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رؤية الجامعة
الريادة والتميز والإبداع في مجالات التعليم الجامعيّ المفتوح، وخدمة المجتمع، والبحث العلميّ، وترسيخ مكانتها القيادية في بناء مجتمع فلسطيني قائم على العلم 

والمعرفة. 

رسالة الجامعة
إعداد خريجين مؤهلين لتلبية حاجات المجتمع، قادرين على المنافسة في سوق العمل المحلي والإقليمي، والإسهام الفاعل والمتميز في مجال البحث العلميّ، وبناء 
القدرات التقنية والبشرية، من خلال تقديم برامج تعليمية وتدريبية على وفق أفضل ممارسات التعليم المفتوح وأساليب التعليم المدمج، وتعزيز بيئة البحث العلميّ في 

إطار من التفاعل المجتمعي والتعاون والشراكة وتبادل الخبرات مع الأطراف المعنية كافة، مع مراعاة أحدث معايير الجودة والتميز. 

القيم التي تؤمن بها الجامعة 
لتحقيق رؤية الجامعة ورسالتها وأهدافها، تعمل الجامعة على تطبيق وترسيخ الإيمان بالقيم الآتية: 

الريادة والتميز.      ♦

الانـتـماء الوطنّي والقوميّ. ♦

ديمقراطية التعليم وتكافؤ الفرص. ♦

الحرية الأكاديمية والفكرية. ♦

احترام الأنظمة والقوانين. ♦

الشراكة المجتمعية. ♦

الإدارة بالمشاركة. ♦

الإيمان بدور المرأة الرياديّ. ♦

النزاهة والشفافية. ♦

التنافسية.  ♦

المجلة
مجلة علمية محكمة نصف سنوية تصدر عن عمادة الدراسات العليا والبحث العلمي. وقد صدر العدد الأول منها في اليوم الأول من شهر كانون الأول/ 
عام 2014 م. وتنشر المجلة البحوث والدراسات الأصلية المرتبطة بالتخصصات العلمية لأعضاء الهيئة التدريسية والباحثين في جامعة القدس المفتوحة وغيرها من 

الجامعات المحلية والعربية والدولية، والمراجعات والتقارير العلمية وترجمات البحوث شريطة أن لا تكون الورقة منشورة في مجلد المؤتمر أو أية مجلة أخرى. 
المطبوعة  وللنسخة   ،(E-ISSN: 2410-3349) الإلكترونية  للنسخة  الدولي  المعياري  الرقم  وتحمل  العربي،  التأثير  معامل  على  حصلت  وقد 

.(P-ISSN: 2313-7592)
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قواعد النشر والتوثيق

أولاً - متطلبات إعداد البحث: 

يجب أن تتضمن مسودة البحث الآتي: 

صفحة منفصلة عليها: اسم الباحث/ الباحثين وعنوانه/ هم بعد عنوان البحث مباشرة باللغتين العربية والإنجليزية، ويذكر بريده/ هم الإلكتروني. . 1

ملخصين أحدهما باللغة العربية والآخر بالإنجليزية في حدود )150 - 200( كلمة لكل منهما، يتضمنان كلمات مفتاحية لا يزيد عددها عن ست كلمات. . 2

تدرج الرسوم البيانية والأشكال التوضيحية في النص، وترقم ترقيما متسلسلًا، وتكتب أسماؤها وعناوينها والملحوظات التوضيحية تحتها. . 3

تدرج الجداول في النص وترقم ترقيماً متسلسلًا وتكتب عناوينها فوقها. أما الملحوظات التوضيحية فتكتب تحت الجداول. . 4

ثانياً - شروط تسليم البحث: 

د فيها التخصص الدقيق للبحث. . 1 رسالة موجهة من الباحث إلى رئيس هيئة التحرير تتضمن رغبته في نشر بحثه في المجلة ويحدَّ

تعهد خطي من الباحث بأن بحثه لم ينشر، أو لم يقدم للنشر في دورية أخرى، وأنه ليس فصلًا أو جزءاً من كتاب منشور. . 2

سيرة ذاتية مقتضبة للباحث تتضمن: اسمه الرباعي، ومكان عمله، والدرجة العلمية، ورتبته الأكاديمية، وتخصصه الدقيق، إضافة إلى بريده الإلكتروني . 3

ورقميّ هاتفه الثابت والنقال. 

نسخة كاملة من أداة جمع البيانات )الاستبانة أو غيرها(، إذا لم تكن قد وردت في صلب البحث أو في ملاحقه. . 4

أن يتجنب الباحث أية إشارة قد تدل على شخصيته في أي موقع من صفحات البحث، وذلك لضمان السرية التامة في عملية التحكيم. . 5
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ثالثاً - شروط النشر: 

تؤكد هيئة التحرير على ضرورة الالتزام بشروط النشر بشكل كامل، إذ إن البحوث التي لا تلتزم بشروط النشر سوف لن ينظر فيها، وتعاد الملحوظات بشأنها 

لأصحابها مباشرة حتى يتم التقيد بشروط النشر. 

تقبل الأبحاث باللغتين العربية والإنجليزية على أن تكون مكتوبة بلغة سليمة خالية من الأخطاء النحوية واللغوية. . 1

2 . https://journals.qou.edu/index. php/eqtsadia الآتي:  الرابط  للمجلة على  الإلكتروني  الموقع  نشر الأبحاث من خلال  تقدم طلبات 

بصيغة )Word(، مع مراعاة الآتي: 

الأبحاث المكتوبة باللغة العربية يستخدم الخط Simplified Arabic بحجم )16( غامق للعنوان الرئيس، و )14( غامق للعناوين الفرعية، و ♦♦

)12( عادي لباقي النصوص، و )11( عادي للجداول والأشكال. 

الأبحاث المكتوبة باللغة الإنجليزية يستخدم الخط Times New Roman بحجم )14( غامق للعنوان الرئيس، و )13( غامق للعناوين الفرعية، ♦♦

و )12( عادي لباقي النصوص، و )11( عادي للجداول والأشكال. 

المسافة بين الأسطر: مفردة. ♦♦

الهوامش للأبحاث باللغتين العربية والإنجليزية: ♦♦

(2) سم للأعلى و )2.5( للأسفل، و )1.5( سم للجانبين الأيمن والأيسر. ♦�

ألا يزيد عدد كلمات البحث عن )7000( كلمة، وبما لا يزيد عن )25( صفحة حجم )A4(، بما في ذلك الأشكال والرسوم والجداول والهوامش . 3

والمراجع. علماً بأن الملاحق لا تنشر، إنما توضع لغايات التحكيم فحسب. 

أن يتسم البحث بالجدة والأصالة والموضوعية، ويمثل إضافة جديدة إلى المعرفة في ميدانه. . 4

أن لا يكون منشوراً أو قدم للنشر في مجلة أخرى، وأن يتعهد الباحث خطياً، وبعدم تقديم بحثه للنشر إلى أية جهة أخرى إلى حين الانتهاء من إجراءات التحكيم . 5

واتخاذ القرار المناسب بهذا الشأن، ويتعهد الباحث الرئيس بأنه أطلع على شروط النشر في المجلة والتزم بها. 

أن لا يكون البحث فصلًا أو جزءاً من كتاب منشور. . 6

لا يجوز نشر البحث أو أجزاء منه في مكان آخر، بعد إقرار نشره في المجلة، إلا بعد الحصول على كتاب خطي من عمادة الدراسات العليا والبحث العلمي في . 7

الجامعة. 
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تحتفظ المجلة بحقها في أن تطلب من الباحث أن يعيد صياغة بحثه، أو أي جزء منه بما يتناسب وسياستها في النشر، وللمجلة إجراء أية تعديلات شكلية . 8
تتناسب وطبيعة المجلة. 

الأبحاث المكتوبة باللغة العربية، على الباحث أن يرفق قائمة المصادر والمراجع مترجمة إلى اللغة الانجليزية، إضافة إلى قائمة المصادر والمراجع المكتوبة باللغة العربية. . 9

يجب أن يرفق مع البحث ملخصان أحدهما باللغة العربية وآخر باللغة الإنجليزية، في حدود )150 - 200( كلمة لكل منهما، ويراعى أن يتضمن الملخص . 10
أهداف البحث ومشكلته ومنهجه وأبرز النتائج التي توصل إليها، ويثبت الباحث في نهاية الملخص ست كلمات مفتاحية )Key Words( كحد أقصى 

ليتمكن الآخرون من الوصول إلى البحث من قواعد البيانات. 

أن يشير الباحث إلى أنه استل بحثه من رسالة ماجستير أو أطروحة دكتوراه إذا فعل ذلك، في هامش صفحة العنوان. . 11

لا تعاد البحوث التي ترد إلى المجلة إلى أصحابها سواءً قبلت للنشر أم لم تقبل. . 12

تعتذر المجلة عن عدم النظر في البحوث المخالفة للتعليمات وقواعد النشر. . 13

يلتزم الباحث بدفع النفقات المترتبة على إجراءات التحكيم حال طلبه سحب البحث ورغبته في عدم المضي في إجراءات التقويم. . 14

يبلغ الباحث بالقرار النهائي لهيئة التحرير بقبول بحثه أو رفضه في غضون ثلاثة إلى ستة أشهر من تاريخ استلام البحث. . 15

رابعاً - التوثيق: 
تدون الإحالات المرجعية في نهاية البحث وفق النمط الآتي: إذا كان المصدر أو المرجع كتاباً فيثبت: اسم المؤلف، عنوان الكتاب أو البحث، اسم المترجم . 1

أو المحقق )مكان النشر، الناشر، الطبعة، سنة النشر( ، الجزء أو المجلد، رقم الصفحة، أما إذا كان المرجع مجلة، فيثبت: المؤلف، عنوان البحث، اسم 
المجلة، المجلد، عدد المجلة وتاريخها، رقم الصفحة. وفي حال تكرار المصدر أو المرجع مرة ثانية يشار إليه كالآتي: اسم المؤلف، عنوان الكتاب/ البحث، 

رقم الصفحة. 

ترتب قائمة المصادر والمراجع في نهاية البحث وفق الترتيب الألف بائي )الأبتثي( لكنية/ لقب المؤلف، ثم يليها اسم المؤلف، عنوان الكتاب أو البحث، )مكان . 2
النشر، الناشر، الطبعة، سنة النشر(، الجزء أو المجلد، ويجب أن لا تحتوي القائمة على أي مصدر أو مرجع لم يذكر في متن البحث. 

في حالة عدم وجود طبعة يضع الباحث )د.ط(. ♦�

في حالة عدم وجود دار النشر يضع الباحث )د.د(. ♦�

في حالة عدم وجود مؤلف يضع الباحث )د.م(. ♦�

في حالة عدم وجود سنة أو تاريخ نشر يضع الباحث )د.ت(. ♦�

في حال استخدام نمط ”APA Style“ في توثيق الأبحاث العلمية والتطبيقية، يشار إلى المرجع في المتن بعد فقرة الاقتباس مباشرة وفق الترتيب الآتي: "اسم . 3

عائلة المؤلف، سنة النشر، رقم الصفحة". 
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يستطيع الباحث تفسير ما يراه غامضاً من كلمات أو مصطلحات باستخدام طريقة الحواشي في المتن، حيث يشار إلى المصطلح المراد توضيحه برقم في أعلى . 4

المصطلح، ثم يشار لهذه الهوامش في قائمة منفصلة قبل قائمة المصادر والمراجع. 

ملاحظة: لمزيد من المعلومات حول آلية التوثيق بنظام APA، يمكنك الاطلاع على المعلومات المتوافرة على الصفحة الإلكترونية لعمادة الدراسات العليا 

العلمي:  والبحث 

 https://journals.qou.edu/ recources/ pdf/apa.pdf

خامساً - إجراءات التحكيم والنشر: 

التي  التعديلات  الباحث  أن يجري  بعد  النهائي  القبول  البحث  ويلقى  العلمية،  الأصول  لتحكيمها حسب  متخصصين  إلى  للنشر  المقدمة  البحوث  ترسل 

البحوث  أن  كما  المجلة.  نظر  وليس عن وجهة  معديها  نظر  تعبر عن وجهة  المنشورة  فالبحوث  أبحاثهم،  والباحثون مسؤولون عن محتويات  يطلبها المحكمون، 

البحث  تعتذر عن قبول  التحرير أن  النشر، ويحق لهيئة  بقواعد  للتحكيم والتزامها  أهليتها  لتقرير  التحرير،  به هيئة  تقوم  المرسلة إلى المجلة تخضع لفحص أولي 

دون إبداء الأسباب. 

وتتم إجراءات التحكيم والنشر وفق الآتي: 

تقوم هيئة التحرير بمراجعة البحوث المرسلة إلى المجلة للتأكد من استيفائها لمعايير النشر في المجلة، ولتقرير أهليتها للتحكيم. . 1

ترسل البحوث المستوفية لمعايير النشر إلى اثنين من المحكمين من ذوي الاختصاص، تختارهم هيئة التحرير بسرية تامة، من بين أساتذة متخصصين في الجامعات . 2

ومراكز البحوث داخل فلسطين وخارجها، على ألا تقل رتبة المحكم عن رتبة صاحب البحث. 

يقدم كل محكم تقريراً عن مدى صلاحية البحث للنشر. . 3

إذا اختلفت نتيجة المحكمين )أحدهما مقبول والآخر مرفوض(، يرسل البحث لمحكم ثالث لترجيح الحكم، ويعد حكمه نهائياً. . 4

يبلغ الباحثون بقرار هيئة التحرير بقبول بحثه أو رفضه في غضون ثلاثة إلى ستة أشهر من تاريخ استلام البحث، وبعد إجراء التعديلات عليه إن وجدت. . 5

يزود الباحث بنسخة من العدد الذي نشر فيه بحثه، ويتم إرسال نسخة من العدد إلى مكتب الجامعة في الأردن للباحثين من خارج فلسطين، ويتحمل الباحث . 6

تكلفة النقل من الأردن إلى مكان إقامته. 
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سادساً - أخلاقيات البحث العلمي: 

بإجراء البحث، وجمع البيانات، وحفظها، . 1 الالتزام بمستوى أكاديمي ومهني عالٍ في جميع مراحل البحث، ابتداءً من مرحلة تقديم مقترح البحث، ومروراً 

وتحليلها، ومناقشة النتائج، وانتهاءً بنشرها بكل أمانة ودون تحريف أو انتقائية أو إغفال للمنهج العلمي الصحيح. 

الالتزام بالاعتراف الكامل بجهود كل الذين شاركوا في البحث من زملاء وطلبة بإدراجهم ضمن قائمة المؤلفين، وكذلك الاعتراف بمصادر الدعم المادي والمعنوي . 2

الذي استخدم لإجراءات البحث. 

الالتزام بإسناد أية معلومات مستعملة في البحث لمصدرها الأصلي، وكذلك الالتزام بعدم النقل الحرفي لأية نصوص من مصادر أخرى دون إسنادها للمصدر أو . 3

المرجع الذي أخذت منه. 

الالتزام بعدم إجراء أية أبحاث قد تضر بالإنسان أو بالبيئة، والالتزام بأخذ موافقة مسبقة من الجامعة )أو من لجنة أخلاقيات البحث إن وجدت( حين إجراء . 4

أية أبحاث على الإنسان أو البيئة، والالتزام بأخذ موافقة مسبقة من الجامعة أو المركز البحثي أو المؤسسة التي يعمل فيها الباحث أو من لجنة أخلاقيات البحث 

العلمي إن وجدت. 

الالتزام بأخذ موافقة خطية من كل فرد من الأفراد الذين يستخدمون كموضوع للبحث بعد إعلامهم بكل ما يترتب على اشتراكهم من عواقب، وكذلك الالتزام . 5

بعدم نشر نتائج البحث في مثل هذه الحالات إلا بشكل تحليل إحصائي يضمن سرية المعلومات الفردية التي جمعت حول هؤلاء الأفراد. 

سابعاً - حقوق الملكية الفكرية: 

تلتزم المجلة باحترام حقوق الملكية الفكرية. . 1

على الباحثين احترام حقوق الملكية الفكرية. . 2

تؤول حقوق طبع البحث ونشره إلى المجلة عند إخطار صاحب البحث بقبول بحثه للنشر، وإذا رغب الباحث/ الباحثين في إعادة نشر البحث فإنه يتوجب . 3

الحصول على موافقة خطية من عمادة الدراسات العليا والبحث العلمي في الجامعة. 

لا يجوز نشر أو إعادة نشر البحوث إلا بعد أخذ موافقة خطية من عمادة الدراسات العليا والبحث العلمي. . 4

حق المؤلف في أن ينسب البحث إليه، وذكر اسمه على كل النسخ التي تنتج للجمهور بأي شكل كانت، وفي كل نسخة أو طبعة من المصنف. . 5

حق المؤلف في طلب أن تنسب مؤلفاته إليه باسمه الشخصي. . 6
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د. سعود أبو تايه أثر إثراء الوظائف على أداء العاملين – دراسة مسحية لموظفي دائرة الجمارك في مدينة العقبة

الملخص:
باأبعاده  الوظيفي  الإثراء  تاأثير  ا�شتك�شاف  اإلى  البحث  هدف 
)تعدد المهارات، ال�شتقلالية، والتغذية الراجعة( على اأداء الإداريين 
العاملين في دائرة الجمارك الأردنية في مدينة العقبة. تكون مجتمع 
الدرا�شة من جميع العاملين الإداريين بدائرة جمارك مدينة العقبة، 
الو�شفي  المنهج  الباحث  ا�شتخدم  موظفا.   213 الإجمالي  وعددهم 
التحليلي، حيث وزع ا�شتبيان لعينة ع�شوائية من 138 موظفا، وبلغ 
ا�شتجابة  )بمعدل   131 الموظفون  اأرجعها  التي  ال�شتبيانات  عدد 

 .SPSS ثم حلل الباحث البيانات با�شتخدام برنامج .)٪  94.9
ومن اأهم النتائج التي تو�شل اإليها البحث هي: وجود اأثر ذي 
دللة اإح�شائية بين اأبعاد اإثراء الوظائف منفردة ومجتمعة والأداء 
درجة  وجاءت  العقبة،  مدينة  جمارك  دائرة  في  للعاملين  الوظيفي 
واأداء  العقبة  مدينة  في  الجمارك  دائرة  في  الوظائف  اإثراء  تقييم 
ومن   .)3.79( ح�شابي  بو�شط  مرتفعة  بدرجة  الإداريين  العاملين 
اأهم التو�شيات: مراعاة اأبعاد الإثراء الوظيفي عند ا�شتحداث وظائف 
جديدة اأو تغيير الت�شل�شل الهرمي الحالي في الجمارك، واإجراء بحث 
اأداء العاملين بتناول متغيرات  اإثراء الوظائف على  اأثر  مماثل حول 
اأخرى لم يتطرق اإليها البحث الحالي كهوية المهمة، واأهمية المهمة. 

المهارات،  تعدد  الوظائف،  اإثراء  المفتاحية:  الكلمات♦
ال�شتقلالية الوظيفية، التغذية الراجعة الوظيفية، اأداء العاملين.

Abstract:

The research aims to identify the role of job 
enrichment with its dimension: Skill variety, autonomy, 
and feedback on the administrative employees working 
in the Jordanian customs department in Aqaba City. The 
research population comprises all the administrative 
employees of Aqaba Customs Department with a total 
number of 213 employees. The researcher adopted 
the descriptive analytical approach; a questionnaire 
was distributed to a random sample of 138 employees, 
the number of returned questionnaires was 131 with a 
response rate of 94.9%. The data was analyzed using 
SPSS. 

The most important results were: There was a 
statistically significant effect between the dimensions 
of job enrichment, both individual and combined, and 
job performance of administrative employees in the 
customs department in Aqaba City. The evaluation 
degree of job enrichment in the customs department 
in Aqaba and the performance of administrative 
employees came at a high level with a mean of 
3.79. The most important recommendations were: 
Considering the job enrichment dimensions when 
creating new jobs or changing the existing hierarchy 
in the customs, conducting similar research on the 

impact of job enrichment on the employee performance 
by studying other variables that were not addressed in 
the current research, such as the identity of the task 
and the importance of the task. 

Keywords: Job enrichment, skills variety, job 
autonomy, job feedback, employee performance.

المقدمة:
المخرجات  بين  التوافق  لتحقيق  متزايدة  حاجة  هناك 
يرغب  اأو  العمل  �شاحب  يريدها  التي  وتلك  الوظيفة،  توفرها  التي 
هذا  يعد  حيث  الوظيفي،  الإثراء  مخرجات  هي  اإحداها  بتحقيقها، 
الإنتاجية  من  عالية  م�شتويات  لبلوغ  اأ�شا�شية  �ضرورة  التوافق 
والتقدم  التعليمي  الم�شتوى  في  الزيادة  �شاهمت  فقد  العمل،  في 
الوقت  في  وتطلعاتهم  الموظفين  طموحات  تغيير  في  التكنولوجي 
الم�شوؤولية  وزيادة  والتميز  بالإنجاز  ال�شعور  ت�شمل  والتي  الحالي، 
التطور  فر�ص  توفير  اإلى  بالإ�شافة  القرار،  �شنع  في  والم�شاركة 
العن�ضر  على  منظمة  اأي  نجاح  ويعتمد  والمهني.  ال�شخ�شي  والنمو 
التي  والقدرات  المهارات  معرفة  خلال  من  وذلك  فيها،  الب�ضري 
المنظمية،  الأ�شول  اأهم  من  الب�ضرية  الموارد  وتعتبر  بها،  يتمتعون 
ويتح�شن  والأرباح  المن�شودة  الأهداف  تتحقق  خلالها  من  والتي 

م�شتوى الأداء )الجمل،2014(.
المهام  عدد  زيادة  خلال  من  الوظيفي  الثراء  مفهوم  يطبق   
التخل�ص  اأهدافه  واإحدى  لعمله،  تاأديته  بها الموظف في  يقوم  التي 
جعل  على  ويركز  اللامبالة.  حالة  عن  والبتعاد  الروتين  من 
من  اأعلى  وم�شتوى  محتواها،  في  اأكبر  تنوعًا  تت�شمن  المهام 
المعارف والمهارات، بالإ�شافة اإلى ذلك، تمتع الأفراد بقدر اأكبر من 
توؤدي جميعها  التي  المجالت  والم�شوؤولية في مختلف  ال�شتقلالية 
 .)2015 )بكري،  وذات معنى  فائدة  اأكثر  اإلى الح�شول على تجربة 
فقد اأ�شبح هذا المفهوم الأداة الرئي�شية التي تلعب دورا بالغ الأهمية 
في  كبير  ب�شكل  وي�شاهم  العاملين،  لدى  الأداء  م�شتوى  تح�شين  في 
خا�شعا  الموظف  ي�شبح  بحيث  برمتها،  للموؤ�ش�شة  النمو  تحقيق 
كون  الم�شوؤولية  بروح  ويتحلى  جاذبية،  اأكثر  وظيفية  لأو�شاع 
اعتبار  من  تدريجيا  بالتحول  اآخذة  الحديث  الع�ضر  في  الموؤ�ش�شات 
العمل  اإلى  النتقال  اإلى  الوظائف  لإثراء  رئي�شي  كمحفز  المال  راأ�ص 
داخلية  بروح  مهامهم  العاملون  ينجز  بحيث  معنى،  ذات  كقيمة 
نابعة من محبتهم وولئهم للعمل اأكثر من اأي محفزات خارجية قد 
تمنح لهم )الخياط،2017(. ووفقا ل )الليمون، 2019( يُعرّف اإثراء 
المادية،  وظروفها  الوظيفة  اأبعاد  في  تغييرات  خلق  باأنه  الوظائف 
والمهام الأ�شا�شية من اأجل زيادة الر�شا الوظيفي للفرد الذي يتحمل 
م�شوؤولية اأداء مهامه. واأي�شا )Salau & Oyewunmi, 2014(، عرفاه 
باأنه »اأداة اأ�شا�شية تملكها الإدارة من اأجل زيادة دافعية الأفراد نحو 
اإ�شافية  باأعمال  للقيام  الموظفين  من  الطلب  خلال  من  اأف�شل  اأداء 
اإثراء  �شوية  رفع  اأن  الدرا�شات  واأظهرت  والتحدي.  الإثارة  لزيادة 
الوظيفي،  التحفيز  لديهم  يعزز  العاملين،  في  واأبعادها  الوظائف 
الوظيفة بطريقة تزيد من  اإعادة ت�شميم  اإلى  الوظائف ي�شير  فاإثراء 
فر�ص العامل لتجربة م�شاعر الم�شوؤولية والإنجاز والنمو والعتراف 

 .)Davoudi &Mehdi,2013(
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 واأ�شار )اأنينكان،2014( باأنه يوفر مزيدا من تنوع المهارات 
المزيد  العاملين  منح  عن  ف�شلًا  الراجعة،  والتغذية  وال�شتقلالية 
جدولة  مثل  القرار،  اتخاذ  منهم  تتطلب  التي  الم�شوؤوليات  من 
واأ�شاف   ،)Aninkan,2014(والجودة العمل  طرق  وتحديد  الوظائف، 
الذات والتحكم  اأنه يزيد من تحقيق   )Supriya Choudhary, 2016(
المنظمة  داخل  اإدارته  يجب  وبالتالي  العاملين،  في  واحترامها  بها 
الفردي  ب�شكل جيد و�شليم ل�شمان دور الموظفين في تح�شين الأداء 
والمنظمي، وهناك عنا�ضر يجب اأن تُدرج في الوظيفة حتى تو�شف 
Neysha- )ااأنها وظيفة مثراة، ووفقًا لنظرية الخ�شائ�ص الوظيفية 
المهارات،  تعدد  الخ�شائ�ص:  في  ذلك  يتمثل   )bor & Parvin,2013

هوية المهمة، اأهمية المهمة، ال�شتقلالية، والتغذية الراجعة.
األ  اأهمية مجتمع الدرا�شة،  لذلك ل بد من التعريج قليلا على 
الر�شوم  جمع  عن  وم�شوؤولة  �شلطة  ذات  جهة  فهي  الجمارك،  وهو 
والخطرة،  ال�شخ�شية،  والأ�شياء  والنقل،  ال�شلع،  تدفق  في  والتحكم 
البلد وخارجه، وتقليديا تعتبر موؤ�ش�شة مالية تفر�ص ر�شوما  داخل 
العقود  وفي  الت�شدير.  اأو  ال�شتيراد  على  اأخرى  و�ضرائب  جمركية 
الأخيرة، تو�شعت وجهات النظر حول وظائفها اإلى حد كبير، وتغطي 
التجارة  وتي�شير  والأمن  ال�ضرائب  هي:  اأ�شا�شية  جوانب  ثلاث  الآن 
طابع  ذات  موؤ�ش�شة  الأردنية  الجمارك  وتعتبر   .)Kormych, 2018(
وجباية  الحدود،  على  التجارية  المبادلت  بمراقبة  تقوم  اقت�شادي 
ال�ضرائب على الواردات، ولها دور مهم في دعم القت�شاد الوطني، 
والت�شدي  المحلي،  المنتج  وحماية  الم�شتثمرين  جذب  حيث  من 
البرية والبحرية والجوية، ويبلغ عدد  التهريب في المنافذ  لعمليات 
المراكز الجمركية في الأردن 22 مركزا، لذلك �شيكون لإثراء الوظائف 
القيمة  وزيادة  وخلق  فيها،  الب�ضرية  الموارد  كفاءة  في  حا�شم  دور 
وعليه  العاملين.  اأداء  وتعزيز  المناف�شة،  على  والقدرة  الم�شافة، 
الك�شف عن تاأثير الإثراء الوظيفي على  اأجري البحث الحالي بهدف 
ل�شناع  قيمة  اإر�شادات  توفير  اأجل  من  الجمارك  في  الموظفين  اأداء 
وتمكين  الب�ضرية  مواردهم  لتطوير  وذلك  الجمارك،  ومديري  القرار 
موظفيهم، واإحداث التغييرات الإيجابية في هذا الج�شد الوطني الهام، 
الخدمة  جودة  م�شتوى  رفع  وبالتالي  العاملين،  معنويات  ورفع 
 2 التالي: يعر�ص الجزء  النحو  البحث الحالي على  الجمركية. وقُ�شم 
الأ�ش�ص النظرية للبحث والدرا�شات ال�شابقة، ي�شف الجزء 3 منهجية 
اإلى  اإ�شافة  والمناق�شة  النتائج  يعر�ص   4 الجزء  واأخيرا  البحث؛ 

ال�شتنتاجات والتو�شيات.

1.1. مشكلة البحث
تحقيق  في  ودورها  الوظائف  اإثراء  اأهمية  مدى  الوا�شح  من 
العديد من الأهداف المنظمية، واأ�شبح باأبعاده )تعدد المهارات، هوية 
المهمة، اأهمية المهمة، ال�شتقلالية، والتغذية الراجعة( من الممار�شات 
الإدارية الرئي�شة التي توؤثر اإيجابيا على زيادة م�شتوى اأداء العاملين 
)الخياط،2017(،  الدرا�شات  من  العديد  اأكدت  كما  الموؤ�ش�شات  في 
)بكري، Nzewi,2017)، (Iravane et al.,2015( ،)2015(. ومع ذلك، 
كان عدد البحوث حول اإثراء الوظائف باأبعادها وتاأثيرها على اأداء 
العاملين في الم�شنفات المحلية والعربية المن�شورة محدودًا للغاية. 
بالإ�شافة اإلى ذلك، ومن خلال عمل الباحث في الجمارك الأردنية، 
فقد راأى اأن الجمارك الأردنية عامة، تواجه العديد من الم�شاكل في 
الوظيفية، والتغذية  ال�شتقلالية  هذا المجال ومنها تعدد المهارات، 

الراجعة الوظيفية، وبناء على ذلك، اأجُريت درا�شة تمثلت في ا�شتبانة 
وجهت اإلى الموظفين الإداريين حول اأثر اإثراء الوظائف على اأدائهم، 
باأبعاده  الوظائف  اإثراء  مفهوم  على  ال�شوء  الباحث  ي�شلط  لذلك 
)تعدد المهارات، ال�شتقلالية الوظيفية، والتغذية الراجعة الوظيفية( 
الأردنية.  دائرة الجمارك  الإداريين في  اأداء الموظفين  وتاأثيره على 
ولهذا حددت م�شكلة البحث في ال�شوؤال التالي: ما اأثر اإثراء الوظائف 

على اأداء العاملين في دائرة الجمارك الأردنية بمدينة العقبة؟

 1.2. أسئلة البحث 

ال�س�ؤال♦الرئي�س: ما اأثر اإثراء الوظائف باأبعاده مجتمعة )تنوع 
في  الوظيفية(  الراجعة  والتغذية  الوظيفية،  ال�شتقلالية  المهارات، 
اأداء العاملين في دائرة جمارك العقبة؟ ويتفرع عنه الأ�شئلة الفرعية 

التالية، 
الجمارك ♦◄ في  العاملين  اأداء  على  المهارات  تعدد  اأثر  ما 

الأردنية في مدينة العقبة؟
في ♦◄ العاملين  اأداء  على  الوظيفية  ال�شتقلالية  اأثر  ما 

الجمارك الأردنية في مدينة العقبة؟
في ♦◄ العاملين  اأداء  على  الوظيفية  الراجعة  التغذية  اأثر  ما 

الجمارك الأردنية في مدينة العقبة؟ 

1.3. أهداف البحث 
اإثراء الوظائف باأبعادها  اأثر  يهدف البحث عامة الّتعرف اإلى 
)تعدد المهارات، ال�شتقلالية الوظيفية، والتغذية الراجعة الوظيفية( 
العقبة.  مدينة  في  الأردنية  الجمارك  دائرة  في  العاملين  اأداء  على 

وتتفرع♦منه♦الأهداف♦الفرعية♦التالية: 
الّتعرف اإلى اأثر تعدد المهارات على اأداء العاملين في دائرة ♦●

الجمارك الأردنية في مدينة العقبة 
العالمين ♦● اأداء  على  الوظيفية  ال�شتقلالية  اأثر  اإلى  الّتعرف 

في دائرة الجمارك الأردنية في مدينة العقبة. 
اأداء ♦● على  الوظيفية  الراجعة  التعذية  اأثر  اإلى  الّتعرف 

العاملين في دائرة الجمارك الأردنية في مدينة العقبة. 

1.4. أهمية البحث 
على♦ اإ�سافات♦ من♦ يعر�سه♦ فيما♦ الحالي♦ البحث♦ اأهمية♦ تكمن♦

عدة♦م�ست�يات♦والمتمثلة♦في:♦
الوظائف . 1 باإثراء  المتعلقة  المعرفة  زيادة  في  ي�شهم  قد 

واأبعادها وتاأثيرها على اأداء العاملين بناءً على النتائج التي �شيتم 
في  واإثرائها  الوظائف  ت�شميم  اإعادة  اأهمية  حول  اإليها  التو�شل 

تطوير وزيادة م�شتوى اأداء موظفيها.
لوظائف . 2 الحالية  للخ�شائ�ص  المعرفي  الإطار  يوفر  قد 

الجمارك، كما نتائجه وتو�شياته �شت�شهم في توفير معلومات تتعلق 
الوظائف  تطوير  على  الجمارك  دائرة  �شت�شاعد  التي  الق�شايا  بتلك 

واإثرائها من اأجل رفع م�شتوى اأداء موظفيها.
�شت�شاعد دائرة الجمارك على تطوير الوظائف واإثرائها من . 3

اأجل رفع م�شتوى اأداء موظفيها.
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د. سعود أبو تايه أثر إثراء الوظائف على أداء العاملين – دراسة مسحية لموظفي دائرة الجمارك في مدينة العقبة

1.5. أنموذج البحث والفرضيات 

فرضيات البحث 

ِحت♦الفر�سيات♦ ُرقتُر ا�ستناداً♦اإلى♦اأ�سئلة♦البحث♦والأنم�ذج♦اأعلاه،♦ا
التالية♦لختبارها.

الفر�سية♦الرئي�سة:
معنوية  م�شتوى  عند  اإح�شائية  دللة  ذو  اأثر  يوجد  ل   :H01
المهارات،  )تعدد  اأبعادها  بدللة  الوظائف  لإثراء   )α ≤ 0.05(
اأداء العاملين  ال�شتقلالية الوظيفية، التغذية الراجعة الوظيفية( في 

في دائرة الجمارك الأردنية في مدينة العقبة.
♦الفر�سيات♦الفرعية:

H01: ل يوجد اأثر ذو دللة اإح�شائية عند م�شتوى الدللة . 1

)α  0.05( لتعدد المهارات في اأداء العاملين في دائرة الجمارك 
الأردنية في مدينة العقبة. 

H01: ل يوجد اأثر ذو دللة اإح�شائية عند م�شتوى الدللة . 2

دائرة  في  العاملين  اأداء  في  الوظيفية  للا�شتقلالية   )0.05 α(
الجمارك الأردنية في مدينة العقبة.

H01: ل يوجد اأثر ذو دللة اإح�شائية عند م�شتوى الدللة . 3

في  العاملين  اأداء  في  الوظيفية  الراجعة  للتغذية   )  0.05(
دائرة الجمارك الأردنية في مدينة العقبة. 

1.6. حدود البحث 
تمثلت♦حدود♦البحث♦بالمحددات♦التالية:

العام  من  الثاني  الن�شف  في  البحث  طبق  الزمانية:  الحدود♦
.2020 –  2019

دائرة  في  العاملين  على  البحث  اإقت�ضر  المكانية:  الحدود♦
جمارك العقبة. 

الب�شرية: جميع العاملين الإداريين في دائرة جمارك  الحدود♦
العقبة.

الوظيفي  الإثراء  اأثر  اإلى  التعرف  في  تمثلت  العلمية:  الحدود♦
الوظيفية(  الراجعة  التغذية  الوظيفية،  ال�شتقلالية  المهارات،  )تعدد 

على اأداء العاملين في دائرة جمارك العقبة. 

1.7. مصطلحات البحث والتعريفات المفاهيمية والإجرائية

إثراء الوظائف:

المحتوى  تغيير  اأنه  على   )Liao & Hsieh, 2017( عرفه 
وعرّفها  الإنتاجية.  وزيادة  �شعبة  بمهام  القيام  اأجل  من  الوظيفي 
الباحث اإجرائيا باأنها “عملية منهجية تتبعها اإدارة الموارد الب�ضرية 
وتحديًا  مغزى  وذات  اإثارة  اأكثر  الوظائف  لجعل  الموؤ�ش�شات  في 
با�شتخدام المزيج المنا�شب من اأبعاد اإثراء الوظائف كتعدد المهارات 
وال�شتقلالية والتغذية الراجعة بهدف تح�شين اأداء العاملين لديها”.

تعدد المهارات 

متنوعة  مجموعة  الوظيفة  فيها  تتطلب  التي  الدرجة  هي 
المهارات  من  عدد  ا�شتخدام  على  وتنطوي  المختلفة،  الأن�شطة  من 
الباحث  وعرفها  )العنزي،2017(.  للموظف  المختلفة  والمواهب 
“زيادة عدد المهارات التي ي�شتخدمها العاملون  اأنها:  اإجرائياً على 
بالقدرة  اأكبر  �شعورا  منحهم  �شاأنها  من  والتي  الجمارك،  دائرة  في 
تمكنهم من اأداء اأنواع متعددة من الأعمال والمهام بطرق مختلفة”. 

 الاستقلالية الوظيفية 

عرفها )Lawal,2015( على اأنها الدرجة الكبيرة التي توفر بها 
الوظيفة الحرية وال�شلطة التقديرية للعامل في جدولة العمل وتحديد 
الإجراءات التي يجب ا�شتخدامها اأثناء قيامه بالعمل والم�شاركة في 
�شنع القرار. وعرفها الباحث اإجرائيا على اأنها “الدرجة التي توفر 
بها الوظيفة في الجمارك الأردنية حرية وا�شتقلالية و�شلطة تقديرية 
�شيتم  التي  الإجراءات  وتحديد  العمل  جدولة  في  للعاملين  كبيرة 

ا�شتخدامها لدى قيامهم باأداء اأعمالهم”.

التغذية الراجعة الوظيفية 

هي الدرجة التي يتوفر بها تنفيذ اأن�شطة العمل، التي تتطلبها 
اأدائه  الوا�شحة حول فعالية  الوظيفة للفرد، كالتوجيه والمعلومات 
اأنها:  على  اإجرائيا  الباحث  وعرفها   .)Aziz & Abimbola,2016(
الوظيفة  تتطلبها  التي  العمل  اأن�شطة  تنفيذ  بها  يوفر  التي  »الدرجة 
في الجمارك الأردنية للفرد، كالتوجيه والمعلومات الوا�شحة حول 

فعالية اأدائه �شواء اأكانت اإيجابية اأم �شلبية«. 

أداء العاملين 

وعرفه )Feder,2013( على اأنه نتيجة العمل بطريقة فعالة اإلى 
جانب اللتزام التنظيمي لتحقيق الأهداف المنظمية. وعرفه الباحث 
اإجرائيا على اأنه “�شلوكيات ومواقف ودوافع وا�شتعداد العاملين في 
دائرة الجمارك لتحقيق الأهداف المنظمية، بما فيها البيئة المحيطة 
ودعم الزملاء واأ�شلوب الإ�ضراف والظروف المادية للعمل ومتطلباته 

وتحدياته والعملاء الذين يتلقون خدماتهم”.

2.0. الأسس النظرية للبحث والدراسات السابقة 

2.1: الأسس النظرية للبحث 
1.1.2♦اإثراء♦ال�ظائف♦

واأ�شلوبا  الحديثة،  الإدارية  الأ�شاليب  من  الوظائف  اإثراء  يعد 
اتخاذ  في  الموظف  م�شاركة  زيادة  طريق  عن  التحفيز،  اأ�شاليب  من 
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2021م الأول  )16( - كانون  مجلة جامعة القدس المفتوحة للبحوث الإدارية والاقتصادية - المجلد )6( - العدد 

القرارات التي �شيقوم بتنفيذها، وفكرة مبنية على اأ�شا�ص اأن الموظف 
ميال اإلى دعم القرارات التي ي�شارك في �شنعها، ويتولد لديه ال�شعور 
)الديب،2007(،  لها  خطط  التي  الأهداف  اإنجاز  باأهمية  بالحما�ص 
وهو اأي�شا من اأ�شاليب ت�شميم الوظائف في الع�ضر الحالي الهادف 
والأن�شطة  المهام،  حيث  من  الوظيفة،  محتوى  تنوع  زيادة  اإلى 
وزيادة  للعاملين،  الوظيفي  الر�شا  تحقيق  على  لي�شاعد  الوظيفية، 

دافعيتهم للعمل ورفع �شوية اأدائهم. 
ويلعب دورًا حيويًا في اأي منظمة؛ لأنه يوؤدي اإلى العديد من 
الفوائد، ويمنح الموظفين الفر�شة لإعادة النظر في بع�ص قراراتهم 
على  يعتمدون  م�ضرفيها  لأن  العمل،  في  الم�شتخدمة  اأ�شاليبهم  اأو 
بو�شوح  �شيوؤدي  مما  ال�شتقلالية،  ومنحهم  الراجعة  التغذية  تقديم 
اإلى تفكيرهم في التغذية الراجعة الممنوحة لهم، والتفكير في كيفية 
القيام بعملهم بطريقة ف�شلى. ويعتبر الإثراء الوظيفي من المتغيرات 
العمل  �شاحب  ر�شا  م�شتويات  جميع  على  توؤثر  التي  الرئي�شة 
Babaeinejad & Soheila,2013( ). ومما يجدر  والعاملين واأدائهم 
ذكره، اأنه دافع هام لتنمية مهارات العاملين وقدراتهم و�شول اإلى 
الإبداع في اأعمالهم، وهو اأي�شا منهج حيوي لت�شميم الوظائف بنمط 
يعاني منه  الذي  والروتين  والملل  الرتابة  التخل�ص من  ي�شاعد على 

العديد من العاملين. 
باإ�شافة  الوظائف  تو�شيع  الوظائف  اإثراء  مفهوم  ويتجاوز 
اإلى  وي�شتند  الوظيفة،  اإلى  والم�شوؤولية  ال�شتقلالية  من  المزيد 
زيادة   )Armstrong,2010( اإلى  ويهدف  الوظيفة،  خ�شائ�ص  نهج 
بـ  يتميز  بعمل  الموظف  تزويد  خلال  من  للعمل  والتحدي  الهتمام 
)1( التكاملية، بمعنى تمكنه من تحديد �شل�شلة المهام والأن�شطة التي 
تنتهي بمخرجات يمكن التعرف عليها وتحديدها، )2( منحه قدر اأكبر 
من التنوع والم�شوؤولية والم�شاركة في �شنع القرار والرقابة الممكنة 
في تنفيذ العمل، )3( توفير التغذية المرتدة المبا�ضرة من خلال العمل 
نف�شه حول مدى اأداء الموظف لعمله. ومن خلاله )عبا�ص، 2011(، 
يكت�شب الموظف اأي�شا، ال�شتقلال في �شنع القرار �شمن نطاق عمله، 
يزيد  مما  احتياجاته،  وتلبية  الوظيفي،  ر�شاه  تحقيق  اإلى  ويوؤدي 
من كفاءته وفاعليته، ويحقق الم�شتوى المتميز في العمل من خلال 

اإ�ضراكه في عملية ت�شميم الأداء وتنفيذه وتقييمه. 
ويهدف اإثراء الوظائف اإلى منح الموظفين المزيد من ال�شيطرة 
على عملهم والإح�شا�ص بالم�شوؤولية، وهو اإ�شافة في المهام المتعلقة 
 Hope et al.( بالعمل بهدف زيادة مراقبة الموظفين وم�شوؤولياتهم
ال�شتقلالية  الوظيفة يزيد من مدى  واإنه تغيير نوعي في   ،), 2017

ي�شمح  مما  المهارات،  وتعدد  الوظيفة،  واأهمية  الراجعة  والتغذية 
للعاملين بتحكم اأف�شل وردود الفعل في بيئة عملهم. 

ومع ذلك، ل يوجد توافق في الآراء حول تعريف هذا المفهوم 
قبل  من  مختلف  ب�شكل  تعريفه  تم  فقد  والباحثين،  العلماء  بين 
Lunen- )أأ�شخا�ص مختلفين وفي اأوقات مختلفة. فعلى �شبيل المثال 

لتح�شين  الوظيفة  ت�شميم  “ا�شتراتيجية  اأنه  افتر�ص   ،)burg,2011

محتوها من خلال ت�شمينها اإمكانات كي تكون اأكثر تحفيزًا، وذكر 
اأنه محاولة لتحفيز الموظفين من خلال   )Raza & Nawaz, 2011(
منظم  منهج  فهو  العمل،  في  قدراتهم  ل�شتخدام  الفر�شة  منحهم 
يوؤدي اإلى منح العاملين المزيد من ال�شيطرة على عملهم واإح�شا�شهم 
زيادة  بالعمل بهدف  المتعلقة  المهام  اإ�شافة في  بالم�شوؤولية، وهو 

.)Hope et al. 2017( مراقبة الموظفين وم�شوؤوليتهم وتحفيزهم
وعرفه )Divya&Sangeetha,2016( على اأنه اأي تغيير نوعي 
واأهمية  الراجعة  والتغذية  ال�شتقلالية  مدى  من  يزيد  الوظيفة  في 
اأف�شل  بتحكم  للعاملين  ي�شمح  مما  المهارات،  وتعدد  الوظيفة، 
وردود الفعل في بيئة عملهم. وللوظيفة المثراة خ�شائ�ص، و�شفها 
التجربة  وهي  مثراة:  اعتبارها  يتم  كي  بالحرجة   )Supriya,2016(
اأو  الراجعة  والتغذية  النتائج،  عن  الم�شوؤولية  تجربة  المغزى،  ذات 
معرفة النتائج، والخ�شائ�ص الوظيفية الخم�شة الأ�شا�شية هي: تنوع 
والتغذية  وال�شتقلالية،  المهمة،  واأهمية  المهمة،  وهوية  المهارات، 
الأ�شا�شية الخم�شة  الوظائف  اإثراء  اأبعاد  الوظيفية. من بين  الراجعة 
الواردة اأعلاه، �شي�شلط البحث الحالي على ثلاثة منها فقط وهي: تعدد 

المهارات، ال�شتقلالية الوظيفية، والتغذية الراجعة الوظيفية. 
جميع  تحديد   )1( الوظيفي:  الإثراء  تطبيق  خطوات  ومن 
الوظائف  وتحديد  وظائفهم،  عن  الرا�شين  وغير  العاملين  الأفراد 
واأي�شا  والتنوع،  بال�شتقلالية  تتمتع  ل  والتي  المتدني،  الثراء  ذات 
تحديد حاجات الأفراد المهمة في الوظيفة، )2( بناءً على البيانات 
والمعلومات التي ح�شل الباحث عليها من خلال ال�شتبيان الموزع 
التي تت�شمن  الوظيفي  الإثراء  ال�شابقة وتحديد خيارات  في الخطوة 
ت�شمل  قد  اأو  تدريبية  برامج  عمل  اأو  للوظيفة  جديدة  مهام  اإ�شافة 
اإ�ضراك  من  بد  ل  وهنا   .)Magaji,2015( للوظائف،  ت�شميم  اإعادة 
العاملين في عملية و�شع الخيارات، )3( وهنا يتم ت�شميم برنامج 
على  والعمل  كبير  ب�شكل  الوظائف  ت�شميم  اإعادة  خلال  من  الإثراء 
تو�شيله للموظفين واإبلاغهم بالتغييرات التي حدثت على الوظائف. 
الوظيفي ل يتوقف عند هذه  الإثراء  اأن برنامج  اإلى  الإ�شارة  وتجدر 
الخطوات، واإنما يحتاج اإلى مراقبة وتقييم من حين لآخر للتاأكد من 

.)Lunenburg,2015( مدى فاعلية تطبيقه
احتياجات  تحديد   )1( البرنامج:  هذا  تطبيق  متطلبات  ومن 
البيئة  )2( تهيئة  ب�شكل م�شبق وبدقة وو�شوح،  والعاملين  المنظمة 
التنظيمي  والبناء  الب�ضرية  الموارد  حيث  من  المنظمة  في  المنا�شبة 
المنا�شب، )3( دعم الإدارة العليا لهذا البرنامج ووجود الرغبة الجادة 
في تطبيقه، )4( اإعادة ت�شميم الوظائف ب�شكل منطقي وعادل، )5( 
في  الدقة  مدى  على  للتعرف  ووا�شح  منا�شب  تقييم  برنامج  عمل 
الإثراء  تطبيق  معوقات  ومن   .)Hassan ,2016( الأهداف  تطبيق 
منا�شبة  اإدارة  هناك  يكون  اأن  يجب  حيث  الإدارة:   )1( الوظيفي: 
لتطبيق هذا الأ�شلوب وواعية بالمخاطر، ويجب اأن يعمل الرئي�ص على 
تحفيز الموظفين واإ�ضراكهم في و�شع الخطط والأهداف، )2( النظام 
الإ�ضرافي: وهنا يتم تحديد درجة ال�شتقلالية والتغذية الراجعة التي 
يتمتع بها المروؤو�شين، وكلما كان الأ�شلوب الإ�ضرافي اأكثر ا�شتبداداً 
 )3(  ،)2011 الوظيفي)ال�ضرايرة،  الإثراء  تطبيق  ال�شعب  من  كان 
الهيكل المنظمي، ويتم من خلاله توزيع المهام والواجبات حيث يجب 
اأن يكون هناك نظام و�شف وظيفي وا�شح فيه المهام والواجبات 

والأجور والحوافز و اأن يتمتع بالمرونة )الليمون،2019(.

 2.1.2. تعدد المهارات 

ويت�شمن عدد الأنواع المختلفة من المهارات الم�شتخدمة في 
المهمة �شاحب  فيها  تتحدى  التي  الدرجة  ويركز على  المهمة،  اأداء 
والمواهب.  والقدرات  المهارات  من  مختلفة  اأنواع  ل�شتخدام  العمل، 



15

د. سعود أبو تايه أثر إثراء الوظائف على أداء العاملين – دراسة مسحية لموظفي دائرة الجمارك في مدينة العقبة

ويُعتقد اأنه عندما يتم اعتماد مهارة واحدة فقط في اأداء المهام ب�شكل 
متكرر، فاإنها تميل اإلى جلب التعب وال�شغط والملل الذي �شيوؤثر بدوره 
على معنويات واإنتاجية العاملين. اإن تنقل الموظفين من وظيفة اإلى 
متنوعة من  باعتماد مجموعة  لهم  وال�شماح  المنظمة،  داخل  اأخرى 
المهام في عملهم ي�شاعد في تجنب التكرار والروتين والملل والتغيب 
عن العمل. واإن ا�شتخدام المهارات المتعددة بمثابة و�شيلة للاحتفاظ 
وتعدد  )الخياط،2017(.  اأعلى  اأداء  اأجل  من  وتحفيزهم  بالعاملين 
الوظيفة مجموعة متنوعة  فيها  تتطلب  التي  »الدرجة  المهارات هو 
المهارات  من  عدد  ا�شتخدام  على  وتنطوي  المختلفة  الأن�شطة  من 
والمواهب المختلفة للموظف )العنزي،2017(، حيث يعتبر العاملون 
ب�شبب  �شعوبة  اأكثر  المهارات  حيث  من  التنوع  عالية  الوظائف 
 ،)Newstorm,2015( حاجتها لمجموعة المهارات المحددة المطلوبة
وتخفف الرتابة الناتجة عن الن�شاط المتكرر، وتمنحهم اإح�شا�شًا اأكبر 

بالكفاءة وح�شن الأداء. 

2.1.3. الاستقلالية الوظيفية 
وتعك�ص درجة الحرية والحياد والمو�شوعية والقدرة الإدارية 
التي يمتلكها العامل في اإنجاز المهمة الموكلة اإليه، ويمكن الإ�شارة 
لديهم  يكون  عندما  اأف�شل  ب�شكل  يكون  الموظفين  اأداء  اأن  اإلى  هنا 
م�شتوى اأعلى من الحرية في تنفيذ مهامهم، وكيف �شيتم اأداء الوظيفة 
واإنجازها، وينظر اإلى ال�شتقلالية الوظيفية على اأنها جزء ل يتجزاأ 
باأنهم جزء هام من المنظمة،  ال�شعور  العاملين ومنحهم  من تحفيز 
وهي   .)Lawal,2015( واإ�شلاحها  ل�شتخدامها  كاآلة  فقط  ولي�ص 
الدرجة الكبيرة التي توفر بها الوظيفة ال�شلطة التقديرية للعامل في 
جدولة العمل وتحديد الإجراءات التي يجب ا�شتخدامها اأثناء قيامه 
التي يتمتع  اأي�شا تت�شمن المو�شوعية والحياد، والمرونة   ، بالعمل 
اأدائهم لأعمالهم  يوؤثر على درجة  اأثناء عملهم، وهذا  العاملون  بها 

ومهامهم الوظيفية.

 2.1.4. التغذية الراجعة الوظيفية: 

هي الدرجة )Aziz & Abimbola,2016( التي يتوفر بها تنفيذ 
والمعلومات  كالتوجيه  للفرد  الوظيفة  تتطلبها  التي  العمل  اأن�شطة 
الوا�شحة حول فعالية اأدائه، ويمكن اأن تكون الملاحظات اإيجابية اأو 
�شلبية، لكنها الأف�شل عندما تكون متوازنة وب�شكل منا�شب، ويمكن 
تقديمها  يمكن  اأو  نف�شها،  الوظيفة  من  مبا�ضرة  التعليقات  تاأتي  اأن 
�شفهيًا من قبل الإدارة اأو الموظفين الآخرين)حناي�شه،2016(. وتعد 
التغذية الراجعة جانبًا فريدًا ومهمًا للتطوير الوظيفي الذي ي�شتلزم 
يتوقف  ل  ولكنه  الموؤ�ش�شة،  في  العاملين  لأداء  منتظمة  مراجعة 
الموظفين،  مع  التوا�شل  ذلك،  من  اأبعد  اإلى  يذهب  بل  الحد  هذا  عند 
وت�شاعد اإلى حد كبير في معرفة مدى تقدمهم داخل المنظمة في اأداء 
واجباتهم ومهامهم، ويمكن توفير هذه التعليقات على اأ�شا�ص يومي 
المنا�شب  الوقت  وفي  ومتكرر  منتظم  وب�شكل  �شهري  اأو  اأ�شبوعي  اأو 
)Aninkan,2014(. توؤدي هذه الملاحظات والتعليقات اإلى رفع الدافع 
اأدائه  الداخلي للموظف وتحفيزه على القيام بالمزيد ورفع م�شتوى 

للمنظمة. 

 2.1.5. أداء العاملين 

الوظيفي  الأداء  بمو�شوع  المنظمي  الإداري  الفكر  اأهتم  لقد 
نتيجة ارتباطه بكفاءة المنظمات في تحقيق اأهدافها والو�شول اإلى 

بكفاءة  المنظمة  فاعلية  وترتبط  واأهداف،  روؤى  من  اإليه  ت�شبو  ما 
باعتباره  فيه  ورغبته  العمل،  على  وقدرته  لديها،  الب�ضري  العن�ضر 
فنجاح  المتاحة.  المادية  الموارد  ا�شتخدام  في  الموؤثر  العن�ضر 
تحقيق  في  والنجاح  وغاياتها  اأهدافها  اإلى  الو�شول  في  الموؤ�ش�شة 
مهمتها يتوقف على اأداء العاملين فيها. ومفهوم الأداء من المفاهيم 
الوا�شعة التي تنطوي على العديد من الم�شطلحات المتعلقة بالنجاح 
والباحثين في مجال  الكتاب  العديد من  اختلط على  ولهذا  والف�شل، 
وم�شطلحات  العاملين(،  )اأداء  الم�شطلح  هذا  حول  الب�ضرية  الموارد 
كالإنتاجية  الإدارة،  نظريات  اأدب  في  ت�شتخدم  مرادفة  اأخرى 

.)Hassan,2015( والكفاءة والفاعلية
من  فمنهم  الأداء،  مفهوم  تعريف  حول  اإجماع  يوجد  ول 
تنظيمية  اآخرون من جوانب  عرفة  عرفة من جانب كمي، في حين 
)المحا�شنة،2013(.  القت�شادية  الأبعاد  اإلى  اإ�شافة  واجتماعية 
اأحد العوامل الرئي�شة في تحديد الأداء العام  ويعتبر الأداء الوظيفي 
من  عالية  م�شتويات  الموظفين  لدى  يكون  عندما  لأنه  للموؤ�ش�شة، 
هذه  اأهداف  جميع  تحقيق  على  الم�شتويات  هذه  �شتنعك�ص  الأداء 
المنظمة و�شمان نجاحها، ويو�شف الأداء باأنه »النتيجة المتحققة 
للعمال المهرة في بع�ص المواقف« )Iskander Moda,2014(. اأي�شا، 
عرفه )Babaeinejad Abbas et al.,2013( على اأنه “درا�شة وتحليل 
مدى  تقييم  اأجل  من  اأثناءه  �شلوكياتهم  ومراقبة  للعمل  الموظفين 
وتقييم  الحالية  اأعمالهم  اأداء  في  الكفاءة  عدم  وم�شتوى  نجاحهم 
اأو  اأكبر  التطور في الم�شتقبل والتعامل مع م�شوؤوليات  قدرتهم على 
“ اأنه �شلوك  2013( على  )ال�ضريف،  الترقية. وعرفه  الح�شول على 
الهدف  لتحقيق  مهامه  بتنفيذ  خلاله  من  الموظف  يقوم  اإداري 
التنظيمية  والبيئة  وا�شتعداده  الموظف  بقدرة  ويتاأثر  له،  المخطط 
حوله بما في ذلك دعم زملائه، واأ�شلوب الإ�ضراف، والظروف المادية 
للعمل ومتطلبات وتحديات الوظيفة والعملاء الذين يتلقون خدمته”.
كافة  في  الهتمام  من  بالمزيد  الأداء  مو�شوع  ويحظى 
اأداء  م�شتوى  تح�شين  اإلى  لل�شعي  منها  محاولة  في  المجتمعات، 
الفرد ورفع معدلته لدرجة اأنه اأ�شبح معيارا نظرا لأثره البالغ في 
تقدم المجتمعات ودوره الإيجابي في معدلت التنمية القت�شادية 
والإدارية والجتماعية وما ينتج عنها من اإ�شهامات في رفع م�شتوى 
معي�شة الأفراد والنمو في م�شادر الدخل القومي للبلاد. وعليه احتل 
اإدارات المنظمات وم�شوؤوليها وعلى  اأهميته لدى  موقعا متقدما في 
ومنها  والعام  الخا�ص  القطاعين  في  الإدارية  الم�شتويات  كافة 
ت�شتطيع  خلالها  من  يمكن  التي  الأداة  فهو  الأردنية،  الجمارك 
الموؤ�ش�شات بلوغ اأهدافها �شواء اأكانت خدمية اأو اإنتاجية، لهذا، جاء 
هذا البحث محاولة لتعرف اأثر الإثراء الوظيفي على اأداء العاملين في 

دائرة جمارك العقبة. 

2.2. الدراسات السابقة 
يت�شمن الجزء الحالي من البحث، الأبحاث والدرا�شات ال�شابقة 
واأبعادها  الوظائف  اإثراء  ومتغيراته:  المو�شوع  بهذا  تتعلق  التي 
والأداء الوظيفي من خلال ت�شليط ال�شوء على هذه الق�شية وعر�ص 
الت�شابه  اأوجه  على  والتعرف  منها،  للا�شتفادة  ال�شابقة  الدرا�شات 

والختلافات التي �شتوفر فر�شة لمزيد من الأبحاث الم�شتقبلية. 



16
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أولا: الدراسات العربية 

درا�شة )الليم�ن، 2019( اأثر الإثراء الوظيفي في تحقيق دافعية 
الإنجاز لدى العاملين في �ضركة البوتا�ص العربية في الأردن: درا�شة 
في  الوظيفي  الإثراء  اأثر  تحليل  اإلى  الدرا�شة  هذه  هدفت   .“ حالة 
البوتا�ص  الإداريين في �ضركة  العاملين  الإنجاز لدى  تحقيق دافعية 
تكونت  حيث  البيانات  وتحليل  لجمع  ا�شتبيان  تطوير  وتم  العربية. 
عينة الدرا�شة من 146 موظفاً اإدارياً، وتم ا�شتخدام المنهج الو�شفي 
ت�شورات  اأن  اأهمها  نتائج  عدة  اإلى  الدرا�شة  تو�شلت  التحليلي. 
بدرجة  جاءت  الإنجاز  ودافعية  الوظيفي  الإثراء  نحو  المبحوثين 
المرتفعة  الدرجة  هذه  على  والإبقاء  بالتعزيز  واأو�شت  مرتفعة، 

والمزيد من البحث. 
الوظيفي  الإثراء  تطبيق  “مدى   )2019 )الحرباوي،  درا�شة 
والتو�شع الوظيفي في بلدية الخليل “وهدفت اإلى تعرف مدى تطبيق 
الوظيفي بالإ�شافة  والتو�شع  الوظيفي  الإثراء  بلدية الخليل لمفهوم 
الوظيفي  الإثراء  تطبيق  في  فروق  هناك  كان  اإذا  فيما  تعرف  اإلى 
والخبرة  العلمي  والموؤهل  الجن�ص  متغيرات  اإلى  تعزى  والتو�شع 
الو�شفي  المنهج  اأ�شلوب  الدرا�شة  ا�شتخدمت  الوظيفية،  والدرجة 
تم  ا�شتبيان  خلال  من  والمعلومات  البيانات  جمع  في  التحليلي 
العاملين  جميع  من  الدرا�شة  مجتمع  وتكون  الغاية،  لهذه  ت�شميمه 
الإثراء  مفهوم  تطبيق  اأن  اإلى  الدرا�شة  وتو�شلت  الخليل،  بلدية  في 

الوظيفي في البلدية جاء بدرجة مرتفعة.
الوظيفي  الإثراء  بين  العلاقة   « )الخياط،2017(  درا�شة 
والدافعية للعمل لدى العاملين في جامعة البلقاء التطبيقية –درا�شة 
م�شحية لموظفي مركز الجامعة »، وهدفت لمعرفة العلاقة بين الإثراء 
الوظيفي والدافعية لدى موظفي الجامعة، واأي�شا الك�شف عن وجود 
فروقات في توافر عنا�ضر الإثراء الوظيفي وم�شتوى الدافعية تعزى 
 300 من  العينة  وتكونت  الوظيفية،  والدرجة  الجن�ص  لمتغيرات 
اإلى  الدرا�شة  وتو�شلت  موظفة.  و130  موظفاً   170 ت�شمل  موظف 
وجود علاقة طردية اإيجابية بين الإثراء الوظيفي والدافعية، واأ�شارت 

اإلى اأن الإثراء والدافعية يتاأثران بجن�ص الموظف ل�شالح الموظفات.
قادات  لدى  الوظيفي  الإثراء  "واقع   :)2017( العنزي  درا�شة 
المدار�ص البتدائية بمدينة تبوك من وجهة نظرهن في �شوء بع�ص 

المتغيرات”.
قائدات  لدى  الوظائف  اإثراء  واقع  تعرف  اإلى  الدرا�شة  هدفت 
المهارات،  )تعدد  اأبعاد  في  تبوك  بمدينة  البتدائية  المدار�ص 
من  الراجعة(  والتغذية  ال�شتقلالية،  المهمة،  اأهمية  المهمة،  تحديد 
واقع  و�شف  في  الو�شفي  المنهج  الدرا�شة  اتبعت  نظهرهن؟،  وجهة 
من  تبوك؛  مدينة  في  البتدائية  المدار�ص  لقائدات  الوظائف  اإثراء 
المهمة،  واأهمية  المهمة،  وتحديد  المهارات،  الأبعاد)تعدد  حيث 
كافة  من  الدرا�شة  مجتمع  تكون  الراجعة(،  والتغذية  وال�شتقلالية، 
قائدات المدار�ص البتدائية بمدينة تبوك في ال�شعودية واللواتي على 
ال�شتبانة  ا�شتخدمت  قائدة.   )119( مقدارها  وعينة  عملهن،  راأ�ص 
اأن  اإلى  النتائج  تو�شلت  وثباتها.  �شدقها  من  التحقق  وتم  كاأداة، 
ب�شكل  الوظائف  اإثراء  عنا�ضر  توافر  على  يتفقن  المدار�ص  قائدات 
عام، وعلى جميع اأبعاده الفرعية، وتف�ضر هذه النتائج ب�شعي وزارة 
بما  الخبرات  واإك�شابهن  المدار�ص  قائدات  لتاأهيل  الدائم  التعليم 

يتنا�شب مع احتياجاتهن وتعزيز اأدائهن.

اأداء الموظفين  اأثر الإثراء الوظيفي على  درا�شة )بكري،2015( 
اإلى  الدرا�شة  وهدفت  الإ�شلامية،  الجامعة  حالة  درا�شة  الإداريين: 
تعرف دور عنا�ضر الإثراء الوظيفي )تنوع المهارات، تمييز المهام، 
م�شتوى  رفع  في  المهام(  واأهمية  الراجعة،  التغذية  ال�شتقلالية، 
بغزة،  الإ�شلامية  الجامعة  في  العاملين  للاإداريين  الوظيفي  الأداء 
 )452( وعددهم  بالجامعة  العاملين  من  الدرا�شة  مجتمع  تكون 
موظفا، وعينة بلغت )203( تم اختيارهم با�شتخدام عينة ع�شوائية 
طبقية، ا�شتخدمت ال�شتبانة كاأداة لجمع البيانات، وحللت البيانات 
با�شتخدام برنامج SPSS، اتبعت الدرا�شة المنهج الو�شفي، وتو�شلت 
اإلى النتائج التالية: وجود علاقة طردية موجبة ذات دللة اإح�شائية 
الوظيفي،  والأداء  ومجتمعة  منفردة  الوظيفي  الإثراء  اأبعاد  بين 
بن�شبة مرتفعة  الإ�شلامية جاء  الجامعة  الوظائف في  اإثراء  م�شتوى 
في  للعاملين  الوظيفي  الأداء  %(،وم�شتوى   81( ن�شبي  وبوزن 

الجامعة الإ�شلامية جاء بن�شبة مرتفعة وبوزن ن�شبي )%80.45(.
مدار�ص  في  الأول  المعلم  اأداء  تطوير  )الرا�سبي،2007(  درا�شة 
الوظيفي،  الإثراء  مدخل  �شوء  في  عمان  ب�شلطنة  الأ�شا�شي  التعليم 
وهدفت هذه الدرا�شة اإلى:البحث عن كيفية ال�شتفادة من مدخل اإثراء 
الأ�شا�شي  التعليم  الأول في مدار�ص  اأداء المعلم  الوظائف في تطوير 
ب�شلطنة عمان، والتعرف على اأهمية اإثراء الوظائف في تطوير وظيفة 
المعلم الأول، تكونت العينة من 603 من المعلمين برتبة معلم اأول، 
والمقابلة  الو�شفي  المنهج  اتبعت  و  كاداة،  ال�شتبانة  وا�شتخدمت 
المرتفعة  بدرجة بين  تفاوت  اإلى وجود  الدرا�شة  تو�شلت  المفتوحة. 
من  الدرا�شة  عينة  من  الأولى  الفئة  اأفراد  تقديرات  في  والمتو�شطة 
في  الوظائف  اإثراء  لأبعاد  الخم�شة  المحاور  على  الأوائل  المعلمين 
اأداء المعلم الأول في مدار�ص التعليم الأ�شا�شي ب�شلطنة عمان.  واقع 
واأو�شت الدرا�شة باإعادة العمل على ت�شميم وظيفة المعلم الأول وفقا 

لمدخل اإثراء الوظائف. 

ثانيا: الدراسات الأجنبية 

الدرا�شة  هذه  وهدفت   ،)Marta& Supartha ,2018( درا�شة   
المنظمي  اللتزام  العاملين على  الوظائف وتمكين  اإثراء  اأثر  لمعرفة 
ا�شتخدام  وتم  ونو�شا.  بالي  في  الإقليمي  المكتب  في  للعاملين 
الذين  الموظفين  لجميع  والمعلومات  البيانات  لجمع  ال�شتبيان 
اأن  اإلى  وتو�شلت  موظفاً،   42 وعددهم  تنفيذية  منا�شب  ي�شغلون 
عملية  في  ومبا�ضر  كبير  ب�شكل  يوؤثران  والتمكين  الوظيفي  الإثراء 
حجم  مراعاة  ب�ضرورة  واأو�شت  المنظمة،  داخل  المنظمي  اللتزام 
العمل الذي يقوم به الموظف، والتركيز على حجم التعوي�شات مقابل 

هذا العمل.
العلاقة  معرفة  اإلى  وهدفت   ،)Hope et al., 2017( درا�شة 
بين الإثراء الوظيفي واللتزام الوظيفي، واأجريت على العاملين في 
156 موظفا،  المجتمع من  543 موظفاً وتكون  الموؤ�ش�شة وعددهم 
العمل  ا�شتقلالية  بين  كبيرة  اإيجابية  علاقة  وجود  اإلى  وتو�شلت 
واللتزام العاطفي بين الموظف، واأو�شت بوجوب تركيز الموؤ�ش�شات 

على منح الموظفين م�شتوى اأعلى من ال�شتقلالية.
اإثراء  اأثر  معرفة  اإلى  وهدفت   )Feder، 2013( درا�شة 



17
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الوظائف ح�شب الطلب على الأداء الوظيفي للعاملين في الموؤ�ش�شات 
المالية والمجتمع المحلي، تم جمع البيانات من عينة من 38 موظفًا 
في الموؤ�ش�شة المالية وبع�ص الأ�شخا�ص من البيئة المحيطة من مواقع 
مختلفة، واأظهرت الدرا�شة اأن الموظفين المثراة وظائفهم ب�شكل كامل 
وظائفهم  اإثراء  تم  الذين  اأولئك  من  اأف�شل  وظيفي  اأداء  لديهم  كان 
داخل  الوظائف  ت�شميم  الم�شتمر في  النظر  باإعادة  واأو�شت  جزئيا، 
والبرامج  بالتقنيات  وربطها  المالية  للموؤ�ش�شات  المنظمي  الهيكل 
لتطوير  المنا�شبة  التدريبية  البرامج  و�شع  اإلى  اإ�شافة  الحديثة، 

مهارات الموظفين وقدراتهم.
درا�شة )Divya et al.,2016( وهدفت اإلى ا�شتك�شاف اأثر اإثراء 
اأداء  )اأهمية المهمة، هوية المهمة، وتنوع المهارات( على  الوظائف 
العاملين في �ضركات مختارة في تكنولوجيا المعلومات، وا�شتخدمت 
المنهج الو�شفي التحليلي، حيث تم ا�شتبيان عينة ع�شوائية من 151 
موظفاً، اأظهرت الأدلة التجريبية اأن اإثراء الوظائف يوؤثر ب�شكل كبير 
الوظائف، كانت  اإثراء  العاملين، ومن بين عوامل  اأداء  على تح�شين 

هوية المهمة لها التاأثير الأكبر على الأداء. 
اإلى  وهدفت   )Venith Vijay, & Indradevi,2015( درا�شة 
التركيز على العلاقة بين اإثراء الوظائف والأداء الفردي، وا�شتخدمت 
الوظائف  اإثراء  عوامل  اأثر  ل�شتك�شاف  التحليلي  الو�شفي  المنهج 
الفردي  الأداء  على  المهارات(  وتعدد  المهمة  هوية  المهمة،  )اأهمية 
البرامج وروؤ�شاء  روؤ�شاء  ا�شتمل المجتمع على  تعليمية،  في موؤ�ش�شة 
اختيارهم  تم  موظفا   56 ا�شتبيان  خلال  من  الجامعة  في  الأق�شام 
تم  الحتمالية،  الطبقية  الع�شوائية  العينات  اأخذ  تقنيات  با�شتخدام 
لتحليل   )SPSS( الجتماعية  للعلوم  الإح�شائية  الحزمة  ا�شتخدام 
يوؤثر  الوظائف  اإثراء  اأن  التجريبي  التحليل  نتائج  ك�شفت  البيانات، 
العوامل  اأكثر  المهمة  هوية  واأن  العاملين،  اأداء  على  كبير  ب�شكل 
المزيد  باإجراء  الدرا�شة  اأو�شت  و  العاملين،  اأداء  اإ�شهاما في تح�شين 
من البحوث حول العوامل الأخرى لإثراء الوظائف التي تح�شن اأداء 

العاملين مثل ال�شتقلالية والتغذية الراجعة. 
درا�شة )Iravane Masoudi et al.,2015( وهدفت اإلى معرفة 
العلاقة بين الإثراء الوظيفي واأبعاده )تعدد المهارات، هوية المهمة، 
الوظيفية،  الراجعة  التغذية  الوظيفية،  ال�شتقلالية  المهمة،  اأهمية 
ا�شتخدام المنهج  اأداء الممر�شات، تم  التفاعل( على  عوامل الخلفية، 
160 ممر�شة في طهران،  التحليلي على عينة تكونت من  الو�شفي 
فقرة،   21 من  تكون  ا�شتبيان  طريق  عن  البيانات  جمعت  حيث 
تحليل  تم  للممر�شات،  الديموغرافية  المعلومات  اإلى  بالإ�شافة 
اأداء  اأن درجة  اإلى  النتائج  اأ�شارت   )SPSS.19( البيانات با�شتخدام
من  اأكثر  الأداء،  درجات  من  عالٍ  م�شتوى  اإلى  الممر�شات  جميع 
ن�شفهن على درجة اأداء من 81 اإلى 90، من بين الأبعاد ال�شبعة من 
الوظيفية،  بال�شتقلالية  مرتبطًا  متو�شط  اأدنى  كان  الوظائف  اإثراء 
هناك  تكن  لم  عام،  ب�شكل  بالتفاعل،  مرتبطًا  متو�شط  اأعلى  وكان 
 P( الوظيفة  واإثراء  الوظيفي  الأداء  اإح�شائية بين  ذات دللة  اأهمية 

 .)= 0.212

تعرف  اإلى  وهدفت   )Sherif Kunle et al.,2015  ( درا�شة   
المكتبات  مديري  لدى  العمل  واأداء  الوظائف  اإثراء  بين  العلاقة 
 167 من  العينة  تكونت  نيجيريا،  في  كادونا  ولية  في  الخبراء 
مديرا، تم اختيارهم با�شتخدام العينة الع�شوائية الطبقية، وتم تطبيق 

ا�شتبانة تقي�ص الدافعية للعمل تتكون من 10 فقرات، اأظهرت النتائج 
اأن اإثراء الوظائف من اأبرز العوامل التي تزيد دافعية العاملين لأداء 
وجود  على  اأي�شا  الدرا�شة  نتائج  دلت  كما  فاعلة،  ب�شورة  اأعمالهم 
الوظائف  اإثراء  عوامل  بين  اإح�شائيا  دالة  طردية  اإيجابية  علاقة 
عنا�ضر  من  المزيد  با�شتخدام  واأو�شت  للعاملين،  الأداء  وم�شتوى 
المديرين،  قبل  من  اأدائهم  لتح�شين  العاملين  لدى  الوظيفي  الإثراء 

والمزيد من البحث. 

التعقيب على الدراسات السابقة 
من  واأبعاده،  الوظيفي  الإثراء  ال�شابقة  الدرا�شات  تناولت 
الوظائف  اإثراء  دور  تناول  جميعها  اأن  فتبين  البحث،  هدف  حيث 
الحالي. في حين  البحث  يتفق معها  التي  العاملين  اأداء  في تح�شين 
الحالي  البحث  يتناولها  لم  اأخرى  اأبعاد  ال�شابقة  الدرا�شات  تناولت 
 ،)2017 )العنزي،  )الرا�شبي،2007(،  )بكري،2015(،  كدرا�شة: 
 Divya et al., )الحرباوي،2019(،   ،)2019 واآخرون،  )ليمون 
 2016)))، Venith & Indradevi,2015)، Iravane et al., 2015))،

.)Sherif Kunle et al., 2015))،(Marta& Supartha ,2018

المنهج  الحالي  البحث  اتبع  فقد  والأداة،  المنهج  ناحية  ومن 
الدرا�شات  معظم  مع  ليتفق  كاأداة  وال�شتبانة  التحليلي،  الو�شفي 
الحالي  البحث  اأجري  فقد  المكانية،  الناحية  ومن  ذلك،  ال�شابقة في 
في الأردن، والذي يختلف في ذلك عن الدرا�شات ال�شابقة، فقد تنوعت 
الدرا�شات في اأماكنها، فمنها درا�شة )بكري، 2015( التي اأجريت في 
فل�شطين، ودرا�شة )الرا�شبي، 2007( التي اأجريت في �شلطنة عمان، 
 Divya ودرا�شة )العنزي،2017( التي اأجريت في ال�شعودية، ودرا�شة
et al.,2016))، Venith & Indradevi, 2015(( اللتان اأجريتا في الهند،

 ودرا�شة )Venith &Indradevi,2015( التي اأجريت في اإيران، 
ودرا�شة  نيجيريا،  في  اأجريت  التي   )Kunle et al., 2015( ودرا�شة 
)Feder , 2013( التي اأجريت في اأمريكا. وا�شتفاد البحث الحالي من 
اإليه  الحاجة  واأهمية  البحث  م�شكلة  �شياغة  في:  ال�شابقة  الدرا�شات 
نظريا وميدانيا، اإثراء الإطار النظري، تحديد المتغيرات، بناء الأداة، 

وتف�شير النتائج التي تو�شل اإليها البحث الحالي. 
ال�شابقة  الدرا�شات  تلك  معظم  فيه  تناولت  الذي  الوقت  وفي 
 ،)2015 )بكري،  كدرا�شة  درا�شي،  كمجتمع  تعليمية  موؤ�ش�شات 
 Kunle et al.,2015)، Venith( ،)2017،الرا�شبي، 2007(، )العنزي(
R. Indradevi, 2015 &( ، ودرا�شة Divya et al., 2016( في �شناعة 

تكنولوجيا المعلومات، ودرا�شة )Iravane et al., 2015( درا�شة حالة 
الممر�شات، ودرا�شة Feder, 2013( في الموؤ�ش�شات المالية والمجتمع 

المحلي. 
وا�ستفاد♦البحث♦الحالي♦من♦الدرا�سات♦ال�سابقة♦في:♦

والم�شادر ♦� المراجع  ومعرفة  النظري  الإطار  و�شع 
ومحركات البحث الإلكترونية / الإنترنت. 

الخطوات، ♦� العلمي،  البحث  باأ�شاليب  الباحث  تب�ضر 
المنهجية، الأداة، واإجراءات التطبيق في الميدان. 

واأبعادها ♦� الوظائف  اإثراء  حول  البحث  اأداة  بناء  كيفية 
واأثرها على اأداء العاملين. 

الإلمام بالتوجهات الم�شتقبلية حول المتغيرات قيد البحث. ♦�
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نتائج ♦� مناق�شة  عند  وتو�شياتها  نتائجها  من  ال�شتفادة 
وتو�شيات البحث الحالي. 

ما♦يميز♦البحث♦الحالي♦عن♦الدرا�سات♦ال�سابقة♦ما♦يلي:♦
ال�شتقلالية ♦� المهارات،  )تعدد  الوظائف  اإثراء  لأثر  تناوله 

الوظيفية، والتغذية الراجعة الوظيفية( على اأداء العاملين. 
العقبة، ♦� مدينة  في  الجمارك  دائرة  في  للعاملين  تناوله 

والتي لم ي�شبق له مثيل كدرا�شة ميدانية على حد علم الباحث.

4.0. إجراءات الدراسة الميدانية 

4.1. منهجية البحث 
تم ا�شتخدام المنهج الو�شفي التحليلي لتنا�شبه وطبيعة البحث 
قيد  للظاهرة  العلمية  الدقيقة  الأو�شاف  اإلى جمع  الهادفة  وظروفه 
ودرا�شة  مبدئية،  فر�شيات  با�شتخدام  الراهن  و�شعها  في  الدرا�شة 
العلاقات التي توجد بين الظواهر المختلفة )من�شور واآخرون،2011 
على  الم�شتمل  التحليلي  الو�شفي  المنهج  وا�شتخدم   .)80  -  :65
البحوث  ا�شتعرا�ص  فتم  ميداني،  والآخر  نظري  اأحدهما  جانبين 
مفهومها،  الوظائف،  اإثراء  بمفهوم  المتعلقة  ال�شابقة  والدرا�شات 
واأهميتها، وتم ا�شتخلا�ص الأبعاد الأ�شا�شية لممار�شتها، بالإ�شافة 
النظري  الأ�شا�ص  العاملين، و�شكلت تلك المرجعيات  اأداء  اإلى مفهوم 
اأو�شافا  الذي ي�شف ميدانا معينا، ويجمع  للجانب الميداني للبحث 
تف�شيلية عنه، وتنفيذ التطبيقات العلمية لنتائج الدرا�شة الميدانية، 
وفي الجانب الميداني جمعت اآراء عينة البحث من العاملين الإداريين 
في دائرة الجمارك الأردنية في مدينة العقبة، حيث �شكل ذلك الإطار 

العلمي للبحث. 

4.2. مجتمع البحث وعينته: 
جميع العاملين الإداريين في دائرة الجمارك الأردنية، تكون 
الإداريين في  الموظفين  الحالي من جميع  للبحث  الأ�شلي  المجتمع 
دائرة جمارك مدينة العقبة والبالغ عددهم )213( عاملا، ولتحقيق 
 Sekaran &( اإلى  بالرجوع  ع�شوائية  عينة  اأخذ  تم  البحث،  اأهداف 
Bougie,2014(، وبذلك بلغت عينة البحث )138( عاملا، تم توزيع 

ا�شتبانة الدرا�شة عليهم، عاد منها )135(، وتم اإهمال 4 منها لعدم 
وبمعدل  اإداريا  عاملا   )131( العينة  اأ�شبحت  وبذلك  اكتمالها، 

ا�شتجابة )94.9 %(. 

4.3. أداة البحث: 
النظري  الإطار  اإلى  ا�شتناداً  الباحث  اإعداد  من  ا�شتبانة 
باأبعاده  الوظائف  اإثراء  اأثر  الك�شف عن  ال�شابقة، بهدف  والدرا�شات 
)تعدد المهارات، ال�شتقلالية الوظيفية، والتغذية الراجعة الوظيفية( 
بناء فقرات  العقبة. تم  دائرة الجمارك في مدينة  العاملين في  على 
الأداة وفق مقيا�ص ليكرت الخما�شي )اأوافق ب�شدة، اأوافق، محايد، ل 
في  الإداريين  العاملين  نظر  وجهات  تمثل  ب�شدة(  اأوافق  ول  اأوافق، 

دائرة الجمارك واأثر اإثراء الوظائف باأبعاده الثلاثة على اأدائهم. 
الخ�شائ�ص  الأول  جزاأين،  من  الدرا�شة  اأداة  تكونت 
الديموغرافية للم�شتجيبين، والثاني خ�ش�ص لفقرات ال�شتبانة التي 
اأبعاد  اأربعة  على  توزعت  فقرة   30 من  النهائية  ب�شورتها  تكونت 
على النحو التالي: الأول: تعدد المهارات، وتم قيا�شه ب 10 فقرات، 

الثاني: ال�شتقلالية الوظيفية، وتم قيا�شه ب 9 فقرات، الثالث: التغذية 
اأداء الموظفين،  7 فقرات، والرابع  الوظيفية، وتم قيا�شه ب  الراجعة 

وتم قيا�شه ب 4 فقرات. 

صدق أداة البحث
تم  الأولية،  ب�شورتها  للاأداة  الظاهري  ال�شدق  من  للتحقق 
الجامعات  في  والخبراء  الأ�شاتذة  من  محكمين   6 على  عر�شها 
الأردنية ذوي الخبرة والخت�شا�ص في مجال الموارد الب�ضرية واإدارة 
الأعمال، حيث طلب منهم تحكيم الأداة كما ورد في خطاب التحكيم 
الموجه اإليهم من اإ�شافة اأو تعديل اأو حذف الفقرة / الفقرات، والتاأكد 
من مدى توافق كل فقرة من فقراتها مع البعد الذي تنتمي اإليه، وبعد 
اإعادتها من المحكمين، قام الباحث بدرا�شة مقترحاتهم وتعديلاتهم 
وت�شويبها، حيث اأ�شفر هذا الإجراء على ن�شبة اتفاق بلغت )86 %( 

منهم على فقرات الأداة.

ثبات أداة البحث 
تم اإيجاد معامل الت�شاق الداخلي - معامل كرونباخ األفا - 
لأداة الدرا�شة. ويبين الجدول )1( اأن معامل كرونباخ α للا�شتبانة، 
 .816  -  .775( بين  ما  الوظائف  اإثراء  لأبعاد  قيمته  تراوحت  قد 
اأن  (، حيث لوحظ   .815( العاملين  اأداء  التابع -  واأبعاد المتغير   ،)
جميع قيم معاملات الثبات قد تجاوزت الحد المقبول كمعيار لقبول 
اأن الأداة تتمتع بمعامل ثبات مقبول  الثبات )70. (، مما ي�شير اإلى 
ت�شفر عنها  اأن  التي يمكن  النتائج  بثبات  الوثوق  اإح�شائيا، ويمكن 

الأداة لدى تطبيقها. 
الجدول )1(

معامات الاتساق الداخلي - كرونباخ α لاستبانة 

♦كرونباخ♦αالفقراتالأبعادالمتغير

اإثراء 
الوظائف
26-1

1.792-10تعدد  المهارات

11.816-19 ال�شتقلالية   الوظيفية

20.775-26التغذية   الراجعة   الوظيفية

27.815-30اأداء العاملين 

5.النتائج والمناقشة 
والنحراف  الح�شابي  المتو�شط  ح�شاب  تم  ذلك  لتحقيق 
المعياري والرتبة ودرجة التقييم لكل بعد من اأبعاد الأداة، وللاأداة 

ككل، كما هو مو�شح في الجداول اأدناه. 

 أولا: تعدد المهارات 

الجدول )2(
الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات تعدد المهارات

ال��سط♦الفقرةالرقم
الح�سابي

النحراف♦
درجة♦الرتبةالمعياري

التقييم

1
يُ�شمح لي با�شتخدام 

اأنواع مختلفة من 
المهارات لأداء مهمتي

مرتفعة3.941.0215

اأكمل دائمًا كل مهمة 2
مرتفعة3.95.9602اأقوم بها
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ال��سط♦الفقرةالرقم
الح�سابي

النحراف♦
درجة♦الرتبةالمعياري

التقييم

 تعترف الدائرة بجهودي 3
مرتفعة3.86.9597وتقدرها

4
لديّ المهارات اللازمة 
لأداء واجباتي المهنية 

المتنوعة 
مرتفعة3.78.9398

5
يمكنني التعامل مع 

التقنيات والبرامج 
اللازمة لأداء عملي 

مرتفعة3.76.9859

يتم تنفيذ المهام الخا�شة 6
مرتفعة3.94.9013بي في الوقت المحدد

يعطيني مديري مهام 7
مرتفعة4.00.9201اإ�شافية من وقت لآخر

8
ي�شاهم تنوع المهارات 

والمهام في زيادة 
م�شتوى اأداء عملي 

مرتفعة3.94.9674

9

تعمل الدائرة على 
و�شع البرامج التدريبية 

اللازمة لتطوير مهاراتي 
وقدراتي

مرتفعة3.90.9106

10
يُ�شمح لي با�شتخدام 

اأنواع مختلفة من 
المهارات لأداء مهمتي

مرتفعة3.70.83810

مرتفعة3.87المتو�شط الكلي

 «  )7( الفقرة  اأن   )2( الجدول  في  التحليل  نتائج  من  يلاحظ 
يعطيني مديري مهام اإ�شافية من وقت لآخر » قد حازت على المرتبة 
الأولى بدرجة ذات تقييم مرتفع، حيث ح�شلت على متو�شط ح�شابي 
)4.00( وانحراف معياري )0.920(، في حين ح�شلت الفقرة )10( 
مهمتي«  لأداء  المهارات  من  مختلفة  اأنواع  با�شتخدام  لي  يُ�شمح   “
بانحراف   )3.70( تقييم متو�شط  الأخيرة بدرجة ذات  المرتبة  على 

معياري )0.838(. 

ثانيا: الاستقلالية الوظيفية

الجدول )3(
 الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات الاستقالية الوظيفية

المت��سط♦الفقرةالرقم
الح�سابي

النحراف♦
درجة♦الرتبةالمعياري

التقييم

لدي الحرية في تقرير 11
مرتفعة3.820.9245اأف�شل طريقة لأداء مهمتي

اأقوم بعملي دون الرجوع 12
مرتفعة3.750.9239اإلى الم�ضرفين المبا�ضرين

13
تمنحني واجباتي 

فر�شة ا�شتخدام معرفتي 
ال�شخ�شية اأثناء اأدائها

مرتفعة3.920.8773

14
لدي الحرية في اختيار 
الطريقة التي اأريد من 

خلالها اأداء عملي
مرتفعة3.760.9128

15

لدي ا�شتقلالية عندما 
يتعلق الأمر باأداء 

وظيفتي على الرغم من 
الم�شوؤوليات والمهام 

المختلفة التي ت�شطلع بها

مرتفعة3.890.9824

المت��سط♦الفقرةالرقم
الح�سابي

النحراف♦
درجة♦الرتبةالمعياري

التقييم

تهتم الإدارة بم�شاركة 16
مرتفعة3.98.9531الموظفين في �شنع القرار

17
يوؤدي الت�شل�شل الهرمي 

للدائرة المت�شم بالمرونة 
اإلى نجاح العمل

مرتفعة3.94.9342

18

يمنحني ا�شتقلالي وحقيقة 
اأن الآخرين ل يتدخلون 
في عملي الفر�شة لأداء 

عملي بالطريقة ال�شحيحة

مرتفعة3.79.9426

19
ت�شاعدني ا�شتقلاليتي 
ومرونة وظيفتي في 

زيادة �ضرعة اأدائها
مرتفعة3.79.9617

مرتفعة3.85المتو�شط الكلي

 )16( رقم  الفقرة  اأن   )3( الجدول  في  التحليل  نتائج  وتظهر 
“تهتم الإدارة بم�شاركة الموظفين في �شنع القرار “ قد حازت على 
 ،)3.98( ح�شابي  ومتو�شط  مرتفعة  تقييم  بدرجة  الأولى  المرتبة 
“اأقوم   )12( الفقرة  ح�شلت  كما   ،)  .9530( معياري  وانحراف 
بعملي دون الرجوع اإلى الم�ضرفين المبا�ضرين “على المرتبة الأخيرة 
بدرجة تقييم مرتفعة ومتو�شط ح�شابي )3.75(، وانحراف معياري 

 .) .9230(

ثالثا: التغذية الراجعة الوظيفية 

الجدول )4(
الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات التغذية الراجعة الوظيفية 

المت��سط♦الفقرة♦الرقم
الح�سابي

النحراف♦
درجة♦الرتبةالمعياري

التقييم

20

تزودني معرفة نتائج 
ومخرجات عملي بمعرفة 

مدى نجاحي في اأداء 
هذا العمل

مرتفعة3.98.9532

يوفر لي عملي اليومي 21
مرتفعة3.93.9703الفر�شة لتقييم اأدائي

22
من خلال عملي، اأ�شتطيع 

اأن اأعرف اإلى اأي مدى 
قمت بمهامي

مرتفعة3.82.9885

23
تقدم الدائرة للموظفين 

تقارير دورية تظهر 
م�شتوى اأدائهم.

مرتفعة3.91.8984

24
تعتبر نتائج التغذية 

الراجعة اأ�شا�ص عمليات 
�شنع القرار

مرتفعة3.78.9796

25
يح�شل الموظفون على 

التعليقات ب�شكل منتظم 
ولي�ص كلما دعت الحاجة

مرتفعة4.01.8461

26
ت�شجع عمليات المراقبة 

والتقييم على توفير 
التغذية الراجعة المطلوبة

مرتفعة3.70.9267

مرتفعة3.88الو�شط الكلي 

وبينت نتائج التحليل في الجدول )4( اأن الفقرة )25( “يح�شل 
الموظفون على التعليقات ب�شكل منتظم، ولي�ص كلما دعت الحاجة«، 
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2021م الأول  )16( - كانون  مجلة جامعة القدس المفتوحة للبحوث الإدارية والاقتصادية - المجلد )6( - العدد 

حيث جاءت في المرتبة الأولى بدرجة تقييم مرتفعة بمتو�شط ح�شابي 
)4.01( وانحراف معياري )8460. (، اما الفقرة رقم )26( “ت�شجع 
عمليات المراقبة والتقييم على توفير التغذية الراجعة المطلوبة« في 
 )3.70( ح�شابي  وبمتو�شط  مرتفعة  تقييم  بدرجة  الأخيرة  المرتبة 
البعد  لهذا  العبارات  جميع  وحازت   ،)  .9260( معياري  وانحراف 

على درجة تقييم مرتفعة.

رابعا: بعد إثراء الوظائف على أداء العاملين:

الجدول )5(
الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات إثراء الوظائف على أداء العاملين

المت��سط♦الفقرة♦الرقم
الح�سابي

النحراف♦
درجة♦الرتبةالمعياري

التقييم

27
ي�شعرني اإثراء الوظائف 
بالم�شوؤولية وتقديري 
لقيمة عملي ونتائجة 

مرتفعة3.88.9451

28

ي�شجعني اإثراء 
الوظائف على رفع 

م�شتوى دافعيتي 
ور�شاي عن عملي 

مرتفعة3.76.9933

29

توؤثر تعدد مهاراتي 
واإ�شتقلاليتي والتغذية 
الراجعة ب�شكل منتظم 

على تح�شين اأدائي 
لعملي

مرتفعة3.751.0404

30

 ب�شكل عام، يدفعني 
اإثراء الوظائف اإلى 

اإنجاز اإداء عالي الجودة 
في عملي 

مرتفعة3.791.0062

مرتفعة3.79الو�شط الكلي 

يت�شح من النتائج في الجدول )5( اأن الفقرة )27( “ ي�شعرني 
اإثراء الوظائف بالم�شوؤولية وتقديري لقيمة عملي ونتائجه” جاءت 
الح�شابي  متو�شطها  وبلغ  مرتفعة،  تقييم  بدرجة  الأولى  المرتبة  في 
الأخيرة  المرتبة  في  وجاء   .)  .945( معياري  بانحراف   )3.88(
“توؤثر تعدد مهاراتي وا�شتقلاليتي والتغذية الراجعة  العبارة )29( 
ب�شكل منتظم على تح�شين اأدائي لعملي” بدرجة تقييم مرتفعة وبلغ 
متو�شطها الح�شابي )3.75( وبانحراف معياري )1.040(، وكانت 

معنويات جميع الفقرات مرتفعة.

اختبار الفرضيات

الفر�سية♦الرئي�سية
 α( ل يوجد اأثر ذو دللة اإح�شائية عند م�شتوى معنوية :H01
اأبعاده )تعدد المهارات، ال�شتقلالية  الوظائف بدللة  05. ≥( لإثراء 

دائرة  في  العاملين  اأداء  في  الوظيفية(  الراجعة  التغذية  الوظيفية، 
الجمارك الأردنية في مدينة العقبة.

المهارات،  )تعدد  الوظائف  اإثراء  اأبعاد  اأثر   )6( جدول  يبين 
اأداء العاملين  ال�شتقلالية الوظيفية، التغذية الراجعة الوظيفية( في 
في دائرة الجمارك الأردنية في مدينة العقبة، اأظهرت النتائج وجود 
حيث  العاملين،  اأداء  في  الوظائف  اإثراء  لأبعاد  اإح�شائيا  دال  اأثر 
 .)α ≤ .05( عند م�شتوى )a  .693( بلغ R يلاحظ ان معامل الرتباط
اأما معامل النحدار 2R فقد بلغ )4800. (، مما ي�شير الى ان قيمة 

)48 %( من التغير في اأداء العاملين ناتج عن التغير في اأبعاد اإثراء 
الوظائف باأبعادها مجتمعة، واأكد هذا الثر قيمة F المح�شوبة حيث 
بلغت )39.071( عند م�شتوى )α ≤  .05(. وهذا يوؤدي اإلى عدم قبول 

الفر�شية العدمية الرئي�شة الأولى. 
الأعلى كان للا�شتقلالية  الأثر  اأن  التحليل  نتائج  ت�شير  اأي�شا 
في اأداء العاملين حيث[ معامل النحدار )441. (، قيمة ت )3.783(، 
الراجعة  التغذية  يليه  معنوية.  وهي   )  .000( الدللة  وم�شتوى 
قيمة   ،)  .367( النحدار  معامل  حيث  العاملين  اأداء  في  الوظيفية 
ت( 4.507(، وم�شتوى الدللة )000. ( وهي معنوية. واخيرا تعدد 
المهارات في اأداء العاملين حيث معامل النحدار )045. (، قيمة ت 
اأثر  يوجد  اأي  معنوية.  غير  وهي   )  .686( الدللة  م�شتوى   ،  .405
ذو دللة اإح�شائية عند م�شتوى معنوية )α = .00( لإثراء الوظائف 
التغذية  الوظيفية،  ال�شتقلالية  المهارات،  )تعدد  اأبعادها  بدللة 
الأردنية  الجمارك  دائرة  في  العاملين  اأداء  في  الوظيفية(  الراجعة 
في مدينة العقبة. اأي اأن موظفي دائرة الجمارك متفقون على توافر 
الفرعية،  اأبعاده  جميع  وعلى  عام،  ب�شكل  الوظائف  اإثراء  عنا�ضر 
لتاأهيل الموظفين  الدائم  دائرة الجمارك  ب�شعي  النتائج  وتف�ضر هذه 
اأدائهم.  وتعزيز  احتياجاتهم  مع  يتنا�شب  بما  الخبرات  واإك�شابهم 
)العنزي،  ودرا�شة   ،)2015 )بكري،  درا�شة  مع  النتائج  هذه  اتفقت 
Venith Vijay, & In� 2015(، ودرا�شة )الرا�شبي،2007(. ودرا�شة ) 

.)Iravane Masoudi Asl1et al., 2015) ودرا�شة )dradevi,2015

الفر�سية♦الفرعية♦الأولى
H01: ل يوجد اأثر ذو دللة اإح�شائية عند م�شتوى معنوية . 1

الجمارك  دائرة  في  العاملين  اأداء  في  المهارات  لتعدد   )α≤ .05(
الأردنية

يبين جدول )7( اأثر تعدد المهارات في اأداء العاملين في دائرة 
الجمارك الأردنية في مدينة العقبة، حيث اأظهرت النتائج وجود اأثر 
ان  يلاحظ  حيث  العاملين،  اأداء  في  المهارات  لتعدد  اإح�شائيا  دال 
معامل الرتباط R بلغ )a 0 .517( عند م�شتوى )α ≤  .05(، ومعامل 
 26.7( قيمته  ما  اأن  اإلى  ي�شير  مما   ،)  .2670( بلغ   2R النحدار 
تعدد  اأبعاد  في  التغير  عن  ناتج  العاملين  اأداء  في  التغير  من   )%
 )47.020( F المح�شوبة حيث بلغت  الأثرقيمة  واأكد هذا  المهارات، 
الفر�شية  اإلى عدم �شحة قبول  )α ≤  .05(. مما يوؤدي  عند م�شتوى 
وقبول  ال�شفرية،  الفر�شية  رف�ص  لذلك تم  الأولى،  الفرعية  العدمية 
 α≤( البديلة اأي: يوجد اأثر ذو دللة اإح�شائية عند م�شتوى معنوية
0.05( لتعدد المهارات في اأداء العاملين في دائرة الجمارك الأردنية 
في مدينة العقبة، وت�شير نتائج التحليل اأن الأثر كان لتعدد المهارات 
في اأداء العاملين حيث معامل النحدار )545. (، قيمة ت )6.857(، 
وم�شتوى الدللة = 000. (. اأي اأن اإدارة الجمارك في مدينة العقبة 
وت�شمح  لآخر،  وقت  من  اإ�شافية  مهام  موظفيها  تمنح  الأردنية 
واتفقت  مهامهم  لأداء  المهارات  من  مختلفة  اأنواع  با�شتخدام  لهم 
 Divya , et( ودرا�شة  )الرا�شبي،2007(،  درا�شة  مع  النتيجة  هذه 

.)al.,2016

الفر�سية♦الفرعية♦الثانية♦
H01: ل يوجد اأثر ذو دللة اإح�شائية عند م�شتوى معنوية . 2
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)α≤  .05( ل�شتقلالية الوظيفية في اأداء العاملين في دائرة الجمارك 
الأردنية في مدينة العقبة.

اأداء العاملين  اأثر ال�شتقلالية الوظيفية في  يبين الجدول )8( 
في دائرة الجمارك الأردنية في مدينة العقبة، حيث اأ�شارت النتائج 
العاملين،  اأداء  في  الوظيفية  للا�شتقلالية  اإح�شائيا  دال  اأثر  وجود 
 ،)α ≤ 0.05( )R .630a 0( عند م�شتوى  الرتباط  حيث بلغ معامل 
 39.7( قيمته  ما  اأن  اإلى  ي�شير  مما   ،)2R .397( النحدار  ومعامل 
ال�شتقلالية  في  التغير  عن  ناتج  العاملين  اأداء  في  التغير  من   )%
 )84.832( بلغت  المح�شوبة، حيث   F قيمة  الأثر  واأكد هذا  الوظيفية، 
الفرعية  العدمية  الفر�شية  لذلك تم رف�ص   .)α ≤  .05( عند م�شتوى 
الثانية وقبول البديلة اأي: يوجد اأثر ذو دللة اإح�شائية عند م�شتوى 
معنوية )α≤  .05( للا�شتقلالية الوظيفية في اأداء العاملين في دائرة 
اأن الأثر  التحليل  العقبة، وت�شير نتائج  الجمارك الأردنية في مدينة 
للا�شتقلالية الوظيفية في اأداء العاملين معامل النحدار )6680. (، 
قيمة ت )9.210(، وم�شتوى الدللة )000. (. اأن اأي دائرة الجمارك 
في مدينة العقبة »تهتم بم�شاركة الموظفين في �شنع القرار، وت�شمح 
الم�ضرفين،  اإلى  الرجوع  دون  ومهامهم  باأعمالهم  القيام  لموظفيها 
مع  النتيجة  هذه  وننفق  ال�شتقلالية  من  اأعلى  م�شتوى  ومنحهم 

.)Hope et al., 2017( درا�شة

الفر�سية♦الفرعية♦الثالثة♦
  α≤( ل يوجد اأثر ذو دللة اإح�شائية عند م�شتوى معنوية :H01
05.( للتغذية الراجعة الوظيفية في اأداء العاملين في دائرة الجمارك 

الأردنية في مدينة العقبة.
اأداء  في  الوظيفية  الراجعة  التغذية  اأثر   ،)9( الجدول  يو�شح 
العاملين في دائرة الجمارك الأردنية في مدينة العقبة، حيث ك�شفت 
الوظيفية في  الراجعة  للتغذية  اإح�شائيا  دال  اأثر  النتائج عن وجود 
 α( عند م�شتوى )R .6130( اأداء العاملين، حيث بلغ معامل الرتباط
05.  ≥(. اأما معامل النحدار 2R فقد بلغ )3760. (، مما ي�شير اإلى 
اأن ما قيمته )37.6 %( من التغير في اأداء العاملين ناتج عن التغير 
المح�شوبة   F قيمة  الثر  هذا  واأكد  الوظيفية،  الراجعة  التغذية  في 
الفر�شية  رف�ص  تم  وعليه   .)α≤ .05( م�شتوى  عند   )77.612(
ال�شفرية وقبول البديلة اأي يوجد اأثر ذو دللة اإح�شائية عند م�شتوى 
العاملين في  اأداء  الوظيفية في  الراجعة  للتغذية   )α≤  .05( معنوية 
دائرة الجمارك الأردنية في مدينة العقبة، وت�شير نتائج التحليل اأن 
الأثر كان للتغذية الراجعة الوظيفية في اأداء العاملينمعامل النحدار 
اأن  اأي   .)  .000( الدللة  وم�شتوى  ت)8.810(،  قيمة   ،)667(
التعليقات  العقبة يح�شلون على  الجمارك في مدينة  دائرة  موظفي 
ب�شكل منتظم ولي�ص كلما دعت الحاجة، وت�شجعهم عمليات المراقبة 
اأدائهم، يتفق ذلك مع ما تو�شلت اليه درا�شة  والتقييم على تح�شين 

.)Iravane Masoudi et al.,2015(
الجدول )6(

 تحليل الانحدار المتعدد لتأثير إثراء الوظائف في أداء العاملين

.DepRR2F*Sig.IndBS.EBetaT*Sig

اداء 
0.69a0.4839.070.000bالعاملين

0.4050.686--.0.0470.117045-تعدد المهارات

0.4680.1240.4413.7830.000ال�شتقلالية

0.4000.0890.3674.5070.000التغذية الراجعة

(α ≤ .05) أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة*

الجدول )7(
تحليل الانحدار المتعدد لتأثير تعدد المهارات في أداء العاملين

.DepRR2F*Sig.IndBS.EBetaT*Sig

5176.8570.000. 080. 545. تنوع المهارات . 0.517a .26747.020000bاداء العاملين

(α ≤ 0.05) أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة*

الجدول )8(
تحليل الانحدار المتعدد لتأثير الاستقالية الوظيفية في أداء العاملين

.DepRR2F*Sig.IndBS.EBetaT*Sig

0.6680.0730.6309.2100.000تنوع المهارات .0.630a0.39784.832000bاداء العاملين

(α ≤ 0.05) أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة*

الجدول )9(
 تحليل الانحدار المتعدد لتأثير التغذية الراجعة الوظيفية في أداء العاملين

.DepRR2F*Sig.IndBS.EBetaT*Sig

0.6670.0760.6138.8100.000تنوع المهارات0.613a0.37677.6120.000bاداء العاملين

(α ≤ 0.05) أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة*
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الاستنتاجات والتوصيات 
)تعدد  باأبعاده  الوظائف  اإثراء  اأثر  تعرف  اإلى  البحث  هدف 
في  الوظيفية(  الراجعة  والتغذية  الوظيفية،  ال�شتقلالية  المهارات، 
اأداء العاملين في دائرة الجمارك الأردنية في مدينة العقبة، وا�شتناداً 
اإلى النتائج النظرية والتجريبية تم التو�شل اإلى ال�شتنتاجات التالية: 

الوظيفي . 1 الإثراء  بين  اإيجابية  اإح�شائية  علاقة  توجد 
الباحث  العقبة، ويعتقد  دائرة جمارك  الإداريين في  العاملين  واأداء 
اأن هذا يعزى اإلى حقيقة مفادها، اأنه اإذا كان لدى العاملين التنوع 
في المهارات التي يمكن العتماد عليها عند الحاجة، وهو ما يعني 
عندما  خا�شة  اأف�شل  اأداء  اإلى  �شيوؤدي  ذلك  فاإن  مهاراتهم،  تطوير 
على  ح�شولهم  وعند  القرار  �شنع  عملية  من  جزء  باأنهم  ي�شعرون 

التغذية الراجعة الوظيفية ب�شكل منتظم. 
اأداء . 2 في  المهارات  لتعدد  اإح�شائية  دللة  ذو  اأثر  يوجد 

ويعتقد  العقبة،  مدينة  في  الأردنية  الجمارك  دائرة  في  العاملين 
اأف�شل ومتطورة  اأنه مع مهارات  اإلى حقيقة  يعزى  ذلك  اأن  الباحث 
اأف�شل،  بطريقة  وظائفهم  اأداء  على  القدرة  من  تمكنهم  للعاملين 
و�شي�شمح لهم بالتعامل مع التغييرات التكنولوجية في مجالهم، مما 

�شيوؤدي اإلى م�شتوى عالٍ من الأداء الوظيفي. 
في . 3 الوظيفية  للا�شتقلالية  اإح�شائية  دللة  ذو  اأثر  يوجد 

اأداء العاملين في دائرة الجمارك الأردنية في مدينة العقبة، مما يدل 
على اأن العاملين لديهم القدرة على اأداء بع�ص المهام بالطريقة التي 
يف�شلونها؛ ولديهم، اإلى حد ما، ال�شتقلالية في اتخاذ القرارات من 

خلال ال�شلطة الممنوحة لهم. 
اأداء . 4 في  الراجعة  للتغذية  اإح�شائية  دللة  ذو  اأثر  يوجد 

العاملين في دائرة الجمارك في مدينة العقبة، لأن التغذية الراجعة 
�شت�شمح لهم بمعرفة نقاط القوة لديهم وتطويرها، وفي الوقت نف�شه 
معرفة نقاط �شعفهم والعمل على تعزيزها، كل هذا يوؤدي اإلى موظف 

اأف�شل واأداء اأف�شل.
وبناء♦على♦نتائج♦البحث♦ومناق�ستها♦وال�ستنتاجات،♦يقتح♦

الباحث♦الت��سيات♦التالية:
تقرر . 1 عندما  العتبار  بعين  الوظيفي  الإثراء  اأبعاد  اأخذ 

الت�شل�شل  تغيير  اأو  �شاغرة جديدة  ا�شتحداث وظائف  الجمارك  دائرة 
الهرمي الحالي.

م�شتمرة . 2 عملية  الجمارك  لدى  يكون  اأن  الباحث  يو�شي 
ذلك  حدوث  ويمكن  الوظيفي،  والموقع  الوظائف  ت�شميم  لإعادة 
واللجان  والم�ضرفين  العاملين  من  يُطلب  نظام  اإن�شاء  طريق  عن 
البيئة والتقنيات  المتخ�ش�شة تقديم مدخلات تتعلق بالتغيرات في 
الجديدة  والكفاءات  والقدرات  المهارات  هي  ما  وتحديد  الجديدة، 

اللازمة للقيام بالوظائف ب�شكل فاعل. 
اأكبر . 3 فر�شة  منحهم  خلال  من  العاملين  تمكين  �ضرورة 

مطالبتهم  طريق  عن  لي�ص  بذلك  والقيام  القرار،  �شنع  عملية  في 
ا من خلال ت�شمين  اأي�شً التفوي�ص فقط، بل  بالم�شاركة ومن خلال 

م�شاركتهم في عمليات �شنع القرار لو�شفهم ب�شكل فاعل. 
الراجعة . 4 التغذية  لعمليات  الهتمام  من  المزيد  اإيلاء 

التقارير  خلال  من  منتظم  ب�شكل  تتم  اأنها  من  والتاأكد  الوظيفية، 

وتقييمات الأداء، واإعطاء العاملين الإداريين الفر�شة للتقييم الذاتي؛ 
التي  المهارات  نوع  وتحديد  لمعرفة  الفر�شة  لهم  �شيتيح  ذلك  لأن 

يحتاجونها لتطوير اأنف�شهم فيها. 
ومتقدمة، . 5 متخ�ش�شة  تدريبية  برامج  توفير  على  العمل 

والتدريب على الوظائف، والموؤتمرات، وما اإلى ذلك. 
اأداء . 6 على  الوظائف  اإثراء  اأثر  حول  مماثل  بحث  اإجراء 

البحث  بنتائج  نتائجها  ومقارنة  اأخرى  قطاعات  على  العاملين 
الحالي بتناول متغيرات اأخرى لم يتطرق اليها البحث الحالي كهوية 

المهمة واأهميتها. 
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الملخص:
بق�شية،  المرتبط  الت�شويق  لحملات  الزبائن  ا�شتجابة  تغيرت 
خلال  من  ال�ضركات  اإليه  ت�شعى  الذي  الأهداف  اأهم  من  واأ�شبحت 
ومعياراً   الحملة  لنجاح  موؤ�ضراً  تعد  حيث  مماثلة،  حملة  اأي  تطبيق 
عام  ب�شكل  الت�شويقية  للحملات  ال�شتجابة  اإن  اإذ  لكفاءتها، 
وراءها  يكمن  خا�ص-  ب�شكل  بق�شية  المرتبط  الت�شويق  -وحملات 
عدد من الأ�شباب والعوامل. ورغم اأن العوامل المتعلقة بالحملة بحد 
الدوافع  اأن  اإل  عنه،  التغا�شي  اأو  اإغفاله  يمكن  ل  دوراً  تلعب  ذاتها 
الجتماعية الخا�شة بمتلقّي هذه الحملة مثيرةٌ جداً للاهتمام ودافعةٌ 

نحو درا�شتها.
الدوافع  اأثر  معرفة  اإلى  رئي�ص  ب�شكل   البحث  هذا  ويهدف 
ومعرفة  بق�شية،  المرتبط  الت�شويق  لحملة  للا�شتجابة  الجتماعية 
طبيعة العلاقة بين هذين المتغيرين من خلال اإ�شافة متغيرين اثنين 
الزبون  لدى  وال�شك  معدل،  كمتغير  الم�شاركة  درجة  وهما  للدرا�شة، 

كمتغير و�شيط.
ومن خلال ا�شتق�شاء اآراء عينة ق�شدية عددها 400 من زبائن 
�ضركة �شيريتل/ تيليكوم في اأربع مدن  رئي�شة، والذين تعر�شوا لحملة 
ورد وغار التي اأطلقتها �ضركة �شيريتل كحملة ت�شويق مرتبط بق�شية، 
تو�شل الباحثان اإلى العديد من النتائج الهامة، اأبرزها باأن العقلية 
الجماعية توؤثر في ال�شتجابة لحملة الت�شويق المرتبط بق�شية، وباأن 
ال�شك يتو�شط العلاقة بين التفرد وال�شتجابة، وباأن درجة الم�شاركة 
يعدل العلاقة بين العقلية الجماعية وال�شتجابة ويتو�شط بالمقابل 

العلاقة بين التفرد وال�شتجابة.
الت�شويق  تطبيق  في  الراغبة  ال�ضركات  الباحثان  واأو�شى 
بالعقلية  يفكرون  الذين  الأ�شخا�ص  على  التركيز  بق�شية،  المرتبط 
الجماعية، والتو�شع بالقيام بحملات ت�شويق مرتبط بق�شية مختلفة 
ب�ضرورة  الوعي  وتعزيز  ن�ضر  بهدف  برامج  وباإقامة  ومتنوعة، 
الق�شايا المجتمعية  الم�شاعدة في حل  والتكافل من خلال  التعاون 

وا�شتهداف الزبائن اأ�شحاب العقلية المتفردة بها.
الكلمات♦المفتاحية: الت�شويق المرتبط بق�شية، التفرد، العقلية 

الجماعية، ال�شك، ال�شتجابة.
Abstract:

The customers’ responses to cause-related 
marketing (CRM)1 campaigns have changed. This 
change has become one of the most important goals 
that the company seeks by implementing any similar 
campaign. It is an indicator of the campaign’s success 
and a criterion for its efficiency, as a response 
to marketing campaigns in general and CRM in 
particular, which underlies several reasons and 
أنه  على   Cause Related Marketing مصطلح  إلى  يرمز    1
حيث  الأنكليزية،  باللغة  البحثي  المجتمع  في  عليه  متعارف  وذلك   CRM اختصاراً 
يتناول هذا المصطلح العديد من الأبحاث، ومنها الأبحاث التي وردت كمراجع في متن 

هذا البحث.

factors.
Although the factors related to the campaign 

itself play a role that cannot be overlooked, the social 
motives of the recipients of this campaign are very 
interesting and motivating to study.

This research mainly aims to know the impact of 
social motives in response to cause-related marketing 
and the nature of the relationship between these two 
variables by adding two variables to the study: The 
degree of participation as a modified variable and the 
customer’s skepticism as intermediate variable.

The researchers reached many important results 
by surveying the opinions of a purposive sample of 
400 Syriatel Telecom customers in four major cities 
exposed to the “Ward and Ghar” campaign launched 
by Syriatel as a CRM campaign. The most notable 
results were that collectivism influences the response 
to cause-related marketing, skepticism mediates the 
relationship between individualism and response, and 
the degree of participation modifies the relationship 
between collectivism and response, and in turn 
mediates the relationship between individualism and 
response.

The researchers recommended companies 
wishing to implement cause-related marketing focus 
on people who think with a collective mentality. Also, 
to expand marketing campaigns related to different 
and varied causes and establish programs to spread 
and enhance awareness of the need for cooperation 
and individualism by helping solve societal issues and 
targeting customers with a unique mentality.

Keywords: Cause related marketing, 
individualism, collectivism, skepticism, response.

المقدمة:
Cause Related Mar- )ههر مفهوم الت�شويق المرتبط بق�شية 
اأو  لل�ضركات  الجتماعية  الم�شوؤولية  المفاهيم �شمن  كاأحد   )keting

ح�شب  الت�شويقية  الأدوات  اأكفاأ  اأحد  واأ�شبح  الجتماعي،  الت�شويق 
التخطيط  عمليات  جميع  باأنه:  يعرف  حيث  الباحثين  نظر  وجهة 
والتنفيذ للاأن�شطة التي تت�شف بتقديم اإ�شهام من ال�ضركة لق�شية ما 
تهم المجتمع، اإذ يجد فيها الزبون تبادلً للقيمة بين ال�ضركة وبينهم، 
حيث ي�شبع هذا التبادل رغبات ال�ضركة في تحقيق الأرباح، ورغبات 
الزبائن اإن كان با�شتهلاك المنتج اأو اإ�شباع الحاجات على الم�شتوى 
الجتماعي، ويعتبر الزبون عملية �ضرائه للمنتج تبرعاً لحل م�شكلة 

.)Landreth, 2002( ما في المجتمع
المزيج  �شمن  تدرج  ت�شويقية  اأداة  من  الت�شويق  وتحول 
الترويجي، اإلى اأداة ا�شتراتيجية، مرتبطة ب�شكل وثيق با�شتراتيجيات 

.)Anuar & Mohamad, 2012( ال�ضركة
ال�ضركات  قامت  الما�شي،  القرن  من  الت�شعينات  وقبل 
بمبادرات اجتماعية يمكن اعتبارها  اإجراءات ق�شيرة المدى تهدف 
يكن  لم  اإذ  جمهورها،  اأمام  ال�ضركات   �شمعة  اأو  �شورة  تح�شين  اإلى 
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بعد  اأ�شحاب الم�شلحة، وفيما بعد -تحديداً  اأي م�شاركة من  هناك 
الت�شعينات من القرن ذاته-، تبنت ال�ضركات ب�شكل متزايد مبادرات 
القيام باأعمال خيرية، فانخرط  اإلى  الأجل تهدف  اجتماعية طويلة 
اأ�شحاب الم�شلحة والموظفون بن�شاط في تقديم الم�شاهمات العينية، 
والتبرع  الخدمات،  تقديم  التكنولوجي،  الدعم  الموؤ�ش�شية،  الخبرة 
ال�ضركات  تتبناها  التي  الخيرية  الأعمال  لدعم   المن�شقة  بالمعدات 

.)Amawate& Deb, 2019(
مرتبط  بق�شية  المرتبط  الت�شويق  �شمن  التبرع  اأن  وب�شبب 
الأدوات  من  النوع  لهذا  الم�شتهلك  ينظر  اأن  يمكن   �ضراء،  بعملية 
قد  ال�شك  اأن  ال�شك، حيث   بند  اأنه كذب ويقع تحت  الت�شويقية على  
Anuar& Omar& Mo- الت�شويق المرتبط بق�شية )ععيق نجاح حملة 

. )hamad, 2013

المرتبط  الت�شويق  الزبائن بحملات  لدى  ال�شك  ويمكن تعريف 
بق�شية باأنه ذلك الميل لدى الزبائن نحو عدم ت�شديق اأو الت�شكيك في 
دوافع ال�ضركة للقيام بحملات الت�شويق المرتبط بق�شية، حيث ت�شكل 
حالة ال�شك في ادعاءات ال�ضركات المطبقة لهذه الأداة ال�شتراتيجية 
اإل   الحملات،  يتعر�شون  لمثل هذه  الذين  الزبائن  لدى  عامة  حالة 
اأنها تختلف ب�شكل ن�شبي بين �شخ�ص واآخر، اإذ  اإن ال�شك لدى الزبون 
على  �شلبي  ب�شكل  يوؤثر  بق�شية  المرتبط  الت�شويق  لحملات  المرافق 

.)Anuar Et al ,2012( ا�شتجابة الزبائن لها
اأهم  كاأحد  �شوريا  في  تيليكوم  �شيريتل/  �ضركة  وبرزت 
ال�ضركات المطبقة للت�شويق المرتبط بق�شية، وذلك من خلال العديد 
حيث  الم�شتمرة،  والحملات  والفعاليات  الخيرية  الم�شاهمات  من 
انتهجت ال�ضركة نهجاً م�شوؤولً اجتماعياً في علاقتها مع جمهورها 
عن  البحث  على  ال�ضركة  داأبت  تاأ�شي�شها-  -ومنذ  حيث  والمجتمع، 
خلالها،  من  لنف�شها  والت�شويق  حلها  لمحاولة  مجتمعية  ق�شايا 
اندلع   بعد  اأكثر  بق�شية  المرتبط  للت�شويق  ال�ضركة  تطبيق  وتكر�ص 
�شيريتل  تبنت  اإذ   ،2011 عام  منذ  �شوريا  في  الدامية  الأحداث 
واأطلقت  ال�شوري،  العربي  الجي�ص  �شهداء  ذوي  دعم  ق�شية  وبكفاءة 
ال�ضركة عدداً من الحملات والمبادرات في �شبيل تحقيق هدفها من 
»ورد  مبادرة  على  الباحثان  �شيركز  حيث  لهم،  الدعم  تقديم  خلال 
العربي  الجي�ص  �شهداء  لذوي  منتجاتها  ري”  الت“يعود  وغار« 

ال�شوري.

أهمية البحث:
ه�♦ الأول♦ الجانب♦ جانبين♦ في♦ البحث♦ هذا♦ اأهمية♦ تتجلى♦

الأهمية♦العلمية♦والذي♦يتمثل♦بـ:
الت�شويق . 1 لحملات  الزبون  ا�شتجابة  البحث  هذا  يربط 

التي  الت�شويقية  الدعاءات  -في  ال�شك  دور  ويبين  بق�شية،  المرتبط 
وحملات  ال�شتجابة  بين  العلاقة  في  حملات-  هكذا  تت�شمنها 

الت�شويق المرتبط بق�شية.
يعد البحث اإ�شافة هامة للمكتبة ال�شورية والعربية، حيث . 2

اأن تكون قدمت لأول مرة في  يزودها بمعلومات هامة من الممكن 
الأبحاث العربية.

الأهمية العملية:

حملات . 1 فعالية  على  ال�شوء  لت�شليط  جادة  محاولة  يمثل 
ال�شورية)�ضركة  ال�ضركات  تطبقها  والتي  بق�شية،  المرتبط  الت�شويق 

�شيريتل خا�شة(.
الزبون، . 2 لدى  ال�شك  دواعي  معرفة  على  البحث  هذا  يعمل 

ال�شكوك  اآثار  من  تخفف  اأن  الممكن  من  التي  الإجراءات  وماهية 
الحملة  نجاح  في  ي�شاهم  مما  الت�شويقية،  بالدعاءات  المحيطة 

الت�شويقية.
محاولة . 3 في  بمكان،  الأهمية  من  البحث  هذا  نتائج  تُعَدُ 

بق�شية،  المرتبط  للت�شويق  ال�شتراتيجية  الخطط  تطبيق  في  التو�شع 
في ال�شوق العربية عامةً وال�شوق ال�شورية خا�شةً.

ومقدمي . 4 لل�ضركات  المطلوبة  المعرفة  البحث  هذا  يقدم 
الت�شويق المرتبط بق�شية  اأداة  الخدمات، والذين يرغبون في تطبيق 
ا�شتجابة  اآلية  عن  كافية  معلومات  تقديم  خلال  من  ال�شتراتيجية 

الزبون للحملة.
فيه . 5 ت�شتعين  اأن  الممكن  من  دليلًا  الدرا�شة  هذه  تمثل 

في  الت�شالت  و�ضركات  المالي  القطاع  وموؤ�ش�شات  الم�شارف 
�شورية، في �شبيل الترويج لمنتجاتها ولر�شالتها عبر تطبيق الت�شويق 

المرتبط بق�شية.

أهداف البحث:
يهدف هذا البحث ب�شكل رئي�ص اإلى فهم اآلية ال�شتجابة لحملات 
الت�شويق المرتبط بق�شية، اإ�شافةً اإلى معرفة اأثر الدوافع الجتماعية 
في ال�شك ودرجة الم�شاركة، ومحاولة اقتراح نموذج يقلل من ال�شك 
المعدل  المتغير  اإدخال  خلال   من  الحملات،  هذه  في  الزبون  لدى 
)درجة الم�شاركة(.♦وبتلخي�س♦ما♦�سبق♦حدد♦الباحثان♦اأهداف♦البحث♦

كالتالي:
لحملة . 1 ال�شتجابة  في  توؤثر  التي  الدوافع  طبيعة  معرفة 

الت�شويق المرتبط بق�شية، ويتو�شط العلاقة متغير ال�شك لدى الزبون، 
ووج�د♦درجة♦الم�ساركة♦كمتغير♦معدل،♦ويتفرع♦عنه♦الأهداف♦التالية:

قيا�ص  اأثر التفرد في ال�شتجابة  لحملة الت�شويق المرتبط أ. 
بق�شية.

قيا�ص  اأثر العقلية الجماعية في ال�شتجابة لحملة الت�شويق ب. 
المرتبط بق�شية.

الجتماعية ت.  الدوافع  بين  و�شيط  كمتغير  ال�شك  اأثر  قيا�ص 
وال�شتجابة للحملة.

اأثر درجة الم�شاركة لدى الزبون كمتغير معدل في 	.  قيا�ص 
العلاقة بين الدوافع الجتماعية وال�شتجابة للحملة.

حدود البحث:
تنق�سم♦حدود♦البحث♦اإلى♦ق�سمين♦الحدود♦الم��س�عية♦والحدود♦

الزمانية:

الحدود الموضوعية:

در�ص الباحثان متغير الدوافع الجتماعية من خلال متغيرين 
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فرعيين فقط هما العقلية الجماعية والتفرد.

الحدود الزمانية:

ت�ضرين  اإلى   2020 ني�شان  من  كلي  ب�شكل  الدرا�شة  امتدت 
الثاني  من  العام نف�شه، واأقيمت الدرا�شة الميدانية في �شهر اأيار من 

العام نف�شه.

مشكلة البحث:

اإن المحدد  الرئي�ص لنجاح اأي حملة ت�شويقية -على اختلاف 
هذه  فاعلية  وتتحدد  الم�شتهدف،  الجمهور  ا�شتجابة  هو  نوعها- 
الحملة ونتيجتها، من خلال عن�ضر ال�شتجابة الذي يكون في حال 
لل�ضراء،  النية  اأو  بال�ضراء  متمثلًا  التقليدي  النوع  من  الحملة  كانت 
وفي حالة الحملات الجتماعية اأو حملات الت�شويق المرتبط بق�شية، 
الحملة،  في  اإيجابي  ب�شكل  الم�شاركة  خلال  من  ال�شتجابة  تكون 
تكون  وغالباً  نوعها،  بح�شب  الحملة  الم�شاركة في  اأ�شلوب  ويختلف 

من خلال �ضراء المنتج المرتبط بق�شية.
وكحال اأي حملة ت�شويق مرتبط بق�شية تتولد حالة من ال�شك 
لدى الزبون )Amawate Et al, 2019(، باأن ل تكون اأهداف الحملة 
الخا�شة  بادعاءاتها  ال�ضركة  تفي  ل  اأن  اأو  ال�ضركة،  عنه  تعلن  كما 
الدرا�شات  ت�شير  حيث  الق�شية  لدعم  لها  المتبرع  المبالغ  بتقديم 
التاأثير  في  حا�شماً  دوراً  يلعب  الزبون  لدى  ال�شك  اأن   اإلى  ال�شابقة 
 Vrontis & Leonidou &Thrassou( للحملة  الزبائن  ا�شتجابة  على 

.), 2018

وتتمثل♦الم�سكلة♦البحثية♦في♦الت�ساوؤل♦♦الرئي�س♦التالي:
في  �شيريتل  �ضركة  زبون  لدى  الجتماعية  الدوافع  توؤثر  هل 
ويتفرع   ؟  بق�شية  المرتبط  للت�شويق  وغار(  )ورد  لحملة  ال�شتجابة 

عنه الأ�شئلة الفرعية التالية: 
ال�شك تجاه حملات . 1 الزبون في  لدى  للتفرد  اأثر  هل هناك 

الت�شويق المرتبط بق�شية؟
هل يوجد اأثر للعقلية الجماعية لدى الزبون في ال�شك تجاه . 2

حملات الت�شويق المرتبط بق�شية؟
هل يمكن اعتبار درجة م�شاركة الزبون في حملة الت�شويق . 3

المرتبط بق�شية، متغيراً معدلً للعلاقة بين الدوافع الجتماعية)التفرد 
والعقلية الجماعية( وال�شتجابة للحملة؟

بين . 4 العلاقة  في  و�شيطاً  متغيراً  ال�شك  اعتبار  يمكن  هل 
الدوافع الجتماعية وال�شتجابة لحملة الت�شويق المرتبط بق�شية.

فرضيات البحث:

النظرية  الدرا�شة  على  وبناءً  ال�شابقة،  الدرا�شات  من  انطلاقاً 
الباحثان  يفتر�ص  البحث  واأهداف  م�شكلة  من  وا�شتنباطاً  للباحث، 

الفر�شية  الرئي�شة التالية:
على  الجتماعية  للدوافع  اإح�شائية  دللة  ذو  اأثر  يوجد  ل 

ال�شتجابة لحملات الت�شويق المرتبط بق�شية.
ويتفرع♦عنها♦الفر�سيات♦الفرعية♦التالية:♦

ال�شتجابة ♦� في  للتفرد  اإح�شائية  دللة  ذو  اأثر  يوجد  ل 
لحملة الت�شويق المرتبط بق�شية.

في ♦� الجماعية  للعقلية  اإح�شائية  دللة  ذو  اأثر  يوجد  ل 
ال�شتجابة.

ل يتو�شط ال�شك العلاقة بين التفرد وال�شتجابة.♦�
يعدل متغير درجة الم�شاركة العلاقة بين العقلية الجماعية ♦�

وال�شتجابة لحملة الت�شويق المرتبط بق�شية 
التفرد ♦� بين  العلاقة  الم�شاركة  درجة  متغير  يتو�شط 

وال�شتجابة لحملة الت�شويق المرتبط بق�شية.

منهجية البحث:

اعتمد الباحثان منهجاً و�شفياً، وا�شتخدما اأ�شلوباً تحليلياً في 
اإلى عدد من  العودة  للدرا�شة من خلال  النظري  للجانب  معالجتهما 

الدوريات الأجنبية المحكمة المتخ�ش�شة.
الإطار  ومعالجة   بق�شية،  المرتبط  الت�شويق  درا�شة  تم  ولقد 
الجتماعية  الدوافع  اإلى  بالإ�شافة  به،  الخا�ص  المفاهيمي 
وماهيتها)المتغيرات الم�شتقلة( وانتقل الباحثان اإلى تحديد المتغير 
اإ�شافة  الباحثان  اقترح  ثم  )ال�شك(،  الدرا�شة  هذه  في  الو�شيط 
متغير)درجة م�شاركة الزبون في الحملة( كمتغير معدل للعلاقة بين 
بق�شية،  المرتبط  الت�شويق  لحملة  وال�شتجابة  الجتماعية  الدوافع 
وذلك من خلال الأدبيات التي تناولت هذه الموا�شيع. وتم ا�شتق�شاء 
اآراء عينة البحث من خلال ا�شتبانة �شممت لهذا الغر�ص، وتم توزيعها  
اإلكترونياً، من خلال خدمة )Google Surveys( على زبائن �ضركة 
�شيريتل  اأطلقها  والتي   وغار«  »ورد  لحملة  تعر�شوا  الذين  �شيريتل 
لدعم ذوي �شهداء الجي�ص العربي ال�شوري، حيث تم من خلالها قيا�ص 
اعتمدها  ا�شتبانة  الدرا�شة والعلاقة بينها، وذلك من خلال  عنا�ضر 

الباحثان والمقدمة من قبل: 
التفرد+ العقلية الجماعية+ ال�شك+ ال�شتجابة 

)Amawate Et al, 2019(لحملة الت�شويق المرتبط بق�شية 

)Vrontis Et al, 2018(درجة الم�شاركة 

♦مجتمع♦وعينة♦البحث:. 1
تكون مجتمع البحث من زبائن �ضركة �شيرتيل في المحافظات 
ال�شورية، ونظرا ل�شعوبة توفر  اإطار لمعاينة هذا النوع من المجتمعات 
مفردة   384 من  عينة  ا�شتخدام  يكفي  فاإنه  مفتوح،  مجتمع  كونه 
 )Sekaran, Bougie, 2016( اأ�شار  كما  وذلك  المجتمع  هذا  لدرا�شة 
و)Sarmah, Choudhury, Hazarika, 2013(، وبما اأن المق�شود من 
الت�شويق  لحملة  للا�شتجابة  الجتماعية  الدوافع  اأثر  معرفة  البحث 
المرتبط بق�شية، فقد تم اختيار عينة ق�شدية من المحافظات الأربعة 
التي اقيمت فيها حملة ورد وغار )دم�شق، حلب، اللاذقية، طرطو�ص( 
خلال �شهر  اأيار من عام 2020 م، وب�شبب ظروف انت�شار فيرو�ص 
ا�شتبانة    411 بتوزيع  الباحث  قام   )COVID�19( الم�شتجد  كورونا 
اإلكترونية عن طريق نماذج غوغل )Google Surveys( تم ا�شترداد 

400 ا�شتبانة منها بمعدل ا�شتجابة 97.3 %. 
الأ�ساليب♦الإح�سائية:♦. 2

 )PASW Statistics 18( الإح�شائي  البرنامج  ا�شتخدام  تم 
واختبار  الفر�شيات  اختبار  بهدف   )SPSS AMOS 24( وبرنامج 
نموذج البحث، وتمثلت الأ�شاليب الإح�شائيّة الم�شتخدمة في تحقيق 
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أثر الدوافع الاجتماعية )العقلية الجماعية والتفرد( في الاستجابة لحملة التسويق المرتبط بقضية
دراسة ميدانية على زبائن شركة سيريتل / تيليكوم

.  محمد جميل أحمد الجعفر     أ
أ. د. سليمان سليم علي  

اأهداف البحث واختبار الفر�شيات بما يلي:
اختبار األفا-كرونباخ لقيا�ص درجة ات�شاق فقرات الأداة.. 1
والنحراف . 2 الح�شابي،  )الو�شط  الو�شفيّة  الإح�شاءات 

المعياري( لمتغيرات البحث.
3 . SPSS AMOS( اختبار النحدار للم�شار من خلال برنامج

.)24

اختبار RMSEA لختبار مدى ثبات نموذج البحث، وهو . 4
اأي   ،Root Mean Square Error of  (Approximation( اخت�شار لـ

الجذر التربيعي لمتو�شط مربع خطاأ القتراب.
3♦ـ♦اأ�ساليب♦جمع♦البيانات:

اعتمد♦الباحثان♦على♦ن�عين♦من♦م�سادر♦البيانات:
♦الم�سادر♦الثان�ية: يق�شد بها البيانات والمعلومات  6♦/2♦/1♦ـ
العربية  العلمية  والر�شائل  العلمية  والدوريات  الكتب  في  الواردة 

والأجنبية المرتبطة بمتغيرات البحث. 
المتعلقة  البيانات  بها  يق�شد  الأولية:  الم�سادر♦ ـ♦ ♦2/ ♦2/ ♦6
بالدرا�شة الميدانية، والتي تم جمعها من خلال ت�شميم اأداة خا�شة، 
الموافقة  درجة  يقي�ص  الذي  الخما�شي  ليكرت  مقيا�ص  ا�شتخدام  وتم 

حيث تم تعديل المقيا�ص وفق الآتي:
غير موافق ب�شدةغير موافقمحايدموافقموافق ب�شدةدرجة الموافقة

54321الدرجات

الدراسات السابقة:
1 .♦:)Thomas& Kureshi,2020(♦درا�سة

الزبون  وعي  بين  العلاقة  معرفة  اإلى  الدرا�شة  هذه  تهدف 
الهدف  هذا  ولتحقيق  بق�شية،  المرتبط  الت�شويق  حملة  تجاه  وال�شك 
ا�شتبانة،   538 توزيع  خلال  من  الدرا�شة  باإجراء  الباحثان  قام 
500 ا�شتبانة �شالحة للتحليل  الإح�شائي، وذلك على  كانت منها 
في  واحدة  ولية  في  هندية،  مدن  خم�ص  من  الزبائن  من  مجموعة 
الجزء الغربي من الهند، وتكونت ال�شتبانة من ثلاثة اأ�شئلة  اإحداها 
ت�شير اإلى الت�شويق المرتبط بق�شية، وفي الق�شم الثاني اختبرت الأ�شئلة 
بهدف  اإعلانات  ثلاث   تعر�ص  اأ�شئلة  تلتها  م�شاعدة  دون  الوعي 

فح�ص الوعي الم�شاعد.
الوعي  يوجد علاقة طردية بين  باأنه  الدرا�شة  ا�شتنتجت هذه 
الت�شويق المرتبط  الزبائن، وال�شك المتولد تجاه حملة  الموجود لدى 
معنوية  دللة  ذات  اإح�شائية  فروق  وجود  اإلى  بالإ�شافة  بق�شية، 
بين الزبائن الأ�شغر عمراً والإناث، حيث كانوا اأقل ميلًا اإلى امتلاك 

ال�شكوك تجاه الحملات.
2 .:)Amawate Et al , 2019( درا�سة

اإلى فهم ومعرفة الدوافع والأ�شباب التي  الدرا�شة  تهدف هذه 
بق�شية، حيث  المرتبط  الت�شويق  ال�شك في حملة  اإلى  بالزبون  توؤدي 
باعتباره  ال�شك  في  توؤثر  والأ�شباب  الدوافع  باأن  الباحثان  افتر�ص 
متغيراً و�شيطاً، واعتبر الباحثان اتجاهات الم�شتهلكين نحو العلامة 
وال�شتجابة  ال�شك  بين  للعلاقة  معدلة  متغيرات  والجن�ص  التجارية 

لحملة الت�شويق المرتبط بق�شية.

ومن خلال ا�شتبانة ا�شتق�شى فيها الباحثان اآراء عينة مكونة 
من 520 م�شتق�شى منه، ا�شتطاع الباحثان ا�شتنتاج اأن التجاه نحو 
وال�شتجابة  ال�شك  بين  العلاقة  يعدلن  والجن�ص  التجارية  العلامة 
توؤثر  الجتماعية  الدوافع  وباأن  بق�شية،  المرتبط  الت�شويق  لحملة 
يتو�شط  الزبون  لدى  ال�شك  وباأن  الزبون،  لدى  ال�شك  في  كبير  ب�شكل 

العلاقة بين الدوافع الجتماعية وال�شتجابة للحملة.
3 . :)Vrontis& Leonidou& Thrassou, 2018( درا�سة

اإن الغر�ص من هذه الورقة هو بناء اإطار مفاهيمي لأثر درجة 
بق�شية  المرتبط  الت�شويق  لحملة  ال�شتجابة  على  الزبائن  م�شاركة 
البحث  وتحفيز  لتطوير  متين  علمي  اأ�شا�ص  توفير  بهدف   ،  )CRM(

الم�شتقبلي حول التقاطع الكبير بين هذين المو�شوعين. 
بين  يربط  نظري  مفاهيمي  اإطار  بناء   من  الباحثان  تمكن 
الت�شويق المرتبط بق�شية، وال�شك لدى الزبون كمتغير و�شيط، ودرجة 
م�شاركة الزبون من خلال اإتاحة اختيار نوع الق�شية وطريقة التبرع 

بالإ�شافة لملاءمتها.
درا�سة♦)اأحلام،2019(:. 4

هدفت هذه الدرا�شة اإلى اإ�شافة معرفية لمو�شوعات الم�شوؤولية 
الجتماعية والتنمية الم�شتدامة كونها تعالج عن�ضر الت�شويق المرتبط 
بق�شية  المرتبط  للت�شويق  الأ�شا�شية  المفاهيم  وتاأ�شيل  بق�شية، 
وتوعية الموؤ�ش�شات  المعا�ضرة والباحثين المهتمين بهذا المو�شوع، 
وفي الجانب العملي فقد هدفت لتحديد العلاقة بين الت�شويق المرتبط 
والمتعلقة  بالق�شية  المتعلقة  )العوامل  عوامله  خلال  من  بق�شية 
بالتبرع(، وكل من �شورة الموؤ�ش�شة كمتغير تابع، وحالة ال�شك عند 

الم�شتهلك كمتغير و�شيط.
خلال  من  الدرا�شة  باإجراء  الباحثة  قامت  ذلك  �شبيل  وفي 
اأوريدو  موؤ�ش�شة  زبائن  من  لعينة  ا�شتق�شائية  الأولى  ا�شتبانتين 
بالجزائر العا�شمة، حيث ا�شتخدمت الباحثة العينة المي�ضرة ووزعت 
الإح�شائي،  للتحليل   �شالحة   160 منها  وكانت  ا�شتبيان   200
زبائن  من  اأخرى  عينة  على  الثانية  ال�شتبانة  وزعت  قد  وكانت 
موؤ�ش�شة اأوريدو في العا�شمة الجزائر، حيث تم اختيار عينة ع�شوائية 
قدرها 270  فرداً موزعين ب�شفة ع�شوائية على مختلف نقاط البيع 

التابعة للموؤ�ش�شة، وحللت منها 212 �شالحة للتحليل الإح�شائي.
وتو�شلت الدرا�شة اإلى اأن هناك  اأثراً اإيجابياً للت�شويق المرتبط 
اإن  حيث   الزبائن،  نظر  وجهة  من  الموؤ�ش�شة  �شورة  على  بق�شية 
تطبيق مفهوم الت�شويق المرتبط بق�شية يخف�ص من حالة ال�شك عند 
الم�شتهلك، وبالتالي يح�شن من �شورة الموؤ�ش�شة، كما اأظهرت الدرا�شة 
عدم وجود فروق ذات دللة اإح�شائية في اتجاهات الذكور والإناث 

نحو الت�شويق المرتبط بق�شية.
5 .:)Patel &Gadhavi& Shukla, 2016(♦درا�سة

الت�شويق  وفعالية  كفاءة  معرفة  حول  الدرا�شة  هذه  تمحورت 
المرتبط بق�شية في �شلوك الم�شتهلك ونية ال�ضراء، ومعرفة فيما  اإذا 
بق�شية  المرتبط  الت�شويق  لحملة  ال�شتجابة  بين  علاقة  هناك  كان 
ونية ال�ضراء مروراً بال�شك لدى الزبون، ودرجة الم�شاركة كمتغيرين 
وذلك   ا�شتبانتين  تطوير  تم  التجريبي  المنهج  وبا�شتخدام  معدلين، 
الباحثان  قام  حيث  ال�شابطة،  والمجموعة  التجريبية  للمجموعة 
 424 من  تكونت  مي�ضرة  عينة  على  ال�شتبانتين  هاتين  بتوزيع 
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م�شتق�شى منه .
خل�شت هذه الدرا�شة اإلى نتيجة مفادها اأن الت�شويق المرتبط 
التجارية  العلامة  يخ�ص  فيما  الزبائن  �شلوك  يح�شن  بق�شية 
بالإ�شافة اإلى تح�شين نية ال�ضراء لديهم، وا�شتخل�شت الدرا�شة اأي�شاً 
اأكبر يح�شن من ا�شتجابته  اإ�ضراك الزبون في الحملة ب�شكل   اأن   اإلى 

لها، ولكن ال�شك ل يوؤثر على ا�شتجابة الزبون للحملة.
6 .:)Saberi& Karsalari ,2014( درا�سة

تمحور الغر�ص من هذه الدرا�شة على ا�شتك�شاف نوع العلاقة 
للعلامة  الإدراكية  الت�شويق المرتبط بق�شية، والأبعاد   بين حملات 
الم�شتهلك  لنية �ضراء  الثقافية، ك�شوابق محتملة  وال�شمات  التجارية 
الم�شح  خلال  من  التجريبي  الأ�شلوب  الباحث  و�شلك  اإيران،  في  
الكمي على مجموعة من الطلاب في مراكز �ضراء مختلفة في مدينة 
اأ�شفهان، وقام الباحثان بتوزيع ال�شتبيان على 384 طالباً،  ومن 
خلال نمذجة المعادلت الهيكلية قام الباحثان باختبار الفر�شيات.
ال�ضراء الخا�شة بالم�شتهلك تتاأثر  الدرا�شة باأن نية  ا�شتنتجت 
بحملات الت�شويق المرتبط بق�شية، ولوحظ اأي�شاً باأن اإدراك العلامة 
التجارية والقيم الثقافية تتو�شط ب�شكل جزئي العلاقة بين الت�شويق 

المرتبط بق�شية ونية ال�ضراء.
الفرق♦بين♦الدرا�سات♦ال�سابقة♦والدرا�سة♦الحالية:

تختلف الدرا�شة الحالية عن الدرا�شات ال�شابقة في العديد من 

النقاط اأهمها، اأن  الباحثين  يدر�شان الدوافع وراء ال�شتجابة لحملة 
 Amawate Et al(  الت�شويق المرتبط بق�شية، وذلك بناءً على درا�شة
الباحثان فقط  ، مختلفاً عنها في عدة نقاط، حيث يدر�ص   ), 2019

عن  النظر  بغ�ص  للحملة  للا�شتجابة  بالزبون  توؤدي  التي  الدوافع 
الدوافع التي اأدت بال�ضركة للقيام بالحملة، والنقطة الثانية هي عدم 
باعتباره  اإليه  والنظر  للعلاقة،  معدلً  متغيراً  الجن�ص  متغير  اعتبار 
متغير ديموغرافي فقط في الدرا�شة، وتختلف الدرا�شة الحالية اأي�شاً 
عن درا�شة )Patel& Gadhavi& Shukla, 2016(، في المتغير التابع 
حيث اعتبر الباحثان في الدرا�شة الحالية اأن ال�شتجابة هي المتغير 

التابع بدلً عن نية ال�ضراء. 
بين  من  والأهم  الرئي�ص  الختلاف  اأن  الباحثان  ويرى 
الختلافات، هو اإدخال  الباحثين للمتغير المعدل )درجة الم�شاركة 
من خلال الختيار(، والذي يفتر�ص الباحثان  اأنه يعدل العلاقة بين 
لحملة  وال�شتجابة  الزبون  لدى  الجماعية  العقلية  الفردية،  العقلية 

الت�شويق المرتبط بق�شية.
وبناءً على الدرا�شات ال�شابقة ا�شتطاع الباحث اقتراح نموذج 
يطبقها  اأن  المفتر�ص  من  التي  للاآثار  تو�شيحاً  وذلك  للبحث،  اأولي 
على  الجتماعية  بالدوافع  الخا�شين  الم�شتقلين  المتغيرين  من  كل 
متغيرات الدرا�شة، اإ�شافةً اإلى نوعية العلاقة بين المتغيرات الم�شتقلة 

والمتغير التابع مروراً بالمتغيرين الو�شيطين المقترحين:

المصدر: الباحث بالاعتماد على الأدبيات النظرية للبحث

الشكل )1( نموذج البحث الأولي

الإطار النظري للبحث:
1 . Cause Related Marketing الت�س�يق♦المرتبط♦بق�سية 

CRM

من  انطلاقاً  بدايتها  كانت  حيث  حديثة  ت�شويقية  اأداة  وهو 
�شياغة  عملية  باأنه  ويعرف  لل�ضركات،  الجتماعية  الم�شوؤولية 
والتي  الخا�شة  بالم�شاهمة  تتميز  التي  الت�شويقية  الأن�شطة  وتنفيذ 
العملاء  اإلى م�شاركة  يوؤدي بدوره  اإلى جهد غير ربحي معين  ترقى 
)Bae ,2018(، ويمكن  الإيرادات  توفر  بدورها  والتي  التبادلت  في 
التي  للاأن�شطة  والتنفيذ  التخطيط  عمليات  جميع  باأنه  يعرف  اأن 
تت�شف بتقديم اإ�شهام من ال�ضركة لق�شية ما تهم المجتمع، حيث يجد 

فيها الم�شتهلكون تبادلً للقيمة بين ال�ضركة وبينهم حيث ي�شبع هذا 
التبادل رغبات ال�ضركة في تحقيق الأرباح، ورغبات الم�شتهلكين اإن 
كان با�شتهلاك المنتج اأو اإ�شباع الحاجات على الم�شتوى الجتماعي، 
حيث يعتبر الم�شتهلك عملية �ضرائه للمنتج تبرعاً لحل م�شكلة ما في 

.)Thomas& Kureshi, 2020( المجتمع
المجتمعات  لدى  الميل  تنامي  اإلى   )2015 )العطية،  واأ�شار 
الجتماعية  الم�شوؤولية  ببرامج  للتاأثر  الأخيرة  الفترة  في  العربية 
الربحية،  ال�ضركات  قِبل  من  تطلق  التي  تلك  وخا�شة  عام،  ب�شكل 
وذلك يعود بالطبع اإلى الهتمامات المتزايدة بالبيئة والحفاظ على 
مواردها لدى المجتمع، حيث اأ�شبح م�شطلح الم�شوؤولية الجتماعية 
المنطقة  في  والأعمال  المال  عالم  في  المتداولة  المفاهيم  اأهم  من 
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أثر الدوافع الاجتماعية )العقلية الجماعية والتفرد( في الاستجابة لحملة التسويق المرتبط بقضية
دراسة ميدانية على زبائن شركة سيريتل / تيليكوم

.  محمد جميل أحمد الجعفر     أ
أ. د. سليمان سليم علي  

العربية، واأكد الباحث على وجود اأثر اإيجابي للم�شوؤولية الجتماعية 
اأثرها  الخا�شة ب�ضركات الهواتف النقالة، على زبائنها، اإ�شافة اإلى 

الإيجابي على المجتمع والبيئة.
وكحال -يمكن اعتبارها عامة- فيما يخ�ص الأعمال الخيرية 
المرتبطة بال�ضركات، فاإن الزبون ي�شعر بنوع من الت�شليل ومحاولة 
الخداع من قبل ال�ضركات، بهدف دفع الزبون نحو التبرع بالق�شية 
مع عدم تخ�شي�ص هذه التبرعات لهذه الق�شايا اأو الحتفاظ بجزء 
منها لنف�شها، مما يجعل الزبون ي�شعر بحالة من ال�شك،  ويجعل الحملة 

عر�شةً للف�شل اأو النجاح الجزئي، وبالتالي عدم تحقيق اأهدافها.
2 .:Customer Skepticism ال�سك♦لدى♦الزب�ن

ويعرف ال�شك لدى الزبون تجاه الدعاءات المرتبطة بق�شية، 
باأنه ذلك التجاه العام لعدم ت�شديق الدعاءات الإعلامية للاإعلان، 
ووفقاً لهذا التعريف يتم التعامل مع ال�شك لدى الزبون على  اأنه �شمة 
�شخ�شية، وحالة عدم ت�شديق م�شتمرة، بينما  اأكدت بع�ص الدرا�شات 
الزبون ناتجة عن  ال�شك، وهي حالة لدى  اأنه حالة موؤقتة من  على 

.)Thomas Et al, 2020( عوامل ظرفية
دائم بحقيقة  ب�شكل  يت�شاءل  الزبون تجعله  لدى  ال�شك  وحالة 
ادعاءات ال�ضركة، وذلك يحدث خا�شة في الدول التي ل يطبق فيها 
نحوه   التجاه  يجعل  مما  وا�شع،  ب�شكل  بق�شية  المرتبط  الت�شويق 
التبرع  عملية  ارتباط  ال�شبب  يكون  اأن  الممكن  ومن  اإيجابية،  اأقل 
حال  في  اأنه  الباحثان  واأكد  للمنتج،  الزبون  �ضراء  بعملية  للق�شية 
كبير  ب�شكل  المتوقع  من  يجعل  الزبائن،  لدى  ال�شك  معدل  ارتفاع 
رف�ص الحملة ب�شكل نهائي من قبلهم )Anuar Et al, 2012(، واأ�شار 
)Thomas Et al, 2020( اإلى زيادة  اأعداد الم�شتهلكين المت�شككين في 
الفترة الأخيرة، والذين ل يثقون في خطط واإجراءات رجال الت�شويق.

في  حا�شم  ال�شك  عامل  باأن   )Shazly, 2019( درا�شة  واأكدت 
العلاقة بين  اأن دوره في  اإل  الت�شويق المرتبط بق�شية،  نجاح حملة 
درجة  كانت  حال  في  ينخف�ص  اأن  يمكن  لها،  وال�شتجابة  الحملة 
جهداً  الم�شاركة  منه  تتطلب  اأي  عالية  الحملة  في  الزبون  م�شاركة 
اأكبر اأي اأن درجة الم�شاركة تعتبر متغيراً معدلً في العلاقة بين ال�شك 

كمتغير و�شيط، وبين ال�شتجابة للحملة.
واأ�شار )Molinillo& Melé& Noronha, 2020( باأن الم�شداقية 
تلعب دوراً كبيراً في تخفي�ص حدة ال�شك، مما ينعك�ص ب�شكل اإيجابي 
الت�شالية  القنوات  باأن  اعتبر  حيث  للحملة،  الزبون  ا�شتجابة  على 
الت�شال  قنوات  اأن  اإذ  الم�شداقية،  في  توؤثر  ال�ضركة  تحددها  التي 
الأقل م�شداقية بالن�شبة للزبائن، هي مواقع التوا�شل الجتماعي اأو 

مواقع الإنترنت.
الت�شويق  ا�شتخدام  انت�شار  باأن   )Patel Et Al, 2016( واأكد 
اأدى اإلى تزايد  المرتبط بق�شية كاأداة ا�شتراتيجية على نطاق وا�شع، 
التي  الدعاءات  يرف�شون  الم�شتهلكون  اأ�شبح  حيث   ال�شك  معدلت 
اأقل من  ب�شكل   اإلى تبرعهم  يوؤدي  تنطلق �شمن هذه الحملات، مما 
خلال التاأثير على م�شترياتهم، وبحثت بع�ص الدرا�شات في الأ�شباب 
يرتفع  ال�شك  م�شتوى  باأن  ووجدت  الزبون،  لدى  ال�شك  وراء  الكامنة 
الملاءمة  عدم   اأو  الحملة،  ادعاءات  من  التحقق  ي�شعب  عندما 
بق�شية  المرتبط  الت�شويق  يكون  عندما  اأو  وال�ضركة،  الق�شية  بين 
مفهوماً جديداً في بيئة وثقافة البلد،  وا�شتنتجت اأي�شاً باأن العقلية 

الجماعية توؤثر �شلباً في ال�شك لدى الزبون، بعك�ص العقلية الفردية اأو 
 .)Brønn & Vrioni, 2001(التفرد

اأن ال�شك في  وبالإ�شافة اإلى ذلك فاإن الباحثين يوؤكدان على 
اأن  ممكن  بق�شية،  المرتبط  الت�شويق  بحملات  الخا�شة  الدعاءات 
يكون له تداعيات اأكبر من ف�شل الحملة وتاأثر المبيعات على المدى 
وذلك  و�شمعتها،  ال�ضركة  ب�شورة  ي�ضر  اأن  الممكن  من  بل  الق�شير، 
في حال تولد �شكوك لدى الزبون باأن ال�ضركة تطلق ادعاءات كاذبة 
بهدف غ�شل �شورتها الذهنية، اأو تح�شيل اأموال من خلال التلاعب 
ج�شيمة  اأ�ضرار  اإلى  الباحثين  براأي  يوؤدي  مما  الجمهور،  بعواطف 
من الممكن اأن توؤثر في الح�شة ال�شوقية الخا�شة بال�ضركة، وت�ضرر 

�شورتها على المدى البعيد.
اأو  منتج   اأو  �ضركة   نحو  الزبون  لدى  اتجاه  اأو  وكاأي حالة  
والتي  والدوافع  العوامل  من  للعديد  يخ�شع  فاإنه  يخ�شها،  ادعاء 

تعتبر الأر�شية التي يبني عليها الزبون موقفه اأو اتجاهه.
العوامل  من  نوعين  هناك  باأن  الباحثين،  من  عدد  واأ�شار 
بق�شية  المرتبط  الت�شويق  حملة  في  ال�شك  عامل  في  توؤثر  التي 

 :)Amawate Et al, 2019(وهي
التفرد♦اأو♦الفردية♦Individualism Mindset:أ. 

حيث يدل هذا الم�شطلح على وجود ثقافة لدى الفرد ت�شعه في 
موقع  اأ�شمى من نظرائه في المجتمع، حيث ينظر اإلى نف�شه باأنه فريد 
ومميز، ويميل هذا النوع من الأ�شخا�ص اإلى الت�شكيك ب�شكل كبير في 
حملات الت�شويق المرتبط بق�شية، وعدم رغبته في م�شاعدة الآخرين.
نمطاً  العقلية  هذه  اعتبار  الممكن  من  اأنه  الباحثان  ويرى 
الجماعات،  عن  م�شتقلين  العقلية  هذه  اأفراد  يعتبر  حيث  اجتماعياً 
ومن الممكن اأن تتواجد هذه العقلية ب�شكل اأكبر في المجتمعات التي 

تت�شف بالرفاهية.
العقلية♦الجماعية♦Collectivism Mindset♦:ب. 

التي  الجماعية  الثقافة  درجة  اإلى  الجماعية  العقلية  ت�شير 
اإلى التما�شك والندماج بين الأفراد في المجتمع، حيث تميل  توؤدي 
في  الفردية  ثقافات  اأو  فردية  اأو  تفرد  وجود  لعدم  الجماعات  هذه 
اإلى  جماعية  بعقلية  يفكرون  الذين  الأ�شخا�ص  يميل  اإذ  �شفوفها، 
هوؤلء  يعتقد  حيث  اإليها،  ينتمون  التي  المجموعة  معايير  اتباع 

الأ�شخا�ص باأنهم ي�شاركون ب�شكل اإيجابي في م�شاعدة الآخرين.
نحو  تميل  ما  غالباً  المجموعات  هذه  باأن  الباحثان  ويرى 
من  انطلاقاً  وذلك  عام،  ب�شكل  الجتماعية  للحملات  ال�شتجابة 
لم�شاعدة  عاتقهم  على  تقع  التي  الجتماعية  بالم�شوؤولية  اإيمانهم 

الآخرين.
Degree of Cause’ Participa- الزب�ن  م�ساركة♦ درجة♦  .3

:tion for Customers

حيث عرفها كل من )Folse, Grau, 2007( اإلى اأنها اأي مقدار 
من الوقت اأو الجهد والذي من الممكن اأن يبذلهما الزبون، وذلك من 
خلال عملية ال�ضراء اأو دعم الحملة التي تقوم بها ال�ضركة بهدف حل 

ق�شية ما.
الت�شويق  حملات  في  الزبون  م�شاركة  درجة  اعتبار  ويمكن 
حيث  الحملة،  هذه  نجاح  م�شببات  اأهم  اأحد  من  بق�شية  المرتبط 
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يمكن القول عن درجة م�شاركة الزبون باأنها درجة الأهمية المدركة 
بعدد من  ترجمتها  والتي يمكن  ما،  لق�شية  الزبون،  لدى  الموجودة 
.)Aliperti& Rizzi& Frey, 2018( الأفعال نحو ق�شية اأو حالة معينة

انخراط  اأو  م�شاركة   درجة  باأن   )Patel et al, 2016( واأكد   
الملاءمة  من   تزيد  بق�شية،  المرتبط  الت�شويق  حملة  في  الزبون 
الذي  الأمر  الحملة،   عن  الحقيقية  المعلومات  يزيد  مما  ال�شخ�شية 
يجعل موقف الزبون و�شلوكه تجاه الحملة  اإيجابياً، مما يوؤثر ب�شكل 

اإيجابي على نية ال�ضراء.
الزبون  م�شاركة  زيادة  باأن   )Vrontis Et al, 2018( واأ�شار 
وانخراطه في الحملة من خلال منحه عن�ضر الختيار، ي�شاهم ب�شكل 
ا�شتجابة  زيادة  اإلى  بالإ�شافة  ال�شك،  م�شتوى  اإيجابي في تخفي�ص 

الزبون للحملة.
ويرى الباحثان باأن درجة الم�شاركة عن�ضر حا�شم في تقبل 
يقع  ل  كي  بق�شية،  المرتبط  الت�شويق  لحملة  وا�شتجابته  الزبون 
الزبون في حالة من ال�شك توؤثر على تقبله للحملة مما يوؤثر على نية 

ال�ضراء وبالتالي ف�شل الحملة.

نتائج التحليل الإحصائي واختبار الفروض:

الدرا�شة العملية:
اختبار الثبات وال�شدق:

من  الم�شتخدم  المقيا�ص  �شدق  من  بالتحقق  الباحثان  قام 
األفا  لمعامل   التربيعي  الجذر  ي�شاوي  والذي  ال�شدق،  معامل  خلال 
وجد  عليها،  الح�شول  تم  التي  البيانات  على  وبالتطبيق  كرونباخ، 
الباحثان اأن معامل ال�شدق لجميع عبارات ال�شتبانة هو )%92.6( 

وهو يزيد عن 70 % مما يدل على �شدق الأداة.
اأما بالن�شبة لثبات المقيا�ص فقد تحقق الباحثان من ثبات اأداة 
الن�شبة  األفا كرونباخ، وتعتبر  ا�شتخدام معامل   المقيا�ص من خلال 
اأن قيمة  %( وحيث يلاحظ   70( الت�شويقية  الدرا�شات  المقبولة في 
 )%  85.76( هو  مجتمعة  البحث  لمتغيرات  كرونباخ  األفا  معامل 
وتعتبر هذه القيمة جيدة جداً لأنها اأكبر من )70 %( وبناءً على ذلك 
بالثبات  تت�شف  البحث  الم�شتخدمة في  المقايي�ص  باأن  القول  يمكن 
عبارات  بين  عالٍ  وات�شاق   ترابط  وجود  على  يدل  وهذا  الداخلي، 
ال�شتبيان، والجدول التالي يبين قيمة معامل  األفا كروبناخ ومعامل 

ال�شدق لكل متغير.
جدول رقم)1(

معامل♦ال�سدقمعامل♦الثبات)الفا♦كرونباخ(المتغير

%التفرد  80.3%  89.6

%العقلية الجماعية  93.1%  96.4

%درجة الم�شاركة  78.5%  88.6

%ال�شك لدى الزبون  81.0%  90.0

%ال�شتجابة  95.9%  97.9

%المتو�شط  85.76%  92.6

Statis- SPSS )للمصدر من اعداد الباحثان بالاعتماد على نتائج برنامج 
(tics

تحليل♦الق�سم♦الأول♦من♦ال�ستبيان:
الجن�س: يبين الجدول رقم )2( توزيع عينة الدرا�شة وفقاً ♦●
للجن�ص.

جدول )2(
 توزيع عينة الدراسة وفق الجنس 

عدد♦الجن�س
التكرارات

ال�زن♦
الن�سبي)%(

25563.7ذكر

14536.3انثى

100 %400المجموع

(SPSS Statistics) المصدر: الباحثان بالاعتماد على نتائج برنامج

يلاحظ من الجدول ال�شابق باأن ن�شبة الذكور اإلى  الإناث اأكبر 
حيث بلغت )63.7 %(.

تحليل♦الق�سم♦الثاني♦من♦ال�ستبانة:

اختبار الفرضيات:

اختبار♦الفر�سية♦الأولى:. 1
في  الجتماعية  للدوافع  اإح�شائية  دللة  ذو  اأثر  يوجد  ل 

ال�شتجابة لحملة الت�شويق المرتبط بق�شية.
ويتفرع♦عنها♦الفر�سيتين♦الفرعيتين♦التاليتين:

اأثر ذو دللة اإح�شائية ♦● الأولى: ل يوجد  الفرعية♦ الفر�سية♦
للتفرد في ال�شتجابة لحملة الت�شويق المرتبط بق�شية.

الفر�سية♦الفرعية♦الثانية: ل يوجد اأثر ذو دللة اإح�شائية ♦●
للعقلية الجماعية في ال�شتجابة لحملة الت�شويق المرتبط بق�شية.

مخرجات  با�شتخدام  الفرعيتين  الفر�شيتين  اختبار  وتم 
برنامج )AMOS 24( حيث كانت النتائج على ال�شكل التالي:

الجدول )3(
 معامات الانحدار للمسار

Estimate S.E. C.R. P

ال�شتجابة <--- التفرد .075 .047 1.587 .113

ال�شتجابة <---
العقلية 
الجماعية .473 .042 11.132 ***

برنامج   على  الإحصائي  التحليل  نتائج  على  بالاعتماد  الباحثان  المصدر: 
(SPSS AMOS(

اختبار♦الفر�سية♦الفرعية♦الأولى:
يتبين من الجدول رقم)3( باأن قيمة P-value بالن�شبة لمتغير 
بين  معنوي  اأثر  وجود  عدم  على  تدل  وهي   .113 ت�شاوي  التفرد 
جداً،  �شغيرة  قيمة  وهو   .075 وقدره  بانحدار  وال�شتجابة  التفرد 
مما يذهب  بالباحثين اإلى قبول فر�شية العدم بالن�شبة لل�شق الأول 

من الفر�شية الأولى اأي:
ال�شتجابة لحملة  للتفرد في  اإح�شائية  اأثر ذو دللة  ل يوجد 

الت�شويق المرتبط بق�شية.
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أثر الدوافع الاجتماعية )العقلية الجماعية والتفرد( في الاستجابة لحملة التسويق المرتبط بقضية
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.  محمد جميل أحمد الجعفر     أ
أ. د. سليمان سليم علي  

المقدرة،  غير  الكلية  التاأثيرات  م�شفوفة  النتيجة  هذه  ويدعم 
والتي يدرجها الباحثان في الجدول رقم)4( وهي على ال�شكل التالي:

الجدول)4( 
التأثيرات الكلية غير المقدرة للمتغيرات مجتمعة

العقلية♦
الجماعية التفرد ال�سك درجة♦الم�ساركة

ال�شك .151 .-310 .000 .000

درجة 
الم�شاركة .381 .146 .000 .000

ال�شتجابة .688 .011 .397 .406

برنامج  على  الإحصائي  التحليل  نتائج  على  بالاعتماد  الباحثان  المصدر: 
(SPSS AMOS(

ونلاحظ من الجدول باأن التاأثير الكلي للتفرد في ال�شتجابة 
�شعيف جداً مما يوؤثر على المعنوية بين المتغيرين.

ال�شوري،  النتيجة منطقية وتوافق خ�شو�شية المجتمع  وهذه 
اإلى  يميلون  متفردة  بطريقة  يفكرون  الذين  الأ�شخا�ص  اأن  حيث 
ا�شتجابتهم  الآخرين مما يجعل  التفكير في م�شاعدة  الأنانية وعدم 

لهذا النوع من المبادرات �شعيفاً.
والإعلانات  الفعالة  التوعية  برامج  باأن  الباحثان  ويرى 
الهادفة، من الممكن اأن توؤثر في معدل ا�شتجابة المتفردين نحو هذا 

النوع من الحملات المجتمعية.
اختبار♦الفر�سية♦الفرعية♦الثانية:

يتبين اأي�شاً من الجدول رقم )3( باأن قيمة P-value بالن�شبة 
لمتغير العقلية الجماعية قد ظهرت بالرمز (***) ما يدل على وجود 
اأثر معنوي كبير عند درجة الدللة001 . وذلك بانحدار وقدره 473. 
مما يوؤدي  بالباحثين لقبول الفر�شية البديلة بالن�شبة لل�شق الثاني 

من الفر�شية الأولى.
يوجد اأثر ذو دللة اإح�شائية للعقلية الجماعية في ال�شتجابة 

لحملة الت�شويق المرتبط بق�شية.
الكلية حيث كان  التاأثيرات  اأي�شاً جدول  النتيجة  ويدعم هذه 
الأثر الكلي للعقلية الجماعية ي�شاوي 688. اأي اأنه كل تغير بمقدار 
1 في العقلية الجماعية يوؤدي اإلى تغير بمقدار 68 % في ال�شتجابة 

.)Kline R. B.,2005( اأي اأن الأثر معنوي وقوي
المجتمع  خ�شو�شية  مع  وتتما�شى  منطقية  النتيجة  وهذه 
يميلون  جماعية  بطريقة  يفكرون  الذين  الأ�شخا�ص  اإن  اإذ  ال�شوري، 

نحو ال�شتجابة  مثل هذه الحملات ب�شكل كبير.
وتدعم نتيجة اختبار هذه الفر�شية الدرا�شات ال�شابقة، وذلك 
 Amawate Et al ,( درا�شة  الثاني منها وخا�شةً  ال�شق  فيما يخ�ص 

.)2019

اختبار♦المتغير♦ال��سيط♦والمعدل:. 2
يمكن تحديد طبيعة العلاقة بين المتغيرات الم�شتقلة والمتغير 
التاأثيرات  اختبار  خلال  من  والمعدل،  الو�شيط     والمتغير  التابع 
المبا�ضرة وغير المبا�ضرة والتاأثيرات الكلية، والتي  يمكن اختبارها 

Path Analysis با�شتخدام برنامج من خلال اختبار تحليل الم�شار 
.AMOS 24

حيث يكون المتغير و�شيطاً بين متغيرين في حال كان المتغير 
الم�شتقل ل يوؤثر تاأثيراً معنوياً في المتغير التابع، لكنه ي�شبح موؤثراً 

معنوياً عندما يوؤثر في متغير ثالث يتو�شط العلاقة بينهما.
من  يتجه  تاأثير  هناك  يكون  عندما  مُعدِّلً  المتغير  ويكون 
عندما  الأثر  حجم  يختلف  لكن  التابع  المتغير  اإلى  الم�شتقل  المتغير 

يتجه من المتغير الم�شتقل اإلى المتغير الُمعدِّل ثم اإلى المتغير التابع.
2♦.1♦.اختبار♦المتغير♦ال��سيط♦)ال�سك(:

ل يتو�شط )ال�شك تجاه حملة الت�شويق المرتبط بق�شية(العلاقة 
لحملة  ال�شتجابة  ومتغير  ،التفرد(  الجماعية  )العقلية  من  كل  بين 

الت�شويق المرتبط بق�شية.
حيث قام الباحثان باختبار هذه الفر�شية من خلال العتماد 
على برنامج )SPSS AMOS 24( وبما اأن اأثر التفرد في ال�شتجابة 
غير معنوي، اختبر الباحثان دور ال�شك كمتغير و�شيط بينهما، حيث 

كانت النتائج على ال�شكل التالي:
جدول)5(

معامات الانحدار للمسار

Estimate .S.E .C.R P

ال�شك ---< التفرد .-310 .069 -4.510 ***

ال�شتجابة ---< التفرد .075 .047 1.587 .113

ال�شتجابة ---< ال�شك  .397 .033 11.984 ***

برنامج  على  الإحصائي  التحليل   نتائج  على  بالاعتماد  الباحثان  المصدر: 
(SPSS AMOS(

قد  ال�شك  متغير  اأن  ال�شابق  الجدول  من  الباحثان  وي�شتنتج 
تو�شط العلاقة بين متغير التفرد وال�شتجابة لحملة الت�شويق المرتبط 
بق�شية، حيث  اإن الأثر بين المتغير الم�شتقل والمتغير التابع كان غير 
معنوياً، ويلاحظ  الأثر  ي�شبح  ال�شك   متغير  تدخل  وعندما  معنوي، 
الباحثان اأن التاأثير �شالب ومعنوي بين التفرد وال�شك، اأي اأنه كلما 

زاد التفرد بمقدار 1 تناق�ص ال�شك بمقدار 31 %.
الباحثان  ي�شتطيع   )5( رقم  الجدول  نتائج  على  وبالعتماد 

القول باأنه:
يتو�شط ال�شك العلاقة بين التفرد وال�شتجابة لحملة الت�شويق 

المرتبط بق�شية.
عدم  اأي�شاً  البرنامج  من  الم�شتخرجة  النتائج  اأثبتت  حيث 
معنوية الأثر المبا�ضر للتفرد في ال�شتجابة، حيث اأن قيمة P الخا�شة 

بالعلاقة بينهما )113. ( اأي اأن الأثر غير معنوي.
الذين  الأ�شخا�ص  باأن  النتيجتين  هاتين  الباحثان  ويف�ضر 
نوايا  في  ال�شك  عدم  اإلى  يميلون  الجماعية،  بالعقلية  يتميزون 
فيما  بق�شية،  المرتبط  الت�شويق  حملة  تطبيق  في  �شيريتل  �ضركة 
ال�شك  اإلى  تفكيرهم،  في  بالتفرد  يت�شفون  الذين  الأ�شخا�ص  يميل 
مع  تتوافق  النتيجة  وهذه  بق�شية،  المرتبط  الت�شويق  حملات  في 
خل�شت  التي   )Patel, et al, 2016( درا�شة  مثل  ال�شابقة  الدرا�شات 
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اأن ال�شك يزداد عند زيادة عدد الحملات من هذا  اإلى نتائج مفادها 
كما  للزبائن  بالن�شبة  جديدة  الحملات  هذه  تكون  عندما  اأو  النوع 
هو الحال في �شورية، وعند ا�شتهداف هوؤلء الزبائن ببرامج توعية 
فعالة يمكن  اإنقا�ص ال�شك لديهم وبالتالي رفع ا�شتجابتهم لحملات 

الت�شويق المرتبط بق�شية.
2♦.2♦.♦اختبار♦المتغير♦المعدل:

ل يعدل متغير درجة الم�شاركة اأثر )العقلية الجماعية، التفرد( 
في ال�شتجابة لحملة الت�شويق المرتبط بق�شية.

برنامج       على  اعتماداً  الفر�شية  هذه  باختبار  الباحثان  قام 
)SPSS AMOS 24(، وكان اأثر التفرد في ال�شتجابة غير  معنوي، 
واإنما  بينهما  العلاقة  يعدل  ل  الم�شاركة  درجة  اأنّ  على  يدل  وهذا 
عندما  معنوياً  ال�شتجابة  في  التفرد  اأثر  اأ�شبح  حيث  يتو�شطها، 
تو�شطت درجة الم�شاركة العلاقة بينهما ، وكانت النتائج على ال�شكل 

التالي:
جدول)6(

معامات الانحدار للمسار

Estimate .S.E .C.R P

درجة الم�شاركة ---< التفرد .146 .062 2.363 .018

ال�شتجابة ---< التفرد .075 .047 1.587 .113

ال�شتجابة ---<
درجة 

الم�شاركة .406 .037 11.029 ***

درجة الم�شاركة ---<
العقلية 
الجماعية .381 .054 7.035 ***

ال�شتجابة ---<
العقلية 
الجماعية .473 .042 11.132 ***

ال�شك ---<
العقلية 
الجماعية .151 .060 2.516 .012

المصدر: من اعداد الباحثين بناءً على الدراسة الميدانية

درجة  متغير  باأن   )6( رقم  الجدول  من  الباحثان  وي�شتنتج 
ومتغير  الجماعية  العقلية  متغير  بين  الأثر  من  يعدل  الم�شاركة 
ال�شتجابة، وذلك بناء على قيمة p-value حيث  اإن الرمز )***( ي�شير 
اإلى  اأثر معنوي عند م�شتوى دللة معنوية )001. (، وبما اأن القيمة 
 47.3 التاأثير بين العقلية الجماعية وال�شتجابة كانت  المقدرة في 
الم�شاركة،  درجة  متغير  اإدخال  % عند    40.6 اإلى  % وانخف�شت 
ي�شتطيع الباحثان القول باأن متغير درجة الم�شاركة هو متغير معدل 
على  النتيجة  وتكون  وال�شتجابة،  الجماعية  العقلية  بين  للعلاقة 

ال�شكل التالي بالن�شبة لمتغير درجة الم�شاركة: 
يعدل درجة الم�شاركة من اأثر العقلية الجماعية في ال�شتجابة 

لحملة الت�شويق المرتبط بق�شية.
يتو�شط متغير درجة الم�شاركة العلاقة بين التفرد وال�شتجابة 

لحملة الت�شويق المرتبط بق�شية.
النموذج  تنا�شب  اختبارات  هناك  اأن  اإلى  الإ�شارة  وتجدر 
المقترح لطبيعة المتغيرات المدرو�شة اأهمها اختبار RMSEA لإعادة 
 RMSEA اختبار  معنوية  رقم)7(  الجدول  يو�شح  النموذج،  تحديد 

.Amos ح�شب مخرجات برنامج
الجدول )7(

اختبار RMESA RESET Test لإعادة ضبط أو تحديد النموذج المقدر

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE

Default model .519 .439 .604 .000

Independence Model .481 .455 .507 .000

Amos-24♦نتائج♦التحليل♦الح�سائي♦على♦برنامج
RMSEA قيمة مرتفعة ل�شلاحية  حيث يعطي موؤ�ضر اختبار 
النموذج المقدر، مما ي�شير اإلى �شلاحية النموذج، وتمثيله ب�شكل جيد 
للعلاقة بين المتغيرات، مما مكّن الباحثين من اعتماد نموذج نهائي 

للبحث على ال�شكل التالي: 

الشكل )2(
نموذج البحث النهائي

المصدر: من  إعداد الباحثين بناءً على الدراسة الميدانية
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01. النتائج:
في . 1 الجماعية  للعقلية  اإح�شائية  دللة  ذو  اأثر  هناك 

P-val-  لل�شتجابة لحملة الت�شويق المرتبط بق�شية،  حيث كانت قيمة
ue بالن�شبة لمتغير العقلية الجماعية قد ظهرت بالرمز )***( مما يدل 

على وجود اأثر معنوي كبير عند درجة الدللة 001. وذلك بانحدار 
وقدره 473. والعلاقة طردية واإيجابية.

ال�شتجابة . 2 في  للتفرد  اإح�شائية  دللة  ذو  اأثر  يوجد  ل 
لحملة الت�شويق المرتبط بق�شية حيث كانت قيمة P-value بالن�شبة 
اأثر معنوي  113. وهي تدل على عدم وجود  التفرد ت�شاوي  لمتغير 
بين التفرد وال�شتجابة بانحدار وقدره 075. وهو قيمة �شغيرة جداً 

اأي اأنه ل يوجد علاقة بينهما.
لحملة . 3 وال�شتجابة  التفرد  بين  العلاقة  ال�شك  يتو�شط 

�شالب  التاأثير  اأن  الباحثان  ويلاحظ  بق�شية،  المرتبط  الت�شويق 
ومعنوي بين التفرد وال�شك، اأي اأنه كلما زاد التفرد بمقدار 1 تناق�ص 

ال�شك بمقدار 31 %.
يعدل متغير درجة الم�شاركة العلاقة بين العقلية الجماعية . 4

العلاقة  يثبط  حيث  بق�شية  المرتبط  الت�شويق  لحملة  وال�شتجابة 
بينهما حيث كانت قيمة ***( p-value( وت�شير اإلى  اأثر معنوي عند 
م�شتوى دللة معنوية )001. (، واأن القيمة المقدرة في التاأثير بين 
العقلية الجماعية وال�شتجابة كانت 47.3 % وانخف�شت اإلى 39.7 

اإدخال متغير درجة الم�شاركة. % عند  
التفرد . 5 بين  العلاقة  الم�شاركة  درجة  متغير  يتو�شط 

النتائج  اأثبتت  حيث  بق�شية  المرتبط  الت�شويق  لحملة  وال�شتجابة 
في  للتفرد  المبا�ضر  الأثر  معنوية  عدم  البرنامج  من  الم�شتخرجة 
اأي   ) P الخا�شة بالعلاقة بينهما)113.  اأن قيمة  ال�شتجابة، حيث 

اأن الأثر غير معنوي.

11.التوصيات:
الت�شويق . 1 تطبيق  في  الراغبة  ال�ضركات  الباحثان  يو�شي 

بالعقلية  يفكرون  الذين  الأ�شخا�ص  على  التركيز  بق�شية،  المرتبط 
الجماعية، والتو�شع بالقيام بحملات ت�شويق مرتبط بق�شية مختلفة 

ومتنوعة.
اإقامة برامج بهدف ن�ضر وتعزيز الوعي ب�ضرورة التعاون . 2

والتكافل من خلال الم�شاعدة في حل الق�شايا المجتمعية وا�شتهداف 
اأ�شحاب العقلية المتفردة بها.

المرتبط . 3 الت�شويق  لحملة  المرافقة  ال�شك  معدلت  تخفي�ص 
الزبائن عن الحملة،  اأكبر مع  بق�شية، من خلال م�شاركة معلومات 
بالإ�شافة  الزبون دفعه،  يتوجب على  الذي  التبرع  وتو�شيح مقدار 

.)Feedback(اإلى الهتمام بالتغذية العك�شية
التخفيف من   اإ�ضراك الزبائن ذوي العقلية الجماعية في . 4

الن�شاطات المرافقة لحملة الت�شويق المرتبط بق�شية، واقت�شار عملية  
اإ�ضراكهم فقط باختيار الق�شية  التي يرغبون بدعمها.

التركيز على زيادة  اإ�ضراك الزبائن ذوي العقلية المتفردة . 5
في حملة الت�شويق المرتبط بق�شية، بهدف زيادة ا�شتجابتهم للحملة، 

وذلك من خلال اختيار الق�شية، اختيار مقدار التبرع.
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الملخص:
الروؤ�شاء  ممار�شة  مدى  عن  للك�شف  الدرا�شة  هذه  ت�شعى 
في  العاملين  نظر  وجهة  من  ال�شبكية  القيادة  ل�شلوك  والمروؤو�شين 
الرتباطية بين ممار�شة  العلاقة  درا�شة  اإلى  تهدف  بلدية غزة، كما 

�شلوك القيادة ال�شبكية للروؤ�شاء بتحقيق التاألق التنظيمي.
وا�شتخدمت  التحليلي،  الو�شفي  المنهج  الدرا�شة  اتبعت 
 Blake ال�شتبانة كاأداة لجمع البيانات الأولية، والتي �شملت مقيا�ص
واآخر  عبارة،   18 من  المكون    and Mouton Managerial Grid

 )Al-Shobaki & Naser, 2016( عبارات   9 من  التنظيمي  للتاألق 
بالإ�شافة  الفل�شطينية.  البيئة  مع  بتنا�شب  بما  تطويرهما  تم  حيث 
خ�شعت  وقد  ال�شتبانة،  ت�شمنتها  التي  الديموغرافية  البيانات  اإلى 
ال�شتبانة للتحكيم للتحقق من �شدقها، وتم اختبار ثبات ال�شتبانة 
الإدارية   الوظائف  في  العاملين  من  الدرا�شة  مجتمع  وتكون  اأي�شاً. 
والإ�ضرافية في بلدية غزة وعددهم )600( موظف، حيث تم اختيار 
ا�شتبانة   )196( ا�شترداد  )234( مفردة، وتم  �شملت  عينة ع�شوائية 
%(، في حين تم ا�شتبعاد )7( ا�شتبانات لعدم  بن�شبة ا�شترداد )84 

�شلاحياتها للتحليل.
بلدية  في  ال�شبكية  القيادة  ممار�شة  اأن  اإلى  الدرا�شة  تو�شلت 
غزة لكل من الروؤ�شاء والمروؤو�شين كان بدرجة كبيرة، و�شمن الربع 
الهتمام  بين  بذلك  جامعاً  ال�شبكية  القيادة  نموذج  على  الأعلى 
اأن تقييم المروؤو�شين  اإل  بالعمل والهتمام بالأفراد على حد �شواء، 
تقييم  من  اأكبر  كان  القيادي  ال�شلوك  هذا  ممار�شة  في  لأنف�شهم 
ذات  علاقة  هنالك  اأن  تبين  كما  العمل.  في  لروؤ�شائهم  المروؤو�شين 
بالعمل(  )الهتمام  ال�شبكية  القيادة  محوري  بين  اإح�شائية  دللة 
و)الهتمام بالأفراد( وبين التاألق التنظيمي، حيث تبين اأن الهتمام 
بالهتمام  مقارنة  التنظيمي  التاألق  بتحقيق  ارتباطاً  اأكثر  بالعمل 
بالأفراد. واأخيراً وجدت الدرا�شة اأن هنالك  فروقا ذات دللة اإح�شائية 
لمتو�شط ا�شتجابات المبحوثين تعزى لمتغير الم�شمى الوظيفي، ولكن 

لم يكن هنالك فروق دالة  اإح�شائياً تعزى لمتغير الموؤهل العلمي.
واأو�شت الدرا�شة ب�ضرورة تعزيز النمط القيادي الموجه نحو 
الأفراد. كما توؤكد على دور اإدارة البلدية في تعزيز الأنماط القيادية 
في بعدي الهتمام )الأفراد والعمل( لتعزيز التاألق التنظيمي باأبعاده 

المختلفة.
الكلمات♦المفتاحية: القيادة ال�شبكية، التاألق التنظيمي، بلدية 

غزة
Abstract:

This study aims to show the extent of superiors’ 
and subordinates’ practice of grid leadership behavior 
from workers’ point of view in the Gaza municipality. 
It also aims to study the correlation between the 
practice of grid leadership behavior for superiors and 
achieving organizational brilliance. 

The study adopted the descriptive and analytical 
approach. It used the questionnaire as a tool to collect 
primary data, which included the Blake and Mouton 
Managerial Grid-scale consisting of 18 statements, and 
another for the organizational brilliance of 9 statements 
(al-Shobki & Naser, 2016), which were developed 
according to the Palestinian environment. In addition 
to the demographic data included in the questionnaire, 
it was also subjected to arbitration for validation. 
Furthermore, the stability of the questionnaire 
was tested. The study population consisted of 600 
employees in administrative and supervisory positions 
in Gaza Municipality, where a random sample was 
selected, including 234 individuals. A total of 196 
questionnaires were retrieved with a recovery rate of 
84%, while 7 questionnaires were excluded for their 
invalidity to analysis. 

The study found that the practice of grid 
leadership in Gaza Municipality for both superiors 
and subordinates was too high and within the top 
quarter of the network leadership model, combining 
a concern for both work and individuals. However, 
the subordinates’ evaluation of themselves in 
practicing this leadership behavior was higher than 
the evaluation of subordinates to their superiors at 
work. It was also found that there was a statistically 
significant relationship between the two axes of 
network leadership interest in work and concern 
for individuals and organizational brilliance. It 
was found that interest in work is more related to 
achieving organizational brilliance than caring for 
individuals. Finally, the study found statistically 
significant differences in the average responses of the 
respondents due to the job title variable. Still, there 
were no statistically significant differences attributed 
to the scientific qualification variable, the scientific 
qualification.

The study recommended enhancing the leadership 
style directed towards individuals. It also emphasized 
the role of the municipality’s top management in 
promoting leadership styles in the two dimensions 
of concern, individuals and work, to enhance 
organizational brilliance in its various dimensions.

Keywords: Grid leadership, organizational 
brilliance, Gaza Municipality

1.0 مقدمة:
تواجه المنظمات – �شيما تلك التي ترتبط خدماتها بالجمهور 
على  للتغلب  مختلفة  اأنماطاً  ي�شتوجب  مما  معقدة،  عمل  ظروف   –
تحدياتها. وحيث  اإن القيادة هي المحرك الجوهري لدفع الأفراد نحو 
تحقيق اأهداف الموؤ�ش�شة؛ يتوجب على القائد اأن يح�شن اختيار  نمط 

قيادي هو الأن�شب اإزاء كل حالة.
فالتركيز على العمل من ناحية، اأو على الأفراد من اأخرى قد 
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النظريات الحديثة  الإدارية، ورغم اهتمام  النظريات  تم تدار�شه في 
وتحقيق  المنظمات  غاية  اأي�شاً  تغفل  لم  اأنها  اإل  الإن�شاني  بال�شلوك 
اأهدافها والتي ت�شتلزم تاأ�شي�ص  م�شار يحقق اأهدافها من جهة، ويوجه 
الأفراد في تناغم مر�شي يعك�ص اهتماماً بهم، ويج�ضر الفجوة بين 

اأهدافهم واأهداف المنظمة.
النجاح  تحقيق  اإلى  اأنواعها  باختلاف  المنظمات  ت�شعى  لذا، 
تعك�ص  التي  تاأ�شي�شها  غاية  هي  فتلك  اأهدافها.  اإنجاز  عند  والتميز 
الأخلاقي  التزامهم  بين  ما  تمتد  والتي  العمل،  اأرباب  م�شوؤولية 
الم�شوؤولية تمتد  تلك  اأعمالهم. ولعل  المنظمة والمحافظة على  تجاه 
لدفع  الرئي�ص  القيادة هو المحرك  اإلى جميع الموظفين، ويبقى دور 

الأفراد، والتاأثير فيهم لتحقيق تلك الغايات. 
نجاح  يعك�ص  بفاعلية  الأهداف  تحقيق  اأن  من  الرغم  وعلى 
المنظمة اإل اأن هذا الموؤ�ضر ما لم يقترن بالكفاءة عند تحقيق الأهداف 
غير  التميز  ويبقى  اإنجازاتها،  في  تت�شاوى  �شوف  المنظمات  فاإن 
متحقق. ولعل دور القادة في دفع المنظمة نحو التاألق ين�شب على 
قدرتهم في حفز الأفراد من جهة والهتمام باإنجاز المهام من جهة 
يعك�ص  الدورين   متوازن بين هذين  ال�شير في خط  وبالطبع  اأخرى، 
مكانة  اإلى  المنظمة  في  للو�شول  ي�شعى  الذي  الحقيقي  القائد  دور 

مرموقة متاألقة بين المنظمات.
الإنجاز،  في  مرموقة  مكانة  اإلى  المنظمة  و�شول  فاإن  لذلك، 
بذلك  عاك�شةً  تاألقاً  الأكثر  تجعلها  تناف�شية  لميزة  واحتلالها 
غزة  بلدية  لأن  ونظراً  الأف�شل.  القيادة  لأ�شلوب  م�شطرد  نجاح  
في  وا�شح  ب�شكل  يتفاوتون  موظفين  تحت�شن  التي  الموؤ�ش�شات  من 
خ�شائ�شهم واأدوارهم فاإن اإدراك القيادة لأهمية دور كل منهم في 
لذا، فاإن هذه  التنظيمي.  التاألق  اأن يقود نحو  حد ذاته م�شاراً يمكن 
الدرا�شة ت�شعى للك�شف عن النمط القيادي وفق اهتمام القائد الذي 

يمكن اأن يحقق مكانة مرموقة لبلدية غزة.

1.1 مشكلة الدراسة:
�شهدت بلدية غزة نمواً م�شطرداً في اأعمالها �شعياً لتقديم اأف�شل 
الخدمات للجمهور. ولعل تميز البلدية في تقديم خدماتها بات مطلباً 
النجاح  اأن  اإل  حثيثة،  بخطوات  البلدية  اإدارة  فيه  ت�شتجيب  وطنياً، 
في تحقيق ذلك لزال  محفوفاً بالتحديات. وبلدية غزة هي البلدية 
الأكبر على م�شتوى قطاع غزة، وي�شتفيد من خدماتها عدد كبير من 
المواطنين. تواجه البلدية تحديات �شعبة في ندرة  الموارد المالية، 
الت�شغيلية. ولتجاوز  للنفقات  وتمر في �شائقة تحول دون تغطيتها 
تلك المحنة، فاإن جميع مواردها يجب اأن توظف باأمثل الطرق، وهذا 

ل �شك يتطلب قادة قادرون على تحقيق ذلك. 
اإن المدير الناجح الذي يقوم بتوجيه المنظمة نحو التاألق هو 
Stras- اإيرادات  لها  النفقات، ويحقق  اأن يغطي  الذي ي�شتطيع  )للك 
اإدارة حكيمة قادرة على  smann, 1990:82(. وهذا بلا �شك يحتاج 

حد  على  بالإنتاج  والهتمام  بالأفراد  الهتمام  بين  ما  المزاوجة 
اإلى  الو�شول  من  البلدية  تمكن  ذكية  بطريقة  ذلك  وتوظيف  �شواء، 

اأف�شل حالة من التميز و�شولً اإلى التاألق التنظيمي.
ا�شهام  مدى  عن  للك�شف  ت�شعى  الدرا�شة  هذه  فاإن  لذلك، 
التوجهات القيادية وفقاً لنموذج ال�شبكة الإدارية على تحقيق التاألق 
ال�شوؤال  عن  الإجابة  في  الم�شكلة  تلك  تلخي�ص  ويمكن  التنظيمي، 

التالي:

ما♦مدى♦♦اإ�سهام♦النمط♦القيادي♦ال�سائد♦وفق♦نم�ذج♦القيادة♦♦◄
ال�سبكية♦في♦بلدية♦غزة♦في♦تحقيق♦التاألق♦التنظيمي♦من♦وجهة♦نظر♦

العاملين♦تجاه♦♦روؤ�سائهم♦في♦العمل؟

1.2 فرضيات الدراسة:
اختبار♦ خلال♦ من♦ اأهدافها♦ لتحقيق♦ الدرا�سة♦ هذه♦ ت�سعى♦

الفر�سيات♦الآتية:
بالموظفين ♦� بالهتمام  مقارنة  بالعمل  الهتمام  ي�شود 

وفق نظرية ال�شبكة الإدارية من وجهة نظر الموظفين حيال اأنف�شهم، 
وكذلك حيال روؤ�شائهم في العمل.

�♦   α≤( هنالك ارتباط ذو دللة اإح�شائية عند م�شتوى دللة
05.( بين ممار�شة الأنماط القيادية وفق نظرية ال�شبكة الإدارية كما 

يراها  الموظفون اأنف�شهم وبين التاألق التنظيمي لروؤ�شائهم في العمل.
متو�شطات ♦� بين  اإح�شائية  دللة  ذات  فروق  هنالك 

ا�شتجابات المبحوثين تجاه التاألق التنظيمي تعزى لمتغيري الم�شمى 
الوظيفي والموؤهل العلمي.

1.3 أهداف الدراسة:
ت�سعى♦هذه♦الدرا�سة♦اإلى♦تحقيق♦الأهداف♦التالية:

التي ♦� القيادية  الأنماط  تجاه  المبحوثين  راأي  عن  الك�شف 
يمار�شونها والأنماط التي يمار�شها روؤ�شاوؤهم في العمل. 

يمار�شها ♦� التي   القيادية  الأنماط  بين  الرتباط  اختبار 
المبحوثين اأنف�شهم من جهة نظرهم والتاألق التنظيمي لروؤ�شائهم في 

العمل.
متو�شط ♦� بين  للفروق  الإح�شائية  الدللة  على  التعرف 

ا�شتجابات المبحوثين حول الأنماط القيادية الممار�شة وفقاً لنظرية 
ال�شبكة الإدارية وفقاً لمتغيرات )الموؤهل العلمي والم�شمى الوظيفي(.

1.4 أهمية الدراسة:
القيادية  الأنماط  تناولت  التي  الدرا�شات  تزايد  من  بالرغم 
اإل اأن الفجوة البحثية لزالت قائمة. ولعل ال�شبب في ذلك يعود اإلى 
تاأثيرهم  كيفية  في  اأو  اأنف�شهم  للقادة  �شواء  الإن�شاني  ال�شلوك  تعقد 
النمط  لت�شنيف  المداخل  اأحد  الدرا�شة  هذه  وتتناول  الأتباع.  على 
القيادي وفقاً لنظرية ال�شبكة الإدارية اأو ما يُعرف بالقيادة ال�شبكية، 
فيكون الهتمام من�شباً على الأفراد اأو على العمل. ولعل هذا الجانب 
القيادة  نمط  تدر�ص  كونها  الدرا�شة  لهذه  الرئي�شة  الأهمية  يعك�ص 
وفقاً لهتمام القائد الذي بطبيعة الحال يوازن بين ما يراه منا�شباً 
حيال تحقيق اأهداف المنظمة. ولقد دعت عدة درا�شات منها الجمال 
وال�شامخ )2018( اإلى مزيد من الدرا�شات لتف�شير الأنماط القيادية 
الدرا�شة  ربط  فاإن  اأخرى،  ناحية  من  الإدارية.  ال�شبكة  نموذج  وفق 
بين هذا المدخل في درا�شة ال�شلوك القيادي، وبين التاألق التنظيمي 
يُعد اإ�شافة جديدة لم ت�شبق اإليها الدرا�شات ال�شابقة ف�شلًا على ندرة 
يحظى  اأن  يمكن  كمتغير  التنظيمي  التاألق  تناولت  التي  الدرا�شات 

بالبحث والدرا�شة واهتمام الباحثين.
م�شتويات  في  العاملون  فيها  يتفاوت  التي  البلديات  ولعل 
ومن  والتعقيد  ال�شعوبة  درجة  حيث  من  العمل  وطبيعة  التاأهيل، 
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حيث ات�شامه بالإجرائية، وكذلك من حيث كونه ميدانياً اأو  ذا طابع 
مكتبي مركزي، وبالتالي فاإن درا�شة الأنماط القيادية وفقاً لم�شتوى 
ذات  بيئة  منا�شباً في  يكون  اأن  بالأفراد يمكن  اأو  بالعمل  الهتمام 

تباين في الخ�شائ�ص كما تقدم ذكره.

2.0 الإطار النظري:

Grid Leadership 2.1 القيادة الشبكية
تعد القيادة ال�شبكية اأحد اأبرز اهتمامات الباحثين في الع�ضر 
ونف�شية  تربوية  عدة  درا�شات  في  بمكانة  حظيت  حيث  الحا�ضر، 
الفريق  لتنظيم جهود  واإدارية، باعتبارها و�شيلة مهمة  واجتماعية 
كفايات  باأنها  عرفتها  وقد   ،)4:  2018 )الكايد،  غاياته  وتحقيق 
قيادية ومتطلبات تكنولوجية واإدارية وثقافية يتوجب توفرها في 
بفاعلية.  ال�شبكية  القيادة  ممار�شة  من  الأفراد  تمكن  حتى  المنظمة 
كما تعرف باأنها اأنموذج قيادي يقوم على تحقيق التعاون في اتخاذ 
قرار يجمع ما بين قوة الأفراد روؤ�شاء ومروؤو�شين واحترام متبادل 

.)Beales & Fisher, 2010:4( بينهم

2.2 نظرية الشبكة الإدارية:
�شلوك  تف�شير وتحليل  اإلى  �شعت  التي  النظريات  اأبرز  اأحد  تعد 
القائد  اهتمام  درجة  هما:  رئي�شيين  بعدين  على  اعتماداً  القائد 
اأو  بالمهام  الهتمام  البعد  هذا  على  ويطلق  العمل  اأهداف  بتحقيق 
على  الأفقي  المحور  وهو   ،)17  -  16:  2013 حامد،  )اأبو  الإنتاج 
المحور  هذا  وي�شمل  النظرية.  لهذه  الممثل  للنموذج  البياني  التمثيل 
وتوجيه  الم�شكلات،  وحل  الجيد  التخطيط  بالعمل  الهتمام  اأي�شاً 
العمل، وتوظيف الموارد  اأدوارهم ومهامهم في  الموظفين وتو�شيح 

بفاعلية، وكذلك توجيه النقد البناء للاأفراد خلال �شير العمل.
بالعاملين  القائد  اهتمام  درجة  فيعك�ص  الثاني،  المحور  اأما 
العلاقات  بعد  عليه  ويطلق  وم�شاعرهم،  اهتماماتهم  ذلك  في  بما 
في  ال�شداقة  ق�شايا  بالعاملين  الهتمام  على  ويتركز  الإن�شانية. 
العمل، وال�ضراحة في التوا�شل،  والإ�شادة بجهود الأفراد وم�شاورتهم. 

.)Blake & Mouton, 1964( ويمثل هذا المحور بيانياً الخط الراأ�شي
التطوير  نظريات  اأبرز  من  الإدارية  ال�شبكة  نظرية  وتعد 
اثنتي   اإلى  انت�شارها، حيث تم ترجمتها  ات�شع نطاق  التنظيمي، وقد 
للوظائف،  القادة  اختيار  تح�شين  في  وا�شتخدمت  حية،  لغة  ع�ضرة 
اأي�شاً  وا�شع  والتطوير على نطاق  التدريب  اأي�شاً في  ا�شتخدمت  كما 

)محمد، 2017(.
القائد  التزام  اأن  اإلى   )Blake and Mouton 1964( اأ�شار  وقد 
بنمط معين من تلك الأنماط الخم�شة هو عملية ن�شبية. اإذ يمكن للقائد 
تحديات  مواجهة  عند  الفريق  قائد  الى  يتحول  اأن  مثلًا  الجتماعي 
تع�شف بالمنظمة. وهكذا بالن�شبة للاأنماط الأخرى. غير اأنهم اأي�شاً 
اأن  يمكن  القادة  بع�ص  اإن  حيث   مخادع،  باأنه  ما  نمطاً  و�شفوا 
و�شلوكه  دوافعه  يخفي  الحقيقة  وفي  ما،  نمط  في  باأنهم  يتظاهروا 

ويظهر ذلك في اأوقات مختلفة.
 Blake and Mouton (1964( الذي قدماه للنموذج  وا�شتناداً 
فاإن هذا النموذج ي�شف  اإحداثين، اأحدهما يعك�ص الهتمام بالإنتاج 
بين   وما  اإليه،  الإ�شارة  تم  كما  بالأفراد  الهتمام  يظهر  والآخر 
مربعات  في  تو�شيحها  تم  قيادية  اأنماط  خم�شة  هنالك  الإحداثين 

مع ملاحظة تداخل ي�شير في النمط الخام�ص )القيادة المتاأرجحة اأو 
قيادة منت�شف الطريق( )5 ، 5(.

هو  �شلوكية  اأنماط  يمثل  الذي  البياني  ال�شكل  فاإن  وبالطبع 
وكيفية  الأنماط  تلك  فهم  وتعميق  لت�شهيل  تو�شيحي  تقريبي  �شكل 
لتلك   وا�شتناداً  اأخرى.  من  وبالأفراد  ناحية  من  بالإنتاج  ارتباطها 
في  كما  قيادية،  اأنماط  خم�شة  النموذج  هذا  حدد  فقد  الإحداثيات 

ال�شكل )1(:

شكل )1(
 Blake &( ��الأنماط القيادية الخمسة التي يقدمها نموذج الشبكة القيادية وفقاً ل 

)Mouton, 1964

2.3 أنماط القيادة الشبكية:
اأ�شار مقابلة )2018( اإلى اأن الأنماط القيادية التي يمكن اأن 
اإل  تتولد عن النموذج ال�شابق هي في الحقيقة )81(  نمطاً قيادياً، 
اأنه يتعذر درا�شة هذا النمط من الأنماط القيادية، لذلك فاإن ال�شبكة 
الإدارية قد تركزت على خم�شة اأنماط قيادية وهي التي �شيتم التركيز 

عليها في درا�شتنا كما يلي )عبد العزيز، واآخرون، 2017 :2(:
الفقيرة،  الإدارة  نمط  وي�شمى   )1  ،  1( المت�شاهل  النمط  اأولً: 
�شواء  حد  على  والأفراد  بالعمل  النمط  لهذا  وفقاً  القائد  ويهتم 
وبدرجة قليلة، اإذ يكون اهتمامه في الحد الأدنى اأو في اأدنى درجات 
الهتمام )Thomas, 2016:2(. ويف�شل القادة لهذا النمط في تحقيق 
الر�شا  من  مقبولة  درجة  يحققون  ل   كما  اإنتاجية،  اأهداف  اأي 
 Islam and( الوظيفي بين العاملين، ويتزايد معدل دوران الموظفين
ال�شطراب  ي�شودها  العمل  بيئة  فاإن  وبالتالي   ،)Jee, 2019:160

وال�ضراعات الم�شتمرة. 
الكفاءة  النمط على  يركز هذا   )1  ،  9( ال�شلطوي  النمط  ثانياً: 
الإدارة  نمط  اأي�شاً  عليه  ويطلق   ،)Thomas, 2016:2( العمليات  في 
العلمية، ووفقاً لهذا النمط، ين�شب اهتمام القائد في اأعلى م�شتوياته 
على العمل والإنتاج وتحقيق الأهداف، وكاأن ذلك هو الهدف الوحيد 
الذي ي�شعى القائد  اإلى تحقيقه، في حين يكون اهتمامه بالأفراد في 
العلاقات  وتكون  ورغباتهم  م�شاعرهم  يراعي  فلا  م�شتوياته،  اأدنى 
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هذا  في  القادة  ويوؤمن  القائد.  اهتمامات  �شمن  لي�شت  الإن�شانية 
المروؤو�شين  مع  ال�شلطة  ا�شتخدام  يتطلب  العمل  اإنجاز  باأن  النمط 
وفر�ص اأ�شاليب رقابة مبا�ضرة على اأعمالهم. وغالباً ما يعك�ص هذا 
النمط ا�شتياء الموظفين وقلقهم )Thomas, 2016:2(، ويولد ال�ضراع 
دوران  معدل  بارتفاع  المنظمة  تتاأثر  حيث  العمل  اأثناء  الجماعي 
 Islam &Jee,( الموظفين، ويمكن اأن تكون ذروة الأداء ق�شيرة الأجل

..)2019:160

�شلوكاً  النمط  هذا  يعك�ص   )9  ،  1( الجتماعي  النمط  ثالثاً: 
وي�شمى هذا  ب�شكل كبير جداً،  بالأفراد  الهتمام  قيادياً يتركز على 
الجتماعية،  الإدارة  اأو  الجتماعي  النادي  قائد  بنمط  اأي�شاً  النمط 
حيث ين�شب جل اهتمام القائد على الأفراد وذلك على ح�شاب العمل، 
اإذ ل يمنح العمل وقتاً كافياً، ول يهم القائد  اإنجاز المهام بقدر ما 
يهمه تكوين علاقات اجتماعية مع الأفراد. حيث يتمادى القادة في 
الق�شاء على  تركيزهم على  الإن�شانية، وين�ضرف  العلاقات  مراعاة 
الأعمال.  باإنجاز  كافٍ  اهتمام   دون  العمل  و�ضراعات  الخلافات 
ولكن هذا  �شعداء،  يكونون  النمط   العاملين وفق هذا  فاإن  وبالتالي 
الن�شجام الجماعي ل يعك�ص اأو ل يمكن اأن يكون منا�شباً اإذا كانت 
الإنتاجية تكون هنا منخف�شة  اأن  الأعمال المطلوبة كبيرة، بمعنى 

.)Islam &Jee, 2019:159(
ال�شبكة  يتو�شط  نمط  وهو   )5  ،  5( المتاأرجح  النمط  رابعاً: 
نمط  يعك�ص  حيث  الطريق،  منت�شف  بنمط  اأي�شاً  وي�شمى  الإدارية، 
�شواء،   حد  على  والعمل  الأفراد  بين  الهتمام  في  متوازن  قيادي 
اأو الر�شا بين  وفي هذا النمط يمكن اأن يكون هناك اإما عدم الر�شا 
 Islam &Jee,( الإدارية  للعمليات  المتو�شط  الأداء  ذوي  الموظفين 
2019:160(. ويكون هذا الهتمام في كلا المحورين بدرجة متو�شطة 

اأي�شاً. وي�شبه هذا النمط بندول ال�شاعة الذي يبقى في حركة م�شتمرة 
ال�شلطوي،  والنمط  الجتماعي  النمط  فيتاأرجح ما بين  بين طرفين، 
القائد يحافظ على  النمط، فاإن  وذلك وفقاً للحالة. ولكن وفقاً لهذا 
الروح المعنوية لديهم  العاملين ورفع  الأعمال ويراعي ر�شا  اإنجاز 
)Thomas, 2016:2(. وقد ي�شغط العاملين من اأجل الإنتاج اأحياناً، 

اأو يزداد اهتمامهم بهم اإن واجه هوؤلء العاملون متاعب.
خام�ساً: نمط اإدارة الفريق )9 ، 9( ويعبر عن ال�شورة المثالية 
وباأق�شى  متوازن  ب�شكل  والأفراد  بالعمل  المطلق  القائد  لهتمام 
يكون  حيث  القيادة  ممار�شات  اأف�شل  النمط  هذا  ويعك�ص  درجة. 
القادة  قبل  من  والتحفيز  متما�شك  فريق  ب�شبب  را�شين  الموظفون 
اأعمال  اإنجاز  اأولى   النمط   هذا  وي�شير   .)Islam &Jee, 2019:160(
كبيرة بوا�شطة فريق متعاون وملتزم، يعمل بحما�ص، من اأجل تحقيق 
غايات المنظمة، ويوؤمن القادة وفقاً لهذا النمط، باأن فريق العمل هو 
ت�شبع  بدورها  التي  و  الطموحة،  الأهداف  لتحقيق  الأ�شا�ص  حجر 
بالعن�ضر  القادة  هوؤلء  يهتم  المقابل،  في  واحتياجاتهم.  رغباتهم 
الب�ضري وتلبية احتياجاته ورغباته،  واإ�شباعهاا بالقدر الذي يمكنهم 
من تحقيق الأهداف، فيطبقون مفاهيم الم�شاركة، والتفوي�ص، والعمل 
بروح الفريق، والتعاون الخلاق،  وير�شخون علاقات الإخاء والمحبة 
والود بين الروؤ�شاء والمروؤو�شين من جهة، وبين المروؤو�شين وبع�شهم 
فيه  ي�شود  تنظيمي  ومناخ  �شحية  اأجواء  ظل  في  وذلك  البع�ص،  
الحترام والثقة والفاعلية. ويعك�ص هذا النمط الم�شلحة الم�شتركة ما 
والحترام  الثقة  تبنى على علاقات  والتي  والمروؤو�شين  القادة  بين 

.)Thomas, 2016:2(
القيادة  تناولت  التي  الدرا�شات  معظم  اأن  من  الرغم  على 
 Blake and نموذج  في  جاء  كما  اأنماط  بخم�شة  قدمتها  ال�شبكية 
Mouton، اإل اأن بع�ص الباحثين  معار�ص مثل نوري )2016( كان 

انتقاده تجاه نظرية ال�شبكة الإدارية باعتبار اأن ت�شميمها يتركز في 
تحديد خ�شائ�ص تتركز في مناطق محددة على خطوط ال�شبكة، مما 
يجعل هنالك م�شاحات فارغة لأنماط قيادية غير معرفة. وقد اأثار 
ت�شمية اأنماطاً اأربعة منها مثلًا القيادة المثالية و�شطية الإنتاج )5 
و�شطية  والقيادة   ،)5  ،  9( العلاقة  و�شطية  المنتجة  والقيادة   ،)9  ،
و�شطية  العلاقة  �شعيفة  القيادة   ،)5  ،  1( منتجة  وغير  العلاقة 

الإنتاج )5 ، 1(، وذلك على النحو كما في ال�شكل )2(:

شكل )2(
الأنماط القيادية التسعة التي يقدمها نموذج الشبكة القيادية وفقاً ل�� )نوري، 2016(

بين  ما  م�شتويات  ت�شعة  اإلى  اإحداثي  كل   درجات  وتراوحت 
منخف�ص و عال، وتم التعبير عن الأنماط الخم�شة  باأ�شكال هند�شية 
)نوري،  اأ�شافها  التي  الأربعة  الأنماط  اأما  مظللة،  غير  رباعية 

2016( فقد تركت مظللة.
على الرغم مما �شبق، فاإننا نرى اأن نموذج ال�شبكة الإدارية في 
حد ذاته هو نموذج ت�شنيفي ي�شاعد في فهم الأنماط القيادية، اإل اأننا 

لم نجد درا�شات قد ف�شلت في اختبار ت�شعة اأنماط للقيادة ال�شبكية.

The Organizational Brilliance 2.4 التألق التنظيمي
طرق  عن  للبحث  يدفعها  مما  تحديات  عدة  المنظمات  تواجه 
ممكنة.  كفاءة  باأعلى  الخدمات  تقديم  في  اأهدافها  لتحقيق  مبتكرة 
مكانة  لتبوء  ت�شعى  ومجالتها،  اأن�شطتها  باختلاف  والمنظمات 
لدى عملائها اأو جمهورها. كما ت�شعى بع�ص المنظمات اإلى تحقيق 
ميزة تناف�شية لتعزز قدراتها التناف�شية. فالقدرة التناف�شية اأحد اأبرز 
ملامح التاألق التنظيمي )Joshi, 2017:283(. وامتلاك قدرة تناف�شية 
بلا �شك يقود المنظمة اإلى النجاح في تحقيق اأهدافها. وحتى يتحقق 
ذلك النجاح، وقد ذكر )Ribiere& Sitar, 2003:43( اأن تاألق المنظمة 
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ونجاحها يتطلب قيادة تنظيمية قادرة على تغيير تفكير الموظفين 
ليركزوا على اإنجازات جماعية تنظيمية عو�شاً عن تلك الفردية. واأكد 
التاألق  تحقيق  اأن   )Basit�Memon, Mirani, & Bashir, 2018:85(
اإدارة قادرة على تعزيز مفاهيم العمل  التنظيمي هي عملية تتطلب 
الجماعي والروؤية الم�شتركة وتبادل الأهداف بين المنظمة والأفراد. 
Leslie, Cim- )إإن قمة نجاح المنظمة يو�شلها اإلى التاألق التنظيمي 

 .)pian, Meyer, & Freeland, 2015: 265

يعرف التاألق التنظيمي باأنه درجة متقدمة من التميز الناتج 
ومهاراتهم  معارفهم  وظفوا  بدورهم  الذين  العاملين  اأدوار  عن 
اأكثر  المنظمة  يجعل  مما  اأعمالهم  تجاه  يمتلكونها  التي  القيادية 
تميزاً عن غيرها من المنظمات في تقديم م�شتوى القيادة، والخدمات 
المقدمة، وم�شتوى المعرفة )Nafei, 2018:29(. وهنا يبرز دور المدير 
ذو  فالمدير  التاألق.  نحو  الموظفين  يدفع  اأن  ي�شتطيع  الذي  القائد، 
التاألق  العمل يحقق  اأو ذلك المجتهد في  العالية،  ال�شخ�شية  الكفاءة 
من  اأعلى  مالية  نتائج  تحقيق  اإلى  المنظمة  يدفع  عندما  التنظيمي 
 Verma,( درا�شة  قدمت  كما   .)Strassmann, 1990:82( المتو�شط 
تحقق  لكي  الإدارة  لتوجيه  مبداأ    )Pandit, & Verma, 2015:132

المواهب  اإدارة  خلال  من  يتحقق  ذلك  اأن  واأكدت  التنظيمي  التاألق 
بفاعلية. وبالتالي فاإن �شب المدير لهتمامه على العن�ضر الب�ضري 

من �شاأنه اأن يحقق النجاح.
للتاألق  م�شببات  ثلاثة   )Spoelstra, 2009: 373( ذكر  وقد 
وتاألق  القائد،  تاألق  خلال  من  يتحقق  اأنه  ذكر  حيث  التنظيمي، 
المنتج، وتاألق الموظف. فالقائد المتاألق يمتع بنمط روؤيوي، ويمتلك 
بل  الأهداف،  ليحققوا  الآخرين  في  يوؤثر  اأن  وي�شتطيع  الكاريزما، 
المنظمة  تاألق  فيعك�ص  المنتج،  تاألق  اأما  الأهداف.  وراء  ما  ليحققوا 
باعتبار اأن دورها ل ينح�ضر في تنظيم الأن�شطة والعمليات، واإنما 
واأن  �شيما  خدمات،  اأو  �شلع  من  المنظمة  تقدمه  ما  تاألق  في  اأي�شاً 
الم�شتهلك ل يرى كيف تم انتاج تلك ال�شلعة، واإنما يرى ال�شلعة نف�شها 
فقط. اأما الموظف المتاألق فهو ذلك الموظف الموثوق الأ�شيل، الذي 
يحقق الإنتاجية، ويبدع ويتفانى في العمل، لذلك فاإن الك�شف عما 
في داخل الموظفين واكت�شافهم �شيجعل تلك القدرات تتحول اإلى ربح 

ويتحقق التاألق للمنظمة. 
التنظيمي  التاألق  بين   )Spoelstra 2009( درا�شة  ربطت  وقد 
وما اأطلقت عليه العمى الأبي�ص، حيث اأ�شارت اإلى اأن تاألق المنظمة 
وتاألق  المنتج،  وتاألق  القائد،  تاألق  وهي  الثلاثة:  العنا�ضر  ب�شبب 

الموظف، توؤدي اإلى تجاوز حدود الأعمال العتيادية.

2.5 أبعاد التألق التنظيمي:
 Al-Shobaki اأبعاد♦لخ�سها♦ التنظيمي♦عدة♦ التاألق♦ ويت�سمن♦

and Naser 2016:5♦فيما♦يلي:

اأبرز مقومات نجاح أ.  اأحد  القيادة  القيادة: حيث تعد  تاألق♦
ي�شهدها  التي  التغيرات  ظل  في  �شيما  اأهدافها  تحقيق  في  المنظمة 
واأوجه  الم�شاكل  تحديد  في  القائد  دور  يبرز  حيث  المعرفة.  ع�ضر 
العمل، وتعزيز فر�ص المناف�شة، ومن هنا يحقق  الق�شور في مكان 

القائد التاألق.
خدمات ب.  تقديم  اإلى  ذلك  ي�شير  والبتكار:  الخدمة♦ تاألق♦

ومنتجات ذات طبيعة مميزة وفريدة، ول يقت�ضر التاألق على المخرج 

وحده فقط بل ي�شمل اأي�شاً تقديمه باأ�شعار ا�شتثنائية، وبالتالي فاإن 
اأن يتح�شلوا على موا�شفات فريدة باأ�شعار تناف�شية  الزبائن يمكن 

اأي�شاً.
ا�شتخدامها ت.  في  المنظمة  تميز  اإلى  وت�شير  المعرفة:  تاألق♦

اأمثل. ولعل المعرفة تختلف  وتوظيفها لمكوناتها المعرفية بطريقة 
عن  المواردالأخرى باعتبارها غير ملمو�شة، وتواجه عملية قيا�شها 
�شعوبة، اإل اأن دخولها في عمليات مختلفة في الوقت ذاته يمكن اأن 
يوؤثر اإيجاباً على المنظمة وعلى الخدمات التي تقدمها وكذلك على 

العاملين فيها.

2.6 العلاقة بين القيادة الشبكية والتألق التنظيمي:
على  يركز  الأول  للقيادة،  اتجاهين  بين  هذه  درا�شتنا  تفرق 
الأفراد، اأما الثاني فيركز على المهام والإنتاج، ولعل كلاهما يوؤدي 
التاألق  لتحقيق  نهجاً  يكون  اأن  ويمكن  المنظمة،  اأهداف  تحقيق  اإلى 
التاألق  لتحقيق  الأف�شل  يكون  اأن  يمكن  اأيهما  ولكن  التنظيمي، 
القيادة  فمثلًا،  اإجابة.  اإلى  بحاجة  ال�شوؤال  هذا  يبقى  التنظيمي 
بينما  وت�شجيعهم  الأفراد  بتحفيز  عالياً  اهتماماً  تعك�ص  التحويلية 
القيادة التبادلية تعتمد على  اإنجاز الأعمال في علاقة قائمة على 
 Hamastra, Yperen, Wisse, &Sassenberg,( والعقاب  الثواب 

 .)2013

 Vigoda�Gadot,  2007:( درا�شة  اأ�شارت  اأخرى،  جهة  من 
665 - 667( اإلى تفاوت الأنماط القيادية في تاأثيرها على متغيرات 

فالقيادة  مثلًا.  كالتعليم  الأفراد  خ�شائ�ص  لتفاوت  وذلك  متعددة، 
تهتم  حين  في  بالأفراد،  تهتم   - المثال  �شبيل  على   – التحويلية 
محوري  كبير  حد  اإلى  ي�شبه  وكلاهما  بالعمل،  التبادلية  القيادة 
الهتمام في نمط القيادة ال�شبكية  اللذين تركز اأحدهما على الأفراد 
اأما الثاني فركز على الهتمام بالعمل. وقد كان لتباين تلك الأنماط 
القيادية تفاوت في التاأثير على مخرجات مختلفة كالأداء، والتميز 

والتاألق. 
ويفرق )Terouhid, et al, 2016:916( بين التميز والتاألق، حيث 
ي�شير اإلى اأن التميز يركز على تح�شين العمليات الإدارية في حين اأن 
التاألق يركز على الموارد والقدرات التنظيمية التي تتركز على المورد 
الب�ضري نف�شه، واإدارة المعرفة وجميعها خ�شائ�ص ي�شعب تقليدها 
التنظيمي  التاألق  اأن  وتحتاج  جهدا كبيراً حتى تتحقق. وهذا يعني 
اأو يجعلنا  هو الأكثر الت�شاقاً بالمورد الب�ضري، وهذا ما يعزز ربما 
بعدها  في  ال�شبكية  القيادة  بنمط  ربما  ارتباطاً  الأكثر  اأنه  نفتر�ص 

المرتكز على العلاقات.
وما يعزز العلاقة بين القيادة والتاألق التنظيمي - من جهة 
الأهداف  تحقيق  اإلى  دوماً  الناجحة  القيادة  �شعي  هو   - اأخرى 
القيادة  دور  على  درا�شات  عدة  برهنت  وقد  ممكنة.  كفاءة  باأعلى 
اإلى  اأ�شارت  العابدي )2017(  التنظيمي، فدرا�شة  التاألق  في تحقيق 
وجود ارتباط بين ا�شتقامة القيادة والتاألق التنظيمي. كما اأن النمط 
القيادي يرتبط بالإبداع الإداري والتطوير التنظيمي اأي�شاً وهما من 

مظاهر التاألق التنظيمي.
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د. علاء الدين خليل إبراهيم السيدممارسة القيادة الشبكية وعلاقته بالتألق التنظيمي: دراسة تطبيقية على بلدية غزة

3.0 الدراسات السابقة:

3.1 الدراسات العربية:
درجة  عن  للك�شف  الدرا�شة  �شعت   )2019( �ضريع  درا�شة 
ممار�شة ال�شلوك القيادي ال�شبكي في جامعة الكويت واأكاديمية �شعد 
العبد لله للعلوم الأمنية، ودرا�شة اأثر بع�ص المتغيرات الديموغرافية 
مثل )الجن�ص، والموؤهل العلمي، و�شنوات الخبرة( على تلك الممار�شة. 
وا�شتهدفت الدرا�شة عينة ع�شوائية طبقية �شملت )372( موظفا في 
حيث  الم�شحي  الو�شفي  المنهج  الدرا�شة  واتبعت  الموؤ�ش�شتين.  كلا 
القائد،  )كفايات  وهي:  محاور  اأربعة  غطت  التي  ال�شتبانة  وزعت 
والمتطلبات التكنولوجية، والمتطلبات الإدارية، والثقافة التنظيمية(. 
ال�شبكي  القيادي  ال�شلوك  اأن درجة ممار�شة  الدرا�شة  نتائج  وك�شفت 
في جامعة الكويت واأكاديمية �شعد العبد لله للعلوم الأمنية من وجهة 
عدا  ما  المحاور  متو�شطة لجميع  بدرجة  كانت  فيها،  العاملين  نظر 
تبين  كما  مرتفع.  تقدير  على  ح�شلت  التي  التكنولوجية  المتطلبات 
عدم وجود فروق ذات دللة  اإح�شائية لدرجة تقدير ممار�شة ال�شلوك 
القيادي ال�شبكي تبعاً للمتغيرات الديموغرافية �شابقة الذكر. واأو�شت 
القيادي  ال�شلوك  باأهمية  والم�ضرفين  المديرين  بتعريف   الدرا�شة 

ال�شبكية.
درا�شة مقابلة )2018( هدفت للتعرف اإلى درجة توافر متطلبات 
القيادة ال�شبكية م�شتهدفة بذلك عينة من )308( مفردة من اأع�شاء 
وزعت  ا�شتبانة  تطوير  تم  حيث  الطائف.  بجامعة  التدري�ص  هيئة 
القيادة  كفايات  وهي  ال�شبكية،  القيادة  مجالت  تناولت  عليهم، 
التكنولوجية، والمتطلبات الإدارية والثقافية.  ال�شبكية، والمتطلبات 
وتو�شلت الدرا�شة اإلى وجود فروق ذات دللة  اإح�شائية تعزى لأثر 
الجن�ص ل�شالح فئة الذكور، وكذلك �شنوات الخبرة لمن كانت خبرتهم 
المتطلبات  تلك  تعزيز  اأن  اإلى  الدرا�شة  وخل�شت  فاأكثر.  �شنوات   10
يتطلب  تدريباً لأع�شاء الهيئة التدري�شية لإك�شابهم مهارات كافية 

لتطبيق هذا الأ�شلوب القيادي.
درجة  تحديد  اإلى  هدفت  التي   )2018( ال�سامرائي  درا�شة 
القادة  لدى  الإدارية  لل�شبكة  وفقاً  الإدارية  العمليات  اإدارة  ممار�شة 
واأثر  العاملين،  نظر  وجهة  من  البيت  اآل  جامعة  في  الإداريين 
الخبرة،  �شنوات  العلمي،  الموؤهل  )الجن�ص،  الديموغرافية  المتغيرات 
وا�شتهدفت  العمليات.  تلك  ممار�شة  درجة  في  الوظيفي(  والم�شمى 
واتبعت  عاملًا،   )295( من  مكونة  ع�شوائية  طبقية  عينة  الدرا�شة 
المنهج الو�شفي الم�شحي، حيث اأعدت ا�شتبانة تت�شمن خم�شة اأنماط 
الإداريين  القادة  ممار�شة  درجة  اأن  اإلى  الدرا�شة  وتو�شلت  قيادية. 
متو�شطاً،  كان  الإدارية  لل�شبكة  وفقاً  الإدارية  العمليات  لإدارة 
وظهرت الأنماط ح�شب �شيوعها من الأكثر �شيوعاً )المت�شلط والفعال 
والمعتدل والإن�شاني وال�شلبي(. كما اأظهرت النتائج عدم وجود فروق 
درجة  حول  المبحوثين  ا�شتجابة  متو�شط  في  اإح�شائية  دللة  ذات 
القادة  لدى  الإدارية  لل�شبكة  وفقاً  الإدارية  العمليات  اإدارة  ممار�شة 
في  والخبرة،  العلمي،  والموؤهل  الجن�ص،  لمتغيرات  تعزى  الإداريين 
حين وجدت  فروقاً تعزى لمتغير الم�شمى الوظيفي. واأو�شت الدرا�شة 
الإدارية، كما حثت  العمليات  للعاملين في  الم�شاركة  برفع م�شتوى 
الإدارة العليا على الهتمام ومراعاة الجوانب الإن�شانية في التعامل 

الإداري.

درا�شة الجمال♦وال�سامخ )2018( بعنوان: اأنماط القيادة ال�شائدة 
البدنى  والن�شاط  الريا�شة  علوم  بكلية  التدري�ص  هيئة  اأع�شاء  لدى 
با�شتخدام  تحليلية   درا�شة  للطلاب:  التراكمى  بالمعدل  وعلاقتها 
ال�شبكة الإدارية. هدفت اإلى التعرف على القيادات الفعالة من خلال 
بيئة عمل  والقدرة على خلق  الأتباع،  اإلهام وت�شجيع  قدراتهم علي 
اإيجابية وفهم م�شاعر الموظفين وار�شادهم. وقد تو�شلت الدرا�شة اإلى 
اأن نمط القيادة ال�شائد هو نمط قيادة الفريق وفقاً لمقيا�ص ال�شبكة 
يتفاوت  كان  الأفراد  اأو  بالمهام  الهتمام  اأن  تبين  كما  الإدارية. 
من ق�شم اإلى اآخر داخل الكلية الواحدة. وقد رجح الباحثان اأن نمط 
الدرا�شة  وحثت  الطريق.  منت�شف  اإلى  الأقرب  هو  الفعلي  القيادة 
القيادية  بالأنماط  لتعريفهم  التدري�شية  الهيئة  اأع�شاء  تدريب  على 
المختلفة وكيفية تحقيقها وفق نموذج ال�شبكة الإدارية بالإ�شافة اإلى 

اإجراء المزيد من الدرا�شات حيال هذا النموذج.
تقويم  اأدوات  توافر  درجة  بعنوان:   )2018( العبيد  درا�شة 
لأداء الم�ضرفين التربويين المعتمدة على نظرية ال�شبكة الإدارية في 
المرحلة المتو�شطة في دولة الكويت. �شعت للتعرف على مدى توافر 
اأدوات تقويم الأداء للم�ضرفين التربويين اعتماداً على نظرية ال�شبكة 
الم�ضرفين  نظر  وجهة  من  بالكويت  المتو�شطة  المرحلة  في  الإدارية 
تربوياً.  )16( م�ضرفاً  ا�شتهدفت  ا�شتبانة  الباحث  التربويين. و�شمم 
وتو�شلت الدرا�شة اإلى اأن اأدوت تقويم اأداء الم�ضرفين التربويين وفق 
نظرية ال�شبكة الإدارية كانت متوفرة في مدار�ص المرحلة المتو�شطة 
بالكويت، كما تو�شلت الدرا�شة اإلى عدم وجود فروق في وجهات نظر 
م�ضرفي  الدرا�شة  واأو�شت  الخبرة،  �شنوات  لمتغير  تعزى  المبحوثين 

الدرا�شات العملية بالطلاع على ا�شتراتيجيات تقويم علمية.
وعلاقتها  الإدارية  ال�شبكات  بعنوان:   )2017( محمد  درا�شة 
المنيا.  بمحافظة  ال�شباب  بمراكز  العاملين  لدى  التنظيمية  بالعدالة 
هدفت  اإلى التعرف على النمط القيادي الأكثر �شيوعاً لدى العاملين 
الإدارية،  ال�شبكة  نموذج  وفق  المنيا  بمحافظة  ال�شباب  مراكز  في 
كما هدفت لختبار العلاقة بين النمط القيادي والعدالة التنظيمية. 
ا�شتهدفت جميع المراكز  الو�شفي حيث  الدرا�شة المنهج  وا�شتخدمت 
البيانات.  لجمع  ال�شتبانة  وا�شتخدمت  مركزاً   165 وعددهم 
وتو�شلت الدرا�شة اإلى اأن عدم ا�شتخدام نمط القيادة ال�شلبية، وندرة 
القيادة  نمط  اأن  تبين  حين  في  المت�شلطة،  القيادة  نمط  ا�شتخدام 
المتاأرجحة كان الأكثر ا�شتخداماً. واأو�شت الدرا�شة بتحري الدقة في 
اختيار القيادات الإدارية داخل المراكز ال�شبابية حتى ينعك�ص ذلك 

على الرتقاء بم�شتوى الفرد وم�شتوى المركز اأي�شاً.
درا�شة العابدي )2017( بعنوان: المرح في مكان العمل كمتغير 
تفاعلي بين ا�شتقامة القيادة والتاألق التنظيمي: درا�شة تطبيقية في 
القيادة  ا�شتقامة  المبا�ضرة بين  العلاقة  در�شت  الكوفة. وقد  جامعة 
العلاقة  درا�شة  اأي�شاً  الدرا�شة  تناولت  وقد  التنظيمي،  والتاألق 
العلاقة.  تلك  في  للمرح  التفاعلي  المتغير  خلال  من  المبا�ضرة  غير 
الكوفة  جامعة   في  التدري�شي  الكادر  من  عينة  الدرا�شة  وا�شتهدفت 
بلغ )325( مفردة جرى توزيع ال�شتبانة عليهم متبعةً بذلك المنهج 
الو�شفي التحليلي. وتو�شلت الدرا�شة اإلى وجود ارتباط بين ا�شتقامة 
القيادة والتاألق التنظيمي. واأو�شت الدرا�شة جامعة الكوفة باأن تطور 
تاأثير وا�شح في  لذلك من  ا�شتقامة قيادتها لما  تزيد من  �شيا�شات 

تعزيز التميز التنظيمي للجامعة.
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2021م الأول  )16( - كانون  مجلة جامعة القدس المفتوحة للبحوث الإدارية والاقتصادية - المجلد )6( - العدد 

القيادية  الأنماط  علاقة  بعنوان:   )2014( عم�من  درا�شة 
بم�شتوى  الإبداع الإداري والتطوير التنظيمي للموؤ�ش�شات الجامعية 
لبلاك وموتون. وقد هدفت  الإدارية  ال�شبكة  نموذج  وفق  درا�شة   –
لختبار العلاقة بين النمط القيادي  والإبداع الإداري، وقد ا�شتخدمت 
نموذج ال�شبكة الإدارية لذلك. وطبقت الدرا�شة على عينة من )360(  
الدار�شة  نتائج  ال�شتبانة عليهم. وتبين من  توزيع  موظفاً حيث تم 
اأن النمط ال�شائد هو النمط الفعال. وتبين اأن اأنماط القيادة مجتمعة 

ترتبط مع الإبداع الإداري والتطوير التنظيمي.
درا�شة الحراح�سة )2012( هدفت للتعرف على الأنماط القيادية 
لل�شباط العاملين في اأكاديمية العلوم ال�ضرطية بال�شارقة، ومقارنتها 
المنهج  الدرا�شة  واتبعت  الإدارية.  ال�شبكة  نظرية  تطبيق  خلال  من 
�شملت  مفردة،   164 من  عينة  ا�شتهدفت  حيث  التحليلي،  الو�شفي 
بال�شارقة  ال�ضرطية  العلوم  اأكاديمية  في  العاملين  ال�شباط  جميع 
واأ�شحاب الوظائف  الإ�ضرافية في بلدية ال�شارقة. وتو�شلت الدرا�شة 
ال�شباط  ت�شورات  بين  اإح�شائية  دللة  ذات  فروق  وجود  عدم  اإلى 
ووجود  روؤ�شائهم،  وت�شورات  ي�شتخدمونها  التي  القيادية  للاأنماط 
فروق بين ت�شورات ال�شباط العاملين في اأكاديمية العلوم ال�ضرطية، 
التي  القيادية  للاأنماط  ال�شارقة  بلدية  العاملين في  ت�شورات  وبين 

ي�شتخدمونها.
لمديري  القيادية  الأنماط  بعنوان:   )2010( الع�س  درا�شة 
الإدارية  ال�شبكة  نظرية  وفق  الأردن  في  العامة  الثانوية  المدار�ص 
للتعرف  �شعت  معلميهم.  لدى  العمل  �شغوط  بم�شتوى  وعلاقتها 
العامة في الأردن  الثانوية  القيادية لمديري المدار�ص  على الأنماط 
العمل لدى  الإدارية وعلاقتها بم�شتوى �شغوط  ال�شبكة  وفق نظرية 
 )548( �شملت  ع�شوائية  طبقية  عينة  الدرا�شة  وا�شتهدفت  معلميهم. 
المتغيرين.  كلا  على  للتعرف  ال�شتبانة  وا�شتخدمت  ومعلمة.  معلم 
وتو�شلت الدرا�شة اإلى اأن النمط القيادي ال�شائد وفق نظرية ال�شبكة 
الإدارية كان نمط )قيادة الفريق( الذي يولي اهتماماً عالياً بالإنتاج، 
واهتماماً عالياً بالعلاقات الإن�شانية. بينما كان النمط الأقل تكرار 
ويهمل  الإن�شانية  العلاقات  على  يركز  الذي  النادي  قيادة  نمط  هو 

التح�شيل.
وعلاقتها  القيادية  الأنماط  بعنوان:   )2006( جبرة  درا�شة 
اإلى  بالإبداع الإداري با�شتخدام نظرية ال�شبكة الإدارية. وقد هدفت 
بمدينة  البتدائية  المدار�ص  في  ال�شائد  القيادي  النمط  عن  الك�شف 
والعلاقة  المدار�ص،  تلك  الإداري في  الإبداع  م�شتوى   جدة، وتحديد 
الأنماط  وفق  الإداري  البداع  وم�شتوى  ال�شائد  القيادي  النمط  بين 
القيادية المعرفة في نظرية ال�شبكة الإدارية. ولتحقيق ذلك ا�شتهدفت 
عليهم   ا�شتبانة  توزيع  جرى  حيث  مديراً   288 من  عينة  الدرا�شة 
قيادة  هو  ال�شائد  النمط  اأن  الدرا�شة  وك�شفت  الغر�ص.  لهذا  اأعدت 
القيادة  ثم  الجتماعية،  القيادة  ثم  المعتدلة،  القيادة  يليه  الفريق، 
واأخيراً  المت�شاهلة،  القيادة  ثم  الأبوية،  القيادة  يعقبها  المت�شلطة، 
نمط القيادة المتقلبة. واأو�شحت الدرا�شة اأن هنالك علاقة ارتباطية 
المعتدلة  القيادة  من  وكل  الإبداع  بين   اإح�شائياً  دالة   موجبة 
من  كل  مع  �شلبية  العلاقة  كانت  حين  في  الجتماعية،  والقيادة 

القيادة المت�شاهلة والمت�شلطة والمتقلبة.
واأخيراً درا�شة عبيدات )2004( بعنوان: الأنماط الإدارية وفق 
نظرية ال�شبكة الإدارية وعلاقتها بفعالية اإدارة الوقت. در�شت العلاقة 
بين الأنماط الإدارية التي تناولتها نظرية ال�شبكة الإدارية وفاعلية 
وا�شتهدفت  الأردن.  في  الثانوية  المدار�ص  مديري  لدى  الوقت  اإدارة 
الدرا�شة عينة من 283  مديراً حيث قامت بتوزيع ال�شتبانات عليهم. 

وك�شفت الدرا�شة اأن النمط الذي �شاد بين مديري المدار�ص كان نمط 
اإيجابية بين  اإلى وجود علاقة  الدرا�شة  تو�شلت  كما  الفريق،  قيادة 

نمط القيادة الإيجابية واإدارة الوقت بفاعلية.
3.2 الدراسات الأجنبية:

لل�شبكة  مراجعة  بعنوان:   )Islam and Jee 2019( درا�شة 
الإدارية للقيادة وتاأثيرها على الموظفين والمنظمة. وقد هدفت اإلى 
 Blake and تقديم مراجعة نظرية و�شفية لل�شبكة الإدارية كما قدمها
Mouton وتاأثيرها على كل من الموظفين والمنظمة. وقدمت الدرا�شة 

الهتمام  ال�شبكة وهما  ي�شفان  اللذين  ال�شلوكيين  للبعدين  مراجعة 
الخم�شة  للنماذج  �ضرحاً  وقدمت  بالأفراد،  والهتمام  بالعمل 
ال�شبكة  ومحددات  مزايا  الدرا�شة  و�شحت  كما  بالقيادة.  المتعلقة 
الإدارية. وقدمت الدرا�شة جدول يو�شح تاأثير هذا النموذج على كل 
ر�شا  لعدم  المحتملة  الأ�شباب  على  مركزة  والمنظمة  الموظفين  من 
الموظفين، ومعدل دوران العمل، وكذلك الإنتاجية التنظيمية والأداء. 
كما و�شحت الدرا�شة كيف يمكن اأن ترتبط الأنماط القيادة المقدمة 

من هذا النموذج مع اإنتاجية المنظمة واأدائها.
درا�شة )Nafei  2018( بعنوان: دور ال�شعادة في مكان العمل 
في تحقيق التاألق التنظيمي. وكان هدفها التعرف على دور ال�شعادة 
في مكان العمل في تحقيق التاألق التنظيمي في درا�شة لجامعة مدينة 
ال�شادات. حيث ا�شتهدفت عينة من 400 مفردة حيث تم ا�شتهدافهم 
بال�شتبيان لجمع البيانات. وتو�شلت الدرا�شة اإلى اأن هنالك علاقة 
�شببية بين ال�شعادة في مكان العمل والتاألق التنظيمي حيث وجدت 
اأبعاد  جميع  على  اإيجابي  تاأثير  ذات  العمل  مكان  في  ال�شعادة 
القيادة الإدارية  اأهمية  دور  الدرا�شة على  التنظيمي. واأكدت  التاألق 
يمكن  والتي  التنظيمي،  التاألق  تحقيق  في  رئي�ص  محرك  باعتبارها 
اأن تقود اإلى تغيير اإيجابي على م�شتوى الأفراد والمنظمة والمجتمع 

والحد من ال�شلوك ال�شلبي الذي يوؤثر �شلباً على التاألق التنظيمي.
وال�شبكة  الريادي  التوجه  بعنوان:   )Thomas 2016( درا�شة 
الإدارية: خارطة طريق للرحلة الريادية، والتي �شعت للاإجابة على 
عدة ت�شاوؤلت في اإطار تحديد الرتباط بين القيادة ال�شبكية والتوجه 
التركيز  يجب  التي  الكفاءات  تحديد  على  تركزت  والتي  الريادي، 
المنا�شبة  الكفاءات هي  تلك  اأي  القائد  اأن يقرر  عليها، وكيف يمكن 
للا�شتفادة منها في المواقف المختلفة. وقدمت الدرا�شة في تاأ�شيل 
نظري التوجيه الريادي وال�شبكة الإدارية م�شلطة ال�شوء على كيفية 
الفردي،  الم�شتوى  اإطار  لينا�شب  الريادي،  التوجيه  بنية  تطوير 
القيادي  ال�شلوك  لتمكين  عنه  النا�شئة  الخم�ص  الكفاءات  تحديد  وتم 
المنا�شب في رحلة ريادة الأعمال. واعتبرت الدرا�شة اأن كل نمط من 
اأن  يمكن  الإدارية  ال�شبكة  تناولتها  التي  الخم�شة  القيادية  الأنماط 
الأعمال.  م�ضروع  تطور  مراحل  من  مختلفة  لمراحل  منا�شباً  يكون 
وحاولت الدرا�شة الربط بين الكفاءات ذات ال�شلة والنا�شئة عن بناء 
التوجيه الريادي مع اأ�شاليب القيادة المرغوبة على النحو المحدد في 
وخل�شت  الريادية.  للقيادة  طريق  خارطة  توفير  اأجل  من   ، ال�شبكة 
الدرا�شة اإلى اأن القيادة وفق نموذج القيادة ال�شبكية يمكن اأن ت�شكل 
ا�شتخدامه  يجب  الذي  الأ�شلوب  ب�شاأن  القرار  لتوجيه  طريق  خارطة 
بالمخاطر  مليئة  الأعمال  رياديي  رحلة  واأن  �شيما  موقف،  اأي  في 

والمناف�شة والحاجة الم�شتمرة للابتكار.
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د. علاء الدين خليل إبراهيم السيدممارسة القيادة الشبكية وعلاقته بالتألق التنظيمي: دراسة تطبيقية على بلدية غزة

3.3 الفجوة البحثية:
في  ندرة  هنالك  اأن  تبين  ال�شابقة،  الدرا�شة  مراجعة  من 
القيادة  �شواء  الدرا�شة،  متغيرات  من  اً  اأيَّ تناولت   التي  الدرا�شات 
ال�شبكية اأو التاألق التنظيمي. ولم يجد الباحث على حد علمه اأي من 
الدرا�شات ال�شابقة التي ربطت بين المتغيرين. كما لم يتم تطبيق اأي 

من الدرا�شات الفل�شطينية تحديداً في القيادة ال�شبكية. 
خلال  من  المعرفة  اإلى  ت�شيف  قد  الدرا�شة  هذه  فاإن  لذلك، 
اختبار نموذج القيادة ال�شبكية في البيئة الفل�شطينية وتحديداً قطاع 
البلديات، والتي تجمع ب�شكل ملمو�ص بين الهتمام بالعمل لح�شا�شية 
تحفيز  وبين  المواطنين،  احتياجات  �شد  في  تدخلها  و�ضرعة  دورها 
الأفراد للقيام بهذا الدور من خلال الحتفاظ بعلاقات جيدة معهم. 

الدرا�شة رافداً معرفياً في  اأن ت�شكل مخرجات هذه  كما يمكن 
التنظيمي  بالتاألق  القيادية  الأنماط  تلك  ارتباط  مدى  عن  الك�شف 
اإلى  ا�شتناداً  التنظيمي  التاألق  تحقيق  يمكن  كيف  لمعرفة  �شعياً 

الأنماط القيادية.

4.0 منهجية الدراسة:

4.1 منهج الدراسة: 
اتبعت هذه الدرا�شة المنهج الو�شفي التحليلي. الذي يت�شم باأنه 
البيانات  المجال من خلال  ويف�شح  درا�شتها  المراد  الظاهرة  ي�شف 
والتحليل  للمناق�شة  والثانوية  الأولية  م�شادرها  من  يجمعها  التي 

والتف�شير. 

4.2 مجتمع وعينة الدراسة:
تكون مجتمع الدرا�شة في بلدية غزة من العاملين في الوظائف 
الإدارية  والإ�ضرافية، حيث بلغ عددهم )600( موظف بعد ا�شتبعاد 
العاملين في الخدمات )بلدية غزة، 2020(. وا�شتناداً لجداول العينات 
)Sekaran. 2003:294(، بلغت العينة الأن�شب لمجمع الدرا�شة )234( 
اختيار  الدرا�شة. وعليه تم  % من مجتمع   39 تعادل  مفردة. وهي 
هذه الن�شبة لكل م�شمى وظيفي كما هو محدد في العينة المختارة. ثم 

جرى توزيع ال�شتبانات على العينة المختارة. 
وقد   )%  84( ا�شترداد  بن�شبة  ا�شتبانة   )196( ا�شترداد  وتم 
تم ا�شتبعاد )7( ا�شتبانات لم تكن �شالحة للتحليل. والجدول التالي 

يو�شح عينة ومجتمع الدرا�شة:
الجدول )1(:

مجتمع وعينة الدراسة

عدد♦الم�سميات♦ال�ظيفية♦
الم�ظفين

العينة♦
المختارة

ال�ستبانات♦
الم�ستدة

ال�سالحة♦
للتحليل

144565554رئي�ص �شعبة

78302828رئي�ص ق�شم

15666مدير

55211917م�شاعد مدير

3081208884اأخرى

600234196189المجمـــوع

4.3 أداة الدراسة:
تم جمع البيانات الأولية من خلال ال�شتبانة التي اأعدت لهذا 
الأول  الق�شم  رئي�شة،  اأق�شام  ثلاثة  من  ال�شتبانة  وتكونت  الغر�ص. 

وت�شمن البيانات الديمغرافية.
 Blake( مقيا�ص  الدرا�شة  فيه  فا�شتخدمت  الثاني  الق�شم  اأما 
المقيا�ص  هذا  ي�شم  and Mouton Managerial Grid 2010(، حيث 

القيادة  اأبعاد  من  بعد  كل  عبارات   9 تخ�شي�ص  تم  عبارة،   18
بما  عباراته  �شياغة  واإعادة  المقيا�ص  مراجعة  تم  ثم  ال�شبكية. 
اإعادة ت�شميمه كما جاء في  الفل�شطيني. وتم  يتنا�شب مع المجتمع 
درا�شة الحراح�شة )2012( فكان هنالك ن�شختين، الأولى فيها يقيم 
الموظف النمط القيادي الذي يراه منطبقاً على نف�شه )تقييم ذاتي(، 
لدى  �شائداً  الذي يراه  القيادي  النمط  الثانية يقوم بتقييم  والن�شخة 

رئي�شه المبا�ضر. 
خلال  من  التنظيمي  التاألق  لقيا�ص  فكان  الثالث  الق�شم  اأما 
ت�شع  من  تكون  والذي   )Al Shobaki and Naser 2016( مقاي�ص 

عبارات تقي�ص التاألق التنظيمي. 
ا�شتخدام مقيا�ص ليكارت الخما�شي لتحديد مدى ممار�شة  تم 
ال�شلوك وفق العبارات الوا�شفة له، وكانت  الأوزان الم�شتخدمة هي: 

)دائماً = 5 ، غالباً = 4 ، اأحياناً = 3، نادراً = 2 ،  اأبداً = 1(.

4.4 صدق وثبات أداة الدراسة:
تم التحقق من �شدق اأداة الدرا�شة من خلال اإر�شالها اإلى 10 
محكمين من المخت�شين في حقل الدرا�شة وكانت الملاحظات المرتدة 
�شئيلة وجرى الأخذ بها. اأما بالن�شبة لثبات ال�شتبانة فتم التحقق 
منه من خلال معامل كرونباخ األفا، والذي اأعطى نتائج مرتفعة كما 

في الجدول اأدناه:
الجدول )2(:

معامل كرونباخ ألفا لمحاور الدراسة

عدد♦المح�رالمتغير
الفقرات

معامل♦
كرونباخ♦األفا

ممار�شة القيادة 
ال�شبكية – تقييم 

المروؤو�شين 
لروؤ�شائهم

9.903الهتمام بالعمل – روؤ�شاء

9.880الهتمام بالأفراد – روؤ�شاء

18.937اجمالي المقيا�ص

ممار�شة القيادة 
ال�شبكية – تقييم 

الموظفين لأنف�شهم

9.785الهتمام بالعمل – موظفين

9.772الهتمام بالأفراد – موظفين

18.867اجمالي القيادة ال�شبكية – موظفين

9.891التاألق التنظيمي

45.946اجمالي ال�شتبانة

تراوحت قيم معامل كرونباخ األفا ما بين 77.  و 90.  لأبعاد 
المقيا�ص،  لإجمالي  اأعلى  كانت  حين  في  ال�شبكية  القيادة  ممار�شة 

وتعد تلك القيم مقبولة وتعك�ص  ثباتاً مرتفعاً للا�شتبانة.
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4.5 تحليل البيانات:
1.5.4♦البيانات♦ال��سفية:

الجدول )3(
 البيانات الوصفية لعينة الدراسة

الن�سبة♦المئ�يةالتكرارالفئةالمتغيرالن�سبة♦المئ�يةالتكرارالفئةالمتغير

الجن�ص
90.5 %171ذكر

الموؤهل 
العلمي

23.3  %44دبلوم فاأقل

65.6 %124بكالوريو�ص9.5  %18اأنثى

11.1  %21درا�شات عليا100 %189المجموع

الفئة 
العمرية

100 %189المجموع13.2  %3025 �شنة فاأقل

49.2  %93 31 - 40 �شنة

الم�شمى 
الوظيفي   

28.6  %54رئي�ص �شعبة

14.8  %28رئي�ص ق�شم30.2  %57  41 - 50 �شنة

3.2  %6مدير7.4 %5114 �شنة فاأكثر

9.0  %17م�شاعد مدير 100 %189المجموع

الحالة 
الجتماعية

44.4  %84اأخرى14.3  %27اأعزب

100 %189المجموع85.7  %162متزوج

100 %189المجموع

مكان 
ال�شكن

0.5  %1�شمال غزة

�شنوات 
الخبرة

97.9  %185غزة2.6  %35 �شنوات فاأقل

8 �شنوات 1.1 %2الو�شطى5.3  410% - 

13 �شنة %10.5خانيون�ص21.2  940% - 

0.0 %-رفح70.9  %14134 �شنة فاأكثر

100 %189المجموع100 %189المجموع

يت�شح من الجدول اأعلاه، اأن معظم عينة الدرا�شة هم من فئة 
الأعمال  طبيعة  ولعل  بالإناث،  مقارنة   %  90.5 بن�شبة  الذكور 
من  بالم�شقة  تت�شم  ربما  مهام  تتطلب  والتي  بالبلدية  المناطة 
ناحية  من  مختلفة  اأوقات  في  الطوارئ  ومواجهة  والتدخل  ناحية، 
اأخرى اأوجدت مبرراً لتزايد اأعداد فئة الذكور. كما اأن الملفت اأن عينة 
اأعمارهم  بلغت  حيث  �شابة،  فئة  باأنها  تت�شم  مجملها  في  الدرا�شة 
تلك  وتعك�ص  الدرا�شة،  عينة  اإجمالي  % من    62.4 فاأقل  �شنة   40
مجتمع  باأنه  يو�شف  الذي  الفل�شطيني  المجتمع  عن  �شورة  الن�شبة 
غزة  بلدية  اأن  الوا�شح  ومن  ال�شابة.  الفئات  اأعداد  فيه   تتزايد  فتي 
�شهدت معدلت تعيين منخف�شة ن�شبياً خلال 13 عاماً خلت، حيث لم 
تتعد التعيينات في تلك الفترة عن 29.1 % وهذا يت�شح من موؤ�ضر 
وا�شح،  العملية  بالموؤهلات  البلدية  اهتمام  كان  الخبرة.  �شنوات 
�شيما اأن 77.7 % من عينة الدرا�شة ح�شلوا على الأقل على درجة 
مما  اأعلى،  علمية  درجات  على  ح�شلوا   % و11.1  البكالوريو�ص، 
يعك�ص قدرات علمية عالية للموظفين المزاولين للمهام الإدارية. اأما 
من حيث الم�شمى الوظيفي، فت�شير الن�شب المو�شحة في الجدول اأعلاه 

اإلى هيكل تنظيمي متنا�شق، حيث تتزايد اأعداد العاملين في المواقع 
التنفيذية مقارنة بالعاملين في المواقع الإ�ضرافية. 

يكون  اأن  على  حر�شت  قد  غزة  بلدية  اأن  اأي�شاً  يت�شح  كما 
طاقمها متاأهباً دوماً وقريباً اإلى مكان العمل، فن�شبة قليلة جداً ممن 
هم ي�شكنون خارج محافظة غزة، وهذا يعك�ص اإدارة جيدة في خف�ص 
تكاليف التنقل في فواتير الرواتب، وكذلك قرب الموظفين من مكان 
عملهم، ولعل ذلك �ضرورة يتطلبها العمل في البلدية تعك�ص ا�شتعداداً 
لتلبية النداء لمواجهة الطوارئ، كما تعك�ص قرب الموظفين وفهمهم 

للبيئة والمدينة التي ي�شكنون فيها.
2.5.4♦اختبار♦الفر�سيات:

الممار�ص  القيادي  النمط  على  للتعرف  الدرا�شة  هذه  ت�شعى 
وفقاً لنظرية ال�شبكة الإدارية من وجهة نظر الموظفين تجاه اأنف�شهم 
وتجاه  روؤ�شائهم في العمل. ولتحقيق هذين الهدفين فقد تم تحديد 
النحو  على  فكانت  الكلية  الدرجة  واحت�شاب  الح�شابية  المتو�شطات 

التالي:
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تقييم♦الم�ظفين♦لروؤ�سائهم♦في♦العمل:أ. 
الجدول )4(:

الأنماط القيادية التي يمارسها الرؤساء في العمل من وجهة نظر المرؤوسين

الدرجةمح�ر♦الهتمام♦بالعاملينالدرجةمح�ر♦الهتمام♦بالعمل

رئي�شي المبا�ضر في العمل...رئي�شي المبا�ضر في العمل ....

4.4210اأهم اأولوياته تحقيق الأهداف واإنجاز المهام.1
ي�شجع العاملين على الم�شاركة في اتخاذ القرارات، 

3.77ويحاول تطبيق اآرائهم ومقترحاتهم.

2
يتابع �شير العمل ل�شمان انجاز المهام في وقتها 

4.1411المحدد.
من اأهم اأولوياته تدريب العاملين على المهام والإجراءات 

3.83الجديدة.

3.85ي�شجع العاملين على الإبداع في عملهم.3.8812يدير وقته بفعالية كبيرة جداً.3

4
ي�شتمتع بقراءة المقالت والكتب والمجلات �شمن 

3.6513تخ�ش�شه المهني ويقوم بتطبيق ما تعلمه في عمله.
ي�شتمتع بقراءة المقالت والكتب والمجلات المتعلقة 

بالتدريب والقيادة وال�شلوك، ويعمل على تطبيقها على 
العاملين لتطوير اأدائهم.

3.80

5
من طبعه تجزئة وتق�شيم المهام والم�ضروعات 

3.8314ال�شخمة اإلى اأجزاء ب�شيطة لت�شهل اإدارتها.
عند معالجته للاأخطاء، ل يقلق لتعر�ص علاقاته مع 

3.85الآخرين للخطر لوجود الثقة المتبادلة معهم.

6
يف�شل المهام التي تت�شف بالتحدي على غيرها 

3.9715من المهام.
يهتم بتو�شيح التفا�شيل والجزئيات المتعلقة بالمهام 

3.81المعقدة للمروؤو�شين.

3.93ل �شيء اأهم بالن�شبة له من بناء فريق العمل.3.8516يف�شل تنفيذ عدة مهام معقدة بنف�ص الوقت.7

3.97يحترم حدود الآخرين.3.8317ي�شتمتع بتحليل الم�شكلات.8

9
عندما يواجه مهمة معقدة بحاجة اإلى اإنجاز، يعمل 

3.9018على تحليل كافة تفا�شيلها
من طبعه ا�شت�شارة العاملين معه بق�شد تطوير اأدائهم 

3.87و�شلوكهم.

34.68المجموع35.47المجموع

6.936المجموع × 7.0940.2المجموع × 0.2

اهتمام   اأن  اإلى  اأعلاه  الجدول  في  الواردة  النتائج  ت�شير 
جاء  الأفراد  وفي  العمل  في  مروؤو�شيهم  نظر  وجهة  من  المديرين 
بن�شب مت�شاوية، مع تزايد طفيف تجاه الهتمام بالعمل، وبالتالي 
نمواً  ذلك  ويعك�ص   )6.93  ،  7.09( هو  القيادي  النمط  موقع  فاإن 
الحد  اأي�شاً  يعك�ص  كما  �شواء.  حد  على  والأفراد  بالعمل  للاهتمام 
الأدنى في الربع الأف�شل وفق ذلك النموذج، والذي يتراوح ما بين 

)7،7( وحتى )9،9( في التدرج البياني.
اأما فيما يتعلق بالهتمام بالعاملين، فاإن اأعلى قيمة عك�شت 
احترام الروؤ�شاء في العمل لحدود الآخرين، واهتمامهم العالي ببناء 
الأقل،  الدرجة  عك�ص  قد  كان  واإن  كبيراً  لي�ص  وبفارق  العمل،  فريق 
ولكن ل زال مرتفعاً ان�شب اهتمام  المديرين وفقاً لمروؤو�شيهم على  

ت�شجيعهم على الم�شاركة في اتخاذ القرار والأخذ براأيهم.
ومن خلال تفح�ص راأي المبحوثين تجاه روؤ�شائهم في العمل، 
اهتمام  محاور  �شمن  برزت  قد  اإيجابية  نقاطاً  هنالك   اأن  تبين 
الروؤ�شاء بالعمل، ولعل من اأبرزها اأن اأولويات الروؤ�شاء تن�شب على 
العمل  واإنجاز المهام، بالإ�شافة على متابعة �شير  الأهداف  تحقيق 
التي  العبارات  اأما  المنا�شب.  الوقت  في  المهام  تلك  اإنجاز  ل�شمان  
عك�شت  التي  تلك  فكانت  المحور  هذا  في  معدل  اأدنى  على  ح�شلت 
ا�شتمتاع واهتمام  المديرين في قراءة الكتب والمجلات العلمية في 
نطاق اخت�شا�شاتهم وتطبيقها على بيئة العمل. كما تبين اأن اأدنى 
المديرين  ا�شتمتاع   عك�شت  موؤ�ضرها-  ارتفاع  – رغم  العوامل  تلك 
وتق�شيم  تجزئة  المديرين   طباع  من  اأن  واأو�شحت  الم�شكلات  بحل 
لت�شهيل  ب�شيطة  اأجزاء  اإلى  ال�شخمة  والم�ضروعات  الكبيرة  المهام 

اإدارتها.

تقييم♦الم�ظفين♦لأنف�سهم:ب. 
الأنماط  تجاه  الموظفين  راأي  اأن   ،)5( الجدول  من  يت�شح 
التمثيل  في  جاء  وقد  ن�شبياً،  مرتفع  يعد  يمار�شونها  التي  القيادية 
7.80( وهي في مكانة متو�شطة �شمن  النقطة )7.90،  البياني في 
الربع الأف�شل وفق ال�شبكة الإدارية والذي تتراوح نقاطه في حدها 

الأدنى )7،7( وحدها الأق�شى )9،9(.
وفيما يتعلق بمحور الهتمام بالعمل، �شجل  المبحوثون راأياً 
مرتفعاً تجاه جميع العنا�ضر المخ�ش�شة لذلك، التي كان اأعلاها على 
اإيلاء الأهمية الأكبر تجاه تحقيق الأهداف واإنجاز المهام،  الإطلاق 
يليها تف�شيل الموظفين للمهام التي تت�شف بالتحدي، وكذلك تحليل 

الأعمال المعقدة حتى ي�شهل مواجهتها.
م�شتويات  في  كانت  العبارات  جميع  اأن  من  الرغم  وعلى 
مرتفعة اإل اأن اأدنى تلك القيم كان ا�شتمتاع الموظفين اأنف�شهم بقراءة 
في  ذلك  وتطبيق  باخت�شا�شاتهم،  ال�شلة  ذات  والمقالت  الكتب 
الحياة العملية. اأما فيما يتعلق بمحور الهتمام بالعاملين، رغم اأن 
الموؤ�ضر العام كان اأقل بفارق ي�شير جداً، اإل اأن جميع العبارات كانت 
في م�شتويات مرتفعة. حيث كانت اأعلى تلك القيم احترام الموظفين 
لحدود الآخرين، واأدناها – رغم ارتفاع قيمتها- عدم قلق الموظفين 
تجاه ت�ضرر علاقتهم مع الآخرين عند معالجة الأخطاء، وذلك لمتانة 

الثقة المتبادلة بينهم.
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جدول )5(:
الأنماط القيادية التي يمارسها الموظفين أنفسهم من وجهة نظرهم

الدرجةمحور الاهتمام بالعاملينالدرجةمحور الاهتمام بالعمل

1
اإن من اأهم الأمور بالن�شبة لي تحقيق الأهداف 

4.5210واإنجاز المهام.
اأ�شجع العاملين على الم�شاركة في اتخاذ القرارات، 

4.28واأحاول تطبيق اآرائهم ومقترحاتهم.

2
اتابع مراقبة �شير العمل ل�شمان انجاز المهام في 

4.4311وقتها المحدد.
تدريب العاملين على المهام والإجراءات الجديدة من اأهم 

4.34اأولوياتي.

4.38اأ�شجع العاملين على البداع في عملهم.4.3712اأدير وقتي بفاعلية كبيرة جداً.3

4
اأ�شتمتع بقراءة المقالت والكتب والمجلات �شمن 

تخ�ش�شي المهني واأقوم بتطبيق ما تعلمته في 
عملي.

4.2813
ا�شتمتع بقراءة المقالت والكتب والمجلات المتعلقة 

بالتدريب والقيادة وال�شلوك، واأعمل على تطبيقها على 
العاملين  لتطوير اأدائهم.

4.28

5
من طبعي تجزئة وتق�شيم المهام والم�ضروعات 

4.3714ال�شخمة اإلى اأجزاء ب�شيطة لت�شهل اإدارتها.
عند معالجتي للاأخطاء ل اأقلق لتعري�ص علاقتي مع 

4.23الآخرين للخطر لوجود الثقة المتبادلة معهم.

6
اف�شل المهام التي تت�شف بالتحدي على غيرها 

4.4415من المهام.
اأهتم بتو�شيح التفا�شيل والجزئيات المتعلقة بالمهام 

4.36المعقدة للمروؤو�شين.

7
عندما اأواجه مهمة معقدة بحاجة اإلى اإنجاز اأعمل 

4.35ل �شيء اأهم بالن�شبة لي من بناء فريق العمل.4.4416على تحليل كافة تفا�شيلها.

4.44اأحترم حدود الآخرين.4.3617اأ�شتمتع بتحليل الم�شكلات.8

9
اأعتقد اأنه من ال�شهل تنفيذ عدة مهام معقدة في 

4.3118نف�ص الوقت.
من طبعي ا�شت�شارة العاملين معي بق�شد تطوير اأدائهم 

4.38و�شلوكهم.

39.04المجموع39.52المجموع

7.808المجموع × 7.9040.2المجموع × 0.2

تاأ�شي�شاً على ما �شبق، ولختبار الفر�شية الأولى التي تقول: 
»ي�شود الهتمام بالعمل مقارنة بالهتمام بالموظفين وفق نظرية 
وكذلك  اأنف�شهم،  حيال  الموظفين  نظر  وجهة  من  الإدارية  ال�شبكة 

حيال روؤ�شائهم في العمل.«
من  بقليل  اأعلى  بمكانة  حظي  قد  بالعمل  الهتمام  اأن  تبين 
يرون  كما  للموظفين  القيم  كانت  حيث  بالأفراد،  الهتمام  مكانه 
و)7.09(   )7.90( الترتيب  على  روؤ�شاءهم  يرون   وكما  اأنف�شهم، 
حين  في  للنموذج.  البياني  التمثيل  على  تقريباً  درجة  بفارق  وهي 
تبين اأن محور الهتمام بالموظفين جاء بقيم اأقل، حيث كانت القيم 
وفق تقييم الموظفين لأنف�شهم، و وفق تقييم روؤ�شائهم على الترتيب 

)7.80( و )6.90(. وعليه نقبل الفر�شية الأولى.
وقد يعود ال�شبب في ظهور هذه النتائج اإلى طبيعة عمل البلدية 
التي ل يمكنها اإنجاح اأدوارها دون العتماد على الأفراد ب�شكل كبير، 
كما يتبين اأن هنالك درجة عالية من الوعي والهتمام تجاه العمل، 
وربما يعك�ص ذلك اإيماناً عالياً لأهمية اأدوار الأفراد تجاه وظائفهم 
من ناحية، وتجاه مكان عملهم من ناحية اأخرى. �شيما واأن البلدية 
تقوم بدور حيوي يتطلب في بع�ص الأحيان ت�شحيات من الأفراد، 

كما اأن  دورها يكون ملاحظاً، وبالتالي فاإن تغيب اأو اإهمال الموظف 
يكون  وبالتالي  وا�شح،  ب�شكل  �شيظهر  اإليها  ينتمي  التي  الوحدة  اأو 

الموظف م�شطراً لأن يقوم بدوره دون تق�شير.
اأعلى  مكانة  في  اأنف�شهم  يرون  الموظفين  اأن  اأي�شاً  ويت�شح 
العمل  في  روؤ�شائهم  تجاه  يرونه  بما  مقارنة  الإدارية  ال�شبكة  على 
تجاه اهتمامهم بالعمل، وكذلك بالعاملين على حد �شواء. وقد يعود 
الأعمال  على  اطلاعاً  اأكثر  ربما  الموظفين  اأن  اإلى  ذلك  في  ال�شبب 
�ضريحة  وتخدم  اأكبر،  جهداً  ربما  تتطلب  التي  تلك  وهي  التنفيذية، 
قد  الروؤ�شاء  من مهام  اأن جزءاً  اأو�شع في المجتمع وموؤ�ش�شاته، كما 
يبدو غير وا�شح بالن�شبة لهم، فهم يدركون فقط الأدوار التي يقوم 
اإدارة  يبقى جانب من  وبالتالي  باأعمالهم،  روؤ�شاوؤهم وتت�شل  بها  
الأولويات )تقديماً وتاأخيراً( في المهام غير معلوم لديهم، لذلك ربما 

اأن تقديرهم لدور روؤ�شائهم كان بم�شتوى اأقل ن�شبياً.
التي  القيادية  الأنماط  لموقع  البياني  التمثيل  يلي  وفيما 
يمار�شها  الموظفون اأنف�شهم من وجهة نظرهم، وقد تم تمثيلها بخط 
متقطع على ال�شكل البياني، اأما كيف يرون  روؤ�شاءهم فقد تم تمثيلها 

بيانياً بخط مت�شل.
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التمثيل البياني للأنماط القيادية التي ظهرت وفقاً لنتائج الدراسة

 ج. معامل ارتباط اأبعاد القيادة ال�شبكية مع التاألق التنظيمي:
معرفة  في  حيوياً  موؤ�ضراً  تعطي  الرتباط  معامل  درا�شة  اإن 
التاألق  وبين  بيانياً  تمثيلها  تم  كما  القيادية  الأنماط  بين  العلاقة 
هذين  بين  ارتباط  وجود  اإلى  النتائج  اأ�شارت  وقد  التنظيمي. 
المتغيرين، حيث تم درا�شة تلك المتغيرات وفقاً لراأي الموظفين تجاه  
الرتباط كما في الجدول  العمل. وقد كانت قيم معامل  روؤائهم في 

التالي:
الجدول )6(: 

معامل ارتباط أبعاد القيادة الشبكية مع التألق التنظيمي

العمل♦والفراد♦معاًالهتمام♦بالأفرادالهتمام♦بالعملالمتغير

288. **246. **345. **التاألق التنظيمي

(α≤ 0.01) معامل الارتباط دال احصائياً عند **

دللة  ذات  علاقة  هنالك  اأن  اأعلاه،  الجدول  من  يت�شح 
نظر  وجهة  من  التنظيمي  والتاألق  بالعمل  الهتمام  بين  اإح�شائية 
بين  الرتباط  معدل  بلغ  وقد  العمل.  روؤ�شائهم في  الموظفين تجاه  
محور الهتمام بالعمل والتاألق التنظيمي 345. عند م�شتوى دللة 
)α≤ .01(. اأما محور الهتمام بالأفراد فكان بدرجة اأقل، حيث كان 

معامل الرتباط )246. (.
القائلة:  الثانية  الفر�شية  ولختبار  �شبق،  ما  اإلى  ا�شتناداً 

شكل )3(

“هنالك ارتباط ذو دللة اإح�شائية عند م�شتوى دللة )α≤ .05( بين 
يراها   كما  الإدارية  ال�شبكة  نظرية  وفق  القيادية  الأنماط  ممار�شة 
الموظفون اأنف�شهم وبين التاألق التنظيمي لروؤ�شائهم في العمل.” تبين 

�شحة الفر�شية واإثباتها ا�شتناداً اإلى قيم معامل الرتباط. 
ارتباطا  اأعلى  كان  بالعمل  الهتمام  اأن  اأي�شاً،  يت�شح  كما 
يتطلب  ربما  التنظيمي  التاألق  تحقيق  اأن  اأي  التنظيمي،  بالتاألق 
بالأفراد، رغم ذلك كان  الهتمام  اأكبر من  بالعمل بدرجة  اهتماما 
بالأفراد  والهتمام  التنظيمي  التاألق  بين  ارتباط  علاقة  هنالك 
على  البلديات  حر�ص  اإلى  ذلك  الباحث  ويعزو  اأقل.  بدرجة  ولكن 
اإنجاز مهامها التي ذات ال�شمة المبا�ضرة، والتي في غالبها ل يمكن 
المواطنين  حياة  على  �شلباً  ينعك�ص  ذلك  لأن  تاأجيلها؛  اأو  تاأخيرها 

والمن�شاآت، و�شيولد ردود اأفعال عك�شية.
د.♦اختبار♦التباين♦الأحادي:

تم اإجراء اختبار التباين الأحادي لمتغيرات القيادة ال�شبكية، 
وكذلك لمتغير التاألق التنظيمي، وذلك لختبار الفر�شية الثالثة من 
اإح�شائية  والتي تقول: »هنالك فروق ذات دللة  الدرا�شة  فر�شيات 
التاألق التنظيمي تعزى  بين متو�شطات ا�شتجابات المبحوثين تجاه 

لمتغيري الم�شمى الوظيفي والموؤهل العلمي.« 
هو  الأول  ديموغرافيين  متغيرين  الفر�شية  هذه  وتتناول 
اأما فيما يتعلق بالموؤهل  الم�شمى الوظيفي، والثاني الموؤهل العلمي. 
الدللة  م�شتوى  اأن  تبين  فقد  اأدناه،  الجدول  اإلى  وبالرجوع  العلمي، 
لجميع المتغيرات كان اأكبر من 05. ، وعليه فاإنه ل يوجد فروق ذات 
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2021م الأول  )16( - كانون  مجلة جامعة القدس المفتوحة للبحوث الإدارية والاقتصادية - المجلد )6( - العدد 

متغيرات  حول  المبحوثين  ا�شتجابات  متو�شط  بين  اإح�شائية  دللة 
الدرا�شة تعزى لمتغير الموؤهل العلمي.

قد  الدرا�شة  عينة  غالبية  اأن  اإلى  ذلك  في  ال�شبب  يعود  وقد 
ح�شلوا على موؤهلات مرتفعة ن�شبياً، حيث  اإن 76.7 % ح�شلوا على 
الأقل على موؤهل بكالوريو�ص، في حين اأن 11 % من  اإجمالي عينة 
الدرا�شة ح�شلوا يحملون موؤهلات بدرجة ماج�شتير اأو اأعلى. في حين 

اأن الحا�شلين على درجة الدبلوم هم بن�شبة 23.3 % وهي منخف�شة 
تتطلب وظائفهم  المتو�شط ل  الدبلوم  اأن حمله موؤهل  ن�شبياً، وربما 
موؤهلات عالية كالفنيين مثلًا. اأما عن �شبب عدم وجود فروق وفقاً 
للموؤهلات فقد يكون ال�شبب في ذلك اإلى ان�شجام الموؤهلات العلمية 
مع المواقع الوظيفية بما ل يم�شح  بتباين الراأي بين كل موؤهل مع 

ما يلائمه من م�شتوى وظيفي.

الجدول )7(:
نتائج اختبار “التباين الأحادي” لمتغيرات الدراسة وفقاً لمتغير المؤهل العلمي

مجم�ع♦م�سدر♦التباينالمجال
المربعات

درجات♦
الحرية

مت��سط♦
المربعات

قيمة
”F“

م�ست�ى♦
الدللة

الهتمام بالعمل للروؤ�شاء
8942.447.بين المجموعات

1.011.366 82.279186.442داخل المجموعات

83.174188الإجمالي

الهتمام بالأفراد للروؤ�شاء
2192.110.بين المجموعات

.270.764 75.465186.406داخل المجموعات

75.684188الإجمالي

القيادة ال�شبكية للروؤ�شاء
4982.249.بين المجموعات

.655.520 70.674186.380داخل المجموعات

71.172188الإجمالي

التاألق التنظيمي
0462.023.بين المجموعات

.942 72.507186.390داخل المجموعات

72.553188الإجمالي

الجدول )8(:
نتائج اختبار “التباين الأحادي” للقيادة الشبكية كما يراها المرؤوسين – متغير المسمى الوظيفي

مجموع م�شدر التباينالمجال
المربعات

درجات 
الحرية

متو�شط 
المربعات

قيمة
”F“

م�شتوى 
الدللة

الهتمام بالعمل للروؤ�شاء

27.27746.81922.448.000بين المجموعات

55.896184.304داخل المجموعات

83.174188الإجمالي

الهتمام بالأفراد للروؤ�شاء  

21.65145.41318.433.000بين المجموعات

54.032184.294داخل المجموعات

75.684188الإجمالي

القيادة ال�شبكية للروؤ�شاء

24.25946.06523.787.000بين المجموعات

46.913184.255داخل المجموعات

71.172188الإجمالي

التاألق التنظيمي

19.65444.91317.090.000بين المجموعات

52.900184.287داخل المجموعات

72.553188الإجمالي

اأما فيما يتعلق بمتغير الم�شمى الوظيفي، فقد تبين اأن م�شتوى 
ذات دللة  اأن هنالك  فروقاً   يعني  05. وهذا  اأقل من  الدللة كان 

متغيرات  حول  المبحوثين  ا�شتجابات  متو�شطات  بين  اإح�شائية 
الدرا�شة )القيادة ال�شبكية و التاألق التنظيمي(.
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و)8(،   )7( الجدولين  في  المو�شحة  النتائج  على  تاأ�شي�شاً 
فاإننا نقبل جزئياً الفر�شية الثالثة التي ت�شير اإلى وجود فروق ذات 
تبين  حيث  المبحوثين  ا�شتجابات  متو�شطات  بين  اإح�شائية  دللة 
يكن  لم  حين  في  الوظيفي،  الم�شمى  لمتغير  تعزى  كانت  الفروق  اأن 
هنالك فروق تعزى لمتغير الموؤهل العلمي. ويرى الباحث  اأن ال�شبب 
في وجود فروق تعزى لمتغير الم�شمى الوظيفي هو تفاوت الم�شميات 
كل  وتفاوت  تنفيذية،  واأخرى  اإ�ضرافية  وظائف  بين  ما  الوظيفية 
دور  تجاه  حكم  اإ�شدار  على  الموظفين  وقدرة  طبيعته  في  منهما 
اأكثر  يكونوا  ربما  الدوائر  مديرو  و  مثلًا  الأق�شام  فروؤ�شاء  قيادتهم. 
اطلاعاً على اأدوار روؤ�شائهم باعتبار اأنهم  م�شاركون في �شنع القرار 

بدرجة اأكبر من اأولئك الذين يمار�شون  اأدواراً تنفيذية تخ�ش�شية.

5.0 خاتمة:
تناولت هذه الدرا�شة اختباراً لمدى ممار�شة الموظفين العاملين 
حيث  نظرهم،  وجهة  من  ال�شبكية  القيادة  لأنماط  غزة  بلدية  في 
الموظفين  وتقييم  ناحية،  من  اأنف�شهم  للموظفين  التقييم  اإجراء  تم 
لروؤ�شائهم في العمل. وقد تو�شلت الدرا�شة اإلى اأنه في كلا الحالتين 
تبين اأن نمط قيادة الفريق هو ال�شائد في بلدية غزة، غير اأن تقييم 
الموظفين لأنف�شهم كان اأكبر من تقييمهم لروؤ�شائهم في العمل. وتبين 
اأن اتجاه الهتمام بالعمل كان اأكبر بقليل من الهتمام بالأفراد في 

كلا الحالتين.
ذات  علاقة  هنالك  اأن  اإلى  الدرا�شة  تو�شلت  اأخرى،  جهة  من 
اأنماط القيادة كما يراها  المروؤو�شون والتاألق  اإح�شائية بين  دللة 
ارتباط  من  اأكبر  ارتباط  بالعمل  الهتمام  لمحور  وكان  التنظيمي. 

الهتمام بالأفراد في تحقيق التاألق التنظيمي.
الإدارة  الدرا�شة تو�شي  فاإن هذه  ال�شابقة  النتائج  وفي �شوء 
الموجه  القيادي  بالنمط  الهتمام  ب�ضرورة  غزة  بلدية  في  العليا 
باإنجازات  الموظفين  توعية  �ضرورة  على  توؤكد  كما  الأفراد.  نحو 
باأدوار  اأكبر  الإدارية المختلفة، حتى يكونوا على دراية  الم�شتويات 
يرتبط  البلدية  القيادي في  النمط  اإن  بالعمل. وحيث   روؤ�شائهم في 
بالتاألق التنظيمي، فاإن على اإدارة البلدية اأن تعزز الأنماط القيادية 

في كلا التجاهين لتعزيز التاألق التنظيمي باأبعاده المختلفة.
بعين  بالأخذ  والمهتمين  الباحثين  الدار�شة  تو�شي  كما 
ال�شمات  في  والتباين  جهة،  من  العمل  بيئة  متغيرات  العتبار 
تو�شي  واأخيراً  القرار.  اتخاذ  عند  للاأفراد  والمعرفية  ال�شخ�شية 
ا�شتراتيجية  �شمن  التنظيمي  التاألق  تبني  القرار  متخذي  الدرا�شة 
وطنية قابلة للتعزيز من خلال �شلوك قيادي ر�شين، يمكن تنميته 

لدى الأفراد في البلديات الفل�شطينية.
بلدية غزة،  اقت�ضرت على  قد  الدرا�شة  فاإن هذه  وفي الختام، 
البلديات  على  الدرا�شات  من  مزيد  لإجراء  حاجة  هنالك  ولزال 
كما  النتائج.  ومقارنة  ال�شغرى  البلديات  وكذلك  الكبرى،  الأخرى 
خدماتية  بقطاعات  القطاع  هذا  مقارنة  اإلى  حاجة  هنالك  لزال 

اأخرى كالقطاع الحكومي.

6.0 المراجع:

6.1 المراجع العربية: 
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غزة ا�شتناداً اإلى �شجلات �شوؤون الموظفين، بلدية غزة: فل�شطين.

الإداري  - بالإبداع  وعلاقتها  القيادية  الأنماط   )2006( محمد  جبرة، 
با�شتخدام نظرية ال�شبكة الإدارية، جدة.
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بالمعدل التراكمي للطلاب: درا�شة تحليلية با�شتخدام ال�شبكة الإدارية، مجلة 

تطبيقات علوم الريا�شة، ع )98(، )192 – 208(.

في  - العاملين  لدى  الإدارية  القيادة  اأنماط   )2012( محمد  الحراح�شة، 
اأكاديمية العلوم ال�ضرطية وبلدية ال�شارقة: درا�شة م�شحية مقارنة )تطبيق 
نظرية ال�شبكة الإدارية(، مجلة العلوم ال�ضرطية والقانونية، مج )3(، ع )1(، 

.)52 - 6(

اإدارة العمليات الإدارية وفقا لل�شبكة الإدارية  - ال�شامرائي، عفراء )2018( 
لدى القادة الإداريين في جامعة اآل البيت، )ر�شالة ماج�شتير غير من�شورة(، 

جامعة اآل البيت.

ال�شبكي في جامعة  - القيادي  ال�شلوك  �ضريع، حمد )2019( درجة ممار�شة 
غير  ماج�شتير  )ر�شالة  الأمنية،  للعلوم  الله  العبد  �شعد  واأكاديمية  الكويت 

من�شورة(، جامعة اآل البيت.

العابدي، علي )2017( المرح في مكان العمل كمتغير تفاعلي بين ا�شتقامة  -
القيادة والتاألق التنظيمي: درا�شة تطبيقية في جامعة الكوفة، مجلة العلوم 

القت�شادية والإدارية، مج )23(، ع )97( )153 - 173(.

عبد العزيز، محمد؛ معتز، ح�شن و ح�شن، ابتهال )2017( ال�شبكات الإدارية  -
بمراكز  العاملين  لدى  التعاملات  وعدالة  الإجرائية  بالعدالة  وعلاقتها 

ال�شباب بمحافظة المنيا، مجلة علوم الريا�شة، مج 30، ع 6، )1 – 38(.

العبيد، يو�شف )2018( درجة توافر اأدوات تقويم لأداء الم�ضرفين التربويين  -
دولة  في  المتو�شطة  المرحلة  في  الإدارية  ال�شبكة  نظرية  على  المعتمدة 
الكويت، مجلة الجامعة الإ�شلامية للعلوم التربوية والنف�شية، مج )26(، ع 

)455 - 443( ،)6(

عبيدات، �شهيل اأحمد )2004( الأنماط الإدارية وفق نظرية ال�شبكة الإدارية  -
وعلاقتها بفعالية اإدارة الوقت، اربد: عالم الكتب الحديثة.
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K-Means بناء نموذج شبكة عصبونية باستخدام التحليل العاملي وخوارزمية
أ. محمد لؤي عبد الرزاق دهان
أ. د. ياسر عبد الله الموسى

الملخّص:
متعددة  ع�شبونية  �شبكة  نموذج  اقتراح  اإلى  البحث  يهدف 
 Factor Analysis العاملي  التحليل  على  بالعتماد  الطبقات 
وخوارزمية K-means، وذلك من خلال دمجهما في معمارية ال�شبكة 
البيانات  اأبعاد  عدد  بتخفي�ص  العاملي  التحليل  يقوم  الع�شبونية، 
الأولية وو�شع الناتج في طبقة المدخلات، ثم يتم تجميع البيانات 
الم�شتخرجة  العوامل  على  بالعتماد   K-means خوارزمية  ح�شب 
كل  اإ�ضراك  خلال  من  القرار،  متغير  يمثلان  عنقودين  على  لنح�شل 
ناتج  و�شع  يتم  ثم  ومن  الخوارزمية،  في  ال�شلة  ذات  المتغيرات 
الخوارزمية في طبقة المخرجات، بعد ذلك يتم تدريب نموذج ال�شبكة 
على  النموذج  اختبار  تم  المقارنة  وبهدف  المقترح.  الع�شبونية 
Multivariat للمكتبة الإلكترونية في  قاعدة بيانات متعددة الأبعاد 
انخفا�ص  المقترح  النموذج  اأظهر  حلب.  جامعة   – القت�شاد  كلية 
اإلى  بالإ�شافة  الأوزان  انخفا�ص عدد  التعقيد، من خلال  درجة  في 
دقة ت�شنيف مرتفعة، وزمن تدريب اأقل من نموذج �شبكة ع�شبونية 

متعددة الطبقات ANN غير معدل.
عاملي،  تحليل  ع�شبونية،  �شبكات  المفتاحية:  الكلمات♦

خوارزمية K-means، درجة تعقيد.
Abstract:

This paper aims to propose a multilayer neural 
network model based on Factor Analysis and K-means 
algorithm by integrating them into the neural network 
architecture. Factor analysis reduces the number of 
primary data dimensions and puts the output factors into 
the input layer. The data is then collected according to 
K-means Algorithm depending on extracted factors to 
obtain two clusters representing the decision variable 
by engaging all relevant variables in the algorithm. 
Hereafter, the output is placed in the output layer; then 
the proposed neural network model is trained. For 
the purpose of comparison, the model was tested on 
a database of Multivariat for the electronic library at 
the Faculty of Economics at the University of Aleppo. 
The proposed model showed a decrease in complexity 
degree through a decrease in the number of weights. 
In addition, it showed a high classification accuracy 
and a lower training time than an unmodified ANN 
model.

Keywords: Neural network, factor analysis, 
K-means algorithm, complexity degree.

المقدمة:
اإلى  الو�شول  خلال  من  القرار  اتخاذ  بجودة  الإدارات  تتمايز 
القرار ال�شحيح وفي الوقت المنا�شب، بالإ�شافة اإلى عدم تجاهل اأي 
متغير يمكن اأن يدخل في اتخاذ القرار، والبتعاد عن الحكم الفردي 

 Artificial Neural ال�شبكات الع�شبونيّة ال�شناعية  فيها، ولما كانت 
Networks من الطرق الحديثة، والتي اأثبتت كفاءتها مقارنة بالطرق 

الأخرى، لحل م�شاكل الت�شنيف Classification كاأحد اأنواع الم�شاكل 
اإلى طريقة لمعالجتها لتعطي قراراً  الإدارية، كان لبد من الو�شول 
وقت  اإن  ال�شحيح.  القرار  لدقّة  ن�شبة  واأعلى  ممكن،  وقت  باأ�ضرع 
Complexity، وبالتالي  بناء وتدريب ال�شبكة يعك�ص درجة تعقيدها 
كلما زادت درجة تعقيد الم�شكلة الإدارية، اأدى ذلك اإلى زيادة تعقيد 
ال�شبكة الع�شبونيّة المنا�شبة لها ويزداد الوقت اللازم لمعالجتها، ول 
ال�شبكة حتى ت�شبح قادرة على  Generalization هذه  يمكن تعميم 
المتغيرات  متعدّد  التحليل  ا�شتخدام  ويعتبر  عالية.  بدقّة  الت�شنيف 
المتغيرات  عدد  لتخفي�ص  جداً  منا�شباً   Multi�Variant Analysis

اللازمة لتخاذ القرار، مع الحفاظ على اأعلى ن�شبة ممكنة من التباين 
اأي الحفاظ على اأكبر قدر ممكن من المعلومات، وبالتالي يمكن دمج 
الع�شبونيّة  ال�شبكة  بنية  هيكلة  اإعادة  في  لت�شاعد  التحليلات  هذه 
اللازمة لتخاذ القرار الإداري. ونقدم في هذا البحث نموذجاً ل�شبكة 
ع�شبونيّة متعددة الطبقات من اأجل اتخاذ قرار حول متغير ثنائي 
وخوارزمية   FA Factor Analysis( العاملي  التحليل  على  معتمدة 
Cluster Analy-( العنقودي  التحليل  خوارزميات  كاأحد   k-means

الع�شبونية  ال�شبكة  نموذج  تعقيد  درجة  نلاحظ  ثم  ومن   ،)sis CA

متعددة  ع�شبونية  �شبكة  نموذج  مع  نقارنه  وبعدها  المقترح، 
الطبقات بدون دمج التحليلات ال�شابقة بح�شب الزمن اللازم للبناء 

والتدريب، ون�شبة الت�شنيف ال�شحيح.

مشكلة البحث:
اإن تعقيد الم�شاكل الإدارية المدرجة �شمن م�شاكل الت�شنيف، 
والجهد  الوقت  من  للكثير  تحتاج  البيانات،  تنوع  عن  والناتجة 
متغير  على  القرار  متخذ  يعتمد  الحالت  من  كثير  وفي  لمعالجتها، 
واحد فقط للحكم على ال�شنف الواجب النتماء له بدلً من ال�شتفادة 
في  نق�ص  اإلى  يوؤدي  الذي  الأمر  المتاحة،  المعلومات  كامل  من 
اأكبر.  ب�شكل  �شليم  قرار  اتخاذ  فر�شة  �شياع  وبالتالي  المعلومات، 
ولما كانت ال�شبكات الع�شبونية ال�شناعية اأحد التقنيات الحديثة في 
حل مثل هذه الم�شاكل بالعتماد على قاعدة بيانات متعددة الأبعاد، 
كان لبد من تطوير نموذج ال�شبكة الع�شبونية ال�شناعية لتتنا�شب 
مع طبيعة الم�شاكل الإدارية المطروحة. وهذا♦ما♦يق�دنا♦اإلى♦�سياغة♦

م�سكلة♦البحث♦وفق♦ال�س�ؤال♦التالي:
�سناعية♦♦◄ ع�سب�نية♦ �سبكة♦ نم�ذج♦ بناء♦ يعطي♦ هل♦

اأف�سل♦في♦ اأداء♦ ♦k-means وخ�ارزمية♦ العاملي♦ التحليل♦ با�ستخدام♦
الت�سنيف؟

والذي♦يتفرع♦عنه♦الأ�سئلة♦التالية:
الو�شول ♦� في  القرار  متخذ  المقدّم  النموذج  ي�شاعد  هل 

مقارنة  الدرا�شة  متغيرات  كامل  على  بالعتماد  ال�شليم  القرار  اإلى 
بالنموذج التقليدي لل�شبكة الع�شبونية؟

من ♦� اأف�شل  ب�شكل  البيانات  المقدّم  النموذج  ي�شنف  هل 
النموذج التقليدي لل�شبكة الع�شبونية؟

هل ي�شنف النموذج المقدّم البيانات ب�شكل اأ�ضرع وبزمن ♦�
اأقل النموذج التقليدي لل�شبكة الع�شبونية؟
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عند ♦� النتائج  جودة  على  العاملي  التحليل  يحافظ  هل 
تطبيق النموذج المدرو�ص من خلال تقلي�ص اأبعاد الدرا�شة؟

هل ت�شاعد خوارزمية k-means في ا�شتبعاد الت�شنيف ♦�
بناء على متغير واحد، والتجميع في مجموعات بالعتماد على كل 

المتغيرات المتاحة عند تطبيق النموذج؟

أهداف البحث:
ذات  البيانات  معالجة  طرق  دور  اإبراز  اإلى  البحث  يهدف 
الم�شتخدمة  الع�شبونية  ال�شبكات  اأداء  تح�شين  في  المتعددة  الأبعاد 
التحليل  با�شتخدام  الأبعاد  عدد  تخفي�ص  خلال  من  الت�شنيف،  في 
العاملي، وتجميع الحالت وفقاً لكل المتغيرات با�شتخدام خوارزمية 
K-means، ومن ثم دمج هذين التحليلين في هيكلية نموذج ال�شبكة 

الع�شبونية المدرو�ص، وبالتالي فاإن هدف البحث هو تح�شين نموذج 
التحليلات  خلال  من  الت�شنيف  في  الم�شتخدمة  الع�شبونية  ال�شبكة 
�شليم م�شتخدماً جميع  اإداري  اإلى قرار  للو�شول  متعددة المتغيرات، 

المتغيرات ذات ال�شلة.

أهميّة البحث:
تعود اأهمية البحث اإلى دمج التحليل العاملي FA الذي يخف�ص 
ممكنة،  تباين  ن�شبة  اأعلى  على  الحفاظ  مع  المتغيرات،  اأبعاد  من 
كل  على  بناء  الحالت  بتجميع  تقوم  التي   k-means وخوارزمية 
 ANN ال�شبكة الع�شبونية متعددة الطبقات  المتغيرات، في معمارية 
وتطبيقها على قاعدة بيانات متعددة الأبعاد، لتخاذ قرار الت�شنيف 
بالعتماد على جميع المتغيرات، ومن ثم مقارنة النموذج المدرو�ص 
مع نموذج �شبكة ع�شبونية دون تعديل لتبيان جدوى هذا النموذج، 
ودرجة  ال�شحيح  الت�شنيف  ن�شبة  خلال  من  النتيجة  تقييم  تم  وقد 

التعقيد والزمن اللازم لبناء وتدريب كل نموذج منهما.

منهجية البحث:
اعتمد الباحثان على المنهج الو�شفي التحليلي، ومن ثم بناء 
نموذج �شبكة ع�شبونية بالعتماد على التحليل العاملي وخوارزمية 
ذات  بيانات  قاعدة  في  ت�شنيف  بقرار  للتنبوؤ  وتدريبها   k-means

ع�شبونية  �شبكة  نموذج  مع  النموذج  هذا  ومقارنة  متعددة،  اأبعاد 
دون تعديل على ذات البيانات المدرو�شة من خلال ن�شبة الت�شنيف 
لبناء وتدريب كل نموذج  اللازم  التعقيد، والزمن  ال�شحيح، ودرجة 

منهما.

نموذج البحث:
�سيق�م♦الباحثان♦بالخط�ات♦التالية:

اإجراء . 1 خلال  من  المدرو�شة  الم�شكلة  اأبعاد  عدد  تخفي�ص 
التحليل العاملي على كل المتغيرات عدا متغير القرار الفردي )وهو 
على  بالحكم  القرار  متخذ  يقوم  خلاله  من  الذي  الوحيد  المتغير 

ال�شنف الواجب النتماء له(، لنح�شل على عدد من العوامل.
مع . 2 الناتجة  العوامل  على   k-means خوارزمية  تطبيق 

متغير القرار الفردي، لنح�شل على عنقودي قرار في كلا الحالتين.
ال�شابقين، . 3  k-means خوارزمية  تنفيذ  اأ�شلوبي  مقارنة 

.SSE واعتماد الأف�شل منهما ح�شب معيار مجموع مربعات الأخطاء

كطبقة . 4 العوامل  بتحديد  ع�شبونية  �شبكة  نموذج  بناء 
مدخلات والعناقيد كطبقة مخرجات.

مقارنة النموذج الناتج مع نموذج �شبكة ع�شبونية عامة . 5
تكون فيه المتغيرات هي طبقة المدخلات ومتغير القرار الفردي هو 

طبقة المخرجات.
وال�شكل )1( يبين نموذج البحث:

الشكل )1(
نموذج الدراسة

المصدر: من إعداد الباحثين

حدود البحث:
اإن الهدف الأ�شا�شي لتحديد حدود البحث هو تحديد التطبيق 
الذي من خلاله تم اختبار النموذج المقترح، وعليه تم اختبار النموذج 
على مكتبة اإلكترونية تعتمد على فكرة اإ�شفاء الطابع ال�شخ�شي، هذه 
بجامعة  القت�شاد  كلية  في  المحلية  ال�شبكة  على  مو�شولة  المكتبة 
حلب، وتم اإيقاف العمل فيها ب�شكل موؤقت بداية عام 2018 وحتى 

اليوم، وبناء عليه نجد:
الحدود♦الزمانية: تم تجميع البيانات خلال الفترة الواقعة ♦�

.2018  - 2 من تاريخ 27 - 08 - 2015 وحتى تاريخ 1 - 
الحدود♦المكانية: المكتبة الإلكترونية في كلية القت�شاد – ♦�

جامعة حلب – �شورية.

مجتمع وعينة البحث:
لتحديد  الدرا�شة هو  البحث في هذه  وعينة  اإن وجود مجتمع 
ي�شمل  وبالتالي  المدرو�ص،  النموذج  واختبار  لتدريب  اللازم  الحد 
الإلكترونية  المكتبة  ا�شتخدموا  الذين  الطلاب  جميع  البحث  مجتمع 
اأن تحوي على  العينة يجب  بالن�شبة لحجم  اأما  القت�شاد،  كلية  في 
عدد من المفردات يزيد عن عدد الأوزان الكلي في ال�شبكة من خم�شة 
اإلى ع�ضرة مرات، واقترح كل من Baum و Haussler علاقة لتحديد 
الحدّ الأدنى لعدد المفردات مرتبطاً بن�شبة الثقة المطلوبة في العينة 

ح�شب )Mehrotra, et al., 1997, P.86-88(، هي:
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في  الكلية  الأوزان  عدد   W العينة،  مفردات  عدد   P اإنّ:  اإذ 
α ن�شبة الثقة المطلوبة في العينة، وال�ضرط الكافي ل�شمان  ال�شبكة، 

الأداء المطلوب يعطى بالعلاقة:

n تمثّل عدد العقد في ال�شبكة، وعليه فاإن الحد الأدنى  اإنّ  اإذ   
لحجم العينة اللازم عند م�شتوى ثقة 95 % هو:

الدراسات السابقة:
ال�شبكات  تدريب  تناولت  التي  الدرا�شات  من  العديد  يوجد 
المختلفة  والتقنيات  التقليدية  التقنيات  با�شتخدام  الع�شبونية 
الأخرى، وجميعها ت�شعى للو�شول اإلى بنية �شبكة ع�شبونية ذات قدرة 
ال�شبكة،  الدرا�شات من حيث كيفية تطوير  التنبوؤ، تباينت  عالية في 
اإل اأن جميعها يتفق ب�شاأن المنهجية المتبعة، والتي تكون من خلال 
بناء نموذج واختباره. كما اأن النماذج المدرو�شة تعطي نتائج جيدة 
بالن�شبة لكل درا�شة. بع�ص الدرا�شات اعتمدت على التجربة والخطاأ 
في بناء النموذج، وبع�شها ا�شتخدم اأ�شاليب ريا�شية لتح�شين كفاءة 
نموذج  بتطوير  قامت  التي  الدرا�شات  معظم  الع�شبونية.  ال�شبكة 
ال�شبكة الع�شبونية ا�شتخدمت الأ�شاليب الإح�شائية اأو اأ�شاليب الذكاء 

ال�شناعي، وفيما يلي ا�شتعرا�ص لأبرز الدرا�شات ال�شابقة:
درا�شة )دهان♦والم��سى 2020( بعنوان: »تخفي�ص درجة تعقيد 
ال�شبكة الع�شبونية متعددة الطبقات با�شتخدام م�شفوفة الت�شبعات«:
فيها  دمجت  مقترحة  نماذج  ثلاثة  الدرا�شة  هذه  قدمت 
الت�شبعات �شمن  العاملي والمتمثل في م�شفوفة  التحليل  مخرجات 
المدرو�شة  النماذج  اإن  الطبقات.  متعددة  الع�شبونية  ال�شبكة  بنية 
المدخلات  طبقة  خلال  من  الع�شبونية  ال�شبكة  معمارية  في  عدّلت 
والطبقة المخفية فقط، كما اأنها عدلت في الت�شالت بين عقد هاتين 
اإلى عقد طبقة المخرجات، الأمر الذي تم  اأبداً  الطبقتين، ولم تتطرق 
مناق�شته من خلال خوارزمية K-means في الدرا�شة الحالية. تعتبر 
في  ريا�شي  اأ�شلوب  على  لعتمادها  نظراً  اأهمية  ذات  الدرا�شة  هذه 

اعتماد مخرجات التحليل العاملي �شمن بنية ال�شبكة الع�شبونية.
درا�شة )Gupta & Raza 2019( بعنوان: “تح�شين بنية ال�شبكة 

الع�شبية العميقة: نهج قائم على Tabu في البحث”:
ال�شبكة  معلمات  من  عدد  لتقدير  اأ�شلوب  الدرا�شة  هذه  قدمت 
هذه  في  العقد  وعدد  المخفية  الطبقات  عدد  في  تتمثل  الع�شبونية 
قامت  العقد،  هذه  بين  الت�شالت  عدد  اإلى  بالإ�شافة  الطبقات، 
لتح�شل  تجريبي  ع�شوائي  ب�شكل  النماذج  من  العديد  ببناء  الدرا�شة 
على اأف�شل النماذج، ومن ثم قامت بتطبيق تقنية Tabu وخوارزمية 
الميل المتناق�ص في بناء ال�شبكة، ما يميز الدرا�شة اأنها اعتمدت على 
الختبارات الإح�شائية T�test في تحديد اأي النماذج اأف�شل، تو�شلت 
اأن  اأ�ضرع واأدق، كما  اأعطى نتائج  النموذج المقترح  اأن  اإلى  الدرا�شة 

هناك مجالً لتح�شين بنية ال�شبكة الع�شبونية. يتفق الباحث مع هذه 
الدرا�شة في �ضرورة تحديد معمارية ال�شبكة الع�شبونية، واقت�ضرت 
فقط على طبقة المدخلات وعقدها فقط، ولم تتناول تحديد عدد عقد 
طبقة المدخلات اأو المخرجات، واإنما اكتفت فقط بعدد عقد الطبقات 

المخفية.
 Abuzir Yousef & Baraka AbdulRahman( درا�شة 
M.2018( بعنوان: “توقعات �شوق الأ�شهم المالية با�شتخدام التنقيب 

عن البيانات في فل�شطين”:
بحركة  للتنبوؤ  اأ�شا�شي  ب�شكل  يهدف  نموذج  الدرا�شة  قدمت 
بناء  تم  الخام�شة  المرحلة  في  مراحل،  خم�ص  من  موؤلف  الأ�شهم 
النموذج م�شتعيناً بال�شبكة الع�شبونية ال�شناعية )1-5-6( المدربة 
وفق خوارزمية النت�شار الخلفي BP، وتو�شلت اإلى اأن النتائج التي 
قدمتها هذه ال�شبكة لها دقة عالية في التنبوؤ مقارنة ببقية الدرا�شات 
الأخرى، اإن اختيار معمارية ال�شبكة )عدد العقد في الطبقات( تم من 
خلال اأ�شلوب التجربة حيث قامت الدرا�شة بتجربة اأعداد مختلفة من 
العقد في الطبقة المخفية، كما اأنها در�شت المتغيرات التي ت�شكل عقد 
طبقة المدخلات، وتو�شلت اإلى المعمارية المنا�شبة بح�شب جذر مربع 
اأ�شباب اختيار معلمات  الخطاأ. يرى الباحث باأن الدرا�شة لم تو�شح 
والزخم   Learning Coefficient التعليم  )معامل  الع�شبونية  ال�شبكة 
Momentum وعدد مرات التدريب(، ربما تم العتماد على البرمجية 

تعميم  فاإن  وبالتالي  الع�شبونية،  ال�شبكة  نموذج  ببناء  قامت  التي 
النتائج يجب اأن يوؤطر بالثوابت التي انطلق منها الباحث في تحديد 

معلمات ال�شبكة الع�شبونية ال�شناعية.
 )Abuzir Yousef & Dweib Mohammad 2017( درا�شة 

بعنوان: “ تح�شين معلمات ال�شبكات الع�شبية”:
ال�شبكة  معلمات  ل�شبط  طريقة  تقديم  الدرا�شة  حاولت 
النت�شار الخلفي  الأ�شا�شية من خلال تطبيق خوارزمية  الع�شبونية 
وهي  يمكن،  ما  اأقل   MSE الخطاأ  مربع  متو�شط  جعل  بهدف   BP

learning rule وو�شطاء التعليم لكل  بح�شب الدرا�شة قاعدة التعليم، 
Learning Co- التعليم )معامل  الخرج  وطبقة  المخفية  الطبقة   نن 
Activation Func- التفعيل  ودالة   Momentum والزخم   efficient

tion( وعدد العقد في الطبقات الثلاث )الدخل والمخفية والخرج(. تم 

باأحد الم�شافي لمر�شى  الدرا�شة على قاعدة بيانات خا�شة  اختبار 
من  النتائج  من  مجموعة  اإلى  وتو�شلت  قلبية،  نوبات  من  يعانون 

خلالها تتح�شن ال�شبكة الع�شبونية.
يختلف الباحث مع هذه الدرا�شة باأنها قامت بتحديد معلمات 
ال�شبكة الع�شبونية بالعتماد على التجريب في قاعدة بيانات واحدة 
فقط، وبالتالي ي�شعب تعميم النتائج التي تم الو�شول لها، بالإ�شافة 
اإلى غياب الثباتات الريا�شية في اختيار مثل هذه المعلمات، ويرى 
الباحث اأن الم�شكلة المثارة في هذا البحث ت�شتحق البحث والوقوف 
لتحديد  ا�شتخدامها  الممكن  والح�شائية  الريا�شية  الأ�شاليب  عند 

معلمات ال�شبكة بعيداً عن مبداأ التجربة.
بعنوان:   ).Mosbah Hossam & El-Hawary M.E( درا�شة 
Stochastic Frac-S “

tal Search لتقدير الحالة الديناميكية في ظل ف�شل الت�شال”:

�شعت هذه الدرا�شة لتح�شين اأداء ال�شبكة الع�شبونية من خلال 
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معلمات ال�شبكة الع�شبونية متعددة الطبقات MLP المثلى والمتمثلة 
الثالثة من النموذج  thresholds خلال المرحلة  بالأوزان والعتبات 
المقترح، تم ا�شتخدام تقنية SFS للح�شول على مجموعة من الأوزان 
الع�شبونية  ال�شبكة  في  وت�شمينها  المنا�شبة،  الأولية  والعتبات 
ع�ضرة  باإجراء  الدرا�شة  قامت   ،MLP-SFS هجين  نظام  خلال  من 
الطبقة  من  لكل  التفعيل  توابع  تغيير  ت�شمنت  مختلفة  ح�شابات 
الكلي  المخفية وطبقة الخرج، وتغيير حجم المجتمع، وعدد الخلايا 
في ال�شبكة، تمت مقارنة هذه الطريقة مع عدة طرق اأخرى بالعتماد 
على متو�شط مربع الخطاأ MSE ، واأعطت نتائج ت�شير اإلى اأن النظام 
الهجين المقترح اأعطى دقة اأعلى من النماذج الأخرى بين 20 % اإلى 

.%  50 % اإلى   30 اأقل من  %، واحتاج لوقت تدريب   50
معظم  لتناولها  اأهمية  ذات  الدرا�شة  هذه  اأن  الباحث  يرى 
معلمات ال�شبكة الع�شبونية )الأوزان وعدد العقد في الطبقات وتوابع 
التفعيل ...( بالإ�شافة اإلى اإثبات فعالية النموذج المقترح من خلال 
مع  مقارنته  ثم  ومن   MLP تقليدية  ع�شبونية  �شبكة  مع  مقارنته 

�شبكات ع�شبونية هجينة اأخرى.
بعنوان:   )2016 واآخرون،   Inthachot Montri( درا�شة 
والخوارزمية  ال�شطناعية  الع�شبونية  لل�شبكات  الذكي  “التهجين 

الوراثية للتنبوؤ بقيمة موؤ�ضر الأ�شهم التايلاندية”:
لإيجاد  الوراثية  الخوارزمية  تطبيق  في  الدرا�شة  هذه  ت�شاهم 
الع�شبية  ال�شبكة  لمدخلات  الجزئية  المجموعات  من  فعال  عدد 
ا�شتيراد  الدرا�شة  هذه  تقترح  الع�شبية.  ال�شبكة  تنبوؤ  دقة  لتح�شين 
الموؤ�ضرات الفنية لأحد الأ�شهم وعددها 11 موؤ�ضرا، كل موؤ�ضر منها 
يتكون من 4 فترات �شابقة، وذلك من اأجل مجموعات جزئية متنوعة 
من المدخلات تتكون من 44 متغيراً ، والتي يتم تخفي�شها اإلى عدد 
يمكن التحكم فيه من العنا�ضر الفعالة بوا�شطة الخوارزمية الوراثية 
تطبيع  تم  ال�شهم.  موؤ�ضر  باتجاه  للتنبوؤ   ANN اإلى  وتمريرها   )GA(
فرعية  واختيار مجموعات  متماثل  ب�شكل  الإدخال  جميع متغيرات 
ال�شبكة  نموذج  اإلى  ومنها   GA الوراثية  الخوارزمية  بوا�شطة  منها 
الع�شبونية ANN للتنبوؤ بحركة موؤ�ضر ال�شهم. خل�شت الدرا�شة اإلى اأن 
النموذج المقترح قد حقق زيادة في دقة التنبوؤ بقيمة ال�شهم المدرو�ص 
بمعدل 12 % خلال �شنوات الدرا�شة مقارنة بالدرا�شات ال�شابقة. اإن 
اأعلى ن�شبة لدقة التنبوؤ بقيمة الموؤ�ضر المدرو�ص قد و�شلت لـ 63.60 
%، والتي ما تزال �شعيفة نوعاً ما، ويوؤخذ على الدرا�شة عدم مقارنة 
النموذج المقترح بنماذج اأخرى مطبقة على اأ�شهم مختلفة، بالإ�شافة 

اإلى عدم اإمكانية تعميم نتائج الدرا�شة.
درا�شة )ن�سار♦هلا♦واآخرون 2014( بعنوان: “ ت�شنيف تعابير 

:”PCA الوجه با�شتخدام �شبكة ع�شبونية وخوارزمية
قدمت هذه الدرا�شة نظام خبير يقوم بتطبيق تحليل المكونات 
�شبكة  لنموذج  المدخلات  لتحديد  �شابقة  كمرحلة   PCA الأ�شا�شية 
اإلى  وجه  انتماء  لتحديد  تطبيقها  تم  الطبقات،  متعددة  ع�شبونية 
الأبعاد  عدد  من  الدرا�شة  خف�شت  للاأوجه،  النموذجية  التعابير 
المدخلة في ال�شبكة الع�شبونية، واختارت الأهم منها بح�شب تحليل 
على  تعتمد  التي  المجال  هذا  في  المعهودة  للدرا�شات  خلافاً   PCA

الدرا�شة وفقت في تخفي�ص عدد  باأن  الباحث  الوجه بالكامل. يرى 
الأبعاد، وبالتالي تم تخفي�ص درجة تعقيد نموذج ال�شبكة الع�شبونية 

المقترح.

درا�شة )Sanja Pfeifer واآخرون 2013( بعنوان: “الجمع بين 
توجهات  نمذجة  في  ال�شنعية  الع�شبونيّة  وال�شبكات   PCA تحليل 

الطلاب”:
لم تتطرق هذه الدرا�شة اإلى تغيير معمارية ال�شبكة الع�شبونية، 
اأولى ما  PCA كمرحلة  الأ�شا�شيّة  ا�شتخدمت تحليل المركبات  واإنما 
قبل المعالجة ل�شتخراج العوامل المهمة ومن ثم ا�شتخدمت ال�شبكة 
النمذجة،  في  ال�شابقة  العوامل  مت�شمنة  ثانية  كمرحلة  الع�شبونيّة 
برهنت على قدرة تحليل PCA على تح�شين اأداء ال�شبكة الع�شبونيّة 
المتغيرات  ا�شتبدال  اأن  واأثبتت  الت�شنيف.  في  الم�شتخدمة  ال�شنعية 
في  تغيير  دون  اأف�شل،  نتيجة  اأعطى  المدخلات  طبقة  في  بالعوامل 

معمارية ال�شبكة الع�شبونية الم�شتخدمة في الت�شنيف.
موجزة  “مقدمة  بعنوان:   )2012 واآخرون   J. Li( درا�شة 

لخوارزمية ال�شبكة الع�شبية للانت�شار الخلفي )BP( وتح�شينها”:
الريا�شية  والنظريات  للخ�شائ�ص  تحليلية  درا�شة  تقديم  تم 
الم�شتخدمة في خوارزمية النت�شار الخلفي، وراأت هذه الدرا�شة ح�شب 
)Wang, X., Cao, L( اأنه يوجد ثلاث اأمور لتح�شين اأداء الخوارزمية 
هي تح�شين �ضرعة تدريب ال�شبكة الع�شبونية، وتح�شين دقة التدريب، 
وتجنب الوقوع في قيم �شغرى محلياً، وارتاأت الدرا�شة لتحقيق ذلك 
يجب تح�شين كل من قيمة الزخم momentum من خلال خوارزمية 
 ،Learning Rate الميل المتناق�ص، واختيار معدل التعليم المنا�شب
اختيار قيم  الذي يعتبر عامل مهم؛ لأن  للاأوزان  اأولية  قيم  وتهيئة 
الباحث  واقترح  التدريب،  في  اأطول  زمن  اإلى  يوؤدي  ع�شوائياً  �شيئة 
تطبيق الخوارزمية الوراثية لت�شاعد في عملية التهيئة. يرى الباحث 
ال�شبكة  تدريب  لتح�شين  قليلة  معلمات  على  اقت�ضرت  الدرا�شة  اأن 
الع�شبونية، وتجاهلت بع�ص المعلمات كتحديد بنية ال�شبكة اللازمة 
مع  يتفق  الباحث  اأن  اإل   ،... الطبقات  بين  التفعيل  توابع  وتحديد 
الدرا�شة من حيث مناق�شة تقديم خوارزمية النت�شار الخلفي المطورة 

ب�شكل ريا�شي.
“درا�شة  بعنوان:   )2011 واآخرون   Shifei Ding( درا�شة 
العاملي  التحليل  على  بالعتماد  الع�شبونية  ال�شبكة  خوارزمية 

والتحليل العنقودي”:
ما يميز هذه الدرا�شة هو اقتراح خوارزمية ال�شبكة الع�شبونية 
ذات النت�شار الخلفي )BP( على اأ�شا�ص تحليل العوامل )FA( والتحليل 
العنقودي )CA(، من خلال الدمج بين معمارية ال�شبكة BP ومبادئ 
البيانات  اأبعاد  المقترحة  الخوارزمية  تخف�ص   ،CA و   FA من  كلٍ 
تق�شم  ثم  ال�شبكة؛  بنية  لتب�شيط  العاملي  التحليل  خلال  من  الأولية 
العينات اإلى فئات فرعية مختلفة من خلال التحليل العنقودي، ويتم 
تدريب ال�شبكة لتح�شين قدرتها على التكيف. ا�شتخدم الباحث التحليل 
الأ�شا�شية،  البيانات  اأبعاد  لتخفي�ص   Factor Analysis العاملي 
بينما  ال�شبكة.  التدريب  �ضرعة  وتح�شين  ال�شبكة،  معمارية  وتب�شيط 
كان الهدف من عنقدة العينات من خلال ا�شتخدام خوارزمية العنقدة 
الهرمية Hierarchical cluster analysis HCA هو ا�شتبعاد الن�شبية 
والت�شابه بين العينات مو�شوع الدرا�شة. خل�شت هذه الدرا�شة لبناء 
نموذج �شبكة ع�شبية FA-CA-BP بالعتماد على خوارزمية النت�شار 
الخلفي في التدريب بعد معالجة البيانات من خلال التحليل العاملي 
والعنقودي، حيث اإن النموذج المقترح FA-CA-BP قد كان له الأثر 
وخطوات  الخطاأ،  مقدار  وتقليل  كبير،  ب�شكل  التنبوؤ  دقة  تح�شين  في 
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التدريب مقارنةً فيما لو تم تدريب ال�شبكة الع�شبية بالعتماد على 
خوارزمية النت�شار الخلفي BP ، اأو بالعتماد على العوامل الناتجة 

.FA-BP عن التحليل العاملي للمدخلات
التدريب  زمن  وتقليل  التنبوؤ  دقة  تح�شن  من  الرغم  على 
اأن  اإلى   FA-CA-BP المقترح  النموذج  با�شتخدام  لل�شبكة  والمعالجة 
اأحد  من  وهو  ال�شبكة،  تعقيد  زيادة  في  �شاهم  قد  المقترح  النموذج 
اأن  اأي�شاً  الدرا�شة  هذه  على  يوؤخذ  وما  الدرا�شة.  هذه  على  الماآخذ 
كفاءته تقت�ضر على التعامل مع عينات البيانات الكبيرة ذات اأبعاد 
عديدة، وبالتالي محدودية ا�شتخدامه على عينات البيانات ال�شغيرة 

ن�شبياً باأبعاد اأقل. 
الدرا�شات  جميع  اأن:  تبين  ال�شابقة  الدرا�شات  وبمراجعة 
ال�شابقة لم ت�شتخدم تقنيات ت�شاعد في ا�شتخدام جميع المتغيرات في 
اتخاذ القرار، واإنما اكتفت بمتغير وحيد يمثل عقد طبقة المخرجات، 
العتماد  في  ال�شابقة  الدرا�شات  عن  تتميز  الحالية  الدرا�شة  اأن  كما 
والتي  المخرجات،  طبقة  عقد  تحديد  في   k-means خوارزمية  على 
كل  على  بالعتماد  الحالت  تجميع  يتم  حيث  القرار،  متغير  تمثل 
ال�شابقة  الدرا�شات  جميع  بينما  المنا�شب،  القرار  لمعرفة  المتغيرات 

كان فيها المتغير الم�شكل لعقد طبقة المخرجات هو متغير وحيد.

الإطار النظري للبحث:

Neural Networks Architec- الع�شبونية ال�شبكة   ععمارية 
:ture

الذكاء  اأنواع  من  نوع  هي  ال�شطناعية  الع�شبونية  ال�شبكة 
الدماغ  بها  يعالج  التي  الطريقة  تقليد  يحاول  الذي  ال�شطناعي 
اإن�شاء ات�شالت بين  الب�ضري المعلومات ويخزنها. تعمل عن طريق 
ترميز  يتم  الع�شبونية.  الخلايا  ت�شمى  الريا�شية،  المعالجة  عنا�ضر 
المعرفة في ال�شبكة من خلال قوة الت�شالت بين الخلايا الع�شبونية 
المختلفة، ت�شمى الأوزان، عن طريق اإن�شاء مجموعات، اأو طبقات، من 
 Taylor, Brian J.,( متوازي  ب�شكل  تعمل  التي  الع�شبونية  الخلايا 
2006(. تتعلم ال�شبكة من خلال عملية تحديد عدد الخلايا الع�شبونية 

التدريب.  بيانات  على  بناءً  للات�شالت  الأوزان  و�شبط  العقد  اأو 
والمخرجات  المدخلات  طبقتي  من  الع�شبونية  ال�شبكة  بنية  تتكون 
اإن  المخفية.  الطبقات  ت�شمى  اأكثر  اأو  و�شيطة  طبقة  اإلى  بالإ�شافة 
وظيفة الخلايا الع�شبونية المخفية هي التدخل بين متغيرات طبقة 
المدخلات ومتغيرات طبقة المخرجات بطريقة مفيدة لتعليم ال�شبكة 
ب�شكل  ال�شبكة  اأداء  يعتمد   .)P. Arumugam, R. Ezhilarasi, 2017(
كامل على اختيار المعمارية وخوارزمية التدريب. يمكن تعديل بنية 
المعلمات، مثل عدد  العديد من  با�شتخدام  الطبقات  ال�شبكة متعددة 
الطبقات المخفية وعدد الخلايا الع�شبونية في كل طبقة منها وعدد 

.)Gupta, et al., 2018( الت�شالت بين الطبقات
هي  الع�شبونية  ال�شبكات  في  ا�شتخدامًا  الأكثر  المعمارية  اإن 
خوارزمية  با�شتخدام  المدربة   ،)MLP( الطبقات  متعدد  ال�شبكات 
 Back Propagation BP (Shafi Imran et al., تعلم النت�شار الخلفي
2006(. في هذه المعمارية، يتم تق�شيم العقد اإلى طبقات مرقمة من 

L، حيث ي�شير رقم الطبقة اإلى م�شافة العقدة من عقد الإدخال.  اإلى   0
الطبقة الأولى هي طبقة الإدخال المرقمة كطبقة 0، والطبقة الأخيرة 
هي طبقة الإخراج المرقمة كطبقة L. الطبقات المرقمة بين 0 و L هي 

طبقات مخفية )Mehrotra K., et al., 1997(،     عدد الأوزان والتي 
 Dang Tuan Linh, Hoshino( يمكن ح�شابها وفق المعادلة التالية

:).Yukinobu, 2019

ω = (Ni + 1) Nh + (Nh + 1) Nh * Nl + (Nh + 1)

حيث NI و Nh و NO هي عدد العقد في طبقة الإدخال والطبقة 
المخفية وطبقة المخرجات على التوالي. كما هو مو�شح في ال�شكل 

.)2(
Activa- العقد في كل طبقة من خلال دالة تفعيل  تتم تفعيل 

tion Function، وفي م�شاكل الت�شنيف، اإن الدالة Softmax هي الدالة 

الأكثر �شيوعاً لتفعيل العقد في الطبقات. لأن �شعاع الإخراج يحتوي 
 softmax على مكون مطابق لكل فئة م�شتهدفة، ويتم تف�شير اإخراج

على اأنه احتمال المدخلات التي تنتمي اإلى الفئة المقابلة.
الشكل )2(

معمارية الشبكة العصبونية

المصدر: من إعداد الباحثين

 softmax اإذا كانت                                      عندئذ تكون الدالة
:)Leskovec Jure, et al., 2020( وفق التالي

حيث:

خ�ارزمية♦تدريب♦ال�سبكة♦الع�سب�نية♦متعددة♦الطبقات:
�شيوعا  الأكثر  الخوارزمية  العك�شي  النت�شار  خوارزمية  تعد 
التي  ال�شغرى  المربعات  لخوارزمية  تعميم  وهي  ال�شبكة،  لتدريب 
تعدل اأوزان ال�شبكة لتقليل الخطاأ بين المخرجات المرغوبة والفعلية 
 supervised المراقب  التعلم  العك�شي  النت�شار  ي�شتخدم  لل�شبكة. 
التي  البيانات  با�شتخدام  ال�شبكة  تدريب  فيه  يتم  الذي   learning

العك�شي  النت�شار  يعد  المطلوبة.  والمخرجات  المدخلات  بها  تُعرف 
طريقة تدريب ب�شيطة ت�شتخدم الميل المتناق�ص لل�شبكة الع�شبونية 
الأوزان،  هذه  تعديل  يتم  عندما  الع�شبونية.  ال�شبكة  اأوزان  ل�شبط 
يجب اأن تعطي ال�شبكة الع�شبونية دقة اأعلى في الت�شنيف. وبالتالي 
Hea- )ججب اأن تنخف�ص قيمة الخطاأ الإجمالي لل�شبكة اأثناء تدريبها 

.)ton Jeff, 2011

درجة♦تعقيد♦ال�سبكة♦الع�سب�نية♦متعددة♦الطبقات:
متعددة  الع�شبونيّة  ال�شبكة  تعقيد  درجة  قيا�ص  يمكن 
General- وتعميمها لتعليمها  اللازم  الوقت  خلال  من   للطبقات 

ω
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المرتبطة  ال�شبكة  معمارية  باختلاف  الوقت  هذا  ويختلف   ،ization

من  الع�شبونيّة  ال�شبكات  تدريب  يتمّ  المطروحة.  الم�شكلة  بطبيعة 
Per-Ep- ( الطريقة  با�شتخدام  الأوزان، ويكون عادة   لالال تحديث 
الأنماط،  اإدخال كامل  الأوزان بعد  och P-E( والتي تقوم بتحديث 

بع�ص  في  تعليمها،  انتهاء  عند  التعميم  على  قادرة  ال�شبكة  وتكون 
الأحيان يتمّ �شبط عملية التعليم من خلال الوقت. اإن درجة التعقيد 
)العقد( في  لتن�شيط جميع الخلايا  اللازمة  الم�شاعفات  بعدد  تتاأثر 
اللازمة لتكرار هذه  ال�شبكة، وعدد المرات  كل طبقة موجودة �شمن 
العملية وعدد الأنماط الكلية، بالإ�شافة اإلى عدد الأوزان والتي تمثل 
 Du Ke-Lin,( ال�شبكة  معمارية  عن  الناتجة  العقد  بين  الت�شالت 

.).Swamy M. N. S., 2019

عدد  هو   MLP �شبكات  بنية  تعقيد  في  يوؤثر  عامل  اأهم  اإن 
الت�شالت بين عقد الطبقات المتتالية، وبالتالي يمكن تقدير درجة 
تعقيد ال�شبكة الع�شبونيّة متعددة الطبقات ب�شكل عام من خلال عدد 
الطبقات، والذي يتمّ تقديره من خلال عدد  التي تربط بين  الأوزان 
العقد في كل طبقة )Hagan Martin, et al.(. ويتمّ ح�شاب عدد الأوزان 
الجمالي في ال�شبكة الع�شبونيّة من خلال مجموع الأوزان بين كل 
طبقتين متتاليتين، وتح�شب الأوزان بين كل طبقتين متتاليتين من 
خلال جداء عدد العقد في الطبقة الأولى بعدد العقد في الطبقة التي 
ترتبط  الأولى  الطبقة  في  العقد  جميع  كانت  حال  في  وذلك  تليها، 
التالي  التي تليها، ويمكن تمثيل ذلك وفق  الطبقة  العقد في  بجميع 

مع الأخذ بعين العتبار مدخل الإزاحة الإ�شافي:

حيث        تمثل عدد الأوزان الكلي في ال�شبكة،         تمثل عدد 
العقد في الطبقة       و        تمثل مدخـل اإزاحـــة ا�شـــافي في الطبقــة                
    تمثل عدد الطبقات في ال�شبكة، و                تمثل عدد العقد 

في الطبقة 
تحاول بع�ص خوارزميات التدريب اأن تهمل الأوزان بين العقد 
غير الموؤثرة في هدف ال�شبكة من خلال تقريب قيمها اإلى ال�شفر عند 

كل محاولة تدريب جديدة.
Factor Analy- دللتحليل♦العاملي♦للبيانات♦متعددة♦الأبعا

:sis for Multivariate Data

من  البيانات  اأبعاد  لتخفي�ص  العاملي  التحليل  ي�شتخدم 
مع   Linear خطية  وبعلاقات  جديدة  متغيرات  ا�شتحداث  خلال 
هو  العامليّ  التّحليل  من  الأ�شا�شيّ  الغر�ص  اإنّ  الأ�شلية.  المتغيرات 
العلاقات بين عددٍ من المتغيّرات الم�شاهَدة بدللة مجموعة  درا�شة 
Com-  نن العنا�ضر الفر�شيّة غير الم�شاهَدة ت�شمّى عوامل م�شتركة
mon Factor هي التي نهتمّ بها، ويتمّ اعتمادها في بناء النموذج. 

من  مجموعة  من  مكوّن  الواحد  العامل  اإن  القول  يمكن  وبالتّالي 
تربطه  دالّة  عاملٍ  لكلّ  يكون  بحيث  للظّاهرة  الم�شاهَدة  المتغيّرات 

ببع�ص اأو كلّ هذه المتغيّرات.
اإجراء التحليل العاملي هي طريقة المكوّنات  اأبرز طرائق  من 
مترابطة  غير  خطيّة  مجموعات  لت�شكيل  ت�شتخدم  التي  الأ�شا�شيّة، 
بقيّة  تليه  ثمّ  ومن  تباين،  اأكبر  الأوّل  المكوّن  يف�ضّر  المتغيّرات.  من 
التحليل  نموذج  ويكون  تدريجيّ.  وب�شكل  التّباين  لتف�ضّر  المكوّنات 

العاملي ح�شب هذه الطريقة وفق )ريت�شارد، جون�شون، دين، و�ضرن، 
:)1998

X1 - µ1 = ℓ11 F1 + ℓ12 F2 + … + ℓ1m Fm + ε1

X2 - µ2 = ℓ21 F1 + ℓ22 F2 + … + ℓ2m Fm + ε2

⁞

Xp - µp = ℓp1 F1 + ℓp2 F2 + … + ℓpm Fm + εp

حيث تم تقلي�ص عدد الأبعاد من m اإلى p، وا�شتحداث متغيرات 
جديدة Fi ; i:1, 2, …, p كل منها مربوط بعلاقة خطية مع متغيرات 
بمعامل   ℓij المعامل  ي�شمّى  الأبعاد،  تقلي�ص  يتم  وبذلك   ،X الأ�شا�ص 
)الخطاأ  البواقي  قيمة   εو  ،j العامل  على   i المتغيّر   Loading تحميل 
وتباين  معدوم  ريا�شي  باأمل  الطبيعي  التوزيع  يتبع  الذي  المقدّر( 

محدد.
عددٍ ممكن من  اأقلّ  اإلى  الو�شول  اإلى  العاملي  التحليل  يهدف 
بين  التّباين  من  ممكن  قدرٍ  اأكبر  عن  التّعبير  من  تمكّننا  العوامل 
المتغيّرات. وتحميل المتغيّر على العامل هو عبارة عن ارتباطه به، 
اأي هو مقدار اإ�شهام المتغيّر في العامل، ومجموع مربّعات الت�شبّعات 
مقدار  تمثّل  العوامل(  على  المتغيّر  ارتباطات  مربّعات  )مجموع 
يجب  العامليّ.  التّحليل  في  عامليّاً  ا�شتخلا�شه  اأمكن  الذي  التّباين 
اأن يحوي حجم العيّنة على م�شاهدات بمعدّل 5 م�شاهدات لكلّ متغيّر 
بحيث  العاملية  الرتباط  م�شفوفة  تفحّ�ص  يجب  وكما  اأدنى،  كحدّ 
 Bartlett تزيد الرتباطات عن 3. ، ويتمّ ال�شتفادة اأي�شاً من اختبارَي
و )Kaiser-Meyer-Olkin KMO( لتقدير عامليّة الم�شفوفة، ويتحقّق 
 Bartlett ذلك –اأي تكون العامليّة محقّقة– عندما تكون قيمة اختبار
)العبا�شي   .6 اأكبر من   KMO كبيرة ومعنويّة، وقيمة موؤ�ضّر اختبار 

عبد الحميد، 2001(.
تحديد♦عدد♦الع�امل♦الم�ستخرجة:

ل توجد حتى الآن قاعدة ريا�شيّة مقبولة من قبل الباحثين 
للتوقّف على ا�شتخلا�ص العوامل، وبالتالي فاإن تقدير عدد العوامل 
من  عدد  ا�شتخلا�ص  يمكن  اإنه  حيث  الهامة،  الم�شاكل  من  يعتبر 
من  عدد  يوجد  بها،  بداأنا  التي  المتغيّرات  عدد  ي�شاوي  العوامل 
اأ�شهرها  الغر�ص،  لهذا  ا�شتخدامها  يمكن  التي   Criterion المعايير 
التّباين الذي يعبرَّ عنه العامل  هو معيار كايزر المعتمد على حجم 
حيح.  )الجذر الكامن Eigenvalue( بحيث يجب األ يقلّ عن الواحد ال�شّ
بحيث  العوامل  عدد  عند تحديد  التالية  بالقواعد  ال�شتر�شاد  ويمكن 
تكون كميّة التّباين التي ي�شاهم بها العامل )الجذر الكامن( يزيد اأو 
حيح، واأل يقل معيار ن�شبة التّباين الكليّة عن 60  ي�شاوي الواحد ال�شّ

.)2001 % )العبا�شي عبد الحميد، 
موا�شع  تحديد  لإعادة  المحاور  تدوير  على  البحث  اعتمد 
وا�شتخدم  والتّ�شاق،  الثّبات  من  اأكبر  قدرٍ  اإلى  للو�شول  العوامل 
ال�شتقلاليّة  على  للحفاظ   Orthogonat Rotation المتعامد  التدوير 

بين العوامل.
:K-Means♦خ�ارزمية♦المت��سّطات

اقتُرحت هذه الخوارزمية من قبل MacQueen لو�شف طريقته 
التي ت�شع كل مفردة في المجموعة التي يكون و�شطها الح�شابي اأقرب 
Nonhierar-  هها، وتعتبر من اأف�شل خوارزميات العنقدة غير الهرمية

ω
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من  فعالة في حال وجود عدد كبير جداً  chical Clustering. وهي 

المفردات ب�شبب اأنها ل تتطلب ح�شاب جميع الحتمالت لم�شفوفة 
التقارب بين جميع المفردات كما هو الحال في خوارزميات العنقدة 
التالية  الخطوات  وفق  الخوارزمية  هذه  وتعمل  الأخرى.  الهرمية 

:)Rencher, Alvin C, 2002(
Ini� الأولية  المراكز  لتمثل   K العنا�ضر من  عدد  اختيار   تتم 
�شيتم  بعد  فيما   ،)K قيمة  بتحديد  الم�شتخدم  )يقوم   tial Centroids

كل  اإ�شناد  يتم  ثم  ومن   ،Centroids العناقيد  مراكز  بقيم  ا�شتبدالها 
مفردة اإلى العنقود الأقرب )المركز الأقرب( بالعتماد على مقايي�ص 
المراكز  تحديث  يتم  ثم  العناقيد،  ومراكز  المفردة  بين  التقارب 
المتو�شط.  قيمة  بح�شاب  اإليها  الم�شندة  المفردات  على  بالعتماد 
تتكرر عمليتاالإ�شناد والتحديث لحين الو�شول اإلى حالة الثبات اأي 
المراكز  اأو عدم تغير قيمة  اأية مفردة من عنقود لآخر،  انتقال  عدم 
التقارب  ومقيا�ص  الأولية  المراكز  تحديد  اإن  للعناقيد.  الجديدة 

الم�شتخدم يوؤثران في تنفيذ الخوارزمية.
 SSE Sum Square( يتم ا�شتخدام مجموع مربعات الأخطاء
الم�شافة  ح�شاب  يتم  حيث  كهدف،  العنقدة  جودة  لقيا�ص   )Errors

الخطاأ،  والذي يمثل  الأقرب  العنقود  لكل مفردة عن مركز  الإقليدية 
والهدف  الأخطاء،  لمربعات  الكلي  المجموع  ح�شاب  يتم  ثم  ومن 
هو جعل هذه القيمة اأقل ما يمكن، فمثلًا في حال اقتراح طريقتين 
لعنقدة البيانات فاإن الطريقة الأف�شل هي الطريقة ذات القيمة الأقل 

لمجموع مربعات الأخطاء SSE، والتي تاأخذ ال�شيغة التالية:

مفردة   x التقليدية،  الإقليدية  الم�شافة  هي   dist اأن:  حيث 
البيانات، Ci العنقود  i، ciمركز العنقود Ci، c مركز جميع المفردات، 
عدد   K الكلي،  المفردات  عدد   i، m العنقود  في  المفردات  عدد   mi

العناقيد. وب�شكل عام عند ا�شتخدام عدد اأكبر من العناقيد K، تخف�ص 
قيمة مجموع مربعات الأخطاء، ونح�شل على نتيجة اأف�شل للعنقدة 

.)Tan, Pang�Ning, et al. 2006(
اختبار♦النم�ذج:

الكترونية(  )مكتبة  اإدارية  م�شكلة  على  النموذج  اختبار  تم 
الطلاب(  من  الإلكترونية  المكتبة  )زوار  العملاء  ت�شنيف  تتمثل في 
القرار  متغير  اإن  عاديين،  )زوار(  وعملاء  جيدين  )زوار(  عملاء  اإلى 
الفردي الذي نحكم من خلاله على جودة العملاء هو القيام بعملية 
)الكتاب  المكتبة  منتجات  لأحد  فقط   )Download  – )تنزيل  �ضراء 
اللكتروني(؛ اأي هل قام الطالب بتنزيل الكتاب الإلكتروني من المكتبة 
بعد قيامه ب�شل�شلة من التنقلات داخل الموقع. ح�شل الباحثان على 
1482 كتاب. اإلى  2400 م�شتخدم تفاعلوا مع المكتبة، بالإ�شافة 

المتغيرات  تحديد  على  �شت�شتمل  النموذج  تطبيق  خطوات  اإن 
الإلكترونية  المكتبة  بيانات  قاعدة  من  انطلاقاً  للدرا�شة  اللازمة 
والمبينة في ملحق البحث )المو�شى والجا�شم ودهان، 2015(، وبعد 
العاملي،  التحليل  نموذج  على  المتغيرات  هذه  باإدخال  �شيقوم  ذلك 

في  المدخلات  طبقة  �شت�شكل  العوامل  من  مجموعة  على  ويح�شل 
 K-Means ال�شبكة الع�شبونية، وبعد ذلك �شيقوم بتطبيق خوارزمية
القرار  متغير  اإلى  بالإ�شافة  المتغيرات  من  بدلً  العوامل  باإدخال 
الفردي، ونتيجة هذه الخوارزمية هي عنقودان اأ�شا�شيين الأول يمثل 
العاديين، هذا المتغير يمثل  العملاء  والثاني يمثل  العملاء الجيدين، 
التنبوؤ ب�شنف م�شتخدم جديد هل  اأجل  عقد طبقة المخرجات، ومن 
هو عميل جيد اأو عادي تم تطبيق �شبكة ع�شبونية متعددة الطبقات 
مدموج بها نتائج التحليل العاملي وخوارزمية k-means، ومن ثم 
تقييم  في  واعتمد  تعديله،  دون  ع�شبونية  �شبكة  نموذج  ببناء  قام 

النتائج على دقة الت�شنيف والزمن اللازم لبناء وتدريب النموذج.

Variables Selection متغيرات الدراسة

غر�س♦ لتنا�سب♦ معالجتها♦ بعد♦ الدرا�سة♦ متغيرات♦ يلي♦ فيما♦
الدرا�سة:

الجدول )1(
متغيرات الدراسة

المتغيرات♦الم�ستمرة

ال��سفالرمز

X1العمر

X6التفاعل مع الإنترنت

X7ًعدد �شاعات الإنترنت يوميا

X8عدد ح�شابات البريد الإلكتروني

X9ًعدد الكتب المقروءة �شهريا

X14عدد مرّات اإ�شافة كتاب

X15عدد المرّات للتعليق على الكتاب

X16عدد المرّات الإجمالية لتقييم الكتاب

X17متو�شط تقييم الكتاب

X20عدد مرّات تحميل الكتاب

المتغيرات الثنائية )1 تعني نعم، 0 تعني ل(

X21
فئة العميل )زائر المكتبة اللكترونية من الطلاب( بح�شب 

�ضراء منتج )تنزيل كتاب(
هل هو عميل )زائر( جيد اأم عميل )زائر( عادي

المتغيرات الفئوية )ا�شمية وترتيبية(

X2ذكر، اأنثىالجن�ص

X3مجال الهتمام
محا�شبة، اإدارة وت�شويق، ريا�شيات واح�شاء، 
نظم وحا�شوب، اقت�شاد وعلوم مالية، علمي، 

اأدبي، اأخرى

X4
اللغات التي 

لها للكتب عربي، اإنكليزي، ثنائي اللغة، جميع اللغاتيف�شّ

X5
نوع الإنترنت 

الم�شتخدم
 ADSL256، ADSL512، ADSL1M or

more، ADSLUnive، 3G، other

X10
ال�شتخدام الأكثر 

للاإنترنت
بحث علمي، توا�شل اجتماعي، مرا�شلات، ترفيه، 

غير ذلك
X11طالب، خريج، ماج�شتير، دكتوراه، اأخرىالدرجة العلمية
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المتغيرات♦الم�ستمرة

ال��سفالرمز

X12
عدد مرّات ا�شتخدام 

زر البحث
 200 اأقل من 100 مرة، بين 100 و200، بين 

و300، بين 300 و400، اأكبر من 400

X13
�شافي ر�شيد 

التفاعل
اأقل من 10000 نقطة، بين 10000 

و20000، اأكبر من 20000.

X18
المدّة الجمالية 

التي ق�شاها العميل 
في الموقع

اأقل من 10 دقائق، بين 10 دقائق و�شاعة 
واحدة، اأكثر من �شاعة واحدة.

X19
عدد مرّات ا�شتخدام 

اأقل من 100، اأكثر من 100المحادثات

المصدر: من إعداد الباحثين بالاعتماد على عينة الدراسة 

بيانات الدراسة:
 اإنّ كامل البيانات محفوظة �شمن بيئة SQL Server وموزعة 
في اأكثر من جدول كما هو مو�شح في الملحق، وفيما يلي تبيان اآلية 

ح�شاب بع�ص هذه المتغيرات:
بجمع ♦� يكون  الإنترنت  مع  التفاعل  متغير  قيم  ح�شاب 

 Facebook, Twitter, Google متغيرات امتلاكه لح�شاب في مواقع 
وامتلاكه لمدونة، فاإذا امتلك كامل الح�شابات ياأخذ القيمة 4 ، واإذا 
محفوظة  المتغيرات  هذه  اإن   ،0 القيمة  ياأخذ  ح�شاب  اأي  يمتلك  لم 
في  الباحثان  منها  ا�شتفاد  للمكتبة  البيانات  قاعدة  في  جميعها 
الو�شول اإلى متغير واحد فقط يمثل تفاعل زائر المكتبة الإلكترونية 

مع الإنترنت.
ويكون بجمع ♦� التفاعل:  ر�سيد♦ �سافي♦ متغير♦ قيم♦ ح�ساب♦

الموقع،  من  الكتب  تحميل  على  الم�شتخدم  اأنفقه  الذي  الر�شيد 
له من خلال تفاعله عن طريق التقييم والتعليق  والر�شيد الذي ح�شّ
)ح�شب نظام المكتبة الإلكترونية لكل عميل ر�شيد من النقط يزداد 
عند  وينق�ص  الإلكترونية،  الكتب  على  والتقييم  التعليق  خلال  من 

تنزيل الكتاب(.
ح�ساب♦قيم♦متغير♦عدد♦مراّت♦ا�ستخدام♦المحادثات: ويكون ♦�

بح�شاب مجموع عدد الر�شائل ال�شادرة والواردة من واإلى الم�شتخدم.
أولًا: استخدام التحليل العاملي لتخفيض أبعاد الدراسة:

 X20 وحتى X1 تم تطبيق التحليل العاملي على المتغيرات من
با�شتخدام برنامج SPSS وح�شلنا على النتائج التالية:

Multi-Collinearity: من خلال قيمة محدد  الخطّي  الرتباط♦
م�شفوفة الرتباط تم اختبار وجود م�شكلة الرتباط الخطي، وبما اأن 
قيمة المحدد 3.241E - 005 ، وهي مختلفة عن ال�شفر، لذلك ن�شتنتج 
اإجراء  ويمكن  المتغيرات،  بين  الخطي  للارتباط  م�شكلة  وجود  عدم 

التحليل العاملي عليها ب�شكل كامل دون حذف اأي متغير.
KMO Test and Bartlett›s Test: يتم تقييم كفاية  اختبار 
 KMO اختبار  اإح�شائية  قيمة  بلغت  حيث  خلاله،  من  العينة  حجم 
0.663 وهي اأكبر من الحدّ الأدنى، وبالتالي يمكننا اأن نحكم بكفاية 
حجم العينة، وقيمة احتمال الدللة Sig=0 اأقل من 05. لذا نرف�ص 

فر�شية العدم وم�شفوفة الرتباط لي�شت م�شفوفة الواحدة.
الم�شتخل�شة  القيم  اإنّ   :Communalities ال�ستاكيّات 
من  المف�ضّرة  المتغير  قيم  في  التباين  ن�شبة  اإلى  ت�شير  للا�شتراكيات 
اأنّ القيمة الم�شتخل�شة  خلال العوامل الم�شتركة الناتجة، فمثلًا نجد 

اأنّ  اإلى  ت�شير   .811 والبالغة   X5 الم�شتخدم  الإنترنت  نوع  لمتغيّر 
81.1 % من التباينات في قيم المتغيّر تف�ضّرها العوامل الم�شتركة، 
وبملاحظة قيم ال�شتراكيات نجد باأن العوامل الم�شتركة تف�ضر ن�شبة 

جيدة من التباينات.
الجدول )2(

Communalities الاشتراكيات

القيمة♦المتغير
الأولية

القيمة♦
القيمة♦المتغيرالم�ستخل�سة

الأولية
القيمة♦

الم�ستخل�سة

X11.8280X111.8750

X21.8510X121.6930

X31.7570X131.8320

X41.6560X141.7200

X51.8110X151.7890

X61.7730X161.7880

X71.7540X171.5500

X81.7240X181.8380

X91.4890X191.6000

X101.5780X201.8290

.SPSS المصدر: من إعداد الباحثين باستخدام برنامج

التباين♦الكليّ♦المف�شر Total Variance Explained: نلاحظ 
من الجدول )3( باأنه تّم تق�شيم المتغيّرات اإلى �شبعة عوامل اأ�شا�شية، 
حيث اإن العامل الأول له اأكبر قيمة مميّزة )تباين للعامل( وي�شاوي 
3.773 ويف�ضّر ن�شبة 18.864 % من التباينات الكليّة للمتغيّرات 

المدرو�شة وهكذا ....
الجدول )3(

التباينات الكلية للعوامل

ن�سبة♦التباين♦الجذر♦الكامنالعامل
المف�شر

ن�سبة♦التباين♦
التاكمية

F13.84619.22819.228

F22.25911.29430.522

F32.05810.29040.812

F41.8539.26350.075

F51.7498.74758.822

F61.7228.61267.435

F71.2496.24473.678

.SPSS المصدر: من إعداد الباحثين باستخدام برنامج

قيمة  ق�شمة  خلال  من  للعامل  المف�ضّر  التباين  ن�شبة  وتح�شب 
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.SPSS المصدر: من إعداد الباحثين باستخدام برنامج

Rotated Component Ma- ر��سف�فة♦الع�امل♦بعد♦التدوي
ب�شكل  المحاور  لتدوير   Varimax طريقة  على  الباحثان  اعتمد   :trix
متعامد، تعر�ص هذه الم�شفوفة تحميلات Loadings المتغيرات على 
اأرقامها عن درجة ارتباط كل متغير بكل عامل، تم  العوامل وتعبر 

.)J,Salkind Neil, 2010( .5 تجاهل القيم التي تقل عن
الجدول )3(

Rotated Component Matrix مصفوفة العوامل بعد التدوير

العوامل

F1F2F3F4F5F6F7

X1.896

X2.904

X3.-809

X4.742

X5.-866

X6.848

X7.750

X8.641

الجذر الكامن على اإجمالي عدد المتغيرات، اأي نجد اأن ن�شبة التباين 
المف�ضّر للعامل الأول:

النموذج  يف�ضّرها  اأن  ا�شتطاع  التي  التباين  ن�شبة  اإجمالي  اإن 
العاملي كما هو وا�شح في الجدول )3( هي 73.678 % وبالتالي 

العوامل

F1F2F3F4F5F6F7

X9.657

X10-555

X11.884

X12.713

X13.858

X14

X15.864

X16865.

X17.545

X18.729

X19.628

X20.608

.SPSS المصدر: من إعداد الباحثين باستخدام برنامج

يمكن اعتماد العوامل المقترحة لأنها اأكبر من 60
ال�شكل  هذا  ي�شتخدم   :Scree Plot للع�امل  البياني♦ التمثيل♦
للدرا�شة، كل  العوامل الم�شتنتجة وال�شالحة  كاأحد طرق تحديد عدد 
العوامل  ا�شتبعاد  يتم  لعامل،  الكامن  الجذر  قيمة  تمثل  فيه  نقطة 
ذات  العوامل  قبول  ويتم  الأفقي،  ال�شعيف  للانحدار  المقابلة 
النحدار ال�شديد ال�شاقولي، نلاحظ باأنه عند العامل ال�شابع بداأ ال�شكل 

بالت�شطح، وهذا ما اأكده الجدول )3(.
الشكل )3(

Scree Plot التمثيل البياني للعوامل
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الع�امل  اإن♦ ♦:)2015 )دهان،  النموذج  في  الموؤثرة  العوامل 
الم�ستخل�سة♦تمثل♦بيانات♦العملاء♦و�سل�كهم♦وعددها♦�سبعة♦ع�امل♦

مبنية♦وفق♦التالي:

بخم�شة . 1 العامل  هذا  تحميل  تم  الموقع:  مع  التفاعل 
زر  ا�شتخدام  مرّات  عدد  هي   )X12,X13,X15,X16,X19( متغيرات 
البحث و�شافي ر�شيد التفاعل مع الموقع، وعدد مرّات اإ�شافة تقييم، 
وعدد مرّات اإ�شافة تعليق، وعدد مرّات ا�شتخدام المحادثات، وف�ضّر 

هذا العامل ما ن�شبته )19.228 %( من التباين الكلي.
هي . 2 متغيرات  باأربعة  تحميله  تم  الإنترنت:  ا�شتخدام 

التفاعل مع الإنترنت، وعدد �شاعات الإنترنت يوميا، وعدد ح�شابات 
البريد الإلكتروني، ومتو�شط التقييم )X6,X7,X8,X17( ، وقد ف�ضّر هذا 

%( من التباين الكلي للمتغيرات. العامل ما ن�شبته )11.294 
الم�ست�ى♦العملي: فقد تّم تحميله بمتغيرين )X1,X11( هما . 3

العمر والدرجة العلمية وقد ف�ضّر هذا العامل ن�شبة قدرها )10.290 
%( من التباين الكلي للمتغيرات.

4 . )X3,X10,X20( الهتمام: فقد تم تحميله بثلاثة متغيرات
هي مجال الهتمام، وغر�ص ا�شتخدام الإنترنت، وعدد مرّات تحميل 
الكتب، وقد ف�ضّر هذا العامل ن�شبة قدرها )9.263 %( من التباين 

الكلي للمتغيرات.
5 . )X5,X18( الإنتنت: فقد تم تحميله بمتغيرين التنقل♦في♦

هما نوع الإنترنت الم�شتخدم واإجمالي المدة التي ق�شاها في الموقع، 
وقد ف�ضّر هذا العامل ن�شبة قدرها )8.747 %( من التباين الكلي.

هما . 6  )X4,X9( بمتغيرين  تحميله  تم  فقد  القراءة:  م�ست�ى♦
وقد  �شهرياً،  يقراأها  التي  الكتب  وعدد  للكتب،  يف�شلها  التي  اللغات 
الكلي  التباين  من   )%  8.612( قدرها  ن�شبة  العامل  هذا  ف�ضّر 

للمتغيرات.
الجن�س: فقد تم تحميله بمتغير واحد فقط )X2( هو الجن�ص، . 7

وقد ف�ضّر هذا العامل ن�شبة قدرها )6.244 %( من التباين الكلي.
ومنه♦ن�ستنتج♦المعادلت♦الممثلة♦للنم�ذج♦العاملي:

اإن متغير عدد مرّات اإ�شافة كتاب X14 غير مدرج �شمن اأي 
اأحدها. على  كافٍ  ب�شكل  ت�شبعه  لعدم  عامل 

البيانات: K-means♦على♦ ثانياً:♦تطبيق♦خ�ارزمية♦

متغير  على  الح�شول  هو  الخوارزمية  تطبيق  من  الهدف  اإن 
يمكن  وبالتالي  الدرا�شة،  متغيرات  كل  ح�شابه  في  يدخل  قرار 
الطلاب(  من  الإلكترونية  المكتبة  )زائر  العميل  �شنف  على  الحكم 
على  بناء  ال�شخ�شي  الحكم  خلال  من  ولي�ص  �شلوكه،  خلال  من 
 K-Means المتو�شطات  خوارزمية  تطبيق  تم  فقط،  واحد  متغير 
على العوامل الم�شتخل�شة مع متغير القرار بدلً من كل المتغيرات 
 X21 المتغير  اإن  حيث   )2015 ودهان  والجا�شم  )المو�شى  ح�شب 
الخوارزمية،  نتائج  تف�شير  تم  خلاله  من  الذي  القرار  متغير  هو 
 Min الكلي  الأخطاء  مربّعات  النتائج من خلال مجموع  تقييم  تم 
في  كما  النتائج  على  ح�شلنا   SPSS برنامج  وبا�شتخدام   ،SSE

الجدول )4(:
الجدول )4( 

K-Means نتيجة خوارزمية

KSSEN)X21 1()X21 2(

210782.52717162684

49953.351117492651

88130.54618922508

166667.46629481452

.SPSS المصدر: من إعداد الباحثين باستخدام برنامج

عناقيد  عدد  الباحث  واختار  العناقيد  عدد  تمثل   K اأن  حيث 
 SSE و  للخوارزمية،  ممكن  تمثيل  اأف�شل  على  للوقوف  مختلف 
للحل  اللازمة  الدورات  عدد   Nو الكلي  الأخطاء  مربعات  مجموع 
عدد   )X21 2(و القرار  لمتغير   1 المجمّعة  الحالت  عدد   )X21 1(و
عدد  زاد  كلما  باأنه  ونلاحظ  القرار،  لمتغيّر   2 المجمّعة  الحالت 
فاإن  وبالتالي  الكلي،  الأخطاء  مربعات  مجموع  انخف�ص  العناقيد 
الحالت والتي تمثل العملاء )زوار المكتبة اللكترونية من الطلاب( 
تنتمي اإلى اأ�شنافها ال�شحيحة ب�شكل اأف�شل كلما ازداد عدد العناقيد.

ANOVA لمعنوية متغيرات خوارزمية  التباين  اختبار تحليل 
 :K-means
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.SPSS المصدر:من إعداد الباحثين باستخدام برنامج

ذي  المتغيرات  اأي  لختبار  التباين  تحليل  اختبار  باإجراء 
معنوية في الخوارزمية وعند معامل ثقة 95 %. تظهر النتائج في 
الجدول )5( باأن جميع العوامل تقريباً معنوية ولكامل عدد العناقيد، 
الخوارزمية  تنفيذ  عند  معنوية  المتغيرات  جميع  باأن  نلاحظ  حيث 
لعدد عناقيد 4 وعدد عناقيد 8 وعدد عناقيد 16، والعوامل الثالث 
عند  معنوية  القرار  ومتغير  وال�شابع  وال�شاد�ص  والخام�ص  والرابع 

تنفيذ الخوارزمية لعدد عناقيد 2.
عناقيد  عدد  على  العتماد  تم  المختارة:  العناقيد  مراكز 
المراكز  يو�شح   )6( والجدول  المتغيرات،  جميع  معنوية  ب�شبب   4

النهائية للعناقيد الناتجة في الخوارزمية:
الجدول )6(

المراكز النهائية للعناقيد

4 3 2 1

-0.485 0.333 0.039 -0.630 F1

-0.842 0.402 -0.278 1.284 F2

-0.766 -0.261 0.216 0.315 F3

-1.011 0.047 0.167 0.153 F4

-1.357 0.387 0.340 -1.082 F5

-0.163 -1.035 0.481 0.749 F6

-0.179 -0.349 0.402 -0.803 F7

1 1 2 2 X21

.SPSS المصدر: من إعداد الباحثين باستخدام برنامج

المركز  تبيان  مع  العناقيد  على  المفردات  توزّع  يلي  وفيما 
:K=4 النهائي لمتغير القرار عند تحديد عدد العناقيد باأربعة عناقيد

الجدول )7(
توزع المفردات على العناقيد

المركز♦النهائي♦الن�سبة♦%عدد♦المفرداترقم♦العنق�د
لمتغير♦القرار

12289.5%2

2110446%2

المركز♦النهائي♦الن�سبة♦%عدد♦المفرداترقم♦العنق�د
لمتغير♦القرار

367228%1

439616.5%1

.SPSS المصدر: من إعداد الباحثين باستخدام برنامج

بين  الم�شافات  الجدول  هذا  ح  يو�شّ العناقيد:  بين  الم�شافات 
اإلى  عنقود  اأقرب  فاإن  وا�شح  هو  وكما  النهائية،  العناقيد  مراكز 
الثاني،  بالعنقود  والممثل  قيمة  لأقل  المقابل  هو  الأول  العنقود 
لذا  الثالث،  العنقود  هو  الرابع  للعنقود  عنقود  اأقرب  فاإن  وبالمثل 
قام الباحثان بدمج العنقودين الأول والثاني بالن�شبة لمتغير القرار 
واعتبار القيمة المتو�شطة بينهما تمثل المكرز الجديد، كما اأنه دمج 
 )8( والجدول  القرار،  لمتغير  بالن�شبة  والرابع  الثالث  العنقودين 

يو�شح الم�شافة بين العناقيد الأربعة الناتجة:
الجدول )8(

المسافات بين مراكز العناقيد النهائية

4 3 2 1 العنق�د

2.935 2.716 2.516 1

2.624 2.870 2.516 2

2.709 2.870 2.716 3

2.709 2.624 2.935 4

.SPSS المصدر: من إعداد الباحثين باستخدام برنامج

ثالثاً:♦تطبيق♦ال�سبكة♦الع�سب�نية♦على♦البيانات:

الت�شنيف  لم�شاألة  ع�شبونية  �شبكة  نموذجي  تطبيق  �شيتم 
المدرو�شة، النموذج الأول هو نموذج �شبكة ع�شبونية افترا�شي لي�ص 
بنية  اإنّ  المدرو�ص.  النموذج  هو  الثاني  والنموذج  تعديل،  اأي  عليه 
 Multilayer Layer( الطبقات  الع�شبونيّة هي �شبكة متعدّدة  ال�شبكة 
وفق  نموذج  لكل  ال�شبكة  ثوابت  تحديد  وتم   ،)Perceptron MLP

الجدول )9(:

الجدول )5(
ANOVA اختبار تحليل التباين
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الجدول )9(
ثوابت الشبكة العصبونيّة

4200حجم البيانات 

Training Set 90% طريقة تدريب واختبار ال�شبكة 
Testing Set 10%

طريقة قيا�ص المتغيرات 
Varaibles Scaling

Standared الطريقة المعيارية

 Activation دالة التفعيل
Function

الدالة Softmax في عقد طبقة المخرجات
الدالة Sigmoid في عقد الطبقة المخفية.

خوارزمية تحقيق الأمثليّة 
Optimization Algorithm

 Gradiant Descent طريقة النحدار
المترافقة مع خوارزمية النت�شار الخلفي 

Backpropagation

Seeds 0قيم الأوزان البتدائية

 Learning قيمة معدل التعليم
Rate

η = 0.4

قيمة و�شيط عزم التحريك 
Momentum

α = 0.3

معيار التوقف 
validationThreshold

وهو عدد المرات التي يمكن اأن يزداد فيها الخطاأ في 
مجموعة التحقق من ال�شحة قبل انتهاء التدريب: 

20

المصدر: من إعداد الباحثين

طبقة  تمثّل   :Models Architecture النماذج  معمارية♦
فاإن  الدرا�شة، وبالتالي  الأول عدد متغيرات  النموذج  المدخلات في 
في  المدخلات  طبقة  تمثّل  بينما   ،20 المدخلات  طبقة  عقد  عدد 
 PCA الأ�شا�شية  المركّبات  تحليل  ناتج  المدرو�ص  الثاني  النموذج 
كاأحد طرق التحليل العاملي FA على البيانات قيد الدرا�شة، وبالتالي 
فاإن عدد عقد طبقة المدخلات هو 7 عقد بح�شب عدد العوامل. وفي 
لأن  عقدتين؛  هو  المخرجات  طبقة  عقد  عدد  فاإن  النموذجين  كلا 
 ،X21 للمتغير  الأول  )النموذج  فقط  ت�شنيفين  يحوي  القرار  متغير 
والنموذج الثاني من ناتج خوارزمية k-means. وقد حدد الباحثان 
طبقة مخفية واحدة فقط لكلا النموذجين بعد العتماد على برنامج 
SPSS في تحديد عدد الطبقات ب�شكل اأوتوماتيكي، وترك عدد العقد 

للبرنامج �شمن الطبقة، حيث يعتمد النظام على مبداأ التجريب لحين 
الو�شول اإلى عدد عقد يعطي حل جيد. والجدول )10( يبين عنا�ضر 

معمارية ال�شبكة الع�شبونيّة باختلاف النماذج:
الجدول )10(

عناصر معمارية الشبكة العصبونيّة حسب النموذج

Model♦النم�ذج♦الثانيالنم�ذج♦الأولالنم�ذج

 Input 7 عقدة20 عقدةطبقة المدخلات

 Output 2 عقدة2 عقدةطبقة المخرجات

المصدر: من إعداد الباحثين.

للن�شبة  وفقاً  البيانات  ق�شّمت  العينات:  على  البيانات  تق�شيم 
المحددة كما هي في الجدول )11(:

الجدول )11(
Case Processing Summary موجز عن البيانات

النم�ذج♦الثانيالنم�ذج♦الأول

N♦الن�سبة♦%العددN♦الن�سبة♦%العدد

89.3 %902142 %2160مفردات عينة التدريب

10.8 %10258 %240مفردات عينة الختبار

.SPSS المصدر: من إعداد الباحثين باستخدام برنامج

عن  عبارة  وهي   :Confusion Matrix الت�س�ي�س  م�سف�فة♦
من  مجموعة  على  الت�شنيف  نموذج  اأداء  لو�شف  ي�شتخدم  جدول 
البيانات المعروفة بالقيم الحقيقية، وفيما يلي م�شفوفة الت�شوي�ص 

الخا�شة بكل نموذج:
التدريب هي  لعينة  النموذج  دقّة ت�شنيف  اإنّ  الأول:  النم�ذج♦
92.77 %، حيث نجد اأن عدد الحالت الم�شنفة ب�شكل �شحيح هو 
2004 حالة، ود  قّة ت�شنيف النموذج لعينة الختبار هي 97.50 
%، حيث نجد اأن عدد الحالت الم�شنفة ب�شكل �شحيح هو 234 حالة 

كما هو وا�شح في الجدول )12(:
الجدول )12(

مصفوفة تشويش النموذج الأول

الفعلي
الم�سنّف

a = 2b = 1

التدريب

a = 21067104

b = 152937

ن�شبة الت�شنيف ال�شحيح

الختبار

a = 21565

b = 1178

ن�شبة الت�شنيف ال�شحيح

.SPSS المصدر: من إعداد الباحثين باستخدام برنامج

النم�ذج♦الثاني: اإنّ دقّة ت�شنيف النموذج لعينة التدريب هي 
92.48 %، حيث نجد اأن عدد الحالت الم�شنفة ب�شكل �شحيح هو 
 98.06 الختبار هي  لعينة  النموذج  ت�شنيف  ودقّة  1981 حالة، 
%، حيث نجد اأن عدد الحالت الم�شنفة ب�شكل �شحيح هو 253 حالة 

كما هو وا�شح في الجدول )13(:
الجدول )13(

مصفوفة تشويش النموذج الثاني

الفعلي
الم�سنّف

a = 2b = 1

التدريب

a = 21097103

b = 158884

ن�شبة الت�شنيف ال�شحيح
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الفعلي
الم�سنّف

a = 2b = 1

الختبار

a = 21293

b = 12124

ن�شبة الت�شنيف ال�شحيح

.SPSS المصدر: من إعداد الباحثين باستخدام برنامج

 :Cumulative Gains Chart التجميعي  العائد♦ مخطّط♦
ك�شبتها  التي  للحالت  الإجمالي  العدد  ن�شبة  المخطّط  هذا  يعر�ص 

الفئة الواحدة، من خلال ا�شتهداف ن�شبة العدد الإجمالي للحالت.
الشكل )4(

مخطّط العائد التجميعي 
Cumulative Gains Chart

النموذج الأول

النموذج الثاني

.SPSS المصدر: من إعداد الباحثين باستخدام برنامج

 Baseline Curve الأ�سا�س  خط♦ منحنى♦ المائل♦ الخطّ♦ يمثّل♦
الذي يعني باأن 10 % من الحالت تقابل 10 % من العائد المتوقع 
اأن  الأول مثلًا  النموذج  القيمة نعم، ونلاحظ من مخطط  التي تاأخذ 
النقطة الأولى لمنحنى الفئة 1 )ذو اللون الأزرق( تقع في الإحداثيات 
من   %  10 من  اأكثر  باأن  التوقّع  يعني  وهذا   ،)%  20  ،%  10(
الحالت تحوي ما يقارب على %20 من الحالت التي تاأخذ فعلياً 
القيمة 1، وبالمثل فاإن 20 % من الحالت تحوي ما يقارب 48 % 
وهكذا ... حتى الو�شول اإلى 100 % من الحالت والعائد. ، وبما اأن 
كامل النقط اأعلى من منحنى خط الأ�شا�ص، فال�شبكة جيدة في التنبوؤ 
 2 نتيجتها  تكون  التي  وللحالت   ،1 نتيجتها  تكون  التي  للحالت 
في كلا النموذجين، كما نلاحظ اأن الم�شاحة التي تقع تحت المنحنى 
في النموذج الأول 96. اأقل من الم�شاحة التي تقع تحت المنحنى في 
اأعلى  مقدرة  له  الثاني  النموذج  اأن  يعني  وهذا   .99 الثاني  النموذج 

ب�شكل ب�شيط على الت�شنيف.
Independent variable im- الم�ستقل  المتغيرات♦ اأهميّة♦ ةا

ال�شبكة  نموذج  توقّع  لمقدار  مقيا�ص  يعك�ص  �شكل  وهو   :portance
لتغيّرات القيم وفقاً للمتغيرات الم�شتقلة، وتكمن اأهميّة القيم المطبّعة 
ق�شمة  خلال  من  متغير  لكلّ  المئوية  الن�شبة  بح�شاب   Normalized
اأعلى قيمة موجودة، وكما هو وا�شح بالن�شبة للنموذج  قيمته على 
الأول فاإن المتغير x20 عدد مرات تحميل كتاب ذي اأهمية كبيرة يليه 
المتغير x12 عدد مرات ا�شتخدام زر البحث وهكذا...، وهذا منطقي لأن 
وبالن�شبة  الت�شنيف.  عملية  في  حا�شمين  يعتبران  المتغيرين  هذين 
عامل  وهو  كبيرة  اأهميّة  ذو  الرابع  العامل  فاإن  الثاني  للنموذج 
الهتمام والم�شبع عليه كل من المتغيرات مجال الهتمام، وغر�ص 
ال�شاد�ص  العامل  الكتب يليه  الإنترنت، وعدد مرّات تحميل  ا�شتخدام 
م�شتوى القراءة والم�شبع عليه المتغيرات اللغات التي يف�شلها للكتب، 
وعدد الكتب التي يقراأها �شهرياً وهكذا ...، وال�شكل )5( يو�شح اأهميّة 

هذه المتغيرات ح�شب النموذج:
الشكل )5(

Independent variable importance أهميّة المتغيرات المستقلة

النموذج الثانيالنموذج الأول

.SPSS المصدر: من إعداد الباحثين باستخدام برنامج

رابعاً: مناقشة النتائج:

النموذجين،  تنفيذ  نتائج  بين  مقارنة   )15( الجدول  يعر�ص 
فنلاحظ اأن عدد الحالت الم�شنفة ب�شكل �شحيح في النموذج المقترح 
هي الأعلى، وهذا وا�شح من خلال ن�شبة الت�شنيف ال�شحيح، فكانت 
قيمة  تف�ضر   .%  98.06 بمقدار  المقترح  للنموذج  الأعلى  الن�شبة 
مقيا�ص Kappa ن�شبة التوافق بين القيم الفعلية، والقيم الناتجة عن 
النماذج، فنلاحظ اأن النموذج المدرو�ص له القيمة الأعلى حيث بلغت 
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اللازم  الزمن  اأن  ونجد  كما  الأول.  للنموذج   .944 مقابل   .961
وهو  ثانية،   11.6 بلغ  الأول  النموذج  في  وتدريبه  النموذج  لبناء 

زمن مرتفع مقارنة بالنموذج المقترح 3.8 ثانية.
الجدول )15(

ملخص النماذج المدروسة

Model♦النم�ذج♦النم�ذج
الأول

النم�ذج♦
الثاني

عدد الحالت الم�شنفة ب�شكل �شحيح
Correctly Classified Instances 22382234

عدد الحالت الم�شنفة ب�شكل خاطئ
Incorrectly Classified Instances 162166

Kappa statistic 0.9440.961معامل كابا لعينة الختبار

ن�شبة الت�شنيف ال�شحيح لعينة الختبار
Correctly Classified % 97.5% 98.06

زمن بناء النموذج وتدريبه
Time taken to build and train model

3.8 ثانية11.6 ثانية

Complexity 16342عدد الأوزان الكلي

.SPSS المصدر: من إعداد الباحثين باستخدام برنامج

النتائج:
اإن تطبيق النموذج في المكتبات الإلكترونية ي�شاعد على . 1

معرفة زوار المكتبة ب�شكل فعال ب�شبب العتماد على كامل البيانات 
في الت�شنيف، مما يعطي اإدارة المكتبات الأف�شلية في اإدارة العملاء 

الممثلين بزوار المكتبة.
عدد . 2 لتخفي�ص   FA العاملي  التحليل  نموذج  ا�شتخدام  اإن 

طبقة  في  الناتجة  بالعوامل  الأ�شلية  المتغيرات  وا�شتبدال  الأبعاد 
ال�شبكة  تعقيد  درجة  من  خف�ص  الع�شبونيّة  ال�شبكة  في  المدخلات 
دقّة  في  الأ�شلي  النموذج  من  قريبة  نتيجة  واأعطى  الع�شبونيّة، 

الت�شنيف وبزمن بناء وتدريب اأقل.
على . 3 بالعتماد  البيانات  جعت   K-means خوارزمية  اإن 

متغيرات  كل  على  بناء  اأ�شبح  القرار  فاإن  وبالتالي  المتغيرات،  كل 
الدرا�شة ولي�ص على متغير واحد فقط.

رؤية تطبيقية للنتائج:

النموذج  باعتماد  الباحثان  ين�شح  الدرا�شة  نتائج  على  بناء 
المقترح في حل الم�شاكل الإدارية المدرجة �شمن م�شاكل الت�شنيف 
والناتجة عن تنوع البيانات، لعتماده على كامل المعلومات المتاحة 
الإلكترونية  المكتبات  ين�شح  كما  فقط.  واحد  قرار  متغير  من  بدلً 
مع  تفاعلهم  بح�شب  الزوار  ت�شنيف  على  لقدرته  النموذج  باعتماد 

المكتبة اإلى زوار جيدين لهم اأثر في المكتبة وزوار عاديين.
حال  في  العاملي  التحليل  با�شتخدام  الباحثان  ين�شح  كما 
الم�شاكل  هذه  مثل  لحل  للت�شنيف  الع�شبونية  ال�شبكات  ا�شتخدام 
واعتماد  الأبعاد،  متعددة  بيانات  قاعدة  على  بالعتماد  الإدارية 
لها  لما  المدخلات  طبقة  في  المتغيرات  من  بدلً  الناتجة  العوامل 
في  ال�ضرعة  وبالتالي  ال�شبكة،  تعقيد  درجة  تخفي�ص  في  تاأثير  من 
الأداء مع الحفاظ على ن�شبة ت�شنيف مرتفعة. كما يُن�شح با�شتخدام 

القرار  عن  بعيد  قرار  متغير  على  للح�شول   K-means خوارزمية 
العناقيد  واعتماد  الح�شبان،  في  المتغيرات  كامل  وياأخذ  ال�شخ�شي، 

في طبقة المخرجات بدلً من متغير القرار ال�شخ�شي.

التوصيات لأبحاث مستقبلية:

درا�شة النموذج المقدم في الم�شاكل الإدارية ذات الطبيعة . 1
التاأمين  قطاعات  في  وتطبيقه  المتغيرات،  باختلاف  الت�شنيفية 
التقليدية  النماذج  مع  النموذج  اأداء  ومقارنة  وغيرها،  والم�شارف 

الأخرى.
2 . FA العاملي  التحليل  على  العتماد  اإمكانية  درا�شة 

جميع  بين  الأوزان  تقدير  في   PCA الأ�شا�شيّة  المركبات  وتحليل 
العتماد  من  بدلً  الطبقات،  متعددة  الع�شبونيّة  ال�شبكة  في  العقد 
النموذج  تعليم  ي�شاهم في �ضرعة  تقديرها، مما  الع�شوائية في  على 

وبالتالي ال�ضرعة في اتخاذ القرار.
تقدير عدد العقد في الطبقة المخفيّة من خلال اأ�شلوب كايزر . 3

المعتمد على القيم الذاتية Eigenvalues، كاأحد الطرق الم�شتخدمة في 
 Try بدلً من العتماد على مبداأ التجربة والخطاأ ،PCAو FA تحليلي
and Error في تحديد عدد عقد هذه الطبقة، مما ي�شاهم في الح�شول 

على ذات النتائج عند تطبيق النموذج في كل مرة.
الع�شبونيّة . 4 ال�شبكة  نموذج  نتيجة  بين  العلاقة  درا�شة 

المختلفة  الطبقات  بين  للانتقال  الم�شتخدمة  الدوال  واختلاف 
خلال  من  ال�شبك،  تعقيد  درجة  تخفي�ص  في  ي�شاهم  ما  للنموذج، 
في  متغير  كل  طبيعة  مع  لتتنا�شب  الدوال  لهذه  المنا�شب  الختيار 

طبقة الدخل.
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إعادة هندسة العمليات وأثرها في تحسين الأداء الإداري للهيئات المحلية الفلسطينية:
دراسة ميدانية على الهيئات المحلية في محافظة طولكرم

د. محمود حسن حجازي
د. سلامة "محمد وليد" سلامة

الملخص  
هدفت هذه الدرا�شة التعرف اإلى درجة تطبيق متطلبات اإعادة 
التنظيمية،  والثقافة  التنظيمي  )الهيكل  الإدارية  العمليات  هند�شة 
وتكنولوجيا المعلومات، والقيادة، والتخطيط ال�شتراتيجي، وتمكين 
في  المحلية  للهيئات  الإداري  الأداء  تح�شين  في  واأثرها  العاملين( 
محافظة طولكرم، وكما هدفت اإلى الك�شف عما اإذا كان هناك علاقة 
متو�شطات  بين   )α≤ .05( دللة  م�شتوى  عند  اإح�شائية  دللة  ذات 
العمليات  متطلبات هند�شة  تطبيق  لأثر  العينة  اأفراد  تقدير  درجات 
محافظة  في  المحلية  للهيئات  الإداري  الأداء  تح�شين  في  الإدارية 
وقام  الرتباطي،  الو�شفي  المنهج  الدرا�شة  واعتمدت  طولكرم، 
الدرا�شي  مجتمع  على  وزعت  التي  الدرا�شة  اأداة  بتطوير  الباحثان 
محافظة  في  المحلية  الهيئات  في  العاملين  جميع  من  تكون  الذي 
بالطريقة  منهم  عينة  اختيار  )900(، وتم  والبالغ عددهم  طولكرم 
من   )%  21.5( العينة  ن�شبة  بلغت  وقد  الحتمالية،  غير  الق�شدية 
علاقة  وجود  الدرا�شة  اإليه  تو�شلت  ما  اأهم  ومن  الأ�شلي،  المجتمع 
ارتباط طردية ذات دللة اإح�شائية عند م�شتوى الدللة )α≤ .05( بين 
الإداري  الأداء  وتح�شين  العمليات،  هند�شة  اإعادة  متطلبات  تطبيق 
اأنه ل توجد فروق ذات  للهيئات المحلية في محافظة طولكرم، كما 
هند�شة  اإعادة  لأثر   )α≤ .05( دللة  م�شتوى  عند  اإح�شائية  دللة 
العمليات في تح�شين الأداء الإداري في الهيئات المحلية الفل�شطينية 
في محافظة طولكرم تبعاً للمتغيرات الديموغرافية )الموؤهل العلمي، 
واأهم  المحلية(،  الهيئة  ت�شنيف  الوظيفية،  الدرجة  الخبرة،  �شنوات 
هند�شة  اإعادة  بمفهوم  الوعي  زيادة  على  العمل  به  اأو�شت  ما 
الرتقاء  في  ي�شاعد  بما  منه،  ال�شتفادة  على  والحر�ص  العمليات، 
بالأداء، وتجويده في الهيئات المحلية، ومختلف الموؤ�ش�شات العامة 
والخا�شة، وتعزيز وجود فكر ا�شتراتيجي وا�شح لدى مجال�ص اإدارات 
الإدارية  العمليات  هند�شة  اإعادة  مبادئ  لتبني  المحلية  الهيئات 

والعمل بقناعة تامة على تطبيقها في الهيئات المحلية.
الكلمات♦المفتاحية: اإعادة هند�شة العمليات، اإعادة الهيكلية، 

الهندرة، الأداء الإداري، الهيئات المحلية.
Abstract

The study aimed to identify the extent of applying 
the requirements of the administrative processes 
re-engineering (the organizational structure, the 
organizational culture, the information technology, 
the leadership, the strategic planning, and the 
workers’ empowerment) and its impact upon the 
administrative performance for the local communities 
in the Tulkarm District. In addition, the study aimed to 
determine if there is a statistical relationship at α ≤ 
0.05 between the means of levels of the respondents’ 
awareness of the impact of applying the requirements 
of the administrative processes re-engineering upon 
the administrative performance’s improvement for 

the local communities in Tulkarm. The study used 
the relational descriptive approach. The researchers 
have developed the study tool and distributed the study 
population that consisted of all workers (employees) in 
the local communities in the Tulkarm District, counting 
900 employees. The sample was chosen according to 
the intentional, non-probability method and was 21.5% 
of the original society. The most vital findings of the 
study were the following: Firstly, there is a positive 
relational relationship at a ≤ 0.05 between applying 
the requirements of re-engineering the processes and 
improving the administrative performance for the 
local communities in the Tulkarm District. Secondly, 
there are no significant differences at a ≤ 0.05 for 
the impact of the processes of re-engineering in 
improving the administrative performance for the local 
communities in Tulkarm according to the demographic 
variables, which include the scientific qualification, 
years of experience, the position (the rank), and the 
local community’s classification. Finally, among the 
most vital findings is trying to increase awareness of 
the re-engineering processes and using it to improve 
the quality of performance in the local communities 
and the various public and private communities, and 
enhance the strategic thinking of the councils of the 
local communities so as to adopt the re-engineering 
system; working in full conviction of the necessity to 
apply it in the local communities.

Keywords: Process reengineering, restructuring, 
reengineering, the administrative performance, the 
local communities.

المقدمة
الإدارة الناجحة الفعالة هي مفتاح نجاح اأي منظمة، واأ�شا�ص 
تحقيق  في  الإدارة  دور  ويتركز  وتطوره،  وتقدمه  مجتمع  اأي  بناء 
بما  الب�ضرية،  الموارد  �شيما  ل  المتاحة،  للموارد  الأمثل  ال�شتخدام 
ومتطلبات  لحاجات  بالن�شبة  للجودة  م�شتوى  اأعلى  تحقيق  ي�شمن 

ورغبات المجتمع المختلفة )حريم، 2017، �ص �ص15 - 16(.
اأخذ �شمة حديثة  الهند�شة حديثا، ولكنه  اإعادة  ل يعد مفهوم 
الإدارية  التقنيات  ودخول  وت�شارعها،  التكنولوجية  التطورات  مع 
الحديثة التي �شاهمت ب�شكل كبير في اإحداث تغيرات جوهرية، ف�شلا 
التي حدثت في م�شادر الطاقة، واكت�شاف موارد  التغيرات  عن تلك 
واأ�شبحت  الأعمال،  تنفيذ  طريقة  في  �ضريعة  نقلة  اإلى  اأدت  جديدة 
المنظمات  وبقاء  وا�شتمرار  لنجاح  �ضرورية  حاجة  الهند�شة  اإعادة 

ب�شورة عامة. )الحميدي، واآخرون، 2016، �ص13(
وبما اأن الهيئات المحلية تعتبر من الموؤ�ش�شات الخدماتية في 
المجتمعات اإذ ت�شكل في كيانها مجموعة من الن�شاطات التي ت�شهم 
في تحديد احتياجات المواطنين والم�شاكل التي يواجهونها، وت�شعى 
للتغلب عليها وحلها،  وتوؤدي دوراً في تحقيق التنمية القت�شادية 
لمجتمعها  الخدمات  من  العديد  وتقدم  والجتماعية،  وال�شيا�شية 
وتحظى بدور كبير في الحياة العامة، لذا يجب على مجال�ص الهيئات 
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واأحد مداخل  لها،  الإداري  والتطوير  البناء  اأدوات  ا�شتغلال  المحلية 
الإدارية  العمليات  اإعادة هند�شة  الهيئات هو  الإداري لهذه  التطوير 
الذي يركز على اإعادة الت�شميم ال�ضريع والجذري للعمليات الإدارية 
وال�شيا�شات،  للنظم،  وكذلك  الم�شافة،  القيمة  ذات  وال�شتراتيجية 
الإنتاجية  وزيادة  الأداء  تح�شين  بهدف  التنظيمية،  والهياكل 

وتطويرها كما وكيفا بهدف اإر�شاء العملاء. 
اإلى  للتحول  المتزايد  الفل�شطيني  الحكومي  الهتمام  ظل  في 
“الإطار  المحلي  الحكم  وزارة  اأطلقت  فقد  الإلكترونية،  الحكومة 
اإعدادها  تم  )وثيقة  اإلكترونية  بلديات   اإلى  للتحول  ال�شتراتيجي 
بالتعاون مع عدد من ال�ضركاء ذوي العلاقة، وتعد اإطاراً ا�شتراتيجياً 
اأجل  من  وذلك  الإلكترونية(،  البلديات  نحو  التحول  لعملية  منظماً 
تحقيق الطموحات في بناء بلديات ذكية تواكب التحول اإلى حكومة 
اإلكترونية على الم�شتوى الوطني، ما يتيح للمواطن اإمكانية الح�شول 
على خدمات بلدية عن بعد ب�ضرف النظر عن موقع تواجده الجغرافي، 
اإيرادات  وي�شهم في تح�شين الأداء وتح�شين جودة الخدمات، وتعزيز 

البلديات. )وزارة الحكم المحلي، 2018، �ص2 - 4(

مشكلة الدراسة
الهيئات المحلية تعتبر من اأهم الموؤ�ش�شات التي تقدم الخدمات 
والحاجة  قبلها   من  المقدمة  الخدمات  لتزايد  ونظراً  للجمهور، 
لت�ضريع وت�شهيل تقديم هذه الخدمات بجودة ودقة عالية، وا�شتجابة 
توجه  مع  وتما�شياً  التكنولوجية،  الثورة  في  المت�شارعة  للتطورات 
وللتغلب  الإلكترونية،  الحكومة  اإلى  للتحول  الفل�شطينية  الحكومة 
خدماتها،  تقديم  في  الهيئات  هذه  تواجه  قد  التي  المعوقات  على 
تكون جادة  اأن  اإدارات مجال�شها  على  لزاماً  اأ�شبح  اأدائها  وتح�شين 
التي�شير  الإدارية من باب  العمليات  اإعادة هند�شة  في تطبيق منهج 
على  مق�شورا  لي�ص  فهو  خدماتها،  من  والم�شتفيدين  الجمهور  على 
ال�ضركات والموؤ�ش�شات الربحية، بل اأي�شا على الموؤ�ش�شات الخدماتية، 
ويمكن اإبراز م�شكلة الدرا�شة من خلال طرح الت�شاوؤل الرئي�شي الآتي:

اأثر اإعادة هند�شة العمليات الإدارية )الهندرة( في تح�شين  ما 
على  ميدانية  درا�شة  الفل�شطينية؟  المحلية  للهيئات  الإداري  الأداء 

الهيئات المحلية في محافظة طولكرم
وانبثق♦منها♦الت�ساوؤلت♦الفرعية♦الآتية:

ما درجة تطبيق متطلبات اإعادة هند�شة العمليات الإدارية . 1
تكنولوجيا  التنظيمية،  والثقافة  التنظيمي  )الهيكل  )الهندرة(: 
المعلومات، القيادة والتخطيط ال�شتراتيجي، وتمكين العاملين( في 

الهيئات المحلية في محافظة طولكرم؟
ما درجة الأداء الإداري في الهيئات المحلية في محافظة . 2

طولكرم ؟ 
هل توجد علاقة ارتباطية ذات دللة اإح�شائية بين درجة . 3

تطبيق متطلبات اإعادة هند�شة العمليات الإدارية، وتح�شين م�شتوى 
الأداء الإداري في الهيئات المحلية في محافظة طولكرم؟

دللة . 4 م�شتوى  عند  اإح�شائية  دللة  ذات  فروق  توجد  هل 
تطبيق  لأثر  العينة  اأفراد  تقدير  درجات  متو�شطات  بين   )α≤  .05(
الإداري  الأداء  تح�شين  في  الإدارية  العمليات  هند�شة  متطلبات 
الفل�شطينية في محافظة طولكرم تعزى لمتغيرات  المحلية  للهيئات 

الدرا�شة )الموؤهل العلمي، �شنوات الخبرة، الدرجة الوظيفية، ت�شنيف 
الهيئة المحلية(.

أهمية الدراسة
الحديثة  المنهجية  تاأ�شيل  في  العلمية  الدرا�شة  اأهمية  تنبع 
ال�شيا�شات   على  وحيوية  هامة  اإ�شافات  من  لها  لما  الإدارة  في 
ال�شتراتيجية للهيئات المحلية، كما اأنها تعمق المعرفة في مو�شوع 
اإعادة هند�شة العمليات الإدارية، ومحاولة تطبيقها من اأجل م�شاعدة 
الهيئات المحلية في تح�شين الأداء الإداري لها من خلال درا�شة اأثر 
اإعادة هند�شة العمليات الإدارية في تح�شين اأداء العاملين وتحفيزهم 
نحو تبني الأ�شاليب الحديثة وخف�ص التكاليف وزيادة   الإنتاجية 
كفاءاتهم  لتطوير  الم�شتمر  والتدريب  لديهم،  المبادرة  روح  وتعزيز 
منها  ت�شتفيد  قد  وتو�شيات  بنتائج  الخروج  ومحاولة  وقدراتهم، 

الموؤ�ش�شات الفل�شطينية ب�شكل عام والهيئات المحلية ب�شكل خا�ص.

أهداف الدراسة
هدفت♦الدرا�سة♦اإلى♦ما♦ياأتي:

التعرف اإلى درجة تطبيق متطلبات اإعادة هند�شة العمليات . 1
وتكنولوجيا  التنظيمية،  والثقافة  التنظيمي  الإدارية )الهيكل 
المعلومات، القيادة والتخطيط ال�شتراتيجي، وتمكين العاملين( في 

الهيئات المحلية في محافظة طولكرم.
التعرف اإلى درجة الأداء الإداري في الهيئات المحلية في . 2

محافظة طولكرم.
الك�شف عما اإذا كان هناك علاقة ذات دللة اإح�شائية بين . 3

الأداء  وتح�شين  الإدارية،  العمليات  هند�شة  متطلبات  تطبيق  درجة 
الإداري للهيئات المحلية في محافظة طولكرم. 

اإح�شائية . 4 دللة  ذات  فروق  هناك  كان  اإذا  عما  الك�شف 
اأفراد  تقدير  درجات  متو�شطات  (، بين  α≤ .05( دللة م�شتوى  عند 
تح�شين  في  الإدارية  العمليات  هند�شة  متطلبات  تطبيق  لأثر  العينة 
الأداء الإداري للهيئات المحلية في محافظة طولكرم تعزى لمتغيرات 
الدرا�شة )الموؤهل العلمي، �شنوات الخبرة، الدرجة الوظيفية، ت�شنيف 

الهيئة المحلية(.

فرضيات الدراسة
النظرية  الدرا�شة  على  وبناءً  ال�شابقة،  الدرا�شات  من  انطلاقاً 
للباحثين، وا�شتنباطاً من م�شكلة الدرا�شة واأ�شئلتها واأهدافها يفت�س♦

الباحثان♦الفر�سيات♦الآتية:
ل توجد علاقة ارتباطيه ذات دللة اإح�شائية عند م�شتوى ♦●

الدللة )α≤ .05( لمتو�شطات درجات تقدير اأفراد العينة بين تطبيق 
التنظيمي  )الهيكل  الإدارية  العمليات  هند�شة  اإعادة  متطلبات 
والتخطيط  القيادة  المعلومات،  وتكنولوجيا  التنظيمية،  والثقافة 
للهيئات  الإداري  الأداء  وتح�شين  العاملين(  وتمكين  ال�شتراتيجي، 

المحلية في محافظة طولكرم. 
الدللة ♦● م�شتوى  عتد  اإح�شائية  دللة  ذات  فروق  توجد  ل 

)α≤  .05( لأثر تطبيق متطلبات هند�شة العمليات الإدارية في تح�شين 
الأداء الإداري للهيئات المحلية في محافظة طولكرم تعزى لمتغيرات 



73

إعادة هندسة العمليات وأثرها في تحسين الأداء الإداري للهيئات المحلية الفلسطينية:
دراسة ميدانية على الهيئات المحلية في محافظة طولكرم

د. محمود حسن حجازي
د. سلامة "محمد وليد" سلامة

الدرا�شة )الموؤهل العلمي، �شنوات الخبرة، الدرجة الوظيفية، ت�شنيف 
الهيئة المحلية(.

حدود الدراسة
تتمثل♦حدود♦الدرا�سة♦في♦الآتي:

الحد♦الم��س�عي: اإعادة هند�شة العمليات الإدارية )الهندرة( ♦●
واأثرها في تح�شين الأداء الإداري للهيئات المحلية الفل�شطينية.

الحد♦المكاني: الهيئات المحلية في محافظة طولكرم.♦●
الحد♦الب�شري: العاملون في الهيئات المحلية في محافظة ♦●
طولكرم.
الحد♦الزماني: العام 2021. ♦●

مصطلحات الدراسة
يتطلب  وظيفي  مدخل  الإدارية:  العمليات♦ هند�سة♦ اإعادة♦
اإعادة ت�شميم جذري للعمليات الإدارية؛ لإحداث تغييرات جوهرية 
لتحقيق  المعلومات؛  وتكنولوجيا  التنظيمي،  الهيكل  الثقافة،  في 
تح�شينات في الأداء، وت�شمل خدمة الزبون، الجودة، الكلفة،  ال�ضرعة. 

)فرج الله، 2019، �ص 10(.
الجذري  الت�شميم  واإعادة  الأ�شا�شية،  التفكير  اإعادة  وهي: 
للعمليات، بهدف تحقيق تح�شينات جوهرية فائقة، ولي�شت هام�شية 
والجودة،  التكلفة،  مثل:  الحا�شمة،  الأداء  معايير  في  تدريجية 
الباحثان  ويعرفها  �ص5(.   ،2016 عيدة،  )اأبو  وال�ضرعة.  والخدمة، 
في  جذري  تغيير  اإحداث  على  تقوم  منهجية  )و�شيلة  اإجرائيا: 
ت�شميم  اإعادة  خلال  من  المحلية  الهيئات  في  الإدارية  العمليات 
المعلومات،  وتكنولوجيا  التنظيمية،  والثقافة  التنظيمي،  الهيكل 
الجودة  يحقق  بما  فيها  العاملين  وتمكين  ال�شتراتيجي،  والتخطيط 
للخدمات المقدمة، وتقليل التكاليف، وال�ضرعة في اإنجاز المعاملات 
فيها  والعاملين  المحلية،  والهيئة  المواطن،  على  بالنفع  يعود  بما 

لرفع م�شتوى الأداء. 
الأداء: هو ناتج جهد معين قام ببذله فرد اأو مجموعة لإنجاز 
عمل معين. )عبدالمطلب،2010، �ص95( ويعرفها الباحثان اإجرائيا: 
بالأن�شطة  المحلية  الهيئات  في  الأفراد  من  مجموعة  اأو  الفرد  قيام 

والمهام المختلفة التي يتكون منها عملهم لتحقيق اأهداف محددة.
الحكم♦المحلي: يعتبر نظاماً يتم بموجبه ممار�شة الحكم ذاتياً 
الدولة من خلال م�شاركة �شكان  في منطقة جغرافية محددة �شمن 
د�شتور  ي�شمنها  ا�شتقلالية  �شمن  �شوؤونهم  اإدارة  في  المنطقة  تلك 

الدولة  الأ�شا�شي اأو قوانينها. )اإ�شماعيل، 2005، �ص 34(

الإطار النظري والدراسات السابقة

مفه�م♦هند�سة♦العمليات♦الإدارية
هند�شة  على  وتدل  لتعني   )reengineering( كلمة  اأطلقت 
)مايكل  من  كل  يد  على   ،1992 عام  مرة  اأول  الإدارية  العمليات 
هامر وجيم�ص �شامبي(، وترجمت اإلى الهندرة الإدارية في كتابهما 
المعنون بـ “هندرة المنظمات” وهو دمج لكلمتي الهند�شة والإدارة 
اأنه  لو  كما  ووظفاها  جديد،  كمفهوم  واأطلقاها  واحدة،  كلمة  في 
والنظم  المفاهيم،  على  للثورة  يهدف  جديد  ا�شتراتيجي  مدخل 

الإدارية التقليدية ال�شائدة في الموؤ�ش�شات؛ لتغيير ثقافتها وت�شميم 
مناهج اإدارية جديدة، ونظم عمل مبتكرة؛ من �شاأنها اأن تحدث تغييرا 
جذريا على عمليات واأ�شاليب وطرق اإجراءات العمل في الموؤ�ش�شات. 
لإعادة  مختلفة  م�شميات  الدرا�شات  من  العديد  ا�شتخدمت  وقد 
اأمثلة  ومن  الإدارية(.  الهندرة  )الهندرة،  الإدارية  العمليات  هند�شة 
الهند�شة  اإعادة  للعملية،  الجذري  الت�شميم  اإعادة  الم�شميات:  هذه 
العملية. )بوقرة،  العمليات، تجديد وابتكار  اإعادة هيكلة  التنظيمية، 

2020، �ص91(
هند�شة  اإعادة  اأن  الأ�شلوب  هذا  موؤ�ش�ص  هامر  مايكل  يرى 
اأول  العمليات تتمثل باإعادة بناء العملية من جديد، وكاأننا نبنيها 
البناء تعتمد  العملية، وتكون عملية  مرة، ولكن بخبرة ت�شاوي عمر 
على اأ�ش�ص جديدة تنا�شب العمل في الزمن الحالي، وت�شقط كل ما لم 
يعد مفيدا في تنفيذها بكفاءة. كما عرفها )مر�شي،2003، �ص69( 
الإدارية   للعمليات  والجذري  ال�ضريع  الت�شميم  »اإعادة  تعتبر  باأنها 
والهياكل  وال�شيا�شات  النظم  وكذلك  القيمة،  ذات  وال�شتراتيجية 
التنظيمية ال�شائدة بهدف تدفقات العمل، وزيادة الإنتاجية ب�شورة 

خارقة«. )الكحلوت، 2017، �ص11(
في حين عرفها دي�شلر باأنها اإعادة ت�شميم العمليات، وعادة 
ما تكون من خلال دمج خطوات ي�شتخدم فيها فريق عمل �شغير من 
مراكز وظيفية متعددة تكنولوجيا المعلومات، لأداء عمل كان �شابقا 
 .)Dessler، 2015( .يتم عن طريق �شل�شلة من الدوائر اأو الأق�شام
فيما عرف الحميدي واآخرون باأنها “اإعادة التفكير الأ�شا�شي، واإعادة 
الت�شميم الجذري للعمليات الإدارية، لتحقيق تح�شينات جوهرية في 
معايير قيا�ص الأداء الحا�شمة مثل التكلفة والجودة والخدمة وال�ضرعة 
)الحميدي،  ال�ضركات”.  اأداء  في  جذري  تطوير  لتحقيق  منهج  وهو 

واآخرون، 2016، �ص22(
هذا وي�شتنتج الباحثان مما �شبق اأن الهندرة عملية لها مراحل 
ومتطلبات ولنجاحها يجب اأن تتوافر فيها عنا�ضر اأ�شا�شية وبخا�شة 
الم�شميات  ولي�ص  الإدارية،  الأ�شا�شية  للعمليات  الجذري  التغيير 
كالجودة،  مختلفة،  بمزايا  المنظمة  على  بالنفع  لتعود  الوظيفية، 
ور�شاهم،  العاملين  وتمكين  الإنجاز،  و�ضرعة  التكلفة،  وتقليل 

والمتعاملين مع المنظمة على اختلاف هيئاتها.
اأهداف♦اإعادة♦هند�سة♦العمليات

ب�س�رة♦عامة♦يمكن♦تحديد♦اأهداف♦الهندرة♦بما♦يلي♦كما♦بينها♦
)الحميدي،♦واآخرون،♦2016،♦�س37(:

الجامد، . 1 العمل  واأ�شلوب  القديم،  الروتين  من  التخل�ص 
والتحول اإلى الحرية والمرونة.

الأداء . 2 في  العالية  والجودة  والمتميزة  ال�ضريعة  الخدمة 
وتخفي�ص التكلفة.

عمل . 3 اإلى  ل�شيق،  واإ�ضراف  رقابة  من  الأفراد  عمل  تحويل 
يتمتعون فيه ب�شلاحيات وتحمل الم�شوؤوليات.

اإحداث التكامل والترابط بين مكونات العملية الواحدة.. 4
العنا�شر♦والمحاور♦♦الرئي�سة♦لإعادة♦هند�سة♦العمليات♦الإدارية
اإعادة  التي تعتمد عليها عملية  العنا�ضر  هناك مجموعة من 
 ،2019 الله،  )فرج  بالآتي:  متمثلة  الإدارية  للعمليات  الهند�شة 
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�ص81(
العمليات . 1 هند�شة  اإعادة  اإن  اأ�شا�شي:  التغيير  يكون  اأن 

الإدارية  والأ�شاليب  الطرق  فقط  ت�شمل  ل  اأ�شئلة  تطرح  الإدارية 
الم�شتخدمة، فهي تقوم على القطيعة مع الأفكار ال�شابقة، وتبداأ من 
ال�شفر ومن دون اأي افترا�شات را�شخة وثوابت م�شبقة، وتتجاهل ما 

هو كائن، وتركز على ما ينبغي اأن يكون. 
التغيير المطلوب . 2 اأن يكون  التغيير جذرياً: يجب  اأن يكون 

في اإعادة هند�شة العمليات الإدارية جذريا، وله معنى وقيمة، ولي�ص 
تغييرا �شطحيا يتمثل في تح�شين وتطوير ما هو موجود، فالهندرة 
لأ�شاليب  تعديل  اأو  تح�شين،  مجرد  ولي�ص  والبتكار،  التجديد  تعني 

العمل القائمة. 
اإلى . 3 النتائج جوهرية و�شخمة: فالهندرة ت�شعى  اأن تكون 

تحقيق طفرات هائلة، وتح�شينات فائقة في الأداء.
العمليات، . 4 على  تركز  اإذ  العمليات:  في  التغيير  يكون  اأن 

يتم  اأن  اإلى  الطلب  ا�شتلام  من  فتبداأ  والإدارات،  الأ�شخا�ص  ولي�ص 
اإنجاز الخدمة المطلوبة.

اأن يعتمد التغيير على تقنية المعلومات: فهي ت�شتثمر فيها . 5
ب�شكل فعال وتوظيفها للتغيير الجذري.

العتماد على التفكير ال�شتقرائي: الذي يتمثل في البحث . 6
التفكير  ولي�ص  الم�شاكل،  بروز  قبل  والتغيير  التطوير  فر�ص  عن 
ال�شتنتاجي المتمثل في النتظار حتى بروز الم�شكلة، والعمل على 

تحليلها والبحث عن حلول منا�شبة لها.

مبررات إعادة الهندسة الإدارية

يرى )الحميدي، واآخرون، 2016، �ص �ص36-35( اأن هناك 
مبررات تجعل المنظمات تقوم باإعادة هند�شة عملياتها التي ت�شاعد 
الزبون وتطلعاته  التغيرات، وتلبية رغبات  المنظمات على مواجهة 

وهي على النحو الآتي:
العالمية . 1 القت�شادية  البيئة  الم�شتمر في  والتطور  التغيير 

والمناف�شة  والخ�شخ�شة  الحرة  التجارة  على  قائمة  اأ�شبحت  التي 
الزبون  متطلبات  وتطور  والخدمات  المنتجات  حياة  دورة  وق�ضر 

المعا�ضر.
الحاجة . 2 جعل  التناف�شية  الميزة  لكت�شاب  الم�شتمر  ال�شعي 

للتغيير �ضرورية من اأجل بقاء المنظمة وا�شتمرارها.
حدوث التقدم الح�شاري المت�شارع في العالم تقنيا وفنيا . 3

واجتماعيا اأثر ب�شكل كبير على نوع وحجم ومعدلت اإنتاج وم�شتوى 
جودة وكلفة المنتجات المطلوبة في الأ�شواق العالمية.

اجتاحت . 4 التي  والت�شالت  المعلومات  في  ثورة  حدوث 
العالم.

المتغيرات . 5 مع  والتكيف  التاأقلم  الأعمال  منظمة  محاولة 
القت�شادية  من المنظومة  العالمية لغر�ص بقائها جزءاً  ال�شوق  في 

العالمية.
لم�شاريع . 6 الحقيقي  والمحرك  الدافع  هو  التغير  اأن  اإدراك 

و�شاملة  الحدوث  وم�شتمرة  الوجود،  دائمة  حقيقة  واأنه  التطوير، 
جديدة  اآلية  وتطوير  فهم  على  وي�شاعد  العملية،  الحياة  جوانب  لكل 

لإحداثه.
لها . 7 تتعر�ص  التي  والداخلية  الخارجية  ال�شغوط  تعدد 

المنظمات.

المتطلبات الأساسية لإعادة هندسة العمليات

الرئي�ص بالتاأثير على . 1 باأنها قدرة  القيادة  القيادة: تعرف 
العاملين معه، وك�شب م�شاندتهم والتن�شيق معهم للتعامل مع المهام 
المختلفة في بيئة متغيرة وغير م�شتقرة با�شتثمار اأفكارهم الإبداعية، 
مع تفوي�ص بع�ص ال�شلاحيات لهم، وم�شاركتهم في اتخاذ القرارات، 
 ،2015 )النخالة،  بكفاءة.  المرجوة  النتائج  تحقيق  ي�شمن  بما 

�ص128(
العري�شة . 2 الخطوط  باأنها  تعرف  الإدارية:  ال�سيا�سات♦

القرارات.  اتخاذها  عند  الإدارة  بها  ت�شتر�شد  التي  العامة  والمبادئ 
تحديد  في  الم�شاعدة  فوائدها:  اأهم  ومن  �ص24(،   ،2015 )مقداد، 
والق�شاء  المتعددة،  المنظمة  اأجزاء  بين  التنا�شق  واإيجاد  الأعمال، 
الوظائف،  بين  التنا�شق  على  وتعمل  الجهود،  في  الزدواجية  على 
الربط بين المنظمة وبين المتغيرات الخارجية الموؤثرة  والعمل على 

عليها. )القي�شي، 2015، �ص41(
اأهمية . 3 ال�شتراتيجي  وللتخطيط   ال�ستاتيجي:  التخطيط♦

واإعطاء  التركيز،  على  المنظمات  م�شاعدة  خلال  من  الهندرة  في 
الأولوية في ال�شتجابة للمتغيرات المحيطة من حولها، والتاأكد من 
والمر�شومة  المحددة  الأهداف  ذات  لتحقيق  يعملون  الموظفين  اأن 
الهندرة كغيره من  2017، �ص24(، وبرنامج  )ال�شميلي،  للمنظمة. 
وروؤيتها  المنظمة  باأهداف  يرتبط  اأن  “يجب  الإ�شلاحية  الأ�شاليب 
الدمج بين  التي تتبعها، فعدم تحقيق  الم�شتقبلية  وال�شتراتيجيات 
روؤى واأهداف المنظمة وت�شميم برنامج الهندرة كان �شببا في ف�شل 
برنامج  تطبيق  من  ال�شتفادة  حاولت  التي  المنظمات  من  العديد 

الهندرة بها لتطويرها. )اإ�شماعيل، 2016، �ص323(
تمكين♦العاملين: يعرف باأنه العملية التي يتم من خلالها . 4

منح العاملين ال�شلاحيات والم�شوؤوليات، وت�شجعيهم على الم�شاركة 
وروح المبادرة والمباداأة باتخاذ القرارات الملائمة، ومنحهم الحرية 
والثقة لأداء العمل بطريقة تعزز �شخ�شيتهم و�شلوكهم مع حثهم على 
تاأهيل اأنف�شهم مهنيا، وتعديل �شلوكهم لأداء العمل. )العبيد، 2016، 
الموارد  لأنها تعتبر  الهندرة  اأهمية في  العاملين  �ص22(، ولتمكين 
اأي عملية بالمنظمة، ول يمكن تجاهل  اأ�شا�شياً في  الب�ضرية عن�ضراً 
الدرا�شات  اأن  كما  تدهورها،  اأو  المنظمات  نجاح  في  الكبير  دورهم 
اأظهرت اأن العن�ضر الب�ضري هو اأداة حا�شمة وفعالة في نجاح الهندرة. 

تكن�ل�جيا♦المعل�مات: تكمن اأهمية تكنولوجيا المعلومات . 5
في الهندرة باأنها توؤدي دورا بارزا وحيويا في الهندرة، فالتغيرات 
ل�ضرورة  بالمنظمات  تدفع  الأعمال  بيئة  في  الكبيرة  والتحولت 
الأخذ بالم�شتجدات التقنية ومواكبة التطورات من حولها للمحافظة 

على بقائها وا�شتمرارها. )البكري، 2017، �ص24(
الهيكل♦التنظيمي: يعرف باأنه اإطار لجميع العاملين تظهر . 6

الم�شتويات  من  الإ�ضراف  ونطاق  والم�شوؤولية  ال�شلطة  خطوط  فيه 
في  المختلفة  الإدارات  يو�شح  وكذلك  الدنيا.  الم�شتويات  اإلى  العليا 
الو�شائل  اأهم  من  التنظيمي  الهيكل  يعتبر  لذلك  الواحد  الم�شتوى 
العمل باأكبر قدر من  التنا�شق والرقابة لإنجاز  الم�شتخدمة لتحقيق 
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إعادة هندسة العمليات وأثرها في تحسين الأداء الإداري للهيئات المحلية الفلسطينية:
دراسة ميدانية على الهيئات المحلية في محافظة طولكرم

د. محمود حسن حجازي
د. سلامة "محمد وليد" سلامة

الكفاءة؛ اإذ اإنه ومن خلال هذا الهيكل يمكن لكل فرد اأن يعرف من هو 
رئي�شه؟ وما هي واجباته؟ وعلاقته مع الآخرين. )العتيبي، واآخرون، 

2013، �ص113(، 
توفير . 7 للهندرة  كمتطلب  بها  يق�شد  المالية:  الإمكانات♦

نظم  ت�شميم  الهند�شة،  اإعادة  اأهداف  لتحقيق  الملائمة  الميزانية 
فعالة للاأجور والمكافاآت، توفير بيئة عمل منا�شبة من حيث الموقع 
متقدمة  نظم  واإدخال  التدريبية،  والتجهيزات  والم�شاحة  والت�شميم 
مثل �شبكة  الإنترنت  والإنترنت والت�شال عن بعد والعتماد على 
التجهيزات الآلية لتر�شيد الوقت والجهد والتكلفة. )عبابنة، 2010، 
للبرامج  منا�شبة  مالية  موارد  تخ�شي�ص  بدون  اإنه  اإذ  �ص7(، 
من  الهندرة  تطبيق  على  المقبلة  المنظمة  تتمكن  فلن  التطويرية 
)�شعيد،  فيرى  منها.  المرجوة  النتائج  على  الح�شول  اأو  ا�شتكمالها 
2016، �ص35( اأنه يمكن اأن تترجم قناعة الإدارة العليا بالهندرة 
لتنفيذ  اللازمة  الموارد  توفير  �شورة  في  كم�ضروع  بها  والتزامها 

البرامج التطويرية. 
الثقافة♦التنظيمية: تعرف باأنها مجموعة خا�شة من القيم . 8

والجماعات  الأفراد  يتقا�شمها  التي  ال�شلوكية  والقواعد  والأعراف 
بع�شهم  مع  بها  يتفاعلون  التي  الطريقة  تحكم  والتي  المنظمة،  في 
الم�شلحة،  ذوي  الأفراد  باقي  مع  بها  يتعاملون  والتي  البع�ص، 
بالمنظمة  الثقافي  التغيير  وي�شكل  �ص556(،   ،2016 )العبيد، 
المطبقة للهندرة تحدياً كبيراً لها، يت�شمن اإدخال تغييرات في القيم 

والممار�شات والبناء الهيكلي. )العتيبي والحمالي، 2004، �ص13(

الأداء الإداري

العامل  الفرد  الذي يحققه  الأداء على الم�شتوى  يعتمد مفهوم 
عند قيامه بعمله من حيث كمية وجودة العمل المقدم من طرفه، وهو 
بال�ضركة من منظمين ومهند�شين ومديرين.  العاملين  يبذله كل  ما 
العامل  الفرد  تحقيق  درجة  اأنه  كما  )البحيري، 2015، �ص 50(.  
المحققة  والنوعية  والجودة  الجهد  حيث  من  اإليه،  الموكلة  للمهام 
)العجمي،  الم�شتخدمة.  الموارد  تكاليف  تخفي�ص  على  العمل  مع 
اأو  “قدرة المنظمة  باأنه  الإداري  الأداء  ويعرف  �ص241(،   ،2015
ا�شتخدام مواردها بكفاءة، واإنتاج مخرجات متناغمة  ال�ضركة على 
مع اأهدافها ومنا�شبة لم�شتخدميها، وهو المنظومة المتكاملة لأعمال 
الداخلية  بيئتها  عنا�ضر  مع  تفاعلها  �شوء  في  ال�ضركة  اأو  المنظمة 
باأنها  الأداء  اإدارة  وتتميز  �ص76(،   ،2019 )نا�ضر،  والخارجية. 
مع  وتتعامل  م�شتمر،  ب�شكل  والتقييم  التطوير  على  تقوم  عملية 
�شلوك الموظفين ولي�ص مع �شخ�شياتهم؛ بل وتحول الأداء من دورة 
العمل الروتينية اإلى اإنجاز اأهداف مر�شومة ووا�شحة تقوم بكتابتها 
للاأداء  �ص9(.   ،2016 )�شقوعة،  للعاملين.  وتحديدها  وتو�شيحها 
الإداري عنا�ضر ت�شهم في دعم تنمية فاعلية الأداء للعاملين، منها 
كفاءة الموظف ومتطلبات العمل وبيئة التنظيم الملائمة. )الملاحي، 
2016، �ص37(، وي�شتخل�ص الباحثان مما �شبق اأن للاأداء الإداري  
عنا�ضراً يجب توافرها لتحقيق النتائج المرجوة، مثل كفاءة الموظف 
من حيث المهارات والخبرات التي تمكن العامل من تاأديته للمهام 
والأدوار والم�شوؤوليات الموكلة له بكفاءة وفاعلية �شمن بيئة العمل 

الملائمة والمنا�شبة.

مبادئ ومتطلبات تطوير الأداء الإداري

ال�ستار،♦ )عبد♦ الآتي:♦ في♦ الإداري♦ الأداء♦ مبادئ♦ وتتلخ�س♦
وح�سين،♦2019،♦�س205(:

العتماد على نتائج اأداء الأفراد في توجيه وتطوير الأداء.. 1
م�شاركة جميع الأفراد في تحمل م�شوؤولية تغيير وتطوير . 2

الأداء.
من . 3 المنظمة  وعلى  عليهم  العائدة  للفوائد  الأفراد  اإدراك 

تطوير الأداء.
توفير بيئة داعمة لم�شاعدة الأفراد على التعليم والتدريب.. 4
العتماد على التجريب كاأحد اآليات تطوير وتغيير الأداء.. 5
اأن تكون عملية تطوير الأداء �شاملة وم�شتمرة.. 6

زيادة  اإلى  تهدف  التي  الإداري  الأداء  تطوير  عملية  اأن  كما 
قدرة المنظمة على تحقيق اأهدافها، والتكيف مع مطالب البيئة دائمة 
اأهمها:  من  المتطلبات  من  مجموعة  اإلى  يحتاج  الذي  الأمر  التغيير 
تحديد  العاملين،  مهارات  تنمية  العاملين،  م�شوؤوليات  مهام  تحديد 
بال�شلوك  الإيجابية  بالجوانب  والهتمام  وظيفة،  كل  اأداء  توقعات 

)عبد الرحمن، 2015، �ص42(

معايير الأداء الإداري

هي الم�شتويات التي يقارن فيها الأداء الإداري، ويعتبر فيها 
لنجاح  �ضروري  اأمر  المعايير  هذه  وتحديد  ومر�شيا،  جيدا  الأداء 
هو  ما  العاملين  تعريف  في  ت�شاعد  اإنها  اإذ  الأداء،  تقويم  عملية 
المديرين  وتوجه  المنظمة،  اأهداف  تحقيق  بخ�شو�ص  منهم  مطلوب 
اإلى الأمور التي ينبغي اأن توؤخذ بعين العتبار لتطوير الأداء، كما ول 
بد اأن ت�شاغ هذه المعايير بم�شاركة العاملين، مما ي�شاعد على رفع 
درجة اأدائهم واإخلا�شهم للمنظمة، وي�شترط في المعيار ومهما كانت 
نوعيته اأن يكون دقيقا في التعبير عن الأداء المراد قيا�شه ومن اأهم 
خ�شائ�ص معايير الأداء: ال�شدق، الثبات، القبول، �شهولة ال�شتخدام، 

التوافق  ال�شتراتيجي، الخ�شو�شية.)اأبو اأكرم، 2013، �ص22(.

تحسين الأداء الإداري

المخرجات  لتح�شين  المتاحة  الموارد  جميع  ا�شتخدام  هو 
ال�شحيحة  التكنولوجيا  بين  التكامل  وتحقيق  العمليات  واإنتاجية 
خلال  من  اإل  يتحقق  ل  الأداء  تح�شين  هدف  اإن  المثلى،  بالطريقة 
التنظيمية  العوامل  وم�شتوياته، وتحليل  لعنا�ضره  ال�شاملة  الدرا�شة 
تلك  وتطوير  لتح�شين  الفعالة  الأ�شاليب  عن  والبحث  فيه،  الموؤثرة 
العوامل التنظيمية المتبعة في المنظمة التي توؤثر على اأداء العاملين 
كل  في  التنظيمية  بالم�شتويات  وانتهاء  العليا  بالقيادات  بدءا  فيه 
مجالت الن�شاط. ولتح�شين الأداء الإداري ل بد من  اتباع الخطوات 
اختيار  الم�شببات،  جذور  عن  البحث  الإداري،  الأداء  تحليل  الآتية: 
و�شيلة التدخل اأو المعالجة، التطبيق، مراقبة وتقييم الأداء الإداري. 

)نا�ضر، 2019، �ص90 - 91(.
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الدراسات السابقة	

الدراسات العربية

العمليات  هند�شة  اإعادة  )اأثر  بعنوان  )العامر،2020(  درا�شة 
الإدارية على اأداء الموارد الب�ضرية في �ضركة كهرباء محافظة اإربد(. 

هند�شة  اإعادة  اأثر  على  التعرف  اإلى  الدرا�شة  هذه  تهدف 
كهرباء  �ضركة  في  الب�ضرية  الموارد  اأداء  على  الإدارية  العمليات 
التحليلي.  الو�شفي  المنهج  على  الدرا�شة  واعتمدت  اإربد،  محافظة 
قام الباحث بتطوير ا�شتبانة تحتوي على )25( �شوؤالً،  ووزعت على 
)175( موظفاً في �ضركة كهرباء محافظة اإربد، لتحقيق هدف هذه 
اأثر  وجود  اأبرزها:  كان  عدة  نتائج  اإلى  الدرا�شة  وتو�شلت  الدرا�شة. 
هند�شة  لإعادة   )α≤ .05( الدللة  م�شتوى  عند  اإح�شائية  دللة  ذي 
ال�شتعداد  ال�شتراتيجية،  )الت�شال،  باأبعادها  الإدارية  العمليات 
للتغيير( على اأداء الموارد الب�ضرية باأبعاده )جودة الخدمات، تح�شين 
قدرات العاملين( في �ضركة كهرباء محافظة اإربد. ويو�شي الباحث 
بالتغيير داخليًا، من  اإربد بالهتمام الجيد  �ضركة كهرباء محافظة 
خلال توفير نظام حوافز ومكافاآت للعاملين المجتهدين والقادرين 

على تقديم اأفكارٍ اإبداعية جديدة.
العمليات  هند�شة  )اإعادة  بعنوان  الله،2019(  )فرج  درا�شة 

الإدارية وفعاليتها في تح�شين الجودة(.
هند�شة  اإعادة  فعالية  اأثر  اإلى  التعرف  الدرا�شة  هذه  هدفت 
قبل  من  المقدمة  للخدمات  الجودة  تح�شين  في  الإدارية  العمليات 
مكتبات جامعة 8 ماي 1945 في قالمة في الجزائر، ولتحقيق هدف 
تطوير  التحليلي من خلال  الو�شفي  المنهج  الباحث  اعتمد  الدرا�شة 
ا�شتبانة وتوزيعها على عينة من العاملين في هذه المكتبات والبالغ 
عددهم )61(، وتو�شلت الدرا�شة اإلى العديد من النتائج كان اأهمها 
تح�شين  في  الإدارية  العمليات  هند�شة  اإعادة  فعالية  اأثر  هناك  اأن 
 1945 8 ماي  قبل مكتبات جامعة  المقدمة من  للخدمات  الجودة 

في قالمة في الجزائر.
العمليات  هند�شة  )اإعادة  بعنوان   )2018 )�شاطري،  درا�شة 
 ABC( كمدخل للتغير في تنمية الميزة التناف�شية درا�شة حالة �ضركة

Pepsi( بالرويبة الجزائر(

هند�شة  اإعادة  اأن  على  ال�شوء  ت�شليط  اإلى  الدرا�شة  هدفت 
المزايا  هذه  ومن  التناف�شية،  الميزة  تحقيق  في  الأثر  له  العمليات 
�ضرعة ت�شليم المنتج، والإبداع، والبتكار، وقد تم تطبيق هذه الدرا�شة 
وتحليل  والمقابلة  ال�شتبيان  با�شتخدام   )ABC Pepsi( �ضركة  على 
نتائجهما، فقد اأثبتت اأن م عظم الفر�شيات مقبولة، وختمت بجملة 
اإعادة  معنى  تعي  ل  الإطارات  معظم  اأن  اأهمها  ال�شتنتاجات،  من 
هند�شة العمليات، وجملة من القتراحات على راأ�شها �ضرورة تنظيم 
دورات تكوينية حول المفاهيم الإدارية الجديدة، وعلى راأ�شها اإعادة 

هند�شة العمليات.

الدراسات المحلية

العمليات  هند�شة  اإعادة  2017(:«علاقة  )الكحل�ت،  درا�شة 
بتحقيق الميزة التناف�شية في الجامعات الفل�شطينية في غزة »

هند�شة  اإعادة  وواقع  مفهوم  اإلى  التعرف  الدرا�شة  هدفت 

العمليات والمهام والأن�شطة المرتبطة بها، ودرا�شة العلاقة ما بين 
الميزة  وتحقيق  غزة،  في  الفل�شطينية  الجامعات  في  الهند�شة  اإعادة 
التناف�شية لها، ولتحقيق هذه الأهداف اتبعت الدرا�شة المنهج الو�شفي 
التحليلي معتمدة على ال�شتبانة لجمع البيانات، فقد تكون مجتمع 
الدرا�شة من 287 من الأكاديميين الإداريين في الجامعات، وتكونت 
عينة الدرا�شة من 164 مفردة، تم ا�شترداد 123 منها بن�شبة%75، 
 SPSS وقد ا�شتخدم الباحث الحزمة الإح�شائية للعلوم الجتماعية
لتحليل البيانات. وقد تو�شل الباحث لمجموعة من النتائج اأهمها اأن 
القيادة العليا للجامعات تدعم تطبيق اإعادة هند�شة العمليات بن�شبة 
اإعادة  اإيجابية بين  واأن هناك علاقة   ،%  72.6 اإلى  ت�شل  مرتفعة 

الهند�شة والميزة التناف�شية في الجامعات.
العمليات  هند�شة  “اإعادة  بعنوان:  )الأخر�س،2017(،  درا�شة 
محافظة  بلديات  في  الخدمات  جودة  تح�شين  في  ودورها  الإدارية، 

غزة”.
العمليات  هند�شة  اإعادة  اإلى  التعرف  الدرا�شة  هذه  هدفت 
محافظة  بلديات  في  الخدمات  جودة  تح�شين  في  ودورها  الإدارية 
لتحقيقها،  ت�شعى  التي  والأهداف  الدرا�شة  طبيعة   على  وبناءً  غزة، 
وا�شتخدمت  التحليلي،  الو�شفي  المنهج  الباحث  ا�شتخدم  فقد 
على  الباحث  اعتمد  وقد  البيانات،  لجمع  رئي�شة  كاأداة   ال�شتبانة 
من  مكوناً  الدرا�شة  مجتمع  كان  اإذ  الطبقية،  الع�شوائية  العينة 
موظفي بلديات محافظتي خانيون�ص ورفح والبالغ عددهم )868( 
موظفاً، وبلغت العينة )266( موظفاً من تلك البلديات، وتم ت�شميم 
على  وزعت  اأخرى  وا�شتبانة  الموظفين،  عينة  على  وزعت  ا�شتبانة 
الم�شتفيدين من  )296( مفردة من المراجعين  عينة ع�شوائية بلغت 
خدمات تلك البلديات. وقد تو�شلت الدرا�شة اإلى اأن ا�شتخدام وتطبيق  
اإعادة هند�شة العمليات في بلديات محافظتي خانيون�ص ورفح كانت 
في  الخدمات  جودة  اإن   .)%  64.84( الن�شبة  بلغت  فقد  متو�شطة 
بلديات محافظتي رفح وخانيون�ص باأبعادها الخم�شة كانت مرتفعة 

بوزن ن�شبي بلغ )73.02 %(. 
العمليات  هند�شة  )واقع  بعنوان  )اأب�عيدة،2016(  درا�شة 

الإدارية وعلاقتها بجودة الخدمات ال�شحية بمجمع ال�شفاء الطبي(.
الإدارية  العمليات  هند�شة  واقع  اإلى  التعرف  الدرا�شة  هدفت 
وعلاقتها بجودة الخدمات ال�شحية بمجمع ال�شفاء الطبي، واعتمدت 
الدار�شة المنهج الو�شفي التحليلي من خلال تطوير ا�شتبانة وتوزيعها 
على عينة الدرا�شة البالغ عددها )184( من مقدمي الرعاية ال�شحية 
المعالجات  با�شتخدام  وتحليلها  غزة،  في  الطبي  ال�شفاء  مجمع  في 
النتائج،  من  مجموعه  اإلى  الدار�شة  وخل�شت  المنا�شبة.  الإح�شائية 
ومن اأهمها واقع هند�شة العمليات الإدارية في مجمع ال�شفاء الطبي 
ال�شحية  %(، وم�شتوى جودة الخدمات   69.43( ن�شبي  جاء بوزن 
في مجمع ال�شفاء الطبي جاء بوزن ن�شبي )65.9 %(، وكذلك وجود 
علاقة ذات دللة اإح�شائية بين متو�شط التقديرات حول واقع هند�شة 
جودة  م�شتوى  حول  التقديرات  متو�شط  وبين  الإدارية،  العمليات 

الخدمات ال�شحية في مجمع ال�شفاء الطبي.
درا�شة )البحيري،2015(، بعنوان: “دور اإعادة هند�شة العمليات 

الإدارية في تح�شين الأداء الإداري في وزارة ال�شحة الفل�شطينية”.
هند�شة  اإعادة  دور  على  التعرف  اإلى  الدرا�شة  هذه  هدفت 
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إعادة هندسة العمليات وأثرها في تحسين الأداء الإداري للهيئات المحلية الفلسطينية:
دراسة ميدانية على الهيئات المحلية في محافظة طولكرم

د. محمود حسن حجازي
د. سلامة "محمد وليد" سلامة

ال�شحة  وزارة  في  الإداري  الأداء  تح�شين  في  الإدارية  العمليات 
الفل�شطينية في قطاع غزة، ومعرفة مدى توفر المتطلبات الأ�شا�شية 
اللازمة لتطبيق اإعادة هند�شة العمليات الإدارية في الوزارة، واأثرها 
ا�شتخدم  الدرا�شة  اأهداف  ولتحقيق   الإداري،  الأداء  تح�شين  على 
الباحث المنهج الو�شفي التحليلي، وتكونت عينة الدرا�شة من )167( 
موظفا” من روؤ�شاء الأق�شام و مديري الدوائر الإداريين في الوزارة، 
 وا�شتخدمت الدرا�شة ال�شتبانة كاأداة  رئي�شة لجمع البيانات. وكانت 
اأهم النتائج التي تو�شلت  اإليهاالدرا�شة: تتوفر المتطلبات الأ�شا�شية 
ال�شحة  الإدارية في وزارة  العمليات  اإعادة هند�شة  لتطبيق  اللازمة 
الفل�شطينية في قطاع غزة بن�شبة )59.50 %(. توجد علاقة طردية 
ذات دللة اإح�شائية بين  اإعادة هند�شة العمليات الإدارية وتح�شين 
مبادئ  تطبيق  تر�شيخ  الدرا�شة:  به  اأو�شت  ما  واأهم  الإداري.  الأداء 
اإعادة هند�شة العمليات الإدارية في وزارة ال�شحة الفل�شطينية بقطاع 
اإداري مميز. وتعزيز  غزة. �ضرورة تبني الإدارة العليا ت�شكيل فريق 
وجود فكر ا�شتراتيجي وا�شح لدى الإدارة العليا لتبني مبادئ  اإعادة 

هند�شة العمليات الإدارية.
هند�شة  تطبيق  “واقع  بعنوان:  ع��س،2015(،  )اأب�♦ .درا�شة 
ديوان  في  الوظيفي  الأداء  بتطوير  وعلاقتها  الب�ضرية  الموارد  اإدارة 

الموظفين العام بقطاع غزة”.
هندرة  تطبيق  واقع  على  التعرف  اإلى  الدرا�شة  هذه  هدفت 
ديوان  في  الوظيفي  الأداء  بتطوير  وعلاقتها  الب�ضرية  الموارد  اإدارة 
ت�شاهم  التي  والتو�شيات  النتائج  العام، وتقديم عدد من  الموظفين 
في تطبيق اأف�شل لهندرة اإدارة الموارد الب�ضرية في ديوان الموظفين 
فيه،  العاملين  لدى  الوظيفي  الأداء  م�شتوى  على  والوقوف  العام، 
حيث   ، التحليلي  الو�شفي  المنهج  درا�شتها  في  الباحثة  واعتمدت 
موظفا   )90( البالغ  الدرا�شة  مجتمع  على  الدرا�شة  هذه  طبقت 
 )90( توزيع  تم  فقد  ال�شامل،  الح�ضر  ا�شتخدام  تم  اأي  وموظفة 
ا�شتبانة على مجتمع الدرا�شة؛ ولأغرا�ص الدرا�شة تم تطوير ا�شتبانة 
الدرا�شة،  متغيرات  لقيا�ص  وذلك  ال�شابقة،  بالدرا�شات  بال�شتعانة 
النتائج  اأهم  الإح�شائي. وكانت  للتحليل   spss وا�شتعانت ببرنامج 
الموظفين  ديوان  الهندرة في  اأبعاد  اإن  الدار�شة:  اإليها  تو�شلت  التي 
اإن  مقبولة.  تعتبر  ما-  نوعا   - وهي   )%  58.65( بن�شبة  العام 
العام  الموظفين  ديوان  في  العاملين  لدى  الوظيفي  الأداء  م�شتوى  
)64.93 %(. وجود علاقة طردية بين مدى توافر الهندرة في ديوان 
الموظفين العام، وبين م�شتوى الأداء. واأهم ما تو�شلت اإليه الدرا�شة 
بالتغيير  بالديوان  العليا  الإدارة  اقتناع  �ضرورة  تو�شيات:  من 
اأنظمة  في  التكنولوجي  التطور  من  ال�شتفادة  الهندرة.  وبعملية 
التقييم  نظام  ربط  الحديثة.  والت�شالت  والحا�شوب  المعلومات 

بعملية التدريب لتحديد احتياجات العاملين للدورات بدقة.

الدراسات الأجنبية

 Impact( بعنوان:   )Nadeem and Ahmad, 2018( درا�شة 
 of Business Process Re-engineering on the Performance of

)Banks in Pakistan

هند�شة  اإعادة  اأثر  على  التعرف  اإلى  الدرا�شة  هذه  هدفت 
الدرا�شة  هدف  ولتحقيق  باك�شتان،  في  البنوك  اأداء  على  العمليات 
اعتمدت الدرا�شة المنهج الو�شفي التحليلي من خلال تطوير ا�شتبانة 

وتوزيعها على عينة الدرا�شة من العاملين في البنوك في باك�شتان، 
من  العديد  اإلى  الدرا�شة  وتو�شلت  موظفاً.   )115( عددهم  والبالغ 
اأداء  على  العمليات  هند�شة  لإعادة  اأثراً  هناك  اأن  اأبرزها  النتائج 
البنوك في باك�شتان، واأن هذا الأثر مبني على تاأثير مجالت اإعادة 

هند�شة العمليات على اأداء العاملين في هذه البنوك.
 Business process( بعنوان:   )Fragoso, 2015( درا�شة 
reengineering in government Agencies: Lessons an Experi-

.)ence in Mexico

هدفت الدرا�شة التعرف اإلى اأثر اإعادة هند�شة العمليات الإدارية 
هدف  ولتحقيق  الحكومي،  للاإ�شلاح  كاأداة  الحكومية  الوكالت  في 
المنهج  با�شتخدام  الباحث  قام  اأ�شئلتها  على  والإجابة  الدرا�شة 
الدرا�شة  وتو�شلت  الدرا�شة.  لأغرا�ص  لملاءمته  التحليلي  الو�شفي 
هند�شة  لإعادة  كبيراً  اأثراً  هناك   اأن  اأهمها  النتائج  من  لمجموعة 
محل  الموؤ�ش�شات  في  الحكومي  الإ�شلاح  على  الإدارية  العمليات 
�ضرورة  اأهمها  التو�شيات  من  بالعديد  الدرا�شة  واأو�شت  الدرا�شة، 

ا�شتخدام القطاع العام لم�شطلح اإعادة هند�شة العمليات الإدارية.
 Exploration« بعنوان )Amrita and Sheriff,2015( درا�شة 
of critical organizational climate factors impacting BPR Im-

.»plementation: A Survey of Indian Companies

“ا�شتك�شاف اأهم عوامل المناخ التنظيمي الموؤثرة على تطبيق 
اإعادة هند�شة العمليات.” ا�شتبيان عن ال�ضركات الهندية.

المنا�شب  المناخ  عوامل  ل�شتك�شاف  الدرا�شة  هذه  هدفت 
هو  وما  الهندية،  ال�ضركات  في  العمليات  هند�شة  اإعادة  لتطبيق 
ا�شتخدمت  ال�ضركات  ؟ وقد  التغيير في هذه  المناخ المنا�شب لتبني 
الظروف  درا�شة  تم  فقد  التحليلي،  الو�شفي  المنهج  الدرا�شة  هذه 
المحيطة بعد تجارب ل�ضركات هندية تبنت عملية التغيير، وخا�شت 
ا�شتبانة،  ا�شتخدام  تم  ذلك  وخلال  العمليات،  هند�شة  اإعادة  عملية 
بين  تربط  بنود  على  واحتوت  الباحثين،  قبل  من  ت�شميمها  تم 
على  ع�شوائيا  توزيعها  وتم   ، الهند�شة  واإعادة  التغيير  تبني  عملية 
ال�ضركات الهندية بن�شب متفاوتة ترتبط بحجم المنظمة لحجم ال�شوق 
غالبية  اأن  الدرا�شة  لها  تو�شلت  التي  النتائج  اأهم  ومن  ال�شناعي. 
المنظمات التي طبقت اإعادة الهند�شة كانت من المنظمات متو�شطة 
هذا  تجرب  لم  والكبيرة  ال�شغيرة  بينما  الهندي،  ال�شوق  في  الحجم 
المنهج، واأظهرت النتائج اأن العوامل المناخية المحيطة بنجاح اإعادة 
التعليم  التنظيمية،  الثقافة  هي:  نقاط  خم�ص  في  تلخ�شت  الهند�شة 

والتدريب، التمكين، نظام تعوي�شات عادل، العمل بروح الفريق.
 HR Issues« بعنوان   )Sharma and Kant, 2015( درا�شة 
and Challenges in Implementing Business Process Reengi-

.»neering in Government Organizations in India

هند�شة  اإعادة  تطبيق  تواجه  التي  والتحديات  المعيقات 
العمليات في الموؤ�ش�شات الحكومية الهندية.

بالموارد  المرتبطة  العوامل  وفهم  تحليل  اإلى  الدرا�شة  هدفت 
المنظمات  في  خ�شو�شا  الهند�شة  اإعادة  تطبيق  عملية  في  الب�ضرية 
المرتبطة  للعوامل  مقترحات  لتحديد  وذلك  الهند،  في  الحكومية 
اإعادة  مبادرات  تطبيق  في  الم�شاعدة  اأجل  من  الب�ضرية  بالموارد 
التحليلي،  الو�شفي  المنهج  الدرا�شة  هذه  ا�شتخدمت  وقد  الهند�شة، 
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على  العتماد  تم  اإذ  الكمي،  ولي�ص  النوعي  الأ�شلوب  على  واعتمدت 
الم�شادر الثانوية فقط، والتركيز في المقابلات ال�شخ�شية التي تمت 
المع�شلات  على  للوقوف  الحكومة،  في  الم�شوؤولين  كبار  بع�ص  مع 
اإ�شافة  الهند�شة،  اإعادة  تطبيق  في  الب�ضرية  الموارد  واجهت  التي 
عدة  عن  ال�شادرة  ال�شنوية  والتقارير  الر�شمية  بالمواقع  للا�شتعانة 

دوائر حكومية.
مبادرات  معظم  اأن  الدرا�شة  لها  تو�شلت  التي  النتائج  اأهم 
اإعادة الهند�شة كانت في بدايتها مبادرات تطبيق تكنولوجيا جديدة 
اإعادة  اأن التكنولوجيا توؤدي دورا  رئي�شاً في منهج  مما يعزز فكرة 

الهند�شة.
Reengineer-« بعنوان )Siddiq and Javed,2014 )ررا�شة :
ing of recruitment and selection process in Descon engi-

.»neering Ltd: a case study

“اإعادة هند�شة عملية الختيار والتعيين في �ضركة دي�شكون 
الهند�شية: درا�شة حالة«.

هدفت الدرا�شة لفح�ص واختبار المجهود المبذول من المنظمات 
في  تواجههم  التي  المع�شلات  ومعرفة  الهند�شة  لإعادة  الخا�شة 
هذه  تحقيق  �شبيل  وفي  الهند�شة،  اإعادة  يحتاجون  لماذا  التطبيق، 
في  والخدمات  ال�شناعي  القطاع  من  منظمة  اختيار  تم  الأهداف 
للهدف  للو�شول  الدرا�شة  نتائج  وتحليل  درا�شتها  ليتم  الباك�شتان، 
الأ�شا�شي للدرا�شة، وقد ا�شتخدمت هذه الدرا�شة اأ�شلوب درا�شة الحالة، 
القطاع  من  وهي   Descon engineering Ltd منظمة   اختيار  وتم 
تو�شلت  التي  النتائج  اأهم  .ومن   الباك�شتان  الخا�ص في  ال�شناعي 
يوفر  الهند�شة  اإعادة  بعد  تطبيقه  المقترح  النموذج  اأن  الدرا�شة  لها 
تكلفة الوقت والمال. اإذ اإن ال�شتخدام الفاعل لإعادة الهند�شة ي�شاعد 

المنظمة على تحقيق اأهدافها.

التعقيب على الدراسات السابقة
قلة  تبين  ال�شابقة  الدرا�شات  على  الباحثين  اطلاع  بعد 
الإدارية  العمليات  هند�شة  اإعادة  مو�شوع  تناولت  التي  الدرا�شات 
الهيئات  على  المطبقة  الإداري  الأداء  تح�شين  في  واأثرها  )الهندرة( 
محافظة  في  نوعها  من  الأولى  الدرا�شة  هذه  تعتبر  وبذلك  المحلية، 
العديد  اأن هناك  اأي�شا  وقد وجدوا  الباحثين،  علم  طولكرم على حد 
من  العمليات  هند�شة  اإعادة  مو�شوع  تناولت  التي  الدرا�شات  من 
2019؛  خلال درا�شة فعاليتها وعلاقتها بجودة الخدمة )فرج الله، 
تناف�شية  كميزة  درا�شتها  اأو   )2016 عيدة  اأبو  الأخر�ص،2017؛ 
في  دورها  در�ص  من  ومنها  الكحلوت،2017(،  )�شاطري،2018؛ 
اأبو  تح�شين الأداء )Nadeem and Ahmad,2018؛ البحيري، 2015؛ 
هند�شة  اإعادة  باأثر  معهم  الدرا�شة  هذه  فت�شابهت  عو�ص،2015( 
الإداري، فقد وجدت  الأداء  )الهندرة( في تح�شين  الإدارية  العمليات 
نتائج الدرا�شة اأن هناك اأثراً لتطبيق مفهوم اإعادة هند�شة العمليات 
في تح�شين الأداء وجودة الخدمة، وقد ا�شتخدمت الدرا�شات ال�شابقة 
)الأخر�ص،  درا�شة  مع  اتفقت  اإذ  مختلفة  قطاعات  الدرا�شة  لمجتمع 
الدرا�شة  هذه  اأن  اإل  البلديات  لقطاع  تناولها  حيث  من   )2017
باقي  مع  واختلفت  المحلية في محافظة طولكرم،  الهيئات  تناولت 
الدرا�شات في مجتمع الدرا�شة وبيئتها وحجم العينة، وكذلك اختلفت 
ا�شتخدام  تم  اإذ  الم�شتخدم  الدرا�شة  بمنهج  ال�شابقة  الدرا�شات  مع 
المنهج الو�شفي الرتباطي في هذه الدرا�شة في حين اعتمد المنهج 

الدرا�شة  هذه  وت�شابهت  ال�شابقة،  الدرا�شات  في  التحليلي  الو�شفي 
مع الدرا�شات ال�شابقة باعتماد ال�شتبانة كاأداة للبحث، وعليه فاإن 
هذه الدرا�شة قد طبقت على مجتمع لم تتطرق له الدرا�شات ال�شابقة 
تمثله  لما  طولكرم  محافظة  في  المحلية  الهيئات  وهو  المذكورة، 
جمهور  مع  مبا�ضر  ب�شكل  وتوا�شلها  ات�شالها  في  بالغة  اأهمية  من 
لهم  وال�ضرورية  الأ�شا�شية  الخدمات  تقديم  خلال  من  المواطنين 
العاملين  اأداء  لترتقي بخدمات ذات جودة عالية من خلال تح�شين 

في هذه الهيئات.

منهج الدراسة 
انطلاقًا من طبيعة البحث والمعلومات المراد الح�شول عليها 
من اأجل التعرف اإلى اأثر اإعادة هند�شة العمليات على تح�شين الأداء 
فقد   ، طولكرم  محافظة  في  الفل�شطينية  المحلية  للهيئات  الإداري 
ا�شتخدم الباحثان المنهج الو�شفي الرتباطي، فهو المنهج المنا�شب 
لهذه الدرا�شة، وذلك لأن المنهج الو�شفي الرتباطي يدر�ص »العلاقة 
المتغيرات و�شفاً كمياً،  العلاقة بين  المتغيرات، وي�شف درجة  بين 
الرتباطي  المنهج  اأغرا�ص  ومن  كمية،  مقايي�ص  با�شتخدام  وذلك 
في  العلاقات  هذه  ا�شتخدام  اأو  المتغيرات،  بين  العلاقات  و�شف 
راأى  فقد  لهذا   )2002 )ملحم،  المتغيرات  بهذه  تتعلق  تنبوؤات  عمل 
ويحقق  الدرا�شة،  لهذه  الأن�شب  هو  الرتباطي  المنهج  اأن  الباحثان 

اأهدافها بال�شكل الذي ي�شمن الدقة والمو�شوعية.

مجتمع الدراسة

تكون مجتمع الدرا�شة من جميع العاملين في الهيئات المحلية 
من  وعاملة  عامل   )900( عددهم  والبالغ  طولكرم،  محافظة  في 
وفق  وذلك  طولكرم،  محافظة  في  المحلية  الهيئات  في  العاملين 

م�شادر)مديرية الحكم المحلي في محافظة طولكرم، 2021(.

عينة الدراسة

من  وعاملة  عاملًا   )194( من  الفعلية  الدرا�شة  عينة  تكونت 
العاملين في الهيئات المحلية في محافظة طولكرم، وقد تم اختيار 
ن�شبة  بلغت  وقد  الحتمالية،  غير  الق�شدية  بالطريقة  العينة  اأفراد 
%( تقريباً من المجتمع الأ�شلي، وتعدّ  العينة من المجتمع )21.5 
هذه الن�شبة منا�شبة وفقاً لقواعد البحث العلمي ، اإذ ورد في )عودة، 
البحث عدة مئات، يجب  اأنه عندما يكون مجتمع   )1992 مكاوي، 
اأن ل تقل حجم العينة عن )%20(، كما وورد في فرانكيل ووالين 
يمكن  الذي  الأدنى  الحد  باأن   )Wallen, 2003: 201& Fraenkel  (
القبول به في الدرا�شات الو�شفية هو )100( فرد من مجتمع الدرا�شة 
والن�شب  والتكرارات  الدرا�شة  عينة  خ�شائ�ص  يبين   )1( والجدول 

المئوية ح�شب متغيراتها.
الجدول )1(:

توزيع عينة الدراسة تبعا لمتغيراتها المستقلة )ن=50(

الن�سبة♦التكرارم�ست�يات♦المتغيرالمتغيرات♦الم�ستقلة
المئ�ية♦)%(

الموؤهل العلمي

7237.1دبلوم فاأقل

9951.0بكالوريو�ص

2311.9ماج�شتير فاأعلى

%194100المجموع 
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د. محمود حسن حجازي
د. سلامة "محمد وليد" سلامة

الن�سبة♦التكرارم�ست�يات♦المتغيرالمتغيرات♦الم�ستقلة
المئ�ية♦)%(

�شنوات الخبرة

4020.6اأقل من 5 �شنوات

– 9 �شنوات  57840.2

107639.2 �شنوات فاأكثر

%194100المجموع 

الدرجة الوظيفية

12966.5موظف

5327.3رئي�ص ق�شم

126.2مدير فاأعلى

%194100المجموع 

ت�شنيف الهيئة المحلية

3216.5اأ

6835.1ب

9448.5ج

%194100المجموع

أداة الدراسة

بعد اطلاع الباحثين على عدد من الدرا�شات ال�شابقة، والأدوات 
اأجل  من  خا�شة  ا�شتبانة  بتطوير  الباحثان  قام   فيها،  الم�شتخدمة 
العمليات على تح�شين الأداء الإداري  اإعادة هند�شة  اأثر  اإلى  التعرف 
تكونت  وقد  طولكرم،  محافظة  في  الفل�شطينية  المحلية  للهيئات 
بيانات  ت�شمن  الأول  جزاأين:  من  النهائية  �شورتها  في  ال�شتبانة 
الخبرة،  �شنوات  العلمي،  بالموؤهل  تمثلت  المفحو�شين  عن  اأولية 
الدرجة الوظيفية، ت�شنيف الهيئة المحلية. اأما الثاني فقد تكون من 
الأداء  العمليات على تح�شين  اإعادة هند�شة  اأثر  التي تقي�ص  الفقرات 
فقد  طولكرم،  محافظة  في  الفل�شطينية  المحلية  للهيئات  الإداري 
بلغ عدد هذه الفقرات )38( فقرة، موزعـة علـى محورين  رئي�شين، 
العمليات، ويت�شمن ثلاثة  اإعادة هند�شة  : المحور الأول درجة  هما 

مجالت، والمحور الثاني الأداء الإداري  والجدول )2( يو�شح ذلك:

جدول )2(

عدد♦المحاور
الفقرات

اإعادة 
هند�شة 
العمليات

8بناء الهيكل التنظيمي والثقافة التنظيمية

7تكنولوجيا المعلومات

8القيادة والتخطيط ال�شتراتيجي

6تمكين العاملين

9الأداء الإداري

38المجموع

وقد تم �شياغة بنود الأداة وطريقة الت�شحيح بح�شب مقيا�ص 
ليكرت )Likert Scale( كما تم ت�شميم المقيا�ص على اأ�شا�ص مقيا�ص 
الإيجابي  بالتجاه  الفقرات  بنيت  وقد  الأبعاد،  خما�شي  ليكرت 
اآتي: موافق ب�شدة: خم�ص درجات، موافق:  واأعطيت الأوزان كما هو 
غير  درجتان  موافق:   غير  درجات،  ثلاثة  محايد:  درجات،  اأربع 

موافق ب�شدة: درجة واحدة.

صدق أداة الدراسة 

�شدق  با�شتخدام  الدرا�شة  اأداة  �شدق  من  الباحثان  تحقق  قد 
 )30( من  المكونة  ال�شتطلاعية  الأولى  التطبيق  عينة  على  البناء 
من العاملين في الهيئات المحلية في محافظة طولكرم، ومن خارج 
بير�شون  ارتباط  معامل  ا�شتخدام  تم  اإذ  الم�شتهدفة،  الدرا�شة  عينة 
)Pearson Correlation( بين كل فقرة من الفقرات مع البعد الواردة 
اإليه  البعد الذي تنتمي  الفقرات في قيا�ص  ات�شاق  فيه ،لإظهار مدى 
تقي�شه  الذي  نف�شه  المفهوم  قيا�ص  اإلى  تهدف  فقرة  كل  اأن  بمعنى   ،
الفقرات الأخرى في البعد نف�شه، وبحيث تعك�ص معاملات الرتباط 
�شدق التكوين للبعد ، والجدول )3( يو�شح �شدق فقرات محور اإعادة 
الأداء  الإدارية والجدول )4( يو�شح �شدق فقرات  العمليات  هند�شة 

الإداري:

جدول )3(
  الكلية للبعد الواردة فيه

الرتباط♦الفقرةالرقم
مع♦البعد

الرتباط♦مع♦
الدرجة♦الكلية

م�ست�ى♦
الدللة

مجال بناء الهيكل التنظيمي والثقافة التنظيمية

0.00*.381**629.0**0الهندرة ت�شمح ب�ضرعة الت�شالت الإدارية بين كافة الم�شتويات الإدارية المختلفة.1

0.00*.406**662.0**0تدعم الهندرة توزيع ال�شلاحيات والمهام ب�ضرعة.2

0.00*.510**694.0**0تت�شمن الهندرة اأ�ش�شاً وا�شحة للحوافز والترقيات لت�شجيع الإبداع والتميز للعاملين في الهيئة.3

0.00*.456**649.0**0الهندرة تعمل توافق بين طبيعة الوظائف والهيكل التنظيمي ال�شائد في الهيئة.4

0.00*.547**722.0**0يتوفر لدى الهيئة قيم ومعتقدات تدعم التغيير نحو تطوير العمل.5

0.00*.442**691.0**0توائم الهندرة بين قيم الإدارة في الهيئة وقيم الموظفين فيها.6

0.00*.562**724.0**0توفر الهندرة لدى العاملين المهارات والقدرات اللازمة للتكيف مع اأي تغيرات وتطورات جديدة في العمل.7

0.00*.602**731.0**0ت�شعى الهيئة اإلى بناء قيم ت�شجع العاملين على الإبداع والبتكار في العمل.8
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الرتباط♦الفقرةالرقم
مع♦البعد

الرتباط♦مع♦
الدرجة♦الكلية

م�ست�ى♦
الدللة

مجال تكنولوجيا المعلومات

0.00*.337**506.0**0الهندرة توفر �شبكة انترنت ت�شل جميع الأجهزة في الهيئة ب�ضرعة منا�شبة.9

0.00*.427**579.0**0تعمل الهندرة من خلال تكنولوجيا المعلومات المتوفرة على اإنجاز العمليات الإدارية ب�ضرعة ودقة.10

0.00*.437**577.0**0تعمل الهندرة على ا�شتخدام برمجيات حديثة لإدارة كافة العمليات الإدارية ت�شاعد على حلول لكثير من الم�شكلات. 11

0.00*.548**748.0**0تمتاز المعلومات والبيانات في الهيئة بوفرتها و�شهولة تناولها مما يوؤدي ل�ضرعة اأداء الأعمال ودقتها.12

0.00*.517**593.0**0ت�شاعد تكنولوجيا المعلومات في خف�ص الوقت اللازم لأداء العمل.13

0.00*.393**657.0**0يوجد وحدات ودوائر فنية تدعم وت�شاند الوحدات والدوائر الأخرى.14

0.00*.637**648.0**0الهندرة توفر �شبكة انترنت ت�شل جميع الأجهزة في الهيئة ب�ضرعة منا�شبة.15

مجال القيادة والتخطيط ال�شتراتيجي

0.00*.509**673.0**0تدعم الإدارة العمليات الجديدة التي تتخل�ص من الروتين والأفكار المتقادمة.16

0.00*.525**696.0**0تتبنى الإدارة خطة دائمة لتح�شين عملياتها وخدماتها.17

0.00*.578**669.0**0الهندرة تعمل على ا�شتقطاب الموارد الب�ضرية ذات الكفاءة والمهارة والقدرات العالية.18

0.00*.623**728.0**0يوجد فهم وا�شح لدى الإدارة العليا للعوامل الموؤثرة على نجاح اأو ف�شل الهندرة.19

0.00*.624**701.0**0ت�شهم عملية الهندرة في تخفي�ص التكاليف وتر�شيدها.20

0.00*.564**589.0**0يتوفر خطة ا�شتراتيجية وا�شحة ومكتوبة ت�شهل عملية تطبيق الهندرة.21

0.00*.592**668.0**0يوجد خطة طوارئ لمواجهة المور غير العتيادية اثناء العمل.22

0.00*.633**719.0**0توائم الهيئة الر�شالة والأهداف مع متطلبات الهندرة.23

مجال تمكين العاملين

0.00*.570**689.0**0تعمل اإدارة الهيئة على تحديد الحتياجات التدريبية للعاملين ب�شكل دوري.24

0.00*.572**759.0**0الهندرة  تر�شخ لدى اإدارة الهيئة بناء فرق العمل لتمكين العاملين لديها.25

0.00*.642**751.0**0تعمل الهندرة على تطبيق لمركزية العمل وتفوي�ص لل�شلطات في اأداء المهام في البلدية.26

0.00*.628**753.0**0تعمل اإدارة الهيئة على تعزيز م�شاركة الموظفين باتخاذ القرارات من خلال الهندرة.27

0.00*.517**714.0**0ت�شهم عملية اإعادة هند�شة العمليات الأدارية في تنمية مهارات العاملين واأدائهم.28

0.00*.543**725.0**0ت�شهم عملية اإعادة هند�شة العمليات الأدارية في تخفي�ص التكاليف.29

** الارتباط دال إحصائياً عند مستوى الدلالة (0.01)

* دال عند مستوى الدلالة (0.05)

لفقرات  الرتباط  معاملات  قيم  اأن   )3( الجدول  نتائج  ت�شير 
كل بعد من اأبعاد اإعادة هند�شة العمليات كان مرتفعا ومنا�شبا، اإذ 
اأ�شارت النتائج اإلى اأن قيم معاملات الرتباط لفقرات اإعادة هند�شة 
العمليات مع الدرجة الكلية للبعد تراوحت ما بين )759. - 506. (، 
وقيم معاملات الرتباط لفقرات اإعادة هند�شة العمليات مع الدرجة 
الكلية للمحور تراوحت ما بين )642. - 337. ( وبدللة اإح�شائية 
الفقرات لقيا�ص درجة  اإلى منا�شبة هذه  ( ،مما ي�شير  ( و)05.   .01(

اإعادة هند�شة العمليات، وفي �شوء نتائج الت�شاق الداخلي لفقرات 
اأبعاد اإعادة هند�شة العمليات، لم يتم حذف اأي فقرة من تلك الفقرات، 
العمليات  هند�شة  اإعادة  اأبعاد  جميع  على  الفقرات  جميع  اأن  حيث 
تتمتع بدرجات �شدق عاملي منا�شبة عند م�شتوى الدللة )05. (، اإذ 
ذكر )عودة، 1998( اأن معاملات ارتباط الفقرات يجب اأن ل تقل عن 
معيار )20. (، وهذا يدل على �شدق فقرات هذه المحاور، وقدرتها 

على قيا�ص ما هدفت لقيا�شه. 
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جدول )4(
قيم معامات صدق الاتساق الداخلي لفقرات الأداء الإداري والدرجة الكلية للأداء الإداري.

الرتباط♦مع♦الفقرةالرقم
الدرجة♦الكلية

م�ست�ى♦
الدللة

00. *448. **يتم تطوير الأداء الوظيفي ب�شكل م�شتمر.1

00. *519. **تعمل الإدارة على قيا�ص جودة الأداء الوظيفي في جميع الأق�شام.2

00. *663. **يوجد اأوقات معيارية ومحددة لإنجاز المهام والوظائف دون تاأخير.3

00. *600. **تهتم الإدارة ببلوغ الأهداف من خلال تحقيق اأداء متميز.4

00. *717. **يوجد متابعة وتوجيه في كافة مراحل اإنجاز العمل.5

00. *665. **لدى الموظفين معرفة كافية بمعايير اأدائهم الوظيفي.6

00. *662. **يلتزم الموظف بالقوانين والتعليمات الخا�شة باإنجاز العمل.7

00. *602. **لدى الموظف معلومات كافية حول مهمات العمل وطبيعته.8

00. *683. **تحفز الإدارة الموظفين للقيام بالأعمال باأداء متميز.9

                   ** الارتباط دال إحصائياً عند مستوى الدلالة (01. )         * دال عند مستوى الدلالة (05. )

لفقرات  الرتباط  معاملات  قيم  اأن   )4( الجدول  نتائج  ت�شير 
الأداء الإداري كان مرتفعا ومنا�شبا، فقد اأ�شارت النتائج اإلى اأن قيم 
للاأداء  الكلية  الدرجة  الإداري مع  الأداء  لفقرات  الرتباط  معاملات 
الإداري تراوحت ما بين )717. - 448. (، وبدللة اإح�شائية )01. 
اإلى منا�شبة هذه الفقرات لقيا�ص درجة الأداء  ( و)05. ( ،مما ي�شير 
الإداري  الأداء  الداخلي لفقرات  الإداري ، وفي �شوء نتائج الت�شاق 
اإن جميع فقرات الأداء  اإذ  اأي فقرة من تلك الفقرات،  ، لم يتم حذف 
الدللة  م�شتوى  عند  منا�شبة  بدرجات �شدق عاملي  تتمتع  الإداري 
)05. (، فقد ذكر )عودة، 1998( اأن معاملات ارتباط الفقرات يجب 
اأن ل تقل عن معيار )20. (، وهذا يدل على �شدق فقرات هذه المحاور 

وقدرتها على قيا�ص ما هدفت لقيا�شه. 

ثبات الأداة

تحقق الباحثان من ثبات ا�شتبانة الدرا�شة با�شتخدام طريقة 
الت�شاق الداخلي على عينة التطبيق الأول ال�شتطلاعية المكونة من 
الهيئات المحلية في محافظة طولكرم ومن  العاملين في  )30( من 
اإلى  ي�شير  الثبات  من  النوع  وهذا  الم�شتهدفة،  الدرا�شة  عينة  خارج 
قوة الت�شاق بين الفقرات في اأداة الدرا�شة، وذلك با�شتخدام معادلة 
األفا )Cronbach Alpha(، ويعتمد هذا الأ�شلوب على مدى  كرونباخ 

بعد  لكل  اأخرى  اإلى  فقرة  من  الأفراد  ا�شتجابة  في  الت�شاق  توافر 
ونتائج الجدول )4( تو�شح ذلك:

جدول )5(
نتائج اختبار معامل الثبات بطريقة كرونباخ ألفا على أبعاد الاداة

قيمة♦كروبناخ♦الفاالمح�ر

0.910اإعادة هند�شة العمليات

0.795الأداء الإداري

اأن قيمة معامل  يت�شح من النتائج المو�شحة في جدول )5( 
وقد  القيا�ص  اأداة  محاور  جميع  على  مقبولة  كانت  األفا  كرونباخ 
اأن المقيا�ص  0.910(، وهذا يدل على   ،0.795( التوالي  بلغت على 
 Sekaran & Bougie,( اأ�شار  فقد  الثبات،  من  عالية  بدرجة  يتمتع 
2010:184 ( باأن قيمة معامل األفا كرونباخ تعد مقبولة من الناحية 

التطبيقية اإذا كانت اأكبر من )0.60(.

أنموذج وتصميم الدراسة

الحالية  بالدرا�شة  خا�ص  اأنموذج  اإعداد  تم  الدرا�شة:  اأنموذج 
بحيث يو�شح العلاقة بين متغيرات الدرا�شة كما في ال�شكل )1(:
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نتائج الدراسة

اإجابات  على  الح�شول  اأجل  ومن  الدرا�شة،  لأهداف  تحقيقا 
لت�شاوؤلتها، وللتعرف على اإعادة هند�شة العمليات واأثرها على الأداء 
ا�شتطلاع  تم  اإذ  الدرا�شة،  هذه  باإجراء  الباحثان  قام  فقد  الإداري، 

العاملين في الهيئات المحلية في محافظة طولكرم.
الإجابة♦عن♦�س�ؤال♦الدرا�سة♦الأول:

العمليات♦♦◄ هند�سة♦ اإعادة♦ متطلبات♦ تطبيق♦ درجة♦ ما♦ ♦
الإدارية)الهندرة(♦في♦الهيئات♦المحلية♦في♦محافظة♦ط�لكرم؟

من اأجل الإجابة عن �شوؤال الدرا�شة الأول، تم ا�شتخدام اختبار 
)ت( للعينة الواحدة والمتو�شطات الح�شابية والنحرافات المعيارية 
والن�شب المئوية التقديرية ل�شتجابات المبحوثين على اأبعاد اإعادة 

هند�شة العمليات ونتائج الجدول )6( تبين ذلك:

شكل )1( أنموذج الدراسة
المصدر: من إعداد الباحثين

جدول )6(
 ترتيب الأبعاد والدرجة الكلية لدرجة إعادة هندسة العمليات في الهيئات المحلية في محافظة طولكرم.

قم
المت��سط♦الأبعادالر

الح�سابي
النحراف♦
المعياري

الن�سبة♦المئ�ية♦
م�ست�ى♦قيمة♦)ت(التقديرية

الدللة
التتيب

1*4.0644.54289081.2927.309.00بناء الهيكل التنظيمي والثقافة التنظيمية1

2*4.0515.45254081.0332.365.00تكنولوجيا المعلومات2

3*3.8402.58305076.8020.072.00القيادة والتخطيط ال�شتراتيجي3

4*3.8101.68427076.2016.490.00تمكين العاملين4

*3.9416.44539078.8329.445.00الدرجة الكلية لدرجة اإعادة هند�شة العمليات

يت�شح من خلال الجدول )6( ما ياأتي: 
اإن الدرجة الكلية لدرجة اإعادة هند�شة العمليات في الهيئات 
المبحوثين  راأي  مرتفعة ح�شب  كانت  المحلية في محافظة طولكرم 

وبمتو�شط ح�شابي كلي )3.94( وانحراف معياري )445. ( وم�شتوى 
.)% دللة )00. (، وبن�شبة مئوية تقديرية بلغت )78.83 

في  العمليات  هند�شة  اإعادة  لدرجة  تبعا  الأبعاد  ترتيب  اإن 
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الأتي،  النحو  على  جاء  طولكرم  محافظة  في  المحلية  الهيئات 
المرتبة  التنظيمية،  والثقافة  التنظيمي  الهيكل  بناء  الأولى:  المرتبة 
والتخطيط  القيادة  الثالثة:  المرتبة  المعلومات،  تكنولوجيا  الثانية: 

ال�شتراتيجي، المرتبة الرابعة: تمكين العاملين
الإجابة♦عن♦�س�ؤال♦الدرا�سة♦الثاني:♦

ما♦درجة♦وم�ست�ى♦الأداء♦الإداري♦في♦الهيئات♦المحلية♦في♦♦◄

محافظة♦ط�لكرم؟
ا�شتخدام  تم  الثاني  الدرا�شة  �شوؤال  عن  الإجابة  اأجل  من 
المئوية  والن�شب  المعيارية  والنحرافات  الح�شابية  المتو�شطات 
ونتائج  المحور  هذا  فقرات  جميع  على  المبحوثين  ل�شتجابات 

الجداول )7( تبين ذلك:

جدول )7(
 نتائج اختبار )ت( والمتوسطات الحسابية والانحراف المعياري والنسب المئوية لدرجة الأداء الإداري في الهيئات المحلية في محافظة طولكرم.

المت��سط♦الفقرةالرقم
الح�سابي

النحراف♦
المعياري

الن�سبة♦المئ�ية♦
م�ست�ى♦قيمة♦)ت(التقديرية

التتيبالدللة

1*4.1237.69428082.4722.543.00يتم تطوير الأداء الوظيفي ب�شكل م�شتمر.1

4*3.9485.88007078.9715.011.00تعمل الإدارة على قيا�ص جودة الأداء الوظيفي في جميع الأق�شام.2

3*4.0361.72250080.7219.974.00يوجد اأوقات معيارية ومحددة لإنجاز المهام دون تاأخير.3

5*3.9278.71617078.5618.045.00تهتم الإدارة ببلوغ الأهداف من خلال تحقيق اأداء متميز.4

8*3.7577.95389075.1511.064.00يوجد متابعة وتوجيه في كافة مراحل اإنجاز العمل.5

6*3.8041.87734076.0812.766.00لدى الموظفين معرفة كافية بمعايير اأدائهم الوظيفي.6

7*3.7629.96866075.2610.970.00يلتزم الموظف بالقوانين والتعليمات الخا�شة باإنجاز العمل.7

9*3.5825.92513071.658.770.00لدى الموظف معلومات كافية حول مهمات العمل وطبيعته.8

2*4.0722.71617081.4420.852.00تحفز الإدارة الموظفين للقيام بالأعمال باأداء متميز.9

*3.8906.51442077.8124.114.00الدرجة الكلية لدرجة الأداء الإداري

(a ≤ .05) دال إحصائيا عند مستوى الدلالة*

في  الإداري  الأداء  درجة  اأن   )7( الجدول  خلال  من  يت�شح 
راأي  ح�شب  مرتفعة  كانت  طولكرم  محافظة  في  المحلية  الهيئات 
معياري  وانحراف   )3.89( كلي  ح�شابي  وبمتو�شط  المبحوثين، 
مرتفعة  تقديرية  مئوية  وبن�شبة   )  .00( دللة  وم�شتوى   ،)  .514(

بلغت )77.81 %(.

النتائج المتعلقة بالفرضيات

النتائج♦المتعلقة♦بالفر�سية♦الأولى
م�شتوى  عند  اإح�شائية  دللة  ذات  ارتباطيه  علاقة  توجد  ل 
الدللة )α≤ .05( لمتو�شطات درجات تقدير اأفراد العينة بين تطبيق 
متطلبات اإعادة هند�شة العمليات الإدارية )الهيكل التنظيمي ،الثقافة 
التنظيمية، تكنولوجيا المعلومات، القيادة والتخطيط ال�شتراتيجي، 
في  المحلية  للهيئات  الإداري  الأداء  وتح�شين  العاملين(  وتمكين 

محافظة طولكرم.
الرتباط  معاملات  الباحثان  ا�شتخدم  الفر�شية،  لختبار 
وتم  الإداري  الأداء  وبين  واأبعادها  العمليات   هند�شة  اإعادة  بين 
 Simple Regression( الب�شيط  الخطي  النحدار  تحليل  ا�شتخدام 
Analysis( للتنبوؤ بالأداء الإداري من خلال اإعادة هند�شة العمليات 

Stepwise Mul- التدريجي  المتعدد  النحدار  تحليل  ا�شتخدام  )تمتم 
اإعادة هند�شة  اأبعاد  الأكبر من  التاأثير   tiple Regression( لمعرفة 

العمليات على الأداء الإداري والجداول )11،10،9،8( تو�شح ذلك:

جدول )8(
معامات الارتباط بين إعادة هندسة العمليات وبين الأداء الإداري.

المتغيرات
المتغير♦التابع♦الأداء♦الإداري

م�ست�ى♦الدللةمعامل♦الرتباط

654.00**.بناء الهيكل التنظيمي والثقافة التنظيمية

702.00**.تكنولوجيا المعلومات

754.00**.القيادة والتخطيط ال�شتراتيجي

670.00**.تمكين العاملين

882.00**.الدرجة الكلية لإعادة هند�شة العمليات

وبدللة   )  .882( بلغ  الإداري  الأداء  وبين  ككل  العمليات 
اإعادة  بين  طردية  علاقة  وجود  على  يدل  مما   ،).00( اإح�شائية 

هند�شة العمليات وبين الأداء الإداري.
تم  الم�شتقلة  للمتغيرات  التباين  تجان�ص  من  التاأكد  وبهدف 
 )VIF( الت�شخمي  التباين  واختبار   )Tol�erance( اختبار  تطبيق 

والجدول )9( يبين ذلك:
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جدول )9(
.)VIF( واختبار التباين التضخمي )Tol-erance( نتائج اختبار

ToleranceVIFالمتغير♦الم�ستقل

63301.580.بناء الهيكل التنظيمي والثقافة التنظيمية

59001.694.تكنولوجيا المعلومات

47902.087.القيادة والتخطيط ال�شتراتيجي

58001.723.تمكين العاملين 

 )VIF( الت�شخمي  المعامل  قيمة  اأن   )9( رقم  الجدول  يو�شح 
كانت   )Tolerance( تولرن�ص  وقيم   )10( من  اأقل  المتغيرات  لجميع 
اأكثر من )05. (، وهذا يدل على تجان�ص التباين في مجالت اإعادة 
التنظيمية،  والثقافة  التنظيمي  الهيكل  )بناء  العمليات  هند�شة 
تمكين  ال�شتراتيجي،  والتخطيط  القيادة  المعلومات،  تكنولوجيا 

العاملين(، مما يعني اإمكانية تطبيق تحليل النحدار.
تم  العمليات  هند�شة  اإعادة  خلال  من  الإداري  بالأداء  للتنبوؤ 
 Simple Regression( الب�شيط  الخطي  النحدار  تحليل  ا�شتخدام 

Analysis( والجدول )10( يبين ذلك:

جدول )10(
ملخص نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط )Simple Regression Analysis( بين  إعادة هندسة العمليات وبين الأداء الإداري.

ملخ�س♦النم�ذجالمتغيرات
Model Summary

جدول♦تحليل♦التباين
ANOVA

معاملات♦النحدار
Coefficients

المتغير التابع
الأداء الإداري

)R(
معامل 
الرتباط

)R2(
معامل 
التحديد

Adjusted )R2(
معامل التحديد 

المعدل

F
درجات الحريةالمح�شوبة

م�شتوى 
الدللة
*.Sig

β
معامل 
التاأثير

T
المح�شوبة

م�شتوى 
الدللة
*.Sig

المتغير الم�شتقل
اإعادة هند�شة 

العمليات
0.8820.7780.776674.272

1النحدار

0.000.76325.9090.00 192البواقي

193المجموع

على  العمليات  هند�شة  اإعادة  اأثر   )10( رقم  الجدول  يو�شح 
الأداء الإداري في الهيئات المحلية في محافظة طولكرم، اإذ اأظهرت 
عند  اإح�شائية  دللة  ذي  تاأثير  وجود  الإح�شائي  التحليل  نتائج 
 )882. = R( اإذ بلغت قيمة معامل الرتباط )05. ≤ α( م�شتوى معنوية
وهذا يوؤكد وجود ارتباط طردي بين اإعادة هند�شة العمليات، وبين 
الأداء الإداري في الهيئات المحلية في محافظة طولكرم، اأما معامل 
التحديد )R2( فقد بلغت قيمته )778. ( اأي اأن درجة اإعادة هند�شة 
العمليات قد ف�ضر ما مقداره )77 %( من التباين الحا�شل في الأداء 
الإداري، اأما الن�شبة الباقية والبالغة )23 %( فاإنها تعزى لمتغيرات 
العمليات  هند�شة  اإعادة  واأن  النحدار،  نموذج  في  تدخل  لم  اأخرى 
الهيئات المحلية في محافظة  الإداري في  الأداء  ارتفاعاً في  ي�شبب 
طولكرم، وفي ال�شياق ذاته، اأظهرت نتائج التحليل اأن معامل التحديد 
المعدل )Adjusted (R2)( قد بلغ )776. ( وهو ما يعك�ص الم�شتوى 
ال�شافي لأثر اإعادة هند�شة العمليات على الأداء الإداري في الهيئات 

المحلية في محافظة طولكرم.
كما بلغت قيمة درجة التاأثير )β= .763(، وهذا يعني اأن الزيادة 
بمقدار وحدة واحدة في اإعادة هند�شة العمليات يوؤدي اإلى ارتفاع في 
درجة الأداء الإداري في الهيئات المحلية في محافظة طولكرم بقيمة 
)76%(، ويوؤكد معنوية هذا التاأثير قيمة )F( المح�شوبة والتي بلغت 
 )t( بلغت قيمة  )α≥ .05(،كما  دالة عند م�شتوى  )671.272( وهي 

المح�شوبة )25.909(.
ولمعرفة الأثر الأكبر لأبعاد اإعادة هند�شة العمليات على الأداء 
 Stepwise( التدريجي ا�شتخدم تحليل النحدار المتعدد  الإداري، تم 

Multiple Regression(، وقد ظهرت النتائج كما يلي:

جدول )11(
يبين ملخص نموذج الانحدار وتحليل التباين لاختبار صاحية النموذج 

قيمة♦Tقيمة♦βالمتغير♦الم�ستقلالنم�ذج
م�ست�ى♦
الدللة♦
*.Sig

754015.897.00.القيادة والتخطيط ال�شتراتيجيالأول

الثاني
530011.167.00.القيادة والتخطيط ال�شتراتيجي

41808.799.00.تكنولوجيا المعلومات

الثالث

44109.296.00.القيادة والتخطيط ال�شتراتيجي

33907.235.00.تكنولوجيا المعلومات

24805.311.00.بناء الهيكل التنظيمي والثقافة التنظيمية

الرابع

28905.866.00.القيادة والتخطيط ال�شتراتيجي

25905.827.00.تكنولوجيا المعلومات

28806.730.00.بناء الهيكل التنظيمي والثقافة التنظيمية

28706.406.00.تمكين العاملين

 )11( الجدول  في  المو�شحة  النتائج  ا�شتعرا�ص  خلال  من 
دللة  ذات  كانت  النموذجين  في   )β(التاأثير درجة  قيم  اأن  يت�شح 
النموذج  في  اأنه  ويلاحظ   ،).05 ≤ α( دللة  م�شتوى  عند  اإح�شائية 
الأول ي�شير اإلى اأن متغير القيادة والتخطيط ال�شتراتيجي يعد اأف�شل 
متغير يوؤثر على الأداء الإداري، اإذ بلغت قيمة درجة الأثر في النموذج 
يعني  وهذا   ،).7540 = β( ال�شتراتيجي(  والتخطيط  )القيادة  الأول 
اأن الزيادة بمقدار وحدة واحدة في القيادة والتخطيط ال�شتراتيجي 
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إعادة هندسة العمليات وأثرها في تحسين الأداء الإداري للهيئات المحلية الفلسطينية:
دراسة ميدانية على الهيئات المحلية في محافظة طولكرم

د. محمود حسن حجازي
د. سلامة "محمد وليد" سلامة

يوؤدي اإلى زيادة في الأداء الإداري بقيمة )75.4 %(.
)تكنولوجيا  بعد  اإ�شافة  تم  عندما  الثاني  النموذج  وفي 
والتخطيط  )القيادة  لبعد  الأثر  قيمة  بلغت  فقد  المعلومات(، 
المعلومات(  )تكنولوجيا  ولبعد   ،).5300 = β( ال�شتراتيجي( 

 .).4180=β(
اإح�شائياً  دالة  وهي  المح�شوبة،   )t( قيمة  التاأثير  هذا  ويوؤكد 
عند م�شتوى دللة )α ≥ 05.(، وهذا يوؤكد معنوية معاملات النحدار، 

ما ي�شير اإلى اأن اأثر تلك النماذج هو اأثر ذو دللة اإح�شائية.

النتائج المتعلقة بالفرضية الثانية

 ).05≤α(ل توجد فروق ذات دللة اإح�شائية على م�شتوى الدللة
اأثر تطبيق متطلبات اإعادة هند�شة العمليات على تح�شين الأداء  في 
تبعاً  طولكرم  محافظة  في  الفل�شطينية  المحلية  للهيئات  الإداري 
الدرجة  الخبرة،  �شنوات  العلمي،  )الموؤهل  الديموغرافية  للمتغيرات 

الوظيفية، ت�شنيف الهيئة المحلية(. 
ولختبار هذه الفر�شية فقد ا�شتخدم الباحثان اأ�شلوب تحليل 
 )12( رقم  الجدول  ويبين   Analysis of Varianle المتعدد  التباين 
نتائج تحليل التباين لأثر اإعادة هند�شة العمليات على تح�شين الأداء 
تبعاً  طولكرم  محافظة  في  الفل�شطينية  المحلية  للهيئات  الإداري 
الدرجة  الخبرة،  �شنوات  العلمي،  )الموؤهل  الديموغرافية  للمتغيرات 

الوظيفية، ت�شنيف الهيئة المحلية(. 
جدول )12( يبين نتائج تحليل التباين لأثر اإعادة هند�شة 
العمليات على تح�شين الأداء الإداري للهيئات المحلية الفل�شطينية 

في محافظة طولكرم تبعاً للمتغيرات الديموغرافية )الموؤهل العلمي، 
�شنوات الخبرة، الدرجة الوظيفية، ت�شنيف الهيئة المحلية(.

م�سدر♦التباين
مجم�ع♦
مربعات♦

♦SS♦النحرافات

درجات♦
الحرية
DF

مت��سط♦مجم�ع♦
مربعات♦

♦MSالنحرافات

قيمة♦
)ف(

م�ست�ى♦
الدللة

53702.26801.273.280.الموؤهل العلمي

370..41602.20809880.�شنوات الخبرة

96902.48502.300.100.الدرجة الوظيفية

ت�شنيف الهيئة 
50302.25201.194.300.المحلية

38.976185.2110الخطاأ )البواقي(

3016.980194الكلي

المح�شوب  الدللة  م�شتوى  قيمة  اأن   )12( الجدول  من  يت�شح 
الدرجة  �شنوات الخبرة،  العلمي،  )الموؤهل  العينة على المتغيرات  من 
 ،0.28( التوالي   بلغت على  قد  المحلية(  الهيئة  ت�شنيف  الوظيفية، 
الدللة  م�شتوى  قيمة  من  اأكبر  القيم  وهذه   )0.30  ،0.10  ،0.37
المحدد للدرا�شة )a ≥ 05.( اأي اأننا نقبل الفر�شية ال�شفرية على هذه 
اإح�شائية على  المتغيرات، ويعني ذلك عدم وجود فروق ذات دللة 
م�شتوى الدللة )a ≥ 05.( في اأثر اإعادة هند�شة العمليات على تح�شين 
طولكرم  محافظة  في  الفل�شطينية  المحلية  للهيئات  الإداري  الأداء 
الخبرة،  �شنوات  العلمي،  )الموؤهل  الديموغرافية  للمتغيرات  تبعاً 

الدرجة الوظيفية، ت�شنيف الهيئة المحلية(.

مناقشة النتائج
ت��سلت♦الدرا�سة♦اإلى♦العديد♦من♦النتائج♦وهي♦كما♦ياأتي:♦

اأن الدرجة الكلية لإعادة هند�شة . 1 اأو�شحت نتائج الدرا�شة 
مرتفعة  كانت  طولكرم  محافظة  في  المحلية  الهيئات  في  العمليات 
ح�شب راأي المبحوثين، وهذا يدل على اأن المجال�ص المحلية المنتخبة 
ت�شعى بكل جهد لتطبيق اأ�شاليب اإدارية حديثة ترتقي بم�شتوى اأداء 
اأكدتها  النتيجة  وهذه  الهيئات  تلك  تقدمها  التي  الخدمات  وجودة 
المبحوثين  اإجابات  اأكدته  ما  اأي�شاً  وهذا  درا�شة)الأخر�ص،2017(، 
التنظيمي والثقافة  الهيكل  اإذ ح�شل بعد بناء  حول هذه المجالت؛ 
التنظيمية على المرتبة الأولى ثم تكنولوجيا المعلومات على المرتبة 
الثانية فالقيادة والتخطيط ال�شتراتيجي على المرتبة الثالثة واأخيرا 

تمكين العاملين بالمرتبة الرابعة.
اإن درجة الأداء الإداري في الهيئات المحلية في محافظة . 2

ح�شابي  وبمتو�شط  المبحوثين  راأي  ح�شب  مرتفعة  كانت  طولكرم 
 )  .00( )0.514(، وم�شتوى دللة  )3.89( وانحراف معياري  كلي 
وبن�شبة مئوية تقديرية مرتفعة بلغت )77.81 %( ويعزو الباحثان 
تلك النتيجة اإلى اأن مجال�ص الإدارة والعاملين يهتمون بتطوير الأداء 
الدائم، ولقد تبين ذلك  التمكين والتدريب  ب�شكل متوا�شل من خلال 
الأداء  تطوير  )يتم  فقرة  ح�شلت  اإذ  المبحوثين،  اإجابات  خلال  من 

الوظيفي ب�شكل م�شتمر( على الترتيب الأول.
ارتباط . 3 علاقة  وجود  الفر�شيات  اختبار  نتائج  بينت 

طردية ذات دللة اإح�شائية عند م�شتوى الدللة )α≤.05( بين تطبيق 
متطلبات اإعادة هند�شة العمليات ) بناء الهيكل التنظيمي والثقافة 
التنظيمية، تكنولوجيا المعلومات، القيادة والتخطيط  ال�شتراتيجي، 
وتمكين العاملين ( وبين الأداء الإداري للهيئات المحلية في محافظة 
التنظيمية  الهياكل  اأن  اإلى  النتيجة  تلك  الباحثان  اإذ يعزو  طولكرم؛ 
الإدارية  الم�شتويات  والتوا�شل بين  الإداري  الأداء  من  ترفع  المرنة 
المختلفة مما يوؤثر اإيجاباً على الأداء، وكذلك فاإن الثقافة التنظيمية 
من �شاأنها اأن تعزز القيم التي ت�شجع على الإبداع والبتكار في العمل، 
وت�شعى لتعزيز القيم والمعتقدات التي تدعم التغيير نحو تطوير الأداء، 
وهذه النتيجة تتفق مع نتائج درا�شات )فرج الله، 2019 و اأبوعيدة، 
Nadeem and Ah- و   واأبو عو�ص،2015   والبحيري،2015    2016

(. وفيما يتعلق بمتطلب   Amrita and Sheriff,2015 و   mad, 2018

التكنولوجية  والأدوات  الو�شائل  توفر  فاإن  المعلومات  تكنولوجيا 
الحديثة من �شاأنه اأن يرفع من كفاءة العمل و�ضرعة اإنجازه ودقته، 
العمليات  لإدارة  الحديثة  البرمجيات  ا�شتخدام  اأن  اإلى  بالإ�شافة 
تتفق  النتيجة  وهذه  الم�شكلات،  من  لكثير  حلول  اإيجاد  في  ت�شاعد 
 .)Sharma and Kant, 2015 مع نتائج درا�شات )اأبو عو�ص،2015 و
ارتباط  علاقة  له  ال�شتراتيجي  والتخطيط  القيادة  متطلب  اأن  كما 
القيادة،  والتزام  والجدية  الإرادة  فتوفر  الإداري؛  الأداء  مع  طردية 
وكذلك التخطيط ال�شتراتيجي بعيد المدى من �شاأنه توفير متطلبات 
الهندرة وتر�شيخ تطبيق مبادئها لت�شاعد في تحقيق اأهداف الهيئات 
المحلية باأقل جهد ووقت وتوفير التكلفة والمال، وهذه النتيجة تتفق 
مع نتائج درا�شات )الكحلوت، 2017 والبحيري، Siddiq andو 2015 
Javed, 2014(. وبخ�شو�ص متطلب تمكين العاملين وتح�شين الأداء 

الإداري فيعزو الباحثان تلك العلاقة الطردية اإلى اأن تمكين العاملين 
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على  اإيجاباً  يوؤثر  مما  العاملين  لدى  والثقة  المباداأة  روح  من  يزيد 
اأدائهم، وتحديد الحتياجات التدريبية ب�شكل دوري يوؤدي اإلى توفير 
الخطط اللازمة لتدريب العاملين من اأجل التمكين للقيام باأعمالهم 
 Amrita and( ب�شكل منا�شب، وهذه النتيجة تتفق مع نتائج درا�شة

.)Sheriff,2015

الأثر . 4 باأن  التدريجي  بينت نتائج تحليل النحدار المتعدد 
كانت  الإداري  الأداء  على  العمليات  هند�شة  اإعادة  لأبعاد  الأكبر 
الأثر  درجة  قيمة  بلغت  فقد  ال�شتراتيجي،  والتخطيط  القيادة  لبعد 
)β=7540.(، وهذا يعني اأن الزيادة بمقدار وحدة واحدة في القيادة 
بقيمة  الإداري  الأداء  في  زيادة  اإلى  يوؤدي  ال�شتراتيجي  والتخطيط 
)75.4 %(، ويعزو الباحثان تلك النتيجة اإلى اأن توفر قيادة لديها 
اإيمان وقناعة بالعمل الدائم والدوؤوب على تح�شين الأداء من خلال 
العمليات  هند�شة  اإعادة  ومنها  حديثة  اإدارية  اأ�شاليب  ا�شتخدام 
لها  �شيكون  اأنه  الموؤكد  ؛فمن  ال�شتراتيجية  خططها  مع  ومواءمتها 
الدور والأثر الأكبر في توجيه وا�شتثمار الطاقات المادية والب�ضرية 
الهيئات  اإيجابا على الأداء الإداري في  بال�شكل الأمثل مما ينعك�ص 
المحلية، وهذه النتيجة تتفق مع درا�شة كل من)الكحلوت، 2017 و 

البحيري، 2015(.
عدم وجود فروق ذات دللة اإح�شائية على م�شتوى الدللة . 5

)a ≥ 05. ( لأثر اإعادة هند�شة العمليات في تح�شين الأداء الإداري في 
للمتغيرات  تبعاً  طولكرم  محافظة  في  الفل�شطينية  المحلية  الهيئات 
الوظيفية،  الدرجة  الخبرة،  �شنوات  العلمي،  )الموؤهل  الديموغرافية 
على  العينة  اأفراد  جميع  اأن  يعني  وهذا  المحلية(  الهيئة  ت�شنيف 
اختلاف المتغيرات الديمغرافية المبحوثة يرون اأن هناك اأثراً لإعادة 
المحلية  الهيئات  في  الإداري  الأداء  تح�شين  في  العمليات  هند�شة 
الفل�شطينية في محافظة طولكرم، ويعزو الباحثان تلك النتيجة اإلى 
من  الم�شتمر  والتطوير  التح�شين  اإلى  ت�شعى  عملية  هي  الهندرة  اأن 
خلال اإجراء تغييرات جذرية وجوهرية في عمليات ونظم واإجراءات 
وهياكل المنظمات على اختلاف طبيعة عملها، مما ينعك�ص اإيجاباً 
تت�شل  التي  المحلية  الهيئات  وبخا�شة  الأداء،  جودة  تح�شين  على 

وتتوا�شل مع جمهور المواطنين .

التوصيات 
بعد♦اأن♦ت��سل♦الباحثان♦اإلى♦النتائج♦التي♦�سبق♦ذكرها،♦ي��سي♦

الباحثان♦بما♦يلي:♦
العمل على زيادة الوعي بمفهوم اإعادة هند�شة العمليات، . 1

بالأداء  الرتقاء  في  ي�شاعد  بما  منه  ال�شتفادة  على  والحر�ص 
وتجويده في الهيئات المحلية ومختلف الموؤ�ش�شات العامة والخا�شة.

اإدارات . 2 ا�شتراتيجي وا�شح لدى مجال�ص  تعزيز وجود فكر 
الإدارية  العمليات  هند�شة  اإعادة  مبادئ  لتبني  المحلية  الهيئات 

والعمل بقناعة تامة على تطبيقها في الهيئات المحلية.
�ضرورة تبني اإدارة مجال�ص الهيئات المحلية ت�شكيل فريق . 3

اإداري مميز يتخ�ش�ص في اإدارة عملية تطبيق اإعادة هند�شة العمليات 
فيها، وتدريبه عبر خبراء متخ�ش�شين لإنجاح مهامه.

اإدارة . 4 تدريب الموظفين لتولي مواقع قيادية  تمكنهم من 
اأعمالهم بكفاءة وفاعلية لإطلاق الطاقات الكامنة لديهم للا�شتفادة 

منها في تح�شين جودة اأداء الأعمال اليومية من خلال تعزيز تفوي�ص 
ال�شلاحيات للموظفين.
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الملخص
الخدمات  معرفة  درجة  عن  الك�شف  اإلى  الدرا�شة  هدفت 
العاملة في  البنوك  لدى عملاء  وا�شتخدامها  الإلكترونية  الم�ضرفية 
عنها،  العازفين  العملاء  لدى  محدداتها  على  والتعرف  فل�شطين، 
الو�شفي  المنهج  الدرا�شة  واعتمدت  فيها،  المتغيرات  من  عدد  ودور 
وتكونت  البيانات،  لجمع  اإلكترونية  ا�شتبانة  وا�شتخدمت  التحليلي، 
عملاء  من  الثلجية  الكرة  بطريقة  فرداً   )159( من  الدرا�شة  عينة 

البنوك في فل�شطين.
لمعرفة  الكلية  الدرجة  اأن  اإلى  الدرا�شة  نتائج  تو�شلت  وقد 
البنوك  عملاء  لدى  وا�شتخدامها  الإلكترونية  الم�ضرفية  الخدمات 
دللة  ذات  طردية  علاقة  ووجود  منخف�شة،  فل�شطين  في  العاملة 

اإح�شائية بين درجة معرفة تلك الخدمات وا�شتخدامها.
اإح�شائية لمحددي  ذا دللة  اأثراً  اأن هناك  النتائج  بينت  كما 
الخدمات  ا�شتخدام  على  الثقة(  و)م�شتوى  والخ�شو�شية(  )الأمان 
فل�شطين،  في  عنها  العازفين  العملاء  لدى  الإلكترونية  الم�ضرفية 
التقنية  )المهارة  لمحدد  اإح�شائية  دللة  ذو  اأثر  يوجد  ل  بينما 
ال�شتخدام(  و�شعوبة  الخدمة  و)ت�شميم  التكنولوجية(  والمعرفة 
ا�شتخدام تلك الخدمات، واأن هناك فروقاً  و)توافر المعلومات( على 
محددي  م�شتوى  على  العمر  لمتغير  تعزى  اإح�شائية  دللة  ذات 
المعلومات(  و)توافر  التكنولوجية(  والمعرفة  التقنية  )المهارة 
ل�شالح الفئة العمرية الأكبر عمراً، وهناك فروق ذات دللة اإح�شائية 
تعزى لمتغير الموؤهل العلمي على م�شتوى محددي )المهارة التقنية 
ال�شتخدام(  و�شعوبة  الخدمة  و)ت�شميم  التكنولوجية(  والمعرفة 
ل�شالح الفئة الأقل من حيث الموؤهل العلمي، وهناك فروق ذات دللة 
اإح�شائية تعزى لمتغير م�شتوى الدخل على م�شتوى محددي )الأمان 

والخ�شو�شية( و)م�شتوى الثقة( ل�شالح الفئة الأقل دخلًا.
الإلكترونية،  الم�ضرفية  الخدمات  المفتاحية:  الكلمات♦

ا�شتخدام، محددات.
Abstract

This study aimed to detect the extent of knowledge 
and use of electronic banking services used by bank 
customers operating in Palestine. Furthermore, it 
aimed to identify the determinants among clients who 
were reluctant to use electronic banking services 
and the role of several variables. The study adopted 
the descriptive-analytical approach and used an 
electronic questionnaire for data collection. The 
snowball sample consisted of 159 bank customers in 
Palestine. 

The study results concluded that the total degree 
of knowledge and use of electronic banking services 
among Palestinian bank customers is low, and there 
was a direct statistically significant correlation 
between the degree of knowledge and use of those 

services. Moreover, the results showed that there was 
a statistically significant effect of the determinants of 
security and privacy and level of confidence on the 
use of electronic banking services among reluctant 
customers. Nevertheless, there was no statistically 
significant effect of the determinants technical skill and 
technological knowledge, service design, and difficulty 
of use and availability of information on the use of 
these services. Furthermore, there were statistically 
significant differences between the customers due 
to the age variable in reference to technical skill 
and technological knowledge and availability of 
information in favor of the older age group. There 
were also statistically significant differences attributed 
to the educational qualification variable in regards 
to technical skill and technological knowledge and 
service design and difficulty of use in favor of the lower 
educational qualification group. Moreover, there 
were statistically significant differences attributed to 
the income level variable in reference to security and 
privacy and confidence level in favor of the lowest 
income group.

Keywords: Electronic banking services, using, 
determinants. 

المقدمة
الحياة  �ضريان  البنوك  تقدمها  التي  الم�ضرفية  الخدمات  تعد 
مهماً  دوراً  البنوك  لعبت  فقد  الحديثة؛  والتجارية  المالية  للاأعمال 
للغاية في التنمية القت�شادية لجميع دول العالم، من خلال تلبيتها 
النمو  اإ�ضراع  وبالتالي،   المجتمع،  قطاعات  جميع  لحتياجات 

القت�شادي للبلد.
لأفراد المجتمع  المتزايد  الإقبال  الأخيرة، ومع  ال�شنوات  وفي 
البنوك  تلك  باتت  الم�ضرفية،  خدماتها  من  للا�شتفادة  البنوك  على 
تواجه م�شكلة متفاقمة يوماً بعد يوم، تتمثل بازدحام عملائها في 
البنوك وانتظارهم في قائمة  اإلى  النا�ص  ه  مبانيها واأروقتها، فتوجُّ
طويلة ل�شحب النقود، اأو طلب ك�شف ح�شاب، اأو تحويل الأموال، اأو ما 
اإلى ذلك، اأ�شبح يربك اأعمال البنوك، وي�شبب الإزعاج وم�شيعة الوقت 
للعملاء، فكان ل بد من اتخاذ البنوك لعدد من الخطوات والإجراءات 
لتقديم  جديدة  تقنيات  اعتماد  خلال  من  ال�شعوبات،  تلك  لتقليل 

.)Nagaraj & Jegatheeswari, 2016( الخدمات الم�ضرفية
حياة  بت�شهيل  يتعلّق  فيما  كبيرة  اأهمية  التكنولوجيا  وتحتل 
بفعالية  �شاهمت  بالعموم، وتطوير مختلف مجالتها؛ حيث  النا�ص 
في جعل العالم الكبير يبدو كاأنه قرية �شغيرة، وتحقّق ذلك بف�شل 
وت�شهيل  لتعزيز  وطرق  و�شائل  من  للنا�ص  التكنولوجيا  قدّمته  ما 
الهاتف  من  لتمتد  الو�شائل  هذه  فتنوّعت  بينهم،  فيما  التوا�شل 
الثابت والهاتف المحمول، لت�شل اإلى �شبكة الإنترنت وما يرتبط بها 
من قدرة توا�شل النا�ص مع بع�شهم البع�ص، مما اأدى اإلى �شل�شلة من 

التطورات في مختلف المجالت، من بينها مجال القطاع الم�ضرفي.
تطورات  الأخيرة  ال�شنوات  في  الم�ضرفي  القطاع  �شهد  فقد 
عن  تختلف  والتي  المقدمة،  الم�ضرفية  الخدمات  حيث  من  عديدة 
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وابتكار  اإلى خلق  البنوك  ت�شعى  المعتادة؛ حيث  التقليدية  الخدمات 
وتقديم خدمات م�ضرفية جديدة، محاولة بذلك ك�شب ر�شا الزبائن 
وثقتهم، وزيادة معاملاتهم، وك�شب زبائن جدد، وتزامنت التطورات 
وفي  التكنولوجية  التطورات  مع  الم�ضرفي  القطاع  �شهدها  التي 
مقدمتها التقنيات والأنظمة الحديثة، واأ�شبحت البنوك  تولي اأهمية 
باإدخالها في عملها من خلال تقديمها لخدمات م�ضرفية اإلكترونية، 
واأولت البنوك اأهمية لتح�شين جودة تلك الخدمات باعتبارها ال�شلاح 
116(؛   ،2021 واآخرون،  )محلو�ص  الحالي  الع�ضر  في  التناف�شي 
لزيادة  الفعالة  الطرائق  اإحدى  هي  التكنولوجية  فالبتكارات 
لتلبية  والم�ضرفي  المالي  القطاعين  في  الخدمات  جودة  م�شتوى 

.)Ling et al., 2016( احتياجات العملاء
اأبرزها  المجال  هذا  في  الم�شطلحات  من  عدد  ظهر  وبذلك 
معظم  تقدمها  خدمات  وهي  الإلكترونية،  الم�ضرفية  الخدمات 
البنوك لتتيح للعملاء التعامل مع مختلف اأنواع الأعمال الم�ضرفية، 
كال�شحب والإيداع، والتحقق من اأر�شدة ح�شاباتهم، وتحويل الأموال 
بين الح�شابات،  ودفع الفواتير اإلكترونياً، وتقديم الطلبات المختلفة 
كالح�شول على قرو�ص اأو دفاتر ال�شيكات، والح�شول على معلومات 
حول الح�شابات والودائع اأو الأ�شهم التجارية اأو �شناديق ال�شتثمار، 
وخا�شة  والت�شالت  المعلومات  تكنولوجيا  با�شتخدام  ذلك  كل 
كالكمبيوتر  الإلكترونية  الأجهزة  وبا�شتخدام  الإنترنت،  �شبكة 
Ham- )االهاتف المحمول اأو غيرها من الأنظمة والأجهزة الحديثة 

.)moud, et al., 2018; Khan, 2017

خلال  من  ت�شكيلها  يتم  الإلكترونية  الم�ضرفية  فالخدمات 
البنوك  ووظائف  والت�شالت  المعلومات  تكنولوجيا  بين  مزيج 
كل  في  تطويرها  ويعتمد   ،)Ahanger, 2011( المالية  والموؤ�ش�شات 
بلد على ميزات خدمات �شبكة الإنترنت فيها و�ضرعة الو�شول اإليها، 
اإ�شافة اإلى ميزات الخدمات الم�ضرفية الجديدة المقدمة عبر الإنترنت 
التي تلبي احتياجات العملاء، وكذلك درجة اإقبال العملاء على هذه 

.)Nupur, 2010( الخدمة وانت�شار ا�شتخدامها

مشكلة الدراسة
الم�ضرفية  الخدمات  توفرها  التي  المزايا  من  بالرغم 
اأن  اأظهرت  ال�شابقة  الدرا�شات  من  عدداً  اأن  اإل  للعملاء،  الإلكترونية 
ن�شبة الإقبال على الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية بين عملاء البنوك 
ل زالت قليلة؛ فهم يف�شلون اإجراء معاملاتهم بالطرق التقليدية؛ لأن 
ات�شالهم المبا�ضر مع موظفي البنوك ي�شمح لهم باإجراء ا�شتف�شاراتهم 
فقد   ،)Ling et al., 2016( تف�شيلًا  اأكثر  معلومات  على  وح�شولهم 
معظم  في  وا�شعاً  انت�شاراً  الإلكترونية  الم�ضرفية  الخدمات  انت�ضرت 
حدوده  في  زال  ما  ا�شتخدامها  على  الإقبال  اأن  اإل  العربية،  الدول 
الدنيا؛ حيث ل تزال ن�شبة قليلة من العملاء ت�شتخدمها، مقابل ن�شبة 
اأ�شبح  وبالتالي،  التقليدية منها،  تعتمد على الخدمات  كبيرة منهم 
جديراً بالهتمام درا�شة �شلوك العملاء واآرائهم فيما يخ�ص التجاه 
الموؤثرة على ثقتهم  العوامل  اأهم  نحو تبني هذه الخدمات، ومعرفة 
فيها، و�شبل توجيه قراراتهم التي تحدد طبيعة �شلوكهم الم�شتقبلي 

)بن �شالح، 2021(.
وفي فل�شطين، لحظ الباحثون، من خلال درا�شة ا�شتطلاعية، 
الم�ضرفية  الخدمات  ا�شتخدام  على  الإقبال  درجة  في  تفاوتاً 

رئي�ص،  ب�شكل  يعتمدها  فبع�شهم  البنوك،  عملاء  بين  الإلكترونية 
وبع�شهم ي�شتخدمها ب�شكل جزئي، وبع�شهم عازف عن ا�شتخدامها 

لأ�شباب وعوامل مختلفة، والبع�ص الآخر ل يعرف عنها.
وبناءً على ما �شبق، تحددت م�شكلة هذه الدرا�شة بال�شوؤال عن 
درجة ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية لدى عملاء البنوك 
العاملة في فل�شطين والك�شف عن محددات ا�شتخدامها لدى العملاء 

العازفين عنها.

أسئلة الدراسة
الم�ضرفية ♦◄ الخدمات  معرفة  درجة  ما  الأول:  ال�س�ؤال♦

ودرجة  فل�شطين  في  العاملة  البنوك  عملاء  لدى  الإلكترونية 
ا�شتخدامهم لها والعلاقة بينهما؟

الثاني: ما محددات ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية ♦◄ ال�س�ؤال♦
في  العاملة  البنوك  في  عنها  العازفين  العملاء  لدى  الإلكترونية 

فل�شطين؟
الخدمات ♦◄ ا�شتخدام  محددات  تختلف  هل  الثالث:  ال�س�ؤال♦

البنوك  في  عنها  العازفين  العملاء  لدى  الإلكترونية  الم�ضرفية 
العلمي،  والموؤهل  العمر،  المتغيرات:  باختلاف  فل�شطين  في  العاملة 

وم�شتوى الدخل ال�شهري؟

فرضيات الدراسة
انبثق من ال�شوؤال الثاني الفر�شية الرئي�شة الأولى، والتي �شعت 
الدرا�شة لفح�شها، وهي: ل يوجد اأثر ذو دللة اإح�شائية عند م�شتوى 
الدللة )α≤ .05( لمحددات ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية 
والمعرفة  التقنية  المهارة  الثقة،  م�شتوى  والخ�شو�شية،  )الأمان 
التكنولوجية، ت�شميم الخدمة و�شعوبة ال�شتخدام، توافر المعلومات( 
على ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية لدى العملاء العازفين 

عنها في البنوك العاملة في فل�شطين.
الدرا�سة♦ الثالث♦ثلاث♦فر�سيات♦�سعت♦ ال�س�ؤال♦ انبثق♦من♦ كما♦

اإلى♦فح�سها،♦وهي:
عند ♦� اإح�شائية  دللة  ذو  فرق  يوجد  ل  الأولى:  الفر�سية♦

م�شتوى الدللة )α≤ .05( بين محددات ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية 
في  العاملة  البنوك  في  عنها  العازفين  العملاء  لدى  الإلكترونية 

فل�شطين  تعزى لمتغير العمر.
عند ♦� اإح�شائية  دللة  ذو  فرق  يوجد  ل  الثانية:  الفر�سية♦

م�شتوى الدللة )α≤ .05( بين محددات ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية 
في  العاملة  البنوك  في  عنها  العازفين  العملاء  لدى  الإلكترونية 

فل�شطين  تعزى لمتغير الموؤهل العلمي.
عند ♦� اإح�شائية  دللة  ذو  فرق  يوجد  ل  الثالثة:  الفر�سية♦

م�شتوى الدللة )α≤ .05( بين محددات ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية 
في  العاملة  البنوك  في  عنها  العازفين  العملاء  لدى  الإلكترونية 

فل�شطين  تعزى لمتغير م�شتوى الدخل ال�شهري.

أهمية الدراسة
مو�شوع  على  تركيزها  خلال  من  الدرا�شة  اأهمية  تبرز 
المجالت  اأحدث  من  يعدّ  الذي  الإلكترونية  الم�ضرفية  الخدمات 
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التي تهتم بتطويرها البنوك بالعموم، والبنوك العاملة في فل�شطين 
بالخ�شو�ص، وت�شعى لنت�شار ا�شتخدامها لدى عملائها؛ لما لها من 
ميزات وفوائد تعود عليها وعلى عملائها في الوقت ذاته، لذا، يتوقع 
من خلال النتائج التي �شتتو�شل اإليها الدرا�شة اأن تك�شف عن درجة 
الم�ضرفية  للخدمات  فل�شطين  في  العاملة  البنوك  عملاء  ا�شتخدام 
الإلكترونية، وتبين محددات ا�شتخدامها لدى العازفين عنها، ودور 
العاملة  البنوك  في  القرار  اأ�شحاب  لتفيد  فيها؛  المتغيرات  من  عدد 
المحددات،  تلك  لمعالجة  اللازمة  الإجراءات  لتخاذ  فل�شطين  في 
و�شولً اإلى تحقيق ال�شتفادة الأف�شل من قبل عملاء البنوك من تلك 

الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية.

أهداف الدراسة
التعرف على درجة معرفة الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية . 1

وا�شتخدامها لدى عملاء البنوك العاملة في فل�شطين .
العازفين . 2 العملاء  لدى  ا�شتخدامها  محددات  على  التعرف 

عنها في البنوك العاملة في فل�شطين.
الك�شف عن دور متغيرات العمر، الموؤهل العلمي وم�شتوى . 3

الدخل ال�شهري في تلك المحددات.

حدود الدراسة:	
الحدود♦الب�شرية: عينة من عملاء البنوك العاملة في فل�شطين.

الحدود♦المكانية: فل�شطين.
الحدود♦الزمانية: مطلع العام 2021م.

الم�ضرفية  الخدمات  ا�شتخدام  محددات  الم��س�عية:  الحدود♦
وت�شميم  التقنية،  والمهارة  التكنولوجية  )المعرفة  الإلكترونية 
الخدمة و�شعوبة ال�شتخدام، والأمان والخ�شو�شية، وم�شتوى الثقة، 

وتوافر المعلومات(.

تعريف المصطلحات
منفعة  اأو  ن�شاط  اأي  اأنها  على  تعرف  الم�شرفية:  الخدمات♦
اأن تكون بال�ضرورة  اآخر، ويجب  ي�شتطيع الم�ضرف تقديمها لطرف 
ملمو�شة، ول توؤدي اإلى ملكية اأي �شيء مثل اإيداع النقود )الع�شايلة 

واآخرون، 2016(.
الخدمات♦الم�شرفية♦الإلكتونية: هي خدمة تقدمها العديد من 
الم�شارف التي ت�شمح بالتعامل مع جميع اأنواع الأعمال الم�ضرفية 
 ،)Khan, 2017( والت�شالت  المعلومات  تكنولوجيا  با�شتخدام 
الإلكترونية،  بالبطاقات  الدرا�شة  هذه  في  الباحثون  حددها  وقد 

والإنترنت البنكي، والر�شائل الق�شيرة، والبنك الناطق.
الم�شرفية♦ الخدمات♦ ا�ستخدام♦ عن♦ العازف�ن♦ العملاء♦
الإلكتونية: يعرفهم الباحثون اإجرائياً في هذه الدرا�شة باأنهم عملاء 
اأو  الإلكترونية،  الم�ضرفية  الخدمات  ي�شتخدمون  ل  الذين  البنوك 

ي�شتخدمونها بدرجة منخف�شة جداً.
يعرفها  الإلكتونية:  الم�شرفية♦ الخدمات♦ ا�ستخدام♦ محددات♦
من  عدد  عزوف  ت�شبب  التي  العوامل  باأنها  اإجرائياً  الباحثون 
ب�شبب  الإلكترونية  الم�ضرفية  الخدمات  ا�شتخدام  عن  البنوك  عملاء 
الباحثون  حددها  وقد  منها،  تخوف  اأو  ا�شتخدامها  في  �شعوبات 

التكنولوجية  المعرفة  هي:  مجالت  بخم�شة  الدرا�شة  هذه  في 
والأمان  ال�شتخدام،  و�شعوبة  الخدمة  وت�شميم  التقنية،  والمهارة 

والخ�شو�شية، وم�شتوى الثقة، وتوافر المعلومات.

الإطار النظري

خا�ص  ب�شكل  المنظمات  في  مهماً  دوراً  الخدمات  تلعب 
الخدمات   مقدمي  عاتق  على  يقع  لذا،  عام،  ب�شكل  الدول  واقت�شاد 
واإداراتها م�شوؤولية كبيرة ول�شيما في الم�شارف كونها ت�شكل محور 

الن�شاط القت�شادي في اأية دولة اأو مجتمع )عبد العال،2019(.
وت�شعى البنوك في كافة الدول با�شتمرار اإلى تطوير خدماتها 
والنظم  التكنولوجية  الثورة  من  بال�شتفادة  وذلك  الم�ضرفية، 
م�ضرفية  خدمات  وتقديم  التقليدية،  بيئتها  من  للخروج  المتطورة؛ 
اإلكترونية لعملائها بغية رفع م�شتوى الخدمات الم�ضرفية المقدمة 
لهم، والرتقاء بها من جهة، والح�شول على ر�شاء العملاء وتو�شيع 
دائرة المتعاملين مع البنك، وزيادة قدرته التناف�شية من جهة اأخرى 

)عارف ورو�شتم، 2017(.
تكنولوجيا  تطور  مع  الم�ضرفية  الخدمات  تطورت  فقد 
المعلومات والت�شالت، لتعالج التحديات والم�شكلات التي تواجهها 
خدماتها،  على  العملاء  اإقبال  تزايد  مع  وبخا�شة  الم�شارف، 
اإلكترونياً  الم�ضرفية  خدماتها  تقدم  الم�شارف  تلك  فاأ�شبحت 
الم�ضرفية  الخدمات  مفهوم  وظهر  التقليدية،  خدماتها  جانب  اإلى 
الإلكترونية الذي اأولته البنوك اهتماماً كبيراً، و�شعت لتطويره بغية 
على  تعود  ومزايا  فوائد  من  له  لما  الم�ضرفية؛  خدماتها  تح�شين 

البنوك وعملائها �شوياً.
العديد  تقدمها  خدمة  هي  الإلكترونية  الم�ضرفية  والخدمات 
الأعمال  اأنواع  جميع  مع  بالتعامل  ت�شمح  التي  الم�شارف  من 
 Khan,( والت�شالت  المعلومات  تكنولوجيا  با�شتخدام  الم�ضرفية 
2017(. وتعددت تعريفات الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية، وتباينت 

واآخرون  الع�شايلة  فعرفها  فيها،  الم�شتخدمة  للتكنولوجيا  تبعاً 
خلال  من  الم�ضرف  مع  لمعاملاته  العميل  اإتمام  باأنها   )2016(
�شبكة النترنت، اإذ ي�شتطيع من خلال هذه ال�شبكة اأن يدير ح�شاباته 
ب�شورته  معهم  يتعامل  كان  لو  كما  للم�ضرف  اأوامره  ي�شدر  اأو 

التقليدية وجهاً لوجه. 
الخدمات  اأنها  �ص110(   ،2014 وبورا�ص،  )بريكة  وعرفها 
التي يقدمها العديد من البنوك، والقطاعات القت�شادية، والموؤ�ش�شات 
الئتمانية، التي ت�شمح باإجراء المعاملات الم�ضرفية عبر الإنترنت، 
اأو  المحمول،  والهاتف  ال�شخ�شية  الحا�شوب  اأجهزة  با�شتخدام 

الحا�شوب ال�شخ�شي المحمول باليد.
ويعرفها الباحثون باأنها مجموعة من الخدمات التي طورتها 
الم�شارف من خلال توظيف اأحدث م�شتجدات التكنولوجيا من اأجهزة 
معاملاتهم  اإنجاز  عملائها  على  لت�شهل  الإنترنت؛  و�شبكة  رقمية 

واأعمالهم الم�ضرفية  واإدارة ح�شاباتهم باأقل جهد ووقت وتكلفة.
مزايا♦الخدمات♦الم�شرفية♦الإلكتونية♦وف�ائدها

ا�شتخداما  الأكثر  مازالت  التقليدية  الم�شارف  اأن  من  بالرغم 
الم�ضرفية  الخدمات  اأن  اإل  المختلفة  الم�ضرفية  الخدمات  لتنفيذ 
الإلكترونية والعمل الم�ضرفي عبر النترنت يعد من اأحدث الموا�شيع 
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أ. عهد مجدي حناوي
أ. لين نافذ عنيني
أ. نسيبه محمود طعمه
د. مجدي "محمد رشيد" حناوي

الم�ضرفية التي تلقى اهتماماً كبيراً من قبل القطاع الم�ضرفي؛ نظراً 
عبر  الت�شال  وو�شائل  الإلكترونية،  والنظم  التكنولوجي،  للتطور 
العالم، فيعتبر الهتمام بظاهرة ال�شيرفة الإلكترونية في الأدبيات 
خا�ص  ب�شكل  الم�ضرفية  الإدارية  والأدبيات  عام،  ب�شكل  الإدارية 

حديث العهد )عبد الرحمن، 2018(.
وقد بينت درا�شة �شيام و اأبي النادي )2014( ما للخدمات 
الم�ضرفية الإلكترونية من تاأثير على الأداء المالي للبنوك التجارية 
من حيث توفير الوقت وتقليل الأعمال الروتينية، وبالتالي تخفي�ص 
الإلكترونية في  بينت دور الخدمات الم�ضرفية  العاملين، كما  كلفة 
ات�شاع رقعة العمل الم�ضرفي و�ضرعة انت�شاره دون الحاجة لمزيد من 
اإلى �ضرعة  اإ�شافة  الكلفة،  التي تزيد من  الفروع والمكاتب والمباني 

اإنجاز الخدمة الم�ضرفية التي تلبي حاجة العملاء.
خلال  من  عملائها  ولء  ك�شب  محاولة  اإلى  البنوك  وت�شعى 
درا�شة  نتائج  اأثبتت  وقد  لهم،  المقدمة  الم�ضرفية  الخدمات  تح�شين 
الخدمات  فاعلية  بين  اإيجابية  علاقة   وجود   )2020( بالحاج 
الم�ضرفية الإلكترونية، وتعزيز ولء العملاء لدى الم�شارف التجارية.
فالخدمات الم�ضرفية الإلكترونية تمتاز بمزايا كثيرة وفوائد 
خدماتها  وتح�شين  بها،  الهتمام  اإلى  الم�شارف  دفعت  عديدة، 
اأجل الرتقاء  الم�ضرفية من خلال العتماد على م�شتحدثاتها؛ من 
باأدائها وم�شتوى خدماتها ورفع كفاءتها وفعاليتها، بالإ�شافة اإلى 
تلبية احتياجات العملاء، فهي♦تخدم♦الم�شرف♦والعملاء♦في♦ال�قت♦
نف�سه،♦حيث♦ت�ساهم♦الخدمات♦الم�شرفية♦الإلكتونية♦بالآتي♦)م��سى♦

وعلماوي،♦2019؛♦البيان♦القت�سادي،♦2017؛♦م�سع�دي،♦2016(:
تخفي�ص التكاليف الكبيرة التي يتحملها الم�ضرف لإجراء ♦�

عملياته المختلفة.
في ♦� المكلف  ال�شتثمار  اإلى  الم�ضرف  حاجة  من  التقليل 

اإقامة الفروع الم�ضرفية، فلا حاجة للم�ضرف لتخ�شي�ص اأماكن اأو 
موظفين لأداء الخدمات للعملاء.

وهي ♦� الم�شارف  تواجه  التي  الم�شاكل  اأهم  من  التخل�ص 
الزدحام و �شفوف النتظار.

في ♦� ر�شوم،  بدون  الم�ضرفية  الخدمات  من  العديد  تقديم 
تتقا�شى  الخدمات  هذه  تقدم  التي  التقليدية  الم�شارف  اأن  حين 

ر�شوماً مقابلها.
تحقيق ميزة تناف�شية للم�ضرف، وزيادة ح�ش�شه ال�شوقية، ♦�

المقدمة،  خدماته  م�شتوى  وتح�شين  كفاءته  ورفع  اأرباحه،  وزيادة 
وبالتالي تح�شين �شمعته.

الم�ضرف، ♦� لموظفي  واأي�شاً  للعميل  والجهد  الوقت  توفير 
عن  ف�شلًا  اأكبر،  ب�ضرعة  العملاء  احتياجات  تلبية  على  تعمل  حيث 
اأيام  فيها  بما  �شاعة   )24( مدار  على  مكان  اأي  من  الخدمة  توافر 

العطلات الر�شمية.
واإر�شال ♦� الم�ضرفية،   العمليات  على  الرقابة  اإحكام 

وا�شتقبال الم�شتندات ب�ضرعة فائقة.
اأن�اع♦الخدمات♦الم�شرفية♦الإلكتونية♦واأ�سكالها

البنوك  تقدمها  التي  الإلكترونية  الم�ضرفية  الخدمات  تتعدد 
العاملة في فل�شطين وتتنوع اأ�شاليبها واأ�شكالها، وما زالت في تطور 

م�شتمر، وقد♦بينت♦�سلطة♦النقد♦الفل�سطينية♦)2021(♦اأبرزها♦بالآتي:
اأولً: البطاقات♦الإلكتونية♦)بطاقات♦الئتمان(: فقد انت�ضر في 
حمل  عن  كبديل  البلا�شتيكية  البطاقات  ا�شتخدام  الأخيرة  الآونة 
النقود، لما لها من مزايا اأمنية للتعامل، اإ�شافة اإلى �شهولة ا�شتخدامها 
وقبولها دولياً من كافة الموؤ�ش�شات التجارية والخدماتية، وت�شتخدم 
من  المقدمة  والخدمات  الم�شتريات  قيمة  �شداد  في  البطاقات  هذه 
الموؤ�ش�شات لحاملي هذه البطاقات، ومن♦اأكثر♦البطاقات♦الإلكتونية♦

�سي�عاً♦ما♦يلي:
الدائنة . 1 البطاقة  تعتبر   :Credit Card الدائنة  البطاقة♦

قر�ص ي�شتطيع العميل �شحبه نقداً اأو ا�شتغلاله ل�ضراء م�شتلزماته ثم 
.Master Card، Visa Card الت�شديد لحقاً، ومن اأ�شهر اأنواعها

ت�شدرها . 2 بطاقة   :Prepaid Card الدفع  م�سبقة♦ البطاقة♦
الم�شارف لعملائها تقوم على اأ�شا�ص �شحن البطاقة بمبلغ معين من 
اأو دفعة واحدة بدلً من  الر�شيد على فترات  قبل العميل وا�شتهلاك 

حمل النقد.
الم�شارف . 3 ت�شدرها  بطاقة   :ATM الآلي  ال�شراف♦ بطاقة♦

وت�شمح بموجبها لحامليها بال�شحب على ح�شاباتهم لدى الم�ضرف 
اأو ت�شديد م�شترياتهم من خلالها، وتمكنهم من الولوج اإلى  مبا�ضرة 

اأجهزة ال�ضراف الآلي التابعة للم�ضرف اأو الم�شارف الأخرى.
م�شتخدم  رقم  العميل  منح  يتم  البنكي: حيث  الإنترنت  ثانياً: 
الخا�شة  الإلكترونية  ال�شفحة  اإلى  الولوج  من  ليتمكن  �ضري  ورقم 

بالم�ضرف؛ لي�شتطيع اإجراء العديد من المعاملات.
حيث   :)SMS( الق�شيرة  الم�ضرفية  الر�شائل  خدمات  ثالثاً: 
تر�شل  الم�شارف  لعملاء  المعلومات  من  توفير مجموعة  على  تعمل 

من قبل الم�ضرف اإلى الجهاز الخلوي للعميل مبا�ضرة.
الخدمات  من  مجموعة  يوفر  حيث  الناطق:  البنك  رابعاً: 

الإلكترونية بهدف توفير الراحة وال�ضرعة في اإدارة الح�شاب.
محددات♦ا�ستخدام♦الخدمات♦الم�شرفية♦الإلكتونية♦

بالرغم من الفوائد والمزايا المهمة والمتعددة التي تتمتع بها 
عدد  لدى  مقاومة  تواجه  اأنها  اإل  الإلكترونية،  الم�ضرفية  الخدمات 
من  تخوف  اأو  ا�شتخدامها  في  �شعوبات  ب�شبب  البنوك  عملاء  من 

مخاطرها، مما ي�شكل محددات قد تجعلهم يعزفون عن ا�شتخدامها.
من  عدد  ي�شاحبها  الإلكترونية  الم�ضرفية  الخدمات  فتقديم 
العيوب والم�شكلات والمخاطر والتحديات، وقد بين الحداد واآخرون 
نتيجة  تن�شاأ  التي  الت�شغيل  مخاطر  المخاطر:  تلك  اأبرز   )2014(
النظم  ت�شميم  ملاءمة  عدم  اأو  للنظام  الكافي  التاأمين  و�شع  عدم 
مخاطر  كذلك  العملاء.  ا�شتخدام  اإ�شاءة  اأو  ال�شيانة  اأعمال  اإنجاز  اأو 
ال�شمعة التي تن�شاأ في حالة توافر راأي عام �شلبي تجاه البنك؛ لعدم 
اأنظمته  اأو حدوث اختراق في  اإدارة نظمه بكفاءة  البنك على  مقدرة 
اإلكترونية وفق معايير  توفير خدمات م�ضرفية  الإلكترونية، وعدم 
فيمتد  العملاء،  لحاجات  وال�شتجابة  وال�شتمرارية  والدقة  الأمان 
المخاطر  واأي�شاً  اأخرى.  بنوك  على  التاأثير  اإلى  ال�شلبي  التاأثير  هذا 
تحمي  التي  خا�شة  القوانين،  انتهاك  حالة  في  تقع  التي  القانونية 
البنك من خطر غ�شيل الأموال، اأو تقع نتيجة عدم المعرفة القانونية 
وهي  الإلكترونية،  الو�شائط  با�شتخدام  المبرمة  التفاقات  لبع�ص 
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تتعلق غالباً بالتوقيع الإلكتروني اأو عدم �شحة بع�ص البنود اأو عدم 
قابليتها للتنفيذ.

وي�شيف م�شعودي )2016( اأبرز تحديات ا�شتخدام الخدمات 
على  يتوجب  حيث  التنظيمية؛  التحديات  الإلكترونية:  الم�ضرفية 
البنك ال�شتجابة بمرونة كافية لرغبات العملاء، والتجديد والبتكار 
والتعقيد  ال�شتخدام  وتحديات  للاأفراد.  الفنية  والأذواق  يتلاءم  بما 
القتناع  وقلة  ال�شتخدام،  ك�شعوبة  العملاء،  م�شتوى  على  خا�شة 
توافر  وعدم  الإلكترونية،  الم�ضرفية  الخدمات  ا�شتخدام  في  والثقة 
اللازمة  الأجهزة  توافر  وعدم  ل�شتخدامها،  اللازمة  المهارات 

ل�شتخدامها.
من  عدداً  هناك   اأن   )2016( واآخرون  الع�شايلة  بين  كذلك 
الم�ضرفية  الخدمات  ا�شتخدام  على  ملحوظ  تاأثير  لها  العوامل 
الإلكترونية: فبع�ص العملاء لي�ص لديهم المعرفة التكنلوجية الكافية 
اإلى  التكنولوجيا الحديثة، بالإ�شافة   اللازمة ل�شتخدام  والمهارات 
بع�ص  وفي  الإلكترونية،  الم�ضرفية  بالخدمات  ثقتهم  م�شتوى  تدني 
الأحيان يعزف بع�ص العملاء عن ا�شتخدامها ب�شبب ت�شميم الخدمة 
غير المنا�شب اأو المريح بالن�شبة لهم، اأو يجدون �شعوبة في ا�شتخدام 
المعلومات  لديهم  تتوافر  ل  وقد  معها،  والتعامل  الخدمات  هذه 
وبكيفية  بها،  التعريفية  الن�ضرات  ول  الخدمات،  هذه  عن  الكافية 
المدركة  الفائدة  تنخف�ص  وبالتالي  فيها،  ي�شتجد  وما  ا�شتخدامها، 

لديهم من تلك الخدمات.
الم�ضرفية  الخدمات  انقطاع  م�شكلة  اأن  الباحثون  ويرى 
الإنترنت،  �شبكة  في  الت�شال  خدمة  انقطاع  حال  في  الإلكترونية 
اأو تعطل الأجهزة الم�شتخدمة للح�شول على تلك الخدمات، هي من 
الم�شكلات التي تواجه ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية. كما 
عن  العزوف  في  مهم  تاأثير  له  النف�شي  العامل  اأن  الباحثون  يعتقد 
عادة  الب�ضرية  فالنف�ص  الإلكترونية؛  الم�ضرفية  الخدمات  ا�شتخدام 
تقاوم التغيير عما اعتادت عليه، خا�شة اأن بع�ص العملاء ي�شعرون 
مع  لوجه  وجهاً  عند التحدث  اأكثر  والخ�شو�شية  والأمان  بالراحة 
اأية  مواجهة  اأو  الم�ضرفية،  معاملاتهم  اإجراء   عند  البنك  موظفي 

م�شكلة فيها.
والدرا�شات  النظري  للاأدب  الباحثين  مراجعة  �شوء  وفي 
واآخرين  والع�شايلة   )2019( العال  عبد  درا�شة  ومنها:  ال�شابقة، 
Al-(و  )2014( واآخرين  والحداد   )2016( وم�شعودي   )2016(
اأهم  الباحثون  �شنف   ،)Khrewesh, 2011(و  )Smadi, 2012

المحددات التي تجعل عملاء البنوك في فل�شطين يعزفون عن ا�شتخدام 
الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية بالآتي: 

فروق  التقنية: هناك  والمهارة  التكنولوجية  المعرفة  اأولً: 
كبيرة بين عملاء الم�شارف في م�شتوى المهارات المتوافرة لديهم، 
ورغبتهم  و�ضرعتهم  الجديدة،  للمهارات  تعلمهم  في  قدراتهم  ومدى 
في ذلك، وتوافر الموارد والو�شائل اللازمة لتعلمهم، وبالتالي هناك 
التقنيات  ل�شتخدام  والمهاراتية  المعرفية  م�شتوياتهم  في  تفاوت 
عام،  ب�شكل  الإلكترونية  والمواقع  الأجهزة  مع  والتعامل  الحديثة 
وهذا التفاوت قد يرتبط بالفروق في م�شتوى تعلمهم والعمر لديهم 
اإلى حد بعيد، مما يوؤثر في ا�شتخدامهم اأو عدمه للخدمات الم�ضرفية 

الإلكترونية.

ثانياً: ت�شميم الخدمة و �شعوبة ال�شتخدام: ت�شميم الخدمات 
يقدمها  التي  المعلومات  نوع  في  المتمثلة  الإلكترونية  الم�ضرفية 
والخطوط  الموقع  محتويات  عن  بها  يعبر  التي  واللغة  الموقع 
قد  ا�شتخدامها،  �شعوبة  ومدى  فيه،  الم�شتخدمة  والأ�شكال  والرموز 
يكونان  محددين مهمين في ا�شتخدام العملاء للخدمات الم�ضرفية 

الإلكترونية اأو عزوفهم عن ا�شتخدامها. 
بالأمان  ال�شعور  يعتبر  حيث  والخ�شو�شية:  الأمان  ثالثاً: 
والخ�شو�شية عند التعامل مع الم�ضرف عامل ومحدد مهم يوؤثر على 
عن  عزوفهم  اأو  الإلكترونية  الم�ضرفية  للخدمات  العملاء  ا�شتخدام 
ا�شتخدامها والتعامل معها، حيث ي�شير محدد الأمان والخ�شو�شية 
اإلى احتمال فقدان ال�شيطرة على المعلومات ال�شخ�شية التي قد يتم 
الثقة وال�شعور بالأمان  اإذن، وبالتالي، قلة  اأو  ا�شتخدامها دون علم 

والخ�شو�شية تجاه الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية.
رابعاً: م�شتوى الثقة: تبنى الثقة على الت�شورات التي يمتلكها 
ال�شخ�ص حول �شمات وت�ضرفات و�شلوكيات الآخرين، وم�شتوى الثقة 
في الم�شارف هي محدد مهم يوؤثر على ا�شتخدام العملاء للخدمات 
بالق�شايا  ترتبط  ل  وهي  عنها،  عزوفهم  اأو  الإلكترونية  الم�ضرفية 
الأمنية فح�شب، بل ترتبط اأي�شاً ب�شورة البنوك و�شمعتها وموظفيها 
وجميع خدماتها، ومن المهم جداً للبنوك اأن تبني ا�شماً تجارياً، واأن 
العاملة  والقوى  وتقنياتها  وعلاجاتها  خدماتها  في  متفوقة  تكون 
لديها؛ لتبني الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية، واإلّ لن يقبل العملاء 
حلولً جديدة من بنوكهم ، واإذا كان العميل ل يتمتع بدرجة مرتفعة 
من التحكم في معاملاته الم�ضرفية الإلكترونية، فلن يتم العثور على 

ثقة مرتفعة فيها.
التكنولوجيا  انت�شار  نتيجة  المعلومات:  توافر  خام�ساً: 
المت�شارع والملحوظ، فاإن ذلك يتطلب من الم�ضرف توفير معلومات 
العملاء  وتعريف  الإلكترونية  الم�ضرفية  الخدمات  تلك  عن  كافية 
كيفية  عن  وا�شحة  وتعليمات  اإر�شادات  تقديم  اإلى  بالإ�شافة  بها، 
ا�شتخدامها، والتي ل بد اأن يقدمها الم�ضرف ب�شكل دائم وم�شتمر �شواء 
عن طريق الموقع الإلكتروني اأو الهاتف المحمول اأو عن طريق اإر�شال 
بهذه  لتعريفهم  للعملاء  الإلكتروني  البريد  عبر  التعريفية  الن�ضرات 
التعامل معها، حيث يعتبر عدم توافر المعلومات  الخدمات وكيفية 
معه  يتعاملون  الذي  الم�ضرف  قبل  من  للعملاء  واللازمة   الكافية 
ا�شتخدام  اإلى عزوف العملاء عن  التي قد توؤدي  العوامل المهمة  من 

الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية. 

الدراسات السابقة
على  التعرف  اإلى   )Khrewesh, 2011( خروي�ص  درا�شة  �شعت 
العوامل الموؤثرة في تبني الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية بالإ�شافة 
والقواعد  وال�شلوك  والم�شاركة  المعتقدات  دور  اأثر  على  التعرف  اإلى 
الم�ضرفية  الخدمات  تبني  في  والأمان  والمخاطرة  والتعليمات 
تاأثير  مدى  على  التعرف  اإلى  بالإ�شافة  فل�شطين  في  الإلكترونية 
الإلكترونية  الم�ضرفية  الخدمات  نموذج  تبني  في  المتغيرات  ترابط 
في  الو�شفي  ال�شتك�شافي  المنهج  الدرا�شة  واعتمدت  فل�شطين.  في 
درا�شته، واعتمد الباحث اأ�شلوب المقابلات في جمع البيانات الأولية 
من موظفي ق�شم الحا�شوب في البنوك، ومن ثم قام بت�شميم ا�شتبانة 
وزعت على )1010( من عملاء البنوك العاملة في ال�شفة الغربية، 
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أ. عهد مجدي حناوي
أ. لين نافذ عنيني
أ. نسيبه محمود طعمه
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الم�ضرفية  الخدمات  من  الأقل  على  واحدة  ي�شتخدمون  والذين 
و�شهولة  الملحوظة،  الفائدة  اأن  اإلى  النتائج  وتو�شلت  الإلكترونية، 
هي  والإنترنت(  الكمبيوتر  )ا�شتخدام  والتكنولوجيا  ال�شتخدام، 
الإلكترونية  الم�ضرفية  الخدمات  تبني  في  الموؤثرة  العوامل  اأهم 
والمراقبة  البنك  ودور  الذاتية  المعايير  توؤثر  حين  في  فل�شطين،  في 
الم�ضرفية  الخدمات  تبني  على  المت�شورة  والمخاطر  ال�شلوكية 

الإلكترونية في فل�شطين بدرجة اأقل.
 )Ahmad and Bansal, 2013( وهدفت درا�شة اأحمد وبان�شال
اإلى تقييم تاأثير الوعي على موقف العملاء من الخدمات الم�ضرفية 
الإلكترونية في دلهي، والبحث في تاأثير عوامل: �شهولة ال�شتخدام، 
درجة  على  المتوقعة  والمخاطر  والخ�شو�شية  والأمن  والفائدة، 
التحليلي  الو�شفي  المنهج  الدرا�شة  واعتمدت  العملاء،  لدى  الوعي 
والرتباطي، وا�شتخدمت ال�شتبانة لجمع المعلومات، وقد تم توزيعها 
على عينة ع�شوائية تكونت من )250( فرداً، وتو�شلت نتائج الدرا�شة 
اإلى اأن الختلاف في موقف العملاء من ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية 

الإلكترونية تعتمد على كافة العوامل �شابقة الذكر. 
التعرف على  اإلى  وهدفت درا�شة الع�شايلة واآخرين )2016( 
العوامل الموؤثرة على ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية عبر  
الأردن، وقد  اإقليم الجنوب في  العملاء في  الإنترنت من وجهة نظر 
ت�شمنت عوامل الدرا�شة )م�شتوى المهارة التقنية، والفائدة المدركة، 
الدرا�شة  واعتمدت  الخدمة(،  وت�شميم  المعلومات،  وتوافر  والثقة، 
المعلومات  ال�شتبانة لجمع  وا�شتخدمت  التحليلي،  الو�شفي  المنهج 
اإقليم الجنوب  العاملة في   من عينة ع�شوائية من عملاء الم�شارف 
في الأردن بلغ عددها )339( فرداً، وبينت نتائج الدرا�شة اأن العوامل 
كان  المعلومات(  توافر  المدركة،  الفائدة  التقنية،  المهارة  )م�شتوى 
اإح�شائية على ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية  اأثر كبير ذو دللة  لها 
دال  اأثر  وجود  عدم  تبين  حين  في  النترنت،  عبر  الإلكترونية 
الخدمات  ا�شتخدام  على  الخدمة  وت�شميم  الثقة  من  لكل  اإح�شائيا 
اأن  اإلى  الدرا�شة  تو�شلت  كما  النترنت،  عبر  الإلكترونية  الم�ضرفية 
م�شتوى ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية عبر  الإنترنت في 

اإقليم الجنوب ل يزال منخف�شاً.
وبحثت درا�شة لينج واآخرين )Ling et al., 2016( في الك�شف 
الم�ضرفية  الخدمات  تجاه  العملاء  ر�شا  على  الموؤثرة  العوامل  عن 
الرتباطي،  المنهج  الدرا�شة  واعتمدت  ماليزيا،  في  الإلكترونية 
وا�شتخدمت ال�شتبانة لجمع المعلومات والتي �شملت خم�شة معايير 
هي: جودة الخدمات، وت�شميم الموقع الإلكتروني للخدمات الم�ضرفية 
ال�شتخدام  و�شهولة  وخ�شو�شيتها،  المعلومات  و�ضرية  ومحتواه، 
 )200( من  تكونت  ع�شوائية  عينة  على  توزيعها  تم  وقد  وال�ضرعة، 
موظف في مدينة ميلكا )Melka( في ماليزيا )Malysia(، وتو�شلت 
اأهم ثلاثة عوامل ترتبط بر�شا العملاء تجاه  اأن  اإلى  الدرا�شة  نتائج 
الإلكتروني  الموقع  ت�شميم  هي:  الإلكترونية  الم�ضرفية  الخدمات 
بينما  وال�ضرعة،  ال�شتخدام  و�شهولة  ومحتواه  الم�ضرفية  للخدمات 
الخدمات  جودة  عاملي  ارتباط  عدم  اإلى  الدرا�شة  نتائج  اأ�شارت 
الخدمات  تجاه  العملاء  بر�شا  وخ�شو�شيتها  المعلومات  و�ضرية 

الم�ضرفية عبر الإنترنت.
 Gezu and Sintayehu,( �شنتياهو  و  جيزو  درا�شة  وهدفت 
2017( اإلى تقييم تبني الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية بين البنوك 

الدرا�شة  واعتمدت  العملاء،  نظر  وجهة  من  اإثيوبيا  في  التجارية 
بنكاً   )11( على  الدرا�شة  واأجريت  والرتباطي،  الو�شفي  المنهج 
تجارياً في اإثيوبيا، وا�شتخدمت  ال�شتبانة لجمع المعلومات، وقد تم 
توزيعها على عينة ع�شوائية تكونت من )450( فرداً، وبينت النتائج 
اأن التكلفة والثقة والخ�شو�شية والأمان من العوامل المهمة في تبني 

الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية بين البنوك التجارية في اإثيوبيا.
 Aboobucker and Bao,( وباو  بكر  اأبي  درا�شة  �شعت  كما 
الم�ضرفية  الخدمات  قبول  تعيق  التي  العوامل  معرفة  اإلى   )2018

المت�شورة،  والمخاطر  والثقة،  والخ�شو�شية،  )الأمان  الإنترنت  عبر 
الو�شفي  المنهج  الدرا�شة  واعتمدت  الموقع(،  ا�شتخدام  و�شهولة 
بلغت  عينة  من  المعلومات  لجمع  ال�شتبانة  وا�شتخدمت  التحليلي، 
الم�ضرفية  الخدمات  ي�شتخدمون  الذين  العملاء  من  فرداً   )186(
عبر الإنترنت في �شيرلنكا، وك�شفت النتائج اأن عامل الثقة و�شهولة 
الإنترنت  عبر  الم�ضرفية  الخدمات  قبول  يعيقان  الموقع  ا�شتخدام 
المت�شورة  والمخاطر  والخ�شو�شية  الأمان  بينما  اإح�شائية،  بدللة 
لي�ص لها اأثر يعيق ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية عبر الإنترنت بدللة 

اإح�شائية.
وهدفت درا�شة حمود واآخرين )Hammoud, et al., 2018( اإلى 
البحث في العلاقة بين اأبعاد جودة الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية 
اأن يكون له التاأثير الأكبر  ور�شا العملاء، لتحديد البعد الذي يمكن 
الو�شفي، وا�شتخدمت  الدرا�شة المنهج  العملاء، واعتمدت  على ر�شا 
ع�شوائية  عينة  على  توزيعها  تم  وقد  المعلومات،  لجمع  ال�شتبانة 
تكونت من )258( من عملاء البنوك في القطاع الم�ضرفي في لبنان، 
وتو�شلت النتائج اإلى اأن الموثوقية والكفاءة وال�شهولة في ال�شتخدام 
وال�شتجابة والت�شال و�ضرية المعلومات وخ�شو�شيتها لها التاأثير 
الكبير على ر�شا العملاء، وبينت اأن اأقوى بعد وله التاأثير الأكبر على 

ر�شا العملاء هو الموثوقية
اأهم  على  التعرف  اإلى   )2019( العال  عبد  درا�شة  وهدفت 
البنكية  الإلكترونية  الخدمات  ا�شتخدام  في  الموؤثرة  العوامل 
والثقة،  والترويج،  ال�شتخدام،  و�شهولة  والأمان،  )الخ�شو�شية 
ا�شتخدامهم  ومدى  العربي،  البنك  عملاء  لدى  المعتمدين(  وتدريب 
وا�شتخدمت  التحليلي،  الو�شفي  المنهج  الدرا�شة  واعتمدت  لها، 
الدرا�شة ال�شتبانة لجمع المعلومات، وتكونت عينة الدرا�شة ع�شوائياً 
وقد  اأريحا،  فرع  في  العربي  البنك  معتمدي  من  فرداً   )368( من 
الطلب  في  الموؤثرة  للعوامل  قوياً  تاأثيراً  هناك   اأن  النتائج  اأظهرت 
لمعتمديه  العربي  البنك  يقدمها  التي  الإلكترونية  الخدمات  على 
الثقة،  الترويج،  ال�شتخدام،  �شهولة  والأمان،  الخ�شو�شية  حيث  من 
وتدريب المعتمدين، كما اأظهرت النتائج تنوع الخدمات الإلكترونية 
التي ي�شتخدمها معتمدو البنك العربي �شــــــــواء النقدية منها وغير 
النقدية، كما اأظهرت نتائج الدرا�شة وجود فروق ذات دللة اإح�شائية 
بين العوامل الموؤثرة في الطلب على الخدمات الإلكترونية وبين مدى 
الذكور، في حين  ل�شالح  ا�شـتخدامها تعزى لمتغير الجن�ص وكـانـت 
اأظهرت النتـائج عـدم وجود فروق ذات دللة اإح�شائية تعزى لمتغير 
العمر، وطبيعة المعتمد، ومكان �شكنه، وم�شتواه التعليمي. في حين 
في  اإح�شائية  دللة  ذات  فروق  وجود  عدم  الدرا�شة  نتائج  اأظهرت 
البنك  يقدمها  التي  الإلكترونية  للخدمات  المعتمدين  ا�شتخدام  مدى 
العربي تعزى لمتغير الجن�ص، ومتغير العمر، وطبيعـة المعتمد، ومكان 
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�شكنه، وم�شتواه التعليمي.
وقد ا�شتفادت الدرا�شة الحالية من الدرا�شات ال�شابقة في تعزيز 
الأدبية، واختيار  ومفرداتها  للدرا�شة وم�شطلحاتها  النظري  الإطار 
المنهجية الملائمة والإح�شائيات اللازمة، وكذلك في دعم فقرات اأداة 
الم�شتقلة  الدرا�شة  متغيرات  وبنائها، واختيار  )ال�شتبانة(  الدرا�شة 
الإلكترونية(،  الم�ضرفية  للخدمات  العملاء  ا�شتخدام  )محددات 
المعدلة  والمتغيرات  الإلكترونية(،  الم�ضرفية  )الخدمات  والتابعة 
الحالية  الدرا�شة  تميزت  بينما  الديموغرافية.  بالمتغيرات  المتمثلة 
عن �شابقاتها ب�شموليتها للجوانب البحثية التي تناولتها والمتعلقة 
بمو�شوعها من حيث البحث في درجة معرفة عملاء البنوك العاملة 
ا�شتخدامها  ودرجة  الإلكترونية  الم�ضرفية  للخدمات  فل�شطين  في 
الخدمات  ا�شتخدام  محددات  اأثر  عن  والك�شف  بينهما،  والعلاقة 
الم�ضرفية الإلكترونية على ا�شتخدامها لدى العملاء العازفين عنها،  
واإيجاد معادلة النحدار لح�شاب درجة ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية 
محددات  بين  العلاقة  عن  الك�شف  كذلك  المتوقعة،  الإلكترونية 
لدى  ا�شتخدامها  ودرجة  الإلكترونية  الم�ضرفية  الخدمات  ا�شتخدام 
العملاء العازفين عنها،  واإظهار دور اأبرز المتغيرات المعدلة المتمثلة 
بالمتغيرات الديموغرافية )العمر، وم�شتوى التعليم، وم�شتوى الدخل( 
في محددات ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية لدى العازفين 
عنها، اإ�شافة اإلى ما �شبق فقد تميزت الدرا�شة الحالية بقيمة مرتفعة 
جداً لمعامل التف�شير التي بلغت )0.89(؛ اأي اأن المتغيرات الم�شتقلة 
الدرا�شة  في  الإلكترونية(  الم�ضرفية  الخدمات  ا�شتخدام  )محددات 
ا�شتخدام  درجة  في  التباين  من   )89%( ن�شبته  ما  ف�ضرت  الحالية 

الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية لدى العملاء العازفين.

منهج الدراسة  وإجراءاتها

منهج الدراسة 

تم اعتماد المنهج الو�شفي التحليلي؛ لملاءمته لأغرا�ص هذه 
الدرا�شة، وهو المنهج الذي يهتم بو�شف الظاهرة كما هي في الواقع؛ 
الإلكترونية  الم�ضرفية  الخدمات  معرفة  درجة  وتحليل  و�شف  اأي 
عن  والك�شف  فل�شطين  في  العاملة  البنوك  عملاء  لدى  وا�شتخدامها 
محدداتها لدى العملاء العازفين عنها، ودور عدد من المتغيرات فيها.

مجتمع الدراسة وعينتها

تكون مجتمع الدرا�شة من عملاء البنوك العاملة في فل�شطين، 
اإداراتها لختيار عينات  اأخذ موافقة عدد من  الباحثون  وقد حاول 
اأنه تعذر ذلك؛ ب�شبب  اإل  اأداة الدرا�شة عليها،  ع�شوائية منها لتطبيق 
جهة  من  الإدارات  تلك  وتحفظ  جهة،  من  كورونا  جائحة  ظروف 
اأخرى، فلجاأ الباحثون اإلى التطبيق الإلكتروني لأداة الدرا�شة عن بعد 
با�شتخدام العينة المتاحة بطريقة الكرة الثلجية المتدحرجة، وذلك من 
خلال �شبكة التوا�شل الجتماعي )في�شبوك( ال�شائع ا�شتخدامها لدى 
اأفراد المجتمع الفل�شطيني، فقد قام الباحثون باختيار عدد  غالبية 
التوا�شل  الأ�شدقاء الم�شافين لديهم على ح�شاباتهم في �شبكة  من 
الجتماعي )في�شبوك(، والمتواجدين في مناطق جغرافية متنوعة في 
المحادثة  ومرا�شلتهم عبر خدمة  بنكية،  ولديهم ح�شابات  فل�شطين، 
الدرا�شة  )في�شبوك(، وتو�شيح هدف  الجتماعي  التوا�شل  �شبكة  في 
والطلب  اإلكترونية(،  ا�شتبانة   ( الدرا�شة  اأداة  برابط  وتزويدهم  لهم، 

اإلى  المرا�شلة  توجيه  باإعادة  منهم  الطلب  وكذلك  بتعبئتها،  منهم 
عدد من اأ�شدقائهم الم�شافين اإلى ح�شاباتهم في )في�شبوك( بالآلية 
مختلف  من  عميلًا   )159( من  الدرا�شة  عينة  تكونت  وهكذا  ذاتها، 
البنوك العاملة في فل�شطين، وبعد جمع البيانات وترميزها وال�ضروع 
اأفراد العينة بناءً على الدرجة الكلية  في تحليلها اإح�شائياً، تم فرز 
ل�شتخدامهم للخدمات الم�ضرفية الإلكترونية؛ من اأجل تحديد اأفراد 
عينة الدرا�شة الذين ل ي�شتخدمون الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية، 
اأو ي�شتخدمونها بدرجة “منخف�شة جداً” وبمتو�شط ح�شابي اأقل من 
الفرعية  للعينة  كاأفراد  تحديدهم  ليتم  )4.0(؛  الدرجة  من   )1.75(
في الدرا�شة، والتي تمثل العازفين عن ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية 

الإلكترونية، وقد بلغ عدد اأفرادها )60( فرداً.

أداة الدراسة

العلاقة  ذات  ال�شابقة  والدرا�شات  الأدبيات  الطلاع على  بعد 
درجة  لقيا�ص  ا�شتبانة  ببناء  الباحثون  قام  الدرا�شة،  بمو�شوع 
ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية لدى عملاء البنوك العاملة 

في فل�شطين ومحدداتها، وقد♦ا�ستملت♦على♦مقدمة♦وق�سمين:
اأو  العامة  ال�شخ�شية  المعلومات  على  احتوى  الأول:  الق�سم♦

المتغيرات الديموغرافية لعينة الدرا�شة، وهي:
العمر، وله ثلاثة م�شتويات: اأقل من )30( �شنة، ومن )30( ♦�

– اأقل من )45( �شنة، و)45( �شنة فاأكثر.
اأقل، ♦� اأو  دبلوم  م�شتويات:  ثلاثة  وله  العلمي،  الم�ؤهل♦

وبكالوريو�ص، ودرا�شات عليا.
م�ست�ى♦الدخل♦ال�سهري، وله م�شتويان: اأقل من )2500( ♦�

�شيكل، و )2500( �شيكل فاأكثر.
هو  الأول  المجال  مجالين،  على  احتوى  وقد  الثاني:  الق�سم♦
الثاني  والمجال  الإلكترونية،  الم�ضرفية  بالخدمات  المعرفة  درجة 
هو درجة ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية، حيث ا�شتمل كل 
مجال منهما على الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية الأربع )البطاقات 
الإلكترونية، والإنترنت البنكي، والر�شائل الق�شيرة، والبنك الناطق(.
�شلم  باعتماد  )ليكرت(  مقيا�ص  على  الق�شم  هذا  بناء  تم  وقد 
رباعي الرتب للاإجابة عن كل فقرة من فقراتها، والرتب هي: كبيرة 
الرقمي  الوزن  لها  وعين  ومتو�شطة   ،)4( الرقمي  الوزن  لها  وعين 
)3(، وقليلة وعين لها الوزن الرقمي )2(، ومعدومة وعين لها الوزن 
الرقمي )1(. وبهدف تف�شير النتائج، وبناءً على توزيع عدد الفئات 
 =3\4( الفترة  طول  لح�شاب   )4( الأعلى  الرقمي  الوزن  على   )3(
0.75(، تم اعتماد الجدول )1( الآتي للحكم على درجات التقديرات:

الجدول )1(:
توزيع المتوسطات إلى فئات، وتقريب قيم متوسطات الاستجابة إلى الوزن الرقمي

تقديرات♦معرفة/
ا�ستخدام♦الخدمات♦
الم�شرفية♦الإلكتونية

ال�زن♦
الدرجة♦قيم♦المت��سطات♦المقربة♦لهاالرقمي

مرتفعة3.25 - 44كبيرة

متو�شطة2.5 – اأقل من 33.25متو�شطة

منخف�شة1.75 – اأقل من 22.5قليلة
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محددات استخدام الخدمات المصرفية الإلكترونية لدى العملاء العازفين عنها في البنوك العاملة في فلسطين

أ. عهد مجدي حناوي
أ. لين نافذ عنيني
أ. نسيبه محمود طعمه
د. مجدي "محمد رشيد" حناوي

تقديرات♦معرفة/
ا�ستخدام♦الخدمات♦
الم�شرفية♦الإلكتونية

ال�زن♦
الدرجة♦قيم♦المت��سطات♦المقربة♦لهاالرقمي

منخف�شة 1 – اأقل من 11.75معدومة
جداً

4.2 - 55موافق ب�شدة
مرتفعة 

جداً
مرتفعة3.4 – اأقل من 44.2موافق

متو�شطة2.6 – اأقل من 33.4محايد

منخف�شة1.8 – اأقل من 22.6معار�ص

منخف�شة 1 – اأقل من 11.8معار�ص ب�شدة
جداً

محددات  تمثل  فقرة   )32( على  احتوى  وقد  الثالث:  الق�سم♦
ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية لدى عملاء البنوك، موزعة 
التقنية،  والمهارة  التكنولوجية  )المعرفة  هي:  محاور  خم�شة  في 
والخ�شو�شية،  والأمان  ال�شتخدام،  و�شعوبة  الخدمة  وت�شميم 
الأول  المحور  ا�شتمل  حيث  المعلومات(،  وتوافر  الثقة،  وم�شتوى 
)5( فقرات، والمحور  التقنية( على  التكنولوجية والمهارة  )المعرفة 
فقرات،   )8( على  ال�شتخدام(  و�شعوبة  الخدمة  )ت�شميم  الثاني 
والمحور   ، فقرات   )7( على  والخ�شو�شية(  )الأمان  الثالث  والمحور 
الرابع )م�شتوى الثقة( على )8( فقرات، فيما بلغ عدد فقرات المحور 
الخام�ص )توافر المعلومات( على )4( فقرات، ومن ثم قام الباحثون 
اإلكترونياً با�شتخدام تطبيقات جوجل التعليمية  بت�شميم ال�شتبانة 

.)Google Documents/Forms(
�شلم  باعتماد  )ليكرت(  مقيا�ص  على  الق�شم  هذا  بناء  تم  وقد 
هي:  والرتب  فقراتها،  من  فقرة  كل  عن  للاإجابة  الرتب  خما�شي 
موافق ب�شدة وعين لها الوزن الرقمي )5(، وموافق وعين لها الوزن 
الرقمي )4(، ومحايد وعين لها الوزن الرقمي )3(، ومعار�ص وعين 
لها الوزن الرقمي )2(، ومعار�ص ب�شدة وعين لها الوزن الرقمي )1(. 
وبهدف تف�شير النتائج، وبناءً على توزيع عدد الفئات )4( على الوزن 
اعتماد  تم   ،)0.8  =5\4( الفترة  طول  لح�شاب   )5( الأعلى  الرقمي 

الجدول )1( ال�شابق للحكم على درجات التقديرات:

صدق الأداة

الدرا�شة  اأداة  على  الدرا�شة  م�ضرف  الدكتور  اإطلاع  بعد 
)ال�شتبانة الإلكترونية( قام الباحثون باإجراءات التعديلات الأولية 
وفقاً لراأيه، ثم عر�شها على اأربعة محكمين من الأكاديميين اأ�شحاب 
الإدارية  المعلومات  واأنظمة  بالعموم  الإدارية  العلوم  في  الخبرة 
و�شعت  ما  لقيا�ص  �شلاحيتها  من  الطمئنان  بهدف  بالخ�شو�ص، 
واإجراء  بالأخذ بملاحظاتهم حولها،   الباحثون  قام  وقد  اأجله،  من 

عدد من التعديلات في �شوء تلك الملاحظات.
فقرات  بين  الداخلي  الت�شاق  �شدق  من  التحقق  تم  كما 
من  وذلك  تطبيقها،  بعد  لها  الكلية  والدرجة  ومحاورها  ال�شتبانة 
بير�شون  م�شفوفة  با�شتخدام  بينها  الرتباط  معامل  ح�شاب  خلال 
معاملات  اأن  النتائج  بينت  وقد   ،)Pearson Correlation Matrix(

بين   تراوحت  قد  لها  الكلية  وبالدرجة  بمحاورها  الفقرات  ارتباط 
(**665.) و(**885. ) وبم�شتوى دللة )000. (، وتوؤكد هذه النتائج اأن 

معاملات الرتباط بين فقرات ال�شتبانة ومحاورها والدرجة الكلية 
  a ≤( لها جاءت بدرجة مرتفعة بدللة اإح�شائية عند م�شتوى الدللة
01.(، واأن اأداة الدرا�شة لها �شدق ات�شاق داخلي مرتفع يفي باأغرا�ص 

الدرا�شة.

ثبات الأداة

من اجل ا�شتخراج معامل الثبات للاأداة، تم ا�شتخدام معادلة 
الداخلي لفقرات ال�شتبانة  اأجل تحديد الت�شاق  األفا( من  )كرونباخ 
ومحاورها الخم�شة بعد تطبيقها، والجدول )2( الآتي يبين نتائجها.

الجدول )2(:
نتائج معادلة كرونباخ ألفا لحساب معامات الثبات لأداة الدراسة ومحاورها

معامل♦الثباتالمح�ر♦)المحددات(

0.90المعرفة التكنولوجية والمهارة التقنية

0.93ت�شميم الخدمة و�شعوبة ال�شتخدام

0.94الأمان والخ�شو�شية

0.90م�شتوى الثقة

0.92توافر المعلومات

0.96ال�شتبانة ككل

يبين الجدول )2( اأن معاملات ثبات اأداة الدرا�شة ومحاورها 
يفي  مرتفع  ثبات  على  وتدل  جداً،  مرتفعة  بقيم  تتمتع  الخم�شة 

باأغرا�ص الدرا�شة.

متغيرات الدراسة

الم�ضرفية  الخدمات  ا�شتخدام  محددات  الم�ستقل:  المتغير♦
وت�شميم  التقنية،  والمهارة  التكنولوجية  )المعرفة  الإلكترونية 
الخدمة و�شعوبة ال�شتخدام، والأمان والخ�شو�شية، وم�شتوى الثقة، 

وتوافر المعلومات(.
الإلكترونية  الم�ضرفية  الخدمات  ا�شتخدام  التابع:  المتغير♦
الق�شيرة،  والر�شائل  البنكي،  والإنترنت  الإلكترونية،  )البطاقات 

والبنك الناطق(.
والموؤهل  )العمر،  الديموغرافية  المتغيرات  المعدل:  المتغير♦

العلمي، وم�شتوى الدخل ال�شهري(.

إجراءات الدراسة

لقد♦تم♦اإجراء♦هذه♦الدرا�سة♦وفق♦الخط�ات♦الآتية:
العلاقة ♦� ذات  ال�شابقة  والدرا�شات  النظري  الأدب  مراجعة 

بمو�شوع الدرا�شة الحالية.
النهائية ♦� ب�شورتها  )ا�شتبانة(  الدرا�شة  اأداة  تطوير 

والطمئنان من �شدقها وثباتها.
جوجل ♦� تطبيقات  با�شتخدام  اإلكترونياً  ال�شتبانة  ت�شميم 

 )Google Documents/Forms( التعليمية
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عينة ♦� على  الإلكترونية(  )ال�شتبانة  الدرا�شة  اأداة  تطبيق 
متاحة بطريقة الكرة الثلجية المتدحرجة من خلال �شبكات التوا�شل 

الجتماعي )في�شبوك(.
الحا�شوب ♦� اإلى  واإدخالها  البيانات   وترميز  الردود  جمع 

للعلوم  الإح�شائية  الرزمة  با�شتخدام  اإح�شائيا  ومعالجتها 
والخروج  ومناق�شتها،  الدرا�شة  لنتائج  و�شولً   ،SPSS الجتماعية 

بالتو�شيات في �شوئها.

المعالجات الإحصائية

 )SPSS( الجتماعية  للعلوم  الإح�شائية  الرزمة  ا�شتخدام  تم 
والن�شب  المعيارية،  والنحرافات  الح�شابية،  المتو�شطات  لح�شاب 
 Pearson( المئوية، ومعامل الرتباط با�شتخدام م�شفوفة بير�شون
Cronbach›s Al-( ”األفا Correlation Matrix(، ومعادلة “كرونباخ 

 Independent�Samples( الم�شتقلة  للعينات  )ت(  واختبار   ،)pha

 ،)One way Anova( الأحادي  التباين  تحليل  واختبار   ،)T Test

اللتواء  معامل  واحت�شاب  البعدية،  للمقارنات   )LSD( واختبار 
.)Multiple Regression( واختبار النحدار المتعدد ،)Skewness(

نتائج الدراسة ومناقشتها

درجة  ما  ن�شه:  والذي  الأول،  بال�س�ؤال♦ المتعلقة♦ النتائج♦
العاملة  البنوك  لدى عملاء  الإلكترونية  معرفة الخدمات الم�ضرفية 

في فل�شطين ودرجة ا�شتخدامهم لها والعلاقة بينهما؟
التكرارات  ا�شتخراج  تم  ال�شوؤال،  هذا  عن  الإجابة  اأجل  من 
والمتو�شطات الح�شابية والن�شب المئوية ل�شتجابة عينة الدرا�شة عن 
اأداة الدرا�شة )ال�شتبانة( والمتعلق بدرجة المعرفة  الق�شم الثاني من 
البنوك  عملاء  لدى  الم�ضرفية  الإلكترونية  للخدمات  وال�شتخدام 

العاملة في فل�شطين، والجدول )3( الآتي يبين نتائجها:

الجدول )3(:
التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية لدرجة معرفة الخدمات المصرفة الإلكترونية ودرجة استخدامها لدى عماء البنوك العاملة في فلسطين

معرفة♦الخدمات♦الم�شرفية♦الإلكتونية♦لدى♦عملاء♦البن�ك♦العاملة♦في♦فل�سطين

الخدمات♦الم�شرفية♦
الإلكتونية

مرتفعة♦)4(مت��سطة♦)3(قليلة♦)2(معدومة♦)1(
العدد♦
الكلي

الدرجة♦الكلية♦للا�ستخدام

الن�سبة♦العدد
الن�سبة♦العددالمئ�ية

الن�سبة♦العددالمئ�ية
الن�سبة♦العددالمئ�ية

الن�سبة♦المت��سطالمئ�ية
الدرجةالمئ�ية♦

متو�شطة138.24729.68754.7127.51592.6265.4بطاقات الئتمان

منخف�شة2616.45735.86842.885.01592.3659.1الإنترنت البنكي

متو�شطة106.34025.27748.43220.11592.8270.6الر�شائل الن�شية

منخف�شة جدا7547.25635.22515.731.91591.7243.1ًالبنك الناطق

منخف�شة2.3859.5الدرجة الكلية لمعرفة الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية لدى عملاء البنوك العاملة في فل�شطين

ا�ستخدام♦الخدمات♦الم�شرفية♦الإلكتونية♦لدى♦عملاء♦البن�ك♦العاملة♦في♦فل�سطين

متو�شطة2415.13622.68855.4116.91592.5463.5بطاقات الئتمان

منخف�شة4930.86037.74830.221.31592.0250.5الإنترنت البنكي

منخف�شة3421.46540.95031.4106.31592.2355.6الر�شائل الن�شية

منخف�شة جدا10566.03421.41911.910.61591.4736.8ًالبنك الناطق

منخف�شة2.0651.5الدرجة الكلية ل�شتخدام الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية لدى عملاء البنوك العاملة في فل�شطين

لمعرفة  الكلية  الدرجة  اأن   )3( الجدول  خلال  من  يلاحظ 
البنوك  عملاء  لدى  وا�شتخدامها  الإلكترونية  الم�ضرفية  الخدمات 
 )59.5( مئوية  وبن�شبة  “منخف�شة”،  هي  فل�شطين  في  العاملة 
لدرجة المعرفة، و)51.5( لدرجة ال�شتخدام. وتت�شابه هذه النتيجة 
 Ling et( ودرا�شة ،)مع ما بينته درا�شة الع�شايلة واآخرين )2016
al., 2016(، وكذلك درا�شة )بن �شالح، 2021(.كما يتبين من خلال 

النتائج في الجدول )3( اأن الدرجة الكلية لمعرفة الخدمات الم�ضرفية 
الإلكترونية والدرجة الكلية ل�شتخدامها لدى عملاء البنوك العاملة 
في فل�شطين في عينة الدرا�شة متقاربة اإلى حد بعيد مع اأف�شلية قليلة 
 59.5( مئوية  وبن�شبة  “منخف�شة”  بدرجة  جاءتا  حيث  للمعرفة، 

%( للدرجة الكلية للمعرفة، و )53.5 %( للدرجة الكلية للا�شتخدام. 
اأن  الأول  �شببين:  اإلى  المنخف�شة  النتيجة  هذه  الباحثون  ويعزو 
البنكي(  و)الإنترنت  الناطق(  )البنك  خا�شة  الخدمات  بع�ص  هناك 
غير متداول لدى معظم عملاء البنوك العاملة في فل�شطين، وال�شبب 
الثاني هو وجود ن�شبة من عملاء البنوك العاملة في فل�شطين عازفون 
عن ا�شتخدام تلك الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية بالعموم لأ�شباب 

ومحددات �شيتم تناولها لحقاً في هذه الدرا�شة.
الإلكترونية  الم�ضرفية  الخدمات  معرفة  درجة  اأن  ويلاحظ 
اأعلاها  وجاءت  و”المتو�شطة”،  جداً”  “المنخف�شة  بين  تراوحت 
لخدمة )الر�شائل الن�شية( بدرجة “متو�شطة” وبن�شبة مئوية )70.6 
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محددات استخدام الخدمات المصرفية الإلكترونية لدى العملاء العازفين عنها في البنوك العاملة في فلسطين

أ. عهد مجدي حناوي
أ. لين نافذ عنيني
أ. نسيبه محمود طعمه
د. مجدي "محمد رشيد" حناوي

الن�شية هي  الر�شائل  تقنية  اأن  النتيجة  الباحثون هذه  ويعزو   ،)%
اإلكترونية م�ضرفية،  لي�ص فقط كخدمة  المعرفة وال�شتخدام  �شائعة 
الخدمة  لهذه  فل�شطين  في  العاملة  البنوك  عملاء  معرفة  جعل  مما 
الم�ضرفية  الخدمات  لباقي  ن�شبياً  متقدمة  بدرجة  الم�ضرفية 
الإلكترونية  الم�ضرفية  الخدمات  اأدنى  جاءت  بينما  الإلكترونية. 
جداً”  “منخف�شة  بدرجة  الناطق(  )البنك  لخدمة  المعرفة  حيث  من 
وبن�شبة مئوية )43.1 %(، ويعزو الباحثون هذه النتيجة اإلى حداثة 
المجتمع  اأفراد  لمعظم  بالن�شبة  الخدمة  بهذه  الخا�شة  التقنية  هذه 

الفل�شطيني بالعموم.
كما يلاحظ اأن درجة ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية 
تراوحت بين “المنخف�شة جداً” و”المتو�شطة” اأي�شاً، وجاءت اأعلاها 
مئوية  وبن�شبة  “متو�شطة”  بدرجة  الئتمان(  )بطاقات  لخدمة 
)63.5 %(، ويعزو الباحثون هذه النتيجة اإلى الميزات التي توفرها 
هذه الخدمة للعملاء، خا�شة ال�ضرعة والراحة وال�شهولة لتوفير الوقت 
والجهد، مما جعل معظم عملاء البنوك العاملة في فل�شطين يتداولون 
الخدمات  لباقي  ن�شبياً  متقدمة  بدرجة  الم�ضرفية  الخدمة  هذه 
الم�ضرفية  الخدمات  اأدنى  جاءت  بينما  الإلكترونية.  الم�ضرفية 
بدرجة  الناطق(  )البنك  لخدمة  ال�شتخدام  حيث  من  الإلكترونية 
“منخف�شة جداً” وبن�شبة مئوية )36.8 %(، ويعزو الباحثون هذه 
لغالبية  بالن�شبة  الخدمة  هذه  معرفة  في  الكبير  التدني  اإلى  النتيجة 

عملاء البنوك العاملة في فل�شطين كما بينها الجدول نف�شه.
ومن اأجل اختبار العلاقة بين الدرجة الكلية لمعرفة الخدمات 
فل�شطين  في  العاملة  البنوك  عملاء  لدى  الإلكترونية  الم�ضرفية 
بير�شون  م�شفوفة  ا�شتخدام  تم  لها  ل�شتخدامهم  الكلية  والدرجة 
المتغيرات،  بين  العلاقة  لدللة   )Pearson Correlation Matrix(

والنتائج في الجدول )4( الآتي يبين نتيجتها:
الجدول )4(

مصفوفة بيرسون )Pearson Correlation Matrix( لدلالة العاقة بين معرفة 
الخدمات المصرفية الإلكترونية لدى عماء البنوك العاملة في فلسطين واستخدامهم لها

معرفة♦الخدمات♦الم�شرفية♦الإلكتونية♦المجال
لدى♦عملاء♦البن�ك♦العاملة♦في♦فل�سطين

ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية 
لدى عملاء البنوك العاملة في فل�شطين

**577.معامل الرتباط

000.م�شتوى الدللة

(α≤0.01) دال إحصائيا عند مستوى الدلالة **

وذات  )موجبة(  طردية  علاقة  وجود   )4( الجدول  من  يت�شح 
كلما  اأنه  بمعنى  )α≤ .01(؛  الدللة  م�شتوى  عند  اإح�شائية  دللة 
البنوك  عملاء  لدى  الإلكترونية  الم�ضرفية  الخدمات  معرفة  زادت 
وقد  �شحيح.  والعك�ص  لها،  ا�شتخدامهم  زاد  فل�شطين  في  العاملة 
اأظهرت نتائج درا�شة �شيام  واأبي النادي )2014( اأن اإتقان الخدمة 
الإلكتروني  الم�ضرفي  بالعمل  الوعي  وزيادة  الإلكترونية  الم�ضرفية 
اأنه  الباحثون  يرى  لذا  الخدمات،   تلك  العملاء على  اإقبال  يزيد من 
لتوعية  فل�شطين  في  العاملة  البنوك  جهود  تكثيف  ال�ضروري  من 
عملائها حول تلك الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية وزيادة معرفتهم 
بها وبمزاياها وطرق ا�شتخدامها من خلال ن�ضرات التوعية الورقية 

والإلكترونية، �شعياً لزيادة ا�شتخدام العملاء لها.

ما محددات  ن�شه:  والذي  الثاني،  بال�س�ؤال♦ المتعلقة♦ النتائج♦
العازفين  العملاء  لدى  الإلكترونية  الم�ضرفية  الخدمات  ا�شتخدام 

عنها في البنوك العاملة في فل�شطين؟
الباحثون  قام  ال�شوؤال،  هذا  عن  الإجابة  في  ال�ضروع  قبل 
الكلية  الدرجة  على  بناءً  اأفرادها  وفرز  الدرا�شة،  عينة  بت�شنيف 
ل�شتخدامهم للخدمات الإلكترونية الم�ضرفية؛ بحيث تم تحديد اأفراد 
الإلكترونية  الم�ضرفية  الخدمات  ي�شتخدمون  الذين  الدرا�شة  عينة 
باأنهم   )1.75( من  اأقل  ح�شابي  وبمتو�شط  جداً«  »منخف�شة  بدرجة 
ا�شتخدام الخدمات  العازفين عن  التي تمثل  الفرعية للدرا�شة  العينة 
والجدول  فرداً،   )60( اأفرادها  بلغ عدد  وقد  الإلكترونية،  الم�ضرفية 

)5( الآتي يبين خ�شائ�شها ح�شب متغيراتها:
الجدول )5(:

توزيع عينة الدراسة الفرعية )عماء البنوك العاملة في فلسطين العازفون عن استخدام 
الخدمات المصرفية الإلكترونية( حسب متغيرات الدراسة

الن�سبة♦التكرارالت�سنيفالمتغير
المئ�ية♦%

العمر

3761.7اأقل من 30 �شنة

45 �شنة 1321.7من 30– اأقل من 

451016.6 �شنة فاأكثر

الموؤهل 
العلمي

813.3دبلوم اأو اأقل

4371.7بكالوريو�ص

915.0درا�شات عليا

م�شتوى 
الدخل 
ال�شهري

3660.0اأقل من 2500 �شيكل

25002440.0 �شيكل فاأكثر

100 %60المجموع

وبعد تحديد العينة الفرعية للدرا�شة والمتعلقة بعملاء البنوك 
الم�ضرفية  الخدمات  ا�شتخدام  عن  العازفين  فل�شطين  في  العاملة 
الإلكترونية، وللاإجابة عن �شوؤال الدرا�شة الثاني، تم فح�ص الفر�شية 

الرئي�شة الأولى للدرا�شة التي انبثقت عنه، وكانت النتائج كالآتي:
ن�سها:  والتي♦ الأولى،♦ الرئي�سة♦ بالفر�سية♦ المتعلقة♦ النتائج♦
 )α≤ .05( الدللة  م�شتوى  عند  اإح�شائية  دللة  ذو  اأثر  يوجد  ل 
لمحددات ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية )المهارة التقنية 
والمعرفة التكنولوجية، ت�شميم الخدمة و�شعوبة ال�شتخدام، الأمان 
ا�شتخدام  على  المعلومات(  توافر  الثقة،  م�شتوى  والخ�شو�شية، 
في  عنها  العازفين  العملاء  لدى  الإلكترونية  الم�ضرفية  الخدمات 

البنوك العاملة في فل�شطين.
وقبل البدء في فح�ص هذه الفر�شية با�شتخدام تحليل النحدار 
البيانات  التاأكد من  اتباع  الدرا�شة الأخرى، تم  المتعدد وفر�شيات 
الم�ضرفية  الخدمات  ا�شتخدام  عن  العازفين  بالعملاء  الخا�شة 
Skew- اللتواء  معامل  باحت�شاب  الطبيعي  للتوزيع  )للإلكترونية 
اإذا كانت قيمة  الطبيعي  التوزيع  البيانات تتبع  اأن  ness( ومراعاة 

معامل اللتواء تقل عن )1( كما يبين الجدول )6( الآتي:
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2021م الأول  )16( - كانون  مجلة جامعة القدس المفتوحة للبحوث الإدارية والاقتصادية - المجلد )6( - العدد 

الجدول )6(:
نتائج اختبار معامل الالتواء لبيانات محاور الدراسة )المحددات( والمتوسطات الحسابية 

والنسب المئوي والانحرافات المعيارية لها

المت��سط♦المحددات
الح�سابي

الن�سبة♦
النحراف♦الدرجةالمئ�ية

المعياري
معامل♦
اللت�اء

المهارة التقنية 
89.233.متو�شطة2.9959.8والمعرفة التكنولوجية

ت�شميم الخدمة 
87.187.متو�شطة3.2364.6و�شعوبة ال�شتخدام

54.630.مرتفعة3.7374.6الأمان والخ�شو�شية

60.326.مرتفعة3.7875.6م�شتوى الثقة

96.179.متو�شطة3.2364.6توافر المعلومات

الدرجة الكلية 
218.-52.متو�شطة3.3967.8للمحددات

اللتواء  اأن معامل   )6( النتائج في الجدول  يت�شح من خلال 
اأقل من  لها هي  الكلية  الدرجة  )المحددات( وكذلك  المحاور  لجميع 
عليه  وبناءً  الطبيعي،  التوزيع  تتبع  البيانات  اأن  يوؤكد  وهذا   ،)1(
ن�شتطيع اختبار الفر�شية الرئي�شة الأولى با�شتخدام تحليل النحدار 

المتعدد، والجداول )7( و)8( و)9( الآتية تبين نتائجه:
الجدول )7(:

نتائج تحليل الانحدار المتعدد لحساب معامل تفسير نموذج الدراسة ومعامل الارتباط بين 
المتغير التابع والمتغيرات المستقلة في الدراسة

معامل♦الرتباط♦♦
R

معامل♦التف�سير♦
)مربع♦معامل♦
R2♦♦)الرتباط

مربع♦معامل♦
الخطاأ♦المعياريالرتباط♦المعدل

.94.89.88.093

تبين النتائج في الجدول )7( ال�شابق اأن معامل الرتباط بين 
الإلكترونية(  الم�ضرفية  الخدمات  ا�شتخدام  )درجة  التابع  المتغير 
الم�ضرفية  الخدمات  ا�شتخدام  )محددات  الم�شتقلة  والمتغيرات 
الإلكترونية الخم�شة( مرتفع جداً وبقيمة بلغت )0.94(، كذلك تبين 
)0.89(؛  بلغت  اأي�شاً مرتفعة جداً  التف�شير  اأن قيمة معامل  النتائج 
الم�ضرفية  الخدمات  ا�شتخدام  )محددات  الم�شتقلة  المتغيرات  اأن  اأي 
درجة  في  التباين  من   )%  89( ن�شبته  ما  تف�ضر  الإلكترونية( 
العازفين  العملاء  لدى  الإلكترونية  الم�ضرفية  الخدمات  ا�شتخدام 

عنها في البنوك العاملة في فل�شطين.
الجدول )8(:

نتائج تحليل الانحدار المتعدد لاختبار أثر محددات استخدام الخدمات المصرفية الإلكترونية على 
استخدامها لدى العماء العازفين عنها في البنوك العاملة في فلسطين

المحددات♦)المتغير♦
الخطاأ♦Bالم�ستقل(

قيمة♦Beta♦tالمعياري
المح�س�بة

م�ست�ى♦
الدللة

32.526.000-3.237.100ثابت النحدار

المهارة التقنية 
233.-1.207-018.072.-021.والمعرفة التكنولوجية

ت�شميم الخدمة 
760.-307.-020.020.-006.و�شعوبة ال�شتخدام

المحددات♦)المتغير♦
الخطاأ♦Bالم�ستقل(

قيمة♦Beta♦tالمعياري
المح�س�بة

م�ست�ى♦
الدللة

000.-7.244-046.676.-331.الأمان والخ�شو�شية

006.-2.856-043.273.-122.م�شتوى الثقة

024.015.0851.527.133.توافر المعلومات

(α≤ .05) دال إحصائيا عند مستوى الدلالة *

اأنه  يت�شح من خلال البيانات الواردة في الجدول )8( ال�شابق 
)α≤ .05( لمحدد  الدللة  م�شتوى  اإح�شائية عند  ذو دللة  اأثر  يوجد 
ا�شتخدام  الثقة( على  )الأمان والخ�شو�شية( وكذلك محدد )م�شتوى 
في  عنها  العازفين  العملاء  لدى  الإلكترونية  الم�ضرفية  الخدمات 
البنوك العاملة في فل�شطين؛ حيث م�شتوى الدللة المح�شوب لكليهما 

اأ�شغر من )05. (.
ومن خلال بيانات الجدول )8( يمكننا كتابة معادلة النحدار 
المتوقعة  الإلكترونية  الم�ضرفية  الخدمات  ا�شتخدام  درجة  لح�شاب 

وهي كالآتي:
 Y = B0 + B1*X1 + B2*X2 + B3*X3 + B4*X4 + B5*X5

حيث:
الم�ضرفية  الخدمات  ا�شتخدام  )درجة  التابع  المتغير   :  Y

الإلكترونية(
B0 : ثابت النحدار

ا�شتخدام  )محددات  الم�شتقلة  المتغيرات   :X1,X2,X3,X4,X5
الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية الخم�شة(

وبتعوي�ص القيم من الجدول في المعادلة نح�شل على معادلة 
النحدار الآتية:

 Y = 3.237 � 0.021*X1 � 0.006*X2 � 0.331*X3 �
 0.122*X4 + 0.024*X5

درجة ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية )المتوقعة( = 
)3.237 – 021.  * محدد المهارة التقنية والمعرفة التكنولوجية( 
– )006.  * محدد ت�شميم الخدمة و�شعوبة ال�شتخدام( – )331.  
* محدد الأمان والخ�شو�شية( – )122.  * محدد م�شتوى الثقة( + 

)024.  * محدد توافر المعلومات(
الخدمات  ا�شتخدام  محددات  بين  العلاقة  عن  وللك�شف  كذلك 
العازفين  العملاء  لدى  ا�شتخدامها  ودرجة  الإلكترونية  الم�ضرفية 
عنها في البنوك العاملة في فل�شطين اإن كانت ذات دللة اإح�شائياً 
Pear-( تم ا�شتخدام م�شفوفة بير�شون )a ≤ .01 )نند م�شتوى الدللة 

son Correlation Matrix(، والجدول )9( الآتي يبين نتيجتها:

الجدول )9(:
مصفوفة بيرسون )Pearson Correlation Matrix( لدلالة العاقة بين محددات 
استخدام الخدمات المصرفية الإلكترونية ودرجة استخدامها لدى العماء العازفين عنها 

محددات♦ا�ستخدام♦الخدمات♦
الم�شرفية♦الإلكتونية

درجة♦ا�ستخدام♦الخدمات♦الم�شرفية♦الإلكتونية♦

م�ست�ى♦الدللةمعامل♦الرتباط

المهارة التقنية والمعرفة 
145.268.-التكنولوجية

ت�شميم الخدمة و�شعوبة 
167.203.-ال�شتخدام
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محددات استخدام الخدمات المصرفية الإلكترونية لدى العملاء العازفين عنها في البنوك العاملة في فلسطين

أ. عهد مجدي حناوي
أ. لين نافذ عنيني
أ. نسيبه محمود طعمه
د. مجدي "محمد رشيد" حناوي

محددات♦ا�ستخدام♦الخدمات♦
الم�شرفية♦الإلكتونية

درجة♦ا�ستخدام♦الخدمات♦الم�شرفية♦الإلكتونية♦

م�ست�ى♦الدللةمعامل♦الرتباط

000.****927.-الأمان والخ�شو�شية

000.****873.-م�شتوى الثقة

124.345.توافر المعلومات

(a ≤  .01) دال إحصائيا عند مستوى الدلالة **

وجود  عدم  ال�شـابق   )9( الجدول  في  النتائج  من  يت�شح 
بين   )a ≤  .01( الدللة  م�شتوى  عند  اإح�شائية  دللة  ذات  علاقة 
و”ت�شميم  التكنولوجية”،  والمعرفة  التقنية  “المهارة  محددات: 
درجة  مع  المعلومات”،  و”توافر  ال�شتخدام”،  و�شعوبة  الخدمة 
ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية لدى العملاء العازفين عن 
الدللة  م�شتوى  حيث  فل�شطين؛  في  العاملة  البنوك  في  ا�شتخدامها 
من  اأكبر   )0.345  ،0.203  ،0.268( التوالي  على  لها  المح�شوبة 

م�شتوى الدللة )01. (. 
�شالبة  علاقة  هناك  اأن   )9( الجدول  في  النتائج  توؤكد  بينما 
 a( الدللة  م�شتوى  عند  اإح�شائية  دللة  ذات  جداً  قوية  )عك�شية( 
الثقة”،  و”م�شتوى  وال�شتخدام”،  “الأمان  محددي:  بين   )≤  .01

العملاء  لدى  الإلكترونية  الم�ضرفية  الخدمات  ا�شتخدام  درجة  مع 
حيث  فل�شطين؛  في  العاملة  البنوك  في  ا�شتخدامها  عن  العازفين 
م�شتوى الدللة المح�شوبة لها )00. ( اأ�شغر من م�شتوى الدللة )01. 

.)
وتتوافق هذه النتائج التي بينها الجدول )8( والجدول )9( مع 
النتائج المبينة في الجدول )6( الأ�شبق، والذي بين اأن اأعلى محددات 
“مرتفعة”  ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية  وجاء بدرجة 

هما اأي�شاً محدد )الأمان والخ�شو�شية(، ومحدد )م�شتوى الثقة(.
ويعزو الباحثون هذه النتيجة اإلى تخوفات العملاء العازفين 
ومعتقداتهم  منها،  الإلكترونية  الم�ضرفية  الخدمات  ا�شتخدام  عن 
التي في معظمها خاطئة، اإ�شافة اإلى بع�ص الم�شكلات التي يمكن اأن 
ا�شتخدام تلك الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية، ومن  تعتر�شهم عند 
)الأمان والخ�شو�شية(:  التخوفات والمعتقدات المتعلقة بمحدد  تلك 
في  الحتيال  لعمليات  رادعة  قوانين  يوجد  ل  باأنه  اعتقادهم 
الإلكتروني  الم�ضرفي  النظام  واأن  الإلكترونية،  الم�ضرفية  الخدمات 
اإ�شلاح  واأن  بطيئاً،  يكون  اأو  الوقت  طوال  جيد  ب�شكل  يعمل  ل 
اأخطاء المدفوعات التي قد تحدث في تطبيقات الخدمات الم�ضرفية 
الإلكترونية يحتاج اإلى الكثير من الوقت، وتَزَعْزع ثقتهم بمعالجتها 
ب�شكل اآمن ودقيق، واأن النظام الم�ضرفي الإلكتروني ل يكون متاحًا 
من  اأكثر  الإلكترونية  الم�ضرفية  الخدمات  تكلفة  واأن  الوقت،  طوال 

الخدمات التقليدية.
اأما بالن�شبة لتخوفاتهم ومعتقداتهم المتعلقة بمحدد )م�شتوى 
الثقة(: خوفهم من اإجراء عمليات مالية خاطئة، وقلقهم من �شياع 
البطاقة اأو كلمة المرور الخا�شة بها، وخوفهم من تعر�ص الح�شابات 
البنكية لعمليات الحتيال وال�ضرقة، واعتقادهم باأن نظام الخدمات 
قرا�شنة  قبل  من  اختراقه  يمكن  اآمن  غير  الإلكترونية  الم�ضرفية 
ل  الإلكترونية  الم�ضرفية  الخدمات  باأن  واعتقادهم  التكنولوجيا، 

اآخر  ل�شخ�ص  ويمكن  العميل  لمعلومات  مرتفعة  بخ�شو�شية  تتمتع 
المالية  العمليات  بدقة  ثقتهم  وتدني  عليها،  والطلاع  لها  الت�شلل 
التغيير  اإلى تخوفهم من  اإ�شافة  التي توفرها،  وم�شداقية الخدمات 

عن ما اعتادوا عليه من المعاملات التقليدية البنكية وجهاً لوجه.
العال )2019(  النتيجة مع نتيجة درا�شة عبد  وتت�شابه هذه 
من حيث وجود اأثر لمحددي )الأمان والخ�شو�شية( و)م�شتوى الثقة( 
على ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية، بينما تختلف عنها 
الحالية  الدرا�شة  بينت  والتي  ال�شتخدام(  )�شهولة  محدد  حيث  من 
عدم وجود اأثر له ذي دللة اإح�شائية، فيما بينت درا�شة عبد العال 
ا�شتخدام الخدمات  اإح�شائية له على  اأثر ذي دللة  )2019( وجود 

الم�ضرفية الإلكترونية.
كما تت�شابه نتائج الدرا�شة الحالية مع نتائج درا�شة الع�شايلة 
اأظهرت  الذي  الخدمة(  )ت�شميم  محدد  حيث  من   )2016( واآخرين 
عدم   )2016( واآخرين  الع�شايلة  درا�شة  وكذلك  الحالية  الدرا�شة 
وجود اأثر له ذي دللة اإح�شائية على ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية 
درا�شة  عن  الحالية  الدرا�شة  نتائج  تختلف  فيما  الإلكترونية. 
الثقة(  )م�شتوى  محددات  حيث  من   )2016( واآخرين  الع�شايلة 
و)م�شتوى المهارة التقنية( و)الفائدة المدركة( و)توافر المعلومات(، 
لمحدد  اإح�شائية  دللة  ذي  اأثر  وجود  الحالية  الدرا�شة  اأظهرت  فقد 
)م�شتوى الثقة( على ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية، بينما 
المحدد  لهذا  اأثر  ل  اأنه   )2016( واآخرين  الع�شايلة  درا�شة  اأظهرت 
على ال�شتخدام، كذلك اأظهرت نتائج الدرا�شة الحالية عدم وجود اأثر 
و)الفائدة  التقنية(  المهارة  )م�شتوى  لمحددات  اإح�شائية  دللة  ذي 
الم�ضرفية  الخدمات  ا�شتخدام  على  المعلومات(  و)توافر  المدركة( 
الإلكترونية، بينما اأظهرت درا�شة الع�شايلة واآخرين )2016( وجود 

اأثر لهذه المحددات على ال�شتخدام.
درا�شة  نتائج  مع  الحالية  الدرا�شة  نتائج  تختلف  كذلك 
خروي�ص )Khrewesh, 2011( من حيث محددي )�شهولة ال�شتخدام( 
و)التكنولوجيا “المهارة التقنية والمعرفة التكنولوجية( التي اأظهرت 
الدرا�شة الحالية عدم وجود اأثر ذي دللة اإح�شائية لها على ا�شتخدام 
خروي�ص  درا�شة  اأظهرت  بينما  الإلكترونية،  الم�ضرفية  الخدمات 
تبني  في  الموؤثرة  العوامل  اأهم  هي  هذه  اأن   )Khrewesh, 2011(
الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية في فل�شطين. واإذا ربطنا بين محددي 
)الأمان والخ�شو�شية( و)م�شتوى الثقة( في الدرا�شة الحالية، وعامل 
 )Khrewesh, 2011( خروي�ص  درا�شة  في  المت�شورة(  )المخاطر 
الدرا�شة  بين  اأي�شاً  تختلف  المحددين  بهذين  المتعلقة  النتائج  فاإن 
الحالية ودرا�شة خروي�ص )Khrewesh, 2011(، فقد اأظهرت الدرا�شة 
الحالية وجود اأثر ذي دللة اإح�شائية لهذين المحددين على ا�شتخدام 
الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية، بينما اأظهرت نتائج درا�شة خروي�ص 
اأقل من  درجة  لها  المت�شورة  المخاطر  )Khrewesh, 2011( عوامل 

باقي العوامل على تبني الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية.
حمود  درا�شة  نتائج  مع  الحالية  الدرا�شة  نتائج  تت�شابه  كما 
 Gezu( ودرا�شة جيزو و�شنتياهو )Hammoud et al., 2018( واآخرين
“م�شتوى  )الموثوقية  محددات  حيث  من   )and Sintayehu, 2017

الثقة”( و)�ضرية المعلومات وخ�شو�شيتها “الأمان والخ�شو�شية”(؛ 
 Hammoud et al.,( واآخرين  حمود  درا�شة  نتائج  تو�شلت  حيث 
2018( اإلى اأن الموثوقية و�ضرية المعلومات وخ�شو�شيتها لها التاأثير 
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اأن  الدرا�شة الحالية  نتائج  اأظهرت  والتي  العملاء،  الكبير على ر�شا 
الخدمات  ا�شتخدام  على  اإح�شائية  دللة  ذا  اأثراً  المحددين  لهذين 
الم�ضرفي  القطاع  في  البنوك  عملاء  لدى  الإلكترونية  الم�ضرفية 
 Gezu( و�شنتياهو  جيزو  درا�شة  نتائج  تو�شلت  وكذلك   ، لبنان  في 
من  والأمان  والخ�شو�شية  الثقة  اأن  اإلى   )and Sintayehu, 2017

العوامل المهمة في تبني الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية بين البنوك 
التجارية في اإثيوبيا. بينما تختلف نتائج الدرا�شة الحالية عن نتائج 
درا�شة حمود واآخرين )Hammoud et al., 2018( من حيث محددي 
في  و)ال�شهولة  التكنولوجية”(  والمعرفة  التقنية  “المهارة  )الكفاءة 
 Hammoud( والتي اأظهرت نتائج درا�شة حمود واآخرين )ال�شتخدام
et al., 2018( اأن لها التاأثير الكبير على ر�شا العملاء، بينما اأظهرت 

نتائج الدرا�شة الحالية عدم وجود اأثر لهما ذي دللة اإح�شائية على 
ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية.

لينج  درا�شة  نتائج  عن  الحالية  الدرا�شة  نتائج  تختلف  كما 
اأهم  اأن  اإلى  نتائجها  تو�شلت  التي    )Ling et al., 2016( واآخرين 
العملاء في ماليزيا تجاه الخدمات الم�ضرفية  بر�شا  ترتبط  عوامل 
الم�ضرفية  للخدمات  الإلكتروني  الموقع  ت�شميم  هي:  الإلكترونية 
عدم  الحالية  الدرا�شة  نتائج  اأظهرت  بينما  ال�شتخدام،  و�شهولة 
وجود اأثر ذي دللة اإح�شائية لها على ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية 
الإلكترونية. كذلك وتختلف نتائج الدرا�شة الحالية عن نتائج درا�شة 

لينج واآخرين )Ling, et al., 2016( التي تو�شلت نتائجها اإلى عدم 
العملاء تجاه  المعلومات وخ�شو�شيتها بر�شا  ارتباط عامل �ضرية 
الدرا�شة  نتائج  اأظهرت  بينما  الإنترنت،  عبر  الم�ضرفية  الخدمات 
الخدمات  ا�شتخدام  على  لها  اإح�شائية  دللة  اأثر ذي  الحالية وجود 

الم�ضرفية الإلكترونية.
اأحمد  درا�شة  نتائج  مع  الحالية  الدرا�شة  نتائج  وتت�شابه 
وبان�شال )Ahmad and Bansal, 2013( من حيث محددي )الأمان 
محدد  من  عنها  تختلف  بينما  الثقة(،  و)م�شتوى  والخ�شو�شية( 
)ت�شميم الخدمة و�شعوبة ال�شتخدام(؛ حيث تو�شلت نتائج درا�شة 
الختلاف  اأن  اإلى   )Ahmad and Bansal, 2013( بان�شال  و  اأحمد 
الم�ضرفية  الخدمات  ا�شتخدام  من  دلهي  في  العملاء  موقف  في 
الإلكترونية تعتمد على كافة العوامل من �شهولة ال�شتخدام والفائدة 
والخ�شو�شية،  والأمن  الإنترنت،  عبر  الم�ضرفية  الخدمات  من 

والمخاطر المتوقعة.
اأجل  من  الآتي؛   )10( الجدول  باإن�شاء  الباحثون  قام  وقد 
الحالية  الدرا�شة  نتائج  بين  والختلاف  الت�شابه  عنا�ضر  تلخي�ص 
الخدمات  ا�شتخدام  بمحددات  المتعلقة  ال�شابقة  الدرا�شات  ونتائج 
اإح�شائية  بدللة  عدمه  اأو  التاأثير  حيث  من  الإلكترونية  الم�ضرفية 

:)α≤ .05( عند م�شتوى الدللة

الجدول )10(:
عناصر التشابه والاختاف بين نتائج الدراسة الحالية ونتائج الدراسات السابقة المتعلقة بمحددات استخدام الخدمات المصرفية الإلكترونية من حيث التأثير أو عدمه.

الدرا�سات♦ال�سابقة
محددات♦ا�ستخدام♦الخدمات♦الم�شرفية♦الإلكتونية

المهارة♦التقنية♦
والمعرفة♦التكن�ل�جية

ت�سميم♦الخدمة♦
و�سع�بة♦ال�ستخدام

الأمان♦
والخ�س��سية

م�ست�ى♦
الثقة

ت�افر♦
المعل�مات

)Khrewesh, 2011( درا�شة خروي�صx  xxx-

)Ahmad and Bansal, 2013( درا�شة اأحمد و بان�شال-x√√-

x√-xxدرا�شة الع�شايلة واآخرين )2016(

)Ling et al., 2016( درا�شة لينج واآخرين-xx--

)Gezu and Sintayehu, 2017( درا�شة جيزو و �شنتياهو--√√-

)Hammoud et al., 2018( درا�شة حمود واآخرينxx√√-

)Aboobucker and Bao, 2018( درا�شة ابو بكر وباو-xx√-

-√√x-درا�شة عبد العال )2019(

الرموز: (ü) يعني التشابه، (û) يعني الاختلاف، (�): يعني عدم وجود المحدد ضمن الدراسة السابقة

ن�شه: هل تختلف  والذي  الثالث،  بال�س�ؤال♦ المتعلقة♦ النتائج♦
العملاء  لدى  الإلكترونية  الم�ضرفية  الخدمات  ا�شتخدام  محددات 
باختلاف متغيري:  فل�شطين  العاملة في  البنوك  العازفين عنها في 

العمر، والموؤهل العلمي، وم�شتوى الدخل ال�شهري؟
التي  الثلاث  الفر�شيات  فح�ص  تم  ال�شوؤال  هذا  عن  للاإجابة 

انبثقت عنه وكانت النتائج كالآتي:

يوجد  ل  ن�سها:♦ والتي♦ الأولى،♦ بالفر�سية♦ المتعلقة♦ النتائج♦
فرق ذو دللة اإح�شائية عند م�شتوى الدللة )α≤ .05( بين محددات 
العازفين  العملاء  لدى  الإلكترونية  الم�ضرفية  الخدمات  ا�شتخدام 

عنها في البنوك العاملة في فل�شطين  تعزى لمتغير العمر.
تحليل  اختبار  ا�شتخدم  تم  الفر�شية،  هذه  فح�ص  اأجل  من  

التباين الأحادي، والجدول )11( الآتي يبين نتائجها:
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محددات استخدام الخدمات المصرفية الإلكترونية لدى العملاء العازفين عنها في البنوك العاملة في فلسطين

أ. عهد مجدي حناوي
أ. لين نافذ عنيني
أ. نسيبه محمود طعمه
د. مجدي "محمد رشيد" حناوي

الجدول )11(:
نتائج تحليل التباين الأحادي لدلالة الفروق في محددات استخدام الخدمات المصرفية الإلكترونية لدى العماء العازفين عنها في البنوك العاملة في فلسطين تبعاً لمتغير العمر

مجم�ع♦م�سدر♦التباينالمجال
المربعات

درجة♦
الحرية

مت��سط♦
م�ست�ى♦قيمة)ف(المربعات

الدللة

محدد المهارة التقنية والمعرفة التكنولوجية

12.54326.271بين المجموعات

10.387*.000 34.41557داخل المجموعات
.604

46.95759المجموع

محدد ت�شميم الخدمة و�شعوبة ال�شتخدام

3.05221.526بين المجموعات

2.087.133 41.68257داخل المجموعات
.731

44.73359المجموع

محدد الأمان والخ�شو�شية

1.0462.523بين المجموعات

1.815.172 16.42757داخل المجموعات
.288

17.47359المجموع

محدد م�شتوى الثقة

0.1852.092بين المجموعات

.254.776 20.71757داخل المجموعات
.363

20.90259المجموع

محدد توافر المعلومات

6.06323.031بين المجموعات

3.607* .033 47.90057داخل المجموعات
.840

53.96359المجموع

محددات ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية

1.3602.680بين المجموعات

2.634.080 14.71257داخل المجموعات
.258

16.07259المجموع

(α≤ .05) دال إحصائيا عند مستوى الدلالة *

ال�شابق   )11( الواردة في الجدول  البيانات  يت�شح من خلال 
 )α≤ .05( اإح�شائية عند م�شتوى الدللة اأنه توجد فروق ذات دللة 
في محددات ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية لدى العملاء 
العمر  تعزى لمتغير  فل�شطين  العاملة في  البنوك  العازفين عنها في 
على م�شتوى محدد )المهارة التقنية والمعرفة التكنولوجية( ومحدد 
)توافر المعلومات(؛ حيث قيمة م�شتوى الدللة المح�شوبة اأ�شغر من 

)05. ( لكليهما. 

والمعرفة  التقنية  “المهارة  محدد  في  الفروق  عن  وللك�شف 
العازفين  العملاء  لدى  المعلومات”  “توافر  ومحدد  التكنولوجية” 
عنها في البنوك العاملة في فل�شطين تبعاً لمتغير العمر تم ا�شتخدام 
اختبار )LSD( للمقارنات البعدية، والنتائج في الجدول )12( تبين 

نتائجها:

الجدول )12(:
اختبار المقارنات البعدية )LSD( للكشف عن الفروق في محدد “المهارة التقنية والمعرفة التكنولوجية” ومحدد “توافر المعلومات”  لدى العماء العازفين عنها تبعاً لمتغير العمر

45♦�سنة♦فاأكثر30♦– اأقل♦من♦45♦�سنةاأقل♦من♦30♦�سنة�سن�ات♦الخبرةالمحدد

المهارة التقنية والمعرفة التكنولوجية
-1.248* -431.-اأقل من 30 �شنة

817.-*--30 – اأقل من 45 �شنة

توافر المعلومات
-382.-776.*-اأقل من 30 �شنة

394.--30 – اأقل من 45 �شنة

(α≤ .05) دال إحصائيا عند مستوى الدلالة *
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تبين النتائج في الجدول )12( اأن الفروق في محدد “المهارة 
التقنية والمعرفة التكنولوجية” تبعاً لمتغير العمر هي ل�شالح الفئة 
العمرية  الفئة  فاأكثر( بالمقارنة مع  �شنة   45( الأكبر عمراً  العمرية 
التقنية  “المهارة  محدد  اأن  اأي  �شنة(،   30 من  )اأقل  عمراً  الأ�شغر 
والمعرفة التكنولوجية” له دور عك�شي اأكثر على ا�شتخدام الخدمات 
الفئة  مع  بالمقارنة  الأكبر  العمرية  للفئة  الإلكترونية  الم�ضرفية 

العمرية الأ�شغر. 
ويف�ضر الباحثون هذه النتيجة اإلى اأن الجيل الأ�شغر �شناً هم 
الجيل  من  اأكثر  وا�شتخداماتها  وتطوراتها  للتكنولوجيا  مواكبون 
ومواكبته  الحديثة  التكنولوجيا  مع  تفاعله  يعد  الذي  �شناً  الأكبر 

لتطوراتها وا�شتخدامه لها اأقل ب�شورة وا�شحة.
وتبين النتائج في الجدول )12( اأن الفروق في محدد “توافر 
 –  30( العمرية  الفئة  ل�شالح  العمر هي  المعلومات”  تبعاً لمتغير 
)اأقل من  45 �شنة( بالمقارنة مع الفئة العمرية الأقل عمراً  اأقل من 
30 �شنة(، اأي اأن محدد “توافر المعلومات” له دور عك�شي اأكثر على 
ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية للفئة العمرية الأكبر )30 
45 �شنة( بالمقارنة مع الفئة العمرية الأ�شغر )اأقل من  من  اأقل   –

30 �شنة(. 
ويعزو الباحثون هذه النتيجة اإلى اأن الفئة العمرية الأكبر عمراً 
تحتاج اإلى تو�شيحات ومعلومات اإ�شافية لمعرفة ا�شتخدام الخدمات 
فئة  هي  عمراً  الأ�شغر  العمرية  الفئة  بينما  الإلكترونية،  الم�ضرفية 
مواكبة ل�شتخدامات التكنولوجيا بالعموم، وبالتالي فاإن حاجتهم 

لتوافر تلك المعلومات اأقل.
وتختلف هذه النتيجة مع نتيجة  درا�شة عبد العال )2019( 
لمحددات  اإح�شائية  دللة  ذات  فروق  وجود  عدم  اأظهرت  التي 

ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية تبعاً لمتغير العمر.
يوجد  ل  ن�شها:  والتي  الثانية،  بالفر�سية♦ المتعلقة♦ النتائج♦
فرق ذو دللة اإح�شائية عند م�شتوى الدللة )α≤ .05( بين محددات 
العازفين  العملاء  لدى  الإلكترونية  الم�ضرفية  الخدمات  ا�شتخدام 

عنها في البنوك العاملة في فل�شطين  تعزى لمتغير الموؤهل العلمي.
تحليل  اختبار  ا�شتخدم  تم  الفر�شية،  هذه  فح�ص  اأجل  من 

التباين الأحادي، والجدول )13( الآتي يبين نتائجها:

الجدول )13(:
نتائج تحليل التباين الأحادي لدلالة الفروق في محددات استخدام الخدمات المصرفية الإلكترونية لدى العماء العازفين عنها في البنوك العاملة في فلسطين تبعاً لمتغير المؤهل العلمي

مجم�ع♦م�سدر♦التباينالمجال
المربعات

درجة♦
الحرية

مت��سط♦
م�ست�ى♦قيمة)ف(المربعات

الدللة

محدد المهارة التقنية والمعرفة 
التكنولوجية

4.79122.395بين المجموعات

3.238*.047 42.16657داخل المجموعات
.740

46.95759المجموع

محدد ت�شميم الخدمة و�شعوبة 
ال�شتخدام

6.01023.005بين المجموعات

4.423*.016 38.72357داخل المجموعات
0.679

44.73359المجموع

محدد الأمان والخ�شو�شية

15920.080.بين المجموعات

.262.770 17.31457داخل المجموعات
0.304

17.47359المجموع

محدد م�شتوى الثقة

2072.104.بين المجموعات

.285.753 20.69557داخل المجموعات
.363

20.90259المجموع

محدد توافر المعلومات

9242.462.بين المجموعات

.496.611 53.03957داخل المجموعات
.931

53.96359المجموع

محددات ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية 
الإلكترونية

8402.420.بين المجموعات

1.571
.217 15.23357.267داخل المجموعات

16.07259المجموع

(α≤0.05) دال إحصائيا عند مستوى الدلالة *
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محددات استخدام الخدمات المصرفية الإلكترونية لدى العملاء العازفين عنها في البنوك العاملة في فلسطين

أ. عهد مجدي حناوي
أ. لين نافذ عنيني
أ. نسيبه محمود طعمه
د. مجدي "محمد رشيد" حناوي

ال�شابق   )13( الواردة في الجدول  البيانات  يت�شح من خلال 
 )α≤ .05( اإح�شائية عند م�شتوى الدللة اأنه توجد فروق ذات دللة 
في محددات ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية لدى العملاء 
العازفين عنها في البنوك العاملة في فل�شطين تعزى لمتغير الموؤهل 
العلمي على م�شتوى محدد )المهارة التقنية والمعرفة التكنولوجية( 
م�شتوى  قيمة  حيث  ال�شتخدام(؛  و�شعوبة  الخدمة  )ت�شميم  ومحدد 

الدللة المح�شوبة اأ�شغر من )05. ( لكليهما. 
والمعرفة  التقنية  “المهارة  محدد  في  الفروق  عن  وللك�شف 
ال�شتخدام” لدى  و�شعوبة  الخدمة  “ت�شميم  التكنولوجية” ومحدد 
العملاء العازفين عنها في البنوك العاملة في فل�شطين تبعاً لمتغير 
البعدية،  للمقارنات   )LSD( اختبار  ا�شتخدام  تم  العلمي  الموؤهل 

والجدول )14( يبين نتائجها:
الجدول )14(:

اختبار المقارنات البعدية )LSD( للكشف عن الفروق في محدد “المهارة التقنية والمعرفة 
التكنولوجية” ومحدد “تصميم الخدمة وصعوبة الاستخدام” لدى العماء العازفين عنها في 

البنوك العاملة في فلسطين تبعاً لمتغير المؤهل العلمي

دبل�م♦الم�ؤهل♦العلميالمحدد
درا�سات♦بكال�ري��ساأو♦اأقل

عليا

المهارة التقنية 
والمعرفة التكنولوجية

1.944*789.*-دبلوم اأو اأقل

156.--بكالوريو�ص

ت�شميم الخدمة 
و�شعوبة ال�شتخدام

1.031*898.*-دبلوم اأو اأقل

134.--بكالوريو�ص

(α≤0.05) دال إحصائيا عند مستوى الدلالة *

تبين النتائج في الجدول )14( اأن الفروق في محددي “المهارة 
و�شعوبة  الخدمة  و”ت�شميم  التكنولوجية”  والمعرفة  التقنية 

الأقل  الفئة  ل�شالح  هي  العلمي  الموؤهل  لمتغير  تبعاً  ال�شتخدام” 
بمعنى  الأعلى؛  بالفئة  مقارنة  العلمي  الموؤهل  حيث  من  بم�شتواها 
اأنه كلما قل م�شتوى الموؤهل العلمي للعملاء العازفين عن ا�شتخدام 
الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية زادت درجة هذين المحددين بدللة 
اإح�شائية، اأي اأن محددي “المهارة التقنية والمعرفة التكنولوجية” 
و”ت�شميم الخدمة و�شعوبة ال�شتخدام” لهما دور عك�شي اأكثر على 
ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية للفئة ذات الم�شتوى الأقل 

من حيث الموؤهل العلمي بالمقارنة مع الفئة ذات الم�شتوى الأعلى.
ويف�ضر الباحثون هذه النتيجة اإلى اأن الأفراد الذين يح�شلون 
واأف�شل  اأكبر  فر�شة  لديهم  تكون  اأعلى  جامعي  تعليم  م�شتوى  على 
وا�شتخداماتها  تطوراتها  ومواكبة  التكنولوجيا  على  للتعرف 
اكت�شبوها  التي  خبرتهم  خلال  من  �شواءٌ  وب�شهولة،  معها  والتعامل 
من مقرراتهم الدرا�شية ذات العلاقة، اأو من خلال خبرتهم العملية مع 
التكنولوجيا في حياتهم الجامعية وما يترتب عليها من ا�شتخدامات 

ف�شلية ويومية.
وتختلف هذه النتيجة مع نتيجة  درا�شة عبد العال )2019( 
التي اأظهرت عدم وجود فروق ذات دللة اإح�شائية لمحددات ا�شتخدام 

الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية تبعاً لمتغير الموؤهل العلمي.
يوجد  ل  ن�شها:  والتي  الثالثة،  بالفر�شية  المتعلقة  النتائج 
فرق ذو دللة اإح�شائية عند م�شتوى الدللة )α≤ .05( بين محددات 
العازفين  العملاء  لدى  الإلكترونية  الم�ضرفية  الخدمات  ا�شتخدام 
الدخل  العاملة في فل�شطين  تعزى لمتغير م�شتوى  البنوك  عنها في 

ال�شهري.
من اأجل فح�ص هذه الفر�شية، تم ا�شتخدم اختبار )ت( للعينات 

الم�شتقلة، والجدول )15( الآتي يبين نتائجها:

الجدول )15(:
نتائج اختبار )ت( للعينات المستقلة لدلالة الفروق بين محددات استخدام الخدمات المصرفية الإلكترونية لدى العماء العازفين عنها في البنوك العاملة في فلسطين تبعاً لمتغير مستوى الدخل 

الشهري

المت��سط♦العددم�ست�ى♦الدخل♦ال�سهريالمجال
الح�سابي

النحراف♦
م�ست�ى♦قيمة)ت(المعياري

الدللة*
محدد المهارة 

التقنية والمعرفة 
التكنولوجية

362.88.76اأقل من 2500 �شيكل
-1.234.222

2500243.171.05 �شيكل فاأكثر

محدد ت�شميم 
الخدمة و�شعوبة 

ال�شتخدام

363.17.83اأقل من 2500 �شيكل
.-723.472

2500243.33.94 �شيكل فاأكثر

محدد الأمان 
والخ�شو�شية

363.91.58اأقل من 2500 �شيكل
3.448*.001

2500243.46.35 �شيكل فاأكثر

محدد م�شتوى الثقة
363.96.62اأقل من 2500 �شيكل

3.036*.004
2500243.52.44 �شيكل فاأكثر

محدد توافر 
المعلومات

363.04.73اأقل من 2500 �شيكل
-1.856.069

2500243.501.18 �شيكل فاأكثر

محددات ا�شتخدام 
الخدمات الم�ضرفية 

الإلكترونية

363.39.49اأقل من 2500 �شيكل
-1.019.985

2500243.39.57 �شيكل فاأكثر

(α≤ .05) دال إحصائيا عند مستوى الدلالة *
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ال�شابق   )15( الواردة في الجدول  البيانات  يت�شح من خلال 
 )α≤ .05( اإح�شائية عند م�شتوى الدللة اأنه توجد فروق ذات دللة 
في محددات ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية لدى العملاء 
العازفين عنها في البنوك العاملة في فل�شطين تعزى لمتغير م�شتوى 
ومحدد  والخ�شو�شية(  )الأمان  محدد  م�شتوى  على  ال�شهري  الدخل 
من  اأ�شغر  المح�شوبة  الدللة  م�شتوى  قيمة  حيث  الثقة(؛  )م�شتوى 

)05. ( لكليهما.
في  المحددين  لهذين  الح�شابية  المتو�شطات  اإلى  وبالرجوع 
نف�ص الجدول )15( يتبين اأن الفروق في هذين المحددين هي ل�شالح 
الفئة الأقل بم�شتواها من حيث الدخل ال�شهري؛ ففئة م�شتوى الدخل 
الأقل لديها من العملاء العازفين عن ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية 
الإلكترونية لديها درجة اأكبر في هذين المحددين بدللة اإح�شائية، 
اأي اأن محدد )الأمان والخ�شو�شية( ومحدد )م�شتوى الثقة( لهما دور 
عك�شي اأكبر على ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية للفئة ذات 

م�شتوى الدخل الأقل. 
ويعزو الباحثون هذه النتيجة اإلى اأن العملاء من فئة م�شتوى 
اأكثر  الم�ضرفية  للمعاملات  حاجة  لديهم  يكون  الأعلى  الدخل 
اأعلى  اهتمام  لديهم  يكون  وبالتالي  الأعلى،  دخلهم  م�شتوى  بحكم 
البنك  يقدمها  التي  الإلكترونية  الم�ضرفية  الخدمات  على  بالتعرف 
من اأجل ا�شتخدامها لت�شهيل اإجراء معاملاتهم الم�ضرفية وت�ضريعها، 
الم�ضرفية  الخدمات  بتلك  خبرتهم  يزيد  الدوري  ال�شتخدام  وهذا 
والخ�شو�شية  بالأمان  و�شعوراً  اأعلى  ثقة  لديهم  ويولد  الإلكترونية، 
الثقة(  )الأمان والخ�شو�شية( و)م�شتوى  اأف�شل، مما يجعل محددي 
لهما دور عك�شي اأقل على ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية 

مقارنة مع العملاء من فئة م�شتوى الدخل الأقل.

ملخص النتائج
الإلكترونية ♦� الم�ضرفية  الخدمات  لمعرفة  الكلية  الدرجة 

وجاءت  »منخف�شة«،  هي  فل�شطين  في  العاملة  البنوك  عملاء  لدى 
لخدمة  المعرفة  حيث  من  الإلكترونية  الم�ضرفية  الخدمات  اأعلى 
)الر�شائل الن�شية( وبدرجة »متو�شطة«، بينما اأدناها لخدمة )البنك 

الناطق( وبدرجة »منخف�شة جداً«.
الدرجة الكلية ل�شتخدام الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية ♦�

وجاءت  »منخف�شة«  هي  فل�شطين  في  العاملة  البنوك  عملاء  لدى 
لخدمة  ال�شتخدام  حيث  من  الإلكترونية  الم�ضرفية  الخدمات  اأعلى 
اأدناها لخدمة  بينما جاءت  الئتمان( بدرجة »متو�شطة«  )بطاقات 

)البنك الناطق( وبدرجة »منخف�شة جداً«. 
اإح�شائية بين ♦� وجود علاقة طردية )موجبة( وذات دللة 

الم�ضرفية  الإلكترونية  للخدمات  ال�شتخدام  ودرجة  المعرفة  درجة 
لدى عملاء البنوك العاملة في فل�شطين.

معامل الرتباط بين درجة ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية ♦�
الإلكترونية )المتغير التابع( ومحددات ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية 
قيمة  كذلك  جداً،  مرتفع  الم�شتقلة(  )المتغيرات  الخم�شة  الإلكترونية 

معامل التف�شير اأي�شاً مرتفعة جداً.
)الأمان ♦� لمحدد  اإح�شائية  دللة  ذي  اأثر  وجود 

والخ�شو�شية( وكذلك محدد )م�شتوى الثقة( على ا�شتخدام الخدمات 

البنوك  في  عنها  العازفين  العملاء  لدى  الإلكترونية  الم�ضرفية 
العاملة في فل�شطين، بينما عدم وجود اأثر ذي دللة اإح�شائية لمحدد 
الخدمة  )ت�شميم  ومحدد  التكنولوجية(  والمعرفة  التقنية  )المهارة 

و�شعوبة ال�شتخدام( ومحدد )توافر المعلومات( عليها.
هناك علاقة �شالبة )عك�شية( قوية جداً ذات دللة اإح�شائية ♦�

لمحددين من محددات ا�شتخدام الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية مع 
درجة ا�شتخدامها لدى العملاء العازفين عن ا�شتخدامها في البنوك 
ومحدد  والخ�شو�شية«،  »الأمان  محدد  وهما:  فل�شطين،  في  العاملة 

»م�شتوى الثقة«.
ا�شتخدام ♦� محددات  في  اإح�شائية  دللة  ذات  فروق  توجد 

في  عنها  العازفين  العملاء  لدى  الإلكترونية  الم�ضرفية  الخدمات 
البنوك العاملة في فل�شطين تعزى لمتغير العمر على م�شتوى محدد 
)المهارة التقنية والمعرفة التكنولوجية( ومحدد )توافر المعلومات(، 

ول�شالح الفئة العمرية الأكبر عمراً.
ا�شتخدام ♦� محددات  في  اإح�شائية  دللة  ذات  فروق  توجد 

في  عنها  العازفين  العملاء  لدى  الإلكترونية  الم�ضرفية  الخدمات 
البنوك العاملة في فل�شطين تعزى لمتغير الموؤهل العلمي على م�شتوى 
)ت�شميم  ومحدد  التكنولوجية(  والمعرفة  التقنية  )المهارة  محدد 
الخدمة و�شعوبة ال�شتخدام(، ل�شالح الفئة الأقل بم�شتواها من حيث 

الموؤهل العلمي. 
ا�شتخدام ♦� محددات  في  اإح�شائية  دللة  ذات  فروق  توجد 

في  عنها  العازفين  العملاء  لدى  الإلكترونية  الم�ضرفية  الخدمات 
ال�شهري  الدخل  م�شتوى  لمتغير  تعزى  فل�شطين  في  العاملة  البنوك 
الثقة(،  على م�شتوى محدد )الأمان والخ�شو�شية( ومحدد )م�شتوى 

ول�شالح الفئة الأقل بم�شتواها من حيث الدخل ال�شهري.

التوصيات
تكثيف جهود البنوك العاملة في فل�شطين لتوعية عملائها ♦�

بالعموم،  اأنواعها  بمختلف  الإلكترونية  الم�ضرفية  الخدمات  حول 
وزيادة  بالخ�شو�ص،  البنكي(  و)الإنترنت  الناطق(  )البنك  وخدمتي 
معرفتهم بها وبمزاياها وطرق ا�شتخدامها من خلال ن�ضرات التوعية 

الورقية والإلكترونية.
مجالي ♦� على  فل�شطين  في  العاملة  البنوك  تركيز  �ضرورة 

)الأمن والخ�شو�شية( و)م�شتوى الثقة( من خلال الن�ضرات التعريفية 
والتوعوية، واأن تو�شح لعملائها اأن الخدمات الم�ضرفية الإلكترونية 
ب�شاأن  �شمانات  وتمنحهم  مرتفعة  مخاطر  على  تنطوي  ول  اآمنة 
الم�ضرفية  للخدمات  مبتكرة  �شمعة  بناء  في  ي�شهم  مما  اأموالهم، 
الإلكترونية باأنواعها المختلفة في اأذهان العملاء و�شعورهم بالثقة 
الخدمات  تلك  تبني  على  ت�شجيعهم  و  جذبهم  وبالتالي  والأمان، 

الإلكترونية وزيادة التعامل بها.
بالعموم ♦� لعملائها  فل�شطين  في  العاملة  البنوك  ت�شجيع 

الإلكترونية  الم�ضرفية  الخدمات  ل�شتخدام  وتحفيزهم  ودعمهم 
باأنواعها المختلفة من خلال الت�شهيلات المتعلقة بها، مع الهتمام 
العلمي  الموؤهل  وذات  الكبيرة  العمرية  الفئة  بالعملاء من  الإ�شافي 

الأقل واأ�شحاب م�شتوى الدخل الأقل.
اأكبر ♦� ب�شكل  فل�شطين  العاملة في  البنوك  ا�شتثمار  �ضرورة 
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محددات استخدام الخدمات المصرفية الإلكترونية لدى العملاء العازفين عنها في البنوك العاملة في فلسطين

أ. عهد مجدي حناوي
أ. لين نافذ عنيني
أ. نسيبه محمود طعمه
د. مجدي "محمد رشيد" حناوي

في البنية التحتية الأحدث لتقنية المعلومات والت�شالت والحر�ص 
على توفير جميع الت�شهيلات اللازمة للعملاء مثل اإن�شاء مراكز خدمة 

العملاء لتقديم الدعم الفني لهم على مدار ال�شاعة ومن اأي مكان.
�ضرورة قيام �شلطة النقد الفل�شطينية ب�شن وتطبيق اأنظمة ♦�

الخدمات  وا�شتخدام  بتطبيق  تتعلق  نافذة  وت�ضريعات  وقوانين 
الم�ضرفية الإلكترونية لكل من البنوك والعملاء في فل�شطين.

وعوامل ♦� محددات  تتناول  م�شتقبلية  درا�شات  اإجراء 
ديمغرافية اأخرى لم تتطرق لها الدرا�شة الحالية.
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الملخص
هدفت هذه الدرا�شة اإلى معرفة اأثر تطبيق قواعد الحكم الر�شيد 
الغربية: بلديات  ال�شفة  التنمية الم�شتدامة في بلديات  في موؤ�ضرات 
محافظة رام الله والبيرة اأنموذجاً، ا�شتخدم الباحثان المنهج الو�شفي 
التحليلي بتطبيق ا�شتبانة على عينة بلغ حجمها )294( من اأع�شاء 
النتائج  اأظهرت  وتحليلها  البيانات  جمع  بعد  وموظفيها،  البلديات 
الر�شيد في بلديات محافظة رام الله  اأبعاد الحكم  اأثر لنموذج  وجود 
والبيئية.  والجتماعية  القت�شادية  التنمية  م�شتوى  في  والبيرة 
بلديات  الر�شيد في  الحكم  قواعد  تطبيق  الباحثان �ضرورة  واأو�شى 

ال�شفة الغربية لتحقيق التنمية الم�شتدامة بكافة اأ�شكالها.
الكلمات♦المفتاحية: الحكم الر�شيد، موؤ�ضرات التنمية الم�شتدامة، 

البلديات.
Abstract:

This study aimed to know the effect of applying 
the rules of good governance on the indicators 
of sustainable development in the West Bank 
municipalities, especially the Ramallah and al-
Bireh governorate, as a model. The study results 
showed an impact of the model of dimensions of good 
governance in the municipalities of Ramallah and al-
Bireh governorate on the level of economic, social, 
and environmental development. The researcher 
recommended the necessity of applying the rules of 
good governance in the municipalities of the West 
Bank to achieve sustainable development in all its 
forms.

Keywords: Good governance, sustainable 
development indicators, municipalities.

المقدمة
اأ�شبح نظام الحكم الر�شيد من متطلبات الإدارة لدى موؤ�ش�شات 
الدولة كافة، اإذ يُعد اإحدى اآليات ا�شتكمال عمليات الإ�شلاح الإداري، 
ويُعتبر الحكم الر�شيد �شمام الأمان لريادة القت�شاد ومكانته ب�شكل 
عام؛ ولتحقيق تناف�شية وكفاءته على الم�شتوى المحلي وفي تدعيم 
قدرته في تحقيق البرامج التنموية الم�شتدامة، حيث  اإن تطبيق الحكم 
الر�شيد بطريقة �شليمة يعني هدر اأقل لموارد الدولة التنموية بجميع 
عد،  اأنواعها وا�شتغلالها باأف�شل ال�شور واإنجاز اأف�شل على جميع ال�شُ
وتحقيق كفاءة وفاعلية اأعلى، ومعدلت نمو اأعلى، ومعدلت ا�شتثمار 

اأكبر، ومعدلت ف�شاد اأقل.)العزاوي واآخرون، 2016(
المجتمع  لخدمة  اأهمية  من  البلديات  تمثله  لما  ونظراً 
تقديم  في  للمواطنين  ال�شاهرة  العين  تُعد  والتي  الفل�شطيني، 
الخدمات، والركيزة الأ�شا�شية لممار�شة العملية الخدمية والمجتمعية 
على  يقع  هنا  ومن  للمجتمعات،  المحلي  ال�شعيد  على  وال�شيا�شية 

لذلك  المجتمعية،  الحياة  مجال  كافة  تطال  اأعباء  البلديات  عاتق 
�ضروري   اأمر  الر�شيد  الحكم  قواعد  تطبيق  بفكرة  البلديات  اهتمام 
المركزية  الحكومة  بين  ما  وتكاملها،  الأدوار  تن�شيق  على  يعمل  اإذ 
وموؤ�ش�شات المجتمع المدني والقطاع الخا�ص، من خلال ما يوفره من 
مميزات تتمثل في �شيادة القانون وال�شفافية والم�شاءلة والم�شاركة 
في تحمل الم�شوؤوليات ور�شم ال�شيا�شات، ويمثل مدخلًا لتقييم الأداء 
�شواء على م�شتوى الدولة اأو على م�شتوى موؤ�ش�شات المجتمع المدني 

اأو موؤ�ش�شات القطاع الخا�ص)باطويح، 2014(
معظم  في  جمة  تحديات  الغربية  ال�شفة  في  البلديات  تواجه 
اأهداف التنمية الم�شتدامة المتعلقة بالنواحي القت�شادية وال�شيا�شية 
والبيئية، حيث  اإن التنمية الم�شتدامة تعك�ص مدى قدرة البلديات على 
مجتمعية  كقيمة  عديدة،  اإ�شلاحية  باأدوات  المحلية  التنمية  اإدارة 
ال�شوؤون  اإدارة  في  والحقيقية  الفعالة  الم�شاركة  من  المواطن  تُمكن 
العامة المحلية لمجتمعه ل�شمان تقديم الخدمات، )مناور، 2020(. 
الأمر الذي بحاجة اإلى تطبيق مبادئ الحكم الر�شيد؛ لتحقيق تنمية 
م�شتدامة داخل اأطر البلديات؛ ورفع قدراتها في اإدارة الموارد العامة 
بال�شلاحيات  القيام  من  يمكنها  والتي  الب�ضرية؛  اأو  المادية  �شواء 
القوانين  واأن تكون ملتزمة بكافة  الأكمل،  الوجه  المناطة بها على 
ذات  الجهات  عن  وال�شادرة  تحكمها،  التي  والتعليمات  والأنظمة 
الخت�شا�ص، لتتخطى عمل هيئات الحكم المحلي التقليدي في نطاق 

الخدمات اإلى مجال اأو�شع نحو العمل التنموي الم�شتدام. 

مشكلة الدراسة
محلية  تنمية  تحقيق   - الأحوال  من  حال  باأي   - يمكن  ل 
الوا�شع للتنمية من دون  متوازنة و�شاملة وم�شتدامة وفقاً للمفهوم 
تطبيق البلديات لعنا�ضر ومتطلبات رئي�شية، مثل: �شيادة القانون، 
والفعالية،  والكفاءة  والم�شاركة،  وال�شفافية،  والإف�شاح  والم�شاءلة، 
والتجاوب والتوافق والتي تُمثل اأبعاداً للحكم الر�شيد) ديوان الفتوى 
والت�ضريع، 2018(، حيث  اإن اهتمام البلديات بتطبيق قواعد الحكم 
الر�شيد ذات اأهمية لتحقيق موؤ�ضرات التنمية الم�شتدامة، فالم�شاركة 
تُمثل  المثال  �شبيل  على  ال�شيا�شات  ور�شم  الم�شوؤوليات  تحمل  في 
مدخلًا لتقييم الأداء كما يوؤدي تطبيق مثل هذه العنا�ضر اإلى تحقيق 
الجتماعية  بالنواحي  المحلي  المجتمع  واإ�ضراك  والم�شاواة  العدل 
، وعليه  وال�شيا�شية والقت�شادية والمجتمعية  كمطلبٍ �شعبيٍّ ع�ضريٍّ
اأن  الذي يمكن  الأثر الُمحتمل  اإلى  التعرف  الدرا�شة نحو  اتجهت هذه 
يُحدثه تطبيق قواعد الحكم الر�شيد في البلديات في موؤ�ضرات التنمية 
يمكن  اإذ  والجتماعية،  والبيئية  القت�شادية  باأبعادها  الم�شتدامة 

�شياغة م�شكلة الدرا�شة في ال�شوؤال الرئي�ص الآتي:
اأثر♦تطبيق♦ق�اعد♦الحكم♦الر�سيد♦في♦م�ؤ�شرات♦التنمية♦♦◄ ما♦

والبيرة♦ الله♦ رام♦ محافظة♦ الغربية:♦ ال�سفة♦ بلديات♦ في♦ الم�ستدامة♦
اأُرنم�ذجا؟ً

أهمية الدراسة
فيما  للدرا�شة  النظرية  الأهمية  تكمن  النظرية:  الأهمية♦
اأدبيات حول مفهومين حديثين مهمين وهما الحكم  ت�شتعر�شه من 
الر�شيد والتنمية الم�شتدامة في مجال الإدارة العامة والإدارة المحلية 
على وجه الخ�شو�ص، وتناول العلاقة بينهما حيث هناك الكثير من 
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أ. تمارا "محمد زهدي" زيتون حداد
د. شاهر محمد عبيد

ال�شواهد التي بينت قوة واأثر تطبيق قواعد الحكم الر�شيد في تح�شين 
من  اأهميتها  الدرا�شة  ت�شتمد  اإذ  البلديات،  من  الكثير  عمل  وتطوير 
اإغناء الأدب الإداري الخا�ص باإدارة الهيئات المحلية، وبخا�شة ما 
يتعلق بمبادئ تطبيق الحوكمة، وكذلك الم�شاعدة في �شد النق�ص في 
الأدبيات التي تتناول دور الهيئات المحلية في التنمية الم�شتدامة، 

وبالتالي تحقيق احتياجات ومتطلبات الأفراد.
تتناول  اأنها  في  العملية  الأهمية  تكمن  العملية:  الأهمية♦
بالتنمية  وربطها  المحلية  الهيئات  في  الر�شيد  الحكم  قواعد  تطبيق 
الر�شيد في  اأهمية تطبيق الحكم  ال�شوء على  ي�شلط  الم�شتدامة، وهذا 
الم�شتدامة،  التنمية  تحقيق  في  دورها  ويو�شح  المحلية،  الهيئات 
المحلية  الهيئات  فيه  لعبت  الذي  الفل�شطيني  الواقع  في  وبخا�شة 

اأدواراً عديدة في خدمة المجتمع.

أهداف الدراسة
التعرف اإلى درجة تطبيق قواعد الحكم الر�شيد في بلديات . 1

ال�شفة الغربية: محافظة رام الله والبيرة اأُنموذجاً.
الم�شتدامة في . 2 التنمية  اإلى درجة وجود موؤ�ضرات  التعرف 

مناطق بلديات ال�شفة الغربية: محافظة رام الله والبيرة اأُنموذجاً.
التعرف اإلى  العلاقة بين درجة تطبيق قواعد الحكم الر�شيد . 3

)�شيادة القانون، الم�شاءلة، الإف�شاح وال�شفافية، الم�شاركة، والكفاءة 
في  الم�شتدامة  التنمية  وموؤ�ضرات  التوافق(،  التجاوب،  والفعالية، 
ال�شفة  بلديات  في  والجتماعية  والبيئية  القت�شادية  اأبعادها 

الغربية: محافظة رام الله والبيرة اأُنموذجاً.
التعرف اإلى اأثر  درجة تطبيق قواعد الحكم الر�شيد )�شيادة . 4

والكفاءة  الم�شاركة،  وال�شفافية،  الإف�شاح  الم�شاءلة،  القانون، 
في  الم�شتدامة  التنمية  موؤ�ضرات  في  التوافق(  التجاوب،  والفعالية، 
الله  رام  محافظة  الغربية:  ال�شفة  بلديات  في  القت�شادي  بُعدها 

والبيرة اأُنموذجاً.
التعرف اإلى اأثر  درجة تطبيق قواعد الحكم الر�شيد )�شيادة . 5

والكفاءة  الم�شاركة،  وال�شفافية،  الإف�شاح  الم�شاءلة،  القانون، 
في  الم�شتدامة  التنمية  موؤ�ضرات  في  التوافق(  التجاوب،  والفعالية، 
والبيرة  الله  رام  الغربية: محافظة  ال�شفة  بلديات  البيئي في  بُعدها 

اأُنموذجاً.
التعرف اإلى اأثر  درجة تطبيق قواعد الحكم الر�شيد )�شيادة . 6

والكفاءة  الم�شاركة،  وال�شفافية،  الإف�شاح  الم�شاءلة،  القانون، 
في  الم�شتدامة  التنمية  موؤ�ضرات  في  التوافق(  التجاوب،  والفعالية، 
الله  رام  محافظة  الغربية:  ال�شفة  بلديات  في  الجتماعي  بُعدها 

والبيرة اأُنموذجاً.

تساؤلات الدراسة
ال�شفة ♦◄ بلديات  في  الر�شيد  الحكم  قواعد  تطبيق  درجة  ما 

الغربية: محافظة رام الله والبيرة اأُنموذجاً؟
ال�شفة ♦◄ بلديات  في  الم�شتدامة  التنمية  موؤ�ضرات  واقع  ما 

الغربية: محافظة رام الله والبيرة اأُنموذجاً؟
الر�شيد ♦◄ الحكم  قواعد  تطبيق  درجة  بين  علاقة  هناك  هل 

محافظة  الغربية:  ال�شفة  بلديات  في  الم�شتدامة  التنمية  وموؤ�ضرات 

رام الله والبيرة اأُنموذجاً؟
الر�شيد )�شيادة ♦◄ اأثر لدرجة تطبيق قواعد الحكم  هل هناك 

والكفاءة  الم�شاركة،  وال�شفافية،  الإف�شاح  الم�شاءلة،  القانون، 
الم�شتدامة  التنمية  موؤ�ضرات  في  التوافق(  التجاوب،  والفعالية، 
الغربية:  ال�شفة  بلديات  في  الجتماعية(  البيئية،  )القت�شادية، 

محافظة رام الله والبيرة اأُنموذجاً؟

فرضيات الدراسة
اإح�شائياًعند  دالة   الأولى: ل توجد علاقة  الرئي�سة♦ الفر�سية♦
م�شتوى الدللة الإح�شائية )α≤ .05( بين درجة تطبيق قواعد الحكم 
الإف�شاح وال�شفافية، الم�شاركة،  القانون، الم�شاءلة،  )�شيادة  الر�شيد 
والكفاءة والفعالية، التجاوب، التوافق( وموؤ�ضرات التنمية الم�شتدامة 
الغربية:  ال�شفة  بلديات  في  الجتماعية(  البيئية،  )القت�شادية، 

محافظة رام الله والبيرة اأُنموذجاً.
اإح�شائية  دللة   ذو  اأثر  يوجد  ل  الثانية:  الرئي�سة♦ الفر�سية♦
عند م�شتوى الدللة  الإح�شائية)α≤ .05( لدرجة تطبيق قواعد الحكم 
الإف�شاح وال�شفافية، الم�شاركة،  القانون، الم�شاءلة،  )�شيادة  الر�شيد 
التنمية  موؤ�ضرات  في  التوافق(  التجاوب،  والفعالية،  والكفاءة 
ال�شفة  بلديات  في  الجتماعية(  البيئية،  )القت�شادية،  الم�شتدامة 
الغربية: محافظة رام الله والبيرة اأُنموذجاً. ويتفرع♦عنها♦الفر�سيات♦

الفرعية♦الآتية:
الدللة  . 1 م�شتوى  عند  اإح�شائية  دللة  ذو  اأثر  يوجد  ل 

)�شيادة  الر�شيد  الحكم  قواعد  تطبيق  لدرجة   )α≤ .05(الإح�شائية
والكفاءة  الم�شاركة،  وال�شفافية،  الإف�شاح  الم�شاءلة،  القانون، 
الم�شتدامة  التنمية  موؤ�ضرات  في  التوافق(  التجاوب،  والفعالية، 
الغربية: محافظة رام الله والبيرة  ال�شفة  )القت�شادية( في بلديات 

اأُنموذجاً
الدللة  . 2 م�شتوى  عند  اإح�شائية  دللة  ذو  اأثر  يوجد  ل 

)�شيادة  الر�شيد  الحكم  قواعد  تطبيق  لدرجة   )α≤ .05( الإح�شائية 
والكفاءة  الم�شاركة،  وال�شفافية،  الإف�شاح  الم�شاءلة،  القانون، 
الم�شتدامة  التنمية  موؤ�ضرات  في  التوافق(  التجاوب،  والفعالية، 
والبيرة  الله  رام  محافظة  الغربية:  ال�شفة  بلديات  في  )البيئية( 

اأُنموذجاً.
الدللة  . 3 م�شتوى  عند  اإح�شائية  دللة  ذو  اأثر  يوجد  ل 

)�شيادة  الر�شيد  الحكم  قواعد  تطبيق  لدرجة   )α≤ .05( الإح�شائية 
والكفاءة  الم�شاركة،  وال�شفافية،  الإف�شاح  الم�شاءلة،  القانون، 
الم�شتدامة  التنمية  موؤ�ضرات  في  التوافق(  التجاوب،  والفعالية، 
والبيرة  الله  رام  الغربية: محافظة  ال�شفة  بلديات  )الجتماعية( في 

اأُنموذجاً.

حدود الدراسة
الحدود♦الم��س�عية: تمثلت في اأثر تطبيق قواعد الحكم الر�شيد 
في موؤ�ضرات التنمية الم�شتدامة في بلديات ال�شفة الغربية: محافظة 

رام الله والبيرة اأنُموذجاً.
الحدود♦الب�شرية: تتمثل على عينة من اأع�شاء وموظفي بلديات 

محافظة رام الله والبيرة والبالغ عددها )294(.
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بلديات  ت�شغلها  التي  الأماكن  في  تتمثل  المكانية:  الحدود♦
محافظة رام الله والبيرة.

الدرا�شة  لتطبيق  الزمنية  بالفترة  تتمثل  الزمنية:  الحدود♦
2020

مصطلحات الدراسة
الموؤ�ش�شات  ن�شاط  اإخ�شاع  يتم  نظام بموجبه  الر�سيد:  الحكم♦
اإلى مجموعة من القوانين والنظم والقرارات، والتي تهدف اإلى تحقيق 
المنا�شبة  الأ�شاليب  اختيار  طريق  عن  الأداء،  في  والتميز  الجودة 
بين  العلاقات  و�شبط  الموؤ�ش�شة،  واأهداف  خطط  لتحقيق  والفعالة 
القرارات  اتخاذ  وكذلك  الأداء،  في  توؤثر  التي  الأ�شا�شية  الأطراف 
داخل هذه المنظمات، وهو ممار�شة ال�شلطة القت�شادية وال�شيا�شية 
والإدارية لإدارة �شوؤون الدولة على كافة الم�شتويات من خلال اآليات 
وعمليات وموؤ�ش�شات تمكن الأفراد والجماعات من تحقيق م�شالحها 

)ال�شكارنة، 2016(
للن�شاط  ال�شائد  النمط  تبديل  عملية  الم�ستدامة:  التنمية♦
وب�شكل  النظيفة  التقنية  وا�شتخدام  الموارد  ا�شتغلال  في  التنموي 
متنا�شق، يحدث التوازن بين النفجار الديموغرافي من جهة، وتلبية 
 ( اأخرى.  جهة  من  والم�شتقبلية  الحالية  الب�ضرية  الأجيال  حاجات 

باطويح، 2014(
والخدمات  الأمور  كافة  تدير  التي  الوحدة  هي  البلديات: 
المعي�شية،  ظروفهم  تح�شين  على  وتعمل  بالمواطنين،  المت�شلة 
وفقاً  معينة  واإدارية  جغرافية  منطقة  في  المحلي  المجتمع  وتنمية 
المحلية  الهيئات  قانون  عليها  ن�ص  التي  والمهام  لل�شلاحيات 

.)1997 الفل�شطينية ل�شنة 1997)وزارة الحكم المحلي، 

الإطار النظري والدراسات السابقة
كيفية  عن  البحث  هو  الر�شيد  الحكم  الر�سيد:♦ الحكم♦ مفه�م♦
لتح�شين  الم�شاهمة  الموؤ�ش�شات  في  الكفوؤة  الإدارة  تحفيز  اأو  �شمان 
باأنه  الر�شيد  الحكم   الدولية  التمويل  موؤ�ش�شة  وتُعرف  المالي،  الأداء 
النظام الذي يتم من خلاله اإدارة الموؤ�ش�شات، والتحكم في اأعمالها، 
وعرفته منظمة التعاون القت�شادي والتنمية باأنه النظام الذي يوجه 
والواجبات  الحقوق  ويوزع  ي�شف  حيث  الموؤ�ش�شة،  اأعمال  وي�شبط 
الإدارة،  الإدارة، ومجل�ص  الموؤ�ش�شات مثل  الأطراف في  بين مختلف 
اللازمة  والإجراءات  ال�شوابط  وي�شع  العلاقة  وذوي  والم�شاهمين 
لتخاذ القرارات الخا�شة ب�شوؤون الموؤ�ش�شة، كما ي�شع الحكم الر�شيد 
الأداء.  ومراقبة  لتقييم  المتابعة  واأ�ش�ص  لتحقيقها  اللازمة  الأهداف 

)العزاوي واآخرون، 2016(
خدمة  على  القائم  الحكم  نظام  باأنه  الر�شيد«  »الحكم  يُعرف 
الخدمة  في  وظيفة  والقيادة  ال�شلطة  يعتبر  والذي  الأمة،  م�شالح 
تحقيق  على  والقدرة  الكفاءة  لإثبات  من�شة  منها  ويتخذ  العامة، 
واأن  والم�شاواة،  بالعدل  و�شيا�شتها  وحاجاتها،  ال�شعوب  متطلبات 
والحكم  ال�شلطة  في  المتعدد  المجتمع  دمج  على  بالقدرة  يت�شف 
والم�شاركة، واأن يتمتع با�شتمرار ب�ضرعية �شعبية اأ�شا�شها النتخاب 

ال�شعبي النزيه والعام )طه،2008(
الإدارة  لأداء  مقايي�ص  يت�شمن  �شامل  »نظام  الر�سيد  الحكم♦
من  طرف  اأي  تمنع  رقابية  اأ�شاليب  وجود  حول  وموؤ�ضرات  الجيدة، 

الأطراف ذات العلاقة في المن�شاأة داخلياً وخارجياً من التاأثير ب�شفة 
الأمثل  ال�شتخدام  �شمان  وبالتالي  المن�شاأة،  اأن�شطة  على  �شلبية 
عادلة  بطريقة  الأطراف  جميع  م�شالح  يخدم  بما  المتاحة  للموارد 
ككل.  وللمجتمع  ملاكها  ل�شالح  للمن�شاأة  الإيجابي  الدور  تحقق 

)�شايح، 2015(

قواعد الحكم الرشيد

وت�سمل♦ق�اعد♦الحكم♦الر�سيد♦في♦هذه♦الدرا�سة♦الآتي:
الم�شاركة: فتعني حق المراأة والرجل بالت�شويت واإبداء الراأي 
بالبرامج  ديمقراطياً  المنتخبة  التمثيلية  المجال�ص  عبر  اأو  مبا�ضرة 
وال�شيا�شات والقرارات، وتعني اأي�شاً تهيئة ال�شبل والآليات المنا�شبة 
في  الم�شاهمة  اأجل  من  وجماعات  كاأفراد  المحليين  للمواطنين 
عمليات �شنع القرارات اإما بطرق مبا�ضرة من خلال مجال�ص محلية 
المحلي  التحديد  ت�شهيل  طريق  وعن  م�شالحهم،  عن  تعبر  منتخبة 

للق�شايا والم�شكلات. )العزاوي واآخرون، 2016(
�سيادة♦القان�ن: يعني مرجعية القانون و�شيادته على الجميع 
الذي  الإطار  وهو  الإن�شان،  حقوق  من  انطلاقاً  ا�شتثناء  دون  من 
من  الدولة  وبين  وبينهم  جهة  من  المواطنين  بين  العلاقات  ينظم 
الدولة ويحترم  العلاقات بين موؤ�ش�شات  اأنه ينظم  اأخرى، كما  جهة 
ف�شل ال�شلطات وا�شتقلالية الق�شاء وتوؤمن القواعد الحقوقية العدالة 
والم�شاواة بين المواطنين، وهذا يتطلب و�شوح القوانين و�شفافيتها 

وان�شجامها في التطبيق. )فرج وقا�شي، 2015(
و�شهولة  المعلومات  تدفق  اإتاحة  تعني  وال�سفافية:  الإف�ساح♦
الح�شول عليها لكافة الأطراف في المجتمع المحلي، ومن �شاأن ذلك 
وكذلك  المحلية،  الأجهزة  فعالية  مدى  على  للحكم  الفر�شة  توفير 
تعزيز قدرة المواطن المحلي على الم�شاركة، كما اأن م�شاءلة الأجهزة 
المحلية مرهون بقدر المعلومات المتاحة حول القوانين والإجراءات 

ونتائج الأعمال. )باطويح، 2014(
ح�سن♦ال�ستجابة♦اأو♦التجاوب: فتعني قدرة الموؤ�ش�شات والآليات 
اأن  ا�شتثناء، بمعنى  على خدمة الجميع وتلبية متطلباتهم من دون 
ت�شعى الأجهزة المحلية اإلى خدمة كافة الأطراف المعنية وال�شتجابة 
بدرجة  ال�شتجابة  وترتبط  والمهم�شين  الفقراء  وخا�شة  لمطالبها 
الم�شاءلة التي ت�شتند بدورها على درجة ال�شفافية وتوافر الثقة بين 

الأجهزة المحلية والمواطن المحلي. )ابراهيم، 2015(
الت�افق: يرمز  اإلى القدرة على التو�شط والتحكيم بين الم�شالح  
المت�شاربة من اأجل الو�شول اإلى اإجماع وا�شع حول م�شلحة الجميع، 
واإن اأمكن حول الم�شلحة العامة وال�شيا�شات العامة، والتوافق يعني 
العمل على التوفيق بين الم�شالح المختلفة للتو�شل  اإلى توافق وا�شع 

ب�شكل اأف�شل لم�شلحة جماعية. )الر�شود، 2020(
الكفاءة♦والفعالية: تهدف اإلى توافر القدرة على تنفيذ الم�شاريع 
اإدارة  اأ�شا�ص  بنتائج ت�شتجيب لحاجات ولتطلعات المواطنين وعلى 
الحكم  لأ�شلوب  الفني  البعد  ذلك  ويعبر  للموارد،  ورا�شدة  عقلانية 
المحلي، ويعني قدرة الأجهزة المحلية على تحويل الموارد المحلية 
تُلبي احتياجات المواطنين المحليين،  اإلى برامج  وخطط وم�شاريع 
ال�شتفادة  وتعظيم  اأف�شل،  نتائج  تحقيق  مع  اأولوياتهم  عن  وتعبر 
القيادات  لدى  روؤية  وجود  بذلك  ويرتبط  المتاحة،  الموارد  من 
المحلية، بمعنى روؤية بعيدة المدى تركز على تحليل الظروف البيئية 
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وال�شتفادة من الفر�ص وال�شتعداد لمواجهة التحديات، وتقوم معظم 
كفاءة  تح�شين  �شاأنها  من  اللامركزية  اأن  على  والبراهين  الحجج 
اأن الأجهزة المحلية لديها معلومات  اأ�شا�ص  تخ�شي�ص الموارد على 

اأف�شل عن ال�شكان المحليين.) ال�ضرهد، 2019(
المحا�شبة  من  متكامل  نظام  وجود  تت�شمن  الم�ساءلة: 
العامة  وظائفهم  في  للم�شوؤولين  والإدارية   ال�شيا�شية  والم�شاءلة 
ولموؤ�ش�شات المجتمع المدني والقطاع الخا�ص، والقدرة على محا�شبة 
الم�شوؤولين عن اإدارتهم للموارد العامة، وخ�شو�شاً تطبيق مبداأ ف�شل 
وا�شتغلال  تع�شف  العامة من  العام، وحماية الم�شلحة  الخا�ص عن 

ال�شيا�شيين. )الن�شور، 2019(

مفهوم التنمية المستدامة

التنمية الم�شتدامة هي التنمية التي تفي باحتياجات الحا�ضر 
اأجيال الم�شتقبل على الوفاء باحتياجاتها«،  التقليل من قدرة  دون 
ثلاثة  خلال   من  والتكامل  التوافق  اإلى  تهدف  الم�شتدامة  والتنمية 
اأنظمة هي: نظام حيوي للموارد، ونظام اقت�شادي، ونظام اجتماعي، 
والتنمية الم�شتدامة عملية مجتمعية يجب اأن ت�شاهم فيها كل الفئات 
على  اعتمادها  يجوز  ول  متنا�شق،  ب�شكل  والجماعات  والقطاعات 
فئة قليلة ومورد واحد، ومن المفيد التركيز على العنا�ضر الأ�شا�شية 
عملية  التنمية  اعتبار  خلال  من  الم�شتدامة  للتنمية  كموؤ�ضرات 
ولي�شت حالة، وبالتالي فاإنها م�شتمرة ومت�شاعدة تعبيراً عن تجدد 
ي�شاهم  مجتمعية  عملية  والتنمية  وتزايدها،  المجتمع  احتياجات 
ع�شوائية،  لي�شت  اأنها  بمعنى  واعية  وعملية  القطاعات،  كل  فيها 
اإرادة تنموية تعي الغايات  اأن التنمية عملية موجهة بموجب  وكما 
لموارد  الكفوء  ال�شتخدام  تحقيق  على  القدرة  وتمتلك  المجتمعية، 
المجتمع، واإيجاد تحولت هيكلية في الإطار الموؤ�ش�شي وبناء قاعدة 
الأداء  تزايد منتظم وت�شاعد  ذاتية، وتحقيق  اإنتاجية  واإيجاد طاقة 
قدرات  في  وتزايد  المجتمع،  دخل  متو�شط  في  وزيادة  المجتمعي 
)تركماني،  والتقنية.  وال�شيا�شية والقت�شادية  الجتماعية  المجتمع 

)2009
لغربي  والجتماعية  القت�شادية  اللجنة  تعريف  وجاء 
عرفتها  اإذ  الم�شتدامة،  التنمية  لمفهوم  الأ�شمل  )ال�شكوا(  اآ�شيا 
على  الحفاظ  مع  القت�شادية  التنمية  تعزيز  عن  »عبارة  باأنها: 
والبيئية،  الجتماعية  التنمية  موا�شلة  و�شمان  الطبيعية،  الموارد 
وال�شيا�شية، والقت�شادية، والموؤ�ش�شية على اأ�شا�ص الم�شاواة«. )التمي 

وذنون، 2013(
مفهوم  يندرج  الم�شتدامة  للتنمية  العام  المفهوم  اإطار  وفي 
الم�شتدامة يجب  التنمية المحلية  اأن  اأي  الم�شتدامة؛  التنمية المحلية 
على  المحافظة  مع  الحالي  الوقت  في  المجتمع  احتياجات  تُلبي  اأن 
البيئة والموارد الطبيعية للاأجيال اللاحقة. )روحية ويمينة، 2015(
متزايد  باهتمام  الم�شتدامة  المحلية  التنمية  حظيت  ولقد 
والعملية  الأكاديمية  الم�شتويات  كافة  وعلى  الأخيرة  العقود  في 
والمجتمعي  التنموي  التوازن  لتحقيق  ومترابطة  عديدة  لأ�شباب 
واأ�شبح  والبيئية،  والإدارية  والجتماعية  القت�شادية  باأبعادها 
و�شيا�شية  فكرية  لأ�شباب  الم�شتدامة  المحلية  بالتنمية  الهتمام 
وثقافية مترابطة، تتمثل بزيادة الوعي العام للنا�ص في المجتمعات 
المعا�ضرة، وهناك اأ�شباب اقت�شادية تمثلت بال�شتفادة من الموارد 

المحلية باأمثل الأ�شاليب ولتعزيز الم�شاركة المجتمعية، وتفعيل دور 
المواطنين، وتعزيز ال�شتقرار والوحدة والقوة والن�شجام.

وجه  على  الم�شتدامة  التنمية  اأن  الباحثان  يرى  �شبق  مما 
زيادة  تعني  فهي  را�شدٍ  حكمٍ  بدون   تحقيقها  يمكن  ل  التحديد 
بظروف  يتعلق  فيما  للنا�ص  بالن�شبة  الأف�شل  الختيار  مجالت 
اأمام الحكومات والهيئات  اأف�شل خيار  الر�شيد هو  حياتهم، والحكم 
المحلية والقطاع الخا�ص، فهو ي�شمن ا�شتمرار التنمية الم�شتدامة في 
ال�شيا�شي والجتماعي والفاعلية والأمانة  ال�ضرعية وال�شتقرار  ظل 

والعلاقات المتوازنة بين النا�ص وبيئتهم الجتماعية.

أبعاد التنمية المستدامة

التنمية♦القت�سادية:
الإجراءات  اإلى  عام  ب�شكل  القت�شادية  بالتنمية  يُق�شد 
والجماعات  ال�شيا�شة  �شناع  يتخذها  التي  والمن�شقة  الم�شتدامة 
وال�شحة  المعي�شة  م�شتوى  تعزيز  في  ت�شهم  والتي  الم�شتركة، 
اإلى  القت�شادية  التنمية  ت�شير  اأي�شا  معينة،  لمنطقة  القت�شادية 
التغيرات الكمية والنوعية التي ي�شهدها القت�شاد، ويمكن اأن ت�شمل 
والبنية  الب�ضري  المال  راأ�ص  بينها  من  عديدة،  ومجالت  الإجراءات 
التحتية  الأ�شا�شية والتناف�ص الإقليمي وال�شتدامة البيئية وال�شمولية 
الجتماعية وال�شحة والأمن والقراءة والكتابة، ف�شلًا عن غيرها من 

المجالت الأخرى. )جهلول، 2013(
التنمية♦الجتماعية:

يق�شد بالتنمية الجتماعية على اأنها تنمية علاقات الإن�شان 
وال�شيا�شة  والوعي  والثقافة  التعليم  م�شتوى  وتح�شين  المتبادلة، 
التنمية  وتهتم  له،  والم�شاركة  الحرية  فر�ص  واإتاحة  لديه  وال�شحة 
الجتماعية من حيث الخت�شا�ص بقطاعين هما: الحكومة ومنظمات 

المجتمع المدني )نريمان والدين، 2015(.
التنمية♦البيئية:

تاريخياً  ارتباطاً  بالبيئة  الم�شتدامة  التنمية  نظرية  ارتبطت 
وجوهرياً في الوقت ذاته، حيث طُرحت التنمية الم�شتدامة باعتبارها 
اأن  يجب  التنمية  في  الحق  واأن  البيئية،  المخاطر  لتجاوز  حلًا 
و�شل  والمقبلة،  الحالية  الأجيال  وحاجات  البيئة  بالعتبار  ياأخذ 
البيئية ذروته مع تبني مفهوم التنمية  الهتمام العالمي بالق�شية 
الم�شتدامة، وبرز الهتمام في تاأكيد منهجية التنمية الإن�شانية من 
خلال التاأكيد على عدم اإلحاق ال�ضرر بالأجيال القادمة �شواء ب�شبب 
العامة  الديون  ب�شبب  اأم  البيئة،  وتلويث  الطبيعية  الموارد  ا�شتنزاف 
الكتراث  عدم  ب�شبب  اأم  اللاحقة،  الأجيال  اأعباءها  تتحمل  التي 
بتنمية الموارد الب�ضرية، ما يخلق ظروفاً �شعبة في الم�شتقبل نتيجة 
التنمية،  البيئة جزء ل يتجزاأ من عملية  خيارات الحا�ضر، فحماية 
ول يمكن التعامل معها ب�شورة منف�شلة، لتحقيق الرفاهية والق�شاء 
على الفقر مع الأخذ بعين العتبار التعامل مع موارد الأر�ص ب�شكل 

ل يوؤدي اإلى ا�شتنزافها وتدهورها ب�شكل كبير.)جهلول، 2013(

الدراسات السابقة
اأول:♦الدرا�سات♦العربية

اأجرى حرب واآخرون )2020( درا�شة جاءت بعنوان« العلاقة 
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2021م الأول  )16( - كانون  مجلة جامعة القدس المفتوحة للبحوث الإدارية والاقتصادية - المجلد )6( - العدد 

غزة«  قطاع  بلديات  في  الم�شتدامة  والتنمية  الر�شيدة  الحوكمة  بين 
حيث هدفت الدرا�شة اإلى التعرف على العلاقة بين الحوكمة الر�شيدة 
الباحثون  وا�شتخدم  غزة،  قطاع  بلديات  في  الم�شتدامة  والتنمية 
من   )3475( الدرا�شة  مجتمع  وبلغ  التحليلي،  الو�شفي  المنهج 
ال�شتبانة  الباحثون  وا�شتخدم  غزة،  قطاع  بلديات  في  العاملين 
للتو�شل اإلى النتائج، وبلغت عينة الدرا�شة )345( موظف وموظفة، 
مبادئ  بين  طردية  علاقة  وجود  هناك  اأن  الدرا�شة  نتائج  وكانت 
الحوكمة) الم�شاءلة وال�شفافية، اللامركزية، الأنظمة الداخلية، الروؤية 
ال�شتراتيجية( في بلديات قطاع غزة والتنمية الم�شتدامة، وكان اأبرز 
بو�شع  البلديات  قيام  الحوكمة و�ضرورة  مبادئ  تعزيز  التو�شيات 

اآليات عملية ولوائح داخلية لتعزيز مبادئ الحكم الر�شيد.
الر�شيد  الحكم  »اأثر  بعنوان  درا�شة   )2020( العج�لي  اأجرى 
على  التاأكيد  اإلى  الم�شتدامة« حيث هدفت  القت�شادية  التنمية  على 
الموؤ�ش�شات  في  القت�شادية  التنمية  لتعزيز  الحكم  قواعد  تطبيق 
المتعدد  النحدار  الباحث  ا�شتخدم  النامية،  الدول  في  وبالتحديد 
مبادئ  بين  اإيجابي  اأثر  هناك  كان  حيث  النتائج،  اإلى  للو�شول 
من  الموؤ�ش�شات  تطوير  وبين  الم�شتدامة  التنمية  وبين  الر�شيد  الحكم 
�شلطة  اأبعاد  اأثر معنوي بين  والبنيوية، وكان هناك  الهيكلية  حيث 
القانون والت�ضريع على التنمية، بينما لم يكن هناك اأثر معنوي بين 
ال�شتقرار ال�شيا�شي والم�شاركة على التنمية نتيجة الو�شع القائم في 
الدول العربية لوجود �شعف الوعي الت�شاركي والم�شاءلة لدى الدول 
ب�شكل  الحوكمة  قواعد  تطبيق  الدرا�شة  تو�شيات  وكانت  النامية، 

فعال في الموؤ�ش�شات.
والتي   )2020( واآخرون  عبيد  من  كل  بها  قام  درا�شة  وفي 
جاءت بعنوان »قواعد الحوكمة واأثرها في مكافحة ظاهرة الف�شاد في 
موؤ�ش�شات القطاع العام في ال�شفة الغربية« حيث هدفت اإلى معرفة 
تطبقها  التي  الموؤ�ش�شات  في  ذلك  واأثر  الحوكمة  قواعد  تطبيق  مدى 
والمالي،  الإداري  والترهل  الف�شاد  اأ�شكال  كافة  لمحاربة  كنتيجة 
وبلغت عينة الدرا�شة من )382( موظفاً وموظفة، حيث اأظهرت نتائج 
الدرا�شة اأن هناك تطبيقاً لقواعد الحوكمة في موؤ�ش�شات القطاع العام 
بتطبيق  الموؤ�ش�شات  قيام  التو�شيات  اأهم  وكانت  متو�شطة،  بدرجة 
قواعد الحوكمة في موؤ�ش�شات القطاع العام من اأجل تخفيف حالت 
تطبيق  نحو  الموؤ�ش�شي  الهيكل  وتطوير  والإداري  المالي  الترهل 

القانون وتعزيز ال�شفافية والم�شاءلة لمحاربة الف�شاد.
الر�شيد  للحكم  المعدل  »الدور  بدرا�شة   )2019( الأل��سي♦ وقام 
الم�شتدامة«،  والتنمية  المحلية  التنمية  اإدارة  بين  العلاقة  في 
التنمية  ال�شالح المعدل في عمل  الدرا�شة لمعرفة دور الحكم  هدفت 
وتحليلياً،  و�شفياً  منهجاً  الباحث  وا�شتخدم  والم�شتدامة،  المحلية 
 )472( درا�شته  عينة  وكانت  البيانات  لجمع  بال�شتبانة  وا�شتعان 
في اليمن، ا�شتخدم التحليل الإح�شائي لختبار الفر�شيات، وو�شل 
تنمية  لتحقيق  الر�شيد  الحكم  قواعد  تطبيق  اأهمها  لنتائج  الباحث 
اإيجابياً  اأثراً  هناك   اأن  النتائج  خلال  من  ظهر  حيث  الم�شتدامة، 
ب�شكل  اإدارتهما  الم�شتدامة من خلال  والتنمية  المحلية  التنمية  بين 
فعال، وتو�شلت الدرا�شة اإلى تو�شيات من بينها الهتمام بالأبحاث 
المجتمع  اأطياف  بين  الحوكمة  قواعد  ون�ضر  العلاقة،  ذات  العلمية 

لتحقيق بيئة موائمة للتنمية الم�شتدامة.
النيابة  تطبيق  واقع  المعنونة«   )2018( اإبراهيم  درا�شة   وفي 

العامة في فل�شطين لمعايير الحكم الر�شيد » حيث ركزت على تطبيق 
موظفيها  نظر  وجهة  من  العامة  النيابة  في  الر�شيد  الحكم  مبادئ 
الباحث  وتو�شل  مفردة،   )180( الدرا�شة  عينة  وبلغت  واأع�شائها، 
التحليلي  الو�شفي  للمنهج  ا�شتخدامه  خلال  من  الدرا�شة  نتائج  اإلى 
تطبيق  درجة  اأن  اأهمها  من  كان  نتائج  اإلى  للو�شول  وال�شتبانة 
القواعد متو�شطة في الواقع النيابي، وو�شلت الدرا�شة اإلى تو�شيات 
مفادها تطبيق القواعد ب�شكل ممنهج ومدرو�ص للو�شول اإلى الأهداف 

المن�شودة للواقع النيابي الفل�شطيني.
اأما درا�شة اأب�♦ح�سين )2017( المعنونة »معايير الحكم الر�شيد 
ودورها في تنمية الموارد الب�ضرية بوزارة الداخلية الفل�شطينية، حيث 
في  ودورها  الر�شيد  الحكم  معايير  اإلى  التعرف  اإلى  الدرا�شة  هدفت 
تنمية الموارد الب�ضرية بالوزارة الداخلية الفل�شطينية، حيث ا�شتخدم 
ال�شتبانة،  الباحث  وا�شتخدم  التحليلي،  الو�شفي  المنهج  الباحث 
اإلى  الدرا�شة  )254( موظفاً وموظفة، وتو�شلت  الدرا�شة  وبلغ عينة 
اأبرز النتائج باأن تطبيق معايير الحكم الر�شيد )ال�شفافية، الم�شاءلة، 
والكفاءة،  فاعلية  التوافق،  ال�شتجابة،  القانون،  �شيادة  الم�شاركة، 
 ،)%  61.23( بن�شبة  ال�شتراتيجية«  والروؤية  والعدالة،  الم�شاواة 
وتو�شلت الدرا�شة اإلى اأبرز التو�شيات ب�ضرورة تعزيز الإدارة العليا 
الر�شيد والعمل على ن�ضر ثقافة تطبيقها  الوزارة لمعايير الحكم  في 
داخل الوزارة من خلال برامج تثقيفية ت�شهم في بناء منظومة تدعو 

تطبيق المعايير.
اأما درا�شة البنا )2017( والتي جاءت بعنوان »واقع تطبيق 
معايير الحكم الر�شيد واأثرها في اللتزام التنظيمي لدى العاملين في 
الم�شت�شفيات غير الحكومية« حيث ا�شتخدم الباحث المنهج الو�شفي 
من خلال  اإعداد ا�شتبانة  بلغت )233( موظفا، وتو�شلت اإلى نتائج 
اإح�شائية بين مبادئ الحكم وم�شتوى  اأهمها وجود دللة  كان من 
اللتزام التنظيمي، وفيما يتعلق بالفروق فلا يوجد فروق ذو دللة  
الحكم  قواعد  تر�شيخ  حول  ديمغرافية  لمتغيرات  عُزيت  اإح�شائية 
اأبرزها دعم الإدارة للموظفين  الر�شيد، وتو�شلت الدرا�شة لتو�شيات 
من خلال تدريبهم وتعزيز قدراتهم وتعزيز انتمائهم لدى الموؤ�ش�شات.

ثانيا: الدراسات الأجنبية

هدفت  )Mira and Hammadaache ,2017(حيث  درا�شة 
الر�شيد والنمو  التعرف على طبيعة العلاقة بين مقومات الحكم  اإلى 
واأمريكا  اأفريقيا  و�شمال  الأو�شط  ال�ضرق  )منطقة  في  القت�شادي 
التحليلي،   الو�شفي  المنهج  الدرا�شة  وا�شتخدمت  واآ�شيا(،  اللاتينية 
وتقارير  البيانات،  الثانوية لجمع  الم�شادر  على  الدرا�شة  واعتمدت 
عن  ال�شادرة  الر�شمية  التقارير  اإلى  بالإ�شافة  الدولية  الموؤ�ش�شات 
الحوكمة  اإطاري  حول  المن�شورة  والدرا�شات  المتنوعة،  الموؤ�ش�شات 
والتنمية الم�شتدامة، وقد خل�شت الدرا�شة اإلى مجموعة من النتائج، 
تمثلت في وجود علاقة كبيرة بين الحكم الر�شيد والنمو القت�شادي، 
اإل  اأن حجم هذه العلاقة يختلف وفقا للبلدان الم�شتهدفة، اإذ تتلاقى 
مناطق اآ�شيا واأمريكا اللاتينية في اأن اأهم اأبعاد الحوكمة الموؤثرة في 
النمو القت�شادي يتمثل بمبداأ ال�شوت والم�شاءلة، واأو�شت الدرا�شة 
الدول  عمل  اإطار  في  وال�شفافية  الم�شاءلة  قواعد  تعزيز  ب�ضرورة 
وفقا  القت�شادي  النمو  لإحداث  للاأفراد،  الديمقراطية  والم�شاركة 

للتوجهات الحقيقية التي يراها النخب من اأفراد تلك المجتمعات.
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فةِ الغربيَّة- محافظةِ رام الله والبيرة أنموذجاً أثرِ تطبيقِ قواعدِ الحكمِ الرَّشيدِ في مُؤشّرات التّنمية المسُتدامةِ في بلديَّاتِ الضَّ
أ. تمارا "محمد زهدي" زيتون حداد
د. شاهر محمد عبيد

 Stojanovic and Ateljevic and Stevic( درا�شة  وجاءت 
للحكم  الغام�ص   المفهوم  بين  الروابط  اختبار  اإلى  لتهدف   ),2016

الر�شيد، والأبعاد المتغايرة للتنمية الم�شتدامة، كما هدفت الدرا�شة اإلى 
تحليل اآثار الحوكمة الجيدة على موؤ�ضرات التنمية الم�شتدامة، وعلى 
وجه التحديد التنمية الجتماعية والقت�شادية، على م�شتوى فئات 
مختلفة من البلدان، وا�شتخدمت الدرا�شة المنهج الو�شفي التحليلي، 
التي  المتحدة  الأمم  عن  ال�شادرة  التقارير  على  الدرا�شة  واعتمدت 
على  واعتمدت  المختلفة،   للدول  المتنوعة  الموؤ�ضرات  على  تحتوي 
تقنية النحدار المتعدد لتحديد تاأثير الحوكمة على التنمية الم�شتدامة،  
واأُجريت الدرا�شة على )مئتين وخم�شة ع�ضر( دولة متنوعة من دول 
العالم الم�شنفة وفقاً للاأمم المتحدة،  وتو�شلت لنتائج اأهمها وجود 
اأثر معنوي بين الحكم الر�شيد والتنمية الم�شتدامة،  واأو�شت بتحقيق 
التنمية  تحقق  حديثة  اأ�شاليب  م�شتهدفة  الدول  في  الر�شيد  الحكم 

ال�شاملة.
هدفت درا�شة )Nguyen,2016( اإلى اإظهار طبيعة العلاقة بين 
الحكم الر�شيد والتنمية الم�شتدامة في الدول مع الأخذ بعين العتبار 
دول جنوب �ضرق اآ�شيا كحالة درا�شية، وا�شتخدمت المنهج الو�شفي 
التحليلي،  واعتمدت على التقارير الر�شمية ال�شادرة عن الموؤ�ش�شات 
الأنظمة  باأن  تمثلت  النتائج،  من  مجموعة  اإلى  وخل�شت  المختلفة، 
ال�شتبدادية في دول جنوب �ضرق اآ�شيا قد �شاهمت في اإر�شاء عملية 
النمو القت�شادي لهذه الدول، وذلك على عك�ص الغربية التي اعتمدت 

على مبداأ الم�شاركة الديمقراطية كاأ�شا�ص للتنمية.
العلاقة  تحديد  اإلى  فهدفت   )Onyekachi, 2013( درا�شة  اأما 
الدول  في  الم�شتدامة  والتنمية  الر�شيد،  الحكم  ا�شتراتيجيات  بين 
تلك  عن  معبرة  حالة  كدرا�شة  نيجيريا  دولة  با�شتخدام  الإفريقية، 
بالحداثة  المرتبطة  الر�شيد  الحكم  مفاهيم  اإبراز  اإلى  وهدفت  الدول، 
المنهج  وا�شتخدمت  القانون،  و�شيادة  والنزاهة  بال�شفافية  تمثلت 
مقارنة  في  الثانوية  الم�شادر  على  واعتمدت  التحليلي،  الو�شفي 
الدرا�شات والكتابات التي اأجُريت حول الحوكمة والتنمية الم�شتدامة 
وموؤ�ضراتها في نيجيريا، وخل�شت اإلى نتائج اأهمها تمثلت في �شعف 
موؤ�ضرات التنمية الم�شتدامة والحكم الر�شيد في الدول الإفريقية ب�شكل 
والتنمية  الر�شيد  الحكم  اآليات  لإقرار  متو�شط  م�شتوى  ووجود  عام، 
اأن  النتائج  واأ�شارت  الخ�شو�ص،  وجه  على  نيجيريا  في  الم�شتدامة 
محاور التنمية الم�شتدامة التي ركزت عليها في نيجيريا وهي: النظم 
الإيكولوجية، والتنمية القت�شادية والجتماعية، وحماية الم�شادر 
واأو�شت  الر�شيد،  الحكم  اأبعاد  لتعزيز  بحاجة  الأمر  وهذا  البيئية، 
الدرا�شة ب�ضرورة مكافحة الف�شاد وتعزيز ال�شفافية و�شيادة القانون 
بالإ�شلاحات  الحكومات  قيام  ب�ضرورة  واأو�شت  اإفريقيا،  دول  في 
هذه  داخل  العامة  الحياة  تعزيز  اأجل  من  وال�شيا�شية  القت�شادية 

الدول.
تاأثير الحوكمة  اإلى تحديد  )Kardos,2012( هدفت  اأما درا�شة 
الأوروبي،  التحاد  دول  في  الم�شتدامة  التنمية  ا�شتراتيجيات  على 
الم�شادر  على  واعتمدت  التحليلي،  الو�شفي  المنهج  وا�شتخدمت 
الدرا�شة  مجتمع  وتمثل  المكتبي،  الم�شح  اأ�شلوب  خلال  من  الثانوية 
)27( دولة، اأما العينة فكانت ت�شع دول، وخل�شت الدرا�شة اإلى نتائج 
اأهمها هناك وجود اآليات ا�شتراتيجية تعمل ب�شكل جيد في ما يتعلق 
بالحكم الر�شيد داخل التحاد الأوروبي، وتمتلك مخططاً ا�شتراتيجياً 

عمل  لتو�شيات  الدرا�شة  وتو�شلت  الم�شتدامة،  التنمية  لتحقيق 
ا�شتراتيجيات  على  الر�شيد  الحكم  تاأثير  حول  متخ�ش�شة  موؤتمرات 

التنمية الم�شتدامة.

التعقيب على الدراسات السابقة

في  ال�شابقة  الدرا�شات  معظم  مع  تت�شابه  الحالية  الدرا�شة 
ال�شتبانة  وا�شتخدمت  التحليلي،  الو�شفي  المنهج  ا�شتخدمت  اأنها 
مو�شوع  على  ركزت  ال�شابقة  الدرا�شات  واأغلب  البيانات،  لجمع 
ال�شفافية،   مثل:  محددة  معايير  �شمن  الر�شيد  الحكم  مبادئ  تطبيق 
والم�شاءلة الجتماعية، ودور الم�شاركة المجتمعية والرقابة، ليتفق 
مع الدرا�شة الحالية التي ت�شمنت معايير الحكم الر�شيد من �شمنها 
ال�شفافية والم�شاركة المجتمعية، كما �شعت الدرا�شة الحالية اإلى تقديم 
تو�شية لتطبيق مبادئ الحكم الر�شيد في البلديات، وهذا يت�شابه مع 
درا�شة  مع  الحالية  الدرا�شة  اتفقت  حيث  ال�شابقة،  الدرا�شات  بع�ص 
العجلوني )2020( في اأهمية تطبيق الحكم الر�شيد بهدف الت�شويب 
واتفقت  ال�شاملة،  التنمية  اإيجابي على  اأثر  له  والإداري ولما  المالي 
الدرا�شة الحالية مع درا�شة) الألو�شي، 2019( بوجود اأُ�ش�ص لتطبيق 
اأهمية  في   )2020( العجلوني  درا�شة  عن  واختلفت  الر�شيد،  الحكم 
ب�شموليتها  الم�شتدامة  التنمية  موؤ�ضرات  على  الر�شيد  الحكم  تطبيق 
بالبُعد  فقط  اهتمت   )2020( العجلوني  درا�شة  لكن  البلديات،  في 
القت�شادي في الدول العربية، واختلفت الدرا�شة الحالية عن درا�شة 
الغربية:  ال�شفة  بلديات  على  طبقها  باأن   واآخرون،2020(  )عبيد 
واآخرون(   )عبيد  درا�شة  بينما  اأنُموذجاً،  والبيرة  الله  رام  محافظة 
طُبِّقت على موؤ�ش�شات القطاع العام في ال�شلطة الفل�شطينية، واختلفت 
الدرا�شة الحالية مع درا�شة )البنا،2017( باأن الدرا�شة طبقت قواعد 
الحكم الر�شيد واأثره على العاملين، اأما الفجوة العلمية بين الدرا�شات 
ال�شابقة ركزت على  الدرا�شات  اأغلب  باأن  ال�شابقة والدرا�شة الحالية 
تطبيق مبادئ الحكم الر�شيد في الموؤ�ش�شات الر�شمية وغير الر�شمية 
دون التطرق لبلديات ال�شفة الغربية واأثر ذلك على التنمية الم�شتدامة،  
وربطت الدرا�شات ال�شابقة بين مبادئ الحكم الر�شيد بالأداء الإداري 
ال�شابقة  الدرا�شات  اأو الإ�شلاح والتنمية القت�شادية، ول توجد في 
في  �شامل  ب�شكل  الم�شتدامة  التنمية  في  الر�شيد  الحكم  مبادئ  ربط 
بلديات ال�شفة الغربية، ونظراً لوجود الفجوة العلمية على �شوء ما 
الأبحاث  من  المزيد  اإجراء  اإلى  الما�شة  الحاجة  تظهر  عر�شه،  �شبق 
التي تتناول مو�شوع  اأثر تطبيق مبادئ الحكم الر�شيد في البلديات 
اأُنموذجاً،  التنمية الم�شتدامة: محافظة رام الله والبيرة  في موؤ�ضرات 
اإ�شافة نوعية في هذا الم�شمار،  الدرا�شة، ما يجعل منها  مثل هذه 
وتتميز هذه الدرا�شة عن  الدرا�شات ال�شابقة باأنها تُعد الأولى محلياً 
وعربياً واإقليمياً، والتي تناولت مو�شوع في غاية الأهمية حول اأثر 
تطبيق مبادئ الحكم الر�شيد في بلديات محافظة رام الله والبيرة في 
بحثية  اإ�شافة  الدرا�شة  هذه  و�شتكون  الم�شتدامة،  التنمية  موؤ�ضرات 
مبادئ  تطبيق  في  ودورها  الغربية،  ال�شفة  في  للبلديات  ونوعية 

الحكم الر�شيد لتحقيق موؤ�ضرات التنمية الم�شتدامة.

الطريقة والإجراءات

منهج الدراسة

اأهداف  لتحقيق  التحليلي  الو�شفي  المنهج  الباحثان  وظف   
العينة، ومن  اأفراد  التي جمعت من  البيانات  الدرا�شة، حيث  �شنفا 
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المنا�شبة،  الإح�شائية  والأ�شاليب  الطرق  با�شتخدام  تحليلها  ثم 
ومناق�شتها وربطها بالإطار النظري والدرا�شات ال�شابقة.

مجتمع الدراسة

بلديات  واأع�شاء  موظفي  جميع  من  الدرا�شة  مجتمع  تكون 
وذلك   ،)1238( حوالي  عددهم  والبالغ  والبيرة،  الله  رام  محافظة 

خلال العام )2021(. )اإح�شاءات وزارة الحكم المحلي،2021(

عينة الدراسة

تكونت عينة الدرا�شة من )294( موظفاً وموظفة من موظفي 
واأع�شاء بلديات محافظة رام الله والبيرة، اأي بما ن�شبته )23.7 %( 
تم اختيارهم بالطريقة الع�شوائية الب�شيطة حيث تم ترقيم الموظفين 
اإلى الحا�شب الآلي و�شحب عينة  من )1( الى )1238( وتم الإدخال 
لكل  ال�شتبانة  بتو�شيل  الباحثان  وقام  منهم،  ب�شيطة  ع�شوائية 
الأفراد الذين وقع عليهم الختيار الع�شوائي، وتم ح�شاب العينة من 
خلال العتماد على الأ�ش�ص الإح�شائية في اختيار العينات، ح�شب 

معادلة �شتيفين ثامب�شون.
وفيما يلي جدول يو�شح توزيع اأفراد العينة بح�شب المتغيرات: 

ت�شنيف البلدية، وعدد �شنوات الخبرة، والم�شمى الوظيفي.
الجدول )1(

توزيع أفراد العينة بحسب متغير تصنيف البلدية، وعدد سنوات الخبرة، والمسمى الوظيفي

الن�سبة♦العددم�ست�يات♦المتغيرالمتغير
المئ�ية

ت�شنيف 
البلدية

30.3 %89بلدية )اأ(

28.6 %84بلدية )ب(

41.2 %121بلدية )ج(

عدد �شنوات 
الخبرة

43.2 %127اأقل من 5 �شنوات

27.9 %82من 5 الى اأقل من 10 �شنوات

28.9 %85اأكثر من 10 �شنوات

الم�شمى 
الوظيفي

37.1 %109موظف

9.2 %27رئي�ص �شعبة

16.0 %47رئي�ص ق�شم

10.2 %30مدير دائرة

27.6 %81ع�شو مجل�ص

أداة الدراسة:

الباحثان  الدرا�شة، وظف  البيانات اللازمة لهذه  بهدف جمع 
)مقيا�شين( واأداة واحدة وهي ال�شتبانة، والمقيا�شان هما: مقيا�ص 
اإلى  الرجوع  بعد  وذلك  الم�شتدامة،  التنمية  ومقيا�ص  الر�شيد،  الحكم 

الأدب النظري والدرا�شات ال�شابقة في هذا المجال.
اأول:♦مقيا�س♦الحكم♦الر�سيد:

قيا�ص  بهدف  الر�شيد  الحكم  مقيا�ص  باإعداد  الباحثان  قام 
بلديات  واأع�شاء  موظفي  لدى  الر�شيد  الحكم  قواعد  تطبيق  درجة 

النظري  الإطار  مراجعة  خلال  من  وذلك  والبيرة،  الله  رام  محافظة 
)الألو�شي،2019(،  درا�شة  العلاقة ل�شيما  ذات  ال�شابقة  والدرا�شات 
حيث تكون المقيا�ص في �شورته الأولية من )52( فقرة، موزعة على 

)7( اأبعاد. 

صدق المقياس:

الخبراء  من  مجموعة  على  المقيا�ص  بعر�ص  الباحثان  قام 
عددهم  والبالغ  الدكتوراه  حملة  من  الدارة  مجال  في  )محكمين( 
)10( وذلك للا�شتر�شاد باآرائهم، وقد طلب من المحكمين اإبداء الراأي 
و�شوح  ومدى  للمقيا�ص،  الأ�شا�شية  المحاور  ملاءمة  مدى   حول 
عبارات المقيا�ص،  وملاءمتها لقيا�ص ما و�شعت لأجله، مع كتابة 
ملاحظاتهم وتعديلاتهم المقترحة، حيث تم تعديل وحذف واإ�شافة 
النهائية  �شورته  في  المقيا�ص  اأ�شبح  عليه  وبناء  الفقرات،  بع�ص 

يتكون من 48 فقرة موزعة على 7 اأبعاد.

ثبات المقياس:

لح�شاب ثبات مقيا�ص الحكم الر�شيد  قام الباحثان با�شتخدام 
معادلة األفا-كرونباخ، وفيما يلي نتائج ذلك.

طريقة♦األفا♦كرونباخ
الختبار،  اأ�شئلة  تباينات  على  األفا-كرونباخ  معادلة  تعتمد 
قام  ولذلك  فقط،  واحدة  �شمة  الختبار  بنود  تقي�ص  اأن  وت�شترط 
وللاأبعاد  انفراد  على  بعد  لكل  الثبات  معامل  بح�شاب  الباحثان 

مجتمعة، والجدول التالي يو�شح ذلك.
جدول )2(

 معامات الثبات باستخدام معامل ألفا-كرونباخ

قيمة♦معامل♦األفاعدد♦البن�دالأبعاد

7.926 الإف�شاح وال�شفافية

6.960الم�شاءلة

7.971�شيادة القانون

7.955ال�شتجابة

7.949الم�شاركة

7.939الكفاءة والفاعلية

7.966التوافق

48.990الحكم الر�شيد )الدرجة الكلية(

األفا لأبعاد مقيا�ص  اأن قيم معاملات  يت�شح من الجدول )2( 
الم�شاءلة،  وبعد  وال�شفافية،  الف�شاح  ببعد  المتمثلة  الر�شيد  الحكم 
وبعد �شيادة القانون، وبعد ال�شتجابة، وبعد الم�شاركة، وبعد الكفاءة 
والفاعلية، وبعد التوافق كانت على التوالي )926. ، 960. ، 971. 
للمقيا�ص  األفا  معامل  بلغ  كما   ،)  .966  ،  .939،  .949  ،   .955  ،
)990. (، وجميع هذه القيم اأكبر من )70. ( مما ي�شير  اإلى قبولها 

.)Travakol, 2011( والطمئنان لها بح�شب ما اأورده ترافاكول
ثانيا:♦مقيا�س♦التنمية♦الم�ستدامة:

قام الباحثان باإعداد مقيا�ص التنمية الم�شتدامة بهدف قيا�ص 
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بلديات  واأع�شاء  موظفي  لدى  الم�شتدامة  التنمية  موؤ�ضرات  درجة 
النظري  الإطار  مراجعة  خلال  من  وذلك  والبيرة،  الله  رام  محافظة 
)الألو�شي،2019(،  درا�شة  العلاقة ل�شيما  ذات  ال�شابقة  والدرا�شات 
حيث تكون المقيا�ص في �شورته الأولية من )30( فقرة، موزعة على 

)3( اأبعاد.
�سدق♦المقيا�س:

الخبراء  من  مجموعة  على  المقيا�ص  بعر�ص  الباحثان  قام 
الدكتوراه والبالغ عددهم  الإدارة من حملة  )المحكمين( في مجال  
اإبداء  المحكمين  من  طلب  وقد  باآرائهم،  للا�شتر�شاد  وذلك   ،)10(
الراأي حول مدى ملاءمة المحاور الأ�شا�شية للمقيا�ص، ومدى و�شوح 
كتابة  مع  لأجله،  و�شعت  ما  لقيا�ص  وملاءمتها  المقيا�ص،  عبارات 
ملاحظاتهم  المحكمون  اأبدى  المقترحة.  وتعديلاتهم  ملاحظاتهم 
تم  عليه  وبناء  العتبار،  في  جميعاَ  واأخذت  المقترحة،  وتعديلاتهم 
حذف واإ�شافة بع�ص الفقرات، وتكون المقيا�ص في �شورته النهائية 

من )24( فقرة موزعة على )3( اأبعاد.
ثبات♦المقيا�س:

لح�شاب ثبات المقيا�ص قام الباحثان با�شتخدام معامل األفا-
كرونباخ، وفيما يلي نتائج ذلك.

طريقة♦األفا♦كرونباخ♦
الختبار،  اأ�شئلة  تباينات  على  األفا-كرونباخ  معادلة  تعتمد 
قام  لذلك  فقط،  واحدة  �شمة  الختبار  بنود  تقي�ص  اأن  وت�شترط 
الباحثان بح�شاب معامل الثبات لكل بعد من اأبعاد مقيا�ص التنمية 
الم�شتدامة  ب�شكل منفرد وللاأبعاد مجتمعة، والجدول التالي يو�شح 

ذلك.
جدول )3(

 معامات الثبات باستخدام معامل ألفا-كرونباخ

قيمة♦معامل♦األفاعدد♦البن�دالبعد

8.968التنمية الجتماعية

8.966التنمية البيئية

8.944التنمية القت�شادية

24.982التنمية الم�شتدامة

األفا لأبعاد مقيا�ص  اأن قيم معاملات  يت�شح من الجدول )3( 
التنمية  التنمية الجتماعية، وبعد  التنمية الم�شتدامة المتمثلة ببعد 
البيئية، وبعد التنمية القت�شادية، وقد كانت على التوالي )968. ، 
966. ، 944. (، كما بلغ معامل األفا للمقيا�ص ككل )982. (، وجميع 
لها  والطمئنان  قبولها  اإلى  ي�شير   مما   )  .70( من  اأكبر  القيم  هذه 

.)Travakol, 2011( بح�شب ما اأورده ترافاكول

نتائج الدراسة ومناقشتها

الق�سم♦الأول:♦النتائج♦المتعلقة♦باأ�سئلة♦الدرا�سة
الر�شيد  الحكم  قواعد  تطبيق  درجة  اإلى  التعرف  بهدف 
ح�شبت  اأنُموذجا،  الله  رام  محافظة  الغربية:  ال�شفة  بلديات  في 
لكل  الن�شبي  والوزن  المعيارية  المتو�شطات الح�شابية، والنحرافات 

النتائج  ولت�شهيل عر�ص  للمقيا�ص،  الكلية  وللدرجة  اأبعاده  بعد من 
اعتمد التوزيع الآتي:

مدى♦الدرجةالدرجة

4.21-5كبيرة جداً

3.41-4.20كبيرة

2.61-3.40متو�شطة

1.81-2.60قليلة

1-1.80قليلة جداً

اأول(♦النتائج♦المتعلقة♦باأ�سئلة♦الدرا�سة
نتائج♦ال�س�ؤال♦الأول♦وه�: ما درجة تطبيق قواعد الحكم الر�شيد 

في بلديات ال�شفة الغربية: محافظة رام الله والبيرة اأُنموذجاً؟
جدول )4(

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل بعد من أبعاد مقياس الحكم 
الرشيد وللدرجة الكلية للمقياس

ال��سط♦المجالالرقم
الح�سابي

النحراف♦
المعياري

ال�زن♦
الن�سبي♦

%
الدرجة

متو�شطة65.6%3.281.129الف�شاح وال�شفافية1

متو�شطة66.4%3.321.176الم�شاءلة2

مرتفعة68%3.401.221�شيادة القانون3

متو�شطة65.8%3.291.090ال�شتجابة4

متو�شطة65.8%3.291.064الم�شاركة5

متو�شطة64.6%3.231.017الكفاءة والفاعلية6

متو�شطة65.8%3.291.077التوافق7

متو�شطة%3.301.03066الحكم الر�شيد

الر�شيد  اأعلى تطبيق لقواعد الحكم  اأن  يت�شح من الجدول )4( 
بعد  في  كان  موظفيها  نظر  وجهة  من  الغربية  ال�شفة  بلديات  في 
ن�شبي  وبوزن   ،)3.40( قدره  ح�شابي  بمتو�شط  القانون  �شيادة 
بمتو�شط  الم�شاءلة  بعد  تلاه  مرتفعة،  تقدير  وبدرجة   ،)%68(
تقدير  وبدرجة   ،)%66.4( ن�شبي  وبوزن   ،)3.32( قدره  ح�شابي 
متو�شطة، تلاه بعد الم�شاركة بمتو�شط ح�شابي قدره )3.29(، وبوزن 
ال�شتجابة  بعد  تلاه  متو�شطة،  تقدير  )65.8%(،وبدرجة  ن�شبي 
بمتو�شط ح�شابي )3.29(، وبوزن ن�شبي )65.8%(، وبدرجة تقدير 
متو�شطة، تلاه بعد التوافق بمتو�شط ح�شابي )3.29(، وبوزن ن�شبي 
وال�شفافية  الإف�شاح  بعد   ثم  متو�شطة،  تقدير  وبدرجة   ،)%65.8(
بمتو�شط ح�شابي )3.28(، وبوزن ن�شبي )65.6%(،وبدرجة تقدير 
 ،)3.23( ح�شابي  بمتو�شط  والفاعلية  الكفاءة  بعد  تلاه  متو�شطة، 

وبوزن ن�شبي )64.6%(، وبدرجة تقدير متو�شطة.
ككل  الر�شيد  الحكم  قواعد  تطبيق  بدرجة  يتعلق  فيما  اأما 
ح�شابي  بمتو�شط  متو�شطة،  بدرجة  كانت  فقد  الكلية(،  )الدرجة 

)3.30(، وانحراف معياري )1.030(، وبوزن ن�شبي )66 %(.
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ويعزو الباحثان النتيجة اإلى اأنه ما  زالت ثقافة تطبيق قواعد 
الحكم الر�شيد بين رئي�ص واأع�شاء المجل�ص واأي�شاً الموظفين بحاجة 
اتخاذ  على  قدرتهم  تعزيز  في  يُ�شاهم  الذي  وبال�شكل  لتعزيزها 
ينعك�ص على الجمهور  اأن  �شاأنه  والذي من  القرار بطريقة �شحيحة، 
اآليات  و�شع  زال  ما  اأنه  وكما  المقدمة،  الخدمات  نوعية  خلال  من 
عملية ولوائح متعلقة بتطبيق قواعد الحكم الر�شيد غير متاأ�شلة في 
ذهن الأع�شاء والموظفين بال�شكل اللازم لتطبيقها بمنظور �شمولي، 
الر�شيد  الحكم  قواعد  تطبيق  حول  التدريبي  الجانب  اأن  وبالتحديد 
الر�شيد  الحكم  قواعد  تطبيق  نجاح  ل�شمان  الن�شج  مرحلة  ي�شل  لم 
الجمهور،  م�شاركة  اإلى  بحاجة   الذي  الأمر  وهذا،  مرتفعة  بدرجة 
والتي ما زالت بحاجة اإلى تعزيزها ب�شكل يُمكنهم  من ر�شم �شيا�شات 

البلديات وخططها.
 ،)2020 واآخرون،  )عبيد  درا�شة  مع  الدرا�شة  هذه  اتفقت 
والتي جاءت تطبيق قواعد الحوكمة بدرجة متو�شطة، ولكن اختلفت 
الدرا�شة الحالية مع درا�شة )عبيد واخرون، 2020(  في تطبيقهاعلى 
موؤ�ش�شات القطاع العام، بينما الدرا�شة الحالية  طُبِّقت على البلديات.
نتائج♦ال�س�ؤال♦الثاني وهو:ما موؤ�ضرات التنمية الم�شتدامة في 

مناطق بلديات ال�شفة الغربية: محافظة رام الله والبيرة اأُنموذجاً؟
المتو�شطات  ح�شبت  الثاني،  الدرا�شة  �شوؤال  عن  للاإجابة 
من  بعد  لكل  الن�شبي،  والوزن  المعيارية،  والنحرافات  الح�شابية، 

اأبعاده وللدرجة الكلية للمقيا�ص.
جدول )5(

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل بعد من أبعاد مقياس التنمية 
المستدامة وللدرجة الكلية للمقياس

الو�شطالبعدالرقم
الح�شابي

النحراف
المعياري

الوزن 
الدرجةالن�شبي %

متو�شطة66.2%3.311.144التنمية الجتماعية1

متو�شطة64.4%3.221.098التنمية البيئية2

متو�شطة63.4%3.171.029التنمية القت�شادية3

متو�شطة64.6%3.231.040التنمية الم�شتدامة

الم�شتدامة  التنمية  موؤ�ضرات  اأعلى  اأن   )5( الجدول  يت�شح من 
بعد  في  كان  موظفيها  نظر  وجهة  من  الغربية  ال�شفة  بلديات  في 
ن�شبي  وبوزن   ،)3.31( قدره  ح�شابي  بمتو�شط  الجتماعية  التنمية 
البيئية  التنمية  بعد  تلاه  متو�شطة،  تقدير  وبدرجة   ،)%66.2(
بمتو�شط ح�شابي قدره )3.22(، وبوزن ن�شبي )64.4%(، وبدرجة 
تقدير متو�شطة، تلاه بعد التنمية القت�شادية بمتو�شط ح�شابي قدره 

)3.17(، وبوزن ن�شبي )%63.4(.
)الدرجة  ككل  الم�شتدامة  التنمية  بموؤ�ضرات  يتعلق  فيما  اأما 
 ،)3.23( ح�شابي  بمتو�شط  متو�شطة،  بدرجة  كانت  فقد  الكلية(، 

وانحراف معياري )1.040(، وبوزن ن�شبي )%64.6(.
تعني  الم�شتدامة  التنمية  اأن  اإلى  النتيجة  الباحثان  ويعزو 

الطبيعي  الثروات  م�شادر  ا�شتثمار  في  تفرط  ل  التنمية  من  نمطاً 
التي ترتكز عليها هذه التنمية، واأي تنمية تعمل على تجديد الموارد 
والثروات واإعادة الت�شنيع، لكن في الواقع الفل�شطيني هناك اإ�شكالية 
ت�شغلها  التي  الأماكن  الحتلال في بع�ص  ي�شيطر عليها  الموارد  اأن 
اأن التنمية  البلديات  الأمر الذي يعرقل التنمية ب�شكل م�شتدام، كما 
الم�شتدامة تت�شمن اعتماد  عن�ضٍر جوهريٍّ في القوانين الحالية التي 
هناك  اأن  ناهيك  ال�شتثمارات،  م�شاريع  تنظيم  في  لتغيير  بحاجة 
نق�شاً في الإجراءات لتاأمين �شبل الح�شول على مياه ال�ضرب ب�شكل 
العمل  فر�ص  توفر  وعدم  البطالة،  هناك  زال  وما  للمواطنين،  لئق 
وحتى  المنا�شبة،  الميزانية  توفر  لعدم  البلديات  توفرها  ل  قد  التي 
ت�شتطيع  المانحين ل  البلديات من  الأموال من قبل  اأن عملية جلب 
القيام بذلك ب�شبب  اأن المال ل ياأتي اإل بقرار من وزير الحكم المحلي 
وما  البلديات،  في  التنمية  يعرقل  الذي  الأمر  الحكومة  م�شادقة  اأو 
زال هناك نق�شاً في جذب الطاقات لتعزيز التنمية الجتماعية �شمن 
الم�شاركة المجتمعية لدى البلديات، وما زالت الثقافة ال�شائدة بعدم 
الهتمام من قبل المواطن في تعزيز التنمية البيئية لدى المدينة من 
خلال ا�شتغلال  اأر�شه بما هو مفيد، والعمل على ا�شت�شلاح الأر�ص 
لمن يملك  الأر�ص، وكما تمويل التنمية هي ق�شية مجتمعية بحاجة 
المغتربين  المواطنين  اأموال  لجذب  البلديات  قبل  من  ت�شجيع  اإلى 

لإحداث تنمية اقت�شادية حقيقة.
7Mira and Hammad- درا�شة  مع  الحالية  الدرا�شة  )تتفقت 
aache ,201( مع التو�شية  باأن اإحداث النمو القت�شادي ياأتي وفقا 

المجتمعات،  تلك  اأفراد  من  النخب  يراها  التي  الحقيقية  للتوجهات 
مع  الدرا�شة  هذه  واتفقت  الحالية،  الدرا�شة  مع  يتفق  ما  وهذا 
درا�شة)Onyekachi, 2013( باأن نتيجة موؤ�ضرات التنمية الم�شتدامة 
بذات  اتفقت  واأي�شاً  الدرا�شة الحالية،   جاءت بدرجة متو�شطة، كما 
النتيجة، واختلفت الدرا�شة الحالية مع درا�شة )Nguyen,2016( باأن 
الدرا�شة  بينما  مرتفعة،  بدرجة  كانت  الم�شتدامة  التنمية  موؤ�ضرات 
الم�شتدامة  التنمية  بموؤ�ضرات  يتعلق  فيما  النتيجة  جاءت  الحالية 
بدرجة متو�شطة، بمتو�شط ح�شابي  فقد كانت  الكلية(  )الدرجة  ككل 

)3.23(، وانحراف معياري )1.040(، وبوزن ن�شبي )%64.6(.
ثانيا:♦نتائج♦فح�س♦فر�سيات♦الدرا�سة

الفر�سية♦الأولى: “ل توجد علاقة دالة  اإح�شائياً عند م�شتوى 
الحكم  قواعد  تطبيق  درجة  بين   )α≤ .05( الإح�شائية  الدللة 
الإف�شاح وال�شفافية، الم�شاركة،  القانون، الم�شاءلة،  )�شيادة  الر�شيد 
والكفاءة والفعالية، التجاوب، التوافق( وموؤ�ضرات التنمية الم�شتدامة 
)القت�شادية، البيئية، الجتماعية( في بلديات ال�شفة الغربية: رام 

الله والبيرة اأنُموذجاً.”
اأجُري  فقد  الدرا�شة،  فر�شيات  من  الفر�شية  هذه  لفح�ص 
علاقة  وجود  لفح�ص   )Pearson( بير�شون  الرتباط  اختبار 
القانون،  )�شيادة  الر�شيد  الحكم  قواعد  تطبيق  درجة  ارتباطيةبين 
والفعالية،  والكفاءة  الم�شاركة،  وال�شفافية،  الإف�شاح  الم�شاءلة، 
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)القت�شادية،  الم�شتدامة  التنمية  وموؤ�ضرات  التوافق(  التجاوب، 
البيئية، الجتماعية(، وفيما يلي تو�شيح ذلك.

جدول )6(
نتائج اختبار الارتباط بيرسون بين الحكم الرشيد )سيادة القانون، المساءلة، الإفصاح 

والشفافية، المشاركة، والكفاءة والفعالية، التجاوب، التوافق( ومؤشرات التنمية المستدامة 
)الاقتصادية، البيئية، الاجتماعية(

الحكم♦الر�سيد
التنمية♦

الم�ستدامة♦♦♦♦

التنمية♦
الجتماعية

التنمية♦
البيئية

التنمية♦
القت�سادية

التنمية♦
الم�ستدامة

 الإف�شاح 
وال�شفافية

801.**737.**759.**795. **قيمة بير�شون

م�شتوى 
000.000.000.000.الدللة

854.**779.**817.**844.**قيمة بير�شونالم�شاءلة

000.000.000.000.م�شتوى الدللة

�شيادة 
القانون

851.**770.**821.**840.**قيمة بير�شون

م�شتوى 
000.000.000.000.الدللة

ال�شتجابة
880.**819.**846.**852.**قيمة بير�شون

م�شتوى 
000.000.000.000.الدللة

الم�شاركة
860.**787.**829.**843.**قيمة بير�شون

م�شتوى 
000.000.000.000.الدللة

الكفاءة 
والفاعلية

879.**824.**847.**843.**قيمة بير�شون

م�شتوى 
000.000.000.000.الدللة

التوافق
883.**821.**846.**859.**قيمة بير�شون

م�شتوى 
000.000.000.000.الدللة

الحكم الر�شيد
924.**851.**886.**904.**قيمة بير�شون

م�شتوى 
000.000.000.000.الدللة

يت�شح من الجدول )6( وجود علاقة خطية بين الدرجة الكلية 
التنمية الم�شتدامة،  الكلية لمقيا�ص  الر�شيد، والدرجة  لمقيا�ص الحكم 
حيث بلغت قيمة معامل الرتباط بينهما )924. (، وبم�شتوى دللة 
قدرها )000. (، وهذه القيمة اأ�شغر من )05. (، وبالنظر  اإلى قيمة 
معامل الرتباط بين المقيا�شين يت�شح باأنها موجبة وقوية، بمعنى 
اأنه كلما زادت درجة تطبيق قواعد الحكم الر�شيد في البلديات زادت 
موؤ�ضرات التنمية الم�شتدامة من وجهة نظر موظفي واأع�شاء بلديات 

محافظة رام الله والبيرة.
الكلية  الدرجة  بين  علاقة  وجود  اإلى   )6( الجدول  ي�شير  كما 
الم�شتدامة  التنمية  اأبعاد  من  بعد  وكل  الر�شيد،  الحكم  لمقيا�ص 
وبعد  البيئية،  التنمية  وبعد  الجتماعية،  التنمية  ببعد  المتمثلة 
على  بينها  الرتباط  معامل  قيم  بلغت  حيث  القت�شادية،  التنمية 
التوالي )904. ، 886. ، 851. (، وبم�شتوى دللة قدرها )000. (، 
الدرجة  اأ�شغر من )05. (،كما يبين وجود علاقة بين  القيمة  وهذه 
الكلية لمقيا�ص التنمية الم�شتدامة، وكل بعد من اأبعاد الحكم الر�شيد 
�شيادة  وبعد  الم�شاءلة،  وبعد  وال�شفافية،  الإف�شاح  ببعد   المتمثلة 
القانون، وبعد ال�شتجابة، وبعد الم�شاركة، وبعد الكفاءة والفاعلية، 

التوالي  على  بينها  الرتباط  معامل  قيم  بلغت  حيث  التوافق،  وبعد 
).801 ، .854 ، .851 ، .880 ، .860 ، .879 ، .883(، وبم�شتوى 
دللة قدرها )000. (، وهذه القيمة اأ�شغر من )05. (،ويت�شح اأي�شاً 
اأن هذه العلاقة موجبة وقوية،  لأن قيم معامل الرتباط تراوحت ما 
قواعد  تطبيق  درجة  زادت  كلما  اأنه  بمعنى   ،)  .924  ،  .737( بين 
نظر  وجهة  من  الم�شتدامة  التنمية  موؤ�ضرات  زادت  الر�شيد  الحكم 

موظفي واأع�شاء بلديات محافظة رام الله والبيرة.
من  مجموعة  هو  الر�شيد  الحكم  قواعد  اأن  اإلى  ذلك  يعود  وقد 
الجودة  تحقيق  هدفها  التي  والإجراءات  والقرارات  والنظم  القوانين 
في الأداء الذي ينعك�ص على التنمية، لأن قواعد الحكم الر�شيد يتجاوز 
فكرة الحكم  ذي الحدود ال�شيقة للحكومة اإلى مجالت اأو�شع ل�شوؤون 
القت�شاد والمجتمع، والحكم في جوهره اإدارة �شوؤون البلديات �شمن 
و�شيادة  والم�شاواة  وال�شفافية  بالم�شاركة  تتمثل  معينة  خ�شائ�ص 
تلك  وتطبيق  والفاعلية،  والكفاءة  والم�شاءلة  وال�شتجابة  القانون 
الجتماعية  الخدمات  بعبء  تقوم  اأن   البلديات يمكنها  القواعد في 
الر�شيد  الحكم  قواعد  تطبيق  خلال  من  والبيئية  والقت�شادية 
البلديات،  تواجهه  التي   والإداري  المالي  الف�شاد  مخاطر  لتخفي�ص 
رفاه  وتعزيز  المواطنين،  ثقة  وزيادة  العمل،  في  الو�شوح  ليزيد 
المجتمع من خلال تلبية احتياجات المجتمع المدني، وتحقيق فر�ص 

تنموية اقت�شادية واجتماعية وبيئية.
اتفقت هذه النتيجة في الدرا�شة الحالية مع درا�شة ) الألو�شي، 
الذي  الر�شيد  الحكم  قواعد  تبني  اأن  وهي  ذاتها،  بالنتيجة   )2019
معنوي  اأثر  وجود  واأو�شحت  الم�شتدامة،  التنمية  تحقيق  اإلى  يوؤدي 
موجب بين قواعد الحكم الر�شيد والتنمية الم�شتدامة، واتفقت نتائج 
العلاقة الموجبة بين  )Nguyen,2016( بوجود  الدرا�شة الحالية مع 

الحكم  الر�شيد وموؤ�ضرات التنمية الم�شتدامة.
وبعد اإثبات وجود العلاقة بين المتغيرات الم�شتقلة والتابعة تم 
البيانات لفترا�شات تحليل النحدار المتعدد؛  فح�ص مدى ملاءمة 
 Variance Inflation( وذلك من خلال اختبار معامل ت�شخم التباين
Factor «VIF«(، واختبار التباين الم�شموح به )Tolerance(، للتاأكد 

Multicollinear- )نن عدم وجود ارتباط عال بين المتغيرات الم�شتقلة 
ity(، وفيما يلي تو�شيح لذلك: 

جدول )7(
العاقة الخطية بين المتغيرات المستقلة )أبعاد الحكم الرشيد(

المتغيرات

Collinearity Statistics
العلاقة♦الخطية♦بين♦المتغيرات

�ToleranceVIFالحتمال

2374.215. الإف�شاح وال�شفافية

1099.149.الم�شاءلة

1397.214.�شيادة القانون

1168.627.ال�شتجابة

1347.447.الم�شاركة

1715.858.الكفاءة والفاعلية

1277.859.التوافق
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يت�شح من الجدول )7( اأن جميع قيم اختبار معامل الت�شخم 
)VIF( للمتغيرات الم�شتقلة، تقل عن )10(، واأن قيم اختبار التباين 
الم�شموح به )Tolerance( اأعلى من )05. ( مما يدل على عدم وجود 
ارتباط عال بين المتغيرات الم�شتقلة )Multicollinearity(،  واإمكانية 

اإجراء اختبار تحليل النحدار المتعدد.
عند  اإح�شائية  دللة   ذو  اأثر  يوجد  »ل  الثانية:  الفر�سية♦
الحكم  قواعد  تطبيق  لدرجة   )α≤ .05(الإح�شائية الدللة   م�شتوى 

الإف�شاح وال�شفافية، الم�شاركة،  القانون، الم�شاءلة،  )�شيادة  الر�شيد 
التنمية  موؤ�ضرات  في  التوافق(  التجاوب،  والفعالية،  والكفاءة 
الم�شتدامة )القت�شادية( في بلديات ال�شفة الغربية: محافظة رام الله 

والبيرة اأُنموذجاً.«
لفح�ص هذه الفر�شية من فر�شيات الدرا�شة فقد  اأجري اختبار 
تحليل النحدار المتعدد )Multiple Regression Analysis( والجدول 

التالي يو�شح نتائج هذا الختبار:
جدول )8(

 نتائج تحليل الانحدار المتعدد )Multiple Regression Analysis( لأثر أبعاد الحكم الرشيد في مستوى التنمية الاقتصادية من وجهة نظر وأعضاء بلديات محافظة رام الله والبيرة

المتغيرات

β♦Coefficients
♦T♦قيمة
المح�س�بة

م�ست�ى♦
T♦دللة

Unstandardized
المعاملات♦غير♦النمطية

)B(

Standardized
المعاملات♦النمطية

)Beta(

)Constant(.270------2.532.012

150.1642.683.008. الإف�شاح وال�شفافية

157.876-.014-.012-.الم�شاءلة

055.065.810.419.�شيادة القانون

217.2292.621.009.ال�شتجابة

734.464-.060-.058-.الم�شاركة

336.3324.609.000.الكفاءة والفاعلية

200.2092.506.013.التوافق

R 864.قيمة

R-square 746.قيمة

Adjusted R-square.740

120.126قيمة  Fالمح�شوبة

F 000.م�شتوى دللة اختبار

يت�شح من الجدول )8( وجود اأثر لنموذج اأبعاد الحكم الر�شيد 
في بلديات محافظة رام الله والبيرة في م�شتوى التنمية القت�شادية،  
وهي   ،)120.126( ككل  للاختبار  المح�شوبة  )ف(  قيمة  بلغت  اإذ 
دالة عند م�شتوى الدللة ).000(، وبلغ معامل التحديد ).746( مما 
ي�شير  اإلى اأن نموذج اأبعاد الحكم الر�شيد يف�ضر ما ن�شبته )74.6 %( 
القت�شادية من وجهة نظر موظفي  التنمية  التغير في  م�شتوى  من 
بلديات واأع�شاء محافظة رام الله والبيرة، وتعزى هذه النتيجة اإلى 
القت�شاد  لريادة  اأمان  �شمام  هي  الر�شيد  الحكم  قواعد  تطبيق  اأن 
تطبيق  اإن  حيث   م�شتدامة،  اقت�شادية  تنمية  وتحقيق  عام،  ب�شكل 
التنموية  البلديات  لموارد  اأقل  هدر   يعني  الر�شيد  الحكم  قواعد 
لينعك�ص  البلدية  اأداء  كفاءة  م�شتوى  وتح�شين  اأنواعها،  بجميع 
ب�شكل مبا�ضر على الم�شاريع والبرامج التنموية بوجود معدلت نمو 
قواعد  وت�شهم  اأقل،   ف�شاد  ومعدلت  اأكبر،  ا�شتثمار  ومعدلت  اأعلى، 
الحكم الر�شيد في خلق فر�ص  عمل للمواطنين، ويلعب تطبيق قواعد 
الحكم الر�شيد عمليات اإ�شلاح النواحي الإدارية والمالية مما ين�شط 
ال�شتثمار الوطني، ويجذب ال�شتثمارات الدولية والإقليمية، ويدعم 
عجلة التنمية القت�شادية، وتعمل قواعد الحكم الر�شيد على �شمان 

الأمر  ومالية،  محا�شبية  م�شاكل   في  الوقوع  تجنب  من  ملائم  قدر 
الذي يدعم ا�شتقرار الن�شاط القت�شادي للبلديات، والذي يعمل على 
تح�شين متو�شط الدخل الفردي، ومتو�شط الدخل  الأ�ضري الأمر الذي 

يحقق مزيداً من ال�شتقرار في الن�شاط القت�شادي.
 )2020 اتفقت نتائج الدرا�شة الحالية مع درا�شة ) العجولي، 
التنمية  على  الر�شيد  الحكم  قواعد  اأثر  بين  موجبة  علاقة  بوجود 
درا�شة  مع  الحالية  الدرا�شة  نتائج  واتفقت  الم�شتدامة،  القت�شادية 
كبيرة  علاقة  هناك  باأن    )Mira and Hammadaache ,2017(
الدرا�شة  نتائج  اختلفت  لكن  القت�شادي،  والنمو  الر�شيد  الحكم  بين 
الحالية مع نتائج درا�شة )Mira and Hammadaache ,2017(  بان 
العلاقة بين الحكم الر�شيد بالتنمية القت�شادية تمثل  جزءاً من  اأبعاد 
والرقابة  والم�شاركة  وال�شفافية  بالم�شاءلة  الممثلة  الر�شيد  الحكم 
التي كانت ممثلة  الدرا�شة الحالية  والمحا�شبة، وهذا ما اختلفت به 
موؤ�ضرات  مع  القوية  وعلاقتها  ال�شبعة،  الر�شيد  الحكم  اأبعاد  بجميع 

التنمية القت�شادية الم�شتدامة.
اأما على م�شتوى كل بعد من  الأبعاد الفرعية للنموذج، يبين 
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الجدول وجود اأثر دال  اإح�شائياًعند م�شتوى الدللة )α≤ .05( لكل من 
بعد  الإف�شاح وال�شفافية، وبعد ال�شتجابة، وبعد الكفاءة والفاعلية، 
لها  الدللة  م�شتوى  بلغ  اذ  الر�شيد،  الحكم  اأبعاد  من  التوافق  وبعد 
على التوالي )008. ، 009. ، 000. ، 013. (، وهذه القيم اأ�شغر من 
اأثر لهذه الأبعاد في م�شتوى التنمية  )0.05(، مما ي�شير  اإلى وجود 
القت�شادية من وجهة نظر موظفي واأع�شاء بلديات محافظتي رام 
الله والبيرة، في حين تبين عدم وجود اأثر دال  اإح�شائياًعند م�شتوى 
الدللة )α≤ .05( لكل من بعد الم�شاءلة، وبعد �شيادة القانون، وبعد 
القت�شادية من وجهة نظر موظفي  التنمية  الم�شاركة، في م�شتوى 
واأع�شاء بلديات محافظة رام الله والبيرة، حيث بلغت قيم م�شتوى 
464. (، ويعزو   ،  .419  ، الدللة لهذه  الأبعاد على التوالي )876. 
الإجرائية  بالنواحي  يتعلق  القانون  �شيادة  مبداأ  اأن  الباحثان 

الطبيعية في ت�شيير المتطلبات الإدارية، ولكن لي�ص بال�شكل المبا�ضر 
لتحقيق الأثر القت�شادي.

عند  اإح�شائية  دللة   ذو  اأثر  يوجد  »ل  الثالثة:  الفر�سية♦
الحكم  قواعد  تطبيق  لدرجة   )α≤ .05( الإح�شائية  الدللة   م�شتوى 
الإف�شاح وال�شفافية، الم�شاركة،  القانون، الم�شاءلة،  )�شيادة  الر�شيد 
التنمية  موؤ�ضرات  في  التوافق(  التجاوب،  والفعالية،  والكفاءة 
الله  رام  محافظة  الغربية:  ال�شفة  بلديات  في  )البيئية(  الم�شتدامة 

والبيرة اأُنموذجاً.”
لفح�ص هذه الفر�شية من فر�شيات الدرا�شة فقد  اأجري اختبار 
تحليل النحدار المتعدد )Multiple Regression Analysis(، والجدول 

التالي يو�شح نتائج هذا الختبار:

جدول )9(
 نتائج تحليل الانحدار المتعدد )Multiple Regression Analysis( لأثر أبعاد الحكم الرشيد في مستوى التنمية البيئية من وجهة نظر موظفي وأعضاء بلديات محافظة رام الله والبيرة

المتغيرات 

β Coefficients
 T قيمة
المح�شوبة

م�شتوى 
T دللة

Unstandardized
المعاملات غير النمطية

)B(

Standardized
المعاملات النمطية

)Beta(
)Constant(.035---------.347.729

113.1162.122.035. الإف�شاح وال�شفافية

136.892-.011-.010-.الم�شاءلة

164.1832.558.011.�شيادة القانون

162.1612.063.040.ال�شتجابة

043.042.579.563.الم�شاركة

329.3054.739.000.الكفاءة والفاعلية

168.1652.214.028.التوافق

R 893.قيمة

R-square 798.قيمة

Adjusted R-square.793

161.255قيمة  Fالمح�شوبة

F 000.م�شتوى دللة اختبار

يت�شح من الجدول )9( وجود اأثر لنموذج اأبعاد الحكم الر�شيد 
في بلديات محافظتي رام الله والبيرة في م�شتوى التنمية البيئية،  اإذ 
بلغت قيمة )ف( المح�شوبة للاختبار ككل )161.255(، وهي دالة 
عند م�شتوى الدللة )000. (، وبلغ معامل التحديد )798. ( مما ي�شير  
%( من  الر�شيد يف�ضر ما ن�شبته )79.8  اأبعاد الحكم  اأن نموذج  اإلى 
واأع�شاء  البيئية من وجهة نظر موظفي  التنمية  التغير في  م�شتوى 
بلديات محافظة رام الله والبيرة، ويعزى ال�شبب اإلى اأن تطبيق قواعد 
الحكم الر�شيد يوؤدي اإلى الحفاظ على الموارد الطبيعية وحمايتها من 
التوازن  تحقيق   على  يعمل  الر�شيد  الحكم  قواعد  فتطبيق  ال�شياع، 
قواعد  وتطبيق  والبيئة،  للموارد  الر�شيدة  المواءمة  �شمن  والتنوع 
من  النظيف  الإنتاج  ا�شتراتيجية  تطبيق  على  تعمل  الر�شيد  الحكم 

المواد  ا�شتخدام  واإلغاء  والطاقة   الخام  المواد  على  الحفاظ  خلال 
الإنتاج،  عمليات  في  والبيئية  ال�شحية  العتبارات  واإدماج  ال�شامة 
وتحقيق الكفاءة من خلال الحد الأدنى من النفايات، ومنع التلوث، 
وخف�ص كمية المخلفات، وتحويل المواد ال�شارة  اإلى النافعة، والعمل 
على زيادة الم�شاحات الخ�ضراء، واإدخال اأنظمة جديدة حديثة ت�شعى 
لتوفير الطاقة، وا�شتغلال الطاقة النظيفة، وهذا ل يحدث اإل بتطبيق 

قواعد الحكم الر�شيد.
 Onyekachi( اختلفت نتائج الدرا�شة الحالية مع نتائج درا�شة
الحكم  ا�شتراتيجيات  بين  العلاقة  تحديد  اإلى  الدرا�شة  هدفت   )2013

الدرا�شة  بينما  الإفريقية،  الدول  في  الم�شتدامة  والتنمية  الر�شيد، 
الر�شيد  الحكم  قواعد  تطبيق  بين  الأثر  بحث  اإلى  هدفت  الحالية 
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وموؤ�ضرات التنمية الم�شتدامة في بلديات ال�شفة الغربية.
اأما على م�شتوى كل بعد من  الأبعاد  الفرعية للنموذج، يبين 
الجدول وجود اأثر دال  اإح�شائياً عند م�شتوى الدللة )α≤ .05( لكل 
من بعد  الإف�شاح وال�شفافية، وبعد �شيادة القانون، وبعد ال�شتجابة، 
اإذ  الر�شيد،   اأبعاد الحكم  التوافق من  والفاعلية، وبعد  الكفاءة  وبعد 
بلغ م�شتوى الدللة لها على التوالي )035. ، 011. ، 040. ، 000. ، 
028. (، وهذه القيم اأ�شغر من )05. (، مما ي�شير اإلى وجود اأثر لهذه 
الأبعاد في م�شتوى التنمية البيئية من وجهة نظر موظفي واأع�شاء 
بلديات محافظة رام الله والبيرة، في حين تبين عدم وجود اأثر دال  
الم�شاءلة  بعدي  من  لكل   )α≤0.05( الدللة  م�شتوى  اإح�شائياًعند 
موظفي  نظر  وجهة  من  البيئية  التنمية  م�شتوى  في  والم�شاركة 
واأع�شاء محافظة رام الله والبيرة، حيث بلغت قيم م�شتوى  بلديات 
الدللة لهذين البعدين على التوالي )892. ، 563. (، ويعزو الباحثان 

اإلى اأن بعدي الم�شاءلة والم�شاركة ل يرتبطان ب�شكل مبا�ضر في الأثر 
البيئي نظراً لأن البيئة لها علاقة بالمورد الطبيعي واآلية ا�شتثمارها 

ب�شكل فعال.
عند  اإح�شائية  دللة   ذو  اأثر  يوجد  »ل  الرابعة:  الفر�سية♦
الحكم  قواعد  تطبيق  لدرجة   )α≤ .05( الإح�شائية  الدللة   م�شتوى 
الإف�شاح وال�شفافية، الم�شاركة،  القانون، الم�شاءلة،  )�شيادة  الر�شيد 
التنمية  موؤ�ضرات  في  التوافق(  التجاوب،  والفعالية،  والكفاءة 
الم�شتدامة )الجتماعية( في بلديات ال�شفة الغربية: محافظة رام الله 

والبيرة اأُنموذجاً.”
اأجري  فقد   الدرا�شة،  فر�شيات  من  الفر�شية  هذه  لفح�ص 
 ،)Multiple Regression Analysis( اختبار تحليل النحدار المتعدد

والجدول التالي يو�شح نتائج هذا الختبار:

جدول )10(
 نتائج تحليل الانحدار المتعدد )Multiple Regression Analysis( لأثر أبعاد الحكم الرشيد في مستوى التنمية الاجتماعية من وجهة نظر موظفي  وأعضاء بلديات محافظة رام الله 

والبيرة

المتغيرات 

β Coefficients
 T قيمة
المح�شوبة

م�شتوى 
T دللة

Unstandardized
المعاملات غير النمطية

)B(

Standardized
المعاملات النمطية

)Beta(
)Constant(.-050--------------.-502.616

200.1973.858.000. الإف�شاح وال�شفافية

055.057.755.451.الم�شاءلة

173.1842.760.006.�شيادة القانون

054.051.698.486.ال�شتجابة

043.040.584.560.الم�شاركة

226.2013.335.001.الكفاءة والفاعلية

269.2533.635.000.التوافق

R 907.قيمة

R-square 823.قيمة

Adjusted R-square.819

190.121قيمة  Fالمح�شوبة

F 000.م�شتوى دللة اختبار

يت�شح من الجدول )10( وجود اأثر لنموذج اأبعاد الحكم الر�شيد 
اإذ  الجتماعية،   التنمية  والبيرة في  الله  رام  بلديات محافظتي  في 
بلغت قيمة )ف( المح�شوبة للاختبار ككل )190.121(، وهي دالة 
مما   )  .823( التحديد  معامل  وبلغ   ،)  .000( الدللة  م�شتوى  عند 
 82.3( ن�شبته  ما  يف�ضر  الر�شيد  الحكم  اأبعاد  نموذج  اأن  اإلى  ي�شير  
نظر  وجهة  من  الجتماعية  التنمية  في  التغير  م�شتوى  من   )%
موظفي واأع�شاء بلديات محافظة رام الله والبيرة، ويعزو الباحثان 
النتيجة اإلى اأن تطبيق قواعد الحكم الر�شيد ي�شاهم في تنمية علاقات 
والوعي  والثقافة  التعليم  م�شتوى  وتح�شين  المتبادلة،  الإن�شان 

لمفاهيم  تماماً  مرادف  الر�شيد  الحكم  قواعد  تطبيق  كون  وال�شحة 
احتياجات  تلبي  التي  الجتماعية  الرعاية  وم�شطلحات  التنمية 
ي�شاهم على  الر�شيد   اأن تطبيق قواعد الحكم  ، كما  الفرد والجماعة 
توفير الخدمات الجتماعية، والخدمات ال�شحية، ورفع ن�شبة التعليم 
في المجتمع، ورفع معدل الم�شاركة المجتمعية نتيجة ثقة الجمهور 
مطبقة  الر�شيد  الحكم  قواعد  باأن  لمعرفتهم   بالبلديات  والمواطنين 
تحدث   التي  القواعد  تطبيق  نتيجة  اجتماعية  عدالة  وهناك  فعلياً، 
توازناً جغرافياً في توزيع الخدمات، الأمر الذي يح�شن �شورة النظام 
الحتياجات  توفير  خلال  من  المجتمع  في  قبوله  وتزايد  المحلي، 
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التما�شك  وتعزيز  معي�شتهم،  م�شتوى  وتح�شين  للمواطنين،  اللازمة 
الجتماعي من خلال تطبيق قواعد الحكم الر�شيد ومن خلال تحقيق 
الم�شتدامة  التنمية  يحقق  ما  وهذا  وال�شفافية،  والنزاهة  العدالة 

الجتماعية.
 Stojanovic and( الدرا�شة الحالية مع درا�شة اختلفت نتائج 
الروابط  اختبار  اإلى  هدفت  باأنها   )Ateljevic and Stevic ,2016

للتنمية  المتغايرة  والأبعاد  الر�شيد،  الغام�ص  بالحكم  المفهوم  بين 
الم�شتدامة الجتماعية في الدول المتنوعة من دول العالم والم�شنفة 
وفقاً للاأمم المتحدة، بينما الدرا�شة الحالية كانت مطبقة على بلديات 

ال�شفة الغربية كمحافظة رام الله والبيرة اأنموذجا.  
للنموذج، يبين  الفرعية  الأبعاد  اأما على م�شتوى كل بعد من 
 )α≤ .05( وجود اأثر دال اإح�شائياًعند م�شتوى الدللة )الجدول )10
لكل من بعد  الإف�شاح وال�شفافية، وبعد �شيادة القانون، وبعد الكفاءة 
م�شتوى  بلغ  اإذ  الر�شيد،   الحكم  اأبعاد  من  التوافق  وبعد  والفاعلية، 
الدللة لها على التوالي )000. ، 006. ، 001. ، 000. (، وهذه القيم 
اأ�شغر من )05. (، مما ي�ضر  اإلى وجود اأثر لهذه  الأبعاد في التنمية 
الجتماعية من وجهة نظر موظفي واأع�شاء بلديات محافظة رام الله 
م�شتوى  عند  اإح�شائياً  دال   اأثر  عدم وجود  تبين  والبيرة، في حين 
وبعد  ال�شتجابة،  وبعد  الم�شاءلة،  بعد  من  لكل   )α≤ .05( الدللة 
موظفي   نظر  وجهة  من  الجتماعية  التنمية  م�شتوى  في  الم�شاركة 
واأع�شاء بلديات محافظة رام الله والبيرة، حيث بلغت قيم م�شتوى 

الدللة لهذه  الأبعاد على التوالي )451.  ، 486. ، 560. (.

أهم النتائج
اأظهرت النتائج  اإلى اأن درجة تطبيق قواعد الحكم الر�شيد . 1

ككل )الدرجة الكلية( كانت بدرجة متو�شطة، وفيما يتعلق بموؤ�ضرات 
التنمية الم�شتدامة ككل )الدرجة الكلية( كانت بدرجة متو�شطة.

لمقيا�ص . 2 الكلية  الدرجة  بين  خطية  علاقة  هناك  اأن  تبين 
حيث  الم�شتدامة،  التنمية  لمقيا�ص  الكلية  والدرجة  الر�شيد،  الحكم 
تطبيق  درجة  زادت  كلما  اأنه  بمعنى  وقوية،  موجبة  باأنها  ات�شح 
قواعد الحكم الر�شيد في البلديات زادت موؤ�ضرات التنمية الم�شتدامة 

من وجهة نظر موظفي و اأع�شاء بلديات محافظة رام الله والبيرة.
اأبعاد الحكم الر�شيد في . 3 اأثر لنموذج  اأن هناك وجود  تبين 

القت�شادية،  التنمية  م�شتوى  في  والبيرة  الله  رام  محافظة  بلديات 
فهناك  للنموذج  الفرعية  الأبعاد  من   بعد  كل  م�شتوى  على  اأما 
بعد   لكل من   )α≤ .05( الدللة  م�شتوى  اإح�شائياًعند  دال  اأثر  وجود 
والفاعلية،  الكفاءة  وبعد  ال�شتجابة،  وبعد  وال�شفافية،  الإف�شاح 
وبعد التوافق من اأبعاد الحكم الر�شيد، مما ي�شير  اإلى وجود اأثر لهذه 
موظفي  نظر  وجهة  من  القت�شادية  التنمية  م�شتوى  في  الأبعاد 
بلديات محافظتي رام الله والبيرة، في حين تبين عدم وجود اأثر دال  
اإح�شائياًعند م�شتوى الدللة )α≤ .05( لكل من بعد الم�شاءلة، وبعد 
�شيادة القانون، وبعد الم�شاركة، في م�شتوى التنمية القت�شادية من 

وجهة نظر موظفي بلديات محافظتي رام الله والبيرة.
اأبعاد الحكم الر�شيد في . 4 اأثر لنموذج  اأن هناك وجود  تبين 

اأما  البيئية،  التنمية  م�شتوى  في  والبيرة  الله  رام  محافظة  بلديات 
على م�شتوى كل بعد من  الأبعاد الفرعية للنموذج هناك وجود اأثر 
دال  اإح�شائياًعند م�شتوى الدللة )α≤ .05( لكل من بعد  الإف�شاح 

الكفاءة  وبعد  ال�شتجابة،  وبعد  القانون،  �شيادة  وبعد  وال�شفافية، 
والفاعلية، وبعد التوافق من اأبعاد الحكم الر�شيد، مما ي�ضر اإلى وجود 
اأثر لهذه الأبعاد في م�شتوى التنمية البيئية من وجهة نظر موظفي 
بلديات محافظة رام الله والبيرة، في حين تبين عدم وجود اأثر دال  
الم�شاءلة  بعدي  من  لكل   )α≤ .05( الدللة  م�شتوى  عند  اإح�شائياً 
موظفي  نظر  وجهة  من  البيئية  التنمية  م�شتوى  في  والم�شاركة 

بلديات محافظة رام الله والبيرة.
اأبعاد الحكم الر�شيد في . 5 اأثر لنموذج  اأن هناك وجود  تبين 

بلديات محافظتي رام الله والبيرة في التنمية الجتماعية، اأما على 
اأثر  الأبعادالفرعية للنموذج كان هناك وجود  م�شتوى كل بعد من  
دال  اإح�شائياًعند م�شتوى الدللة )α≤ .05( لكل من بعد  الإف�شاح 
وبعد  والفاعلية،  الكفاءة  وبعد  القانون،  �شيادة  وبعد  وال�شفافية، 
التوافق من اأبعاد الحكم الر�شيد، مما ي�ضر  اإلى وجود اأثر لهذه  الأبعاد 
في التنمية الجتماعية من وجهة نظر موظفي بلديات محافظة رام 
الله والبيرة، في حين تبين عدم وجود اأثر دال  اإح�شائياً عند م�شتوى 
وبعد  ال�شتجابة،  وبعد  الم�شاءلة،  بعد  من  لكل   )α≤ .05( الدللة 
موظفي  نظر  وجهة  من  الجتماعية  التنمية  م�شتوى  في  الم�شاركة 

بلديات محافظتي رام الله والبيرة.

التوصيات
قبل . 1 والب�ضري من  والمالي  الإداري  الجهد  المزيد من  بذل 

البلديات للم�شتجدات المتعلقة بتطبيق قواعد الحكم الر�شيد.
البلدي . 2 المجل�ص  اأع�شاء  بين  الر�شيد  الحكم  ثقافة  ن�ضر 

بقواعد  لتوعيتهم  عمل  وور�شات  دورات  عقد  خلال  من  والموظفين 
الحكم الر�شيد مما يُ�شهم في تعزيز فعالية الأداء لدى البلديات، والذي 

يعك�ص ب�شكل مبا�ضر على التنمية الم�شتدامة.
البلديات . 3 قرارات  في  المحلي  المجتمع  اأفراد  اإ�ضراك 

في  دورية  مجتمعية  لقاءات  عقد  خلال  من  وفعالياتها  واأن�شطتها 
قاعات المجل�ص المحلي، حيث يمثل اإ�ضراك المواطنين �ضرطاً اأ�شا�شيا 
بناء  على  وي�شجع  الثقة،  وبناء  م�شتركة  روؤية  تقا�شم  اإلى  يهدف 
�شبكات اجتماعية ن�شطة على م�شتوى البلديات، وهذا المبداأ �شامن 
من  ا�شتراتيجية  و�شياغة  الر�شيد،  الحكم  مبادئ  اأهم  اأحد  لتطبيق 

القاعدة اإلى الأعلى ت�شمن ال�شتجابة للاحتياجات المحلية.
عمل، . 4 ور�ص  تنظيم  على  المحلي  الحكم  وزارة  تعمل  اأن 

لتوعيتهم  منهم؛  الجدد  خا�شة  البلدية  المجال�ص  لأع�شاء  ودورات 
بقانون البلديات الفل�شطينية.

على البلديات العمل على ت�شكيل لجان م�شاندة في الأحياء . 5
ودعوتها لح�شور اجتماعات البلديات والأخذ باآرائهم عند اتخاذ اأي 

قرار اأو تنفيذ الم�شاريع.
ينبغي على البلديات تطوير العلاقة مع الهيئات واللجان . 6

الرقابية المحلية والخارجية، وتنظيم الجتماعات الدورية لل�شكان، 
وميزانيتها،  اأن�شطتها  عن  دورية  تقارير  تقديم  على  والحر�ص 
الأخطاء  عن  الك�شف  اأ�شاليب  وتطوير  للمقترحات،  وال�شتماع 

ومعالجتها.
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المحلية . 7 الذاتية  الموارد  اإلى  النظر  البلديات  على  يتعين 
الموارد  يخ�ص  فيما  خا�شة  الأمثل  بال�شكل  م�شتغلة  غير  كموارد 
ال�شيا�شات التي من �شاأنها تعبئة هذه  الب�ضرية، من خلال �شياغة  
وزيادة  للبلديات،  المحلية  القدرة  لزيادة  والمادية  الب�ضرية  الموارد 
الأموال  روؤو�ص  وا�شتقطاب  الم�شاريع،  خلال  من  التنموية  القدرة 

المحليين والمغتربين.
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واقع تطبيق الحكامة الرشيدة في الجامعات  المغربية
دراسة تحليلية  من وجهة نظر العاملين

أ.د. الحسين أحمد الرامي
أ.ميرفت ربحي الحسيني/ رويدي

الملخص 
الحكامة  تطبيق  واقع  اإلى  التعرف  اإلى  الدرا�شة  هذه  هدفت 
حيث  العاملين،  نظر  وجهة  من  المغربية  الجامعات  في  الر�شيدة 
ا�شتخدم الباحثان المنهجين الو�شفي والتحليلي وال�شتبانة  كاأداة 
البنك  من  الُمتبناة  الخم�شة  الأبعاد  �شمل  والذي  البيانات،  لجمع 
والر�شالة  العام  ال�شياق  وهي:  الجامعات  حكامة  لقيا�ص  الدولي 
والأهداف، وتوجهات الإدارة، وال�شتقلالية، والم�شاءلة، والم�شاركة، 
حيث تم توزيعها على مجتمع الدرا�شة اإلكترونيا، ليح�شل الباحثان 
الدرا�شة  نتائج  واأظهرت  ا�شتجابة.   392 قوامها  متاحة  عينة  على 
ب�شكل  المغربية  الجامعات  في  الر�شيدة  الحكامة  تطبيق  م�شتوى  اأن 
وفق   )3.65( مقداره  ح�شابي  وبمتو�شط  مرتفعة،  بدرجة  جاء  عام 
في  بقوة  ت�شاهم  المعتمدة  الأبعاد  واأن  الخما�شي،  )ليكرت(  مقيا�ص 
المعيارية  ت�شبُّعاتها  فاقت  حيث  الر�شيدة،  الحكامة  مفهوم  ت�شكيل 
اأظهرت  كما  التوكيدي.  العاملي  التحليل  نتائج  وفق   )%  70(
اأفراد عينة  اإح�شائية بين تقديرات  النتائج وجود فروق ذات دللة 
متغير  ح�شب  الر�شيدة  الحكامة  اأبعاد  تطبيق  م�شتوى  حول  الدرا�شة 
ح�شب  الآراء  في  فروق  هناك  يكن  لم  فيما  الإناث،  ل�شالح  الجن�ص 
العمل. وفي �شوء  العلمي والخبرة وطبيعة  العمر والموؤهل  متغيرات 
النتائج، اأو�شت الدرا�شة ب�ضرورة اإدراج نظام حكامة معلن ووا�شح 
تو�شيع  خلال  من  مبادئها  وتج�شيد  الجامعة،  ا�شتراتيجيات  �شمن 
الأكاديمية  الأمور  اأ�شحاب الم�شالح، بحيث تتعدى  نطاق م�شاركة 
والإدارية الروتينية اإلى م�شاركة حقيقية في الق�شايا ال�شتراتيجية 

للجامعات.
المغربية،  الجامعات  الر�شيدة،  الحكامة  المفتاحية:  الكلمات♦

العاملين.
Abstract

This study aimed to identify the application of 
good governance in the Moroccan universities from 
the employee’s point of view. The researchers adopted 
the descriptive and analytical methods. For the data 
collection, a questionaaire was designed including the 
five dimensions adopted by the World Bank to measure 
the governance of universities: context, mission, goals, 
management orientation, autonomy, accountability, 
and participation. The questionnaire was distributed 
to an available sample of 392 employees in the 
Moroccan universities. The results showed that the 
level of good governance in the Moroccan universities 
was high, with an average of 3.65, and the five 
dimensions of governance contribute strongly to the 
formation of the concept of good governance, with a 
standard ramifications exceeding 70%. The results 
also showed that there were  statically significant 
differences in the study sample’s estimates of the the 
level of good governance  attributed to gender variable 

in favor of females, while there were no differences 
attributed to age, academic qualification, years of 
experience, and work. According to the results, the 
study recommends including a system of governance 
within the University’s strategies, and expanding the 
scope of stakeholders’ participation.

Keywords: Good governance, Moroccan 
universities, employees.

المقدمة
 Good Governance الر�شيدة  الحكامة  مو�شوع  اكت�شب 
المبادرات  وكثرت  الما�شية  القليلة  ال�شنوات  في  متزايدة  اأهمية 
وقواعد  معايير  وو�شعت  الر�شيد،  الحكم  واإحلال  للاإ�شلاح  الداعية 
جهة  من  المختلفة  القطاعات  في  الموؤ�ش�شات  بين  العلاقة  تنظم 
تدار  بحيث  اأخرى،  جهة  من  الم�شالح  واأ�شحاب  والم�شتثمرين 
الموؤ�ش�شات ب�شورة عالية من النزاهة وال�شفافية بطريقة خالية من 

الف�شاد وفي ظل �شيادة القانون. 
ونظرًا للاأثر الإيجابي الذي انعك�ص على ال�ضركات والموؤ�ش�شات 
التي تبنّت الحكامة، فقد انتقل هذا المفهوم اإلى الجامعات ليُعبّر عن 
والحلول  الجامعات،  بع�ص  اإدارات  بها  ر  تَمُ التي  الحقيقيّة  الأزمة 
التدري�شيّة  والهيئتين  الطلبة  فوق  بع�شها  ب  نُ�شّ اإذ  لها،  المقترحة 
والإدارية، لتكون مهمّتها اتخاذ القرارات المتعلّقة ب�شوؤونهم، دون اأن 
يكون لأي منهم الحق في مناق�شة تلك القرارات اأو العترا�ص عليها، 
مما اأدى اإلى عزوف الطلبة عن الم�شاركة في الحياة العامّة �شواءً اأكان 
ذلك داخل الجامعة اأم خارجها. مما اأثّر على تطوّر الجامعة بو�شفها 
توجّهات  �شياغة  تُعيد  اأن  فيها  يفتر�ص  التي  الأكاديميّة  الموؤ�ش�شة 

المجتمع باأ�شكاله كافّة )نا�ضر الدين، 2012، �ص92(.
على  التركيز  في  رئي�شاً  عن�ضراً  الجامعات  حكامة  وتعتبر 
اأرجاء العالم جميعها ، ففي  اإ�شلاح التعليم الجامعي في  اتجاهات 
اإطار ال�شيا�شة الهادفة اإلى تفعيل مفهوم الحكامة الجامعية القائمة 
والحوار  وال�شفافية  والديمقراطية  ال�شتقلالية  مبادئ  اأ�شا�ص  على 
البنيات  وتحديث  لتحديد  الجامعي  الإ�شلاح  ياأتي  والم�شوؤولية، 
والهياكل الكفيلة بتفعيل مفهوم ال�شتقلالية وتو�شيع اخت�شا�شات 
واقع  اإلى  للتعرّف  الدرا�شة  هذه  تاأتي  هنا  ومن  وتقويتها.  الأجهزة 
نظر  وجهة  من  المغربية  الجامعات  في  الر�شيدة  الحكامة  تطبيق 
العاملين، ذلك اأن وجهة النظر هذه لم تدر�ص بعد في هذه الجامعات.  

أهمية الدراسة
تكت�سب♦هذه♦الدرا�سة♦اأهميتها♦العلمية♦والعملية♦)التطبيقية(♦

في:
 كونها تبحث في مفهوم اإداري حديث ن�شبيًا هو الحكامة . 1

الر�شيدة، لذلك فاإخ�شاعها للدرا�شة الميدانية يعطيها اأهمية وا�شحة، 
ب�شكل  المنظمات  ت�شهدها  التي  والتغيرات  الظروف  ظل  في  خا�شة 
هذا  مثل  تبني  ت�شتوجب  والتي  خا�ص،  ب�شكل  والجامعات  عام 

المفهوم لمواجهة التغيّرات العالمية.
تتناول . 2 التي  والنادرة  القليلة  الدرا�شات  من  تعد  اأنها   

تطبيقات الحكامة الر�شيدة في الجامعات المغربية، وقد تكون الأولى 
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من نوعها، في حدود علم  الباحثين، التي تتناول المو�شوع بدرا�شة 
ميدانية من وجهة نظر العاملين. 

الجامعات . 3 اإدارات  الدرا�شة  هذه  نتائج  تفيد  اأن  يُوؤمل 
المغربية من خلال تعرفهم على الحكامة الر�شيدة كمفهوم واأ�شلوب 
اإداري معا�ضر، واأن تكون نتائج هذه الدرا�شة بمثابة البو�شلة التي 

توجههم اإلى تطبيق معايير الحكامة الر�شيدة في جامعاتهم. 

إشكالية الدراسة
اأن  اإلى  المغرب  في  العالي  للتعليم  القطاعية  التقارير  ت�شير 
الجامعية؛  الإدارة  في  اإ�شكاليات  من  تعاني  المغربية  الجامعات 
الم�شيرية؛  القرارات  اتخاذ  في  الجامعات  مجال�ص  لدور  وتهمي�ص 
للقيادات  التحكّمية  والنزعة  المفرطة؛  الإدارية  المركزية  و�شيادة 
الجامعية في معظم الجامعات. ناهيك عن تدخل الأحزاب والمنظمات 
اأو غير مبا�ضر في اتخاذ القرارات والتدخل  ال�شيا�شية ب�شكل مبا�ضر 
في �شوؤون الجامعات، ي�شاف اإلى ذلك ما تواجهه تلك الجامعات من 

تحديات اقت�شادية واجتماعية و�شيا�شية وثقافية وغيرها. 
في  المتعاقبة  الحكومات  توجهت  الإ�شكاليات  لهذه  ونتيجة 
بمحاولت  العالي،  التعليم  بقطاع  اهتمامها  واقع  ومن  المغرب، 
على  تعديلات  اإجراء  خلال  من  العالي؛  التعليم  منظومة  لإ�شلاح 
هذا  دعم  بالعتبار  تاأخذ  بحيث  وخططها،  واأنظمتها  ت�ضريعاتها 
القطاع ومواجهة اإ�شكالياته. اإل اأن تحليل الواقع ي�شير اإلى اأن التعليم 
العالي المغربي ما زال يعاني من اختلالت عدة بنيوية وتنظيمية؛ 
على  �شواءٌ  للجامعات  الممنوحة  ال�شتقلالية  )�شكلانية(  وبخا�شة 
ا�شتقلالية  ف�شعار  )البيداغوجي(؛  اأو  العلمي  اأو  الإداري  الم�شتوى 
روؤ�شاء  تعيين  يتم  حيث  الحقيقية؛  م�شامينه  من  يخلو  الجامعة  
الجامعات والموؤ�ش�شات واأغلبية اأع�شاء مجال�شها بدل النتخاب، كما 
يخ�ص  فيما  حتى  مح�شة  ا�شت�شارية  المجال�ص  هذه  �شلاحيات  اأن 
العالي،  للتعليم  القطاعي  )التقرير  و)البيداغوجية(  العلمية  الوظيفة 
2018(. وقد اأدى ذلك اإلى ال�شير ب�ضرعة بطيئة نحو تحقيق الحكامة 
الر�شيدة في الجامعات، مع ات�شاع الفجوة مقارنة بالدول المتقدمة 
الحكامة  تطبيق  باأهمية  الوعي  من  الرغم  على  المجال،  هذا  في 

الر�شيدة.
في  المغربية  الجامعات  تواجهه  لما  ونظراً  ال�شياق،  ذات  في 
الوقت الحالي من زيادة في الطلب الجتماعي على خدماتها وتنوع 
والذي  نف�شه،  الوقت  في  مواردها  محدودية  مع  منها،  الم�شتفيدين 
ترفع  اآليات  عن  بحثاً  واأنظمتها  �شيا�شاتها  النظر في  اإعادة  يتطلب 
من م�شتواها بما ير�شي م�شالح مختلف الأطراف الم�شتفيدة منها، 

مما ي�شتدعي بال�ضرورة الهتمام بتطبيق الحكامة الر�شيدة فيها. 
)الأكاديميين  العاملين  اآراء  اأهمية  اإلى  اأي�شاً  وبالنظر 
والإداريين( في هذا المجال باعتبارهم اأ�شحاب م�شالح في الحياة 
في  درا�شات  من  �شبقها  لما  كتكملة  الدرا�شة؛  هذه  تاأتي  الجامعية، 
لبع�ص  م�شتقبلية  كاآفاق  و�شعه  تم  لما  وا�شتجابة  المو�شوع،  هذا 
لم  حيث  الحالية،  لدرا�شتنا  اأر�شية  تعتبر  التي  ال�شابقة،  الدرا�شات 
نظر  وجهة  من  الر�شيدة  الحكامة  تطبيق  واقع  درا�شة  تم  اأن  ي�شبق 
العاملين، وهو ما يبين الفجوة البحثية لإ�شكالية الدرا�شة التي من 
الر�شيدة  الحكامة  تطبيق  واقع  درا�شة  اإلى  الباحثان  ي�شعى  خلالها 
الفجوة،  هذه  ل�شد  العاملين  نظر  وجهة  من  المغربية  الجامعات  في 

الرئي�ص   الت�شاوؤل  وفق  الم�شاغة  الرئي�شة  الإ�شكالية  عن  والإجابة 
الآتي:

ما♦واقع♦تطبيق♦الحكامة♦الر�سيدة♦في♦الجامعات♦المغربية♦♦◄
من♦وجهة♦نظر♦العاملين؟

أسئلة الدراسة
الرئي�س♦ �س�ؤالها♦ عن♦ انبثق♦ الدرا�سة،♦ اإ�سكالية♦ درا�سة♦ لتعزيز♦

الت�ساوؤلت♦البحثية♦الآتية:♦
والجوانب ♦◄ الجامعات،  في  الر�شيدة  الحكامة  مفهوم  ما 

والأبعاد المرتبطة بها؟
العام ♦◄ )ال�شياق  الر�شيدة  الحكامة  اأبعاد  تطبيق  درجة  ما 

والم�شاءلة،  وال�شتقلالية،  الإدارة،  وتوجهات  والأهداف،  والر�شالة 
والم�شاركة( في الجامعات المغربية من وجهة نظر العاملين؟

هل هناك فروق في ا�شتجابات المبحوثين تعزى للمتغيرات ♦◄
العمل(  العلمي، الخبرة، طبيعة  الموؤهل  العمر،  )الجن�ص،  الديمغرافية 

حول واقع تطبيق الحكامة الر�شيدة في الجامعات المغربية؟ 

فرضية الدراسة:
ينبثق♦عن♦الت�ساوؤل♦الثالث♦للدرا�سة♦الفر�سية♦ال�سفرية♦التالية:

تطبيق  درجة  في  اإح�شائية  دللة  ذات  فروق  توجد  »ل 
للمتغيرات  تعزى  المغربية  الجامعات  في  الر�شيدة  الحكامة  اأبعاد 
الديمغرافية )الجن�ص، العمر، الموؤهل العلمي، الخبرة ، طبيعة العمل(«.

أهداف الدراسة
هدفت هذه الدرا�شة ب�شكل رئي�ص اإلى التعرف اإلى واقع تطبيق 
العاملين.  نظر  المغربية من وجهة  الجامعات  الر�شيدة في  الحكامة 

وذلك من خلال:
في . 1 الر�شيدة  الحكامة  حول  معرفية  مقاربة  تقديم 

الجامعات، والجوانب والأبعاد المرتبطة بها.
تحديد درجة تطبيق اأبعاد الحكامة الر�شيدة )ال�شياق العام . 2

والم�شاءلة،  وال�شتقلالية،  الإدارة،  وتوجهات  والأهداف،  والر�شالة 
والم�شاركة( في الجامعات المغربية كما يراها العاملون.

العمر، . 3 )الجن�ص،  الديمغرافية  المتغيرات  دور  عن  الك�شف 
عينة  اأفراد  تقديرات  في  العمل(  طبيعة  الخبرة،  العلمي،  الموؤهل 

الدرا�شة لواقع تطبيق الحكامة الر�شيدة في الجامعات المغربية. 

حدود الدراسة
يتحدد♦اإطار♦الدرا�سة♦في♦الحدود♦الآتية:

الدرا�شة ♦� هذه  اقت�ضرت  )العلمية(:  الم��س�عية♦ الحدود♦
على الحكامة الر�شيدة في مجال التعليم الجامعي من خلال الأبعاد 
الخم�شة التي و�شعتها )اأدريانا جاراميلو( وزملاوؤها 2012 وهي: 
وال�شتقلالية،  الإدارة،  وتوجه  والأهداف،  والر�شالة  العام  ال�شياق 

والم�شاءلة، والم�شاركة.
خلال ♦� الميدانية  درا�شتنا  باإجراء  قمنا  الزمانية:  الحدود♦

العام الجامعي )2020 /2021(.
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العملية ♦� درا�شتنا  باإ�شقاط  قمنا  المكانية:  الحدود♦
)التطبيقية( على الجامعات المغربية العامة جميعها، دون الجامعات 
الخا�شة التي تختلف نوعا ما في الأهداف، وكذلك في اآليات اختيار 

القادة الجامعيين.
من ♦� العاملين  على  الدرا�شة  تطبيق  تم  الب�شرية:  الحدود♦

يمار�شون  الذين  المغربية  الجامعات  في  والإداريين  الأكاديميين 
عملهم  )يداومون( في جامعاتهم اأثناء اإنجاز الدرا�شة الميدانية. 

الإطار النظري للحكامة الرشيدة في الجامعات

مفه�م♦الحكامة♦الر�سيدة♦في♦الجامعات. 1
باهتمامات  حظيت  التي  الحديثة  المفاهيم  من  الحكامة 
في  دولياً  اتجاها  تطبيقها  واأ�شبح  الأخيرة،  ال�شنوات  في  كبيرة 
واجتماعية  و�شيا�شية  اقت�شادية  تحولت  من  العالم  ي�شهده  ما  ظل 
الت�شعينيات  وبداية  الثمانينيات  نهاية  منذ  وثقافية  وتكنولوجية 
من القرن الما�شي. وقد يرجع ذلك اإلى تداخله في العديد من الأمور 

التنظيمية والإقت�شادية والمالية والجتماعية. 
وعلى الرغم من انت�شار ا�شتخدام م�شطلح الحكامة في ال�شنوات 
الخيرة في مجالت عدة كالقت�شاد، وال�شيا�شة، والبيئة، والتفاق 
الباحثين  بين  اإتفاق  يوجد  ل  اأنه  اإل  لها؛  المكونة  المبادىء  على 
والخبراء حوله، اإذ لم يتبلور تعريف محدد وجامع لها، حيث تعددت 

التعريفات لم�شطلح الحكامة. 
عدداً   )UNDP( الإنمائي  المتحدة  الأمم  برنامج  ح�شد  فقد 
فترات  مدار  على  الحكامة  م�شامين  لمناق�شة  الدوليين  الخبراء  من 
تقدم  تعك�ص  حالة  هي  الحكامة  اأن  اإلى  خل�شوا  حيث  متتالية، 
الإدارة وتطورها من اإدارة تقليدية اإلى اإدارة تتجاوب مع متطلبات 
المواطنين وت�شتخدم الآليات والعمليات المنا�شبة لتحقيق الأهداف 
 UNDP,( المرجوة من الم�شاريع ب�شفافية وم�شوؤولية اأمام المواطنين

.)1997, p3

في حين ترى المقاربة الفقهية اأنه من ال�شعب �شبط م�شطلح 
الحكامة وتعريفه لإرتباطه بمجالت متنوعة، ولتعدد �شيغ تداوله. 
الوهاب  الباحثين تعريفها، مثل تعريف عبد  العديد من  وقد حاول 
علي و�شحاتة ال�شيد �شحاتة الذي جاء  ليُظهر اأهم مبادئ  الحكامة 
الموؤ�ش�شات  حكامة  يعرفان  اإذ  تحقيقها،  اإلى  ت�شبو  التي  والأهداف 
والقرارات  والنظم  والقوانين  والإجراءات  الآليات  »مجموعة  باأنها: 
التي ت�شمن كلّاً من الن�شباط وال�شفافية والعدالة« )علي و�شحاتة، 

2007، �ص18(. 
الر�شيدة  هي“الإدارة  الحكامة  اأن  الن�ضر  اأبو  يرى  حين  في 
القائمة على النزاهة، وال�شفافية، والم�شاءلة، والمحا�شبة، ومكافحة 
الجميع  على  القانون  وتطبيق  تمييز،  دون  العدالة  وتحقيق  الف�شاد، 
اأي  داخلية وخارجية، ويمكن تطبيقها في  فاعلة،  رقابة  توفير  مع 
منطقةٍ حكوميةٍ اأو اأهليةٍ، وعلى اأي م�شتوى دولي اأو اإقليمي اأو محلي. 
اأعمال المنظمة ومراقبتها  الذي من خلاله يتم توجيه  النظام  فهي 
من اأعلى م�شتوى من اأجل تحقيق اأهدافها والوفاء بالمعايير اللازمة 

للم�شوؤولية والنزاهة وال�شفافية” )اأبو الن�ضر، 2015، �ص45(. 
مفهوم  تناولت  التي  التعريفات  اختلفت  ال�شياق،  ذات  في 
التوجهات  لختلاف  نظراً  الجامعات،  في  الر�شيدة  الحكامة 

الجامعات  فحكامة  التعريفات.  هذه  اإليها  ا�شتندت  التي  الفكرية 
حكامة  فرع  من  واأ�ش�شها  مبادئها  ا�شتقت  التي  المو�شوعات  من 
حكامة  من  الأ�شل  في  بنيت  والتي  العامة،  الخدمية  الموؤ�ش�شات 

الموؤ�ش�شات. 
بع�ص  اأو  واحد  جانب  على  التعريفات  بع�ص  اقت�ضرت  فقد 
حيث  من  الحكامة  عرفت  فمثلا  الجامعي،  التطوير  عملية  جوانب 
يتم من خلالها  التي  “الطريقة  باأنها  والرقابة  التوجيه  دورها في 
 ،2007 )زامل،  الجامعي”  التعليم  اأن�شطة  ومراقبة  واإدارة  توجيه 

�ص6(. 
 )OECD( القت�شادية   والتنمية  التعاون  تعتبر منظمة  فيما 
ا  �ضروريًّ �ضرطاً  الجامعي  الو�شط  في  للحكم  فعّال  نظام  وجود 
ل�شمان الر�شادة والكفاءة في ا�شتغلال الموارد العمومية المخ�ش�شة 
للتعليم العالي، وزيادة القدرة على ال�شتباق وحل م�شكلات التعليم 
هذه  نظر  الجامعات. و�شمن وجهة  والإبداع في  والبحث  والتدريب 
وبتكاليف  الجودة  اإلى  الو�شول  الجامعات  حكامة  ت�شمن  المنظمة 
واإنما  وتكوينهم؛  الطلبة  تعليم  من  فقط  لي�ص  وال�شتفادة  معقولة، 
هذه  عرفت  ولذلك  المجتمع.  وتنمية  القت�شادي  النمو  تحقيق  من 
ي�شمل  معقد  “مفهوم  باأنها  الر�شيدة  الجامعية  الحكامة  المنظمة 
النظام  مع  وارتباطها  الجامعات  وخ�شائ�ص  الت�ضريعي،  الإطار 
ككل، وطريقة تخ�شي�ص الموارد المالية وا�شتخدامها في الجامعات، 
وت�شمل اأي�شاً بع�ص الهياكل والعلاقات الأقل ر�شمية التي قد تملي 

 . )OECD, 1997, p61(”شلوكيات اأو توؤثر فيها�
كما يعرف البنك الدولي)World Bank(  الحكامة الر�شيدة في 
كيفية  عن  تعبر  التي  “ال�شلوكيات  باأنها  العالي  التعليم  موؤ�ش�شات 
تركز  بحيث  للجامعات،  الذاتية  الرقابة  وتحقيق  ال�شلطة  ممار�شة 
والإطار  الجامعي ككل،  التعليم  موؤ�ش�شات  بيئة هيكل ووظيفة  على 
الإدارة  وم�شوؤوليات  واأدوار  عليها،  للرقابة  والت�ضريعي  التنظيمي 
الجودة  لتحقيق  محاولتها  ومدى  بالمجتمع،  وعلاقتها  الجامعية 

 .)Fielden, 2008, p2(  ”والتميز في الأداء الجامعي
 Mery هينك  )ميري  ذكرته  ما  مع  التعريف  هذا  ويتقارب 
Henke ( من اأن الحكامة الر�شيدة للجامعات ما هي اإل “نظام يتم 

من خلاله محا�شبة الإدارة، وذلك لتمكين قدرة الجامعة وتح�شينها؛ 
اأهدافها ال�شتراتيجية وتوقعات الم�شتفيدين والمجتمع،  لكي تقابل 
  ” وهي تتقبل تجديد القيم داخل الجامعات ونظامها في اتخاد القرار

 .)Henke, 2007, p87(
اأنّ  المليجي  اإبراهيم  ر�شا  و  �شحاوي  محمد  بيومي  ويقول 
توجيه  خلاله  من  يتم  الذي  “النظام  هي  الجامعات  في  الحكامة 
تحقيق  اأجل  من  م�شتوى  اأعلى  على  ومراقبتها  الموؤ�ش�شة  اأعمال 
ذلك  اإلى  ي�شاف  وال�شفافية،  المحا�شبة  بمعايير  والوفاء  اأهدافها 
ر�شم هيكل وا�شح لعمل هذا النظام، في اإطار ا�شتخدام نظام اأخلاقي 

يحقّق لها الجودة والتميز” )�شحاوي والمليجي، 2011، �ص54(.
وبتحليل التعريفات الواردة حول حكامة الجامعات نرى عدم 
التعريفات  تختلف  اإذ  الر�شيدة  الحكامة  لتعريف  عام  اتفاق  وجود 
باختلاف المجال الذي تُتَناول في �شياقه، وبالتالي♦يمكن♦ا�ستخلا�س♦

المعاني♦الآتية♦لمفه�م♦حكامة♦الجامعات:
الخا�شة ♦� الأنظمة  من  مجموعة  تمثل  الر�شيدة  الحكامة 
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بالرقابة على اأداء الجامعة.
الحكامة الر�شيدة تمثل اأ�شلوب من اأ�شاليب الإدارة والقيادة ♦�

الديمقراطية. 
والقيم ♦� الر�شيدة في مجموعة من المبادئ  ترتكز الحكامة 

ومكافحة  والرقابة،  والم�شاءلة،  وال�شفافية،  النزاهة  في  المتمثلة 
الف�شاد، وتحقيق العدالة دون تمييز، وغيرها. 

مجموعة من القواعد يتم بموجبها اإدارة الجامعة والرقابة ♦�
فيما  والواجبات  الحقوق  توزيع  يت�شمن  معين  هيكل  وفق  عليها، 
جودة  ي�شمن  بما  الجامعة  حكامة  ومجال�ص  الجامعة  اإدارة  بين 

مخرجاتها.
في  الجامعة  حكامة  اأن  اإلى  نخل�ص  �شبق  ما  على  وتاأ�شي�شًا 
واأبعادها  الحكامة  لمعايير  تطبيق  اأنها:  على  تعرف  الدرا�شة  هذه 
اأداء الجامعات بما يحقّق  التي تحكم  النظم والمعايير  في م�شفوفة 
اأفرادها من  �شلوكيات  ونزاهة  قراراتها،  توجهاتها، وجودة  �شلامة 
مبادئ  تطبيق  تكفل  التي  والأنظمة  القوانين  من  مجموعة  خلال 
القرار،  �شناعة  في  والم�شاركة  الأكاديمية،  والحرية  ال�شتقلالية، 

وال�شفافية والم�شاءلة الإدارية والأكاديمية من الأطراف جميعها.
اأهمية♦الحكامة♦الر�سيدة♦في♦الجامعات♦. 2

بوجود  مرتبطة  اعتبارات  من  تنبع  كبيرة  اأهمية  للحكامة 
اأن�شطة الجامعة  الأداء الجامعي في  بتنمية وتطوير  دعامات كفيلة 
لتح�شين  ال�ضرورية  العمليات  من  الحكامة  تعتبر  كما  وممار�شتها. 
فيها،  الإدارية  الإجراءات  �شلامة  على  والتاأكيد  الجامعة  اأداء 

والمحافظة على م�شالح الأطراف جميعها بها.
لل�شحة  جيّدًا  اأ�شا�شًا  الجامعية  الموؤ�ش�شة  في  الحكامة  وتعدّ 
اأهميتها في  م�شاعدة الجامعات في  وال�شتقامة الأخلاقية، وتظهر 
التناف�شية،  القدرة  وتعزيز  الممكنة  ال�شبل  باأف�شل  اأهدافها  تحقيق 
وتجنب الف�شاد الإداري والمالي، و�شمان موارد الجامعة وال�شتثمار 

الأمثل بها )الك�ضر، 2018(.
وح�شب نتائج عدد من الدرا�شات، فاإن اأهمية تطبيق الحكامة 
الر�شيدة في الموؤ�ش�شة الجامعية تتباين ح�شب وجهات نظر اأ�شحاب 

الم�شلحة وفقا لما يلي )مح�شن، 2008(:
اأهمية♦الحكامة♦من♦منظ�ر♦الإدارة: تتحدد في تعزيز القدرة ♦�

وتجنب  العلمية،  والر�شانة  الجودة،  وتحقيق  للجامعات،  التناف�شية 
الف�شاد الإداري والمالي، وتعزيز الثقة بين الأطراف المعنية، وتعزيز 

القدرة على التطوير.
نظرة ♦� تتلخ�ص  المجتمع:  نظر♦ وجهة♦ من♦ الحكامة♦ اأهمية♦

اإلى  يوؤدي  ذاتي  واإ�ضراف  رقابة  اأداة  باأنها  الحكامة  اإلى  المجتمع 
�شلامة التطبيق القانوني للت�ضريعات القانونية وال�شوابط الحاكمة؛ 
واأن  الم�شلحة،  اأ�شحاب  حقوق  و�شمان  الإدارة  ح�شن  وبالتالي 
اأن للحكامة  ذلك يحقّق ر�شا المجتمع عن الموؤ�ش�شة الجامعية. كما 
فعالية  في  ت�شاهم  حيث  القت�شادي  النمو  في  مهمة  م�شاهمة 

الحكومة وال�شيطرة على الف�شاد )�شمارة، 2018، �ص 12(
اأهميتها ♦� تاأتي  العاملين:  نظر♦ وجهة♦ من♦ الحكامة♦ اأهمية♦

من كون الحكامة الر�شيدة تت�شمن �شمان حقوق وم�شالح العاملين 
دون تمييز، حيث ينظر العاملون اإلى الإدارة باأنها المعنية بالحقوق 

الإدارة  تاأخذ  اأن  الُم�شلَّم  من  فاإنه  وبالتالي  لهم،  الذاتية  والم�شالح 
هذه الحقوق والم�شالح الذاتية بعين العتبار.

مع�قات♦تطبيق♦الحكامة♦الر�سيدة♦في♦الجامعات:. 3
�ضريان  تعوق  التي  الرئي�شة  المعوقات  من  العديد  هناك 
مبادىء الحكامة في الموؤ�ش�شة الجامعية، وهي تنت�ضر ب�شفة خا�شة 
في الدول النامية، ويمكن♦ت�سنيف♦هذه♦المع�قات♦تحت♦واحد♦اأو♦اأكثر♦

من♦الع�امل♦التالية:
تتجلى ♦� والجامعة:  المجتمع♦ في♦ ال�سائد♦ الثقافي♦ المناخ♦

غياب  وكذا  وال�شورى،  الحوار  اأ�شلوب  غياب  في  المناخ  هذا  مظاهر 
ال�شفافية والم�شاءلة، كنتيجة لما اكت�شبه الفرد من بيئته المجتمعية 
وو�شولً اإلى البيئة الجامعية؛ مولدةً ثقافة العزوف وعدم الثقة في 

اإمكانية التغيير.
المناخ♦ال�سيا�سي♦العام: يوؤثر المناخ ال�شيا�شي للدولة على ♦�

اأع�شاء  وقدرات  توجهات  وعلى  الجامعة،  داخل  الجامعية  الحياة 
الأ�ضرة الجامعية، من حيث غياب الديمقراطية في مختلف المجالت، 
ومن بينها ديمقراطية الإتحادات الطلابية، ما يزرع الإحباط وال�شك 

في القدرة على اإحداث التغيير)الحاج وعي�شى، 2017، �ص 52(.
طريقة♦اإدارة♦الجامعة: يبرز اإ�شكال اإدارة الجامعة على وجه ♦�

ابتداءً من رئي�ص  القيادات الجامعية؛  اختيار  الخ�شو�ص في طريقة 
اإذ يتم تعيينهم  الق�شام؛  اإلى روؤ�شاء  النواب والعمداء،  اإلى  الجامعة، 
انتخابهم  عملية  تتم  اأن  بدل  الإدارية  اأو  التنفيذية  ال�شلطات  من 
لتولي منا�شبهم. هذا يوؤدي اإلى انخفا�ص درجة الإ�شتقلالية هوؤلء 
ال�شلطة التنفيذية، وا�شتقلالية كل منهم في  الأ�شخا�ص في مواجهة 
مواجهة رئي�شه الأعلى، مما يوؤدي اإلى اإعاقة تطبيق حكامة الجامعة 
الجامعية  القيادات  لتقييم  معايير  و�شع  خلال  من  مبا�ضر  ب�شكل 

وقيا�ص اأدائها )عزت، 2010(. 
التدري�س: ♦� هيئة♦ لأع�ساء♦ الأكاديمي♦ للاأداء♦ الطلبة♦ تقييم♦

اأدائه  لقيا�ص  معياراً  التدري�ص  هيئة  لع�شو  الطلبة  تقييم  يعتبر 
وا�شتمراره في العمل الأكاديمي، وما يرتبط بذلك من ترقيات ومنح 
الأو�شاط  الفكرة عموما في معظم  يتم تقبل هذه  اأنه ل  الخ. غير   ...

الجامعية؛ وبالتالي يعيب التطبيق العملي لهذه الفكرة. 
العالي:  يبرز ذلك من خلال ♦� التعليم♦ اإ�سلاحات♦ ت�سيي�س♦

وكذا  القرار،  �شنع  عملية  في  الجامعية  الأ�ضرة  اأع�شاء  تهمي�ص 
الأولى.  بالدرجة  فيها  وتوؤثر  �شوؤونهم  تخ�ص  التي  الإ�شلاحات 
وهذا ما يوؤثر، اأي�شاً، على اإمكانية اإدارة الجامعة وت�شييرها وفق ما 

تقت�شيه تطبيقات الحكامة الر�شيدة فيها.
نماذج♦الحكامة♦الر�سيدة♦في♦الجامعات. 4

للحكامة الر�شيدة في الجامعات نماذج عديدة تتفاوت ح�شب 
م�شمونها الوطني، وطبيعة نظام التعليم الجامعي، وطبيعة التمويل 
الموجه له، ونوع الموؤ�ش�شات الجامعية، وتراثها التاريخي؛ وغيرها 
من العوامل الثقافية وال�شيا�شية والقت�شادية والجتماعية. ويعتبر 
نماذج  اأوائل  من   )1983( Clark Burton( كلارك  )بورتون  نموذج 
التواتر  على  قائماً  اإطاراً  يعك�ص  حيث  الجامعات،  في  االحكامة 
النخبة  و�شلطة  ال�شوق،  و�شلطة  الدولة،  �شلطة  بين  ما  التوازن  اأو 
عام  واأ�شاف  الأكاديمية.  الحرية  فر�ص  على  وقدرتها  الأكاديمية 
الذاتي  ال�شابق، وو�شفه بالتوجيه  اإلى مثلثه  اآخراً  )1997( عن�ضراً 
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العامة  الإدارة  اإ�شلاحات  اإطار  في  الجامعية  للقيادات  الهرمي 
الحديثة.

)2006( Maassen and Cloete( وكلوت  )ما�شين  واأعاد 
ترتيب نموذج )كلارك( من منطلق مغاير ل�شلطات الدولة، وال�شوق، 
والنخبة الأكاديمية؛ اإلى نموذج ي�شير اإلى: ال�شيا�شات الحكومية اتجاه 
التعليم العالي، وتاأثيرات المجتمع، والعولمة في نظام الحكامة. حيث 
بين  المتبادلة  والتاأثيرات  العلاقات  �شبكة  على  النموذج  هذا  يركز 
العنا�ضر الثلاثة؛ والتي تعك�ص التعقيد المتزايد لنظام التعليم العالي 

وموؤ�ش�شاته.
التعليم  لحكامة  جديد  نموذج  تطوير  تم   )2007( عام  وفي 
Boer Enders and Schi- و�شيمانك واأندير�ص  )بوير  من   للعالي 

mank(، ت�سمن♦خم�سة♦نماذج♦لنظام♦الحكامة♦هي:

الدولة ♦� �شلطة  اإلى  وي�شير  الدولة:  تنظيم♦ وفق♦ الحكامة♦
وحقها في و�شع اللوائح والقوانين الحاكمة لعمل موؤ�ش�شات التعليم 

العالي.
الحكامة♦وفق♦ت�جه♦اأ�سحاب♦الم�سالح: وي�شير اإلى عمليات ♦�

العليا، واأ�شحاب  اأع�شاء المجال�ص  التوجيه والرقابة الم�شتمرة بين 
الم�شالح كاأطراف اجتماعية فاعلة في التعليم العالي.

وم�شوؤوليات ♦� اأدوار  اإلى  وي�شير  الذاتية:  الإدارية♦ الحكامة♦
لموؤ�ش�شات  الداخلي  الإداري  النظام  تطوير  من  الإدارية  القيادة 
القرارات  وفاعلية  الداخلية،  الأهداف  و�شياغة  العالي،  التعليم 

المتخذة .... الخ.
الرقابة ♦� عمليات  اإلى  وي�شير  الذاتية:  الأكاديمية♦ الحكامة♦

ا وفق مهامهم. الذاتية، واإدارة اأداء اأع�شاء الهيئة التدري�شية ذاتيًّ
الأ�شواق ♦� في  بالمناف�شة  ويرتبط  المناف�شة:  وفق  الحكامة 

وتاأثيرها على حكامة الجامعات.
كما قام )ليون تراكمان  Leon Trakman( في عام )2008( 
بتحديد خم�شة نماذج لحكامة الجامعات يقل فيها التوجه الحكومي 
عن ما هو موجود في الجامعات الأوروبية، حيث اعتبرت اأكثر دقة 
وهذه  العالي،  التعليم  موؤ�ش�شات  لحكامة  �شبقتها  التي  النماذج  من 

النماذج الخم�شة هي:
الحكامة♦الأكاديمية: ويركز على اأن اإدارة موؤ�ش�شات التعليم ♦�

العالي تتم من طرف اأع�شاء الهيئة التدري�شية من منطلق اأن اأع�شاء 
هيئة التدري�ص عادة ما يمثلون الطرف الأكثر جاهزية لفهم الأهداف 
اأ�شار اإلى طرق عدة لتحقيق ذلك  الأكاديمية وكيفية تحقيقها. حيث 
اأمناء؛  اأو مجل�ص  اأكاديمي  القرار لمجل�ص  اتخاذ  �شلطات  منها: منح 
ووجود تمثيل فعال لأع�شاء هيئة التدري�ص في المجال�ص الحاكمة؛ 
الجامعة  في  م�شوؤول  اأو  كرئي�ص  البارزين  الأكاديميين  اأحد  وتعيين 

)برقعان والقر�شي، 2012(.
اإطار ♦� في  الفعّال  التعاون  على  ويركز  الم�ؤ�س�سة:  حكامة♦

النقد الموجه للجامعات الحكومية التي تتميز اإدارتها بفعالية اأقل؛ 
اأن تتم حكامة الجامعات من طرف  النموذج  اأع�شاء هذا  ويفتر�ص 
محترفين ذوي تدريب وخبرة في �شيا�شة التعاون والتخطيط، قادرين 
على توجيه الإدارة بفعالية. ومع اأن هذا النموذج يحقق فعالية اأكبر 
�شلباً  يوؤثر  اأنه قد  اإل  الإدارة الجامعية،  في مجال تخفي�ص تكاليف 

ز الأكاديمي ويطرح ت�شاوؤلت حول و�شعية هيئة التدري�ص  على التميُّ
في اإطاره.
حكامة♦الأمناء : وي�شير اإلى نمط الحكامة من خلال علاقة ♦�

مجل�ص  وبين  الجامعة،  من  المبا�ضرة  الم�شلحة  اأ�شحاب  بين  الثقة 
الأمناء الذي يعمل وفق مبداأ الثقة والتمثيل النيابي عن الم�شتفيدين. 
لمجل�ص  وا�شعة  وم�شوؤوليات  �شلطات  النموذج  هذا  اإطار  في  وتُمنح 
الأمناء، خا�شة فيما يتعلق بحل ق�شايا النزاع، ويعمل هذا المجل�ص 

بممار�شات الحكامة الر�شيدة.
معنى ♦� النموذج  هذا  ويت�شمن  الم�سالح:  اأ�سحاب♦ حكامة♦

بل  فقط،  التدري�شية  الهيئة  على  يقت�ضر  ل  فهو  الم�شتركة؛  الحكامة 
القرار  اتخاذ  عملية  في  الم�شالح  اأ�شحاب  م�شاركة  اإلى  يتعداها 
اإ�شكاليات تتمحور  النموذج قد يواجه  اأن هذا  اإل  ا.  داخليًّا وخارجيًّ
حول كيفية تحديد اأ�شحاب الم�شالح الذين �شيتم تمثيلهم في هياكل 
الحكامة، وطريقة تمثيلهم، وحدود �شلطاتهم التي ترتبط بالأطراف 
اأجل �شمان متوازن  اأن ت�شترك في حكامة الجامعة، من  التي يجب 
الإهتمامات  في  والم�شاركة  الت�شويت  في  الحق  الجميع  منح  في 
جميعها، ومع ذلك ي�شمح هذا النموذج بخلق اآليات لتحقيق م�شاهمة 

فعّالة في الحكامة الجامعية.
الحكامة ♦� نماذج  من  مزيجاً  ويمثل  المختلط:  النم�ذج♦

يجمع  اأنه  غير  له،  وا�شح  نمط  يوجد  ول  �شابقاً،  المذكورة  الأربعة 
بين نقاط القوة لمختلف النماذج ليتنا�شب مع احتياجات موؤ�ش�شات 

التعليم العالي.
ب�شكل عام وعلى الرغم من وجود خ�شائ�ص م�شتركة للحكامة 
اأنه ل يوجد  اأثبتت  التجارب  اأن  اإل  الدول والجامعات،  بين مختلف 
نهج موحد لحكامة الجامعات يعتمد نموذجَا منفردًا اأو مبداأ “مقا�ص 
واحد ينا�شب الجميع”، وبالتالي فاإن اأي نموذج تتبناه الجامعة يجب 
اأن يتوافق مع الأنظمة ال�شيا�شية والجتماعية والثقافية والت�ضريعية 
للدولة التي تعمل بها، بحيث ياأتي نتيجة لقرار يتم اتخاذه بعناية 
الحكامة  “اأن   )Trakman( تراكمان  اقترح  وقد  عميق.  تفكير  وبعد 
الجيدة تعتمد ب�شكل كبير على التوقيت والجتهاد، فهي تحتاج اإلى 
عن  الحكامة  نموذج  توقف  متى  تعرف  )اإدارة(  محافظين  مجال�ص 

.)Trakman, 2008, p80( ”العمل، وكيف يمكن اإ�شلاحه وتعديله
♦اأبعاد♦الحكامة♦الر�سيدة♦في♦الجامعات:. 5

ال�ضرق  منطقة  في  العالي  للتعليم  الإقليمي  البرنامج  قام 
اإفريقيا التابع للبنك الدولي بتطوير بطاقة لفح�ص  الأو�شط و�شمال 
في  الجامعات  اتباع  مدى  البطاقة  هذه  وتُقيّم  الجامعات.  حكامة 
التي  الحكامة  لممار�شات  اإفريقيا  و�شمال  الأو�شط  ال�ضرق  منطقة 
البطاقة  وهذه  الدولية.  والتجاهات  الموؤ�ش�شية،  اأهدافها  مع  تتفق 
عبارة عن اأداة تتيح للجامعات في المنطقة قيا�ص م�شتواها مقارنة 
اأنحاء العالم، وكذلك ا�شتعرا�ص ما  بالجامعات الأخرى في مختلف 
خم�شة  تت�شمن  وهي  المعلنة.  اأهدافها  بلوغ  نحو  تقدم  من  تحرزه 
معايير اأو اأبعاد لحكامة الجامعات، والتي قام الباحثان بتبنيها في 

هذه الدرا�شة، وهي )جاراميلو واآخرون، 2012(: 
 Context, Mission,(♦:اأول.♦ال�سياق♦العام،♦الر�سالة،♦والأهداف

♦and Goals

تقييم نظم حكامة الجامعات هو  الرئي�شة في  العنا�ضر  اأحد   
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الإطار العام لمنظومة التعليم العالي والتفاعل بين الموؤ�ش�شة والدولة. 
ويتمثل جانب من الحكامة في تاأمين الموارد اللازمة لتنفيذ اأهداف 
على  الموؤ�ش�شات  مديري  اأداء  مراقبة  وكذلك  ور�شالتها،  الجامعة 
اأعلى الم�شتويات واخ�شاعهم للم�شاءلة.♦كما♦يراعي♦هذا♦البعد♦ثلاث♦

مجم�عات♦من♦الم�ؤ�شرات:
لإر�شائها، ♦� المتبعة  والإجراءات  الجامعة،  ر�شالة  تحديد 

واأ�شحاب الم�شلحة المعنيين بذلك.
الم�شتخدمة ♦� المتابعة  واآليات  وتنفيذها،  الأهداف  تحديد 

لتقييمها.
الإطار القانوني وال�شياق الوطني اللذان تعمل الجامعة في ♦�
ظلهما.

)Management Orientation( :ثانيا.♦الت�جه♦الإداري
ت�شكل القيادة الجامعية القوية والتخطيط ال�شتراتيجي الكفوؤ 
عن�ضرين اأ�شا�شيين للو�شول اإلى م�شتويات عالية من الأداء. وتعني 
رئي�ص  اأن  التوجه  يعني  فيما  للجامعات،  اليومية  القرارات  الإدارة 
الجامعة والم�شوؤولين الآخرين في الم�شتويات الإدارية المختلفة هم 
الذين يقومون بعملية اختيار فريق القيادة الإدارية وتحديد الأدوار 

والم�شوؤوليات المناطة بهم.  
وقد �شممت موؤ�ضرات بطاقة فح�ص حكامة الجامعات المتعلقة 
الم�شتندة  للاإدارة  الجامعة  اتباع  مدى  لتحديد  الإدارة  توجه  ببعد 
الإدارة الحديثة. وت�شمل هذه  التي تت�شق مع ممار�شات  النتائج  اإلى 
درجاتهم  واعتماد  وت�شجيلهم  الطلاب  قبول  يلي:  ما  الموؤ�ضرات 
العلمية؛ تعيين مكافاآت وترقية اأع�شاء هيئة التدري�ص، والموظفين؛ 
واأع�شاء  الجامعة  رئي�ص  اختيار  كيفية  المن�شاآت؛  و�شيانة  اإن�شاء 
وت�شل�شلهم  وم�شوؤولياتهم،  مهامهم  وتحديد  الإدارية،  هيئاتها 
والوحدات،  والأق�شام  الإدارة  هياكل  على  ت�شتمل  كما  الإداري.  

ومهامها وم�شوؤولياتها وحدود م�شاءلتها واآليات تقييم اأدائها.
Autonomy :ثالثا.♦ال�ستقلالية

على  وتنفيذها  قرارات  اتخاذ  في  الجامعة  حرية  هي 
الم�شتويات جميعها ، وحرية الأ�شاتذة والطلبة في تتبع المعرفة دون 
ال�شتقلالية  جوانب  تحليل  البعد  هذا  ويتناول  �شعوبات.  اأو  قيود 
بينهما.  المهمة  العملية  بالفوارق  الإقرار  مع  والأكاديمية،  المالية، 
فال�شتقلالية المالية هي قدرة الجامعة على تحديد الر�شوم الدرا�شية، 
وتنفيذ برامج التمويل الحكومي، وترحيل التمويل الحكومي الفائ�ص، 
الأرا�شي  وامتلاك  اأمثل،  ب�شكل  وا�شتثمارها  الأموال  واقترا�ص 
الم�شتقلة  ال�شخ�شية  الأكاديمية  ال�شتقلالية  وتراعي  والمباني. 
وبناء  الدرا�شية،  المناهج  ت�شميم  على  قدرتها  ومدى  للجامعات، 
وتقرير  الأكاديمية،  الهياكل  وتحديد  اإلغائها،  اأو  العلمية،  البرامج 
عدد الطلاب الكلي )الطاقة ال�شتيعابية(، وتحديد معايير القبول لكل 
فرع من فروع المعرفة، وتقييم البرامج، وتقييم نواتج التعلم، وطرق 

التدري�ص )النوري، 2016(.
 )Accountability(:رابعا.♦الم�ساءلة

يكون  خلالها  من  التي  والتقييم  المراجعة  عملية  تعني 
التي  الأعمال  عن  مبا�ضر  ب�شكل  م�شوؤولين  الجامعة  في  العاملون 
مطابقة  عدم  حال  في  قانوني  ب�شكل  ومحا�شبتهم  بها،  يقومون 

النتائج المتحققة للاأداء مع المعايير المو�شوعة؛ اإذ تتطلب الم�شاءلة 
و�شوح الم�شوؤوليات وال�شلاحيات الممنوحة. ويتم تكري�ص الم�شاءلة 
في الجامعة من خلال ا�شتجواب المديرين داخليًّا من مجل�ص الجامعة 

اأو مجل�ص الأمناء، اأو خارجيًّا من جهة رقابية ر�شمية.  
من  العلاقة  ذوي  تمكين  الم�شاءلة  تعني  نف�شه،  وبالم�شمون 
يوؤدي  اأن  دون  العمل  مراقبة  من  وخارجها  الجامعة  داخل  الأفراد 
تطبيق  عن  ف�شلًا  الآخرين.   اإلى  الإ�شاءة  اأو  العمل  تعطيل  اإلى  ذلك 
العاملين في الجامعة وعلى  �شفافية على  الأنظمة والتعليمات بكل 
طلبتها. وتُعد الُم�شاءلة الوجه الآخر للقيادة، ودونها تكون القيادة 
عن  الإجابة  اأو  بالمحا�شبة  الآخرين  يُلزم  التزام  وهي  دكتاتورية، 

الم�شوؤولية التي ت�شند اإليهم.
)Participation( :خام�سا.♦الم�ساركة

تمثل الم�شاركة الروح من الج�شد بالن�شبة للحكامة الجامعية 
ويحلل  �شويةً.  الجامعية  الإدارية  القيادات  وتبداأ من عمل  الر�شيدة، 
بعد الم�شاركة مدى مراعاة اأ�شحاب الم�شلحة المبا�ضرة وم�شالحهم، 
يتيح  بحيث  القرار،  اتخاذ  عملية  في  يلعبونه  الذي  الدور  وكذلك 
مجل�ص الحكامة لأ�شحاب الم�شالح )الهيئتين الأكاديمية والإدارية، 
والطلبة، ومنظمات المجتمع، وموؤ�ش�شات الدولة( الم�شاركة في ر�شم 
ال�شيا�شات وو�شع قواعد العمل واتخاذ القرارات في مختلف مجالت 
الحياة الجامعيّة. ول بد للحكامة الجيدة اأن تحتوي على كل م�شامين 
الم�شاركة لم�شاندة قيادة الجامعة ومجال�ص الحكامة فيها كاأنموذج 

في تطبيق �شيا�شات الجامعة.

تطبيق الحكامة الرشيدة في الجامعات من واقع الدراسات السابقة

الحكامة  تطبيق  واقع  العربية  الدرا�شات  من  العديد  تناولت 
الدرا�شات  بعر�ص جزء من  الباحثان  وقام  الجامعات؛  الر�شيدة في 
ال�شابقة ذات ال�شلة الوثيقة بمو�شوع الدرا�شة الحالية مرتبة ح�شب 

اأ�شبقيتها الزمنية من الأقدم للاأحدث. 
التعرف  اإلى    )2009( عبا�ص  اآل  محمد  درا�شة  هدفت  حيث 
اأنماط  �شوء  في  ال�شعودية  الجامعات  في  الحكامة  ممار�شات  على 
ونماذج الحكامة ببريطانيا والوليات المتحدة الأمريكية. وتو�شلت 
اإلى �شعف م�شتوى تطبيق الحكامة في الجامعات ال�شعودية مقارنة 
بجامعات عالمية. وبخا�شة عن�ضر م�شاركة الجامعات مع اأ�شحاب 

الم�شالح في عمليات اتخاذ القرار وم�شاألة الإدارة. 
وهدفت درا�شة را�شي ال�شناق )2009( اإلى التعرف اإلى مفهوم 
الحكامة لدى القيادات الأكاديمية ودرجة ممار�شتهم لمعاييرها في 
الجامعات الأردنية الخا�شة من وجهة نظر اأع�شاء مجال�ص الجامعة، 
الدرا�شة مجموعة من  واأظهرت  والإداريين.  التدري�ص  واأع�شاء هيئة 
النتائج، اأهمها: اأن م�شتوى فهم الإدارة الأكاديمية لمفهوم الحكامة 
وممار�شتهم لمجالتها في الجامعات الأردنية الخا�شة كان بدرجة 

عالية. 
كما هدفت درا�شة هناء �ضرف )2015( اإلى  التعرف اإلى واقع 
الغربية  ال�شفة  في  الفل�شطينية  الجامعات  في  الحكامة  نظم  تطبيق 
ومعوقات تطبيقها من وجهة نظر عمداء الكليات وروؤ�شاء الق�شام. 
الجامعات  في  الحكامة  نظم  تطبيق  واقع  اأن  النتائج  واأظهرت 
بدرجة كبيرة، في حين جاء  الغربية جاءت  ال�شفة  الفل�شطينية في 

محور المعوقات بدرجة متو�شطة. 
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واقع تطبيق الحكامة الرشيدة في الجامعات  المغربية
دراسة تحليلية  من وجهة نظر العاملين

أ.د. الحسين أحمد الرامي
أ.ميرفت ربحي الحسيني/ رويدي

وتو�شلت درا�شة جميلة قمبر )2016(  اإلى افتقار الجامعات 
واللوائح  فالقوانين  الأكاديمية،  الحكامة  لأبعاد  الليبية  الحكومية 
مة لعمل تلك الجامعات ل تعزز ا�شتقلاليتها في اتخاذ القرارات  المنظِّ
الإدارية والمالية والعلمية المهمة، وتعاني تلك الجامعات من �شعف 
في الت�شال وال�شفافية، وعدم وجود اآليات تعزز الم�شاركة مع كافة 

الأطراف ذات العلاقة، وانخفا�ص م�شتوى الم�شاءلة.
وتناولت درا�شة مروان الدهدار وكريم بن كحلة و ماجد الفرا 
)2017( واقع تطبيق مبادئ حكامة الجامعات في قطاع غزة من 
وجهة نظر الم�شتويات الإدارية العليا؛ وتو�شلت الدرا�شة اإلى اأن هناك 
�شعفًا في الدور الذي تلعبه وزارة التعليم العالي في دعم الجامعات، 
مع عدم وجود معايير اأو دليل للحكامة الجامعية. كما اأن الجامعات 
التي �شملتها الدرا�شة تطبق مبادئ الحكامة بدرجة متو�شطة، اإ�شافة 
ووجود  القرارات،  اتخاذ  في  وازدواجية  حزبية  نزاعات  وجود  اإلى 

�شعف في م�شاركة اأ�شحاب الم�شلحة. 
مدى  معرفة  اإلى   )2018( الرامي  الح�شين  درا�شة  وهدفت 
اإمكانية ت�شبع الأجهزة الرقابية الم�شوؤولة عن مراقبة جودة التعليم 
في  الرقابية  مهامها  ممار�شة  في  الجيدة  الحكامة  بمبادىء  العالي 
الرغم  وعلى  بانه  البحث  بين  المغربي.  الجامعي  التعليم  قطاع 
المغربية،  الجامعات  مجال�ص  نظم  قد   )01.00( قانون  اأن  من 
وا�شعة،  وعلمية  وثقافية  واأكاديمية  اإدارية  اخت�شا�شات  واأعطاها 
اإل اأن الممار�شة العملية قد ك�شفت عن اخت�شا�شات جوهرية لم يتم 
منظومة  اأن  اإلى  الدرا�شة  تو�شلت  وبالتالي  للجامعات.  تفوي�شها 
التعليم العالي المغربي لم ت�شل اإلى درجة بناء حكامة جيدة توؤدي اإلى 
تكري�ص الثقة وتعميق ال�شتقلالية وتو�شيع التفوي�ص وال�شلاحيات، 
مجال�ص  واخت�شا�شات  �شلاحيات  وتحديث  مراجعة  ي�شتوجب  مما 
الجامعات. واأكدت الدرا�شة على �ضرورة تقوية �شلاحيات الأجهزة 
الرقابية الإدارية، و التدقيق الداخلي واإتاحة المجال اإلى التدقيقات 
الحكامة  قيم  تر�شيخ  مع  والمو�شوعية،  الحياد  ل�شمان  الخارجية 
�شمان  على  والتركيز  كلها  والتقييم  الرقابة  م�شتويات  في  الجيدة 

�شفافية عمليات توظيف الكفاءات و�شغل منا�شب الم�شوؤولية.
تطبيق  واقع  اأن   )2018( غوانمة  فادي  درا�شة  واأظهرت 
اأع�شاء  نظر  وجهة  من  الحكومية  الأردنية  الجامعات  في  الحكامة 
هيئة التدري�ص جاء بدرجة تقدير متو�شطة، وبرزت في هذا المجال 
ووجود  وهرمية،  مت�شعبة  اإدارية  هياكل  بوجود  متعلقة  تحديات 

ف�شاد اإداري ب�شتى �شوره، اإ�شافة اإلى غياب الرقابة والم�شاءلة.
تطبيق  واأهمية  دور   )2019( ربايعة  نائل  درا�شة  وناق�شت 
الحكامة في الجامعات الحكومية ال�شعودية، وخل�شت اإلى اأن حكامة 
الجامعات هي عملية متكاملة تخلق التوازن لكافة ن�شاطات واأعمال 
الجامعة، وكذلك تمكّن الجامعات من اإدارة نف�شها و�شمان اإ�شتقلالها 
ونموها مع تعزيز الأهداف القت�شادية والجتماعية الرئي�شية. واأن 
ال�شعودية  الحكومية  الجامعات  في  الحكامة  تطبيق  في  الطموح 
تطبيق  على  قائمة  ومحددة  وا�شحة،  اإ�شتراتيجية  اإيجاد  يتطلب 
منظومة اإدارية متكاملة ودعمها تعزز فيها مبداأ الم�شاركة في �شنع 
وتنفيذ القرار لأطراف المنظومة التعليمية، وتطوير �شيا�شات واأنظمة 
المجتمعية،  الحاجات  وتلم�ص  ال�شفافية،  اأ�شا�شها  حديثة،  تعليمية 

وتوزيعها بعدالة وم�شاواة وبكل نزاهة وم�شوؤولية. 
في ال�شياق ذاته، تناولت العديد من الدرا�شات الأجنبية تطبيق 

الحكامة الر�شيدة في موؤ�ش�شات التعليم العالي ب�شكل عام والجامعات 
التعليم  لنظام  وفقًا   متباينة  نتائجها  جاءت  حيث  خا�ص،  ب�شكل 
قامت  فقد  الدرا�شات.  تلك  عليها  اأجريت  التي  الجامعات  اأو  العالي 
)ليودفيكا( لي�شتي )Leisyte 2007( بدرا�شة واقع حكامة الجامعات 
في هولندا وانجلترا، والتعرف اإلى اأثر الحكامة في رفع فاعلية اأن�شطة 
العلمي، وتفاعل الجامعات مع  البحث  وعمل الجامعات وموؤ�ش�شات 
في  الحكامة  دور  اأن  الى  الدرا�شة  وتو�شلت  العلمية.  البحوث  مراكز 
كلتا الدولتين قد اأ�شبح اأكثر فاعلية؛ واأن الأكاديميين ي�شاركون في 
عمليات و�شع ال�شيا�شات وتنفيذها داخل المجتمع الأكاديمي وعلى 
م�شتوى الدولة؛ واأن الجامعات المطبقة للحكامة تعزز دور اأ�شحاب 

الم�شالح في �شنع وتطبيق الأنظمة. 
 Hénard &  )2008( وميتريل  )هينيريد  درا�شة  ركزت  فيما 
لممار�شة  والأنظمة  والقوانين،  التوجيهية،  المبادئ  على   ،)Mitterle

ومعايير  الحكامة،  مبادئ  بين  التمييز  وكيفية  الر�شيدة،  الحكامة 
اأن الحكامة  اأهمها:  الجودة. واأظهرت الدرا�شة مجموعة من النتائج، 
اأ�شا�شية  التعليم، وو�شيلة  لتح�شين جودة  اأداة �شغط كبرى  اأ�شبحت 
التعليمية  الموؤ�ش�شات  واأن  العالي؛  التّعليم  اقت�شاديات  من  للرفع 

ت�شعى لتحقيق التوازن بين مبادئ الحكامة، ومعايير الجودة.
 Abdulwahid  )2013( الواحد واآخرين  واختبرت درا�شة عبد 
العليا  الأكاديمية  الموؤهلات  حملة  من  الأكاديميين  ت�شور   .et.al

عن راأ�ص المال الفكري وممار�شة الحكامة في اثنتين من الجامعات 
اأن الحكامة ت�شكل  الماليزية العامة والخا�شة. واأ�شارت النتائج اإلى 
بهم.  والإحتفاظ  الموؤهلين  الأكاديميين  يوؤثر في جذب  عاملًا مهماً 
ومبادىء  جيدة  حكامة  ممار�شات  نفّذت  الجامعتين  كِلتا  واأن 
توجيهية وا�شحة للاأكاديمين حول م�شوؤولياتهم و�ضرورة التعاون 
الجامعتين  في  الحكامة  ممار�شات  اأهم  كانت  حيث  الزملاء؛  بين 
تتعلق بالإف�شاح وال�شفافية والعدالة في ال�شيا�شات والنزاهة والثقة. 
Mulili( ممار�شات حكامة  وا�شتك�شفت درا�شة )موللي )2014( 
الموؤ�ش�شات التي اعتمدتها الجامعات العامة في كينيا كاأحد البلدان 
الكينية  العامة  اأن حكامة الجامعات  النتائج  اأثبتت  النامية، حيث  
،وعدم  الطلاب  اأعداد  كثرة  اأهمها:  التحديات  من  بالعديد  مقيدة 
كفاية  وعدم  كاف،  غير  الحكومي  والدعم  لهم،  المرافق  ا�شتيعاب 
من  للاإفلات  الداعمة  والثقافة  التغيير،  ومقاومة  الجدد،  الموظفين 

العقاب؛ مما اأثّر على نوعية التعليم المقدم ب�شكل �شلبي.
 )2018( يا�شين  اأيمن  و  الحداد  )�شفيق  درا�شة  وا�شتعر�شت 
الحكامة  لإ�شلاح  الموؤ�ش�شية  المبادرات   )Al-Haddad and Yasin

عر�ص  خلال  من  العربي،  العالم  في  العالي  التعليم  موؤ�ش�شات  في 
ناق�شت  كما  الحكم.  مجالت  وكذلك  والنماذج  والمبادئ  التغييرات 
مراحل تطبيق الحكامة في الموؤ�ش�شات الأكاديمية مع بع�ص التاأثير 
على دور الطلاب في الجامعات القائمة على الحكامة. واأكد الباحثان 
ل�شمان  العربية  الجامعات  في  الحكامة  تطوير  ال�ضروري  من  اأنه 
جميعها.  للاأطراف  الموؤ�ش�شية  والم�شاركة  والم�شاءلة  ال�شفافية 
ولتحقيق ذلك تم التاأكيد على �ضرورة اتخاذ قرارات اأكاديمية تتبع 
وزارات  اعتماد  و�ضرورة  الجامعة.  مجال�ص  في  العلمية  المعايير 
في  الإ�شلاح  ل�شيا�شات  العربية  العلمي  والبحث  العالي  التعليم 
الحكامة،  على  القائمة  العربي  العالم  في  العالي  التعليم  موؤ�ش�شات 
بحيث تمكّن الجامعات من تنفيذ اإ�شلاحات نظامها الإداري ب�شكل 
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يمكن  ال�شابقة  الدرا�شات  نتائج  ا�شتعرا�ص  خلال  من 
ا�شتخلا�ص اأن حكامة الجامعات هي عملية متكاملة تخلق التوازن 
لكافة ن�شاطات واأعمال الجامعة، وكذلك تمكّن الجامعات من اإدارة 
التي  الدرا�شات  خل�شت  ولذلك  ونموها.  اإ�شتقلالها  و�شمان  نف�شها 
اأجريت في الدول العربية اإلى �ضرورة بناء منظومة معايير واإجراءات 
علمية ومو�شوعية وقابلة للقيا�ص لتطبيق الحكامة الجامعية، واإلزام 
الهيكل  على  خا�شة  اإدارة  اإيجاد  خلال  من  والمجال�ص  الإدارات 
بعين  اآخذين  الر�شيدة؛  الحكامة  تطبيق  بمتابعة  تعنى  التنظيمي 
العتبار اأنها جامعات تعمل في بيئة عربية لها ثقافات تميزها عن 

البيئات الغربية �شاحبة فكرة الحكامة.
وتتميّز  �شبقتها،  التي  للدرا�شات  امتداداً  الدرا�شة  وتعتبر هذه 
اأنها الأولى التي تتناول المو�شوع في الجامعات  عن �شابقاتها في 
المغربية من وجهة نظر العاملين، على حد علم الباحثين. كما اأنها 
الدرا�شة  طبقت  اأنها  في  �شبقتها  التي  الدرا�شات  معظم  عن  تتميّز 
)اأداة  ال�شتبانة  با�شتخدام   المغربية،  الجامعات  على  الميدانية 
من  المتبناة  الأبعاد  اأهم  على  بالتركيز  بناوؤه  تم  الذي  الدرا�شة(، 
البنك الدولي لقيا�ص حكامة الجامعات ا�شتنادًا اإلى درا�شة )اأدريانا 
جاراميلو وزملائها 2012 ( في ال�شتبانة الموجهة للجامعات؛ في 
للحكامة  اأخرى  ومعايير  مبادىء  اأخذت  الدرا�شات  معظم  اأن  حين 

الر�شيدة.

الهيئات الحاكمة للتعليم العالي في المغرب 

قطاعات  ثلاثة  من  المغرب  في  العالي  التعليم  نظام  يتكون 
عمومية،  جامعية  موؤ�ش�شات  ي�شم  الذي  العام  العالي  التعليم  هي: 
وزارة  لو�شاية  وتخ�شع  خا�ص،  ت�شيير  ذات  جامعية  وموؤ�ش�شات 
التعليم العالي والبحث العلمي وتكوين الأطر. ويمكن ت�شنيفها اإلى: 
ال�شتقطاب  ذات  وموؤ�ش�شات  المفتوح،  ال�شتقطاب  ذات  موؤ�ش�شات 
المحدود. والتعليم العالي في اإطار ال�ضراكة والذي يمثل موؤ�ش�شات ل 
ت�شتهدف الربح، تم اإحداثها في اإطار دينامية تدويل التعليم العالي 
المغربي، وتخ�شع هذه الجامعات والموؤ�ش�شات لل�شلطة )البيداغوجية( 
لوزارة التعليم العالي والبحث العلمي وتكوين الأطر. والتعليم العالي 
بـمبادرات  اأحدثت  وموؤ�ش�شات  جامعات  من  يتكون  الذي  الخا�ص 
خا�شة غير اأنها تخ�شع لل�شلطة )البيداغوجية( لوزارة التعليم العالي 

والبحث العلمي وتكوين الأطر.
يعاني التعليم العالي المغربي من اختلالت بنيوية وتنظيمية 
عدة، فهو يعاني من تقادم للبنيات والهياكل التنظيمية التي اأ�شبحت 
ممار�شتها  اأ�شكال  واأ�شبحت  والفو�شى،  الت�شتت  من  حالة  تعي�ص 
اأ�شلوب  تكري�ص  من  ا  اأي�شً وتعاني  وتن�شيق؛  تخطيط  كل  من  خالية 
الر�شيد  التعامل  وغياب  الجامعي؛  ال�شاأن  مع  التعامل  في  المركزية 
اأم مادية؛ بال�شافة الى التمايز  مع الموارد المختلفة ب�ضرية كانت 
بين تعليم نخبوي وتعليم جماهيري؛ فالأول حظي باهتمام علمي 
ومالي لتخريج ثُلة من المحظوظين، تكون فر�شها في �شغل منا�شب 
وبنيات  التجهيز  في  وا�شحًا  عجزًا  يعاني  والثاني  واأف�شل،  اأح�شن 
ال�شتعمال والتاأطير )البيداغوجي( والإداري، ويرمي �شنويا باآلف 
الطلبة اإلى ر�شيف البطالة القاتلة )التقرير القطاعي للتعليم العالي، 

)2018

ال�شتقلال  غياب  من  المغربية  الجامعات  تعاني  كما 
الممنوحة  ال�شتقلالية  �شكلانية  اآخر  بمعنى  اأو  الت�شيير،  في  الكامل 
)البيداغوجي(،  اأو  العلمي  اأو  الإداري  الم�شتوى  على  �شواءٌ  للجامعة 
والموؤ�ش�شات  الجامعات  مجال�ص  تركيبة  اإلى  اأ�شا�شًا  بالنظر  وذلك 
ا�شتقلالية الجامعة  يخلو من  والخت�شا�شات المخولة لها. ف�شعار 
م�شامينه الحقيقية؛ حيث يتم تعيين روؤ�شاء الجامعات والموؤ�ش�شات 
واأغلبية اأع�شاء مجال�ص الجامعات والموؤ�ش�شات بدل النتخاب، كما 
يخ�ص  فيما  حتى  مح�شة  ا�شت�شارية  المجال�ص  هذه  �شلاحيات  اأن 
تتخذ  زالت  ل  القرارات  اأن  كما  و)البيداغوجية.(  العلمية  الوظيفة 
اأو  اأو هفوة  اجتهاد  واأي  الرباط،  المركزية في  الإدارة  م�شتوى  على 
خطاأ مرفقي اأو �شخ�شي من م�شوؤول في اإدارات الجامعات قد يكلفه 

من�شبه. 
وفي �شياق اإ�شلاح التعليم العالي المغربي ومواجهة تحدياته، 
فقد جاء الميثاق الوطني للتربية والتكوين بمجموعة من التو�شيات 
تهدف اإلى �شمان ل مركزية ول تمركز للهياكل الجامعية، وحكامة 
الرتقاء  التو�شيات   تلك  وتخ�ص  العالي.  التعليم  لنظام  جيدة 
ا�شتقلال  ذات  المكونات  مندمجة  موؤ�ش�شة  م�شتوى  اإلى  بالجامعة 
الجذوع  وتنظيم،  متميزة؛  وتربوية  علمية  و�شخ�شية  فعلي  مالي 
الم�شتركة، والج�شور، وم�شاريع البحث متعددة التخ�ش�ص التي تمكن 
من جلب موارد اإ�شافية. واإ�شتعمال تلك الموارد على الوجه الأف�شل، 
وتوزيعها بطريقة ح�شنة على الموؤ�ش�شات التابعة للجامعة جميعها، 
وا�شتفادة  ال�ضراكة؛  اإطار  في  معها  الفاعلة  اأو  بها،  المرتبطة  اأو 
الجامعة من ميزانية تر�شدها لها الدولة، تحدد وفق معايير وا�شحة 

وعلنية من اأجل تدبير مواردها الب�ضرية )الميثاق الوطني، 1999(.
وجاء القانون  رقم )01.00( ال�شادر في )19 ماي 2000( 
الميثاق  من  توجهاته  م�شتلهمًا  العالي،  التعليم  بتنظيم  والمتعلق 
بتكوين  العالي  التعليم  اأهداف  تحديد  اإعادة  ومحاولً  الوطني، 
الكفاءات وتطويرها وتنمية المعلومات ون�ضرها في ميادين المعرفة؛ 
والقت�شادية  والمهنية  والتقنية  العلمية  التطورات  في  والإ�شهام 
والثقافية للاأمّة، مع الأخذ في العتبار الحتياجات الخا�شة للتنمية 
القت�شادية والجتماعية؛ والتمكن من العلوم والتقنيات والمهارات 
وتنميتها بوا�شطة البحث والبتكار؛ والرفع من قيمة التراث الثقافي 
المغربي والعمل على اإ�شعاع قِيَمه العريقة )المادة 1 من القانون رقم 

.)2000 01.00 لعام 
رقم  القانون  ل  خوَّ فقد  الجامعات  بحكامة  يتعلق  فيما  اأما 
)01.00( الجامعات ال�شلاحيات ال�ضرورية لتعزيزها، ومكّنها من 
اإدارة م�شاريعها وبرامجها واتخاذ مبادرات مبتكرة. وعزز القانون 
خ�شوع الجامعة لمبداأ الم�شاءلة والمحا�شبة من خلال التقييم الذاتي، 
عبر  الموؤ�ش�شاتية  الم�شاركة  وو�شّع  والعتماد.  الخارجي،  والتقييم 
الإداريون(،  ال�شاتذة،  )الطلبة،  الفاعلين  على  مقوَّمة  اإدارة  اإقرار 

وعلى ال�ضركاء الخارجيين.
في ذات ال�شياق، �شَعَت الروؤية ال�شتراتيجية للا�شلاح )2015 
- 2030( اإلى تر�شيخ الحكامة في منظومة التربية والتكوين بغية 
حيث  بالمحا�شبة،  الم�شوؤوليّة  وربط  والفعاليّة  النجاعة  تحقيق 
�شت اأحد محاور اإلى ا�شتهداف حكامة ناجعة لمنظومة التربية  خ�شّ
العر�شانية  الإ�شكاليات  بين  من  ظلت  الحكامة  اأن  ذلك  والتكوين؛ 
التي تواجهها الجامعة منذ عقود، �شواءا في بعدها المتعلق بنجاعة 
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واقع تطبيق الحكامة الرشيدة في الجامعات  المغربية
دراسة تحليلية  من وجهة نظر العاملين

أ.د. الحسين أحمد الرامي
أ.ميرفت ربحي الحسيني/ رويدي

اأبعادها الأخرى ذات ال�شلة بالم�شاركة، وال�شفافية،  اأو في  التدبير، 
ال�شتراتيجية  )الروؤية  والمحا�شبة  بالتقييم  الم�شوؤولية  وربط 

للا�شلاح 2015 - 2030(.
في �شياق مت�شل، تتولى الحكامة في التعليم العالي المغربي 
هيئات للتن�شيق عدة، منها من تعمل على الم�شتوى المركزي )الدولة(؛ 

ومنها من تعمل على الم�شتوى المحلي )الجامعة(. 
م�ؤ�س�سات♦الحكامة♦على♦الم�ست�ى♦المركزي♦)الدولة(♦. 1

العالي أ.  التعليم  جودة  و�شمان  لتقييم  الوطنية  الوكالة 
العالـي  التعليـم  موؤ�ش�شـات  تقييـم  تعمل على  التي  العلمي   والبحث 
وتقييـم  ومراجعـة  العلمي؛  البحث  وموؤ�ش�شات  والخا�شـة،  العامـة 
اأن�شـطة  وتقييـم  واعتمادهـا؛  الترخيـ�ص  لتجديـد  التدريـب  برامـج 
المنجزة  البحث  واأعمال  واإعداد ح�شيلة تكوينات  الدكتـوراه  مراكـز 
برامج  وتقييم  هياكلـه؛  وفعاليـة  العلمـي  البحـث  وتقييـم  بها؛ 

التعاون الجامعي وم�شاريعها في ميدان التكوين والبحث العلمي. 
الذي ب.  العلمي  والبحث  والتكوين  للتربية  الأعلى   المجل�ص 

التربية  مجال  في  العمومية  والبرامج  ال�شيا�شات  تقييم  في  ي�شام 
لمنظومة  والخارجية  الداخلية  المردودية  تطور  وتقدير  والتكوين؛ 
جودة  وتح�شين  الأطر،  وتكوين  العلمي  والبحث  والتكوين  التربية 

الخدمات المقدمة للطلبة.
اإبداء ت.  مهـام  به  تناط  الذي  العالي  التعليم  تن�شيق  مجل�ص 

الراأي في النظام الداخلي لكل موؤ�ش�شة قبل الم�شادقة عليه من لدن 
اأع�شاء  التابعة لها الموؤ�ش�شة؛ وتعيين  اأو  الو�شية  ال�شلطة الحكومية 

اللجنة الدائمة لتدبير �شوؤون الأ�شاتذة؛ وغيرها من المهام.
اإبداء 	.  تتولى  التي  العالي  التعليم  لتن�شيق  الوطنية  اللجنة 

العالي  للتعليم  اأخرى  موؤ�ش�شة  اأي  اأو  الجامعات  اإحداث  ب�شاأن  الراأي 
العام اأو الخا�ص، وغيرها من المهام.

مؤسسات الحكامة على مستوى الجامعة 

الجامعي  الإ�شلاح  �شوء  وفي  الجامعات،  لحكامة  تعزيزًا 
المغربي، تّم اإن�شاء مجموعة من الأجهزة الإدارية لتدبير الموؤ�ش�شات 
ا�شتقلالية  ومبداأ  الت�شاركي  التدبير  مبداأ  على  تعتمد  الجامعية 

الجامعة،♦والتي♦تتمثل♦في:♦
يتاألف من رئي�ص الجامعة؛ رئي�ص أ.  الذي   مجل�ص الجامعة 

المجموعة  رئي�ص  للجهة؛  العلمي  المجل�ص  رئي�ص  المعنية؛  الجهة 
الجامعة؛  الإقليمي مقر  المجل�ص  رئي�ص  اأو  للجهة  المعنية  الح�ضرية 
المعنية؛  والتكوين  للتربية  الجهوية  الأكاديميات  مديري  اأو  مدير 
بينهم  من  والجتماعية  القت�شادية  القطاعات  عن  ممثلين  �شبعة 
الخا�ص؛  العالي  التعليم  عن  واحد  وممثل  المهنية  الغرف  روؤ�شاء 
ثلاثة ممثلين منتخبين من لدن ومن بين الأ�شاتذة الباحثين عن كل 
موؤ�ش�شة جامعية مع مراعاة تمثيلية مختلف فئات هيئات الأ�شاتذة؛ 
والتقنيين  الإداريين  الم�شتخدمين  بين  من  منتخبين  ممثلين  ثلاثة 
روؤ�شاء  الجامعة؛  طلبة  من  منتخبين  ممثلين  ثلاثة  بالجامعة؛ 
للتعليم  موؤ�ش�شة  رئي�ص  المعنية؛  بالجامعة  الجامعية  الموؤ�ش�شات 
التن�شيق  مجل�ص  من  يعين  للجامعة  تابعة  غير  العمومي  العالي 

)المادة 9 من القانون رقم 01.00 لعام 2000( 
داخلها، حيث  القرار  هيئة لتخاذ  اأعلى  المجل�ص  هذا  ويعتبر 

الجامعة  لإدارة  اللازمة  بجميعها  وال�شلاحيات  بال�شلطات  يتمتع 
المتعلقة بمهام الجامعة وح�شن �شيرها، ويقوم  ويخت�ص بالم�شائل 

بدور رئي�ص على الم�شتوى )البيداغوجي( والإداري والمالي. 
مجل�ص التدبير الذي ينبثق ويعين من بين  اأع�شاء مجل�ص أ. 

والمنتخبين،  المعينين  بين  الأع�شاء  ت�شاوي  اأ�شا�ص  على  الجامعة 
المجل�ص  هذا  ويقوم  تنظيمي.  بن�ص  اأع�شائه  تعيين  طريقة  وتحدد 
وتنفيذ  متابعة  على  ويعمل  للجامعة،  والمالي  الإداري  بالتدبير 
الرامية  التدابير  ب�شاأن  اقتراحات  وتقديم  الجامعة،  مجل�ص  قرارات 
ميزانية  م�ضروع  واإعداد  ومرافقها،  بالجامعة  الت�شيير  تح�شين  اإلى 
وتقديم  الجامعة،  نفقات  لتر�شيد  اقتراحات  وتقديم  الجامعة، 
اقتراحات ت�شتهدف الرفع من الموارد المالية للجامعة؛ واإبداء الراأي 
في طلبات التمويل المقدمة من الموؤ�ش�شات الجامعية؛ واقتراح اأنظمة 
التعوي�شات التكميلية التي تمنحها الجامعة من مواردها الخا�شة؛ 
والبحث  )البيداغوجية(  للبرامج  المخ�ش�شة  العتمادات  وتوزيع 
هذا  بها  يقوم  التي  والإدارية  المالية  المهام  من  وغيرها  العلمي، 
المجل�ص. )المادة 9 من القانون رقم 01.00 لعام 2000؛ ومر�شوم 

رقم 2.01.2327، 2002( 

التحليل الإحصائي )الطريقة والإجراءات(

منهج الدراسة 

اعتمدت الدرا�شة على المنهج الو�شفي نظراً لطبيعة المو�شوع 
الواقع  من  اكثر  القتراب  اأجل  من  والتف�شير  التحليل  تقت�شي  التي 
ثم  بالمو�شوع..  المتعلقة  الحقائق  كل  و�شف  طريق  عن  العملي 
جزيئات،  الى  الإ�شكالية  تفكيك  خلال  من  التحليلي  بالمنهج  اأُتْبع 
التركيب  النهاية  وفي  م�شتقلة،  ب�شفة  جزء  لكل  والنقد  التقويم  ثم 
وال�شتنتاج العلمي؛ حيث تم اجراء تحليل معمق للبيانات من اأجل 

الو�شول الى نتائج دقيقة وتقديم ا�شتنتاجات وتو�شيات مفيدة. 
الإطار  الثانوية لمعالجة  الدرا�شة على الم�شادر  وقد اعتمدت 
النظري من خلال  الكتب والمراجع العربية والأجنبية ذات العلاقة 
والدوريات والمقالت والتقارير والأبحاث والدرا�شات ال�شابقة التي 
المختلفة.  النترنت  مواقع  في  والبحث  الدرا�شة  مو�شوع  تناولت 
المطور  ال�شتبانة  على  العتماد  خلال  من  الأولية  الم�شادر  وعلى 
كاأداة رئي�شة للدرا�شة؛ لمعالجة الجانب التحليلي لمو�شوع الدرا�شة .

في ذات ال�شياق، تم اختيار العاملين الأكاديميين والإداريين 
الدرا�شة؛  هذه  في  للمعاينة  كوحدة  العامة،  المغربية  الجامعات  في 
بو�شفهم لديهم المعرفة في مو�شوع الحكامة الر�شيدة في الجامعات، 
وال�شتجابة  مو�شوعي  ب�شكل  الدرا�شة  اأداة  مع  للتعامل  والقابلية 
والتحليل  الت�شخي�ص  في  واقعية  نتائج  اإلى  تف�شي  بدقة  لفقراتها 

والتف�شير و�شياغة التو�شيات. 

الأساليب الإحصائية لمعالجة البيانات

باعتماد  نفيها  اأو  الدرا�شة  فر�شية  وتاأكيد  الأهداف  لتحقيق 
با�شتخدام  البيانات  تحليل  تم  ذلك،  في  اأ�شا�شية  كاأداة  ال�شتبانة 
اأهداف  لتحقيق  المنا�شبة  الإح�شائي  التحليل  اأ�شاليب  مجموعة من 
الدرا�شة والإجابة على ت�شاوؤلتها واختبار فر�شياتها، والتي تندرج 
العاملي  والتحليل  ال�شتدللي  والإح�شاء  الو�شفي  الإح�شاء  �شمن 
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التوكيدي. وهذه♦الأ�ساليب♦تتيحها♦البرامج♦الإح�سائية♦المعتمدة♦في♦
هذه♦الدرا�سة♦والمتمثلة♦بالحزمة♦الإح�سائية♦في♦العل�م♦الجتماعية♦

)SPSS(،♦والبرنامج♦الإح�سائي♦)AMOS(،♦وهي:
التكرارات والن�شب المئوية لو�شف وتحليل خ�شائ�ص اأفراد ♦�

عينة الدرا�شة. 
المتو�شطات الح�شابية والنحرافات المعيارية ل�شتجابات ♦�

اأفراد العينة لتحديد الأهمية الن�شبية لمتغيرات الدرا�شة.
اختبار )�شتيودنت( لمتو�شط عينتين لتحديد اتجاه ودللة ♦�

الفروق في اإجابات المبحوثين. 
لختبار ♦�  )One way ANOVA( الأحادي  التباين  تحليل 

عينات  ثلاث  متو�شطات  بين  بالفروق  الخا�شة  الدرا�شة   فر�شيات 
اأو اأكثر. 
لقيا�ص ♦�  ،)Cronbach›s Alpha( كرونباخ(  )األفا  معامل 

ثبات اأداة الدرا�شة. 
�♦ )One Sample K-S  ( اختبار )كولموجروف - �شميرنوف

لختبار التوزيع الطبيعي للبيانات. 
معامل )ارتباط بير�شون )Pearson Correlation( للتاأكد ♦�

من �شدق البناء التكويني لأداة الدرا�شة. 
�♦ Kaiser-Meyer-Olkin اأولكن  ماير-  )كيزر–  مقيا�ص 

KMO(، لقيا�ص كفاية حجم عينة الدرا�شة.

التحليل العاملي التوكيدي وذلك لقيا�ص �شلاحية النموذج ♦�
المعد  لقيا�ص المتغيرات والعلاقات بينها.

مجتمع الدراسة

والإداريين  الأكاديميين  العاملين  من  الدرا�شة  مجتمع  تكون 
جميعهم في الجامعات المغربية العامة، وا�شتثني العاملون التقنيون 
والفنيون وعاملو الخدمات لبُعدهم عن المفاهيم الخا�شة بالدرا�شة.

من  كل  من  الباحثان  لها  تو�شل  التي  الإح�شائيات  وح�شب 
والبحث  العالي  والتعليم  المهني  والتكوين  الوطنية  التربية  وزارة 
 ،)2020/  2019( الجامعي  للعام  المغربية  المملكة  في  العلمي 
بلغ عدد العاملين في الجامعات المغربية العامة )23754( موظفا 
)طاقم  اأكاديمي  كادر  ع�شو   )14964( على  موزعين  وموظفة، 

الأ�شاتذة الدائمين(، و )8790( ع�شو كادر اإداري دائم. 
اإح�شائيًا  المنا�شب  العينة  حجم  بح�شاب  الباحثان  قام  وقد 

وفقًا لمدخل رابطة التربية الأمريكية با�شتخدام المعادلة التالية:
    χ2* N*K (1� K)

n =   ________________________

{σ² (N�1) + χ² * K (1� K)}

حيث اأن: 
n : حجم العينة.

N: حجم المجتمع. وهو )23754(

K: ن�شبة المجتمع وهي )5 .0(.
.)0.05 = σ( درجة الدقة المرغوبة :σ²

الثقة  وم�شتوى  واحدة  حرية  درجة  عند  كاي  مربع   :Χ²
المرغوب، وهي = 3.841 عند م�شتوى ثقة 0.95.

حجم  فاإن  الدرا�شة  مجتمع  على  ال�شابقة  المعادلة  وبتطبيق 
العينة المطلوب هو )378( فردًا، على النحو التالي:

    n = 3.841*23754*0.5 (1�0.5)

{0.05² (23754�1) + 3.841 * 0.5 (1� 0.5)}

                                           = 22809.7785  = 378.003

 60.3428

ونظرا لكبر حجم مجتمع الدرا�شة من جهة، والت�شتت الجغرافي 
لعينة الدرا�شة من جهة اأخرى، وما يتطلبه ذلك من �شعوبة في تحديد 
التي  الح�ش�ص،  معاينة  ا�شتخدام  تم  الع�شوائية،  بالطريقة  العينة 
اإح�شائية  فقط على كل وحدة  تعتمد  اإطار معاينة، حيث  تتطلب  ل 
الدرا�شة.  فترة  خلال  )الديمغرافية(  المراقبة  متغيرات  فيها  تتوافر 
المبحوثين  معظم  اإلى  الو�شول  على  الباحثين  قدرة  لعدم  ونتيجة 
ب�شبب حالة الغلاق الناتجة عن جائحة كورونا، تم توزيع ال�شتبانة 
اإلكترونيًا على مجتمع الدرا�شة وفق العينة المطلوبة، وتمت المتابعة 
الحثيثة اإلى اأن اكتمل العدد المطلوب ح�شب العينة الح�شائية، حيث 
ا�شتجابة.   )392( قوامها  ة(  )متي�ضرِّ متاحة  عينة  الح�شول على  تم 
والجدول )1( يبين توزيع اأفراد عينة الدرا�شة تبعًا لمتغيرات المراقبة 
�شت�شتخدم  حيث  الدرا�شة،  في  المعتمدة  الديموغرافية(  )المتغيرات 

هذه المتغيرات لحقًا في تحديد الفروقات في اآراء المبحوثين:
جدول )1(

 توزيع عينة الدراسة تبعًا لمتغيرات المراقبة )الديموغرافية(

الجامعات المغربيةالت�شنيفالمتغير

%التكرار

الجن�ص

29775.8ذكر

9524.2اأنثى

100 %392المجموع

العمر

8421.4اأقل من 30 �شنة

11729.8من 30 – اأقل من 40 �شنة

9323.7من 40 – اأقل من 50 �شنة

7318.6من 50 – اأقل من 60 �شنة 

60256.4 �شنة فاأكثر

100 %392المجموع
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أ.د. الحسين أحمد الرامي
أ.ميرفت ربحي الحسيني/ رويدي

الجامعات المغربيةالت�شنيفالمتغير

الموؤهل 
العلمي

9123.2بكالوريو�ص/لي�شان�ص 

10226.0ماج�شتير)ما�شتر(

19950.8دكتوراة   

%392100المجموع

الخبرة

10125.8اأقل من 5 �شنوات

14637.2من 5 – اأقل من 10 �شنوات

1014537.0 �شنوات فاأكثر

100 %392المجموع

طبيعة 
العمل

24863.3اأكاديمي

14436.7اإداري

100 %392المجموع
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الدرا�شة قد  اأن ن�شبة الذكور في عينة  يت�شح من الجدول )1( 
بلغت  حيث  اأ�شعاف،  ثلاثة  بحوالي  الإناث  ن�شبة  من  اأعلى  جاءت 
تقع في  العاملين  من  الأكبر  الن�شبة  واأن   .)%  75.8( الذكور  ن�شبة 
التي تزيد عن )30( �شنة وتقل عن )40( �شنة. عموما تعطي  الفئة 
نتائج متغير العمر اأن العاملين في الجامعات المغربية هم من فئة 

ال�شباب الذين تقل اعمارهم عن )50( �شنة.
الدرا�شة  اأفراد  غالبية  فان  العلمي  الموؤهل  متغير  بخ�شو�ص 
في الجامعات المغربية يحملون درجة الدكتوراه حيث بلغت ن�شبتهم 
)50.8 %(. وهي ن�شبة منطقية اإذا ما قورنت بن�شبة الأكاديميين في 
عينة الدرا�شة التي تجاوزت )60 %(. اإذ اإن العمل الأكاديمي يحتاج 

اإلى حملة الدرجة الثالثة )الدكتوراة(؛ وفق ما ي�شترطه القانون.
وب�شكل عام، فاإن الن�شب الواردة لعينة الدرا�شة في الجامعات 
وزارة  تقرير  في  الواردة  الر�شمية  الإح�شاءات  مع  تتوافق  المغربية 
القت�شاد والمالية المغربية حول الموارد الب�ضرية الوارد في م�ضروع 
الإح�شاءات  مع  تتوافق  وكذلك   .)2020( ل�شنة  المالية  قانون 
الر�شمية  الواردة في تقرير وزارة التربية الوطنية والتكوين المهني 
والتعليم العالي والبحث العلمي في المملكة المغربية لل�شنة الجامعية 

  .)2020/ 2019(
ت�شعى  المغربية  الجامعات  اأن  ال�شابقة  الن�شب  من  ون�شتنتج 
الجيل  من  والأكاديميين(   )الإداريين  العاملين  توظيف  اإلى  دائما 
ال�شاب من حملة الموؤهلات المنا�شبة في التخ�ش�شات المختلفة؛ مع 

�ضرورة الهتمام ب�شكل اأكبر بالنوع الجتماعي في التوظيف.  

أداة جمع بيانات الدراسة

تطبيق  واقع  لقيا�ص  الدرا�شة  اأداة  بت�شميم  الباحثان  قام 
ا�شتبانة  الر�شيدة في الجامعات المغربية، وهي عبارة عن  الحكامة 
من النوع المغلق. حيث اعتمد الباحثان في اإعداده على اأبعاد بطاقة 
قيا�ص حكامة الجامعات الواردة في تقرير الفريق المكلف من البنك 
من  والمكونة   )2012( عام  جاراميلو(  )اندريانا  بقيادة  الدولي 

وتوجهات  والأهداف،  والر�شالة  العام  ال�شياق  هي:  اأبعاد  خم�شة 
الإدارة، وال�شتقلالية، والم�شاءلة، والم�شاركة؛ وتكونت تلك البطاقة 
من )45 (فقرة )اأ�شئلة مفتوحة( للاأبعاد الخم�شة، حيث قام الباحثان 

باإعادة �شياغة هذه الفقرات على �شكل اأ�شئلة ذات اإجابات مغلقة.
ال�شتئنا�ص  تم  وزملائها(  )جاراميلو  لدرا�شة  اإ�شافة 
بالت�شاوؤلت الواردة في تقرير الخبرة الُمعَد من الهيئة الوطنية لتقييم 
العلمي بعنوان حكامة منظومة  التربية والتكوين والبحث  منظومة 
التربية والتكوين بالمغرب: تقييم تطبيق تو�شيات الميثاق الوطني 
بالإ�شافة   .)2015 )مار�ص   )2013  -  2000( والتكوين  للتربية 
الحكامة  تناولت  �شابقة  درا�شات  في  الواردة  ال�شتبيانات  اإلى 

الر�شيدة في الجامعات.
وقام الباحثان بعر�ص ال�شتبانة على مجموعة من المحكمين، 
الفقرات  اآرائهم ومقترحاتهم تم تعديله با�شتبعاد بع�ص  وفي �شوء 
ودمج بع�شها في فقرة واحدة لكتمال المعنى. وقد♦ت�سمن♦ال�ستبانة♦

في♦�سيغته♦النهائية♦ق�سمين،♦كما♦يلي:
الق�سم♦الأول: ت�شمن معلومات عامة عن اأفراد عينة الدرا�شة، 
اأو  المراقبة  متغيرات  اأو  العينة  بخ�شائ�ص  عليه  ي�شطلح  ما  اأو 
المتغيرات )الديمغرافية(. تمثلت متغيرات المراقبة المنا�شبة للوحدات 
لأفراد  والوظيفية  ال�شخ�شية  الخ�شائ�ص  من  المدرو�شة  الإح�شائية 
)الجن�ص،  هي:  فقرات  خم�ص  الق�شم  هذا  ا�شتمل  حيث  الدرا�شة،  عينة 

والعمر، والموؤهل العلمي، والخبرة، وطبيعة العمل(.
اأو الموؤ�ضرات المتعلقة باأبعاد  الأ�شئلة  الثاني: وت�شمن  الق�سم♦
الق�شم )25(  الدرا�شة، حيث �شم هذا  الر�شيدة المعتمدة في  الحكامة 
فقرة موزعة على خم�شة اأبعاد تقي�ص في مجملها مدى تطبيق معايير 

الحكامة الر�شيدة في الجامعات المغربية. 

اختبار صدق أداة الدراسة وثباتها

�شملت عملية اختبار ال�شتبانة كاأداة للدرا�شة على مرحلتين؛ 
تم في المرحلة الأولى فح�ص �شدقه من حيث تغطيته لكافة العنا�ضر 
التي يجب اأن تدخل في التحليل الإح�شائي، ثم تم في المرحلة الثانية 
فح�ص ثبات ال�شتبانة ل�شمان ا�شتقرار النتائج التي �شيتم التو�شل 

اإليها.
اأولً:♦�سدق♦الأداة

 يعتمد �شدق ال�شتبانة على تحكيمه من طرف المخت�شين في 
من  للتاكد  وذلك  ال�شتبانات؛  ت�شميم  البحث، وفي مجال  مو�شوع 
مدى تطابق الفقرات والمحاور مع مو�شوع الدرا�شة، ومدى قيا�شها 
لما �شممت لقيا�شه؛ وهو ما يعرف بال�شدق الظاهري للاأداة. حيث 
عُر�شت ال�شتبانة في �شورتها الأولية على مجموعة من المحكمين 
والإدارة،  والحكامة،  العام،  القانون  مجالت  في  المتخ�ش�شين 
من  ال�شتفادة  بغر�ص  وذلك  العلمي،  البحث  ومناهج  والقت�شاد، 
من  والتاأكد  ومحتواه،  ال�شتبانة  �شكل  يخ�ص  فيما  ملاحظاتهم 

منا�شبته لما اأعد من اأجله، و�شلامة �شياغة الفقرات 
وتنا�شقها وترابطها، وانتماء كل منها للبُعد الذي و�شعت فيه. 
وقد فاقت ن�شبة التفاق بين المحكمين على عبارات ال�شتبانة )80 

اأن ال�شتبانة يتمتع ب�شدق مقبول. اإلى  %( وهو ما ي�شير 
وللتعرف على مدى بالت�شاق الداخلي لفقرات ال�شتبانة مع 
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المجالت الذي تنتمي اإليها )ال�شدق البنائي(، قام الباحثان بح�شاب 
معامل ارتباط )بير�شون( )Pearson Correlation( بين كل فقرة من 
الرتباط  قيم معاملات  فيه. حيث كانت  الواردة  البُعد  الفقرات مع 
جميعها اإيجابية وبدللة اإح�شائية )01. (. مما ي�شير اإلى اأن الفقرات 
قادرة  منا�شبة تجعلها  بدرجات  �شدق عاملي  تتمتع  الأبعاد  على 
متوفرة  الرتباط  معاملات  )نتائج  لقيا�شه.  هدفت  ما  قيا�ص  على 

ح�شب الطلب(
ثانياً:♦ثبات♦الأداة♦

على  الح�شول  في  ا�شتقراره  مدى  ال�شتبانة  بثبات  يق�شد 
تحت  مرة  من  اأكثر  ا�شتخدامه  اإعادة  تمت  لو  فيما  نف�شها  النتيجة 
قراءات  يعطي  اأن  اأخرى  بعبارة  اأو  نف�شها،  وال�ضروط  الظروف 
متقاربة عند كل مرة ي�شتخدم فيها وعدم تغييره ب�شكل كبير فيما لو 
تمت اإعادة توزيعه على اأفراد العينة مرات عدة خلال فترات زمنية 
با�شتخدام معامل  ال�شتبانة  الباحثان من ثبات  معينة. وقد تحقق 
وجود  عدم  من  الرغم  وعلى   .)Cronbach Alpha( األفا(  )كرونباخ 
األفا(،  )كرونباخ  لمعامل  المنا�شبة  القيم  بخ�شو�ص  قيا�شية  قواعد 
 Sekaran and Bougie( لـ  ووفقًا  التطبيقية،  الناحية  ومن  اأنه  اإل 
84 :2010(  يُعد )Alpha ≤  .60( مقبول في البحوث المتعلقة بالعلوم 

الإن�شانية، ونتائج الجدول )2( تو�شح ذلك:
جدول )2(

نتائج اختبار معامل الثبات بطريقة كرونباخ ألفا على محاور الأداة  وعلى الدرجة الكلية

عدد♦المح�ر♦
قيمة♦معامل♦األفا♦كروبناخالفقرات♦

 5.935ال�شياق العام، الر�شالة والأهداف

5.912توجهات الإدارة

5.827ال�شتقلالية

5.927الم�شاءلة

5.917الم�شاركة

25.970الدرجة الكلية للثبات )الحكامة الر�شيدة(
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اأن قيمة معامل  يت�شح من النتائج المو�شحة في جدول )2( 
الثبات )كرونباخ األفا( كانت مرتفعة؛ وتراوحت بين )827. و 935. 
 .)  .97( الكلي  للثبات  األفا(  )كرونباخ  معامل  قيمة  بلغت  بينما   ،)
وهذا يدل على اأن المقيا�ص يتمتع بدرجة عالية من الثبات �شواء على 
يدل  وهذا  الر�شيدة،  الحكامة  اأبعاد  م�شتوى  على  اأو  الكلي  الم�شتوى 
على اإمكانية اعتماد النتائج التي ح�شلنا عليها من التطبيق الميداني 

للا�شتبانة. 

إعداد بيانات الدراسة للتحليل الإحصائي
ك�ضروط  لختبارات  البيانات  اإخ�شاع  المرحلة  هذه  تت�شمن 
تم  التي  الإح�شائي  التحليل  اأ�شاليب  با�شتخدام  ت�شمح  اأ�شا�شية 
ل�شتخدام  اأ�شا�شية  ال�ضروط  هذه  وتعتبر  الدرا�شة.  في  اعتمادها 
الإختبارات المعلمية   )Parametric tests(، وكذلك للتحليل العاملي 

التوكيدي. وتتمثل هذه الختبارات في: 
اأولً:♦اختبار♦الت�زيع♦الطبيعي♦

ا�شتخدام  تم  الطبيعي،  التوزيع  تتبع  البيانات  اأن  من  للتاأكد 
الختبار،  هذا  وح�شب   .  K-S( �شميرنوف   – )كولموجروف  اختبار 
)الدللة  المعنوية  م�شتوى  اإذا كان  الطبيعي  التوزيع  البيانات  تتبع 
 .) .05( )sig.>  .05( من  اأكبر  الدرا�شة  محاور  لكل  الإح�شائية( 

والجدول )3( يو�شح ذلك: 
جدول )3(

 اختبار التوزيع الطبيعي للبيانات

قيمة♦الأبعاد
Z♦الختبار

م�ست�ى♦
.Sig♦النتيجةالمعن�ية

ال�شياق العام، 
يتبع التوزيع الطبيعي8240.5050.الر�شالة والأهداف

يتبع التوزيع الطبيعي1.043.2270توجهات الإدارة

يتبع التوزيع الطبيعي8720.4330.ال�شتقلالية

يتبع التوزيع الطبيعي6890.7300.الم�شاءلة

يتبع التوزيع الطبيعي7770.5820.الم�شاركة

يتبع التوزيع الطبيعي8380.4830.الدرجة الكلية
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ويلاحظ من نتائج الجدول رقم )3( اأن قيمة م�شتوى المعنوية، 
اأكبر من  لكل من محاور الدرا�شة واأبعادها، وفقًا للا�شتبانة، كانت 
التوزيع  تتبع  البيانات  اأن  على  يدلّ  وهذا   ،) .05( )sig. > .05(
مختلف  لتحليل  المعلمية  الختبارات  ا�شتخدام  ويمكن  الطبيعي، 

محاور ال�شتبانة.
ثانياً:♦اختبار♦كفاية♦حجم♦العينة

الدرا�شة  عينة  حجم  كفاية  من  للتاأكد  الختبار  هذا  ي�شتخدم 
لإجراء التحليل العاملي التوكيدي، وقد تم التحقق من كفاية حجم 
واختبار   ،)Kaiser-Meyer-Olkin KMO( مقيا�ص  با�شتخدام  العينة 
)بارتليت Bartletts Test of Spheircity(، كما هو مو�شح  في الجدول 

 : )4(
جدول )4(

اختبار كفاية حجم العينة

القيمالبيانات♦الح�سائية

952.مقيا�ص KMO لكفاية حجم العينة

اختبار بارتليت 
Bartletts Test

Chi-Square   29721.37كا

.df300درجات الحرية

 .Sig  000.م�شتوى الدللة
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بلغت   )KMO( مقيا�ص  قيمة  اأن   )4( الجدول  من  ويلاحظ 
القيمة  من  واأكبر  ال�شحيح،  الواحد  من  قريبة  قيمة  وهي   )  .979(
30(. كما   ،2012 المقبولة لكفاية حجم العينة وهي )5. ( )تيغزة 
اأن اختبار )بارتليت Bartletts Test( دال اإح�شائيًا، حيث اإن م�شتوى 
الدللة اأقل من )Sig( )% 5 ≥ 05.(؛ وهذا يعني اأن حجم العينة كاف، 

من الناحية الإح�شائية، لإجراء التحليل العاملي التوكيدي. 
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واقع تطبيق الحكامة الرشيدة في الجامعات  المغربية
دراسة تحليلية  من وجهة نظر العاملين

أ.د. الحسين أحمد الرامي
أ.ميرفت ربحي الحسيني/ رويدي

عر�س♦نتائج♦الدرا�سة♦ومناق�ستها
الدرا�شة  �شوؤال  عن  الإجابة  الدرا�شة  من  الجزء  هذا  يت�شمن 
والتحليل  المغربية،  الجامعات  في  الر�شيدة  بالحكامة  المتعلق 
واختبار  الر�شيدة،  بالحكامة  المتعلق  القيا�ص  لنموذج  التوكيدي 

فر�شيتها.
وقبل البدء في التحليل، ل بد من تحديد درجة ا�شتجابة اأفراد 
عينة الدرا�شة على فقرات اأداة الدرا�شة ومجالتها، ولذلك تم تحديد 
طول الفئات في مقيا�ص )ليكرت( الخما�شي من خلال ح�شاب المدى 
بين درجات المقيا�ص ) 5 - 1 = 4( ومن ثم تق�شيمه على اأكبر قيمة 
في المقيا�ص للح�شول على طول الفئة اأي )4 / 5 = 8. ( وذلك بعد 
اإ�شافة هذه القيمة اإلى اأقل قيمة في المقيا�ص )بداية المقيا�ص وهي 
تم♦ وهكذا♦ الفئة،♦ لهذه♦ الأعلى♦ الحد♦ لتحديد♦ وذلك♦ �شحيح(♦ واحد 

ت�سنيف♦الممار�سة♦�سمن♦فئات:♦
درجة♦مرتفعة♦جداً: اإذا كان المتو�شط الح�شابي �شمن الفئة ♦●

.)5 - 4.21 (
الفئة  ♦● �شمن  الح�شابي  المتو�شط  كان  اإذا  مرتفعة:  درجة♦

.)4.2 – 3.41(
درجة♦مت��سطة: اإذا كان المتو�شط الح�شابي �شمن الفئة ) ♦●

.)3.4   - 2.61
الفئة ♦● �شمن  الح�شابي  المتو�شط  كان  اإذا  منخف�سة:  درجة♦

.)2.6 – 1.81(
�شمن ♦● الح�شابي  المتو�شط  كان  اإذا  جداً:  منخف�سة♦ درجة♦

الفئة )1 – 1.8(

عرض وتحليل النتائج المتعلقة بسؤال الحكامة الرشيدة في الجامعات

يت�شمن المحور الخا�ص بالحكامة الر�شيدة �شوؤالً ين�ص على 
المغربية؟«  الجامعات  الر�شيدة في  الحكامة  اأبعاد  تطبيق  »ما مدى 
الر�شيدة  للحكامة  الخم�شة  الأبعاد  ال�شوؤال  هذا  يعك�ص  حيث 
والمتمثلة في: ال�شياق العام والر�شالة والأهداف، وتوجهات الإدارة، 

وال�شتقلالية، والم�شاءلة، والم�شاركة. 
الح�شابية  المتو�شطات  ح�شاب  تم  ال�شوؤال  هذا  عن  وللاإجابة 
اإلى  اإ�شافة  الدرا�شة،  عينة  افراد  لتقديرات  المعيارية  والنحرافات 
ترتيب الفقرات وفق اأهميتها الن�شبية، والجداول )5 - 10( تبين ذلك: 

ال�سياق♦. 1 الأول:♦ بالبُرعد♦ المتعلقة♦ النتائج♦ وتحليل♦ عر�س♦
العام♦والر�سالة♦والأهداف

الر�شيدة  للحكامة  الأول  البُعد  لفقرات  الإح�شائي  التحليل 
والمتمثل بال�شياق العام والر�شالة والأهداف مبين في الجدول رقم 

:)5(
جدول )5(

 اتجاه آراء المبحوثين حول درجة تطبيق بُعد السياق العام والرسالة والأهداف في الجامعات 
المغربية  

المت��سط♦الفقرةالرقم
الح�سابي

النحراف♦
المعياري

الأهمية♦
الن�سبية

تعتبر الأنظمة والقوانين في 1
مرتفع3.92.980الجامعة وا�شحة لجميع العاملين.

روؤية ور�شالة الجامعة محددة 2
مرتفع4.071.01ووا�شحة .

مرتفع4.111.01اأهداف الجامعة محددة ووا�شحة.3

4
تحر�ص الجامعة على ن�ضر روؤيتها 

ور�شالتها واأهدافها بالو�شائل 
المختلفة )مطبوعة واإلكترونية(.

مرتفع4.04.990

5

تعك�ص روؤية الجامعة ور�شالتها 
واأهدافها احتياجات الفاعلين 
)جميع اأ�شحاب الم�شالح( في 

الجامعة.

مرتفع3.52.880

الدرجة الكلية لبُعد ال�شياق العام، الر�شالة 
مرتفع3.93.870والأهداف

(Spss) المصدر: من إعداد الباحثين  بناء على مخرجات برنامج

المبحوثين  تقييم  اأن   )5( الجدول  نتائج  خلال  من  يت�شح 
لدرجة تطبيق بُعد »ال�شياق العام والر�شالة والأهداف« كان مرتفعًا 
البُعد  هذا  لفقرات  الح�شابية  المتو�شطات  تراوحت  عام، حيث  ب�شكل 
بلغ  فيما  الخما�شي.  )ليكرت(  مقيا�ص  على   ،)4.11 و  بين) 3.52 
المتو�شط الح�شابي العام )3.93( وانحراف معياري عام بلغ )87. 
(. مما يدل على اأن الجامعات المغربية تطبق اأبعاد الحكامة الر�شيدة 
تبعًا لبُعد ال�شياق العام والر�شالة والأهداف بدرجة مرتفعة؛ خا�شة 
وو�شوح  وتحديد  الجامعة  اأهداف  وتحديد  بو�شوح  يتعلق  فيما 
روؤيتها ور�شالتها والتي تعمل الجامعات على ن�ضرها بكافة الو�شائل 
المتاحة، وهذا كله يعك�ص بالطبع نقطة جوهرية في مفهوم الحكامة 
تف�شير  ويمكن  وتحديدها.  والأهداف  والر�شالة  الروؤية  و�شوح  وهي 
اتجاه هذا البُعد الذي كان مرتفعًا، باأن اآراء المبحوثين تبقى ن�شبية 
ر�شالتها  في  معظمها  في  تت�شابه  والتي  الجامعات  بواقع  وترتبط 
الر�شمية  للجهات  العامة  الأهداف  من  اأ�شلًا  المنبثقة  واأهدافها 

الم�شوؤولة عن التعليم العالي.

عرض وتحليل النتائج المتعلقة بالبُعد الثاني: توجهات الإدارة

الر�شيدة  للحكامة  الأول  البُعد  لفقرات  الإح�شائي  التحليل 
والمتمثل بتوجهات الإدارة مبين في الجدول رقم )6(:

جدول )6(
اتجاه آراء المبحوثين حول درجة تطبيق بُعد توجهات الإدارة في الجامعات المغربية  

المت��سط♦الفقرةالرقم
الح�سابي

النحراف♦
المعياري

الأهمية♦
الن�سبية

6
تتوافر اأ�ش�ص ومعايير وا�شحة 

مرتفع3.63.990لتعيين رئي�ص الجامعة.

7
تتوافر اآلية واأ�ش�ص وا�شحة لت�شكيل 
مجال�ص الجامعات )مجل�ص اإدارة / 

تدبير الجامعة، ...(
مرتفع3.79.900

8
ت�شتند �شيا�شات التوظيف في 

المنا�شب القيادية والإدارية في 
الجامعة اإلى معايير محددة ومعلنة.

مرتفع3.68.970

9
تتوفر في الجامعة اآليات ومعايير 

مرتفع3.561.01وا�شحة لتقييم اأداء العاملين.

10
يوجد لدى الجامعة هياكل تنظيمية 

مرتفع3.70.870مواكبة لتوجهاتها ال�شتراتيجية.
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المت��سط♦الفقرةالرقم
الح�سابي

النحراف♦
المعياري

الأهمية♦
الن�سبية

مرتفع3.67.820الدرجة الكلية لبُعد توجهات الإدارة 

(Spss) المصدر: من إعداد الباحثين  بناء على مخرجات برنامج

المبحوثين  تقييم  اأن   )6( الجدول  نتائج  خلال  من  يت�شح 
لدرجة تطبيق بُعد »توجهات الإدارة« كان مرتفعًا ب�شكل عام، حيث 
و   3.56( بين  البُعد  هذا  لفقرات  الح�شابية  المتو�شطات  تراوحت 
3.79(، على مقيا�ص )ليكرت( الخما�شي. فيما بلغ المتو�شط الح�شابي 
يدل على  (. مما   .825( بلغ  وانحراف معياري عام   )3.67( العام 
لبُعد  تبعًا  الر�شيدة  الحكامة   اأبعاد  تطبق  المغربية   الجامعات  اأن 
المبحوثين  تقييم  عن  ناتج  وذلك  مرتفعة؛  بدرجة  الإدارة  توجهات 
اآليات ومعايير وا�شحة لت�شكيل مجال�ص الجامعات،  المرتفع لتوافر 
وكذلك  ال�شتراتيجية،  للتوجهات  مواكبة  تنظيمية  هياكل  وتوافر 
و�شوح �شيا�شات ومعايير التوظيف في المنا�شب القيادية والإدارية.
وهذه النتيجة تعك�ص ما ي�شطلح عليه »بالعمل الموؤ�ش�شاتي«، 
اأن العمل الموؤ�ش�شاتي  وهو نقطة جوهرية في مفهوم الحكامة. ذلك 
واأهدافها  الجامعة  هوية  ويعك�ص  العمل  لإجراءات  ر�شمية  يعطي 
ب�شخ�ص  مرتبطة  غير  فهي  البعيد.  المدى  على  ويكر�شها  ومبادئها 
الم�شوؤول؛ بمعنى اأن عمل واأهداف الم�شوؤولين تكون في اتجاه الإطار 

العام والأهداف العامة للجامعة. 

عرض وتحليل النتائج المتعلقة بالبُعد الثالث: الاستقلالية

الر�شيدة  للحكامة  الأول  البُعد  لفقرات  الإح�شائي  التحليل 
والمتمثل بال�شتقلالية مبين في الجدول رقم )7(:

جدول )7(
 اتجاه آراء المبحوثين حول درجة تطبيق بُعد الاستقالية في الجامعات المغربية  

المت��سط♦الفقرةالرقم
الح�سابي

النحراف♦
المعياري

الأهمية♦
الن�سبية

11
تتمتع الجامعة بالإ�شتقلالية 

في ر�شم �شيا�شاتها وتوجهاتها 
الم�شتقبلية

مرتفع3.50.970

12
تتمتع الجامعة بالإ�شتقلالية في 

مرتفع3.64.860اإدارة مواردها الب�ضرية

13
تتمتع الجامعة بالإ�شتقلالية في 

مرتفع3.57.900اإدارة مواردها المالية

14
تمتلك الجامعة حرية ن�ضر جهودها 

مرتفع4.06.860العلمية دون قيود

15
تمتلك الجامعة الحرية في تحديد 
مرتفع3.92.990محتوى التعليم ومعايير التدري�ص

مرتفع3.74.700الدرجة الكلية لبُعد ال�شتقلالية 

Spss المصدر: من إعداد الباحثان  بناء على مخرجات برنامج

المبحوثين  تقييم  اأن   )7( الجدول  نتائج  خلال  من  يت�شح 
حيث  عام،  ب�شكل  مرتفعًا  كان  »ال�شتقلالية«  بُعد  تطبيق  لدرجة 
و   3.5( بين  البُعد  هذا  لفقرات  الح�شابية  المتو�شطات  تراوحت 

4.06(، على مقيا�ص )ليكرت( الخما�شي. فيما بلغ المتو�شط الح�شابي 
)0.70(، مما يدل على  بلغ  )3.74( وانحراف معياري عام  العام  
لبُعد  تبعًا  الر�شيدة  الحكامة   اأبعاد  تطبق  المغربية   الجامعات  اأن 
ال�شتقلالية بدرجة مرتفعة.  خا�شة فيما يتعلق بحرية ن�ضر الجهود 
العلمية دون قيود، وحرية تحديد محتوى التعلم ومعايير التدري�ص. 
من  وا�شح  وهذا  المغرب،  في  مركزيا  تعليما  نظاما  هناك  اأن  فمع 
كون م�شتوى ال�شتقلالية في ر�شم ال�شيا�شات والتوجهات الم�شتقبلية 
اعتماد  ب�شبب  المتو�شط  من  قريب  والب�ضرية  المالية  الموارد  واإدارة 
ال�شيا�شات الحكومية في كافة الجامعات العامة، والتمويل الكلي من 
طرف الحكومة الذي يجعلها م�شيطرة على توظيف الكادر الأكاديمي 
اللامركزية  لتبني  توجها  ان هناك  يبدو  انه  اإل  وتعيينه،  والإداري 
الأكاديمي  بالجانب  المرتبطة  والم�شائل  بالقرارات  يتعلق  فيما 
)البيداغوجي(. ومن هنا نرى اأن تكري�ص مبداأ اللامركزية من خلال 
�ضرورة  مع  الر�شيدة  الحكامة  لتج�شيد  �ضروري  ال�شلطة  تفوي�ص 
اأو  المفو�شة  ال�شلطة  ا�شتخدام  على  الرقابة  بحق  الحكومة  احتفاظ 

�شحبها اإذا ا�شتدعى المر.

عرض وتحليل النتائج المتعلقة بالبُعد الرابع: المساءلة

الر�شيدة  للحكامة  الأول  البُعد  لفقرات  الإح�شائي  التحليل 
والمتمثل بالم�شاءلة مبين في الجدول رقم )8(:

جدول )8(
 اتجاه آراء المبحوثين حول درجة تطبيق بُعد المساءلة في الجامعات المغربية  

المت��سط♦الفقرةالرقم
الح�سابي

النحراف♦
المعياري

الأهمية♦
الن�سبية

16
يتوفر في الجامعة نظام تدقيق 

مرتفع3.601.01داخلي يوفر تقارير دورية.

17
تعتمد الجامعة اأ�ش�ص ومعايير 

وا�شحة للم�شاءلة ب�شاأن اأداء كادرها 
الأكاديمي والإداري.

مرتفع3.571.01

18
تقوم الجامعة بالف�شاح عن 

متو�شط3.391.03ميزانيتها وطرق اإنفاقها

19
توفر الجامعة جهة خا�شة ل�شتقبال 
مرتفع3.451.03الإقتراحات وال�شكاوي وتتعامل معها

20
تمتلك الجامعة ميثاقاً وا�شحاً ومعلناً 

مرتفع.3.64940لل�شلوك الوظيفي والأخلاقي

مرتفع.3.53880الدرجة الكلية لبُعد الم�شاءلة 

(Spss) المصدر: من إعداد الباحثين  بناء على مخرجات برنامج

المبحوثين  تقييم  اأن   )8( الجدول  نتائج  خلال  من  يت�شح 
لدرجة تطبيق بُعد »الم�شاءلة« كان مرتفعًا ب�شكل عام، حيث تراوحت 
المتو�شطات الح�شابية لفقرات هذا البُعد بين )3.45 و 3.64(، على 
باف�شاح  الخا�شة  الفقرة  با�شتثناء  الخما�شي  )ليكرت(  مقيا�ص 
الجامعة عن ميزانيتها وطرق اإنفاقها التي جاءت متو�شطة. فيما بلغ 
المتو�شط الح�شابي العام )3.53( وانحراف معياري عام بلغ )88. (، 
مما يدل على اأن الجامعات المغربية  تطبق اأبعاد الحكامة  الر�شيدة 
تبعًا لبُعد الم�شاءلة بدرجة مرتفعة. خا�شة فيما يتعلق بتوفر نظام 
تدقيق داخلي يوفر تقارير دورية؛ واعتماد الجامعة لأ�ش�ص ومعايير 
الجامعة  وامتلاك  والإداري؛  الأكاديمي  كادرها  لم�شاءلة  وا�شحة 
ميثاقًا وا�شحًا ومعلنًا لل�شلوك الوظيفي والأخلاقي؛ وتوفير الجامعة 
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واقع تطبيق الحكامة الرشيدة في الجامعات  المغربية
دراسة تحليلية  من وجهة نظر العاملين

أ.د. الحسين أحمد الرامي
أ.ميرفت ربحي الحسيني/ رويدي

معها؛  والتعامل  وال�شكاوي  القتراحات  ل�شتقبال  خا�شة  لجهة 
واإف�شاح الجامعة عن ميزانيتها وطرق اإنفاقها. 

الم�شائل  حول  المبحوثين  لآراء  التقييم  هذا  فاإن  راأينا  وفي 
المهام،  واأداء  والم�شوؤوليات  بالواجبات  اللتزام  يعني  المذكورة 
حيث اأن تطبيق هذا المر نجم عنه م�شاءلة بموجب ال�شلطة المعطاة 
واآليات  قنوات  وجود  ناحية  من  �شواء  وهذا  الموكلة.  والم�شوؤوليات 
اأو توفر نظام  اآليات رقابة وتقييم دوري للاأداء،  اأو وجود  م�شاءلة، 

لل�شكاوي، اأو ميثاق لل�شلوك الخلاقي والوظيفي. 
بين  العلاقة  في  اأ�شا�شاً  تعتبر  الم�شاءلة  اأن  بالذكر  والجدير 
وبالتالي  والنزاهة،  العدالة  ل�شمان  ومهمة  والمروؤو�شين،  الروؤ�شاء 
الم�شتوى  على  �شواء  للم�شاءلة  وملمو�شة  وا�شحة  اأنظمة  توفير  فاإن 
العدالة  ي�شمن  )البيداغوجي(  الأكاديمي  اأو  المالي  اأو  الإداري 

والنزاهة، ويزيد من فعالية الموؤ�ش�شات الجامعية. 

عرض وتحليل النتائج المتعلقة بالبُعد الخامس: المشاركة

الر�شيدة  للحكامة  الأول  البُعد  لفقرات  الإح�شائي  التحليل 
والمتمثل بالم�شاركة مبين في الجدول رقم )9(:

جدول )9(
اتجاه آراء المبحوثين حول درجة تطبيق بُعد المشاركة في الجامعات المغربية  

المت��سط♦الفقرةالرقم
الح�سابي

النحراف♦
المعياري

الأهمية♦
الن�سبية

21
يوجد نظام محدد للمجال�ص 

المختلفة يتوافق مع �شيا�شات 
وتوجهات الجامعة

مرتفع3.71.810

22
تقوم الجامعة بم�شاركة كافة 

الوحدات الإدارية فيها عند و�شع 
الأهداف  

متو�شط3.171.02

23
تتبنى الجامعة مبداأ الم�شاركة 

لإدارة جميع الأن�شطة الأكاديمية 
والإدارية

متو�شط3.251.01

24

تعمل اإدارة الجامعة على اإ�ضراك 
الطلبة وممثلين عن المجتمع 
المحلي في تقييم مدى تحقق 

اأهدافها

متو�شط3.371.00

25

ت�ضرك الجامعة طلبتها )الحاليين 
اأو الخريجين( وممثلين عن 
المجتمع المحلي في بع�ص 

مجال�شها الأكاديمية والإدارية

متو�شط3.40.990

متو�شط3.39.840الدرجة الكلية لبُعد الم�شاركة 

(Spss )المصدر: من إعداد الباحثين  بناء على مخرجات برنامج

يت�شح من خلال نتائج الجدول )9( اأن تقييم المبحوثين لدرجة 
تطبيق بُعد »الم�شاركة« كان متو�شطًا ب�شكل عام، حيث كانت معظم 
على   )3.4( م�شتوى  دون  البُعد  هذا  لفقرات  الح�شابية   المتو�شطات 
مقيا�ص )ليكرت( الخما�شي، با�شتثناء الفقرة الولى لهذا البعد والتي 
ن�شها »يوجد نظام محدد للمجال�ص المختلفة يتوافق مع �شيا�شات 
وتوجهات الجامعة« حيث بلغ المتو�شط الح�شابي لها )3.71( باأهمية 
ن�شبية مرتفعة. فيما بلغ المتو�شط الح�شابي العام )3.39( وانحراف 
معياري عام بلغ )84. (، مما يدل على اأن الجامعات المغربية  تطبق 
اأبعاد الحكامة  الر�شيدة تبعًا لبُعد الم�شاركة بدرجة متو�شطة. خا�شة 

الأهداف؛  و�شع  في  الإدارية  الوحدات  كافة  بم�شاركة  يتعلق  فيما 
الأكاديمية  الأن�شطة  جميع  لإدارة  الم�شاركة  مبداأ  الجامعة  وبتبنى 
والإدارية؛ والعمل على اإ�ضراك الطلبة وممثلين عن المجتمع المحلي 
بع�ص  في  اأي�شاً  واإ�ضراكهم  الجامعة؛  اأهداف  تحقق  مدى  تقييم  في 
المجال�ص الأكاديمية والإدارية. ويبدو اأن الدارات العليا للجامعات 
تحجم عن اإ�ضراك الطلبة وممثلي المجتمع المحلي في �شناعة القرار، 
باعتبارها الممثل الر�شمي في الدفاع عن حقوق الطلبة والمجتمع، 

وبالتالي يمكن اأن ت�شكل مجموعات �شاغطه على الإدارة.
في راأينا، فاإن الم�شاركة اأ�شا�شية في تكري�ص مفهوم الحكامة 
الر�شيدة، فهي تمكن من التو�شل اإلى قرارات اأكثر فعالية من خلال 
العمل في اإطار التعاون وال�ضراكة، وتبادل الراأي مع الآخرين، والأخذ 
الديمقراطية  وتكري�ص  لتفعيل  اأداة  فهي  وتو�شياتهم؛  باقتراحاتهم 
للموؤ�ش�شة  النتماء  روح  وتعزيز  والت�شاور،  الحوار  ثقافة  ون�ضر 

الجامعية؛ لذلك ل بد من المزيد من الهتمام بهذا الجانب.  

عرض وتحليل النتائج المتعلقة بأبعاد الحكامة الرشيدة:

التحليل الإح�شائي لفقرات الأبعاد الخم�شة للحكامة الر�شيدة 
الإدارة،  وتوجهات  والأهداف،  والر�شالة  العام  بال�شياق  والمتمثلة 

وال�شتقلالية، والم�شاءلة، والم�شاركة مبين في الجدول رقم )10(:
جدول )10(

اتجاه آراء المبحوثين حول درجة تطبيق أبعاد الحكامة الرشيدة في الجامعات المغربية  

المت��سط♦البعد
الح�سابي

النحراف♦
المعياري

الأهمية♦
الن�سبية

مرتفع3.93.870ال�شياق والر�شالة والأهداف

مرتفع3.67.820توجهات الإدارة

مرتفع3.74.700ال�شتقلالية

مرتفع3.53.880الم�شاءلة

متو�شط3.39.840الم�شاركة

الدرجة الكلية لدرجة تطبيق اأبعاد 
مرتفع3.65.730الحكامة الر�شيدة 

(Spss )المصدر: من إعداد الباحثين  بناء على مخرجات برنامج  

لواقع  المبحوثين  تقييم  اأن   )10( الجدول  خلال  من  يت�شح 
تطبيق اأبعاد الحكامة الر�شيدة في الجامعات المغربية كان مرتفعًا، 
المبحوثين  ل�شتجابات  الكلي  الح�شابي  المتو�شط  قيمة  بلغت  حيث 
بانحراف معياري   )3.65( للاأبعاد جميعها  الفقرات جميعها  على 
)73. (. هذا ي�شير اإلى درجة مرتفعة لتطبيق اأبعاد الحكامة الر�شيدة 
الدرجة  هذه  تجاه  تف�شير  ويمكن  المغربية.  الجامعات  في  مجتمعة 
تبقى  الإداريين  والعاملين  الأ�شاتذة  اآراء  باأن  مرتفعًا،  كان  الذي 
ن�شبية، ترتبط بواقع الكليات والموؤ�ش�شات الجامعية الذي يختلف من 
جامعة لأخرى؛ هذا الواقع ربما تحدده العلاقات ال�شخ�شية، ومناخ 
عامة.  ب�شفة  الجامعة  فيه  تعمل  الذي  والمحيط  العمل،  وظروف 
وحتى الجوانب النف�شية للمبحوثين التي تتاأثر بالعلاقات �شواء فيما 
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بين العاملين اأو ما بين العاملين والم�شوؤولين.  
لت اإليه  وتتّفق نتيجة هذه الدرا�شة في هذا الجانب مع ما تو�شّ
)2015(؛  وهناء �ضرف  )2009(؛  ال�شناق  را�شي  من:  درا�شات كل 
التي بينت م�شتوى ممار�شة لمجالت الحكامة الر�شيدة في الجامعات 
واآخرين  الواحد  عبد  درا�شة  نتيجة  مع  اتفقت  كما  مرتفعة.  بدرجة 
)Abdulwahid et. al. 2013( التي اأظهرت ممار�شات جيدة للحكامة 

الر�شيدة في الجامعات الماليزية.
الدهدار  مروان  من:  كل  درا�شات  نتائج  مع  تختلف  اأنها  اإل 
 ،)2018( غوانمة  وفادي  )2017(؛  الفرا  وماجد  كحلة  بن  وكريم 
كما  الر�شيدة.  للحكامة  متو�شطة  تطبيق  درجة  اإلى  تو�شلت  التي 
عبا�ص  اآل  محمد  درا�شة  نتائج  عن  تختلف  الدرا�شة  هذه  نتائج  اأن 
اإيجابي وموجود  الر�شيدة  اأن تطبيق الحكامة  التي بينت   ،)2009(
درا�شة  وكذلك  المطلوب،  للم�شتوى  ترق   لم  �شعيفة  بدرجة  ولكن 
الح�شين والرامي )2018( التي بينت اأن منظومة التعليم العالي في 

المغرب لم ت�شل اإلى درجة بناء حكامة جيدة.
الدرا�شات  عن  الدرا�شة  هذه  نتائج  اختلاف  يكون  وقد 
ال�شابقة ناتج عن طبيعة الدرا�شة ال�شتق�شائية )الكميّة( التي تعتمد 
ال�شتبانة، اأو لختلاف الفترة الزمنية التي تمت فيها الدرا�شة، والتي 

توؤثر في اآراء المبحوثين.  
كما اأن هذه النتائج التي تح�شلنا عليها في الجامعات المغربية 
مغايرة لما ورد في تقديرات التقارير القطاعية باأن هناك �شعفا في 
الى  النتائج  هذه  في  ال�شبب  يكون  وقد  الجامعية.  الحكامة  تطبيق 
النوعية، بينما  البيانات  القطاعية اعتمدت على تحليل  التقارير  اأن 
اعتمدت هذه الدرا�شة على البيانات الكمية التي جُمعت من خلال اأداة 
الإدارات  التي ترتبط ب�شكل مبا�ضر بممار�شات  )ال�شتبانة(  الدرا�شة 
العليا والقيادات في الجامعات كما يدركها العاملون، مما يوؤثر على 
ا�شتجابات الأ�شاتذة والعاملين، ورغبة كل منهم في اإظهار جامعته 
ب�شورة اأف�شل. ولكن ما يجعلنا متفقين مع النتائج الإح�شائية لهذه 
البيانات،  لفح�ص م�شداقية  اأ�شلوب  اأكثر من  ا�شتخدام  الدرا�شة، هو 

وكذلك لتحليلها. 
ويت�شح اأي�شاً من خلال الجدول )10(  اأن ترتيب الأبعاد تبعًا 
الآتي:  النحو  على  جاء  المغربية   الجامعات  في  الن�شبية  للاأهمية 
ال�شياق العام والر�شالة والأهداف، وال�شتقلالية،  وتوجهات الإدارة، 
العام  ال�شياق  بُعد  وقوع  الباحثان  ويعزو  والم�شاركة.  والم�شاءلة، 
ينعك�ص  البُعد  هذا  كون  اإلى  الأولى،  بالمرتبة  والأهداف  والر�شالة 
تعبر من خلالها  التي  القيادة  ا�شتراتيجية  ب�شكل مبا�ضر من خلال 
عن روؤية الجامعة ور�شالتها، وتقوم بمناق�شتها في مجل�ص الجامعة، 
و�شوح  اإلى  بال�شافة  اللكتروني،  الجامعة  موقع  على  وتن�ضرها 
بُعد  تاأخر  يعك�ص  بينما  اإلى تحقيقها.   الإدارة  تطمح  التي  الأهداف 
الم�شاركة اإلى المرتبة الأخيرة، تدني م�شاركة اأ�شحاب الم�شلحة في 
عملية �شنع القرار المتعلقة باأمور الجامعة، وخا�شة م�شاركتهم في 
ومحددة  وا�شحة  قانونية  اإجراءات  توفير  وعدم  المختلفة،  اللجان 
لتخاذ القرار وتمثيل الم�شتويات الإدارية جميعها في ذلك. ومن هنا 
ل بد اأن يوؤخذ هذا البُعد بالعتبار وتنفيذه على الوجه الذي ير�شي 

الفاعلين في الجامعة.
وتتفق نتيجة هذه الدرا�شة في هذا الجانب )بُعد الم�شاركة في 

المرتبة الخيرة( مع نتيجة درا�شة كل من: محمد اآل عبا�ص )2009( 
الجامعات  في   )2016( القمبر  وجميلة  ال�شعودية،  الجامعات  في 
الليبية، ومروان الدهدار وكريم بن كحلة وماجد الفرا )2017( في 

الجامعات الفل�شطينية في قطاع غزة.   
من اأجل المزيد من الإي�شاح والتف�شير للنتائج ال�شابقة، وحيث 
اإن ا�شتطلاع اآراء المبحوثين تم وفقًا للاأبعاد المعتمدة من قبل البنك 
وزملاوؤها  )جاراميلو  ا�شتخدمتها  التي  القيا�ص  بطاقة  في  الدولي 
ال�شتطلاع  هذا  الباحثان  اعتبر  فقد  �شابقا،  ذكرنا  كما   ،)2012(
الخم�شة  الأبعاد  وفق  المغربية  للجامعات  ذاتي  تقييم  بمثابة 
للحكامة الجامعية؛ وبالتالي قاما بمقارنة هذه النتائج مع النتائج 
 )11( الجدول  ويعر�ص  وزملائها.  جاراميلو  تقرير  في  وردت  التي 
وال�شكل )1( ملخ�شا لدرجات التقييم الذاتي للجامعات المغربية كما 
ح�شل عليها الباحثان من نتائج ا�شتطلاع اآراء العاملين الأكاديميين 
2020(، ودرجات التقييم  والإداريين في هذه الجامعات )تقديرات 
المكلف  الفريق  تقرير  في  وردت  التي  المغربية  للجامعات  الذاتي 
بقيادة   )2012( عام  عربية  جامعة   )41( في  الحكامة  بقيا�ص 
2012(. وكذلك نتائج بطاقة قيا�ص  )اأدريانا جاراميلو( )تقديرات 
المغربية  للجامعات  الدولي  البنك  من  المعتمدة  الجامعية  الحكامة 
بطاقة  ومتو�شط   ،)2012 القيا�ص  بطاقة  )تقديرات  الفريق  لنف�ص 
لـ)100(  ال�شابق نف�شه  الفريق  اأعده  الذي  قيا�ص الحكامة الجامعية 

جامعة عربية عام )2013( )المتو�شط الأقليمي 2012(.
جدول )11(

 نتائج التقييم الذاتي والتقييم ببطاقة قياس الحكامة الجامعية

البُرعد
تقديرات♦التقييم♦الذاتي

بطاقة♦القيا�س♦
2012

المت��سط♦
القليمي♦
2013

تقديرات♦عام♦
2020

تقديرات♦عام♦
2012

ال�شياق والر�شالة 
3.934.73.93.7والأهداف

3.662.83.52.95التوجه الإداري

3.743.42.83.05ال�شتقلالية

3.534.23.22.8الم�شاءلة

3.394.11.71.9الم�شاركة

الحكامة 
3.653.843.022.58)المتو�شط(

البنك الدولي(  الباحثين اعتماداً على الاستبانة، وتقريري  المصدر: من إعداد 
2012 و 2013)

ويلاحظ من الجدول )11( اأن هناك تباينا وا�شحا بين التقييم 
الذاتي في العام )2012( وبطاقة القيا�ص للجامعات المغربية.  كما 
يلاحظ اأن التباين بين التقييم الذاتي قد انخف�ص ب�شكل ملمو�ص وفقًا 
الذاتي للعام )2020( خا�شة في بُعدي »ال�شياق  التقييم  لتقديرات 
هذه  من  ويبدو  الإدارة«.  »توجهات  و  والأهداف«  والر�شالة  العام 
في  الواردة  الملاحظات  اأدركت  قد  المغربية  الجامعات  اأن  النتيجة 
2012(؛ وبالتالي قامت بمراجعة  العام)  الفريق المكلف في  تقرير 
على  انعك�ص  مما  لتعزيزها،  قوتها  ونقاط  لعلاجها  �شعفها  نقاط 
اأقرب للواقع، وخا�شة في  نتيجة تقييمها من العاملين فيها ب�شكل 
تقييمهم ل�شياقها العام وتوجهات اإدارتها. اإل اأن التباين في م�شتوى 
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واقع تطبيق الحكامة الرشيدة في الجامعات  المغربية
دراسة تحليلية  من وجهة نظر العاملين

أ.د. الحسين أحمد الرامي
أ.ميرفت ربحي الحسيني/ رويدي

AMOS المصدر: مخرجات برنامج

م�شاركة الفاعلين )اأ�شحاب الم�شلحة( في عملية �شنع القرار ما زال 
قائمًا، مع اأن الفارق بين التقييم الذاتي وبطاقة القيا�ص قد انخف�ص 
يعد  ل  النخفا�ص  هذه  اأن  اإل  نقطة،   )1.7( اإلى  نقطة   )2.4( من 
ملمو�شًا. كما اأن هناك تقاربا في نتائج التقييم الذاتي لعام )2020( 
مع المتو�شط الإقليمي لبُعد ال�شياق العام والر�شالة والأهداف، اإل اأن 

التباين ما زال موجوداً لبقية الأبعاد.
عموماً، نتائج الجدول )11( ت�شير اإلى اأن هناك تح�شّنا ملحوظا 
اإدارتها، فقد  العاملين في الجامعات المغربية  لتوجهات  في تقييم 
زال العتقاد ال�شائد باتباع الجامعات للاأ�شلوب التقليدي في الإدارة، 
من خلال التح�شّن في تقييم العاملين بم�شتوى التوجهات الإدارية، 

حيث زادت قيم التقييم الذاتي عن بطاقة القيا�ص.

التحليل التوكيدي لنموذج القياس المتعلق بالحكامة الرشيدة

الجامعات  في  الر�شيدة  للحكامة  القيا�ص  نموذج  ببناء  قمنا 

على  بالعتماد   ،)Governance( بالم�شطلح  لها  رمزنا  والتي 
 ،)Mission( اأبعاد والمتمثلة في: ال�شياق والر�شالة والأهداف خم�شة 
 ،)Autonomy( وال�شتقلالية   ،)Management( الإداري  والتوجه 
تم  وقد   .)Participation( والم�شاركة   ،)Accountability( والم�شاءلة 
بُعد من  لكل  مقا�شة  موؤ�ضرات  الأبعاد من خلال خم�شة  قيا�ص هذه 
كامنة.  متغيرات  الحالة  هذه  في  تعتبر  التي  الخم�شة  الأبعاد  هذه 
المتغير  لقيا�ص  مقا�شة  كموؤ�ضرات  الخم�شة  الأبعاد  هذه  اعتبرت  ثم 
العاملي  التحليل  اإجراء  وقد تم  الر�شيدة.  بالحكامة  المتمثل  الكامن 
التوكيدي لتاأكيد البنية العاملية للحكامة الر�شيدة، حيث تم التاأكد 
الموؤ�ضرات  مع  المطابقة  موؤ�ضرات  بمقارنة  النموذج  �شلاحية  من 
المعتمدة اإح�شائيًا. ونموذج القيا�ص لأبعاد الحكامة الر�شيدة مبين 

في ال�شكل )1(.
شكل )1(

 التحليل التوكيدي لنموذج القياس المتعلق بالحكامة الرشيدة

)القيم  الت�شبّعات المعيارية  اأن  ال�شكل )1( يت�شح  ومن خلال 
الر�شيدة  بالحكامة  الخا�ص  القيا�ص  نموذج  لأبعاد  الأ�شهم(  فوق 
ذات قيم مرتفعة كانت اأعلى من )70. (، مما يدل على التقارب بين 
الموؤ�ضرات المقا�شة )فقرات ال�شتبيان، ثم الأبعاد( والمتغير الكامن 
)الحكامة الر�شيدة(. اأي وجود ارتباط بين فقرات ال�شتبانة والأبعاد 
الر�شيدة  الحكامة  ومتغير  الخم�شة  الأبعاد  وبين  جهة،  من  الخم�شة 
التابعة له من جهة اأخرى؛ بمعنى اأن الموؤ�ضرات المقا�شة ت�شاهم في 
ت�شاهم بقوة في  الر�شيدة، والأبعاد المعتمدة  اأبعاد الحكامة  ت�شكيل 
التقارب  يعك�ص  الوقت  نف�ص  وفي  الر�شيدة.  الحكامة  مفهوم  ت�شكيل 
بين الت�شبُّعات اأهمية الأبعاد الخم�شة في تمثيل المتغير الكامن، حيث 

ت�شكيل  الخم�شة في  الأبعاد  اأهمية  اإلى   )1( ال�شكل  النتائج في  ت�شير 
عموماً   .)%  70( ت�شبُّعاتها  فاقت  حيث  الر�شيدة  الحكامة  مفهوم 
في  الر�شيدة  الحكامة  لمقيا�ص  البنائي  ال�شدق  النتائج  هذه  توؤكد 

الجامعات المبحوثة.
اأن ت�شبّع بُعد الم�شاركة كان اأكبر  كما يلاحظ من ال�شكل )1( 
اأن  الأخرى وهذا يجعلنا نوؤكد  الر�شيدة  اأبعاد الحكامة  من ت�شبعات 
المغربية  الجامعات  في  الر�شيدة  الحكامة  »محور«  تعتبر  الم�شاركة 

من وجهة نظر العاملين.
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ولدى فح�ص موؤ�ضرات المطابقة لنموذج القيا�ص كانت قيمة 
)كاي( تربيع المعياري )CMIN( عالية، ولذلك قمنا باعتماد تعديل 
 )AMOS( شمن موؤ�ضرات التعديل المقترحة في البرنامج الإح�شائي�
هذا  وت�شمن  الموؤ�ضرات،  وباقي  الموؤ�ضر  هذا  قيمة  تح�شين  بهدف 
المقا�شة  الموؤ�ضرات  من  عدد  في  القيا�ص  اأخطاء  بين  الربط  التعديل 
)فقرات ال�شتبانة( وكذلك بين خطاأ القيا�ص لبُعد ال�شتقلالية وخطاأ 
موؤ�ضرات  اأ�شبحت  التعديل  هذا  على  وبناء  الم�شاءلة.  لبُعد  القيا�ص 
مقارنة  ومقبولة  جيدة   )1( ال�شكل  اأ�شفل  في  المبينة  المطابقة، 
)كاي(  قيمة  وقعت  حيث  اإح�شائيًا.  المعتمدة  المطابقة  بموؤ�ضرات 
قيم  كانت  فيما   ،)5  -  1( المجال  في   )CMIN( المعياري  تربيع 
موؤ�ضرات المطابقة المقارن )CEI( ، والمتزايد )IFI(، وجودة المطابقة 
)GFI( ، وتوكر لوي�ص )TLI(  م�شاوية اأو قريبة من الواحد ال�شحيح، 
في   )RMSEA( التقريبي  الخطاأ  مربعات  متو�شط  جذر  وقع  فيما 

المجال )0 - 08. ( )تيغزة، 2012، �ص245(.
وجود  هو  اإليها،  الم�شار  والمقبولة  الجيدة  المطابقة  ومعنى 
تطابق بين النموذج النظري لأبعاد الحكامة الر�شيدة وبيانات عينة 
والنموذج  النظري  النموذج  بين  كبير  تقارب  وجود  اأي  الدرا�شة، 
اإح�شائية )معنوية(  الواقعي، مما يعك�ص وجود علاقات ذات دللة 
باأبعاد  المتمثلة  الكامنة  والمتغيرات  المقا�شة،  الموؤ�ضرات  بين 
الكامن  والمتغير  الر�شيدة  الحكامة  اأبعاد  وبين  الر�شيدة،  الحكامة 

المتمثل بالحكامة الر�شيدة.
اختبار فرضية الدراسة

عينة  اأفراد  اآراء  اختلاف  اختبار  الدرا�شة  فر�شية  تت�شمن 
الجامعات  في  الر�شيدة  الحكامة  اأبعاد  تطبيق  درجة  حول  الدرا�شة 
دللة  ذات  فروق  توجد  »ل  على:  الفر�شية  هذه  وتن�ص  المغربية، 
الجامعات  في  الر�شيدة  الحكامة  اأبعاد  تطبيق  درجة  في  اإح�شائية 
الموؤهل  العمر،  )الجن�ص،  )الديمغرافية(  للمتغيرات  تعزى  المغربية 

العلمي، الخبرة ، طبيعة العمل، الجامعة(«.
ولختبار هذه الفر�شية فقد ا�شتخدم الباحثان اأ�شلوب تحليل 
)One Way ANOVA(، كما هو مبين في الجدول  الأحادي  التباين 

: )12(
جدول )12(

نتائج تحليل التباين لدرجة تطبيق أبعاد الحكامة الرشيدة في الجامعات المغربية  تعزى 
للمتغيرات )الديمغرافية( )الجنس، العمر، المؤهل العلمي، الخبرة ، طبيعة العمل، الجامعة(.

م�سدر♦التباين

مجم�ع♦
مربعات♦
النحرافات

SS

درجات♦
الحرية
DF

مت��سط♦مجم�ع♦
مربعات♦
النحرافات

MS

قيمة♦
)ف(

م�ست�ى♦
الدللة♦
.Sig

.2.15912.1594.1390420الجن�ص

4.02341.011.030.104العمر

1.32820.6641.2690.282الموؤهل العلمي

2.24521.1232.150.117الخبرة

.1.23711.2372.3670.124طبيعة العمل

(Spss) المصدر: من إعداد الباحثين  بناء على مخرجات برنامج

ويت�شح من الجدول )12( اأن قيمة م�شتوى الدللة المح�شوب 
طبيعة  الخبرة،  العلمي،  الموؤهل  )العمر،  المتغيرات  على  العينة  من 
العمل( قد بلغت على التوالي  )0.10، 0.28، 0.12، 0.12( وهذه 

القيم اأكبر من قيمة م�شتوى الدللة المحدد للدرا�شة )α ≥ 05. (؛ اأي 
ال�شفرية على هذه المتغيرات. ويعني ذلك عدم  الفر�شية  اأننا نقبل 
الحكامة  اأبعاد  تطبيق  درجة  اإح�شائية في  دللة  ذات  فروق  وجود 
الديمغرافية  للمتغيرات  تعزى  المغربية   الجامعات  في  الر�شيدة 

)العمر، الموؤهل العلمي، الخبرة، طبيعة العمل(.
ويمكن اأن يعزى عدم وجود فروق لهذه المتغيرات، اإلى ت�شابه 
المختلفة  الم�شتويات  بين  المبحوثة  الجامعات  في  العمل  ظروف 
اأن  اإلى  النتيجة  )اأكاديميين واإداريين(. كما قد تعزى هذه  للعاملين 
الإدارية  الهيئات  قرب  يلاحظون  واإداريين(  )اأكاديميين  العاملين 
والأخذ  وتمكينهم،  وتحفيزهم،  بهم،  باهتمامها  وي�شعرون  منهم، 
عملهم  طبيعة  عن  النظر  بغ�ص  ال�شخ�شية،  احتياجاتهم  بالعتبار 
وموؤهلاتهم، وا�شتمرار ذلك خلال �شنوات عملهم. لذلك كانت اآراوؤهم 

متقاربة حول ممار�شة اأبعاد الحكامة الر�شيدة ب�شكل عام. 
الدللة  م�شتوى  قيمة  بلغت  فقد  الجن�ص،  لمتغير  بالن�شبة  اأما 
المح�شوب من العينة على هذا المتغير )042. ( وهذه القيمة اأقل من 
نرف�ص  اأننا  اأي   ،) .05 ≤ α( للدرا�شة  المحدد  الدللة  م�شتوى  قيمة 
فروق  وجود  ذلك  ويعني  المتغير.  هذا  على  ال�شفرية  الفر�شية 
الر�شيدة  الحكامة  اأبعاد  تطبيق  درجة  في  اإح�شائية  دللة  ذات 
)الجن�ص(.  )الديمغرافي(  للمتغير  تعزى  المغربية  الجامعات  في 
ويبين الجدول رقم )13( م�شدر هذه الفروق والك�شف عن دللتها 

الإح�شائية:
جدول )13(

  نتائج اختبار )ت( لدلالة الفروق في المتوسطات الحسابية لدرجة تطبيق أبعاد الحكامة 
الرشيدة في الجامعات المغربية  تبعًا لمتغير الجنس.

الجن�س
)ت(انثى♦ن=190ذكر♦)ن=582(

المح�س�بة

م�ست�ى♦
الدللة
المح�س�ب النحرافالمت��سطالنحرافالمت��سط

الدرجة 
042.*2.035-3.8848.752504.0076.619860الكلية

(Spss) المصدر: من إعداد الباحثين بناء على مخرجات برنامج 
يظهر من الجدول )13( اأن م�شدر هذه الفروق هو فئة الإناث، 
الإناث  فئة  من  المبحوثين  لإجابات  الح�شابي  المتو�شط  بلغ  حيث 
اأكبر من  فيما يخ�ص درجة تطبيق الحكامة الر�شيدة )4.01(، وهو 
 ،)3.89( بلغ  الذي  الذكور  فئة  من  للمبحوثين  الح�شابي  المتو�شط 
وتتفق هذه النتيجة مع معظم الدرا�شات التي قامت بفح�ص الفروق، 
حيث اأظهرت فروقاً تعزى لمتغير الجن�ص. وعليه ن�شتنتج اأن الإناث 
الحكامة  بتطبيق  الذكور(  )من  اإدراكًا  اأكثر  المغربية  الجامعات  في 

الر�شيدة من اإدارات الجامعات 

خاتمة 
ت�شمنت هذه الدرا�شة التحليلية واقع تطبيق الحكامة الر�شيدة 
من  عينة  اآراء  ا�شتق�شاء  خلال  في  معالجتها  وتّمت  الجامعات،  في 
حيث  المغربية.  الجامعات  في  والإداريين  الأكاديميين  العاملين 
العام والر�شالة  ال�شياق  العاملين لأبعاد:  اأن تقييم  النتائج  اأظهرت  
والأهداف في الجامعات المغربية ، وتوجهات الإدارة، وال�شتقلالية، 
والم�شاءلة كان مرتفعًا. فيما كان تقييمهم متو�شطًا لم�شتوى تطبيق 
في  الر�شيدة  الحكامة  تطبيق  م�شتوى  كان  عام  وب�شكل  الم�شاركة. 
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واقع تطبيق الحكامة الرشيدة في الجامعات  المغربية
دراسة تحليلية  من وجهة نظر العاملين

أ.د. الحسين أحمد الرامي
أ.ميرفت ربحي الحسيني/ رويدي

الجامعات المغربية مرتفعًا.
ومقتحات♦ ت��سيات♦ تقديم♦ يمكن♦ النتائج،♦ هذه♦ خلال♦ ومن♦
المغربية،♦ الجامعات♦ في♦ الر�سيدة♦ الحكامة♦ تطبيق♦ تعزيز♦ بهدف♦

تتمثل♦في:
تحديث النظمة والقوانين الجامعية لتتنا�شب مع النماط ♦�

والممار�شات الإدارية الحديثة، وبخا�شة تطبيقات الحكامة الر�شيدة.
تفوي�ص مرونة اأكبر وم�شاركة اأو�شع لكل الأطراف المعنية ♦�

ال�شتقلالية  م�شتوى  من  الرفع  في  ي�شاهم  مما  القرار،  اتخاذ  في 
المالية  وخا�شة  ال�شتقلالية  فمنح  والمالية؛  والإدارية  الأكاديمية 
تعزيز  في  وي�شاهم  تمويلها  م�شادر  بتنويع  لها  ي�شمح  للجامعات 
“الوقف” في  مفهوم  تج�شيد  المهم  من  المجال  هذا  وفي  حكامتها. 

التمويل، وتطوير ال�ضراكات لتاأمين تمويل اإ�شافي للجامعات. 
�شمن ♦� ووا�شح  معلن  حكامة  نظام  اإدراج  �ضرورة 

ا�شتراتيجيات الجامعة، وتج�شيد مبادئها، والعمل على تكري�ص مبداأ 
المجال  وفتح  المالي،  جانبها  في  �شيّما  ل  والم�شاءلة،  الم�شاركة 
للفاعلين في المنظومة الجامعية للم�شاركة في عمليات �شنع القرار، 
الروتينية  والإدارية  الأكاديمية  الأمور  في  الم�شاركة  تتعدى  بحيث 
في  للجامعات،  ال�شتراتيجية  الق�شايا  في  حقيقية  م�شاركة  اإلى 
الفاعلة  الأطراف  التي تم�ص  القرار، والق�شايا  مختلف مراحل �شنع 

داخلية كانت اأم خارجية.
والعمداء ♦� الجامعات  روؤ�شاء  اختيار  النظر في طرق  اإعادة 

الكفاءة  معايير  على  بناء  وتعيينهم  الجامعية  الموؤ�ش�شات  ومديري 
و�شع  يتم  بحيث  الم�شوؤولية،  منا�شب  تثمين  و�ضروط  والتناف�شية 
ب�شكل متزامن مع تعيين عمداء  رئي�ص الجامعة  اإطار جديد لنتقاء 
بالتباري  ي�شمح  ب�شكل  الجامعية  الموؤ�ش�شات  ومديري  الكليات 
الموؤ�ش�شات.  بين  ومتكاملة  من�شجمة  تكون  للجامعة  م�شاريع  على 
القيادات  لتعيين  كو�شيلة  النتخاب  اعتماد  نقترح  ال�شدد  هذا  وفي 
داخل الجامعات، في ظل وجود �شيا�شات منظمة لهذه العملية تت�شم 

بال�شفافية والنزاهة.
المغربية، ♦� للجامعات  التنظيمية  الهياكل  في  النظر  اإعادة 

جديدة  مجال�ص  وا�شتحداث  القائمة،  المجال�ص  هياكل  وتطوير 
اإن�شاء  وكذلك  مجل�ص.  كل  مهام  وف�شل  مثلًا،  الأكاديمي  كالمجل�ص 
مجال�ص ولجان مخت�شة في تطبيق وتقييم نظام الحكامة، تعمل على 
الم�شتويات،  كافة  على  والمالي  والإداري  الأكاديمي  الأداء  تطوير 
الجامعات،  حكامة  في  العالمية  التوجهات  مراعاة  �ضرورة  مع 

وال�شتفادة من التجارب الرائدة في هذا المجال.
اإن�شاء مجل�ص ت�ضريعي في الجامعات  ال�شياق، نقترح  في هذا 
الحكومية تحت ا�شم مجل�ص اأمناء الجامعة، يتم ت�شكيله من القيادات 
اأ�شحاب  من  المجتمع  عن  وممثلين  والطلبة  وال�شاتذة  الأكاديمية 
طريق  عن  اختيارهم  ويتم  العمل،  �شوق  واأرباب  والراأي  الفكر 
النتخاب، بحيث يكون رئي�ص الجامعة ع�شواً في هذا المجل�ص ولي�ص 
للجامعة، على  �شلطة ت�ضريعية  اأعلى  له. وهذا المجل�ص يمثل  رئي�شاً 
هذا  يعني  ول  الجامعة؛  �شوؤون  لكل  وا�شعة  �شلاحيات  يعطى  اأن 
التعار�ص مع  اأو  التنفيذية(  )ال�شلطة  الغاء مجل�ص الجامعة  الت�شور 
اأع�شاء  عدد  هيكلة  في  النظر  اإعادة  الأمر  يتطلب  بل  �شلاحياته، 
في  كل  المجال�ص  عمل  تفعيل  اأجل  من   ، وتركيبه  الجامعة  مجل�ص 

مجال اخت�شا�شه.  
تنفيذ دورات تدريبية للم�شتويات لجميعها )الإدارة العليا، ♦�

الأ�شاتذة، العاملين، الطلاب( فيما يتعلق بمبادىء ومعاير الحكامة 
الر�شيدة وكيفية تطبيقها.
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correlation between the Innovation outputs Index 
and Its sub – 2 components. 

One of the significant results indicates a 
high and positive correlation between the Jordan 
Innovation index and Manufacturing Industrial 
production index in Jordan during 2011-2020. 

The Regression Analysis results showed that 
Innovation Input Index (independent valuable) 
was mostly not significant on Production. 
Therefore, the Innovation Input index cannot 
be satisfactorily explained to affect industrial 
production. More research is recommended in this 
issue, considering the results of the Bulgaria case 
in the study prepared by Jankowska et al. (2017) 
and Franco and Oliveira (2017). The Innovation 
output Index in this study was significant as 
independent valuable logically match the results of 
the study prepared by Nevezhin et al. (2019). The 
Global Innovation Index (explained factor) and 
all explanatory factors were examined; the most 
significant were “creative activity” and “science 
and technology,” where both are considered as an 
Innovation output index. 

The elasticity was high and more than one 
for many Manufacturing Industries in this study. 
This means that an increase in Innovation (Output 
Index) by 1%, will increase productivity by 
more than 1%. Results showed that the highest 
Industries’ elasticity for Output Index is as 
follow: manufacture of batteries and accumulator, 
manufacture of electrical equipment, manufacture 
of computer, electronic and optical products, 
manufacture of electric wires and cables, 
which elasticity was 4.03, 2.04, 1.92 and 1.37, 
respectively to the above industries. 

It is recommended that private and public 
sectors participate in the study to promote 
Innovation output components: Knowledge and 
Technology and Creative, which can play a vital 
role in enhancing productivity in manufacturing 
industries in Jordan. Furthermore, more in-depth 
studies (Cause-Effect) are recommended to 
investigate and detect the effects of the Innovation 
input component on Innovation output considering 
various expected factors in Jordan economies as 
well as taking into account the outcome of the 
study prepared by Al-Zu’be et al. (2019). This 
indicated quality of industrial products (High 

-Tech) in Jordan is relatively low compared to 
similar Arab countries in the region. 
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Table (6):

 Regression Results

 Equation
No.  Industry  Cobb – Douglas Model  Input

   Sub
 Output

Sub  R2 F

1 Whole Manufacturing Industry -.32
(-.95)

.56
**(7.7) .92 24

2 Manufacture of food products .41
(.56)

1.05
**(6.7) .92 40

3 Manufacture of paper and paper products .72
(.8)

.43
*(2.3) .66 6.8

4 Manufacture of basic metals .42
(.56)

.92
**(6.07) .88 34.6

5  Manufacture of basic precious and other
non-ferrous metals

.04
(.042)

1.047
**(4.7) .84 18.3

6  Manufacture of computer, electronic and
optical products

2.8
(1.704)

1.92
**(5.4) .91 36.8

7 Manufacture of electrical equipment -.13
(-.57)

2.04
**(4.04) .76 11.4

8 Manufacture of batteries and accumulators -4.2
(-1.2)

4.03
**(5.4) .84 18.9

9 Manufacture of  electric wires and cables 1.01
(.48)

1.37
**(3.04) .73 9.4

10
 Manufacture of other fabricated metal
products n.e.c. 1.38

(1.44)
.94

**(4.56) .88 25.9

11
 Manufacture of coke and refined petroleum
products -.39

(-.51)
.88

**(5.4) .86 21.7

* Significant at the  .05
** Significant at the  .01

 Conclusions & Recommendations
Results showed the weakness of Jordan 

Innovation due to the following indicators:

Jordan (GII) ranks are 9, 9, 8, which is 
behind many Arab countries in 2018, 2019, 2020, 
respectively, and the Innovation Efficacy Index 
shows that Jordan ranks 9 among Arab countries 
as well. 

A decrease of Jordan’s Global Innovation 
Index general trend and Innovation Efficiency 
Index during 2011-2020.

A decrease in Human Capital and Research 

and Business Sophistication which both are 
Innovation sub- input Index in Jordan during the 
period 2011-2020.

A sharp decrease of the Innovation output 
Index as a trend during the period 2011- 2020 
in Jordan, which contains two components 
Knowledge and Technology and Creativity.

Results indicate a high and positive 
correlation between Innovation Inputs Index and 
its sub – 4 components. However, results indicate 
a negative correlation for the Infrastructure 
component.  Moreover, in the same period (2011-
2020), results also indicate a high and positive 



21

Journal of Al-Quds Open University for Administrative & Economic Research - Vol. (6) - No.(16) Desember 2021

Industry R P value

 Manufacture of other fabricated metal
products n.e.c. .94** .000

 Manufacture of coke and refined
petroleum products .88** .001

*Correlation is Significant at the 0.05
 **Correlation is Significant at the
0.01

Regression Analysis: Estimation 
of the Impact of sub-inputs and 
outputs Innovation Index on 
Manufacturing Industries. 

This part of the study aims to estimate the 
effects of the sub-inputs and outputs Innovation 
Index (Independent variables) on Manufacturing 
Industries as a whole sector (Dependent Variable). 
Furthermore, some (Main) manufacturing 
industries are selected separately using the 
“Cobb–Douglas” model as follows: 

Q =f (i, O)

Ln (Q) =(βo) +(β1) Log(i)+ (β2) Log(o)

Where:

Q: Industrial Manufacturing Production 
Index (2010=100)

i: Innovation Input Sub -Index

O: Innovation Output Sub -Index 

The basic results about the regression model 
are summarized in Table 6, which equation 
indicates the following:

Equation No. 1 explained that the Sub-output 
(independent variable) had i at a significant effect 
on the whole Manufacturing Industry (R² = 0.97; 
P< 0.01), while the Sub-input (independent 
variable) is not statistically significant.

Equation No. 2 explained that Sub-output 
(independent variable) had i at a significant effect 
on Manufacture of food products (R² = 0.92; P< 
0.01), while the Sub-input (independent variable) 
is not statistically significant.

Equation No. 3 explained that Sub-output 

(independent variable) had i at a significant effect 
on Manufacture of paper and paper products (R² = 
0.66; P< 0.05), while the Sub-input (independent 
variable) is not statistically significant.

Equation No. 5 explained that Sub-output 
(independent variable) had i at a significant effect 
on Manufacture of basic precious and other non-
ferrous metals (R² = 0.84; P< 0.01), while the Sub-
input (independent variable) is not statistically 
significant.

Equation No. 6 explained that Sub-output 
(independent variable) had i at a significant 
effect on Manufacture of computer, electronic 
and optical products (R² = 0.91; P< 0.01), while 
the Sub-input (independent variable) is not 
statistically significant.

Equation No. 7 explained that Sub-output 
(independent variable) had i at a significant effect 
on Manufacture of electrical equipment (R² = 
0.76; P< 0.01), while the Sub-input (independent 
variable) is not statistically significant.

Equation No. 8 explained that Sub-output 
(independent variable) had i at a significant effect 
on Manufacture of batteries and accumulators (R² 
= 0.84; P< 0.01), while the Sub-input (independent 
variable) is not statistically significant.

Equation No. 9 explained that Sub-output 
(independent variable) had i at a significant effect 
on Manufacture of electric wires and cables (R² = 
0.73; P< 0.01), while the Sub-input (independent 
variable) is not a statistically significant.

Equation No. 10 explained that Sub-output 
(independent variable) had i at a significant 
effect on Manufacture of other fabricated metal 
products n.e.c (R² = 0.88; P< 0.01), while the Sub-
input (independent variable) is not statistically 
significant.

Equation No. 11 explained that Sub-output 
(independent variable) had i at a significant effect 
on Manufacture of coke and refined petroleum 
products (R² = 0.86; P< 0.01), while the Sub-
input (independent variable) is not statistically 
significant.



20

 Exploring Analysis of the Global Innovation Index Considering Manufacturing
 Industry in Jordan (2011-2020)

Dr. Amin Osama Shammout
Dr. Rania Adnan al-Satel

Dr. Bashar AbdelRahim al-Zu’bi

 Figure (12)

 Jordan Innovation Outputs Sub-Index (2011-2020)

Pearson Correlation Analysis 
(Innovation Output Index & Sub- 
Components)

This part detects the relationship between the 
Innovation output Index and its two components 
during the period 2011-2020 to highlight the 
strong positive or negative correlation. Table 4 
indicates that “Creative” Outputs component is 
the strongest correlation (r= 0.965; P< 0.001) 
while Knowledge and Technology Output showed 
less level of correlation (r= 0.798; sig.0.006).

Table (4):

The Correlation between Innovation Output Index & Sub 
with Two Sub-Components.

 r  P value

Knowledge & Technology Output .798** .006

Creative Outputs .965** .00

**Correlation is significant at the 0.01

Pearson Correlation Between 
General Innovation Index 
& Industrial Manufacturing 
Production Index

This part detects the relationship between 
the General Innovation Index (GII) and the 
Manufacturing Industry sector in Jordan during 
the period 2011-2020 to highlight the strong 
positive correlation. 

According to Table 5, the results show that 

the correlation between the whole Manufacturing 
Industry and its Industrial Production Index was 
positive and strong (r= 0.902; P< 0.001). In addition, 
the correlation of Manufacturing Industry sector 
component, Activities, indicates that Manufacture 
of computer, electronic and optical products had 
the strongest level of correlation which reach 
about r= 0.97; P< 0.001, followed by Manufacture 
of food products which had a strong correlation of 
r= 0.949; P< 0.001. Moreover, results also show 
that two other industrial activity Manufacture of 
basic metals and Manufacture of other fabricated 
metal products n.e.c., have achieved the same 
correlation value (r= 0.94; P< 0.001).

Table (5): 

The Correlation between Innovation Index & Industrial 
Production Index

Industry R P value

Whole Manufacturing Industry .902** .000

Manufacture of food products .949** .000

 Manufacture of paper and paper
products .84** .002

Manufacture of basic metals .94** .000

 Manufacture of basic precious &
  other non-ferrous meta .89** .001

 Manufacture of computer, electronic
and optical Pro. .97** .000

Manufacture of electrical equipment .831** .003

 Manufacture of batteries and
accumulators .843** .002

 Manufacture of  electric wires and
cables 0.88** 0.001
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Business Sophistication
Figure 11 showed that the general trend of 

the Business Sophistication inputs sub-index had 

decreased in 2011-2020. It peaked at 37.8 in 2014, 
while it was at the bottom at 16.9 in 2019.

Figure (11)

 Business Sophistication

 Pearson Correlation Analysis
 (Innovation Inputs Index & Sub
-component)

This part of the research is to detect the 
relationship between the Innovation (input Index) 
on the one hand and its five components during the 
period 2011-2020 on the other hand to highlight 
the strong positive or negative correlation. Table 
3 indicates that the Business Sophistication 
component is the strongest correlation (r=0.826; 
sig.0.003), followed by Institution (r=0.741; 
sig.0.014), then Market Sophistication (r=0.681; 
sig.0.03), while infrastructure showed a negative 
correlation (r= -0.899; P< 0.001). 

Table (3): 

The Correlation between Innovation Input Index with Five 
Sub-Components.

 R P value

Institution 0.741* 0.014

Human Capital & Research 0.632* 0.05

 R P value

Infrastructure -0.899** 0.000

  Market Sophistication 0.681* 0.030

Business Sophistication 0.826** 0.003

*Correlation is Significant at the 0.05
**Correlation is Significant at the 0.01

Jordan Innovation Outputs Sub-
Index (2011-2020)

The components of the innovation outputs 
sub-index are Knowledge and Technology and 
Creative. In spite of the Creative index being 
higher than the Knowledge and Technology during 
the period 2011-2020, the general trend index 
for both decreased during the same period. The 
gap became narrow during the period mentioned 
above, from 26.8 points in 2011 to 1.9 points in 
2020, as it is shown in Figure 12.
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 Infrastructure
Figure 9 showed the general trend of the 

infrastructure as an inputs sub index, which 

Figure (8)

Human Capital & Research

increased during the period 2013-2018 until it 
reached its peak of about 40.4 in 2018, followed 
by a decrease reaching 32.8 in 2020.

Figure (9)

 Infrastructure

 Market Sophistication
Figure 10 shows the innovation input sub-

index, Market Sophistication, which took a 

volatility shape during the period 2011-2020. 
The peak reached about 50.1 in 2020, while it hit 
bottom at about 32 in 2016.

Figure (10)  Market Sophistication
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Jordan Innovation Inputs Sub-
Index - Main Components (2011-
2020)

Five innovation input sub-index are presented 
as follows:

Figure (6)

 Jordan Innovation Efficiency Ratio (2011-2020)

Institution 
Figure 7 shows the innovation input sub-

index (institution), which took a volatility shape 
during the period 2011-2020. The peak reached 
about 65.8 in 2011, while in 2018 it plummeted to 
the bottom and reached about 60.6.

Human Capital & Research
As observed in figure 8, the general trend of 

the human capital and research inputs sub-index 

Figure (7): Institution 

decreased during 2011-2020. It reached its peak 
in 2012 to up to 42, while it came at the bottom at 
25.4 in 2016.
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 Jordan Innovation Sub-Index
(inputs, outputs)

Figure 5 shows a slight decrease of the trend 
in the innovation sub-inputs while it shows a sharp 

 
Figure (4)

Jordan Innovation Index (2011-2020)

decrease in the trend of the innovation sub-outputs 
over the period 2011-2020. The gap between the 
two sub-indicators became increasingly wide 
during the above period, from 5.8 points in 2011 
to 22.4 in 2020.  

Figure (5)

Jordan Innovation Sub-Index (inputs, outputs)

  Jordan Innovation Efficiency Ratio
The efficiency ratio is calculated by dividing 

the innovation output sub-index by the innovation 
inputs sub-index. Figure 6 shows a decrease in the 

trend of the innovation efficiency ratio of Jordan 
over the period 2012-2020. This ratio reached 
about 0.87 in 2012 and then decreased slowly 
until it became 0.42 in 2020.
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Table (2): 

Jordan Innovation Efficiency Ratio Index Ranking among Arab Countries

2018 2019 2020

Kuwait Kuwait Tunisia

Egypt Egypt Morocco

Jordan    Jordan Egypt

Tunisia Morocco Lebanon

Morocco Tunisia Qatar

Qatar Lebanon Kuwait

Bahrain Qatar United Arab 
Emirates

Oman
United Arab 

Emirates
Jordan

Lebanon Bahrain Saudi Arabia

Figure (3)

 Jordan Efficiency Ratio Among Arab Countries (2018-2020)

2018-2019; also, Tunisia jumped from level 5 in 
2019 to the first level in 2020. In contrast, Jordan 

ranked number 3, 3 in 2018, 2019 respectively 
and then dropped to level 8 in 2020.

 Jordan Global Innovation Index
(2011-2020)

Figure 4 shows a decrease in the general trend 
of Jordan’s Global Innovation Index indicator 

over the period 2011-2020; the index reached 
about 38.4 in 2011 and then slowly decreased 
until it became 27.8 in 2020.
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the innovation input goes, it will not necessarily 
result in a higher innovation output attained by a 
country, as for the cases of Poland and Bulgaria. 
Poland is a country where the innovation efforts 
(inputs) are satisfactory. In contrast, these efforts’ 
results (outputs) are still not satisfactory to attain 
ranking among countries with a high innovation 
in outputs. On the other hand, it is reversed in the 
situation of Bulgaria. The country is still behind 
in development ranking within the countries in 
which innovation is on the inputs side. On the 
other hand, the country had achieved a satisfactory 
level of technology and knowledge, which are 
both on the outputs side.

Review of Jordan Global Innovation Index 
Ranking Among Arab Countries

Table 1 and figure 2 indicate the rank of 
Jordan Global Innovation Index among the Arab 
countries during the years 2018-2020, as follows:

The United Arab Emirates ranked number 

one during the years 2018-2020; the same table 
shows that Tunisia jumped from level 5 in the year 
2018-2019 to the second level in the year 2020, 
while Jordan is a level behind as it showed 9, 9, 8 
in years 2018, 2019, 2020 respectively.

Table (1):

 Jordan Global Innovation Index Ranking among Arab 
Countries

2018 2019 2020

United Arab 
Emirates

United Arab 
Emirates

United Arab 
Emirates

Qatar Kuwait Tunisia

Kuwait Qatar Saudia Arabia

Saudi Arabia Saudia Arabia Qater

Tunisia Tunisia Morocco

Oman Morocco Kuwait

Bahrain Bahrain Bahrain

Morocco Oman Jordan

Jordan Jordan Oman

Figure (2):

 Jordan Innovation Index Ranking Among Selected Arab Countries (2018-2020)

 Review of Jordan Innovation
 Efficiency Ratio Index Ranking
among Arab Countries

Table 2 and figure 3 indicate the rank of 

Jordan Innovation efficiency ratio index among 
the Arab countries during the period 2018-2020, 
which shows as follows:

Kuwait ranked number one during the period 
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Indicators as a Cornerstone for Knowledge 
Economy Adoption in Algeria” prepared by 
Jawhara et al. (2019), aimed to estimate a 
relationship between global innovation (GII) and 
sub-indicators during the period (2011 - 2016) 
in order to clarify which of these sub-indicators 
contribute to improving the level of innovation in 
Algeria (GII). The results showed that most of the 
innovation sub-indicators (inputs or outputs) have 
no significant impact on the country (Algeria) 
innovation index (GII) except for the indicator 
of the regulatory environment and environmental 
sustainability. The study also focused on the human 
factor that can be paramount in raising the level of 
innovation by encouraging and supporting culture 
of innovation in the country. Raising the level of 
investment in information and communication 
technology and providing a strong infrastructure 
in this field were the main recommendations of 
this study.

A published article titled “Using “Cobb-
Douglas” Function to Measure the Impact of 
Exports and Indirect Taxes on the Jobs Creation 
of the Manufacturing Industrial Sector in Jordan” 
prepared by Al-Zu’be et al. (2019) aims to measure 
the impact of exports and indirect taxes on induced 
job opportunities in Jordan manufacturing sector. 
The main results indicated that the increased 10% 
of manufacturing exports would increase induced 
job opportunities by 12.4%. In comparison, it’s 
reverse in the situation for the indirect taxes, when 
it increased by 10% will tend to decrease induced 
job opportunities by 12.9 % in the sector. The study 
also reviewed the indicator of high-technology 
exports (% of manufactured exports) issued by 
the world bank – Open Data. It was clearly shown 
that the quality of industrial products/ high–tech in 
Jordan is relatively low compared to similar Arab 
countries in the region, ranked less than Saudi 
Arabia, Lebanon, and Morocco. Therefore, it’s an 
obstacle in order to improve the competitiveness 
of Jordan export commodities, which calls for 
a review of the industrial approach in terms of 
raising the level of quality by establishing or 
inducing programs motivating low taxes for 
manufacturers to encourage them to increase 
exports of high technology products.

The published study performed by Roulami 
et al. (2018) titled “The reality of government 
innovation in the Arab countries and ways to 
develop it, the experience of Algeria, the UAE & 
Morocco” highlights the reality of innovation in 
the governments of three Arab countries: Algeria, 
Morocco, and United Arab Emirates. It relied on 
comparing the Global Innovation Index with the 
Global Development Indicators of Science and 
Technology and tried to explore the importance 
of innovation in presenting public service and 
economic development. The study made some 
suggestions that may help these governments 
invest in government innovation. This is to 
develop their performance, such as strategies 
aimed to promote and develop new technologies 
and information systems that focus on the principle 
of social transformation involving large sectors of 
citizens to benefit from the Internet services and 
knowledge exchange.

Moreover, Franco and Oliveira (2017) 
performed a study titled  “Inputs and Outputs 
of innovation: Analysis of the BRICS Theme 6 
-Innovation technology and competitiveness.” 
This paper aims to understand the development 
of innovation of the BRICS (Brazil, Russia, 
India, China, and South Africa)  during the period 
2008- 2013, from the annual reports of the Global 
Innovation Index. Data were collected in order 
to analyze  Innovation which was measured by 
inputs and outputs as sub-indexes. A regression 
analysis between inputs and outputs for each 
country is done. The results show that all R² is 
lower than 35%, showing that the output cannot 
be well satisfactorily explained by the inputs 
analyzed. Moreover, the results pointed out the 
necessary needs for cooperation between BRICS 
countries in order to stimulate the development of 
the innovation process work.

A published article, “Efficiency of National 
Innovation Systems – Poland and Bulgaria in the 
Context of Global Innovation Index” prepared by 
Jankowska et al. (2017), aims to interpret how 
national innovation system for different countries 
can transform innovation input into innovation 
output according to the Global Innovation Index 
(GII). The research assumes that despite how high 
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Figure (1):

  Framework of the Global Innovation Index (GII) 2011.

Background
It is well-known that innovation is a 

prerequisite for competitiveness and economic 
growth, and there are several possible ways to 
measure and evaluate the innovation performance 
of a country (Janoskova K. & Kral P., 2019). Even 
though there are many published research on 
global innovation, extensively on input and output 
sub-index relationships (Araújo & Costa, 2013), 
less interest was paid to improving innovation on 
productivity within the national economy sectors.

A published article on innovation indicators, 
“Correlational Study between the indicators of 
innovation activity and agricultural production 
in Russian regions” prepared by Simonov et 
al. (2020), focused on the correlation analysis 
between the innovation activity and the volume 
of agricultural production in Russia. Results 
were extracted from both methods, correlation 
and regression analysis, between the condition of 
the innovation activity and agriculture volume of 
the Russian regions where federations are r=51, 
significant on the level of significance >99%. Thus, 
utilizing the outcome can define main issues that 
matter food security policies & evaluate regional 

plans in the country.

Another published article, “Econometric 
Models for Forecasting Innovative Development 
of the Country performed by Nevezhin et al. 
(2019), developed models to predict the level of 
innovation of developing countries and identify 
the most significant factors that are influencing 
innovative development. An econometric analysis 
was prepared such as multiple regression models 
(linear, polynomial, hyperbolic and logarithmic) 
based on a sample of 30 countries due to Global 
Innovation Index report 2018. The study chose 
the Global Innovation Index as an explained 
factor, while all the seven factors (inputs sub-
Index & outputs sub- Index) were explanatory 
factors comprising institutions, human capital 
and research, infrastructure, domestic market 
development, business development, science and 
technology, and results in the field of intangible 
and development creative activity. Therefore, all 
of explanatory factors were examined, the most 
important were “field of creative activity” and the 
field of “science and technology” which are both 
considered as an output-sub index. 

A published article, “Analysis of Innovation 
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Aravind, 2012, Hamel, 2007, Franco et al., 2017). 
Moreover, it is vital to enhance entrepreneurship 
to transform the economy into the next economic 
development stage, which is “Innovation Driven.” 
It is a larger mission to be tackled by the public 
sector’s institutions alone. Therefore, the private 
sector side by side civil society organizations are 
expected to contribute to improvement (GEM 
Jordan National Report, 2020).

Many articles also documented focusing 
on the positive impact of innovation, exports on 
SME’s rate growth and exploring the positive 
effects of innovation on sales growth (Lu & 
Beamish, 2001; Becchtti & Trovato, 2002; 
Yasuda, 2005, Colovko & Valentini, 2011).

According to the results and the indicators 
of this study, it is essential for policymakers and 
academic researchers in different related fields 
to be aware of the strengths and weaknesses of 
innovation components. It is also imperative for 
them to know the processing level of achievement 
during the last 10 years in Jordan compared to 
other countries, especially in the Arab region.

The Aim of this Study
1. To review the Jordan Global Innovation 

Index ranking among Arab countries during 
the period 2018-2020.

2. To determine the strengths and weaknesses 
level of correlations between the innovation 
sub-input components and the innovation 
input index separately.

3. To determine the strengths and weaknesses 
level of correlations between the innovation 
sub-output components and the innovation 
outputs index separately.

4. Explore the relationships between the 
Innovation Index and the Industrial Production 
Index for selected main manufacturing.

5. Estimate the impact of sub- inputs and outputs 
index separately on manufacturing industries 
using the Industrial Production Index.

 Data and Methods
The Department of Statistics (DoS) is the 

source of the Industrial Production Index (time 
series). At the same time, the global annual reports 
are the source of the General and Sub-Innovation 
Index during the period 2011-2020. The explorer 
analysis was performed by using descriptive and 
quantitative methods such as correlation and 
multiple regression using the Cobb–Douglas 
model as the following: 

Q =f ( i ,O )

Ln (Q) =(βo) +(β1) Log(i)+ (β2) Log(o)

Where:

Q: Industrial Manufacturing Production 
Index (2010=100)

i: Innovation Input Sub -Index

O: Innovation Output Sub -Index 

B1, B2 are the elasticity   

The power B1, B2 are interoperated as 
elasticity, which can be considered features of the 
Cobb–Douglas model (Jacques, 2006).A Brief 
Conceptual Framework of the Global Innovation 
Index (GII) 

According to the Global Innovation Report 
(2011; see Figure 1) prepared to explain the 
Global Innovation Index (GII), the conceptual 
framework consists of an Input Sub Index and 
Output Sub-Index. Each of the separate sub-
indexes is built around pillars. Five inputs on 
one side hand pillars capture the elements of 
components that enable innovative activities 
as follows: (1) Institutions, (2) Human capital 
and research, (3) Infrastructure, (4) Market 
sophistication, and (5) Business sophistication. 
On the other hand, the two elements’ components 
pillar capture innovation outputs: (1) Scientific 
outputs (2) Creative outputs.  Moreover, each 
pillar consists of sub-pillars, and each sub-pillar 
is composed of individual indicators. “Sub-pillar 
scores are calculated as the weighted average of 
individual indicators; pillar scores are calculated 
as the simple average of the sub-pillar scores” 
(Innovation Index report, 2016). The pillar on the 
top is the Innovation Efficiency Index which is the 
ratio of innovation outputs to innovation inputs. 
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Abstract
The main aim of this study is to review 

the Jordan Global Innovation Index ranking 
compared to the developed Arab countries during 
the period 2011-2020. This review will help 
determine the strength and weakness level of 
correlations between the Innovation Index and 
its sub-components. It will also help explore the 
relationships between Innovation and Industrial 
Production Indexes for selected manufacturing 
industries using descriptive analysis and 
quantitative methods such as correlation and 
multiple regression. The main results indicate a 
high and positive correlation between the Jordan 
Innovation Index and Industrial Production 
Index for manufacturing in Jordan during 2011-
2020. Therefore, private and public sectors are 
recommended to promote innovation output 
components: knowledge, technology, and 
creativity, which can play a vital role in enhancing 
productivity in the manufacturing industries 
sector in Jordan.  

Keywords: Innovation index, manufacturing 
industries, knowledge and technology, creativity, 
Jordan.

الملخص:
في   مراجعة   هو   الدرا�سة  هذه  من  الرئي�سي  الهدف 
ببع�ض  مقارنة  للأردن،  العالمي  الابتكار  موؤ�شر  ترتيب 
-2011 الزمنية  الفترة  خلل  المتقدمة  العربية  الدول 

2020. وكذلك تحديد م�ستوى القوة وال�سعف للرتباطات 
بين موؤ�شر الابتكار ومكوناته الفرعية، ومحاولة ا�ستك�ساف 
ال�سناعي  الاإنتاج  وموؤ�شر  الابتكار  موؤ�شر  بين  العلقات 
لبع�ض ال�سناعات التحويلية  با�ستخدام التحليل الو�سفي 
والاأ�ساليب الكمية مثل الارتباط والانحدار المتعدد. النتائج 
واإيجابية  قوية  ارتباط   علقة  وجود  اإلى  ت�سير  الرئي�سية 
ال�سناعي  الاإنتاج  وموؤ�شر  الاأردني  الابتكار  موؤ�شر  بين 
الزمنية  الفترة  خلل  الاأردن  في  التحويلية   لل�سناعات 
الم�ساركة  الدرا�سة  تو�سيات  اأبرز  ومن   .2020-2011
من  التحفيز   اأو  الحث  في  والعام  الخا�ض  القطاعين  في 
)المعرفة  وهما:  الابتكار  مخرجات  مكونات  تعزيز  اأجل 
دورًا  تلعب  اأن  يمكن  التي  )الاإبداعية(؛  و  والتكنولوجيا( 

اأجل تعزيز الاإنتاجية في ال�سناعات التحويلية  حيويًا من 
في الاأردن.

ال�سناعات  الابتكار،  موؤ�شر  المفتاحية:  الكلمات 
التحويلية، المعرفة والتكنولوجيا، الاإبداع، الاأردن.

Introduction
The manufacturing industries share at least 

82% of the whole industrial sector value in Jordan 
and contribute about 17.6% of the GDP, according 
to the recent publication of the Department of 
Statistics (2020). The manufacturing industries 
suffered from low growth, around 1.2% in 2019, 
while it became minus 3.2% in the third quarter of 
2020, synchronically with Covid-19 (DoS, 2021). 
Therefore, this paper explores the impacts of 
innovation on the productivity of manufacturing 
industries in Jordan (97% of SMEs; Jedco, 2020).

The Global Innovation Index is an annual 
classification comprising 131 world countries 
based on the capabilities and capacities that 
stimulate innovation in such countries. This report 
is issued by Cornell University, INSEAD Institute, 
and WIPO. Innovation can be considered one of 
the main important linked topics to the economic 
and social conditions in the context at the local 
and global levels due to the economic challenges 
such as creating new jobs, productivities, business 
opportunities, and improving SMEs ecosystem. 
Therefore, policies that support an innovation 
environment can secure new feasibility techniques 
that address the above challenges.

Studies have documented that the innovation 
factors are considered an engine of economic 
growth and welfare and are vital for economic 
progress of competitiveness for both developed 
and developing economies. Moreover, it is 
documented that investments in innovations 
are crucial factors for firms and nations to 
compete and secure a competitive advantage 
in the context of an increasingly globalized and 
uncertain economy with environmental issues. 
Thus, business establishments or companies 
are invited not only to innovate products 
and production processes but also improve 
organizational structure, administrative processes, 
and managerial practices as well (Tellis et al., 
2008, Birkinshaw et al., 2008, Damanpour & 
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mittee	for	scientific	research	ethics	if	there	is	any,	when	conducting	any	experiments	on	humans	or	
the	environment.

5.	 Obtain	a	written	acknowledgement	from	the	individual/individuals	who	are	referred	to	in	the	research,	
and	clarify	to	them	the	consequences	of	listing	them	in	the	research.	The	researcher	has	also	to	main-
tain	confidentiality	and	commit	to	state	the	results	of	his/her	research	in	the	form	of	statistical	data	
analysis	to	ensure	the	confidentiality	of	the	participating	individuals.	

Seven- Intellectual Property Rights:
1.	 The	editorial	board	confirms	its	commitment	to	the	intellectual	property	rights.

2.	 Researchers	also	have	to	commit	to	the	intellectual	property	rights.	

3.	 The	research	copyrights	and	publication	are	owned	by	the	Journal	once	the	researcher	is	notified	
about	the	approval	of	the	paper.	The	scientific	materials	published	or	approved	for	publishing	in	the	
Journal	should	not	be	republished	unless	a	written	acknowledgment	is	obtained	by	the	Deanship	of	
Graduate	Studies	&	Scientific	Research.

4.	 Research	papers	should	not	be	published	or	republished	unless	a	written	acknowledgement	is	obtained	
from	the	Deanship	of	Graduate	Studies	&	Scientific	Research.	

5.	 The	researcher	has	the	right	to	accredit	the	research	to	himself,	and	to	place	his	name	on	all	the	cop-
ies,	editions	and	volumes	published.

6.	 The	author	has	the	right	to	request	the	accreditation	of	the	published	papers	to	himself.
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Five- Peer Review & Publication Process:
All	research	papers	are	forwarded	to	a	group	of	experts	in	the	field	to	review	and	assess	the	submit-

ted	papers	according	to	the	known	scientific	standards.	The	paper	is	accepted	after	the	researcher	carries	
out	the	modifications	requested.	Opinions	expressed	in	the	research	paper	solely	belong	to	their	authors	
not	the	journal.	The	submitted	papers	are	subject	to	initial	assessment	by	the	editorial	board	to	decide	
about	the	eligibility	of	the	research	and	whether	it	meets	the	publication	guidelines.	The	editorial	board	
has	the	right	to	decide	if	the	paper	is	ineligible	without	providing	the	researcher	with	any	justification.	

The peer review process is implemented as follows: 

1.	 The	editorial	board	reviews	the	eligibility	of	the	submitted	research	papers	and	their	compliance	with	
the	publication	guidelines	to	decide	their	eligibility	to	the	peer	review	process.	

2.	 The	eligible	research	papers	are	forwarded	to	two	specialized	Referees	of	a	similar	rank	or	higher	
than	the	researcher.	Those	Referees	are	chosen	by	the	editorial	board	in	a	confidential	approach.	They	
are	specialized	instructors	who	work	at	universities	and	research	centers	in	Palestine	and	abroad.

3.	 Each	referee	must	submit	a	report	indicating	the	eligibility	of	the	research	for	publication.	

4.	 In	case	the	results	of	the	two	referees	were	different,	the	research	is	forwarded	to	a	third	referee	to	
settle	the	result	and	consequently	his	decision	is	considered	definite.	

5.	 The	researcher	is	notified	by	the	result	of	the	editorial	board	within	a	period	ranging	from	three	to	
six	months	starting	from	the	date	of	submission.	Prior	to	that,	the	researcher	has	to	carry	out	the	
modifications	in	case	there	are	any.	

6.	 The	researcher	will	receive	a	copy	of	the	journal	in	which	his/her	paper	was	published,	as	for	research-
ers	from	abroad,	a	copy	of	the	Journal	volume	will	be	sent	to	the	liaison	university	office	in	Jordan	
and	the	researcher	in	this	case	will	pay	the	shipping	cost	from	Jordan	to	his/her	place	of	residency.	

Six- Scientific Research Ethics:
The researcher must: 

1.	 Commit	to	high	professional	and	academic	standards	during	the	whole	process	of	conducting	research	
papers,	from	submitting	the	research	proposal,	conducting	the	research,	collecting	data,	analyzing	and	
discussing	the	results,	and	to	eventually	publishing	the	paper.	All	must	be	conducted	with	integrity,	
neutralism	and	without	distortion.	

2.	 Acknowledge	the	efforts	of	all	those	who	participated	in	conducting	the	research	such	as	colleagues	
and	students	and	list	their	names	in	the	list	of	authors,	as	well	as	acknowledging	the	financial	and	
morale	support	utilized	in	conducting	the	research.	

3.	 Commit	to	state	references	soundly,	to	avoid	plagiarism	in	the	research.	

4.	 Commit	to	avoid	conducting	research	papers	that	harm	humans	or	environment.	The	researcher	must	
obtain	in	advance	an	approval	from	the	University	or	the	institutions	he/she	works	at,	or	from	a	com-
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ogy,	and	the	main	conclusions.	The	researcher	is	also	to	provide	no	more	than	six	keywords	at	the	
end	of	the	abstract	which	enable	an	easy	access	in	the	database.

11.	The	researcher	has	to	indicate	if	his	research	is	part	of	a	master	thesis	or	a	doctoral	dissertation	as	
he/she	should	clarify	this	in	the	cover	page,	possibly	inserted	in	the	footnote.	

12.	The	research	papers	submitted	to	the	Deanship	of		Graduate	Studies	&	Scientific	Research	will	not	
be	returned	to	the	researchers	whether	accepted	or	declined.	

13.	In	case	the	research	does	not	comply	with	the	publication	guidelines,	the	deanship	will	send	a	de-
clining	letter	to	the	researcher.	

14.	Researchers	must	commit	to	pay	the	expenses	of	the	arbitration	process,	in	case	of	withdrawal	during	
the	final	evaluation	process	and	publication	procedures.

15.	The	researchers	will	be	notified	of	the	results	and	final	decision	of	the	editorial	board	within	a	period	
ranging	from	three	to	six	months	starting	from	the	date	of	submitting	the	research.

Four- Documentation: 

1.	 footnotes	should	be	written	at	the	end	of	the	paper	as	follows;	if	the	reference	is	a	book,	it	is	cited	in	
the	following	order,	name	of	the	author,	title	of	the	book	or	paper,	name	of	the	translator	if	any	or	
reviser,	place	of	publication,	publisher,	edition,	year	of	publishing,	volume,	and	page	number.	If	the	
reference	is	a	journal,	it	should	be	cited	as	follows,	author,	paper	title,	journal	title,	journal	volume,	
date	of	publication	and	page	number.		If	the	resource	or	reference	is	mentioned	again	then	it	should	
be	written	as	follows:	name	of	the	author,	title	of	the	book/research,	page	number.

2.	 References	and	resources	should	be	arranged	at	the	end	of	the	paper	in	accordance	to	the	alphabetical	
order	starting	with	the	surname	of	author,	followed	by	the	name	of	the	author,	title	of	the	book	or	
paper,	place	of	publishing,	edition,	year	of	publication,	and	volume.	The	list	should	not	include	any	
reference	which	is	not	mentioned	in	the	body	of	the	paper.

 - In case the resource is with no specified edition, the researcher writes ( N.A).

 - In case the publishing company is  in not available, the researcher writes (N.P).

 - In case there is no author, the researcher writes (N.A).

 - In case the publishing date is missing, the researcher writes (N.D).
3.	 In	case	the	researcher	decides	to	use	APA	style	for	documenting	resources	in	the	text,	references	

must	be	placed	immediately	after	the	quote	in	the	following	order,	surname	of	the	author,	year	of	
publication,	page	number.

4.	 Opaque	terms	or	expressions	are	to	be	explained	in	footnotes.

Note:	for	more	information	about	using	APA	style	for	documenting	please	check	the	following	link:	

https://journals.qou.edu/recources/pdf/apa.pdf
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and	they	will	be	returned	to	the	researchers	for	modification	to	comply	with	the	publication	guidelines.	

1.	 Papers	are	accepted	in	Arabic	and	English	only,	and	the	language	used	should	be	well	constructed	
and	sound.		

2.	 Application	for	publishing	the	research	paper	should	be	submitted	through	the	website	of	the	Journal,	
on	the	following	link:	

https://journals.qou.edu/index.php/eqtsadia	 in	Microsoft	Word	format,	 taking	into	consideration	
the	following:	

 - For papers written in Arabic: Font type should be Simplified Arabic, and the researcher should use 
bold font size 16 for head titles, bold font size 14 for subtitles, font size 12 for the rest of the text, 
and font size 11 for tables and diagrams. 

 - For papers written in English: Font type should be Times New Roman, and the researcher should 
use bold font size 14 for head titles, bold font size 13 for subtitles, font size 12 for the rest of the 
text, and font size 11 for tables and diagrams.

 - the text should be single-spaced.
 - Margins:

For	papers	written	in	Arabic	and	English	margins	should	be	set	to:	2	cm	top,	2.5	cm	bottom,	1.5	
cm	left	and	right.

3.	 The	paper	should	not	exceed	25	(A4)	pages	or	(7000)	words	including	figures	and	graphics,	tables,	
endnotes,	and	references,	while	annexes	are	inserted	after	the	list	of	references,	though	annexes	are	
not	published	but	rather	inserted	only	for	the	purpose	of	arbitration.	

4.	 The	research	has	to	be	characterized	by	originality,	neutrality,	and	scientific	value.

5.	 The	research	should	not	be	published	or	submitted	to	be	published	in	other	journals,	and	the	researcher	
has	to	submit	a	written	acknowledgment	that	the	research	has	never	been	published	or	sent	for	publica-
tion	in	other	journals	during	the	completion	of	the	arbitration	process.	In	addition,	the	main	researcher	
must	acknowledge	that	he/she	had	read	the	publication	guidelines	and	he/she	is	fully	abided	by	them.	

6.	 The	research	should	not	be	a	chapter	or	part	of	an	already	published	book.	

7.	 Neither	the	research	nor	part	of	it	should	be	published	elsewhere,	unless	the	researcher	obtains	a	
written	acknowledgement	from	the	Deanship	of	Graduate	Studies	&	Scientific	Research.

8.	 The	Journal	preserves	the	right	to	request	the	researcher	to	omit,	delete,	or	rephrase	any	part	of	his/
her	paper	to	suit	the	publication	policy.	The	Journal	has	also	the	right	to	make	any	changes	on	the	
form/	design	of	the	research.

9.	 In	case	the	research	is	written	in	Arabic,		the	researcher	should	include	a	list	of	references	translated	
into	English,	in	addition	to	the	original	list	of	the	references	in	Arabic.	

10.	The	research	must	include	two	research	abstracts,	one	in	Arabic	and	another	in	English	of	(150-200)	
words.	The	abstract	must	underline	the	objectives	of	the	paper,	statement	of	the	problem,	methodol-
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Publication and Documentation Guidelines 

First- Requirements of preparing the research:
The research must include the following: 

1.	 A	cover	page	which	should	include	the	title	of	the	research	stated	in	English	and	Arabic,	including	
the	name	of	researcher/researchers,	his/her	title,	and	email.

2.	 Two	abstracts	(English	and	Arabic)	around	(150-200	word).	The	abstract	should	include	no	more	
than	6	key	words.

3.	 Graphs	and	diagrams	should	be	placed	within	the	text,	serially	numbered,	and	their	titles,	comments	
or	remarks	should	be	placed	underneath.	

4.	 Tables	should	be	placed	within	the	text,	serially	numbered	and	titles	should	be	written	above	the	
tables,	whereas	comments	or	any	remarks	should	be	written	underneath	the	tables.

Second- Submission Guidelines: 
1.	 The	Researcher	should	submit	a	letter	addressing	the	Head	of	Editorial	Board	in	which	he/she	requests	

his	paper	to	be	published	in	the	Journal,	specifying	the	specialization	of	his/her	paper.

2.	 The	researcher	should	submit	a	written	pledge	that	the	paper	has	not	been	published	nor	submitted	
for	publishing	in	any	other	periodical,	and	that	it	is	not	a	chapter	or	a	part	of	a	published	book.

3.	 The	researcher	should	submit	a	short	Curriculum	Vitae	(CV)	in	which	she/he	includes	full	name,	
workplace,	academic	rank,	specific	specialization	and	contact	information	(phone	and	mobile	number,	
and	e-mail	address).

4.	 Complete	copy	of	the	data	collection	tools	(questionnaire	or	other)	if	not	included	in	the	paper	itself	
or	the	Annexes.

5.	 No	indication	shall	be	given	regarding	the	name	or	the	identity	of	the	researcher	in	the	research	paper,	
in	order	to	ensure	the	confidentiality	of	the	arbitration	process.

Third- Publication Guidelines:
The	editorial	board	of	the	journal	stresses	the	importance	of	the	full	compliance	with	the	publication	

guidelines,	taking	into	note	that	research	papers	that	do	not	meet	the	guidelines	will	not	be	considered,	
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Vision
	 Achieving	leadership,	excellence	and	innovation	in	the	field	of	open	learning,	community	service,	
and	scientific	research,	in	addition	to	reinforcing	the	University	leading	role	in	establishing	a	Palestinian	
society	built	on	knowledge	and	science.	

Mission
	 To	prepare	qualified	graduates	 equipped	with	 competencies	 that	 enable	 them	 to	 address	 the	

needs	of	their	community,	and	compete	in	both	local	and	regional	labor	markets.	Furthermore,	
The	University	seeks	to	promote	students’	innovative	contributions	in	scientific	research	and	human	
and	technical	capacity-building,	through	providing	them	with	educational	and	training	programs	in	
accordance	with	the	best	practices	of	open	and	blended	learning	approach,	as	well	as	through	fostering	
an	educational	environment	that	promotes	scientific	research	in	accordance	with	the	latest	standards	of	
quality	and	excellence.	The	University	strives	to	implement	its	mission	within	a	framework	of	knowledge	
exchange	and	cooperation	with	the	community	institutions	and	experts.	

Core Values
To	achieve	the	University’s	vision,	mission	and	goals,	the	University	strives	to	practice	and	promote	

the	following	core	values:
 ♦ Leadership and excellence.
 ♦ Patriotism and nationalism.
 ♦ Democracy in education and equal opportunities.
 ♦ Academic and intellectual freedom.
 ♦ Commitment to regulations and bylaws.
 ♦ Partnership with the community.
 ♦ Participative management.
 ♦ Enforcing the pioneer role of women.
 ♦ Integrity and Transparency.
 ♦ Competitiveness.

The Journal
The	 Journal	 of	Al-Quds	Open	University	 for	Administrative	&	Economic	Research	 is	

a	 semi-annual	scientific	refereed	journal,	issued	by	the	Deanship	of	Graduate	Studies	and	Scientific	
Research.	The	first	issue	of	the	Journal	was	published	in	December	2014.	The	journal	publishes	original	
research	papers	and	studies	conducted	by	researchers	and	faculty	staff	at	QOU	and	by	their	counterparts	
at	local	and	overseas	universities,	in	accordance	with	their	academic	specializations.	The	Journal	also	
publishes	reviews,	scientific	reports	and	translated	research	papers,	provided	that	these	papers	have	not	
been	previously	published	in	any	conference	book	or	in	any	other	journal.	

The	Journal	managed	to	obtain	the	Arab	Impact	Factor	and	the	International	Standard	Serial	Number	
(E-	ISSN:	2410-3349),	(P–	ISSN:	2313-7592).	
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