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 إفتتاحية العدد:
 

ونحن بصدد إصدار العدد الرابع عشرة من مجلة رماح للبحوث والدراسات ،أغتنم الفرصة لأتوجه 
للب الباالذ الجخن إوتاروا اجم اللة  لنشر أثات م الهت ة لالا التحتات ير ث تهت م  ، اللة 
االتا بتت يرهطة إستهطاب عل ي م م على السااة العربتة والدولتة، والفضب خعود لفرخق التحرخر 
والهتئة العل تة لل جلة اللجان خبجلان ج ودا جبارة لإوراج كب عدد في وقته المحدد، رغم الضغط 
اجسجب يرتتجة كلرة البحوث الت تصب لل شر ذ على اللة، وللب الباالذ يرهول نحن يرسعى 
ا ن لأن تلون مجلة رماح واادة من اللات الت ستتواجد على أكبر قواعد اجعلومات العربتة 

 .والدولتة ،قصد �ددة مشرراتا بفضب أثاتلم وج ود اجشر ذ علت ا
                                 المدير العام للمركز 

الأستاذ الدكتور خالد راغب الخطيب 
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 شروط النشر:
 

 - تهدت تع د بعدم  إرسال البحج للة أورى وعدم اجشاركة به في مشتمرات عل تة.
 بلإضا ة لغة البحج بلغتذ البحج ملخا وخلون .صفحة20البحج  صفحات تتجاو� - ألا
 . أورى لغة إلى
 ترك مع الأسطر بذ مفردة اجسا ة وتلون A4 اجم من ورق على مطبوعة الأثاث تهدم -

 ( Traditional Arabic)  الخط خلون وأن ، سم 4.5جسا ة الجوايرب كب من اامش
بللغةالإنجلتزخة 12  قتاس (Times New Roman) الخط وخلون بللغةالعربتة 14قتاس
 (Microsoft Word) بر�مج و ق الفريرستة، أو
 أو اللتاب عنوان اجشلف، : التالي بلترتتب اجهال �اخة في خعرض  و والااالات الت  تش خرقم-

 . الصفحة السنة، البلد، النارر،الطبعة، اجلتهى، أو اللة عنوان اجهال،
 . اجنشورة للبحوث الفلرخة اجللتة اهوق بلامب اللة تت تع -

-على البااج أن خلتب ملخصذ للبحج:أاد ا بللغة العربتة وا ور بلغة أجنبتة ثيرتة إنجلتزخة 
،  ريرستة ،أجايرتة، إخطالتة، روستة إن كان البحج محرر بلعربتة, على ألا خزخد عدد كل ات 

 كل ة.من ج العل ي اجستخدم في اهب البحج اجعرفي وإستع ال أاد 150اجلخا عن 
) أو MLAالأسالتب التالتة في الإستش اد  في اجتن والتوتتق في قائ ة اجراجع،أسلوب إم إل أي(

) في العلوم APA)في العلوم الإيرسايرتة أو أسلوب أي بي أي(Chicagoأسلوب رتلاجو ( 
الإجت اعتة، واي متوا رة على الأيرتريرت. 

 . أصحابا آراء عن تعبرّ إلا لا اللة اجم في اجنشورة اجهالات -
 دون الأمر لزم متى اجهدّمة اجادة على الشللتة التعدخلات بعض إجراء التحرخر لهتئة يحق -

 . اجوضوع بمحتوى اجساس
 ترسل الأبحاث على البريد الإلكتروني التالي:-

remah@remahtraining.com  khalidk_51@hotmail.com    و      أ
أو إلى العنواان البرخدي:رارع الغارديرز ع ان الأردن 

 00962795156512  أو00962799424774: ااتف:
 remahtraining.com      .wwwاجوقع الإللتروني: 

 

mailto:khalidk_51@hotmail.c�


5 
 

REMAH 
Review for Research and Studies 

 A Refereed Review 

 
 

Published by  
Center for Research and   Human Resources 

Developments Remah Amman Jordan 
 

 
 

 
 

No: 14   December  2014 

ISSN: 2392-5418 

 



6 
 

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

الجامعة المستنصرية 
 العراق 

 ملخص:
أن الأ�مات اجالتة الت ادتت في السنوات الأوثة والت أدت إلى إ لاس العدخد من الشركات واجشسسات العاجتة اللبرى    

أثرت مسألة م  ة جداً تتعلق بجودة اجعلومات المحاسبتة اجنشورة في التهارخر اجالتة، وكان لابد من البحج عن وستلة لتغتث 
اجم الصورة واستعادة تهة اجستل رخن من ولال تطبتق اوك ة الشركات والت ست لن من إبرا� ستاسات الشركات 

والاستراتتجتات اجتبعة في ع لتات اتخاذ الهرارات. وقد بر� مف وم اوك ة الشركات والجي خهوم على أساس تن تم العلاقات 
الهائ ة بذ مجلس الإدارة في الشركات وبذ مدخري الفروع التنفتجخذ ولجان التدقتق وكجلك اجسا ذ وأصحاب اجصالح في 

الشركات. ويرتتجة لوجود علاقة تعاقدخة بذ اجاللذ واجدراء  هد يرشأت العدخد من اجشاكب، تركزت أ  ا في مشللة 
تضارب اجصالح، إذ خع ب اجدراء على تحهتق مصالح م الجاتتة بتع تم عائدام بعدم بجل الج د على اساب مصلحة 

اجاللذ ولأجب تخفتض اجم اجشاكب  هد وضعت العدخد من الدول مباد  أساستة للحوك ة بدف حماخة مصالح الأطراف 
ذات العلاقة بلشركة، ولغرض تحهتق أاداف البحج  هد قسم البحج إلى تلاث مبااج، تطرق الأول إلى الإطار الفلري 

للحوك ة، أما اللاني  هد تناول ير رخة الوكالة وعلاقت ا بلحوك ة أما الأوث  هد استعرض الاستنتاجات والتوصتات الت 
توصب إلت ا الباالان.  

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 ظب ايرفصال اجللتة عن الإدارة تلون الإدارة مسشولة عن اتخاذ الهرارات اج  ة وأ�ا تع ب على 
و ق مصالح ا الشخصتة،  ضلاً عن عدم تماتب اجعلومات لدى كب من اجاللذ واجدراء. وقد ولد 

ذلك العدخد من اجشاكب كان من أ  ا مشللة تضارب اجصالح.  
أهمية البحث 

أن الاات ام اجتزاخد بموضوع اوك ة الشركات، ترتب علته �ددة الاات ام بتطبتق اجباد  المحاسبتة، 
على اعتبار أن استع ال اجباد  المحاسبتة تلزم إلى اد بعتد طرف الوكالة (الإدارة) بلالتزام 

بجعالجات المحاسبتة الواجب إتباع ا والت من را�ا أن تهلب من مشللة تضارب اجصالح، وذلك 
من ولال إظ ار دور مباد  الحوك ة في تحهتق التوا ق بذ مصالح أطراف الوكالة.  

هدف البحث 
خ دف البحج إلى تسلتط الضوء على أ تة مباد  اوك ة الشركات ودوراا في تخفتض مشللة 

تضارب اجصالح.  
فرضية البحث 

خستند البحج على الفرضتة التالتة: 
"أن مباد  اوك ة الشركات اجت للة بلشفا تة والإ صاح في إتباع الإجراءات والطرائق المحاسبتة 

تساام في تخفتض مشللة تضارب اجصالح". 
المبحث الأول: الإطار الفكري للحوكمة 

أن الا�تارات اللبثة والأ�مات العاجتة الت طالت الللث من اجشسسات والشركات كان سبب ا 
الرئتس والأساس او يرها الخبرات واللفاءة وعدم تو ر إدارات كفوءة ذات وبرة وم ارة مت تزة، 

أي عدم الأوج بمبدأ الحاك تة (الحلم الررتد لل شسسات) مما جعب اجم اجشسسات تعلن 
إ لاس ا وتن ار، أو على الأقب تهلا من اصت ا السوقتة أو م د يرشاطاتا. وعلى اجا الأساس 
 هد أدلت الللث من الج ات واجشسسات الدولتة اات اما متزاخداً بموضوع "ااك تة الشركات" أو 

 اتج تركزت جب اات ام ا بجا اجوضوع وبلأوا Corporate Governanceالحوك ة 
بعد الدور اجتنامي والتوسع الهائب للهطاع الخاص في الحتاة الاقتصادخة، إذ أصبح لهجا الهطاع دور 
م م وأساس في تن تة اقتصاددت البلدان، لجلك بدأ الاات ام بموضوع الحوك ة، وستتم التطرق في 
اجا اجبحج إلى يرشأة الحوك ة ومف وم ا، ومبررات اوك ة الشركات وأ تت ا وأادا  ا، ومباد  

ووصائا اوك ة الشركات.   
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نشأة الحوكمة ومفهومها 
 اللجخن خعدان أول من تناول موضوع Berle & Meansتعود ججور اوك ة الشركات إلى 

. وتتي آلتات اوك ة الشركات لسد الفجوة الت 1932 صب اجللتة عن الإدارة وذلك في عام 
يملن أن تحدث بذ مدخري وماللي الشركة من جراء اج ارسات السلبتة الت يملن أن تضر 

). 48: 2003بلشركة (أبو العطا، 
أما مصطلح اوك ة الشركات  تم البدء بستخدامه مع بداخة عهد التسعتنتات من الهرن اجاضي، 
إذ تزاخد استخدام اجا اجصطلح بشلب واسع في السنوات الأوثة منه، وأصبح رائع استخدامه 

من قبب الخبراء، ولاست ا أولئك العاملون في اجن  ات الدولتة والإقلت تة والمحلتة (سلت ان، 
وعند التعرف إلى التجارب الدولتة بشأن اوك ة الشركات، يرلااظ أن الولادت  ).13: 2006

 بقتراح NYSE(0F1اجتحدة الأمرخلتة كايرت السباقة في اجا الال إذ قامت بورصة يرتوخورك (
قواعد تلزم الشركات بتحدخد مدخرخن مستهلذ لحضور مجلس الإدارة وقامت الرابطة الهومتة جدخري 

الشركات بتشلتب لجنة متابعة مخاطر الشركات لتدعتم اجدخرخن اجستهلذ واجراجعة الدورخة 
لل خاطر المحت لة. أما في التابن  هد أعلنت بورصة طوكتو بوضع دلتب للتطبتهات الجتدة لحوك ة 

الشركات للي تتدي با اجشسسات التابيرتة في سبتب إعداد اجعاخث الت تتفق مع الهايرون 
أما اجفوضتة الأوربتة  هد قامت بتللتف  رخق  ).85: 2007التجاري التابني (خعهوب ومحمد، 

ع ب بثوكستب ج  ة تطوخر وتواتد الإطار الهايروني للشركات بدف الإ صاح وحماخة اجستل رخن، 
أما في أمرخلا اللاتتنتة  هد قامت سبع دول في سان بولو بتفعتب مشاركت م في رابطة جشسسات 

). Williamson, 1999: 18اوك ة الشركات (
أما في اجنطهة العربتة  تعد جم ورخة مصر الدولة العربتة الرائدة في مجال تطبتق قواعد ومباد  

 تم الايرت اء من أول تهرخر لتهوت 2001اوك ة الشركات، وتشث الدراسات إلى ايره في عام 
اوك ة الشركات في مصر، والجي قام به البنك الدولي بلتعاون مع و�ارة التجارة الخارجتة واتئة 

) وخجكر الراتلي بيره اناك ج ود 50: 2003سوق اجال وبورصة الأوراق اجالتة (أبو العطا، 
ومحاولات مماتلة في بعض الدول العربتة الأورى ملب لبنان، الأردن، تويرس، اجغرب وبعض دول 

). 8: 2005الخلتج الأورى (الراتلي، 
"ذلك النظام الذي يتم من وقد وردت تعارخف عدخدة عن الحوك ة، إذ تم تعرخف ا 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 معنام وتراقب أداؤها بحيث تضمن الوصول إلى تحقيق رسالته والأهداف المرسومة لها"
، وال زون Employees، واجستخدمون Managersتض ن مصالح جمتع الأطراف اجدراء 

Suppliers والزبئن ،Customers واجراقبون ،Controllers وأصحاب اجصالح ،
Stakeholders واجسا ون ،Shareholders والت ع ،Society ،2008 (الش ري :

118  .(
ك ا تم تعرخف ا على إ�ا "مج وعة من الهوايرذ والن م والهرارات الت تدف الى تحهتق الجودة 

والت تز في الأداء عن طرخق اوتتار الأسالتب اجناسبة والفعالتة لتحهتق وطط وأاداف اجن  ة" 
)Sarker & Mvjvmdar, 2005:4 .(

أما مج ع اجدقهذ الداولتذ الأمرخلي  هد عر  ا على إ�ا "ع لتات تتم من ولال إجراءات 
تستخدم بواسطة ممللي أصحاب اجصالح بتو ث إرراف على اجخاطر وإدارتا بواسطة الإدارة 

ومراقبة مخاطر الشركة والتأكتد على كفاخة الضوابط الرقابتة لتجنب اجم اجخاطر، مما خشدي إلى 
اجسا ة اجباررة في انجا� أاداف ووطط قت ة للشركة مع الأوج بن ر الاعتبار أن أداء أيرشطة 

).  IIA,2003: 5الحوك ة تلون مسشولتة أصحاب اجصالح في الشركة تحهتق  عالتة الوكالة" (
وقد عر  ا آل ولتفة ب�ا "مج وعة من الهوايرذ واللوائح والإجراءات الت تملن إدارة الشركة من 

).  97: 2007تع تم رثتت ا وقت ت ا في اجدى الطوخب لصالح اجسا ذ" (آل ولتفة ، 
 ب�ا "الن ام الجي تتم بواسطته توجته ورقابة الشركة وختفق مع وج ة Cadburyك ا عر  ا 

  عر ت ا اجم اللجنة في تهرخراا Cardon). أما Cadbury, 2001: 102الن ر اجم" (
 في بلجتلا ب�ا "مج وعة من الهواعد الهابلة للتطبتق في مجال توجته ورقابة 1998الصادر عام 

).  Cardon , 1998: 42الشركة" (
  وخرى الباالان بن الحوك ة توضح كتفتة تن تم العلاقة بذ أطراف اجن  ة كا ة، وت  ر في 

مج وعة من الهوايرذ والهرارات الت تدف إلى حماخة أصحاب اجصالح أي أ�ا تملب أسلوبً مت تزا 
في إدارة من  ات الأع ال.  

مبررات حوكمة الشركات وأهميتها وأهدافها: 
لهد تعاظ ت في ا ويرة الأوثة أ تة اوك ة الشركات بشلب كبث لتحهتق التن تة الاقتصادخة 
وتو ث الحصايرة الهايرويرتة وتعزخز الر ااتة الاجت اعتة للشعوب، إذ بر�ت اجم الأ تة بعد الأ�مة 

 الت أظ رت  شب اوك ة الشركات، وما تلااا من ا�تارات 1998 – 1997اجالتة الأستوخة 
).  على الصعتد الاقتصادي أوجت تتنامى 74: 2008للبردت الشركات في العالم (الت ت ي، 



13 
 

 بشدة، إذ أرار إلى Winklerأ تة الهواعد السلت ة لحوك ة الشركات، واو الأمر الجي أكدم 
أ تة اوك ة الشركات في تحهتق التن تة الاقتصادخة ومنب الوقوع في معتة الأ�مات اجالتة وذلك 
من ولال ترستخ عدد من معاخث الأداء، بما خع ب على تدعتم الأسس الاقتصادخة في الأسواق 
وكشف االات التلاعب والفساد والرروة وسوء الإدارة، بما خشدي إلى كسب تهة اجعاملذ في 
اجم الأسواق والع ب على استهراراا والحد من التهلبات الشدخدة  ت ا، وبلتالي تحهتق التهدم 

). Winkler, 1998: 18الاقتصادي اجنشود (
ولحوك ة الشركات أ تة بلنسبة للشركات اجسا ة، إذ ر دت المحاسبة في بداخة الألفتة اللايرتة أ�مة 

 بما خزخد 2000) اتج كايرت أس   ا تباع في بداخة عام Enron ضائح مالتة بدأتا رركة (
 دولار للس م الوااد وقد استخدمت الشركة بما خعرف بمصطلح الوادات ذات الأغراض 90عن 

) بدف الوصول إلى سوق اجال والاات اء من Special Purpose Entitiesالخاصة (
) بتح ب Enronاجخاطر، وترتب على ذلك انخفاض قت ة الأصول الأمر الجي جعب رركة (

التزامات اكبر بصدار أس م إضا تة مما جعب انخفاض في قت ة أس م الشركة وفي �اخة عام 
 33 أ صحت الشركة عن وسائر في الربع اللالج وعلى أتراا انخفضت قت ة الس م إلى 2001

 ملتون دولار وفي �اخة 600دولار وتوالت وسارة الشركة إذ أعلنت الشركة عن وسارة بلغت 
).  14: 2009السنة تهدمت الشركة بجراءات الإ لاس (الدوغجي، 

 Healthوقد ادتت سلسلة من االات الفشب اجالي و شـب التدقتق، إذ شملت رركات (
South) و (World Com) و (Tyco والت ترجع ويرتتجة لجلك تم الاات ام ثوك ة (

 الجي ص م لبناء السوق اجالي 2002) عام Oxleyالشركات وتشرخع قايرون اوكسلي (
).  131: 2006(رروخدر وآورون، 

): 83: 2005وفي الجايرب المحاسبي والرقابي  تتجسد أ تة اوك ة الشركات بما �تي (متخائتب، 
 محاربة الفساد اجالي والإداري في الشركات وعدم الس اح بوجودم أو عودته مرة أورى. .1
تحهتق ض ان النزااة والحتادخة والاستهامة للا ة العاملذ في الشركة ابتداءاً من مجلس  .2

 الإدارة واجدخرخن التنفتجخذ اتى أدنى مستوى للعاملذ  ت ا. 
تحهتق الاستفادة الهصوى من ير م المحاسبة والرقابة الداولتة، وتحهتق  اعلتة الإيرفاق  .3

 وربط الإيرفاق بلإيرتاج. 
 تحهتق قدر كاف من الإ صاح والشفا تة في اللشو ات اجالتة. .4



14 
 

ض ان أعلى قدر من الفاعلتة جراقبي الحسابت الخارجتذ، والتأكد من كو�م على  .5
الاستهلالتة وعدم وضوع م لأخة ضغوط من مجلس الإدارة أو من اجدخرخن  درجة عالتة من

 التنفتجخذ. 
وخرى الباالان بن النهاط أعلام رخصت الحاجة إلى الاات ام والتأكتد على كفاءة الع لتات 

التشغتلتة، وتطبتق الهوايرذ والتعلت ات والهواعد وإصدار اجعاخث واجباد  الواجب إتباع ا لغرض 
�ددة اللهة بلتهارخر والهوائم اجالتة،  ضلاً عن تخفتض مخاطر الشركات وكلفة رأس اجال وإصدار 
تشرخعات وقوايرذ الحوك ة الشركات. وتلعب اوك ة الشركات دوراً م  ا في تحهتق مج وعة من 

): 243: 2008الأاداف الت يملن إاا�اا بلاتي (النواس، 
حماخة اهوق اجسا ذ: وذلك من ولال الااتفاظ بسجلات لتلبتت مللتت م  .1

بلأس م والشفا تة بجعلومات وتهديم ا في الوقت اجناسب،  ضلاً عن ض ان اهوق اجساام بما 
 في ذلك اق ايرتخاب أعضاء مجلس الإدارة والحصول على اصة من الأربح السنوخة.

تحهتق العدالة: وتعا الاعتراف ثهوق جمتع الأطراف ذات اجصالح بلشركة وبلشلب  .2
 الجي خض ن تحهتق العدالة واجساواة بذ اجسا ذ سواء كايروا داوب أو وارج الشركة. 

حماخة مصالح الأطراف اجختلفة ذات العلاقة بلشركة: واجا ما ختطلب �رع روح الايرت اء  .3
 والولاء لل تعاملذ مع الشركة وفي مهدمة ذلك العاملذ با.

تو ث اجعلومات ودعم سلامة قنوات الاتصال: أن تو ث اجعلومات اجفتدة ذات الحهائق  .4
اجت للة بلدقة واجلائ ة لج تع الأطراف ذات العلاقة بع ب الشركة كب ذلك خعلس سلامة 

وصحة التحلم اجشسسي في الشركة  ضلاً عن سلامة أير  ة الرقابة الداولتة والخارجتة وتطبتق 
 الهواعد والهوايرذ كل ا تدعم اوك ة الشركات وبما خنعلس في سلامة أداء الشركة. 

): 2006:3ويملن إضا ة النهطة التالتة أخضا (البشث، 
ستراتتجتة الشركة: تنت ج الشركات مج وعة من الإستراتتجتات الت تست دف من ورائ ا  .5

البهاء ض ن دائرة اجنا سة وتحهتق اجتزة التنا ستة من ولال إضا ة قت ة لها في الهطاع أو السوق 
الجي تع ب به. إذ ختم من ولالها تحدخد يرهاط الهوة والضعف في الشركة و عالتت ا مع الفرص 

والت دخدات البتئتة وبعت اد من جتة التحلتب الاستراتتجي.  
): OECD,2001:3وتسعى اوك ة الشركات من ولال الأاداف إلى تحهتق ما خلي (

 تحسذ أداء الشركات.  .1
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وضع الأير  ة اللفتلة بمعالجة الغش وتضارب اجصالح والتصر ات غث اجهبولة ماددً  .2
 وأدائتا وأولاقتا.

 وضع أير  ة الرقابة على إدارة الشركات وأعضاء مجلس إدارتا. .3
وضع أير  ة لإدارة الشركة و ها لهتلب يحدد تو�خع كب الحهوق واجسشولتات  ت ا بذ  .4

 (اجشاركذ) مجلس الإدارة واجسا ذ. 
 وضع الهواعد والإجراءات اجتعلهة بسث الع ب داوب الشركة لتحهتق أادا  ا. .5

وتشث مع م الأدبتات إلى أن التطبتق الجتد لحوك ة الشركات ختطلب وصائا تت لب بجصداقتة 
وصائا التطبتق الجتد   )1رلب (والشفا تة والاتصال واجعلومات والشلب التالي خوضح ذلك: 

لحوك ة الشركات 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

. إعداد الباالان 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 الاات ام اجتزاخد جف وم الحوك ة قد أدى إلى �ددة ارص العدخد من اجشسسات لدراسته وتحلتله 

. OECD(1F2ومن ا صندوق النهد والبنك الدولتذ ومن  ة التعاون الاقتصادي والتن تة (
وع وما  ان الحوك ة خنعلس أتراا في �ددة اللهة بلاقتصاد الهومي وتع تق دور سوق اجال و�ددة 
قدرته وكفاءته والحفاظ على اهوق الأقلتة ودعم ونمو الهطاع الخاص وولق  رص ع ب. وترجع 
أ تة اوك ة الشركات إلى أن التطبتق الجتد جبادئ ا ستساعد في تحهتق أادا  ا، وتتضح أ تة 

اجباد  في مجال اوك ة الشركات بعتباراا تملب الخطوط العامة الت تدف إلى تعزخز ودعم الإدارة 
). وتعد الولادت 244: 2008وكفاءة الأسواق اجالتة  ضلاً عن استهرار الاقتصاد (النواس، 

اجتحدة الأمرخلتة واج للة اجتحدة من الدول الرائدة في صتاغة وتطوخر مباد  اوك ة الشركات، 
 ضلاً عن الج ود اجبجولة من قبب الدول الأوربتة والأستوخة واجن  ات الدولتة ذات الصلة. ويملن 

تلختا اجباد  العامة للحوك ة بلاتي: 
ض ان وجود أساس لإطار  عال لحوك ة الشركات، وخنبغي أن خشجع اجا الإطار على  .1

الشفا تة وكفاءة الأسواق وان خلون متوا ها مع الم الهايرون وان يحدد وبوضوح تو�خع اجسشولتات 
 ). 7: 2007بذ مختلف الج ات الإررا تة والتن ت تة والتنفتجخة (خوسف، 

تو ث حماخة اجسا ذ وتس تب ممارسة اهوق م والوظائف الرئتسة لأصحاب اهوق  .2
 اجللتة. 

تو ث اجعاملة اجتساوخة للا ة اجسا ذ بما في ذلك مسا ي الأقلتة والأجايرب، وخنبغي  .3
 أن تتاح الفرصة للا ة اجسا ذ للحصول على تعوخض  عال عن ايرت اك اهوق م. 

الاعتراف ثهوق أصحاب اجصالح الت خنشئ ا الهايرون أو الت تنشا يرتتجة لاتفاقتات  .4
متبادلة وان خع ب على تشجتع التعاون النشط بذ الشركات وأصحاب اجصالح في ولق اللروة 

 ). 98: 2007و رص الع ب واستدامة الشركات السلت ة مالتة (آل ولتفة، 
ض ان الهتام بلإ صاح السلتم والصحتح في الوقت اجناسب عن كا ة اجوضوعات  .5

 Bushmanالهامة اجتعلهة بلشركة بما في ذلك اجركز اجالي واهوق اجللتة واوك ة الشركات (
et.al, 2004: 4168.( 

                                                           
2 Organization For Economic Co-operation & Development 
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تحدخد مسشولتات مجلس الإدارة بما خعا التوجته والإرراد الاستراتتجي للشركة والرقابة  .6
الفعالة على إدارة الشركة، ك ا خعا محاسبة مجلس الإدارة عن مسشولتته أمام الشركة واجسا ذ 

 ).3: 2003(ووري، 
) بن خلون مجلس إدارة الشركة OECDولهد أكدت من  ة التعاون الاقتصادي والتن تة (

مسشولاً بشلب أساسي عن مراقبة أدائ ا وتحهتق عائد مناسب لح لة الأس م في الوقت الجي 
خت تع  ته اللس تعارض اجصالح ك ا خوا�ن الطلبات اجتنا سة على الشركة من ولال ممارسة 
الأالام اجوضوعتة واجستهلة، لاست ا وان صنع الهرارات الصائبة خعد أمر مملن  هط عندما 

ختح ب الأرخاص اجسشولذ مسشولتة اتخاذ تلك الهرارات إذ أن صنع ا واتخاذاا خلون  هط من 
). Kopeiking, 2006:20قبب أولئك الجخن ختح لون النتائج اجترتبة عن ا (

-30: 2005 أما عن وصـائا اوك ة الشـركات  ت تا� بلخصائا ا تتة (إبرااتم، 
31 :(

 تعزخز وتفعتب أداء الشركات وتع تم الهت ة السوقتة.  .1
 اجساءلة المحاسبتة لإدارات الشركات اجختلفة.  .2
 التأكتد التام على التفاعب ما بذ الأير  ة الداولتة والخارجتة لأع ال الشركات.  .3
 تحهتق التوا�ن في العلاقات التعاقدخة ما بذ إدارات الشركات والأطراف الأورى.  .4
 الع ب على الوصول لأ ضب ممارسة للسلطة لأي رركة.  .5
 الع ب على تو ث الض ا�ت اللا تة للحد من الفساد الإداري واجالي. .6
تغتث الدور التهلتدي للتدقتق الداولي وأاداث يرهلة في أيرشطته من مجرد التأكتد على  .7

الح اخة والدقة واللفاءة والالتزام إلى اجشاركة الفاعلة بلتنبش بسلوك الأداء التشغتلي 
 لأي رركة. 

معر ة اهوق ومسشولتات الأطراف اجختلفة في الشركة بما في ذلك مجلس الإدارة ولجنة  .8
 التدقتق واجسا ذ وأصحاب اجصالح اجختلفة. 

وخرى الباالان بن مباد  الحوك ة اجت للة استع ال الإ صاح والشفا تة في إتباع 
الإجراءات المحاسبتة وحماخة ض ان اجسا ذ ستشدي إلى تحهتق جودة اجعلومات المحاسبتة وبلتالي 

حماخة مصالح اجسا ذ واجا بدورم سوف يخفض مشللة التعارض بذ الإدارة واجسا ذ.  
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المبحث الثاني: نظرية الوكالة وعلاقتها بلحوكمة 
يرتتجة لتعارض اجصالح بذ الإدارة واجاللذ، وبهتة أصحاب اجصالح في الشركة وعلى 
و ق مبدأ الاوتتار العهلاني الجي بموجبه يحاول كب طرف تع تم منا عه الخاصة،  ايره ختوقع أن 

تتي ع لتة اوتتار الستاسة المحاسبتة للشركة متأترة بلأاداف الجاتتة للإدارة، بصرف الن ر إذا ما 
كايرت تلك الأاداف متوا هة أو غث متوا هة مع أاداف أصحاب اجصالح آورخن اتى لو كان 

ذلك على اساب الت لتب الصادق للأاداث والع لتات من �اتة تهدت اجعلومات.  
لهد يرشأت ير رخة الوكالة ك حاولة لحب مشللة تعارض اجصالح، وذلك من ولال 

ير رتا إلى الشركة على أ�ا سلسلة من التعاقدات الاوتتارخة بذ الأطراف اجختلفة في الشركة، من 
را�ا الحد من سلوك الإدارة بتفضتب مصالح ا الشخصتة على مصالح الأطراف الأورى. لجا 
ستتم التطرق في اجا اجبحج إلى مف وم ير رخة الوكالة، و روض ير رخة الوكالة، ومشاكب ير رخة 

الوكالة وأ تة الحوك ة في تخفتض مشللة تضارب اجصالح.   
 مفهوم نظرية الوكالة 

لهد أالت ير رخة الوكالة في الفلر الاقتصادي بشلل ا الرسمي في بداخة السبعتنات من الهرن 
 Adamاجاضي، إلا أن اجفااتم الت تستند إلت ا اجم الن رخة تعود إلى الاقتصادي اجعروف 

Smith) Encyclopedia of Business,2008:1 عند مناقشته جشللة الفصب بذ (
اجللتة والستطرة في كتابه تروة الأمم.  

تعت د ير رخة الوكالة على العلاقات الهايرويرتة (التعاقدخة) الت تحلم أطراف عهد الوكالة (علاقة 
اجوكب / الوكتب)، اتج خلتزم الوكتب بت لتب ورعاخة مصالح اجوكب. وعلى ذلك  ايره يملن الن ر إلى 

الشركة على إ�ا ائتلاف لعدد من علاقات الوكالة ملب علاقة الإدارة بجاللذ، وعلاقة الإدارة 
)، وبجلك 104: 1990بلعاملذ، وعلاقة اجسا ذ بجدقق الخارجي ...... الخ (الشثا�ي، 

 ان علاقة الوكالة اي بملابة عهد خشغب بموجبه رخا أو أكلر (الأصتب) رخا آور أو أكلر 
(الوكتب) لانجا� أع ال معتنة لصالحه ختض ن ذلك تخوخله صلااتة اتخاذ بعض الهرارات 

)Padilla, 2006: 5) تتم ير رخة الوكالة بما خس ى بتعارضات الوكالة.(Agency 
Conflicts أو تضارب اجصالح بذ الأصتب والوكتب وان اجم التعارضات يملن معالجت ا عبر (

آلتات اوك ة الشركات، إذ أن الوكتب لا خع ب دائ ا على تحهتق مصالح الأصتب وتحصب اجم 
اجشللة في ظب ظروف عدم تناسق اجعلومات وعدم تلامل ا بذ الوكتب والأصتب، وقد أرار 

Mathieu إلى ير رخة الوكالة ب�ا توضتح للتفتة تن تم العلاقات بذ أطراف الوكالة بشلب 
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أ ضب، والت خلون  ت ا ااد الأطراف (الأصتب) يحدد الع ب الجي خهوم به الطرف ا ور الوكتب 
)Mathieu, 1997: 1 أما حماد  هد وصف ير رخة الوكالة ب�ا "مج وعة من العلاقات .(

التعاقدخة، وان وجود الشركات ختحهق من ولال وااد أو أكلر من العهود الاتفاقتة، وان عهود 
الاستخدام ما اي إلا أدوات تخصتا اجوارد ووصف الغرض من يرشاط الشركات العامة لعهود 

). وخشث الت ت ي إلى أن الهدف الرئتس لن رخة الوكالة 69: 2008التوظتف الخاصة با (حماد، 
او توضتح كتف تص م الأطراف اجتعاقدة العهود لتهلتب التلالتف اجرتبطة با وتخفتض ادة 

التضارب في اجصالح بذ طرفي علاقة الوكالة ومحاولة ربط مصالح ا، بما اعب الوكتب خع ب جصلحة 
). 25: 2008الأصتب (الت ت ي،

أن ير رخة الوكالة تنطوي على بعض التلالتف للأطراف الأصلتة ويملن أن تصنف كا تي (رروخد 
): 164-163: 2006وآورون، 

 يرفهات الإرراف واجتابعة من قبب الأطراف الأصلتة.  .1
 النفهات اجايرعة من قبب الوكتب.  .2
 الخسائر اجتبهتة.  .3

 اجم التلالتف، إذ أن يرفهات الإرراف واجتابعة اي تلالتف تنفق من قبب Wattsوقد  سر 
الطرف الأصلي لرقابة وسلوك الع تب ملب تلالتف قتاس وملاا ة سلوك الع تب، وتلالتف ومنع 

ستاسات التعوخض، وخهصد بلتلالتف اجايرعة من قبب الوكتب   ي ايره اناك دوا ع لدى الوكتب 
تد عه للإيرفاق لض ان ألا خهوم ببعض التصر ات، وأوثا اتى في ظب يرفهات الإرراف واجتابعة 
من قبب الوكتب ستختلف التصر ات الت خهوم با الوكتب عن التصر ات الت ستهوم با الطرف 

الأصلي رخصتا، إذ أن اجا الاوتلاف في التصر ات على اللروة اي الخسائر اجتبهتة.  
ختضح مما تهدم بن ير رخة الوكالة تبحج في   م أسباب تضارب اجصالح ويرتائج ا، إذ تصف 
ير رخة الوكالة الشركة كسلسلة عهود بذ الأصتب والوكتب، يحرصون على مصالح م دونما اعتبار 

مصالح ا ورخن.  
وبر�ت أ تة ير رخة الوكالة في البحوث الن رخة لل حاسبة الإدارخة ير را لاات الات التعارض بذ 

الوكلاء والاصلاء مما خشدي إلى أن أصحاب رأس اجال (الاصلاء) في ااجة إلى استع ال الوسائب 
الت تملن م من مراقبة ومتابعة مدى و اء الإدارة بلتللتف المحدد في عهد الوكالة. واجا أدى إلى 

اجطالبة بلتدقتق الخارجي للتهارخر المحاسبتة الدورخة، وتص تم ير ام الحوا ز الإدارخة، إذ ايره ختم الربط 
بتم مصالح الإدارة ومصالح اجاللذ وذلك عن طرخق اساب ملا آت الإدارة على أساس الربح 
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) وتحدخد معاخث ومشررات لهتاس الأداء بما خض ن 105-104: 1990المحاسبي (الشثا�ي، 
لل اللذ بن الإدارة قد اتخجت الأ عال يرتابة عن م وبما ختفق مع مصالح م والت من اج لن أن 
ختخجواا بوصف م متخجي قرار، ومن اجعاخث اجستع لة معدل العائد على رأس اجال اجستل ر، 

والدوب اجتبهي، والعائد على اجبتعات، والهت ة الاقتصادخة اجضا ة، وبطاقة الأداء اجتوا�ن،  ضلاً 
عن ذلك  ان الإدارة خنبغي أن تتم بمصالح أصحاب رأس اجال وبج اللهة لدخ م من ولال اتخاذ 
بعض الإجراءات الت تعز� تهت م بلإدارة من ولال قتام الأوثة بوضع اجوا��ت وتحدخد الحدود 

العلتا للإيرفاق والتأمذ على اج تللات ووضع الإجراءات السلت ة لن م الرقابة الداولتة (الجبوري، 
1999 :11 .(

فروض نظرية الوكالة: 
تهوم ير رخة الوكالة على مج وعة من الفروض واي: 

أولا: فرض كفاءة السوق: 
ترتبط كفاءة السوق اجالتة بلأساس بلعلاقة بذ الهت ة السوقتة للأدوات اجالتة ولاست ا الأس م 
العادخة واجعلومات اجتااة ومدى ايرعلاس تلك اجعلومات بلهت ة السوقتة للأوراق اجالتة بشلب 

) سواء كايرت اجم اجعلومات مستنبطة Higgins, 2001: 169كامب وسرخع وموضوعي (
من الهوائم اجالتة أو في تحلتلات أو تهارخر عن أداء الشركات. واتفق العدخد من اللتاب على 

تعرخف السوق اجالتة اللفوءة ب�ا "السوق الت تنعلس بلهت ة السوقتة للأوراق اجالتة، اجعلومات 
 & Eltonاجتااة جمتع ا، إذ لا يملن لأي مشترك في السوق من تحهتق عوائد غث اعتتادخة" (

Gruber, 1995: 406 .(
واناك مج وعة من الأثاث تشكد  بن أسعار الأس م تتغث بسرعة وبشلب صحتح في ضوء ظ ور 
معلومات جدخدة واجا ما خطلق علته بفرض السوق اللفوء. وتتي اجم الاستجابة الفورخة يرتتجة 
لوجود مج وعة من اجستل رخن على وعي كاف بدلالة الأرقام المحاسبتة وبلتالي يملن م إدراك اتر 

) وبعبارة أكلر وضوااً أن 1990:106الطرائق المحاسبتة البدخلة في اجم الأرقام (الشثا�ي ، 
السوق لايخدع ابدأ بملائد المحاسبة، وخستطتع أن خدرك اهتهة أي محاولة للتضلتب. وخستند  رض 

): Williams & Findly, 1980: 135السوق اللفوء على (
أن اجعلومات المحاسبتة معب من اج لن للأسواق تحدخد الهت ة الاقتصادخة للشركة (من  .1

 ولال قت ة الأس م).
 أن الأسواق تساعد في تو�خع كفوء لل وارد الاقتصادخة. .2
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وتهسم كفاءة الأسواق إلى تلاتة أرلال:  
 الشكل الضعيف لكفاءة السوق المالية:  .1

موجب اجا الشلب  ان أسعار الأس م تعلس اجعلومات التاريختة ذات العلاقة بلورقة اجالتة 
واجم التداول جمتع ا، والفائدة قصثة الأجب بجايرب متغثات أورى، لجا لا يملن لل ستل رخن 

في السوق من تحهتق عوائد إضا تة طبها جعلومات الأسعار أو العوائد التاريختة، وعلته  ان أدوات 
) للتنبش بسعار الأدوات اجالتة لا تفضي إلى يرتائج Technical Analysisالتحلتب التها (

). Rao, 1992: 94بشان التوقعات لتحركات أسعار الأوراق اجالتة (الأس م العادخة) (
 الشكل شبه القوي لكفاءة السوق المالية:  .2

خشث الشلب ربه الهوي من اللفاءة إلى أن الأسعار السوقتة للورقة اجالتة تعلس اجعلومات 
التاريختة اجتااة وكجلك اجعلومات الجدخدة وتحتوي اجعلومات جمتع الستاسات اجالتة للشركة 

والإعلان عن الأربح وعن التغتث في الطرائق المحاسبتة وغثاا من اجعلومات اجتااة لل شتركذ في 
السوق جمتعا  ضلاً عن اجعلومات التاريختة، لجا  ان الشلب ربه الهوي يحتوي اجعلومات الخاصة 

بلشلب الضعتف للفاءة السوق.  
أن اجضامذ الرئتسة للفاءة السوق اجالتة بلشلب ربه الهوي او عدم إملايرتة تحهتق اجشاركذ 
في السوق عوائد اعتتادخة بلاعت اد على تحلتب اجعلومات العامة أو بعد الإعلان عن اجعلومات 

الجدخدة، وعند اصول تباطش في تعدخب أسعار الأوراق اجالتة (الأس م العادخة) للإعلان عن 
اجعلومات الجدخدة يملن الاستفادة من اجا التباطش من قبب قسم من اجشتركذ لتحهتق عوائد غث 
اعتتادخة من بتع أو رراء الأس م العادخة بعد الإعلان عن اجعلومات الجدخدة، مما خشث إلى عدم 

 :Elton & Gruber, 1995كفاءة السوق اجالتة بشلب كامب للشلب ربه الهوي (
360 .(

 الشكل القوي لكفاءة السوق المالية:  .3
بموجب اجا الشلب اللفوء  ان أسعار الأوراق اجالتة تعلس اجعلومات اجالتة جمتع ا، واجعلومات 

الخاصة. وبلتالي  ان أسواق الأوراق اجالتة تستجتب بسرعة وبدقة لل علومات اجتو رة واجتااة 
لل تعاملذ في السوق أول بول وتتي اجم الاستجابة الفورخة يرتتجة لوجود مج وعة من اجستل رخن 

على وعي كاف بدلالة الأرقام المحاسبتة أو الاستعايرة بلمحللذ اجالتذ ومن ثم يملن م إدراك اتر 
الطرائق المحاسبتة البدخلة في تلك الأرقام وبلتالي خستطتعون ترجمة الأرقام الواردة في الهوائم اجالتة 

). 7: 1999ب تراض استع ال طرائق محاسبتة بدخلة (الجبوري، 
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ثنياً : فرض التصرف الرشيد: 
تشث ير رخة الوكالة إلى ايره في أسواق الع ب ورأس اجال، ختجه الوكلاء إلى تع تم منفعت م الخاصة 
على اساب حملة الأس م في الشركة. إذ أن الوكلاء يمتللون الهدرة على أن خع لوا على تحهتق 

مصالح م الشخصتة مفضلذ ذلك على مصالح اجاللذ (الاصلاء)، بسبب عدم تماتب اجعلومات 
بتن م وبذ اجاللذ، وعلته خعرف اجدراء أ ضب من اجاللذ  ت ا إذا أ�م قادرخن على تحهتق 

أاداف حملة الأس م، والدلتب على السلوك الإداري في الحرص على اجصلحة او است لاك بعض 
موارد الشركة على رلب اجر إضافي، ومنب اجواقف الت تنطوي على اجخاطرة (الت ت ي، 

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

أن اناك اوتلاف بذ أاداف وا ضلتات كلاً من الأصتب والوكتب،  بتن ا خسعى الأول (الأصتب) 
إلى الحصول على اكبر قدر مملن من ج ة وع ب من قبب الوكتب مهابب اجر معهول،  ان الطرف 
اللاني (الوكتب) خسعى إلى تع تم منفعته من ولال الحصول على اكبر قدر من اجلا آت والحوا ز 

).  70: 2008مع بجل ج د اقب (حماد، 
رابعاً : فرض الاختلاف في خاصية تحمل المخاطر:  

أن للب من الأصتب والوكتب موقف مام اجخاطرة  بتن ا خعد الأصتب محاخداً لل خاطرة،  الوكتب 
خت تز ببتعادم أو منبه لل خاطرة، ولجلك  ان كلاً من م يحتفظ بتهوت اات الي غث مت اتب مام 
التصر ات الت خفوض با الطرف الأول (الأصتب) الطرف اللاني (الوكتب) للهتام با. وخعا ذلك 

ايره ختطلب من الأصتب أن خهوم بجعب الوكتب ختح ب كب اجخاطرة أو جزء من ا للي لاخشدي ذلك 
إلى الإضرار بمصالح الأصتب ومن ثم تضارب اجصالح واجا خعا اجشاركة بجخاطرة (الجبوري، 

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

تفترض ير رخة الوكالة أن اجالك غث قادر على مراقبة جمتع أع ال الإدارة وان أع ال الإدارة من 
اج لن أن تلون مختلفة عن تلك الت خفضل ا اجلاك ويحدث أاتا� اجا أما بسبب الاوتلاف في 

أاداف ورغبات الإدارة أو بسبب أن الإدارة تحاول الت رب من الع ب ووداع اجاللذ واجا ما 
خطلق علته عدم تماتب اجعلومات، وبجلك خستع ب الوكتب معلومات لتحهتق مصلحته الشخصتة 
اتى لو تعارضت مع مصلحة الأصتب، ومن اج لن أن خفصح الوكتب عن بعض اجم اجلومات 

). 26: 2009ويخفي البعض ا ور (مسث، 
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مشاكل نظرية الوكالة 
تعد ير رخة الوكالة تعبث للعلاقة التعاقدخة بذ مج وعتذ تتضارب أادا  ا و ا كلاً من الاصلاء 
(اجاللذ) والوكلاء (اجدراء) وتدف ير رخة الوكالة إلى صتاغة العلاقة بذ اجم الامتع بدف 

جعب تصر ات الوكتب تنصب في تع تم تروة اجاللذ. ومن ولال اجم العلاقة تنشا العدخد من 
 اجشاكب، لعدم وجود عهود كاملة والشلب ا تي خوضح ذلك.

 )مشاكل نظرية الوكالة2شكل (                     
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 )34: 2009(مسث، المصدر: 

 

 تؤثر في

حماية حقوق مالكيها 
الآخرين من أصحاب 
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مشكلة الاختيار 
 المعاكس

مشكلة تضارب 
 المصالح

مشكلة تحمل 
 المخاطرة

مشكلة عدم تماثل 
 المعلومات

مشاكل الوكالة تولد  

 الأصيل
Principal 

كيلالو  
Agent 

القراراتتخويل سلطة اتخاذ   

 تخويل سلطة اتخاذالقرارات
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ختضح من الشلب السابق أن مشاكب الوكالة تبدو واضحة، إذ من ولال علاقة الوكتب مع 
الأصتب سوف تنشا علاقة تعاقدخة ويرتتجة لعدم وجود عهود كاملة تنشا مشاكب عدة سبب ا 

): 44: 2008(ألعبتدي، 
أن مجرد ربط أداء اجدراء بلرثتة اجتحههة أو اجبتعات خعد ثد ذاته وستلة لتحهتق  .1

 الللث من أاداف الوكتب دون تحهتق مصالح الأصتب. 
عدم معر ة الأسلوب أو الطرخهة الت من ولالها خت لن الأصتب أن ختابع تصر ات  .2

الوكتب، ستجعب اجدراء أكلر ستطرة من اجاللذ على رشون الشركة كا ة. وستتم التركتز 
في اجا البحج على مشللة تضارب اجصالح كو�ا ت  ر يرتتجة العلاقة اجتداولة بذ 

كب من الأصتب والوكتب.  
مشكلة تضارب المصالح 

أن كلاً من الأصتب والوكتب رخصا خت تز بلتصرف الررتد وخهصد بجلك أن كلاً من م خع ب 
 & Caplanعلى تع تم منفعته اجتوقعة، إذ خعد ذلك بملابة ادف خفسر تصر ات كب من  ا (

Atkinson, 1989: 721 اجاللون سوف خع لون من اجب تع تم تروتم وتحهتق  ،(
مصالح م الجاتتة بشلب منفرد بلعائد اجالي اجتوقع الجي ستتولد من استل اراتم في الشركة 

بواسطة اجدراء. أما اجدراء  سوف خع لون على تحهتق مصالح م الجاتتة بتع تم عائدام (تروتم) 
 ولو كان ذلك على اساب Leisureوكجلك بعدم بجل الج د أو ما تس ى بوقت الرااة 

).  اجصالح الجاتتة لل دخر تملب ملو�ت العائد 39-38: 1988مصلحة اجاللذ (أبو الفتوح، 
اجتوقع الجي ستحصب علته من الشركة، واي ااد الدوا ع واجشترات السلوكتة للإدارة العلتا، وقد 
تلون اجم اجصالح جارخة أو مصالح مستهبلتة، ك ا أ�ا قد تتض ن منا ع مالتة وأخضا غث مالتة، 

: 1990ك ا أن اجدخر قد يحصب على اجم اجنا ع بشلب مبارر أو غث مبارر (الشثا�ي، 
وك ا او معروف، أن الإدارة تسعى إلى تع تم مصالح ا الجاتتة، إذ  ضلا عن العائد  ).396

اجتوقع الحصول علته،  اجدراء خلويرون م ت ون بوقت الرااة والجي خعرف بوصفه االة معاكسة 
للج د،  الج د خزخد العائد اجتوقع للشركة علس وقت الرااة الجي يخفض من العائد اجتوقع، إذ 
أن اجدراء الجخن خع لون بشلب جدي خضحون بوقت الرااة مهابب �ددة قت ة الشركة.  وقت 

الرااة الجي خعامب مف وما عاما، لايملب  هط عدم بجل الج د، بب خش ب أخضا است لاك اجدخر 
 ,Caplan and Atkirnson) أو اجنا ع ذات العلاقة بلوظتفة (Perquistiesلل زاد (

)، ومن أمللة اجزاد التنهب بلدرجة الأولى والسلن في الفنادق اج تا�ة عن الإخفاد 738 :1989
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واستع ال ستارات الشركة للأغراض الشخصتة وغثاا، ويملن الهول أن اجم اجزاد اجست للة 
 اجاللون خشجرون اجدراء أي خشترون وقت  تحرف رأس اجال بعتدا عن الاستل ارات في الشركة. 

اجدراء واجدراء خهس ون وقت م بذ وقت الإيرتاج ووقت الرااة، ك ا خعرض اجاللون رأس اجال 
واجدراء خو�عويره بذ الاستل ارات اجنتجة واجزاد الشخصتة، واجا ستولد التضارب بعتبار أن وقت 
الرااة واست لاك اجزاد الشخصتة ستخفض تروة اجاللذ، لجلك ركزت أدبتات الوكالة على وضع 

مداوب متعددة للي خزخد اجدراء من است لاك وقت الرااة مهابب بجل الج د ويخفضون اجزاد 
). الت من ض ن ا تص تم اوا ز Mitigated) (Scapens, 1983: 48اجست للة (

اجدراء وانا الللام لاخنصب على السرقة غث الهايرويرتة إذ أ�ا تخضع للرقابة الهايرويرتة أو التدقتق 
الخارجي، للن الاات ام انا خلون منصبا على السرقة الأكلر براعة للوقت (عندما اجدخر لاخع ب 
أو ات د عندما خفترض به ذلك) وللرأسمال (عندما اجدخر خنفق مالا أكلر من الضروري لانجا� 

الواجبات الإدارخة اجناطة به).  
وخرى الباالان أن لتس كب اجدراء لا خبجلون الج د، وللن بعض م لدخ م الحا ز لجلك، وأكلر من 

ذلك اتى لو وجد التضارب بجصالح،   جا لاخعا غتاب اجصلحة اجشتركة بذ الطر ذ لأ�م 
خدركون في الن اخة أن مصالح م تتوقف إلى اد كبث على بهاء التن تم واست رارم، ومع ذلك  ان 

 Caplanبعض الباالذ في انموذجات الوكالة بتنوا أن أدبتات الوكالة تش ب الغش والسرقة (
and Atkinson, 1989: 739 واجا لاخعا أن أكلر اجدراء ام سارقون، بب في بعض ،(

الأاتان ام ارخصذ على الشركة أكلر من اجاللذ. اتى في اال ا تراض أن اجدراء ستت ربون 
من واجباتم المحددة أو ستنفهون أموال أكلر مما اب على است لاك م الشخصي،  ايره يملن 
ملاا ة و رض قواعد لهجا السلوك،   للا عن طرخق الرقابة يملن الستطرة على أ عال اجدراء 

وتحدخد  ت ا إذا ام خع لون و ها لشروط العهد أم لا وواصة عندما تلون اجم الشروط محددة 
وواضحة ، عندئج ستلون إجراءات الرقابة خسثة لأيره يملن بشلب أو بور قتاس اجخرجات. إذ 

 ايره بلإملان  حا الأداء للواجبات التدوخة بمهدار الع ب Frederick Taylorبذ 
اجنجز، ك ا أن اجنشاة يملن أن تع ب بشلب أ ضب إذا طبهت طرائق وقواعد الع ب اجنطهتة، 
ومع ذلك  ايره إذا كايرت الوظتفة معهدة أكلر  ان قتاس اجخرجات ربما لا خلون واقعتا بسبب 

). 29: 1995الإملايرتة لبعض اجتغثات الت تتخلب بذ اجدولات واجخرجات (جواد، 
 Shirking أن عدم بجل الج د اجطلوب خولد ما خس ى بمشللة الت رب (

Problem ،وخرى الباالان ايره على الرغم من أدبتات الوكالة قد 398: 1990) (الشثا�ي .(
ركزت على مشللة الت رب، إلا أ�ا لاتعتبر ااسمة في تضارب مصالح اجالك واجدخر، إذ أن تطور 
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ير م اجعلومات والتلنولوجتا لانجا� الوظائف بشلب �جح ختطلب من اجدخر م ارات إضا تة 
ومغادرة ملتبه اجرخح لغرض الوقوف على مواقع التشغتب اجختلفة والى صرف جزء م م من وقته 
في الأوضاع الت تملنه من جمع اجعلومات اجلائ ة عن السوق والتلنولوجتا واجنا سذ. في اجم 
الحالة الت رب لاخلون عدم استل ار الوقت بب كتفتة استغلال الفرص، واستغلال وتطوخر طرائق 

الحصول على اجعلومات اللا تة لتلون اجدخر �جحا في وظتفته، اتج مبررم للنتائج الردخئة خلون 
على أساس ايره ع ب ما بوسعه وان النتائج الستئة الت ادتت اي وارجة عن ستطرته.  

أن سعي أطراف الوكالة (اجالك واجدخر) وراء تع تم مصالح م الشخصتة، ومن ثم من اجتوقع أن 
خهوم بتصر ات تشتر سلبتا في مصلحة الطرف ا ور ومن ثم في قت ة اجنشاة واست راراا واجا ما 

 بن "كب طرف خعترف أن ر ااتته الشخصتة تعت د Watts and Zimmermanوضحه 
على ديمومة واست رار اجنشاة وللن بنفس الوقت له الحا ز لاتخاذ الأ عال الت تخفض قت ة اجنشاة 

). Watts and Zimmerman, 1986: 79و رصة الاست رار" (
 أهمية الحوكمة في تخفيض مشكلة تضارب المصالح:

وضعت العدخد من الدول واجن  ات قواعد لتجنب تضارب اجصالح كأاد اجباد  الأساستة 
للحوك ة، وذلك لح اخة مصالح الأطراف ذات العلاقة مع الشركة. إذ وضعت من  ة التعاون 

الاقتصادي والتن تة قواعد منب تضارب اجصالح ض ن مبادئ ا إذ أرارت إلى:  
خنبغي استل ال إطار الحوك ة بمن ج  عال ختناول وخشجع على تهدت التحلتلات أو  .1

اجشورة عن طرخق المحللذ والس اسرة ووكالات التهتتم والتصنتف وغث ا واجتعلهة بلهرارات الت 
ختخجاا اجستل رون بعتدا عن أي تعارض اام في اجصلحة قد خشدي إلى الإضرار بنزااة ما خهومون 

 به من تحلتب أو ما خهدمويره من مشورة.
 ضلاً عن طلب مراجعذ مستهلذ أكفاء، وتس تب إخصال اجعلومات في الوقت  .2

الدول قد اتخجت وطوات لض ان يرزااة اجم اج ن ويروااي النشاط الت  اجناسب،  ان عدداً من
تستع ب ك وصب للتحلتب والنصائح إلى السوق، واجم الوسائط إذا ما كايرت تتعامب ثرخة بعتداً 

عن التناقضات مع النزااة  أ�ا يملن أن تلعب دوراً ااماً في تو ث اوا ز للشركات ومجالس إدارتا 
 لإتباع ممارسات جتدة للحوك ة. 

ومع ذلك،  هد ثر الهلق بشان ما ظ ر من دلائب على أن تضارب اجصالح غالبا ما  .3
خنشا وقد خشتر في الرأي وطرخهة الحلم على الأمور. وقد خلون اجا او الحال عندما خلون من 
خهدم اجشورة خسعى أخضا إلى تهدت ودمات أورى إلى الشركة اجعنتة أو اتن ا تلون له أخضا 
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مصلحة مادخة مباررة في الشركة واجا الاات ام يحدد بعداً ردخد الصلة بذ الإ صاح والشفا تة 
الت تست دف اجعاخث اج نتة لمحللي سوق الأوراق اجالتة ووكالات التصنتف العاجتة وبنوك 

 الاستل ارات وغثاا.
تشث التجارب في يروااي أورى إلى أن الحب الأ ضب او طلب الإ صاح التام عن  .4

التضارب الجي يحدث في اجصالح واللتفتة الت تختاراا الشركة للتعامب معه، أما مااو م م   و 
الإ صاح عن اللتفتة الت تضع  ت ا الشركة اتلب الحوا ز للعاملذ با اتى تلغي اات الات 

شكل التضارب في اجصالح والشلب ا تي خوضح دور الحوك ة في تخفتض مشللة تضارب اجصالح. 
 دور الحوكمة في تخفيض مشكلة تضارب المصالح )3رقم (
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المبحث الثالث: الاستنتاجات والتوصيات 
الاستنتاجات: 

أوضحت الدراسات من ولال التجارب أن ا لتات واجعاخث اجوضوعة لحوك ة  .1
الشركات في كب بلد تتأتر بل روف الاقتصادخة والاجت اعتة واللها تة والستاستة لجلك البلد، 
واجا خشكد عدم وجود نموذج للحوك ة يملن أن خطبق في جمتع البلدان، مما ادا بجن  ات 

الدولتة اجعنتة إلى وضع مباد  وإررادات عامة لحوك ة الشركات ثتج يملن للب بلد تلتتف ا 
 بما خنسجم مع ظرو ه الخاصة. 

تعد اوك ة الشركات ير اما خرتلز على مج وعة من الهواعد واجهومات الأساستة اجت للة  .2
 بلهتلب التن ت ي وير ام الإدارة بج تع وظائف ا.

تهوم اوك ة الشركات على مج وعة من اجباد  الت تحدد العلاقة بذ الشركة واجسا ذ  .3
 وأصحاب اجصالح والأطراف اجرتبطة بلشركة. 

اوك ة الشركات تو ر إرراف من قبب أصحاب اجصالح على اجخاطر وإدارتا ومراقبت ا  .4
 وبلتأكتد على الضوابط الرقابتة لتجنب اجخاطر. 

يرتتجة لتعارض اجصالح بذ الإدارة واجاللذ وبهتة أصحاب اجصالح في الشركة الجي  .5
يحاول كب طرف تع تم منا عه وبلتالي  ان ع لته اوتتار الستاسة المحاسبتة ستلون متأترة 

 بلأاداف الجاتتة للإدارة. 
تت لب تلالتف ير رخة الوكالة بنفهات الأرراف واجتابعة من قبب الأطراف الأصلتة  .6

 والنفهات اجايرعة من قبب الوكتب والخسائر اجتبهتة.
تعد مشللة تضارب اجصالح من أام اجشاكب كو�ا تولد ما خس ى بمشللة الت رب  .7

Shirking Problem. 
أن استع ال مباد  الحوك ة اجت للة بلشفا تة والإ صاح وض ان اهوق اجسا ذ ور ع  .8

 كفاءة أداء عناصر الرقابة الداولتة خساام في تخفتض مشللة تضارب اجصالح. 
ختطلب تحهتق توا ر مصالح أطراف الوكالة أن خض ن اجسا ذ بن الإدارة سوف تهوم  .9

بع الها وتتخج الهرارات لصالح م، ك ا أن الإدارة لابد أن تض ن لل سا ذ اهوق م وتبج 
 اللهة لدخ م. 
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التوصيات: 
من اجفضب استحداث مراكز متخصصة تتم بهضاد الحوك ة وتتولى م  ة إعداد برامج  .1

 تدرخبتة لترستخ أاداف ومتطلبات الحوك ة. 
من اجفضب يرشر تها ة الحوك ة في الت عات عن طرخق وسائب الإعلام ومن  ات  .2

الت ع اجدني،  اذا ما أدرك الت ع أن الحوك ة تملب وط الد اع الأول ضد أي  ساد يحاول أن 
 خسلب الت ع ترواته وأمواله،  ايره سوف خدعم تطبته ا وإرساء قواعداا. 

اب الأوج بن ر الاعتبار عند تطبتق مباد  اوك ة الشركات اتر التغثات البتئتة الت  .3
 تش د تغثات سرخعة ومست رة في جمتع الجوايرب الاقتصادخة والستاستة والاجت اعتة. 

اب إتباع اجباد  السلت ة (لحوك ة الشركات) وذلك لخلق الااتتاجات اللا�مة ضد  .4
 الفساد وسوء الإدارة. 

تعزخز الإجراءات الت تن م ع لتة التوا ق واجلائ ة بذ مصالح الأطراف ذات العلاقة مع  .5
 الشركات وذلك من ولال:

 الشفا تة والوضوح في تحدخد ع ب اجدراء التنفتجخذ. -أ
 تشلتب اللجان الخاصة بمنح التعوخضات.  -ب
 تشلتب اللجان الخاصة بتعتذ اجدخرخن التنفتجخذ.  -ج
 وضع آلتة محددة جنح التعوخضات من ولال ربط التعوخضات بما تحهق من أداء  علي.  -د

من اجفضب الإ صاح عن أي تغتث في الستاسات والطرائق والإجراءات المحاسبتة عند  .6
 إعداد الهوائم اجالتة. 

استع ال الايرتريرتت كأسلوب للتواصب مع اجاللذ لعرض أام الأاداث الجوارخة  .7
الخاصة بلوادات اجسا ة في وقت ادوت ا ويرشر اجعلومات المحاسبتة اجرالتة كخطوة اقتصادخة 

لتهلتب ادة التفاوت في اتا�ة اجعلومات المحاسبتة بذ اجاللذ والإدارة العلتا والهضاء على 
مشللة تضارب اجصالح.  

المصادر 
 المصادر العربية: أولاً :

"نموذج مقترح لتفعيل قواعد حوكمة الشركات في إطار المعاي  الدولية للمراجعة إبرااتم، محمد عبد الفتاح،  .1
، ثج مهدم في اجشتمر العل ي الأول تحت رعار التدقتق الداولي في إطار اوك ة الشركات، اجن  ة العربتة الداخلية"

 . 2005للتن تة الإدارخة، الهاارة، 
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، مجلة الإصلاح "حوكمة الشركات سبيل التقدم مع إلقاء الضوء على التجربة المصرية"أبو العطا، يررمذ،  .2
 . 2003، 8الاقتصادي، العدد

، اللة العربتة للإدارة، اللد اللاني "نظرية الوكالة : مدخل لتخفيض التكاليف العامة"أبو الفتوح، سمث،  .3
 . 1998عشر، العدد الرابع، اج للة العربتة السعودخة، 

، ثوث وأوراق ع ب جشتمر متطلبات اوك ة "صناديق الاستثمار ومفهوم الحوكمة"آل ولتفة، إمام اامد،  .4
 . 2007الشركات وأسواق اجال العربتة، ررم الشتخ، مصر، 

، جمعتة المحاسبذ الهايرويرتذ الأرديرتذ، اجشتمر العل ي اج ا "التحكم المؤسسي ومدقق الحسابت"البشث، محمد،  .5
 . 2003الخامس تحت رعار التحلم اجشسسي واست رارخة اجنشاة، ع ان، الأردن، 

"ارر نظرية الوكالة في التطبيقات المحاسبية والحوكمة في الشركات المملوكة للدولة الت ت ي، عباس حمتد يحيى،  .6
، أطرواة دكتورام غث منشورة في  لسفة المحاسبة، كلتة الإدارة والاقتصاد، – دراسة ميدانية في عينة من الشركات العراقية"

 .2008جامعة بغداد، 
"مفاهيم نظرية الوكالة وانعكاساتا على نظم قياس الأداء والحوافز في بعض الجبوري، يرصتف جاسم محمد،  .7

، أطرواة دكتورام غث منشورة في  لسفة المحاسبة، كلتة الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد، الشركات المساهمة العراقية"
1999  .

 مجلة دراسات محاسبتة "حوكمة الشركات وأهميتها في تفعيل ونزاهة التقارير المالية"،الدوغجي، علي اسذ،  .8
 .2009مالتة، اجع د العالي للدراسات المحاسبتة واجالتة، جامعة بغداد، العدد السابع، 

، ثوث وأوراق – حالة السعودية –" حوكمة الشركات "لجان المراجعة كأحد دعائمالراتلي، عوض سلامة،  .9
 .2005ع ب اجشتمر العربي الأول اول التدقتق الداولي قي إطار اوك ة الشركات، الهاارة، 

، مجلة كلتة بغداد للعلوم الاقتصادخة "الحوكمة دليل عمل للإصلاح المالي والمؤسسي"الش ري، صادق رارد،  .10
 . 2008، 17الجامعة، العدد 

 . 1990، ذات السلاسب للطباعة والنشر، اللوخت، "نظرية المحاسبة"الشثا�ي، عباس م دي،  .11
"دور التحكم المؤسسي في تخفيض ممارسات المحاسبة الإبداعية وتحقيق التوازن بين العبتدي، صبتحة بر�ان،  .12

 – 2001مصالح أطراف الوكالة – دراسة تطبيقية على عينة من الشركات المساهمة المختلطة في محافظة بيداد من 
 .2008، أطرواة دكتورام غث منشورة في  لسفة المحاسبة، كلتة الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد، "2007

 مجلة العلوم "ارر حوكمة الشركات على جودة أداء مراقب الحسابت – أنموذج مقترح-"النواس، را د عبتد،  .13
 .2000، 50، العدد 14الاقتصادخة والإدارخة، جامعة بغداد، اللد رقم 

 . 1995، دار اللتب للطباعة والنشر، بغداد، "إدارة الأعمال – منظور كمي-"جواد، روقي �جي،  .14
 . 2008، الدار الجامعتة، الهاارة، "حوكمة الشركات"حماد، طارق عبد العال،  .15
، الدار ومعالجة الفساد المالي والإداري – دراسة مقارنة-" حوكمة الشركاتسلت ان، محمد مصطفى، " .16

 . 2006الجامعتة، مصر، 
، ترجمة وتعرخب والد علي احمد و ال، إبرااتم "نظرية المحاسبة"رروخدر، رختشاد وكلاك، مارتن وكاتي، جاك،  .17

 . 2006ولد محمد، دار اجرخخ، السعودخة، 
"دور المعلومات المحاسبية في تقويم الأداء الستراتيجي في يل مفاهيم نظرية الوكالة – مسث، ربب وااب،  .18
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 واقع الحوكمة في جامعة القدس
د.جمـال حلاوة           نداء دار طه  

 معهد التنمية المستدامة جامعة القدس
 نيطسلف

 ملخص :
اد ت اجم الدراسة إلى التحهق من إستخدام أسالتب الحوك ة الجامعتة في جامعة الهدس، والجي بل  عدد طلابا 

) موظف (رشون اجوظفذ، 1117)  وموظفت ا وبل  عددام  (2010)  طالب (ع ادة الهبول والتسجتب، 14000(
) وذلك للوصول في الجامعة إلى مستوى عال خصب إلى الجامعات اجتحضرة الت تعتبر (الحوك ة) من أولودتا، ك ا 2010

تعتبراا جزءً من الجودة واي ما تصبو إلته  مخرجات التعلتم العالي. وأوضحّت اجم الدراسة اجتدايرتة من ولال النتائج الت 
توصب إلت ا الباالان، أن الت ع الفلسطتا مجت ع عشائري منج الخلتهة، وخعتبر صغث الحجم إذا ما قورن بدول العالم، وأن 

(الحوك ة) في جامعة الهدس موجودة وللن لتس بجستوى اجطلوب، و ق معاخث الحوك ة (عاجتاً )، إذ أ�ا تمتب إلى التعامب في 
اب اجشاكب إلى الهتم والامااات، أكلر من تطبتق متطلبات الحوك ة ومعاخثاا،  عادة ما توج في العادات والتهالتد في 

اب اجشاكب، وانالك الامااات (الأازاب)، الت تلعب الدور اللبث في الج ع بذ وج ات الن ر واب اجشاكب وواصة 
إذا كايرت اجشللة بذ طر ذ من يرفس الحزب، بلإضا ة إلى أن مع م الهرارات تلون ارمالتة، رغم وجود كتاب صادر عن 
رشون اجوظفذ يختا في أير  ة وقوايرذ الجامعة (ألا واي الحوك ة)، إلا أن طابع العشائرخة خستطر أكلر من استخدام ير م 
الحوك ة، سواء كان على مستوى الطلبة أو على مستوى اجوظفذ، ك ا أظ رت النتائج أن مع م اجوظفذ في الجامعة لا 

خعودون إلى اللتاب الخاص بلأير  ة والهوايرذ، أو ا لون ما  ته من يرصوص، أو لا خعل ون بوجودم بذ أخدخ م، ك ا أن 
انالك بعض البنود في اجا اللتاب غامضة أو تفسر بطرخهة غث مف ومة، ك ا أظ رت النتائج أن ضعف اجوارد اجالتة كان له 

الأتر اللبث في عدم الهدرة على تطبتق الأير  ة والهوايرذ، وبناءً على النتائج أوصّت الدراسة بضرورة ر ع مستوى التطبتق 
اللا�م جعاخث ومتطلبات أير  ة الحوك ة (الحلم الررتد)، ملب الحلم السلتم والعادل في اب اجشاكب بذ الطلبة، و ض 

يرزاعات الطلبة إذا كايرت  مع بعض م البعض، أو مع اجوظفذ بشلب عام أو اجوظفذ مع بعض م البعض، أو مع الإدارة 
العلتا، دون تحتز أو تمتتز، ك ا أوصت الدراسة بضرورة اااد مصادر دعم مادخة ووضع اد للوصولتذ، وتلوخن لجان سرخة 
لح اخة الجامعة، بلإضا ة إلى الحلم على مستوى الأكاديمتذ، وطرخهة التعامب مع م وأسلوب الترقتات والتعتتنات وكتفتة 

الحلم على كفاءة اجوظفذ و ق معاخث وأسس موضوعتة: ملب اهوق العاملذ، الأمن الوظتفي، الرواتب والمحا  ة على كرامة 
اجدرسذ من ولال رواتب خنا علت ا قايرون التعلتم العالي ( اسب اللادر) وتتناسب مع اجستوى اجعتشي والحلم الررتد 

في الرضا الوظتفي وكتفتة ير ام الأتعاب وطرق ااتساب التعوخضات، ود ع ا اسب الهايرون والعدالة في تطبتق ير ام 
الإجا�ات، والشفا تة، اجساءلة، والنزااة، وتوضتح وطوط السلطة واجسشولتة وطرق الاتصال واتخاذ الهرارات والنشر، وارخة 

 اللل ة، واستخدام ير ام الحوا ز واجلا آت واللواب والعهاب، للطلبة واجوظفذ. 
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

عرّ ت الحوك ة على أ�ا مج وعة من الهوايرذ والن م والهرارات الت تدف إلى تحهتق الجودة والت تز 
في الأداء عن طرخق اوتتار الأسالتب اجناسبة والفعالة لتحهتق وطط وأاداف الشركة أو اجشسسة. 

وبجلك  ا�ا تعا الن ام أي وجود ير م،  تحلم العلاقات بذ الأطراف الأساستة الت تشتر في 
الأداء، ك ا تش ب مهومات تهوخة اجشسسة على اجدى البعتد وتحدخد اجسئول واجسشولتة". (ربلة 
الإعلام العربتة) وتعتبر الجامعات من اجشسسات الرئتستة والحساسة والت اب أن تلون السباقة 

في تطبتق متطلبات الحوك ة اتج أ�ا وجدت للبناء والتن تة وتخرخج طلبة في الهايرون والحلم 
الررتد، وتنشئة أجتال صالحة، ومنج يرشوء الجامعات في الضفة الغربتة  ترة السبعتنات من الهرن 
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اجاضي، بدأت ت  ر بعض ملامح النشاط والحتوخة في الاقتصاد الفلسطتا اتج أن الجامعات 
 لها علاقاتا التبادلتة مع الت ع.

وتساام الجامعات في مع م دول العالم في التن تة من مختلف جوايرب ا، الاجت اعتة والاقتصادخة 
والإدارخة والستاستة والصحتة وغثاا، واي جزء اام واتوي من الت ع العام، ك ا أن لها علاقاتا 

). وات د الهائ ون على الجامعات في صتاغة رسالة 1990التبادلتة مع اجا الت ع (النجار، 
الجامعة التعلت تة، الت تحدد لااهاً الأاداف العلتا للجامعة، وم  ا اوتلفت صت  اجم الرسائب 

: الأولإلا أ�ا م ع بشلب أو بور على أن أسمى أاداف الجامعات تتركز في اد ذ أساسذ 
تعلتم جتد خت لب بلد ع ب واج الخراذ اجشالذ جبْ الشواغر في اجشسسات اجختلفة للدولة بما 
ختناسب وااتتاجاتا، أي أن خلون اناك توا ق بذ متطلبات الت ع ويروعتة الخراذ، والهدف 

: خعّبر عن ودمة الت ع من ولال التفاعب بذ الجامعة والت ع وإس ام الجامعة في اب الثاني
الهضاد بيرواع ا اجختلفة على الأصعدة من ولال الأثاث وورش الع ب الصناعتة، التعلت تة، 

). وبما أن الجامعات رردن رئتس لا غنى عنه 2004الاجت اعتة، الزراعتة، وغثاا (سراان وطه، 
في بناء الت ع، وتوعتته، وتعلت ه لثقى إلى أعلى مستودت العلم والحضارة، لأجتال الحاضر 

واجستهبب. 
جاءت  لرة اجا البحج للتعّرف على أاد العناصر اج  ة والداع ة في بناء الت ع ومواكبة 

الجامعات من اتج التطوخر والتن تة، واو بعنوان واقع الحوك ة في جامعة الهدس.وأما بلنسبة 
لجامعة الهدس   ي إادى اجشسسات الأكاديمتة الرائدة في  لسطذ، الت تهدم الخدمات التعلت تة 
، والتربوخة، والت عتة لأام رريحة في الت ع وام  ئة الشباب، وتسعى إلى تحهتق أادا  ا بدرجة 
عالتة من اللفاءة والفعالتة، من ولال اجوارد البشرخة واللوادر اجشالة، والت تتلون من نخبة من 

الأكاديمتذ اجت تزخن، وكادر إداري من ذوي الخبرة والدراخة خع لون جنباً إلى جنب من أجب إنجاح 
). بلإضا ة إلى اجوارد اجادخة واجعنوخة الت لها 2010اجسثة التعلت تة (إدارة رشون اجوظفذ، 

دوراا في تهدم وا�داار الجامعة، ك ا تعتبر جامعة الهد س ثني أكبر جامعة من اتج عدد 
).    2010الطلاب، بعد جامعة النجاح الوطنتة في �بلس (تهرخر و�ارة التعلتم العالي، 

مشكلة الدراسة 
بما أن موضوع الحوك ة الجامعتة خصب في استخدام الشفا تة، النزااة، واجشاركة والوضوح وتطبتق 

الأير  ة والهوايرذ، واجساءلة، لتطوخر وبناء الت عات، وإاداث تغتثات إاابتة في الدولة الت 
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أسست اجم الجامعات. واجم اي أكبر وأعهد اجشاكب في الجامعات الفلسطتنتة الت ااولت 
الدراسة الإجابة علت ا من ولال التساؤلات التالتة:  

اب ضعف الأير  ة والهوايرذ اجستخدمة في جامعة الهدس وعدم وضوا ا او سبب رئتس في -
عدم تطبتق ير م وأسالتب الحوك ة؟  

اب سبب اجا الضعف او قلة الخبرة إذا ما قوريرت بلجامعات المحلتة والعاجتة الأورى من اتج -
 ترة التأستس؟ 

اب العتب في تطبتق الحوك ة من اجسئولذ؟ أم من تها ة الت ع؟ -
اب اجشللة في قلة اجوارد اجالتة؟ ما خضعف تو ث عناصر أورى تساعد في تطبتق معاخث -

الحوك ة. 
اب العتب في تطبتق الحوك ة وجود الوصولتذ واجتسلهذ؟ -
اب اللامبالاة والمحسوبتة، سبب ضعف تطبتق أير  ة وأسالتب الحوك ة؟ -
اب توجد ضغوطات داولتة ووارجتة، تحّد من تطبتق أسالتب وأير  ة الحوك ة؟ -
اب العادات والتهالتد لها دور في عدم تطبتق الحوك ة؟ -

أهمية الدراسة 
تنطلق أ تة مف وم الحوك ة من تو ر عدة عناصر واعتبارات اب الأوج با، أ  ا الشفا تة 
النزااة واجساءلة، اجشاركة والوضوح، تحهتق الأاداف، وكجلك استهرار اجشسسة، من ولال 

العدالة والح اخة، والأسس واجعاخث، ومراقبة السلوكتات وكا ة التصر ات، خرى الباالان أن أ تة 
البحج تنبع من أ تة التعّرف على مدى تطبتق أير  ة ومعاخث الحوك ة في جامعة الهدس كو�ا 

مشسسة أكاديمتة وعرخهة، بلإضا ة إلى المحا  ة على مستوااا وسمعت ا بذ الجامعات. 
أهداف الدراسة 

اد ت اجم الدراسة إلى تهصي واقع الحوك ة في جامعة الهدس، ومدى تطبته ا، وذلك من 
ولال التأكد من تطبتق الحوك ة بلب متطلباتا ومعاخثاا، واب الوضع الاقتصادي والبتئة 

والعادات والتهالتد، والامااات، واجخرجات التعلت تة، وسلوك اجوظفذ والطلبة، والستاسة، 
ختأترون من عدم تطبتق الحوك ة.    

فرضيات الدراسة 
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) في تهدخرات عتنة a=0.05لا خوجد  روق ذات دلالة إاصائتة عند مستوى الدلالة ( .1
الدراسة نحو الأير  ة والهوايرذ والوضوح والشفا تة (الحوك ة) اجع ول با في جامعة الهدس جتغث 

 الجنس.
) في تهدخرات a=0.05 لا خوجد  روق ذات دلالة إاصائتة عند مستوى الدلالة ( .2

عتنة الدراسة نحو الأير  ة والهوايرذ والوضوح والشفا تة (الحوك ة) اجع ول با في جامعة الهدس 
 جتغث الع ر. 

) في تهدخرات عتنة a=0.05لا خوجد  روق ذات دلالة إاصائتة عند مستوى الدلالة ( .3
الدراسة نحو الأير  ة والهوايرذ والوضوح والشفا تة (الحوك ة) اجع ول با في جامعة الهدس جتغث 

 الدرجة الوظتفتة.  
) في تهدخرات عتنة a=0.05لا خوجد  روق ذات دلالة إاصائتة عند مستوى الدلالة ( .4

الدراسة نحو الأير  ة والهوايرذ والوضوح والشفا تة (الحوك ة) اجع ول با في جامعة الهدس جتغث 
 اجشاب العل ي.

) في تهدخرات a=0.05 لا خوجد  روق ذات دلالة إاصائتة عند مستوى الدلالة ( .5
عتنة الدراسة نحو الأير  ة والهوايرذ والوضوح والشفا تة (الحوك ة) اجع ول با في جامعة الهدس 

 جتغث الخبرة.  
) في تهدخرات عتنة a=0.05لا خوجد  روق ذات دلالة إاصائتة عند مستوى الدلالة ( .6

الدراسة نحو الأير  ة والهوايرذ والوضوح والشفا تة (الحوك ة) اجع ول با في جامعة الهدس جتغث 
 طبتعة الع ب.  

) في تهدخرات عتنة a=0.05لا خوجد  روق ذات دلالة إاصائتة عند مستوى الدلالة ( .7
الدراسة نحو الأير  ة والهوايرذ والوضوح والشفا تة (الحوك ة) اجع ول با في جامعة الهدس جتغث 

 ال روف المحتطة. 
مبررات الدراسة 

من اجعروف أن اجشسسات التعلت تة منبر الت عات، ومنبع العلم، من انا اب أن  .1
تلون الأير  ة والهوايرذ من البنود الأولى واجتطلبات الرئتستة، واجطبهة بوضوح ورفا تة في أي 
مشسسة أكاديمتة بصفة واصة، واجشسسات الناجحة بصفة عامة،   جا خعا العدالة واجساءلة، 

 والنزااة، والوضوح، وارتتاح اجوظفذ والطلبة والت ع ذات العلاقة.
أن اجا اجوضوع خطرق لأول مرة في الجامعات الفلسطتنتة على اد علم الباالان.                .2
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محددات الدراسة   
من اجفروض أن خلون البحج رامب لج تع الجامعات في الضفة الغربتة،  وقطاع غزة -1

كجامعات  لسطتنتة ولدت في ظب الااتلال، إلا أن انالك استحالة لوصول الباالان إلى قطاع 
 غزة. 

ترّدد بعض اجستهصى من م على الإجابة بوضوح، وو اً على له ة العتش، وارصاً على -2
 الوظتفة.

الإطـار النظـــــري 
أدبيات الدراسة 

الحوك ة الصالحة اي كتلة متلاملة تخلق التوا�ن داوب الع ب الجي خسبب  هدايره وللاً كبثاً في 
الجامعة، مللا خشارك في الحوك ة اجدخرون،الأساتجة، الطلاب، البتئة من الجثان (عا�وي، 

)، ك ا أن للحوك ة تلاث قواعد اساستة اب أن تسث علت ا أي مشسسة وتطبه ا 2009
بلتفصتب وبالام كي تحصب على ر ادة الحوك ة، واجم الهواعد اي: قاعدة الشفا تة واجهصود 

با تص تم وتطبتق الن م وا لتات والستاسات والتشرخعات وغث ذلك من الأدوات الت تلفب 
اق اجواطن، والهاعدة اللايرتة اي: قاعدة اجساءلة، واي تملذ اجواطنذ وذوي العلاقة من الأ راد 
واجن  ات من مراقبة الع ب دون أن خشدي ذلك الى تعطتب الع ب أو الإساءة الى الغث، والهاعدة 
اللاللة اي: قاعدة اجشاركة، أي إتاة الفرصة لل واطنذ أو الأ راد والج عتات الأالتة لل شاركة 

في صنع الستاسات ووضع قواعد للع ب في مختلف مجالات الحتاة ولاصة الأع ال الحلومتة 
). ك ا تزاخد الإات ام في ا ويرة الأوثة من جايرب الباالذ في 2008(ولتب والعش اوي، 

) ويرشث انا إلى أن اناك أكلر من ترجمة governanceالعلوم الإجت اعتة بموضوع الحوك ة (
لهجا اجصطلح اتج خعر ه البعض على أيره ااك تة، اوك ة، ال ايرتة، إدارة رشون الحلم، إدارة 
رشون الدولة والت ع، وخهوم على اجف وم ك ا عرضه البر�مج الإنمائي للأمم اجتحدة على تلاتة 

دعائم: 
الدعامة الإقتصادخة: تتض ن ع لتات صنع الهرار الت تشتر على أيرشطة الدولة الإقتصادخة  .1

 وعلاقت ا بلإقتصاددت الأورى.
الدعامة الستاستة: وتتض ن ع لتات صنع الهرارات اجتعلهة بصناعة وتلوخن الستاسات  .2

 العامة.
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الدعامة الإدارخة: تتض ن الن ام الخاص بتنفتج الستاسات، وخ تم بلإدارة الجتدة للدولة  .3
 ).2006والت ع، بلإضا ة إلى التركتز على إدارة الأع ال (الستد، 

ك ا عّرّ ت الحوك ة ب�ا االة، وع لتة، وامام، وتتّار، ك ا أ�ا في الوقت ذاته مزخج من اجا 
وذاك، عامب صحة واتوخة، ك ا أ�ا ير ام مناعة وحماخة وتفعتب، ير ام يحلم الحركة، وخضبط 

الإمام، ويح ي وخشمن سلامة كا ة التصر ات، ويرزااة السلوكتات داوب اجشسسات، وخصنع من 
). 2005أجل ا ستاج أمان، وااجز حماخة  عال وواضح (الخضثي، 

وعّر ت الحوك ة ب�ا قواعد اللعبة الستاستة، بتحدخد الهواعد الرئتستة لها والتن تم مجال الع ب 
الستاسي، أي أيره بجلك خلون التللّم عن الدولة والت ع واجشاكب بتن م وعدم الفصب ثتج 

خع ب الت ع والدولة معاً من ولال الأير  ة والهوايرذ. ك ا خعّر  ا البعض ب�ا ممارسة السلطات 
الاجت اعتة والاقتصادخة الررتدة والستاستة  والإدارخة الفعالة لإدارة رشون الت ع بفئاته اجختلفة، 

ك ا خعود الفضب ب اارة الحوك ة سواء في اقتصاد الدول اجتهدمة أو النامتة، إلى التشرخعات 
والهوايرذ، والأير  ة البالتة، وجم ور اجتعاملذ والتوسع العاجي في التجارة واجشاكب اجالتة والإدارخة 

الت تتعلق با، والفساد والرروة وضعف الرقابة وعدم الإعتراف من البعض بولاقتات اج نة 
بلإضا ة إلى عدم وضوح السلطة واجسشولتة في الللث من اجشسسات والابتعاد عن الشفا تة 

). 2009(الاوة، صالح، 
وخعتبر ضعف الحوك ة في البلدان الت تزود بلطاقة واجوارد الطبتعتة الأورى يملنه أن خعهد أمن 

اجم الإمدادات بعدة طرق من ا: الفساد وسوء الإدارة، وعدم الإستهرار الستاسي، ووجود 
النزاعات، مما خشدي إلى الفساد في اجوارد اجالتة والطبتعتة، واستغلال الج ات اجنتفعة، وعدم 

استهرار البلاد، ووجود اجلاسب غث الشرعتة، وغثاا مما يحتم في الن اخة ا�تار دولة ثالها ولتست 
مشسسة  هط، ثم تبدأ الإستغاتة وطلب اجعو�ت من الطرف اجن ار بلب الوسائب. 

من انا تنبع أ تة الحوك ة في الحاجة الى ير ام وقائي خدا ع عن السلامة وخع ب على تحهتق 
اجصداقتة، اتج ظ رت الحوك ة يرتتجة بعض الأاداث و إ�تار الشركات اجالتة الت ادتت في 

، ومع ايرفجار الأ�مة اجالتة ا ستوخة 1997جنوب ررق آستا وررق أوروب وأمرخلا،   نج عام 
أوج العالم خن ر ير رة جدخدة إلى اوك ة الشركات. والأ�مة اجالتة اجشار إلت ا، يملن وصف ا ب�ا 
كايرت أ�مة تهة في اجشسسات والتشرخعات الت تن م يرشاط الأع ال والعلاقات  ت ا بذ منشآت 

الأع ال والحلومة. وقد كايرت اجشاكب العدخدة الت بر�ت إلى اجهدمة أتناء الأ�مة تتض ن 
ع لتات ومعاملات اجوظفذ الداولتذ والأقارب والأصدقاء بذ منشآت الأع ال وبذ الحلومة، 
واصول الشركات على مبال  اائلة من الدخون قصثة الأجب، في يرفس الوقت الجي ارصت  ته 
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على عدم معر ة اجسا ذ بجم الأمور، وإوفاء اجم الدخون من ولال طرق وير م محاسبتة 
 وما Enron"مبتلرة"، وما إلى ذلك. ك ا أن الأاداث الأوثة ابتداء بفضتحة رركة إيررون 

تلا ذلك من سلسلة اكتشا ات تلاعب الشركات في قوائ  ا اجالتة، أظ ر بوضوح أ تة اوك ة 
الشركات اتى في الدول الت كان من اجعتاد اعتباراا أسواقا مالتة "قرخبة من الل ال". 

وقد اكتسبت اوك ة الشركات أ تة أكبر بلنسبة للديمهراطتات النارئة ير راّ لضعف الن ام 
الهايروني الجي لا يملن معه إجراء تنفتج العهود واب اجنا�عات بطرخهة  عالة. ك ا أن ضعف 
يروعتة اجعلومات تشدى إلى منع الإرراف والرقابة، وتع ب على ايرتشار الفساد وايرعدام اللهة. 

وخشدى إتباع اجباد  السلت ة لحوك ة الشركات إلى ولق الإاتتاطات اللا�مة ضد الفساد وسوء 
الإدارة، مع تشجتع الشفا تة في الحتاة الإقتصادخة، وملا حة مهاومة اجشسسات للإصلاح 

). 2007(خوسف، 
تعريف مفهوم الحكامة 

خعتبر مصطلح الحلامة من أام اجصطلحات الت تم تداولها في الحهب التن وي منج �اخة 
 الجي أعتبر الحلامة 1989الل ايرتنات، اتج تم استع اله لأول مرة من طرف البنك الدولي في 

أ�ا:" أسلوب ممارسة  السلطة في تدبث اجوارد الإقتصادخة والاجت اعتة للبلاد من أجب التن تة". 
وقد جاء استع ال البنك الدولي آيرجاك جف وم الحلامة في إطار تكتدم على أن أ�مة التن تة في 

إ رخهتا اي إ�مة الامة بلدرجة الأولى: بسبب  ساد الن م الستاستة وضعف التستث والتخطتط. 
وخعر  ا بر�مج الأمم اجتحدة الإنمائي ب�ا "يرسق جدخد من العلاقات واجساطر واجشسسات الت 

تت فصب با مصالح ال وعات والأ راد، وتمارس الحهوق والواجبات.   
 جاء  ته 1991 يرو  بر 28 وفي تصرخح للس و�راء وارجتة السوق الأوروبتة اجشتركة مشرخ ب 

"خلح اللس على أ تة الحلم الجتد، وفي اذ خبهى من اق الدول ذات الستادة إقامة بنتت ا 
الإدارخة وترتتباتا الدستورخة،  ان تن تة عادلة لا يملن إنجا�اا  علاً وبشلب دائم إلا بلإيرض ام إلى 
مج وعة من اجباد  العامة للحلم: ستاسات ررتدة اقتصادد واجت اعتا، رفا تة الومتة، وقابلة 
لل حاسبة اجالتة، إيرشاء محتط ملائم للسوق بهصد التن تة، تدابث لمحاربة الرروة، ااترام الهايرون 
واهوق الإيرسان، ارخة الصحا ة والتعبث، واجم اجباد  ستلون أساستة في علاقات التعاون 

).  2009الجدخدة" (الندوي، 
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 :الإدارة على المكشوف
ايرتشرت اجعر ة الإدارخة وتهاربت العلوم مع بعض ا البعض، ويرشأت العدخد من اجصطلحات وما 
خزال الوضع في إدارات الدول النامتة خشلب  جوة بذ الرؤخة والواقع اجل وس، وأصبحت تواجه 

العدخد من اجشسسات والتن ت ات الإدارخة الت تضارب أو تعارض بذ ع ب الإدارخذ الهتادخذ، 
والإدارخذ التنفتجخذ، واجا الوضع جعب من الصعب وجود مجال لل نا سة في عصر العوجة، 

والتحددت الإدارخة،    ر اناك من خطالب بلشفا تة وكأ�ا مصباح علاء الدخن السحري الجي 
ستحب كب اجشاكب، وخجخب كب اجعوقات الإدارخة، وخنشط من ع ل ا،    ر اناك مصطلح 

).  2010سمي (الإدارة على اجلشوف). (اجللاوي، 
  ب اناك  رق بذ الشفا تة والإدارة على اجلشوف؟  

 مصطلح كلر تداوله في الجوايرب الستاستة والجوايرب الاجت اعتة، واي مرتبطة مع تطور الشفافية:
الديمهراطتة في الدول الغربتة في  ترة السبعتنات الجي ر د متدان تهوت الااتتاجات واجطالبة 

 من �اتة إدارخة: الإدارة على المكشوف).   أما 2000بمراعاة اللفاءة والفاعلتة (صوا، حماد، 
خهصد با مشاركة العاملذ في الشركة أو الهتئة  في اجعلومات اجالتة، والأرقام اجتعلهة بلربح 

والخسارة، والحدود الديرتا لهجم الأرقام، وتطوخر ير ام  عّال لت لذ اجوظفذ من استخدام اجم 
اجعلومات، لتطوروا أدائ م أو أداء رركاتم والوصول إلى اجستوى اجهبول، ثم إلى مستودت أعلى 

). واناك من خعرّف الإدارة على اجلشوف أو 2004من الرثتة والرضا واجشاركة الفعّالة (أولتفر، 
الإدارة بلرؤخة، واي الإدارة الت ختم  ت ا الإات ام بلوسائب والأاداف بشلب شمولي، ثتج تنتهب 

رؤخة اجشسسة إلى عهب وض ث ووجدان الهائ ذ لرسالت ا على اوتلاف مستودتم التنفتجخة، 
والإدارخة، وفي اجم الحالة لا تهسُم الأاداف الاستراتتجتة وللن تهسم أدوار وأدوات الوصول إلى 

).  2004اجم الأاداف، واي تن تة وتطوخر اللروات البشرخة بشلب اهتهي (برج، وكتفن، 
 محددات الحوكمة 

ومستوى  توا ر مدى على ختوقف عدمه من الشركات لحوك ة الجتد التطبتق أن على إتفاق اناك
الداولتة ويرعرض  ت ا خلي لهاتذ  وتلك الخارجتة المحددات: المحددات من مج وعتذ جودة

ال وعتذ من المحددات بشيء من التفصتب ك ا خلي: 
  المحددات الخارجية:-

تشث إلى اجناخ العام للإستل ار في الدولة، والجي خش ب على سبتب اجلال: الهوايرذ اجن  ة 
للنشاط الاقتصادي (ملب قوايرذ سوق اجال والشركات وتن تم اجنا سة ومنع اج ارسات 
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الااتلارخة والإ لاس)، وكفاءة الهطاع اجالي (البنوك وسوق اجال) في تو ث الت وخب اللا�م 
لل شروعات، ودرجة تنا ستة أسواق السلع وعناصر الإيرتاج، وكفاءة الأج زة والهتئات الرقابتة 

(اتئة سوق اجال والبورصة) في إالام الرقابة على الشركات، وذلك  ضلا عن بعض اجشسسات 
ذاتتة التن تم الت تض ن ع ب الأسواق بلفاءة (ومن ا على سبتب اجلال الج عتات اج نتة الت 
تضع متلاق ررف للعاملذ في السوق، ملب اجراجعذ والمحاسبذ والمحامذ والشركات العاملة في 
سوق الأوراق اجالتة وغثاا)، بلإضا ة إلى اجشسسات الخاصة لل  ن الحرة ملب ملاتب المحاماة 
واجراجعة والتصنتف الائت اني والإستشارات اجالتة والإستل ارخة. وترجع أ تة المحددات الخارجتة 
إلى أن وجوداا خض ن تنفتج الهوايرذ والهواعد الت تض ن اسن إدارة الشركة، والت تهلب من 

التعارض بذ العائد الإجت اعي والعائد الخاص. 
 المحددات الداخلية:

تشث إلى الهواعد والأسس الت تحدد كتفتة اتخاذ الهرارات وتو�خع السلطات داوب الشركة بذ 
الج عتة العامة ومجلس الإدارة واجدخرخن التنفتجخذ، والت خشدى توا راا من �اتة وتطبته ا من 

�اتة أورى إلى تهلتب التعارض بذ مصالح اجم الأطراف الللاتة.  
نظام الحوكمة في مؤسسات التعليم العالي 

أوصّت مع م يرتائج الدراسات اجهاريرة الت قام با كب من البنك الدولي، ومن  ة التويرتسلو 
وسلطات التعلتم الوطنتة لتهتتم مارب الدول النامتة في مجال التعلتم العالي في عصر العلم واجعر ة 
إبن الألفتة اللاللة، بضرورة الأوج بعدد من التوج ات والستاسات الإصلااتة لتحهتق أاداف 

تطوخر الأداء في ظب تراجع الت وخب الحلومي وتنامي الطلب الت عي على التعلتم العالي.وتتلخا 
اجم الستاسات في ضرورة تشجتع التنوع في ير م التعلتم العالي وبرامجه بما في ذلك التوجه نحو 

التوسّع في إيرشاء مشسسات تعلتم واصة تتلامب مع من ومة التعلتم العام. 
ووضع ير م متطورة لتحفتز مشسسات التعلتم الحلومتة على تنوخع مصادر تموخل ا من ولال 

مسا ة الطلاب في بعض الرسوم الدراستة، وإيرشاء برامج أكاديمتة مشتركة مع الهطاع الخاص 
المحلي والجامعات الأجنبتة، والبحج في إيرشاء وادات ودمتة لتو ث دوب إضافي، وربط تخصتا 
الت وخب الحلومي بمعدلات الأداء، وفي يرفس الوقت إعادت صتاغة الدور الحلومي في دعم ير م 

التعلتم العالي وبرامجه، في ظب معطتات الوضع الراان والتغتثات اجتوقعة في مناخ التعلتم العالي، مع 
ضرورة تطوخر الأطر اجشسستة والأكاديمتة بلجامعات للتفاعب مع آلتات تدوخب التعلتم العالي 
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وعوجة أيرشطته بلإضا ة إلى وضع ازمة متلاملة من الستاسات توجه أساسا لإعطاء أولوخة 
جعتاري جودة ودمات التعلتم العالي وعدالة تو�خع ا على ررائح الت ع. 

وقد اتفهت الدراسات التحلتلتة لأوضاع التعلتم العالي على أن تنوخع الن م واجشسسات التعلت تة 
أصبح واادا من الضرورات الت ستس ح للدول النامتة بلخروج من مأ�ق تزاخد الطلب 

الإجت اعي على ودمات التعلتم العالي في ظب محدودخة اجوارد اجالتة والبشرخة، والرغبة في إااد 
صتغة ملائ ة تتناسب مع اجتغثات الحدخلة في أسواق الع ب من اتج مستودت اج ارة واللفاءة 
اج نتة والتنوع في الهدرات. ومن انا ختعذ على سلطات التعلتم الوطنتة تشجتع التوسع في إيرشاء 
مشسسات التعلتم غث الجامعتة من �اتة، ودعم الجامعات الخاصة والأالتة من �اتة أورى. بتد 

أن اوتتار التولتفة اجللى للجامعات العامة والخاصة ومشسسات التعلتم غث الجامعي واو أمر 
خعت د بشلب أساسي على الخصائا اج تزة لن م التعلتم العالي بلدولة اجعنتة، وعلى معدلات 

التن تة الإقتصادخة والإجت اعتة السائدة با،  ضلا عن اجم اجوارد اجالتة العامة اجتااة. 
ك ا أكدت مع م الدراسات سابها أخضا على ضرورة ارتباط استراتتجتة تنوخع ير م التعلتم العالي 
بستاسات مل لة، تدف إلى إاداث تنوع في مصادر تموخب البرامج الدراستة والأيرشطة الأكايمتة 

).       2009بمشسسات التعلتم الحلومي، بغتة الإرتهاء بمعدلات الأداء الجامعي (خوسف، 
 :حوكمة الجامعات

ظ ر مف وم اوك ة الجامعات في ا ويرة الأوثة لتعبر عن الأ�مة الحهتهتة الت تمر با مشسسة 
الجامعة والحلول اجهتراة لها، تلك الأ�مة الت تت لب في أن اناك إدارات جامعتة وضعت ا السلطة 

التنفتجخة  وق الطلاب وأعضاء اتئة التدرخس، لتلون م  ت ا اتخاذ الهرارات اجتعلهة بششون 
اشلاء، دون أن خلون لأي من م (الطلاب، أعضاء اتئة التدرخس) اق مناقشة اجم الهرارات أو 
الإعتراض علت ا. واو ما خعز� است رار تها ة العزوف عن اجشاركة في الحتاة العامة سواء داوب 

الجامعة أو وارج ا، ك ا خضعف تطور الجامعة بوصف ا اجشسسة الأكاديمتة اجفترض  ت ا أن تعتد 
صتاغة التوج ات اللها تة والعر تة والعل تة لل جت ع، ير راً لوضع الهرار في خد طرف وااد من 
أطراف اجشسسة الجامعتة، ووضع بقي الأطراف من الطلاب وأعضاء اتئة التدرخس في وضع 
اجتلهي لهجم الهرارات واجلتزم بتنفتجاا دون مناقشة،  على سبتب اجلال تشوج الهرارات اجتعلهة 

بجنااج التعلت تة دون أن خلون للطلاب اق اجشاركة في صتاغة وطط اجم اجنااج والهدف 
من ا، وكجلك الإتحادات والأسر الطلابتة بعتباراا كتا�ت الهدف من ا تدرخب الطلاب على 
اجشاركة في الحتاة العامة وتعزخز قتم الديمهراطتة وااترام ا ورخن،  و ها لتصريحات و�خر التعلتم 

%، 7 لم تتجاو� 2008العالي في مصر أن إقبال الطلاب على ايرتخابت إتحاد الطلاب عام 
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والسبب في اجا العزوف او عدم تعبث اجم اللتا�ت عن الطلاب بشلب اهتهي، بب إ�ا 
تحولت إلى أداة له ع الحردت الطلابتة، أخضا صندوق التلا ب الإجت اعي اجنصوص علته في 

 من اللائحة التنفتجخة بهايرون تن تم الجامعات الجي خ دف إلى اب كب 121 الى 116اجواد من 
اجشللات الت تعوق الطلاب عن ممارسة الع لتة التعلت تة لا ختشلب بلإيرتخاب بب بلتعتذ ولا 
ختض ن مجلس إدارته تملتب للطلاب على الرغم من أيره واص بلطلاب  ضلاً عن غتاب الشفا تة 

في مراقبة متزايرتة اجم الصنادخق و عدم وجود آلتة للحصول على اجعلومات اجتعلهة بخرادات 
وأوجه إيرفاق أموالها، وغثاا الللث من الأمللة الت تدل على الطرخهة الاستبدادخة الت تدار با 

بجشسسة الجامعتة في مصر واستبعاد الإدارة للأطراف الأورى –الطلاب بوجه واص- من ع لتة 
اتخاذ الهرار إيرطلاقا من ير رة واطئة إلى طبتعة الطلاب بوصف م مج وعات من اجرااهذ غث 

الهادرخن على تح ب اجسشولتة وأوثا غتاب الشفا تة وآلتات محاسبة الإدارة على قراراتا. وتدف 
 لرة الحوك ة إلى وضع كا ة الأطراف أمام مسشولتاتم، وما خعنتنا في اجا اجهام ام الطلاب في 

علاقت م بلإدارة وبعضاء اتئة التدرخس،  الطلاب ام أصحاب اجصلحة الحهتهتذ، لأن 
الجامعات بنتت من أجب تهدت الخدمة التعلت تة لهم وإعدادام على اجستوى الفلري واجعرفي 

لل ستهبب، وام من ختأتر بشلب مبارر بلب الهرارات الت تصدراا الإدارات الجامعتة أو اللس 
الأعلى للجامعات أو و�ارة التعلتم العالي، وفي ذات الوقت نجد اجم الهرارات تصدر بمعزل عن م 
وعلت م الإلتزام با وتنفتجاا دون أن خلويرو قد راركوا في مناقشت ا أو في تحدخد مساراتا، واجا 

الوضع يحتاج إلى تصحتح ثتج خلون للطلاب الحق في اجشارك ة في إدارة رشو�م الخاصة وجزءا 
من ع لتة صناعة الهرار داوب اجشسسة الجامعتة، مما خعز� تهت م في أيرفسم و خدربم على تح ب 

اجسشولتة، وخزرع  ت م روح اجشاركة الإاابتة في الحتاة العامة وقت ة الحرخة، واجا او مض ون 
ع لتة اوك ة الجامعات، و للن توجد عدة معضلات تحول دون تطبتق اجا اجف وم، اجم 

اجعضلات تحتاج إلى الول اتى خلهى مف وم اوك ة الجامعات مسارم التطبتهي الصحتح. ومن 
معوقات تطبتق مف وم اوك ة الجامعات، اللها ة السائدة في الت ع، اجناخ الستاسي العام، 

التشرخعات الجامعتة، طرخهة إدارة الجامعة، غتاب أعضاء اتئة التدرخس عن الحتاة الجامعتة (عزت، 
2009 .(

 :جامعة القدس
جامعة الهدس اي إادى اجشسسات الأكاديمتة الرائدة في  لسطذ، الت تهدم الخدمات التعلت تة 

لأام رريحة في الت ع وام الشباب، وتسعى إلى تحهتق أادا  ا بدرجة عالتة من اللفاءة 
والفاعلتة، من ولال اجوارد البشرخة واللوادر اجشالة، والت تتلون من نخبة من الأكاديمتذ 
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اجت تزخن، وكادر إداري من ذوي الخبرة والدراخة خع لون جنبا إلى جنب من أجب إنجاح اجسثة 
التعلت تة.وتمنح جامعة الهدس تلاث درجات عل تة في البلالورخوس، والدبلوم العالي، واجاجستث. 

ك ا تهدم ودمات مختلفة لل جت ع الفلسطتا من ولال اجراكز واجعااد التابعة لها. وتع ب 
الجامعة بست رار على تطوخر برامج ا ووطط ا الأكاديمتة لل حا  ة على اجستوى التعلت ي، 

والأكاديمي، ور ع جودته، وتو ر الجامعة للطلبة اجرا ق الخدماتتة، والبرامج اللامن جتة اجتنوعة من 
وعلى صعتد الدراسات العلتا، تت تز جامعة الهدس ببرامج دراسسات علتا  تها تة، و نتة واوارخة.

ترتبط باتتاجات الوطن ا يرتة التن وخة اجستهبلتة، وتنفرد بذ الجامعات الفلسطتنتة في بعض 
التخصصات. وتمنح برامج الدراسات العلتا في الجامعة درجت الدبلوم العالي واجاجستث الت وصب 

) مسارا في الللتات الصحتة والعل تة والإيرسايرتة. 31) تخصصا و(42عدداا إلى أكلر من (
لتلون جامعة الهدس أام وأكبر اجشسسات الفلسطتنتة من اتج: موقع ا، وتمتز أدائ ا، ويردرة 

تخصصاتا وتنوع ا. 
 :نشأة جامعة القدس

 بعد تواتد أربع كلتات 1984إيرض ت جامعة الهدس إلى عضوخة إتحاد الجامعات العربتة عام 
جامعتة كايرت تع ب في مدخنة الهدس وضواات ا واي: كلتة الدعوة وأصول الدخن، الللتة العربتة 

لل  ن الطبتة، كلتة العلوم والتلنولوجتا، وكلتة ا داب.ك ا توالت الج ود تباعا لضم وإيرشاء 
كلتات ومراكز جدخدة و رخدة من يروع ا في  لسطذ، اتج تم تستس كب من: كلتة الحهوق، 
كلتة الهندسة، كلتة الطب، كلتة الهرآن والدراسات الإسلامتة كلتة الصحة العامة، كلتة طب 

الأسنان، كلتة الصتدلة، وكلتة العلوم الإقتصادخة والإدارخة. ولتو ث الج د واجال وتو ث عناء السفر 
إلى الخارج بدف الدراسات العلتا، أيرشأت الجامعة مراكز ومعااد لهجم الغاخة في عدة اهول 
وتخصصات، ملب مركز البحوث الإسلامتة، واجع د العالي لاثر الإسلامتة، إضا ة إلى مركز 
الدراسات الإقلت تة، ومع د العلوم اللغوخة والصوتتة ومع د الإدارة والإقتصاد، وكجلك بر�مج 

التلنولوجتا التطبتهتة والصناعتة، وبر�مج التن تة اجستدامة، وبرامج في الصحة والبتئة وتخصصات 
العلوم الاورى لتصبح بجلك جامعة الهدس إادى أام وأكبر اجشسسات الفلسطتنتة، تتلاتف 
 ت ا الج ود وتتواد طاقات أبناء الشعب الفلسطتا لبناء الدولة الفلسطتنتة اجستهلة، والحفاظ 
على مهومات وجوداا وض ان قوتا في عاص ت ا الهدس الشرخف. وتمنح جامعة الهدس مختلف 
الدرجات العل تة من البلالورخوس والدبلوم العالي واجاجستث في تلاتة عشر كلتة وتسعة معااد، 
منتشرة في مواقع أساستة عدة، في مدخنة الهدس وضواات ا إلى جايرب مواقع أورى في مدخنة رام 
الله و البثة.وتضم الجامعة برامج جدخدة وادخلة اي الأولى من يروع ا في  لسطذ،  غدت الصرح 
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العل ي الأول والواتد الجي خهدم اجا العدد والتنوع من الدرجات العل تة في مختلف التخصصات 
العل تة والأدبتة لدرجات البلالورخوس، الدبلوم العالي واجاجستث. وختزاخد عدد الطلبة الجخن 
خلتحهون بلجامعة في كب عام وخنالون قسطا وا را من الرعاخة اجت تزة، تهدم ا لهم نخبة من 

الأساتجة واجوظفذ اجتخصصذ، ك ا تشمن لهم كا ة الخدمات الت تهداا الجامعات العاجتة، 
إضا ة إلى تهدت منح واصة للطلبة و ها لحالاتم الإجت اعتة، وتع ب الجامعة بست رار على 

تطوخر برامج ا الأكاديمتة ووطط ا وودماتا لل حا  ة على اجستوى التعلت ي والأكاديمي اجت تز 
من ا، وسعتا لإعداد أجتال أمتنة في تح ب مسشولتاتا، ومخلصة في تسخث معار  ا لخدمة الت ع 

).  2009ور عة بنتان الوطن (الحلبي، 
الموقع الجيرافي لجامعة القدس 

تحتب جامعة الهدس مواقع مختلفة في مدخنة الهدس وضواات ا: 
 دونم)، وخضم مع م كلتات الجامعة، وبعض 200الحرم الرئتس في أبو دخس تبل  مسااته ( .1

اجراكز واجتااف واجعااد، وقد تم إخهاف اجم الأراضي لصالح الجامعة واجع د العربي. 
الحرم الجامعي في الشتخ جراح خضم كلتة اند الحستا للبنات وخلتصق البناء بدار الطفب  .2

العربي وتعود مللتته إلى دار الطفب، وتهوم الجامعة بستخدام الحتز وإدارته والإرراف علته. 
ارم الجامعة في بتت انتنا وخضم  رع كلتة العلوم الإقتصادخة والإدارخة وكجلك رئسة الجامعة  .3

وإدارة اجلتبات ومع د الطفب، وخهع على أرض تمتلل ا جمعتة بتت انتنا الخثخة إلى جايرب 
مدرسة تدخراا بلدخة الهدس. 

ارم الجامعة في البلدة الهديمة وخضم عدة مراكز تبعة للجامعة من ا مركز دراسات الهدس  .4
ومركز الع ب الت عي ومركز لتعلتم الحاسوب. 

ارم الجامعة في البثة واي ع ارة تعود مللتت ا لبلدخة البثة وتش ب تلفزخون الهدس التربوي  .5
واجع د العالي لاثر ومع د الإعلام العصري وأبنتة أورى مستأجرة  ت ا مع مع د 

الدراسات الإقلت تة ومركز الترقتم اجعتاري الدولي ومركز السرطاوي لدراسات السلام ومركز 
). 2009التن تة في الرعاخة الصحتة الأولتة وغثم (تهرخر جامعة الهدس، 

الهيكلية الإدارية لجامعة القدس 
تشرف على رشون الجامعة الإدارخة والأكاديمتة الهتئات التالتة: 
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 مجلس أمناء الجامعة وخترأسه رئتس مجلس الأمناء الجي ختولى تملتب الجامعة أمام جمتع الج ات أولاً :
الخارجتة والداولتة الرسمتة، وتضم عضوخته جمتع أعضاء مجلس الأمناء واو صااب السلطة العلتا 

في الجامعة الجي ختولى الإرراف على جمتع أمور الجامعة. 
: مجلس الجامعة وخترأسه رئتس الجامعة وتضم عضوخته كب من يرواب ومساعدي الرئتس ثنياً 

وع داء الللتات اجختلفة وممللذ عن كب يرهابة العاملذ ومجلس الطلبة وتعود مرجعتته اسب 
الن ام الأساسي للس أمناء الجامعة. 

 اللس الأكاديمي وخترأسه �ئب الرئتس للششون الأكاديمتة وخضم في عضوخته ع داء ثلثاً :
الللتات اجختلفة، إضا ة إلى كب من ع تد الدراسات العلتا وع تد البحج العل ي ورؤساء دائرتي 

الهبول والتسجتب وع تد رشون الطلبة وممللذ عن مجالس الللتات، وتعود مرجعتته للس 
الجامعة. 

 مجالس الللتات والدراسات العلتا الت خترأس كب من ا الع تد اجعا وتشرف على إدارة رابعاً :
الششون الأكاديمتة في مجالات اوتصاص ا وتعود مرجعتت ا إلى اللس الأكاديمي. 

: مجالس الأقسام والدوائر في الللتات وخترأس ا رئتس الهسم أو الدائرة الت تتلون أعضاء خامساً 
الهتئة التدرخستة وتعود مرجعتت ا إلى مجالس الللتات. 

: مجلس اجراكز واجعااد وخترأسه أاد أعضاء الهتئة التدرخستة بللتة العلوم، وخضم في  سادساً 
عضوخته كا ة مدراء اجراكز واجعااد للإرراف على النشاطات اللامن جتة وبرامج التن تة الت عتة. 

: اتئة ال ع الصحي واي لجنة تضم ع داء مج ع الللتات الصحتة واجسشولذ في التن تة سابعاً 
والتطوخر الصحي وختناوب على رئست ا كب عامذ أاد ع داء اجم الللتات. 

 مجلس البحج العل ي وخترأسه ع تد  البحج العل ي وختلون من أعضاء اتئة تدرخس ثمناً :
بالذ وممللذ عن مجالس الللتات وخعنى بتطوخر البحج العل ي في الجامعة. 

: لجنة الترقتة ختم تعتتن ا من قبب رئتس الجامعة من أعضاء في الهتئة التدرخستة من حملة رتبة تسعاً 
الأستاذخة جتابعة طلبات الترقتة والتنستب بترقتة أعضاء الهتئة التدرخستة الت تر ع إلى مجلس الأمناء 

لإقراراا. 
: الششون اجالتة والإدارخة الجي خهوم على الإرراف على الششون اجالتة والإدارخة في الجامعة عاشراً 

ومجلس اجدراء التنفتجخذ برئسة �ئب الرئتس للششون اجالتة والإدارخة، وعلى دائرة رشون 
اجوظفذ، والدائرة اجالتة الت تش ب اجشتردت واجستودعات والمحاسبة واجنح واجشارخع، وأخضا دائرة 

الششون الإدارخة والخدمات العامة. 



47 
 

 بستحداث اتئة جدخدة اسم ا "اتئة مجالس 2001: قامت الجامعة في العام حادي عشر
الجامعة" ختم تعتذ أمتن ا العام وأعضاء أمايرت ا من أكاديمتذ تولوا مناصب إدارخة سابها، وتتلون 

عضوخت ا من كا ة أعضاء الالس والهتئات في الجامعة الأكاديمتة من ا والإدارخة ومت ع بلعادة 
مرتذ كب عام على مدار خومذ وذلك للتبااج في الأمور الإستراتتجتة والستاسة العامة للجامعة. 
وخشرف على تنفتج ستاسات الجامعة وختولى مسشولتت ا رئتس الجامعة الجي خهدم التهارخر الفصلتة 

للس الأمناء، ك ا خهدم التوصتات اجختلفة اسب الن ام لل جلس لإقراراا (تهرخر جامعة 
). 2009الهدس،

 :إدارة شؤون المويفين
تعتبر إدارة رشون اجوظفذ إدارة اوتصاصتة، واي تعنى بلا ة الأمور الت تتعلق بششون العاملذ 
في الجامعة من بداخة تعتتن م بلع ب إلى اذ إ�اء ودماتم، واجم الحهتهة لا تعا إلغاء الدور 
الجي تمارسه الإدارات العاملة الاورى في الجامعة بلإات ام بششون العاملذ لدخ ا، إذ أن كا ة 
الإدارات العاملة الأورى في الجامعة تعنى بششون العاملذ لدخ ا من ولال التركتز على أ تة 

وقدرة اجوظفذ على الإس ام بلأيرشطة الإيرتاجتة، واستل ار طاقت م بللفاءة والفاعلتة اج لنة و 
اجا خشكد على اهتهة التلاؤم و التوا ق بذ مختلف الإدارات من أجب تطوخر الإستخدام الأملب 
للطاقات الإيرسايرتة العاملة لدخ ا. ولجا  ان دائرة رشون اجوظفذ عبارة عن وظتفة أساستة من 
وظائف الجامعة وتت تع بلسلطة التنفتجخة في إصدار الهرارات للأ راد العاملذ ض ن الع ب 

الإداري في إطار الإدارات الأورى بناء على توصتات اجم الإدارات وبلتنستق مع ا. 
 :المويف الإداري

اجوظف الإداري او كب رخا خعذ بهرار من اجرجع اجختا في وظتفة مدرجة في جدول 
تشلتلات وظائف الجامعة الإدارخة في الدوائر الإدارخة والأكاديمتة، واو الجي خهوم بلأع ال 

) لعام 7الإدارخة سواء في دائرة إدارخة أو دائرة أكاديمتة، ويخضع لهايرون الع ب الفلسطتا رقم (
، من اتج الراتب الش ري اجنصوص علته في اللادر اجواد اجهر من و�ارة التربتة والتعلتم 2000

العالي، والإجا�ات السنوخة واجرضتة وغثاا ك ا اي مجكورة في ير ام اجوظفذ الإدارخذ من أير  ة 
). 2004وتعلت ات الجامعة (

 :دراسات سابقة
اناك العدخد من الدراسات الت اد ت إلى قتاس العلاقة بذ الحوك ة مع العدخد من الأطراف 

الأورى، ومن اجم الدراسات: 
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) بعنوان مدى تطبتق مبدأ الإ صاح والشفا تة من مباد  اوك ة 2010دراسة (غرابة، -
الشركات في رركة بئر اجدور اجسا ة المحدودة، يروقشت في جامعة النجاح الوطنتة في �بلس، 

اد ت اجم الدراسة النوعتة الوصفتة إلى التعرف على مدى تطبتق مبدأ الإ صاح والشفا تة في 
الشركة وبعد الإطلاع على يرتائج التحلتب الإاصائي توصب البااج إلى عدة يرتائج من ا لا خوجد 

تطبتق جتطلبات الإ صاح والشفا تة في الأداء المحاسبي، وضعف في تطبتق متطلبات الإ صاح 
والشفا تة في الأداء اجالي، والإداري وتمت التوصتات بناءً على النتائج وكان من أ  ا الع ب على 

�ددة الوعي ب تة مبدأ الإ صاح والشفا تة في الشركة، وضرورة دراسة أسباب ضعف تطبتق 
                          .  متطلبات الإ صاح والشفا تة في الشركة

) اد ت إلى تحلتب مف وم اوك ة الشركات واجباد  الت تهوم علت ا 2004دراسة (الخواجة، - 
والشروط اللا�مة لحوك ة الشركات، وقد أكد البحج على النهاط ا تتة لدعم مباد  اوك ة 

الشركات: 
أ تبة �ددة الوعي بلأ تة اجتزاخدة لحوك ة الشركات، سواء بلنسبة لل دخرخن أو أعضاء  .1

 مجلس الإدارة أو حملة الأس م أو بقي أصحاب اجصالح للتعرف على مبررات تطبته ا.
 التأكتد على ممارسة اجسا ذ لحهوق م وعلى اجعاملة اجتساوخة لل سا ذ. .2
 توستع اتلب اجللتة بلشركات و�ددة عدد الشركات اجهتدة بلبورصة. .3
الإسراع بصدار قايرون للشركات الجدخد ير را لأ تته في التهرخب في اجعاملة بذ رركات  .4

 الأرخاص ورركات الأموال.
 ولق كوادر إدارخة جدخدة. .5
تدرخب وبناء أج زة الإرراف والرقابة على نحو يملن من متابعة إلتزام الشركات بلهواعد  .6

 اللا�مة للإدارة الجتدة لها.
 تطوخر م نة المحاسبة واجراجعة بما خواكب أسس وقوايرذ المحاسبة الدولتة. .7
 الإ صاح عن اجعلومات اجالتة وغث اجالتة. .8

وتعتبر اجم الدراسة ذات أ تة جعر ة ضرورة الشفا تة والرقابة والإدارة في التطور والتهدم والمحا  ة 
على اجصالح والع ب على التوسع في الال الداولي الخارجي عن طرخق ججب مستل رخن جدد 

عن طرخق كسب اللهة. 
) بعنوان العلاقة بذ الحوك ة والأداء اجالي في Robies and Salameh, 2006دراسة (-

قطاع الإيرشاءات.اد ت اجم الدراسة لهتاس أتر ممارسة الحوك ة على الأداء اجالي لل شروعات 
) رركة إيرشائتة من أاجام مختلفة، لإوتبار  ت ا إذا كان 100الإيرشائتة في لبنان لعتنة من (
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التداوب في ممارسة الحوك ة اجشسستة بذ جمتع الأطراف داوب الشركة خهود إلى أداء مالي أ ضب 
لل شروعات الإيرشائتة، وقد ولصت الدراسة إلى أن عدم التداوب في الأدوار بذ اجدخرخن 

التنفتجخذ ومجلس الإدارة خترجم أداء مالتا أ ضب للشركة. 
وتعتبر اجم الدراسة من الدراسات التطبتهتة الهلتلة في العالم العربي الت تناولت أتر ممارسة الحوك ة 

على الأداء اجالي للشركات، مشكدة على أ تة عدم التداوب في الأدوار بذ اجدخرخن التنفتجخذ 
  وأعضاء مجلس الإدارة.

المنهجية وجمع المعلومات وتحليل البيا�ت 
استخدم الباالان اجن ج الوصفي لأيره خناسب اجا النوع من الدراسة، وبلتالي تم جمع اجعلومات 

%) من مجت ع الدراسة تهرخباً من ا 12)  إستبايرة، بنسبة (120وتحلتب البتا�ت من ولال تو�خع (
) و�عت على أعضاء الهتئة التدرخستة، تم استرجاع 60) و�عت على أعضاء الهتئة الإدارخة و(60(
) استبايرة صالحة للتحلتب الإاصائي بعد تعدخب بستط مملن تلارته، وبجلك تلون النسبة 100(
) موظف، واجم تعتبر يرسبة مهبولة تفي جتطلبات 1117%) من مجت ع الدراسة، واو (10(

البحج العل ي. ثم أوجت اجن جتة محور واص بجهابلات الشخصتة مع بعض أعضاء الهتئتذ 
الأكاديمتة والإدارخة العلتا. وتم تحلتب ما جاء  ت ا وإضا ت ا إلى النتائج والتوصتات.  

 :الصدق والثبات
 تبذ أن يرسبة Reliability analyze من ولال تحلتب جمتع  هرات الإستبايرة بواسطة 

، وتم التأكد من صدق الأداة اجستخدمة بعد أن تم تحلت  ا 0.84اللبات في اجا البحج بلغت 
من قبب الدكتور علي صالح و الدكتور إبرااتم صلتبي، والدكتور ع ر الصلتبي.وتم تحلتب النتائج 

 وذلك بااد اجتوسطات الحسابتة، (SPSS)الل تة للدراسة بستخدام بر�مج الر�م الإاصائتة 
والانحراف اجعتاري للبتا�ت، اتج تم اعت اد تهدخر درجة الفهرات والالات من ولال 

اجتوسطات الحسابتة. وجاءت سمات عتنة الدراسة ك ا خلي:  
) عدد اجوظفذ لح لة الدرجة العل تة، كّ اً ويروّعاً ومن التحلتب الإاصائي 1خ  ر الجدول (رقم 

) خهرّون بن الجامعة تطبق 40%) ممن ع رة  وق (54) وما يرسبته (56تبذ أن عدد الجكور (
) وكايرت موا ق،   ت ا بل  عدد الجخن خهولون لا 41أير  ة الحوك ة مع   م من حملة الدكتورام (

%) أخضاً من حملة الدكتورام غث موا ق، والباقي ويرسبته 20%) وام بنسبة عالتة (20تطبق (
) 44%) من حملة البلالورخوس واجاجستث والدبلوم، أما بلنسبة للإ�ث وعددام (26محاخد (

%) خهرون بن الجامعة تطبق متطلبات الحوك ة، واّن من الهتئة 63 هد بلغت ما يرسبته (
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%) غث موا ق، والباقي من مختلف الدرجات 28%) موا ق، ومن الهتئة الإدارخة (15التدرخستة ( 
العل تة. أما بند تطبتق الحوك ة خع ب على استهطاب الطلبة اج تزخن  هد اا� على يرسبة قلتلة 

%) غث موا ق، أما الباقي   م من 58%) غث موا ق، والإ�ث (62 هد كايرت إجابة الجكور (
المحاخدخن، وبند تعتبر المحسوبتة من أام أسباب عدم تطبتق الحوك ة بلشلب الصحتح  لايرت 

%) غث موا ق بشدة، والباقي محاخد أما 12%) وما يرسبته (44النسبة من الجكور غث موا ق (
%) غث موا ق، والباقي 28%) غث موا ق،   ت ا بلغت ما يرسبته (21الإ�ث  هد بلغت (

%) من الجكور 56محاخدخن،  أما عن البند تحب اجشاكب بشفا تة  هد كان من النسب العلتا (
%) 51%) غث موا ق والباقي محاخد، أما الإ�ث  هد كايرت ما يرسبته (12موا ق بشدة، و(
%) من ن غث موا ق بشدة، والباقي محاخد. والارمالتة 14%) غث موا ق، و(14موا ق بشدة، و(

%) غث 16%) من الجكور غث موا ق، وما يرسبته (48في اب اجشاكب  هد بلغت ما يرسبته (
%) غث موا ق،  ت ا 17%) غث موا ق بشدة، و (46موا ق بشدة، أما عن الإ�ث  هد كايرت (

%) 30%) غث موا ق،و (49اصب بند لا خوجد  صب تعسفي في الجامعة على ما يرسبته (
%) موا ق وما 34موا ق بشدة من الجكور والباقي محاخد، أما عن الإ�ث  هد بل  ما يرسبته (

%) غث موا ق والباقي محاخد.    22يرسبته (
) 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  

 
) والجي خ  ر  ترة الخدمة داوب الجامعة  هد اصب البند خس ح ببداء الرأي 2في الجدول رقم (

%) ممن لهم ودمة طوخلة في الجامعة على موا ق جداً، و 42داوب الجامعة على ما يرسبته (
%) غث موا ق بشدة،  ت ا بند خشتر 15%) محاخد، و (32%) موا ق، وما يرسبته (11(

%) 39اجسئولون الهائ ون على الجامعة في تطبتق متطلبات الحوك ة  هد اصب على ما يرسبته (
%) محاخد، 36) سنة، وما يرسبته (15موا ق وام من اجوظفذ الهدامى ممن تزخد ودمت م عن (

 ت ا كان الباقي غث موا ق، وبند ضعف اجوارد اجالتة خشتر سلباً على تطبتق الحوك ة (الأير  ة 
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) 15%)  هد كايرت أخضاً من اجوظفذ الهدامى والت تزخد مدة ودمت م عن (46والهوايرذ) (
%) والباقي غث موا ق.  ت ا بلغن النسبة في بند تتأتر 23سنة،  ت ا بلغت يرسبة المحاخدخن (

%) غث موا ق 48الأير  ة والهوايرذ في تطبته ا من وجود الوصولتذ،  هد اصلت على يرسبة (
%) غث موا ق بشدة، أما عن التناقضات في إجابت اجفحوصذ  ت  ر 31%) محاخد، (21و

في بند تطبتق الأير  ة والهوايرذ خهلب من الأ�مات  هد ظ ر بشلب ملحوظ عند اجتوسط الحسابي 
)، بلإضا ة إلى بند خشدي تطبتق متطلبات الحوك ة إلى 2) وانحراف معتاري (2.36والبال  (

)، وبند 2) وانحراف معتاري (2.24( ارتهاء اسم الجامعة  هد اصلت على متوسط اسابي قدرة
تطبتق متطلبات الحوك ة خشدي إلى ر ع معنودت جمتع الأ راد  هد اصب على متوسط اسابي 

). ما دل على أن انالك بعض الاستبتا�ت تم تعبئت ا دون 2) وانحراف معتاري (2.22قدرم ( 
اكتراث أو تركتز.       

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  

 

) أد�م اجتوسطات الحسابتة والانحرا ات اجعتارخة لإجابت اجبحوتذ عن كب 3خ  ر الجدول رقم (
 مجال من مجالات الإستبايرة وعن الال الللي.
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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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خلااظ من الجدول أعلام أن أعلى يرسبة استجابة من قبب ا راد العتنة كايرت للفهرة "خعتبر 
)، وانحراف معتاري 3.8الإاتلال من العوائق الـت تعتق استـخدام الحوك ة" بمـتوسط اسابي (

) 3.36) خلت ا الفهرة "تستـخدم الجامعة مهولة الن ام  وق الج تع" بمتوسط اسابـــي (4وقدرم (
) خلت ا الفهرتذ تحب اجشاكب في الجامعة بشفا ـتة" و " تتأتر الأير  ة 3وانحراف معتاري قدرم (

.                                                                                 3.34والهوايرذ في تطبته ا من وجودالوصولتذ" بمتوسط اسابي( (
بتن ا كايرت اقب  هرة استجابة من قبب أ راد العتنة اي للفهرة " تطبتق متطلبات الحوك ة خع ب 

) خلت ا  هرة " خعتبر وجود المحسوبتة من 2.02على استهطاب موظفذ ممتزخن" بمتوسط اسابي (
) خلت ا  هرة تطبتق 2.04أام أسباب عدم تطبتق الحوك ة بشلب صحتح" بمتوسط اسابي (

). وبند تلعب 2.06متطلبات الحوك ة خع ب على استهطاب طلبة ممتزخن" بمتوسط اسابي (
الأازاب اجستطرة دور سلبي في تطبتق متطلبات الحوك ة  هد اصلت على متوسط اسابي قدرم 

) وانحراف 2.64) والعادات والتهالتد  هد بل  متوسط ا الحسابي (2) وانحراف معتاري (2.36(
).ومن بعض ما جاء في اجهابلات الشخصتة، أقرت يرسبة عالتة من اجستهصى 2.5معتاري (

من م بن الأير  ة والهوايرذ اجطبهة في جامعة الهدس تسث اسب البنود اجوجودة في اللتاب 
الجي خصدر عن إدارة الجامعة  وواص بير  ت ا، وفي يرفس الوقت أقرت يرفس ال وعة بن 

العادات والتهالتد والعشائرخة والمحسوبتة لا تزال تستطر على الللث من اجواقف وتعطب من تنفتج 
اتخاذ الهرارات بلطرق الهايرويرتة، اتج قال أادام نحن يرعتش في مجت ع  لسطتا صغث الحجم، 
وكب مواطن له عائلته أو عشثته، اجا ابن  لان واجا خع ب في الج ا� الفلاني، ما أترّ بشلب أو 

بور على ضعف تطبتق الأير  ة والهوايرذ بجستوى اجطلوب. ولا يرنسى أن موقع الجامعة لا 
يخضع لستطرة السلطة الفلسطتنتة، للي يرهرر ما إذا كنا بعد ذلك الاستعايرة بتطبتق الأير  ة 
والهوايرذ تحت حماخة السلطة أو اتى بمعر ت ا.  للث من اجخالفات الت تهع تحتاج إلى تطبتق 
قايرون الجامعة ث اخة الدولة ملب الهتب والضرب واجنا�عات، واجم اجساءل لتس بمهدور إدارة 

الجامعة ال ا بشلب ججري بدون تو ث حماخة من السلطة. ووضع لجان مختصة، وأج زة مراقبة، 
كي يرستطتع أن يرلون كبهتة الجامعات الفلسطتنتة المحلتة على الأقب، على سبتب اجلال  صب 

الطلبة الجخن لا خد عون رسوم جامعتة واي من أعهد اجشاكب الت يرواج  ا، اتج تزداد يرسبة 
الفهر في بلاد� خوماً بعد خوم، والااتلال خضع بص اته أول بول لجلك أتساءل: (اب خستطتع 
أي مسئول أن ختجرأ بن خر ع صوته ويمنع طالب من الدراسة). عل اً بن الهايرون واضح، وللن 

ظرو نا كشعب محتب ومعا�ته معرو ه للج تع،   نا لا خنهصنا سوى الطبب والزمر من الطلبة 
اجفصولذ، وتسلتط  الضوء علتنا من الصحا ة والإعلام،  لجلك خل ن الحب في البحج وبعزم 
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لإااد مصادر دعم مالتة،  ت ا أقر آورون من اجستهصى من م بن بعض الهوايرذ يرعجز عن 
تطبته ا في ظب ال روف الستاستة الت يرعتش ا لدعم الجامعة، وبعد ذلك تفصب الطالب الجي 
يخالف تعلت ات الجامعة في اجسائب الإدارخة ومخالفته للهوايرذ اجعلن عن ا رسمي في كتاب أير  ة 
الجامعة بعد أن تو ر حماخة للجامعة. أما  ت ا ختعلق بتطبتق الأير  ة والهوايرذ على اجوظفذ من 
�اتة الترقتات   جم عادلة ومعرو ة ولها معاخث واضحة وبلنسبة للرواتب   ي على كادر و�ارة 

التعلتم العالي مع بعض اجلاا ات ربما جوظفذ ممتزخن ولا يرستطتع إيرلار دوول بعض المحسوبتة ، 
وأجاب البعض أن الأمن الوظتفي متو ر دون رك إلا  ت ا يخالف الأير  ة والهوايرذ بشلب 

واضح.   
وإذا ما ااولنا ع ب مهاريرة بذ الدراسات السابهة والدراسة الحالتة يرلااظ أ�ا تلتهي عند الللث 
من النهاط اجشتركة وجمتع ا تنادي بضرورة التركتز على تطبتق متطلبات الحوك ة، وتطبتق كب ما 

جاء  ت ا من رفا تة ومساءلة ويرزااة على الج تع دون تمتتز. بلإضا ة إلى استخدام بعض اجعاخث 
الخاصة بتطبتق الأير  ة والهوايرذ للب مشسسة اسب قوايرتن ا، مع بعض اجفارقات أن اجم 

الدراسة والخاصة في جامعة الهدس تت تز بن الجامعة لا تعتش تحت حماخة قايرون السلطة الوطنتة 
الفلسطتنتة بشلب قاطع إذا ما قوريرت بلجامعات المحلتة الفلسطتنتة، والجامعات العاجتة، اسب 

اد علم الباالان  ل ا ظرو  ا والت تتعاخش مع ا قدر الإملان في تطبتق الأير  ة والهوايرذ، 
و ت ا يخا العشائرخة والمحسوبتة وغثاا.      

 النتائج 
بعد جمع البتا�ت وتحلتل ا إاصائتاً تم التوصب إلى النتائج التالتة:  

أن جامعة الهدس اي الجامعة الواتدة في العالم الت تعتش بدون سلطة أو حماخة قايرويرتة  .1
 بسبب موقع ا وعدم ستطرة السلطة الفلسطتنتة علت ا كباقي الجامعات الفلسطتنتة.    

أن للااتلال الإسرائتلي أتر واضح و كبث على عدم تطبتق الحوك ة بلشلب اجطلوب وذلك  .2
من ولال ع لتات التنستق الت تتم عند محاولة استدعاء رجال السلطة لفرض الهايرون أو 

 حماخة ممتللات الجامعة وطلابا وموظفواا.
إن إدارة الجامعة تحاول أن تع ب على تطبتق الن ام بذ الطلاب دون تمتتز وذلك بشفا تة  .3

 دون اللجوء الى الغ وض.
مع أن الجامعة ومن ولال ما جاء في التحلتب، تحاول وتع ب على تطبتق الن ام في كلث من  .4

اجواقف،   ان اناك من خشترون على ذلك من الوصولتذ وعددام لا بس به وظ ر ذلك من 
 ).3.34ولال اجتوسط الحسابي وقدرم (
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 خوجد محسوبتة بشلب ملحوظ، واجا سبب العشائرخة واي من سمات الشعب الفلسطتا . .5
اسب النتائج والتحلتب لا تشتر العشائرخة على تطبتق الحوك ة، ما دل على أن انالك  .6

 تناقض في إجابت اجبحوتذ. 
 تطبتق الأير  ة والهوايرذ بوضوح ورفا ته دون تمتتز في مواقف لا تتدوب  ت ا العشائرخة  .7

 موجود وللن بشلب محدود.
المحسوبتة والا�دواجتة في التعامب، سواء كان على مستوى اجوظفذ، أو على مستوى الطلبة  .8

 ظ رت من ولال التحلتب واجهابلات الشخصتة. 
أن الهتم السلبتة ملب العادات والتهالتد البالتة الت تعود علت ا مجت عنا الفلسطتا اي ججور  .9

 اجشاكب في تطبتق أير  ة الحوك ة، وصعوبة اتخاذ الهرارات.
ضعف اجوارد اجالتة أتر بشلب واضح على صعوبة تطبتق الأير  ة والهوايرذ، بلإضا ة إلى  .10

الفهر، والأوضاع الستاستة الت خعتش ا رعبنا الفلسطتا.  
التوصيات 

 ضرورة تو ث الح اخة الهايرويرتة بشلب مست ر بدون معوقات التنستق والاستدعاء. .1
ضرورة إصدار أير  ة وقوايرذ واضحة، وصارمة قابلة للتطبتق، واصة  ت ا ختعلق  .2

 بلشفا تة واجساءلة والنزااة.      
مراجعة أير  ة ومفااتم الحوك ة ومدى تطبته ا، ويرتائج ا، سنودً من أجب تعدخب  .3

البنود البالتة والت عفا علت ا الزمن ووضع أير  ة تت ارى مع وضع الجامعة ومتطلبات الطلبة 
  واجوظفذ بوضوح. 

تلوخن لجان مختصة لل راقبة والفحا اجست ر لتحدخد مدى تطبتق الأير  ة  .4
 والهوايرذ. 

تلوخن مج وعات حماخة تدوب سرخع غث معرو ة لل جت ع الداولي والخارجي خلون  .5
 اد  ا مصلحة الجامعة ولتس التجسس على الت ع اجست دف.

 وضع أير  ة مراقبة ملب اللامثات الخفتة وما رابه.   .6
الأوج بعذ الاعتبار مارب وأير  ة وقوايرذ جامعات أورى مماتلة و�جحة، ثتج  .7

 تلون مهاربة لبتئتنا ويرستطتع تطبته ا على أرض الواقع، ومنسج ة مع ااتتاجاتنا. 
محاولات الدعم اجادي للجامعة اب أن تتوسع على مستودت داولتة ووارجتة  .8

 وبلتنستق مع السلطة الوطنتة الفلسطتنتة، وعلاقات الجامعة واجوظفذ إن أملن. 



57 
 

ع ب برامج توعتة لل جت ع المحتط، وداوب الطلبة من ولال المحاضرات، عن محاسن  .9
 الن ام والأمن، وتوضتح أضرار العادات والتهالتد البالتة والت تّضر بجسثة التعلت ة للجامعة.

التحهق من أكلر من طرف، وبعدة طرق عن موضوع أو رلوى معتنة قبب تطبتق  .10
 أير  ة ومتطلبات الحوك ة وواصة عند تطبتق العهوبت.  

 وضع اد للوصولتذ، والمحسوبتة، من ولال الهايرون  وق الج تع.  .11
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 الوييفي والتيي  بلهيكل التنظيمي  دور الرقابة الداخلية  بتحسين الاداء
" دراسة عملية " 

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

 الأردن 
 

مقدمة : 
الداولتة من اجدخردت التى دولت ادخلا ف التن تم الاداري لل شسسات  تعتبر ادارة الرقابة

والشركات بشلب عام  واتخجت عدة مس تات من ا التدقتق الداولي او التفتتش اجالي والاداري او 
الرقابة اجالتة والادارخة وم  ا اوتلف الاسم او الصفة من مدخرخة او قسم او ملتب الاايرة بج تع 

الااوال كان تتبع راس الهرم الاداري  ومرتبط بة مباررة,  وتوج ة التة التهارخر الدورخة مباررة ,الامر 
الجي اعطى دائرة الراقبة الداولتة ا تة كبثة , وواصة ا�ا الدرع الواقئ لل شسسة ومدوب للتدقتق 
الخارجي و ق ما ارارت التة الاصدارات اج نتة الامرخلتة وقد بتنت ايرة اب على اجدقق الخارجي  

وقد AICPA, SAS NO 30(1980ان خبدى راخة عن ير ام الرقابة الداولتة المحاسبتة . ( 
 دور كبث في الارارة الى ا تة الرقابة الداولتة وقد اوصت اجة اللجنة  Treadwayكان للجنة 

 بضرورة ان تتض ن التهارخر السنوخة تهارخرالادارة عن  عالتة الرقابة الداولتة (عبد الفتاح 1987عام 
من ولال اجة العلاقة بذ ، ) 26الصحن . الرقابة واجراجعة الداولتة الحدخلة الدار الجامعتة ص 

الرقابة الداولتة والتدقتق الخارجي اعت دت عدة مفااتم في التدقتق واجراجعة الخارجتة  ك فااتم 
 & Conciuionللرقابة الداولتة ومن ا ما جاء بتوصتات لجنة مسئولتة اجراجع ( 

Recommendations of the Commission on Auditors 
Responsibilities  كامهترح لتحسذ  عالتة مراجع الحسابت اجستهب في اكتشاف الاوطاء (

الااتفاظ بنزعة الشك اج نى لدخة وان يح ى يرفسة من التورط في علاقات واصة مع ا راد ادارة 
 ) ان تبنى اجا اجف وم لدى العاملذ بدارات الرقابة الداولتة 24الع تب ( عبد الفتاح الصحن ص 

اضعف م ارات الاتصال لدخ م وولق اجواء لاتتسم بلودخة بتن م وبذ العاملذ بلادارات الاورى 
الامر الجى خركز علتة البحج من ولال الدراسة والتجربة الع لتة التطبتهتة في ااد اجشسسات 

التعلت تة اللبرى في الخلتج العربي  ثتج قامت الدراسة على تغث اسلوب التعامب مع العاملذ في 
الادارات اجالتة وغثاا من الادارات التنفتجخة اجختلفة وكجلك تف م الادارة العلتا بضرورة تغث الهتلب 
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التن ت ي لل وسسة ثتج اصبحت ادارة الرقابة الداولتة مرتبطة بنفس اجستوى الاداري اجرتبط بة 
الادارات الاورى , وكايرت قبب ذلك مرتبطة برئتس اجشسسة مباررة  . 

تهوم الدراسة على بتان الفروقات بلتواصب بذ اجراقبة الخارجتة والداولتة واسالتب تحسذ الاداء 
للرقابة الداولتة  للوصول الى الهدف الجي تسعي الادارة العلتا لتحهتهة من ولال دائرة الرقابة 

الداولتة بغض الن ر عن سلوكتات وقواعد الرقابة الخارجتة ثتج قد تلجا اجشسسة الى مفااتم تخدم 
اادا  ا و ها لل عطتات اللها تة والاجت اعتة التى تحتط بجشسسة . 

 البحث : أدبيات
لهد تعرضت مبااج الرقابة الداولتة الى كلث من الدراسات واجشلفات والاصدارات واوجت اجة 

الدراسات منااى عدة بلبحج من اتج اجعاخث واجباد  والسلوك اج ا و التطبتق والالتزام ومدى 
توا ق الهوايرذ مع اجم اجعاخث وللن الدراسات بلغالب لم تتعرض الى الجايرب الاور من ع لتة 

الرقابة الداولتة واو اجتطلبات اج نتة واسالتب الاتصال بلادارات التنفتجخة الاورى . 
 البحث : أهداف

عرض التجربة الع لتة التى قام با البااج من ولال اج ارسة الع لتة للرقابة الداولتة من ولال  
ابرا� مدى  عالتة م ارات الاتصال بتحسذ الاداء في اقسام الرقابة الداولتة .  -1
ان للب مشسسة معطتات وضروف واصة با تها تة واجت اعتة لايملن التجاو� عن ا واجم  -2

 الخصوصتة تفرض اتلب تن ت ي مناسب خت ارى مع الضروف واجعطتات وان خلون ولاقآ .
ان تحهتق الااداف قد ختطلب درجة من الشفا تة ووضوح الرود لدى العاملذ بدارة الرقابة  -3

 الداولتة عند تعامل م والادارات الاورى  
ياهرة البحث : 

ان كلثا من الاات ام امة بهصد او بدون قصد الى ادارات الرقابة الداولتة كحامي ومدا ع عن 
اهوق وممتللات اجشسسة وكدرع لمحاربة الفساد والتصدى لة . ورغم ذلك  ان االات الفساد 

الاكلر اترا واج ا بجوسسات اللبثة او الصغثة ختم اكتشا  ا في كلث من الااتان من قبب الا راد 
لاتتعلق طبتعة ع ل م بدارة الرقابة او اجالتة او من قبب الفاسدخن ايرفس م ( لوقوع ولا ات بتن م  

او الهروب  وترك رسالة توضح اجم الفساد الجى كان يمارسة )  او من قبب دوائر وارج يرطاق دائرة 
الرقابة الداولتة والرقابة الخارجتة  . 

  ان الوصول الى ااداف اجشسسة ثاجة الى تعاون الج تع وان تتسم الرقابة الداولتة بم ارات 
الاتصال التى توصل ا الى تحهتق الغاخة والهدف من وجوداا وذلك بلوصول مع الادارات الاورى الى 
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تفا ات اداء الع ب في اطار الهايرون والتعلت ات الادارخة و بشفا تة تض ن للج تع اجواء الع ب 
الااابتة . 

اساليب الدراسة والبحث : 
للوصول الى جوار التعاون بذ الادارت اجختلفة وادارة الرقابة الداولتة اعت د البااج على عدة 

دراسات من ا : 
اتر اللها ة اجالتة في سلوك العاملذ بلادارات ذات العلاقة   -1
 اتر التن تم الاداري والسلم الوظتفي في يروع الاداء . -2
 اتر اجشالات العل تة واج ارات الوظتفتة في طبتعة الاداء . -3
 اتر الصفات الاجت اعتة والتلوخن العام بلعلاقات داوب الت ع الوظتفي . -4

محدات البحث : 
ان البحج خناقش الاداء الوظتفي من �اتة الطبتعة الايرسايرتة والعلاقات الاجت اعتة وما ختسم بة 

الت ع العربي من سمات قبلتة وعشائرخة تخلق درجة من الحساستة عند ثج اي موضوع ختعلق ثسن 
او سش الاداء والامايرة والاولاق  والفساد والرروة في اي مشسسة رسمتة كايرت ام واصة ولهجا  ان 

الاستبتا�ت اول الاداء والفساد كايرت من الصعوبة بملان اتى ولو كايرت سرخة ودون ذكر للاسماء 
او الصفات مما ادى بلبااج الى اسلوب اجلاا ات ودراسة النتائج الفعلتة الامر الجى تطلب 

عدة سنوات للوصول الى يرتتجة البحج   
منهجية البحث : 

اج ام والواجبات اجللف با ادارة الرقابة الداولتة .  -1
 الهوايرذ والاير  ة الادارخة واجالتة بجشسسة . -2
 الهتلب التن ت ي لل شسسة . -3
 معاخث الرقابة الداولتة الدولتة  . -4

الاطار النظري للبحث : 
اولا : الهيكل التنظيمي والرقابة الداخلية . 

يملب الهتلب التن ت ي جزأ ااما في البتئة الرقابة من اتج التخطتط والتنفتج والرقابة ولهجا   ن 
الضروري قراءة الهتلب التن ت ي لل شسسة وموقع دائرة الرقابة الداولتة ودرجة الارتباط بلادارة العلتا 

والادارات الاورى ومدى تتر بتئة الرقابة بلسلطات ومسشولتات الا راد . 
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ثنيا : تعريف الرقابة الداخلية : 
 اصدر مح ع اجدقهذ الداولذ تعرخف للرقابة الداولتة ب�ا الوظتفة التهت تة التى ختم 1991في عام 

تشلتل ا داوب اجنشاة لفحا وتهتتم ايرشطة اجشسسة كخدمة لل شسسة . 
 اصدر مع د اجدقهذ الداولتذ تعرخف او ان الرقابة الداولتة  يرشاط استشاري 1999وفي عام 

مستهب وتكتد موضوعي بغرض �ددة عائد وتحسذ ع لتات اجشسسة وتساعد اجشسسة بتحهتق 
اادا  ا من ولال طرخهة من جتة من  ة لتهتتم وتحسذ  عالتة ع لتات ادارة اجخاطر والرقابة 

والستطرة . 
من اجا التعرخف ختضح ان الرقابة الداولتة قد ارث التة على ايرة استشاري مستهب قد خللف بة 
طرف وارجي مستهب عن ادارة اجشسسة ( محمد اسا  التعاقد الخارجي بجراجعة الداولتة ااد 

 ) اما  ت ا ختعلق 222 ص 2000الامااات الحدخلة في اجراجعة –مجلة البحوث التجارخة ععد خناخر
بموضوع البحج   ستتم اوج اجة الدراسة على اساس ان دائرة الرقابة الداولتة جزء من الهتلب 

التن ت ي لل شسسة . 
ثلثا : الانشطة الرقابية  

تشت ب ايرشطة الرقابة على الاجراءات والستاسات والهواعد التى تو ر تكتدا مناسب من ايرة قد تم 
تحهتق ااداف الرقابة الداولتة وايرة قد تم اتخاذ الاجراءات اللا�مة جواج ة اجخاطر التى قد تتعرض لها 

 ) 41اجشسسة  ( عبد الفتاح الصحن ص 
وان الرقابة اب ان ترتلز على الالتزام بتهتم الاداء في جمتع اجستودت الادارخة من ولال اجهاريرة بذ 

الخطط والواقع الفعلي . 
وعلتة اب على الرقابة الداولتة ان تسعي لنحهتق الااداف الاساستة لن ام الرقابة واي : 

- التحهق من  عالتة التشغتب  
- التحهق من املايرتة الاعت اد على الهوايرذ اجالتة  
- التحهق من الالتزام بلهوايرذ والاير  ة اجعول با . 

رابعا : موضوعية الرقابة الداخلية : 
ان موضوعتة الرقابة مرتبط بلاستهلالتة والحتاد الاداري واجا امر بعتد عن الواقع اتى لو كان مدخر 
دائرة الرقابة مرتبط مبارر بلجنة الرقابة او اعلى سلطة ادارخة . اما الاستهلال الفلري   و مرتبط 

بسلوك اجدقق اج ا ووبراتة ومدى الجدخة بلاداء لع لة ثتج تلون لدخة الهدرة على استبعاد الاثر 
الشخصتة واعت ادة على الادلة اجوضوعتة والاتبات وصحة الع لتات التى خهوم بمراجعت ا . 
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الخطوات الواجبة جوضوعتة التدقتق . 
ابتعاد العاملذ بدارة الرقابة الداولتة عن تدخة ع لتات تنفتجخة داوب يرطاق الادارات الاورى   -1
تحدخد اوتصاصات اجراقبذ بدائرة الرقابة الداولتة بما ختناسب وع لتات التدقتق دون تحتز و ها  -2

 لخبرة اجدقق وموالاتة العل تة والع لتة .
تبادل م ام التدقتق لدى الادارات الاورى بذ مدقهي دائر الرقابة الداولتة يما بتن م من وقت  -3

  ور .
 على مدخر الدائرة او �ئبة متابعة اع ال اجدقتهذ بصورة خومتة واستلام التهارخر ومتابعت ا  . -4
عدم تللتف ارخاص من وارج دائرة الرقابة الداولتة اوالادارات اورى بع ال التدقتق مالم  -5

تلن اجة الاع ال ض ن لجان تشرف علت ا دائرة الرقابة بصورة مباررة . ( د را ت علي رضوان – 
  )247 ص 1999معاخث واجراءات اجراجعة –جامعة اجنو تة 

التاكتد على ان وظتفة التدقتق الداولي استشارخة ولتست تنفتجخة ولهج  لتس لل دقق سلطة  -6
مباررة على الارخاص الجخن خراجع اع الهم (د. تناء علي الهباني اجراجعة الداولتة في ظب التشغتب 

  )93الالتلتروني  الدار الجامعتة ص 
خامسا : الصفات الشخصية للمدقق الداخلي : 

العناصر اجشتركة بذ اجدقق الداولي و اجدقق الخارجي  : 
اجشاب العل ي اجناسب والش ادات اج نتة اجناسبة .  -1
 الخبرات الع لتة في مجال الع ب المحاسبي واجالي والاداري . -2
الاطلاع على ما او ادخج في مجال اج نة و الاير  ة المحوسبة واجشاركة بلدورات والتدرخب  -3

 ).Moeller’Robent &With.N”Brink’s modern internal auditing “Wiley &sons.1999الع لي اجست ر ( 

صفات وسمات خاصة بلمدقق الداخلي : 
ان اجدقق الداولي جزء من الن ام الوظتفي لل شسسة   -1
ان سلوك وطبتعة العلاقات لل دقق الداولي واجوظفذ علاقة تعاويرة مست رة وخومتة داوب  -2

  )431اجشسسة.(را ت رضوان مرجع سابق ص 
ان اجدقق الداولي عذ الادارة العلتا جتابعة الهوايرذ والاير  ة والتعلت ات الادارخة ومدى الالتزام  -3

با من قبب الادارات الاورى .(د. عبد الوااب يرصر علي .الرقاخة واجراجعة " جامعة الاسلندرخة " 
  )2002كلتة التجارة 
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 العمل الميداني : إجراءات
ان ولق جوء من اللهة اجتبادلة من ولال الع ب الج اعي اساس لنجاح اجا الع ب واتج ان 

التدقتق الداولي ع ب جماعي داوب اجشسسة الواادة وبصورة مست رة خعت د على تعاون الاطراف 
مجت عة للوصول الى تحهتق الهدف اجنشود ثتج خلون للج تع الوعي اللامب لصلااتاتة 

وصلااتات  الاورخن ومسئولتاتة ومسشولتات الاورخن والتزاماتة والتزامات الاورخن . ثتج خلون 
التعامب و ق اسس التفاام والتهدخر التى تشدى الى الع ب الناجح واجن م والحصول على اقصى درجة 

من التعاون ض ن اطار الهايرون والاير  ة .( خورك برس الاتصال الفعال " بر�مج التطوخر الجاتي " 
 ) 2002ترجمة  ملتبة لبنان 

 اولا : المفاهيم الواجب على المدقق تجاوزها : 
ان م ارة اجدقق واسن اسالتب الاتصال عندة تساعدة على تف م وماو� بعض اجفااتم الخاطئة التى 

قد ختعرض لها بصورة مباررة او غث مباررة عند ممارسة ع لتة التدقتق اجتداني في الدوائر الاوري 
بجشسسة واجم اجلاا ات اججكورة اد�ة قد تم تدوخن ا من ولال مشاادات ولهاءات مع عدد من 

اجوظفذ في الادارات التنفتجخة قبب البدء بجراءات التغث والتى است رت لاكلر من سنتذ . 
ير رة ورعوراجوظف بيرة خهوم بلع ب واتخاذ الاجراءات الادارخة واجالتة وختجاو� معوقات التنفتج  -1

وختح ب اجشاق من اجب صالح اجشسسة وخعرض يرفسة لل سشلتة واجسألة ااتا� في اذ ان اجدقق 
لا ختعرض لضغوط تنفتج الع ب ولا جسئولتة التاوث ودتي بعد ذلك لتطلب الع ب كاملا بغض الن ر 

عن ضروف وملابسات التنفتج . 
رعور كلث من الادارات التنفتجخة ان الرقابة الداولتة ع ب ر ااي لتس ذا ا تة اسب تصورام  -2

وقد خلون اجا الاعتهاد سائد اتى عند بعض الادارات العلتا . وان ع لتات الايرتاج والبتع 
 والتحصتب العنصر الاساس بجشسسة وادارتا تشلب العنصر الاام واجنتج 

اعتهاد اجوظف بن اجدقق الداولي مخبر ختصتد الاوطاء واجلاا ات السلبتة  هط والتى  -3
 تتسبب لة ثرمان من الترقتة او العلاوة .

قد خفسر اجوظف طلب اجدقق الحصول على الادلة والوثئق( واجا من طبتعة ع لة ) قد خفسر  -4
على ايرة تحهتق بولتسي مرخب او ان خف م الاستفسار عن اجستندات والوثئق على ايرة تهصث بع ب 

 اجوظف .
ان الادارات التنفتجخة تهوم على الاداء اجادى الفعلي في الايرتاج او اخصال الخدمات بصورة  -5

سلت ة  في الوقت اجناسب وان بعض الوثئق التل تلتة رللتة ولتست بضرورة الع ب يرفسة من 
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وج ة ير رام ويملن اتمام تلك الاجراءات لااها في اذ خرى اجدقق ان تنفتج الهوايرذ والاير  ة 
 بج تع جوايرب ا الاجرائتة واجستندخة واجبة بصورة راملة .

ثنيا : واجبات المدقق الداخلي بلعمل الميداني : 
ان اداتة الرقابة الداولتة في اجوسسات والشركات وان اج ارسات الفعلتة لادوائر الرقابة الداولتة 

م  شة الى اد ما وتلون صورخة في بعض الو�ارات واجوسسات ولم تلبت وجوداا على ارض الواقع 
, ان ما اوجد اجا الوضع لدى الادارات التنفتجخة تها ة تتسم بعدم اجبالاة والتجااب لسلوكتات 

اجدقق وواصة اذا عل نا ان كلثا من اجدقهذ خبدون بطرح اجشاكب والايرتهادات بسلوب قد خولد 
رعورآ بعدم الارتتاح ولهجا على اجدقق الداولي بجل الج ود اجتوصلة جواج ة اجم اجشاعر السلبتة و 

اب علي اجدقق ان خعد للع ب اعدادا جتدا وان ختطلع رئتس  رخق الع ب  او مدخر دائرة الرقابة 
الداولتة توضتح النهاط التالتة قبب البدء بلاجراءات اجتدايرتة: 

التاكتد على اجدقق ب تة الوقت لدى الدوائر الاورى  وعلتة توضتح توقتت البدء ومرااب  -1
الع ب والن ائتة وتحتد يرطاق الع ب ومتطلباتة قبب التوجه الى الدائرة اجعنتة . 

تحدخد السبب الجى اعب اج  ة المحددة لة ضرورخة وعلة معر ة تفاصتب  مرااب الع ب وم ام  -2
 الفرخق اذا قام بم  ة التدقتق اكلر من مدقق .

على مدخر دائرة الرقابة الداولتة ان يحدد اجن اع مع مدخر كب دائرة معنتة بم ام التدقتق  -3
للاتفاق على الجدول الزما جرااب الع ب الاعتتادخة الش رخة من ا او السنوخة وعلى اجدقق التوجة 
مباررة الى مدخر او رئتس الدائرة قبب البدء بجراءات التدقتق للب مرالة جدخدة  و ها للخطة 

 اجتفق علت ا واجعدة سابها .
على اجدقق عدم مناقشة يرتائج التدقتق او طبتعة الصواب او الخطاء مع اي كان اتناء ع لتة  -4

التدقتق وعدم اثرة الشعور العام لدى العاملذ بطرح اسئلة واستفسارات قد خسئ     ا او قد 
تفسر على ايرة اتام او تهصث من قبب الاورخن , وخلتفي بج ع ملاا اتة واجوخدات والوثئق 

 وعرض ا على مدخر الرقابة ومناقشة ذلك داوب دائرة الرقابة الداولتة . 
ثلثا : واجبات المدقق الداخلي تجاة الاخرين قبل المباشرة بجراءات التدقيق اول مرة : 

ررح عدم التعارض بذ ع ب اجوظف وم ام اجدقق في تنفتج الاجراءات والهوايرذ وتن تم  -1
اجستندات الادارخة واجالتة وان التوا ق بتن  ا ادف مشترك . 

تف م اجدقق للاع ال التنفتجخة للاقسام واجدخردت اتج ان اجسولتات بلاقسام تبداء  -2
بلاستلام وتنت ي بلتسلتم لهسم اور.   ي ع لتة تتابعتة بذ الادارات والاقسام اجختلفة في اذ 
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ان وظتفة اجدقق متابعة وط سث اجستندات واجواد من دائرة او قسم الى دائرة او قسم اور ومتابعة 
 الاصول  قبب ررائ ا وعتد استلام ا واستخدام ا واتى بعد ان تصبح غث صالحة للاستع ال .

ررح اجرجعتة الاساستة لع ب الرقابة الداولتة بلهوايرذ والتعلت ات الواجب تنفتجاا والاجراءات  -3
الادارخة , وان الاع ال اللتابتة الللثة قد تلون عائق للع ب .  علتة منب طلب ذلك قدر 

 الاملان .
ولق الشعور لدى الاورخن بن اجدقهذ بلرقابة الداولتة موظفذ لدى اجشسسة وبماة موا�ي  -4

مع الاورخن ولتس معاكسا لهم وان التعاون مع الج تع خساعد على تحهتق ااداف اجشسسة من 
 اتج العائد الاقتصادي  والاجت اعي  الا ضب و ها لستاسات اجشسسة .

رابعا : نظرة المدقق الداخلي للاخطاء : 
على اجدقق الداولي الابتعاد قدر الاملان بستباق الاالام قبب التحهق من طبتعة الخطاء او 

اسبابة وذلك ثصراا في : 
اوطاء بشرخة كالس و والا ال .  -1
اوطاء تنفتجخة يرتتجة الج ب وعدم اجعر ة بلهوايرذ والاير  ة والتعلت ات او التفسثوالف م  -2

 الخاطئ للتعلت ات والهوايرذ  .
الاست تار والت اون بتنفتج الهوايرذ يرتتجة ضغوط وظتفتة ,او وارجتة يخش اجوظف مواج ت ا  -3

 او ان خط ع في تحهتق ملاسب وظتفتة او اجت اعتة او مالتة .
الاوطاء البشرخة : على اجدقق ان خلون لة الحس العام اول اجم الاوطاء وتحدخد الاسباب دون 

الحاجة الى جرح مشاعر الاورخن وذلك بدراسة . 
 لواظ ان كلرة توراجوظف بلحضورالى الع ب السلوك الادارى للمويف ودرجة التزامة : -1

صبااا والغتاب اجتلررعوامب اساستة في توث اداءة لل   ات اجوكلة التة بصورة عامة وعرضة 
لاوطاء الس و بنسبة عالتة . 

 : ان كلرة الاع ال اجللف با اجوظف تنوع ا حجم الاعمال والمعاملات الموكف با المويف -2
 كايرت ااد الاسباب لوقوع اوطاء الس و وللن بصورة اقب من سابهت ا .

 : ان العوامب النفستة العوامل النفسية والاجتماعية وضيوط العمل على المويف -3
 والاجت اعتة االات طارئة على اجوظف وتشلب يرسبة متجبجة لحالة س و او ا ال اجوظف  .

 : واي االة امتداد الخطاء لتطال تر  عوامل اخطاء سهو سابقة على الاخطاء الاحقة -4
 اجراءات اورء لااهة يرتتجة عدم اكتشا ة في الوقت اجناسب .
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 : ان عدم معر ة اجوظف بلهوايرذ والتعلت ات وواصة الدول اخطاء الجهل وعدم المعرفة -5
الحدخلة الع د بلادارة والاير  ة الادارخة والتى تعت د على الهوة البشرخة الوطنتة المحلتة ادخلي التخرج 

من اجدارس اج نتة اوالجامعات ,واجم تشلب يرسبة عالتة من اعداد اجوظفذ بلدوائر وتصب في 
 % ( كاجستودعات واجخا�ن ) .70بعض الالات اجالتة الى 

ان اوطاء اجا النوع من اجوظفذ ثاجة الى معالجة تتعدى التصحتح والتعدخب ثج تصب الى 
التوصتة بدراسة الاسباب والتخلا من اصب اجشللة والخلب الحهتهي لتجاو� اجم الاوطاء مستهبلا  

ولهجا كان على دائرة الرقابة الداولتة تحلتب ا رادي لشاغلي اجة الوظائف ومعر ة اج ارات التى 
 يمللو�ا ومعر ة الجوايرب التى تحتاج الى تطوخر لدخ م بما ختناسب والع ب اجشكب لهم .

اخطاء التهاون والتساهل :  
ان التع د بتجااب الهوايرذ والاير  ة سوا يرتتجة الضغوط او لتحهتق منا ع مادخة او اجت اعتة من 
اكلر مرااب ع ب اجدقق تعهتدا اتج ان الضغوط في ماو� الهوايرذ والتعلت ات تلون من قبب 
الادارة العلتا لل وظف في ااتا� كلثة اوقد خهوم اجوظف من تلهاء يرفسة بتجاو� الهوايرذ ارضاء 

للادارة العلتا او لتحهتق عائد مادي لة . واجا خعد اذا ما تم توتتهة واصرة بتنة لجريمة جزائتة خعاقب 
علت ا امام المحاكم سواء تحهق لل وظف اجنفعة من اجخالفات او لم ختحهق . 

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

الاطلاع على الهتلب التن ت ي واج ام الوظتفتة للدوائر اجعنتة .  -1
 معر ة الخبرات واجوالات لل راكز الهتادخة والتنفتجخة بلاقسام والدوائر . -2
 معر ة اج ام والواجبات للوظائف التفتجخة الديرتا  . -3
 تهدخراجم اج ام والاع ال اجوكلة لل وظف وملان وساعات الع ب وطبتعة الوظتفة . -4
مناقشة الادارات الاورى وتصوراتا في ماو� اجا النوع من الاوطاء ودراسة الاسباب   بب  -5

 اخهاع العهوبة على اجوظف اجتسبب بلخطاء .   
طرح التصورات العل تة والتن ت تة السلت ة لاداء اج  ات اجختلفة من ولال التهارخر الدورخة او  -6

 التهرخر الخاصة .
اجشاركة في وضع الحلول والتصورات لل تلب التن ت ي وتهستم الع ب وتحدخد اج ام والواجبات  -7

 مع الدوائر الاوري .
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*  اخطاء الجهل بلقوانين او سوئ الفهم والتفس  الخاطئ . 
ان التحاق الللث من الخراذ الجدد في الادارات الوطنتة ض ن ستاسة ادداا قرار ستادي من قبب 
الدولة بالال العامب الوطا ملان العامب الوا د او الاجنبي د ع الللثخن الى رغب وظائف تفوق 
وبراتم ومشالاتم وعلى الرغم من اجم الايرفاق اللبث على الللث من الدورات ووررات الع ب 
التى عهدت لتااتب اشلاء اجوظفذ بلخارج الاان اعدادا كلثة من م لم دتي بفائدة تتوا ق واجم 

الايرفاق وبرامج تلك الدورات والوررات والسبب الرئسي لفشب تلك البرامج  تنوع وشمولتة الدورات 
وعدم توا ه ا مع الواقع الع لي لطبتعة الدولة ولهجا كان لا�ما على دائرة الرقابة الداولتة  الع ب على 
اعداد بر�مج رامب خ دف الى التهلب قدر الاملان من تلرار اجم الاوطا وتم التركتز على النهاط 

التالتة : 
- ان توستع دائرة اجعر ة اجتخصصة ثتلتات الع ب والشفا تة لدى اجوظفذ خهلب من االات 1

الفساد . 
- ان كلرة الاستفسارات واجناقشات والاستتضاح  خهلب من الوقوع بلاوطاء . 2
- الطلب من اجوظفذ الرد على الاستت ااات بطرخهة عرض اجشللة وااسبابا وا ضب الحلول لها 3

من وج ة ير ر الج ات التنفتجخة . 
   من ولال الدراسة اعلاة تم اعت اد البر�مج التااتلي على اساس التحلتب 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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دراسة اجشالات العل تة والدورات التدرخبة السابهة لل وظفذ وعلاقت ا بلع ب اجشكب التة  -1
واجوقع الاداري لل وظف من اتج الارراف والتنفتج . 

طرح برامج تدرخبتة واصة بلاجراءات التنفتجخة وتفسث الهواتذ والاير  ة بلتعاون مع الدائرة  -2
 الهايرويرتة  ودائرة التطوخر الاداري .

التوصتة بعداد دورات في م ارات الاتصال والهتادة الادارخة وبمشاركة اعضاء من دائرة الرقابة  -3
الداولتة في اجم الدورات سشا بعداداا  اوالارراف علت ا او الحضور ض ن اجشاركذ الاورخن من 

 الدوائر الاورى .
ع ب برامج واصة ووررات ع ب قصثة جدة خوم او جزء من التوم و ها جتطلبات الع ب للب  -4

دائرة ثج تنحصر اجناقشات بم ام الدائرة اجعنتة  هط وسبب تحسذ الاداء لللا الطر ذ اجدقق 
 واجوظف .

مشاركة اجدقهذ واجوظفذ في دائرة الرقابة اجوظفي في الدوائر الاوري بلهاءات اجت اعتة وارج  -5
 يرطاق الع ب الرسمي بصورة دورخة كالرالات او الااتفالات او اخة مناسبة اجت اعتة اورى .

وضع البرامج التدرخبتة موضع التنفتج واجلاا ة الفورخة من قبب مدراء الادارات وروساء الاقسام  -6
الفعلي  اللغرات في إجراءات الع ب، أو ان تلون الع لتة ثاجة الى تنستق التنفتج اتج خ  ر, 

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

تحدخد الأاداف اجرجوة من البر�مج على ضوء الااتتاجات التدرخبتة .  -1
 تحدخد المحتوى للبر�مج واجواد التدرخبتة والتسلسب الزما اجنطهي لتدرخب .  -2
 تحدخد اسلوب التدرخب بما ختناسب مشالات واع ار اجشاركذ . -3
 تحدخد مدة البر�مج الجى يحهق التوا�ن بذ مواضتع الدورة واجدة الزمنتة  . -4
 تحدخد مدربذ مشالذ داولتا او وارجتا بما ختناسب والبر�مج . -5
تحدخد جدول �ما مناسب بلابتعاد عن  ترات ضغط الع ب كبدائة و�اخة السنة او اجواسم  -6

الخاصة .  
ان دائرة الرقابة الداولتة في طرا ا لل شللة واجشاركة في اااد الحلول اجناسبة لها . وعدم الجوء الى 
الاجراءات الجزائتة  هط أعطي رعور لدى اجوظفذ الاورخن ب تة الع ب الج اعي والتعاون على 

اب وتجلتب العهبات واجسببات التى تعتق الع ب السلتم للوصول الى تحهتق الااداف الشاملة 
 سنوات من اتج الدراسة والتعدخب والتنفتج و ق وطط 3لل شسسة وتمت متابعة البر�مج لاكلر من 
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سنوخة او ر رخة امتا�ت بجرويرة واعت اد اجرااب ثتج ولهت لدى اجشاركذ اا ز على الاست رارخة 
 .

سابعا : النتائج العملية لبر�مج التي  . 
 سنوات من بدء البر�مج واصبحت  تة ادارة 4اعت دت اجشسسة اتلب تن ت ي جدخد بعد  -1

الرقابة الداولتة ض ن الادارات التنفتجة الاوري وفي يرفس اجستوي الاداري بعد ان اوجت 
الاجراءات الهايرويرتة مساراتا الاعتتادخة واعت ادة من الج ات الرسمتة  

اعت اد دورات تدرخبة مست رة مشتركة خشرف علت ا دائرة الرقابة والادارة اجعنتة وخشارك با  -2
 مستودت مختلفة من اجوظفذ 

اعادة جدول اج ام لللث من الدوائر وتو�خع اج ام لدوائر جدخدة ودمج دوائر اورى وذلك  -3
 بصدار لائحة تنفتجخة جدخدة كان لدائرة الرقابة الداولتة مشاركة في انجا�اا . 

 ر رد في بدائة البر�مج لتصب بعد اربعة 150 - 120انخفاض معدل الاستتضااات من  -4
  استتضاح ر رد .40 - 30سنوات الى 

  مخالفات ر رخة 6 - 4 مخالفة ر رد الى 25 - 20انخفاض اجخالفات من  -5
 % من اجم الايرفاق عن ا في السنوات الاولى للبر�مج وذلك 10تحهتق و ورات وصلت الى  -6

 138بضبط النفهات وبلاستخدام الاملب لل واد واجعدات وتهلتب يرسبة الضتاع والتالف ( من 
  ملتون ).124ملتون دولار سنود الى 

 % وذلك ب تتاح 50�ددة اجم الع ب بجشسسة والتوسع بلاداء والخدمات بنسبة تزخد عن  -7
 اقسام جدخدة ودوائر ودمتة اورى 

 في بدائة البر�مج الى ان 4�ددة اجم الع ب في دائرة الرقابة الداولتة وارتفاع عدد اجدقهذ من  -8
 سنوات ثج اصبحت من ض ن م ام الرقابة قبب الصرف اضا ة الى تدقتق 5 مدقهذ بعد 7وصب 

الانجا� اجتحهق ض ن الخطط الش رخة والسنوخة . 
 المراجع العربية :
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 بعت اد الهتلب التن  ي لجامعة السلطان قابوس  87 \19) مرسوم سلطاني رقم 9
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 في تحقيق التنمية الإدارية لقادة المنظماتدور التيي  الثقافي 
  ميدانية على عينة من المؤسسات الجزائرية دراسة 

الدكتورة:آمال يوب 
 جامعة سكيكدة  الجزائر

ملخص : 
اد ت اجم الدراسة إلى التعرف على الدور الجي خساام  ته التغتث اللهافي للهادة واجدراء بجن  ات في تحهتق التن تة        

الإدارخة. ولتحهتق اجا الهدف است د ت اجم الدراسة عتنة من اجشسسات الجزائرخة اتج تم صتاغة استبتان و�ع على عتنة 
وبعد  ر� وتفرخ  الإجابت وتحلتب النتائج ولصت الدراسة  .50تملب وج ة ير ر قادة ومدراء اجم اجشسسات والبال  عددام 

إلى يرتتجة مفاداا أن قادة ومدراء اجشسسات محب الدراسة لدخ م قابلتة للتغتث والتطوخر واجا بناءا على ما يمتللويره من 
م ارات اتصالتة وتطبته م جف وم الت لذ وتشجتع التغتث والالتزام برسالة اجن  ة وتح ب مسشولتة الهرارات اجتخجة والجودة 

ك ا قدمت الدراسة بعض الاقترااات الت من رأ�ا تطوخر وتحسذ تها ة  في الع ب والهدرة على التركتز في ظروف الضغط.
 قادة ومدراء اجشسسات الجزائرخة لأجب تطبتق أكلر  عالتة جف وم التن تة الإدارخة.  

 تها ة اجن  ة، التغتث، التن تة الإدارخة.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 التغتث أمر ات ي وضروري ك ا أيره ع لتة مست رة ومتجددة،  طبتعة الحتاة متجددة ومتغثة، 
ومن ةة  ان اجنطق خفرض علتنا التغتث بعتبارم أاد م اار الحتاة. ك ا أن مف وم التن تة مرتبط 

بلتغتث،  تحهته ا خستوجب ضرورة التغتث اجهصود اجوجه واجخطط بمام الر ااتة والن و 
لل جت ع.ك ا أن تحهتق التن تة الإدارخة بجن  ات ختطلب تو ر تها ة لدى قتادات التن تة 
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الإدارخة، وذلك لأجب تحسذ الأداء الحالي واجستهبلي لل دخرخن من ولال الاات ام بمعار  م 
 واماااتم وسلوك م و�ددة م اراتم.

  مشكلة الدراسة :
تت لب مشللة الدراسة في محاولة البحج عن الدور الجي خلعبه التغتث اللهافي لهادة اجن  ات في 

 تحهتق التن تة الإدارخة.  ويملن بلورة مشللة الدراسة في التساؤل الرئتسي التالي :
 اب يمتلك قادة ومدراء اجشسسات الجزائرخة تها ة واصة بلتن تة الإدارخة ؟

 وتت لب الأسئلة الفرعتة  ت ا خلي :
 اب لدى قادة ومدراء اجشسسات محب الدراسة تها ة التغتث ؟ -1
 اب تتو ر لدى قادة ومدراء اجشسسات محب الدراسة تها ة واصة بلتن تة الإدارخة ؟ -2

فرضيات الدراسة : 
لتحهتق الهدف من الدراسة تم صتاغة الفرضتات والت تعتبر أكلر الإجابت اات الا للأسئلة 

 اجطرواة سابها، وقد تم تهستم الفرضتات إلى  رضتة رئتستة و رضتات  رعتة كالتالي :
 الفرضية الرئيسية: •

 تت لب الفرضتة الرئتستة  ت ا خلي :
  لا يمتلك قادة اجشسسات الجزائرخة تها ة واصة بلتن تة الإدارخة.

 الفرضيات الفرعية: •
 تت لب الفرضتات الفرعتة  ت ا خلي : 

 لا تتو ر م ارة الاتصال والتواصب لدى قتادات اجشسسات الجزائرخة. -1
 لا توجد تها ة تملذ اجرؤوسذ لدى قتادات اجشسسات الجزائرخة. -2
 لا تتو ر تها ة الع ب بروح  رخق الع ب لدى قتادات اجشسسات الجزائرخة. -3
 لا خوجد تشجتع للتغتث والتطوخر لدى قتادات اجشسسات الجزائرخة. -4
 لا خوجد التزام برسالة اجن  ة لدى قتادات اجشسسات الجزائرخة. -5
 لا تولي الهتادات أ تة لاتخاذ الهرار بجشسسات الجزائرخة. -6
 لا تتو ر تها ة الجودة في الع ب لدى قتادات اجشسسات الجزائرخة. -7
 لا تتو ر تها ة الهدرة على التركتز في ظروف الضغط لدى قتادات اجشسسات الجزائرخة. -8

أهمية الدراسة : 
 تل ن أ تة اجم الدراسة في :
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الأ تة الت خلتسب ا موضوع التن تة الإدارخة،   و خعد جزءا من التن تة الشاملة الت  -
 تسعى لتحهته ا جمتع الدول.

 التن تة الإدارخة لا يملن تحهته ا في ظب وجود ج ا� إداري متخلف. -
تها ة اجن  ة والت ت  ر من ولال سلوكتات الأ راد  ت ا، اتج أن اللها ة الهاد ة  -

 للتغتث والتطوخر لها مسا ة كبثة في تحهتق التن تة الإدارخة.
 أهداف الدراسة :

خت لب الهدف الرئتسي لهجم الدراسة في محاولة رصد مدى تتث التغتث اللهافي للهادة في تحهتق 
 التن تة الإدارخة. وقد تفرع عن اجا الهدف الرئتسي مج وعة من الأاداف الفرعتة أ  ا :

 التعرف على الدور الإاابي للتغتث اللهافي بجن  ات. -
 توضتح علاقة تها ة اجن  ة بلتغتث. -
 تحدخد اجعالم الت ت  ر  ت ا تها ة قائد التن تة الإدارخة. -

 دوافع وأسباب اختيار الموضوع :
 تت لب دوا ع وأسباب اوتتار اجوضوع  ت ا خلي :

 الرغبة في الإجام أكلر بموضوع التغتث اللهافي لل ن  ة وتحدخد علاقت ا بلتن تة الإدارخة. -
 إبرا� أ تة تو ر لدى الهادة واجدراء تها ة واصة بلتن تة الإدارخة. -

 منهج الدراسة:
من أجب تحهتق أاداف الدراسة الن رخة تم معالجة اجوضوع بعت اد اجن ج الوصفي واو من ج 

 خس ح بشرح أبعاد التغتث اللهافي لل ن  ات وأ تت ا ومسا ت ا في تحهتق التن تة الإدارخة.
 الأدوات الإحصائية المستخدمة في تحليل البيا�ت :

�مج ببر لغرض التحهق من صحة  رضتات الدراسة تم استخدام الأدوات الإاصائتة وتم الاستعايرة
       (SPSS) إاصائي

  Statistical Packge For Social Sciences: وتت لب اجم الأدوات في ، 
 التلرارات و النسب اجئوخة : جعر ة إجابت العتنة و تحلتل ا. -
 الوسط الحسابي : جعر ة متوسط إجابت أ راد العتنة. -
الانحراف اجعتاري: خبذ درجة تشتت الإجابت عن وسط ا الحسابي، إذ كل ا قلت  -

 قت ته �ادت درجة تركتز الإجابت اول الوسط الحسابي.
 ".3  للفرق بذ متوسط العتنة واجتوسط الحتادي "t testاوتبار  -
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 مجتمع الدراسة :
است د ت اجم الدراسة عتنة من اجشسسات الجزائرخة الت أملن الحصول على عناوخن ا وأرقام 
اواتف ا أو عناوخن ا الاللترويرتة، وتم ايرتهاؤاا بطرخهة مهصودة بلاعت اد على دلتب اجشسسات 
ومواقع اجشسسات اجتو رة على ربلة الايرتريرت. وقد كان اوتتار اجشسسات مهصود بناء على 
تنوع مجالات الأع ال الت تنشط  ت ا، وكجا اوتلاف طبتعة مللتت ا ( ع ومتة، واصة) واجا 
اتى تلون معبرة ولو بجزء خسث عن اهتهة الوضع في اجشسسات الجزائرخة، وولصت الهائ ة 

 مشسسة.100الن ائتة إلى 
 عينة الدراسة :

تمللت عتنة الدراسة في الإطارات العلتا اجسثة في أعلى ارم السلطة واجت للة في الهادة الإدارخذ. 
 است ارة على عتنة مهصودة من الهادة الإدارخذ واجدراء في مشسسات ع ومتة 70وقد تم تو�خع 

 است ارة وبعد التدقتق  ت ا وجد أن 63وواصة ومن مجالات أع ال مختلفة، اتج تم استرداد 
 است ارة، أي 50عدد الاست ارات الصالحة واجستو تة للا ة العناصر الأساستة للتحلتب او 

 است ارة ير را لنها في الإجابة على  هرات الاست ارة أو جتب الإجابت نحو درجة 13بستبعاد 
 " الخ اسي، إذ وبناءا على ذلك بلغت يرسبة LIKERTواادة من مهتاس لتلرت " 

.                                     %71.43الاستجابة   ، والت يملن اعتباراا يرسبة رد عالتة
أولا : رقافة المنظمة 

 مفهوم رقافة المنظمة : -1
 )1(من التعارخف اجهدمة للها ة اجن  ة يرجكر : 

 مج وعة من الهتم واجعتهدات والعادات والتهالتد وسلوك العاملذ. -
خعر  ا مدبولي على أ�ا : "اللب اجتلامب من م اار السلوك اجلتسب الجي خ  ر  -

 ويمارس بوساطة الأ راد في أي مجت ع".
خعر  ا ادوارد تخلور ب�ا : "كب مركب ختض ن اجعر ة واجعتهدات والفنون والأولاق  -

والهايرون والأعراف وغث ذلك من الإملايرتات والعادات الت خلتسب ا الإيرسان بعتبارم 
 عضوا في الت ع". 

وم  ا تنوعت تعرخفات تها ة اجن  ة،  ان جمتع ا تشترك بعنصر ممتز او الهتم، واي الت 
 تملب الهاسم اجشترك بذ تلك التعارخف اجختلفة للها ة اجن  ة.
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 أهمية رقافة المنظمة : -2
تلعب تها ة اجن  ة دورا جوارد في تن تة وتطوخر اجن  ات   ي تملب الأصب السلوكي في 
اجن  ة الجي يملن من ولاله توقع الأاداث. ك ا تعتبر تها ة اجن  ة المحرك الأساسي 

للطاقات والهدرات،   ي تشتر بلدرجة الأولى على الأداء وتحهتق الإيرتاجتة اجرتفعة يرتتجة 
) 2(. لاوتتار الوسائب والأنماط وأسالتب التحرك الفعال

 خصائص رقافة المنظمة : -3
   )3(تت لب في :ومستوى اات ام عال ومنخفض والت توج  وصائا تها ة اجن  ة إن    

 اي : Robbins et Judye    اسب 
 ؛الإبداع وأسلوب التعامب مع الخطر  -
 درجة توقع العاملذ لضبط التفاصتب، وتحلتل ا والايرتبام إلت ا أيالاات ام بلتفاصتب :  -

  ؛والاات ام با
 درجة تركتز الإدارة على النتائج بدلا من الأسالتب والع لتات أيتوجه النتتجة :  -

 ؛ اااجستخدمة لإنجا�
 الدرجة الت تتخج  ت ا الإدارة قراراتا آوجة بلاعتبار تتث النتائج أيتوجه الأ راد :  -

 أ راد اجن  ة ؛على 
 الدرجة الت تن م با أيرشطة الع ب بمنطق الفرخق ورواه بدلا من أيتوجته الفرخق :  -

  ؛الأ راد
  ؛ درجة عدائتة وتنا ستة الأ راد بدلا من أن تنجز الأع ال بتسر وتعاونأيالعدائتة :  -
 الدرجة الت تشكد  ت ا أيرشطة اجشسسة قدرتا المحا  ة على تحهتق يرسبة أيالاستهرار :  -

 نمو ثبتة.
 ثنيا : التيي  

 مفهوم التيي  : -1
او عبارة عن "توا�ي دخنامتلي بذ مج وعتذ من الهوى تع لان في امااذ متعاكسذ في الال 
اجادي والاجت اعي والنفسي للع ب وتتض ن إادى اجم ال وعات قوة دا عة في اذ تتض ن 
ال وعة اجعاكسة قوة مهتدة، ويرتتجة لتفاعب ااتذ الهوتذ مع بعض  ا تصب اجشسسة إلى االة 

 )4(من التوا�ن خطلق علت ا الحالة الراانة". 
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 أهداف التيي  : -2
 إن ع لتة التغتث لا تتي بطرخهة عفوخة وارمالتة وإنما تلون ع لتة ااد ة ومدروسة ومخططة. ومن

 )5( أاداف برامج التغتث والتطوخر التن ت ي ما خلي : أام

�ددة مهدرة اجن  ة على التعامب والتلتف مع البتئة المحتطة با وتحسذ قدرتا على  -
  ؛البهاء والن و

  ؛تشجتع الأ راد العاملذ على تحهتق الأاداف التن ت تة وتحهتق الرضا الوظتفي لهم -
  ؛اللشف عن الصراع بدف إدارته وتوجت ه بشلب يخدم اجن  ة -
  ؛بناء جو من اللهة والايرفتاح بذ الأ راد العاملذ وال وعات في اجن  ة -
  ؛تملذ اجدخرخن من إتباع أسلوب الإدارة بلأاداف بدلا من أسالتب الإدارة التهلتدخة -
مساعدة اجن  ة على اب اجشاكب الت تواج  ا من ولال تزوخداا بجعلومات عن  -

  ؛ع لتات اجن  ة اجختلفة ويرتائج ا
تغتث سلوكتات الأ راد العاملذ بجن  ة لتنسجم مع التغثات الت ادتت في ال روف  -

  ؛المحتطة بجن  ة
الهضاء على الصراعات الت قد  و تهوخة العلاقات والترابط والتعاون بذ أ راد اجن  ة -

  ؛تحدث في اجن  ة
تطوخر إجراءات الع ب في اجن  ة بشلب خساعد على تبستط ا وأدائ ا في أقب وقت  -

  ؛مملن
�ددة قدرة الأ راد على اجواج ة الصريحة وإظ ار اجعلومات بدلا من إوفائ ا، و�ددة  -

  ؛صرااة الأ راد عند اتصالهم ببعض
  ؛�ددة دا ع الأ راد للع ب وذلك بستخدام ير ام اوا ز  عال -
تغتث الأنماط الهتادخة في اجن  ة من أنماط بثوقراطتة إلى أنماط م ت ة بلعاملذ وبمشاركة  -

 العاملذ في اتخاذ الهرارات.
 علاقة رقافة المنظمة بلتيي  : -3

أصبح التغتث اهتهة واضحة وأمرا ات تا للب من  ات الأع ال، واصة في ظب ال روف 
البتئتة اجتجددة، لأن العالم من اولنا متغث ومتجدد،  لتس لل ن  ة أي وتار سوى اللحاق 

 Tice and Beyerبركب التطور والتغتث من أجب البهاء والاست رارخة. وخجكر كب من 
أن التغتث أمرا ات تا على أن خشوج بعذ الاعتبار عدة أمور ملب : تف م أوجه مهاومة 
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التغتث، التركتز على أسالتب التلتف والتطبتع مع الواقع، والتركتز على الإبداعات، وكجلك 
اب تغتث بعض العناصر والإبهاء على عناصر أورى، وفي اجا الال اناك عنصران اامان 

 )6(خساعدان على ولق تغتث تها ة اجن  ة  ا:

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

التدرخب أي أن الأ راد اب أن خعر وا ماذا خطلب من م وكتف خهومون به.  -
ثلثا : التنمية الإدارية  

 التخلف الإداري : -1
 مفهوم التخلف الإداري : -1.1

خبدو التخلف الإداري واضحا في عدم قدرة الإدارة، ممللة في التن تم الإداري، في ترجمة الأاداف 
اجلويرة لوظتفة الدولة إلى ستاسات، ثم وضع الخطط والبرامج واجشارخع، وتنفتجاا بشلب جتد 

و عال، لأجب تحهتق التن تة الاقتصادخة والاجت اعتة الشاملة في البلاد، واب مشللات الت ع، 
وخلااظ التخلف الإداري من ولال مهاريرة ما او منجز  علا، بما او مطلوب انجا�م، وكل ا 

كايرت الفجوة كبثة ( بذ اجنجز واجطلوب انجا�م ) كل ا كان التخلف الإداري ظاارا، والتهصث، 
 )7(والعجز الإداري، م ت نا على ج ا� الدولة. 

مظاهر التخلف الإداري :  -2.1
توجد م اار ووصائا مشتركة للتخلف الإداري في الدول النامتة، خطلق علت ا أاتا� مس ى 

اجشللات الإدارخة في الدول النامتة، وتختلف اجم اجشللات من بلد  ور، وذلك تبعا 
لاوتلاف البتئة، وال روف الستاستة، والاجت اعتة، والاقتصادخة، في تلك الدول، إلا أن مع م 

 )8(الدول النامتة تشترك في اجشللات التالتة : 

   ؛الت سك ثر تة الهايرون أو الن ام و الروتذ الطوخب اجعهد -
   والتضخم الوظتفي ؛تضخم الج ا� الإداري -
  ؛اجتب نحو الن طتة في الأير  ة وأسالتب الع ب و الإ ال واللامبالاة من قبب اجوظفذ -
غتاب عامب التنستق بذ الأج زة الحلومتة اجتعددة في الدولة، وبذ اجشسسات الت  -

  ؛تنفج اجشارخع
  نحو التغتث ؛عدم اجرويرة وقدم اجشسسات -
  ؛الإسراف وارتفاع التللفة الاقتصادخة للخدمات أو للإيرتاج -
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  ؛وتفشي الرروة ضعف الخلق الإداري و المحابة والمحسوبتة -
  ؛إضفاء طابع من السرخة الشدخدة على الأع ال الإدارخة -
 اجركزخة الشدخدة، وتبدو بصورة واضحة في مركزخة اتخاذ الهرارات. -
 التنمية الإدارية :  -2
 مفهوم التنمية الإدارية : -1.2

خهصد بلتن تة الإدارخة جمتع مج ودات التطوخر الإداري عن طرخق التدرخب والاستشارات والبحوث 
اجتدايرتة وتلنولوجتا اجعلومات والاتصالات والحلومة الاللترويرتة والتشرخعات الفعالة لتحهتق 

توا��ت بذ أصحاب اجصالح اجشتركة في الت ع من : العاملون، اجتعاملون، اجدخرون، أصحاب 
 )9(الأموال، الحلومة، النهابة، البتئة، الت ع. 

والجا  ان التن تة الإدارخة تشث إلى الج ود الهاد ة لتحسذ مستوى الخدمات اجهدمة عن طرخق 
 )10(�ددة اجم الأج زة الإدارخة من اتج أعداد الهوى البشرخة، واجم الهتاكب الإدارخة. 

 عناصر التنمية الإدارية : -2.2
 )11(تت لب عناصر التن تة الإدارخة في : 

خهصد بلعهتدة اي ما خشمن به أ راد الت ع، وتشلب الإطار العام للهتم، وللسلوك - العقيدة :
 ولل عاملات. 

تشلب الن رخة الإدارخة الإطار الفلري الجي خساعد الإدارخذ في إدارة - النظرية الإدارية : 
مشسساتم، وفي أسلوب التعامب مع موظفت م، وفي كتفتة تحهتق أكبر عائد مملن، من الإملايرتات 

البشرخة واجادخة اجوجودة تحت تصر  م. وبلنسبة للبلاد العربتة،  ان اناك ااجة ماسة إلى 
التطوخر، ووضع ير ردت عربتة، �بعة من البتئة، والتجارب، واج ارسة، وتتلاءم مع الواقع في البلاد 

 العربتة. 
إن تطوخر وتعدخب الهوايرذ، والأير  ة، والتعلت ات، ولا - تطوير القوانين والأنظمة واللوائح : 

ست ا ما ختعلق من ا بششون اجوظفذ، والششون اجالتة، خساام بشلب ااابي في تحهتق التن تة 
 الإدارخة.

خعتبر تطوخر وتن تة العنصر البشري، أام عناصر التن تة - تطوير وتنمية المديرين والمويفين : 
 الإدارخة، لأن اجدخرخن واجوظفذ ام الجخن ختولون م  ة الهتام بتنفتج وظائف الدولة.
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إن اجشسسة في االة نمو واركة مست رة، ومع مرور الزمن وبتغث - تطوير الهياكل التنظيمية : 
ال روف والأاوال،  ان اتلل ا التن ت ي خصبح قديما، وتدعو الحاجة إلى تطوخرم لتستطتع الهتام 

 بع اله بلفاخة و عالتة.
تتطلب التن تة الإدارخة تطوخر إجراءات الع ب - تطوير إجراءات ونماذج وأجهزة العمل : 

وتبستط ا، وتص تم نماذج ادخلة، تساعد في انجا� الأع ال بسرعة وإتهان، بعتدا عن الروتذ 
 الطوخب وتعهتداته. 

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

خشلب الاتصال الأداة الت عن طرخه ا تع ب الإدارة على توجته وإوبار العاملذ وإنجا� اج ام، 
غث أن  اعلتة ع لتة الاتصال انا مرتبطة بنوعتة اجعلومات الت تصدراا الإدارة لأعضاء التن تم، 
اتج إذا كايرت اجعلومات تخدم أعضاء التن تم،  ان اجا  خشدي إلى إاداث تفاعب مابذ الإدارة 

وأعضاء التن تم، مما خشتر إااب على العلاقة الت تربط م بلإدارة ومتل م إلى الايرصتاع أكلر إلى 
 )12(تطبتق ما خصدر من طرف الإدارة بفعالتة أكبر. 

 - التمكين :2.3
تعاني الللث من اجن  ات من الإدارات البثوقراطتة الت تشمن بمركزخة الهرار وعدم تفوخض 

الصلااتات لل رؤوسذ مما خشدي إلى التأوث في إنجا� الأع ال وذلك لللرة الخطوات الت ختم 
والت لذ او يرهب اجسشولتة والسلطة بشلب متلا ئ من اجدخرخن إلى  )13( ت ا انجا� اجعاملات. 

اجرؤوسذ ك ا أيره دعم اجرؤوسذ بلسلطة ودعوة صادقة للعاملذ بجن  ة لل شاركة في سلطة 
 )14( اتخاذ الهرار و ته خلون اجرؤوس اج لن مسشولا عن جودة ما خهررم أو خشدخه.

 - العمل بروح وفلسفة فريق العمل :3.3
إن أ تة ولق ال روف اجواتتة للع ب الفاعب ض ن  رخق وتعزخزاا في اجشسسات واضحة جدا 

 )15( التوم. وتتتح  رق الع ب من اجشاركة والتحددت والشعور بتحهتق انجا�ات اامة.

 - تشجيع التيي  ودعم التطوير والابتكار :4.3
إن عالم الإدارة والهتادة التحوخلتة خعتبر برامج التطوخر والتغتث ضرورة تن ت تة لامناص من ا ولا 
تخلي عن ا سواء كايرت تلك البرامج (جزئتة أم كلتة، وقتتة أم دائ ة). وبلتالي   جا العالم  رض 
منطق التطوخر  رضا إلزامتا على اجن  ات ك تلا�مة للبهاء والت تز. بعد أن ظلت الللث من ا 

 )16(ولعهود طوخلة من  ات راكدة وروتتنتة تشجع الاستهرار وتخشى التطوخر والتغتث. 
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 - الالتزام برسالة المنظمة : 5.3
خرتبط وجود أخة من  ة برسالة معتنة تسعى لتحهته ا وتشتق اجم الرسالة من بتئة اجم اجن  ة 

وعادة ما تبدأ اجن  ة برسالة محددة، وللن بمرور الزمن  ان اجم الرسالة قد تتطلب بعض 
التعدخلات للي تتوائم مع التغتثات الت تواج  ا اجن  ة. وبشلب عام تت حور رسالة أخة من  ة 

 )17(اول تلاتة عناصر رئتستة اي : 

 - بتان الرؤد الإستراتتجتة لل ن  ة.
 - بتان خشث إلى الهتم الأساستة لل ن  ة.
 - بتان خشث إلى الهوى الدا عة لل ن  ة.

 - اتخاذ القرار وتحمل مسؤولية النتائج:6.3
اتخاذ الهرار في الواقع او ع لتة  لرخة تعا في أبسط معايرت ا اوتتار بذ مج وعة من البدائب 

 )18(لتحهتق ادف محدد أو مواج ة موقف معذ أو اب جشللات بجاتا. 

 - جودة العمل وتقييم الأداء :7.3
تمتا� تها ة اجن  ة بلش ولتة والتججر والع ق والرسوخ لدى أ راد اجن  ة وعلى جمتع مستودتم 

الإدارخة، وختهاسم ا الج تع وخشمنون با، لجلك لا خهتصر دوراا على �اتة معتنة في اجن  ة 
كالإبداع والتغتث والإستراتتجتة، بب ختعدام أخضا إلى امام اام واو ما خعرف بلها ة الجودة والع ب 

 )19(على تحسذ وتطوخر النوعتة. 

 - القدرة على التركيز في يروف الضيط :8.3
بدأ الاات ام والاعتراف ب تة الع لتات الايرفعالتة الت تمر بلفرد الوااد من ا أو جماعة الع ب أو 
الأصدقاء منج وقت قرخب، بعتبار أن اجم الع لتات أو الحالات الايرفعالتة اي إادى العوامب 
اج  ة والأساستة في الع ب الإداري وأع ال الإيرتاجتة ومستوى الأداء لأي من  ة.  بعد أن كان 

الامام يمتد نحو الاات ام بلإيرتاج  ان الأمر تطور إلى توجته العناخة بلفرد العامب وسلوكه 
 )20(الإيرساني. ذلك أن الفرد او المحور الأساسي للفاءة الإدارة وقدرتا على تحهتق أادا  ا. 

 رابعا : اختبار فرضيات الدراسة
 (One sample t test) للعتنة الواادة tفي اوتبار  رضتات الدراسة تم استخدام اوتبار 

 تلون : العبارة اتج أنلتحلتب عبارات الاستبايرة، 
 t المحسوبة أكبر من قت ة tبمعنى أن أ راد العتنة خوا هون على محتوااا إذا كايرت قت ة  :ايجابية -

 . 0.05 أو مستوى اجعنوخة أقب من  2.009الجدولتة والت تساوي 
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 المحسوبة أصغر من قت ة t بمعنى أن أ راد العتنة لا خوا هون على محتوااا إذا كايرت قت ة  :سلبية -
t 0.05-   أو مستوى اجعنوخة أقب من 2.009 الجدولتة والت تساوي . 

   .0.05إذا كان مستوى اجعنوخة لها أكبر من  -محايدة :
 .2.009 تساوي 0.05" ومستوى معنوخة 49 عند درجة ارخة "tمع ملاا ة أن قت ة 

 .اختبار الفرضية الرئيسية :1
تم اوتبار اجم الفرضتة الرئتستة من ولال اوتبار اجتغثات الت تلون تها ة الهادة الخاصة بلتن تة 

الإدارخة، وكايرت الفرضتة الرئتستة على النحو التالي : "لا يمتلك قادة اجشسسات الجزائرخة تها ة 
 واصة بلتن تة الإدارخة"

 ) : تها ة قادة ومدخري اجشسسات الجزائرخة محب الدراسة الخاصة بلتن تة الإدارخة1جدول رقم (
اجتوسط  المحور

 الحسابي
الانحراف 
 اجعتاري

 tقت ة 
 المحسوبة

مستوى 
 اجعنوخة

تها ة قادة ومدخري اجشسسات محب 
 الدراسة الخاصة بلتن تة الإدارخة

3.66 0.21 22.274 0.000 

  من إعداد الباالة.المصدر :
 

 المحسوبة t، ، وقت ة 3.66) بن اجتوسط الحسابي لهجا البعد 1 من الجدول رقم (ختضح
، ومستوى اجعنوخة 2.009 الجدولتة والت تساوي t واي أكبر من قت ة 22.274تساوي 
على أيره تتو ر تها ة واصة بلتن تة الإدارخة لدى  مما خدل 0.05 واو أقب من 0.000خساوي 

الرئتستة وقبول الفرضتة البدخلة، مما خعا عدم قبول الفرضتة قادة ومدراء اجشسسات محب الدراسة. 
 واجا خعا أن "لدى الهادة واجدراء بجشسسات محب الدراسة تها ة واصة بلتن تة الإدارخة".

 .اختبار الفرضيات الفرعية :2
 تلون يرتائج الاوتبار على النحو التالي :

 .اختبار الفرضية الفرعية الأولى :1.2
 وتنا على ما خلي : "لا تتو ر م ارة الاتصال والتواصب لدى قتادات اجشسسات الجزائرخة".

 يرتائج اوتبار اجم الفرضتة موضحة في الجدول التالي :
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رقافة القائد الخاصة ههارة الاتصال والتواصل بلمؤسسات محل ) :2جدول رقم (
 الدراسة

كبثة الفئة العبارة الرقم 
جدا 

ضعتفة ضعتفة متوسطة كبثة 
جدا 

اجتوسط 
الحسابي 

الانحراف 
اجعتاري 

 tقت ة 
المحسوبة 

مستوى 
اجعنوخة 

لدخك  01
الهدرة 
على 

الإصغاء 

 0.000 4.858 0.96 3.66-  6 16 17 11ت 

% 22 34 32 12  -

لدخك  02
الهدرة 

على   م 
مشاعر 
ا ورخن 

 0.006 2.858 0.98 3.40 2 7 1 21 5ت 

% 10 42 30 14 4 

تتعاطف  03
مع 

ا ورخن 

 0.002 3.352 1.05 3.50-  11 13 16 10ت 

% 20 32 26 22  -

لدخك  04
الهدرة 
على 

الته ا 
العاطفي 

 0.001 3.487 1.05 3.52 1 9 12 19 9ت 

% 18 38 24 18 2 

لدخك  05
الهدرة 
على 

التأتث في 
ا ورخن 

 0.002 3.207 1.01 3.46-  11 13 18 8ت 

% 16 36 26 22  -

 0.000 7.113 0.50 3.50اجتوسط العام 

  من إعداد الباالة.المصدر :
 

 المحسوبة t، ، وقت ة 3.50) بن اجتوسط الحسابي لهجا البعد 2 من الجدول رقم (ختضح
، ومستوى اجعنوخة خساوي 2.009 الجدولتة والت تساوي t واي أكبر من قت ة 7.113تساوي 
على أيره تتو ر م ارة الاتصال والتواصب لدى الهائد  مما خدل 0.05 واو أقب من 0.000

الفرعتة الأولى وقبول الفرضتة البدخلة، واجا مما خعا عدم قبول الفرضتة بجشسسات محب الدراسة. 
خعا أيره "تتو ر م ارة الاتصال والتواصب لدى قادة اجشسسات محب الدراسة". 
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 .اختبار الفرضية الفرعية الثانية :2.2
 وتنا على ما خلي : "لا توجد تها ة تملذ اجرؤوسذ لدى قتادات اجشسسات الجزائرخة".

 يرتائج اوتبار اجم الفرضتة موضحة في الجدول التالي :
 رقافة القائد الخاصة بلتمكين بلمؤسسات محل الدراسة) :3جدول رقم (

كبثة الفئة العبارة الرقم 
جدا 

ضعتفة ضعتفة متوسطة كبثة 
جدا 

اجتوسط 
الحسابي 

الانحراف 
اجعتاري 

 tقت ة 
المحسوبة 

مستوى 
اجعنوخة 

تع ب على  01
�رع اللهة في 

يرفوس 
اجرؤوسذ 

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

تساام في  02
ولق الدا ع 

الداولي 
لدى الج تع 

بتح ب 
اجسشولتة 

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

تفلر في  03
تتئة صف 
ثني من 
الهتادات 

الإدارخة قادرة 
على صنع 

واتخاذ الهرار 

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

 0.000 8.221 0.52 3.61اجتوسط العام 

  من إعداد الباالة.المصدر :
 

 المحسوبة t، ، وقت ة 3.61) بن اجتوسط الحسابي لهجا البعد 3 من الجدول رقم (ختضح
، ومستوى اجعنوخة خساوي 2.009 الجدولتة والت تساوي t واي أكبر من قت ة 8.221تساوي 
على الهادة يمتللون تها ة الت لذ بجشسسات محب  مما خدل 0.05 واو أقب من 0.000
الفرعتة اللايرتة وقبول الفرضتة البدخلة، واجا خعا أيره "تتو ر مما خعا عدم قبول الفرضتة الدراسة. 

تها ة الت لذ لدى قادة اجشسسات محب الدراسة". 
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 .اختبار الفرضية الفرعية الثالثة : 3.2
 وتنا على ما خلي : "لا تتو ر تها ة الع ب بروح  رخق الع ب لدى قتادات اجشسسات الجزائرخة".

 يرتائج اوتبار اجم الفرضتة موضحة في الجدول التالي :
 رقافة القائد الخاصة بلعمل بروح فريق العمل بلمؤسسات محل الدراسة): 4جدول رقم (

الر
قم 

كبثة الفئة العبارة 
جدا 

ضعتفة ضعتفة متوسطة كبثة 
جدا 

اجتوسط 
الحسابي 

الانحراف 
اجعتاري 

 tقت ة 
المحسوبة 

مستوى 
اجعنوخة 

يرع ب على  1
�رع قتم 
الع ب 

الج اعي في 
مشسستك 

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

تحارب  2
الفردخة 

والأ�يرتة في 
الع ب 

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

تشلب  رق  3
ع ب من 

اجتخصصذ 
لحب 

اجشاكب 

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

 0.000 7.880 0.60 3.67اجتوسط العام 

  من إعداد الباالة.المصدر :
 

 المحسوبة تساوي t، ، وقت ة 3.67) بن اجتوسط الحسابي لهجا البعد 4 من الجدول رقم (ختضح
، ومستوى اجعنوخة خساوي 2.009 الجدولتة والت تساوي t واي أكبر من قت ة 7.880
على أن الهادة يمتللون تها ة الع ب بروح  رخق الع ب  مما خدل 0.05 واو أقب من 0.000

الفرعتة اللاللة وقبول الفرضتة البدخلة، واجا مما خعا عدم قبول الفرضتة بجشسسات محب الدراسة. 
 خعا أيره "تتو ر تها ة الع ب بروح  رخق الع ب لدى قادة اجشسسات محب الدراسة".

 .اختبار الفرضية الفرعية الرابعة :4.2
 وتنا على ما خلي : "لا خوجد تشجتع للتغتث والتطوخر لدى قتادات اجشسسات الجزائرخة".

 يرتائج اوتبار اجم الفرضتة موضحة في الجدول التالي :
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 رقافة القائد الخاصة بتشجيع التيي  ودعم التطوير بلمؤسسات محل الدراسة) :5جدول رقم (
الر
قم 

كبثة الفئة العبارة 
جدا 

ضعتفة ضعتفة متوسطة كبثة 
جدا 

اجتوسط 
الحسابي 

الانحراف 
اجعتاري 

 tقت ة 
المحسوبة 

مستو
ى 

اجعنوخة 
تنشر تها ة  1

التغتث في 
مشسستك 

 0.00 4.782 1.03 3.70-  8 12 17 13ت 

% 26 34 30 10  -

تهنع اجرؤوسذ  2
بن التغتث ظاارة 

ااابتة 

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

مهتنع بن مهاومة  3
التغتث أمر طبتعي 

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

مهتنع بن مهاومة  4
التغتث اب 
التعامب مع ا 

ومحاولة الاستفادة 
من ا 

 0.00 4.463 1.07 3.68 1 7 12 17 13ت 

% 26 34 24 14 2 

تخصا متزايرتة  5
واصة للبحج 

 والتطوخر
 
 

 0.00 5.600 0.95 3.76-  5 15 17 13ت 

% 26 34 30 10  -

تضع اوا ز  6
مادخة ومعنوخة 

مشجعة 
لل بدعذ 

 0.00 9.972 0.80 4.14-  1 10 20 19ت 

% 38 40 20 2  -

0.00 10.397 0.52 3.77اجتوسط العام 
0 

  من إعداد الباالة.المصدر :
 المحسوبة t، ، وقت ة 3.77) بن اجتوسط الحسابي لهجا البعد 5 من الجدول رقم (ختضح
، ومستوى اجعنوخة 2.009 الجدولتة والت تساوي t واي أكبر من قت ة 10.397تساوي 
على أن الهادة خشجعون التغتث وخهومون بدعم  مما خدل 0.05 واو أقب من 0.000خساوي 

الفرعتة الرابعة وقبول مما خعا عدم قبول الفرضتة التطوخر والابتلار بجشسسات محب الدراسة. 
الفرضتة البدخلة، واجا خعا أيره "لدى قادة اجشسسات محب الدراسة تها ة واصة بتشجتع التغتث 

ودعم التطوخر". 
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  اختبار الفرضية الفرعية الخامسة :.5.2
 وتنا على ما خلي : "لا خوجد التزام برسالة اجن  ة لدى قتادات اجشسسات الجزائرخة".

يرتائج اوتبار اجم الفرضتة موضحة في الجدول التالي : 
 رقافة القائد الخاصة بلالتزام برسالة المنظمة بلمؤسسات محل الدراسة : )6جدول رقم (

الر
قم 

كبثة الفئة العبارة 
جدا 

ضعيضعتفة متوسطة كبثة 
 ة جدا 

اجتوسط 
الحسابي 

الانحراف 
اجعتاري 

 tقت ة 
المحسوبة 

مستوى 
اجعنوخة 

تضع  1
مصلحة 
اجشسسة 

 وق 
اجصلحة 

الشخصتة 

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

تلتزم  2
بهواعد 
وقتم 

الع ب 
داوب 
ووارج 
اجشسسة 

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

تدا ع عن  3
قواعد 
وقتم 

الع ب 
داوب 
ووارج 
اجشسسة 

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

لدخك  4
توجه نحو 
الأاداف 
الإستراتي

جتة 
لل شسسة 

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

 0.000 9.253 0.57 3.75اجتوسط العام 
 من إعداد الباالة. المصدر :

 المحسوبة t، ، وقت ة 3.75) بن اجتوسط الحسابي لهجا البعد 6 من الجدول رقم (ختضح
، ومستوى اجعنوخة خساوي 2.009 الجدولتة والت تساوي t واي أكبر من قت ة 9.253تساوي 
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على أن الهادة خلتزمون برسالة اجن  ة بجشسسات محب  مما خدل 0.05 واو أقب من 0.000
الفرعتة الخامسة وقبول الفرضتة البدخلة، واجا خعا أيره "لدى مما خعا عدم قبول الفرضتة الدراسة. 

 قادة اجشسسات محب الدراسة تها ة واصة بلالتزام برسالة اجن  ة".

 .اختبار الفرضية الفرعية السادسة :6.2
 وتنا على ما خلي : "لا تولي الهتادات أ تة لاتخاذ الهرار بجشسسات الجزائرخة".

 يرتائج اوتبار اجم الفرضتة موضحة في الجدول التالي :
 رقافة القائد الخاصة بتخاذ القرار وتحمل المسؤولية بلمؤسسات محل الدراسة ) :7جدول رقم (

الر
قم 

كب ة الفئة العبارة 
جدا 

ضعيضعيفة متوسطة كب ة 
فة 
جدا 

المتوسط 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

 tقيمة 
المحسوبة 

مستوى 
المعنوية 

توجد  1
مشاركة 
 عالة في 

وضع الخطط 
واتخاذ 

الهرارات 

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

ختم اتخاذ  2
الهرار في 
التوقتت 
اجناسب 

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

ختم البحج  3
عن 

اجعلومات 
من مصادر 

متعددة 
والتأكد من ا 

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

تعت د على  4
الحدس 

والفطنة في 
صنع الهرار 

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

تن ر إلى  5
آثر الهرار 
من من ور 

شمولي ولتس 
جزئي 

 0.000 4.104 0.93 3.54-  7 17 18 8ت 
% 16 36 34 14  -
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تتح ب  6
مسشولتة 
الأوطاء 

قبب 
الإاابتات  

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

اناك  7
رفا تة في 

إظ ار يرهاط 
ضعف 

متخج الهرار 
وطلب 

اجساعدة 

 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 الباالة.المصدر :
 

 المحسوبة t، ، وقت ة 3.62) بن اجتوسط الحسابي لهجا البعد 7 من الجدول رقم (ختضح
، ومستوى اجعنوخة 2.009 الجدولتة والت تساوي t واي أكبر من قت ة 10.430تساوي 
على أن الهادة يمتللون اللها ة الخاصة بفعالتة  مما خدل 0.05 واو أقب من 0.000خساوي 

الفرعتة مما خعا عدم قبول الفرضتة اتخاذ الهرار وتح ب اجسشولتة بجشسسات محب الدراسة. 
السادسة وقبول الفرضتة البدخلة، واجا خعا أيره "توجد تها ة تح ب مسشولتة الهرارات اجتخجة لدى 

 قادة اجشسسات محب الدراسة".

 . اختبار الفرضية الفرعية السابعة :7.2
 وتنا على ما خلي : "لا تتو ر تها ة الجودة في الع ب لدى قتادات اجشسسات الجزائرخة".

 يرتائج اوتبار اجم الفرضتة موضحة في الجدول التالي :
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 رقافة القائد الخاصة وودة العمل بلمؤسسات محل الدراسة ) :8جدول رقم (

 من إعداد الباالة المصدر :

 

 المحسوبة t، ، وقت ة 3.57) بن اجتوسط الحسابي لهجا البعد 8 من الجدول رقم (ختضح
، ومستوى اجعنوخة 2.009 الجدولتة والت تساوي tواي أكبر من قت ة  11.282تساوي 
على أن الهادة يمتللون اللها ة الخاصة بجودة  مما خدل 0.05 واو أقب من 0.000خساوي 

الفرعتة السابعة وقبول الفرضتة مما خعا عدم قبول الفرضتة الع ب بجشسسات محب الدراسة. 
 البدخلة، واجا خعا أيره "توجد تها ة واصة بجودة الع ب لدى قادة اجشسسات محب الدراسة".

 . اختبار الفرضية الفرعية الثامنة :8.2
وتنا على ما خلي : "لا تتو ر تها ة الهدرة على التركتز في ظروف الضغط لدى قتادات 

 اجشسسات الجزائرخة".
 يرتائج اوتبار اجم الفرضتة موضحة في الجدول التالي :

كبثة الفئة العبارة الرقم 
جدا 

متوسطكبثة 
ة 

ضعتفة ضعتفة 
جدا 

اجتوسط 
الحسابي 

الانحراف 
اجعتاري 

 tقت ة 
المحسوبة 

مستوى 
اجعنوخة 

تحرص على تبا  01
 لسفة الجودة 

الشاملة كفلسفة 
  إدارخة في مشسستك

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

تهنع العاملذ ب تة  02
الجودة 

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

خوجد تهتتم وبشلب  03
دوري لل رؤوسذ 

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

تطلب مساعدة  04
الأتباع لتجاو� يرهاط 

ضعف اجرؤوس 

- 0.99 2.90 5 12 16 17- ت 
0.711 

0.481 
%  -34 32 24 10 

ختبع اجعتار  05
اجوضوعي في تهتتم 
أداء اجرؤوسذ بعتدا 

عن المحسوبتات 

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

تعت د الترقتة  06
واجلا آت على 
التهتتم بشلب 

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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 رقافة القائد الخاصة بلقدرة على التركيز في يروف الضيط بلمؤسسات محل الدراسة ) :9جدول رقم (
كبثة الفئة العبارة الرقم 

جدا 
متوسطكبثة 

ة 
ضعتفة ضعتفة 

جدا 
اجتوسط 
الحسابي 

الانحرا
ف 

اجعتاري 

 tقت ة 
المحسوبة 

مستوى 
اجعنوخة 

لدخك الهدرة  01
على ضبط 

ايرفعالاتك 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 الهدرة  03
على اصطناع 

الهدوء 

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

تحاول الفصب  04
بذ اجشللات 

الشخصتة 
ومشللات 

الع ب 

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

لدخك ير رة  05
تفائلتة في بداخة 

التوم 

 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 الباالة.المصدر :
 

 المحسوبة t، ، وقت ة 3.81) بن اجتوسط الحسابي لهجا البعد 9 من الجدول رقم (ختضح
، ومستوى اجعنوخة خساوي 2.009 الجدولتة والت تساوي tواي أكبر من قت ة  9.609تساوي 
على أن الهادة يمتللون اللها ة الخاصة بلهدرة على التركتز  مما خدل 0.05 واو أقب من 0.000

الفرعتة مما خعا عدم قبول الفرضتة وضبط الايرفعالات في ملان الع ب بجشسسات محب الدراسة. 
اللامنة وقبول الفرضتة البدخلة، واجا خعا أيره "لدى الهائد بجشسسات محب الدراسة الهدرة على 

 التركتز في ظروف الضغط".

 خاتمة :
لهد أسفرت الدراسة على يرتتجة اامة مفاداا أن قادة ومدراء اجشسسات الجزائرخة يمتللون تها ة 

 واصة بلتن تة الإدارخة واجا من ولال النتائج التالتة :
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 لدى الهادة واجدراء م ارة في الاتصال والتواصب. -
 خع ب اجدراء والهادة بمف وم الت لذ.  -
خهوم الهادة بزرع تها ة الع ب بروح  رخق الع ب، مما خشدي بلضرورة إلى ججب أ ضب  -

الأ راد والااتفاظ بم. واو ما ستخلق بدورم مشسسة ذات أداء مت تز،  ضلا عن 
 كو�ا مشسسة مريرة و عالة.

تشجتع التغتث ودعم التطوخر والابتلار، واجا لا ختأتى إلا من ولال تها ة من  تة قوخة  -
 لدى اجدراء واجسشولذ خشجعون التغتث وخدع ون التطوخر والابتلار.

الالتزام برسالة اجن  ة، واي تها ة م م جدا تو راا لدى الهائد،  رسالة اجن  ة تشلب  -
 الأساس الجي خعت د علته في اجن  ة من أجب صتاغة الأاداف والاستراتتجتات.

 تح ب مسشولتة الهرارات اجتخجة. -
الحرص على الجودة في الع ب،  الجودة اي معتار الل ال الجي اب ممارسته في كب  -

 الأع ال وفي كب الأوقات، واي ج د مست ر متطور لا ختوقف ما دام الإيرسان خنتج.
الهدرة على التركتز في ظروف الضغط والهدرة على الفصب بذ الأمور الشخصتة  -

 والأمور الخاصة بلع ب.
 اقتراحات الدراسة : 

في ضوء النتائج الت أسفرت عن ا الدراسة، وتكتدا على الدور النسبي للعامب اللهافي بجن  ات 
 في اجسا ة في تحهتق التن تة الإدارخة، يرورد مج وعة من الاقترااات واجت للة في:

الاوتتار السلتم للهادة، إذ اب أن ختم الاوتتار على أساس الجدارة، وأن خعت د على  -
 وصف واجبات الوظتفة، واجشالات والخبرات اجطلوبة لشاغل ا.

 التدرخب والتطوخر اجست رخن للهادة. -
 تو ث الحوا ز اجناسبة للهادة. -
تهوت أداء الهادة واجدراء خلون على أسس عل تة وموضوعتة، ومنح اجلا آت والحوا ز  -

 اجناسبة، على ضوء التهوت اجوضوعي لهم.
 الهوامش والمراجع :
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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   جامعة بجي مختار  عنابة

ملخص: 
إن من اام ما أادتته التحولات العاجتة من تتث ججري في الفلر التستثي او الاات ام اجتنامي برأس اجال 
البشري، بعتبارم موردا استراتتجتا وطاقة ذانتة وقدرة  لرخة ومصدرا لل علومات والاقترااات والابتلارات واجعر ة اللامنة 
والجودة الشاملة ، لجلك لابد من ضرورة ااترام رأس اجال البشري واستل ار قدراته وطاقاته وتوظتف ا واعتبارم ررخلا في 

ولهد �ادت الحاجة إلى الاات ام برأس اجال البشري بسبب �ددة وعي اجن  ات والبنوك ب تته،  البنوك  الع ب لا اجثا.
 .ثاجة إلى ابتلارات تو ر لها متزة تنا ستة واو ما تمتلله وتصنعه اللفاءات

 . رأس اجال البشري، الابداع والابتلار، البنوك، تن تة رأس اجال 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: 

وسط بتئة تت تز بلتغث اجست ر واجتسارع في تع ب اجن  ات والبنوك مما لارك  ته ان  
يرفس الوقت، اجا ما ادى إلى تغث الن رة جختلف اجفااتم الاقتصادخة والتسوخهتة واصة،  أصبح 
رأس اجال البشري محور اات ام وتركتز اجن  ات والبنوك في العالم.  فعالتت ا لم تعد تتوقف على ما 

 وانما بما تمتلله من عنصر بشري واو ما خض ن لها البهاء ،تمتلله من موارد مادخة ومالتة
وخعتبر الابداع والابتلار التوم عنصرا اساستا في ولق متزة تنا ستة للبنوك، اتج  .روالاست را

خداا على أرض الواقع، والبحج ساصبحت اجم الاوثة تسعى إلى دعم الا لار الابداعتة وتج
عن اجفااتم العامة الجدخدة الت تنبع من ا الا لار البناءة، واجا ما خبذ أ تة وااجة البنوك لراس 

مال بشري بم ارات وقدرات عالتة تملنه من اداء م امه بت تز ونجاح. 
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 بدور راس اجال البشري وقدرته على ولق ة واجتعلهةذم الدراسبه ضرورة الهتام ومن انا ارتخنا
واصة ان اجا اجوضوع لم خسلط علته الضوء بلشلب اللافي، التجارخة الابداع والابتلار بلبنوك 

 واو ما سنحاول  عله من ولال اجم الدراسة اجتواضعة.
.I   :الإطار المنهجي للدراسة

ير را جلايرة رأس اجا ل البشري في البنوك في ظب التطورات والتغثات الت   اشكالية الدراسة:
تش داا السااة اجصر تة العاجتة ودورم في تملذ اجم الاوثة من التواجد والت تز وولق ملايرة 
اامة مع البنوك اجنا سة، إن اجا ولد لدخنا عدة تساؤلات واستف امات يروجزاا في الارلالتة 

 التالتة:
كيف يمكن أن يساهم رأس المال البشري في تفعيل عملية الابداع والابتكار في  •

في يل التطورات الحالية؟  التجارية البنوك 
فرضيات الدراسة: 
  ؛رأس اجال البشريخولي البنك ا تة كبثة ل لا* الفرضية الأولى: 
 ؛ التجارخةلا خشدي الابداع والابتلار إلى تحسذ وضعتة التنا ستة للبنوك* الفرضية الثانية: 
  لا توجد علاقة ذات دلالة ااصائتة بذ رأس اجال البشري وبذ الابداع* الفرضية الثالثة:

والابتلار .  
ن التغثات والامااات الجدخدة لأدوار رأس اجال البشري اجرتلزة أ مما لاخب  ته أهمية الدراسة:

على اجعر ة كان السبب الرئتسي لتغث رؤخت ا لل وارد البشرخة، وبداخة التحول نحول اعتباراا 
اجصدر الرئتسي للهدرات التنا ستة وولق الهت ة. وبجلك بر�ت عدة مفااتم ا  ا راس اجال 

البشري للدلالة على ذلك اجخزون اجتراكم من اجعارف واللفاءات واج ارات اجت تزة الهادرة على 
ايرتاج اجعر ة، وكويره اكلر اجوجودات قدرة على إدوال التعدخلات الجوارخة  ضلا عن الابتلارات 

وتعتبر اجم الدراسة ك حاولة منا لتغطتة اجوضوع جا له من ا تة في وقتنا،  هد خلون  اجتلااهة.
 السبتب الراان لاست رارخة أي بنك او من  ة وطرخه ا للبهاء والهدرة على اجنا سة.

 �دف من ولال دراستنا اجم إلى:أهداف الدراسة: 
   م وتوضتح كب اجفااتم اجتعلهة بجا اجوضوع؛- 
 ادارة وتن تة رأس جال البشري في البنوك من ولال تحفتز ع لتة الابداع والابتلار؛- 
 ؛التجارخةإبرا� دور الابداع والابتلار في ولق متزة تنا ستة للبنوك - 
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دايرتة الت يالتعرف على اهتهة علاقة رأس اجال البشري بلابداع والابتلار من ولال الدراسة الم- 
 ق نا با ببنك الفلااة والتن تة والرخفتة.

: منهجية الدراسة وأدواتا
من أجب دراسة اجشللة موضوع البحج، وتحصتب أبعاداا ومحاولة اوتبار صحة 

الفرضتات اجهدمة، تستخدم اجم الدراسة اجن ج الوصفي التحلتلي، بعتبارم  الأيرسب لتحدخد 
الحهائق ولف م ملو�ت اجوضوع وإوضاعه للدراسة الدقتهة وكجا تحلتب أبعادم.وذلك بلاعت اد 

 على بعض الاسالتب الااصائتة مستخدمذ في ذلك الحزمة الااصائتة للعلوم الاجت اعتة
SPSS .اما عن الال   وادوات التحلتب الااصائتة في عرض وتحلتب يرتائج الدراسة اجتدايرتة

، وادد� الاطار اجلاني ببنك الفلااة والتن تة الرخفتة ال ع 2014الزما بذ مارس وا رخب 
الج وي للاستغلال وكالة قاجة.واعت د� في دراستنا على مج وعة من اللتب واجهالات والاثاث 

 .العل تة المحل ة
 : بغتة تحهتق الأاداف اجرجوة من البحج تم تهست ه إلىتقسيمات الدراسة:

 لإطار اجن جي للدراسة.  ا المحور الأول:
 .للدراسةاجفاات ي  الإطارالمحور الثاني: 

 دراسة متدايرتة لعتنة من موظفي بنك الفلااة والتن تة الرخفتة.المحور الثالث: 
.II:الإطار المفاهيمي للدراسة  
 الإطار المفاهيمي لرأس المال البشري: 1.

سنهوم  ت ا خلي بتوضتح مف وم رأس اجال البشري وأسباب الاات ام به، بلإضا ة إلى 
ير ردته الت جاء با العدخد من اجفلرخن. 

 مفهوم رأس المال البشري: 1.1.
خعتبر رأس اجال البشري من اجصطلحات الحدخلة الت ظ رت في ا ويرة الأوثة، ويختلف تعرخفه من 

مفلر لأور ومن باج لأور، كب اسب توج اته وكجا اجدرسة الت خنت ي إلت ا.وعرف رأس 
اجال البشري على أيره: مج وع اللفاءات و الجدارات وقدرات أورى مملوكة من قبب الأ راد 
 ولال  تستخدم لغادت إيرتاجتة، قد تلون طبتعة أو ملتسبة ولال الدورة التدرخبتة، الجامعتة، أو

5Fالمحاضرات، الخبرات اج نتة...

1 
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ك ا عرف على أيره يملب رأس اجال البشري الهدرات الفطرخة واجلتسبة لدى كب الأ راد والت 
تشدي على �ددة الهت ة الاقتصادخة اجضا ة للا ة مجالات الأع ال إذا أاسن استل اراا ملب 

6Fبقي الأصول.

ii  أخضا عرف على ايره مج وع اج ارات و اجوااب، الهدرات، الخبرات الت عة في
(الفرد والت تبذ قدراته على الع ب سواء له أو لغثم.

7F

iii( من  ة التعاون والتن تة بيره في اذ تعر ه 
"اجعر ة واجشالات واج ارات وغثاا من الصفات الت يمتلل ا الفرد وتحهق منفعة للنشاط 

(الاقتصادي 
8F

iv(  . بتن ا اناك تعرخف آور خهسم رأس اجال البشري إلى مج وعتذ رئتستتذ تت لب
الأولى في اجوارد البشرخة الاقتصادخة والت تشث إلى الجزء من اجوارد البشرخة الجي يملك الهدرة 
والرغبة في الع ب وتس ح ال روف الاجت اعتة والهايرويرتة في الت ع بتشغتله، وتت لب ال وعة 

اللايرتة في اجوارد البشرخة غث الاقتصادخة والت تشث إلى الجزء الجي لا خهوم بي يرشاط 
(اقتصادي

9F

v(. 
، أن رأس اجال البشري خت لب في مج وع الهدرات، التعرخفات السابهةومنه ختضح من 

الخبرات واج ارات العاملة بلبنك دون استلناء وبغض الن ر عن اجستوى التن ت ي اجوجودة به. 
وتل ن الأ تة الحهتهتة لهجا العنصر في البنك، في قدرته وج ودم وكفاءته، الت اب أن تنعلس 
وتعلس بصورة ااابتة الأاداف اجسطرة واجخططة واج لن انجا�اا وتنفتجاا، مما قد خشدي إلى 

(إضفاء يروع من الرضا والسرور على الع ب اجنجز
10F

vi(. ومن أام الالات الت يملن أن يحهق البنك
من ولالها متزتا التنا ستة اي رأس اجال البشري، و الجي خعتبر من أام موارداا. وخعا تحهتق 

 ).11Fvii( .متزة تنا ستة من ولال العنصر البشري، اتج أكلر كفاءة وم ارة وقدرة ومعر ة
.اسباب الاهتمام برأس المال البشري: 2.1

 توجد العدخد من الاسباب الت تفسر التطور الجي ادث في الادارات والبنوك اجعاصرة 
يرتتجة اات ام ا اجتزاخد برأس اجال البشري ولعب ابر�اا: 

.رأس اجا ل البشري مصدر لل تزة التنا ستة: أصبح محور اات ام اجن  ات والبنوك في ظب 1
التغثات السرخعة واجتلااهة في البتئة التنا ستة، خرتلز جوارد على مدى اااد السبب اللا تة لخلق 

متزة تنا ستة والمحا  ة علت ا بشلب مستدام واجتزة التنا ستة تعبر عن مج وعة اج ارات 
والتلنولوجتا واجوارد والهدرات الت تستطتع الادارة تنسته ا واستل اراا لتحهتق امرخن أساسذ 

 ا: 
ايرتاج قتم ومنا ع للزبئن أعلى مما يحههه لهم اجتنا سون، وتكتد االة من الت تز والاوتلاف بذ 

12Fالبنك واجنا سذ 

viii وتحهتق اجتزة التنا ستة ختم من ولال ولق الهت ة بلاعت اد على تحلتب ،
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13Fاجوارد واللفاءات اجتو رة لدى البنك 

ix مما خشكد أن رأس اجال البشري خعتبر عاملا ااسما في ،
تطوخراا، اتج أيره يملن البنك من اكتساب اجعر ة اجتراك ة  ت ا واصة اجعر ة الض نتة، واو 
الامر الجي يحهق اجتزة اجستدامة لها،   ن اجعروف أن اجعر ة الصريحة اي امر اام لض ان الحد 
الادنى من املايرتة التنا س، ان اجعر ة الض نتة   ي عنصر  رخد من يروعه ومن الصعب تهلتدم، 

وعلته ختضح أن رأس اجال البشري مورد استراتتجي وسلاح تنا سي. 
. برو� اجن  ات اللويرتة اجعت دة على اجعر ة: ايرتشر في السنوات الأوثة ما خس ى بجن  ات 2

اللويرتة، الت تت لب في مشارخع تملك او تستطر على مرا ق ايرتاجتة أو ودمات وارج البلد الجي 
خوجد  ته مهراا الرئتسي، وختم تصنتع منتجاتا في بلدان مختلفة في آن وااد، ك ا ختم بتع اجم 
اجنتجات من ولال ربلة تو�خع متلاملة عبر الحدود الوطنتة دون قتود وتعت د اجم اجن  ات 
بشلب كبث على اجعر ة لجلك تس ى اجن  ات اجعر تة أو اجعت دة على اجعر ة، وتع ب على 

استهطاب التد العاملة ذات اللفاءة العالتة واجتخصصة في متدان اجعر ة، وتنخفض  ت ا الايرشطة 
الت تعت د على التد العاملة الاقب كفاءة اتج ا�ا تت تز بن اغلب ا راداا خع لون على معالجة 

14Fاجعطتات واجعلومات والا لار

x وخطلق علت م ع ال اجعر ة، وام اجتخصصون مستع لي .
تلنولوجتا اجعلومات والاتصال، بالون، م ندسون، مسثون،..، الجخن خضتفون الهت ة لخدمات 

البنك من ولال تطبته م جعار  م (الا راد الجخن خستخدمون عهولهم أكلر من اددخ م لايرتاج 
الهت ة)،  

عدة تورات اوراا او اللورة التلنولوجتة، والت . التهدم التلنولوجي واجعلوماتي: عر ت البشرخة 3
ترتلز على استخدام اجعلومات في اداء الع ب، اجعدات، البرامجن الشبلات، قواعد البتا�ت 

والحاسب ا لي، وتتم الاستفادة من مخرجاتا بتخزخن اجعطتات وتحلتب مضامتن ا واتات ا بلشلب 
اجرغوب وفي الوقت اجناسب وبلسرعة اللا�مة بلاعت اد على رأس اجال البشري اللفء، واجا إن 
دل على ريء إنما خدل على ان اللورة اجعلوماتتة تملب عنصرا م  ا من عناصر التهدم والا�داار، 

15Fوالت اب التعامب مع ا ثجر وكفاءة،  اجعلومات في ا�ددد وتطور مست ر

xi مما اعب اجن  ات ،
  .والبنوك تعتد الن ر في معارف موظفت ا وضرورة الاات ام بم

.مفاهيم أساسية حول الابداع والابتكار: 2 
يحتب الابداع والابتلار ملايرة مت تزة في مختلف اجتادخن بعتبارم الشلب الارقى والس ة الاساستة 
لبتئة الاع ال اجعاصرة، والت من ولالها تت تز اجن  ات والبنوك عن بعض ا البعض وتحهق ملايرة 

الرددة وتمتلك الهدرة على مواج ة التحددت. وبناءا على ذلك سنستعرض في ما خلي مااتة 
الابداع والابتلار والفرق بتن  ا. 
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على تعددت تعارخف الابداع وذلك لتعدد الزواد والأسس الت عرف  . تعريف الابداع:1.2
 ، ومن بذ اجم التعارخف:اساس ا

خعرف الابداع على ايره طرق التجدخد وختجسد في تولتد الا لار الت خنتج عن ا  اعلتة واستغلال 
16Fأ ضب للع ب 

xii �ك ا عرف أخضا على ايره كب مااو جدخد، ولاق وغث مألوف وخلون من طرا.
17F رخد 

xiii وأخضا عرف على أيره الع لتة الت ختم من  ت ا ولق ريء ما جدخد له قت ة ملحوظة.
18Fللفرد أو لل ج وعة أو الصناعة أو الت ع، لجلك الابداع او ابتلار له قت ة ذات معنى

xiv .
إذا مما سبق يملن الهول أن الابداع او تبا  لرة جدخدة أو إيرشاء ع ب جدخد أو مصلحة 
جدخدة، أو صتاغة عناصر موجودة بطرخهة جدخدة تت تز بلحداتة والاصالة واجرويرة والهت ة 

الاجت اعتة، واجا في أاد مجالات الحتاة سواء الاقتصادخة من ا، الستاستة، الفنتة، الاجت اعتة، 
واتى الردضتة من ا. 

 ظ ر العدخد من الباالذ في اجا الال لتعر وا الابتلار كب اسب وج ة ير رم، الابتكار:.2.2
  ناك من عر ه على ايره التحهتق والانجا� الفعلي للب مااو جدخد ومرتبط بلتلنولوجتا، بطرح 

19Fمنتجات جدخدة لم تلن معرو ة مسبها، واو خش ب اجراءات التغتث... النتتجة 

xv.  ك ا عرف
أخضا على ايره مج وعة من اجنتجات والخدمات،  ضلا عن كويره تغتث في ع لتة الايرتاج، أما ادارد 

 الابتلار خشث إلى مجالات البحج الت غطت العدخد من الالات الاستراتتجتة لل شسسة، 
20Fالتسوخق وادارة اجشارخع

xvi في اذ عرف على ايره النتتجة الناجمة عن ايرشاء طرخهة أو اسلوب.
21Fجدخد في الايرتاج، واجا التعبث في جمتع ملو�ت اجنتج أو كتفتة تص ت ه

xvii . 
ومنه  الابتلار او تولتد وقبول وتطبتق الجدخد من الع لتات واجنتجات والخدمات 

والستاسات والادوات والاج زة الت تلون جدخدة على اجن  ة وعلى بتئت ا، اجا الجدخد خضتف 
قت ة اكبر وأسرع من اجنا سذ في السوق. 

خرى البعض أن الابداع خت لب في التوصب إلى اب ولاق  .الفرق بين الابداع والابتكار:3.2
جشللة ما او إلى  لرة جدخدة، في اذ أن الابتلار او التطبتق الخلاق أو اجلائم لها،  الابداع 
او الجزء اجرتبط بفلرة جدخدة في اذ أن الابتلار او الجزء اجل وس اجرتبط بلتنفتج او التحوخب 

22Fمن الفلرة إلى اجنتج

xviii. 
 الابداع في مجال اجعر ة الن رخة ختض ن اااد معر ة جدخدة � عة او توضتح معر ة 

موجودة أو تحسذ اجم اجعر ة اجوجودة او تطوخراا، أي ان الابداع يخلق  لرة جدخدة أو تطوخر 
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معارف سابهة كالدمج بذ اجعارف الهديمة واجعارف الجدخدة خشدي إلى التوصب إلى معر ة جدخدة 
وتلون مفتدة عند تطبته ا. 

أما الابتلار خلون في الجايرب التطبتهي وبلجات في الجايرب الاقتصادي منه واجتصب 
بجعر ة العل تة،   و ختض ن وستلة ايرتاج جدخدة او اسلوب او طرخهة جدخدة في الايرتاج، او 

23Fالتوصب إلى اااد سلعة أو منتج جدخد أو اكتشاف سوق جدخدة لتصرخف اجنتجات

xix ويملن .
تلختا الفرق بذ الابداع والابتلار في الجدول التالي: 

): أهم الفروق الموجودة بين الابداع والابتكار 1جدول رقم (

  Innovationالابتكار  Creativityالابداعالبيان 

جماعتة  ردخة المحاولة 

مست رة، طوخلة متهطعة، لح تة العملية 

قابلة للهتاس، مشكد غث قابب للهتاس، محت ب الارر 

استع ال الادوات الاستراتتجتة استع ال وتعلم طرق التفلث التكوين 

تستث اجشارخع عصف الا لار نوع الاجتماعات 

تهارب الا لار والاجماع اولها تضارب الا لار وتشعب ا نوع التفك  

التوجه نحو التطبتق التوجه نحو التفلث دور المشرف او المسؤول 

 Competenceكفاءة  Resourceمصدر أهميته في المؤسسة 

عجتلة محمد، بن يروي مصطفى، دور الابداع والابتلار في تن تة الهدرة التنا ستة لل شسسات الصغثة واجتوسطة-دراسة المصدر: 
استطلاعتة-، الندوة الدولتة اول اجهاولة والابداع في الدول النامتة، مع د العلوم الاقتصادخة وعلوم التستث، اجركز الجامعي ل تس 

 .146ملتايرة، الجزائر، ص 
 

  .رأس المال البشري وخلق الابداع والابتكار:3
بعد أن تناولنا كب ما ختعلق بلإبداع والابتلار ك حاولة منا لإعطاء صورة واضحة 

عن  ا، سنتطرق  ت ا خلي جدى ااجة البنوك لعنصر الإبداع وكتفتة تفعتله بما خض ن لها النجاح. 
    وذلك بستخدام اسالتب تت لب في: . تنمية القدرة على الابداع والابتكار:2.3
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أسلوب العصف الجاا: خعتبر اجا الاسلوب مدولا لتخفتف ادة التعصب لاراء وللتدرب 
على ان للب ريء أكلر من اب ولأي طرخهة طرق بدخلة. وخهصد به تولتد أ لار وآراء إبداعتة 
من الا راد وال وعات لحب مشللة معتنة وتلون اجم الىراء والا لار جتدة ومفتدة، أي وضع 

الجان في االة من الاثرة والجاازخة للتفلث في كب الامااات لتولتد أكبر قدر من الا لار اول 
اجشللة او اجوضوع اجطروح، ثتج ختاح للفرد جو من الحرخة خس ح ب  ور كب الاراء 

24Fوالا لار.ولنجاح اجا الاسلوب اب تو ر عدة رروط من ا:

xx 
 منب يرهد اي  لرة؛ 
 تشجتع استعراض اكبر قدر من الا لار؛ 
  .الع ب على تن تة الا لار، لان كب  لرة تولد  لرة اورى

 او أسلوب تحلتلي جعر ة يرهاط الضعف والهوة في البنك، ويملن استخدامه  ":swotأسلوب "
لتحلتب مهومات الاع ال (وطط طوخلة اجدى ووطط قصثة اجدى) ووطط الاع ال للوصول 

للااداف اجرجوة لنجاح البنك، وذلك بتحلتب الوضع الداولي والخارجي من ولال البنود الاربعة 
التالتة: يرهاط الهوة، يرهاط الضعف، الفرص والت دخدات. وخلن خعاب علته ايره اسلوب وصفي لا 

25Fخهدم يرتائج رق تةك ا أيره اسلوب قدت

xxi .
أسلوب ال وعات الشللتة أو الصورخة: اسب دلتك و ان دو ان  ان الهدف الاساسي منه او 

 التحهق  من ادة ستطرة أ لار أاد أ راد ال وعة على ا لار ا ورخن، ومن اام وطواته:
26F

xxii 
 أن خسجب كب  رد على ادى ا لارم على قصاصة من ورق اول اجشللة اجراد ال ا.- 
ثم ختم عرض ا لارم الت خدو�ا رئتس الجلسة ولا تناقش اتى خنت ي أ راد ال وعة كا ة من سرد - 

 ا لارام.
 ختم  تح النهاش ويمنع النهد.- 
بعداا خهوم كب  رد سرا بتهتتم الا لار اجعروضة، وخهوم رئتس الجلسة بستعراض الا لار الت - 

استحوذت على الاات ام الاكبر لتعاد التصوخت مرة ثيرتة للوصول إلى قرار �ائي. 
أسلوب دلفي: عبارة عن سلسلة من الاسئلة ترسب إلى عدد من الخبراء لتبدو آراءام في مشللة 
ما (كب على ادى)، ثم تعاد الإجابت لتصنف وترتب اسب توا ق ا راء والا لار، وتعاد مرة 

27Fاورى إلى اجشاركذ وتلرر الخطوات السابهة اتى ختفق الج تع على الحلول اجطرواة

xxiii . 
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:  التجاريةتفعيل الإبداع والابتكار في البنوك3..3
اب على البنوك دعم وتشجتع الإبداع والابتلار وذلك من ولال تو ث ال روف اجناسبة  
والاعت اد على رأس اجال البشري، ويربر�  ت ا خلي أام اج ارسات الت اب على البنك التركتز 

 علت ا:
دعم البنك: إن تشجتع اجشر ذ خبر� الإبداع، وللن الإبداع اهتهة خدعم اتن ا خ تم به قادة *

البنك الجخن علت م أن خضعوا ير اما أو قت ا مشكدة لتهدخر ال ودات الإبداعتة واعتبار أن الع ب 
اجبدع او ق ة الأولودت، ك ا أن اجشاركة في اجعلومات وفي اتخاذ الهرارات والتعاون من الهتم الت 

28Fترعى الإبداع

xxiv. 
التستث والتن تم: إن اجناخ التن ت ي خر ع من أداء البنوك ويخلق ظروف مناسبة تشجع وتحفز *

 اجبدعذ. ومن أام العوامب الت تع ب على ذلك:
 مرويرة التن تم وقدرته على التلتف مع اجتغثات البتئتة.- 
طبتعة الع ب:  الأع ال الروتتنتة تهضي إلى السأم واجلب وعدم الإبداع، بتن ا الأع ال الحتوخة - 

" على أن Heinzenتلث التحدي لدى الفرد وتد عه إلى التفلث الخلاق،  هد كشفت دراسة "
درجة التحدي الت تو راا وظتفة الفرد أمامه تلعب دورا واضحا في التأتث على مستودت الإبداع 

29Fلدخه، على أن لا تفوق درجة التحدي إملايرتات الفرد وقدراته مما خشتر علته سلبا 

xxv. 
ير ام اجعلومات: اب إقامة ير ام معلومات مرن ودخنامتلي خ تم بمصادر اجعلومات التلنولوجتة *

التنا ستة والتجارخة الت تد ع الإبداع وتعطي لل شسسة اضور دائم على كب اجستودت واصة 
30Fمع مراكز البحج العل ي واجنا سذ ا ورخن والبتئة التلنولوجتة 

xxvi)18 كبتش جمال، قدام)(
 ).16-2008/11/17جمال، 

الحرخة: أي إعطاء الحرخة للأ راد داوب البنك في ع لتة اتخاذ الهرارات، مما خزخد من درجة ولاءام *
 لل ن  ة وخشجع م على الع ب أكلر والإبداع والت تز.

البحج والتطوخر: لهد ا�داد الوعي بجا الجايرب مشورا، اتج أصبحت البنوك الت تمتلك *
إملايرتات وقدرات جتدة تتم بجم الوظتفة وتصنع لها ملايرة في الهتلب التن ت ي. 

تو ث اجوارد البشرخة واسن استغلالها: إن من أام العناصر الت تساعد البنك على الهتام بع لتة *
31Fالإبداع  او تو ث اجوارد البشرخة اللا�مة، وذلك ختطلب التركتز على النهاط التالتة: 

xxvii 
 التوظتف اجبارر أو تلوخن وتطوخر الأ راد الجخن لدخ م اللفاءات والهدرات الإبداعتة اللا�مة.- 
 تو ث ير م الحوا ز اجادخة واجعنوخة الضرورخة لتشجتع اشلاء الأ راد.- 
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 تس تب مسا ة الأ راد في اتخاذ الهرارات.- 
اللها ة الإيرسايرتة: إن اللها ة الإيرسايرتة تتلخا في التركتز على دمج الأدوار واجشاعر ثتج خشعر *

32Fالفرد العامب داوب البنك بيره جزء لا ختجزأ من اللب وان اللب جزء لا ختجزأ منه.

xxviii وبلتالي 
 واج  ا البنك.ي غن ولق تها ة إيرسايرتة تتفق مع الإبداع تعتبر من أام التحددت الت 

 رق الع ب: إذ تساعد على صهب م ارات التفلث الإبداعي وتبادل الخبرات وخلون ذلك من *
 ولال: 

 الرغبة الأكتدة للعضو على تحهتق ااداف الفرخق.- 
 مبادرة كب عضو إلى مساعدة ا ورخن وواصة في ال روف الصعبة.- 
  .ضرورة تعرف كب عضو على اجعلومات اجتخصصة الت يحضراا الأعضاء ا ورون للنهاش- 
ولق الجو اجناسب لن و وتطوخر الابتلار والت تعتبر من بر�مج الابتلار،  لا خلفي وجود *

اللفاءات اجبتلرة  هط بب خنبغي وجود مناخ ملائم، خساعد اجم اللفاءات على الاداء والايرتاج 
 والتطوخر.

.III  :دراسة ميدانية لعينة من مويفي بنك الفلاحة والتنمية الريفية
لهد ق نا بجراء اجم الدراسة على بنك الفلااة والتن تة والرخفتة (وكالة قاجة)، 

ك حاولة منا لاسهاط الجايرب الن ري على الواقع. 
.المنهج والأدوات المستخدمة: 1

ختلون مجت ع الدراسة من الأ راد العاملذ في بنك الفلااة والتن تة مجتمع الدراسة وعينته: 1.1 .
واو جزء من الن ام اجصرفي الجزائري، خندرج ض ن دائرة البنوك التجارخة الت تدف إلى الرخفتة، 

 موظف وموظفة 70وقد تم تو�خع أداة الدراسة على تن تة الهطاع الفلااي وترقتة العالم الرخفي. 
 12 و 68 اجا وقد بل  مج وع الإستبا�ت الت تم استرداداا .بطرخهة عشوائتة يرسبتة بوكالة قاجة

 غث صالحة للاستع ال. وتعتبر العتنة ممللة لل جت ع الجي 13 صالحة و 55غث مسترجعة، من ا 
 .سحبت منه بطرخهة ملائ ة وكا تة وبلتالي  ايره يملن تهتتم يرتائج اجم الدراسة ض ن اجا الإطار

 :المستخدمة الإحصائية الأساليب2.1.

إن اوتتار الأسلوب الإاصائي اجناسب اعت د بلدرجة الأساس على طبتعة البتا�ت 
 SPSS (Statisticalوفي دراستنا اجم اعت د� على بر�مج اجتو رة والهدف من التحلتب، 

Packadge Fr  Social Science) ازمة البرامج الااصائتة للعلوم الاجت اعتة، ومن 
ولال اجا البر�مج تم استع ال بعض الادوات الااصائتة اجعرو ة كالنسب اجئوخة قصد تحلتب 
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الاعداد إلى يرسب بغرض التعلتق علت ا، اجتوسط الحسابي وتم استخدامه لهتاس متوسط الاجابت 
ا راد العتنة للتعرف على مواقف م ض ن سلم لتلارت. 

 عرض وتحليل الاستمارة وتقييم النتائج:2.
بعد إسترجاع الإست ارات اجو�عة على أ راد العتنة اجلويرة لت ع الدراسة، وقبب تحلتب إجابت 
اجستجوبذ وإستخلاص النتائج، ق نا بتباع الإجراءات اجت للة في: صدق أداة الدراسة وتباتا، 

وتبتان أسالتب معالجة البتا�ت إاصائتا، وصائا عتنة الدراسة. 
إوتبار ألفا كرويرباخ، تم إوتبار صدق أداة البحج وقتاس ا من ولال  . ربات أداة الدراسة:1.2

 وذلك لهتاس مستوى تبات أداة الهتاس من �اتة الإتساق الداولي للعبارات.
): معامل كرونباخ ألفا لقياس ربات محاور الدراسة 2الجدول رقم (

قيمة ألفا كرومباخ عدد الفقرات محاور الإستمارة 

 0.988 14المحور الأول 

 0.985 13المحور اللاني 

 0.993 27كامل الإستمارة 

 spss من إعداد الباالة بستع ال المصدر:

للتعرف على تو�خع مفردات عتنة الدراسة اسب الخصائا  خصائص عينة الدراسة: .2.2
 الديمغرا تة، ثم اساب التلرارات والنسب اجئوخة وكايرت النتائج ك ا خلي: 
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): التكرارات والنسب المئوية المتعلقة بلمتي ات الديميرافية 3الجدول رقم (

من  المصدر:
الباالة  إعداد 

 spssبلإعت اد على بر�مج 

% من إجمالي العتنة في 53.7ختضح من ولال الجدول أعلام أن يرسبة الجكور قد بلغت الجنس:
% . 46.3اذ يرسبة الإ�ث 

    %النسبة التكرار البيان المتي  

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 35-25ك ا خبذ الجدول أعلام أن أغلب عتنة الدراسة تتو�ع أع ارام بذ السن:
% واجا دلتب على أن أغلب أ راد العتنة خنت ون إلى  ئة الشباب متح سذ للع ب، 45.46

 45%، في اذ الفئة الع رخة أكلر من 27.27 يرسبة 45-35وبلغت الفئة الع رخة ما بذ 
% من عتنة الدراسة، وتعتبر ذات أ تة لأ�ا تملب مرجع للعاملذ 27.27سنة بلغت النسبة 

 الجدد واجا ثلم أقدمتت م ووبرخ م في وكالة بنك الفلااة والتن تة الرخفتة.
  ئات، تلاثخ  ر من الجدول أن عتنة الدراسة تو�عت من اتج الوظتفة الحالتة على : الوييفة

% من إجمالي عتنة الدراسة، ولهد إاتلت  ئة 78.18وقد جاء اجوظفذ في اجرتبة الأولى بنسبة 
% من 03.64%، بتن ا  ئة اجدخر في اجرتبة اللاللة بنسبة 18.18رئتس قسم اجرتبة اللايرتة بنسبة 

ومن ولال اجم النتائج يرستنتج أن اجوظفذ ام الأكلر عددا في البنك، إجمالي عتنة الدراسة، 
 وذلك لطبتعة الخدمات اجهدمة الت تتطلب إتصال مبارر مع الزبئن.

خ  ر من الجدول أن عتنة الدراسة تو�عت من اتج اجشاب العل ي على تلاث  ئات، المؤهل:
 من إجمالي عتنة الدراسة، ولهد إاتلت %56.4وقد جاءت  ئة لتسايرس في اجرتبة الأولى بنسبة 

، وجاءت  ئة دراسات علتا في اجرتبة اللاللة %30.9 ئة اجستوى اللايروي اجرتبة اللايرتة بنسبة 
، واجا ما خدل على إات ام البنك بستهطاب اجوظفذ ااملي مشاب عل ي %12.7بنسبة 
 عالي. 
ختضح من الجدول أن النسبة سنوات الخبرة في الع ب بلنسبة لل وظفذ الجخن لهم سنوات : الخبرة

 10-5% ممن لدخ م سنوات وبرة من 27.3% و 36.4 سنوات بلغت 5وبرة أقب من 
واي تدل على أن يرسبة  سنوات، 10% ممن لدخ م أكلر من 36.4سنوات، بتن ا بلغت يرسبة 

الع ال الهدامى للبنك والجخن يمتللون اجعر ة والخبرة في مجال تخصصاتم، مما يملن م من أداء 
 وظائف م بشلب جتد.

 .التحليل الإحصائي لفقرات الإستبيان:3.2
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 : المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لأسئلة الإستمارة:04الجدول رقم 

ر
ق
م 

الفقرة 

ط 
وس

ال
ي 

ساب
لح

ا

ف 
حرا

لإن
ا

ي 
يار

مع
ال

T  Sig

ت 
اها

تج
إ

ت 
ابا

لإج
ا

  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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 spss بستع ال ة من إعداد البااجالمصدر:

المحور الأول: تنمية راس المال البشري 
 إاتلت اجرتبة الأولى بمتوسط اسابي 14خ  ر من ولال الجدول السابق أن الفهرة رقم 

 ، وقت ة إات التة  0.746، وو�ن يرسبي عالي 0.912، وإنحراف معتاري قدرم 3.73عالي 
 =Sig0.000 وبجلك خعتبر اجا اجتوسط دال إاصائتا عند مستوى 0.05، الت أقب من ،

   جا خدل أن متوسط درجة الإجابة لهجم 30.311، وبما أن قت ة t بلغت 0.05دلالة خساوي 

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 خعا أن درجة اجوا هة عالتة من أ راد العتنة على اجم الفهرة 3الفهرة قد �اد عن درجة الحتاد 
. البنك خعتبر اللفاءات البشرخة من أام اجوارد لتحهتق أادا هالت تعلس أن 

  إاتلتا اجرتبة اللايرتة بمتوسط 03 والفهرة رقم 01ختبذ من ولال الجدول السابق أن الفهرة رقم 
 على التوالي، وو�ن يرسبي عالي 0.930و 1.007، وإنحراف معتاري قدرم 3.63اسابي عالي 

0.726 =Sig وبجلك خعتبر اجا اجتوسط 0.05، الت أقب من 0.000، وقت ة إات التة ،
 و 24.779، وبما أن قت ة t بلغت 0.05دال إاصائتا عند مستوى دلالة خساوي 

، مما 3،   جا خدل أن متوسط درجة الإجابة لهجم الفهرتذ قد �اد عن درجة الحتاد 26.816
البنك خو ر وسائب خعا أن درجة اجوا هة عالتة من أ راد العتنة على اجم الفهرتذ الت تعلس أن 

تتتح إدارة البنك الفرصة لل وظفذ لل شاركة في  ك ا إتصال للتواصب مع الإدارة العلتا بس ولة
 . إتخاذ الهرارات

 إاتلت اجرتبة اللاللة بمتوسط اسابي 07خ  ر من ولال الجدول السابق أن الفهرة رقم 
، وقت ة إات التة  0.724، وو�ن يرسبي عالي 0.871، وإنحراف معتاري قدرم 3.62عالي 

 =Sig0.000 وبجلك خعتبر اجا اجتوسط دال إاصائتا عند مستوى 0.05، الت أقب من ،
   جا خدل أن متوسط درجة الإجابة لهجم 30.802، وبما أن قت ة t بلغت 0.05دلالة خساوي 

، مما خعا أن درجة اجوا هة عالتة من أ راد العتنة على اجم الفهرة 3الفهرة قد �اد عن درجة الحتاد 
  إدارة البنك تو ر بتئة ع ب مناسبة للأ راد العاملذ لدخ ا.الت تعلس أن 

 إاتلت اجرتبة الأوثة بمتوسط 04خ  ر من ولال الجدول السابق أن الفهرة رقم 
، وقت ة 0.614، وو�ن يرسبي عالي 1.120، وإنحراف معتاري قدرم 3.07اسابي عالي 

 =Sig  وبجلك خعتبر اجا اجتوسط دال إاصائتا عند 0.05، الت أقب من 0.000إات التة ،
   جا خدل أن متوسط درجة 20.351، وبما أن قت ة t بلغت 0.05مستوى دلالة خساوي 

، مما خعا أن درجة اجوا هة عالتة من أ راد العتنة 3الإجابة لهجم الفهرة قد �اد عن درجة الحتاد 
اجوظفذ خعايرون من بعض اجشاكب اجرتبطة بعدم وضوح على اجم الفهرة الت تعلس أن 

الواجبات اجسندة إلت م.  
المحور الثاني: تحفيز الابداع والابتكار 

 إاتلت اجرتبة الأولى بمتوسط اسابي عالي 25خ  ر من ولال الجدول السابق أن الفهرة رقم 
، وقت ة إات التة  Sig= 0.774، وو�ن يرسبي عالي 0.721، وإنحراف معتاري قدرم 3.87

، وبجلك خعتبر اجا اجتوسط دال إاصائتا عند مستوى دلالة 0.05، الت أقب من 0.000
   جا خدل أن متوسط درجة الإجابة لهجم الفهرة 23.832، وبما أن قت ة t بلغت 0.05خساوي 
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، مما خعا أن درجة اجوا هة عالتة من أ راد العتنة على اجم الفهرة الت 3قد �اد عن درجة الحتاد 
  خعتبر الإات ام برأس اجال البشري من متطلبات ومدولات ع لتة الإبتلار.تعلس أن البنك 

 إاتلتا اجرتبة اللايرتة واللاللة 27 والفهرة رقم 26ختبذ من ولال الجدول السابق أن الفهرة رقم 
 و 0.650 على التوالي، وإنحراف معتاري قدرم 3.73 و 3.80بمتوسط اسابي عالي 

، الت أقب من 0.000، وقت ة إات التة Sig= 0.746 و 0.76، وو�ن يرسبي عالي 0.849
، وبما أن قت ة 0.05، وبجلك خعتبر اجا اجتوسط دال إاصائتا عند مستوى دلالة خساوي 0.05

،   جا خدل أن متوسط درجة الإجابة لهجم الفهرتذ قد �اد عن 42.370 و t39.808 بلغت 
، مما خعا أن درجة اجوا هة عالتة من أ راد العتنة على اجم الفهرتذ الت تعلس أن 3درجة الحتاد 

إدارة البنك تع ب على تحسذ قدرات وم ارات موظفت ا من أجب تحفتز الإبداع والإبتلار لدخ م، 
بعتبار أن البنك الجي لا يمتلك رأس مال بشري مبدع ومبتلر لن خستطته مواج ة التغثات 

 إاتلت اجرتبة الأوثة بمتوسط اسابي 20خ  ر من ولال الجدول السابق أن الفهرة رقم  البتئتة.
، وقت ة إات التة  0.592، وو�ن يرسبي عالي 0.922، وإنحراف معتاري قدرم 2.96عالي 

 =Sig0.000 وبجلك خعتبر اجا اجتوسط دال إاصائتا عند مستوى 0.05، الت أقب من ،
   جا خدل أن متوسط درجة الإجابة لهجم 32.564، وبما أن قت ة t بلغت 0.05دلالة خساوي 

، مما خعا أن درجة اجوا هة عالتة من أ راد العتنة على اجم الفهرة 3الفهرة قد �اد عن درجة الحتاد 
  إدارة البنك تمنح اوا ز مادخة ومعنوخة لأصحاب الإبتلار.الت تعلس أن 

إختبار فرضيات الدراسة: * 
 إختبار الفرضية الأولى: 

  ؛رأس اجال البشريخولي البنك ا تة كبثة ل :  لا
  ؛رأس اجال البشريخولي البنك ا تة كبثة ل: 

 من أجب  حا اجم الفرضتة ق نا ثساب اجتوسط الحسابي 0,05عند مستوى معنوخة 
 .Tوإوتبار 
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  للفرضية الأولىT ): المتوسط الحسابي وإختبار5الجدول رقم (

 spss من إعداد الباالة بلإعت اد على بر�مج المصدر:

   تبذ اجخرجات من الجدول أعلام أن الوسط الحسابي لإجابت العبارات اجلويرة جدى الإات ام 
 المحسوبة قد بلغت  t، واتج أن قت ة0.856 وبنحراف قدرم 3,43بجورد البشري قد بل  

 أكبر من قت ت ا الجدولتة، اجا ما خد عنا إلى ر ض الفرضتة الصفرخة وقبول ، واي29.703
 كان أقب من 0,000الفرضتة البدخلة، وما خشكد اجم النتتجة أن مستوى الدلالة المحسوب 

 أي أقب من اجستوى اجعت د، واجا ما خشكد ر ض الفرضتة الصفرخة وقبول الفرضتة البدخلة، 0,05
 بنك الفلاحة والتنمية الريفية يولي اهمية كب ة لرأس المال البشري.ومنه  ان 

 إختبار الفرضية الثانية: 
 خشدي الابداع والابتلار إلى تحسذ وضعتة التنا ستة للبنوك؛ :  لا

 خشدي الابداع والابتلار إلى تحسذ وضعتة التنا ستة للبنوك؛: 
 من أجب  حا اجم الفرضتة ق نا ثساب اجتوسط 0,05     عند مستوى معنوخة 

  للفرضية الثانيةT ): المتوسط الحسابي وإختبار6الجدول رقم( .Tالحسابي واوتبار 

 spss من إعداد الباالة بلإعت اد على بر�مج المصدر:
      

الوسط المتي  
الحسابي 

الإنحراف 
المعياري 

T  مستوى
المعنوية 

تنمية رأس المال 
البشري 

3.43 0.856 29.703 0.000 

الوسط المتي  

الحسابي 

الإنحراف 

المعياري 

T  مستوى

المعنوية 

تحفتز ع لتات 
الإبتلار 

3.43 0.811 31.403 0.000 
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 تبذ اجخرجات من الجدول أعلام أن الوسط الحسابي لإجابت العبارات اجلويرة جدى 
 المحسوبة قد  t، واتج أن قت ة0.811 وبنحراف قدرم 3,43الإات ام بجورد البشري قد بل  

 أكبر من قت ت ا الجدولتة، اجا ما خد عنا إلى ر ض الفرضتة الصفرخة ، واي31.403بلغت 
 كان أقب من 0,000وقبول الفرضتة البدخلة، وما خشكد اجم النتتجة أن مستوى الدلالة المحسوب 

 أي أقب من اجستوى اجعت د، واجا ما خشكد ر ض الفرضتة الصفرخة وقبول الفرضتة البدخلة، 0,05
الابداع والابتكار يؤدي إلى تحسين الوضعية التنافسية للبنك. ومنه  ان 

إختبار الفرضية الثالثة: 
 والابتلار . توجد علاقة ذات دلالة ااصائتة بذ رأس اجال البشري وبذ الابداع : لا

 والابتلار . توجد علاقة ذات دلالة ااصائتة بذ رأس اجال البشري وبذ الابداع :
    معامل التحديد ومعامل الإرتباط: )7(الجدول رقم

 R   معامب الإرتباط
 R2  معامب التحدخد   

0.986 
0.971 

 α = 0.05       عند: 0.000                مستوى اجعنوخة F: 34.493قت ة  

اجتغث 
معاملات موادة معاملات غث موادة 

 t قت ة  
مستوى 
اجعنوخة  β  الخطأ اجعتاريBeta   بتتا

التابج 
 المحور المتي  المستقل:
الأول 

0.233 
0.934 

0.078 
0.022 

 
0.986 

 

2.994 
42.455 

0.004 
0.000 

 spss من إعداد الباالة بستع ال المصدر:

                                             تنمية رأس المال البشريالمتي  التابع:

 والجي خشث إلى تفسث 0.971قد بل     R2خ  ر من الجدول أن معامب التحدخد 
 من التأتث في %13 وأن بقي النسبة واجهدرة %97اجتغثات اجستهلة لل تغث التابع بنسبة 

 بمستوى تهة 34.493 الت بلغت Fاجتغث التابع ترجع إلى عوامب أورى، ك ا تشث قت ة 
 إلى ملائ ة وط الإنحدار للعلاقة بذ اجتغثات اجستهة واجتغث التابع، وتشث قت ة معامب 95%

 إلى وجود علاقة موجبة قوخة بذ اجتغثخن. 0.986 الت بلغت Rالإرتباط 
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 الأمر الجي 0.05 واي أقب من مستوى الدلالة 0.000  اجتغث اجستهببلغة مستوى اجعنوخة
خدل على معنوتا إاصائتا واو ما خشث إلى أ تة اجا اجتغث في تفسث اجتغث التابع، ومما سبق من 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية التحلتب يملننا من قبول الفرضتة البدخلة الت تنا على أيره 
% بين رأس المال البشري وبين الابداع والابتكار. 5عند مستوى معنوية 

ومن ولال ما سبق يرستنتج معادلة الإنحدار التالتة: 
Y = a + b X 
  تن تة رأس اجال البشري0.934 + 0.233تحفتز ع لتات الإبتلار = 

من ولال دراستنا الت ق نا با والت شملت على عتنة من موظفي بنك الفلااة نتائج الاستبيان: 
 يروجزاا في:والتن تة الرخفتة، توصلنا إلى العدخد من النتائج 

 ان بنك الفلااة الدراسة اجتدايرتةخولي البنك ا تة كبثة لرأس اجال البشري: لهد اتضح من - 
والتن تة الرخفتة خولي ا تة كبثة لراس اجال البشري وخ  ر ذلك واضح من ولال اجابت اجوظفذ 

 منح ماتخاذ الهرارات، بلاضا ة إلى جشاركة في الجخن أقروا بدعم البنك لاقتراااتم والس اح لهم ب
  .الحرخة اللا تة للتعبث عن ا لارام

 يملن الدراسة اجتدايرتة من ولال خشدي الابداع والابتلار إلى تحسذ وضعتة التنا ستة للبنوك:- 
الهول بن بنك الفلااة والتن تة الرخفتة خعت د على الابداع والابتلار في تحسذ أداءم وتحهتق متزة 

تنا ستة، وخهدم برامج واصة عنه لتن تة لرأس اجال البشري، ك ا ايره خعت د على اير  ة تحفتزخة 
 .تساعد على دعم اجوظفذ لدخه

البنك خ تم إن والابتلار:  توجد علاقة ذات دلالة ااصائتة بذ رأس اجال البشري وبذ الابداع- 
برأس اجال البشري بلاضا ة إلى دع ه للابداع والابتلار جا له من ا تة في وقتنا الحاضر بعتبارم 

 اام اجداوب الت اب الاعت اد علت ا من قبب البنوك من اجب تحهتق متزة تنا ستة.   . 
 خاتمة:

 يرستطتع الهول أيره بعد التطورا ت الت ر دتا اجن  ات والبنوك والت كايرت سابها ترى 
ان الفرد لا يملب سوى املايرتات محدودة يملن استبدالها بس ولة،  ايره وفي السنوات الاوثة نمت 

 طبتعت ا الحهتهتة ودورم في الوضوح اجتزاخد داوب اجن  ة بسبب التطور اجست ر في وبدأتوظتفته 
وتعتبر ظاارة اقتصاد اجعر ة  التستث والبحج في متلايرتزمات الاستغلال الاملب لطاقات البشرخة.

وتطور التلنولوجتا وستاسات تشجتع الاستل ار كل ا د عت وافزت البنوك على الابتلار 
والتطور والابداع كي تستطتع اجنا سة و التأقلم مع اجم اجتغثات الدولتة. 
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 ويملب رأس اجال البشري جوار الابداع والابتلار واو أام ادوات تحهتهه وتطبتهه، 
 لل ا �اد الاات ام به من قبب البنك، �اد اجت ادم وايرت اؤم للبنك الجي خع ب  ته وتزداد قدراته 
على تحهتق التفوق والابداع. ومن ولال دراستنا اجتدايرتة لبنك الفلااة والتن تة والرخفتة –وكالة 
قاجة-، كعتنة للدراسة بغتة اسهاط الجايرب الن ري على أرض الواقع،  هد لاا نا أن اجا البنك 

 وفي اجا الاطار يردرج بعض التوصتات خ تم برأس اجال البشري وختبنى  لسفة الابداع والابتلار.
 تت لب في:

  ب تته؛الا راد واجشسساتضرورة ايرشاء البنتة التحتتة اللا�مة للابداع والابتلار وتوعتة  
  قادر على التنفتج والانجا�؛ال برأس اجال البشريدعم البنوك 
 تدرخب وتاتب رأس اجال البشري للت اري مع مختلف التطورات العاجتة؛ 
  ؛ودع  اتشجتع الاداء الابتلار ودعم اجبدعذ، وتبا أ لارام ودراست ا 
 اجبدعة لتجستد مشارخع ا؛ اعطاء الفرص للطاقات الشابة 
 ضرورة تو ث اجوارد اجالتة اللا�مة للابداع؛ 
 التركتز على الاجراءات الفعالة لدعم الابتلارات والبرامج البحلتة ويرهب التلنولوجتا؛ 
  .تحسذ اجناخ العام للبنك وجعله أكلر ايرفتااا وتبادلا للخبرات وتهبلا للرأي ا ور
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أرر التمكين الإداري في التطوير التنظيمي بلمؤسسات العمومية الإدارية بولاية سكيكدة 
بلجزائر 

 بوغليطة الهامالدكتورة 
 جامعة سكيكدة الجزائر

ملخص: 
الت لذ الإداري ودورم في التطوخر التن ت ي في اجشسسات الع ومتة الإدارخة بولاخة  على التعرف إلى البحج اجا خ دف

) 91عدد أ راد العتنة ( بل  وقد بلطرخهة العشوائتة العتنة اوتتار وتم الوصفي، اجن ج الباالة استخدمت بسلتلدة، وقد
أن  إلى النتائج أرارت العتنة على الدراسة أداة تطبتق وبعد البتا�ت، لج ع كوستلة استبايرة بتص تم الباالة عاملا، وقامت

الت لذ خهوم على �ددة الأ تة الإستراتتجتة للعاملذ،  الت لذ له دور ااابي في سلوك وأداء العاملذ وبلتالي على نجاح 
وتطور اجشسسة، إلا أن الت لذ في اجشسسات الع ومتة الإدارخة بولاخة سلتلدة خساام في تطوخراا بدرجة متوسطة. 

الع ب على تن تة الوعي واجعر ة بمف وم الت لذ، وب تته و وائدم للعاملذ والإدارة العلتا في  بضرورة الباالة وأوصت
اجشسسة، وإقامة دورات تاتلتة جدراء الإدارات اجختلفة لتوعتت م ب تة تملذ العاملذ. 

 .  الت لذ الإداري، التطوخر التن ت يالكلمات 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 اجتغثات اجتسارعة في بتئة الأع ال والضغوط اجرا هة لل نا سة العاجتة جعلت اجشسسات 
تولي الاات ام لتبنى اجفااتم الإدارخة الحدخلة لتحهتق اجتزة التنا ستة، ولهد مللت اجوارد البشرخة محور 

التحول والاات ام، بعتباراا رأس اجال الفلري الجي خفوق في أ تته كا ة العناصر اجادخة   ي 
الت يملن ا تتئة اجوارد اجادخة والمحا  ة علت ا وتن تت ا وولق اجزاد التنا ستة، ومن ثم �ددة الحصة 
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بتب دعم ــالتسوخهتة، ولجا تست دف اجشسسات التوم تلوخن  رق الع ب المحفزة واج لنة ذاتتا في س
خة،  أوجت تبجل الج د واجال وتصرف الوقت لاوتتار أ ضل م كفاءة ك ا أوجت ـدرة التنا ســـالق

تع ب على تملتن م وتو ث التدرخب اجناسب لهم، ومنح م مزخدا من الحوا ز الت تساام في سد 
  ااتتاجاتم اجختلفة.  

 بتئة في والسرخعة الهائلة التغثات مع جاءت الت الحدخلة اجفااتم من الت لذ مف وم خعد
 رللتا العاملذ مشاركة خعا عام،  الت لذ لا بشلب الإداري الفلر تطور عن  ضلا الأع ال

 اهتهي صوت إعطاء او بب مختلفة اجت اعات في الاست اع لهم خعا ولا الهرار صناعة في
 مع التفاعب على ومساعدتم والأدوات واجعلومات، بج ارات وتزوخدام منح م مع للعاملذ
 الع ب رئتس من موا هة مسبهة إلى الحاجة دون اجناسبة الهرارات اتخاذ من وتملتن م ا ورخن

أ ضب  ودمة تهدت ولالها من يملن م بطرخهة إدارته أو ع ل م لإتهان الفرصة لاعطاءام
 علم في واام اتوي امام خعد الجي التن ت ي والنجاح التطوخر يحهق ما اجشسسة، مع لل تعاملذ

  عالتت ا لتحسذ أيرواع ا بمختلف اجشسسات ااجات تزاخد مع أ تته الحدخج وتزداد الإدارة
 اجل ا من وجدت الت الأاداف لتحهتق تم تدا  ت ا الت تع ب البتئة مع تلتف ا عبر وكفاءتا
 بصلااتات العاملذ خت تع الت لذ في ظب ايره أي اجنا سة ااجشسسات على الت تز عن  ضلا
 .عن قراراتم الناجمة النتائج عن مسشولذ بهائ م مع اجدخر

مشكلة الدراسة: 
إن الاات ام بمف وم تملذ العاملذ خشلب مطلبا أساستا وااسما لل شسسات وصوصا في ظب 

الامام نحو تبنى وتطبتق اجفااتم الإدارخة الحدخلة كادارة الجودة الشاملة، إعادة اندسة الع لتات 
الإدارخة...،   جا اجدوب خهوم على  لسفة جدخدة قوام ا ألا خلون تركتز اجدخر على اجشسسات 

اجة ماسة لتبا تها ة تن ت تة بحاجنا سة وإنما التركتز على العاملذ، و ها لجلك  ان اجشسسات 
وممارسات إدارخة ادخلة تتلاءم مع اجتطلبات والتطورات اجعاصرة. 

رغم أ تة الت لذ داوب اجشسسات إلا أيره نجد قلة اات ام الإدارات وواصة الع ومتة 
بلت لذ التن ت ي وما يملن أن خشدخه في مجال تطوخر قدرات العاملذ وتحهتق مستوى تهت م 
بنفس م وبلتالي إعطائ م الال والفرصة للتصرف الجاتي الت تملن العاملذ من انجا� أع الهم 

بلسرعة اللا�مة واو ما خعلس تهة الرؤساء بجرؤوسذ والجي خنعلس بدورم على انجا� الأع ال 
ايرطلاقا مما سبق  ان الدراسة الحالتة توضح مضامذ اجم الإرلالتة في ضوء إثرة في اجشسسة، 

يربتن ا  ت اخلي:  جملة من الأسئلة



117 
 

ما أتر الت لذ الإداري في التطوخر التن ت ي في اجشسسات الع ومتة الإدارخة بولاخة سلتلدة؟ 
 وخنبلق عن اجا السشال الرئتسي الأسئلة الفرعتة التالتة: 

.ما مستوى الت لذ الإداري لدى العاملذ في اجشسسات محب الدراسة؟ 1
.ما مستوى التطوخر التن ت ي في اجشسسات محب الدراسة؟  2
.ما أتر أبعاد الت لذ الإداري (التدرخب، التحفتز، تفوخض السلطة، الاتصال، بناء  رخق 3

الع ب) في التطوخر التن ت ي في اجشسسات محب الدراسة؟ 
فرضيات الدراسة: 

 :ااتية الفرضيات صحة اختبار الحالية الدراسة تحاول
في  عالتة التطوخر الإداري في  الإداري إاصائتة للت لذ دلالة ذو أتر خوجد لا :الرئيسة الفرضية

 اجشسسات الع ومتة الإدارخة بولاخة سلتلدة. 
 :ااتية الفرعية الفرضيات الفرضية هذه عن ويتفرع

 عالتة التطوخر التن ت ي في اجشسسات  لتدرخب العاملذ في إاصائتة دلالة ذو أتر خوجد لا .1
 محب الدراسة.

 التطوخر التن ت ي في اجشسسات محب الدراسة. في للتحفتز إاصائتة دلالة ذو أتر خوجد لا .2
التطوخر التن ت ي في اجشسسات محب  في إاصائتة لتفوخض السلطة دلالة ذو أتر خوجد لا .3

الدراسة. 
التطوخر التن ت ي في اجشسسات محب الدراسة.  في دلالة إاصائتة للاتصال ذو أتر خوجد لا .4
التطوخر التن ت ي في اجشسسات محب  في دلالة إاصائتة لبناء رخق الع ب ذو أتر خوجد . لا5

الدراسة. 
 أهمية الدراسة: 

تتوقف  عالتة التطوخر التن ت ي داوب اجشسسات على مدى تتث الت لذ الإداري السائد في 
ومن  است رار اجشسسة ض ا�ت أام من اعلهبتئة الع ب الداولتة، وما ختم عن سلوك الأ راد، ما

إضا ة  وقدراتم، إملا�تم لاستغلال الفرصة بتاة خشعر العاملذ  ان الت لذ أورى، �اتة
على اعتبار أن الت لذ الإداري أاد الأسالتب الإدارخة وتهت ا  الإدارة بتهدخر إاساس م إلى

. اجستحدتة الت تست دف التطوخر التن ت ي
ك ا تنطلق أ تة الدراسة من بتان دور الت لذ الإداري في  عالتة التطوخر التن ت ي وذلك من 

ولال إكساب العاملذ م ارات وقدرات عالتة نحو تح ب اجسشولتات في الع ب واجا في 
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اجشسسات الع ومتة الإدارخة بولاخة سلتلدة، على اعتبار أن دراسة موضوع الت لذ الإداري تركز 
في اجشسسات الاقتصادخة دون اجشسسات الع ومتة الإدارخة، بلإضا ة إلى التوصب إلى بعض 
النتائج والاقترااات الت من رأ�ا أن تساام في تفعتب التطوخر التن ت ي بستخدام أسلوب 

الت لذ الإداري.  
أهداف الدراسة: 

في ضوء تحدخد مشللة الدراسة وأ تت ا تتحدد الأاداف و ها جا خلي :   
دراسة اجوضوع من ولال تهدت إطار ير ري يحدد مف وم وطبتعة الت لذ الإداري والتطوخر  -

 التن ت ي.
في اجشسسات محب التعرف على طبتعة العلاقة بذ الت لذ الإداري والتطوخر التن ت ي  -

 الدراسة.
اجشسسات في اجشسسات الع ومتة الإدارخة  في اجطبق الإداري الت لذ مستوى على التعرف -

 بولاخة سلتلدة.
  عالتة التطوخر التن ت ي في محب الدراسة. مستوى على التعرف -
اجت للة ب(التدرخب،  التحفتز، تفوخض السلطة  الإداري الت لذ أبعاد تتث اوتبار -

  في التطوخر التن ت ي بجشسسات محب الدراسة.   )الاتصال، بناء الفرخق
 :الدراسة حدود -
  .2015-2014 بذ ما في الفترة الدراسة اجم إجراء تم اتج :الزمانية الحدود :أولا -
على اجشسسات الع ومتة الإدارخة بولاخة  الدراسة اجم اقتصرت :المكانية الحدود :ايثن -

 سلتلدة بلجزائر.
 الإطار النظري للدراسة 
أولا: ماهية التمكين  

من ولالها للعاملذ بجشاركة في اجعلومات، وفي خس ح يملب تملذ العاملذ تلك الع لتة الت 
التدرخب والتن تة، والتخطتط والرقابة على م ام م ووظائف م بغتة الوصول إلى النتائج الإاابتة في 

 الع ب وتحهتق الأاداف الفردخة والتن ت تة
: تعريف التمكين



119 
 

لهد تعدد التعارخف الت تشرح مف وم الت لذ الإداري تبعا لتعدد الباالذ والزواد الت خن رون 
من ا،  هد عر ه بعض م بيره:" تخوخب العاملذ صلااتة وضع الأاداف الخاصة بع ل م، واتخاذ 

 .)1(الهرارات الت تتعلق بنجا�اا واب اجشللات الت تعوق تحهتق تلك الأاداف " 

 والت لذ او: " يرهب السلطات اللا تة للي خت لنوا من أداء اج ام اجوكولة إلت م بجدخة دون 
تدوب مبارر من الإدارة، مع دعم قدراتم وم اراتم بتو ث اجوارد اللا تة ومناخ ملائم، وتاتل م 

. )2( نتا وسلوكتا واللهة  ت م، وقتاس الأداء بناءا على أاداف واضحة" 
 وتحفتزم ، وتشجتع الفرد،الت لذ لدى البعض خن ر إلته على ايره: "تحرخر الإيرسان من الهتودو

. )3( والإبداع"،وملا أته على ممارسة روح اجبادرة
 في مجال ،صلااتة وارخة أكبر من التعارخف السابهة  الت لذ خت حور اول إعطاء اجوظفذ

 ومن �اتة ،الوظتفة المحددة الت خهوم با اجوظف اسب الوصف الخاص بتلك الوظتفة من �اتة
 ارخة اجشاركة وإبداء الرأي. منحهأورى 

:  أهمية التمكين
تبذ بما لاخدع مجالا للشك أن الأ راد ام الأساس، وأ�م أام من الع لتات، واجا او 

الاكتشاف الجي عاد إلته اجدخرون ورجال الأع ال مشورا،  الع لتات لا تفلر ولا تتعلم، أما 
الأ راد   م الجخن خفلرون وختعل ون وخنا سون وخغثون، لجلك كان من الخطأ أن يرركز على 

الع لتات و� ب الأ راد. 
أما السشال الجي لا ختغث ولا خغتب أبدا عن أي بتئة للع ب في أي �مان وأي ملان  هد كان 

وما خزال او: كتف يرهود الأ راد إلى أ ضب وضع مملن جصلحت م ومصلحة اجشسسة. 
من انا خعود التحول من اندسة الع لتات إلى قتادة السلوك أو اندسة العلاقات، في اجا 
الستاق اتئ مهتاس الأداء البشري كي خعبر عن طرخهة جدخدة لهتاس أداء ومخرجات العاملذ 
ومهاريرة ذلك الأداء وتلك اجخرجات بلإستراتتجتة العامة لل شسسة، والخروج بمعاخث ومشررات 

إاصائتة يملن من ولالها قتاس كفاءة اجوارد البشرخة ومسا ت ا في تحهتق الأاداف الإستراتتجتة. 
من انا تتي أ تة الت لذ الإداري للي يرستخرج من اجم اجوارد البشرخة أقصى طاقاتا ونحصب 

. )4(من ا على أ ضب إبداعاتا
:   مقومات التمكين الإداري 

تشكد الللث من الأدبتات على أ تة ولق وتوطتد بعض اجهومات الأساستة وتوطتداا قبب 
توا راا  العناصر لواجب مج وعة عن عبارة الت لذ مهومات إنتملذ العاملذ في اجشسسة، و
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 اجعارف بناء الاتصالات، من: كب في اجرتلزات اجم ويملن م تع نجاح الت لذ لتحهق
 خلي كب  ت ا وستتم الج اعي، الهتادة والإرراف الع ب  رق الع ب واج ارات التدرخب، التحفتز،

بلإخضاح:  اجرتلزات اجم من
 الهرارات لاتخاذ لدخ م الهدرات تو ث ختطلب العاملذ تمتلن إنوالمهارات:  المعارف  بناء-1

 م ارات اكتساب إلى بلإضا ة معتنة عل تة جعارف امتلاك الفرد ختطلب واجا اجشاكب واب
 �ددة ولال من الع ب في كفاءته مستوى الفرد لزددة يحتاج معتنة، وقد أدوات بستخدام تتعلق
 ع لتة من جزءا خصبح الفرد يحتاج ا الت اجعارف واج ارات بناء  ان انا من  ته وم اراته معار ه
 بدارة وظ ور ما خعرف الحدخلة التطورات ظب ،  في)5(الت لذ أسس من م  ا وأساسا تملتنه
 .تملذ العاملذ تعز� وأسالتب امااات ظ رت اجعر ة

وبلرغم من أن مصطلح إدارة اجعر ة مف وم واسع ولتس له ع ر محدد أو �من واضح لنشأته، 
  ا او الدور الجي خهدمه اجا اجف وم في عصر اجعلومات؟  للإجابة يرهول أن اناك تسلتم وقبول 

بن لهجا اجف وم تتث ع تق في ع لتة صنع الهرارات، والهتام بج ارسات والتصر ات اجختلفة 
داوب ووارج اجشسسة، و�تي اجا التأتث من ولال التحسذ اجست ر في جودة ع لتات اجعر ة 

والت تشدي إلى التحسذ اجست ر في جودة ع لتات اتخاذ وصنع الهرارات واج ارسات 
. )6(التن ت تة

يملن تعرخف التدرخب على أيره النشاط الخاص  التدريب كمدخل لتنمية الموارد البشرية: -2
بكساب و�ددة معر ة وم ارة الفرد لأداء ع ب معذ، وبلتالي  التدرخب يملب قت ة بلنسبة لإدارة 
اجشسسة على اعتبار أيره خضتف إلى أصولها قت ة جدخدة، او ذلك الفرد العامب الجي اكتسب 

م ارات جدخدة ومعر ة أوسع وأشمب في مجال ع له، واو قت ة أخضا بلنسبة للفرد العامب لأيره خعا 
بلنسبة له تحهتق مزخد من الأمن والاستهرار في ع له وإتاة العدخد من آ اق الفرصة للترقتة 

والتهدم سواء داوب اجشسسة ذاتا أو وارج ا، وبوتصار ردخد  ان التدرخب يرهطة تلتهي عنداا 
.  )7(اجصالح اجشتركة للب من اجشسسة والعاملذ  ت ا

خهصد به تشجتع الأ راد للي خنشطوا في الع ب من أجب تحهتق أاداف اجشسسة -التحفيز: 3
خبدأ التأتث الخارجي على الفرد، كأن خعرض علته أجر أعلى من أجب الهتام بع ب أكلر، للن 

 واجعنوخة اجادخة الحوا ز تس م، و)8(نجاا ا ختوقف على عوامب داولتة تتصب بوضعتة الفرد ويرفستته
 عندما واصة وبصفه الوظتفي، ورضاام وايرت ائ م دا عتت م �ددة ولال العاملذ من تملذ في

 الأداء. تهوت بن ام اجناسب وربط ا الوقت في وبشرط تهديم ا ااتتاجاتم، تشبع
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إن الفلرة الأساستة جف وم الت لذ الإداري أن تتم ع لتة تفوخض -تفويض السلطة: 4
الصلااتات إلى أقب مستوى إداري في اجشسسة، اتج ختبع الن ام اللامركزي في اتخاذ الهرارات 
واجا ختطلب التوسع في تفوخض الصلااتات كي ختاح للعاملذ في اجستودت الديرتا صلااتات 

  أوسع في وضع الأاداف وارخة التصرف واتخاذ الهرارات وتحهتق اجشاركة الفعالة في إدارة اجشسسة. 
 والابتلار، ويختصر الإبداع مبدأ خعز� الناجحة اجشسسات في الفاعب الاتصال إن -الاتصال:5

 وإملايرتة اجعلومات وسرعة تبادل الاتصالات ايرستاب س ولة خس م اتج الج ود، من كلثا
 تملذ العاملذ نجاح في اجناسب الوقت في علت ا اجشسسة في  رد كب اصول

إن ارتفاع مستوى التغتث الحهتهي لل شسسة ختم من ولال مشاركة كب الع ال في إاداته، 
واجا لن ختم إلا عن طرخق التنستق بذ الإدارة العلتا والأطر التنفتجخة وتو�خع اجعلومات بتن م 

بشلب سلتم وإخصالها لهم في الوقت اجناسب، واجا ما خفسح الال واسعا أمام الاتصال بذ جمتع 
 ) .9(اجستودت الإدارخة وفي جمتع الامااات

بن  رخق الع ب اب أن خت تع Cole وKinichia,Kreitnerخرى -فرق العمل:6
بم ارات متلاملة وخلتزم بتحهتق ادف مشترك ومسشولتة جماعتة وله سلطة في اتخاذ الهرارات 
التنفتجخة ولجلك خعتبر تشلتب  رق الع ب إادى ا لتات الهامة لتطبتق الت لذ الإداري في 

   )10(اجشسسات
 ثنيا: ماهية التطوير التنظيمي 

تلجأ اجشسسات إلى التطوخر التن ت ي بسبب وجود ضغوط من كب البتئة الخارجتة والبتئة 
الداولتة لل شسسة، وعلته اب على اجشسسة أن تتفاعب وتتلتف مع ما يحدث في البتئة. 

تعريف التطوير التنظيمي: 
التطوخر التن ت ي او مج ود لل دى الطوخب مدعوم من الإدارة العلتا خ دف إلى تحسذ 

ع لتات اب اجشاكب في التن تم ولاصة عبر ع لتة تشختصتة وإدارة أكلر  عالتة وتعاو�، تركز 
على البتئة التن ت تة وبتركتز واص على البتئة الرسمتة لع ب الفرخق والفرق الطارئة وبتئة ال وعة 

. )11(برراك استشاري واستخدام ير رخة وتهنتة العلوم السلوكتة التطبتهتة
خعبر مف وم التطوخر التن ت ي عن: " التحسذ اجست ر في أداء الإدارة من ولال إتباع 

. )12(الأسالتب العل تة في الع ب، وعلاج اجشللات الت ت  ر، ودعم الهدرات الإدارخة"
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وخعرف التطوخر التن ت ي بيره: "مج ودات من  ة تدف لتحسذ قدرات التن تم على اتخاذ 
الهرارات واب اجشاكب وولق علاقات متوا�يرة لتحسذ قدرات التن تم على اتخاذ الهرارات واب 

. )13(اجشاكب وولق علاقات متوا�يرة بتنه وبذ البتئة عن طرخق استخدام العلوم السلوكتة"
وخعرف رختشارد التطوخر التن ت ي بيره: " ج د مخطط على مستوى التن تم كلب تدع ه 

الإدارة العلتا لزددة  عالتة التن تم من ولال تدولات مخططة في الع لتات الإدارخة الت مري في 
. )14(التن تم، مستخدمذ في ذلك اجعارف الت تهدم ا العلوم السلوكتة"

والتطوخر التن ت ي او: "وطة طوخلة اجدى لتطوخر ير ام متلامب في اجشسسة بغرض تحسذ 
أدائ ا ومدخد ممارساتا، وتعت د ادم الخطة على مج ود تعاوني بذ الأطراف اجرتبطة بلتطوخر 

وعلى الأوج في الحسبان البتئة الت تع ب  ت ا اجشسسة، وعلى وجود أطراف وارجتة، تساعد في 
.  )15(التطوخر وتحدد التدولات اجناسبة للتطوخر، ك ا تعت د على التطبتق العل ي للعلوم السلوكتة"

ك ا أن التطوخر التن ت ي او: " ع لتة مخططة ومست رة تدف إلى إاداث التغتث التن ت ي 
وتن تة العاملذ والسلع والخدمات الت تهدم ا اجشسسة، وذلك من ولال الاستفادة من العلوم 
الاجت اعتة والإيرسايرتة، وتدرخب العاملذ وتن تة الإبداع والابتلار والاوتراع لدخ م، والارتهاء 

.  )16(بلها ة اجشسسة"
من ولال الاطلاع على التعارخف السابهة  التطوخر التن ت ي او وطة طوخلة اجدى لتطوخر 

ممارسات وأيرشطة متلاملة لل شسسة لتحسذ أدائ ا، وتعت د الخطة على مج ود تعاوني بذ أطراف 
عدخدة، وعلى الأوج في الحسبان البتئة الت تع ب  ت ا اجشسسة، وعلى تدوب من أطراف 

وارجتة، وعلى التطبتق العل ي جباد  العلوم السلوكتة.   
أهمية التطوير التنظيمي: 

 )17(تت لب أ تة التطوخر التن ت ي في الجوايرب التالتة: 
دعم كفاءة التن تم و�ددة الفعالتة، ور ع الإيرتاجتة ك ا ويروعا وتهلتب ادر اجوارد.  .1
تن تة الهوى البشرخة، وتحسذ أدائ ا والارتهاء بسلوك ا، وإذكاء الإبداع والهدرة على  .2

الابتلار ومجاراة قدرات اجتفوقذ.  
تو ث مناخ ملائم وبتئة متوا�يرة ومجاراة اجشللات والطوار  ومواج ة يرهاط الضعف في  .3

الإدارة. 
الاستفادة من التطورات والاكتشا ات في مجالات العلوم الأورى.  .4
الع ب على تلامب أاداف التن تم والت ع اجدني.  .5
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دعائم وأساليب التطوير التنظيمي: 
 عدة ولال من تتحهق أن يملن والت التطوخر التن ت ي دعائم الباالذ من العدخد تناول

  لسفة  اللجان بتنا أنHiett , Cangemi and Kowalskiأسالتب وممارسات ومن م
 :كا تي تتحهق التن ت ي التطوخر
اجشللات عن طرخق تبادل ا راء والنهاش بذ الج اعات الت ختداوب ع ل ا وذلك  اب .1

 .)18(لحب الصراعات
 الطرخهة وتعتبر للسلوك ومعاخث وقتم أساستة ا تراضات من وتتلون: المؤسسة رقافة .2

 والتعلم والت لذ التعاون التن ت تة اللها ة تشجع وعندما والتفلث والشعور، للإدراك الصحتحة
 .)19(النجاح نحو اجشسسة  تتجه اجست ر
 اتج تلتهي الأطراف اجتنا�عة وتعرض مشاكل ا بصرااة في محاولة اجتماعات المواجهة: .3

 .  )20(لاستلشاف الحلول اجناسبة ووضع بر�مج تنفتدي لتطبته ا
 في الع ب لتحهتق الع ب  رق على التن ت ي التطوخر خركز  اتجمتماسكة: عمل فرق .4

 .محددة م ام لهم الجخن الرؤساء واجرؤوسذ أي اجشسسات
 في اجتخصصذ ببعض والاستعايرة الاستفادة للهادة يملن  اتجهستشارين: الاستعانة .5
 .أيرشطة تطوخر اجشسسات وتنفتج تخطتط

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 اليربية: 
اد ت اجم الدراسة إلى تحدخد درجة الت لذ الإداري وتطوخر الأداء والعلاقة بتن  ا من وج ة 
ير ر مدخري اجدارس الحلومتة في محا  ات شمال الضفة الغربتة، وبتان أتر اجتغثات اجستهلة:( 

الجنس، واجشاب العل ي، وسنوات الخبرة والتخصا الأكاديمي، واجرالة التعلت تة وم ارة استخدام 
الحاسوب، والتأاتب والتدرخب، الع ر) في درجة إدراك م وتصوراتم، وقد تلون مجت ع الدراسة من 

) مدخر ومدخرة في مدخردت شمال الضفة و ق إاصائتات و�ارة التربتة والتعلتم العالي 759(
 )، أام النتائج الت توصلت إلت ا الدراسة: توجد اناك 2011- 2010الفلسطتنتة للعام (

علاقة ارتباطته ااابتة قوخة بذ الت لذ الإداري وتطوخر الأداء لدى مدخري ومدخرات اجدارس 
الحلومتة في محا  ات شمال الضفة الغربتة. 
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): التمكين الإداري وعلاقته بفاعلية فرق العمل في 2013دراسة (حسن مروان عفافة، 
 العلاقة على التعرف إلى الدراسة اجم اد تالمؤسسات الأهلية الدولية العاملة في قطاع غزة: 

 التأتث، تحفتز الع ب،  رق بناء اجعلومات، الخ سة الاتصال ومشاركة ببعادم الإداري الت لذ بذ
 الدولتة اجشسسات الأالتة في من  ا كب تطبتق الع ب ومستوى  رق و اعلتة الهوة العاملذ،
 الت الدولتة الأالتة في اجشسسات العاملذ جمتع من الدراسة مجت ع غزة، وتلون قطاع في العاملة
 ملويرة عتنة بوتتار البااج مشسسة، وقام )65( عدداا إجمالي خبل  والت غزة، قطاع في تع ب
 :أ  ا من يرتائج بعدة البحج )مشسسات، ورج7( من

مرتفعا  كان غزة قطاع في العاملة الدولتة الأالتة اجشسسات في الإداري الت لذ مستوى أن
 أوصت ، وقد%80بنسبة مرتفعا مستوااا كان الع ب  رق  اعلتة  ان وكجلك ،%81بنسبة

 أيرواع ا وتن ت  ا ومنح ا بلا ة الحوا ز ير ام في الن ر إعادة أ  ا التوصتات من بلعدخد الدراسة
 الإدارخة بذ اجستودت ما اجعلومات ايرستاب وس ولة سرعة �ددة وكجلك عدالة، أكلر بشلب
 .اجختلفة

ثنيا: الدراسات الأجنبية 
تدف الدراسة إلى تحلتب العلاقة بذ ير م  (Bowen & Lawler, 1992)دراســة

التحفتز وتملذ العاملذ ، اتج اعتبر الباالان أن الحوا ز تعد أاسن العوامب اج  ة اجشترة في 
تملذ العاملذ، واب أن تشوج اجسا ات الفردخة في الاعتبار عند وضع ير م اجلا آت وقد 

ولصا الباالان إلى : 
أن خعي الأ راد جتدا كتف تتم ملا آتم وضرورة أن ختسم ير ام اجلا أة بلعدالة  .1

واجوضوعتة. 
 تشتر ير م اجلا آت على تملذ العاملذ من ولال إدراك م بتفصتلاتا وتعزخزام اجست ر. .2
 ضرورة تحفتز العاملذ لل شاركة الفعالة في ع لتات اتخاذ الهرارات. .3
أجرخت الدراسة بدف التعرف على متطلبات :  (Bowen & Lawler, 1995)دراســـة 

تطبتق ير ام تملذ العاملذ في اجن  ات الخدمتة. 
وقد توصلت الدراسة إلى أن تطبتق ير ام تملذ العاملذ ختطلب مهومات أساستة اي: 

. اجعلومات 3السلطة       .1
. اجلا آت 4اجعر ة       .2
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وأن اجم اجتطلبات ضرورخة مجت عه معا وأن غتاب أاداا يخفض من أ تة الت لذ وقد خشدى 
لنفي وجود الت لذ تماما، اجا بلإضا ة إلى أن الت لذ خشتر ااابتا على كب من العاملذ 

والع لاء إذا تم تطبتهه بطرخهة صحتحة. 
 لرضا فعال كمدخل الإداري التمكين" )بعنوان, 2008Emerson( دراسة
مجرد  من أكلر العاملذ تملذ معب الت الأسباب على التعرف إلى الدراسة اجم اد ت "المويفين

الدراسة  اجم وطبهت الت لذ، ع لتة ولال من اجوظفذ رضا تحهتق إلى واد ت سائد، رعار
خس ح  أن من ا، النتائج من بلعدخد الدراسة وورجت البرخطايرتة، الدولتة اكسفام من  ة في

بن لهم  خشعرون وبلتالي مع ا، التعامب علت م ختعذ الت الهضاد في رأي لهم خلون أن لل وظفذ
آرائ م، وختطلب  على بلوقوف لل وظفذ الس اح ضرورة إلى وتوصلت الع لتة، اجم في مللتة
اب  إلى أيره وتوصلت الامااذ، كلا في الاتصال خلون ثتج الاتصال وسائب تهتتم ضرورة
 .مع اجوظفذ والتواصب اللهة ولال من العاملذ تملذ أسلوب وتشجتع ممارسة الإدارة على

منهجية الدراسة: 
ووصف أداة  اجختارة، وعتنة الدراسة الوصفي، ومجت ع اجن ج على ارت لت من جتة الدراسة

اجعلومات  مصادر ك ا تم عرض تبات الأداة، من إعداداا، بلإضا ة إلى التحهق وكتفتة الدراسة
يرتائج  واستخلاص البتا�ت جعالجة الدراسة علت ا الت ستعت د الإاصائتة الأسالتب وأوثا

 .الدراسة
  :الدراسة مجتمع

) مشسسات من اجشسسات الع ومتة الإدارخة بولاخة 5ختلون مجت ع الدراسة من العاملذ ب(
 سلتلدة.

 :الدراسة عينة
مجت ع  من اجشسسات الع ومتة الإدارخة في من العاملذ عشوائتة عتنة قامت الباالة بوتتار

 أ راد على استبان )91تو�خع( تم الإدارخة، ولهد واجستودت واجدخردت الأقسام من مختلف الدراسة
 قدراا استبان بنسبة )68الاستبا�ت اجستردة( عدد اتج بل  الدراسة العاملذ، عتنة

استبان واو عدد  )66على( الدراسة بتا�ت تحلتب ، وقامت الباالة بجراء (%74.72)
الدراسة.  عتنة أ راد عدد يملب ما الاست ارات اجلت لة، واو

 :الدراسة أداة
 :رئتسة أجزاء تلاتة خشت ب العتنة ثتج أ راد من البتا�ت لج ع استبان تطوخر تم
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 .والشخصتة الوظتفتة وصائص م العتنة اول الشخصتة لأ راد اجعلومات وختض ن الأول: الجزء
 في إلت ا الإرارة تم الت الإداري أبعاد الت لذ تملب الت الفهرات من عدد ختض ن :الثاني الجزء

(التدرخب، التحفتز، تفوخض السلطة، الاتصال، بناء  رخق الع ب).  :الدراسة واي متغثات
أبعاد التطوخر التن ت ي.  تهتس الت الفهرات من عدد ختض ن :الثالث الجزء 

  .قد كايرت إجابت مع م  هرات الاستبتان و ق مهتاس لتلرت الخ اسي
 :الدراسة أداة ربات

تض ن تحهتق الصدق ال ااري للاستبتان على معامب ألفا كرومباخ، اتج قدر معامب اللبات 
، واو ما خعتبر ملائ ا لتحهتق أاداف الدراسة، وعلى ذلك  اجهتاس ختسم بدرجة 0.60الللي

 عالتة من اللبات. 
 :البيا�ت جمع مصادر

من أجب تحهتق أاداف الدراسة الن رخة والتطبتهتة ختم معالجة اجا اجوضوع بعت اد اجن ج 
للعلوم  الإاصائتة الر�مة برمجتة بواسطة الاستبان وتحلتل ا إاصائتا بواسطة الوصفي

، أما الدراسة الن رخة  تم الحرص من ولالها على الإطلاع على مختلف (SPSS)الاجت اعتة
الدراسات والبحوث واللات واجهالات الت لها علاقة بموضوع البحج ومن ولال ما تناولته 

اجراجع العربتة والأجنبتة. 
 :المستخدمة الإحصائية الأساليب

 بتا�ت لتحلتب الاستدلالي الوصفي والإاصاء الإاصاء أسالتب من مج وعة استخدام تم
 :خلي ما الأسالتب اجم (SPSS) الاجت اعتة  للعلوم الإاصائتة بستخدام الحزمة الدراسة
 .أداة الدراسة تبات من للتأكد كرويرباخ ألفا ارتباط معامب .1
 .عتنة الدراسة وصائا لوصف اجئوخة والنسب التلرارات .2
والانحرا ات اجعتارخة لتحدخد مستوى تطبتق الت لذ الإداري والتطوخر  اجتوسطات .3

التن ت ي. 
 لأبعاد الت لذ في التطوخر التن ت ي. معنوي اناك تتث اب لاوتبار البستط الانحدار .4
 الدراسة نتائج

 الخاصة لصائا الدراسة يرتائج عرض ستتم اتج ،الدراسة بتا�ت تحلتب يرتائج عرض ستتم
 التحلتب ع لتة إجراء الدراسة، وبعد  رضتات واوتبار الدراسة، بتا�ت وتحلتب عتنة الدراسة،

  :ا تتة إلى النتائج التوصب تم الإاصائي



127 
 

 أولا: خصائص عينة الدراسة:
 المتي ات الديموغرافية حسب الدراسة عينة أفراد لتوزيع المئوية والنسب ): التكرارات1الجدول(

النسبة اجئوخة التلرار  ئات اجتغث  
 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 عتنة أ راد لإجابة والانحرا ات اجعتارخة الحسابتة اجتوسطات استخراج تم لهد
 (2) والتطوخر التن ت ي، والجدول الإداري الت لذ بمجالات استبتان الدراسة اجتعلهة  هرات
 .كا ة الإداري الت لذ مجالات على اجعتارخة الحسابتة والانحرا ات اجتوسطات ملخا خوضح

 ) وبنحراف2.80الإداري( الت لذ لالات  الللي اجتوسط أن )2 رقم(الجدول من ختضح
 )0.80( وبنحراف معتاري )2.85الللي( التطوخر التن ت ي متوسط )، وأن0.72( معتاري
التطوخر التن ت ي في  مستوى وأن متوسطة، بصورة للت لذ الإداري ممارسة وجود على خدل واجا

 اجشسسات الع ومتة الإدارخة متوسط أخضا.
 
 
 

   المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاجابت أفراد عينة الدراسة ):2الجدول رقم(
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 والتطوير التنظيمي الإداري التمكين هجالات المتعلقة الدراسة استبان فقرات على
اجتوسط الال الرقم 

الحسابي 
الانحراف 
اجعتاري  

درجة الأ تة 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  عالتة التطوخر الإداري في اجشسسات  الإداري إاصائتة للت لذ دلالة ذو أتر خوجد لا -
 الع ومتة الإدارخة بولاخة سلتلدة. 

للتعرف على  الانحدار البستط تحلتب استخدام الفرضتات الفرعتة، من ولال ستتم اوتبار
 التطوخر التن ت ي. تتث(التدرخب، التحفتز، تفوخض السلطة، الاتصال، بناء  رخق الع ب) في

 - الفرضية الفرعية الأولى:1
H01-عالتة التطوخر التن ت ي في  لتدرخب العاملذ في إاصائتة دلالة ذو أتر خوجد : لا 

 اجشسسات محب الدراسة.
-H11عالتة التطوخر التن ت ي في  لتدرخب العاملذ في إاصائتة دلالة ذو أتر : خوجد 

 اجشسسات محب الدراسة.
) أن قت ة معامب الارتباط بذ التدرخب والتطوخر التن ت ي بلغت 3ختضح من الجدول رقم(

إاصائتة  دلالة ذو أتر خوجد  اقب، لجا ( 0.05 ) عند مستوى دالة الهت ة واجم )0.53(
للتدرخب في التطوخر التن ت ي في اجشسسات الع ومتة الإدارخة بولاخة سلتلدة. 

ويملن تفسث ذلك بن اجشسسات الع ومتة الإدارخة تعت د التدرخب الجي يحهق لل وظف 
الإطلاع الشامب على أيرشطة الوظتفة الت خهوم با، واجا من ولال  التدرخب على الوظتفة 

واج ارات الفنتة،  التدرخب على م ارات الاتصال واب اجشاكب، التدرخب على م ارات اتخاذ 
الهرار، م ارات التعامب مع  رق الع ب، واجتطلبات الأساستة لتهبب الت لذ للحصول على 

 مؤيد أحمد صادقالنتائج اجأمولة، مما خشدي إلى ر ع أداء العاملذ، واجم النتتجة تتفق مع دراسة 
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وجود علاقة ارتباطته ااابتة قوخة بذ الت لذ الإداري وتطوخر الأداء لدى  الت تلد يرتائج ا على
.  مدخري ومدخرات اجدارس الحلومتة في محا  ات شمال الضفة الغربتة

  الفرضية الفرعية الثانية:-2
-H02:التطوخر التن ت ي في اجشسسات محب  في للتحفتز إاصائتة دلالة ذو أتر خوجد لا

الدراسة. 
-H12: التطوخر التن ت ي في اجشسسات محب الدراسة. في للتحفتز إاصائتة دلالة ذو أتر خوجد 

 والتطوخر التن ت ي بلغت التحفتز)أن قت ة معامب الارتباط بذ 3ختضح من الجدول رقم(
إاصائتة  دلالة ذو أتر خوجد  اقب، لجا ( 0.05 ) عند مستوى دالة الهت ة واجم )0.45(

للتحفتز في التطوخر التن ت ي في اجشسسات الع ومتة الإدارخة بولاخة سلتلدة. 
بصفة ويملن أن تعزى اجم النتتجة إلى أن اجشسسات الع ومتة الإدارخة تطبق ير ام الحوا ز 

   جم الحوا ز مرتبطة بشلب مبارر بداء اج لن من العاملذ، وبمعنى آور  ان من ،متوسطة
واجم النتتجة تتفق مع خستل ر الت لذ في تحهتق يرتائج أداء متفوقة يحصب على اوا ز أكبر، 

Bowen&Lawler  اتج اعتبر الباالان أن الحوا ز تعد أاسن العوامب اج  ة اجشترة في
  تملذ العاملذ.

-الفرضية الفرعية الثالثة: 3
-H03التطوخر التن ت ي في اجشسسات محب  في إاصائتة لتفوخض السلطة دلالة ذو أتر خوجد :لا

الدراسة. 
-13Hالتطوخر التن ت ي في اجشسسات محب  في إاصائتة لتفوخض السلطة دلالة ذو أتر : خوجد

الدراسة. 
 والتطوخر التن ت ي تفوخض السلطة) أن قت ة معامب الارتباط بذ 3ختضح من الجدول رقم(

إاصائتة  دلالة ذو أتر خوجد  اقب، لجا )0.05( عند مستوى دالة الهت ة واجم )0.44بلغت(
 لتفوخض السلطة في التطوخر التن ت ي في اجشسسات الع ومتة الإدارخة بولاخة سلتلدة.

 -الفرضية الفرعية الرابعة:4
-:H04 التطوخر التن ت ي في اجشسسات محب  في دلالة إاصائتة للاتصال ذو أتر خوجد لا

الدراسة. 
-H14:التطوخر التن ت ي في اجشسسات محب  في دلالة إاصائتة للاتصال ذو أتر  خوجد

 الدراسة.
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 والتطوخر التن ت ي الاتصال) أن قت ة معامب الارتباط بذ 3ختضح من الجدول رقم(
إاصائتة  دلالة ذو أتر خوجد  اقب، لجا )0.05( عند مستوى دالة الهت ة واجم )0.45بلغت(

للاتصال في التطوخر التن ت ي في اجشسسات الع ومتة الإدارخة بولاخة سلتلدة. 
يملن تفسث ذلك من ولال أن الاتصال في اجشسسات الع ومتة الإدارخة خع ب على تد ق 

تعد اجعلومة سلااا اجعلومات وتداولها واجشاركة الفعالة با عبر مستودت اجشسسة جمتع ا، اتج 
ااما خعت د علتة اجوظف في ع لتة اتخاذ الهرار وفي اب مشاكب الع ب ومشاكب اجست للذ.            

لأيره ببساطة خفتهر ،  لا يملن للعامب التصرف ثرخة، دون اجعلومة الصحتحة أو اجعلومة اجتجددة
لل علومة الت تمنحه تهة في التصرف الصحتح دون ووف أو تردد من أن تصر ه قد خلون وطأ 

اتج توصلت اجم الدراسة إلى أيره اب على  Emersonواجم النتتجة تتفق مع دراسة 
 الإدارة ممارسة وتشجتع أسلوب تملذ العاملذ من ولال اللهة والتواصب مع اجوظفذ.

-الفرضية الفرعية الخامسة:  5
-H05التطوخر التن ت ي في اجشسسات  في دلالة إاصائتة لبناء  رخق الع ب ذو أتر خوجد : لا

محب الدراسة. 
-H15 :التطوخر التن ت ي في اجشسسات محب  في دلالة إاصائتة لبناء  رخق الع ب ذو أتر خوجد

الدراسة. 
 والتطوخر التن ت ي بناء  رخق الع ب) أن قت ة معامب الارتباط بذ 3ختضح من الجدول رقم(

إاصائتة  دلالة ذو أتر خوجد  اقب، لجا )0.05( عند مستوى دالة الهت ة واجم )0.63بلغت(
لبناء  رخق الع ب في التطوخر التن ت ي في اجشسسات الع ومتة الإدارخة بولاخة سلتلدة. 

الج اعي للعاملذ في اجشسسات الع ومتة  للع ب اج م يملن تفسث ذلك من ولال الدور
اجشترك  الشعور اتج أن وكفاءة، بفاعلته اجوارد است لاك وتررتد اجشللات الإدارخة في مواج ة

 والالتزام، وخساعد والايرت اء الولاء درجات في �ددة تت لب اهتهته قوة الب الج اعتة بجسشولتة
 من مصلحة كب تحهق ملائ ة رؤخة لجلب السعي الدائم ولال من مشللة أخة على التغلب في

 سبتب ااما في ملو� خصبح ثم ومن الرؤخة، في اجم الايردماج من الفرخق ويملن والفرخق، اجشسسة
 بذ الت لذ العلاقة قتاس  عند حسن مروان عفافةتحهته ا، واجم النتتجة تتفق مع دراسة 

 .بتن  ا طردخة قوخة علاقة وجود إلى النتائج أرارت الدراسة، عتنة في الع ب  رق و اعلتة الإداري
ب(التدريب،  لتأر  أبعاد التمكين الإداري المتعلقة البسيط الانحدار ): تحليل3الجدول(

التطوير التنظيمي   التحفيز، تفويض السلطة، الاتصال، بناء فريق العمل) على
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معامل الال 
الارتباط

R 

معامل 
التحديد

R2 

درجة 
 التأر 
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 التالتة: 

 مستوى الت لذ الإداري في اجشسسات الع ومتة الإدارخة بولاخة سلتلدة متوسط. )1
 مستوى الت لذ الإداري في اجشسسات الع ومتة الإدارخة بولاخة سلتلدة متوسط. )2
إاصائتة (التدرخب، التحفتز، تفوخض السلطة، الاتصال، بناء  رق  دلالة ذو أتر خوجد )3

 .الع ب)على التطوخر التن ت ي في اجشسسات الع ومتة الإدارخة بولاخة سلتلدة بدرجة متوسطة
 عالتة التطوخر التن ت ي في اجشسسات محب  لتدرخب العاملذ في إاصائتة دلالة ذو أتر خوجد )4

 الدراسة.
 التطوخر التن ت ي في اجشسسات محب الدراسة. في للتحفتز إاصائتة دلالة ذو أتر خوجد )5
التطوخر التن ت ي في اجشسسات محب  في إاصائتة لتفوخض السلطة دلالة ذو أتر خوجد )6

الدراسة. 
التطوخر التن ت ي في اجشسسات محب الدراسة.  في دلالة إاصائتة للاتصال ذو أتر خوجد )7
التطوخر التن ت ي في اجشسسات محب الدراسة.  في دلالة إاصائتة لبناء رخق الع ب ذو أتر خوجد )8

التوصيات: 
توصي الدراسة بماخلي: 

ضرورة الع ب على تن تة الوعي واجعر ة بمف وم الت لذ، وب تته و وائدم للعاملذ والإدارة  )1
العلتا في اجشسسة، وإقامة دورات تاتلتة جدراء الإدارات اجختلفة لتوعتت م ب تة تملذ العاملذ. 
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ضرورة الاات ام بتن تة م ارات وقدرات العاملذ ج ارسة وتطبتق الت لذ.  )2
 العوامب أام لإااد التن ت ي التطوخر اول اجشسسات مختلف في البحلتة الدراسات إعداد )3

 تحهتق في تواج  ا الت اجعوقات أام على والوقوف اجشسسات نجاح إلى الت تشدي واجهومات
  الفعالتة. تلك
إااطة العاملذ عل ا بلب اجعلومات الت تساعدام على اتخاذ اجوقف اجناسب من  )4

 اجشللات بدلا من مفاجئت م با، وذلك لتت لنوا من أداء ع ل م على أ ضب وجه مملن.
 وقوة والخبرة بج ارة خت تعون ممن الت لذ صلااتات لهم اج نواة العاملذ اوتتار في الدقة )5

 .الع ب في م ام م أداء في لض ان نجاا م الشخصتة
تشجتع روح الع ب الج اعي بذ العاملذ لأن في ذلك ض ايرة لت سل م وايردماج م.  )6
الاست رار في تشجتع اجبادرات وتهدت الأ لار الخلاقة بدلا من تلهي التوجت ات  )7

والإررادات.  
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، 
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)9 ( Jean Marc legall: La gestion des ressources humaines,  collection 

encyclopédique, 1ér édition ,1992, P:119.  
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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، 



133 
 

 .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، 
 2007 أبو النصر، مدحت محمد: إدارة منظمات المجتمع المدني، الطبعة الأولى، ايتراك، )16( 

.  62مصر ص
.   14محمد: مرجع سابق، ص  الصيرفي،)17(
 .56 لعويسات، جمال الدين: مرجع سابق، ص)18( 
 محمد علي، عالية جواد ، عماد أحمد، سيف الدين: أثر تمكين العاملين في التطوير )19( 

التنظيمي: دراسة استطلاعية للآراء عينة من العاملين في الشركة العامة للصناعات الصوفية 
، 2013الثلاثون،  و السادس العدد الجامعة الاقتصادية للعلوم بغداد كلية في بغداد، مجلة

 .  172ص
. 77 الصيرفي، محمد: مرجع سابق، ص)20( 

 المراجع:
المعاني، أيمن عودة: الإدارة العامة الحديثة، الطبعة الرابعة، دار وائل، عمان، الأردن، 

2015  .
أفندي، عطية حسين: تمكين العاملين، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، مدخل للتحسين 

 .2003والتطوير المستمر، القاهرة، 
تنمية الإدارية، القاهرة، ملحم، يحي سليم: التمكين مفهوم إداري معاصر، المنظمة العربية لل

2006. 
الجزائرية في ظل الجودة الشاملة دراسة  ملياني زعيمة: واقع تمكين العاملين بالمؤسسة 

. 2012بشار، مذكرة ماجستير، تخصص حوكمة الشركات، GPLحالة مؤسسة نفطال فرع 
الدولية، قناة  جاد الرب، سيد محمد: موضوعات إدارية متقدمة وتطبيقاتها في منظمات الأعمال

 .2009السويس، 
لطفي، علي ، العشماوي، محمد عبد الفتاح ، عبد الفتاح، ايمان صالح حسن ، الحسيني،  

محمود أحمد ، وآخرون: الطبعة الأولى، تكنولوجيا الموارد البشرية إدارة وتنمية- تخطيط 
. 2009وتطوير: دار السحاب، القاهرة، 

الطيب، محمد رفيق: مدخل للتسيير أساسيات، وظائف، تقنيات، الطبعة الثانية، ديوان 
 . .2012الطبوعات الجامعية، 

تاج السر محجوب، على: إدارة الموارد البشرية ودورها في التطوير التنظيمي، بحوث 
وأوراق عمل ندوة الاتجاهات الحديثة في التطوير الإداري وتحسين جودة الأداء المؤسسي، 

 . 2009طنجة، المملكة المغربية، 
 .2007الصيرفي، محمد: التطوير التنظيمي، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، 

 ، الجزائر. 2003لعويسات، جمال الدين: السلوك التنظيمي والتطوير الإداري، دار هومة، 
.  2008عبوي، زيد منير: التخطيط والتطوير الإداري، الطبعة الأولى، دار الراية، الأردن، 

ماهر، أحمد: تطوير المنظمات الليل العلمي لإعادة الهيكلة والتميز الإداري وإدارة التغيير، 
.  2007الدار الجامعية، الإسكندرية، 



134 
 

 2007 أبو النصر، مدحت محمد: إدارة منظمات المجتمع المدني، الطبعة الأولى، ايتراك،  
مصر. 

 محمد علي، عالية جواد ، عماد أحمد، سيف الدين: أثر تمكين العاملين في التطوير التنظيمي:   
دراسة استطلاعية للآراء عينة من العاملين في الشركة العامة للصناعات الصوفية في بغداد، 

 .  172، ص2013الثلاثون،  و السادس العدد الجامعة الاقتصادية للعلوم بغداد كلية مجلة
 Jean Marc legall: La gestion des ressources humaines,  collection 
encyclopédique, 1ér édition ,1992, P119.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 التنمية السياحية في الدول العربية واقعها وآفاق تطويرها
 دراسة تقييمية لتجربة الجزائر 
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 الدكتور مهملي الوز�جي
 1جامعة سطيف 

ملخص: 
    تسعى اجم الدراسة إلى تشختا واقع التن تة الستااتة في الدول العربتة من ولال تحلتب بعض اجشررات الستااتة في 

اجم الدول ، ثم البحج في اجشللات واجعتهات الت تهوض ع لتة التن تة في مجال صناعة الستااة في اجم الدول ، ومن ثم 
يرعرج إلى دراسة وتهتتم مربة الدولة الجزائرخة في مجال التن تة الستااتة من ولال استراتتجتاتا وبرامج ا التن وخة للن وض 

بلهطاع الستااي. و في الأوث تهدم الدراسة بعض الحلول والاقترااات جشللات التن تة الستااتة في الدول العربتة والجزائر 
من ا والت من رأ�ا إرساء صناعة ستااتة متطورة وتحسذ جودة اجنتج الستااي العربي اجت تز في طابعه الجي  لو ا ي 

بلعناخة والاات ام اللا�م ستلون قادرا على دوول الأسواق الستااتة الدولتة من ببا الواسع واجنا سة على الحصا السوقتة 
وما خلون لجلك من تتثات ااابتة على ع لتة التطوخر والن وض بقتصاددت تلك الدول ير را لأ تة الستااة في النشاط 

 . الاقتصادي وارتباط ا الوتتق بمختلف الهطاعات الاقتصادخة الأورى
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  
   ر دت صناعة الستااة نموا متواصلا على مدى العهود الأوثة سواء من اتج عدد الستاح 

أو من اتج اجم العائدات الستااتة بما كان له من آثر على جمتع الجوايرب الاقتصادخة 
والاجت اعتة واللها تة والبتئتة والستاستة طالت كب بهعة من بهاع اجع ورة. وتعد التن تة الستااتة 
أاد أاداف التن تة الاقتصادخة والاجت اعتة الشاملة جا لها من قدرة على تحسذ متزان اجد وعات 
وتو ث  رص الع ب وولق  رص منفعتة للدوب  ضلا عن اجسا ة في تحسذ أسلوب ونمط الحتاة 

الاجت اعتة واللها تة لأ راد الت ع.  هد أصبحت صناعة الستااة مخرجا مناسبا لحب مشللة 
البطالة بفضب كو�ا من الصناعات الت تعت د على كلا ة الأخدي العاملة،ولهد أصبح مف وم 

التن تة الستااتة خرتبط في ير ر الدول والحلومات على اوتلاف درجة تهدم ا بن و اتاة وسلوك 
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الأ راد والج اعات واجشسسات اجوجودة بقلتم ما وتشث الامااات الحدخلة في الستااة العاجتة إلى 
أن النشاط الستااي لا خزال ختركز في البلدان الصناعتة بمنطهت أوروب و الأمرخلتتذ، ومع ذلك 
 هد ر دت الأسواق الستااتة الجدخدة سواء اجستهبلة للستاح أو اجرسلة لهم بجناطق النامتة في 
ررق آستا والباستفتك وجنوب آستا وأ رخهتا والشرق الأوسط نموا كبثاك ا تت تز أنماط الن و في 
تلك اجراكز الستااتة الصاعدة بدخنامتلتة كبثة اتج سجلت بعض تلك اجناطق معدلات نمو 

مرتفعة على مدى سنوات متتالتة على غرار الصذ، سنغا ورة، اويرج كويرج،تخلايرد، اجغرب، 
الإمارات،... وغثاا. وعلى صعتد الدول العربتة، نجد أيره بلن ر إلى اللراء الطبتعي والجغرافي 
واللهافي الهائب الجي تت تع به اجم الدول والجي خعتبر ك هومات ججب ستااتة مت تزة إلى 

نمو ولو كايرت جايرب توا ر الإملا�ت واجوارد اللا�مة الت ساعدت على  تحهتق معدلات 
مضطردة في قطاع الستااة العربي الجي تفوق معدله على متوسط اجعدل العاجي، واجا مارلب 
دا عاً قودً لوضع استراتتجتة لتطوخر ذلك الهطاع برؤخة واضحة وأاداف محددة تملنه من اجسا ة 
بشلب أملب في التن تة الشاملة بلدول العربتة واجا دون إغفال التفاوت الهائم بذ أوضاع الهطاع 

الستااى في الدول العربتة سواء بسبب تفاوت الإملايرتات أو اوتلاف في درجات العراقة 
والحداتة لصناعة الستااة بذ تلك الدول ،أو إغفال لل روف الأمنتة واوادث الإرااب 

 والاضطرابت الستاستة أو ما اصطلح علته تورات الربتع العربي في بعض الدول العربتة ...وغثاا.
اشكالية الدراسة : 

ما او واقع التن تة الستااتة وآ اق تطوخراا في الدول  مما سبق تتضح معالم الإرلالتة الرئتستة  
 العربتة عامة وفي الجزائر واصة؟ 

فرضية الدراسة: 
بعد اجلايرة الهامة الت ااتل ا الهطاع الستااي ض ن الاقتصاد العاجي ووصوصا في الدول  

الصناعتة بفضب النتائج اللبثة الت اههت ا وتحهه ا صناعة الستااة ،والت ساعدت في تن تة 
الاقتصاد بجف وم الشامب. أدركت الدول العربتة ومن ا الجزائر أ تة وضرورة الن وض بلهطاع 

 الستااي -الجي أغفب لسنذ طوخلة 
 
 

أهداف الدراسة : 
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التعرف على بعض اجشررات الستااتة في بعض - توضتح مف وم التن تة الستااتة ومحدداتا؛ 
دراسة وتهتتم -تحدخد معوقات التن تة الستااتة في الدول العربتة؛- الدول العربتة ومن ا الجزائر؛

الخروج بلتوصتات تدعّم  - مربة الحلومة الجزائرخة في سبتب الن وض بلهطاع الستااي وتن تته؛
 مساعي الدول العربتة للن وض بلهطاع الستااي لدخ ا. 

أهمية الدراسة: 
  تتجلى أ تة اجم الدراسة من ولال :

الأ تة واجلايرة الت تحتل ا الستااة وصناعت ا في اقتصاددت الدول الصناعتة والنامتة على اد -
سواء وبلتحدخد الدول الت تت تع بمهومات ججب ستااتة؛ 

المحور الأول: الإطار الفكري للتنمية السياحية: 
تشلب التن تة الستااتة جايربا م  ا من التن تة الاقتصادخة والاجت اعتة،  هد أصبح واضحا  

وجلتا أن مف وم التن تة خرتبط بفاعلتة الطلب الستااي اتج أن أي �ددة في نمو العائدات 
الستااتة يملب �ددة في ع لتة التن تة الأمر الجي ختطلب  ت ا بعد الاات ام بلبنتة اجرتبطة بلعرض 

الستااي أي اجهومات الستااتة على اوتلاف يروع ا سواء الطبتعتة واللها تة والتاريختة والأترخة 
والدخنتة.... وغثاا. الأمر الجي خستدعي ضرورة وضع وطط تن وخة ستااتة بغرض الن وض 

بلهطاع الستااي والارتهاء بجعروضات الستااتة إلى أعلى اجستودت. 
  :تعريف التنمية السياحية .1

لهد تم تعرخف التن تة الستااتة من قبب العدخد من اجفلرخن اج ت ذ بجا الال. ومن اجم 
 التعرخفات ما خلي:

 التن تة الستااتة اي : إادى الوسائب اج  ة في تن تة الأقالتم والأماكن ذات الججب 
اقتصادد واجت اعتا وع رايرتا، لاست ا الأقالتم الت تمتلك مهومات اقتصادخة مهاريرة بما تمتلله من 

مهومات ستااتة في االة التخطتط لتن تت ا واستل اراا عهلايرتا لر ع اجستوى اجعتشي لأ راد 
 )1(الت ع مع الأوج بعذ الاعتبار ضرورة المحا  ة على البتئة من التلوث.

  وعر ت كجلك ب�ا :التصنتع اجتلامب الجي خعا تشتتد مراكز ستااتة تعرض مختلف
الخدمات الستااتة الت قد يحتاج الت ا الستاح على اوتلاف  ئاتم أتناء إقامته وبلشلب الجي 

 )2(ختلاءم مع قدراتم اجالتة.
وعلته يملن استنباط التعرخف التالي: 
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   التن تة الستااتة تش ب جمتع الخطط والبرامج والاستراتتجتات الهاد ة إلى تحهتق الاستغلال 
الأملب لل هومات واجوارد الستااتة اجتااة من أجب تع تم العوائد الستااتة من الع لة الصعبة، 

واجا من ولال است الة أكبر قدر مملن من الحركة الستااتة العاجتة.وختم استل ار اجم العوائد من 
أجب إاداث �ددة مست رة ومتوا�يرة في الإملايرتات الستااتة وكجا تحسذ إيرتاجتة الهطاع 

الستااي وتطوخر وتن تة ملو�ت اجنتج الستااي اتى خرقى الى تطلعات السائحذ والزوّار لهجم 
اجهاصد الستااتة  على اوتلاف  ئاتم وخع م ااجاتم ورغباتم اجتنامتة ،وبلشلب الجي 

ختناسب مع قدراتم اجالتة وكب من أجب تحسذ اجستوى اجعتشي لأ راد الت ع مع مراعاة ضرورة 
الحفاظ على البتئة.     

 عناصر  ومحددات التنمية السياحية
  عناصر التنمية السياحية:. 1.2

 )3(: و تتلون من عناصر عدة أ  ا
 عناصر الججب الستااي: وتش ب العناصر الطبتعتة -
 سواء التجاري من ا كالفنادق ، وأماكن النوم الخاص ملب: بتوت رهق الإاار؛  أماكن النوم-
التس تلات اجسايردة بج تع أيرواع ا كالإعلان الستااي،والإدارة الستااتة،والأرغال التدوخة -

ودمات البنتة التحتتة وخضاف إلى اجم العناصر جمتع ا الج ات اجنفجة - والبنوك ...إلخ؛ 
للتن تة،  التن تة الستااتة تنفج عادة من قبب الهطاع العام أو الخاص أو الاتنذ معاً . 

 .محددات التنمية السياحية : 1.2
توجد اناك مج وعة من الإجراءات وبعض الجوايرب الت اب أوجاا بعذ الاعتبار من أجب 

 )4(ض ان نجاح التن تة الستااتة،وتتجسد في:
على  اجوقع: الجي خعد عامب أساسي في الستااة من اتج أ تته؛ اتج تحدد يرفهات الرالة-

أساسه  اذا كان اجوقع جتد وملث للاات ام  يخلق لجى السائح الرغبة في �درة ذلك اجلان 
 الأسعار- الأماكن الأترخة والتاريختة -  والوصول إلته م  ا كلفه من مال 

طبتعة ومصدر الاستل ار في السوق الستااتة  -
  أهداف التنمية السياحة:

تدف تن تة الصناعة الستااتة إلى تحهتق �ددة مست رة ومتوا�يرة في اجوارد الستااتة. وخعتبر 
الإيرسان محور ع لتة التن تة، عادة في اجرااب الأولى من ع تلة التخطتط الستااي، في مج وعة 

)  5(من الأاداف كالتالي:
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 تدف التن تة الستااتة إلى تحسذ وضع متزان على الصعيد الاقتصادي :
 اجد وعات،وتحهتق التن تة الإقلت تة وصوصاً إااد  رص ع ب جدخدة في اجناطق الرخفتة.

  :برامج التن تة الستااتة تدف إلى تو ث تس تلات تر ته على الصعيد الاجتماعي
 واستج ام للسلان المحلتذ، وحماخة وإرباع الرغبات الاجت اعتة للأ راد والج اعات.

  :تسعى إلى المحا  ة على البتئة ومنع تداوراا ووضع إجراءات على الصعيد البيئي
 حماخة مشددة لها.

  :التن تة الستااتة تدف إلى يرشر اللها ات،أما على الصعيد السياسي والثقافي  
 و�ددة التواصب بذ الشعوب وتطوخر العلاقات الستاستة بذ الحلومات في الدول الستااتة

المحور الثاني: بعض المؤشرات السياحية في بعض البلدان العربية: 
 عدد السياح الوفدين الى الدول العربية : .1

 سائح، ملتون 51 ب خهدر ما 2005 عام العربتة الدول إلى الهادمذ الستاح عدد إجمالي  بل 
 في الستاح أعداد جملة من اجائة في 70 اوالي اجتوسط في رئتسة تشلب دول خمسة في تركزوا
 السعودخة، مصر، :اي الخ سة العربتة  والدول.الأوثة الخ س السنوات ولال العربتة الدول
 اججكورة الخ س الدول واادة من للب النسبتة الأ تة ترتتب وخصعب الإمارات، اجغرب، تويرس،
 اجهاصد صدارة في تبهى أ�ا إلا العاجتة الستااة اركة اسب آور إلى عام من ترتتب ا لتغث ير راً 

 الشرق منطهة في الستاح عدد بل   هد العاجتة الستااة من  ة لإاصاءات وو هاً .العربتة الستااتة
 عدد إجمالي من اجائة في 6.5 تشلب سائح، ملتون52.8 اوالي 2005 عام ولال الأوسط
 من اجائة في 6.9 إلى تصب الت اسبايرتا اصة عن قلتلاً  خهب ما العالم، مستوى على الستاح
 )6.(العالم مستوى على الستاح أعداد إجمالي

 تطورت الإمارات؛اتج لدولة السائحذ أعداد في اجتصاعد الن و الأوث العهد ولال وخلااظ
 الوا دخن الستاح أعداد من اجائة في 8.7 تملب سائح ألف 973 من لها الهاصدخن الستاح أعداد
 13.7 تملب 2003 عام �اخة في سائح ملتون5.3 من أكلر إلى 1990 عام العربتة الدول إلى
 الاات ام إلى ذلك  وخعود.الفترة يرفس العربتة ولال الدول في الستاح أعداد جملة من اجائة في

الال  في الخاص الاستل ار وتشجتع الأساستة البنتة على بلإيرفاق الإمارات لدولة البال 
 وتو ث الستااي الججب مجال في للدول الاستتعابتة الهدرات إلى خشار ما وعادة.الستااي
 الستااتة الدول في ونجد .السلان عدد إلى الستاح يرسبة عدد بمشرر للسائحذ اجختلفة الخدمات
 من عدد استهبال قادرة على الدولة أن أي اجائة في 100 تتجاو� النسبة اجم أن العرخهة
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 إقامة من لهم الخدمات كا ة تو ث مع سلا�ا تعداد من أكلر العام مدار على السائحذ
 اجائة، في 129 إسبايرتا اجائة، في 126 تبل   ريرسا في النسبة  نجد .وغثم وايرتهالات وغجاء،

 في اجائة في 100 النسبة اجم ماو�ت  هد العربتة الدول على مستوى أما اجائة؛ في 244 الن سا
 في 143.0  الإمارات اجائة،  في538,4البحرخن واي ، 2005 عام ولال عربتة دول تلاتة
 أ�ا او الللاتة اجم الدول بذ ا ع ما أن ملاا ة ويملن )7(.اجائة  في 114.7  وقطر اجائة،
 دوول مستودت ذات دول كو�ا جايرب إلى كبث بشلب السلان عدد  ت ا خنخفض دول

 بللث أكبر لعدد ودمات تهدت من يملن ا الجي بلشلب التحتتة البنتة على كبث مرتفعة وإيرفاق
 معهولة مستودت النسبة اجم اههت  هد العربتة لباقي الدول بلنسبة أما سلا�ا، تعداد من

 يرسبة  ت ا تنخفض عربتة تلاتة دول اناك وتبهى العالم مستوى على بلنسبة قوريرت ما إذا واصة
 اجائة،  في11,8مصر واي اجائة في 12.5  العاجي اجتوسط عن السلان عدد إلى الستاح عدد

اجائة.  في 1.5 والت ن اجائة، في 4.4 الجزائر
 كو�ا من الرغم على أيره مصر  نجد في الللاتة، الدول في النسبة انخفاض أسباب وتختلف    

 تمتلك آما الدول العربتة في الستاح عدد اتج من واللايرتة الأولى اجرتبة دائ ا السعودخة مع تتبادل
 الدول إلى الستاح أعداد جملة من اجائة في 38 من أكلر لاستهبال تشال ا ضخ ة  ندقتة طاقة

 اجم وفض في يرس ة تساام   ملتون80 أكلر من  با السلان اجم ضخامة أن العربتة إلا
 بشلب للارتفاع مررحة مصر في السلان إلى أعداد الستاح أعداد يرسبة  ان ذلك ومع .النسبة
 السلان نمو معدل مصر خفوق في الستاح أعداد نمو معدل لأن ير راً  الهادمة الفترة ولال جتد

 ان  للجزائر بلنسبة أما .كبث بشلب  ت ا الستااة قطاع على الاستل ارات تد ق  ت ا،وكجلك
 الستااي اجنتج تنوخع وضعف الأوروبتة، الدول مع الستااة على التركتز من �تي النسبة انخفاض
 خلعب الخدمات ويرها الأساستة البنتة ضعف  ان للت ن وبلنسبة .الأمنتة لبعض اجشاكب إضا ة
              )1رقم( الجدول  ت ا، السلان عدد إلى الستاح يرسبة 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 
الن و 

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 

اجصدر: جامعة الدول العربتة،النشرة الااصائتة للستااة في دول الوطن العربي، العدد 
 2007السادس،

 
 العاجتة الستااتة الإخرادات من العربتة الدول يرصتب ارتفع )9السياحية ( الإيرادات .2
 ارتفاع إلى ذلك  وخرجع 2005  في عام اجائة في 7.2 إلى 2001 عام ولال اجائة في 2.3 من

 دولار 930إلى 2001 عام أمرخلي دولار 370 من العربتة الدول في السائح إيرفاق متوسط
 في بل  الجي العاجي ملتله اجتوسط اجا وخفوق اجائة، في 300 يرسبت ا بزددة 2005 أمرخلي عام

 إجمالي عن العاجتة الستااة من  ة إاصاءات تشث آور، جايرب دولار. وفي 843 العام يرفس
 العربتة الدولة كايرت السعودخة أن إلى اسب جنستاتم، العالم مستوى على السائحذ إيرفاق

 اجركز ااتلت اتج .مستوى العالم على السائحذ إيرفاق اجم في دولة 25 أام ض ن الواتدة
العالم  مستوى على 15 اجركز إلى تهدمت ثم التوالي، على 2001 و 2000 عامي ولال 25
 1.6 تملب دولار ملتار 7.4 العالم دول في السعودخذ السائحذ إيرفاق بل  وقد 2002 عام في
 2005 عام في دولار ملتار 474 البال  العالم مستوى على إيرفاق السائحذ إجمالي من اجائة في

 الولادت تتهدم ا العالم مستوى على إيرفاق السائحذ في دولة 25 أام قائ ة أن اجعروف ومن
 .و ريرسا والتابن  انجلترا أجايرتا ثم الأمرخلتة اجتحدة
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 عدخدة مجالات في للوظائف تولتداً  الهطاعات أكبر من واادة الستااة تعد التشييل .3
 قطاع في الوظائف ولق معدل أن كلتفة الع الة ك ا صناعة الستااة تعتبر اتج ومتنوعة،
 )10(.مرة 1.5بنحو الأورى الهطاعات في السائدة اجعدلات من سرعة أكلر خعد الستااة

 الاستل ار تش ب ثتج أرلالها، وتتعدد الستااي الاستل ار مجالات تتنوعالاستثمار  .4
 والتروخح الردضة ومراكز الاستشفاء ومراكز واجطاعم واجلااي الفنادق وتطوخر وتشغتب بناء في

 ملب اللبرى اجشروعات إلى اجخت ات ،بلإضا ة وستااة الستااتة والبواور الستااتة والهرى
 النهب ووسائب ووكالات السفر الستااة رركات إلى بلإضا ة اجا اجتلاملة الستااتة اجدن تخطتط

 الإجمالي المحلي الاستل ار في الستااي الاستل ار مسا ة يرسبة وتتفاوت.ذلك غث إلى الستااي
 لعام العاجتة الستااة من  ة إاصاءات اتج تشث كبث، بشلب أورى إلى عربتة دولة من

 السودان، من في كب المحلي الاستل ار جملة إلى الستااي الاستل ار يرسبة ارتفاع إلى 2007
 في التوالي، على اجائة في28.7 و اجائة في 30.6 اجائة، في 32.9 بلغت اتج ولتبتا الإمارات

 والسعودخة اجائة في 6.4 البحرخن اجائة، في 5.9 الجزائر في مستودتا أدنى النسبة اجم اذ تصب
 )11(.ال وعتذ بذ متوسطة ملايرة في العربتة الدول وتتي بقي اجائة، في 6.5
 أعداد تزخد اتج كبث بشلب العربتة الدول في اجتااة الفندقتة الطاقة تتباخن الفندقية  الطاقة
 (1034) والجزائر (1031) )، مصر1049السعودخة  ( من كب في  ندق الألف عن الفنادق

 في الفندقتة الطاقة وتتفاوت اللوخت في  ندقاً  45 و قطر، في  ندقاً  35 على تهتصر اذ .في
 بعداً  خ  ر  ئاتا اسب الفنادق أعداد تو�خع للن)12(. ال وعتذ بذ  ت ا العربتة الدول

 و هاً  كبث بشلب  ئاتا يختلف اسب العربتة الدول في الفندقتة الطاقة تو�خع أن نجد آور،اتج
النج تذ   ئة من الفنادق أن مللاً   نجد .إلت ا الوا دخن الستاح وطبتعة للدولة الاقتصادي للوضع
 طبتعة مع ختناسب ما واو السعودخة، في الفندقتة الطاقة من اجائة في 73 يرسبت ا نجوم والللاتة
 وولال كبثة أ واج رلب على دخنتة ستااة مع   ا في كو�ا من اتج إلت ا الهادمذ الستاح
 تمتلك الت بلجزائر وبجهاريرة .الإملان قدر تللفة الإقامة تخفتض على تحرص اتج محددة  ترات
 بلجزائر الفندقتة الطاقة اجائة من في 80 أن نجد السعودخة، مع عدداا في متهاربة  ندقتة طاقة

 ما ختناسب أخضاً  واو الشباب وبتوت والشالت ات اجنتجعات تتض ن والت أورى  ئة في خصنف
 الوااد التوم لزدرة الجزائر خهصدون والجخن أوروب من ام للجزائر الزائرخن الستاح مع م كون مع

 الفندقتة للطاقة متلا ئ بتو�خع والإمارات مصر من كب وتت تز .السوااب على وقضاء العطلات
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 اجغرب من كب في (أور بند تحت اجصنفة الفنادق يرسبة ترتفع  ت ا لها، اجختلفة الفئات على
 والأردن) 

 تنمية صناعة السياحة في الدول العربية القضا� الراهنة حولالمحور الثالث: 
، وذلك بسبب ما 2011 ملتار دولار ولال عام 2.2   سجلت الدول العربتة وسائر بهت ة 

 في اجائة من اصة 15مرت به دول عربتة من تورات. وبل  اجم وسائر تويرس، والت تملك نحو 
 ملتون دولار، بمعدل وسائر ر ري بل  450ولال الفترة اجاضتة بنحو  الستااة في أ رخهتا

 23 ملتون دولار، في اذ بل  اجم الخسائر عن الفترة اجاضتة في مصر، والت تملك نحو 231
 ملتون دولار 862 ملتار دولار، و1.160بنحو  في اجائة من اصة الستااة في الشرق الأوسط

خشث الوضع الراان للتن تة الستااة في الدول العربتة إلى الحهائق التالتة:  )13 (وسائر ر رخة
اعت اد الدول العربتة وتركتزاا على اجنتجات الستااتة اجوروتة مما أتر على تطوخر منتجات -)14(

جدخدة تدعم ديمومة الستااة، وقلة الت وخب لبعض اجنتجات الستااتة والتركتز دائ ا" على منتج 
ستااي رئتسي  دون الأور، والت تتز بذ منتج ستااي وآور قد خلون السبب بعدم استدامة 

عدم تو ر البنتة التحتتة بجواقع الستااتة الواعدة بلإضا ة إلى ضعف ا بذ الدول  -ذلك اجنتج؛
 -عدم تفعتب التعاون والتنستق اجشترك بذ رركاء التن تة الستااتة في البلدان العربتة؛ -العربتة؛

ضعف تاتب بعض العاملذ في - صعوبة الإجراءات والأير  ة الإدارخة والت وخلتة بلدول العربتة؛
قطاع الستااة بسبب عدم تو ر مراكز تدرخب متخصصة قادرة على ودمة اجا الهطاع للون 

عدم توعتة الت عات المحلتة ب تة الستااة - العنصر البشري من أام ركائز التن تة الستااتة؛
ل روف الستاستة والأمنتة الت تمر با اجنطهة   -ودوراا في تن تة  رص الع ب والاقتصاد المحلي؛

عدم وعي الدول بلأ تة - العربتة في الوضع الحالي خشتر سلبا" على استدامة التن تة الستااتة؛
لا توجد -الاقتصادخة لل نتجات الحر تة وتطوخراا كرا د اقتصادي  لتن تة الت عات المحلتة؛

ضعف الدور الهتادي  -جمعتات م نتة ستااتة في بعض الدول العربتة لدعم صناعة الستااة؛ 
عدم التركتز على الستااة ك صدر أساسي للاقتصاد في بعض  -للغرف التجارخة بلدول العربتة؛

يرها الاستل ارات  - الاقتصادخة الهائ ة؛ الدول العربتة وتركتزاا  هط على تطوخر اجصادر
الستااتة اتج خن ر في الغالب إلى الاستل ار في اجشارخع الخدمتة والستااتة واصة على أيره 

غتاب الستاسات والاستراتتجتات الستااتة اجتناسهة بسبب تضارب - يرشاط محفوف بجخاطر؛
الستاسات بذ الإدارات الحلومتة اجعنتة والوكالات الستااتة الخاصة وتناقض مصالح ا وكلثا ما 

خلون اجا الوضع مصحوب بنها في مستوى الإدارة والتن تم الستااتذ. 

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(يملن اصر ستة مناطق ستااتة في الجزائر تبعا لتنوع اجعطتات الجغرا تة:  
 تت تز اجم اجناطق منطقة السواحل والسهول الشمالية وهضاب الأطلس الشمالي: .أ

 كلم، وبعدد كبث من اجواقع الأترخة والت تعود إلى ع د الرومان والعرب 1.200بطول رواطئ ا 
 واجسل ذ وآثر تعود إلى العصور الهديمة؛

خوجد با أقصى ارتفاع في ق ة « لالا وداة » بـ  منطقة السلسلة الأطلسية:  .ب
م ك ا نجد جبال الأوراس والويرشرخس، سلسلة جبلتة موا�خة للسوااب، اجم الجبال تت تز 2.308

 بملايرتات كبثة لتن تة أيرواع ستااتة عدخدة، ك  ارسة الردضات الشتوخة، التسلق، الصتد،...؛
اي مناطق واسعة تت تع بمناو ا الهاري ومش ورة باتائ ا منطقة الهضاب العليا:  .ت

 الأترخة وبصناعاتا الحر تة والتهلتدخة اجتنوعة؛
تشلب منطهة عبور بذ الهضاب العلتا والصحراء الجزائرخة منطقة الأطلس الصحراوي:  .ث

 اللبرى، والت يملن تن تة  ت ا الستااة اجعديرتة، الصتد،...؛
تت تز بطهس لطتف يروعا ما عن بهتة الصحراء، وبا  منطقة واحات شمال الصحراء:  .ج

 تت ركز الوااات بنختل ا وثثاتا، وصناعاتا التهلتدخة؛
 واي اجنطهة اجعرو ة بلجنوب اللبث (الههار الطاستلي) منطقة الصحراء الكبرى: .ح

وتت تز بجسااات الشاسعة والجبال الشامخة وبلحرارة اجعتدلة طوال  صول السنة. والت تشلب 
 مصدرا ااما للستااة الشتوخة.

إذا تنوع اجناطق الستااة واجناخ في الجزائر خساعد على تن تة أيرواع عدخدة من الستااة، واو ما 
خساعد على عدم تركز النشاط الستااي ولال  ترة �منتة محددة وخساعد على است رارخة النشاط 

الستااي ولال  صول السنة ( الهضاء على اجوسمتة ). 
 الهياكل السياحية والوكالات التي تسهم في ترقية وتنمية صناعة السياحة في الجزائر .2

 ) 16(يملن اصر أام الهتاكب الستااتة في الجزائر  ت ا خلي: الهياكل السياحية:  1.2
 وكالة ستااتة وأسفار مو�عة عبر 348 خهدر عدداا بـ وكالات السياحة والأسفار: .أ

 سائح 40.789التراب الوطا، وقد قدر عدد الجخن استع لوا اجم الوكالات في تنهلاتم اوالي 
 سائح أجنبي)، وتم تهدخر رقم 2.781 سائح جزائري و38.008وأغلب م من جنستة جزائرخة( 

  ملتون دج.4.796الأع ال الإجمالي لوكالات الستااة والأسفار ثوالي 
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 يملن أن يرهدر رصتد الجزائر في الال المؤسسات الفندقية لقطاع عمومي وخاص: .ب
 67,087 وادة، ذات سعة  ندقتة وإجمالتة قاربت 776الفندقي بذ ع ومي وواص ثوالي 

خشتغب على مستوى اجم   وجبة.16.708سرخر، أما السعة من اتج الوجبات   ي ثوالي 
 قدر رقم الأع ال الإجمالي ثوالي 1999 مستخدم، وفي �اخة 3.732الفنادق اوالي 

  ملتون دج.56,423
 مطعم 21 مطعم، 286 : لا تتعدى عدد اجطاعم اجصنفة في بلاد� المطاعم المصنفة .ت

*) ومعلوماتنا عن اجم اجطاعم تبهى جد 3 بللاتة نجوم (102*) و 4مصنف بربعة نجوم (
ضئتلة واي تهرخبا منعدمة واصة  ت ا يخا عدد اجستخدمذ وعدد الوجبات ورقم الأع ال 

 الإجمالي.
  الوكالات التي تساهم في تنظيم القطاع السياحي 2.2

إن الجزائر أصبحت تولي الهطاع الستااي أ تة بلغة، وأدرجته ض ن الخطة الوطنتة للتن تة وخ  ر 
ذلك جلتا من ولال دعم وتشجتع الهطاع الخاص المحلي والأجنبي، وتن تم الهتئات اجختلفة 
للهطاع. وكجلك اتاكب الهطاع اجختلفة،  نلااظ أيره على اجستوى المحلي وفي كب ولاخة نجد 

 مدخردت ج وخة للترقتة الستااتة، 1997مدخرخة للستااة بلإضا ة إلى تنصتب بداخة من 
وكجلك تنصتب مفتشتات ستااتة على مستوى كب الولادت الستااتة جراقبة الخدمات الستااتة 
إضا ة إلى الهتلب الإداري الجي خسث وخن م الهطاع، مشسسات تتلفب بنجا� اجشارخع ومتابعت ا 

 )17(واستغلالها لتحهتق الأاداف اجسطرة.وعلته  الهطاع الستااي ختلون االتا 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
 88يملن تهدخر الحركات الج عوخة في الستااة ثوالي  الحركات الجمعوية في السياحة   .ج

 جمعتة مو�عة على مستوى التراب الوطا، واجا العدد خضم أخضا عدد دواوخن الستااة.
 مدخرخة 48خوجد على مستوى الوطن مدير�ت السياحة والصناعات التقليدية : .ح

 للستااة،.
 :2011مؤشرات السياحة في الجزائر لسنة  .3
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 من الناتج المحلي الاجمالي اسب % 2.3ساام الهطاع الستااي في الجزائر بما خهدر ب 
 منصب رغب مبارر. واسب 350000 وبل  عدد اجستخدمذ  2011ااصائتات سنة 

 اوالي 2011اجصادر الرسمتة سجلت الجزائر الال التسعة أر ر الأولى من سنة 
 ملتون سائح بذ جزائرخذ مهت ذ في الخارج وبذ أجايرب،في الوقت الجي بل  1.911.506

 سائحا، و ت ا ختعلق بتاكب الاستهبال  هد قدرت عدد 655.810 ته عدد الستاح الأجايرب 
  ندق متعددة التصنتفات وبطاقة استغلال 1118الفنادق بلجزائر في كامب التراب الوطا ب 

ولصوص اتاكب الاستهبال الفندقتة أوضحت اجصالح اجسئولة  )18( سرخر. 88694تهدر ب 
 من ولال انجا� 2013 ألف سرخر جدخد في آ اق 70عن الهطاع بلجزائر " أيره ستتم دع ه ب 

 ملتون سائحا سنود ثلول 2,5 مشروع مو�ع عبر التراب الوطا استعداد لاستهبال نحو 659
، اتج خرمي اجا اجسعى الى تدارك النهائا اجوجودة في مجال الاخواء اتج خهدر 2015سنة 

 ألف سرخر . و ت ا ختعلق بع لتة عصريرة الفنادق 92عدد الأسرة االتا بكلر االتا بكلر من 
  ندقا اجم الع لتة وصصت له الحلومة الجزائرخة غلاف مالي قدر ب 45اجتو رة تم مشورا تاتب 

 ملتار دخنار جزائري واري االتا وفض يرسبة الفوائد على الهروض لإعادة اتللة الفنادق 49
 الخاصة من أجب توسعت ا وتحسذ يروعتة الخدمات الت تعرض ا. 

جاء اجا البر�مج تحت عنوان" تصور تطوخر قطاع  2013بر�مج التنمية افاق  .4
 " وذلك بعد مضي سنتذ من تنفتج مخطط التن تة اجستدامة 2013-2004الستااة للعشرخة 

  اتج كان من الضروري إدوال بعض التعدخلات اللا�مة من 2010للستااة الجزائرخة في آ اق 
أجب تلبتت اجلتسبات وضبط ا  اق. وذلك تمارتا مع التطورات الجدخدة الحاصلة على 

اجستوخذ الداولي والخارجي،  خست د اجا البر�مج محتوام من اجباد  الأساستة اجلرسة في 
، واجتعلهة واصة بلتن تة اجستدامة 2003النصوص التشرخعتة الصادرة ولال ر ر  تفري 

للستااة ومناطق التوسع الستااي، وبستع ال واستغلال الشواطئ لأغراض ستااتة، ك ا 
وختض ن  ختض ن توضتحا لأام العناصر الدخنامتلتة اجرتهب اصولها في الهطاع من 

) 19(ولال:
 تشت ب على ماخلي: الأهداف النوعية:   .أ

 تل ذ الطاقات الطبتعتة واللها تة والدخنتة والحضارخة؛ •
 تحسذ يروعتة الخدمات الستااتة؛ •
 تحسذ صورة الجزائر الستااتة وعرض منتوجاتا في الدورات الستااتة الدولتة؛ •
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 تحسذ أداء قطاع الستااة من ولال الشراكة بلتستث؛ •
 إعادة الاعتبار لل شسسات الفندقتة والستااتة؛ •
 اجسا ة في التن تة المحلتة والمحا  ة على البتئة لتوستع الستااة البتئتة؛ •

 تلبتة ااجات الطلب الوطا اجتزاخد بست رار قصد تهلتا عدد اجتوج ذ إلى الخارج.-
 رلب اجم اجشارخع الاستل ارخة في الهطاع الستااي في السنوات الأهداف الكمية: .ب

% من الناتج 01الأوثة ايرطلاقة لتعزخز الايرتعاش اجستدام للهطاع الجي لم خساام سوى بـ 
          الداولي الخام ولال العشردت اجاضتة. وأام اجشررات الهطاعتة ما خلي:

 إن تحسن المحتط الستااي في السنوات الأوثة سمح بتطور  ز�دة التدفقات السياحية:-
 سائح 251.000 من م 2002 سائح سنة 988.000محسوس، اتج بل  عدد الستاح 

 %، واجم الحركة ستتجه نحو �ددة التد هات ولال اجرالتذ التالتتذ:25أجنبي أي أكلر من 
% ولال اجم اجرالة 10 بتطبتق يرسبة نمو متوسط للزددة بـ: :2007-2004  المرحلة 

 سائح 1.591.000) ستسجب مج وع 2002، 2001، 2000للللاث السنوات الأوثة (
 سائح متوقع، واجا 679.000. اتج خبل  عدد الستاح الأجايرب 2007في �اخة سنة 

. 2002 و2000% تم تسجتل ا ولال الفترة ما بذ 22بعت اد يرسبة نمو متوسط تهدر بـ: 
تم الحصول على التد ق ولال اجم اجرالة بتطبتق يرسبة نمو متوسط : 2013-2008المرحلة 

، 2008% ابتداءا من سنة 0,5% أعتد تعدخل ا سنود بنصف يرهطة 10عند بداخة العشرخة 
 وإذا اعتبر� نمو التد هات للأجايرب خعرف إعادة تعدخب 1.507.000لتصب التد هات إلى: 

 سائح، وعلته  ان العدد 1.200.000%  ايرنا سوف نحصب على 03,5بنخفاض خهدر بـ: 
 سائح أجنبي. 1.900.000 سائح من م 3.100.000 ستهارب 2013اجرتهب في آ اق 

إن �ددة التد هات الستااتة اجتوقعة ولال اجرالتذ ستحهق بفضب استغلال طاقات الإخواء     
الجدخدة، وكجلك بفضب إعادة تاتب الح ثة الفندقتة اجوجودة، وإملايرتة تطور أرلال وصوصتة 
أورى للإخواء، لاست ا لإعادة تاتب الهصور (الداي، الباي...وغث ا)  استع ال الإقامات ذات 

الأ تة التاريختة الب �بئن من الفئة الراقتة. 
    وخنت ر استغلال أملب لطاقات الإخواء عن طرخق الإسراع في مسار الخوصصة والشراكة، الجي 
ختدعم بلتسخث الل ي والنوعي لع لتة تروخج صورة البلاد واجنتوجات الستااتة بلخارج، ك ا أن 

التحسن الدائم لل حتط الاقتصادي والتحرخر التدراي للخدمات ستساام لا محالة في �ددة 
التد هات الستااتة نحو الجزائر، واجا ما ختطلب تنوخع وتحسذ طرق وقدرات النهب الدولتة. 
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 إن الرغبة اجسجلة للاستل ار في مختلف النشاطات الستااتة تبذ تنمية الاستثمار السياحي:
الطابع الواعد لهطاع ذو قت ة مضا ة كبثة، والجي يملن أن خشدي دور المحرك للاقتصاد الوطا 

 على غرار الللث من البلدان الت لا تتو ر على مشالات مشابة للستااة الجزائرخة.
ستعرف الاستل ار الستااي وتثة توسع عبر مرالتذ مختلفتذ بسبب ضعف عوامب تن تة الهطاع 
على مدى السنوات السابهة من ج ة، وفي تنفتج جملة من الإجراءات اجوصى با لإعادة تفعتله 

من ج ة أورى.  ن و الهطاع في اجرالة الأولى مراون بجشارخع اجسجلة واجتو رة والت ختوقع 
إ�ائ ا ولال اجم اجرالة، وتتدعم اجم الوتثة عن طرخق الشروع في مشارخع جدخدة، مع بداخة 

 (رراكة واستل ار أجنبي). يرتتجة لر ع العهبات اجرتبطة بلحصول على العهار 2008سنة 
 والهرض البنلي والع ب الترواي، الجي ستبادر به الهطاع. وتت لب ااتذ اجرالتذ في:

 سرخر من قبب 55.000 ختوقع إنجا� طاقة إخواء إضا تة تهدر بـ: :2007-2004المرحلة 
  ملتار في �اخة اجرالة.82,5اجتعاملذ بمعنى أن الاستل ارات تصب إلى 

 اجشارخع اجنجزة لهجم الفترة تلون من النوع اجتوسط والر تع، لتصب :2013-2008المرحلة 
 ملتار دج، بتبا كلفة متوسطة للإرجاع 150 سرخر، بفضب استل ار 60.000طاقة الإخواء إلى 

 ملتون دج للسرخر الوااد، وعلته خصب الاستل ار ولال الفترة اج تدة بذ سنت 2,5تهدر بـ: 
  ملتار دج دون ااتساب قت ة الأرض.232,5 إلى 2013 و2004

 سرخر اتز 8.300 إلى خومنا اجا دوول 2001 تم تسجتب منج بداخة رفع طاقات الإيواء:
  ندق. وير را لتعرض الهطاع لعهبات عدخدة تعتق الاستل ار، ختم في 115الاستغلال، بعد إنجا� 

، 2013 سرخر في آ اق 187.000اجم اجرالة التحضث لإ�الت ا لبلوغ مج وع كلي خهدر بـ: 
 سرخر 55.000 سرخر، اتج ختم إنجا� 11.500بطاقة سنوخة تمتد على كب مرالة قدراا 

 سرخر لل رالة اللايرتة. لهد وضعت الحلومة الجزائرخة إستراتتجتة لتن تة 60.000لل رالة الأولى و
قطاع الستااة، مدع ة إدم بصدار تلاتة قوايرذ أساستة، وذلك بدف ض ان است رارخت ا ومداا 

بلب الشروط الضرورخة، واي تدف إلى ر ع تلاتة تحددت كبرى تت لب في ر ع طاقة الإخواء 
الستااي وتنوخعه وملائ ته مع اجعاخث الدولتة، تحسذ يروعتة الخدمات وجعل ا أكلر تنا ستة وأوثا 
التروخج لل نتوج الستااي في الأسواق الخارجتة والحصول على يرصتب من التد هات اجالتة العاجتة 
للستااة، ولهجا الغرض وضعت الدولة كب الأدوات الإدارخة والتهنتة والجبائتة واجالتة اللا�مة لتنفتج 

اجم الاستراتتجتة، اتج تم تعزخز دور كب من الدخوان الوطا للستااة (الهتئة اجللفة بلترقتة 
الستااتة) والوكالة الوطنتة لتن تة الستااة (الهتئة اجللفة بلاستل ار الستااي)، واجم 
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الإستراتتجتة ترتلز على تشجتع مبادرات الهطاع الخاص وع لتات الشراكة مع الأجايرب من 
أجب إنجا� اجشارخع الاستل ارخة، وخبهى دور الدولة أو السلطات الع ومتة منحصر في التشرخع 

  )20( والتأطث واجراقبة وتحسذ المحتط.
ستتم تهتتم البر�مج التن وي الجي اعت دته الجزائر لتن تة الستااة 2013 بر�مج  تقييم .5

الجزائرخة من ولال مهاريرة بعض اجشررات الستااتة اجزمع تحهته ا من ولال اجا البر�مج مع 
 تلك اجعت دة في برامج التن تة الستااتة  الت تبنت ا كب من مصر واجغرب تويرس ك ا خلي: 

 : للبر�مج الإيجابية الجوانب 1.5
 للتن تة الإاابتة والاجت اعتة الاقتصادخة ا ثر    تتجلى الجوايرب الااابتة لهجا لبر�مج في

 الوطا الدوب �ددة في مبارر- غث أو مبارر بشلب ،من ولا مسا ت ا الفاعلة - الستااتة
 جدخدة رغب مناصب وولق الصعبة جلب الع لة والفردي بفضب قدرة النشاط الستااي على

لأن الستااة اي يرشاط خعت د نجاا ا على الهطاعات  الأورى، الهطاعات تحرخك إلى بلإضا ة
 وث دلتب على 2013،ويملب البر�مج التن وي للستااة الجزائري في آ اق  الاقتصادخة الأورى

 من ا ثر اجم من الاستفادة عزم وإصرار الحلومة الجزائرخة على تحهتق الاستفادة الهصوى من
 . الإخرادات ومضاعفة الشغب مناصب ولال �ددة

  :الإيواء وطاقات الشيل مناصب ز�دة  أ
 0,5 إيرشاء خعا وااد سرخر إنجا� أن تبذ العاجتة للستااة اجن  ة طرف من اجعت دة النسبة إن

 وعلته الستااتة، اجنشأة اسب وذلك غث مبارر، رغب منصب 1,5 و مبارر، رغب منصب
 الدولة، طرف من اجنجزة الأسرة بعدد الستااة متعلق في المحدتة الشغب مناصب تهدخر مشرر  ان

تصب  أن خهدر لها الإخواء  طاقات   ان 2013  اق الجزائر في الستااي التطوخر بر�مج واسب
 سنة في مهدرا كان  بعدما% 5,65ب  تهدر نمو بنسبة  2013 سنة في سرخر 187000 الى

 الت الشغب مناصب  ان وعلته  %6,80 ب تهدر نمو بنسبة سرخر ألف 157 ثوالي  2010
 رغب  منصب172500و  مبارر رغب منصب 57500 اي 2013 لسنة ستتم استخدام ا

 . ع ب  منصب 230000 إلى خصب بمج وع أي مبارر، غث
 بر�مج  اسب الجزائر إلى الوا دخن يرسبة ارتفاع إن :السياحية الإيرادات ز�دة  ب

 13 ب تهدر نمو بنسبة ، 2013 سنة في  سائح 3098531 خصب أن ختوقع والجي2013
 ملتون 133 أساس على الجي ارتلز التهدخر ولال من الإخرادات تطور خزخد من أن بملايره %

 النفهات مشرر لتحدخد أساسي ك رجع اعت دت والت ، 2000سنة  مسجلة أمرخلي دولار
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  ت ا، التحلم يملن  لا بلخارج اجهت ذ إخرادات الجزائرخذ أما سائح، للب السنوخة اجتوسطة
 ، أمرخلي دولار ملتار 1,3 اي 2013 سنة إلت ا في الوصول اجتوقع السنوخة اجداوتب  ان وعلته
 تهدر بزددة أمرخلي دولار 520 ب سائح واجهدر للب اجتوسط الإيرفاق تطبتق ولال من وذلك

 ملتون 133  أي ( 2002 سنة المحههة في دولار ملتون 133 على بناءا سنود، % 3 ب
 2013المحصلة في آ اق  الن رخة الاخرادات مج وع ستصب  ايره وإجمالا عشرة)، في مضروبة دولار
دولار  ملتار 6,4 إلى

للبر�مج:  السلبية   الجوانب2.5
مارب بعض الدول العربتة الرائدة في مجال التن تة الستااتة سنع ب مهاريرة بستطة  من ايرطلاقا 

 الجي الوقت -في    )21( :خلي ما يرلااظ أن يملن بتن ا وبذ مربة الجزائر في اجا الصدد.اذ
 سائح ملتون3,16 و 2017 سنة سائح ملتون 3, 26إلى للوصول مصر  ته تسعى
 ملاخذ5 من أكلر االتا تستهطب الت وتويرس اجسطرة، الإستراتتجتة ولال ،من 2011سنة

 سائح في ملاخذ 10 إلى با السواح خصب أن تتوقع الت واجغرب ، مساات ا صغر رغم سائح،
 ، 2013 أ اق في وذلك  هط سائح ملتون 3,1 تستهطب أن تتوقع الجزائر نجد ، 2010 أ اق

 بللث؛ الدول اجم من أاسن بم تزات ايرفراداا بلرغم من
 1999 سنة سرخر ألف 187 من أكلر أنجزت مصر، نجد الإخواء، طاقات يخا و ت ا  -

 ألف 230 لإنجا� تتطلع واجغرب ، 2000سنة ألف 191 من أكلر إنجا� إلى وصلت وتويرس
 إلى للوصول وطط ، 2013 لأ اق الجزائري الستااي التطوخر بر�مج نجد 2010أ اق  في

 توا د و�ددة الإخواء طاقات �ددة  ان للع الة، بلنسبة الحال او -وكجلك سرخر  هط ألف 187
 إلى للوصول بر�مجا سطرت   صر النهدخة، التد هات و�ددة الع الة، إلى تطوخر ستشدي الستاح
 عدد وصب وتويرس  2017 سنة في دولار ملتار 6,34 و ،2011سنة  في دولار ملتار 20

 سنة في تويرسي دخنار ملتار 2 واههت ملاخذ، 3 من إلى أكلر الستااة قطاع في  ت ا الع ال
 قدراا مداوتب وتحهتق رغب، منصب ألف 600 للوصول ولف تسعى الت واجغرب ، 1999

 2013 بر�مج نجد ، 2010 أ اق في الستااي، وذلك الال في مغربي درام ملتار 80
 ملتار 4,6 إلى تصب وإخرادات ، وغث مبارر مبارر رغب منصب ألف 230 ستحهق الجزائري
 عدم - الجزائرخة؛ الستااتة الدول وبلخصائا بجم قورن ما إذا ضئتب جد الرقم واجا دولار،
 وصعبة الحصول الأةان غالتة   ي وجدت وإن الستااتة، اجشروعات لإقامة الأراضي تو ث

 اجستل رخن تحفتز عدم- لل تر اجربع؛ رمزي بدولار بتعت مللا مصر في نجداا والت علت ا،
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 الن ام وإصلاح التحتتة اللا�مة، البنى وتو ث الإجراءات تبستط ولال من التنا سي بلشلب
 على التركتز وعدم والفنادق، الستااتة الأيرشطة على الضرخبة معدلات ارتفاع - اجصرفي؛

 لتدرخب بر�مج وضع الستااتة؛ -عدم الاستل ارخة الهروض تو ث الإعفاءات الج ركتة؛   - عدم
 بذ التنستق عدم -علت ا؛ اجوا ق لل شارخع الحوا ز تو ث الستااة؛ - عدم في العاملة اللوادر
 الستااة و�ارة بذ في الاوتصاصات تضارب لها والت بلستااة تتم الت الاقتصادخة الفروع كا ة

 لإيرشاء أ تة إعطاء الاستل ارخة؛ - عدم اجشارخع على لل وا هة الأورى الو�ارات من والعدخد
السرخعة  والطرق الدولتة اجطارات

المحور الخامس: آفاق تنمية النشاط السياحي في الدول العربية عموما والجزائر خصوصا 
المقترحات: 1

توجته رؤوس الأموال العربتة اجخصصة لل شارخع الستااتة بصفة أولتة إلى اجستل رخن من - 
تو�خع مشارخع التن تة على مختلف اجناطق والأقالتم بما في ذلك اجناطق النائتة  -  البلدان العربتة؛

الحفاظ على الهوخة والتهالتد والعادات الخاصة بجناطق الت  - بوضع بر�مج لض ان تن تة متوا�يرة؛
تدعتم الهطاعات الاقتصادخة غث اجباررة اجرتبطة بصناعة الستااة  - تعتبر إرث تهافي اام؛

(الاستشفاء، الستااة الزراعتة والبتئتة، الستااة اللها تة، ستااة اجشتمرات، ستااة التسوق... 
إيرشاء مشسسات تموخلتة مدعومة من - الخ)، بما يحهق التغلب على اجوسمتة في النشاط الستااي؛

تخصتا الأراضي الستااتة و دعم رركات  - الحلومات العربتة لدعم وتنشتط الستااة العربتة؛
موا�يرة طارئة لخدمة قطاع الستااة  في البلاد  - الت وخب والتطوخر العهاري لتن تة البنتة التحتتة لها

الاستخدام الأملب لل وارد الستااتة و�ددة يروعتة - العربتة لاستخدام ا في الحالات الطارئة؛
-الإيرتاج وتهلتب الهدر في استخدام تلك اجوارد، واستغلال اجم اجوارد في منتجات ستااتة  عالة؛

حماخة -تن تة وتطوخر ودعم من  ي الرالات الستااتة لتسوخق اجنتجات الستااتة اجختلفة؛
وتطوخر اجواقع الأترخة التاريختة والدخنتة لتن تة الستااة اجستدامة من ولال رركات التن تة 

تخصتا الأراضي الستااتة و دعم رركات الت وخب والتطوخر العهاري لتن تة البنتة - الستااتة؛
 التحتتة لها؛

توعتة الت عات من ولال برامج إعلامتة تحسن مف وم الت عات وير رتا للستااة بشلب عام؛ -
إعداد الدراسات والأثاث الاجت اعتة والاقتصادخة للحفاظ على تها ة الت عات المحلتة ورصد -

بناء آلتة التعاون بذ الهتئات واجن  ات الحلومتة -الأتر الاقتصادي والبتئي لتن تة الستااة؛
والغرف التجارخة والج عتات اج نتة لدعم صناعة الستااة بما خض ن مشاركة أصحاب الأع ال في 
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تخطتط وتن تة الستااة بشلب  اعب وخجلب ما قد خنشأ من عهبات خواج  ا الهطاع الخاص 
الستااي؛تدعتم ربلة البنتة التحتتة الحالتة بذ الدول العربتة  بما ختناسب مع ااتتاجات اجواقع 

 -الستااتة راملة كا ة أرلال اجم البنتة من طرق ومطارات داولتة وك ربء ومتام وغثاا؛
الالتزام بجباد  الأساستة للتن تة اجستدامة والمحا  ة على اجهومات البتئتة وعلى التراث الطبتعي 

والحضاري وترستخ قتم التواصب والتعارف بذ الدول والشعوب؛المحا  ة على الحرف التدوخة 
اجوجودة ودعم وتنشتط اجشسسات الصغثة واجتوسطة لتن تة تلك الحرف؛ -إيرشاء ودعم رركات 

الشراكة بذ الهطاع العام والخاص لتطوخر مفااتم -التن تة الستااتة محلتة لتطوخر صناعة الستااة؛
تخدم الستااة بما خنسجم مع متطلبات كب بلد؛  - إقرار ير ام وقايرون واص ختم بموجبه إيرشاء 
اتحاد غرف ستااتة عربتة خوكب إلت ا وضع ستاسات واستراتتجتات الستااة العربتة؛ -تفعتب 

 مشاركة الت عات المحلتة ودمج ا في ع لتة التن تة الستااتة.
: - الايجابيات المتوقعة للمقترحات-2
الاستغلال الأملب لتن تة وتطوخر الإملا�ت الستااتة الهائ ة والواعدة بلبلدان العربتة لدعم  -

قطاع الستااة يخدم الاقتصاد المحلي والإقلت ي للون اعت ادام على الدوب -صناعة الستااة؛
تملب الستااة وستلة م  ة لتعرخف ا ورخن بتراث اجنطهة الحضاري وعادات وقتم -الستااي؛

 أال ا اجست دة من الشرخعة الإسلامتة، ولق تها ة متجددة بذ كا ة الشعوب العربتة
ولق  رص ع ب وتولتد للدوب وتخفتف الهتود علي متزان اجد وعات واجسا ة بلتالي في التن تة -

�ددة  -ولق مصدر دوب إضافي لل نطهة بدلاً من الاعت اد على الزراعة والصناعة؛- الاقتصادخة ؛
الوعي والاات ام في الت عات المحلتة ب تة الستااة ودوراا بلاقتصاد المحلي والعربي. 
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الكفــــاءات وصناعــــة المستقبـــل في ليــــبيا 
دراسة استطلاعية في  (إقليم برقة) 

 د. خ الله يونس التركاوى
ليبيا   جامعة عمر المختار  

 :ملخص
مما لا رك  ته أن العالم التوم خعتش في عصر يحل ه التخصا البحت، مما يحتم علي مشسسات التوم بن تتي بجتخصصذ 

  في كب الالات، والتفرغ ج ام اجنصب الهتادي لتساام في صنع أو اتخاذ الهرار Efficiency(اللفاءات) "اللفاءة" 
 تحرخك من يملّن ا ما الهتادخة اج ارات واعتة تمتلك من إدارخة قتادة ظب في إلا تتحهق لا م  ة واجمالصحتح والحلتم. 

 .الإنجا� من أ ضب مستوى لتحهتق الطاقات وتوجته الج ود
 مبداء اللفاءات ( اللوادر الهتادخة) وأ تت ا في صناعة لتبتا    ومن اجا اجنطلق  ان اجم الدراسة تدف إلي التعرف علي

استطلاعتة) معت داً علي الجايرب اجتداني، من وقد استخدم البااج في اجم الدراسة اجن ج الوصفي( دراسة اجستهبب، 
 ، الجي يحويولال تص تم " استطلاع للرأي" خستهطب آراء اجواطنذ اول أ تة اللفاءات في صناعة لتبتا اجستهبب 

اجواطنذ بجنطهة الشرقتة في كب من مدخنة( بنغا�ي- البتضاء- دريرة- طبرق)  من عشوائتة عتنة على تو�خع ا ) أسئلة تم10(
) 808 وقد تم تفرخ  وتحلتب ( ايرطباع اجواطنذ عن مبداء اللفاءة وما ستح له اجسشولذ عنه لبناء لتبتا اجستهبب، جعر ة

 النتائج من مج وعة إلى الدراسةوتوصلت  )،SPSSبستخدام البر�مج الإاصائي()1200است ارة مستردة من أصب (
تولي أي مسشولا  ر ضوا  أغلب اجشاركذأن تبذ ك ا ، يح ل ا اجسشولذ السابهذسلبتة تن ت تة تها تة قتم وجود أ  ا

سابهاً ج ام قتادخة أو إدارخة في لتبتا  ك ا تبذ أن يرسبة كبثة من م أ ادوا بلترتتب أ تة تو ر اجشاب العل ي ومن ثم النزااة 
وقد أوصت الدراسة بضرورة أعادة الن ر في ع لتة اوتتار اجسشولذ (اللوادر الهتادخة)، والتخصا في كفاءة اجسشولذ. 

اعت اد علي مبداء اللفاءة، أي اوتتار الأرخاص من ذوي اللفاءات اجت تزة واجتخصصة الهادرة علي قتادة ع لتة التغتث 
  لا يملن تحهتق أي تغتث �جح في غتاب اللفاءات. ، والتن تة اجنشودة في مختلف اجشسسات اللتبتة

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
ختناول الناس في اجم الأدم الحدخج عن عدة أمور، سواء في الشأن الستاسي أو الاجت اعي أو    

الاقتصادي، وكجلك الجدل في الششون التن ت تة واجتعلهة بل روف الراانة  ( الأ�مة) واجستهبلتة، 
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 متداولة بذ سرد أاادخل م، وذلك جا Efficiencyوللن د تري، اب ستلون كل ة "اللفاءة" 
تح له اجم اللل ة من معاني، اب علي كب اللتبتذ الت عن في جواراا الل ذ، وواصة جا 

تحتاجه لتبتا بجم الفترة واجرالة الهادمة، من بناء خبدأ من غرس تها ة التغتث في مع م الالات، 
وما أاوج مشسساتنا جلب اجا التغتث، الت كايرت وما�الت تعتش في بتئة بثوقراطتة غث رفا ة، لا 
تعت د علي مبدأ اللفاءة والتخصا، واجا ما جعب مشسساتنا في اض حلال دائم، ووث دلتب 
علي ذلك او تفشي ظاارة الفساد الإداري واجالي بتلك اجشسسات، من ولال ايرتشار الفوضى 
اجن  ة.مما لا رك  ته أيرنا يرعتش التوم في عالم يحل ه التخصا البحت، مما يحتم علتنا أن �تي 
بجتخصصذ في كب الالات، والتفرغ ج ام اجنصب الإداري الهتادي لتساام في صنع أو اتخاذ 
الهرار الصحتح والحلتم.   للاً عندما ختم اوتتار رخا لتولي وظتفة إدارخة أو قتادخة، بدون 

مراعاة اللفاءة والتخصا،  لتف له أن خساام في صنع واتخاذ الهرار السلتم والحلتم، وكتف له 
  أن خبُدع أو خنجح في ع له.

   مشكلة الدراسة -2
  ختم استل ار كلث من اجال في اللوادر البشرخة وج دام كأ راد وختخصا كب اسب اوتصاصه 
في مجال ع لة، وللن للأسف لغتاب الشفا تة ولأسباب مختلفة ختم اوتتار اجسشولذ لتولي وظائف 
أو مناصب إدارخة وقتادخة بدون مراعاة مبدأ اللفاءة اجتو رة في اجسشول، ولهجا ت ش اللفاءات 
اجت تزة في مجال ع ل ا، وبلتالي تدر الأموال الت استل رت في اجم اللفاءات، ك ا تدر تلك 

الطاقات أي جعل م مج دخن وبعتدخن عن مجال ع ل م، ومن اجا اجنطلق تتلخا مشللة 
الدراسة في التعرف علي واقع اللفاءات اللتبتة وأ تت ا في صناعة مستهبب لتبتا ؟ 

  - هدف الدراسة3
اجم الدراسة الاستطلاعتة لتأكتد أ تة اللفاءات في صناعة اجستهبب بلتبتا وذلك من  تدف 

ولال الإجابة عن التساؤلات التالتة: 
- اب اللفاءات اللتبتة اجوجودة في الداوب قادرة علي بناء لتبتا اجستهبب؟                                                                                1
- اب ستلون للهبتلة تتث في تولي اجناصب مستهبلاً بغض الن ر عن اللفاءة بشلب؟ 2

     ( قوي – متوسط – ضعتف) 
 - اب أيرت كنت راضتاً عن تصر ات وسلوكتات اجسشولذ السابهذ؟3
- اب أيرت مع استبعاد اجسشولذ السابهذ بغض الن ر عن إاابتت م وسلبتاتم أو كفاءتم؟ 4
- اب تعتهد أن أداء اللس الايرتهالي بمدخنتك في تستث الأمور كان في اجستوي: 5
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- اب تعتهد بيره ستتم الن ر إلي اعت اد مبدأ اللفاءة  ك عتار عند اوتتار اجسشولذ ؟    6
اجسشولذ – تها ة الت ع – تستب الهايرون ) - اب رتوع الوساطة والمحسوبتة في الع ب كان سبب ا ؟( 7

- اب توا ق علي رخا كان مسشولاً سابهاً في تولي أي منصب في لتبتا اجستهبب؟ 8
- اب اللفاءات اللتبتة اجوجودة في الخارج اي الأيرسب لبناء لتبتا اجستهبب ؟ 9

): 4-1- رتب الخصائا التالتة،الت اب أن تتوا ر في اجسشولذ من اتج الأ تة (10
 (التخصا- النزااة - اجشاب العل ي  - الخبرة ).

أهمية الدراسة  -4
  تنبع أ تة اجم الدراسة من أ تة الدور الجي تهوم به اللفاءات اجت تزة – اللوادر الهتادخة- في 
مسثة كا ة قطاعات الدولة اجختلفة،  ع لتة التخطتط والتطوخر للتن تة الشاملة في أي دولة لابد 
أن تعت د علي الاستغلال الأملب لللوادر البشرخة اجت تزة (اللفاءات) في تحهتق التن تة الشاملة 

اجنشودة.ك ا تعد اجم الدراسة من أوائب الدراسات – علي اد علم البااج – الت تتم 
بلدراسة اجتدايرتة في ملب اجا اجوضوع وبجم الفترة (ال روف الراانة) الت تمر با لتبتا، ك ا يملن 

الاستفادة من يرتائج اجم الدراسة مع م الج ات اجعنتة ببناء لتبتا اجستهبب. 
  منهج الدراسة -5

 تعبر اجم الدراسة عن دراسة استطلاعتة تعت د علي اجن ج اجتداني، من ولال تص تم
 " استطلاع للرأي"* خستهطب آراء اجواطنذ اول أ تة اللفاءات في صناعة لتبتا اجستهبب. 

 - حدود الدراسة6
. - اقتصرت اجم الدراسة علي مدن اجنطهة الشرقتة (بنغا�ي- البتضاء- دريرة- طبرق)

اقتصرت اجم الدراسة علي عتنة عشوائتة من اجواطنذ بجدن السالفة الجكر، لان كا ة - 
  براخر، لجا تم اوتتار العتنة من سااات 17اجشسسات كايرت مهفلة بسبب ظروف تورة 

الاعتصام بجدن اججكورة، للو�ا تضم مع م ررائح الت ع ( اجلهفذ- الأكاديمتذ- وغثام) ، 
بلإضا ة إلى عتنة من اجصارف العاملة بجدن لأ�ا اي الواتدة الت كايرت تع ب بتلك الفترة. 

- ير راً لوقوع  ترة الدراسة في ظروف أ�مة مما لا خعطي الفرصة لإنجا� دراسة عل تة بلب مهوماتا 
اجطلوبة، لجا تمللت أداة الدراسة في استطلاع للرأي.  

.  9/2013- 4اقتصرت مدة الدراسة في خمسة ر ور: - 
- الإطار النظري: 7
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إن التطور النوعي في مجال إدارة الأع ال را هه تطور يروعي كجلك في إدارة اجوارد البشرخة،  أصبح 
الحدخج ا ن منصبا على إدارة اجعارف واللفاءات، إذ أن اجشسسة الحدخلة لم تعد تعبأ بلعنصر 

البشري غث اجشاب وغث اللفء، بب اعت اداا علي اللفاءات اجشاله واجتخصصة. 
  ومما لارك  ته أن اللفاءات التوم أضحت تملب اجتزة التنا ستة الأكلر اس ا مابذ اجشسسات، 

ت الإرارة إلي تعرخف اللفاءات، وعلى ما خبدو خرجع وقد تم التفوق.  اللفاءة اي الت تصنع
 في مضامذ 1920اتج استخدم سنة  أصب استخدام مصطلح " اللفاءة " إلى علم النفس،

الجي قام به " ماك ستلايرد " سنة  تربوخة، ثم مسد استع ال اجا اجصطلح أكلر في الع ب
 testing for competence rather than "  ـ من ولال كتابه اجعنون بـ1970

intelligence " ،2011ـ في إطار تن تة الحركة الأمرخلتة لللفاءة (كردي.( 
  ك ا يملن الهول إن اللفاءة تعا بلنسبة للفرد أو العامب أن خو ر له الع ب اجناسب ويمنحة 
الهدر اجناسب من السلطة مع تحدخد الاوتصاصات وأن خشارك في اب مشاكله وولق  رص 

).  224،ص2006الترقتة(انفي،
اجعارف و  وتعرف ال وعة اج نتة الفريرستة اللفاءة بلهول:"اللفاءة اج نتة اي تركتبة من   

من ولال الع ب  اج ارات و الخبرة و السلوكتات الت تمارس في إطار محدد. وتتم ملاا ت ا
اجتداني، و الجي خعطي لها صفة الهبول، ومن ثم  ايره خرجع لل شسسة تحدخداا وتهويم ا وقبولها 

 .)182،ص2005وتطوخراا (اسذ،
خصائص الكفاءة: 

 اناك اللفاءات اجرتبطة بلتعلم و اب اجشللات الجدخدة، و اللفاءات الت تسث العلاقات 
الاجت اعتة و التفاام بذ الأ راد، و اللفاءات ذات العلاقة بتعلم اجعارف، و اللفاءات الت تتم 

بج ارات و أرلال التلتتف أو الإتهان و أورى ترتبط بلامااات وكتفتة التواجد أو التعلم 
وإذا كايرت اجم اللفاءات واصة أو متخصصة،   ناك كفاءات ذات وظائف  لل ستهبب.

متعددة كالصتاغة و اجراقبة و التهتتم و اب اجشللات و الإبداع، الت تنفرد بمواصفات معتنة. 
ومن انا يرلااظ أن اللفاءة اب أن ترتلز على عدة وصائا من ا(عبد اللرت غرخب، 

2003( :
- اللفاءات محطات �ائتة لسلك دراسي أو مرالة تلوخنتة معتنة في إطار من اج مبا على 1

اللفاءات. 
- اللفاءات راملة و مدمجة لل عارف و جختلف مجالات. 2
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- اللفاءات لتست استاتتلتة ولا متخشبة ولا مطلهة، و تست د دخنامتلتت ا من مستوى تطور 3
المحتط الاجت اعي. 

- اللفاءات تحتب ملايرة الأاداف الت يرسعى لتحهته ا، من ولال اجن اج و تطبتهاته. 4
-اللفاءات مرتبطة بلسلوكتات و بلإنجا�ات الت تعد اجشررات اجل وسة الت تس ح 5

بملاا ت ا و تهتت  ا. 
   .أبعاد الكفاءات و مستو�تا* 

: )6، ص2008 (بن عسله، ا/الأبعاد
  .يرفس ا اللفاءة الع لتة: اي اللفاءة اجرتبطة بلوظتفة اجشداة- 1
  .الوادة اللفاءة الوظتفتة: اي اللفاءة اجرتبطة بلعلاقات و بهتة- 2
  .الأ راد كفاءة العلاقات: اي اللفاءة اجرتبطة بلتصر ات و الاتصال و تستث- 3
  .اجستع لة اللفاءة الهتللتة: اي اللفاءة اجرتبطة بلإجراءات و الطرق- 4
  .العادات اللفاءة اللها تة: ترتبط بجواقف داوب اجشسسة ، اجباد ،- 5
  .التستث اللفاءة التسلسلتة: اي اللفاءة اجرتبطة بوظتفة- 6

 ):2005 (كردي، ب/المستو�ت
  . : لا يملك أخة معر ة1-0 اجستوى 

  .يملك معارف أساستة  :2-1 اجستوى 
  .: يملك معارف اول التصر ات 3-2 اجستوى 
عدة معارف ع لتة اول وادات اللفاءات، التحلم في الوضعتات و رد  : يملك 4-3اجستوى 

  .اسب التجربة  عب ملائم للب وضعتة
 ا.الوضعتات الجدخدة : الهدرة على التحلم في الوضعتات اجعهدة و التأقلم مع5-4 اجستوى
بستع ال مج وعة من  : التحلم في وضعتات جد معهدة و اب النزاعات6-5 جستوى
 .التهنتات
 .اتى الوضعتات اجفاجئة : اجواج ة و التحلم في كب الوضعتات7-6 اجستوى
الإبداع و اقتراح طرق و استراتتجتات واو  : التحلم اجلالي في اجستوى السابق و8-7اجستوى 

  .معترف به وطنتا و عاجتا
ير راً لل روف الحالتة واجستهبلتة اجتعلهة بششون تستث الأمور التن ت تة في اجشسسات اللتبتة ،    

 إنف  ،وجا تتطلبه من كفاءات وم ارات قتادخة تع ب علي علاج اجشاكب وتتئة البتئة اجناسبة 
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 كفاءة بتلك اجشسسات تتطلب التن ت ي الهتلب في الأ راد خشغلو�ا الهتادخة- الت -  اجناصب
 خنبغي الت اللفاءات أام خلي و ت ا اجشسسة، أاداف مع ا تحهق بصورة م ام م لأداء معتنة
 :الأ راد في تو راا
  مريرة بطرخهة وخع ب والغامضة اجتغثة ال روف مع ختأقلم خفك خعرف رخاً  خلون  - أن

 . ع لتةال التهنتات في السرخع للتحلم التعلم - 
 .  عالة بطرخهة اجرؤوسذ وقتادة وإدارة الهرار اتخاذ روح - لدخه 

 اجلائم اجناخ إااد على تع ب الت التحددت مضاعفة ولال من للتطوخر ملائم جو إااد  -
.  اجرؤوسذ ع ب لتطوخر

 -؟وتسيساً علي ذلك فهل � تري سيكون بناء ليبيا المستقبل بشكل- سليم وصحيح   
 الإجابة ربما تل ن في مدي الاات ام بجم اجرالة وإن كايرت ايرتهالتة إلا أ�ا م  ة في البناء 

فالمستقبل يبني من رؤية الحاضر وما تحتاجه هذه الرؤية من كفاءات متخصصة السلتم، 
، وللي يربدأ بتأستس لتبتا اجستهبب (دولة اجشسسات) اب الع ب علي اعت اد مبدأ متميزة

 اللفاءة، أي اوتتار الأرخاص من ذوي اللفاءات اجت تزة واجتخصصة الهادرة علي تتئة البتئة
اجناسبة لع لتة التغتث والتن تة اجنشودة لصناعة لتبتا اجستهبب.   

 اللفاءة وأ تته في صناعة أ مبد على التعرف بمحاولة تهوم الدراسة اجم  ان  وفي ضوء ما سبق، 
  " للرأي استطلاع "ورقة بعداد قام البااج اتج استطلاعتة، دراسة ولال منلتبتا اجستهبب 

اجواطنذ بقلتم برقة في كب من مدخنة( بنغا�ي-  من عشوائتة عتنة على تو�خع ا ) أسئلة تم10تضم (
ايرطباع اجواطنذ عن مبدأ اللفاءة وما ستح له اجسئولون عنه لبناء  جعر ةالبتضاء- دريرة- طبرق) 

 توصب  وقد)1200) است ارة مستردة من أصب (808 وقد قام البااج بتفرخ  ( لتبتا اجستهبب،
تولي أي مسشولا سابهاً ج ام قتادخة  ر ضوا  أغلب اجشاركذأن أ  ا النتائج من مج وعة إلى البااج

أو إدارخة في اجشسسات اللتبتة، ك ا تبذ أن يرسبة كبثة ممن أ ادوا ب تة تو ر اجشاب العل ي ومن ثم 
النزااة والتخصا في كفاءة اجسشولذ. 

*  الجانب الميداني: 
إجابت اجشاركذ علي اجا الاستطلاع، تملن الوصول إلى النتائج التالتة: ومن خلال 

  ؟                                 هل الكفاءات الليبية الموجودة في الداخل قادرة علي بناء ليبيا المستقبل -1
) تو�خع إجابت اجشاركذ اول قدرة اللفاءات اللتبتة المحلتة في صناعة لتبتا 1    خبذ الجدول (

%)، أما 76.5اجستهبب، اتج أ ادوا أغلبتة اجشاركذ بهدرة اللفاءات المحلتة علي ذلك بنسبة ( 
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%) في اذ أ ادوا بعدم قدرة اجم اللفاءات، 12.5مما لا خعر ون  لايرت يرسبت م (
%). واجا خعا أن اجشاركذ متفائلذ اول قدرة اللفاءات المحلتة علي تحهتق التن تة 11بنسبة(

اجنشودة في لتبتا اجستهبب، وقد تعزي اجم النسبة إلي اعتهاد اجشاركذ بن اناك كفاءات محلتة 
مت تزة وللن ا كايرت مغتبة بسبب تها ة الإقصاء الت كايرت مُتججرة في اهبة اللاير ام*، كستاسة 
اوتتار الهتادات الإدارخة لتولي اجناصب في مختلف اجشسسات اللتبتة،  لايرت تتم بناءً علي تهدت 

الولاءات ولتس علي اعت اد مبدأ اللفاءات العل تة والعدالة في التعتذ.   
)تو�خع إجابت اجشاركذ اول قدرة اللفاءات الداولتة1                   جدول (  

 

 

  

 

 ؟ - هل سيكون للقبيلة تر  في تولي المناصب مستقبلاً بيض النظر عن الكفاءة2
%) من اجشاركذ أ ادوا بتأتث الهبتلة في تولي 8.9)، إلى أن يرسبة(2   خشث الجدول والشلب (

%) أ ادوا بوجود تتث بدرجة 53.8اجناصب (الهتادخة) بدون مراعاة اللفاءة، وأن يرسبة (
%) للجخن أ ادوا 37.3متوسطة واي النسبة الأعلى بذ يرسب اجا السشال، ثم تلت ا يرسبة(

 بضعف التأتث للهبتلة  ت ا يخا تهلد اجناصب في لتبتا اجستهبب.
) تو�خع إجابت اجشاركذ اول تتث الهبتلة2الجدول(  

 
 

 

 

 

 البتان              العدد النسبة
 يرعم 618 %76.5 
 لا اعرف 101 %12.5 
 لا 89 %11.0 
ال وع  808 %100 

           البتان          العدد النسبة
 كبث 72 %8.9  
 متوسط 435 %53.8  
 ضعتف 301 %37.3 

 ال وع 808 %100
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من ولال البتا�ت أعلام، خرى البااج أن اجشاركذ لدخ م اعتهاد بوجود تتث للهبتلة 
وبدرجة متوسطة، واجا خشث ألي أن اناك صعوبة في الهضاء علي تتث الهبتلة بشلب كلي 

وسرخع، وبلتالي  أن اللفاءات اجت تزة واجتخصصة ستلهي يرفس الت  تش إلي اداً ما بسبب 
ذلك التأتث. مما خشتر سلباً علي ع لتة الإصلاح الإداري والاقتصادي والاجت اعي الت تسعى 

لتبتا إلي تحهته ا ولال اجم اجرالة والفترة الهادمة من أجب صناعة مستهبب �ااراً للتبتا. 
لجلك خنبغي الاات ام ولاصة في اجم الفترة ببناء اجواطن اللتبي من ولال تها ة جدخدة  ل ا 
يرعرف  ان بناء اجاددت او أس ب بللث من بناء الإيرسان،  اللها ة اجستشرخة في اجواطن اللتبي 

 سنة، اي تها ة سلبتة وغث مصاابه لع لتة التطوخر،   ي الرقم الصعب والأام في تحهتق 42منج 
 التن تة اجنشودة لصناعة لتبتا اجستهبب.

- هل أنت كنت راضياً عن تصرفات وسلوكيات المسؤولين* السابقين ؟ 3
     خعد الفرد اللبنة الأساستة داوب أي تن تم إيرساني وخنبغي أن تع ب اجن  ات على إطلاق 

) أن تصر ات 3قدراته وم اراته اللامنة للي تحهق التطوخر والتحدخج.خوضح الجدول والشلب (
%)، في اذ 7.0وسلوكتات اجسشولذ السابهذ كايرت مهبولة ومحاخدة من قبب اجشاركذ بنسبة (

%)، من م بعدم رضاام عن تصر ات وسلوكتات اجسشولذ السابهذ. واجم 93.0ا تت يرسبة(
)، اتج كايرت ستاسة الو لاءات اي الفتصب في 2يرسبة عالتة تلبت ما أسلفنام بسشال رقم (

اوتتار اجسشولذ بلإضا ة إلى الهبتلة والابتعاد عن الأسس العل تة اجوضوعتة، ك ا خبران 
) بفهرة – النزااة- الت جاءت بجرتبة اللايرتة من اتج الأ تة، في تو راا في اجسشولذ 10سشال(

 ) تو�خع إجابت اجشاركذ اول سلوكتات اجسشولذ3 الجدول(      عند تولت م للوظائف.  
 

 

 

 

 *  ممن يح لون م ام قتادخة في مختلف اجشسسات.  

  

       البتان          العدد النسبة
 %  1.5  يرعم 12 
       لا أعرف 48 %5.9 
       لا 748 %92.6 

100% ال وع  808 
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- هل أنت مع استبعاد المسؤولين السابقين بيض النظر عن إيجابيتهم أو كفاءتم ؟  4
%) من إجابت اجشاركذ خرون ضرورة استبعاد أي مسشولاً 80) أن يرسبة (4    خبذ الجدول (

سابهاً اتى ولو كان من ذوي اللفاءة، أما بهتة اجشاركذ  هد تراوات إجابتم بذ محاخد وعدم 
%). خري البااج بن اناك اعتهاد من قبب اجشاركذ 20استبعاد اجسشولذ وبلغت يرسبت  ا(

واجا خدل علي أن اجسشولذ السابهذ غث مرغوب  ت م لتولي أي مناصب قتادخة بجرالة الجدخدة 
في لتبتا، واجا خلبت ما جاء به السشال السابق واو أن سلوكتات اجسشولذ السابهذ لتست 

مهبولة من قبب اجشاركذ، بلإضا ة إلي أ�م يح لون قتم تها ة تن ت تة سلبتة لا تستند علي أسس 
سلت ة وصحتحة.  

) تو�خع إجابت اجشاركذ اول استبعاد اجسشولذ4الجدول(  
 

 

 

       

 ؟  - هل تعتقد أن أداء اللس الانتقالي هدينتك في تسي  الأمور كان في المستوي5
) أن أداء الالس الايرتهالتة بجنطهة- محب الدراسة- من بنغا�ي اتى طبرق، 5    خبُذ الجدول (

%)، أما يرسبة الأداء اجتوسط 3.8كايرت دون اجستوي اجطلوب اتج بلغت يرسبة الأداء العالي (
%) واجا خشث إلى أن الأداء في اجدن المحررة بجنطهة الشرقتة 48.0والضعتف  جاءت متساوخة(

كان دون اجستوي اجأمول، ربما خعزي ذلك إلى عدم وجود اللفاءات اجناسبة(الهتادخة) الت لدخ ا 
 تو�خع إجابت اجشاركذ اول أداء اللس الايرتهالي) 5دراخة كا تة بما خس ي إدارة ألا�مة .  الجدول(

 
 

 

 

       البتان          العدد النسبة
 %  80.0  646                  
       لا أعرف 94 %11.6 
       لا 68 8.4 % 

100%  ال وع 808 

       البتان          العدد النسبة
 %  3.8  عالي 31 
 متوسط 387 %47.9 
 ضعتف 390 %48.3 

100%  ال وع 808 
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  ؟هل تعتقد بنه سيتم النظر إلي اعتماد مبدأ الكفاءة كمعيار عند اختيار المسؤولين – 6
)، أن اعت اد مبدأ اللفاءة عند اوتتار اجسشولذ جاء 6      خبذ الجدول والشلب (

%)، في اذ خرى قلة من اجشاركذ 28.8%)، أما مما لا خعر ون  لايرت يرسبت م(64.6بنسبة(
%)، واجا خشث إلى 6.6بن مبدأ اللفاءة لا خن ر إلته عند اوتتار اجسشولذ وتراوات يرسبت م(

أن اجشاركذ لدخ م تفاؤل اتال اجستهبب وذلك  ت ا يخا اوتتار اجسشولذ لتولي اجناصب 
الهتادخة والإدارخة بناءً علي كفاءاتم، وخعتهد البااج بن اغلب اجشاركذ لدخ م ردة  عب  ت ا 

كان موجود في اهبة اللاير ام من تغتتب لجوي اللفاءات في تهلد اجناصب اجختلفة. 
  تو�خع إجابت اجشاركذ اول اعت اد مبداء اللفاءة ك عتار لاوتتار اجسشولذ)6الجدول(

 
 
 
 
 
 

هل شيوع الوساطة والمحسوبية في العمل كان سببها – 7  
%) من اجشاركذ أ ادوا بن رتوع الوساطة والمحسوبتة 26.0)، أن يرسبة(7 الجدول (      خبذ

%)، أما تستب الهايرون 12.0كان سبب ا اجسشولذ، في اذ ا تت تها ة الت ع بنسبة (
%)، وختضح من ذلك 62.0 لان من أكلر أسباب رتوع الوساطة والمحسوبتة في الت ع بنسبة (

بن تفشي ظاارة الوساطة ترجع لتستب الهايرون ومن قبب إ ال اجسشولذ في عدم تطبتق اللوائح 
التن ت تة في الع ب،وخدل ذلك علي يرسبة اجسشولذ جاءت بجرتبة اللايرتة بعد يرسبة تستب 

 ) تو�خع إجابت اجشاركذ اول أسباب الوساطة والمحسوبتة7الجدول(     الهايرون.    
 
 
 
 

 

 

 البتان العدد النسبة
 يرعم 522 %64.6  
 لا أعرف 233 %28.8 
 لا 53 %6.6 

100 %  ال وع 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  
) إجابت اجشاركذ اول موا هت م علي تولي اجسشولذ السابهذ 8خبذ الجدول والشلب (   

%) من م بجوا هة علي ذلك في اذ أ ادوا 9.9جناصب قتادخة في لتبتا اجستهبب، وقد أ ادوا (
%) 80.7%) من م بلحتاد، أما بهتة اجشاركذ والت كايرت يرسبت م عالتة  ح تت بنسبة (9.4(

وذلك بعدم موا هت م علي تولي اجسشولذ السابهذ لأي منصب في لتبتا اجستهبب. وخعزوا البااج 
بن اناك اعتهاد من قبب اجشاركذ بن اجسشول السابق في اهبة اللاير ام يح ب تها ة ضعتفة 

استبدادخة وفي طتاتا الوساطة والمحسوبتة ولا تعت د علي اجوضوعتة في رت مجالات الع ب 
بمختلف مشسساتنا واجا خدل علي أن اجسشولذ السابهذ غث مرغوب  ت م لتولي أي مناصب 
بجرالة الجدخدة في لتبتا اجستهبب، واجا خلبت ما جاء به - السشال اللالج والرابع - واو أن 

سلوكتات اجسشولذ السابهذ لتست مهبولة من قبب اجشاركذ، وخنبغي استبعاد أي مسشل سابهاً 
)، اتج جاءت 10اتى ولو كان من ذوى اللفاءة وفي ذات الخصوص خبران السشال الأوث (

الخبرة في اجرتبة الرابعة أي أقب أ تة من بقي الخصائا، واجا خشث إلى أن ممن يح لون الخبرة ام 
 من اجسشولذ السابهذ غث اجرغوب  ت م في لتبتا اجستهبب.  

) تو�خع إجابت اجشاركذ اول تولي اجسشولذ السابهذ 8جدول(
 
 
 
 
 
 
 

  ؟هل الكفاءات الليبية الموجودة في الخارج هي الأنسب لبناء ليبيا المستقبل – 9
%) من اجشاركذ أ ادوا بن اللفاءات اللتبتة 51.2 أن يرسبة()9    خبذ الجدول والشلب(

%) من م محاخدخن، في اذ 29.7بلخارج اي الأيرسب في بناء لتبتا اجستهبب، وأن(
%) بن اللفاءات بلخارج لتست الأيرسب في بناء لتبتا اجستهبب، ، وخدل ذلك 19.1أ ادوا(

بعدم الاعت اد الللي علي اللفاءات بلخارج لأ�م بعتدخن عن الواقع المحلي وما يح له من 
مشاكب من �اتة وعن تها ة مشسساتنا من �اتة أوري، وخرى البااج بن اناك اعتهاد من 

       البتان          العدد النسبة
 %  9.9  يرعم 80 
 لا أعرف 76 %9.4 
 لا 652 %80.7 

100%  ال وع 808 
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اجشاركذ اول مزج اللفاءات اجوجودة بلداوب والخارج،  اللفاءات الداولتة اي قرخبة من 
عاش وتستطتع تلتتف يرفس ا مع الت ع، أما اللفاءات الخارجتة   ي تح ب تها ة ذات 

ُ
الواقع اج

سمات جدخدة منبلهة من بتئة ديمهراطتة رفا ة تحفز علي ولق جتب جدخد وقتم تها تة جدخدة في 
 إدارة اجشسسات.    

)إجابت اجشاركذ اول اللفاءات بلخارج لبناء لتبتا  9                  جدول(
 
 
 
 

 

 – من وجهت نظرك رتب الخصائص التي ينبيي أن تتوفر في المسؤولين من حيث 10
):   4-1(الأهمية  

 ) إجابت اجشاركذ اول مدي تو ر الخصائا الواجب توا راا في 10خوضح الجدول (
كفاءة اجسشول، وتمللت اجم الخصائا في: 
الخبرة    -  -  التخصا-  النزااة - اجشاب العل ي

خلااظ من البتا�ت أعلام أن واصتة اجشاب العل ي جاءت في اجرتبة الأولى من اتج أ تت ا،  
وتلت ا النزااة ومن ثم التخصا وفي اجرتبة الأوثة جاءت الخبرة من اتج توا راا في كفاءة 

اجسشول، وخشث ذلك إلى أن اللفاءة في اجسشول خنبغي أن تعت د بلدرجة الأولي علي اجشاب 
العل ي وتتي  النزااة والتخصا ومن ثم الخبرة. ك ا يرعلم بيره كل ا كايرت اللفاءة مدعومة 

) ترتتب الخصائا اسب أ تت ا        10 جدول(   بجشاب العل ي كل ا كايرت  أ ضب
 

 

 

 

       البتان          العدد النسبة
 %  51.2  يرعم 414 
 لا أعرف 240 %29.7 
 لا 154 %19.1 

100%  ال وع 808 
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وخلااظ من إجابت مع م اجشاركذ ب�م لا يحبجون اجسشولذ ممن يح لون وبرة في مجال ع ل م 
بمشسساتنا، اتج كايرت الخبرة في اجرتبة الأوثة من اتج الأ تة واجا خلبت ما أسلفنام سابهاً 
عن السشال اللالج واللامن،   ع م اجشاركذ خرون ضرورة اكتساب مبدأ اللفاءة بلخصائا 
السالفة الجكر ما عدا  الخبرة   ي في اعتهادام تح ب تها ة سلبتة غث رفا ة كايرت سائدة 
بمشسساتنا (رتوع اللها ة البثوقراطتة، ايرتشار ظاارة الفساد الإداري واجالي في كا ة مجالات 

رتوع الوساطة بذ ، غتاب الايرضباط، رتوع تها ة التواكب ضعف الإطار الهايروني للع بالع ب، 
 ك ا أ اد اجشاركون إلى .)ايرتشار تها ة عدم اجساءلة، الناس واعتباراا أمراً طبتعتاً لابد من وجودم

ضرورة تو ر النزااة في أي مسشول جدخد بلتبتا اجستهبب،  النزااة كايرت مغتبة بمشسساتنا بع د 
اللاير ام وبلتالي كايرت ردة الفعب علي غتابا بتلك الفترة اي توا راا في اجسشولذ. كجلك كان 

التخصا غث وارد في اجسشولذ السابهذ  ستاسة الاوتتار لتهلد اجناصب الهتادخة والإدارخة بع د 
اللاير ام كايرت ممُن جة و ق أراء وامااات رخصتة ولتست علي الأسس العل تة اجوضوعتة   ي 

في الأول والأوث تعت د علي قرار  ردي لتهدت الو لاءات الشخصتة.    
 مقترحات المشاركين:* 
- يملن اجزج بذ اللفاءات اللتبتة اجوجودة بداوب لتبتا ووارج ا، للي تعطي أداء بكلر 1

كفاءة و عالتة.  

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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 اب مراعاة مبدأ اللفاءة عند اوتتار اجسشولذ لتولي اجناصب الهتادخة والإدارخة.  -2
- أن تتو ر في وصائا اجسشولذ صفات الهتادة، أي الهدرة علي قتادة الأ راد واجشسسات. 3
- أن ختو ر في اجسشولذ الالتزام اج ا والأولاقي. 4
- إالال قتادات جدخدة تح ب امااات إاابتة جدخدة نحو الع ب (تن تة الولاء- والايرت اء).  5
- اب تطبتق مهولة "اوتتار الشخا اجناسب في اجوقع اجناسب" ثتج ختم الاعت اد علي 6

اجوضوعتة(اللفاءة) عند اوتتار اجسشولذ لتهلد اجناصب الهتادخة والإدارخة.  
 النتائج:

من ولال تحلتب البتا�ت السابهة، يملن عرض أام يرتائج الاستطلاع  ت ا خلي:    
%) من اجشاركذ، خرون أن اللفاءات اللتبتة المحلتة 50 – كشفت النتائج أن أكلر من (1

والخارجتة تستطتع بناء لتبتا اجستهبب.    
%) من اجشاركذ، قد أ ادوا بوجود تتث وبدرجة  متوسطة 50 – بتنت النتائج أن أكلر من (2

للهبتلة  ت ا يخا اوتتار اجسشولذ (قتادي) بغض الن ر عن اللفاءة.  
%) من اجشاركذ غث راضتذ عن تصر ات وسلوكتات 90أظ رت النتائج أن أكلر من (

اجسشولذ السابهذ. 
 %) من اجشاركذ أ ادوا بستبعاد اجسشولذ80 -  كشفت يرتائج الدراسة أن أكلر من(4

السابهذ بغض الن ر عن كفاءاتم. 
%) من اجشاركذ أ ادوا بن أداء الالس الايرتهالتة -بجنطهة 95بتنت النتائج أن أكلر من ( -3

محب الدراسة – تراوح بذ اجتوسط إلي الضعتف.    
 %) من اجشاركذ أ ادوا بن رتوع الوساطة60- أظ رت يرتائج الدراسة أن أكلر من (6

والمحسوبتة كان سبب ا تستب الهايرون. 
  علي تولي اجسشولذ السابهذغث موا هذ %) من اجشاركذ80- بتنت النتائج أن أكلر من (7

اجوضوعتة.  لأي منصب في لتبتا اجستهبب، لأ�م يح لون تها ة ضعتفة استبدادخة لا تعت د علي
أن واصتة اجشاب العل ي جاءت في اجرتبة الأولى من اتج أ تت ا، كشفت النتائج  -9

النزااة ومن ثم التخصا وفي اجرتبة الأوثة جاءت الخبرة من اتج توا راا في كفاءة  وتلت ا
 اجسشول (الهتادي).
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*التوصيات: 
مما لارك  ته أن اجستهبب خبا من رؤخة الحاضر وجا تتطلبه اجم الرؤخة من كفاءات وم ارات    

قتادخة تع ب علي تتئة البتئة اجناسبة لصناعة اجستهبب في لتبتا، وللي يربدأ بتأستس لتبتا الحرة 
(دولة اجشسسات) اب الع ب علي اعت اد مبدأ اللفاءة، أي اوتتار الأرخاص من ذوي 
، لجا اللفاءات اجت تزة واجتخصصة الهادرة علي تتئة البتئة اجناسبة لع لتة التغتث والتن تة اجنشودة

لابد من تطوخر أسلوب اوتتار اجسشولذ في كا ة اجشسسات للاستفادة من اللفاءات اجت تزة، 
لابد من تواتد الج ود للهضاء علي اللها ة السلبتة الخاطئة في مشسساتنا. ومن اجا اجنطلق يملن 

وضع عدة توصتات علي النحو التالي: 
 إقناع اجشسسات بمختلف مستودتا ب تة اللوادر الهتادخة في التغتث والتطوخر  -1

 واكتشاف اللفاءات والاستفادة من ا .
 ضرورة التعرف علي أرآ  العاملذ( اللوادر الإدارخة- والهتادخة) من ولال لهاءات  -2

 واست ارات تبذ مدي رضاام عن كفاءة مرؤوست م وطرق تعامل م.
  الع ب علي ولق روح الولاء والايرت اء لدي جمتع العاملذ في مختلف اجستودت الإدارخة  -3
 أقامة الندوات وورش الع ب الت تناقش دور اللفاءات الهتادخة في مشارخع التن تة  -4

 بمختلف مجالات الت ع.
وبعد .. ومما سبق خنبغي إجراء الدراسات العل تة اجتع هة الت تتم بتطوخر مشسساتنا من ولال  

تناول اجورد البشري (اللفاءات) الهتادخة والإدارخة الت تبا الحاضر واجستهبب، وتبهي الإجابة عن 
السشال الهائم:- كتف خستفاد من اللفاءات اجت تزة في صناعة اجستهبب؟- مراويرة في رؤخة 

   الحاضر لل ستهبب،  بدون استل ار اجم اللفاءات لن خبا اجستهبب.
 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 -
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 جودة الخدمات و أررها على رضا الزبون
- 52دراسة حالة البنك الخارجي الجزائري – وكالة سكيكدة 

 الأستاذة: بن ق اط وداد
 الجزائر   جامعة تبسة

 ملخص:
تعتبر جودة الخدمات من أام اجداوب الحدخلة الت اضت بات ام واسع لا ست ا في ظب عصر التوجه بجست لك، و اجا 
ما جعب اجشسسات الخدمتة تع ب من أجب التعرف على توقعات الزبئن اول الخدمة الت خرغبون با و محاولة مستداا. 

 لأن تهتتم اجست لك �تج عن الفرق بذ ،إضا ة إلى البحج في تلك الأبعاد الت على أساس ا خهت ون جودة الخدمات
توقعاته و مستوى إدراكه لأداء الخدمة. و ذلك قصد الوصول إلى الزبون و بلوغ رضام، الجي بدورم خهود إلى ولق الولاء و 
�ددة النصتب السوقي لل شسسة، ججب مست للذ جدد من ولال تحدث الزبئن الراضذ بللام إاابي عن اجشسسة. و 
قد ااولنا من ولال الدراسة اجتدايرتة في وكالة البنك الخارجي الجزائري تحلتب مدى مسا ة جودة الخدمة في تحهتق رضا 

 .اجست للو اوتلاف اجعاخث الت خعت د علت ا اجست للذ في تهتت  ا
  الخدمة، الجودة، جودة الخدمات، رضا اجست لك.  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 ظب الن و الخدمي الواسع و التنوع اللبث،أصبح من الضرورخبالنسبة اجشسسات الخدمتة أن تمتتز 
ودماتا بشلب اهتهي و مل وس، اتج أجمعت مختلف اجم اجشسسات أن جوار النجاح او 
تهدت ودمات تحهق توقعات و رغبات الزبون أي الايرطلاق من الزبون للوصول الته، لا ست ا و 

إلا أن الاستجابة الفعالة لهجم التوقعات لا تتحهق الا من ولال  نحن في �من التوجه بلزبون.
 لجلللجأت .تهدت ودمات ذات مستوى راق من الجودة توا ق اجم التوقعات أو تفوق ا

اجشسسات الخدمتة الى اعتناق الجودة  ايما� من ا بتحهتق متزة تنا ستة تواجه با تحددت البتئة 
الت تنشط  ت ا. 
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  عندما تتشابه الخدمة بذ مشسسة و أورى خصبح تهتتم الزبون لجودة الخدمة او المحدد الرئتسي 
لتعامله مع مشسسة ذاتا دون أورى. وذلك �تج عن رضا الزبون عن ودمات تلك اجشسسة الت 
لبت ما خط ح الته. و بلتالي لا بد لها أيرتسعى جاادة إلى ر ع مستوى أدائ ا من اتج ع لتات 
تهدت الخدمةو الاات ام بتطوخر جودة الخدمات و تسعى للبحج في مختلف معاخث الحلم علت ا. 

واصة أن تورة التلنولوجتا و الاتصال و اجعلوماتتة ملنت الزبون من اجفاضلة بذ الخدمات 
اسب متولاتو رغباته قصد كسب عدد أكبر من الزبئن من ولال إرضائ م. 

و تعتبر البنوك الجزائرخة من أام اجشسسات الخدمتة الت تتتح  رصة الحصول على ودمات متنوعة 
للن ا أصبحت ا ن تواجه منا سة لوجود بعض وكالات و  روع أجنبتة بلجزائر، مما ختطلب من ا 
ر ع كفاءتا و تطوخر الأسالتب اجصر تة من تس تب لإجراءات سث ع ل ا و  تلنولوجتا تساام 
في تن تت ا و تطوخراا و الارتهاء بمستودت أداء موظفت ا. و اجا ما خنعلس على تحسذ جودة 
ودماتا و تحهتق توقعات و ااجات الزبئن و متطلباتم. و بلتالي  الجودة أام عامب للوصول 
إلى بناء رراكة مع الزبئن اد  ا تحهتق رضاام وكسب تهت م و بلتالي اكتساب متزة تنا ستة في 

بتئة خصعب  ت ا الت تز. 
 :إشكاليةالبحث

مما سبق يملن لنا أن صتاغة التساؤل الرئتسي لبحلتا و اجت لب في: 
                    ما مدى تر  جودة الخدمات على رضا الزبون؟ 

  و اجا التساؤل الجواري ار� إلى طرح تساؤلات  رعتة ض ن ستاق الإجابة علته ك ا خلي:   
 - ما معنى جودة الخدمات، و ما اي اجلايرة الت تحتل ا الجودة في اجشسسات الخدمتة ؟

 - ما اي اجعاخث الت خستخدم ا الزبئن للحلم على جودة الخدمة، و ما اي أسالتب تطوخراا؟  
- ما اي طرق قتاس رضا الزبون و التعرف على درجة رضام عن الخدمات لإااد الأسالتب 

اللفتلة لتحسذ جودتا للتوصب إلى الااتفاظ به؟ 
- ما مدى الاات ام بجودة الخدمات في البنك الخارجي الجزائري، و اب اناك ارتباط بذ جودة 

الخدمات و رضا الزبون؟  
فرضيات البحث: 

ايرطلاقا من التساؤل الرئتسي و الأسئلة الفرعتة، يملن لنا صتاغة الفرضتات التالتة: 
- تختلف اجعاخث الت خعت د علت ا الزبئن من اتج أ تت ا النسبتة أتناء تهتت  م لجودة الخدمات 

اجهدمة؛ 
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- اناك علاقة ذات دلالة إاصائتة بذ الجودة اجدركة للخدمة اجهدمة و رضا الزبون؛ 
 أهمية البحث:

تل ن أ تة اجا البحج في إبرا� ملايرة الجودة في الخدمات و دوراا في كسب رضا 
الزبون و ولائه، و بلتالي دعم اجركز التنا سي لل شسسة  من ولال التعرف على النهاط الأساستة 
الت خبحج عن ا الزبئن وخفضلون تواجداا في الخدمات الت يحصلون علت ا. و بلتالي الاستحواذ 
على اات ام م و ججبم والتعامب مع م، التعرف على درجات الرضا لدخ م والع ب على تن تت ا 

وتطوخراا.  
أهداف البحث: 

من ولال اجم البحج، يرسعى إلى التوصب إلى مج وعة من الأاداف من بتن ا:   
- التعرف على مدلول الجودة في قطاع الخدمات بعتباراا غث مل وسة؛ 

- التعرف على الدعائم الأساستة الت تهوم علت ا جودة الخدمة من وج ة ير ر الزبون، أسالتب 
تطوخراا؛ 

- التعرف على أ تة اكتساب رضا الزبون بلنسبة للب من اجشسسة الخدمتة و الزبون؛  
- إبرا� مسا ة الجودة في الوصول إلى تحهتق رضا الزبون و ولائه؛  
- تحدخد أ تة اجعاخث الت خعت د علت ا الزبئن لتهتتم جودة الخدمة؛ 

- محاولة التعرف ما إذا كايرت اجشسسات الخدمتة الجزائرخة تعتا بجودة ودماتا و تسعى لتطوخراا  
و إدراك دوراا في بلوغ رضا الزبون. 

منهجية البحث: 
    لدراسة موضوع جودة الخدمات وأتراا على رضا الزبون و معالجة الإرلالتة اجطرواة، تم 

الاعت اد على اجن ج الوصفي و اجن ج التحلتلي لوصف الخلفتة الن رخة لل وضوع  وذلك بلرجوع 
إلى أام ما جاء في أدبتات الإدارة عن جودة الخدمة و رضا الزبئن. أما الجايرب اجتداني تم 

الاعت اد على من ج دراسة االة، من ولال استبتان لتهتتم جودة الخدمات اجهدمة من طرف 
- من وج ة ير ر عتنة من الزبئن و درجة رضاام. 52البنك الخارجي الجزائري وكالة سلتلدة -

أولا: التأط  النظري 
 -تعريف جودة الخدمات:1
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 مع للخدمة الفعلي الأداء تطابق لدرجة معتاراي " :Lewisو Booms -تعريف 1-1
33F "(الخدمة لهجم الع لاء توقعات

xxix و يرستنتج التعرخف أن من يحلم على جودة الخدمة او(
الزبون من ولال مهاريرته بذ ما تحصب علته  علا و ما كان خرغب به. 

 اي "درجة الرضا الت تحهه ا الخدمة للع لاء من ولال تلبتة :levelock-تعريف  1-2
34Fااجاتم و رغباتم و توقعاتم"(

xxx ختوا ق اجا التعرخف مع سابهه من اتج أن جودة الخدمة .(
.  و منه يرستنتج أن إرضائه إلىاي ما تحههه من ااجات و متطلبات الزبئن و بلتالي التوصب 

جودة الخدمة تحدد رضا الزبون أو عدم رضام. 
عر ت ا ض ن اجواصفات الهتاستة الدولتة -تعريف الجمعية الفرنسية للتقنيين: 1-3

 أ�ا " قدرة مج وعة من الخصائا على إرضاء متطلبات الع لاء" 2000 طبعة9000الاخزو
)35Fxxxi .و اجا ما خشكد أن جودة الخدمة يملن ا تحهتق رضا الزبون (

      اجا خعنى أن جودة الخدمات تعبر عن مدى تحهتق توقعات الزبون أي التطابق بذ ما خت نى 
أن يحصب علته و الأداء الفعلي لل شسسة، وذلك في جمتع مرااب و جوايرب تهدت الخدمة. ك ا 

تعتبر من محددات رضا الزبون. و يملن الهول أيره لا بد من الن ر الى جودة الخدمة من وج ة ير ر 
مهدم ا و الت خعتبراا التطابق مع اجواصفات اجوضوعة لتهدت الخدمة، و من وج ة ير ر الزبون و 

اي التطابق مع ااجاته. 
-نماذج قياس جودة الخدمة: 2
 بوضع Parasuraman, Berry,Zeithaml(الفجوات): قام كب من 2F*Servqual-نموذج 2-1

، الجي خهوم على مهاريرة توقعات الزبئن و إدراكاتم 1988نموذج لهتاس جودة الخدمات سنة 
لجودة الخدمة و منه تحدخد الفجوة بتن  ا اعت ادا على خمسة أبعاد ك ا خلي:  

عادة ما خهتم الزبون جودة الخدمة اعت ادا على الجايرب  : Tangibles- الأشياء الملموسة 
اجل وس في تهدت الخدمة، سواء ما خعت د علته لتهدت الخدمة أو الت ترردم للخدمة كا لات 

واجباني... 
خهصد بلاعت ادخة الهدرة على أداء و تهدت الخدمات ك ا وعدت : Reliability- الاعتمادية
36F (با اجشسسة

xxxii ( أي مدى الاتساق في الأداء و إنجا� الخدمة ك ا وعدت با اجشسسة بشلب
دقتق. 

                                                           
 :sevequal * تعني جودة الخدمة و مكونة من العبارتين service  تعني الخدمة، وqualité  .و تعني الجودة 
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اي الهدرة و الرغبة و استعداد مج ز الخدمة لل لول و :  Responsiveness- الاستجابة
بسرعة لخدمة الزبئن، و خعا ذلك أخضا الهدرة على التعامب الفعال مع الشلاوي و الاقترااات 

و اجبادرة بتهدت الخدمة بصدر راب و الرد على استفساراتم بسرعة،ك ا تضم أخضا تلبتة 
 الااتتاجات الطارئةو الجدخدة للزبئن.

أي ولو الخدمة اجهدمة و مختلف اجعاملات مع اجشسسة من الخطورة، بما : Security- الأمان
في ذلك إاساس اجست لك بلاط ئنان النفسي و اجادي عند تعامله مع اجشسسة الخدمتة. 

خعا اجا تو ر الااترام و الأدب في مهدم الخدمة، الود و الاملة  و :courtesy- اللباقة
التعاطف في اجعاملة  و روح الصداقة، و ااترام عادات و تهالتد اجست لك. 

    بلتالي اسب اجا الن وذج  ان:   
 جودة الخدمة = التوقعات – ادراك الزبون للأداء الفعلي

اسب اجا الن وذج ختم قتاس جودة الخدمة على (الاتجاهي): 3F*Servperf- نموذج  2-2
أساس الأداء الفعلي للخدمة اجهدمة، ك ا أيره خعت د على يرفس الأبعاد اجستخدمة في الن وذج 
السابق (اجل وستة، الاعت ادخة، الاستجابة، الأمان و اللباقة).و بلتالي  ان جودة الخدمة يملن 

37Fالحلم علت ا مباررة من ولال امااات الزبئن(

xxxiii  :وجودة الخدمةاسب اجا الن وذج اي .(
 جودة الخدمة= الأداء الفعلي

- تعريف رضا المستهلك: 3
 "رعور خنتج عند تهتتم التجربة أ�ا على الأقب جتدة ك ا كان متوقع :Hunt-تعريف 3-1

38Fلها"(

xxxiv يرستنج أن الرضا او إاساس ختوقف على توقعات الزبون، و يحس به إذا كايرت(
الخدمة اجتحصب علت ا توا ق اجم التوقعات. 

أيره "االة يرفستة جا بعد رراء و است لاك ودمة معتنة، خترجم بواسطة -يعرف أيضا: 3-2
رعور عابر (مشقت) �تج عن الفرق بذ توقعات الع تب و الأداء اجدرك، خعت د بجوا�اة مع ذلك 

39F"( اجوقف اجسبق الأولي مام الخدمة

xxxv انا نجد أن الرضا االة يرفستة تنتج بعد است لاك (
الخدمة و مبنتة على تحهق توقعاته و التعامب السابق للزبون. 

من التعارخف السابهة يرستنتج أن الرضا او ذلك الشعور الجي خنتج عند مهاريرة الزبون جا خنتفع به 
من الخدمة  علا و ما كان ختوقع أن يحصب علته. 

                                                           
Servperf* :يعني أداء الخدمة، يتكون من العبارتين :service ،و تعني الخدمة performance .و تعني الأداء   
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خهصد بمحددات الرضا مج وعة من العوامب الت خبنى على أساس ا رعور - محددات الرضا: 4
الرضا أو على أساس ا ختحهق الرضا أو عدمه ك ا أرارت إلته مختلف التعارخف أعلام، و تت لب 

تلك العوامب  ت ا خلي:  
تعلس التوقعات موقف الزبون من اتج التفاؤل و التشاؤم، أي أن التوقع - التوقعات: 4-1

او اات ال إاابي أو سلبي ختلون داوب الزبون اول الخدمة و على أساس ا ختحهق الرضا أو لا 
ختحهق.  

يحدد الأداء أخضا رضا أو عدم رضا الزبون، و ذلك بعتبارم أساسا - الأداء الفعلي: 4-2
لل هاريرة بتنه و بذ التوقعات،  زددة الأداء خزخد من الرضا و خعا ذلك �ددة مستوى جودة 

الخدمة تشدي إلى �ددة  رضا الزبون. 
 خهصد بجطابهة التساوي بذ الأداء و التوقعات و عدم اجطابهة -مطابقة و عدم المطابقة:4-3

او وجود  رق بتن  ا، ومنه خنتج الرضا أو عدم الرضا.  تنتج الرضا في كب من اجطابهة و عدم 
اجطابهة اجوجبة بتن ا خنشأ عدم الرضا في االة عدم اجطابهة السالبة. و اجهصود بعدم اجطابهة 
اجوجبة أن خفوق الأداء الفعلي التوقع أما عدم اجطابهة السالبة ختفوق  ت ا التوقع على الأداء.  

 إن رضا الزبون ختأتر بمدى إدراكه لجودة الخدمة اجهدمة  و -رضا المستهلك و الجودة المدركة:5
الت يحلم علت ا من ولال بعض اجعاخث،  اذا أدرك الجودة ك ا كان ختوقع ا ايربعج رعور الفرح  
و الرضا بداوله. أي إذا تحههت توقعات الزبون اول الجودة ترتفع معدلات الرضا لدخه، و اجا 

الأوث خعتبر مهدمة بلنسبة للجودة اجدركة اتج خع ب على تحستن ا بست رار بلرغم من 
 اوتلاف وج ات الن ر اول العلاقة بذ الجودة و رضا الزبون ك ا او مملب في الشلب 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 خربط الرضا و الجودة علاقة قوخة  لب من  ا خبنى على توقعات، على أساس ا 
تخلق و تصنع الجودة  تتحهق ارباعات و ااجات الزبون و على أساس اجا الإرباع ختحدد 

مستوى الرضا.  
 :ثنيا: الاطار التطبيقي 

  تحديد مجتمع الدراسة: -1
. اتج 2011- لسنة 52خت لب مجت ع الدراسة في الزبئن الجخن ختعاملون مع وكالة سلتلدة-

. 29990ق نا بع لتة إاصاء أولتة، تمللت في اصر رامب لعدد �بئن اجم الوكالة، و وجد�م 
إلا أيره بعد تحاور� مع اجسشول عن محف ة الع لاء أااطنا عل ا أن اناك عدد كبث جدا من 

. ∗4Fالحسابت اجفتواة لا تعرف اركتة و إن كايرت   ي لا تلاد تجكر

                                                           
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  



176 
 

    و تمارتا مع اات اماتنا بلزبون الحهتهي الجي ختعامب بست رار مع الوكالة لتت لن من تهتتم 
ودماتا ق نا بع لتة  ر� ملت في التصنتف اسب اركتة الحسابت، و استبعد� كب �بون لم 

 مرات في السنة،  أصبح اجم الت ع محب الدراسة و ق اجا 10خستع ب الحساب على الأقب 
.         2993الإجراء خهدر بـ 

ير را للبر اجم مجت ع الدراسة و قتود التللفة و الوقت، قرر� - تحديد عينة الدراسة:2
استع ال أسلوب العتنات بلاعت اد على اجعاخنة العشوائتة. اتج ق نا بتو�خع الاستبتان على 
الزبئن الجخن تعاملوا مع الوكالة أتناء  ترة التربا، و ير را جا يحتوخه الاستبتان من أسئلة كبثة 

 320ختطلب الإجابة علت ا في وقت طوخب يرسبتا، و ررح اجم الأسئلة لل ست للذ تم تو�خع 
 استبتان، لعدم اكت الها 20 للتحلتب و استبعاد 300استبتان. و بعد الايرت اء ق نا بعت اد 

وعدم الإجابة بطرخهة صحتحة و تناقض في الإجابت. 
 لجأ� إلى استخدام مج وعة من الأدوات بدف جمع البتا�ت اللا�مة - أدوات الدراسة:3

للدراسة و ذلك تمارتا مع يروعتة اجوضوع و تت لب في : 
خهصد بجهابلة تلك الوستلة اجستع لة لدراسة سلوك  رد أو مج وعة أ راد - المقابلة: 3-1

للحصول على الإجابة للأسئلة، و قد اعت د� في ثلنا اجهابلة مع مدخر الوكالة و ذلك بدف 
جمع اجعلومات اول مدى الاات ام بجودة الخدمات في الوكالة، أسالتب تطوخراا و أسالتب 

قتاس ا، مدى الاات ام بلزبئن و مختلف الإجراءات اجستخدمة لتحهتق رضاام، كتفتة التهلتا 
من االات عدم الرضا و ثج علاقات الزبئنو الوكالة. لجأ� لل هابلة مع اجدخر لعدم وجود 

مصلحة واصة بلجودة في الوكالة، للن لم يرت لن من الحصول على إجابت واضحة. ك ا ق نا 
بمهاريرة أجوبة اجهابلة مع أجوبة الزبئن اجوجودة في الاستبتان للتعرف على مدى الاات ام بجودة 

الخدمة اجهدمة من طرف الوكالة للسب رضا الزبئن و المحا  ة علت م. 
 تهتضي أاداف الدراسة و ما تطراه من تساؤلات ضرورة الاستعايرة بستبتان - الاستبيان:3-2

موجه إلى �بئن الوكالة للإجابة علت ا. 
 أما من اتج تص تم استبتان البحج،   و ختلون من تلاث -تصميم الاستبيان:3-2-1

 أجزاء ك ب خلي:
: القسم الأول: معلومات عامة 

ختعلق الجزء الأول من الاستبتان بلعوامب الديموغرا تة للعتنة من اتج السن، اجستوى التعلت ي 
اج نة، إضا ة إلى أسئلة متعلهة بتعامب الزبئن مع الوكالة كسنوات التعامب، وسبب التعامب مع ا. 
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القسم الثاني: تقييم الزبئن لجودة الخدمات المقدمة  
    أما الجزء اللاني   و واص بدراكات الزبئن جستوى الأداء الفعلي للخدمة اجهدمة، و ذلك 

 عبارة تعلس اجشررات الخ س الرئتستة لتهتتم جودة الخدمة اسب نموذج 34من ولال 
servperf (الجوايرب اجل وسة للخدمة، الاعت ادخة، الاستجابة الأمان، التعاطف)

القسم الثالث: درجة رضا الزبئن عن جودة الخدمة المقدمة  
ختعلق اجا الجزء بتحدخد درجة رضا الزبئن في وكالة البنك الخارجي الجزائري عن كب معتار من 
الخ س معاخث السابهة و درجة الرضا عن الجودة اجدركة الللتة للخدمات اجهدمة. و تم قتاس 
متغثات كب من الهسم اللاني و اللالج بستخدام مهتاس "لتلرت" لأيره أيرسب اجهاختس الت 
تس ح بهتاس ادراكات الزبئن لجودة الخدمة ودرجة الرضا عن الجودة اجدركة، و كب معتار من 

معاخث الحلم علت ا. 
 اتج ق نا بعطاء درجة موا هة على كب العبارات الأربعون ك ا خلي:

 القسم الثاني:
 ) 2غث موا ق: درجة ( )3محاخد: درجة ( )4موا ق: درجة (  )5موا ق تماما: درجة (

 )1غث موا ق تماما: درجة (
 القسم الثالث:

 )3درجة رضا متوسطة: درجة ( )4درجة رضا كبثة: درجة ( )5درجة رضا كبثة جدا: درجة (
 )1درجة رضا منخفضة جدا: درجة (  )2درجة رضا منخفضة: درجة (

 و اسب الدراسات السابهة يملن تهستم مهتاس لتلرت  للتعرف على مستوى اجوا هة ك ا خلي:
 
  

 5                      3,5                 ,25 0 

درجة 
الموافقة 

متوسطة       منخفضة                   مرتفع 

درجة 
الرضا 

متوسطة                        منخفضة                كبثة   

 
 قصد التأكد من صدق اجهتاس اجستع ب في الدراسة تم - ربات صدق المقياس:3-2-2

عرضه على مج وعة من الأساتجة  ك ا تكدت  اعلتته و تباته من ولال قتاس معامب كرويرباخ 
٪  ت ا يخا عبارات 78,46٪ بذ العبارات اجلويرة جعتار اجل وستة و 78,39ألفا، اتج بل  
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٪ بذ عبارات 80,55٪ بذ عبارات معتار الاستجابة، و 80,71معتار الاعت ادخة بتن ا بل  
٪ بذ عبارات معتار التعاطف. و اجا ما خشكد وجود علاقة تبات 91,23معتار الأمان، و بل  

٪ و 96,13و ارتباط بذ عبارات كب معتار. أما قت ته بذ كب عبارات اجهتاس  هد بلغت 
بلتالي   ي قتم ذات دلالة إاصائتة عالتة و دلتب على الاتساقو اللبات بذ عبارات الن وذج 
اجستع ب لهتاس مختلف جوايرب جودة الخدمة  و درجة الرضا، و منه  اجهتاس خت تع بدلالات 

تبات عالتة. 
شملت من جتة معالجة بتا�ت الدراسة بلاستعايرة ببرمجتة -الأدوات الإحصائية المستعملة: 4

 (statistical package for social sciencesالحزمة الإاصائتة للعلوم الاجت اعتة 
spss :على استخدام الأدوات التالتة (

- اوتبار معامب اللبات الخاص بجهتاس بستخدام معامب كرويرباخ ألفا؛ 
- التلرارات و النسب لوصف بتا�ت عتنة الدراسة من اتج وصائص ا؛ 

- اجتوسطات الحسابتة جعر ة درجة موا هة أ راد العتنة على كب معتار من معاخث جودة الخدمة الت 
تهدم ا الوكالة (اجل وستة، الاعت ادخة، الاستجابة، الأمان، التعاطف)، كجلك للتعرف على درجة 

رضا اجست للذ على كب معتار من تلك اجعاخث و درجة الرضا على الجودة الللتة، إضا ة إلى 
تحدخد الأ تة النسبتة لل عاخث التهتت تة لجودة الخدمة. ك ا استخدمنا الانحراف اجعتاري للتعرف 

على درجة التشتت لهتم إجابت أ راد العتنة على اجتوسط الحسابي . 
- أسالتب الارتباط و ذلك لتحدخد العلاقة بذ كب معتار من معاخث جودة الخدمة اجهدمة من 
قبب الوكالة (مستهب) و رضا الزبون (تبع) و كجا العلاقة بذ الجودة اجدركة (مستهب) و الرضا 

٪(درجة اللهة في اجم الحالة 5الللي (تبع)، اتج تم اوتبار الفرضتة عند مستوى دلالة 
95% .(
-دراسة و تحليل البيا�ت:  5
 للتعرف على الخصائا الديموغرا تة لأ راد العتنة، تناول -وصف خصائص عينة الدراسة:5-1

الجزء الأول من الاستبتان  بعض البتا�ت الشخصتة و اجت للة في السن، اجستوى التعلت ي، اج نة 
إضا ة إلى أسباب التعامب مع اجم الوكالة و مدة التعامب. اتج وجد� أن أغلبتة الزبئن اوتاروا 

التعامب مع وكالة البنك الخارجي الجزائري لأسباب أورى، تت لب في اجشسسة الت خع ب  ت ا 
اجست للذ و أغلبتت م من السو�طراك، و ذلك لوجود اتفاقتة بذ البنك الخارجي الجزائري و 

٪ من مج وع مفردات العتنة. بتن ا الجخن اوتاروا التعامب مع 29,2السو�طراك،و الجخن يمللون  
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٪ من مج وع مفردات العتنة. و اجا 25,6 �بون أي ما يرسبته 92الوكالة ير را جوقع ا اجناسب 
خوضح التو�خع الجتد للخدمة و جعل ا في متناول الج تع، أما الجخن ختعاملون مع البنك بسبب قوة 

 �بون. بتن ا تحتب التس تلات الت خهدم ا 58٪ اتج بل  عددام 16,3مركزم اجالي  ت للون 
٪ . و قلة من 9,6البنك لل ست لك اجرتبة الرابعة في سبب اوتتار التعامب مع اجا البنك بنسبة 

الزبئن الجخن اوتاروا التعامب مع البنك بسبب تشلتلة الخدمات اجهدمة و جودتا و الاات ام 
٪ للب من  ا، و اجا ما خترجم عدم الاات ام اللافي بلزبئن و 6,7الجتد بلزبئن و ذلك بنسبة 

جودة الخدمات اجهدمة. في اذ عدد أقب اوتار التعامب مع البنك بسبب الإجراءات الأمنتة 
٪. 5,6 بنسبة 20للحفاظ بموال الزبئنو عددام 

 �بون 106] سنوات بل  عددام 5-1ك ا وجد� أن الزبئن الجخن ختعاملون مع الوكالة ما بذ [
 �بون 100 سنوات عددام 10 ٪ ، ثم خلت ا الجخن ختعاملون مع الوكالة لأكلر من 35,3بنسبة 
 62] سنوات بل  عددام 10-6٪ بتن ا الجخن تتراوح سنوات تعامل م بذ [33,3بنسبة 
 �بون 32٪ . و أوثا يملب الأرخاص الجخن تهدموا للتعامب مع الوكالة لأول مرة 20,7بنسبة 

٪ و الجخن تعاملوا مع اجم الوكالة من ولال التأتر 10,7من أ راد عتنة الدراسة و ذلك بنسبة 
بلعائلة، صدخق، الإعلان أو أسباب أورى مو�عذ ك ا خلي:  

 من ولال الإجابت لاا نا أن اجم الأسباب تت لب في اجشسسة الت توظفوا  ت ا مجددا لوجود 
 من 14، وعددام L’Ansejاتفاقتات بذ البنك و اجم اجشسسات كجلك تعامب الزبئن مع  

 10٪، بتن ا الجخن تهدموا للتعامب مع الوكالة متأترخن بصدخق يمللون 4,7 �بون و يمللون 32بذ 
٪، أما عدد اجتأترخن 2 �بئن بنسبة 6٪ .  ت ا يملب الجخن تتروا بعائلاتم 3,3�بئن بنسبة 

٪ و اجا ما خعلس عدم  اعلتة الإعلان عن ودمات 0,7بلإعلان    ا �بو�ن أي بنسبة 
البنك.  

-تحليل البيا�ت المتعلقة بتقييم الزبئن لمعاي  جودة الخدمة:  5-2
 مما خعلس درجة 3,170اجعدل العام لل توسطات الحسابتة خهدر بـ -الملموسية:5-2-1

موا هة متوسطة على جودة الخدمة من �اتة اجل وستة و بجماع من أ راد عتنة الدراسة ك ا تدل 
 .0,791علته تدني الانحراف اجعتاري  الجي قدر بـ

 مما خعلس درجة 3,013 أما اجعدل العام لل توسطات الحسابتة خهدر بـ -الاعتمادية:5-2-2
موا هة متوسطة على جودة الخدمة من �اتة الاعت ادخة و بجماع من أ راد عتنة الدراسة ك ا دل 

 .0,90علته تدني الانحراف اجعتاري  الجي قدر بـ 
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 مما خعلس درجة 2,631اجعدل العام لل توسطات الحسابتة خهدر بـ - الاستجابة: 5-2-3
موا هة متوسطة على جودة الخدمة من �اتة الاستجابة و بجماع من أ راد عتنة الدراسة ك ا تدل 

 .0,856علته تدني الانحراف اجعتاري  الجي قدر 
 مما خعلس درجة  3,298يخا اجعدل العام لل توسطات الحسابتة خهدر بـ -الأمان: 5-2-4

متوسطة على جودة الخدمة من �اتة الأمان و بجماع من أ راد عتنة الدراسة ك ا تدل علته تدني 
 .1,068الانحراف اجعتاري  الجي قدر بـ 

 مما خعلس 2,760 ت ا يخا اجعدل العام لل توسطات الحسابتة خهدر بـ -التعاطف: 5-2-5
درجة  متوسطة على جودة الخدمة من �اتة التعاطف  بجماع من أ راد عتنة الدراسة ك ا خدل 

 .1,129علته تدني الانحراف اجعتاري  الجي قدر 
- تحليل البيا�ت المتعلقة برضا الزبئن: 5-3
٪ من أ راد العتنة اجدروسة 28 -درجة رضا الزبئن على الملموسية في جودة الخدمة:5-3-1

٪ 46,7كايرت درجة رضاام عن جودة الخدمة اجهدمة إلت م من �اتة معتار اجل وستة كبثة، و 
٪ درجة رضاام منخفضة، أما درجة الرضا الللتة 25,3من كايرت درجة رضاام متوسطة. بتن ا 

 و او 2,966عن مشرر اجل وستة متوسطة و خستدل على ذلك اجتوسط الحسابي الجي قدر بـ 
] و بجماع أ راد عتنة الدراسة ك ا خدل علته انخفاض الانحراف اجعتاري 3,5-2,5ض ن اجدى [

 .1,019اجهدر بـ 
وجد� أن درجة الرضا -درجة رضا المستهلكين على الاعتمادية في جودة الخدمة:5-3-2

 و او 2,846الللتة على مشرر الاعت ادخة متوسطة و خشكد ذلك اجتوسط الحسابي الجي قدر بـ 
] و بجماع أ راد عتنة الدراسة ك ا خدل علته انخفاض الانحراف اجعتاري 3,5-2,5ض ن اجدى [

 1,053اجهدر بـ 
وجد� أن درجة الرضا الللتة -درجة رضا الزبئن على الاستجابة في جودة الخدمة: 5-3-3

 .2,266عن مشرر الاستجابة  منخفضة و خشكد ذلك اجتوسط الحسابي الجي قدر بـ 
 وجد� أن  درجة الرضا الللتة عن -درجة رضا الزبئن على الأمان في جودة الخدمة:5-3-4

 .2,026مشرر الأمان متوسطةو خشكد ذلك اجتوسط الحسابي الجي قدر بـ 
 وجد� أن  درجة الرضا الللتة - درجة رضا الزبئن على التعاطف في جودة الخدمة:5-3-5

 .2,600عن مشرر التعاطف متوسطةو خشكد ذلك اجتوسط الحسابي الجي قدر بـ 
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٪ من أ راد العتنة درجة رضاام عن 23.3 أن - درجة الرضا على الجودة الكلية:5-3-6
٪ 41,3٪ من م درجة رضاام متوسطة. في اذ 35,3جودة الخدمة اجهدمة إلت م كبثة     و 

درجة رضاام منخفضة أما درجة الرضا الللتة على الجودة   ي متوسطة و خشكد ذلك اجتوسط 
 .2,640الحسابي الجي قدر بـ 

-اختبار الفرضيات: 6
 الت تنا على أيره تختلف اجعاخث الت خعت د علت ا اجست للون - اختبار الفرضية الأولى:6-1

في البنك الخارجي الجزائري من اتج أ تت ا النسبتة أتناء تهتت  م جودة الخدمات اجهدمة.  
): تقييم معاي  جودة الخدمة 1الجدول رقم (
درجة الموافقة نسبة الموافقة الانحرافالمعياري المتوسط الحسابي المؤشرات 

متوسطة  58,26 1,068 83,29الأمان 

متوسطة  53,91 0,791 3,170اجل وستة 
متوسطة  43,66 0,900 3,013الاعت ادخة 
متوسطة  40 1,129 2,760التعاطف 
متوسطة  32,66 0,856 2,631الاستجابة 

 spss إعداد الطالبة بستع ال المصدر:
     

من الجدول أعلام ختضح أن يرسبة كب معتار تختلف عن ا ور، اتج أن أكلر الأبعاد توا را في 
 و انحراف معتاري 3,298جودة الخدمة في وكالة البنك الخارجي او الأمان بوسط اسابي  

، 0,791  و انحراف معتاري قدر بـ 03,17 و خلته بعد اجل وستة بوسط اسابي 1,068قدرم 
، و �تي في 0,900 و انحراف معتاري 33,01و بعد ذلك مشرر الاعت ادخة بمتوسط خهدر بـ 

الاستجابة ، و في اجرتبة الأوثة بعد 2,760اجرتبة الرابعة مشرر التعاطف بمتوسط اسابي قدرم 
 و بلتالي   ختضح أن اجعاخث الت خعت د علت ا الزبئن في .12,63و ق متوسط اسابي قدرم 

البنك تختلف في أ تت ا النسبتة عند تهتت  م لجودة الخدمة اجهدمة، و بلتالي يملن الهول أن 
الفرضتة اجتعلهة بوتلاف اجعاخث الت خعت د علت ا الزبئن لتهتتم جودة الخدمات اجهدمة من 

البنك صحتحة. و الشلب التالي خدعم ذلك: 
): التمثيل البياني للمعاي  التقييمية لجودة الخدمة 1الشكل رقم (            
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اناك علاقة ذات دلالة إاصائتة بذ الجودة اجدركة للخدمة -اختبار الفرضية الثانية: 6-2

اجهدمة و رضا الزبون. لاوتبار اجم الفرضتة لا بد من التعرف ما إذا كايرت اناك علاقة ذات 
دلالة إاصائتة بذ رضا الزبون و كب بعد من أبعاد جودة الخدمة (اجل وستة، الاعت ادخة، 

الاستجابة، الأمان، التعاطف). و ذلك بعتبار الرضا تبع و كب معتار من معاخث الجودة كعامب 
مستهب اتج تم قبول أو ر ض الفرضتة بلاعت اد على مستوى اجعنوخة، إذ يرر ض الفرضتة إذا 

.ك ا ق نا ثساب معامب الارتباط بذ كب معتار من 0,05كان مستوى اجعنوخة أكبر من 
اجعاخث السابهة الجكر و الرضا، ثم اساب معامب الارتباط بذ كب اجعاخث مجت عة و رضا 

) و كل ا اقتربت من الصفر دل 1) و (1مع العلم أن قت ة معامب الارتباط تتراوح بذ (-الزبون.
 دل ذلك على وجود علاقة 1ذلك على ضعف العلاقة بذ اجتغثخن بتن ا كل ا اقتربت قت ته من 

قوخة جدا بتن  ا.  و يرستدل على طبتعة العلاقة بذ اجتغثخن إذا كايرت طردخة    أو علستة عن 
طرخق إرارة معامب الارتباط،  اذا كايرت إرارته موجبة   جا دلتب على وجود علاقة طردخة بذ 

 اجتغثخن  و إذا كايرت إرارته سالبة   جا دلتب على وجود علاقة علستة بذ اجتغثخن.
 ):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:

 و بلتالي يملن الهول أن اناك علاقة بذ اجل وستة 0,05 و او أقب من 0,00اجعنوخة خساوي 
 الجي خدل 0,623في جودة الخدمة و رضا اجست لك، و خشكد ذلك معامب الارتباط اجهدر بـ 

على وجود علاقة طردخة بتن  ا.  
 بل  - توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الاعتمادية في جودة الخدمة و رضا الزبون:

، و بلتالي اناك علاقة بذ الاعت ادخة في جودة 0,05 و اي أقب من 0,00مستوى اجعنوخة 
الخدمة و رضا اجست لك و اي علاقة ارتباط طردخة ك ا خدل علت ا معامب الارتباط الجي خساوي 

0,671 .
 مستوى - توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الاستجابة في جودة الخدمة و رضا الزبون:

، و بلتالي يملن الهول أن اناك علاقة بذ 0,05 و او أقب من 0,00اجعنوخة خساوي 
 على 0,747الاستجابة في جودة الخدمة ورضا اجست لك ك ا خدل معامب الارتباط الجي قدر بـ 

وجود علاقة طردخة و قوخة. 
 قدر معامب - توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الأمان في جودة الخدمة و رضا الزبون:

 و اي أقب من 0,00 و اي علاقة طردخة، ك ا بل  مستوى اجعنوخة خساوي 0,652الارتباط بـ 
، و بلتالي اناك علاقة ذات دلالة إاصائتة بذ الأمان في جودة الخدمة ورضا الزبون.  0,05

 قدر معامب - توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التعاطف في جودة الخدمة و رضا الزبون:
 و اي أقب 0,00 و اي علاقة طردخة قوخة، ك ا بل  مستوى اجعنوخة خساوي 0,761الارتباط بـ 

 و بلتالي اناك علاقة ذات دلالة إاصائتة بذ التعاطف في جودة الخدمة ورضا 0,05من 
الزبون.  
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 قدر معامب الارتباط بـ - توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الجودة المدركة و رضا الزبون:
 و اي أقب من 0,00 و اي علاقة طردخة و قوخة، ك ا بل  مستوى اجعنوخة خساوي 0,801

،  و بلتالي اناك علاقة ذات دلالة إاصائتة بذ  الجودة اجدركة ورضا الزبون.  0,05
 و بلاعت اد على معامب التحدخد يملن الهول أن الجودة اجدركة للخدمة تشتر و تتحلم في 

٪ من التغثات الت تحصب في مستوى رضا الزبون، و خشتر كب معتار من اجعاخث السابهة 64,1
٪ اجتبهتة  تعبر على تترم بعوامب أورى. 35,9بمعدل متغث و درجة كبثة في الرضا. أما 

    و منه يملن الهول أن الجودة اجدركة لها ارتباط قوي و تتث بل  على مستوى الرضا ببعاداا 
الخ سة ك ا تبذ من النتائج  إذ خصب اجا الرضا إلى ذروته كل ا ارتفع مستوى جودة الخدمة 

اجهدمة من طرف الوكالة. 
  -نتائج الدراسة:7

لهد قاد� اجا البحج إلى العدخد من النتائج و من ا:    
 ودمة - خرتبط مف وم جودة الخدمات بتهدت ودمات تطابق توقعات الزبئن أو تفوق ا،  تهدت

معاخث  توا ر مدى خعلس الجي الفعلي الجودة مستوى مطابهة خعا جودة مت تزة ذات
اجعاخث؛ و تعتبر من أبر� الهوى في تحدخد اجتزة التنا ستة و  لهجم الزبئن توقعات مع جودةالخدمة

واصة في ظب وجود تشابه و تهارب بذ الخدمات. 
- ختطلب تطوخر جودة الخدمات وضع بر�مج جودة، و ايرت اج ما خعرف بدارة الجودة الشاملة و 

الت تز في العلاقة مع الزبئن و اتباع ير ام معلومات لرصد توقعات الزبون؛ 
- خرتبط الرضا بلتوقعات و اجا ما خفسر اوتلاف مستودته من �بون  ور؛ 

- أكلر الأبعاد توا را في جودة الخدمة في وكالة البنك الخارجي او الأمان و خلته بعد اجل وستة و 
و في اجرتبة الأوثة بعد بعد ذلك مشرر الاعت ادخة، و �تي في اجرتبة الرابعة مشرر التعاطف 

الاستجابة؛ 
- درجة رضا الزبئن عن اجل وستة و الاعت ادخة و الأمان و التعاطف في جودة الخدمات اجهدمة 

من طرف الوكالة متوسطة للب من م،  
-درجة رضا الزبئن عن الاستجابة في جودة الخدمة اجهدمة من طرف وكالة البنك الخارجي كايرت 

منخفضة؛  
_ تختلف اجعاخث الت خعت د علت ا الزبئن من اتج أ تت ا النسبتة أتناء تهتت  م لجودة الخدمات 

اجهدمة؛ 
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- ختأتر و خرتبط رضا الزبون بلجودة اجدركة للخدمات اجهدمة؛ 
  -الاقتراحات:8

على ضوء ما توصلنا إلته من يرتائج، يملن تهدت بعض التوصتات:  
- ضرورة إسراع اجشسسات الخدمتة بلاات ام الجاد بجودة ودماتا، بما في ذلك إدراج مدخرخة 1

 و واصة بلجودة ض ن تن ت  ا، خلون اد  ا الع ب على تحهتق الجودة في مختلف جوايرب ا
 إرضاء الزبون  من ولال تحدخد أبعاد جودة الخدمة من من ور الزبئن؛

- ضرورة قتام اجشسسات الخدمتة بنشر تها ة الجودة في جمتع مستودتا، و ذلك من ولال 2
تحستس و توعتة العاملذ بمدى أ تت ا و ال م على الهتام بلع ب الصحتح من أول مرة و 
مراقبت م، و تعرخف م بجزاد الت تعود على اجشسسة عند ر ع جودة ودماتا، بما خض ن تعزخز 

 إدراك واقتناع الزبئن بجودة ما خهدم لهم من ودمات؛
- ولق  رق تحسذ الجودة أو الهات الجودة الت مت ع بيرت ام جعالجة الجودة، من ولال 3

 تبادل الأ لار و اجلاا ات اجتعلهة بجشاكب الت تعتق تحسذ جودة الخدمات؛
- ضرورة التعرف على ااجات الزبئن و توقعاتم، ك نطلق لتحدخد مواصفات الخدمة الت 4

خرغبون  ت ا، من ولال الهتام ببحوث متدايرتة لدراسة سلوك اجست للذ للوصول إلى تحدخد 
 ااجاتم و توقعاتم؛ 

- الاوتتار الجتد جهدمي الخدمات، و الع ب على تطوخر مستوى أدائ م من ولال تللتف 5
الدورات الت تتم بر ع مستوى العاملذ، واصة الجخن على اتصال مبارر بلزبئن.  

- التحسذ و التطوخر اجست ر لجودة الخدمات، من ولال الهتاس الدوري للجودة و التعرف 6
 لتحدخد مستوى جودة ودماتا. على يروااي الهصور جعالجت ا. و الهتام ببحوث الرضا 

- الاات ام البال  بشلاوي الزبئن و إدارتا، اتج تعتبر مصدرا ااما لل علومات ع ا خرخدم 7
 اجست لك. ك ا أ�ا تتتح الفرصة لتهلتا االات عدم الرضا، من ولال معالجت ا بطرخهة ترضته؛ 

- ضرورة مواكبة التطور التلنولوجي  ت ا يخا تحدخج البتئة اجادخة للخدمة، والع ب على 8
تحهتق الاستفادة الهصوى من ةار تلنولوجتا اجعلومات والاتصالات، بغتة تطوخر ير م و وسائب 

 تهدت الخدمات تتسم بللفاءة والسرعة في الأداء؛
 - الهتاس الدوري لرضا الزبئن عن جودة الخدمة جعر ة أسباب عدم الرضا و معالجت ا؛9

- البحج على اجشررات الت يحلم على أساس ا الزبون على جودة الخدمات للتركتز علت ا 11
في أداء الخدمة؛ 
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- ضرورة تن تة علاقات قوخة مع الزبئن من ولال إرضائ م، بدف الااتفاظ بم و كسب 14
 آورخن جدد.
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 سبل تنمية اقتصاد المعرفة في الاقتصاد الجزائري
 الدكتور مصطفى بودرامة

  الجزائر1جامعة سطيف
 ملخص:

 الدراسة في تحدخد السبب اللفتلة بيردماج الجزائر في الاقتصاد اجعرفي، عل ا أن مجت ع اجعر ة لا خن و إلا داوب بتئة تساام 
تشمن بجعر ة وبدوراا الت عي والاقتصادي، ولهد أصبحت الحاجة إلى اجعر ة أكلر من تحدي وإنما ضرورة لتحهتق التن تة 

اجستدامة وذلك عن طرخق محاولة اصر الصعوبت الت تواج  ا الجزائر على صعتد الإيرتاج اجعرفي في ظب التطورات 
  التلنولوجتة اجتسارعة.

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 :

يرتتجة للتطور الهائب في العلم والتلنولوجتا في �اخة الهرن العشرخن تحهق يروع من التراكم اجعرفي    
اا�ته الدول اجتهدمة في الغالب واجا أدى إلى �ددة التراكم الرأسمالي والسرعة في التهدم العل ي 
والتلنولوجي والجي مسد في تلنولوجتا الاتصال وتورة اجعلومات، بناء على ذلك ظ رت بعض 

 اجفااتم كاقتصاد اجعر ة والاقتصاد اجبا على اجعر ة.
إن العهب البشري أصبح او اللروة لأيره يملب طاقة متجددة لا تنضب، وبلتالي يملب العنصر      

البشري ااد ركائز الهامة للايردماج في اقتصاد العاجي الهائم على اجعر ة والاستفادة منه في تحهتق 
التن تة اجستدامة، أضف إلى ذلك ضرورة تو ر بتئة مجت عتة معر تة. 

ما هي السبل الكفيلة  بناء علته تحاول اجم الورقة البحلتة الإجابة على السشال الجواري التالي: 
؟  بندماج الاقتصاد الجزائري في الاقتصاد المعرفي

 :للإجابة على السشال اجطروح تنطلق الدراسة من  رضتتذ  ا     
ختطلب تو ر مج وعة من السبب لإعطائه الد عة والجي اناك توجه جزائري نحو اقتصاد اجعر ة  -

 الهوخة.
تعاني الجزائر من عدة صعوبت في متدان الايردماج في الاقتصاد اجعرفي.   -
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خ دف اجا البحج إلى التطرق إلى مف وم اقتصاد اجعر ة، وبتان أ تته ودورم في التن تة  و
الاقتصادخة، ومحاولة اصر الصعوبت الت تواجه الاقتصاد الجزائري، ثم تحدخد السبب اللفتلة 

الضرورخة للايردماج في الاقتصاد اجعرفي. 
 ولهد اعت د في اجا البحج على اجن ج الوصفي التحلتلي جعر ة واقع اقتصاد اجعر ة في      

ومصادر رسمتة من الهتئات الدولتة، وبعض اجراجع  الجزائر بلاعت اد على النصوص التشرخعتة
الأورى ذات الصلة؛ اجا من أجب تف م الوضع والوصول إلى استنتاجات ومهتراات ع لتة 

 .مهبولة
:  مفهوم اقتصاد المعرفة -1

لهد ر د مف وم اقتصاد اجعر ة تطورا كبثا في العهود الهلتلة اجاضتة مع اتساع استخدام      
ربلة الايرتريرت والتجارة الاللترويرتة والد ع الاللتروني، وخهوم اجا الاقتصاد على وجود بتا�ت 

ختم تطوخراا إلى معلومات ومن ةة إلى معر ة وال ة في اوتتار الأيرسب من بذ الختارات الواسعة 
الت ختح ا اقتصاد اجعر ة. 

واقتصاددت اجعر ة تعت د على توا ر تلنولوجتات اجعلومات والاتصال واستخدام الابتلار      
والرق نه، وعلى العلس من الاقتصاد اجبا على الإيرتاج، اتج تلعب اجعر ة دورا أقب،  ان اجوارد 
البشرخة اجشالة وذات اج ارات العالتة، أو رأس اجال البشري، اي أكلر الأصول قت ة في الاقتصاد 
الجدخد، اجبا على اجعر ة، وفي الاقتصاد اجبا على اجعر ة ترتفع اجسا ة النسبتة للصناعات اجبنتة 
على اجعر ة أو تملتن ا، وتت لب في الغالب في الصناعات ذات التلنولوجتا اجتوسطة والر تعة، ملب 

 .الخدمات اجالتة وودمات الأع ال
خستند اقتصاد اجعر ة على التلنولوجتات الجدخدة للإعلام والاتصال وتوا ر طرق اجعلومات      

، ودرجة الارتباط بشبلة اجعلومات العاجتة والهواتف النهالة وودمات التبادل Internetالسرخعة 
الرق ي ، واي الأسس الت أصبحت تحلم كا ة منااي الحتاة وأسلوب أداء الأع ال، وقد 

ايرعلس ذلك في تطور التجارة الاللترويرتة و�ددة الشركات الجدخدة الت تشسس خومتا ج ارسة 
 ومن ا رركات الدوتلوم، وإقامة الحلومات (E-commerce)أع الها عبر الايرتريرت 
 اللترويرتا عبر الهواتف النهالة، والهتام بجعاملات  (M-commerce)الاللترويرتة وتنفتج 

اجصر تة واجالتة إللترويرتا، وإيرشاء الشبلات التعلت تة والبحلتة والصحتة والستااتة وغثاا مع 
 .Paula,2001) (السعي لتهنذ كب اجم الع لتات عبر تطوخر التشرخعات اللا�مة
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ك ا خعت د اقتصاد اجعر ة اعت ادًا أساستًا على  عالتة الشركات  تج ع اجعر ة واستع الها      
لر ع الإيرتاجتة وتولتد سلع ودمات جدخدة تو�ع عبر ربلات اجعر ة الت تتغث اجعلومات  ت ا 

 .بمعدلات سرخعة. وستشدي ربلة الإيرتريرتت دوراً أساستًا في تشبتك اجعر ة
لهد أطلهت عدة تس تات للدالة على اقتصاد اجعر ة ملب: اقتصاد اجعلومات، اقتصاد الخبرة،     

اقتصاد  اقتصاد الايرتريرت، الاقتصاد الرق ي، الاقتصاد الا تراضي، الاقتصاد الشبلي،
، وير را ) 24: 2007 عبدالرحمان، (الايرتبام اللامل وسات، الاقتصاد الاللتروني، واتى اقتصاد

لاوتلاف أراء اجفلرخن واج ت ذ جوضوع اقتصاد اجعر ة  حسب ما جاء في بر�مج الأمم اجتحدة 
الإنمائي بن الاقتصاد اجعرفي او: " يرشر اجعر ة وإيرتاج ا وتوظتف ا بلفاخة في جمتع مجالات 

النشاط الت عي: الاقتصاد والت ع اجدني والستاسة والحتاة الخاصة وصولا لترقتة الحالة الإيرسايرتة 
بطراد أي إقامة التن تة الإيرسايرتة بطراد. وختطلب ذلك بناء الهدرات البشرخة اج لنة والتو�خع 

). 2002الناجح للهدرات البشرخة"(الامم اجتحدة، 
 ب�ا "االة إيرسايرتة أرقى من مجرد 2003ك ا عر  ا تهرخر التن تة الإيرسايرتة العربتة لعام    

الحصول على اجعلومات، وأ�ا تتلون من البتا�ت واجعلومات والإررادات والأ لار أو مج ب 
الرؤى الرمزخة، الت يح ل ا الإيرسان أو يمتلل ا الت ع في ستاق دلالي و تريخي وتوجه السلوك 

البشري  ردد أو مشسستا في مجالات النشاط الإيرساني كا ة، في إيرتاج السلع والخدمات في يرشاط 
واي اصتلة الامتزاج  ).36:2003الت ع اجدني والستاسة والحتاة الخاصة"(الامم اجتحدة،

الخفي بذ اجعلومة والخبرة واجدركات الحستة والهدرة على الحلم، واجعلومات وستط لاكتساب 
اجعر ة ض ن وسائب عدة كالحدس و التخ ذ و اج ارسة الفعلتة. 

إن اقتصاد اجعر ة ختسع لتش ب اجعر ة الصريحة (الهتاستة الت خس ب وز�ا واسترجاع ا    
واستخدام ا من ولال تلنولوجتات اجعلومات) واجعر ة الض نتة الت اي الهسم الأكبر من معر ة 
الأ راد واجشسسات لجلك  الللث خفضلون استخدام اقتصاد اجعر ة لأيره أكلر شمولا وتملتلا لأصول 

). 376 :2002اجعر ة بيرواع ا(علتان، 
 والاقتصاد اجعرفي او الجي توظف  ته اجعر ة في مختلف الأيرشطة الاقتصادخة: الإيرتاج، التن تم،   

الإدارة، التسوخق، اجالتة، اتج تملب اجعر ة  ته مصدر لخلق اللروة و مصدرا لتنا ستة 
 ).abdelkader,2006:37اجن  ات(

ومن الس ات الرئتسة لاقتصاد اجعر ة او اعت ادم بصورة أساستة على ما خلي(الل ري، �دد،    
2002 :22 :(
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*-الاعت اد بصورة أساستة على الاستل ار في اجوارد البشرخة بعتباراا رأس اجال الفلري واجعرفي 
 الجي خبا اجا الاقتصاد.

 *-الاعت اد على الهوى العاملة اجشالة واجتخصصة واجدربة على التهنتات الحدخلة.
*-ايرتهال النشاط الاقتصادي من إيرتاج وصناعة السلع إلى إيرتاج وصناعة الخدمات اجعر تة. 

أهمية ودور اقتصاد المعرفة :  -2
تتجلى أ تة اقتصاد اجعر ة في تحهتق ا تي:  . أهمية اقتصاد المعرفة :2-1

*-العلاقة بذ التن تة وتولتد اجعر ة واستخدام ا أصبحت واضحة، وتدل الإاصاءات على أن 
٪ من الناتج المحلي الإجمالي في الدول اجتهدمة مبا على اجعر ة والجا أصبح 50أكلر من 

الاستل ار في اجعلومات أاد عوامب الإيرتاج. 
 *- وّ رت الايرتريرتت اجعلومات الللثة وبقب التلالتف، ك ا أدّت إلى تخفتض تلالتف 

الصفهات التجارخة إلى ادوداا الديرتا، اجا ما أدى إلى تزاخد استخدام التجارة الإللترويرتة وإلى 
تحسذ اجنا سة على الصعتد العاجي، ك ا أدت إلى برو�  عالتات اقتصادخة جدخدة لم تلن معرو ة 

 .من قبب
*- تعدّ الإيرتريرتت أ ضب ما يملّب مجت ع اجعلومات؛ لأ�ا يرتتجة تلاقي ما سمي عصر اجعلومات 

 .والاتصالات،   ي أداة رئتسة للنشر والتبادل لل علومات
*- خع ب الاقتصاد اجعرفي على تس تب م  ة الدول والج ات اجعنتة بتأاتب و�ددة مسا ة دور 

اجرأة في الع لتة التن وخة. 
والاوتراعات  تملب اجعر ة العل تة الأساس اج م في تحهتق الابتلارات والاكتشا ات *-

). 22: 2009(احمد، والد،  التلنولوجتة
: ختوقف بناء الأمم الحدخلة على تن تة البشر وتن تم  دور اقتصاد المعرفة في التنمية .2-2

)، وتتباخن ادوار bovard,2002:50النشاط البشري، واعتبرت اجعر ة العل تة محركا للتن تة(
اجعر ة في ع لتة التن تة بتباخن مجالاتا، ولعب من أبر� اجم الأدوار اي: 

*- التسرخع بع لتة التن تة: خنجم تسرخع ع لتة التن تة من التطور التلنولوجي الناجم عن التطور 
اجعرفي في كا ة  روعه ومجالاته، اتج إادى سمات التطور التلنولوجي اجعاصر او سرعة تطورم 

). 41: 2006(احمد، اخوب، 
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*- وفض تللفة التن تة: اتر التلنولوجتا على وفض تللفة التن تة من الأمور اجستهرة والت 
لتست في ااجة لتأكتد، إذ خنجم الخفض في تلالتف الإيرتاج و من ثم تلالتف التن تة من 

ولال: 
 .وفض معدلات استخدام اجدولات 
 .الخفض في معدلات است لاك الطاقة 
 .(الع ب و رأس اجال) ر ع إيرتاجتة العوامب الأورى 
 .تو ث مخلفات و بدائب صناعتة أروا من اجوارد الطبتعتة الهابلة للنضوب 

*- التغتث اللهافي: ختبذ اتر التطور اجعرفي على التغتث اللهافي من �واد متعددة في مهدمت ا (احمد، 
): 42: 2006اخوب، 
  أن التطور اجعرفي واصة في مجالات اجعلومات قد أس م بشلب كبث في تفاعب اللها ات

وفي يرشر تها ة العوجة، مع ضرورة التعامب الحجر مع تداعتات العوجة، اتى لا تبنى على ق ع 
 تها ات الأمم والشعوب النامتة وإالال اللها ة الغربتة محل ا.

  إاداث ير رة مراجعة لل وارخج اللها تة الهديمة اجستندة للخرا ة واستبدال العلم والتفلث
 العل ي كخلفتة تراتتة لللها ات اجعاصرة.

ركائز الاقتصاد المعرفي ومؤشراته :   -3
: خستند الاقتصاد اجعرفي في أساسه على أربعة ركائز واي على  ركائز الاقتصاد المعرفي.3-1

 ) :39: 2002النحو التالي(الل ري، �دد، 
-الابتلار (البحج والتطوخر): ير ام  عال من الروابط التجارخة مع اجشسسات الأكاديمتة وغثاا 

من اجن  ات الت تستطتع مواكبة تورة اجعر ة اجتنامتة واستتعابا وتلتتف ا مع الااتتاجات المحلتة. 
-التعلتم: خعد التعلتم من العوامب الأساستة لت لذ الأ راد في مجت ع اجعر ة، وختعذ على 
الحلومات أن تو ر التد العاملة اجاارة والإبداعتة أو رأس اجال البشري الهادر على إدماج 

التلنولوجتات الحدخلة في الع ب.  
-البنتة التحتتة اجبنتة على تلنولوجتا اجعلومات والاتصالات: الت تس ب يرشر وم تز اجعلومات 
واجعارف وتلتتفه مع الااتتاجات المحلتة، لدعم النشاط الاقتصادي وتحفتز اجشارخع على إيرتاج 

قتم مضا ة عالتة. 
-الحاك تة الررتدة: خهصد با تو ث اجسااة الحرة جشاركة أ راد الت ع في ع لتة اتخاذ الهرار، 

  فتاح تن تة الت ع الهائم على اجعر ة خرتلز على النهاش الحر وتبادل الأ لار.  
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  وو ها جن جتة البنك الدولي لتهتتم اجعارف،  ان ا�داار اقتصاد اجعر ة في أي بلد يحتاج إلى أربع 
ركائز واي: ير ام اقتصادي ومشسسي قوي، وير ام تعلت ي سلتم، وبنتة تحتتة معلوماتتة، وير ام 

للابتلار. 
: خشت ب اقتصاد اجعر ة على مج وعة من اجشررات الت تعد  مؤشرات الاقتصاد المعرفي.3-2

ومعر ة متغثاته من ولال اجم اجشررات يملن الايرض ام إلى اجا  الركتزة اج  ة في تطورم ونجااه
الاقتصاد، سوف يرتناول أبر� التهست ات الواردة في تصنتف مشررات اقتصاد اجعر ة واي: 

: أو ك ا تس ى مشررات العلم والتلنولوجتا، وتتض ن بتا�ت مؤشرات إنتاج المعرفة.3-2-1
اجتعلهة بلأثاث، وإاصائتات براءات الاوتراع، واجنشورات العل تة، واجم العناصر على قدر 

: 2010بلنسبة للاقتصاد الهائم على اجعر ة واي كا تي (عد�ن، ادى،  كبث من الأ تة
62 :(
: تشلب بتا�ت الأثاث والتطوخر اجشررات المؤشرات المتعلقة بلبحث والتطوير.3-2-1-1

الأساستة لاقتصاد اجعر ة، وتتصب بدعم بلد معذ للبحج والتطوخر سواء من ولال الإيرفاق 
والت وخب أو من ولال الستاسات اجتبعة لدعم يرشاط البحج والتطوخر ويملن تصنتف اجشررات 

 الخاصة بجا الال إلى:
*- الإيرفاق على البحج والتطوخر: تش ب الإيرفاق الحلومي، وكجلك إيرفاق الشركات واجن  ات 

 واجعااد واجسا ات الواردة من اجن  ات والأ راد اجهت ذ وارج البلاد.
*- مشسسات البحج والتطوخر: الاستل ار في متدان البحوث والتطوخر ختم في الجامعات أو مراكز 

 البحج اجتخصصة أو في اجشسسات الاقتصادخة الإيرتاجتة.
واي اق ااتلار مشقت تمنحه الحلومة إلى مخترع .إحصائيات براءات الاختراع: 3-2-1-2

مهابب يرشر اوتراعه جدة �منتة محدودة،و اصتلة البراءات الت خولداا ير ام وطا للعلم 
والتلنولوجتا تشلب مشررا إجمالتا على الحالة التلنولوجتة وخستع ب لتهتتم النجاح والتخصا 

 ).91: 2010بلنسبة للبلدان الأورى(عد�ن، ادى، 
 تعد من اجشررات اج  ة الت يملن من ولالها معر ة المنشورات العلمية:. 3-2-1-3

إملا�ت الباالذ وقابلتت م في الدول وكل ا ا�داد عدد اجنشورات العل تة علس ذلك اات ام 
الدولة بجا الجايرب، ولهجا اجشرر أ تة كبثة وداع ة للاقتصاد اجعرفي من اتج ا�ددد الأوراق 

البحلتة واجنشورات العل تة دلتب على استتعاب العاملذ في اجا الال إلى الدور الجي خلعبه يرشر 
). 40: 2002الوعي العل ي واللهافي في الجوايرب الاقتصادخة والاجت اعتة(الل ري، �دد، 
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وللن خ ب أام ما يمتز بتئة البحج العل ي في الدول العربتة عدم وجود ستاسة عل تة واضحة 
 ).89: 2010تحدد الأاداف والأولودت من ولال اجوارد اجتااة(عد�ن، ادى، 

: تت لب البنتة التحتتة لنشر اجعر ة في ا تي: .مؤشرات البنية التحتية3-2-2
: تلنولوجتا اجعلومات والاتصالات تحتب . البنية التحتية للاتصالات والمعلومات3-2-2-1

ملايرة جوارخة في اقتصاد اجعر ة وقد وضعت الاويرلتاد لتلنولوجتا اجعلومات والاتصالات مج وعة 
من اجشررات، وتتتح اجم اجشررات مهاريرة بناء الهدرات في تلنولوجتا اجعلومات والاتصالات بذ 
البلدان استنادا إلى مج وعة من اجعاخث المحددة الت بموجب ا تتتح لصايرعي الهرار والستاسة استنباط 

 الستاسات اجناسبة واجلائ ة لوضع وطط ع ب مستهبلتة واي تنهسم إلى:
 *- الاتصالات الهاتفتة: تعتبر بوابة الدوول لعصر اجعلومات.

*- تها�ت الاتصال والجاازخة الرق تة: خعد توا ر الحاسوب من اجعاخث الأساستة لهتاس مدى 
 وصول تهنتات اجعلومات عبر الوسائط التهنتة الجدخدة.

*- وسائب النفاذ إلى وسائط الإعلام: تعد وسائب الإعلام من أام آلتات يرشر اجعر ة وإادى 
 .الدعامات الأساستة لل جت ع اجعاصر الهائم على اجعر ة

*- اللها ة ويرشر الوعي اجعرفي: اللها ة اي أ ضب ةار مجت ع اجعلومات، واب أن تتو ر إملايرتة 
النفاذ إلى مصادر اللها ة لج تع اجواطنذ،  لابد من تبادل اجواد اللها تة اجطبوعة والرق تة 

وتو�خع ا، وتشجتع النوادي والج عتات واجلتهتات اللها تة، ودعم النشاطات الفلرخة بما  ت ا من 
ملتبات ودوردت واللتب والايرتريرت. 

 :معاي  دليل اقتصاد المعرفة والفجوة الرقمية -4
: لهد امه بر�مج الأمم اجتحدة الخاص بتهتتم معاي  دليل اقتصاد المعرفة ودليل المعرفة.4-1

مستودت إدارة اجعر ة في مجت عات بلدان العالم اجختلفة إلى اعتبار أربعة عوامب رئتستة بوصف ا 
العناصر الرئتستة الت تعد معاخث أساستة في تحدخد مستوى سعى الاقتصاددت الوطنتة بمام بلوغ 

مجت ع اجعلومات واي: 
:  وتضم تلاتة محاور رئتستة اي: العوائق ذات الصلة بوجود التعرخفة منظومة الاقتصاد الوطني - 

الج ركتة أو عدم ا والت تعد مهتاسا لدرجة التنا س الهائ ة في السوق، ومستوي التن تم الجي 
خعد مهتاسا لحالات ستاسات السوق الت تحاول التحلم بلأسعار، أو غتاب اجراقبة اجناسبة 

لل صارف، والمحددات الصارمة الت تعت د في مجالات ذات صلة بلتجارة الخارجتة. وأوثا �تي 
 دور الهايرون الجي خعد مهتاسا جهدار اللهة
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  وخ تم بمستوى التحاق اجواطن بمرااب التعلتم اجختلفة، الت يملن التعليم والموارد البشرية: - .
أن تعد معتارا جستوى الإجام بلهراءة واللتابة لدى البالغذ. وخشوج بعذ الاعتبار مستوى الإيرفاق 

على التعلتم ، واجم اجوارد البشرخة اجاارة في الت ع. 
  جا كان الابتلار خعت د في جب أيرشطته على البحج والتطوخر، :الابتكار والقدرة التنافسية- 

 هد اعت دت متغثات اجا المحور على عدد الباالذ للب ملتون يرس ة، وبراءات الاوتراع الت 
  .تسجب بواسطة الباالذ

: تعبر عن الأرضتة الصلبة الت تن و علت ا أيرشطة البنية التحتية للمعلومات والاتصالات- 
الاقتصاد اجرتلزة إلى اجعر ة. وتتألف عناصر اجا المحور من أدوات اجعلومات والاتصالات اتج 
الهواتف التهلتدخة، والمح ولة، وعدد الحاسبات الشخصتة اجتو رة في البتئة الوطنتة، والت تعد معتارا 

على مهدار توظتف تهنتة اجعلومات في الدوول إلى الإيرتريرت، وودمات الحلومة الإللترويرتة، 
 .واجم الإيرفاق على البنتة التحتتة لل علومات

 خوجد العدخد من التعارخف الت ااولت تحدخد مف وم الفجوة مفهوم الفجوة الرقمية: .4-2
الرق تة   ن ا التعرخف الضتق، الجي يحصر مف وم الفجوة الرق تة في النفاذ إلى اجعر ة من اتج 

تو ر البتئة التحتتة اللا�مة للحصول على اجعلومات واجعر ة بلوسائب ا لتة. ملب التعرخف التالي:" 
اي درجة التفاوت في مستوى  التهدم– سواء بلاستخدام أو الإيرتاج – في مجال الاتصالات 

وتلنولوجتا اجعلومات بذ بلد وآور أو تلتب وآور أو ض ن مناطق البلد الوااد، مع ما 
خصحب اجا التفاوت من آثر اجت اعتة واقتصادخة مرداا عدم تلا ش  رص كا ة الفئات في 
النفاذ إلى الحواستب والايرتريرت وعدم امتلاك ا لنفس اجستوى من اللفاخة لاستخدام اجم 

). 160: 2004التلنولوجتات"(محمد، 
واقع اقتصاد المعرفة في الجزائر:   -5

    بدأت الدولة في السنوات الأوثة تدرك ما  ت ا نحو اقتصاد اجعر ة ولهجا تدولت بللاتة برامج 
، وخلااظ أن برامج الإيرفاق العام اجطبهة 2014-2001إنمائتة لاستدراك التأور ولال الفترة 

ترتلز بلأساس اول تطوخر اجنشآت الأساستة وتحسذ مستوى معتشة السلان، وقد كلف 
البر�مج الأول كايرفاق استل اري سبعة ملتارات دولار أمرخلي وأطلق علته ''بر�مج الإيرعاش 

 ملتار دولار 55 وكلف البر�مج اللاني 2004 اتى عام 2001الاقتصادي'' وامتد بذ عام 
 ملتار 288 وكلف البر�مج اللالج 2009 و2005تحت اسم ''دعم الن و''، امتد بذ سنت 

 اجم 2014 إلى عام 2010دولار تحت اسم ''دعم الن و الاقتصادي اللاني''، ويمتد من عام 
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البرامج الإنمائتة الللاتة كان لها الدور اللبث في تحسذ البنتة التحتتة وتخفتض معدل البطالة، ولهد 
ااتم بر�مج دعم الن و اللاني بلتوجه نحو اقتصاد اجعر ة، ولهد و�عت ومخصصاته على المحاور 

 اتج خلااظ أيره تم تخصتا في اجا البر�مج مبل  معتبر لتأاتب اجوارد ؛)1اللبرى (الجدول-
، وبدرجة ثيرتة تطوخر %50البشرخة؛ اتج كايرت اصة تن تة اجوارد البشرخة من اجا الغلاف 

، من اجب التوجه نحو اقتصاد اجعر ة من ولال البحج %32اجنشآت الهاعدخة الأساستة بنسبة 
العل ي، التعلتم العالي، واستع ال وستلة الإعلام ا لي داوب اجن ومة الوطنتة، وبلتالي  الدولة 

تحاول أن تو ر البنتة التحتتة اللا�مة لولوج اقتصاد اجعر ة ولال السنوات الهادمة لان تحهتق الهت ة 
اجضا ة خلون بعد  ترة معتنة، ويملن متابعة ترتتب بعض الدول اجغرب العربي في مشرر اقتصاد 

 يرهطة بذ 14) ؛ اتج ختضح تحسن ترتتب الجزائر ب2اجعر ة ملل ا توضحه بتا�ت(الجدول-
، واجا خرجع أساسا إلى الج ود الت تبجلها الدولة، وكجلك تحسن ترتتب 2012 و2000سنت 

تويرس، ولهد انخفض ترتتب اجغرب. 
  مجهودات الجزائر للاستعداد الرقمي:   

اناك عدة مشارخع قامت با الدولة، يملن ذكر البعض من ا على النحو ا تي: 
 إيرشاء الوكالة 2002 اتج تم بداخة عام الوكالة الفضائية والقمر الصناعي الجزائري:- 

) ووضعه في ALSAT1 تم إطلاق اله ر (2002الفضائتة الجزائرخة، وفي ر ر يرو  بر من عام 
)، واو ما خعتبر مسا ة ALSAT3) وبعداا (ALSAT2 (2008مسارم، وفي �اخة عام 

وطنتة اامة في اركة التن تة والتلنولوجتا والتطوخر. 
: قامت الشركة الوطنتة سويرلغا� وبمسا ة مشسسة (أسلوم) السوخسرخة جهود شركة سونلياز- 

بتجربة الدوول لشبلة الايرتريرت عن طرخق الشبلة الل ربئتة، وقد تمت مربة اجم التهنتة بنجاح 
 لأول مرة في ثيروخة بولاخة عنابة، لتتحول بجلك كابب الل ربء من مجرد �قب لها إلى �قب لتد ق

 Power Lineيرس ته  الايرتريرت، وذلك بستخدام تلنولوجتا الايرتريرت بواسطة الل ربء أو ما
Communication والاستغناء عن استخدام الهاتف في اجا الإطار، وتبر� أ تة اجم 
 من السلان ختو ر لدخ م الارتراك بلل ربء بتن ا لا ختجاو� %97الطرخهة أكلر إذا عل نا أن 

 مشتركي الهاتف بلجزائر.   10%
: إن الح ثة الإللترويرتة "الهرخة الجكتة" في منطهة تجربة الحظ ة الالكترونية سيدي عبد الله- 

ستدي عبد الله اي "يرواة الاقتصاد الرق ي" الجي ستساام في بناء الاقتصاد الوطا، وترمي اجم 
الح ثة إلى جمع مختلف قطاعات السوق ست ا اجشسسات الخاصة والع ومتة ومشسسات التعلتم 
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والتلوخن بدف ولق التناسق بفضب الهرب والتفاعلات بذ أعضاء  رع تلنولوجتات الإعلام 
  .والاتصال

واي مخصصة لل شسسات الجزائرخة أو الأجنبتة الت تنشط في مجال تلنولوجتات الإعلام     
والاتصال، وسا ت في تموخله أطراف محلتة وأورى دولتة اتج اناك رراكة جزائرخة مع أمرخلا، 
كندا،  ريرسا، كورد، اتج سا ت اجم الأوثة واداا بملتون دولار في إطار اجا اجشروع، وتم 

 والت 2013إطلاق تلاتة ااضنات تلنولوجتة جدخدة في كب من واران وبتنة وعنابة في عام 
تهوم بدعم ومرا هة ااملي اجشارخع اجرتبطة بتطوخر ودمات ويرشاطات تلنولوجتا الإعلام 

والاتصال من مرالة الفلرة إلى غاخة تحهتق الهت ة اجضا ة، وتهدم الحاضنات التلنولوجتة العدخد 
من الخدمات والنشاطات كالبرامج والمحاضرات الندوات التدرخبتة، واي تسعى إلى تن تة الطاقات 
البشرخة اجبدعة، والخلاقة والى التعرخف بجفااتم الجدخدة وتو ث الأدوات اللا�مة لتطبته ا، وصناعة 

رواد الأع ال.    
 الأمرخلتة واي Oracle: تم توقتع اتفاقتتذ من طرف مج وعة اتفاقيات أوراكل مع البريد- 

الرائدة مع اجدرسة الوطنتة للبرخد واجوصلات بلجزائر من  أاد الرواد العاملذ في برمجتات اجشسسة
 وتتعلق بتن تم برامج التلوخن في مجال التهنتات الجدخدة (Oracle University)اجب ولق 

 مشسسة للتعلتم العالي. 12للإعلام والاتصال في 
: لهد بدأت ت  ر بوادر الصث ة الإللترويرتة في الجزائر عن بطاقة "سي –بي-أي-فيزا-غولد"- 

طرخق إصدار أول بطاقة ائت ايرتة واي بطاقة الد ع الإللترويرتة العاجتة "سي–بي أي–  تزا–غولد" 
الت تروص ا اتئة عاجتة " تزا" اتج عن طرخق اجم البطاقة خت لن صااب ا من رراء السلعة الت 
خرغب ا عبر الايرتريرت في أي ملان في العالم وتحوخب الأموال إلى البائع عن طرخق إرسال اجعلومات 
البنلتة عبر البرخد الإللتروني بشلب مشفر لض ان عدم قراءتا في االة اعتراض ا غث أن ما خعتق 

). 153: 2008اجم الع لتة في الجزائر او بطء إجراءات تحوخب الأموال عبر البنوك(الفاعوري،
 من أام اجشارخع الجدخدة ير ام الخط :نظام الخط المشترك الرقمي بلسرعة جد الفائقة- 

اجشترك الرق ي بلسرعة جد الفائهة "وي–ماكس"؛ اتج ستت لن مستع لو الايرتريرت من 
الاستفادة من ودمت الهاتف والايرتريرت بسرعة  ائهة بفضب اجم التلنولوجتا الجدخدة الت تعت د 
على موجات لاسللتة، وبلتالي تعتبر أول دولة ا رخهتة  تستع ب اجم التلنولوجتا اجتطورة(ادخد، 

2007 :193      .(



198 
 

: اجبادرة كايرت من قبب مركز البحج العل ي والتها في ميدان التجارة الالكترونية- 
)CERIST من ولال تن تة البرامج و بناء اجواقع التجارخة أي تحضث البنتة التحتتة لهجا (

النوع من التجارة. 
وقد بدرت بعض اجشسسات بتطوخر ربلات اللترويرتة للد ع والسداد، وللن عدم الهدرة     

على التحلم  ت ا وتستثاا، جعب بعض ا ختوقف عن تهدت ودماتا، بسبب اعت اد اجم 
اجشسسات على الول وأير  ة مستوردة، غث أن تطور اجعاملات اجالتة رجع بعض اجشسسات 
على مواصلة تهدم ا ملب: بطاقات الد ع اجهدم لخدمات الهاتف وبطاقة السحب من الصرا ات 
ا لتة جشسسة البرخد واجواصلات، والبطاقات البنلتة للسحب والد ع للن اجم البطاقات اجالتة 

غث كا تة للتعامب على اجستوى الدولي للن ا  اتحة وث للايرطلاق في التجارة الاللترويرتة في 
بلاد�، اتج تم إطلاق أول اجواقع الا تراضتة للتجارة الإللترويرتة في الجزائر من قبب رركة "ستبر 

ماركت"، بلشراكة والتعاون مع الشركة الفريرستة "أوكتاف"، وستس ح اجواقع الجدخدة بتو ث 
منتجات صناعتة مختلفة للزبون الجزائري عن بعد وبمهاختس دولتة، مع مراعاة عائق الد ع 

 ).Elkhabar,2014الإللتروني الغائب في اجرالة الأولى(
سعت و�ارة الع ب والتشغتب والض ان الاجت اعي إلى عصريرة : في ميدان الضمان الاجتماعي- 

قطاع ا، وذلك من ولال استحداث أير  ة ع ب ادخلة تت لب في البطاقة الاللترويرتة الت تس ى 
"بطاقة الشفاء". 

: توجد الللث من اجشسسات الجزائرخة على ربلة في ميدان التوسع الشبكي للمؤسسات- 
 واو ما يملب 2004 مشسسة في بداخة عام 18000الايرتريرت، اتج بل  اجا العدد اوالي 

 من عدد اجشسسات الجزائرخة اجسجلة في اجركز الوطا للسجب التجاري وخوجد أغلب ا %2اوالي 
في دلتب اجشسسات الجزائرخة على الايرتريرت، اتج ختولى اجا الدلتب التعرخف لها، واجساعدة في 
الوصول إلت ا، أضف إلى ذلك  ان أغلب ا لا ختجاو� استع ال اجستوى اللاني في تطبتق التجارة 
الاللترويرتة إي أ�ا تمتلك صفحات معلومات  هط على الشبلة، في اذ أن الهلتب من ا  هط 

 327/2يمتلك مواقع كاملة، عل ا أيره تم اعت اد الجزائر للتوقتع الإللتروني لأول مرة في يرا اجادة 
 والت تنا على "خعتد بلتوقتع الإللتروني و ق الشروط 10-05مدني جزائري اجعدلة بلهايرون

) ، وذلك من أجب إضفاء الحجتة 24: 2005 ملرر" (الجرخدة الرسمتة، 323اججكورة في اجادة 
على المحررات الإللترويرتة، وما يملن استنتاجه أن التجارة الاللترويرتة تسث لطى متلاقلة. 
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: لهد �اد عدد مستخدمي الايرتريرت اجنزلي في ميدان الاستخدام المنزلي للإنترنيت والهاتف- 
 مشترك في 5230000 إلى 2000 مشترك في عام 50000بصورة  ائهة اتج ايرتهب من 

 من إجمالي اجشتركذ في %5.2، اجا العدد الجدخد خشلب يرسبة 2012�اخة جوان 
 ملتون 6.5 إلى ما خهارب 2013) ، لتنتهب في عام Internet Usage,2013إ رخهتا(

 % 16.5 إلى 2000 عام % 0.2وبجا ايرتهلت يرسبة النفاذ للأيرتريرت إلى عدد السلان من 
)، واجا راجع للج ود اجبجولة من طرف الدولة Internet Usage, 2014 (2013عام 

في بناء قاعدة تلنولوجتة متتنة. 
وايرتهب  %132.42 بنسبة 2009و 2000وقد تزاخد عدد مشتركي الهاتف اللابت بذ سنت 

بل  عدد مشتركي وقد ولال يرفس الفترة،  ملتون مشترك 4.093 ملتون مشترك إلى 1.761من
 2013 ملتون مشترك واو قابب للزددة واصة بعد إطلاق في عام 46الهاتف النهال ما خهارب

ودمة الجتب اللالج لل اتف النهال الت تس ح بجراء اجلاجة بلصوت والصورة، رغم ذلك 
 الجزائر متأورة ببعض الدول الإ رخهتة الت اي في الجتب الرابع، وتحتب الجزائر اجركز الخامس في 

، ويملن متابعة تطور عدد اجشتركذ 2013إ رخهتا من اتج مشتركي الهاتف النهال في �اخة عام 
  النهال ك ا خلي:  في الهاتف

تطورعدد اجشتركذ في ربلة الهاتف النهال : 1رلب رقم

 
 http://www.algerietelecom.dz الجزائرخة للاتصالات متو ر على اجوقع الاللتروني: :اجصدر

 

يرلااظ من ولال الشلب تزاخد عدد مشتركي الهاتف النهال بوتثة متسارعة  هد ارتفع بذ سنت 
وبلتالي لعب الهاتف النهال دورا  عالا في معالجة الفجوة  مرة، 52 بكلر من 2014 و2000

الرق تة، يرتتجة الايرفتاح على الهطاع الخاص الوطا والدولي. 

http://www.algerietelecom.dzالمصدر/�
http://www.algerietelecom.dzالمصدر/�


200 
 

 باج للب ملتون يرس ة في عام 170بل  عدد الباالذ في الجزائر في ميدان نظام الإبداع: -
، واو رقم ضئتب مهاريرة 2014 باج للب ملتون يرس ة في عام 600 لثتفع إلى 2007

 باج للب ملتون يرس ة، أضف إلى ذلك قلة عدد 2000بجعدل العاجي الجي خهارب 
 براءة اوتراع سنود يرتتجة ضعف الطاقات الإيرتاجتة الفلرخة 20البراءات واي لم تتعدى اوالي

بلرغم من الج ود اجبجولة من طرف الدولة لتشجتع البحج العل ي واصة من ولال �ددة عدد 
 مخابر البحج.

ويملن محاولة تحدخد يرهاط الضعف والهوة بلنسبة لاقتصاد اجعر ة في الجزائر بستخدام ير رخة 
SWOT .ك ا او موضح في الجدول أد�م  

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 

اجصدر: من اعداد البااج 

   خلاصة:
لهد تبذ أن الجزائر تعاني من يرها اجعر ة يرشرا وإيرتاجا وتوظتفا، واجا  رغم ال ودات اجبجولة   

ما خفسر بضعف البنتة التحتتة في مجال تها�ت اجعلومات والاتصال والبحج والتطوخر التهاني، 
وكجلك اشارة الأسس الت تعت د علت ا اقتصاددتا، واجا ما جعب ايرتهالها إلى الاقتصاد اجعرفي 

يمر بفترة أطول، رغم �ددة الاات ام والوعي الجي تبدخه الدولة في محاولة لتطوخر وتحسذ البنتة 
التحتتة اجعلوماتتة وبناء الهدرات التلنولوجتة، وبلتالي اناك مج وعة من الصعوبت يملن ذكراا 

كا تي: 
*-الاعت اد على يرهب التلنولوجتا الغربتة وغتاب مراكز الأثاث الت تحاول أن توطن اجم 

التلنولوجتا مما لم خس ح لع لتة الابتلار والتطوخر بلبرو� واجسا ة البناءة.  
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*- عدم لعب الهطاع الخاص الدور اجنوط في اجشاركة في تفعتب وتطوخر الاقتصاد اجعرفي. 
*-ايرعدام اللهة بجراء اجعاملات والسداد عبر الايرتريرت، وعدم ايرتشار اعت اد التوقتع الاللتروني 
ومصداقتة الوثئق الت ختم تبادلها عبر الايرتريرت بض ان الأمان والسرخة، وغتاب الإطار التشرخعي 

 .الجي خن م اجعاملات الاللترويرتة في ظب ايرفتاح الأسواق وايرتشار الايرتريرت
 ملتون دج، 40*- ارتفاع تللفة ودمة اجوقع الاللترويرتة للشركات؛ اتج تهدر سنود ثوالي 

ك ا أن اجعاملات الاللترويرتة الجزائرخة لا تبل  �اخت ا بنجا� جمتع مرااب الصفهة، بسبب وجود 
تغرات قايرويرتة كالاعتراف بلوثئق الاللترويرتة، والتوقتع الاللتروني. 

الت تواجه الجزائر للايردماج في الاقتصاد اجعرفي، إلا أيره يملن أن تتجاو�  والصعوبت رغم العهبات
 ذلك من ولال مج وعة من السبب يروجزاا  ت ا خلي: 

تشجتع يرشر تلنولوجتا اجعلومات والاتصال واستخدام ا وذلك عن طرخق  :- السبيل الأول
 تحرخر قطاع الاتصالات من الااتلار وإعادة اتللته.

تطوخر اجن ومة التعلت تة وذلك عن طرخق تشجتع استخدام التلنولوجتا ويرشراا - السبيل الثاني: 
في الأوساط التربوخة واللها تة، وتاتب اجعل ذ وأعضاء الهتئات التدرخستة في جمتع التخصصات 
وذلك من ولال التدرخب اجست ر على تلنولوجتا الاتصالات واجعلومات، وضرورة إعادة الن ر 

 في اجنااج وتحدخل ا لتتلاءم مع اجتطلبات التربوخة الحدخلة والوسائب التعلت تة اجتااة.
الع ب على تطوخر البتئة التشرخعتة اجناسبة للتعاملات الإللترويرتة بمختلف - السبيل الثالث: 

أرلالها وأيرواع ا وتعدخب ما خلزم من قوايرذ وتطوخر أسالتب الد ع الإللتروني لدى مختلف اجراكز 
الائت ايرتة، والتفلث في قوايرذ حماخة اجست لك الجزائري واجا تفادد للتخوف من مخاطر التجارة 

 .الإللترويرتة
ججب وتشجتع الاستل ارات الأجنبتة في التلنولوجتات الجدخدة للإعلام - السبيل الرابع: 

واصة أن اجوااب التلنولوجتة أصبحت تلفت ايرتبام البلدان الصناعتة وكبرى الشركات اجتعددة 
الجنستات  هد نجحت كوستارخلا مللا في ججب إادى أكبر الشركات عاجتاً في مجال تلنولوجتا 

اجعلومات والاتصالات، وذلك بدف استخدام التد العاملة اجتعلِّ ة يرسبتاً، في ستاق الج ود 
التن وخة الت ر دت ولق الوظائف و�ددة الصادرات، وتشدي ا ن إلى ولق صناعة محلتة للبرامج 

 . اجعلوماتتة لتسرخع وتثة التن تة من ج ة، واستهدام الخبرات الأجنبتة من ج ة أورى
 ملحق الجداول

: المحاور اللبرى لبر�مج الن و اللاني 1جدول-
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اجبل  (ملتار  %
 دج)

 المحاور اللبرى

 التن تة البشرخة 10122 50

 اجنشات الأساستة 6448 32

 التن تة الاقتصادخة 1666 8

 ملا حة البطالة 1566 8

 تحسذ الخدمة الع ومتة 360 2

 البحج العل ي والتلنولوجتا الجدخدة  250 1

 ال وع 20412 100

 .88-85اجصدر: بتان الستاسة العامة للحلومة، بوابة الو�خر الأول، ص 

: ترتتب  بعض دول اجغرب العربي في مشرر الاقتصاد اجعرفي 2-جدول

الترتتب في عام الدولة 
2000 

الترتتب في عام 
2012 

 96 110الجزائر 

 102 92اجغرب 

 80 89تويرس 

         2012 دولة لعام 146اجصدر: تهرخر البنك الدولي اول 

 

: بللية العربية المراجع

 ).2009 الأردن: دار اللتاب العاجي، (إدارة المعرفة ونظم المعلوماتاحمد الخطتب ووالد �خفان، -1
). 2006(الهاارة:دار الفلر، اقتصاد المعرفة -احمد عبد الويرتس و مدات أخوب، 2
 (الجزائر:غث ، أطرواة لنتب ر ادة الدكتورام،  جامعة الجزائرتكنولوجيا الانترنت وتهيل المؤسسة للاندماج في الاقتصاد العالميتو تب ادخد، -3

 ).2007منشورة، 
). 2008  (الأردن:دار صفاء، إدارة المعرفةرثي علتان، -4
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 ).2008، (الهاارة: اجن  ة العربتة للتن تة الإدارخة ،21استراتيجيات التعليم الجامعي العربي وتحد�ت القرن-ر عت عبد الحلتم الفاعوري، 5
). 2007(الأردن:دار اجسثة،  المنهج والاقتصاد المعرفي-عبد الرحمن الهاشمي و اخزة محمد العزاوي، 6
). 2010 (الأردن:دار جرخر، الاقتصاد المعرفي وانعكاساته على التنمية البشرية-عد�ن محمد العجارى، ادى الدع ي، 7
، ورقة ثلتة مهدمة ض ن اجلتهى الدولي اول التن تة البشرخة و رص الايردماج في اقتصاد اجعر ة، البحث العلمي في الجامعات العربية-محمد ر�وق، 8

). 2004كلتة الحهوق والعلوم الاقتصادخة، جامعة ورقلة (الجزائر:غث منشور، 
 ).2008 (الأردن:دار صفاء، الاقتصاد المعرفي-اارم الش ري و �دد اللتلي، 9

). 2002: الأمم اجتحدة: ولق  رص للأجتال الهادمة، بر�مج الأمم اجتحدة الإنمائي، ( تقرير التنمية الإنسانية العربية-الأمم اجتحدة،10
 .)2003: الأمم اجتحدة: نحو إقامة مجت ع اجعر ة، بر�مج الأمم اجتحدة الإنمائي، ( تقرير التنمية الإنسانية العربية-الأمم اجتحدة،11
).  2013 (البنك الدولي:2012 دولة لعام 146 اول تقرير البنك الدولي-البنك الدولي، 12
). 2010-الو�خر الأول، بتان الستاسة العامة للحلومة، بوابة الو�خر الأول (الجزائر:13
 ).2005(الجزائر: اجتض ن الهايرون اجدني58-75 اجعدل واجت م للأمر 10-05، الهايرون 2005 ا رخب20 اجشروة في 44 رقم الجريدة الرسمية-14
 http://www.algerietelecom.dz -الجزائرخة للاتصالات، متو ر على اجوقع الاللتروني:15
  :25/3/2014، إطلاق موقعين للتجارة الإلكترونية في الجزائر-الخبر، 16

http://www.elkhabar.com/ar/economie/319882.html#sthash.CASsb28l. 
pdf 

 :بللية 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 أررها في تحقيق  رضا في الخدمة الفندقية إدارة الجودة الشاملة
 بعض الفنادق فئة سسة ووم بلر�ض

 
 الدكتور محمد حلمي محمد الجيلاني

 كلية الإقتصاد والإدارة
 جامعة القصيم السعودية

 ملخص:
ا�داد إدراك مشسسات الخدمة لأ تة ودور تطبتق مف وم إدارة الجودة الشاملة في تحهتق اجتزة 

التنا ستة. هد أصبح موضوع تطبتق إدارة الجودة الشاملة اجوضوع الأكلر استحواذا واات اما في 
مشسسات الأع ال في العهد الأوث ،ك ا إن مواضتع الجودة والهضاد اجتعلهة با استحوذت على 

اات ام الللث من رجال الأع ال والحلهات واجشتمرات العل تة،وأصبح اجست للون أخضا أكلر 
إدراكا واات اما بلجودة ،ومن انا جاء اجا البحج لتسلط الضوء على مدى تطبتق اجم اللها ة 
أو الفلسفة في قطاع الخدمات وعلى وجه التحدخد في الخدمة الفندقتة  في بعض  نادق الخدمة 

 ومن ثم معر ة مدى تحهته ا لرضا الضتوف ،وعلي  ان  اجا البحج ايرطلق من الردضاج تا�ة في 
ايرطوت على مدى معر ة و تطبتق إدارة الجودة الشاملة في من  ات الخدمة مشللة للبحج  :

أما عن  رضتة البحج الأساستة  الستااتة (الفنادق)، ومدى مسا ت ا في تحهتق رضا الضتوف.
ثم   لايرت(خشدي تبا إدارة الجودة الشاملة في الخدمة الفندقتة إلى تحهتق رضا ضتوف الفنادق).
كان الجايرب الن ري الجي عرج على مف وم إدارة الجودة الشاملة ،وررح بعض مرتلزاتا الت 

واناك الجايرب الع لي، ثم  وص ا بلبحج ،اجا بلإضا ة إلى توضتح اجهصود بمف وم الضتف.
ولا البحج إلى استنتاجات كان من أ  ا وجود اتر لإدارة الجودة الشاملة في تحهتق رضا 

أما أام التوصتات   ي ضرورة أن توج إدارة الفنادق بلتغثات البتئتة بن ر الاعتبار  الضتوف.
لان ذلك ست لن ا من مواكبة اجستجدات الحاصله في البتئة الخارجتة وبلتالي ايرعلاس ذلك في 
إجراءاتا و عالتاتا الداولتة اجتبعة مما اعب اجا العامب ااد الأسباب اجسا ة في تحهتق رضا 

 .الضتوف
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:
 اات ام ك ي، لجا  ان التركتز يير را للون إدارة الجودة الشاملة اقترا ا في الأصب عل اء ذو

الأول كان منصبا أساسا على الهطاع الصناعي، و لم تول اجن  ات الخدمتة اات اما مماتلا (داغر، 
)،  خلال عهود عدخدة و بتن ا إدارة الإيرتاج (التصنتع) تحو� على الاات ام الأساسي 27:2001

من اجختصذ و تحهق  ت ا الإنجا�ات اج  ة و تسجب في مجالها أعلى معدلات الإيرتاجتة و تحسذ 
الأداء الاستراتتجي و التشغتلي من ولال تبا العدخد من اجداوب الإدارخة الحدخلة، كايرت 

اجن  ات الخدمتة بعتدة عن اجا الاات ام و تدار بطرائق تهلتدخة اتس ت بضعف استخدام 
) و من انا جاءت مشللة 8:1997اجوارد و تدني كفاءة الإدارة و تدني جودة الخدمة (نجم، 

البحج، و الت ايرطوت على مدى معر ة و تطبتق إدارة الجودة الشاملة في من  ات الخدمة 
الستااتة (الفنادق)، ومدى تحهته ا لرضا الضتوف  

ثنيا : هدف البحث 
:  ت اخلييملن تلختا ادف البحج 

 خ دف البحج الى قتاس رضا ضتوف الفنادق (محلي، عربي، أجنبي)  من ولال مهاريرت ا مع   أ.
اجابت اجدراء اول يرفس اجتغث. 

خ دف البحج إلى معر ة مدى تطبتق عناصر إدارة الجودة الشاملة و أتراا على رضا ب.  
 الضتوف.

  :ثلثا : فرضيات البحث
بما إن البحج خهوم على اوتبار اتر عتنة اجدراء على عتنة الضتوف  ان البحج خهوم على اوتبار 

يروعذ من الفرضتات:ـ 
:ـ الفرضية  الأولى هي

اناك مايرس بذ إجابت العتنتذ (اجدراء، والضتوف) اول متغث الرضا. 
  :ـالفرضية الثانية هي

خشدي تبا إدارة الجودة الشاملة في الخدمة الفندقتة إلى تحهتق رضا ضتوف الفنادق.  
 و قد ايربلهت من ا  رضتتان ثيروختان  ا:
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الفرضتة اللايروخة الأولى اي:ـ 
خشدي تبا التحسذ اجست ر في الخدمة الفندقتة إلى تحهتق رضا الضتوف. 

الفرضتة اللايروخة اللايرتة اي:ـ 
 خشدي تبا اجشاركة الج اعتة في الخدمة الفندقتة إلى تحهتق رضا الضتوف.

رابعا : أهمية البحث 
لا و او موضوع أخلتسب البحج أ تة من ولال معالجته لأاد تلك اجواضتع الحدخلة في الإدارة 

إدارة الجودة الشاملة في الهطاع الخدمي و تحدخدا قطاع الستااة (الخدمة الفندقتة) و كجلك 
خلتسب البحج أ تته من واقع قتاسه لرضا الضتوف (المحلي، العربي، الأجنبي)بجهاريرة مع أجوبة 

 اجدراء اول يرفس اجا اجتغث.
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
 والت خفترض ان تهدم العاص ة السعودخة الردضتم تطبتق البحج في  نادق الدرجة اج تا�ة في 

ودمات ذات جودة عالتة وذلك للو�ا تمتلك إملايرتة كبثة ومتطورة قتاسا بباقي درجات 
تصنتف الفنادق ،وتمللت عتنة البحج في تلاتة  نادق تح ب اجم الدرجة اي :ـ 

       أ .  ندق اولداي إن.
 .مثخددن     ب.  ندق 

      ج.  ندق أيرتركويرتنطال
سابعا : طريقة البحث 

  : ارتلز البحج في جمتع البتا�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)اجدراء      (ثيرتا)الضتوف  : اجهابلة الشخصتة : و كايرت مع عدد من أ راد العتنة 1.   
 است ارة الاستبايرة :تم تو�خع يروعذ من الاست ارات 2.

،الفصول مرخددن  النوع الأول تم تو�خعه على عتنة اجدراء للفنادق الللاتة(رثاتون، 
)مدراء للب  ندق واي العتنة الت وصا لها الإجابة على 10)مدخر،   (30الأربعة)،بواقع(

)سشالا بلاستعايرة 18متغث إدارة الجودة الشاملة(التحسذ اجست ر،واجشاركة الج اعتة)بواقع(
)سشالا وصصت 18)، ومتغث الرضا بواقع (2000)،و(حمود، 2001بمهتاسي كب من (عهلي،

) وقد ص  ت الاست ارة بلشلب الجي 2005لهتاسه اتج تمت الاستعايرة بمهتاس (ض ور، 
يخدم  أاداف البحج  رضتاته. 

 ) سشالا لتهتس متغث الرضا لدى الأصناف 18النوع اللاني اي الاست ارة الت ااتوت على( 
)، 2005الللاتة من الضتوف(المحلي، العربي، الأجنبي) اتج تمت الاستعايرة بمهتاس (ض ور، 

وللب ذلك تم الاستعايرة بمهتاس لتلرت الخ اسي (اتفق تماما،اتفق،إلى اد ما ،لا اتفق،لا اتفق 
تماما). 

) 1  و ت ا خلي جدولان خوضحان اتلب الاستبايره بنوعت  ا:ـ  جدول رقم(
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هيكل الاستبانة للمدراء حول متي ي التحسين والمشاركة 
اجتغث 
 الرئتس

اجتغث 
 اللايروي

رموز 
 الأسئلة

 العبارات

ملة
شا
ة ال

لجود
رة ا

 إدا
 

  

  
ت ر

جس
ذ ا

حس
 الت

         

X1  توج إدارة الفندق التغثات في البتئة في ير ر الاعتبار
لتبستط الإجراءات والفعالتات الداولتة اجتبعة . 

X2  قدرة إدارة الفندق على متابعة اجشاكب الت ترا ق الأداء
وماو�اا. 

X3  اناك تناغم بذ درجة الاستجابة للتطوخر وجودة الخدمة
اجهدمة . 

X4  تعت د إدارة الفندق ستاسة الباب اجفتوح ،تملتنا لرؤساء
الأقسام والعاملذ من طرح أ لارام وأرائ م في مجال 

تحسذ الخدمات اجهدمة. 
X5  .اناك متابعة مست رة  لصتايرة بناء الفندق وم تزاته
X6  .تتابع إدارة الفندق أداء العاملذ وسلوكتاتم
X7  تشكد إدارة الفندق على إقامة دورات تدرخبتة لعاملت ا

وبصورة مست رة . 
X8  لإدارة الفندق قدرة على تشختا مبلر لل شللات

وإااد الحلول لها او لاات ال ادوت ا . 
X9  تستطتع إدارة الفندق تحدخد الع لتات الت تحتاج إلى

تحسذ. 

 
عتة

لج ا
كة ا

شار
 اج

   
 

   
   

  
X10  تشجع إدارة الفندق على روح الإبداع والابتلار لدى

عاملت ا. 
X11  تسعى إدارة الفندق إلى إااد علاقات ع ب متعاويرة بتن ا

وبذ العاملذ  
X12  .تع ب إدارة الفندق بسلوب الإدارة الج اعتة
X13  جع م العاملذ في الفندق الهابلتة على اب اجشللات

بلتعاون مع إدارة الفندق. 
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X14  خهوم العاملون في الفندق بتو�خع الأدوار واج  ات  ت ا
بتن م بدون الرجوع إلى الإدارة . 

X15  تحرص إدارة الفندق على تشجتع روح الفرخق بذ جمتع
العاملذ. 

X16  خعت د الفندق أسلوب اجلا أة اجادخة واجعنوخة (كتاب
رلر،ترقتة.....). 

X17  يمتلك العاملون رعور بن الجودة والت تز مسشولتة
الج تع. 

X18  .تتهبب إدارة الفندق جمتع اجهتراات اجهدمة من العاملذ
 

ا)اتلب الاستبايرة اجو�ع للب من اجدراء و الضتوف المحلتذ والعرب اول متغثالرض2جدول رقم (  

وف
ضت

ا ال
رض

 

ربي
والع

ي 
المحل

ف 
ضت

ا ال
رض

 

X19 .يملن الاعت اد على مهدم الخدمة في م تزاا 
X20 .اناك دقة في م تز الخدمات الفندقتة 
X21 .اناك سرعة في تهدت ودمات الغر ة 
X22 .اناك استجابة سرخعة لطلبات الضتوف 
X23 .خستهبب الفندق الضتوف بود وترااب 
X24 .اجساعدة في اب اجشللات الت ختعرض لها الضتوف 
X25 .خو ر الفندق الامان عند الاقامة 
X26  تتنوع الوسائب التر ت تة في الفندق (مسابح،بولنك،صالة

 العاب......).
X27  تحتوي قائ ة الاطع ة واجشروبت على اصنلف عدخدة

 ومن انحاء العالم.
X28 .خشمن الفندق تصرخف الع لات الأجنبتة 
X29 .يخصا الفندق اماكن للد ع الاللتروني 
X30 .يمتا� العاملون في الفندق بلن ا ة واج  ر اللائق والايرتق 
X31 .تتناسب اسعار الفندق مع مستوى الخدمات اجهدمة 
X32 .اات ام كبث في ترتتب وير ا ة الفندق 
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X33    اناك اات ام ملحوظ في سااة وقوف الستارات
 ودلالاتا اجرورخة.

X34 .تتلائم محتودت غرف الفندق مع درجة تصنتف الفندق 
X35  يمتا� ير ام الاتصالات اجستخدم في الفندق بلسرعة في

 في تلبتة ااجة الضتف .
X36  اج زة الاتصالات في الفندق متطورة ( اكس،ااتف

 دولي،ايرتريرت،تللس).
                                     

)   اتلب الاستبايرة اجو�ع للضتوف الأجايرب3جدول رقم(  
 

نبي
لأج

ف ا
ضت

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
 اتج تم استخدام قسم من ا لأغراض تحلتب البتا�ت  الخاصة بمتغثات الدراسة وأورى لأغراض 

أجراء اجهاريرة و اوتبار الفرضتات و اي كآلاتي : 
 : التلرارات و النسب اجئوخة لغرض إجابت أ راد الت ع و تحلتل ا. (أولا)
) وخعد اجهتاس الاوسع استخداما The Arithmetic Mean : الوسط الحسابي ((ثنيا)

من مهاختس النزعة اجركزخة، ته تعامب الهتم معاملة واادة وذلك بج ع اجم الهتم وقس ة ال وع 
) 30: 2004على عدداا(الهتت،

) و خبذ درجة تبات الإجابت عن Standard Deviation : الانحراف اجعتاري (ثلثا)(
وسط ا الحسابي اذ كل ا قلت قت ته كل ا ا�داد تركز الإجابت اول الوسط الحسابي و او من 

مهاختس التشتت. 
) جعر ة مهدار Coefficient of Determination R2) : معامب التحدخد (رابعا(

التغتثات في  اجتغث اجعت د الت يملن تفسثاا بواسطة اجتغث اجستهب او الوسط. 
) لهتاس معنوخة العلاقة بذ متغثات الدراسة اجختلفة  اذا كايرت F-test (F) : اوتبار (خامسا
)   المحسوبة اكبر من الجد ولتة   جا خعا إن اجتغثات اجستهلة ذات اتر معنوي في Fقت ة (

). 289-232، 1989اجتغثات اجعت دة و العلس صحتح (اجش داني و ارمز، 
 لل هاريرة بذ متوسطذ)،وتعرف LSD) : اجهار�ت اجتعددة(طرخهة اقب  رق معنوي سادسا(

)وتتووى اوتبار كب الأ�واج لل توسطات LSD Fishersاجم الطرخهة بطرخهة  تشر(
). 2004،357اج لنة.(الهتت،صلاح الدخن،

الجانب النظري  
  :Total Quality Management أولا : إدارة الجودة الشاملة 

 :TQMمفهوم إدارة الجودة الشاملة   أ.
خعد مف وم إدارة الجودة الشاملة من اجفااتم الحدخلة الت سارعت اجن  ات بمختلف أيرواع ا على 

تطبته ا في مختلف أنحاء العالم لايره اجر الزاوخة في ع لتة تحولها. 
 و اناك الللث من التعرخفات الت تناولت اجا اجف وم من ا: 

) اي اجن جتة اجن  ة لض ان سث النشاطات الت وطط لها TQMإدارة الجودة الشاملة (1.
 التحسذ اجست ر في إيرتاجتة العاملذ  علىمسبها، اتج ركز الاات ام على النتائج المحصلة من ا
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و تحسذ مست ر في الع لتات و تحسذ الأداء و تحسذ مست ر في تلبتة رغبات و رضا الع لاء. 
)Rsby, 1979 .(

 1985ادارة الجودة الشاملة او اجصطلح الجي أطلهته قتادة الأير  ة الجوخة البحرخة عام 2.
لوصف أسلوب الإدارة التابيرتة لتحسذ الجودة. 

 اج  ر التعاوني في أداء الع ب الإيرتاجي و الخدمي من ولال استل ار موااب و قدرات .3 
العاملذ في الحهلذ الفا و الإداري بغتة تو ث التحسذ اجست ر للجودة اجطلوبة و ذلك بعت اد 

 ).Joblanski, 1991) بلفاءة إيرتاجتة عالتة. (Team work رخق الع ب (
 مف وم إداري تلاملي موجه نحو التحسذ اجست ر في جودة السلع و الخدمات بمشاركة كب .4

اجستودت و الوظائف في اجن  ة و ان الهدف من ا او بناء الجودة منج البداخة اعل ا م  ة و 
 ).Evans, 1993:25مسشولتة كب  رد (

 ير ام إداري خضع رضا العاملذ على رأس قائ ة الأولتات بدلا عن التركتز على الأربح .5  
ذات الأمد الهصث، اذ ان اجا الامام يحهق أرباا على اجدى الطوخب اكلر تبات و استهرارا 

 ).Cole, 1995بجهاريرة مع اجدى الزما الهصث. (
 تطبتق جباد  الجودة لتحهتق جمتع أاداف اجن  ة من اجب إرضاء الزبئن، اتج خفترض     .6  
)Harngren .ان تللفة الجودة تتدنى عندما تحهق اجن  ة مستودت جودة عالتة (
)Horngren, et. al.( 
اي صتغة من صت  الع ب التعاوني لأداء الأع ال، خعت د على الإملايرتات اجتااة و تواتد .7

 ،الج ود لتحسذ الجودة و�ددة الإيرتاجتة بصفة مست رة من ولال  رق الع ب ( اجنصور
7:1997.( 

اي تورة تها تة تتضح من الطرخهة الت تع ب وتفلر با الإدارة اول تحسذ الجودة ، واى .8
مدوب خعبر عن مزخد من الإاساس اجشترك في ممارسة الإدارة الت تشكد على الاتصالات في 

الامااذ و أ تة اجهاختس الإاصائتة ، إ�ا يرتاج ممارسة الإدارة و الطرائق التحلتلتة الت تهود الى 
 ).952 :2000 ،واريبرع لتة التحسذ اجست ر الت بدوراا تشدي الى تخفتض التللفة (ال

اي  لسفة إدارخة تش ب جمتع الوظائف ومجالات الع ب في اجن  ة و مشاركة العاملذ بروح .9
 ).Zimmerman, et alالفرخق و إرضاء الزبئن و التحسذ اجست ر. (

و أوثا  ان مف وم إدارة الجودة الشاملة ببساطة او عبارة عن :  لسفة إدارخة و مدولا .10
ستراتتجتا و وستلة لادارة التغتث تدف الى يرهب اجن  ات اجعاصرة من أنماط التفلث و ممارسات 
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عدت صالحة لبتئة و متطلبات ماضته الى أنماط التفلث و ممارسات تتلاءم مع البتئة و اجتطلبات 
 ).21:2001اجعاصرة و اجستهبلتة (داغر، 

ب:مرتكزات (مبادئ) إدارة الجودة الشاملة 
في الحهتهة تختلف ا راء الت تناولت مباد  الجودة الشاملة من باج الى آور تبعا للاوتلاف في 
وج ات ير ر كب باج و الى الزاوخة الت خن ر من ولالها الى مف وم إدارة الجودة الشاملة و لهجا 

يملن الهول اناك من خس ب في طرا ا و اناك من خركزاا .... و ستتم استعراض اجم 
اجرتلزات او اجباد  و اسب اجس بذ في إدراج ا كآلاتي: 

 الجي ادد اجباد  الخاصة بدارة الجودة الشاملة :)Evans, 1997:55-60الباحث (.1
 ب تي:

(أولا) : الهتادة اجوج ة و إدارة اجوارد البشرخة. 
(ثيرتا) : التخطتط الاستراتتجي. 

(ثللا) : الإدارة اجستندة الى الحهائق 
(رابعا) : التحسذ اجست ر 

(وامسا) : التص تم اجوجه بواسطة الزبون 
 كالت:) 98:2000-103في حين يذكرها (حمود، .2

(أولا) : التركتز على الع تب 
(ثيرتا) : التركتز على إدارة الهوى البشرخة 

(ثللا) : اجشاركة و التحضث 
(رابعا) : ير ام اجعلومات و التغجخة العلستة 

(وامسا) : العلاقة بجوردخن 
(سادسا) : توكتد الجودة 

(سابعا) : التحسذ اجست ر 
(ثمنا) : التزام الإدارة العلتا 

(تسعا) : الهدرات اجبنتة على الحهائق  
(عاررا) : الوقاخة من الأوطاء 

(اادي عشر) : إدارة الجودة ستراتتجتا 
(ثني عشر) : اجناخ التن ت ي 
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(ثلج عشر) : الإدارة الع لتاتتة 
 (رابع عشر) : تص تم اجنتج 

 ) كالتي : TQM) المبادئ لـ(Russell & Taybrفي حين حدد كل من (3.
 تحدد الجودة من قبب الزبون    :  (أولا)
 اب ان تلون الإدارة العلتا مصدر الهتادة للجودة   :   (ثيرتا)
الجودة اي قضتة ستراتتجتة   :  (ثللا) 
  الجودة اي مسشولتة كب العاملذ في اجن  ة و في كب اجستودت الإدارخة :  (رابعا)

(وامسا) :  كب الوظائف في اجن  ة اب ان تركز في التحسذ اجست ر على الجودة لتحهتق 
الأاداف الاستراتتجتة. 

(سادسا) :  مشللات الجودة تحب من ولال التعاون بذ الإدارة و العاملذ. 
(سابعا)  : اب اجشللات و تحسذ الجودة اجست ر اب ن خستخدم الطرق الإاصائتة في  

ضبط الجودة. 
. (ثمنا)   : التدرخب و التعلتم للعاملذ او أساس التحسذ اجست ر للجودة

) فقد ركزا هذه المبادئ او المرتكزات الى Krajewski and Ritzman- أما (4
رلاث أساسية هي : 

(أولا) : ع لتات التحسذ اجست ر. 
(ثيرتا) : اجشاركة الج اعتة للأ راد العاملذ. 

(ثللا) : أرضاء الزبون (التركتز على الزبون)أو تحهتق رضا اجست لك. 
) مع تلبتت Krajeuski&Ritzman, 1999:214 ختبنى البحج الامام الأوث (

اجرتلزات الت تناولت ا الامااات الاورى و الأوج بما ختفق مع ما تبنام البحج من ا و علته 
 ستتم تناول اجرتلزات الللاتة كآلاتي: 

ثلثا : مرتكزات نموذج البحث 
 أ.التحسين المستمر

ان اعت اد الاسلوب العل ي الدقتق في است رارخة التحسذ و التطوخر اجست رخن في الأداء التشغتلي 
للع لتات الإيرتاجتة من اكلر الاسس أ تة في ترصذ اجنتج و تحهتق ملائ ة للتطورات و التغثات 

اجست رة في ااجات و رغبات اجست للذ و ان التحسذ اجست ر بلاداء ختطلب سرعة 
الاستجابة للتغثات من �اتة و تبستط الاجراءات و الفعالتات التشغتلتة من �اتة أورى و لجا 
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 ان اناك علاقة تلاملتة بذ الجودة و سرعة الاستجابة للتطوخر و الإيرتاجتة و اب ان خشوج 
معتار التلامب بن ر الاعتبار عند اعت اد اي تغث او تطوخر مست دف اضا ة لجلك  ان التحسذ 

اجست ر خعا متابعة اجشاكب الت ترا ق الأداء و ماو�اا. 
 ب .المشاركة الجماعية للإفراد العاملين

لهد استطاع التابيرتون إن يحههوا تفوقا مل وسا من ولال اعت ادام أسلوب اجشاركة و الحا زخة و 
لجا  ان اجا اجنطلق خعتبر من الركائز الأساستة الت خنبغي ان تعت د عند تطبتق أسلوب إدارة 

الجودة الشاملة، إذ إن إطلاق الفعالتات و تشجتع الابتلار و الإبداع و ولق البرامج التطوخرخة و 
التحفتزخة و �رع روح اجشاركة الجاتتة و الفرخق الوااد خعدم االة أساستة لترصذ البناء اجن  ي و 
تحهتق الأاداف اجللى الت تسعى لتحهته ا اجن  ات الايرسايرتة اجختلفة و اجشاركة الج اعتة تعا 

أخضا إ�الة الحواجز اجوجودة بذ الادارات اي كسر الحدود اجوضوعة بذ الأقسام اجختلفة و 
جعل م خع لون سوخة بروح متفاعلة كفرخق وااد نحو انجا� النوعتة اجلائ ة و الإيرتاجتة العالتة و 
كجلك إ�الة الخوف من العاملذ و جعب أيرشطت م تتوجه دائ ا نحو معر ة اجشاكب في الأداء و 

 إبلاغ الإدارة اجسشولتة عن ذلك بشلب مست ر و دون تردد او ووف
  ):ـGuest Satisfactionج .إرضاء الضيف (

  ):ـ The concept of the guestمف وم الضتف (1.
على الرغم من الاستخدام الللتف والواسع جصطلح الضتف ،الا ايره لاخوجد تعرخف صرخح له في 
الادبتات الستااتة .وعلى صعتد اجا البحج  ستتم استخدام مصطلح الضتف بمف ومه الواسع 
والجي خش ب كب الفئات الت خستهبل االفندق  وخهدم لها مختلف الخدمات والت تش ب الفئات 

الاتتة:ـ 
)  (Visitor (اولا). الزائر 

 واو أي رخا خزور بلد غث بلدم اوملان اقامته الاعتتادي لاي سبب عدا ارغال وظتفة 
). 1999:18،والد،مهابلةمأجورة  اوالاقامة الدائ تة في البلد الت خزوراا.(د.

 Tourist) (ثنيا). السائح (
 الفرد الجي خنتهب بطرق مشروعة الى أماكن غث موطن أقامته الدائ تة لفترة مشقتة لاتهب عن 

ساعة ولا تزخد عن سنة ولأي ادف كان، عدا الحصول على الع ب ،سواء كان محلتا أو 
-18: 1975)،(د.كامب،مح ود،29-1967:34أجنبتا.(د.عبد الوااب،صلاح الدخن،
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) ومن اجا يرف م بن السائح  ئة من  ئات الزوار 60ـ56: 2001)،(د.الحوري،د.الدبغ،19
محدد بعامب الوقت . 

) Transient Visitor(ثلثا). الزائر العابر ( 
)ساعة ررخطة ان خلون كب 24 واو أي رخا خسا ر وخزور بلدا غث بلدم جدة تهب عن (

) جدة �منتة بستطة ولاسباب غث ستااتة.(مهابلة،مصدر سابق)،( (stopoverتوقف 
الحوري،الدبغ مصدر سابق). 

) Excursionists (رابعا).المتنزه (
او اجتنزم أو قاصد النزاة، واو الزائر اجشقت الجي يملج اقب من أربع وعشرخن ساعة في بلد  

غث بلدم الأصلي ولا يمارس أي يرشاط مأجور في البلد الجي خزورم.( عبد الوااب،مصدر 
سابق)،( مهابلة،مصدر سابق). 

) Recreationخامسا).المتروح ((
اجتروح أو قاصد التروخح ،ولا خوجد تعرخف محدد لهجا اجصطلح وع وما خهصد به كب رحا  

خغادر وارج اجنزل ثلا عن قضاء وقت  راغ يحهق له الرااة النفستة اتى لو كايرت لساعات 
). 92ـ43: 1990محدودة وداوب ادود البلد الجي خعتش  ته.( د.اللتاني،مسعود مصطفى،

 مفهوم أرضاء الزبون(الضيف)1.
ان ما توجه من  ات التوم او اقصى منا سة عر ت ا اتى الان و رغم ذلك   ي لا تزال بملا�ا 
ان تبر� و تتفوق على منا ست ا اذا ما ايرتهلت من  لسفة اجنتوج او اجبتعات الى  لسفة التسوخق، 
اي كتف تتصرف لتلسب الزبئن و ان تتغلب في ادائ ا على منا ست ا بلهتام بع ب ا ضب في 

) ان رضا الزبون خعد اكلر العوامب أ تة في نجاح Kotler, 1997:37تلبتة الزبون و ارضائه (
) بب عاملا Dalrymle & Personsمن  ات التوم سواء الهاد ة ام غث الهاد ة للربح (

ااسما في نجاح اي من  ة ودمتة و الزبون او محور ع ل ا  و جوار وجوداا (داغر، 
) و رضا الزبون او (رعور رخصي بلب جة او لتبة الامب يرتتجة مهاريرة أداء اجنتوج 30:2001

 Webeters)، في اذ عر ه قاموس (Kolter, 1999:475مع توقع الزبون (
Dictionary 1975:1026 بيره ذلك اجف وم الجي خهتس مدى تحهتق الحاجة و إرباع (

الرغبة و لجلك  ان اجن  ة العاملة خنبغي ان تضع في اسابتا الأيرشطة الت من رأ�ا ان تحهق 
للزبون الخارجي او الداولي، الجودة العالتة، الت تنسجم مع ضرورة تعزخز اواصر اللهة بتنه و بذ 

الجي خنبغي التركتز علته في كا ة الأيرشطة التشغتلتة الت تشدخ ا اجن  ة اذ لولام  ان اجن  ة 
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تصاب بلفشب و تتعرض ايرشطت ا للزوال ست ا في ظب اجم الجواء التنا ستة الت تست د  ا عادة 
 الاسواق الاقتصادخة بمختلف ايرشطت ا (حمود: مصدر سابق).

 رابعا: الــــخدمـــة
  أ.مفهوم الخدمة:

مف وم متفق علته تماما بذ اجختصذ، و لهجا يملن تناول بعض من التعارخف اجختلفة للخدمة 
كآلاتي: 

اي منتوجات غث مل وسة، وان اقتصاد الايرتريرتت او اقتصاد ودمات اتج تحتب  .1
الخدمات جايربا كبثا من اجم الأع ال الاللترويرتة على ربلة الايرتريرتت.( أبو  ارة خوسف، 

169:2004 .(
اي مج وعة يرشاطات غث مل وسة الهصد من ا إاداث التبادل و تصحتحه لتهدت  .2

 ).Kotler, 1999:455إرباع الرغبة و ااجة الزبون. (
اي منتوجات غث مل وسة اري التعامب با في أسواق معتنة تدف الى إرباع ااجات  .3

و رغبات اجست لك و تحهق له اجنفعة ثتج لا خهترن اجم الخدمات ببتع منتوجات أورى. 
 ).239:1998(اجساعد: �كي ولتب، 

اي الأع ال و الع لتات و الفعالتات و الأداء و كب ما خدرك او يحس الزبئن ا�م  .4
 ).Zeitham&Bitner, 1996:5ارتروم من أ عال و ردود أ عال. (

اي أي ع ب او أداء غث مل وس خهدمه طرف الى طرف آور من دون ان خنتج عن  .5
 ).280:1996ذلك مللتة ريء ما. (سمارة و عبتد، 

اي يرشاط خرا هه عدد من العناصر غث اجل وسة الت تتض ن بعض التفاعب مع الزبئن  .6
 ).Payne, 19995:6او مع واصتة الحتا�ة و لتس يرتتجة لايرتهالها لل الك. (

 
 :The Tourism Service Conceptمفهوم الخدمة السياحية   .أ

اي مج وعة من الاع ال الت تشمن للستاح الرااة و التس تلات عند رراء و است لاك  .1
الخدمات و البضائع الستااتة ولال وقت سفرام او ولا إقامت م في اجرا ق الستااتة بعتدا عن 

). 13:2001ملان سلن م الأصلي. (ابو رحمةومروان و آورون ، 
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كجلك اي عناصر غث مل وسة، تتطلب تو ث بتئة ملائ ة و ت ا ر  رص ع ب ستااتة  .2
متعددة تع ب على تنستق ج وداا لتهدت مستوى لائق و مهبول من الخدمة ك ا خرخداا اجستفتد 

 تماما. (اجصدر السابق).
و أوثا اي مج وعة من الخدمات و التس تلات الت تهدم للستااة و الزوار على اد  .3

 سواء و بما ختوا ق مع ااجاتم و رغباتم .
 Classification of the Serviceج .أصناف الخدمات السياحية  

Tourism: 
 لتس انالك اوتلا ات جوارخة بذ اللتاب و الباالذ لصوص تصنتف اجم الخدمات        

اتج ان جمتع م خركزون على ان الخدمات تساعد السائح في تحهتق أغراض م جراء اجشاركة 
بلرالات الستااتة و علته يملن تصنتف الخدمات الستااتة كآلاتي: 

)  و تش ب ودمات النهب البري و البحري و Transportationودمات النهب(  .1
الجوي. 

 و تش ب الفنادق بيرواع ا و الهرى و Accommodation)ودمات السلن(  .2
 اجدن الستااتة و بتوت الشباب و غثاا.

 و تش ب جمتع ما   ) (Food & Beverageودمات الأطع ة و اجشروبت  .3
 خلبي ااجة الستاح من الطعام و الشراب.

)  و تش ب الخدمات الردضتة و اللها تة و Leisureودمات التسلتة و التر ته ( .4
 الاجت اعتة و غثاا.

الخدمات اجساعدة الاورى و تش ب ودمة اجاء و الل ربء و الهاتف و الخدمات  .5
الصحتة و الد اع اجدني و الصتايرة و الخدمات اجصر تة و غسب اجلابس و مستلزمات الأمن و 
الط أيرتنة و تو ث مواقف الستارات و ودمات الحلاقة و التصوخر و اجرا ق الصحتة و الإرارات 

 التوضتحتة.
و استنادا الى ما ذكر أيرفا يملن الهول بن الخدمات الستااتة تملب اجر الزاوخة للع ب الستااي 
و تعد الخدمات مل لة لبعض ا البعض اتج ان عدم تو ر أي من ا قد خعرقب الع ب الستااي و 
بلتالي خشدي الى عدم تحهتق رضا الستاح و بدورم خعلس يرتائج سلبتة على اجنشآت الستااتة و 

الت قد خشدي الى  شل ا. 
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   The Quality Serviceد.جودة الخدمة  
      يختلف تعرخف الجودة كلثا في قطاع الخدمات قتاسا الى الهطاع الإيرتاجي اجت لب بلسلع 

اجل وسة، و ذلك لان الخدمات و ك ا مر تعرخف ا في (أ) من اجا اجبحج ما اي الا عبارة عن 
يرشاطات غث مل وسة تحهق منفعة للزبون او الع تب، و لتست بلضرورة ان تلون مرتبطة ببتع 

سلعة او ودمة أورى. 
 أي ان إيرتاج و تهدت ودمة لا ختطلب استخدام سلعة مادخة، و علته  ان الجودة اجدركة في 

) اذ ان 255,36:1999الخدمة اي غث الجودة اجدركة في السلع اجل وسة. (العلاق و الطائي، 
الأبعاد الت تتض ن ا كل ة (جودة) تتباخن في الستاقات الخدمتة عن تلك الت تستخدم عادة في 

الستاقات الصناعتة، و يملن إبرا� اجا الت اخز و الاوتلاف، من ان الجودة بلنسبة للتصنتع تدور 
في الأساس اول (اجطابهة مع مواصفات اجنتوج)، اما في الخدمات  الجودة بلاساس تدور اول 

 ,Morgan & Murgatroya(الزبون) لايره متأصب منج البداخة و اتى الن اخة (
) و علته يملن تعرخف مف وم جودة الخدمات كآلاتي: 1997:9

اي مدى قتام الخدمة بتحهتق ما خعتهد الزبون ا�ا من اجفترض ان تهدمه  .1
)Ivancevich, et al, 1997:455) (Heizere & Render, 1999:10 .(
ابق مستوى الجودة اجهدمة مع طبتن ا خعر  ا بعض الباالذ على ا�ا قتاس جدى ت .2

)  257:1999توقعات اجستفتد (العلاف و الطائي، 
 هـ .أبعاد جودة الخدمة

: و الكتاب عامة الى ان أبعاد جودة الخدمة هي سسة     هناك اتفاق بين اراء الباحثين
 ): و تعا درجة الاعت اد على مهدم / مج ز الخدمة و دقة Reliabilityاجعولتة (  .1

انجا�م للخدمة اجطلوبة. 
 ): و تعا سرعة الانجا� و مستوى اجساعدة الت Responsivenessالاستجابة (  .2

 ختلهااا اجستفتد من مهدم الخدمة.
 : و تش ب العناصر اجادخة للخدمة (الاج زة، اجهاعد، Tangibility)اجل وسة ( .3

 الا�رة ... الخ).
 ): و تعا معلومات و كتاسة Quality Assuranceدرجة تكتد الجودة ( .4

 الهائ ذ على تهدت الخدمة و قدرتم على استل ام اللهة و الامان.
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): و خعا درجة العناخة بجستفتد Empathyالجايرب النفسي (الاات ام و اللطف) (  .5
و رعاخته بشلب واص، و الاات ام بمشاكله و الع ب على اااد الحلول لها بطرق ايرسايرتة راقتة. 

 ).260:1999(العلاق و الطائي، 
  تحدداا كآلاتي: )22:199 اما (العزاوي، محمد عبد الوهاب،    
) : كم خنت ر اجست لك. Timeالوقت(   .1
  ): التسلتم في الوقت المحدد.Timelessدقة التسلتم (  .2
  ): انجا� جمتع جوايرب ا بشلب كامب.Completenessالاتمام  ( .3
  ): تراتب العاملذ بلب الزبئن.Curtestالتعامب (  .4
  ): تسلتم جمتع الخدمات بنفس الن ط للزبون.Consistencyالتناسق ( .5
  ): املايرتة الحصول على الخدمة بس ولة.Convenienceس ولة اجنال (  .6
 ) : انجا� الخدمة بصورة صحتحة منج اول لح ة.Accuracyالدقة ( .7
 ): التفاعب بسرعة مع العاملذ لحب اجشاكب غث Responsivenessالاستجابة (  .8

اجتوقعة. 
 ثلثا  : عرض النتائج واختبار الفرضيات

  أ :ـ عرض النتائج المتعلقة بلفرضية الأولى 
تدف اجم الفهرة إلى عرض البتا�ت اجتعلهة بجابت عتنة البحج، اجدراء،  

والضتوف(المحلي،والعربي،والأجنبي) اول متغث الرضا وقد تم الاستعايرة  بلأوساط الحسابتة 
 اجرجحة،والانحراف اجعتاري لتحهتق ذلك.       

 ) الوسط الحسابي اجرجح والانحراف اجعتاري لل دراء والضتوف اول متغث الرضا3   جدول رقم(
اجم  صنف العتنة

 العتنة
الأوساط الحسابتة 

 اجرجحة
 الانحرا ات اجعتارخة

 6.301 73.533 30 اجدراء
 8.1565 70.766 30 الضتف المحلي
 14.007 68.066 30 الضتف العربي
 10.458 64.833 30 الضتف ألا جنبي

 المصدر:من إعداد الباحث      
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) وبنحراف 73.533) بن اجدراء  قد اصلوا على أعلى وسط اسابي (3خبذ اجا الجدول رقم(
).أما بلنسبة للضتوف  هد اصب الضتف الأجنبي على اقب معدل 6.301معتاري قدرم (

) مهاريرة مع كب من الضتف المحلي، والعربي،وكجلك مع اجدخر . 64.833للأوساط الحسابتة(
ب اختبار الفرضية الأولى 

اتج ختم اوتبار  رضتة العدم(التجايرس بذ اجتوسطات) أي بذ متوسط إجابت عتنة اجدراء 
 وبذ متوسطات إجابت عتنة الضتوف(المحلي ،و العربي، والأجنبي) اول متغث الرضا.

 N=120)تحلتب التباخن بذ اجم اجتوسطات            4 الجدول رقم (
 d f F  

المحسوبة 
  F الهبول أو الر ض الجد ولتة

بذ أوساط 
 العتنات

       ر ض  1.697 4.005 3
116 
119 

اجصدر:من إعداد البااج 
 

) الجدولتة، وبا ختم ر ض  رضتة العدم F) المحسوبة اكبر من((F) إن 4 خبذ الجدول رقم(
(الفرضتة الأساستة الأولى)والهبول بلفرضتة البدخلة أي أن  الت عات غث متجايرسة (غث 

متساوخة) .   
 )  LSDولإتبات ذلك تم الاستعايرة باد الأسالتب الإاصائتة ،طرخهة اقب الفروق معنوخة (

) خوضح ذلك    5والجدول رقم (
 
 
 
 
 
 
 

) LSDطرخهة اقب الفروق معنوخة(nova One Way A) اوتبار  5جدول رقم (
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) 0.05اجصدر:من إعداد البااج (*الفروق اجعنوخة عند مستوى 
    

  اتج سجلت النتائج بن اقب الفروق معنوخة كايرت بذ إجابت عتنة اجدراء والضتوف المحلتذ 
)،وربما خعود اجا إلى كون العتنتذ من مجت ع وااد . أما بلنسبة إلى 2.766اتج بل  (

الأصناف الأورى من الضتوف( العربي، والأجنبي)  هط �ادت  روق أوساط م عن أوساط عتنة 
)على التوالي ، وأخضا  يملن الهول بن السبب في ذلك 5.466،8.700اجدراء اتج بلغت(

خعود إلى اوتلاف الت عات الت خعتش ا كب من اجدراء والضتوف العرب والأجايرب،أو  خعود 
ذلك إلى إطلاع م واجهار�ت الت ارخ ا كب من الضتوف العرب والأجايرب مع الفنادق الأورى 

في بلدا�م أو مع بلدان أورى. 
 

ج. عرض البيا�ت المتعلقة هتي  إدارة الجودة الشاملة(التحسين المستمر، والمشاركة    
الجماعية): 

    تدف اجم الفهرة إلى عرض بتا�ت البحج لإجابت عتنة اجدراء اول متغثي التحسذ 
اجست ر،     واجشاركة الج اعتة (إدارة الجودة الشاملة) و لغرض تحهتق ذلك تم الاستعايرة ببعض 
الأسالتب  الإاصائتة، كاستخراج الأوساط الحسابتة اجرجحة ،ثم الانحرا ات اجعتارخة لها لتحدخد 

 مهدار تشتت الإجابت عن اجم الأوساط .
  
 
 
 
 

 الوسط الحسابي اجرجح والانحراف اجعتاري لإجابت عتنة اجدراء  )4 جدول رقم(

 الفرو قاتالأصــــــــــــناف 
  اجدراء    

            
         
         

  2.766                 الضتوف   المحلتذ         
 *5.466                 الضتوف العرب 

 *8.700                 الضتوف الأجايرب 
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رمز اجتغث في  اجتغث
 الاست ارة 

الوسط 
الحسابي 

 اجرجح

الانحراف 
 اجعتاري

 X1 3.965 0.905 التحسذ اجست ر
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 اجعدل

 X10 4.366 0.808اجشاركة الج اعتة 
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 اجعدل

من إعداد البااج بلإعت اد على اجعطتات اجتو رة   المصدر       
 

) إن اجتغث اجستهب ، التحسذ اجست ر، اصب  على معدل للأوساط 4خلااظ من الجدول رقم (
) ، بلرغم من 3.0 )،واو معدل خفوق الوسط الحسابي الفرضي البال (3.551الحسابتة اجرجحة(

 واو أقب من الوسط الفرضي. 2.172) على وسط اسابي مرجح (X5اصول 
أما بلنسبة إلى اجتغث اجستهب اللاني (اجشاركة الج اعتة ) هد اصب على وسط اسابي مرجح 

 ) واو اكبر من الوسط الفرضي أخضا. 4.066مهدارم(
 
 
.اختبار الفرضية الأساسية الثانية: د
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تم اوتبار اتر (إدارة الجودة الشاملة )في رضا الضتوف بيرواع م الللاتة 
(المحلي،والعربي،والأجنبي)اتج بتنت يرتائج الاوتبار ،ومن ولال استخدام أسلوب الانحدار 

الخطي اجتعدد،عن وجود اتر معنوي جتغث (إدارة الجودة الشاملة)في تحهتق رضا الضتوف اتج 
) عند مستوى 4.00)واي اكبر من قت ت ا  الجد ولتة والبالغة(82.17)المحسوبة (Fبلغت قت ة (

).بتن ا أظ رت يرتائج البحج عن عدم وجود اتر معنوي جتغث( التحسذ اجست ر) 0.05اجعنوخة (
)واي اكبر من قت ة 4.17) الجد ولتة بلغت(Fفي تحهتق رضا الضتوف جاء ذلك من أن قت ة (

)F) في اذ أظ رت يرتائج البحج وجود اتر معنوي جتغث (اجشاركة 1.15) المحسوبة والبالغة،(
 )واي اكبر من قت ت ا 67.11)المحسوبة (Fالج اعتة)في تحهتق رضا الضتوف ،إذ بلغت (

 الجد ولتة .من ولال ما تهدم توصب البحج إلى الأتي: 
.قبول الفرضتة الرئتسة (تشتر إدارة الجودة الشاملة في الخدمة الفندقتة في تحهتق رضا الضتوف). 1ـ

.ر ض الفرضتة اللايروخة الأولى (خشتر التحسذ  اجست ر في الخدمة الفندقتة في تحهتق رضا 2
الضتوف). 

.قبول الفرضتة اللايروخة اللايرتة(تشتر اجشاركة الج اعتة في الخدمة الفندقتة في تحهتق رضا 3
الضتوف). 

) يرتائج الانحدار الخطي اجتعدد. 6وخوضح الجدول رقم (
 N=120)                                           6 جدول رقم (

اجتغثات اجتغث اجعت د 
اجستهلة 

مستوى 
اجعنوخة 

قت ة 
)f الجدولتة(

معامب 
) Rالتحدخد(

قت ة 
)f المحسوبة(

يروع الأتر 

 
  

رضا الضتوف 

إدارة الجودة 
الشاملة  

0.05 
 
 

معنوي  %82.17 32.7 4.00
 

التحسذ 
اجست ر 

غث معنوي  %1.15 3.9 4.17 0.05

اجشاركة 
الج اعتة 

معنوي  %67.11 83.3 3.32 0.05

 
 
 
 

: رابعا:الاستنتاجات والتوصيات 
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: أ:الاستنتاجات
 من ولال عرض وتحلتب واوتبار  رضتات البحج تم التوصب إلى الاستنتاجات آلاتتة:ـ

 متغث اول تبذ  بن اناك تهارب واضح بذ إجابت عتنة اجدراء وعتنة الضتوف المحلتذ 1.
الرضا واجا ما علسته يرتائج البحج من ولال استخدام طرخهة اقب الفروق معنوخة وربما خعود 

ذلك لتهارب الأوساط البتئتة الت خعتشون  ت ا. 
.سجلت يرتائج البحج  روق اكبر بذ إجابت اجدراء وإجابت عتنة الضتوف العرب 2

والأجايرب اول متغث الرضا مما قد خعطي دلالة على إن اجدراء كايروا متفائلذ في إجابتم عن 
مستوى الرضا لدى  اجخن النوعذ من الضتوف. 

 لم تستطتع إدارة الفنادق من استخدام (التحسذ اجست ر)بلشلب اجطلوب في التأتث على .3
رضا   الضتوف واجا ما أظ رته يرتائج تحلتب الانحدار من ايرعدام وجود اتر معنوي بذ اجتغثخن.  

 كان اجتغث(اجشاركة الج اعتة )ذا تتث معنوي في رضا الضتوف مما خعا إن إدارة الفنادق 4.
 كايرت �جحة في ستاست ا اجعت دة إ�اء اجا اجتغث.

.أظ رت يرتائج تحلتب الانحدار عن وجود أتر معنوي ذو دلالة معنوخة لل تغث الرئتس  (إدارة 5
)واي اكبر من قت ت ا الجد ولتة والبالغة 82.17المحسوبة (Fالجودة الشاملة) إذ بلغت قت ة 

)4.00 .(
: ب التوصيات 

ضرورة أن توج إدارة الفنادق بلتغثات البتئتة بن ر الاعتبار لان ذلك ست لن ا من  .1
مواكبة اجستجدات الحاصله في البتئة الخارجتة وبلتالي ايرعلاس ذلك في إجراءاتا و عالتاتا 

 الداولتة اجتبعة مما اعب اجا العامب ااد الأسباب اجسا ة في تحهتق رضا الضتوف.
ضرورة أن تهو م إدارة الفنادق بمتابعة اجشللات الت تواج  ا أتناء الأداء وماو�اا من  .2

ولال اجتابعة التومتة والش رخة والدورخة لها واتى لو تطلب الأمر تخصتا لجان تهوم بر ع 
 ومهتراات لحل ا .

أن تعت د إدارة الفنادق ستاسة الباب اجفتوح ،تملتنا لرؤساء الأقسام والعاملذ من طرح  .3
 أ لارام وأرائ م  في مجال تحسذ الخدمات اجهدمة.

أن تلون لإدارة الفنادق متابعة مست رة لأداء العاملذ وسلوكتاتم بعتبارام يمللون ااد  .4
 العناصر اج  ة الت تساام في تحهتق رضا الضتوف.
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أن تلون لإدارة الفنادق متابعة مست رة لصتايرة بناء الفنادق وودماته مما خس م إس اما  .5
 مباررا في إرضاء الضتوف لدخ ا .

ضرورة است رار أقامة دورات تدرخبتة لعاملت ا بعتباراا أادى الجوايرب في �ددة اب  .6
الايرت اء لدخ م،وتملتن م من أداء الواجبات بلشلب اللفوء والفاعب. 

: اولا:المراجع العربية
 :   أ:    الكتب
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أبو رحمة، ومروان وآورون،تسوخق الخدمات الستااتة،دار البركة،للنشر والتو�خع،الطبعة  .2
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 .2000الأردن،
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العلاق ،بشثعباس، والطائي،حمتد،عبد النبي،تسوخق الخدمات ،الطبعة الاولى ،دار وائب للنشر،ع ان  .8

 .1999الاردن،
 .1975كامب،مح ود،الستااة الحدخلة عل ا وتطبتها،الهتئة اجصرخة العامة لللتاب،الهاارة ، .9

 .1998اجساعد،�كي ولتب،التسوخق،الطبعة اللايرتة ،اج تز للإيرتاج الإبداعي،ع ان الأردن، .10
 .1989اجش داني ،مح ود اسن،وارمز،الإاصاء ،مطبعة التعلتم العالي في اجوصب،العراق، .11
 .1999.مهابلة،والد، ن الدلالة الستااتة ،دار وائب للطباعة والنشر،ع ان الأردن،12
 .2004.الهتت،صلاح الدخن اسذ،الاسالتب الااصائتة في العلوم الادارخة ،دار وائب للنشر ع ان، الاردن،13

 ب:الدور�ت
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17.Heizer,j.,&Render,B.,Principles of operations Management,2ed., 
U.S.A.,prentice-Hall,1999. 
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19.Morgan,c.,&Murgatroyd,S.,3ed.,Total Quality Management in the public 
sector,U.S.A.,Buckingham,1997    
20.Russel,R.S.,&Taylor,B.W,Operations management,2ed.,U.S.A,PRENTICE-
Hall,1998. 
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