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  كلمة العدد
  

على العمل الجاد لكي نساهم  في على درب البحث والمعرفة وكلنا عزم  الحادية عشرتمر السنة 
التطور العلمي والمعرفي حتى نتميز ونحقق غاياتنا ،سنواصل العمل الدؤوب على ج التطور 

تحمل ،وستبقى رسالتنا  العلميوالتقدم العلمي والمعرفي حتى نساهم في رفع راية العلم والبحث 

في هذا العدد نسعى إلى  ، رشعار واحد تميز أكاديمي  وتفوق علمي من أجل وطن راقي ومتطو 

ورة للنشر شتى أنحاء المعممن خلال تشجيع الباحثين في  دوما  كما أكدناه،دعم البحث العلمي 

يحمل دوما بين طياته أبحاثا جادة وبرؤى  .وصرحا أكاديميا متميزا سنعمل لتكون منبراو ا، 
  .أفكار مفيدة للمجتمع تحمل  متنوعة

دام للعلم بأن نكون خ البداية،منذ لعهد الذي قطعناه سنلتزم با سنواصل الدرب و

  .بصفة عامة والعالم بصفة خاصة  الوطن العربيوالبحث العلمي ب
  

  المدير العام للمركز                                 
  الخطيب راغب الأستاذ الدكتور خالد
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  مجلة دولية علمية محكمة  رماح للبحوث والدراسات
  والعلوم الإدارية الاقتصادفي متخصصة 

    بشرية رماح عمان الأردنمركز البحث وتطوير الموارد التصدر عن 

  الأستاذ الدكتور خالد راغب الخطيب   :مدير المجلة

  سعادة الكسواني الأستاذ الدكتور: رئيس التحرير 

  :هيئة التحكيم العلمي
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  ن الشراح جامعة الكويت                     الكويترمضا.د .أ
  حيدر عباس  جامعة دمشق                           سوريا.د.أ
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  الجزائر                         فريد كورتل   جامعة سكيكدة.د.أ
  الجزائر                         2كمال رزيق  جامعة البليدة .د،أ
 ماضي بلقاسم جامعة عنابة                           الجزائر.د .أ
  عبد الحفيظ بلعربي جامعة العين للعلوم والتكنولوجيا الإمارات.د.أ
  لبنان                         د رامز الطنبور جامعة الجنان     .أ
  العراق   درمان سليمان  جامعة دهوك                       .د.أ
    الإمارات إبراهيم توهامي   جامعة الشارقة                    .د.أ
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  :شروط النشر

 
 .مؤتمرات علميةلة أخرى وعدم المشاركة به في  تقديم تعهد بعدم  إرسال البحث -
 بالإضافة البحث لغة بلغتين البحث ملخص ويكون .صفحة20 البحث صفحات تتجاوز ألا -
 . رىخأ لغة إلى
 ترك مع الأسطر بين مفردة المسافة وتكون A4 حجم من ورق على مطبوعة الأبحاث تقدم -

 ( Traditional Arabic)  الخط يكون وأن،  سم 4.5لمسافة وانبالج كل من هامش
الإنجليزية باللغة12  قياس (Times New Roman) الخط يكونو  باللغةالعربية 14قياس

 (Microsoft Word) برنامج وفق الفرنسية، أو
 أو الكتاب عنوان المؤلف، : التالي بالترتيب المقال اية في عرضي و  والاحالات التهميش يرقم-

 . الصفحة السنة، البلد، الناشر،الطبعة، الملتقى، أو الة عنوان المقال،
  . المنشورة للبحوث الفكرية الملكية حقوق بكامل لةا تتمتع -
أحدهما باللغة العربية والآخر بلغة أجنبية ثانية إنجليزية :على الباحث أن يكتب ملخصين للبحث-

على ألا يزيد عدد كلمات ، ، فرنسية ،ألمانية، إيطالية، روسية إن كان البحث محرر بالعربية
العلمي المستخدم في حقل البحث المعرفي وإستعمال أحد  منهج.كلمة  150الملخص عن 

أو ) MLA(الأساليب التالية في الإستشهاد  في المتن والتوثيق في قائمة المراجع،أسلوب إم إل أي
في العلوم ) APA(في العلوم الإنسانية أو أسلوب أي بي أي)Chicago( أسلوب شيكاجو 

 .، وهي متوافرة على الأنترنتالإجتماعية
 . أصحاا آراء عن إلا تعبرّ  لا الة هذه في المنشورة المقالات -
 دون الأمر لزم متى المقدّمة المادة على الشكلية التعديلات بعض إجراء التحرير لهيئة يحق -

 . الموضوع بمحتوى المساس

  :ترسل الأبحاث على البريد الإلكتروني التالي-
remah@remahtraining.com      أو   khalid_51@hotmail.com  

  شارع الغاردنز عمان الأردن   :ان البريديأو إلى العنو 
  00962795156512أو  00962799424774: هاتف

       www.remahtraining.com:الموقع الإلكتروني 
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The Review publishes studies and research in the 
following fields:economics and administration sciences 

 
A guide for contributors 

 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

spaced and with 4,5cm(one;inch)margins;it should be in Microsoft 
word (doc) format and traditional Arabi with 14pt font for Arabic and 

12pt times new romain  for English;French. 
3- Two abstracts, one in Arabic and another in English ,are 

required, each should not exceed 150words .  

4- Contributions should follow the appropriate methodology used 

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

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

in the humanities(MLA Style Manual and Guide  to Scholarly 

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

Sciences (the Publication Manual of the American psychological 

Association) 

- All correspondence related to the review should 

be addressed to : 
remah@remahtraining.com     or  khalid_51@hotmail.com 

00962799424774    or00962795156512tel :  
Site web   www.remahtraining.com 
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 للتنمية المستدامة في الجزائر ز والنفطتثمار في قطاع الغامدى تحقيق الاس

 الأستاذ بوبكر صابة          الدكتور ناجي بن حسين 
  التجارية وعلوم التسيير كلية العلوم الاقتصادية،

  قسنطينة  الجزائر جامعة عبد الحميد مهري  

  ملخص

مة لتمويل برامج التنمية، تعد الجزائر بلدا ناميا يعتمد على قطاع المحروقات في الحصول على الأموال اللاز 
ونظرا لأهمية التنمية المستدامة في الوقت الحاضر تبرز ضرورة دراسة مدى التزام الحكومات الجزائرية بأبعاد التنمية 

توصل الباحثان إلى أن الاستثمار في هذا القطاع   .المستدامة عند تنفيذها برامج الاستثمار في قطاع المحروقات
أما حفظ حق الأجيال القادمة . على الأبعاد الاقتصادية، الاجتماعية والبيئية للأجيال الحالية كانت له أثار إيجابية

في استغلال هذين الموردين بصورة تسمح بالمنافسة في الاقتصاد العالمي ورفع مستوى الإشباع، عن طريق تحويل 
 .بعد في الجزائر هذه الثروة إلى أصول منتجة بما يسمح بتنويع الاقتصاد الوطني فلم يتحقق

Abstract 
Algeria is a developing country whose economy is based on natural resources 

and still dependent on the revenues of exporting oil and gas to get the funds 

necessary to finance its development process. Bearing in mind the importance of 

sustainable development, it became necessary to study the commitment of the 

different Algerian governments to take into account the different aspect of 

sustainable development during the design and the implementation of their policies 

in the hydrocarbon sector. The authors concluded that investing in this sector has 

positive impacts on the economic, social and environmental aspects of the 

sustainable development for the current generation, whereas the goal of preserving 

the hydrocarbon wealth for future generations and converting it into producible 

assets has not been achieved yet in Algeria 

    مقدمة
بعد مرور أكثر من خمسين سنة من نيل الجزائر لاستقلالها، فإا مازالت تصنف، في تقارير       

لطبيعية وتقاس تنافسيتها المنتدى الاقتصادي العالمي، ضمن الدول التي لا تزال تعتمد على الموارد ا
بالمواد التي تصدرها وفي مقدمتها البترول والغاز اللذان يعتبران عمود الاقتصاد الجزائري والقاطرة  

  .من العملة الأجنبية% 98المحركة له والمصدر لحوالي 
تي هذا ما يفسر الاهتمام الكبير بقطاعي البترول والغاز وحجم الاستثمارات الوطنية والأجنبية ال

 .ترصد له
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  إشكالية البحث
انطلاقا من أهمية التنمية المستدامة من جهة والدور المهم الذي يلعبه قطاع المحروقات في      

الاقتصاد الجزائري من جهة أخرى، تتضح أهمية دراسة مدى التزام الحكومات الجزائرية بالجوانب 
وعليه يمكن صياغة إشكالية البحث . روقاتالاجتماعية والبيئية المرتبطة بالاستثمار في قطاع المح

  :في السؤال التالي

  هل يحقق الاستثمار في قطاع النفط والغاز التنمية المستدامة في الجزائر؟
  الأسئلة الفرعية

  ما مدى تبعية الاقتصاد الجزائري لقطاع المحروقات؟ - 

 دامة في الجزائر؟هل كانت نتائج الاستثمار في قطاع المحروقات إيجابية على التنمية المست - 

 كيف يمكن تحقيق تنمية مستدامة في الجزائر؟ - 
  فرضية الدراسة

لا يحقق الاستثمار في قطاع المحروقات التنمية المستدامة إلا في ظل إستراتيجية شاملة لإدارة الموارد 
  .الناضبة ووجود مؤسسات ذات كفاءة تعمل على تطبيق تلك الإستراتيجية

  أهمية البحث
  :بحث أهميته منيستمد هذا ال

  أهمية التنمية المستدامة في الوقت الراهن؛ - 

 .خصوصية قطاع المحروقات وثقله الاستراتيجي بالنسبة للاقتصاد الجزائري - 
 أهداف البحث

  :يهدف الباحثان إلى تحقيق جملة من الأهداف من بينها الآتي 

  معرفة مدى تبعية الاقتصاد الجزائري لقطاع المحروقات؛ - 

ستثمار في قطاع المحروقات لأبعاد التنمية المستدامة خلال الخمسين سنة مدى تحقيق الا - 
 الماضية؛

 نطاق البحث
من أجل الإجابة على إشكالية هذا البحث وتحقيق أهدافه ارتأى الباحثان أن يركزا في هذه       

  :الدراسة على ما يلي

  ئري؛الاستثمار في قطاع المحروقات دون غيره من قطاعات الاقتصاد الجزا - 
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في هذا الإطار سيركز الباحثان على دراسة الاستثمار في استخراج النفط والغاز دون  - 
 التفصيل في بقية مراحل الصناعة البترولية؛ 

التركيز على قطاع الغاز الطبيعي باعتباره أهم ثروة وطنية يزخر ا الاقتصاد الجزائري  - 
بعادها الاقتصادية، الاجتماعية وباعتباره يستجيب لمتطلبات تحقيق تنمية مستدامة في أ

 .والبيئية
 منهج البحث ومصطلحات الدراسة

اعتمد الباحثان المنهج الوصفي التحليلي لدراسة خصائص وأبعاد قطاع المحروقات وكذا  - 
دراسة مدى تحقيق الاستثمار في هذا القطاع للتنمية المستدامة في الجزائر خلال الخمس 

  .عقود الماضية

  .وقات في هذا البحث إلى قطاع النفط والغازيشير مصطلح المحر  - 

  .كلمة بترول يقصد ا النفط - 
  خطة البحث

يتناول الباحثان . تم تقسيم البحث إلى محورين رئيسيين بالإضافة إلى مقدمة البحث وخاتمته      
 بالتحليل في المحور الأول قطاع المحروقات في الجزائر من حيث خصائصه، أبعاده مع التركيز بصفة

ويدرسان في المحور الثاني مدى تحقيق . أساسية على قطاع الغاز للأسباب التي سبق ذكرها
ينتهي البحث بخاتمة تعرض . الاستثمار في هذا القطاع لتنمية مستدامة بأبعادها المختلفة في الجزائر

 . فيها أهم نتائجه

 الاستثمار في قطاع المحروقات، الخصائص والأبعاد  -1
في التحليل في هذا المحور من العام إلى الخاص وذلك بالتطرق إلى خصائص  سيتم الانتقال

المحروقات بشكل عام ثم تحليل الأبعاد الاقتصادية والاجتماعية والبيئية لهذه الصناعة وذلك 
  .بالتطبيق على الجزائر

  خصائص النفط والغاز1-1
علم والتكنولوجيا في الاستثمار في قطاع المحروقات يعني استثمار الأموال وتوظيف ال

بما أن هذين المادتين هما من الموارد الطبيعية الموجودة في البيئة فمن المفيد . استخراج النفط والغاز
 .التطرق إلى خصائص هذه الموارد
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  توزيع غير عادل لهذه الموارد 1-1-1
توزيعا غير  كغيرها من الموارد الطبيعية  مثل المعادن والمياه، فإن النفط والغاز يتوزعان

معتدل عبر دول العالم فدول الشرق الأوسط تحتوي على ما يقارب ثلثي احتياطي العالم من 
من احتياطات العالم من الغاز % 50النفط كما أن روسيا، إيران وقطر تحوز على أكثر من 

 نفس الوضعية تعرفها المحروقات غير التقليدية رغم أن). 1980العقاد والحمادي، (التقليدي 
توزيعها أكثر اعتدالا إلا أن الخصائص الجيولوجية،أسعار النفط والغاز، توفر التكنولوجيا 

ومعظم إنتاج العالم  1والتشريعات الحكومية ترسخ الوضع السائد الذي يتميز بتركز الاحتياطات
  .موجود في عدد محدود من المناطق

  التأثيرات المحتملة على البيئة 1-1-2
التفجير وإقامة المنشآت والمنصات الخاصة باستخراج النفط والغاز  تؤدي عمليات الحفر،

إلى تغيير في معالم الأرض كما أن وقوع كوارث طبيعية أو أخطاء في تصميم المنشآت يؤدي إلى 
  ). 1980العقاد والحمادي، (تسرب هذين الموردين وتلويث المياه الجوفية والسطحية 

  2المحروقات مورد ناضب1-1-3
وارد التي تتميز بصفة التجدد الدوري مثل المياه، فإن النفط والغاز يعتبران من الموارد بعكس الم

الناضبة فمخزون الأرض منهما محدود وقد بدأ في التراجع فعليا في الكثير من البلدان ويتوقع أن 
 &Maggio  (على التوالي 2035و 2015يصل أقصى إنتاج من النفط والغاز في حدود سنة 

Cacciola, 2012.(  
  :الأبعاد الاقتصادية1-2
  :تحليل واقع قطاع النفط والغاز في الجزائر1-2-1

مليار برميل  12.2حسب تقارير منظمة الأوبك تبلغ احتياطات الجزائر من النفط 
)OPEC, 2013 ( دون احتساب احتياطات آخر حقل نفطي اكتشف في الجزائر والذي تبلغ

ويبلغ إنتاج الجزائر من النفط في المتوسط . مليار برميل 1 احتياطاته حسب التقديرات الأولية
. ألف برميل والباقي يوجه للتصدير 351مليون برميل يوميا يستهلك منها محليا  1.2حوالي 

  .يتضح من خلال الأرقام السابقة أن الجزائر ليست من اللاعبين الكبار في مجال النفط

                                                           
1
  .الاحتياطات القابلة للاستخراج اقتصاديا  

2
لا يقصد بالنضوب المعنى الظاهري للكلمة وهو نفاذ الكمية المختزنة في باطن الأرض، وإنما يقصد به نفاذ الكميات التي يمكن رفعها   

  .في حدود الخبرة التكنولوجية المتوفرة
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من % 3ة تماما حيث تحوز الجزائر على فيما يخص الغاز الطبيعي فإن الصورة مختلف
)  OPEC, 2013(تريليون متر مكعب  4.6الاحتياطي العالمي من الغاز الطبيعي وهو ما يمثل 

 .)EIA, 2013(تريليون متر مكعب  21دون احتساب احتياطاا من الغاز الصخري التي تبلغ 
اد حقن نصف هذه الكمية في مليار متر مكعب من الغاز الطبيعي ويع 190تنتج الجزائر سنويا 

من أجل الحفاظ على الضغط اللازم لتدفق النفط، أي أن الغاز ) OPEC, 2013(حقول النفط 
. الطبيعي يسهم بصورة مهمة في إنتاج النفط الذي يدر تصديره مبالغ مهمة من العملة الأجنبية

محليا % 40ستهلك منها مليار متر مكعب في 88أما الكمية المسوقة من الغاز والتي تبلغ حوالي 
على هذا الأساس يمكن اعتبار أن الجزائر بلد غازي بالدرجة الأولى فالغاز .ويوجه الباقي للتصدير

من  1/3من حجم الاحتياطات وحجم الإنتاج السنوي من المحروقات وحوالي  2/3الطبيعي يمثل 
  .إيرادات تصديرها

ي العالمي الذي صنف الاقتصاد الجزائر إذا أخذنا بعين الاعتبار تصنيف المنتدى الاقتصاد
فإنه يمكن القول أن الغاز الطبيعي ) WEF, 2013(ضمن الاقتصاديات  المبنية على الموارد الطبيعية 

يعتبر أهم مورد تزخر به الجزائر من حيث حجم الاحتياطات ومن حيث مساهمته في إنتاج 
  .المحروقات التي تعتبر عمود الاقتصاد الجزائري

  لمساهمة في الناتج الداخلي الخاما1-2-2
بتحليل مكونات الناتج الداخلي الخام نجد أنه يتكون أساسا من مساهمة مخرجات القطاع 
الزراعي، الصناعي، القطاع الحكومي و قطاع المحروقات الذي يعتبر أهم قطاع على الإطلاق 

  ).IMF, several years(من الناتج الداخل الخام % 30حيث تبلغ مساهمته في المتوسط 
  المساهمة في الصادرات1-2-3

تشير نتائج مؤشرات التجارة الخارجية التي ينشرها صندوق النقد العربي أن درجة تركز 
يمكن تفسير ). 2009صندوق النقد العربي، ( 2009سنة  0.98الصادرات الجزائرية بلغت 

والغاز ومشتقاما بنسبة هذه النتيجة بخصائص الصادرات الجزائرية التي يطغى عليها النفط 
  ).مديرية الجمارك الجزائرية، عدة سنوات(خلال العقدين الماضيين % 98

  المساهمة في الإيرادات الجبائية1-2-4
نتيجة للنسبة الكبيرة التي يسهم ا قطاع المحروقات في الناتج الداخلي الخام فإن الضرائب 

  أهم بند في جانب إيرادات ميزانية الدولة حيث والرسوم التي تفرض على أنشطة هذا القطاع تعتبر 
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  ).2008رزيق وعمور، %  (60تبلغ في المتوسط العام 

  حصة قطاع المحروقات من الاستثمارات الأجنبية المباشرة1-2-5
رغم عدم وجود إحصائيات دقيقة حول التوزيع القطاعي للاستثمارات الأجنبية المباشرة 

 تصدرها الهيئات المكلفة برصد هذا النشاط إلا أن أغلب هذه في الجزائر وتضارب الأرقام التي
  ).2007بن حسين، (الاستثمارات موجهة لقطاع المحروقات 

إن التنمية الحقيقية والفعلية هي تلك التنمية التي تحقق أبعاد التنمية المستدامة، والتي   
عن اهتمامها بتحقيق الهدف والبيئة التي يعيش فيها فضلا - فردا وجماعة-يتعلق جوهرها بالإنسان

التقليدي للتنمية المتمثل في رفع معدلات نمو الدخل القومي، وبالتالي فنجاح التنمية المستدامة 
يعتمد على مدى قدرا على الاهتمام ذه الجوانب بصفة متوازنة دون التركيز على جانب 

النكلاوي، (امة دعائم ثلاثة هي وعليه، يمكن القول أن للتنمية المستد. وإغفال الجانبين الآخرين
وهذا ما سنقوم بدراسته . الدعامة الاقتصادية، الدعامة الاجتماعية والدعامة البيئية): 1999

  .وتحليله في العنصر الموالي من البحث
  مدى تحقيق الاستثمار في قطاع المحروقات للتنمية المستدامة -2

ها الجزائر من جهة أولى ونظرا للمزايا البيئية بما أن الغاز الطبيعي يعتبر أهم ثروة تتوفر علي
التي يتميز ا من جهة ثانية، فإن الباحثان سيعالجان مدى تحقيق قطاع المحروقات للتنمية 

  .المستدامة بالتركيز على قطاع الغاز الطبيعي
 مدى تحقيق قطاع المحروقات للأبعاد الاقتصادية للتنمية المستدامة2-1

دف " الأممية للتنمية والبيئة أن التنمية المستدامة هي التنمية التي جاء في تعريف اللجنة
من الواضح أن التنمية المستدامة تتطلب " كما جاء في نفس التقرير  ..." إلى إشباع حاجات

اللجنة الأممية للتنمية والبيئة، " ( النمو الاقتصادي في الأماكن التي لم تتم فيها تلبية هذه الحاجات
ذا إقرار من اللجنة بأن الشرط اللازم لتحقيق تنمية مستدامة  يتمثل أساسا في تحقيق ه). 1989

  .نمو اقتصادي ورفع معدلات الدخل للطبقات الفقيرة
إن المتابع لتطور الوضع الاقتصادي في الجزائر يلاحظ أن الناتج الداخلي الخام ومعدلات 

ثال ارتفع الناتج الداخلى الخام من على سبيل الم. النمو الاقتصادي كانت في تزايد مستمر
ثم  2008مليار دينار جزائري سنة  11661إلى  2000مليار دينار جزائري سنة  4079

كما أن معدلات النمو ). IMF, Several years( 2011مليار دينار جزائري سنة  14481
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سنة % 3.4، 1995سنة % 3,3الاقتصادي حققت معدلات نمو موجبة حيث بلغت 
  ). IMF, Several years( 2008سنة % 2.2 و 2005

يمكننا تفسير مستوى الأداء الذي حققه الاقتصاد الجزائري بالأداء الجيد لقطاع المحروقات، 
وتؤكد الدراسات الإحصائية هذه . خاصة في السنوات التي ترتفع فيها أسعار النفط والغاز

يؤدي إلى تغيير في الناتج الداخلي الوضعية، حيث أن تغير أسعار النفط بواحد دولار أمريكي 
مليار  0.72مليار دولار أمريكي، وتغيير في إيرادات الجباية البترولية بحوالي  1.62الخام ب 

مليار دولار أمريكي في نفس اتجاه تغير أسعار  0.38دولار أمريكي وتغيير في النفقات بقيمة 
 الأسعار بواحد دولار ينتج عنه تغيير في نفس الأمر ينطبق على التوازنات الخارجية فتغيير. النفط

  ).2009قويدري، ( مليار دولار أمريكي  1.62قيمة الميزان التجاري بما يقرب 
إن ارتباط الاقتصاد الجزائري بقطاع المحروقات أضعف الحوافز نحو الاستثمار في أنشطة 

عية أدت إلى اختلالات هذه الوض.  )IMF, 1998(خالقة للثروة تكون مصدرا للإيرادات الضريبية 
بن حسين، ( هيكلية في الاقتصاد الجزائري نتج عنها الطابع الريعي الذي يتميز به 

إضافة إلى أعراض ظاهرة المرض الهولندي التي يعاني منها الاقتصاد   )Alvarez, 2010؛2008
   ).Chekouri et al, 2013 (الجزائري 

 ,Alvarez(ابا على القطاعات الأخرى هذا الأداء للاقتصاد الجزائري لم ينعكس إيج
فقطاعي الزارعة والصناعة يتميزان بأدائهما الضعيف وضعف مساهمتها في الناتج الداخلي ) 2010

وعدم قدرما على منافسة المنتجات ) IMF, several years(الخام وتسجيلهما لمعدلات نمو سلبية 
  .)2010اوي، خياري وش(المستوردة والدخول إلى الأسواق الأجنبية 

والسبب وراء هذا يكمن في عدم الاستفادة الجيدة من إيرادات تصدير الموارد الطبيعية 
فالإيرادات الجبائية التي تفرض على الأنشطة الاستخراجية تقوم الدولة بإعادة توزيعها عن طريق 

مارية وهي في معظمها نفقات جارية وليست إنفاقات استث) ؛2008بن حسين،( النفقات العامة 
  ). قوانين المالية لعدة سنوات( 

هذه الطريقة في جمع وإنفاق إيرادات تصدير الموارد الطبيعية هي التي تفسر عدم الاستفادة 
فالحكومات في تلك الدول . من الأموال الضخمة التي تحصل عليها الدول المصدرة بما فيها الجزائر

الحصول على أكبر إيراد لتنفقه ليس على تعمل على الاستخراج المفرط لتلك الموارد من أجل 
أساس التخصيص الأمثل لتلك الأموال من أجل دفع النمو الاقتصادي وتحقيق التنمية، وإنما من 

 ,Bjorvatn؛  2004اليوسف، (أجل الاستفادة من مكاسب سياسية وتوازنات سياسية واجتماعية 

2012.(     
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 مال الحكومات في الجزائر بعيدة كل البعد يبدو أن وضعية الجزائر تثبت ما تقدم ذكره فأع
عن الحوكمة، ويشوا الغموض وعدم الشفافية، إذ تشير تقارير الهيئات الدولية إلى أن الجزائر 
تحصلت على مرتبة متأخرة في مؤشرات الحوكمة مثل مؤشر شفافية السياسات الحكومية ومؤشر 

تباطا وثيقا بنوعية المؤسسات القائمة التي  هذه الوضعية ترتبط ار  ).WEF, 2013(انتشار الرشوة 
كانت السبب الرئيسي في فشل معظم  الإصلاحات  التي حاولت الحكومات القيام ا 

)Addison & Balimoune Lutz, 2006 .( لهذا لم تستطع الحكومات الجزائرية المتعاقبة بعد
في هيكلة وتنويع الاقتصاد سنة من نيل الاستقلال، استغلال إيرادات تصدير النفط والغاز  50

  . الجزائري
يتضح، من خلال ما تقدم، أن مشكلة استغلال الموارد الطبيعية في الدول النامية   

مشكلة مركبة بدءا من مرحلة استخراج هذه الموارد التي تتميز بالإفراط وعدم مراعاة حق الأجيال 
مية المستدامة، ومرورا بطرق جمع حصيلة القادمة في الموارد الطبيعية وهو ما يتنافي مع أهداف التن

صادرات الموارد الطبيعية التي تتسم بالغموض وانتهاء بطرق توزيع ريع الصادرات التي تحكمها 
  .اعتبارات سياسية بحتة

 .وهذا ما يثبت صحة الفرض الذي قام عليه هذا البحث

  البعد الاجتماعي2-2
محاربة الفقر والبطالة، العدالة : تحقيق ما يلييتمثل البعد الاجتماعي للتنمية المستدامة في 

    .في التوزيع وتحقيق تنمية صحية
  تخفيض معدلات البطالة2-2-1

لا يسهم قطاع المحروقات في محاربة البطالة بطريقة مباشرة فأعداد العاملين الذين يشتغلون 
في ذلك بطريقة غير  في هذا القطاع تمثل نسبة ضئيلة جدا من مجموع القوى العاملة، ولكنه يسهم

إن استهلاك الطاقة التي ينتجها قطاع المحروقات يساهم في رفع معدل : مباشرة وذلك كما يلي
النمو الاقتصادي الذي يؤدي إلى رفع الطلب الذي يرفع بدوره من معدلات التوظيف وتخفيض 

  ). Cotte Poveda & Inés Pardo, 2011( معدلات البطالة

  تنمية صحية2-2-2
ول الباحثان مساهمة قطاع المحروقات في تحقيق التنمية المستدامة من زاويتين أولهما سيتنا

الإنفاق على هذا القطاع والزاوية الثانية هي أهمية الطاقة التي يوفرها  قطاع المحروقات في المنشآت 
  .الصحية
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ن بمستوى إن التنمية الاقتصادية، الاجتماعية والبيئة مستحيلة التحقيق دون أفراد يتمتعو 
صحي جيد، لهذا برزت أهمية الاهتمام بالعنصر البشري كشرط مهم لتحقيق التنمية المستدامة 

  ). 2010العياشي، (
أخذا بعين الاعتبار المنظومة الصحية الجزائرية التي تقدم الخدمات العلاجية للمواطنين 

من ) 2010العياشي، (ة والتي تتحمل تكاليفها ميزانية الدول  )Brahmia, 2010(بمبالغ رمزية 
وبما أن هذه النفقات تمول من الإيرادات الضريبية المتأتية أساسا من الجباية البترولية من . جهة أولى

جهة أخرى، فإنه يبدو جليا المساهمة الكبيرة لقطاع المحروقات في تحسين الخدمات الصحية المقدمة 
العياشي، ( 1970سنة  ‰220للمواطنين فقد انخفضت معدلات وفيات الأطفال من 

ونفس الأمر بالنسبة  لمعدلات وفيات ) WEF, 2013( 2012سنة ‰  30.5إلى ) 2010
 1970سنة  53ونتيجة لتحسن الوضع الصحي فقد ارتفع معدل الأمل في الحياة من . الأمهات

  .)WEF, 2013( 2012سنة سنة  72إلى )  2010العياشي، (
جع فقط إلى حجم الإنفاق على هذا القطاع وإنما هذا التحسن في الخدمات الصحية لا ير 

يرجع كذلك إلى الحصول بشكل مستمر على الطاقة الكهربائية التي تعتبر ضرورية من أجل الإنارة 
 . وتشغيل الأجهزة الطبية

إن الحصول على طاقة نظيفة يعتبر من دعائم الصحة العمومية فالأسر التي تستعمل 
الخشب والفحم تعاني من مشاكل صحية خاصة على مستوى مصادر الطاقة التقليدية مثل 

وهو الأمر الذي تجاوزته الجزائر بفضل استعمال ) Elkatiri & Fattouh, 2011(الجهاز التنفسي 
  .الغاز في إنتاج الكهرباء ولأغراض الطبخ والتدفئة

  التعليم2-2-3
يم خاصة بعد الانتهاء من توجد علاقة إيجابية قوية بين توفر الطاقة الكهربائية وبين التعل

الدوام المدرسي والجامعي مساءا، فالحصول على إنارة جيدة يزيد عدد الساعات التي يذاكر فيها 
  ).  Elkatiri & Fattouh, 2011(الطلبة مما يسمح بزيادة تحصيلهم وتحسن مستواهم العلمي 

بالدراسة بعد الدوام  وهذا يسمح للطلبة% 98تصل نسبة التغطية الكهربائية في الجزائر إلى 
مما تقدم ذكره يمكننا الاستنتاج بأن الاستثمار في قطاع المحروقات يوفر مصدر . لفترات أطول
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 ,Bakouche(  3الطاقة الضرورية للعملية التعليمية التي تنعكس إيجابيا على النمو الاقتصادي

2009 ; Gillis, 1996 .(  
ع المحروقات يساعد على تحقيق التنمية التحليل السابق يبين بأن الاستثمار في قطا 

  . المستدامة في بعدها الاجتماعي
  الجانب البيئي2-3

رصيد الموارد المادية والاجتماعية المتاحة في وقت ما لإشباع " تعرف البيئة على أا 
( بة تتمثل العناصر المادية في العناصر الطبيعية التي تتمثل في الماء، الهواء والتر ". حاجات الإنسان

الذي يهمنا في التحليل هو العناصر الطبيعية وبخاصة الهواء، الماء ). 1979الحمد وصابريني، 
  .والتربة باعتبارها ذات علاقة مباشرة بقطاع النفط والغاز

  :يمكن تحليل الجانب البيئي للتنمية المستدامة من خلال دراسة 
  .أثر الأنشطة المتعلقة بإنتاج النفط والغاز على البيئة .1
 .أثر استهلاك مخرجات قطاع النفط والغاز على البيئة .2

 أثر إنتاج النفط والغاز على البيئة2-3-1
تمر عملية إنتاج النفط والغاز بعدة مراحل يمكن تقسيمها إلى حلقة المنبع التي تشمل 

. أنشطة الاستكشاف والإنتاج، الحلقة الوسيطية وتتمثل في أنشطة النقل، وأخيرا حلقة المصب
لا يخرج الباحثان عن نطاق البحث فسيتم التركيز على آثار استخراج النفط والغاز على  لكي
تتمثل هذه الآثار أساسا في الأوحال التي تترتب عن عملية الحفر، تلويث المياه المستخدمة . البيئة

  ).2008رحمان، (في استخراج المحروقات وكذا تلوث الجو الناتج عن حرق الغاز المصاحب للنفط 
فيما يخص الأوحال فإن الشركة الوطنية سوناطراك في إطار إدماجها للأبعاد الاجتماعية 
والبيئية ضمن استراتيجياا، عملت على معالجة هذه المسألة وحققت نتائج حسنة في هذا اال، 
إذ سمحت إعادة تدوير هذه الأوحال باسترجاع كميات كبيرة من النفط العالق وتحقيق مكاسب 

  . مهمة مالية
فيما يتعلق بالمياه المستعملة فقد استطاعت الشركة تخفيض كميات المياه التي تستعملها 

هذه الكميات يعاد معالجة معظمها وإعادة ). Hassan, 2005(مليون متر مكعب  80إلى 
  .)Dhina. & Aroun, 2004؛ 2007خامرة،  (حقنها في حقول النفط والغاز 

                                                           
3
المقصود هنا أن توفر الطاقة الكهربائية يؤثر إيجابيا على العملية . الطبع توجد عدة عوامل تؤثر على مخرجات العملية التعليميةب  

  .التعليمية

o b e i k a n d l . c o m



18 

 

ثل أساسا في إحراق الغاز المصاحب للنفط الذي انخفض من أما مشكل تلويث الهواء فيتم
في نفس الإطار ). 2008رحمان، ( حاليا % 3في سبعينات القرن المنصرم إلى حوالي % 80

نفذت شركة سوناطراك عدة مشاريع لاصطياد وتخزين غاز ثاني أكسيد الكربون أهمها المشروع 
 ).Rutqvist, 2010(النرويجية STATOILالبريطانية و BPالمشترك بين سوناطراك، 

 زيادة على ذلك فإن الشركة قد أدمجت الأبعاد البيئية في كل مراحل صناعة النفط والغاز
وحصلت في هذا اال على عدة شهادات  )Alvarez, 2010(حسب المعايير المعمول ا دوليا 

 ).     2007خامرة،() ISO(من منظمة المعايير الدولية 
  ك مخرجات قطاع النفط والغاز على البيئة أثر استهلا2-3-2

تثمين موارد الطاقة المتوفرة والتوسع في  لقد هدفت الجزائر في سياستها  الطاقوية إلى
بن نونة، (استعمال الغاز الطبيعي والتقليل من استهلاك البترول وتوجيه الكمية الموفرة إلى التصدير 

من % 60إن تطبيق هذه السياسة نتج عنه أن ف  وبالفعل. )Amerouche et al, 2012 ؛ 2007
هذا يعني كميات ). 2001عساس، (الطاقة النهائية المستهلكة في الجزائر مصدرها الغاز الطبيعي 

 .أقل من الغازات الدفيئة
من جهة أخرى، يؤدي التوسع في استهلاك الغاز والتقليل من استهلاك النفط إلى تحرير  

لتصدير من أجل الحصول على أكبر إيراد دون اللجوء إلى كميات أكبر منه وتوجيها إلى ا
استخراج كميات أكبر من النفط وهذا بالضبط ما دف إليه التنمية المستدامة فيما يخص حفظ 

  .حق الأجيال القادمة في الموارد الطبيعية
من الطاقة النهائية المستهلكة مصدرها % 40يتمثل المشكل البيئي في الجزائر في كون 

فط الذي يستعمل بشكل رئيسي في قطاع النقل والمواصلات، هذا القطاع  الذي يعتبر الملوث الن
ولمعالجة هذه الوضعية اتخذت السلطات الجزائرية ). 2007بن نونة، ( الأول للهواء في الجزائر 

) 2010محمد، (مجموعة من الإجراءات من بينها فرض ضرائب ورسوم على استعمال النفط 
  ).Amerouche et al, 2012(طاقة الأقل تلويثا وبخاصة الغاز الطبيعي المضغوط واستعمال ال

إجمالا فإن شركة سوناطراك تعمل على التخفيف من آثار أنشطتها على البيئة خاصة 
فضلا على أن استهلاك الغاز يخفض من كميات الانبعاث من الغازات الدفيئة . على الهواء والماء

  .فاظ على المحيط الجويوهو ما يتماشى مع هدف الح
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  نتائج واقتراحات البحث. 3
تسعى الدول النامية إلى رفع معدلات النمو الاقتصادي وتحقيق الرفاهية لمواطنيها، و 
لتحقيق هذا الهدف فقد تبنت الدولة الجزائرية عبر مسيرا التنموية عدة مخططات اقتصادية 

لغاز، القطاع الأكثر أهمية في الاقتصاد اعتمدت في تمويلها على عائدات تصدير النفط وا
  .الجزائري

تبين من خلال هذا البحث درجة ارتباط الاقتصاد الجزائري بقطاع المحروقات وتأثير هذا 
  .الأخير على بقية مكونات الناتج الداخلي الخام والتوازنات الداخلية والخارجية

ية، إذ أدى إلى رفع حجم الناتج على العموم فقد كان تأثير هذا القطاع إيجابيا على التنم
الداخلي الخام ورفع معدلات النمو الاقتصادي، غير أن أثر السحب على بقية القطاعات كان 
ضعيفا للغاية خاصة على قطاعي الزراعة والصناعة وهذا ما كرّس تبعية الاقتصاد الجزائري لقطاع 

  .المحروقات
ع النفط والغاز قد أدى، عن اتضح كذلك من خلال البحث  بأن الاستثمار في قطا 

طريق تمويل الميزانية العمومية، إلى تحسين في الخدمات الصحية والتعليمية الضرورية وفي تنمية 
  .العنصر البشري الذي يعتبر الهدف الأسمى لأي سياسة تنموية

 لكن هذه الآثار الإيجابية لا تخفي إخفاق البرامج التنموية التي طبقت في الجزائر في تنويع
وهذا يدل . الاقتصاد الوطني الذي لا يزال اقتصادا ريعيا مرتكزا على إيرادات تصدير النفط والغاز

ويرجع . على أن استخراج النفط والغاز واستغلال إيرادات تصديرها لا يتسم بالرشادة والأمثلية
مية في إدارة التن) إدارات حكومية(السبب الرئيسي وراء هذه الوضعية إلى ضعف المؤسسات 

وتسيير الأموال الضخمة التي أدخلتها في حلقة مفرغة؛ هذه المؤسسات في الأصل ضعيفة وكرس 

وهذا يثبت صحة . الاعتماد على هذه الأموال طابع الضعف الذي يميز المؤسسات الحكومية
  .الفرض الذي قام عليه هذا البحث

  مقترحات البحث
في قطاع المحروقات هي جعل هذا  النقطة الأولى التي يجب مراعاا عند الاستثمار -

القطاع جزءا من الاقتصاد الوطني وذلك بتقوية حلقات الربط الأمامية والخلفية بباقي قطاعات 
  .الاقتصاد الوطني بدلا من الاعتماد على الشركات الأجنبية

وجوب توخي الشفافية التامة في إدارة كل ما يتعلق بالثروات الوطنية بدءا من منح  -
 إلى كيفية الحصول على الإيرادات وطرق إنفاقها وتمكين المواطنين منالتراخيص 
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  . الإطلاع على كل الوثائق التي تخص هذه العمليات 
إصدار تشريعات واضحة وغير مبهمة تعكس السياسة المتبعة في قطاع النفط والغاز  -

  .لكي تكون السياسية الاقتصادية والأطر التشريعية المنظمة لها متناسقة
لضروري وجود اتفاق سياسي بين كل أطياف اتمع وتشكيلاته السياسية حول  من ا -

كيفية استغلال ثروة النفط والغاز وذلك بإشراك عدة وزارات في صياغة سياسة استخراج المحروقات 
  .واستغلال إيراداا والمصادقة عليها من طرف البرلمان
ا يعتمد على إيرادات المحروقات والدور الكبير نظرا لأن الاقتصاد الجزائري ما  يزال اقتصادا ريعي

الذي تلعبه هذه الإيرادات في الميزانية العامة وفي تحقيق التوازنات الخارجية، ونظرا لاستحالة الفصل 
  :النهائي للإيرادات النفطية عن الاقتصاد بصورة مفاجئة فإنه يجب العمل على

وطني من خلال خطة إستراتيجية السحب التدريجي لهذه الإيرادات من الاقتصاد ال  •
  طويلة الأجل؛

استثمار هذه الأموال المقتطعة عن طريق شراء أصول شركات أجنبية للاستفادة من  •
 خبرا والتكنولوجيا المتوفرة لديها؛

بالنسبة للأموال التي تضخ في الاقتصاد الوطني فيجب العمل على تخصيصها  •
يم وإقامة البنية التحتية المناسبة للصناعات التخصيص الأمثل وذلك باستثمارها في التعل

 التي تتميز فيها الجزائر بمزايا تنافسية،
 هذا يتطلب الإصلاح الجذري للإدارة العمومية باعتبارها الجهة المكلفة بإدارة التنمية؛ -
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 اثر القوة التنظيمية في التغيير التنظيمي
 الإنسانية كلياتفي عدد من   الإداريةدراسة استطلاعية لآراء عينة من القيادات 

 في جامعة دهوك
درمان سليمان صادق. د.أ  شلير عبد الرحمن علي محمد    

الإدارة والاقتصاد كلية  
العراق كردستان  .جامعة دهوك   

  :ملخص
سعى هذا البحث إلى تحديد أثر القوة التنظيمية في التغيير التنظيمي، ومن أجل الوصول إلى هذا 
الهدف تم اختيار الفاكلتيات الإنسانية في جامعة دهوك بغية اختبار فرضياته عليها في كليات جامعة دهوك لتكون 

بيانات فقد اعتمد الباحثة على أسلوب الاستبانة بوصفها عينة للبحث الحالي، أما بالنسبة لطبيعة أسلوب جمع ال
عمداء الفاكلتيات، ومعاونوا عميد الفاكلتي، ومدير (أداة رئيسة لجمع البيانات من خلال توزيع الاستمارات على 

منها صالحة للتحليل الذي تم ) 43(استمارة كانت ) 47(المبحوثة، إذ تم توزيع ) السكول، ورئيس القسم
وأفرز البحث مجموعة من النتائج أهمها وجود علاقة ارتباط معنوية بين القوة ). SPSS(برنامج  باستخدام

وقدم . التنظيمية والتغيير التنظيمي، ووجود تأثير معنوي للقوة التنظيمية في التغيير التنظيمي في المنظمات المبحوثة
ات المبحوثة وعلى المستويات كافةً بأهمية التغيير داخل الكلي تعزيز الوعي هذا البحث مجموعة من المقترحات أهمها 

  .من خلال اقامة ورشات عمل توضح ضرورة القيام بالتغييرات المطلوبة

Abstract 

         This research aims to determine the effect of organizational power on 

organizational change. To achieve this goal; the research designs a questionnaire in 

order to collect the data from managers of (43) managerial leaders (deans, assistants 

dean, heads of school, heads of department) in the sample of faculties of Dohuk 

University. The research uses many statistical tools to analyze the data by using 

(SPSS) package.  Accordingly, the research has come to the group of findings, from 

these findings; there is a significant correlation between organizational power and 

organizational change, and there is a significant effect of the organizational power 

on organizational change in the considered faculties. The research presents a set of 

proposals that are most important, enhance awareness within the considered 

faculties and at all levels by means of the importance of changing through 

seminaries that helps to do the required changes.  

  مقدمة
انطلاقا من أن التغيير حقيقة حتمية تواجه تواجهها المنظمات باستمرار مما يتطلب من 
المنظمات الساعية للبقاء في إطار البيئة الدينامكية التكيف والتوازن، لذا فان ذلك التغيير لا بد 

وفي هذا . توان تنعكس بتغييرات إستراتيجية تشمل الموارد البشرية والهياكل والتقانات والثقافا
الإطار فإن  التغيير أمراً محتوماً، إذ لا يمكن لشيء أن يبقى على حاله من دون تغيير، إذ أن أية 

o b e i k a n d l . c o m



24 

 

منظمة تفرض البيئة عليها التغيير سواء أكان إيديولوجيا أو اقتصاديا أم اجتماعياً أم تقنيا، وقد 
المنظمة وبقائها بشكل ينشأ من العاملين أو من المسئولين وهو بذلك وسيلة للمحافظة على 

وقد أشارات الدراسات النظرية إلى أن هناك أثر للقوة التنظيمي في إحداث التغيير . مستمر
  .  التنظيمي

ما سبق يؤكد على أهمية تعزيز التغيير التنظيمي في المنظمات المبحوثة من خلال القوة 
هذه المفاهيم بطريقة نظرية  التنظيمية، وهذا ما تم دراسته من خلال هذا البحث من خلال تناول

ومن ثم تشخيص وتحليل العلاقة والأثر بين هذه المتغيرات بالشكل الذي ساعد على الوصول الى 
  .مجموعة من الاستنتاجات والمقترحات

  منهجية البحث: المحور الأول
 تؤمن لتيا المنظمات فى قيادية عناصر بوجود إلا يتم لا والتطوير التغيير إن :مشكلة البحث: أولاً 

 نتاج هي بل من فراغ، تأتى لا القيادية العناصر وهذه والتطوير، التغيير هذا مثل وأهمية بضرورة
 أكثر القيادة موضوع والتطوير والإبداع،ولعل التغيير على تشجعان معنيتين وإستراتيجية لثقافة

 وكفاءة نجاح يحدد يالذ المعيار أصبحت .الإدارية فالقيادة الإدارة، عالم فى إثارة الموضوعات
  .كفاءا أوعدم قيادته

تأسيساً على ما تقدم لابد من التعرف على ماهية القوة التنظيمية بوصفها متغيرا يؤثر 
وعليه فان طرح الأسئلة التالية يمكن أن يساهم في توضيح معالم المشكلة قيد . في التغيير التنظيمي

  :البحث
 عن القوة التنظيمية؟هل لدى الكليات عينة البحث تصور واضح  -1
  هل لدى الكليات عينة البحث تصور واضح عن أهمية التغيير التنظيمي؟ -2
هل لدى الكليات عينة البحث تصور واضح عن كون التغيير التنظيمي يستمد  -3

  نجاحه وبنسب معقولة من القوة التنظيمية؟
الأساسي لهذا في ضوء مشكلة البحث وأهميته يمكن القول بأن الهدف : أهداف البحث: ثانيا

البحث هو تشخيص وتحليل العلاقة بين القوة التنظيمية والتغيير التنظيمي، ويتفرع عن هذا الهدف 
  :مجموعة من الأهداف الفرعية وعلى النحو الآتي

محاولة تقديم الأسس العلمية التي يمكن أن تستند إليها المنظمات المبحوثة في تحديد نوع الأثر  -1
ومعنوياا من الناحية الإحصائية بين القوة التنظيمية بوصفها متغيراً مستقلاً والعلاقة ومستواها 

  .والتغيير التنظيمي بوصفه متغيراً معتمداً 
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محاولة بناء أنموذج افتراضي واختباره للوصول إلى صورة تعكس أثر القوة التنظيمية في التغيير  -2
  .التنظيمي

  .داً على التحليل والنتائج التي يتوصل إليها البحثتقديم مجموعة من المقترحات وذلك اعتما -3
تتطلب المعالجة المنهجية لمشكلة البحث في ضوء إطارها النظري تصميم : أنموذج الدراسة: ثالثاً 

والذي يشير إلى وجود علاقة تأثيرية القوة ) 2(مخطط افتراضي وكما هو موضح في الشكل 
  . التنظيمي بوصفه متغيراً معتمداً التنظيمية بوصفها متغيراً مستقلاً والتغيير

  أنموذج البحث) 1(الشكل 
  

  
  
  
  

  
  :ينبثق من أنموذج البحث فرضيتين رئيستين وكالأتي :فرضيات البحث: رابعاً 

هناك علاقة ارتباط معنوية بين القوة التنظيمية والتغيير التنظيمي في : الفرضية الرئيسية الأولى
  . المنظمات المبحوثة

هناك تأثير معنوي للقوة التنظيمية والتغيير التنظيمي في المنظمات : يسية الثانيةالفرضية الرئ
  . المبحوثة

  :الاطار النظري: المحور الثاني
  :وتتضمن الاتيالقوة التنظيمية، : أولاً 

  :القوة التنظيميةمفهوم  .1
 صولالح كيفية على التعرف فيجب ولذلك منظمة، أو جماعة أية في طبيعية عملية "هي القوة
 القوة، فساد  عن نسمع ما غالباً  أننا من وبالرغم المنظمة، سلوك فهم أردنا ما إذا وممارستها عليها
 إذا الموت إلى تؤدي الأدوية أغلب الكتاب، أحد أشار وكما سيئاً، شيئا دائما ليست القوة ولكن

 مواضيع في القوة مفهوم ورد وكذلك)  244: 2003العطية، (صحيحة  غير بكميات أخذها تم
 النعم من وإا والحضارات، الأمم شؤون إدارة في أهميتها على للدلالة الكريم القران من عديدة
 توبوا ثم ربكم استغفروا قوم ويا " تعالى قال عليها، والمحافظة ا التصرف حسن ينبغي التي الإلهية

 القوة التنظيمية

 التغيير التنظيمي
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الحميري والياسري، . (مجرمين ولا تتولوا قوتكم إلى قوة ويزودكم مدراراً  عليكم السماء يرسل إليه
2006 :4(  

 وسلوك إرادة على ما شخص إرادة فرض احتمال بأا) 202: 2008عوض، (يشير  إذ
  .اخر شخص
 للتأثير  الأشخاص احد يمتلكها التي القدرة بأا (hogdge & Anthony, 1991) أيضا ويشير
 قدرة بأا (Robbins, 2005: 390) ويعرف). 104: 2007الياسري، (الآخرين  سلوك على

 التعريف هذا يشير إذ (A) رغبات بموجب يعمل (B) ان بحيث (B) سلوك على (A) شخص
 Mc) ويشير .اعتمادية وعلاقة فعالة لتكون تفعل ان بالضرورة ليس التي الكامنة القدرة إلى

Shane & Von Glinow, 2005: 358) ا القوة إلىمنظمة أو جماعة أو شخص قدرة بأ 
قدرة التأثير الكامنة في تغيير سير "بأا ) Luthans, 2005: 412( ويرى. الآخرين على ثيرللتأ

 :Daft, 2001) ويرى" . الأحداث والتغلب على المقاومة وإجبار الآخرين على عمل الأشياء
 اجل من الأفراد في للتأثير الأقسام أو الأشخاص احد يمتلكها التي القابلية هي القوة بان  (447

ونظر إليها على إا إمكانية التأثير في سلوك الآخرين أو مقاومة التأثير غير  .مرغوبة نتائج قيقتح
 377 :1995)ألعديلي،( ويعرف). Daft & Noe, 2001: 418(المرغوب فيه من الآخرين 

 في فرادالأ على التأثير في ودورها أهدافها حيث من إليها نظر ما متى ايجابيا عاملا تعتبر بأا القوة
أن القوة )  Schermerhorn, 2001: 224)( ويرى . والمنظمة العمل أهداف تحقيق سبيل

قوة الإدارة [ببساطة هي القدرة على جعل شخص آخر يقوم بالأشياء التي تريدها وإن القوة هي 
  ]. قوة المنصب +قوة الشخصية  =

تأثير على الافراد من اجل تحقيق وعليه ترى الباحثة ان القوة التنظيمية هي القدرة الكامنة لل
  . الاهداف المرغوبة

 التنظيمية القوة مصادر -2
 جميعا الله القوة إن" : تعالى قال االله هو القرآني المفهوم وفق الأساسي القوة مصدر إن 

 للقوة محددة مصادر على والباحثين الكتاب يتفق لم المنظمة نظرية وفي ."العذاب شديد االله وان
القوة، وعليه سيتم عرض  مصادر دراسة في متعددة نظر وجهات لوجود الاختلاف هذا ويأتي

 : 2006الياسري والحميري، : (وكالاتي) 1(بعض وجهات نظر عدد من الباحثين في الجدول 
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  عرض وجهات نظر بعض الباحثين حول مصادر القوة التنظيمية)1(الجدول )  5-6

  مصادر القوة التنظيمية  الباحثين
Hickson, et al, 1997:217  قوة الأقسام والوحدات التنظيمية.  

Luthans, 1985: 449-455   الشرعية، المكافأة، المرجعية، الكاريزمية، الخبرة.  

Schermerhorn,et al, 
2000: 311 

صنف القوة إلى نوعين الأول قوة الموقع وتشمل القوة 
وتشمل  القسرية والقوة الشرعية أما الثانية القوة الشخصية

  .قوة الخبرة وقوة الإقناع العقلاني، والقوة المرجعية

  .الخبرة ، المكافأة، الإكراه، الشرعية، والمرجعية  34: 1996النعيمي، 

المكافأة، العقوبة، الإكراه، الشرعية، المرجعية، الخبرة،   12: 1999درويش الخفاجي، 
  .والمعلومات،  والمشاركة في اتخاذ القرار

Hoge & Anthony, 1991: 
  41: 2004و الجميلي،  484

القوة الشرعية، قوة المعلومات، قوة الخبرة، قوة الارتباط، 
  .القوة المرجعية

، تحديد أثر القوة والإبداع في إحداث التغيير التنظيمي بحث ميداني في عينة من 2006الحميري والياسري، : المصدر

    .، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة كربلاء13م الإدارية، العدد دوائر محافظة كربلاء، المجلة العراقية للعلو 
 

مصادر القوة إلى قوة الإجبار وقوة المكافأة، ) 247 -245: 2003العطية، (وكذلك يصنف 
ولغرض أهداف البحث سيتم الاعتماد على هذا . والقوة الشرعية، وقوة الخبرة، والقوة المرجعية

  : التصنيف وكالأتي

تعتمد قوة الإجبار على الخوف، حيث يستجيب الشخص لهذه القوة : رقوة الإجبا  - أ
وتعتمد على . بسبب الخوف من النتائج السلبية التي من الممكن أن تتحقق نتيجة لعدم الطاعة

أو التهديد بتطبيق عقوبات بدنية، أو خلق إحباط من خلال تقييد الحركة أو السيطرة / تطبيق 
يمتلك ) أ(وعلى مستوى المنظمة، فإن . الفسيولوجية أو الأمانعن طريق الحرمان من الحاجات 

على ) ب(قادرا على طرد أو تنزيل الدرجة الوظيفية ل ) أ(إذا ما كان ) ب(قوة الإجبار على 
يتمكن من تخصيص فعاليات ) أ(كما أا قد تظهر على شكل أن . يقيم عمله) ب(فرض أن  

يمتلك قوة ) أ(طريقة محرجة، في جميع هذه الحالات فأن ، أو يعامله ب) ب(لا يرغب ا ) ب(إلى 
  ).     246: 2003العطية، ) (ب(الإجبار على 

وتستمد هذه القوة من موقع الفرد في المنظمة الذي يعطيه الحق في : القوة الشرعية  - ب
ة ليس إصدار الأوامر للمرؤوسين لتنفيذ الأعمال الموكلة إليهم ويستجيب الأفراد لهذا النوع من القو 

بسبب خوفهم من العقوبة أو طمعا في المكافأة ولكن بسبب اعتقادهم أن الفرد يمتلك الصلاحية 
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الكاملة لإصدار هذه الأوامر، وتقبل هذه القوة من قبل المرؤوسين على أا جزء من حياة المنظمة 
  ).109: 2007الياسري، (ولذلك فهم يتوافقون معها 

ن القوة على الخبرة والتجربة التي يكتسبها الفرد في يعتمد هذا النوع م: قوة الخبرة  - ت
ويكون التأثر نتيجة . حياته وذلك عن طريق التخصص أو المهارة والمعرفة من الخبرات التي مر ا

لقوة الخبرة فعالاً متى استفادة القائد أو المدير من المعلومات السابقة والتجارب التي مر ا، 
ابعين والتأثير فيهم وفي سلوكهم نحو تحقيق الأهداف وقد زادت  فسيسهل عليه التعامل مع الت

كميات المعلومات والمعارف المتاحة للأفراد، وذلك نتيجة لتقدم العلوم التقنية ووسائل الاتصال 
الحديثة ووسائل الإعلام كذلك ونظرا لتعقد المؤثرات والعوامل البيئية وتداخلها لم تعد القوة 

ير في التابعين بل دعت الظروف وطبيعة العصر إلى أن يلجأ القائد أو المدير التقليدية كافية للتأث
كما أن التخصص والتعليم ساعدا . إلى استخدام قوة الخبرة والتجارب للتأثير في الأفراد التابعين له

 ).  383: 1995ألعديلي، (على إيجاد الحلول المناسبة لحل المشكلات 

في امتلاك المدير أو الفرد مؤهلات وسمات شخصية  تكمن هذه القوة:القوة المرجعية  - ث
تدفع الآخرين إلى التعامل الإيجابي معه وترتبط القوة المرجعية ارتبطا طرديا مع اهتمام القائد 

أن القائد عندا )  Robbins, 2001(ويذكر . بحاجات الأفراد ومشاعرهم والدفاع عن مصالحهم
  ). 11: 2006الحميري و الياسري، (ا كاريزميا يتمتع بقوة مرجعية عالية فانه يصبح قائد

تعتمد هذه القوة على الفرد وعلى مصادر المكافأة ومنحها للأفراد : قوة المكافأة  -  ج
الآخرين وعلى المستفيد من هذه القوة أن يقيم ويقدر هذه المكافأة وعندما تأتي إلى واقع المنظمة 

ثل زيادة الراتب أو الترقية، نوع الأعمال نجد أن المديرين لديهم أنواع عديدة من المكافآت م
. الممارسة، وخارج الدوام، الانتداب، ومسؤوليات إضافية، أجهزة حديثة، وجوائز اعتراف وتقدير

وبمعنى آخر يستطيع المديرين استخدام مكافآت إيجابية وتعزيزات لموظفيهم وذلك لاستخدام هذه 
 ). 382: 1995ألعديلي، (القوة في التأثير في سلوكهم 

  العلاقة بين القوة والسلطة والتأثير -3
ومفهوم السلطة متصل في جوهره وان . إن السلطة تعني الصحة في التحكم أو تغيير الآخرين

وتتيح لشاغل المنصب . استخدام القوة الناتجة عن المنصب الوظيفي في إطار البنية الرسمية للمنظمة
وقد حدد ماكس فيبر ثلاثة أنماط رئيسية للسلطة . مةممارسة التأثير في سلوكيات الآخرين في المنظ

: 1995ألعديلي، . (الشرعية وهي السلطة العقلانية الرشيدة، السلطة التقليدية، والسلطة الكاريزمية
، بمعنى آخر فهي القدرة )faeth, 2004: 8(أما القوة  فهي أمكانية أو القدرة على العمل ) . 377
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نوا أفرادا أو جماعات على عمل شيء أو على التغير نحو شيء ما على أن تجبر الآخرين سواء كا
فالقوة بمعنى آخر هي تغيير الأفراد الآخرين بدون شرعية أو مركز أو منصب ما كما هو الحال 

أما بالنسبة للتأثير فهو القدرة على التأثير على سلوك ). 377: 1995ألعديلي، (بالنسبة للسلطة 
،  وبمعنى تغيير سلوك الآخرين ولكن بشكل أضيق من القوة بمعنى )faeth, 2004: 8(الآخرين 

آخر هو القدرة على تعديل سلوك الأفراد بطريقة محددة والتأثير يرتبط بشكل دقيق بالقيادة أكثر 
  )..  377: 1995ألعديلي، (من ارتباطه بالقوة 

  التغيير التنظيمي: ثانياً 
  مفهوم التغيير التنظيمي -1

ول من حال إلى آخر، أما فيما يتعلق بالتغيير في مجال المنظمة أي من يعتبر تغييرا كل تح
وهذا . الجانب الإداري فهو يعني التحرك من الوضع الحالي إلى وضع مستقبلي أكثر كفاءة وفعالية

: 2011، بوقرة و قبايلي(من أجل التفاعل مع البيئة دف المحافظة على المركز التنافسي وتطويره 

لذلك، سيتم استعراض عدد . حتى الآن تعريف جامع وشامل محدد للتغيير التنظيميولا يوجد ).3
إلى ) 7: 2009حجاج، (يشير . من المفاهيم دف الوصول إلى ملامح عامة للتغيير التنظيمي

التغيير التنظيمي بأنه إجراء أي تعديلات في عناصر العمل التنظيمي كأهداف الإدارة وسياستها 
اوله لحل مشكلات التنظيم أو لإيجاد أوضاع تنظيمية أفضل وأقوى وأكثر كفاءة، وأساليبها، في مح

وهيبة، (ويرى . أو لإيجاد توافق أكبر بين وضع التنظيم، وأي ظروف بيئية جديدة من حوله
بأنه عبارة عن تغيير موجه ومقصود وهادف وواع، يسعى لتحقيق التكيف البيئي، ) 13: 2009

أي ان التغيير التنظيمي هو . حالة تنظيمية أكثر قدرة على حل المشكلات بما يضمن الانتقال إلى
) البعد الإنساني، والبعد الهيكلي، والبعد التقني(عملية التحسين المستمر على كافة أبعاد المنظمة 

لتحقيق مستوى من الفعالية والكفاءة التنظيمية بما يضمن بقاء واستمرار المنظمة في ظل الظروف 
التغيير التنظيمي بأا ) 306: 2010الأغا، (يعرف و  .)4: 2010قوادري ونعاس، ( المتغيرة

التغيير من الواقع الحالي إلى وضع أفضل باستخدام تحليل النظم وتطوير ما هو مشترك بين المنظمة 
أما  .وبيئتها وجماعتها وأفرادها بالتعاون مع المستشارين المتخصصين في مداخل التغيير وتقنياته

يعرفا التغيير بأنه عملية لازمة وضرورية للمنظمات طالما أا ) 4: 2011عزوز وبن عبد العزيز، م(
تعمل في بيئة تتصف طبيعتها بالتغيير المستمر والسريع في القوى المؤثرة فيها، والتي يصعب التنبؤ 

هو التغيير ا والتحكم فيها لذلك فإن الطريق الصحيح للارتقاء بمستوى الأداء في المنظمات 
إلى ) 81: 2011العتوم وكوفحي، (كما أشار كل من . والابتكار للتكيف مع البيئة المحيطة
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مفهوم التغيير التنظيمي بأنه عملية طبيعية تقوم على سلسلة من العمليات الإدارية المعتمدة على 
) 3: 2011بوقرة و قبايلي، (وعدها . إدخال تطوير بدرجة ما على عنصر أو أكثر في المنظمة

بأنه مجهود طويل المدى، وهو عملية طبيعية تقوم من أجل تحسين قدرة المنظمة على حل المشاكل 
ينتج عنها إدخال تطوير بدرجة ما على عنصر أو أكثر مما يؤثر على المناخ السـائد في المنظمة، مع 

التغيير لإقناع التركيز على زيادة فعالية جماعات العمل فيها وذلك من خلال مساعدة خبير في 
أعضاء المنظمة بالأفكـار الجديدة، ويمكن رؤيته كسلسلة من المراحل التي من خلالها يتم الانتقال 

وعرفها كل  .من الوضع الحـالي إلى الوضع الجديد تلاؤمها مع التطورات في ظروف بيئتها الخارجية
على طرق عمل  بأنه كل تعديل إجباري أو اختياري) 5: 2007زين الدين ولحسن، (من 

المنظمة من هياكل، استراتيجيات، قيم وسلوكيات، والذي يؤدي إلى تحكم بشكل أفضل في 
المنظمة ومختلف علاقاا مع محيطها الخارجي، وذلك لأجل الرفع من فعاليتها وأدائها وتحقيق 

ا المنظمة لحل وعليه ترى الباحثة بان التغيير التنظيمي هي عملية طبيعية تقوم . أهدافها المرجوة
مشاكل التنظيم من خلال اجراء بعض التغييرات على عناصر العمل التنظيمي لأا تعيش في بيئة 

  . تتميز بالتغيير المستمر والتي يصعب التنبؤ ا والتحكم فيها
  اهمية التغيير التنظيمي -2

مـــع متطلبـــات تنبـــع أهميـــة التغيـــير مـــن الحاجـــة المســـتمرة لتعـــديل الأهـــداف وتغييرهـــا بمـــا يتوافـــق 
التجديد، وتعدّ عملية التغيير والتجديد من العمليات التي تشكل صلب المراحل التنظيمية، فالتغيير 
يحـــاول توجيـــه المنظمـــة نحـــو وضـــع إداري أفضـــل يحَُسّـــن اســـتغلال كـــل الإمكانـــات والمـــوارد المتاحـــة 

تصادي والفـني للمجتمـع، لتحقيق الكفاءة الإنتاجية للمنظمة وبما يقود إلى النمو الاجتماعي والاق
وتضـــــطلع الإدارة في هـــــذا الصـــــدد بمســـــؤولية تنميـــــة العناصـــــر البشـــــرية وتـــــوفير جميـــــع الاســـــتعدادات 
والمهـــارات اللازمـــة لـــذلك، وتلـــك هـــي أهميـــة إدارة التغيـــير بوصـــفه عمليـــة حساســـة لتحقيـــق نجـــاح 

  ). 37: 2005أبو ردن، (المنظمات 
إلى أن أهمية التغيير التنظيمي تكمن في النقاط ) 5: 2011معزوز و بن عبد العزيز، (بينما يشير

  :الآتية

يعمل التغيير على تجديد الحيوية داخل المؤسسات : الحفاظ على الحيوية الفاعلة  - أ
 .والمنظمات والدول

يعمل التغيير على تنمية القدرة على الابتكار في الأساليب، : تنمية القدرة على الابتكار  - ب
 .وفي الشكل وفي المضمون

o b e i k a n d l . c o m



31 

 

يعمل التغيير على تفجـير المطالب وإزكاء : زكاء الرغبة في التطوير والتحسين والارتقاءإ  - ت
 .الرغبات وتنمية الدافـع والحافز نحو الارتقاء والتقدم

حيث يعمل التغيير على زيادة القدرة على التكيف والتوافق مع : التوافق مع متغيرات الحياة  - ث
 .متغيرات الحياة

  .من القوة في الأداء والممارسةالوصول إلى درجة أعلى   -  ج
 :تتمثل في الآتيبأن أهمية التغيير التنظيمي ) 5: 2011بوقرة و قبايلي، (ويرى كل من 

تحسين مستوى الأداء لكل فرد عن طريق التدريب والتكوين الذي يتلقاه عن كل تغيير   - أ
  .يحدث داخل التنظيم

 .مل الجماعيتشجيع روح الفريق وتحسين التعاون عن طريق نشر روح الع  - ب

 .تقليل دوران العمل بتوفير الاستقرار الوظيفي للعمال و التشجيع و منح المكافآت  - ت

 .التجديد في مكان العمل في الوسائل والمهارات  - ث

 .تنمية الموارد البشرية بتطوير القدرات والمهارات المكتسبة وترقية الأنماط السلوكية لها  -  ج

 .ترشيد النفقات من أجل التحكم في التكاليف  -  ح

 .تحقيق التوازن التنظيمي عن طريق جعل كل مكونات المنظمة تتناسب وأهدافها  -  خ

تطبيق المنهج العلمي في اتخاذ القرارات من خلال التأني في اتخاذه وعدم التردد في الاستقرار   - د
  .عليه، والحزم في تنفيذه

  مراحل التغيير التنظيمي -3
احــل وخطــوات التغيــير التنظيمــي وأول هــذه لقــد طــرح العديــد مــن المهتمــين بــالتغيير عــدة نمــاذج لمر 

النمـــاذج هــــو النمـــوذج المشــــهور الــــذي قدمـــه كــــيرت ليفـــين، واســــتعراض فيمــــا يلـــي مراحــــل التغيــــير 
نعـاس (، )10-9: 2009حجاج، (، )55-45: 2005البلوي، (التنظيمي وفقا لهذا النموذج

  ): 51: 2007زين الدين و لحسن، (، )10-9: 2010و قوادري، 
  Unfreezing   ليدالج إذابة  -  أ

ومـدى الحاجـة   يمكن أن تشرح الإدارة للعـاملين في هـذه المرحلـة سـبب انخفـاض الرواتـب والأربـاح،
  .إلى عملية تغيير في الممارسات والسلوكيات والقيم

  Changing التغيير  - ب
  .وفي هذه المرحلة يتعلم الفرد أفكاراً وأساليب ومهارات ومعارف جديدة
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  Refreezing إعادة التجميد  - ت
  .ودف هذه المرحلة إلى تثبيت التغيير، وذلك عن طريق الحوافز الإيجابية

  المراحل الثلاثة لعملية التغيير التنظيمي وفقاً لنموذج كيرت ليفين) 2(الشكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ى العـاملين دراسـة مسـحية علـ: ، اتجاهات العاملين نحـو التغييـر التنظيمـي2005البلوي، صلاح بن فالح عبد االله، : المصدر

  .56في هيئة الطيران المدني، رسالة ماجستير، كلية الدراسات العليا، جامعة نائف العربية للعلوم الأمنية، ص
  

-9: 2010نعاس وقوادري، (هناك من يطرح نموذجا آخر وبأربع مراحل وهي على النحو الاتي 
  ):55-45: 2005البلوي، (و ) 10

  ييرمرحلة الإعداد للتغ: المرحلة الأولى
  :يشمل هذه المرحلة على عدة خطوات وهي

تحديد الحاجة للتغيير هل هو نتيجة لظروف وتغيرات خارجية، أو نتيجة لمشاكل داخلية   -  أ
 .في المنظمة، أو سلوكيات العاملين أو التكنولوجيا المستخدمة

 .تشخيص الوضع الحالي وتحديد المشاكل  - ب
 .تحديد التنظيم الذي يقود التغيير  - ت
 .مقاومة التغيير وكيفية علاجهاتحديد أسباب   - ث
اقناع الأفـراد بضـرورة التغيـير مـن خـلال عـرض المـبررات والأسـباب الداعيـة للتغيـير ووضـع   -  ج

 .تصور جديد للنظام الجديد ومميزاته
 

 

 المرحلة الاولى
 إذابة الجليد

 
إيجاد شعور  -

 .بالحاجة للتغيير
تقليص المقاومة  -

  .للتغيير

 

حلة الثانيةالمر   
 التغيير 

 
تغيير الناس  -

 .والاعمال
تغيير البناء  -

تغيير  .التنظيمي
 .التقنيات

 المرحلة الثالثة

 إعادة التجميد

 

 تعزيز النتائج -
 تقييم النتائج -
إجراء تعديلات  -

 بناءة
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  التخطيط للتغيير: المرحلة الثانية
يــد الــزمن تعــد هــذه الخطــوة مــن أهــم خطــوات التغيــير ويــتم ــا تحديــد مجــالات التغيــير وأهدافــه وتحد

الــذي يــتم فيــه الانتهــاء مـــن التغيــير وتوزيــع أعمالــه علــى الجهـــة المنفــذة بالإضــافة إلى وضــع ميزانيـــة 
  .تقديرية لتكلفة التغيير

  تنفيذ خطة التغيير: المرحلة الثالثة
بعــد انتهــاء المرحلــة الثانيــة وهــي التخطــيط للتغيــير يــأتي دور تنفيــذ الخطــط الــتي تم رسمهــا مســبقا مــع 

  : الاعتبار النقاط الآتيةالأخذ في
 .شرح التغيير للعاملين  -  أ

 .تجربة التغيير على نطاق ضيق  - ب
 .تنفيذ التغيير على نطاق الخطة الموضوعة  - ت
 .تدعيم التغيير  - ث
 .المتابعة والتوجيه  -  ج

  تقييم التغيير: المرحلة الرابعة
الـــتي كانـــت في هــذه المرحلـــة يـــتم التأكـــد مـــن وجــود فجـــوة بـــين نتـــائج تنفيـــذ خطــة التغيـــير والنتـــائج 

متوقعة، ومعرفة أسباب الانحراف إذا وجد، وكيف يمكن علاجها والاستفادة من هذه النتـائج عنـد 
  .عملية التغيير في المستقبل باعتبار أن عملية التغيير عملية مستمرة

  : وصف المنظمات عينة البحث ومسوغات اختيارها: المحور الثالث
لبحث الحالي باختيار الفاكلتيات الإنسانية في جامعة قام ا :وصف المنظمات عينة البحث: أولاً 

عمداء الفاكلتي، ومعاونوا عميد الفاكلتي، (دهوك بغية اختبار فرضياته عليها، إذ يتمثل المبحوثين بـ
  .  استمارة) 43(في كليات جامعة دهوك وتم توزيع ) ومدير السكول، ورئيس القسم

ولم يأت اختيار الفاكليات الإنسانية في جامعة  :حثمسوغات اختيار المنظمات عينة الب: ثانياً 
  :  دهوك ميداناً للدراسة بشكل عشوائي بل جاء بناءً على جملة من المسوغات منها

أا تشكل المنظمة التعليمية الأكبر ضمن محافظة دهوك، كما انه تشهد نمواً متزايداً في  -1
 . الجانب الكمي والنوعي

ث في الجامعة بشكل أكثر دقة من غيرها من المنظمات لما إمكانية اختبار متغيرات البح -2
 .يمتلكه العاملون فيها من مستويات تعليمية متنوعة تتناسب وأهداف البحث الحالي
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تمنح غالبية الفاكلتيات المختارة أكثر من شهادة، إذ أن أغلب هذه الكليات تمنح  -3
 ).  دبلوم عالي، وماجستير، ودكتوراه(شهادات عليا 

 . علاقات تعاون مع بعض الجامعات العالمية المتطورةتمتلك  -4
تمتلك بعض الكليات المختارة مكاتب استشارية، مما يساهم في التمويل الذاتي للكلية  -5

  . من خلال تقديم خدماا إلى مختلف شرائح اتمع
اذ اعتمد تم جمع البيانات من مصادرها الاولية والثانوية، : مصادر واسلوب جمع البيانات :ثالثاً 

البحث على جمع البيانات من المصادر الاولية لتغطية الاطار العملي للبحث من خلال استخدام 
اسلوب الاستبانة واشتملت استمارة على ثلاثة أجزاء، الجزء الأول تضمن المعلومات التعريفية، في 

ثالث على المقاييس حين ركز الجزء الثاني على المقاييس الخاصة بالقوة التنظيمية، وركز الجزء ال
الخاصة بالتغيير التنظيمي، وقد تم استخدام مقياس ليكرت الخماسي في استمارة الاستبانة والمرتب 

إلى عبـارة لا اتفـق بشدة التي أخـذت الـوزن ) صحيح 5(من عبارة اتفق بشـدة والتي أخـذت الوزن 
ة، ودوريات في بناء بينما اعتمدت على ما متاح من دراسات، وابحاث منشور ). صحيح 1(

  . الاطار النظري للبحث من مصادرها الثانوية

استناداً إلى توجهات وأهداف البحث ومضمون  :الاساليب الاحصائية المستخدمة: رابعا
وتمثلت هذه ) SPSS(فرضياته استعان الباحثة ببعض من الأدوات الإحصائية باستخدام برنامج 

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري وذلك لاستخدامها في الأدوات بالتكرارات والنسب المئوية و 
وصف متغيري البحث وتشخيصهما؛ ومعامل الارتباط البسيط الذي تم استخدامه لتحديد قوة 
وطبيعة العلاقة بين متغيرات البحث؛ والانحدار الخطي البسيط الذي تم استخدامه لقياس معنوية 

  .  المعتمدالتأثير للمتغيرات المستقلة في المتغير
عمداء الفاكلتي، ومعاونوا عمداء (تمثلت عينة البحث بـ: وصف الافراد المبحوثين: خامسا

إذ تم توزيع .في الفاكليات الانسانية في جامعة دهوك) الفاكلتي، ومدراء السكول، ورؤساء الاقسام
   %). 91( صالحة للتحليل اي ان نسبة الاستجابة كانت) 43(استمارة عليهم اعيد منها ) 47(
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  وصف أفراد عينة الدراسة) 2(الجدول 

%النسبة  العدد توزيع الأفراد المبحوثين حسب  

 
 الجنس

 74.4 32 ذكر

 25.6 11 أنثى

 
 الفئات العمرية

سنة فأقل 35  17 39.5 

سنة 45- 36   11 25.6 

سنة فأكثر 46  15 34.9 

 التحصيل الدراسي

 14.0 6 ماجستير 

 55.8 24 دكتوراه

 23.3 10 بكالوريوس

 7.0 3 دبلوم 

 
عدد سنوات الخدمة في 

 الكلية

5أقل من  سنوات   12 27.9 

5-10 سنوات   15 34.9 

10أكثر من  سنوات   16 37.2 

 الجدول من إعداد الباحثان بالاعتماد على نتائج الاستبانة: المصدر
 

وصف تفصيلي للأفراد المبحوثين  يقدم وصف تفصيلي لعينة البحث، وفيما يأتي)  2(والجدول 
  : من حيث

أن اغلب الأفراد المبحوثين هم من الذكور إذ بلغت ) 2(يشير الجدول : الجنس .1
 .من اموع الكلي لأفراد العينة%) 74(نسبتهم 

 35أقل من (إن أكثر فئة عمرية ظهوراً هي الفئة الأولى ) 2(يوضح الجدول : العمر .2
 .من الأفراد المبحوثين%) 39.5(ة حيث بلغت نسبة هذه الفئ) سنة

أن أغلب الأفراد عينة ) 2(يتبين من النسب الواردة في الجدول : التحصيل الدراسي .3
من الأفراد المبحوثين، %) 55.8(الدراسة يحملون شهادة الدكتوراه، حيث بلغت نسبة هؤلاء 

 .أسئلة الاستبانة ومتغيراا وهذا ما يعطي مؤشراً جيداً على قدرة الأفراد المبحوثين على التعامل مع
بأن الأفراد الذين تبلغ مدة خدمتهم ) 2(يوضح الجدول : مدة الخدمة في السكول .4

هم الذين شكلوا النسبة الأعلى من الأفراد المبحوثين، وبلغت ) سنوات 10(في الكلية أكثر من 
  %).37.2(هذه النسبة 
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  الإطار العملي: المحور الرابع
  غيري البحثوصف وتشخيص مت :أولاً 

المتوسطات الحسابية ) 3( يبين الجدول : قياس آراء المبحوثين تجاه متغير القوة التنظيمية -1
  :والانحرافات المعيارية لإجابات المبحوثين، ومن تحليل معطيات الجدول يتضح الآتي

  آراء المبحوثين بخصوص متغير القوة التنظيمية )3( الجدول 
  

 عالية  الفقرات ت
% 

 متوسط
% 

نخفضةم  
% 

 اموع
% 

 متوسط 
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري 

مية
ظي

التن
وة 

الق
 

.-&'," +&*(" ا'&ظ$#"  1
678$5ت 1$$23 0(/ 

 .ا=>1اءات ا'(:9

86 7 7 100 4.06 0.88 

.:,<," +&*(" ا'&ظ$#"  2
D6 إB8ار ا@وا+1 
 E+ 9:)'5ت ا:$F)3 G$#,H'

E$IJH,:'9 اI*.  

84 9 7 100 4.13 0.86 

,<," +&*(" ا'&ظ$#" .: 3
 E+ KFL'678$5ت ا
+,IJH" ا':,N:O ا'H(5ون 

N:O,:'9 ا:P "Q .  

86 9 5 100 4.27 0.82 

.R$H '" +&*(" ا'&ظ$#"  4
ا'D*B3 "Q TU>H ا'5S5$Iت 
وا':(F&+5ت ذات 
 9:P "Q N$:ا@ھ

N:O,:'ا.  

83 12 5 100 4.02 0.73 

5  E+ "01* ",>,:.
 XFP رةBZ'5ت ا+&F):'ا

:(F&+5ت 3\:$] ا'
 "Q 1$]^H'ذات ا N:_:'ا

N:O,:'9 ا:P.  

81 12 7 100 4 0.81 

6  N:O,:'ا &IJH,+ 9`#.
 "S&U' "3561HZ:0 9:)'ا
 N$,_+ 1ةIa bFH+ا

N$'5P.  

65 26 9 100 3.74 0.87 

7  T.BZH0 1:HJ+ 9Uc0 أ*&م
 NZF)H:'ا Rf5g,'ا

  .7Uc:0ت ا'(:9

93 7 0 100 4.39 0.62 

9 أHIJh," +&ا*] ا'(: 8
 N:O,:'ا "Q NZ05J'ا

N)i1ات واIa.  

91 7 2 100 4.39 0.72 

9  "35h5رc+ ",HIJhأ
ا'Q NZ05J" ا'Bورات 
ا'BHر.N$I +_5رات 

NP&,H+.  

84 9 7 100 4.02 0.8 
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1
0 

ا+7P bFH*5ت >$Bة +] 
NQ5h +1اjh ا3-5ذ ا'1Zار 
3\(9 ا':,J. E$IJH(&ن 

"f5kر KJU'.  

78 21 7 100 3.86 0.83 

1
1 

 bFH+ة +] اB$< 7*5تP
 R'5g:'أ8<5ب ا NQ5h
 B$.^H0 "O6ا ",F)\3

N:O,:'ا "Q E$'&mJ:'ا.  

74 19 7 100 3.79 0.91 

1
2 

 N:O,:'ا &IJH,+ Kn1.
 N$g-o 7*5تP N+5*إ

")+.  

63 28 9 100 3.58 0.82 

1
3 

 N:O,:'ا &IJH,+ Kn1.
 "H$g-c0 T1ھ]^H'

"' T_0اG\Sوا.  

70 23 7 100 3.72 0.82 

  )SPSS(داد الباحثان بالاعتماد على مخرجات البرمجة الإحصائية إع: المصدر

  
أقوم  "أن أعلى قيمة متوسط حسابي حققته فقرتين ) 3(يتبين من النتائج الواردة في الجدول 

أكسبتني مواقع العمل " و " بشكل مستمر بتقديم النصائح المتعلقة بمشكلات العمل 
  ) 0.8(و ) 0.50(وبانحراف معياري ) 4.39(ت وبلغ" السابقة في المنظمة خبرات واسعة 

من المبحوثين على المستوى العالي %)  91(و)  %93(وجاءت نتيجة لاتفاق  . وعلى التوالي
على %) 2(و %) 0(على المستوى المتوسط لها وعلى التوالي و%) 7(و%) 7(لهاتين الفقرتين و

يرغب " متوسط حسابي فحققتها فقرة أما اقل قيمة . المستوى المنخفض لها وعلى التوالي أيضا
وبانحراف معياري ) 3.58(وقد بلغت "  منتسبو المنظمة إقامة علاقات شخصية معي

على %) 28(من المبحوثين على المستوى العالي، و) %63(وجاءت نتيجة لاتفاق ). 0.82(
المعيارية ومن تفحص قيم الانحرافات  .على المستوى المنخفض لها%) 9(المستوى المتوسط لها و

  .لإجابات المبحوثين يتبين أا هناك تجانس كبير في إجابام
  قياس آراء المبحوثين تجاه متغير التغيير التنظيمي  -2

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات المبحوثين، ومن تحليل ) 4(يبين الجدول 
  : معطيات الجدول يتضح الآتي
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  وثين بخصوص متغير التغيير التنظيميآراء المبح )4(الجدول 

 عالية  الفقرات ت
% 

 متوسط
% 

 منخفضة
% 

 اموع
ط  %

وس
 مت

ابي
لحس

 ا

ف
نحرا

 الا

ي 
يار

المع
 

مي
ظي

التن
ير 

تغي
 ال

1
4 

Z3&م ا=دارة p0>1اء 
 N$<&'&,U3 23$$1ات
+HJ:1ة  'j.5دة ا=5HSج 
 1sh5ج أHS=و>(9 ا

  .h#5ءة

66 23 11 100 3.69 0.96 

':&ظ#$E ا'<bFH:. N.1 ا 15
DFa "Q وT.BZ3 ا@5UQر 
 N$F:P D$Z>H' ةB.B\'ا

  . ا=B0اع وا5UH0tر

58 30 12 100 3.65 0.92 

F3\^ ا=دارة Hi50:1ار  16
 K$'5i23$$1 أ X'إ
ا=5HSج و+,5ھv ا'(:9 
':&اNIh ا'LH&ر 

"<&'&,UH'ا .  

58 33 9 100 3.58 0.87 

Z3&م ا=دارة p0>1اء  17
 N#$#23$$1ات ط

+HJ:1ة ':,H\35_5 و
N$'5>'35_5 ا+Baو .  

81 12 7 100 3.91 0.75 

X)J3 ا=دارة Hi50:1ار  18
 5_35\H,+  ز.5دة X'إ
 NQ5kp0 5_35+Baو

  .La&ط إB.B< N$<5HSة

75 21 4 100 3.93 0.88 

19  XFP 3<1ص ا=دارة
 5_35\H,+ T$:g3
وB.B< 5_35+Baة 'j.5دة 
 1.&L3و N$*&J'ا Ng>'ا

  .أi&اق >B.Bة

72 16 12 100 3.76 1.01 

Z3&م ا=دارة p0>1اء  20
 N.2$$1ات ا'`1ورH'ا
 9U$_'ا "Q N.ورB'ا
 {$$UHF' N$\$31اHi=وا

N$m$I'2$$1ات اH'ا [+.  

70 19 11 100 3.69 0.91 

21  XFP 3<1ص ا=دارة
إ>1اء ا'2H$$1ات 
 DF)H3 "H'ا N.ا=دار
5i5$J0ت و7P*5ت 
 N05*1'ا N:OSا'(:9 وأ

  .D$J,Hوو9f5i ا'

75 23 2 100 3.76 0.57 

5Pدة +U3 5&ن ا'2H$$1ات  22
 9U$_'ا "Q N.ا=دار
 E+ N$\$31اHi=وا
ا=دارة ا'(F$5 إ'X ا=دارة 

  .ا':1o5Iة

72 23 5 100 3.81 0.73 
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  )SPSS(ن بالاعتماد على مخرجات البرمجة الإحصائية إعداد الباحثا :المصدر
  

تؤثر  "أن أعلى قيمة متوسط حسابي حققته فقرة ) 4(تشير النتائج الواردة في الجدول 
وبانحراف ) 4.04( وبلغت. " متغيرات البيئة الخارجية على ثقافة الموظفين إثناء العمل

من المبحوثين على المستوى العالي ) %81(وجاءت تلك القيمة نتيجة لاتفاق ). 0.92(معياري 
يعتقدون بوجود مستويات %) 12(على المستوى المتوسط لها في حين %) 7(لهذه الفقرة و
تلجأ الإدارة باستمرار إلى تغيير  "أما اقل قيمة متوسط حسابي فحققتها فقرة . منخفضة لها

وبانحراف ) 3.58(غت وقد بل" أساليب الإنتاج ومناهج العمل لمواكبة التطور التكنولوجي
من المبحوثين على المستوى العالي لهذه ) %72(وجاءت نتيجة لاتفاق  ). 0.91(معياري 
ومن تفحص  .على المستوى المنخفض لها%) 7(على المستوى المتوسط لها و%) 21(الفقرة و 

  .قيم الانحرافات المعيارية لإجابات المبحوثين يتبين أا هناك تجانس في إجابام
  اختبار فرضيات البحث: نياً ثا
يهدف هذا الجزء من المبحث إلى : تحليل علاقات الارتباط بين متغيري البحث -1

حساب معاملات الارتباط فيما بين المتغيرات الرئيسة من خلال التعرف على درجة التماسك أو 
نتائج على معامل الارتباط البسيط وكانت ال الترابط بين تلك المتغيرات، ولتحقيق ذلك تم حساب

 :النحو الأتي

  
  
  
  

23  N:O,:'ا NQ5Z] |U),3
ا':T$Z0 NFs:H و+(BZHات 
 XFP E$#رات ا':&ظB*و

  .T_h&Fi إ[,5ء ا'(:9

74 21 5 100 3.86 0.74 

24  "Q 1$$2H'دي ا~.
 9s+ N$:$O,H'ا'(,185 ا
 N$\$31اHi=5دة وا$Z'ا
 X'1ھ5 إ$n9 وU$_'وا
 E$#ا':&ظ NQ5Z] 1$$23

  .إ[,5ء ا'(:9

72 21 7 100 3.86 0.91 

25  Nm$I'2$1ات اH+ 1]~3
 NQ5Z] XFP N$<ا'-5ر

  .ا':&ظ#$E إ[,5ء ا'(:9

81 7 12 100 4.04 0.92 
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  قيم معامل الارتباط علاقة بين القوة التنظيمية والتغيير التنظيمي) 5(الجدول 

  المتغيرات المعتمدة
  

  المتغيرات المستقلة

  
  التغيير التنظيمي

 **0.468 القوة التنظيمية

  0.05معنوية عند مستوى    *  
  0.01معنوية عند مستوى    * *

  )SPSS(لباحثان بالاعتماد على مخرجات البرمجة الإحصائية إعداد ا :المصدر
 

علاقات الارتباط بين القوة التنظيمية والتغيير التنظيمي إذ يشير الجدول ) 5(يوضح الجدول 
والعدالة ) المؤشر الكلي(المذكور إلى وجود علاقة ارتباط معنوية موجبة بين الأبعاد الهيكلية 

وهي معنوية عند مستوى ) **0.468(بلغت قيمة الارتباط  وقد) المؤشر الكلي(التنظيمية 
)0.01.(   
يهدف هذا المحور إلى التعرف على وجود : تحليل علاقات الأثر بين متغيري البحث -2

العلاقات التأثيرية بين متغيرات الدراسة وذلك باعتماد أسلوب الانحدار الخطي البسيط ومن 
:  حيث كانت النتائج كالآتي) SPSS(ة الإحصائية وباستخدام البرمجي (Enter)خلال طريقة 

  العلاقة التأثيرية بين القوة التنظيمية والتغيير التنظيمي)  6( الجدول 

 
 الأنموذج

المعاملات  المعاملات غير القياسية
 القياسية

 قيمة
T 

مستوى 
 الدلالة

الخطأ  Bقيمة 
 المعياري

 Betaقيمة 

 0.017 2.495  0.647 1.616 الثبات

 0.002 3.387 0,468 0.161 0.545 القوة التنظيمية

   القوة التنظيمية: المتغير المستقل
                                    )4.08(الجدولية  ) F(التغيير التنظيمي ، : المتغير المعتمد

  )SPSS(إعداد الباحثان بالاعتماد على مخرجات البرمجية الإحصائية  :المصدر 

 

N= 43   
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وجود علاقة تأثير ذات دلالة ) 6(تحليل البيانات الميدانية التي يظهرها الجدول  تشير نتائج
بينهما ) Beta(إحصائية بين متغير القوة التنظيمية ومتغير التغيير التنظيمية حيث بلغت قيمة 

( فإن الجدول ) 3.387(البالغة ) T(وعند فحص معنوية هذه القيمة بدلالة ) 0.468(
وهو أقل بكثير من مستوى المعنوية ) 0.000(عنوية عند مستوى الدلالة يبين أا م) 0.002

فإن التغير ) الموجبة(واستنادا إلى طبيعة هذه العلاقة ). 0.05(الافتراضي للدراسة الحالية والبالغ 
   .الذي يحدث في القوة التنظيمية يقود إلى التغير في التغيير التنظيمي وبنفس الاتجاه

  همة المتغير المستقلة في تفسير المتغير المعتمدة تحليل درجة مسا -3
استكمالا لما جرى وصفه وتحليله من النتائج في المحاور السابقة والمتمثل في وصف وتحليل علاقات 
الارتباط والتأثير بين متغيرات الدراسة، فإن البحث في هذا المحور يسعى إلى وصف وتحليل مدى 

المستقلة للدراسة في تفسير متغير التغيير التنظيمي المعتمدة وذلك  مساهمة المتغير القوة التنظيمية 

:      ، وكالآتي)F(والتي جرى تحديد معنوياا باستخدام اختبار ) R2(بالاعتماد على قيم 
  درجة مساهمة  القوة التنظيمية في تفسير التغيير التنظيمي)  7(الجدول

  
 
  
  
  
  

  )SPSS(إعداد الباحثان بالاعتماد على مخرجات البرمجية الإحصائية  :المصدر
  القوة التنظيمية : المتغير المستقل
                                    )4.08(الجدولية ) F(التغيير التنظيمي، : المتغير المعتمد
  

من التغيرات الحاصلة )  0.21(أن القوة التنظيمية تساهم في تفسير ) 7(حيث يتبين من الجدول 
وتعد . في التغيير التنظيمي، وتفسر النسبة المتبقية متغيرات أخرى غير داخلة في أنموذج الدراسة

هي اكبر بكثير و )  (11.475%حيث بلغت قيمتها) F(هذه النسبة من المساهمة معنوية بدلالة 
وهذا )   (0.017، كما أا معنوية عند مستوى دلالة) 4.08(من قيمتها الجدولية البالغة 

  المتغير المعتمد
  

  المتغيرات المستقلة

  يير التنظيميالتغ

R2 F   مستوى
  الدلالة

  0.017  11.475  0.219  المؤشر الكلي

N= 34 
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). 0.05(المستوى من الدلالة يقل كثيرا عن مستوى الدلالة المعتمد لأغراض الدراسة الحالية 
أكدت أغلبها على  وعليه يمكن القول أن نتائج تحليل علاقات الارتباط والتأثير والمساهمة والتباين

صدق أنموذج الدراسة وصحة فرياضتها، إلا أنه مع ذلك أن ما توصلت إليه الدراسة لم يتطابق 
نجد ضرورة تعديل عدد من فرضياا الفرعية تماماً مع عدد محدود من الفرضيات الفرعية، عليه 

تخدمتها الدراسة حالات الرفض والقبول لها مرتبة وفقاً للمقاييس التي اس) 8(ويوضح الجدول 
  .  الحالية مع بيان الفرضيات الواجب تعديلها

  خلاصة حالات قبول ورفض فرضيات الدراسة) 8(الجدول 

  الملاحظات  النتيجة  الفرضيات الرئيسية  ت
    قبول  الأولى  1

    قبول  الثانية  2

  إعداد الباحثان: المصدر              
  

  الاستنتاجات والمقترحات: المحور الخامس
  :توصل البحث الحالي إلى الاستنتاجات الآتية :الاستنتاجات: ولاً أ

إن إجابات أغلب المبحوثين كانت متفقة وبنسبة جيدة على أن قيادات فاكلتيام تم . 1
بالتأثير على الاخرين من اجل تحقيق النتائج المطلوبة، وتركز اهتمام المبحوثين على القيام بشكل 

 . تعلقة بمشكلات العملمستمر بتقديم النصائح الم
تم قيادات الكليات المبحوثة بالتغيير التنظيمي، وتمحور اهتمام القيادات في الفاكلتيات  . 2

 .المبحوثة على أثر متغيرات البيئة الخارجية على ثقافة الموظفين إثناء العمل
اط معنوية اوضحت نتائج تحليل علاقات الارتباط بين متغيرات البحث وجود علاقات ارتب. 3

 .بين القوة التنظيمية والتغيير التنظيمي
أظهرت نتائج تحليل الانحدار بين متغيرات البحث وجود علاقة تأثير معنوية للقوة التنظيمية . 4

  .والتغيير التنظيمي
  :استناداً إلى ما تقدم من استنتاجات يمكن تقديم التوصيات الاتية: التوصيات: ثانياً 
في الفاكلتيات المبحوثة على إقامة علاقات شخصية مع القيادات  ضرورة تشجيع العاملين .1

 .لكي تصبح عملية التأثير اسهل
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تعزيز الوعي داخل الكليات المبحوثة وعلى المستويات كافةً بأهمية التغيير من خلال اقامة  .2
 .ورشات عمل توضح ضرورة القيام بالتغييرات المطلوبة

 .تنظيمية مرنة تستوعب التغييرات المحتملة ضرورة اعتماد الكليات المبحوثة هياكل .3
نقترح على الكليات عينة البحث أن تسعى إلى بناء ثقافة منظمية تشجع العاملين على  .4

 .الاستعداد للتغيير وقبوله
نطاق الدراسات المستقبلية فإن هذا البحث يقترح ان يتم التوسع في إجراء المزيد من  .5

ويقترح الباحثون إجراء الدراسات  تناولها هذا البحث، الدراسات التي تتناول المتغيرات التي
  :المستقبلية الآتية

 .إجراء بحث يتناول أثر القيادة الإستراتيجية في التغيير التنظيمي - 
 .إجراء بحث تتناول أثر الثقافة التنظيمية في القوة التنظيمية - 

  :راجعقائمة الم
  :العربية راجعالم:اولاً 

 :المؤتمرات   -  أ

الملتقى ، دور مجالات التغيير التنظيمي في التكيف مع محيط متغير، 2011قبايلي،آمال، بوقرة، رابح و  -1
، جامعة الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة دراسة وتحليل تجارب وطنية ودولية: الدولي

 .البليدة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، الجزائر –سعد دحلب 
مؤتمر السابع لكلية ، مدى استعداد المنظمة المتعلمة للتغيير التنظيمي، )2010(مد، الحواجرة، كامل مح -2

 .، جامعة البتراء، الاردنالاقتصاد والعلوم الادارية
، أثر ادارة التغيير على الاستراتيجيات التنافسية 2010الحاج نعاس، خديجة و معمر قوادري، فضيلة،  -3

نوان صياغة وتنفيذ الاستراتيجيات التنافسية في المؤسسات المحور الثامن بعللمؤسسات الصناعية، 
  www.investment.com .، الصناعية

، التغيير التنظيمي وعلاقته بإدارة الجودة الشاملة في المنظمات 2011معزوز، نشيدة و بن عبدالعزيز، فطيمة،  -4
دراسة وتحليل تجارب : بداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثةالمؤتمر الدولي حول الإالصحية، 

 . ، جامعة سعد دحلب البليدة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، الجزائروطنية ودولية

  الرسائل والاطاريح  -  ب

دراسة : التوجه الاستراتيجي وأثره في مجالات التغيير، 2005أبو ردن، ايمان بشير محمد مصطفى،  -1
، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية الادارة استطلاعية في بعض الشركات الصناعية في مدينة الموصل

  . والاقتصاد، جامعة الموصل
دراسة مسحية على : اتجاهات العاملين نحو التغيير التنظيمي، 2005البلوي، صلاح بن فالح عبداالله،  -2

 منشورة، كلية الدراسات العليا، جامعة نائف العربية ، رسالة ماجستير غيرالعاملين في هيئة الطيران المدني
  . للعلوم الأمنية
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  الدوريات والمجلات  -  ت

، القيادات الادارية ودورها في احداث التطوير والتغيير التنظيمي الايجابي في 2010الأغاد، وفيق حلمي،  - 1
 ،  2، العدد12الد  ،مجلة جامعة الازهر بغزة، سلسلة العلوم الاداريةالبنوك العاملة في قطاع غزة، 

دراسة مقارنة : ، العلاقة بين خصائص المنظمة المتعلمة وجاهزيتها للتغيير2008البغدادي، عادل عبد الهادي،  - 2
، 10، الد مجلة القادسية للعلوم الادارية والاقتصاديةبين كليتين من كليات التعليم العاليالخاص في بغداد، 

 .  د، جامعة القادسية، كلية الادارة والاقتصا1العدد

مجلة جامعة ، غزة قطاع في الفلسطينية الوزارات في التنظيمي للتغيير الموظفين مقاومة، 2009حجاج، خليل،  - 3
   .http://www.qou.edu/homePage 15، العدد القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات

، تحديد أثر القوة والإبداع في إحداث التغيير   2006   الياسري، أكرم محسن،الحميري، عباس حسين، و  - 4
، العدد 4، الد، المجلة العراقية للعلوم الإداريةالتنظيمي بحث ميداني في عينة من دوائر محافظة كربلاء، 

 .  ، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة كربلاء13

الثقافة التنظيمية في ادارة التغيير في المؤسسة الاقتصادية  ، دور2007زين الدين، بروش ولحسن، هدار،  - 5
مجلة الابحاث بالعلمة،  ENAMC - دراسة ميدانية بالمؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والمراقبةُ : الجزائرية

 . 1، العددالاقتصادية والادارية

مجلة كلية قتصادية الجزائرية، ، دور الثقافة في ادارة التغيير التنظيمي بالمؤسسات الا2009وهيبة، زولاقي،  -6
http://www.univ-. ، جامعة المسيلة، الجزائر4، العددالاداب والعلوم الانسانية والاجتماعية

biskra.dz/fac/.  

ميداني في عينة من  ، تحديد أثر القوة وإدارة المعرفة في فاعلية المنظمة بحث2007 الياسري، أكرم محسن، -7

، كلية 14، العدد 4، الد، المجلة العراقية للعلوم الإداريةشركات القطاع الصناعي العراقي المختلط، 
  .الإدارة والاقتصاد، جامعة كربلاء

  :الكتب  - ث

 -، دار الحامد للنشر والتوزيع ، عمان منظور كلي/إدارة المنظمات ، ) 2003(حريم ، حسين ،  -1
  . الأردن 

، القيادة والتغيير الطريق نحو النجاح، 2011وم، عدنان يوسف وكوفحي، قاسم محمد محمود، العت -2
 .الطبعة الاولى، دار الاثراء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن

، الطبعة الأولى ، دار الميسرة للنشر     والتوزيع 2004،  أساسيات علم الإدارةعباس ، علي ،  -3
 .الأردن  –والطباعة ، عمان 

، الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر والتوزيع، السلوك التنظيمي الإداري، 2008ض، عامر، عو  -4
 . عمان، الأردن

،    منشورات منظور كلي مقارن/السلوك الإنساني والتنظيمي ، 1995ألعديلي ، ناصر محمد،  -5
   . السعودية  -معهد الإدارة العامة ، الرياض 

  مواقع انترنيت  - ج
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 ، إدارة التغيير التنظيمى،  2011-4-22أحمد سيد الكردي،  -1
post_3532.html-http://ahmedkordy.blogspot.com/2011/04/blog  

  :الانكليزية اجعر الم: ثانياً 

A. Dissertations : 

1- Faeth, Ann Margaret, (2004),  Power, Authority and Influence: A 

Comparative Study of the Behavioral Influence Tactics Used by Lay 
and Ordained Leaders in the Episcopal Church, Doctor of Philosophy, 

Falls Church, Virginia, http://scholar.lib.vt.edu/theses/available/etd- 

B. Books: 
1. Daft, Richard L.,(2004) ,  Organization Theory and Design  , (8thEd) ,         

THOMSON/ South-Western ,Ohio, U.S.A .                                                                                                    

2. Daft, Richard L.& Noe ,Raymond A., (2001) , Organizational behavior  ,      

Harcourt College Publishers , Florida ,  U.S.A . 

3. Luthans , Fred , (2005) , Organizational Behavior , (10th ed) ,        

McGraw-Hill/Irwin , America, NewYork .  

4. Schermerhorn, John R. , (1996),"Management and Organizational 

Behavior" , John Wiley & Sons , printed in the United States of America. 

5. Robbins, Stephen P., (2005), Organizational Behavior, 6
th
 edition, Prentice-

Hall, Inc., New Jersey, USA. 

6. Schermerhorn, John R., (2001), Management, 6
th

 edition, John Wiley & 

Sons, New York, USA. 

-1-ملحق   
  جامـعة دهـــوك  
  فاكولتي الإدارة والاقتصاد  
  قسم الإدارة الأعمال   

  إستمارة إستبانة/ م 
  .......السلام عليكم  

عينة من  دراسة استطلاعية لآراء/ اثر القوة التنظيمية في التغيير التنظيمي(يهدف البحث الموسوم    
الى قياس أثر القوة التنظيمية في  )في جامعة دهوك قيادات الادارية في عدد من فاكوليات الانسانيةال

التغيير التنظيمي ، والبحث عن جزء من متطلبات الحصول على شهادة البكالوريوس في إدارة الأعمال ومن 
على وصولنا الى النتائج الدقيقة المؤكد إن الدقة والموضوعية في إجابتكم تعكس اهتمامكم وحرصكم 

  .والصحيحة
  .شاكرين تعاونكم معنا  وتقبلوا منا خالص الشكر والتقدير                                         
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بيانات تعريفية: أولاً   
 أنثى(  ) ذكر،  :  (   ) الجنس    .1
 سنة فأكثر   46(   ) سنة،  45 -  36(   ) سنة،  35أقل من :  (    ) العمر  .2
 سنوات  10أكثر من ( )  سنوات، 10 - 5(  ) سنوات،   5اقل من : (   ) عدد سنوات الخدمة في الفاكولتي .3
  دبلوم ( ) بكالوريوس      ( ) دكتوراه     ( ) ماجستير          :  (  ) الشهادة  .4

  القوة التنظيمية: ثانيا
 .ام للتأثير في الأفراد من اجل تحقيق نتائج مرغوبةبأا القابلية التي يمتلكها أحد الأشخاص أو الاقس
  .على الاختيار المعبر عن شخصكم(   ) في أدناه مجموعة من الفقرات يرجى وضع علامة 

اتفق  الفقرات ت
 تماما

 محايد اتفق
لا 
 اتفق

لا اتفق 
 تماما

.-&'," +&*(" ا'&ظ$#" 678$5ت 1$$23  1
 .0(/ اt>1اءات ا'(:9

     

+&*(" ا'&ظ$#" D6 اB8ار .:,<,"  2
 9I* E+ 9:)'5ت ا:$F)3 G$#,H' 1+ا@وا

E$IJH,:'ا.  

     

3  KFL'ا'&ظ$#" 678$5ت ا ")*&+ ",>,:.
 9:P "Q 5ون)H'ا N:O,:'ا "IJH,+ E+

N:O,:'ا .  

     

4  D*B3 "Q TU>H'ا'&ظ$#" ا ")*&+ "' R$H.
 9:P "Q N$:ھt5ت ذات ا+&F):'5ت واS5$I'ا

N:O,:'ا.  

     

5  XFP رةBZ'5ت ا+&F):'ا E+ "01* ",>,:.
 "Q 1$]^H'ذات ا N:_:'5ت ا+&F):'3\:$] ا

N:O,:'9 ا:P.  

     

6  "3561HZ:0 9:)'ا N:O,:'ا &IJH,+ 9`#.
N$'5P N$,_+ 1ةIa bFH+ا "S&U'.  

     

7  NZF)H:'ا Rf5g,'ا T.BZH0 1:HJ+ 9Uc0 ا*&م
  .7Uc:0ت ا'(:9

     

8 J'ا*] ا'(:9 ا&+ ",HIJhا N:O,:'ا "Q NZ05
N)i1ات واIa.  

     

ا5c+ ",HIJhر35h" ا'Q NZ05J" ا'Bورات  9
NP&,H+ 5رات_+ N$I.رBH'ا.  

     

1
0 

ا+7P bFH*5ت >$Bة +] NQ5h +1اjh ا3-5ذ 
 KJU' ن&)J. E$IJH,:'1ار 3\(9 اZ'ا

"f5kر.  

     

1
1 

ا+7P bFH*5ت >$Bة +] NQ5h ا8<5ب 
J~و'$E ا':F)\3 R'5g," اB$.^H0 XO6 ا':

"Q N:O,:'ا.  

     

1
2 

.IJH,+ Kn1& ا':,N:O إ*7P N+5*5ت 
")+ N$g-o.  

     

1
3 

 "H$g-c0 T1ھ]^H' N:O,:'ا &IJH,+ Kn1.
"' T_0اG\Sوا.  
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  التغيير التنظيمي : ثالثاً 

اعل والتكيف مع البيئة عملية تشمل سلوكيات الافراد وهياكل التنظيم ونظم الاداء وتقييمها والتكنولوجيا وذلك بغرض التف 
  .على الاختيار المعبر عن شخصكم(   ) في أدناه مجموعة من الفقرات يرجى وضع علامة     . المحيطة

 
 
 
 
 
 
 

أتفق  الفقرات ت
 بشدة

لا  محايد أتفق
 أتفق

 لا أتفق
 بشدة

Z3&م اtدارة p0>1اء 23$$1ات HJ+ N$<&'&,U3:1ة  14
  .'j.5دة ا5HStج و>(9 ا5HStج أh 1sh#5ءة

     

.:bFH ا':&ظ#$E ا'<DFa "Q N.1 وT.BZ3 ا5UQtر  15
  . ا'\B.Bة 'N$F:P D$Z>H اB0tاع وا5UH0tر

     

F3\^ اtدارة Hi50:1ار ا'X 23$$1 اK$'5i ا5HStج  16
"<&'&,UH'ر ا&LH'ا NIhا'(:9 ':&ا vو+,5ھ .  

     

Z3&م اtدارة p0>1اء 23$$1ات ط#$#N و+HJ:1ة  17
35+Ba35_5 و\H,:'N$'5>'5 ا_ .  

     

18  5_35\H,+  ز.5دة X'1ار ا:Hi50 دارةtا X)J3
  .وLa NQ5kp0 5_35+Ba&ط اB.B< N$<5HSة

     

19  5_35+Ba35_5 و\H,+ T$:g3 XFP دارةt3<1ص ا
>B.Bة 'j.5دة ا'<Ng ا'N$*&J وL3&.1 اi&اق 

  .>B.Bة

     

20  N.ورB'ا N.2$$1ات ا'`1ورH'1اء ا<p0 دارةtم ا&Z3
 "Q 2$$1اتH'ا [+ {$$UHF' N$\$31اHi=9 واU$_'ا

N$m$I'ا.  

     

21  N.دارt2$$1ات اH'ا>1اء ا XFP دارةt3<1ص ا
 N:OS7*5ت ا'(:9 وأP5ت وi5$J0 DF)H3 "H'ا

D$J,H'9 اf5iوو N05*1'ا.  

     

22  9U$_'ا "Q N.دارt2$$1ات اH'ن ا&U3 5+ 5دةP
tا X'5 ا$F)'دارة اtا E+ N$\$31اHi=دارة وا

  .ا':1o5Iة

     

NQ5Z] |U),3 ا':,N:O ا':T$Z0 NFs:H و+(BZHات  23
  .و*Bرات ا':&ظ#$T_h&Fi XFP E ا[,5ء ا'(:9

     

.~دي ا'Q 1$$2H" ا'(,185 ا'9s+ N$:$O,H ا'Z$5دة  24
 NQ5Z] 1$$23 X'1ھ5 ا$n9 وU$_'وا N$\$31اHi=وا

  .ا':&ظ#$E ا[,5ء ا'(:9

     

25 m$I'2$1ات اH+ 1]~3 NQ5Z] XFP N$<ا'-5ر N
  .ا':&ظ#$E ا[,5ء ا'(:9
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 الرضا الوظيفي لدى أعضاء هيئة التدريس في الجامعة العربية الأمريكية

 الدكتور شاهر عبيد
 جامعة القدس المفتوحة

 فلسطين
 

  ملخص
هدفت هذه الدراسة إلى  عة فقدنظرا لأهمية عضو هيئة التدريس في الجامعات ومكانته ودوره البارز في تحقيق أهداف الجام

التعرف على مستوى الرضا الوظيفي لدى أعضاء هيئة التدريس في الجامعة العربية الأمريكية في فلسطين، كما هدفت إلى 
على مستوى الرضا الوظيفي لدى أعضاء ) الجنس، والخبرة، والرتبة الأكاديمية، والراتب، والكلية(الكشف عن أثر متغيرات 

  .س في الجامعة العربية الأمريكية في فلسطينهيئة التدري
عضو هيئة تدريس في الجامعة العربية الأمريكية من اتمع )  90(ولتحقيق هذا الهدف فقد تم تحليل اجابات عينة قوامها

  % ). 70(أي ما نسبته )   129(الأصلي البالغ 
النمو المهني، وظروف العمل، (للرضا الوظيفي وهي  وقد قام الباحث ببناء وتطوير أداة للدراسة حيث تضمنت خمسة محاور

  ).ونظام الرواتب والحوافز والترقيات، والنمط القيادي للإدارة ، والقوانين والأنظمة
  .من أجل الإجابة على أسئلة وفرضيات الدراسة ) SPSS(وقد تم استخدام البرنامج الإحصائي للعلوم الاجتماعية 

د من النتائج أهمها أن مستوى الرضا الوظيفي لدى أعضاء هيئة التدريس في الجامعة العربية وقد توصلت الدراسة إلى العدي 
وأقترح الباحث مجموعة من التوصيات من أهمها ) . 2.84(الأمريكية بشكل عام كان متوسطاً حيث بلغ المتوسط الحسابي 

بما يمكن تيسيرها ويضمن الثقة والموضوعية والعدالة، التوصية بإعادة النظر في سياسة الجامعة تجاه قواعد وإجراءات الترقية 
  .وإعادة النظر في نظام الكادر الجامعي وخاصة الأمور المتعلقة بشق الرواتب والحوافز

Abstract 

     Because of the importance of academic staff at universities, and their prominent role in 

achieving the aims of the universities , this study aimed at knowing the level of job 

satisfaction of the members of the teaching staff in the Arab American University in 

Palestine, it also aims at uncovering the impact of demographic factors (sex factors, 

experience in the  university education, the academic rank, the salary and the type of faculty),  

at the level of  job satisfaction  among academic staff in the Arab American University  in 

Palestine. To achieve this purpose a(90) members of the academic staff   were taken out of the 

total population of the said teaching staff, whose number amounted to( 129) members, which 

is rate of(70%).   The  researcher constructed and developed the research tools. These 

included five axes of job satisfaction; which are (the professional development, conditions of 

work, the salaries, incentives and promotions system, the leadership pattern of the 

Administration ,and the laws and regulations.) The Statistical Packages for Social Sciences 

(SPSS) were used to test the trends of the respondents in the hypotheses adopted by the study 

The study concluded that the level of job satisfaction with the members of academic staff in 

the said university, in general, was low; as the arithmetic mean was.  The researcher   

recommends that The university has to review the regulations and laws and set clear and fair 

policies in the system of promotions, and  The university must review the unified cadre 

system especially in relation to the financial matters such as salaries . 
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  :مقدمــــــة

يشهد التعليم  تغيرا وتطورا سريعاً وعميقاً ، إذ يلاحظ هذا التغير والتطور في ازدياد عدد       
مؤسساته واتساع مسؤولياا وتغير وتشعب أدوارها ، ودروب المعرفة التي تقدمها ، ودرجة 

مؤسسة التعمق والتخصص فيها ، ، إذ لم تعد الجامعة مؤسسة خدماتية فقط بل أصبحت 
إنتاجية تسهم في تنمية القوى البشرية وأصبحت أدوارها تركز على ثلاثة اتجاهات تتمثل في نشر 
المعرفة ، وتشمل التدريس والتدريب  وتنميها، وتشمل البحث العلمي ، وتطبقها ويشمل خدمة 

معارف  اتمع ، حيث تتفق الوظائف والأدوار السابقة للجامعة مع الأدوار التي حددا دائرة
  ) .Lee, Deighton,1971,362(التعليم والبحث وخدمة اتمع : التربية الأمريكية لها وهي

ويعُتبر عضو هيئة التدريس في مؤسسات التعليم العالي العنصر الفاعل والرئيس في جودة      
 البرامج والأنشطة التعليمية على اختلاف أهدافها، ووجود عضو هيئة التدريس متميز ينعكس
. إيجاباً على الكفاءة الداخلية والخارجية للبرامج الأكاديمية وبالتالي على الجامعة التي يعمل ا

ولكي يكون تميز عضو هيئة التدريس مضموناً فإن هناك حاجة ماسة لتهيئة الدعائم والمقومات 
ية التي تمكن عضو هيئة التدريس من الاستجابة والاستيعاب الكامل لحاجة المرحلة الحال

  . والمستقبلية
لذلك يعتبر رضا عضو هيئة التدريس الوظيفي المستمر  من الأولويات التي ينبغي على      

إدارات الجامعات التمسك ا  والمحافظة عليها، وهذا البحث يدور حول معرفة مستوى الرضا 
على المحاور التي الوظيفي لأعضاء هيئة التدريس في الجامعة العربية الأمريكية، من خلال التركيز 

  .يتوقع أا تقيس رضا أعضاء هيئة التدريس وفقاً لتعدد أدوارهم العلمية والمهنية
يعد الرضا الوظيفي احد أهم الموضوعات التي استحوذت على اهتمام الباحثين في الإدارة      

 وقد غطت دراسات الرضا. ودارسي الاتجاهات السلوكية للعاملين في التنظيمات الحديثة
الوظيفي جوانب عديدة من المؤثرات والعوامل المؤدية للرضا الوظيفي، وسعت لتحديد الوسائل 
والطرق الممكن استخدامها لتحقيق رضا العاملين باعتبار أن الرضا الوظيفي العالي يسهم في 

، جامعة القدس المفتوحة.(التزام العاملين بمؤسسام وفائهم لتعهدام نحوها وارتباطهم بعملهم
1995،294 (  

ويعتبر الرضا الوظيفي موضوعا هاما بالنسبة للأفراد واتمعات ، فرضا الفرد عن مهنته    
ضروري لتحقيق توافقه النفسي والاجتماعي فأكدت ذلك إحدى الدراسات أن  الرضا العالي 

وان يسهم بتحسين صحة الإنسان الجسمية والنفسية ونوعية الحياة داخل بيئة العمل وخارجها 
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والرضا يرتبط بالنجاح في العمل ، والنجاح في .هناك علاقة بين الرضا الوظيفي والصحة النفسية
العمل هو المعيار الموضوعي الذي يقوم على أساسه تقييم اتمع لأفراده، ونجاح الفرد في عمله 

  ) 317،1989شرينجتون،دافيد،.(يتناسب طرديا مع ارتباطه به وولائه له

  :الوظيفيمفهوم الرضا 

وهناك العديد من التعريفات الاصطلاحية لمفهوم الرضا الوظيفي وسيتم استعراض مجموعة من 
  :التعريفات للرضا الوظيفي لما لها من أهمية وعلاقة ذه الدراسة، منها

الرضا الوظيفي هو ذلك الشعور بالاكتمال والإنجاز النابع من العمل ، هذا الشعور ليس له 
أو المميزات أو حتى الإجازات ،إنما هو ذلك الشعور بالارتياح النابع من العمل علاقة بالنقود 

  .) 2003،11كاي كيبلر،(ذاته ، ومن الناحية النظرية يمكن لأي وظيفة أن تحقق قدرا من الرضا

  نظريات الدوافع والرضا الوظيفي

قطة الانطلاقة للاهتمام لقد كانت حركة الإدارة العلمية التي أسسها العالم فردريك تايلور هي ن 
بالإنسان ،عندما كانت دف إلى رفع الكفاية الإنتاجية ،وتقوم على أساس أن العاملين 
مستعدون للعمل بجد ونشاط من أجل الحصول على المكافآت المالية لأا تقع في سلم 

  ).1993،31العديلي،(أولويام
عالم التو مايو ورفاقه، وتعددت بعد ظهور ثم ظهرت بعد ذلك حركة العلاقات الإنسانية بقيادة ال

مدرسة العلاقات الإنسانية الدراسات والأبحاث في مجال الدوافع وبدأت تأخذ شكل النظريات، 
 :ومن أهم النظريات التي تناولت موضوع الدافعية والرضا الوظيفي، النظريات التالية 

 ) ماسلو(نظرية التسلسل الهرمي للحاجات  -1
و من أكثر نظريات الدافعية شيوعا ، وتقوم هذه النظرية على أساس أن لدى كل تعتبر نظرية ماسل

وان هذه الحاجات هي التي تدفع هذا الشخص . شخص مجموعة من الحاجات تتطلب إشباعا
وقسمها . للقيام بنوع من السلوك الموجه نحو الهدف، وهو الهدف الذي يأمل أن يشبع له حاجاته

والحاجة إلى الأمان والحاجة )الأساسية( لحاجات الفسيولوجية ا:ماسلو إلى خمس حاجات هي
  الانتماء ثم  تقدير الذات وأخيرا  تحقيق الذات 

  :نظرية ذات العاملين لفردريك هيرزبرغ  -2
ومنذ ذلك الحين ونظريته موضع )  1959( لقد قدم هيرزبرغ وزملاؤه نظرية في الدوافع عام 

حيث تركز نظرية هيرزبرغ على دور العمل وظروفه في حياة اهتمام كثير من الباحثين والمديرين 
لمئتين من المحاسبين ) عن طريق المقابلات ( الأفراد العاملين وقد قام هيرزبرغ بدراسة استطلاعية
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وقد . والمهندسين في تسع شركات مختلفة محاولا فهم شعورهم حول الأعمال التي يقومون ا 
إلى تصنيف مجموعتين من العوامل سمى اموعة الأولى  توصل من تلك الدراسة والمقابلات

وتتعلق بالعمل ذاته وتشمل قضايا الانجاز ) satisfiers – motivation (العوامل الدافعة 
 (والتقدم والنمو والترقي وتحمل المسؤوليات بينما تتمثل اموعة الثانية بالعوامل الوقائية  

dissatisfiers – hygiene (البيئة التي يؤدي فيها الشخص عملهوتتعلق ب.  
  )269،2003سلطان،( -: نظرية ماكليلاند للحاجات -3

لقد بين ماكليلاند أن هناك ثلاثة دوافع أو حاجات رئيسية في المواقف المختلفة داخل مكان  
  :العمل لها تأثير كبير في تحريك سلوك العاملين وهي 

  . متياز أو الدافع للنجاح في أداء العملوهي الرغبة في الا    :الحاجة إلى الإنجاز  -
ينطلق دافع الانتماء من حاجة الفرد إلى أن يكون جزءا من جماعة : الحاجة إلى الانتماء -

من الناس أو من وحدة اجتماعية، أي أن يكون مقبولا من مجموعة من الأفراد كواحد منهم 
  . يحيطونه بالمودة والاهتمام والرعاية

إن الأفراد الذين لديهم حاجة قوية للسلطة يميلون دائما إلى :النفوذ الحاجة إلى القوة أو -
  .ممارسة التأثير،ويستخدمون علاقات النفوذ ، ويحاولون إقناع الآخرين بما يريدون أن يعملوه

  )146،2000أبو شيخه،( ماكريجور لدوجلاس) Y(ونظرية ) X(نظرية  -4
لأنه لا يريد أن يوحي أو يحكم على   )Y(و ) X(استخدم عالم النفس الاجتماعي الرمزين   

أن الإنسان ) X(المضمون بوصفه جيدا أو رديئا أو متشددا أو متساهلا حيث تفترض نظرية 
العادي لديه عدم رغبة موروثة في العمل ، ويقوم بتجنبه قدر الإمكان،لذلك إن الفلسفة التي تقوم 

متفائلة ومرنة فهي تفترض إن ) Y(رية عليها هذه النظرية  متشائمة وغير مرنة إذ أن فلسفة نظ
فالإنسان العادي لا   . بذل الجهد الجسدي والفكري في العمل أمر طبيعي كالراحة أو اللعب

  .يتجنب العمل ، وإنما يعتبره مصدر اطمئنان ورضى
  )196،1985الشيخ سالم وآخرون،( :نظرية التوقعات  -5

بر من النظريات المهمة في تفسير الحفز وتعت) Victor Vroom(طور هذه النظرية فكثور فروم 
ويشير جوهر نظرية التوقع إلى أن الرغبة القوية أو الميل للعمل بطريقة معينة يعتمد . عند الأفراد 

  .على قوة التوقع بان ذلك العمل أو التصرف ستتبعه نتائج معينة 
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 )97، 1995الخضرا وآخرون، ( :نظرية العدالة أو المساواة - 6 
وتقوم على فكرة أن المحدد الرئيس لجهود الأفراد ودفعهم ) Adams(نظرية العدالة إلى  تنسب   

للعمل وشعورهم بالرضا عن العمل هو درجة العدالة والمساواة أو عدمها والتي يدركها الفرد في 
وتركز النظرية هذه النظرية حسب ما يرى الخضرا على أهمية المكافآت في تحفيز السلوك  .وظيفته

وترى أن السبب أو الدافع الذي يؤدي إلى رضا .ى الأفراد إذ تعتبرها دوافع مهمة للسلوكلد
الموظف ودفعه للعمل هو شعوره بدرجة العدل وليس العدل المطلق، بل درجة العدل والمساواة التي 

إذ انه يستطيع أن يحسب نسبة مدخلاته إلى مخرجاته التي ينتجها مقارنة .يدركها في مكان العمل
مجهود الموظف ، : بنسبة المدخلات والمخرجات عند زميله الذي يوازيه،والمدخلات هنا تشمل

الخبرة، التدريب، الأقدمية، المهارة،درجة التعليم والمركز الاجتماعي أما المخرجات فهي المكافأة، 
 .حقوق الأقدمية، الامتيازات، المركز في العمل،متطلبات رضا المشرفين

حول الرضا الوظيفي لدى أعضاء هيئة التدريس في  وفي دراسات سابقة
  : الجامعات نذكر منها

هدفت التعرف الى مستوى الرضا الوظيفي لدى أعضاء هيئة التدريس في ) 2012(دراسة علي
الجامعات الحكومية السودانية، كما هدفت الى اختبار العلاقة بين مستوى الرضا الوظيفي 

ة والأجور والحوافز ومتغير التدريب لأعضاء هيئة التدريس وبعض المتغيرات الإدارية والنفسي
والتعرف على اهم العناصر التي تحقق الرضا الوظيفي، واختار الباحث ثلاثة جامعات حكومية 

كمجتمع ) في السودان،جامعة السودان للعلوم والتكنلوجيا، جامعة القران الكريم، جامعة كرري
ولتحقيق اهداف الدراسة . عضو هيئة تدريس) 100(الدراسة وبلغت عينة الدراسة من 

استخدم الباحث أسلوب المقابلات الشخصية والملاحظة، واعد استبانة تكونت من جزئين، 
يحتوي الجزء الأول على المعلومات الشخصية مثل مكان العمل، المؤهل العلمي، المرتبة العلمية، 

عمر، أما الجزء الثاني فقد اشتمل على اربع الخبرة، الحالة الاجتماعية، الجنس، الوطن الأصلي وال
الجانب الإداري، وجانب الأجور والحوافز، والجانب النفسي، : مجالات للرضا الوظيفي هي

وخلصت . وجانب التدريب، وجانب الأجور والحوافز، والجانب النفسي، وجانب التدريب
لها علاقة بالرضا الوظيفي الدراسة الى ان الإجراءات الإدارية في الجامعات الحكومية التي 

لأعضاء هيئة التدريس تحتاج الى مراجعة موضوعية، وأن العوامل المالية المتعلقة بالرواتب والأجور 
واوصت الدراسة الى مراجعة جميع الاجراءا الإدارية والعمل . والحوافز لم تصل الى الحد الأدنى 
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الوظيفي كما اوصت الدراسة بتحسين  على تغييرها أو تعديلها بما يحقق أهداف العمل والرضا
  .الظروف المعيشية للعاملين في الجامعات بما يتلائم مع الغلاء المعيشي

هدفت التعرف الى مستوى الرضا الوظيفي لدى أعضاء هيئة التدريس )  2011(دراسة الجلابنة 
من جميع أعضاء  في جامعة فيلادلفيا وعلاقته بمستوى الروح المعنوية لديهم، وتكون مجتع الدراسة

عضو هيئة التدريس التي ) 199(واستجاب ) 290(هيئة التدريس في الجامعة البالغ عددهم
ولتحقيق أهداف الدراسة اعد الباحث استبانتين احداهما للرضا الوظيفي . اعتبرت عينة الدراسة 

وافز، ظروف العمل، وطبيعة الرواتب والح: فقرة موزعة على خمسة مجالات هي) 33(تكونت من 
والعلاقة بين العاملين،، والإدارة المباشرة، والنمو المهني والترقيات، أما الاستبانة الثانية فكانت 

وقد أظهرت النتائج ان مستوى الرضا الوظيفي . فقرة) 23(حول الروح المعنوية حيث تكونت من 
وجود فروق  لدى أعضاء هيئة التدريس في جامعة فيلادلفيا كان بدرجة متوسطة،  وتبين عدم

ذات دلالة إحصائية في مستوى الرضا الوظيفي لدى أعضاء هيئة التدريس في جامعة فيلادلفيا 
تعزى لمتغير الكلية وأوصت الدراسة  بضرورة اتاحة الفرصة أمام أعضاء هيئة التدريس في جامعة 

مية والاهتمام بزيادة فيلادلفيا بالمشاركة الفاعلة في عملية اتخاذ القرارات التي تخص العملية التعلي
  . الرواتب لدى أعضاء هيئة التدريس بحيث تغطي تكاليف المعيشة

حيث هدفت الى التعرف الى درجة الرضا الوظيفي لدى أعضاء هيئة )  2010(دراسة منصور
التدريس في جامعة النجاح الوطنية في فلسطين، إضافة الى تحديد اثر متغيري المؤهل العلمي 

واظهرت النتائج ان درجة ) 138(ذلك أجريت الدراسة على عينة قوامها  والخبرة، ولتحقيق
الرضا الكلية كانت متوسطة ، وان اقل درجات الرضا كانت في مجالات الرضا كان مجال الترقية 

  .والحوافز
أثر بعض المتغيرات مثل الجنس والحالة ) 2004(دراسة نوال عثامنة  في حين تناولت

كاديمية والكلية والخبرة في تقدير مستويات الرضا الوظيفي لدى أعضاء الاجتماعية والرتبة الأ
أشارت نتائج الدراسة إلى أن تقدير الرضا الوظيفي . هيئة التدريس في الجامعات الأردنية الرسمية

  لأعضاء هيئة التدريس في الجامعات الأردنية الرسمية بشكل عام هو بدرجة عالية
هدفت إلى الكشف عن تصورات وانطباعات  أعضاء هيئة بدراسة ) 2002(وقد قامت شريدة

التدريس عن الخدمات التي تقدمها إدارة الجامعة،  وبيان أثر كل من الجنس، والعمر، والمؤهل 
العلمي، والخبرة العملية ، على  تلك الخدمات المقدمة من قبل الإدارة، وأشارت النتائج إلى أنه 

الخدمات التي تقدمها الجامعة  تعزى إلى متغير  لا يوجد فروق في الرضا للمدرسين عن
  .الجنس،والعمر،والمؤهل العلمي،والخبرة العملية
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التعرف إلى مستوى رضا العاملين الإداريين في ) 2000(كذلك سعت دراسة  أبو السكر
الجامعات الأردنية  في القطاعين العام والخاص عن نظم الحوافز ومقارنتها بعضها ببعض ، 

لى طبيعة العلاقات بين بعض المتغيرات الشخصية لأفراد العينة ومدى رضاهم عن والتعرف إ
الحوافز المقدمة لهم ،  ، وأشارت نتائج الدراسة إلى أن مستوى الرضا للعاملين الإداريين في كل من 
الجامعات الحكومية والخاصة في الأردن عن حوافز العمل المقدمة لهم جيد ، إذا بلغ مستوى رضا 

  %) .72,6(والجامعات الخاصة %) 72,2(ملين في الجامعات الحكومية العا
بدراسة  هدفت إلى قياس وتحليل الرضا عن العمل لدى أعضاء )1999(بينما قام  شديفات 

هيئة التدريس في جامعة اليرموك وعلاقته بالجنس ، والكلية ، وسنوات الخبرة ، والرتبة الأكاديمية ، 
أن مجال الحوافز المادية والمعنوية اقل مصادر الرضا عن العمل لدى  وقد أظهرت نتائج الدراسة

أعضاء هيئة التدريس في جامعة اليرموك ، ومجال بيئة العمل كان مصدرا أساسيا لرضا أعضاء هيئة 
 التدريس في جامعة اليرموك 

دراسة هدفت إلى اختبار تحديد درجة الرضا )  Montoya, 1999(كذلك أجرى مونتويا
في لأعضاء هيئة التدريس في جامعة سايمون بالنسبة لتخصصام وهي التدريس، والبحث الوظي

العلمي، والخدمات، وقد توصلت الدراسة إلى أن أعضاء هيئة التدريس راضون عن وظيفتهم في 
مجال التدريس والى حد ما في مجالي البحث والخدمات المقدمة ، كما وجدت نتائج الدراسة إلى 

ات دلالة إحصائية بين الخصائص الشخصية لعضو هيئة التدريس واستجاباته على وجود علاقة ذ
وقد كان مجالي التدريس والحرية الأكاديمية أكثر االات ) التدريس، البحث، الخدمات( مجالات  

من أعضاء هيئة التدريس عبروا عن رضاهم كأعضاء هيئة %) 91(رضا في حين أن أكثر من 
  . ونتدريس في جامعة سايم

   :مشكلة البحث  
الرضا الوظيفي لدى أعضاء الهيئة (تتلخص مشكلة هذه الدراسة في التعرف الى درجة 

  :    وتتفرع منها الأسئلة التالية) التدريسية في الجامعة العربية الأمريكية 

  ما درجة  الرضا الوظيفي لدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعة العربية الأمريكية ؟: أولا

هل توجد فروق في درجة الرضا الوظيفي لدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعة العربية : ثانيا
الأمريكية تعزى إلى كل من متغير الجنس والكلية والخبرة في التعليم الجامعي والرتبة الأكاديمية 

  والراتب  ؟
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  :فرضيات البحث
بين ) α  =0.05(الإحصائية  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة

) ذكر ، أنثى(متوسطات إجابات أفراد العينة فيما يتعلق برضاهم الوظيفي تعزى لمتغير الجنس 
 5سنوات، من  5أقل من (و لمتغير الخبرة في التعليم الجامعي ) علمية ، إنسانية(ولمتغير الكلية 

أستاذ مشارك فأعلى ، (لأكاديمية و لمتغير الرتبة ا) سنوات 10سنوات، أكثر من  10سنوات إلى 
دولار  850دولار أمريكي، من  850أقل من . (و لمتغير الراتب) أستاذ مساعد،محاضر، مدرس

  )دولار 1200دولار، أكثر من  1200إلى 
  : مبررات البحث

يعتبر الرضا الوظيفي لدى العاملين في المؤسسات من المؤشرات المهمة التي تدل على نجاحها 
تاجيتها ، وعليه فان الرضا الوظيفي لأعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية وزيادة إن

يعتبر من الأمور المهمة التي تؤثر تأثيرا مباشرا على نجاحها في تحقيق أهدافها ، إذ أن أعضاء الهيئة 
إذ أن نجاح التدريسية يعتبرون العمود الفقري والمنفذ الفعلي لسياسة الجامعات التي يعملون ا 

هذه الجامعات في توصيل رسالتها وتحقيق أهدافها ترتبط ارتباطا مباشرا بأدائهم بشكل رئيس ،  
كذلك فان الجامعات الفلسطينية وما تعانيه من ظروف صعبة نتيجة لإفرازات الاحتلال 
الإسرائيلي من جهة وغياب سلطة موحدة قوية تحكم سياساا يجعل من العمل فيها على درجة 
من الصعوبة وعدم الوضوح مما يدعوا إلى إجراء البحوث والدراسات للتعرف على ظروف العمل 

 هذه ومستوى الرضا الوظيفي للعاملين فيها وخصوصا أعضاء الهيئة التدريسية
  :أهداف البحث

 التعرف على درجة الرضا الوظيفي لدى أعضاء هيئة التدريس في الجامعة العربية الأمريكية -
في ما إذا اختلفت درجات الرضا الوظيفي لدى أعضاء الهيئة التدريسية باختلاف كل من معرفة  -

متغير الجنس ، والكلية ، والخبرة في التعليم الجامعي ، والرتبة الأكاديمية ، والراتب لعضو هيئة 
  .التدريس

  :محددات البحث
امعة العربية ستقتصر هذه الدراسة على أعضاء هيئة التدريس في الج: الحدود البشرية •

 .الأمريكية في فلسطين

o b e i k a n d l . c o m



56 

 

 .ستقتصر هذه الدراسة على الجامعة العربية الأمريكية في فلسطين: الحدود المكانية •
ستقتصر هذه الدراسة على تناول موضوع الرضا الوظيفي لدى : الحدود الموضوعية •

 أعضاء هيئة التدريس في الجامعة العربية الأمريكية
ه الدراسة على الفترة الزمنية المتمثلة في العام ستقتصر هذ: الحدود الزمنية •
  .ميلادية  )2009/2010(

  :منهج البحث
تم استخدام المنهج الوصفي كمنهجية مناسبة لموضوع الدراسة،وهو الذي يقوم بالبحث عن 
أوصاف دقيقة للظاهرة المراد دراستها، وذلك عن طريق دراسة الوضع الحالي لها وما هي محاورها 

ها مع الظواهر الأخرى، وذلك من خلال جمع الحقائق والبيانات الكمية أو الكيفية عن وما علاقت
عبد الحافظ، (الظاهرة المحددة، ثم تحليلها وتفسير النتائج التي تم التوصل إليها تفسيراً كافياً 

2002 .(  

  : مجتمع البحث
ل  في الجامعة العربية يتمثل مجتمع هذه الدراسة في جميع أعضاء هيئة التدريس المتفرغين للعم

على اختلاف  أجناسهم وخبرم  ومستويام العلمية ) 2009/2010(الأمريكية خلال العام
عضواً حيث تم أخذ عينة مسحية لصغر ) 129(ودخلهم الشهري والكلية  والبالغ عددهم 

فرداً، ولظروف عدة لم يستطع الباحث من استرداد جميع ) 129(حجم اتمع والبالغ 
استبانة صالحة للتحليل والتي مثلت عينة ) 90(ستبانات الموزعة ، حيث تمكن من استرجاع الا

  .هذه الدراسة 

  :أداة البحث
لغرض تنفيذ الدراسة قام الباحث بإعداد أداة لدراسته معتمداً على الاستبانة والتي دف إلى جمع 

فقرة فعليه )  )52ا النهائية من البيانات من أفراد عينة الدراسة ، حيث تكونت الاستبانة بصور 
موزعة على خمسة مجالات أساسية، حددت أوزاا حسب سلم ليكرت الخماسي،  بالإضافة إلي 
خمسة متغيرات مستقلة وخمسة مجالات هي اال مجال النمو المهني و مجال ظروف العمل ومجال 

  .القوانين والأنظمة  نظام الرواتب والحوافز والترقيات ومجال النمط القيادي و مجال

  :صدق أداة البحث
لقد قام الباحث بعرض أداة الدراسة في صورا الأولية على لجنة من المختصين بلغ عددهم 

مدى اتساق :   حيث طلب منهم إبداء آرائهم وإصدار أحكامهم على الأداة من حيث) 10(
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لها، ومدى وضوح المعنى لهذه  الفقرات مع المحاور التي صنفت فيها، ومدى وضوح الصياغة اللغوية
الفقرات، وأخيراً وضع أية ملاحظات يرتئوا مناسبة وفي ضوء آرائهم وخرجت الاستبانة بشكلها 

  .النهائي
 :ثبـات الأداة 
 - Cronbach(ألفا  –للتحقق من ثبات أداة الدراسة ، تم  حساب  معامل  الثبات كرونباخ 

Alpha (لداخلي باعتباره مؤشراً على التجانس ا)Consistency ( وذلك من خلال توزيع
عضو هيئة تدريس خارج ) 20(فقرة على عينة ثبات قوامها ) 52(فقرات الأداة، البالغ عددها 

حيث تبين أن الأداة تتمتع بمعاملات ثبات جيدة وذلك على مستوى المحاور . عينة الدراسة 
  ).0.94(داة الكلية الفرعية وعلى الأداة الكلية، إذ بلغ معامل الثبات للأ

   :إجراءات تطبيق الدراسة
  : تسلسل الباحث في خطوات إجراء دراسته بخطوات قامت على التالي  

أتبع الباحث لبلوغ هدف الدراسة مجموعة خطوات ، ابتداء من منهج هذه الدراسة  •
ونضوج فكرا، ومروراً بتحديد عينتها ومنهجها وآليات تطبيقها، والتأكد من صدقها 

  .حتها وتنفيذهاوص
قام الباحث بالرجوع إلى الكتب والمراجع والإصدارات في الموضوع نفسه أو مشابه له  •

  .من جامعات فلسطينية وعربية مختلفة، والإطلاع عليها للاستفادة منها
قام الباحث بزيارات ميدانية للجامعة العربية الأمريكية لمقابلة رئيس الجامعة وذلك  •

 تبانة للسماح في توزيع الاس
 .حدد الباحث حجم العينة التي ستطبق فيها دراسته •
  .يوماً ) 20(استغرق توزيع وجمع الاستبانة  •

  : المعالجات الإحصائية
لتحليل البيانات ومعالجتها حيث  SPSS)(استخدم الباحث الحزمة البرمجية الإحصائية الـ 

لمتوسطات الحسابية استخدمت مجموعة من الاختبارات الإحصائية الملائمة إذ استخدمت ا
للعينات المستقلة، " ت"والانحرافات المعيارية للإجابة على أسئلة الدراسة، بينما اجري اختبار  

تحليل التباين الأحادي، لفحص فرضيات الدراسة كما تم إجراء بعض اختبارات ) ف(واختبار
  . المقارنات البعدية للكشف عن مواطن ووجهة الفروق

  ما درجة "  النتائج المتعلقة بالسؤال  الرئيس للدراسة والذي ينص على :  أولاً نتائج الدراسة   
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الرضا الوظيفي لدى أعضاء هيئة التدريس في الجامعة العربية الأمريكية ؟ للإجابة عن السؤال 
السابق حسبت المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لكل فقرة من فقرات  الدراسة وكل مجال 

ومن )  5،  4،  3،  2، 1(الدراسة وللمجال الكلي ، كما هو موضح في الجداول من مجالات 
درجة رضا عالٍ جداً )  5- 4.21:.(أجل تفسير النتائج سيتم اعتماد  المتوسطات الحسابية التالية

 2.60 – 1.81.(درجة رضا متوسط)   3.40 – 2.61.(درجة رضا عال )   4.20 – 3.41.(
  .درجة رضا منخفض جداً )  1.80-1.(درجة رضا منخفض ) 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الرضا لأعضاء هيئة التدريس في )1(جدول رقم 
  الجامعة العربية الأمريكية في مجال النمو المهني 

  الرقم
  الفقرة

المتوسط 
  الحسابي

  الانحراف
  المعياري  

درجة 
  الرضا

  عالٍ   0.67  4.11  .وخبرات جديدةتكسبني الحياة الجامعية مهارات  .1

تعمل على تنمية روح التنافس البناء بين أعضاء  .2
  .الهيئة التدريسية

2.91  1.26  
  متوسط

تعمل على توفر فرص العمل الخلاق والتعبير عن  .3
  .الذات 

3.37  1.20  
  متوسط

  متوسط  1.24  2.78  .توفر فرص لاستثمار طاقات العاملين وقدرام .4

  عالٍ   0.52  3.48  .ار جديدة في العملتسمح بتطبيق أفك .5

توفر فرص الاطلاع على كل ما هو جديد في  .6
  .التخصص

3.23  1.38  
  متوسط

تعمل على تشجيع كتابة البحوث العلمية  .7
  .ونشرها

2.98  1.30  
  متوسط

تعمل على إعطاء صلاحيات كافية لأداء  .8
  .متطلبات الوظيفة

3.13  1.28  
  متوسط

ركة بالمؤتمرات تعمل على توفير فرص المشا .9
  .والندوات

3.07  1.33  
  متوسط

تعمل الجامعة على توفير المراجع والمصادر اللازمة .10
  .للأغراض المختلفة 

3.38  1.10  
  متوسط

  متوسط  1.28  2.93  إيجاد فرص ملائمة للتفرغ العلمي تعمل على .11

  متوسط 0.74  3.22  المجال الكلي

  
  

o b e i k a n d l . c o m



59 

 

الياً في الفقرة الأولى من مجال النمو المهني حيث بلغ أن درجة الرضا كان ع) 1(أظهر الجدول رقم
  ويعزو الباحث ذلك إلى أن الجامعة ) 4.11(متوسط استجابات أفراد العينة على تلك الفقرة 

في أمريكا اللتين عملتا وساعدتا كثيرا على تطوير ) يوتا وكاليفورنيا(عقدت توأمة مع جامعتي 
ية من خلال عقد ورش عمل ودورات تدريبية، وتنظيم وتنمية مهارات أعضاء الهيئة التدريس

  . محاضرات 
بينما نجد استجابات أفراد عينة الدراسة من أعضاء هيئة التدريس في الجامعة العربية الأمريكية 

  . .على بقية فقرات مجال النمو المهني بدرجة رضا متوسط
بين أنه حظي بمتوسط حسابي قدره بـ أما بالنسبة للمجال الكلي والمتعلق بمجال النمو المهني فقد ت

وبدرجة رضا متوسطه من قبل أفراد عينة الدراسة وقد يعود ذلك الى ما تتيحه الجامعة ) 3.22(
من فرص لإطلاع المدرسين على كل جديد في مجال تخصصهم ، هذا إضافة إلى ما تتيحه من 

تيجة في ضوء المطالعات وقراءة دورات وندوات ومؤتمرات محلية وعالمية ، كما يمكن تفسير هذه الن
الكتب والات المتخصصة التي يقوم ا المدرسين خصوصا في مجال دراستهم فاغلب هذه 
الجامعات توفر للمدرسين المكتبات التي تضم المراجع والمصادر اللازمة إضافة إلى خدمات 

وجد ان درجة  حيث) 2006حامد (الانترنت وتتفق هذه النتيجة مع ما توصلت اليه  دراسة 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية )2(جدول رقم .الرضا عن هذه الفقرة كانت عالية
  ومستوى الرضا لأعضاء هيئة التدريس في الجامعة العربية الأمريكية في مجال ظروف العمل
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 الرقم
 المتوسط الحسابي  الفقرة

  الانحراف
  المعياري  

 مستوى الرضا

 عالٍ  0.96 3.54  .مناسبة) الفيزيقية(ف العمل المادية ظرو  .1

 عالٍ  0.83 3.72  .ساعات العمل مناسبة لاحتياجات العمل والفرد .2

العبء الأكاديمي الملقى على عاتق عضو هيئة  .3
  .التدريس مناسب

3.37 1.09 
 متوسط

 متوسط 1.32 3.10  .سياسات العمل ومتطلباته واضحة ومفهومة .4

 متوسط 1.26 2.75  .هزة في مكان العمل كافية ومناسبةالأدوات والأج .5

 عالٍ  1.22 3.43  .العلاقات مع الطلاب مريحة ومرضية  .6

 متوسط 1.23 3.08  .الخدمات العامة في الجامعة متوفرة بيسر .7

 متوسط 1.10 2.65  .الوظيفة الحالية توفر لي الأمن الوظيفي المطلوب .8

واصفات الفنية مساحة المكاتب مناسبة ومطابقة للم .9
  .السليمة

3.15 1.36 
 متوسط

.القاعات الدراسية مناسبة وبعيدة عن الضوضاء.10  متوسط 1.41 3.21 

 متوسط 0.64 3.20 اال الكلي

   
أن الفقرة الثانية في مجال ظروف العمل قد حظيت بأعلى ) 2(يتضح من خلال الجدول رقم 

ة من قبل أفراد عينة الدراسة وقد يعود ذلك  وبدرجة رضا عالي) 3.72(متوسط حسابي الذي بلغ 
الى الحرية والمرونة التي يتمتع ا عضو هيئة التدريس في تنظيم وقته ورضاه عن ساعات العمل 

وأما  بقية الفقرات  في مجال ظروف العمل تراوحت .والتي تتراوح بين أربع وخمس ساعات يومياً 
ما بالنسبة للمجال الكلي والمتعلق بمجال ظروف أ.استجابات أفراد العينة بمستوى رضا متوسط 

العمل فقد تبين من خلال إجابات أعضاء هيئة التدريس في الجامعة العربية الأمريكية أن لديهم 
درجة رضا متوسطة على فقرات مجال ظروف العمل  مجتمعة ويعزو الباحث سبب ذلك إلى أن  

وقد اتفقت مع ما .الجامعات سهل ومريح  ظروف العمل والعبء الأكاديمي  غالبا ما يكون في 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ومستوى  )3(جدول رقم ).،2006حامد(توصل إليه 

  الرضا لأعضاء هيئة التدريس في الجامعة العربية الأمريكية في مجال نظام الرواتب والحوافز والترقيات
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  الرقم
  الفقرة

المتوسط 
  الحسابي

  فالانحرا
  المعياري  

  مستوى الرضا

  متوسط  1.06  2.66  .يتسم بالعدالة) الرواتب(نظام الأجور  .1

الراتب يحقق المتطلبات الأساسية  .2
  .للحياة

  متوسط  1.08  3.21

  متوسط  1.11  2.73  .أرى ان الزيادة السنوية مناسبة .3

يعتبر الراتب الذي تتقاضاه مقارنة بالبيئة  .4
  .المحلية مرضياً لك

  متوسط  1.02  3.23

يعتبر الراتب الذي تتقاضاه مقارنة  .5
بمؤهلك العلمي وحجم مهامك 

  .ومسؤولياتك داخل العمل مرضية لك
  منخفض  1.07  2.32

تعمل المؤسسة على توفير الفرصة أمام  .6
الأكفاء للحصول على علاوات 

  .ومكافآت مالية
  منخفض   1.09  2.26

الحوافز المادية في الجامعة تؤدي إلى  .7
  .وظف بعملهتمسك الم

  منخفض   1.20  2.26

هناك شفافية ووضوح في أسس  .8
وتعليمات منح الحوافز المادية والمعنوية 

  .للموظفين
  منخفض   1.28  2.53

تم إدارة الجامعة بشكل جدي بتحفيز  .9
  .أعضاء الهيئة التدريسية 

  منخفض   1.14  2.34

أشعر أن آلية توزيع الحوافز والمكافآت 10
  .تراعي العدالة 

  منخفض   0.91  2.25

  منخفض   1.17  2.24  .أشعر بالأمان الوظيفي في الجامعة11

  متوسط  1.20  2.66  .التأمين الصحي بالجامعة مناسباً 12

كفاية الحوافز والمكافآت المالية التي 13
  .تقدمها الجامعة

  منخفض   1.06  2.24

تعمل المؤسسة على ربط الراتب بغلاء 14
  .المعيشة

  متوسط 1.19  2.68

منخفض 0.78  2.54  ال الكليا  

    
تبين لنا من خلال الجدول السابق أن أعلى فقرة حظيت بمتوسط حسابي في مجال نظام الرواتب 

) 3.21(ويليها الفقرة الثانية بمتوسط حسابي ) 3.23(والحوافز والترقيات كانت الفقرة الرابعة بلغ 
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يكون أعلى من بعض الوظائف الأخرى وبمستوى رضا متوسط لأن الراتب في الجامعات غالبا ما 
  .في الدولة وبالتالي تعمل على تحقيق المتطلبات الأساسية لهم

أما بالنسبة لبقية فقرات مجال نظام الرواتب والحوافز والترقيات فقد كانت تتراوح ما بين      
س في الجامعة المتوسط  والمنخفض نظراً لآراء وإجابات أفراد عينة الدراسة من أعضاء هيئة التدري

  .العربية الأمريكية وهذا يدل على عدم الرضا عن الراتب والحوافز المادية والمزايا الإضافية الأخرى 
أما بالنسبة للمجال الكلي والمتعلق بمجال نظام الرواتب والحوافز والترقيات فقد تبين أنه      

ك اال ويعزو الباحث حظي بمستوى رضا منخفض بالنسبة لاستجابات أفراد العينة على تل
ذلك إلى أن غلاء المعيشة الذي حصل في العالم بشكل عام وفي فلسطين بشكل خاص حيث إنه 

حسب دائرة الإحصاءات المركزية أدى إلى عدم قدرة  الجامعات ومنها الجامعة )%   13(قد بلغ 
هذا الغلاء الفاحش فلم  العربية الأمريكية على  الوفاء بكامل التزاماا وعدم قدرا على مجاراة

تتمكن هذه الجامعة من زيادة الرواتب وبقية المزايا الإضافية الأخرى بشكل يقبله أعضاء هيئة 
وقد اتفقت .التدريس في الجامعة  مما أدى إلى قصور وتآكل في الرواتب والمزايا الإضافية الأخرى

واتب مثل دراسة  مع ما توصل اليه معظم الدراسات التي اظهرت رضا منخفض عن الر 
  .) ، 2002جيجر

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ومستوى الرضا لأعضاء هيئة التدريس )4(جدول رقم 
  في الجامعة العربية الأمريكية في مجال النمط القيادي للإدارة

  الرقم
  الفقرة

المتوسط 
  الحسابي

 الانحراف
المعياري    

مستوى 
 الرضا

 متوسط 1.06  3.17  .هيئة التدريس بصورة جيدةتعامل الإدارة عضو  .1

تطلع الإدارة أعضاء هيئة التدريس على البرامج  .2
  .والخطط التطويرية

2.88  0.94 
 متوسط

تتبع الإدارة مبدأ العمل كروح الفريق الواحد في  .3
  .تنظيم الشؤون الإدارية

2.60  1.05 
 منخفض

ة في تسود أجواء الثقة والتعاون بين العاملين والإدار  .4
  .الجامعة

2.81  1.10 
 متوسط

تتيح الجامعة فرص للعلاقات الاجتماعية أثناء  .5
  .العمل

2.94  1.07 
 متوسط

تشرك الإدارة أعضاء هيئة التدريس في اتخاذ  .6
  .القرارات الإدارية

2.54  1.17 
 منخفض

 متوسط 1.10  2.77  .تتيح الإدارة الجامعية نمطاً قيادياً إيجابياً  .7
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 متوسط 1.21  2.92  .الإدارية بالمرونة في الظروف الطارئةتتسم القرارات  .8

تشجع إدارة الجامعة أعضاء هيئة التدريس ممارسة  .9
  .العمل النقابي والسياسي

3.22  1.02 
 متوسط

تتفهم الإدارة الحالات الإنسانية والاحتياجات  .10
  .الخاصة

2.94  1.15 
 متوسط

 متوسط 0.80  2.88  اال الكلي

    
) 3.22(ل الجدول السابق أن الفقرة التاسعة والأولى قد حظيت بمتوسط حسابي نلاحظ من خلا

على التوالي أي بمستوى رضا متوسط ، وهذا يعني أن إدارة الجامعة تتعامل مع أعضاء ) 3.17(و
  . هيئة التدريس بنوع من الاحترام والتقدير وتسمح لهم بجانب من الحرية في ممارسة أعمالهم النقابية

  مستوى الرضا عليها بمستوى منخفض ما بقية فقرات مجال النمط القيادي للإدارة فقد تراوح أ     
ونلاحظ أن اال الكلي والمتعلق بمجال النمط القيادي للإدارة كان استجابات أفراد العينة على 

ء تلك اال بمستوى رضا منخفض وهذا يدل على أن إدارة الجامعة غير تشاوريه ولا تشرك أعضا
الهيئة التدريسية في اتخاذ القرارات وبالتالي لا يوجد تعاون ولا ثقة بين الاكاديمين  وإدارة 

  ) .2006حامد( وقد اختلفت مع ما توصلت اليه دراسة.الجامعة
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ومستوى الرضا لأعضاء هيئة التدريس ) 5(جدول رقم 

  :ريكية في مجال القوانين والأنظمةفي الجامعة العربية الأم
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  الرقم
  الفقرة

المتوسط 
  الحسابي

  الانحراف
  المعياري  

مستوى 
  الرضا

تتسم القوانين الصادرة عن الجامعة  .1
  .بالشفافية

3.03  1.11  
  متوسط

تستشير الإدارة أعضاء الهيئة  .2
التدريسية عند وضع الأنظمة 

  .والقوانين الجامعية
2.71  0.95  

  وسطمت

يتسم الاتصال بالرؤساء والمسؤولين  .3
  .بالسهولة

3.12  1.28  
  متوسط

تأخذ الجامعة بمبدأ وضع الرجل  .4
  .المناسب في المكان المناسب

2.40  1.23  
  منخفض 

تلتزم الجامعة بالأسس الموضوعية  .5
  .والعلمية في نظام التوظيف

2.71  1.26  
  متوسط

تأخذ الجامعة بحرفية الأنظمة والقوانين  .6
  . تسيير أمور الجامعةفي

3.08  1.1770  
  متوسط

يتسم نظام تقييم العاملين بطريقة  .7
  منظمة وموضوعية

2.83  1.11 
  متوسط

  متوسط 0.77  2.84  اال الكلي

 
نلاحظ من خلال الجدول السابق أن أعلى متوسط حسابي في مجال القوانين والأنظمة حصلت 

ا متوسط من قبل أفراد عينة الدراسة ولعل سبب ومستوى رض) 3.12(عليه الفقرة الثالثة بلغ 
ذلك التأكيد على المعاملة لعضو هيئة التدريس باحترام وتقدير فلا يوجد أية قيود  على اتصال 

  .أعضاء الهيئة التدريسية مع إدارة الجامعة
سط أما إذا نظرنا إلى بقية الفقرات فإننا نرى أن استجابات أفراد العينة تراوحت ما بين المتو 

أما بالنسبة للمجال الكلي والمتعلق بمجال القوانين والأنظمة حصل على متوسط . والمنخفض
أي مستوى رضا متوسط ويرجع السبب في ذلك إلى عدم قناعة أعضاء ) 2.84( حسابي قدر ه

هيئة التدريس في القوانين الصادرة عن إدارة الجامعة من حيث شفافيتها ومصداقيتها وخاصة في 
  .عاملين ونظام التوظيف وتوزيع المناصبتقييم ال
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ومستوى الرضا لاستجابات  )6(جدول رقم 
  أفراد العينة تبعاً الات الدراسة وللمجال الكلي

  
الوسط   اال  الرقم

  الحسابي
الانحراف 

  المعياري
مستوى 

  الرضا

  متوسط  0.74  3.22 مجال النمو المهني  .1

  متوسط  0.64  3.20 مجال ظروف العمل  .2

  منخفض  0.78  2.54 مجال نظام الرواتب والحوافز والترقيات  .3

  متوسط  0.80  2.88  مجال النمط القيادي للإدارة  .4

  متوسط 0.77  2.84 مجال القوانين والأنظمة  .5

  متوسط 0.60  2.84  اال الكلي

 
الات قد بينت أن أعلى درجات الرضا لدى أعضاء هيئة جملة القول إن النتائج على مستوى ا

التدريس في الجامعة العربية الأمريكية  قد كانت في مجالي النمو المهني وظروف العمل  بينما اقل 
درجات الرضا في مجال نظام الرواتب والحوافز والترقيات والأنظمة والقوانين والنمط القيادي للإدارة 

نفسية والأكاديمية تلقى بعض الاهتمام من قبل إدارة هذه الجامعة بشكل مما يعني أن الجوانب ال
  .  اكبر من اهتمامها بالمسائل والجوانب المتعلقة بالجوانب المادية الحياتية  

لقد بينت النتائج أن درجة رضا أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعة العربية الأمريكية  على فقرات 
وبانحراف معياري بلغ ) 2.84(صل على متوسط حسابي قدره قد ح) ككل(الرضا مجتمعة 

وذلك حسب المعيار الذي اعتمد في هذه الدراسة ، بمعنى أن درجة الرضا الوظيفي ) 0.60(
لديهم على فقرات الرضا مجتمعة وبشكل عام قد كان بدرجة متوسطة ، ويمكن تفسير هذه 

اقع النمط القيادي للإدارة  غير الموضوعي في النتيجة الى عدم رضا أعضاء الهيئة التدريسية إلى و 
معظم جوانبه، والى عدم شفافية الأنظمة والقوانين إضافة إلى الشق المتعلق بالأمور المادية، الذين 
يشعرون بأن الرواتب والمزايا الإضافية لا تلبي طموحام وقد يرجع ذلك إلى التغيرات الاقتصادية 

لها أثرا سلبيا على الوضع الاقتصادي بشكل عام وعلى الجامعات  العالمية في السنة الماضية كان
مع  وقد ) 2010(ومنصور) 2011(وقد اتفقت هذه النتيجة مع الجلابنة.بشكل خاص

  ).2000،أبو السكر2004عثامنة(اختلفت مع العديد من الدراسات منها
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  :النتائج المتعلقة بفحص فرضيات الدراسة : ثانياً 
  :نص على الفرضية الأولى وت �

في )  α=0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية        
  مستوى الرضا الوظيفي لدى أعضاء هيئة التدريس في الجامعة العربية الأمريكية تعزى لمتغير الجنس

ضح للعينات المستقلة حيث يو ) T-test(لفحص الفرضية السابقة فقد تم إجراء اختبار      

  .  نتائج ذلك الاختبار) 7(الجدول رقم 
لدلالة الفروق بين متوسطات إجابات أفراد العينة في الرضا الوظيفي  ) T-test(نتائج اختبار 

  لدى أعضاء هيئة التدريس في الجامعة العربية الأمريكية تبعاً لمتغير الجنس 

  الجنس  ا':\5ل
المتوسط 

الحسا
  بي

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  الحرية

( قيمة
) ت

المحسو 
  بة

مستوى 
  الدلالة

+\5ل ا',:& 
 ا':_,"

  0.72  3.20  ذكر 
88  0.26  0.79  

  0.80  3.25  أنثى
+\5ل 

ظ1وف 
 ا'(:9

  0.65  3.20  ذكر 
88  0.06  0.94  

  0.63  3.21  أنثى
+\5ل 5OSم 

 K3ا'1وا
 jQوا'<&ا
 وا'1H*$5ت

  0.74  2.53  ذكر 
88  0.34  0.73  

  0.87  2.59  أنثى

ا',:�  +\5ل
 ا'Z$5دي

  0.76  2.84  ذكر 
88  0.82  0.41  

  0.90  2.99  أنثى
+\5ل 

 E$Sا&Z'ا
N:OS@وا 

  0.77  2.83  ذكر 
88  0.06  0.94  

  0.80  2.85  أنثى

ا':\5ل 
"FU'ا  

  0.57  2.92  ذكر 
88  0.40 0.68  

 0.67  2.98  أنثى

  
لة إحصائية عند مستوى الدلالة تبين من خلال الجدول السابق أنه لا توجد فروق ذات دلا       

في مستوى الرضا الوظيفي لدى أعضاء هيئة التدريس في الجامعة العربية )  α=0.05(الإحصائية 
  .الأمريكية تعزى لمتغير الجنس
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النمو المهني وظروف العمل ونظام الرواتب والحوافز (فقد لوحظ أن جميع مجالات الدراسة  
قد بلغت قيمة مستوى الدلالة لهذه ) والقوانين والأنظمة واال الكلي والترقيات والنمط القيادي 

وجميع هذه )  0.68،  0.94،  0.41،  0.73،  0.94،  0.79(االات على التوالي 
مما يعني أن درجة الرضا لدى الذكور هي نفس درجة الرضا لدى الإناث ) 0.05(القيم أعلى من 

سير هذه النتيجة على مستوى محور  النمو المهني أن الذكور في جميع هذه االات ، ويمكن تف
والإناث على حد سواء يهتمون بمستقبلهم المهني ، وان ظروف العمل والرواتب يعيشها المدرسون 
الذكور منهم والإناث وتؤثر عليهم بنفس الدرجة ، كما أن محوري النمط القيادي والأنظمة تتأثر 

، شديفات 2002الشريدة ( واتفقت هذه الدراسة مع دراسة.ذكورا الاناث كما يتأثر ا ال
  ).2000، ، والراوي 2006حامد( وقد اختلفت مع دراسة)1999

  :الفرضية الثانية وتنص على  �
في مستوى )  α=0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية   

  .لجامعة العربية الأمريكية تعزى لمتغير الكلية الرضا الوظيفي لدى أعضاء هيئة التدريس في ا
للعينات المستقلة حيث يوضح ) T-test(لفحص الفرضية السابقة فقد تم إجراء اختبار      

  . نتائج ذلك الاختبار )8(الجدول رقم 
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وظيفي لدلالة الفروق بين متوسطات إجابات أفراد العينة في الرضا ال) T-test(نتائج اختبار 
  لدى أعضاء هيئة التدريس في الجامعة العربية الأمريكية تبعاً لمتغير الكلية 

  الجنس  اال
المتوسط 

الحسا
  بي

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  الحرية

( قيمة
) ت

المحسو 
  بة

مستوى 
  الدلالة

مجال النمو 
 المهني

  0.80  3.23  علمية
88  0.24  0.80  

  0.69  3.20  إنسانية

مجال ظروف 
 لالعم

  0.69  3.28  علمية
88  1.24  0.21  

  0.57  3.11  إنسانية

مجال نظام 
الرواتب 
والحوافز 
 والترقيات

  0.83  2.54  علمية

88  0.07  0.94  
  0.72  2.55  إنسانية

مجال النمط 
 القيادي

  0.80  2.92  علمية
88  0.51  0.60  

  0.81  2.83  إنسانية

مجال 
القوانين 
 والأنظمة

  0.83  2.87  علمية
88  0.45  0.65  

  0.72  2.80  إنسانية

اال 
  الكلي

  0.64  2.97  علمية
88  0.56 0.57  

 0.55  2.90  إنسانية

      

نلاحظ من خلال الجدول السابق أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 
في الجامعة العربية في مستوى الرضا الوظيفي لدى أعضاء هيئة التدريس )  α=0.05(الإحصائية 

  .الأمريكية تعزى لمتغير الكلية
مجال النمو المهني ومجال ظروف العمل ومجال نظام الرواتب (حيث أن جميع مجالات الدراسة      

قد بلغت قيمة ) والحوافز والترقيات ومجال النمط القيادي ومجال القوانين والأنظمة واال الكلي 
)  0.57،  0.65،  0.60،  0.94،  0.21،  0.80( مستوى الدلالة لهن على التوالي

وقد يعزى سبب ذلك أن الأنظمة والقوانين في  الجامعة لا ) 0.05(وجميع هذه القيم أعلى من 
تفرق بين الكليات العلمية والإنسانية  فمثلا يوجد كادر موحد في الجامعة العربية الأمريكية  يخص 
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وهذه .عضو هيئة التدريس في الكلية الإنسانية أو العلمية  الرواتب والترقيات  فلا فرق بين راتب
  ).حامد2006(واختلفت مع دراسة ) 1999شديفات(النتيجة اتفقت مع دراسة 

  :الفرضية الثالثة وتنص على �
في مستوى )  α=0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية   

لتدريس في الجامعة العربية الأمريكية تعزى لمتغير الخبرة في التعليم الرضا الوظيفي لدى أعضاء هيئة ا
  .الجامعي
للعينات المستقلة حيث ) ANOVA(لفحص الفرضية السابقة فقد تم إجراء اختبار      

  . نتائج ذلك الاختبار) 9(يوضح الجدول رقم 
ة في الرضا لدلالة الفروق بين متوسطات إجابات أفراد العين) ANOVA(نتائج اختبار 

الوظيفي لدى أعضاء هيئة التدريس في الجامعة العربية الأمريكية تبعاً لمتغير الخبرة في التعليم 
  الجامعي 

  االات
  داخل اموعات  بين اموعات

 Fقيمة 
مستوى 
مجموع   الدلالة

  المربعات
درجات 

  الحرية
متوسط 
  المربعات

مجموع 
  المربعات

درجات 
  الحرية

متوسط 
  تالمربعا

مجال النمو 
 المهني

0.50  2  0.25  49.29  87  0.56  0.44  0.64  

مجال ظروف 
 العمل

0.63  2  0.31  36.36  87  0.41  0.75  0.74  

مجال نظام 
الرواتب والحوافز 
 والترقيات

1.16  2  0.58  53.10  87  0.61  0.95  0.39  

مجال النمط 
 القيادي

1.10  2  0.55  56.32  87  0.64  0.85  0.43  

 مجال القوانين
 والأنظمة

0.03
4  

2  0.017  53.91  87  0.62  0.03  0.99  

المجال 
 الكلي

0.34  2  0.17  31.91  87  0.36  0.47  0.62  

      
من استعراض الجدول السابق نلاحظ أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

 الجامعة العربية في مستوى الرضا الوظيفي لدى أعضاء هيئة التدريس في)  α=0.05(الإحصائية 
  مجال النمو : (فتبين أن جميع مجالات الدراسة  .الأمريكية تعزى لمتغير الخبرة في التعليم الجامعي
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المهني ومجال ظروف العمل ومجال نظام الرواتب والحوافز والترقيات ومجال النمط القيادي ومجال 
،  0.64(ذه االات على التوالي قد بلغ  مستوى الدلالة له) القوانين والأنظمة واال الكلي 

ولعل )  0.05(وجميع هذه القيم أعلى من )  0.62،  0.99،  0.43،  0.39،  0.74
السبب في غياب التفاوت أن أصحاب الخبرات المرتفعة لا يرون أن هناك اهتماما من قبل إدارة 

صاحب الخبرة شعورا  الجامعة بتفعيل إنتاجهم العلمي وقد يعود الأمر إلى حالة نفسية يستبطن
بالتهميش والتغيب ولذلك فان هذا المؤثر النفسي قد يكون عاملا من العوامل التي أدت إلى 

وقد جاءت نتيجة الدراسة  لهذا المتغير متفقة مع .تحديد إجابات ذوي الخبرة
  )2006،حامد1999شديفات(واختلفت مع) 2000،الراوي2002الشريدة(

  :الفرضية الرابعة وتنص على  �
في )  α=0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية         

مستوى الرضا الوظيفي لدى أعضاء هيئة التدريس في الجامعة العربية الأمريكية تعزى لمتغير الرتبة 
  .الأكاديمية

ث للعينات المستقلة حي) ANOVA(لفحص الفرضية السابقة فقد تم إجراء اختبار      
  . نتائج ذلك الاختبار) 10(يوضح الجدول رقم 

  )10(جدول رقم 
لدلالة الفروق بين متوسطات إجابات أفراد العينة في الرضا ) ANOVA(نتائج اختبار 

  الوظيفي لدى أعضاء هيئة التدريس في الجامعة العربية الأمريكية تبعاً لمتغير الرتبة الأكاديمية 

  ا�)��'ت

  )�)�(�تدا + ا�  *
	 ا�)�)�(�ت
 �(
,

F  
��.�ى 

��'���)�ع   ا�
  ا�)�*��ت

در��ت 
  ا����0

 !��.�
  ا�)�*��ت

��)�ع 
  ا�)�*��ت

در��ت 
  ا����0

 !��.�
  ا�)�*��ت

+\5ل ا',:& 
 ا':_,"

0.72  3  0.24  49.08  86  0.57  0.42  0.73  

+\5ل 
ظ1وف 

 ا'(:9

0.59  3  0.19  36.40  86  0.42  0.46  0.70  

+\5ل 5OSم 
 K3ا'1وا

 jQوا'<&ا
 ا'1H*$5تو

2.31  3  0.77  51.94  86  0.60  1.27  0.28  

+\5ل ا',:� 
 ا'Z$5دي

3.10  3  1.03  54.32  86  0.63  1.63  0.18  
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+\5ل 
 E$Sا&Z'ا
N:OS@وا 

4.57  3  1.52  49.35  86  0.57  2.65  0.05  

ا':\5ل 
"FU'0.41  0.97  0.36  86  31.20  0.35  3  1.05  ا  

 
دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  نلاحظ من الجدول السابق أنه لا توجد فروق ذات

في مستوى الرضا الوظيفي لدى أعضاء هيئة التدريس في الجامعة العربية )  α=0.05(الإحصائية 
  الأمريكية تعزى لمتغير الرتبة الأكاديمية 

مجال النمو المهني ومجال (فتبين أن جميع مجالات الدراسة عدا مجال القوانين والأنظمة وهم      
قد ) عمل ومجال نظام الرواتب والحوافز والترقيات ومجال النمط القيادي واال الكلي ظروف ال

) 0.41،  0.18،  0.28.، 0.70،  0.73(بلغت قيمة مستوى الدلالة لهن على التوالي 
وقد يرجع السبب في ذلك إلى  عدم تمايز ذوي الرتب ) 0.05(وجميع هذه القيم أعلى من 

   تدريس المواد الأكاديمية وعدم التمايز في العبء الأكاديمي الأكاديمية  المختلفة في
أما بالنسبة ال القوانين والأنظمة فقد تبين أن هناك فروق دالة إحصائياً بين جميع الرتب    

وكانت الفروق لصالح الرتب الأكاديمية ) 0.05(الأكاديمية حيث كانت قيمة مستوى الدلالة 
ة الرتب الأكاديمية وهذا يرجع إلى أن إدارة الجامعة تلجأ في كثير من أستاذ مشارك فأعلى على بقي

وهذه النتيجة اتفقت مع .الأحيان إلى استشارة ذوي الرتب العالية في تسيير أمر الجامعة
  )2006،حامد1999شديفات(واختلفت مع) 2000،الراوي2002الشريدة(

  :الفرضية الخامسة وتنص على  �
في )  α=0.05(دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية لا توجد فروق ذات         

  .مستوى الرضا الوظيفي لدى أعضاء هيئة التدريس في الجامعة العربية الأمريكية تعزى لمتغير الراتب
للعينات المستقلة حيث ) ANOVA(لفحص الفرضية السابقة فقد تم إجراء اختبار      

  . ختبار نتائج ذلك الا) 11(يوضح الجدول رقم 
  )11(جدول رقم 

لدلالة الفروق بين متوسطات إجابات أفراد العينة في الرضا ) ANOVA(نتائج اختبار 
  الوظيفي  لدى أعضاء هيئة التدريس في الجامعة العربية الأمريكية تبعاً لمتغير الراتب 

 

o b e i k a n d l . c o m



72 

 

 
من خلال الجدول السابق تبين أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

في مستوى الرضا الوظيفي لدى أعضاء هيئة التدريس في الجامعة العربية )  α=0.05(ية الإحصائ
  .الأمريكية تعزى لمتغير الراتب

مجال النمو المهني ومجال ظروف العمل ومجال نظام (فنرى أن جميع مجالات الدراسة وهم      
قد ) لأنظمة واال الكلي الرواتب والحوافز والترقيات ومجال النمط القيادي ومجال القوانين وا

،  0.18،  0.42،  0.63،  0.72،  0.48(بلغت قيمة مستوى الدلالة لهن على التوالي 
وقد يكون وراء  ذلك  الأزمة المالية  والوضع ) 0.05(وجميع هذه القيم أعلى من )  0.42

  ).2006حامد (وهذه النتيجة تختلف مع ما جاءت به دراسة .   الاقتصادي السيء 
  لتوصيات ا

على ادارة الجامعة العربية الأمريكية إعادة النظر في نظام الأنظمة والقوانين المعمول ا -1
بالجامعة     وأن تكون واضحة ومحددة في تطبيق السياسات والتعليمات ليحقق الرضا الوظيفي 

 .  لأعضاء الهيئة التدريسية 
لجامعة  وخاصة بالأمور المالية المتعلقة بشق على إدارة الجامعة إعادة النظر في نظام كادر ا -2

  .زيادة الرواتب والحوافز بما يتناسب وارتفاع تكاليف المعيشة 

  االات
  داخل اموعات  بين اموعات

  Fقيمة 
مستوى 
مجموع   الدلالة

  تالمربعا
درجات 

  الحرية
متوسط 
  المربعات

مجموع 
  المربعات

درجات 
  الحرية

متوسط 
  المربعات

  0.48  0.72  0.56  87  48.98  0.40  2  0.81 مجال النمو المهني

مجال ظروف 
 العمل

0.27  2  0.13  36.72  87  0.42  0.32  0.72  

مجال نظام 
الرواتب والحوافز 
 والترقيات

0.55  2  0.27  53.70  87  0.61  0.45  0.63  

مجال النمط 
 القيادي

1.12  2  0.56  56.30  87  0.64  0.86  0.42  

مجال القوانين 
 والأنظمة

2.06  2  1.03  51.85  87  0.59  1.73  0.18  

  0.42  0.86  0.36  87  31.62  0.31  2  0.63 اال الكلي

o b e i k a n d l . c o m



73 

 

إعطاء أهمية كبيرة للحوافز المادية والمعنوية لما لها من تأثير واضح على أداء عضو هيئة  -3
  .التدريس

  .وضع سياسات واضحة وعادلة لترقية أعضاء هيئة التدريس -4
ورة توفير المعلومات اللازمة لأعضاء هيئة التدريس في الجوانب واالات العلمية والإدارية ضر -5

  .المختلفة
منح أعضاء هيئة التدريس فرص للتعلم وتطوير النمو المهني لديهم من خلال دعمهم  -7

  ..وتشجيعهم للاشتراك في الندوات والمؤتمرات العلمية وإجراء البحوث العلمية
على تعزيز التعاون الثقافي والعلمي بين الجامعات الفلسطينية من جانب وبينها العمل  --8

 .وبين الجامعات العربية والأجنبية من جانب آخر

  قائمة المراجع العربية
 مناهج البحث العلمي ،أم السماق، عمان): 1997.(جامعة القدس المفتوحة  .1
 ،أم السماق، عمانالسلوك التنظيمي ،  الطبعة الأولى): 1995(ـــــــــ   .2
مستوى الرضا الوظيفي لدى أعضاء هيئة التدريس في جامعة فيلادلفيا وعلاقته بمستوى الروح ) 2011(الجلابنة، مصطفى  .3

 . )1(مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات، العدد الرابع والعشرون.المعنوية لديهم
التدريس في الجامعات في الضفة الغربية واثره على الأداء، أطروحة  الرضا الوظيفي لدى أعضاء هيئة) 2006(حامد، شاهر .4

 .دكتوراه غير منشورة، جامعة السودان، السودان

في كليات اتمع الخاصة بالأردن ، الة ) المعلمين(، الرضا الوظيفي لدى أعضاء الهيئة التدريسية ) 2001(حسين حريم .5
  ).5(، ع)4(، م)سانيةالعلوم الإن(الأردنية للعلوم التطبيقية 

،الرضا الوظيفي لدى العاملين في جامعة الزرقاء الأهلية،مجلة جامعة الملك عبد العزيز، )2000(خالد وهيب الراوي .6
 .2،ع14الاقتصاد والإدارة، م

، تقييم رضا العاملين الإداريين في الجامعات الحكومية والخاصة في الأردن عن ) 2000(درويش صالح احمد أبو السكر .7
 .دراسة ميدانية مقارنة ، رسالة ماجستير غير  منشورة ، جامعة آل البيت ، الأردن . حوافز العمل 

،العوامل الأكاديمية المرتبطة بالرضا الوظيفي لأستاذ الجامعة،رسالة ماجستير غير منشورة ) 2005(سناء عبد السلام    .8
 .،جامعة عين شمس،القاهرة

 .، القاهرة، مكتبة الانجلو المصرية القاهرة3الاجتماعي، طأصول البحث ):1971.(عبد الباسط، م .9
طرق البحث والتحليل الإحصائي في االات التربوية والنفسية والرياضية، مركز الكتاب ): 2002.(عبد الحافظ، أ  .10

 .للنشر، القاهرة

لخاصة والحكومية في الرضا الوظيفي لدى أعضاء هيئة التدريس في الجامعات ا) 2008(العكش فوزي، الحسين، أحمد .11
 )1(العدد) 14(الأردن، دراسة مقارنة لأعضاء هيئة التدريس في كليات العلوم الإدارية، مجلة المنارة، مجلد 

الرضا الوظيفي بين أعضاء هيئة التدريس في الجامعات الحكومية في السودان،مجلة العلوم ) 2012(علي، الطاهر محمد .12
 .السودان) 02)(12(لتكنلوجيا، مجلدوالثقافة، جامعة السودان للعلوم وا

  ، المفاهيم الإدارية الحديثة ،الطبعة الثانية،مطبعة الصفدي ،عمان )1985(فؤاد الشيخ سالم وآخرون   .13

، تحقيق الرضا الوظيفي، ترجمة خالد العامري،دار الفاروق للنشر والتوزيع، الطبعة العربية الأولى، )2003(كاي كيبلر .14
 .القاهرة
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 .، إدارة الموارد البشرية،دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية)2003(طانمحمد سعيد سل .15
درجة الرضا الوظيفي لدى أعضاء الهيئة التدريسية في جامعة النجاح الوطنية في فلسطين، مجلة ) 2010(منصور،مجيد .16

 )1(العدد) 12(جامعة الأزهر بغزة، سلسلة العلوم الإنسانية ،الد

  .،إدارة الموارد البشرية،دار صفاء للنشر والتوزيع،الطبعة الأولى،عمان)2000(نادر أحمد أبو شيخه .17

 ، دارة السلوك التنظيمي، مرار للطباعة الالكترونية،الرياض )1993(ناصر محمد العديلي .18
، تقدير درجة الرضا الوظيفي كما يتصورها أعضاء هيئة التدريس في الجامعات الأردنية )2004(نوال عبد االله عثامنة .19

  .ية، أطروحة دكتوراه غير منشورة، جامعة اليرموك، اربد،الأردنالرسم

، بعض العوامل المؤثرة في مستوى الرضا لدى أعضاء هيئة التدريس عن الخدمات المقدمة لهم )2002(هيام نجيب شريدة .20
  ).2(ع،)14(، م)العلوم الإنسانية ( في جامعة اليرموك بالمملكة الأردنية الهاشمية ،مجلة جامعة أم القرى

، الرضا الوظيفي عن العمل لدى أعضاء هيئة التدريس في جامعة اليرموك ، مجلة اتحاد ) 1999(يحيى محمد شديفات .21
 ) .35(الجامعات العربية ، ع
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 إدارة الجودة الشاملة للعملية التربوية في جامعة الكويت من منظور
عضاء هيئة التدريس أ   

يوسف محمد المطيري .د    محمد قاسم أحمد القريوتي  ،د،أ  

كلية العلوم الإدارية  -قسم الإدارة العامة  
 جامعة الكويت

  :ملخص
إدارة الجودة الشاملة للعملية التربوية في جامعة الكويت من منظور أعضاء هيئة التدريس دف الدراسة إلى التعرف على آراء 

ئة التدريس في جامعة الكويت من حيث مدى انسجام العملية التربوية في جامعة الكويت مع متطلبات إدارة أعضاء هي
حيث إن الجامعة لا تتبنى بشكل رسمي مفهوم إدارة الجودة . الجودة الشاملة كمفهوم حديث من مفاهيم الإدارة الحديثة

م من أجل الحصول على الاعتماد الأكاديمي لبرامجها الشاملة، رغم جهود متفرقة لبعض الكليات فيها لعمل ما يلز 
الأمر الذي يبرر التعرف على اتجاهات أعضاء هيئة التدريس فيها حول مثل تلك الجهود ومدى انسجامها مع . الأكاديمية

هادة وقد شملت هذه الدراسة عينة طبقية عشوائية من أعضاء هيئة التدريس من حملة ش. متطلبات إدارة الجودة الشاملة
حيث تم توزيع . الدكتوراه في مختلف الكليات في الجامعة، كوم الفئة التي تقصر اللوائح في الجامعة مهمة التدريس عليها

وقد بينت الدراسة أنه وعلى الرغم من يئة الجامعة لمختلف . استمارة تم إعدادها لهذه الغاية على أفراد عينة الدراسة
ولم يكن هناك في هذا اال فروق ذات  .ودة الشاملة، إلا أن تطبيقها ليس على أفضل مستوىالمتطلبات المادية لإدارة الج

دلالة إحصائية في وجهات نظر أعضاء هيئة التدريس وفقا لمتغيرات الجنس، أو الجنسية، أو عدد سنوات التدريس في 
وتقدم الدراسة في النهاية ). عربية أو أجنبية(منها الجامعة، أو العمر، بل فقط لمتغير الجامعة التي تخرج عضو هيئة التدريس 

لتحسين  مجموعة من الاستنتاجات والتوصيات تضعها تحت تصرف المعنيين في إدارة الجامعة لمعرفة ما يمكن الاستفادة منه
  .العملية التربوية وتحقيق رسالة الجامعة على أفضل وجه من خلال تطبيق أفضل لإدارة الجودة الشاملة

Abstract: 

Total Quality Management of the Educational Process at Kuwait University from 

the Perspectives of Faculty MembersThis Study is a survey of the opinions of 

faculty members at Kuwait University on the degree of Total Quality Management 

(TQM) in the educational process. The study included a stratified representative 

sample of faculty members throughout the University. The study findings show that 

faculty members do not see Total Quality Management is being fully implemented 

in spite of the availability of all needed resources. The study revealed no differences 

of statistical significance among opinions of faculty members in this regard due to 

gender, age, nationality, or years of experience. The only difference of opinions 

which is of statistical significance was due to the university from which the faculty 

member was graduated The study ends up with conclusions and recommendations 

on how the University Administration can utilize TQM in order to improve the 

educational process in view of the research findings  
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  :مقدمة

اخـتلاف  ى أن تحـرص المنظمـات المختلفـة علـىإن من المهم في وقتنا الحـالي أكثـر مـن أي وقـت مضـ
مجالات عملها على تحقيق الجـودة والتميـز فيمـا تنتجـه مـن سـلع وخـدمات للمجتمـع، إذا أرادت أن 

لحاجـــــة وتتســــاوى في هـــــذه ا. تحتــــل مكانـــــا مرموقــــا وتكتســـــب شــــرعية في اتمـــــع الـــــذي تعمــــل فيـــــه
حيــث لم يعــد اتمــع وبفعــل عوامــل متعــددة يتحمــل وجــود . المؤسســات الخاصــة والمؤسســات العامــة

مؤسسات غير كفؤة لما يعنيه ذلك من هدر الموارد التي يمكن لها أن تخصص في مشاريع أخرى ذات 
هــم مــن أ  )Total Quality Management(  وتعُتــبر إدارة الجــودة الشـاملة. جـدوى أكــبر للمجتمـع

 ;Brown, 2006)التوجهات التي استحوذت على اهتمام المـديرين الممارسـين والبـاحثين الأكـاديميين 
Harrington, 2001; Creech, 2001 Dale, 1999; Ishikawa, 1997). ،    كأحـد

عــد الأنمـاط الإداريــة الســائدة والمرغوبــة في الفــترة الحاليــة، إلى حـد الوصــف بأــا الموجــه الثوريــة الثالثــة ب
على فلسفة إدارة ) TQM( ويرتكز مفهوم إدارة الجودة الشاملة . الثورة الصناعية وثورة الحواسيب

عصرية تمزج بين الوسـائل الإداريـة وبـين المهـارات الفنيـة المتخصصـة مـن أجـل الارتقـاء بمسـتوى الأداء 
  ). 1999الخطيب، (والتحسين والتطوير 

ة الشــاملة إلى منتصـــف الخمســـينيات مــن القـــرن الماضـــي ويرجــع اســـتخدام تعبـــير الرقابــة علـــى الجـــود
Armand Feigenbaum   الـذي ركـز علـى ضـرورة التوفيـق بـين طلبـات العمـلاء،  1951سـنة

كما أكد على أن الجودة لا . وحرصهم على الجودة، وحرص رجال الأعمال على تقليل التكاليف
يتطلـــب مشـــاركة كافـــة الإدارات  يمكـــن أن تتحقـــق إلا مـــن خـــلال التكامـــل بـــين الطـــرفين، وهـــو مـــا

كمــا يمكــن تلمــس جهــود التأكيــد . والأقســام والعــاملين علــى مختلــف المســتويات في عمليــة الإدارة
الــذي ابتكــره اليابــانيون ) Quality Circles(علــى إدارة الجــودة الشــاملة بنظــام حلقــات النوعيــة 

. لولايـــات المتحـــدة الأمريكيـــة، ومـــن ثم انتقـــل في الســـبعينيات مـــن القـــرن الماضـــي إلى ا1962عـــام 
،  (Deming, 1986)ولكـن كثــيرا مــا يــرتبط مفهــوم إدارة الجــودة الشــاملة بأسمــاء كــل مــن ديمــنج 

. (Ishikawa, 1997)، وايشـكاوا  (Crosby, 1984) ، وكـروزبي (Juran, 1995),وجـوران 
عمليــات / ناصــرحيــث أكــد ديمــنج الــذي يعتــبر الأب الروحــي لمفهــوم الجــودة الشــاملة علــى ثلاثــة ع

التخطيط للجودة، والرقابة على : ، وهي(Quality Triology)تتعلق بالجودة سماها ثلاثية الجودة 
كما ركز ديمنج على فلسفة الإدارة وتوجهها نحو الجودة الشاملة أكثر من . الجودة، وتحسين الجودة

  :نقطة منها 14الشاملة  وتضمن مفهومه لإدارة الجودة. تركيزه على الأدوات والتقنيات والتدريب
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وضع هدف التحسين المستمر للإنتـاج والخـدمات كفلسـفة جديـدة بـدلا مـن الاهتمـام فقـط  - 
  .بالكم والسعر والتكاليف

  . الاهتمام بنوعية الإنتاج بدل الاهتمام فقط بالكم والسعر والتكاليف - 
  .ضرورة وجود قيادة فعالة تزيل خوف الموظفين وتشعرهم بالأمان - 
  .ائق التي تحول دون اعتزاز العاملين وشعورهم بالفخر بما يعملونتحديد العو  - 
  . التعرف على الحواجز بين الإدارات - 
  . إنشاء مراكز للتدريب الفعال - 
  .استحداث برامج نوعية للتعلم والتحسين، ونظام لمتابعة التغييرات المطلوبة - 

الخدمة / على ملاءمة السلعةفيرى أن تحقيق  الجودة الشاملة يتوقف   (Juran, 1995)أما جوران 
  :وهو ما يعتمد على توفر خمسة عناصر هي Fitness to Useالمنتجة للاستخدام 

  جودة التصميم .1
  جودة المطابقة للمواصفات .2
  إمكانية للوصول للمنتج .3
  سلامة الوصول للمنتج  .4
  .صلاحية أداء المنتج في ميدان الاستعمال .5
كـرة دراسـة نظـام الإنتـاج للوصـول إلى منـتج فقـد أكـد علـى ف  (Crosby, 1984)أمـا كـروزبي  

لبنـاء الجـودة في المنـتج بـدل الاعتمـاد  Zero Defect)( مطابق للمواصفات وخـال مـن العيـوب 
فقــد (Ishikawa, 1997)أمــا إيشــكاوا . علــى الفحــص الشــامل للمنــتج لاكتشــاف الأخطــاء

في المنـتج سـواء كـان سـلعة توسع في مفهومه للجودة ورأى أا لا تقتصر على توفر خصـائص معينـة 
جــــودة الأهــــداف الموضــــوعة، : أو خدمــــة، بــــل تتســــع لتشــــمل إضــــافة لــــذلك جوانــــب تنظيميــــة مثــــل

ويؤكـــد أحمـــد الخطيـــب علـــى أن إدارة الجـــودة  .والمعلومـــات، والأفـــراد، وطريقـــة الأداء، وأمـــاكن العمـــل
عمـــل في كافـــة المراحـــل التحليـــل المســـتمر لخطـــوات ال: الشـــاملة تســـتند إلى عـــدد مـــن المرتكـــزات أهمهـــا

ــدف تحســينها، وتــوفير التــدريب للعــاملين، وإشــراكهم في اتخــاذ القــرارات مــن أجــل المحافظــة الدائمــة 
كمـا يـرى أحمـد خليـل أن ). 2005الخطيـب، ( على الجودة، كمـا يتطلبهـا المسـتفيدون مـن الخدمـة 

لمتميـز والوفـاء المسـتمر بتوقعـات إدارة الجودة تؤكد على ضرورة خلق ثقافة تنظيمية تؤكد على الأداء ا
 ).2005خليـل، ( المستفيدين مـن الخـدمات بمـا يضـمن أداء العمـل بفعاليـة عاليـة وفي وقـت قصـير 

: حيث أن التحديات الأساسية الـتي تواجه المنظمات عند تطبيقها لمنهجية إدارة الجودة الشاملة هي
و تــــوفير الاســــتقرار في الخدمــــة الــــذي الأول هــــ: إحــــداث التكيــــف والتــــوازن بــــين متغــــيرين أساســــيين
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يساعدها على تخطيط إنتاجها ومستلزماته بشكل جيد وبدرجة عالية مـن الدقـة ، وإدخـال تغيـيرات 
علـــى العمليـــات داخـــل المنظمـــة عامـــة، والإنتـــاج بشـــكل خـــاص ، لمواجهـــة وتلبيـــة حاجـــات ورغبـــات 

  . العملاء التي تتغير بين الحين والآخر
حيـث تم التركيـز . مفهوم إدارة الجودة الشاملة تطور مع مرور الزمنأن ويستخلص مما تقدم 

في البدايات علـى الأدوات الإحصـائية الـتي تعمـل علـى تحسـين المنـتج، وعلـى تـدريب العـاملين ليـدركوا 
ولكنـه أصـبح بعـد ذلـك . أهمية الجودة، وعلى التقنيات التي من شأا تحسين جـودة السـلع والخـدمات

ة يعكـــس فلســـفة إداريـــة تســـهم في تحقيـــق أعلـــى درجـــة ممكنـــة مـــن الجـــودة في الإنتـــاج أســـلوبا في القيـــاد
والخدمات من خلال خلق بيئة يسـعى فيهـا جميـع العـاملين علـى اخـتلاف مسـتويام لتحسـين الجـودة 
باستمرار، والعمل على تحقيـق الرضـا الـدائم للعمـلاء والمسـتفيدين مـن الخـدمات الـتي يقـدمها التنظـيم، 

دمــج الأدوات والتقنيــات والتــدريب بمــا يــؤدي إلى تحســين العمليــات ورفــع مســتوى الجــودة مــن خــلال 
ويمكــن تلخــيص أهــم العناصــر الخاصــة بــإدارة الجــودة الشــاملة كمــا . (Petersen, 1999)باســتمرار 

   (Crosby, 1984) :أكد الرواد في هذا اال على النحو التالي
 .ت جودة عاليةذا.التزام الإدارة العليا بتقديم خدمة .1
 .التخطيط للجودة .2
 .الرقابة على تحسين الجودة .3
 .معالجة الانحرافات والخلل وصولا إلى نسبة خطأ صفر .4
 .طمأنة الموظفين وإشعارهم بالأمان .5
 .إفساح اال لمشاركة العاملين .6
 .الاهتمام بتخفيض التكاليف .7
 .السلعة/ سهولة الوصول أو الحصول على الخدمة .8
 .لعة لاحتياجات المستفيدين واتمع عموماالس/ ملاءمة الخدمة .9

 .العدالة في تقديم الخدمة .10
 .الكفاءة في تقديم الخدمة والاقتصاد في استخدام الموارد .11
 .تقبل الخدمة من المستفيدين  .12
 .فاعلية الخدمة وارتفاع مستواها ونوعيتها .13
 .العمل على إعادة القيام بالعمل باستمرار من اجل التحسين المستمر .14
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هذه المقدمة أن إدارة الجودة الشاملة تعتمد على تطبيق أساليب متقدمة لإدارة الجـودة تبين 
ـدف التحسـين والتطـوير المسـتمر في مختلـف مجـالات العمـل بمـا يـنعكس علـى الممارسـات والعمليــات 

  .والمخرجات من منتجات وخدمات
 :أهمية إدارة الجودة الشاملة في مجال التعليم العالي

تأكيـد علـى أن البـاحثين يـرون أن مؤسسـات التعلـيم العـالي الأكاديميـة التعليميـة والبحثيـة مـن المهـم ال
فهي التي تعلـم نظريـات .وخاصة الحكومية منها أجدر المؤسسات التي يجب أن تم بالجودة الشاملة

رى كما أن الاستثمار في التعليم العالي يأتي على حساب مشاريع أخـ. وأصول إدارة الجودة الشاملة
الأمــر الــذي يوجــب مزيــدا مــن الاهتمــام برفــع كفــاءة  بســبب محدوديــة المــوارد المتاحــة في معظــم الــدول

ولكــن وكمــا يشــير أحــد البــاحثين فــإن هنــاك قناعــة في بعــض  .أداء العــاملين مــن أكــاديميين وإداريــين
ن كثـــيرة إلى الأوســـاط الاجتماعيـــة والأكاديميـــة في الـــوطن العـــربي أن إدارة الجامعـــات تفتقـــر في أحيـــا

  ).2000الخطيب،(: الكفاءة، وأن الغالبية منها تعاني من عدة عيوب منها
انعدام الاستقلال الذاتي والتقديس غير النقدي للأنظمة والتعليمات التي غالبا مـا تتميـز بـالغموض  -

  .والتناقض
اـالات الأكثـر تتركز معظم الجهود فيها على الأمور الروتينيـة علـى حسـاب الإشـراف والتوجيـه في  -

  . أهمية مما يحول دون معرفة مستوى الأداء فيها
المبالغة في عدد المستويات أو الحلقات الإدارية وأسلوب المركزية في أسلوب اتخاذ القرارات، وميش  -

  .دور القيادات الإدارية الوسطى والتنفيذية، مما يترتب عليه تحييد الإداريين المقتدرين
 .ة الطوارئ والأزمات وتأخر جهود الإصلاح والتغييرسيادة نمط إدار  -

وقد اهتم الخبراء والباحثون في الإدارة بتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في الجامعات ومنهم جوران، 
فقـــد اقـــترح ديمـــنج أربـــع عشـــر خطـــوة لتحســـين جـــودة  مخرجـــات . وكـــروزبي، وبالـــدريج، وإدوارد ديمـــنج

حاجــة مســتمرة وطلــب علــى التعلــيم الجــامعي، والاهتمــام بالتــدريب  الجامعــات شملــت الاهتمــام بخلــق
المستمر للعاملين في الجامعة، وتبني فلسفة للتطوير المستمر مستندة إلى رؤية فلسفية واضحة لأهداف 
الجامعــة ورســالتها، والاهتمــام بتطــوير المنــاخ التنظيمــي ممــا يســاهم في رفــع معنويــات العــاملين ويعطــيهم 

( ن يحفـــزهم علـــى مزيـــد مـــن العطـــاء نظـــرا لســـمو الرســـالة الـــتي يعملـــون علـــى تحقيقهـــا شـــعورا بـــالتمك
النجــار . ( ، وعــدم اســتناد القــرارات الجامعيــة علــى أســاس التكــاليف الماديــة فقــط)2003الموســوي، 

وقد اهتمت الجامعات الناشئة حديثا وفي الـدول محـدودة المـوارد والـتي تواجـه تحـديات كبـيرة ). 2002

o b e i k a n d l . c o m



80 

 

ها الاهتمام بنوعية التعليم العالي بالتعرف على مدى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة فيها تحتم علي
  ).2004علاونه، (حرصا على التميز والتطوير المستمر 

ويشير مفهوم الجودة الشاملة في مجال التعليم العالي إلى مجموعة من المعايير والإجراءات التي 
رجــــات النظــــام التعليمــــي، وفي الخصــــائص والمواصــــفات المطلــــوب ــــدف إلى التحســــين المســــتمر في مخ

ولا يعني تطبيق أسلوب الجودة الشـاملة في . توافرها في تلك المخرجات والأنشطة المختلفة التي ترافقها
مؤسســـات التعلـــيم العـــالي تحويلهـــا إلى مؤسســـات ربحيــــة بـــالمعنى الحـــرفي للكلمـــة بـــل إلى تحقيـــق الــــربح 

عـن طريـق تطـوير المخرجـات الـتي يتلقاهـا اتمـع بكافـة مؤسسـاته  (Social Profit)الاجتمـاعي 
  .بصفته المستفيد النهائي من المخرجات

تــوفير مؤسســات التعلــيم العــالي الأكاديميــة التعليميــة والبحثيــة ويتطلــب تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة في 
إذ لا بـد مـن تـوفر قيـادة إداريـة . تطبيـقبنى تنظيمية وإدارية واجتماعية توفر المناخ المناسـب لإمكانيـة ال

لديها القناعة التامة بأهمية هذا المفهوم وإعطاء موضوع الجودة أهمية إستراتيجية والعمـل لتحقيـق ذلـك 
ولــيس هنــاك مــن جامعــة أو مؤسســة أحــرزت تقــدماً ضــمن . علــى توجيــه العــاملين لنشــر هــذه القناعــة

فـإذا أرُيـد لإدارة الجـودة ). Costing ،1994(ة فاعلة مفهوم إدارة الجودة الشاملة دون قيادة إداري
الشــاملة أن تلقــى النجــاح في نطــاق الحــرم الجــامعي، فيتعــين علــى المســئولين عــن المؤسســات الأكاديميــة 
العمـــــل علـــــى إعـــــداد عمليـــــة تنفيـــــذ إدارة الجـــــودة الشـــــاملة مـــــن خـــــلال خلـــــق بيئـــــة أكاديميـــــة مناســـــبة 

)Mohrman, 1989(الــنهج في الإدارة مــن خــلال تــوفير قاعــدة شــاملة  ، والبــدء بتطبيــق هــذا
للمعلومات فيما يتعلق بواقعها، والخدمات التي تقدمها، والمستفيدين منها، والصعوبات التي تواجههـا 

  .بما يضمن تقييمها، وتحديد المشكلات القائمة والمتوقعة والأسباب التي تدفعها إلى تبني هذا المفهوم
عبـد : (لجودة الشاملة في الجامعات بخمس مراحل أساسية على النحو التـالي وتمر عملية تطبيق إدارة ا

 )1996المحسن،  

ببـدء  وينعكس ذلـك. وتبني إدارة المؤسسة التعليمية لفلسفة إدارة الجودة الشاملة مرحلة اقتناع: أولا 
  . تي يستند إليهابرامج تدريبية لكبار المسئولين تتناول مفهوم النظام وأهميته ومتطلباته والمبادئ ل

متطلبــات تطبيــق ذلــك  وتشــمل وضــع الخطــط التفصــيلية للتنفيــذ وتحديــد :مرحلــة التخطــيط: ثانيــا
   .النظام
الهامــة والــتي يــتم في  ضــوء الإجابــة عليهــا يئــة  وتبــدأ بــبعض التســاؤلات:  مرحلــة التقــويم: ثالثــا

 .تطبيق إدارة الجودة الشاملة الأرضية المناسبة للبدء في
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إليهـا بعمليـة التنفيـذ ليـتم تـدريبهم  وتتضمن اختيار فرق العمل الـتي سيعهد:  مرحلة التنفيذ:  رابعاً 
  .بإدارة الجودة الشاملة على احدث وسائل التدريب المتعلقة

والنجاحـات الـتي يـتم تحقيقهـا  حيـث يـتم اسـتثمار الخـبرات :مرحلة تبادل ونشر الخبـرات: خامسا
   .لشاملةمن تطبيق نظام إدارة الجودة ا

ورغم أن جامعة الكويت لا تتبنى بشكل رسمي نظام إدارة الجودة الشاملة، إلا أن هناك جهودا متفرقة 
لعمــل مـــا يلـــزم مــن جهـــود للتطـــوير مــن أجـــل الحصـــول علـــى تقــوم ـــا بعـــض الكليــات في هـــذا اـــال 

ت أعضـاء هيئـة التـدريس الاعتماد الأكاديمي لبرامجها الأكاديمية، الأمر الذي يبرر التعرف علـى اتجاهـا
  .فيها حول مثل تلك الجهود ومدى انسجامها مع متطلبات إدارة الجودة الشاملة

  :الدراسات السابقة في إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي
لا يـزال مفهــوم إدارة الجـودة الشــاملة رغـم انتشــاره في قطــاع الصـناعة والخــدمات حـديثا نســبيا في مجــال 

حيث لم يزد عـدد الجامعـات الأمريكيـة الـتي تطبـق مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة تطبيقـا . يم العاليالتعل
 & Ali )جامعـة مـن بـين آلاف الجامعـات الموجـودة هنـاك  146عـن  1998شـاملا حـتى عـام 

Akpovi, 2001)  أما في العالم لعربي فيصعب التكهن بعدد الجامعات التي تطبق مبـادئ الجـودة
مــع العلــم بــأن هنــاك عــدداً لا يُســتهان بــه مــن الجامعــات العربيــة بــدأت تأخــذ علــى عاتقهــا الشــاملة، 

). 1998العلــوي، (الالتـزام بتطبيــق مفــاهيم الجــودة الشــاملة في برامجهــا وسياســاا وأهــدافها التعليميــة 
في جميع دول إن تحسين أداء المنظمات أو المؤسسات الحديثة بما فيها الجامعات يشكل اهتماماً عالمياً 

يضــاف إلى ذلــك أن قــدرة أي مجتمــع علــى إدارة مؤسســاته وبرامجــه الحيويــة لــيس فقــط بفاعليــة . العــالم
وكفاءة وبعدالة وبشكل إبداعي، تعتبر من أهم الخصائص التي تميز أي مجتمع عن غيره من اتمعات 

إدارة الجـودة الشـاملة  التي تناولـتوستتم الإشارة باختصار لعدد من الدراسات ). 2001الخطيب، (
  :في مؤسسات التعليم العالي ومنها

  :الدراسات العربية حسب التسلسل التاريخي
تناولــــت الدراســــة تطبيــــق التعلــــيم الجــــامعي باســــتخدام نظــــام إدارة الجــــودة  :)1996(دراســــة العلــــي 

على الجهـود  خلصت الدراسة إلى أن استراتيجيات إدارة الجودة الشاملة في الجامعات تعتمد. الشاملة
المشتركة والمستمرة لجميع العاملين التي تمكّن الجامعة من استخدامها لتحقيق الرضا والطموحات لدى 

  .المستفيدين، وعلى قدرة الحصول على الدعم من منظمات الأعمال والتجارة المختلفة
انيـة تطبيقهـا الجـودة الشـاملة وإمك تناولـت الدراسـة مفـاهيم وأسـاليب إدارة ):1998(دراسة  ناجي 

تم تطبيـــق الدراســـة علـــى جامعـــة عمّـــان الأهليـــة، مـــن خـــلال . في مؤسســـات التعلـــيم العـــالي في الأردن
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استقراء آراء عمداء الكليات ورؤساء الأقسام ومديري الإدارات والطلبة في الجامعة حـول تطبيـق إدارة 
رغبــة في تطبيــق مبــادئ إدارة القناعــة وال دلــت نتــائج الدراســة علــى أن لــدى الجامعــة. الجــودة الشــاملة

بــالتطبيق الفعلــي لــبعض مبــادئ إدارة الجــودة الشــاملة مثــل تقــديم الحــوافز  الجــودة الشــاملة، وأــا تقــوم
وكــذلك بينــت الدراســة ارتفــاع  مســتوى رضــا طلبــة  .والعمــل علــى تلبيــة احتياجــات الطلبــة للمــوظفين

والكـــادر  رضـــا عـــن  الخطـــط الدراســيةالجامعــة عـــن تجهيـــزات الجامعــة مقارنـــة مـــع انخفـــاض مســتوى ال
 . الأكاديمي والأنظمة والتعليمات الداخلية

  :الدراسات الأجنبية حسب التسلسل التاريخي
الشـاملة في  إدارة الجـودة نظـاممـدى إمكانيـة تنفيـذ تناولـت الدراسـة  (Coate, 1990): دراسـة

اسـة تفـاوت اـالات الـتي تم وقـد بينـت الدر .جامعة ومؤسسـة تعليميـة مـن الجامعـات الأمريكيـة) 25(
منها فقط تطبق سياسة الجودة الشـاملة في  % 50حيث أن . تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة فيها

المناهج والخطط الدراسية فقط أو بينما اقتصر تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة على . كافة االات
 .على التعليم والبحث،  أو على النواحي الخدمية

شملـت هـذه الدراسـة الاسـتطلاعية الـتي قـام ـا  :)(Kaboolian & Brazaley, 1990راسـة د
للدراســــــات المتعلقــــــة بالحكومــــــة بجامعــــــة  يعــــــدد مــــــن أعضــــــاء هيئــــــة التــــــدريس في مدرســــــة كنــــــد

مـن ) 72( علـى اثنـين وسـبعين ،)1990(،  (Kennedy School of Government)هارفـارد
وقـــد بينــت الدراســـة أن إدارة الجـــودة . في الحكومـــة الفيدراليــةلعليــا مـــن المســتويات الإداريـــة ا المــديرين

مهمـــة علـــى مســـتوى الحكومـــة  مـــن المـــديرين، وتحقـــق تقـــديراً أو مكانـــة الشـــاملة تلقـــى اهتمامـــاً كبـــيراً 
مـــن أولئـــك %) 61(كمـــا بينـــت الدراســـة أن . الفيدراليـــة باعتبارهـــا طريقـــة لتحســـين الأداء التنظيمـــي

قـادرين علـى  كـانوا%) 91(تلقـوا تـدريباً في إدارة الجـودة الشـاملة، وأن  لدراسـةالذين أُجريت عليهم ا
  .فهم وتوضيح الأفكار والقيم الجوهرية الخاصة بمفهوم إدارة الجودة الشاملة

في مجـــال تطبيـــق إدارة  Marylandتناولـــت الدراســـة تجربـــة جامعـــة :  (Fram, 1995)دراســـة 
بينت نتائج الدراسة أن هناك ثلاثـة عوامـل رئيسـة أدت إلى . التفوقلتحقيق  الجودة الشاملة كأسلوب

الجامعـة،  عـدم التسـاوي في نوعيـة الخـدمات الـتي تقـدمها: إدارة الجـودة الشـاملة وهـي الاهتمام بتطبيـق
كمـــا أظهـــرت نتـــائج الدراســـة أن معظـــم تطبيقـــات نظـــام إدارة . الصـــعوبات الماليـــة، التغيـــيرات الثقافيـــة

 الجانب الإداري أكثر من الجوانب المتعلقة بالتدريس والبحـث العلمـي في على الجودة الشاملة تركزت
  .الجامعة
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 . وعلى إعطاء الاهتمام الكبير للطلبة على اعتبار أم الزبائن الرئيسيين الذين تخدمهم الجامعة

ناقشت الدراسة تأثير المفاهيم السائدة بين أعضاء هيئة التدريس : (Baldwin, 2002)دراسة 
والمـوظفين في أحــد الجامعــات في جنــوب غــرب الولايــات المتحــدة الأمريكيــة لإدارة الجــودة الشــاملة مــن 

كذلك تناولت الدراسة العلاقة بين . جهة، وبين أبناء اتمع المحلي المحيط في الجامعة من جهة أخرى
يـة والعلاقـة بـين رضـا فهم تلك الأطراف لأهمية تطبيق مبادئ إدارة الجـودة الشـاملة، ونجـاح نلـك العمل

تلك الأطراف عن تطبيق الجامعة لإدارة الجـودة الشـاملة، وبـين دعـم الإدارة العليـا في الجامعـة للجهـود 
  :يستخلص من التعريف الموجز بالدراسات السابقة عدة نتائج أهمها. في هذا اال

  .أهمية تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في المنظمات المختلفة -
يــــة الاســــتمرار في تطبيــــق أســــلوب إدارة الجــــودة الشـــــاملة، نظــــرا للأهميــــة الــــتي تعــــود علــــى تلـــــك أهم -

 .المؤسسات وعلى اتمع من تطبيق هذا المفهوم
 . أهمية التزام الجامعات بتطبيق مبادئ  إدارة الجودة الشاملة للحصول على الاعتماد الأكاديمي -
ودة الشــاملة كعامــل محفــز لإدارة الجامعــات ولأعضــاء هيئــة أهميــة تطبيــق الجامعــات لمبــادئ إدارة الجــ -

 .التدريس على التطوير المستمر حرصا على السمعة الطيبة والمكانة الرفيعة في اتمع

  :أهداف الدراسة
الجامعـة الحكوميـة الوحيـدة في دولـة الكويـت مؤسسـة  1966تعتبر جامعة الكويت الـتي أنشـأت عـام 

التي يعلق عليها اتمع الكويتي الآمال الكبار لخلق كوادر وطنية مؤهلـة وتقـديم التعليم العالي الرئيسية 
ورغــم أن جامعــة الكويــت لا تتبــنى بشــكل رسمــي نظــام إدارة الجــودة . خــدمات تدريســية وبحثيــة متميــزة

لعمـل مـا يلـزم مـن جهــود الشـاملة إلا أن هنـاك جهـودا متفرقـة تقـوم ـا بعـض الكليـات في هـذا اـال 
، ولـذلك رأى الباحثـان أهميـة .وير من أجل الحصـول علـى الاعتمـاد الأكـاديمي لبرامجهـا الأكاديميـةللتط

التعـــرف علـــى اتجاهـــات أعضـــاء هيئـــة التـــدريس فيهـــا حـــول مثـــل تلـــك الجهـــود ومـــدى انســـجامها مـــع 
مـع الوضـع في متطلبات إدارة الجودة الشاملة، وبخاصة أنه يتوفر للجامعة الموارد المالية اللازمة بالمقارنـة 

ويعتبر الوقوف على ذلك مهما في وقـت سمحـت فيـه الحكومـة . دول أخرى ذات موارد أكثر محدودية
بإنشاء الجامعات الخاصـة الـتي سـتتنافس مـع جامعـة الكويـت الـتي يجـب عليهـا أن تبـين أولويـة مـبررات 

ة تمـــول نفســــها انفرادهـــا بالاســـتثمار الحكـــومي فيهـــا كمؤسســـة حكوميــــة بالمقارنـــة مـــع جامعـــات أهليـــ
  .بنفسها
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  :ودف هذه الدراسة إلى ما يلي
التعــــرف علــــى آراء أعضــــاء هيئــــة التــــدريس في مــــدى تطبيــــق جامعــــة الكويــــت لمبــــادئ إدارة الجــــودة  -

 .الشاملة في العملية التربوية وفيما إذا كان تطبيقا شاملا أم محدوداً وفي أي الجوانب
اء هيئــة التــدريس حــول تطبيــق الجامعــة لمبــادئ إدارة التعــرف علــى العلاقــة بــين وجهــات نظــر أعضــ -

الجــودة الشــاملة وبــين المتغــيرات الشخصــية المختلفــة وهــي الجــنس، والعمــر،  والرتبــة الأكاديميــة، ومــدة 
 .الخدمة، والجامعة التي حصل منها على شهادة الدكتوراه، وطبيعة الكلية التي يدرس فيها

لجامعة بمبادئ إدارة الجودة الشاملة لمـا لهـا مـن أثـر في تعزيـز ثقافـة زيادة اهتمام القائمين على إدارة ا -
الاهتمــام بــالجودة، وذلــك مــن خــلال اســتعراض الأدبيــات الــتي تتنــاول هــذا الموضــوع وتؤكــد علــى أهميــة 

  .مواكبة المستجدات فيه
  :أهمية الدراسة

لة مهمــا مــن النــواحي يعتــبر الوقــوف علــى مــدى تطبيــق جامعــة الكويــت لمبــادئ إدارة الجــودة الشــام-
وتعتـبر هـذه الدراسـة .العملية لأنه سينعكس ايجابيا على مخرجات الجامعـة مـن بـرامج وأنشـطة وخـريجين

في حدود علم الباحثين الدراسة الأولى التي تتناول اتجاهات أعضاء هيئة التـدريس في جامعـة الكويـت 
بوية، وهو أمر مهم وقد مضى على تأسيس نحو مدى تطبيق الجامعة لإدارة الجودة الشاملة للعملية التر 

 .الجامعة حوالي أربعة عقود
مـن المهــم مــن الناحيــة العلميــة إن تعــرف الجامعـة مــدى تطبيقهــا لمبــادئ إدارة الجــودة الشــاملة خاصــة -

  .أا تتطلع إلى اعتماد برامجها من مؤسسات اعتماد عالمية
  :منهجية الدراسة

خــلال مســح ميــداني يهــدف إلى وصــف واقــع تطبيــق مبــادئ اســتخدمت الدراســة المــنهج الوصــفي مــن 
إدارة الجودة الشاملة من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس، ومن ثم تحليـل المعلومـات وتفسـيرها وصـولا 

واتبعـــت هـــذه الدراســـة الاستكشـــافية أســـلوبا يجمـــع بـــين الدراســـة النظريـــة  .للاســـتنتاجات والتوصـــيات
حيــــث تم مراجعــــة .البحــــث إضــــافة إلى أســــلوب المســــح الميــــداني المكتبيــــة ومراجعــــة الأدبيــــات في مجــــال

ومن ثم تمت عملية جمع المعلومات من أعضاء هيئـة التـدريس . الأدبيات في مجال إدارة الجودة الشاملة
) 2003(في مختلف كليات الجامعة بواسطة استبيان تم تصميمه وتطويره لهذه الغاية من قبل الموسوي 

اجعتــه وتدقيقــه وعرضــه علــى عــدد مــن الــزملاء المتخصصــين لتحكيمــه وإبــداء حيـث قــام الباحثــان بمر . 
أنظــــر ( ملاحظـــام عليــــه، حيــــث تم أخــــذها بعـــين الاعتبــــار قبــــل وضــــع الاســـتبيان بالصــــورة النهائيــــة 
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كمــا تم توزيــع الاســتبيان علــى عينــة تجريبيــة مــن أعضــاء هيئــة التــدريس في جامعــة ). الاســتبيان المرفــق

  . صلاحيته وكونه مفهوما وواضحاالكويت للتأكد من 
  :مجتمع وعينة الدراسة

شمــل مجتمــع الدراســة جميــع أعضــاء هيئــة التــدريس مــن حملــة شــهادة الــدكتوراه أو مــا يعادلهــا في جامعــة 
أمــــا عينــــة الدراســــة فكانــــت عينــــة عشــــوائية طبقيــــة تم اختيارهــــا ليتناســــب حجمهــــا وطريقــــة . الكويـــت

فقــــد بلـــغ عــــدد أعضــــاء الهيئــــة التدريســــية للعــــام الجــــامعي . يــــةتحديـــدها مــــع مقتضــــيات المنهجيــــة العلم
شخصا ) 1201(وفقا للإحصائيات الرسمية التي تم الحصول عليها من إدارة الجامعة 2004/2005

شخصـا،  ) 400(ووفقا للمراجع الإحصائية فقد تحديـد حجـم العينـة ب . من مختلف كليات الجامعة
 Confidenceوعلــــى فــــترة ثقــــة ، Confidence Level 95%علــــى مســــتوى ثقــــة 

Interval 4 ،(Creative Research Systems, 2003) . وقــد تم توزيــع عــدد مــن
الاستمارات على كل كلية بما يتناسب مع عدد أعضاء هيئة التـدريس فيهـا مـع العـدد الكلـي لأعضـاء 

 بتوزيــع حــوالي وقــد قــام الباحثــان وبمســاعدة اثنــين مــن المســاعدين العلميــين. هيئــة التــدريس في الجامعــة
وبعـــد تفحـــص الاســـتبيانات . اســتمارة 275اســتبيانا علـــى مختلـــف كليــات الجامعـــة تم اســـترداد  450

وبــذلك تشــكل الاســتبيانات العائــدة حــوالي . اســتمارة لكوــا غــير مكتملــة) 41(العائــدة تم اســتبعاد 
توزيـع أفـراد عينـة ) 1(ويبـين الجـدول رقـم . من الاستبيانات الموزعة وهي نسبة مقبولة إحصائيا% 59

  .الدراسة حسب مختلف المتغيرات المستقلة
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  توزيع عينة الدراسة حسب المتغيرات المستقلة   )1(جدول رقم 

  %النسبة  العدد  المتغير المستقل

  ا'\,|

 1h80.8  189  ذ  

XsS19.2  45  أ  

  100  234  ا':\:&ع

N$:.5دh@ا NI31'ا  

  20.5  48  أ5Hiذ

  33.8  79  أ5Hiذ +5cرك

BP5J+ 5ذHi45.7  107  أ  

  100  234  ا':\:&ع

  i,&ات ا'-1Iة

 E+ 9*24.4  57   5أ  

5-10   67  28.6  

 E+ 1sh47  110  10أ  

  100  234  ا':\:&ع

  >N)+5 ا'H-1ج

N$01P  72  30.8  

N$I,<69.2  162  أ  

  100  234  ا':\:&ع

N$FU'ا N)$Iط  

N$:FP  80  34.2  

N$065.8  154  أد  

  100  234  ا':\:&ع

  ا'(:1

 E+ 9*16.7  39  35أ  

35-45  103  44  

 E+ 1sh39.3  92  45أ  

N$J,\'ا  

"H.&h  167  71.4  

"H.&h 1$n  67  28.6 

  100 234  ا':\:&ع

"FU'100  234  ا':\:&ع ا  

  
مــن % 19.2، و% 80.8أن الــذكور والإنــاث وعلــى التــوالي شــكلوا ) 1(يتضــح مــن الجــدول رقــم 

، %)45.7(العدد الأكبر مـن أفـراد العينـة ) المدرسون( ساتذة المساعدون كما مثل الأ. حجم العينة
، أمـــــا الأســـــاتذة فكـــــانوا الأقـــــل عـــــددا %33.8) أســـــاتذة مســـــاعدون(يلـــــيهم الأســـــاتذة المشـــــاركون 

من %) 47(أما من حيث مدة سنوات الخدمة فقد كان العدد الأكبر من أفراد العينة %).. 20,5(
  عشر سنوات، بينما شكل أصحاب الخدمات التي تتراوح ذوي الخدمات التي تزيد على 
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، وشــكل أصــحاب الخدمــة الــتي تقــل عــن خمــس ســنوات الأقــل %)28.6(ســنوات  10-5مــا بــين 
ويشكل أعضـاء هيئـة التـدريس الـذين تخرجـوا مـن جامعـات أجنبيـة العـدد الأكـبر %). 24.4(عدد 

%) 30.8(الثلـث ويشـكلون  ، بينما يقـل عـدد الـذين تخرجـوا مـن جامعـات عربيـة عـن%)69.2(
مــــن أعضــــاء هيئــــة التــــدريس في كليــــات أدبيــــة بينمــــا يــــدرس % 65.8ويعمــــل . مــــن حجــــم العينــــة

أمــا مـن حيــث الفئـات العمريــة لأفـراد العينــة فيشـكل مــن هــم في . مـنهم في كليــات علميـة% 34.2
مــا عا 45، يلــيهم مــن تزيــد أعمــارهم عــن %44ســنة العــدد الأكــبر  45-35الفئــات العمريــة مــن 

ويشكل المواطنـون %). 16.7(عاما الأقلية  35، بينما يشكل من تقل أعمارهم عن %)39.3(
ومن الجدير %). 28.6(من أفراد العينة بينما يشكل غير الكويتيين نسبة أقل % 71.4الكويتيون 

  .بالذكر أن تشكيلة أفراد العينة تتناسب من حيث خصائصها مع مجتمع الدراسة على حد كبير

  :لدراسةأداة ا
اســـــتخدم الباحثـــــان مقيـــــاس إدارة الجـــــودة الشـــــاملة في مؤسســـــات التعلـــــيم العـــــالي وهـــــو مـــــن إعـــــداد 

  :عبارة موزعة على أربعة أبعاد رئيسية هي) 52(والمكون من ) 2003(للموسوي
تـــوفر الجامعـــة : عبـــارة منهـــا) 15(وقـــد تضـــمن هـــذا البعـــد . متطلبـــات الجـــودة الشـــاملة في التعلـــيم -

 . ين لتدريس جميع المقررات الدراسيةأساتذة متخصص
تتـــابع الجامعـــة : عبـــارة منهـــا) 15(وقـــد تضـــمن هـــذا البعـــد . متابعـــة العمليـــة التعليميـــة وتطويرهـــا -

 .التحصيل الدراسي للطلبة من خلال رصد حالات الغياب ونتائج التقويم طوال الفصل
تـــنظم الجامعـــة بـــرامج تدريبيـــة : عبـــارة منهـــا) 12(وقـــد تضـــمن هـــذا البعــد . تطــوير المـــوارد البشـــرية -

 .خاصة بعمداء الكليات ورؤساء الأقسام والدوائر الإدارية
تتبــنى الجامعــة مبــدأ اتخــاذ : عبــارة منهـا) 12(وقـد تضــمن هــذا البعــد . اتخـاذ القــرار وخدمــة اتمــع -

 .القرارات بصورة جماعية
  :صدق أداة الدراسة

لمبــادئ إدارة الجــودة الشــاملة، وللتعــرف علــى مــدى  قــام الباحثــان وــدف التأكــد مــن شمــول المقيــاس
ملاءمة العبارات للمجال التي أدرجت تحته، بعرض أداة الدراسة على ثلاثة محكمين في مجال الإدارة 

. والتربيــة ومــن ثم تم القيــام بعمــل مــا يلــزم وفقــا للاقتراحــات بمــا يضــمن صــلاحية المقيــاس فنيــا ولغويــا
لاحظــات مفيــدة حــول الاســتبيان وقــدموا بعــض الاقتراحــات الــتي تم حيــث أفــاد الــزملاء المحكمــون بم

أمــا بخصــوص ثبــات أداة الدراســة فقــد تم التأكــد مــن . الأخــذ ــا بمــا انعكــس علــى تطــوير الاســتبيان
  ثباا 
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للدرجـــة الكليـــة للاســـتبيانات، وبلـــغ ) كرونبـــاخ ألفـــا(  Cronbach Alphaبحســـاب معامـــل 
بالنسـبة (0.83)، )2(كمـا يتبـين مـن الجـدول رقـم  (0.97)تبيان معامل الثبـات لكافـة فقـرات الاسـ

بالنســـبة لفقــرات الاســـتبيان  (0.93)لفقــرات الاســـتبيان الخاصــة بتهيئـــة متطلبــات الجـــودة الشــاملة، 
بالنسـبة لكـل مـن فقـرات الاسـتبيان الخاصـة بتطـوير المـوارد  (0.94)الخاصة بمتابعة العمليـة التربويـة، 

. وتعتــبر تلــك درجــة ثبــات مقبولــة وفــق المعــايير الإحصــائية.ارات وخدمــة اتمــعالبشــرية، وباتخــاذ القــر 
للتأكد من الاتساق الداخلي لأسئلة الاستبيان، وتبين ) بيرسون(وكذلك تم حساب معامل الارتباط 

  )..01( وجود علاقات ارتباط قوية وذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية
لفقـرات الاسـتبيان الخاصـة  Cronbach)(نبـاخ ألفـا معامـل الثبـات كرو )2) (جـدول رقـم 

 بالأبعاد المختلفة لإدارة الجودة الشاملة
 0.97  )52(كافة فقرات الاستبيان 

 0.83  فقرات البعد الخاص بتهيئة متطلبات الجودة الشاملة

  0.93  فقرات البعد الخاص بمتابعة العملية التربوية وتطويرها

  0.94  وارد البشريةفقرات البعد الخاص بتطوير الم

  0.94  فقرات البعد الخاص باتخاذ القرارات وخدمة اتمع

  
للتأكـــد مـــن الاتســـاق الـــداخلي للمقيـــاس، وكانـــت ) بيرســـون(كـــذلك تم حســـاب معامـــل الارتبـــاط 

كمـا يتبـين مـن الجـدول   (0.001)علاقات ارتباط قوية وذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى معنويـة 
معـــاملات ارتبـــاط بيرســـون بـــين الأبعـــاد المختلفـــة لإدارة الجـــودة  )3(جـــدول رقـــم  ).3(رقـــم 

  .الشاملة والدرجة الكلية للمقياس
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  )0.05(دال إحصائيا عند مستوى معنوية *    
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  )0.01(دال إحصائيا عند مستوى معنوية **  

  :المعالجة الإحصائية وأدوات التحليل
تمهيدا لمعالجة البيانات تم في البداية تفحص كافة الاستمارات والتأكد من استيفائها لكافة البيانـات 

الآلي باســتخدام البرنــامج الإحصــائي للعلــوم الاجتماعيــة المطلوبـة، وتم ترميزهــا وإدخالهــا إلى الحاســب 
)(SPSS . حيث تم استخراج المتوسطات الحسابية، والانحرافـات المعياريـة، ومعامـل الثبـات ومعامـل

للعينـــات المســـتقلة لمعرفـــة دلالـــة الفـــروق المتصـــلة ) ت(الارتبـــاط وتحليـــل التبـــاين الأحـــادي، واختبـــار 
ديميــة، وسـنوات الخدمــة في التـدريس الجــامعي، والجامعـة الــتي تخـرج منهــا بمتغـيرات الجــنس والرتبـة الأكا

وقــد تم احتســاب . عضــو هيئــة التــدريس، وطبيعــة الكليــة الــتي يــدرس فيهــا، والفئــة العمريــة، والجنســية
في مقيــاس ليكـرت المســتعمل ) 1(وأقــل درجـة ) 5(درجـات وهــو الفـرق بــين أعلـى درجـة) 4(المـدى 

). 0.80=5÷4(كـــون مـــن خمـــس درجـــات، وتقســـيمه علـــى طـــول الخليـــة والم)  1-5(في الدراســـة 
، لتحديــد الحــد الأعلـــى )1(وبعــد ذلــك تم إضــافة هــذه القيمــة إلى الدرجـــة الأدنى في المقيــاس وهــي 

  :وذا يصبح طول الخلايا على النحو التالي. للخلية
  .ملة غير مفيد بتاتادرجة تفيد بأن تطبيق نظام إدارة الجودة الشا 2.6من درجة إلى  أقل من  -
تطبيــق نظــام إدارة الجــودة الشــاملة يــتم بدرجــة  تفيــد بــأن درجــة 3.4درجــة إلى أقــل مــن  2.6مــن  -

  .متوسطة
تطبيـق نظـام إدارة الجـودة الشـاملة يـتم بدرجـة  تفيـد بـأن درجـة 4.2درجـة إلى أقـل مـن  3.4من  -

  .عالية
  . الجودة الشاملة يتم  بدرجة عالية جدادرجات تفيد بأن تطبيق نظام إدارة  5درجة إلى 4.2من  -

 :تساؤلات وفرضيات الدراسة
دف الدراسة إلى الإجابة على عـدد مـن التسـاؤلات وإلى فحـص عـدد مـن الفرضـيات وهـي النحـو 

  .التالي
  :تساؤلات الدراسة

مـــا مـــدى تطبيــــق جامعـــة الكويـــت لمبــــادئ إدارة الجـــودة الشــــاملة مـــن وجهـــة نظــــر أعضـــاء هيئــــة -1
 التدريس؟

هــل تختلــف آراء أعضــاء هيئــة التــدريس حــول مــدى تطبيــق مبــادئ إدارة الجــودة الشــاملة حســب -2
الجـنس، والرتبــة الأكاديميـة، ومـدة الخدمــة في التـدريس الجــامعي، : المتغـيرات الشخصـية المختلفــة وهـي
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ريـــة، والجامعـــة الـــتي تخـــرج فيهـــا عضـــو هيئـــة التـــدريس ، وطبيعـــة الكليـــة الـــتي يعمـــل فيهـــا، والفئـــة العم
 .وجنسية عضو هيئة التدريس

  :فرضيات الدراسة
.) 05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة يسـاوي أو أقـل مـن : الفرضية الأولى

بــين أعضــاء هيئــة التــدريس فيمــا يتعلــق بــآرائهم حــول تطبيــق مبــادئ إدارة الجــودة الشــاملة في الجامعــة 
  .تعزى لمتغير الجنس

) 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة يساوي أو أقل من  :الفرضية الثانية
بــين أعضــاء هيئــة التــدريس فيمــا يتعلــق بــآرائهم حــول تطبيــق مبــادئ إدارة الجــودة الشــاملة في الجامعــة 

  .تعزى لنوع الجامعة التي تخرج فيها عضو هيئة التدريس وفيما إذا كانت جامعة عربية أو أجنبية
) 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة يساوي أو أقل من : الثالثة الفرضية

  بين أعضاء هيئة التدريس فيما يتعلق بآرائهم حول تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في الجامعة 
  .ةتعزى لطبيعة الكلية التي يعمل فيها عضو هيئة التدريس، وفيما إذا كانت كلية علمية أو أدبي

) 0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية يساوي أو أقل مـن : الفرضية الرابعة
بــين أعضــاء هيئــة التــدريس فيمــا يتعلــق بــآرائهم حــول تطبيــق مبــادئ إدارة الجــودة الشــاملة في الجامعــة 

  . تيتعزى لجنسية عضو هيئة التدريس، وفيما إذا كان عضو هيئة التدريس كويتيا أم غير كوي
لــيس هنــاك فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى دلالــة يســاوي أو أقــل مــن : الفرضــية الخامســة

  . من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية تعزى لمتغير الرتبة الأكاديمية) 0.05(
لــيس هنـاك فـروق ذات دلالـة إحصــائية عنـد مسـتوى معنويــة يسـاوي أو أقـل مــن : الفرضـية السادسـة

  .نظر أعضاء الهيئة التدريسية تعزى لمتغير مدة سنوات الخدمة من وجهة) 0.05(

لــيس هنــاك فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى معنويــة يســاوي أو أقــل مــن  :الفرضــية الســابعة
  . من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية تعزى لمتغير العمر) 0.05(

  :محددات الدراسة
ضــاء هيئـة التـدريس حــول مـدى تطبيــق جامعـة الكويــت تتنـاول الدراسـة التعــرف علـى وجهــة نظـر أع-

لمبــادئ إدارة الجــودة الشــاملة وقــت إجــراء الدراســة وهــو أمــر لا يعكــس بالضــرورة مســيرة الجامعــة منــذ 
 .إنشائها

  .الجانب الشخصي لتقييم أعضاء هيئة التدريس لتطبيق الجامعة لمبادئ إدارة الجودة الشاملة-
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  مناقشة أسئلة الدراسة 
  :الأول السؤال

ما مدى تطبيق جامعة الكويت لمبـادئ إدارة الجـودة الشـاملة مـن وجهـة نظـر أعضـاء هيئـة  .1
 التدريس؟

للإجابة على هذا السؤال تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاتجاهات أعضاء هيئة 
فقد تبين أن ) 4(دول رقم وكما يبين الج. التدريس حول تطبيق الأبعاد المختلفة لإدارة الجودة الشاملة

أعضاء هيئة التدريس يرون أن إدارة الجودة الشاملة مطبقة بدرجة متوسـطة وبشـكل متقـارب في جميـع 
حيث كان الحد الأدنى للوسط الحسابي للاتجاهات فيما يتعلق الاهتمام . مجالات إدارة الجودة الشاملة
بينما كان . ليكرت المكون من خمس درجات درجة على مقياس) 2.9(بتطوير الموارد البشرية الأدنى 

الوســط الحســابي للاتجاهــات فيمــا يتعلــق بدرجــة الاهتمــام بتهيئــة متطلبــات الجــودة في التعلــيم الدرجــة 
، وبلـــغ الوســـط الحســـابي للاتجاهـــات حـــول درجـــة الاهتمـــام بمتابعـــة العمليـــة التربويـــة )3.36( الأعلـــى 

للاتجاهــــات فيمــــا يتعلــــق بدرجــــة الاهتمــــام باتخــــاذ درجــــة، وبلــــغ الوســــط الحســــابي ) 3.04(وتطورهــــا 
درجة، وبلغ الوسط الحسابي العام للاتجاهات فيما يتعلـق بالأبعـاد ) 3.05(القرارات  وخدمة اتمع 

  . درجة) 3.09(المختلفة مجتمعة 
الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجات أفراد عينة الدراسة حسب )4(جدول رقم 

  ة الجودة الشاملة والدرجة الكليةأبعاد إدار 
الأبعاد المختلفة لتطبيق مفهوم إدارة   م

  .الجودة الشاملة
  درجة التطبيق  الانحراف المعياري  الوسط الحسابي

يئة متطلبات تطبيق مفهوم إدارة   1
  .الجودة الشاملة

 متوسطة 77. 3.36

  متوسطة 81. 3.04  .متابعة العملية التربوية وتطويرها  2

  متوسطة 92. 2.91  .وير الموارد البشريةتط  3

  متوسطة 94. 3.05  اتخاذ القرارات وخدمة اتمع  4

الأبعاد المختلفة لتطبيق مفهوم الإدارة   5
  .الشاملة  مجتمعة

  متوسطة 77. 3.09
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  :فرضيات الدراسة
بــادئ إدارة انبثــق عــن الســؤال الثــاني المتعلــق بمــدى تفــاوت آراء أعضــاء هيئــة التــدريس حــول تطبيــق م

الجــودة الشــاملة حســب متغــيرات الجــنس، والرتبــة الأكاديميــة، وطــول فــترة الخدمــة، والجامعــة الــتي تخــرج 
علميـة أو (، والكلية التي يعمـل فيهـا عضـو هيئـة التـدريس )عربية أو أجنبية(منها عضو هيئة التدريس 

  :سبع فرضيات هي) كويتي أو غير كويتي(، والعمر، والجنسية )أدبية

أو أقــل،  (05.)لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى معنويــة يســاوي: فرضــية الأولــىال
بــين أعضــاء هيئــة التــدريس فيمــا يتعلــق بــآرائهم حــول تطبيــق مبــادئ إدارة الجــودة الشــاملة في الجامعــة 

  .تعزى لمتغير الجنس
) 5(يبين الجدول رقم  للعينات المستقلة كما) ت(ومن أجل فحص هذه الفرضية تم استخدام اختبار 

أنه ليست هناك فروق ذات دلالة إحصائية حـول تطبيـق مبـادئ إدارة الجـودة الشـاملة في الجامعـة بـين 
الاهتمــــام بمتابعــــة العمليــــة التربويــــة : الــــذكور والإنــــاث مــــن أعضــــاء هيئــــة التــــدريس، إلا في مجــــالين همــــا

  . ة الفرضية على وجه العموموتطويرها،  ومتابعة الموارد البشرية وتطويرها مما يؤكد صح
  لدلالة الفروق لأبعاد إدارة الجودة الشاملة حسب متغير الجنس) ت(نتائج اختبار  )5(جدول رقم 

  الأبعاد

  )45(أنثى   )189(ذكر 

  قيمة ت
مستوى 

  *الدلالة
الوســـــــــــــــــــــــــــــــط 

  الحسابي
الانحــــــــــــــــــــــــــراف 

  المعياري
الوســـــــــــــــــــــــــــــــط 

  الحسابي 
الانحـــــــــــــــــــــــــراف 

  المعياري
يـــــــق الأبعـــــــاد المختلفـــــــة لتطب
  .مفهوم الإدارة الشاملة

            

يئــــــــــة متطلبــــــــــات تطبيــــــــــق 
مفهــــــــــــــــــــوم إدارة الجــــــــــــــــــــودة 

  . الشاملة
3.39 .82 3.25  . 55 1.070  .05*  

متابعــــــــــة العمليــــــــــة التربويــــــــــة 
  .وتطويرها

3.04 .86 3.07  .61 -.234  .00**  

 *03.  026.-  76.  2.92  96.  2.91  .تطوير الموارد البشرية

  19.  782.-  84.  3.15  96.  3.03  عاتخاذ القرار وخدمة اتم

الأبعـــــــاد المختلفـــــــة لتطبيـــــــق 
مفهـــــــــــــوم الإدارة الشـــــــــــــاملة 

  .مجتمعة
3.09  0.80 3.09  0.59  -.039  .02*  

  (0.05)مستوى معنوية *     (0.01)مستوى معنوية ** 
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أو أقـل، بـين  (05.)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالـة يسـاوي: الفرضية الثانية
اء هيئـة التـدريس فيمـا يتعلـق بـآرائهم حـول تطبيـق مبـادئ إدارة الجـودة الشـاملة في الجامعـة تعـزى أعض

   .لنوع الجامعة التي تخرج منها عضو هيئة التدريس وفيما إذا كانت جامعة عربية أو أجنبية
ة أنـه ليسـت هنـاك فـروق ذات دلالـة إحصـائية حـول تطبيـق مبـادئ إدارة الجـود) 6(يبـين الجـدول رقـم 

الشـــاملة في الجامعـــة بـــين أعضـــاء هيئـــة التـــدريس بـــاختلاف نـــوع الجامعـــة الـــتي تخـــرج منهـــا عضـــو هيئـــة 
التدريس، باستثناء جانب واحد وهو مدى الاهتمام بمتابعـة العمليـة التربويـة وتطويرهـا ممـا يؤكـد صـحة 

   . الفرضية على وجه العموم

إدارة الجــودة الشــاملة حســب متغيــر  لدلالــة الفــروق لأبعــاد) ت(نتــائج اختبــار  )6(جـدول رقــم 
 الجامعة التي تخرج منها عضو هيئة التدريس

الأبعـــــــاد المختلفـــــــة لتطبيـــــــق مفهـــــــوم 
  .الإدارة الشاملة

  )162(جامعة أجنبية   )72(جامعة عربية 
  قيمة ت

مستوى 
الوسط   *الدلالة

  الحسابي
الانحراف 
  المعياري

الوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

بـــات تطبيـــق مفهـــوم إدارة يئــة متطل
  . الجودة الشاملة

3.39 .78  3.34 .77  .046  .29 

 **00. 1.08  73.  2.99  95.  3.12  .متابعة العملية التربوية وتطويرها

  07.  1.11  87.  2.86  1.02  3.00  تطوير الموارد البشرية

  26.  33.  91.  3.03  1.01  3.07  اتخاذ القرار وخدمة اتمع

طبيـــــــق مفهـــــــوم الأبعـــــــاد المختلفـــــــة لت
  .الإدارة الشاملة مجتمعة

3.15 .83 3.05 .73 .84 .18 

  (0.05)مستوى معنوية *     (0.01)مستوى معنوية ** 
  :الفرضية الثالثة

أو أقــل، بــين أعضــاء هيئــة  (05.)لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى دلالــة يســاوي 
ة الجودة الشـاملة في الجامعـة تعـزى لطبيعـة الكليـة التدريس فيما يتعلق بآرائهم حول تطبيق مبادئ إدار 

  . التي يعمل فيها عضو هيئة التدريس، وفيما إذا كانت كلية علمية أو أدبية
أنـه ليسـت هنـاك فـروق ذات دلالـة إحصـائية حـول تطبيـق مبـادئ إدارة الجـودة ) 7(يبـين الجـدول رقـم 

عــة الكليــة الــتي يعمــل فيهــا عضــو هيئــة الشــاملة في الجامعــة بــين أعضــاء هيئــة التــدريس بــاختلاف طبي
التدريس وما إذا كانت كلية علمية أو أدبية، باستثناء جانب واحد وهو مدى الاهتمام بمتابعة العملية 

  . التربوية وتطويرها مما يؤكد صحة الفرضية على وجه العموم
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سب متغير لدلالة الفروق لأبعاد إدارة الجودة الشاملة ح) ت(نتائج اختبار )7(جدول رقم 
 الكلية التي يدرس فيها

الأبعــــاد المختلفــــة لتطبيــــق 
  .مفهوم الإدارة الشاملة

  كلية أدبية  كلية علمية

  قيمة ت
مستوى 

الوسط   *دلالة
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

الوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

يئة متطلبات تطبيق مفهوم 
  .إدارة الجودة الشاملة

3.44 .85  3.31 .73  .301  .43  

متابعــــــــــــة العمليــــــــــــة التربويــــــــــــة 
  .وتطويرها

3.09  .72  3.00  .85  .85  .04*  

  09. 91.  97.  2.86  82.  2.98  .تطوير الموارد البشرية

اتخـــــــــــاذ القــــــــــــرارات وخدمــــــــــــة 
  اتمع

3.16  .88 2.98  .97  .381  .36  

الأبعـــــــــاد المختلفـــــــــة لتطبيـــــــــق 
مفهــــــــــــــــوم الإدارة الشـــــــــــــــــاملة 

  .مجتمعة
3.17 0.73 3.04 0.79 1.25 .28  

  (0.05)مستوى معنوية *     (0.01)مستوى معنوية ** 

  
أو أقــل، بــين  (05.)توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى دلالــة يســاوي: الفرضــية الرابعــة

أعضاء هيئـة التـدريس فيمـا يتعلـق بـآرائهم حـول تطبيـق مبـادئ إدارة الجـودة الشـاملة في الجامعـة تعـزى 

  .فيما إذا كان عضو هيئة التدريس كويتيا أو غير كويتيلجنسية عضو هيئة التدريس، و 
أنـه ليسـت هنـاك فـروق ذات دلالـة إحصـائية حـول تطبيـق مبـادئ إدارة الجـودة ) 8(يبـين الجـدول رقـم 

، ممـا يـدل علـى )كـويتي أو غـير كـويتي( الشاملة في الجامعة بين أعضاء هيئة التدريس حسب الجنسـية 
  .عدم صحة الفرضية
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لدلالة الفروق لأبعاد إدارة الجودة الشاملة حسب متغير ) ت(نتائج اختبار )8( جدول رقم
  الجنسية عضو هيئة التدريس

  
  )45(أنثى   )189(ذكر 

  قيمة ت
مستوى 

  *الدلالة
الوســـــــــــــــــــــــــــــــط 

  الحسابي
الانحــــــــــــــــــــــــــراف 

  المعياري
الوســـــــــــــــــــــــــــــــط 

  الحسابي 
الانحـــــــــــــــــــــــــراف 

  المعياري

الأبعاد المختلفة لتطبيق 
  .مفهوم الإدارة الشاملة

    -  -  -  -  -  -  

يئـــــــة متطلبـــــــات تطبيـــــــق 
مفهـــــــــــــــــوم إدارة الجـــــــــــــــــودة 

  .الشاملة
3.20 .79 3.72 .60 -4.78 .17 

متابعـــــــة العمليـــــــة التربويـــــــة 
  .وتطويرها

2.88  .80 3.37 .75 -4.21 .71  

 08. 4.48- 91. 3.31 89. 2.72  .تطوير الموارد البشرية

اتخـــــــاذ القـــــــرارات وخدمـــــــة 
  .اتمع

2.90 .93  3.37 .89 -3.48 .47 

الأبعــــاد المختلفــــة لتطبيـــــق 
مفهـــــــــوم الإدارة الشـــــــــاملة 

  .مجتمعة
2.93 .76 3.44 .67 -4.74 .24  

  (0.05)مستوى معنوية *     (0.01)مستوى معنوية ** 
  

لــيس هنــاك فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى دلالــة يســاوي أو أقــل مــن : الفرضــية الخامســة
  . ئة التدريسية تعزى لمتغير الرتبة الأكاديميةمن وجهة نظر أعضاء الهي) 0.05(

 ONE WAY)اســــتخدم لفحــــص صــــحة الفرضــــية اختبــــار تحليــــل التبــــاين الأحــــادي 
ANOVA)  لمعرفــــة مــــدى التبــــاين في آراء أعضــــاء هيئــــة التــــدريس تعــــزى للرتبــــة الأكاديميــــة عنــــد

لـة إحصـائية وجـود فـروق ذات دلا (9)أو أقل، ويوضح الجـدول رقـم  (05.)مستوى معنوية يساوي
أو أقل، فيما يتعلق بكـل مـن يئـة متطلبـات الجـودة في التعلـيم،  (01.)عند مستوى معنوية يساوي

ومتابعة العملية التربوية وتطويرها، وتطـوير المـوارد البشـرية، والأبعـاد المختلفـة للجـودة الشـاملة بشـكل 
لأكاديميــة والبعــد الخــاص باتخــاذ بينمــا لم يظهــر وجــود علاقــة ذات دلالــة إحصــائية بــين الرتبــة ا. عــام
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ولذلك فإن الفرضية غـير صـحيحة، وأن هنـاك علاقـة بـين الرتبـة الأكاديميـة . القرارات وخدمة اتمع
  .لعضو هيئة التدريس ورأيه فيما يتعلق بتطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة

لجامعة لمبادئ تحليل التباين لآراء أعضاء هيئة التدريس في مدى تطبيق ا )9(جدول رقم 
  إدارة الجودة الشاملة باختلاف الرتبة الأكاديمية

الأبعــــــــــاد المختلفــــــــــة 
ـــــق مفهـــــوم إدارة  لتطبي

  .الجودة الشاملة
  مجموع المربعات  مصدر التباين

درجات 
  الحرية

متوسط 
  المربعات

) ف(قيمة 
  المحسوبة

مستوى 
  *الدلالة

يئــــــة متطلبــــــات تطبيــــــق 
مفهـــــــــــــــوم إدارة الجـــــــــــــــودة 

  . الشاملة

اين بين التب
 اموعات

5.438 2  2.719 4.650  .01**  

متابعــــــة العمليــــــة التربويــــــة 
  .وتطويرها

التباين بين 
  اموعات

7.850 2 3.925  6.193  .00**  

التباين بين   .تطوير الموارد البشرية
 اموعات

7.846 2  3.923  4.737  .01**  

اتخــــــاذ القــــــرارات وخدمــــــة 
  .اتمع

التباين بين 
 اموعات

3.460  2  1.730  1.972  .14  

الأبعــــاد المختلفــــة لتطبيــــق 
مفهــــــــوم الإدارة الشــــــــاملة 

  .مجتمعة

التباين بين 
  اموعات

5.675 2 2.838  4.926 .00** 

  (0.05)مستوى معنوية *     (0.01)مستوى معنوية ** 
  

أو  (05.)لــيس هنــاك فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى معنويــة يســاوي : الفرضــية السادســة
  .ل، من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية تعزى لمتغير مدة سنوات الخدمةأق

أنه ليست هناك فروق ذات دلالة إحصائية حول تطبيـق مبـادئ إدارة الجـودة ) 10(يبين الجدول رقم 
الشاملة في الجامعة بين أعضاء هيئة التدريس تعزى لعدد سنوات الخـبرة باسـتثناء بعـد واحـد مـن أبعـاد 

وم إدارة الجــودة الشــاملة وهــو متابعــة العمليــة التربويــة وتطويرهــا، ممــا يــدل علــى عــدم صــحة تطبيــق مفهــ
  .الفرضية
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نتائج تحليل التباين الأحادي لدلالة الفروق في مجالات إدارة الجودة )10(جدول رقم 
 الشاملة التي تعزى لمتغير سنوات الخبرة في التدريس الجامعي

ــــــق  الأبعــــــاد المختلفــــــة لتطبي
م إدارة الجـــــــــــــــــودة مفهـــــــــــــــــو 
  .الشاملة

  مجموع المربعات  مصدر التباين
درجات 
  الحرية

متوسط 
  المربعات

) ف(قيمة 
  المحسوبة

مستوى 
  *الدلالة

يئـــة متطلبـــات تطبيـــق مفهـــوم 
  .إدارة الجودة الشاملة

التباين بين 
 اموعات

3.47 2  1.16 1.94  .12  

متابعـــــــــــــــة العمليـــــــــــــــة التربويـــــــــــــــة 
  .وتطويرها

التباين بين 
موعاتا 

6.75 2  2.25  3.51  .01*  

التباين بين   .تطوير الموارد البشرية
 اموعات

4.01  2 1.34  1.58  .19  

التباين بين   .اتخاذ القرارات وخدمة اتمع
 اموعات

1.87  2  .62  .70  .55  

الأبعاد المختلفة لتطبيق مفهـوم 
  .الإدارة الشاملة مجتمعة

التباين بين 
  اموعات

3.54 2 1.18 2.01 .11 

  (0.05)مستوى معنوية *     (0.01)مستوى معنوية ** 
  

أو أقـل،  (05.)ليس هناك فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مسـتوى دلالـة يسـاوي :الفرضية السابعة
  . من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية تعزى لمتغير العمر

ضــية لمعرفــة لفحــص صــحة الفر  (One Way ANOVA)اســتخدم تحليــل التبــاين الأحــادي 
ويوضــح الجــدول رقــم . الفــروق الإحصــائية في تطبيــق مبــادئ إدارة الجــودة الشــاملة تعــزى لمتغــير العمــر

فيمــا يتعلــق  أو أقــل، (01.)وجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى معنويــة يســاوي) 11(
، وبالأبعاد المختلفة لتطبيق بالأبعاد المتصلة بمتابعة العملية التربوية، وأخرى تتصل بتطوير الموارد البشرية

أو أقـل، ممـا يعـني عـدم صـحة  (05.)مفهوم إدارة الجودة الشاملة مجتمعة عنـد مسـتوى معنويـة يسـاوي
  .الفرضية بشكل عام
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نتائج تحليل التباين الأحادي لدلالة الفروق في مجالات إدارة الجودة )11(جدول رقم 
  الشاملة التي تعزى لمتغير العمر

ختلفة لتطبيق الأبعاد الم
مفهـــــــــوم إدارة الجـــــــــودة 

  .الشاملة
  مصدر التباين

مجموع 
  المربعات

درجات 
  الحرية

  متوسط المربعات
) ف(قيمة 

  المحسوبة
مستوى 

  *الدلالة

يئــــــــة متطلبــــــــات تطبيــــــــق 
مفهــــــــــــــــــوم إدارة الجــــــــــــــــــودة 

  . الشاملة

التباين بين 
 المجموعات

4.29 2  1.42 2.40  .07  

متابعــــــــة العمليــــــــة التربويــــــــة 
  .وتطويرها

التباين بين 
 المجموعات

11.68 2  3.89  6.28  .00**  

التباين بين   .تطوير الموارد البشرية
 المجموعات

6.76  2  2.25  2.70  .05*  

اتخـــــــاذ القـــــــرارات وخدمـــــــة 
  اتمع

التباين بين 
 المجموعات

3.18 2 1.06  1.20  .31  

الأبعـــــاد المختلفـــــة لتطبيـــــق 
مفهــــــــــوم الإدارة الشــــــــــاملة 

  .مجتمعة

التباين بين 
 المجموعات

5.97 2 1.99 3.44 .02* 

  (0.05)مستوى معنوية *     (0.01)مستوى معنوية **     

  :مناقشة النتائج
أنه ورغم الإمكانيات المالية ) 4(تدل النتائج التي توصلت إليها الدراسة وكما يبين الجدول رقم 

كومية الوحيدة إلا أن تطبيق والتكنولوجية الكبيرة التي تتوافر لجامعة الكويت باعتبارها الجامعة الح
حيث لم تزد الأوساط الحسابية . مفهوم إدارة الجودة الشاملة ليس على المستوى المأمول والمتوقع

درجات أو ) 5(درجات على مقياس ليكرت المكون من ) 3(لأبعاد إدارة الجودة الشاملة عن 
ومن . به في الجامعة نفسها وهي درجة غير جيدة وفقا لنظام المعدلات التراكمية المعمول% 60

من مجالات تطبيق إدارة الجودة الشاملة رغم التقارب بين مختلف ) 3.36(الملاحظ أن أعلى درجة 
ويمكن فهم ذلك من خلال . الأبعاد كانت للجانب المتعلق بتهيئة متطلبات إدارة الجودة الشاملة

فجامعة . ية التربوية بكل أبعادهاالتسهيلات الكبيرة التي توفرها الجامعة من أجل تطوير العمل
الكويت تخصص أموالا سخية لتجهيز المختبرات المتخصصة ومختبرات الحاسب الآلي في مختلف 

ويمكن تفسير ذلك بالجهود . الكليات، وهو أمر يضعها في الصفوف الأولى بين الجامعات العربية
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لمختلف البرامج الأكاديمية من  الكبيرة التي تبذلها الجامعة للحصول على الاعتماد الأكاديمي
حيث تؤكد تلك المؤسسات على ضرورة توفير الجامعة الراغبة في . المؤسسات الأكاديمية الدولية

الحصول على الاعتماد الأكاديمي الموارد المالية اللازمة التي تكفل توفير التنظيم الإداري والأكاديمي، 
باني والمرافق اللازمة، والأجهزة والمختبرات  ونظم المعلومات والكوادر التدريسية والإدارية المؤهلة، والم

والوسائل التعليمية المتقدمة وغير ذلك من المستلزمات  التي تكفل الحصول على الاعتماد العام 
وكذلك ليس . وهذا أمر متيسر للجامعة بحكم ما يتوفر لها من موارد مالية. والخاص لبرامجها المختلفة

من حيث تطبيق مفهوم ) 3.05(د اتخاذ القرارات وخدمة اتمع المرتبة الثانية غريبا أن يحتل بع
حيث أن جهود الجامعة في مجال خدمة اتمع ملحوظة حيث تقوم الجامعة . إدارة الجودة الشاملة

بخدمات مجتمعية كثيرة من خلال البرامج التدريبية التي يعقدها مركز التعليم المستمر، والنشاطات 
فية، والحلقات النقاشية، والندوات الكثيرة، والمؤتمرات التي تعقدها الجامعة وكلياا ومراكزها الثقا

) 3.04(وكذلك فقد احتل اهتمام الجامعة بمتابعة العملية التربوية المرتبة الثالثة . المتخصصة الكثيرة
حيث تقوم الجامعة بجهود . سةمن بين الأبعاد المختلفة لأبعاد إدارة الجودة الشاملة التي شملتها الدرا

وليس أدل على مثل هذه الجهود ما يقوم به مركز القياس والتقويم في . واضحة لمتابعة العملية التربوية
حيث يقوم المركز وبشكل دوري بتوزيع استمارات تقييم للعملية التدريسية في كافة  . إدارة الجامعة

ئة تدريس استمارتي تقييم في الفصول الدراسية حيث يوزع المركز على كل عضو هي. كليات الجامعة
ويقوم المركز بتحليل . العادية واستمارة تقييم واحدة على كل مدرس خلال الفصل الدراسي الصيفي

استمارات التقييم وإعادا لأعضاء هيئة التدريس للوقوف على كيف يقيم طلبتهم العملية 
تي يروا مناسبة من أجل تصويب النقاط التي تحتاج التدريسية التي يقومون ا ويتخذوا الخطوات ال

ومما يعطي الأهمية لهذه العملية هي أن نتائج التقييم تؤخذ بعين الاعتبار عند ترقية . إلى تصويب
) 3.05(أما المرتبة الأخيرة في مجالات إدارة الجودة الشاملة . أعضاء هيئة التدريس وتجديد عقودهم

ويمكن تفسير ذلك من وجهة نظر . رية وهو أمر يسترعي الملاحظةفكانت لتطوير الموارد البش
%) 67.9(الباحثين بالأمن الوظيفي الكبير الذي تتمتع به الغالبية العظمى من أفراد عينة الدراسة 

حيث يشعر عضو هيئة التدريس أنه محصن ضد أي إجراء يتخذ بحقه . وهم من المواطنين الكويتيين
كما أن ما يؤكد هذا التفسير هو مزايا العمل الكبيرة التي يتمتع ا . اءبغض النظر عن مستوى الأد

عضو هيئة التدريس الكويتي تحت مسميات مختلفة مثل الحوافز والعلاوات والانتداب وحضور 
إن كل هذه الميزات الإضافية قد تشكل لكثيرين . المؤتمرات والعمل الإضافي والتدريب وغير ذلك

ولكن يجب أن يسجل لإدارة الجامعة ما تقوم به من . تطوير القدرات الذاتيةحوافز سلبية من أجل 
ومن الأمثلة على تلك الجهود ما . جهود من أجل تطوير خبرات ومهارات أعضاء هيئة التدريس
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. تقوم به إدارة الجامعة لشئون أعضاء هيئة التدريس من جهود مثل عقد ورش التميز التدريسي
ة لا تدخر جهدا في توفير فرص حضور المؤتمرات والمنتديات المتخصصة كذلك فإن إدارة الجامع
ولكن وكما سبق ذكره فإن تأثير ذلك لم يكن إيجابيا تماما بل كان له آثاره . وإجازات التفرغ العلمي

ولكن تدنى درجة التقييم لمدى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة تؤكد ضرورة اهتمام . السلبية
ية في الجامعة في الموضوع لمعرفة الأسباب الكامنة وراء ذلك واتخاذ الإجراءات التي من الجهات المعن

  . شأا تحسين العملية التربوية بما يضمن تطبيقا أكثر فعالية لمفهوم إدارة الجودة الشاملة
عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين ) 5(كما أوضحت نتائج الدراسة وكما يبين الجدول رقم 

ذكور والإناث من أعضاء هيئة التدريس حول تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في الجامعة ، إلا ال
ويمكن . الاهتمام بمتابعة العملية التربوية وتطويرها، ومتابعة الموارد البشرية وتطويرها: في مجالين هما

ية قد تكون أكثر اهتماما تفسير الاختلاف بين الذكور والإناث في هذين االين بأن المرأة الكويت
وبالتالي أكثر ملاحظة وحساسية لأهمية متابعة الجامعة للعملية التربوية وتطويرها، ولأهمية تطوير 

حيث أن . الموارد البشرية في العملية التربوية ذلك لأن المرأة في الكويت الطرف الأضعف في المعادلة
عموما من حيث عدم الشعور بنفس الدرجة من شأا شأن العنصر النسائي في اتمعات العربية 

الأمان والحصانة التي يشعر ا زملاؤها الرجال من أعضاء هيئة التدريس، في مجتمع ذكوري يتمتع 
ولعل ما يؤكد هذا التفسير هو أن أعضاء هيئة التدريس من الإناث في . به الرجال بنفوذ أكبر

لجامعة لتطوير مهارات أعضاء هيئة التدريس مثل الجامعة أكثر حضورا لورش العمل التي تعقدها ا
ورشات التدريس المتميز، وأكثر التزاما بالقوانين واللوائح، وأنه ليس لها ارتباطات عمل كثيرة خارج 

  . الجامعة بالمقارنة مع زملائها من أعضاء هيئة التدريس الذكور في الجامعة
 آراء أعضـاء هيئـة التـدريس وفقـا لمتغـير الجامعــة أمـا بالنسـبة للفـرق الوحيـد ذي الدلالـة الإحصــائية في

، )6(التي تخرج منهـا عضـو هيئـة التـدريس والمتعلـق في متابعـة العمليـة التربويـة كمـا يبـين الجـدول رقـم 
فــيمكن تفســير ذلــك بــأن خريجــي الجامعــات الأجنبيــة قــد يكونــون أكثــر إلمامــا وإيمانــا بأهميــة تطبيــق 

التعلــيم الجــامعي نظــراً لأن الجامعــات في الــدول المتقدمــة الــتي تخرجــوا مفهــوم إدارة الجــودة الشــاملة في 
فيهـــا أكثـــر اهتمامـــا بموضـــوع المســـئولية الاجتماعيـــة  لأن اتمعـــات هنـــاك أكثـــر تأكيـــدا علـــى مبـــدأ 
مساءلة الجامعات عما تقوم به من أعمال وما تقدمه من برامج تخدم احتياجات اتمع، مقارنة مع 

ات واتمعــات العربيــة الــتي لم تتبلــور فيهــا هــذه المفــاهيم والمبــادئ بالدرجــة اللازمــة الوضــع في الجامعــ
مجـال متابعـة العمليـة التربويـة (كذلك يمكن تفسـير الفـرق الوحيـد ذي الدلالـة الإحصـائية . حتى الآن
 )7(باختلاف طبيعة الكلية الـتي يعمـل فيهـا عضـو هيئـة التـدريس كمـا يبـين الجـدول رقـم ) وتطويرها

بــأن العـــاملين في الكليـــات العلميــة أو ذات الطبيعـــة المهنيـــة مثـــل الكليــات الطبيـــة والهندســـية والعلـــوم 
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الإداريـة وتلـك ممـن لطبيعـة برامجهـا وخريجيهـا علاقـة ملموسـة أكثـر بمتطلبـات سـوق العمـل ـتم أكثـر 
ولم تتبـينّ الدراسـة . تمعبمتابعة العملية وتطويرها مقارنة مع الكليات الأخرى الأقل تأثرا وتأثيرا في ا

وجود أية فروق ذات دلالة إحصائية بين أعضاء هيئة التدريس تعزى لمتغير الجنسية كما يبين الجدول 
، وهي نتيجة غير متوقعة إذ كان يفترض الباحثـان أن أعضـاء هيئـة التـدريس غـير الكـويتيين )8(رقم 

هيئة التدريس الكويتيين لأسباب تتعلق بشروط أكثر اهتماما بأبعاد إدارة الجودة الشاملة من أعضاء 
العمـل التفضـيلية والأمـن الـوظيفي المطلـق الـذي يتمتـع بـه أعضـاء هيئـة التـدريس الكـويتيين ممـا قــد لا 

  . يوجد لديهم نفس الاهتمام بتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة
لأكاديميــة مــع الأبعــاد المختلفــة وقــد بينــت الدراســة ومــن خــلال تحليــل التبــاين الأحــادي لمتغــير الرتبــة ا

وجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائية  -)9أنظــر الجــدول رقــم ( -لتطبيــق مفهــوم إدارة الجــودة الشــاملة 
يئة متطلبـات تطبيـق مفهـوم إدارة الجـودة : أو أقل، بين كل من (01.)عند مستوى معنوية يساوي

ارد البشــرية، والأبعــاد المختلفــة لمفهــوم إدارة الشــاملة، ومتابعــة العمليــة التربويــة وتطويرهــا، وتطــوير المــو 
الجــودة الشــاملة مجتمعــة، بينمــا لم توضــح الدراســة وجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائية بالبعــد الخــاص 

ويمكــن تفســـير هــذه النتيجـــة بــأن أعضـــاء هيئــة التـــدريس مـــن ذوي . باتخــاذ القـــرارات وخدمــة اتمـــع
ة تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة وذلـك بحكـم الأهليـة الرتب الأكاديمية الأعلى أكثر إدراكا لأهمي

حيــث إن الحصــول . والاقتـدار، وكثمــرة للأبحــاث الــتي تــؤهلهم للترقيــة وفقـا للتعليمــات الخاصــة بــذلك
على الترقية وفقا للتعليمات المعمول ا في الجامعة يتطلب تحقق شروط عالية المستوى مقارنة مع ما 

ولــذا يؤكــد الباحثــان علــى أهميــة . ت العربيــة وحــتى في الجامعــات الأجنبيــةهــو معمــول بــه في الجامعــا
وقـد بينـت .استمرار الجامعة في التأكيد على المستويات العالية التي يجب أن يحققها المتقدمون للترقية

الدراســـة عـــدم وجـــود علاقـــة ذات دلالـــة إحصـــائية مـــن أي مســـتوى بـــين عـــدد ســـنوات التـــدريس في 
). 10أنظـر الجـدول رقـم (ن الأبعاد المختلفة لتطبيق مفهوم إدارة الجودة الشـاملة الجامعة وأي بعد م

ويمكن تفسير هذه النتيجة بأن أعضاء هيئة التدريس الـذين يمضـون سـنوات طويلـة في التـدريس دون 
أن يحصلوا على الترقيات لرتب أكاديمية أعلى يكونون أقل اهتماما وفهما لأهمية تطبيق مفهوم إدارة 

ودة الشـــاملة بالمقارنـــة مـــع زملائهـــم الـــذين قـــد يكـــون لهـــم ســـنوات خدمـــة أقـــل ولكـــنهم يســـتوفون الجـــ
ولعــل هــذا يفســر . متطلبــات الترقيــة ويحصــلون عليهــا قبــل كثــيرين ممــن لهــم ســنوات خدمــة أطــول منــه

فـالخبرة لا تقـترن . (Seniority)ومفهـوم الاقدميـة  (Experience) الفـرق بـين مفهـوم الخـبرة 
وتتضـح صـحة هـذا . بعدد سنوات الخدمة بل بالنشـاط وتعلـم المهـارات البحثيـة والتدريسـية بالضرورة

  .التفسير بوجود العلاقة بين الرتبة الأكاديمية والاهتمام بتطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة
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ما حيث وك. تبين الدراسة عدم وجود علاقة واضحة بين العمر وبين كافة أبعاد إدارة الجودة الشاملة
عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين كل من الأبعاد الخاصة ) 11(يتبين من الجدول رقم 

بتهيئة متطلبات تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة، وتطوير الموارد البشرية، واتخاذ القرارات وخدمة 
العمر وأبعاد  بين (01.)بينما تبين وجود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية . اتمع

ويمكن تفسير . مفهوم إدارة الجودة الشاملة مجتمعة وبين البعد الخاص بمتابعة العملية التربوية وتطويرها
ذلك بأن عامل العمر شأنه في ذلك شان عامل الأقدمية لا يعني بالضرورة اكتساب الخبرة، وأن 

إدارة الجودة الشاملة وأهمية بعض الفئات فقط من ذوي الخبرات هم من يدرك أهمية تطبيق مبادئ 
  . الاهتمام بمتابعة العملية التربوية وتطويرها

  :التوصيات
يمكن وفي ضوء النتائج التي توصلت إليها الدراسة تقديم توصيات ذات طبيعة عمليـة وأخـرى علميـة 

  :وعلى النحو التالي
  :توصيات عملية

رة الجـودة الشـاملة لأن مـن شـأن ذلـك أن يرى الباحثان أهمية تبني الجامعة وبشكل رسمـي لنظـام إدا-
يســـاعدها علـــى تقـــديم خـــدماا بصـــورة تلـــبي حاجـــات التعلـــيم والبحـــث احتياجـــات اتمـــع وســـوق 
العمــل بشــكل أفضــل حيــث تشــير الدراســات إلى أن تحقيــق مســتوى متميــز مــن الجــودة يوجــب علــى 

باسـتمرار مـن أجـل التأكـد مـن مؤسسات التعلـيم العـالي أن تقـوم باختبـار وتـدقيق نظـام الجـودة فيهـا 
أــــــــا تســــــــتجيب للتغيــــــــيرات الــــــــتي تطــــــــرأ علــــــــى احتياجــــــــات وتوقعــــــــات الطلبــــــــة واتمــــــــع عمومــــــــا 

(Rothstein, 2006). 
ضرورة قيام إدارة الجامعة بعمل دراسة استقصائية لما يحول دون تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة  -

بيرة التي تعتبر العائق الرئيسي أمـام كثـير مـن الجامعـات رغم توفر الإمكانيات والتسهيلات المادية الك
فمــن غــير المقبــول ألاّ يتعــدى مســتوى تطبيــق مفــاهيم إدارة الجــودة الشــاملة . الــتي تحــاول تطبيــق ذلــك

بعــد أربعــين عامــا مـن تأســيس الجامعــة، علــى الـرغم ممــا يتــوفر لهــا مـن دعــم علــى كــل % 60مسـتوى 
 .المستويات

ماد الأكاديمي لمختلف البرامج والتخصصات الأكاديمية في الجامعة، لأن من المضي في برامج الاعت-
شأن ذلك أن يحفز أعضـاء هيئـة التـدريس علـى تطـوير أنفسـهم وأسـاليب تدريسـهم واكتسـاب مزيـد 

 .من الخبرات بما ينسجم ومتطلبات الاعتماد الأكاديمي
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ويتيين بحيــث يــتم تطبيــق نفــس ضــرورة مراجعــة شــروط العمــل الخاصــة بأعضــاء هيئــة التــدريس الكــ -
الأسس على مختلف أعضاء هيئة التدريس من حيث شروط حضور المؤتمرات والأمن الوظيفي بغض 

إن من شأن ذلك أن يدفعهم لمزيد من العمل ويوفر لهم الحوافز ويعرضهم لنفس . النظر عن الجنسية
ن لا يتقـدمون للترقيـة ولا يحققـون المساءلة الـتي يتعـرض لهـا أعضـاء هيئـة التـدريس غـير الكـويتيين الـذي

وهـــذا مـــا تعمـــل بـــه جامعـــات كثـــيرة  مـــن حيـــث الـــربط بـــين الاســـتمرار في العمـــل والأمـــن . شـــروطها
 . الوظيفي بالبحث العلمي وبالترقيات بغض النظر عن الجنسية

تشــجيع الجامعــة علــى الاســتمرار بعقــد النــدوات وورش العمــل والحلقــات العلميــة الــتي مــن شــأا  -
وير المهــارات البحثيــة والتدريســية لأعضــاء هيئــة التــدريس وهــو مــا يقــوم  بــه حاليــا مركــز التــدريس تطــ

  . المتميز في الجامعة، لأن من شأن ذلك أن يسهم في تطوير العملية التربوية
أهميــة اســتمرار إدارة الجامعــة بالتأكيــد علــى التنــوع في الجامعــات الــتي يــأتي منهــا المرشــحون للتعيــين   -

فقـــد ظهـــر مـــن الدراســـة أن خريجـــي الجامعـــات الأجنبيـــة أكثـــر اهتمامـــا مـــن . اء هيئـــة تـــدريسكأعضـــ
  .خريجي الجامعات العربية بتطبيق مفاهيم إدارة الجودة الشاملة في العملية التربوية

ضــرورة اهتمــام الجامعــة بإيجــاد قنــوات تواصــل مســتمر مــع اتمــع وتشــجيع أعضــاء هيئــة التــدريس  -
نشــــاطات مجتمعيــــة تدريبيــــة واستشــــارية لأن مــــن شــــان ذلــــك أن يوســــع مــــداركهم  علــــى الانخــــراط في

حيـث أظهـرت الدراسـة أن أعضـاء هيئـة التـدريس . ويجعلهم أكثر وعيا بتوقعات اتمع من الخـريجين
  .الذين يعملون في كليات علمية أكثر اهتماما من زملائهم الذين يعملون في الكليات الأدبية

وإيجـــاد  لعمـــل علـــى تحفيـــز أعضـــاء هيئـــة التـــدريس للاهتمـــام بالتقـــدم للترقيـــاتضـــرورة الاهتمـــام با -
سقوف زمنية عليا للمدة التي على عضـو هيئـة التـدريس التقـدم فيهـا للترقيـة، وكـذلك التفكـير بإيجـاد  

حيث تبين من الدراسة أنه لا علاقة لطول مدة الخبرة . حوافز سلبية للذين لا يهتمون للتقدم للترقية
  . عمر والاهتمام بتطبيق مفاهيم إدارة الجودة الشاملةأو ال

العمل على وضع بـرامج تدريبيـة للإداريـين في إدارة الجامعـة مـن نـواب ومسـاعدي مـدير، وعمـداء   -
كليـــات، ومـــديري مراكـــز وإدارات، ورؤســـاء أقســـام أكاديميـــة حـــول مفهـــوم وتطبيقـــات مفهـــوم إدارة 

  . الجودة الشاملة في التعليم العالي
  :صيات علميةتو 
يوصــــي الباحثــــان بضــــرورة إجــــراء دراســــة مقارنــــة حــــول مــــدى تطبيــــق مفهــــوم إدارة الجــــودة  .1

خليجيـة مختـارة للوقــوف علـى مـدى التشــابه والاخـتلاف في مثـل تلــك / الشـاملة في جامعـات عربيــة 
 .الجهود والتعرف على حالات النجاح والإخفاق وأسباا
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رصد مجالات التقدم واستخلاص الدروس التي تكرار مثل هذه الدراسة كل خمس سنوات ل .2

  .تضمن تعزيز مجالات النجاح في الجهود الهادفة لتطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة في الجامعة

  قائمة المراجع

  : المراجع العربية
   .، العراقدكتوراهرسالة الأردنية الرسمية،  فاعلية إدارات شؤون العاملين في الجامعات). 1997. (الإبراهيمي، عدنان بدري

بحث مقـدم إلى مـؤتمر التعلـيم العـالي في . إدارة الجودة في مؤسسات التعليم العالي). "1998. (أبو نبعه، عبد العزيز وفوزية مسعد
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ــة لتحقيــق الجــودة التعليميــة). 2002. (جــويلي، مهــا . دراســات تربويــة فــي القــرن الحــادي والعشــرون. المتطلبــات التربوي
  .106-41. ص. دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر: الإسكندرية

 المؤتمر التربـوي الخـامس حـول". نموذج مقترح لإصلاح التعليم العالي وتجديده: إدارة الجودة الشاملة). " 2005. (الخطيب، احمد
  .2005إبريل . جامعة البحرين، كلية التربية، البحرين. جودة التعليم العالي

العـــدد . مجلـــة اتحـــاد الجامعــات العربيـــة". تطبيقـــات في الإدارة الجامعيــة: إدارة الجـــودة الشــاملة). " 2000. (الخطيــب، احمــد
 .122-83. ص). 3. (المتخصص

مؤسســة حمــادة للدراســات الجامعيــة، إربــد،  الطبعــة الأولى، ،)ديثــةدراســات ح(الإدارة الجامعيــة ). 2001. (الخطيــب، أحمــد
  .الأردن

. مركـز الأردن الجديـد للدراسـات، أيلـول، عمّـان ورقـة عمـل،". التعليم الجامعي والتحول الديمقراطي). "1999. (الخطيب، أحمد
  .الأردن

المــؤتمر التربــوي الخــامس حــول ".:. الــرؤى العالميــةالجــودة الشــاملة في الجامعــات العربيــة في ضــوء ). " 2005. (خليــل، أحمــد ســيد
  .2005إبريل . جامعة البحرين، كلية التربية، البحرين. جودة التعليم العالي

  .دار الصفاء للنشر والتوزيع: عمان. الطبعة الأولى. إدارة الجودة الشاملة). 2001. (وآخرون. الدرادكة، مأمون

معهد الكفاية الإنتاجية ، الجودة الشاملة ،  قبة جودة المنتجات ،مدخل إدارةتخطيط ومرا). 1996(عبد المحسن، توفيق 
 .جامعة الزقازيق

ورقة علمية مقدمة ".. مدى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في الجامعة العربية الأمريكية). "2004. (علاونة، معزوز جابر
  .5/7/2004- 3جامعة القدس المفتوحة. رام االله. لمؤتمر النوعية في التعليم الجامعي الفلسطيني

، مركز النشر العلمي، جامعة الملك عبـد إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي). 1998. (العلوي، حسين محمد
  .12-1ص العزيز، جدة،
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. أحمد الخزامـي ترجمة عبد الحكيم. الطبعة الأولى. (ثلاثية إدارة الجودة الشاملة  ).2000 .ثور. ماهوني، فرانسيس وكارل جي
  .دار الفجر للنشر والتوزيع: القاهرة
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ليالازمة المالية مؤشر إنهيار النظام الرأسما  
محمد  بدوي  القاضي. د  

 كلية الإقتصاد والعلوم الإدارية
 جامعة الزيتونة الأردنية

 الأردن
 

 ملخص
أن الاقتصاديين يتنصلون من التزامام حين لا يقولون لنا في أوقات الأعاصير أكثر من أن البحر سيعود إلى ( يقول كينز 

لمالية الاخيرة التي عصفت بالكيان الرأسمالي إلى اياره واتساع أدت الأزمة ا).الهدوء حين يكون الإعصار قد ولى وانتهى
تداعياته مع مرور الزمن لتشمل كافة أرجاء المعمورة حيث نزلت الويلات المتتالية بالاقتصاد الكوني، ولم تقف الجهات القادرة 

. هو الحال في الأزمات التي سبقتمن الدول وأصحاب المؤسسات العملاقة في وجه هذه الازمة أو الحد من مصائبها، وكما 
وليس للمراقب أكثر من القاء نظرة ليتبين مدى الضرر الذي نزل بالدول والمؤسسات والافراد، ومدى مشاعر الذعر وخيبة 
الأمل التي باتت تسيطر على شرائح اتمع برمته، وعدم الثقة بقدرة الاقتصاد الرأسمالي على البقاء بعد أن ترك قوى السوق 

تحيزة لمن يملك لتصول وتجول دون رقيب، وبيد حفنه من رجال يهيمنون على شركات عملاقة أفلتت الانانية والفردية من الم
وبذلك انتهت خرافة العنقاء التي تعود من الرماد، لترسخ حقيقة الفيلسوف  .فجمحت بعيداً عن مصالح الاغلبية، عقالها

 .ا بذور فنائها وأا قد انتهت ولن تقوم لها قائمةالالماني هيجل بأن الرأسمالية حملت بداخله
Abstract 
Says keyes the economics fact of their obligation when they say to us in time 

typhoons over the sea will return to the calm when the storm is over and expire. 

Led the recent Financial crisis that hit the capitalist system to callapse‚ and it 

implications disaster with the passage of time. The coverall the ground. Not capable 

of standing bodies of states and the owners of giant companies‚ in face of this crisis‚ 

or reduce disasters‚ leaving markt force‚ homever‚ the owners of large companies 

away from the interests  of the majority. 

  :مقدمة
احتمالية الانكمـاش " النظام الرأسمالي"إن العيش طويلاً في ظل التضخم أنسى اتمع الاقتصادي 

فكانـت فلسـفته في حـل الأزمـات الاقتصـادية الـتي تصـيب الأسـواق والمؤسسـات المكونـة . والكساد
تحــت مظلــة وبــذلك كانــت التوقعــات الاقتصــادية دائمــاً . لهــذا النظــام عنــد هــذا التصــور والاعتقــاد 

حتميـة التضـخم في تسـيير الحيــاة الاقتصـادية والماليـة، فتكيفـت المؤسســات المكونـة للسـوق للتعامــل 
فكـان الإنتـاج . مع الإنتاج بمقولة العالم الكلاسيكي الفرنسي جـان باتسـي بـأن العـرض يخلـق طلبـه

في مكاـا مـن غير المنضبط بالحاجات ، المهدر للإمكانات المحدودة وعدم وضع هـذه الإمكانـات 
  .الحاجات الحقيقية الموضع الصحيح

o b e i k a n d l . c o m



108 

 

كمـا تعامـل النظـام مـع الطلـب بـأن سـلوك المسـتهلك يخضـع إلى اسـتعداد المسـتهكلين دائمـاً لشـراء  
كـــل مـــا ينـــتج وأن لكـــل منـــتج مشـــترين يشـــترون مـــا تقـــع أيـــديهم وأعيـــنهم عليـــه، اعتمـــاداً علـــى أن 

نين ولــيس دائنــاً، ويعــزز هــذا التوجــه النظــام تفضــيل المســتهلكين مــن حــال التضــخم أن يكونــوا مــدي
المصــرفي والثقافــة الائتمانيــة الــتي توجــه وتشــجع علــى الاقــتراض وتســهيله وتمــول هــذه الأغــراض إلى 

  .آجال طويلة تفقد المقترض أهمية النقود وما يترتب من تكاليف على تمويل ما تم طلبه
ولم . بنواعهــا المختلفــة" الســندات"والــدين " همالأســ"فكــان التمويــل بإصــدار الأوراق الماليــة الملكيــة 

تقف عملية التمويل عند إصدار الأسهم والسندات بـل ترتـب علـى هـذه الأوراق إصـدارات للحـد 
مـــن المخـــاطر وللتحـــوط ســـهلت علـــى شـــريحة كبـــيرة مـــن الأفـــراد والمؤسســـات الاقـــتراض والمتـــاجرة في 

يــل قروضــها بقــروض وتعــود إلى شــرائها مــرة الأوراق الماليــة بحيــث تقــوم العديــد مــن المؤسســات بتمو 
وترتب على هذا " السلع والخدمات"فأصبح بيع الدين بالدين بعيداً عن الاقتصاد الحقيقي . أخرى

عدم قدرة السلطات النقدية السـيطرة أو ضـبط خلـق النقـود والتوسـع في عرضـه، وأصـبح بنـاء علـى 
ان مصـطلح التوريـق كنايـة عـن ضـخامة ذلك توصيفاً جديداً ومصطلحات تعبر عن واقع الحال فك

الزيادة في إصدار الأوراق المالية، ومصطلح اقتصاديات الكـازينو للتعبـير عـن الزيـادة الشـكلية بعيـداً 
 .عن الزيادة ذات المغزى الاقتصاد الحقيقي

  مفهوم الأزمة المالية والأزمة الاقتصادية. 2
طلح الأزمــــة الماليــــة، ومصــــطلح الأزمــــة إن غيــــاب الدقــــة في التمييــــز بــــين مصــــطلحين مختلفــــين مصــــ

الاقتصـــادية والخلـــط بينهمـــا بقصـــد أو دون معرفـــة، يضـــع الأزمـــة الحاليـــة خـــارج إطارهـــا الصـــحيح، 
  .ويربك تقييم الكثيرين لماهية المشكلة وحجمها وآثارها على الحياة الاقتصادية حاضرها ومستقبلها

وراق النقدية والمالية الأساسية في الأسواق الثانوية فالأزمة المالية الحالية هي ايار في قيمة الأ 1.2
وتنحصر آثارها على جملة المتعـاملين داخـل هـذه الأسـواق سـواء  ... وأسواق فوق الحاجز والطارئة 

كــانوا مؤسســات أو أفــراد، والانعكــاس علــى الاقتصــاد الحقيقــي الســلعي والخــدمي قليــل نســبة إلى 
ن صـدى الايـارات الهائـل يرجـع إلى طبيعـة مكـون هـذه الأسـواق إلاّ أ. الخسائر في الجوانـب الماليـة

وأهميـة المتعـاملين فيــه والـذين هــم مـن الطبقــات الغنيـة والمؤسسـات العملاقــة الممتـدة علــى رقـة الكــرة 
  .الأرضية

أمـا الأزمــة الاقتصـادية فهــي الأزمـة المتعلقــة بالإنتــاج السـلعي والخــدمي والـتي تــؤدي إلى نقــص  2.2
عـــرض عـــن الطلـــب وحاجـــات بـــني البشـــر، وحـــدوث ااعـــات واتســـاع مســـاحات الفقـــر الإنتــاج وال

والعـــوز والايـــار في المنظومـــة الصـــحية والاجتماعيـــة والقيميـــة والسياســـية حـــتى أـــا تطـــال الجوانـــب 
  .المذهبية المعتنقة لدى كل أمة من الأمم
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مع وجود النظام الرأسمالي إلاّ أن صدى هذا النوع من الأزمات على الرغم من ضخامتها ووجودها 
وأعداد المتضررين من هذه الأزمة الذين هم سواد الناس حيث بلغ عدد المهددين بااعة أكثر من 

وهـــذا مـــا أتـــت عليـــه الإحصـــاءات ناهييـــك عـــن كثـــيراً لم يتطـــرق . 2007مليـــار ونصـــف في ايـــة 
  .إليهم

  .هم الفقراء والمعوزينإلاّ أن الصدى ضعيف وهزيل لأن المكون والمعني ذه الأزمة 
ولهــذا تم التركيــز علــى الأزمـــة الماليــة وتظــافرت الجهـــود مــن مختلــف أطـــراف المكــون القــومي للدولـــة، 
والكوني للأمم مجتمعة للمساهمة في المعالجة، مع العلم أن التقـارير الخاصـة بالأزمـة الاقتصـادية تبـين 

تـوفير سـبل الحيـاة الكريمـة لأكثـر مـن مليـار أنه لسد الحاجات الضرورية الإنسانية مكافحـة ااعـة و 
مليـار دولار، بينمـا مـا تم ضـخه  300ونصف محتاج وتطبيـق التنميـة البشـرية المسـتدامة لا يتجـاوز 

 8تريليون ولم يؤثر في شيء والمبالغ المتوقعة للمعالجة تتجـاوز  3في بداية الأزمة المالية الحالية تجاوز 
  .تريليون

مليــون معــدم في الولايــات المتحــدة الأمريكيــة يعيشــون في  40مــا يقــارب  هــذا مــع العلــم أن هنــاك
حالـــة ســـيئة، وهـــذا ينطبـــق علـــى بريطانيـــا وفرنســـا ودول أوروبـــا الشـــرقية ودول الـــنفط برمتهـــا دونمـــا 

  .وهذا كله لم يحرك القلق والخوف والمؤتمرات ولم يأتي الإعلام على ذكر هؤلاء المحتاجين. استثناء

  :زمة الماليةأسباب الأ 1.1.2
صـورت الأزمــة الماليــة الأخـيرة علــى أــا وليــدة السـاعة، وأــا الوحيــدة وأن النظـام الرأسمــالي نظــام لــه 
صفة الاستقرار، هذا بالإضافة إلى أن سبب الأزمة المالية ينحصـر في الجانـب المـالي وبسـبب واحـد 

لـــتي تحـــرك هـــذا النظـــام هـــي ســـعر فقــط، وأن أدوات النظـــام قـــادرة علـــى المعالجـــة، علمـــاً بــأن الأداة ا
الفائــدة الــتي تخلــى عنهــا للمعالجــة حيــث وصــلت إلى صــفر في أمريكــا وكــذلك في اليابــان وإلى حــد 
مصــيدة الســيولة، ومــن هــذه النظــرة وهــذا التصــور فــإن العــلاج هــو مــالي لا يتعــدى ضــخ النقــود في 

  .احة والبتر والقطعالأسواق والمؤسسات وبذلك فهو مجرد إسعافات أولية لا تصل إلى الجر 

  :إلا أن الحقيقة والواقع خلاف ذلك فهناك أسباب متعددة لهذه الأزمة وهي
  .أسباب في صلب فلسفة النظام ومذهبه وما انبثق عنها من افتراضات ومسلمات -ا

  .أسباب غير مباشرة ترتبت على الافتراضات والمسلمات المذهبية -ب
  .دةأسباب مباشرة والتي يمكن أن تكون ع -ج

  :دور المذهبية والفلسفة وافتراضاا في الأزمة المالية
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يتصــــف النظــــام الرأسمــــالي بطبيعــــة لا اســــتقرارية وبــــدورات والأزمــــات الاقتصــــادية والماليــــة، وكــــذلك 
بالدورات التجارية وهذا ما عبر عنه الفيلسوف الساخر برنارد شو في وصفه النظام الرأسمالي حيث 

  :قال
عربة يحوي خزاا كمية لا تنفد من الوقود، تنطلق بأقصى سرعتها لكنها تفتقد  إن النظام الرأسمالي

أمـــرين هـــامين همـــا المقـــود والمكـــابح، ولهـــذا فهـــي تصـــطدم باســـتمرار بجميـــع المنحنيـــات والحـــواجز في 
 طريقهــا، دون أن تتوقــف أبــداً رامــزاً إلى غريــزة الــربح الوقــود، والأنانيــة والفرديــة واللامركزيــة بــالمقود،

والحــوادث والصــدمات بالمصــالح المتضــاربة في الأســواق الماليــة، وإن ســيير هــذا النظــام دائمــاً يخلــف 
  .الأزمات

ومــــن هــــذه المقاربــــة الواقعيــــة بــــين النظــــام الرأسمــــالي والعربــــة غــــير المســــيطر عليهــــا يمكــــن التطــــرق إلى 
  :الافتراضات والمسلمات لهذا النظام وهي

يملــــك المحـــــرك الـــــذاتي في الاســـــتمرار والتطـــــور " ســـــوقاقتصـــــاد ال"إن الاقتصــــاد المؤسســـــي  - 
  .والصعود

إن الدول محايدة في الحياة الاقتصادية، ودور النظام السياسي هو لحمايـة المؤسسـة الماليـة  - 
ومـد يـد العـون لهـا في حـال التعثـر وذلـك مـن " مكون الأسواق المالية من بنوك وشـركات ائتمانيـة"

 .تها على حقها بالتصرف في المال العامخلال قدرا على فرض الضرائب وسلط
إن الاســــتثمارات في الأصــــول الماليــــة وحجــــم هــــذه الأصــــول لــــيس لهــــا علاقــــة بالقــــدرات  - 

الإنتاجية الحقيقية من سلع وخدمات، وبذلك فلا حدود أو ضوابط لقـدرة المؤسسـات الائتمانيـة 
 .لتضخمعلى خلق النقود والتوسع في الإقراض، وهذا عامل حاسم وضامن لبقاء ا

هـي الأداة المحققـة الأساسـية لنظـام السـوق ومؤشـره علـى " البورصـات"إن الأسواق المالية  - 
 .القوة الاقتصادية

إن قيمة الأصول الماليـة المكونـة لهـذه الأسـواق تحـدد بنـاءً ووفقـاً للعائـد المتوقـع المبـني علـى  - 
 .سعر الفائدة والتضخم وتحقيق نظرية الأكثر حماقة

مال والمستثمرين لتحقيق مصالحهم الشخصية تحقق مصلحة اتمع إن سعي رجال الأع - 
 .الاقتصادية بمجمله

إن الــدافع في الأســواق الماليــة لشــراء الورقــة الماليــة ينحصــر في تحقيــق الــربح بذاتيــة الــورق  - 
 .نفسها ومعدل انتقالها من مالك لآخر وتعظيم الربح بعيداً إن أصلها
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لكونيــة وعالميــة الاتصــال وســهولتها وتطورهــا يضــمن تــوفر الشــفافية وشــبكة الاتصــالات ا - 
فـــرص التقيـــيم ويـــؤدي إلى التســـعير اللحظـــي لكافـــة الأوراق الماليـــة، وينقلهـــا مـــن الأســـواق المحليـــة 

  .والإقليمية إلى الأسواق العالمية موسعة آلية بيع وشراء هذه الأوراق
  الأسباب غير المباشرة للأزمة المالية

  :السابقة التداعيات التاليةلقد ترتب على المسلمات 
وعــدم . إهمــال أجهــزة الرقابــة الرسميــة كــالبنوك المركزيــة وتقصــير الرقابــة مــن قبــل المؤسســات الماليــة -

  .قدرا على التنبؤ وأخذ الاحتياطات اللازمة للأزمات
مــيش دور الدولــة وســيطرا علــى السياســة النقديــة، وحصــر دورهــا في دعــم المؤسســات الماليــة  -
ى حســـاب المؤسســـات الإنتاجيـــة في الاقتصـــاد الحقيقـــي ونقـــل الأزمـــة مـــن القطـــاع النقـــدي إلى علـــ

القطاع الحقيقي الذي يتحمل تراجعه المستهلكين وذوي الدخل المحدود إن كـان مـن خـلال ارتفـاع 
  .أو من خلال فرض الضرائب التي تنقص من الطلب الفعّال ومن ثم الإنتاج)) التضخم((الأسعار 

الشــركات والمؤسســات الماليــة العملاقــة الــتي تتجــاوزهم تــداولاا قــدرة العديــد مــن الــدول ظهــور  -
الأمريكيـة تزيــد علــى عائـدات معظــم دول وســط  wel-martحيـث نجــد بـأن عائــدات مبيعــات 

وشرق أوروبا بما في ذلك بولندا، جمهورية التشيك، أوكرانيـا، اـر، رومانيـا، وسـلوفاكيا ناهيـك عـن 
 General)و  (BP)و  (IBM)خـــرى، كمــا نجـــد بــأن الأصـــول الماليــة لشـــركة الأســواق الأ

Electric)  ا علــىتزيــد علــى قــدرات الــدول الفقــيرة مجمعــة وتحكمهــا في السياســة العالميــة وقــدرا
  .اتخاذ قرارات الحرب والسلم، والمقاطعة وقيام العلاقات

 تعــد نظريــة التــوازن بــين القطــاعين فــك الارتبــاط بــين القطــاع النقــدي وبــين القطــاع الحقيقــي ولم -
حيـــث نجـــد . قائمــة، وأصـــبح مبـــدأ الإغـــواء والإغـــراء دونمـــا النظـــر إلى مصـــادر وأصـــول هـــذه الأوراق

العديد من الأصول المالية ذات القيمة الكبيرة في الأسواق المالية لا أصول حقيقية لها، وإنما أصول 
، ..التصميم، وقوة البيع، والتوزيع، والمعرفة والخـبرة  وهمية لا تعتمد رأس المال الثابت للإصدار وإنما

فالجهـات المصــدرة لهــذه الأصــول الماليــة لا تملــك مصــانع أو مخــازن فعلــى ســبيل المثــال ولــيس الحصــر 
 2أكثـر مـن  1998شركات الإنتاج السينمائي الأمريكية الثلاثة كانت محصـلة انـدماجها في سـنة 

رد النظـر إلى قيمــة الأصـول الماليــة الحاليــة لهـذه المؤسســات يــدل مليـار دولار بينمــا أصـولها صــفر ومجــ
على ضخامة ما تولد مـن الأصـول الماليـة الحاليـة لهـذه المؤسسـات ليـدل علـى ضـخامة مـا تولـد مـن 
الأصـــول الماليـــة، ولا أصــــل حقيقـــي لهــــا، وهـــذا ينطبــــق علـــى العديــــد مـــن المؤسســــات العالميـــة مثــــل 

Nike للملابس الرياضية.  
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لأسـواق والمؤسسـات الماليـة عـن القـوانين والنظريـات الاقتصـادية المعروفـة والضـابطة لإيقــاع تخلـي ا -
والتي أفضت إلى اعتبار الاقتصاد . حركة الاقتصاد والاستثمار والإنتاج واستبدالها بالفوضى الخلاقة

  .الحقيقي من سلع وخدمات يشكل قيد وثقل على الاستثمار لتحمل المستثمر كافة المخاطر
التركيز على الأصول المالية الذي انصبت اهتماماته على الأسواق المالية والبورصات التي جذبت  -

معظــم الأمــوال الــتي كــان مــن المفــروض أن تتجــه إلى الإنتــاج الحقيقــي لا إلى المضــاربات الماليــة الــتي 
إنتــاج  بينمــا لا يتجــاوز. تريليــون دولار) 510(أكثــر مــن  2007تعــددت أشــكالها لتبلــغ في ســنة 

الأرض جميعها عُشر هذا المبلغ تاركاً مليار ونصف إنسان يعانون مـن نقـص في الغـذاء، وأكثـر مـن 
  .مليون عاطل عن العمل ناهيك عن أعداد كبيرة لم تأتي عليها الإحصاءات) 320(
التخلي عن التخطيط بمختلف أشكاله ومستوياته، وعدم الاهتمام بخطط التنمية التي كانت تم -

د الأفـــراد والمنـــاطق، ممـــا أفـــرز المؤسســـات الكبـــيرة العملاقـــة علـــى حســـاب المؤسســـات الصـــغيرة بســـوا
وزيادة حدة الاحتكار سـواء كـان شـراءً أو بيعـاً ليمتـد إلى احتكـار مسـاعدة الحكومـة لتقتصـر علـى 
هذه الشركات كونـه تشـكل يـد الـتحكم والسـيطرة خـارج الحـدود القوميـة ونجـد هـذا في المسـاعدات 

زمة الأخيرة التي بلغت أكثر من تريليون دولار لعدد من المؤسسات لا يتجاوز عددها أصابع في الأ
اليــد الواحــدة وعلـــى حســاب المؤسســـات الصــغيرة والأفــراد الـــذي ينقــل كاهلهـــا بالضــرائب مكافئـــة 

وهـــذا كلـــه أدى إلى ضـــخامة حجـــم المخـــاطر الناجمـــة عـــن . للفســـاد وعـــدم الكفـــاءة وســـوء الإدارة
  .الكساد وعمق أثرها لأا غير متوقعةالانكماش و 

اقتصـــار مســـار الاقتصـــاد بحتميـــة واحـــدة هـــي اســـتبعاد إمكانيـــة حـــديث الانكمـــاش أو الكســـاد  -
والانبهــــار بالســــيناريو الوحيــــد أن ثـــــورة التكنولوجيــــا ســــوف تــــؤدي إلى زيـــــادة العــــرض مــــن الســـــلع 

طلـب الكـافي للسـلع المنتجـة والـتي والخدمات بمعدلات عالية جداً، والعولمة معجـزة تسـويقية يـئ ال
تبخـــرت بـــالواقع الـــذي أظهـــر أن التكنولوجيـــا لم تعـــد محصـــورة في الـــدول الصـــناعية التقليديـــة، وأن 
العديــد مــن الــدول الناميــة الــتي كانــت حــتى الربــع الأخــير مــن القــرن الماضــي دول غــير صــناعية قــد 

لصــين وماليزيــا والهنــد ودول أمريكــا انتقلــت إلى مرحلــة التصــدير، وهــذا مــا حــدث في نمــور أســيا، وا
  .مما يعزز الانكماش والكساد في الدول المتقدمة... اللاتينية مثل البرازيل وفنزويلا 

تجاهـــل الســـيناريو الوحيـــد إمكانيـــة تحســـن الخـــدمات الصـــحية ووســـائل التوعيـــة والإرشـــاد وتســـاع  -
 الــدول الصــناعية ممــا يزيــد مــن نطاقهــا ممــا أدى إلى تقليــل عــدد الوفيــات، وزيــادة اعمــار الســكان في

عــدد المعمــرين وبالتــالي زيـــادة نســبتهم في اتمــع، ومـــا يترتــب لهــؤلاء المســـنين مــن رواتــب تقاعديـــة 
وضمان اجتماعي وخدمات صحية وتأمينات مختلفة دونما إنتاج حقيقي للاقتصاد، مع عدم مرونة 
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علهـــم خـــارج مكـــون الطلـــب الفعّـــال نمطهـــم الاســـتهلاكي وقابليتـــه للتطـــور مـــع تطـــور الإنتـــاج ممـــا يج
  .للسلع الجديدة، والذي يعمل على وجود فائض عرض معززاً فرصة الانكماش والكساد

هذا بالإضـافة إلى أن زيـادة الـدخول وارتفاعهـا عملـت علـى تقليـل عـدد المواليـد في الـدول المتقدمـة 
ل على تراجع الاسـتهلاك، والذي قلل من عرض العمل وتراجع الإنتاج والطلب لهؤلاء الأفراد ليعم

مـن مجملـه والـذي يســجل % 81وهـذا مـا يحـدث في الاقتصـاد الأمريكـي الــذي يكـون الاسـتهلاك 
  . شهرياً % 2تراجع بمعدل 

التغير في طبيعة الاقتراض وخصوصاً  قصـير الاجـل حيـث شـهد النظـام المـالي مـن بدايـة السـبعينات 
  : اور وهي صعوداً ونشاطاً كبيراً جداً، وكان على ثلاثة مح

مـرة عمـا كـان عليـه   1998محور تزايد سعة الاقتراض العالمي حيـث زاد حجـم الاقـراض في العـالم 
في ايــة الســبعينات ومــن ابــرز معــالم هــذا المحــور تقلــص عمليــات الاقــراض  التقليديــة الــتي تتولاهــا 

وهذا بالاضـافة الى  .المصارف ونمو الاصدارات للاوراق المالية من سندات واسهم القابلة للتسويق 
  . بروز نمو التسهيلات غير الملتزمة عالية الخطورة

وقـد افضـى المحـور الاول الـذي تمـت فيـه الاصـدارات بصـورة ضـخمة إلى ظهـور اوراق ماليـة جديــدة 
 CDI(لتلبية الرغبة في الحصول على الأرباح الضخمة والسريعة فكان اصدار اوراق الدين موثق 

، )Financial derivatives(والمشتقات المالية ) CDS(تبادل للاعمار والتغير واوراق التأمين الم)  
والعقود )  Future Contracts( ، والعقود المستقبلية  Optionsبانواعها المختلفة كاعقود الخيار 

  . swaps، والمقايضات والمبادلات) Forward Contracts( الاجلة 
 والمقترضـين امكانيـة الوقايـة مـن مخـاطر التغـير والهبـوط وهذا الادوات والاصدارات وفـرت للمقرضـين

( في سعر الفائدة وسـعر الصـرف ومخـاطر السـوق والتضـخم والمخـاطر الاخـرى بمـا يعـرف بـالتحوط 
hedging . (  

وهــذه المشــتقات هــي ادوات خفيــة يصــعب الالمــام ــا ودورهــا الحقيقــي في الحيــاة الاقتصــادية كوــا 
لا اصــول حقيقيــة لهــا علمــاً بــأن هــذه المشــتقات حجــم تــداولها اضــعاف ادوات وعقــود اســتثمارية 

العقــود الاساســية، واــا في أغلــب الاحيــان لا تســبب تــدفق نقــدي، واــا ادوات خــارج الميزانيــات 
  . off-Balance- sheet instrumentالمحاسبية  

ـا لا تسـبب اي تـدفق كو    Contingent Liabilityعلى الرغم من اـا التزامـا تبادليـاً مشـروطاً 
نقدي، ويطلق علـى جـزء كبـير منهـا الاسـتثمارات الصـفرية ويرجـع إيضـاً عـدم القـدرة علـى مراقبتهـا 
والسيطرة عليها ومعرفة حجمها الحقيقي وتتبع أثارها أن معظمها يتـداول خـارج البورصـات الرسميـة 
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الاســــواق حيــــث تتــــداول في والاســــواق التقليديــــة الخاضــــعة لرقابــــة الســــلطات الماليــــة والعــــرف لهــــذه 
  ) . Over-the-Counter(الاسواق الموازية 

والــذي عــادة مــايكون بــين مؤسســتين   Fourth-Marketوالســوق الثالــث ، والســوق الرابــع
، وبنــــوك الاســــتثمار، وهــــذه المؤسســــات  Hedging Fundمــــاليتين ، وصــــناديق التحــــوط 

العكس هــي خــارج امــر الرقابــة والســيطرة والاســواق مجــازاً لا تتمتــع بــأي درجــة مــن الشــفافية بــل بــ
  .ومخاطرها عالية جدا كون ادواا تتعامل مع المستقبل الذي يصعب معرفته والتأكد منه 

ودور الوســطاء في هــذه الاســواق كبــير جــدا بمــا يعــني ان غالبــاُ مــا تبــاع ادوات هــذه الاســواق خــارج 
لات بدل أن يؤلـف جـزءاً مـن اصـول بيان الميزانية ومكسبها يتحقق من خلال مدخول رسم المعام

  . المؤسسة المالية او جزء من هيكل المديونية 
ان التجديــد المــالي وزيــادة حجــم الاصــدارات  وتنوعهــا ادى الى تطــور امعــات الماليــة الــتي تتميــز 
بصـــــناعة الخـــــدمات الماليـــــة العالميـــــة  وزيـــــادة احتكارهـــــا لهـــــذه الصـــــناعة فعلـــــى الـــــرغم مـــــن ضـــــخامة 

لا ان عدد هذه المؤسسات قليل والمقصود المؤسسات ذات الرساميل الضخمة والاثـر الاصدارات إ
الكـــوني في النشـــاط والاثـــر كوـــا هـــذه التجمعـــات او المؤسســـات تعمـــل مـــن خـــلال شـــركات بالغـــة 

ولكــن في حالــة . التعقيــد ومغلقــة في الغالــب وهــذا مــن ناحيــة المشــاركة في الاربــاح ومعرفتهــا العوائــد
لك يصل إلى أقصى نقطة من هذه التجمعات ويتناسب مع ارتباط هذه المؤسسات الخسائر فأن ذ

  . مع التجمعات الكونية
تعدد وتنوع النظام النقـدي ونظـم سـعر الصـرف وقصـر الفـترات الزمنيـة عمـل علـى التذبـذب وعـدم 
الاســـــتقرار داخـــــل كـــــل نظـــــام ممـــــا زعـــــزع الثقـــــة في هـــــذه الانظمـــــة وادى الى الازمـــــات في النشـــــاط 

  . تصادي وتنظيم الاقتصاد العالمي على وجه  العموم الاق
فقــد نشــاء النظــام النقــدي وســعر الصــرف الحــديث مباشــرة بعــد الحــرب العالميــة الثانيــة والــذي سمــي 

وقـــد قســـم هـــذا النظـــام إلى طـــورين الطـــور الاول  الســـعر شـــبه 1944بنظـــام يرتيـــون وودز في ســـنة 
الطـــور الثـــاني هـــو تعـــويم  ســـعر  1958اقيـــة حـــتى الثابـــت بمعيـــار الـــدولار والـــذي عمـــل منـــذ الاتف

وقـــد خفضـــت خـــلال الفـــترة  1971الصـــرف بمعيـــار الـــدولار حقيقـــة  مـــن بدايـــة الســـتينات وحـــتى 
، 1961الاخيرة اسـعار العملـة الفرنسـية ثلاثـة مـرات، كمـا خفضـت المانيـا اسـعار عملتهـا في عـام 

العديـــد مــن الــدول ولكـــن تم وكـــان هــذا حــال  1967وخفضــت بريطانيــا اســـعار عملتهــا في ســنة 
التطرق الى العملات الرئيسـية وطبعـا هـذا التخفـيض كـان الـدولار الأسـاس فيـه، ولـذلك سمـي ـذه 

-1971وقــد تم الإعــلان عــن فشــل النظــام للاحــداث العاصــفة الــتي حصــلت مــن عــام . التســمية
ت كافــة والــتي تخلــت الــدول عــن اي ســعي للتــدبير الجمــاعي لاســعار صــرف عملاــا  واد 1974
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الـذي شـهد  1979وبقـي الحـال حـتى عـام . الجهود الـتي سـعت لترمـيم  النظـام السـابق الى الفشـل
  . 1992ولادة نظام النقد الاوروبي الذي انحل في العام 

والـذي عمـالا علـى  1985،1987واذا كـان قـد جـرى اتفـاق بـلازا للـوفر الـذين أبرمـا في العـامين 
قدية الكبار الثلاثة الولايات المتحدة الامريكية، اوروبا واليابان ولم التنسيق في التعامل بين الكتل الن

الــتي تلاشــت  1998، 1997تعمــل هــاتين الاتفــاقيتين علــى الحــد مــن الازمــات وخصوصــا ازمــة 
بعدها بقايا هاتين الاتفاتين والتي اضطرت بلدان شرق اسيا الانفكاك عن علاقة عملاا بالدولار 

  .والعملة الأوروبية
تم تدشــين الاتحــاد النقــدي الاوروبي ومــا تلــى ذلــك مــن اضــطرابات علــى حركــة  1999في عــام و  

الاستثمارات والاقتراض واسعار الفائدة وحركة الاموال والتضخم والـتي تغـيرت بتغـير العلاقـات بـين 
  .أسعار الصرف 

  :الاسباب المباشره للأزمة المالية
الية و الانفجاريه الاخيرة وذا الحجم الاعصاري المدمر قد يكون من المبالغ فية ان تعزى الأزمة الم

وذلـــك لعـــدة امـــور لا تنفــي ان هنـــاك دور للـــرهن العقـــاري ولكـــن لـــيس ، الى الــرهن العقـــاري فقـــط 
  :بالحجم الذي يحاولون ان يوحوا به و ذلك للاسباب التاليه

اريـة في الولايـات إن ما أتت عليه الإحصاءات ومن مختلف المصادر تقدر حجـم القـروض العق_ 
منهـا بحلـول شـهر % 9.2كان اكثر من ، تريليون دولار 12ب  2008المتحدة الامريكيه عام 

ابـراهيم علـوش يـوم . انظـر مقالـه د(اما تحت المصادره او قد دخلت في حاله التعثـر  2008آب 
 مـــع العلـــم بـــان حجـــم) نحـــو فهـــم منهجـــي للازمـــه الماليـــه الدوليـــه، الجزيـــرة نـــت، 6/11/2008

و  2007تريليـــون في ايـــه  517التـــداول في الأســـواق والبورصـــات الامريكيـــه بلغـــت اكثـــر مـــن 

بنظــــره الى نســــبه القــــروض العقاريــــه الى مجمــــل التــــداول
517

12
100 فــــان هــــذه النســــبه لا .... ×

 و اذا اخــذنا المتعثــر والمصــادر والنســب الى حجــم التــداول فــان النســبه تكــون اقــل 0.02تتجــاوز 
مع العلم بان هناك مبالغ قد دفعت قبل التعثر ، اي في حدود تريليون واحد فقط   0.002من 

و بذاك فان الخساره ورقيه للمؤسسات المقرضـه و ، بالاضافه الى انه قد تم مصادره الاصل المتعثر
لكثير ليست حقيقيه فالاصل او العقار في يد المؤسسه المقرضه و لذلك فالارقام تحمل في طياا ا

 .من المبالغه التي تنفي تحميل القطاع العقاري هذا الزلزال المدمر 
ان النقطـــه الاولى تقـــود الى ان الخســـاره قـــد الحقـــت بشـــركات تـــامين و ضـــمان حقـــوق مشـــتري _ 

وهــذا يخفــف مــن حــده الخســاره بالنســبه ) دفــع الاقســاط(اوراق الرهــون العقاريــه مــن خطــر التعثــر
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يعمل دون افلاسها كما ان اقساظ التـامين المدفوعـه لشـركات التـامين  لشركات الاقراض العقاريه و 
والضــمان تخفــف مـــن حجــم خســـائرها ويكــون الخاســـر الاكــبر هـــو صــاحب العقـــار الــذي تضـــرر 

الاقساط التي دفعها قبل المصادره مع العلم بان المساعدة ذهبت ، بضياع عقاره و منزله و كذلك
 .الى الشركات وليس الافراد

تريليـــون ولم  1.5م المســـاعدات الـــتي قـــدمت الى المؤسســـات المنهـــاره في امريكـــا تجـــاوز ان حجـــ_ 
يحدث اي تاثير هذ بالاضافه الى العديد من التريليونات في باقي اقطار الارض ولم تاتي ثمارها بل 
على العكس تعمق تاثير السونامي المالي وكانـت ارتداداتـه مـدمره للمؤسسـات الانتاجيـه في قطـاع 

 .قتصاد الحقيقيالا
ان هناك العديد من الازمات الماليه التي حدثت في عمر النظام المالي ولم يكن الرهن العقاري _ 

 1974-1971سببها فقط فشل النظام المالي للاحداث العاصفه التي حدثت ما بين العام 
عار صرف والتي تخلت الدول الكبرى و الكتل الثلاثه الكبيرة عن مسعى التدبير الجماعي لاس

و  1992الذي شهد ولادة النظام الاوروبي الذي اخل  1979العملات وبقيت الازمه حتى 
وفشل اتفاقيتا  بلازا و اللوفر التي ابرمتا في ، الاتحاد النقدي الاوروبي  1999بقي في ازمه حتى 

وق ولم تحد من الازمه الماليه والاطرابات النقديه و خصوصآ ايار س 1987- 1985العامين 
نيويورك المالي والاسواق العالميه الرئيسه في العالم و افلاس العديد من المؤسسات العملاقه في 

و  2001-1995بين عام ) دوت كوم(وكذلك فقاعه 1987تشرين اول  19الاثنين الاسود 
وهذا  فيض من غيض من الازمات المتلاحقه تدل . انتقال رؤس الاموال من شركات الانترنت

 .زمات سمى ذا النظام ولا يقتصر السبب على الرهن العقاريعلى ان الا
و الـــذي عمـــل علـــى تجاهـــل الاخـــرين وعـــدم ، أنانيـــة و نفعيـــة الانســـان الرأسمـــالي الى ابعـــد حـــد _ 

 sliver stone ،(wallوهذا ما صور في كتاب ، واعتبر الجشع شيأ حسنآ ، الاهتام بمصالحهم 
street) Tom Wolfe,   في كتابـهthe bonfire of vanities وكتـاب ،Money  لمــارتن

وأيضــاً كتــب رجــال الاقتصــاد في جامعــة شــيكاغو عــن الإنســان باعتبــاره  .Martin Amisإيمــس 
قــد ولــد في نبــؤة  Homo economicsأنانيــاً ونفعيــاً إلى أبعــد حــدود، وإن الرجــل الاقتصــادي 

 .تحقيق الذات
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  :تداعيات الأزمة المالية
  :ة ترتبت على ألازمه المالية يمكن تقسيمها إلى قسمينهناك تداعيات كثير 

التداعيات المباشرة أدت الى ايار المؤسسات المالية المصرفية والاسواق الماليه و ايار في  .1
وايــــار اســـعار الاســــهم والســــندات في بلـــد الازمــــه والعــــالم ، بنـــوك الاســــتثمار و شـــركات التــــامين 

 .بمجمله
الـــتي ادت الى الانكمـــاش والكســـاد الاقتصـــادي و الـــذي عمـــل  التـــداعيات غـــير المباشـــرة .2

والمعمـره وزيـادة المخـزون والمعـروض منهـا وانخفـاض ،على انخفاض المبيعات من السـلع الاسـتهلاكيه 
الطلـــب علـــى الايـــدي العاملـــه و تغـــير سياســـه التوظيـــف في المؤسســـات باعتمادهـــا علـــى المـــوظفين 

تراجع الاستثمار وتفشي مصيدة السيوله وا لتغير في موقع . ئمهالجدد والعماله المؤقته بدلا من الدا
الـدائنين والمـدينين حيـث يصـبح وضـع الـدائن افضـل مـن وضـع المـدين لتغـير القيمـه الشـرائيه لصـالح 

اعتمـــاد . تغيـــير الكثـــير مـــن المؤسســـات الانتاجيـــه أنشـــطتها لقلـــه الســـيوله، الـــدائن في ايـــه المـــدة 
ليف بـدلا مـن زيـاده الانتـاج والتوجـه الى الخـدمات بـدلا مـن السـلع و المؤسسات على تقليـل التكـا

 .حروب المنافسه في الاسعار وسياسة الإغراق
فقدان الثقه في الاسواق الماليه والاوراق النقديه وترسـيخ عجـز وفشـل النظـام الراسمـالي في  .3

 . الجةقدرته على على تسير الاقتصاد العالمي وامكانيته بتوفير ادوات ناجحه للمع
 .    التأثير على اقتصادية الدول الناميه المصدره للمواد الاوليه كالنفط والحديد  .4

 :سناريوهات معالجة الازمه
المعالجه التقليديه والانيه المؤقته المعتمده علـى الظـاهر مـن الازمـه واعراضـها مـن خـلال الادوات _  

والـتي تـذهب في  ، لمسبب الرئيسي للأزمات وهي في حقيقة الأمر ا، التي يعتمدها النظام الرأسمالي 
وهـذا مـا سـبق ، كل مره استخدمت فيها الى تعقيد الازمـه وتفـاقم الازمـات اللاحقـه عمـا سـبقتها 

كوـــا تنظـــر الى الازمـــه الحاليـــه الى اـــا ازمـــه ماليـــه فقـــط تعـــالج بمعـــزل عـــن ارتباطهـــا ، التطـــرق اليـــه 
تخفيض سعر  –يه الاخرى ولهذا تعتمد الادوات التاليه بالمتغيرات الاقتصاديه والاجتماعيه والسياس

الفائده الى ادنى مستوى ليصل الى الصـفر علمـا بـان تـاثير سـعر الفائـده يكـون غـير فعـال قبـل هـذا 
كمــا وان المحــدد الرئيســي لســعر % 3-2المعــدل وذلــك عنــد مصــيدة الســيوله الــتي هــي ســعر بــين 

  . والعامل المهم في الاستثمار وطلب النقود يعتمد الربح الفائده هو المتغيرات الاقتصاديه الحقيقه 
وقيام الدوله بضمان الودائع التي تعمق الازمه وتنقلها من مؤسسات ، تأميم المؤسسات المتعثره _ 

وافـــــراد فاســـــدين وفاشـــــلين في ادارة المؤسســـــات وتغطـــــى بـــــذلك اختلاســـــات القـــــائمين علـــــى هـــــذه 
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مه وسواد النـاس مـن خـلال الضـرائب ومديونيـة الدولـه المؤسسات بتعويضهم على حساب افراد الا
  .وتاثير ذلك على الانفاق الحكومي في مختلف جوانبه مما يطيل مدى الازمه وتاثيرها 

ضــخ الســيوله للبنــوك والمؤسســات وتقــديم الضــمانات مــن قبــل البنــك المركــزي والحكومــات وضــمان 
وكمـا ذكـر بلـغ  2007لتـداولات في ايـة الودائع وبذلك يزداد الوضع سوء اذا علمنا بان حجـم ا

ترليون كما يصنف الوضع الحالي بانه تضخم انكماشي مما يزيد من حدة التضخم  517اكثر من 
بحيث يأكل محدودي الدخل وينقص من قدرام على الطلب والاسـتهلاك ويـؤدي الى الانكمـاش 

  . والكساد 
وهذا لا يمكن التحكم به كون ما تم اصداره  إخضاع الأسواق الماليه للرقابه وخصوصا المشتقات -

  .من هذه الادوات لا يمكن لضخامتها 
و مخــاطره الــتي تحــف بالاقتصــاد العــالمي فاقــت كــل التوقعــات المتشــائمة، وأن مــا وصــلت اليــه الحــال 

  .وضع الكثير من المفكرين الاقتصادين في وضع سيناريوهات لما يمكن أن تؤول اليه ردود الأفعال
 ل القطاع الحقيقي تعويض الازمة الماليةتحمي_ 

إن الايــار الــذي أصــاب النظــام المــالي ســوف ينتقــل إلى القطــاع الانتــاجي الصــناعي لــنقص قــدرة  
الجهــاز المصــرفي في البلــدان المتقدمــة الصــناعية علــى إعطــاء القــروض الــتي كانــت تعطــى في الســابق، 

ة في القطـاع الاقتصـادي والـذي بـدوره يقلـل والذي يعطل عمل المؤسسات الانتاجية ويقلـل السـيول
مــن الاســتثمار ويســبب الانكمــاش والــذي يفضــي إلى تقليــل مــدخلات الانتــاج وخصوصــاً الايــدي 
العاملة، ويزداد عدد العاطلين عـن العمـل ممـا يضـعف الطلـب الفعـال، ومـا يـنجم عنـه مضـاف اليـه 

ختلفــة، وعــدم اســتغلال المــوارد وهــذا زيـادة مســؤولية الــدول بتعويضــات بــدل البطالــة والضــمانات الم
يؤدي إلى التسـريع في إفـلاس الـدول ومـا يترتـب علـى ذلـك مـن ضـعف النشـاط الاقتصـادي وزيـادة 
مديونيتها وهذا قد حدث في السابق فقد تعرضت ايسلندا وهي مـن الـدول الصـناعية الى الافـلاس 

وهذا بدوره . ببعيد عن الافلاس ، وما وضع اليونان واسبانيا وايطاليا ودول أخرى1976في العام 
  .يفشل جهود الانقاذ وتخفيف الازمة بل على العكس يسرع في ايتها

إن الهــروب مـــن العمــلات الكافلـــة أو الرئيســة وخصوصـــاً الــدولار، يعـــني خلــلاً خطـــيراً في ســـوق _ 
التـالي النقد وسوق العمـلات وأسـواق الصـرف الاجنـبي، وفقـدان الثقـة في الاحتفـاظ ـذه النقـود وب

فـإن الاتجـاه سـيكون نحـو الـذهب والاصـول الرأسماليــة العقـار والسـلع الحقيقيـة، ممـا يـدخل الاقتصــاد 
العـــالمي في مرحلــــة الانكمــــاش، وتجميــــد مبــــالغ نقديــــة ضــــخمة جــــداً في أصــــول غــــير قابلــــة لتســــييل 

  .بسهولة، مما يشكل اية السوق الائتماني وتدمير المصارف
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رات تقود وفي أحسن الاحتمالات إلى أن النظـام الرأسمـالي قـد انتهـى ولـن وذا نجد بأن كافة المؤش
تستطيع أجهزة الانعاش والوصفات أن تعيده إلى الحياة مما يحتم بديلاً له لا يحمل جنياتـه، ولم يلـد 
مــن رحمــه، ولكــن نظــام خصائصــه تختلــف، ووســائله نظيفــة، وأهدافــه تحقيــق مصــالح مجموعــة البشــر 
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  توظيف نظم الأتمتة في الإصلاح الإداري

  فريد كورتل. د.أ       حيدر عباس د.أ         
  جامعة دمشق       جامعة سكيكدة            

  الجزائر                  سوريا           
  ملخص 

تصــــادية وفي المرافــــق يتطـــرق البحــــث لمســـألة آليــــة توظيـــف التقنيــــات المعلوماتيــــة في تحقيـــق دور إصــــلاحي في البـــنى الاق
وعند تطبيق الأتمتة فإن النظام البرمجي يصبح المدير الأعلـى والـدائم لكـل الفعاليـات الـتي تجـري في . التنموية للمجتمع

لــذلك فمســألة تمحيصــه وانتقائــه وضــمان جودتــه هــي مســألة لا تقــل أهميــة عــن مســألة انتقــاء شــخص . الإدارة المؤتمتــة
نبـين إمكانيـة . ومات المؤتمتة في التنميـة المعرفيـة والاجتماعيـة وفي الحـد مـن الفسـاد الإدارينبين دور المنظ .المدير نفسه

ومــن هنــا ننطلــق إلى مســألة أخــرى وهــي معــايير انتقــاء . تطبيــق الانتقــاء المؤتمــت والمفاضــلة بــين المتقــدمين إلى الوظــائف
طريـــق اختيـــار الكفـــاءات المطلوبـــة حســـب  القيـــادات الإداريـــة، فنحـــدد بعـــض الخطـــوات الـــتي ينبغـــي القيـــام ـــا علـــى

إلى ) المرشـحين(إن مسألة الإداريين بوسـاطة المنظومـات المؤتمتـة وبعـد تحويـل مواصـفات الأشـخاص . الوظائف المرغوبة
سلسلة مبوبة من البنود المتعلقة بالوظيفة المطلوبة نجد أن تطبيق الأتمتة يمكن أن تكون حلا لمشكلة التحيز الشخصي 

  . ر المدراء والقياديينفي اختيا
إن تطبيـق هـذه الفكـرة مـن الناحيـة الاجتماعيـة والسياسـية مستصـعب إلى حـدما لكـن في الوقـت نفســه 
يمكـــن أن تكـــون مخرجـــا وحـــلال مرضـــيا لـــبعض الحـــالات الـــتي تغلفهـــا مـــبررات حيويـــة تســـتدعي حيثياـــا اللجـــوء إلى 

 . المنهجية المقترحة في الانتقاء المؤتمت

Abestract/ 
In this stadies  the issue of search mechanism employing information technologies to 

achieve the role of reformer in the economic structures and in the development of 

community facilities . Upon the application of automation , the system becomes a 

programmatic Senior Director and Permanent Per events that take place in the 

automated administration . So the question of Tmahas preselected and guarantee its 

quality is a matter of no less importance on the issue of selecting someone Director 

himself . Show the role of automated systems in cognitive and social development 

and in the reduction of administrative corruption . Show the possibility of the 

application of the automated selection and trade-offs among applicants to jobs. 

Hence, we proceed to another issue which is the selection criteria for administrative 

leaders , Venhaddd some steps that should be done by choosing the competencies 

required by the desired functions . The issue of administrative mediated automated 

systems and specifications after converting people (candidates ) to a series of 

classified job-related items required , we find that the application of automation can 

be a solution to the problem of personal bias in the selection of managers and 

leaders .The application of this idea in terms of social and political Mstsab to some 

extent , but at the same time can be a way out and Halal satisfactory for some cases 

that clothe self justification vital merits warrant recourse to the methodology 

proposed in the automated selection . 
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  :أساسيات البحث-1
  :مقدمة 1-1

عالم اليوم منخرط في سباق حضاري يتمحور حول علوم وتقنيات الحاسوب، حتى أصبح المستوى 
الذي تم إحرازه في هذا اال يعتبر معيـارا أساسـيا لتقيـيم درجـة التطـور والنهضـة الحضـارية في البلـد 

الأخرى، ولكن دور الحاسوب يضـيف وهذا الاهتمام بالحاسوب لا يقلل من شأن العلوم . المنظور
  . عاملا إضافيا كبيرا في زيادة فعالية مخرجات تلك العلوم وتوسيع تطبيقاا وتسريع توظيفاا

إن دخول معترك تطبيقات تقنيات المعلومات هي خطوة حتمية قادمة، وليست مجرد خيار مطروح 
د موضة تأخذ مجراها لفترة معينة ثم تصبح للنقاش، فالنظم المعلوماتية وتطبيقاا المتعددة ليست مجر 

مـن مخلفــات الأيــام الماضــية، بــل هــي ضــرورة تنمويـة وهــي لبنــة أساســية في تكــوين البنيــان الحضــاري 
المتطور لمختلف بلدان العالم، وبقدر مـا يتـأخر البلـد عـن تنفيـذها بقـدر مـا يكـون متخلفـا بالمعـايير 

  . الحضارية الحالية
 مشكلة البحث 1-2

ورة إدراج التطبيقـــــات المعلوماتيـــــة في النشـــــاطات المختلفـــــة لا يعـــــني أن توظيفهـــــا إن ضـــــر 
وهــذا مــا يجعــل البحــث العلمــي فيهــا ــدف التوظيــف الأمثــل هــو . عشــوائيا ســيكون فعــالا وإيجابيــا

وقد تركزت نقـاط البحـث الحـالي حـول المحـاور الرئيسـية الـتي تحكـم الحيـاة الاقتصـادية . ضرورة ماسة
فتطرقنــــا إلى مشــــاكل تطــــوير المنــــاهج التعليميــــة بالاعتمــــاد علــــى المنظومــــات .  اتمــــعوالثقافيــــة في

المعلوماتيــة أو الــنظم البرمجيــة التخصصــية الداعمــة، كمــا نتطــرق لاســتخدام الحاســوب في العمليــات 
تقـاء الإدارية، فقد بينا طرائـق تطبيـق الإدارة المؤتمتـة، وبينـا كيفيـة توظيـف البرمجيـات في المسـاعدة لان

  . الكوادر المثلى عبر منهجية ترشيح العناصر الأكثر ملاءمة لموقع العمل المطلوب
 أهمية البحث 1-3

لا شـــك في أن التخطـــيط المـــتقن والرصـــيد الثـــرواتي والعمـــل الـــدؤوب لا يمكـــن أن يثمـــر مـــا لم تكـــن 
الخلـــل عمليـــة التطبيـــق مضـــبوطة ومتوازنـــة ومحميـــة ضـــد عمليـــات التخريـــب الـــتي تحـــدثها فيروســـات 

والإهمــال والفســاد المتعمــد، تلــك الفيروســات الــتي يمكنهــا أن تــدمر أي خطــة مهمــا كانــت محكمــة 
  فسائق العربة مثلا لا يمكنه تحقيق . ومهما كانت مدعومة بالرصيد المالي والكادر البشري والفكري

يع ونحــــن إذ نتطــــرق لمواضــــ. موقــــع متقــــدم إذا كانــــت العربــــة تحتــــوي مفصــــلا ضــــعيفا أو مــــتخلخلا
الإصلاح الإداري فإننا لا ندعي أنه يمكن معالجة كل المشاكل الصغيرة والكبيرة في العملية الإدارية 
بوســاطة الأتمتــة، وإنمــا نعتــبر أنــه ينبغــي التركيــز علــى المفاصــل والأمــور المحوريــة في هــذه العمليــة، وهــو 

  .الأمر الذي نرشح التقنيات المعلوماتية لأن تلعب دورها فيه
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وضع التقنيات المعلوماتية قيد التوظيف للعب الدور الإصلاحي في البنى الاقتصادية ومرافق عندما ت
تنميـــة اتمـــع فإـــا تمثـــل إســـتراتيجية مضـــمونة، وهـــي مـــن قبيـــل توكيـــل المهمـــة إلى الوكيـــل الموثـــوق، 

لي فـإن ودرجة الموثوقية تكون بقـدر مـا يخلـو النظـام البرمجـي مـن ثغـرات الشخصـية الإنسـانية، وبالتـا
  . درجة الثقة ذا الوكيل هي محددة بالقدر الذي نجعله نحن موثوقا

 هدف البحث 1-4
ــدف في هــذا البحــث إلى عــرض منهجيــة اســتخدام التقنيــات المعلوماتيــة ــدف تحقيــق الجــودة في 
الأداء الإداري والمحاســبي والــتخلص مــن الــروتين وهــدر الوقــت ممــا يســاهم في تحســين المســتوى العــام 

  :  لمؤسسة، وبشكل خاص نأخذ بعين الاعتبارل
  .مراعاة حيثيات المنظومات القانونية الناظمة لعمل المؤسسة المنظورة -
  .تأمين المتطلبات الآنية من الكوادر للاستمرارية الطبيعية لعمل المؤسسة -
  . إنتاج نموذج معين من أساليب الإدارة المثالية واللامتحيزة -

بشــكل هــادف يــؤدي إلى تحقيــق مســلك منضــبط مراقــب وموثــق  يــتم التوصــل إلى ذلــك
وهـذا مـا يضـمن الاسـتفادة . يتيح تحميل  المخطئ مسؤوليته ويشير إلى اتهـد ليميـزه ويرفـع درجتـه

القصوى من طاقات اتمع ويضمن إلى حد بعيد نجاح الخطط التنموية، يعزى ذلـك إلى عـاملين، 
ارتفـاع نسـبة تحقيـق متطلباـا : والثـانيالتي تصـادفها الخطـط، تحقق إمكانية تلافي الثغرات : الأول

  .التنظيمية والتطبيقية
. وهـذا مـا يجعـل النتـائج التطبيقيـة تقـترب مـن المـأمول، تبعـا لجـودة ومنطقيـة وعلمانيـة الخطـة المنجـزة

 فبما أن مشاكل التنمية غالبا ما تكمن في التطبيق ولـيس في التخطـيط فـإن النجـاح يصـبح مرهونـا
  . بجودة التخطيط بنسبة مرتفعة، أما جودة التطبيق يضمنها النظام المؤتمت

. نلفت الانتباه أيضا إلى أن استخدام محـررات النصـوص والقوالـب الجـاهزة لـيس مـن مظـاهر الأتمتـة
ويلاحــــــظ أنــــــه رغــــــم انتشــــــار الحواســــــيب في الشــــــركات وحــــــتى في أبســــــط المؤسســــــات الاقتصــــــادية 

 أن ظـــاهرة الكتابـــة المتمثلـــة بوضـــع التـــاريخ  اتـــزأ تتبـــدى في الكثـــير مـــن والاجتماعيـــة والثقافيـــة إلا
  . الوثائق المتداولة

 أدوات البحث وطرائقه 1-5
يكاد مفهوم الأتمتة أو نشر المعلوماتية يقتصر على نشـر التجهيـزات الماديـة وأحيانـا البرمجيـة المتعلقـة 

لى دفع تقدمي ولكنه قليل بالنسبة إلى ما يمكن ذا اال، وهذه أمور استهلاكية يمكن أن تؤدي إ
تحقيقه فعليا بإحداث التلاقح بـين العقـل المحلـي وإمكانيـات هـذه الخامـات، وهـو مـا نـدعو في هـذا 
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إننــا نعــير الاهتمــام الأول لاســتخدامات التقنيــات الحاســوبية في معالجــة . البحــث لأن يــتم انتهاجــه
لخـــوض في حلـــول الخوارزميـــات المناســـبة لكـــل مســـألة حزمـــة محـــدودة مـــن المســـائل، والـــتي تتطلـــب ا

أما الطرائق الأخرى المتبعة في البحـث . بالإضافة إلى مبادئ إنجاز النظم البرمجية الموافقة للخوارزمية
فهي تنتقى تبعا لبنية كل مسـألة مـن المسـائل المدروسـة، فلمعالجـة بعـض المسـائل الـواردة في غضـون 

م طرائق الإحصاء التطبيقي وأساليب تحليل البيانات الإحصائية، البحث دعت الحاجة إلى استخدا
وفي عملية . وفي أحيان أخرى لزم التعرض للمسائل الاحتمالية ودراسة بعض التوزيعات الاحتمالية

تحصـــيل النتـــائج والتوصـــيات لجأنـــا لطرائـــق النمذجـــة المحاكيـــة لتوجيـــه البحـــث نحـــو الأهـــداف العامـــة 
  . ئل المطروقةالمشتركة بين جميع المسا

 التوظيفات الأساسية لتقنيات المعلومات  1-6
إن جميع النظم المعلوماتية هي إلا ثمـرات مـن ثمـار لغـات البرمجـة، والـنظم المعلوماتيـة هـي الـتي تصـنع 

ومن أجل إحـراز هـذه الثـروة ينبغـي علينـا أن نغـرس هـذه المهـارة في . الثروات الكبيرة في هذا العصر
وهــم بــدورهم ســيمتلكون عندئــذ أدوات خلــق الثــروة فالبرمجــة . لاقــين في اتمــعقــدرات الأفــراد الخ

تتميــز بأــا اــال الاقتصــادي المثمــر الــذي لا يحتــاج إلى قاعــدة ماديــة أو اقتصــادية مكلفــة بــل هــو 
وهــذه العوامــل يمكــن تحصــليها بالبحــث . يحتــاج لقاعــدة معرفيــة ومهــارة متميــزة وخــبرة عمليــة وفطنــة

ثـــابرة علـــى عكـــس المتطلبـــات الماديـــة للمشـــاريع الاقتصـــادية والـــتي لا يمكـــن تحصـــيلها إلا والجـــد والم
 . بالشراء أو عند توفر الثروات الباطنية

سـنتطرق في البحــث الحـالي إلى اســتخدام التقنيــات المعلوماتيـة الــتي يمكــن أن تفيـد في معالجــة الخلــل 
 :ت التاليةالإداري والبنيوي، حيث نطرحها للاستخدام في االا

 .تنظيم العملية التدريسية عبر أتمتة المناهج والامتحانات -1
  .تنظيم الأعمال الإدارية في المؤسسات والشركات بالاستناد إلى الأتمتة -2
  .إدارة العمليات المالية والمحاسبية-3
 .التحكم بعمليات التوظيف عبر الانتقاء المبرمج -4
 .ى معايير مبوبةاختيار الإداريين بالاعتماد عل -5

، إلا أن مـا نعرضــه في هــذا ]1[أخـذت طريقهــا إلى التوظيــف وإن تـك بعــض هـذه الطروحــات قــد 
وإنما هو مـدخل منهجـي وعلمـي هـادف وموجـه بشـكل ) غير توصيفي(البحث هو مدخل جديد 

  . محدد في كل مجال من االات المذكورة
 

o b e i k a n d l . c o m



124 

 

  منظومات الأتمتة ودورها في الإصلاح الإداري -2
  الإداريوالفساد  الأتمتة 2-1

تعتبر المشكلة الأساسية في اال الاقتصادي هي المشكلة الإدارية، وبالتالي فإن 
المطلوب لتحقيق الإصلاح الاقتصادي هو المدراء المثاليون أو الأقرب إلى المثالية، ونحو تحقيق 

ة العليا للرقي بالأداء الإداري الإدارة المثالية فقد تم إنشاء العديد من المعاهد الإدارية التخصصي
لكن الكثير من مواطن الخلل والفساد لا تحدث بسبب عدم الكفاءة، كما . وبالتالي الاقتصادي

أن عمليات الاختلاس أيضا لا علاقة له بالكفاءة الإدارية، والكثير من أمراض الفساد الإداري 
وقد يكون الإعداد الأخلاقي . اهد الإعدادوالترهل المؤسساتي لا علاقة لها بما يدرسه المتعلم في مع

  . والوطني مؤثرا بشكل فعال أضعاف ما يمكن أن تحققه الطرائق المتبعة حاليا
بدرجة عالية يمكن أن نلمس أهمية النظام البرمجي المؤتمت في تطوير العمل الإداري، فالنظام البرمجي 

ائم لكل الفعاليات التي تجري في القطاع يفترض أن يكون المدير الأعلى والد) النظام المعلوماتي(
لذلك فمسألة تمحيصه وانتقائه وضمان جودته هي مسألة لا تقل أهمية عن . الذي تتم أتمتته

لكن لا بد من الإشارة على أن النظام البرمجي غير الكف وغير . مسألة انتقاء شخص المدير نفسه
  . الموثوق لا يساهم في مكافحة الفساد بل في زيادته

 تنظيم العملية التدريسية 2-2
إن الفـترة الــتي تمثــل مرحلـة التكــوين الفكــري الناضـج للإنســان هــي في جميـع المعــايير العالميــة تبــدأ في 

فهـذه . سن الثامنة عشرة وهي تتوافق مع زمن ولوج الطالب إلى الجامعة أو الهيئات التعليمية العليا
ا هي مصنع فكر الأشخاص الرئيسين المؤثرين في حركة الهيئات التعليمية والتي تقع الجامعة في ذرو

والجامعة هي مصدر المعلومة، والمعلومة هي محور كل مـا حققـه . البلد وحضارته ومسيرته المستقبلية
 .الإنسان منذ أن بدأ بالتفكير

فالعناية بالعملية التدريسية هي مسألة هامة ومحورية وهي أساس التقدم حضاري على مر العصور، 
  كما أن البلدان والمدن تتطور بتشييد الأبنية المتميزة فكذلك اتمعات تتطور ببناء العقول ف

النشطة والمتفتحة، والعملية التعليمية هي الجدول الرحب الأوسع المغذي لعملية بناء عقول اتمع 
افها فهـو تخـريج وصلب العملية التدريسية يتمثل في تطوير المنـاهج الدراسـية، أمـا أهـم أهـد. المنظور

 .الكفاءات العلمية الحقيقية الحائزة على تقديرات مناسبة
ومع انتشار التقانة المعلوماتية فإن أهم مناحي تطـوير المنـاهج الدراسـية يـتلخص في إدراج عمليـات 

إن أهميـــة أتمتـــة المنـــاهج الدراســـية تتـــأتى مـــن عـــاملين . الأتمتـــة والـــنظم المعلوماتيـــة في مختلـــف مجالاـــا
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الأول يتعلـــق بأهميـــة تحـــديث العمليـــة التدريســـية الـــتي تشـــكل مصـــدرا لتحـــديثات عديـــدة، : ينهـــام
ونحـــن نعتـــبر أن . والثــاني هـــو مـــا يتعلـــق بأهميـــة اســـتخدام التقنيـــات المعلوماتيـــة في العمليـــة التدريســـية

  أقصى درجات التطوير والتحديث يجب أن تجري على صعيد الهيئات التعليمية بكافة أنواعها، لأن
كـل تحـديث سـيكون نابعـا منهـا ومـا لم تكـن الهيئـات التعليميـة محدثـة ومطـورة فإـا لا تسـتطيع أن 

  .تقوم بتحديث معارف المتعلمين وتطويرهم
 أتمتة المناهج الدراسية 2-2-1

إن . إن العملية التدريسية وخصوصا في المراحل التعليمية العليا هي عروة جذب اتمع نحو الأعلى
دراسية الجامعية تحوي آخر وأرفع العلوم المعروفة في العالم، ونحن نرى ضـرورة إدراج الـنظم المناهج ال

ومــا المــانع مــن إدراج الــنظم البرمجيــة في العمليــة التعليميــة وهــاهي . المعلوماتيــة في كــل مقــرر دراســي
لطبية والثقافية النظم المعلوماتية المختلفة قد دخلت في مختلف الاستثمارات التجارية والاقتصادية وا

 العامة والخاصة، فما الذي يحجزها عن الدخول إلى المناهج الدراسية العلمية؟
إننا نعتبر أنه من الضروري تزويد كل عملية اقتصادية أو رياضية في المنهج الدراسي بطريقة أتمتتها 

تصادية فينبغي أن فكما أن النظم البرمجية قد أصبحت أداة لا غنى عنها في المعاملات المالية والاق
يكون الاقتصادي الذي يتم إعداده في الجامعة ملما بتفاصيل عمليات الأتمتة وخفاياها وعليه أن 

هذا علاوة على أن استعمال الأتمتة في المناهج . يحوز على فكرة عامة حول آلية تحقيقها برمجيا
يها والتوق إلى الاستزادة منها الدراسية سوف يؤدي إلى سرعة فائقة في التهام المعلومات المعروضة ف

وكما بينا فليس . مما يعجل في استدراك ما فات من المعلومات وتسريع عجلة التقدم العلمي المحلي
، بل المقصود ]2، 1[ذلك عن طريق أتمتة الامتحانات المقصود بأتمتة المناهج الدراسية أن يكون 

ونقصد . العلمية خاصة في المرحلة الجامعية هو إدراج الأتمتة في العملية التدريسية ضمن المناهج
بذلك أن يتم تزويد كل كتاب جامعي بدعم برمجي مبين لمسائل المنهاج، وهو أمر يسمح للطالب 

  بفهم المسائل المطروقة في المنهاج وحل أي عدد من الأمثلة التوضيحية عن طريق إدخال القيم 
، مما يوسع أفق الطالب  الفكري ويزيد من مقدراته المطلوبة في البرامج المتوفرة في الدعم البرمجي

  .العلمية
إن أتمتة المناهج الدراسية في الجامعة هي بالدرجة الأولى ثورة علمية تقدمية رائعة ولكن الأهم منها 
هــو منعكســاا الجانبيــة علــى مســتوى اتمــع الفكــري واتســاع أفــق الــذهن المحلــي ومرونتــه وســرعة 

  .عالمية المختلفةاستجابته للتطورات ال
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  استخدام التقييم اللامتحيز في الامتحانات 2-2-2
أمـــا فيمـــا يتعلـــق بتطبيـــق الامتحانـــات المؤتمتـــة في المرحلـــة الجامعيـــة فهـــي خطـــوة ضـــرورية جـــدا وهـــي 

وغني عن القول أا خطوة كبيرة مـن أجـل مكافحـة . مطلب طلابي ولها منعكسات إيجابية عديدة
إن . إــا خطــوة هائلــة مــن أجــل تعزيــز الثقــة بــين الأســتاذ والطالــب. يســيةالفســاد في العمليــة التدر 

مفهـوم الثقـة هـو مفهـوم حســاس جـدا لـه منعكسـات خطـيرة بــل إن العديـد مـن المفكـرين الشــرقيين 
فتعزيـــر الثقـــة بـــين شـــرائح اتمـــع هـــو عامـــل . يعـــزون ظهـــور الحضـــارات وتلاشـــيها إلى عامـــل الثقـــة

  . هم العوامل المساهمة في التنمية الحضارية للمجتمع المنظورحضاري أساسي إن لم لم يكن أ
  :تتلخص في 4وأهم فوائد أتمتة الامتحانات

تسـريع صـدور النتــائج حـتى أن الطـلاب يمكــنهم الاطـلاع علـى نتــائجهم بعيـد الامتحــان  -1
  .بعدة دقائق

  .خلو عملية التصحيح من التحيز إذ أن التصحيح يتم باستخدام الحاسوب -2
خلو عملية التصحيح من الخطأ، فالحاسوب يمكنه إدارة بلايين العمليـات الحسـابية دون  -3

  .خلل وتعتبر مسألة ضبط عملية التصحيح بالنسبة له مسألة غاية في السهولة
فتغيـير النمـوذج الامتحـاني لا . إمكانية تعدد النماذج والقضاء علـى عمليـات الغـش الامتحانيـة-4

مواقــع الأســئلة والإجابــات بينمــا ســيكون مــن الصــعب علــى الطــلاب يكلــف المــدرس ســوى تغيــير 
  .تعقب هذه التغييرات وتبادل إجاباا، خصوصا عند إحكام صياغة الأسئلة والإجابات
وأهـم ]. 1[وقد درسنا مسائل الامتحانات المؤتمتة وطرق تطبيقهـا بحيـث تحقـق الموثوقيـة في التقيـيم 

ال هو العامنلين التاليينما تتطلب الإشارة إليه في هذا ا:  
  .زيادة عدد أسئلة الامتحان يقلل من احتمال النجاح العشوائي -
  .زيادة عدد الخيارات على كل سؤال يقلل من حجم العلامات المحصلة بسبب العشوائية -

  إعداد أسئلة الامتحانات بوساطة الاختيار العشوائي المؤتمت 2-2-3
أيضــا، فنلفــت الانتبــاه إلى أنــه يمكــن اســتخدام الــنظم البرمجيــة في نعــرض فكــرة أتمتــة اختيــار الأســئلة 

ونقصــد بعــد إعــداد (اختيــار أســئلة الامتحانــات دون أي تــدخل يــدوي ودون الحاجــة لأخصــائيين 
  :ويتم ذلك عبر الخطوات التالية) المنظومة المعلوماتية من قبل الأخصائيين

  .  المقرر الدراسيإعداد قواعد بيانات لكافة المعلومات الواردة في-1

                                                           
4
نشرنا أبحاثا حول أتمتة الامتحانات وميزاا في مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية كان نتيجتها ظهور توجه كبير نحو :  

  . الأتمتة فبعدما كان عدد المقررات الخاضعة للأتمتة في الامتحانات لا يتجاوز أصابع اليد الواحدة أصبحت تشكل نسبة ثمانين بالمئة
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وضع سؤال واضـح حـول كـل معلومـة وتعطـى الإجابـات عليـه علـى شـكل خيـارات يمكـن -2
  . أن يكون أحدها فقط صحيحا أو غير ذلك

تحديد عدد الأسئلة المطلوب في النموذج الامتحـاني ومـن ثم الطلـب مـن البرنـامج اختيـار  -3
  . هذا العدد من اأسئلة عشوائيا

الأســـئلة وخياراـــا بأشـــكال مختلفـــة ومـــع كـــل طريقـــة يـــتم إعـــداد ســـلم إعـــادة ترتيـــب هـــذه -4
  .التصحيح الموافق

إتاحة إمكانية تعديل المعلومة تحسبا لظهور مسشتجدات علمية أو معرفيـة تجـدد الأفكـار -5
  . التي كانت سائدة في الفترات السابقة

طلب بشكل يمنـع الطـلاب ونشير إلى أن هذه المنهجية تضمن إعداد نماذج أسئلة مختلفة حسب ال
مــن تبــادل الإجابـــات أثنــاء الامتحانـــات، وهــي مـــن أبســط التطبيقـــات البرمجيــة الـــتي يمكــن إنجازهـــا 

لمرة واحدة وفي المرات اللاحقة (باستخدام لغة البرمجة لكنه تتطلب اهود الكبير من قبل المدرسين 
   ). يصبح اهود اللازم لتجديد أو تحديث قواعد البيانات بسيطا

  استخدام الانتقاء المبرمج في عمليات التوظيف 2-3
عمليات اختيار الموظف المناسب هـي مسـألة حساسـة جـدا بالنسـبة للشـخص المتقـدم إلى الوظيفـة 

وهذه المسألة من أكثر المسائل الشائكة والـتي تتخللهـا عمليـات . وبالنسبة للجهة التي تريد توظيفه
الــذي يتنــامى بــدوره مــع مــرور الــزمن لــدى الاســتمرار في ســلوك الوســاطة أو الرشــاوى أو الفســاد، و 

المنهج نفسه، والبناء على الخطأ لا يزيد البنيان إلا خللا وضعفا ويجعله عرضة للايار، لذلك فإننا 
ســـنناقش مســـألة الـــتحكم بعمليـــة التوظيـــف عـــبر الاختيـــار المؤتمـــت والـــذي يمـــنح الجهتـــين صـــاحبتي 

وكما هو معلوم يلاحظ غالبا وجود عدد كبير من المتقـدمين للوظـائف،   .العلاقة الثقة والاطمئنان
وفي الحالــة العامــة نجــد أن عــدد المتقــدمين يفــوق العــدد المطلــوب للوظيفــة بأضــعاف مضــاعفة، وقــد 

. عمــدت بعــض المؤسســات إلى إجــراء امتحانــات قبــول تعتمــد فيهــا علــى ســبر معلومــات المتقــدمين
هــا تعــاني مــن مشــكلة أخــرى وهــي أنــه نظــرا لكثــرة عــدد المتقــدمين ونحــن نؤيــد هــذه المنهجيــة ولكن

وهذا الأمر يفتح الطريق أمام التدخلات غير . وكفاءم فإن عدد الناجحين يكون كبيرا جدا أيضا
القانونيـة في ســبيل انتقــاء أحــد النـاجحين مــن الصــفوف المتــأخرة علـى حســاب تجاهــل الســابقين لــه 

لــــذلك فإننــــا . جــــاح في الامتحــــان المطلــــوب للتعيــــين في الوظيفــــةوالمــــبرر موجــــود فهــــو قــــد حقــــق الن
سنعرض فيما يأتي ضرورة إتباع طريقة للـتحكم بعـدد النـاجحين بحيـث يكـون مقاربـا إلى حـد بعيـد 

وفي هــذا الموضــوع ســنحتاج لــبعض مفــاهيم الاحتمــالات علــى . للعــد المطلــوب أو يزيــد عنــه قلــيلا
  . امتحانات بطريقة الخيارات المتعددةاعتبار أن القبول يتم بالاستناد إلى 
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لدى تحليل هذه المسألة من أجل امتحانات مؤتمتة تتضـمن خمسـين سـؤالا ويعطـى علـى كـل سـؤال 
فإننا نلاحظ من أجل هذه الحالـة أن احتمـال تحصـيل نسـبة عشـوائية مـن . خمسة خيارات للإجابة

لكـل ) لخالية من المكاسـب العشـوائيةا(،  ولتقدير العلامة الحقيقية ]1[الإجابات هو احتمال كبير
 ، x+0.2*(100-x) =60: متقدم تظهر المعادلة

والتي توضح أن الشخص الخاضع للامتحان الذي يحـرز سـتين علامـة مـن أصـل مئـة هـو مـا يعـادل 
مــع تجاهــل الفــوارق الموضــوعية و بــين (ذلــك الــذي يحــرز خمســين علامــة في الامتحانــات التحريريــة 

  .]) 1[نوعي الامتحان
وحيـــث أن امتحـــان التقـــدم للوظيفـــة هـــو أهـــم عمليـــا مـــن امتحـــان الطالـــب في مقـــرر دراســـي فإننـــا 

  . سنوضح بعض الملابسات الخطيرة في التقييم المؤتمت
فبفرض أن امتحان القبول في الوظيفة يتم باستخدام نموذج امتحاني مؤلف من ثلاثين سؤالا ولكل 

. مين للوظيفــــة يبلــــغ عـــددهم عشــــرة آلاف متقــــدمســـؤال أربعــــة خيـــارات، وبفــــرض أن عــــدد المتقـــد
: سنناقش الوضع بعد الأخذ بعـين الاعتبـار أن المتقـدمين للوظيفـة ينقسـمون إلى شـريحتين رئيسـيتين

أي بــــلا مبــــالاة وبــــلا قاعــــدة معرفيــــة (الأولى شــــريحة الأكفــــاء، والثانيــــة شــــريحة المتقــــدمين عشــــوائيا 
ريحة الثانيــة ليســت في الحالــة العامــة قليلــة، بــل غالبــا مــا ولا بــد مــن الانتبــاه إلى أن الشــ). وخبراتيــة

تكــون هــي الشــريحة الأكــبر لــذلك لا يجــوز الاســتخفاف بالــدور الــذي يمكــن أن تقــوم تتســبب بــه 
  . العشوائية في مثل هذه الحالات

ذي (قمنــــا بإعــــداده اســــتنادا إلى معطيــــات التوزيــــع الثنــــائي ) 1الجــــدول (فنبــــين فيمــــا يلــــي جــــدولا 
  . المعبر عن حالة الامتحان المؤتمت وفق الشروط المبينة للحالة المأخوذة )الحدين

أهملنا النصـف الأخـر مـن الجـدول لعـدم ظهـور (وتبين فيه النتائج المتوقعة لشريحة المتقدمين عشوائيا 
 ).معطيات ملموسة فيه من أجل هذه المسألة ذه المعطيات

  ، نتائج المتقدمين عشوائيا للوظيف1الجدول 
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ة الثانيـة مـن المتقـدمين للوظيفـة سـوف نعتـبر أن جميـع المتقـدمين هـم مـن المسـتوى ومن أجـل الشـريح
لأن المسـتوى المتوسـط يتطلـب أن يكـون (دون المتوسط من حيث الكفـاءة العلميـة لشـغل الوظيفـة 

جميع المتقدمين مهيئين للامتحان الوظيفي ومتقنين لمواضيعه وهذا بالطبع افتراض غير سـليم، علمـا 
  ). فإن مناقشة المسألة رياضيا تتم بالطريقة نفسها أنه مع ذلك

وعندئــذ فــإن احتمــالات النجــاح وفقــا لمعطيــات التوزيعــات الاحتماليــة الموافقــة لهــذه المســألة تكــون 
أيضــا اســتغنينا في الجــدول عــن الجــزء غــير الــلازم مــن المعطيــات الــتي لا تلعــب ( 2مبينــة في الجــدول 

 . ، نتائج شريحة الأكفاء المتقدمين للوظيفة2الجدول       ):دورا في المسألة الحالية
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ولـــدى التأمـــل في كـــل مـــن هـــذين الجـــدولين،  نلاحـــظ في الجـــدول الأول وجـــود نســـبة مـــن الشـــريحة 
ونلاحظ في . يمكنها أن تحظى بالوظيفة دون امتلاكها حدا أدنى من الكفاءة) العشوائية(اللامبالية 

ل إلى ضـــرورة اعتمـــاد وهنـــا نصـــ. الجـــدول الثـــاني أن غالبيـــة المقبـــولين ليســـو بالضـــرورة مـــن الأكفـــاء
، ]1[منهجية أكثر حزما في هذه العملية وتتلخص في أمرين الأول زيادة الخيارات على كل سؤال 

 .والثاني رفع مستوى صعوبة الأسئلة
  تطبيق تقنيات المعلومات في اختيار الإداريين وترقيام 2-4

مـــــن الأخصـــــائيين اللازمـــــين تـــــبرز في هـــــذا اـــــال الإجرائيـــــات التاليـــــة والمصـــــنفة حســـــب متطلباـــــا 
  : لإعدادها

  .تحديد معايير الاختيار، وهذا ما يتم وفقا لمتطلبات الجهة القيادية: الأولى

تحويــل المواصــفات إلى بنــود مفصــلة يمكــن تقيــيم كــل منهــا بالنقــاط وهنــا يســتلزم : الثانيــة
ولويـات ومقـادير وخاصة فيما يتعلق بعمليـات تحديـد الأ. إحصائيين خبراء في تصميم الاستمارات

  . معاملات التثقيل بالنقاط لكل من المواصفات المتطلبة
وهـذا يـتم . تحديد الآليـة المناسـبة للاختيـار بـين الأكفـاء عـبر المفاضـلة بيـنهم بالنقـاط المحـرزة: الثالثة

اعــد عــبر المبرمجــين الــذين يحولــون الشــروط القانونيــة المطلوبــة والنقــاط المحــرزة إلى خوارزميــة برمجيــة وقو 
  .بيانات إلكترونية

  مقترح الآلية المؤتمتة لاختيار الكفاءات الإدارية -2-4-1
إن عملية التعيين في المناصب الإدارية تتم غاليـا عـن طريـق ترشـيح يـتم رفعـه مـن القيـادات السـفلى 
إلى العليـــا، ويلاحـــظ عـــدم وجـــود معـــايير وضـــوابط قانونيـــة أو شـــروط محـــددة، بحيـــث يشـــترط علـــى 

رشــح أن يحققهــا، وهــذه مشــكلة حساســة جــدا، فهــي تفــتح البــاب لصــراعات الواســطة العنصــر الم
خصوصا وأن أسماء المرشحين لا تكون سـرية عمومـا، بـل إن هـذا يبـدو كمـا لـو . والتزلفات وغيرها

أنه إيعاز للمرشحين للبدء بماراثون التزلفات والنشاطات اللازمة، وهذا بحد ذاته مظهر من مظـاهر 
  .ركيزة من ركائز البدء بمسيرة فساد مقبلةالفساد ويشكل 
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علـــى مختلـــف (لحـــل هـــذه المشـــكلة تطـــرح اقتراحـــات لتطبيـــق عمليـــة الانتخـــاب في اختيـــار الإداريـــين 
، ولكننـا نعتـبر أن الانتخـاب لـيس كفـيلا بتحقيـق المصـداقية بـل قـد يفـاقم المشـكلة مــن )المسـتويات

في النــزاع الانتخــابي كونــه يجــري في حيــز  حيــث تشــكيل التكــتلات وتــأجيج الحساســية بــين الــزملاء
  .  ضيق من المعارف والزملاء

وفي الواقـع فإننــا نؤيــد أن يكــون التعيــين في المناصــب خاضــعا للقــرار المركــزي، لأن نجــاح المســؤول في 
منصبه هي مهمة تقع على عاتق الحكومـة وليسـت علـى عـاتق النـاخبين، وإذا فشـل مسـؤول معـين 

أمـا الانتخـاب فهـو قـد يصـلح كوسـيلة عنـد اختيـار (خبين بـل تـلام الحكومـة فما من أحد يلـوم النـا
  ). ممثلي الشعب

وبناء عليه نطرح منهجية الانتقاء المؤتمت، ونعتبر أن الخطوات التطبيقية لتحقيـق منهجيـة الاختيـار 
  :تتسلسل وفق الترتيب التالي

  .ير إلى نقاط وبنودتحويل المعاي: ثانيا . تحديد المعايير المطلوبة نظريا: أولا

  .الانتقاء من بين المراتب الأولى: رابعا .الاختيار باستخدام النظام البرمجي: ثالثا

إعــــادة التقيــــيم للشخصــــيات الإداريــــة وتعــــديل المعــــايير الانطلاقيــــة بنــــاء علــــى : خامســــا
  .المعطيات المحصلة

  معايير تقييم مؤهلات المرشحين للقيادات الإدارية-2-4-2
رق اختيار المدراء ورؤساء المؤسسات تجري بطـرق بدائيـة حيـث جـرت العـادة بـأن يـتم الكثير من ط

الترشيح من  قبل شـخص محـدد لأشـخاص محـددين ومحـدودي العـدد، وهـذا النـوع مـن الترشـيح قـد 
ونعتبر أنـه يمكـن القيـام .  يخضع للأهواء والمصالح الشخصية وأحيانا لظروف وملابسات غير نزيهة

لترشيح برمجيا عبر قاعدة بيانات يتم فيها توفير كافة المعلومات والمعطيات المتعلقة بإجراء عمليات ا
بالمرشـــحين المحتملـــين وبالتـــالي يمكـــن الـــتخلص مـــن مشـــكلة إقحـــام العوامـــل الشخصـــية والانحيـــازات 

  . للمصالح والمنفعة الخاصة في عمليات التعيين
نتقـــاء بـــين الأكفـــاء للمناصـــب الإداريـــة ســـنطرح  فيمـــا يـــأتي وجهـــة نظـــر أوليـــة لتحديـــد معـــايير الا

الحكومية، ونعتبر أنه يمكن لأية جهة قيادية أن تتبناها أو تأخذ معظم مقتضياا بعين الاعتبار مع 
  .إجراء التعديلات المتوافقة مع خصوصية عمل المنظمة وبنيتها القانونية والتقنية الفنية

لشرط اللازم، وعدم تحققه لدى شخص معين يعني وهو معيار الولاء الوطني وهو ا: المعيار الأول
عــدم الحاجـــة لمدارســة أيـــة عوامــل أخـــرى، ولــولا أهميـــة هــذا العامـــل لكــان بالإمكـــان اســتيراد خـــبراء 

  . أجانب لتولي المناصب
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ـــاني وهـــو يـــتلخص باستقصـــاء ســـيرة المرشـــح وســـلوكيته العامـــة الاجتماعيـــة والوظيفيـــة : المعيـــار الث
المـــرء تتميـــز بالمثـــل الحميـــدة كالنزاهـــة في المعاملـــة مـــع الـــزملاء والطـــلاب والمقصـــود أن تكـــون ســـيرة 

  . والنزاهة لا يمكن قياسها بأية معايير سوى بالاستقراء من السيرة العامة للشخص. والمحيطين
وعملية تقصي مدى تحقيق الشخص لمتطلبات هذا المعيار ممكنـة عـن طريـق تقصـي سـيرته وتعاملـه 

وتقصـي سـيرة شـخص معـين ليسـت مسـألة عسـيرة، فـالمرء الـذي لا . ال عملـهمع المحيطين به في مج
والموصـــوف . يتصـــف بالأمانـــة يكـــون كـــذلك مـــع عامـــة النـــاس ولا يؤخـــذ تقييمـــه مـــن حالـــة واحـــدة

ولا بـد لمـن يـؤتمن علـى أمـوال . بـالتحيز يكـون معروفـا مـن محيطـه وربمـا اشـتهر أمـره إلى خـارج محيطـه
إن كل  شخص تمر عليه أثناء عمله حالات ووقائع . مانة والنزاهةومصائر الشعب من أن يحقق الأ

فيمكن . روتينية أو خاصة، ويمكن استشفاف طوية الشخص عن طريق ملاحظة كيفية معالجته لها
الاعتماد علـى تحليـل المعـاملات الـتي يوقعهـا والقـرارات الـتي يتخـذها وتفحـص مـدى توخيـه العدالـة 

  . ومدى التزامه بالأمانة
وهي مسألة الكفاءة العلمية والخبراتية والـتي ينبغـي أن توضـع محـل بحـث تمحـيص، : يار الثالثالمع

حيـث ينبغـي الإطـلاع علـى منجـزات هـذا المرشــح العلميـة ومـدى واقعيتـه وآليـات تحليلـه للمشــاكل 
ولا نوافق على أن الأكاديميين هم منظرون لا يجيدون سوى التنظير، بل علـى العكـس . وغير ذلك

ا ما من حركة ولا مشروع حضاري إلا وقد كان منطلقة من العلماء والبحاثـة فكيـف يمكـن أن تمام
نصـدق المـرء الـذي يكتــب معادلـة مـن عـدة صــفحات مـثلا ويقـول لنـا كيــف ستسـير مركبـة الفضــاء 
بين النجوم وفي أية ثانية ستهبط ويحدد الموقع، أما عندما يأتي الترشيح للمنصب نقـول لـه أنـت لا 

لــو كــان الأكــاديمي لا يجيــد ســوى التنظــير لمــا احتجنــا للجامعــات وللدراســات . وى التنظــيرتجيــد ســ
ولكــان التــاجر أكفــأ مــن . العليــا ولكــان العامــل علــى خلــط الإسمنــت أكفــأ مــن المهنــدس في البنــاء

وفي نفـس الوقــت لا نعتـبر أن المناصـب ينبغـي أن تكــون . الأكـاديمي الاقتصـادي في إدارة الاقتصـاد
  . لى الأكاديميينحكرا ع

ونعتــبر أنــه عنــد تســاوي الكفــاءات فــلا يجــوز تفضــيل الأكــاديمي الحــائز مــن الــدول الأجنبيــة علــى 
الأكــاديمي المتخــرج مــن الجامعــات المحليــة أو مــن الــدول الصــديقة، فكمــا يصــدف أن يكــون خــريج 

خريجي الـدول الجامعات المحلية متدني الكفاءة فكذلك يمكن أن يكون البعض منهم متفوقين على 
  .الأجنبية
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وهذه المرحلة تتميز بلزوم الدقة والحجة للتعديل المتواكب مع كل تعديل طرأ على المعايير المحددة في 
إنشــاء  ومــن أجــل تبويــب الخصــائص الــتي يتمتــع ــا كــل عنصــر مــن المرشــحين يمكــن. البنــد الســابق
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هـذه الاسـتمارة  5ويمكن تعبئـة مثـل. استمارة إحصائية تتضمن المعايير المحددة قياديا بشكل مفصل
لعدد كبير من المرشحين وجعل البنود المدرجة فيها كبيرا إلى حد كاف بحيث يمكن استشـفاف كـل 

ر ملاءمـة حيثية مهما دقت وبعد جمع البيانات يمكن عرضـها علـى الحاسـوب وانتقـاء المرشـح الأكثـ
لـــيس مـــن الضـــروري اختيـــار الشـــخص الـــذي أحـــرز المرتبـــة الأولى في مثـــل هـــذا (للموقـــع المطلـــوب 

التقييم، بل إن هذه النتيجة هي مجرد مؤشر  ترجيحي لإفـادة الجهـة القياديـة، ولا مـانع بـالطبع مـن 
 ). اختيار الشخص الذي أحرز المرتبة الأولى

  ت في اختيار المرشحين للمناصب الإداريةالتطبيق الآلي لتقنيات المعلوما-2-4-4
. يمكن حـل مشـكلة تعيـين الإداريـين بطريقـة ميسـرة وذات مصـداقية مرضـية لجميـع الأطـراف المعنيـة

الســليمة لاختيــار الفعاليــات الهامــة في المناصــب الحكوميــة ينبغــي أن  عندئــذ فإننــا نعتــبر أن المنهجيــة
  :تتم عبر الخطوات التالية

يانــات تتضــمن كــل مــا يتعلــق بالمرشــحين بــدءا مــن انطلاقــتهم لغايــة اللحظــة تشــكيل قاعــدة ب -1
، وهـــذه مســـألة مـــن أبســـط حـــالات اســـتخدام التقانـــة المعلوماتيـــة ولا يصـــعب )تجـــدد دويـــا(الراهنـــة 
  . تطبيقها

مدارسة معطيات قاعدة البيانات المتوفرة وفقا للنقاط التي حققها المرشحون وذلك مع الأخـذ  -2
. مــع الأخــذ بعــين الاعتبــار إعــداد أســس التثقيــل بالنقــاط . ار طبيعــة المنصــب المنظــوربعــين الاعتبــ

وبـــالطبع فـــإن المـــرء هنـــا قـــد يحقـــق علامـــة مرتفعـــة عنـــد الترشـــح لإدارة مصـــرف إذا كـــان اختصاصـــه 
  .محاسبة، لكنه عندها يحقق علامة منخفضة عند الترشح لإدارة هيئة إحصائية مثلا

عــــدة مــــن قبــــل الجهــــة القياديــــة لتفضــــيل شخصــــية معينــــة مــــن بــــين مراعــــاة أســــس الترجــــيح الم -3
وبنـاء عليـه يمكـن تحديـد مجموعـة مـن الأشـخاص المناسـبين للمنصـب المنظـور . الترشيحات المختلفة

  . بالاعتماد على المعطيات المتوفرة
إذا كانت جميع الشخصيات المناسبة موافقة على المنصب فيمكن طرح الأسماء للانتخاب من  -4
بــل البنيــة القاعديــة، وحيــث أن التفــاوت بــين المــؤهلين للقيــام بالمهمــة المطلوبــة لا يكــون كبــيرا ولا ق

علمــا أننــا لا نحبــذ فكــرة . جوهريــا فعلــى الأغلــب عندئــذ لــن تكــون هنــاك حاجــة لإجــراء انتخــاب
هـة الانتخاب من قبـل البنيـة القاعديـة الواسـعة وإنمـا قـد يكـون الأسـلوب الأسـلم هـو أن تتـداول الج

                                                           
5
إن النموذج الفعلي يجب أن يخضع لدراسة متعمقة جدا ولها مقومات مختصة طبيعة عمل الجهة المعنية وينبغي أن تجدد بنية الاستمارة :  

  بشكل دوري
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أو أن (القياديــة الــرأي وجهــا لوجــه مــع المرشــحين أنفســهم وبنتيجــة بالتشــاور يــتم اختيــار الأنســب 
  ).يقوم المرشحون المقبولون أنفسهم باختيار الأنسب

 إننا نعتبر أنه عند تطبيق هذه المنهجية فإن دور التدخلات السلبية يتلاشى تدريجيا لسبين
 ع بقلة جدواه مع الزمن، لأن دوره ضعيف وسيتم الاقتنا : أولا 

لأنـــه عنـــدما يكـــون المرشـــحون هـــم بالأصـــل مجموعـــة مـــن الأكفـــاء، فـــإن الأكفـــاء عـــادة لا  :وثانيـــا
وحـتى لـو تم التعيـين عشـوائيا لشـخص مـن بـين هـؤلاء الأكفـاء . يلجؤون إلى الأساليب غـير اللائقـة

  .فإن طريقة التعيين مقبولة

  البرمجية  آفاق الاختيار التلقائي عبر النظم 2-4-5
إن هــــذه الإســــتراتيجية تفــــتح الأبــــواب للأكفــــاء النزهــــاء غــــير المتــــزلفين وغــــير المنشــــغلين بعمليــــات 

لكـن المشـكلة تـتلخص في أنـه عـبر اعتمـاد هـذه المنهجيـة يمكـن . الاحتيال والتزكيـة التمثيليـة وغيرهـا
المهمـة، ونحـن نعتـبر أن أن يتم الإتيان بالشخصيات غير المرغوبة مـن قبـل السـلطة إلى مواقـع القـرار 

  :هذه المشكلة يمكن أن تدرس وفقا لمنظورين
  تتم معالجتها بحيث تدرج مواصفات الشخصيات المرغوبة بالنقاط أيضا: الأول

يمكـــن الركــون إلى الحركـــة الطبيعيـــة والمفــرزات الخـــام دون تــدخل، ولـــيكن نمــو اتمـــع إداريـــا : الثــاني
  . أن تتم تحديد النقاط بمنتهى الشمولية والدقةبشرط . وحضاريا محكوما ذا القانون

ونحـــن نعتـــبر أنـــه مهمـــا كـــان التبويـــب يحتـــوي ثغـــرات فإنـــه يبقـــى أفضـــل مـــن اللجـــوء إلى التهيـــؤات 
علمـــــا أننـــــا في الاســـــتمارة يمكـــــن أن . والتخمينـــــات والاعتمـــــاد علـــــى مصـــــادر المعلومـــــات المحـــــدودة
ة متدنيـة عنـد تحققهـا، وبالتـالي تقلـل نستقصـي حـول وجـود مواصـفات سـلبية فنعطـي المرشـح علامـ

مــــن حظــــه في تحقيــــق درجــــة مرتفعــــة، وخاصــــة عنــــد تثقيــــل النقــــاط الســــلبية في مواصــــفاته حســــب 
وقـد . وأثناء المعالجة في البيانات النهائية يمكـن فـرز المواصـفات حسـب الإيجابيـة والسـلبية. خطورا

ســـتخدام فكـــرة تحديـــد الاتجـــاه أفضـــل مـــن وجـــدنا في العديـــد مـــن الدراســـات الميدانيـــة أن المعالجـــة با
الاعتمــاد علــى عكــس التقيــيم لأن تحديــد الاتجــاه يســمح بفــرز المؤشــرات بــدلا مــن تخفــيض درجــة 

أو يمكـن تشــكيل الاسـتمارة في اتجــاه موحـد للمؤشـرات علــى أن يـتم تقصــي عكـس المؤشــر (المرشـح
  ).يةالسلبي، عندئذ تكون المحصلة معبرة عن المرتبة دون معالجات إضاف
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  استخدام تقنيات المعلومات في عملية الأتمتة الإدارية 2-5
علـــى التـــوازي مـــع التنميـــة الفكريـــة والبشـــرية نعـــرض الجانـــب الآخـــر المتمثـــل في اســـتخدام تقنيـــات 

  .المعلومات لتحقيق الأتمتة الواسعة ورفع وتيرة التنمية الاجتماعية والاقتصادية لمنظمات الأعمال
  :تة على هذا الصعيد إلى مستويينونقسم عملية الأتم
  يتضمن الأتمتة على صعيد القطاعات الجزئية،: المستوى الأول

  . يتمثل بالأتمتة على مستوى كامل المنظومة في البلد: والمستوى الثاني
فمــثلا مــن أجــل أتمتــة المؤسســات التعليميــة العليـــا يكــون المســتوى الأول معنيــا بتنفيــذ الأتمتــة علـــى 

أو مــن أجــل أتمتــة . ة، والمســتوى الثــاني يكــون علــى مســتوى وزارة التعلــيم العــاليمســتوى كــل جامعــ
الجامعة فإن المستوى الأول يتمثل بأتمتة عمل كل كلية والمسـتوى الثـاني يتمثـل بتنسـيق عمـل بـرامج 

  .جميع الكليات بالإضافة إلى الدوائر المنتمية إلى رئاسة الجامعة والإدارة العامة
عمادة، عدة أقسام : لتقسيم تتجلى في أن جميع الكليات لديها بنية عامة واحدةالفائدة من هذا ا

وهــذا أمــر مهــم جــدا ويعــني أنــه عنــدما نقــوم بإنجــاز نظــام . علميــة، هيئــة تدريســية، امتحانــات، الخ
بــل يكفــي أن نأخــذ . برمجــي لأتمتــة كليــة الاقتصــاد فــلا داعــي لعمــل نظــام برمجــي لأتمتــة كليــة الطــب

نجز لكلية الاقتصاد بنصه المصدري ونقوم بإجراء التعديلات المتناسبة مع معطيات كلية البرنامج الم
وهذا الإجراء أيضا له أبعاد هامة جدا في عمليـة أتمتـة  . وكذلك من أجل الكليات الأخرى. الطب

فعنــدما ســجلنا اســم الطالــب وعلاماتــه في كليــة الطــب بطريقــة معينــة فــإن نفــس . كامــل المؤسســة
.  لتي سجلنا فيهـا معطيـات الطالـب في هـذه الكليـة قـد سـجلناها في جميـع كليـات الجامعـةالطريقة ا

وهذا الأمر هام جدا فعندما نحتـاج لمعلومـة معينـة عـن طالـب فإنـه يمكننـا في البرنـامج الشـامل قـراءة 
أما لـو كانـت كـل كليـة . الملف الذي سجلنا فيه معطيات الطالب لأننا نعلم سلفا كيف سجلناها

) ضمن البرنامج العام للجامعة(اعتمدت أسلوبا معينا في كتابة معطيات الطالب فإننا سنحتاج قد 
لبرنامج خاص للتعامل مـع كـل كليـة بـدلا مـن أن يكـون لـدينا برنـامج وحيـد للتعامـل مـع معطيـات 

  . وفيما يلي سنعرج بالتفصيل على خطوات الأتمتة في المستويين المذكورين. أية كلية من الكليات
  أتمتة القطاعات الجزئية -المستوى الأول  2-5-1

من أجل جميع المؤسسات الحكومية فإنه يجب بالدرجة الأولى أن يتم إنجـاز النظـام البرمجـي اعتمـادا 
على النظام الـداخلي للمؤسسـة، ولا معـنى لنظـام برمجـي لأتمتـة مؤسسـة معينـة إذا كـان غـير مؤسـس 

جهـة لنشـاط المؤسسـة وقـد تسـمى اللائحـة الداخليـة أو غـير أو الضـوابط المو (على النظـام الـداخلي 
وفي الواقـــع فـــإن غالبيـــة حـــالات أتمتـــة المؤسســـات العامـــة تـــتم دون الاطـــلاع علـــى النظـــام ). ذلـــك
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الـــــــداخلي للمؤسســـــــة ودون معرفـــــــة ضـــــــوابط العمـــــــل القانونيـــــــة إلا مـــــــا يـــــــتم إمـــــــلاؤه عـــــــن طريـــــــق 
البرنـامج فإنـه يمكـن تـدعيم البرنـامج بفعاليـات  وبالإضـافة إلى النظـام الـداخلي المضـمن في.المـوظفين

وقـد لاحظنـا أن عمليـة إنجـاز النظـام البرمجـي . تحقق تكامله بشكل مطابق لنشاطات الشركة المعنية
يتم تصويرها على أا متاهة لا يسمح للجهة طالبة الأتمتة أن تتدخل فيهـا وهـي في الوقـت الحـالي 

والقطاعـات الحكوميـة وذلـك عـبر طلـب المبـالغ الهائلـة مـن  تمثل أكثر حالات الاحتيال على الدولة
  .جهة وعبر تطبيق طرق الابتزاز التي يمكن إسنادها إلى حيثيات مختلفة أخرى

وســوف نبــين فيمــا الخطــوات الســليمة لتصــميم البرنــامج بحيــث يمكــن مســاءلة الجهــات المعنيــة عــن 
  :  نسبة الإنجاز في كل مرحلة

ويــــتم ذلــــك بتحديــــد المحــــاور الرئيســــية  :التفصــــيلية عــــن الشــــركة جمــــع البيانــــات الإحصــــائية-أ
لنشـــاطات الشـــركة أو المؤسســـة، وهـــي غالبـــا مـــا تكـــون مقســـمة علـــى أرض الواقـــع مـــن مثـــل قســـم 

، ومـن ...الـديوان وهكـذا  -الذاتية -الشؤون المالية، قسم الشؤون الإدارية، قسم الشؤون القانونية
ؤسسة وأخرى حسب نوعية الشركة وأهميـة النشـاطات، فمـثلا الواضح أن هذه المحاور تختلف بين م

  . في المؤسسات التعليمية نجد أن قسم الامتحانات أكثر الأقسام حساسية وحاجة للأتمتة

فيـتم تكليـف رئـيس  : وضع موصف مفصل لخطـوات العمـل الحاليـة أو المقترحـة للعمـل -ب
الجهـة (لومـة مـن أيـن يأخـذها كل قسم بكتابة توصيف مفصل لآلية عمـل القسـم موضـحا كـل مع

ولمــن يعطيهــا وضــوابط ســير كــل مــن هــذه ) الــتي هــي مــن خــارج الشــركة أو القســم الآخــر في الشــركة
  . المعاملات

يقــوم المــبرمج : كتابــة البرنــامج المحــاكي للوصــف المفصــل بالاســتناد البيانــات الإحصــائية  -ج
علـــى أن يعتـــبر هـــذا . ة في المؤسســـةبإنشـــاء نظـــام برمجـــي لتنظـــيم عمـــل القســـم الأكثـــر تعقيـــدا وأهميـــ

المبرمج أن المعلومات اللازمة لهذا القسم التي تأتيه من الجهـات الخارجيـة سـوف يـتم تلقيمهـا يـدويا 
ولا بــد مــن التأكيــد علــى المــبرمج أن تكــون . ولــيس باســتدعاء برنــامج آخــر خــاص بالقســم الآخــر

ديث البرنامج أو الانتقال إلى صيغة أخرى قاعدة البيانات قابلة للاستخدام والتطوير لاحقا عند تح
وهنــا يــتم تحديــد الســلوكية العامــة المعتمــدة في تســجيل المعطيــات لكــل حيثيــة مــن حيثيــات . للأتمتــة

وذلـــك لكـــي يقـــوم بتخـــزين بيانـــات الشـــركة في البرنـــامج علـــى ملفـــات قابلـــة . المؤسســـة أو الشـــركة
ون الشـركة بحاجـة لإدخـال جميـع المعطيـات للمعالجة باستخدام نظم برمجية أخـرى لاحقـا لكـيلا تكـ

  .والنتائج التي أصدرها البرنامج مرة أخرى عند تحديث البرنامج أو الأتمتة الشاملة
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. إن المــبرمج العــادي يطلــب كلفــة محــدودة لمثــل هــذا البرنــامج: تقــدير تكلفــة البرنــامج الجــاهز -د
ضرب كلفة إنجاز هـذا البرنـامج بعـدد  وبالتالي فإن أقصى كلفة لأتمتة كامل أقسام الشركة هي ناتج

علمــا أن الكثــير مــن المبرمجــين المحترفــين قــد يمتلكــوا . الأقســام الرئيســية الــتي تحتــاج للأتمتــة في الشــركة
وهنـا نشــير . المصـدر الخـام لمثــل هـذا البرنــامج وبالتـالي يحتــاج لإجـراء تعـديلات شــكلية ومحـدودة فيــه

ممـا يلعـب . لية تتم بمبالغ خيالية بالمقارنـة مـع الكلفـة الحقيقيـةإلى أن الكثير من عمليات الأتمتة الحا
  . دورا كبيرا في الإحجام عن عملية الأتمتة نظرا لتكلفتها تلك

يمكـن إنجـاز البرنـامج عمومـا بفـترة زمنيـة وجيـزة نسـبيا : هـ تحديد المهلة الزمنيـة لإنجـاز البرنـامج
  لأتمتة تحوي أكثر من مبرمج فكل منهم يقوم بعمل خصوصا إذا كانت الجهة المعلوماتية التي تتولى ا

ومن جهة أخرى فإن الجهة المعلوماتية التي ستقوم بعملية الأتمتة أيضا . البرنامج للقسم المختص به
إن الفـــترات الزمنيـــة الـــتي . تكـــون لـــديها عـــادة النصـــوص الخـــام للـــبرامج الجـــاهزة لمثـــل هـــذه الحـــالات

لمؤسسات تدل على عدم نزاهة في إنجـاز هـذه المهمـة فـنحن نعلـم تستغرقها عمليا الأتمتة في بعض ا
أن النظم البرمجية المنتشرة عالميا تتغير كل فترة فما هو ذلك النظام البرمجي الذي يستغرق فترة أطول 

وكمــا قلنــا فــإن الــنظم البرمجيــة العالميــة تنجزهــا هيئــات . مــن إنجــاز نظــام برمجــي كنظــام التشــغيل مــثلا
من العديد من المبرمجين لكن أيضا فإن برامج الأتمتة المحلية ليست على مستوى تلك معلوماتية تتض

  . البرمجيات، فكل يقيم حسب مستوى عمله
إن هـذه الخطـوات تبــين أن مشـكلة أتمتـة الشــركة أو المؤسسـات الجزئيـة ليســت علـى درجـة الصــعوبة 

  .زيادة المكاسب منهاالوهمية التي يحب البعض تصويرها فيها، وأن تعقيدها يهدف إلى 

  أتمتة المنظومة المتكاملة -المستوى الثاني  2-5-2
بل إـا . بناء على ما تقدم فإن ضم البرامج الناظمة لعمل القطاعات الجزئية تصبح مسألة بسيطة

فكـل البيانـات جـاهزة ومعـدة حسـب نمـوذج موحـد . ليست أعقد من أتمتـة المؤسسـة الجزئيـة نفسـها
تعامل مع كل كلية جاهز وسليم وبالتالي فالبرنامج العام لا يعدو عن كونه مجرد والبرنامج الخاص لل

 . قائمة من الروابط إلى كل برنامج من البرامج المختصة بالمؤسسات الجزئية
  الأتمتة كعلاج للفساد الإداري 2-6

سـع حيـز تتم عمليات الأتمتة حاليا في مختلف القطاعات العامة والخاصة ويتم تشجيعها لتشـمل أو 
لكننــا نــرى في عمليــات . ممكــن علــى الصــعيد الــداخلي بغــض النظــر عــن كونــه حكوميــا أم خاصــا

ولــن نتطــرق لتحليــل هــذه النقــاط ولكــن . الأتمتــة ثغــرات عديــدة وعشــوائية وقلــة مراقبــة وقلــة اهتمــام
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ؤسسـة سنهتم بمسـألة تحديـد الشـروط والمواصـفات الـتي ينبغـي مراعاـا لاعتمـاد النظـام البرمجـي في م
  . حكومية مهمة

  شروط تطبيق النظام المؤتمت 2-6-1
وفيمـــا يـــأتي نحـــدد أهـــم الشـــروط والمواصـــفات الـــتي نعتـــبر أنـــه مـــن الـــلازم تحققهـــا لكـــي تقبـــل الجهـــة 

  : الحكومية باستخدام النظام البرمجي في نشاطاا

لـنص المصـدري جميع البرامج المتداولة في الأسـواق حاليـا تبـاع بـدون ا: توفر النص المصدري -1
لهــا، نظــرا لأن عامــة المســتخدمين لا يهمهــم ســوى إنجــاز الفعاليــة المطلوبــة ولــيس لــديهم مــا يخشــى 

  لكن عند تعلق الأمر بمسألة ذات أهمية رفيعة المستوى فينبغي الاستيثاق من عدم وجود . عليه
كـــن ضـــمان أفخـــاخ في البرنـــامج أو مـــداخل للاخـــتراق أو الـــتحكم الخـــارجي أو غـــير ذلـــك، ولا يم

كما أن أهمية النص المصـدري . الموثوقية التامة بأي نظام برمجي إلا بعد مدارسة النص المصدري له
تتجلـى في حــالات تطــوير الشــركة أو التعـديلات القانونيــة فعنــد عــدم وجـود الــنص المصــدري تحتــاج 

أمــا لــدى تــوفر ). وهــو شــرط تمليــه شــركات البرمجــة غالبــا(الشــركة لإنشــاء النظــام البرمجــي مــن جديــد 
الــنص المصــدري لــدى الجهــة الخاضــعة للأتمتــة فيمكنهــا إجــراء التعــديلات عليــه باســتمرار ومــع كــل 

  .تطوير وكلما لزم الأمر
ينبغـي أن تكـون واجهـة البرنـامج وأسمـاء البنـود والفعاليـات الـتي يقـوم ـا : سهولة الاسـتخدام -2

وبحيث لا يكون فيه أي شيء قابل للتحوير واضحة تماما بلا أي لبس أو احتمالات تفسير مختلفة 
كل شيء في البرنـامج ينبغـي أن يكـون مكتوبـا بالتبسـيط المتنـاهي . أو التأويل أو اختلاف التفسير

إن التعـــابير المطلســـمة الهادفـــة إلى . إلى أبعـــد الحـــدود، ولا يســـمح بوضـــع أيـــة مصـــطلحات مبهمـــة
ونحـن نقـترح أن يطلـب . لة في بنية النظـام البرمجـيإظهار البراعة والتفنن البرمجي هي نقاط سلبية قات

أمــا إذا تركنــا . مــن اللغــويين العنايــة ــذه المســألة  ووضــع المصــطلحات الموافقــة لطبيعــة الإجرائيــات
عمليـــات الأتمتـــة تســـير ـــذه العشـــوائية الحاليـــة فقـــد نصـــل إلى أن اللغـــة ستحشـــى بالاصـــطلاحات 

المتبحــر باللغــة وقــد ينتقــي التعــابير غــير المعــبرة عــن طبيعــة  اازيــة الــتي طــرأت في ذهــن المــبرمج غــير
وتراكم هذا الخطأ يـؤدي إلى تشـويه اللغـة وإدراج الكثـير مـن المصـطلحات المتناقضـة . الفعالية اراة

  . التي يختارها كل مبرمج أو شركة أتمتة على هواها وتقديراا

من شــرح كـل إجــراء يـتم تطبيقــه، ويـتم ذلــك في ملحـق خــاص يتضـ: تـوفر الشــروح المفصــلة -3
وهــــو ملـــــف التعليمــــات والمســـــاعدة وهــــو ينبغـــــي أن يتضــــمن توضـــــيحات الاســــتخدام وخصـــــائص 
العمليات وأهدافها بحيث يكون النظام البرمجي موسوعة شاملة ومرجعية لا يحتاج بعدها المستخدم 
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ائع وكلمـــا اكتشـــف في لأيـــة استفســـارات مـــن الجهـــة المبرمجـــة ولا مـــن الجهـــة القانونيـــة الواضـــعة للشـــر 
البرنــامج نقطــة تثــير الاســتفهام ينبغــي تزويــد ملــف المســاعدة والتعليمــات بالتوضــيح الأكثــر بســاطة 

  . وفهما وتحديدا ويتم إعادة كتابتها لتصبح بغاية الوضوح
لا نعـرف أيـة عمليـة مـن عمليـات الأتمتـة الـتي تجـري حاليـا في كافـة : تضمين النظام الـداخلي -4

وهـذا . ؤسسات والتي تم بالنظام الداخلي أو المنظومة القانونية الضابطة لعمل الشـركةالهيئات والم
عامل حاسم في مكافحة الفساد فالمنظومة البرمجية المقيدة بالنظام الداخلي لا تسمح بأية تجاوزات 
أو اختراقات أما عند لزوم إجراء مثـل هـذه الأمـور لظـروف خاصـة فـيمكن إنجـاز إجرائيـات خاصـة 

وإدراج المنظومـة القانونيـة في البرنـامج . تتاح فقط لمن يتحمل مسـؤولية الخـروج عـن النظـام الـداخلي
ينبغي أن يكون في اتجاهين الأول ضـمن نـص البرنـامج وشـروط عملياتـه وحسـاباته، والاتجـاه الثـاني 
علـــى شـــكل نـــص مجهـــز للقـــراءة مـــن قبـــل المســـتخدم، بشـــكله الأصـــلي وشـــروحه المفصـــلة مـــن قبـــل 

  .كومةالح
بحيــث تكــون سماحيــات اســتخدام البرنــامج  : وضــع كلمــات ســر متعــددة مســتوى الســماحية -5

محـــددة حســـب مســـتوى المســـتخدم وبحيـــث يكـــون الولـــوج عـــبر أي منهـــا يتـــيح مســـتوى معينـــا مـــن 
فينبغـي وضـع كلمـة مـرور خاصـة لولـوج الموظـف إلى البرنـامج، وكلمـة مـرور خاصـة لولـوج . التحكم

فكلمة مرور الموظف تتـيح . لمسؤول المتمتع بصلاحيات أوسع، وكلمة مرور للمفتشالمدير المباشر ا
إجراء العمليات الروتينيـة وكلمـة مـرور المـدير تتـيح إجـراء العمليـات المضـمنة في صـلاحياته،  وكلمـة 

  . مرور المفتش تتيح الاطلاع على كل شيء

النظم البرمجية التي تصبح بحد  هناك العديد من: ضمان الموثوقية في عمل النظام البرمجي -7
ذاــا أفخاخــا لاســتحداث الخــروق والانتهاكــات القانونيــة، وهنــا نلفــت الانتبــاه إلى أن الــبعض مــن 
هذه الثغرات مفتعل والبعض الآخر منها ناتج عـن عـدم اعتمـاد الجهـة المنجـزة للنظـام البرمجـي علـى 

  .م الترميزفمن الأفضل أن تعتمد المدخلات على أسس نظا. أسس سليمة

  موثوقية منظومة الأتمتة 2-6-2
عموما فإنه قبـل الموافقـة علـى اسـتخدام نظـام برمجـي معـين في مؤسسـة حيويـة النشـاط وكبـيرة ينبغـي 

  :ضمان الموثوقيات التالية
وهذه النقطة هي حاليا الثغرة الأكبر والعثرة الكأداء في  :الموثوقية في أداء الأجهزة المادية -1

  .تصميم منظومة معلوماتية محلية عالية الموثوقية طريق إمكانية
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وهذه الصفة متوفرة فقـط في نظـم التشـغيل ذات المصـادر  :الموثوقية في أداء نظام التشغيل -2
المفتوحة، وهذا النوع من النظم متوفر عالميا، ولا مشكلة في نيلـه واسـتعماله، وقـد زاد الاهتمـام ـا  

  . ب هذه الميزةكثيرا على صعيد الدول الكبرى بسب
وهـذه تخضـع لهيكليـة المؤسسـة ومخطـط سـريان المعـاملات  :الموثوقية في تنظيم البنية الإدارية-3

  . فيها وتتطلب فنيين إداريين وغير معلوماتيين
وذلك بتحديد دلالات  : الموثوقية في تحديد التشابكات المختلفة في المنظومة القانونية-4

لرجعية منها والعائدية إليها، وهذه العملية بدورها تحتـاج لأخصـائيين كل مفردة وعبارة وارتباطاا ا
  . حقوقيين

وهذه النقطة هي التي تحتاج لأخصائيين : موثوقية أداء البرنامج ومحاكاته المنظومة الإدارية-5
التركيــز علــى الاسـتفادة مــن الخــبرات المحليــة ومــن أجــل ضـمان الموثوقيــة فيهــا لا بــد مـن . معلومـاتيين

  .وثوقة والكفؤة لإنجاز منظومة الأتمتةالم
إذن فنحن نعتبر أن مسألة الاعتماد على المنظمات المعلوماتية لتحقيق الإصلاح ليس قرارا ارتجاليا 
يمكـــن اتخـــاذه بـــين عشـــية وضـــحاها إنـــه يتطلـــب منهجيـــة طويلـــة الأمـــد ومتابعـــة مســـتمرة وكفـــاءات 

  . متميزة
  استحداث هيئة خاصة بالأتمتة 2-7

ى ذلـــك فإننـــا نعتـــبر أنـــه لا بـــد مـــن اســـتحداث هيئـــة حكوميـــة خاصـــة لتنفيـــذ الأتمتـــة علـــى بنـــاء علـــ
مســـتوى البلـــد وينبغـــي أن تتضـــمن مجموعـــة مـــن الأخصـــائيين الإحصـــائيين والقـــانونيين والرياضـــيين 

بحيث أن هذه الهيئة تقوم بتنفيذ الأتمتة في قطـاع جزئـي ومـن ثم تقـوم بضـم هـذه الـبرامج ، والمبرمجين
 . م عامفي نظا

  والتوصيات النتائج -3
إن المنظومــات البرمجيـــة يمكنهــا أن تلعـــب دورا فعـــالا في تنظــيم الأعمـــال الإداريــة ومراقبـــة نشـــاطات 

ونحــن نوصــي بتطبيقهــا، ونلخــص نتــائج . العمــل اليوميــة في المؤسســات وفي مواقــع الإدارة المختلفــة
  : البحث بالآتي

قفــــزة نوعيــــة في مجموعــــة مــــن اــــالات الهامــــة والحيويــــة إن اســــتخدام الــــنظم المعلوماتيــــة يمثــــل  -1
وبخاصـة تطبيـق عمليـات الأتمتـة علـى مسـتوى الشـركات الخاصـة واـالات . للنشاطات الاجتماعية

  .  الحكومية
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إن عمليــة تطبيــق الأتمتــة واســتخدام الــنظم البرمجيــة تلعــب دورا فعــالا في التنميــة الفكريــة لأفــراد  -2
وهــذه هــي أهــم الثــروات الاقتصــادية . أكيــد إلى زيــادة الطاقــات الذهنيــة لــديهماتمــع، وتــؤدي بالت

  .وأهم مجالات استخدامها هي العملية التدريسية في الجامعات والمعاهد العليا. والاجتماعية
إدراج المنظومـــــة القانونيـــــة في مـــــتن الـــــنص المصـــــدري للمنظومـــــة البرمجيـــــة وفي الملفـــــات الملحقـــــة   -3

والشــــروح هــــو متطلــــب أساســــي في كــــل منظومــــة برمجيــــة لمعالجــــة الفســــاد في  كملفــــات التعليمــــات
  . الأعمال الإدارية

إن عمليـــة التقـــدم لشـــغل الوظـــائف تتميـــز بانـــدفاع الكـــم الهائـــل مـــن الـــراغبين في الوظيفـــة دون  -4
امتلاك مؤهلات أحيانا وبالتالي لا بد من القبول بالقواعد الصارمة في وضع أسئلة امتحان القبـول 
للوظيفـــة واعتمــــاد طريقـــة الامتحانــــات المؤتمتـــة تجنبــــا للتحيـــز وللتــــدخلات الجانبيـــة، والحــــرص علــــى 

  . التحكم بعدد الناجحين بما يتناسب مع العدد المطلوب
إن عملية تعيين الإداريـين يمكـن أيضـا الـتحكم ـا عـن طريـق إحصـاء المـؤهلات المناسـبة لكـل  -5

  . من ثم اختيار الأفضل من بين المرشحين الأوائلمرشح وترتيب الأشخاص حسب مؤهلام و 
إن العقبة الكأداء أمام مسألة الاعتماد الكلي على معطيات المنظومات المعلوماتية هي مسألة  -6

  . الموثوقية ولا بد من ضمان هذه الخاصة قبل الانطلاق بأي مشروع من هذا القبيل
  المراجع
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دراسة ميدانية لطلاب كلية : تطبيقات الانترنت المستخدمة من طلاب الجامعة 
ة بجامعة الملك عبدالعزيز بجدة الاقتصاد والإدار   

 
خالد عبدا لعزيز الجميح. د  

لاقتصاد و الإدارةكلية ا  
السعودية   جامعة الملك عبدا لعزيز  

 
  : خص مل

دف الدراسة إلى التعرف على تطبيقات الانترنت المستخدمة من طلاب كلية الاقتصاد والإدارة بجامعة الملك عبدا   
كلية وبشكل خاص تركز الدراسة على توضيح تطبيقات الانترنت المستخدمة والفروق بين طلاب أقسام  . لعزيز

ولتحقيق هذا الهدف تم القيام بدراسة ميدانية تشمل  طلاب أقسام  . الاقتصاد و الإدارة الستة في مدى الاستخدام
في المائة من طلاب كلية الاقتصاد و الإدارة يستخدمون  98وقد بينت الدراسة بان .كلية الاقتصاد و الإدارة الستة

من الطلاب يقضون من ساعة إلى خمس ساعات يوميا في استخدام  في المائة 65الانترنت و الحاسب، كما أن نسبة 
وغيرها من .في المائة من الطلاب بان استخدام الانترنت يعتبر مفيد إلى مفيد جدا في الدراسة 80و أفاد . الانترنت

   .النتائج التي توصل إليها البحث

Abestract: 
Internet Applications Used by University Students: An Empirical Study of Economic and 

Administration College Student at King Abdulaziz University. 

This study aims to explores the potential use of  Internet by Students at the  Economic and 

Administration college.   

The research has the following goals: 

1-To know to what extent Internet is used by students at the Economic and 

Administration College. 

2-To discover the differences between the students of the different departments in using  

internet 

3-To investigate the status of internet applications among College students.  

The importance of the study is based on that its one of the first  in the field, and it will show 

what internet applications is used by the students and how can be used in their study.  

A students sample size consist of 262 were used of which 222 questioner were usable. 

Statistical analyses were used to analysis the data. First the validity and reliability test were 

used to assure the accuracy of the instrument. Then descriptive analysis and ANOVA were 

used to show the extent of internet used by the students and whether there were differences 

between the students at the different departments.   The study found that 98 percent of the 

college students were using internet and computer. And 65 percent of the students spend 

between one to five hours using internet every day. 80 percent of the Students think that their 

internet use is very beneficial to their study. The study also found that there were no statistical 

differences between students at different department at the Economic and Administration 

College.  
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  مقدمة
في هذا الوقت الذي يعتبر عصر المعرفة ، فان الاهتمام بالانترنت أخذ يتزايد ويؤدي دور فعال في 

ونتيجة  .جميع الأنشطة الرئيسية للدول كما أن الانترنت أصبح لها دور كبير في اال العلمي
مستخدم في اية  200,000 لزيادة عدد مستخدمي الانترنت في المملكة العربية السعودية من

من عدد السكان إلى  )في المائة 1اقل من ( في المائة  0,09  م و بنسبة 2000عام 
في المائة  من عدد السكان  25م و بنسبة 2009مستخدم في يونيه من عام   7,200,000

كذلك نتيجة لعدم ). Internet World Statistics,2009 ( نسمة  28,686,633البالغ 
إحصائيات أو دراسات عن استخدام الانترنت في الجامعات السعودية بشكل عام و في  وجود 

كليات الاقتصاد و الإدارة بشكل خاص فقد اهتم الباحث بدراسة استخدام الانترنت في  كلية 
الاقتصاد و الإدارة لكل طلاب الأقسام العلمية دف التعرف على مدى استخدام الطلاب 

ك بالاستخدام على مستوى المملكة العربية السعودية وكذالك وضع الخطط للانترنت و مقارنة ذل
الإستراتيجية في مجال التدريب و تحديد نوعية الدورات التدريبية في مجال تقنية المعلومات التي 

 .     يحتاجها الطلاب و التي يمكن أن توفرها كلية الاقتصاد و الإدارة

  :أهمية الدراسة
في كوا من أحدث و أولى الدراسات التي دف إلى التعرف على تكمن أهمية الدراسة 

وتقدم  . استخدامات طلاب كلية الاقتصاد و الإدارة في جامعة الملك عبدا لعزيز  للانترنت 
الدراسة تصور عن استخدامات طلاب كلية الاقتصاد و الإدارة للأنشطة الالكترونية المرتبطة 

ور لمدى استخدام الانترنت وتكرار ذالك الاستخدام و مهارات كما توفر الدراسة تص. بالانترنت
  . طلاب كلية الاقتصاد و الإدارة في استخدام الانترنت و في تصميم موقع على الشبكة العالمية

  :أهداف الدراسة
دف الدراسة إلى التعرف على تطبيقات الانترنت المستخدمة من قبل طلاب كلية الاقتصاد -1

 .و الإدارة
تطلاع آراء  الطلاب  لتقنيات  المعلومات  المستخدمة  في جامعة الملك عبدالعزيز التي  اس-2

 .تركز على تقييم الطلاب للبوابة الجامعية وكيفية تطويرها وأكثر صفحات البوابة زيارة من الطلاب
التعرف على مدى استخدام طلاب كلية الاقتصاد و الإدارة  لعدة تقنيات معتمدة على -3

نت وتحديد تكرار استخدام الطلاب لهذه التقنيات  مثل تقنيات البريد الآلي، المحادثة الآلية، الانتر 
 .استخدام محركات البحث وأيهم أكثر استخدام، ونقل الملفات بالإضافة إلى عدة تقنيات أخرى
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ية في التعرف على دور الجامعة في توفير الانترنت للطلاب لمساعدم في تنمية مهارام العمل-4
  .مجال الانترنت

  :مشكلة الدراسة
أثبتت الإحصائيات عن مستخدمي الانترنت في المملكة العربية السعودية بان نسبتهم تصل إلى  

م بينما المعلومات عن نسبة 2009في المائة من عدد السكان حسب إحصائية عام  25
 يتم استخدام الانترنت فيها العزيز للانترنت و االات التي استخدام طلاب الجامعة الملك عبد

  .تعتبر غير واضحة
ومع أن هناك انطباع عام بفائدة استخدام الحاسب و الانترنت لطلاب الجامعات إلا أن نقص 
الدراسات التي تحدد مدى الاستخدام قد أدت إلى عدم وضوح الرؤيا وبالتالي فان أي تخطيط لن 

كافية و الشاملة و تبعا لما ذكر فان مشكلة يؤدي الهدف المرجو منه إلا بوجود المعلومات ال
ما هي تطبيقات الانترنت المستخدمة من قبل طلاب كلية الاقتصاد و  :الدراسة تنحصر فيما يلي
  العزيز؟ الإدارة بجامعة الملك عبد

  :أسئلة الدراسة
تحقيق بعا لما ذكر عن مشكلة الدراسة و أهدافها فقد تم صياغة عدد من الأسئلة التي تؤدي إلى ت

  :أهداف الدراسة وتشمل
ما هو مدى استخدام طلاب كلية الاقتصاد و الإدارة بجامعة الملك عبدالعزيز للانترنت  -1

 .و ما هو الوقت الذي يقضيه الطالب على الانترنت و ما هي مهاراته
ما مدى استخدام الطلاب و مدى تكرار هذا الاستخدام للأنشطة المرتبطة بالانترنت،   -2

د الالكتروني،ومحرك البحث، و المحادثة على الانترنت، و التسوق الالكتروني و كأنشطة البري
 .استخدام بوابة الجامعة و المكتبة الالكترونية

  :فروض الدراسة
لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين استخدام الطالب للانترنت وبين نوعية  -1

  .تخصصه في القسم العلمي 
ائية بين عدد الساعات التي يقضيها طالب كلية الاقتصاد و لا توجد علاقة ذات دلالة إحص-2

العمر، التخصص، (الإدارة في استخدام الانترنت وبين الصفات الشخصية و الدراسية للطالب 
  ).السنة الدراسية، والمعدل التراكمي
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لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين قدرة طالب كلية الاقتصاد و الإدارة على  -3
العمر، التخصص، (على الانترنت وبين الصفات الشخصية و الدراسية للطالب تصميم موقع 

  ).السنة الدراسية، والمعدل التراكمي
لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مهارات طالب كلية الاقتصاد و الإدارة في  -4

العمر، التخصص، السنة (استخدام الانترنت وبين الصفات الشخصية و الدراسية للطالب 
 ).دراسية، والمعدل التراكميال
لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين اعتقاد طالب كلية الاقتصاد و الإدارة بفائدة  -5

العمر، التخصص، السنة الدراسية، (الانترنت وبين الصفات الشخصية و الدراسية للطالب 
 ).والمعدل التراكمي

  :حدود الدراسة 
و الإدارة بجامعة الملك عبد العزيز بمحافظة جدة  وتم  اقتصرت الدراسة على طلاب كلية الاقتصاد

  هـ1430 -1429إجراء الدراسة في الفصل الصيفي من العام الدراسي 
  : منهجية الدراسة

اعتمدت الدراسة على المنهج المسحي الميداني و على أسلوب الدراسة التطبيقية حيث تم تحليل 
ت المستخدمة من طلاب كلية الاقتصاد و ووصف مدى الاستخدام و نوعية تطبيقات الانترن

  :وشملت الدراسة ما يلي . الإدارة  بجامعة الملك عبدالعزيز
وتم فيها جمع عدد من المراجع في موضوع الدراسة من عدة مصادر هي : الدراسة النظرية 

  .الانترنت، الكتب، و الات المحكمة المتخصصة
عينة الدراسة وعدد أفراد العينة وتم اختيار الشعب  فقد تم فيها تحديد: أما الدراسة الميدانية

الدراسية لكل قسم من أقسام كلية الاقتصاد و الإدارة وتم توزيع واسترجاع الاستبانة بإشراف 
        .الباحث دف التأكد من عملية جمع البيانات

  :استبانه الدراسة
ة الاستكشافية وذلك لجمع قام الباحث بالاعتماد على أسلوب الاستبانة في إجراء الدراس

واعتمد على تصميم الاستبانة على دراسة سابقة . البيانات الخاصة بالجانب التطبيقي للدراسة
)Alkhezzi, 2002  ( وتم تعديلها بما يتلاءم مع أهداف الدراسة، تمهيدا لاختبارها وتحليل

   .ية على عينة الدراسةنتائجها إحصائيا ، كما تم  أيضا التأكد من معياري الثبات و المصداق
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وتم تقسيم الاستبانة إلى قسمان، شمل القسم الأول عدة أسئلة عن مجتمع الدراسة كالعمر، سنة  
الدراسة، المعدل التراكمي، استخدام الحاسب، مهارات الحاسب  و الانترنت،   عدد سنوات 

ة الالكترونية وتطويرها و استخدام الانترنت، اللغة الأكثر استخدام على الانترنت، وبوابة الجامع
  .أكثر المواضيع أهمية عند تصفحها

أما القسم الثاني فركز على التعرف على مدى الاستخدام و تكرار استخدام تطبيقات  الانترنت  
و اعتمد في قياسها على استخدام مرة في اليوم،  عدة مرات في اليوم، مرة في الأسبوع، عدة 

وتم قياس عدة . ، عدة مرات في الشهر،وعدم الاستخدام مطلقامرات في الأسبوع، مرة في الشهر
تطبيقات للانترنت كاستخدام البريد الالكتروني، محركات البحث، استخدام المحادثة الصوتية و 
الكتابة والماسنجر، الات و الجرائد الالكترونية، نقل الملفات، المكتبة الالكترونية،و مدى تصفح 

  .        ونية على الانترنتبوابة الجامعة الالكتر 
  :عينة الدراسة

تشتمل الدراسة على عينة من طلاب كلية الاقتصاد و الإدارة بجامعة الملك عبدا لعزيز بجدة 
يبلغ عدد طلاب الكلية ، حسب التقرير السنوي لكلية الاقتصاد و . ،المملكة العربية السعودية

طالب موزعين على أقسام  2621، ) 1430ارة، التقرير السنوي لكلية الاقتصاد و الإد(الإدارة 
   ) : 1( الكلية الستة كما هو موضح في جدول رقم 

و النسبة للمجموع  توزيع الطلاب على أقسام كلية الاقتصاد و الإدارة) 1(جدول رقم 
  :العام

 %النسبة  عدد الطلاب  القسم
 إدارة الأعمال 
  الاقتصاد    

  المحاسبة
    الإدارة العامة

السياسية              العلوم 
  الأنظمة

833 
106  
431  
677  
107  
462  

  

31,78 
4,04  

16,44  
25,82  

4,08  
17,81  

  

  %100  2621  اموع
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 Stratified Randomحيث تم اختيار عينة الدراسة حسب العينة الطبقية العشوائية  
Sampling  راسة منقسم إلى طبقات أو أقسام وهذه الطريقة تستخدم عندما يكون مجتمع الد

و يرغب الباحث في تمثيل جميع هذه الأقسام في عينة الدراسة بحيث يتم اختيار عدد الطلاب من  
حيث تم تحديد حجم العينة . كل قسم حسب نسبة كل قسم من مجموع عدد طلاب الكلية

أبو شعر، ( ي من عدد طلاب كلية الاقتصاد و الإدارة كما يل% 10المخصص للدراسة بنسبة 
  ):هـ   1416

  طالب X 10 =( %262() 2621( عدد طلاب كلية الاقتصاد و الإدارة 
  :وتم اختيار الطلاب من كل قسم بالطريقة العشوائية بإتباع الخطوات التالية

 :تم تحديد العينة لكل قسم حسب المعادلة التالية -1
ا هو موضح في جدول رقم حجم العينة، كم Xوزن القسم = عدد مفردات العينة لكل قسم 

)2.(  
 :تم تحديد حجم العينة لكل قسم بالمعادلة التالية -2

    حجم عينة الدراسة X) عدد طلاب الكلية ÷ عدد طلاب كل قسم = (حجم العينة لكل قسم 
  يوضح العينة الممثلة في الدراسة) 2(جدول رقم 

________________________________________________  
  عدد الطلاب       النسبة المئوية   حجم عينة الدراسة  عينة الدراسة لكل قسم القسم    

________________________________________________  
  83         262   31,78    833   إدارة الأعمال   

  8          262    4,04    106    لاقتصادا
  43          262   16,44    431  اسبة المح

  67          262   25,82    677       الإدارة العامة
      11          262    4,08    107  لسياسية العلوم ا

         47         262   17,81    467    لأنظمةا

  262                                     %100    2621   المجموع      
  
تم اختيار الطلاب لكل قسم بالطريقة العشوائية  وهي الرجوع إلى كشف بالشعب  -3

انظر كشف الشعب الدراسية على الموقع    - اسية لكلية الاقتصاد و الإدارة الدر 
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) http://odus1kau.edu.sa/shoaab.ASP( -   وتم اختيار الشعب بطريقة عشوائية منتظمة
ب حتى يتم تجنب أن من هذا الكشف كما تم توزيع الاستبيانات في نفس الوقت لكل الشع

قام الباحث . يجيب الطالب عل أكثر من استبانه فيما لو تم توزيعه في أوقات زمنية مختلفة
بالإشراف على توزيع الاستبيانات و الإجابة على أسئلة الطلاب وساعد في ذلك الزملاء الأعزاء 

  .    أعضاء هيئة التدريس أساتذة المواد
  :أسلوب تحليل البيانات

 لتحليل و معالجة بيانات)  SPSS Version 11(  في هذه الدراسة برنامج   استخدم   
و اشتملت وسائل التحليل . الاستبانة بعد توزيعها و استرجاعها من مفردات عينة الدراسة

الإحصائي على التوزيع التكراري لمتغيرات الدراسة، و استخراج المتوسطات الحسابية         و 
كما تم التأكد من مدى الثبات و المصداقية باستخدام معيار معامل  . سةالنسب لمتغيرات الدرا

 في مقياس  Fكما تم استخدام اختبار   )   Cronbach Alpha(كرونباك الفا  
ANOVA  لمقارنة الاختلافات بين عينة الدراسة في الأقسام العلمية لكلية الاقتصاد والإدارة

  .بجامعة الملك عبدالعزيز

  : داقيةالثبات و المص
 Cronbachللتأكد من معيار الثبات و المصداقية   للدراسة  تم  إجراء  مؤشر   اختبار   

Alpha  )Cronbach,1951  (  والذي يعتبر أفضل مؤشر و أكثرها استخداما لقياس الثبات  في
وهي نسبة تعد %  81البحوث  المشاة  وتم  قياس  هذا  المؤشر  لعناصر  الدراسة  وبلغ  

  ) Cronbach,1951(الية  وتدل على  أن المقياس  على درجة  عالية  من الثبات ع
  :تحليل و مناقشة النتائج  

الصفات المتعلقة بعينة الدراسة من حيث العمر، التخصص، السنة )  3( يظهر جدول رقم 
للحاسب،  الدراسية التي يدرس ا أفراد العينة، المعدل التراكمي، و مدى استخدام أفراد العينة

وكيف تعرف على استخدام الانترنت، عدد الساعات التي يقضيها الطالب مستخدما الانترنت، 
و مدى القدرة على تصميم موقع على الانترنت، اللغة المستخدمة، و مدى مهارة الطالب في 

ن استخدام الانترنت، و المدة منذ أن استخدم الانترنت، وأخيرا محرك البحث الأكثر استخداما م
  :وبعد  تحليل البيانات وجد ما يلي. قبل الطلاب

في المائة من الطلاب الحاسب و الانترنت  وتعتبر نسبة كبيرة مقارنة بطلاب 98يستخدم -
أن )   Perry et al, 1998( الجامعات في  الدراسات التي تم ذكرها في سابقا فقد وجد   
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) 1999عليان و القيسي ، ( ما وجد في المائة ك 51نسبة الطلاب في تخصص الإدارة يقارب 
 ) Jones,2002(  في المائة من الطلاب يستخدمون الانترنت ووجد  95بان النسبة تصل إلى 

فقد )    Fortson et al,2007(في المائة  أما  86بان من يستخدمون الانترنت تصل إلى 
جة مقاربة لها حصل عليها  في المائة من الطلاب يستخدمون الانترنت يوميا ونتي 90بين بان نسبة 

)Yan,2008   ( في المائة  80وهي في حدود. 
في المائة من الطلاب تعرف على استخدام الانترنت من خلال احد أفراد  46نسبة تقارب -

في المائة عرفها من المدارس قبل الجامعة ونفس النسبة من مقاهي  13العائلة ، كما أن نسبة 
في المائة و هي نسبة  2ت التي تعقد في الجامعة فلم يستفد منها إلا الانترنت ، أما تأثير الدورا

ضعيفة و تحتاج إلى دراسة ووضع خطط إستراتيجية للدورات التي تعقد في جامعة الملك 
 .عبدالعزيز

في المائة من الطلاب عينة الدراسة بأم يستخدمون محرك البحث جوجل للحصول  96,4أفاد -
كما . في المائة فقط يستخدمون محرك ياهو 1,4كبيرة مقارنة بنسبة على معلومات و هي نسبة  

في المائة من طلاب الدراسة بعدم مقدرم على تصميم موقع على الانترنت وبينت  81,5أفاد 
في المائة أما اللغة  77الدراسة بان اللغة الأكثر استخداما في الانترنت هي العربية وبنسبة 

 .في المائة 23أقل في حدود الانجليزية فتستخدم بنسبة 
في المائة من الطلاب يقضون من ساعة إلى خمس ساعات يوميا  65وبينت الدراسة بان نسبة -

. في المائة من الطلاب الانترنت منذ أربع إلى أكثر من سبع سنوات 67ويستخدم . على الانترنت
استخدام الانترنت في  في المائة من الطلاب يعتبرون مهارام في 50كما وضحت الدراسة بان 
 .في المائة بان مستواهم عالي 28مستوى متوسط بينما ذكر 

في المائة من الطلاب قيموا البوابة الالكترونية لجامعة الملك عبد  72ووضحت الدراسة بان -
العزيز بأا ممتازة إلى جيدة جدا، وان أهم الصفحات التي يقومون بتصفحها هي الصفحة 

في المائة من الطلاب يهتمون بتصفح الأخبار الطلابية،  28في المائة بينما  46الرئيسية و بنسبة 
في المائة من الطلاب قالوا بأنه يمكن تطوير البوابة الجامعية الالكترونية عن طريق  72ولكن  

في المائة ركز على أن التطوير يمكن أن يتم  18الاهتمام بالقضايا الطلابية وشؤون الطلاب، بينما 
 .    لال نشر مفردات  المواد على موقع أستاذ المادةمن خ
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  توزيع عينة الدراسة حسب صفاتهم الديموغرافية) 3(جدول 

 

 %النسبة                العدد  توزيع أفراد العينة        يــــــةالعمر  الصفات
19-20 N,i                         20            9,0 

21-22                                             105          47,3 

23-24                          85           38,3 

25 1Ih5,4            12                        أو ا 

 28,4               63                إدارة ا@P:5ل

NIi5>:'ا �g-H'16,7         37              ا  

  6,8              15                                ا5gH*tد

N+5P 21,6              48                إدارة  

N$i5$i م&FP                20                9,0 

 N:OSن(أ&S5*(                39          17,6 

X'ا@وN$iراB'ا N,J'0,5          1              ا   

        N$S5s'13,5         30                      ا 

                                              Ns'5s'42,5                                9   ا 

 42,5         94            اN)0ا'1                

 E+ 9*0,5                               1                           2أ   

2 - 2,74                                    49          22،   

G(Hل ا�.�ا�         ا�)�
2,75- 3,74                       109        49,1  

3,75- 4,49               54        24,3 

 4,50- 5,0                                    9                            4,0 

J�F           �F�.F'ام ا�  '         ا�.2

                      218    98,2   

              4                                                1,8 

NFf5)'1اد اQ45,2                            100         أ 

N)+5\'9 اI* NiرB:'12,2                           27      ا  

�S1HSt5ھ" اZ:HS1HStا XFP �Q1)3  29               13,1  

   1,8                             4  " ا'\N)+5دورات 7a E+  Qل

  23,5                          52       ا@B8*5ء

 4,2                            10                 أ1aى 

G.د ا���(�ت ا��)               �F�.F'ا K
) �4
L,ا  
         NP5i E+ 9*17,1                           38    أ 

  5P5i          75                           33,8ت E+3  أ*1-9  

  3 -   E+ 9*5ت  5أP5i    68                            30,6 

  5P5i                21    9,5ت         7 – 5 

 E+ 1sh5ت 7أP5i                20    9,0 
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 �S1HStا XFP [*&+ T$:g3 XFP رةBZ'ا      T)S                   t          

                                                      41              18,5 

                       181    81,5 

"H'ا N2F'ا   N$01)'5  ا_+B-Hi77,0     171         أ 

N.j$F\St23,0    51                      ا 

"fBHI+                  23    10,4 

��4ر:G� G ا�.2�ام                    �F�.F'ا  
�i&H+                  110    49,5 

"'5P                  62    27,9   

EU:H+                  27    12,2 

 E+ 9*أ  �S1HStام اB-Hit N$,+j'1ة اH#'ر     6ا&_o5                2,3 

 o                                9                    4,1_121أ*o- E+ 9_&ر6

N,i-  E+ 9*ات3أ&,i                      28              12,6 

    i                               33                   14,9,&ات4أ*i- E+ 9,&ات3

 i                               86              38,7,&ات i- 6,&ات4

71shات و أ&,i                                 61              27,5 

 1,4              3          .5ھ&    +<1ك ا'I<� ا@1sh اB-Hiا+5

                       9<&<      214            96,4 

 2,2            5        أ1aى              

     G.را��� �F�.F'ام ا��ة ا�.2���  
  B$#+           85                           38,3ة >Bا                                        

  B$#+           93                           41,9ة                                              

                                    5+ 5P&S ةB$#+           34                           15,3         

   B$#+ 1$n                                          8                             3,6ة         

   B$#+ 1$n      2                               0,9ة XFP ا=ط7ق                            

  

بجامعة  أما أنشطة التطبيقات الالكترونية المعتمدة على الانترنت  لطلاب كلية الاقتصاد و الإدارة
  :يوضح بان) 4(الملك عبد العزيز بجدة فان جدول رقم 

في المائة من الطلاب يستخدمون البريد الالكتروني مرة أو عدة مرات في اليوم بينما  81 -1
في المائة يستخدمون الانترنت مرة أو عدة مرات في الأسبوع أو الشهر   24باقي الطلاب و بنسبة 

وهذا يوضح .ة لا يستخدمون البريد الالكتروني مطلقا كما أن نسبة حوالي خمسة في المائ
الاستخدام الواسع للبريد الالكتروني ويمكن الاعتماد علية في حث أعضاء هيئة التدريس لتبني 

 . فكرة استخدام البريد الالكتروني في حل الواجبات والأنشطة التعليمية الأخرى
استخدام محركات البحث، ويبدوا يهتم الطلاب بالحصول على المعلومات من الانترنت ب -2

هو الأفضل و الأكثر استخداما من قبل الطلاب فقد ذكر   Googleبان محرك البحث جوجل 
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في المائة بأم يستخدمون هذا المحرك للحصول على  99نسبة كبيرة من  الطلاب تقدر ب 
  Yahooو في المائة لا يستخدمون  محرك البحث ياه 60المعلومات من الانترنت وجد بان 

 . MSفي المائة لا يستخدمون محرك البحث ميكروسوفت   72مطلقا بينما وجد بان 
يستخدم الطلاب المحادثة الكتابية على الانترنت أكثر من المحادثة الصوتية حيث تبين  -3

في المائة لا يستخدمون المحادثة الصوتية على الانترنت على الإطلاق وتقل هذه  36بان نسبة 
 .في المائة للمحادثة الكتابية 16,5النسبة إلى 

 9في المائة من الطلاب يستخدمون الماسنجر يوميا مرة أو عدة مرات بينما نسبة  75 -4
 . في المائة لا يستخدمونه إطلاقا

يعتمد الطلاب على الانترنت قراءة الات الالكترونية مرة أو عدة مرات في اليوم  -5
في المائة عليها مرة أو عدة مرات في الأسبوع و يطلع  22في المائة، بينما يطلع نسبة  24وبنسبة 

 30في المائة مرة أو عدة مرات في الشهر  أما النسبة الأكبر وفي  20عليها وبنسبة اقل في حدود 
 .في المائة  من الطلاب فأم لا يفضلون الاطلاع على الات الالكترونية على الإطلاق

اكبر في الاطلاع  من الات الالكترونية حيث أن أما الجرائد الالكترونية فنصيبها  -6
 38في المائة من الطلاب يطلعون على الجرائد مرة أو عدة مرات في اليوم ، بينما نسبة  39نسبة 

في المائة عن قراءة  23في المائة يطلعون عليها مرة أو عدة مرات في الأسبوع أو الشهر ويحجم 
وقد يدل ذلك بان النسخة الورقة من الجرائد لا تزال هي . الجرائد الالكترونية على الإطلاق 

 .المسيطرة في الاطلاع عليها يوميا
في المائة من الطلاب على الانترنت في عملية نقل الملفات مرة أو عدة مرات  52يعتمد  -7

في  13في المائة مرة أو عدة مرات في الأسبوع أو الشهر ولا يؤمن  35في اليوم بينما يعتمدها 
 .ة في استخدام الأساليب الالكترونية عند نقل الملفاتالمائ

يبدو بان هناك إحجام من الطلاب في استخدام المكتبة الالكترونية الجامعية حيث أن  -8
في المائة يوميا  7في المائة من الطلاب لا يستخدموا على الإطلاق بينما يستخدمها  54نسبة 

وقد يكون انخفاض الاستخدام بسبب أا لم . يافي المائة شهر  26في المائة أسبوعيا و  13و 
تفتتح إلا حديثا ولذلك يحتاج المسئولين عن المكتبة إلى بذل مجهود اكبر لتعريف الطلاب بمزايا 

 .المكتبة وفؤادها
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  تكرار ونسبة استخدام أنشطة تطبيقات الانترنت لطلاب كلية الاقتصاد) 4(جدول رقم 
  :لعزيز جدةبجامعة الملك عبد ا و الإدارة 

مرة في  
 اليوم 

عدة مرات 
 في اليوم

مرة في 
 الأسبوع

عدة مرات 
 في الأسبوع

مرة في 
 الشهر 

عدة مرات 
 في الشهر

لا استخدم 
 مطلقا

 البريد الالكتروني
 %ت

50  
22,5 

129  
58 

11  
5 

12  
5,4 

4  
1,8 

6  
2,7 

10  
4,5 

محرك بحث 
 %ت  ياهو

10  
4,5 

7  
3,2 

21  
9,5 

12  
5,4 

25  
11.3 

15  
6,8 

124  
59 

  محرك بحث جوجل
 %ت 

26  
11,7 

159  
71,6 

12  
5,4 

11  
5 

3  
1,4 

7  
3,2 

1  
،5 

  +<1ك 0<� 

�Q&i1وU$+  

 %ت

9  

4,1 

6  

2,7 

9  

4,1 

6  

2,7 

13  

5,9 

8  

3,6 

159  

71,6 

 N]5د>+
N$3&8  

 %ت

23  

10,4 

29  

13,1 

25  

11,3 

20  

9 

25  

11,3 

14  

6,3 

78  

35,6 

N$05Hh N]5د>+  

 %ت

24  

10,8 

102  

45,9 

18  

8,1 

12  

5,4 

12  

5,4 

10  

4,5 

36  

16,2 

1\,i5+  

 %ت

31  

14 

135  

60,8 

14  

6,3 

9  

4,1 

9  

4,1 

3  

1,4 

20  

9 

ا':\7ت 
N$S1وHU'tا  

 %ت

30  

13,5 

24  

10,8 

36  

16,2 

15  

6,8 

31  

14 

12  

5,4 

67  

30,2 

  9ZS ا':F#5ت

 %  ت

35  

15,8 

79  

35,6 

28  

12,6 

24  

10,8 

13  

5,9 

8  

3,6 

29  

13,1 

 Bfا'\1ا
N$S1وHU'tا  

 %  ت

50  

22,5 

35  

15,8 

27  

12,2 

23  

10,4 

21  

9,5 

13  

5,9 

50  

22,5 

 NIHU:'ا
 N$S1وHU'tا

N$)+5\'تا % 

9  

4,1 

5  

2,3 

15  

6,8 

13  

5,9 

41  

18,5 

16  

7,2 

118  

53,2 

ا'JH&ق 
"S1وHU'tا  

 %   ت

7  

3,2 

8  

3,6 

8  

3,6 

2  

0,9 

30  

13,5 

12  

5,4 

143  

64,5 

 N0ا&I'ا R#g3
N$)+5\'ا  

 % ت

24  

10,8 

21  

9,5 

59  

26,6 

26  

11,7 

46  

20,7 

16  

7,2 

26  

11,7 
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لا يعتمد عليه الطلاب لشراء  -التسوق الالكتروني -يبدو أن التسوق من خلال الانترنت  -9
في المائة منهم بأم لا يستخدمون الانترنت في عمليات  65السلع و الخدمات فقد أفاد نسبة 

 .التسوق
ة الالكترونية للجامعة  ويزورون  الصفحة في المائة من الطلاب بتصفح البواب 88يقوم  -10

رسالة الجامعة " في المائة يطلعون على إصدار الجامعة  2في المائة، بينما نسبة  46الرئيسية بنسبة 
في المائة يتصفحون صفحة الأخبار الطلابية،   28،  أما الاطلاع على الأخبار الطلابية فان "

  . ن صفحات الشئون التعليميةفي المائة من الطلاب يزورو 24كما أن نسبة 
في  21أفاد الطلاب في جزاء آخر من الاستبانة بان تقييمهم للبوابة الجامعة ممتاز وبنسبة  -11

في  7في المائة بأا جيد و بينما ذكر  22في المائة بأا جيدة جدا وأفاد  50المائة بينما قال 
تطوير البوابة من خلال الاهتمام بالقضايا كما تبين بان الطلاب اقترحوا . المائة  بأا مقبولة

في المائة بنشر المواد  18في المائة ، بينما اقترح  77والشؤون  الطلابية و أخبار الطلاب وبنسبة 
  .الدراسية ومفرداا على موقع أستاذ المادة وهذا سيساعد على تطوير البوابة الالكترونية للجامعة

  :اختبار فروض الدراسة
لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين استخدام الطالب للانترنت    -ولىالفرضية الأ -1

  .وبين نوعية تخصصه في القسم العلمي 
للتعرف على مدى وجود فروق   One Way ANOVAتم استخدام تحليل التباين الأحادي 

هل  ذات دلالة إحصائية بين طلاب أقسام كلية الاقتصاد و الإدارة في استخدامهم للانترنت أي
يتضح من . الطلاب في الأقسام العلمية الستة  متساوين أو مختلفين في استخدامهم للانترنت

أما قيمة     Significant Level= .394أن مستوى المعنوية أو ) 5(الجدول رقم 
F=1,042    وهذا يوضع بان ليس هناك اختلاف بين الطلاب بمعني أن ليس هناك فروق ذات

  جدول رقم .لاب أقسام كلية الاقتصاد والإدارة في استخدامهم للانترنتدلالة إحصائية بين ط
  مدى وجود فروق بين طلاب الأقسام العلمية للكلية في استخدامهم للانترنت) 5( 

مجموع  مصدر التباين 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

مستوى  Fقيمة 
 α= الدلالة

   0,014 5 0,070 بين اموعات

    2,889 215 0,013موعاتداخل ا

 0,394 1,042  220 2,959 المجموع 
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لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين عدد الساعات التي يقضيها طالب   -الفرضية الثانية

كلية الاقتصاد و الإدارة في استخدام الانترنت وبين الصفات الشخصية و الدراسية للطالب 
   ).، والمعدل التراكميالعمر، التخصص، السنة الدراسية(

يوضح العلاقة بين عدد الساعات التي يقضيها الطالب على الانترنت و العمر، )  6(الجدول رقم 
انه :  التخصص، السنة الدراسية،و المعدل التراكمي، و أظهرت النتائج المعطيات الإحصائية التالية

،  α=  0,634و  =0,572Fلا توجد فروق ذات دلالة  إحصائية  لمتغيرات  العمر 
 α=   0,344و F=   1,116، السنة الدراسية α=  0,770و   F=  0,508التخصص 

وبالتالي فيمكن القول بان .   α= 0,798و            F=   0,415، و المعدل التراكمي 
ليس هنالك فروق ذات دلالة إحصائية بين عدد الساعات التي يقضيها الطالب على الانترنت و 

صصه أو في أي سنة دراسية هو أو معدله التراكمي و هذا يبين الصفات المشتركة و عمره أو تخ
  . التشابه  بين طلاب كلية الاقتصاد والإدارة لكل الأقسام في هذا اال

العلاقة بين عدد الساعات التي يقضيها الطالب على الانترنت، العمر، ) 6( جدول رقم 
  تراكمي، و المعدل الالتخصص، السنة الدراسية

مصدر  المحور
 التباين

مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

مستوى  Fقيمة 
 α=الدلالة 

بين العلاقة
الساعات عدد

التي يقضيها 
الطالب على 

 الانترنت
 والعمر

بين      
 المجموعات 

2,584     3   0,861     

  

0,572 

  

  

0,634  

داخل      
 المجموعات

325,343   216   1,506 

  219   327,927 المجموع

العلاقة بين 
الساعات عدد

التي يقضيها 
الطالب على 

الانترنت 
 والتخصص

بين      
 المجموعات 

3,850     5   0,770   

  

0,508 

  

  

0,770  

داخل  
 المجموعات

324,077    214 1,514 

  219    327,927 المجموع

بين العلاقة
الساعات عدد

بين      
 المجموعات 

5,025    3   1,675   
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التي يقضيها 
طالب على ال

الانترنت 
والسنة 
 الدراسية

داخل 
 المجموعات

322,756    215    1,501 1,116 0,344  
 

  327,781 المجموع
 

   218  

العلاقة بين 
الساعات عدد

التي يقضيها 
الطالب على 

الانترنت 
والمعدل 
 التراكمي

بين      
 المجموعات 

 2,512    4   0,628   

  

0,415 

  

  

0,798  

داخل  
 المجموعات

 325,415    215   1,514 

  219   327,927 المجموع

  
لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين قدرة طالب كلية الاقتصاد و الإدارة :  الفرضية الثالثة

العمر، (لطالب على تصميم موقع على الانترنت وبين الصفات الشخصية و الدراسية ل
  ).التخصص، السنة الدراسية، والمعدل التراكمي

يوضح العلاقة بين قدرة الطالب على تصميم موقع على  الانترنت  و العمر، )  7(الجدول رقم 
التخصص، السنة الدراسية،و المعدل التراكمي، و أظهرت النتائج المعطيات الإحصائية التالية  انه 

،  α=  0,772و  =0,373Fحصائية  لمتغيرات  العمر لا توجد فروق ذات دلالة  إ
 α=   0,570و F=   0,671، السنة الدراسية α=  0,513و   F=  0,853التخصص 

وبالتالي فيمكن القول بان .   α= 0,264و             F=   1,320، و المعدل التراكمي
وقع على الانترنت و ليس هنالك فروق ذات دلالة إحصائية بين قدرة  الطالب على تصميم م

عمره أو تخصصه أو في أي سنة دراسية هو أو معدله التراكمي و هذا يبين الصفات المشتركة و 
  . التشابه  بين طلاب كلية الاقتصاد و الإدارة لكل الأقسام في هذا اال
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العلاقة بين قدرة الطالب على تصميم موقع على الانترنت وبين العمر، ) 7 (جدول رقم 
  التخصص،السنة الدراسية،و المعدل التراكمي

مجموع  مصدر التباين المحور
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

��.�ى  Fقيمة 
 ��'� α=ا�

العلاقة بين قدرة 
الطالب على 
تصميم موقع على 

 الانترنت والعمر

بين      
 المجموعات 

0,171    3   0,057   

  
0,373 

  

  
0,772 

داخل     
 موعاتالمج

33,257   218   0,153 

  221   33,428 المجموع

العلاقة بين قدرة 
الطالب على 
تصميم موقع على 

الانترنت 
 والتخصص

بين      
 المجموعات 

0,648    5   0,130   

  
0,853  

 

  

  
0,513 

داخل 
 المجموعات

32,780   216   0,152 

  221   33,428 المجموع

العلاقة بين قدرة 
الطالب على 
تصميم موقع على 

 الانترنت
 والسنةالدراسية

بين      
 المجموعات 

0,307   3    0,102   
  

0,671 

  
  

0,570 

داخل 
 المجموعات

33,087   217   0,152 

  220   33,394 المجموع

العلاقة بين قدرة  
الطالب على 
تصميم موقع على

والمعدل الانترنت
 التراكمي

بين      
 وعات المجم

0,794   4   0,198   

  

1,320 

  

  

0,264 

داخل 
 المجموعات

32,634   217   0,150 

  221   33,428 المجموع

  
لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مهارات طالب كلية الاقتصاد و   -الفرضية الرابعة

العمر، التخصص، (الإدارة في استخدام الانترنت وبين الصفات الشخصية و الدراسية للطالب 
 ).السنة الدراسية، والمعدل التراكمي

يوضح العلاقة بين مهارات الطالب في استخدام الانترنت و العمر، )  8( الجدول رقم 
انه :  التخصص،السنة الدراسية،و المعدل التراكمي، و أظهرت النتائج المعطيات الإحصائية التالية 
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، التخصص  α= 0,439و  =0,907Fيرات  العمر لا توجد فروق ذات دلالة  إحصائية  لمتغ
1,520  =F   0,185و  =α 2,377، السنة الدراسية   =F 0,071و   =α  و المعدل ،
وبالتالي فيمكن القول بان ليس هنالك .   α= 0,947و            F=   0,183التراكمي 

عمره أو تخصصه أو في فروق ذات دلالة إحصائية بين مهارات  الطالب في استخدام الانترنت و 
أي سنة دراسية هو أو معدله التراكمي و هذا يبين الصفات المشتركة و التشابه  بين طلاب كلية 

  . الاقتصاد و الإدارة لكل الأقسام في هذا اال

العلاقة بين مهارات الطالب في استخدام الانترنت و العمر، التخصص، ) 8( جدول رقم 
  التراكميالسنة الدراسية، و المعدل 

مصدر  المحور
 التباين

مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

مستوى  Fقيمة 
 α=الدلالة

 E$0 N*7)'ا
 K'5L'5رات ا_+
Q" اB-Hiام 

 �S1HStا
 وا'(:1

بين      
 اموعات 

1,899   3   0,633   

  

0,907 

  

  

0,439 

داخل     
 اموعات

152,142   218   0,698 

  221   154,041 اموع

 E$0 N*7)'ا
 K'5L'5رات ا_+
Q" اB-Hiام 

 �S1HStا
�g-H'وا 

بين      
 اموعات 

5,237   5   1,047   

  

1,520 

  

  

0,185 

داخل 
 اموعات

148,804   216   0,689 

  221   154,041 اموع

 E$0 N*7)'ا
 K'5L'5رات ا_+
Q" اB-Hiام 

 �S1HStا
$iراB'ا N,J'واN

بين      
 اموعات 

4,895   3   1,632   

  
2,377 

  

  
0,071 

داخل 
 اموعات

148,970   217 0,686 

  220   153,864 اموع

 E$0 N*7)'ا
 K'5L'5رات ا_+
Q" اB-Hiام 

 �S1HStا
وا':(Bل 
":h1اH'ا 

بين      
 اموعات 

0,519   4 0,130   
  

0,183 

  
  

0,947 

داخل 
 اموعات

153,522   217 0,707 

  221   154,041 اموع
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لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين اعتقاد طالب كلية الاقتصاد و   -الفرضية الخامسة
العمر، التخصص ، السنة (الإدارة بفائدة الانترنت وبين الصفات الشخصية و الدراسية للطالب 

 ).الدراسية، والمعدل التراكمي
يوضح العلاقة بين اعتقاد طلاب كلية الاقتصاد و الإدارة بفائدة الانترنت في ) 9(الجدول رقم 

الدراسة و العمر أو التخصص أو السنة الدراسية أو المعدل التراكمي،    و أظهرت النتائج 
انه لا توجد فروق ذات دلالة  إحصائية  لمتغيرات  العمر :  المعطيات الإحصائية التالية 

0,115F=  0,951و  =α  1,542، التخصص  =F      0,178و  =α  السنة ،
 α= 0,109و  F=   3,460، و المعدل التراكمي  α=   0,338و F=   1,129الدراسية

وبالتالي فيمكن القول بان ليس هنالك فروق ذات دلالة إحصائية بين اعتقاد الطلاب بفائدة .  
أو معدله التراكمي و هذا يبين الصفات الانترنت و عمره أو تخصصه أو في أي سنة دراسية هو 

  . المشتركة و التشابه  بين طلاب كلية الاقتصاد و الإدارة لكل الأقسام في هذا اال
العلاقة بين اعتقاد الطلاب بفائدة الانترنت في الدراسة  و العمر، ) 9( جدول رقم 

  التخصص، السنة الدراسية، و المعدل التراكمي 
مصدر  المحور

 التباين
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

مستوى  Fقيمة 
 α=الدلالة

العلاقة بين فائدة 
الانترنت في الدراسة  

 والعمر

بين      
 اموعات 

0,260   3   0,087   

  

0,115 

  

  

0,951 
داخل     

 اموعات

164,951   218   0,757 

  221   165,212 اموع

ة العلاقة بين فائد
الانترنت في الدراسة 

 والتخصص

بين      
 اموعات 

5,693   5   1,139  

 

  

  

1,542 

  

  

0,178 
 0,739 216   159,519 داخل اموعات

  221   165,212 اموع

العلاقة بين فائدة 
الانترنت والسنة 

 الدراسية

بين      
 اموعات 

2,519   3 0,840   

  

1,129 

  

  

0,338 
0,744 217   161,408 موعاتداخل ا 

  220   163,928 اموع

العلاقة بين فائدة 
الانترنت في الدراسة 

 والمعدل التراكمي

بين      
 اموعات 

9,906   4 2,476   

  

3,460 

  

  

0,009 
 0,716 217   155,306 داخل اموعات

  221   165,212 ا�)�)�ع

o b e i k a n d l . c o m



160 

 

  :الخلاصة و التوصيات
الباحث إلى مجموعة من النتائج من خلال تحليل استبانه الدراسة الميدانية التي تم توزيعها  توصل

وهدفت . على عينة طبقية عشوائية من طلاب كلية الاقتصاد و الإدارة لكل الأقسام العلمية الستة
 الدراسة إلى التعرف على استخدام طلاب كلية الاقتصاد و الإدارة للانترنت و تحليل نوعية
تطبيقات الانترنت المستخدمة من قبل طلاب كلية الاقتصاد و الإدارة  ، و التعرف على ما إذا  
كان هنالك اختلاف بين متغيرات العمر و التخصص و السنة الدراسية و المعدل التراكمي وبين 

  : استخدام الطلاب للانترنت ووجد أن
 .ون الانترنت و الحاسبفي المائة من طلاب كلية الاقتصاد و الإدارة يستخدم 98 -1
في المائة من الطلاب يعتبر استخدام الانترنت مفيد إلى مفيد جدا في تحصيلهم  80 -2

 .العلمي
 .في المائة من الطلاب يستخدمون البريد الالكتروني مرة أو عدة مرات في اليوم 81 -3
في المائة من الطلاب ليس لديهم القدرة على تصميم موقع شخصي على  82 -4

 .الانترنت
 2في المائة من الطلاب تعرف على الانترنت بمساعدة احد أفراد العائلة بينما فقط  45 -5

 .في المائة تعرف على الانترنت عن طريق الدورات المقامة في كلية الاقتصاد و الإدارة
 .في المائة من الطلاب يقضون ساعة إلى خمس ساعات يوميا على الانترنت 81 -6
 .ن جوجل كمحرك بحثفي المائة من الطلاب يستخدمو  96 -7
في المائة مقارنة مع اللغة الانجليزية التي  77اللغة العربية تستخدم على الانترنت بنسبة  -8

 .في المائة فقط 23تستحوذ على 
في المائة من الطلاب يعتقدون بان مهارام عالية أو بأم متمكنين في استخدام  40 -9

 .الانترنت
 .فات مرة أو عدة مرات في اليومفي المائة من الطلاب يقوم بنقل مل 52  -10
في المائة من الطلاب لا يستخدم المكتبة الالكترونية الجامعية مطلقا بينما نسبة  53 -11
 .في المائة يستخدموا مرة أو عدة مرات في اليوم أو في الشهر 20
في المائة من الطلاب يتصفح البوابة الالكترونية مرة أو عدة مرات يوميا و نسبة  21 -12
في المائة من الطلاب يتصفحها مرة  28لمائة يتصفحها مرة أو عدة مرات في الأسبوع و في ا 39

 . في المائة لا يتصفح البوابة الالكترونية مطلقا 12أو عدة مرات في الشهر و فقط 
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في المائة من الطلاب يتصفح الات الالكترونية مرة أو عدة مرات في اليوم بينما  25 -13
في المائة الات الالكترونية  20مرة أو عدة مرات في الأسبوع و يتصفح في المائة يتصفحها  23

في المائة من طلاب كلية الاقتصاد و  30مرة أو عدة مرات في الشهر وفي المقابل فان نسبة 
 .الإدارة لا يتصفحوا مطلقا

 7في المائة من الطلاب لا يستخدمون الانترنت للقيام بالتسوق الالكتروني ونسبة   65 -14
في المائة يتسوق  5في المائة من الطلاب يقوم بالتسوق الالكتروني مرة أو عدة مرات في اليوم بينما 

 .في المائة مرة أو عدة مرات في الشهر 19مرة أو عدة مرات في الأسبوع و يتسوق 
في المائة من الطلاب يتصفح الجرائد الالكترونية مرة أو عدة مرات في اليوم بينما  39 -15
في المائة الجرائد الالكترونية  16لمائة يتصفحها مرة أو عدة مرات في الأسبوع و يتصفح في ا 23

في المائة من طلاب كلية الاقتصاد و  23مرة أو عدة مرات في الشهر وفي المقابل فان نسبة 
 .الإدارة لا يتصفحوا مطلقا

اد و الإدارة  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين الطلاب في أقسام كلية  الاقتص -16
الستة لاستخدامهم للانترنت أو لعدد الساعات التي يقضيها الطلاب على الانترنت أو قدرم 

ويدل ذلك على تشابه السمات . على تصميم موقع على الانترنت أو فائدة الانترنت في الدراسة
 .والمميزات بين طلاب كلية الاقتصاد و الإدارة بأقسامها الستة

  :التوصيات
في المائة من طلاب كلية الاقتصاد و الإدارة تعرف على استخدام الانترنت من  2فقط  -1

الدورات التدريبية المقامة في الجامعة و هذه نسبة ضعيفة وتحتاج إلى دراسة ووضع الخطط 
 .الإستراتيجية الهادفة إلى زيادة استفادة الطلاب من الدورات المتخصصة في تقنية المعلومات

ة من الطلاب في كلية الاقتصاد و الإدارة بعدم مقدرم على تصميم في المائ 82أفاد  -2
وهذه النقطة تدعم الفقرة السابقة وتؤيد الحاجة إلى وضع خطط . موقع شخصي على الانترنت
 .إستراتيجية للدورات التدريبية

في المائة  يستخدمون  77أن نسبة كبيرة من طلاب كلية الاقتصاد و الإدارة تصل إلى  -3
في المائة يستخدمون اللغة الانجليزية، و  23العربية عند تصفح الانترنت مقارنة مع نسبة اللغة 

بالاعتماد على الإحصائيات التي تبين بان نسبة المحتوي باللغة الانجليزية على الانترنت هو 
رات أضعاف المحتوى باللغة العربية لذلك من الحكمة أن تم كلية الاقتصاد و الإدارة بزيادة الدو 

 .المتخصصة في اللغة الانجليزية للاستفادة من المعلومات المنشورة على الانترنت
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يبدو بان هناك إحجام من الطلاب في استخدام المكتبة الالكترونية الجامعية حيث أن       -4
في المائة يوميا  7في المائة من الطلاب لا يستخدموا على الإطلاق بينما يستخدمها  54نسبة 

وقد يكون انخفاض الاستخدام بسبب أا لم . في المائة شهريا 26المائة أسبوعيا و في  13و 
تفتتح إلا حديثا ولذلك يحتاج المسئولين عن المكتبة إلى بذل مجهود اكبر لتعريف الطلاب بمزايا 

 .المكتبة وفوائدها
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  فوزي عبد الرزاق . د
 الجزائر 1جامعة سطيف

  N2
�:  
من أهم ما حصل ت المالية الدولية الأخيرة في تحول العديد من المفاهيم على مستوى الفكر الاقتصادي ولعل اساهمت الأزم

في هذا اال هو سقوط إجماع واشنطن باعتباره ترجمة للفكر النيوليبرالي حيث تمت مراجعة عميقة لعملية تفكيك الطابع 
 التي  2010المالية اليونانية  الأزمة التنظيمي للاقتصاد ، بما في ذلك اال المالي التي تشكل جوهر هذا الإجماع وقد أظهرت

 هذا نأو  خاصة ، العالمي والمصرفي المالي النظام هشاشة مدى ، متفاوتة بدرجات العالم معظم دول المدمرة بآثارها اجتاحت
 المالي التحرير ، وقوعها في المشترك السبب كان والهزات من الأزمات سلسلة إلى السابقة عقود الثلاث طيلة تعرض الأخير
 أسلوب المالية الأسواق في المضاربة اتخاذ البنوك على وخاصة ، المالية المؤسسات شجع مما الصارمة القوانين وغياب المفرط
 ذلك إلى المالية يضاف المشتقات رأسها وعلى المالية المستجدات عرفته الذي الكبير الانتشار ذلك في ساعدها ، عمل
 الأسواق قرار فياست عدم حالة خلق خلال من سلبيا دورا تلعب صارت التحوط التي كصناديق جديدة مؤسسات ظهور
 التي الخسائر فداحة هي سبقتها التي عن الأزمة هذه يميز ما أن على المختصون يجمع لكن ، المضاربية طبيعتها نتيجة المالية
و خاصة عدوها التي مست جميع  عنها ، انجرت التي الاقتصادية الأزمة العالمي وعمق بالنظام المصرفي و المالي لحقت

  .الاقتصاديات 

Résumé: 

La dernière crise financière internationale a contribué au changement de plusieurs notions 

au niveau de la pensée économique La chute du consensus de Washington , en tant 

qu’expression de la pensée néolibérale dans le domaine de la politique économique , 

symbolise cette mutation en effet le processus de déréglementations dans l’économie , y 

compris dans la sphère financière qui constitue la substance même de ce consensus et à 

travers le constat exhaustif des effets désastreux de la la crise grecque  on ne peut que 

constater le degré de fragilité du système financier et bancaire mondial , actuel qui d'ailleurs 

a été soumis les trois dernières décennies à de multiples crises ayant toutes pour causes , le 

libéralisme financier outrancier et l'absence de règles strictes du fait de la déréglementation 

ce qui a encouragé les institutions financières , et en particulier les banques, à adopter la 

spéculation sur les marchés financiers comme l'essentiel de leurs activités , elle ont été aider 

en cela par l'essors phénoménal des innovations financières en particulier celui des produits 

dérivés à cela , s'ajoute l'apparition de nouvelles institutions financières en particulier les 

hedge funds qui contribuent à entretenir une situation d'instabilité sur les marchés 

financiers à cause de la nature spéculative de leurs activités mais de l'avis de l'ensemble des 

analystes ce qui différencie cette crise des précédentes c'est l'énormité des pertes 

enregistreés par le système financier mondial , et l'ampleur de la crise économique qui en 

découla et sa diffusion à travers le monde . 

       ���>�:  

 المالية الأسواق تشهدها التي التكامل وحركة والمصرفي المالي العمل بيئة تعيشها التي للتحولات نظرا
 نجد والاتصال، الإعلام لتكنولوجيات كبير بشكل متزايد استخدام من تعرفه ما مع المختلفة
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 تدعى والتي المالي التعامل مجال في المستحدثات والمستجدات من للعديد كبيرة مساهمة
 للتجديد المميزة الصفة أصبحت التي المالية بالمشتقات يتعلق ما وخصوصا "المالية بالابتكارات"

 وهي العالمية المالية الأسواق على ملامحها طغت ظاهرة الأخيرة السنوات شهدت حيث المالي،
 حجم قُدر والتي المالية، المشتقات تدعى مستحدثة مالية أدوات على النظير قطعمن الإقبال
 قيمة دولار تريليون 48 مقابل دولار تريليون 35 يساوي ما 1994 عام خلال ا التعامل
 عموما عظيم تأثير يعطيها مما السنة، نفس من وسندات أسهم التقليدية المال أسواق في التعامل

 عقود وابتكار صناعة في "المالية للهندسة" الفعال الدور يبرز هنا ومن .ليةالما الأسواق على
 .المستثمرين لمختلف الامتناهية  والأهداف المتطورة الرغبات تلبي جديدة مالي استثمار وأدوات

 زيادة المختلفة بأنواعها المالية المشتقات عقود ابتكار إلى الماليين المهندسين جهود أوصلت فقد
 في لكن المالية، المخاطر وإدارة تسيير الأحيان غالب في سمحت مالية واستراتجيات لياتعم على

 والقيود الوساطة من كل وإلغاء المالية والعولمة والاندماج التكامل ظل في)تعقيدها أخرى أحيان
 وصعوبة  3D  Déréglementation, Décloisonnement,Désintémédiationوالحواجز

 تقنيات تأثير مدى تحليل ضرورة مما يستدعي  الاقتصادي التوازن وإخلال التأزم إلى أدي رقابتها
 .في إحداث أزمة الديون السيادية اليونانية CDS و أدواا وخاصة  عقود   الهندسة المالية

وتداعياا  الأزمة هذه على الضوء تسليط المتواضعة المداخلة هذه تحاول سوف سبق ما على بناءا
 . الأوروبي النقدي و الاقتصادي الاتحاد لمستقب على

  :ومن خلال هذا تبرز إشكالية هته المداخلة والتي تتمثل في

في إحداث أزمة  CDS الماليةعن طريق  عقود  الهندسة أثر إسقاط يمكن مدى أي إلى
 وللإجابة على هته الإشكالية تم تقسيم المداخلة إلى خمسة محاورالديون السيادية اليونانية ؟ 

  :أساسية وهي
  أدوات و تقنيات الهندسة المالية: المحور الأول
  من أدوات الهندسة المالية ةالمالية كأدا المشتقات :المحور الثاني
  أدوات الهندسة المالية مخاطر: المحور الثالث
  كتقنية من  تقنيات الهندسة المالية  CDS عقود : المحور الرابع

  .انيةاليونأسباب الأزمة : المحور الخامس
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 :أدوات و تقنيات الهندسة المالية-1
 أسعار و العملات أسعار و الفائدة أسعار و السلع أسعار فيها بما الأسعار في التقلبات أصبحت

 شكلت قد و المعاصرة ، ا الاقتصاديات اتسمت التي الظواهر أحد السندات الأسهم و
عرضها  و وجودها هدد إذ الأعمال ؤسساتم على كبيراً خطراً المتوقعة غير و الكبيرة التقلبات
 المخاطر هذه إدارة من تمكنها مالية أدوات ابتكار و تطوير في المؤسسات نشطت لذلك للإفلاس

 ما هو التمويلية العمليات و للأدوات التطوير و الابتكار أي النشاط التحوط منها ، وهذا أو
 .المالية  بالهندسة يعرف

  :المالية  الهندسة مفهوم 1-1
 :المالية  الهندسة فهومم

 إبداعية حلول وصياغة ، مبتكرة مالية وآليات أدوات وتطوير تصميم"  بأا المالية الهندسة تعرف
 : 1كالتالي هي الأنشطة من أنواع ثلاث يتضمن السابق التعريف حيث  "التمويل  لمشاكل
 . المالية المشتقات عقود مثل جديدة مالية أدوات ابتكار •
   الإلكتروني التداول كعمليات التكاليف تخفيض شأا من جديدة تمويلية تآليا ابتكار •
 أو ، الالتزامات أو السيولة إدارة مثل ، التمويلية المالية للإدارة جديدة حلول ابتكار •

   . بالمشروع المحيطة الظروف تلائم معينة لمشاريع تمويلية صيغ إعداد
 إلى متميزاً الاختلاف هذا يكون أن لابد بل ، لسائدا عن الاختلاف مجرد ليس المقصود والابتكار

 التمويلية الآلية أو الأداة تكون أن يعني ما وهو ، والمثالية الكفاءة من أفضل لمستوى تحقيقه درجة
 .تحقيقه السائدة والآليات الأدوات تستطيع لا ما تحقق المبتكرة

  :من أدوات الهندسة المالية  ةالمالية كأدا المشتقات-2
 في المطاف اية المالية الأوراق أسواق في ا التعامل يجري التي التقليدية المالية الأدوات تكن لم

 في ثورة كانت المعاصر الرأسمالي الفكر قدمها جديدة مالية أدوات فثمة والاستثمار، التمويل عالم
 في والتحوط تمويلال لمشاكل إبداعية حلولا تمثلالتي  ، الأسواق تلك في التعامل وأساليب صيغ
 ، المنتجاتهذه   على الأضواء تسليط يستدعي ما هذا ، اليقين وعدم المخاطر فيها تزداد بيئة
 الهندسة منتجات أهم تعد إذ الصدارة تتبوأ التي المشتقات تلك هو اليوم انتباهنا يسترعي وما

 خلال من خاصة وذلك ليةالما للمؤسسات الإستراتيجية الأهداف تحقيق في به تساهم لما ، المالية
  .  2المخاطر وإدارة تغطية على قدرا
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 والتي ، الأصلية المالية الأدوات بمدلول مقارنتها ضوء في المالية المشتقات مدلول فهم يمكنو 
 ، 3نقدي تدفق حدوث اقتنائها على يترتب إذ الميزانية صلب في تدرج التي الأدوات مختلف تشمل
 نقدية مقبوضات يقابلها حيازا أو تملكها في يرغب من يسددها نقدية مدفوعات صورة يتخذ
 ، أجلها انتهاء لدى أو بيعها عند إما عادة إطفاؤها يتم كما يصدرها أو يبيعها من عليها يحصل
  . 4 الملكية أدوات أو الدين أدوات من وغيرها والسندات الأسهم عليها الأمثلة ومن
 أصولا ليست هي كذلك الميزانية خارج أدوات من هي ةالمالي المشتقات فإن ذلك خلاف على
 بين ترتيبات تمثل عليها المتعارف العقود أنواع كسائر عقود هي بل ، عينية أصولا وليست  مالية

  . طرف على والتزما لطرف حقا عليها ويترتب ، مشتري والآخر البائع أحدها طرفين
  :المشتقات المالية  تعريف 2-1

إلا أننا  المالية بالمشتقات يتعلق فيما الأجنبية المراجع قبل من المقدمة التعاريف من العديد هناك
  : أهمها نورد

 خلالها من والتي ، سلعة أو مؤشر، أو معينة مالية بأداة ترتبط مالية أدوات هي المالية المشتقات
 على تتوقف فإا شتقةالم الأداة قيمة أما ، المالية الأسواق في المالية المخاطر شراء أو بيع يمكن
 الدين أدوات خلاف وعلى L’actif sous- jacent التعاقد محل المؤشرات أو الأصول سعر

 ، الاستثمار على مستحق عائد هناك وليس ، استرداده ليتم مقدما دفعه يتم ما هناك فليس
 خاطر،الم ضد والتحوط المخاطر، إدارة وتشمل الأغراض من لعدد المالية المشتقات وتستخدم
 أسواق تسمى أسواق في المشتقات عقود تداول يتمو  المضاربة وأخيرا الأسواق بين والمراجحة
 Les marchés .منظمة غير أو منظمة أسواقا تكون أن إما هذه المشتقات أسواق ، المشتقات

de gré a gré    

  :المشتقات  عقود أهمية 2-2
 الحاجة وليد كان بل جديدة مالية لورقة بتكارا مجرد أو صدفة وليد المشتقات عقود ظهور يكن لم

     :  فيمايلى   المشتقات لعقود الاقتصادية الأهمية و تتمثل وضرورة
 :المخاطر  ضد التغطية 2-2-1
 السوق في يشتري عاجلا فمن ، الاستثمار مخاطر تقليل بغرض الأدوات هذه استخدام يتم إذ

 تعظيم دف لذلك يلجأ فهو الاختيارات أو قبليةالمست العقود أسواق في آجلا ويبيع الحاضرة
 السوق في المشتراة الأدوات أو السلع أسعار انخفضت وإن حدث إذا حيث ، المخاطرة حجم

 ، المستقبلية العقود أسواق في الثمن انخفاض الآخر الجانب على بالضرورة يعني وذلك الحاضرة
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 بقدر ولو يعوضه كسبا بذلك يحقق أقل منبث العقد شراء إعادة المستثمر بوسع يصبح هنا ومن
 أسواق في رغبتهم تحقيق إلى المستثمرون يصل وبالتالي ، الحاضرة السوق في سارةالخ من أقل

  .  المخاطرة زيادة في الراغبين أولئك إلى تحويلها من المخاطر تقليل في والمتمثلة المشتقات
  :ر الحاض السوق في المتوقع السعر لاستكشاف أداة 2-2-2
 سعر عليه سيكون عما بالمعلومات المتعاملين بتزويد تقوم أا المشتقات عقود وظائف أبرز من

ة جيد أداة تعتبر لذا التسليم تاريخ في الحاضر السوق في العقد عليه أبرم الذي الأصل
 السوق في السعر عليه يكون أن يمكن الذي المستوى على التطلع بمعنى السعر، لاستكشاف

 . التسليم  تاريخ في الحاضر

  :للمضاربين  استثمارية فرص إتاحة 2-2-3
 ولكن الأصل تملك تأمين دف ليس المشتقات عقود إبرام عند كطرف المضارب دخول يعد

 الأصل شراء في يرغب من يهم العقود تلك تأمين أن هو أساسي اعتبار على الربح تحقيق دف
 يمثل العقد في طرفا بدخوله الربح لتحقيق المضارب يسع أن إلى الإشارة الاستخدام وتجدر بغرض
 ترغب لا التي المخاطر إليه تنتقل الذي الطرف لأنه ذلك ، يقصدها لا كان وإن اجتماعية خدمة

 امتلاكه في ترغب أو ، البائع الطرف الأصل تمتلك التي الأطراف أي ، الأخرى الأطراف فيها
 فرصة له يتيح الآخر وبما الطرف لدى التأكد عدم إزالة على يعمل مما ، المشتري الطرف مستقبلا

 .5يأخر  أمور في جهوده لتركيز أكبر
   :التعاقد  محل الأصول على التعامل وتنشيط تسيير 2-2-4

 الأسواق في يستحيل مستوى إلى المعاملات تكلفة بانخفاض المشتقات أسواق في التعامل يتميز
 بسعر الصفقة لإبرام أفضل فرصة يتيح اكفاءة بم أكثر السوق تجعل المعاملات فتكلفة الحاضرة

 ، عليه المتعاقد الأصل سوق تنشيط على بالعقود التعامل همايس كما ، العادل السعر من قريب
 سوى يمثل لا التعاقد عند المستثمر يدفعه الذي المبلغ أن بسبب عليه التداول حجم بزيادة وذلك
 لدى بإيداعه المشتري يلتزم الذي المبدئي الهامش عن يراكث وتقل الصفقة قيمة من ضئيلة نسبة

  . الحاضر السوق في للأصل الهامشي الشراء حالة في السمسار
  :للسوق  الكمال سمة تحقيق 2-2-5

 أهدافهم مع تتناسب التي المالية الأصول كافة للمتعاملين وفر أنه لو للبورصة الكمال يتحقق
 أمر السابقة الصورة على الكمال كون من وبالرغم ، المخاطرة أو العائد حيث من سواء ورغبام
 ( توليفات تكوين في عليها الاعتماد الممكن من أصبح المالية المشتقات عقود فإن تحقيقه يستحيل
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 ظلها في ، الحاضرة في البورصة متداولة مالية وأوراق المالية المشتقات عقود من  ) تشكيلات
 في متداولة مالية ورقة أي  تحققها لا والمخاطرة العائد من يدةفر  مستويات للمستثمر يتحقق
  .  الحاضرة البورصة

  :المالية  المشتقات أنواع 2-3
  :  على وتشتمل المالية المشتقات تتعدد

 .forwardsالعقود الآجلة    ����
 .futuresالعقود المستقبلية  ����
 .swapsالعقود المبادلة  ����
  . المالية الأسواق في ولاتدا المشتقات أنواع ثرأكو تعد من  options عقود الخيارات  ����

   : options عقود الخيارات  2-3-1
 تعطي عقود ا ونقصد ، المالية الأسواق في الحديثة الاستثمار أدوات بين من الخيارات تعتبر

 لأن ونظرا ، معينة فترة خلال محدد مالي أصل بيع أو شراء في الالتزام وليس الاختيار حق لحاملها
 الاختيار محررالحق  هذا أعطاه لمن يدفع فإنه عدمه من تنفيذه في الحق له الخيار هذا مشتري
 قيمة من جزءا تعتبر ولا التعاقد عند تدفع) علاوة أو الخيار ثمن تسمى( للرد قابلة غير مكافأة
  . 6 العقد

  :       كالتالي تصنيفات لعدة الخيارات عقود تصنيف يمكنو 
 تاريخ من الممتدة الفترة خلال وقت أي في ينفذ قد الذي الخيار هو  :الأمريكي الخيار ����
  .العقد صلاحية فترة انتهاء تاريخ حتى العقد إبرام
 . تنفيذه أو العقد انتهاء تاريخ في فقط يمارس الذي الخيار عقد هو  :الأوروبي الخيار ����
 في مالكًا الخيار، عبائ الخيار كاتب أو المحرر فيه يكون الذي الخيار هو  :المغطى الخيار ����

 ما إذا بالتزاماته الوفاء على قادراً يكون العقود هذه في فالمحرر الخيار محل المالية للأوراق محفظته
 أو لديه السيولة ، شراء خيار كان إذا التعاقد محل المالية الأوراق وتسليم الاتفاق بتنفيذ طولب
 يحظى الخيار وهذا ، البيع خيار حالة في العقد بتنفيذ بطول ما إذا بالتزاماته للوفاء الكافية النقدية
 . المغطاة غير الخيار عقود من مخاطرة أدنى لكونه المستثمرين بين جدًا واسع بقبول
 في مالكًا الخيار، بائع أو المحرر فيه يكون لا الذي الخيار هو  :المغطى غيرال الخيار ����

 فيقع ، المحدودة غير للمضاربة إستراتيجية تعتبر ودالعق فهذه الخيار محل المالية للأوراق محفظته
    بالتزامام الوفاء عن البائعون عجز حالة في العقود هذه بشراء قام لمن فريسة العقود هذه محرري
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  : 7 هما رئيسين قسمين إلى الخيارات عقود تقسيم العادة في يتم و

  : call option الشراء خيار
 ، محددة فترة خلال محدد بسعر المالية الأوراق من معين عدد شراء في الحق مشتريه يعطي عقد هو
 المتفق بالسعر و عليها المتفق الفترة خلال المشتري طلب عند المالية الأوراق تلك ببيع بائعه يلزم و

 . الأسعار ارتفاع يتوقعون الذين أولئك الشراء خيار شراء إلى يتجه و أيضًا عليه

 و محدد بسعر معينة مالية أوراق بيع حق صاحبه يعطي عقد هو  :  Put option البيع خيار
 ، الفترة تلك خلال عليه المتفق بالسعر الأوراق تلك بشراء مشتريه يلزم و ، محددة فترة خلال
 انخفاض يتوقعون الذين أولئك البيع خيار شراء إلى يميل و البائع من محدد مبلغ استلام مقابل

 . الأسعار
  Futures  :      مستقبليةال العقود 2-3-2

 أو عملة سلعة استلام أو تسليم على المتعاقدين الطرفين يلزم عقد أنه على المستقبلي العقديعرف 
 يعد ، الخيارات عقود في الحال هو وكما ، محدد تاريخ في عليه متفق بسعر مالية ورقة أو أجنبية

 في استخدامها يتم ولذا ، عالية بسيولة تمتعوت ، للتداول قابلة مالية ورقة بمثابة العقد المستقبلي
 وقت أي في العقد يبيع أن بسهولة للمستثمر يمكن حيث ، التحوط و المضاربة أغراض من كل

  . الحال بطبيعة العقد بمضمون الجديد المشتري سيلزم الحالة هذه وفي ، السوق في السائد بالسعر
  :مايلي   المستقبلية العقود ومن خصائص

 تاريخ في التسليم يتم أن على التعاقد تاريخ في مسبقًا عليه متفق محدد بسعر لشراء فيهاا يتم -
 في السعر إلى ينظر لا إذ  وتغيرها الأسعار تقلب مخاطر تخفيض أو تجنب يتم وبذلك محدد لاحق
   .  مرتفعًا يكون قد والذي التنفيذ عند الحاضر السوق

 بيوت أو وسطاء عن طريق المفتوح العلني المزاد بطريقة بلةالمستق العقود أسواق في التعامل يتم -
 بين يوميًا تتم التي تنظيم التسويات عادة إليها تُوكل CLEARING HOUSES  مقاصة
 . العقد طرفي

 منهما كل يلزم ) والبائع المشتري ( المستقبلي العقد طرفي بين المتبادلة الالتزامات تنفيذ لضمان -
  15%- 5% بين عادة قيمته تتراوح  معينًا هامشًا العقد نشؤ تاريخ في طالوسي يسلم بأن عادة
 عادة الوسيط ويقوم ، العقد تصفية أو تسوية عند إلا استرداده يتم ولا للعقد الإجمالية القيمة من

 ومن ، العقد سعر على تحدث التي السعرية التغيرات تعكس العقد طرفي بين يومية تسوية بإجراء
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 في للتعامل سبيل لا أنه بالذكر جدير هو ومما ، سجلاته في منهما كل رصيد على ذلك أثر ثم
  . السمسرة بيوت خلال من إلا المستقبلة العقود سوق

و تشمل العقود المستقبلية على السندات الحكومية ، أذونات الخزينة ، الذهب ، القمح ، المعادن 
 : 8لخ غير أن أهم انواعها ا...النفيسة ، اليورو دولار، المنتجات النفطية ،

 أغلب و ، العقد وبائع مشتري بين تتم التي العقود هي  :الفائدة أسعار على مستقبلية عقود -
 البداية في الاتفاق عنها تم التي عن عكسية بصفة الاستحقاق تاريخ قبل إحلالها يتم العقود هذه

 . 9 المقترضة للأصول الفعلي التسليم يتم ولا ،
 في المؤشر تسليم عن عبارة العقود هذه  :السوق مؤشرات على تنصب التي لمستقبليةا العقود -

 ثانية قيمة تساوي المشتري طرف من دفعها الملزم النقود قيمة وتكون ، مسبقا محددين وسعر تاريخ
  . يوم آخر إقفال سعر أساس على المؤشر قيمة بين الفرق في مضروبة البورصة تحددها

 تسليم على أحدهما بمقتضاه يلتزم الطرفين بين عقد بمثابة هو   :سلع على مستقبلية عقود -
  .محدد تاريخ فيو  محدد بسعر معينة سلعة من محددا مقدارا الثاني الطرف

  : forward الآجلة العقود 2-3-3
 أو أجنبية عملة أو مالية أداة شراء أو لبيع مشتري الآخر و بائع أحدهما طرفان بمقتضاه يلتزم عقد
 حصول يحتمل طرفين ذات عقود بذلك فهي ، عليه متفق بسعر لامستقب محدد تاريخ في سلعة

 . بالعقود المرتبط المركز في التغيرات نتيجة خسائر أو مكاسب على منهما أي
 :التالية  بالخصائص الآجلة العقود تتميز و
 فهما لذلك العقد ، شروط على المشتري يتفاوضان و البائع من كلا أن يعني وهذا المرونة -

 . لأي سلعة  يروا شروط  أي ابتداع و التصرف حرية يمتلكان
 الاتفاق من الخروج المشتري أو البائع رغب فإذا الأخرى ، بالمشتقات مقارنة بالسيولة تتمتع لا -

  .له  العقد بيع يتم أن يقبل و محله يحل آخر شخصًا يجد أن إلى يحتاج الآجل فإنه
 الفعلي السوق سعر بين العلاقة خلال من مباشرة الآجل العقد من الخسارة و الربح يتحدد -

  .الطرفين  بين الاتفاق خلال من العقد في تضمينه تم الذي التنفيذ سعر و محل التعاقد للأصل
بداية  عند مدفوعات توجد لا و العقد صلاحية انتهاء تاريخ في فقط الآجل العقد قيمة تتحقق -

العقد  صلاحية انتهاء تاريخ قبل آخر إلى طرف من تحويلها يتم نقود أي توجد لا كذلك و العقد
10 .  
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  : Swapsعقود المبادلة  2-3-4
 أو ( النقدي التدفق من معين نوع مبادلة يتضمن طرفين بين تعاقدي التزام بأا المبادلات تعرف
 الحالي بالسعر خر،الآ الطرف يمتلكه أصل أو تدفق مقابل الطرفين أحد يمتلكه )معين أصل

   11 لاحق تاريخ في التعاقد محل الأصل تبادل يتم أن على ، التعاقد عند عليها يتفق شروط وبموجب
  : منها أغراض عدة في المبادلات وتستخدم
  . مختلفة فترات في السعرية المخاطر من الوقاية ����
 . التمويل تكلفة تخفيض ����
 . جديدة أسواق إلى الدخول ����
 . بةمرك أدوات استحداث ����

  : المبادلات أنواع
  : Interest rate swaps  الفائدة مبادلات

 مبلغ على ، ثابتة فائدة بمعدلات متغيرة فائدة معدلات تبادل على طرفين بين اتفاق عن عبارة
  . المبلغ هذا بتبادل بالضرورة لكذ يقترن أن دون ، معينة بعملة  محدد

  : Currency swaps  العملات مبادلة
 أو ( العملة نفس ) بيع أو( شراء ثم ، معين استحقاق في معينة عملة )شراء أو ( بيع عن عبارة
  : عمليتين يتضمن بينهما اتفاق بعقد طرفان يقوم حيث آخر استحقاق في )لها مقاربة عملة
 ( الآني التسليم أساس على أخرى عملة مقابل معينة عملة ) بيع أو ( شراء عملية :الأولي
 . العمليتين بين )الفوري أو الحالي ( الآني رفالص بسعر)الفوري
 . العملتين بين مسبقا محدد صرف سعر أساس على لاحق تاريخ في ) شراء أو( بيع عملية :الثانية

 وأسعار فائدة معدلات في للفروق المستقبلية التوقعات على العملات مبادلة عمليات وتعتمد
 . التعاقد محل العملتين بين الصرف

  :أدوات الهندسة المالية مخاطر -3
 مما ، جديدة مراكز لأخذ المتعاملين تجذب أا إلا قائمة مراكز بتغطية المشتقات أدوات تتميز
 و من مخاطرها إلى التنبيه عدم ، وبالتالي الأدوات تلك في التعامل في الإفراط إلى البعض يدفع

  : 12 التالي النحو على نيفهاتص يمكن المشتقات أسواق في المتعاملين تواجه التي المخاطر
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   :للمشتقات الائتمانية المخاطر 3-1
 التي بالتزاماته الوفاء في المقابل فتعثر الطر  عن الناجمة الخسارة في المتمثلة المخاطرة عن تعبر 

  . السابق العقد محل جديد عقد إحلال تكلفة في الخسارة هذه وتتمثل ، المشتقات عقد يتضمنها
   :المشتقات في سويةالت مخاطر 3-2
 أحد يتعرض فقد آنيا تسويتها يتم المالية المعاملات من القليل أن في التسوية مخاطر مظاهر تتمثل 

 التاريخ في بالسداد الآخر الطرف رفض مع مرتفعا به باع الذي السعر كان إذا للخسارة الأطراف
 قد وبالتالي الأسعار، قلباتلت عرضة التعاقد محل الأصل قيمة يكون قد كما  للتسوية المحدد

 يوم نقدا يقابله ما استلام ميعاد مع الأصل تسليم ميعاد توافق عدم حالة في القيمة هذه تنخفض
  . التسوية

   :  المنتظمة المخاطر 3-3
 سوق في تتعامل مالية أو مصرفية لمؤسسة المالي المركز في  خلل حدوث في المخاطر هذه تتمثل 

 ، المالي أو المصرفي الجهاز داخل أخرى مؤسسات في ماليا  خللا بالتالي ببيس قد مما ، المشتقات
 بسوق مرتبطة مالية أسواق من أخرى أجزاء في أو ، ذاته الجهاز في ماليا خللا يسبب وقد

 . المشتقات
    :القانونية المخاطر 3-4

 اللازمة الصلاحياتب المقابل الطرف تمتع وعدم ، العقود في التوثيق سوء عن المخاطر هذه تنشأ
 في القضائي التنفيذ على القدرة وعدم ، التعاملات لبعض الواضح غير القانوني والوضع  للتعاقد

  . الإفلاس أو التعثر حالة

 :كتقنية من  تقنيات الهندسة المالية  CDS عقود  -4
يتم تحويل  سمح بتحويل خطر القرض وت هي عقود مالية ثنائية ، للحماية بين المشترين والبائعين

حيث أن مشتري الحمايةيدفع علاوة دورية ، Swap  الخطر بين الطرفين من خلال تقنية المبادلة 
، تبعا لمبلغ الأصل  المضمون لبائع   Les points de baseتتحدد قيمتها بواسطة  نقاط الأساس

المؤمن كما  أو Lehman Brothersنوع من التأمين ، مثل ( Le vendeur de protectionالحماية 
الذي يتعهد بتعويض خسائر الأصول المرجعية نتيجة عدم قدرة المقترض على سداد  ) AIGكان 

الائتمان  فهو عبارة عن عقد تأمين ، ولكنه يختلف عن التأمين لأنه يعبر عن  صفقة أين لا  
يتوجب على بائع الحماية تخصيص أموال لضمان الصفقة ، حيث يتحصل على علاوة دورية 

توقع حدوث  عدم في حالة لذي من خلالها يزيد من  دخوله  دون أي استثمار لرأس المال ،ا
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، حتى تاريخ استحقاق العقد أما في الحالة المعاكسة سوف يكون  )إفلاس وشيك (خطر قرض 
مجبر على توفير الأموال اللازمة من اجل تعويض المقرض نتيجة عدم قدرة المدين على الوفاء 

 2008في الولايات المتحدة في بداية سبتمبر  CDSو قد بلغ المبلغ الإجمالي لعقود  13بالتزاماته 
  . 14مليار دولار  وهو رقم قريب من مجموع الودائع المصرفية على المستوى العالم 62000

  Credit Default Swapمبدأ عمل تقنية  ):02(الشكل رقم 

 

Source : E. O. Assouan : « Techniques de marché des dérivés de crédit : les swaps 

de défaut (credit default swaps) »,      

http://www.banquefrance.fr/archipel/publications/bdf_rsf/etudes_bdf_rsf/bdf_rsf_04_etu_3.p

df,  p. 101,  consulté le 02/02/2014 

  : اليونانيةأسباب الأزمة -5
أولا وقبل التعرض إلى فهم الأزمة اليونانية يجب أولا تعريف و توضيح مفهوم أزمة الديون السيادية 

  :حيث قد تكون لسببين 
  .دي إلى زيادة حجم الديون زيادة معدل إعادة التمويل مما يؤ -
رفض أسواق رأس المال على إقراض الدول لأنه عندما تشك الأسواق المالية في قدرة الدول على -

 .السداد فإا تمتنع عن إقراضه
  :تعددت أسباب أزمة اليونان السيادية التي يمكننا إيجازها فيما يلي 

الاقتصادية والمالية المتدهورة  بكثير مما  إن الأزمة اندلعت نتيجة اكتشاف الأسواق للأوضاع 5-1
لأن الحكومة اليونانية تعاني من فقدان  ،كان متوقعا مما أدى إلى زيادة افتراض خطر الإفلاس 

و المفتعل للحسابات  ،المصداقية في نظر الاتحاد الأوروبي و الأسواق المالية نتيجة العرض الخاطئ 
ته إلى حد كبير وكذلك التلاعب وتزوير الحسابات مند العامة حيث أن العجز مقوم بأقل من قيم

 Goldman  غولدمان ساكسومدى ضلوع البنوك الأميركية الكبرى مثل  عدة سنوات 
Sachs ا الحقيقي على إخفاء ح في مساعدة اليونانمن تلبية شروط  كي تتمكن  ،جم ديو

 

���ري 

 

 ����

 
) 7رض #دم و�ود %طر( د&� #-وة دور�  

�'د �دث ا��رض( ا���*8 ا���د�� (  

 
�'د �دث ا��رض ( ��*�م ا3وراق ا�����(  
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باستخدام آليات يعترف بنك غولدمان ساكس حاليا بأا كانت تفتقر  ، الانضمام لمنطقة اليورو
، ولكي تتأهل للالتحاق بعضوية منطقة اليورو فقد أكدت الحكومة اليونانية إلى الشفافية المطلوبة 

، وهو ما يقل  1999من الناتج المحلي الإجمالي في عام  %1,8أن العجز في ميزانيتها لم يتجاوز 
كي تتمكن من   من الناتج المحلي الإجمالي الذي حددته معاهدة ماستريخت%  3كثيراً عن سقف 

 % 121الاستدانة بأقل سعر فائدة تمنحه هذه العضوية ليتبين  إن الديون اليونانية تصل  إلى 
والتي  2009في عام  % 113,4مقابل ) مليار يورو 300نحو (من الناتج المحلي الإجمالي 

جعلت من العجز العمومي مقيم بأقل من قيمته بشكل كبير وذلك منذ تاريخ اندماج اليونان 
والتي كانت البداية  2009للاتحاد الأوروبي وهو ما كشفت عنه وكالات التنقيط في ديسمبر 

  .الحقيقية لاندلاع الأزمة 

 % 20و الذي يتميز بمعدل تصدير منخفض : لى أرضية هشةمعدل النمو المرتكز ع5-2
، مثله مثل باقي دول  حالة الكساد التي يتعرض لها الاقتصادمع معدل مرتفع للاستدانة ومع  

حيث تعتبر ،  العالم بسبب الأوضاع الاقتصادية السيئة التي صاحبت ظروف الأزمة المالية العالمية
تعرضت إلى خسائر معتبرة نتيجة  االيوناني غير أ دالاقتصاالسياحة والنقل البحري من ركائز 

وهو ما تسبب في استمرار ارتفاع عجز من دخلها  %15الأزمة المالية العالمية ويقدر الانخفاض بــ 
  . 16 وارتفاع معدلات البطالة ، الميزانية

لان :  Spreadsالفارق المتزايد بين معادلات إعادة التمويل بين الدول الأوروبية5-3
الدول تقترض من الأسواق المالية ، من اجل تمويل عجزها و مند بدأ التعامل باليورو انخفضت 
معادلات إعادة التمويل ما بين الدول بشكل ملحوظ ، لتصل إلى معدلات متقاربة تماما مما 
يؤدي إلى تمتع الدول بأسعار فائدة منخفضة وهذا ما يبرر العملة الموحدة ، غير أن هذه 

مما يؤدي  % 6المعاملات أصبحت مختلفة بسبب الأزمة وبالتالي يجب على اليونان الاقتراض بــ  
  . 17إلى زيادة حجم الديون ويقلل من حجم انخفاض العجز في الميزانية 

مثل ما حدث في أزمة  :ودورها في اندلاع الأزمة CDS المضاربة بعقود5-4
subprimes  فان عقودCDS الأزمة اليونانية ، و لفهم ما حدث في اليونان  لها دور بارز في

يجب الإشارة ، إلى أن صناديق المضاربة تضارب إما من خلال الرفع المالي أو بالاعتماد على 
التي هي عبارة عن عقود مشتقة تسمح بتأمين ضد   CDSرؤوس أموالها أو من خلال عقود

ول  ، إن علاوة الخطر التي يتم مخاطر عدم السداد الخاصة بالديون المصدرة من طرف الد
التفاوض عليها  على مستوى السوق هي عبارة عن مؤشر على نوعية الأصل حيث كلما كانت 
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مرتفعة كلما كان الأصل محل التعاقد الذي هو في حالتنا السندات اليونانية  CDSعلاوة عقود 
انخفاض تصنيفه الائتماني تتميز بالخطورة ، و في نفس الوقت كلما تدهورت حالة المقترض نتيجة 

فان العلاوة الخاصة بعملية حماية جديدة ترتفع و بتالي فان العلاوة تتغير ، تبعا للتطور في التوقع 
الخاص بسوق نوعية الأصول وبتالي عند ارتفاع الخطر الخاص بالسندات اليونانية ترتفع معها 

مصلحتهم  أن تكون المخاطر المتوقعة  علاوة الخطر المطلوبة ، من طرف بائع الحماية  و بتالي من
على السندات  CDSفي أعلى مستوى ممكن و بتالي فالمستثمرين بإمكام شراء و بيع عقود  

اليونانية التي لا يملكنها إذا كان مستثمر يملك سندات يعتقد إن معدل إعادة الاقتراض سوف 
دما ترتفع قيمتهم مع تدهور و إعادة بيعهم عن ، CDSيرتفع فان من مصلحته هو شراء عقود 

دون  ، المضاربين يراهنون على إفلاس اليونان قدرة المقترض على السداد وبعبارة أخرى فان
وما يجدب الملاحظة هو إن هناك حلقة مفرغة فمعدلات الفائدة الخاصة بإعادة  التعرض للخطر

ا تسعى إلى حماية نفسها التمويل اليونانية في ارتفاع لأن الأسواق تطلب علاوة خطر إضافية لأ
، للتحوط ضد المخاطر و CDS من الخطر كما أن هناك إقبال من طرف المستثمرين على عقود 

نتيجة المضاربة التي لا تشجع على إقراض اليونان مما تؤدي إلى  CDSارتفاع العلاوة الخاصة بــ 
عبارة  CDSاليونان لان عقود ارتفاع معادلات الفائدة وبالتالي يؤدي كل هذا إلى زيادة مديونية 

ونظرا لكون أغلب   عن مؤشر فارتفاعها ، يعبر عن عدم قدرة اليونان على تسديد جزء من ديوا
الدول ، قلقة بشأن انتقال العدوى هذه وهذا ما يجعل  يةوفرنس ةبنوك ألمانيتعود  إلى اليونان ديون 

وهذا ما يشكل ديدا للنظام المالي الأوروبي  إذا ما تعقدت الأمور بشكل أكبر  أسواقها المالية إلى
و ما يلفت النظر أن من بين المضاربين الذين ساهموا في ارتفاع أسعار الفائدة على   بشكل عام

دون إثبات ذلك نتيجة الضبابية  Goldman Sachsالديون اليونانية نجد البنك الأمريكي 
 . 18التي تمييز سوق المشتقات المالية 

حيث بعد الإعلان عن واقع الوضع المالي للحكومة  :السلبي  لوكالات التصنيف الدور 5-6
) ستاندرد اند بورز، فيتش و وكالة موديز(، قامت وكالات التصنيف الثلاث الكبرى  اليونانية

في يونيو على  نبشكل ملحوظ لليونان ، ثم خفضت مرة أخرى تصنيف اليونا ابخفض تصنيفا
ج مساعدات الاتحاد الأوروبي ، مما أدى إلى انتشار حالة الذعر في الأسواق الرغم من تنفيذ برنام

، بما في  وقع هذه الأزمةتوالتي لم ت تانتقادا تعرضت وكالات التصنيف إلى عدة  ومرة أخرى ، 
و ، المديونية  ذلك وجود التغاضي عن التناقض بين واقع الاقتصاد اليوناني واعتمادها المفرط على

عنيف تخفيض الال من خلالعدم تكرار أدائها الضعيف في أزمة الرهن العقاري على  ا منهاحرص
في اية المطاف  وساهمت تضامن في منطقة اليوروال تأخذ في الحسبان بشكل كافلم  للتصنيف
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بالنسبة لكل  تكاليف التمويل وهو الأمر الذي رفع الصعوبات التي تواجهها اليونان إلى تفاقم
وبدأ المستثمرون الانسحاب من سوق السندات اليونانية مما رفع مستويات ، ياديين المقترضين الس

ر الأزمة إلى بلدان أخرى في انتشا ونشيخصناع السياسات  ما جعل،  العائد المطلوب عليها
  . 19منطقة اليورو

  :اليونانية   الدروس المستفادة من الأزمة -6
  : CDS ق عقودالمالية و سو  المشتقات أسواق تنظيم إعادة

المالية  الأخطار ضد للمستثمرين الحماية توفير اجل من أساسا وجدت المشتقة المالية المنتجات إن
 بعدة فيها التداول حجم بحيث يفوق كبير تطور المالية الخاصة ده المنتجات الأسواق عرفت وقد

 المالية المشتقات سواقأ خطورة من زاد ما لكن الحقيقية ، الأصول أسواق في التداول حجم مرات
 يكون ما عادة الذي La concentration des Risques الأخطار  تركز عنصر هو

 تحملها تقبل التي الأطراف ىالأخطار عل توزيع  في ، النظامي فالملاحظ الخطر ظهور في سببا
 في للأخطار، الكبير التركيز المزيد هذا تحمل يدفعها إلى مما الكافية التغطية أا تملك اعتقادها

مكونات  باقي إلى المالية العدوى بفعل تنتقل التي إفلاس حالة حدوث إلى يؤدي قد محفظة واحدة
وهذا ما أتبثه مساهمتها الكبيرة في اندلاع الأزمة  نظامية أزمة حدوث في متسببة المالي ، النظام

لك كان من الضروري إدخال المالية العالمية و التي تتميز بالضبابية وعدم الخضوع لأي مراقبة لذ
  :تعديلات و إصلاحات عليها تتمثل فيمايلى 

 الأسواق نحو منظمة الغير الأسواق من الصفقات معظم تحويل اجل من الضرورية التدابير اتخاذ -
 صارمة لرقابة إخضاعه فيجب المنظمة الغير الأسواق في من تعاملات يبقى ما أما المنظمة ،

 .النظامي  الخطر بروز في يكون سبب واحد طرف لدى للأخطار، يالعشوائ التراكم لتفادي
توفير المعلومات حول المشتقات المالية أي جميع البيانات ذات الصلة بــ المنتوجات المشتقة مثل  -

المبلغ الكلى للقرض ، مصدره ، تاريخ الاستحقاق ، طبيعته هل هي خطيرة ، وهذا ما كان 
  .ينقص في أزمة الرهن العقاري 

يجب إصلاحها لأا تعبر عن الثقة الضرورية التي يجب توفيرها في النظام  CDSفيما يخص سوق 
المالي الدولي ، وذلك من خلال توحيدها و تسييرها بإتباع معايير دولية و تداولها في أسواق محددة 

بقا مع إنشاء غرفة مقاصة ، تتولى ضمان السيولة للعقود من خلال اشتراط إيداع ودائع مس
  .للتمركز في المراكز و التي تعوض في اية اليوم  
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إن أزمة الديون اليونانية توضح هده الحالة بحيث أن المضاربة من طرف صناديق التحوط تؤدى إلى 
، مما يزيد من إدراك المخاطر وزيادة أسعار الفائدة في النهاية وبالتالي CDS  دزيادة أسعار عقو 

على CDS وبالتالي فانه من الضروري إجبار مشترى عقود .20لأسواقصعوبة  تمويل اليونان من ا
حيازة السندات محل التعاقد لأن في الواقع الحصول على تأمين على أصل الذي لا نمتلكه يطرح 

 الأسواق في ، الذي يتمثل في الرغبة في تحقق الخطر كما يجب منع الصفقات •6مشكل أخلاقي
المنظمة  الأسواق نحو الصفقات معظم تحويل من أجلOver the Counter المنظمة  الغير

 المخاطر في تحمل المبالغة البعض على تشجع ، و إزالة الضبابية التي تميز هده الصفقات ، والتي
 كون ذلك لمنع التدخل من الرقابية السلطة تتمكن أن للايار دون المالي النظام وتعريض

 المنظمة الأسواق في الصفقات المسجلة المقابل ، في المنظمة الغير الأسواق في مسجلة الصفقات
  .والقوانين الصارم بالتنظيمات التقيد فيها يراعى إذ للطرفين أمانا أكثر

  :خاتمة
 بالعولمة يعرف ما الأخيرة العقود خلال الدولية المالية البيئة عرفتها التي المالية التحولات أفرزت

 ا و.الشاملة البنوك وانتشار المالية المنتجات وزيادة المالي حريرالت عمليات عن أساسا المالية، الناتجة
 تسببت أا إلا الدولية، المالية الأسواق واندماج بتكامل الاقتصاديات سمحت العولمة قد كانت ذٕا
 في المالية الهشاشة أبرزها الدولي الاقتصادي الاستقرار على سلبا جديدة انعكست أوضاع خلق في

 إلى أدى مما بين الحدود، الفاصلة الحواجز لٕغاء وا والقيود التنظيمية المالية اطةالوس تراجع ظل
 الأمر الساخنة، الأموال رؤوس انتقال سرعة في ظل خاصة السلبية التأثيرات من العديد ظهور
 قصيرة الأموال رؤوس أن علما الاستقرار المالي، وديد المالية الأسواق تقلب سرعة عنه نتج الذي

 زيادة على ساعدت قد العولمة المالية فإن هنا ومن .والمراجحة المضاربة بدافع غالبا تتحرك جلالأ
 بل العالمي، الاقتصاد في جديدة ظاهرة المالية والاقتصادية الأزمات تعد المالية ولا الأزمات وتيرة

 إلى الأخيرة دالعقو  في وحجمها تواترها وازداد الاقتصادية، الأنظمة عبر مختلف وتعاقبت وجدت
 الديون السيادية  في كانفجار بدأت اليونانية التي  الأزمة إن.الأزمات الراهنة في ذروا بلغت أن

 المالية المؤسسات من العديد في حادة صدمة حدوث إلى وأدت أخرى، إلى بلدان بسرعة انتشرت
 صعبة حادة عالمية اديةواقتص مالية أزمة أا والواقع للاقتصاديات العالمية الحقيقي والقطاع

                                                           
مفهوم  ينحدر من نظرية التأمينات، ويعني توجه الأعوان الاقتصاديين الذين قاموا بالحصول على عقد تأمين إلى : (Aléa moral)الخطر المعنوي •

عنصر  تقليل نسبة حذرهم لأم متأكدين من أن شركة التأمين سوف تدفع الخسائر، نفس الشيء نجده هنا في حالة المصارف التي لم تعد متخوفة من
    .الخطر بعد أن تأكدت من أن عملية التوريق تخلصها منه
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 ذا لتنفجر الأزمة تكن ولم  البسيطة الشروحات تعقيدا من أكثر مسبباا أن ذلك التشخيص،
 وممارسات التنظيم وضعف اقتصادية كلية اختلالات من الأسباب من العديد تداخل لولا الحجم
 سيما  عقود لا  الجديدةالمالية  الأدوات قدمت حيث المالية، والابتكارات المخاطر عالية مالية

CDS السيولة العالمية و انفجار  لفائض كبيرا دعما القروض مشتقات استعمال في والزيادة
 هذه وأن خاصة الأسواق، في استقرار عدم حالة وخلق العالمية الاختلالات عمق مما المديونية

  .قتصادللا الحقيقي القطاع في الإنتاجية للأنشطة بصلة تمت لا الأدوات المالية
 طريق عن والبنوك المركزية الحكومات وتدخل المالية، المؤسسات اتخذا التي الإجراءات من وبالرغم

  في اليونان تفجرت الأزمة أن إلا التحفيزات، من مجموعة ووضع الدولارات من الملايين ضخ
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 )المتطلبات والمعوقات(التطوير التنظيمي وإدارة التغيير في المنظمات الحكومية

  جبار ياسينالدكتور 
  لإقتصادية والتجارية وعلوم التسييرالمدرسة التحضيرية في العلوم ا

 الجزائر –درارية  

:                                                                                                              ملخص
حياة أطول  وذالك  فأصبحت ملزمة بمواكبة مايحصل في بيئتها حتى تضمن،تعيش المنظمة في وسط متغير ومتطور باستمرار 

من هنا جاء اهتمام المنظمة بعمليات التطوير ، من خلال تبني إستراتجيات عملية وعلمية تمس مختلف أوجه النشاط ا 
ألا أن هذه العملية ستواجه بمجموعة من ،التنظيمي وإدارة التغيير بما يتماشي والتغيرات والتطورات الحاصلة بمحيطها 

فعلي القائمين علي التغيير أو التطوير بالمنشأة ، ن داخل التنظيم نفسه أو من المحيط القريب منه الاعتراضات والمقاومة م
أثناء وبعد عملية التغيير ،الأخذ بعين الاعتبار متطلباته ومختلف الحلول للحد أو التقليل من بعض المعوقات التي تظهر قبل 

 .والتطوير التنظيمي 
Abestract:                                                                                                                          

 live acceding in the midst of changing and evolving constantly, became obligated to keep pace 

with the case with the environment so as to ensure a longer life and the piece through the 

adoption of strategies for practical and scientific affecting various aspects of the activity out, here 

came the attention of the organization operations organizational development and change 

management in line with the changes and developments in their environment, not that this 

process will face a series of objections and resistance from within the organization itself or from 

the ocean near him, real agents of change or development facility, taking into account the 

requirements and different solutions to reduce or minimize some of the obstacles that appear 

before, during and after the process of change and organizational development                                                                                             

                    

  :مقدمة 
تعــــد عمليــــة التطــــوير والتغيــــير التنظيمــــي أحــــد أهــــم مجــــالات انشــــغال الممارســــين المختصــــين في     

المنظمات وكذلك الخبراء المتخصصين في التنظيم والإدارة علـى حـد سـواء، لمـا لهـذا اـال مـن تـأثير 
لآونــة الأخــيرة بصــفة خاصــة لمــا تشــتمل عليــه مــن واضــح علــى فعاليــة المنظمــات بصــفة عامــة وفي ا

وحــادة تتطلــب تــوفر درجــة عاليــة مــن المرونــة لــدى المنظمــات وقــدرة كبــيرة  تغيــيرات بيئيــة مســتمرة 
  .للاستجابة الملائمة لتلك التغييرات

  ): 1(مفهوم إدارة التغيير والتطوير التنظيمي 
  :إدارة التغيير التنظيمي -1            

فلسـفة لإدارة المؤسسـة تتضـمن تـدخل المخطـط في :" عريف إدارة التغيـير التنظيمـي بأـايمكن ت    
أحد أو بعض جوانب المؤسسة لتغييرهـا ـدف زيـادة فعاليتهـا وتحقيـق التوافـق المرغـوب مـع مـبررات 

  ).2("هذا التغيير
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  :ويتضح من تعريف إدارة التغيير التنظيمي ما يلي   
ير هو أسلوب عمل أو فلسفة في إدارة أعمال المؤسسة وليست مجرد ردود إن إدارة التغي•          

  .أفعال غير محسوبة
يتضـــمن التغيــــير التنظيمـــي إحــــداث تعــــديلات مخططـــة خــــلال حيـــاة المؤسســــة لمواجهــــة •          

ظروف أو مواقف معينة أو نتيجة التوصيف السلبي لجوانب معينة يتطلـب الأمـر تغييرهـا، وأن هـذا 
يـــتم وفـــق برنـــامج عمـــل متكامـــل يشـــتمل علـــى تشـــخيص لوضـــع المؤسســـة وتحديـــد مجـــالات التغيـــير 

  .والتغيير ا، وإتمام عملية التغيير والتأكد من فعاليتها
يســــتهدف الغيــــير التنظيمــــي زيــــادة فعاليــــة المنظمــــة وتحديــــد المواءمــــة المرغوبــــة مــــع بيئــــة •          

  .الفعال مع الفرص والقيود التي تواجهها المؤسسة، بما يجعل المؤسسة قادرة على التعامل
إن الإدارة الفعالة للتغيير التنظيمـي تتلـزم وجـود جهـاز لرصـد كافـة التغـيرات الـتي تحـدث •          

  .في البيئة الخارجية للمؤسسة أو بيئتها الداخلية، وتحديد البدائل المناسبة للتعامل مع هذه التغيرات
التنظيمـــي بالتكامـــل وتعتمـــد علـــى مـــدخل الـــنظم في تخطيطهـــا،  تتصـــف عمليـــة التغيـــير•          

حيث لا تقتصر عملية التغيير التنظيمي على جانب واحد أو جزئية محدودة في المؤسسة، وإنما تمتد 
عادة إلى كافة عناصر المؤسسة ككيان واحد متكامل يصعب تغيير جزء فيه بمعزل عن بقية الأجزاء 

  .الأخرى في النظام ككل
لا تقتصـــر مســـئولية التغيـــير التنظيمـــي علـــى الإدارة العليـــا فقـــط، وإنمـــا تمتـــد لتشـــمل كافـــة •         

ويتوقـــف نجـــاح عمليـــة التغيـــير التنظيمـــي علـــى  . المســتويات الإداريـــة والوحـــدات التنظيميـــة بالمؤسســـة
ظمـة مـن كفاءة توزيع المهام والمسؤوليات على كل من الإدارة العليا من جانب وجميع العاملين بالمن

 .جانب آخر
  :مفهوم إدارة التطوير التنظيمي -2          

يعتـــبر التطـــوير التنظيمـــي أحـــد المـــداخل التنظيميـــة الأساســـية لتحقيـــق أهـــداف التغيـــير التنظيمـــي،   
تـدخل مخطـط ومسـتمر يسـتند إلى المعرفـة بـالعلوم السـلوكية :" ويمكن تعريف التطـوير التنظيمـي بأنـه

  ".المؤسسة ويشتمل التنظيم بأكمله أو جزء منهويستهدف زيادة فعالية 
  ): 3(ويتضح من تعريف إدارة التطوير التنظيمي ما يلي      
يتضمن التطوير التنظيمي دراسة منتظمة لمكونات المنظمة وظروفها، ووضـع خطـة متكاملـة •      

  .لتطويرها وتخصيص الإمكانيات والموارد اللازمة للتطوير المستمر
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م تأسيس المدخلات في برنامج التطـوير التنظيمـي في ضـوء المعرفـة بـالعلوم السـلوكية مثـل يت•       
دافعيــة الأفــراد، والاتصــالات، الثقافــة والعلاقــات بــين الأفــراد والجماعــات، وأســاليب إدارة الصــراع، 

  )4( .وغيرها من النواحي السلوكية التي يتوقف عليها نجاح إدارة التطوير التنظيمي بدرجة كبيرة
يستهدف التطوير التنظيمي زيادة فعاليـة المؤسسـة مـن خـلال تحسـين قـدرا علـى التكيـف •       

  .مع متغيرات المستجدات في البيئة الخاصة ا سواء الداخلية أوالخارجية 
يمكن أن يشتمل التطوير التنظيمي على كافة أبعاد المؤسسة بأكملها أو جزء منها ويوقف •       

  .تقلالية ذلك الجزء عن بقية أجزاء المؤسسة كنظامذلك مدى اس
يتضــح ممــا ســبق وجــود تــداخل وارتبــاط بدرجــة كبــيرة بــين اصــطلاح إدارة التطــوير وإدارة التغيــير     

  ).5(التنظيمي رغم وضوح الاختلاف بين دوافعها ومجالاا وكذلك منهج تنفيذها 

  :تطور مفهوم إدارة التغيير والتطوير التنظيمي    
تبلــور اتجــاه التطــوير التنظيمــي كمــدخل في ايــة الســتينات ومــع بدايــة الســبعينات علــى أنــه عمليــة 
مخططــة، واســعة النطــاق، تــدار مــن القمــة مــن أجــل زيــادة فعاليــة وصــحة المنظمــة باســتخدام المعرفــة 

ومــــن خــــلال جهـــود طويلــــة الأجــــل لتحســــين الجوانــــب ) Beckherd،  1969(بـــالعلوم الســــلوكية 
ة وإعـــادة تجديـــد العمليـــات بواســـطة الإدارة الجماعيـــة لثقافـــة المنظمـــة وبالاسترشـــاد بنظريـــة التنظيميـــ

وتكنولوجيــا العلــوم الســلوكية التطبيقيــة، وبالاعتمــاد بصــفة خاصــة علــى منهجيــة البحــث التطبيقــي 

)1978  ،French & Bell . ( وفي التسـعينات أصـبح مــن الممكـن تحديـد قضـايا معينـة للتطــوير
مثل التطوير والتنمية الشخصية، والتعلم التنظيمي، والتحليل المؤسسي، والعديد من تلك التنظيمي 

القضـــايا الـــتي ظهـــرت نتيجـــة للتفكـــير والتطـــوير في العلـــوم الاجتماعيـــة المتعلقـــة بـــالتحليلات الهامـــة 
ويركـز هـذا المـدخل بصـورة واسـعة علـى مـا  )Jin Grieres،  2000( للثقافـة والسياسـات التنظيميـة 

 ) :6(يلي 
  .المنهجية المرتبطة بدرجة كبيرة بالبحوث التطبيقية -1
 ).Jin Grieres، 2000(التسليم بأن التغيير الفعال يتطلب مشاركة أصحاب المصالح  -2

 .الوعي بالعمليات التي تتناول جهود التغيير المحدود أو الشامل -3
 .ةالتأكد المتزايد على التعلم التنظيمي والتنمية الذاتية أو الشخصي -4
 .تقييم الثقافة التنظيمية -5
              .مراعاة وخدمة القيم الإنسانية وصيانتها -6
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ويــرى الــبعض أن فكــرة إدارة التغيــير خــلال العشــرين عامــا الماضــية أصــبحت جــزءا مــن تنــاول البيئــة 
المضطربة للمنظمـات المعاصـرة وتجسـد الاهتمـام بـه في عديـد مـن الـبرامج مثـل إدارة الجـودة الشـاملة 

إعـــادة الهندســـة وكنتيجـــة لمبـــادءات التغيـــير الـــتي نمـــت واتجهـــت إلى اســـتعارة بعـــض الجوانـــب مـــن  أو
مدخل التطوير التنظيمي، وكان لذلك بعض النتائج الايجابية، والسلبية، وعلى الجانب الايجابي أا 

النظرية قامت بأخذ جوانب التطوير التنظيمي الأكثر شيوعا ومن الناحية السلبية أا أساءت فهم 
الأساسـية والمنهجيــة وممارســات التــدخل شــديدة للديمقراطيــة أــا مــداخل مبرمجــة للتحقيــق بــدلا مــن  

مقارنــة بــين التطــوير ) 1(كوــا مــداخل ديمقراطيــة أو جماعيــة ثقافيــة للتغيــير ويوضــح الجــدول رقــم 
 ;.Griere,2000; Beckhard,1969; Women et al  التنظيمـي والمـداخل المبرمجـة للتغيـير، 

 يمثل مقارنة بين التطوير التنظيمي ومداخل التغيير) 1(جدول رقم  : )  (1999

  
  أوج المقارنة      التطوير التنظيمي                    مداخل التغيير            

  
  بالمهمة التركيز/ التوجيه                                  / المنهجية        بحث فعلي                
  كافة أطراف ذات المصلحة         المدخل        التشخيص المشترك الذي يتضمن  خبير              
  يعني بجانب واحد           يعني بجوانب متعددة                    الاهتمامات                 

  التدريب                 التعلم التنظيمي والشخصي           التطوير                       
  متغير يمكن إدارته           أداة تحليلية                             الثقافة                        
  يروج للقيم الوسيلة                يروج للقيم الإنسانية              القيم                         

 التركيز على المهمة                 التركيز على العملية                  نموذج التدخل             

  
 

  :دوافع التغيير والتطوير التنظيمي 
تواجه المنظمة العديد مـن التغـيرات والمسـتجدات في بيئـة عملهـا كمـا تتعـرض للعديـد مـن الضـغوط 

لتغيـــير والتطـــوير الـــتي تفـــرض عليهـــا إحـــداث التغيـــير والتطـــوير التنظيمـــي، ويمكـــن تقســـيم أســـباب ا
  ).7(التنظيمي إلى مسببات خارجية وأخرى داخلية 

  :الدوافع الخارجية -1
الــتي تســتلزم الاســتجابة لهــا بــالتغيير والتطــوير هــذا  -تواجــه أيــة منظمــة العديــد مــن الظــروف البيئيــة

ين وعـادة يســتهدف التغيــير أوالتطــوير التنظيمـي الناشــئ عــن الــدوافع الخارجيـة مجــرد تحقيــق التوافــق بــ
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المنظمة وبـين بيئتهـا أو السـيطرة علـى تلـك البيئـة أو السـيطرة علـى تلـك البيئـة أو جـزء منهـا لصـالح 
  :ومن أهم التغيرات التي قد تحدث في البيئة الخارجية وتؤثر على المنظمة. المنظمة 

  .التغيير في ظروف السوق أو العميل المستهدف -       
  .ستحدمةالتغيير في التكنولوجيا الم -       
  .التغيير في البيئة السياسية والتشريعية -       

  :الدوافع الداخلية -2
تظهر الحاجة للتغيير أو للتطوير التنظيمي عند حدوث مستجدات جديدة في بيئة العمل الداخلية 
وإمكانيات المنظمـة وأهـدافها، أو عنـدما تواجـه مشـكلات ذاتيـة داخـل المنظمـة ممـا ينـتج عنـه عـدم 

التنظيم الحالي للتعامل مع التغييرات الحادة في البيئة أو عدم التوافق بين عناصر التنظيم ممـا  ملائمة
  .يتطلب ضرورة إحداث تغيير وتطوير تنظيمي في المنظمة

  :مجالات التغيير والتطوير التنظيمي

  ):8(ي فيما يلي االات الرئيسية التي يمكن إحداث التغيير أو التطوير التنظيمي ا ما يل 

 :الأهداف والاستراتيجيات1-
تقـــــوم بعـــــض المؤسســـــات بـــــإجراء تعـــــديلات في أهـــــدافها والاســـــتراتيجيات المطبقـــــة لتحقيـــــق تلـــــك 

فمــــــثلا التوســــــع في إنشــــــاء الجامعــــــات الخاصــــــة . الأهــــــداف اســــــتجابة للتغيــــــيرات البيئيــــــة المحيطيــــــة
هــدافها واســتراتيجياا أواسـتحداث نظــام الـتعلم عــن بعـد يتطلــب مــن الجامعـات الحكوميــة تعـديل أ

  .من أجل مواكبة تلك التغيرات
  :السياسات والقواعد الحاكمة للعمل -1

يتطلب التغيير في ظروف وبيئة عمل المؤسسة إحداث تغيير وتطوير في سياسات وقواعد العمل ا 
ســـواء باســـتحداث قواعـــد جديـــدة أوتطـــوير السياســـات والقواعـــد الحاليـــة لتكـــون أكثـــر مرونـــة وأقـــل 

  .ةمركزي
  :الأعمال أو الأنشطة التي تمارسها المؤسسة -2

يتمثل ذلك في استحداث أعمال جديدة أوترك أعمال قائمة أوتغيير وتطوير أسلوب أداء الأعمال 
  .أو الأنشطة الحالية

  :الهيكل التنظيمي والعلاقات التنظيمية -3
ن معظـم التغيـيرات الـتي تعتبر الهياكل التنظيمية من أكثـر اـالات التنظيميـة تعرضـا للتغيـير حيـث أ

تحدث في المنظمة غالبا ما يتبعها تغيرات بالهياكل والعلاقات التنظيمية، ويحدث التغيـير في الهيكـل 
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التنظيمـــي بتعـــديل أوتطـــوير أســـس معـــايير إعـــداد الهياكـــل ممـــا ينـــتج عنـــه حـــذف بعـــض الوحـــدات 
الوحدات بما يحقق المرونة  التنظيمية أودمجها معا، أواستحداث وحدات جديدة، أوتغيير تبعية بعض

  .للتنظيم القائم وملائمته مع التغيرات الجديدة
  :التكنولوجيا -4

يفـــــرض التقـــــدم التكنولـــــوجي، خاصـــــة تكنولوجيـــــا المعلومـــــات، ضـــــرورة تغيـــــير الأدوات والأســـــاليب 
المستخدمة في المؤسسة وقـد تكـون هـذه التغـيرات بسـيطة لاتتعـدى الاسـتعانة بالحاسـبات الآليـة في 

  . بعض الأعمال أو تكون تغيرات أساسية تشتمل المؤسسة ككلأداء 
  :نظم العمل  -5

قد يتطلب التغيير في ظروف وبيئة عمل المنظمة إحداث تغيير وتطوير نظم العمل بالمنظمة، وذلك 
من خلال تبسيط وتطوير إجراءات ومسؤوليات العمـل والصـلاحيات والسـلطات، وأنظمـة المتابعـة 

لتحفيز وغيرها من الأنظمة الداخلية بغرض تخفيض الوقت والتكلفة، وزيـادة وتقييم الأداء، ونظم ا
  .الكفاءة والفعالية التنظيمية

  :الموارد البشرية -6
يمكـــن أن يـــؤدي التغيـــير في ظـــروف وبيئـــة المنظمـــة إلى ظهـــور الحاجـــة إلى التغيـــير في هيكـــل المـــوارد 

تغناء عن بعض الأفراد أو العمل على البشرية بإضافة أفراد جدد يتمتعون بمهارات جديدة، أو الاس
تغيـــير وتطـــوير مهـــارات واتجاهـــات وســـلوكيات الأفـــراد الموجـــودين بـــالتنظيم وبمـــا يتوافـــق مـــع الأدوار 

  .الجديدة المطلوبة منهم

  :مقاومة التغيير والتطوير التنظيمي 
ب الأفــراد مــن المحتمــل أن ينشــأ عــن عمليــة التغيــير والتطــوير التنظيمــي تحفــظ أو معارضــة مــن جانــ

المتأثرين بحدوث هذا التغيير أو الذين يعتقـدون احتمـال تـأثرهم، ومـن أهـم أسـباب المقاومـة للتغيـير 

  ):9(والتطوير التنظيمي ما يلي
تعــارض التغيــير والتطــوير مــع المصــالح الشخصــية للأفــراد، يقــاومون التغيــير لاعتقــادهم أن التغيــير ° 

  .مةسوف يفقدهم مركزهم أو نفوذهم في المنظ
  .سوء الفهم فيما يتعلق بالأسباب والدوافع الحقيقية وراء التغيير والتطوير التنظيمي° 
  .افتقاد أو ضعف الثقة في الدوافع الحقيقية للمطالبين بالتغيير والتطوير° 
عـدم مواءمـة الثقافـة التنظيميـة، حيـث قـد تشـجع الثقافـة السـائدة بـالتنظيم علـى رغبـة الأفــراد في ° 

  .الاستقرار
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  :       وجود مخاوف لدى العاملين من أن التغيير لن يكون في صالحهم ومن أهم المخاوف ما يلي° 
  .زيادة العباء الوظيفية بعد إحداث التغير•           

  .حدوث انخفاض في الدخل•                       
  .الاستغناء عن الفرد•                       
  .التعرض للانتقال إلى مكان عمل آخر•                       
  .إبعاد الفرد عن جماعة العمل•                       
  .انخفاض فرص الترقية•                       

  :متطلبات التعامل الفعال مع مقاومة التغيير والتطوير التنظيمي    
م بـــه، يمكـــن للمنظمـــة إتبـــاع مـــا لتقليـــل مقاومـــة الأفـــراد للتغيـــير والتطـــوير التنظيمـــي وتنميـــة التـــزامه

  ):10(يلي
  .اختيار التوقيت السليم والظروف المناسبة لإحداث عملية التغيير والتطوير التنظيمي -  
إقناع الأفـراد بـأن التغيـير سـوف يكـون في صـالح المنظمـة والعـاملين معـا، ويمكـن هنـا الاسـتعانة  -  

  .بالرؤساء والخبراء وضمان التزامهم بتنفيذ التغيير
  .استخدام أساليب الضغط حيث يمكن فرض التغيير وتوضيح أنه ليس هناك بديلا آخر غيره -  

   :مقومات فعالية إستراتيجية التغيير والتطوير التنظيمي      
يتوقف نجاح إستراتيجية التغيير والتطوير التنظيمي في تحقيق أهدافها على توفر عدد مـن المتطلبـات 

  ):11(ا ما ليالأساسية التي من أهمه
تبني مدخل النظم، بالنظر إلى المنظمة كمنظمـة متكاملـة ذات مكونـات مترابطـة، وتتـأثر فيمـا  -  

  .بينها
  .اقتناع الإدارة العليا بحتمية التغيير والتطوير وضرورة مساندا وتأييدها لبرنامج التغيير والتطوير -  
  .التغيير والتطوير التنظيمي المحتملةمشاركة قادة الجماعات في تحديد مجالات وأنشطة  -  
  .يئة الأفراد وإرساء قواعد الثقة بين الإدارة والعاملين في المنظمة -  
التركيز على البعد الإنساني فيجب مراعاة احتياجات ورغبات وتوقعات العاملين عند تصـميم  -  

  .يكليةأي تطويرات بالمنظمة وعدم قصر الاهتمام على الجوانب الفنية أو اله
  .الاستعانة بخبراء استشاريين من خارج المنظمة لضمان الحيدة والموضوعية -  
  .الإعداد الجيد لبرنامج التغيير والتطوير التنظيمي -  
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اختيــار الأســلوب المناســب لتنفيــذ عمليــة التغيــير والتطــوير التنظيمــي حيــث يفضــل التــدريج في  -  
  .تطبيقها

الـتي ينـتج عنهـا منـافع ملموسـة للعـاملين خـلال الفـترة الأولى مـن الحرص على تحيـق الانجـازات  -  
  .العملية

التقيــيم المســتمر للنتــائج والتعــرف علــى ردود الأفعــال وتــذليل العقبــات في الوقــت وبالأســلوب  -  
  .  الملائم

  :المؤشرات العامة لجودة إستراتيجية التغيير والتطوير التنظيمي
ة التغيــير والتطـوير ضـرورة وضــع مجموعـة مــن المؤشـرات الموضــوعية يتطلـب تحقيـق فعاليــة إسـتراتيجي  

  ):12(التي تستخدم في التأكد من جودة عملية التغيير والتطوير التنظيمي، ومنها ما يلي
الاستجابة الحقيقية المستمرة من الأفراد لبرنامج التغيـير والتطـوير التنظيمـي، ومـن المؤشـرات  )1

  :الملائمة في هذا الخصوص ما يلي
  .مدى قبول الأفراد لبرامج التغيير والتطوير التنظيمي°         
  .مدى الاستعداد للمشاركة في أعمال التطوير°         
  .درجة الالتزام بنتائج التغيير والتطوير°         

  :الاتجاهات الحقيقية نحو العمل والمنظمة، ومن المؤشرات الملائمة في هذا الخصوص ما يلي )2
  .ستوى الرضا الوظيفيم°         
  .مستوى الصراع والجماعات أو التعاون بين الأفراد°         
  .مستوى الولاء للمنظمة°         

  :السلوك الوظيفي، ومن المؤشرات التي يمكن استخدامها هنا ما يلي )3
  .معدلات الغياب°         
  .معدلات دوران العمل°         
  .معدلات الحوادث°         

  .مدى الانتظام في أسلوب أداء العمل°         
  مدى إتباع التعليمات والأوامر والقرارات°         

  :الأداء والإنتاجية )4
يمكن الاستعانة بمؤشرات الأداء والإنتاجية للدلالـة علـى فعاليـة عمليـة لتغيـير والتطـوير التنظيمـي 

وى الفرد أو جماعة العمل، على مستوى المنظمة أو على مستوى الوحدة التنظيمية أو على مست
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وتختلف مؤشرات الأداء في المؤسسات الناعية أو التجارية الهادفة إلى الـربح عنهـا في المؤسسـات 
وفيمـــا يتعلـــق بالمؤشـــرات الـــتي تســـتخدم بالنســـبة للمؤسســـة غـــير الهادفـــة للـــربح يمكـــن . الأخـــرى

جــودة إســتراتيجية التغيــير الاعتمــاد علــى المؤشــرات المرتبطــة بجــودة الخدمــة المقدمــة للحكــم علــى 
  :والتطوير التنظيمي، فمثلا بالنسبة لمؤسسة تعليمية يمكن الاعتماد على المؤشرات التالية

  .مستوى رضا المستفيدين من الخدمات التعليمية •      

  .مدى المحافظة على صورة ذهنية جيدة لدى اتمع •      

  .جتمع المحليمدى المساهمة في الخدمات البحثية للم •      

  .مدى المساهمة في حل مشكلات اتمع المحلي •      
  :هذا بالإضافة إلى ما يلي

  .الاستقرار والرضا الوظيفي لدى أفراد المنظمة •      

  .روح التعاون والتنسيق بين الأفراد وجماعات العمل في المنظمة  •      

. نظيمــــي وإقنــــاعهم بأنــــه يحقــــق مصــــالحهم حمــــاس الأفــــراد لــــبرامج التغيــــير والتطــــوير الت•       

 :خــاتمـــــة

  :التوصيات العامة

تصــــحيح مفــــاهيم وتصــــورات أفــــراد المنظمــــة بشــــأن مضــــمون ومجــــالات عمليــــة التغيــــير والتطــــوير -
  .التنظيمي وأهدافها 

تصميم نظام متكامل دقيق لرصد الظواهر والمؤشرات التي تدل على وجود حاجة حقيقية لعملية -
  .والتطوير التنظيمي وتحديد أولويات تنفيذ هذه العملية التغيير 

تقويم تصورات أفراد المنظمة بشأن الأسباب والـدوافع لعمليـة التغيـير والتطـوير التنظيمـي وتأكيـد  -
  مجرد حدوث مشكلات أو أزمات فقط  قاعدة أن هذه العملية مستمرة ولا تتوقف على

بــــات الوظيفيــــة لتأكيــــد مســــؤولية كافــــة الوحــــدات تطــــوير أدلــــة الاختصاصــــات التنظيميــــة والواج-
 .والمسؤوليات الإدارية في المنظمة عن عملية التغيير والتطوير الاستراتيجي 

ضرورة قيام إدارة المنظمة بالتعرف المسـتمر الـدقيق لأسـباب ودوافـع اتجاهـات عـدم الحمـاس لـدى -
واتخـاذ الإجـراءات اللازمـة لإزالـة أسـباب أفراد المنظمة ومقاومتهم لعملية التغيير والتطـوير التنظيمـي 

  .هذه الاتجاهات وتقويمها 

o b e i k a n d l . c o m



190 

 

ضرورة وضع نظام تحقيق المستمر لنتـائج تنفيـذ عمليـة التغيـير والتطـوير التنظيمـي والالتـزام بمبـادئ -
وأســس الموضــوعية والشــفافية في مناقشــة هــذه النتــائج وتقــويم إســتراتيجية التغيــير والتطــوير التنظيمــي 

  .لى ضوء مؤشرات ومعايير قياس جودة نتائج هذه العملية بالمنظمة ع
  :التوصيات التفصيلية  * 

عمليــة التغــير والتطــوير التنظيمــي يجــب أن تــتم مــن خــلال إســتراتيجية متكاملــة وخطــط وبــرامج 
  .مقبولة معتمدة لها، وفيما يلي تصور عام لهذه الإستراتيجية

 :ير التنظيمي والاقتناع بأهميتهإدراك الحاجة للتغييروالتطو : المرحلة الأولى
من الضروري أن يتوافر لدى المنظمات الدافع الذاتي لإحداث التغيـير والتطـوير التنظيمـي ، فـإذا لم 
يعتقـــد أعضـــاء المنظمـــة في حتميـــة التغيـــير والتطـــوير التنظيمـــي فلـــن يتـــوافر لـــديهم الالتـــزام بنتائجـــه 

جاح في تحقيق أهدافـه، وتتوقـف أسـاليب تحقيـق هـذا وبالتالي لن يكتب لبرنامج التغيير والتطوير الن
الإدراك والاقتنـــاع علـــى خصـــائص ومتطلبـــات الموقـــف الـــذي يـــتم فيـــه إعـــداد خطـــة وبـــرامج التغيـــير 

  .والتطوير 
  :إستراتيجية التغيير والتطوير التنظيمي: المرحلة الثانية

التغيـير والتطـوير التنظيمـي تتضمن هذه المرحلة إعداد إطار متكامل مترابط لتخطيط وتنفيذ عملية 
اختيار الفريق المسئول عن التطوير، وتشخيص الوضع القائم وتحديـد :وتقويمها وتشمل هذه المرحلة

التغيـــير ومجـــالات التطـــوير وأهدافـــه، وتحديـــد كيفيـــة إحـــداث التغيـــير والتطـــوير، بالإضـــافة إلى تحديـــد 
وفيمــا يلــي إشــارة مــوجزة . لهــذه العمليــة تكلفــة برنــامج التغيــير والتطــوير واختيــار التوقيــت المناســب

  :لعناصر التغيير والتطوير

                    :اختيار الفريق المسئول عن عملية التغيير والتطوير) 1( 
من الأهمية أن تتم جهود التغيير والتطوير التنظيمي بالاستعانة بخبرات فنيـة وتنظيميـة علـى مسـتوى 

الـداخليين في المنظمـة أو الاسـتعانة بخـبراء مـن خـارج المنظمــة أو  عـال مـن الكفـاءة، مـن بـين الخـبراء
مــن خــلال مــزيج مــن الخــبراء الــداخليين والخــارجيين معــا، ثم يــتم تحديــد العلاقــة بــين الفريــق وإدارة 

  .المنظمة التي يجب أن تبنى على الثقة والتعاون والتحديد الواضح للأدوار المطلوبة من كل منهم 
    :القائم وتحديد الفرص والقيود وأوجه القوة والضعفتشخيص الوضع ) 2(
يقصــد بعمليــة التشــخيص التوصــيف التفصــيلي الــدقيق للوضــع القــائم بالمنظمــة ومــا يشــتمل عليــه   

  .من فرص أو مشكلات وتعريفها وتحديد حجمها ومظاهرها، واتجاهاا ونتائجها
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  :ميتحديد وتوصيف أهداف عملية التغيير والتطوير التنظي) 3(
تتوقف فعالية عملية التغيير والتطوير التنظيمي بدرجة أساسـية علـى تحديـد وتوصـيف أهـداف هـذه 

  :العملية بدقة ووضوح، والتي قد تتمثل في حد أو أكثر من الأهداف التالية
 .تحقيق التوافق والانسجام بين المنظمة وبيئتها ° 
تلـك ة مـن خـلال زيـادة تأثيرهـا وتفاعلهـا مـع   تفعيل الدور الذي تمارسه المنظمة في البيئة المحيطـ° 

  البيئة 
تحقيـق التناسـق والتنـاغم الفعــال بـين أجـزاء الأنظمــة وزيـادة نطـاق التعــاون فيمـا بينهمـا كمنظومــة ° 

  .متكاملة
زيــــادة فعاليــــة عمليــــة اتخــــاذ القــــرارات بالمنظمــــة مــــن خــــلال تطــــوير مجــــالات وأنــــواع ومســــتويات ° 

 .السلطات والصلاحيات 

  :تحديد مجالات وأولويات التغيير والتطوير التنظيمي) 4(
 .على ضوء تحديد وتوصيف الأهداف يتم تحديد مجالات وأولويات التغيير والتطوير المطلوبة 

  :اختيار الأسلوب المناسب لإحداث التغيير والتطوير التنظيمي) 5(
  :يةيمكن أن تأخذ عملية التغيير والتطوير التنظيمي إحدى البدائل التال

يستهدف تحقيق النتائج المطلوبة بالتعامل مع جميع االات والعناصر المطلوب : التغيير الشامل° 
  .تغييرها في آن واحد

يتضــمن تقســـيم اــالات والتغيــيرات المطلــوب إحـــداثها بالمنظمــة علــى عـــدة : التغييــر المرحلــي° 
  .لتالية لها مراحل وبعد نجاح المراحل الأولى يتم الانتقال إلى المراحل ا

ويـتم هنـا البـدء بإحـداث تغيـيرات بسـيطة وبعـد إقنـاع والتـزام أعضـاء المنظمـة : التغيير التدريجي° 
  .بتلك التغييرات يتم التوسع في عملية التغيير والتطوير

  :وضع موازنة تقديرية لعملية التغيير والتطوير التنظيمي) 6( 
 والتطـوير التنظيمـي مـن خـلال التكـاليف المطلوبـة يجـب أن يـتم وضـع موازنـة تقديريـة لعمليـة التغيـير

لهـــذه العمليـــة والـــتي تشـــتمل علـــى تكلفـــة المتطلبـــات اللازمـــة لعمليـــة التغيـــير والتطـــوير والـــتي تختلـــف 
باختلاف مجالات التطوير والجهة المسئولة عن التطوير والأسلوب المتبع في إحداث التغيير والتطوير 

  .فراد لزيادة تعاوم وتحمسهم لإنجاح عملية التغيير والتطوير ومتطلبات التثقيف والتحفيز للأ
  
  

o b e i k a n d l . c o m



192 

 

  :اختيار التوقيت المناسب لعملية التغيير والتطوير التنظيمي) 7( 
مــــن الأهميــــة أن يــــتم تحديــــد التوقيــــت المناســــب والظــــروف الملائمــــة لبــــدء أعمــــال التغيــــير والتطــــوير 

لعمليـة التغيـير والتطـوير وتوقيـت البــدء في  التنظيمـي ويشـمل ذلـك توقيـت تنفيـذ الدراسـات اللازمـة
... تنفيــــذها، وتوقيــــت الانتقــــال مــــن مرحلــــة إلى أخــــرى وتوقيــــت التحفيــــز وفــــق النتــــائج المتحققــــة 

  .وهكذا

  :تحديد وتصميم بدائل ومداخل التغيير والتطوير التنظيمي: المرحلة الثالثة
تغيـير والتطـوير التنظيمـي يبـدأ فريـق على ضوء مـا انتهـت إليـه مراحـل الإعـداد والتخطـيط لبرنـامج ال

ويجــب أن تشــمل عمليــة تصــميم بــدائل . التطــوير في تصــميم بــدائل التــدخل والاختيــار فيمــا بينهــا
  :مداخل التغيير والتطوير التنظيمي على ما يلي 

  .القيام بعملية التثقيف والتدريب والتعليم•               
  .ح والإرشادتقديم الاستشارة والنص•               

  .التفاعل والمواجهة والتعاون•               

  . التقويم والتزويد بالبيانات والمعلومات •               

  .حل المشكلات وإزالة القيود والصعوبات •               

  .تدعيم فرق العمل والتشجيع على العمل الجماعي •               

  .ة والأساليب والأدوات لتسيير عملية التنفيذتطوير الأنظم•               

  :تنفيذ عملية التغيير والتطوير وإحداث التدخل المستهدف الهادف: المرحلة الرابعة
  :ينبغي في هذه المرحلة مراعاة ما يلي  
  .تحديد الأدوار والمسؤوليات المتعلقة بتنفيذ أعمال التغيير والتطوير المستهدفة  -1
 .والمدعم لتطبيق إستراتيجية التغيير والتطوير يئة المناخ الملائم  -2
 تجاهــات داخــل المنظمــة للتعــرف علــىتحديــد قنــوات واضــحة للاتصــال الفعــال في كــل الا -3

النتــائج والوقــوف علــى العقبــات الــتي قــد تتعــرض عمليــة التغيــير والتطــوير المســتهدف والعمــل علــى 
  .تذليلها

  :المتابعة والتقويم: المرحلة الخامسة
المرحلة رصد وتحليل النتـائج والفـرص والمعوقـات المرتبطـة بتنفيـذ أعمـال التغيـير والتطـوير  تشمل هذه

  .التنظيمي والتعامل معها بالشكل الذي يعمل على نجاح إستراتيجية التغيير والتطوير التنظيمي 
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  لبيئية في الجزائرآفاق تطوير السياحة ا

  أحسن العايب: عبود زرقين          الأستاذ: الدكتـور
 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

الجزائر -جامعة أم البواقي  

        

  :ملخص
تعرف صناعة السياحة في العالم تحولا جوهريا نحو السياحة البديلة التي تراعي اهتماما أكبر للجانب البيئي، و     

تم بالحفاظ على الموارد الطبيعية و حمايتها من التلوث و التدهور، حيث أصبحت السياحة البيئية تحظى بأهمية 
خاصة في برامج التنمية السياحية التي تقوم ا معظم الدول، و قد جاءت هذه الدراسة دف تبيان ضرورة مجاراة 

طبيعية، : الجزائر بالنظر لما تتمتع به الجزائر من مقوماتهذا التحول من قبل القائمين على النشاط  السياحي في 
شاطئية، صحراوية و معدنية، بالإضافة إلى استعراض أهم ما جاء به المخطط التوجيهي للتهيئة السياحية حتى 

  .من مشاريع متميزة في مجال السياحة البيئية 2025آفاق 
Abstract: 

        The tourism industry in the world Knows a fundamentally shift towards 

alternative tourism, which take more attention to the environmental aspect, and try 

to conserve natural resources and protect them from pollution and deterioration, eco-

tourism are becoming particularly important in tourism development programs 

undertaken by most States, This study attempts to illustrate the need to keep place 

with this transformation by the tourist activity in Algeria compared to its main 

natural ingredients such as the beach, the desert, and the metal. Also highlights the 

main points of the Algerian tourism action plan provided up to the horizons of the 

year 2025, which contains many projects in the field of eco-tourism. 
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  مقدمة
عية ،وذلك بإعطائها قيمة الطبي وسيلة ودافعا لحياة الأنظمة البيئية والموارد تعتبر السياحة البيئية     

القطاعات السياحية التي لا بدّ من تنميتها إذ تتمتع  و قد تكون من أهمّ . اقتصادية بغاية الأهمية
وخصوصا أا اكتسبت خلال .أهميتها البيئية والجمالية والعلمية  المحميات الطبيعية، إضافة إلى

،وكدافع  دين بضرورة صيانة الموارد الطبيعيةقيمة متزايدة لتستعمل كبرهان فعال للمنا العقد الأخير
الموارد والثروات  فهي تؤدي إلى حماية. لانتهاج سياسات جديدة من قبل اصطحاب القرار
،وتؤمن دخلا مستديماً للدولة وللمناطق  الطبيعية، فتحفظ بذلك أهميتها البيئية وقيمتها الوجودية

،بإشراكهم في صناعة القرار و احترام  غالبا مهملةالتي تكون  المقصودة وتنمية اتمعات المحلية
  ثقافام و حقوقهم الإنسانية   

لم تعطها  ولاتزال السياحة البيئية في الجزائر حتى اليوم تشهد إهمالاً من قبل الوزارات المعنية التي
ر به ما تزخلدعمها، بالرغم  طابعاً رسمياً ،ولم تصدر تشريعات وضوابط تحميها ،ولا حتى وسائل

يمكنها من ...) طبيعية، جبلية، صحراوية، شاطئية، علاجية،(الجزائر من مقومات سياحية متنوعة 
أن تكون دولة رائدة في مجال صناعة السياحة البيئية، خاصة إذا ما توفرت الإرادة القوية لدى 

ا تمتلكه صناع القرار بالاشتراك مع القطاع الخاص لأجل تحقيق تنمية سياحية مستدامة مكملة لم
  .الجزائر من ثروات باطنية

  : تتلخص مشكلة البحث في :مشكلة البحث
            مامدى الاهتمام بالبعد البيئي ضمن الآفاق المستقبلية لتطوير السياحة البيئية في الجزائر؟

تتجلى أهمية البحث من خلال الأهمية الكبيرة التي توفرها السياحة البيئية على : أهمية البحث
تلف المستويات الاقتصادية، الاجتماعية، الثقافية ، فبالإضافة إلى كوا تساهم في المحافظة على مخ

التوازن البيئي و توفير الحياة السهلة بعيدا عن الإزعاج و القلق و التوتر، فهي تساهم من الناحية 
در دخل الاقتصادية في تنويع العائد الاقتصادي و توفير فرص جديدة للتشغيل و تشكل مص

بالنسبة للسكان المحليين، كما تعمل من الناحية الاجتماعية على تنمية العلاقات الاجتماعية 
باعتبارها سياحة تربوية، تساهم في نشر ثقافة الوعي البيئي و حماية الموارد الطبيعية ،و تمكن من 

اهم في نشر المعرفة و استعادة التوازن العقلي و العاطفي للسائح، أما من الناحية الثقافية فهي تس
اكتشاف الثقافات المحلية من فنون و آداب و فلكلور و حضارات قديمة، و من ثم نشر ثقافة 

  المحافظة على البيئة و على التراث الثقافي و التاريخي و احترام عادات و تقاليد الشعوب المحلية، 
  :يهدف هذا البحث إلى: أهداف البحث
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لبيئية بالنسبة للسائح و المنظمة السياحية على حد سواء، في المحافظة إبراز مدى أهمية السياحة ا -
  على المحيط و تثمين الموارد الطبيعية و التاريخية على مستوى المقاصد السياحة؛

عرض مقومات السياحة البيئية في الجزائر، التي يفترض أن تجعل منها وجهة سياحية بامتياز،  -
  إفريقيا؛على مستوى ضفة المتوسط و شمال 

استعراض و تقييم إستراتيجية التنمية السياحية في الجزائر، و مدى اهتمامها بالجانب البيئي في  -
  .2025إطار المخطط التوجيهي للتهيئة السياحية 

للإجابة على تساؤلات البحث ونظرا لطبيعة الموضوع ،تم الاعتماد على المنهج : منهجية البحث
ما تتمتع به  المعلومات عن الواقع الحالي للسياحة البيئية في الجزائر،والاستقرائي من خلال استقراء 

أخر من الموضوع على المنهج الاعتماد في جانب إلى من مؤهلات طبيعية في هذا اال، بالإضافة 
تقييم إستراتيجية التنمية السياحية في الجزائر في جانبها البيئي من خلال المخطط الاستنباطي في 

  .2025للتهيئة السياحية في آفاق سنة التوجيهي 
بنــاء علــى ماســبق وتحقيقــا لأهــداف البحــث قمنــا بتقســيم موضــوعاته إلى ثــلاث : هيكليــة البحــث

  الإطار النظري للسياحة البيئية -المحور الأول :محاور رئيسية على النحو الأتي
فاق المستقبلية لتطوير السياحة الآ -المحور الثالث واقع السياحة البيئية في الجزائر  -المحور الثاني 

  البيئية في الجزائر                                  

        الإطار النظري للسياحة البيئية - المحور الأول

  :تعريف السياحة البيئية-1
ظهر مصطلح السياحة البيئية عند مطلع الثمانينات من القرن العشرين ليعبر عن نوع جديد     

لصديق للبيئة، و بذلك فهو مصطلح جديد لم يوضع له تعريف محدد حتى من النشاط السياحي ا
السفر إلى مناطق "الآن، فقد ورد تعريف للسياحة البيئية من الصندوق العالمي للبيئة على أا 

طبيعية لم يلحق ا التلوث و لم يتعرض توازا الطبيعي إلى الاختلال، و ذلك للاستمتاع بمناظرها 
   i"يواناا البرية و حضاراا في الماضي والحاضرو نباتاا و ح

السفر إلى المناطق الطبيعية البكر التي لم تخرا الحياة المدنية، بغرض "كما تعرف أيضا على أا  
مراقبة و دراسة الطيور و الحيوانات في بيئاا الطبيعية و التمتع بالجمال الطبيعي في إطاره النباتي و 

على أا السفر إلى " Ceballos-Lascurains"كما يعرفها  ii".وجي الحيواني و الجيول
المناطق غير الملوثة و غير المتدهورة و لا المنقلة للأمراض المعدية لغرض خاص بالدراسة أو 
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الاستكشاف أو التمتع بمناظرها و النباتات و الحيوانات التي تعيش فيها، و كذلك التعرف على 
  iii"ة منها و الحاضرة بتلك المنطقةالتظاهرات الثقافية الماضي
و هو معماري مكسيكي و خبير الاتحاد " هكتور سيبالوس لاسكوراين"و قد كان هذا الأخير 
، 1983أول من أطلق مصطلح السياحة البيئية في سنة ) IUCN(العالمي لصون الطبيعة

ية و التعرف على وبذلك برز مفهوم السياحة البيئية كاختيار علمي للاستمتاع بالمناظر الطبيع
تضاريسها و نباتاا و الحياة الفطرية فيها و اكتشاف تنوع عادات و ثقافات مجتمعاا المحلية، إلاً 

اعتبر الرائد فيما يخص استعمال مصطلح السياحة البيئية من " Budowski 1976"أن 
 Tourisme and environmental conservation :conflict,coexistence,or:"خلال مقال له تحت عنوان

symbiosis " أقر فيه بأن العلاقة بين السياحة و البيئة الطبيعية هي امتداد لنزاع مستمر بين ماهو
متاح من مؤهلات، لأجل علاقة مبنية على منفعة متبادلة في وصفه للرابطة التكافلية التي يمكن أن 

و تجدر . ecotourismeivصطلح تنجم عنها، هي تشبه الفكرة الحالية التي يراد من خلالها بم
المرحلة الأولى : vالإشارة إلى أن تطور مفهوم السياحة البيئية قد مر عبر ثلاثة مراحل أساسية

استهدفت حماية السائح من التلوث، بينما المرحلة الثانية فعرفت بمرحلة وقف الهذر البيئي، أما 
قائمة من خلال إصلاح الأضرار البيئية و أوضاع البيئة ال  فهي مرحلة التعامل مع:المرحلة الثالثة

  .معالجة التلوث، و بالتالي إعادة التوازن الطبيعي و الحيوي على مستوى المقصد السياحي
للسياحة البيئية أهمية خاصة تستمدها من مجموعة الأهداف المتكاملة : أهمية السياحة البيئية-2

ة، الاقتصادية، السياسية، الاجتماعية و التي تسعى إلى تحقيقها على مختلف المستويات البيئي
  vi :الثقافية، وذلك على النحو الآتي

المحافظة على التوازن البيئي من خلال حماية الحياة الطبيعية البرية، البحرية و الجوية من التلوث، -
و من ثم العمل على ترشيد السلوك الاستهلاكي للأفراد فيما يخص استعمال الموارد البيئية، بما 

  ضمن الحفاظ على الصحة و السلامة العامة و تجدد الموارد و عدم ضياعها؛ي
توفر السياحة البيئية الحياة السهلة البسيطة البعيدة عن الإزعاج و القلق و التوتر، بمنع الضوضاء  -

  و الانبعاثات الغازية التي تؤثر على كفاءة الإنسان و قدراته الإبداعية؛   
ة اقتصادية تتمثل في تنويع العائد الاقتصادي و مصادر الدخل للسكان للسياحة البيئية أهمي -

المحليين، و تحسين البنية التحتية و زيادة العوائد الحكومية، كما تساهم في توفير فرص جديدة 
  للتشغيل سواء كانت مباشرة أو غير مباشرة بحسب مقومات المقصد السياحي البيئي؛

o b e i k a n d l . c o m



198 

 

تتمثل في الأمن البيئي، الذي يجنب الدول التعرض للاضطرابات  للسياحة البيئية أهمية سياسية -
بسبب احتجاجات الأفراد و جمعيات حماية الطبيعة، على التلوث الناجم عن مخلفات المنشآت 

  الصناعية أو التوسع في بناء المشاريع الصناعية على حساب المناطق الطبيعية؛
حة مسؤولة تحترم خصوصيات اتمع المحلي،  للسياحة البيئية أهمية اجتماعية حيث تعد سيا -

كما تعمل على تنمية العلاقات الاجتماعية، و إبقاء اتمع في حالة عمل دائم تبعده عن الفراغ، 
الذي قد يتولد عنه قلق يؤدي إلى اضطرابات اجتماعية، ومن ثم فهي تساهم في توفير الحياة 

ر أو بعض أمراض العصر، وتمكنه من استعادة الجميلة للإنسان، إذ تقدم له العلاج من التوت
  التوازن العقلي و العاطفي و صفاء النفس؛

للسياحة البيئية أهمية ثقافية تتمثل في نشر المعرفة و اكتشاف الثقافات المحلية و زيارة المواقع  -
 الأثرية و الاطلاع على الفنون الجميلة و الآداب و الفلكلور، ومن ثم تساهم في نشر ثقافة
المحافظة على البيئة و على التراث الثقافي و التاريخي، وتعزيز روح المبادرة لصناعة الأحداث و 

  .المناسبات الثقافية

  :أنــــواع السياحــــة البيئيــــة-3
ترتكز السياحة البيئية بصورة مباشرة على الطبيعة، و عادة ما ترتبط بالتراث الحضاري و التاريخي   

عدد مظاهرها و تتنوع بحسب تنوع عناصر الجذب في هذه المواقع، و من بين للشعوب، لذلك تت
  : vii أهم أنواعها نذكر مايلي

  سياحة المحميات الطبيعية و التي يطلق عليها السياحة الفطرية؛-
  سياحة المزارع و السياحة الخضراء في السهول و الغابات و المنتزهات و حدائق الحيوانات؛ -
  انات البرية و الطيور و الأسماك؛سياحة صيد الحيو  -
سياحة الغوص تحت الماء و الألعاب المائية و مشاهدة الشعب المرجانية و التنزه على الشواطئ  -

  ؛...و دراسة النباتات البحرية و الرحلات الشراعية و الفنادق العائمة 
احف و التزلج سياحة الصحاري حيث الهدوء و السكينة و مراقبة الطيور و الحشرات و الزو  -

  على الرمال و سباقات الصحاري؛ 
  سياحة الآثار و المغارات و تحليل الصخور الجيولوجية؛ -
الاطلاع على الحرف اليدوية و الألبسة التقليدية و الأكلات الشعبية، بالإضافة إلى  -

  ...الكرنفالات و المهرجانات الثقافية و المخطوطات 
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رغم من صعوبة تحديد مفهوم السياحة البيئية ، إلاً أا على ال :خصائص السياحة البيئية-4
  :viiiتتميز عموما بمجموعة الخصائص التالية

  يكون عموما وسطا طبيعيا غير ملوث؛ )destination(المقصد أو الوجهة -
 la(عناصر الجذب تتمثل عموما في النباتات و الحيوانات أو بالأحرى التنوع الحيوي الطبيعي -

Biodiversité(؛  

  تعمل السياحة البيئية على دعم التنمية بالمقصد السياحي البيئي و الحفاظ على خصوصيته؛ -
تساهم السياحة البيئية في المحافظة على البيئة و ترقية الأنشطة التي من شأا استعادة التوازن  -

  الطبيعي؛
على برامج بيداغوجية أو الإقامات المتواجدة بالمقاصد السياحية البيئية ينبغي أن تتوفر أحيانا  -

  .تربوية لتوعية السائح و ترشيد سلوكه تجاه الموارد الطبيعية
                واقع السياحة البيئية في الجزائر                      -المحور الثاني

مما لا شك فيه أن الجزائر تزخر بعديد الموارد السياحية المتنوعة، التي تضم في طياا مختلف      
ينبغي ...) شاطئية، جبلية، تاريخية، علاجية، ثقافية، تاريخية، دينية، صحراوية،(أنواع السياحة

استغلالها بطريقة عقلانية قصد تحقيق تنمية سياحية مستدامة، و لكن رغم ذلك يبقى نصيب 
  .طارالسياحة البيئية منها دون المستويات المرغوبة، بالنظر إلى ضعف المؤشرات المسجلة في هذا الإ

  :          مقومات السياحة البيئية في الجزائر-1
بفضل موقعها الجغرافي المتميز تعتبر الجزائر همزة وصل بين قارتي أوروبا و إفريقيا، و هو ما      

جعلها ملتقى لعديد الحضارات القوية و المتنوعة التي مازال تاريخها يشهد على عظمتها، و هو ما 
ؤهلات السياحية البيئية في الجزائر التي لم تعد مقتصرة على الثروات ضاعف من زيادة ثراء الم

الطبيعية فحسب، بل تشمل الآثار التاريخية و المدن القديمة و القصور و غيرها، و عموما يمكن 
  :عرض مقومات السياحة البيئية في الجزائر في العناصر التالية

  ):     طبيعيةالحضائر و المحميات ال(المقومات الطبيعية  -1-1
كلم، يطل على البحر الأبيض المتوسط،   1200يمتد الشريط الساحلي للجزائر على مسافة      

تتخلله شواطئ و خجلان، فضلا عن الثروة البحرية الهائلة من المرجان و الثروة الحيوانية، و قد تم 
تمتد الحضيرة الطبيعية في في هذا الإطار إنشاء عدد من الحضائر الوطنية تم بحماية البيئة، حيث 

مليون هكتار موزعة عبر كافة التراب الوطني، تعتبر جنة للطيور المهاجرة،  53الجزائر إلى أكثر من 
محمية و حضيرة طبيعية، يقع الجزء الأكبر منها بالمنطقة الصحراوية، حيث  21و تحصي حوالي 

يتواجد ا العديد من الأنواع مليون هكتار  08تمتد الحضيرة الوطنية للطاسيلي على مساحة 
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، كما تمتد  acacia,cyprès de duprez,gazelle dorcas:الحيوانية و النباتية المحمية مثل
مليون هكتار، يتواجد ا كذلك بعض  45الحضيرة الكبرى للأهقار بتمنراست إلى ما يقارب

 ,l’olivier de palmier, gazelle dorcas, le mouflon, tamaris : الأنواع الحيوانية و النباتية المحمية مثل

بينما الحضائر الأخرى فتشتمل على حضيرة القالة بالطارف، قوراية ببجاية، طازا بجيجل، ثنية .
  .ixالحد بتيسمسيلت، جرجرة بالبويرة و تيزي وزو، شريعة بالبليدة، المدية، عين الدفلى و تلمسان

، تتربع على 1923ائر العاصمة، تأسست سنة بتيسمسيلت غرب الجز " ثنية الحد"فمثلا حضيرة 
 289صنف نباتي،  450، و ا %87هكتار، تكسوها أشجار الأرز بنسبة  3424مساحة 

الشيهم، الضربان، القط البري، الهدهد و العقاب الملكي، و تعتبر الوحيدة في :نوع حيواني منها
م، و تحوي موقعا أثريا يعود  1600حوض المتوسط التي تنمو فيها أشحار الفلين على ارتفاع 

كلم شرق   120بالبويرة الواقعة على بعد " جرجرة"و ثمة حضيرة . سنة خلت 8000تاريخه إلى 
التي يبلغ " لالا خذيجة"هكتار، ا أعلى قمة هي قمة  18550العاصمة، بمساحة قدرها 

ميات نوع حيواني، و تعد أغنى المح 155صنف نباتي،  1100:م، و تضم 2308ارتفاعها 
، و تتميز بقدم أشجارها "الماقوا"إلى جانب بعض الحيوانات النادرة كقردة بالطيور الجارحة، 

فتمتد على مساحة ) كلم شرق العاصمة  600(أما حضيرة القالة بالطارف . الأرزية الأطلسية
الذي يبلغ " الغرة"هكتار، حيث تعتبر أوسع حضيرة في شمال الجزائر، و ا جبل  76438

نوع حيواني و  617نوع نباتي،  964م، كما تحوي هذه الحضيرة  1202اع أعلى قمته ارتف
رأس من البط، كما تصنف ضمن المناطق الرطبة التي اجر إليها الطيور، و  60000حوالي 

  x تتميز باختلاف مناظرها، فهي بحرية، هضبية، صحراوية و جبلية
التي تم قبول ضمها إلى صنف الحضائر الوطنية و  هذا و هناك بعض الجزر و المواقع الطبيعية    

بولاية وهران، جبل "  habibas"بولاية عين تموشنت، جزر  " rechgoun"تشمل جزيرة 
التي تعيد إنتاج في كل سنة  أنوا ع من الفقمة " fourmi la"عيسى بولاية النعامة، و جزيرة 

ئية يقتضي تنوعها و ثراؤها ضرورة قرب جبل داموس، و تشكل بالمقابل هذه الجزر  فضاءات بي
  . الحفاظ عليها

     ):المناطق الجبلية و الصحراوية(المناخ في الجزائر  -1-2
تتربع الجزائر على أربع أنواع من التضاريس المتباينة من ناحية الامتداد، وهي تتابع من      

متيجة، وهران وعنابة، الشمال إلى الجنوب، ففي الشمال تمتد سهول التل الجزائري، مثل سهول 
بالأوراس شرقا بارتفع   "شيليا" ويأتي بعدها حزام جبلي يحتوي على سلاسل جبلية، منها جبال

) مترا 2308 (بجبال جرجرة بمنطقة القبائل الكبرى "لالا خديجة" ، قمة)مترا 2328 (قدره 
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في تطوير السياحة الجبلية ا تضاريس الجزائر، التي يمكن استغلالها بهوغيرها من الجبال التي تتميز 
، خاصة وأن هذه الجبال وما ينطوي عنها من متعة وترفيه و ممارسة بعض الرياضات و التزحلق

 بولاية "الشريعة:تتوفر على مقومات الجذب السياحي من جمال الطبيعة، غابات وثلوج مثل
وهي تعتبر محطات عامة ،"تيزي وزو" بولاية "تاغيلاف" و"  البويرة " بولاية "تيكجدا" "البليدة"

  .للتزحلق و مجهزة لممارسة هذه الهواية
أما جنوب الجزائر فيمثله الأطلس الصحراوي، ويظهر في الصحراء الجزائرية الممتدة على      

من المساحة الكلية للبلاد، وتحتوي على عدد كبير من  80% مساحة شاسعة تشكل أكثر من
يز بغابات النخيل و تربة خصبة و كثبان رملية وهضاب الواحات المتناثرة عبر الصحراء، تتم

صخرية وسهول حجرية، ومن هذه المناطق بسكرة، غرداية، أدرار، وادي سوف، عين صالح، 
بتمنراست والتي  "الهقار" و أكثر ما يميز صحراء الجزائر منطقة . ورقلة، تقرت، جانت وتمنراست

، نظرا لما تتوفر عليه من كنوز و شواهد تحمل الكثير تكتسي أهمية كبيرة في التراث الطبيعي للبلاد
من خصوصيات المنطقة، المتميزة بتنوع تضاريسها ومناخها وبسلسلة جبالها الشاهقة التي صقلتها 

،كما تحتوي صخورها )مترا 2918بارتفاع قدره" (تاهات" الرياح المحملة بالرمال التي تميزها قمة
ذه المنطقة منذ العصور الجيولوجية القديمة تعود بهلى وجود الحياة على بقايا حيوانية ونباتية تدل ع

إلى أكثر من عشرة آلاف سنة، كالزرافة، وحيد القرن والفيلة، ويشهد على ذلك تلك الرسوم و 
  xi النقوش الصخرية المنتشرة في معظم مناطق هذا المتحف الطبيعي و التاريخي

وسطي و آخر قاري، حيث يشمل المناخ المتوسطي و عموما يتميز شمال الجزائر بمناخ مت    
المنطقة الساحلية من الشرق إلى الغرب و يتميز بدرجات حرارة معتدلة نسبيا و رطوبة متوسطة، 
بينما يشمل المناخ القاري منطقة الهضاب العليا و يتميز بفصل شتاء بارد و طويل و أحيانا رطب 

تميز بمناخ صحراوي جاف يتسم بموسم حار و و فصل آخر حار و جاف، أما جنوب الجزائر في
و متوسطة في بقية الأشهر،  40بدرجات حرارة تفوق ) يمتد من شهر ماي إلى سبتمبر(طويل 

ملم في السنة حيث تشتد الحرارة في النهار و تنخفض  1500بينما تقل فيه كمية الأمطار عن 
  .و تكون الأرض قاحلة جدا)   درجة مئوية0(في الليل 

وع المناخ في الجزائر قد ساهم في تعدد المناطق السياحية لتشمل كل أنواع السياحة تقريبا، و إن تن
هو ما يساعد على عدم تركز النشاط السياحي خلال فترة زمنية محددة، و يساعد على استمراريته 

ن ، لذلك فإن السائح البيئي بإمكانه أxii خلال فصول السنة كلها أي القضاء على الموسمية فيه
  .يجد ما يرغب فيه من سياحة طبيعية، جبلية، ثلجية، صحراوية على مدر السنة

  : الحمامات المعدنية و الحموية -1-3
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تزخر الجزائر بحمامات معدنية طبيعية أثبتت التجارب العلمية أا صالحة لمعالجة العديد من    
أمامها مراكز صحية و  منبع للمياه المعدنية، شيدت 102الأمراض، حيث تم إحصاء أكثر من 

أخرى للاستجمام و الترفيه، ومنها مركز العلاج بمياه البحر بسيدي فرج، و من أشهر هذه 
الحمامات التي تستقطب أكبر عدد ممكن من الزوار و المصطافين على المستوى الوطني نذكر 

  :xiiiمايلي
المياه الطبيعية المنبعثة من حمام المسخوطين بولاية قالمة الشرقية المنفرد بمخزون لا ينضب من   -

 6500درجة مئوية و سرعة تدفق تتجاوز  96باطن الأرض، بدرجة حرارة قياسية تصل حدود 
لتر في الدقيقة الواحدة، و هو ما يجعلها الثانية دوليا من حيث درجة الحرارة بعد المياه المتدفقة من 

ة ببعض المعادن التي توظف في علاج أكثر براكين إسلندا، و يفيد أبناء المنطقة أن هذه المياه مشبع
الأمراض حساسية مثل الروماتيزم و ضغط الدم و أمراض الجلد و الحساسية، و يقال أن الأتراك 
زمن الدولة العثمانية استغلوا مياه المنبع في العلاج التقليدي لمداواة أمراض المفاصل، حيث يجلب 

  زائر يوميا؛ 700هذا الحمام حوالي 
، التي تمتاز )كلم جنوب العاصمة300(مياه الشارف و المصران و لقطارة بولاية الجلفة منابع  -

بالطابع الصحي لمياهها، حيث يعود تاريخ إنجاز المنبع الحموي لحمام الشارف إلى القرن التاسع 
ببناء حمامين اثنين، و هو يرتفع عن سطح البحر بحوالي  1929عشر و عرف أول يئة له سنة 

و لعل ذلك ما يفسر جاذبيته المتواصلة ) الحاجية(حيث ينبع من مكان يسمى  م 1150
  للسكان المعنيين مباشرة؛

و حمام الصالحين بولاية بسكرة و ) كلم شرق العاصمة300(حمام قرقور بولاية سطيف  -
وحمام ريغة، و يقصدها السياح الذين يعانون من أمراض ) كلم شرق العاصمة  450(خنشلة 

التهاب المفاصل، و تجري على بعضها عمليات ترميم و يئة لأجل إعادة الاعتبار إليها  جلدية أو
  .و إعادة تثمينها، قصد تدعيم مقومات السياحة العلاجية المعدنية في الجزائر 

و تختلف الأسباب التي تدفع الزائرين إلى اختيار حمام بدل آخر، فمنهم من يقصدها      
ها للتبرك ا كوا تفيد في إبعاد الأرواح الشريرة و الوساوس، استنادا لما للعلاج، ومنهم من يقصد

  .تحمله بعض الروايات و المعتقدات المحلية المنتشرة في تلك المناطق
منبع يتم استغلالها بطريقة  90منبع حموي بينها  202للإشارة فإن الجزائر تحصي ما يقارب      

  %60موية غير المستغلة التي لا تزال على حالتها الطبيعية ما يفوق تقليدية، بينما تمثل المنابع الح
عرضا سياحيا "من المنابع المحصاة، و تشكل مخزونا وافرا يسمح بإقامة ما يسميه أهل الاختصاص 

  . لو استفادت من استثمارات" حمويا تنافسيا
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  : الموارد التاريخية، الثقافية و الدينية -1-4
جعلتها ) الفينيقية، القرطاجية، الرومانية(ئر على مر العصور حضارات مختلفة توالت على الجزا    

تزخر بعدة معالم تاريخية و ثقافية، فأعطى هذا الغزو لحضارة الجزائر بعدا كبيرا بتحفيز حركة 
عمرانية قوية، توجد آثارها في مختلف مناطق البلاد مثل مدينتي تيمقاد و جميلة و مدينة القصبة 

و أثار أخرى موجودة بتيبازة و شرشال، بالإضافة إلى النقوش الصخرية و الرسومات  العتيقة
الجدارية على مستوى الصحراء الجزائرية في الطاسيلي و الهقار، كما تلت تلك الحضارات الحضارة 
الوندالية و البيزنطية و أخيرا الحضارة الإسلامية، و التي تعاقبت من خلالها عدة خلافات في 

ئر منها الخلافة الفاطمية، بنو حماد، المرابطون، الذين نقلوا إليها الحضارة الأندلسية و الفن الجزا
، حيث استقبلت الجزائر علماء أجلاء و شخصيات كبيرة مؤثرة، و xiv المعماري الإسلامي

انتشرت ا كثير الزوايا و مراكز الإشعاع العلمي و الديني، فمدينة تلمسان تحتضن الكثير من 
عالم التاريخية و مدينة بجاية عرفت بكثرة العلماء و الصالحين، و هو نفس الحال لبعض مدن الم

الجنوب، فنجد سيدي عقبة ببسكرة، سيدي عبد الرحمان بالعاصمة، سيدي الهواري بوهران، 
، و قد كان آخر xvسيدي أبي مدين الغوث بتلمسان، و مثلهم كثير في عدة مناطق من الوطن

الخلافة العثمانية، حيث تتواجد بالجزائر بعض المساجد التي يعود تاريخها إلى تلك الخلافات 
الحضارة العثمانية، بالإضافة إلى بعض الزوايا المنتشرة عبر الوطن التي مازالت تتمسك بعادات و 

و هي صورة من صور التكافل الاجتماعي يتم " الزردة"ثقافات كل منطقة، كإقامة ما يعرف بـ 
لماشية و تقديم الطعام للوفود الزائرة تبركا بالولي الصالح المشهور في تلك المنطقة، كما فيها ذبح ا

تقيم بصفة موسمية احتفالات بالأعياد الدينية تتضمن تلاوة و تحفيظ القرآن، و التي من أبرزها 
لجزائر الاحتفال بالمولد النبوي الشريف، الذي يرجع إلى عهود قديمة  و تختلف طريقة إحيائه في ا

من منطقة إلى أخرى، فقد كانت مدينة الجزائر تقيم احتفالا كبيرا يتلى فيه صحيح البخاري طوال 
الليل و تضاء الشموع الضخمة، و يطوف القراء و غيرهم الشوارع و هم حاملون للمصابيح، هذا 

قى و يكثر عن الرجال أما بالنسبة للنساء، فيقمن بإعداد أطعمة خاصة بالمناسبة و تعزف الموسي
الإنشاد و المديح الديني و الموشحات، فكلما دخل شهر ربيع الأول من كل سنة، شرع الأدباء و 
الشعراء في نظم القصائد و الموشحات النبوية  و تلحينها و قراءا بالأصوات المطربة، و 

اء و الشيوخ في يصدحون ا في المحافل الكبيرة و اامع التي يحضرها الفضلاء و العلماء و الرؤس
المزارات و الزوايا و الكتاتيب، و كان الناس يلبسون لذلك أجمل ثيام و يتطيبون تقديرا للمولد 
النبوي، و على الجانب الآخر فبعض المناطق توظف هذه الاحتفالية إلى مهرجان له طابعه 

لخيل و الإبل الاستعراضي عن طريق الرقصات الفلكلورية و ضرب البارود و استعراضات ركوب ا
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و بذلك فإن الجزائر موطن تلاقي حضارات متنوعة و راقية .xviو هو ما يجلب الكثير من السياح
تشهد عليها عديد المعالم التي تعد تراثا تاريخيا هاما و سجلت من قبل منظمة اليونسكو في قائمة 

كتراث عالمي   1968ة سن) واد ميزاب(التراث العالمي، مثل مدينة غرداية العتيقة التي صنف وادها 
، قصبة الجزائر، تيمقاد، قلعة بني حماد، منطقتي الهقار و الطاسيلي، مدينة جميلة الرومانية و 

 .غيرها
إن هذا العرض السياحي المتميز الذي تتمتع به الجزائر، يبقى في حاجة إلى من يعرف به لدى    

ة و الخارجية، كما يتطلب اهتماما السياح المحليين و الأجانب في الأسواق المستهدفة الداخلي
متواصلا من قبل القائمين على النشاط السياحي، حتى يساهم ذلك في رفع حجم السياح 

 .الوافدين نحو الجزائر للتمتع بجمال تلك المناظر طوال السنة
 
 
  

  :2012-2009التدفقات السياحية نحو الجزائر خلال الفترة -2
، 2012-2009نحو الجزائر تغيرات متباينة خلال الفترة  عموما عرفت التدفقات السياحية    

التي تمثل المرحلة الأولى من تطبيق الإصلاحات الواردة في المخطط التوجيهي للتهيئة  السياحية، 
ارتفاعا محسوسا في عدد السياح الوافدين إلى الجزائر، إذ قدر العدد  2012شهدت سنة  حيث

مقارنة بسنة   %10سائح، أي بزيادة قدرها  2634056الإجمالي للمارين عبر الحدود بـ 
 2070496سائحا بينما قدر العدد بـ  2394887التي سجلت عددا إجماليا قدره  2011

 2012، من بين السياح الذين دخلوا الجزائر سنة 2009سنة  1911506و بـ  2010سنة 
مقارنة    %10,64سائح جزائري مقيم بالخارج أي بنسبة زيادة قدرها  1652101هناك 
، بينما قدر 2010سنة  1415509مقابل  1493245التي سجلت دخول  2011بسنة 

  %8,91سائح و هو ما يمثل زيادة بنسبة  981955بـ  2012عدد السياح الأجانب سنة 
سائح أجنبي أي بزيادة معتبرة قدرها  901642التي عرفت دخول  2011مقارنة بسنة 

  .654987ث كان العدد حي 2010ـ سنة مقارنة ب 37,66%

، هذا و تختلف دوافع الدخول 2009مقارنة بسنة  %0,13جنبيا مسجلا تراجعا طفيفا نسبته أ
  :xviiإلى الجزائر بالنسبة لهؤلاء السياح الأجانب على النحو التالي

من العدد الإجمالي للسياح  %71,51سائح أي أن نسبة 702226: الراحة و التسلية -
 %11,48بحث عن أماكن الراحة و الترفيه، و هو ما يمثل زيادة قدرها الأجانب كان غرضهم ال
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و  2010سنة  376797مقابل  629912حيث كان العدد  2011مقارنة بسنة 
، و يمكن تفسير ذلك بحالة الاستقرار الاقتصادي و السياسي الذي  2009سنة  428856

  كل من تونس و مصر و ليبيا؛ تعرفه البلاد مستفيدة بذلك من حالة عدم الأمن السائدة في  
من العدد الإجمالي للسياح الأجانب  % 28,15سائح أي بنسبة  276404: الأعمال -

رجل أعمال  276789التي شهدت دخول  2011مقارنة بسنة  % 03,22بزيادة قدرها 
، و يعود ذلك إلى الرغبة الكبيرة 2009سنة  208076و  2010سنة  268674مقابل 

- 2009استكمال إنجاز مختلف برامج التنمية الواردة في المخطط الخماسي للسلطات من أجل 
  ؛2014

من العدد الإجمالي للسياح الأجانب، حيث سجلت  % 0,34زائر أي بنسبة  3225: المهام -
، أين كان العدد في حدود 2011مقارنة بسنة  % 15,63هذه الفئة انخفاضا معتبرا قدره 

زائرا مسجلة تراجعا رهيبا  9516دخول  2010نة رجل مهمة، في حين عرفت س 3941
  . سائح18878حين كان العدد  2009مقارنة بسنة 

  :2012انتماءات السياح الأجانب الوافدين إلى الجزائر خلال سنة  -2-1
تصدر تونس قائمة البلدان التي شكل مواطنوها أكبر تدفق سياحي نحو الجزائر، و يرجع ذلك إلى ت

، حيث 2010السياسي الذي تعانيه منذ أحداث الربيع العربي سنة  حالة عدم الاستقرار
أصبحت الجزائر و جهة مفضلة للعديد من التونسيين لغرض السياحة أو ممارسة بعض الأنشطة 
التجارية، بالنظر إلى علاقات حسن الجوار التي تربط الشعبين و سهولة الدخول و الخروج عبر 

ياا كل من فرنسا و إسبانيا و هذا ربما لتأثر السياح بالأزمة الحدود البرية من دون تأشيرة، تل
الاقتصادية التي تعرفها أوروبا، و نفس الحال ينطبق على إيطاليا و البرتغال، هذه الأخيرة التي 

مقارنة بسنة  % 29,96شهد عدد السياح الوافدين منها نحو الجزائر ارتفاعا معتبرا قدره 
ن هذه البلدان أصبح يبحث عن أماكن تتناسب و قدراته المالية،  ، و بالتالي فالسائح م2011

مقارنة  %25,95كما شهد عدد السياح الوافدين من جمهورية الصين الشعبية ارتفاعا قدره 
: ، وهذا كانعكاس للعلاقات الاقتصادية المتميزة التي تربط البلدين في مختلف االات2011بسنة

ارة، الصناعة و وما يتبعها من حركة للأشخاص بين البلدين، السكن، الأشغال العمومية، التج
، قد يعود إلى  % 7,26-بينما سجلت معدلات دخول البريطانيين نحو الجزائر انخفاضا قدره 

تأثير أحداث الاعتداء على مصنع الغاز بتيقنتورين، حيث يتواجد عدد معتبر من العمال 
ياح من هذا البلد نحو الجزائر، من جهته سجل معدل البريطانيين، مما انعكس سلبا على حركة الس

، بسبب حالة الاضطراب السياسي % 9,66-دخول السياح الليبيين نحو الجزائر انخفاضا قدره 

o b e i k a n d l . c o m



206 

 

و الأمني في هذا البلد، الذي أدى إلى تشديد الخناق على الحدود البرية بين البلدين، وبالرغم من 
دود البرية مع المغرب إلا أن عدد السياح الوافدين من هذا تمسك السلطات الجزائرية بمبدأ غلق الح

، وهذا كله ربما يكون انعكاسا للوضع  % 22البلد  نحو الجزائر سجل ارتفاعا هاما تجاوز نسبة 
غير المستقر في كل من تونس و ليبيا و مصر، في حين كانت نسبة الزيادة في عدد الأتراك و 

  . على التوالي % 4,69و  % 7,42تقدر بـ  2012ل سنة الألمان الذين زاروا الجزائر خلا
برغم أن هذه المؤشرات تبين في مجملها الارتفاع المستمر لعدد السياح الوافدين نحو الجزائر من    

سنة إلى أخرى، إلا أا لا تعطينا فكرة واضحة عن مدى جاذبية المواقع السياحية البيئية لهؤلاء 
ا مثل هذه المواقع، و من ثم تحديد مكانة هذا النوع من السياحة السياح، أي عدد الذين زارو 

  .ضمن الإستراتيجية الوطنية لتطوير القطاع

  الآفاق المستقبلية لتطوير السياحة البيئية في الجزائر  -المحور الثالث
م و في إطار إستراتيجيتها الوطنية لتطوير القطاع السياحي في الجزائر قامت وزارة يئة الإقلي   

، بالإعلان عن نظرا المستقبلية في وثيقة عرفت بالمخطط التوجيهي 2008البيئة و السياحة سنة 
التي ، )Schéma Directeur De L’ménagement Du Tourisme( 2025للتهيئة السياحية آفاق 

يعد المخطط التوجيهي  تعبر عن فلسفتها الجديدة المبنية على أسس التنمية المستدامة، حيث
ثمرة جهد لمسار طويل من الأبحاث و الاستطلاعات و ) SDAT2025(لتهيئة السياحية ل

لمشاورات واسعة أجرا وزارة يئة الإقليم و  )Brainstorming(الدراسات و الخبرات، و هو نتاج 
البيئة و السياحة مع مختلف الفاعلين الوطنيين و المحليين العموميين و الخواص، طيلة أطوار 

ت الجهوية للنقاش المفتوح حول السياحة في الجزائر، إذ يشكل إنجاز هذا المخطط بجميع الجلسا
تحديا كبيرا بالنسبة لجميع المهتمين بقطاع السياحة على مختلف ) تصميم، تنفيذ و متابعة(مراحله 

  xviii)فندقيين، أصحاب المطاعم، مسافرين، مرشدين، متعاملين و جمعيات(المستويات 
المخطط مصطلح الاستدامة للتنمية السياحية في الجزائر، للتعبير عن توجه جديد لقد تضمن هذا  

للدولة نحو تبني مفهوم حديث للسياحة، يأخذ بعين الاعتبار المتغيرات البيئية في تحديد الإطار 
الإستراتيجي للسياسة السياحية في الجزائر، لتعلن الدولة من خلاله عن نظرا للتنمية السياحية 

، و 2025و الطويل  2013، المتوسط 2009نية في مختلف الآفاق على المدى القصير الوط
  .بالتالي تبنيها لمفهوم جديد للسياحة يستند في مضمونه على الأبعاد المختلفة للتنمية المستدامة

و يعد المخطط التوجيهي للتهيئة السياحية جزء من المخطط الوطني لتهيئة الإقليم الذي يبرز    
فية التي تعتزم الدولة من خلالها ضمان التوازن الثلاثي العدالة الاجتماعية، الاقتصادية و الكي

الدعم الإيكولوجي ضمن أطر التنمية المستدامة للبلاد في آفاق العشرين سنة المقبلة، كما أنه أداة 
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وضعها في خدمة تترجم إرادة الدولة في تثمين المؤهلات الطبيعية، الثقافية و التاريخية للبلاد، و 
السياحة في الجزائر، دف تحقيق القفزة المطلوبة لجعل السياحة أولوية وطنية، يجب النظر إليها 

  .xix على أا لم تعد خيارا بل أصبحت ضرورة، لأا تشكل بديلا للمحروقات
يهدف المخطط التوجيهي للتهيئة السياحية إلى تحقيق خمس : الأهداف الأساسية للمخطط-1

  : xxرئيسية تتمثل فيما يلي أهداف
جعل السياحة أحد محركات النمو الاقتصادي من خلال المساهمة في استحداث مناصب  -

  الشغل و تحسين التوازنات الكبرى كالميزان التجاري و ميزان المدفوعات؛
الزراعة، الصحة و السكان، (توسيع الآثار المترتبة عنه إلى القطاعات الاقتصادية الأخرى  -

بإدماج الفكر السياحي لدى مختلف المتعاملين في مجال النقل، ) ناعة، الحرف و الخدماتالص
  ؛التحسين المستمر لصورة الجزائر،من أجل .. .ة، الجماعات المحلية، التكوينالمدينة و العمران، البيئ

  .و الشعائرياث التاريخي، الثقافي تثمين التر مع ضرورة  التوافق بين الترقية السياحية و البيئة؛ -
مليون سائح إلى الجزائر في آفاق  2,5بتوقع دخول : الأهداف المادية و النقدية للمخطط -2

سرير ذات نوعية جيدة،  75000، فإن التنبؤات تشير إلى أن هذا العدد يلزمه 2015سنة 
سرير سيتم إنجازها  40000لذلك تم إدراج نصفها ضمن المشاريع ذات الأولوية، أي ما يقارب 

 10000سرير فخم في المدى القصير، بينما سيتم إنجاز  30000وفق المعايير الدولية، منها 
منصب شغل  400000سرير إضافية في المدى المتوسط، كما يهدف المخطط إلى توفير حوالي 

  .مقعد بيداغوجي للتكفل بتكوين المختصين في القطاع 91000و خلق ) مباشر و غير مباشرة(
تقدر بـ ) 2015-2008(ص الجانب المالي فإن قيمة الاستثمارات خلال الفترة أما فيما يخ    

مليون دولار سنويا، تمثل الاستثمارات العمومية ما نسبته  350مليار دولار أي بمعدل  2,5
مليون دولار  375من إجمالي الاستثمارات أي أن السلطات العمومية ستتكفل بما قيمته  15%

مليون دولار سنويا، حيث  54النسبة لأقطاب الامتياز السبعة بمعدل على مدار السبع سنوات ب
دولار استثمارات مادية و  55000دولار مقسمة بين  60000تقدر تكلفة السرير الواحد بـ 

  . xxiدولار كاستثمارات غير مادية 5000

يع  حدد المخطط التوجيهي للتهيئة السياحية العديد من المشار : المشاريع ذات الأولوية -3
كأولوية وطنية لتحقيق التنمية السياحية في الجزائر، منها ما هو في طور الإنجاز و منها ما هو في 

  :xxii مراحل متقدمة من عمليات إرساء الصفقة، تتمثل هذه المشاريع فيما يلي
  سرير في جميع الأصناف؛ 29386فنادق سلسلة من شأا توفير  -
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و استحداث أكثر من عشرين قرية سياحية ذات  تخصيص أرضيات جديدة للتوسع السياحي، -
، سيتم إنجازها وفق ما يلبي الطلب العالمي و الوطني، و هذه القرى موزعة عبر )VET(الامتياز 

  مختلف مناطق و جهات الوطن؛
بكل من عنابة، قسنطينة، الجزائر، وهران   )Dounia Parc(حضائر إيكولوجية و سياحية  -

  ب؛و حضائر الواحات بالجنو 
  حمام قرقور، حمام ملوان، و شريعة؛: مراكز الصحة و العلاج و التقوية البدنية -
سرير و  5986مشروعا سياحيا على مستوى أقطاب الامتياز السبعة يما يوفر  80إطلاق  -

  . منصب شغل 8000حوالي 
  : الحركيات الخمس لبعث السياحة في الجزائر-4
احية عرضا شاملا لمرتكزات الفلسفة الجديدة، التي من تضمن المخطط التوجيهي للتهيئة السي  

شأا إعادة بعث القطاع السياحي في الجزائر، في شكل مخططات أطلق عليها اسم الحركيات 
، لتحقيق إنعاش سريع و مستدام  للسياحة، تضمن إعادة )les cinq dynamiques(الخمس 

ية، من خلال المكان و الدور الذي يتعين الجزائر إلى وضعها الجيوستراتيجي على الساحة الدول
على السياحة الجزائرية أن تلعبه ضمن آفاق التحكم في الرهانات التي تقوم عليها أي سياسة 

، و تتمحور هذه الخطة حول تدعيم صورة الجزائر، الترويج للمنتج الجيد، xxiiiللتنمية المستدامة
كثر جاذبية، توفير إطار عام للتنمية يجمع عرض التجهيزات ذات الامتياز على مستوى الأقاليم الأ

بين الدولة، الجماعات المحلية، الجمعيات، المهنيين العموميين و الخواص، النظام التربوي و مختلف 
القطاعات الاقتصادية الأخرى، بما يؤدي إلى خلق جو من التنافس بين مجموع الشركاء العموميين 

ية للتمويل تستهدف مرافقة المتعاملين، المرقين، و و الخواص، يجب أن يدعم بإستراتيجية عمل
  : xxivالمخططات التالية تلك الحركياتتضم المستثمرين على حد سواء، و 

 الشراكة مخطط، السياحية النوعية مخطط ،للامتياز السياحية الأقطاب، الجزائر وجهة مخطط
     .السياحة تمويل مخطط ،الخاصة – العمومية

  :إستراتيجية التنمية السياحية في الجزائرية ضمن مكانة السياحة البيئ-5
لقد تضمن المخطط التوجيهي للتهيئة السياحية ضمن أهدافه الأساسية ضرورة التوفيق بين ترقية   

السياحة و البيئة، و هو ما يعكس و عي الوزارة الوصية بأهمية الحفاظ على المحيط و حمايته من 
لسياحية البيئية حتى نضمن الحفاظ عليها للأجيال المقبلة،  التدهور، خاصة على مستوى المقاصد ا

حضائر ، إنجاز 2015-2008كما تضمن هذا المخطط ضمن المشاريع ذات الأولوية للمرحلة 
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بكل من عنابة، قسنطينة، الجزائر، وهران و حضائر )Dounia Parc(إيكولوجية و سياحية 
)  International Investment Company (اراتيةالواحات بالجنوب، تشرف على أغلبها اموعة الإم

و هي مشاريع من شأا تدعيم الطاقة الاستيعابية للحضائر الوطنية، في مقابل هذا نجد هناك 
تصنيفا آخر للأقطاب السياحية جاء به المخطط الوطني للنشاط البيئي، يشمل المناطق المؤهلة 

  : xxvطاب سياحية كمايليلممارسة السياحة البيئية، و يضم كذلك سبعة أق
و يتمحور حول المناطق الأثرية العريقة لمدينة شرشال و تيبازة بما : القطب السياحي الأول -

فيها من آثار رومانية قديمة، بالإضافة إلى حي القصبة التاريخي بالعاصمة، و الشواطئ الممتدة من 
وجودة بالقرى و المناطق الطبيعية شرق العاصمة إلى غرا، إضافة إلى مختلف المعالم الأثرية الم

  .لمنطقة القبائل الكبرى التي يمارس عليها التزلج على الجليد و الثلج
بجاية و الآثار  و يضم آثار العصور القديمة و القرون الوسطى لمدينة: القطب السياحي الثاني -

يف كانت إحدى أهم القديمة لمدينة جميلة المصنفة ضمن التراث العالمي، إضافة إلى أن مدينة سط
المدن في العهد الروماني ثم الإسلامي، كما يشمل منطقة تيشي الساحلية و الطريق الساحلي 

  .  لمدينة جيجل و جبالها و مغاراا العجيبة
يمتد من وهران على تلمسان و يضم مناطق أثرية و تاريخية تعود : القطب السياحي الثالث - 

  . لى تراث و مساجد مدينتي تلمسان و وهرانإلى العهد الإسباني، بالإضافة إ
يشمل عنابة، قالمة، سوق أهراس، الطارف و سكيكدة، و يحتوي  :القطب السياحي الرابع -

على الآثار الرومانية و الحضيرة الطبيعية للقالة بولاية الطارف، إلى جانب أهمية مدينة عنابة 
ة خلال شهر أفريل احتفالا بعيد الفصح، بالنسبة للسياح المسيحيين حيث تقام فيها طقوس ديني

  .خاصة كنيسة القديس أوغستين
يتضمن كلا من الأوراس، تيمقاد، بسكرة، قلعة بني حماد، و  :القطب السياحي الخامس

بوسعادة بالمسيلة، و يمزج هذا القطب بين منعرجات غوفي ببسكرة و أودية الأوراس وجبالها 
  .مدينة تيمقاد و قلعة بني حماد بالمسيلةالشامخة، بالإضافة إلى عراقة آثار 

يتواجد بالصحراء و يشمل غرداية و تيميمون، فإضافة إلى ما توفره : القطب السياحي السادس
الصحراء من هدوء مطلق و ما تتمتع به من مناظر خلابة، فإن هذا القطب يتميز بالعمران الفريد 

المتميزة بالقبب في غرداية و واحات النخيل من نوعه و القصور الشامخة ذات الهندسة المعمارية 
   .بتيميمون
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الهقار، و يتميز باحتوائه على رسوم و نقوشلت - هو قطب الطاسيلي: القطب السياحي السابع
جدارية منحوتة على الجبال في الصحراء، إلى جانب المناظر الطيعية المتميزة التي تجمع بين الرمال 

  .و الجبال الشاهقة
  : حة البيئية في الجزائر عوائق السيا-6
بالرغم من تنوع البرامج المسطرة للنهوض بالقطاع السياحي في الجزائر، و بالرغم من المقومات   

الطبيعية و التاريخية الهائلة التي تتمتع ا في مجال السياحة البيئية، إلا أن تنمية السياحة البيئية 
الكبيرة من قبل الأفراد سواء كانوا سياحا أو  مازال يشوا بعض العقبات، لعل أهمها المقاومة

مهنيين، تتعلق بالغياب شبه التام لثقافة الحفاظ على البيئة و اللامبالاة في التكسير و رمي 
النفايات، و هي صفات غالبة في اتمع تعكس سلوكا غير رشيد للأفراد سواء كانوا مثقفين أو 

ك غياب المرشدين السياحيين المؤهلين في مجال عاديين، أصحاب مال أو فقراء، يضاف إلى ذل
السياحة البيئية، ممن يملكون المعلومات اللازمة لإطلاع السائح البيئي على تاريخ المنطقة و أسماء 
الحيوانات و النباتات المتواجدة ا، كما أن من أهم العقبات التي تعرقل تنمية السياحة البيئية في 

حي، سواء تعلق الأمر بإقامة المشاريع السياحية كالفنادق و المطاعم، الجزائر مشكلة العقار السيا
أو تشييد البنى التحتية كالطرقات و الأرصفة و المحطات، خاصة إذا علمنا أن عديد المحميات 
الطبيعية تتواجد بمناطق معزولة، حيث تصطدم هذه المشاريع بصعوبة الحصول على ملكية العقار 

واص، و إن كانت للقطاع العام فستواجهها بعض العراقيل المتعلقة التي عادة ما تكون للخ
ببيروقراطية الإدارة و الفساد، و أخيرا نسجل غياب ثقافة الاستثمار السياحي البيئي بالتوجه نحو 
إقامة النزل البيئية و استخدام الطاقات المتجددة، في سبيل ترشيد استخدام الموارد الطبيعية، خاصة 

لخاص الذي مازال بعيدا عن تطبيق هذه الممارسات، بحجة التكلفة المرتفعة لها في لدى القطاع ا
المدى القصير و المتوسط ليبقى هدفه الربح السريع، و هو بذلك لا يساهم في تحقيق الرفاهية 
الاقتصادية و الاجتماعية للبلاد، بالرغم من أنه يتغذى من المؤسسات الاقتصادية و المالية 

   .  العمومية
  :           محدودية البعد البيئي في إستراتيجية التنمية السياحية في الجزائر-7
 برغم أن المخطط التوجيهي للتهيئة السياحية حمل في طياته مفهوم التنمية السياحية المستدامة،  

إلا أنه في الواقع أهمل بعض الجوانب المهمة لتحقيق ذلك، سيما ما يتعلق بمعالجة ظاهرة صعود 
المياه التي تعاني منها منطقة واد سوف، بقضائها على أشجار النخيل و هدم الغيطان التي تشكل 
موروثا اجتماعيا ذو جذورا عميقة في الثقافة الصحراوية، إزالة الأضرار التي مست نظام الواحات 
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بنية على المتجانسة بمنطقة واد ميزاب، إعادة الاعتبار للجانب الهندسي و التاريخي للمجالات الم
مستوى المناطق الأثرية و التاريخية المصنفة ضمن التراث العالمي، و تشكيل أعوان مختصين في 
السياحة البيئية هذا من جهة، و من جهة أخرى عدم تبني إجراءات عملية فيما يخص تحسين 

وكيات بعض البيئة المحيطة و حمايتها من كل أنواع التلوث البيئي، ومن اللامبالاة، إضافة إلى سل
الأفراد البعيدة كل البعد عن المعرفة و التحضر، و التي ترى في السياحة أداة كسر و تعدي على 
الثقافة و التقاليد الوطنية، كما نلاحظ غياب بعض أنواع السياحة البيئية في القانون السياحي 

  .xxviو غيرها الوطني كالغطس تحت الماء، التزحلق فوق الرمال، الصيد السياحي، المهرجانات
  :خاتمة 

تعتبر السياحة البيئية أحد أنواع السياحة التي ترتكز على الطبيعة و يمارسها السياح بغرض التمتع   
بالمناظر الطبيعية و مشاهدة الحيوانات و أسراب الطيور الناذرة، أو ممارسة هواية السفاري على 

ها، و لأن الجزائر تتمتع بمؤهلات الأقدام في الصحراء أو التزحلق على الرمال أو الصيد و غير 
و أثرية و دينية و ثقافية متنوعة، فإن الدولة قامت ) جبلية، شاطئية، معدنية، صحراوية(طبيعية 

بإعداد خطة مستقبلية لتحقيق تنمية سياحية مستدامة، عن طريق ما يعرف بالمخطط التوجيهي 
ير النشاط السياحي من خلال ، الذي يهدف إلى تطو 2025للتهيئة السياحية في آفاق سنة 

التسويق لوجهة الجزائر في ظل المفهوم الحديث للسياحة الذي يراعي الأبعاد الاقتصادية، 
الاجتماعية و البيئية للتنمية السياحية المستدامة، مع الحرص على تقديم منتج سياحي بنوعية 

ن، ساحلية، داخلية و متميزة عن طريق إنشاء سبع أقطاب امتياز بمختلف مناطق و جهات الوط
الخاصة، و لكن رغم ذلك فإن الواقع يبين -صحراوية، و العمل على تدعيم الشراكة العمومية

محدودية البعد البيئي ضمن إستراتيجية التنمية السياحية، لذلك نوصي في ختام هذه الدراسة بما 
  :يلي
لأخلاقية و حمايتها من كل إعادة الاعتبار للحدائق العمومية و تطهيرها من الممارسات غير ا-

أنواع الجريمة، حتى تساهم في تفعيل السياحة الداخلية قبل البدء في تشييد القرى السياحية و 
  أقطاب الامتياز؛ بأسعار مناسبة لمختلف الفئات الدخلية؛

رامج إشراك اتمع المحلي في اتخاذ القرارات المتعلقة بتنمية المقاصد السياحية و اعتباره جزء من ب-
  التنمية و حثه على المساهمة في تحسيس السياح بضرورة تبني الممارسات الرشيدة تجاه البيئة؛

تكوين فرق من الأعوان و المرشدين و رجال الشرطة مختصة في السياحة البيئية، دف حماية -
  ى السياح؛المقاصد السياحية البيئية و تثمين مقوماا، بالإضافة إلى نشر ثقافة الوعي البيئي لد
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تسريع وتيرة إنجاز المشاريع ذات الأولوية، مع ضرورة الحفاظ على الهوية الثقافية، الطبيعية و -
  التاريخية لكل منطقة و التوجه نحو تبني مفهوم الفنادق الخضراء؛

تكثيف البرامج التسويقية و منها الترويجية للتعريف بالمقومات الطبيعية، مع ضرورة إعادة النظر -
شاط الوكالات السياحية، بإجبارها على الانخراط في تفعيل السياحة الداخلية، وعدم اقتصار في ن

  .نشاطها على تنظيم رحلات الحج و العمرة فقط
و أخيرا لا يمكن الجزم بأهمية المشاريع الكبرى التي جاءت في إطار المخطط التوجيهي للتهيئة    

يحتاج إلى إرادة قوية في أعلى مستوى من السلطة، ، لكن التجسيد الفعلي لها )2025(السياحية 
التي يجب أن تنظر إلى السياحة على أا أولوية وطنية و مورد أساسي مكمل لقطاع المحروقات، و 

  .  بذلك تستطيع الجزائر كسب الرهانات المستقبلية لتحقيق التنمية المستدامة
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  ة التغيير في منظمات الأعمالدور الثقافة التنظيمية في إدار 
  الدكتورة سمية حومر

  جامعة التكوين المتواصل
   الجزائر 

 :  ملخص
إن تواجد منظمات الأعمال داخل بيئة تنافسية ،حتم عليها البحث عن آليات عمل جديدة،هذه الآليات التي 

التطورات الحاصلة في البيئة التي فرضت ما يعرف بضرورة التغيير الإجابي بما يخدم المنظمة ويساعدها على مواكبة 
و لكن قد تواجه المنظمة عند تطبيقها هذا التغيير الذي يتطلب الإعتماد على ما يعرف بإدارة التغيير ،تنشط فيها،

و التي   لإدارة التغيير امتناع الأفراد عن التغيير أو عدم الامتثال له بالدرجة المناسبة و هو ما يعرف بمقاومة التغيير
في اغلب الأحيان من قيم و سلوكيات و اتجاهات الأفراد المشتركة داخل المنظمة و التي يطلق عليها الثقافة تنشأ 

التنظيمية حيث تعتبر هذه الأخيرة إحدى المكونات الرئيسية داخل المنظمة لتوجيه قيم و سلوكيات الأفراد بما يخدم 
  .عن باقي المنظمات أهداف المنظمة ، فهي أداة لكسب ميزة تنافسية و التميز

Abestract 
The presence of business organizations in a competitive environment, necessitated 

the search for new mechanisms of action, these mechanisms imposed what is known 

as the need Alajaba change to serve the organization and help them to keep pace 

with developments in environmental developments that are active, this change 

which requires reliance on what is known as change management, but you may 

encounter the organization when applied to the management of change individuals 

refrain from change or lack of compliance with the appropriate class and is what is 

known to resist change and that arise in most cases from the values and behaviors 

and common individuals trends within the organization and the so-called 

organizational culture which are considered the last one of the key components 

within the organization to guide the values and behaviors of individuals to serve the 

objectives of the organization, they are a tool to gain competitive advantage and 

excellence for the rest of the organizations 

  :مقدمـــة
إن التطور العلمي و التكنولوجي و انتقال اتمعات إلى عصر المعرفة ، أدى إلى زيادة أهمية 

عمال في هذه اتمعات ، و أصبح دورها فاعلا على مختلف المستويات، و قد نتج منظمات الأ
رعة و تكنولوجيا حادة تشتد يوما بعد يوم نتيجة للتطورات التكنولوجية المتسا ةمن هذا منافس

ل التطور الصناعي للسلع و مما جع. الإتصال و التجارة الإلكترونية و التكتلات الإقتصادية
ت يسير بخطى متسارعة و وضع منظمات الأعمال تحت ضغوط المنافسة الشديدة، و حتم االخدم

لمهام عليها البحث عن آليات عمل و إستراتيجيات متطورة لضمان البقاء في السوق و أداء ا
الإقتصادية و الاجتماعية المنوطة ا ، كما حتم على المنظمات ملاحقة تلك الاكتشافات و 
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التطورات و العمل على إحتوائها و التكيف معها لما لها من تأثير في مجال جودة الإنتاج و طرقة و 
  .مجال المنافسة و على الوظائف و الأنشطة و سلوك العمال

ه العمليات المتبعة لمواجهة هذه التحديات لأا تم إهتماما قويا و إدارة التغيير إحدى هذ
بالقدرة على التكيف السريع مع الأحداث ، و هي لا تتوقف عند حد التفاعل مع الأحداث و 

نما تتعدى ذلك إلى أن تتوافق و تتكيف معهما و تحاول السيطرة عليها و التحكم في اتجاهها و ا
  .الأحداث بذاا من اجل الإبقاء على حيوية و فاعلية المنظمةمسارها و قد تقود و تصنع 

و لكن قد تواجه المنظمة عند تطبيقها لإدارة التغيير امتناع الأفراد عن التغيير أو عدم الامتثال له 
و التي تنشأ في اغلب الأحيان من قيم و   بالدرجة المناسبة و هو ما يعرف بمقاومة التغيير

لأفراد المشتركة داخل المنظمة و التي يطلق عليها الثقافة التنظيمية حيث سلوكيات و اتجاهات ا
تعتبر هذه الأخيرة إحدى المكونات الرئيسية داخل المنظمة لتوجيه قيم و سلوكيات الأفراد بما يخدم 
أهداف المنظمة ، فهي أداة لكسب ميزة تنافسية و التميز عن باقي المنظمات كما يلاحظ في 

حيث استطاعت كل واحدة من هذه  (MacDonald, Ford, IBM)ية كشركة الشركات العالم
الشركات التميز عن الأخرى عن طريق خلق و تطوير ثقافة تنظيمية خاصة ا، لذلك على 
منظمات الأعمال الاهتمام ذا العنصر و جعله في خدمة التغيير و ليس مقاوما له و ذلك بجعل 

  .التغيير الثقافة التنظيمية في خدمة عملية
و أخيرا فإن الواقع الإداري في عالمنا يجعل من تطبيق التغيير التنظيمي ضرورة ملحة فالمنظمات التي 

ليس لها خيار سوى زيادة قدرة المنظمة على التعامل و  21ترغب أن تستمر خلال القرن 
يادة قدرا على التكيف مع البيئة المحيطة ا و التي تتميز بالتغيرات و التحولات السريعة و ز 

البقاء و النمو و بالتالي كسب الميزة التنافسية و الذي لا يمكن أن تحدث إلا من خلال عملية 
  .التغيير و الاهتمام بالثقافة التنظيمية

حث في دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير في منظمات يبأن  المقالاول هذه يحمما سبق 
  .الأعمال

 :مشكلة الدراسة 
 مفهوم إدارة التغيير من المفاهيم الإدارية الحديثة التي أصبحت محل اهتمام من قبل الكثير من يعتبر

الباحثين و المفكرين ، و في ظل التحولات و التغيرات التي يشهدها العالم في جميع االات 
نمو ، و فرضت على منظمات الأعمال إتباع أسلوب التغيير للتأقلم مع المحيط من اجل البقاء و ال

في الواقع ، عادة ما نجد أن عملية التغيير عادة ما تقابل بمقاومة تنتج عن عدم الاهتمام بالثقافة 
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التنظيمية ، في حين نجد بعض المنظمات تم ا في إدارا للتغيير، من هذا تتمحور إشكالية 
  .هذه الدراسة و التي تحاول الإجابة على تساؤل جوهري مفاده

  .مات الأعمال في إدارا للتغيير على ثقافتها التنظيميةهل تعتمد منظ -1
ما مدى التزام منظمات الأعمال بالثقافة التنظيمية في إدارة التغيير، ما مدى مساهمة  -2

 التغيير داخل منظمات الأعمال ؟   ادارةالثقافة التنظيمية في 
وضع الفرضيات اجل الإلمام بالإشكالية المطروحة سابقا لابد من  من :فرضيات البحث

  :التالية
  يمكن لإدارة التغيير أن تتم دون الأخذ بعين الاعتبار الثقافة التنظيمية -
 .إن إهمال الجانب الثقافي داخل المنظمة أثناء عملية التغيير يؤدي إلى وجود مقاومة التغيير-

  :منهجية البحث 
وب مناسب وفق منهجية إن بلوغ الهدف من هذه المداخلة يتوقف على معالجة الموضوع بأسل 

واضحة و مضبوطة بالاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي إلى جانب كوا دراسة ميدانية ركزت 
  .على الملاحظات الشخصية و الحصول على المعلومات من واقع بعض منظمات الأعمال

 :من الأبعاد الأساسية الآتية بحثال اهذ أهميـــــــــــــةتنبع  :أهمية البحث
التنظيمي موضوعا مهما و الذي يعتبر حديثا نسبيا و يحتاج إلى الكثير من البحث  يعتبر التغيير -

  .و الدراسة
أهمية إدارة التغيير في منظمات الأعمال خاصة في ظل التقدم التكنولوجي المستمر و زيادة  -

سرعة الإتصال ، حيث أصبحت البيئة العالمية للأعمال أكثر تنافسية و أفرزت هذه الظاهرة 
ديد من التحديات التي تتطلب تعاملا واعيا و منهجا منظما من قبل إدارات منظمات الع

 .الأعمال
أهمية الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير ، فالمنظمة عند قيامها بعملية التغيير فلا بد أن تأخذ   -

 .بعين الاعتبار تغيير ثقافة المنظمة وفق المتطلبات المرغوبة للمنظمة
دف هذه الدراسة إلى تقديم مفهوم إدارة التغيير داخل المنظمة و الذي : حثأهداف الب-

يهدف إلى تحسين أداء هذه المنظمات من خلال الاهتمام بدور الثقافة التنظيمية في التغيير 
  :التنظيمي، و الذي يمكن أن نلخصه إلى الغايات التالية

أهدافه و مراحله بالإضافة إلى مقاومة  تقديم إطار نظري يعرف بإدارة التغيير و أسبابه و - 
  .التغيير
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  .تقديم إطار نظري يعرف بالثقافة التنظيمية داخل المنظمة و خصائصها و أنواعها -
  التعرف على علاقة الثقافة التنظيمية بإدارة التغيير –
  التوصل إلى بعض النتائج و الاقتراحات –
  .تعلقة بالموضوعنأمل من هذه المداخلة إعطاء بعض الإضافات الم -

  : تعريف التغيير التنظيمي  -
لقد حاول الكثير من المفكرين تقديم تعاريف عن التغيير التنظيمي ، و الذي أصبح مع الزمن 

  :و من بين تلك التعاريف ما يلي  )1(مرادفا لإدارة التغيير 
تحقيق التكيف التغيير التنظيمي هو عبارة عن تغيير موجه و مقصود و هادف و واع ، يسعى ل-

البيئي الداخلي و الخارجي بما يضمن الانتقال إلى حالة تنظيمية أكثر قدرة على حل المشكلات 
)2(.  

التغيير التنظيمي هو تغير ملموس في النمط السلوكي للعاملين و إحداث تغيير جذري في -
 .)3( السلوك التنظيمي ليتوافق مع متطلبات مناخ و بيئة التنظيم الداخلي و الخارجي

كما تجذر الإشارة إلى وجود فرق بين التغيير و التغير ، فالتغيير يحدث بصورة مقصودة و ذلك 
للجهود المبذولة من طرف جهة معينة ، بينما التغير فيحدث بشكل تلقائي و عشوائي و دون 

  .)4(وجود اهتمام من جهة معينة 
يلات الاختيارية و الإجبارية على و بشكل عام يمكن القول أن التغيير التنظيمي هو كل التعد

أساليب أنشطة المنظمة من إستراتيجيات و سلوك و قيم و هياكل و الذي يؤدي في النهاية إلى 
التحكم بطريقة أفضل في غدارة المنظمة و علاقاا مع محيطها الخارجي و ذلك لتحسين الأداء و 

  .زيادة فعالية و كفاءة المنظمة

  .يحدث التغيير نتيجة إلى أسباب داخلية و أسباب خارجية :ميأساليب التغيير التنظي -

  : الأسباب الداخلية -5
  :يكون تأثير الأسباب الداخلية اقل حدة من الأسباب الخارجية و تتمثل فيما يلي

يعتبر هذا العنصر أهم العوامل الداخلية ، إذ تتمتع الإدارة بسلطة : وعي إدراك المديرون للتغيير -
ا يؤدي إلى إحداث التغيير بمبادرة ذاتية من القائمين على غدارة المنظمات فممكن اتخاذ القرار مم

  .أن تقرر الإدارة تحسين الجودة و إدخال التكنولوجيا الحديثة، أو إنتاج منتوج جديد
عادة ما تلجأ المنظمة إلى التغيير نتيجة لزيادة حاجات و : زيادة طموحات و حاجات العمال  -

 .و بالتالي تغيير الأوضاع الحالية إلى أوضاع أفضل. طلبات العمال
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تلجأ المنظمة إلى تغيير أهدافها ، و إستراتيجياا و أساليبها بغرض : و المنظمة و تطورها نم-
النمو و التطور و بالتالي تأقلم المنظمة مع التطورات الحاصلة على المستوى الداخلي للمنظمة أو 

  .الخارجي
  : الأسباب الخارجية -6

هي أسباب تظهر بسبب التفاعل المستمر بين المنظمة و بيئتها الخارجية و يمكن إدراجها في  و
  .النقاط التالية

إن استجابة المنظمات للتطورات الحاصلة للتكنولوجيا من الأسباب  :التطور التكنولوجي  -
ير و التحديث الرئيسية التي تؤدي إلى التغيير و ذلك من خلال استخدام العديد من وسائل التطو 

  .التقني مما يؤدي إلى ارتفاع الكفاءة التشغيلية و زيادة الإنتاجية و تحسين النوعية

إن النمو الاستهلاكي و الرغبة الدائمة للحصول على صيغ : )5(التغيير في ظروف السوق  -
مختلفة لتلبية حاجات و رغبات المستهلكين يعتبر مؤشر مهم في استمرار المنظمة و بقائها 

خاصة إذا اعتمدت على تغيير و تطوير مجال أنشطتها و إحداث الأساليب المختلفة . بالأسواق
  .لجذب المستهلكين و تحقيق رغبام و حاجام المتنامية

و هي احد العوامل الأساسية التي تؤدي إلى التغيير حيث لم تعد : إزدياد حدة المنافسة -
ليدية و المتمثلة أساسا في الأسعار و إنما أصبح التنافس المنافسة القائمة على أساس الأبعاد التق

يتم على أسس جديدة كإدخال التكنولوجيا الحديثة و استعمال قنوات أخرى للتوزيع أو إنتاج 
منتوج جديد و هذا من طرف إحدى المنظمات، مما يدفع المنظمات الأخرى إلى البحث عن 

فعاليتها و هذا ما يمكن ملاحظته في إنتاج بعض بدائل التي يمكن من خلالها تحسين قدراا و 
المنتجات الإليكترونية و الكهربائية و الذي كان مقتصرا في الماضي على عدد محدد من الدول ، و 
لكن في الوقت الحاضر أصبحت هذه المنتجات صناعة متميزة في كل دول العالم تقريبا، و في هذا 

كما . ويا للشركات الأمريكية في مثل هذه الصناعاتاال أصبحت الشركات الكورية منافسا ق
يمكن أن نجد هذا التنافس في صناعات النقل الجوي و صناعة الحواسيب الشخصية و صناعات 

  .السيارات

تسعى منظمات العمال من خلال القيام بالتغيير التنظيمي إلى  :أهداف التغيير التنظيمي -
هذا يعني أن عملية التغيير التنظيمي هي عملية مدروسة إيجاد منظمة مجددة ، مبدعة و متكيفة و 

  :و ذات أهداف التي يمكن تلخيصها فيما يلي 
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   :التخلي -
يهدف التغيير التنظيمي إلى التخلي على أنشطة معينة أو بعض الأسواق و الموارد و بعض 

  .الإستراتيجيات و الأساليب داخل المنظمة
  :التبني-

بعض الإستراتيجيات و الأنشطة فهي دف إلى تبني إستراتيجية أو عندما تتخلى المنظمة على 
تكنولوجيات جديدة أو أساليب تسيير جديدة مما يسمح لها بالانسجام مع التطورات و 

  .المستجدات الجديدة

   :التطور و التنمية-
ليبها دف منظمات الأعمال من خلال التغيير التنظيمي إلى تطوير و تنمية إستراتيجيتها و أسا

  .و توسيع مجال نشاطها أو توسيع حقل معارفها و ذلك من أجل البقاء و الاستمرار
  :التحسين

من أجل أن تصبح المؤسسة أكثر فعالية و أكثر قدرة على التكيف مع البيئة المحيطة ا ، 
لذلك دف المنظمة إلى التحسين المستمر في نشاطها الإنتاجي أو الخدمي و التحسين في 

  .ت و قدرات العمال كذلك التحسين المستمر في أساليبها الإدارية مهارا
  :يظهر التغيير التنظيمي في االات التالية :مجالات التغيير التنظيمي - 

  :  التغيير على مستوى الإستراتيجيات - 
الستينات حاول الكثير من الباحثين في مجال التغيير  مع تزايد الاهتمام بالتغيير المخطط منذ

و ذلك  )6(يمي ، تطوير إستراتيجيات متنوعة لتحقيق التغيير المخطط و الواعي في المنظمات التنظ
من خلال حشد الجهود و الطاقات و كسب الدعم و التأييد للتغيير التنظيمي و من ثم إحداث 
التغيير و تقييم نتائجه، لذلك تسعى منظمات الأعمال عادة إلى إجراء التعديلات و التغييرات 

  . إستراتيجياا و ذلك لتحقيق التوافق مع التغييرات البيئية المحيطة اعلى 

  :التغيير على مستوى الهيكل التنظيمي 
توزع الأعمال و المسؤوليات و السلطات بين العمال من خلال الهيكل التنظيمي ، و قد تلجأ  

يصاحبه تغيير على منظمات الأعمال في بعض الأحيان إلى إحداث تغيير داخل المؤسسة و الذي 
مستوى الهيكل التنظيمي كإعادة تحديد المسؤوليات أو إعادة توزيع بعض الاختصاصات أو 

  .حذف بعض الوحدات التنظيمية و ذلك بما يتماشى مع التغيرات الحاصلة
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   :التغيير على مستوى أنماط القيادة 
ئل، و ذلك من خلال التأثير لا شك أن نمط القيادة يؤثر في عملية التغيير و يعتبر أهم الوسا

المباشر فيما تقوم به من مهام و أدوار تغييرية أو بالتأثير غير المباشر من خلال أثر القدرة التي 
و يوجد العديد من الأنماط من ذلك النمط الأوتوقراطي إلى النمط . تتركها القيادة لدى العمال

غيير النمط الحالي إلى نمط قيادي جديد و في بعض الحالات قد تلجأ المنظمة إلى ت. الديمقراطي
محاولة لحصر المداخل  )7(من اجل إنجاح عملية التغيير و في هذا الصدد أجرى أحد الباحثين 
دراسة عملية التغيير  18المختلفة لكيفية إدخال التغيير التنظيمي و ذلك من خلال تحليل نتائج 

 :سية و هي التنظيمي و قد حدد هذه المداخل في ثلاث مداخل رئي
  .مداخل السلطة الفردية •
 .مداخل المشاركة •
 .مداخل التقويض •

تجارب فاشلة و الباقي تعتبر ناجحة ، و يعتبر مدخل  7و توصل إلى أن هنالك 
المشاركة في السلطة هو المدخل الذي اتبعته جميع التجارب التغييرية الناجحة، بينما نجد أن 

طة الفردية في خمس منها و الاثنين الباقيتين أستخدم التجارب الفاشلة قد استخدمت مدخل السل
  .مدخل تفويض السلطة

و من خلال هذا توصل إلى تقديم اقتراح بأن التغيير الناجح يعتمد على إعادة توزيع السلطة 
داخل المنظمة لتتجه نحو المشاركة في السلطة، أما الأنماط التي تميل إلى تركيز السلطة في الفرد أو 

  .لية فإا فشلت في عملية التغيير التنظيميتفويضها ك
و تعرف الثقافة على أا مزيج من القيم و الاعتقادات و : التغيير على مستوى الثقافة  -

الإقتراضات و المعاني و التوقعات التي يشترك فيها أفراد المنظمة و يستخدموا في توجيه سلوكهم 
لجأ إلى إدخال التغييرات بشكل مستمر على ثقافة ، و بالتالي فالمنظمة ت )8(و حل المشكلات 

أساسا في مجال التغيير و كيفية إحداث التغيير .المنظمة من أجل تحقيق أهدافها بشكل أفضل
  :الجهة المستهدفة من التغيير و من أهم الإستراتيجيات المتعلقة بالتغيير التنظيمي تتمثل فيما يلي 

  :)9(إستراتيجيات التغيير
مناهج أو مداخل التغيير  HAROLD LEAVITTيصنف :  تنظيمي، التقنيات و الأفرادالبناء ال 

  :التنظيمي، المخطط على ثلاثة مداخل و هي
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و قد تم استخدامها من طرف المدرسة التقليدية في  :إستراتيجيات تغيير البناء التنظيمي - أ
ن خلال توضيح الأعمال التي التنظيم و الإدارة و كان اهتمامهم يركز على تحسين إدارة العمل م

يقوم ا الأفراد و إيجاد العلاقات المناسبة بين الأعمال و تحديد السلطات و المسؤوليات و بالتالي 
  .تحديد نطاق الإشراف

و قد ركزت هذه الإستراتيجيات على نظم معالجة المعلومات و  :مداخل التغيير التقني- ب  
  .بحوث العمليات

لكن . و يتم ذلك من خلال تغيير و تعديل سلوك الأفراد :ادمداخل تغيير الأفر  - ج
LEAVITT  ا نظام و بالتالي فأي جهد لتحقيق تغيير ملموس في إدارةينظر إلى المنظمة على أ

  .المنظمة يجب أن يشمل جميع المداخل الثلاثة السابقة
  :ستراتيجيات إلى ما يليإستراتيجيات العقلانية و إعادة التعلم و الإكراه يمكن تصنيف هذه الإ -
ما دام الفرد عقلاني و راشد، فإذا تم تبرير التغيير : )10( مداخل التغيير العقلانية والتجريبية- أ

: بعقلانية و بأنه سوف يستفيد من التغيير فهو سيتبنى التغيير المقترح ومن بين هذه المناهج
  .البحث، نشر المعرفة، اختيار العاملين و تحليل النظم

تركز هذه المناهج على التعليم من خلال الخبرة و : ستراتيجيات القيم و إعادة التعلمإ-ب
و أن التغيير في أسلوب و ممارسة . التجربة، و إعادة تعلم الفرد و الإنتاج، و الثقة بين الأفراد

دي إلى معينة سيحدث فقط حينما يغير الفرد المعني قيمه و معاييره تجاه الممارسات القديمة ، مما يؤ 
  .تحسين قدرة المنظمة على حل المشكلات و تطوير الأفراد الموجودين داخل المنظمة

حيث هناك مجموعة تركز على الإجراءات و الترتيبات السياسية و : إستراتيجيات القوة- ج
الإقتصادية في ممارسة التأثير ، و هناك مجموعة تركز على القوة المعنوية باستخدام الشعور بالذنب 

    .لخجلو ا
  :و حسب هذه الإستراتيجيات يمكن إيجاد ما يلي: إستراتيجيات كيفية إحداث التغيير

يؤكد هذا المدخل على دور الفرد في موقع السلطة :  الإستراتيجية التي تعتمد على طرف واحد
  .لإحداث التغيير كإصدار القانون أو قرار أو تعديل الهيكل التنظيمي

كاتخاذ القرارات من طرف الجماعة و ذلك بالمشاركة و حل : القوةإستراتيجية المشاركة في - أ
  .المشكلات في حالة وجودها بواسطة الجماعة
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تناول الكثير من الباحثين و المفكرين توضيح الكيفية التي يتم ا التغيير و : مراحل إدارة التغيير
من أهم هذه النماذج ما مراحل و خطوات عمليات التغيير التنظيمي، و قدموا عدة نماذج و لعل 

  :يلي
أن التغيير المخطط و  Kurt Lewinحيث يقترح : )11(لإدارة التغيير  Kurt Lewinنموذج 

  :الواعي هو عملية تتضمن ثلاث مراحل و هي
و دف هذه المرحلة إلى زعزعة و إلغاء القيم و العادات و  :إذابة أو إسالة الجليد- أ

مما يجعله غير مقاوم . يك حالة التوازن التي يوجد فيها الأفرادالسلوكيات الحالية للأفراد و تحر 
للتغيير، و هذا يعني إيجاد الاستعداد و الدافعية لدى الفرد للتغيير و تعلم اتجاهات و سلوكات و 

  .مهارات جديدة عن طريق إلغاء المهارات و المعارف الحالية
كارا و مهارات و معارف جديدة و يسلك يتعلم الفرد في هذه المرحلة أساليب و أف:  التغيير- أ

الفرد سلوكا جديدا و هذا يعني تعديل و تغيير فعلي في الواجبات أو الأداء و التقنيات أو الهيكل 
من التسرع في هذه المرحلة ، حيث يؤدي ذلك إلى ظهور مقاومة  Lewinالتنظيمي و يحذر 

  .التغيير
و المهارات التي تم تعلمها في مرحلة التغيير في  يتم دمج القيم و السلوكات :إعادة التجميد  - ج

و الشكل التالي يوضح . الممارسات الفعلية و دف هذه المرحلة إلى تثبيت التغيير و استقراره
  .لإدارة التغيير Kurt Lewinنموذج 

  :1يوضحها الشكل رقم:  مراحل إدارة التغيير

                       
  المرحلة الأولى

  المرحلة الثالثة    لثانيةالمرحلة ا  

  إعادة التجميد -    التغيير -    إذابة الجليد        

             إيجاد الشعور بالحاجة 
  إلى التغيير
  تخفيض المقاومة للتغيير

تغيير في واجبات و أداء -  
  الأفراد

 تغيير البناء التنظيمي-
  تغيير التقنيات-

  تعزيز النتائج  -  
 تقييم نتائج التغيير -
  عديلات بناءةإجراء ت -

  

  
يميلون الأفراد بطبعهم إلى مقاومة تغيير الوضع الخالي لما قد يسببه ذلك من  :مقاومة التغيير  -8

إزعاج و قلق نظرا لعدم تأكده من النتائج المترتبة عن التغيير و التي قد تكون حسب إدراكه ضارة 
  .بحاجاته و رغباته
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تلك الاستجابة العاطفية أو السلوكية تجاه ما يعتبر  و من تم فإن مقاومة التغيير تعرف على أا
خطر حقيقي أو متوقع يهدد أسلوب العمل الحالي، أو تعني امتناع الأفراد عن التغيير أو عدم 

  .الإمثتال له بالدرجة المناسبة و التوجه على المحافظة على الوضع الراهن
ث أنواع من المقاومة تتفاعل مع يرى بعض المفكرين أن هناك ثلا: أسباب مقاومة التغيير -9

  :1 رقمو يمكن إيضاحها من خلال الجدول . بعضها البعض و ينشا عنها الاتجاه العام نحو التغيير

  العوامل الاجتماعية  العوامل النفسية  العوامل المنطقية
  الوقت المطلوب للتكيف-
  الوقت الإضافي لإعادة التعلم-
  تكاليف للتغيير-
وى الفنية التساؤل حول الجد-

  للتغيير

  .الخوف من اهول نتيجة للتغيير-
الحاجة للأمن و الرغبة في -

  المحافظة على الوضع

  التحالفات السياسية-
  الحفاظ على مصالح مكتسبة-
الرغبة في المحافظة على العلاقات -

  الموجودة

  .من إعداد الباحثة بالإعتماد على عدة مراجع :المصدر
  

  :قاومة التغيير يمكن إتباع الإستراتيجيات التالية و من اجل التخفيض في م
  التعليم و الإتصال و هو إعلام و مناقشة عملية التغيير مع العاملين* 
  و هو مشاركة الأفراد في تخطيط و تصميم التغيير :المشاركة* 

و تقديم  عن طريق تقديم الحوافز للأفراد المحتمل قيامهم بمقاومة التغيير ،:  التفاوض و الاتفاق* 
  .بعض المزايا مقابل الحصول على تعهد لعدم مقاومة التغيير

  .و هو استخدام القوة من طرف السلطة لجعل الأفراد يتقبلون التغيير :الإكراه الصريح* 

  : الثقافة التنظيمية -
فكار يعتبر مفهوم ثقافة المنظمة من المواضيع الحديثة في الإدارة و يعكس هذا المفهوم المعرفة و الأ

  : و القيم لدى مجتمع، و هناك عدة تعاريف للثقافة التنظيمية و فيما يلي عرض لبعضها 
الثقافة التنظيمية هي عبارة عن مجموعة من الاعتقادات و التوقعات و القيم التي يشترك ا أعضاء 

تها أو ، كما تعرف على أا مجموعة من المبادئ الأساسية التي اخترعتها و اكتشف)12( المنظمة
شكلها جماعة معينة و ذلك دف التعود على حل بعض المشاكل فيما يخص التأقلم مع محيطها 

، إذن تمثل ثقافة المنظمة مجموعة من المميزات التي )13(الخارجي و الانسجام أو التكامل الداخلي
سلوك الأفراد  تتميز ا المنظمة عن باقي المنظمات الأخرى، وتمارس هذه المميزات تأثير كبير على
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في المنظمة، و تتمثل الإطار يوجه سلوك الأفراد أثناء العمل كتبني المنظمة قيما معينة كالخضوع 
  .للأنظمة و القوانين والاهتمام بالعملاء و تحسين الفاعلية و الكفاءة

  )14(: خصائص الثقافة التنظيمية  -
احدة و أنما تحتوي على ثقافات فرعية لا تملك المنظمة ثقافة و : الثقافة التنظيمية نظام مركب*

تختلف باختلاف الأفراد المنتمي إليها و إعادة لا يوجد تعارض بين الثقافات الفرعية و الثقافة 
  .الرئيسية في المنظمة

و ذلك من خلال خلق الانسجام بين العناصر المختلفة للثقافة : الثقافة التنظيمية نظام متكامل
يير على أحد على أحد عناصر الثقافة ينعكس أثره على باقي داخل المنظمة، بحيث أي تغ

  .العناصر الأخرى
عادة ما تكون ثقافة المنظمة قابلة للتغيير و التطوير : الثقافة التنظيمية لنظام متغير و متطور

 .تماشيا مع المتغيرات البيئية و الخارجية من أجل تحقيق أهداف المنظمة
تتكيف الثقافة التنظيمية على المتغيرات التي تحدث داخل أو خارج :  الثقافة التنظيمية نظام مرن

 .المنظمة و هذا لتحقيق أهداف المنظمة
  :أنواع الثقافة التنظيمية 

  : يمكن التمييز بين نوعين من الثقافة التنظيمية و هما 

مشتركة حيث يزداد التمسك و ينشد بالقيم الجوهرية للمنظمة و التي تكون : الثقافة القوية/ أ 
 .بشكل كبير بين الأعضاء

و هي عكس الثقافة القوية، حيث لا تحضا بالثقة و القبول الواسع من  الثقافة الضعيفة/ ب 
  .طرف أعضاء المنظمة و بالتالي يجد العمال صعوبة في التوحد مع المنظمة أو مع أهدافها و قيمها

  : ة و هناك عاملان أساسيان يحددان درجة قوة الثقافة التنظيمي
الإجماع لنفس القيم و السلوكات الحيوية في المنظمة من قبل الأعضاء و مشاركة واسعة لنفس * 

القيم و الذي يتوقف على تعريف العمال بالقيم السائدة و كيفية العمل ا من جهة و على نظام 
  .المكافآت الممنوحة من طرف الأعضاء من جهة أخرى

القيم و تزداد ثقافة المنظمة قوة بتزايد شدة و قوة تمسك و هي مدى تمسك الأعضاء ب :الشدة* 
  .العمال بالقيم و الاعتقادات داخل المنظمة

  : مكونات الثقافة التنظيمية -
  .و التي يمكن تقسيمها إلى المكونات المادية و غير مادية و الموروث الثقافي
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  : المكونات المادية للثقافة التنظيمية / أ 
و تتمثل في الأحداث و الأنشطة التي يقوم ا العمال في :   التنظيميةالطقوس و العادات  

المنظمة و التي تعكس القيم و المثاليات الأساسية في المنظمة كطقوس التحاق موظف جديد 
بالمنظمة أو ترقية مسؤول أو اجتماع غذاء أسبوعي غير رسمي أو فترات استراحة لتناول القهوة أو 

كذلك طريقة تحضير و إدارة . تعميق الترابط و التكامل بين العمال الشاي و هذا يؤدي إلى
الاجتماعات و طريقة الكلام و الكتابة و كيفية مقاطعة الحديث ومناداة الأفراد أو إجراء احتفال 
سنوي لتكريم أفضل موظف أو تكريم المتقاعدين وبالتالي زيادة الشعور بالانتماء إلى المنظمة و هذا 

  .لثقافة التنظيميةيعني تثبيت ا
و التي تكون عادة في شكل لون أو صورة أو حركة تستخدم للتعبير عن معاني معينة :  الرموز 

ترمي إليها و تظهر في المنظمة في شكل أشياء و أفعال ملاسم التجاري للمنظمة وتصميم المباني 
نظمة و أحسن مثال على و المكاتب و نوع الأثاث و نمط اللباس و التي تحمل رموزا ترتبط بقيم الم

فشعار الشركة يتمثل في دائرة داخل طفل يرفع رأسه باتجاه النجمة فهو  DANONEذلك شركة 
رمز معروف في العالم و التي يحمل معاني الأمل ولنمو و التطور، و هذا يعني أن وجود مثل هذه 

  .الرموز يؤدي إلى وجود نوع من التجانس و الانسجام بين عمال المنظمة
  : و تتمثل فيما يلي: المكونات غير مادية للثقافة التنظيمية/ ب

و هي التي تسمح لكل فرد من المنظمة بتقييم الأشياء أو الحكم عليها و :  القيم التنظيمية
تتجسد أهمستها في كوا عبارة عن الدستور أو المرجع و المعبر عنه من خلال القانون الداخلي 

القرار و يسمح بالتعبير عن الإدراك الحسن من السيئ  في للمؤسسة و التي يسمح بتصور 
  .السلوكات

و هي عبارة عن أفكار مشتركة حول طبيعة العمل و الحياة الاجتماعية :  المعتقدات التنظيمية
في بيئة العمل و كيفية إنجاز العمل و نجد أن هناك من المعتقدات ما هو سلبي و ما هو إيجابي و 

دارة في تعزيز و تقوية المعتقدات الإيجابية للأفراد كالصداقة و التقدير و هنا تكمن مسؤولية الإ
  .الولاء التنظيمي و السعي من أجل التخلص من المعتقدات السلبية و الأنانية و غيرها

و هي تلك الأحداث و المواقف التي مرت ا المنظمة منها ما :  الموروث الثقافي للمنظمة/ جـ 
اول المنظمة التركيز عليه و نشره باعتباره مرجع محفز للأفراد و منها ما هو هو إيجابي و التي تح

المنظمة التغاضي عليه كتعرض أحد المنتجات إلى بعض العيوب أثناء مراحل إنتاجه  سلبي تحاول
  .مما يجعله غير مطابق للمواصفات المطلوبة في السوق بمنتجات بديلة في السوق
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تشير العديد من الدراسات إلى تأثير ثقافة المنظمة على : على المنظمةتأثير الثقافة التنظيمية  -
  : جوانب و أبعاد عديدة على المنظمة منها

في حالة وجود ثقافة تنظيمية قوية فهي تؤثر :  أثر الثقافة التنظيمية على فعالية المنظمة/ أ 
الدراسات و التي أجراها  بدرجة كبيرة على الأداء و تحقيق الإنتاجية المرتفعة، حيث أشارت بعض

Waterman et Peters   حول خصائص المنظمات المتميزة الأداء أن المنظمات التي تتمتع
بثقافة تنظيمية متجانسة و قوية هي الأكثر إبداعا و أن التأثير الإيجابي للثقافة القوية على أداء 

كة مما يخلق نوع من الرضا لدى المنظمة تسمح بتحفيز العمال على العمل بالرجوع إلى القيم المشتر 
العمال بجعلهم يشتغلون طاقام و يعملون على تحسينها، كذلك فاعلية المنظمة تتطلب تحقيق 

  .التوافق بين الثقافة التنظيمية للمنظمة و التغيرات التي تطرأ على المحيط الخارجي
و إن أي تغيير في هده  كذلك لوحظ أن ثقافة المنظمة يجب أن تكون ملائمة لإستراتجية المنظمة

الإستراتيجية تتطلب إجراء تغيرات متزامنة في ثقافة المنظمة وإلا يكون مصير هده الإستراتيجية هو 
  .الفشل 

تؤثر الثقافة التنظيمية في نوع الهيكل :  اثر الثقافة التنظيمية على الهياكل التنظيمية/ ب 
الخ ، وان ملائمة ...القرارات و الاتصالات التنظيمي و الممارسات الإدارية كالقيادة و اتخاذ 

الهيكل التنظيمي لثقافة المنظمة يساعد على تحقيق الفعالية للمنظمة ، كذلك الثقافة القوية تحدد 
السلوك المقبول من طرف الأفراد وهدا يؤدي إلى نوع من الرقابة الضمنية  وبالتالي ينخفض اهتمام 

  .لرسمية لتوجيه سلوك الأفرادالإدارة يوضع الأنظمة و التعليمات ا

يتميز الأفراد في المنظمات ذات الثقافة :  تأثير الثقافة التنظيمية على الانتماء التنظيمي/ ج 
القوية بالالتزام و الانتماء للمنظمة ، فالإجماع على القيم و الاعتقادات يزيد من إخلاص العمال 

زة تنافسية هامة للمنظمة تعود بالنتائج الايجابية وولائهم و التصاقهم الشديد بالمنظمة وهدا يمثل مي
  .عليها 

III  / علاقة الثقافة التنظيمية بإدارة التغيير: 
تتأثر الثقافة التنظيمية بما تشمله من قيم وطقوس وسلوك باستراتيجيات التغيير المعتمدة  

ا يجعلها أكثر غي المنظمة ، حيث تؤثر الاستراتيجيات على سلوك وقيم ومعتقدات الأفراد مم
نجاحا و تكيفا مع هده التغيرات ، كما تؤثر الثقافة التنظيمية على الاستراتيجيات وعمليات 

ونظرا لهده العلاقة بين الثقافة . التغيير داخل المنظمة وهدا يعني أن العلاقة التأثيرية متبادلة بينهما 
يمكن إجراءه من اجل نجاح عملية و التغيير والدي يمكن تفسيرها من خلال التغير الثقافي الذي 
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التغيير أو من خلال تطوير الثقافة التنظيمية بما يتلاءم وعمليات التغيير وهدا يقودنا إلى الحديث 
  .عن عملية التغيير الثقافي داخل المنظمة

فالتغير الثقافي داخل المنظمة هو تلك العملية الداخلية التي دف من خلال المنظمات للتكيف 
ات التغير الخارجي ، ودلك بنقل الثقافة التنظيمية من التحيز لرأي المدراء و التصفيق مع عملي

لقرارام إلى مشاركة العمال في صنع القرارات وتركيز الجهود نحو تحقيق الأهداف العامة دون 
  .اللجوء إلى تحقيق أهداف متضاربة 

 :آليات التغيير الثقافي في المنظمة 
  : الثقافي مايلي  من أهم آليات التغير 

  :التعليم و التكوين  
تسعى معظم منظمات العمال اليوم إلى الرفع من أدائها و فعاليتها من خلال زيادة كفاءة و  

مهارة عمالها ، مما يسمح لهم بانجاز أعمالهم بنجاح ، ويتم دلك من خلال البرامج التدريبية التي 
لية الأفراد للعمل و متطلبات العمل ، حيث تلجا تعد من أهم الضروريات لتقليص الفجوة بين قاب

المنظمة من خلال التدريب و التكوين إلى إحداث تغييرات على مستوى سلوكيات و معارف 
العمال بما يتلاءم و التغييرات الحاصلة في محيط المنظمة ، حيث يكسب العمال أفكار و معارف 

جديدة بأسلوب فعال ، ففي إحدى جديدة تؤدي إلى اكتساب القدرة على استخدام وسائل 
، توصلنا إلى أن المنظمات   1986الدراسات التي ا الجمعية الأمريكية للتدريب و التطوير سنة 

بليون دولار سنويا على التدريب ، كما تتنبأ بان مستوى الإنفاق على  30كانت تستثمر بالفعل 
ستقبل ، كما أن الشركات الأمريكية بليون دولار في الم 15التدريب و التطوير سوف يرتفع إلى 

على الأقل من جدول الرواتب السنوية على التدريب حتى يمكن استعادة ميزا  2تحتاج إلى إنفاق 
 .التنافسية في السوق العالمي 

   : اللغة و الاتصال 
يعتبر الاتصال احد آليات الفعالة لإحداث التغيير من خلال يئة الجو العام داخل منظمة 

عمال لتقبل هدا التغيير وتسهيل تنقل المعلومات واكتشاف المشاكل التي تعترض المنظمة وقت الأ
حدوثها ، ويتم هدا الاتصال بين العمال من خلال الوسائل المكتوبة أو الحديث المباشر أو 

ظمة أما فيما يخص اللغة فتعتبر اللغة من أهم الرموز الثقافية التي تسمح للمن.الاستقالات و غيرها 
بالتميز عن باقي المنظمات الأخرى ، و أن القيام بعملية التغيير في المنظمة سيؤدي بالضرورة إلى 
إدخال مفردات و مصطلحات جديدة تحمل قيما جديدة وهدا يعني تغيير الثقافة التنظيمية ، ففي 
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فهم إلى بعض المنظمات التي تلجا إلى تطبيق إدارة الجودة الشاملة وجدت صعوبة في إيصال ال
العمال مما أدى إلى استحداث بعض المفردات والدي يندرج ضمن إدارة الجودة الشاملة مصطلح 
الامتياز في الأعمال ، كما أن بعض المنظمات التي أرادت تطبيق منهجية تتضمن مراحل تبدأ 
بالتشخيص وتنتهي إلى تقليد أفضل المنافسين و الرواد قد قامت باستبدال مصطلح التقليد 

 .المقارنة المرجعية ، و الهدف من وراء دلك هو نجاح هده المنهجية و بالتالي إنجاح عملية التغيير ب
  :الموضة و المناهج 
امتدت الموضة في الوقت الحاضر لتشمل مجال الأفكار و الإدارة، حيث يمكن استخدام هده  

لعمال يقومون ده الظاهرة لتطبيق بعض التعديلات و التغييرات بالمنظمة و من ثم جعل ا
 فشركة. التغييرات من تقليد الأساليب و المنتجات التي ظهرت في المنظمات المبدعة

TOYOTA اخترعت أسلوب الإنتاج في الوقت المحدد ، و مؤسسةXEROX  التي ابتكرت أسلوب
  .حيث تسعى المنظمات إلى تطبيقها 1993المقارنة المرجعية ، كذلك فكرة إعادة الهندسة سنة 

ما فيما يتعلق بالنماذج فهي تعتبر آلية للتغيير الثقافي ، لان النموذج يستهوي العمال أ
مما يجعلهم يسعون إلى تقليده وهدا يؤدي في النهاية إلى اكتساب قيم و سلوكات جديدة ،  
كأصحاب المناصب العليا في السلم الهرمي داخل المنظمة يؤخذون كنماذج يتم الاقتداء م ، 

المنظمات الأمريكية تحاول دوما تعيين أبطالا يتصفون بسلوكيات نموذجية التي تريد لدالك في 
المنظمة ترسيخها كالإصغاء للزبون و احترام الوقت ، كما يمكن للمنظمة أن تختار منظمة أخرى 

و .EPQMناجحة كنموذج تقتدي به ، كالمنظمات الحاصلة على إحدى جوائز الجودة ، كجائزة 
، بالإضافة إلى نماذج الأفراد و المنظمات مثل .malcom baldrige و جائزة. Deming.جائزة 

  .      نماذج فرق العمل 

  :الرؤية و التوقع المعياري 
إن المؤسسات الناجحة هي المنظمات التي يتميز مدراؤها و قادا خاصة فيما يتعلق بالتوقعات  

ئد المنظمة لتوقعات يضع فيها طموحات المنظمة و الرؤى المستقبلية التي يتصف ا القادة كتبني قا
و أمالها فممكن أن تكون رؤية القائد كما يلي من خلال تلبية رغبات عملائنا بالجودة و السعر 
المناسبين ، سنصبح رائدين بلا منافس في السوق و دلك ما يسمح لنا بالمكافئة الجيدة لمساهمينا ،  

أن المنظمة ستشهد منافسة حادة في الأسعار ولدلك كذلك تأكيد قائد المنظمة للعمال على 
  .تحفيز العمال على تخفيض التكاليف 
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أما بالنسبة للتوقع المعايير من خلال تنبؤ المنظمة لأدوات و معايير تجعل الأفراد المنتمين إليها  
ها حتى يتصرفون على أساسها، هده المعايير تعبر عن القيم و المعتقدات التي تريد المنظمة ترسيخ

تصبح من مكونات ثقافتها كنظام مراقبة التسيير فهو قبل أن يكون نظاما للأرقام و الرقابة فهو 
  .نظام للقيم و تقييم الأفراد 

  :مداخل التغيير الثقافي -
  :إدارة الجودة الشاملة  
على أا تعتبر إدارة الجودة الشاملة كمدخل للتغير الثقافي و يمكن تعريف إدارة الجودة الشاملة  

فلسفة حديثة ، تاخد شكل ج أو نظام إداري شامل قائم على أساس إحداث تغيرات ايجابية 
لكل شيء في المنظمة و دلك نم اجل تحسين و تطوير كل مكوناا للوصول إلى أعلى جودة في 

  مخرجاا سلعا أو خدمات وناقل تكلفة 
  )15(كما تعرف إدارة الجودة الشاملة على أا

  .تعني التطوير و المحافظة على إمكانيات المنظمة من اجل تحسين الجودة بشكل مستمر=  إدارة
  .تعني الوفاء بمتطلبات العميل = الجودة 

 .وتتضمن مبدأ البحث عن الجودة غي أي مظهر من مظاهر العمل= الشاملة 
  :  )16(متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

الشاملة يتطلب توفير المناخ الملائم للتطبيق من خلال تغيير ثقافة إن تطبيق منهجية إدارة الجودة 
المنظمة و تعديل الهيكل التنظيمي و توجيه أنماط الإشراف بشكل يتلاءم مع تطبيق هذه 

 : و من أهم المتطلبات الواجب توفرها لتطبيق هذا المفهوم ما يلي . المنهجية

  :دعم الإدارة العليا 
من الإدارة العليا لخلق ثورة التغيير على مستوى جميع الأنشطة و الوظائف تكتسب المنظمة القوة  

و العلاقات مع العملاء ، و تبدأ الإدارة بوضع إستراتيجية للمنظمة قائمة على الجودة مع ضرورة 
الاهتمام بتوفير البيئة الداخلية المناسبة التي تسمح للمعاملين بأداء أدوارهم في تحقيق الجودة 

، كذلك يجب على الإدارة أن تكون قادرة على الالتزام على المدى الطويل بدعم نظام الشاملة
  .إدارة الجودة الشاملة و هذا من أجل إنجاحه
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  :التركيز على العميل
الهدف من تطبيق إدارة الجودة الشاملة هو رضا العميل و هذا يعني إقناع الإدارة بالتوجه نحو  

جات و العمل على تحقيقها من تصميم المنتج أو الخدمة إلى حد العميل، و البحث عن الاحتيا
  .الخدمة ما بعد البيع

و ذلك لتقديم خدمات و منتجاا بشكل متميز يتناسب مع توقعات العملاء و بذلك تكسب 
  .ولائهم و تحقق النجاح و القدرة على الاستمرار في المنافسة

  : التعاون و روح الفريق
ة تم بمشاركة العمال في وضع خطط البرامج لمختلف المشاريع اعتمادا على إدارة الجودة الشامل 

نظام الفريق الواحد مما يزيد من الإبداع للمرؤوسين و توسيع دورهم و إعطائهم الفرصة لإبداء 
  .رأيهم بما يقومون به من أعمال

  : ممارسة النمط القيادي المناسب
إدارة الجودة الشاملة هو النمط الديمقراطي و الذي يسمح إن أكثر الأنماط القيادية تناسبا لتطبيق 

  .بمشاركة العاملين قي وضع الأهداف و اتخاذ القرار و التوسع في تفويض الصلاحيات

  :  وجود نظام للقياس
يجب توفر نظام للقياس مبني على استخدام الأساليب الإحصائية لضبط الجودة، مما يسمح 

  .ج و في الوقت و اتخاذ الإجراءات التصحيحية الملائمةباكتشاف الانحرافات في الإنتا 
  : فعالية نظام الاتصالات

من الضروري أن يكون هناك نظاما فعالا للاتصالات باتجاهين سواء بين المدير و العمال أو بين 
كذلك يجب أن يكون نظاما قادرا على إيصال المعلومات الدقيقة عن . داخل المنظمة و خارجها

     .    مالإنجازات الع
  : إدارة الجودة الشاملة و التغير الثقافي

دف المنظمات في الوقت الحاضر ومن اجل كسب الميزة التنافسية التي تؤهلها للبقاء والتطور إلى 
إدخال التغييرات اللازمة ومن بين أهم هده التغييرات، إدخال مفهوم إدارة الجودة الشاملة 

ظيمي، ولتطبيق هدا الأسلوب الإداري يجب على المنظمة إعادة باعتبارها احد برامج التغير التن
النظر في أنظمتها الداخلية كإعادة تصميم أنظمة المعلومات و عمليات الإدارة المالية و الهيكل 

  .التنظيمي بالإضافة إلى تغيير الأدوار
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لدلك نجد أن  كما يلعب العنصر البشري دورا كبيرا في مدى نجاح أو فشل إدارة الجودة الشاملة،
المنظمات التي تقوم بتطبيق هدا الأسلوب تسعى أن تكون سلوك و قدرات الأفراد تتلاءم مع 
متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة من خلال البرامج التدريبية لتحسين و تنمية المعارف و القيم 

الدراسات مدى ارتباط للتوافق مع التغيرات التي تريد المنظمة إحداثها ، و في هدا اال أكدت 
موضوع الثقافة التنظيمية بإدارة الجودة الشاملة و أصبحت هده الدراسات تستخدم مصطلح 
جديد و هو ثقافة الجودة الشاملة التي تعني تركيز الجهود من اجل تحسين الجودة في كل أبعاد 

س القيم و سلوكات المنظمة والدي لا يمكن أن يحدث إلا بخلق و يئة ثقافة تنظيمية من دلك غر 
  .معينة لدى الأفراد 

  :إعادة الهندسة التطبيقية كمدخل للتغيير الثقافي * 
وتعتبر إعادة الهندسة التنظيمية من أهم المفاهيم الحديثة في الإدارة ، حيث يمكن تعريفها على  

 عملية التفكير بشكل جدري وإعادة تصميم العمليات في مجال عمل معين وهدا بغرض –أا 
   )17(إحداث تحسينات جدري وتحقيق مستوى أداء اكبر

وبالتالي فان إعادة الهندسة التطبيقية تعني التغيير الجدري في طريقة التفكير خاصة في تغيير الهياكل 
التنظيمية و سلوك المدراء و العمال وينتج عن دلك التخفيض من الإجراءات الإدارية وتخفيض 

ق المنظمة لمنتوج جديد غي السوق وإعطاء نوع من الحرية التكاليف و توفير الوقت بإطلا
  للموظفين كإصدار بعض القرارات فيمل يخص وظائفهم 

  :مبادئ تطبيق إعادة الهندسة التنظيمية
حيث يتم التخلي عن الأساليب و : التخلي عن الأساليب القديمة وتبني الطرق الحديثة*

الأساليب الحديثة و هنا يلعب القادة دورا كبيرا في السلوكيات السالفة و التفكير بتبني الطرق و 
  .عملية التغيير الجدري و التطلع إلى ما يجب أن يكون

  : تكنولوجيا المعلومات**
إن تكنولوجيا المعلومات من أعظم التغيرات الحديثة أثرا في الإدارة و التنظيم ، ويرجع دلك إلى  

بالإضافة إلى الكفاءة المتوفرة في تجميع الحقائق و  تطور أساليب و طرق تجهيز البيانات و إعدادها
تفسيرها و تخزين البيانات و نقلها إلى مراكز القرار ممل سيؤثر بشكل كبير على نوعية القرارات 
المتخذة ، كذلك توفر المعلومات كما و نوعا سيؤدي إلى اتساع نطاق الرقابة و سهولة الإشراف ، 

تحاد القرار و الحاسوب وغيرها من التقنيات الحديثة إلى إتمام ادن تؤدي شيكات الاتصال ونظم ا
  .عمليات إعادة هندسة التنظيم 
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  :إعادة تصميم العمليات*
نتيجة لتبني أسلوب إعادة الهندسة التنظيمية سيتم التخلي عن بعض الوظائف ودمج بعضها، و  

  .يير السلوكيات و الهياكلبتالي إعادة تصميم العمليات و توزيع الموارد و المهام و كذلك تغ
 :إعادة الهندسة التنظيمية و التغيير الثقافي 

تعتبر إعادة الهندسة التنظيمية من أهم برامج التغيير التنظيمي تعقيدا ، ودلك لما تحمله هده 
و في كل االات مما يؤدي إلى ارتفاع حدة المقاومة من طرف الأفراد  ةالإعادة من تغييرات جدري

دي بالمنظمة إلى الاهتمام بالجانب الثقافي عند تطبيق إعادة الهندسة التنظيمية و الذي ، وهدا يؤ 
تعتبر من دواعي نجاحها أو فشلها ، حيث يرى بعض المفكرين أن إعادة الهندسة التنظيمية هي 
منهج تغيير و الذي يسمح بتغيير الثقافة التنظيمية ومن ثم إعادة بناء قيم و سلوكيات جديدة 

، كذلك من أسباب نجاح تطبيق هدا الأسلوب هو الآخر يعني الاعتبار التدريب و  )18(اتمام
التعليم للعمال و التركيز على روح الفريق و كذلك الاستفادة من التدريب المتاح للمديرين و 

  .العمال 
يمية ادن من خلال ما سبق يتضح أن هناك علاقة قوية بين التغيير التنظيمي و بين الثقافة التنظ

كذلك . عمال إلى التأقلم مع محيطها الخارجي و كسب ميزة تنافسية مما يؤدي بمنظمات الأ
 لدو حدين ، فادا كانت هده الثقافة قوية و مرنة فيمكن جعسلاح تعتبر الثقافة التنظيمية 

المنظمة أكثر استجابة للتغيرات الحاصلة في المحيط الخارجي للمنظمة ، كذلك يمكن أن تكون 
  . المعوقات لبعض التغييرات التي تنتهجها المنظمة  احد

  :الهـــوامش
ص  1999تحية عمارة، إستراتيجية التغيير، مفاهيم و مناظرات في إدارة التغيير، دار الفجر، القاهرة، -1

2001. 
 2005محمود سلمان العميان، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، دار وائل للنشر و التوزيع، الأردن، -2

 .343ص 
 .79ص  1981زهير الصباغ، التغيير التنظيمي و تنمية المنظمة، مجلة العلوم الاقتصادية، العدد الأول، -3
 . 488ص  1997حسين حريم، السلوك التنظيمي في المنظمات ، دار زهران، الأردن،  -4
 .186ص  2002خضير كاظم حمود، السلوك التنظيمي، دار صفاء للنشر و التوزيع، الأردن ، -5
 .375حسين حريم، مرجع سابق، ص -6
 . 312ص 2000محمد المحمدي الماضي، إستراتيجية التغيير التنظيمي، دار النشر للجامعات، مصر، -7
 .328حسين حريم، مرجع سابق ص -8
 .364حسين حريم، مرجع سابق ص -9
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 .377-376حسين حريم، مرجع سابق ص -10
 .243بق ص محمد المحمدي الماضي، مرجع سا-11

12) Jean pierre Detrie, strategor, politique générale de l’entreprise, Dunod 3
ème

 

édition, Paris 1997 p 470. 

  .272محمود حسن حسين، إدارة أنشطة الابتكار و التغيير، دار المريخ للنشر المملكة العربية السعودية، ص ) 13
  .23ص  2006لشاملة، دار وائل للنشر، الأردن، محفوظ أحمد جودة، إدارة الجودة ا) 14
  .205محفوظ أحمد جودة، مرجع سابق، ص ) 15

16) Olivier Torres Blay, Economie d’entreprise, Economica 2
ème

 édition, Paris, 

2004, p 205. 
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خديجة خنطيط .أ   
 كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير

سكيكدة ـ الجزائر 1955أوت  20جامعة   
  :ملخص

طة في بيئــة متغـــيرة ومعقـــدة يســـودها عـــدم التأكــد تفـــرض عليهـــا تحـــديات عديـــدة لم تعــيش المؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـ       

ويعـد التغيــير الإبــداعي .تشـهدها مــن قبــل، لـذلك ينبغــي علــى هـذه المؤسســات أن تتكيــف وتنـدمج مــع مــا يحـدث مــن تغــيرات
وتغيــير ســـلوك العــاملين ـــا ، امفتــاح لتطــوير أداء المؤسســـات الصــغيرة والمتوســطة وتحســـين جــودة منتجاــا، وتخفـــيض تكاليفهــ

فهـو عامـل . ، وبالتـالي احـتلال موقـع تنافسـي في السـوق المحليـة والعالميـة ةاضافة إلى تلبية طلبات زبائنها وزيادة قدرا التنافسي
 .أساسي لنقل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من واقع معتاد إلى واقع أفضل

Résumé: 

Les petites et moyennes entreprises vivent dans un climat changeant et complexe et 

plein de non confiance qui leur impose des enjeux qu’elles n’avaient pas vécu 

auparavant. Certes, il faut que ces enterprises doivent s’adapter et s’intégrer avec les 

changements. En effet, le changement créatif est considéré comme une clé du 

développement de la performance des PMEs, afin  d’améliorer la qualité et réduire 

les frais et changer les comportements de leurs employées, et de répondre aux 

demandes des clients d’augmenter leur competitive dans le marché local et 

international, car il est un facteur essential qui permet de transférer les PMEs d’un 

état habituel à un état meilleur 

 :مقدمة

تواجه المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تحديات خطيرة نتيجة للتغيرات والتطورات الشديدة 

عـــاظم المنافســـة بســـبب التقـــدم العلمـــي والتطـــور التكنولـــوجي في البيئـــة المحليـــة والدوليـــة اضـــافة إلى ت
، ممـا وضـع هـذه  الأخـيرة تحـت ضـغوط المنافسـة  المتسارع وثورة المعلومات وانفتاح الاسواق وغيرهـا

الشــديدة وحــتم عليهــا البحــث عــن اســتراتيجيات متطــورة للبقــاء في الســوق وأداء المهــام الاقتصــادية 

 .تمكن من المنافسة ثم التوسع في الأسواق المحلية والدوليةوالاجتماعية المنوطة ا، وال
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فعلى المؤسسات الصغيرة والمتوسطة أن تعـي جيـدا هـذه التغـيرات بغـرض مواجهـة مختلـف 
الاضــطرابات المحتملــة والتكيــف مــع الأوضــاع الجديــدة و أن تســخر كافــة الوســائل والأســاليب الــتي 

داع مـن أولى أولوياـا فهـو المحـرك الأساسـي للتغيـير كمـا تساعدها على النمو والبقاء وأن تعتبر الإبـ
أن التغيير هو نشاط استجابي لما يصدره الابداع من مستجدات جديدة و أن التغيير الابـداعي لـه 

   .دور مهم في زيادة الحصة السوقية وتحسين تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة
في اقتصـاديات الـدول المتقدمـة والناميـة علـى حـد سـواء، كما تعتبر التنافسية من المواضيع الرئيسـية 

وتعتبر حرية التجارة والتوجه نحو اقتصاد السوق والتكنولوجيا من العوامل التي أدت إلى زيادة سرعة 
خطى التنافس بـين المؤسسـات المحليـة والعالميـة والـتي تعمـل بأسـلوب ابتكـاري علـى نشـر المعلومـات 

يم خـــدمات جديـــدة للعمـــلاء، كمـــا يعتـــبر عصـــر المعلومـــات حـــافز مـــن أجـــل إنتـــاج المنتجـــات وتقـــد
لإعادة أنماط العمل التقليدية الناجحة ونتيجـة لـذلك أصـبح التغيـير الابـداعي العامـل الأساسـي في 

 .الفصل بين المؤسسات المتنافسة على كافة المستويات المحلية والإقليمية والعالمية

  :مشكلة الدراسة
  :شكالية هذه الدراسة من خلال التساؤل التاليمن خلال ما سبق تبرز إ

  ما مدى مساهمة التغيير الابداعي في تحسين تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة؟
  :ومن خلال هذه الاشكالية نطرح التساؤلات التالية

  وما هي أهميته؟ـ ما هي العلاقة بين الابداع والتغيير؟ الإبداعيـ ما مفهوم التغيير 
مـا طبيعـة العلاقـة بـين التغيـير  -تويات الـتي يجـب أن  يراعيهـا التغيـير لتحقيـق الابداعيـة؟ـ ما هي المح

  الابداعي وتنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة؟
 :الفرضيات

من أجل معالجة الإشكالية المطروحة سابقا والإجابة على التساؤلات الفرعية قمنا بوضع 
 :الفرضيات التالية

 تغيرة والمتوســطة للتغيـــير الابــداعي مـــن أجــل التكيـــف مــع التغـــيراتلجــأ المؤسســات الصـــ - 
 .والتطورات التي تحدث في بيئتها

 .يعتبر التغيير الابداعي وسيلة لزيادة تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة - 
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 :منهجية الدراسة

جية يتوقف على معالجة الموضوع بالأسلوب المناسب وفق منهإن بلوغ الهدف من هذا البحث 
واضحة ومضبوطة بالاعتماد على المنهج الوصفي الذي يتلاءم وطبيعة الموضوع  والمنهج التحليلي 

 .بغية تقديم ركائز هذا الموضوع

  :أهمية البحث
   :تنبع أهمية البحث إنطلاقا من 

الهامة والخاصة في ظل التقدم التكنولوجي المستمر وسرعة  عتعتبر التنافسية من المواضي - 
يث أصبحت البيئة العالمية للإعمال أكثر تنافسية أفرزت هذه الظاهرة العديد من الاتصال، ح

 ؛التحديات التي تتطلب وعيا ومنهجا من الإدارات والمؤسسات

تعتبر التنافسية موضوعا مهما يحتاج إلى الكثير من البحث والدراسة خاصة في ظل  - 
 الهائلة التي يشهدها العالم؛ ةالتطورات الاقتصادي

التغيير الابداعي في زيادة تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، فالمؤسسة ينبغي  أهمية - 
في بيئة شديدة  اعليها أن تأخذ بعين الاعتبار التغيير و الإبداع حتى تضمن نجاحها واستمراره

 التغير والتطور؛

سهم إن الاهتمام بالتغيير الابداعي وتنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة يمكن أن ي - 
في إمكانية تقدميها لشيء منفرد تتمكن من خلاله الفوز على منافسيها الآخرين ومن ثم تحقيق 

  .النجاح والبقاء والنمو في عالم الأعمال

  أهداف البحث
باعتبار أما من المفاهيم  ةالابداعي والتنافسي تقديم مفهوم التغيير إلى يهدف هذه البحث

الصغيرة  ةات فعن طريق التغيير الابداعي يمكن للمؤسسالأساسية في إدارة وتسيير المؤسس
والمتوسطة أن تحقق ميزة تنافسية تمكنها من تحقيق أهدافها وتوسيع نشاطها كما يسعى هذا 

بين التغيير الابداعي والتنافسية في ) التأثير -طالارتبا(البحث إلى تحديد طبيعة العلاقة علاقة 
  .والمتوسطة ةالمؤسسات الصغير 

  :لبحثخطة ا
 المتوسطة؛مدخل عام للمؤسسات الصغيرة و : أولا - 

 ؛ةتقديم الإطار النظري للتنافسي: ثانيا - 

 للتعيير الابداعي؛ تقديم الإطار النظري:ثالثا  - 
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التعــــرف علــــى العلاقــــة الموجــــودة بــــين التغيــــير الابــــداعي وتنافســــية المؤسســــات الصــــغيرة :رابعــــا - 
 .والمتوسطة 

  :سطةوالمتو مدخل عام للمؤسسات الصغيرة :أولا
  :ـ مفهوم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة1

بالرغم من وجود اتفاق كامل بين البـاحثين والمهتمـين بالمؤسسـات الصـغيرة والمتوسـطة حـول         
أهميتها ودورها الفعال في عملية التنمية ، إلا أنه لا يوجد تعريف موحد ومحدد لها فمعناها ما يزال 

لرؤيـــة حيــث يتصــف تعريفهــا بصـــعوبة التحديــد وأنــه يختلــف بـــين يكتنفــه الغمــوض وعــدم وضــوح ا
الــدول المتقدمــة والناميــة ومــن دولــة لأخــرى وحــتى داخــل الدولــة نفســها وهــذا راجــع للمعــايير الــتي 
تتبناهــا كــل دولــة وكــذلك لاخــتلاف الظــروف الاقتصــادية والاجتماعيــة والإمكانيــات التكنولوجيــة 

  .نه هذه المؤسساتالمتاحة وأيضا المحيط الذي تعمل ضم
سنعطي بعـض  يالمتوسطة وفيما يليوجد العديد من التعاريف بالنسبة للمؤسسات الصغيرة و      

  :التعاريف المعتمدة لدى بعض الدول والهيئات 

  :تعريف البنك الدولي -  1-  1
 يعتمد البنك الدولي في تعريفه للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة على ثلاث معايير وهي         

عدد العمال و رقم الاعمال السنوي ومجموع الاصول ، حيث يعرف المؤسسة الصغيرة هي 
 3عاملا و لا يتجاوز رقم أعمالها و مجموع ميزانيتها السنوية  50المؤسسة التي يعمل ا أقل من 

، و لا يتجاوز رقم 300في حين أن المؤسسة المتوسطة فلا يتجاوز عدد عمالها . مليون دولار 
  )1(.رمليون دولا 15ا و حصيلتها السنوية أعماله

  :تعريف منظمة الأمم المتحدة للتنمية الصناعية -1-2  
لقــــد اعتمــــدت منظمــــة الأمــــم المتحــــدة للتنميــــة الصــــناعية في تعريفهــــا للمؤسســــات الصــــغيرة       

ـ 10والمتوسطة على معيار العمالة، حيث عرفت المؤسسة الصغيرة هي المؤسسة التي تشغل ما بين 
عامــل ، في حــين عرفــت المؤسســة  99ـ  20أمــا المتوســطة فهــي الــتي تشــغل مــا بــين .عامــل  19

  )2(.عامل 100الكبيرة هي التي تشغل على الاقل 
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  :تعريف منظمة العمل الدولية  - 1-3
التي يعمل ا أقل  المؤسسات" الصغيرة بأا تفتعرف المؤسساما منظمة العمل الدولية أ

وما ، عامل  99 إلى  10 ما بينالتي يعمل ا  فهي المتوسطة ما المؤسساتأ ،عمال 10من 
  )3(". كبيرة  ةعامل يعد مؤسس 99يزيد عن 

 :ـ تعريف الاتحاد الأوروبي4ـ1  

المرتبطة  CE/361/2003يعرف الاتحاد الأوروبي ممثلا في اللجنة الأوروبية، وفقا لتوصيتها         
هي  الصغيرة المؤسسةعلى أن  CE/280/96المعدلة لتوصيتها  توسطةالصغيرة و المالمؤسسة بتعريف 

 7 لا يتجاوز سنوي أعمال عمال  وتنجز رقم 50 من أقل الاستقلالية وتشغّل معايير توافق التي تلك

  �أورو ملايين  7السنوية تتعدى ميزانيتها لا أو أورو، ملايين

ولا  عامل 250 من أقل الإستقلالية، وتشغّل عاييرم التي توافق تلك هي المتوسطة أما المؤسسة        

�أورو مليون 27 السنوية ميزانيتها أورو أو لا  تتعدى مليون  40السنوي  أعمالها رقم يتجاوز
)

4
(  

    ::::آسيا    شرق    جنوب    بلدان    اتحاد    تعريفـ 5ـ1 

 ين المؤسساتب للتفرقة أساسي كمعيار معيار العمالة على آسيا شرق جنوب بلدان اتحاد اعتمد       

: التالي بتقديم التعريف قام والكبيرة، حيث والمتوسطة الصغيرة
)

5
(  

 ؛عمال09إلى  01تشغل من  وحرفية عائلية ـ مؤسسات

 عامل؛ 49إلى  10صغيرة تشغل من  مؤسساتـ 

 عامل؛99إلى  50متوسطة تشغل من  ـ مؤسسات

  عامل؛ 100 من كبيرة أكثر ـ مؤسسات

  :تحدة الامريكيةـ تعريف الولايات الم 6666ـ1111

تعتمد الولايات المتحدة الأمريكية في تعريفها للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة على معيار عدد         
العمال ورقم الاعمال ويتم تغيير هذه المعايير حسب الاهداف المراد تحقيقها من خلال مختلف 

ولايات المتحدة الأمريكية البرامج الموجهة لمساعدة هذه المؤسسات ويمكن تلخيص تعريفها في ال
 :حسب الجدول التالي
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  تعريف الولايات المتحدة الامريكية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة): 01(الجدول رقم 

  مجال التعريف  المعيار المعتمد  نوع النشاط

  #��ل 100أ7ل �ن   #دد ا�'��ل  ���رة ا���*

 
دو+ر ��ب �*�ون  20إ��  �05ن  ا��دا%�ل ا���و�
  ���رة ا���ز�
  &روع ا����ط

�*�ون دو+ر ��ب  17إ��  �07ن  ا��دا%�ل ا���و�
  ا����ء
  &روع ا����ط

  �*�ون دو+ر 25إ��  �01ن   ا��دا%�ل ا���و�
  ا���ل


  �*�ون دو+ر 09إ��  �05ن   ا��دا%�ل ا���و�
  ا�!-�

ا��دا%�ل + #دد ا�'��ل  ا�%د��ت

  ا���و�

  #��ل  1500إ��  �500ن 

  �*�ون دو+ر 215 إ�� �08ن 

، الملتقى الدولي حول  2بلعزوز بن علي و محمد لمى ، اشكالية تمويل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في ظل مقررات بازل : المصدر

، جامعة حسيبة بن بوعلي ،  2006أفريل ،  18و  17متطلبات تأهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الدول العربية، يومي  

  . 48زائر ، ص الشلف ، الج

  

  ـ تعريف اليابان7777ـ 1111

لقد اعتمدت اليابان بشكل كبير على المؤسسات  الصغيرة والمتوسطة في بناء ضتها فقامت        
اليابان بوضع معايير واضحة لتصنيفها حيث ميز القانون الياباني المتعلق بالمؤسسات الصغيرة 

6( . ا على معياري العمالة ورأس المال معاوالمتوسطة تعريفا على أساس طبيعة النشاط اعتماد
( 

  :وذلك ما هو مبين في الجدول الموالي

  التعريف الياباني للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة) : 02(الجدول رقم 

  )مليونين(رأس المال  عدد العمال  القطاعات
الصناعات 

  والقطاعات الاخرى 
  أو أقل 300  عامل أو أقل 30

  أو أقل 100  و أقلعامل أ 30  مبيعات الجملة

  أو أقل 50  عامل أو أقل 30  مبيعات التجزئة

  أو أقل 50  عامل أو أقل 30  الخدمات

  .49صعبد االله مايو، نفس المرجع  :المصدر
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  ـ تعريف المشرع الجزائري للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة8ـ 1
لى  معيار عدد العمال لقد اعتمدت الجزائر في تعريفها للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة ع       

ويمكن تلخيص التعريف الذي وضعه . ورقم الاعمال والحصيلة السنوية وكذلك معيار الاستقلالية
  :المشرع الجزائري من خلال الجدول التالي

  تعريف المشرع الجزائري للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة:  ) 03(الجدول رقم 
مجموع الحصيلة   )جزائريدينار (رقم الاعمال  عدد العمال  المعيار الحجم

  )دينار جزائري(السنوية

  ملايين 10لا تتجاوز   مليون 20أقل من    09إلى  01من   مؤسسة مصغرة

  مليون 100لا تتجاوز   مليون 200لا يتجاوز   49إلى  10من   مؤسسة صغيرة

  مليون 500و 100بين   مليار 02مليون و 200بين   250إلى  50من  مؤسسة متوسطة

، المتضمن القانون التوجيهي لترقية المؤسسات 2001الصادر في ديسمبر  18ـ 01انون التوجيهي الق :المصدر 

  . 06، ص 2001، ديسمبر 77الصغيرة والمتوسطة، الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، العدد

  
  أهمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطةـ 2

لدور الذي تقوم به حيث تعتبر الركيزة تأتي أهمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من ا       
  :الأساسية لاقتصاد أي دولة وأداة فعالة لتحقيق التنمية ويمكن تلخيص أهميتها في النقاط التالية

بالمئة من 70ـ امتصاص البطالة وخلق فرص عمل جديدة حيث أن هذه المؤسسات توفر نحو 
بالمئة من مناصب  73.8و   أ.م.تبالمئة بالولايا 53.7 فرص العمل في الاتحاد الاوروبي و

  ؛)7( العمل باليابان
  ـ زيادة الناتج المحلي الاجمالي؛

بالمئة من الصادرات العالمية للمواد المصنعة ، فهي تمثل  35ـ ترقية الصادرات فهي تساهم بنحو 
فرنسية و بالمئة من اجمالي الصادرات ال 23بالمئة من اجمالي الصادرات الألمانية و  31.1في ألمانيا 

بالمئة وهذا سنة  38تساهم   بـ بالمئة بالنسبة للصادرات الامريكية أما في اليابان فهي  32
  ؛2004

  فهي تعتبر سندا للمؤسسات الكبيرة؛ـ المساهمة في تحقيق التكامل الصناعي بين المؤسسات 
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  .ـ المساهمة في جدب المدخرات
  
  
  ـ خصائص المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  3

تتسم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بمجموعة من الخصائص تميزها عن غيرها ومن هذه         
  :)8(الخصائص نجد

  ائها مقارنة مع المؤسسات الكبيرة؛ـ سهولة التأسيس نتيجة لانخفاض رأس المال المطلوب لإنش
بيد صاحب ي أن القرار هو ـ استقلالية الادارة بسبب سيطرة نمط الملكية الفردية والعائلية أ

  المؤسسة؛
  عمل وبالتالي تخفيض نسبة البطالة؛ـ توفير فرص ال

ـ القدرة على التكيف مع التغيرات سواء التغيرات المتعلقة باليد العاملة أو التكنولوجيا أو سياسات 
  وغيرها؛ التسويق والإنتاج

  ـ سهولة الدخول والخروج من السوق؛
  ـ بساطة الهيكل التنظيمي؛

بداع حيث تعتبر المؤسسات الصغيرة والمتوسطة مركزا لصقل المهارات الفنية و ـ التجديد والإ
كما تعتبر أيضا مركزا للإبداع و الابتكار ، حيث تشير إحدى الدراسات ...الإنتاجية و التسويقية

أن المؤسسات الصغيرة و المتوسطة تتفوق على المؤسسات الكبيرة في هذا اال، حيث تبلغ نسبة 
  .ختراع في المؤسسات الصغيرة ضعف براءات الاختراع في المؤسسات الكبرىبراءات الا

  تقديم الإطار النظري للتنافسية: ثانيا
لقد أفرزت التغيرات والتحولات العالمية وضعا يتمثل فيما يمكن اعتباره نظام أعمال 

سات المعاصرة جديد سمته الأساسية هي المنافسة التي تعتبر التحدي الرئيسي الذي تواجهه المؤس
وهذا التحدي شديد الخطورة سيفرض على . سواء كانت عالمية أو مؤسسات صغيرة ومتوسطة

المؤسسات المعاصرة مراجعة شاملة لأوضاعها التصميمية وقدراا الإنتاجية وأساليبها التسويقية 
التفوق وإعادة هيكلة تلك الأوضاع لتتلاءم مع المحيط وتحتل موقع تنافسي مناسب يمكنها من 

وسنحاول من خلال هذا البحث تسليط الضوء على مفهوم التنافسية وكذلك . على منافسيها
  أنواعها وما هي أسباب تنافسية المؤسسات وأهميتها؟
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لكن  قبل التطرق لمفهوم التنافسية  فإنه من الضروري التمييز بين مصطلح المنافسة 
  والتنافسية، فما المقصود بالمنافسة؟

  
  

  نافسةمفهوم الم -1
لقد وجدت تعاريف مختلفة للمنافسة معبرة من وجهة نظر مختلفة لكنها تدور في مجملها حول 
فكرة رئيسية وهي أن المنافسة هي عبارة عن تعدد المسوقين وتنافسهم لكسب الزبون بالاعتماد 

ولاء على أساليب مختلفة كالسعر، الجودة، المواصفات، وتوقيت البيع، الخدمة بعد البيع وكسب ال
)9(.السلعي وغيرها

 

وتعتبر المنافسة أحد السمات الرئيسية للنظام الاقتصادي الجديد حيث تتنافس المؤسسات حول 
  :إحدى العناصر الثلاثة التالية

 .التجديد والابتكار -       الجودة والخدمة -      السعر - 

قد سبق لنا و أن تطرقنا إلى وتجدر الإشارة أن مفهوم المنافسة يختلف تماما عن مفهوم التنافسية و 
 مفهوم المنافسة فما هو مفهوم التنافسية؟

  مفهوم التنافسية -2
لقد جرت محاولات عديدة لتقديم تعريف لمفهوم التنافسية، تولى كل واحد منها إبراز سمة معينة 
تقوم بالتمحور حولها، وبغض النظر عن الاختلافات التي وجدت بينها هناك بعض التعريفات التي 

فهناك من . رضت نفسها على الفكر الاقتصادي لما اتصفت به من الموضوعية والتعبير الدقيقف
القدرة على الصمود أمام المنافسين بغرض تحقيق الأهداف من ربحية ونمو واستقرار " يعرفها بأا

)10(".وتوسع وابتكار جديد
 

ى مقاومة منافسيها الذين القدرة التي تملكها المؤسسة في وقت معين عل" كما تعرف على أا
  )11(".يسيقللون من نصيب المؤسسة في السوق المحلي أو العالم

  أنواع التنافسية -3
  )12(: يتميز العديد من الكتابات بين عدة أنواع من التنافسية وه

فالمنتج أو الخدمة ذات التكلفة اقل يكون الإقبال عليه : التنافسية التكلفة أو السعر -3-1
  .تصديره إلى الأسواق الخارجية ويدخل هنا اثر سعر الصرف اكبر سواء محليا أو
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وامل غير باعتبار أن حدود التنافسية معرفة بالعديد من الع :التنافسية غير السعرية -3-2
 .ن بعض الكتاب يتكلمون عن المكونات غير السعرية في التنافسيةالتقنية وغير السعرية فإ

عية والملائمة عنصر الإبداع التكنولوجي وتشمل بالإضافة إلى النو : التنافسية النوعية -3-3
يمكنها الحصول  فالمؤسسة ذات المنتجات المبتكرة وذات النوعية الجيدة والأكثر ملائمة للمستهلك

 .على حصة في السوق حتى ولو كانت أسعار منتجاا أعلى من سلع منافسة

ت عالية حيث تتنافس المشروعات من خلال النوعية في صناعا :التنافسية التقنية -3-4
 .التقنية

 أسباب تنافسية المؤسسة وأهميتها  -4

بعدما تعرفنا على مفهوم تنافسية المؤسسة وبيان أنواعها يمكن توضيح الأسباب التي أدت إلى لجوء 
  )13(. المؤسسات إليها وأهميتها البالغة

هناك العديد من الأسباب التي جعلت التنافسية الركن الأساسي في :  أسباب التنافسية -4-1
  :ظام الأعمال المعاصر ومن أهم تلك الأسباب ما يلين

 ؛انفتاح الأسواق وتحرير التجارة الدولية مما أدى إلى تعدد الفرص في السوق العالمي - 

وفرة المعلومات عن السوق العالمية والسهولة النسبية في متابعة وملاحظة المتغيرات نتيجة  - 
السوق والشفافية النسبية التي تتعامل ا تقنيات المعلومات والاتصالات وتطور أساليب بحث 

المؤسسات الحديثة في المعلومة المتصلة بالسوق وغيرها من المعلومات ذات الدلالة على مراكزها 
 ؛التنافسية

سهولة الاتصال وتبادل المعلومات بين المؤسسات المختلفة وفيما بين الفروع ووحدات  - 
ها من آليات الاتصال الحديثة وتطبيقات المؤسسة الواحدة بفضل شبكات الانترنيت وغير 

 ؛المعلوماتية الجديدة

الاستثمارات الضخمة في عمليات البحث والتطوير ونتيجة التحالفات بين المؤسسات الكبرى في  - 
 ؛البحوث والتطورات التقنية وتسارع عمليات الإبداع جهذا اال أصبح هناك تدفق نتائ

تويات الجودة والسهولة النسبية لدخول منافسين جدد في وارتفاع مس الإنتاجيةزيادة الطاقة  - 
الصناعات كثيفة الأسواق مما يسمح بتعدد المنتجين ومن ثم أصبحت التنافسية هي الوسيلة 

 .الوحيدة للتعامل في السوق من خلال العمل على اكتساب وتنمية المزايا التنافسية

مثل في تحرير قيود التجارة العالمية تحديا  يوفر النظام العالمي الجديد المت: أهمية التنافسية -4-2
إن أهمية التنافسية تكمن في تعظيم الاستفادة . مؤسساته ىكبيرا وخطرا لجميع دول العالم وبالأحر 
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ما أمكن من المميزات التي يوفرها الاقتصاد العالمي والتقليل من سلبياته حيث تعطي التنافسية 
 .من محدودية السوق إلى رحابة السوق العالمي المؤسسات في الدول الصغيرة فرصة للخروج

 مؤشرات تنافسية المؤسسة -5

:تتضمن مؤشرات تنافسية المؤسسة كلا من الربحية، التكلفة، الإنتاجية، الحصة في السوق
)14(  

وتشكل الربحية مؤشرا كافيا على التنافسية الحالية حيث أن المؤسسة لا تتنازل : الربحية -5-1
  .في السوق عن الربح دف رفع حصتها

تعتبر تكلفة الصنع مؤشرا كافيا على التنافسية في فرع النشاط ذو إنتاج : التكلفة -5-2
 .متجانس ما لم يكن ضعف التكلفة على حساب الربحية المستقبلية للمؤسسة

التي تحول المؤسسة  الفاعليةتقيس الإنتاجية الكلية لعوامل : الإنتاجية الكلية للعوامل -5-3
تاج إلى منتجات حيث يمكن مقارنة الإنتاجية الكلية للعوامل أو نموها لعدة فيها مجموعة عوامل الن

مؤسسات على المستويات المحلية والدولية ويمكن إرجاع نموها سواء للتغيرات التكنولوجية وتحرك 
دالة التكلفة نحو الأسفل أو إلى تحقيق وفرات الحجم ويمكن القول بان الإنتاجية الضعيفة يمكن 

 . إدارة اقل فاعلية أو درجة من الاستثمار غير فاعلة أو كليهما معاإرجاعها إلى

يمكن للمؤسسة أن تكون رابحة وتستحوذ على جزء من السوق : الحصة من السوق -5-4
الداخلية بدون أن تكون تنافسية على المستوى الدولي، ويحصل هذا عند وجود عوائق اتجاه 

ة من الحصول على حصة في السوق الدولي ينبغي وحتى تتمكن المؤسسة الوطني. التجارة الدولية
عليها مقارنة تكاليف المؤسسة مع تكاليف منافسيها على الصعيد الدولي وأن تكون منتجاا 

 .أكثر جاذبية من منتجات المنافسين

 تقديم الإطار النظري للتغيير الإبداعي  :لثاثا

  مفهوم الإبداع -1

الإبداع على أنه عملية نها من عرف هناك تعريفات عديدة لمفهوم الإبداع فم

ليس له اية ونطاق الإبداع يمكن أن يكون إضافيا يتضمن إحداث تغيرات طفيفة أو أن يكون 
هو تقديم فكرة جديدة غير موجودة  عجذريا من خلال تقديم منتج جديد، وعلى هذا فالإبدا 

هذه الأفكار بشكل متطور سابقا أو إحداث تغييرات و تحسينات على الأفكار السابقة وتقديم 
وغالبا ما يعتمد الإبداع على ابتكار الأفكار بشكل براءات الاختراع والمنتجات الجديدة المقدمة 

  )15( .للعملاء
  :مفهوم التغيير-2
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وذلك نظرا لشدة   شغل العالم الشاغل في عصرنا الحاضريرلتغيلقد أصبح موضوع ا
 المعرفي في ة، و الانفجارطورات التكنولوجيالتو  المنافسة التي يشهدها السوق العالمي

  .شتى العلوم

فلا بد على جميع  المؤسسات بما فيها المؤسسات الصغيرة والمتوسطة أن تواكب هذه 
التغيرات و تتأقلم معها بطرق تمكنها من الاستجابة الذكية للتحديات و الفرص التي 

تغيرات في البيئة بتطوير وتقديم   ا ليس هذا فقط ولكنها تحدث أيض .يقدمها المحيط الخارجي 

 على يجبو عليـه  ... تقنيـات جديـدة    منتجات وخدمات جديدة وبتطبيق واستخدام

  :)16(أن والمتوسطة  ةالمؤسسات الصغير 
 .التغيير وتثمن تقدر - التغيير مع تتأقلم -  التغيير وتشجع تعزز -  وتتفهمه التغيير تستوعب-

حال إلى أخرى، أما فيما يتعلق بالتغيير في عالم منظمات الأعمال فهو  نعتبر تغييرا كل تحول من
يعني التحول أو التنقل أو التعديل على مستوى الأهداف، الهيكل التنظيمي، الوظائف، 

للتفاعل الإيجابي مع البيئة، دف المحافظة على المركز التنافسي ...العمليات،  الإجراءات، القواعد
  .أن نكون عليه نريد ما إلى الآن فيه نحن مما الانتقال هو شديدة ببساطة لتغييروا الحالي وتطويره،

  ـ مفهوم التغيير الابداعي 3      
يرتبط مفهوم التغيير الإبداعي بشكل مباشر بمصطلحي الابداع والتغيير ، وهو مستمد من هذين  

ة التي قد تأتي من داخل المصطلحين حيث أن التغيير الابداعي هو استجابة للنتاجات الابداعي
حيث يقصد من داخل .المؤسسة أو خارجه شريطة أن يتم تناغمها مع أهداف المؤسسة وقدراا

المؤسسة الافكار الابداعية التي تقدم من البيئة الداخلية للمؤسسة كالعاملين بمختلف مستويام 
داعية التي تأتي من البيئة الادارية ، أما من خرج المؤسسة فيقصد ا الافكار والنتاجات الاب

ومما سبق يمكن تعريف التغيير الابداعي على أنه عبارة عن مجموعة من .الخارجية للمؤسسة 
الاجراءات والتكتيكات تكون منظمة على أي جزء أو وضع قائم في المؤسسة يكون مصدرها 

  )17(.الافكار الابداعية لنقل المؤسسة من الواقع المعتاد إلى واقع أفضل
  ـ العلاقة بين الإبداع والتغيير4     

بعد أن عرفنا أن الابداع هو نتائج العقل الفريدة التي تصدر في شكل أفكار أو طرق أو         
أساليب وغيرها من المستجدات التي لم يسبق لها وجود أو تداول في السوق أو المؤسسة أو اتمع 

الي إلى واقع أفضل ، فمن خلال ما سبق نجد أن وبعد أن عرفنا أن التغيير هو التحول من واقع ح
هناك علاقة وثيقة بين الابداع والتغيير إذ أن الابداع يعتبر المحرك الاساسي للتغيير و أن التغيير هو 
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الإبداع ولماذا التغيير؟  ا،فالعلاقة بينهما وطيدة فلماذ )18( نشاط استجابي لما يصدره الابداع
إلى حال أفضل والتغيير يأتي استجابة للمستجدات والنتائج الابداعية الابداع يأتي ليغير من حال 

  .وكل منهما يدفع ويفعل الاخر
  ـ المحتويات التي يجب أن يراعيها التغيير لتحقيق الابداعية 5     

لكي يغلب على التغيير الطابع الإبداعي يجب أن يراعي مجموعة من المحتويات منها          
مثل تركيبة المؤسسة الداخلية من حيث نوعها وحجمها : البيئة الداخلية محتويات متعلقة ب

وأهدافها وأنظمتها وقوانينها وهيكلها التنظيمي وإدارا وموردها المختلفة ، وكذلك أصحب 
المصالح الداخليين الذين لهم علاقة مباشرة مع المؤسسة كالإدارات العليا والعاملين والمساهمين 

ضافة إلى محتويات متعلقة بالبيئة الخارجية كالعنصر السياسي والقانوني ويتمثل في  ا.ومجالس الادارة
كافة القوانين والأنظمة التي يجب الالتزام ا وذلك لتجنب الوقوع في مشاكل تتعارض مع نظام 

كما يجب مراعاة العنصر الاقتصادي خاصة الموارد المالية المخصصة للتغيير .الدولة وقوانينها
عي هذا إلى جانب بعض المحتويات الاخرى كالعنصر الاجتماعي والثقافي العنصر الابدا

  )19(.التكنولوجي والأمني والعنصر الإعلامي وغيرها

غيرة و وتنافسية المؤسسات الص يالإبداع التغيير التعرف على العلاقة الموجودة بين: رابعـا
 المتوسطة

خاصة في العقود الأخيرة وذلك لما  يتغيير الإبداعازداد اهتمام المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بال
شهدته الساحة الدولية من تغييرات نحو فتح الأسواق وتحرير التجارة، حيث اقتنعت المؤسسات 
بأن الإبداع والتغيير من أهم السبل الرئيسية لتعظيم المزايا التنافسية للمؤسسة في السوق حيث أن 

فهو من أهم العوامل المحددة للكفاءة . تغيير الإبداعيبقاءها مرتبط أساسا بقدرا على ال
لهذا فإنه يجب على المؤسسات الصغيرة . والتنافسية لما له من أثار على الجودة والتكاليف والسعر

فالمؤسسات . والمتوسطة تدعيم نشاطات البحث والتطوير وتوفير الإمكانيات اللازمة لذلك
يرات حتى تحدث رد فعل بل عليها أن تشارك وتحدث المتنافسة لا تنتظر حدوث مختلف التغي

يقدم ما هو أفضل من المنافسين في السوق، فهدفه هو دوما  يولهذا فإن التغيير الإبداع. التغيير
تحقيق الافضلية والتميز عن الاخرين فالتغيير الابداعي له دور مهم وكبير في استمرارية أي مؤسسة 

 .تتميز بالمنافسةصغيرة ومتوسطة متواجدة داخل سوق 

الصغيرة والمتوسطة  وبناءا على ما سبق لابد من الإشارة إلى فكرة أساسية، يتحتم على المؤسسة 
، التي ترغب في تنمية تنافسيتها في ظل متطلبات النظام الاقتصادي الجديد أن تعيها وتعمل ا 
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 وتنافسية المؤسسة  قائم على الابداعالتغيير الابداعي أو التغيير الفهناك علاقة متينة وقوية تربط بين 
يتعلق بإنشاء أسواق أو  التغيير الابداعيوفي هذا السياق يمكن القول بان الصغيرة والمتوسطة 

،وهذا ما يعني القطيعة مع )لم يتخيلوها(منتجات، التي يحتاجها الزبائن ولكن لم يفكروا فيها بعد

،ولكن الأمر أصبح يتعلق …عرفة طلب الزبائنالتسويق التقليدي،المعتمدة على دراسة السوق لم
من أجل الإجابة على طلبات المستهلكين والتصارع من أجل تنمية  ، بالتموقع في السوق الواعدة

يدفع الموقع التنافسي  فهو. التغيير الابداعي  الحصة السوقية، وهذا  لا يحدث إلا من خلال
ن من رفع الإنتاجية وذلك بتحسين طرق في الأسواق لأنه يمكالصغيرة والمتوسطة للمؤسسة 

الإنتاج التي تخفض من التكاليف وتحسن الجودة وذلك بالبحث عن خصائص ومميزات المنتج التي 
وذلك بإمداد السوق وبشكل  الصغيرة والمتوسطة نه يدعم مرونة المؤسسةأترضي الزبائن كما 

 لتغيير الابداعيه نلاحظ أن لمستمر بمنتجات جديدة تستجيب للتنوع الذي يتطلبه السوق ومن
  .الصغيرة والمتوسطة دور كبير ومؤثر على تنافسية المؤسسات

  :النتائج التوصيــــــات
  :من خلال هذه الدراسة يمكن تقديم جملة من النتائج والتوصيات كما يلي

 ستقبلي،الم والتوجه بالقوة التنظيمية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة  والقيم الثقافة تتسم أن يجب -

 للاعتماد على الابداع لإحداث التغيير بدلا من التغيير العفوي أو التلقائي؛ وتسعي التغيير وتقبل

يجب على المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  تخصيص إعتمادات مالية كافية لإحداث  -
 التغيير الابداعي؛

ع والتغيير تنمية وعي الأفراد والعاملين بالمؤسسة الصغيرة والمتوسطة بأهمية الإبدا  -
 وتدعيم مبادرة العاملين بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة نحو التغيير والإبداع؛

يجب على المؤسسات الصغيرة والمتوسطة معالجة مختلف المعوقات التي تحد من التغيير   - 
 و الإبداع؛

أحد ضرورة توفير الفرص لكل فرد داخل المؤسسة الصغيرة والمتوسطة بأسلوب عقلاني والذي يعتبر  - 
 التحديات التي تواجه تحقيق الإبداع ومن ثم الوصول إلى تحقيق هدفا وهو زيادة تنافسيتها؛

ينبغي على المؤسسة من أجل الحفاظ على موقعها في السوق وزيادة قدرا التنافسية أن توجه  - 
حيث أن العديد من الجهود التي دف إلى . كل من خط القمة وخط القاعدة  ةلتنمي ااهتمامه

تطوير تتم من خلال تحسين خطي القمة والقاعدة وفي هذه الحالة على المؤسسة أن تتجه إلى ال
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والالتزام بالإبداع المتواصل ضرورة القيام بالتخطيط للإبداع من  ةابتكار منتجات وخدمات جديد
خلال توفير حوافز من أجل الإبداع وتأسيس سياسة إبداعية ودية والتدريب على الإبداع ومن ثم 

 التمييز في عملية إدارة الأفكار؛

عندما تولي المؤسسة الصغيرة والمتوسطة اهتماما بالإبداع ، فإا سوف تغير  - 
استراتيجياا في التعامل مع الأسواق الجديدة، أي أا سوف تغير من بنيتها 
التنظيمية، و قد تنشئ أقساما جديدة و تحدد مهام أخرى أو تلغي بعضها، فالعلاقة 

دة بين الإبداع  و التغيير ، و فهما يشكلان ثنائية متلازمة،لدرجة تم دمجهما جد وطي
في مصطلح واحد اطلق عليه التغيير الابداعي فهذا الاخير شرط أساسي لبقاء 
المؤسسات الصغيرة والمتوسطة فهو أداة مهمة للتكيف مع المستجدات  والتغيرات التي 

 يثبت صحة الفرضية الأولى؛ ماوهو . المحلية والدولية ةتحدث في البيئ

الإبداعي مفتاح من مفاتيح التميز لإحراز النمو وخلق ميزات تنافسية للمؤسسة  يعتبر التغيير - 
 .يثبت صحة الفرضية الثانية الصغيرة والمتوسطة وهو ما

 :ش ـالهوام

حول الابداع والتغيير عبد الباقي روابح ، تشجيع الابداع في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ، الملتقى الدولي  )1(
، جامعة سعد دحلب ، 2011ماي  19و  18التنظيمي في المنظمات الحديثة ـ دراسة وتحليل تجارب وطنية ودولية ، يومي 

  .4ـ  3البليدة ، الجزائر، ص ص 
 الطيب داودي ، دور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في التنمية الواقع والمعوقات ـ حالة الجزائرـ مجلة العلوم )2(

 .63، ص 2011، 11الاقتصادية وعلوم التسيير ، جامعة فرحات عباس ، سطيف ، الجزائر، العدد 
 .4روابح عبد الباقي ، مرجع سبق ذكره، ص   )3(
 .64الطيب داودي ، مرجع سبق ذكره ، ص  )4(
 .64الطيب داودي ، نفس المرجع، ص  )5(
غير (ـ دراسة حالة ورقلة، مذكرة ماجستير  عبد االله مايو، واقع بحوث التسويق في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  )6(

 .6، ص 2007، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، الجزائر ،  )منشورة
عباس فرحات وآخرون،استراتيجية تطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ، الملتقى الوطني حول واقع و آفاق  )7(

، جامعة الوادي، الجزائر، ص 2013ماي   6و  5ي تطبيق النظام المحاسبي المالي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ،  يوم
8. 
محمد الصيرفي، البرنامج التأهيلي لإعداد أصحاب المشروعات الصغيرة، مؤسسة مورس للنشر والتوزيع،  )8(

 .27، 26، ص ص 2009الاسكندرية ، مصر، الطبعة الأولى ، 
 .20، ص1999كندرية، مصر، فريد النجار، المنافسة والترويج التطبيقي، مؤسسة شهاب الجامعة، الإس  )9(
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الطيب داودي ومراد محبوب، تعزيز تنافسية المؤسسة من خلال تحقيق النجاح الاستراتيجي، مجلة العلوم  )10(
 .38، ص 2007، نوفمبر 12الإنسانية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، العدد 

حالة المؤسسات  -فرحات غول، مؤشرات تنافسية المؤسسات الاقتصادية في ظل العولمة الاقتصادية    )11(
 .85،ص2005/2006، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، جامعة الجزائر،-الجزائرية

محمد عدنان وديع، القدرة التنافسية وقياسها، سلسلة جسر التنمية، المعهد العربي للتخطيط بالكويت،   )12(
 .8، ص2003ديسمبر 

دراسة حالة مؤسسة  –سسات الصغيرة والمتوسطة أسماء رحباني، دور براءة الاختراع فسي دعم تنافسية المؤ  )13(
AMPMECA-IND،19-17ص ص        ،2008/2009، مذكرة ماجستير، جامعة بومرداس، الجزائر. 

 .21-19أسماء رحباني، نفس المرجع، ص ص  )14(
ولى ، بلال خلف السكارنة، الإبداع الإداري دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة ، عمان، الاردن ، الطبعة الأ )15(

 .16،17، ص ص 2011
يوسف بومدين، بطاقة الاداء المتوازن مقاربة فكرية ومنهجية حديثة في مجال التغيير التنظيمي وإطار مؤسسي  )16(

داعم للإبداع الدائم في المنظمات الحديثة، الملتقى الدولي حول الابداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة ـ دراسة وتحليل 
 .، جامعة سعد دحلب ، البليدة ، الجزائر2011ماي  19و  18دولية، يومي تجارب وطنية و 
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