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كلمة العدد 
 

تمر السنة الحادية عشر على درب البحث والمعرفة وكلنا عزم على العمل الجاد لكي نساهم  في 
التطور العلمي والمعرفي حتى نتميز ونحقق غا�تنا ،سنواصل العمل الدؤوب على �ج التطور والتقدم 
العلمي والمعرفي حتى نساهم في رفع راية العلم والبحث العلمي ،وستبقى رسالتنا تحمل شعار واحد 

في هذا العدد نسعى إلى  دعم البحث  ،تميز أكاديمي  وتفوق علمي من أجل وطن راقي ومتطور
العلمي ,كما أكده  دوما  من لال  تشييع الباحين  في شتى أنحا  المعمور  للنشر با، و 

ممل دوما ب  طيات  أااث جاد  وبرؤى  سنعمل لتكون منبرا وصرحا أكاديميا متميزا.
 متنوعة تحمل  أفكار مفيد  للميتمع.

سنواصل الدرب و سنلتزم للعدد الذ  قطعنا  منذ البداية، بن نكون لادام للعلم 
. والبحث العلمي للوطن العربي بصفة لااصة  والعالم بصفة عامة

 
                                  المدير العام للمركز

 الأستاذ الدكتور خالد راغب الخطيب
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 شروط النشر:
 

 - تقدت تعدد بعدم  إرسا  البحث للة ألارى وعدم المشاركة ب  في مؤتمرات علمية.
 للإضافة البحث لغة بلغت  البحث ملخص ويكون .صفحة20 البحث صفحات تتياوز ألا- 
 . رىخأ لغة إلى
 ترك مع الأسطر ب  مفرد  المسافة وتكون A4 حيم من ورق على مطبوعة الأااث تقدم -

 ( Traditional Arabic)  الخط يكون وأن ، سم 4.5لمسافة وانبالج كل من هامش
الإنجليزية لللغة12  قياس (Times New Roman) الخط ويكون لللغةالعربية 14قياس

 (Microsoft Word) برهمج وفق الفرنسية، أو
 أو الكتاب عنوان المؤلف، : التالي للترتيب المقا  �اية في عرض   و والاحالات التدميش يرقم-

 . الصفحة السنة، البلد، الناشر،الطبعة، الملتقى، أو اللة عنوان المقا ،
 . المنشور  للبحوث الفكرية الملكية حقوق بكامل لةالمج تتمتع -

-على الباحث أن يكتب ملخص  للبحث:أحد ا لللغة العربية واخلار بلغة أجنبية ثنية إنجليزية 
، فرنسية ،ألمانية، إيطالية، روسية إن كان البحث محرر للعربية, على ألا يزيد عدد كلمات 

 كلمة.مندج العلمي المستخدم في حقل البحث المعرفي وإستعما  أحد 150الملخص عن 
) أو MLAالأساليب التالية في الإستشداد  في المتن والتوثيق في قائمة المراجع،أسلوب إم إ  أ (

) في العلوم APA)في العلوم الإنسانية أو أسلوب أ  بي أ (Chicagoأسلوب شيكاجو ( 
 الإجتماعية، وهي متوافر  على الأنترنت.

 . أصحابا آرا  عن إلا تعبرّ  لا اللة هذ  في المنشور  المقالات -
 دون الأمر لزم متى المقدّمة الماد  على الشكلية التعديلت بعض إجرا  التحرير لهيئة مق -

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

remah@remahtraining.comأو         khalid_51@hotmail.com 
 شارع الغاردنز عمان الأردن   أو إلى العنوان البريدي:

 00962795156512  أو00962799424774: هاتف
       www.remahtraining.comالموقع 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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 مدى تحقيق الاستثمار في قطاع الغاز والنفط للتنمية المستدامة في الجزائر

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

قسنطينة  الجزائر  جامعة عبد الحميد مهري  
 ملخص

تعد الجزائر بلدا هميا يعتمد على قطاع المحروقات في الحصو  على الأموا  اللزمة لتمويل برامج التنمية، 
ونظرا لأ ية التنمية المستدامة في الوقت الحاضر تبرز ضرور  دراسة مدى التزام الحكومات الجزائرية ببعاد التنمية 

 توصل الباحينان إلى أن الاستينمار في هذا القطاع .المستدامة عند تنفيذها برامج الاستينمار في قطاع المحروقات
كانت ل  أثر إيجابية على الأبعاد الاقتصادية، الاجتماعية والبيئية للأجيا  الحالية. أما حفظ حق الأجيا  القادمة 

في استغل  هذين الموردين بصور  تسمح للمنافسة في الاقتصاد العالمي ورفع مستوى الإشباع، عن طريق تحويل 
 هذ  الينرو  إلى أصو  منتية بما يسمح بتنويع الاقتصاد الوطني فلم يتحقق بعد في الجزائر.

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 أكينر من خمس  سنة من نيل الجزائر لاستقللها، فإ�ا مازالت تصنف، في تقارير 
المنتدى الاقتصاد  العالمي، ضمن الدو  التي لا تزا  تعتمد على الموارد الطبيعية وتقاس تنافسيتدا 

للمواد التي تصدرها وفي مقدمتدا البترو  والغاز اللذان يعتبران عمود الاقتصاد الجزائر  والقاطر   
% من العملة الأجنبية. 98المحركة ل  والمصدر لحوالي 

هذا ما يفسر الاهتمام الكبير بقطاعي البترو  والغاز وحيم الاستينمارات الوطنية والأجنبية التي 
 ترصد ل .
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إشكالية البحث 
     انطلقا من أ ية التنمية المستدامة من جدة والدور المدم الذ  يلعب  قطاع المحروقات في 

الاقتصاد الجزائر  من جدة ألارى، تتضح أ ية دراسة مدى التزام الحكومات الجزائرية للجوانب 
الاجتماعية والبيئية المرتبطة للاستينمار في قطاع المحروقات. وعلي  يمكن صياغة إشكالية البحث 

في السؤا  التالي: 
هل يحقق الاستثمار في قطاع النفط والغاز التنمية المستدامة في الجزائر؟ 

الأسئلة الفرعية 
ما مدى تبعية الاقتصاد الجزائر  لقطاع المحروقات؟  -
 هل كانت نتائج الاستينمار في قطاع المحروقات إيجابية على التنمية المستدامة في الجزائر؟ -
 كيف يمكن تحقيق تنمية مستدامة في الجزائر؟ -

فرضية الدراسة 
لا مقق الاستينمار في قطاع المحروقات التنمية المستدامة إلا في ظل إستراتييية شاملة لإدار  الموارد 

الناضبة ووجود مؤسسات ذات كفا   تعمل على تطبيق تلك الإستراتييية. 
أهمية البحث 

يستمد هذا البحث أ يت  من: 
أ ية التنمية المستدامة في الوقت الراهن؛  -
 لاصوصية قطاع المحروقات وثقل  الاستراتييي للنسبة للقتصاد الجزائر . -

 أهداف البحث
 يددف الباحينان إلى تحقيق جملة من الأهداف من بيندا اختي: 

معرفة مدى تبعية الاقتصاد الجزائر  لقطاع المحروقات؛  -
مدى تحقيق الاستينمار في قطاع المحروقات لأبعاد التنمية المستدامة لال  الخمس  سنة  -

 الماضية؛
 نطاق البحث

      من أجل الإجابة على إشكالية هذا البحث وتحقيق أهداف  ارتى الباحينان أن يركزا في هذ  
الدراسة على ما يلي: 

الاستينمار في قطاع المحروقات دون غير  من قطاعات الاقتصاد الجزائر ؛  -
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في هذا الإطار سيركز الباحينان على دراسة الاستينمار في استخراج النفط والغاز دون  -
 التفصيل في بقية مراحل الصناعة البترولية؛ 

التركيز على قطاع الغاز الطبيعي لعتبار  أهم ثرو  وطنية يزلار با الاقتصاد الجزائر   -
ولعتبار  يستييب لمتطلبات تحقيق تنمية مستدامة في أبعادها الاقتصادية، الاجتماعية 

 والبيئية.
 منهج البحث ومصطلحات الدراسة

اعتمد الباحينان المندج الوصفي التحليلي لدراسة لاصائص وأبعاد قطاع المحروقات وكذا  -
دراسة مدى تحقيق الاستينمار في هذا القطاع للتنمية المستدامة في الجزائر لال  الخمس 

عقود الماضية. 
يشير مصطلح المحروقات في هذا البحث إلى قطاع النفط والغاز.  -
كلمة بترو  يقصد با النفط.  -

خطة البحث 
        تقسيم البحث إلى محورين رئيسي  للإضافة إلى مقدمة البحث ولااتمت . يتناو  الباحينان 
للتحليل في المحور الأو  قطاع المحروقات في الجزائر من حيث لاصائص ، أبعاد  مع التركيز بصفة 

أساسية على قطاع الغاز للأسباب التي سبق ذكرها. ويدرسان في المحور اليناني مدى تحقيق 
الاستينمار في هذا القطاع لتنمية مستدامة ببعادها المختلفة في الجزائر. ينتدي البحث بخاتمة تعرض 

 فيدا أهم نتائي . 
 - الاستثمار في قطاع المحروقات، الخصائص والأبعاد 1

سيتم الانتقا  في التحليل في هذا المحور من العام إلى الخا  وذلك للتطرق إلى لاصائص 
المحروقات بشكل عام ثم تحليل الأبعاد الاقتصادية والاجتماعية والبيئية لهذ  الصناعة وذلك 

للتطبيق على الجزائر. 
خصائص النفط والغاز 1-1

الاستينمار في قطاع المحروقات يعني استينمار الأموا  وتوظيف العلم والتكنولوجيا في 
استخراج النفط والغاز. بما أن هذين المادت   ا من الموارد الطبيعية الموجود  في البيئة فمن المفيد 

 التطرق إلى لاصائص هذ  الموارد.
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 توزيع غير عادل لهذه الموارد 1-1-1
كغيرها من الموارد الطبيعية  مينل المعادن والميا ، فإن النفط والغاز يتوزعان توزيعا غير 

معتد  عبر دو  العالم فدو  الشرق الأوسط تحتو  على ما يقارب ثليني احتياطي العالم من النفط 
% من احتياطات العالم من الغاز التقليد  50كما أن روسيا، إيران وقطر تحوز على أكينر من 

). نفس الوضعية تعرفدا المحروقات غير التقليدية رغم أن توزيعدا أكينر 1980(العقاد والحماد ، 
اعتدالا إلا أن الخصائص الجيولوجية،أسعار النفط والغاز، توفر التكنولوجيا والتشريعات الحكومية 

0Fترسخ الوضع السائد الذ  يتميز بتركز الاحتياطات

 ومعظم إنتاج العالم موجود في عدد محدود 1
من المناطق. 

التأثيرات المحتملة على البيئة  1-1-2
تؤد  عمليات الحفر، التفيير وإقامة المنشتت والمنصات الخاصة لستخراج النفط والغاز 
إلى تغيير في معالم الأرض كما أن وقوع كوارث طبيعية أو ألاطا  في تصميم المنشتت يؤد  إلى 

).  1980تسرب هذين الموردين وتلويث الميا  الجوفية والسطحية (العقاد والحماد ، 
1Fالمحروقات مورد �ضب1-1-3

2 
بعكس الموارد التي تتميز بصفة التيدد الدور  مينل الميا ، فإن النفط والغاز يعتبران من الموارد 

الناضبة فمخزون الأرض مندما محدود وقد بدأ في التراجع فعليا في الكينير من البلدان ويتوقع أن 
 &Maggio  ( على التوالي2035 و2015يصل 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 آلار حقل نفطي اكتشف في الجزائر والذ  تبلغ (

 مليار برميل. ويبلغ إنتاج الجزائر من النفط في المتوسط 1احتياطات  حسب التقديرات الأولية 
 ألف برميل والباقي يوج  للتصدير. 351 مليون برميل يوميا يستدلك مندا محليا 1.2حوالي 

يتضح من لال  الأرقام السابقة أن الجزائر ليست من اللعب  الكبار في مجا  النفط. 

                                                           
  الاحتياطات القابلة للستخراج اقتصاد�. 1
 لا يقصد للنضوب المع  الظاهر  للكلمة وهو نفاذ الكمية المختزنة في لطن الأرض، وإنما يقصد ب  نفاذ الكميات التي يمكن رفعدا  2

 في حدود الخبر  التكنولوجية المتوفر .
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% من 3فيما يخص الغاز الطبيعي فإن الصور  مختلفة تماما حيث تحوز الجزائر على 
)  OPEC, 2013 تريليون متر مكعب (4.6الاحتياطي العالمي من الغاز الطبيعي وهو ما يمينل 

 .)EIA, 2013 تريليون متر مكعب (21دون احتساب احتياطاتا من الغاز الصخر  التي تبلغ 
 مليار متر مكعب من الغاز الطبيعي ويعاد حقن نصف هذ  الكمية في 190تنتج الجزائر سنو� 

) من أجل الحفاظ على الضغط اللزم لتدفق النفط، أ  أن الغاز OPEC, 2013حقو  النفط (
الطبيعي يسدم بصور  مدمة في إنتاج النفط الذ  يدر تصدير  مبالغ مدمة من العملة الأجنبية. 

% محليا 40 مليار متر مكعب فيستدلك مندا 88أما الكمية المسوقة من الغاز والتي تبلغ حوالي 
ويوج  الباقي للتصدير.على هذا الأساس يمكن اعتبار أن الجزائر بلد غاز  للدرجة الأولى فالغاز 

 من 1/3 من حيم الاحتياطات وحيم الإنتاج السنو  من المحروقات وحوالي 2/3الطبيعي يمينل 
إيرادات تصديرها. 

إذا ألاذه بع  الاعتبار تصنيف المنتدى الاقتصاد  العالمي الذ  صنف الاقتصاد الجزائر 
) فإن  يمكن القو  أن الغاز الطبيعي WEF, 2013ضمن الاقتصاد�ت  المبنية على الموارد الطبيعية (

يعتبر أهم مورد تزلار ب  الجزائر من حيث حيم الاحتياطات ومن حيث مسا ت  في إنتاج 
المحروقات التي تعتبر عمود الاقتصاد الجزائر . 

المساهمة في الناتج الداخلي الخام 1-2-2
بتحليل مكوهت الناتج الدالالي الخام نجد أن  يتكون أساسا من مسا ة مخرجات القطاع 
الزراعي، الصناعي، القطاع الحكومي و قطاع المحروقات الذ  يعتبر أهم قطاع على الإطلق حيث 

). IMF, several years% من الناتج الدالال الخام (30تبلغ مسا ت  في المتوسط 
المساهمة في الصادرات 1-2-3

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

هذ  النتيية بخصائص الصادرات الجزائرية التي يطغى عليدا النفط والغاز ومشتقاتما بنسبة 
% لال  العقدين الماضي  (مديرية الجمارك الجزائرية، عد  سنوات). 98
المساهمة في الإيرادات الجبائية 1-2-4

نتيية للنسبة الكبير  التي يسدم با قطاع المحروقات في الناتج الدالالي الخام فإن الضرائب 
 والرسوم التي تفرض على أنشطة هذا القطاع تعتبر أهم بند في جانب إيرادات ميزانية الدولة حيث 
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). 2008%  (رزيق وعمور، 60تبلغ في المتوسط العام 
حصة قطاع المحروقات من الاستثمارات الأجنبية المباشرة 1-2-5

رغم عدم وجود إحصائيات دقيقة حو  التوزيع القطاعي للستينمارات الأجنبية المباشر  في 
الجزائر وتضارب الأرقام التي تصدرها الهيئات المكلفة برصد هذا النشاط إلا أن أغلب هذ  

). 2007الاستينمارات موجدة لقطاع المحروقات (بن حس ، 
 إن التنمية الحقيقية والفعلية هي تلك التنمية التي تحقق أبعاد التنمية المستدامة، والتي 

يتعلق جوهرها للإنسان-فردا وجماعة-والبيئة التي يعيش فيدا فضل عن اهتمامدا بتحقيق الهدف 
التقليد  للتنمية المتمينل في رفع معدلات نمو الدلال القومي، وللتالي فنياح التنمية المستدامة 

يعتمد على مدى قدرتا على الاهتمام بذ  الجوانب بصفة متوازنة دون التركيز على جانب 
وإغفا  الجانب  اخلارين. وعلي ، يمكن القو  أن للتنمية المستدامة دعائم ثلثة هي (النكلو ، 

): الدعامة الاقتصادية، الدعامة الاجتماعية والدعامة البيئية. وهذا ما سنقوم بدراست  1999
وتحليل  في العنصر الموالي من البحث. 

- مدى تحقيق الاستثمار في قطاع المحروقات للتنمية المستدامة 2
بما أن الغاز الطبيعي يعتبر أهم ثرو  تتوفر عليدا الجزائر من جدة أولى ونظرا للمزا� البيئية 

التي يتميز با من جدة ثنية، فإن الباحينان سيعالجان مدى تحقيق قطاع المحروقات للتنمية 
 .المستدامة للتركيز على قطاع الغاز الطبيعي

 مدى تحقيق قطاع المحروقات للأبعاد الاقتصادية للتنمية المستدامة2-1
جا  في تعريف اللينة الأممية للتنمية والبيئة أن التنمية المستدامة هي التنمية التي" تدف 
إلى إشباع حاجات..." كما جا  في نفس التقرير  " من الواضح أن التنمية المستدامة تتطلب 

النمو الاقتصاد  في الأماكن التي لم تتم فيدا تلبية هذ  الحاجات" ( اللينة الأممية للتنمية والبيئة، 
). هذا إقرار من اللينة بن الشرط اللزم لتحقيق تنمية مستدامة  يتمينل أساسا في تحقيق 1989

نمو اقتصاد  ورفع معدلات الدلال للطبقات الفقير . 
إن المتابع لتطور الوضع الاقتصاد  في الجزائر يلحظ أن الناتج الدالالي الخام ومعدلات 

النمو الاقتصاد  كانت في تزايد مستمر. على سبيل المينا  ارتفع الناتج الدالالى الخام من 
 ثم 2008 مليار دينار جزائر  سنة 11661 إلى 2000 مليار دينار جزائر  سنة 4079

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

يمكننا تفسير مستوى الأدا  الذ  حقق  الاقتصاد الجزائر  للأدا  الجيد لقطاع المحروقات، 
لااصة في السنوات التي ترتفع فيدا أسعار النفط والغاز. وتؤكد الدراسات الإحصائية هذ  

الوضعية، حيث أن تغير أسعار النفط بواحد دولار أمريكي يؤد  إلى تغيير في الناتج الدالالي 
 مليار 0.72 مليار دولار أمريكي، وتغيير في إيرادات الجباية البترولية اوالي 1.62الخام ب 

 مليار دولار أمريكي في نفس اتجا  تغير أسعار 0.38دولار أمريكي وتغيير في النفقات بقيمة 
النفط. نفس الأمر ينطبق على التوازهت الخارجية فتغيير الأسعار بواحد دولار ينتج عن  تغيير في 

). 2009 مليار دولار أمريكي ( قويدر ، 1.62قيمة الميزان التيار  بما يقرب 
إن ارتباط الاقتصاد الجزائر  بقطاع المحروقات أضعف الحوافز نحو الاستينمار في أنشطة 

. هذ  الوضعية أدت إلى الاتللات  )IMF, 1998لاالقة للينرو  تكون مصدرا للإيرادات الضريبية (
هيكلية في الاقتصاد الجزائر  نتج عندا الطابع الريعي الذ  يتميز ب  ( بن حس ، 

 إضافة إلى أعراض ظاهر  المرض الهولند  التي يعاني مندا الاقتصاد  )Alvarez, 2010؛2008
  ).Chekouri et al, 2013الجزائر  ( 

 ,Alvarezهذا الأدا  للقتصاد الجزائر  لم ينعكس إيجال على القطاعات الألارى (
) فقطاعي الزارعة والصناعة يتميزان بدائدما الضعيف وضعف مسا تدا في الناتج الدالالي 2010

) وعدم قدرتما على منافسة المنتيات IMF, several years(الخام وتسييلدما لمعدلات نمو سلبية 
 .)2010المستورد  والدلاو  إلى الأسواق الأجنبية (لايار  وشاو ، 

والسبب ورا  هذا يكمن في عدم الاستفاد  الجيد  من إيرادات تصدير الموارد الطبيعية 
فالإيرادات الجبائية التي تفرض على الأنشطة الاستخراجية تقوم الدولة بعاد  توزيعدا عن طريق 

؛) وهي في معظمدا نفقات جارية وليست إنفاقات استينمارية 2008النفقات العامة ( بن حس ،
( قوان  المالية لعد  سنوات).  

هذ  الطريقة في جمع وإنفاق إيرادات تصدير الموارد الطبيعية هي التي تفسر عدم الاستفاد  
من الأموا  الضخمة التي تحصل عليدا الدو  المصدر  بما فيدا الجزائر. فالحكومات في تلك الدو  

تعمل على الاستخراج المفرط لتلك الموارد من أجل الحصو  على أكبر إيراد لتنفق  ليس على 
أساس التخصيص الأمينل لتلك الأموا  من أجل دفع النمو الاقتصاد  وتحقيق التنمية، وإنما من 

 ,Bjorvatn ؛ 2004أجل الاستفاد  من مكاسب سياسية وتوازهت سياسية واجتماعية (اليوسف، 

2012   .(
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 يبدو أن وضعية الجزائر تينبت ما تقدم ذكر  فأعما  الحكومات في الجزائر بعيد  كل البعد 
عن الحوكمة، ويشوبا الغموض وعدم الشفافية، إذ تشير تقارير الهيئات الدولية إلى أن الجزائر 

تحصلت على مرتبة متألار  في مؤشرات الحوكمة مينل مؤشر شفافية السياسات الحكومية ومؤشر 
هذ  الوضعية ترتبط ارتباطا وثيقا بنوعية المؤسسات القائمة التي  ).WEF, 2013انتشار الرشو  (

كانت السبب الرئيسي في فشل معظم  الإصلحات  التي حاولت الحكومات القيام با 
)Addison & Balimoune Lutz, 2006 لهذا لم تستطع الحكومات الجزائرية المتعاقبة بعد .(

 سنة من نيل الاستقل ، استغل  إيرادات تصدير النفط والغاز في هيكلة وتنويع الاقتصاد 50
الجزائر .  
يتضح، من لال  ما تقدم، أن مشكلة استغل  الموارد الطبيعية في الدو  النامية   

مشكلة مركبة بد ا من مرحلة استخراج هذ  الموارد التي تتميز للإفراط وعدم مراعا  حق الأجيا  
القادمة في الموارد الطبيعية وهو ما يتنافي مع أهداف التنمية المستدامة، ومرورا بطرق جمع حصيلة 

صادرات الموارد الطبيعية التي تتسم للغموض وانتدا  بطرق توزيع ريع الصادرات التي تحكمدا 
  اعتبارات سياسية اتة.

 وهذا ما يينبت صحة الفرض الذ  قام علي  هذا البحث.
البعد الاجتماعي 2-2

يتمينل البعد الاجتماعي للتنمية المستدامة في تحقيق ما يلي: محاربة الفقر والبطالة، العدالة 
   في التوزيع وتحقيق تنمية صحية.

 تخفيض معدلات البطالة2-2-1
لا يسدم قطاع المحروقات في محاربة البطالة بطريقة مباشر  فأعداد العامل  الذين يشتغلون 
في هذا القطاع تمينل نسبة ضئيلة جدا من مجموع القوى العاملة، ولكن  يسدم في ذلك بطريقة غير 

مباشر  وذلك كما يلي: إن استدلك الطاقة التي ينتيدا قطاع المحروقات يساهم في رفع معد  
النمو الاقتصاد  الذ  يؤد  إلى رفع الطلب الذ  يرفع بدور  من معدلات التوظيف وتخفيض 

).  Cotte Poveda & Inés Pardo, 2011( معدلات البطالة
تنمية صحية 2-2-2

سيتناو  الباحينان مسا ة قطاع المحروقات في تحقيق التنمية المستدامة من زاويت  أولهما 
الإنفاق على هذا القطاع والزاوية الينانية هي أ ية الطاقة التي يوفرها  قطاع المحروقات في المنشتت 

الصحية. 
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إن التنمية الاقتصادية، الاجتماعية والبيئة مستحيلة التحقيق دون أفراد يتمتعون بمستوى 
صحي جيد، لهذا برزت أ ية الاهتمام للعنصر البشر  كشرط مدم لتحقيق التنمية المستدامة 

).  2010(العياشي، 
ألاذا بع  الاعتبار المنظومة الصحية الجزائرية التي تقدم الخدمات العلجية للمواطن  

) من 2010 والتي تتحمل تكاليفدا ميزانية الدولة (العياشي،  )Brahmia, 2010بمبالغ رمزية (
جدة أولى. وبما أن هذ  النفقات تمو  من الإيرادات الضريبية المتأتية أساسا من الجباية البترولية من 
جدة ألارى، فإن  يبدو جليا المسا ة الكبير  لقطاع المحروقات في تحس  الخدمات الصحية المقدمة 

 (العياشي، 1970‰ سنة 220للمواطن  فقد انخفضت معدلات وفيات الأطفا  من 
) ونفس الأمر للنسبة  لمعدلات وفيات WEF, 2013 (2012 ‰ سنة 30.5) إلى 2010

 1970 سنة 53الأمدات. ونتيية لتحسن الوضع الصحي فقد ارتفع معد  الأمل في الحيا  من 
 .)WEF, 2013 (2012 سنة سنة 72)  إلى 2010(العياشي، 

هذا التحسن في الخدمات الصحية لا يرجع فقط إلى حيم الإنفاق على هذا القطاع وإنما 
يرجع كذلك إلى الحصو  بشكل مستمر على الطاقة الكدرلئية التي تعتبر ضرورية من أجل الإهر  

 وتشغيل الأجدز  الطبية. 
إن الحصو  على طاقة نظيفة يعتبر من دعائم الصحة العمومية فالأسر التي تستعمل 

مصادر الطاقة التقليدية مينل الخشب والفحم تعاني من مشاكل صحية لااصة على مستوى الجداز 
) وهو الأمر الذ  تجاوزت  الجزائر بفضل استعما  الغاز Elkatiri & Fattouh, 2011التنفسي (

في إنتاج الكدرل  ولأغراض الطبخ والتدفئة. 
التعليم 2-2-3

توجد علقة إيجابية قوية ب  توفر الطاقة الكدرلئية وب  التعليم لااصة بعد الانتدا  من 
الدوام المدرسي والجامعي مسا ا، فالحصو  على إهر  جيد  يزيد عدد الساعات التي يذاكر فيدا 

 ).  Elkatiri & Fattouh, 2011الطلبة مما يسمح بز�د  تحصيلدم وتحسن مستواهم العلمي (
% وهذا يسمح للطلبة للدراسة بعد الدوام 98تصل نسبة التغطية الكدرلئية في الجزائر إلى 

لفترات أطو . مما تقدم ذكر  يمكننا الاستنتاج بن الاستينمار في قطاع المحروقات يوفر مصدر 
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2Fالطاقة الضرورية للعملية التعليمية التي تنعكس إيجابيا على النمو الاقتصاد 

3  )Bakouche, 

2009 ; Gillis, 1996  .(
التحليل السابق يبين بن الاستثمار في قطاع المحروقات يساعد على تحقيق التنمية 

المستدامة في بعدها الاجتماعي.  
الجانب البيئي 2-3

تعرف البيئة على أ�ا " رصيد الموارد المادية والاجتماعية المتاحة في وقت ما لإشباع 
حاجات الإنسان". تتمينل العناصر المادية في العناصر الطبيعية التي تتمينل في الما ، الهوا  والتربة ( 

). الذ  يدمنا في التحليل هو العناصر الطبيعية وبخاصة الهوا ، الما  1979الحمد وصابريني، 
والتربة لعتبارها ذات علقة مباشر  بقطاع النفط والغاز. 

يمكن تحليل الجانب البيئي للتنمية المستدامة من لال  دراسة : 
أثر الأنشطة المتعلقة بنتاج النفط والغاز على البيئة.  .1
 أثر استدلك مخرجات قطاع النفط والغاز على البيئة. .2

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

أنشطة الاستكشاف والإنتاج، الحلقة الوسيطية وتتمينل في أنشطة النقل، وألايرا حلقة المصب. 
لكي لا يخرج الباحينان عن نطاق البحث فسيتم التركيز على آثر استخراج النفط والغاز على 

البيئة. تتمينل هذ  اخثر أساسا في الأوحا  التي تترتب عن عملية الحفر، تلويث الميا  المستخدمة 
). 2008في استخراج المحروقات وكذا تلوث الجو الناتج عن حرق الغاز المصاحب للنفط (رحمان، 

فيما يخص الأوحا  فإن الشركة الوطنية سوهطراك في إطار إدماجدا للأبعاد الاجتماعية 
والبيئية ضمن استراتييياتا، عملت على معالجة هذ  المسألة وحققت نتائج حسنة في هذا الا ، 
إذ سمحت إعاد  تدوير هذ  الأوحا  لسترجاع كميات كبير  من النفط العالق وتحقيق مكاسب 

مالية مدمة.  
فيما يتعلق للميا  المستعملة فقد استطاعت الشركة تخفيض كميات الميا  التي تستعملدا إلى 

). هذ  الكميات يعاد معالجة معظمدا وإعاد  حقندا Hassan, 2005 مليون متر مكعب (80
 .)Dhina. & Aroun, 2004؛ 2007في حقو  النفط والغاز (لاامر ،  

                                                           
 للطبع توجد عد  عوامل تؤثر على مخرجات العملية التعليمية. المقصود هنا أن توفر الطاقة الكدرلئية يؤثر إيجابيا على العملية  3

التعليمية. 
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أما مشكل تلويث الهوا  فيتمينل أساسا في إحراق الغاز المصاحب للنفط الذ  انخفض من 
). في نفس الإطار 2008% حاليا ( رحمان، 3% في سبعينات القرن المنصرم إلى حوالي 80

نفذت شركة سوهطراك عد  مشاريع لاصطياد وتخزين غاز ثني أكسيد الكربون أ دا المشروع 
 ).Rutqvist, 2010النرويجية (STATOIL البريطانية وBPالمشترك ب  سوهطراك، 

 ز�د  على ذلك فإن الشركة قد أدمجت الأبعاد البيئية في كل مراحل صناعة النفط والغاز
 وحصلت في هذا الا  على عد  شدادات )Alvarez, 2010(حسب المعايير المعمو  با دوليا 

 ).     2007(لاامر ،) ISOمن منظمة المعايير الدولية (
 أثر استهلاك مخرجات قطاع النفط والغاز على البيئة 2-3-2

تينم  موارد الطاقة المتوفر  والتوسع في  لقد هدفت الجزائر في سياستدا  الطاقوية إلى
استعما  الغاز الطبيعي والتقليل من استدلك البترو  وتوجي  الكمية الموفر  إلى التصدير (بن نونة، 

% من 60  فإن تطبيق هذ  السياسة نتج عن  أن . وللفعل)Amerouche et al, 2012  ؛2007
). هذا يعني كميات 2001الطاقة الندائية المستدلكة في الجزائر مصدرها الغاز الطبيعي (عساس، 

 أقل من الغازات الدفيئة.
من جدة ألارى، يؤد  التوسع في استدلك الغاز والتقليل من استدلك النفط إلى تحرير 

كميات أكبر من  وتوجيدا إلى التصدير من أجل الحصو  على أكبر إيراد دون الليو  إلى 
استخراج كميات أكبر من النفط وهذا للضبط ما تدف إلي  التنمية المستدامة فيما يخص حفظ 

حق الأجيا  القادمة في الموارد الطبيعية. 
% من الطاقة الندائية المستدلكة مصدرها 40يتمينل المشكل البيئي في الجزائر في كون 

النفط الذ  يستعمل بشكل رئيسي في قطاع النقل والمواصلت، هذا القطاع  الذ  يعتبر الملوث 
). ولمعالجة هذ  الوضعية اتخذت السلطات الجزائرية 2007الأو  للدوا  في الجزائر ( بن نونة، 

) 2010مجموعة من الإجرا ات من بيندا فرض ضرائب ورسوم على استعما  النفط (محمد، 
). Amerouche et al, 2012واستعما  الطاقة الأقل تلويينا وبخاصة الغاز الطبيعي المضغوط (

إجمالا فإن شركة سوهطراك تعمل على التخفيف من آثر أنشطتدا على البيئة لااصة 
على الهوا  والما . فضل على أن استدلك الغاز يخفض من كميات الانبعاث من الغازات الدفيئة 

 وهو ما يتماشى مع هدف الحفاظ على المحيط الجو .
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. نتائج واقتراحات البحث 3
تسعى الدو  النامية إلى رفع معدلات النمو الاقتصاد  وتحقيق الرفاهية لمواطنيدا، و 
لتحقيق هذا الهدف فقد تبنت الدولة الجزائرية عبر مسيرتا التنموية عد  مخططات اقتصادية 

اعتمدت في تمويلدا على عائدات تصدير النفط والغاز، القطاع الأكينر أ ية في الاقتصاد 
الجزائر . 

تب  من لال  هذا البحث درجة ارتباط الاقتصاد الجزائر  بقطاع المحروقات وتثير هذا 
الألاير على بقية مكوهت الناتج الدالالي الخام والتوازهت الدالالية والخارجية. 

على العموم فقد كان تثير هذا القطاع إيجابيا على التنمية، إذ أدى إلى رفع حيم الناتج 
الدالالي الخام ورفع معدلات النمو الاقتصاد ، غير أن أثر السحب على بقية القطاعات كان 

ضعيفا للغاية لااصة على قطاعي الزراعة والصناعة وهذا ما كرّس تبعية الاقتصاد الجزائر  لقطاع 
المحروقات. 

اتضح كذلك من لال  البحث  بن الاستينمار في قطاع النفط والغاز قد أدى، عن 
طريق تمويل الميزانية العمومية، إلى تحس  في الخدمات الصحية والتعليمية الضرورية وفي تنمية 

العنصر البشر  الذ  يعتبر الهدف الأسمى لأ  سياسة تنموية. 
لكن هذ  اخثر الإيجابية لا تخفي إلافاق البرامج التنموية التي طبقت في الجزائر في تنويع 
الاقتصاد الوطني الذ  لا يزا  اقتصادا ريعيا مرتكزا على إيرادات تصدير النفط والغاز. وهذا يد  

على أن استخراج النفط والغاز واستغل  إيرادات تصديرها لا يتسم للرشاد  والأمينلية. ويرجع 
السبب الرئيسي ورا  هذ  الوضعية إلى ضعف المؤسسات (إدارات حكومية) في إدار  التنمية 

وتسيير الأموا  الضخمة التي أدلالتدا في حلقة مفرغة؛ هذ  المؤسسات في الأصل ضعيفة وكرس 
وهذا يثبت صحة الاعتماد على هذ  الأموا  طابع الضعف الذ  يميز المؤسسات الحكومية. 

الفرض الذي قام عليه هذا البحث. 
مقترحات البحث 

النقطة الأولى التي يجب مراعاتا عند الاستينمار في قطاع المحروقات هي جعل هذا  -
القطاع جز ا من الاقتصاد الوطني وذلك بتقوية حلقات الربط الأمامية والخلفية بباقي قطاعات 

الاقتصاد الوطني بدلا من الاعتماد على الشركات الأجنبية. 
وجوب تولاي الشفافية التامة في إدار  كل ما يتعلق للينروات الوطنية بد ا من منح  -

 الترالايص إلى كيفية الحصو  على الإيرادات وطرق إنفاقدا وتمك  المواطن  من
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 الإطلع على كل الوثئق التي تخص هذ  العمليات.  
إصدار تشريعات واضحة وغير مبدمة تعكس السياسة المتبعة في قطاع النفط والغاز  -

لكي تكون السياسية الاقتصادية والأطر التشريعية المنظمة لها متناسقة. 
من الضرور  وجود اتفاق سياسي ب  كل أطياف التمع وتشكيلت  السياسية حو   -

كيفية استغل  ثرو  النفط والغاز وذلك بشراك عد  وزارات في صياغة سياسة استخراج المحروقات 
واستغل  إيراداتا والمصادقة عليدا من طرف البرلمان. 

نظرا لأن الاقتصاد الجزائر  ما  يزا  اقتصادا ريعيا يعتمد على إيرادات المحروقات والدور الكبير 
الذ  تلعب  هذ  الإيرادات في الميزانية العامة وفي تحقيق التوازهت الخارجية، ونظرا لاستحالة الفصل 

الندائي للإيرادات النفطية عن الاقتصاد بصور  مفاجئة فإن  يجب العمل على: 
 السحب التدريجي لهذ  الإيرادات من الاقتصاد الوطني من لال  لاطة إستراتييية  •

طويلة الأجل؛ 
استينمار هذ  الأموا  المقتطعة عن طريق شرا  أصو  شركات أجنبية للستفاد  من  •

 لابرتا والتكنولوجيا المتوفر  لديدا؛
للنسبة للأموا  التي تضخ في الاقتصاد الوطني فييب العمل على تخصيصدا التخصيص  •

الأمينل وذلك لستينمارها في التعليم وإقامة البنية التحتية المناسبة للصناعات التي تتميز 
 فيدا الجزائر بمزا� تنافسية،

 هذا يتطلب الإصلح الجذر  للإدار  العمومية لعتبارها الجدة المكلفة بدار  التنمية؛ -
 المراجع

 أولا: بللغة العربية
اللس الوطني للينقافة والفنون واخداب، الكويت، الكويت. ). البيئة ومشكلتا، 1979الحمد، رشيد وصابريني، محمد سعيد،( .1
 الجغرافية الاقتصادية: موارد الطاقة والموارد المعدنية، دار المريخ، .)1980العقاد، أنور عبد الغني والحماد ، محمد عبد الحميد، ( .2

 .الر�ض، المملكة العربية السعودية
). المنظومات الصحية المغاربية: دراسة مقارنة، أطروحة دكتورا  غير منشور ، جامعة منتور ، 2010العياشي، نور الدين، ( .3

 قسنطينة، الجزائر.
). مستقبلنا المشترك، ترجمة محمد كامل عارف، اللس الوطني للينقافة والفنون واخداب، 1989اللينة الأممية للبيئة والتنمية، ( .4

 الكويت، الكويت.
). أساليب حماية البيئة من التلوث- مدلال إنساني تكاملي-، مركز الدراسات والبحوث، أكاديمية 1999النكلو ، أحمد، ( .5

 هيف العربية للعلوم الأمنية، الر�ض، المملكة العربية السعودية.
). هل النفط محرك للتنمية أم معوق لها؟ تجربة دو  مجلس التعاون الخلييي، مجلة العلوم 2004اليوسف، يوسف لاليفة، ( .6

 .29-9) ، 1(32الاجتماعية، جامعة الكويت ، 



21 

 

أطروحة دكتورا  غير منشور ، جامعة منتور ، قسنطينة، ). دراسة تحليلية لمناخ الاستينمار في الجزائر، 2007بن حس ، هجي ،( .7
الجزائر. 

). التنمية المستدامة في الجزائر: حتمية الانتقا  من الاقتصاد الريعي إلى تنويع الاقتصاد،مجلة 2008بن حس ، هجي ،( .8
. 38-19)، مخبر المغرب الكبير الاقتصاد والتمع، جامعة منتور  قسنطينة، 5الاقتصاد والتمع، (

). سياسات الطاقة والتحد�ت البيئية في ظل التنمية المستدامة-حالة الجزائر-، رسالة ماجيستر غير 2007بن نونة، فاتح، ( .9
منشور ، جامعة قاصد  مرلح، ورقلة، الجزائر. 

). المسؤولية البيئية والاجتماعية مدلال لمسا ة المؤسسة الاقتصادية في تحقيق التنمية المستدامة-حالة 2007لاامر ، الطاهر، ( .10
 سوهطراك-"، رسالة ماجيستير غير منشور ، جامعة قاصد  مرلح، ورقلة، الجزائر.

)،القدر  التنافسية للصناعة التحويلية: دراسة حالة الجزائر، ورقة عمل مقدمة للملتقى 2010لايار  زهية وشاو  شافية، ( .11
الدولي الرابع حو  التنافسية والاستراتيييات التنافسية للمؤسسات الصناعية لاارج قطاع المحروقات في الدو  العربية، جامعة 

 نوفمبر. 9 -8الشلف،
 . 190-177)، 4). النفط والتنمية المستدامة، أااث اقتصادية وإدارية، جامعة بسكر ، (2008رحمان، أما ، ( .12
). تقييم عملية إحل  الجباية العادية محل الجباية البترولية في الجزائر، مجلة اقتصاد�ت شما  2008رزيق، كما  وعمور سمير، ( .13

 .342-319)، 5 ،( جامعة الشلفاقتصاد�ت شما  إفريقيا،مخبر العولمة وإفريقيا، 
وظبي، الإمارات العربية المتحد .  أب)، التقرير الاقتصاد  العربي الموحد،2009 (صندوق النقد العربي، .14
 وظبي، الإمارات العربية المتحد . أب)، التقرير الاقتصاد  العربي الموحد،2009 (صندوق النقد العربي، .15
غير منشور ، كلية  رسالة ماجيستير). سياسة التحكم في الطاقة للجزائر: دراسة حالة مصفا  سكيكد ، 2001عساس، هدية،( .16

 العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، الجزائر العاصمة، الجزائر.
قوان  المالية ، الجريد  الرسمية لليمدورية الجزائرية، عد  سنوات.  .17
الجزائر، رسالة  في الكلية الاقتصادية التوازهت البترو  على أسعار تقلبات ). انعكاسات2009بوجمعة، ( قوشيح، قويدر  .18

غير منشور ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، الجزائر.  ماجيستير
غير  رسالة ماجيستير). مسا ة الجباية البيئية في تحقيق التنمية المستدامة: دراسة حالة الجزائر،  2010محمد، عبد الباقي، ( .19

منشور ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، الجزائر العاصمة، الجزائر. 
 مديرية الجمارك الجزائرية، (عد  سنوات)، إحصائيات التيار  الخارجية، الجزائر. .20

 ثنيا: بللغات الأجنبية
21. Addison, Tony & Baliamoune-Lutz, Mina, (2006). Economic reform when 

institutional quality is weak: The case of the Maghreb, Journal of policy 
modeleing, 28(9), 1029-1043. 

22. A´ lvarez,  Alejandra Machı´n, (2010). Rentierism in the Algerian economy 
based on oil and natural gas, Energy Policy, 38(10), 6338-6348. 

23. Amerouche Fatiha et al, (2012). “Compressed Natural Gas: the new alternative 
fuel for the Algerian transportation sector”, Procedia engineering, (33), 102-
110. 

24. Brahamia, Brahim, (2010). Economie de la santé : évolution et tendances des 
systèmes de santé , OCDE- Europe de L’est- Maghreb, Bahaeddine éditions, 
Constantine, Algérie. 

25. Bjorvatn, Kjetil, (2012). Resource curse and power balance: evidence from oil-
rich countries, World development, 40(7), 1308-1316. 

26. Chekouri, Sidi Mohamed et al, (2013). Natural resources abundance and 
structural change: the Dutch disease in Algeria, paper presented at the 19th 
annual conference of the economic research forum “ economic development 
under the rise of Islamist parties” held at Kuwait, Kuwait, , March, 5th . 



22 

 

27. Cotte Poveda Alexander & Inés Pardo Martínez Clara, (2011). Trends in 
economic growth, poverty and energy in Colombia: long-run and short-run 
effects, Energy Systems, 2(3-4), 281-298. 

28. Dhina.O & Aroun. M.C, (2004). Environment preservation in oil and gas 
upstream activities in Algeria, difficulties and sustainable development 
challenge, paper presented at the 19th world energy congress conference held at 
Sydney, Australia, September, 5-9th 

29. EIA, (2013). Technically Recoverable Shale Oil and  Shale Gas Resources: An 
Assessment of 137 Shale Formations in 41 Countries Outside the United States, Energy 
information administration, US department of energy, Washington, D.C, USA. 

30. Elkatiri Laura & Fattouh Bassam, (2011).  Energy poverty in the Arab world: the case 
of Yemen, Oxford institute for energy studies working paper no MEP 1. 

31. Gillis, Malcolm, (1998).  Economie du développement, DeBoeck & Larcier s.a, Paris, 
France. 

32. Hassan. A. (2005), l’exploitation hydraulique dans l’activité pétrolière, Communication 
présentée au colloque international Colloque international sur les ressources en eau 
souterraines au Sahara, Ouargla, Algérie - 12 et 13 décembre. 

33. IMF, (1998). Algeria : Selected issues and statistical appendix, International Monetary 
fund staff report no 98-87, Washington DC, USA. 

34. IMF,(several years). Algeria : statistical appendix, international monetary fund, 
Washington DC, USA. 

35. Maggio. G , Cacciola.G. (2012). When will oil, natural gas, and coal peak?. Fuel,(98), 
111–123.  

36. OPEC, (2013). Annual statistical Bulletin, Organization of Petroleum Exporting 
Countries, Vienna, Austria. 

37. Rutqvist, Jonny et al, (2010).  Coupled reservoir-geomechanical analysis of CO2 
injection and ground deformations at In Salah, Algeria, International Journal of 
Greenhouse Gas Control, 4(2), 225–230. 

38. WEF, (2013). Global competitiveness report 2012-2013, World Economy Forum, 
Geneva. Switzerland. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 



23 

 

 اثر القوة التنظيمية في التغيير التنظيمي
 الإنسانية كليات في عدد من الإداريةدراسة استطلاعية لآراء عينة من القيادات 

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

  الإدارة والاقتصادكلية
   كردستان العراقجامعة دهوك.

 :ملخص
سعى هذا البحث إلى تحديد أثر القو  التنظيمية في التغيير التنظيمي، ومن أجل الوصو  إلى هذا 

الهدف   الاتيار الفاكلتيات الإنسانية في جامعة دهوك بغية الاتبار فرضيات  عليدا في كليات جامعة دهوك لتكون 
عينة للبحث الحالي، أما للنسبة لطبيعة أسلوب جمع البياهت فقد اعتمد الباحينة على أسلوب الاستبانة بوصفدا 
أدا  رئيسة لجمع البياهت من لال  توزيع الاستمارات على (عمدا  الفاكلتيات، ومعاونوا عميد الفاكلتي، ومدير 

) مندا صالحة للتحليل الذ    43) استمار  كانت (47السكو ، ورئيس القسم) المبحوثة، إذ   توزيع (
). وأفرز البحث مجموعة من النتائج أ دا وجود علقة ارتباط معنوية ب  القو  SPSSلستخدام برهمج (

التنظيمية والتغيير التنظيمي، ووجود تثير معنو  للقو  التنظيمية في التغيير التنظيمي في المنظمات المبحوثة. وقدم 
 دالال الكليات المبحوثة وعلى المستو�ت كافة  ب ية التغيير تعزيز الوعي هذا البحث مجموعة من المقترحات أ دا 

من لال  اقامة ورشات عمل توضح ضرور  القيام للتغييرات 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
انطلقا من أن التغيير حقيقة حتمية تواج  تواجددا المنظمات لستمرار مما يتطلب من 
المنظمات الساعية للبقا  في إطار البيئة الدينامكية التكيف والتوازن، لذا فان ذلك التغيير لا بد 
وان تنعكس بتغييرات إستراتييية تشمل الموارد البشرية والهياكل والتقاهت والينقافات. وفي هذا 

الإطار فإن  التغيير أمرا  محتوما ، إذ لا يمكن لشي  أن يبقى على حال  من دون تغيير، إذ أن أية 
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منظمة تفرض البيئة عليدا التغيير سوا  أكان إيديولوجيا أو اقتصاد� أم اجتماعيا  أم تقنيا، وقد 
ينشأ من العامل  أو من المسئول  وهو بذلك وسيلة للمحافظة على المنظمة وبقائدا بشكل 
مستمر. وقد أشارات الدراسات النظرية إلى أن هناك أثر للقو  التنظيمي في إحداث التغيير 

التنظيمي.   
ما سبق يؤكد على أ ية تعزيز التغيير التنظيمي في المنظمات المبحوثة من لال  القو  

التنظيمية، وهذا ما   دراست  من لال  هذا البحث من لال  تناو  هذ  المفاهيم بطريقة نظرية 
ومن ثم تشخيص وتحليل العلقة والأثر ب  هذ  المتغيرات للشكل الذ  ساعد على الوصو  الى 

مجموعة من الاستنتاجات والمقترحات. 
المحور الأول: منهجية البحث 

 تؤمن التي المنظمات فى قيادية عناصر بوجود إلا يتم لا والتطوير التغيير إن :أولاً : مشكلة البحث
 نتاج هي بل من فراغ، تتى لا القيادية العناصر وهذ  والتطوير، التغيير هذا مينل وأ ية بضرور 
 أكينر القياد  موضوع والتطوير والإبداع،ولعل التغيير على تشيعان معنيت  وإستراتييية لينقافة

 وكفا   نجاح مدد الذ  المعيار أصبحت .الإدارية فالقياد  الإدار ، عالم فى إثر  الموضوعات
كفا تا.  أوعدم قيادت 

تسيسا  على ما تقدم لابد من التعرف على ماهية القو  التنظيمية بوصفدا متغيرا يؤثر 
في التغيير التنظيمي. وعلي  فان طرح الأسئلة التالية يمكن أن يساهم في توضيح معالم المشكلة قيد 

البحث: 
 هل لدى الكليات عينة البحث تصور واضح عن القو  التنظيمية؟ -1
هل لدى الكليات عينة البحث تصور واضح عن أ ية التغيير التنظيمي؟  -2
هل لدى الكليات عينة البحث تصور واضح عن كون التغيير التنظيمي يستمد  -3

نجاح  وبنسب معقولة من القو  التنظيمية؟ 
: في ضو  مشكلة البحث وأ يت  يمكن القو  بن الهدف الأساسي لهذا ثنيا: أهداف البحث

البحث هو تشخيص وتحليل العلقة ب  القو  التنظيمية والتغيير التنظيمي، ويتفرع عن هذا الهدف 
مجموعة من الأهداف الفرعية وعلى النحو اختي: 

- محاولة تقدت الأسس العلمية التي يمكن أن تستند إليدا المنظمات المبحوثة في تحديد نوع الأثر 1
والعلقة ومستواها ومعنو�تا من الناحية الإحصائية ب  القو  التنظيمية بوصفدا متغيرا  مستقل  

والتغيير التنظيمي بوصف  متغيرا  معتمدا  . 
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- محاولة بنا  أنموذج افتراضي والاتبار  للوصو  إلى صور  تعكس أثر القو  التنظيمية في التغيير 2
التنظيمي. 

- تقدت مجموعة من المقترحات وذلك اعتمادا  على التحليل والنتائج التي يتوصل إليدا البحث. 3
ثلينا  : أنموذج الدراسة: تتطلب المعالجة المنديية لمشكلة البحث في ضو  إطارها النظر  تصميم 

) والذ  يشير إلى وجود علقة تثيرية القو  2مخطط افتراضي وكما هو موضح في الشكل (
التنظيمية بوصفدا متغيرا  مستقل  والتغيير التنظيمي بوصف  متغيرا  معتمدا  . 

) أنموذج البحث 1الشكل (
 

 
 
 
 

 
 ينبينق من أنموذج البحث فرضيت  رئيست  وكالأتي: رابعاً : فرضيات البحث:

الفرضية الرئيسية الأولى: هناك علقة ارتباط معنوية ب  القو  التنظيمية والتغيير التنظيمي في 
المنظمات المبحوثة.  

الفرضية الرئيسية الينانية: هناك تثير معنو  للقو  التنظيمية والتغيير التنظيمي في المنظمات 
المبحوثة.  

المحور الثاني: الاطار النظري: 
وتتضمن الاتي: أولاً : القوة التنظيمية، 

: القوة التنظيميةمفهوم  .1
 الحصو  كيفية على التعرف فييب ولذلك منظمة، أو جماعة أية في طبيعية عملية "هي القو 
 القو ، فساد  عن نسمع ما غالبا   أننا من وللرغم المنظمة، سلوك فدم أرده ما إذا وممارستدا عليدا
 إذا الموت إلى تؤد  الأدوية أغلب الكتاب، أحد أشار وكما سيئا ، شيئا دائما ليست القو  ولكن

 مواضيع في القو  مفدوم ورد )  وكذلك244: 2003صحيحة (العطية،  غير بكميات ألاذها  
 النعم من وإ�ا والحضارات، الأمم شؤون إدار  في أ يتدا على للدلالة الكرت القران من عديد 
 توبوا ثم ربكم استغفروا قوم و� " تعالى قا  عليدا، والمحافظة با التصرف حسن ينبغي التي الإلهية

 القوة التنظ�م�ة

 التغيير التنظ�مي
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مجرم . (الحمير  والياسر ،  ولا تتولوا قوتكم إلى قو  ويزودكم مدرارا   عليكم السما  يرسل إلي 
2006 :4 (

 وسلوك إراد  على ما شخص إراد  فرض احتما  ) ب�ا202: 2008يشير (عوض،  إذ
 .الار شخص
 للتأثير  الأشخا  احد يمتلكدا التي القدر  ب�ا (hogdge & Anthony, 1991) أيضا ويشير
 قدر  ب�ا (Robbins, 2005: 390) ). ويعرف104: 2007اخلارين (الياسر ،  سلوك على

 التعريف هذا يشير إذ (A) رغبات بموجب يعمل (B) ان ايث (B) سلوك على (A) شخص
 Mc)  ويشير.اعتمادية وعلقة فعالة لتكون تفعل ان للضرور  ليس التي الكامنة القدر  إلى

Shane & Von Glinow, 2005: 358) منظمة أو جماعة أو شخص قدر  ب�ا القو  إلى 
) ب�ا "قدر  التأثير الكامنة في تغيير سير Luthans, 2005: 412( اخلارين. ويرى على للتأثير

 :Daft, 2001) الأحداث والتغلب على المقاومة وإجبار اخلارين على عمل الأشيا " . ويرى
 اجل من الأفراد في للتأثير الأقسام أو الأشخا  احد يمتلكدا التي القابلية هي القو   لن (447

 ونظر إليدا على إ�ا إمكانية التأثير في سلوك اخلارين أو مقاومة التأثير غير .مرغوبة نتائج تحقيق
 377 :1995)(ألعديلي، ). ويعرفDaft & Noe, 2001: 418المرغوب في  من اخلارين (

 في الأفراد على التأثير في ودورها أهدافدا حيث من إليدا نظر ما متى ايجابيا عامل تعتبر ب�ا القو 
 ) أن القو  Schermerhorn, 2001: 224)والمنظمة. ويرى (  العمل أهداف تحقيق سبيل

ببساطة هي القدر  على جعل شخص آلار يقوم للأشيا  التي تريدها وإن القو  هي [قو  الإدار  
قو  المنصب].   قو  الشخصية + =

وعلي  ترى الباحينة ان القو  التنظيمية هي القدر  الكامنة للتأثير على الافراد من اجل تحقيق 
الاهداف المرغوبة.  

 التنظيمية القوة - مصادر2
 جميعا ل القو  إن" : تعالى قا  الله هو القرآني المفدوم وفق الأساسي القو  مصدر إن 

 للقو  محدد  مصادر على والباحين  الكتاب يتفق لم المنظمة نظرية وفي ."العذاب شديد الله وان
القو ، وعلي  سيتم عرض  مصادر دراسة في متعدد  نظر وجدات لوجود الالاتلف هذا و�تي

 : 2006) وكالاتي: (الياسر  والحمير ، 1بعض وجدات نظر عدد من الباحين  في الجدو  (
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)عرض وجدات نظر بعض الباحين  حو  مصادر القو  التنظيمية 1)  الجدو  (5-6
مصادر القوة التنظيمية  الباحثين

Hickson, et al, 1997:217  . قو  الأقسام والوحدات التنظيمية
Luthans, 1985: 449-455  .  الشرعية، المكافأ ، المرجعية، الكاريزمية، الخبر

Schermerhorn,et al, 
2000: 311 

صنف القو  إلى نوع  الأو  قو  الموقع وتشمل القو  
القسرية والقو  الشرعية أما الينانية القو  الشخصية وتشمل 

قو  الخبر  وقو  الإقناع العقلني، والقو  المرجعية. 
 الخبر  ، المكافأ ، الإكرا ، الشرعية، والمرجعية. 34: 1996النعيمي، 

المكافأ ، العقوبة، الإكرا ، الشرعية، المرجعية، الخبر ،  12: 1999درويش الخفاجي، 
والمعلومات،  والمشاركة في اتخاذ القرار. 

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

القو  الشرعية، قو  المعلومات، قو  الخبر ، قو  الارتباط، 
القو  المرجعية. 

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

   ، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة كربلاء.13محافظة كربلاء، اللة العراقية للعلوم الإدارية، العدد 
 

) مصادر القو  إلى قو  الإجبار وقو  المكافأ ، 247- 245: 2003وكذلك يصنف (العطية، 
والقو  الشرعية، وقو  الخبر ، والقو  المرجعية. ولغرض أهداف البحث سيتم الاعتماد على هذا 

التصنيف وكالأتي:  
: تعتمد قو  الإجبار على الخوف، حيث يستييب الشخص لهذ  القو  قوة الإجبار -أ

بسبب الخوف من النتائج السلبية التي من الممكن أن تتحقق نتيية لعدم الطاعة. وتعتمد على 
تطبيق / أو التدديد بتطبيق عقولت بدنية، أو لالق إحباط من لال  تقييد الحركة أو السيطر  

عن طريق الحرمان من الحاجات الفسيولوجية أو الأمان. وعلى مستوى المنظمة، فإن (أ) يمتلك قو  
الإجبار على (ب) إذا ما كان (أ) قادرا على طرد أو تنزيل الدرجة الوظيفية   (ب) على فرض 
أن  (ب) يقيم عمل . كما أ�ا قد تظدر على شكل أن (أ) يتمكن من تخصيص فعاليات إلى 
(ب) لا يرغب با (ب) ، أو يعامل  بطريقة محرجة، في جميع هذ  الحالات فأن (أ) يمتلك قو  

).      246: 2003الإجبار على (ب) (العطية، 
: وتستمد هذ  القو  من موقع الفرد في المنظمة الذ  يعطي  الحق في القوة الشرعية -ب

إصدار الأوامر للمرؤوس  لتنفيذ الأعما  الموكلة إليدم ويستييب الأفراد لهذا النوع من القو  ليس 
بسبب لاوفدم من العقوبة أو طمعا في المكافأ  ولكن بسبب اعتقادهم أن الفرد يمتلك الصلحية 
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الكاملة لإصدار هذ  الأوامر، وتقبل هذ  القو  من قبل المرؤوس  على أ�ا جز  من حيا  المنظمة 
). 109: 2007ولذلك فدم يتوافقون معدا (الياسر ، 

يعتمد هذا النوع من القو  على الخبر  والتيربة التي يكتسبدا الفرد في حيات  قوة الخبرة:  -ت
وذلك عن طريق التخصص أو المدار  والمعرفة من الخبرات التي مر با. ويكون التأثر نتيية لقو  
الخبر  فعالا  متى استفاد  القائد أو المدير من المعلومات السابقة والتيارب التي مر با، فسيسدل 

علي  التعامل مع التابع  والتأثير فيدم وفي سلوكدم نحو تحقيق الأهداف وقد زادت كميات 
المعلومات والمعارف المتاحة للأفراد، وذلك نتيية لتقدم العلوم التقنية ووسائل الاتصا  الحديينة 

ووسائل الإعلم كذلك ونظرا لتعقد المؤثرات والعوامل البيئية وتدالالدا لم تعد القو  التقليدية كافية 
للتأثير في التابع  بل دعت الظروف وطبيعة العصر إلى أن يليأ القائد أو المدير إلى استخدام قو  
الخبر  والتيارب للتأثير في الأفراد التابع  ل . كما أن التخصص والتعليم ساعدا على إيجاد الحلو  

 ).  383: 1995المناسبة لحل المشكلت (ألعديلي، 
:تكمن هذ  القو  في امتلك المدير أو الفرد مؤهلت وسمات شخصية القوة المرجعية -ث

تدفع اخلارين إلى التعامل الإيجابي مع  وترتبط القو  المرجعية ارتبطا طرد� مع اهتمام القائد 
)  أن القائد عندا Robbins, 2001ااجات الأفراد ومشاعرهم والدفاع عن مصالحدم. ويذكر (

).  11: 2006يتمتع بقو  مرجعية عالية فان  يصبح قائدا كاريزميا (الحمير  و الياسر ، 
تعتمد هذ  القو  على الفرد وعلى مصادر المكافأ  ومنحدا للأفراد قوة المكافأة:  -ج

اخلارين وعلى المستفيد من هذ  القو  أن يقيم ويقدر هذ  المكافأ  وعندما تتي إلى واقع المنظمة 
نجد أن المديرين لديدم أنواع عديد  من المكافتت مينل ز�د  الراتب أو الترقية، نوع الأعما  

الممارسة، ولاارج الدوام، الانتداب، ومسؤوليات إضافية، أجدز  حديينة، وجوائز اعتراف وتقدير. 
وبمع  آلار يستطيع المديرين استخدام مكافتت إيجابية وتعزيزات لموظفيدم وذلك لاستخدام هذ  

 ). 382: 1995القو  في التأثير في سلوكدم (ألعديلي، 
العلاقة بين القوة والسلطة والتأثير  -3

إن السلطة تعني الصحة في التحكم أو تغيير اخلارين. ومفدوم السلطة متصل في جوهر  وان 
استخدام القو  الناتجة عن المنصب الوظيفي في إطار البنية الرسمية للمنظمة. وتتيح لشاغل المنصب 
ممارسة التأثير في سلوكيات اخلارين في المنظمة. وقد حدد ماكس فيبر ثلثة أنماط رئيسية للسلطة 

: 1995الشرعية وهي السلطة العقلنية الرشيد ، السلطة التقليدية، والسلطة الكاريزمية. (ألعديلي، 
)، بمع  آلار فدي القدر  faeth, 2004: 8) . أما القو   فدي أمكانية أو القدر  على العمل (377
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على أن تجبر اخلارين سوا  كانوا أفرادا أو جماعات على عمل شي  أو على التغير نحو شي  ما 
فالقو  بمع  آلار هي تغيير الأفراد اخلارين بدون شرعية أو مركز أو منصب ما كما هو الحا  

). أما للنسبة للتأثير فدو القدر  على التأثير على سلوك 377: 1995للنسبة للسلطة (ألعديلي، 
)،  وبمع  تغيير سلوك اخلارين ولكن بشكل أضيق من القو  بمع  faeth, 2004: 8اخلارين (

آلار هو القدر  على تعديل سلوك الأفراد بطريقة محدد  والتأثير يرتبط بشكل دقيق للقياد  أكينر 
)..   377: 1995من ارتباط  للقو  (ألعديلي، 

ثنياً : التغيير التنظيمي 
مفهوم التغيير التنظيمي  -1

يعتبر تغييرا كل تحو  من حا  إلى آلار، أما فيما يتعلق للتغيير في مجا  المنظمة أ  من 
الجانب الإدار  فدو يعني التحرك من الوضع الحالي إلى وضع مستقبلي أكينر كفا   وفعالية. وهذا 

: 2011، بوقر  و قبايليمن أجل التفاعل مع البيئة بدف المحافظة على المركز التنافسي وتطوير  (

).ولا يوجد حتى اخن تعريف جامع وشامل محدد للتغيير التنظيمي. لذلك، سيتم استعراض عدد 3
) إلى 7: 2009من المفاهيم بدف الوصو  إلى ملمح عامة للتغيير التنظيمي. يشير (حياج، 

التغيير التنظيمي بن  إجرا  أ  تعديلت في عناصر العمل التنظيمي كأهداف الإدار  وسياستدا 
وأساليبدا، في محاول  لحل مشكلت التنظيم أو لإيجاد أوضاع تنظيمية أفضل وأقوى وأكينر كفا  ، 

أو لإيجاد توافق أكبر ب  وضع التنظيم، وأ  ظروف بيئية جديد  من حول . ويرى (وهيبة، 
) بن  عبار  عن تغيير موج  ومقصود وهادف وواع، يسعى لتحقيق التكيف البيئي، 13: 2009

بما يضمن الانتقا  إلى حالة تنظيمية أكينر قدر  على حل المشكلت. أ  ان التغيير التنظيمي هو 
عملية التحس  المستمر على كافة أبعاد المنظمة (البعد الإنساني، والبعد الهيكلي، والبعد التقني) 
لتحقيق مستوى من الفعالية والكفا   التنظيمية بما يضمن بقا  واستمرار المنظمة في ظل الظروف 

) التغيير التنظيمي ب�ا 306: 2010يعرف (الأغا،  و.)4: 2010(قوادر  ونعاس،  المتغير 
التغيير من الواقع الحالي إلى وضع أفضل لستخدام تحليل النظم وتطوير ما هو مشترك ب  المنظمة 

 أما وبيئتدا وجماعتدا وأفرادها للتعاون مع المستشارين المتخصص  في مدالال التغيير وتقنيات .
) يعرفا التغيير بن  عملية لازمة وضرورية للمنظمات طالما أ�ا 4: 2011(معزوز وبن عبد العزيز، 

تعمل في بيئة تتصف طبيعتدا للتغيير المستمر والسريع في القوى المؤثر  فيدا، والتي يصعب التنبؤ 
با والتحكم فيدا لذلك فإن الطريق الصحيح للرتقا  بمستوى الأدا  في المنظمات هو التغيير 

) إلى 81: 2011والابتكار للتكيف مع البيئة المحيطة. كما أشار كل من (العتوم وكوفحي، 
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مفدوم التغيير التنظيمي بن  عملية طبيعية تقوم على سلسلة من العمليات الإدارية المعتمد  على 
) 3: 2011(بوقر  و قبايلي، إدلاا  تطوير بدرجة ما على عنصر أو أكينر في المنظمة. وعدها 

بن  مجدود طويل المدى، وهو عملية طبيعية تقوم من أجل تحس  قدر  المنظمة على حل المشاكل 
ينتج عندا إدلاا  تطوير بدرجة ما على عنصر أو أكينر مما يؤثر على المناخ السـائد في المنظمة، مع 

التركيز على ز�د  فعالية جماعات العمل فيدا وذلك من لال  مساعد  لابير في التغيير لإقناع 
أعضا  المنظمة للأفكـار الجديد ، ويمكن رؤيت  كسلسلة من المراحل التي من لاللها يتم الانتقا  

 وعرفدا كل من الوضع الحـالي إلى الوضع الجديد تلؤمدا مع التطورات في ظروف بيئتدا الخارجية.
) بن  كل تعديل إجبار  أو الاتيار  على طرق عمل 5: 2007من (زين الدين ولحسن، 

المنظمة من هياكل، استراتيييات، قيم وسلوكيات، والذ  يؤد  إلى تحكم بشكل أفضل في 
المنظمة ومختلف علقاتا مع محيطدا الخارجي، وذلك لأجل الرفع من فعاليتدا وأدائدا وتحقيق 

أهدافدا المرجو . وعلي  ترى الباحينة لن التغيير التنظيمي هي عملية طبيعية تقوم با المنظمة لحل 
مشاكل التنظيم من لال  اجرا  بعض التغييرات على عناصر العمل التنظيمي لأ�ا تعيش في بيئة 

تتميز للتغيير المستمر والتي يصعب التنبؤ با والتحكم فيدا.  
اهمية التغيير التنظيمي  -2

تنبع أ ية التغيير من الحاجة المستمر  لتعديل الأهداف وتغييرها بما يتوافق مع متطلبات 
التيديد، وتعدّ عملية التغيير والتيديد من العمليات التي تشكل صلب المراحل التنظيمية، فالتغيير 

ماو  توجي  المنظمة نحو وضع إدار  أفضل مَُسّن استغل  كل الإمكاهت والموارد المتاحة 
لتحقيق الكفا   الإنتاجية للمنظمة وبما يقود إلى النمو الاجتماعي والاقتصاد  والفني للميتمع، 

وتضطلع الإدار  في هذا الصدد بمسؤولية تنمية العناصر البشرية وتوفير جميع الاستعدادات 
والمدارات اللزمة لذلك، وتلك هي أ ية إدار  التغيير بوصف  عملية حساسة لتحقيق نجاح 

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

اختية: 
الحفاظ على الحيوية الفاعلة: يعمل التغيير على تجديد الحيوية دالال المؤسسات  -أ

 والمنظمات والدو .
تنمية القدر  على الابتكار: يعمل التغيير على تنمية القدر  على الابتكار في الأساليب،  -ب

 وفي الشكل وفي المضمون.
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إزكا  الرغبة في التطوير والتحس  والارتقا : يعمل التغيير على تفيـير المطالب وإزكا   -ت
 الرغبات وتنمية الدافـع والحافز نحو الارتقا  والتقدم.

التوافق مع متغيرات الحيا : حيث يعمل التغيير على ز�د  القدر  على التكيف والتوافق مع  -ث
 متغيرات الحيا .

الوصو  إلى درجة أعلى من القو  في الأدا  والممارسة.  -ج
 تتمثل في الآتي:) بن أ ية التغيير التنظيمي 5: 2011ويرى كل من (بوقر  و قبايلي، 

تحس  مستوى الأدا  لكل فرد عن طريق التدريب والتكوين الذ  يتلقا  عن كل تغيير  -أ
مدث دالال التنظيم. 

 تشييع روح الفريق وتحس  التعاون عن طريق نشر روح العمل الجماعي. -ب
 تقليل دوران العمل بتوفير الاستقرار الوظيفي للعما  و التشييع و منح المكافتت. -ت
 التيديد في مكان العمل في الوسائل والمدارات. -ث
 تنمية الموارد البشرية بتطوير القدرات والمدارات المكتسبة وترقية الأنماط السلوكية لها. -ج
 ترشيد النفقات من أجل التحكم في التكاليف. -ح
 تحقيق التوازن التنظيمي عن طريق جعل كل مكوهت المنظمة تتناسب وأهدافدا. -خ
تطبيق المندج العلمي في اتخاذ القرارات من لال  التأني في اتخاذ  وعدم التردد في الاستقرار  -د

علي ، والحزم في تنفيذ . 
مراحل التغيير التنظيمي  -3

لقد طرح العديد من المدتم  للتغيير عد  نماذج لمراحل ولاطوات التغيير التنظيمي وأو  هذ  
النماذج هو النموذج المشدور الذ  قدم  كيرت ليف ، واستعراض فيما يلي مراحل التغيير 

)، (نعاس 10-9: 2009)، (حياج، 55-45: 2005التنظيمي وفقا لهذا النموذج(البلو ، 
):  51: 2007)، (زين الدين و لحسن، 10-9: 2010و قوادر ، 

 Unfreezing   الجليد إذابة -أ
يمكن أن تشرح الإدار  للعامل  في هذ  المرحلة سبب انخفاض الرواتب والأرلح،  ومدى الحاجة 

إلى عملية تغيير في الممارسات والسلوكيات والقيم. 
 Changing التغيير -ب

وفي هذ  المرحلة يتعلم الفرد أفكارا  وأساليب ومدارات ومعارف جديد . 
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 Refreezing إعادة التجميد -ت
وتدف هذ  المرحلة إلى تينبيت التغيير، وذلك عن طريق الحوافز الإيجابية. 

) المراحل الينلثة لعملية التغيير التنظيمي وفقا  لنموذج كيرت ليف  2الشكل (
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، اتجاهات العاملين نحو التغيير التنظيمي: دراسة مسحية على العاملين في 2005البلوي، صلاح بن فالح عبد الله، المصدر: 
 .56هيئة الطيران المدني، رسالة ماجستير، كلية الدراسات العليا، جامعة �ئف العربية للعلوم الأمنية، ص

 
-9: 2010هناك من يطرح نموذجا آلار وبربع مراحل وهي على النحو الاتي (نعاس وقوادر ، 

): 55-45: 2005) و (البلو ، 10
المرحلة الأولى: مرحلة الإعداد للتغيير 

يشمل هذ  المرحلة على عد  لاطوات وهي: 
تحديد الحاجة للتغيير هل هو نتيية لظروف وتغيرات لاارجية، أو نتيية لمشاكل دالالية  -أ

 في المنظمة، أو سلوكيات العامل  أو التكنولوجيا المستخدمة.
 تشخيص الوضع الحالي وتحديد المشاكل. -ب
 تحديد التنظيم الذ  يقود التغيير. -ت
 تحديد أسباب مقاومة التغيير وكيفية علجدا. -ث
اقناع الأفراد بضرور  التغيير من لال  عرض المبررات والأسباب الداعية للتغيير ووضع  -ج

 تصور جديد للنظام الجديد ومميزات .
 

 

 المرحلة الاولى
 إذابة الجليد

 
إيجاد شعور  -

 للحاجة للتغيير.
تقليص المقاومة  -

للتغيير. 
 

 المرحلة الثانية
 التغيير 

 
تغيير الناس  -

 والاعما .
تغيير البنا   -

تغيير  التنظيمي.
 التقنيات.

 المرحلة الثالثة

 إعادة التجميد

 
 تعزيز النتائج -
 تقييم النتائج -
إجرا  تعديلت  -

 بنا  
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المرحلة الثانية: التخطيط للتغيير 
تعد هذ  الخطو  من أهم لاطوات التغيير ويتم با تحديد مجالات التغيير وأهداف  وتحديد الزمن 
الذ  يتم في  الانتدا  من التغيير وتوزيع أعمال  على الجدة المنفذ  للإضافة إلى وضع ميزانية 

تقديرية لتكلفة التغيير. 
المرحلة الثالثة: تنفيذ خطة التغيير 

بعد انتدا  المرحلة الينانية وهي التخطيط للتغيير �تي دور تنفيذ الخطط التي   رسمدا مسبقا مع 
الألاذ في الاعتبار النقاط اختية: 

 شرح التغيير للعامل . -أ
 تجربة التغيير على نطاق ضيق. -ب
 تنفيذ التغيير على نطاق الخطة الموضوعة. -ت
 تدعيم التغيير. -ث
 المتابعة والتوجي . -ج

المرحلة الرابعة: تقييم التغيير 
في هذ  المرحلة يتم التأكد من وجود فيو  ب  نتائج تنفيذ لاطة التغيير والنتائج التي كانت 

متوقعة، ومعرفة أسباب الانحراف إذا وجد، وكيف يمكن علجدا والاستفاد  من هذ  النتائج عند 
عملية التغيير في المستقبل لعتبار أن عملية التغيير عملية مستمر . 

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

دهوك بغية الاتبار فرضيات  عليدا، إذ يتمينل المبحوث  بـ(عمدا  الفاكلتي، ومعاونوا عميد الفاكلتي، 
) استمار .   43ومدير السكو ، ورئيس القسم) في كليات جامعة دهوك و  توزيع (

ولم �ت الاتيار الفاكليات الإنسانية في جامعة  ثنياً : مسوغات اختيار المنظمات عينة البحث:
دهوك ميداه  للدراسة بشكل عشوائي بل جا  بنا   على جملة من المسوغات مندا:   

أ�ا تشكل المنظمة التعليمية الأكبر ضمن محافظة دهوك، كما ان  تشدد نموا  متزايدا  في  -1
 الجانب الكمي والنوعي. 

إمكانية الاتبار متغيرات البحث في الجامعة بشكل أكينر دقة من غيرها من المنظمات لما  -2
 يمتلك  العاملون فيدا من مستو�ت تعليمية متنوعة تتناسب وأهداف البحث الحالي.
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تمنح غالبية الفاكلتيات المختار  أكينر من شداد ، إذ أن أغلب هذ  الكليات تمنح  -3
 شدادات عليا (دبلوم عالي، وماجستير، ودكتورا ).  

 تمتلك علقات تعاون مع بعض الجامعات العالمية المتطور .  -4
تمتلك بعض الكليات المختار  مكاتب استشارية، مما يساهم في التمويل الذاتي للكلية  -5

من لال  تقدت لادماتا إلى مختلف شرائح التمع.  
:   جمع البياهت من مصادرها الاولية والينانوية، اذ اعتمد مصادر واسلوب جمع البيا�ت ثلثاً :

البحث على جمع البياهت من المصادر الاولية لتغطية الاطار العملي للبحث من لال  استخدام 
اسلوب الاستبانة واشتملت استمار  على ثلثة أجزا ، الجز  الأو  تضمن المعلومات التعريفية، في 

ح  ركز الجز  اليناني على المقاييس الخاصة للقو  التنظيمية، وركز الجز  الينالث على المقاييس 
الخاصة للتغيير التنظيمي، وقد   استخدام مقياس ليكرت الخماسي في استمار  الاستبانة والمرتب 

 صحيح) إلى عبـار  لا اتفـق بشد  التي ألاـذت الـوزن 5من عبار  اتفق بشـد  والتي ألاـذت الوزن (
 صحيح). بينما اعتمدت على ما متاح من دراسات، واااث منشور ، ودور�ت في بنا  1(

الاطار النظر  للبحث من مصادرها الينانوية.  
 استنادا  إلى توجدات وأهداف البحث ومضمون رابعا: الاساليب الاحصائية المستخدمة:

) وتمينلت هذ  SPSSفرضيات  استعان الباحينة ببعض من الأدوات الإحصائية لستخدام برهمج (
الأدوات للتكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي والانحراف المعيار  وذلك لاستخدامدا في 
وصف متغير  البحث وتشخيصدما؛ ومعامل الارتباط البسيط الذ    استخدام  لتحديد قو  
وطبيعة العلقة ب  متغيرات البحث؛ والانحدار الخطي البسيط الذ    استخدام  لقياس معنوية 

التأثير للمتغيرات المستقلة في المتغير المعتمد.  
: تمينلت عينة البحث بـ(عمدا  الفاكلتي، ومعاونوا عمدا  خامسا: وصف الافراد المبحوثين

الفاكلتي، ومدرا  السكو ، ورؤسا  الاقسام) في الفاكليات الانسانية في جامعة دهوك.إذ   توزيع 
   %). 91) صالحة للتحليل ا  ان نسبة الاستيابة كانت (43) استمار  عليدم اعيد مندا (47(
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 ) وصف أفراد عينة الدراسة2الجدو  (
 النسبة % العدد توزيع الأفراد المبحوثين حسب

 
 الجنس

 74.4 32 ذكر

 25.6 11 أنينى

 
 الفئات العمرية

 39.5 17  سنة فأقل35

 25.6 11  سنة36-45 

 34.9 15  سنة فأكينر46

 التحصيل الدراسي

 14.0 6 ماجستير 

 55.8 24 دكتورا 

 23.3 10 بكالوريوس

 7.0 3 دبلوم 

 
عدد سنوات الخدمة في 

 الكلية

 27.9 12  سنوات5أقل من 

 34.9 15  سنوات5-10

 37.2 16  سنوات10أكينر من 

 الجدو  من إعداد الباحينان للاعتماد على نتائج الاستبانةالمصدر: 
 

 ) يقدم وصف تفصيلي لعينة البحث، وفيما �تي وصف تفصيلي للأفراد المبحوث  2والجدو  (
من حيث:  

) أن اغلب الأفراد المبحوث  هم من الذكور إذ بلغت نسبتدم 2: يشير الجدو  (الجنس .1
 %) من الموع الكلي لأفراد العينة.74(
 35) إن أكينر فئة عمرية ظدورا  هي الفئة الأولى (أقل من 2: يوضح الجدو  (العمر .2

 %) من الأفراد المبحوث .39.5سنة) حيث بلغت نسبة هذ  الفئة (
) أن أغلب الأفراد عينة 2: يتب  من النسب الوارد  في الجدو  (التحصيل الدراسي .3

%) من الأفراد المبحوث ، 55.8الدراسة مملون شداد  الدكتورا ، حيث بلغت نسبة هؤلا  (
 وهذا ما يعطي مؤشرا  جيدا  على قدر  الأفراد المبحوث  على التعامل مع أسئلة الاستبانة ومتغيراتا.

) بن الأفراد الذين تبلغ مد  لادمتدم في 2: يوضح الجدو  (مدة الخدمة في السكول .4
 سنوات) هم الذين شكلوا النسبة الأعلى من الأفراد المبحوث ، وبلغت هذ  10الكلية أكينر من (

%). 37.2النسبة (
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المحور الرابع: الإطار العملي 
 وصف وتشخيص متغيري البحث أولاً :

) المتوسطات الحسابية 3يب  الجدو  ( قياس آراء المبحوثين تجاه متغير القوة التنظيمية:  -1
 والانحرافات المعيارية لإجالت المبحوث ، ومن تحليل معطيات الجدو  يتضح اختي:

 آرا  المبحوث  بخصو  متغير القو  التنظيمية )3الجدو  ( 
 

 عالية  الفقرات ت
% 

 متوسط
% 

 منخفضة
% 

 الموع
% 

 متوسط 
 الحسابي

 الانحراف
 المعيار  

مية
نظي

 الت
قو 

 ال

يخولني موقعي الوظيفي  1
صلاحيات تغيير بعض 

 الإجراءات العمل.

86 7 7 100 4.06 0.88 

يمنحني موقعي الوظيفي  2
حق إصدار الأوامر 

لتنفيذ تعليمات العمل من 
قبل المنتسبين. 

84 9 7 100 4.13 0.86 

يمنحني موقعي الوظيفي  3
صلاحيات الطلب من 

منتسبي المنظمة التعاون 
في عمل المنظمة.  

86 9 5 100 4.27 0.82 

يتيح لي موقعي الوظيفي  4
التحكم في تدقق البيانات 

والمعلومات ذات 
الأهمية في عمل 

المنظمة. 

83 12 5 100 4.02 0.73 

يمنحني قربي من  5
المعلومات القدرة على 

تجميع المعلومات 
المهمة ذات التأثير في 

عمل المنظمة. 

81 12 7 100 4 0.81 

يفضل منتسبو المنظمة  6
العمل بمقترحاتي لكوني 

امتلك خبرة مهنية 
عالية. 

65 26 9 100 3.74 0.87 

أقوم بشكل مستمر بتقديم  7
النصائح المتعلقة 
بمشكلات العمل. 

93 7 0 100 4.39 0.62 

أكسبتني مواقع العمل  8
السابقة في المنظمة 

خبرات واسعة. 

91 7 2 100 4.39 0.72 

أكسبتني مشاركاتي  9
السابقة في الدورات 

التدريبية مهارات 
متنوعة. 

84 9 7 100 4.02 0.8 
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1
0 

امتلك علاقات جيدة مع 
كافة مراكز اتخاذ القرار 
تجعل المنتسبين يسعون 

لكسب رضائي. 

78 21 7 100 3.86 0.83 

1
1 

امتلك علاقات جيدة مع 
كافة أصحاب المصالح 

تجعلني احظي بتأييد 
المسئولين في المنظمة. 

74 19 7 100 3.79 0.91 

1
2 

يرغب منتسبو المنظمة 
إقامة علاقات شخصية 

معي. 

63 28 9 100 3.58 0.82 

1
3 

يرغب منتسبو المنظمة 
لتأثرهم بشخصيتي 

وانجذابهم لي. 

70 23 7 100 3.72 0.82 

) SPSS: إعداد الباحينان للاعتماد على مخرجات البرمجة الإحصائية (المصدر

 
أقوم  ) أن أعلى قيمة متوسط حسابي حققت  فقرت  "3يتب  من النتائج الوارد  في الجدو  (

بشكل مستمر بتقديم النصائح المتعلقة بمشكلات العمل " و " أكسبتني مواقع العمل 
 ) 0.8) و (0.50) ولنحراف معيار  (4.39" وبلغت (السابقة في المنظمة خبرات واسعة 

 %) من المبحوث  على المستوى العالي 91)  و(%93وعلى التوالي. وجا ت نتيية لاتفاق  (
%) على 2%) و (0%) على المستوى المتوسط لها وعلى التوالي و(7%) و(7لهات  الفقرت  و(

يرغب المستوى المنخفض لها وعلى التوالي أيضا. أما اقل قيمة متوسط حسابي فحققتدا فقر  " 
) ولنحراف معيار  3.58 " وقد بلغت (منتسبو المنظمة إقامة علاقات شخصية معي

%) على 28) من المبحوث  على المستوى العالي، و(%63). وجا ت نتيية لاتفاق (0.82(
ومن تفحص قيم الانحرافات المعيارية  %) على المستوى المنخفض لها.9المستوى المتوسط لها و(

لإجالت المبحوث  يتب  أ�ا هناك تجانس كبير في إجالتم. 
  قياس آراء المبحوثين تجاه متغير التغيير التنظيمي -2

) المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجالت المبحوث ، ومن تحليل 4يب  الجدو  (
معطيات الجدو  يتضح اختي:  
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 آرا  المبحوث  بخصو  متغير التغيير التنظيمي )4الجدو  (

 عالية  الفقرات ت
% 

 متوسط
% 

 منخفضة
% 

 الموع
ط  %

وس
 مت

ابي
لحس

 ا

ف
نحرا

 الا
ر  

لمعيا
 ا

مي
نظي

 الت
يير

التغ
 

1
4 

تقوم الإدارة بإجراء 
تغييرات تكنولوجية 

مستمرة  لزيادة الإنتاج 
وجعل الإنتاج أكثر 

كفاءة. 

66 23 11 100 3.69 0.96 

يمتلك الموظفين الحرية  15
في خلق وتقديم الأفكار 
الجديدة لتحقيق عملية 

الإبداع والابتكار.  

58 30 12 100 3.65 0.92 

تلجأ الإدارة باستمرار  16
إلى تغيير أساليب 

الإنتاج ومناهج العمل 
لمواكبة التطور 

التكنولوجي.  

58 33 9 100 3.58 0.87 

تقوم الإدارة بإجراء  17
تغييرات طفيفة 

ومستمرة لمنتجاتها 
وخدماتها الحالية.  

81 12 7 100 3.91 0.75 

تسعى الإدارة باستمرار  18
إلى زيادة  منتجاتها 

وخدماتها بإضافة 
خطوط إنتاجية جديدة. 

75 21 4 100 3.93 0.88 

تحرص الإدارة على  19
تصميم منتجاتها 

وخدماتها جديدة لزيادة 
الحصة السوقية وتطوير 

أسواق جديدة. 

72 16 12 100 3.76 1.01 

تقوم الإدارة بإجراء  20
التغييرات الضرورية 

الدورية في الهيكل 
والإستراتيجية للتكييف 

مع التغييرات البيئية. 

70 19 11 100 3.69 0.91 

تحرص الإدارة على  21
إجراء التغييرات 

الإدارية التي تتعلق 
بسياسات وعلاقات 

العمل وأنظمة الرقابة 
ووسائل التنسيق. 

75 23 2 100 3.76 0.57 

عادة ما تكون التغييرات  22
الإدارية في الهيكل 
والإستراتيجية من 

الإدارة العليا إلى الإدارة 
المباشرة. 

72 23 5 100 3.81 0.73 
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) SPSS إعداد الباحينان للاعتماد على مخرجات البرمجة الإحصائية (المصدر:
 

 تؤثر ) أن أعلى قيمة متوسط حسابي حققت  فقر  "4تشير النتائج الوارد  في الجدو  (
) ولنحراف معيار  4.04 (وبلغتمتغيرات البيئة الخارجية على ثقافة الموظفين إثناء العمل. " 

) من المبحوث  على المستوى العالي لهذ  %81). وجا ت تلك القيمة نتيية لاتفاق (0.92(
%) يعتقدون بوجود مستو�ت منخفضة 12%) على المستوى المتوسط لها في ح  (7الفقر  و(

تلجأ الإدارة بستمرار إلى تغيير أساليب  "لها. أما اقل قيمة متوسط حسابي فحققتدا فقر  
) ولنحراف معيار  3.58" وقد بلغت (الإنتاج ومناهج العمل لمواكبة التطور التكنولوجي

) من المبحوث  على المستوى العالي لهذ  الفقر  و %72). وجا ت نتيية لاتفاق  (0.91(
ومن تفحص قيم  %) على المستوى المنخفض لها.7%) على المستوى المتوسط لها و(21(

الانحرافات المعيارية لإجالت المبحوث  يتب  أ�ا هناك تجانس في إجالتم. 
ثنياً : اختبار فرضيات البحث 

: يددف هذا الجز  من المبحث إلى تحليل علاقات الارتباط بين متغيري البحث -1
حساب معاملت الارتباط فيما ب  المتغيرات الرئيسة من لال  التعرف على درجة التماسك أو 

 معامل الارتباط البسيط وكانت النتائج على الترابط ب  تلك المتغيرات، ولتحقيق ذلك   حساب
 النحو الأتي:

 
 
 
 

تنعكس ثقافة المنظمة  23
المتمثلة بقيم ومعتقدات 

وقدرات الموظفين على 
سلوكهم إثناء العمل. 

74 21 5 100 3.86 0.74 

يؤدي التغيير في  24
العناصر التنظيمية مثل 

القيادة والإستراتيجية 
والهيكل وغيرها إلى 
تغيير ثقافة الموظفين 

إثناء العمل. 

72 21 7 100 3.86 0.91 

تؤثر متغيرات البيئة  25
الخارجية على ثقافة 

الموظفين إثناء العمل. 

81 7 12 100 4.04 0.92 
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) قيم معامل الارتباط علقة ب  القو  التنظيمية والتغيير التنظيمي 5الجدو  (
المتغيرات المعتمدة 

 
 المتغيرات المستقلة

 
التغيير التنظيمي 

 **0.468 القوة التنظيمية

 0.05  معنوية عند مستوى  *  
 0.01  معنوية عند مستوى  * *

) SPSS إعداد الباحينان للاعتماد على مخرجات البرمجة الإحصائية (المصدر:
 

) علقات الارتباط ب  القو  التنظيمية والتغيير التنظيمي إذ يشير الجدو  5يوضح الجدو  (
المذكور إلى وجود علقة ارتباط معنوية موجبة ب  الأبعاد الهيكلية (المؤشر الكلي) والعدالة 

) وهي معنوية عند مستوى **0.468التنظيمية (المؤشر الكلي) وقد بلغت قيمة الارتباط (
)0.01.(  
: يددف هذا المحور إلى التعرف على وجود - تحليل علاقات الأثر بين متغيري البحث2

العلقات التأثيرية ب  متغيرات الدراسة وذلك لعتماد أسلوب الانحدار الخطي البسيط ومن 
) حيث كانت النتائج كاختي:  SPSS ولستخدام البرمجية الإحصائية ((Enter)لال  طريقة 

)  العلقة التأثيرية ب  القو  التنظيمية والتغيير التنظيمي 6الجدو  ( 
 

 الأنموذج
المعاملت  المعاملت غير القياسية

 القياسية
 قيمة
T 

مستوى 
 الدلالة

الخطأ  Bقيمة 
 المعيار 

 Betaقيمة 

 0.017 2.495  0.647 1.616 الينبات

 0.002 3.387 0,468 0.161 0.545 القو  التنظيمية

  القو  التنظيميةالمتغير المستقل: 
                                   )4.08) الجدولية  (Fالمتغير المعتمد: التغيير التنظيمي ، (

 )SPSS إعداد الباحينان للاعتماد على مخرجات البرمجية الإحصائية (: المصدر

 

N= 43   
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) وجود علقة تثير ذات دلالة 6تشير نتائج تحليل البياهت الميدانية التي يظدرها الجدو  (
) بيندما Betaإحصائية ب  متغير القو  التنظيمية ومتغير التغيير التنظيمية حيث بلغت قيمة (

) فإن الجدو  ( 3.387) البالغة (T) وعند فحص معنوية هذ  القيمة بدلالة (0.468(
) وهو أقل بكينير من مستوى المعنوية 0.000) يب  أ�ا معنوية عند مستوى الدلالة (0.002

). واستنادا إلى طبيعة هذ  العلقة (الموجبة) فإن التغير 0.05الافتراضي للدراسة الحالية والبالغ (
  الذ  مدث في القو  التنظيمية يقود إلى التغير في التغيير التنظيمي وبنفس الاتجا .

- تحليل درجة مساهمة المتغير المستقلة في تفسير المتغير المعتمدة  3
استكمالا لما جرى وصف  وتحليل  من النتائج في المحاور السابقة والمتمينل في وصف وتحليل علقات 
الارتباط والتأثير ب  متغيرات الدراسة، فإن البحث في هذا المحور يسعى إلى وصف وتحليل مدى 
مسا ة المتغير القو  التنظيمية  المستقلة للدراسة في تفسير متغير التغيير التنظيمي المعتمد  وذلك 

)، وكاختي:      F) والتي جرى تحديد معنو�تا لستخدام الاتبار (R2للاعتماد على قيم (
 )  درجة مسا ة  القو  التنظيمية في تفسير التغيير التنظيمي7الجدو (

 
 
 
 
 
 

 )SPSS إعداد الباحينان للاعتماد على مخرجات البرمجية الإحصائية (:المصدر
المتغير المستقل: القو  التنظيمية  

                                   )4.08) الجدولية (Fالمتغير المعتمد: التغيير التنظيمي، (
 

 ) من التغيرات الحاصلة 0.21) أن القو  التنظيمية تساهم في تفسير (7حيث يتب  من الجدو  (
في التغيير التنظيمي، وتفسر النسبة المتبقية متغيرات ألارى غير دالالة في أنموذج الدراسة. وتعد 

)  وهي اكبر بكينير (11.475%) حيث بلغت قيمتداFهذ  النسبة من المسا ة معنوية بدلالة (
)  وهذا  (0.017) ، كما أ�ا معنوية عند مستوى دلالة4.08من قيمتدا الجدولية البالغة (

المتغير المعتمد 
 

المتغيرات المستقلة 

التغيير التنظيمي 
R2 F  مستوى

الدلالة 

 0.017 11.475 0.219المؤشر الكلي 

N= 34 
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). 0.05المستوى من الدلالة يقل كينيرا عن مستوى الدلالة المعتمد لأغراض الدراسة الحالية (
وعلي  يمكن القو  أن نتائج تحليل علقات الارتباط والتأثير والمسا ة والتباين أكدت أغلبدا على 

صدق أنموذج الدراسة وصحة فر�ضتدا، إلا أن  مع ذلك أن ما توصلت إلي  الدراسة لم يتطابق 
نجد ضرور  تعديل عدد من فرضياتا الفرعية تماما  مع عدد محدود من الفرضيات الفرعية، علي  

) حالات الرفض والقبو  لها مرتبة وفقا  للمقاييس التي استخدمتدا الدراسة 8ويوضح الجدو  (
 الحالية مع بيان الفرضيات الواجب تعديلدا.  

) لالصة حالات قبو  ورفض فرضيات الدراسة 8الجدو  (
الملاحظات النتيجة الفرضيات الرئيسية ت 
 قبو  الأولى  1
 قبو  الينانية  2

               المصدر: إعداد الباحينان
 

المحور الخامس: الاستنتاجات والمقترحات 
  توصل البحث الحالي إلى الاستنتاجات اختية:أولاً : الاستنتاجات:

. إن إجالت أغلب المبحوث  كانت متفقة وبنسبة جيد  على أن قيادات فاكلتياتم تتم 1
للتأثير على الالارين من اجل تحقيق النتائج المطلوبة، وتركز اهتمام المبحوث  على القيام بشكل 

 مستمر بتقدت النصائح المتعلقة بمشكلت العمل. 
. تتم قيادات الكليات المبحوثة للتغيير التنظيمي، وتمحور اهتمام القيادات في الفاكلتيات  2

 المبحوثة على أثر متغيرات البيئة الخارجية على ثقافة الموظف  إثنا  العمل.
. اوضحت نتائج تحليل علقات الارتباط ب  متغيرات البحث وجود علقات ارتباط معنوية 3

 ب  القو  التنظيمية والتغيير التنظيمي.
. أظدرت نتائج تحليل الانحدار ب  متغيرات البحث وجود علقة تثير معنوية للقو  التنظيمية 4

والتغيير التنظيمي. 
استنادا  إلى ما تقدم من استنتاجات يمكن تقدت التوصيات الاتية: ثنياً : التوصيات: 

ضرور  تشييع العامل  في الفاكلتيات المبحوثة على إقامة علقات شخصية مع القيادات  .1
 لكي تصبح عملية التأثير اسدل.
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تعزيز الوعي دالال الكليات المبحوثة وعلى المستو�ت كافة  ب ية التغيير من لال  اقامة  .2
 ورشات عمل توضح ضرور  القيام للتغييرات المطلوبة.

 ضرور  اعتماد الكليات المبحوثة هياكل تنظيمية مرنة تستوعب التغييرات المحتملة. .3
نقترح على الكليات عينة البحث أن تسعى إلى بنا  ثقافة منظمية تشيع العامل  على  .4

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

ويقترح الباحينون إجرا  الدراسات الدراسات التي تتناو  المتغيرات التي تناولها هذا البحث، 
: المستقبلية اختية

 إجرا  اث يتناو  أثر القياد  الإستراتييية في التغيير التنظيمي. -
 إجرا  اث تتناو  أثر الينقافة التنظيمية في القو  التنظيمية. -
 راجع:قائمة الم
 : العربيةراجعاولاً :الم
 :المؤتمرات  -أ

الملتقى الدولي: ، دور مجالات التغيير التنظيمي في التكيف مع محيط متغير، 2011بوقر ، رابح وقبايلي،آما ،  -1
، جامعة سعد دحلب – الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة دراسة وتحليل تجارب وطنية ودولية

 البليد ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، الجزائر.
مؤتمر السابع لكلية )، مدى استعداد المنظمة المتعلمة للتغيير التنظيمي، 2010الحواجر ، كامل محمد، ( -2

 ، جامعة البترا ، الاردن.الاقتصاد والعلوم الادارية
، أثر ادار  التغيير على الاستراتيييات التنافسية 2010الحاج نعاس، لاديجة و معمر قوادر ، فضيلة،  -3

المحور الثامن بعنوان صياغة وتنفيذ الاستراتيجيات التنافسية في المؤسسات للمؤسسات الصناعية، 
   .www.investment.com، الصناعية

، التغيير التنظيمي وعلقت  بدار  الجود  الشاملة في المنظمات 2011معزوز، نشيد  و بن عبدالعزيز، فطيمة،  -4
المؤتمر الدولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة: دراسة وتحليل تجارب وطنية الصحية، 

 ، جامعة سعد دحلب البليد ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، الجزائر. ودولية
 الرسائل والاطاريح -ب
التوجه الاستراتيجي وأثره في مجالات التغيير: دراسة استطلاعية ، 2005أبو ردن، ايمان بشير محمد مصطفى،  -1

، رسالة ماجستير غير منشور ، كلية الادار  والاقتصاد، جامعة في بعض الشركات الصناعية في مدينة الموصل
الموصل.  

اتجاهات العاملين نحو التغيير التنظيمي: دراسة مسحية على ، 2005البلو ، صلح بن فالح عبدالله،  -2
، رسالة ماجستير غير منشور ، كلية الدراسات العليا، جامعة هئف العربية العاملين في هيئة الطيران المدني

للعلوم الأمنية.  

http://www.investment.com/�
http://www.investment.com/�
http://www.investment.com/�
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 الدور�ت واللات -ت

، القيادات الادارية ودورها في احداث التطوير والتغيير التنظيمي الايجابي في البنوك 2010الأغاد، وفيق حلمي،  -1
 ،  2، العدد12 اللد مجلة جامعة الازهر بغزة، سلسلة العلوم الادارية،العاملة في قطاع غز ، 

، العلقة ب  لاصائص المنظمة المتعلمة وجاهزيتدا للتغيير: دراسة مقارنة 2008البغداد ، عاد  عبد الهاد ،  -2
، 10، اللد مجلة القادسية للعلوم الادارية والاقتصاديةب  كليت  من كليات التعليم العاليالخا  في بغداد، 

 ، كلية الادار  والاقتصاد، جامعة القادسية.  1العدد
مجلة جامعة ، غز  قطاع في الفلسطينية الوزارات في التنظيمي للتغيير الموظف  مقاومة، 2009حياج، لاليل،  -3

 .  http://www.qou.edu/homePage 15، العدد القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات
  ، تحديد أثر القو  والإبداع في إحداث التغيير 2006   الحمير ، عباس حس ، والياسر ، أكرم محسن، -4

، 13، العدد 4، اللد، اللة العراقية للعلوم الإداريةالتنظيمي اث ميداني في عينة من دوائر محافظة كربل ، 
 كلية الإدار  والاقتصاد، جامعة كربل .  

، دور الينقافة التنظيمية في ادار  التغيير في المؤسسة الاقتصادية 2007زين الدين، بروش ولحسن، هدار،  -5
مجلة الابحاث  للعلمة، ENAMC- الجزائرية: دراسة ميدانية للمؤسسة الوطنية لأجدز  القياس والمراقبةُ 

 . 1، العددالاقتصادية والادارية
مجلة كلية ، دور الينقافة في ادار  التغيير التنظيمي للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية، 2009وهيبة، زولاقي،  -6

-http://www.univ، جامعة المسيلة، الجزائر. 4، العددالاداب والعلوم الانسانية والاجتماعية
biskra.dz/fac/.  
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  جامـعة دهـــوك 
  فاكولتي الإدارة والاقتصاد 

  قسم الإدارة الأعمال  
م / إستمار  إستبانة 

السلم عليكم .......  
اثر القوة التنظيمية في التغيير التنظيمي/ دراسة استطلاعية لآراء عينة من    يددف البحث الموسوم (

 الى قياس أثر القو  التنظيمية في  في جامعة دهوك)قيادات الادارية في عدد من فاكوليات الانسانيةال
التغيير التنظيمي ، والبحث عن جز  من متطلبات الحصو  على شداد  البكالوريوس في إدار  الأعما  ومن 

المؤكد إن الدقة والموضوعية في إجابتكم تعكس اهتمامكم وحرصكم على وصولنا الى النتائج الدقيقة 
والصحيحة. 

                                         شاكرين تعاونكم معنا  وتقبلوا منا لاالص الشكر والتقدير. 
 
 

 
 

 الباحثة
 شلير عبدالرحمن علي محمد

 مدرس مساعد

 الباحث
أ.د. درمان سليمان 

 صادق
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 أولاً : بيا�ت تعريفية
 الجنس   :  (   ) ذكر،  (  ) أنينى .1
   سنة فأكينر 46 سنة، (   ) 45 - 36 سنة، (   ) 35العمر :  (    ) أقل من  .2
  سنوات 10أكينر من ( )   سنوات،10- 5 سنوات،  (  ) 5عدد سنوات الخدمة في الفاكولتي: (   ) اقل من  .3
الشداد  :  (  ) ماجستير          ( ) دكتورا      ( ) بكالوريوس      ( ) دبلوم   .4

ثنيا: القوة التنظيمية 
 ب�ا القابلية التي يمتلكدا أحد الأشخا  أو الاقسام للتأثير في الأفراد من اجل تحقيق نتائج مرغوبة.

 في أده  مجموعة من الفقرات يرجى وضع علمة (   ) على الالاتيار المعبر عن شخصكم.

اتفق  الفقرات ت
 تماما

 محايد اتفق
لا 
 اتفق

لا اتفق 
 تماما

يخولني موقعي الوظيفي صلاحيات تغيير  1
 بعض الاجراءات العمل.

     

يمنحني موقعي الوظيفي حق اصدار  2
الأوامر لتنفيذ تعليمات العمل من قبل 

المنتسبين. 

     

يمنحني موقعي الوظيفي صلاحيات الطلب  3
من منتسبي المنظمة التعاون في عمل 

المنظمة.  

     

يتيح لي موقعي الوظيفي التحكم في تدقق  4
البيانات والمعلومات ذات الاهمية في عمل 

المنظمة. 

     

يمنحني قربي من المعلومات القدرة على  5
تجميع المعلومات المهمة ذات التأثير في 

عمل المنظمة. 

     

يفضل منتسبو المنظمة العمل بمقترحاتي  6
لكوني امتلك خبرة مهنية عالية. 

     

اقوم بشكل مستمر بتقديم النصائح المتعلقة  7
بمشكلات العمل. 

     

اكسبتني مواقع العمل السابقة في المنظمة  8
خبرات واسعة. 

     

اكسبتني مشاركاتي السابقة في الدورات  9
التدريبية مهارات متنوعة. 

     

1
0 

امتلك علاقات جيدة مع كافة مراكز اتخاذ 
القرار تجعل المنتسبين يسعون لكسب 

رضائي. 

     

1
1 

امتلك علاقات جيدة مع كافة اصحاب 
المصالح تجعلني احظى بتأييد المسؤولين 

 المنظمة. في

     

1
2 

يرغب منتسبو المنظمة إقامة علاقات 
شخصية معي. 

     

1
3 

يرغب منتسبو المنظمة لتأثرهم بشخصيتي 
. وانجذابهم لي
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ثلثاً : التغيير التنظيمي  

 عملية تشمل سلوكيات الافراد وهياكل التنظيم ونظم الادا  وتقييمدا والتكنولوجيا وذلك بغرض التفاعل والتكيف مع البيئة 
 في أده  مجموعة من الفقرات يرجى وضع علمة (   ) على الالاتيار المعبر عن شخصكم.    المحيطة. 

 
 
 
 
 
 
 

أتفق  الفقرات ت
 بشد 

لا  محايد أتفق
 أتفق

 لا أتفق
 بشد 

تقوم الادارة بإجراء تغييرات تكنولوجية مستمرة  14
لزيادة الانتاج وجعل الانتاج أكثر كفاءة. 

     

يمتلك الموظفين الحرية في خلق وتقديم الافكار  15
الجديدة لتحقيق عملية الابداع والابتكار.  

     

تلجأ الادارة باستمرار الى تغيير اساليب الانتاج  16
ومناهج العمل لمواكبة التطور التكنولوجي.  

     

تقوم الادارة بإجراء تغييرات طفيفة ومستمرة  17
لمنتجاتها وخدماتها الحالية.  

     

تسعى الادارة باستمرار الى زيادة  منتجاتها  18
وخدماتها بإضافة خطوط انتاجية جديدة. 

     

تحرص الادارة على تصميم منتجاتها وخدماتها  19
جديدة لزيادة الحصة السوقية وتطوير اسواق 

جديدة. 

     

تقوم الادارة بإجراء التغييرات الضرورية الدورية  20
في الهيكل والإستراتيجية للتكييف مع التغييرات 

البيئية. 

     

تحرص الادارة على اجراء التغييرات الادارية  21
التي تتعلق بسياسات وعلاقات العمل وأنظمة 

الرقابة ووسائل التنسيق. 

     

عادة ما تكون التغييرات الادارية في الهيكل  22
والإستراتيجية من الادارة العليا الى الادارة 

المباشرة. 

     

تنعكس ثقافة المنظمة المتمثلة بقيم ومعتقدات  23
وقدرات الموظفين على سلوكهم اثناء العمل. 

     

يؤدي التغيير في العناصر التنظيمية مثل القيادة  24
والإستراتيجية والهيكل وغيرها الى تغيير ثقافة 

الموظفين اثناء العمل. 

     

تؤثر متغيرات البيئة الخارجية على ثقافة  25
الموظفين اثناء العمل. 
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 الرضا الوظيفي لدى أعضاء هيئة التدريس في الجامعة العربية الأمريكية
 الدكتور شاهر عبيد

 جامعة القدس المفتوحة
 فلسطين

 

ملخص 
هدفت هذ  الدراسة إلى  نظرا لأ ية عضو هيئة التدريس في الجامعات ومكانت  ودور  البارز في تحقيق أهداف الجامعة فقد

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

هيئة التدريس في الجامعة العربية الأمريكية في فلسط . 
 ) عضو هيئة تدريس في الجامعة العربية الأمريكية من التمع 90ولتحقيق هذا الهدف فقد   تحليل اجالت عينة قوامدا(

% ).  70)   أ  ما نسبت  (129الأصلي البالغ (
وقد قام الباحث ببنا  وتطوير أدا  للدراسة حيث تضمنت خمسة محاور للرضا الوظيفي وهي (النمو المدني، وظروف العمل، 

ونظام الرواتب والحوافز والترقيات، والنمط القياد  للإدار  ، والقوان  والأنظمة). 
) من أجل الإجابة على أسئلة وفرضيات الدراسة . SPSSوقد   استخدام البرهمج الإحصائي للعلوم الاجتماعية (

 وقد توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج أ دا أن مستوى الرضا الوظيفي لدى أعضا  هيئة التدريس في الجامعة العربية 
) . وأقترح الباحث مجموعة من التوصيات من أ دا 2.84الأمريكية بشكل عام كان متوسطا  حيث بلغ المتوسط الحسابي (

التوصية بعاد  النظر في سياسة الجامعة تجا  قواعد وإجرا ات الترقية بما يمكن تيسيرها ويضمن الينقة والموضوعية والعدالة، 
وإعاد  النظر في نظام الكادر الجامعي ولااصة 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
      يشدد التعليم  تغيرا وتطورا سريعا  وعميقا  ، إذ يلحظ هذا التغير والتطور في ازد�د عدد 

مؤسسات  واتساع مسؤولياتا وتغير وتشعب أدوارها ، ودروب المعرفة التي تقدمدا ، ودرجة 
التعمق والتخصص فيدا ، ، إذ لم تعد الجامعة مؤسسة لادماتية فقط بل أصبحت مؤسسة 

إنتاجية تسدم في تنمية القوى البشرية وأصبحت أدوارها تركز على ثلثة اتجاهات تتمينل في نشر 
المعرفة ، وتشمل التدريس والتدريب  وتنميدا، وتشمل البحث العلمي ، وتطبقدا ويشمل لادمة 
التمع ، حيث تتفق الوظائف والأدوار السابقة لليامعة مع الأدوار التي حددتا دائر  معارف 

) . Lee, Deighton,1971,362التربية الأمريكية لها وهي: التعليم والبحث ولادمة التمع (

     ويعُتبر عضو هيئة التدريس في مؤسسات التعليم العالي العنصر الفاعل والرئيس في جود  
البرامج والأنشطة التعليمية على الاتلف أهدافدا، ووجود عضو هيئة التدريس متميز ينعكس 
إيجال  على الكفا   الدالالية والخارجية للبرامج الأكاديمية وللتالي على الجامعة التي يعمل با. 

ولكي يكون تميز عضو هيئة التدريس مضموه  فإن هناك حاجة ماسة لتديئة الدعائم والمقومات 
التي تمكن عضو هيئة التدريس من الاستيابة والاستيعاب الكامل لحاجة المرحلة الحالية 

والمستقبلية.  
     لذلك يعتبر رضا عضو هيئة التدريس الوظيفي المستمر  من الأولو�ت التي ينبغي على 

إدارات الجامعات التمسك با  والمحافظة عليدا، وهذا البحث يدور حو  معرفة مستوى الرضا 
الوظيفي لأعضا  هيئة التدريس في الجامعة العربية الأمريكية، من لال  التركيز على المحاور التي 

يتوقع أ�ا تقيس رضا أعضا  هيئة التدريس وفقا  لتعدد أدوارهم العلمية والمدنية. 
     يعد الرضا الوظيفي احد أهم الموضوعات التي استحوذت على اهتمام الباحين  في الإدار  

ودارسي الاتجاهات السلوكية للعامل  في التنظيمات الحديينة. وقد غطت دراسات الرضا 
الوظيفي جوانب عديد  من المؤثرات والعوامل المؤدية للرضا الوظيفي، وسعت لتحديد الوسائل 

والطرق الممكن استخدامدا لتحقيق رضا العامل  لعتبار أن الرضا الوظيفي العالي يسدم في 
التزام العامل  بمؤسساتم وفائدم لتعدداتم نحوها وارتباطدم بعملدم.(جامعة القدس المفتوحة، 

1995،294  (
   ويعتبر الرضا الوظيفي موضوعا هاما للنسبة للأفراد والتمعات ، فرضا الفرد عن مدنت  

ضرور  لتحقيق توافق  النفسي والاجتماعي فأكدت ذلك إحدى الدراسات أن  الرضا العالي 
يسدم بتحس  صحة الإنسان الجسمية والنفسية ونوعية الحيا  دالال بيئة العمل ولاارجدا وان 
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هناك علقة ب  الرضا الوظيفي والصحة النفسية.والرضا يرتبط للنياح في العمل ، والنياح في 
العمل هو المعيار الموضوعي الذ  يقوم على أساس  تقييم التمع لأفراد ، ونجاح الفرد في عمل  

)  317،1989يتناسب طرد� مع ارتباط  ب  وولائ  ل .(شرينيتون،دافيد،
 مفهوم الرضا الوظيفي:

وهناك العديد من التعريفات الاصطلحية لمفدوم الرضا الوظيفي وسيتم استعراض مجموعة من 
 التعريفات للرضا الوظيفي لما لها من أ ية وعلقة بذ  الدراسة، مندا:

الرضا الوظيفي هو ذلك الشعور للاكتما  والإنجاز النابع من العمل ، هذا الشعور ليس ل  
علقة للنقود أو المميزات أو حتى الإجازات ،إنما هو ذلك الشعور للارتياح النابع من العمل 

.)  2003،11كا  كيبلر،ذات  ، ومن الناحية النظرية يمكن لأ  وظيفة أن تحقق قدرا من الرضا(

 نظر�ت الدوافع والرضا الوظيفي
 لقد كانت حركة الإدار  العلمية التي أسسدا العالم فردريك تيلور هي نقطة الانطلقة للهتمام 

للإنسان ،عندما كانت تدف إلى رفع الكفاية الإنتاجية ،وتقوم على أساس أن العامل  
مستعدون للعمل بجد ونشاط من أجل الحصو  على المكافتت المالية لأ�ا تقع في سلم 

). 1993،31أولو�تم(العديلي،
ثم ظدرت بعد ذلك حركة العلقات الإنسانية بقياد  العالم التو مايو ورفاق ، وتعددت بعد ظدور 
مدرسة العلقات الإنسانية الدراسات والأااث في مجا  الدوافع وبدأت تلاذ شكل النظر�ت، 

 ومن أهم النظر�ت التي تناولت موضوع الدافعية والرضا الوظيفي، النظر�ت التالية :
 نظرية التسلسل الهرمي للحاجات (ماسلو)  -1

تعتبر نظرية ماسلو من أكينر نظر�ت الدافعية شيوعا ، وتقوم هذ  النظرية على أساس أن لدى كل 
شخص مجموعة من الحاجات تتطلب إشباعا. وان هذ  الحاجات هي التي تدفع هذا الشخص 

للقيام بنوع من السلوك الموج  نحو الهدف، وهو الهدف الذ  �مل أن يشبع ل  حاجات . وقسمدا 
ماسلو إلى خمس حاجات هي:الحاجات الفسيولوجية ( الأساسية)والحاجة إلى الأمان والحاجة 

الانتما  ثم  تقدير الذات وألايرا  تحقيق الذات  
نظرية ذات العاملين لفردريك هيرزبرغ :  -2

 ) ومنذ ذلك الح  ونظريت  موضع 1959لقد قدم هيرزبرغ وزملؤ  نظرية في الدوافع عام ( 
اهتمام كينير من الباحين  والمديرين حيث تركز نظرية هيرزبرغ على دور العمل وظروف  في حيا  

 عن طريق المقابلت) لمئت  من المحاسب  ( الأفراد العامل  وقد قام هيرزبرغ بدراسة استطلعية
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والمدندس  في تسع شركات مختلفة محاولا فدم شعورهم حو  الأعما  التي يقومون با . وقد 
توصل من تلك الدراسة والمقابلت إلى تصنيف مجموعت  من العوامل سمى الموعة الأولى 

) وتتعلق للعمل ذات  وتشمل قضا� الانجاز satisfiers – motivation (العوامل الدافعة 
 والتقدم والنمو والترقي وتحمل المسؤوليات بينما تتمينل الموعة الينانية للعوامل الوقائية  (

dissatisfiers – hygiene . وتتعلق للبيئة التي يؤد  فيدا الشخص عمل (
) 269،2003 :- (سلطان،نظرية ماكليلاند للحاجات -3

 لقد ب  ماكليلند أن هناك ثلثة دوافع أو حاجات رئيسية في المواقف المختلفة دالال مكان 
العمل لها تثير كبير في تحريك سلوك العامل  وهي : 

   وهي الرغبة في الامتياز أو الدافع للنياح في أدا  العمل.   :- الحاجة إلى الإنجاز 
الحاجة إلى الانتما : ينطلق دافع الانتما  من حاجة الفرد إلى أن يكون جز ا من جماعة  -

من الناس أو من وحد  اجتماعية، أ  أن يكون مقبولا من مجموعة من الأفراد كواحد مندم 
ميطون  للمود  والاهتمام والرعاية.  

الحاجة إلى القو  أو النفوذ:إن الأفراد الذين لديدم حاجة قوية للسلطة يميلون دائما إلى  -
ممارسة التأثير،ويستخدمون علقات النفوذ ، وماولون إقناع اخلارين بما يريدون أن يعملو . 

) 146،2000 (أبو شيخ ،ماكريجور ) لدوجلاسY) ونظرية (Xنظرية ( -4
 لأن  لا يريد أن يوحي أو مكم على  )Y) و (X  استخدم عالم النفس الاجتماعي الرمزين (

) أن الإنسان Xالمضمون بوصف  جيدا أو رديئا أو متشددا أو متساهل حيث تفترض نظرية (
العاد  لدي  عدم رغبة موروثة في العمل ، ويقوم بتينب  قدر الإمكان،لذلك إن الفلسفة التي تقوم 

) متفائلة ومرنة فدي تفترض إن Yعليدا هذ  النظرية  متشائمة وغير مرنة إذ أن فلسفة نظرية (
فالإنسان العاد  لا   بذ  الجدد الجسد  والفكر  في العمل أمر طبيعي كالراحة أو اللعب. 

يتينب العمل ، وإنما يعتبر  مصدر اطمئنان ورضى. 
) 196،1985الشيخ سالم وآلارون، (نظرية التوقعات : -5

) وتعتبر من النظر�ت المدمة في تفسير الحفز Victor Vroomطور هذ  النظرية فكينور فروم (
عند الأفراد . ويشير جوهر نظرية التوقع إلى أن الرغبة القوية أو الميل للعمل بطريقة معينة يعتمد 

. على قو  التوقع لن ذلك العمل أو التصرف ستتبع  نتائج معينة 
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 )97، 1995الخضرا وآلارون،  (- نظرية العدالة أو المساواة:6 
) وتقوم على فكر  أن المحدد الرئيس لجدود الأفراد ودفعدم Adams   تنسب نظرية العدالة إلى (

للعمل وشعورهم للرضا عن العمل هو درجة العدالة والمساوا  أو عدمدا والتي يدركدا الفرد في 
وتركز النظرية هذ  النظرية حسب ما يرى الخضرا على أ ية المكافتت في تحفيز السلوك  وظيفت .

لدى الأفراد إذ تعتبرها دوافع مدمة للسلوك.وترى أن السبب أو الدافع الذ  يؤد  إلى رضا 
الموظف ودفع  للعمل هو شعور  بدرجة العد  وليس العد  المطلق، بل درجة العد  والمساوا  التي 
يدركدا في مكان العمل.إذ ان  يستطيع أن مسب نسبة مدلالت  إلى مخرجات  التي ينتيدا مقارنة 

بنسبة المدلالت والمخرجات عند زميل  الذ  يوازي ،والمدلالت هنا تشمل: مجدود الموظف ، 
الخبر ، التدريب، الأقدمية، المدار ،درجة التعليم والمركز الاجتماعي أما المخرجات فدي المكافأ ، 

 حقوق الأقدمية، الامتيازات، المركز في العمل،متطلبات رضا المشرف .
وفي دراسات سابقة حول الرضا الوظيفي لدى أعضاء هيئة التدريس في 

 الجامعات نذكر منها: 
) هدفت التعرف الى مستوى الرضا الوظيفي لدى أعضا  هيئة التدريس في 2012دراسة علي(

الجامعات الحكومية السودانية، كما هدفت الى الاتبار العلقة ب  مستوى الرضا الوظيفي 
وبعض المتغيرات الإدارية والنفسية والأجور والحوافز ومتغير التدريب لأعضا  هيئة التدريس 

والتعرف على اهم العناصر التي تحقق الرضا الوظيفي، والاتار الباحث ثلثة جامعات حكومية 
في السودان،جامعة السودان للعلوم والتكنلوجيا، جامعة القران الكرت، جامعة كرر ) كميتمع 

) عضو هيئة تدريس. ولتحقيق اهداف الدراسة 100الدراسة وبلغت عينة الدراسة من (
استخدم الباحث أسلوب المقابلت الشخصية والملحظة، واعد استبانة تكونت من جزئ ، 

متو  الجز  الأو  على المعلومات الشخصية مينل مكان العمل، المؤهل العلمي، المرتبة العلمية، 
الخبر ، الحالة الاجتماعية، الجنس، الوطن الأصلي والعمر، أما الجز  اليناني فقد اشتمل على اربع 

مجالات للرضا الوظيفي هي: الجانب الإدار ، وجانب الأجور والحوافز، والجانب النفسي، 
وجانب التدريب، وجانب الأجور والحوافز، والجانب النفسي، وجانب التدريب. ولالصت 

الدراسة الى ان الإجرا ات الإدارية في الجامعات الحكومية التي لها علقة للرضا الوظيفي 
لأعضا  هيئة التدريس تحتاج الى مراجعة موضوعية، وأن العوامل المالية المتعلقة للرواتب والأجور 

والحوافز لم تصل الى الحد الأدنى . واوصت الدراسة الى مراجعة جميع الاجرا ا الإدارية والعمل 
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على تغييرها أو تعديلدا بما مقق أهداف العمل والرضا الوظيفي كما اوصت الدراسة بتحس  
 الظروف المعيشية للعامل  في الجامعات بما يتلئم مع الغل  المعيشي.

)  هدفت التعرف الى مستوى الرضا الوظيفي لدى أعضا  هيئة التدريس 2011دراسة الجلبنة (
في جامعة فيلدلفيا وعلقت  بمستوى الروح المعنوية لديدم، وتكون مجتع الدراسة من جميع أعضا  

) عضو هيئة التدريس التي 199) واستياب (290هيئة التدريس في الجامعة البالغ عددهم(
اعتبرت عينة الدراسة . ولتحقيق أهداف الدراسة اعد الباحث استبانت  احدا ا للرضا الوظيفي 

) فقر  موزعة على خمسة مجالات هي: ظروف العمل، وطبيعة الرواتب والحوافز، 33تكونت من (
والعلقة ب  العامل ،، والإدار  المباشر ، والنمو المدني والترقيات، أما الاستبانة الينانية فكانت 

) فقر . وقد أظدرت النتائج ان مستوى الرضا الوظيفي 23حو  الروح المعنوية حيث تكونت من (
لدى أعضا  هيئة التدريس في جامعة فيلدلفيا كان بدرجة متوسطة،  وتب  عدم وجود فروق 

ذات دلالة إحصائية في مستوى الرضا الوظيفي لدى أعضا  هيئة التدريس في جامعة فيلدلفيا 
تعزى لمتغير الكلية وأوصت الدراسة  بضرور  اتحة الفرصة أمام أعضا  هيئة التدريس في جامعة 
فيلدلفيا للمشاركة الفاعلة في عملية اتخاذ القرارات التي تخص العملية التعليمية والاهتمام بز�د  

 الرواتب لدى أعضا  هيئة التدريس ايث تغطي تكاليف المعيشة. 
)  حيث هدفت الى التعرف الى درجة الرضا الوظيفي لدى أعضا  هيئة 2010دراسة منصور(

التدريس في جامعة النياح الوطنية في فلسط ، إضافة الى تحديد اثر متغير  المؤهل العلمي 
) واظدرت النتائج ان درجة 138والخبر ، ولتحقيق ذلك أجريت الدراسة على عينة قوامدا (

الرضا الكلية كانت متوسطة ، وان اقل درجات الرضا كانت في مجالات الرضا كان مجا  الترقية 
والحوافز. 

) أثر بعض المتغيرات مينل الجنس والحالة 2004 دراسة نوا  عينامنة (في ح  تناولت
الاجتماعية والرتبة الأكاديمية والكلية والخبر  في تقدير مستو�ت الرضا الوظيفي لدى أعضا  

هيئة التدريس في الجامعات الأردنية الرسمية. أشارت نتائج الدراسة إلى أن تقدير الرضا الوظيفي 
لأعضا  هيئة التدريس في الجامعات الأردنية الرسمية بشكل عام هو بدرجة عالية 

) بدراسة هدفت إلى الكشف عن تصورات وانطباعات  أعضا  هيئة 2002وقد قامت شريد (
التدريس عن الخدمات التي تقدمدا إدار  الجامعة،  وبيان أثر كل من الجنس، والعمر، والمؤهل 

العلمي، والخبر  العملية ، على  تلك الخدمات المقدمة من قبل الإدار ، وأشارت النتائج إلى أن  
لا يوجد فروق في الرضا للمدرس  عن الخدمات التي تقدمدا الجامعة  تعزى إلى متغير 

الجنس،والعمر،والمؤهل العلمي،والخبر  العملية. 
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) التعرف إلى مستوى رضا العامل  الإداري  في 2000كذلك سعت دراسة  أبو السكر(
الجامعات الأردنية  في القطاع  العام والخا  عن نظم الحوافز ومقارنتدا بعضدا ببعض ، والتعرف 
إلى طبيعة العلقات ب  بعض المتغيرات الشخصية لأفراد العينة ومدى رضاهم عن الحوافز المقدمة 

لهم ،  ، وأشارت نتائج الدراسة إلى أن مستوى الرضا للعامل  الإداري  في كل من الجامعات 
الحكومية والخاصة في الأردن عن حوافز العمل المقدمة لهم جيد ، إذا بلغ مستوى رضا العامل  في 

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

هيئة التدريس في جامعة اليرموك وعلقت  للجنس ، والكلية ، وسنوات الخبر  ، والرتبة الأكاديمية ، 
وقد أظدرت نتائج الدراسة أن مجا  الحوافز المادية والمعنوية اقل مصادر الرضا عن العمل لدى 

أعضا  هيئة التدريس في جامعة اليرموك ، ومجا  بيئة العمل كان مصدرا أساسيا لرضا أعضا  هيئة 
 التدريس في جامعة اليرموك 

)  دراسة هدفت إلى الاتبار تحديد درجة الرضا Montoya, 1999كذلك أجرى مونتو�(
الوظيفي لأعضا  هيئة التدريس في جامعة سايمون للنسبة لتخصصاتم وهي التدريس، والبحث 
العلمي، والخدمات، وقد توصلت الدراسة إلى أن أعضا  هيئة التدريس راضون عن وظيفتدم في 
مجا  التدريس والى حد ما في مجالي البحث والخدمات المقدمة ، كما وجدت نتائج الدراسة إلى 

وجود علقة ذات دلالة إحصائية ب  الخصائص الشخصية لعضو هيئة التدريس واستيالت  على 
مجالات  ( التدريس، البحث، الخدمات) وقد كان مجالي التدريس والحرية الأكاديمية أكينر الالات 

%) من أعضا  هيئة التدريس عبروا عن رضاهم كأعضا  هيئة 91رضا في ح  أن أكينر من (
تدريس في جامعة سايمون.  

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

:     التدريسية في الجامعة العربية الأمريكية ) وتتفرع منها الأسئلة التالية
: ما درجة  الرضا الوظيفي لدى أعضا  الهيئة التدريسية في الجامعة العربية الأمريكية ؟ أولا
: هل توجد فروق في درجة الرضا الوظيفي لدى أعضا  الهيئة التدريسية في الجامعة العربية ثنيا

الأمريكية تعزى إلى كل من متغير الجنس والكلية والخبر  في التعليم الجامعي والرتبة الأكاديمية 
والراتب  ؟ 
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فرضيات البحث: 
) ب  α = 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية (

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

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

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

يعتبر الرضا الوظيفي لدى العامل  في المؤسسات من المؤشرات المدمة التي تد  على نجاحدا 
وز�د  إنتاجيتدا ، وعلي  فان الرضا الوظيفي لأعضا  الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية 

يعتبر من الأمور المدمة التي تؤثر تثيرا مباشرا على نجاحدا في تحقيق أهدافدا ، إذ أن أعضا  الهيئة 
التدريسية يعتبرون العمود الفقر  والمنفذ الفعلي لسياسة الجامعات التي يعملون با إذ أن نجاح 
هذ  الجامعات في توصيل رسالتدا وتحقيق أهدافدا ترتبط ارتباطا مباشرا بدائدم بشكل رئيس ، 

كذلك فان الجامعات الفلسطينية وما تعاني  من ظروف صعبة نتيية لإفرازات الاحتل  
الإسرائيلي من جدة وغياب سلطة موحد  قوية تحكم سياساتا يجعل من العمل فيدا على درجة 
من الصعوبة وعدم الوضوح مما يدعوا إلى إجرا  البحوث والدراسات للتعرف على ظروف العمل 

 هذ  ومستوى الرضا الوظيفي للعامل  فيدا ولاصوصا أعضا  الهيئة التدريسية
 أهداف البحث:

 - التعرف على درجة الرضا الوظيفي لدى أعضا  هيئة التدريس في الجامعة العربية الأمريكية
- معرفة في ما إذا الاتلفت درجات الرضا الوظيفي لدى أعضا  الهيئة التدريسية للاتلف كل من 

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

 محددات البحث:
الحدود البشرية: ستقتصر هذ  الدراسة على أعضا  هيئة التدريس في الجامعة العربية  •

 الأمريكية في فلسط .



56 

 

 الحدود المكانية: ستقتصر هذ  الدراسة على الجامعة العربية الأمريكية في فلسط . •
الحدود الموضوعية: ستقتصر هذ  الدراسة على تناو  موضوع الرضا الوظيفي لدى  •

 أعضا  هيئة التدريس في الجامعة العربية الأمريكية
الحدود الزمنية: ستقتصر هذ  الدراسة على الفتر  الزمنية المتمينلة في العام  •
 ميلدية . )2009/2010(

 منهج البحث:
  استخدام المندج الوصفي كمنديية مناسبة لموضوع الدراسة،وهو الذ  يقوم للبحث عن 

أوصاف دقيقة للظاهر  المراد دراستدا، وذلك عن طريق دراسة الوضع الحالي لها وما هي محاورها 
وما علقتدا مع الظواهر الألارى، وذلك من لال  جمع الحقائق والبياهت الكمية أو الكيفية عن 

الظاهر  المحدد ، ثم تحليلدا وتفسير النتائج التي   التوصل إليدا تفسيرا  كافيا  (عبد الحافظ، 
2002  .(

 : مجتمع البحث
يتمينل مجتمع هذ  الدراسة في جميع أعضا  هيئة التدريس المتفرغ  للعمل  في الجامعة العربية 

) على الاتلف  أجناسدم ولابرتم  ومستو�تم العلمية 2009/2010الأمريكية لال  العام(
) عضوا  حيث   ألاذ عينة مسحية لصغر حيم 129ودلالدم الشدر  والكلية  والبالغ عددهم (

) فردا ، ولظروف عد  لم يستطع الباحث من استرداد جميع الاستباهت 129التمع والبالغ (
) استبانة صالحة للتحليل والتي مينلت عينة هذ  الدراسة . 90الموزعة ، حيث تمكن من استرجاع (

أداة البحث: 
لغرض تنفيذ الدراسة قام الباحث بعداد أدا  لدراست  معتمدا  على الاستبانة والتي تدف إلى جمع 

 ) فقر  فعلي  52البياهت من أفراد عينة الدراسة ، حيث تكونت الاستبانة بصورتا الندائية من (
موزعة على خمسة مجالات أساسية، حددت أوزا�ا حسب سلم ليكرت الخماسي،  للإضافة إلي 
خمسة متغيرات مستقلة وخمسة مجالات هي الا  مجا  النمو المدني و مجا  ظروف العمل ومجا  

نظام الرواتب والحوافز والترقيات ومجا  النمط القياد  و مجا  القوان  والأنظمة . 
صدق أداة البحث: 

) 10لقد قام الباحث بعرض أدا  الدراسة في صورتا الأولية على لجنة من المختص  بلغ عددهم (
حيث طلب مندم إبدا  آرائدم وإصدار أحكامدم على الأدا  من حيث:   مدى اتساق الفقرات 

مع المحاور التي صنفت فيدا، ومدى وضوح الصياغة اللغوية لها، ومدى وضوح المع  لهذ  
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الفقرات، وألايرا  وضع أية ملحظات يرتئو�ا مناسبة وفي ضو  آرائدم ولارجت الاستبانة بشكلدا 
. الندائي

 :ثبـات الأداة 
 - Cronbach للتحقق من ثبات أدا  الدراسة ،    حساب  معامل  الينبات كرونباخ–ألفا  (

Alpha) لعتبار  مؤشرا  على التيانس الدالالي (Consistency وذلك من لال  توزيع (
) عضو هيئة تدريس لاارج 20) فقر  على عينة ثبات قوامدا (52فقرات الأدا ، البالغ عددها (

عينة الدراسة . حيث تب  أن الأدا  تتمتع بمعاملت ثبات جيد  وذلك على مستوى المحاور 
). 0.94الفرعية وعلى الأدا  الكلية، إذ بلغ معامل الينبات للأدا  الكلية (

  :إجراءات تطبيق الدراسة
تسلسل الباحث في لاطوات إجرا  دراست  بخطوات قامت على التالي :   

أتبع الباحث لبلوغ هدف الدراسة مجموعة لاطوات ، ابتدا  من مندج هذ  الدراسة  •
ونضوج فكرتا، ومرورا  بتحديد عينتدا ومنديدا وآليات تطبيقدا، والتأكد من صدقدا 

وصحتدا وتنفيذها. 
قام الباحث للرجوع إلى الكتب والمراجع والإصدارات في الموضوع نفس  أو مشاب  ل   •

من جامعات فلسطينية وعربية مختلفة، والإطلع عليدا للستفاد  مندا. 
قام الباحث بز�رات ميدانية لليامعة العربية الأمريكية لمقابلة رئيس الجامعة وذلك  •

 للسماح في توزيع الاستبانة 
 حدد الباحث حيم العينة التي ستطبق فيدا دراست . •
) يوما  . 20استغرق توزيع وجمع الاستبانة ( •

 : المعالجات الإحصائية
 لتحليل البياهت ومعالجتدا حيث SPSS)استخدم الباحث الحزمة البرمجية الإحصائية الـ (

استخدمت مجموعة من الالاتبارات الإحصائية الملئمة إذ استخدمت المتوسطات الحسابية 
والانحرافات المعيارية للإجابة على أسئلة الدراسة، بينما اجر  الاتبار  "ت" للعينات المستقلة، 
والاتبار(ف) تحليل التباين الأحاد ، لفحص فرضيات الدراسة كما   إجرا  بعض الاتبارات 

المقارهت البعدية للكشف عن مواطن ووجدة الفروق.  
 أولا  : النتائج المتعلقة للسؤا   الرئيس للدراسة والذ  ينص على "  ما درجة نتائج الدراسة   
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الرضا الوظيفي لدى أعضا  هيئة التدريس في الجامعة العربية الأمريكية ؟ للإجابة عن السؤا  
السابق حسبت المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لكل فقر  من فقرات  الدراسة وكل مجا  

 ) ومن 5 ، 4 ، 3 ، 2، 1من مجالات الدراسة وللميا  الكلي ، كما هو موضح في الجداو  (
 ) درجة رضا عاٍ  جدا  5- 4.21أجل تفسير النتائج سيتم اعتماد  المتوسطات الحسابية التالية:.(

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

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الرضا لأعضا  هيئة التدريس في )1جدول رقم (
 الجامعة العربية الأمريكية في مجا  النمو المدني 

الرقم 
الفقرة 

المتوسط 
الحسابي 

الانحراف 
 المعياري  

درجة 
الرضا 

عاٍ   0.67 4.11تكسبني الحيا  الجامعية مدارات ولابرات جديد .   .1
تعمل على تنمية روح التنافس البنا  ب  أعضا    .2

الهيئة التدريسية. 
2.91 1.26 

متوسط 

تعمل على توفر فر  العمل الخلق والتعبير عن   .3
الذات . 

3.37 1.20 
متوسط 

متوسط  1.24 2.78توفر فر  لاستينمار طاقات العامل  وقدراتم.   .4
عاٍ   0.52 3.48تسمح بتطبيق أفكار جديد  في العمل.   .5
توفر فر  الاطلع على كل ما هو جديد في   .6

التخصص. 
3.23 1.38 

متوسط 

تعمل على تشييع كتابة البحوث العلمية   .7
ونشرها. 

2.98 1.30 
متوسط 

تعمل على إعطا  صلحيات كافية لأدا    .8
متطلبات الوظيفة. 

3.13 1.28 
متوسط 

تعمل على توفير فر  المشاركة للمؤتمرات   .9
والندوات. 

3.07 1.33 
متوسط 

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

3.38 1.10 
متوسط 

متوسط  1.28 2.93تعمل على إيجاد فر  ملئمة للتفرغ العلمي    .11
متوسط  0.74 3.22الال الكلي 
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) أن درجة الرضا كان عاليا  في الفقر  الأولى من مجا  النمو المدني حيث بلغ 1أظدر الجدو  رقم(
 ) ويعزو الباحث ذلك إلى أن الجامعة 4.11متوسط استيالت أفراد العينة على تلك الفقر  (

عقدت توأمة مع جامعتي (يوت وكاليفورنيا) في أمريكا اللت  عملتا وساعدت كينيرا على تطوير 
وتنمية مدارات أعضا  الهيئة التدريسية من لال  عقد ورش عمل ودورات تدريبية، وتنظيم 

 محاضرات . 
بينما نجد استيالت أفراد عينة الدراسة من أعضا  هيئة التدريس في الجامعة العربية الأمريكية 

 على بقية فقرات مجا  النمو المدني بدرجة رضا متوسط. .
أما للنسبة للميا  الكلي والمتعلق بميا  النمو المدني فقد تب  أن  حظي بمتوسط حسابي قدر  بـ 

) وبدرجة رضا متوسط  من قبل أفراد عينة الدراسة وقد يعود ذلك الى ما تتيح  الجامعة 3.22(
من فر  لإطلع المدرس  على كل جديد في مجا  تخصصدم ، هذا إضافة إلى ما تتيح  من 

دورات وندوات ومؤتمرات محلية وعالمية ، كما يمكن تفسير هذ  النتيية في ضو  المطالعات وقرا   
الكتب واللت المتخصصة التي يقوم با المدرس  لاصوصا في مجا  دراستدم فاغلب هذ  
الجامعات توفر للمدرس  المكتبات التي تضم المراجع والمصادر اللزمة إضافة إلى لادمات 

) حيث وجد ان درجة 2006الانترنت وتتفق هذ  النتيية مع ما توصلت الي   دراسة (حامد 
)المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 2جدول رقم (الرضا عن هذ  الفقر  كانت عالية.

 ومستوى الرضا لأعضا  هيئة التدريس في الجامعة العربية الأمريكية في مجا  ظروف العمل
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 الرقم
 المتوسط الحسابيالفقر  

الانحراف 
 المعيار   

 مستوى الرضا

 عا ٍ  0.96 3.54ظروف العمل المادية (الفيزيقية) مناسبة.   .1
 عا ٍ  0.83 3.72ساعات العمل مناسبة لاحتياجات العمل والفرد.   .2
العب  الأكاديمي الملقى على عاتق عضو هيئة   .3

التدريس مناسب. 
3.37 1.09 

 متوسط

 متوسط 1.32 3.10سياسات العمل ومتطلبات  واضحة ومفدومة.   .4
 متوسط 1.26 2.75الأدوات والأجدز  في مكان العمل كافية ومناسبة.   .5
 عا ٍ  1.22 3.43العلقات مع الطلب مرمة ومرضية .   .6
 متوسط 1.23 3.08الخدمات العامة في الجامعة متوفر  بيسر.   .7
 متوسط 1.10 2.65الوظيفة الحالية توفر لي الأمن الوظيفي المطلوب.   .8
مساحة المكاتب مناسبة ومطابقة للمواصفات الفنية   .9

السليمة. 
3.15 1.36 

 متوسط

 متوسط 1.41 3.21 القاعات الدراسية مناسبة وبعيد  عن الضوضا .  .10
 متوسط 0.64 3.20 الا  الكلي

   
) أن الفقر  الينانية في مجا  ظروف العمل قد حظيت بعلى 2 يتضح من لال  الجدو  رقم(

) وبدرجة رضا عالية من قبل أفراد عينة الدراسة وقد يعود ذلك  3.72متوسط حسابي الذ  بلغ (
الى الحرية والمرونة التي يتمتع با عضو هيئة التدريس في تنظيم وقت  ورضا  عن ساعات العمل 

والتي تتراوح ب  أربع وخمس ساعات يوميا  .وأما  بقية الفقرات  في مجا  ظروف العمل تراوحت 
استيالت أفراد العينة بمستوى رضا متوسط .أما للنسبة للميا  الكلي والمتعلق بميا  ظروف 
العمل فقد تب  من لال  إجالت أعضا  هيئة التدريس في الجامعة العربية الأمريكية أن لديدم 
درجة رضا متوسطة على فقرات مجا  ظروف العمل  مجتمعة ويعزو الباحث سبب ذلك إلى أن  
ظروف العمل والعب  الأكاديمي  غالبا ما يكون في الجامعات سدل ومريح  .وقد اتفقت مع ما 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ومستوى  )3جدول رقم (،).2006توصل إلي  (حامد
 الرضا لأعضا  هيئة التدريس في الجامعة العربية الأمريكية في مجا  نظام الرواتب والحوافز والترقيات
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 الرقم
 الفقر 

المتوسط 
 الحسابي

 الانحراف
  المعيار  

 مستوى الرضا

 متوسط 1.06 2.66 نظام الأجور (الرواتب) يتسم للعدالة.  .1
الراتب مقق المتطلبات الأساسية   .2

 للحيا .
 متوسط 1.08 3.21

 متوسط 1.11 2.73 أرى ان الز�د  السنوية مناسبة.  .3
يعتبر الراتب الذ  تتقاضا  مقارنة للبيئة   .4

 المحلية مرضيا  لك.
 متوسط 1.02 3.23

يعتبر الراتب الذ  تتقاضا  مقارنة   .5
بمؤهلك العلمي وحيم مدامك 

 ومسؤولياتك دالال العمل مرضية لك.
 منخفض 1.07 2.32

تعمل المؤسسة على توفير الفرصة أمام   .6
الأكفا  للحصو  على علوات 

 ومكافتت مالية.
 منخفض  1.09 2.26

الحوافز المادية في الجامعة تؤد  إلى   .7
 تمسك الموظف بعمل .

 منخفض  1.20 2.26

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

 للموظف .
 منخفض  1.28 2.53

تتم إدار  الجامعة بشكل جد  بتحفيز   .9
 أعضا  الهيئة التدريسية .

 منخفض  1.14 2.34

أشعر أن آلية توزيع الحوافز والمكافتت   10
 تراعي العدالة .

 منخفض  0.91 2.25

 منخفض  1.17 2.24 أشعر للأمان الوظيفي في الجامعة.  11
 متوسط 1.20 2.66 التأم  الصحي للجامعة مناسبا  .  12
كفاية الحوافز والمكافتت المالية التي   13

 تقدمدا الجامعة.
 منخفض  1.06 2.24

تعمل المؤسسة على ربط الراتب بغل    14
 المعيشة.

 متوسط 1.19 2.68

 منخفض 0.78 2.54 الا  الكلي

    
تب  لنا من لال  الجدو  السابق أن أعلى فقر  حظيت بمتوسط حسابي في مجا  نظام الرواتب 

) 3.21) ويليدا الفقر  الينانية بمتوسط حسابي (3.23والحوافز والترقيات كانت الفقر  الرابعة بلغ (
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وبمستوى رضا متوسط لأن الراتب في الجامعات غالبا ما يكون أعلى من بعض الوظائف الألارى 
في الدولة وللتالي تعمل على تحقيق المتطلبات الأساسية لهم. 

    أما للنسبة لبقية فقرات مجا  نظام الرواتب والحوافز والترقيات فقد كانت تتراوح ما ب   
المتوسط  والمنخفض نظرا  خرا  وإجالت أفراد عينة الدراسة من أعضا  هيئة التدريس في الجامعة 
العربية الأمريكية وهذا يد  على عدم الرضا عن الراتب والحوافز المادية والمزا� الإضافية الألارى . 

     أما للنسبة للميا  الكلي والمتعلق بميا  نظام الرواتب والحوافز والترقيات فقد تب  أن  
حظي بمستوى رضا منخفض للنسبة لاستيالت أفراد العينة على تلك الا  ويعزو الباحث 

ذلك إلى أن غل  المعيشة الذ  حصل في العالم بشكل عام وفي فلسط  بشكل لاا  حيث إن  
)%   حسب دائر  الإحصا ات المركزية أدى إلى عدم قدر   الجامعات ومندا الجامعة 13قد بلغ (

العربية الأمريكية على  الوفا  بكامل التزاماتا وعدم قدرتا على مجارا  هذا الغل  الفاحش فلم 
تتمكن هذ  الجامعة من ز�د  الرواتب وبقية المزا� الإضافية الألارى بشكل يقبل  أعضا  هيئة 

التدريس في الجامعة  مما أدى إلى قصور وتكل في الرواتب والمزا� الإضافية الألارى.وقد اتفقت 
مع ما توصل الي  معظم الدراسات التي اظدرت رضا منخفض عن الرواتب مينل دراسة  

 .)  ،2002جيير
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ومستوى الرضا لأعضا  هيئة التدريس )4جدول رقم (

 في الجامعة العربية الأمريكية في مجا  النمط القياد  للإدار 
الرقم 

الفقرة 
المتوسط 
الحسابي 

 الانحراف
  المعياري 

مستوى 
 الرضا

 متوسط 1.06 3.17تعامل الإدار  عضو هيئة التدريس بصور  جيد .   .1
تطلع الإدار  أعضا  هيئة التدريس على البرامج   .2

والخطط التطويرية. 
2.88 0.94 

 متوسط

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

2.60 1.05 
 منخفض

تسود أجوا  الينقة والتعاون ب  العامل  والإدار  في   .4
الجامعة. 

2.81 1.10 
 متوسط

تتيح الجامعة فر  للعلقات الاجتماعية أثنا    .5
العمل. 

2.94 1.07 
 متوسط

تشرك الإدار  أعضا  هيئة التدريس في اتخاذ   .6
القرارات الإدارية. 

2.54 1.17 
 منخفض

 متوسط 1.10 2.77تتيح الإدار  الجامعية نمطا  قياد�  إيجابيا  .   .7
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 متوسط 1.21 2.92تتسم القرارات الإدارية للمرونة في الظروف الطارئة.   .8
تشيع إدار  الجامعة أعضا  هيئة التدريس ممارسة   .9

العمل النقابي والسياسي. 
3.22 1.02 

 متوسط

تتفدم الإدار  الحالات الإنسانية والاحتياجات   .10
الخاصة. 

2.94 1.15 
 متوسط

 متوسط 0.80 2.88الا  الكلي 

    
) 3.22نلحظ من لال  الجدو  السابق أن الفقر  التاسعة والأولى قد حظيت بمتوسط حسابي (

) على التوالي أ  بمستوى رضا متوسط ، وهذا يعني أن إدار  الجامعة تتعامل مع أعضا  3.17و(
هيئة التدريس بنوع من الاحترام والتقدير وتسمح لهم بجانب من الحرية في ممارسة أعمالهم النقابية.  
     أما بقية فقرات مجا  النمط القياد  للإدار  فقد تراوح مستوى الرضا عليدا بمستوى منخفض  

ونلحظ أن الا  الكلي والمتعلق بميا  النمط القياد  للإدار  كان استيالت أفراد العينة على 
تلك الا  بمستوى رضا منخفض وهذا يد  على أن إدار  الجامعة غير تشاوري  ولا تشرك أعضا  

الهيئة التدريسية في اتخاذ القرارات وللتالي لا يوجد تعاون ولا ثقة ب  الاكاديم   وإدار  
) . 2006الجامعة.وقد الاتلفت مع ما توصلت الي  دراسة( حامد

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ومستوى الرضا لأعضا  هيئة التدريس ) 5جدو  رقم (
: في الجامعة العربية الأمريكية في مجا  القوان  والأنظمة
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الرقم 
الفقر  

المتوسط 
الحسابي 

 الانحراف
  المعيار  

مستوى 
 الرضا

تتسم القوان  الصادر  عن الجامعة   .1
للشفافية. 

3.03 1.11 
 متوسط

تستشير الإدار  أعضا  الهيئة   .2
التدريسية عند وضع الأنظمة 

والقوان  الجامعية. 
2.71 0.95 

 متوسط

يتسم الاتصا  للرؤسا  والمسؤول    .3
للسدولة. 

3.12 1.28 
 متوسط

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

2.40 1.23 
 منخفض 

تلتزم الجامعة للأسس الموضوعية   .5
والعلمية في نظام التوظيف. 

2.71 1.26 
 متوسط

تلاذ الجامعة ارفية الأنظمة والقوان    .6
في تسيير أمور الجامعة. 

3.08 1.1770 
 متوسط

يتسم نظام تقييم العامل  بطريقة   .7
منظمة وموضوعية 

2.83 1.11 
 متوسط

 متوسط 0.77 2.84الا  الكلي 

 
نلحظ من لال  الجدو  السابق أن أعلى متوسط حسابي في مجا  القوان  والأنظمة حصلت 

) ومستوى رضا متوسط من قبل أفراد عينة الدراسة ولعل سبب 3.12علي  الفقر  الينالينة بلغ (
ذلك التأكيد على المعاملة لعضو هيئة التدريس لحترام وتقدير فل يوجد أية قيود  على اتصا  

أعضا  الهيئة التدريسية مع إدار  الجامعة. 
أما إذا نظره إلى بقية الفقرات فإننا نرى أن استيالت أفراد العينة تراوحت ما ب  المتوسط 

والمنخفض. أما للنسبة للميا  الكلي والمتعلق بميا  القوان  والأنظمة حصل على متوسط 
) أ  مستوى رضا متوسط ويرجع السبب في ذلك إلى عدم قناعة أعضا  2.84حسابي قدر ه( 

هيئة التدريس في القوان  الصادر  عن إدار  الجامعة من حيث شفافيتدا ومصداقيتدا ولااصة في 
تقييم العامل  ونظام التوظيف وتوزيع المناصب. 

 
 
 



65 

 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ومستوى الرضا لاستيالت  )6جدول رقم (
 أفراد العينة تبعا  لالات الدراسة وللميا  الكلي

 
الوسط  الا  الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعيار 

مستوى 
 الرضا

1.  متوسط 0.74 3.22 مجا  النمو المدني 
2.  متوسط 0.64 3.20 مجا  ظروف العمل 
3.  منخفض 0.78 2.54 مجا  نظام الرواتب والحوافز والترقيات 
4.  متوسط 0.80 2.88 مجا  النمط القياد  للإدار  
5.  متوسط 0.77 2.84 مجا  القوان  والأنظمة 

 متوسط 0.60 2.84 الا  الكلي

 
جملة القو  إن النتائج على مستوى الالات قد بينت أن أعلى درجات الرضا لدى أعضا  هيئة 
التدريس في الجامعة العربية الأمريكية  قد كانت في مجالي النمو المدني وظروف العمل  بينما اقل 

درجات الرضا في مجا  نظام الرواتب والحوافز والترقيات والأنظمة والقوان  والنمط القياد  للإدار  
مما يعني أن الجوانب النفسية والأكاديمية تلقى بعض الاهتمام من قبل إدار  هذ  الجامعة بشكل 

اكبر من اهتمامدا للمسائل والجوانب المتعلقة للجوانب المادية الحياتية  .   
لقد بينت النتائج أن درجة رضا أعضا  الهيئة التدريسية في الجامعة العربية الأمريكية  على فقرات 

) ولنحراف معيار  بلغ 2.84الرضا مجتمعة (ككل) قد حصل على متوسط حسابي قدر  (
) وذلك حسب المعيار الذ  اعتمد في هذ  الدراسة ، بمع  أن درجة الرضا الوظيفي 0.60(

لديدم على فقرات الرضا مجتمعة وبشكل عام قد كان بدرجة متوسطة ، ويمكن تفسير هذ  
النتيية الى عدم رضا أعضا  الهيئة التدريسية إلى واقع النمط القياد  للإدار   غير الموضوعي في 
معظم جوانب ، والى عدم شفافية الأنظمة والقوان  إضافة إلى الشق المتعلق للأمور المادية، الذين 
يشعرون بن الرواتب والمزا� الإضافية لا تلبي طموحاتم وقد يرجع ذلك إلى التغيرات الاقتصادية 
العالمية في السنة الماضية كان لها أثرا سلبيا على الوضع الاقتصاد  بشكل عام وعلى الجامعات 

) مع  وقد 2010) ومنصور(2011بشكل لاا .وقد اتفقت هذ  النتيية مع الجلبنة(
). 2000،أبو السكر2004الاتلفت مع العديد من الدراسات مندا(عينامنة
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ثنياً : النتائج المتعلقة بفحص فرضيات الدراسة : 
  : الفرضية الأولى وتنص على

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

) للعينات المستقلة حيث يوضح T-test     لفحص الفرضية السابقة فقد   إجرا  الاتبار (
 .  ) نتائج ذلك الالاتبار7الجدو  رقم (

) لدلالة الفروق ب  متوسطات إجالت أفراد العينة في الرضا الوظيفي  T-testنتائج الاتبار (
لدى أعضا  هيئة التدريس في الجامعة العربية الأمريكية تبعا  لمتغير الجنس  

 الجنسالمجال 
المتوسط 
الحسا
 بي

الانحراف 
 المعيار 

درجة 
 الحرية

قيمة( 
ت) 
المحسو
 بة

مستوى 
 الدلالة

مجال النمو 
 المهني

 0.72 3.20 ذكر 
88 0.26 0.79 

 0.80 3.25 أنينى
مجال 

ظروف 
 العمل

 0.65 3.20 ذكر 
88 0.06 0.94 

 0.63 3.21 أنينى
مجال نظام 

الرواتب 
والحوافز 
 والترقيات

 0.74 2.53 ذكر 
88 0.34 0.73 

 0.87 2.59 أنينى

مجال النمط 
 القيادي

 0.76 2.84 ذكر 
88 0.82 0.41 

 0.90 2.99 أنينى
مجال 

القوانين 
 والأنظمة

 0.77 2.83 ذكر 
88 0.06 0.94 

 0.80 2.85 أنينى

المجال 
الكلي 

 0.57 2.92 ذكر 
88 0.40 0.68 

 0.67 2.98 أنينى

 
       تب  من لال  الجدو  السابق أن  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

)  في مستوى الرضا الوظيفي لدى أعضا  هيئة التدريس في الجامعة العربية α=0.05الإحصائية (
الأمريكية تعزى لمتغير الجنس. 
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 فقد لوحظ أن جميع مجالات الدراسة (النمو المدني وظروف العمل ونظام الرواتب والحوافز 
والترقيات والنمط القياد  والقوان  والأنظمة والا  الكلي ) قد بلغت قيمة مستوى الدلالة لهذ  

 ) وجميع هذ  0.68 ، 0.94 ، 0.41 ، 0.73 ، 0.94 ، 0.79الالات على التوالي (
) مما يعني أن درجة الرضا لدى الذكور هي نفس درجة الرضا لدى الإهث 0.05القيم أعلى من (

في جميع هذ  الالات ، ويمكن تفسير هذ  النتيية على مستوى محور  النمو المدني أن الذكور 
والإهث على حد سوا  يدتمون بمستقبلدم المدني ، وان ظروف العمل والرواتب يعيشدا المدرسون 
الذكور مندم والإهث وتؤثر عليدم بنفس الدرجة ، كما أن محور  النمط القياد  والأنظمة تتأثر 

، شديفات 2002با الاهث كما يتأثر با الذكور.واتفقت هذ  الدراسة مع دراسة( الشريد  
). 2000 ، ، والراو 2006)وقد الاتلفت مع دراسة( حامد1999
  : الفرضية الينانية وتنص على

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

) للعينات المستقلة حيث يوضح T-test     لفحص الفرضية السابقة فقد   إجرا  الاتبار (
  نتائج ذلك الالاتبار. )8الجدول رقم (
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) لدلالة الفروق ب  متوسطات إجالت أفراد العينة في الرضا الوظيفي T-testنتائج الاتبار (
لدى أعضا  هيئة التدريس في الجامعة العربية الأمريكية تبعا  لمتغير الكلية  

 الجنس الا 
المتوسط 
الحسا
 بي

الانحراف 
 المعيار 

درجة 
 الحرية

قيمة( 
ت) 
المحسو
 بة

مستوى 
 الدلالة

مجا  النمو 
 المدني

 0.80 3.23 علمية
88 0.24 0.80 

 0.69 3.20 إنسانية
مجا  ظروف 
 العمل

 0.69 3.28 علمية
88 1.24 0.21 

 0.57 3.11 إنسانية
مجا  نظام 

الرواتب 
والحوافز 
 والترقيات

 0.83 2.54 علمية

88 0.07 0.94 
 0.72 2.55 إنسانية

مجا  النمط 
 القياد 

 0.80 2.92 علمية
88 0.51 0.60 

 0.81 2.83 إنسانية
مجا  
القوان  
 والأنظمة

 0.83 2.87 علمية
88 0.45 0.65 

 0.72 2.80 إنسانية

الا  
 الكلي

 0.64 2.97 علمية
88 0.56 0.57 

 0.55 2.90 إنسانية
      

نلحظ من لال  الجدو  السابق أن  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 
)  في مستوى الرضا الوظيفي لدى أعضا  هيئة التدريس في الجامعة العربية α=0.05الإحصائية (

الأمريكية تعزى لمتغير الكلية. 
     حيث أن جميع مجالات الدراسة (مجا  النمو المدني ومجا  ظروف العمل ومجا  نظام الرواتب 
والحوافز والترقيات ومجا  النمط القياد  ومجا  القوان  والأنظمة والا  الكلي ) قد بلغت قيمة 

 ) 0.57 ، 0.65 ، 0.60 ، 0.94 ، 0.21 ، 0.80مستوى الدلالة لهن على التوالي (
) وقد يعزى سبب ذلك أن الأنظمة والقوان  في  الجامعة لا 0.05وجميع هذ  القيم أعلى من (

تفرق ب  الكليات العلمية والإنسانية  فمينل يوجد كادر موحد في الجامعة العربية الأمريكية  يخص 
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الرواتب والترقيات  فل فرق ب  راتب عضو هيئة التدريس في الكلية الإنسانية أو العلمية .وهذ  
حامد). 2006) والاتلفت مع دراسة (1999النتيية اتفقت مع دراسة (شديفات

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

الرضا الوظيفي لدى أعضا  هيئة التدريس في الجامعة العربية الأمريكية تعزى لمتغير الخبر  في التعليم 
الجامعي. 

) للعينات المستقلة حيث ANOVA     لفحص الفرضية السابقة فقد   إجرا  الاتبار (
) نتائج ذلك الالاتبار.  9يوضح الجدو  رقم (

) لدلالة الفروق ب  متوسطات إجالت أفراد العينة في الرضا ANOVAنتائج الاتبار (
الوظيفي لدى أعضا  هيئة التدريس في الجامعة العربية الأمريكية تبعا  لمتغير الخبر  في التعليم 

الجامعي  

الالات 
دالال الموعات ب  الموعات 

 Fقيمة 
مستوى 
الدلالة  مجموع 

المربعات 
درجات 

الحرية 
متوسط 
المربعات 

مجموع 
المربعات 

درجات 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

 0.64 0.44 0.56 87 49.29 0.25 2 0.50 مجال النمو المهني
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 

 0.62 0.47 0.36 87 31.91 0.17 2 0.34 الال الكلي

      
من استعراض الجدو  السابق نلحظ أن  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

)  في مستوى الرضا الوظيفي لدى أعضا  هيئة التدريس في الجامعة العربية α=0.05الإحصائية (
 فتب  أن جميع مجالات الدراسة : (مجا  النمو  الأمريكية تعزى لمتغير الخبر  في التعليم الجامعي.

المدني ومجا  ظروف العمل ومجا  نظام الرواتب والحوافز والترقيات ومجا  النمط القياد  ومجا  
 ، 0.64القوان  والأنظمة والا  الكلي ) قد بلغ  مستوى الدلالة لهذ  الالات على التوالي (

)  ولعل 0.05 ) وجميع هذ  القيم أعلى من (0.62 ، 0.99 ، 0.43 ، 0.39 ، 0.74
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السبب في غياب التفاوت أن أصحاب الخبرات المرتفعة لا يرون أن هناك اهتماما من قبل إدار  
الجامعة بتفعيل إنتاجدم العلمي وقد يعود الأمر إلى حالة نفسية يستبطن صاحب الخبر  شعورا 
للتدميش والتغيب ولذلك فان هذا المؤثر النفسي قد يكون عامل من العوامل التي أدت إلى 

تحديد إجالت ذو  الخبر .وقد جا ت نتيية الدراسة  لهذا المتغير متفقة مع 
) 2006،حامد1999) والاتلفت مع(شديفات2000،الراو 2002(الشريد 
  : الفرضية الرابعة وتنص على

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

الأكاديمية. 
) للعينات المستقلة حيث ANOVA     لفحص الفرضية السابقة فقد   إجرا  الاتبار (

) نتائج ذلك الالاتبار.  10يوضح الجدو  رقم (
) 10جدو  رقم (

) لدلالة الفروق ب  متوسطات إجالت أفراد العينة في الرضا ANOVAنتائج الاتبار (
 الوظيفي لدى أعضا  هيئة التدريس في الجامعة العربية الأمريكية تبعا  لمتغير الرتبة الأكاديمية 

المجالات 
داخل المجموعات بين المجموعات 

قيمة 
F 

مستوى 
الدلالة  مجموع 

المربعات 
درجات 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

مجموع 
المربعات 

درجات 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

مجال النمو 
 المهني

0.72 3 0.24 49.08 86 0.57 0.42 0.73 

مجال 
ظروف 
 العمل

0.59 3 0.19 36.40 86 0.42 0.46 0.70 

مجال نظام 
الرواتب 
والحوافز 
 والترقيات

2.31 3 0.77 51.94 86 0.60 1.27 0.28 

مجال النمط 
 القيادي

3.10 3 1.03 54.32 86 0.63 1.63 0.18 

مجال 
القوانين 
 والأنظمة

4.57 3 1.52 49.35 86 0.57 2.65 0.05 
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المجال 
 0.41 0.97 0.36 86 31.20 0.35 3 1.05 الكلي

 
نلحظ من الجدو  السابق أن  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

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

     فتب  أن جميع مجالات الدراسة عدا مجا  القوان  والأنظمة وهم (مجا  النمو المدني ومجا  
ظروف العمل ومجا  نظام الرواتب والحوافز والترقيات ومجا  النمط القياد  والا  الكلي ) قد 

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

الأكاديمية  المختلفة في تدريس المواد الأكاديمية وعدم التمايز في العب  الأكاديمي  
   أما للنسبة لا  القوان  والأنظمة فقد تب  أن هناك فروق دالة إحصائيا  ب  جميع الرتب 

) وكانت الفروق لصالح الرتب الأكاديمية 0.05الأكاديمية حيث كانت قيمة مستوى الدلالة (
أستاذ مشارك فأعلى على بقية الرتب الأكاديمية وهذا يرجع إلى أن إدار  الجامعة تليأ في كينير من 

الأحيان إلى استشار  ذو  الرتب العالية في تسيير أمر الجامعة.وهذ  النتيية اتفقت مع 
) 2006،حامد1999) والاتلفت مع(شديفات2000،الراو 2002(الشريد 
  : الفرضية الخامسة وتنص على

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

) للعينات المستقلة حيث ANOVA     لفحص الفرضية السابقة فقد   إجرا  الاتبار (
) نتائج ذلك الالاتبار .  11يوضح الجدو  رقم (

) 11جدو  رقم (
) لدلالة الفروق ب  متوسطات إجالت أفراد العينة في الرضا ANOVAنتائج الاتبار (

 الوظيفي  لدى أعضا  هيئة التدريس في الجامعة العربية الأمريكية تبعا  لمتغير الراتب 
 

الالات 
دالال الموعات ب  الموعات 

 Fقيمة 
مستوى 
الدلالة  مجموع 

المربعات 
درجات 

الحرية 
متوسط 
المربعات 

مجموع 
المربعات 

درجات 
الحرية 

متوسط 
المربعات 
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من لال  الجدو  السابق تب  أن  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

)  في مستوى الرضا الوظيفي لدى أعضا  هيئة التدريس في الجامعة العربية α=0.05الإحصائية (
الأمريكية تعزى لمتغير الراتب. 

     فنرى أن جميع مجالات الدراسة وهم (مجا  النمو المدني ومجا  ظروف العمل ومجا  نظام 
الرواتب والحوافز والترقيات ومجا  النمط القياد  ومجا  القوان  والأنظمة والا  الكلي ) قد 

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

). 2006الاقتصاد  السي  .   وهذ  النتيية تختلف مع ما جا ت ب  دراسة (حامد 
التوصيات  

-على ادار  الجامعة العربية الأمريكية إعاد  النظر في نظام الأنظمة والقوان  المعمو  با 1
للجامعة     وأن تكون واضحة ومحدد  في تطبيق السياسات والتعليمات ليحقق الرضا الوظيفي 

 لأعضا  الهيئة التدريسية .  
- على إدار  الجامعة إعاد  النظر في نظام كادر الجامعة  ولااصة للأمور المالية المتعلقة بشق 2

ز�د  الرواتب والحوافز بما يتناسب وارتفاع تكاليف المعيشة . 
- إعطا  أ ية كبير  للحوافز المادية والمعنوية لما لها من تثير واضح على أدا  عضو هيئة 3

التدريس. 
-وضع سياسات واضحة وعادلة لترقية أعضا  هيئة التدريس . 4

 0.48 0.72 0.56 87 48.98 0.40 2 0.81 مجا  النمو المدني
مجا  ظروف 

 العمل
0.27 2 0.13 36.72 87 0.42 0.32 0.72 

مجا  نظام 
الرواتب والحوافز 

 والترقيات
0.55 2 0.27 53.70 87 0.61 0.45 0.63 

مجا  النمط 
 القياد 

1.12 2 0.56 56.30 87 0.64 0.86 0.42 

مجا  القوان  
 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 الا  الكلي
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-ضرور  توفير المعلومات اللزمة لأعضا  هيئة التدريس في الجوانب والالات العلمية والإدارية 5
المختلفة. 

- منح أعضا  هيئة التدريس فر  للتعلم وتطوير النمو المدني لديدم من لال  دعمدم 7
وتشييعدم للشتراك في الندوات والمؤتمرات العلمية وإجرا  البحوث العلمية.. 

-- العمل على تعزيز التعاون الينقافي والعلمي ب  الجامعات الفلسطينية من جانب وبيندا 8
 وب  الجامعات العربية والأجنبية من جانب آلار.
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 قسم الإدارة العامة- كلية العلوم الإدارية
 جامعة الكويت

 :ملخص
إدار  الجود  الشاملة للعملية التربوية في جامعة الكويت من منظور أعضا  هيئة التدريس تدف الدراسة إلى التعرف على آرا  

أعضا  هيئة التدريس في جامعة الكويت من حيث مدى انسيام العملية التربوية في جامعة الكويت مع متطلبات إدار  
الجود  الشاملة كمفدوم حديث من مفاهيم الإدار  الحديينة. حيث إن الجامعة لا تتب  بشكل رسمي مفدوم إدار  الجود  

الشاملة، رغم جدود متفرقة لبعض الكليات فيدا لعمل ما يلزم من أجل الحصو  على الاعتماد الأكاديمي لبرامجدا الأكاديمية. 
الأمر الذ  يبرر التعرف على اتجاهات أعضا  هيئة التدريس فيدا حو  مينل تلك الجدود ومدى انسيامدا مع متطلبات 

إدار  الجود  الشاملة. وقد شملت هذ  الدراسة عينة طبقية عشوائية من أعضا  هيئة التدريس من حملة شداد  الدكتورا  في 
مختلف الكليات في الجامعة، كو�م الفئة التي تقصر اللوائح في الجامعة مدمة التدريس عليدا. حيث   توزيع استمار    

إعدادها لهذ  الغاية على أفراد عينة الدراسة. وقد بينت الدراسة أن  وعلى الرغم من تيئة الجامعة لمختلف المتطلبات المادية 
ولم يكن هناك في هذا الا  فروق ذات دلالة إحصائية في  لإدار  الجود  الشاملة، إلا أن تطبيقدا ليس على أفضل مستوى.

وجدات نظر أعضا  هيئة التدريس وفقا لمتغيرات الجنس، أو الجنسية، أو عدد سنوات التدريس في الجامعة، أو العمر، بل 
فقط لمتغير الجامعة التي تخرج عضو هيئة التدريس مندا (عربية أو أجنبية). وتقدم الدراسة في النداية مجموعة من الاستنتاجات 

لتحس  العملية التربوية وتحقيق رسالة  والتوصيات تضعدا تحت تصرف المعني  في إدار  الجامعة لمعرفة ما يمكن الاستفاد  من 
 الجامعة على أفضل وج  من لال  تطبيق أفضل لإدار  الجود  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  

 

 
 

 مقدمة:
الاتلف  إن من المدم في وقتنا الحالي أكينر من أ  وقت مضى أن تحر  المنظمات المختلفة على

مجالات عملدا على تحقيق الجود  والتميز فيما تنتي  من سلع ولادمات للميتمع، إذا أرادت أن 
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تحتل مكاه مرموقا وتكتسب شرعية في التمع الذ  تعمل في . وتتساوى في هذ  الحاجة 
المؤسسات الخاصة والمؤسسات العامة. حيث لم يعد التمع وبفعل عوامل متعدد  يتحمل وجود 

مؤسسات غير كفؤ  لما يعني  ذلك من هدر الموارد التي يمكن لها أن تخصص في مشاريع ألارى ذات 
)  من أهم Total Quality Managementوتعُتبر إدار  الجود  الشاملة  (جدوى أكبر للميتمع. 

 ;Brown, 2006)التوجدات التي استحوذت على اهتمام المديرين الممارس  والباحين  الأكاديمي  
Harrington, 2001; Creech, 2001 Dale, 1999; Ishikawa, 1997). كأحد  ، 

الأنماط الإدارية السائد  والمرغوبة في الفتر  الحالية، إلى حد الوصف ب�ا الموج  الينورية الينالينة بعد 
) على فلسفة إدار  TQMالينور  الصناعية وثور  الحواسيب. ويرتكز مفدوم إدار  الجود  الشاملة  (

عصرية تمزج ب  الوسائل الإدارية وب  المدارات الفنية المتخصصة من أجل الارتقا  بمستوى الأدا  
 ). 1999والتحس  والتطوير (الخطيب، 

ويرجع استخدام تعبير الرقابة على الجود  الشاملة إلى منتصف الخمسينيات من القرن الماضي 
Armand Feigenbaum   الذ  ركز على ضرور  التوفيق ب  طلبات العمل ، 1951سنة 

وحرصدم على الجود ، وحر  رجا  الأعما  على تقليل التكاليف. كما أكد على أن الجود  لا 
يمكن أن تتحقق إلا من لال  التكامل ب  الطرف ، وهو ما يتطلب مشاركة كافة الإدارات 

والأقسام والعامل  على مختلف المستو�ت في عملية الإدار . كما يمكن تلمس جدود التأكيد 
) الذ  ابتكر  اليالنيون Quality Circlesعلى إدار  الجود  الشاملة بنظام حلقات النوعية (

، ومن ثم انتقل في السبعينيات من القرن الماضي إلى الولا�ت المتحد  الأمريكية. 1962عام 
 ، (Deming, 1986)ولكن كينيرا ما يرتبط مفدوم إدار  الجود  الشاملة بسما  كل من ديمنج 

. (Ishikawa, 1997)، وايشكاوا  (Crosby, 1984)  ، وكروزبي(Juran, 1995),وجوران 
حيث أكد ديمنج الذ  يعتبر الأب الروحي لمفدوم الجود  الشاملة على ثلثة عناصر/ عمليات 

، وهي: التخطيط لليود ، والرقابة على (Quality Triology)تتعلق للجود  سماها ثلثية الجود  
الجود ، وتحس  الجود . كما ركز ديمنج على فلسفة الإدار  وتوجددا نحو الجود  الشاملة أكينر من 

 نقطة مندا: 14تركيز  على الأدوات والتقنيات والتدريب. وتضمن مفدوم  لإدار  الجود  الشاملة 

وضع هدف التحس  المستمر للإنتاج والخدمات كفلسفة جديد  بدلا من الاهتمام فقط  -
للكم والسعر والتكاليف. 

الاهتمام بنوعية الإنتاج بد  الاهتمام فقط للكم والسعر والتكاليف.   -
ضرور  وجود قياد  فعالة تزيل لاوف الموظف  وتشعرهم للأمان.  -
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تحديد العوائق التي تحو  دون اعتزاز العامل  وشعورهم للفخر بما يعملون.  -
التعرف على الحواجز ب  الإدارات.   -
إنشا  مراكز للتدريب الفعا .   -
استحداث برامج نوعية للتعلم والتحس ، ونظام لمتابعة التغييرات المطلوبة.  -

 فيرى أن تحقيق  الجود  الشاملة يتوقف على مل مة السلعة/ الخدمة  (Juran, 1995)أما جوران 
 وهو ما يعتمد على توفر خمسة عناصر هي: Fitness to Useالمنتية للستخدام 

جود  التصميم  .1
جود  المطابقة للمواصفات  .2
إمكانية للوصو  للمنتج  .3
سلمة الوصو  للمنتج   .4
صلحية أدا  المنتج في ميدان الاستعما .  .5

 فقد أكد على فكر  دراسة نظام الإنتاج للوصو  إلى منتج  (Crosby, 1984) أما كروزبي 
 لبنا  الجود  في المنتج بد  الاعتماد Zero Defect)مطابق للمواصفات ولاا  من العيوب ( 

فقد (Ishikawa, 1997)على الفحص الشامل للمنتج لاكتشاف الألاطا . أما إيشكاوا 
توسع في مفدوم  لليود  ورأى أ�ا لا تقتصر على توفر لاصائص معينة في المنتج سوا  كان سلعة 

أو لادمة، بل تتسع لتشمل إضافة لذلك جوانب تنظيمية مينل: جود  الأهداف الموضوعة، 
ويؤكد أحمد الخطيب على أن إدار  الجود   والمعلومات، والأفراد، وطريقة الأدا ، وأماكن العمل.

الشاملة تستند إلى عدد من المرتكزات أ دا: التحليل المستمر لخطوات العمل في كافة المراحل 
بدف تحسيندا، وتوفير التدريب للعامل ، وإشراكدم في اتخاذ القرارات من أجل المحافظة الدائمة 

). كما يرى أحمد لاليل أن 2005على الجود ، كما يتطلبدا المستفيدون من الخدمة ( الخطيب، 
إدار  الجود  تؤكد على ضرور  لالق ثقافة تنظيمية تؤكد على الأدا  المتميز والوفا  المستمر بتوقعات 

 ).2005المستفيدين من الخدمات بما يضمن أدا  العمل بفعالية عالية وفي وقت قصير ( لاليل، 
حيث أن التحد�ت الأساسية الـتي تواج  المنظمات عند تطبيقدا لمنديية إدار  الجود  الشاملة هي: 

إحداث التكيف والتوازن ب  متغيرين أساسي : الأو  هو توفير الاستقرار في الخدمة الذ  
يساعدها على تخطيط إنتاجدا ومستلزمات  بشكل جيد وبدرجة عالية من الدقة ، وإدلاا  تغييرات 

على العمليات دالال المنظمة عامة، والإنتاج بشكل لاا  ، لمواجدة وتلبية حاجات ورغبات 
 العمل  التي تتغير ب  الح  واخلار .
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أن مفدوم إدار  الجود  الشاملة تطور مع مرور الزمن. حيث   التركيز ويستخلص مما تقدم 
في البدا�ت على الأدوات الإحصائية التي تعمل على تحس  المنتج، وعلى تدريب العامل  ليدركوا 
أ ية الجود ، وعلى التقنيات التي من شأ�ا تحس  جود  السلع والخدمات. ولكن  أصبح بعد ذلك 

أسلول في القياد  يعكس فلسفة إدارية تسدم في تحقيق أعلى درجة ممكنة من الجود  في الإنتاج 
والخدمات من لال  لالق بيئة يسعى فيدا جميع العامل  على الاتلف مستو�تم لتحس  الجود  
لستمرار، والعمل على تحقيق الرضا الدائم للعمل  والمستفيدين من الخدمات التي يقدمدا التنظيم، 
من لال  دمج الأدوات والتقنيات والتدريب بما يؤد  إلى تحس  العمليات ورفع مستوى الجود  

. ويمكن تلخيص أهم العناصر الخاصة بدار  الجود  الشاملة كما أكد (Petersen, 1999)لستمرار 
  (Crosby, 1984) الرواد في هذا الا  على النحو التالي:

 التزام الإدار  العليا بتقدت لادمة.ذات جود  عالية. .1
 التخطيط لليود . .2
 الرقابة على تحس  الجود . .3
 معالجة الانحرافات والخلل وصولا إلى نسبة لاطأ صفر. .4
 طمأنة الموظف  وإشعارهم للأمان. .5
 إفساح الا  لمشاركة العامل . .6
 الاهتمام بتخفيض التكاليف. .7
 سدولة الوصو  أو الحصو  على الخدمة/ السلعة. .8
 مل مة الخدمة/ السلعة لاحتياجات المستفيدين والتمع عموما. .9

 العدالة في تقدت الخدمة. .10
 الكفا   في تقدت الخدمة والاقتصاد في استخدام الموارد. .11
  تقبل الخدمة من المستفيدين. .12
 فاعلية الخدمة وارتفاع مستواها ونوعيتدا. .13
 العمل على إعاد  القيام للعمل لستمرار من اجل التحس  المستمر. .14

تب  هذ  المقدمة أن إدار  الجود  الشاملة تعتمد على تطبيق أساليب متقدمة لإدار  الجود  
بدف التحس  والتطوير المستمر في مختلف مجالات العمل بما ينعكس على الممارسات والعمليات 

والمخرجات من منتيات ولادمات. 
 أهمية إدارة الجودة الشاملة في مجال التعليم العالي:
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من المدم التأكيد على أن الباحين  يرون أن مؤسسات التعليم العالي الأكاديمية التعليمية والبحينية 
ولااصة الحكومية مندا أجدر المؤسسات التي يجب أن تتم للجود  الشاملة.فدي التي تعلم نظر�ت 
وأصو  إدار  الجود  الشاملة. كما أن الاستينمار في التعليم العالي �تي على حساب مشاريع ألارى 

 الأمر الذ  يوجب مزيدا من الاهتمام برفع كفا   بسبب محدودية الموارد المتاحة في معظم الدو 
ولكن وكما يشير أحد الباحين  فإن هناك قناعة في بعض  أدا  العامل  من أكاديمي  وإداري .

الأوساط الاجتماعية والأكاديمية في الوطن العربي أن إدار  الجامعات تفتقر في أحيان كينير  إلى 
 ).2000(الخطيب،الكفا  ، وأن الغالبية مندا تعاني من عد  عيوب مندا: 

انعدام الاستقل  الذاتي والتقديس غير النقد  للأنظمة والتعليمات التي غالبا ما تتميز للغموض - 
والتناقض. 

تتركز معظم الجدود فيدا على الأمور الروتينية على حساب الإشراف والتوجي  في الالات الأكينر - 
أ ية مما مو  دون معرفة مستوى الأدا  فيدا.  

المبالغة في عدد المستو�ت أو الحلقات الإدارية وأسلوب المركزية في أسلوب اتخاذ القرارات، وتميش - 
دور القيادات الإدارية الوسطى والتنفيذية، مما يترتب علي  تحييد الإداري  المقتدرين. 

 سياد  نمط إدار  الطوار  والأزمات وتلار جدود الإصلح والتغيير.- 
وقد اهتم الخبرا  والباحينون في الإدار  بتطبيق مباد  إدار  الجود  الشاملة في الجامعات ومندم جوران، 

وكروزبي، وللدريج، وإدوارد ديمنج. فقد اقترح ديمنج أربع عشر لاطو  لتحس  جود   مخرجات 
الجامعات شملت الاهتمام بخلق حاجة مستمر  وطلب على التعليم الجامعي، والاهتمام للتدريب 

المستمر للعامل  في الجامعة، وتبني فلسفة للتطوير المستمر مستند  إلى رؤية فلسفية واضحة لأهداف 
الجامعة ورسالتدا، والاهتمام بتطوير المناخ التنظيمي مما يساهم في رفع معنو�ت العامل  ويعطيدم 

شعورا للتمكن مفزهم على مزيد من العطا  نظرا لسمو الرسالة التي يعملون على تحقيقدا ( 
)، وعدم استناد القرارات الجامعية على أساس التكاليف المادية فقط. ( النيار 2003الموسو ، 

). وقد اهتمت الجامعات الناشئة حديينا وفي الدو  محدود  الموارد والتي تواج  تحد�ت كبير  2002
تحتم عليدا الاهتمام بنوعية التعليم العالي للتعرف على مدى تطبيق مباد  إدار  الجود  الشاملة فيدا 

). 2004حرصا على التميز والتطوير المستمر (علون ، 
ويشير مفدوم الجود  الشاملة في مجا  التعليم العالي إلى مجموعة من المعايير والإجرا ات التي 
تدف إلى التحس  المستمر في مخرجات النظام التعليمي، وفي الخصائص والمواصفات المطلوب توافرها 

في تلك المخرجات والأنشطة المختلفة التي ترافقدا. ولا يعني تطبيق أسلوب الجود  الشاملة في 
مؤسسات التعليم العالي تحويلدا إلى مؤسسات راية للمع  الحرفي للكلمة بل إلى تحقيق الربح 
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 عن طريق تطوير المخرجات التي يتلقاها التمع بكافة مؤسسات  (Social Profit)الاجتماعي 
بصفت  المستفيد الندائي من المخرجات. 
توفير ب  مؤسسات التعليم العالي الأكاديمية التعليمية والبحينية ويتطلب تطبيق إدار  الجود  الشاملة في 

تنظيمية وإدارية واجتماعية توفر المناخ المناسب لإمكانية التطبيق. إذ لا بد من توفر قياد  إدارية لديدا 
القناعة التامة ب ية هذا المفدوم وإعطا  موضوع الجود  أ ية إستراتييية والعمل لتحقيق ذلك على 
توجي  العامل  لنشر هذ  القناعة. وليس هناك من جامعة أو مؤسسة أحرزت تقدما  ضمن مفدوم 

). فإذا أرُيد لإدار  الجود  الشاملة Costing ,1994إدار  الجود  الشاملة دون قياد  إدارية فاعلة (
أن تلقى النياح في نطاق الحرم الجامعي، فيتع  على المسئول  عن المؤسسات الأكاديمية العمل على 

 ,Mohrmanإعداد عملية تنفيذ إدار  الجود  الشاملة من لال  لالق بيئة أكاديمية مناسبة (
)، والبد  بتطبيق هذا الندج في الإدار  من لال  توفير قاعد  شاملة للمعلومات فيما يتعلق 1989

بواقعدا، والخدمات التي تقدمدا، والمستفيدين مندا، والصعولت التي تواجددا بما يضمن تقييمدا، 
وتحديد المشكلت القائمة والمتوقعة والأسباب التي تدفعدا إلى تبني هذا المفدوم. 

وتمر عملية تطبيق إدار  الجود  الشاملة في الجامعات بخمس مراحل أساسية على النحو التالي : (عبد 
 )1996المحسن،  

ببد    وتبني إدار  المؤسسة التعليمية لفلسفة إدار  الجود  الشاملة. وينعكس ذلكأولا : مرحلة اقتناع
برامج تدريبية لكبار المسئول  تتناو  مفدوم النظام وأ يت  ومتطلبات  والمباد  لتي يستند إليدا.  

متطلبات تطبيق ذلك   وتشمل وضع الخطط التفصيلية للتنفيذ وتحديدثنيا: مرحلة التخطيط:
  .النظام

الهامة والتي يتم في  ضو  الإجابة عليدا تيئة الأرضية   : وتبدأ ببعض التساؤلاتثلثا: مرحلة التقويم
 تطبيق إدار  الجود  الشاملة. المناسبة للبد  في

إليدا بعملية التنفيذ ليتم تدريبدم   : وتتضمن الاتيار فرق العمل الـتي سيعددرابعاً : مرحلة التنفيذ
 .بدار  الجود  الشاملة على احدث وسائل التدريب المتعلقة

والنياحات التي يتم تحقيقدا من   حيث يتم استينمار الخبراتخامسا: مرحلة تبادل ونشر الخبرات:
  .تطبيق نظام إدار  الجود  الشاملة

ورغم أن جامعة الكويت لا تتب  بشكل رسمي نظام إدار  الجود  الشاملة، إلا أن هناك جدودا متفرقة 
لعمل ما يلزم من جدود للتطوير من أجل الحصو  على تقوم با بعض الكليات في هذا الا  



81 

 

الاعتماد الأكاديمي لبرامجدا الأكاديمية، الأمر الذ  يبرر التعرف على اتجاهات أعضا  هيئة التدريس 
فيدا حو  مينل تلك الجدود ومدى انسيامدا مع متطلبات إدار  الجود  الشاملة. 

الدراسات السابقة في إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي: 
لا يزا  مفدوم إدار  الجود  الشاملة رغم انتشار  في قطاع الصناعة والخدمات حديينا نسبيا في مجا  
التعليم العالي. حيث لم يزد عدد الجامعات الأمريكية التي تطبق مدلال إدار  الجود  الشاملة تطبيقا 

 & Ali ) جامعة من ب  آلاف الجامعات الموجود  هناك 146 عن 1998شامل حتى عام 
Akpovi, 2001)  أما في العالم لعربي فيصعب التكدن بعدد الجامعات التي تطبق مباد  الجود 

الشاملة، مع العلم بن هناك عددا  لا يُستدان ب  من الجامعات العربية بدأت تلاذ على عاتقدا 
). إن 1998الالتزام بتطبيق مفاهيم الجود  الشاملة في برامجدا وسياساتا وأهدافدا التعليمية (العلو ، 

تحس  أدا  المنظمات أو المؤسسات الحديينة بما فيدا الجامعات يشكل اهتماما  عالميا  في جميع دو  
العالم. يضاف إلى ذلك أن قدر  أ  مجتمع على إدار  مؤسسات  وبرامج  الحيوية ليس فقط بفاعلية 

وكفا   وبعدالة وبشكل إبداعي، تعتبر من أهم الخصائص التي تميز أ  مجتمع عن غير  من التمعات 
التي تناولت إدار  الجود  الشاملة ). وستتم الإشار  للاتصار لعدد من الدراسات 2001(الخطيب، 

في مؤسسات التعليم العالي ومندا: 
الدراسات العربية حسب التسلسل التاريخي: 

 تناولت الدراسة تطبيق التعليم الجامعي لستخدام نظام إدار  الجود  :)1996دراسة العلي (
الشاملة. لالصت الدراسة إلى أن استراتيييات إدار  الجود  الشاملة في الجامعات تعتمد على الجدود 
المشتركة والمستمر  لجميع العامل  التي تمكّن الجامعة من استخدامدا لتحقيق الرضا والطموحات لدى 

المستفيدين، وعلى قدر  الحصو  على الدعم من منظمات الأعما  والتيار  المختلفة. 
الجود  الشاملة وإمكانية تطبيقدا   تناولت الدراسة مفاهيم وأساليب إدار ):1998دراسة  �جي (

في مؤسسات التعليم العالي في الأردن.   تطبيق الدراسة على جامعة عمّان الأهلية، من لال  
استقرا  آرا  عمدا  الكليات ورؤسا  الأقسام ومدير  الإدارات والطلبة في الجامعة حو  تطبيق إدار  

القناعة والرغبة في تطبيق مباد  إدار   الجود  الشاملة. دلت نتائج الدراسة على أن لدى الجامعة
للتطبيق الفعلي لبعض مباد  إدار  الجود  الشاملة مينل تقدت الحوافز  الجود  الشاملة، وأ�ا تقوم

 وكذلك بينت الدراسة ارتفاع  مستوى رضا طلبة .والعمل على تلبية احتياجات الطلبة للموظف 
والكادر  الجامعة عن تجديزات الجامعة مقارنة مع انخفاض مستوى الرضا عن  الخطط الدراسية

 الأكاديمي والأنظمة والتعليمات الدالالية. 
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 الدراسات الأجنبية حسب التسلسل التاريخي:
الشاملة في   إدار  الجود نظاممدى إمكانية تنفيذ تناولت الدراسة  (Coate, 1990): دراسة

) جامعة ومؤسسة تعليمية من الجامعات الأمريكية.وقد بينت الدراسة تفاوت الالات التي   25(
% مندا فقط تطبق سياسة الجود  الشاملة في 50تطبيق مباد  إدار  الجود  الشاملة فيدا. حيث أن 

المناهج والخطط الدراسية فقط أو . بينما اقتصر تطبيق مباد  إدار  الجود  الشاملة على كافة الالات
 على التعليم والبحث،  أو على النواحي الخدمية.

شملت هذ  الدراسة الاستطلعية التي قام با  :)(Kaboolian & Brazaley, 1990دراسة 
للدراسات المتعلقة للحكومة بجامعة   عدد من أعضا  هيئة التدريس في مدرسة كند

) من 72 ( على اثن  وسبع )،1990، ( (Kennedy School of Government)هارفارد
في الحكومة الفيدرالية. وقد بينت الدراسة أن إدار  الجود  من المستو�ت الإدارية العليا  المديرين

مدمة على مستوى الحكومة  من المديرين، وتحقق تقديرا  أو مكانة الشاملة تلقى اهتماما  كبيرا  
%) من أولئك 61الفيدرالية لعتبارها طريقة لتحس  الأدا  التنظيمي. كما بينت الدراسة أن (

قادرين على  %) كانوا91تلقوا تدريبا  في إدار  الجود  الشاملة، وأن ( الذين أُجريت عليدم الدراسة
 فدم وتوضيح الأفكار والقيم الجوهرية الخاصة بمفدوم إدار  الجود  الشاملة.

 في مجا  تطبيق إدار  Maryland: تناولت الدراسة تجربة جامعة  (Fram, 1995)دراسة 
التفوق. بينت نتائج الدراسة أن هناك ثلثة عوامل رئيسة أدت إلى لتحقيق  الجود  الشاملة كأسلوب

الجامعة،  إدار  الجود  الشاملة وهي: عدم التساو  في نوعية الخدمات التي تقدمدا الاهتمام بتطبيق
الصعولت المالية، التغييرات الينقافية. كما أظدرت نتائج الدراسة أن معظم تطبيقات نظام إدار  

 الجانب الإدار  أكينر من الجوانب المتعلقة للتدريس والبحث العلمي في الجود  الشاملة تركزت على
  .الجامعة

 
 وعلى إعطا  الاهتمام الكبير للطلبة على اعتبار أ�م الزلئن الرئيسي  الذين تخدمدم الجامعة. 

: هقشت الدراسة تثير المفاهيم السائد  ب  أعضا  هيئة التدريس (Baldwin, 2002)دراسة 
والموظف  في أحد الجامعات في جنوب غرب الولا�ت المتحد  الأمريكية لإدار  الجود  الشاملة من 

جدة، وب  أبنا  التمع المحلي المحيط في الجامعة من جدة ألارى. كذلك تناولت الدراسة العلقة ب  
فدم تلك الأطراف لأ ية تطبيق مباد  إدار  الجود  الشاملة، ونجاح نلك العملية والعلقة ب  رضا 
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تلك الأطراف عن تطبيق الجامعة لإدار  الجود  الشاملة، وب  دعم الإدار  العليا في الجامعة لليدود 
في هذا الا . يستخلص من التعريف الموجز للدراسات السابقة عد  نتائج أ دا: 

أ ية تطبيق مباد  إدار  الجود  الشاملة في المنظمات المختلفة. - 
أ ية الاستمرار في تطبيق أسلوب إدار  الجود  الشاملة، نظرا للأ ية التي تعود على تلك - 

 المؤسسات وعلى التمع من تطبيق هذا المفدوم.
  أ ية التزام الجامعات بتطبيق مباد   إدار  الجود  الشاملة للحصو  على الاعتماد الأكاديمي. -

أ ية تطبيق الجامعات لمباد  إدار  الجود  الشاملة كعامل محفز لإدار  الجامعات ولأعضا  هيئة - 
 التدريس على التطوير المستمر حرصا على السمعة الطيبة والمكانة الرفيعة في التمع.

أهداف الدراسة: 
 الجامعة الحكومية الوحيد  في دولة الكويت مؤسسة 1966تعتبر جامعة الكويت التي أنشأت عام 

التعليم العالي الرئيسية التي يعلق عليدا التمع الكويتي اخما  الكبار لخلق كوادر وطنية مؤهلة وتقدت 
ورغم أن جامعة الكويت لا تتب  بشكل رسمي نظام إدار  الجود  لادمات تدريسية واينية متميز . 

لعمل ما يلزم من جدود الشاملة إلا أن هناك جدودا متفرقة تقوم با بعض الكليات في هذا الا  
للتطوير من أجل الحصو  على الاعتماد الأكاديمي لبرامجدا الأكاديمية.، ولذلك رأى الباحينان أ ية 

التعرف على اتجاهات أعضا  هيئة التدريس فيدا حو  مينل تلك الجدود ومدى انسيامدا مع 
متطلبات إدار  الجود  الشاملة، وبخاصة أن  يتوفر لليامعة الموارد المالية اللزمة للمقارنة مع الوضع في 
دو  ألارى ذات موارد أكينر محدودية. ويعتبر الوقوف على ذلك مدما في وقت سمحت في  الحكومة 
بنشا  الجامعات الخاصة التي ستتنافس مع جامعة الكويت التي يجب عليدا أن تب  أولوية مبررات 

انفرادها للاستينمار الحكومي فيدا كمؤسسة حكومية للمقارنة مع جامعات أهلية تمو  نفسدا 
 .بنفسدا

 
 

وتدف هذ  الدراسة إلى ما يلي: 
التعرف على آرا  أعضا  هيئة التدريس في مدى تطبيق جامعة الكويت لمباد  إدار  الجود  - 

 الشاملة في العملية التربوية وفيما إذا كان تطبيقا شامل أم محدودا  وفي أ  الجوانب.
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التعرف على العلقة ب  وجدات نظر أعضا  هيئة التدريس حو  تطبيق الجامعة لمباد  إدار  - 
الجود  الشاملة وب  المتغيرات الشخصية المختلفة وهي الجنس، والعمر،  والرتبة الأكاديمية، ومد  

 الخدمة، والجامعة التي حصل مندا على شداد  الدكتورا ، وطبيعة الكلية التي يدرس فيدا.
ز�د  اهتمام القائم  على إدار  الجامعة بمباد  إدار  الجود  الشاملة لما لها من أثر في تعزيز ثقافة - 

الاهتمام للجود ، وذلك من لال  استعراض الأدبيات التي تتناو  هذا الموضوع وتؤكد على أ ية 
 مواكبة المستيدات في .

أهمية الدراسة: 
يعتبر الوقوف على مدى تطبيق جامعة الكويت لمباد  إدار  الجود  الشاملة مدما من النواحي -

العملية لأن  سينعكس ايجابيا على مخرجات الجامعة من برامج وأنشطة ولاريج .وتعتبر هذ  الدراسة 
في حدود علم الباحين  الدراسة الأولى التي تتناو  اتجاهات أعضا  هيئة التدريس في جامعة الكويت 

نحو مدى تطبيق الجامعة لإدار  الجود  الشاملة للعملية التربوية، وهو أمر مدم وقد مضى على تسيس 
 الجامعة حوالي أربعة عقود.

من المدم من الناحية العلمية إن تعرف الجامعة مدى تطبيقدا لمباد  إدار  الجود  الشاملة لااصة أ�ا -
 تتطلع إلى اعتماد برامجدا من مؤسسات اعتماد عالمية.

منهجية الدراسة: 
استخدمت الدراسة المندج الوصفي من لال  مسح ميداني يددف إلى وصف واقع تطبيق مباد  

إدار  الجود  الشاملة من وجدة نظر أعضا  هيئة التدريس، ومن ثم تحليل المعلومات وتفسيرها وصولا 
 واتبعت هذ  الدراسة الاستكشافية أسلول يجمع ب  الدراسة النظرية .للستنتاجات والتوصيات

المكتبية ومراجعة الأدبيات في مجا  البحث إضافة إلى أسلوب المسح الميداني.حيث   مراجعة 
الأدبيات في مجا  إدار  الجود  الشاملة. ومن ثم تمت عملية جمع المعلومات من أعضا  هيئة التدريس 

) 2003في مختلف كليات الجامعة بواسطة استبيان   تصميم  وتطوير  لهذ  الغاية من قبل الموسو  (
. حيث قام الباحينان بمراجعت  وتدقيق  وعرض  على عدد من الزمل  المتخصص  لتحكيم  وإبدا  

ملحظاتم علي ، حيث   ألاذها بع  الاعتبار قبل وضع الاستبيان للصور  الندائية ( أنظر 
الاستبيان المرفق). كما   توزيع الاستبيان على عينة تجريبية من أعضا  هيئة التدريس في جامعة 

.  الكويت للتأكد من صلحيت  وكون  مفدوما وواضحا
مجتمع وعينة الدراسة: 
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شمل مجتمع الدراسة جميع أعضا  هيئة التدريس من حملة شداد  الدكتورا  أو ما يعادلها في جامعة 
الكويت. أما عينة الدراسة فكانت عينة عشوائية طبقية   الاتيارها ليتناسب حيمدا وطريقة 
تحديدها مع مقتضيات المنديية العلمية. فقد بلغ عدد أعضا  الهيئة التدريسية للعام الجامعي 

) شخصا 1201 وفقا للإحصائيات الرسمية التي   الحصو  عليدا من إدار  الجامعة(2004/2005
) شخصا،  400من مختلف كليات الجامعة. ووفقا للمراجع الإحصائية فقد تحديد حيم العينة ب (

 Confidence%، وعلى فتر  ثقة Confidence Level 95على مستوى ثقة 
Interval 4 ،(Creative Research Systems, 2003) وقد   توزيع عدد من .

الاستمارات على كل كلية بما يتناسب مع عدد أعضا  هيئة التدريس فيدا مع العدد الكلي لأعضا  
هيئة التدريس في الجامعة. وقد قام الباحينان وبمساعد  اثن  من المساعدين العلمي  بتوزيع حوالي 

 استمار . وبعد تفحص الاستبياهت 275 استبياه على مختلف كليات الجامعة   استرداد 450
) استمار  لكو�ا غير مكتملة. وبذلك تشكل الاستبياهت العائد  حوالي 41العائد    استبعاد (

) توزيع أفراد عينة 1% من الاستبياهت الموزعة وهي نسبة مقبولة إحصائيا. ويب  الجدو  رقم (59
الدراسة حسب مختلف المتغيرات المستقلة. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

توزيع عينة الدراسة حسب المتغيرات المستقلة    )1جدول رقم (

لنسبة% العدد المتغير المستقل 
 80.8 189ذكر  الجنس 
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 19.2 45أنثى 
 100 234المجموع 

الرتبة الأكاديمية 

 20.5 48أستاذ 
 33.8 79أستاذ مشارك 
 45.7 107أستاذ مساعد 

 100 234المجموع 

سنوات الخبرة 

 24.4 57  5أقل من 
5-10  67 28.6 

 47 110 10أكثر من 
 100 234المجموع 

جامعة التخرج 
 30.8 72عربية 
 69.2 162أجنبية 

 100 234المجموع 

طبيعة الكلية 
 34.2 80علمية 
 65.8 154أدبية 

 100 234المجموع 

العمر 
 16.7 39 35أقل من 

35-45 103 44 
 39.3 92 45أكثر من 

الجنسية 
 71.4 167كويتي 

 28.6 67غير كويتي 
 100 234المجموع 

 100 234المجموع الكلي 

 
% من 19.2% ، و80.8) أن الذكور والإهث وعلى التوالي شكلوا 1يتضح من الجدو  رقم (

%)، 45.7حيم العينة. كما مينل الأساتذ  المساعدون ( المدرسون) العدد الأكبر من أفراد العينة (
%، أما الأساتذ  فكانوا الأقل عددا 33.8يليدم الأساتذ  المشاركون (أساتذ  مساعدون) 

%) من 47%).. أما من حيث مد  سنوات الخدمة فقد كان العدد الأكبر من أفراد العينة (20,5(
 ذو  الخدمات التي تزيد على عشر سنوات، بينما شكل أصحاب الخدمات التي تتراوح 

%)، وشكل أصحاب الخدمة التي تقل عن خمس سنوات الأقل 28.6 سنوات (10-5ما ب  
%). ويشكل أعضا  هيئة التدريس الذين تخرجوا من جامعات أجنبية العدد الأكبر 24.4عدد (

%) 30.8%)، بينما يقل عدد الذين تخرجوا من جامعات عربية عن الينلث ويشكلون (69.2(
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% من أعضا  هيئة التدريس في كليات أدبية بينما يدرس 65.8من حيم العينة. ويعمل 
% مندم في كليات علمية. أما من حيث الفئات العمرية لأفراد العينة فيشكل من هم في 34.2

 عاما 45%، يليدم من تزيد أعمارهم عن 44 سنة العدد الأكبر 45-35الفئات العمرية من 
%). ويشكل المواطنون 16.7 عاما الأقلية (35%)، بينما يشكل من تقل أعمارهم عن 39.3(

%). ومن الجدير 28.6% من أفراد العينة بينما يشكل غير الكويتي  نسبة أقل (71.4الكويتيون 
للذكر أن تشكيلة أفراد العينة تتناسب من حيث لاصائصدا مع مجتمع الدراسة على حد كبير. 

أداة الدراسة: 
استخدم الباحينان مقياس إدار  الجود  الشاملة في مؤسسات التعليم العالي وهو من إعداد 

) عبار  موزعة على أربعة أبعاد رئيسية هي: 52) والمكون من (2003للموسو (
) عبار  مندا: توفر الجامعة 15متطلبات الجود  الشاملة في التعليم. وقد تضمن هذا البعد (- 

 أساتذ  متخصص  لتدريس جميع المقررات الدراسية. 
) عبار  مندا: تتابع الجامعة 15متابعة العملية التعليمية وتطويرها. وقد تضمن هذا البعد (- 

 التحصيل الدراسي للطلبة من لال  رصد حالات الغياب ونتائج التقوت طوا  الفصل.
) عبار  مندا: تنظم الجامعة برامج تدريبية 12تطوير الموارد البشرية. وقد تضمن هذا البعد (- 

 لااصة بعمدا  الكليات ورؤسا  الأقسام والدوائر الإدارية.
) عبار  مندا: تتب  الجامعة مبدأ اتخاذ 12اتخاذ القرار ولادمة التمع. وقد تضمن هذا البعد (- 

 القرارات بصور  جماعية.
صدق أداة الدراسة: 

قام الباحينان وبدف التأكد من شمو  المقياس لمباد  إدار  الجود  الشاملة، وللتعرف على مدى 
مل مة العبارات للميا  التي أدرجت تحت ، بعرض أدا  الدراسة على ثلثة محكم  في مجا  الإدار  

والتربية ومن ثم   القيام بعمل ما يلزم وفقا للقتراحات بما يضمن صلحية المقياس فنيا ولغو�. 
حيث أفاد الزمل  المحكمون بملحظات مفيد  حو  الاستبيان وقدموا بعض الاقتراحات التي   
الألاذ با بما انعكس على تطوير الاستبيان. أما بخصو  ثبات أدا  الدراسة فقد   التأكد من 

 ثباتا 
 ( كرونباخ ألفا) للدرجة الكلية للستبياهت، وبلغ Cronbach Alphaاساب معامل 

للنسبة (0.83))، 2 كما يتب  من الجدو  رقم((0.97)معامل الينبات لكافة فقرات الاستبيان 
 للنسبة لفقرات الاستبيان (0.93)لفقرات الاستبيان الخاصة بتديئة متطلبات الجود  الشاملة، 
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 للنسبة لكل من فقرات الاستبيان الخاصة بتطوير الموارد (0.94)الخاصة بمتابعة العملية التربوية، 
البشرية، ولتخاذ القرارات ولادمة التمع.وتعتبر تلك درجة ثبات مقبولة وفق المعايير الإحصائية. 

وكذلك   حساب معامل الارتباط (بيرسون) للتأكد من الاتساق الدالالي لأسئلة الاستبيان، وتب  
 )..01وجود علقات ارتباط قوية وذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية( 

لفقرات الاستبيان الخاصة  Cronbach))معامل الثبات كرونباخ ألفا (2جدول رقم ) (
 بلأبعاد المختلفة لإدارة الجودة الشاملة

 0.97) 52كافة فقرات الاستبيان (

 0.83فقرات البعد الخا  بتديئة متطلبات الجود  الشاملة 
 0.93فقرات البعد الخا  بمتابعة العملية التربوية وتطويرها 

 0.94فقرات البعد الخا  بتطوير الموارد البشرية 
 0.94فقرات البعد الخا  لتخاذ القرارات ولادمة التمع 

 
كذلك   حساب معامل الارتباط (بيرسون) للتأكد من الاتساق الدالالي للمقياس، وكانت 

 كما يتب  من الجدو  (0.001)علقات ارتباط قوية وذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 
معاملات ارتباط بيرسون بين الأبعاد المختلفة لإدارة الجودة الشاملة  )3جدول رقم ( ).3رقم (

 والدرجة الكلية للمقياس.
الأبعاد المختلفة 
 لتطبيق مفهوم  
لإدارة الجودة 

الشاملة 

تهيئة 
متطلبات إدارة 

الجودة 
الشاملة. 

متابعة العملية 
التربوية 

وتطويرها. 

تطوير 
الموارد 
البشرية. 

اتخاذ القرارات 
وخدمة 

المجتمع. 

أبعاد إدارة 
الجودة 
الشاملة 
مجتمعة. 

تهيئة متطلبات تطبيق 
مفهوم إدارة الجودة 

الشاملة. 

 .80** .76** .63** .88** 

متابعة العملية 
التربوية وتطويرها. 

  **.84** .66** .92** 
تطوير الموارد 

البشرية. 
   .70** .93** 

اتخاذ القرارات 
وخدمة المجتمع. 

    .85** 

) 0.05*    دا  إحصائيا عند مستوى معنوية (
) 0.01**  دا  إحصائيا عند مستوى معنوية (
المعالجة الإحصائية وأدوات التحليل: 
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تمديدا لمعالجة البياهت   في البداية تفحص كافة الاستمارات والتأكد من استيفائدا لكافة البياهت 
المطلوبة، و  ترميزها وإدلاالها إلى الحاسب اخلي لستخدام البرهمج الإحصائي للعلوم الاجتماعية 

)(SPSS حيث   استخراج المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية، ومعامل الينبات ومعامل .
الارتباط وتحليل التباين الأحاد ، والاتبار (ت) للعينات المستقلة لمعرفة دلالة الفروق المتصلة 

بمتغيرات الجنس والرتبة الأكاديمية، وسنوات الخدمة في التدريس الجامعي، والجامعة التي تخرج مندا 
عضو هيئة التدريس، وطبيعة الكلية التي يدرس فيدا، والفئة العمرية، والجنسية. وقد   احتساب 

) في مقياس ليكرت المستعمل 1) وأقل درجة (5) درجات وهو الفرق ب  أعلى درجة(4المدى (
). 0.80=5÷4)  والمكون من خمس درجات، وتقسيم  على طو  الخلية (1-5في الدراسة (

)، لتحديد الحد الأعلى 1وبعد ذلك   إضافة هذ  القيمة إلى الدرجة الأدنى في المقياس وهي (
للخلية. وبذا يصبح طو  الخل� على النحو التالي: 

  درجة تفيد بن تطبيق نظام إدار  الجود  الشاملة غير مفيد بتات.2.6من درجة إلى  أقل من - 
تطبيق نظام إدار  الجود  الشاملة يتم بدرجة  تفيد بن  درجة3.4 درجة إلى أقل من 2.6من - 

متوسطة. 
تطبيق نظام إدار  الجود  الشاملة يتم بدرجة  تفيد بن  درجة4.2 درجة إلى أقل من 3.4من - 

عالية. 
 درجات تفيد بن تطبيق نظام إدار  الجود  الشاملة يتم  بدرجة عالية جدا.  5 درجة إلى4.2من - 

 تساؤلات وفرضيات الدراسة:
تدف الدراسة إلى الإجابة على عدد من التساؤلات وإلى فحص عدد من الفرضيات وهي النحو 

التالي. 
تساؤلات الدراسة: 

ما مدى تطبيق جامعة الكويت لمباد  إدار  الجود  الشاملة من وجدة نظر أعضا  هيئة -1
 التدريس؟

هل تختلف آرا  أعضا  هيئة التدريس حو  مدى تطبيق مباد  إدار  الجود  الشاملة حسب -2
المتغيرات الشخصية المختلفة وهي: الجنس، والرتبة الأكاديمية، ومد  الخدمة في التدريس الجامعي، 

والجامعة التي تخرج فيدا عضو هيئة التدريس ، وطبيعة الكلية التي يعمل فيدا، والفئة العمرية، 
 وجنسية عضو هيئة التدريس.

فرضيات الدراسة: 
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.) 05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة يساو  أو أقل من (الفرضية الأولى: 
ب  أعضا  هيئة التدريس فيما يتعلق برائدم حو  تطبيق مباد  إدار  الجود  الشاملة في الجامعة 

تعزى لمتغير الجنس. 
) 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة يساو  أو أقل من (الفرضية الثانية: 

ب  أعضا  هيئة التدريس فيما يتعلق برائدم حو  تطبيق مباد  إدار  الجود  الشاملة في الجامعة 
تعزى لنوع الجامعة التي تخرج فيدا عضو هيئة التدريس وفيما إذا كانت جامعة عربية أو أجنبية. 

) 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة يساو  أو أقل من (الفرضية الثالثة: 
 ب  أعضا  هيئة التدريس فيما يتعلق برائدم حو  تطبيق مباد  إدار  الجود  الشاملة في الجامعة 
تعزى لطبيعة الكلية التي يعمل فيدا عضو هيئة التدريس، وفيما إذا كانت كلية علمية أو أدبية. 

) 0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية يساو  أو أقل من (الفرضية الرابعة: 
ب  أعضا  هيئة التدريس فيما يتعلق برائدم حو  تطبيق مباد  إدار  الجود  الشاملة في الجامعة 

تعزى لجنسية عضو هيئة التدريس، وفيما إذا كان عضو هيئة التدريس كويتيا أم غير كويتي.  
: ليس هناك فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة يساو  أو أقل من الفرضية الخامسة

) من وجدة نظر أعضا  الهيئة التدريسية تعزى لمتغير الرتبة الأكاديمية.  0.05(
: ليس هناك فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية يساو  أو أقل من الفرضية السادسة

) من وجدة نظر أعضا  الهيئة التدريسية تعزى لمتغير مد  سنوات الخدمة. 0.05(
 ليس هناك فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية يساو  أو أقل من الفرضية السابعة:

) من وجدة نظر أعضا  الهيئة التدريسية تعزى لمتغير العمر.  0.05(
محددات الدراسة: 

تتناو  الدراسة التعرف على وجدة نظر أعضا  هيئة التدريس حو  مدى تطبيق جامعة الكويت -
لمباد  إدار  الجود  الشاملة وقت إجرا  الدراسة وهو أمر لا يعكس للضرور  مسير  الجامعة منذ 

 إنشائدا.
الجانب الشخصي لتقييم أعضا  هيئة التدريس لتطبيق الجامعة لمباد  إدار  الجود  الشاملة. -
 

مناقشة أسئلة الدراسة  
السؤال الأول: 
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ما مدى تطبيق جامعة الكويت لمباد  إدار  الجود  الشاملة من وجدة نظر أعضا  هيئة  .1
 التدريس؟

للإجابة على هذا السؤا    حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاتجاهات أعضا  هيئة 
) فقد تب  أن 4التدريس حو  تطبيق الأبعاد المختلفة لإدار  الجود  الشاملة. وكما يب  الجدو  رقم (

أعضا  هيئة التدريس يرون أن إدار  الجود  الشاملة مطبقة بدرجة متوسطة وبشكل متقارب في جميع 
مجالات إدار  الجود  الشاملة. حيث كان الحد الأدنى للوسط الحسابي للتجاهات فيما يتعلق الاهتمام 

) درجة على مقياس ليكرت المكون من خمس درجات. بينما كان 2.9بتطوير الموارد البشرية الأدنى (
الوسط الحسابي للتجاهات فيما يتعلق بدرجة الاهتمام بتديئة متطلبات الجود  في التعليم الدرجة 

)، وبلغ الوسط الحسابي للتجاهات حو  درجة الاهتمام بمتابعة العملية التربوية 3.36الأعلى ( 
) درجة، وبلغ الوسط الحسابي للتجاهات فيما يتعلق بدرجة الاهتمام لتخاذ 3.04وتطورها (

) درجة، وبلغ الوسط الحسابي العام للتجاهات فيما يتعلق للأبعاد 3.05القرارات  ولادمة التمع (
) درجة.  3.09المختلفة مجتمعة (

)الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجات أفراد عينة الدراسة حسب أبعاد 4جدول رقم (
إدارة الجودة الشاملة والدرجة الكلية 

الأبعاد المختلفة لتطبيق مفهوم إدارة م 
الجودة الشاملة. 

درجة التطبيق الانحراف المعياري الوسط الحسابي 

تيئة متطلبات تطبيق مفدوم إدار   1
الجود  الشاملة. 

 متوسطة 77. 3.36

متوسطة  81. 3.04متابعة العملية التربوية وتطويرها.  2
متوسطة  92. 2.91تطوير الموارد البشرية.  3
متوسطة  94. 3.05اتخاذ القرارات ولادمة التمع  4
الأبعاد المختلفة لتطبيق مفدوم الإدار   5

الشاملة  مجتمعة. 
متوسطة  77. 3.09

 
 
 

فرضيات الدراسة: 
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انبينق عن السؤا  اليناني المتعلق بمدى تفاوت آرا  أعضا  هيئة التدريس حو  تطبيق مباد  إدار  
الجود  الشاملة حسب متغيرات الجنس، والرتبة الأكاديمية، وطو  فتر  الخدمة، والجامعة التي تخرج 

مندا عضو هيئة التدريس (عربية أو أجنبية)، والكلية التي يعمل فيدا عضو هيئة التدريس (علمية أو 
أدبية)، والعمر، والجنسية (كويتي أو غير كويتي) سبع فرضيات هي: 

 أو أقل، ب  (05.)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية يساو الفرضية الأولى: 
أعضا  هيئة التدريس فيما يتعلق برائدم حو  تطبيق مباد  إدار  الجود  الشاملة في الجامعة تعزى 

 .لمتغير الجنس
) 5ومن أجل فحص هذ  الفرضية   استخدام الاتبار (ت) للعينات المستقلة كما يب  الجدو  رقم (

أن  ليست هناك فروق ذات دلالة إحصائية حو  تطبيق مباد  إدار  الجود  الشاملة في الجامعة ب  
الذكور والإهث من أعضا  هيئة التدريس، إلا في مجال   ا: الاهتمام بمتابعة العملية التربوية 

 وتطويرها،  ومتابعة الموارد البشرية وتطويرها مما يؤكد صحة الفرضية على وج  العموم. 
 نتائج اختبار (ت) لدلالة الفروق لأبعاد إدارة الجودة الشاملة حسب متغير الجنس )5جدول رقم (

الأبعاد 
) 45أنثى () 189ذكر (

قيمة ت 
مستوى 
الدلالة* 

الوسط 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

الوسط 
الحسابي  

الانحراف 
المعياري 

الأبعاد المختلفة لتطبيق 
مفدوم الإدار  الشاملة. 

      

تيئة متطلبات تطبيق 
مفدوم إدار  الجود  

الشاملة.  
3.39 .82 3.25 . 55 1.070 .05* 

متابعة العملية التربوية 
وتطويرها. 

3.04 .86 3.07 .61 -.234 .00** 

 *03. 026.- 76. 2.92 96. 2.91تطوير الموارد البشرية. 
 19. 782.- 84. 3.15 96. 3.03اتخاذ القرار ولادمة التمع 

الأبعاد المختلفة لتطبيق 
مفدوم الإدار  الشاملة 

مجتمعة. 
3.09 0.80 3.09 0.59 -.039 .02* 

 (0.05)     *مستوى معنوية (0.01)** مستوى معنوية 
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 أو أقل، ب  (05.)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة يساو الفرضية الثانية: 
أعضا  هيئة التدريس فيما يتعلق برائدم حو  تطبيق مباد  إدار  الجود  الشاملة في الجامعة تعزى 

  .لنوع الجامعة التي تخرج مندا عضو هيئة التدريس وفيما إذا كانت جامعة عربية أو أجنبية
) أن  ليست هناك فروق ذات دلالة إحصائية حو  تطبيق مباد  إدار  الجود  6يب  الجدو  رقم (

الشاملة في الجامعة ب  أعضا  هيئة التدريس للاتلف نوع الجامعة التي تخرج مندا عضو هيئة 
التدريس، لستيننا  جانب واحد وهو مدى الاهتمام بمتابعة العملية التربوية وتطويرها مما يؤكد صحة 

  الفرضية على وج  العموم. 
نتائج اختبار (ت) لدلالة الفروق لأبعاد إدارة الجودة الشاملة حسب متغير  )6جدول رقم (

 الجامعة التي تخرج منها عضو هيئة التدريس
الأبعاد المختلفة لتطبيق مفدوم 

الإدار  الشاملة. 
) 162جامعة أجنبية () 72جامعة عربية (

قيمة ت 
مستوى 
الدلالة*  الوسط 

الحسابي 
الانحراف 
المعيار  

الوسط 
الحسابي 

الانحراف 
المعيار  

تيئة متطلبات تطبيق مفدوم إدار  
الجود  الشاملة.  

3.39 .78 3.34 .77 .046 .29 

 **00. 1.08 73. 2.99 95. 3.12متابعة العملية التربوية وتطويرها. 
 07. 1.11 87. 2.86 1.02 3.00تطوير الموارد البشرية 

 26. 33. 91. 3.03 1.01 3.07اتخاذ القرار ولادمة التمع 
الأبعاد المختلفة لتطبيق مفدوم 

الإدار  الشاملة مجتمعة. 
3.15 .83 3.05 .73 .84 .18 

 (0.05)     *مستوى معنوية (0.01)** مستوى معنوية 
 الفرضية الثالثة:

 أو أقل، ب  أعضا  هيئة (05.)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة يساو  
التدريس فيما يتعلق برائدم حو  تطبيق مباد  إدار  الجود  الشاملة في الجامعة تعزى لطبيعة الكلية 

التي يعمل فيدا عضو هيئة التدريس، وفيما إذا كانت كلية علمية أو أدبية.  
) أن  ليست هناك فروق ذات دلالة إحصائية حو  تطبيق مباد  إدار  الجود  7يب  الجدو  رقم (

الشاملة في الجامعة ب  أعضا  هيئة التدريس للاتلف طبيعة الكلية التي يعمل فيدا عضو هيئة 
التدريس وما إذا كانت كلية علمية أو أدبية، لستيننا  جانب واحد وهو مدى الاهتمام بمتابعة العملية 

التربوية وتطويرها مما يؤكد صحة الفرضية على وج  العموم.  
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)نتائج اختبار (ت) لدلالة الفروق لأبعاد إدارة الجودة الشاملة حسب متغير 7جدول رقم (
 الكلية التي يدرس فيها

الأبعاد المختلفة لتطبيق 
كلية أدبية كلية علمية مفهوم الإدارة الشاملة. 

قيمة ت 
مستوى 
دلالة* 

الوسط الحسابي 
الانحراف 
المعياري 

الوسط الحسابي 
الانحراف 
المعياري 

تيئة متطلبات تطبيق مفدوم 
إدار  الجود  الشاملة. 

3.44 .85 3.31 .73 .301 .43 

متابعة العملية التربوية 
وتطويرها. 

3.09 .72 3.00 .85 .85 .04* 

 09. 91. 97. 2.86 82. 2.98تطوير الموارد البشرية. 
اتخاذ القرارات ولادمة 

التمع 
3.16 .88 2.98 .97 .381 .36 

الأبعاد المختلفة لتطبيق 
مفدوم الإدار  الشاملة 

مجتمعة. 
3.17 0.73 3.04 0.79 1.25 .28 

 (0.05)     *مستوى معنوية (0.01)** مستوى معنوية 
 

 أو أقل، ب  (05.)توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة يساو الفرضية الرابعة: 
أعضا  هيئة التدريس فيما يتعلق برائدم حو  تطبيق مباد  إدار  الجود  الشاملة في الجامعة تعزى 

 .لجنسية عضو هيئة التدريس، وفيما إذا كان عضو هيئة التدريس كويتيا أو غير كويتي
) أن  ليست هناك فروق ذات دلالة إحصائية حو  تطبيق مباد  إدار  الجود  8يب  الجدو  رقم (

الشاملة في الجامعة ب  أعضا  هيئة التدريس حسب الجنسية ( كويتي أو غير كويتي)، مما يد  على 
عدم صحة الفرضية. 
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)نتائج اختبار (ت) لدلالة الفروق لأبعاد إدارة الجودة الشاملة حسب متغير 8جدول رقم (
الجنسية عضو هيئة التدريس 

 
) 45أنثى () 189ذكر (

قيمة ت 
مستوى 
الدلالة* 

الوسط 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

الوسط 
الحسابي  

الانحراف 
المعياري 

الأبعاد المختلفة لتطبيق 
مفهوم الإدارة الشاملة. 

-     - - - - - 

تيئة متطلبات تطبيق 
مفدوم إدار  الجود  

الشاملة. 
3.20 .79 3.72 .60 -4.78 .17 

متابعة العملية التربوية 
وتطويرها. 

2.88 .80 3.37 .75 -4.21 .71 

 08. 4.48- 91. 3.31 89. 2.72تطوير الموارد البشرية. 
اتخاذ القرارات ولادمة 

التمع. 
2.90 .93 3.37 .89 -3.48 .47 

الأبعاد المختلفة لتطبيق 
مفدوم الإدار  الشاملة 

مجتمعة. 
2.93 .76 3.44 .67 -4.74 .24 

 (0.05)     *مستوى معنوية (0.01)** مستوى معنوية 
 

: ليس هناك فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة يساو  أو أقل من الفرضية الخامسة
) من وجدة نظر أعضا  الهيئة التدريسية تعزى لمتغير الرتبة الأكاديمية.  0.05(

 ONE WAY)استخدم لفحص صحة الفرضية الاتبار تحليل التباين الأحاد  
ANOVA) لمعرفة مدى التباين في آرا  أعضا  هيئة التدريس تعزى للرتبة الأكاديمية عند 

 وجود فروق ذات دلالة إحصائية (9) أو أقل، ويوضح الجدو  رقم (05.)مستوى معنوية يساو 
 أو أقل، فيما يتعلق بكل من تيئة متطلبات الجود  في التعليم، (01.)عند مستوى معنوية يساو 

ومتابعة العملية التربوية وتطويرها، وتطوير الموارد البشرية، والأبعاد المختلفة لليود  الشاملة بشكل 
عام. بينما لم يظدر وجود علقة ذات دلالة إحصائية ب  الرتبة الأكاديمية والبعد الخا  لتخاذ 
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القرارات ولادمة التمع. ولذلك فإن الفرضية غير صحيحة، وأن هناك علقة ب  الرتبة الأكاديمية 
لعضو هيئة التدريس ورأي  فيما يتعلق بتطبيق مفدوم إدار  الجود  الشاملة. 

تحليل التباين لآراء أعضاء هيئة التدريس في مدى تطبيق الجامعة لمبادئ إدارة  )9جدول رقم (
الجودة الشاملة بختلاف الرتبة الأكاديمية 

الأبعاد المختلفة 
لتطبيق مفهوم إدارة 

الجودة الشاملة. 
مجموع المربعات مصدر التباين 

درجات 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

قيمة (ف) 
المحسوبة 

مستوى 
الدلالة* 

تيئة متطلبات تطبيق 
مفدوم إدار  الجود  

الشاملة.  

التباين ب  
 الموعات

5.438 2 2.719 4.650 .01** 

متابعة العملية التربوية 
وتطويرها. 

التباين ب  
الموعات 

7.850 2 3.925 6.193 .00** 

التباين ب  تطوير الموارد البشرية. 
 الموعات

7.846 2 3.923 4.737 .01** 

اتخاذ القرارات ولادمة 
التمع. 

التباين ب  
 الموعات

3.460 2 1.730 1.972 .14 

الأبعاد المختلفة لتطبيق 
مفدوم الإدار  الشاملة 

مجتمعة. 

التباين ب  
الموعات 

5.675 2 2.838 4.926 .00** 

 (0.05)     *مستوى معنوية (0.01)** مستوى معنوية 
 

 أو (05.): ليس هناك فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية يساو  الفرضية السادسة
أقل، من وجدة نظر أعضا  الهيئة التدريسية تعزى لمتغير مد  سنوات الخدمة. 

) أن  ليست هناك فروق ذات دلالة إحصائية حو  تطبيق مباد  إدار  الجود  10يب  الجدو  رقم (
الشاملة في الجامعة ب  أعضا  هيئة التدريس تعزى لعدد سنوات الخبر  لستيننا  بعد واحد من أبعاد 

تطبيق مفدوم إدار  الجود  الشاملة وهو متابعة العملية التربوية وتطويرها، مما يد  على عدم صحة 
الفرضية. 
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)نتائج تحليل التباين الأحادي لدلالة الفروق في مجالات إدارة الجودة الشاملة 10جدول رقم (
 التي تعزى لمتغير سنوات الخبرة في التدريس الجامعي

الأبعاد المختلفة لتطبيق 
مفهوم إدارة الجودة الشاملة. 

مجموع المربعات مصدر التباين 
درجات 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

قيمة (ف) 
المحسوبة 

مستوى 
الدلالة* 

تيئة متطلبات تطبيق مفدوم 
إدار  الجود  الشاملة. 

التباين ب  
 الموعات

3.47 2 1.16 1.94 .12 

متابعة العملية التربوية 
وتطويرها. 

التباين ب  
 الموعات

6.75 2 2.25 3.51 .01* 

التباين ب  تطوير الموارد البشرية. 
 الموعات

4.01 2 1.34 1.58 .19 

التباين ب  اتخاذ القرارات ولادمة التمع. 
 الموعات

1.87 2 .62 .70 .55 

الأبعاد المختلفة لتطبيق مفدوم 
الإدار  الشاملة مجتمعة. 

التباين ب  
الموعات 

3.54 2 1.18 2.01 .11 

 (0.05)     *مستوى معنوية (0.01)** مستوى معنوية 
 

 أو أقل، (05.) ليس هناك فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة يساو الفرضية السابعة:
من وجدة نظر أعضا  الهيئة التدريسية تعزى لمتغير العمر.  

 لفحص صحة الفرضية لمعرفة (One Way ANOVA)استخدم تحليل التباين الأحاد  
الفروق الإحصائية في تطبيق مباد  إدار  الجود  الشاملة تعزى لمتغير العمر. ويوضح الجدو  رقم 

فيما يتعلق   أو أقل،(01.)) وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية يساو 11(
للأبعاد المتصلة بمتابعة العملية التربوية، وألارى تتصل بتطوير الموارد البشرية، وللأبعاد المختلفة لتطبيق 

 أو أقل، مما يعني عدم صحة (05.)مفدوم إدار  الجود  الشاملة مجتمعة عند مستوى معنوية يساو 
 الفرضية بشكل عام.

 
 
 

)نتائج تحليل التباين الأحادي لدلالة الفروق في مجالات إدارة الجودة الشاملة 11جدول رقم (
التي تعزى لمتغير العمر 
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الأبعاد المختلفة لتطبيق 
مفهوم إدارة الجودة 

الشاملة. 
مجموع المربعات مصدر التباين 

درجات 
الحرية 

متوسط المربعات 
قيمة (ف) 
المحسوبة 

مستوى 
الدلالة* 

تيئة متطلبات تطبيق 
مفدوم إدار  الجود  

الشاملة.  

التباين بين 
 الموعات

4.29 2 1.42 2.40 .07 

متابعة العملية التربوية 
وتطويرها. 

التباين بين 
 الموعات

11.68 2 3.89 6.28 .00** 

التباين بين تطوير الموارد البشرية. 
 الموعات

6.76 2 2.25 2.70 .05* 

اتخاذ القرارات ولادمة 
التمع 

التباين بين 
 الموعات

3.18 2 1.06 1.20 .31 

الأبعاد المختلفة لتطبيق 
مفدوم الإدار  الشاملة 

مجتمعة. 

التباين بين 
 الموعات

5.97 2 1.99 3.44 .02* 

 (0.05)     *مستوى معنوية (0.01) ** مستوى معنوية  
مناقشة النتائج: 

) أن  ورغم الإمكانيات المالية 4تد  النتائج التي توصلت إليدا الدراسة وكما يب  الجدو  رقم (
والتكنولوجية الكبير  التي تتوافر لجامعة الكويت لعتبارها الجامعة الحكومية الوحيد  إلا أن تطبيق 
مفدوم إدار  الجود  الشاملة ليس على المستوى المأمو  والمتوقع. حيث لم تزد الأوساط الحسابية 

) درجات أو 5) درجات على مقياس ليكرت المكون من (3لأبعاد إدار  الجود  الشاملة عن (
% وهي درجة غير جيد  وفقا لنظام المعدلات التراكمية المعمو  ب  في الجامعة نفسدا. ومن 60

) من مجالات تطبيق إدار  الجود  الشاملة رغم التقارب ب  مختلف 3.36الملحظ أن أعلى درجة (
الأبعاد كانت لليانب المتعلق بتديئة متطلبات إدار  الجود  الشاملة. ويمكن فدم ذلك من لال  

التسديلت الكبير  التي توفرها الجامعة من أجل تطوير العملية التربوية بكل أبعادها. فيامعة 
الكويت تخصص أموالا سخية لتيديز المختبرات المتخصصة ومختبرات الحاسب اخلي في مختلف 

الكليات، وهو أمر يضعدا في الصفوف الأولى ب  الجامعات العربية. ويمكن تفسير ذلك للجدود 
الكبير  التي تبذلها الجامعة للحصو  على الاعتماد الأكاديمي لمختلف البرامج الأكاديمية من 

المؤسسات الأكاديمية الدولية. حيث تؤكد تلك المؤسسات على ضرور  توفير الجامعة الراغبة في 
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الحصو  على الاعتماد الأكاديمي الموارد المالية اللزمة التي تكفل توفير التنظيم الإدار  والأكاديمي، 
والكوادر التدريسية والإدارية المؤهلة، والمباني والمرافق اللزمة، والأجدز  والمختبرات  ونظم المعلومات 

والوسائل التعليمية المتقدمة وغير ذلك من المستلزمات  التي تكفل الحصو  على الاعتماد العام 
والخا  لبرامجدا المختلفة. وهذا أمر متيسر لليامعة اكم ما يتوفر لها من موارد مالية. وكذلك ليس 

) من حيث تطبيق مفدوم 3.05غريبا أن متل بعد اتخاذ القرارات ولادمة التمع المرتبة الينانية (
إدار  الجود  الشاملة. حيث أن جدود الجامعة في مجا  لادمة التمع ملحوظة حيث تقوم الجامعة 
بخدمات مجتمعية كينير  من لال  البرامج التدريبية التي يعقدها مركز التعليم المستمر، والنشاطات 
الينقافية، والحلقات النقاشية، والندوات الكينير ، والمؤتمرات التي تعقدها الجامعة وكلياتا ومراكزها 

) 3.04المتخصصة الكينير . وكذلك فقد احتل اهتمام الجامعة بمتابعة العملية التربوية المرتبة الينالينة (
من ب  الأبعاد المختلفة لأبعاد إدار  الجود  الشاملة التي شملتدا الدراسة. حيث تقوم الجامعة بجدود 
واضحة لمتابعة العملية التربوية. وليس أد  على مينل هذ  الجدود ما يقوم ب  مركز القياس والتقوت في 

إدار  الجامعة. حيث يقوم المركز وبشكل دور  بتوزيع استمارات تقييم للعملية التدريسية في كافة 
كليات الجامعة. حيث يوزع المركز على كل عضو هيئة تدريس استمارتي تقييم في الفصو  الدراسية 
العادية واستمار  تقييم واحد  على كل مدرس لال  الفصل الدراسي الصيفي. ويقوم المركز بتحليل 
استمارات التقييم وإعادتا لأعضا  هيئة التدريس للوقوف على كيف يقيم طلبتدم العملية التدريسية 

التي يقومون با ويتخذوا الخطوات التي يرو�ا مناسبة من أجل تصويب النقاط التي تحتاج إلى 
تصويب. ومما يعطي الأ ية لهذ  العملية هي أن نتائج التقييم تؤلاذ بع  الاعتبار عند ترقية أعضا  

) فكانت 3.05هيئة التدريس وتجديد عقودهم. أما المرتبة الألاير  في مجالات إدار  الجود  الشاملة (
لتطوير الموارد البشرية وهو أمر يسترعي الملحظة. ويمكن تفسير ذلك من وجدة نظر الباحين  

%) وهم من 67.9للأمن الوظيفي الكبير الذ  تتمتع ب  الغالبية العظمى من أفراد عينة الدراسة (
المواطن  الكويتي . حيث يشعر عضو هيئة التدريس أن  محصن ضد أ  إجرا  يتخذ اق  بغض 

النظر عن مستوى الأدا . كما أن ما يؤكد هذا التفسير هو مزا� العمل الكبير  التي يتمتع با عضو 
هيئة التدريس الكويتي تحت مسميات مختلفة مينل الحوافز والعلوات والانتداب وحضور المؤتمرات 

والعمل الإضافي والتدريب وغير ذلك. إن كل هذ  الميزات الإضافية قد تشكل لكينيرين حوافز 
سلبية من أجل تطوير القدرات الذاتية. ولكن يجب أن يسيل لإدار  الجامعة ما تقوم ب  من جدود 
من أجل تطوير لابرات ومدارات أعضا  هيئة التدريس. ومن الأمينلة على تلك الجدود ما تقوم ب  
إدار  الجامعة لشئون أعضا  هيئة التدريس من جدود مينل عقد ورش التميز التدريسي. كذلك فإن 
إدار  الجامعة لا تدلار جددا في توفير فر  حضور المؤتمرات والمنتد�ت المتخصصة وإجازات التفرغ 
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العلمي. ولكن وكما سبق ذكر  فإن تثير ذلك لم يكن إيجابيا تماما بل كان ل  آثر  السلبية. ولكن 
تدنى درجة التقييم لمدى تطبيق مباد  إدار  الجود  الشاملة تؤكد ضرور  اهتمام الجدات المعنية في 

الجامعة في الموضوع لمعرفة الأسباب الكامنة ورا  ذلك واتخاذ الإجرا ات التي من شأ�ا تحس  
العملية التربوية بما يضمن تطبيقا أكينر فعالية لمفدوم إدار  الجود  الشاملة.  

) عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية ب  5كما أوضحت نتائج الدراسة وكما يب  الجدو  رقم (
الذكور والإهث من أعضا  هيئة التدريس حو  تطبيق مباد  إدار  الجود  الشاملة في الجامعة ، إلا 

في مجال   ا: الاهتمام بمتابعة العملية التربوية وتطويرها، ومتابعة الموارد البشرية وتطويرها. ويمكن 
تفسير الالاتلف ب  الذكور والإهث في هذين الال  بن المرأ  الكويتية قد تكون أكينر اهتماما 
وللتالي أكينر ملحظة وحساسية لأ ية متابعة الجامعة للعملية التربوية وتطويرها، ولأ ية تطوير 

الموارد البشرية في العملية التربوية ذلك لأن المرأ  في الكويت الطرف الأضعف في المعادلة. حيث أن 
شأ�ا شأن العنصر النسائي في التمعات العربية عموما من حيث عدم الشعور بنفس الدرجة من 
الأمان والحصانة التي يشعر با زملؤها الرجا  من أعضا  هيئة التدريس، في مجتمع ذكور  يتمتع 

ب  الرجا  بنفوذ أكبر. ولعل ما يؤكد هذا التفسير هو أن أعضا  هيئة التدريس من الإهث في 
الجامعة أكينر حضورا لورش العمل التي تعقدها الجامعة لتطوير مدارات أعضا  هيئة التدريس مينل 
ورشات التدريس المتميز، وأكينر التزاما للقوان  واللوائح، وأن  ليس لها ارتباطات عمل كينير  لاارج 

الجامعة للمقارنة مع زملئدا من أعضا  هيئة التدريس الذكور في الجامعة.  
أما للنسبة للفرق الوحيد ذ  الدلالة الإحصائية في آرا  أعضا  هيئة التدريس وفقا لمتغير الجامعة 

)، 6التي تخرج مندا عضو هيئة التدريس والمتعلق في متابعة العملية التربوية كما يب  الجدو  رقم (
فيمكن تفسير ذلك بن لاريجي الجامعات الأجنبية قد يكونون أكينر إلماما وإيماه ب ية تطبيق 

مفدوم إدار  الجود  الشاملة في التعليم الجامعي نظرا  لأن الجامعات في الدو  المتقدمة التي تخرجوا 
فيدا أكينر اهتماما بموضوع المسئولية الاجتماعية  لأن التمعات هناك أكينر تكيدا على مبدأ 

مسا لة الجامعات عما تقوم ب  من أعما  وما تقدم  من برامج تخدم احتياجات التمع، مقارنة مع 
الوضع في الجامعات والتمعات العربية التي لم تتبلور فيدا هذ  المفاهيم والمباد  للدرجة اللزمة حتى 

اخن. كذلك يمكن تفسير الفرق الوحيد ذ  الدلالة الإحصائية (مجا  متابعة العملية التربوية 
) 7وتطويرها) للاتلف طبيعة الكلية التي يعمل فيدا عضو هيئة التدريس كما يب  الجدو  رقم (

بن العامل  في الكليات العلمية أو ذات الطبيعة المدنية مينل الكليات الطبية والهندسية والعلوم 
الإدارية وتلك ممن لطبيعة برامجدا ولاريجيدا علقة ملموسة أكينر بمتطلبات سوق العمل تتم أكينر 

بمتابعة العملية وتطويرها مقارنة مع الكليات الألارى الأقل تثرا وتثيرا في التمع. ولم تتبّ  الدراسة 
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وجود أية فروق ذات دلالة إحصائية ب  أعضا  هيئة التدريس تعزى لمتغير الجنسية كما يب  الجدو  
)، وهي نتيية غير متوقعة إذ كان يفترض الباحينان أن أعضا  هيئة التدريس غير الكويتي  8رقم (

أكينر اهتماما ببعاد إدار  الجود  الشاملة من أعضا  هيئة التدريس الكويتي  لأسباب تتعلق بشروط 
العمل التفضيلية والأمن الوظيفي المطلق الذ  يتمتع ب  أعضا  هيئة التدريس الكويتي  مما قد لا 

يوجد لديدم نفس الاهتمام بتطبيق مباد  إدار  الجود  الشاملة.  
وقد بينت الدراسة ومن لال  تحليل التباين الأحاد  لمتغير الرتبة الأكاديمية مع الأبعاد المختلفة 

)- وجود فروق ذات دلالة إحصائية 9لتطبيق مفدوم إدار  الجود  الشاملة - (أنظر الجدو  رقم 
 أو أقل، ب  كل من: تيئة متطلبات تطبيق مفدوم إدار  الجود  (01.)عند مستوى معنوية يساو 

الشاملة، ومتابعة العملية التربوية وتطويرها، وتطوير الموارد البشرية، والأبعاد المختلفة لمفدوم إدار  
الجود  الشاملة مجتمعة، بينما لم توضح الدراسة وجود فروق ذات دلالة إحصائية للبعد الخا  
لتخاذ القرارات ولادمة التمع. ويمكن تفسير هذ  النتيية بن أعضا  هيئة التدريس من ذو  

الرتب الأكاديمية الأعلى أكينر إدراكا لأ ية تطبيق مفدوم إدار  الجود  الشاملة وذلك اكم الأهلية 
والاقتدار، وكينمر  للأااث التي تؤهلدم للترقية وفقا للتعليمات الخاصة بذلك. حيث إن الحصو  

على الترقية وفقا للتعليمات المعمو  با في الجامعة يتطلب تحقق شروط عالية المستوى مقارنة مع ما 
هو معمو  ب  في الجامعات العربية وحتى في الجامعات الأجنبية. ولذا يؤكد الباحينان على أ ية 

استمرار الجامعة في التأكيد على المستو�ت العالية التي يجب أن مققدا المتقدمون للترقية.وقد بينت 
الدراسة عدم وجود علقة ذات دلالة إحصائية من أ  مستوى ب  عدد سنوات التدريس في 
). 10الجامعة وأ  بعد من الأبعاد المختلفة لتطبيق مفدوم إدار  الجود  الشاملة (أنظر الجدو  رقم 

ويمكن تفسير هذ  النتيية بن أعضا  هيئة التدريس الذين يمضون سنوات طويلة في التدريس دون 
أن مصلوا على الترقيات لرتب أكاديمية أعلى يكونون أقل اهتماما وفدما لأ ية تطبيق مفدوم إدار  

الجود  الشاملة للمقارنة مع زملئدم الذين قد يكون لهم سنوات لادمة أقل ولكندم يستوفون 
متطلبات الترقية ومصلون عليدا قبل كينيرين ممن لهم سنوات لادمة أطو  من . ولعل هذا يفسر 

. فالخبر  لا تقترن (Seniority) ومفدوم الاقدمية (Experience) الفرق ب  مفدوم الخبر  
للضرور  بعدد سنوات الخدمة بل للنشاط وتعلم المدارات البحينية والتدريسية. وتتضح صحة هذا 

التفسير بوجود العلقة ب  الرتبة الأكاديمية والاهتمام بتطبيق مفدوم إدار  الجود  الشاملة. 
تب  الدراسة عدم وجود علقة واضحة ب  العمر وب  كافة أبعاد إدار  الجود  الشاملة. حيث وكما 

) عدم وجود علقة ذات دلالة إحصائية ب  كل من الأبعاد الخاصة 11يتب  من الجدو  رقم (
بتديئة متطلبات تطبيق مفدوم إدار  الجود  الشاملة، وتطوير الموارد البشرية، واتخاذ القرارات ولادمة 
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 ب  العمر وأبعاد (01.)التمع. بينما تب  وجود علقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 
مفدوم إدار  الجود  الشاملة مجتمعة وب  البعد الخا  بمتابعة العملية التربوية وتطويرها. ويمكن تفسير 

ذلك بن عامل العمر شأن  في ذلك شان عامل الأقدمية لا يعني للضرور  اكتساب الخبر ، وأن 
بعض الفئات فقط من ذو  الخبرات هم من يدرك أ ية تطبيق مباد  إدار  الجود  الشاملة وأ ية 

الاهتمام بمتابعة العملية التربوية وتطويرها.  
التوصيات: 

يمكن وفي ضو  النتائج التي توصلت إليدا الدراسة تقدت توصيات ذات طبيعة عملية وألارى علمية 
وعلى النحو التالي: 

توصيات عملية: 
يرى الباحينان أ ية تبني الجامعة وبشكل رسمي لنظام إدار  الجود  الشاملة لأن من شأن ذلك أن -

يساعدها على تقدت لادماتا بصور  تلبي حاجات التعليم والبحث احتياجات التمع وسوق العمل 
بشكل أفضل حيث تشير الدراسات إلى أن تحقيق مستوى متميز من الجود  يوجب على مؤسسات 
التعليم العالي أن تقوم للاتبار وتدقيق نظام الجود  فيدا لستمرار من أجل التأكد من أ�ا تستييب 

 .(Rothstein, 2006)للتغييرات التي تطرأ على احتياجات وتوقعات الطلبة والتمع عموما 
ضرور  قيام إدار  الجامعة بعمل دراسة استقصائية لما مو  دون تطبيق مفدوم إدار  الجود  الشاملة - 

رغم توفر الإمكانيات والتسديلت المادية الكبير  التي تعتبر العائق الرئيسي أمام كينير من الجامعات 
التي تحاو  تطبيق ذلك. فمن غير المقبو  ألاّ يتعدى مستوى تطبيق مفاهيم إدار  الجود  الشاملة 

% بعد أربع  عاما من تسيس الجامعة، على الرغم مما يتوفر لها من دعم على كل 60مستوى 
 المستو�ت.

المضي في برامج الاعتماد الأكاديمي لمختلف البرامج والتخصصات الأكاديمية في الجامعة، لأن من -
شأن ذلك أن مفز أعضا  هيئة التدريس على تطوير أنفسدم وأساليب تدريسدم واكتساب مزيد 

 من الخبرات بما ينسيم ومتطلبات الاعتماد الأكاديمي.
ضرور  مراجعة شروط العمل الخاصة بعضا  هيئة التدريس الكويتي  ايث يتم تطبيق نفس - 

الأسس على مختلف أعضا  هيئة التدريس من حيث شروط حضور المؤتمرات والأمن الوظيفي بغض 
النظر عن الجنسية. إن من شأن ذلك أن يدفعدم لمزيد من العمل ويوفر لهم الحوافز ويعرضدم لنفس 
المسا لة التي يتعرض لها أعضا  هيئة التدريس غير الكويتي  الذين لا يتقدمون للترقية ولا مققون 
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شروطدا. وهذا ما تعمل ب  جامعات كينير   من حيث الربط ب  الاستمرار في العمل والأمن 
 الوظيفي للبحث العلمي وللترقيات بغض النظر عن الجنسية. 

تشييع الجامعة على الاستمرار بعقد الندوات وورش العمل والحلقات العلمية التي من شأ�ا - 
تطوير المدارات البحينية والتدريسية لأعضا  هيئة التدريس وهو ما يقوم  ب  حاليا مركز التدريس 

المتميز في الجامعة، لأن من شأن ذلك أن يسدم في تطوير العملية التربوية.  
أ ية استمرار إدار  الجامعة للتأكيد على التنوع في الجامعات التي �تي مندا المرشحون للتعي  - 

كأعضا  هيئة تدريس. فقد ظدر من الدراسة أن لاريجي الجامعات الأجنبية أكينر اهتماما من 
لاريجي الجامعات العربية بتطبيق مفاهيم إدار  الجود  الشاملة في العملية التربوية. 

ضرور  اهتمام الجامعة بيجاد قنوات تواصل مستمر مع التمع وتشييع أعضا  هيئة التدريس - 
على الانخراط في نشاطات مجتمعية تدريبية واستشارية لأن من شان ذلك أن يوسع مداركدم 

ويجعلدم أكينر وعيا بتوقعات التمع من الخريج . حيث أظدرت الدراسة أن أعضا  هيئة التدريس 
الذين يعملون في كليات علمية أكينر اهتماما من زملئدم الذين يعملون في الكليات الأدبية. 

وإيجاد  ضرور  الاهتمام للعمل على تحفيز أعضا  هيئة التدريس للهتمام للتقدم للترقيات- 
سقوف زمنية عليا للمد  التي على عضو هيئة التدريس التقدم فيدا للترقية، وكذلك التفكير بيجاد  
حوافز سلبية للذين لا يدتمون للتقدم للترقية. حيث تب  من الدراسة أن  لا علقة لطو  مد  الخبر  

أو العمر والاهتمام بتطبيق مفاهيم إدار  الجود  الشاملة.  
 العمل على وضع برامج تدريبية للإداري  في إدار  الجامعة من نواب ومساعد  مدير، وعمدا  -

كليات، ومدير  مراكز وإدارات، ورؤسا  أقسام أكاديمية حو  مفدوم وتطبيقات مفدوم إدار  
 الجود  الشاملة في التعليم العالي. 

توصيات علمية: 
يوصي الباحينان بضرور  إجرا  دراسة مقارنة حو  مدى تطبيق مفدوم إدار  الجود   .1

الشاملة في جامعات عربية / لالييية مختار  للوقوف على مدى التشاب  والالاتلف في مينل تلك 
 الجدود والتعرف على حالات النياح والإلافاق وأسبابا.

تكرار مينل هذ  الدراسة كل خمس سنوات لرصد مجالات التقدم واستخل  الدروس التي  .2
. تضمن تعزيز مجالات النياح في الجدود الهادفة لتطبيق مفدوم إدار  الجود  الشاملة في الجامعة

قائمة المراجع 
المراجع العربية:  

  .، العراقرسالة دكتوراهالأردنية الرسمية،  ). فاعلية إدارات شؤون العامل  في الجامعات1997الإبراهيمي، عدهن بدر . (
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 جامعة الزيتونة الأردنية
 الأردن

 
 ملخص

يقو  كينز ( أن الاقتصادي  يتنصلون من التزاماتم ح  لا يقولون لنا في أوقات الأعاصير أكينر من أن البحر سيعود إلى 
الهدو  ح  يكون الإعصار قد ولى وانتدى).أدت الأزمة المالية الالاير  التي عصفت للكيان الرأسمالي إلى ا�يار  واتساع 

تداعيات  مع مرور الزمن لتشمل كافة أرجا  المعمور  حيث نزلت الويلت المتتالية للاقتصاد الكوني، ولم تقف الجدات القادر  
من الدو  وأصحاب المؤسسات العملقة في وج  هذ  الازمة أو الحد من مصائبدا، وكما هو الحا  في الأزمات التي سبقت. 
وليس للمراقب أكينر من القا  نظر  ليتب  مدى الضرر الذ  نز  للدو  والمؤسسات والافراد، ومدى مشاعر الذعر ولايبة 
الأمل التي لتت تسيطر على شرائح التمع برمت ، وعدم الينقة بقدر  الاقتصاد الرأسمالي على البقا  بعد أن ترك قوى السوق 
المتحيز  لمن يملك لتصو  وتجو  دون رقيب، وبيد حفن  من رجا  يديمنون على شركات عملقة أفلتت الاهنية والفردية من 

وبذلك انتدت لارافة العنقا  التي تعود من الرماد، لترسخ حقيقة الفيلسوف  عقالها, فيمحت بعيدا  عن مصالح الاغلبية.
 الالماني هييل بن الرأسمالية حملت بدالالدا بذور فنائدا وأ�ا قد انتدت ولن تقوم لها قائمة.

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: 
إن العيش طويل  في ظل التضخم أنسى التمع الاقتصاد  "النظام الرأسمالي" احتمالية الانكماش 
والكساد. فكانت فلسفت  في حل الأزمات الاقتصادية التي تصيب الأسواق والمؤسسات المكونة 
لهذا النظام عند هذا التصور والاعتقاد . وبذلك كانت التوقعات الاقتصادية دائما  تحت مظلة 

حتمية التضخم في تسيير الحيا  الاقتصادية والمالية، فتكيفت المؤسسات المكونة للسوق للتعامل 
مع الإنتاج بمقولة العالم الكلسيكي الفرنسي جان لتسي بن العرض يخلق طلب . فكان الإنتاج 

غير المنضبط للحاجات ، المددر للإمكاهت المحدود  وعدم وضع هذ  الإمكاهت في مكا�ا من 
الحاجات الحقيقية الموضع الصحيح. 

كما تعامل النظام مع الطلب بن سلوك المستدلك يخضع إلى استعداد المستدكل  دائما  لشرا  
كل ما ينتج وأن لكل منتج مشترين يشترون ما تقع أيديدم وأعيندم علي ، اعتمادا  على أن 

تفضيل المستدلك  من حا  التضخم أن يكونوا مدين  وليس دائنا ، ويعزز هذا التوج  النظام 
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المصرفي والينقافة الائتمانية التي توج  وتشيع على الاقتراض وتسديل  وتمو  هذ  الأغراض إلى 
آجا  طويلة تفقد المقترض أ ية النقود وما يترتب من تكاليف على تمويل ما   طلب . 

فكان التمويل بصدار الأوراق المالية الملكية "الأسدم" والدين "السندات" بنواعدا المختلفة. ولم 
تقف عملية التمويل عند إصدار الأسدم والسندات بل ترتب على هذ  الأوراق إصدارات للحد 

من المخاطر وللتحوط سدلت على شرمة كبير  من الأفراد والمؤسسات الاقتراض والمتاجر  في 
الأوراق المالية ايث تقوم العديد من المؤسسات بتمويل قروضدا بقروض وتعود إلى شرائدا مر  

ألارى. فأصبح بيع الدين للدين بعيدا  عن الاقتصاد الحقيقي "السلع والخدمات" وترتب على هذا 
عدم قدر  السلطات النقدية السيطر  أو ضبط لالق النقود والتوسع في عرض ، وأصبح بنا  على 
ذلك توصيفا  جديدا  ومصطلحات تعبر عن واقع الحا  فكان مصطلح التوريق كناية عن ضخامة 
الز�د  في إصدار الأوراق المالية، ومصطلح اقتصاد�ت الكازينو للتعبير عن الز�د  الشكلية بعيدا  

 عن الز�د  ذات المغزى الاقتصاد الحقيقي.
. مفهوم الأزمة المالية والأزمة الاقتصادية 2

إن غياب الدقة في التمييز ب  مصطلح  مختلف  مصطلح الأزمة المالية، ومصطلح الأزمة 
الاقتصادية والخلط بيندما بقصد أو دون معرفة، يضع الأزمة الحالية لاارج إطارها الصحيح، 

ويربك تقييم الكينيرين لماهية المشكلة وحيمدا وآثرها على الحيا  الاقتصادية حاضرها ومستقبلدا. 
 فالأزمة المالية الحالية هي ا�يار في قيمة الأوراق النقدية والمالية الأساسية في الأسواق الينانوية 1.2

وأسواق فوق الحاجز والطارئة ... وتنحصر آثرها على جملة المتعامل  دالال هذ  الأسواق سوا  
كانوا مؤسسات أو أفراد، والانعكاس على الاقتصاد الحقيقي السلعي والخدمي قليل نسبة إلى 

الخسائر في الجوانب المالية. إلاّ أن صدى الا�يارات الهائل يرجع إلى طبيعة مكون هذ  الأسواق 
وأ ية المتعامل  في  والذين هم من الطبقات الغنية والمؤسسات العملقة الممتد  على رقة الكر  

الأرضية. 
 أما الأزمة الاقتصادية فدي الأزمة المتعلقة للإنتاج السلعي والخدمي والتي تؤد  إلى نقص 2.2

الإنتاج والعرض عن الطلب وحاجات بني البشر، وحدوث الاعات واتساع مساحات الفقر 
والعوز والا�يار في المنظومة الصحية والاجتماعية والقيمية والسياسية حتى أ�ا تطا  الجوانب 

المذهبية المعتنقة لدى كل أمة من الأمم. 
إلاّ أن صدى هذا النوع من الأزمات على الرغم من ضخامتدا ووجودها مع وجود النظام الرأسمالي 
وأعداد المتضررين من هذ  الأزمة الذين هم سواد الناس حيث بلغ عدد المدددين للاعة أكينر من 

. وهذا ما أتت علي  الإحصا ات ههييك عن كينيرا  لم يتطرق إليدم. 2007مليار ونصف في �اية 



109 

 

إلاّ أن الصدى ضعيف وهزيل لأن المكون والمعني بذ  الأزمة هم الفقرا  والمعوزين. 
ولهذا   التركيز على الأزمة المالية وتظافرت الجدود من مختلف أطراف المكون القومي للدولة، 

والكوني للأمم مجتمعة للمسا ة في المعالجة، مع العلم أن التقارير الخاصة للأزمة الاقتصادية تب  
أن  لسد الحاجات الضرورية الإنسانية مكافحة الاعة وتوفير سبل الحيا  الكريمة لأكينر من مليار 

 مليار دولار، بينما ما   ضخ  300ونصف محتاج وتطبيق التنمية البشرية المستدامة لا يتياوز 
 8 تريليون ولم يؤثر في شي  والمبالغ المتوقعة للمعالجة تتياوز 3في بداية الأزمة المالية الحالية تجاوز 

تريليون. 
 مليون معدم في الولا�ت المتحد  الأمريكية يعيشون في 40هذا مع العلم أن هناك ما يقارب 

حالة سيئة، وهذا ينطبق على بريطانيا وفرنسا ودو  أورول الشرقية ودو  النفط برمتدا دونما 
استيننا . وهذا كل  لم مرك القلق والخوف والمؤتمرات ولم �تي الإعلم على ذكر هؤلا  المحتاج . 

 أسباب الأزمة المالية: 1.1.2
صورت الأزمة المالية الألاير  على أ�ا وليد  الساعة، وأ�ا الوحيد  وأن النظام الرأسمالي نظام ل  

صفة الاستقرار، هذا للإضافة إلى أن سبب الأزمة المالية ينحصر في الجانب المالي وبسبب واحد 
فقط، وأن أدوات النظام قادر  على المعالجة، علما  بن الأدا  التي تحرك هذا النظام هي سعر 

الفائد  التي تخلى عندا للمعالجة حيث وصلت إلى صفر في أمريكا وكذلك في اليالن وإلى حد 
مصيد  السيولة، ومن هذ  النظر  وهذا التصور فإن العلج هو مالي لا يتعدى ضخ النقود في 

الأسواق والمؤسسات وبذلك فدو مجرد إسعافات أولية لا تصل إلى الجراحة والبتر والقطع. 
إلا أن الحقيقة والواقع خلاف ذلك فهناك أسباب متعددة لهذه الأزمة وهي: 

ا- أسباب في صلب فلسفة النظام ومذهب  وما انبينق عندا من افتراضات ومسلمات. 
ب- أسباب غير مباشر  ترتبت على الافتراضات والمسلمات المذهبية. 

ج- أسباب مباشر  والتي يمكن أن تكون عد . 
دور المذهبية والفلسفة وافتراضاتا في الأزمة المالية: 

يتصف النظام الرأسمالي بطبيعة لا استقرارية وبدورات والأزمات الاقتصادية والمالية، وكذلك 
للدورات التيارية وهذا ما عبر عن  الفيلسوف السالار برهرد شو في وصف  النظام الرأسمالي حيث 

قا : 
إن النظام الرأسمالي عربة مو  لازا�ا كمية لا تنفد من الوقود، تنطلق بقصى سرعتدا لكندا تفتقد 

أمرين هام   ا المقود والمكابح، ولهذا فدي تصطدم لستمرار بجميع المنحنيات والحواجز في 
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طريقدا، دون أن تتوقف أبدا  رامزا  إلى غريز  الربح الوقود، والأهنية والفردية واللمركزية للمقود، 
والحوادث والصدمات للمصالح المتضاربة في الأسواق المالية، وإن سيير هذا النظام دائما  يخلف 

الأزمات. 
ومن هذ  المقاربة الواقعية ب  النظام الرأسمالي والعربة غير المسيطر عليدا يمكن التطرق إلى 

الافتراضات والمسلمات لهذا النظام وهي: 
إن الاقتصاد المؤسسي "اقتصاد السوق" يملك المحرك الذاتي في الاستمرار والتطور  -

والصعود. 
إن الدو  محايد  في الحيا  الاقتصادية، ودور النظام السياسي هو لحماية المؤسسة المالية  -

"مكون الأسواق المالية من بنوك وشركات ائتمانية" ومد يد العون لها في حا  التعينر وذلك من 
 لال  قدرتا على فرض الضرائب وسلطتدا على حقدا للتصرف في الما  العام.

إن الاستينمارات في الأصو  المالية وحيم هذ  الأصو  ليس لها علقة للقدرات  -
الإنتاجية الحقيقية من سلع ولادمات، وبذلك فل حدود أو ضوابط لقدر  المؤسسات الائتمانية 

 على لالق النقود والتوسع في الإقراض، وهذا عامل حاسم وضامن لبقا  التضخم.
إن الأسواق المالية "البورصات" هي الأدا  المحققة الأساسية لنظام السوق ومؤشر  على  -

 القو  الاقتصادية.
إن قيمة الأصو  المالية المكونة لهذ  الأسواق تحدد بنا   ووفقا  للعائد المتوقع المبني على  -

 سعر الفائد  والتضخم وتحقيق نظرية الأكينر حماقة.
إن سعي رجا  الأعما  والمستينمرين لتحقيق مصالحدم الشخصية تحقق مصلحة التمع  -

 الاقتصادية بميمل .
إن الدافع في الأسواق المالية لشرا  الورقة المالية ينحصر في تحقيق الربح بذاتية الورق  -

 نفسدا ومعد  انتقالها من مالك خلار وتعظيم الربح بعيدا  إن أصلدا.
توفر الشفافية وشبكة الاتصالات الكونية وعالمية الاتصا  وسدولتدا وتطورها يضمن  -

فر  التقييم ويؤد  إلى التسعير اللحظي لكافة الأوراق المالية، وينقلدا من الأسواق المحلية 
والإقليمية إلى الأسواق العالمية موسعة آلية بيع وشرا  هذ  الأوراق. 

الأسباب غير المباشرة للأزمة المالية 
لقد ترتب على المسلمات السابقة التداعيات التالية: 

- إ ا  أجدز  الرقابة الرسمية كالبنوك المركزية وتقصير الرقابة من قبل المؤسسات المالية. وعدم 
قدرتا على التنبؤ وألاذ الاحتياطات اللزمة للأزمات. 
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- تميش دور الدولة وسيطرتا على السياسة النقدية، وحصر دورها في دعم المؤسسات المالية 
على حساب المؤسسات الإنتاجية في الاقتصاد الحقيقي ونقل الأزمة من القطاع النقد  إلى 

القطاع الحقيقي الذ  يتحمل تراجع  المستدلك  وذو  الدلال المحدود إن كان من لال  ارتفاع 
الأسعار ((التضخم)) أو من لال  فرض الضرائب التي تنقص من الطلب الفعّا  ومن ثم الإنتاج. 

- ظدور الشركات والمؤسسات المالية العملقة التي تتياوزهم تداولاتا قدر  العديد من الدو  
 الأمريكية تزيد على عائدات معظم دو  وسط wel-martحيث نجد بن عائدات مبيعات 

وشرق أورول بما في ذلك بولندا، جمدورية التشيك، أوكرانيا، الر، رومانيا، وسلوفاكيا ههيك عن 
 General) و (BP) و (IBM)الأسواق الألارى، كما نجد بن الأصو  المالية لشركة 

Electric) تزيد على قدرات الدو  الفقير  مجمعة وتحكمدا في السياسة العالمية وقدراتا على 
اتخاذ قرارات الحرب والسلم، والمقاطعة وقيام العلقات. 

- فك الارتباط ب  القطاع النقد  وب  القطاع الحقيقي ولم تعد نظرية التوازن ب  القطاع  
قائمة، وأصبح مبدأ الإغوا  والإغرا  دونما النظر إلى مصادر وأصو  هذ  الأوراق. حيث نجد 

العديد من الأصو  المالية ذات القيمة الكبير  في الأسواق المالية لا أصو  حقيقية لها، وإنما أصو  
و ية لا تعتمد رأس الما  الينابت للإصدار وإنما التصميم، وقو  البيع، والتوزيع، والمعرفة والخبر  ..، 

فالجدات المصدر  لهذ  الأصو  المالية لا تملك مصانع أو مخازن فعلى سبيل المينا  وليس الحصر 
 2 أكينر من 1998شركات الإنتاج السينمائي الأمريكية الينلثة كانت محصلة اندماجدا في سنة 

مليار دولار بينما أصولها صفر ومجرد النظر إلى قيمة الأصو  المالية الحالية لهذ  المؤسسات يد  
على ضخامة ما تولد من الأصو  المالية الحالية لهذ  المؤسسات ليد  على ضخامة ما تولد من 

الأصو  المالية، ولا أصل حقيقي لها، وهذا ينطبق على العديد من المؤسسات العالمية مينل 
Nike .للملبس الر�ضية 

- تخلي الأسواق والمؤسسات المالية عن القوان  والنظر�ت الاقتصادية المعروفة والضابطة لإيقاع 
حركة الاقتصاد والاستينمار والإنتاج واستبدالها للفوضى الخلقة. والتي أفضت إلى اعتبار الاقتصاد 

الحقيقي من سلع ولادمات يشكل قيد وثقل على الاستينمار لتحمل المستينمر كافة المخاطر. 
- التركيز على الأصو  المالية الذ  انصبت اهتمامات  على الأسواق المالية والبورصات التي جذبت 

معظم الأموا  التي كان من المفروض أن تتي  إلى الإنتاج الحقيقي لا إلى المضارلت المالية التي 
) تريليون دولار. بينما لا يتياوز إنتاج 510 أكينر من (2007تعددت أشكالها لتبلغ في سنة 

الأرض جميعدا عُشر هذا المبلغ تركا  مليار ونصف إنسان يعانون من نقص في الغذا ، وأكينر من 
) مليون عاطل عن العمل ههيك عن أعداد كبير  لم تتي عليدا الإحصا ات. 320(
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-التخلي عن التخطيط بمختلف أشكال  ومستو�ت ، وعدم الاهتمام بخطط التنمية التي كانت تتم 
بسواد الأفراد والمناطق، مما أفرز المؤسسات الكبير  العملقة على حساب المؤسسات الصغير  

وز�د  حد  الاحتكار سوا  كان شرا   أو بيعا  ليمتد إلى احتكار مساعد  الحكومة لتقتصر على 
هذ  الشركات كون  تشكل يد التحكم والسيطر  لاارج الحدود القومية ونجد هذا في المساعدات في 

الأزمة الألاير  التي بلغت أكينر من تريليون دولار لعدد من المؤسسات لا يتياوز عددها أصابع 
اليد الواحد  وعلى حساب المؤسسات الصغير  والأفراد الذ  ينقل كاهلدا للضرائب مكافئة 
للفساد وعدم الكفا   وسو  الإدار . وهذا كل  أدى إلى ضخامة حيم المخاطر الناجمة عن 

الانكماش والكساد وعمق أثرها لأ�ا غير متوقعة. 
- اقتصار مسار الاقتصاد اتمية واحد  هي استبعاد إمكانية حديث الانكماش أو الكساد 

والانبدار للسيناريو الوحيد أن ثور  التكنولوجيا سوف تؤد  إلى ز�د  العرض من السلع 
والخدمات بمعدلات عالية جدا ، والعولمة معيز  تسويقية تيئ الطلب الكافي للسلع المنتية والتي 

تبخرت للواقع الذ  أظدر أن التكنولوجيا لم تعد محصور  في الدو  الصناعية التقليدية، وأن 
العديد من الدو  النامية التي كانت حتى الربع الألاير من القرن الماضي دو  غير صناعية قد 

انتقلت إلى مرحلة التصدير، وهذا ما حدث في نمور أسيا، والص  وماليز� والهند ودو  أمريكا 
اللتينية مينل البرازيل وفنزويل ... مما يعزز الانكماش والكساد في الدو  المتقدمة. 

- تجاهل السيناريو الوحيد إمكانية تحسن الخدمات الصحية ووسائل التوعية والإرشاد وتساع 
نطاقدا مما أدى إلى تقليل عدد الوفيات، وز�د  اعمار السكان في الدو  الصناعية مما يزيد من 

عدد المعمرين وللتالي ز�د  نسبتدم في التمع، وما يترتب لهؤلا  المسن  من رواتب تقاعدية 
وضمان اجتماعي ولادمات صحية وتمينات مختلفة دونما إنتاج حقيقي للقتصاد، مع عدم مرونة 
نمطدم الاستدلكي وقابليت  للتطور مع تطور الإنتاج مما يجعلدم لاارج مكون الطلب الفعّا  للسلع 

الجديد ، والذ  يعمل على وجود فائض عرض معززا  فرصة الانكماش والكساد. 
هذا للإضافة إلى أن ز�د  الدلاو  وارتفاعدا عملت على تقليل عدد المواليد في الدو  المتقدمة 

والذ  قلل من عرض العمل وتراجع الإنتاج والطلب لهؤلا  الأفراد ليعمل على تراجع الاستدلك، 
% من مجمل  والذ  يسيل 81وهذا ما مدث في الاقتصاد الأمريكي الذ  يكون الاستدلك 

% شدر�  .  2تراجع بمعد  
التغير في طبيعة الاقتراض ولاصوصا   قصير الاجل حيث شدد النظام المالي من بداية السبعينات 

صعودا  ونشاطا  كبيرا  جدا ، وكان على ثلثة محاور وهي :  
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  مر  عما كان علي  في 1998محور تزايد سعة الاقتراض العالمي حيث زاد حيم الاقراض في العالم 
�اية السبعينات ومن ابرز معالم هذا المحور تقلص عمليات الاقراض  التقليدية التي تتولاها 

المصارف ونمو الاصدارات للوراق المالية من سندات واسدم القابلة للتسويق . وهذا للاضافة الى 
بروز نمو التسديلت غير الملتزمة عالية الخطور .  

وقد افضى المحور الاو  الذ  تمت في  الاصدارات بصور  ضخمة إلى ظدور اوراق مالية جديد  
 CDIلتلبية الرغبة في الحصو  على الأرلح الضخمة والسريعة فكان اصدار اوراق الدين موثق (

)، Financial derivatives) والمشتقات المالية (CDS)  واوراق التأم  المتباد  للعمار والتغير (
 ) والعقود Future Contracts ، والعقود المستقبلية ( Optionsلنواعدا المختلفة كاعقود الخيار 

.  swaps )، والمقايضات والمبادلاتForward Contractsالاجلة ( 
وهذا الادوات والاصدارات وفرت للمقرض  والمقترض  امكانية الوقاية من مخاطر التغير والهبوط 
في سعر الفائد  وسعر الصرف ومخاطر السوق والتضخم والمخاطر الالارى بما يعرف للتحوط ( 

hedging . ( 
وهذ  المشتقات هي ادوات لافية يصعب الالمام با ودورها الحقيقي في الحيا  الاقتصادية كو�ا 
ادوات وعقود استينمارية لا اصو  حقيقية لها علما  بن هذ  المشتقات حيم تداولها اضعاف 

العقود الاساسية، وا�ا في أغلب الاحيان لا تسبب تدفق نقد ، وا�ا ادوات لاارج الميزانيات 
.  off-Balance- sheet instrumentالمحاسبية  

 كو�ا لا تسبب ا  تدفق  Contingent Liabilityعلى الرغم من ا�ا التزاما تبادليا  مشروطا  
نقد ، ويطلق على جز  كبير مندا الاستينمارات الصفرية ويرجع إيضا  عدم القدر  على مراقبتدا 

والسيطر  عليدا ومعرفة حيمدا الحقيقي وتتبع أثرها أن معظمدا يتداو  لاارج البورصات الرسمية 
والاسواق التقليدية الخاضعة لرقابة السلطات المالية والعرف لهذ  الاسواق حيث تتداو  في 

) .  Over-the-Counterالاسواق الموازية (
 والذ  عاد  مايكون ب  مؤسست   Fourth-Marketوالسوق الينالث ، والسوق الرابع

 ، وبنوك الاستينمار، وهذ  المؤسسات Hedging Fundماليت  ، وصناديق التحوط 
والاسواق مجازا  لا تتمتع ب  درجة من الشفافية بل للعكس هي لاارج امر الرقابة والسيطر  

ومخاطرها عالية جدا كون ادواتا تتعامل مع المستقبل الذ  يصعب معرفت  والتأكد من  . 
ودور الوسطا  في هذ  الاسواق كبير جدا بما يعني ان غالباُ ما تباع ادوات هذ  الاسواق لاارج 

بيان الميزانية ومكسبدا يتحقق من لال  مدلاو  رسم المعاملت بد  أن يؤلف جز ا  من اصو  
المؤسسة المالية او جز  من هيكل المديونية .  
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ان التيديد المالي وز�د  حيم الاصدارات  وتنوعدا ادى الى تطور المعات المالية التي تتميز 
بصناعة الخدمات المالية العالمية  وز�د  احتكارها لهذ  الصناعة فعلى الرغم من ضخامة 

الاصدارات إلا ان عدد هذ  المؤسسات قليل والمقصود المؤسسات ذات الرساميل الضخمة والاثر 
الكوني في النشاط والاثر كو�ا هذ  التيمعات او المؤسسات تعمل من لال  شركات للغة 

التعقيد ومغلقة في الغالب وهذا من هحية المشاركة في الارلح ومعرفتدا العوائد. ولكن في حالة 
الخسائر فأن ذلك يصل إلى أقصى نقطة من هذ  التيمعات ويتناسب مع ارتباط هذ  المؤسسات 

مع التيمعات الكونية.  
تعدد وتنوع النظام النقد  ونظم سعر الصرف وقصر الفترات الزمنية عمل على التذبذب وعدم 

الاستقرار دالال كل نظام مما زعزع الينقة في هذ  الانظمة وادى الى الازمات في النشاط 
الاقتصاد  وتنظيم الاقتصاد العالمي على وج   العموم .  

فقد نشا  النظام النقد  وسعر الصرف الحديث مباشر  بعد الحرب العالمية الينانية والذ  سمي 
وقد قسم هذا النظام إلى طورين الطور الاو   السعر شب  1944بنظام يرتيون وودز في سنة 

 الطور اليناني هو تعوت  سعر الصرف 1958الينابت بمعيار الدولار والذ  عمل منذ الاتفاقية حتى 
 وقد لافضت لال  الفتر  الالاير  1971بمعيار الدولار حقيقة  من بداية الستينات وحتى 

، ولافضت 1961اسعار العملة الفرنسية ثلثة مرات، كما لافضت المانيا اسعار عملتدا في عام 
 وكان هذا حا  العديد من الدو  ولكن   التطرق الى 1967بريطانيا اسعار عملتدا في سنة 

العملت الرئيسية وطبعا هذا التخفيض كان الدولار الأساس في ، ولذلك سمي بذ  التسمية. وقد 
 والتي 1974-1971  الإعلن عن فشل النظام للحداث العاصفة التي حصلت من عام 

تخلت الدو  عن ا  سعي للتدبير الجماعي لاسعار صرف عملتا  وادت كافة الجدود التي 
 الذ  شدد ولاد  نظام 1979سعت لترميم  النظام السابق الى الفشل. وبقي الحا  حتى عام 

 . 1992النقد الاوروبي الذ  انحل في العام 
 والذ  عمالا على 1985،1987واذا كان قد جرى اتفاق بلزا للوفر الذين أبرما في العام  

التنسيق في التعامل ب  الكتل النقدية الكبار الينلثة الولا�ت المتحد  الامريكية، اورول واليالن ولم 
 التي تلشت 1998، 1997تعمل هات  الاتفاقيت  على الحد من الازمات ولاصوصا ازمة 

بعدها بقا� هات  الاتفات  والتي اضطرت بلدان شرق اسيا الانفكاك عن علقة عملتا للدولار 
والعملة الأوروبية. 
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   تدش  الاتحاد النقد  الاوروبي وما تلى ذلك من اضطرالت على حركة 1999 وفي عام 
الاستينمارات والاقتراض واسعار الفائد  وحركة الاموا  والتضخم والتي تغيرت بتغير العلقات ب  

أسعار الصرف . 
الاسباب المباشره للأزمة المالية: 

قد يكون من المبالغ فية ان تعزى الأزمة المالية و الانفياري  الالاير  وبذا الحيم الاعصار  المدمر 
الى الرهن العقار  فقط , وذلك لعد  امور لا تنفي ان هناك دور للرهن العقار  ولكن ليس 

للحيم الذ  ماولون ان يوحوا ب  و ذلك للسباب التالي : 
_ إن ما أتت علي  الإحصا ات ومن مختلف المصادر تقدر حيم القروض العقارية في الولا�ت 

% مندا الو  شدر 9.2 تريليون دولار, كان اكينر من 12 ب 2008المتحد  الامريكي  عام 
 اما تحت المصادر  او قد دلالت في حال  التعينر (انظر مقال  د. ابراهيم علوش يوم 2008آب 

, الجزير  نت, نحو فدم منديي للزم  المالي  الدولي ) مع العلم لن حيم 6/11/2008
 و 2007 تريليون في �اي  517التداو  في الأسواق والبورصات الامريكي  بلغت اكينر من 

بنظر  الى نسب  القروض العقاري  الى مجمل التداو 
517
.... فان هذ  النسب  لا ×12100

 و اذا الاذه المتعينر والمصادر والنسب الى حيم التداو  فان النسب  تكون اقل 0.02تتياوز 
 ا  في حدود تريليون واحد فقط  , مع العلم لن هناك مبالغ قد دفعت قبل التعينر 0.002من 

للاضاف  الى ان  قد   مصادر  الاصل المتعينر, و بذاك فان الخسار  ورقي  للمؤسسات المقرض  و 
ليست حقيقي  فالاصل او العقار في يد المؤسس  المقرض  و لذلك فالارقام تحمل في طياتا الكينير 

 من المبالغ  التي تنفي تحميل القطاع العقار  هذا الزلزا  المدمر .
_ ان النقط  الاولى تقود الى ان الخسار  قد الحقت بشركات تم  و ضمان حقوق مشتر  
اوراق الرهون العقاري  من لاطر التعينر(دفع الاقساط) وهذا يخفف من حد  الخسار  للنسب  

لشركات الاقراض العقاري  ويعمل دون افلسدا كما ان اقساظ التام  المدفوع  لشركات التام   
والضمان تخفف من حيم لاسائرها ويكون الخاسر الاكبر هو صاحب العقار الذ  تضرر 

بضياع عقار  و منزل  و كذلك, الاقساط التي دفعدا قبل المصادر  مع العلم لن المساعد  ذهبت 
 الى الشركات وليس الافراد.

 تريليون ولم 1.5_ ان حيم المساعدات التي قدمت الى المؤسسات المندار  في امريكا تجاوز 
مدث ا  تثير هذ للاضاف  الى العديد من التريليوهت في لقي اقطار الارض ولم تتي ثمارها بل 
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على العكس تعمق تثير السوهمي المالي وكانت ارتدادات  مدمر  للمؤسسات الانتاجي  في قطاع 
 الاقتصاد الحقيقي.

_ ان هناك العديد من الازمات المالي  التي حدثت في عمر النظام المالي ولم يكن الرهن العقار  
 1974-1971سببدا فقط فشل النظام المالي للحداث العاصف  التي حدثت ما ب  العام 

والتي تخلت الدو  الكبرى و الكتل الينلث  الكبير  عن مسعى التدبير الجماعي لاسعار صرف 
 و 1992 الذ  شدد ولاد  النظام الاوروبي الذ  الال 1979العملت وبقيت الازم  حتى 

 الاتحاد النقد  الاوروبي , وفشل اتفاقيتا  بلزا و اللوفر التي ابرمتا في 1999بقي في ازم  حتى 
 ولم تحد من الازم  المالي  والاطرالت النقدي  و لاصوصت ا�يار سوق 1987-1985العام  

نيويورك المالي والاسواق العالمي  الرئيس  في العالم و افلس العديد من المؤسسات العملق  في 
 و 2001-1995 وكذلك فقاع (دوت كوم) ب  عام 1987 تشرين او  19الاثن  الاسود 

انتقا  رؤس الاموا  من شركات الانترنت. وهذا  فيض من غيض من الازمات المتلحق  تد  
 على ان الازمات سمى بذا النظام ولا يقتصر السبب على الرهن العقار .

_ أهنية و نفعية الانسان الرأسمالي الى ابعد حد , و الذ  عمل على تجاهل الالارين وعدم 
 sliver stone ،(wallالاهتام بمصالحدم , واعتبر الجشع شيأ حسنت , وهذا ما صور في كتاب 

street) Tom Wolfe,   في كتاب the bonfire of vanities وكتاب ،Money لمارتن 
وأيضا  كتب رجا  الاقتصاد في جامعة شيكاغو عن الإنسان لعتبار   .Martin Amisإيمس 

 قد ولد في نبؤ  Homo economicsأهنيا  ونفعيا  إلى أبعد حدود، وإن الرجل الاقتصاد  
 تحقيق الذات.

 
 
 

تداعيات الأزمة المالية: 
هناك تداعيات كينير  ترتبت على ألازم  المالية يمكن تقسيمدا إلى قسم : 

التداعيات المباشر  أدت الى ا�يار المؤسسات المالية المصرفية والاسواق المالي  و ا�يار في  .1
بنوك الاستينمار و شركات التام  , وا�يار اسعار الاسدم والسندات في بلد الازم  والعالم 

 بميمل .



117 

 

التداعيات غير المباشر  التي ادت الى الانكماش والكساد الاقتصاد  و الذ  عمل  .2
على انخفاض المبيعات من السلع الاستدلكي  ,والمعمر  وز�د  المخزون والمعروض مندا وانخفاض 

الطلب على الايد  العامل  و تغير سياس  التوظيف في المؤسسات لعتمادها على الموظف  
الجدد والعمال  المؤقت  بدلا من الدائم . تراجع الاستينمار وتفشي مصيد  السيول  وا لتغير في موقع 

الدائن  والمدين  حيث يصبح وضع الدائن افضل من وضع المدين لتغير القيم  الشرائي  لصالح 
الدائن في �اي  المد  , تغيير الكينير من المؤسسات الانتاجي  أنشطتدا لقل  السيول . اعتماد 

المؤسسات على تقليل التكاليف بدلا من ز�د  الانتاج والتوج  الى الخدمات بدلا من السلع و 
 حروب المنافس  في الاسعار وسياسة الإغراق.

فقدان الينق  في الاسواق المالي  والاوراق النقدي  وترسيخ عيز وفشل النظام الراسمالي في  .3
 قدرت  على على تسير الاقتصاد العالمي وامكانيت  بتوفير ادوات هجح  للمعالجة. 

 التأثير على اقتصادية الدو  النامي  المصدر  للمواد الاولي  كالنفط والحديد .     .4
 سناريوهات معالجة الازمه:

 _ المعالج  التقليدي  والاني  المؤقت  المعتمد  على الظاهر من الازم  واعراضدا من لال  الادوات 
التي يعتمدها النظام الرأسمالي , وهي في حقيقة الأمر المسبب الرئيسي للأزمات , والتي تذهب في 
كل مر  استخدمت فيدا الى تعقيد الازم  وتفاقم الازمات اللحق  عما سبقتدا , وهذا ما سبق 

التطرق الي  , كو�ا تنظر الى الازم  الحالي  الى ا�ا ازم  مالي  فقط تعالج بمعز  عن ارتباطدا 
للمتغيرات الاقتصادي  والاجتماعي  والسياسي  الالارى ولهذا تعتمد الادوات التالي  – تخفيض سعر 

الفائد  الى ادنى مستوى ليصل الى الصفر علما لن تثير سعر الفائد  يكون غير فعا  قبل هذا 
% كما وان المحدد الرئيسي لسعر 3-2المعد  وذلك عند مصيد  السيول  التي هي سعر ب  

الفائد  هو المتغيرات الاقتصادي  الحقيق  والعامل المدم في الاستينمار وطلب النقود يعتمد الربح .  
_ تميم المؤسسات المتعينر  , وقيام الدول  بضمان الودائع التي تعمق الازم  وتنقلدا من مؤسسات 

وافراد فاسدين وفاشل  في ادار  المؤسسات وتغطى بذلك الاتلسات القائم  على هذ  
المؤسسات بتعويضدم على حساب افراد الام  وسواد الناس من لال  الضرائب ومديونية الدول  

وتثير ذلك على الانفاق الحكومي في مختلف جوانب  مما يطيل مدى الازم  وتثيرها . 
ضخ السيول  للبنوك والمؤسسات وتقدت الضماهت من قبل البنك المركز  والحكومات وضمان 

 وكما ذكر بلغ 2007الودائع وبذلك يزداد الوضع سو  اذا علمنا لن حيم التداولات في �اية 
 ترليون كما يصنف الوضع الحالي لن  تضخم انكماشي مما يزيد من حد  التضخم 517اكينر من 
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ايث �كل محدود  الدلال وينقص من قدراتم على الطلب والاستدلك ويؤد  الى الانكماش 
والكساد .  

- إلاضاع الأسواق المالي  للرقاب  ولاصوصا المشتقات وهذا لا يمكن التحكم ب  كون ما   اصدار  
من هذ  الادوات لا يمكن لضخامتدا . 

و مخاطر  التي تحف للاقتصاد العالمي فاقت كل التوقعات المتشائمة، وأن ما وصلت الي  الحا  
وضع الكينير من المفكرين الاقتصادين في وضع سيناريوهات لما يمكن أن تؤو  الي  ردود الأفعا . 

 تحميل القطاع الحقيقي تعويض الازمة المالية_ 
 إن الا�يار الذ  أصاب النظام المالي سوف ينتقل إلى القطاع الانتاجي الصناعي لنقص قدر  
الجداز المصرفي في البلدان المتقدمة الصناعية على إعطا  القروض التي كانت تعطى في السابق، 

والذ  يعطل عمل المؤسسات الانتاجية ويقلل السيولة في القطاع الاقتصاد  والذ  بدور  يقلل 
من الاستينمار ويسبب الانكماش والذ  يفضي إلى تقليل مدلالت الانتاج ولاصوصا  الايد  
العاملة، ويزداد عدد العاطل  عن العمل مما يضعف الطلب الفعا ، وما ينيم عن  مضاف الي  
ز�د  مسؤولية الدو  بتعويضات بد  البطالة والضماهت المختلفة، وعدم استغل  الموارد وهذا 
يؤد  إلى التسريع في إفلس الدو  وما يترتب على ذلك من ضعف النشاط الاقتصاد  وز�د  

مديونيتدا وهذا قد حدث في السابق فقد تعرضت ايسلندا وهي من الدو  الصناعية الى الافلس 
، وما وضع اليوهن واسبانيا وايطاليا ودو  ألارى ببعيد عن الافلس. وهذا بدور  1976في العام 

يفشل جدود الانقاذ وتخفيف الازمة بل على العكس يسرع في �ايتدا. 
_ إن الهروب من العملت الكافلة أو الرئيسة ولاصوصا  الدولار، يعني لالل  لاطيرا  في سوق 

النقد وسوق العملت وأسواق الصرف الاجنبي، وفقدان الينقة في الاحتفاظ بذ  النقود وللتالي 
فإن الاتجا  سيكون نحو الذهب والاصو  الرأسمالية العقار والسلع الحقيقية، مما يدلال الاقتصاد 

العالمي في مرحلة الانكماش، وتجميد مبالغ نقدية ضخمة جدا  في أصو  غير قابلة لتسييل 
بسدولة، مما يشكل �اية السوق الائتماني وتدمير المصارف. 

وبذا نجد بن كافة المؤشرات تقود وفي أحسن الاحتمالات إلى أن النظام الرأسمالي قد انتدى ولن 
تستطيع أجدز  الانعاش والوصفات أن تعيد  إلى الحيا  مما متم بديل  ل  لا ممل جنيات ، ولم يلد 

من رحم ، ولكن نظام لاصائص  تختلف، ووسائل  نظيفة، وأهداف  تحقيق مصالح مجموعة البشر 
وليس أفراد قلة. 
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يتطرق البحث لمسألة آلية توظيف التقنيات المعلوماتية في تحقيق دور إصلحي في الب  الاقتصادية وفي المرافق 
التنموية للميتمع. وعند تطبيق الأتمتة فإن النظام البرمجي يصبح المدير الأعلى والدائم لكل الفعاليات التي تجر  في 

الإدار  المؤتمتة. لذلك فمسألة تمحيص  وانتقائ  وضمان جودت  هي مسألة لا تقل أ ية عن مسألة انتقا  شخص 
نب  دور المنظومات المؤتمتة في التنمية المعرفية والاجتماعية وفي الحد من الفساد الإدار . نب  إمكانية  المدير نفس .

تطبيق الانتقا  المؤتمت والمفاضلة ب  المتقدم  إلى الوظائف. ومن هنا ننطلق إلى مسألة ألارى وهي معايير انتقا  
القيادات الإدارية، فنحدد بعض الخطوات التي ينبغي القيام با على طريق الاتيار الكفا ات المطلوبة حسب 

الوظائف المرغوبة. إن مسألة الإداري  بوساطة المنظومات المؤتمتة وبعد تحويل مواصفات الأشخا  (المرشح ) إلى 
سلسلة مبوبة من البنود المتعلقة للوظيفة المطلوبة نجد أن تطبيق الأتمتة يمكن أن تكون حل لمشكلة التحيز الشخصي 

في الاتيار المدرا  والقيادي .  
إن تطبيق هذ  الفكر  من الناحية الاجتماعية والسياسية مستصعب إلى حدما لكن في الوقت نفس  

يمكن أن تكون مخرجا وحل  مرضيا لبعض الحالات التي تغلفدا مبررات حيوية تستدعي حيينياتا الليو  إلى 
 . المنديية المقترحة في الانتقا  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 . 

 :-أساس�ات ال�حث1
 : مقدمة1-1

عالم اليوم منخرط في سباق حضار  يتمحور حو  علوم وتقنيات الحاسوب، حتى أصبح المستوى 
الذ    إحراز  في هذا الا  يعتبر معيارا أساسيا لتقييم درجة التطور والندضة الحضارية في البلد 

المنظور. وهذا الاهتمام للحاسوب لا يقلل من شأن العلوم الألارى، ولكن دور الحاسوب يضيف 
عامل إضافيا كبيرا في ز�د  فعالية مخرجات تلك العلوم وتوسيع تطبيقاتا وتسريع توظيفاتا.  
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إن دلاو  معترك تطبيقات تقنيات المعلومات هي لاطو  حتمية قادمة، وليست مجرد لايار مطروح 
للنقاش، فالنظم المعلوماتية وتطبيقاتا المتعدد  ليست مجرد موضة تلاذ مجراها لفتر  معينة ثم تصبح 

من مخلفات الأ�م الماضية، بل هي ضرور  تنموية وهي لبنة أساسية في تكوين البنيان الحضار  
المتطور لمختلف بلدان العالم، وبقدر ما يتألار البلد عن تنفيذها بقدر ما يكون متخلفا للمعايير 

الحضارية الحالية.  
  مشكلة البحث1-2

إن ضرور  إدراج التطبيقات المعلوماتية في النشاطات المختلفة لا يعني أن توظيفدا 
عشوائيا سيكون فعالا وإيجابيا. وهذا ما يجعل البحث العلمي فيدا بدف التوظيف الأمينل هو 

ضرور  ماسة. وقد تركزت نقاط البحث الحالي حو  المحاور الرئيسية التي تحكم الحيا  الاقتصادية 
والينقافية في التمع. فتطرقنا إلى مشاكل تطوير المناهج التعليمية للاعتماد على المنظومات 

المعلوماتية أو النظم البرمجية التخصصية الداعمة، كما نتطرق لاستخدام الحاسوب في العمليات 
الإدارية، فقد بينا طرائق تطبيق الإدار  المؤتمتة، وبينا كيفية توظيف البرمجيات في المساعد  لانتقا  

الكوادر المينلى عبر منديية ترشيح العناصر الأكينر مل مة لموقع العمل المطلوب.  
  أهمية البحث1-3

لا شك في أن التخطيط المتقن والرصيد الينرواتي والعمل الدؤوب لا يمكن أن يينمر ما لم تكن 
عملية التطبيق مضبوطة ومتوازنة ومحمية ضد عمليات التخريب التي تحدثدا فيروسات الخلل 

والإ ا  والفساد المتعمد، تلك الفيروسات التي يمكندا أن تدمر أ  لاطة مدما كانت محكمة 
 ومدما كانت مدعومة للرصيد المالي والكادر البشر  والفكر . فسائق العربة مينل لا يمكن  تحقيق 

موقع متقدم إذا كانت العربة تحتو  مفصل ضعيفا أو متخلخل. ونحن إذ نتطرق لمواضيع 
الإصلح الإدار  فإننا لا ندعي أن  يمكن معالجة كل المشاكل الصغير  والكبير  في العملية الإدارية 

بوساطة الأتمتة، وإنما نعتبر أن  ينبغي التركيز على المفاصل والأمور المحورية في هذ  العملية، وهو 
الأمر الذ  نرشح التقنيات المعلوماتية لأن تلعب دورها في . 

عندما توضع التقنيات المعلوماتية قيد التوظيف للعب الدور الإصلحي في الب  الاقتصادية ومرافق 
تنمية التمع فإ�ا تمينل إستراتييية مضمونة، وهي من قبيل توكيل المدمة إلى الوكيل الموثوق، 

ودرجة الموثوقية تكون بقدر ما يخلو النظام البرمجي من ثغرات الشخصية الإنسانية، وللتالي فإن 
درجة الينقة بذا الوكيل هي محدد  للقدر الذ  نجعل  نحن موثوقا.  

  هدف البحث1-4
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�دف في هذا البحث إلى عرض منديية استخدام التقنيات المعلوماتية بدف تحقيق الجود  في 
الأدا  الإدار  والمحاسبي والتخلص من الروت  وهدر الوقت مما يساهم في تحس  المستوى العام 

للمؤسسة، وبشكل لاا  �لاذ بع  الاعتبار:   
- مراعا  حيينيات المنظومات القانونية الناظمة لعمل المؤسسة المنظور . 

- تم  المتطلبات اخنية من الكوادر للستمرارية الطبيعية لعمل المؤسسة. 
- إنتاج نموذج مع  من أساليب الإدار  المينالية واللمتحيز .  

يتم التوصل إلى ذلك بشكل هادف يؤد  إلى تحقيق مسلك منضبط مراقب وموثق 
يتيح تحميل  المخطئ مسؤوليت  ويشير إلى التدد ليميز  ويرفع درجت . وهذا ما يضمن الاستفاد  

القصوى من طاقات التمع ويضمن إلى حد بعيد نجاح الخطط التنموية، يعزى ذلك إلى عامل ، 
: ارتفاع نسبة تحقيق متطلباتا والثاني: تحقق إمكانية تلفي الينغرات التي تصادفدا الخطط، الأول

التنظيمية والتطبيقية. 
وهذا ما يجعل النتائج التطبيقية تقترب من المأمو ، تبعا لجود  ومنطقية وعلمانية الخطة المنيز . 

فبما أن مشاكل التنمية غالبا ما تكمن في التطبيق وليس في التخطيط فإن النياح يصبح مرهوه 
بجود  التخطيط بنسبة مرتفعة، أما جود  التطبيق يضمندا النظام المؤتمت.  

نلفت الانتبا  أيضا إلى أن استخدام محررات النصو  والقوالب الجاهز  ليس من مظاهر الأتمتة. 
ويلحظ أن  رغم انتشار الحواسيب في الشركات وحتى في أبسط المؤسسات الاقتصادية 

والاجتماعية والينقافية إلا أن ظاهر  الكتابة المتمينلة بوضع التاريخ  التزأ تتبدى في الكينير من 
الوثئق المتداولة.  

  أدوات البحث وطرائقه1-5
يكاد مفدوم الأتمتة أو نشر المعلوماتية يقتصر على نشر التيديزات المادية وأحياه البرمجية المتعلقة 

بذا الا ، وهذ  أمور استدلكية يمكن أن تؤد  إلى دفع تقدمي ولكن  قليل للنسبة إلى ما يمكن 
تحقيق  فعليا بحداث التلقح ب  العقل المحلي وإمكانيات هذ  الخامات، وهو ما ندعو في هذا 
البحث لأن يتم انتداج . إننا نعير الاهتمام الأو  لاستخدامات التقنيات الحاسوبية في معالجة 

حزمة محدود  من المسائل، والتي تتطلب الخوض في حلو  الخوارزميات المناسبة لكل مسألة 
للإضافة إلى مباد  إنجاز النظم البرمجية الموافقة للخوارزمية. أما الطرائق الألارى المتبعة في البحث 
فدي تنتقى تبعا لبنية كل مسألة من المسائل المدروسة، فلمعالجة بعض المسائل الوارد  في غضون 

البحث دعت الحاجة إلى استخدام طرائق الإحصا  التطبيقي وأساليب تحليل البياهت الإحصائية، 
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وفي أحيان ألارى لزم التعرض للمسائل الاحتمالية ودراسة بعض التوزيعات الاحتمالية. وفي عملية 
تحصيل النتائج والتوصيات لجأه لطرائق النمذجة المحاكية لتوجي  البحث نحو الأهداف العامة 

المشتركة ب  جميع المسائل المطروقة.  
  التوظيفات الأساسية لتقنيات المعلومات 1-6

إن جميع النظم المعلوماتية هي إلا ثمرات من ثمار لغات البرمجة، والنظم المعلوماتية هي التي تصنع 
الينروات الكبير  في هذا العصر. ومن أجل إحراز هذ  الينرو  ينبغي علينا أن نغرس هذ  المدار  في 

قدرات الأفراد الخلق  في التمع. وهم بدورهم سيمتلكون عندئذ أدوات لالق الينرو  فالبرمجة 
تتميز ب�ا الا  الاقتصاد  المينمر الذ  لا متاج إلى قاعد  مادية أو اقتصادية مكلفة بل هو 
متاج لقاعد  معرفية ومدار  متميز  ولابر  عملية وفطنة. وهذ  العوامل يمكن تحصليدا للبحث 

والجد والمينابر  على عكس المتطلبات المادية للمشاريع الاقتصادية والتي لا يمكن تحصيلدا إلا 
 للشرا  أو عند توفر الينروات الباطنية. 

سنتطرق في البحث الحالي إلى استخدام التقنيات المعلوماتية التي يمكن أن تفيد في معالجة الخلل 
 الإدار  والبنيو ، حيث نطرحدا للستخدام في الالات التالية:

 - تنظيم العملية التدريسية عبر أتمتة المناهج والامتحاهت.1
- تنظيم الأعما  الإدارية في المؤسسات والشركات للاستناد إلى الأتمتة. 2
-إدار  العمليات المالية والمحاسبية. 3
 - التحكم بعمليات التوظيف عبر الانتقا  المبرمج.4
 - الاتيار الإداري  للاعتماد على معايير مبوبة.5

]، إلا أن ما نعرض  في هذا 1وإن تك بعض هذ  الطروحات قد ألاذت طريقدا إلى التوظيف [
البحث هو مدلال جديد (غير توصيفي) وإنما هو مدلال منديي وعلمي هادف وموج  بشكل 

 محدد في كل مجا  من الالات المذكور . 
 
- منظومات الأتمتة ودورها في الإصلاح الإداري 2
الإداري والفساد   الأتمتة2-1

تعتبر المشكلة الأساسية في الا  الاقتصاد  هي المشكلة الإدارية، وللتالي فإن 
المطلوب لتحقيق الإصلح الاقتصاد  هو المدرا  الميناليون أو الأقرب إلى المينالية، ونحو تحقيق 

الإدار  المينالية فقد   إنشا  العديد من المعاهد الإدارية التخصصية العليا للرقي للأدا  الإدار  
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وللتالي الاقتصاد . لكن الكينير من مواطن الخلل والفساد لا تحدث بسبب عدم الكفا  ، كما 
أن عمليات الالاتلس أيضا لا علقة ل  للكفا   الإدارية، والكينير من أمراض الفساد الإدار  

والترهل المؤسساتي لا علقة لها بما يدرس  المتعلم في معاهد الإعداد. وقد يكون الإعداد الألالقي 
والوطني مؤثرا بشكل فعا  أضعاف ما يمكن أن تحقق  الطرائق المتبعة حاليا.  

بدرجة عالية يمكن أن نلمس أ ية النظام البرمجي المؤتمت في تطوير العمل الإدار ، فالنظام البرمجي 
(النظام المعلوماتي) يفترض أن يكون المدير الأعلى والدائم لكل الفعاليات التي تجر  في القطاع 

الذ  تتم أتمتت . لذلك فمسألة تمحيص  وانتقائ  وضمان جودت  هي مسألة لا تقل أ ية عن 
مسألة انتقا  شخص المدير نفس . لكن لا بد من الإشار  على أن النظام البرمجي غير الكف وغير 

الموثوق لا يساهم في مكافحة الفساد بل في ز�دت .  
  تنظيم العملية التدريسية2-2

إن الفتر  التي تمينل مرحلة التكوين الفكر  الناضج للإنسان هي في جميع المعايير العالمية تبدأ في 
سن الينامنة عشر  وهي تتوافق مع زمن ولوج الطالب إلى الجامعة أو الهيئات التعليمية العليا. فدذ  
الهيئات التعليمية والتي تقع الجامعة في ذروتا هي مصنع فكر الأشخا  الرئيس  المؤثرين في حركة 
البلد وحضارت  ومسيرت  المستقبلية. والجامعة هي مصدر المعلومة، والمعلومة هي محور كل ما حقق  

 الإنسان منذ أن بدأ للتفكير.
فالعناية للعملية التدريسية هي مسألة هامة ومحورية وهي أساس التقدم حضار  على مر العصور، 

 فكما أن البلدان والمدن تتطور بتشييد الأبنية المتميز  فكذلك التمعات تتطور ببنا  العقو  
النشطة والمتفتحة، والعملية التعليمية هي الجدو  الرحب الأوسع المغذ  لعملية بنا  عقو  التمع 
المنظور. وصلب العملية التدريسية يتمينل في تطوير المناهج الدراسية، أما أهم أهدافدا فدو تخريج 

 الكفا ات العلمية الحقيقية الحائز  على تقديرات مناسبة.
ومع انتشار التقانة المعلوماتية فإن أهم مناحي تطوير المناهج الدراسية يتلخص في إدراج عمليات 

الأتمتة والنظم المعلوماتية في مختلف مجالاتا. إن أ ية أتمتة المناهج الدراسية تتأتى من عامل  
هام : الأو  يتعلق ب ية تحديث العملية التدريسية التي تشكل مصدرا لتحديينات عديد ، 
واليناني هو ما يتعلق ب ية استخدام التقنيات المعلوماتية في العملية التدريسية. ونحن نعتبر أن 

أقصى درجات التطوير والتحديث يجب أن تجر  على صعيد الهيئات التعليمية بكافة أنواعدا، لأن 
كل تحديث سيكون هبعا مندا وما لم تكن الهيئات التعليمية محدثة ومطور  فإ�ا لا تستطيع أن 

تقوم بتحديث معارف المتعلم  وتطويرهم. 
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  أتمتة المناهج الدراسية2-2-1
إن العملية التدريسية ولاصوصا في المراحل التعليمية العليا هي عرو  جذب التمع نحو الأعلى. إن 
المناهج الدراسية الجامعية تحو  آلار وأرفع العلوم المعروفة في العالم، ونحن نرى ضرور  إدراج النظم 

المعلوماتية في كل مقرر دراسي. وما المانع من إدراج النظم البرمجية في العملية التعليمية وهاهي 
النظم المعلوماتية المختلفة قد دلالت في مختلف الاستينمارات التيارية والاقتصادية والطبية والينقافية 

 العامة والخاصة، فما الذ  ميزها عن الدلاو  إلى المناهج الدراسية العلمية؟
إننا نعتبر أن  من الضرور  تزويد كل عملية اقتصادية أو ر�ضية في المندج الدراسي بطريقة أتمتتدا 
فكما أن النظم البرمجية قد أصبحت أدا  لا غ  عندا في المعاملت المالية والاقتصادية فينبغي أن 
يكون الاقتصاد  الذ  يتم إعداد  في الجامعة ملما بتفاصيل عمليات الأتمتة ولافا�ها وعلي  أن 

موز على فكر  عامة حو  آلية تحقيقدا برمجيا. هذا علو  على أن استعما  الأتمتة في المناهج 
الدراسية سوف يؤد  إلى سرعة فائقة في التدام المعلومات المعروضة فيدا والتوق إلى الاستزاد  مندا 
مما يعيل في استدراك ما فات من المعلومات وتسريع عيلة التقدم العلمي المحلي. وكما بينا فليس 

]، بل المقصود 2، 1ذلك عن طريق أتمتة الامتحاهت [المقصود بتمتة المناهج الدراسية أن يكون 
هو إدراج الأتمتة في العملية التدريسية ضمن المناهج العلمية لااصة في المرحلة الجامعية. ونقصد 

بذلك أن يتم تزويد كل كتاب جامعي بدعم برمجي مب  لمسائل المنداج، وهو أمر يسمح للطالب 
 بفدم المسائل المطروقة في المنداج وحل أ  عدد من الأمينلة التوضيحية عن طريق إدلاا  القيم 
المطلوبة في البرامج المتوفر  في الدعم البرمجي، مما يوسع أفق الطالب  الفكر  ويزيد من مقدرات  

العلمية. 
إن أتمتة المناهج الدراسية في الجامعة هي للدرجة الأولى ثور  علمية تقدمية رائعة ولكن الأهم مندا 

هو منعكساتا الجانبية على مستوى التمع الفكر  واتساع أفق الذهن المحلي ومرونت  وسرعة 
 استيابت  للتطورات العالمية المختلفة.

 
  استخدام التقييم اللامتحيز في الامتحا�ت2-2-2

أما فيما يتعلق بتطبيق الامتحاهت المؤتمتة في المرحلة الجامعية فدي لاطو  ضرورية جدا وهي 
مطلب طلبي ولها منعكسات إيجابية عديد . وغني عن القو  أ�ا لاطو  كبير  من أجل مكافحة 

الفساد في العملية التدريسية. إ�ا لاطو  هائلة من أجل تعزيز الينقة ب  الأستاذ والطالب. إن 
مفدوم الينقة هو مفدوم حساس جدا ل  منعكسات لاطير  بل إن العديد من المفكرين الشرقي  
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يعزون ظدور الحضارات وتلشيدا إلى عامل الينقة. فتعزير الينقة ب  شرائح التمع هو عامل 
حضار  أساسي إن لم لم يكن أهم العوامل المسا ة في التنمية الحضارية للميتمع المنظور.  

3Fوأهم فوائد أتمتة الامتحاهت

 تتلخص في: 4
- تسريع صدور النتائج حتى أن الطلب يمكندم الاطلع على نتائيدم بعيد الامتحان 1

بعد  دقائق. 
- لالو عملية التصحيح من التحيز إذ أن التصحيح يتم لستخدام الحاسوب. 2
- لالو عملية التصحيح من الخطأ، فالحاسوب يمكن  إدار  بلي  العمليات الحسابية دون 3

لالل وتعتبر مسألة ضبط عملية التصحيح للنسبة ل  مسألة غاية في السدولة. 
-إمكانية تعدد النماذج والقضا  على عمليات الغش الامتحانية. فتغيير النموذج الامتحاني لا 4

يكلف المدرس سوى تغيير مواقع الأسئلة والإجالت بينما سيكون من الصعب على الطلب 
تعقب هذ  التغييرات وتباد  إجالتا، لاصوصا عند إحكام صياغة الأسئلة والإجالت. 

]. وأهم 1وقد درسنا مسائل الامتحاهت المؤتمتة وطرق تطبيقدا ايث تحقق الموثوقية في التقييم [
ما تتطلب الإشار  إلي  في هذا الا  هو العامنل  التالي : 

- ز�د  عدد أسئلة الامتحان يقلل من احتما  النياح العشوائي. 
- ز�د  عدد الخيارات على كل سؤا  يقلل من حيم العلمات المحصلة بسبب العشوائية. 

 إعداد أسئلة الامتحا�ت بوساطة الاختيار العشوائي المؤتمت 2-2-3
نعرض فكر  أتمتة الاتيار الأسئلة أيضا، فنلفت الانتبا  إلى أن  يمكن استخدام النظم البرمجية في 
الاتيار أسئلة الامتحاهت دون أ  تدلال يدو  ودون الحاجة لألاصائي  (ونقصد بعد إعداد 

المنظومة المعلوماتية من قبل الألاصائي ) ويتم ذلك عبر الخطوات التالية: 
-إعداد قواعد بياهت لكافة المعلومات الوارد  في المقرر الدراسي.  1
-وضع سؤا  واضح حو  كل معلومة وتعطى الإجالت علي  على شكل لايارات يمكن 2

أن يكون أحدها فقط صحيحا أو غير ذلك.  
- تحديد عدد الأسئلة المطلوب في النموذج الامتحاني ومن ثم الطلب من البرهمج الاتيار 3

هذا العدد من اأسئلة عشوائيا.  

                                                           
: نشره أااث حو  أتمتة الامتحاهت وميزاتا في مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية كان نتييتدا ظدور توج  كبير نحو  4

 الأتمتة فبعدما كان عدد المقررات الخاضعة للأتمتة في الامتحاهت لا يتياوز أصابع اليد الواحد  أصبحت تشكل نسبة ثمان  للمئة. 
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-إعاد  ترتيب هذ  الأسئلة ولاياراتا بشكا  مختلفة ومع كل طريقة يتم إعداد سلم 4
التصحيح الموافق. 

-إتحة إمكانية تعديل المعلومة تحسبا لظدور مسشتيدات علمية أو معرفية تجدد الأفكار 5
التي كانت سائد  في الفترات السابقة.  

ونشير إلى أن هذ  المنديية تضمن إعداد نماذج أسئلة مختلفة حسب الطلب بشكل يمنع الطلب 
من تباد  الإجالت أثنا  الامتحاهت، وهي من أبسط التطبيقات البرمجية التي يمكن إنجازها 

لستخدام لغة البرمجة لكن  تتطلب الدود الكبير من قبل المدرس  (لمر  واحد  وفي المرات اللحقة 
  يصبح الدود اللزم لتيديد أو تحديث قواعد البياهت بسيطا). 

 استخدام الانتقاء المبرمج في عمليات التوظيف 2-3
عمليات الاتيار الموظف المناسب هي مسألة حساسة جدا للنسبة للشخص المتقدم إلى الوظيفة 
وللنسبة لليدة التي تريد توظيف . وهذ  المسألة من أكينر المسائل الشائكة والتي تتخللدا عمليات 

الوساطة أو الرشاوى أو الفساد، والذ  يتنامى بدور  مع مرور الزمن لدى الاستمرار في سلوك 
المندج نفس ، والبنا  على الخطأ لا يزيد البنيان إلا لالل وضعفا ويجعل  عرضة لل�يار، لذلك فإننا 

سنناقش مسألة التحكم بعملية التوظيف عبر الالاتيار المؤتمت والذ  يمنح الجدت  صاحبتي 
وكما هو معلوم يلحظ غالبا وجود عدد كبير من المتقدم  للوظائف،  العلقة الينقة والاطمئنان. 

وفي الحالة العامة نجد أن عدد المتقدم  يفوق العدد المطلوب للوظيفة بضعاف مضاعفة، وقد 
عمدت بعض المؤسسات إلى إجرا  امتحاهت قبو  تعتمد فيدا على سبر معلومات المتقدم . 

ونحن نؤيد هذ  المنديية ولكندا تعاني من مشكلة ألارى وهي أن  نظرا لكينر  عدد المتقدم  
وكفا تم فإن عدد الناجح  يكون كبيرا جدا أيضا. وهذا الأمر يفتح الطريق أمام التدلالت غير 

القانونية في سبيل انتقا  أحد الناجح  من الصفوف المتألار  على حساب تجاهل السابق  ل  
والمبرر موجود فدو قد حقق النياح في الامتحان المطلوب للتعي  في الوظيفة. لذلك فإننا 

سنعرض فيما �تي ضرور  إتباع طريقة للتحكم بعدد الناجح  ايث يكون مقارل إلى حد بعيد 
للعد المطلوب أو يزيد عن  قليل. وفي هذا الموضوع سنحتاج لبعض مفاهيم الاحتمالات على 

اعتبار أن القبو  يتم للاستناد إلى امتحاهت بطريقة الخيارات المتعدد .  
لدى تحليل هذ  المسألة من أجل امتحاهت مؤتمتة تتضمن خمس  سؤالا ويعطى على كل سؤا  
خمسة لايارات للإجابة. فإننا نلحظ من أجل هذ  الحالة أن احتما  تحصيل نسبة عشوائية من 

]،  ولتقدير العلمة الحقيقية (الخالية من المكاسب العشوائية) لكل 1الإجالت هو احتما  كبير[
 ، x+0.2*(100-x) =60متقدم تظدر المعادلة: 
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والتي توضح أن الشخص الخاضع للمتحان الذ  مرز ست  علمة من أصل مئة هو ما يعاد  
ذلك الذ  مرز خمس  علمة في الامتحاهت التحريرية (مع تجاهل الفوارق الموضوعية و ب  

]) . 1نوعي الامتحان[
وحيث أن امتحان التقدم للوظيفة هو أهم عمليا من امتحان الطالب في مقرر دراسي فإننا 

سنوضح بعض الملبسات الخطير  في التقييم المؤتمت.  
فبفرض أن امتحان القبو  في الوظيفة يتم لستخدام نموذج امتحاني مؤلف من ثلث  سؤالا ولكل 

سؤا  أربعة لايارات، وبفرض أن عدد المتقدم  للوظيفة يبلغ عددهم عشر  آلاف متقدم. 
سنناقش الوضع بعد الألاذ بع  الاعتبار أن المتقدم  للوظيفة ينقسمون إلى شرمت  رئيسيت : 

الأولى شرمة الأكفا ، والينانية شرمة المتقدم  عشوائيا (أ  بل مبالا  وبل قاعد  معرفية 
ولابراتية). ولا بد من الانتبا  إلى أن الشرمة الينانية ليست في الحالة العامة قليلة، بل غالبا ما 
تكون هي الشرمة الأكبر لذلك لا يجوز الاستخفاف للدور الذ  يمكن أن تقوم تتسبب ب  

العشوائية في مينل هذ  الحالات.  
) قمنا بعداد  استنادا إلى معطيات التوزيع اليننائي (ذ  1فنب  فيما يلي جدولا (الجدو  

 الحدين) المعبر عن حالة الامتحان المؤتمت وفق الشروط المبينة للحالة المألاوذ . 
وتب  في  النتائج المتوقعة لشرمة المتقدم  عشوائيا (أ لنا النصف الألار من الجدو  لعدم ظدور 

 معطيات ملموسة في  من أجل هذ  المسألة بذ  المعطيات).
 ، نتائج المتقدمين عشوائيا للوظيف1الجدول 

الشرح  
 ومحقق

 الدرجة  الدرجة
مستوى  

 الإحرازات النتيجة 
احتمال 

  ثنائي
تابع توزيع  
 ثنائي لحدين

تحقيق  
 حد أدنى

= 12 0 0 10001 0.001 0.001 1.000 
= 93 3 1 9989 0.009 0.011 0.999 
= 337 7 2 9896 0.034 0.044 0.989 
= 785 10 3 9559 0.079 0.123 0.956 
= 1325 13 4 8774 0.133 0.255 0.877 
= 1723 17 5 7449 0.172 0.428 0.745 
= 1795 20 6 5726 0.179 0.607 0.572 
= 1538 23 7 3931 0.154 0.761 0.393 
= 1106 27 8 2393 0.111 0.871 0.239 
= 676 30 9 1287 0.068 0.939 0.129 

 شخصا متقدمين عشوائيا يكفي أيا 355
 0.061 0.974 0.035 611 10 33 355 أسئلة ليصبح مقبولا  6منهم معرفة 

 شخصا متقدمين عشوائيا يكفي كلا 161
 0.026 0.991 0.016 256 11 37 161 أسئلة ليصبح مقبولا  5منهم معرفة 

 شخصا متقدمين عشوائيا يكفي كلا 64
 0.009 0.997 0.006 95 12 40 64 أسئلة ليصبح مقبولا  4منهم معرفة 

 شخصا متقدمين عشوائيا يكفي كلا 22
 0.003 0.999 0.002 31 13 43 22منهم معرفة سؤالين ليصبح مقبولا  

 0.001 1.000 0.001 9 14 47 7 أشخاص متقدمين عشوائيا يكفي كلا 7
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ومن أجل الشرمة الينانية من المتقدم  للوظيفة سوف نعتبر أن جميع المتقدم  هم من المستوى 
دون المتوسط من حيث الكفا   العلمية لشغل الوظيفة (لأن المستوى المتوسط يتطلب أن يكون 
جميع المتقدم  مديئ  للمتحان الوظيفي ومتقن  لمواضيع  وهذا للطبع افتراض غير سليم، علما 

أن  مع ذلك فإن مناقشة المسألة ر�ضيا تتم للطريقة نفسدا).  
وعندئذ فإن احتمالات النياح وفقا لمعطيات التوزيعات الاحتمالية الموافقة لهذ  المسألة تكون 

 (أيضا استغنينا في الجدو  عن الجز  غير اللزم من المعطيات التي لا تلعب 2مبينة في الجدو  
 ، نتائج شريحة الأكفاء المتقدمين للوظيفة. 2الجدول       دورا في المسألة الحالية):

 
 
 
 
 

التأمل في  ولدى 
هذين  كل من 

نلحظ في  الجدول ،  
الأو  وجود  الجدو  

الشرمة  نسبة من 
(العشوائية)  اللمبالية 

تحظى  يمكندا أن 
دون  للوظيفة 

حدا أدنى  امتلكدا 
الكفا  .  من 

في الجدو   ونلحظ 
غالبية  اليناني أن 
ليسو  المقبول  

منهم  معرفة سؤال واحد ليصبح مقبولا 
 0.000 1.000 0.000 2 15 50 2شخصان متقدمان عشوائيا مقبولان 

 الإحرازات تطابق متوقعالشرح 
= 0 0 9997 
= 1 3 9997 
= 6 7 9996 
= 26 10 9990 
= 89 13 9964 
= 232 17 9875 
= 484 20 9643 
= 829 23 9159 
= 1192 27 8330 

 إجابة ليصبح 6 متقدم يحتاج لمعرفة  1475
 مقبولا

1457 30 7138 

 إجابة ليصبح 5 متقدم يحتاج لمعرفة  1530
 مقبولا

1530 33 5681 

 إجابة ليصبح 4 متقدم يحتاج لمعرفة  1391
 مقبولا

1391 37 4151 

 إجابة ليصبح 3 متقدم يحتاج لمعرفة  1101
 مقبولا

1101 40 2760 

 إجابة  ليصبح 2 متقدم يحتاج لمعرفة  762
 مقبولا

762 43 1659 

متقدم يحتاج لمعرفة إجابة واحدة ليصبح  436
 مقبولا

463 47 897 

 434 50 247 متقدمين حققوا الحد الأدنى 247
 187 53 116 53 متقدمين حققوا نتيجة 116
 71 57 48 57 متقدمين حققوا نتيجة 48
 23 60 17 60 متقدمين حققوا نتيجة 17
 6 63 5 63 متقدمين حققوا نتيجة 5

67متقدم واحد حقق نتيجة   1 67 1 
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للضرور  من الأكفا . وهنا نصل إلى ضرور  اعتماد منديية أكينر حزما في هذ  العملية وتتلخص 
 ]، واليناني رفع مستوى صعوبة الأسئلة.1في أمرين الأو  ز�د  الخيارات على كل سؤا  [

 تطبيق تقنيات المعلومات في الاتيار الإداري  وترقياتم 2-4
تبرز في هذا الا  الإجرائيات التالية والمصنفة حسب متطلباتا من الألاصائي  اللزم  

لإعدادها:  
: تحديد معايير الالاتيار، وهذا ما يتم وفقا لمتطلبات الجدة القيادية. الأولى
: تحويل المواصفات إلى بنود مفصلة يمكن تقييم كل مندا للنقاط وهنا يستلزم الثانية

إحصائي  لابرا  في تصميم الاستمارات. ولااصة فيما يتعلق بعمليات تحديد الأولو�ت ومقادير 
معاملت التينقيل للنقاط لكل من المواصفات المتطلبة.  

تحديد اخلية المناسبة لللاتيار ب  الأكفا  عبر المفاضلة بيندم للنقاط المحرز . وهذا يتم الثالثة: 
عبر المبرمج  الذين مولون الشروط القانونية المطلوبة والنقاط المحرز  إلى لاوارزمية برمجية وقواعد 

بياهت إلكترونية. 
-مقترح الآلية المؤتمتة لاختيار الكفاءات الإدارية  2-4-1

إن عملية التعي  في المناصب الإدارية تتم غاليا عن طريق ترشيح يتم رفع  من القيادات السفلى 
إلى العليا، ويلحظ عدم وجود معايير وضوابط قانونية أو شروط محدد ، ايث يشترط على 

العنصر المرشح أن مققدا، وهذ  مشكلة حساسة جدا، فدي تفتح الباب لصراعات الواسطة 
والتزلفات وغيرها. لاصوصا وأن أسما  المرشح  لا تكون سرية عموما، بل إن هذا يبدو كما لو 

أن  إيعاز للمرشح  للبد  بماراثون التزلفات والنشاطات اللزمة، وهذا اد ذات  مظدر من مظاهر 
الفساد ويشكل ركيز  من ركائز البد  بمسير  فساد مقبلة. 

لحل هذ  المشكلة تطرح اقتراحات لتطبيق عملية الانتخاب في الاتيار الإداري  (على مختلف 
المستو�ت)، ولكننا نعتبر أن الانتخاب ليس كفيل بتحقيق المصداقية بل قد يفاقم المشكلة من 
حيث تشكيل التكتلت وتجيج الحساسية ب  الزمل  في النزاع الانتخابي كون  يجر  في حيز 

ضيق من المعارف والزمل .   
وفي الواقع فإننا نؤيد أن يكون التعي  في المناصب لااضعا للقرار المركز ، لأن نجاح المسؤو  في 
منصب  هي مدمة تقع على عاتق الحكومة وليست على عاتق النالاب ، وإذا فشل مسؤو  مع  
فما من أحد يلوم النالاب  بل تلم الحكومة (أما الانتخاب فدو قد يصلح كوسيلة عند الاتيار 

ممينلي الشعب).  
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وبنا  علي  نطرح منديية الانتقا  المؤتمت، ونعتبر أن الخطوات التطبيقية لتحقيق منديية الالاتيار 
تتسلسل وفق الترتيب التالي: 

: تحويل المعايير إلى نقاط وبنود. ثنيا : تحديد المعايير المطلوبة نظر�. أولا
: الانتقا  من ب  المراتب الأولى. رابعا : الالاتيار لستخدام النظام البرمجي.ثلثا

: إعاد  التقييم للشخصيات الإدارية وتعديل المعايير الانطلقية بنا  على خامسا
المعطيات المحصلة. 

-معايير تقييم مؤهلات المرشحين للقيادات الإدارية 2-4-2
الكينير من طرق الاتيار المدرا  ورؤسا  المؤسسات تجر  بطرق بدائية حيث جرت العاد  بن يتم 
الترشيح من  قبل شخص محدد لأشخا  محددين ومحدود  العدد، وهذا النوع من الترشيح قد 

يخضع للأهوا  والمصالح الشخصية وأحياه لظروف وملبسات غير نزيدة.  ونعتبر أن  يمكن القيام 
بجرا  عمليات الترشيح برمجيا عبر قاعد  بياهت يتم فيدا توفير كافة المعلومات والمعطيات المتعلقة 

للمرشح  المحتمل  وللتالي يمكن التخلص من مشكلة إقحام العوامل الشخصية والانحيازات 
للمصالح والمنفعة الخاصة في عمليات التعي .  

سنطرح  فيما �تي وجدة نظر أولية لتحديد معايير الانتقا  ب  الأكفا  للمناصب الإدارية 
الحكومية، ونعتبر أن  يمكن لأية جدة قيادية أن تتبناها أو تلاذ معظم مقتضياتا بع  الاعتبار مع 

 إجرا  التعديلت المتوافقة مع لاصوصية عمل المنظمة وبنيتدا القانونية والتقنية الفنية.
وهو معيار الولا  الوطني وهو الشرط اللزم، وعدم تحقق  لدى شخص مع  يعني المعيار الأول: 

عدم الحاجة لمدارسة أية عوامل ألارى، ولولا أ ية هذا العامل لكان للإمكان استيراد لابرا  
أجانب لتولي المناصب.  

وهو يتلخص لستقصا  سير  المرشح وسلوكيت  العامة الاجتماعية والوظيفية المعيار الثاني: 
والمقصود أن تكون سير  المر  تتميز للمينل الحميد  كالنزاهة في المعاملة مع الزمل  والطلب 

والمحيط . والنزاهة لا يمكن قياسدا بية معايير سوى للاستقرا  من السير  العامة للشخص.  
وعملية تقصي مدى تحقيق الشخص لمتطلبات هذا المعيار ممكنة عن طريق تقصي سيرت  وتعامل  
مع المحيط  ب  في مجا  عمل . وتقصي سير  شخص مع  ليست مسألة عسير ، فالمر  الذ  لا 

يتصف للأمانة يكون كذلك مع عامة الناس ولا يؤلاذ تقييم  من حالة واحد . والموصوف 
للتحيز يكون معروفا من محيط  وربما اشتدر أمر  إلى لاارج محيط . ولا بد لمن يؤتمن على أموا  

ومصائر الشعب من أن مقق الأمانة والنزاهة. إن كل  شخص تمر علي  أثنا  عمل  حالات ووقائع 
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روتينية أو لااصة، ويمكن استشفاف طوية الشخص عن طريق ملحظة كيفية معالجت  لها. فيمكن 
الاعتماد على تحليل المعاملت التي يوقعدا والقرارات التي يتخذها وتفحص مدى تولاي  العدالة 

ومدى التزام  للأمانة.  
وهي مسألة الكفا   العلمية والخبراتية والتي ينبغي أن توضع محل اث تمحيص، المعيار الثالث: 

حيث ينبغي الإطلع على منيزات هذا المرشح العلمية ومدى واقعيت  وآليات تحليل  للمشاكل 
وغير ذلك. ولا نوافق على أن الأكاديمي  هم منظرون لا يجيدون سوى التنظير، بل على العكس 
تماما ما من حركة ولا مشروع حضار  إلا وقد كان منطلقة من العلما  والبحاثة فكيف يمكن أن 

نصدق المر  الذ  يكتب معادلة من عد  صفحات مينل ويقو  لنا كيف ستسير مركبة الفضا  
ب  النيوم وفي أية ثنية ستدبط ومدد الموقع، أما عندما �تي الترشيح للمنصب نقو  ل  أنت لا 

تجيد سوى التنظير. لو كان الأكاديمي لا يجيد سوى التنظير لما احتينا لليامعات وللدراسات 
العليا ولكان العامل على لالط الإسمنت أكفأ من المدندس في البنا . ولكان التاجر أكفأ من 

الأكاديمي الاقتصاد  في إدار  الاقتصاد. وفي نفس الوقت لا نعتبر أن المناصب ينبغي أن تكون 
حكرا على الأكاديمي .  

ونعتبر أن  عند تساو  الكفا ات فل يجوز تفضيل الأكاديمي الحائز من الدو  الأجنبية على 
الأكاديمي المتخرج من الجامعات المحلية أو من الدو  الصديقة، فكما يصدف أن يكون لاريج 

الجامعات المحلية متدني الكفا   فكذلك يمكن أن يكون البعض مندم متفوق  على لاريجي الدو  
الأجنبية. 

-إعداد قواعد البيانات الإلكترونية لمؤهلات الكوادر البشرية  2-4-3
وهذ  المرحلة تتميز بلزوم الدقة والحية للتعديل المتواكب مع كل تعديل طرأ على المعايير المحدد  في 

البند السابق. ومن أجل تبويب الخصائص التي يتمتع با كل عنصر من المرشح  يمكن إنشا  
4Fاستمار  إحصائية تتضمن المعايير المحدد  قياد� بشكل مفصل. ويمكن تعبئة مينل

 هذ  الاستمار  5
لعدد كبير من المرشح  وجعل البنود المدرجة فيدا كبيرا إلى حد كاف ايث يمكن استشفاف كل 
حيينية مدما دقت وبعد جمع البياهت يمكن عرضدا على الحاسوب وانتقا  المرشح الأكينر مل مة 

للموقع المطلوب (ليس من الضرور  الاتيار الشخص الذ  أحرز المرتبة الأولى في مينل هذا 

                                                           
: إن النموذج الفعلي يجب أن يخضع لدراسة متعمقة جدا ولها مقومات مختصة طبيعة عمل الجدة المعنية وينبغي أن تجدد بنية الاستمار   5

 بشكل دور 
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التقييم، بل إن هذ  النتيية هي مجرد مؤشر  ترجيحي لإفاد  الجدة القيادية، ولا مانع للطبع من 
 الاتيار الشخص الذ  أحرز المرتبة الأولى). 

-التطبيق الآلي لتقنيات المعلومات في اختيار المرشحين للمناصب الإدارية 2-4-4
يمكن حل مشكلة تعي  الإداري  بطريقة ميسر  وذات مصداقية مرضية لجميع الأطراف المعنية. 
عندئذ فإننا نعتبر أن المنديية السليمة لالاتيار الفعاليات الهامة في المناصب الحكومية ينبغي أن 

تتم عبر الخطوات التالية: 
- تشكيل قاعد  بياهت تتضمن كل ما يتعلق للمرشح  بد ا من انطلقتدم لغاية اللحظة 1

الراهنة (تجدد دو�)، وهذ  مسألة من أبسط حالات استخدام التقانة المعلوماتية ولا يصعب 
تطبيقدا.  

- مدارسة معطيات قاعد  البياهت المتوفر  وفقا للنقاط التي حققدا المرشحون وذلك مع الألاذ 2
بع  الاعتبار طبيعة المنصب المنظور. مع الألاذ بع  الاعتبار إعداد أسس التينقيل للنقاط . 
وللطبع فإن المر  هنا قد مقق علمة مرتفعة عند الترشح لإدار  مصرف إذا كان الاتصاص  

محاسبة، لكن  عندها مقق علمة منخفضة عند الترشح لإدار  هيئة إحصائية مينل. 
- مراعا  أسس الترجيح المعد  من قبل الجدة القيادية لتفضيل شخصية معينة من ب  3

الترشيحات المختلفة. وبنا  علي  يمكن تحديد مجموعة من الأشخا  المناسب  للمنصب المنظور 
للاعتماد على المعطيات المتوفر .  

- إذا كانت جميع الشخصيات المناسبة موافقة على المنصب فيمكن طرح الأسما  للنتخاب من 4
قبل البنية القاعدية، وحيث أن التفاوت ب  المؤهل  للقيام للمدمة المطلوبة لا يكون كبيرا ولا 
جوهر� فعلى الأغلب عندئذ لن تكون هناك حاجة لإجرا  انتخاب. علما أننا لا نحبذ فكر  

الانتخاب من قبل البنية القاعدية الواسعة وإنما قد يكون الأسلوب الأسلم هو أن تتداو  الجدة 
القيادية الرأ  وجدا لوج  مع المرشح  أنفسدم وبنتيية للتشاور يتم الاتيار الأنسب (أو أن يقوم 

المرشحون المقبولون أنفسدم للاتيار الأنسب). 
 إننا نعتبر أن  عند تطبيق هذ  المنديية فإن دور التدلالت السلبية يتلشى تدريجيا لسب 

 : لأن دور  ضعيف وسيتم الاقتناع بقلة جدوا  مع الزمن، أولا 
 لأن  عندما يكون المرشحون هم للأصل مجموعة من الأكفا ، فإن الأكفا  عاد  لا وثنيا:

يليؤون إلى الأساليب غير اللئقة. وحتى لو   التعي  عشوائيا لشخص من ب  هؤلا  الأكفا  
 فإن طريقة التعي  مقبولة.
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 آفاق الاختيار التلقائي عبر النظم البرمجية  2-4-5
إن هذ  الإستراتييية تفتح الأبواب للأكفا  النزها  غير المتزلف  وغير المنشغل  بعمليات 

الاحتيا  والتزكية التمينيلية وغيرها. لكن المشكلة تتلخص في أن  عبر اعتماد هذ  المنديية يمكن أن 
يتم الإتيان للشخصيات غير المرغوبة من قبل السلطة إلى مواقع القرار المدمة، ونحن نعتبر أن هذ  

المشكلة يمكن أن تدرس وفقا لمنظورين: 
: تتم معالجتدا ايث تدرج مواصفات الشخصيات المرغوبة للنقاط أيضا الأول
: يمكن الركون إلى الحركة الطبيعية والمفرزات الخام دون تدلال، وليكن نمو التمع إدار� الثاني

وحضار� محكوما بذا القانون. بشرط أن تتم تحديد النقاط بمنتدى الشمولية والدقة.  
ونحن نعتبر أن  مدما كان التبويب متو  ثغرات فإن  يبقى أفضل من الليو  إلى التديؤات 
والتخمينات والاعتماد على مصادر المعلومات المحدود . علما أننا في الاستمار  يمكن أن 

نستقصي حو  وجود مواصفات سلبية فنعطي المرشح علمة متدنية عند تحققدا، وللتالي تقلل 
من حظ  في تحقيق درجة مرتفعة، ولااصة عند تينقيل النقاط السلبية في مواصفات  حسب 

لاطورتا. وأثنا  المعالجة في البياهت الندائية يمكن فرز المواصفات حسب الإيجابية والسلبية. وقد 
وجده في العديد من الدراسات الميدانية أن المعالجة لستخدام فكر  تحديد الاتجا  أفضل من 
الاعتماد على عكس التقييم لأن تحديد الاتجا  يسمح بفرز المؤشرات بدلا من تخفيض درجة 

المرشح(أو يمكن تشكيل الاستمار  في اتجا  موحد للمؤشرات على أن يتم تقصي عكس المؤشر 
 السلبي، عندئذ تكون المحصلة معبر  عن المرتبة دون معالجات إضافية).

 
 
 
 استخدام تقنيات المعلومات في عملية الأتمتة الإدارية 2-5

على التواز  مع التنمية الفكرية والبشرية نعرض الجانب اخلار المتمينل في استخدام تقنيات 
المعلومات لتحقيق الأتمتة الواسعة ورفع وتير  التنمية الاجتماعية والاقتصادية لمنظمات الأعما . 

ونقسم عملية الأتمتة على هذا الصعيد إلى مستوي : 
: يتضمن الأتمتة على صعيد القطاعات الجزئية، المستوى الأول
: يتمينل للأتمتة على مستوى كامل المنظومة في البلد.  والمستوى الثاني
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فمينل من أجل أتمتة المؤسسات التعليمية العليا يكون المستوى الأو  معنيا بتنفيذ الأتمتة على 
مستوى كل جامعة، والمستوى اليناني يكون على مستوى وزار  التعليم العالي. أو من أجل أتمتة 

الجامعة فإن المستوى الأو  يتمينل بتمتة عمل كل كلية والمستوى اليناني يتمينل بتنسيق عمل برامج 
جميع الكليات للإضافة إلى الدوائر المنتمية إلى رئسة الجامعة والإدار  العامة. 

الفائد  من هذا التقسيم تتيلى في أن جميع الكليات لديدا بنية عامة واحد : عماد ، عد  أقسام 
علمية، هيئة تدريسية، امتحاهت، الخ. وهذا أمر مدم جدا ويعني أن  عندما نقوم بنجاز نظام 
برمجي لأتمتة كلية الاقتصاد فل داعي لعمل نظام برمجي لأتمتة كلية الطب. بل يكفي أن �لاذ 

البرهمج المنيز لكلية الاقتصاد بنص  المصدر  ونقوم بجرا  التعديلت المتناسبة مع معطيات كلية 
الطب. وكذلك من أجل الكليات الألارى. وهذا الإجرا  أيضا ل  أبعاد هامة جدا في عملية أتمتة 

كامل المؤسسة. فعندما سيلنا اسم الطالب وعلمات  في كلية الطب بطريقة معينة فإن نفس 
الطريقة التي سيلنا فيدا معطيات الطالب في هذ  الكلية قد سيلناها في جميع كليات الجامعة.  
وهذا الأمر هام جدا فعندما نحتاج لمعلومة معينة عن طالب فإن  يمكننا في البرهمج الشامل قرا   
الملف الذ  سيلنا في  معطيات الطالب لأننا نعلم سلفا كيف سيلناها. أما لو كانت كل كلية 

قد اعتمدت أسلول معينا في كتابة معطيات الطالب فإننا سنحتاج (ضمن البرهمج العام لليامعة) 
لبرهمج لاا  للتعامل مع كل كلية بدلا من أن يكون لدينا برهمج وحيد للتعامل مع معطيات 

أية كلية من الكليات. وفيما يلي سنعرج للتفصيل على لاطوات الأتمتة في المستوي  المذكورين.  
  المستوى الأول- أتمتة القطاعات الجزئية 2-5-1

من أجل جميع المؤسسات الحكومية فإن  يجب للدرجة الأولى أن يتم إنجاز النظام البرمجي اعتمادا 
على النظام الدالالي للمؤسسة، ولا مع  لنظام برمجي لأتمتة مؤسسة معينة إذا كان غير مؤسس 
على النظام الدالالي (أو الضوابط الموجدة لنشاط المؤسسة وقد تسمى اللئحة الدالالية أو غير 

ذلك). وفي الواقع فإن غالبية حالات أتمتة المؤسسات العامة تتم دون الاطلع على النظام 
الدالالي للمؤسسة ودون معرفة ضوابط العمل القانونية إلا ما يتم إملؤ  عن طريق 

الموظف .وللإضافة إلى النظام الدالالي المضمن في البرهمج فإن  يمكن تدعيم البرهمج بفعاليات 
تحقق تكامل  بشكل مطابق لنشاطات الشركة المعنية. وقد لاحظنا أن عملية إنجاز النظام البرمجي 
يتم تصويرها على أ�ا متاهة لا يسمح لليدة طالبة الأتمتة أن تتدلال فيدا وهي في الوقت الحالي 
تمينل أكينر حالات الاحتيا  على الدولة والقطاعات الحكومية وذلك عبر طلب المبالغ الهائلة من 

جدة وعبر تطبيق طرق الابتزاز التي يمكن إسنادها إلى حيينيات مختلفة ألارى. 
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وسوف نب  فيما الخطوات السليمة لتصميم البرهمج ايث يمكن مسا لة الجدات المعنية عن نسبة 
الإنجاز في كل مرحلة:   

 ويتم ذلك بتحديد المحاور الرئيسية لنشاطات أ-جمع البيا�ت الإحصائية التفصيلية عن الشركة:
الشركة أو المؤسسة، وهي غالبا ما تكون مقسمة على أرض الواقع من مينل قسم الشؤون المالية، 

قسم الشؤون الإدارية، قسم الشؤون القانونية- الذاتية-  الديوان وهكذا...، ومن الواضح أن هذ  
المحاور تختلف ب  مؤسسة وألارى حسب نوعية الشركة وأ ية النشاطات، فمينل في المؤسسات 

التعليمية نجد أن قسم الامتحاهت أكينر الأقسام حساسية وحاجة للأتمتة.  
: فيتم تكليف رئيس كل ب- وضع موصف مفصل لخطوات العمل الحالية أو المقترحة للعمل

قسم بكتابة توصيف مفصل خلية عمل القسم موضحا كل معلومة من أين �لاذها (الجدة التي 
هي من لاارج الشركة أو القسم اخلار في الشركة) ولمن يعطيدا وضوابط سير كل من هذ  

المعاملت.  
: يقوم المبرمج بنشا  ج- كتابة البر�مج المحاكي للوصف المفصل بلاستناد البيا�ت الإحصائية

نظام برمجي لتنظيم عمل القسم الأكينر تعقيدا وأ ية في المؤسسة. على أن يعتبر هذا المبرمج أن 
المعلومات اللزمة لهذا القسم التي تتي  من الجدات الخارجية سوف يتم تلقيمدا يدو� وليس 

لستدعا  برهمج آلار لاا  للقسم اخلار. ولا بد من التأكيد على المبرمج أن تكون قاعد  
البياهت قابلة للستخدام والتطوير لاحقا عند تحديث البرهمج أو الانتقا  إلى صيغة ألارى 

للأتمتة. وهنا يتم تحديد السلوكية العامة المعتمد  في تسييل المعطيات لكل حيينية من حيينيات 
المؤسسة أو الشركة. وذلك لكي يقوم بتخزين بياهت الشركة في البرهمج على ملفات قابلة 

للمعالجة لستخدام نظم برمجية ألارى لاحقا لكيل تكون الشركة ااجة لإدلاا  جميع المعطيات 
والنتائج التي أصدرها البرهمج مر  ألارى عند تحديث البرهمج أو الأتمتة الشاملة. 

: إن المبرمج العاد  يطلب كلفة محدود  لمينل هذا البرهمج. د- تقدير تكلفة البر�مج الجاهز
وللتالي فإن أقصى كلفة لأتمتة كامل أقسام الشركة هي هتج ضرب كلفة إنجاز هذا البرهمج بعدد 

الأقسام الرئيسية التي تحتاج للأتمتة في الشركة. علما أن الكينير من المبرمج  المحترف  قد يمتلكوا 
المصدر الخام لمينل هذا البرهمج وللتالي متاج لإجرا  تعديلت شكلية ومحدود  في . وهنا نشير 

إلى أن الكينير من عمليات الأتمتة الحالية تتم بمبالغ لايالية للمقارنة مع الكلفة الحقيقية. مما يلعب 
دورا كبيرا في الإحيام عن عملية الأتمتة نظرا لتكلفتدا تلك.  
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: يمكن إنجاز البرهمج عموما بفتر  زمنية وجيز  نسبيا هـ تحديد المهلة الزمنية لإنجاز البر�مج
 لاصوصا إذا كانت الجدة المعلوماتية التي تتولى الأتمتة تحو  أكينر من مبرمج فكل مندم يقوم بعمل 
البرهمج للقسم المختص ب . ومن جدة ألارى فإن الجدة المعلوماتية التي ستقوم بعملية الأتمتة أيضا 

تكون لديدا عاد  النصو  الخام للبرامج الجاهز  لمينل هذ  الحالات. إن الفترات الزمنية التي 
تستغرقدا عمليا الأتمتة في بعض المؤسسات تد  على عدم نزاهة في إنجاز هذ  المدمة فنحن نعلم 

أن النظم البرمجية المنتشر  عالميا تتغير كل فتر  فما هو ذلك النظام البرمجي الذ  يستغرق فتر  أطو  
من إنجاز نظام برمجي كنظام التشغيل مينل. وكما قلنا فإن النظم البرمجية العالمية تنيزها هيئات 

معلوماتية تتضمن العديد من المبرمج  لكن أيضا فإن برامج الأتمتة المحلية ليست على مستوى تلك 
البرمجيات، فكل يقيم حسب مستوى عمل .  

إن هذ  الخطوات تب  أن مشكلة أتمتة الشركة أو المؤسسات الجزئية ليست على درجة الصعوبة 
الو ية التي مب البعض تصويرها فيدا، وأن تعقيدها يددف إلى ز�د  المكاسب مندا. 

  المستوى الثاني- أتمتة المنظومة المتكاملة 2-5-2
بنا  على ما تقدم فإن ضم البرامج الناظمة لعمل القطاعات الجزئية تصبح مسألة بسيطة. بل إ�ا 
ليست أعقد من أتمتة المؤسسة الجزئية نفسدا. فكل البياهت جاهز  ومعد  حسب نموذج موحد 

والبرهمج الخا  للتعامل مع كل كلية جاهز وسليم وللتالي فالبرهمج العام لا يعدو عن كون  مجرد 
 قائمة من الروابط إلى كل برهمج من البرامج المختصة للمؤسسات الجزئية. 

الأتمتة كعلاج للفساد الإداري  2-6
تتم عمليات الأتمتة حاليا في مختلف القطاعات العامة والخاصة ويتم تشييعدا لتشمل أوسع حيز 

ممكن على الصعيد الدالالي بغض النظر عن كون  حكوميا أم لااصا. لكننا نرى في عمليات 
الأتمتة ثغرات عديد  وعشوائية وقلة مراقبة وقلة اهتمام. ولن نتطرق لتحليل هذ  النقاط ولكن 

سندتم بمسألة تحديد الشروط والمواصفات التي ينبغي مراعاتا لاعتماد النظام البرمجي في مؤسسة 
حكومية مدمة.  

 شروط تطبيق النظام المؤتمت 2-6-1
وفيما �تي نحدد أهم الشروط والمواصفات التي نعتبر أن  من اللزم تحققدا لكي تقبل الجدة 

الحكومية لستخدام النظام البرمجي في نشاطاتا:  
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: جميع البرامج المتداولة في الأسواق حاليا تباع بدون النص المصدر  - توفر النص المصدري1
لها، نظرا لأن عامة المستخدم  لا يدمدم سوى إنجاز الفعالية المطلوبة وليس لديدم ما يخشى 
 علي . لكن عند تعلق الأمر بمسألة ذات أ ية رفيعة المستوى فينبغي الاستييناق من عدم وجود 
أفخاخ في البرهمج أو مدالال لللاتراق أو التحكم الخارجي أو غير ذلك، ولا يمكن ضمان 

الموثوقية التامة ب  نظام برمجي إلا بعد مدارسة النص المصدر  ل . كما أن أ ية النص المصدر  
تتيلى في حالات تطوير الشركة أو التعديلت القانونية فعند عدم وجود النص المصدر  تحتاج 
الشركة لإنشا  النظام البرمجي من جديد (وهو شرط تملي  شركات البرمجة غالبا). أما لدى توفر 
النص المصدر  لدى الجدة الخاضعة للأتمتة فيمكندا إجرا  التعديلت علي  لستمرار ومع كل 

تطوير وكلما لزم الأمر. 
: ينبغي أن تكون واجدة البرهمج وأسما  البنود والفعاليات التي يقوم با - سهولة الاستخدام2

واضحة تماما بل أ  لبس أو احتمالات تفسير مختلفة وايث لا يكون في  أ  شي  قابل للتحوير 
أو التأويل أو الاتلف التفسير. كل شي  في البرهمج ينبغي أن يكون مكتول للتبسيط المتناهي 

إلى أبعد الحدود، ولا يسمح بوضع أية مصطلحات مبدمة. إن التعابير المطلسمة الهادفة إلى إظدار 
البراعة والتفنن البرمجي هي نقاط سلبية قاتلة في بنية النظام البرمجي. ونحن نقترح أن يطلب من 

اللغوي  العناية بذ  المسألة  ووضع المصطلحات الموافقة لطبيعة الإجرائيات. أما إذا تركنا عمليات 
الأتمتة تسير بذ  العشوائية الحالية فقد نصل إلى أن اللغة ستحشى للاصطلحات الازية التي 

طرأت في ذهن المبرمج غير المتبحر لللغة وقد ينتقي التعابير غير المعبر  عن طبيعة الفعالية الرا . 
وتراكم هذا الخطأ يؤد  إلى تشوي  اللغة وإدراج الكينير من المصطلحات المتناقضة التي يختارها كل 

مبرمج أو شركة أتمتة على هواها وتقديراتا.  
: ويتم ذلك في ملحق لاا  يتضمن شرح كل إجرا  يتم تطبيق ، وهو - توفر الشروح المفصلة3

ملف التعليمات والمساعد  وهو ينبغي أن يتضمن توضيحات الاستخدام ولاصائص العمليات 
وأهدافدا ايث يكون النظام البرمجي موسوعة شاملة ومرجعية لا متاج بعدها المستخدم لأية 

استفسارات من الجدة المبرمجة ولا من الجدة القانونية الواضعة للشرائع وكلما اكتشف في البرهمج 
نقطة تينير الاستفدام ينبغي تزويد ملف المساعد  والتعليمات للتوضيح الأكينر بساطة وفدما 

وتحديدا ويتم إعاد  كتابتدا لتصبح بغاية الوضوح.  
: لا نعرف أية عملية من عمليات الأتمتة التي تجر  حاليا في كافة - تضمين النظام الداخلي4

الهيئات والمؤسسات والتي تتم للنظام الدالالي أو المنظومة القانونية الضابطة لعمل الشركة. وهذا 
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عامل حاسم في مكافحة الفساد فالمنظومة البرمجية المقيد  للنظام الدالالي لا تسمح بية تجاوزات 
أو الاتراقات أما عند لزوم إجرا  مينل هذ  الأمور لظروف لااصة فيمكن إنجاز إجرائيات لااصة 
تتاح فقط لمن يتحمل مسؤولية الخروج عن النظام الدالالي. وإدراج المنظومة القانونية في البرهمج 
ينبغي أن يكون في اتجاه  الأو  ضمن نص البرهمج وشروط عمليات  وحسالت ، والاتجا  اليناني 

على شكل نص مجدز للقرا   من قبل المستخدم، بشكل  الأصلي وشروح  المفصلة من قبل 
الحكومة. 

: ايث تكون سماحيات استخدام البرهمج  - وضع كلمات سر متعددة مستوى السماحية5
محدد  حسب مستوى المستخدم وايث يكون الولوج عبر أ  مندا يتيح مستوى معينا من 

التحكم. فينبغي وضع كلمة مرور لااصة لولوج الموظف إلى البرهمج، وكلمة مرور لااصة لولوج 
المدير المباشر المسؤو  المتمتع بصلحيات أوسع، وكلمة مرور للمفتش. فكلمة مرور الموظف تتيح 
إجرا  العمليات الروتينية وكلمة مرور المدير تتيح إجرا  العمليات المضمنة في صلحيات ،  وكلمة 

مرور المفتش تتيح الاطلع على كل شي .  
: هناك العديد من النظم البرمجية التي تصبح اد - ضمان الموثوقية في عمل النظام البرمجي7

ذاتا أفخالاا لاستحداث الخروق والانتداكات القانونية، وهنا نلفت الانتبا  إلى أن البعض من 
هذ  الينغرات مفتعل والبعض اخلار مندا هتج عن عدم اعتماد الجدة المنيز  للنظام البرمجي على 

أسس سليمة. فمن الأفضل أن تعتمد المدلالت على أسس نظام الترميز. 
 موثوقية منظومة الأتمتة 2-6-2

عموما فإن  قبل الموافقة على استخدام نظام برمجي مع  في مؤسسة حيوية النشاط وكبير  ينبغي 
ضمان الموثوقيات التالية: 

 وهذ  النقطة هي حاليا الينغر  الأكبر والعينر  الكأدا  في - الموثوقية في أداء الأجهزة المادية:1
طريق إمكانية تصميم منظومة معلوماتية محلية عالية الموثوقية. 

 وهذ  الصفة متوفر  فقط في نظم التشغيل ذات المصادر - الموثوقية في أداء نظام التشغيل:2
المفتوحة، وهذا النوع من النظم متوفر عالميا، ولا مشكلة في نيل  واستعمال ، وقد زاد الاهتمام با 

كينيرا على صعيد الدو  الكبرى بسبب هذ  الميز .  
 وهذ  تخضع لهيكلية المؤسسة ومخطط سر�ن المعاملت -الموثوقية في تنظيم البنية الإدارية:3

فيدا وتتطلب فني  إداري  وغير معلوماتي .  
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: وذلك بتحديد دلالات كل -الموثوقية في تحديد التشابكات المختلفة في المنظومة القانونية4
مفرد  وعبار  وارتباطاتا الرجعية مندا والعائدية إليدا، وهذ  العملية بدورها تحتاج لألاصائي  

حقوقي .  
: وهذ  النقطة هي التي تحتاج لألاصائي  -موثوقية أداء البر�مج ومحاكاته المنظومة الإدارية5

التركيز على الاستفاد  من الخبرات المحلية معلوماتي . ومن أجل ضمان الموثوقية فيدا لا بد من 
 الموثوقة والكفؤ  لإنجاز منظومة الأتمتة.

إذن فنحن نعتبر أن مسألة الاعتماد على المنظمات المعلوماتية لتحقيق الإصلح ليس قرارا ارتجاليا 
يمكن اتخاذ  ب  عشية وضحاها إن  يتطلب منديية طويلة الأمد ومتابعة مستمر  وكفا ات 

متميز .  
 استحداث هيئة خاصة بلأتمتة 2-7

بنا  على ذلك فإننا نعتبر أن  لا بد من استحداث هيئة حكومية لااصة لتنفيذ الأتمتة على 
مستوى البلد وينبغي أن تتضمن مجموعة من الألاصائي  الإحصائي  والقانوني  والر�ضي  

والمبرمج , ايث أن هذ  الهيئة تقوم بتنفيذ الأتمتة في قطاع جزئي ومن ثم تقوم بضم هذ  البرامج 
 في نظام عام. 

 والتوصيات - النتائج3
إن المنظومات البرمجية يمكندا أن تلعب دورا فعالا في تنظيم الأعما  الإدارية ومراقبة نشاطات 
العمل اليومية في المؤسسات وفي مواقع الإدار  المختلفة. ونحن نوصي بتطبيقدا، ونلخص نتائج 

البحث لختي:  
- إن استخدام النظم المعلوماتية يمينل قفز  نوعية في مجموعة من الالات الهامة والحيوية 1

للنشاطات الاجتماعية. وبخاصة تطبيق عمليات الأتمتة على مستوى الشركات الخاصة والالات 
الحكومية.   

إن عملية تطبيق الأتمتة واستخدام النظم البرمجية تلعب دورا فعالا في التنمية الفكرية لأفراد - 2
التمع، وتؤد  للتأكيد إلى ز�د  الطاقات الذهنية لديدم. وهذ  هي أهم الينروات الاقتصادية 

والاجتماعية. وأهم مجالات استخدامدا هي العملية التدريسية في الجامعات والمعاهد العليا. 
- إدراج المنظومة القانونية في متن النص المصدر  للمنظومة البرمجية وفي الملفات الملحقة 3

كملفات التعليمات والشروح هو متطلب أساسي في كل منظومة برمجية لمعالجة الفساد في 
الأعما  الإدارية.  
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- إن عملية التقدم لشغل الوظائف تتميز لندفاع الكم الهائل من الراغب  في الوظيفة دون 4
امتلك مؤهلت أحياه وللتالي لا بد من القبو  للقواعد الصارمة في وضع أسئلة امتحان القبو  

للوظيفة واعتماد طريقة الامتحاهت المؤتمتة تجنبا للتحيز وللتدلالت الجانبية، والحر  على 
التحكم بعدد الناجح  بما يتناسب مع العدد المطلوب.  

- إن عملية تعي  الإداري  يمكن أيضا التحكم با عن طريق إحصا  المؤهلت المناسبة لكل 5
مرشح وترتيب الأشخا  حسب مؤهلتم ومن ثم الاتيار الأفضل من ب  المرشح  الأوائل.  

- إن العقبة الكأدا  أمام مسألة الاعتماد الكلي على معطيات المنظومات المعلوماتية هي مسألة 6
الموثوقية ولا بد من ضمان هذ  الخاصة قبل الانطلق ب  مشروع من هذا القبيل.  
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خص :  مل

تدف الدراسة إلى التعرف على تطبيقات الانترنت المستخدمة من طلب كلية الاقتصاد والإدار  بجامعة الملك عبدا  
لعزيز. وبشكل لاا  تركز الدراسة على توضيح تطبيقات الانترنت المستخدمة والفروق ب  طلب أقسام كلية 

الاقتصاد و الإدار  الستة في مدى الاستخدام. ولتحقيق هذا الهدف   القيام بدراسة ميدانية تشمل  طلب أقسام 
 في المائة من طلب كلية الاقتصاد و الإدار  يستخدمون 98كلية الاقتصاد و الإدار  الستة.وقد بينت الدراسة لن 

 في المائة من الطلب يقضون من ساعة إلى خمس ساعات يوميا في استخدام 65الانترنت و الحاسب، كما أن نسبة 
وغيرها من  في المائة من الطلب لن استخدام الانترنت يعتبر مفيد إلى مفيد جدا في الدراسة.80الانترنت. و أفاد 

  النتائج التي توصل إليدا 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.  

 
مقدمة 

في هذا الوقت الذ  يعتبر عصر المعرفة ، فان الاهتمام للانترنت ألاذ يتزايد ويؤد  دور فعا  في 
ونتيية  جميع الأنشطة الرئيسية للدو  كما أن الانترنت أصبح لها دور كبير في الا  العلمي.

 مستخدم في �اية 200,000لز�د  عدد مستخدمي الانترنت في المملكة العربية السعودية من 
 من عدد السكان إلى )في المائة 1في المائة ( اقل من  0,09  م و بنسبة 2000عام 

 في المائة  من عدد السكان 25م و بنسبة 2009 مستخدم في يوني  من عام  7,200,000
). كذلك نتيية لعدم Internet World Statistics,2009 (  نسمة 28,686,633البالغ 
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وجود إحصائيات أو دراسات عن استخدام الانترنت في الجامعات السعودية بشكل عام و في 
كليات الاقتصاد و الإدار  بشكل لاا  فقد اهتم الباحث بدراسة استخدام الانترنت في  كلية 

الاقتصاد و الإدار  لكل طلب الأقسام العلمية بدف التعرف على مدى استخدام الطلب 
للنترنت و مقارنة ذلك للاستخدام على مستوى المملكة العربية السعودية وكذالك وضع الخطط 

الإستراتييية في مجا  التدريب و تحديد نوعية الدورات التدريبية في مجا  تقنية المعلومات التي 
 متاجدا الطلب و التي يمكن أن توفرها كلية الاقتصاد و الإدار .     

أهمية الدراسة: 
تكمن أ ية الدراسة في كو�ا من أحدث و أولى الدراسات التي تدف إلى التعرف على 

استخدامات طلب كلية الاقتصاد و الإدار  في جامعة الملك عبدا لعزيز  للنترنت . وتقدم  
الدراسة تصور عن استخدامات طلب كلية الاقتصاد و الإدار  للأنشطة الالكترونية المرتبطة 

للانترنت. كما توفر الدراسة تصور لمدى استخدام الانترنت وتكرار ذالك الاستخدام و مدارات 
طلب كلية الاقتصاد و الإدار  في استخدام الانترنت و في تصميم موقع على الشبكة العالمية.  

 أهداف الدراسة:
-تدف الدراسة إلى التعرف على تطبيقات الانترنت المستخدمة من قبل طلب كلية الاقتصاد 1

 و الإدار .
-استطلع آرا   الطلب  لتقنيات  المعلومات  المستخدمة  في جامعة الملك عبدالعزيز التي  2

 تركز على تقييم الطلب للبوابة الجامعية وكيفية تطويرها وأكينر صفحات البوابة ز�ر  من الطلب.
-التعرف على مدى استخدام طلب كلية الاقتصاد و الإدار   لعد  تقنيات معتمد  على 3

الانترنت وتحديد تكرار استخدام الطلب لهذ  التقنيات  مينل تقنيات البريد اخلي، المحادثة اخلية، 
 استخدام محركات البحث وأيدم أكينر استخدام، ونقل الملفات للإضافة إلى عد  تقنيات ألارى.

-التعرف على دور الجامعة في توفير الانترنت للطلب لمساعدتم في تنمية مداراتم العملية في 4
  مجا  الانترنت.

مشكلة الدراسة: 
أثبتت الإحصائيات عن مستخدمي الانترنت في المملكة العربية السعودية لن نسبتدم تصل إلى  

م بينما المعلومات عن نسبة 2009 في المائة من عدد السكان حسب إحصائية عام 25
العزيز للنترنت و الالات التي يتم استخدام الانترنت فيدا  استخدام طلب الجامعة الملك عبد

تعتبر غير واضحة. 



144 

 

ومع أن هناك انطباع عام بفائد  استخدام الحاسب و الانترنت لطلب الجامعات إلا أن نقص 
الدراسات التي تحدد مدى الاستخدام قد أدت إلى عدم وضوح الرؤ� وللتالي فان أ  تخطيط لن 

يؤد  الهدف المرجو من  إلا بوجود المعلومات الكافية و الشاملة و تبعا لما ذكر فان مشكلة 
ما هي تطبيقات الانترنت المستخدمة من قبل طلب كلية الاقتصاد و  الدراسة تنحصر فيما يلي:
العزيز؟  الإدار  بجامعة الملك عبد

 أسئلة الدراسة:
بعا لما ذكر عن مشكلة الدراسة و أهدافدا فقد   صياغة عدد من الأسئلة التي تؤد  إلى تحقيق ت

أهداف الدراسة وتشمل: 
ما هو مدى استخدام طلب كلية الاقتصاد و الإدار  بجامعة الملك عبدالعزيز للنترنت  -1

 و ما هو الوقت الذ  يقضي  الطالب على الانترنت و ما هي مدارات .
ما مدى استخدام الطلب و مدى تكرار هذا الاستخدام للأنشطة المرتبطة للانترنت،  -2

كأنشطة البريد الالكتروني،ومحرك البحث، و المحادثة على الانترنت، و التسوق الالكتروني و 
 استخدام بوابة الجامعة و المكتبة الالكترونية.

 فروض الدراسة:
لا توجد علقة ذات دلالة إحصائية ب  استخدام الطالب للنترنت وب  نوعية  -1

تخصص  في القسم العلمي . 
-لا توجد علقة ذات دلالة إحصائية ب  عدد الساعات التي يقضيدا طالب كلية الاقتصاد و 2

الإدار  في استخدام الانترنت وب  الصفات الشخصية و الدراسية للطالب (العمر، التخصص، 
السنة الدراسية، والمعد  التراكمي). 

لا توجد علقة ذات دلالة إحصائية ب  قدر  طالب كلية الاقتصاد و الإدار  على  -3
تصميم موقع على الانترنت وب  الصفات الشخصية و الدراسية للطالب (العمر، التخصص، 

السنة الدراسية، والمعد  التراكمي). 
لا توجد علقة ذات دلالة إحصائية ب  مدارات طالب كلية الاقتصاد و الإدار  في  -4

استخدام الانترنت وب  الصفات الشخصية و الدراسية للطالب (العمر، التخصص، السنة 
 الدراسية، والمعد  التراكمي).
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لا توجد علقة ذات دلالة إحصائية ب  اعتقاد طالب كلية الاقتصاد و الإدار  بفائد   -5
الانترنت وب  الصفات الشخصية و الدراسية للطالب (العمر، التخصص، السنة الدراسية، 

 والمعد  التراكمي).
 حدود الدراسة: 

اقتصرت الدراسة على طلب كلية الاقتصاد و الإدار  بجامعة الملك عبد العزيز بمحافظة جد   و  
هـ 1430- 1429إجرا  الدراسة في الفصل الصيفي من العام الدراسي 

 منهجية الدراسة: 
اعتمدت الدراسة على المندج المسحي الميداني و على أسلوب الدراسة التطبيقية حيث   تحليل 
ووصف مدى الاستخدام و نوعية تطبيقات الانترنت المستخدمة من طلب كلية الاقتصاد و 

الإدار   بجامعة الملك عبدالعزيز. وشملت الدراسة ما يلي : 
الدراسة النظرية : و  فيدا جمع عدد من المراجع في موضوع الدراسة من عد  مصادر هي 

الانترنت، الكتب، و اللت المحكمة المتخصصة. 
أما الدراسة الميدانية: فقد   فيدا تحديد عينة الدراسة وعدد أفراد العينة و  الاتيار الشعب 

الدراسية لكل قسم من أقسام كلية الاقتصاد و الإدار  و  توزيع واسترجاع الاستبانة بشراف 
       الباحث بدف التأكد من عملية جمع البياهت.

 استبانه الدراسة:
قام الباحث للاعتماد على أسلوب الاستبانة في إجرا  الدراسة الاستكشافية وذلك لجمع 

البياهت الخاصة للجانب التطبيقي للدراسة. واعتمد على تصميم الاستبانة على دراسة سابقة 
)Alkhezzi, 2002 و  تعديلدا بما يتل م مع أهداف الدراسة، تمديدا لالاتبارها وتحليل ( 

  نتائيدا إحصائيا ، كما    أيضا التأكد من معيار  الينبات و المصداقية على عينة الدراسة.
و  تقسيم الاستبانة إلى قسمان، شمل القسم الأو  عد  أسئلة عن مجتمع الدراسة كالعمر، سنة  

الدراسة، المعد  التراكمي، استخدام الحاسب، مدارات الحاسب  و الانترنت،   عدد سنوات 
استخدام الانترنت، اللغة الأكينر استخدام على الانترنت، وبوابة الجامعة الالكترونية وتطويرها و 

أكينر المواضيع أ ية عند تصفحدا. 
أما القسم اليناني فركز على التعرف على مدى الاستخدام و تكرار استخدام تطبيقات  الانترنت  

و اعتمد في قياسدا على استخدام مر  في اليوم،  عد  مرات في اليوم، مر  في الأسبوع، عد  
مرات في الأسبوع، مر  في الشدر، عد  مرات في الشدر،وعدم الاستخدام مطلقا. و  قياس عد  
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تطبيقات للنترنت كاستخدام البريد الالكتروني، محركات البحث، استخدام المحادثة الصوتية و 
الكتابة والماسنير، اللت و الجرائد الالكترونية، نقل الملفات، المكتبة الالكترونية،و مدى تصفح 

بوابة الجامعة الالكترونية على الانترنت.         
 عينة الدراسة:

تشتمل الدراسة على عينة من طلب كلية الاقتصاد و الإدار  بجامعة الملك عبدا لعزيز بجد  
،المملكة العربية السعودية. يبلغ عدد طلب الكلية ، حسب التقرير السنو  لكلية الاقتصاد و 

 طالب موزع  على أقسام 2621) ، 1430الإدار  (التقرير السنو  لكلية الاقتصاد و الإدار ، 
 ) :  1الكلية الستة كما هو موضح في جدو  رقم ( 

و النسبة للمجموع  ) توزيع الطلاب على أقسام كلية الاقتصاد و الإدارة1جدول رقم (
 :العام

 %النسبة عدد الطلب القسم
 إدار  الأعما  
 الاقتصاد    

 المحاسبة
 الإدار  العامة 

 العلوم السياسية              
 الأنظمة

833 
106 
431 
677 
107 
462 

 

31,78 
4,04 

16,44 
25,82 

4,08 
17,81 

 
 %100 2621 الموع

 
                   

 Stratified Randomحيث   الاتيار عينة الدراسة حسب العينة الطبقية العشوائية  
Sampling  وهذ  الطريقة تستخدم عندما يكون مجتمع الدراسة منقسم إلى طبقات أو أقسام 

و يرغب الباحث في تمينيل جميع هذ  الأقسام في عينة الدراسة ايث يتم الاتيار عدد الطلب من 
كل قسم حسب نسبة كل قسم من مجموع عدد طلب الكلية. حيث   تحديد حيم العينة 

% من عدد طلب كلية الاقتصاد و الإدار  كما يلي ( أبو شعر، 10المخصص للدراسة بنسبة 
هـ   ): 1416

 طالب X 10 =( %262() 2621عدد طلب كلية الاقتصاد و الإدار  ( 
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و  الاتيار الطلب من كل قسم للطريقة العشوائية بتباع الخطوات التالية: 
   تحديد العينة لكل قسم حسب المعادلة التالية: -1

 حيم العينة، كما هو موضح في جدو  رقم Xعدد مفردات العينة لكل قسم = وزن القسم 
)2 .(

   تحديد حيم العينة لكل قسم للمعادلة التالية: -2
    حيم عينة الدراسةXحيم العينة لكل قسم = (عدد طلب كل قسم ÷ عدد طلب الكلية ) 

) يوضح العينة الممثلة في الدراسة 2جدول رقم (
 ________________________________________________

عدد الطلاب       النسبة المئوية   حجم عينة الدراسة  عينة الدراسة لكل قسم  القسم    
 ________________________________________________

 83       262  31,78  833إدارة الأعمال      
 8        262  4,04  106الاقتصاد  
 43        262  16,44  431المحاسبة  

 67        262  25,82  677الإدارة العامة       
     11        262  4,08  107العلوم السياسية  

        47       262  17,81  467الأنظمة  
 262             %                       100  2621   الموع      

 
  الاتيار الطلب لكل قسم للطريقة العشوائية  وهي الرجوع إلى كشف للشعب  -3

الدراسية لكلية الاقتصاد و الإدار  - انظر كشف الشعب الدراسية على الموقع   
)http://odus1kau.edu.sa/shoaab.ASP (  و  الاتيار الشعب بطريقة عشوائية منتظمة - 

من هذا الكشف كما   توزيع الاستبياهت في نفس الوقت لكل الشعب حتى يتم تجنب أن يجيب 
الطالب عل أكينر من استبان  فيما لو   توزيع  في أوقات زمنية مختلفة. قام الباحث للإشراف 
على توزيع الاستبياهت و الإجابة على أسئلة الطلب وساعد في ذلك الزمل  الأعزا  أعضا  

هيئة التدريس أساتذ  المواد.     
أسلوب تحليل البيا�ت: 

http://odus1kau.edu.sa/shoaab.ASP�
http://odus1kau.edu.sa/shoaab.ASP�
http://odus1kau.edu.sa/shoaab.ASP�


148 

 

  ) لتحليل و معالجة بياهتSPSS Version 11 استخدم في هذ  الدراسة برهمج   (  
الاستبانة بعد توزيعدا و استرجاعدا من مفردات عينة الدراسة. و اشتملت وسائل التحليل 

الإحصائي على التوزيع التكرار  لمتغيرات الدراسة، و استخراج المتوسطات الحسابية         و 
النسب لمتغيرات الدراسة. كما   التأكد من مدى الينبات و المصداقية لستخدام معيار معامل 

  في مقياس F )  كما   استخدام الاتبار   Cronbach Alphaكرونباك الفا  (
ANOVA   لمقارنة الالاتلفات ب  عينة الدراسة في الأقسام العلمية لكلية الاقتصاد والإدار

بجامعة الملك عبدالعزيز. 
 الثبات و المصداقية: 

 Cronbachللتأكد من معيار الينبات و المصداقية   للدراسة     إجرا   مؤشر   الاتبار   

Alpha)  Cronbach,1951   والذ  يعتبر أفضل مؤشر و أكينرها استخداما لقياس الينبات  في (
 % وهي نسبة تعد 81البحوث  المشابة  و   قياس  هذا  المؤشر  لعناصر  الدراسة  وبلغ  

)  Cronbach,1951عالية  وتد  على  أن المقياس  على درجة  عالية  من الينبات (
  تحليل و مناقشة النتائج: 

 ) الصفات المتعلقة بعينة الدراسة من حيث العمر، التخصص، السنة 3يظدر جدو  رقم ( 
الدراسية التي يدرس با أفراد العينة، المعد  التراكمي، و مدى استخدام أفراد العينة للحاسب، 

وكيف تعرف على استخدام الانترنت، عدد الساعات التي يقضيدا الطالب مستخدما الانترنت، 
و مدى القدر  على تصميم موقع على الانترنت، اللغة المستخدمة، و مدى مدار  الطالب في 

استخدام الانترنت، و المد  منذ أن استخدم الانترنت، وألايرا محرك البحث الأكينر استخداما من 
قبل الطلب. وبعد  تحليل البياهت وجد ما يلي: 

في المائة من الطلب الحاسب و الانترنت  وتعتبر نسبة كبير  مقارنة بطلب 98يستخدم -
)  أن  Perry et al, 1998الجامعات في  الدراسات التي   ذكرها في سابقا فقد وجد   ( 

) 1999 في المائة كما وجد ( عليان و القيسي ، 51نسبة الطلب في تخصص الإدار  يقارب 
 ) Jones,2002 في المائة من الطلب يستخدمون الانترنت ووجد (  95لن النسبة تصل إلى 

   ) فقد Fortson et al,2007 في المائة  أما (86لن من يستخدمون الانترنت تصل إلى 
 في المائة من الطلب يستخدمون الانترنت يوميا ونتيية مقاربة لها حصل عليدا  90ب  لن نسبة 

)Yan,2008 في المائة.80  ) وهي في حدود   
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 في المائة من الطلب تعرف على استخدام الانترنت من لال  احد أفراد 46نسبة تقارب -
 في المائة عرفدا من المدارس قبل الجامعة ونفس النسبة من مقاهي 13العائلة ، كما أن نسبة 

 في المائة و هي نسبة 2الانترنت ، أما تثير الدورات التي تعقد في الجامعة فلم يستفد مندا إلا 
ضعيفة و تحتاج إلى دراسة ووضع لاطط إستراتييية للدورات التي تعقد في جامعة الملك 

 عبدالعزيز.
 في المائة من الطلب عينة الدراسة ب�م يستخدمون محرك البحث جوجل للحصو  96,4أفاد -

 في المائة فقط يستخدمون محرك �هو. كما 1,4على معلومات و هي نسبة كبير  مقارنة بنسبة 
 في المائة من طلب الدراسة بعدم مقدرتم على تصميم موقع على الانترنت وبينت 81,5أفاد 

 في المائة أما اللغة 77الدراسة لن اللغة الأكينر استخداما في الانترنت هي العربية وبنسبة 
  في المائة.23الانجليزية فتستخدم بنسبة أقل في حدود 

 في المائة من الطلب يقضون من ساعة إلى خمس ساعات يوميا 65وبينت الدراسة لن نسبة -
 في المائة من الطلب الانترنت منذ أربع إلى أكينر من سبع سنوات. 67على الانترنت. ويستخدم 
 في المائة من الطلب يعتبرون مداراتم في استخدام الانترنت في 50كما وضحت الدراسة لن 
  في المائة لن مستواهم عالي.28مستوى متوسط بينما ذكر 

 في المائة من الطلب قيموا البوابة الالكترونية لجامعة الملك عبد 72ووضحت الدراسة لن -
العزيز ب�ا ممتاز  إلى جيد  جدا، وان أهم الصفحات التي يقومون بتصفحدا هي الصفحة الرئيسية 

 في المائة من الطلب يدتمون بتصفح الألابار الطلبية، ولكن  28 في المائة بينما 46و بنسبة 
 في المائة من الطلب قالوا بن  يمكن تطوير البوابة الجامعية الالكترونية عن طريق الاهتمام 72

 في المائة ركز على أن التطوير يمكن أن يتم من 18للقضا� الطلبية وشؤون الطلب، بينما 
 لال  نشر مفردات  المواد على موقع أستاذ الماد .    

 
 

) توزيع عينة الدراسة حسب صفاتم الديموغرافية 3جدول (
 

 توزيع أفراد العينة العدد              النسبة %       ةيالصفات العمر
 9,0          20 سنة                       19-20
21-22                                            105        47,3 
23-24                       85         38,3 
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 5,4          12 أو اكبر                      25
 28,4             63إدارة الأعمال             

  16,7       37التخصص المحاسبة            
  6,8            15الاقتصاد                             

  21,6            48إدارة عامة             
 9,0              20علوم سياسية             

 17,6        39أنظمة (قانون)             
  0,5        1          السنة الدراسيةالأولى  

 13,5       30الثانية                            
 42,5                               9    الثالثة                                             
 42,5       94 الرابعة                         
  0,5                              1                         2أقل من 

2 - 2,74                                   49        22 , 
المعدل التراكمي      

2,75 -3,74                     109      49,1  
3,75 -4,49            54      24,3 

 4,50 -5,0                                   9                            4,0 
لا     استخدام الانترنت           نعم  

                     218  98,2  
            4                                                1,8 

 45,2                          100       أفراد العائلة 
  12,2                         27      المدرسة قبل الجامعة

  13,1             29تعرفت على الانترنتمقاهي الانترنت 
   1,8                           4من خلال دورات في الجامعة 

  23,5                        52 الأصدقاء   
 4,2                          10أخرى                

عدد الساعات التي   اقضيها على الانترنت            
 17,1                         38أقل من ساعة            

  33,8                         75           ساعات3-أقل من 1  
 30,6                          68 ساعات    5 -  أقل من 3  
  9,5  21 ساعات                      7 – 5 

 9,0  20 ساعات              7أكثر من 
  لا               نعم              القدرة على تصميم موقع على الانترنت 

                                                      41             18,5 
                    181  81,5 

 77,0    171        اللغة التي  أستخدمها  العربية
 23,0  51الانجليزية                    

 10,4  23مبتدئي               
مهارتي في استخدام  الانترنت                   
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 49,5  110متوسط               
  27,9  62عالي               

 12,2  27متمكن               
 2,3              5 شهور    6الفترة الزمنية لاستخدام الانترنت  أقل من 

 4,1                  9     شهر                          12شهور-أقل من 6
 12,6            28       سنوات             3سنة- أقل من 

    14,9                  33                   سنوات           4سنوات-أقل من 3
 38,7            86     سنوات                          6سنوات- 4
 27,5            61                  سنوات و أكثر             7

 1,4            3          محرك البحث الأكثر استخداما ياهو  
 96,4          214                         جوجل 

 2,2          5         أخرى         
 فائدة استخدام الانترنت لدراستي     

 38,3                           85           مفيدة جدا                                        
 41,9                           93           مفيدة                                              
          15,3                           34           مفيدة نوعا ما                                    

  3,6                             8         غير مفيدة                                          
   0,9                               2      غير مفيدة على الإطلاق                            

 
أما أنشطة التطبيقات الالكترونية المعتمد  على الانترنت  لطلب كلية الاقتصاد و الإدار  بجامعة 

) يوضح لن: 4الملك عبد العزيز بجد  فان جدو  رقم (
 في المائة من الطلب يستخدمون البريد الالكتروني مر  أو عد  مرات في اليوم بينما 81 -1

 في المائة يستخدمون الانترنت مر  أو عد  مرات في الأسبوع أو الشدر 24لقي الطلب و بنسبة 
كما أن نسبة حوالي خمسة في المائة لا يستخدمون البريد الالكتروني مطلقا .وهذا يوضح 

الاستخدام الواسع للبريد الالكتروني ويمكن الاعتماد علية في حث أعضا  هيئة التدريس لتبني 
 فكر  استخدام البريد الالكتروني في حل الواجبات والأنشطة التعليمية الألارى. 

يدتم الطلب للحصو  على المعلومات من الانترنت لستخدام محركات البحث، ويبدوا  -2
 هو الأفضل و الأكينر استخداما من قبل الطلب فقد ذكر  Googleلن محرك البحث جوجل 

 في المائة ب�م يستخدمون هذا المحرك للحصو  على 99نسبة كبير  من  الطلب تقدر ب 
  Yahoo في المائة لا يستخدمون  محرك البحث �هو 60المعلومات من الانترنت وجد لن 

 . MS في المائة لا يستخدمون محرك البحث ميكروسوفت  72مطلقا بينما وجد لن 
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يستخدم الطلب المحادثة الكتابية على الانترنت أكينر من المحادثة الصوتية حيث تب   -3
 في المائة لا يستخدمون المحادثة الصوتية على الانترنت على الإطلق وتقل هذ  36لن نسبة 
  في المائة للمحادثة الكتابية.16,5النسبة إلى 

 9 في المائة من الطلب يستخدمون الماسنير يوميا مر  أو عد  مرات بينما نسبة 75 -4
 في المائة لا يستخدمون  إطلقا. 

يعتمد الطلب على الانترنت قرا   اللت الالكترونية مر  أو عد  مرات في اليوم  -5
 في المائة عليدا مر  أو عد  مرات في الأسبوع و يطلع 22 في المائة، بينما يطلع نسبة 24وبنسبة 

 30 في المائة مر  أو عد  مرات في الشدر  أما النسبة الأكبر وفي 20عليدا وبنسبة اقل في حدود 
 في المائة  من الطلب فأ�م لا يفضلون الاطلع على اللت الالكترونية على الإطلق.

أما الجرائد الالكترونية فنصيبدا اكبر في الاطلع  من اللت الالكترونية حيث أن  -6
 38 في المائة من الطلب يطلعون على الجرائد مر  أو عد  مرات في اليوم ، بينما نسبة 39نسبة 

 في المائة عن قرا   23في المائة يطلعون عليدا مر  أو عد  مرات في الأسبوع أو الشدر وميم 
الجرائد الالكترونية على الإطلق . وقد يد  ذلك لن النسخة الورقة من الجرائد لا تزا  هي 

 المسيطر  في الاطلع عليدا يوميا.
 في المائة من الطلب على الانترنت في عملية نقل الملفات مر  أو عد  مرات 52يعتمد  -7

 في 13 في المائة مر  أو عد  مرات في الأسبوع أو الشدر ولا يؤمن 35في اليوم بينما يعتمدها 
 المائة في استخدام الأساليب الالكترونية عند نقل الملفات.

يبدو لن هناك إحيام من الطلب في استخدام المكتبة الالكترونية الجامعية حيث أن  -8
 في المائة يوميا 7 في المائة من الطلب لا يستخدمو�ا على الإطلق بينما يستخدمدا 54نسبة 

 في المائة شدر�. وقد يكون انخفاض الاستخدام بسبب أ�ا لم 26  في المائة أسبوعيا و13و 
تفتتح إلا حديينا ولذلك متاج المسئول  عن المكتبة إلى بذ  مجدود اكبر لتعريف الطلب بمزا� 

 المكتبة وفؤادها.
 
 

) تكرار ونسبة استخدام أنشطة تطبيقات الانترنت لطلاب كلية الاقتصاد 4جدول رقم (
:  بجامعة الملك عبد العزيز جدة 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
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 البريد الالكتروني
 ت%

50 
22,5 

129 
58 

11 
5 

12 
5,4 

4 
1,8 

6 
2,7 

10 
4,5 

  محرك بحث �هو
 ت%

10 
4,5 

7 
3,2 

21 
9,5 

12 
5,4 

25 
11.3 

15 
6,8 

124 
59 

محرك اث جوجل 
 ت %

26 
11,7 

159 
71,6 

12 
5,4 

11 
5 

3 
1,4 

7 
3,2 

1 
,5 

محرك بحث  
ميكروسوفت 

 ت%

9 
4,1 

6 
2,7 

9 
4,1 

6 
2,7 

13 
5,9 

8 
3,6 

159 
71,6 

محادثة 
صوتية 

 ت%

23 
10,4 

29 
13,1 

25 
11,3 

20 
9 

25 
11,3 

14 
6,3 

78 
35,6 

محادثة كتابية 
 ت%

24 
10,8 

102 
45,9 

18 
8,1 

12 
5,4 

12 
5,4 

10 
4,5 

36 
16,2 

ماسنجر 
 ت%

31 
14 

135 
60,8 

14 
6,3 

9 
4,1 

9 
4,1 

3 
1,4 

20 
9 

المجلات 
الالكترونية 

 ت%

30 
13,5 

24 
10,8 

36 
16,2 

15 
6,8 

31 
14 

12 
5,4 

67 
30,2 

نقل الملفات 
 %  ت

35 
15,8 

79 
35,6 

28 
12,6 

24 
10,8 

13 
5,9 

8 
3,6 

29 
13,1 

الجرائد 
الالكترونية 

 %  ت

50 
22,5 

35 
15,8 

27 
12,2 

23 
10,4 

21 
9,5 

13 
5,9 

50 
22,5 

المكتبة 
الالكترونية 
 % الجامعيةت

9 
4,1 

5 
2,3 

15 
6,8 

13 
5,9 

41 
18,5 

16 
7,2 

118 
53,2 

التسوق 
الالكتروني 

 %   ت

7 
3,2 

8 
3,6 

8 
3,6 

2 
0,9 

30 
13,5 

12 
5,4 

143 
64,5 

تصفح البوابة 
الجامعية 

 % ت

24 
10,8 

21 
9,5 

59 
26,6 

26 
11,7 

46 
20,7 

16 
7,2 

26 
11,7 

 
- يبدو أن التسوق من لال  الانترنت - التسوق الالكتروني- لا يعتمد علي  الطلب لشرا  9

 في المائة مندم ب�م لا يستخدمون الانترنت في عمليات 65السلع و الخدمات فقد أفاد نسبة 
 التسوق.

 في المائة من الطلب بتصفح البوابة الالكترونية لليامعة  ويزورون  الصفحة 88- يقوم 10
 في المائة يطلعون على إصدار الجامعة " رسالة الجامعة 2 في المائة، بينما نسبة 46الرئيسية بنسبة 
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 في المائة يتصفحون صفحة الألابار الطلبية، 28"،  أما الاطلع على الألابار الطلبية فان 
في المائة من الطلب يزورون صفحات الشئون التعليمية.  24كما أن نسبة 

 في 21- أفاد الطلب في جزا  آلار من الاستبانة لن تقييمدم للبوابة الجامعة ممتاز وبنسبة 11
 في 7 في المائة ب�ا جيد و بينما ذكر 22 في المائة ب�ا جيد  جدا وأفاد 50المائة بينما قا  

المائة  ب�ا مقبولة. كما تب  لن الطلب اقترحوا تطوير البوابة من لال  الاهتمام للقضا� 
 في المائة بنشر المواد 18 في المائة ، بينما اقترح 77والشؤون  الطلبية و ألابار الطلب وبنسبة 

الدراسية ومفرداتا على موقع أستاذ الماد  وهذا سيساعد على تطوير البوابة الالكترونية لليامعة. 
اختبار فروض الدراسة: 

لا توجد علقة ذات دلالة إحصائية ب  استخدام الطالب للنترنت الفرضية الأولى-    -1
وب  نوعية تخصص  في القسم العلمي . 

  للتعرف على مدى وجود فروق One Way ANOVA  استخدام تحليل التباين الأحاد  
ذات دلالة إحصائية ب  طلب أقسام كلية الاقتصاد و الإدار  في استخدامدم للنترنت أ  هل 

الطلب في الأقسام العلمية الستة  متساوين أو مختلف  في استخدامدم للنترنت. يتضح من 
  أما قيمة   Significant Level= .394) أن مستوى المعنوية أو 5الجدو  رقم (
F=1,042  وهذا يوضع لن ليس هناك الاتلف ب  الطلب بمعني أن ليس هناك فروق ذات  

 .جدول رقم دلالة إحصائية ب  طلب أقسام كلية الاقتصاد والإدار  في استخدامدم للنترنت
) مدى وجود فروق بين طلاب الأقسام العلمية للكلية في استخدامهم للانترنت 5( 

مجموع  مصدر التباين 
 المربعات

متوسط  درجة الحرية
 المربعات

مستوى  Fقيمة 
 αالدلالة= 

   0,014 5 0,070 ب  الموعات

   0,013 215 2,889 دالال الموعات

 0,394 1,042  220 2,959 الموع 

 
 لا توجد علقة ذات دلالة إحصائية ب  عدد الساعات التي يقضيدا طالب -الفرضية الثانية

كلية الاقتصاد و الإدار  في استخدام الانترنت وب  الصفات الشخصية و الدراسية للطالب 
  (العمر، التخصص، السنة الدراسية، والمعد  التراكمي).
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 ) يوضح العلقة ب  عدد الساعات التي يقضيدا الطالب على الانترنت و العمر، 6الجدو  رقم (
التخصص، السنة الدراسية،و المعد  التراكمي، و أظدرت النتائج المعطيات الإحصائية التالية:  ان  

 ، α = 0,634و  =0,572Fلا توجد فروق ذات دلالة  إحصائية  لمتغيرات  العمر 
 α  = 0,344 وF  = 1,116 ، السنة الدراسيةα = 0,770  و F = 0,508التخصص 

 .  وللتالي فيمكن القو  لن α= 0,798           و F  = 0,415، و المعد  التراكمي 
ليس هنالك فروق ذات دلالة إحصائية ب  عدد الساعات التي يقضيدا الطالب على الانترنت و 
عمر  أو تخصص  أو في أ  سنة دراسية هو أو معدل  التراكمي و هذا يب  الصفات المشتركة و 

التشاب   ب  طلب كلية الاقتصاد والإدار  لكل الأقسام في هذا الا .  
) العلاقة بين عدد الساعات التي يقضيها الطالب على الانترنت، العمر، 6جدول رقم ( 

التخصص، السنة الدراسية، و المعدل التراكمي 
مصدر  المحور

 التباين
درجة  مجموع المربعات

 الحرية
متوسط 
 المربعات

مستوى  Fقيمة 
 αالدلالة =

العلاقةبين 
عددالساعات 

التي يقضيها 
الطالب على 

 الانترنت
 والعمر

     بين 
 الموعات 

2,584     3   0,861    
 

0,572 

 
 

0,634 
    داخل  

 الموعات
325,343   216   1,506 

  219   327,927 الموع

العلاقة بين 
عددالساعات 

التي يقضيها 
الطالب على 

الانترنت 
 والتخصص

     بين 
 الموعات 

3,850     5   0,770  
 

0,508 

 
 

0,770 
داخل  

 الموعات
324,077    214 1,514 

  219    327,927 الموع

العلاقةبين 
عددالساعات 

التي يقضيها 
الطالب على 

الانترنت 
والسنة 
 الدراسية

     بين 
 الموعات 

5,025    3   1,675  
 

1,116 

 
 

0,344 
داخل  

 الموعات
322,756    215    1,501 

 327,781 الموع
 

   218  
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العلاقة بين 
عددالساعات 

التي يقضيها 
الطالب على 

الانترنت 
والمعدل 
 التراكمي

     بين 
 الموعات 

 2,512    4   0,628  
 

0,415 

 
 

0,798 
داخل  

 الموعات
 325,415    215   1,514 

  219   327,927 الموع

 
لا توجد علقة ذات دلالة إحصائية ب  قدر  طالب كلية الاقتصاد و الإدار   : الفرضية الثالثة

على تصميم موقع على الانترنت وب  الصفات الشخصية و الدراسية للطالب (العمر، 
 التخصص، السنة الدراسية، والمعد  التراكمي).

 ) يوضح العلقة ب  قدر  الطالب على تصميم موقع على  الانترنت  و العمر، 7الجدو  رقم (
التخصص، السنة الدراسية،و المعد  التراكمي، و أظدرت النتائج المعطيات الإحصائية التالية  ان  

 ، α = 0,772و  =0,373Fلا توجد فروق ذات دلالة  إحصائية  لمتغيرات  العمر 
 α  = 0,570 وF  = 0,671 ، السنة الدراسيةα = 0,513  و F = 0,853التخصص 

 .  وللتالي فيمكن القو  لن α= 0,264            و F  = 1,320، و المعد  التراكمي
ليس هنالك فروق ذات دلالة إحصائية ب  قدر   الطالب على تصميم موقع على الانترنت و 

عمر  أو تخصص  أو في أ  سنة دراسية هو أو معدل  التراكمي و هذا يب  الصفات المشتركة و 
التشاب   ب  طلب كلية الاقتصاد و الإدار  لكل الأقسام في هذا الا .  

 
 
 
 
 

) العلاقة بين قدرة الطالب على تصميم موقع على الانترنت وبين العمر، 7 جدو  رقم (
التخصص،السنة الدراسية،و المعدل التراكمي 

مصدر  المحور
 التباين

مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

مستوى  Fقيمة 
 αالدلالة =

   0,057   3    0,171     بين العلقة ب  قدر  
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الطالب على 
تصميم موقع على 

 الانترنت والعمر

  الموعات 
0,373 

 
0,772 

    داخل 
 الموعات

33,257   218   0,153 

  221   33,428 الموع

العلقة ب  قدر  
الطالب على 

تصميم موقع على 
الانترنت 

 والتخصص

     بين 
 الموعات 

0,648    5   0,130  
 

0,853 
 

 
 

0,513 

داخل 
 الموعات

32,780   216   0,152 

  221   33,428 الموع

العلقة ب  قدر  
الطالب على 

تصميم موقع على 
 الانترنت

 والسنةالدراسية

     بين 
 الموعات 

0,307   3    0,102  
 

0,671 

 
 

0,570 

داخل 
 الموعات

33,087   217   0,152 

  220   33,394 الموع

العلقة ب  قدر   
الطالب على 

 تصميم موقع على
 والمعد  الانترنت
 التراكمي

     بين 
 الموعات 

0,794   4   0,198  
 

1,320 

 
 

0,264 

داخل 
 الموعات

32,634   217   0,150 

  221   33,428 الموع

 
لا توجد علقة ذات دلالة إحصائية ب  مدارات طالب كلية الاقتصاد و -  الفرضية الرابعة

الإدار  في استخدام الانترنت وب  الصفات الشخصية و الدراسية للطالب (العمر، التخصص، 
 السنة الدراسية، والمعد  التراكمي).

 ) يوضح العلقة ب  مدارات الطالب في استخدام الانترنت و العمر، 8الجدو  رقم ( 
التخصص،السنة الدراسية،و المعد  التراكمي، و أظدرت النتائج المعطيات الإحصائية التالية :  ان  

 ، التخصص α= 0,439و  =0,907Fلا توجد فروق ذات دلالة  إحصائية  لمتغيرات  العمر 
1,520 = F 0,185  و = α2,377 ، السنة الدراسية =  F0,071 و =  α  و المعد ، 
 .  وللتالي فيمكن القو  لن ليس هنالك α= 0,947           و F  = 0,183التراكمي 

فروق ذات دلالة إحصائية ب  مدارات  الطالب في استخدام الانترنت و عمر  أو تخصص  أو في 
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أ  سنة دراسية هو أو معدل  التراكمي و هذا يب  الصفات المشتركة و التشاب   ب  طلب كلية 
الاقتصاد و الإدار  لكل الأقسام في هذا الا .  

) العلاقة بين مهارات الطالب في استخدام الانترنت و العمر، التخصص، 8جدول رقم ( 
السنة الدراسية، و المعدل التراكمي 

مصدر  المحور
 التباين

مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

مستوى  Fقيمة 
 αالدلالة=

العلاقة بين 
مهارات الطالب 

في استخدام 
الانترنت 

 والعمر

     ب  
 الموعات 

1,899   3   0,633  
 

0,907 

 
 

0,439 
    دالال 
 الموعات

152,142   218   0,698 

  221   154,041 الموع

العلاقة بين 
مهارات الطالب 

في استخدام 
الانترنت 

 والتخصص

     ب  
 الموعات 

5,237   5   1,047  
 

1,520 

 
 

0,185 
دالال 

 الموعات
148,804   216   0,689 

  221   154,041 الموع

العلاقة بين 
مهارات الطالب 

في استخدام 
الانترنت والسنة 

 الدراسية

     ب  
 الموعات 

4,895   3   1,632  
 

2,377 

 
 

0,071 
دالال 

 الموعات
148,970   217 0,686 

  220   153,864 الموع

العلاقة بين 
مهارات الطالب 

في استخدام 
الانترنت 
والمعدل 
 التراكمي

     ب  
 الموعات 

0,519   4 0,130  
 

0,183 

 
 

0,947 
دالال 

 الموعات
153,522   217 0,707 

  221   154,041 الموع

لا توجد علقة ذات دلالة إحصائية ب  اعتقاد طالب كلية الاقتصاد و -  الفرضية الخامسة
الإدار  بفائد  الانترنت وب  الصفات الشخصية و الدراسية للطالب (العمر، التخصص ، السنة 

 الدراسية، والمعد  التراكمي).
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) يوضح العلقة ب  اعتقاد طلب كلية الاقتصاد و الإدار  بفائد  الانترنت في 9الجدو  رقم (
الدراسة و العمر أو التخصص أو السنة الدراسية أو المعد  التراكمي،    و أظدرت النتائج 

المعطيات الإحصائية التالية :  ان  لا توجد فروق ذات دلالة  إحصائية  لمتغيرات  العمر 
0,115F=  0,951و = α 1,542 ، التخصص = F 0,178     و = α السنة ، 
 α= 0,109 و F  = 3,460 ، و المعد  التراكمي α  = 0,338 وF  = 1,129الدراسية

.  وللتالي فيمكن القو  لن ليس هنالك فروق ذات دلالة إحصائية ب  اعتقاد الطلب بفائد  
الانترنت و عمر  أو تخصص  أو في أ  سنة دراسية هو أو معدل  التراكمي و هذا يب  الصفات 

.  المشتركة و التشاب   ب  طلب كلية الاقتصاد و الإدار  لكل الأقسام في هذا الا 
) العلاقة بين اعتقاد الطلاب بفائدة الانترنت في الدراسة  و العمر، 9جدول رقم ( 

التخصص، السنة الدراسية، و المعدل التراكمي  
مصدر  المحور

 التباين
مجموع 

 المربعات
درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

مستوى  Fقيمة 
 αالدلالة=

العلقة ب  فائد  
الانترنت في 

 الدراسة  والعمر

  0,087   3   0,260      ب  الموعات 
 

0,115 

 
 

0,951 
    دالال 
 الموعات

164,951   218   0,757 

  221   165,212 الموع
العلقة ب  فائد  

الانترنت في 
الدراسة 

 والتخصص

 1,139   5   5,693      ب  الموعات 
 

 
 

1,542 

 
 

 0,739 216   159,519 دالال الموعات 0,178
  221   165,212 الموع

العلقة ب  فائد  
الانترنت والسنة 

 الدراسية

  0,840 3   2,519      ب  الموعات 
 

1,129 

 
 

0,338 
 0,744 217   161,408 دالال الموعات

  220   163,928 الموع
العلقة ب  فائد  

الانترنت في 
الدراسة والمعد  

 التراكمي

  2,476 4   9,906      ب  الموعات 
 

3,460 

 
 

0,009 
 0,716 217   155,306 دالال الموعات

  221   165,212 المجموع

الخلاصة و التوصيات: 
توصل الباحث إلى مجموعة من النتائج من لال  تحليل استبان  الدراسة الميدانية التي   توزيعدا 

على عينة طبقية عشوائية من طلب كلية الاقتصاد و الإدار  لكل الأقسام العلمية الستة. وهدفت 
الدراسة إلى التعرف على استخدام طلب كلية الاقتصاد و الإدار  للنترنت و تحليل نوعية 

تطبيقات الانترنت المستخدمة من قبل طلب كلية الاقتصاد و الإدار   ، و التعرف على ما إذا 
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كان هنالك الاتلف ب  متغيرات العمر و التخصص و السنة الدراسية و المعد  التراكمي وب  
استخدام الطلب للنترنت ووجد أن:  

  في المائة من طلب كلية الاقتصاد و الإدار  يستخدمون الانترنت و الحاسب.98 -1
 في المائة من الطلب يعتبر استخدام الانترنت مفيد إلى مفيد جدا في تحصيلدم 80 -2

 العلمي.
  في المائة من الطلب يستخدمون البريد الالكتروني مر  أو عد  مرات في اليوم.81 -3
 في المائة من الطلب ليس لديدم القدر  على تصميم موقع شخصي على 82 -4

 الانترنت.
 2 في المائة من الطلب تعرف على الانترنت بمساعد  احد أفراد العائلة بينما فقط 45 -5

 في المائة تعرف على الانترنت عن طريق الدورات المقامة في كلية الاقتصاد و الإدار .
  في المائة من الطلب يقضون ساعة إلى خمس ساعات يوميا على الانترنت.81 -6
  في المائة من الطلب يستخدمون جوجل كمحرك اث.96 -7
 في المائة مقارنة مع اللغة الانجليزية التي 77اللغة العربية تستخدم على الانترنت بنسبة  -8

  في المائة فقط.23تستحوذ على 
 في المائة من الطلب يعتقدون لن مداراتم عالية أو ب�م متمكن  في استخدام 40 -9

 الانترنت.
  في المائة من الطلب يقوم بنقل ملفات مر  أو عد  مرات في اليوم.52  -10
 20 في المائة من الطلب لا يستخدم المكتبة الالكترونية الجامعية مطلقا بينما نسبة 53 -11

 في المائة يستخدمو�ا مر  أو عد  مرات في اليوم أو في الشدر.
 في المائة من الطلب يتصفح البوابة الالكترونية مر  أو عد  مرات يوميا و نسبة 21 -12
 في المائة من الطلب يتصفحدا مر  28 في المائة يتصفحدا مر  أو عد  مرات في الأسبوع و 39

  في المائة لا يتصفح البوابة الالكترونية مطلقا. 12أو عد  مرات في الشدر و فقط 
 في المائة من الطلب يتصفح اللت الالكترونية مر  أو عد  مرات في اليوم بينما 25 -13
 في المائة اللت الالكترونية 20 في المائة يتصفحدا مر  أو عد  مرات في الأسبوع و يتصفح 23

 في المائة من طلب كلية الاقتصاد و 30مر  أو عد  مرات في الشدر وفي المقابل فان نسبة 
 الإدار  لا يتصفحو�ا مطلقا.
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 7 في المائة من الطلب لا يستخدمون الانترنت للقيام للتسوق الالكتروني ونسبة  65 -14
 في المائة يتسوق 5في المائة من الطلب يقوم للتسوق الالكتروني مر  أو عد  مرات في اليوم بينما 

  في المائة مر  أو عد  مرات في الشدر.19مر  أو عد  مرات في الأسبوع و يتسوق 
 في المائة من الطلب يتصفح الجرائد الالكترونية مر  أو عد  مرات في اليوم بينما 39 -15
 في المائة الجرائد الالكترونية 16 في المائة يتصفحدا مر  أو عد  مرات في الأسبوع و يتصفح 23

 في المائة من طلب كلية الاقتصاد و 23مر  أو عد  مرات في الشدر وفي المقابل فان نسبة 
 الإدار  لا يتصفحو�ا مطلقا.

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ب  الطلب في أقسام كلية  الاقتصاد و الإدار    -16
الستة لاستخدامدم للنترنت أو لعدد الساعات التي يقضيدا الطلب على الانترنت أو قدرتم 

على تصميم موقع على الانترنت أو فائد  الانترنت في الدراسة. ويد  ذلك على تشاب  السمات 
 والمميزات ب  طلب كلية الاقتصاد و الإدار  بقسامدا الستة.

التوصيات: 
 في المائة من طلب كلية الاقتصاد و الإدار  تعرف على استخدام الانترنت من 2فقط  -1

الدورات التدريبية المقامة في الجامعة و هذ  نسبة ضعيفة وتحتاج إلى دراسة ووضع الخطط 
 الإستراتييية الهادفة إلى ز�د  استفاد  الطلب من الدورات المتخصصة في تقنية المعلومات.

 في المائة من الطلب في كلية الاقتصاد و الإدار  بعدم مقدرتم على تصميم 82أفاد  -2
موقع شخصي على الانترنت. وهذ  النقطة تدعم الفقر  السابقة وتؤيد الحاجة إلى وضع لاطط 

 إستراتييية للدورات التدريبية.
 في المائة  يستخدمون 77أن نسبة كبير  من طلب كلية الاقتصاد و الإدار  تصل إلى  -3

 في المائة يستخدمون اللغة الانجليزية، و 23اللغة العربية عند تصفح الانترنت مقارنة مع نسبة 
للاعتماد على الإحصائيات التي تب  لن نسبة المحتو  لللغة الانجليزية على الانترنت هو 

أضعاف المحتوى لللغة العربية لذلك من الحكمة أن تتم كلية الاقتصاد و الإدار  بز�د  الدورات 
 المتخصصة في اللغة الانجليزية للستفاد  من المعلومات المنشور  على الانترنت.

يبدو لن هناك إحيام من الطلب في استخدام المكتبة الالكترونية الجامعية حيث أن       -4
 في المائة يوميا 7 في المائة من الطلب لا يستخدمو�ا على الإطلق بينما يستخدمدا 54نسبة 

 في المائة شدر�. وقد يكون انخفاض الاستخدام بسبب أ�ا لم 26  في المائة أسبوعيا و13و 
تفتتح إلا حديينا ولذلك متاج المسئول  عن المكتبة إلى بذ  مجدود اكبر لتعريف الطلب بمزا� 

 المكتبة وفوائدها.
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ت المالية الدولية الألاير  في تحو  العديد من المفاهيم على مستوى الفكر الاقتصاد  ولعل من أهم ما حصل اسا ت الأزم
في هذا الا  هو سقوط إجماع واشنطن لعتبار  ترجمة للفكر النيوليبرالي حيث تمت مراجعة عميقة لعملية تفكيك الطابع 

 التي  2010المالية اليوهنية  الأزمة التنظيمي للقتصاد ، بما في ذلك الا  المالي التي تشكل جوهر هذا الإجماع وقد أظدرت
 هذا نأو لااصة ، العالمي والمصرفي المالي النظام هشاشة مدى ، متفاوتة بدرجات العالم معظم دو  المدمر  بثرها اجتاحت

 المالي التحرير ، وقوعدا في المشترك السبب كان والهزات من الأزمات سلسلة إلى السابقة عقود الينلث طيلة تعرض الألاير
 أسلوب المالية الأسواق في المضاربة اتخاذ البنوك على ولااصة ، المالية المؤسسات شيع مما الصارمة القوان  وغياب المفرط
 ظدور ذلك إلى المالية يضاف المشتقات رأسدا وعلى المالية المستيدات عرفت  الذ  الكبير الانتشار ذلك في ساعدها ، عمل

 المالية الأسواق استقرار في عدم حالة لالق لال  من سلبيا دورا تلعب صارت التحوط التي كصناديق جديد  مؤسسات
 لحقت التي الخسائر فداحة هي سبقتدا التي عن الأزمة هذ  يميز ما أن على المختصون يجمع لكن ، المضاربية طبيعتدا نتيية

 .و لااصة عدوها التي مست جميع الاقتصاد�ت  عندا ، انجرت التي الاقتصادية الأزمة العالمي وعمق للنظام المصرفي و المالي

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 . 

 :مقدمة       

 المالية الأسواق تشددها التي التكامل وحركة والمصرفي المالي العمل بيئة تعيشدا التي للتحولات نظرا
 نجد والاتصا ، الإعلم لتكنولوجيات كبير بشكل متزايد استخدام من تعرف  ما مع المختلفة
 تدعى والتي المالي التعامل مجا  في المستحدثت والمستيدات من للعديد كبير  مسا ة

 للتيديد المميز  الصفة أصبحت التي المالية للمشتقات يتعلق ما ولاصوصا "المالية للابتكارات"
 وهي العالمية المالية الأسواق على ملمحدا طغت ظاهر  الألاير  السنوات شددت حيث المالي،
 حيم قُدر والتي المالية، المشتقات تدعى مستحدثة مالية أدوات على النظير منقطع الإقبا 
 قيمة دولار تريليون 48 مقابل دولار تريليون 35 يساو  ما 1994 عام لال  با التعامل
 عموما عظيم تثير يعطيدا مما السنة، نفس من وسندات أسدم التقليدية الما  أسواق في التعامل
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 عقود وابتكار صناعة في "المالية للدندسة" الفعا  الدور يبرز هنا  ومن.المالية الأسواق على
 .المستينمرين لمختلف الامتناهية  والأهداف المتطور  الرغبات تلبي جديد  مالي استينمار وأدوات

 ز�د  المختلفة بنواعدا المالية المشتقات عقود ابتكار إلى المالي  المدندس  جدود أوصلت فقد
 في لكن المالية، المخاطر وإدار  تسيير الأحيان غالب في سمحت مالية واستراتجيات عمليات على

 والقيود الوساطة من كل وإلغا  المالية والعولمة والاندماج التكامل ظل في)تعقيدها ألارى أحيان
 وصعوبة  3D  Déréglementation, Décloisonnement,Désintémédiationوالحواجز
 تقنيات تثير مدى تحليل ضرور  مما يستدعي  الاقتصاد  التوازن وإلال  التأزم إلى أد  رقابتدا

  في إحداث أزمة الديون السيادية اليوهنية.CDS  و أدواتا ولااصة  عقود  الهندسة المالية
وتداعياتا  الأزمة هذ  على الضو  تسليط المتواضعة المدالالة هذ  تحاو  سوف سبق ما على بنا ا
 . الأوروبي النقد  و الاقتصاد  الاتحاد مستقبل على

 ومن لال  هذا تبرز إشكالية هت  المدالالة والتي تتمينل في:
 في إحداث أزمة CDS الماليةعن طريق  عقود  الهندسة أثر إسقاط يمكن مدى أي إلى

وللإجابة على هت  الإشكالية   تقسيم المدالالة إلى خمسة محاور الديون السيادية اليو�نية ؟ 
 أساسية وهي:
أدوات و تقنيات  الهندسة الماليةالمحور الأول: 
  من أدوات الهندسة الماليةةالمالية كأدا المشتقات المحور الثاني:

 أدوات الهندسة المالية مخاطرالمحور الثالث: 
  كتقنية من  تقنيات الهندسة الماليةCDS المحور الرابع: عقود 

. اليو�نيةالمحور الخامس: أسباب الأزمة 
 
 
 :أدوات و تقنيات -الهندسة المالية1

 أسعار و العملت أسعار و الفائد  أسعار و السلع أسعار فيدا بما الأسعار في التقلبات أصبحت
 شكلت قد و المعاصر  ، با الاقتصاد�ت اتسمت التي الظواهر أحد السندات الأسدم و
عرضدا  و وجودها هدد إذ الأعما  مؤسسات على كبير ا لاطر ا المتوقعة غير و الكبير  التقلبات
 المخاطر هذ  إدار  من تمكندا مالية أدوات ابتكار و تطوير في المؤسسات نشطت لذلك للإفلس
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 ما هو التمويلية العمليات و للأدوات التطوير و الابتكار أ  النشاط التحوط مندا ، وهذا أو
 .المالية  للهندسة يعرف

 :المالية  الهندسة مفهوم 1-1
 :المالية  الهندسة مفهوم
 إبداعية حلو  وصياغة ، مبتكر  مالية وآليات أدوات وتطوير تصميم"  ب�ا المالية الهندسة تعرف

 : 1كالتالي هي الأنشطة من أنواع ثلث يتضمن السابق التعريف حيث  "التمويل  لمشاكل
 . المالية المشتقات عقود مينل جديد  مالية أدوات ابتكار •
  الإلكتروني التداو  كعمليات التكاليف تخفيض شأ�ا من جديد  تمويلية آليات ابتكار •
 أو ، الالتزامات أو السيولة إدار  مينل ، التمويلية المالية للإدار  جديد  حلو  ابتكار •

  . للمشروع المحيطة الظروف تلئم معينة لمشاريع تمويلية صيغ إعداد
 إلى متميز ا الالاتلف هذا يكون أن لابد بل ، السائد عن الالاتلف مجرد ليس المقصود والابتكار

 التمويلية اخلية أو الأدا  تكون أن يعني ما وهو ، والمينالية الكفا   من أفضل لمستوى تحقيق  درجة
 .تحقيق  السائد  واخليات الأدوات تستطيع لا ما تحقق المبتكر 

 : من أدوات الهندسة المالية ةالمالية كأدا -المشتقات2
 في المطاف �اية المالية الأوراق أسواق في اب  التعامل يجر  التي التقليدية المالية الأدوات تكن لم

 في ثور  كانت المعاصر الرأسمالي الفكر قدمدا جديد  مالية أدوات فينمة والاستينمار، التمويل عالم
 في والتحوط التمويل لمشاكل إبداعية حلولا تمينلالتي  ، الأسواق تلك في التعامل وأساليب صيغ
 ، المنتيات هذ   على الأضوا  تسليط يستدعي ما هذا ، اليق  وعدم المخاطر فيدا تزداد بيئة
 المالية الهندسة منتيات أهم تعد إذ الصدار  تتبوأ التي المشتقات تلك هو اليوم انتباهنا يسترعي وما
 قدرتا لال  من لااصة وذلك المالية للمؤسسات الإستراتييية الأهداف تحقيق في ب  تساهم لما ،

  . 2المخاطر وإدار  تغطية على
 والتي ، الأصلية المالية الأدوات بمدلو  مقارنتدا ضو  في المالية المشتقات مدلو  فدم يمكنو 

 ، 3نقد  تدفق حدوث اقتنائدا على يترتب إذ الميزانية صلب في تدرج التي الأدوات مختلف تشمل
 نقدية مقبوضات يقابلدا حيازتا أو تملكدا في يرغب من يسددها نقدية مدفوعات صور  يتخذ
 ، أجلدا انتدا  لدى أو بيعدا عند إما عاد  إطفاؤها يتم كما يصدرها أو يبيعدا من عليدا مصل
  .4 الملكية أدوات أو الدين أدوات من وغيرها والسندات الأسدم عليدا الأمينلة ومن
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 أصولا ليست هي كذلك الميزانية لاارج أدوات من هي المالية المشتقات فإن ذلك لالف على
 ب  ترتيبات تمينل عليدا المتعارف العقود أنواع كسائر عقود هي بل ، عينية أصولا وليست  مالية

  .طرف على والتزما لطرف حقا عليدا ويترتب ، مشتر  واخلار البائع أحدها طرف 
  :المشتقات المالية   تعريف2-1

إلا أننا  المالية للمشتقات يتعلق فيما الأجنبية المراجع قبل من المقدمة التعاريف من العديد هناك
 : أ دا نورد

 لاللها من والتي ، سلعة أو مؤشر، أو معينة مالية بدا  ترتبط مالية أدوات هي المالية المشتقات
 على تتوقف فإ�ا المشتقة الأدا  قيمة أما ، المالية الأسواق في المالية المخاطر شرا  أو بيع يمكن
 الدين أدوات لالف وعلى L’actif sous- jacent التعاقد محل المؤشرات أو الأصو  سعر
 ، الاستينمار على مستحق عائد هناك وليس ، استرداد  ليتم مقدما دفع  يتم ما هناك فليس

 المخاطر، ضد والتحوط المخاطر، إدار  وتشمل الأغراض من لعدد المالية المشتقات وتستخدم
 أسواق تسمى أسواق في المشتقات عقود تداو  يتمو المضاربة وألايرا الأسواق ب  والمراجحة
 Les marchés .منظمة غير أو منظمة أسواقا تكون أن إما هذ  المشتقات أسواق ، المشتقات

de gré a gré   
 :المشتقات  عقود  أهمية2-2
 الحاجة وليد كان بل جديد  مالية لورقة ابتكار مجرد أو صدفة وليد المشتقات عقود ظدور يكن لم

    : فيمايلى    المشتقات لعقود الاقتصادية الأ ية  و تتمينلوضرور 
 :المخاطر  ضد  التغطية2-2-1
 السوق في يشتر  عاجل فمن ، الاستينمار مخاطر تقليل بغرض الأدوات هذ  استخدام يتم إذ

 تعظيم بدف لذلك يليأ فدو الالاتيارات أو المستقبلية العقود أسواق في آجل ويبيع الحاضر 
 السوق في المشترا  الأدوات أو السلع أسعار انخفضت وإن حدث إذا حيث ، المخاطر  حيم

 ، المستقبلية العقود أسواق في الينمن انخفاض اخلار الجانب على للضرور  يعني وذلك الحاضر 
 بقدر ولو يعوض  كسبا بذلك مقق أقل بينمن العقد شرا  إعاد  المستينمر بوسع يصبح هنا ومن
 أسواق في رغبتدم تحقيق إلى المستينمرون يصل وللتالي ، الحاضر  السوق في سار الخ من أقل

   .المخاطر  ز�د  في الراغب  أولئك إلى تحويلدا من المخاطر تقليل في والمتمينلة المشتقات
 :الحاضر  السوق في المتوقع السعر لاستكشاف  أداة2-2-2
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 سعر علي  سيكون عما للمعلومات المتعامل  بتزويد تقوم أ�ا المشتقات عقود وظائف أبرز من
  جيد أدا  تعتبر لذا التسليم تريخ في الحاضر السوق في العقد علي  أبرم الذ  الأصل

 السوق في السعر علي  يكون أن يمكن الذ  المستوى على التطلع بمع  السعر، لاستكشاف
  .التسليم  تريخ في الحاضر

 :للمضاربين  استثمارية فرص  إتحة2-2-3
 ولكن الأصل تملك تم  بدف ليس المشتقات عقود إبرام عند كطرف المضارب دلاو  يعد

 الأصل شرا  في يرغب من يدم العقود تلك تم  أن هو أساسي اعتبار على الربح تحقيق بدف
 يمينل العقد في طرفا بدلاول  الربح لتحقيق المضارب سعي أن إلى الإشار   الاستخدام وتجدربغرض
 ترغب لا التي المخاطر إلي  تنتقل الذ  الطرف لأن  ذلك ، يقصدها لا كان وإن اجتماعية لادمة
 امتلك  في ترغب أو ، البائع الطرف الأصل تمتلك التي الأطراف أ  ، الألارى الأطراف فيدا

 فرصة ل  يتيح اخلار وبما الطرف لدى التأكد عدم إزالة على يعمل مما ، المشتر  الطرف مستقبل
 .5 ألار أمور في جدود  لتركيز أكبر

  :التعاقد  محل الأصول على التعامل وتنشيط  تسيير2-2-4
 الأسواق في يستحيل مستوى إلى المعاملت تكلفة لنخفاض المشتقات أسواق في التعامل يتميز

 بسعر الصفقة لإبرام أفضل فرصة يتيح اكفا   بم أكينر السوق تجعل المعاملت فتكلفة الحاضر 
 ، علي  المتعاقد الأصل سوق تنشيط على للعقود التعامل همايس كما ، العاد  السعر من قريب
 سوى يمينل لا التعاقد عند المستينمر يدفع  الذ  المبلغ أن بسبب علي  التداو  حيم بز�د  وذلك
 لدى بيداع  المشتر  يلتزم الذ  المبدئي الهامش عن كينيرا وتقل الصفقة قيمة من ضئيلة نسبة

  .الحاضر السوق في للأصل الهامشي الشرا  حالة في السمسار
 :للسوق  الكمال سمة  تحقيق2-2-5

 أهدافدم مع تتناسب التي المالية الأصو  كافة للمتعامل  وفر أن  لو للبورصة الكما  يتحقق
 أمر السابقة الصور  على الكما  كون من وللرغم ، المخاطر  أو العائد حيث من سوا  ورغباتم
 ( توليفات تكوين في عليدا الاعتماد الممكن من أصبح المالية المشتقات عقود فإن تحقيق  يستحيل

 ظلدا في ، الحاضر  في البورصة متداولة مالية وأوراق المالية المشتقات عقود من  ) تشكيلت
 في متداولة مالية ورقة أ   تحققدا لا والمخاطر  العائد من فريد  مستو�ت للمستينمر يتحقق
   .الحاضر  البورصة

  : المالية المشتقات أنواع 2-3
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 :  على وتشتمل المالية المشتقات تتعدد
    العقود اخجلةforwards. 
  العقود المستقبليةfutures. 
  العقود المبادلةswaps. 
  عقود الخيارات options المالية الأسواق في ولاتدا المشتقات أنواع أكينر و تعد من . 

  : options  عقود الخيارات 2-3-1
 تعطي عقود با ونقصد ، المالية الأسواق في الحديينة الاستينمار أدوات ب   من الخياراتتعتبر

 لأن ونظرا ، معينة فتر  لال  محدد مالي أصل بيع أو شرا  في الالتزام وليس الالاتيار حق لحاملدا
 الالاتيار محررالحق  هذا أعطا  لمن يدفع فإن  عدم  من تنفيذ  في الحق ل  الخيار هذا مشتر 
 قيمة من جز ا تعتبر ولا التعاقد عند تدفع) علو  أو الخيار ثمن تسمى( للرد قابلة غير مكافأ 
  .6 العقد

 :       كالتالي تصنيفات لعد  الخيارات عقود تصنيف يمكنو 
 تريخ من الممتد  الفتر  لال  وقت أ  في ينفذ قد الذ  الخيار هو  :الأمريكي الخيار 
  .العقد صلحية فتر  انتدا  تريخ حتى العقد إبرام
 تنفيذ  أو العقد انتدا  تريخ في فقط يمارس الذ  الخيار عقد هو  :الأوروبي الخيار . 
 في مالك ا الخيار، عالخيار ل  كاتب أو المحرر في  يكون الذ  الخيار هو  :المغطى الخيار 

 ما إذا للتزامات  الوفا  على قادر ا يكون العقود هذ  في فالمحرر الخيار محل المالية للأوراق محفظت 
 أو لدي  السيولة ، شرا  لايار كان إذا التعاقد محل المالية الأوراق وتسليم الاتفاق بتنفيذ طولب
 مظى الخيار وهذا ، البيع لايار حالة في العقد بتنفيذ طولب ما إذا للتزامات  للوفا  الكافية النقدية
ا واسع بقبو   . المغطا  غير الخيار عقود من مخاطر  أدنى لكون  المستينمرين ب  جد 
 في مالك ا الخيار، لئع أو المحرر في  يكون لا الذ  الخيار هو  :المغطى غيرا  الخيار 

 فيقع ، المحدود  غير للمضاربة إستراتييية تعتبر العقود فدذ  الخيار محل المالية للأوراق محفظت 
   للتزاماتم الوفا  عن البائعون عيز حالة في العقود هذ  بشرا  قام لمن فريسة العقود هذ  محرر 

 : 7  ا رئيس  قسم  إلى الخيارات عقود تقسيم العاد  في يتم و
 : call option الشراء خيار
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 ، محدد  فتر  لال  محدد بسعر المالية الأوراق من مع  عدد شرا  في الحق مشتري  يعطي عقد هو
 المتفق للسعر و عليدا المتفق الفتر  لال  المشتر  طلب عند المالية الأوراق تلك ببيع لئع  يلزم و

 . الأسعار ارتفاع يتوقعون الذين أولئك الشرا  لايار شرا  إلى يتي  و أيض ا علي 
 و محدد بسعر معينة مالية أوراق بيع حق صاحب  يعطي عقد هو  :  Put option البيع خيار
 ، الفتر  تلك لال  علي  المتفق للسعر الأوراق تلك بشرا  مشتري  يلزم و ، محدد  فتر  لال 
 انخفاض يتوقعون الذين أولئك البيع لايار شرا  إلى يميل و البائع من محدد مبلغ استلم مقابل

  .الأسعار
 Futures  :      المستقبلية العقود 2-3-2

 أو عملة سلعة استلم أو تسليم على المتعاقدين الطرف  يلزم عقد أن  على المستقبلي العقديعرف 
 يعد ، الخيارات عقود في الحا  هو وكما ، محدد تريخ في علي  متفق بسعر مالية ورقة أو أجنبية

 في استخدامدا يتم ولذا ، عالية بسيولة وتتمتع ، للتداو  قابلة مالية ورقة بمينابة العقد المستقبلي
 وقت أ  في العقد يبيع أن بسدولة للمستينمر يمكن حيث ، التحوط و المضاربة أغراض من كل

  .الحا  بطبيعة العقد بمضمون الجديد المشتر  سيلزم الحالة هذ  وفي ، السوق في السائد للسعر
 : مايلي  المستقبلية  العقودومن لاصائص

 تريخ في التسليم يتم أن على التعاقد تريخ في مسبق ا علي  متفق محدد بسعر الشرا  فيدا يتم- 
 في السعر إلى ينظر لا إذ  وتغيرها الأسعار تقلب مخاطر تخفيض أو تجنب يتم وبذلك محدد لاحق
  .  مرتفع ا يكون قد والذ  التنفيذ عند الحاضر السوق

 بيوت أو وسطا  عن طريق المفتوح العلني المزاد بطريقة المستقبلة العقود أسواق في التعامل يتم- 
 ب  يومي ا تتم التي تنظيم التسو�ت عاد  إليدا  تُوكلCLEARING HOUSES  مقاصة
  .العقد طرفي
 مندما كل يلزم ) والبائع المشتر  ( المستقبلي العقد طرفي ب  المتبادلة الالتزامات تنفيذ لضمان- 

  15%- 5% ب  عاد  قيمت  تتراوح  معين ا هامش ا العقد نشؤ تريخ في الوسيط يسلم بن عاد 
 عاد  الوسيط ويقوم ، العقد تصفية أو تسوية عند إلا استرداد  يتم ولا للعقد الإجمالية القيمة من

 ومن ، العقد سعر على تحدث التي السعرية التغيرات تعكس العقد طرفي ب  يومية تسوية بجرا 
 في للتعامل سبيل لا أن  للذكر جدير هو ومما ، سيلت  في مندما كل رصيد على ذلك أثر ثم

  .السمسر  بيوت لال  من إلا المستقبلة العقود سوق
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و تشمل العقود المستقبلية على السندات الحكومية ، أذوهت الخزينة ، الذهب ، القمح ، المعادن 
 : 8النفيسة ، اليورو دولار، المنتيات النفطية ،...الخ غير أن أهم انواعدا 

 أغلب  و، العقد ولئع مشتر  ب  تتم التي العقود هي  :الفائد  أسعار على مستقبلية عقود- 
 البداية في الاتفاق عندا   التي عن عكسية بصفة الاستحقاق تريخ قبل إحللها يتم العقود هذ 

  .9 المقترضة للأصو  الفعلي التسليم يتم ولا ،
 في المؤشر تسليم عن عبار  العقود هذ   :السوق مؤشرات على تنصب التي المستقبلية العقود- 

 ثنية قيمة تساو  المشتر  طرف من دفعدا الملزم النقود قيمة وتكون ، مسبقا محددين وسعر تريخ
 . يوم آلار إقفا  سعر أساس على المؤشر قيمة ب  الفرق في مضروبة البورصة تحددها

 تسليم على أحد ا بمقتضا  يلتزم الطرف  ب  عقد بمينابة هو   :سلع على مستقبلية عقود- 
 .محدد تريخ فيو محدد بسعر معينة سلعة من محددا مقدارا اليناني الطرف

 : forward الآجلة العقود 2-3-3
 أو أجنبية عملة أو مالية أدا  شرا  أو لبيع مشتر  اخلار و لئع أحد ا طرفان بمقتضا  يلتزم عقد
 حصو  متمل طرف  ذات عقود بذلك فدي ، علي  متفق بسعر لامستقب محدد تريخ في سلعة
  .للعقود المرتبط المركز في التغيرات نتيية لاسائر أو مكاسب على مندما أ 
 :التالية  للخصائص اخجلة العقود تتميز و

 فدما لذلك العقد ، شروط على المشتر  يتفاوضان و البائع من كل أن يعني وهذا - المرونة
 لأ  سلعة .  يرو�ا شروط  أ  ابتداع و التصرف حرية يمتلكان

 الاتفاق من الخروج المشتر  أو البائع رغب فإذا الألارى ، للمشتقات مقارنة للسيولة تتمتع - لا
 .ل   العقد بيع يتم أن يقبل و محل  مل آلار شخص ا يجد أن إلى متاج اخجل فإن 
 الفعلي السوق سعر ب  العلقة لال  من مباشر  اخجل العقد من الخسار  و الربح - يتحدد

 .الطرف   ب  الاتفاق لال  من العقد في تضمين    الذ  التنفيذ سعر و محل التعاقد للأصل
بداية  عند مدفوعات توجد لا و العقد صلحية انتدا  تريخ في فقط اخجل العقد قيمة - تتحقق

العقد  صلحية انتدا  تريخ قبل آلار إلى طرف من تحويلدا يتم نقود أ  توجد لا كذلك و العقد
10 . 
 
  :Swaps عقود المبادلة 2-3-4
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 أو ( النقد  التدفق من مع  نوع مبادلة يتضمن طرف  ب  تعاقد  التزام ب�ا المبادلات تعرف
 الحالي للسعر اخلار، الطرف يمتلك  أصل أو تدفق مقابل الطرف  أحد يمتلك  )مع  أصل

  11 لاحق تريخ في التعاقد محل الأصل تباد  يتم أن على ، التعاقد عند عليدا يتفق شروط وبموجب
 : مندا أغراض عد  في المبادلات وتستخدم
 مختلفة فترات في السعرية المخاطر من الوقاية.  
 التمويل تكلفة تخفيض.  
  جديد  أسواق إلى الدلاو.  
 مركبة أدوات استحداث.  

 : المبادلات أنواع
 : Interest rate swaps  الفائدة مبادلات

 مبلغ على ، ثبتة فائد  بمعدلات متغير  فائد  معدلات تباد  على طرف  ب  اتفاق عن عبار 
  .المبلغ هذا بتباد  للضرور  لكذ يقترن أن دون ، معينة بعملة  محدد

 : Currency swaps  العملات مبادلة
 أو ( العملة نفس ) بيع أو( شرا  ثم ، مع  استحقاق في معينة عملة )شرا  أو ( بيع عن عبار 
 : عمليت  يتضمن بيندما اتفاق بعقد طرفان يقوم حيث آلار استحقاق في )لها مقاربة عملة
 ( اخني التسليم أساس على ألارى عملة مقابل معينة عملة ) بيع أو ( شرا  عملية :الأولي
 . العمليت  ب  )الفور  أو الحالي ( اخني الصرف بسعر)الفور 
 . العملت  ب  مسبقا محدد صرف سعر أساس على لاحق تريخ في ) شرا  أو( بيع عملية :الينانية

 وأسعار فائد  معدلات في للفروق المستقبلية التوقعات على العملت مبادلة عمليات وتعتمد
 . التعاقد محل العملت  ب  الصرف

 :أدوات الهندسة المالية مخاطر- 3
 مما ، جديد  مراكز لألاذ المتعامل  تجذب أ�ا إلا قائمة مراكز بتغطية المشتقات أدوات تتميز
  و منمخاطرها إلى التنبي  عدم ، وللتالي الأدوات تلك في التعامل في الإفراط إلى البعض يدفع

 : 12 التالي النحو على تصنيفدا يمكن المشتقات أسواق في المتعامل  تواج  التي المخاطر
 
 
  :للمشتقات الائتمانية المخاطر 3-1
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 التي للتزامات  الوفا  في المقابل فتعينر الطر عن الناجمة الخسار  في المتمينلة المخاطر  عن تعبر 
  .السابق العقد محل جديد عقد إحل  تكلفة في الخسار  هذ  وتتمينل ، المشتقات عقد يتضمندا

  :المشتقات في التسوية مخاطر 3-2
 أحد يتعرض فقد آنيا تسويتدا يتم المالية المعاملت من القليل أن في التسوية مخاطر مظاهر تتمينل 

 التاريخ في للسداد اخلار الطرف رفض مع مرتفعا ب  لع الذ  السعر كان إذا للخسار  الأطراف
 قد وللتالي الأسعار، لتقلبات عرضة التعاقد محل الأصل قيمة يكون قد كما  للتسوية المحدد

 يوم نقدا يقابل  ما استلم ميعاد مع الأصل تسليم ميعاد توافق عدم حالة في القيمة هذ  تنخفض
  .التسوية

  :  المنتظمة المخاطر 3-3
 سوق في تتعامل مالية أو مصرفية لمؤسسة المالي المركز في  لالل حدوث في المخاطر هذ  تتمينل 

 ، المالي أو المصرفي الجداز دالال ألارى مؤسسات في ماليا  لالل للتالي يسبب قد مما ، المشتقات
 بسوق مرتبطة مالية أسواق من ألارى أجزا  في أو ، ذات  الجداز في ماليا لالل يسبب وقد

 . المشتقات
   :القانونية المخاطر 3-4

 اللزمة للصلحيات المقابل الطرف تمتع وعدم ، العقود في التوثيق سو  عن المخاطر هذ  تنشأ
 في القضائي التنفيذ على القدر  وعدم ، التعاملت لبعض الواضح غير القانوني والوضع  للتعاقد
  .الإفلس أو التعينر حالة

 : كتقنية من  تقنيات الهندسة الماليةCDS - عقود 4
سمح بتحويل لاطر القرض و يتم تحويل ت هي عقود مالية ثنائية ، للحماية ب  المشترين والبائع 

حيث أن مشتر  الحمايةيدفع علو  دورية ، Swap  الخطر ب  الطرف  من لال  تقنية المبادلة 
 ، تبعا لمبلغ الأصل  المضمون لبائع  Les points de baseتتحدد قيمتدا بواسطة  نقاط الأساس

 أو المؤمن كما Lehman Brothers (نوع من التأم  ، مينل Le vendeur de protectionالحماية 
) الذ  يتعدد بتعويض لاسائر الأصو  المرجعية نتيية عدم قدر  المقترض على سداد  AIGكان 

الائتمان  فدو عبار  عن عقد تم  ، ولكن  يختلف عن التأم  لأن  يعبر عن  صفقة أين لا  
يتوجب على لئع الحماية تخصيص أموا  لضمان الصفقة ، حيث يتحصل على علو  دورية 

 توقع حدوث  عدم في حالةالذ  من لاللها يزيد من  دلاول   دون أ  استينمار لرأس الما  ،
 ، حتى تريخ استحقاق العقد أما في الحالة المعاكسة سوف يكون لاطر قرض (إفلس وشيك )
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مجبر على توفير الأموا  اللزمة من اجل تعويض المقرض نتيية عدم قدر  المدين على الوفا  
 2008 في الولا�ت المتحد  في بداية سبتمبر CDS و قد بلغ المبلغ الإجمالي لعقود 13للتزامات  
  .14 مليار دولار  وهو رقم قريب من مجموع الودائع المصرفية على المستوى العالم62000

 Credit Default Swapمبدأ عمل تقنية  ):02الشكل 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 

:  اليو�نية-أسباب الأزمة 5
أولا وقبل التعرض إلى فدم الأزمة اليوهنية يجب أولا تعريف و توضيح مفدوم أزمة الديون السيادية 

: حيث قد تكون لسبب  
 -ز�د  معد  إعاد  التمويل مما يؤد  إلى ز�د  حيم الديون .

-رفض أسواق رأس الما  على إقراض الدو  لأن  عندما تشك الأسواق المالية في قدر  الدو  على 
 السداد فإ�ا تمتنع عن إقراض .

 تعددت أسباب أزمة اليوهن السيادية التي يمكننا إيجازها فيما يلي :
إن الأزمة اندلعت نتيية اكتشاف الأسواق للأوضاع الاقتصادية والمالية المتدهور   بكينير مما 5-1

 لأن الحكومة اليوهنية تعاني من فقدان ،كان متوقعا مما أدى إلى ز�د  افتراض لاطر الإفلس 
 و المفتعل للحسالت ،المصداقية في نظر الاتحاد الأوروبي و الأسواق المالية نتيية العرض الخاطئ 

العامة حيث أن العيز مقوم بقل من قيمت  إلى حد كبير وكذلك التلعب وتزوير الحسالت مند 
 Goldman ومدى ضلوع البنوك الأميركية الكبرى مينل غولدمان ساكس  عد  سنوات 

Sachs كي تتمكن من تلبية شروط ، في مساعد  اليوهن على إلافا  حيم ديو�ا الحقيقي 
 لستخدام آليات يعترف بنك غولدمان ساكس حاليا ب�ا كانت تفتقر ، الانضمام لمنطقة اليورو

 

مشتري 
 

 

بائع 
 

 دفع علاوة دورية ( عدم وجود خطر قرض) 

 المبلغ المبدئي ( بعد حدث القرض)

 تسليم الأوراق المالية ( بعد حدث القرض )

http://www.banquefrance.fr/archipel/publications/bdf_rsf/etudes_bdf_rsf/bdf_rsf_04_etu_3.pdf�
http://www.banquefrance.fr/archipel/publications/bdf_rsf/etudes_bdf_rsf/bdf_rsf_04_etu_3.pdf�
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، ولكي تتأهل لللتحاق بعضوية منطقة اليورو فقد أكدت الحكومة اليوهنية إلى الشفافية المطلوبة 
 ، وهو ما يقل 1999% من الناتج المحلي الإجمالي في عام 1,8أن العيز في ميزانيتدا لم يتياوز 

 كي تتمكن من % من الناتج المحلي الإجمالي الذ  حددت  معاهد  ماستريخت 3كينيرا  عن سقف 
 من % 121الاستدانة بقل سعر فائد  تمنح  هذ  العضوية ليتب   إن الديون اليوهنية تصل  إلى 

 والتي جعلت 2009 في عام % 113,4 مليار يورو) مقابل 300الناتج المحلي الإجمالي (نحو 
من العيز العمومي مقيم بقل من قيمت  بشكل كبير وذلك منذ تريخ اندماج اليوهن للتحاد 

 والتي كانت البداية الحقيقية 2009الأوروبي وهو ما كشفت عن  وكالات التنقيط في ديسمبر 
 لاندلاع الأزمة .

 مع % 20: و الذ  يتميز بمعد  تصدير منخفض معدل النمو المرتكز على أرضية هشة5-2
، مينل  مينل لقي دو  العالم  حالة الكساد التي يتعرض لها الاقتصادمعد  مرتفع للستدانة ومع  

حيث تعتبر ،  بسبب الأوضاع الاقتصادية السيئة التي صاحبت ظروف الأزمة المالية العالمية
 تعرضت إلى لاسائر معتبر  نتيية ا اليوهني غير أن دالسياحة والنقل البحر  من ركائز الاقتصا
وهو ما تسبب في استمرار ارتفاع عيز  من دلالدا %15الأزمة المالية العالمية ويقدر الانخفاض بــ 

  .16  وارتفاع معدلات البطالة ،الميزانية
: لان  Spreadsالفارق المتزايد بين معادلات إعادة التمويل بين الدول الأوروبية5-3

الدو  تقترض من الأسواق المالية ، من اجل تمويل عيزها و مند بدأ التعامل لليورو انخفضت 
معادلات إعاد  التمويل ما ب  الدو  بشكل ملحوظ ، لتصل إلى معدلات متقاربة تماما مما 

يؤد  إلى تمتع الدو  بسعار فائد  منخفضة وهذا ما يبرر العملة الموحد  ، غير أن هذ  
 مما يؤد  % 6المعاملت أصبحت مختلفة بسبب الأزمة وللتالي يجب على اليوهن الاقتراض بــ  

 . 17إلى ز�د  حيم الديون ويقلل من حيم انخفاض العيز في الميزانية 
 subprimes مينل ما حدث في أزمة  ودورها في اندلاع الأزمة:CDS المضاربة بعقود5-4

 لها دور لرز في الأزمة اليوهنية ، و لفدم ما حدث في اليوهن يجب الإشار  ، CDSفان عقود 
إلى أن صناديق المضاربة تضارب إما من لال  الرفع المالي أو للاعتماد على رؤوس أموالها أو من 

 التي هي عبار  عن عقود مشتقة تسمح بتأم  ضد مخاطر عدم السداد  CDSلال  عقود
الخاصة للديون المصدر  من طرف الدو   ، إن علو  الخطر التي يتم التفاوض عليدا  على 

 CDSمستوى السوق هي عبار  عن مؤشر على نوعية الأصل حيث كلما كانت علو  عقود 
مرتفعة كلما كان الأصل محل التعاقد الذ  هو في حالتنا السندات اليوهنية تتميز للخطور  ، و في 
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نفس الوقت كلما تدهورت حالة المقترض نتيية انخفاض تصنيف  الائتماني فان العلو  الخاصة 
بعملية حماية جديد  ترتفع و بتالي فان العلو  تتغير ، تبعا للتطور في التوقع الخا  بسوق نوعية 
الأصو  وبتالي عند ارتفاع الخطر الخا  للسندات اليوهنية ترتفع معدا علو  الخطر المطلوبة ، 

من طرف لئع الحماية  و بتالي من مصلحتدم  أن تكون المخاطر المتوقعة في أعلى مستوى ممكن 
 على السندات اليوهنية التي لا يملكندا CDSو بتالي فالمستينمرين بمكا�م شرا  و بيع عقود  

إذا كان مستينمر يملك سندات يعتقد إن معد  إعاد  الاقتراض سوف يرتفع فان من مصلحت  هو 
و إعاد  بيعدم عندما ترتفع قيمتدم مع تدهور قدر  المقترض على السداد   ،CDSشرا  عقود 

وما يجدب  دون التعرض للخطر ، المضارب  يراهنون على إفلس اليوهن وبعبار  ألارى فان
الملحظة هو إن هناك حلقة مفرغة فمعدلات الفائد  الخاصة بعاد  التمويل اليوهنية في ارتفاع 
لأن الأسواق تطلب علو  لاطر إضافية لأ�ا تسعى إلى حماية نفسدا من الخطر كما أن هناك 

، للتحوط ضد المخاطر و ارتفاع العلو  الخاصة بــ CDS إقبا  من طرف المستينمرين على عقود 
CDS  نتيية المضاربة التي لا تشيع على إقراض اليوهن مما تؤد  إلى ارتفاع معادلات الفائد 

 عبار  عن مؤشر فارتفاعدا ، CDSوللتالي يؤد  كل هذا إلى ز�د  مديونية اليوهن لان عقود 
تعود  اليوهن  ونظرا لكون أغلب ديون  يعبر عن عدم قدر  اليوهن على تسديد جز  من ديو�ا

  أسواقدا الماليةالدو  ، قلقة بشأن انتقا  العدوى إلىهذ  وهذا ما يجعل  ية وفرنس بنوك ألمانيإلى 
و ما   وهذا ما يشكل تديدا للنظام المالي الأوروبي بشكل عام إذا ما تعقدت الأمور بشكل أكبر 

يلفت النظر أن من ب  المضارب  الذين سا وا في ارتفاع أسعار الفائد  على الديون اليوهنية نجد 
 دون إثبات ذلك نتيية الضبابية التي تمييز سوق Goldman Sachsالبنك الأمريكي 
 . 18المشتقات المالية 

 حيث بعد الإعلن عن واقع الوضع المالي للحكومة  الدور السلبي  لوكالات التصنيف:5-6
، قامت وكالات التصنيف الينلث الكبرى (ستاندرد اند بورز، فيتش و وكالة موديز)  اليوهنية

 في يونيو على ن بشكل ملحوظ لليوهن ، ثم لافضت مر  ألارى تصنيف اليوهابخفض تصنيفات 
الرغم من تنفيذ برهمج مساعدات الاتحاد الأوروبي ، مما أدى إلى انتشار حالة الذعر في الأسواق 

، بما في  وقع هذ  الأزمةتوالتي لم ت تانتقادا  تعرضت وكالات التصنيف إلى عد  ومر  ألارى ، 
و ،  المديونية ذلك وجود التغاضي عن التناقض ب  واقع الاقتصاد اليوهني واعتمادها المفرط على

عنيف تخفيض ا ا  من لال عدم تكرار أدائدا الضعيف في أزمة الرهن العقار  ا مندا على حر 
في �اية المطاف  وسا ت تضامن في منطقة اليورو ا تلاذ في الحسبان بشكل كافلم  للتصنيف
للنسبة لكل   تكاليف التمويل وهو الأمر الذ  رفعالصعولت التي تواجددا اليوهن إلى تفاقم
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وبدأ المستينمرون الانسحاب من سوق السندات اليوهنية مما رفع مستو�ت ، المقترض  السيادي  
ر الأزمة إلى بلدان ألارى في انتشا ونشيخ صناع السياسات ما جعل،  العائد المطلوب عليدا

  .19منطقة اليورو
  اليو�نية : - الدروس المستفادة من الأزمة6

:  CDS المالية و سوق عقود المشتقات أسواق تنظيم إعادة
المالية  الألاطار ضد للمستينمرين الحماية توفير اجل من أساسا وجدت المشتقة المالية المنتيات إن

 بعد  فيدا التداو  حيم ايث يفوق كبير تطور المالية الخاصة بد  المنتيات الأسواق عرفت وقد
 المالية المشتقات أسواق لاطور  من زاد ما لكن الحقيقية ، الأصو  أسواق في التداو  حيم مرات

 يكون ما عاد   الذ La concentration des Risques الألاطار  تركز عنصر هو
 تحملدا تقبل التي الأطراف ىالألاطار عل توزيع  في ، النظامي فالملحظ الخطر ظدور في سببا

 في للألاطار، الكبير التركيز المزيد هذا تحمل يدفعدا إلى مما الكافية التغطية أ�ا تملك اعتقادها
مكوهت  لقي إلى المالية العدوى بفعل تنتقل التي إفلس حالة حدوث إلى يؤد  قد محفظة واحد 

وهذا ما أتبين  مسا تدا الكبير  في اندلاع الأزمة  نظامية أزمة حدوث في متسببة المالي ، النظام
المالية العالمية و التي تتميز للضبابية وعدم الخضوع لأ  مراقبة لذلك كان من الضرور  إدلاا  

: تعديلت و إصلحات عليدا تتمينل فيمايلى 
 الأسواق نحو منظمة الغير الأسواق من الصفقات معظم تحويل اجل من الضرورية التدابير - اتخاذ

 صارمة لرقابة إلاضاع  فييب المنظمة الغير الأسواق في من تعاملت يبقى ما أما المنظمة ،
 .النظامي  الخطر بروز في يكون سبب واحد طرف لدى للألاطار، العشوائي التراكم لتفاد 

- توفير المعلومات حو  المشتقات المالية أ  جميع البياهت ذات الصلة بــ المنتوجات المشتقة مينل 
المبلغ الكلى للقرض ، مصدر  ، تريخ الاستحقاق ، طبيعت  هل هي لاطير  ، وهذا ما كان 

 ينقص في أزمة الرهن العقار  .
 يجب إصلحدا لأ�ا تعبر عن الينقة الضرورية التي يجب توفيرها في النظام CDSفيما يخص سوق 

المالي الدولي ، وذلك من لال  توحيدها و تسييرها بتباع معايير دولية و تداولها في أسواق محدد  
مع إنشا  غرفة مقاصة ، تتولى ضمان السيولة للعقود من لال  اشتراط إيداع ودائع مسبقا 

 للتمركز في المراكز و التي تعوض في �اية اليوم  .
إن أزمة الديون اليوهنية توضح هد  الحالة ايث أن المضاربة من طرف صناديق التحوط تؤدى إلى 

، مما يزيد من إدراك المخاطر وز�د  أسعار الفائد  في النداية وللتالي CDS  دز�د  أسعار عقو
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على CDS .وللتالي فان  من الضرور  إجبار مشترى عقود 20صعوبة  تمويل اليوهن من الأسواق
حياز  السندات محل التعاقد لأن في الواقع الحصو  على تم  على أصل الذ  لا نمتلك  يطرح 

5Fمشكل ألالقي

 الأسواق في  ، الذ  يتمينل في الرغبة في تحقق الخطر كما يجب منع الصفقات•6
المنظمة  الأسواق نحو الصفقات معظم تحويل من أجلOver the Counter المنظمة  الغير

 المخاطر في تحمل المبالغة البعض على تشيع ، و إزالة الضبابية التي تميز هد  الصفقات ، والتي
 كون ذلك لمنع التدلال من الرقابية السلطة تتمكن أن لل�يار دون المالي النظام وتعريض

 المنظمة الأسواق في الصفقات المسيلة المقابل المنظمة ، في الغير الأسواق في مسيلة الصفقات
 والقوان . الصارم للتنظيمات التقيد فيدا يراعى إذ للطرف  أماه أكينر
 :خاتمة
 للعولمة يعرف ما الألاير  العقود لال  الدولية المالية البيئة عرفتدا التي المالية التحولات أفرزت

 ا و.الشاملة البنوك وانتشار المالية المنتيات وز�د  المالي التحرير عمليات عن أساسا المالية، الناتجة
 تسببت أ�ا إلا الدولية، المالية الأسواق واندماج بتكامل الاقتصاد�ت سمحت العولمة قد كانت ذٕا
 في المالية الهشاشة أبرزها الدولي الاقتصاد  الاستقرار على سلبا جديد  انعكست أوضاع لالق في

 إلى أدى مما ب  الحدود، الفاصلة الحواجز لٕغا  وا والقيود التنظيمية المالية الوساطة تراجع ظل
 الأمر السالانة، الأموا  رؤوس انتقا  سرعة في ظل لااصة السلبية التأثيرات من العديد ظدور
 قصير  الأموا  رؤوس أن علما الاستقرار المالي، وتديد المالية الأسواق تقلب سرعة عن  نتج الذ 
 ز�د  على ساعدت قد العولمة المالية فإن هنا ومن .والمراجحة المضاربة بدافع غالبا تتحرك الأجل
 بل العالمي، الاقتصاد في جديد  ظاهر  المالية والاقتصادية الأزمات تعد المالية ولا الأزمات وتير 

 إلى الألاير  العقود في وحيمدا تواترها وازداد الاقتصادية، الأنظمة عبر مختلف وتعاقبت وجدت
 الديون السيادية  في كانفيار بدأت  اليوهنية التي الأزمة إن.الأزمات الراهنة في ذروتا بلغت أن

 المالية المؤسسات من العديد في حاد  صدمة حدوث إلى وأدت ألارى، إلى بلدان بسرعة انتشرت
 صعبة حاد  عالمية واقتصادية مالية أزمة أ�ا والواقع للقتصاد�ت العالمية الحقيقي والقطاع

 بذا لتنفير الأزمة تكن  ولم البسيطة الشروحات تعقيدا من أكينر مسبباتا أن ذلك التشخيص،
 وممارسات التنظيم وضعف اقتصادية كلية الاتللات من الأسباب من العديد تدالال لولا الحيم

                                                           
: مفدوم  ينحدر من نظرية التأمينات، ويعني توج  الأعوان الاقتصادي  الذين قاموا للحصو  على عقد تم  إلى (Aléa moral)الخطر المعنو  •

تقليل نسبة حذرهم لأ�م متأكدين من أن شركة التأم  سوف تدفع الخسائر، نفس الشي  نجد  هنا في حالة المصارف التي لم تعد متخوفة من عنصر 
   الخطر بعد أن تكدت من أن عملية التوريق تخلصدا من .
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 سيما  عقود لا  المالية الجديد  الأدوات قدمت حيث المالية، والابتكارات المخاطر عالية مالية
CDS  السيولة العالمية و انفيار  لفائض كبيرا دعما القروض مشتقات استعما  في والز�د
 هذ  وأن لااصة الأسواق، في استقرار عدم حالة ولالق العالمية الالاتللات عمق مما المديونية

 .للقتصاد الحقيقي القطاع في الإنتاجية للأنشطة بصلة تمت لا الأدوات المالية
 طريق عن والبنوك المركزية الحكومات وتدلال المالية، المؤسسات اتخذتا التي الإجرا ات من وللرغم

 في اليوهن تفيرت الأزمة أن إلا التحفيزات، من مجموعة ووضع الدولارات من الملي  ضخ
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المدرسة التحضيرية في العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير 
 درارية – الجزائر 

                                                                                                              : ملخص
تعيش المنظمة في وسط متغير ومتطور لستمرار ,فأصبحت ملزمة بمواكبة مامصل في بيئتدا حتى تضمن حيا  أطو   وذالك 

من لال  تبني إستراتجيات عملية وعلمية تمس مختلف أوج  النشاط با , من هنا جا  اهتمام المنظمة بعمليات التطوير 
التنظيمي وإدار  التغيير بما يتماشي والتغيرات والتطورات الحاصلة بمحيطدا ,ألا أن هذ  العملية ستواج  بميموعة من 

الاعتراضات والمقاومة من دالال التنظيم نفس  أو من المحيط القريب من  , فعلي القائم  علي التغيير أو التطوير للمنشأ  
الألاذ بع  الاعتبار متطلبات  ومختلف الحلو  للحد أو التقليل من بعض المعوقات التي تظدر قبل ,أثنا  وبعد عملية التغيير 

 .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 : 
    تعد عملية التطوير والتغيير التنظيمي أحد أهم مجالات انشغا  الممارس  المختص  في 

المنظمات وكذلك الخبرا  المتخصص  في التنظيم والإدار  على حد سوا ، لما لهذا الا  من تثير 
واضح على فعالية المنظمات بصفة عامة وفي اخونة الألاير  بصفة لااصة لما تشتمل علي  من 

وحاد  تتطلب توفر درجة عالية من المرونة لدى المنظمات وقدر  كبير   تغييرات بيئية مستمر  
 للستيابة الملئمة لتلك التغييرات.

):  1مفهوم إدارة التغيير والتطوير التنظيمي (
- إدارة التغيير التنظيمي: 1            

يمكن تعريف إدار  التغيير التنظيمي ب�ا:" فلسفة لإدار  المؤسسة تتضمن تدلال المخطط في     
أحد أو بعض جوانب المؤسسة لتغييرها بدف ز�د  فعاليتدا وتحقيق التوافق المرغوب مع مبررات 

 ).2(هذا التغيير"
   ويتضح من تعريف إدار  التغيير التنظيمي ما يلي: 

         • إن إدار  التغيير هو أسلوب عمل أو فلسفة في إدار  أعما  المؤسسة وليست مجرد ردود 
أفعا  غير محسوبة. 
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         • يتضمن التغيير التنظيمي إحداث تعديلت مخططة لال  حيا  المؤسسة لمواجدة 
ظروف أو مواقف معينة أو نتيية التوصيف السلبي لجوانب معينة يتطلب الأمر تغييرها، وأن هذا 

التغيير يتم وفق برهمج عمل متكامل يشتمل على تشخيص لوضع المؤسسة وتحديد مجالات 
والتغيير با، وإتمام عملية التغيير والتأكد من فعاليتدا. 

         • يستددف الغيير التنظيمي ز�د  فعالية المنظمة وتحديد الموا مة المرغوبة مع بيئة 
المؤسسة، بما يجعل المؤسسة قادر  على التعامل الفعا  مع الفر  والقيود التي تواجددا. 

         • إن الإدار  الفعالة للتغيير التنظيمي تتلزم وجود جداز لرصد كافة التغيرات التي تحدث 
في البيئة الخارجية للمؤسسة أو بيئتدا الدالالية، وتحديد البدائل المناسبة للتعامل مع هذ  التغيرات. 

         • تتصف عملية التغيير التنظيمي للتكامل وتعتمد على مدلال النظم في تخطيطدا، 
حيث لا تقتصر عملية التغيير التنظيمي على جانب واحد أو جزئية محدود  في المؤسسة، وإنما تمتد 
عاد  إلى كافة عناصر المؤسسة ككيان واحد متكامل يصعب تغيير جز  في  بمعز  عن بقية الأجزا  

الألارى في النظام ككل. 
        • لا تقتصر مسئولية التغيير التنظيمي على الإدار  العليا فقط، وإنما تمتد لتشمل كافة 
المستو�ت الإدارية والوحدات التنظيمية للمؤسسة. ويتوقف نجاح عملية التغيير التنظيمي على 

كفا   توزيع المدام والمسؤوليات على كل من الإدار  العليا من جانب وجميع العامل  للمنظمة من 
 جانب آلار.

 - مفهوم إدارة التطوير التنظيمي:2          
  يعتبر التطوير التنظيمي أحد المدالال التنظيمية الأساسية لتحقيق أهداف التغيير التنظيمي، 

ويمكن تعريف التطوير التنظيمي بن :" تدلال مخطط ومستمر يستند إلى المعرفة للعلوم السلوكية 
ويستددف ز�د  فعالية المؤسسة ويشتمل التنظيم بكمل  أو جز  من ". 

):  3(     ويتضح من تعريف إدار  التطوير التنظيمي ما يلي 
يتضمن التطوير التنظيمي دراسة منتظمة لمكوهت المنظمة وظروفدا، ووضع لاطة متكاملة      • 

لتطويرها وتخصيص الإمكانيات والموارد اللزمة للتطوير المستمر. 
      • يتم تسيس المدلالت في برهمج التطوير التنظيمي في ضو  المعرفة للعلوم السلوكية مينل 
دافعية الأفراد، والاتصالات، الينقافة والعلقات ب  الأفراد والجماعات، وأساليب إدار  الصراع، 

 )4 (وغيرها من النواحي السلوكية التي يتوقف عليدا نجاح إدار  التطوير التنظيمي بدرجة كبير .
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      • يستددف التطوير التنظيمي ز�د  فعالية المؤسسة من لال  تحس  قدرتا على التكيف 
مع متغيرات المستيدات في البيئة الخاصة با سوا  الدالالية أوالخارجية . 

      • يمكن أن يشتمل التطوير التنظيمي على كافة أبعاد المؤسسة بكملدا أو جز  مندا ويوقف 
ذلك مدى استقللية ذلك الجز  عن بقية أجزا  المؤسسة كنظام. 

    يتضح مما سبق وجود تدالال وارتباط بدرجة كبير  ب  اصطلح إدار  التطوير وإدار  التغيير 
 ).5(التنظيمي رغم وضوح الالاتلف ب  دوافعدا ومجالاتا وكذلك مندج تنفيذها 

    تطور مفهوم إدارة التغيير والتطوير التنظيمي: 
تبلور اتجا  التطوير التنظيمي كمدلال في �اية الستينات ومع بداية السبعينات على أن  عملية 
مخططة، واسعة النطاق، تدار من القمة من أجل ز�د  فعالية وصحة المنظمة لستخدام المعرفة 

ومن لال  جدود طويلة الأجل لتحس  الجوانب ) Beckherd ، 1969(للعلوم السلوكية 
التنظيمية وإعاد  تجديد العمليات بواسطة الإدار  الجماعية لينقافة المنظمة وللاسترشاد بنظرية 

وتكنولوجيا العلوم السلوكية التطبيقية، وللاعتماد بصفة لااصة على منديية البحث التطبيقي 
)1978 ، French & Bell . ( وفي التسعينات أصبح من الممكن تحديد قضا� معينة للتطوير

التنظيمي مينل التطوير والتنمية الشخصية، والتعلم التنظيمي، والتحليل المؤسسي، والعديد من تلك 
القضا� التي ظدرت نتيية للتفكير والتطوير في العلوم الاجتماعية المتعلقة للتحليلت الهامة 

 ويركز هذا المدلال بصور  واسعة على ما )Jin Grieres ، 2000( للينقافة والسياسات التنظيمية 
 ) :6(يلي 

المنديية المرتبطة بدرجة كبير  للبحوث التطبيقية.  -1
 ).Jin Grieres، 2000(التسليم بن التغيير الفعا  يتطلب مشاركة أصحاب المصالح  -2

 الوعي للعمليات التي تتناو  جدود التغيير المحدود أو الشامل. -3
 التأكد المتزايد على التعلم التنظيمي والتنمية الذاتية أو الشخصية. -4
 تقييم الينقافة التنظيمية. -5
             مراعا  ولادمة القيم الإنسانية وصيانتدا. -6

ويرى البعض أن فكر  إدار  التغيير لال  العشرين عاما الماضية أصبحت جز ا من تناو  البيئة 
المضطربة للمنظمات المعاصر  وتجسد الاهتمام ب  في عديد من البرامج مينل إدار  الجود  الشاملة أو 

إعاد  الهندسة وكنتيية لمباد ات التغيير التي نمت واتجدت إلى استعار  بعض الجوانب من مدلال 
التطوير التنظيمي، وكان لذلك بعض النتائج الايجابية، والسلبية، وعلى الجانب الايجابي أ�ا قامت 
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بلاذ جوانب التطوير التنظيمي الأكينر شيوعا ومن الناحية السلبية أ�ا أسا ت فدم النظرية 
الأساسية والمنديية وممارسات التدلال شديد  للديمقراطية أ�ا مدالال مبرمجة للتحقيق بدلا من 

) مقارنة ب  التطوير 1كو�ا مدالال ديمقراطية أو جماعية ثقافية للتغيير ويوضح الجدو  رقم (
 ;.Griere,2000; Beckhard,1969; Women et al  التنظيمي والمدالال المبرمجة للتغيير، 

 ) يمثل مقارنة بين التطوير التنظيمي ومداخل التغيير1جدول رقم ( : )  (1999

 
            أوج المقارنة      التطوير التنظيمي                    مدالال التغيير 

 
التوجي / التركيز للمدمة                                    المنديية        اث فعلي /               
 كافة أطراف ذات المصلحة         المدلال        التشخيص المشترك الذ  يتضمن  لابير             
يعني بجانب واحد            يعني بجوانب متعدد                     الاهتمامات                 

 التدريب                 التعلم التنظيمي والشخصي           التطوير                       
     متغير يمكن إدارت        أدا  تحليلية                             الينقافة                        
يروج للقيم الوسيلة                 يروج للقيم الإنسانية              القيم                         

 التركيز على المدمة                  التركيز على العملية                 نموذج التدلال             
 

 

دوافع التغيير والتطوير التنظيمي : 
تواج  المنظمة العديد من التغيرات والمستيدات في بيئة عملدا كما تتعرض للعديد من الضغوط 

التي تفرض عليدا إحداث التغيير والتطوير التنظيمي، ويمكن تقسيم أسباب التغيير والتطوير 
). 7(التنظيمي إلى مسببات لاارجية وألارى دالالية 

الدوافع الخارجية:  -1
تواج  أية منظمة العديد من الظروف البيئية- التي تستلزم الاستيابة لها للتغيير والتطوير هذا 

وعاد  يستددف التغيير أوالتطوير التنظيمي الناشئ عن الدوافع الخارجية مجرد تحقيق التوافق ب  
المنظمة وب  بيئتدا أو السيطر  على تلك البيئة أو السيطر  على تلك البيئة أو جز  مندا لصالح 

المنظمة . ومن أهم التغيرات التي قد تحدث في البيئة الخارجية وتؤثر على المنظمة: 
       - التغيير في ظروف السوق أو العميل المستددف. 

       - التغيير في التكنولوجيا المستحدمة. 
       - التغيير في البيئة السياسية والتشريعية. 
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- الدوافع الداخلية: 2
تظدر الحاجة للتغيير أو للتطوير التنظيمي عند حدوث مستيدات جديد  في بيئة العمل الدالالية 

وإمكانيات المنظمة وأهدافدا، أو عندما تواج  مشكلت ذاتية دالال المنظمة مما ينتج عن  عدم 
ملئمة التنظيم الحالي للتعامل مع التغييرات الحاد  في البيئة أو عدم التوافق ب  عناصر التنظيم مما 

يتطلب ضرور  إحداث تغيير وتطوير تنظيمي في المنظمة. 
 مجالات التغيير والتطوير التنظيمي:

 ):8( فيما يلي الالات الرئيسية التي يمكن إحداث التغيير أو التطوير التنظيمي با ما يلي 
 الأهداف والاستراتيجيات:1-

تقوم بعض المؤسسات بجرا  تعديلت في أهدافدا والاستراتيييات المطبقة لتحقيق تلك 
الأهداف استيابة للتغييرات البيئية المحيطية. فمينل التوسع في إنشا  الجامعات الخاصة 

أواستحداث نظام التعلم عن بعد يتطلب من الجامعات الحكومية تعديل أهدافدا واستراتييياتا 
 من أجل مواكبة تلك التغيرات.

 السياسات والقواعد الحاكمة للعمل: -1
يتطلب التغيير في ظروف وبيئة عمل المؤسسة إحداث تغيير وتطوير في سياسات وقواعد العمل با 

سوا  لستحداث قواعد جديد  أوتطوير السياسات والقواعد الحالية لتكون أكينر مرونة وأقل 
مركزية. 

الأعمال أو الأنشطة التي تمارسها المؤسسة:  -2
يتمينل ذلك في استحداث أعما  جديد  أوترك أعما  قائمة أوتغيير وتطوير أسلوب أدا  الأعما  

أو الأنشطة الحالية. 
الهيكل التنظيمي والعلاقات التنظيمية:  -3

تعتبر الهياكل التنظيمية من أكينر الالات التنظيمية تعرضا للتغيير حيث أن معظم التغييرات التي 
تحدث في المنظمة غالبا ما يتبعدا تغيرات للهياكل والعلقات التنظيمية، ومدث التغيير في الهيكل 

التنظيمي بتعديل أوتطوير أسس معايير إعداد الهياكل مما ينتج عن  حذف بعض الوحدات 
التنظيمية أودمجدا معا، أواستحداث وحدات جديد ، أوتغيير تبعية بعض الوحدات بما مقق المرونة 

للتنظيم القائم وملئمت  مع التغيرات الجديد . 
التكنولوجيا:  -4
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يفرض التقدم التكنولوجي، لااصة تكنولوجيا المعلومات، ضرور  تغيير الأدوات والأساليب 
المستخدمة في المؤسسة وقد تكون هذ  التغيرات بسيطة لاتتعدى الاستعانة للحاسبات اخلية في 

أدا  بعض الأعما  أو تكون تغيرات أساسية تشتمل المؤسسة ككل.  
نظم العمل :  -5

قد يتطلب التغيير في ظروف وبيئة عمل المنظمة إحداث تغيير وتطوير نظم العمل للمنظمة، وذلك 
من لال  تبسيط وتطوير إجرا ات ومسؤوليات العمل والصلحيات والسلطات، وأنظمة المتابعة 
وتقييم الأدا ، ونظم التحفيز وغيرها من الأنظمة الدالالية بغرض تخفيض الوقت والتكلفة، وز�د  

الكفا   والفعالية التنظيمية. 
الموارد البشرية:  -6

يمكن أن يؤد  التغيير في ظروف وبيئة المنظمة إلى ظدور الحاجة إلى التغيير في هيكل الموارد 
البشرية بضافة أفراد جدد يتمتعون بمدارات جديد ، أو الاستغنا  عن بعض الأفراد أو العمل على 

تغيير وتطوير مدارات واتجاهات وسلوكيات الأفراد الموجودين للتنظيم وبما يتوافق مع الأدوار 
  الجديد  المطلوبة مندم.

مقاومة التغيير والتطوير التنظيمي:  
من المحتمل أن ينشأ عن عملية التغيير والتطوير التنظيمي تحفظ أو معارضة من جانب الأفراد 

المتأثرين ادوث هذا التغيير أو الذين يعتقدون احتما  تثرهم، ومن أهم أسباب المقاومة للتغيير 
 ):9(والتطوير التنظيمي ما يلي

° تعارض التغيير والتطوير مع المصالح الشخصية للأفراد، يقاومون التغيير لاعتقادهم أن التغيير 
سوف يفقدهم مركزهم أو نفوذهم في المنظمة. 

° سو  الفدم فيما يتعلق للأسباب والدوافع الحقيقية ورا  التغيير والتطوير التنظيمي. 
° افتقاد أو ضعف الينقة في الدوافع الحقيقية للمطالب  للتغيير والتطوير. 

° عدم موا مة الينقافة التنظيمية، حيث قد تشيع الينقافة السائد  للتنظيم على رغبة الأفراد في 
الاستقرار. 

° وجود مخاوف لدى العامل  من أن التغيير لن يكون في صالحدم ومن أهم المخاوف ما يلي:        
          • ز�د  العبا  الوظيفية بعد إحداث التغير. 
                      • حدوث انخفاض في الدلال. 

                      • الاستغنا  عن الفرد. 
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                      • التعرض للنتقا  إلى مكان عمل آلار. 
                      • إبعاد الفرد عن جماعة العمل. 

                      • انخفاض فر  الترقية. 
 متطلبات التعامل الفعال مع مقاومة التغيير والتطوير التنظيمي:    

لتقليل مقاومة الأفراد للتغيير والتطوير التنظيمي وتنمية التزامدم ب ، يمكن للمنظمة إتباع ما 
 ):10(يلي

  - الاتيار التوقيت السليم والظروف المناسبة لإحداث عملية التغيير والتطوير التنظيمي. 
  - إقناع الأفراد بن التغيير سوف يكون في صالح المنظمة والعامل  معا، ويمكن هنا الاستعانة 

للرؤسا  والخبرا  وضمان التزامدم بتنفيذ التغيير. 
  - استخدام أساليب الضغط حيث يمكن فرض التغيير وتوضيح أن  ليس هناك بديل آلار غير . 

  مقومات فعالية إستراتيجية التغيير والتطوير التنظيمي:      
يتوقف نجاح إستراتييية التغيير والتطوير التنظيمي في تحقيق أهدافدا على توفر عدد من المتطلبات 

 ):11(الأساسية التي من أ دا ما لي
  - تبني مدلال النظم، للنظر إلى المنظمة كمنظمة متكاملة ذات مكوهت مترابطة، وتتأثر فيما 

بيندا. 
  - اقتناع الإدار  العليا اتمية التغيير والتطوير وضرور  مساندتا وتييدها لبرهمج التغيير 

والتطوير. 
  - مشاركة قاد  الجماعات في تحديد مجالات وأنشطة التغيير والتطوير التنظيمي المحتملة. 

  - تيئة الأفراد وإرسا  قواعد الينقة ب  الإدار  والعامل  في المنظمة. 
  - التركيز على البعد الإنساني فييب مراعا  احتياجات ورغبات وتوقعات العامل  عند تصميم 

أ  تطويرات للمنظمة وعدم قصر الاهتمام على الجوانب الفنية أو الهيكلية. 
  - الاستعانة بخبرا  استشاري  من لاارج المنظمة لضمان الحيد  والموضوعية. 

  - الإعداد الجيد لبرهمج التغيير والتطوير التنظيمي. 
  - الاتيار الأسلوب المناسب لتنفيذ عملية التغيير والتطوير التنظيمي حيث يفضل التدريج في 

تطبيقدا. 
  - الحر  على تحيق الانجازات التي ينتج عندا منافع ملموسة للعامل  لال  الفتر  الأولى من 

العملية. 
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  - التقييم المستمر للنتائج والتعرف على ردود الأفعا  وتذليل العقبات في الوقت وللأسلوب 
الملئم.   

 المؤشرات العامة لجودة إستراتيجية التغيير والتطوير التنظيمي:
  يتطلب تحقيق فعالية إستراتييية التغيير والتطوير ضرور  وضع مجموعة من المؤشرات الموضوعية 

): 12(التي تستخدم في التأكد من جود  عملية التغيير والتطوير التنظيمي، ومندا ما يلي
الاستيابة الحقيقية المستمر  من الأفراد لبرهمج التغيير والتطوير التنظيمي، ومن المؤشرات  )1

الملئمة في هذا الخصو  ما يلي: 
        ° مدى قبو  الأفراد لبرامج التغيير والتطوير التنظيمي. 

        ° مدى الاستعداد للمشاركة في أعما  التطوير. 
        ° درجة الالتزام بنتائج التغيير والتطوير. 

الاتجاهات الحقيقية نحو العمل والمنظمة، ومن المؤشرات الملئمة في هذا الخصو  ما يلي:  )2
        ° مستوى الرضا الوظيفي. 

        ° مستوى الصراع والجماعات أو التعاون ب  الأفراد. 
        ° مستوى الولا  للمنظمة. 

السلوك الوظيفي، ومن المؤشرات التي يمكن استخدامدا هنا ما يلي:  )3
        ° معدلات الغياب. 

        ° معدلات دوران العمل. 
        ° معدلات الحوادث. 

        ° مدى الانتظام في أسلوب أدا  العمل. 
        ° مدى إتباع التعليمات والأوامر والقرارات 

الأدا  والإنتاجية:  )4
يمكن الاستعانة بمؤشرات الأدا  والإنتاجية للدلالة على فعالية عملية لتغيير والتطوير التنظيمي 

على مستوى المنظمة أو على مستوى الوحد  التنظيمية أو على مستوى الفرد أو جماعة العمل، 
وتختلف مؤشرات الأدا  في المؤسسات الناعية أو التيارية الهادفة إلى الربح عندا في المؤسسات 

الألارى. وفيما يتعلق للمؤشرات التي تستخدم للنسبة للمؤسسة غير الهادفة للربح يمكن 
الاعتماد على المؤشرات المرتبطة بجود  الخدمة المقدمة للحكم على جود  إستراتييية التغيير 

والتطوير التنظيمي، فمينل للنسبة لمؤسسة تعليمية يمكن الاعتماد على المؤشرات التالية: 



189 

 

 مستوى رضا المستفيدين من الخدمات التعليمية.       •
 مدى المحافظة على صور  ذهنية جيد  لدى التمع. •      

 مدى المسا ة في الخدمات البحينية للميتمع المحلي.       •
 مدى المسا ة في حل مشكلت التمع المحلي.       •

هذا للإضافة إلى ما يلي: 
 الاستقرار والرضا الوظيفي لدى أفراد المنظمة.  •     

 روح التعاون والتنسيق ب  الأفراد وجماعات العمل في المنظمة . •      
 خــاتمـــــة:حماس الأفراد لبرامج التغيير والتطوير التنظيمي وإقناعدم بن  مقق مصالحدم . •       

 التوصيات العامة:
تصحيح مفاهيم وتصورات أفراد المنظمة بشأن مضمون ومجالات عملية التغيير والتطوير -

التنظيمي وأهدافدا . 
تصميم نظام متكامل دقيق لرصد الظواهر والمؤشرات التي تد  على وجود حاجة حقيقية لعملية -

التغيير والتطوير التنظيمي وتحديد أولو�ت تنفيذ هذ  العملية . 
تقوت تصورات أفراد المنظمة بشأن الأسباب والدوافع لعملية التغيير والتطوير التنظيمي وتكيد  -

قاعد  أن هذ  العملية مستمر  ولا تتوقف على مجرد حدوث مشكلت أو أزمات فقط  
تطوير أدلة الالاتصاصات التنظيمية والواجبات الوظيفية لتأكيد مسؤولية كافة الوحدات -

 والمسؤوليات الإدارية في المنظمة عن عملية التغيير والتطوير الاستراتييي .
ضرور  قيام إدار  المنظمة للتعرف المستمر الدقيق لأسباب ودوافع اتجاهات عدم الحماس لدى -

أفراد المنظمة ومقاومتدم لعملية التغيير والتطوير التنظيمي واتخاذ الإجرا ات اللزمة لإزالة أسباب 
هذ  الاتجاهات وتقويمدا . 

ضرور  وضع نظام تحقيق المستمر لنتائج تنفيذ عملية التغيير والتطوير التنظيمي والالتزام بمباد  -
وأسس الموضوعية والشفافية في مناقشة هذ  النتائج وتقوت إستراتييية التغيير والتطوير التنظيمي 

للمنظمة على ضو  مؤشرات ومعايير قياس جود  نتائج هذ  العملية . 
  التوصيات التفصيلية: * 

عملية التغير والتطوير التنظيمي يجب أن تتم من لال  إستراتييية متكاملة ولاطط وبرامج 
مقبولة معتمد  لها، وفيما يلي تصور عام لهذ  الإستراتييية. 

 المرحلة الأولى: إدراك الحاجة للتغييروالتطوير التنظيمي والاقتناع بهميته:
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من الضرور  أن يتوافر لدى المنظمات الدافع الذاتي لإحداث التغيير والتطوير التنظيمي ، فإذا لم 
يعتقد أعضا  المنظمة في حتمية التغيير والتطوير التنظيمي فلن يتوافر لديدم الالتزام بنتائي  وللتالي 
لن يكتب لبرهمج التغيير والتطوير النياح في تحقيق أهداف ، وتتوقف أساليب تحقيق هذا الإدراك 

 والاقتناع على لاصائص ومتطلبات الموقف الذ  يتم في  إعداد لاطة وبرامج التغيير والتطوير .
المرحلة الثانية: إستراتيجية التغيير والتطوير التنظيمي: 

تتضمن هذ  المرحلة إعداد إطار متكامل مترابط لتخطيط وتنفيذ عملية التغيير والتطوير التنظيمي 
وتقويمدا وتشمل هذ  المرحلة:الاتيار الفريق المسئو  عن التطوير، وتشخيص الوضع القائم وتحديد 

التغيير ومجالات التطوير وأهداف ، وتحديد كيفية إحداث التغيير والتطوير، للإضافة إلى تحديد 
تكلفة برهمج التغيير والتطوير والاتيار التوقيت المناسب لهذ  العملية. وفيما يلي إشار  موجز  

 لعناصر التغيير والتطوير:
                    ) اختيار الفريق المسئول عن عملية التغيير والتطوير:1 (

من الأ ية أن تتم جدود التغيير والتطوير التنظيمي للاستعانة بخبرات فنية وتنظيمية على مستوى 
عا  من الكفا  ، من ب  الخبرا  الدالالي  في المنظمة أو الاستعانة بخبرا  من لاارج المنظمة أو 

من لال  مزيج من الخبرا  الدالالي  والخارجي  معا، ثم يتم تحديد العلقة ب  الفريق وإدار  
المنظمة التي يجب أن تب  على الينقة والتعاون والتحديد الواضح للأدوار المطلوبة من كل مندم . 

   ) تشخيص الوضع القائم وتحديد الفرص والقيود وأوجه القوة والضعف:2(
يقصد بعملية التشخيص التوصيف التفصيلي الدقيق للوضع القائم للمنظمة وما يشتمل علي  من   

 فر  أو مشكلت وتعريفدا وتحديد حيمدا ومظاهرها، واتجاهاتا ونتائيدا.
 
) تحديد وتوصيف أهداف عملية التغيير والتطوير التنظيمي: 3(

تتوقف فعالية عملية التغيير والتطوير التنظيمي بدرجة أساسية على تحديد وتوصيف أهداف هذ  
العملية بدقة ووضوح، والتي قد تتمينل في حد أو أكينر من الأهداف التالية: 

 ° تحقيق التوافق والانسيام ب  المنظمة وبيئتدا .
° تفعيل الدور الذ  تمارس  المنظمة في البيئة المحيطة من لال  ز�د  تثيرها وتفاعلدا مع   تلك 

البيئة  
° تحقيق التناسق والتناغم الفعا  ب  أجزا  الأنظمة وز�د  نطاق التعاون فيما بيندما كمنظومة 

متكاملة. 
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° ز�د  فعالية عملية اتخاذ القرارات للمنظمة من لال  تطوير مجالات وأنواع ومستو�ت 
 السلطات والصلحيات .

 ) تحديد مجالات وأولو�ت التغيير والتطوير التنظيمي:4(
 على ضو  تحديد وتوصيف الأهداف يتم تحديد مجالات وأولو�ت التغيير والتطوير المطلوبة .

 ) اختيار الأسلوب المناسب لإحداث التغيير والتطوير التنظيمي:5(
يمكن أن تلاذ عملية التغيير والتطوير التنظيمي إحدى البدائل التالية: 

يستددف تحقيق النتائج المطلوبة للتعامل مع جميع الالات والعناصر المطلوب التغيير الشامل: ° 
تغييرها في آن واحد. 

يتضمن تقسيم الالات والتغييرات المطلوب إحداثدا للمنظمة على عد  التغيير المرحلي: ° 
مراحل وبعد نجاح المراحل الأولى يتم الانتقا  إلى المراحل التالية لها . 

ويتم هنا البد  بحداث تغييرات بسيطة وبعد إقناع والتزام أعضا  المنظمة التغيير التدريجي: ° 
بتلك التغييرات يتم التوسع في عملية التغيير والتطوير. 

) وضع موازنة تقديرية لعملية التغيير والتطوير التنظيمي: 6( 
يجب أن يتم وضع موازنة تقديرية لعملية التغيير والتطوير التنظيمي من لال  التكاليف المطلوبة 

لهذ  العملية والتي تشتمل على تكلفة المتطلبات اللزمة لعملية التغيير والتطوير والتي تختلف 
للاتلف مجالات التطوير والجدة المسئولة عن التطوير والأسلوب المتبع في إحداث التغيير والتطوير 

 ومتطلبات التينقيف والتحفيز للأفراد لز�د  تعاو�م وتحمسدم لإنجاح عملية التغيير والتطوير .
 
 
) اختيار التوقيت المناسب لعملية التغيير والتطوير التنظيمي: 7( 

من الأ ية أن يتم تحديد التوقيت المناسب والظروف الملئمة لبد  أعما  التغيير والتطوير التنظيمي 
ويشمل ذلك توقيت تنفيذ الدراسات اللزمة لعملية التغيير والتطوير وتوقيت البد  في تنفيذها، 

وتوقيت الانتقا  من مرحلة إلى ألارى وتوقيت التحفيز وفق النتائج المتحققة ... وهكذا. 
المرحلة الثالثة: تحديد وتصميم بدائل ومداخل التغيير والتطوير التنظيمي: 

على ضو  ما انتدت إلي  مراحل الإعداد والتخطيط لبرهمج التغيير والتطوير التنظيمي يبدأ فريق 
التطوير في تصميم بدائل التدلال والالاتيار فيما بيندا. ويجب أن تشمل عملية تصميم بدائل 

مدالال التغيير والتطوير التنظيمي على ما يلي : 
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 القيام بعملية التينقيف والتدريب والتعليم.•               
تقدت الاستشار  والنصح والإرشاد.               • 

التفاعل والمواجدة والتعاون. •               
التقوت والتزويد للبياهت والمعلومات .         •        

حل المشكلت وإزالة القيود والصعولت .              •  
تدعيم فرق العمل والتشييع على العمل الجماعي .               • 
تطوير الأنظمة والأساليب والأدوات لتسيير عملية التنفيذ.               • 

المرحلة الرابعة: تنفيذ عملية التغيير والتطوير وإحداث التدخل المستهدف الهادف: 
ينبغي في هذ  المرحلة مراعا  ما يلي:   
تحديد الأدوار والمسؤوليات المتعلقة بتنفيذ أعما  التغيير والتطوير المستددفة .  -1
 تيئة المناخ الملئم والمدعم لتطبيق إستراتييية التغيير والتطوير . -2
 تحديد قنوات واضحة للتصا  الفعا  في كل الاتجاهات دالال المنظمة للتعرف على -3

النتائج والوقوف على العقبات التي قد تتعرض عملية التغيير والتطوير المستددف والعمل على 
تذليلدا. 

المرحلة الخامسة: المتابعة والتقويم: 
تشمل هذ  المرحلة رصد وتحليل النتائج والفر  والمعوقات المرتبطة بتنفيذ أعما  التغيير والتطوير 

 التنظيمي والتعامل معدا للشكل الذ  يعمل على نجاح إستراتييية التغيير والتطوير التنظيمي .
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آفاق تطوير السياحة البيئية في الجزائر 
الدكتـور: عبود زرقين          الأستاذ: أحسن العايب 

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
 جامعة أم البواقي- الجزائر

 

 ملخص:
تعرف صناعة السياحة في العالم تحولا جوهر� نحو السياحة البديلة التي تراعي اهتماما أكبر لليانب البيئي، و     

تتم للحفاظ على الموارد الطبيعية و حمايتدا من التلوث و التدهور، حيث أصبحت السياحة البيئية تحظى ب ية 
لااصة في برامج التنمية السياحية التي تقوم با معظم الدو ، و قد جا ت هذ  الدراسة بدف تبيان ضرور  مجارا  
هذا التحو  من قبل القائم  على النشاط  السياحي في الجزائر للنظر لما تتمتع ب  الجزائر من مقومات: طبيعية، 
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شاطئية، صحراوية و معدنية، للإضافة إلى استعراض أهم ما جا  ب  المخطط التوجيدي للتديئة السياحية حتى 
.  من مشاريع متميز  في مجا  السياحة البيئية2025آفاق 

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
الطبيعية ،وذلك بعطائدا قيمة  وسيلة ودافعا لحيا  الأنظمة البيئية والموارد تعتبر السياحة البيئية     

القطاعات السياحية التي لا بدّ من تنميتدا إذ تتمتع  اقتصادية بغاية الأ ية. و قد تكون من أهمّ 
أ يتدا البيئية والجمالية والعلمية .ولاصوصا أ�ا اكتسبت لال   المحميات الطبيعية، إضافة إلى

،وكدافع  قيمة متزايد  لتستعمل كبرهان فعا  للمنادين بضرور  صيانة الموارد الطبيعية العقد الألاير
الموارد والينروات  لانتداج سياسات جديد  من قبل اصطحاب القرار. فدي تؤد  إلى حماية

،وتؤمن دلال مستديما  للدولة وللمناطق  الطبيعية، فتحفظ بذلك أ يتدا البيئية وقيمتدا الوجودية
 ،بشراكدم في صناعة القرار و احترام التي تكون غالبا مدملة المقصود  وتنمية التمعات المحلية
ثقافاتم و حقوقدم الإنسانية    

لم تعطدا  ولاتزا  السياحة البيئية في الجزائر حتى اليوم تشدد إ الا  من قبل الوزارات المعنية التي
ما تزلار ب  لدعمدا، للرغم  طابعا  رسميا  ،ولم تصدر تشريعات وضوابط تحميدا ،ولا حتى وسائل

الجزائر من مقومات سياحية متنوعة (طبيعية، جبلية، صحراوية، شاطئية، علجية،...) يمكندا من 
أن تكون دولة رائد  في مجا  صناعة السياحة البيئية، لااصة إذا ما توفرت الإراد  القوية لدى 

صناع القرار للاشتراك مع القطاع الخا  لأجل تحقيق تنمية سياحية مستدامة مكملة لما تمتلك  
الجزائر من ثروات لطنية. 

:   تتلخص مشكلة البحث فيمشكلة البحث:
           مامدى الاهتمام للبعد البيئي ضمن اخفاق المستقبلية لتطوير السياحة البيئية في الجزائر؟

تتيلى أ ية البحث من لال  الأ ية الكبير  التي توفرها السياحة البيئية على : أهمية البحث
مختلف المستو�ت الاقتصادية، الاجتماعية، الينقافية ، فبالإضافة إلى كو�ا تساهم في المحافظة على 
التوازن البيئي و توفير الحيا  السدلة بعيدا عن الإزعاج و القلق و التوتر، فدي تساهم من الناحية 

الاقتصادية في تنويع العائد الاقتصاد  و توفير فر  جديد  للتشغيل و تشكل مصدر دلال 
للنسبة للسكان المحلي ، كما تعمل من الناحية الاجتماعية على تنمية العلقات الاجتماعية 

لعتبارها سياحة تربوية، تساهم في نشر ثقافة الوعي البيئي و حماية الموارد الطبيعية ،و تمكن من 
استعاد  التوازن العقلي و العاطفي للسائح، أما من الناحية الينقافية فدي تساهم في نشر المعرفة و 

اكتشاف الينقافات المحلية من فنون و آداب و فلكلور و حضارات قديمة، و من ثم نشر ثقافة 
المحافظة على البيئة و على التراث الينقافي و التاريخي و احترام عادات و تقاليد الشعوب المحلية،  

يددف هذا البحث إلى: أهداف البحث: 
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- إبراز مدى أ ية السياحة البيئية للنسبة للسائح و المنظمة السياحية على حد سوا ، في المحافظة 
على المحيط و تينم  الموارد الطبيعية و التاريخية على مستوى المقاصد السياحة؛ 

- عرض مقومات السياحة البيئية في الجزائر، التي يفترض أن تجعل مندا وجدة سياحية لمتياز، 
على مستوى ضفة المتوسط و شما  إفريقيا؛ 

- استعراض و تقييم إستراتييية التنمية السياحية في الجزائر، و مدى اهتمامدا للجانب البيئي في 
. 2025إطار المخطط التوجيدي للتديئة السياحية 

للإجابة على تساؤلات البحث ونظرا لطبيعة الموضوع ،  الاعتماد على المندج منهجية البحث: 
 ما تتمتع ب  الاستقرائي من لال  استقرا  المعلومات عن الواقع الحالي للسياحة البيئية في الجزائر،و

ألار من الموضوع على المندج الاعتماد في جانب إلى من مؤهلت طبيعية في هذا الا ، للإضافة 
تقييم إستراتييية التنمية السياحية في الجزائر في جانبدا البيئي من لال  المخطط الاستنباطي في 

. 2025التوجيدي للتديئة السياحية في آفاق سنة 
بنا  على ماسبق وتحقيقا لأهداف البحث قمنا بتقسيم موضوعات  إلى ثلث هيكلية البحث: 

 المحور الأو - الإطار النظر  للسياحة البيئية محاور رئيسية على النحو الأتي:
المحور الينالث- اخفاق المستقبلية لتطوير السياحة   المحور اليناني- واقع السياحة البيئية في الجزائر 

البيئية في الجزائر                                   
 المحور الأول- الإطار النظري للسياحة البيئية

-تعريف السياحة البيئية: 1
    ظدر مصطلح السياحة البيئية عند مطلع الينمانينات من القرن العشرين ليعبر عن نوع جديد 

من النشاط السياحي الصديق للبيئة، و بذلك فدو مصطلح جديد لم يوضع ل  تعريف محدد حتى 
اخن، فقد ورد تعريف للسياحة البيئية من الصندوق العالمي للبيئة على أ�ا "السفر إلى مناطق 

طبيعية لم يلحق با التلوث و لم يتعرض تواز�ا الطبيعي إلى الالاتل ، و ذلك للستمتاع بمناظرها 
6Fو نباتتا و حيواهتا البرية و حضاراتا في الماضي والحاضر"

i  
 كما تعرف أيضا على أ�ا"السفر إلى المناطق الطبيعية البكر التي لم تخربا الحيا  المدنية، بغرض 

مراقبة و دراسة الطيور و الحيواهت في بيئاتا الطبيعية و التمتع للجما  الطبيعي في إطار  النباتي و 
7Fالحيواني و الجيولوجي ".

ii"كما يعرفدا Ceballos-Lascurains على أ�ا السفر إلى "
المناطق غير الملوثة و غير المتدهور  و لا المنقلة للأمراض المعدية لغرض لاا  للدراسة أو 



197 

 

الاستكشاف أو التمتع بمناظرها و النباتت و الحيواهت التي تعيش فيدا، و كذلك التعرف على 
8Fالتظاهرات الينقافية الماضية مندا و الحاضر  بتلك المنطقة"

iii 
و قد كان هذا الألاير "هكتور سيبالوس لاسكوراين" و هو معمار  مكسيكي و لابير الاتحاد 

، 1983) أو  من أطلق مصطلح السياحة البيئية في سنة IUCNالعالمي لصون الطبيعة(
وبذلك برز مفدوم السياحة البيئية كالاتيار علمي للستمتاع للمناظر الطبيعية و التعرف على 

تضاريسدا و نباتتا و الحيا  الفطرية فيدا و اكتشاف تنوع عادات و ثقافات مجتمعاتا المحلية، إلا  
" اعتبر الرائد فيما يخص استعما  مصطلح السياحة البيئية من Budowski 1976أن "

 Tourisme and environmental conservation :conflict,coexistence,orلال  مقا  ل  تحت عنوان:"

symbiosis أقر في  بن العلقة ب  السياحة و البيئة الطبيعية هي امتداد لنزاع مستمر ب  ماهو "
متاح من مؤهلت، لأجل علقة مبنية على منفعة متبادلة في وصف  للرابطة التكافلية التي يمكن أن 

ecotourisme9Fتنيم عندا، هي تشب  الفكر  الحالية التي يراد من لاللها بمصطلح 

iv و تجدر .
10Fالإشار  إلى أن تطور مفدوم السياحة البيئية قد مر عبر ثلثة مراحل أساسية

v المرحلة الأولى :
استددفت حماية السائح من التلوث، بينما المرحلة الينانية فعرفت بمرحلة وقف الهذر البيئي، أما 

 أوضاع البيئة القائمة من لال  إصلح الأضرار البيئية و  المرحلة الينالينة:فدي مرحلة التعامل مع
معالجة التلوث، و للتالي إعاد  التوازن الطبيعي و الحيو  على مستوى المقصد السياحي. 

للسياحة البيئية أ ية لااصة تستمدها من مجموعة الأهداف المتكاملة -أهمية السياحة البيئية: 2
التي تسعى إلى تحقيقدا على مختلف المستو�ت البيئية، الاقتصادية، السياسية، الاجتماعية و 

 الينقافية، وذلك على النحو اختي:
11F

vi 
-المحافظة على التوازن البيئي من لال  حماية الحيا  الطبيعية البرية، البحرية و الجوية من التلوث، 

و من ثم العمل على ترشيد السلوك الاستدلكي للأفراد فيما يخص استعما  الموارد البيئية، بما 
يضمن الحفاظ على الصحة و السلمة العامة و تجدد الموارد و عدم ضياعدا؛ 

- توفر السياحة البيئية الحيا  السدلة البسيطة البعيد  عن الإزعاج و القلق و التوتر، بمنع الضوضا  
و الانبعاثت الغازية التي تؤثر على كفا   الإنسان و قدرات  الإبداعية؛    

- للسياحة البيئية أ ية اقتصادية تتمينل في تنويع العائد الاقتصاد  و مصادر الدلال للسكان 
المحلي ، و تحس  البنية التحتية و ز�د  العوائد الحكومية، كما تساهم في توفير فر  جديد  

للتشغيل سوا  كانت مباشر  أو غير مباشر  اسب مقومات المقصد السياحي البيئي؛ 
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- للسياحة البيئية أ ية سياسية تتمينل في الأمن البيئي، الذ  يجنب الدو  التعرض للضطرالت 
بسبب احتياجات الأفراد و جمعيات حماية الطبيعة، على التلوث الناجم عن مخلفات المنشتت 

الصناعية أو التوسع في بنا  المشاريع الصناعية على حساب المناطق الطبيعية؛ 
- للسياحة البيئية أ ية اجتماعية حيث تعد سياحة مسؤولة تحترم لاصوصيات التمع المحلي، كما 

تعمل على تنمية العلقات الاجتماعية، و إبقا  التمع في حالة عمل دائم تبعد  عن الفراغ، 
الذ  قد يتولد عن  قلق يؤد  إلى اضطرالت اجتماعية، ومن ثم فدي تساهم في توفير الحيا  
الجميلة للإنسان، إذ تقدم ل  العلج من التوتر أو بعض أمراض العصر، وتمكن  من استعاد  

التوازن العقلي و العاطفي و صفا  النفس؛ 
- للسياحة البيئية أ ية ثقافية تتمينل في نشر المعرفة و اكتشاف الينقافات المحلية و ز�ر  المواقع 

الأثرية و الاطلع على الفنون الجميلة و اخداب و الفلكلور، ومن ثم تساهم في نشر ثقافة 
المحافظة على البيئة و على التراث الينقافي و التاريخي، وتعزيز روح المبادر  لصناعة الأحداث و 

المناسبات الينقافية. 
-أنــــواع السياحــــة البيئيــــة: 3

  ترتكز السياحة البيئية بصور  مباشر  على الطبيعة، و عاد  ما ترتبط للتراث الحضار  و التاريخي 
للشعوب، لذلك تتعدد مظاهرها و تتنوع اسب تنوع عناصر الجذب في هذ  المواقع، و من ب  

 أهم أنواعدا نذكر مايلي
12F

vii  :
-سياحة المحميات الطبيعية و التي يطلق عليدا السياحة الفطرية؛ 

- سياحة المزارع و السياحة الخضرا  في السدو  و الغالت و المنتزهات و حدائق الحيواهت؛ 
- سياحة صيد الحيواهت البرية و الطيور و الأسماك؛ 

- سياحة الغو  تحت الما  و الألعاب المائية و مشاهد  الشعب المرجانية و التنز  على الشواطئ 
و دراسة النباتت البحرية و الرحلت الشراعية و الفنادق العائمة ...؛ 

- سياحة الصحار  حيث الهدو  و السكينة و مراقبة الطيور و الحشرات و الزواحف و التزلج 
على الرما  و سباقات الصحار ؛  

- سياحة اخثر و المغارات و تحليل الصخور الجيولوجية؛ 
- الاطلع على الحرف اليدوية و الألبسة التقليدية و الأكلت الشعبية، للإضافة إلى 

الكرنفالات و المدرجاهت الينقافية و المخطوطات ... 
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 على الرغم من صعوبة تحديد مفدوم السياحة البيئية ، إلا  أ�ا -خصائص السياحة البيئية:4
13Fتتميز عموما بميموعة الخصائص التالية

viii :
يكون عموما وسطا طبيعيا غير ملوث؛  )destination-المقصد أو الوجدة (

 la- عناصر الجذب تتمينل عموما في النباتت و الحيواهت أو للأحرى التنوع الحيو  الطبيعي(
Biodiversité ؛(

- تعمل السياحة البيئية على دعم التنمية للمقصد السياحي البيئي و الحفاظ على لاصوصيت ؛ 
- تساهم السياحة البيئية في المحافظة على البيئة و ترقية الأنشطة التي من شأ�ا استعاد  التوازن 

الطبيعي؛ 
- الإقامات المتواجد  للمقاصد السياحية البيئية ينبغي أن تتوفر أحياه على برامج بيداغوجية أو 

تربوية لتوعية السائح و ترشيد سلوك  تجا  الموارد الطبيعية. 
               المحور الثاني- واقع السياحة البيئية في الجزائر                     

     مما لا شك في  أن الجزائر تزلار بعديد الموارد السياحية المتنوعة، التي تضم في طياتا مختلف 
أنواع السياحة(شاطئية، جبلية، تريخية، علجية، ثقافية، تريخية، دينية، صحراوية،...) ينبغي 
استغللها بطريقة عقلنية قصد تحقيق تنمية سياحية مستدامة، و لكن رغم ذلك يبقى نصيب 

السياحة البيئية مندا دون المستو�ت المرغوبة، للنظر إلى ضعف المؤشرات المسيلة في هذا الإطار. 
 -مقومات السياحة البيئية في الجزائر:          1

     بفضل موقعدا الجغرافي المتميز تعتبر الجزائر  ز  وصل ب  قارتي أورول و إفريقيا، و هو ما 
جعلدا ملتقى لعديد الحضارات القوية و المتنوعة التي مازا  تريخدا يشدد على عظمتدا، و هو ما 

ضاعف من ز�د  ثرا  المؤهلت السياحية البيئية في الجزائر التي لم تعد مقتصر  على الينروات 
الطبيعية فحسب، بل تشمل اخثر التاريخية و المدن القديمة و القصور و غيرها، و عموما يمكن 

عرض مقومات السياحة البيئية في الجزائر في العناصر التالية: 
 - المقومات الطبيعية (الحضائر و المحميات الطبيعية):     1-1

 كلم، يطل على البحر الأبيض المتوسط، 1200     يمتد الشريط الساحلي لليزائر على مسافة 
تتخلل  شواطئ و لايلن، فضل عن الينرو  البحرية الهائلة من المرجان و الينرو  الحيوانية، و قد   
في هذا الإطار إنشا  عدد من الحضائر الوطنية تتم اماية البيئة، حيث تمتد الحضير  الطبيعية في 

 مليون هكتار موزعة عبر كافة التراب الوطني، تعتبر جنة للطيور المداجر ، 53الجزائر إلى أكينر من 
 محمية و حضير  طبيعية، يقع الجز  الأكبر مندا للمنطقة الصحراوية، حيث 21و تحصي حوالي 

 مليون هكتار يتواجد با العديد من الأنواع 08تمتد الحضير  الوطنية للطاسيلي على مساحة 
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، كما تمتد  acacia,cyprès de duprez,gazelle dorcasالحيوانية و النباتية المحمية مينل:
 مليون هكتار، يتواجد با كذلك بعض 45الحضير  الكبرى للأهقار بتمنراست إلى ما يقارب

 ,l’olivier de palmier, gazelle dorcas, le mouflon, tamaris الأنواع الحيوانية و النباتية المحمية مينل: 

.بينما الحضائر الألارى فتشتمل على حضير  القالة للطارف، قوراية ببياية، طازا بجييل، ثنية 
14Fالحد بتيسمسيلت، جرجر  للبوير  و تيز  وزو، شريعة للبليد ، المدية، ع  الدفلى و تلمسان

ix .
، تتربع على 1923فمينل حضير  "ثنية الحد" بتيسمسيلت غرب الجزائر العاصمة، تسست سنة 

 289 صنف نباتي، 450، و با %87 هكتار، تكسوها أشيار الأرز بنسبة 3424مساحة 
نوع حيواني مندا:الشيدم، الضرلن، القط البر ، الهدهد و العقاب الملكي، و تعتبر الوحيد  في 

 م، و تحو  موقعا أثر� يعود 1600حوض المتوسط التي تنمو فيدا أشحار الفل  على ارتفاع 
 كلم شرق 120 سنة لالت. و ثمة حضير  "جرجر " للبوير  الواقعة على بعد 8000تريخ  إلى 

 هكتار، با أعلى قمة هي قمة "لالا لاذيجة" التي يبلغ 18550العاصمة، بمساحة قدرها 
 نوع حيواني، و تعد أغ  المحميات 155 صنف نباتي، 1100 م، و تضم:2308ارتفاعدا 

إلى جانب بعض الحيواهت النادر  كقرد  "الماقوا"، و تتميز بقدم أشيارها للطيور الجارحة، 
 كلم شرق العاصمة) فتمتد على مساحة 600الأرزية الأطلسية. أما حضير  القالة للطارف (

 هكتار، حيث تعتبر أوسع حضير  في شما  الجزائر، و با جبل "الغر " الذ  يبلغ 76438
 نوع حيواني و 617 نوع نباتي، 964 م، كما تحو  هذ  الحضير  1202ارتفاع أعلى قمت  

 رأس من البط، كما تصنف ضمن المناطق الرطبة التي تاجر إليدا الطيور، و 60000حوالي 
 تتميز للاتلف مناظرها، فدي ارية، هضبية، صحراوية و جبلية
15F

x 
    هذا و هناك بعض الجزر و المواقع الطبيعية التي   قبو  ضمدا إلى صنف الحضائر الوطنية و 

"  بولاية وهران، جبل habibas" بولاية ع  تموشنت، جزر  "rechgounتشمل جزير  "
" التي تعيد إنتاج في كل سنة  أنوا ع من الفقمة fourmi laعيسى بولاية النعامة، و جزير  "

قرب جبل داموس، و تشكل للمقابل هذ  الجزر  فضا ات بيئية يقتضي تنوعدا و ثراؤها ضرور  
الحفاظ عليدا.  

    - المناخ في الجزائر (المناطق الجبلية و الصحراوية):1-2
     تتربع الجزائر على أربع أنواع من التضاريس المتباينة من هحية الامتداد، وهي تتابع من 

الشما  إلى الجنوب، ففي الشما  تمتد سدو  التل الجزائر ، مينل سدو  متيية، وهران وعنابة، 
 للأوراس شرقا لرتفع  "شيليا" و�تي بعدها حزام جبلي متو  على سلسل جبلية، مندا جبا 

مترا)  2308 بجبا  جرجر  بمنطقة القبائل الكبرى( "لالا لاديجة" مترا)، قمة 2328 قدر  (
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وغيرها من الجبا  التي تتميز بدا تضاريس الجزائر، التي يمكن استغللها في تطوير السياحة الجبلية 
، لااصة وأن هذ  الجبا  وما ينطو  عندا من متعة وترفي  و ممارسة بعض الر�ضات و التزحلق

 بولاية "الشريعة:تتوفر على مقومات الجذب السياحي من جما  الطبيعة، غالت وثلوج مينل
،وهي تعتبر محطات عامة "تيز  وزو" بولاية "تغيلف" البوير  "  و" بولاية "تيكيدا" "البليد "

  .للتزحلق و مجدز  لممارسة هذ  الهواية
     أما جنوب الجزائر فيمينل  الأطلس الصحراو ، ويظدر في الصحرا  الجزائرية الممتد  على 

 من المساحة الكلية للبلد، وتحتو  على عدد كبير من 80% مساحة شاسعة تشكل أكينر من
الواحات المتناثر  عبر الصحرا ، تتميز بغالت النخيل و تربة لاصبة و كينبان رملية وهضاب 

صخرية وسدو  حيرية، ومن هذ  المناطق بسكر ، غرداية، أدرار، واد  سوف، ع  صالح، 
بتمنراست والتي  "الهقار" و أكينر ما يميز صحرا  الجزائر منطقة . ورقلة، تقرت، جانت وتمنراست

تكتسي أ ية كبير  في التراث الطبيعي للبلد، نظرا لما تتوفر علي  من كنوز و شواهد تحمل الكينير 
من لاصوصيات المنطقة، المتميز  بتنوع تضاريسدا ومنالادا وبسلسلة جبالها الشاهقة التي صقلتدا 

مترا)،كما تحتو  صخورها  2918تهات" (لرتفاع قدر " الر�ح المحملة للرما  التي تميزها قمة
على بقا� حيوانية ونباتية تد  على وجود الحيا  بدذ  المنطقة منذ العصور الجيولوجية القديمة تعود 
إلى أكينر من عشر  آلاف سنة، كالزرافة، وحيد القرن والفيلة، ويشدد على ذلك تلك الرسوم و 

 النقوش الصخرية المنتشر  في معظم مناطق هذا المتحف الطبيعي و التاريخي
16F

xi 
    و عموما يتميز شما  الجزائر بمناخ متوسطي و آلار قار ، حيث يشمل المناخ المتوسطي 

المنطقة الساحلية من الشرق إلى الغرب و يتميز بدرجات حرار  معتدلة نسبيا و رطوبة متوسطة، 
بينما يشمل المناخ القار  منطقة الهضاب العليا و يتميز بفصل شتا  لرد و طويل و أحياه رطب 
و فصل آلار حار و جاف، أما جنوب الجزائر فيتميز بمناخ صحراو  جاف يتسم بموسم حار و 

 و متوسطة في بقية الأشدر، 40طويل (يمتد من شدر ما  إلى سبتمبر) بدرجات حرار  تفوق 
 ملم في السنة حيث تشتد الحرار  في الندار و تنخفض 1500بينما تقل في  كمية الأمطار عن 

درجة مئوية)   و تكون الأرض قاحلة جدا. 0في الليل (
إن تنوع المناخ في الجزائر قد ساهم في تعدد المناطق السياحية لتشمل كل أنواع السياحة تقريبا، و 

هو ما يساعد على عدم تركز النشاط السياحي لال  فتر  زمنية محدد ، و يساعد على استمراريت  
 لال  فصو  السنة كلدا أ  القضا  على الموسمية في 

17F

xii لذلك فإن السائح البيئي بمكان  أن ،
يجد ما يرغب في  من سياحة طبيعية، جبلية، ثليية، صحراوية على مدر السنة. 

- الحمامات المعدنية و الحموية:  1-3
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   تزلار الجزائر امامات معدنية طبيعية أثبتت التيارب العلمية أ�ا صالحة لمعالجة العديد من 
 منبع للميا  المعدنية، شيدت أمامدا مراكز صحية و 102الأمراض، حيث   إحصا  أكينر من 

ألارى للستيمام و الترفي ، ومندا مركز العلج بميا  البحر بسيد  فرج، و من أشدر هذ  
الحمامات التي تستقطب أكبر عدد ممكن من الزوار و المصطاف  على المستوى الوطني نذكر 

18Fمايلي

xiii :
-  حمام المسخوط  بولاية قالمة الشرقية المنفرد بمخزون لا ينضب من الميا  الطبيعية المنبعينة من 

 6500 درجة مئوية و سرعة تدفق تتياوز 96لطن الأرض، بدرجة حرار  قياسية تصل حدود 
لتر في الدقيقة الواحد ، و هو ما يجعلدا الينانية دوليا من حيث درجة الحرار  بعد الميا  المتدفقة من 

براك  إسلندا، و يفيد أبنا  المنطقة أن هذ  الميا  مشبعة ببعض المعادن التي توظف في علج أكينر 
الأمراض حساسية مينل الروماتيزم و ضغط الدم و أمراض الجلد و الحساسية، و يقا  أن الأتراك 
زمن الدولة العينمانية استغلوا ميا  المنبع في العلج التقليد  لمداوا  أمراض المفاصل، حيث يجلب 

 زائر يوميا؛ 700هذا الحمام حوالي 
كلم جنوب العاصمة)، التي تمتاز 300- منابع ميا  الشارف و المصران و لقطار  بولاية الجلفة (

للطابع الصحي لمياهدا، حيث يعود تريخ إنجاز المنبع الحمو  لحمام الشارف إلى القرن التاسع 
 ببنا  حمام  اثن ، و هو يرتفع عن سطح البحر اوالي 1929عشر و عرف أو  تيئة ل  سنة 

 م حيث ينبع من مكان يسمى (الحاجية) و لعل ذلك ما يفسر جاذبيت  المتواصلة 1150
للسكان المعني  مباشر ؛ 

كلم شرق العاصمة) و حمام الصالح  بولاية بسكر  و لانشلة 300- حمام قرقور بولاية سطيف (
 كلم شرق العاصمة) وحمام ريغة، و يقصدها السياح الذين يعانون من أمراض جلدية أو 450(

التداب المفاصل، و تجر  على بعضدا عمليات ترميم و تيئة لأجل إعاد  الاعتبار إليدا و إعاد  
تينميندا، قصد تدعيم مقومات السياحة العلجية المعدنية في الجزائر . 

     و تختلف الأسباب التي تدفع الزائرين إلى الاتيار حمام بد  آلار، فمندم من يقصدها 
للعلج، ومندم من يقصدها للتبرك با كو�ا تفيد في إبعاد الأرواح الشرير  و الوساوس، استنادا لما 

تحمل  بعض الروا�ت و المعتقدات المحلية المنتشر  في تلك المناطق. 
 منبع يتم استغللها بطريقة 90 منبع حمو  بيندا 202     للإشار  فإن الجزائر تحصي ما يقارب 

  %60تقليدية، بينما تمينل المنابع الحموية غير المستغلة التي لا تزا  على حالتدا الطبيعية ما يفوق 
من المنابع المحصا ، و تشكل مخزوه وافرا يسمح بقامة ما يسمي  أهل الالاتصا  "عرضا سياحيا 

حمو� تنافسيا" لو استفادت من استينمارات.  
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 - الموارد التاريخية، الثقافية و الدينية: 1-4
    توالت على الجزائر على مر العصور حضارات مختلفة (الفينيقية، القرطاجية، الرومانية) جعلتدا 

تزلار بعد  معالم تريخية و ثقافية، فأعطى هذا الغزو لحضار  الجزائر بعدا كبيرا بتحفيز حركة 
عمرانية قوية، توجد آثرها في مختلف مناطق البلد مينل مدينتي تيمقاد و جميلة و مدينة القصبة 

العتيقة و أثر ألارى موجود  بتيباز  و شرشا ، للإضافة إلى النقوش الصخرية و الرسومات 
الجدارية على مستوى الصحرا  الجزائرية في الطاسيلي و الهقار، كما تلت تلك الحضارات الحضار  

الوندالية و البيزنطية و ألايرا الحضار  الإسلمية، و التي تعاقبت من لاللها عد  لالفات في 
الجزائر مندا الخلفة الفاطمية، بنو حماد، المرابطون، الذين نقلوا إليدا الحضار  الأندلسية و الفن 

 المعمار  الإسلمي
19F

xiv حيث استقبلت الجزائر علما  أجل  و شخصيات كبير  مؤثر ، و ،
انتشرت با كينير الزوا� و مراكز الإشعاع العلمي و الديني، فمدينة تلمسان تحتضن الكينير من 
المعالم التاريخية و مدينة بجاية عرفت بكينر  العلما  و الصالح ، و هو نفس الحا  لبعض مدن 
الجنوب، فنيد سيد  عقبة ببسكر ، سيد  عبد الرحمان للعاصمة، سيد  الهوار  بوهران، 

20Fسيد  أبي مدين الغوث بتلمسان، و مينلدم كينير في عد  مناطق من الوطن

xv و قد كان آلار ،
تلك الخلفات الخلفة العينمانية، حيث تتواجد للجزائر بعض المساجد التي يعود تريخدا إلى 

الحضار  العينمانية، للإضافة إلى بعض الزوا� المنتشر  عبر الوطن التي مازالت تتمسك بعادات و 
ثقافات كل منطقة، كإقامة ما يعرف بـ "الزرد " و هي صور  من صور التكافل الاجتماعي يتم 
فيدا ذبح الماشية و تقدت الطعام للوفود الزائر  تبركا للولي الصالح المشدور في تلك المنطقة، كما 
تقيم بصفة موسمية احتفالات للأعياد الدينية تتضمن تلو  و تحفيظ القرآن، و التي من أبرزها 

الاحتفا  للمولد النبو  الشريف، الذ  يرجع إلى عدود قديمة  و تختلف طريقة إحيائ  في الجزائر 
من منطقة إلى ألارى، فقد كانت مدينة الجزائر تقيم احتفالا كبيرا يتلى في  صحيح البخار  طوا  
الليل و تضا  الشموع الضخمة، و يطوف القرا  و غيرهم الشوارع و هم حاملون للمصابيح، هذا 
عن الرجا  أما للنسبة للنسا ، فيقمن بعداد أطعمة لااصة للمناسبة و تعزف الموسيقى و يكينر 

الإنشاد و المديح الديني و الموشحات، فكلما دلال شدر ربيع الأو  من كل سنة، شرع الأدل  و 
الشعرا  في نظم القصائد و الموشحات النبوية  و تلحيندا و قرا تا للأصوات المطربة، و 

يصدحون با في المحافل الكبير  و الامع التي مضرها الفضل  و العلما  و الرؤسا  و الشيوخ في 
المزارات و الزوا� و الكتاتيب، و كان الناس يلبسون لذلك أجمل ثيابم و يتطيبون تقديرا للمولد 

النبو ، و على الجانب اخلار فبعض المناطق توظف هذ  الاحتفالية إلى مدرجان ل  طابع  
الاستعراضي عن طريق الرقصات الفلكلورية و ضرب البارود و استعراضات ركوب الخيل و الإبل 
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21Fو هو ما يجلب الكينير من السياح

xvi و بذلك فإن الجزائر موطن تلقي حضارات متنوعة و راقية.
تشدد عليدا عديد المعالم التي تعد تراث تريخيا هاما و سيلت من قبل منظمة اليونسكو في قائمة 

 كتراث عالمي 1968التراث العالمي، مينل مدينة غرداية العتيقة التي صنف وادها (واد ميزاب) سنة 
، قصبة الجزائر، تيمقاد، قلعة بني حماد، منطقتي الهقار و الطاسيلي، مدينة جميلة الرومانية و 

 غيرها.
   إن هذا العرض السياحي المتميز الذ  تتمتع ب  الجزائر، يبقى في حاجة إلى من يعرف ب  لدى 

السياح المحلي  و الأجانب في الأسواق المستددفة الدالالية و الخارجية، كما يتطلب اهتماما 
متواصل من قبل القائم  على النشاط السياحي، حتى يساهم ذلك في رفع حيم السياح 

 الوافدين نحو الجزائر للتمتع بجما  تلك المناظر طوا  السنة.
 
 
 
: 2012-2009-التدفقات السياحية نحو الجزائر خلال الفترة 2

، 2012-2009    عموما عرفت التدفقات السياحية نحو الجزائر تغيرات متباينة لال  الفتر  
التي تمينل المرحلة الأولى من تطبيق الإصلحات الوارد  في المخطط التوجيدي للتديئة  السياحية، 

 ارتفاعا محسوسا في عدد السياح الوافدين إلى الجزائر، إذ قدر العدد 2012شددت سنة  حيث
 مقارنة بسنة  %10 سائح، أ  بز�د  قدرها 2634056الإجمالي للمارين عبر الحدود بـ 

 2070496 سائحا بينما قدر العدد بـ 2394887 التي سيلت عددا إجماليا قدر  2011
 2012، من ب  السياح الذين دلالوا الجزائر سنة 2009 سنة 1911506 و بـ 2010سنة 

  مقارنة  %10,64 سائح جزائر  مقيم للخارج أ  بنسبة ز�د  قدرها 1652101هناك 
، بينما قدر 2010 سنة 1415509 مقابل 1493245 التي سيلت دلاو  2011بسنة 

  %8,91 سائح و هو ما يمينل ز�د  بنسبة 981955 بـ 2012عدد السياح الأجانب سنة 
 سائح أجنبي أ  بز�د  معتبر  قدرها 901642 التي عرفت دلاو  2011مقارنة بسنة 

 .654987 حيث كان العدد 2010 مقارنة بـ سنة 37,66%

، هذا و تختلف دوافع الدلاو  2009 مقارنة بسنة %0,13جنبيا مسيل تراجعا طفيفا نسبت  أ
22Fإلى الجزائر للنسبة لهؤلا  السياح الأجانب على النحو التالي

xvii :
 من العدد الإجمالي للسياح %71,51 سائح أ  أن نسبة702226- الراحة و التسلية: 

 %11,48الأجانب كان غرضدم البحث عن أماكن الراحة و الترفي ، و هو ما يمينل ز�د  قدرها 
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 و 2010 سنة 376797 مقابل 629912 حيث كان العدد 2011مقارنة بسنة 
 ، و يمكن تفسير ذلك االة الاستقرار الاقتصاد  و السياسي الذ  2009 سنة 428856

تعرف  البلد مستفيد  بذلك من حالة عدم الأمن السائد  في كل من تونس و مصر و ليبيا؛  
من العدد الإجمالي للسياح الأجانب  % 28,15 سائح أ  بنسبة 276404- الأعما : 
 رجل أعما  276789 التي شددت دلاو  2011 مقارنة بسنة % 03,22بز�د  قدرها 

، و يعود ذلك إلى الرغبة الكبير  2009 سنة 208076 و 2010 سنة 268674مقابل 
-2009للسلطات من أجل استكما  إنجاز مختلف برامج التنمية الوارد  في المخطط الخماسي 

؛ 2014
 من العدد الإجمالي للسياح الأجانب، حيث سيلت % 0,34 زائر أ  بنسبة 3225- المدام: 

، أين كان العدد في حدود 2011 مقارنة بسنة % 15,63هذ  الفئة انخفاضا معتبرا قدر  
 زائرا مسيلة تراجعا رهيبا 9516 دلاو  2010 رجل مدمة، في ح  عرفت سنة 3941

سائح.  18878 ح  كان العدد 2009مقارنة بسنة 
: 2012- انتماءات 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 2010حالة عدم الاستقرار السياسي الذ  تعاني  منذ أحداث الربيع العربي سنة 
أصبحت الجزائر و جدة مفضلة للعديد من التونسي  لغرض السياحة أو ممارسة بعض الأنشطة 
التيارية، للنظر إلى علقات حسن الجوار التي تربط الشعب  و سدولة الدلاو  و الخروج عبر 
الحدود البرية من دون تشير ، تليا�ا كل من فرنسا و إسبانيا و هذا ربما لتأثر السياح للأزمة 
الاقتصادية التي تعرفدا أورول، و نفس الحا  ينطبق على إيطاليا و البرتغا ، هذ  الألاير  التي 

 مقارنة بسنة % 29,96شدد عدد السياح الوافدين مندا نحو الجزائر ارتفاعا معتبرا قدر  
، و للتالي فالسائح من هذ  البلدان أصبح يبحث عن أماكن تتناسب و قدرات  المالية، 2011

 مقارنة %25,95كما شدد عدد السياح الوافدين من جمدورية الص  الشعبية ارتفاعا قدر  
، وهذا كانعكاس للعلقات الاقتصادية المتميز  التي تربط البلدين في مختلف الالات: 2011بسنة

السكن، الأشغا  العمومية، التيار ، الصناعة و وما يتبعدا من حركة للأشخا  ب  البلدين، 
 ، قد يعود إلى % 7,26بينما سيلت معدلات دلاو  البريطاني  نحو الجزائر انخفاضا قدر  -

تثير أحداث الاعتدا  على مصنع الغاز بتيقنتورين، حيث يتواجد عدد معتبر من العما  
البريطاني ، مما انعكس سلبا على حركة السياح من هذا البلد نحو الجزائر، من جدت  سيل معد  

، بسبب حالة الاضطراب السياسي % 9,66دلاو  السياح الليبي  نحو الجزائر انخفاضا قدر  -
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و الأمني في هذا البلد، الذ  أدى إلى تشديد الخناق على الحدود البرية ب  البلدين، وللرغم من 
تمسك السلطات الجزائرية بمبدأ غلق الحدود البرية مع المغرب إلا أن عدد السياح الوافدين من هذا 

 ، وهذا كل  ربما يكون انعكاسا للوضع % 22البلد  نحو الجزائر سيل ارتفاعا هاما تجاوز نسبة 
غير المستقر في كل من تونس و ليبيا و مصر، في ح  كانت نسبة الز�د  في عدد الأتراك و 

 على التوالي.  % 4,69 و % 7,42 تقدر بـ 2012الألمان الذين زاروا الجزائر لال  سنة 
   برغم أن هذ  المؤشرات تب  في مجملدا الارتفاع المستمر لعدد السياح الوافدين نحو الجزائر من 
سنة إلى ألارى، إلا أ�ا لا تعطينا فكر  واضحة عن مدى جاذبية المواقع السياحية البيئية لهؤلا  
السياح، أ  عدد الذين زاروا مينل هذ  المواقع، و من ثم تحديد مكانة هذا النوع من السياحة 

ضمن الإستراتييية الوطنية لتطوير القطاع. 
المحور الثالث- الآفاق المستقبلية لتطوير السياحة البيئية في الجزائر  

في إطار إستراتيييتدا الوطنية لتطوير القطاع السياحي في الجزائر قامت وزار  تيئة الإقليم و    
، للإعلن عن نظرتا المستقبلية في وثيقة عرفت للمخطط التوجيدي 2008البيئة و السياحة سنة 
التي )، Schéma Directeur De L’ménagement Du Tourisme (2025للتديئة السياحية آفاق 

يعد المخطط التوجيدي  تعبر عن فلسفتدا الجديد  المبنية على أسس التنمية المستدامة، حيث
) ثمر  جدد لمسار طويل من الأااث و الاستطلعات و SDAT2025للتديئة السياحية (

لمشاورات واسعة أجرتا وزار  تيئة الإقليم و  )Brainstormingالدراسات و الخبرات، و هو نتاج (
البيئة و السياحة مع مختلف الفاعل  الوطني  و المحلي  العمومي  و الخوا ، طيلة أطوار 

الجلسات الجدوية للنقاش المفتوح حو  السياحة في الجزائر، إذ يشكل إنجاز هذا المخطط بجميع 
مراحل  (تصميم، تنفيذ و متابعة) تحد� كبيرا للنسبة لجميع المدتم  بقطاع السياحة على مختلف 

23Fالمستو�ت (فندقي ، أصحاب المطاعم، مسافرين، مرشدين، متعامل  و جمعيات)

xviii 
 لقد تضمن هذا المخطط مصطلح الاستدامة للتنمية السياحية في الجزائر، للتعبير عن توج  جديد 

للدولة نحو تبني مفدوم حديث للسياحة، �لاذ بع  الاعتبار المتغيرات البيئية في تحديد الإطار 
الإستراتييي للسياسة السياحية في الجزائر، لتعلن الدولة من لالل  عن نظرتا للتنمية السياحية 

، و 2025 و الطويل 2013، المتوسط 2009الوطنية في مختلف اخفاق على المدى القصير 
للتالي تبنيدا لمفدوم جديد للسياحة يستند في مضمون  على الأبعاد المختلفة للتنمية المستدامة. 
   و يعد المخطط التوجيدي للتديئة السياحية جز  من المخطط الوطني لتديئة الإقليم الذ  يبرز 

الكيفية التي تعتزم الدولة من لاللها ضمان التوازن الينلثي العدالة الاجتماعية، الاقتصادية و 
الدعم الإيكولوجي ضمن أطر التنمية المستدامة للبلد في آفاق العشرين سنة المقبلة، كما أن  أدا  
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تترجم إراد  الدولة في تينم  المؤهلت الطبيعية، الينقافية و التاريخية للبلد، و وضعدا في لادمة 
السياحة في الجزائر، بدف تحقيق القفز  المطلوبة لجعل السياحة أولوية وطنية، يجب النظر إليدا 

 على أ�ا لم تعد لايارا بل أصبحت ضرور ، لأ�ا تشكل بديل للمحروقات
24F

xix .
يددف المخطط التوجيدي للتديئة السياحية إلى تحقيق خمس -الأهداف الأساسية للمخطط: 1

25Fأهداف رئيسية تتمينل فيما يلي

xx  :
- جعل السياحة أحد محركات النمو الاقتصاد  من لال  المسا ة في استحداث مناصب 

الشغل و تحس  التوازهت الكبرى كالميزان التيار  و ميزان المدفوعات؛ 
- توسيع اخثر المترتبة عن  إلى القطاعات الاقتصادية الألارى (الزراعة، الصحة و السكان، 

الصناعة، الحرف و الخدمات) بدماج الفكر السياحي لدى مختلف المتعامل  في مجا  النقل، 
 ؛التحس  المستمر لصور  الجزائر،من أجل .. .المدينة و العمران، البيئة، الجماعات المحلية، التكوين

 .تينم  التراث التاريخي، الينقافي و الشعائر  مع ضرور  - التوافق ب  الترقية السياحية و البيئة؛
 مليون سائح إلى الجزائر في آفاق 2,5بتوقع دلاو  : -الأهداف المادية و النقدية للمخطط 2

 سرير ذات نوعية جيد ، 75000، فإن التنبؤات تشير إلى أن هذا العدد يلزم  2015سنة 
 سرير سيتم إنجازها 40000لذلك   إدراج نصفدا ضمن المشاريع ذات الأولوية، أ  ما يقارب 

 10000 سرير فخم في المدى القصير، بينما سيتم إنجاز 30000وفق المعايير الدولية، مندا 
 منصب شغل 400000سرير إضافية في المدى المتوسط، كما يددف المخطط إلى توفير حوالي 

 مقعد بيداغوجي للتكفل بتكوين المختص  في القطاع. 91000(مباشر و غير مباشر ) و لالق 
) تقدر بـ 2015-2008    أما فيما يخص الجانب المالي فإن قيمة الاستينمارات لال  الفتر  (

 مليون دولار سنو�، تمينل الاستينمارات العمومية ما نسبت  350 مليار دولار أ  بمعد  2,5
 مليون دولار 375 من إجمالي الاستينمارات أ  أن السلطات العمومية ستتكفل بما قيمت  15%

 مليون دولار سنو�، حيث 54على مدار السبع سنوات للنسبة لأقطاب الامتياز السبعة بمعد  
 دولار استينمارات مادية و 55000 دولار مقسمة ب  60000تقدر تكلفة السرير الواحد بـ 

26F دولار كاستينمارات غير مادية5000

xxi  .
حدد المخطط التوجيدي للتديئة السياحية العديد من المشاريع : -المشاريع ذات الأولوية 3

كأولوية وطنية لتحقيق التنمية السياحية في الجزائر، مندا ما هو في طور الإنجاز و مندا ما هو في 
 مراحل متقدمة من عمليات إرسا  الصفقة، تتمينل هذ  المشاريع فيما يلي
27F

xxii :
 سرير في جميع الأصناف؛ 29386- فنادق سلسلة من شأ�ا توفير 
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- تخصيص أرضيات جديد  للتوسع السياحي، و استحداث أكينر من عشرين قرية سياحية ذات 
)، سيتم إنجازها وفق ما يلبي الطلب العالمي و الوطني، و هذ  القرى موزعة عبر VETالامتياز (

مختلف مناطق و جدات الوطن؛ 
 بكل من عنابة، قسنطينة، الجزائر، وهران  )Dounia Parc- حضائر إيكولوجية و سياحية (

و حضائر الواحات للجنوب؛ 
- مراكز الصحة و العلج و التقوية البدنية: حمام قرقور، حمام ملوان، و شريعة؛ 

 سرير و 5986 مشروعا سياحيا على مستوى أقطاب الامتياز السبعة يما يوفر 80- إطلق 
 منصب شغل.  8000حوالي 

-الحركيات الخمس لبعث السياحة في الجزائر:  4
تضمن المخطط التوجيدي للتديئة السياحية عرضا شامل لمرتكزات الفلسفة الجديد ، التي من   

شأ�ا إعاد  بعث القطاع السياحي في الجزائر، في شكل مخططات أطلق عليدا اسم الحركيات 
)، لتحقيق إنعاش سريع و مستدام  للسياحة، تضمن إعاد  les cinq dynamiquesالخمس (

الجزائر إلى وضعدا الجيوستراتييي على الساحة الدولية، من لال  المكان و الدور الذ  يتع  
على السياحة الجزائرية أن تلعب  ضمن آفاق التحكم في الرهاهت التي تقوم عليدا أ  سياسة 

28Fللتنمية المستدامة

xxiii ،و تتمحور هذ  الخطة حو  تدعيم صور  الجزائر، الترويج للمنتج الجيد ،
عرض التيديزات ذات الامتياز على مستوى الأقاليم الأكينر جاذبية، توفير إطار عام للتنمية يجمع 
ب  الدولة، الجماعات المحلية، الجمعيات، المدني  العمومي  و الخوا ، النظام التربو  و مختلف 
القطاعات الاقتصادية الألارى، بما يؤد  إلى لالق جو من التنافس ب  مجموع الشركا  العمومي  

و الخوا ، يجب أن يدعم بستراتييية عملية للتمويل تستددف مرافقة المتعامل ، المرق ، و 
29F المخططات التاليةتلك الحركياتتضم المستينمرين على حد سوا ، و 

xxiv  :
 الشراكة مخطط، السياحية النوعية مخطط ،للمتياز السياحية الأقطاب، الجزائر وجدة مخطط

 .   السياحة تمويل مخطط ،الخاصة – العمومية
إستراتيجية التنمية السياحية في الجزائر: -مكانة السياحة البيئية ضمن 5

  لقد تضمن المخطط التوجيدي للتديئة السياحية ضمن أهداف  الأساسية ضرور  التوفيق ب  ترقية 
السياحة و البيئة، و هو ما يعكس و عي الوزار  الوصية ب ية الحفاظ على المحيط و حمايت  من 

التدهور، لااصة على مستوى المقاصد السياحية البيئية حتى نضمن الحفاظ عليدا للأجيا  المقبلة، 
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 Parcإيكولوجية و سياحية (
)  International Investment Company الواحات للجنوب، تشرف على أغلبدا الموعة الإماراتية(

و هي مشاريع من شأ�ا تدعيم الطاقة الاستيعابية للحضائر الوطنية، في مقابل هذا نجد هناك 
تصنيفا آلار للأقطاب السياحية جا  ب  المخطط الوطني للنشاط البيئي، يشمل المناطق المؤهلة 

30Fلممارسة السياحة البيئية، و يضم كذلك سبعة أقطاب سياحية كمايلي

xxv  :
و يتمحور حو  المناطق الأثرية العريقة لمدينة شرشا  و تيباز  بما - القطب السياحي الأول: 

فيدا من آثر رومانية قديمة، للإضافة إلى حي القصبة التاريخي للعاصمة، و الشواطئ الممتد  من 
شرق العاصمة إلى غربا، إضافة إلى مختلف المعالم الأثرية الموجود  للقرى و المناطق الطبيعية لمنطقة 

القبائل الكبرى التي يمارس عليدا التزلج على الجليد و الينلج. 
بجاية و اخثر  و يضم آثر العصور القديمة و القرون الوسطى لمدينة- القطب السياحي الثاني: 

القديمة لمدينة جميلة المصنفة ضمن التراث العالمي، إضافة إلى أن مدينة سطيف كانت إحدى أهم 
المدن في العدد الروماني ثم الإسلمي، كما يشمل منطقة تيشي الساحلية و الطريق الساحلي 

لمدينة جييل و جبالها و مغاراتا العييبة.   
يمتد من وهران على تلمسان و يضم مناطق أثرية و تريخية تعود  - القطب السياحي الثالث: 

 إلى العدد الإسباني، للإضافة إلى تراث و مساجد مدينتي تلمسان و وهران. 
يشمل عنابة، قالمة، سوق أهراس، الطارف و سكيكد ، و متو   - القطب السياحي الرابع:

على اخثر الرومانية و الحضير  الطبيعية للقالة بولاية الطارف، إلى جانب أ ية مدينة عنابة 
للنسبة للسياح المسيحي  حيث تقام فيدا طقوس دينية لال  شدر أفريل احتفالا بعيد الفصح، 

لااصة كنيسة القديس أوغست . 
 يتضمن كل من الأوراس، تيمقاد، بسكر ، قلعة بني حماد، و بوسعاد  القطب السياحي الخامس:

للمسيلة، و يمزج هذا القطب ب  منعرجات غوفي ببسكر  و أودية الأوراس وجبالها الشامخة، 
للإضافة إلى عراقة آثر مدينة تيمقاد و قلعة بني حماد للمسيلة. 

يتواجد للصحرا  و يشمل غرداية و تيميمون، فإضافة إلى ما توفر  القطب السياحي السادس: 
الصحرا  من هدو  مطلق و ما تتمتع ب  من مناظر لالبة، فإن هذا القطب يتميز للعمران الفريد 

من نوع  و القصور الشامخة ذات الهندسة المعمارية المتميز  للقبب في غرداية و واحات النخيل 
  بتيميمون.
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هو قطب الطاسيلي-الهقار، و يتميز لحتوائ  على رسوم و نقوشلت القطب السياحي السابع: 
جدارية منحوتة على الجبا  في الصحرا ، إلى جانب المناظر الطيعية المتميز  التي تجمع ب  الرما  

و الجبا  الشاهقة. 
 : -عوائق السياحة البيئية في الجزائر 6
للرغم من تنوع البرامج المسطر  للندوض للقطاع السياحي في الجزائر، و للرغم من المقومات   

الطبيعية و التاريخية الهائلة التي تتمتع با في مجا  السياحة البيئية، إلا أن تنمية السياحة البيئية 
مازا  يشوبا بعض العقبات، لعل أ دا المقاومة الكبير  من قبل الأفراد سوا  كانوا سياحا أو 

مدني ، تتعلق للغياب شب  التام لينقافة الحفاظ على البيئة و اللمبالا  في التكسير و رمي 
النفا�ت، و هي صفات غالبة في التمع تعكس سلوكا غير رشيد للأفراد سوا  كانوا مينقف  أو 
عادي ، أصحاب ما  أو فقرا ، يضاف إلى ذلك غياب المرشدين السياحي  المؤهل  في مجا  

السياحة البيئية، ممن يملكون المعلومات اللزمة لإطلع السائح البيئي على تريخ المنطقة و أسما  
الحيواهت و النباتت المتواجد  با، كما أن من أهم العقبات التي تعرقل تنمية السياحة البيئية في 
الجزائر مشكلة العقار السياحي، سوا  تعلق الأمر بقامة المشاريع السياحية كالفنادق و المطاعم، 

أو تشييد الب  التحتية كالطرقات و الأرصفة و المحطات، لااصة إذا علمنا أن عديد المحميات 
الطبيعية تتواجد بمناطق معزولة، حيث تصطدم هذ  المشاريع بصعوبة الحصو  على ملكية العقار 

التي عاد  ما تكون للخوا ، و إن كانت للقطاع العام فستواجددا بعض العراقيل المتعلقة 
ببيروقراطية الإدار  و الفساد، و ألايرا نسيل غياب ثقافة الاستينمار السياحي البيئي للتوج  نحو 

إقامة النز  البيئية و استخدام الطاقات المتيدد ، في سبيل ترشيد استخدام الموارد الطبيعية، لااصة 
لدى القطاع الخا  الذ  مازا  بعيدا عن تطبيق هذ  الممارسات، اية التكلفة المرتفعة لها في 

المدى القصير و المتوسط ليبقى هدف  الربح السريع، و هو بذلك لا يساهم في تحقيق الرفاهية 
الاقتصادية و الاجتماعية للبلد، للرغم من أن  يتغذى من المؤسسات الاقتصادية و المالية 

العمومية.    
 :           -محدودية البعد البيئي في إستراتيجية التنمية السياحية في الجزائر7
 برغم أن المخطط التوجيدي للتديئة السياحية حمل في طيات  مفدوم التنمية السياحية المستدامة،  

إلا أن  في الواقع أ ل بعض الجوانب المدمة لتحقيق ذلك، سيما ما يتعلق بمعالجة ظاهر  صعود 
الميا  التي تعاني مندا منطقة واد سوف، بقضائدا على أشيار النخيل و هدم الغيطان التي تشكل 
موروث اجتماعيا ذو جذورا عميقة في الينقافة الصحراوية، إزالة الأضرار التي مست نظام الواحات 
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المتيانسة بمنطقة واد ميزاب، إعاد  الاعتبار لليانب الهندسي و التاريخي للميالات المبنية على 
مستوى المناطق الأثرية و التاريخية المصنفة ضمن التراث العالمي، و تشكيل أعوان مختص  في 

السياحة البيئية هذا من جدة، و من جدة ألارى عدم تبني إجرا ات عملية فيما يخص تحس  
البيئة المحيطة و حمايتدا من كل أنواع التلوث البيئي، ومن اللمبالا ، إضافة إلى سلوكيات بعض 
الأفراد البعيد  كل البعد عن المعرفة و التحضر، و التي ترى في السياحة أدا  كسر و تعد  على 
الينقافة و التقاليد الوطنية، كما نلحظ غياب بعض أنواع السياحة البيئية في القانون السياحي 

31Fالوطني كالغطس تحت الما ، التزحلق فوق الرما ، الصيد السياحي، المدرجاهت و غيرها

xxvi .
 :خاتمة 

  تعتبر السياحة البيئية أحد أنواع السياحة التي ترتكز على الطبيعة و يمارسدا السياح بغرض التمتع 
للمناظر الطبيعية و مشاهد  الحيواهت و أسراب الطيور الناذر ، أو ممارسة هواية السفار  على 
الأقدام في الصحرا  أو التزحلق على الرما  أو الصيد و غيرها، و لأن الجزائر تتمتع بمؤهلت 

طبيعية (جبلية، شاطئية، معدنية، صحراوية) و أثرية و دينية و ثقافية متنوعة، فإن الدولة قامت 
بعداد لاطة مستقبلية لتحقيق تنمية سياحية مستدامة، عن طريق ما يعرف للمخطط التوجيدي 

، الذ  يددف إلى تطوير النشاط السياحي من لال  2025للتديئة السياحية في آفاق سنة 
التسويق لوجدة الجزائر في ظل المفدوم الحديث للسياحة الذ  يراعي الأبعاد الاقتصادية، 

الاجتماعية و البيئية للتنمية السياحية المستدامة، مع الحر  على تقدت منتج سياحي بنوعية 
متميز  عن طريق إنشا  سبع أقطاب امتياز بمختلف مناطق و جدات الوطن، ساحلية، دالالية و 

صحراوية، و العمل على تدعيم الشراكة العمومية-الخاصة، و لكن رغم ذلك فإن الواقع يب  
محدودية البعد البيئي ضمن إستراتييية التنمية السياحية، لذلك نوصي في لاتام هذ  الدراسة بما 

يلي: 
إعاد  الاعتبار للحدائق العمومية و تطديرها من الممارسات غير الألالقية و حمايتدا من كل -

أنواع الجريمة، حتى تساهم في تفعيل السياحة الدالالية قبل البد  في تشييد القرى السياحية و 
أقطاب الامتياز؛ بسعار مناسبة لمختلف الفئات الدلالية؛ 

إشراك التمع المحلي في اتخاذ القرارات المتعلقة بتنمية المقاصد السياحية و اعتبار  جز  من برامج -
التنمية و حين  على المسا ة في تحسيس السياح بضرور  تبني الممارسات الرشيد  تجا  البيئة؛ 

تكوين فرق من الأعوان و المرشدين و رجا  الشرطة مختصة في السياحة البيئية، بدف حماية -
المقاصد السياحية البيئية و تينم  مقوماتا، للإضافة إلى نشر ثقافة الوعي البيئي لدى السياح؛ 



212 

 

تسريع وتير  إنجاز المشاريع ذات الأولوية، مع ضرور  الحفاظ على الهوية الينقافية، الطبيعية و -
التاريخية لكل منطقة و التوج  نحو تبني مفدوم الفنادق الخضرا ؛ 

تكينيف البرامج التسويقية و مندا الترويجية للتعريف للمقومات الطبيعية، مع ضرور  إعاد  النظر -
في نشاط الوكالات السياحية، بجبارها على الانخراط في تفعيل السياحة الدالالية، وعدم اقتصار 

نشاطدا على تنظيم رحلت الحج و العمر  فقط. 
   و ألايرا لا يمكن الجزم ب ية المشاريع الكبرى التي جا ت في إطار المخطط التوجيدي للتديئة 

)، لكن التيسيد الفعلي لها متاج إلى إراد  قوية في أعلى مستوى من السلطة، 2025السياحية (
التي يجب أن تنظر إلى السياحة على أ�ا أولوية وطنية و مورد أساسي مكمل لقطاع المحروقات، و 

 بذلك تستطيع الجزائر كسب الرهاهت المستقبلية لتحقيق التنمية المستدامة.  
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دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير في منظمات الأعمال 
الدكتورة سمية حومر 

جامعة التكوين المتواصل 
   الجزائر

 ملخص:  
إن تواجد منظمات الأعما  دالال بيئة تنافسية ،حتم عليدا البحث عن آليات عمل جديد ،هذ  اخليات التي 
فرضت ما يعرف بضرور  التغيير الإجابي بما يخدم المنظمة ويساعدها على مواكبة التطورات الحاصلة في البيئة التي 

و لكن قد تواج  المنظمة عند تطبيقدا تنشط فيدا،هذا التغيير الذ  يتطلب الإعتماد على ما يعرف بدار  التغيير ،
 و التي  لإدار  التغيير امتناع الأفراد عن التغيير أو عدم الامتينا  ل  للدرجة المناسبة و هو ما يعرف بمقاومة التغيير

تنشأ في اغلب الأحيان من قيم و سلوكيات و اتجاهات الأفراد المشتركة دالال المنظمة و التي يطلق عليدا الينقافة 
التنظيمية حيث تعتبر هذ  الألاير  إحدى المكوهت الرئيسية دالال المنظمة لتوجي  قيم و سلوكيات الأفراد بما يخدم 

. أهداف المنظمة ، فدي أدا  لكسب ميز  تنافسية و التميز عن لقي المنظمات
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 

: ةمدقم
إن التطور العلمي و التكنولوجي و انتقا  التمعات إلى عصر المعرفة ، أدى إلى ز�د  أ ية 

منظمات الأعما  في هذ  التمعات ، و أصبح دورها فاعل على مختلف المستو�ت، و قد نتج 
 حاد  تشتد يوما بعد يوم نتيية للتطورات التكنولوجية المتسارعة و تكنولوجيا  من هذا منافس

الإتصا  و التيار  الإلكترونية و التكتلت الإقتصادية. مما جعل التطور الصناعي للسلع و 
ت يسير بخطى متسارعة و وضع منظمات الأعما  تحت ضغوط المنافسة الشديد ، و حتم االخدم

عليدا البحث عن آليات عمل و إستراتيييات متطور  لضمان البقا  في السوق و أدا  المدام 
الإقتصادية و الاجتماعية المنوطة با ، كما حتم على المنظمات ملحقة تلك الاكتشافات و 
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التطورات و العمل على إحتوائدا و التكيف معدا لما لها من تثير في مجا  جود  الإنتاج و طرقة و 
مجا  المنافسة و على الوظائف و الأنشطة و سلوك العما . 

و إدار  التغيير إحدى هذ  العمليات المتبعة لمواجدة هذ  التحد�ت لأ�ا تتم إهتماما قو� للقدر  
نما اعلى التكيف السريع مع الأحداث ، و هي لا تتوقف عند حد التفاعل مع الأحداث و 

تتعدى ذلك إلى أن تتوافق و تتكيف معدما و تحاو  السيطر  عليدا و التحكم في اتجاهدا و 
مسارها و قد تقود و تصنع الأحداث بذاتا من اجل الإبقا  على حيوية و فاعلية المنظمة. 

و لكن قد تواج  المنظمة عند تطبيقدا لإدار  التغيير امتناع الأفراد عن التغيير أو عدم الامتينا  ل  
 و التي تنشأ في اغلب الأحيان من قيم و  للدرجة المناسبة و هو ما يعرف بمقاومة التغيير

سلوكيات و اتجاهات الأفراد المشتركة دالال المنظمة و التي يطلق عليدا الينقافة التنظيمية حيث 
تعتبر هذ  الألاير  إحدى المكوهت الرئيسية دالال المنظمة لتوجي  قيم و سلوكيات الأفراد بما يخدم 

أهداف المنظمة ، فدي أدا  لكسب ميز  تنافسية و التميز عن لقي المنظمات كما يلحظ في 
 حيث استطاعت كل واحد  من هذ  (MacDonald, Ford, IBM)الشركات العالمية كشركة 

الشركات التميز عن الألارى عن طريق لالق و تطوير ثقافة تنظيمية لااصة با، لذلك على 
منظمات الأعما  الاهتمام بذا العنصر و جعل  في لادمة التغيير و ليس مقاوما ل  و ذلك بجعل 

الينقافة التنظيمية في لادمة عملية التغيير. 
و ألايرا فإن الواقع الإدار  في عالمنا يجعل من تطبيق التغيير التنظيمي ضرور  ملحة فالمنظمات التي 

 ليس لها لايار سوى ز�د  قدر  المنظمة على التعامل و 21ترغب أن تستمر لال  القرن 
التكيف مع البيئة المحيطة با و التي تتميز للتغيرات و التحولات السريعة و ز�د  قدرتا على 

البقا  و النمو و للتالي كسب الميز  التنافسية و الذ  لا يمكن أن تحدث إلا من لال  عملية 
التغيير و الاهتمام للينقافة التنظيمية. 

حث في دور الينقافة التنظيمية في إدار  التغيير في منظمات يب أن المقا او  هذ  يحمما سبق 
الأعما . 

 مشكلة الدراسة :
يعتبر مفدوم إدار  التغيير من المفاهيم الإدارية الحديينة التي أصبحت محل اهتمام من قبل الكينير من 

الباحين  و المفكرين ، و في ظل التحولات و التغيرات التي يشددها العالم في جميع الالات 
فرضت على منظمات الأعما  إتباع أسلوب التغيير للتأقلم مع المحيط من اجل البقا  و النمو ، و 

في الواقع ، عاد  ما نجد أن عملية التغيير عاد  ما تقابل بمقاومة تنتج عن عدم الاهتمام للينقافة 
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التنظيمية ، في ح  نجد بعض المنظمات تتم با في إدارتا للتغيير، من هذا تتمحور إشكالية هذ  
الدراسة و التي تحاو  الإجابة على تساؤ  جوهر  مفاد . 

هل تعتمد منظمات الأعما  في إدارتا للتغيير على ثقافتدا التنظيمية.  -1
ما مدى التزام منظمات الأعما  للينقافة التنظيمية في إدار  التغيير، ما مدى مسا ة  -2

  التغيير دالال منظمات الأعما  ؟  ادار الينقافة التنظيمية في 
من اجل الإلمام بلإشكالية المطروحة سابقا لابد من وضع الفرضيات التالية:  فرضيات البحث:

يمكن لإدار  التغيير أن تتم دون الألاذ بع  الاعتبار الينقافة التنظيمية  -
 إن إ ا  الجانب الينقافي دالال المنظمة أثنا  عملية التغيير يؤد  إلى وجود مقاومة التغيير.-

 منهجية البحث :
 إن بلوغ الهدف من هذ  المدالالة يتوقف على معالجة الموضوع بسلوب مناسب وفق منديية 

واضحة و مضبوطة للاعتماد على المندج الوصفي التحليلي إلى جانب كو�ا دراسة ميدانية ركزت 
على الملحظات الشخصية و الحصو  على المعلومات من واقع بعض منظمات الأعما . 

  من الأبعاد الأساسية اختية:اث ا اهذ   مهأ تنبع أهمية البحث:
يعتبر التغيير التنظيمي موضوعا مدما و الذ  يعتبر حديينا نسبيا و متاج إلى الكينير من البحث - 

و الدراسة. 
أ ية إدار  التغيير في منظمات الأعما  لااصة في ظل التقدم التكنولوجي المستمر و ز�د  - 

سرعة الإتصا  ، حيث أصبحت البيئة العالمية للأعما  أكينر تنافسية و أفرزت هذ  الظاهر  
العديد من التحد�ت التي تتطلب تعامل واعيا و منديا منظما من قبل إدارات منظمات 

 الأعما .
أ ية الينقافة التنظيمية في إدار  التغيير ، فالمنظمة عند قيامدا بعملية التغيير فل بد أن تلاذ -  

 بع  الاعتبار تغيير ثقافة المنظمة وفق المتطلبات المرغوبة للمنظمة.
أهداف البحث: تدف هذ  الدراسة إلى تقدت مفدوم إدار  التغيير دالال المنظمة و الذ  -

يددف إلى تحس  أدا  هذ  المنظمات من لال  الاهتمام بدور الينقافة التنظيمية في التغيير 
التنظيمي، و الذ  يمكن أن نلخص  إلى الغا�ت التالية: 

 - تقدت إطار نظر  يعرف بدار  التغيير و أسباب  و أهداف  و مراحل  للإضافة إلى مقاومة 
 التغيير.

- تقدت إطار نظر  يعرف للينقافة التنظيمية دالال المنظمة و لاصائصدا و أنواعدا. 
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– التعرف على علقة الينقافة التنظيمية بدار  التغيير 
– التوصل إلى بعض النتائج و الاقتراحات 

- �مل من هذ  المدالالة إعطا  بعض الإضافات المتعلقة للموضوع. 
- تعريف التغيير التنظيمي :  

لقد حاو  الكينير من المفكرين تقدت تعاريف عن التغيير التنظيمي ، و الذ  أصبح مع الزمن 
 و من ب  تلك التعاريف ما يلي : )1(مرادفا لإدار  التغيير 

التغيير التنظيمي هو عبار  عن تغيير موج  و مقصود و هادف و واع ، يسعى لتحقيق التكيف -
البيئي الدالالي و الخارجي بما يضمن الانتقا  إلى حالة تنظيمية أكينر قدر  على حل المشكلت 

)2( .
التغيير التنظيمي هو تغير ملموس في النمط السلوكي للعامل  و إحداث تغيير جذر  في -

 .)3(السلوك التنظيمي ليتوافق مع متطلبات مناخ و بيئة التنظيم الدالالي و الخارجي 
كما تجذر الإشار  إلى وجود فرق ب  التغيير و التغير ، فالتغيير مدث بصور  مقصود  و ذلك 
لليدود المبذولة من طرف جدة معينة ، بينما التغير فيحدث بشكل تلقائي و عشوائي و دون 

. )4(وجود اهتمام من جدة معينة 
و بشكل عام يمكن القو  أن التغيير التنظيمي هو كل التعديلت الالاتيارية و الإجبارية على 

أساليب أنشطة المنظمة من إستراتيييات و سلوك و قيم و هياكل و الذ  يؤد  في النداية إلى 
التحكم بطريقة أفضل في غدار  المنظمة و علقاتا مع محيطدا الخارجي و ذلك لتحس  الأدا  و 

ز�د  فعالية و كفا   المنظمة. 
 مدث التغيير نتيية إلى أسباب دالالية و أسباب لاارجية. - أساليب التغيير التنظيمي:

الأسباب الداخلية:   -5
يكون تثير الأسباب الدالالية اقل حد  من الأسباب الخارجية و تتمينل فيما يلي: 

وعي إدراك المديرون للتغيير : يعتبر هذا العنصر أهم العوامل الدالالية ، إذ تتمتع الإدار  بسلطة -
اتخاذ القرار مما يؤد  إلى إحداث التغيير بمبادر  ذاتية من القائم  على غدار  المنظمات فممكن 

أن تقرر الإدار  تحس  الجود  و إدلاا  التكنولوجيا الحديينة، أو إنتاج منتوج جديد. 
ز�د  طموحات و حاجات العما  : عاد  ما تليأ المنظمة إلى التغيير نتيية لز�د  حاجات و - 

 طلبات العما . و للتالي تغيير الأوضاع الحالية إلى أوضاع أفضل.
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و المنظمة و تطورها : تليأ المنظمة إلى تغيير أهدافدا ، و إستراتييياتا و أساليبدا بغرض النمو -نم
و التطور و للتالي تقلم المنظمة مع التطورات الحاصلة على المستوى الدالالي للمنظمة أو 

 الخارجي.
الأسباب الخارجية:   -6

و هي أسباب تظدر بسبب التفاعل المستمر ب  المنظمة و بيئتدا الخارجية و يمكن إدراجدا في 
النقاط التالية. 

 إن استيابة المنظمات للتطورات الحاصلة للتكنولوجيا من الأسباب التطور التكنولوجي :- 
الرئيسية التي تؤد  إلى التغيير و ذلك من لال  استخدام العديد من وسائل التطوير و التحديث 

التقني مما يؤد  إلى ارتفاع الكفا   التشغيلية و ز�د  الإنتاجية و تحس  النوعية. 
: إن النمو الاستدلكي و الرغبة الدائمة للحصو  على صيغ )5(التغيير في ظروف السوق - 

مختلفة لتلبية حاجات و رغبات المستدلك  يعتبر مؤشر مدم في استمرار المنظمة و بقائدا 
للأسواق. لااصة إذا اعتمدت على تغيير و تطوير مجا  أنشطتدا و إحداث الأساليب المختلفة 

لجذب المستدلك  و تحقيق رغباتم و حاجاتم المتنامية. 
: و هي احد العوامل الأساسية التي تؤد  إلى التغيير حيث لم تعد - إزد�د حدة المنافسة

المنافسة القائمة على أساس الأبعاد التقليدية و المتمينلة أساسا في الأسعار و إنما أصبح التنافس 
يتم على أسس جديد  كإدلاا  التكنولوجيا الحديينة و استعما  قنوات ألارى للتوزيع أو إنتاج 
منتوج جديد و هذا من طرف إحدى المنظمات، مما يدفع المنظمات الألارى إلى البحث عن 

بدائل التي يمكن من لاللها تحس  قدراتا و فعاليتدا و هذا ما يمكن ملحظت  في إنتاج بعض 
المنتيات الإليكترونية و الكدرلئية و الذ  كان مقتصرا في الماضي على عدد محدد من الدو  ، و 
لكن في الوقت الحاضر أصبحت هذ  المنتيات صناعة متميز  في كل دو  العالم تقريبا، و في هذا 
الا  أصبحت الشركات الكورية منافسا قو� للشركات الأمريكية في مينل هذ  الصناعات. كما 
يمكن أن نجد هذا التنافس في صناعات النقل الجو  و صناعة الحواسيب الشخصية و صناعات 

السيارات. 
 تسعى منظمات العما  من لال  القيام للتغيير التنظيمي إلى إيجاد أهداف التغيير التنظيمي :-

منظمة مجدد  ، مبدعة و متكيفة و هذا يعني أن عملية التغيير التنظيمي هي عملية مدروسة و 
 ذات أهداف التي يمكن تلخيصدا فيما يلي :
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  - التخلي:
يددف التغيير التنظيمي إلى التخلي على أنشطة معينة أو بعض الأسواق و الموارد و بعض 

الإستراتيييات و الأساليب دالال المنظمة. 
التبني: -

عندما تتخلى المنظمة على بعض الإستراتيييات و الأنشطة فدي تدف إلى تبني إستراتييية أو 
تكنولوجيات جديد  أو أساليب تسيير جديد  مما يسمح لها للانسيام مع التطورات و 

المستيدات الجديد . 
  التطور و التنمية:-

تدف منظمات الأعما  من لال  التغيير التنظيمي إلى تطوير و تنمية إستراتيييتدا و أساليبدا و 
 توسيع مجا  نشاطدا أو توسيع حقل معارفدا و ذلك من أجل البقا  و الاستمرار.

التحسين: 
من أجل أن تصبح المؤسسة أكينر فعالية و أكينر قدر  على التكيف مع البيئة المحيطة با ، 

لذلك تدف المنظمة إلى التحس  المستمر في نشاطدا الإنتاجي أو الخدمي و التحس  في 
مدارات و قدرات العما  كذلك التحس  المستمر في أساليبدا الإدارية . 

 يظدر التغيير التنظيمي في الالات التالية: مجالات التغيير التنظيمي: -
 :  التغيير على مستوى الإستراتيجيات -

مع تزايد الاهتمام للتغيير المخطط منذ الستينات حاو  الكينير من الباحين  في مجا  التغيير 
 و ذلك )6(التنظيمي ، تطوير إستراتيييات متنوعة لتحقيق التغيير المخطط و الواعي في المنظمات 

من لال  حشد الجدود و الطاقات و كسب الدعم و التأييد للتغيير التنظيمي و من ثم إحداث 
التغيير و تقييم نتائي ، لذلك تسعى منظمات الأعما  عاد  إلى إجرا  التعديلت و التغييرات 

 على إستراتييياتا و ذلك لتحقيق التوافق مع التغييرات البيئية المحيطة با. 
 التغيير على مستوى الهيكل التنظيمي :

 توزع الأعما  و المسؤوليات و السلطات ب  العما  من لال  الهيكل التنظيمي ، و قد تليأ 
منظمات الأعما  في بعض الأحيان إلى إحداث تغيير دالال المؤسسة و الذ  يصاحب  تغيير على 

مستوى الهيكل التنظيمي كإعاد  تحديد المسؤوليات أو إعاد  توزيع بعض الالاتصاصات أو 
حذف بعض الوحدات التنظيمية و ذلك بما يتماشى مع التغيرات الحاصلة. 
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  التغيير على مستوى أنماط القيادة :
لا شك أن نمط القياد  يؤثر في عملية التغيير و يعتبر أهم الوسائل، و ذلك من لال  التأثير 
المباشر فيما تقوم ب  من مدام و أدوار تغييرية أو للتأثير غير المباشر من لال  أثر القدر  التي 

تتركدا القياد  لدى العما . و يوجد العديد من الأنماط من ذلك النمط الأوتوقراطي إلى النمط 
الديمقراطي. و في بعض الحالات قد تليأ المنظمة إلى تغيير النمط الحالي إلى نمط قياد  جديد 

 محاولة لحصر المدالال )7(من اجل إنجاح عملية التغيير و في هذا الصدد أجرى أحد الباحين  
 دراسة عملية التغيير 18المختلفة لكيفية إدلاا  التغيير التنظيمي و ذلك من لال  تحليل نتائج 

 التنظيمي و قد حدد هذ  المدالال في ثلث مدالال رئيسية و هي :
مدالال السلطة الفردية.  •
 مدالال المشاركة. •
 مدالال التقويض. •

 تجارب فاشلة و الباقي تعتبر هجحة ، و يعتبر مدلال 7و توصل إلى أن هنالك 
المشاركة في السلطة هو المدلال الذ  اتبعت  جميع التيارب التغييرية الناجحة، بينما نجد أن 

التيارب الفاشلة قد استخدمت مدلال السلطة الفردية في خمس مندا و الاثن  الباقيت  أستخدم 
مدلال تفويض السلطة. 

و من لال  هذا توصل إلى تقدت اقتراح بن التغيير الناجح يعتمد على إعاد  توزيع السلطة 
دالال المنظمة لتتي  نحو المشاركة في السلطة، أما الأنماط التي تميل إلى تركيز السلطة في الفرد أو 

تفويضدا كلية فإ�ا فشلت في عملية التغيير التنظيمي. 
- التغيير على مستوى الينقافة : و تعرف الينقافة على أ�ا مزيج من القيم و الاعتقادات و 

الإقتراضات و المعاني و التوقعات التي يشترك فيدا أفراد المنظمة و يستخدمو�ا في توجي  سلوكدم 
 ، و للتالي فالمنظمة تليأ إلى إدلاا  التغييرات بشكل مستمر على ثقافة )8(و حل المشكلت 

المنظمة من أجل تحقيق أهدافدا بشكل أفضل.أساسا في مجا  التغيير و كيفية إحداث التغيير 
 الجدة المستددفة من التغيير و من أهم الإستراتيييات المتعلقة للتغيير التنظيمي تتمينل فيما يلي :

 :)9(إستراتيجيات التغيير
 مناهج أو مدالال التغيير HAROLD LEAVITT: يصنف   البنا  التنظيمي، التقنيات و الأفراد

التنظيمي، المخطط على ثلثة مدالال و هي: 
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 و قد   استخدامدا من طرف المدرسة التقليدية في أ-إستراتيجيات تغيير البناء التنظيمي :
التنظيم و الإدار  و كان اهتمامدم يركز على تحس  إدار  العمل من لال  توضيح الأعما  التي 

يقوم با الأفراد و إيجاد العلقات المناسبة ب  الأعما  و تحديد السلطات و المسؤوليات و للتالي 
تحديد نطاق الإشراف. 

 و قد ركزت هذ  الإستراتيييات على نظم معالجة المعلومات و   ب-مداخل التغيير التقني:
اوث العمليات. 

 و يتم ذلك من لال  تغيير و تعديل سلوك الأفراد. لكن مداخل تغيير الأفراد:ج- 
LEAVITT  ينظر إلى المنظمة على أ�ا نظام و للتالي فأ  جدد لتحقيق تغيير ملموس في إدار 

المنظمة يجب أن يشمل جميع المدالال الينلثة السابقة. 
- إستراتيييات العقلنية و إعاد  التعلم و الإكرا  يمكن تصنيف هذ  الإستراتيييات إلى ما يلي: 

: ما دام الفرد عقلني و راشد، فإذا   تبرير التغيير )10( مداخل التغيير العقلانية والتجريبيةأ-
بعقلنية و بن  سوف يستفيد من التغيير فدو سيتب  التغيير المقترح ومن ب  هذ  المناهج: 

البحث، نشر المعرفة، الاتيار العامل  و تحليل النظم. 
: تركز هذ  المناهج على التعليم من لال  الخبر  و إستراتيجيات القيم و إعادة التعلمب-

التيربة، و إعاد  تعلم الفرد و الإنتاج، و الينقة ب  الأفراد. و أن التغيير في أسلوب و ممارسة معينة 
سيحدث فقط حينما يغير الفرد المعني قيم  و معايير  تجا  الممارسات القديمة ، مما يؤد  إلى 

تحس  قدر  المنظمة على حل المشكلت و تطوير الأفراد الموجودين دالال المنظمة. 
 :حيث هناك مجموعة تركز على الإجرا ات و الترتيبات السياسية و ج-إستراتيجيات القوة

الإقتصادية في ممارسة التأثير ، و هناك مجموعة تركز على القو  المعنوية لستخدام الشعور للذنب 
و الخيل.  

: و حسب هذ  الإستراتيييات يمكن إيجاد ما يلي: إستراتيجيات كيفية إحداث التغيير
 : يؤكد هذا المدلال 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 للمشاركة و حل أ-إستراتيجية المشاركة في القوة

المشكلت في حالة وجودها بواسطة الجماعة. 
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: تناو  الكينير من الباحين  و المفكرين توضيح الكيفية التي يتم با التغيير و مراحل إدارة التغيير
مراحل و لاطوات عمليات التغيير التنظيمي، و قدموا عد  نماذج و لعل من أهم هذ  النماذج ما 

يلي: 
 أن التغيير المخطط و الواعي Kurt Lewin: حيث يقترح )11( لإدارة التغيير Kurt Lewinنموذج 

هو عملية تتضمن ثلث مراحل و هي: 
 و تدف هذ  المرحلة إلى زعزعة و إلغا  القيم و العادات و السلوكيات أ-إذابة أو إسالة الجليد:

الحالية للأفراد و تحريك حالة التوازن التي يوجد فيدا الأفراد. مما يجعل  غير مقاوم للتغيير، و هذا 
يعني إيجاد الاستعداد و الدافعية لدى الفرد للتغيير و تعلم اتجاهات و سلوكات و مدارات جديد  

عن طريق إلغا  المدارات و المعارف الحالية. 
: يتعلم الفرد في هذ  المرحلة أساليب و أفكارا و مدارات و معارف جديد  و يسلك  أ-التغيير

الفرد سلوكا جديدا و هذا يعني تعديل و تغيير فعلي في الواجبات أو الأدا  و التقنيات أو الهيكل 
 من التسرع في هذ  المرحلة ، حيث يؤد  ذلك إلى ظدور مقاومة Lewinالتنظيمي و مذر 

التغيير. 
 يتم دمج القيم و السلوكات و المدارات التي   تعلمدا في مرحلة التغيير في - إعادة التجميد :ج

الممارسات الفعلية و تدف هذ  المرحلة إلى تينبيت التغيير و استقرار . و الشكل التالي يوضح 
  لإدار  التغيير.Kurt Lewinنموذج 

 :1 : يوضحها الشكل رقممراحل إدارة التغيير
                       

المرحلة الأولى 
المرحلة الثالثة  المرحلة الثانية  

إعاد  التيميد  - التغيير  - إذابة الجليد         
             إيجاد الشعور للحاجة 
إلى التغيير 
تخفيض المقاومة للتغيير 

تغيير في واجبات و أدا  - 
الأفراد 

 تغيير البنا  التنظيمي-
تغيير التقنيات -

تعزيز النتائج   - 
 تقييم نتائج التغيير -
إجرا  تعديلت بنا    -

 
 
 يميلون الأفراد بطبعدم إلى مقاومة تغيير الوضع الخالي لما قد يسبب  ذلك من مقاومة التغيير :- 8

إزعاج و قلق نظرا لعدم تكد  من النتائج المترتبة عن التغيير و التي قد تكون حسب إدراك  ضار  
ااجات  و رغبات . 
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و من   فإن مقاومة التغيير تعرف على أ�ا تلك الاستيابة العاطفية أو السلوكية تجا  ما يعتبر 
لاطر حقيقي أو متوقع يددد أسلوب العمل الحالي، أو تعني امتناع الأفراد عن التغيير أو عدم 

الإمينتا  ل  للدرجة المناسبة و التوج  على المحافظة على الوضع الراهن. 
يرى بعض المفكرين أن هناك ثلث أنواع من المقاومة تتفاعل مع - أسباب مقاومة التغيير: 9

: 1 رقمبعضدا البعض و ينشا عندا الاتجا  العام نحو التغيير. و يمكن إيضاحدا من لال  الجدو  
العوامل الاجتماعية العوامل النفسية العوامل المنطقية 

الوقت المطلوب للتكيف -
الوقت الإضافي لإعاد  التعلم -
تكاليف للتغيير -
التساؤ  حو  الجدوى الفنية -

للتغيير 

الخوف من الدو  نتيية للتغيير. -
الحاجة للأمن و الرغبة في المحافظة -

على الوضع 

التحالفات السياسية -
الحفاظ على مصالح مكتسبة -
الرغبة في المحافظة على العلقات -

الموجود  

 من إعداد الباحينة للإعتماد على عد  مراجع. المصدر:
 

و من اجل التخفيض في مقاومة التغيير يمكن إتباع الإستراتيييات التالية : 
* التعليم و الإتصا  و هو إعلم و مناقشة عملية التغيير مع العامل  

 و هو مشاركة الأفراد في تخطيط و تصميم التغيير المشاركة:* 
 : عن طريق تقدت الحوافز للأفراد المحتمل قيامدم بمقاومة التغيير ، و تقدت * التفاوض و الاتفاق

بعض المزا� مقابل الحصو  على تعدد لعدم مقاومة التغيير. 
 و هو استخدام القو  من طرف السلطة لجعل الأفراد يتقبلون التغيير. الإكراه الصريح:* 

- الثقافة التنظيمية:  
يعتبر مفدوم ثقافة المنظمة من المواضيع الحديينة في الإدار  و يعكس هذا المفدوم المعرفة و الأفكار 

و القيم لدى مجتمع، و هناك عد  تعاريف للينقافة التنظيمية و فيما يلي عرض لبعضدا :  
الينقافة التنظيمية هي عبار  عن مجموعة من الاعتقادات و التوقعات و القيم التي يشترك با أعضا  

، كما تعرف على أ�ا مجموعة من المباد  الأساسية التي الاترعتدا و اكتشفتدا أو )12( المنظمة
شكلدا جماعة معينة و ذلك بدف التعود على حل بعض المشاكل فيما يخص التأقلم مع محيطدا 

، إذن تمينل ثقافة المنظمة مجموعة من المميزات التي )13(الخارجي و الانسيام أو التكامل الدالالي
تتميز با المنظمة عن لقي المنظمات الألارى، وتمارس هذ  المميزات تثير كبير على سلوك الأفراد 
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في المنظمة، و تتمينل الإطار يوج  سلوك الأفراد أثنا  العمل كتبني المنظمة قيما معينة كالخضوع 
للأنظمة و القوان  والاهتمام للعمل  و تحس  الفاعلية و الكفا  . 

 )14(- خصائص الثقافة التنظيمية : 
: لا تملك المنظمة ثقافة واحد  و أنما تحتو  على ثقافات فرعية *الثقافة التنظيمية نظام مركب

تختلف للاتلف الأفراد المنتمي إليدا و إعاد  لا يوجد تعارض ب  الينقافات الفرعية و الينقافة 
الرئيسية في المنظمة. 

: و ذلك من لال  لالق الانسيام ب  العناصر المختلفة للينقافة الثقافة التنظيمية نظام متكامل
دالال المنظمة، ايث أ  تغيير على أحد على أحد عناصر الينقافة ينعكس أثر  على لقي 

العناصر الألارى. 
: عاد  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 الينقافة التنظيمية على المتغيرات التي تحدث دالال أو لاارج الثقافة التنظيمية نظام مرن

 المنظمة و هذا لتحقيق أهداف المنظمة.
أنواع الثقافة التنظيمية : 

 يمكن التمييز ب  نوع  من الينقافة التنظيمية و  ا:  
: حيث يزداد التمسك و ينشد للقيم الجوهرية للمنظمة و التي تكون مشتركة / الثقافة القويةأ 

 بشكل كبير ب  الأعضا .
 و هي عكس الينقافة القوية، حيث لا تحضا للينقة و القبو  الواسع من الثقافة الضعيفةب / 

طرف أعضا  المنظمة و للتالي يجد العما  صعوبة في التوحد مع المنظمة أو مع أهدافدا و قيمدا. 
و هناك عاملن أساسيان مددان درجة قو  الينقافة التنظيمية :  

* الإجماع لنفس القيم و السلوكات الحيوية في المنظمة من قبل الأعضا  و مشاركة واسعة لنفس 
القيم و الذ  يتوقف على تعريف العما  للقيم السائد  و كيفية العمل با من جدة و على نظام 

المكافتت الممنوحة من طرف الأعضا  من جدة ألارى. 
 و هي مدى تمسك الأعضا  للقيم و تزداد ثقافة المنظمة قو  بتزايد شد  و قو  تمسك الشدة:* 

العما  للقيم و الاعتقادات دالال المنظمة. 
- مكو�ت الثقافة التنظيمية:  

 و التي يمكن تقسيمدا إلى المكوهت المادية و غير مادية و الموروث الينقافي.
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أ / المكو�ت المادية للثقافة التنظيمية :  
 :  و تتمينل في الأحداث و الأنشطة التي يقوم با العما  في الطقوس و العادات التنظيمية 

المنظمة و التي تعكس القيم و الميناليات الأساسية في المنظمة كطقوس التحاق موظف جديد 
للمنظمة أو ترقية مسؤو  أو اجتماع غذا  أسبوعي غير رسمي أو فترات استراحة لتناو  القدو  أو 

الشا  و هذا يؤد  إلى تعميق الترابط و التكامل ب  العما . كذلك طريقة تحضير و إدار  
الاجتماعات و طريقة الكلم و الكتابة و كيفية مقاطعة الحديث ومنادا  الأفراد أو إجرا  احتفا  

سنو  لتكرت أفضل موظف أو تكرت المتقاعدين وللتالي ز�د  الشعور للانتما  إلى المنظمة و هذا 
يعني تينبيت الينقافة التنظيمية. 

 : و التي تكون عاد  في شكل لون أو صور  أو حركة تستخدم للتعبير عن معاني معينة  الرموز
ترمي إليدا و تظدر في المنظمة في شكل أشيا  و أفعا  ملسم التيار  للمنظمة وتصميم المباني و 

المكاتب و نوع الأثث و نمط اللباس و التي تحمل رموزا ترتبط بقيم المنظمة و أحسن مينا  على 
 فشعار الشركة يتمينل في دائر  دالال طفل يرفع رأس  لتجا  النيمة فدو DANONEذلك شركة 

رمز معروف في العالم و التي ممل معاني الأمل ولنمو و التطور، و هذا يعني أن وجود مينل هذ  
الرموز يؤد  إلى وجود نوع من التيانس و الانسيام ب  عما  المنظمة. 

: و تتمينل فيما يلي:  ب/ المكو�ت غير مادية للثقافة التنظيمية
 : و هي التي تسمح لكل فرد من المنظمة بتقييم الأشيا  أو الحكم عليدا و القيم التنظيمية

تتيسد أ ستدا في كو�ا عبار  عن الدستور أو المرجع و المعبر عن  من لال  القانون الدالالي 
للمؤسسة و التي يسمح بتصور القرار و يسمح للتعبير عن الإدراك الحسن من السيئ  في 

السلوكات. 
 : و هي عبار  عن أفكار مشتركة حو  طبيعة العمل و الحيا  الاجتماعية في المعتقدات التنظيمية

بيئة العمل و كيفية إنجاز العمل و نجد أن هناك من المعتقدات ما هو سلبي و ما هو إيجابي و هنا 
تكمن مسؤولية الإدار  في تعزيز و تقوية المعتقدات الإيجابية للأفراد كالصداقة و التقدير و الولا  

 التنظيمي و السعي من أجل التخلص من المعتقدات السلبية و الأهنية و غيرها.
 : و هي تلك الأحداث و المواقف التي مرت با المنظمة مندا ما جـ / الموروث الثقافي للمنظمة

هو إيجابي و التي تحاو  المنظمة التركيز علي  و نشر  لعتبار  مرجع محفز للأفراد و مندا ما هو 
سلبي تحاو  المنظمة التغاضي علي  كتعرض أحد المنتيات إلى بعض العيوب أثنا  مراحل إنتاج  

مما يجعل  غير مطابق للمواصفات المطلوبة في السوق بمنتيات بديلة في السوق. 
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- تثير الينقافة التنظيمية على المنظمة: تشير العديد من الدراسات إلى تثير ثقافة المنظمة على 
جوانب و أبعاد عديد  على المنظمة مندا:  

 : في حالة وجود ثقافة تنظيمية قوية فدي تؤثر أ / أثر الثقافة التنظيمية على فعالية المنظمة
بدرجة كبير  على الأدا  و تحقيق الإنتاجية المرتفعة، حيث أشارت بعض الدراسات و التي أجراها 

Waterman et Peters  حو  لاصائص المنظمات المتميز  الأدا  أن المنظمات التي تتمتع 
بينقافة تنظيمية متيانسة و قوية هي الأكينر إبداعا و أن التأثير الإيجابي للينقافة القوية على أدا  

المنظمة تسمح بتحفيز العما  على العمل للرجوع إلى القيم المشتركة مما يخلق نوع من الرضا لدى 
العما  بجعلدم يشتغلون طاقاتم و يعملون على تحسيندا، كذلك فاعلية المنظمة تتطلب تحقيق 

التوافق ب  الينقافة التنظيمية للمنظمة و التغيرات التي تطرأ على المحيط الخارجي. 
كذلك لوحظ أن ثقافة المنظمة يجب أن تكون ملئمة لإستراتجية المنظمة و إن أ  تغيير في هد  

الإستراتييية تتطلب إجرا  تغيرات متزامنة في ثقافة المنظمة وإلا يكون مصير هد  الإستراتييية هو 
 الفشل .

: تؤثر الينقافة التنظيمية في نوع الهيكل  ب / اثر الثقافة التنظيمية على الهياكل التنظيمية
التنظيمي و الممارسات الإدارية كالقياد  و اتخاذ القرارات و الاتصالات ...الخ ، وان ملئمة 

الهيكل التنظيمي لينقافة المنظمة يساعد على تحقيق الفعالية للمنظمة ، كذلك الينقافة القوية تحدد 
السلوك المقبو  من طرف الأفراد وهدا يؤد  إلى نوع من الرقابة الضمنية  وللتالي ينخفض اهتمام 

الإدار  يوضع الأنظمة و التعليمات الرسمية لتوجي  سلوك الأفراد. 
: يتميز الأفراد في المنظمات ذات الينقافة ج / تثير الثقافة التنظيمية على الانتماء التنظيمي 

القوية للالتزام و الانتما  للمنظمة ، فالإجماع على القيم و الاعتقادات يزيد من إلال  العما  
وولائدم و التصاقدم الشديد للمنظمة وهدا يمينل ميز  تنافسية هامة للمنظمة تعود للنتائج الايجابية 

عليدا . 
III: علاقة الثقافة التنظيمية بدارة التغيير /  

 تتأثر الينقافة التنظيمية بما تشمل  من قيم وطقوس وسلوك لستراتيييات التغيير المعتمد  
غي المنظمة ، حيث تؤثر الاستراتيييات على سلوك وقيم ومعتقدات الأفراد مما يجعلدا أكينر 
نجاحا و تكيفا مع هد  التغيرات ، كما تؤثر الينقافة التنظيمية على الاستراتيييات وعمليات 

التغيير دالال المنظمة وهدا يعني أن العلقة التأثيرية متبادلة بيندما . ونظرا لهد  العلقة ب  الينقافة 
و التغيير والد  يمكن تفسيرها من لال  التغير الينقافي الذ  يمكن إجرا   من اجل نجاح عملية 
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التغيير أو من لال  تطوير الينقافة التنظيمية بما يتل م وعمليات التغيير وهدا يقوده إلى الحديث 
عن عملية التغيير الينقافي دالال المنظمة. 

فالتغير الينقافي دالال المنظمة هو تلك العملية الدالالية التي تدف من لال  المنظمات للتكيف 
مع عمليات التغير الخارجي ، ودلك بنقل الينقافة التنظيمية من التحيز لرأ  المدرا  و التصفيق 
لقراراتم إلى مشاركة العما  في صنع القرارات وتركيز الجدود نحو تحقيق الأهداف العامة دون 

 الليو  إلى تحقيق أهداف متضاربة .
 آليات التغيير الثقافي في المنظمة :

 من أهم آليات التغير الينقافي مايلي :  
 : التعليم و التكوين 

 تسعى معظم منظمات العما  اليوم إلى الرفع من أدائدا و فعاليتدا من لال  ز�د  كفا   و 
مدار  عمالها ، مما يسمح لهم لنجاز أعمالهم بنياح ، ويتم دلك من لال  البرامج التدريبية التي 

تعد من أهم الضرور�ت لتقليص الفيو  ب  قابلية الأفراد للعمل و متطلبات العمل ، حيث تليا 
المنظمة من لال  التدريب و التكوين إلى إحداث تغييرات على مستوى سلوكيات و معارف 

العما  بما يتل م و التغييرات الحاصلة في محيط المنظمة ، حيث يكسب العما  أفكار و معارف 
جديد  تؤد  إلى اكتساب القدر  على استخدام وسائل جديد  بسلوب فعا  ، ففي إحدى 

 ، توصلنا إلى أن المنظمات 1986الدراسات التي با الجمعية الأمريكية للتدريب و التطوير سنة 
 بليون دولار سنو� على التدريب ، كما تتنبأ لن مستوى الإنفاق على 30كانت تستينمر للفعل 

 بليون دولار في المستقبل ، كما أن الشركات الأمريكية 15التدريب و التطوير سوف يرتفع إلى 
 على الأقل من جدو  الرواتب السنوية على التدريب حتى يمكن استعاد  ميزتا 2تحتاج إلى إنفاق 

 التنافسية في السوق العالمي .
   اللغة و الاتصال :

يعتبر الاتصا  احد آليات الفعالة لإحداث التغيير من لال  تيئة الجو العام دالال منظمة 
الأعما  لتقبل هدا التغيير وتسديل تنقل المعلومات واكتشاف المشاكل التي تعترض المنظمة وقت 

حدوثدا ، ويتم هدا الاتصا  ب  العما  من لال  الوسائل المكتوبة أو الحديث المباشر أو 
الاستقالات و غيرها .أما فيما يخص اللغة فتعتبر اللغة من أهم الرموز الينقافية التي تسمح للمنظمة 
للتميز عن لقي المنظمات الألارى ، و أن القيام بعملية التغيير في المنظمة سيؤد  للضرور  إلى 

إدلاا  مفردات و مصطلحات جديد  تحمل قيما جديد  وهدا يعني تغيير الينقافة التنظيمية ، ففي 
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بعض المنظمات التي تليا إلى تطبيق إدار  الجود  الشاملة وجدت صعوبة في إيصا  الفدم إلى 
العما  مما أدى إلى استحداث بعض المفردات والد  يندرج ضمن إدار  الجود  الشاملة مصطلح 

الامتياز في الأعما  ، كما أن بعض المنظمات التي أرادت تطبيق منديية تتضمن مراحل تبدأ 
للتشخيص وتنتدي إلى تقليد أفضل المنافس  و الرواد قد قامت لستبدا  مصطلح التقليد 

 للمقارنة المرجعية ، و الهدف من ورا  دلك هو نجاح هد  المنديية و للتالي إنجاح عملية التغيير .
 : الموضة و المناهج

 امتدت الموضة في الوقت الحاضر لتشمل مجا  الأفكار و الإدار ، حيث يمكن استخدام هد  
الظاهر  لتطبيق بعض التعديلت و التغييرات للمنظمة و من ثم جعل العما  يقومون بد  

 التغييرات من تقليد الأساليب و المنتيات التي ظدرت في المنظمات المبدعة. فشركة
TOYOTA الاترعت أسلوب الإنتاج في الوقت المحدد ، و مؤسسةXEROX التي ابتكرت أسلوب 

 . حيث تسعى المنظمات إلى تطبيقدا1993المقارنة المرجعية ، كذلك فكر  إعاد  الهندسة سنة 
أما فيما يتعلق للنماذج فدي تعتبر آلية للتغيير الينقافي ، لان النموذج يستدو  العما  

مما يجعلدم يسعون إلى تقليد  وهدا يؤد  في النداية إلى اكتساب قيم و سلوكات جديد  ، 
كأصحاب المناصب العليا في السلم الهرمي دالال المنظمة يؤلاذون كنماذج يتم الاقتدا  بم ، 
لدالك في المنظمات الأمريكية تحاو  دوما تعي  أبطالا يتصفون بسلوكيات نموذجية التي تريد 

المنظمة ترسيخدا كالإصغا  للزبون و احترام الوقت ، كما يمكن للمنظمة أن تختار منظمة ألارى 
.و EPQMهجحة كنموذج تقتد  ب  ، كالمنظمات الحاصلة على إحدى جوائز الجود  ، كيائز  

.، للإضافة إلى نماذج الأفراد و المنظمات مينل malcom baldrige . و جائز Demingجائز  .
 .      نماذج فرق العمل 

 :الرؤية و التوقع المعياري 
 إن المؤسسات الناجحة هي المنظمات التي يتميز مدراؤها و قادتا لااصة فيما يتعلق للتوقعات و 
الرؤى المستقبلية التي يتصف با القاد  كتبني قائد المنظمة لتوقعات يضع فيدا طموحات المنظمة و 

أمالها فممكن أن تكون رؤية القائد كما يلي من لال  تلبية رغبات عملئنا للجود  و السعر 
المناسب  ، سنصبح رائدين بل منافس في السوق و دلك ما يسمح لنا للمكافئة الجيد  لمسا ينا ، 

كذلك تكيد قائد المنظمة للعما  على أن المنظمة ستشدد منافسة حاد  في الأسعار ولدلك 
تحفيز العما  على تخفيض التكاليف . 
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 أما للنسبة للتوقع المعايير من لال  تنبؤ المنظمة لأدوات و معايير تجعل الأفراد المنتم  إليدا 
يتصرفون على أساسدا، هد  المعايير تعبر عن القيم و المعتقدات التي تريد المنظمة ترسيخدا حتى 
تصبح من مكوهت ثقافتدا كنظام مراقبة التسيير فدو قبل أن يكون نظاما للأرقام و الرقابة فدو 

نظام للقيم و تقييم الأفراد . 
- مداخل التغيير الثقافي: 

 : إدارة الجودة الشاملة 
 تعتبر إدار  الجود  الشاملة كمدلال للتغير الينقافي و يمكن تعريف إدار  الجود  الشاملة على أ�ا 
فلسفة حديينة ، تلاد شكل �ج أو نظام إدار  شامل قائم على أساس إحداث تغيرات ايجابية 
لكل شي  في المنظمة و دلك نم اجل تحس  و تطوير كل مكوهتا للوصو  إلى أعلى جود  في 

مخرجاتا سلعا أو لادمات وهقل تكلفة  
 )15(كما تعرف إدار  الجود  الشاملة على أ�ا

إدار  = تعني التطوير و المحافظة على إمكانيات المنظمة من اجل تحس  الجود  بشكل مستمر. 
الجود  = تعني الوفا  بمتطلبات العميل . 

 الشاملة = وتتضمن مبدأ البحث عن الجود  غي أ  مظدر من مظاهر العمل.
  : )16(متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

إن تطبيق منديية إدار  الجود  الشاملة يتطلب توفير المناخ الملئم للتطبيق من لال  تغيير ثقافة 
المنظمة و تعديل الهيكل التنظيمي و توجي  أنماط الإشراف بشكل يتل م مع تطبيق هذ  

 المنديية. و من أهم المتطلبات الواجب توفرها لتطبيق هذا المفدوم ما يلي : 
 دعم الإدارة العليا :

 تكتسب المنظمة القو  من الإدار  العليا لخلق ثور  التغيير على مستوى جميع الأنشطة و الوظائف 
و العلقات مع العمل  ، و تبدأ الإدار  بوضع إستراتييية للمنظمة قائمة على الجود  مع ضرور  

الاهتمام بتوفير البيئة الدالالية المناسبة التي تسمح للمعامل  بدا  أدوارهم في تحقيق الجود  
الشاملة، كذلك يجب على الإدار  أن تكون قادر  على الالتزام على المدى الطويل بدعم نظام 

إدار  الجود  الشاملة و هذا من أجل إنجاح . 
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 :التركيز على العميل
 الهدف من تطبيق إدار  الجود  الشاملة هو رضا العميل و هذا يعني إقناع الإدار  للتوج  نحو 

العميل، و البحث عن الاحتياجات و العمل على تحقيقدا من تصميم المنتج أو الخدمة إلى حد 
الخدمة ما بعد البيع. 

و ذلك لتقدت لادمات و منتياتا بشكل متميز يتناسب مع توقعات العمل  و بذلك تكسب 
ولائدم و تحقق النياح و القدر  على الاستمرار في المنافسة. 

  :التعاون و روح الفريق
 إدار  الجود  الشاملة تتم بمشاركة العما  في وضع لاطط البرامج لمختلف المشاريع اعتمادا على 

نظام الفريق الواحد مما يزيد من الإبداع للمرؤوس  و توسيع دورهم و إعطائدم الفرصة لإبدا  
رأيدم بما يقومون ب  من أعما . 
 : ممارسة النمط القيادي المناسب

إن أكينر الأنماط القيادية تناسبا لتطبيق إدار  الجود  الشاملة هو النمط الديمقراطي و الذ  يسمح 
بمشاركة العامل  قي وضع الأهداف و اتخاذ القرار و التوسع في تفويض الصلحيات. 

  : وجود نظام للقياس
يجب توفر نظام للقياس مبني على استخدام الأساليب الإحصائية لضبط الجود ، مما يسمح 

لكتشاف الانحرافات في الإنتاج و في الوقت و اتخاذ الإجرا ات التصحيحية الملئمة. 
 : فعالية نظام الاتصالات

من الضرور  أن يكون هناك نظاما فعالا للتصالات لتجاه  سوا  ب  المدير و العما  أو ب  
دالال المنظمة و لاارجدا. كذلك يجب أن يكون نظاما قادرا على إيصا  المعلومات الدقيقة عن 

 إنجازات العما .      
إدارة الجودة الشاملة و التغير الثقافي:  

تدف المنظمات في الوقت الحاضر ومن اجل كسب الميز  التنافسية التي تؤهلدا للبقا  والتطور إلى 
إدلاا  التغييرات اللزمة ومن ب  أهم هد  التغييرات، إدلاا  مفدوم إدار  الجود  الشاملة 

لعتبارها احد برامج التغير التنظيمي، ولتطبيق هدا الأسلوب الإدار  يجب على المنظمة إعاد  
النظر في أنظمتدا الدالالية كإعاد  تصميم أنظمة المعلومات و عمليات الإدار  المالية و الهيكل 

التنظيمي للإضافة إلى تغيير الأدوار. 
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كما يلعب العنصر البشر  دورا كبيرا في مدى نجاح أو فشل إدار  الجود  الشاملة، لدلك نجد أن 
المنظمات التي تقوم بتطبيق هدا الأسلوب تسعى أن تكون سلوك و قدرات الأفراد تتل م مع 

متطلبات تطبيق إدار  الجود  الشاملة من لال  البرامج التدريبية لتحس  و تنمية المعارف و القيم 
للتوافق مع التغيرات التي تريد المنظمة إحداثدا ، و في هدا الا  أكدت الدراسات مدى ارتباط 

موضوع الينقافة التنظيمية بدار  الجود  الشاملة و أصبحت هد  الدراسات تستخدم مصطلح 
جديد و هو ثقافة الجود  الشاملة التي تعني تركيز الجدود من اجل تحس  الجود  في كل أبعاد 

المنظمة والد  لا يمكن أن مدث إلا بخلق و تيئة ثقافة تنظيمية من دلك غرس القيم و سلوكات 
معينة لدى الأفراد . 

* إعادة الهندسة التطبيقية كمدخل للتغيير الثقافي : 
 وتعتبر إعاد  الهندسة التنظيمية من أهم المفاهيم الحديينة في الإدار  ، حيث يمكن تعريفدا على أ�ا 

– عملية التفكير بشكل جدر  وإعاد  تصميم العمليات في مجا  عمل مع  وهدا بغرض 
  )17(إحداث تحسينات جدر  وتحقيق مستوى أدا  اكبر

وللتالي فان إعاد  الهندسة التطبيقية تعني التغيير الجدر  في طريقة التفكير لااصة في تغيير الهياكل 
التنظيمية و سلوك المدرا  و العما  وينتج عن دلك التخفيض من الإجرا ات الإدارية وتخفيض 

التكاليف و توفير الوقت بطلق المنظمة لمنتوج جديد غي السوق وإعطا  نوع من الحرية 
للموظف  كإصدار بعض القرارات فيمل يخص وظائفدم  

مبادئ تطبيق إعادة الهندسة التنظيمية: 
: حيث يتم التخلي عن الأساليب و التخلي عن الأساليب القديمة وتبني الطرق الحديثة*

السلوكيات السالفة و التفكير بتبني الطرق و الأساليب الحديينة و هنا يلعب القاد  دورا كبيرا في 
عملية التغيير الجدر  و التطلع إلى ما يجب أن يكون. 

  :تكنولوجيا المعلومات**
 إن تكنولوجيا المعلومات من أعظم التغيرات الحديينة أثرا في الإدار  و التنظيم ، ويرجع دلك إلى 

تطور أساليب و طرق تجديز البياهت و إعدادها للإضافة إلى الكفا   المتوفر  في تجميع الحقائق و 
تفسيرها و تخزين البياهت و نقلدا إلى مراكز القرار ممل سيؤثر بشكل كبير على نوعية القرارات 

المتخذ  ، كذلك توفر المعلومات كما و نوعا سيؤد  إلى اتساع نطاق الرقابة و سدولة الإشراف ، 
ادن تؤد  شيكات الاتصا  ونظم اتحاد القرار و الحاسوب وغيرها من التقنيات الحديينة إلى إتمام 

عمليات إعاد  هندسة التنظيم . 
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 إعادة تصميم العمليات:*
 نتيية لتبني أسلوب إعاد  الهندسة التنظيمية سيتم التخلي عن بعض الوظائف ودمج بعضدا، و 

بتالي إعاد  تصميم العمليات و توزيع الموارد و المدام و كذلك تغيير السلوكيات و الهياكل. 
 : إعادة الهندسة التنظيمية و التغيير الثقافي

تعتبر إعاد  الهندسة التنظيمية من أهم برامج التغيير التنظيمي تعقيدا ، ودلك لما تحمل  هد  
 و في كل الالات مما يؤد  إلى ارتفاع حد  المقاومة من طرف الأفراد  الإعاد  من تغييرات جدر 

، وهدا يؤد  للمنظمة إلى الاهتمام للجانب الينقافي عند تطبيق إعاد  الهندسة التنظيمية و الذ  
تعتبر من دواعي نجاحدا أو فشلدا ، حيث يرى بعض المفكرين أن إعاد  الهندسة التنظيمية هي 
مندج تغيير و الذ  يسمح بتغيير الينقافة التنظيمية ومن ثم إعاد  بنا  قيم و سلوكيات جديد  

 ، كذلك من أسباب نجاح تطبيق هدا الأسلوب هو اخلار يعني الاعتبار التدريب و )18(تماما
التعليم للعما  و التركيز على روح الفريق و كذلك الاستفاد  من التدريب المتاح للمديرين و 

العما  . 
ادن من لال  ما سبق يتضح أن هناك علقة قوية ب  التغيير التنظيمي و ب  الينقافة التنظيمية 

مما يؤد  بمنظمات الأعما  إلى التأقلم مع محيطدا الخارجي و كسب ميز  تنافسية . كذلك تعتبر 
 المنظمة  دو حدين ، فادا كانت هد  الينقافة قوية و مرنة فيمكن جعسلح الينقافة التنظيمية 

أكينر استيابة للتغيرات الحاصلة في المحيط الخارجي للمنظمة ، كذلك يمكن أن تكون احد 
 المعوقات لبعض التغييرات التي تنتديدا المنظمة . 
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الإبداعي ودوره في تحسين تنافسية المؤسسات الصغيرة التغيير
والمتوسطة 

 

 أ . خديجة خنطيط
 كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير

  سكيكدة ـ الجزائر1955 أوت 20جامعة 
ملخص: 

تعيش المؤسسات الصغير  والمتوسطة في بيئة متغير  ومعقد  يسودها عدم التأكد تفرض عليدا تحد�ت عديد  لم        
تشددها من قبل، لذلك ينبغي على هذ  المؤسسات أن تتكيف وتندمج مع ما مدث من تغيرات.ويعد التغيير الإبداعي 

، وتغيير سلوك العامل  با امفتاح لتطوير أدا  المؤسسات الصغير  والمتوسطة وتحس  جود  منتياتا، وتخفيض تكاليف 
، وللتالي احتل  موقع تنافسي في السوق المحلية والعالمية . فدو عامل  اضافة إلى تلبية طلبات زلئندا وز�د  قدرتا التنافسي

 أساسي لنقل المؤسسات الصغير  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

تواج  المؤسسات الصغير  والمتوسطة تحد�ت لاطير  نتيية للتغيرات والتطورات الشديد  
في البيئة المحلية والدولية اضافة إلى تعاظم المنافسة بسبب التقدم العلمي والتطور التكنولوجي 

 ، مما وضع هذ   الألاير  تحت ضغوط المنافسة المتسارع وثور  المعلومات وانفتاح الاسواق وغيرها
الشديد  وحتم عليدا البحث عن استراتيييات متطور  للبقا  في السوق وأدا  المدام الاقتصادية 

 والاجتماعية المنوطة با، والتمكن من المنافسة ثم التوسع في الأسواق المحلية والدولية.
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فعلى المؤسسات الصغير  والمتوسطة أن تعي جيدا هذ  التغيرات بغرض مواجدة مختلف 
الاضطرالت المحتملة والتكيف مع الأوضاع الجديد  و أن تسخر كافة الوسائل والأساليب التي 

تساعدها على النمو والبقا  وأن تعتبر الإبداع من أولى أولو�تا فدو المحرك الأساسي للتغيير كما 
أن التغيير هو نشاط استيابي لما يصدر  الابداع من مستيدات جديد  و أن التغيير الابداعي ل  

 دور مدم في ز�د  الحصة السوقية وتحس  تنافسية المؤسسات الصغير  والمتوسطة. 
كما تعتبر التنافسية من المواضيع الرئيسية في اقتصاد�ت الدو  المتقدمة والنامية على حد سوا ، 

وتعتبر حرية التيار  والتوج  نحو اقتصاد السوق والتكنولوجيا من العوامل التي أدت إلى ز�د  سرعة 
لاطى التنافس ب  المؤسسات المحلية والعالمية والتي تعمل بسلوب ابتكار  على نشر المعلومات 

من أجل إنتاج المنتيات وتقدت لادمات جديد  للعمل ، كما يعتبر عصر المعلومات حافز 
لإعاد  أنماط العمل التقليدية الناجحة ونتيية لذلك أصبح التغيير الابداعي العامل الأساسي في 

 الفصل ب  المؤسسات المتنافسة على كافة المستو�ت المحلية والإقليمية والعالمية.
مشكلة الدراسة: 

من لال  ما سبق تبرز إشكالية هذ  الدراسة من لال  التساؤ  التالي: 
ما مدى مساهمة التغيير الابداعي في تحسين تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة؟ 

ومن لال  هذ  الاشكالية نطرح التساؤلات التالية: 
وما هي أ يت ؟ـ ما هي العلقة ب  الابداع والتغيير؟  ـ ما مفدوم التغيير الإبداعي

 ما طبيعة العلقة ب  التغيير -ـ ما هي المحتو�ت التي يجب أن  يراعيدا التغيير لتحقيق الابداعية؟
الابداعي وتنافسية المؤسسات الصغير  والمتوسطة؟ 

 الفرضيات:
من أجل معالجة الإشكالية المطروحة سابقا والإجابة على التساؤلات الفرعية قمنا بوضع 

 الفرضيات التالية:
 تتليأ المؤسسات الصغير  والمتوسطة للتغيير الابداعي من أجل التكيف مع التغيرا -

 والتطورات التي تحدث في بيئتدا.
 يعتبر التغيير الابداعي وسيلة لز�د  تنافسية المؤسسات الصغير  والمتوسطة. -
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 منهجية الدراسة:
إن بلوغ الهدف من هذا البحث يتوقف على معالجة الموضوع للأسلوب المناسب وفق منديية 

واضحة ومضبوطة للاعتماد على المندج الوصفي الذ  يتل م وطبيعة الموضوع  والمندج التحليلي 
 بغية تقدت ركائز هذا الموضوع.

أهمية البحث: 
تنبع أ ية البحث إنطلقا من :  

 الهامة والخاصة في ظل التقدم التكنولوجي المستمر وسرعة عتعتبر التنافسية من المواضي -
الاتصا ، حيث أصبحت البيئة العالمية للإعما  أكينر تنافسية أفرزت هذ  الظاهر  العديد من 

 التحد�ت التي تتطلب وعيا ومنديا من الإدارات والمؤسسات؛
تعتبر التنافسية موضوعا مدما متاج إلى الكينير من البحث والدراسة لااصة في ظل  -

  الهائلة التي يشددها العالم؛ التطورات الاقتصاد 
أ ية التغيير الابداعي في ز�د  تنافسية المؤسسات الصغير  والمتوسطة، فالمؤسسة ينبغي  -

 في بيئة شديد  اعليدا أن تلاذ بع  الاعتبار التغيير و الإبداع حتى تضمن نجاحدا واستمرار 
 التغير والتطور؛

إن الاهتمام للتغيير الابداعي وتنافسية المؤسسات الصغير  والمتوسطة يمكن أن يسدم في  -
إمكانية تقدميدا لشي  منفرد تتمكن من لالل  الفوز على منافسيدا اخلارين ومن ثم تحقيق 

النياح والبقا  والنمو في عالم الأعما . 
أهداف البحث 

 لعتبار أ�ما من المفاهيم  يددف هذ  البحث إلى تقدت مفدوم التغيير الابداعي والتنافسي
 الصغير   الأساسية في إدار  وتسيير المؤسسات فعن طريق التغيير الابداعي يمكن للمؤسس

والمتوسطة أن تحقق ميز  تنافسية تمكندا من تحقيق أهدافدا وتوسيع نشاطدا كما يسعى هذا 
- التأثير) ب  التغيير الابداعي والتنافسية في طالبحث إلى تحديد طبيعة العلقة علقة (الارتبا

 والمتوسطة.  المؤسسات الصغير
خطة البحث: 

 أولا: مدلال عام للمؤسسات الصغير  والمتوسطة؛ -
 ؛ ثنيا: تقدت الإطار النظر  للتنافسي -
 ثلينا :تقدت الإطار النظر  للتعيير الابداعي؛ -
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رابعا:التعرف على العلقة الموجود  ب  التغيير الابداعي وتنافسية المؤسسات الصغير   -
 والمتوسطة .

أولا:مدخل عام للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة: 
ـ مفهوم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: 1

للرغم من وجود اتفاق كامل ب  الباحين  والمدتم  للمؤسسات الصغير  والمتوسطة حو          
أ يتدا ودورها الفعا  في عملية التنمية ، إلا أن  لا يوجد تعريف موحد ومحدد لها فمعناها ما يزا  

يكتنف  الغموض وعدم وضوح الرؤية حيث يتصف تعريفدا بصعوبة التحديد وأن  يختلف ب  
الدو  المتقدمة والنامية ومن دولة لألارى وحتى دالال الدولة نفسدا وهذا راجع للمعايير التي 

تتبناها كل دولة وكذلك لالاتلف الظروف الاقتصادية والاجتماعية والإمكانيات التكنولوجية 
المتاحة وأيضا المحيط الذ  تعمل ضمن  هذ  المؤسسات. 

 سنعطي بعض  المتوسطة وفيما يليوجد العديد من التعاريف للنسبة للمؤسسات الصغير  و      
 التعاريف المعتمد  لدى بعض الدو  والهيئات :

  - تعريف البنك الدولي:1 -1
يعتمد البنك الدولي في تعريف  للمؤسسات الصغير  والمتوسطة على ثلث معايير وهي          

عدد العما  و رقم الاعما  السنو  ومجموع الاصو  ، حيث يعرف المؤسسة الصغير  هي 
 3 عامل و لا يتياوز رقم أعمالها و مجموع ميزانيتدا السنوية 50المؤسسة التي يعمل با أقل من 

، و لا يتياوز رقم 300مليون دولار . في ح  أن المؤسسة المتوسطة فل يتياوز عدد عمالها 
 )1(.ر مليون دولا15أعمالها و حصيلتدا السنوية 

- تعريف منظمة الأمم المتحدة للتنمية الصناعية: 1-2  
لقد اعتمدت منظمة الأمم المتحد  للتنمية الصناعية في تعريفدا للمؤسسات الصغير        

ـ 10والمتوسطة على معيار العمالة، حيث عرفت المؤسسة الصغير  هي المؤسسة التي تشغل ما ب  
 عامل ، في ح  عرفت المؤسسة 99 ـ 20 عامل .أما المتوسطة فدي التي تشغل ما ب  19

) 2( عامل.100الكبير  هي التي تشغل على الاقل 
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-  تعريف منظمة العمل الدولية: 1-3
 التي يعمل با أقل  "المؤسسات الصغير  ب�اتفتعرف المؤسساما منظمة العمل الدولية أ

وما ،  عامل 99  إلى 10 ما ب  التي يعمل با  فدي المتوسطةأما المؤسسات ، عما 10من 
 )3( ". كبير  عامل يعد مؤسس 99يزيد عن 

 ـ تعريف الاتحاد الأوروبي:4ـ1  
المرتبطة  CE/361/2003يعرف الاتحاد الأوروبي ممينل في اللينة الأوروبية، وفقا لتوصيتدا         
هي  الصغير  المؤسسةعلى أن  CE/280/96 المعدلة لتوصيتدا الصغير  و المتوسطةالمؤسسة بتعريف 

 لا يتياوز سنو  أعما  عما   وتنيز رقم 50 من أقل الاستقللية وتشغّل معايير توافق التي تلك
 .أورو ملي   7السنوية تتعدى ميزانيتدا لا أو أورو، ملي  7

 عامل 250 من أقل الإستقللية، وتشغّل معايير التي توافق تلك هي المتوسطة أما المؤسسة        
 )4(.أورو مليون 27 السنوية ميزانيتدا أورو أو لا  تتعدى مليون  40السنو   أعمالها رقم ولا يتياوز

   :آسيا شرق جنوب بلدان اتحاد تعريفـ 5ـ1 
ب   للتفرقة أساسي كمعيار معيار العمالة على آسيا شرق جنوب بلدان اتحاد اعتمد       

 )5(:التالي  بتقدت التعريف قام والكبير ، حيث والمتوسطة الصغير  المؤسسات
 عما ؛09 إلى 01تشغل من  وحرفية عائلية ـ مؤسسات

  عامل؛49 إلى 10صغير  تشغل من  مؤسساتـ 
 عامل؛99 إلى 50متوسطة تشغل من  ـ مؤسسات
عامل؛  100 من كبير  أكينر ـ مؤسسات

 ـ تعريف الولا�ت المتحدة الامريكية: 6ـ1
تعتمد الولا�ت المتحد  الأمريكية في تعريفدا للمؤسسات الصغير  والمتوسطة على معيار         

عدد العما  ورقم الاعما  ويتم تغيير هذ  المعايير حسب الاهداف المراد تحقيقدا من لال  
مختلف البرامج الموجدة لمساعد  هذ  المؤسسات ويمكن تلخيص تعريفدا في الولا�ت المتحد  

 الأمريكية حسب الجدو  التالي:
 
 
 

): تعريف الولا�ت المتحد  الامريكية للمؤسسات الصغير  والمتوسطة 01الجدو  رقم (
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مجال التعريف المعيار المعتمد نوع النشاط 
 عامل 100أقل من عدد العمال تجارة الجملة 

 مليون دولار حسب 20 إلى 05منالمداخيل السنوية تجارة التجزئة  
فروع النشاط 

 مليون دولار حسب 17 إلى 07منالمداخيل السنوية البناء 
فروع النشاط 

 مليون دولار 25 إلى 01من المداخيل السنوية النقل 
 مليون دولار 09 إلى 05من المداخيل السنوية الفلاحة 

عدد العمال+ المداخيل الخدمات 
السنوية 

 عامل  1500 إلى 500من 
 مليون دولار 215 إلى 08من 

 ، الملتقى الدولي حو  2بلعزوز بن علي و محمد لمى ، اشكالية تمويل المؤسسات الصغير  والمتوسطة في ظل مقررات لز  : المصدر
 ، جامعة حسيبة بن بوعلي ، 2006 أفريل ، 18 و 17متطلبات تهيل المؤسسات الصغير  والمتوسطة في الدو  العربية، يومي  

 . 48الشلف ، الجزائر ،   

 
ـ تعريف اليابن 7ـ 1

لقد اعتمدت اليالن بشكل كبير على المؤسسات  الصغير  والمتوسطة في بنا  �ضتدا        
فقامت اليالن بوضع معايير واضحة لتصنيفدا حيث ميز القانون اليالني المتعلق للمؤسسات 

 . الصغير  والمتوسطة تعريفا على أساس طبيعة النشاط اعتمادا على معيار  العمالة ورأس الما  معا
وذلك ما هو مب  في الجدو  الموالي:  )6(

) : التعريف اليالني للمؤسسات الصغير  والمتوسطة 02الجدو  رقم (
رأس المال(مليونين) عدد العمال القطاعات 
الصناعات 

والقطاعات الالارى  
 أو أقل 300 عامل أو أقل 30

 أو أقل 100 عامل أو أقل 30مبيعات الجملة 
 أو أقل 50 عامل أو أقل 30مبيعات التيزئة 

 أو أقل 50 عامل أو أقل 30الخدمات 
. 49عبد الله مايو، نفس المرجع   المصدر:

 
 
 

 
 ـ تعريف المشرع الجزائري للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة8ـ 1
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لقد اعتمدت الجزائر في تعريفدا للمؤسسات الصغير  والمتوسطة على  معيار عدد العما         
ورقم الاعما  والحصيلة السنوية وكذلك معيار الاستقللية. ويمكن تلخيص التعريف الذ  وضع  

المشرع الجزائر  من لال  الجدو  التالي: 
 : تعريف المشرع الجزائر  للمؤسسات الصغير  والمتوسطة  )03الجدول رقم (

مجموع الحصيلة رقم الاعمال(دينار جزائري) عدد العمال المعيار الحجم 
السنوية(دينار جزائري) 

 ملي  10لا تتياوز  مليون 20أقل من   09 إلى 01من مؤسسة مصغر  
 مليون 100لا تتياوز  مليون 200لا يتياوز  49 إلى 10من مؤسسة صغير  

 مليون 500 و100ب   مليار 02 مليون و200ب   250 إلى 50منمؤسسة متوسطة 

، المتضمن القانون التوجيدي لترقية المؤسسات الصغير  2001 الصادر في ديسمبر 18ـ 01القانون التوجيدي  المصدر :
 . 06،   2001، ديسمبر 77والمتوسطة، الجريد  الرسمية لليمدورية الجزائرية، العدد

 
 أهمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطةـ 2

تتي أ ية المؤسسات الصغير  والمتوسطة من الدور الذ  تقوم ب  حيث تعتبر الركيز         
الأساسية لاقتصاد أ  دولة وأدا  فعالة لتحقيق التنمية ويمكن تلخيص أ يتدا في النقاط التالية: 

للمئة من 70ـ امتصا  البطالة ولالق فر  عمل جديد  حيث أن هذ  المؤسسات توفر نحو 
 للمئة من مناصب 73.8 للمئة للولا�ت.م.أ  و 53.7فر  العمل في الاتحاد الاوروبي و 

؛ )7 (العمل لليالن
ـ ز�د  الناتج المحلي الاجمالي؛ 

 للمئة من الصادرات العالمية للمواد المصنعة ، فدي تمينل 35ـ ترقية الصادرات فدي تساهم بنحو 
 للمئة من اجمالي الصادرات الفرنسية و 23 للمئة من اجمالي الصادرات الألمانية و 31.1في ألمانيا 

 للمئة وهذا سنة 38 للمئة للنسبة للصادرات الامريكية أما في اليالن فدي تساهم   بـ 32
؛ 2004

ـ المسا ة في تحقيق التكامل الصناعي ب  المؤسسات فدي تعتبر سندا للمؤسسات الكبير ؛ 
 .ـ المسا ة في جدب المدلارات

 
 

 ـ خصائص المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  3
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تتسم المؤسسات الصغير  والمتوسطة بميموعة من الخصائص تميزها عن غيرها ومن هذ          
: )8(الخصائص نجد

ـ سدولة التأسيس نتيية لانخفاض رأس الما  المطلوب لإنشائدا مقارنة مع المؤسسات الكبير ؛ 
ـ استقللية الادار  بسبب سيطر  نمط الملكية الفردية والعائلية أ  أن القرار هو بيد صاحب 

المؤسسة؛ 
ـ توفير فر  العمل وللتالي تخفيض نسبة البطالة؛ 

ـ القدر  على التكيف مع التغيرات سوا  التغيرات المتعلقة لليد العاملة أو التكنولوجيا أو سياسات 
التسويق والإنتاج وغيرها؛ 

ـ سدولة الدلاو  والخروج من السوق؛ 
ـ بساطة الهيكل التنظيمي؛ 

ـ التيديد والإبداع حيث تعتبر المؤسسات الصغير  والمتوسطة مركزا لصقل المدارات الفنية و 
الإنتاجية و التسويقية...كما تعتبر أيضا مركزا للإبداع و الابتكار ، حيث تشير إحدى الدراسات 
أن المؤسسات الصغير  و المتوسطة تتفوق على المؤسسات الكبير  في هذا الا ، حيث تبلغ نسبة 

برا ات الالاتراع في المؤسسات الصغير  ضعف برا ات الالاتراع في المؤسسات الكبرى. 
ثنيا: تقديم الإطار النظري للتنافسية 

لقد أفرزت التغيرات والتحولات العالمية وضعا يتمينل فيما يمكن اعتبار  نظام أعما  
جديد سمت  الأساسية هي المنافسة التي تعتبر التحد  الرئيسي الذ  تواجد  المؤسسات المعاصر  
سوا  كانت عالمية أو مؤسسات صغير  ومتوسطة. وهذا التحد  شديد الخطور  سيفرض على 
المؤسسات المعاصر  مراجعة شاملة لأوضاعدا التصميمية وقدراتا الإنتاجية وأساليبدا التسويقية 
وإعاد  هيكلة تلك الأوضاع لتتل م مع المحيط وتحتل موقع تنافسي مناسب يمكندا من التفوق 
على منافسيدا. وسنحاو  من لال  هذا البحث تسليط الضو  على مفدوم التنافسية وكذلك 

أنواعدا وما هي أسباب تنافسية المؤسسات وأ يتدا؟ 
لكن  قبل التطرق لمفدوم التنافسية  فإن  من الضرور  التمييز ب  مصطلح المنافسة 

والتنافسية، فما المقصود للمنافسة؟ 
 
 

مفهوم المنافسة  -1
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لقد وجدت تعاريف مختلفة للمنافسة معبر  من وجدة نظر مختلفة لكندا تدور في مجملدا حو  
فكر  رئيسية وهي أن المنافسة هي عبار  عن تعدد المسوق  وتنافسدم لكسب الزبون للاعتماد 

على أساليب مختلفة كالسعر، الجود ، المواصفات، وتوقيت البيع، الخدمة بعد البيع وكسب الولا  
 )9(السلعي وغيرها.

وتعتبر المنافسة أحد السمات الرئيسية للنظام الاقتصاد  الجديد حيث تتنافس المؤسسات حو  
إحدى العناصر الينلثة التالية: 

 السعر      - الجود  والخدمة       - التيديد والابتكار. -
وتجدر الإشار  أن مفدوم المنافسة يختلف تماما عن مفدوم التنافسية وقد سبق لنا و أن تطرقنا إلى 

 مفدوم المنافسة فما هو مفدوم التنافسية؟
 مفهوم التنافسية -2

لقد جرت محاولات عديد  لتقدت تعريف لمفدوم التنافسية، تولى كل واحد مندا إبراز سمة معينة 
تقوم للتمحور حولها، وبغض النظر عن الالاتلفات التي وجدت بيندا هناك بعض التعريفات التي 

فرضت نفسدا على الفكر الاقتصاد  لما اتصفت ب  من الموضوعية والتعبير الدقيق. فدناك من 
يعرفدا ب�ا" القدر  على الصمود أمام المنافس  بغرض تحقيق الأهداف من راية ونمو واستقرار 

 )10(وتوسع وابتكار جديد".
كما تعرف على أ�ا" القدر  التي تملكدا المؤسسة في وقت مع  على مقاومة منافسيدا الذين 

 )11(". سيقللون من نصيب المؤسسة في السوق المحلي أو العالم
أنواع التنافسية  -3

 )12(:  تميز العديد من الكتالت ب  عد  أنواع من التنافسية و 
: فالمنتج أو الخدمة ذات التكلفة اقل يكون الإقبا  علي  التنافسية التكلفة أو السعر -3-1

اكبر سوا  محليا أو تصدير  إلى الأسواق الخارجية ويدلال هنا اثر سعر الصرف. 
 لعتبار أن حدود التنافسية معرفة للعديد من العوامل غير التنافسية غير السعرية: -3-2

 التقنية وغير السعرية فإن بعض الكتاب يتكلمون عن المكوهت غير السعرية في التنافسية.
: وتشمل للإضافة إلى النوعية والملئمة عنصر الإبداع التكنولوجي التنافسية النوعية -3-3

فالمؤسسة ذات المنتيات المبتكر  وذات النوعية الجيد  والأكينر ملئمة للمستدلك يمكندا الحصو  
 على حصة في السوق حتى ولو كانت أسعار منتياتا أعلى من سلع منافسة.
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 حيث تتنافس المشروعات من لال  النوعية في صناعات عالية التنافسية التقنية: -3-4
 التقنية.

 أسباب تنافسية المؤسسة وأهميتها  -4
بعدما تعرفنا على مفدوم تنافسية المؤسسة وبيان أنواعدا يمكن توضيح الأسباب التي أدت إلى لجو  

 )13( .المؤسسات إليدا وأ يتدا البالغة
 : هناك العديد من الأسباب التي جعلت التنافسية الركن الأساسي في أسباب التنافسية -4-1

نظام الأعما  المعاصر ومن أهم تلك الأسباب ما يلي: 
 انفتاح الأسواق وتحرير التيار  الدولية مما أدى إلى تعدد الفر  في السوق العالمي؛ -
وفر  المعلومات عن السوق العالمية والسدولة النسبية في متابعة وملحظة المتغيرات نتيية  -

تقنيات المعلومات والاتصالات وتطور أساليب اث السوق والشفافية النسبية التي تتعامل با 
المؤسسات الحديينة في المعلومة المتصلة للسوق وغيرها من المعلومات ذات الدلالة على مراكزها 

 التنافسية؛
سدولة الاتصا  وتباد  المعلومات ب  المؤسسات المختلفة وفيما ب  الفروع ووحدات  -

المؤسسة الواحد  بفضل شبكات الانترنيت وغيرها من آليات الاتصا  الحديينة وتطبيقات 
 المعلوماتية الجديد ؛

الاستينمارات الضخمة في عمليات البحث والتطوير ونتيية التحالفات ب  المؤسسات الكبرى في  -
  البحوث والتطورات التقنية وتسارع عمليات الإبداع؛جهذا الا  أصبح هناك تدفق نتا 

 وارتفاع مستو�ت الجود  والسدولة النسبية لدلاو  منافس  جدد في الإنتاجيةز�د  الطاقة  -
الصناعات كينيفة الأسواق مما يسمح بتعدد المنتي  ومن ثم أصبحت التنافسية هي الوسيلة 

 الوحيد  للتعامل في السوق من لال  العمل على اكتساب وتنمية المزا� التنافسية.
: يوفر النظام العالمي الجديد المتمينل في تحرير قيود التيار  العالمية تحد� أهمية التنافسية -4-2

 مؤسسات . إن أ ية التنافسية تكمن في تعظيم الاستفاد  ىكبيرا ولاطرا لجميع دو  العالم وللأحر
ما أمكن من المميزات التي يوفرها الاقتصاد العالمي والتقليل من سلبيات  حيث تعطي التنافسية 

 المؤسسات في الدو  الصغير  فرصة للخروج من محدودية السوق إلى رحابة السوق العالمي.
 مؤشرات تنافسية المؤسسة -5

 )14(:تتضمن مؤشرات تنافسية المؤسسة كل من الراية، التكلفة، الإنتاجية، الحصة في السوق
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: وتشكل الراية مؤشرا كافيا على التنافسية الحالية حيث أن المؤسسة لا تتناز  الربحية -5-1
عن الربح بدف رفع حصتدا في السوق. 

: تعتبر تكلفة الصنع مؤشرا كافيا على التنافسية في فرع النشاط ذو إنتاج التكلفة -5-2
 متيانس ما لم يكن ضعف التكلفة على حساب الراية المستقبلية للمؤسسة.

 التي تحو  المؤسسة الفاعلية: تقيس الإنتاجية الكلية لعوامل الإنتاجية الكلية للعوامل -5-3
فيدا مجموعة عوامل النتاج إلى منتيات حيث يمكن مقارنة الإنتاجية الكلية للعوامل أو نموها لعد  

مؤسسات على المستو�ت المحلية والدولية ويمكن إرجاع نموها سوا  للتغيرات التكنولوجية وتحرك 
دالة التكلفة نحو الأسفل أو إلى تحقيق وفرات الحيم ويمكن القو  لن الإنتاجية الضعيفة يمكن 

 إرجاعدا إلى إدار  اقل فاعلية أو درجة من الاستينمار غير فاعلة أو كليدما معا.
: يمكن للمؤسسة أن تكون رااة وتستحوذ على جز  من السوق الحصة من السوق -5-4

الدالالية بدون أن تكون تنافسية على المستوى الدولي، ومصل هذا عند وجود عوائق اتجا  
التيار  الدولية. وحتى تتمكن المؤسسة الوطنية من الحصو  على حصة في السوق الدولي ينبغي 
عليدا مقارنة تكاليف المؤسسة مع تكاليف منافسيدا على الصعيد الدولي وأن تكون منتياتا 

 أكينر جاذبية من منتيات المنافس .
  تقديم الإطار النظري للتغيير الإبداعي لثا:ث
- مفهوم الإبداع 1

الإبداع على أن  عملية هناك تعريفات عديد  لمفدوم الإبداع فمندا من عرف 
ليس ل  �اية ونطاق الإبداع يمكن أن يكون إضافيا يتضمن إحداث تغيرات طفيفة أو أن يكون 

 هو تقدت فكر  جديد  غير موجود  عجذر� من لال  تقدت منتج جديد، وعلى هذا فالإبدا
سابقا أو إحداث تغييرات و تحسينات على الأفكار السابقة وتقدت هذ  الأفكار بشكل متطور 
وغالبا ما يعتمد الإبداع على ابتكار الأفكار بشكل برا ات الالاتراع والمنتيات الجديد  المقدمة 

 )15 (للعمل .
-مفهوم التغيير: 2

 وذلك نظرا لشد   شغل العالم الشاغل في عصره الحاضريرلتغيلقد أصبح موضوع ا
  المعرفي في ، و الانفيارالتطورات التكنولوجيو  المنافسة التي يشددها السوق العالمي

 .شتى العلوم
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فل بد على جميع  المؤسسات بما فيدا المؤسسات الصغير  والمتوسطة أن تواكب هذ  
التغيرات و تتأقلم معدا بطرق تمكندا من الاستيابة الذكية للتحد�ت و الفر  التي 

ليس هذا فقط ولكندا تحدث أيضا  تغيرات في البيئة بتطوير وتقدت  .يقدمدا المحيط الخارجي 
 على يجبو عليـ   منتيات ولادمات جديد  وبتطبيق واستخدام  تقنيـات جديـد  ... 

 :)16(أن  والمتوسطة  المؤسسات الصغير
 التغيير. وتينمن التغيير - تقدر مع التغيير  - تتأقلم وتشيع وتتفدم   - تعزز التغيير -تستوعب

نعتبر تغييرا كل تحو  من حا  إلى ألارى، أما فيما يتعلق للتغيير في عالم منظمات الأعما  فدو 
يعني التحو  أو التنقل أو التعديل على مستوى الأهداف، الهيكل التنظيمي، الوظائف، 

العمليات،  الإجرا ات، القواعد...للتفاعل الإيجابي مع البيئة، بدف المحافظة على المركز التنافسي 
أن نكون علي .  نريد ما إلى اخن في  نحن مما الانتقا  هو شديد  ببساطة والتغييرالحالي وتطوير ، 

 ـ مفهوم التغيير الابداعي 3      
 يرتبط مفدوم التغيير الإبداعي بشكل مباشر بمصطلحي الابداع والتغيير ، وهو مستمد من هذين 

المصطلح  حيث أن التغيير الابداعي هو استيابة للنتاجات الابداعية التي قد تتي من دالال 
المؤسسة أو لاارج  شريطة أن يتم تناغمدا مع أهداف المؤسسة وقدراتا.حيث يقصد من دالال 
المؤسسة الافكار الابداعية التي تقدم من البيئة الدالالية للمؤسسة كالعامل  بمختلف مستو�تم 

الادارية ، أما من لارج المؤسسة فيقصد با الافكار والنتاجات الابداعية التي تتي من البيئة 
الخارجية للمؤسسة .ومما سبق يمكن تعريف التغيير الابداعي على أن  عبار  عن مجموعة من 

الاجرا ات والتكتيكات تكون منظمة على أ  جز  أو وضع قائم في المؤسسة يكون مصدرها 
 )17(الافكار الابداعية لنقل المؤسسة من الواقع المعتاد إلى واقع أفضل.

ـ العلاقة بين الإبداع والتغيير 4     
        بعد أن عرفنا أن الابداع هو نتائج العقل الفريد  التي تصدر في شكل أفكار أو طرق أو 

أساليب وغيرها من المستيدات التي لم يسبق لها وجود أو تداو  في السوق أو المؤسسة أو التمع 
وبعد أن عرفنا أن التغيير هو التحو  من واقع حالي إلى واقع أفضل ، فمن لال  ما سبق نجد أن 
هناك علقة وثيقة ب  الابداع والتغيير إذ أن الابداع يعتبر المحرك الاساسي للتغيير و أن التغيير هو 

 الإبداع ولماذا التغيير؟ ا ،فالعلقة بيندما وطيد  فلماذ)18 (نشاط استيابي لما يصدر  الابداع
الابداع �تي ليغير من حا  إلى حا  أفضل والتغيير �تي استيابة للمستيدات والنتائج الابداعية 

وكل مندما يدفع ويفعل الالار. 
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 ـ المحتو�ت التي يجب أن يراعيها التغيير لتحقيق الابداعية 5     
لكي يغلب على التغيير الطابع الإبداعي يجب أن يراعي مجموعة من المحتو�ت مندا          

محتو�ت متعلقة للبيئة الدالالية : مينل تركيبة المؤسسة الدالالية من حيث نوعدا وحيمدا 
وأهدافدا وأنظمتدا وقوانيندا وهيكلدا التنظيمي وإدارتا وموردها المختلفة ، وكذلك أصحب 
المصالح الدالالي  الذين لهم علقة مباشر  مع المؤسسة كالإدارات العليا والعامل  والمسا   

ومجالس الادار .اضافة إلى محتو�ت متعلقة للبيئة الخارجية كالعنصر السياسي والقانوني ويتمينل في 
كافة القوان  والأنظمة التي يجب الالتزام با وذلك لتينب الوقوع في مشاكل تتعارض مع نظام 

الدولة وقوانيندا.كما يجب مراعا  العنصر الاقتصاد  لااصة الموارد المالية المخصصة للتغيير 
الابداعي هذا إلى جانب بعض المحتو�ت الالارى كالعنصر الاجتماعي والينقافي العنصر 

 )19(التكنولوجي والأمني والعنصر الإعلمي وغيرها.
رابعـا: التعرف على العلاقة الموجودة بين التغيير الإبداعي وتنافسية المؤسسات الصغيرة و 

 المتوسطة
 لااصة في العقود الألاير  وذلك لما  ازداد اهتمام المؤسسات الصغير  والمتوسطة للتغيير الإبداع

شددت  الساحة الدولية من تغييرات نحو فتح الأسواق وتحرير التيار ، حيث اقتنعت المؤسسات 
بن الإبداع والتغيير من أهم السبل الرئيسية لتعظيم المزا� التنافسية للمؤسسة في السوق حيث أن 

بقا ها مرتبط أساسا بقدرتا على التغيير الإبداعي. فدو من أهم العوامل المحدد  للكفا   
والتنافسية لما ل  من أثر على الجود  والتكاليف والسعر. لهذا فإن  يجب على المؤسسات الصغير  

والمتوسطة تدعيم نشاطات البحث والتطوير وتوفير الإمكانيات اللزمة لذلك. فالمؤسسات 
المتنافسة لا تنتظر حدوث مختلف التغييرات حتى تحدث رد فعل بل عليدا أن تشارك وتحدث 

 يقدم ما هو أفضل من المنافس  في السوق، فددف  هو دوما  التغيير. ولهذا فإن التغيير الإبداع
تحقيق الافضلية والتميز عن الالارين فالتغيير الابداعي ل  دور مدم وكبير في استمرارية أ  مؤسسة 

 صغير  ومتوسطة متواجد  دالال سوق تتميز للمنافسة.
 الصغير  والمتوسطة وبنا ا على ما سبق لابد من الإشار  إلى فكر  أساسية، يتحتم على المؤسسة 

، التي ترغب في تنمية تنافسيتدا في ظل متطلبات النظام الاقتصاد  الجديد أن تعيدا وتعمل با 
  وتنافسية المؤسسة التغيير الابداعي أو التغيير القائم على الابداعفدناك علقة متينة وقوية تربط ب  

 يتعلق بنشا  أسواق أو التغيير الابداعيوفي هذا السياق يمكن القو  لن الصغير  والمتوسطة 
منتيات، التي متاجدا الزلئن ولكن لم يفكروا فيدا بعد(لم يتخيلوها)،وهذا ما يعني القطيعة مع 
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،ولكن الأمر أصبح يتعلق …التسويق التقليد ،المعتمد  على دراسة السوق لمعرفة طلب الزلئن
من أجل الإجابة على طلبات المستدلك  والتصارع من أجل تنمية  ، للتموقع في السوق الواعد 

 يدفع الموقع التنافسي فدو.  التغيير الابداعي الحصة السوقية، وهذا  لا مدث إلا من لال 
في الأسواق لأن  يمكن من رفع الإنتاجية وذلك بتحس  طرق الإنتاج الصغير  والمتوسطة للمؤسسة 

التي تخفض من التكاليف وتحسن الجود  وذلك للبحث عن لاصائص ومميزات المنتج التي ترضي 
 وذلك بمداد السوق وبشكل مستمر  الصغير  والمتوسطةن  يدعم مرونة المؤسسةأالزلئن كما 

 دور كبير لتغيير الابداعيبمنتيات جديد  تستييب للتنوع الذ  يتطلب  السوق ومن  نلحظ أن  
 الصغير  والمتوسطة. ومؤثر على تنافسية المؤسسات

النتائج التوصيــــــات: 
من لال  هذ  الدراسة يمكن تقدت جملة من النتائج والتوصيات كما يلي: 

 المستقبلي، والتوج  للقو  التنظيمية للمؤسسات الصغير  والمتوسطة  والقيم الينقافة تتسم أن يجب -
 للعتماد على الابداع لإحداث التغيير بدلا من التغيير العفو  أو التلقائي؛ وتسعي التغيير وتقبل

يجب على المؤسسات الصغير  والمتوسطة  تخصيص إعتمادات مالية كافية لإحداث  -
 التغيير الابداعي؛

تنمية وعي الأفراد والعامل  للمؤسسة الصغير  والمتوسطة ب ية الإبداع والتغيير وتدعيم  -
 مبادر  العامل  للمؤسسات الصغير  والمتوسطة نحو التغيير والإبداع؛

 يجب على المؤسسات الصغير  والمتوسطة معالجة مختلف المعوقات التي تحد من التغيير  -
 و الإبداع؛

ضرور  توفير الفر  لكل فرد دالال المؤسسة الصغير  والمتوسطة بسلوب عقلني والذ  يعتبر أحد  -
 التحد�ت التي تواج  تحقيق الإبداع ومن ثم الوصو  إلى تحقيق هدفا وهو ز�د  تنافسيتدا؛

ينبغي على المؤسسة من أجل الحفاظ على موقعدا في السوق وز�د  قدرتا التنافسية أن توج   -
 كل من لاط القمة ولاط القاعد . حيث أن العديد من الجدود التي تدف إلى   لتنميااهتمام 

التطوير تتم من لال  تحس  لاطي القمة والقاعد  وفي هذ  الحالة على المؤسسة أن تتي  إلى 
 والالتزام للإبداع المتواصل ضرور  القيام للتخطيط للإبداع من  ابتكار منتيات ولادمات جديد

لال  توفير حوافز من أجل الإبداع وتسيس سياسة إبداعية ودية والتدريب على الإبداع ومن ثم 
 التمييز في عملية إدار  الأفكار؛
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عندما تولي المؤسسة الصغير  والمتوسطة اهتماما للإبداع ، فإ�ا سوف تغير  -
استراتييياتا في التعامل مع الأسواق الجديد ، أ  أ�ا سوف تغير من بنيتدا 

التنظيمية، و قد تنشئ أقساما جديد  و تحدد مدام ألارى أو تلغي بعضدا، فالعلقة 
جد وطيد  ب  الإبداع  و التغيير ، و فدما يشكلن ثنائية متلزمة،لدرجة   دمجدما 

في مصطلح واحد اطلق علي  التغيير الابداعي فدذا الالاير شرط أساسي لبقا  
المؤسسات الصغير  والمتوسطة فدو أدا  مدمة للتكيف مع المستيدات  والتغيرات التي 

  المحلية والدولية. وهو ما يينبت صحة الفرضية الأولى؛ تحدث في البيئ
يعتبر التغيير الإبداعي مفتاح من مفاتيح التميز لإحراز النمو ولالق ميزات تنافسية للمؤسسة  -

 الصغير  والمتوسطة وهو ما يينبت صحة الفرضية الينانية.
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