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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   ،)3349-E-ISSN: 2410( الإلكترونية  للنسخة  الدولي  المعياري  الرقم  وتحمل  العربي،  التأثير  معامل  على  حصلت  وقد 

.)7592-P-ISSN: 2313(
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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. 

وتجري 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

مجلة جامعة القدس المفتوحة
للبحوث الإدارية والاقتصادية



ح

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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الملخّص:
التنظيمي  ال�صراع  علاقة  على  التعرف  اإلى  الدرا�سة  هدفت 
ال�سباب  وزارة   – ال�سباب  مديريات  موظفي  لدى  الوظيفي  بالر�سا 
في محافظات اإقليم الو�سط، واعتمدت الدرا�سة على المنهج الو�سفي 
التحليلي، ولتحقيق هذا الهدف ا�ستخدمت الا�ستبانة لجمع البيانات 
المطلوبة، و جرى اختيار عينه حجمها )122( موظف من مجتمع 
ميزاتها  في  لتمثل  كعينة  موظف،   )408( عدده  البالغ  الدرا�سة 
الع�سوائية  العينة  با�ستخدام  الكلي  الدرا�سة  مجتمع  وخ�سائ�سها 
الو�سفي  الاإح�ساء  اأ�ساليب  ا�ستخدام   ،2022 العام  الق�سدية خلال 

لتحليل البيانات والاإجابة عن اأ�سئلة الدرا�سة.
اأ�سباب  اأن  منها:  النتائج  من  عدد  اإلى  الدرا�سة  وتو�سلت 
ال�صراع التنظيمي لها انعكا�سات على الر�سا الوظيفي ب�سكل عك�سي 
الدرا�سة  وتو�سح  الو�سط،  اإقليم  في  ال�سباب  مديريات  موظفي  لدى 
اأ�سباب ال�صراع  اأهم  وجود ال�صراع التنظيمي بم�ستوى متو�سط واأن 
الاإح�سا�س  ثم  القرارات،  اتخاذ  في  الاإدارة  انحياز  هي  التنظيمي 

بالظلم والتفرقة في المعاملة وعدم تطبيق القانون على الجميع.
الوظيفي،  الر�سا  التنظيمي،  ال�صراع  مفتاحية:♦ الكلمات♦

مديريات ال�سباب.
Abstract

The study aimed at identifying the relationship 
between the organizational conflict with the job 
satisfaction, regarding the employees at the Youth 
departments in the Ministry of Youth at the governorate 
of the central province

The study is based on the descriptive analytical 
method. In order to deal with this aim, a questionnaire 
for gathering the ordered data was used, and a sample 
of 122 employees were selected from the population of 
the study that consisted of 408 employee. The sample 
was selected to represent the total population of the 
study in its features and descriptions when using the 
Intentional random sampling during 2022. 

In addition, the statistical data analysis and 
answering the questions were used.

The study showed that the following results: 
The reason for the organizational conflict has some 
reverses upon the job satisfaction adversely at the 
youth departments in the central region. There was a 
moderate organizational conflict. 

The main reason for the organizational conflict 
was the bias of the department when taking decisions, 
in addition to feeling oppression and discrimination 
when dealing with employees law was not applied 
equally.

Keywords: Organizational conflict, job 
satisfaction, directorates of youth.

المقدمة:
خا�سة  اأو  حكومية  موؤ�س�سة  اأي  في  العمل  اأهداف  لتحقيق 
التفاعل في بيئة  العاملين فيها، وبوجود  يتطلب وجود تفاعل بين 
بين  العمل  بيئة  داخل  حدوثه  من  بد  لا  اأمر  ال�صراع  فاإن  العمل 
ال�صريع  فالتغير  اأخرى،  جهة  من  الاإدارة  وبين  جهة  من  الموظفين 
الوقت  في  الاأعمال  موؤ�س�سات  ت�سهده  الذي  الهائل  التقني  والتطور 
الحا�صر اأدت اإلى ظهور ال�صراع التنظيمي، واأ�سار كثير من الباحثين 
الموؤ�س�سة،  حياة  جوانب  مختلف  في  منه  مفر  لا  اأمر  ال�صراع  اأن 
فالموؤ�س�سة محكومة �سبكة معقدة من العلاقات الداخلية والخارجية 

لا تخلو من التناق�سات والخلافات التي توؤدي اإلى ظاهرة ال�صراع.
وبالرغم من الجهود المبذولة لتحقيق الر�سا الوظيفي للعامل، 
اإلا اأن هناك عوامل عديدة تتعدى التخطيط والتنظيم توؤدي دورًا في 
التاأثير فيه، واأحد اأهم العوامل الموؤثرة فيه هو ال�صراع داخل التنظيم 

بين اأفراده.
ال�صراع  بين  العلاقة  عن  للك�سف  الدرا�سة  هذه  وت�سعى 
التنظيمي والر�سا الوظيفي بالاإ�سافة للتعرف على اأ�سباب ال�صراع 
والموؤهل  والعمر،  )كالجن�س،  المتغيرات  ببع�س  وعلاقته  التنظيمي 
الوظيفي،  والم�سمى  الاجتماعية،  والحالة  الخدمة،  و�سنوات  العلمي، 
وموقع العمل( بهدف الو�سول اإلى مجموعة من التو�سيات التي من 
�ساأنها التقليل من الاآثار ال�سلبية لهذا ال�صراع لدى موظفي مديريات 

�سباب اإقليم الو�سط والعمل على رفع م�ستوى اأدائهم.

مشكلة الدراسة وتساؤلاتها:
دائرة محتوما  اأو  موؤ�س�سة  اأي  العاملين في  لدى  ال�صراع  يعد 
ويتعذر اجتنابه ووجوده ب�سكل كبير �سار للموؤ�س�سة، لذلك لا بد من 
القدر المتو�سط لل�صراع وتعد مديريات ال�سباب في اإقليم الو�سط من 
لل�سباب والمجتمع المحلي،  بتقديم الخدمات  التى تعنى  الموؤ�س�سات 
لاأن  كله  المجتمع  على  اأو  نف�سه  ال�ساب  على  ال�صراع  هذا  يوؤثر  فقد 
يوؤدي واجبه  اأن  ينعك�س على الموظف، فلا يمكّنه من  ال�صراع  هذا 
على الوجه المطلوب، وتتمحور م�سكلة الدرا�سة حول ما يحدث بين 
المديريات  داخل  الاأق�سام  بين  اأو  وخلافات  نزاعات  من  الموظفين 
حول المكافاآت والبدالات والعمل الاإ�سافي والم�ساركة في مع�سكرات 
باأداء  والاكتفاء  الا�ستياء  من  حالة  ي�سكل  مما  ال�سنوية،  الح�سين 
المهام المطلوبة بال�سكل الروتيني دون وجود الاإبداع والابتكار، اإذ 
في  الوظيفي  الكادر  نفذها  احتجاجية  وقفات  خلال  من  ذلك  ظهر 

بع�س مديريات ال�سباب مطلع العام 2022.
ال�سغط  ازدياد  اإلى  يوؤدي  ال�صراع  معالجة  عدم  فاإن  ولذلك 
ي�سبب  الموظفين مما  الاجتماعي بين  النفور  لظهور  وبداية  والتوتر 
ال�سعف في الاأداء العام للموؤ�س�سة )Mughal & Khan, 2013(، لذلك♦

تظهر♦م�سكلة♦هذا♦البحث♦من♦خلال♦ال�س�ؤال♦التالي:
ما علاقة ال�صراع التنظيمي بالر�سا الوظيفي لدى موظفي ♦◄

مديريات في اإقليم الو�سط ؟ ويتفرع عنه الاأ�سئلة الفرعية الاآتية :
 ما مدى وجود ال�صراع التنظيمي لدى الموظفين العاملين ♦◄

في مديريات ال�سباب في اإقليم الو�سط ؟
العاملين في ♦◄ الوظيفي لدى الموظفين  الر�سا   ما م�ستوى 
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مديريات ال�سباب في اإقليم الو�سط ؟
 هل توجد علاقة ذات دلالة اإح�سائية بين اأ�سباب ال�صراع ♦◄

التنظيمي والر�سا الوظيفي لدى موظفي مديريات ال�سباب في اإقليم 
الو�سط؟

 هل يوجد فروق في م�ستوى ال�صراع التنظيمي باختلاف ♦◄
والم�سمى  الزواجية  والحالة  التعليمي  والم�ستوى  والعمر  الجن�س 

الوظيفي و�سنوات الخدمة وموقع العمل؟

أهمية الدراسة:
♦تكمن♦اأهمية♦هذه♦الدرا�سة♦في♦الج�انب♦الآتية:

التنظيمي، . 1 ال�صراع  وهو  اأهمية  ذي  لمو�سوع  تناولها 
منه،  بد  لا  اأمر  ال�صراع  فاإن  العمل  بيئة  تفاعل في  دام هنالك  فما 
فال�صراع ال�سديد يوؤثر �سلباً على ا�ستقرار العمل، ويوؤثر على الر�سا 
ال�صراع  انخف�س  فاإذا  �سحيح،  والعك�س  الموظفين  لدى  الوظيفي 
�سينخف�س الر�سا الوظيفي فيكون م�سدرا للاإجهاد والقلق وقد يوؤدي 

هذا اإلى العدوانية مما يوؤثر على المناخ التنظيمي.
والتعامل . 2 فهمه  ي�سهل  التنظيمي  ال�صراع  اإلى  التعرّف  اإن 

معه بطريقة علمية وايجابية.
اأهمية بما �ستقدّمه من تو�سيات لمتخذي . 3 الدرا�سة  ولهذه 

التي  الدرا�سات  اأوائل  من  كونها  التنظيمية  الم�سكلات  وحل  القرار 
مع  يعملون  لدى موظفين  التنظيمي  ال�صراع  اأ�سباب  تجرى لمعرفة 
اإيجابيات  ال�سباب والتعرف على  فئة كبيرة في المجتمع وهي فئة 

و�سلبيات ال�صراع والاإفادة من اإيجابيات.
تعد هذه الدرا�سة نقطة انطلاق للعديد من الباحثين في هذا . 4

المو�سوع واإ�سافة معرفة جديدة للمهتمين به.

أهداف الدراسة:
تهدف♦الدرا�سة♦اإلى♦تحقيق♦هدف♦رئي�س،♦وه�♦)معرفة♦العلاقة♦
مديريات♦ م�ظفي♦ لدى♦ ال�ظيفي♦ والر�سا♦ التنظيمي♦ ال�صراع♦ بين♦
الفرعية♦ الأهداف♦ ال��سط(♦بتحقيق♦مجم�عة♦من♦ اإقليم♦ ال�سباب♦في♦

الآتية:
التنظيمي . 1 ال�صراع  وجود  وطبيعة  م�ستوى  على  التعرف 

لدى الموظفين في مديريات ال�سباب في اإقليم الو�سط.
التعرف على م�ستوى وطبيعة الر�سا الوظيفي لدى موظفي . 2

مديريات ال�سباب في اإقليم الو�سط.
والر�سا . 3 التنظيمي  ال�صراع  اأ�سباب  بين  العلاقة  معرفة 

الوظيفي لدى موظفي مديريات ال�سباب في اإقليم الو�سط.
التنظيمي . 4 ال�صراع  م�ستوى  في  الفروق  اإلى  التعرف 

الزواجية،  والحالة  التعليمي،  والم�ستوى  والعمر،  الجن�س،  باختلاف 
والم�سمى الوظيفي، و�سنوات الخدمة، وموقع العمل؟

متغيرات الدراسة: 
ا�ستملت♦الدرا�سة♦على♦المتغيرات♦الآتية:

ال�صراع  ن�سوء  في  الموؤثرة  الاأ�سباب  الم�ستقل:  المتغير  اأولً: 
التنظيمي.

ثانياً: المتغّير التابع: الر�سا الوظيفي لدى موظفي مديريات 
ال�سباب في اإقليم الو�سط.

حدود الدراسة:
المجال♦المكاني: اقت�صرت هذه الدرا�سة على موظفي مديريات 
ال�سباب في اإقليم الو�سط )مديرية �سباب محافظة العا�سمة، مديرية 
مديرية  البلقاء،  محافظة  �سباب  مديرية  الزرقاء،  محافظة  �سباب 

�سباب محافظة ماأدبا(، التي تتبع لوزارة ال�سباب.
الدرا�سة على موظفي مديريات  اأجَريت هذه  الب�صرية:  الحدود♦
�سباب اإقليم الو�سط )مديرية �سباب محافظة العا�سمة، مديرية �سباب 
�سباب  مديرية  البلقاء،  محافظة  �سباب  مديرية  الزرقاء،  محافظة 
 )408( عددهم  البالغ  ال�سباب  لوزارة  تتبع  والتي  ماأدبا(  محافظة 
اأجريت  موظفا   122 من  مكونة  ع�سوائية  عينة  واختيرت  موظف 

عليهم الدرا�سة.
لل�صراع  رئي�سين  بعدين  الباحث  تناول  الم��س�عية:  الحدود♦
التنظيمي، )الاأ�سباب، والمظاهر( واأثرها في ن�سوء ال�صراع التنظيمي 

وعلاقته بالر�سا الوظيفي.
الحدود♦الزمنية: اقت�صرت الدرا�سة على الفترة الزمنية الواقعة 

ما بين 1 /10 /2022 ولغاية 30 /10 /2022.

الإطار النظري :
يرى الفكر الاإداري الحديث اأن ال�صراع التنظيمي �سيء محتوم 
يتعذر اجتنابه، واإن انعدام ال�صراع اأو وجوده في المنظمة بم�ستوى 
اأن  كما  انهيارها.  اإلى  الزمن  مع  يوؤدى  اأو  الركود  ي�سبب  منخف�س 
القدر  اأما  التعاون بخلل كبير،  ال�صراع بدرجة عالية ي�سيب  وجود 

.)Rogers,2006( المعتدل من ال�صراع في المنظمة فهو مطلوب
التجديد والابتكار، فلابد  اأهداف  اإلى تحقيق  وت�سعى المنظمة 
المتغيرات  اأحد  باعتباره  ال�صراع  اأثر  الح�سبان  في  تاأخذ  اأن  من 

الاأ�سا�سية في التاأثير على قدرة المنظمة على النمو والا�ستمرار.
في♦ التدخل♦ المنظمة♦ اإدارة♦ على♦ اأن♦ ♦)1995( المغربي♦ ويرى♦

حالتين:
اإذا زاد م�ستوى ال�صراع عن الم�ستوى المحدد اأو المرغوب ♦�

المرغوب  للم�ستوى  لتخفي�سه  التدخل  الاإدارة  واجب  من  فاإن  فيه، 
فيه.

فاإن ♦� فيه،  مرغوب  هو  عما  ال�صراع  م�ستوى  انخف�س  اإذا 
للم�ستوى  به  والارتقاء  ال�صراع  لتن�سيط  تتدخل  اأن  الاإدارة  على 

المرغوب فيه.

مفاهيم الدراسة النظرية والإجرائية:
ال�صراع♦التنظيمي:

عندما  تبداأ  التي  “العملية  باأنه   )2015:12( كافي  ويعرفه 
ي�سعر فرد معين اأو الجماعة بنوع معين من الاإحباط نتيجة تجاوز 

اأحد الاأفراد اأو الجماعات الاآخرين لحقوق الاأول”.
يتولد  الذي  القلق  اأو  النزاع  اأو  الكبت  بـاأنه  اإجرائيا  ويعرف 
اأو خفي ب�سبب العلاقات مع الاإدارة اأو  لدى الموظف ب�سكل ظاهري 
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زملاء العمل لاختلاف وجهات النظر اأو الاأدوار اأو المكا�سب المادية 
ال�صراع  اأ�سباب  خلال  من  ال�صراع  هذا  قيا�س  ويمكن  المعنوية  اأو 

التنظيمي.

الر�سا♦ال�ظيفي:
هو مح�سلة الاتجاهات الخا�سة نحو مختلف عنا�صر العمل اأو 
الوظيفة التي تتلخ�س نقاط وهي: الجوانب المتعلقة ب�سيا�سة الاإدارة 
في تنظيم العمل، وتوفير ظروف العمل المنا�سبة، ونوعية الاإ�صراف، 
اأنف�سهم،  العمال  بين  والعلاقة  والمروؤو�سين،  الروؤ�ساء  بين  والعلاقة 
والتقدم في  الترقية  المادية، وفر�س  والمكافاآت  والاأجور  والرواتب 
والمكانة  وانجازه  العمل  وم�سوؤوليات  العمل،  في  والاأمان  العمل، 

والتقدير والاعتراف )قري�سي، 2015(.
ويعرف اإجرائياً باأنه ما يحمله الموظف من اأفكار وقيم التي 
يمكن من خلالها تحديد علاقته مع زملائه ومع الاإدارة وما توفره 
الوزارة من احتياجات يحقق من خلالها طموحه واإ�سباعاته الفردية 
الر�سا  بموؤ�صرات  قيا�سها  يمكن  مادية  اأو  اجتماعية  كانت  �سواء 

الوظيفي.

♦م�ظف�♦مديريات♦ال�سباب♦في♦اإقليم♦ال��سط:♦
اإقليم الو�سط: وهم مجموعة من  موظفو مديريات ال�سباب في 
الموظفين يتبعوا لل�سلك الحكومي يقومون على تقديم كافة الخدمات 
مديريات  المتعددة في  البرامج  وتنفيذ  وال�سبابية  والمالية  الاإدارية 

�سباب محافظات العا�سمة، والزرقاء، والبلقاء، وماأدبا.

الآثار الإيجابية والسلبية للصراع التنظيمي:

هناك العديد من الاآثار لل�صراع التنظيمي منها اآثار اإيجابية 
اأبرز الاآثار الاإيجابية: تحفيز الاإبداع والابتكار  واأخرى �سلبية، فمن 
وزيادة الاهتمامات، وزيادة الحما�س للعمل وتح�سين نوعية القرارات 
المتخذة، وتح�سين نوعية الاأداء الوظيفي، والعمل على حل الم�سكلات 
نظر  الراأي وطرح وجهات  واإبداء  العمل،  وال�سعوبات في  والعقبات 

الاآخرين، والبحث عن طرق جديدة للعمل وتطويرها.
اأما الاآثار ال�سلبية فمن اأبرزها: تدني م�ستوى الر�سا الوظيفي، 
دور  م�ستوى  وارتفاع  العمل،  في  الاأداء  وم�ستوى  الاإنتاجية  وتدني 
العاملين، وتركيز الاأفراد اأو الجماعات على اهتماماتهم ال�سخ�سية، 
وظهور جو من عدم الثقة وال�سك بين الاأفراد، وانخفا�س في م�ستوى 
الاأداء التنظيمي وذلك ب�سبب تحويل طاقات الاأفراد وولائهم لعملهم 
اإلى منحنى بعيد ومنحرف عن الهدف الاأ�سا�سي للمنظمة، وعدم قدرة 
الاإن�سانية  العلاقات  م�ستوى  وتدني  اأهدافها،  تحقيق  على  المنظمة 
وظهور م�ستويات مرتفعة من التوتر بين العاملين، وانخفا�س الروح 

المعنوية لدى العاملين.)فريحات واآخرون، 2009(.

أنواع الصراع التنظيمي:

الواحد . 1 الفرد  داخل  ال�صراع  هذا  يحدث  الفردي:  ال�صراع♦
فتتجاذبه اتجاهات مختلفة في نف�س الوقت، وذلك لتعار�س حاجته 
مع القيود التنظيمية اأو البيئة المحيطة، و يكون هذا ال�صراع عندما 
عندما  اأو  الاأوامر،  اأو  التوجيهات  من  اأكثر  اأو  بنوع  ال�سخ�س  يدفع 
يتوقع من ال�سخ�س دورًا معينًا لا ي�ستطيع التجاوب مع هذا التوقع، 

و يت�سح باأن ال�صراع الفردي ين�ساأ ب�سورة عامة ب�سبب ال�سعوبات 
التي يواجهها الاأفراد عندما يقوم باتخاذ القرار لمواجهة الم�سكلات 
اأو الظواهر المختلفة على الرغم من قدرته اأحيانا على معرفة البدائل 
المحتملة، والتوزيع الاجتماعي لنتائجها المتوقعة، وتكمن ال�سعوبة 
اأو �سعوبة قيامه بالمقارنة بين مختلف  للقرار  هنا في عدم تقبله 

البدائل. )عاطف، 2009(.
الاأفراد . 2 مع  الفرد  �صراع  به  يق�سد  الأفراد:  بين♦ ال�صراع♦

الاآخرين داخل المنظمة، ويعود ال�سبب الاأ�سا�سي وراء هذا النوع من 
ال�صراع اإلى اختلاف ال�سخ�سيات الفردية، التي هي ح�سيلة التباين 
بين  والاقت�سادية  والاجتماعية  والثقافية  الفكرية  الخلفية  في 
نظرته  وتختلف  وخبراته  تجاربه  له  �سخ�س  فكل  الاأفراد؛  مختلف 
ومروؤو�سيه،  المدير  بين  ال�صراع  ذلك:  اأمثلة  ومن  للاأمور  واإدارته 
العامل  بين  ال�صراع  والا�ست�ساري،  التنفيذي  المدير  بين  ال�صراع 

والم�صرف، ال�صراع بين العامل والعامل.)القريوتي، 2012(.
ال�صراع♦بين♦الجماعات: ويحدث هذا ال�صراع بين مختلف . 3

اأق�سام و اإدارات المنظمة الواحدة، ويطلق عليه ال�صراع داخل الجماعة 
وتتمثل♦اأن�اع♦ال�صراع♦داخل♦الجماعة♦فيما♦يلي:

�صراع♦الدور: وذلك عند اختلاف توقعات الاأفراد مما يوؤديه ♦�
والحفظ  ال�سكريتارية  ق�سم  ذلك  مثال  واأن�سطة  اأعمال  من  الاآخرون 

والاأق�سام التي توؤدي اأدوار معينة.
اتخاذ ♦� عند  النوع  هذا  ويت�سح  الأوامر:  اإ�سدار♦ �صراع♦

القرارات الخا�سة واختلاف المعايير و القيم بين الاأفراد، مثال: ذلك 
ما يحدث في اجتماعات مجل�س الاإدارة. )عاطف، 2009(.

مراحل الصراع:

ويمر♦ال�صراع♦بمراحل♦عدة♦وهي:♦
المرحلة♦الأولى:♦ال�صراع♦الكامن: وهي المرحلة التي تتوافر ♦�

فيها م�سببات ال�صراع دون حدوثه ومن اأمثلة تلك الحالات المواقف 
التي يتناف�س فيها اأع�ساء المنظمة على بع�س الموارد المحدودة اأو 
في حالات الرغبة في تحقيق اأهداف متعار�سة اأو في حالات وجود 
تعار�س اأو تناق�س وظيفي، وفي كل هذه الحالات لا يطفو ال�صراع 

اإلى ال�سطح نظرا لانخفا�س حدة ال�صراع.
المرحلة♦الثانية:♦ال�صراع♦المدرك: تبداأ هذه المرحلة عندما ♦�

يدرك اأطراف ال�صراع اأن هناك �صراعًا مرتقبًا �سوف يحدث، وغالبًا 
ما يبداأ ال�صراع عندما ي�سعر اأطرافه بتناق�س اأو ت�سارب في الم�سالح 

والاأهداف في هذه المرحلة.
التي ♦� المرحلة  هي  المح�س��س:  ال�صراع♦ الثالثة:♦ المرحلة♦

بدء  على  الدالة  والموؤ�صرات  بالظواهر  ال�صراع  اأطراف  فيها  ي�سعر 
المرحلة  هي  اآخر  وبمعنى  المختلفة،  الاأطراف  بين  الفعلي  ال�صراع 
اأو  الواقعي  اإلى مقدمات لل�صراع  ال�صراع المدرك  التي يترجم فيها 

الفعلي.
المرحلة♦الرابعة:♦ال�صراع♦ال�اقعي: وهي مرحلة ا�ستخدام ♦�

وجود  على  المترتبة  الاأفعال  وردود  الاأفعال  اإظهار  في  ال�سلوك 
التنازلات،  اأو تقديم  اأو الان�سحاب  اأمثلة ذلك الهجوم  ال�صراع، ومن 
اأو حل  اإنهاء  اأطراف ال�صراع في التفكير في  وفي هذه المرحلة تبداأ 

ال�صراع.
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أ. معاذ محمود الهروطالصراع التنظيمي وعلاقته بالرضا الوظيفي لدى موظفي وزارة الشباب

المرحلة ♦� ال�صراع: هي  بعد♦ ما♦ مرحلة♦ الخام�سة:  المرحلة♦
مرحلة  في  المت�سارعة  الاأطراف  بين  العلاقة  طبيعة  تعك�س  التي 
تتو�سل  اأن  يمكن  الاأحيان  من  كثير  وفي  ال�صراع  انتهاء  بعد  ما 
الحالات  في  خا�سة  لل�صراع  وعادل  دائم  حل  اإلى  ال�صراع  اأطراف 
اأحيان  وفي  المت�سارعة،  الاأطراف  قوة  م�سادر  فيها  تت�ساوى  التي 
اأخرى ي�سعب التو�سل اإلى اأ�ساليب اإدارة ال�صراع مثل هذا الحل الدائم 
العادل، ويحدث بدلا منه التو�سل اإلى حلول موؤقتة لحين ا�ستجماع 

القوة لا�ستكمال ال�صراع )الجعافرة، 2013(.

أهمية الرضا الوظيفي:

بم�ستوى  للاهتمام  الموؤ�س�سات  تدعو  التي  الاأ�سباب  تتعدد 
اإن  اإذ  الموؤ�س�سات،  في  العاملين  لدى  درجته  ورفع  الوظيفي  الر�سا 
طموح  م�ستوى  رفع  اإلى  يوؤدي  المرتفع  الوظيفي  الر�سا  م�ستوى 
Sod- )للعاملين في الموؤ�س�سات ورفع م�ستوى مهارات العمل لديهم. 
nombaljir,2017(، وعلى الجانب الاآخر فاإن انخفا�س م�ستوى الر�سا 

الوظيفي �سوف يكون تاأثيره �سلبيا على الموؤ�س�سة، فالفرد ذو م�ستوى 
ا وبالتالي ينخف�س  الر�سا الوظيفي المنخف�س يكون اأداوؤه منخف�سً

.)Ismail & Razak, 2016( الانتاج وجودة العمل
الاأ�سا�سية  الركائز  من  الوظيفي  الر�سا  تحقيق  يعد  وبذلك 
تعد حجر  العاملة  القوى  ولاأن  الموؤ�س�سات،  اإدارة  عليها  تعتمد  التي 
الاأ�سا�س في اأي عمل، فاإن الا�ستثمار في هذه القوى يكون انعكا�سه 
اأو  �سواء كانت منتجات  العمل  اإيجابيا على درجة جودة مخرجات 
خدمات تقّيم بالنهاية مدى نجاعة خطط العمل التي و�سعت لتحقيق 

الاأهداف التي ت�سعها الاإدارة.

أبعاد الرضا الوظيفي: 

البعد♦النف�سي: يتخلل هذا البعد الحالات العاطفية كال�سعور . 1
بال�سعادة، والم�ساعر والاأحا�سي�س الاإيجابية التي تغمر الفرد اإذا كان 

را�سيا عن عمله 
اآخر . 2 مدلولا  الوظيفي  الر�سا  ياأخذ  الجتماعي:  البعد♦

بالبيئة  مرتبط  فهو  النف�سي،  البعد  في  ال�سعورية  الحالة  مدلول  عن 
والعلاقات  الفرد،  اإليها  ينتمي  التي  كالجماعة  للعمل  الخارجية 
الر�سمية التي تربطه بزملائه وروؤ�سائه والم�صرفين عليه في العمل، 
وي�سبح الر�سا الوظيفي مرتبطا بدرجة تحقيق الا�ستقرار والتوازن 
�سمن البيئة المهنية التي يعمل فيها، ومن خلال ذلك تتحقق المكانة 

الاجتماعية والتقدير وتحقيق الذات �سمن جماعة العمل.
 البعد♦المادي: يرتبط الر�سا الوظيفي هنا بعملية التثمين . 3

الحقيقي لمجهودات الفرد داخل عمله لخلق الر�سا العام، ويتمثل هذا 
البعد بالمقابل الذي يح�سل عليه الفرد كالراتب والحوافز والمكافاآت 
والعلاوات، مما يحفز الفرد ويجعله يبذل جهدا اأكبر في عمله، لوجود 

مقابل يثمن كل الجهود المبذولة )زهراوي، 2017(.

العوامل المؤثرة في الرضا الوظيفي:

واأهمها♦ الع�امل♦ من♦ بالعديد♦ ال�ظيفي♦ الر�سا♦ عملية♦ تتاأثر♦
مايلي:♦
ودعمها . 1 الاجتماعية  كالمكانة  بالمهنة:  مرتبطة  عوامل 

الاجتماعي، و�سعور الفرد بالاإنجاز داخل موؤ�س�سته وم�ستوى ا�ستثمار 

الفرد لمهاراته وقدراته.
الوظيفي، . 2 والتطور  كالراتب،  بالوظيفة:  مرتبطة  عوامل 

و�سعور الفرد بالاأمن والا�ستقرار داخل الموؤ�س�سة. 
العمل . 3 كحجم  الموؤ�س�سة:  داخل  بالتنظيم  تتعلق  عوامل 

ثقافة  اإلى  بالاإ�سافة  م�سوؤوليات،  من  عليه  يترتب  وما  وظروفه، 
الاإدارة واأ�سلوبها في التعامل مع الموظفين، وتعد ثقافة زملاء العمل 
الر�سا  في  الموؤثرة  التنظيمية  العوامل  من  ال�سخ�سية  واأو�ساعهم 

الوظيفي.
العائلي . 4 والا�ستقرار  الفرد  بعمر  تتعلق  ذاتية:  عوامل 

والاجتماعي لديه وخبرة الفرد وموؤهله العلمي.
المترتبة  الاأهمية  يرى  الباحث  فاإن  �سبق،  ما  على  وتعقيبا 
على تحقيق الر�سا الوظيفي، تاأتي من الدافع الاأهم لتوالي الدرا�سات 
حول هذا المو�سوع بالاإ�سافة اإلى اأنه اأ�سبح حافزا لدى العديد من 
الر�سا  لتحقيق  الدوؤوب  و�سعيهم  نحوه،  اأنظارها  لتوجيه  الاإدارات 
الوظيفي لدى العاملين، وذلك للنهو�س بموؤ�س�ساتهم ومواكبة التقدم 
والتطور فيها، بالاإ�سافة لتحقيق الاأهداف التي لا يمكن تحقيقها في 
اأفراد الموؤ�س�سة و�سعورهم  حال عدم توافر الدافعية نحو العمل لدى 

بالر�سا التام عن مهنهم ووظائفهم. )الح�صرمي، 2022(.

النظرية الموجهة للدراسة : 

ظاهرة  هو  بل  طبيعي  �سئ  ال�صراع  اأن  الاإداري  الفكر  يرى 
دكتاتورية  ال�صراع يمنع  اإن وجود  اإذ  �سحية وهو ظاهرة مطلوبة 
اأنه ظاهرة  اأنه دليل على حيوية المنظمة، بمعنى  اأفكار معينة كما 
مطلوبة بدرجة ما فلا يكون مرتفعًا في �سدته، فيكون �سارًا اأكثر منه 
نافعًا، ولا يكون ذا �سدة منخف�سة فلا يكون له ت اأثير ولزوم كما اأن 
الدرجة يتيح لاأفراد وجماعات الموؤ�س�سة  ال�صراع المقبول المتو�سط 
فر�سا لطرح اأفكار واآراء مختلفة دون خوف وبكل مو�سوعية وي�سهم 

كل هذا في تطوير الموؤ�س�سة و دفع عجلة الاإنتاج والاإبداع فيها.
وكمدخل نظري لهذه الدرا�سة فاإننا �سوف ن�ستند اإلى النظرية 
ال�صراع ظاهرة  اأن  النظرية  هذه  اأن�سار  يرى  اإذ  لل�صراع  التفاعلية 
انعكا�ساً  وتُعد  باعتبارهـا مطلوبة  يـ�سجعونها  فهم  ولذلك  طبيعية، 
ايجابياً نحو التجديد والاإبداع في المنظمة اإذا تحققت بم�ستوى معين، 
كمـا توؤكد هذه النظرية م�سوؤولية المديرين في اإدارة ال�صراع وتن�سيطه 
باعتبار اأن ال�صراع يطور �سيئاً من التحدي والاإثارة، خا�سةً عندما 
اأفكار  فيهـا  توجـد  لا  درجة  اإلى  و�سلت  المنظمة  اأن  المديرون  يجد 
بين  ال�سلبيات  زيادة  يلاحظ  عندما  اأو  الاهتمام،  ت�ستحق  جديدة 
من  الاإفادة  تكون  اأن  ويمكن  التنظيم،  داخـل  والجماعـات  الاأفـراد 
والتغيير وما  والتطور  التقدم  اإلى  توؤدي  التي  الاإيجابية  ال�صراعات 
بما  منه  المقبول  الم�ستوى  وتحدد  عليه  تتعرف  اأن  اإلا  الاإدارة  على 

يخدم اأهـدافها فـي ظل ظروفها القائمة. المع�صر )المع�صر، 2005(.

الدراسات السابقة:
اأ�سباب  التي ركزت على  العلمية  الدرا�سات  العديد من  ظهرت 
هذه  ومن  الوظيفي  الر�سا  بتحقيق  وعلاقته  التنظيمي  ال�صراع 

الدرا�سات التي بحثت في �سياق المو�سوع ما يلي:



6

2023م )19( - حزيران  مجلة جامعة القدس المفتوحة للبحوث الإدارية والاقتصادية - المجلد )8( - العدد 

الدراسات العربية: 

اأهم  تحديد  اإلى  الدرا�سة  هذه  هدفت   )2015( �سالح  درا�سة 
على  تاأثيره  ومدى  التنظيمي،  ال�صراع  ن�سوء  على  الموؤثرة  العوامل 
التعليمي بما يحقق الاأهداف  ر�سا العاملين في م�ست�سفى الخرطوم 
وم�ستويات  مجالات  درا�سة  خلال  من  ال�سحية  للرعاية  الخدمية 
ال�صراع التنظيمي و درا�سة اأهم العوامل الموؤثرة على ن�سوء ال�صراع 
العاملين في م�ست�سفى الخرطوم  التنظيمي ومدى تاأثيره على ر�سا 
التعليمي، وقد ا�ستخدم الباحث اأ�سلوب الم�سح ال�سامل، ف�سمل مجتمع 
البالغ  التعليمي  الخرطوم  م�ست�سفى  في  العاملين  كافة  الدرا�سة 
عددهم )330( وتو�سلت الدرا�سة اإلى النتائج التالية: ارتفاع م�ستوى 
يوافقون  الدرا�سة  عينة  اأفراد  لاأن  العاملين  بين  التنظيمي  ال�صراع 
اإلى ن�سوء �صراع تنظيمي بين  %( من العوامل توؤدي  اأن )80  على 
العاملين في الم�ست�سفى ح�سب م�ستوياتهم لمتغيرات )الجن�س، والعمر، 
اأن  الدرا�سة  نتائج  واأظهرت   . الخبرة(  و�سنوات  العلمي،  والموؤهل 
الم�ستوى العام للر�سا الوظيفي لدى العاملين في م�ست�سفى الخرطوم 
التعليمي منخف�س جدا. واأقل الاأبعاد ر�سا هو بعد الرواتب والحوافز 
والمكافاآت(، وهنالك تاأثير لل�صراعات التنظيمية على تحقيق الر�سا 
الوظيفي للعاملين، بمعنى كلما زادت درجة ال�صراع بين العاملين 

اأدى اإلى عدم الر�سا الوظيفي للعاملين.
التنظيمية  ال�صراعات  بعنوان  درا�سة   )2008( الل�ح  واأجرى 
نظر  لوجهات  مقارنة  درا�سة  الوظيفي،  الر�سا  على  وانعكا�ساتها 
اإلى  الدرا�سة  وهدفت  الاإ�سلامية  و  الاأزهر  جامعتي  في  العاملين 
العاملين  اإح�سا�س  على  التنظيمية  ال�صراعات  اأثر  على  التعرف 
نتائج  بين  مقارنة  باإجراء  الجامعتين،  كلتا  في  الوظيفي  بالر�سا 
التنظيمي،  اإلى تحديد م�ستويات ال�صراع  الدرا�سة لكلتيهما، وهدفت 
واأهم اأنواعه، ومراحله، وم�سادره، وا�ستك�ساف اأثر بع�س المتغيرات 

ال�سخ�سية على ال�صراعات التنظيمية داخل الجامعتين.
من  طبقية  ع�سوائية  عينة  على  الدرا�سة  اأجُريت  وقد 
)280( موظفاً،  بلغـت  والاإداريين في كلتا الجـامعتين  الاأكاديميين 
با�ستبانة �سممت لهذه الغاية. وقد ا�ستخدم الباحث المنهج الو�سفي 
النتائج  العديد من  اإلى  الدرا�سة  الدرا�سة، وتو�سلت  التحليلي لاإجراء 
الاأزهر  جامعتي  داخل  التنظيمي  ال�صراع  م�ستويات  اأن  اأهمها: 
اأ�سباب  هي  التنظيمي  ال�صراع  اأ�سباب  واأن  منخف�سة،  والاإ�سلامية 
الاأ�سباب  هذه  وحلّت  العـاملين،  بين  �صراع  اإلى  توؤدي  ولا  �سعيفة، 
ح�سب الترتيب التنازلي التالي في كلتا الجامعتين: محدودية الموارد، 
ر�سا  وهناك  الم�سوؤوليات،  تحديد  وعدم  ال�سلاحيات،  تحديد  وعدم 
وظيفي لدى العاملين داخل كلتا الجامعتين، ح�سب الترتيب التنازلي 
والر�سا  الجامعة،  العمل في  الر�سا عن  الجامعتين:  كلتا  التالي في 
ال�صراعات  اأن  كما  الراتب،  عن  والر�سا  والاأدوات،  الاإمكانات  عن 
التنظيمية لها انعكا�سات على الر�سا الوظيفي بدرجة منخف�سة، و 
المادية الموجود في  الر�سا عن الحوافز  الدرا�سة عدم  اأظهرت عينة 
العاملين في كلتا الجامعتين  اأن  الدرا�سة  كلتا الجامعتين، واأظهرت 
يرون اأن الجامعة لا تهتم بتدريب الموظفين، وتوجد علاقة ذات دلالة 
الوظيفي،  الر�سـا  و  التنظيمية  ال�صراعات  اإح�سائية بين م�ستويات 

وهي علاقة عك�سية.
ال�صراعات  اأثر  حول  اإح�سائية  دلالة  ذات  فروق  وتوجد   
الاأزهر  جامعتي  في  الوظيفي  الر�سا  على  وانعكا�ساتها  التنظيميـة 

والاإ�سلامية يعزى لمتغير الجن�س، ول�سالح الذكور، وتوجد فروق ذات 
دلالة اإح�سائية حول مـدى تـاأثير ال�صراعات التنظيمية على الر�سا 
ول�سالح  الاجتماعية،  الحالة  لمتغير  تعزى  العاملين  لدى  الوظيفي 
فئة “متزوج”، ولا توجد فروق ذات دلالة. في اإجابات العاملين حول 
مدى تـاأثير ال�صراعات التنظيمية على الر�سا الوظيفي لدى العاملين 
التالية:  للمتغيرات  تعـزى  والاإ�سلامية  الاأزهر  جامعتي  من  كلٍ  في 

العمر، الموؤهل العلمي، خبـرة العاملين.
“م�سببات  بعنوان  درا�سة   )2015( وعلي،  العنزي♦ وعمل 
والاإدارية  والتمري�سية  الطبية  الملكات  بين  التنظيمي  ال�صراع 

وتاأثرها بقرارات الم�ست�سفى، بحث تطبيقي”
التي �سملت  ال�صراع  اإلى معرفة م�سببات  الدرا�سة  هدفت هذه 
الواجبات  تحديد  و�سوء  الوظيفي  والتمايز  ال�سخ�سية  الم�سالح 
عينة  �سملت  وقد  الم�ست�سفى،  قرارات  في  واأثرها  العمل  وو�سف 
فرداً  البالغ)1593(  الدرا�سة  مجتمع  من  فرداً  الدرا�سة)160( 
م�ستخدماً المنهج الو�سفي التحليلي، وكانت اأداة الدرا�سة الا�ستبانة.

تو�سلت الدرا�سة اإلى نتائج من اأهمها: اأن اأكثر الاأ�سباب كانت 
ثم  والوظيفي،  المهني  التمايز  هي  الم�ست�سفى  قرارات  على  تاأثيراً 
�سوء تحديد الواجبات، وو�سف العمل، ثم �سعف التن�سيق والتعاون، 
كما  الم�ست�سفى،  قرارات  في  ال�سخ�سية  للم�سلحة  مراعاة  توجد  ولا 
للتمايز  الاأولوية  يكون  ال�صراع  اأ�سباب  بين  معنوية  فروق  توجد 
المهني والوظيفي يليها �سعف التن�سيق والتعاون ومراعاة الم�سلحة 

ال�سخ�سية ثم �سوء تحديد الواجبات وم�سلحة العمل.
وتاأثيره  التنظيمي  “ال�صراع  بعنوان:   ،)2016( م�سلح  درا�سة 
على اأداء الموظفين العموميين في الموؤ�س�سات الحكومية الفل�سطينية”، 
هدفت الدرا�سة اإلى التعرف على اأثر ال�صراع التنظيمي بين العاملين 
الحكومية  الموؤ�س�سات  في  الوظيفي  الاأداء  على  العامة  الوظيفة  في 
التحليلي،  الو�سفي  المنهج  الباحث  ا�ستخدم  وقد  الفل�سطينية، 
وا�ستخدمت الا�ستبانة اأداة لجمع البيانات وزعت على عينة ع�سوائية 
اأربع وزارات بعدد )152(  اأعداد الموظفين في  %( من  بن�سبة )15 

موظفا. 
التنظيمي  ال�صراع  اأ�سباب  اأهم  من  اأن  الدرا�سة  نتائج  وبينت 
الترقيات  في  الموظفين  بين  التمييز  الفل�سطينية  الموؤ�س�سات  في 
والمزايا الوظيفية، وتداخل المهام، وازدواجية الاأعمال المطلوبة من 
التنظيمي،  الهيكل  وجمود  الاختلاف،  اإلى  يدفعهم  وهذا  الموظفين، 
ال�صراع  بين  قوية  ارتباطية  علاقة  هناك  اأن  الدرا�سة  وبينت  كما 
المناكفات  في  ال�صراع  ملامح  فتبدو  الوظيفي،  والاأداء  التنظيمي 
والخلافات ال�سخ�سية، والتحزبات والمحاور الجماعية، والتمار�س.

الدراسات الأجنبية:

 )Zalman and Richelle, 2001( ورا�سيلي  زلمان♦ اأجرى 
درا�سة بعنوان “المبادئ الاأولية لاإدارة ال�صراع في المدار�س الخا�سة 

باألمانيا”.
هدفت الدرا�سة اإلى ك�سف �سلوكات المديرين والقرارات المتخذة 
من قبلهم التي توؤدي اإلى اإنجاب اإدارة �صراع ناجحة اأو غير ناجحة، 
اختيار  وجرى  درا�ستهم،  في  الو�سفي  المنهج  الباحثان  وا�ستخدم 

عينة ع�سوائية بلغ حجمها )32( مدير مدر�سة.
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أ. معاذ محمود الهروطالصراع التنظيمي وعلاقته بالرضا الوظيفي لدى موظفي وزارة الشباب

 بينت نتائج الدرا�سة اأن اإدارة ال�صراع تكون اإيجابية عند تبني 
المديرين لبع�س القيم منها: الا�ستماع لهوؤلاء الاأطراف، والاجتماع 
لديهم،  الفردية  الم�سوؤولية  روح  التعاون، وخلق  قيم  وتعزيز  معهم، 
وزيادة درجة الولاء والانتماء للموؤ�س�سة التي يعملون فيها . واأظهرت 
اإدارة �صراعات  اإلى  اأن هناك �سلوكات يتبعها المدير توؤدي  النتائج 
�سلبية منها: اإغفال القيم الاجتماعية والثقافية، واإ�سدار قرارات غير 

منا�سبة مع البيئة المحيطة.
“الارتباط  بدرا�سة بعنوان:   )Ongori,2009( اأونج�ري    وقام 
الحكومية  ال�صركات  في  التنظيمي  الاأداء  على  وتاأثيراته  التنظيمي 
المتبعة  الاأ�ساليب  الك�سف عن  اإلى  اأ�ستراليا”، وهدفت  والخا�سة في 
من قبل المديرين في ال�صركات الحكومية والخا�سة في اأ�ستراليا لحل 
وا�ستخدم  التنظيمي«  الاأداء  تعزيز  اأجل  من  التنظيمية  ال�صراعات 
الا�ستبانة  الباحث  وا�ستخدم  التحليلي«  الو�سفي  المنهج  الباحث 
اأداة لجمع البيانات وذلك بالتطبيق على عينة ع�سوائية بلغ حجمها 

)135( مديرا.
اأي  في  موجودة  ال�صراعات  اأن  اإلى  الدرا�سة  نتائج  اأ�سارت 
موؤ�س�سة واأن الاأ�سباب الموؤدية لحدوثها التنازع القائم على الموارد 
يجب  ال�صراع  حد  اإلى  وو�سوله  الخلاف  تطور  ولتجنب  المحدودة« 
محددة  الاأداء  لتقييم  المديرون  ي�سعها  التي  المعايير  تكون  اأن 
وقابلة للتحقيق وواقعية ومحددة بوقت زمني، كما يجب اأن يح�سل 
العاملون على تقرير يبين تقدم اأدائهم لمعرفة نقاط القوة وال�سعف 

لديهم.
اآثارها  التنظيمية  لل�صراعات  اأن  الدرا�سة  نتائج  اأو�سحت 
الابتكار،  على  القدرة  وزيادة  الاأداء،  تح�سين  حيث:  من  الاإيجابية 
وتح�سين نوعية القرارات داخل المنظمة، ون�صر روح العمل الجماعي، 

والتعاون والت�سامن بين الاأفراد وزيادة ولائهم للمنظمة.
‘تاأثير  بعنوان:   )Hotepo, 2010( ه�تيب�  درا�سة  هدفت 
ال�صراع التنظيمي على الاأداء التنظيمي في بع�س المنظمات الخدمية 
في نيجيريا”. اإلى معرفة تاأثير ال�صراع التنظيمي على م�ستوى الاأداء 
لدى العاملين داخل المنظمة بدرا�سة ا�ستراتيجيات اإدارة الخلافات في 
بع�س المنظمات الخدمية بهدف تح�سين اأدائها. وا�ستخدم الباحثون 
المنهج الو�سفي التحليلي، بالتطبيق على عينة طبقية ع�سوائية بلغ 

حجمها )169( مديرا يعملون في �صركات النقل والتاأمين.
هو  لل�صراع  الرئي�سي  ال�سبب  اأن  اإلى  الدرا�سة  نتائج  تو�سلت 
لت�سجيع  ا�ستغلالها  يمكن  اآثارًا  لل�صراعات  واأن  المحدودة،  الموارد 
توؤدي  اإيجابيا  تدار  فعندما  �سواء،  حد  على  وال�سلبية  الاإيجابية 
الغايات  تحقيق  على  وتعمل  العاملين،  بين  والتعاون  الابتكار  اإلى 
الاأ�ساليب  اأكثر  اأن  النتائج  ك�سفت  كما   . التنظيمية«  والاأهداف 
الخدمات  �صركات  في  المديرين  بين  ال�صراع  اإدارة  في  الم�ستخدمة 

هي: الم�ساومة والتعاون والتجنب.
 )Gongera, et, 2013( واآخرون  ك�نجيرا♦ درا�سة  تناولت 
بالر�سا  وعلاقته  التنظيمي  ال�صراع  “ا�ستراتيجيات  بعنوان: 
الوظيفي للعاملين في �صركة نزويا لم�سكر بكينيا”، وهدفت الدرا�سة 
داخل  العمل  بيئة  الموجودة في  ال�صراعات  اأنواع  على  التعرف  اإلى 
اأ�سلوب  اختيار  في  الموؤثرة  الرئي�سية  والعوامل  والاأ�سباب  ال�صركة، 
اإدارة  ا�ستراتيجيات  وتاأثير  الاإدارة،  بوا�سطة  ال�صراع  مع  التعامل 

جمع  اأجل  ومن  للعاملين،  الوظيفي  الر�سا  م�ستوى  على  ال�صراع 
حجمها  بلغ  ع�سوائية  عينة  على  وزعت  ا�ستبانة  �سممت  البيانات 

)455( عاملًا.
لل�صراعات  الموؤدية  الاأ�سباب  اأن  اإلى  الدرا�سة  نتائج  تو�سلت 
تنح�صر في: العمل الزائد، والاإجهاد، وعدم كفاية الرواتب والاأجور، 
وقلة الترابط بين الاإدارات، وانخفا�س الر�سا الوظيفي والتنازع على 
ال�سلطة؛ كما تو�سلت الدرا�سة اإلى نتيجة مفادها: اأن اأ�سلوب التعاون 
ال�صركة«  داخل  الخلافات  حل  في  الم�ستخدمة  الاأ�ساليب  اأكثر  من 
واأن العوامل الاأ�سا�سية التي تحدد اختيار ا�ستراتيجية معينة لاإدارة 
ال�صراع هي: طبيعة و�سدة الخلاف المتعامل معه، واأهمية الم�سكلة 

و�سيا�سة المنظمة.

التعقيب على الدراسات السابقة
اأنها  نلاحظ  ال�سابقة،  الدرا�سات  وا�ستعرا�س  مراجعة  بعد 
ال�سـراع  علاقـة  معالجـة  فـي  الدرا�سـات  تلـك  وتنوعـت  تميـزت 
ال�صراع  اأ�سـباب  الدرا�سـات  فبينـت  الـوظيفي،  بالر�سـا  التنظيمـي 
التنظيمـي فـي العمل وموؤ�صرات الر�سا الوظيفي للموظفين. ويتبـين 
الدرا�سـة  مـع  الدرا�سـات  تلــك  بـين  ت�سـابه  اأوجـه  وجــود  �سـبق  ممـا 
الحاليــة مـن حيـث الوقـوف علــى بعــ�س المفــاهيم والم�ســطلحات، 
الدرا�ســات فيمــا يخــ�س  الاإفادة والا�ستر�ســاد مــن هــذه  وتحققت 

المنهجيــات الم�ستخدمة والاأ�سئلة والاأدوات.
اأول  باعتبارها  ال�سابقة  الدرا�سات  عن  الدرا�سة  هذه  وتتميز 
درا�سة تجرى على موظفي مديريات ال�سباب في اإقليم الو�سط، و اأول 
التنظيمي  ال�صراع  علاقة  لمعرفة  ال�سباب  وزارة  في  تجرى  درا�سة 
على الر�سا الوظيفي لدى الموظفين، كما اأن هذه الدرا�سة طبقت في 
اأماكن واأزمنة مختلفة عن الدرا�سات ال�سابقة كما تعد من الدرا�سات 

القليلة في الاأردن على الرغم من اأهميتها.

منهج الدراسة :

اأهم  التحليلي، لا�ستعرا�س  الو�سفي  الدرا�سة المنهج  ت�ستخدم 
الاأدبيات ذات العلاقة بالاأ�سباب الموؤثرة في ن�سوء ال�صراع التنظيمي 

وعلاقته بالر�سا الوظيفي لدى مديريات ال�سباب في اإقليم الو�سط.
وا�سعة  مظلة  ذو  باأنه  التحليلي  الو�سفي  المنهج  يت�سف 
ومرنة، ويت�سمن عددًا من المناهج والاأ�ساليب الفرعية مثل الم�سوح 
المنهج  ويقوم  وغيرها،  الميدانية  الحالات  ودرا�سات  الاجتماعية، 
ونوعية  طبيعتها،  وو�سف  الظاهرة  خ�سائ�س  تحديد  اأ�سا�س  على 
العلاقة بين متغيراتها، )الرفاعي،2007(. ويعتمد هذا المنهج على 
والعلاقات  الظروف  وتحديد  كائن  هو  ما  اأي  القائم  الو�سع  تف�سير 

الموجودة بين المتغيرات.

مجتمع الدراسة و عينتها :

والمعينين  العاملين  الموظفين  من  الدرا�سـة  مجتمـع  يتكون 
في  العاملين  ال�سباب  وزارة  في  المدنية  الخدمة  ديوان  نظام  على 
الو�سط،  اإقليم  في  لها  التابعة  ال�سبابية  والمراكز  ال�سباب  مديريات 
محافظة  �سباب  ومديرية  العا�سمة،  محافظة  �سباب  مديرية  وهي 
محافظة  �سباب  ومديرية  ماأدبا،  محافظة  �سباب  ومديرية  الزرقاء، 
البلقاء، والبـالغ عـددهم )408( موظف ح�سب ق�سم �سوؤون الموظفين 

في وزارة ال�سباب، وحتى تاريخ اإجراء الدرا�سة.
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اأ�سلوب الح�صر ال�سامل لجمع البيانات  ونظرًا لتعذر ا�ستخدام 
الخا�سة بالدرا�سة الحالية لاعتبارات متعددة اأهمها الوقت، والجهد، 
الدرا�سة  مجتمع  من  ب�سيطة  ع�سوائية  عينة  اختيار  جرى  والتكلفة، 
الدرا�سة،  مجتمع  من   )%  30( ن�سبته  بما  موظفا   )122( حجمها 
فر�سا  المبحوث  المجتمع  اأفراد  يعطي  العينات  من  النوع  وهذا 
يكون  عندما  الباحث  اإليها  فيلجاأ  العينة،  اختيار  عند  متكافئة 
الموظفين  على  ا�ستبانة   )122( توزيع  وتم  متجان�سا،  المجتمع 

وا�ستردت )103( ا�ستبانة.

أداة الدراسة:

�سممت♦ا�ستبانة♦لجمع♦البيانات♦المطل�بة♦بال�ستعانة♦ببع�س♦
الدرا�سات♦والمراجع♦ذات♦العلاقة،♦و�سياغة♦فقرات♦اأداة♦الدرا�سة♦بناء♦
رئي�سة♦ اأق�سام♦ ثلاثة♦ على♦ ا�ستملت♦ التي♦ وت�ساوؤلتها♦ اأهدافها♦ على♦

كالتالي:
الق�سم♦الأول: المعلومات الديموغرافية للموظف.♦�
تتمثل ♦� والتي  التنظيمي،  ال�صراع  اأ�سباب  الثاني:  الق�سم♦

بالفقرات من )1 - 13(.
تتمثل ♦� والتي  الوظيفي،  الر�سا  موؤ�صرات  الثالث:  الق�سم♦

بالفقرات من )14 - 25(.

تجربة الأداء ميدانيا :

بعد الانتهاء من ت�سميم الا�ستبانة جرى اإخ�ساعها للتجريب 
على  ذلك  واأثر  لتعبئتها  التطبيق  وزمن  طولها  لمعرفة  الم�سبق 
م�ستوى ا�ستجابات المبحوثين، بغر�س تحديد اأوجه ال�سعف والقوة 
والغمو�س في موؤ�صراتها اإن وجد، ولتحقيق هذه الغاية اختيرت عينة 
مكونة من )10( موظفين، ووزعت الا�ستبانة عليهم وجرت مناق�سة 
الاأ�سئلة  عن  الاإجابة  منهم  والطلب  فرد  كل  مع  وفقراتها  اأبعادها 
الاإجابات  كل  جمع  وبعد  مفهوم،  غير  �سوؤال  اأي  عن  والا�ستف�سار 

والملاحظات جرى مراجعتها واإجراء التعديلات المنا�سبة لها. 

صدق أداة الدراسة و ثباتها :

للتاأكد من الاأبعاد التي ت�سمن فقرات المقيا�س، واأنها تقي�س ما 
و�سعت لقيا�سه وتغطي جميع الجوانب المدرو�سة، عُر�ست الا�ستبانة 
الجامعة  في  التدري�س  هيئة  اأع�ساء  من  المحكمين  من  اأربعة  على 
الاأردنية ق�سم علم الاجتماع، والم�سوؤولين في وزارة ال�سباب، للتحقق 
من مدى �سدق فقراتها، وقد اأفاد الباحث من ملاحظات المحكمين 
باأخذ الملاحظات المتفق عليها بن�سبة )80 %(، �سواء كانت بالحذف 
النهائي  الدرا�سة ب�سكلها  اأداة  اأن ظهرت  اإلى  التعديل  اأو  الاإ�سافة  اأو 
اآراء المحكمين وتعديلاتهم دلالة  الباحث  موزعة على ق�سمين، وعدّ 

على �سدق محتوى اأداة الدرا�سة.

 الجدول )1(
)Cronbach Alpha( معامل ثبات أبعاد الاستبانة

قيمة♦األفاالفقراتالمقيا�س

 1.753-13اأ�سباب ال�صراع التنظيمي

14.749-25موؤ�صرات الر�سا الوظيفي

التنظيمي  ال�صراع  لبعد  المقيا�س  ثبات   )1( الجدول  يو�سح 
الثبات  معامل  قيم  وجاءت   ،).753( له  الثبات  مقيا�س  كان  الذي 
على  كرونباخ  األفا  موؤ�صرات  وتدل   ،).749( الوظيفي  الر�سا  لبعد 
تحقيق  على  قدرة  وذات  مرتفع،  ثبات  بمعامل  الدرا�سة  اأداة  تمتع 

الاأهداف المن�سودة. 

مفتاح تصحيح المقياس:

لقواعد  تبعا  الرباعي  ليكرت  مقيا�س  يتدرج  اأن  مراعاة 
المتو�سطات  فاإن  تقدم  ما  على  واعتمادًا  المقيا�س،  وخ�سائ�س 
على  معها  التعامل  �سيجري  الباحث  اإليها  تو�سل  التي  الح�سابية 

النحو التالي:
وبذلك تكون الم�ستويات كما يلي: الم�ستوى المنخف�س )1.75 
- 2.49(، ويكون الم�ستوى المتو�سط من )2.50 - 3.24(، ويكون 

الم�ستوى المرتفع من )3.25 - 4.00(

الأساليب الإحصائية : 

الاجتماعية  للعلوم  الاإح�سائية  الرزم  برنامج  ا�ستخدام 
)SPSS(، حيث♦تم♦تطبيق♦الأ�ساليب♦الإح�سائية♦ال��سفية♦التالية: 

1 . Frequencies and ( ا�ستخدام التكرارات والن�سب المئوية
.)percent

ا�ستجابة . 2 م�ستوى  لتحديد   )Mean( الح�سابية  المتو�سطات 
اأفراد وحدة المعاينة والتحليل عن متغيراتها. 

لقيا�س . 3  )Standard Deviation( المعيارية  الاإنحرافات 
اأفراد وحدة المعاينة والتحليل عن و�سطها  درجة ت�ستت ا�ستجابات 

الح�سابي. 
معرفة . 4 بهدف   )Cronbach Alpha( األفا  كرونباخ  اختبار 

مدى ثبات الاأداة الم�ستخدمة. 
5 .Multivariate Analysis of Vari- )خختبار التباين المتعدد 

ance( للتعّرف اإلى الفروق في م�ستوى ال�صراع التنظيمي باختلاف 

و�سنوات  الزواجية،  والحالة  التعليمي،  والم�ستوى  والعمر،  الجن�س، 
الخدمة، وموقع العمل.

6 ..)Tukey( اختبار المقارنات البعدية

نتائج الدراسة ومناقشتها.

الديموغرافية  بالخصائص  المتعلقة  النتائج  ومناقشة  تحليل  أولا: 
لعينة الدراسة

الشكل )1(
توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس.
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ي�سير ال�سكل رقم )1( اأن الغالبية من اأفراد العينة من الاإناث، 
في  الدرا�سة،  عينة  اأفراد  من   )%  51( ن�سبته  ما  الاإناث  �سكلت  اإذ 
اإلى وجود مراكز  %(، وهذا يعود  الذكور ما ن�سبته )49  حين �سكل 
اأع�ساء هذه المراكز  اإناثا لفهم متطلبات  لل�سابات تحتاج موظفات 

واحتياجاتهن.

الشكل )2(
 توزيع أفراد العينة وفق موقع العمل.

هي  ال�سباب  مراكز  في  الموظفين  فئة  كانت   )2( ال�سكل  وفي 
الاأكثر تكرار في متغير موقع العمل حيث كانت )39( موظفا، تلتها 
فئة  اأما  موظفة،   )35( بتكرار  ال�سابات  مراكز  في  الموظفات  فئة 
موظفي مديريات ال�سباب فكانت )29( موظفا وموظفة، وهذا يعود 
اأجل تغطية  اأكبر من  العمل في المراكز تحتاج كادرا  اأن طبيعة  اإلى 

جميع جوانب خطة عمل المراكز ال�سبابية للذكور والاإناث.
الجدول )2(

توزيع أفراد عينة الدراسة حسب العمر

الن�سبة♦المئ�يةالتكرارالفئة♦العمرية

3836.9من )26 - 35( �سنة

4240.8من )36-44( �سنة

2322.3من)45-54( �سنة

103100المجموع

 نجد في الجدول )2( اأن الفئة العمرية من )36 - 44( �سنة هي 
اأعلى ن�سبة بين مفردات العينة ح�سب متغير العمر . و�سكلت )36.39 
الفئة العمرية من )36 - 44( �سنة بن�سبة )40.8 %(،  تليها   ،)%
واأقل ن�سبة كانت للفئة العمرية من)45 - 54( �سنة بن�سبة )22.3 
اأقل من 25 �سنة والفئة العمرية 55 �سنة  العمرية  الفئات  اأما   ،)%

فاأكثر فلم يكن هناك اأي من مفردات العينة �سمن هذه الفئات.

الجدول )3(
توزيع أفراد عينة الدراسة حسب سنوات الخدمة

الن�سبة♦المئ�يةالتكرار�سن�ات♦الخدمة

54.8اأقل من 5 �سنوات

3029.0من )5 - 9( �سنوات

4543.7من )10 - 14( �سنة

1514.5من )-15 19( �سنة

2087.8 �سنة فاأكثر

103100المجموع

اأكبر تكرار كان للفئة من )10 -  اأن  نلاحظ في الجدول )3( 
 )%  43.7( �سكلت  بن�سبة  الخدمة  �سنوات  متغير  �سمن  �سنة   )14
من مجمل مفردات العينة، وكانت اأقل ن�سبة في نف�س المتغير للفئة 

اأقل من 5 �سنوات بن�سبة )4.8 %(.
الجدول )4(

توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المسمى الوظيفي

الن�سبة♦المئ�يةالتكرارالم�سمى♦ال�ظيفي

1110.7رئي�س/ رئي�سة ق�سم

2423.3رئي�س/ رئي�سة مركز

5149.5م�صرف/ م�صرفة

32.9طابعة/ طابع

1413.6عامل / عاملة

103100المجموع

�سمن  م�صرفة(  )م�صرف/  فئة  مجيء   )4( الجدول  من  يتبين 
متغير الم�سمى الوظيفي باأعلى تكرار، فبلغت ن�سبته من مجمل اأفراد 
العينة )49.5 %( متقدمة على فئة ) رئي�س/ رئي�سة مركز( والتي 

كانت بالترتيب الثاني ب�سنبة )23.3 %(.

الشكل )3(
توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي.
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يبين ال�سكل رقم )3( اأن اأكبر فئة من ن�سبة العينة ح�سب متغير 
%(، تليها   63( البكالوريو�س( بن�سبة  التعليمي هي فئة)  الم�ستوى 
على  العليا(  و)الدرا�سات  متو�سطة(  جامعية  كلية  )الدبلوم-  فئة 
التوالي بن�سبة )17 %( و )5 %(، وهذا يدل على اأن وزارة ال�سباب 
الدبلوم  فحملة  الخبرة،  وذوي  الكفاءات  اأ�سحاب  بتوظيف  تهتم 

فاأعلى يعدون موؤهلين للعمل بفاعلية وكفاءة.

ثانيا: تحليل ومناقشة النتائج المتعلقة بالإجابة عن أسئلة الدراسة.

الاأول  ال�سوؤال  عن  الاإجابة  المتعلقة  النتائج  ومناق�سة  تحليل 
ون�سه: ما مدى وجود ال�صراع التنظيمي لدى الموظفين العاملين في 

مديريات ال�سباب في اإقليم الو�سط ؟

الجدول )5(
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة عن فقرات بعد “أسباب الصراع التنظيمي المحددة لمستوى وطبيعة الصراع التنظيمي مرتبة ترتيباً تنازلياً

المت��سط♦حجم♦العينةالفقرةالرقم
الح�سابي

النحراف♦
معامل♦الترتيبالمعياري

الم�ست�ىاللت�اء

متو�سط054.-1032.840.5551انحياز الاإدارة في اتخاذ القرارات12

متو�سط546.-1032.830.4662عدم تطبيق القانون على الجميع11

متو�سط054.-1032.810.5553الاإح�سا�س بالظلم والتفرقة في المعاملة 2

متو�سط1032.750.6174.204عدم اتخاذ القرارات في الوقت المنا�سب9

متو�سط641.-1032.730.5235عدم وجود العدالة في توزيع ال�سلاحيات5

13
تظهر الاإدارة كحمامة ال�سلام في حل ال�صراع بين 

متو�سط1032.700.6366.334الموظفين

متو�سط200.-1032.690.5747روتينية مهام العمل8

متو�سط337.-1032.580.5338التع�سب القائم بين العاملين 7

متو�سط1032.580.6499.452وجود تداخل في الاخت�سا�سات في وظيفتي4

متو�سط894.-1032.560.57110وجود نوع من ال�سك وعدم الثقة بين الموظفين10

متو�سط1032.500.60811.514عدم و�سوح المهام الموكلة اإلي6

منخف�س1032.430.60812.430المهام المطلوبة غير ملائمة مع قدراتي وتخ�س�سي 3

1
عدم وجود مواد كافية من الاأدوات والمعلومات 

منخف�س-222. 1032.390.90013للقيام بعملي

متو�سط806.-1032.540.163المتو�سط الح�سابي العام

)اأ�سباب  لـ  الح�سابية  المتو�سطات  اأن   )5( الجدول  من  يت�سح 
ال�صراع التنظيمي لدى موظفي مديريات ال�سباب في اإقليم الو�سط(، 
تراوحت ما بين )2.84 و 2.39(، فحاز المحور على متو�سط ح�سابي 
اإجمالي )2.54(، وهو من الم�ستوى المتو�سط، وقد حازت الفقرة رقم 
)12( على اأعلى متو�سط ح�سابي فبلغ )2.84(، وبانحراف معياري 
�سبب  على  الفقرة  ن�ست  وقد  المتو�سط،  الم�ستوى  من  وهو   ،).555(
ال�صراع المتمثل بـ ) انحياز الاإدارة في اتخاذ القرارات(، وفي المرتبة 
الثانية جاءت الفقرة رقم )11( بمتو�سط ح�سابي )2.83( وبانحراف 
معياري )0.466( وهو من الم�ستوى المتو�سط، ون�ست الفقرة على 
وفي  الجميع(.  على  القانون  تطبيق  بـ)عدم  المتمثل  ال�صراع  �سبب 
بمتو�سط   )1( رقم  الفقرة  جاءت  الاأخيرة  المرتبة  وفي  المقابل، 
الم�ستوى  من  وهو   ،).900( معياري  وبانحراف   )2.39( ح�سابي 
بـ)عدم  المتمثل  ال�صراع  �سبب  على  الفقرة  ون�ست  المنخف�س، 

وهذا  بعملي(.  للقيام  والمعلومات  الاأدوات  من  كافية  مواد  وجود 
يف�صر اأن ا�ستجابات اأفراد العينة عن بعد اأ�سباب ال�صراع التنظيمي 
عينة  اأفراد  نظر  وجهة  من  الم�ستوى  متو�سطة  كانت  العاملين  لدى 
الدرا�سة اإذ اأ�سار المبحوثون اإلى اأن اأهم اأ�سباب ال�صراع التنظيمي هي 
انحياز الاإدارة في اتخاذ القرارات وكذلك عدم تطبيق القانون على 
النتيجة  المعاملة ، هذه  والتفرقة في  بالظلم  الاإح�سا�س  ثم  الجميع، 
التي تو�سلت اإليها الدرا�سة لا تتفق مع نتيجة �سالح)2015( التي 
حيث  العاملين  بين  التنظيمي  ال�صراع  م�ستوى  ارتفاع  اإلى  اأ�سارت 
)80 %( من الاأ�سباب التي و�سعها الباحث توؤدي اإلى �صراع مرتفع 

بين العاملين.
ال�س�ؤال♦ عن♦ بالإجابة♦ المتعلقة♦ النتائج♦ ومناق�سة♦ تحليل♦
الثاني♦ون�سه:♦ما♦م�ست�ى♦الر�سا♦ال�ظيفي♦لدى♦الم�ظفين♦العاملين♦

في♦مديريات♦ال�سباب♦في♦اإقليم♦ال��سط♦
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أ. معاذ محمود الهروطالصراع التنظيمي وعلاقته بالرضا الوظيفي لدى موظفي وزارة الشباب

الجدول )6(
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة عن بعد “مستوى مؤشرات الرضا الوظيفي” المحددة لمستوى الرضا الوظيفي مرتبة ترتيباً تنازليا

الم�ست�ىمعامل♦اللت�اءالترتيبالنحراف♦المعياريالمت��سط♦الح�سابيالفقرةالرقم

متو�سط640.-2.770.6091تعامل المدير وروؤ�ساء الاأق�سام ي�سوده الاحترام والتقدير.17

متو�سط1.000-2.720.4472اأنا را�س في الا�ستمرار بعملي في وظيفتي اإيجابي اإيجابيا.23

متو�سط2.670.6133.057تفهم الاإدارة حول انطباعاتي ال�سخ�سية وما يدور في بيئة العمل.18

متو�سط686.-2.660.4754المهام المطلوبة في العمل وا�سحة ومنا�سبة مع �ساعات العمل.19

متو�سط239.-2.630.5935اأنا را�س عن المديرية التي اأعمل فيها .24

متو�سط138.-2.530.1636يقدر زملاء العمل جهود الاآخرين المبذولة في مجال العمل.21

منخف�س2.440.4997.218توزيع المهام بين الموظفين من�سف وعادل.22

منخف�س2.330.4758.686توفر الو�سائل والتقنيات الحديثة في عملي.20

منخف�س2.330.6799.221توفر دورات تدريبية ت�ساعد على تطور مهاراتي وقدراتي.16

منخف�س2.310.78010.402وجود عدالة في توزيع المكافاآت.25

منخف�س2.310.46510.830وجود عدالة في تطبيق نظام الترقيات.15

منخف�س1.350.48212.596يتنا�سب راتبي مع الو�سع الاقت�سادي ل�سد احتياجاتي.14

متو�سط070.-2.540.163المتو�سط الح�سابي العام 

لـ )م�ستوى  اأن المتو�سطات الح�سابية   )6( يت�سح من الجدول 
اإقليم  في  ال�سباب  مديريات  موظفي  لدى  الوظيفي  الر�سا  موؤ�صرات 
على  المحور  فحاز   ،)1.35 و   2.77( بين  ما  تراوحت  الو�سط(، 
)2.54(، وهو من الم�ستوى المتو�سط، وقد  اإجمالي  متو�سط ح�سابي 
 ،)1.35( فبلغ  ح�سابي  متو�سط  اأقل  على   )14( رقم  الفقرة  حازت 
وقد  المنخف�س،  الم�ستوى  من  وهو   ،).596( معياري  وبانحراف 
ن�ست الفقرة على موؤ�صر الر�سا الوظيفي المتمثل بـ )يتنا�سب راتبي 
مع الو�سع الاقت�سادي ل�سد احتياجاتي(، وفي المقابل وفي المرتبة 
الاأولى جاءت الفقرة رقم )17( بمتو�سط ح�سابي )2.77( وبانحراف 
معياري )640.-( وهو من الم�ستوى المتو�سط، ون�ست الفقرة على 
الاأق�سام  وروؤ�ساء  المدير  بـ)تعامل  المتمثل  الوظيفي  الر�سا  موؤ�صر 
فقد   )6( الجدول  نتائج  خلال  ومن  والتقدير(.  الاحترام  ي�سوده 
اأ�سارت نتائج الدرا�سة اإلى اأن م�ستوى الر�سا لدى موظفي مديريات 
ال�سباب في اإقليم الو�سط متو�سطة الم�ستوى من وجهة نظر اأفراد عينة 
الوظيفي  الر�سا  موؤ�صرات  اأهم  اأن  اإلى  المبحوثون  اأ�سار  اإذ  الدرا�سة 
والر�سا  والتقدير،  الاحترام  ي�سوده  الاأق�سام  وروؤ�ساء  المدير  تعامل 
اإلى  المبحوثون  واأ�سار  اإيجابيا،  الوظيفة  في  بالعمل  الا�ستمرار  في 
تفهم الاإدارة انطباعاتهم ال�سخ�سية وما يدور في بيئة العمل، وهذه 
النتيجة لا تتفق مع ما تو�سل اإليه اللوح )2008( التي اأ�سارت اإلى 
يتعلق  فيما  خا�سة  المبحوثين  لدى  الوظيفي  الر�سا  ن�سبة  ارتفاع 

بر�ساهم عن الاأدوات الم�ستخدمة والراتب الذي يتقا�سونه.
ال�س�ؤال♦ عن♦ بالإجابة♦ المتعلقة♦ النتائج♦ ومناق�سة♦ تحليل♦
اأ�سباب♦ بين♦ اإح�سائية♦ دللة♦ ذات♦ علاقة♦ ت�جد♦ هل♦ ون�سه:♦ الثالث♦
ال�صراع♦التنظيمي♦والر�سا♦ال�ظيفي♦لدى♦م�ظفي♦مديريات♦ال�سباب♦

في♦اإقليم♦ال��سط؟

الجدول )7(
)α≥ .05( عاقة الصراع التنظيمي بالرضا الوظيفي عند مستوى الدلالة

قيمة♦المتغير♦الم�ستقل♦)المف�صر(
)Beta()t(♦م�ست�ى♦قيمة

الدللة

000. 4.345-397. -ال�صراع التنظيمي 

)constant ( 41.141قيمة الثابت

) R2 ( 15. قيمة

)F( 18.879قيمة

)DF( 1درجات الحرية

000. م�ستوى الدلالة

التنظيمي،  وال�صراع  الوظيفي  الر�سا  بين  العلاقة  ولمعرفة 
رقم  الجدول  في  المو�سح  الخطي  الانحدار  تحليل  نموذج  ا�ستخدم 
والر�سا  ومف�صرا  متغيرا  التنظيمي  ال�صراع  عدّ  والذي  اأعلاه،   )7(
بيتا بين المتغير  اأن قيمة  النتائج  واأظهرت  تابعا،  الوظيفي متغيرا 
الم�ستقل والمتغير التابع هي )397.-(، كما وبينت النتائج معنوية 
 )18.879( البالغة   )F( قيمة  الاإح�سائي وذلك من خلال  النموذج 
المعنوية  م�ستوى  من  اأ�سغر  معنوية  قيمة  وهي   ).000( بدلالة 
%( من   015( اأن المتغير المف�صر ف�صر  النتائج  )05.(، كما وتف�صر 
التباين الحا�سل في الر�سا الوظيفي وذلك من خلال معامل التحديد 
)R2(، كما جاءت )Beta( التي تو�سح العلاقة بين ال�صراع التنظيمي 
والر�سا الوظيفي بقيمة )397.-(، وهي ذات دلالة اإح�سائية، وهذا 
يوؤدي  التنظيمي  ال�صراع  واحدة من متغير  بزيادة وحدة  اأنه  يعني 
الوظيفي،  الر�سا  متغير  من   )%  39.7( ن�سبته  ما  انخفا�س  اإلى 
الخا�سة  الانحدار  معادلة  كتابة  يمكننا  �سبق  ما  على  وبالاعتماد 
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2023م )19( - حزيران  مجلة جامعة القدس المفتوحة للبحوث الإدارية والاقتصادية - المجلد )8( - العدد 

بال�سوؤال ال�سابق كما يلي: 
الر�سا♦ال�ظيفي♦)المت�قع(=♦41.141♦+♦)397.�(*♦ال�صراع♦

التنظيمي

تحليل♦ومناق�سة♦النتائج♦المتعلقة♦بالإجابة♦عن♦ال�س�ؤال♦الرابع♦
التنظيمي♦ ال�صراع♦ م�ست�ى♦ في♦ الفروق♦ على♦ نتعرف♦ كيف♦ ون�سه:♦
الزواجية♦ والحالة♦ التعليمي♦ والم�ست�ى♦ والعمر♦ الجن�س♦ باختلاف♦

والم�سمى♦ال�ظيفي♦وم�قع♦العمل♦و�سن�ات♦الخدمة؟

الجدول )8(
اختبار التباين المتعدد للتعرف إلى الفروق في مستوى الصراع التنظيمي باختاف الجنس، والعمر، والمستوى التعليمي، والحالة الزواجية، وسنوات الخدمة

درجات♦الحريةمجم�ع♦المربعاتالم�سدر
Df

مت��سط♦
المربعات

)F(♦قيمة
الدللة♦الإح�سائية♦

Sig

Corrected Model565.536a1831.4192.577.002

Intercept20317.8120317.81666.540.000

6.59316.5930.541.464الجن�س

14.10227.0510.578.563العمر

54.914318.3051.501.220الم�ستوى التعليمي

008.*125.494262.7475.147 الحالة الزواجية

43.386410.8470.890.474�سنوات الخدمة

009.*175.801443.9503.605الم�سمى الوظيفي 

011.*116.539258.2694.779موقع العمل

1024.0958412.192الخطاأ

123944103المجموع

1589.631102المجموع الم�سحح

اإح�سائية  دلالة  ذات  فروق  وجود   )8( الجدول  من  يت�سح 
في م�ستوى ال�صراع التنظيمي باختلاف الحالة الزواجية والم�سمى 
الاإح�سائية  الدالة  عند   )F( قيم  بلغت  حيث  العمل  وموقع  الوظيفي 
011. ( وهي قيمة دالة اإح�سائياً عند   .009 على التوالي )008. ، 
ذات  فروق  وجود  عدم  اأي�سا  ويت�سح  فاأقل،   ).05( الدلالة  م�ستوى 
الجن�س،  باختلاف  التنظيمي  ال�صراع  م�ستوى  في  اإح�سائية  دلالة 
غير  القيم  وكانت  الخدمة،  و�سنوات  التعليمي،  والم�ستوى  والعمر 
الدلالة )05.( فاأقل، وهذا يدل  اإح�سائياً عند م�ستوى  )F( غير دالة 
على التنوع في وجهات النظر بين اأفراد عينة الدرا�سة حول م�ستوى 

ال�صراع التنظيمي في مديريات ال�سباب في اإقليم الو�سط.
الجدول )9(

نتائج المقارنات البعدية لمتغير الحالة الزواجية باستخدام اختبار توكي

)J(♦العمر♦)I(فرق♦المت��سطاتالعمر
)J-I(=الدللة♦الخطاأ

Sig♦الإح�سائية

عزباء/ اأعزب متزوج/متزوجة
غير ذلك

2.9306*

3.9167

.78795

1.87068

.001

.097

متزوج/متزوجة عزباء/اأعزب
غير ذلك

*-2.9306

.9861

.78795

1.79366

.001

.847

غير ذلك عزباء/اأعزب 
متزوج/متزوجة 

-3.9167

-.9861

1.87068

1.79366

.097

.847

يت�سح من خلال الجدول )9( وجود فروق ذات دلالة اإح�سائي 
ذات قيم دالة اإح�سائياً عند م�ستوى الدلالة )05.( فاأقل، بين الفئة 
ـاأعزب( والفئة الثانية )متزوج/متزوجة(، ل�سالح  الاأولى )عزباء / 
فروق  وجود  يُقبل  وعليه  الزواجية،  الحالة  متغير  في  الاأولى  الفئة 
دالة اإح�سائيا في م�ستوى ال�صراع التنظيمي تعزى للحالة الزواجية 

للموظف.
الجدول )10(

نتائج المقارنات البعدية لمتغير المسمى الوظيفي باستخدام اختبار توكي

)J( العمر♦)I(♦العمر
فرق♦

المت��سطات
)J-I(=

الخطاأ
الدللة♦

الإح�سائية♦
Sig

رئي�س/رئي�سة ق�سم رئي�س/رئي�سة مركز
 م�صرف/م�صرفة

 طابع/طابعة
 عاملة/عامل

.1932

-1.8877

-1.5152

2.1039

1.27134

1.16077

2.27425

1.40683

1.000

.485

.963

.568

رئي�س/رئي�سة مركز رئي�س/رئي�سة ق�سم
 م�صرف/م�صرفة

 طابع/طابعة
 عاملة/عامل

-.1932

-2.0809

-1.7083

1.9107

1.27134

.86431

2.13819

1.17423

1.000

.123

.930

.484
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)J( العمر♦)I(♦العمر
فرق♦

المت��سطات
)J-I(=

الخطاأ
الدللة♦

الإح�سائية♦
Sig

م�صرف/م�صرفة رئي�س/رئي�سة ق�سم
 رئي�س/رئي�سة مركز 

 طابع/طابعة
 عاملة/عامل

1.8877

2.0809

.3725

3.39916*

1.16077

.86431

2.07435

1.05351

1.000

.123

.930

.484

طابع/طابعة رئي�س/رئي�سة ق�سم
 رئي�س/رئي�سة مركز 

 م�صرف/م�صرفة
 عاملة/عامل

1.5152

1.7083

-.3725

3.6190

2.27425

2.13819

2.07435

2.22142

.963

.930

1.000

.483

عامل/عاملة رئي�س/رئي�سة ق�سم
 رئي�س/رئي�سة مركز 

 م�صرف/م�صرفة
 طابع/طابعة

-2.1039

-1.9107

-3.9916*

-3.6190

1.40683

1.17423

1.05351

2.22142

.568

.484

.003

.483

 يظهر في الجدول )10( اأن هناك فروقا ذات دلالة اإح�سائية 
فئة  بين  فاأقل،   ).05( الدلالة  م�ستوى  عند  اإح�سائياً  دالة  قيم  ذات 
الفئة الاأولى في متغير  )م�صرف/م�صرفة( و )عامل/عاملة( ل�سالح 
الم�سمى الوظيفي، وعليه يُقبل وجود فروق دالة اإح�سائيا في م�ستوى 

ال�صراع التنظيمي تعزى للم�سمى الوظيفي للموظف.
الجدول )11(

نتائج المقارنات البعدية لمتغير موقع العمل باستخدام اختبار توكي

♦)J(♦العمر♦)I(العمر
فرق♦

المت��سطات
)J�I(=

الخطاأ
الدللة♦

الإح�سائية♦
Sig

مديريات ال�سباب مراكز ال�سباب
 مراكز ال�سابات

*2.1611

*2.5441

.88256

.93089

.043

.021

مراكز ال�سباب مديريات ال�سباب 
 مراكز ال�سابات

*-2.1611

.3830

.88256

.79341

.043

.880

مراكز ال�سابات مديريات ال�سباب
 مراكز ال�سابات

*-2.5441

-.3830

.93089

.79341

.021

.880

دلالة  ذات  فروق  وجود  يبين   )11( الجدول  اأن  ون�ساهد   
اإح�سائية ذات قيم دالة اإح�سائياً عند م�ستوى الدلالة )05.( فاأقل، 
في)مراكز  والعاملين  ال�سباب(،  )مديريات  في  العاملين  فئة  بين 
الاأولى  الفئة  ل�سالح  ال�سابات(  )مراكز  في  والعاملين  ال�سباب(، 
يُقبل  وعليه  العمل،  موقع  متغير  في  ال�سباب  مديريات  في  العاملة 
تعزى  التنظيمي  ال�صراع  م�ستوى  في  اإح�سائيا  دالة  فروق  وجود 

لموقع عمل الموظف.

التوصيات:
في♦�س�ء♦النتائج♦التي♦ت��سلت♦اإليها♦الدرا�سة،♦ي��سي♦الباحث♦

بالآتي:
التنظيمي ♦� ال�سباب ال�صراع  اأن تاأخذ وزارة  من ال�صروري 

بعين الاعتبار، واأن تعمل على التركيز في مخرجات ال�صراع، وعليها 
تحقيق م�ستوى عال من العدالة والم�ساواة بين العاملين.

العمل ♦� الو�سط  اإقليم  في  ال�سباب  مديريات  اإدارات  على 
للمهام  الممتاز  التق�سيم  اإلي  تحتاج  التي  الوظيفي  الر�سا  لتحقيق 
الم�ستمر، وتطبيق  التحفيز  والتركيز علي  والم�سوؤوليات،  والواجبات 

القوانين والتعليمات بالم�ستوى نف�سه على الموظفين جميعا.
الفئـات ♦� مختلف  بين  التعاون  باأهمية  الموظفين  توعية 

هذه  وتحويل  العمل،  في  والعلمية  العملية  والمـوؤهلات  العمريـة 
الح�سا�سية من التفاوت عند الموظفين اإلى عوامـل للاإبداع والتطور.

لتت�سـم ♦� اأخرى  اإلى  فترة  من  التنظيمية  الهياكل  تطوير 
بالمرونة وعدم التداخل في ال�سلاحيات والم�سوؤوليات بين وحدات 

العمل وبين العاملين.
الو�سط ♦� اإقليم  ال�سباب في  مديريات  الاإدارة في  على  كذلك 

اأن ت�سع برامج و�سوابط وا�سحة و�سهلة في العمل، واأن تهتم الاإدارة 
بتوزيع ال�سلاحيات ب�سورة تمنع التعار�س والازدواجية في العمل.

زيادة وعي العاملين وتطوير قدراتهم عن طريق الدورات ♦�
فاعلية  تزيد من  الظاهرة وفهمها  ال�صراع فهذه  لظاهرة  التدريبية 

العمل.
والموظفين ♦� الاإدارة  بين  ات�سال  قنوات  وجود  على  العمل 

تت�سم بال�صراحة والبحث الدقيق عن الحقائق، والتاأكد من المواقف 
للو�سول اإلى اأف�سل الحلول للم�سكلات.

الرواتب، ♦� كزيادة  الموظفين  ظروف  تح�سين  على  العمل 
والعدالة في توزيع المكافاآت، والعدالة في توفير الو�سائل والتقنيات 
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الملخص:
هدفت الدرا�سة التعرف اإلى مفهوم النقود من منظور اإ�سلامي 
ن�ساأتها  حيث  من  الافترا�سية  العملة  مفهوم  وبيان  واقت�سادي، 
منظور  من  التقليدية  بالعملة  مبادلتها  و�صروط  وخ�سائ�سها 
اتباع  خلال  ومن  للدولة،  الم�ستدامة  التنمية  على  واأثرها  اإ�سلامي، 
جوهري  اختلاف  وجود  اإلى  البحث  انتهى  الم�سمون،  تحليل  منهج 
الاختلاف  هذا  ومع  الافترا�سية،  والعملات  التقليدية  العملات  بين 
يمكن التعامل بها ب�سوابط اإ�سلامية، كما اأن لها اآثار اقت�سادية على 
التنمية الم�ستدامة لما قد تحدثه من ك�ساد للعملة القانونية، كما اأن 
تذبذبها المفاجئ يعمل على ازدياد الفجوة بين فئات المجتمع، وهذا 
يوؤدي اإلى تهديد ال�سلم الاأهلي. كما اأنها عر�سة لل�سياع في الاأجهزة 
التي خزنت بها في حال توقف الانترنت. ويو�سى الباحث ب�صرورة 
تدخل الدولة ل�سبط التعامل بالعملة الافترا�سية، من خلال ن�صرات 
الم�ستدامة  والتنمية  الاقت�سادية  التنمية  تاأثيرها على  توعية تظهر 

في المجتمع. 
الكلمات♦المفتاحية: العملة، العملة الافترا�سية، عقد ال�صرف، 

التنمية الم�ستدامة. 
Abstract:

The study aimed to identify the concept of money 
from an Islamic and economic perspective, and to 
explain the concept of virtual currency in terms of its 
origin, characteristics, and conditions for exchanging 
it for traditional currency from an Islamic perspective. 
The study as well aimed to identify its impact on the 
sustainable development of the state. By following the 
content analysis approach, the research concluded 
that there is a fundamental difference between 
characteristics of traditional currencies. Virtual 
currencies, despite this difference, can be tackled 
under the Islamic legal controls, and have economic 
effects on sustainable development because they may 
cause a depression in the legal currency, and its 
sudden fluctuation works to increase the gap between 
the groups of society. This leads to a threat to civil 
peace. The virtual currency is also liable to be lost 
in the devices in which it was stored in the event of 
an internet shutdown. The researcher recommends the 
need for state intervention to control the use of virtual 
currency, through awareness brochures that show 
its impact on economic development and sustainable 
development in society.

Keywords: Currency, virtual currency, exchange 
contract, sustainable development.

المقدمة:
النا�س  معلم  على  وال�سلام  وال�سلاة  العالمين،  رب  لله  الحمد 
الخير، محمد -�سلى الله عليه و�سلم-، وعلى اآله و�سحبه و�سلم، وبعد: 

الدين  التي جاء  ال�صروريات الخم�س  اأحد  فيعتبر حفظ المال 
الم�ستجدات  المالي  القطاع  في  العاملين  على  يخفى  ولا  لحفظها، 
الات�سالات  ثورة  اأبرزها  كان  والتي  المجال  هذا  في  المت�سارعة 
الم�ستثمرين  نظر  موقع  اأ�سبحت  التي  العنكبوتية  كال�سبكة  الحديثة 
من الدول والاأفراد؛ لما توفره من خ�سو�سية قد لا تتوافر في العديد 
هذا  اأهمية  تبرز  هنا  من  التقليدية.  المالية  الموؤ�س�سات  مرافق  من 
المو�سوع التي �سيتناول الباحث فيه اأهم الاأحكام المتعلقة بالعملة 
راأي  لبيان  يدفعنا  ما  والتطور،  الظهور  اأخذت في  التي  الافترا�سية 
ال�صريعة الغراء في هذه العملة وعلاقتها بالعقود ال�صرعية، واأثرها 
مخرجات  بع�س  على  وتاأثيرها  العقود،  هذه  على  الاقت�سادي 

الاقت�ساد كالتنمية الم�ستدامة.
الافترا�سية،  العملة  عن  الكتابة  الباحثين  من  للعديد  �سبق 
“النقود  بعنوان:  بحثه  خلال  من  وذلك   ،)2017( الباحوث  منهم 
هدفت  الاقت�سادية”،  واآثارها  واأنواعها  مفهومها  الافترا�سية 
وخ�سائ�سها،  واأنواعها  الافترا�سية  العملة  حقيقة  لبيان  الدرا�سة 
انت�سارها،  عن  النا�سئة  الاقت�سادية  خ�سائ�سها  لاأبرز  وتحليل 
لتقلبات  عر�سة  جعلها  مما  بنيتها  �سعف  اإلى  الدرا�سة  وتو�سلت 
دولي  وتعاون  تن�سيق  الدرا�سة وجود  تو�سيات  اأهم  ومن  اأ�سعارها، 
بحثية  ورقة   ،)2018( �سويلم  قدم  كما  بها.  المتعاملين  لحماية 
“حول النقود الم�سفرة”، هدفت الورقة؛ لت�سليط ال�سوء على  بعنوان 
العديد  على  الاإجابة  تناول  والاقت�سادية،  ال�صرعية  الجوانب  اأهم 
من الاأ�سئلة منها: هل تثبت العملة الافترا�سية في الذمة؟ وما حكم 
البحثية  الورقة  وتو�سلت  الافترا�سية؟  للعملة  وال�صرف  القب�س 
اأن تاأخير  بعدم وجود مانع من ا�ستخدامها لتحقيق الم�سلحة، كما 
اأبو كر�س )2019(،  اأجرى  التقاب�س. كما  القب�س لا ينافي ا�ستراط 
هدفت  الاإ�سلامي«،  الفقه  في  الافترا�سية  »النقود  بعنوان:  درا�سة 
حلول  واإيجاد  الافترا�سية،  للنقود  �صرعي  حكم  اإلى  الو�سول  اإلى 
فقهية لم�سائلها الم�ستجدة، وتو�سلت الدرا�سة اأن العملة الافترا�سية 
الذهبي، كما  النظام  باإرجاع  الدرا�سة  واأو�ست  لي�ست نقود �صرعية، 
الافترا�سية.  العملة  عيوب  تجاوز  على  العمل  الاقت�ساديين  اأو�ست 
»العملات  بعنوان:  درا�سة   ،)2022( وعبادة  المنعم،  اأجرى  وكذلك 
اإلى بيان  اإ�سلامي(«، هدفت  الر�سمية )تقرير اقت�سادي  الرقمية غير 
وتكييفها  الوا�سع،  بمفهومها  الرقمية  العملات  وخ�سائ�س  طبيعة 
وتو�سلت  لها،  الاقت�سادية  المخاطر  اأبرز  اإلى  اأ�سارت  كما  الفقهي، 
الدرا�سة اإلى اإن العملات الرقمية غير الر�سمية هي اأ�سول افترا�سية 
�صرعيًا  بديلًا  الباحثان  واأو�سيا  حقيقية،  ولي�س  وبيانات  كاأرقام 
من  ال�سادرة  القانونية  الرقمية  العملة  وهي  الافترا�سية  للعملة 
درا�سة   ،)2021( و�سهيلة  مريم،  اأجرت  حين  في  المركزية.  البنوك 
الاقت�سادية  الاأبعاد  لتعزيز  كاآلية  الاإ�سلامية  »الم�سارف  بعنوان: 
الم�سارف  دور  اإبراز  اإلى  هدفت  الم�ستدامة«  للتنمية  والاجتماعية 
للتنمية  والاجتماعية  الاقت�سادية  الاأبعاد  تعزيز  في  الاإ�سلامية 
الم�ستدامة، وخل�ست الدرا�سة اإلى اأن الم�سارف الاإ�سلامية ت�ساهم في 
عملياتها  في  المطبقة  مبادئها  خلال  من  الم�ستدامة  التنمية  تعزيز 

المالية. 
ولا �سك في اأن العلم معرفة تراكمية ي�سع فيه كل باحث لبنة 
تكمل ما بناه ال�سابقون وبهذا يمكنني القول: اإن ما تميزت به هذه 
الاقت�سادية  الجوانب  بع�س  على  المترتب  الاأثر  بيان  هو  الدرا�سة 
ك�سعوبة  عليها،  الافترا�سية  العملة  واأثر  الم�ستدامة  كالتنمية 
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التنمية  خطط  و�سع  على  قدرتها  واإ�سعاف  الدولة،  ميزانية  تمويل 
كما  وغيرها،  البطالة  وزيادة  البلاد،  ثروات  و�سياع  الاقت�سادية، 
تميزت الدرا�سة بذكر اأثر العملة الافترا�سية على عقد ال�صرف، ومدى 
فيما  الموا�سيع  لهذه  التطرق  يتم  ولم  الاأفراد،  حياة  على  تاأثيرها 

اطلع عليه الباحث.  

مشكلة الدراسة وأسئلتها:

ل�سيادتها  علامة  لاأنها  بيدها؛  العملة  �سك  الدول  ح�صرت 
ثم  ومن  الدولة،  على  الاقت�سادية  الرقابة  خلالها  من  تحقق  والتي 
الثورة  ظهور  مع  لكن  والاقت�سادي،  ال�سيا�سي  ا�ستقرارها  �سمان 
التكنولوجية الحديثة، �سهد العالم ظهور عملات افترا�سية اأقبل على 
التعامل بها بع�س الاأفراد، مما �سيوؤدى اإلى انتزاع بع�س �سلاحيات 

الدولة، مما ا�سطرت الدول للتدخل لمعرفة اأثرها،
وه�♦ما♦يطرح♦عدة♦ت�ساوؤلت♦ح�ل♦ماهية♦العملة♦الفترا�سية♦

واأثرها،♦وال�س�ؤال♦الرئي�س♦في♦الدرا�سة:♦
الم�ستدامة؟ ♦◄ التنمية  على  الافترا�سية  العملة  اأثر  ما 

وللاإجابة عليه يمكن طرح عدة اأ�سئلة فرعية:
ما هي العملة القانونية ومميزاتها؟♦◄
اإنتاجها ♦◄ وكيفية  الافترا�سية  العملة  مفهوم  هو  ما 

ومميزاتها وعيوبها، والفرق بينها وبين العملة القانونية؟
كيفية التعامل بها وما مدى جوازها من الناحية ال�صرعية؟♦◄
الافترا�سية، ♦◄ العملة  من  الر�سمية  الجهات  موقف  ما 

والاإجراءات المتخذة بحقها؟
النظر ♦◄ وجهة  هي  وما  الم�ستدامة،  التنمية  مفهوم  ما 

الاإ�سلامية منها، واأثر العملة الافترا�سية عليها؟ 

أهداف الدراسة: 

هدفت♦الدرا�سة♦اإلى♦تحقيق♦عدة♦اأهداف♦منها:
التعرف اإلى حقيقة العملة القانونية، والتعرف اإلى العملة . 1

الافترا�سية وكيفية اإنتاجها ومميزاتها وعيوبها.
عقد مقارنة بينهما، والو�سول اإلى حكـم التـعامل بالعملة . 2

الافترا�سية من منظور �صرعي.
تتخذ . 3 التي  والاإجراءات  الحكومي  الر�سمي  الموقف  اظهار 

بحق العملة الافترا�سية.
تعريف مفهوم التنمية الم�ستدامة، واأثر العملة الافترا�سية . 4
عليها.

أهمية الدراسة: 

تتمثل اأهمية الدرا�سة اأن مو�سوع العملات الافترا�سية اأ�سبح 
وال�صركات  الاأفراد  من  كثير  باإقبال  وذلك  تجاهله؛  يمكن  لا  واقعًا 
للتعامل بها، مما اأوجب درا�ستها واإظهار اأثرها على مناحي الحياة 
تاأثير  ومدى  الم�ستدامة  التنمية  الدرا�سة  هذه  في  وخ�س�ست  ككل، 
�سملت♦ كما♦ الاقت�سادية،  الناحية  من  عليها  الافترا�سية  العملة 
الدرا�سة♦الحكم♦ال�صرعي♦للتعامل♦بها،♦وتظهر♦اأهمية♦البحث♦بما♦يلي:♦

حداثة ظهور العملة الافترا�سية وبدء تداولها على نطاق . 1

وا�سع.
ب�سكلها . 2 بها  التعامل  الدول  من  كثير  حظر  �سبب  بيان 
الحالي.
بعقد . 3 الافترا�سية  بالعملة  للتعامل  ال�صرعي  حكم  بيان 

ال�صرف، واأثرها على طرفي العقد.
الاقت�سادي . 4 الاأثر  الم�ستدامة، وبيان  التنمية  بيان مفهوم 

للعملات الافترا�سية عليها. 

منهجية البحث:

اعتمد الباحث منهج تحليل الم�سمون؛ وذلك من خلال و�سف 
العملة  تاأثير  ا�ستنباط  ثم  الافترا�سية،  والعملة  القانونية  العملة 

الافترا�سية على التنمية الم�ستدامة. 

العملة: مفهومها وخصائصها ووظيفتها.

مفه�م♦العملة♦لغةً♦وا�سطلاحاً:
لغة:♦العملة: ب�سم العين اأو ك�صرها و�سكون الميم وفتح اللام، 

من الفعل الثلاثي )عمل( تاأتي بمعنى:
 ،)256  /2 )الهروي،2001،  عمله  اأجرة  الاأجير  يعطاه  ما 
واآخرون،  )مختار  النا�س«  به  يتعامل  الذي  »النقد  بمعنى:  وتاأتي 
منها،  معاني  عدة  له  الن�سيئة  �سد  والنقد:   ،)2/1555  ،2008
)خواجة،1991،  النقدان  وهما  والف�سة  الذهب  ومنه  الثمن،  اأخذ 
معاجم  في  العملة  معنى  على  الباحث  اطلاع  وح�سب   ،)1/117
الحديثة  المعاجم  لكن  النقد،  بمعنى  تاأتي  يجدها  لم  المتقدمين، 

ذكرتها بهذا المعنى، فهي م�سطلح جديد بمعنى النقد.
والمعنى  اللغوي  المعنى  بين  توافق  هناك  ا�سطلاحًا: 
الا�سطلاحي للعملة اإذا جاءت بمعنى النقد )وزارة الاأوقاف الكويتية، 

 .)139  /41  ،1427
المال♦في♦ال�صريعة♦الإ�سلامية:♦

في  تعالى  الله  ذكره  فقد  كبيرة،  اأهمية  المال  الاإ�سلام  اأولى 
بُّ�نَ♦ ِ كتابه في موا�سع كثيرة، �سواء جاء مفردًا، كقوله تعالى: {وَتحُح
ا} )الفجر:20(، اأو ب�سيغة الجمع »اأموال« كقوله جل  بًّا♦جَمًّ الَ♦حُح المْم
اأو  لْمماً} )الن�ساء:10(،  ظُح يَتامى♦ الْم �الَ♦ اأَمْم لُح�نَ♦ يَاأْمكُح ذِينَ♦ الَّ ♦ جلاله: {اإِنَّ
♦ ♦حَقٌّ �الِهِمْم اأَمْم مقرونًا ب�سمير »اأموالهم«، كما قال الله تعالى: {وَفِي♦
19(، ولم يفرد القراآن الكريم المال  رُحومِ} )الذاريات:  َحْم وَالمْم ائِلِ♦ لِل�سَّ
عليه  يطلق  ما  ي�سمل جميع  عام  كلفظ  المال  بل جاء  بعينه،  كنوع 
هِيَ♦ تِي♦ بِالَّ اإِلّ♦ يَتِيمِ♦ الْم مالَ♦ رَبُح�ا♦ تَقْم تعالى: {وَل♦ قوله  ذلك  من  مال 
ذِي♦ الَّ الِله♦ مالِ♦ ♦ مِنْم ♦ مْم {وَاآتُح�هُح اأي�ساً:  وقال  )الاأنعام:152(   { �سَنُح اأَحْم
♦ بَنُح�نَ♦زِينَةُح ♦وَالْم َالُح } )النور: 33(، وقوله تعالى في المال: {المْم مْم اآتاكُح
يَا} )الكهف:46(، فجميع �سيغ المال المذكورة ت�سمل ما  يَاةِ♦الدُّنْم َ الحْم
يمتلكه الاإن�سان وي�ستطيع الت�صرف به �سواء كان من النقدين، اأو اأي 
مال اآخر كالدواب، والعقارات، والمنقولات، وغيرها. وذكر الله تعالى 
الدراهم والوَرِق – الف�سة- اأنها كانت اأثمانًا في الاأمم ال�سابقة، قال 
دُحودَةٍ} )يو�سف:20(،  �سٍ♦دَراهِمَ♦مَعْم ♦بِثَمَنٍ♦بَخْم هُح الله –تعالى-: {وَ�صَروَْم
♦هذِهِ} )الكهف:19(، والوَرِق:  مْم ♦بَِ�رِقِكُح مْم عَثُح�ا♦اأَحَدَكُح وقال اأي�ساً: {فَابْم
اأو غير م�صروبة« )ال�سوكاني، 1414، 3/327(،  »الف�سة م�صروبة 
فدلت الاآيتان بمنطوقها على اأن الدراهم والورق ثمن للاأ�سياء، كما 
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2023م )19( - حزيران  مجلة جامعة القدس المفتوحة للبحوث الإدارية والاقتصادية - المجلد )8( - العدد 

مَنْمهُح♦ ♦تَاأْم ♦اإِنْم ♦مَنْم مْم ذكر الدينار في �سورة اآل عمران فقال تعالى: {وَمِنْمهُح
 ،)75 اآل عمران:   ( قَائِمًا}  هِ♦ عَلَيْم تَ♦ دُحمْم مَا♦ ♦ اإِلَّ كَ♦ اإِلَيْم هِ♦ �ؤَدِّ يُح لَ♦ بِدِينَارٍ♦
فالدينار والدراهم معروفان باأنهم اأثمان منذ عهد قديم، كان النا�س 
يتعاملون بهما حيث كانت تُ�صرب كنقود تُـتَدَاول بين النا�س. يقول 
والف�سة  بالذهب  تتعامل  التي  الاأمم  اأ�سماء  �صرد  اأن  بعد  المقريزي 
هي  اإنما  الاأعمال  وقيم  للمبيعات  اأثمانًا  تكون  التي  »اإن  كنقدين: 
الذهب والف�سة فقط، لا يعلم في خبر �سحيح ولا �سقيم عن اأمة من 
الاأمم، ولا طائفة من طوائف الب�صر، اإنهم اتخذوا اأبدًا في قديم الزمان 

ولا حديثه نقدًا غيرهما« )المقريزي، 2007، 120(. 

العملة في الإسلام: 

قيمة  عن  اأثمان  وهي  النقدان،  بها  فيراد  العملة  اأطلقت  اإذا 
فاإذا  والف�سة(،  )الذهب  هي:  العملة  اأن  العلماء  حدد  وقد  الاأ�سياء، 
اأحد النقدين  اأو الف�سة كان  كان �سيء ي�سترى باأحد البدلين الذهب 
المطلقة  الاأثمان  في  للتجارة  »الاإعداد  الكا�ساني:  يقول  الثمن،  هو 
للانتفاع  ت�سلح  لا  لاأنها  الخلقة؛  باأ�سل  ثابت  والف�سة  الذهب  من 
 ،)11  /2  ،1986 )الكا�ساني،  الاأ�سلية«  باأعيانها في دفع الحوائج 
اأحد  كان  اإذا  اأنه  الطراز  �ساحب  كلام  من  »عُلم  الحطاب:  يقول 
المثمنات  من  �سيئًا  الثاني  والعو�س  دراهم،  اأو  دنانير،  العو�سين 
عداها  وما  الدراهم،  اأو  الدنانير،  هو  الثمن  اأن  نحوه  اأو  ا،  عر�سً
مثمنات” )الحطاب، 1992، 4/479(، ويقول ابن تيمية: “والدراهم 
والدنانير لا تق�سد بنف�سها، بل هي و�سيلة للتعامل بها، ولهذا كانت 
 ،)251  /19  ،1995 تيمية،  )ابن  الاأموال”  �سائر  بخلاف  اأثمانًا 
فالعملة التي هي ثمن الاأ�سياء، اإمّا تكون من الذهب اأو الف�سة، وهذا 
العملة  تكون  اأن  ممكن  لكن  ال�سابقة،  الاأمم  جميع  لدى  المعهود  هو 
يعرف  فما  والدينار  الدرهم  “اأما  تيمية:  ابن  يقول  النقدين؟  غير 
والا�سطلاح” )ابن  العادة  اإلى  بل مرجعه  له حد طبعي ولا �صرعي 
تعارف  ما  اأن  على  يوؤكد  الاإمام  19/251( فكلام   ،1995 تيمية، 
على  اتفقوا  اإذا  نقد  فهو  نقدًا  يكون  اأن  معاملاتهم  في  النا�س  عليه 
اأن النا�س اأجازوا  “ولو  ذلك، وكذلك يقول الاإمام مالك في المدونة: 
بينهم الجلود حتى يكون لها �سكة وعين لكرهتها اأن تباع بالذهب 
والورق نظرة” )الامام مالك، 1994، 3/5(، يدل قول الاإمام مالك 
العادة  وجرت  كنقود  بالجلود  التعامل  بينهم  اأجازوا  لو  النا�س  اأن 
كره  لكن  لجازت،  نقودًا  لتتخذ  ل�صربها  مكان  لها  وكان  بالتعامل 
اأن تباع بالذهب والف�سة؛ لاأن النقدين هما اأ�سل الاأثمان، وجاء في 
عنه-  الله  ر�سي   - الخطاب  بن  عمر  “اأن  للبلاذري:  البلدان  فتوح 
قال: هممت اأن اأجعل الدراهم من جلود الاإبل، فقيل له: اإذن لا بعير 
فاأم�سك” )البلاذري،1988، 452(. ومن العلماء المعا�صرين يقول 
ال�سيخ عبد الله بن محمد بن حميد رحمه الله اأنه اطلع على نقل عن 
ولو  حتى  اعتباره،  على  الاتفاق  تم  ما  النقد:  اأن  يرى  باأنه  الغزالي 
كانت قطعة من اأحجار اأو اأخ�ساب” )المنيع، 1996، 40(، فدل كلام 
اأن  ت�سلح  حتى  تتوفر  اأن  يجب  �صروط  لها  العملة  اأن  على  العلماء 
هذا  اأن  بينهم  فيما  النا�س  يتعارف  اأن  واأهم �صروطها،  عملة  تكون 

النقد هو الذي يحدد قيمة الاأ�سياء من خلاله.

خصائص العملة في الإسلام: 

في♦ العملة♦ خ�سائ�س♦ بع�س♦ الفراء♦ يعلى♦ اأب�♦ القا�سي♦ ذكر♦
الأحكام♦ال�سلطانية،♦نلخ�سها♦كما♦يلي:

المطبوع فيها ب�سكة ال�سلطانية، وقد قال الاإمام اأحمد في . 1
رواية جعفر بن محمد: » لا ي�سلح �صرب الدراهم اإلا في دار ال�صرب 
وعلق  العظائم«،  ركبوا  لهم  رخ�س  اإن  النا�س  لاأن  ال�سلطان،  باإذن 
القا�سي اأبو يعلى على قول الاإمام اأحمد فقال: »فقد منع من ال�صرب 
 ،2000 الفراء،  )ابن  الاإفتيات عليه«  فيه من  �سلطان لما  اإذن  بغير 
الدراهم  �صرب  الاإمام  لغير  اأي�سا  »ويكره  النووي:  وقال   ،)181
)النووي،  الاإمام«  �ساأن  من  لاأنه  خال�سة؛  كانت  واإن  والدنانير 
)ابن  للملك”  �صرورية  وظيفة  “هي  خلدون:  ابن  وقال   ،)6/11

خلدون، 1988، 1/ 323(.
الماأمون من تبديلها وتلبي�سها.. 2
ف�سة . 3 “قطعة  قْرَةُ:  والنُّ الذهب.  و�سبائك  الف�سة  نقار  دون 

مذابة” )الفراهيدي، 5/145(. 
يثبت في الذمة.. 4
يطلق من اأثمان المبيعات وقيم المتلفات.. 5
لا يق�سد الانتفاع بها.. 6

وظائف النقود في الإسلام: )ابن تيمية، 472 /29 ،1995(

ذكر♦الإمام♦ابن♦تيمية♦وظائف♦النق�د♦في♦كتاب♦الفتاوى♦كما♦
يلي:♦

اأن تكون معيارًا للاأموال. . 1
يتو�سل بها اإلى معرفة مقادير الاأموال ولا تق�سد الانتفاع . 2
بعينها.
التي . 3 التجارة  بها  ق�سد  اأجل  اإلى  ببع�س  بع�سها  بيع  اإذا 

تناق�س مق�سود الثمنية.

تعريف العملة اقتصاديًا: 

عرَّف الاقت�ساديون النقود اأو العملة اأنها: »ال�سيء الذي يلقى 
قبولًا عامًا في التداول، ي�ستخدم و�سيطًا في التبادل، ومقيا�سًا للقيم 
)ها�سم،  الاآجلة«  للمدفوعات  و�سيلة  ي�ستخدم  كما  لها،  وم�ستودعًا 

د.ت، 14(.
ومعنى التعريف: اأن النقود يتوافق جميع النا�س على التعامل 
بها وتلقى قبول عندهم، كما ت�ستخدم و�سيطا للتبادل، اأي بغير وجود 
و�سيط ثالث عند التبادل، كما تعتبر الوحدات النقدية مقيا�سًا لل�سلع، 
اأي يحدد بوا�سطتها قيمتها كما تحتفظ هذه ال�سلع بقيمتها من خلال 
الذمة وت�ستوفى في  دينًا في  اأن تكون  بالنقود، كما يمكن  تقييمها 

الم�ستقبل كقيمة لل�سلع. 

خصائص النقود القانونية )هاشم، د.ت.، 15-14(:

اأن تكون الوحدات التي تتكون منها ال�سلعة كنقد مقبولة . 1
من الجميع – في الدولة الواحدة-.

اأن تكون لها �سفة الدوام والثبات.. 2
الكثرة، . 3 القلة وعدم  الندرة هنا تعني  الندرة،  توفر عن�صر 

النقد، واإنما يق�سد احتكار  ولي�س المراد بقلة الكمية المعرو�سة من 
اإ�سدارها جهة واحدة فقط، وهي التي تحدد قيمتها وينفذ تحديدها 

لقيمتها. 
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وحدات . 4 اإلى  تجزئتها  اإمكانية  اأي:  الانق�سام،  اإمكانية 
�سغيرة نهائية اأو لا نهائية.

اأن تتمتع بثبات ن�سبي في قيمتها.. 5

وظائف النقود القانونية )هاشم، د.ت. 14(:

قيا�س قيم ال�سلع والخدمات: فالنقود هي مقيا�س للقيمة، . 1
وحدة للمحا�سبة.

للمدفوعات؛ . 2 كاأداة  ت�ستخدم  فالنقود  للمبادلة:  و�سيط 
للح�سول على ال�سلع والخدمات من خلال ال�صراء والبيع.

تاأجيل . 3 ي�ستطيع  الفرد  اأنّ  اأي  والادخار:  بالقيم  الاحتفاظ 
تبادل النقود، في مقابل ال�سلع والخدمات التي يرغب فيها اإلى وقت 

لاحق. 
الاآجلة . 4 العقود  عمليات  ت�سهل  الاآجلة،  للمدفوعات  اأداة 

لت�سويق ال�سلع والخدمات، وتحديد اأثمانها، وت�سليمها في وقت لاحق. 
قبل  من  �سكها  و�صرورة  العملة  لاأهمية  الم�سلمون  فطن  لقد 
جميع  ت�سبط  اأنها  كما  اقت�سادية،  منافع  من  لها  لما  الاأمر؛  ولي 
المعاملات المالية من خلال تحديد قيم ال�سلع من بيع و�صراء، كما 

اأنها تمنع من خلال �سكها المنازعات المالية.  

نشأة العملة الافتراضية وأنواعها: 

قُدّمه  بحث  خلال  من  مرة  اأول  الافترا�سية  العملة  عرفت 
المبرمج �ساتو�سي ناكاموتو )Satoshi Nakamoto(، في �سهر اأكتوبر 
عام 2008، طرح من خلال بحثه عملة ترتكز على الت�سفير، وتبنى 
قوانين  اأو  المركزية  للبنوك  الم�سدر، وعدم الخ�سوع  على مجهولية 

البنوك. 
على  مبنية  معظمها  الافترا�سية  العملات  اأنواع  تعددت  وقد 
موقع  ح�سب  عددها  وبلغ   .)28  ،2017 البتكوين )الباحوث،  مبداأ 
ومن  عملة.   8696 وهو   2023 فبراير   6 بتاريخ   investing.com

اأ�سهر العملات والتي بداأت عام 2019، البتكوين )BTC(، وايثيريوم 
التي   ،)Litecoin( لايتكوين  منها  اأخرى  عملات  واأن�ساأت   ،)ETH(
اأُن�ساأت في اأكتوبر عام 2011 م، ونيمكوين )Namecoin(، واأنُ�ساأت 
اأغ�سط�س  في  اأُن�ساأت   ،)Peercoin( وبيركوين  2011م،  ابريل  في 
 2013 اأُن�ساأت في فبراير عام   )Novacoin( ونوفاكوين  م،   2012

.)29 م، وغيرها )الباحوث، 2017، 

تعريف العملة الافتراضية:

تعددت♦تعريفاتها♦العملة♦الفترا�سية:
جديد  نقدي  »نظام  ناكاموتو:  �ساتو�سي  مخترعها  فعرفها 
للدفع الاإلكتروني، ويكون تحويلها بين الم�ستخدمين مبا�صرة بطريق 
النقد  و�سيط«. وعرفها �سندوق  الاعتماد على طرف  للند، دون  الند 
خا�سين  مطورين  بوا�سطة  ي�سدر  للقيمة،  رقمي  »تمثيل  الدولي: 
والو�سول  وتخزينه  عليه  الح�سول  ويمكن  ح�ساب،  وحدة  باعتباره 
من  متنوعة  لمجموعة  وي�ستخدم  اإلكترونيًا،  به  والتعامل  اإليه 
ال�سلطة  وعرفتها  ا�ستعماله«.  على  طرفين  اتفاق  عند  الاأغرا�س 
عن  �سادرة  لي�ست  نقدية  لقيمة  رقمي  »تمثيل  الاأوربية:  الم�صرفية 
بنك مركزي اأو عن �سلطة عامة، ولي�ست مرتبطة بال�صرورة بالعملة 
اعتباريين  اأو  طبيعيين  اأ�سخا�س  لدى  مقبولة  ولكنها  الورقية، 

اإلكترونيًا”  تداولها  اأو  وتخزينها  نقلها  ويمكن  للدفع،  كو�سيلة 
)الباحوث، 2017، 20(. 

العملة♦ هذه♦ ت�سف♦ ال�سابقة♦ التعريفات♦ اأن♦ الباحث♦ لحظ♦
و�سفًا،♦وتحدد♦خ�سائ�سها:

فالعملة الافترا�سية تمثل قيمة نقدية بين المتعاملين بها . 1
فقط.

لي�ست �سادرة عن بنك مركزي اأو �سلطة مخت�سة بالاإ�سدار، . 2
بل هي اأرقام على الاإنترنت.

وجود . 3 لها  ولي�س  اإلكترونيًا،  وتداولها  تخزينها  يتم 
فيزيائي ملمو�س. 

4 . - خا�سة  فئة  على  مقت�صرة  بل  الجميع،  بها  يَتعامل  لا 
وهم الذين يتداولونها بينهم-. 

إنتاج العملة الافتراضية:

)الباحوث، 2017، 23-24( )علو�س وعو�س، 2019، 309(
وتتم♦ العملة،♦ اإنتاج♦هذه♦ بالإنترنت♦ فرد♦مت�سل♦ اأي♦ ي�ستطيع♦

بالكيفية♦التالية:
�سبكة ♦� من  برنامج  بتن�سيب  العملة  �سينتج  الذي  يقوم 

الاإنترنت من مواقع خا�سة، وهذه البرامج مجانية.
مواقع ♦� خلال  من  اإلكترونية  محفظة  بعمل  الُمنتج  يقوم 

لعمل  م�سهورة  مواقع  وهي   ،xapo اأو   ،blockchain كموقع  خا�سة 
المحافظ الاإلكترونية لتداول العملة الافترا�سية الُمنتجة.

الافترا�سية من خلال حل ♦� العملة  باإنتاج  البرنامج  يقوم 
الاأرقام  من  طويلة  �سل�سلة  لك�سف  والمعادلات؛  الاألغاز  من  الكثير 
المحفظة  اإلى  تحويلها  ثم  الافترا�سية،  العملة  لاإ�سدار  والحروف 

الاإلكترونية التي تم ان�ساوؤها م�سبقاً.
المنتجون ♦� بها  يقوم  التي  العمليات  جميع  ت�سجيل  يتم 

للعملة في �سجل عام ي�سمى )blockchain(، وهو م�ستودع الح�سابات 
التي تم ا�ستخدامها في عمليات التعدين.

قوالب ♦� طريق  عن  النقود  واإ�سدار  تنظيم  عمليات  تكون 
فكل  الحل،  ت�ستلزم  معقدة  ريا�سية  بمعادلات  تتمثّل   ،)blocks(
قالب يحتوي على معلومات عن المعاملات المالية الم�سبقة، وهذه 
ال�صري  الرمز  ومعها  واحدة،  لمرة  يحدث  ع�سوائي  رقم  المعلومات 
ب�سمة  ا�ستخراج  ومعناه:   )Hash(الته�سير وي�سمى  ال�سابق  للقالب 
بيانات  مجموعة  اأي  مع  تتكرر  لا  معينة  لبيانات  وفريدة  خا�سة 

اأخرى.
اإلى ♦� اإلكتروني  توقيع  ي�ساف  العملة(  )اإ�سدار  التعدين  بعد 

الخا�س  النظام  قبل  من  العملية  من  التحقق  ويتم  التحويل،  عملية 
بيانات م�سفرة مجهولة  ب�سكل  يتم تخزينها  ثم  بالعملية الم�سدرة، 

في �سبكة العملة الافترا�سية.
فقط، ♦� الاإنترنت  �سبكة  عبر  الافترا�سية  العملة  تداول  يتم 

العقد  العقد والروابط الموجهة، وتمثل هذه  عبر مجموعة كبيرة من 
الافترا�سية،  العملة  �سبكة  في  الم�ستركين  الم�ستخدمين  مجموعة 
التي  المواقع  بها عبر  المتعاملين  العملة و�صراوؤها بين  بيع  ويمكن 

تتعامل بها.
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�ستتوقف ♦� –البتكوين-:  الافترا�سية  العملة  موؤ�س�سو  يقول 
عملية انتاج العملة بحلول �سنة 2040 حيث �ست�سل الكمية الم�سدرة 
محدودية  على  وللتغلب  بتكوين،  وحدة  مليون   21 اإلى  العملة  من 
كل  ت�سمى  جزء،  مليون   10 اإلى  البتكوين  وحدة  تق�سيم  تم  الكمية، 

جزء �ساتو�سي.
اأقيمت من�سات لتداول العملات الاإلكترونية في عدة دول ♦�

منها ال�سين واليابان.
غالبية دول العالم لم ت�سمح ر�سميًا بتداولها كمعظم الدول ♦�

مخالف  بها  التداول  اعتبر  وبع�سها  والارجنتين،  وال�سين  العربية 
بها  اعترفت  وقد  وبنغلادي�س(،  )كرو�سيا  عليها  ويعاقب  للاأنظمة 
وهولندا،  )كاألمانيا،  ر�سمية  ب�سورة  تتداول  واأ�سبحت  الدول  بع�س 

وكرواتيا، واأ�ستراليا(. 

مميزات العملة الافتراضية:

من♦خلال♦مراجع♦تعريفات♦العملة♦الفترا�سية♦وطريقة♦انتاجها،♦
ا�ستنتج♦الباحث♦مميزاتها:♦

لي�س لها وجود مادي ملمو�س.. 1
اأي دولة، . 2 اأي لم ت�سدر بقرار حكومي من  لي�ست قانونية، 

ولا تتحمل الدولة م�سوؤوليتها كعملة رائجة بين مواطنيها.
لا توؤثر فيها المتغيرات الاقت�سادية للدول، بل تتاأثر ب�سكل . 3

اأ�سا�سي بقانون العر�س والطلب.  
في . 4 مكان  اأي  في  بالاإنترنت  مت�سل  �سخ�س  اأي  ي�ستطيع 

العالم انتاجها، وتعتبر بذلك عملة عالمية.
اأو . 5 اإلا عن طريق الاإنترنت من قبل الاأ�سخا�س  لا تُ�ستخدم 

الموؤ�س�سات الذين يتعاملون بها. 
عن . 6 واليورو  كالدولار،  الورقية  بالعملات  تبادلها  يمكن 

طريق مواقع متخ�س�سة. 
ب�سورة . 7 بل  كالبنك،  وا�سطة  وجود  دون  بها  التعامل  يتم 

مبا�صرة، وهي ما ت�سمى الند للند. 
العمليات . 8 ومراقبة  تتبع  الرقابية  الجهات  على  ي�سعب 

التجارية التي تكون العملة الافترا�سية و�سيلة الدفع فيها.

عيوب العملة الافتراضية:

الذي . 1 الاأمر  الدول،  رقابة  عليها  تقع  فلا  التامة:  ال�صرية 
الاأموال-  وتبيي�س  كالمخدرات   - المحرمة  للتجارة  طريقاً  جعلها 

)الباحوث، 2017، 32(. 
المفاجئ . 2 والهبوط  فال�سعود  الا�ستقرار:  وعدم  التذبذب 

للعملة، يوؤثر على حجم وقيمة الا�ستثمارات. )اأبو كر�س،2019، 29(. 
حيث . 3 محتوياتها،  و�صرقة  الاإلكترونية  المحافظ  اختراق 

الاإلكترونية الموجودة على �سبكة  يمكن للمخترقين �صرقة المحافظ 
الانترنت اأو المحفوظة في اأجهزة الحا�سب ال�سخ�سي )العقيل، 2018، 

.)20
لمراقبة . 4 خ�سوعها  لعدم  القانونية؛  الحماية  اإلى  تفقر 

ال�سلطات المالية للدولة )الباحوث، 2017، 36(. 

ويرى الباحث اأنه من عيوبها، �سعوبة �سيطرة الدولة على . 5
مواردها المالية المتمثلة بتح�سيل ر�سوم من ال�سادرات، والواردات، 

و�سعوبة قيا�س اأداء الدولة الاقت�سادي ككل. 

التكييف الفقهي للعملات الافتراضية: 

لذلك  والع�صرين؛  الواحد  القرن  وليدة  هي  الافترا�سية  العملة 
واختلف�ا♦في♦تكييفها♦كما♦ اجتهد العلماء المعا�صرون في تكييفها، 

يلي:
منظمة  عن  المنبثق  الدولي  الاإ�سلامي  الفقه  مجمع  قرار  جاء 
بدبي،  والع�صرين  الرابعة  دورته  في  المنعقد  الاإ�سلامي  التعاون 
اأم  العملة المعماه، هل هي �سلعة  2019 جدة: »ما هي  1441هـ/ 
حدد♦ بذلك♦ رقمي؟«،  اأ�سل  اأم  ا�ستثماري  مالي  اأ�سل  هي  اأم  منفعة 

الم�ؤتمر♦تكييفها:♦
بالنقود، . 1 �صراءها  يمكن  اأي  خا�سة،  موا�سفات  لها  �سلعة 

والتعامل بها كنقود بعد ذلك ك�سفة مميزة لها.
اأنه عند تعدينها ي�سبح . 2 ا�ستثماري، ومفهومه  اأ�سل مالي 

المالك لها كاأنها �سلعة يمكن المتاجرة بها كبرامج الحا�سوب.
اأنها براءة اختراع، حيث تو�سع بال . 3 اأ�سل رقمي، بمعنى 

blockchain كرقم فريد ي�ستطيع �ساحبه الت�صرف به فقط. هذا عن 

تكييف العملة الافترا�سية.
ت�سترى♦ �سلعة♦ هي♦ الفترا�سية♦ العملة♦ اأن♦ الباحث♦ ويرى♦

ل�ستخدامها♦في♦غر�س♦ال�صراء♦والبيع♦وذلك:
اأن العملة الافترا�سية بعد تعدينها يمكن �صراوؤها بالعملات ♦�

القانونية وهذا ينطبق على �صراء ال�سلع والخدمات.
اأن العملة الافترا�سية يمكن انتاجها من اأي �سخ�س يمتلك ♦�

حا�سوبًا بموا�سفات خا�سة، وهذه ميزة تنطبق على ال�سلعة.
العملة يجب اأن ت�سدر من قبل جهات مخ�سو�سة في الدولة ♦�

للحفاظ على ا�ستقلالها ال�سيا�سي والاقت�سادي، وهذا لا ينطبق على 
العملة الافترا�سية.

لي�س كل اأفراد الدولة يتعاملون بها، بل اأنا�س محددة بمن ♦�
يهتم بها وهذا من خ�سائ�س ال�سلعة ولي�س العملة. 

الحكم الشرعي للتعامل بالعملة الافتراضية: 

بالعملة . 1 التعامل  حكم  في  المعا�صرون  العلماء  اختلف 
الافترا�سية بين مجيز للتعامل بها، وهذا ما قال به الدكتور عبد الله 
العقيل، والذي اعتبرها تحمل وظائف النقود، )العقيل، 2018، 53(، 
وبين محرّم لها، كدار الاإفتاء الم�صرية كما جاء على ل�سان مفتيها 
�سوقي علام )2017(، وبين من يو�سي بمزيد من البحث والدرا�سة 
للق�سايا الموؤثرة في الحكم، كما جاء في قرار مجمع الفقه الاإ�سلامي 
العملات  ب�ساأن  الاإ�سلامي  التعاون  منظمة  عن  المنبثق  الدولي 
ترجيحه  الباحث  و�سيعر�س   .)2019 )1441هـ،  الاإلكترونية، 
الناحية ال�صرعية بناءً على ما تم  للتعامل بالعملة الافترا�سية من 
ذكره من خ�سائ�س هذه العملة، حيث قد يعتري العملة الافترا�سية 

الاأحكام التكليفية الخم�سة كالاآتي:
ظاهرة ♦� مف�سدة  اإلى  يوؤول  بها  التعامل  كان  اإذا  الحرمة: 

بالعملة  فالتعامل  الفرد  على  اأو  الدولة  على  �سواء  الوقوع  محققة 
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الافترا�سية بيعًا و�صراءً وا�ستثمارًا حرام.
الكراهة: اإذا كان التعامل بها يحتمل اأن يوؤدي اإلى مف�سدة ♦�

لوجود  وذلك  الافترا�سية؛  العملة  كالا�ستثمار في  لكن غير محققة، 
فمن  ا�ستقرارها،  وعدم  العملة  لتذبذب  اأكيدة؛  لي�ست  ولكن  مخاطر 
الخ�سارة  فتكون  فجاأة؛  حادًا  هبوطًا  اأ�سعارها  تهبط  اأن  المحتمل 
كبيرة، ويكون فيه اإ�ساعة المال في �سيء غير م�سمون، فهذا مكروه.

المراد ♦� للبلد  كاحتلال  �صرورة  وجود  حال  في  واجب: 
تمويلها، حال �صراء عتاد وطعام لجهاد المحتل ولا يمكن اي�سال ما 
بالعملة  الدفع  ي�ستوجب  فهذا  القانونية  العملات  يلزمهم من خلال 
لن�صرة  ومعتبرة  ظاهرة  م�سلحة  من  عليه  يترتب  لما  الافترا�سية؛ 

الم�سلمين.
مندوب: اإذا وجد �سعوبة في اإي�سال الاأموال القانونية في ♦�

ب�سبب  �سحيًا  محجور  مناطق  اأو  طبيعية،  بكوارث  منكوبة  مناطق 
التعامل  فيندب  البلد  ذلك  في  الم�سارف  اأغلقت  وقد  وبائي،  مر�س 
الطوارئ في  تنتهي  النا�س حتى  اأمور  ت�سير  بها كو�سيلة دفع حتى 

هذا البلد.
الإباحة:♦ويك�ن♦التعامل♦في♦العملة♦الفترا�سية♦مباحًا♦اإذا♦♦�

ت�فرت♦ال�صروط♦التالية:
ت�سع . 1 حتى  للدولة،  المركزي  البنك  من  �سادرة  تكون  اأن 

الدولة ال�سيا�سات المالية المنا�سبة. 
مبالغ . 2 تحويل  يتم  اإ�سدارها،  من  الدولة  تتمكن  لم  اإن   

محددة اإلى العملة الافترا�سية، ويتم بيعها للاأفراد من قبل الدولة.
اأن تكون رقابة للدولة على م�سادر تحويل هذه العملات؛ . 3

للاحتفاظ بمخزون الدولة من العملات ال�سعبة.
على الدولة تحمل المخاطرة التي قد تنتج عن اأي تلاعب . 4

دولي في اأ�سعار هذه العملات، وتعوي�س مواطنيها.
وكيفية . 5 العملات  هذه  ا�ستخدام  تحدد  قوانين  ا�سدار 

ت�سهيل  على  ي�ساعد  ما  توفير  مع  وال�صراء،  البيع  في  ا�ستعمالها 
�صرفها كاآلات ال�صرافة وال�صرافين والبنوك. 

من  لها  لما  افترا�سية  عملة  اإ�سدار  جواز  الباحث  ويرجح 
مواكبة  من  لها  ولما  ممكنة،  تكلفة  باأقل  وال�صراء  البيع  في  مزايا 
التطور الحادث في العالم، لكن يجب اأن تن�سبط بال�سوابط ال�صرعية 
وجود  دون  منها  المرجوة  الم�سلحة  توؤدي  حتى  اآنفًا،  المذكورة 

مف�سدة تعود على الفرد اأو المجتمع.

تحويل العملة الافتراضية لعملة قانونية، عقد الصرف:

القانوني  بالنقد  الافترا�سية  العملة  بيع  حكم  هنا  المق�سود 
المتداول - ال�صّرف-، وهل يعد عقد �صرف بين العملتين؟

ال�صّرف: عرفه جمهور الفقهاء باأنه: »بيع الثمن بالثمن، جن�سا 
بجن�س، اأو بغير جن�س في�سمل بيع الذهب بالذهب، والف�سة بالف�سة، 
 ،1427 كما ي�سمل بيع الذهب بالف�سة« )وزارة الاأوقاف الكويتية، 

 .)26/348

شروط الصيرفة الشرعية:

اأجمع . 1 المنذر:  ابن  قال  العقد.  مجل�س  في  البدلين  تقاب�س 

اإذا افترقا قبل اأن  كل من نحفظ عنه من اأهل العلم اأن المت�سارفين 
يتقاب�سا، اأن ال�صرف فا�سد )ابن المنذر، 2004، 6/61(.

تعيين النقدين في ال�صرف، وهو اأن يكونا - اأي: النقدين . 2
جوازه  في  الاأئمة  بين  خلاف  لا  مما  فذلك  معينين،  ال�صرف-  في 

)النووي، 10/99(.
)ال�سمرقندي، . 3 اأو لاأحدهما  األا يكون فيه خيار �صرط لهما 

اأن يكون العقد باتاً. اأي   ،)3/28  ،1994
ال�صروط في  ال�صرعية، فهل تتحقق هذه  ال�صرف  هذه �صروط 

العملة الافترا�سية حتى ي�سح مبادلتها بالعملات القانونية؟
الافترا�سية  العملة  واعتبار  ال�صرف،  عقد  �صروط  على  بناء 
المتبايعين  بين  �صرف  عقد  ابرام  فيمكن  بها،  التعامل  يمكن  عملة 
على اأن تتوفر �صروط عقد ال�صرف المذكورة من تبادل العملتين في 
العملة الافترا�سية  �سي�سترى بها  التي  العملة  العقد، وتعيين  مجل�س 
واأن يكون العقد باتًا لا خيار فيه. فعقد ال�صرف ب�صراء وبيع العملة 
الافترا�سية جائز �صرعًا؛ لعدم وجود دليل التحريم، وتوفر ال�صروط 

ال�صرعية التي تنطبق على عقد ال�صرف بين العملتين القانونيتين. 
هل  اقرا�سها  وعند  الافترا�سية،  العملة  في  الربا  يجري  هل 

يعيدها عملة افترا�سية بلغ �سعرها ما بلغ اأم عملة قانونية؟
اقتر�س عملة  ربا. ومن  تعتبر  المال  راأ�س  زيادة على  اأي  اإن 
الربا، ويرجح  فيها  يعتبر  المال  راأ�س  زيادة على  افترا�سية، وطلب 
والذين  طرفين  بين  الافترا�سية  بالعملة  الاقترا�س  عند  الباحث 
الافترا�سية  العملة  احت�ساب  يتم  اأن  بينهما،  عملة  يعتبرونها 
المقتر�سة بعملة قانونية، ومن ثم عند �سداد القر�س يكون بالعملة 
بنف�س  افترا�سية  عملة  اإلى  القانونية  العملة  تحويل  اأو  القانونية، 
المبلغ المقتر�س من العملة القانونية عند �سداد القر�س بلغ �سعرها 
ما بلغ؛ وذلك ل�صرعة تذبذب �سعرها فجاأة، كما لا يمكن من جعلها 
خيالية.  بمبالغ  انخفا�سه  اأو  �سعرها  ارتفاع  ل�صرعة  للاأ�سياء  قيمة 
القر�س  �سداد  تم  حال  في  الطرفين  لكلا  وا�سح  ال�صرر  فيكون 
بالعملة  يتعاملون  من  �سوؤال  خلال  ومن  الافترا�سية،  بالعملة 
الافترا�سية كمحلات ال�صرافة، بوجود من ي�ستدين عملة افترا�سية 
اأن المتعاملين بها يمار�سونها  بين المتعاملين بها؟ فكانت اجابته 
كتجارة، ويتعاملون بها كاأنها عملة قانونية يجري عليها ما يجري 

على العملة القانونية. 

التنمية المستدامة والأثر الاقتصادي للعملة الافتراضية.

اللجنة  تقرير  في  مرة  لاأول  الم�ستدامة  التنمية  مفهوم  ذُكِر 
العالمية للبيئة والتنمية عام 1987، وتناول مفهوم الا�ستدامة من 
 ،)IUCN( قبل في درا�سات �سابقة، فن�صر الاتحاد الدولي لحفظ الطبيعة
وال�سندوق العالمي للطبيعة )WWF( وبرنامج الاأمم المتحدة للبيئة 
العالم”،  على  المحافظة  “ا�ستراتيجية   1980 العام  في   )UNEP(
في  �ستوكهولم  في  المتحدة  الاأمم  موؤتمرات  في  المفهوم  نوق�س  كما 
2002م  عام  وجوهان�سبرغ   ،1992 عام  في  وريو  1972م،  عام 

)الجيو�سي،2013، 20 - 21(.

تعريف التنمية المستدامة:

اللجنة  تعريف  منها:  الم�ستدامة  التنمية  تعريفات  تعددت 
العالمية للبيئة والتنمية: »تلك التنمية التي تلبي حاجات الحا�صر 
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)اأبو  الاأجيال المقبلة في تلبية حاجاتهم  دون الم�ساومة على قدرة 
الدولي لحمايه  8(. ويعرف الاتحاد   ،2017 الن�صر ومدحت محمد، 
الطبيعة )IUCN( التنمية الم�ستدامة باأنها: “تح�سين نوعية الحياة مع 
العي�س �سمن القدرة الا�ستيعابية للنظم البيئية الداعمة” )الجيو�سي، 

 .)22  ،2013
للتنمية♦ تعريف♦ على♦ العلمية♦ والملتقيات♦ المراجع♦ واتفقت♦

الم�ستدامة♦اأنها:
الـتي  الاإنمائيـة  الـبرامج  و�سـع  اإلى  تهـدف  الـتي  “التنميـة 
علـى  الاعتـداء  دون  الاإن�سـانية  الحاجـات  اإ�سـباع  هـدف  تحقـق 
بمعايير  الاإخلال  عـدم  الاعتبـار  في  الاأخـذ  مـع  الطبيعيـة،  المـوارد 
العدالة والم�ساواة الاجتماعية والاقت�سادية والبيئية بين الاأجيال” 

)قوادرية وبارة، 2021، 331(. 

خصائص التنمية المستدامة:

الخ�سائ�س♦ الباحث♦ ا�ستنتج♦ ال�سابقة♦ التعريفات♦ خلال♦ من♦
التالية:
وبيئة . 1 اقت�سادي،  من اأمن  الحا�صر  احتياجات  تلبية 

بل  وحدها  الدولة  على  يقت�صر  لا  وهذا  اجتماعية،  وعدالة  نظيفة، 
ي�سترك فيه الفرد كما ت�سترك فيه الدولة. 

والعدالة . 2 النظيفة،  والبيئة  الاقت�سادي،  الاأمن  تطوير 
الاجتماعية؛ لا�ستمرارها للاأجيال القادمة.

وهذا . 3 الحالية،  البيئة  في  الحياة  نوعية  لتح�سين  ال�سعي 
على  ت�ساعد  وم�ساريع  البيئي،  التلوث  من  تحد  طرق  ايجاد  يتطلب 

الازدهار الاقت�سادي.
نقل نتائج هذه التح�سينات اإلى الاأجيال القادمة؛ حتى لا . 4

ن�سلب حقهم بالعي�س في حياة خالية من كدر العي�س.

التنمية المستدامة في الإسلام:

ذكر  الذي  بمعناها  الم�ستدامة  التنمية  على  الاإ�سلام  حر�س 
ُحبَذِّرِينَ♦ ♦المْم �سابقًا، فاأمر الاإ�سلام بعدم التبذير، قال الله -تعالى-: {اإِنَّ
الاآية بمنطوقها على  )الاإ�صراء:27( فدلت  ياطِيِن}  ال�سَّ �انَ♦ اإِخْم كانُح�ا♦
كما  التبذير،  معنى  وهو  ينبغي،  لا  فيما  ال�سيء  �صرف  جواز  عدم 
قوله  وذلك من  ينبغي  اأكثر مما  ال�سيء  الله لا يحب من ي�صرف  اأن 
ِفِيَن} )الاأنعام:141( وقال  ُح�صرْم ♦المْم هُح♦ل♦يُححِبُّ �ا♦اإِنَّ ِفُح تعالى: {وَل♦تُح�صرْم
ها♦ طْم تَبْم�سُح وَل♦ نُحقِكَ♦ عُح اإِلَى♦ لُح�لَةً♦ مَغْم يَدَكَ♦ ♦ عَلْم تَْم ا جل جلاله: {وَلَ♦ اأي�سً
�راً} )الا�صراء:29(، والاآية تدل على  �سُح مَْم دَ♦مَلُح�ماً♦ عُح فَتَقْم طِ♦ بَ�سْم الْم ♦ لَّ كُح
النبي  اأن  الاآية،  اأ�سباب نزول هذه  النفقات، وجاء في  الاقت�ساد في 
-�سلى الله عليه و�سلم- وزع الغنائم ولم يبق منها �سيء، فجاء غلام 
ت�ساألك كذا  اأمي  اإن  اإلى ر�سول الله - �سلى الله عليه و�سلم - فقال: 
وكذا، فقال: »ما عندنا اليوم �سيء«، قال: فتقول لك اك�سني قمي�سك، 
البيت حا�صًرا )الواحدي،  اإليه وجل�س في  قال: فخلع قمي�سه فدفعه 
اأن  الدلالة  وجه  الكريمة.  الاآية  وجل  عز  الله  فاأنزل   ،)287  ،1992
الاقت�ساد هنا جاء على يد القائد اأي اأننا نتكلم عن اقت�ساد الدولة، 
وذلك يتطلب و�سع كل �سيء في ن�سابه، وهذا من ا�ستدامة مقدرات 
الدولة وعدم تبديدها، وقال ر�سول الله - �سلى الله عليه و�سلم- فيما 
وَبِيَدِ♦ اعَةُح♦ ال�سَّ قَامَتِ♦ ♦ : »اإِنْم اأن�س بن مالك - ر�سي الله عنه-  يرويه 
حَتَّى  يَقُح�مَ♦ لَ♦ ♦ اأَنْم تَطَاعَ♦ ا�سْم ♦ فَاإِنْم �سغيرة�،♦ نخلة♦  – فَ�سِيلَةٌ♦ ♦ مْم اأَحَدِكُح

20/296( هذا توجيه نبوي   ،2001 )ال�سيباني،   » عَلْم فَلْميَفْم رِ�سَهَا♦ يَغْم
ي�ستفيد  ولن  القيامة  قامت  واإن  حتى  بقوله  الم�ستدامة،  بالتنمية 
“والحا�سل  الحديث:  �صرح  في  ال�سنعاني  يقول  فليزرع،  اأحد  منها 
اأنه مبالغة وحث على غر�س الاأ�سجار وحفر الاأنهار لتبقى هذه الدار 
غر�س  فكما  خالقها،  عند  المعلوم  المحدود  اأمدها  اآخر  اإلى  عامرة 
غيرك ما �سبعت به فاغر�س لمن يجيء بعدك” )ال�سنعاني، 2011، 
4/241(، فمن باب اأولى اأن يعمل الاإن�سان لمن �سيبقى حيًا وي�ستفيد 
منها. وحديث♦�سعد♦بن♦اأبي♦وقا�س♦عندما♦اأراد♦اأن♦يت�سدق♦بكل♦ماله♦
رِ؟♦قَالَ:♦“لَ”  طْم :♦فَال�سَّ لْمتُح فقال♦ر�س�ل♦الله♦�سلى♦الله♦عليه♦و�سلم:♦“لَ” قُح
♦ٌ نِيَاءَ♦خَيرْم ♦تَدَعَ♦وَرَثَتَكَ♦اأَغْم ♦كَثِيرٌ،♦اأَنْم لُحثُح ♦وَالثُّ لُحثُح لُحثِ؟♦قَالَ:♦“الثُّ :♦فَالثُّ لْمتُح قُح
 ،2001 ” )البخاري،  دِيهِمْم ا�سَ♦فِي♦اأَيْم فُح�نَ♦النَّ ♦عَالَةً♦يَتَكَفَّ مْم ♦تَدَعَهُح ♦اأَنْم مِنْم
4/3(، من خلال الاأحاديث ال�سابقة والتي تدل على المعنى الحقيقي 
�ستى  في  المجتمع  تنمية  لا�ستدامة  دائمًا  ي�سعى  فالاإ�سلام  للتنمية، 
المجتمع  يبقى  حتى  والاجتماعية  والبيئية  الاقت�سادية  المجالات 

لحمة واحدة، وت�ستمر هذه التنمية اإلى الاأجيال القادمة. 

أهداف التنمية المستدامة:

اإلى   25 من  الفترة  في  نيويورك  في  المتحدة  الاأمم  مقر  في 
27 �سبتمبر عام 2015 اجتمع روؤ�ساء الدول وقرروا♦اأهداف♦التنمية♦

الم�ستدامة♦العالمية،♦وتم♦تحديد♦17♦هدفًا♦وهي: 
الق�ساء على الفقر بجميع اأ�سكاله في كل مكان.. 1
والتغذية . 2 الغذائي  الاأمن  وتحقيق  الجوع  على  الق�ساء 

المح�سّنة وتعزيز الزراعة الم�ستدامة.
الرفاهية للجميع في جميع . 3 �سمان حياة �سحية وتعزيز 

الاأعمار.
التعلم . 4 فر�س  وتعزيز  ومن�سف  �سامل  جيد  تعليم  �سمان 

مدى الحياة للجميع.
الن�ساء . 5 جميع  وتمكين  الجن�سين  بين  الم�ساواة  تحقيق 

والفتيات.
واإدارتها . 6 للجميع  ال�سحي  وال�صرف  المياه  توافر  �سمان 

ب�سكل م�ستدام.
الطاقة . 7 على  مي�سورة  بتكلفة  الجميع  ح�سول  �سمان 

الحديثة الموثوقة والم�ستدامة.
والم�ستدام . 8 وال�سامل  المطرد  الاقت�سادي  النمو  تعزيز 

والعمالة الكاملة والمنتجة والعمل اللائق للجميع.
بناء بنية تحتية مرنة، وتعزيز الت�سنيع ال�سامل والم�ستدام، . 9

وتعزيز الابتكار.
الحد من عدم الم�ساواة داخل البلدان وفيما بينها. 10
ومرنة . 11 واآمنة  �ساملة  الب�صرية  والم�ستوطنات  المدن  جعل 

وم�ستدامة.
�سمان وجود اأنماط ا�ستهلاك واإنتاج م�ستدامة. 12
اتخاذ اإجراءات عاجلة للت�سدي لتغير المناخ واآثاره.. 13
وا�ستخدامها . 14 البحرية  والموارد  والبحار  المحيطات  حفظ 

على نحو م�ستدام لتحقيق التنمية الم�ستدامة.
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أ.يحيى أحمد الشامي     العملة الافتراضية من منظور إسلامي وأثرها في التنمية المستدامة

للنظم . 15 الم�ستدام  الا�ستخدام  وتعزيز  وا�ستعادة  حماية 
الاإيكولوجية الاأر�سية، واإدارة الغابات على نحو م�ستدام، ومكافحة 
فقدان  ووقف  اتجاهه،  وعك�س  الاأرا�سي  تدهور  ووقف  الت�سحر، 

التنوع البيولوجي.
التنمية . 16 لتحقيق  وال�ساملة  ال�سلمية  المجتمعات  تعزيز 

موؤ�س�سات  وبناء  للجميع،  العدالة  اإلى  الو�سول  واإتاحة  الم�ستدامة، 
فعالة وخا�سعة للم�ساءلة و�ساملة على جميع الم�ستويات.

اأجل . 17 العالمية من  ال�صراكة  وتن�سيط  التنفيذ  و�سائل  تعزيز 
التنمية الم�ستدامة. 

أبعاد التنمية المستدامة: )الجوزي، 2013، 71(

التنمية  بين  الوثيق  الارتباط  على  »بروتتلاند«  تقرير  اأكد 
يمكن  لا  كما  البيئة،  على  الحفاظ  مع  والاجتماعية  الاقت�سادية 
متطلبات  ملاحظة  دون  الم�ستدامة  للتنمية  ا�ستراتيجية  تطبيق 
التنمية للجوانب الثلاثة »الاقت�سادية والاجتماعية والبيئية« وهذه 

اأبعاد التنمية الم�ستدامة.

الأثر الاقتصادي للعملة الافتراضية على التنمية المستدامة:

والعملة الافترا�سية من حيث  الم�ستدامة  التنمية  بعد تعريف 
على♦ الفترا�سية♦ العملة♦ اأثر♦ ربط♦ يمكن♦ والاأهداف،  الخ�سائ�س 

التنمية♦الم�ستدامة♦من♦خلال♦البن�د♦الآتية:
الدولة، فالعملة الافترا�سية لي�س . 1 �سعوبة تمويل ميزانية 

كيان يمكن لم�سه لتحقيق الغر�س من ا�سدار العملة، وهو ال�سيطرة 
على اقت�ساد الدولة. 

للنمو . 2 اللازمة  الخطط  و�سع  على  الدولة  قدرة  ا�سعاف 
اإلى  والو�سول  والفقر  الجوع  لمحاربة  الاجتماعي؛  اأو  الاقت�سادي 

رفاهية المجتمع. 
وطمع . 3 لحداثتها،  الافترا�سية؛  العملة  في  الا�ستثمار 

متداوليها للربح، يوؤدي اإلى �سعف الانتاج.
تعمل العملة الافترا�سية على زيادة البطالة في المجتمع، . 4

المالية،  مجال  في  العاملة  الاأيدي  من  كثير  تعطيل  خلال  من 
كالمحا�سبين والاقت�ساديين والاإداريين؛ لندرة الاحتياج اإليها. 

ت�ساهم في زيادة ك�ساد العملة القانونية؛ لاعتماد الاأفراد . 5
اإلى  العملة المتداولة، و�سولًا  العملة الافترا�سية وعزوفهم عن  على 

التلا�سي على المدى الطويل. 
تعرّ�س ثروات الدولة والاأفراد لل�سياع؛ ذلك اأن من يقوم . 6

على اإدارة الاإنترنت وهي الو�سيلة الوحيدة لتداول العملة الافترا�سية 
دول غربية ت�ستطيع وقف الخدمة، وهذا متوقع في اأي وقت.

�سياع حقوق كثير من النا�س بغير حق، اأو فقر كثير منهم؛ . 7
لعدم وجود جهة ق�سائية تنظر في ق�سايا العملة الافترا�سية. 

تذبذب العملة الافترا�سية �سعودًا وهبوطًا ب�سكل مفاجئ . 8
ازدياد  على  يعمل  بدوره  والذي  اأخرى،  فئة  ويفقر  فئة  يغني  قد 
الاأهلي  ال�سلم  تهديد  اإلى  يوؤدى  وهذا  والفقراء،  الاأغنياء  الفجوة بين 

في المجتمع. 

النتائج والتوصيات:

أولاً- النتائج:

تاأثيرها♦ ومدى♦ والفترا�سية،♦ القان�نية♦ العملة♦ تعريف♦ بعد♦
على♦التنمية♦الم�ستدامة♦خل�ست♦الدرا�سة♦اإلى♦النتائج♦التالية:♦

مع . 1 الافترا�سية  العملة  و�صروط  خ�سائ�س  تنطبق  لا 
خ�سائ�س و�صروط العملة القانونية.

اإلا . 2 الحالي  ب�سكلها  الافترا�سية  بالعملة  التعامل  يجوز  لا 
ل�صرورة مُلجاأة، �سواء في ا�ستثمار اأو بيع اأو �صراء؛ لما يعتريها من 

مخاطر، وعدم قانونيتها من قبل معظم الدول.
الانترنت . 3 توقف  لل�سياع حال  الافترا�سية عر�سة  العملة 

عن العمل في الاأجهزة المخزنة فيها.
والعملات . 4 الافترا�سية  العملة  بين  ال�صرف  عقد  يجوز 

القانونية اإذا توفرت �صروط ال�صرف ال�صرعية.
الم�ستدامة؛ . 5 التنمية  على  �سلبًا  تاأثر  الافترا�سية  العملة 

وانت�سار  ال�سعبة،  العملة  القانونية، وخروج  العملة  من حيث ك�ساد 
البطالة؛ الذي بدوره يوؤثر على الاقت�ساد ككل في جميع مجالاته. 

ثانيًا- التوصيات:

العملات . 1 انت�سار  على  لل�سيطرة  الدولة  تدخل  �صرورة 
الوهمية؛ بفر�س قوانين تنظم التعامل بها. 

الاهتمام بالتعليم، وفتح اآفاق للاإبداع والتميز في جميع . 2
الم�ستدامة  التنمية  اأهداف  تحقق  اأجيال  اإلى  للو�سول  المجالات؛ 

الموافقة لل�صريعة الاإ�سلامية. 
لتواكب . 3 م�ستقلة؛  افترا�سية  عملة  لتعدين  الدولة  �سعي 

وا�ستقلال  اأبنائها،  من  مبرمجين  طريق  عن  العالمي  التطور 
الاقت�سادي.

تظهر . 4 ن�صرات  خلال  من  الدولة  مواطني  لدى  الوعي  ن�صر 
الاآثار ال�سلبية للتعامل بالعملة الافترا�سية، كما يمكن اظهار اآثارها 
عن طريق خطباء الم�ساجد؛ لما للم�سجد من دور مهم في ن�صر الوعي 

في النوازل الم�ستحدثة.
على . 5 للمحافظ  الم�ستدامة؛  للتنمية  منا�سبة  خطط  و�سع 

حقوق الاأجيال القادمة من العي�س بكرامة، من خلال المحافظة على 
ال�سيطرة  يمكن  لا  وهمية  م�ساريع  وراء  الانجرار  وعدم  الاأمة  ثروة 
عليها ولا يتوقع م�سارها، و�صرعان ما تتلا�سى كالعملة الافترا�سية.

�سن قوانين تحافظ على ثروات الدولة حال انت�صر ا�ستعمال . 6
العملة الافترا�سية كعملة دولية متداولة.
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أثر تنوع أعضاء مجلس الإدارة على الأداء المالي للمصارف الفلسطينية المدرجة في بورصة فلسطين
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الملخص:
هدفت الدرا�سة اإلى التعرف اإلى اأثر تنوع اأع�ساء مجل�س الاإدارة 
على الاأداء المالي في الم�سارف المدرجة في �سوق فل�سطين للاأوراق 
الكمي،  والقيا�س  المحتوى  الاعتماد على منهج تحليل  المالية، وتم 
تجمع  اإنها  اإذ   ،)Panel Data( المقطعية  البيانات  ا�ستخدام  وتم 
بيانات الم�صرف الواحد )Cross-Sectional(، ولفترة زمنية محددة 
الاإح�سائي   )Eviews9( برنامج  ا�ستخدام  وتم   ،)Time Series(

لتحليل البيانات واختبار فر�سيات الدرا�سة.
واأظهرت النتائج اأن ن�سبة تمثيل الن�ساء في مجال�س الاإدارة في 
الم�سارف الفل�سطينية �سعيفة جداً، اإذا ما قورنت مع ن�سبة الذكور. 
مجل�س  لخ�سائ�س  معنوي  تاأثير  وجود  اإلى  الدرا�سة  تو�سلت  بينما 
بموؤ�صر  المقا�س  المالي  اأدائها  على  الفل�سطينية  للم�سارف  الاإدارة 
العائد على الاأ�سول ، بالاإ�سافة لذلك تو�سلت الدرا�سة اإلى وجود اأثر 
الم�سارف  في  الاإدارة  مجل�س  ع�سو  جن�سية  لتنوع  اإيجابي  معنوي 

الفل�سطينية على اأدائها المالي.
�صرورة  منها:  التو�سيات،  من  العديد  اإلى  الدرا�سة  وخل�ست 
باتخاذ  الاإدارة  مجل�س  بمزايا  المخت�سة  البيانات  دقة  مراعاة 
الاإدارة  مجل�س  خ�سائ�س  لتحديد  منا�سبة  واإجراءات  �سيا�سات 
للم�سارف  المالي  الاأداء  على  والموؤثر  الكبير  لدوره  وذلك  ونوعيته، 
�سمن  اأجانب  اأع�ساء  تمثيل  ن�سبة  هناك  تكون  واأن  الفل�سطينية. 
لاأثرها  وذلك  فل�سطين،  �سوق  في  المدرجة  الم�سارف  اإدارة  مجال�س 

الاإيجابي على الاأداء المالي.
الم�سارف  الاإدارة،  مجل�س  اأع�ساء  تنوع  المفتاحية:  الكلمات♦

الفل�سطينية، الاأداء المالي.
Abstract:

The study aimed to identify the Impact of board 
diversity characteristics on the financial performance 
for the banks listed on the Palestine exchange .The 
content analysis relied on the quantitative measurement 
, and the panel data was used as it collects cross-
sectional data for a specific period of time (Time 
Series), and the statistical program (Eviews9) was 
used to analyze the data and test hypotheses of the 
study.

The results showed that the percentage of 
women's representation on the boards of directors 
in the Palestinian banks is very weak, if compared 
with the percentage of males. While the study found 
a significant effect of the characteristics of the board 
of directors of Palestinian banks on their financial 
performance measured by the return on assets index, in 
addition to that, the study found a positive moral effect 
of the diversity of the nationality of the board member 
in Palestinian banks on their financial performance.

The study concluded in the code and that there 
should be a percentage of representation of members 

within the field of management of the fields listed in 
the Palestine market, due to its positive impact on the 
financial performance.

Keywords: Board diversity characteristics, 
Palestinian banks, Financial performance.

المقدمة:
بتقاريرها  العالمية  ال�صركات  وتلاعب  الف�سائح  نتيجة 
فقد  المتتالية؛  المالية  الاأزمات  اإلى حدوث  اأدى  الذي  الاأمر  المالية، 
تمثل  جعلها  مما  كبيرة؛  اأهمية  الموؤ�س�سات  حوكمة  مفهوم  اكت�سب 
اإحدى الق�سايا الاأ�سا�سية التي ا�ستحوذت على حيز كبير من اهتمام 
بالموؤ�س�سة،  العلاقة  ذات  والاأطراف  المهنية  والمنظمات  الموؤ�س�سات 
ال�صركات  ا تلتزم به  اأخلاقيًّ اأ�سلوبًا  ال�صركات تمثل  ولم تعد حوكمة 
ي�ستخدم  وعملياً  علمياً  اأ�سلوباً  اأ�سبحت  واإنما  فح�سب،  والموؤ�س�سات 
ت�سفي  التي  واإجراءاتها،  الموؤ�س�سات  اإدارة  �سير  ح�سن  من  للتاأكد 
قيمة للاأطراف ذات العلاقة بالموؤ�س�سة، وتحقيق التنمية. )غ�سبان، 

.)2015
واأ�سبح الاهتمام بالحوكمة يتعاظم ويزداد في مجالات عديدة، 
خلال  والمتقدمة  النا�سئة  والاقت�ساديات  الدول  من  العديد  وفي 
الانهيارات  ب�سبب  الحالية،  الفترة  في  وبالاأخ�س  الما�سية،  العقود 
الاقت�سادية والاأزمات المالية المتتالية التي �سهدها عديد من الدول 
الاآ�سيوية، وكذلك دول اأمريكا اللاتينية ورو�سيا في القرن الع�صرين، 
كان  وما   ، انهيارات  من  الاأمريكي  الاقت�ساد  �سهده  ما  اإلى  اإ�سافة 
تلك  عزت  الدرا�سات  من  وكثير  ومالية،  محا�سبية  تداعيات  من  له 
ال�سعف في هياكل الحوكمة و�سعف ممار�ستها في  اإلى  الانهيارات 

كثير من ال�صركات )قباجة، 2008(.
ومجل�س اإدارة ال�صركات، اأو ما ي�سمى بالجهاز التنظيمي، هو 
الذي ي�سمح ب�سمان تطبيق �سفافية التعامل بين الم�ساهمين وباقي 
�سمان  على  ويعمل  لل�صركة،  التنفيذية  والاإدارة  الاأخرى  الاأطراف 
الاإدارة  وم�سالح  م�سالحهم  اأن  من  والتاأكد  الم�ساهمين،  حقوق 
التنفيذية ت�سير في الاتجاه والهدف ذاته، وهو تعظيم قيمة ال�صركة 

)عطا، 2019(.
لقيادة  الكاملة  الم�سوؤولية  الاإدارة  مجل�س  عاتق  على  ويقع 
خلالها  من  تحقق  ومتطورة،  اأف�سل  اأداء  م�ستويات  نحو  الموؤ�س�سة 
الم�ستمرة  ومتابعته  الكامل  اإ�صرافه  خلال  من  للموؤ�س�سة،  الاأف�سلية 
الخطط  و�سع  خلال  من  جميعها،  وعملياتها  الموؤ�س�سة  لوظائف 
به؛  المنوطة  المهمات  الاإدارة  مجل�س  يوؤدي  ولكي  الا�ستراتيجية، 
اأن  ويجب  اللازمة،  وال�سلاحيات  بالا�ستقلالية  يتمتع  اأن  يجب 
يتمتع اأع�ساء مجل�س الاإدارة بالمهارات والمميزات التي ت�سمح لهم 
الاأهداف  ومن  الموؤ�س�سة،  اأهداف  لتحقيق  م�سوؤولياتهم؛  بممار�سة 
الاأداء المالي  الاإدارة تح�سين  المهمة والمطلوب تحقيقها من مجل�س 
للموؤ�س�سة، من خلال تقليل التكاليف على الم�ستويات كافة بمختلف 
اأنواعها ، والبحث عن م�سادر تمويل لاأن�سطتها، اإ�سافة اإلى تح�سين 
اإنتاجيتها من خلال تحقيق ا�ستراتيجيتها ال�ساملة والفعالة للعمل، 
زيدان   ،2017 )قبلي،  الاإدارة  مجل�س  بها  يتميز  اأن  يجب  التي 

.)2017،
ومن هذا المنطلق؛ فقد لفت التنوع بين اأع�ساء مجل�س الاإدارة 
الذين  الباحثين  من  العديد  نظر  لل�صركات  المالي  الاأداء  على  واأثره 
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ب�سكل  الاأعمال  بيئات  مختلف  في  درا�ساتهم  خلال  من   - اأ�ساروا 
عام، والبيئات الغربية ب�سكل خا�س- اإلى اأن توافر خلفيات مختلفة 
والخبرات،  والمهارات،  الجن�سية،  حيث  من  الاإدارة  مجل�س  لاأع�ساء 
المالي،  اأدائها  وزيادة  ال�صركات  قيمة  تح�سين  على  يعمل  والعرق 
وذلك لاأن تزويد المجل�س باأع�ساء ذوي روؤى ووجهات نظر جديدة 
ي�ساعد المجل�س في معالجة الم�سكلات من خلال تقديم اأ�ساليب وطرق 

.)Musa et al, 2020 (ابتكارية في اإدارة ال�صركات
ولاأهمية القطاع الم�صرفي الذي يعد من القطاعات المحورية 
في  الاقت�سادية  المنظومة  من  مهماً  وجزءاً  المالية،  الاأ�سواق  في 
ال�سوق الفل�سطيني ، وخ�سو�ساً اأنه في الاآونة الاأخيرة �سهدت تغيرات 
ملحوظة بالبيئة المالية، ومن اأجل تح�سين ال�سناعة الم�صرفية في 
التعرف  اإلى  الدرا�سة  اإلى ذلك؛ هدفت هذه  ، وا�ستناداً  �سوق فل�سطين 
المالي  الاأداء  على  الاإدارة  مجل�س  اأع�ساء  تنوع  خ�سائ�س  اأثر  على 
للم�سارف المدرجة في بور�سة فل�سطين، من خلال درا�سة تحليلية 

بوا�سطة مجموعة من الموؤ�صرات المالية.

مشكلة الدراسة وأسئلتها: 
المحوري  العمل  بمثابة  الاإدارة  مجل�س  تنوع  م�سكلة  تعد 
لتاأثيرها  نظراً  الحوكمة؛  ممار�سات  اأف�سل  تطبيق  في  والجوهري 
وفي  فل�سطين،  في  الم�صرفي  للقطاع  المالي  الاأداء  في  المحتمل 
�سوء ذلك �سنتعرف على اأثر تنوع اأع�ساء مجل�س الاإدارة على الاأداء 
المالي للقطاع الم�صرفي في �سوق فل�سطين للاأوراق المالية)وتم اأخذ 
الخ�سائ�س الديمغرافية لاأع�ساء مجل�س الاإدارة لما لها من اأثر على 
 Carter et( )الاأداء المالي ح�سب نظرية الوكالة والاعتماد على الموارد
al., 2010( وذلك اأنَّ تنوع مجل�س الاإدارة واأثره على الاأداء المالي يعد 

الدرا�سات  اأن معظم  من المو�سوعات الجدلية والحديثة، وخ�سو�سا 
اأجريت  حين  في  متقدمة،  اقت�سادية  بيئات  في  كانت  اأجريت  التي 
فل�سطين  مثل  النامية  الدول  اقت�ساديات  اأ�سواق  في  قليلة  درا�سات 
ح�سب علم الباحثين ، وبناء على ما �سبق؛ فاإن م�سكلة الدرا�سة تتبلور 

في الاإجابة عن ال�سوؤال الرئي�س التالي:
هل♦ي�جد♦اأثر♦لتن�ع♦اأع�ساء♦مجل�س♦الإدارة♦على♦الأداء♦المالي♦
للاأوراق♦ فل�سطين♦ �س�ق♦ في♦ المدرجة♦ الفل�سطينية♦ الم�سارف♦ في♦

المالية؟♦
وتتفرع♦منه♦الأ�سئلة♦الآتية♦:

هل يوجد اأثر لتنوع جن�س ع�سو مجل�س الاإدارة على الاأداء ♦◄
للاأوراق  فل�سطين  �سوق  في  المدرجة  الفل�سطينية  للم�سارف  المالي 

المالية ؟
على ♦◄ الاإدارة  مجل�س  ع�سو  جن�سية  لتنوع  اأثر  يوجد  هل 

فل�سطين  �سوق  في  المدرجة  الفل�سطينية  للم�سارف  المالي  الاأداء 
للاأوراق المالية؟

اأثر لتنوع عمر ع�سو مجل�س الاإدارة على الاأداء ♦◄ هل يوجد 
للاأوراق  فل�سطين  �سوق  في  المدرجة  الفل�سطينية  للم�سارف  المالي 

المالية ؟
هل يوجد اأثر لتنوع الموؤهل العلمي لع�سو مجل�س الاإدارة ♦◄

بور�سة  في  المدرجة  الفل�سطينية  للم�سارف  المالي  الاأداء  على 
فل�سطين ؟

هل يوجد اأثر لتنوع خبرة ع�سو مجل�س الاإدارة على الاأداء ♦◄
للاأوراق  فل�سطين  �سوق  في  المدرجة  الفل�سطينية  للم�سارف  المالي 

المالية ؟

فرضيات الدراسة:
الاأداء  على  الاإدارة  مجل�س  خ�سائ�س  لتنوع   اأثر  يوجد  لا 
المالي في الم�سارف الفل�سطينية المدرجة في �سوق فل�سطين للاأوراق 

المالية، ويتفرع♦منها♦الفر�سيات♦التالية:
اإح�سائية  دلالة  ذو  اأثر  يوجد  لا  الولى:  الرئي�سية♦ الفر�سية♦
على  الاإدارة  مجل�س  اأع�ساء  لتنوع   )α<=.05( الدلالة  م�ستوى  عند 
الفل�سطينية  للم�سارف  الاأ�سول  على  بالعائد  مقا�س  المالي  الاأداء 
المدرجة في �سوق فل�سطين للاأوراق المالية ويتفرع منها الفر�سيات 

الفرعيةالاآتية : 
1 . α<( الدلاله  اإح�سائية عند م�ستوى  اأثر ذو دلاله  لا يوجد 

مقا�س  المالي  الاأداء  على  الاإدارة  مجل�س  ع�سو  جن�س  لتنوع   ).05

�سوق  في  المدرجة  الفل�سطينية  للم�سارف  الاأ�سول  على  بالعائد 
فل�سطين للاأوراق المالية.

الدلاله . 2 م�ستوى  عند  اإح�سائية  دلاله  ذو  اأثر  يوجد  لا 
المالي  الاأداء  على  الاإدارة  مجل�س  ع�سو  جن�سية  لتنوع   )α<=.05(
في  المدرجة  الفل�سطينية  للم�سارف  الاأ�سول  على  بالعائد  مقا�س 

�سوق فل�سطين للاأوراق المالية.
الدلاله . 3 م�ستوى  عند  اإح�سائية  دلاله  ذو  اأثر  يوجد  لا 

)α<=.05( لتنوع عمر ع�سو مجل�س الاإدارة على الاأداء المالي مقا�س 
�سوق  في  المدرجة  الفل�سطينية  للم�سارف  الاأ�سول  على  بالعائد 

فل�سطين للاأوراق المالية.
الدلاله . 4 م�ستوى  عند  اإح�سائية  دلاله  ذو  اأثر  يوجد  لا 

الاأداء  على  الاإدارة  مجل�س  لع�سو  العلمي  الموؤهل  لتنوع   )α<=.05(
المالي مقا�س بالعائد على الاأ�سول للم�سارف الفل�سطينية المدرجة 

في �سوق فل�سطين للاأوراق المالية.
الدلاله . 5 م�ستوى  عند  اإح�سائية  دلاله  ذو  اأثر  يوجد  لا 

)α<=.05( لتنوع خبرة ع�سو مجل�س الاإدارة على الاأداء المالي مقا�س 
�سوق  في  المدرجة  الفل�سطينية  للم�سارف  الاأ�سول  على  بالعائد 

فل�سطين للاأوراق المالية.
الفر�سية♦الرئي�سية♦الثانية: لا يوجد اأثر ذو دلالة اإح�سائية عند 
الاأداء  على  الاإدارة  اأع�ساء مجل�س  لتنوع   )α<=.05( الدلالة  م�ستوى 
الفل�سطينية  للم�سارف  الملكية  حقوق  على  بالعائد  مقا�س  المالي 
المدرجة في بور�سة فل�سطين ويتفرع♦منها♦الفر�سيات♦الفرعية♦التية: 

الدلاله . 1 م�ستوى  عند  اإح�سائية  دلاله  ذو  اأثر  يوجد  لا 
)α<=.05( لتنوع جن�س ع�سو مجل�س الاإدارة على الاأداء المالي مقا�س 
بالعائد على حقوق الملكية للم�سارف الفل�سطينية المدرجة في �سوق 

فل�سطين للاأوراق المالية.
الدلاله . 2 م�ستوى  عند  اإح�سائية  دلاله  ذو  اأثر  يوجد  لا 

المالي  الاأداء  على  الاإدارة  مجل�س  ع�سو  جن�سية  لتنوع   )α<=.05(
الفل�سطينية المدرجة  للم�سارف  الملكية  بالعائد على حقوق  مقا�س 

في بور�سة فل�سطين.
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الدلاله . 3 م�ستوى  عند  اإح�سائية  دلاله  ذو  اأثر  يوجد  لا 
)α<=.05( لتنوع عمر ع�سو مجل�س الاإدارة على الاأداء المالي مقا�س 
بالعائد على حقوق الملكية للم�سارف الفل�سطينية المدرجة في �سوق 

فل�سطين للاأوراق المالية.
الدلاله . 4 م�ستوى  عند  اإح�سائية  دلاله  ذو  اأثر  يوجد  لا 

الاأداء  على  الاإدارة  مجل�س  لع�سو  العلمي  الموؤهل  لتنوع   )α<=.05(
الفل�سطينية  للم�سارف  الملكية  حقوق  على  بالعائد  مقا�س  المالي 

المدرجة في �سوق فل�سطين للاأوراق المالية.
الدلاله . 5 م�ستوى  عند  اإح�سائية  دلاله  ذو  اأثر  يوجد  لا 

)α<=.05( لتنوع خبرة ع�سو مجل�س الاإدارة على الاأداء المالي مقا�س 
بالعائد على حقوق الملكية للم�سارف الفل�سطينية المدرجة في �سوق 

فل�سطين للاأوراق المالية.

أهداف الدراسة:
التعرف اإلى اأثر تنوع اأع�ساء مجل�س الاإدارة على الاأداء المالي 
للم�سارف  الملكية(  حقوق  على  العائد  و  الاأ�سول  على  العائد   (

الفل�سطينية ويتفرع♦منها♦الأهداف♦الآتية :
التعرف اإلى اأثر تنوع جن�س ع�سو مجل�س الاإدارة على الاأداء . 1

المالي )العائد على الاأ�سول و العائد على حقوق الملكية( للم�سارف 
الفل�سطينية المدرجة في �سوق فل�سطين للاأوراق المالية. 

على . 2 الاإدارة  مجل�س  ع�سو  جن�سية  تنوع  اأثر  اإلى  التعرف 
الملكية(  حقوق  على  العائد  و  الاأ�سول  على  )العائد  المالي  الاأداء 

للم�سارف الفل�سطينية المدرجة في �سوق فل�سطين للاأوراق المالية. 
التعرف اإلى اأثر تنوع عمر ع�سو مجل�س الاإدارة على الاأداء . 3

المالي )العائد على الاأ�سول و العائد على حقوق الملكية( للم�سارف 
الفل�سطينية المدرجة في بور�سة فل�سطين. 

التعرف اإلى اأثر تنوع الموؤهل العلمي لع�سو مجل�س الاإدارة . 4
على الاأداء المالي )العائد على الاأ�سول و العائد على حقوق الملكية( 

للم�سارف الفل�سطينية المدرجة في �سوق فل�سطين للاأوراق المالية.
التعرف اإلى اأثر تنوع خبرة ع�سو مجل�س الاإدارة على الاأداء . 5

المالي )العائد على الاأ�سول والعائد على حقوق الملكية( للم�سارف 
الفل�سطينية المدرجة في �سوق فل�سطين للاأوراق المالية.

أهمية الدراسة:
برزت الحاجة لهذه الدرا�سة من اأهمية درا�سة واقع الم�سارف 
الخ�سائ�س  اإلى  التطرق  خلال  ومن  بها،  للارتقاء  الفل�سطينية 
الديمغرافية لمجال�س الاإدارة واأثرها على اأدائها المالي للو�سول اإلى 
نتائج علمية وحقيقية �ستفيد العديد من الجهات المعنية واأ�سحاب 
القرار، وعلى راأ�سها الم�ساهمون والم�ستثمرون الحاليون والمرتقبون 
والدائنين  الموردين  اإلى  بالاإ�سافة  والت�صريعية  الرقابية  والجهات 
للحكم على الاأداء المالي الم�ستقبلي للم�سارف الفل�سطينية من خلال 

مجال�س اإداراتها .

الدراسات السابقة :
اأثر  على  التعرف  اإلى   )2021( ممد  ح�سن،♦ درا�سة  هدفت   
التجارية  للم�سارف  المالي  الاأداء  في  الاإدارة  مجل�س  خ�سائ�س 

خ�سائ�س  من  مجموعة  اعتمدت  اإذ  عمان،  بور�سة  في  المدرجة 
الاإدارة،  مجل�س  واجتماعات  الاإدارة،  مجل�س  )حجم  الاإدارة  مجل�س 
والتخ�س�سات  الاإدارة،  مجل�س  لاأع�ساء  المهنية  وال�سهادات 
اأع�ساء  وا�ستقلالية  الاإدارة،  مجال�س  ع�سويات  وتعدد  الاأكاديمية، 
مجل�س الاإدارة، وتركيز الملكية، وتنوع جن�س اأع�ساء مجل�س الاإدارة(، 
وخل�ست الدرا�سة اإلى وجود اأثر لتنوع خ�سائ�س مجل�س الاإدارة في 
الاأداء المالي، واأو�ست باإعطاء اأهمية لل�سكل الا�ستراتيجي لخ�سائ�س 
مجل�س الاإدارة، من خلال التركيز على نوعية ال�سهادات المهنية التي 
بحوزتهم، وع�سويات مجل�س الاإدارة التي ي�سغلونها، لما لها من اأثر 

اإيجابي في الاأداء المالي. 
اأثر  بيان  اإلى   )2021( ون�سيرة  عرعار♦ درا�سة  هدفت  كما 
خ�سائ�س مجل�س الاإدارة )حجم مجل�س الاإدارة، وازدواجية الرئي�س 
التنفيذي، وعدد اجتماعات مجل�س الاإدارة، وخ�سائ�س لجنة التدقيق( 
في الاأداء المالي لل�صركات المدرجة في بور�سة الجزائر، ، بالاإ�سافة 
اإلى الاعتماد على معدل العائد على الاأ�سول، بو�سفه موؤ�صراً للاأداء 
المالي. وقد بينت الدرا�سة عدم وجود تاأثير لخ�سائ�س مجل�س الاإدارة 
في الاأداء المالي لل�صركات المدرجة في بور�سة الجزائر، ما عدا حجم 
مجل�س الاإدارة واجتماعات لجنة التدقيق، فقد كان لها تاأثير �سلبي 
ب�صرورة  الدار�سة  واأو�ست  المالي،  الاأداء  في  اإح�سائية  دلالة  ذو 
يكون حجم  واأن  الجزائرية  البور�سة  المدرجة في  ال�صركات  اعتماد 
مجل�س الاإدارة �سغيرا؛ ل�سهولة انتقال المعلومات، واتخاذ القرارات 

المنا�سبة في الوقت المنا�سب.
بينما درا�سة زل�م♦واآخرين )2021( فقد هدفت اإلى معرفة اأثر 
الم�ساهمة  ال�سناعية  لل�صركات  الابتكار  في  الاإدارة  مجل�س  تنوع 
ثلاثة  وا�ستخدمت  المالي،  الاأداء  تح�سين  وبالتالي  الاأردنية،  العامة 
الدرا�سة  اأظهرت  وقد  الع�سوية(  وتنوع  والجن�س،  )العمر،  متغيرات 
وجود اأثر طردي لتنوع الع�سوية في الابتكار، وعدم وجود اأثر لتنوع 
العمر في الابتكار، وبين وجود اأثر عك�سي لتنوع الجن�س في الابتكار، 
الاإدارة  مجل�س  تنوع  اأثر  في  اختلاف  وجود  عدم  النتائج  واأظهرت 
�صرورة  اإلى  الدرا�سة  وخل�ست  ال�صركة.  لحجم  يعزى  الابتكار  في 
ال�صركة،  الن�ساء، واإعطائهن فر�سة اقت�سادية في هيكل ملكية  دعم 
بين  بالتنوع  الم�ساواة  على  العمل  اإلى  بالاإ�سافة  العاملة،  وقوتها 
الجن�سين؛ لما له من فوائد بالمناف�سة الاإيجابية بين الاإدارات العليا.

اإلى   )Saleh & Islam,2020( وا�سلام  �سالح♦ درا�سة  هدفت 
الاإدارة،  مجل�س  حجم  )الجن�س،  الاإدارة  مجل�س  خ�سائ�س  اأثر  بيان 
المالية  المعرفة  و  واحد،  عام  خلال  تعقد  التي  الاجتماعات  عدد 
اعتماد  وتم  لل�صركات.  المالي  الاأداء  على  الاإدارة(  مجل�س  لاأع�ساء 
ال�صركات  البيانات المقطعية )Panal data(. والمكونة من  منهجية 
غير المالية المدرجة في �سوق فل�سطين للاأوراق المالية )PSE( خلال 
علاقة  وجود  اإلى  النتائج  خل�ست   .2016 اإلى   2011 من  الفترة 
الادارة،  )اجتماعات مجل�س  الاإدارة  اإيجابية بين خ�سائ�س مجل�س 
مع  الاإدارة(  مجل�س  حجم  الاإدارة،  مجل�س  لاأع�ساء  المالية  المعرفة 
اأية علاقة بين تنوع الجن�س  الاأداء المالي لل�صركات. بينما لا توجد 
فل�سطين  �سوق  في  المدرجة  المالية  غير  لل�صركات  المالي  الاأداء  مع 

للاأوراق المالية.
 Abdeljawad & ,2020( وم�صري  الج�اد♦ عبد♦ درا�سة  هدفت 
)ازدواجية  الاإدارة  مجل�س  خ�سائ�س  بين  العلاقة  لمعرفة   )Masri
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اأع�ساء  دور رئي�س مجل�س الاإدارة ، حجم مجل�س الاإدارة، ا�ستقلالية 
اجتماعات  وعدد  العلمية،  الموؤهلات  الجن�س،  تنوع  الاإدارة،  مجل�س 
في  المدرجة  لل�صركات  المالي  الاأداء  مع  ال�سنوية(  الاإدارة  مجل�س 
 .)2014  -  2012  ( الفترة  خلال  المالية  للاأوراق  فل�سطين  �سوق 
ال�سغرى  المربعات  طريقة  با�ستخدام  الانحدار  معاملات  تقدير  تم 
بين  اإيجابية  علاقة  وجود  اإلى  الدرا�سة  وخل�ست   .)GLS( العامة 
)ازدواجية دور رئي�س مجل�س الاإدارة، تنوع الجن�س، عدد اجتماعات 
مجل�س الاإدارة ال�سنوية( مع الاأداء المالي، بينما كانت العلاقة �سلبية 
بين )بعدد حملة الدكتوراه، وبا�ستقلالية اأع�سائه( مع الاأداء المالي 

لل�صركات الفل�سطينية المدرجة في �سوق فل�سطين للاأوراق المالية.
 Manyaga et al.,( مانياجا♦واخرون في حين هدفت درا�سة 
الاإدارة  الجن�سين في مجل�س  التنوع بين  اأثر  التحقق من  اإلى   )2020
النتائج  وت�سير  كينيا،  في  التجارية  للم�سارف  المالي  الاأداء  على 
بين  للتنوع  معنوي  �سلبي  تاأثير  وجود  اإلى  للدرا�سة  الاإجمالية 
العاملة في كينيا،  التجارية  للم�سارف  الاأداء المالي  الجن�سين على 
لما  الاإدارة؛  مجل�س  في  الجن�سين  بين  بالتنوع  الدرا�سة  واأو�ست 
اإيجابي على الاأداء المالي، وخا�سة في الم�سارف  يوؤديه من تاأثير 
)Mintah et al،2019( في  درا�سة  اأظهرت  اآخر  ال�سغيرة. من جانب 
المملكة المتحدة اأن هناك علاقة اإيجابية معنوية بين وجود الاإناث 

في مجال�س اإدارات الموؤ�س�سات المالية وقيمة تلك الموؤ�س�سات.
اأثر  معرفة  اإلى  هدفت  فقد   ،)2020( الجوي�سم،  درا�سة  اأما 
الم�سارف  قطاع  في  المالي  الاأداء  في  الاإدارة  مجل�س  خ�سائ�س 
ذات  موجبة  علاقة  وجود  نتائجها  اأهم  ومن  ال�سعودي؛  بال�سوق 
دلالة اإح�سائية بين المدير التنفيذي من العائلة المالكة على العائد 
على الاأ�سول والعائد على حقوق الملكية، كما كانت علاقة الارتباط 
الملكية وحجم  والعائد على حقوق  الاأ�سول  العائد على  �سالبة بين 
الاأع�ساء  ون�سبة  الاإدارة،  مجل�س  اجتماعات  وعدد  الاإدارة،  مجل�س 
الم�ستقلين من مجل�س الاإدارة، ون�سبة الملكية لرئي�س مجل�س الاإدارة، 
اأ�سهمها في  اإلزام الم�سارف التي تُتداوَل  واأو�ست الدرا�سة ب�صرورة 
ب�صرورة  اأو�ست  كما  ال�صركات،  بحوكمة  ال�سعودية  المالية  ال�سوق 
المالية  ال�سوق  هيئة  مثل  المتخ�س�سة  والجهات  الدولة  تدخل 
على  وجزاءات  عقوبات  لفر�س  وت�صريعات  قوانين  ب�سن  ال�سعودية 
الم�سارف وال�صركات الاأخرى في حالة عدم تقيدها بلوائح الحوكمة. 
بينما درا�سة الطحان ونخالة )2020( فقد هدفت اإلى معرفة 
لل�صركات  المالي  الاأداء  في  للجن�س،  وفقاً  الاإدارة،  مجل�س  تنوع  اأثر 
هناك  اأن  وجدت  حيث  الم�صرية،  المالية  الاأوراق  ب�سوق  المدرجة 
علاقة اإيجابية معنوية بين ن�سبة وجود الاإناث في مجال�س الاإدارة، 
والاأداء المالي، وبالن�سبة للمتغيرات ال�سابطة، فقد تو�سلت الدرا�سة 
اإلى عدم وجود علاقة معنوية لحجم مجل�س الاإدارة وحجم ال�صركة، 
بالاأداء  علاقتها  في  الملكية  تركز  ون�سبة  المالية  الرافعة  ون�سبة 
بين  معنوية  اإيجابية  علاقة  هناك  اأن  وجدت  كما  لل�صركة،  المالي 
عمر ال�صركة والاأداء المالي، وعلاقة �سالبة معنوية بين �سنة الدرا�سة 

والاأداء المالي. 
 Agyeman et.( واآخرون  اأجيمان♦ درا�سة  هدفت  حين  في   
Al, 2019( اإلى التحقق مما اإذا كان تعيين الن�ساء في مجال�س اإدارة 
قيمة  من  يح�سن  اأن ُ يمكن  المتحدة  المملكة  في  المالية  الموؤ�س�سات 
معنوية  اإيجابية  علاقة  وجود  اإلى  الدرا�سة  اأ�سارت  وقد  الموؤ�س�سة، 
بين تواجد الاإناث في مجال�س اإدارات الموؤ�س�سات المالية في المملكة 
 .)2011  -  2009 الفترة  )خلال  الموؤ�س�سات،  تلك  وقيمة  المتحدة 

كما اأو�ست الدرا�سة باإجراء درا�سات اأخرى تبحث في كيفية التنوع 
بين الجن�سين في المملكة المتحدة في مجالات اأخرى وخا�سة قطاع 

التعليم.
 Charles O., et al( واآخرون  �سارلز♦ لدرا�سة  بالن�سبة  اأما 
اأداء  على  الاإدارة  مجل�س  تنوع  اأثر  معرفة  اإلى  هدفت  فقد   ),2018
الم�سارف الموجودة في نيجريا، للفترة الزمنية ما بين )2011 - 
لت النتائج اإلى اأن هناك علاقة ذات دلالة اإح�سائية  2015(، فتو�سّ
للقومية،  بالن�سبة  اأما  الم�سارف،  واأداء  الجن�س  وجود  بين  اإيجابية 
فكانت العلاقة �سلبية، كما اأن الاإدارة الاأجنبية لها تاأثير �سلبي في 
في  الاإناث  وجود  دعم  ب�صرورة  الدرا�سة  واأو�ست  الم�سارف،  اأداء 
المنا�سب الاإدارية العليا بالم�سارف النيجرية، كما تو�سي بتعيين 
مديرين نيجيريين موؤهلين في مجال�س اإدارة الم�سارف. اأما درا�سة 
2019( فقد هدفت اإلى معرفة خ�سائ�س مجل�س الاإدارة  )الفواعره، 
الاأردنية.  التجارية  البنوك  في  الائتمانية  المخاطر  على  وتاأثيرها 
 2014( الفترة  بنكاً تجارياً خلال   )13( الدرا�سة من  عينة  تكونت 
العديد من المتغيرات الخا�سة بالدرا�سة مثل  2017(، وا�ستخدم   -
)حجم مجل�س الاإدارة، وخبرة مجل�س الاإدارة، وتنوع مجل�س الاإدارة، 
من  العديد  ا�ستخدام  وتم  الائتمانية(  والت�سهيلات  البنك،  وحجم 
اأظهرت  الاأ�ساليب مثل الاإح�ساء الو�سفي وتحليل الانحدار المتعدد. 
النتائج الخا�سة بالدرا�سة وجود تاأثير اإيجابي لخبرة مجل�س الاإدارة 
على المخاطر الائتمانية في البنوك التجارية الاأردنية، ويوجد ارتباط 
�سلبي ما بين حجم مجل�س الاإدارة وخبرة رئي�س مجل�س الاإدارة على 
يوؤثر  الاإدارة  مجل�س  حجم  اأن  على  يدل  وذلك  الائتمانية،  المخاطر 
ب�سكل وا�سح في المخاطر الائتمانية في البنوك التجارية الاأردنية. 
اأما درا�سة اأرك��س�ل♦واآخرون )Arquisola M.J., et al ,2018( فقد 
خل�ست اإلى اأن العمر، والجن�سية لهما اأثر ذو دلالة اإح�سائية اإيجابية، 
فلم  الجن�س،  اأما  الم�سارف،  لهذه  المالي  الاأداء  في  كبير  اأثر  ولهما 
يكن له اأثر في الاأداء المالي، واأو�ست الدرا�سة بعمل بحوث م�ستقبلية 
لدرا�سة متغيرات اأكثر، ومنها الموؤهل العلمي، واأو�ست بتناول فترات 
اأكثر من عام؛ لمعرفة اأدق عن تاأثير تنوع مجل�س الاإدارة في الاأداء 

المالي.
 )Kagzi M., et al,2017( واآخرون كاجزي♦ وبالن�سبة لدرا�سة 
مجل�س  لاأع�ساء  الديمغرافية  الخ�سائ�س  اأثر  معرفة  اإلى  هدفت  فقد 
للفترة  ال�صركة  اأداء  في  العلمي(  والموؤهل  والعمر،  )الجن�س،  الاإدارة 
هناك  اأن  اإلى  الدرا�سة  وخل�ست   ،)2014  -  2010( بين  الزمنية 
الاإدارة،  مجل�س  لاأع�ساء  الديمغرافي  التنوع  بين  اإيجابية  علاقة 

واأثرها في اأداء ال�صركات.
 Gordini and Rancati( وران�ساتي  ج�رديني♦ درا�سة  اأما 
مجل�س  اأع�ساء  تنوع  بين  العلاقة  معرفة  اإلى  هدفت  فقد   ),2016
اأن  اإلى  وتو�سلت  المالي،  الاأداء  في  واأثره  بالجن�س،  المقا�س  الاإدارة 
اأداء ال�صركات التي  اإيجابية على  اإح�سائية  هناك علاقة ذات دلالة 
يحتوي مجل�س اإدارتها على العن�صر الن�سائي. واأو�ست الدرا�سة باأن 
تح�سل الن�ساء الموؤهلات تاأهيلًا كافياً على منا�سب في مجل�س اإدارة 
ال�صركات الاإيطالية، واأن يكون هناك تنوع بين الجن�سين، ولي�س فقط 
اأن  على  ين�س  الذي   120/2011 رقم  الاإيطالي  بالقانون  الاأخذ 

تكون امراأة واحدة على الاأقل.
بينما درا�سة ج�ل♦واآخرون )Johl, S.et al, 2015( فقد هدفت 
المالي  والاأداء  الاإدارة  مجل�س  خ�سائ�س  بين  العلاقة  معرفة  اإلى 
)خ�سائ�س  بين  علاقة  هناك  اأن  النتائج  اأظهرت  بحيث  لل�صركات، 
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والاأداء  التدقيق(  لجنة   ، الاإدارة  مجل�س  ا�ستقلالية  الاإدارة،  مجل�س 
المالي لل�صركات المالية وغير المالية المدرجة في بور�سة ماليزيا، 
القواعد  و�سع  على  ال�صركات  عمل  ب�صرورة  الدرا�سة  واأو�ست 
الحاليين  الم�ستثمرين  ثقة  يك�سبها  ب�سكل  العمل  من  تمكنها  التي 
والم�ستقبليين. في حين اأظهرت درا�سة )Niskanen,2006( وجود اأثر 
اإيجابي لعمر الم�صرف على العائد على الاأ�سول للم�سارف المدرجة 

في ال�سوق الفنلندي. 

الفجوة البحثية بين الدراسات السابقة ودراستنا:

يرى الباحثان اأن الفجوة البحثية بين هذه الدرا�سة والدرا�سات 
الخ�سائ�س  معظم  اأخذت  الدرا�سة  هذه  باأن  تتمثل  كانت  ال�سابقة 
الدرا�سات  كانت  حين  في  الاإدارة،  بمجل�س  المتعلقة  الديموغرافية 
خ�سائ�س  من  اثنتين،  اأو  واحدة،  خا�سية  على  فقط  تركز  ال�سابقة 
مجل�س الاإدارة، واأثرها في الاأداء المالي، واأجريت هذه الدرا�سة اأي�سا، 
الدرا�سة تناولت قطاعا  اأن هذه  اقت�سادية نا�سئة وكذلك  على بيئة 
محوريا في الاقت�ساد الفل�سطيني ممثلا في القطاع الم�صرفي، اإذ اإن 
مجل�س  اأع�ساء  تنوع  بين  علاقة  وجود  اإلى  تطرقت  التي  النظريات 
اأ�سواق الدول المتقدمة، واأن هناك  الاإدارة، والاأداء المالي طبقت في 
حدود  وفي  النامية،  الدول  اقت�ساديات  في  اأجريت  قليلة  درا�سات 
�سوق  اأجريت في  التي  الاأولى  تعد  الدرا�سة  فاإن هذه  الباحثين،  علم 
فل�سطين للاأوراق المالية على القطاع الم�صرفي ؛ لمعرفة �سحة هذه 

النظريات، وكذلك الفترة الزمنية )2014 - 2019(.

 الإطار النظري 

مجلس الإدارة:
كفاءة  ذوي  اأ�سخا�سا  ي�سم  اإدارة  مجل�س  امتلاك  اإن 
في  الجيدة  الموؤ�س�سة  عليها  تعتمد  التي  الركيزة  هو  خلاقة  واأفكارا 
�سي�سيب  ال�صرط  هذا  يتحقق  لم  واإذا  جميعها،  الاأعمال  اقت�ساديات 
الجيد  الاإدارة  مجل�س  اإن  بحيث  والاإداري،  المالي  الق�سور  ال�صركات 
الم�ستثمرة  واأموالهم  اأ�سولهم  جميع  لاأن  الم�ستثمرين؛  حقوق  يكفل 
تحقيق  وبالتالي  موافقتهم،  اإطار  �سمن  تكون  جميعها  ال�صركة  في 
الاإدارة  مجل�س  فاإن  ذلك،  اإلى  اإ�سافة  للم�ستثمرين،  المرجوه  القيمة 
يعد اأداة رقابية للف�سل بين المالكين والمديرين، وو�سع ا�ستراتيجية 
لاإدارة المخاطر ومن بين نظريات حوكمة ال�صركات التي اأ�سارت اإلى 
هي  المالي  والاأداء  الاأدارة  مجل�س  خ�سائ�س  بين  العلاقة  تاأ�سيل 
نظرية  ت�سكل  وحيث  الوكالة  ونظرية  الموارد  على  الاعتماد  نظرية 
لتنوع مجل�س  اإقناعًا  الاأكثر  النظري  الاأ�سا�س  الاعتماد على الموارد 

.)Herdhayinta, 2014( الاإدارة وتاأثيرها على اأداء ال�صركات

مفهوم مجلس الإدارة:

وهو  الموؤ�س�سة،  تحكم  التي  العليا  الهيئة  الاإدارة  مجل�س  يعد 
تحددها  التي  الموؤ�س�سة  اأهداف  تنفيذ  على  الرقابة  عن  الم�سوؤول 
الموؤ�س�سة  في  النجاح  قدرة  رفع  عن  والم�سوؤول  العامة،  الجمعية 

وقيادتها. )الاأ�سهب ، 2015(.

خصائص مجلس الإدارة: 

الجن�س:. 1
ويعني تمثيل كلا الجن�سين في مجل�س الاإدارة؛ اإذ ن�ست المادة 
رقم 172 الفقرة 2 )اأ( من قرار بقانون رقم 42 ل�سنة 2021، ب�ساأن 

ل مجل�س الاإدارة على النحو التالي:  ال�صركات الفل�سطينية على اأن يُ�سكَّ
على  الاأع�ساء  ثلث  يكون  بحيث  الجن�سين،  كلا  من  تمثيل  وجود 
اأن وجود العن�صر  اأمكن. وقد اأظهرت الدرا�سات  اإن  الاأقل من الن�ساء 
المالي  الاأداء  على  اإيجابياً  تاأثيراً  يوؤثر  الاإدارة  مجل�س  في  الن�سائي 

لل�صركات)اإبراهيم الطحانت،2020(. 
الجن�سية:. 2

يعد تعيين مديرين ذوي قومية اأخرى، اأو اأجانب بدوره معززاً 
 ،)Makhlouf, et.al.,2018( لجودة اتخاذ القرارات في مجل�س الاإدارة
الثقافة،  لاختلاف  ومتنوعة  مختلفة  واآراء  نظر  وجهات  ولهم  كما 
وهناك اختلاف بين تجارب الحياة بين البلدان المختلفة بالقومية، 
فالمديرون الاأجانب ممثلون للم�ساهمين اأ�سحاب الجن�سية الاأجنبية، 
لمجل�س  الرقابي  الدور  حول  واأ�سمل  اأو�سع  اأفكاراً  معهم  ويجلبون 
الاإدارة؛ كونهم من خلفية ودول يتمتع بها الم�ساهمون بحقوق قوية، 

.)Lee et, al.,2012( مما ينعك�س على تح�سين منهج �سنع القرار
عمر♦ع�س�♦مجل�س♦الإدارة:. 3

تعد اأعمار اأع�ساء مجل�س الاإدارة من الخ�سائ�س الديمغرافية 
المهمة المرتبطة بعملية التفاعل بين الاأع�ساء، وهذا له تاأثير قوي 
خلفيات  في  الاختلاف  خلال  من  واتخاذه،  القرار  �سنع  عملية  في 
الاأع�ساء وتجاربهم )Makhlouf,etal.,2018(، ووفقاً لنظرية الوكالة؛ 
لتحمل المخاطر،  ا�ستعداداً  اأكثر  �سناً يكونون  الاأ�سغر  الاأع�ساء  فاإن 
الم�ستقبلية،  ال�صركة  فر�س  لتح�سين  كبيرة  هيكلية  تغيرات  واإجراء 
اأما الاأع�ساء الاأكبر �سناً، فاإنهم يميلون اإلى الا�ستثمارات التي تحقق 

.)Darmadi,2011( ًمردوداً �صريعا
الم�ست�ى♦التعليمي:. 4

اأ�سخا�س موؤهلين علمياً  ي�سكل مجل�س الاإدارة في الغالب من 
تلك  من  اأف�سل  ب�سكل  للموؤ�س�سة  مالي  اأداء  تحقيق  على  قادرين 
وللاأع�ساء  علمياً،  موؤهلين  غير  اأ�سخا�س  يديرها  التي  الموؤ�س�سات 
المنا�سب،  القرار  باتخاذ  تكمن  اأخرى  ميزة  العليا  ال�سهادات  ذوي 
وبالقدرة على اإيجاد الحلول المبتكرة، والتعامل مع الق�سايا ال�سعبة 
لامتلاكهم  نتيجة  والمبتكرة؛  الجديدة  الاأفكار  وتبنّي  اأكبر،  بمرونة 

 .)Akpain & Amran, 2014( القدرة الوا�سعة على التحليل
الخبرات:. 5

الخبرة من العوامل المهمة في ت�سيير الموؤ�س�سة، ومن ال�صروري 
اأن يتوافر في ع�سو مجل�س الاإدارة المعرفة والخبرة الكافية بالق�سايا 
الاإدارية والمالية والمحا�سبية، التي توؤثر في اإنجاز المهمات الموكلة 
الم�ساهمين  للم�سالح بين  توافق  تُتخذ، وعمل  التي  والقرارات  اإليه، 
والمالية تمكن ع�سو مجل�س  المحا�سبية  والمعرفة  الموؤ�س�سة،  واإدارة 
ومنع  التنفيذية،  الاإدارة  اأداء  على  الرقابة  على  القدرة  من  الاإدارة 
التلاعب المالي، والحد من الف�ساد الاإداري )اغنيم و اعقاب، 2019(.

المنهجية: 

مجتمع الدراسة

الفل�سطينية  الم�سارف  جميع  من  الدرا�سة  مجتمع  يتكون 
)بنك  م�سارف   )6( عددها  والبالغ  فل�سطين  بور�سة  في  المدرجة 
الفل�سطيني،  الا�ستثمار  بنك  الوطني،  البنك  القد�س،  بنك  فل�سطين، 
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البنك الا�سلامي العربي، البنك الا�سلامي الفل�سطيني( حيث تم اتباع 
لجميع  المالية  البيانات  جميع  توافر  ب�سب  ال�سامل،  الم�سح  منهج 
الم�سارف اللازمة لاحت�ساب �سائر المتغيرات �سمن نموذج الدرا�سة 
ال�سنوية  المالية  التقارير  من  الدرا�سة  بيانات  على  الح�سول  وتم   .
عنها  المف�سح  البيانات  و  ال�سنوية،  الاإدارة  وتقارير مجل�س  للبنوك 
2019( وتم  من بور�سة فل�سطين خلال الفترة من عام )2014 - 
�سدرت  الفل�سطينية  الحوكمة  مدونة  اأن  ب�سبب  الفترة  هذه  اختيار 
ال�صركات  تتمكن  اإعطاء فترة ح�سانة حتى  يف�سل  لذا   2009 عام 
اأما بخ�سو�س فترة الدرا�سة فقد  من التطبيق الفعلي لهذه المدونة، 
كورونا  جائحة  وجود  ب�سبب  2020و2021  ال�سنوات  ا�ستبعدنا 
فيرو�س، حيث اإن البيانات في تلك الفترة لن تمثل الواقع ال�سحيح، 
وهذه البيانات متاحة في قاعدة بيانات بور�سة فل�سطين بالاإ�سافة 

اإلى المواقع الاإلكترونية و للبنوك الفل�سطينية.

الأساليب الإحصائية وطرق جمع البيانات

الثانوية  الم�سادر  من  بالدرا�سة  الخا�سة  البيانات  جمع  تم 
المالية  البيانات  جمع  وتم  الخا�سة  المالية  بالبيانات  والمتمثلة 
الخا�سة بالم�سارف الفل�سطينية والمف�سح عنها عبر موقع بور�سة 
تم  حيث  الم�سارف  لتلك  والمواقع   )https://web.pex.ps( فل�سطين 

ا�ستخدام اأ�سلوب تحليل المحتوى في الفترة )2014 - 2019(.
عن  الاإجابة  في  اتباعها  تم  التي  الاإح�سائية  الاأ�ساليب  اأما 
ال�سلا�سل  بيانات  تعريف  البند  هذا  في  ف�سيتم  الدرا�سة،  فر�سيات 
ال�ساكنة الم�ستخدمة في  النماذج   ،)Panel Data( الزمنية المقطعية 
تقديرها، كذلك الاختبارات الاأ�سا�سية لاإمكانية اإجرائها، والاختبارات 

التي تحدد اأي النماذج اأكثر �سلاحية للتعبير عن الدرا�سة.

متغيرات الدراسة

الجدول )1(
 قياس المتغيرات المستقلة للدراسة

المرجعطريقة♦قيا�س♦المتغيرالمتغيرالرقم

1
حجم مجل�س 

الاإدارة
عدد اأع�ساء مجل�س الاإدارة

 Saleh et al.

(2020)

2
تنوع جن�س 

اأع�ساء مجل�س 
الاإدارة

عددالاإناث

مجموع عدد اأع�ساء مجل�س الاإدارة 
 Manyaga et

al. (2020)

3
تنوع جن�سيات 

الاأع�ساء 
عدد الاأع�ساء الاأجانب 

مجموع عدد اأع�ساء مجل�س الاإدارة
 Manyaga et

al. (2020)

4
تنوع الموؤهلات 

العلمية للاع�ساء

عدد الاأع�ساء من حملة درجة 
الماج�ستير اأو الدكتوراة مجموع عدد 

اأع�ساء مجل�س الاإدارة 

 Khadash

 and Washali

(2019)

5
اأعمار اأع�ساء 

مجل�س الاإدارة 

تم قيا�س متو�سط اأعمار الاأع�ساء، 
من ثم تم ح�ساب الانحراف المعياري 

عن متو�سط اأعمار الاأع�ساء

 Ali & French,

2019

6
خبرة اأع�ساء 
مجل�س الادارة

الانحراف المعياري لعدد �سنوات 
الخبرة

 Arquisola et

al. (2018)

الجدول )2(
 قياس المتغيرات التابعة للدراسة

المتغيرالرقم
طريقة♦قيا�س♦

المتغير
المرجع

1
العائد على 

الاأ�سول
�سافي الدخل 

مجموع الاأ�سول
  EmadEldeen, R at el

(2021).

2
العائد على حقوق 

الملكية
�سافي الدخل 
حقوق الملكية

 Khadash&Abdulrahman,

(2019)

المتغيرات الضابطة 

عمر  على  الدرا�سة  اقت�صرت  بحيث  بال�سنوات،  الم�صرف  عمر 
على  الاإدارة  مجل�س  تنوع  اأثر  درا�سة  في  �سابط  كمتغير  الم�صرف 
حجم  ا�ستبعاد  تم  حين  في  الفل�سطينية،  للم�سارف  المالي  الاأداء 
الم�صرف لعدم توافر بع�س البيانات التي �سيتم ا�ستخدامها لقيا�س 

المتغير لجميع الم�سارف المدرجة في �سوق فل�سطين.

تحليل البيانات

الاأ�سلوب الاأمثل لاختبار فر�سيات الدرا�سة، ا�ستخدام النماذج 
ال�ساكنة، وال�سيغة العامة لنموذج الانحدار الخطي لنماذج ال�ساكنة 

هي :

حيث اأن: 
.t خلال الزمن ،i المتغير التابع في النموذج لل�صركة

عبر  المقطع  ثبات  بافترا�س   ،i �صركة  لكل  الاإنحدار  ثابت 
الزمن.

.j معامل المتغير الم�ستقل
.t خلال الزمن i في ال�صركات j المتغيرات الم�ستقلة وعددها

.t خلال الزمن ،i الخطاأ الع�سوائي في ال�صركة
المقطعي  البعد  بعدين،  وجود  نلاحظ  النموذج  خلال  ومن 
درا�سة  فيه  تمت  الذي  الزمن  وهو  الثاني  والبعد  الم�سارف،  ويمثل 
الم�سارف، وعليه في كل فترة زمنية t يتم ملاحظة n من الم�سارف، 

وبذلك يكون عدد الم�ساهدات الكلية في النموذج عبارة )216(.
تقدير♦نم�ذج♦الدرا�سة:

تت�سمن  والتي  اأنواع  ثلاث  الى  ال�ساكنة  نماذج  وتنق�سم 
الاأثار  نموذج   ،)Random Effect Model( الع�سوائية  الاأثار  نموذج 
 Pooled( ونموذج الانحدار التجميعي ،)Fixed Effect Model(الثابتة

Regression Model(، و�سيتم تو�سيح كل منها على التوالي:

في  وا�ستخدامه  اختياره  يتم  النماذج  هذه  من  اأي  ولتحديد 
Breusch-( و )Multiplier Lagrange( التحليل، �سيتم ا�ستخدام اختبار

ونموذج  الم�سترك  الانحدار  نموذج  بين  الاختيار  اأجل  من   )Pagan
الاآثار الع�سوائية. كما �سيتم ا�ستخدام اختبار ) Hausman Test ( و 
)Breusch-Pagan(، من اأجل الاختيار بين نموذج الاآثار الع�سوائية 
ال�سطناوي،2020(  �سبيطة،   ،2019 )ن�صر،  األثابتة  الاآثار  ونموذج 

وكانت النتائج على النحو التالي:
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الجدول )3(
اختيار النموذج المائم لفرضية الدراسة الرئيسية

)Lagrange Multiplier (Breusch-PaganHausman Test

X2SigX2Sig

.001.00-1.00-

الانحدار  اأن نموذج   ،)Breusch-Pagan( اختبار  نتائج  ت�سير 
الم�سترك يعد الملائم في تقدير نموذج الدرا�سة للفر�سيات الرئي�سية، 
X2 غير معنوية وكانت ب م�ستوى دلالة اأكبر من  حيث كانت قيمة 

.)Hausman Test( ولذلك لا داعي لاإجراء اختبار ).05(
Normal Distri- (♦الت�زيع♦الطبيعي♦والقيم♦المتطرفة♦ رخختبا

.)bution & Test OutliersValue

قيم  على  تحتوي  الدرا�سة  متغيرات  كانت  اإذا  فيما  لتحديد 
متطرفة، تم ح�ساب كل من معامل التفرطح ومعامل الالتواء لتوزيع 
كان  حيث   ،)4( الجدول  في  الواردة  النتائج  خلال  ومن  البيانات، 
عمر  للاأع�ساء،  العلمية  الموؤهلات  تنوع  الاأع�ساء،  جن�س  تنوع 
الفل�سطينية،  الم�سارف  بيانات  في  الاأ�سول  على  والعائد  الم�صرف 
نتائج  اأظهرت  كما  البيانات  اعتدالية  على  كبير  ب�سكل  اأثر  والذي 
باختبار  المتعلق   )Shapiro-Wilk Test( ويلك  �سابيرو-  اختبار 
اعتدالية  على  ال�سفرية  فر�سيته  تن�س  والذي  الطبيعي  التوزيع 
اأن جميع متغيرات الدرا�سة لا تتبع  البيانات، حيث اأظهرت النتائج 
المتغيرات  لهذه  الاإح�سائية  الدلالة  قيم  اإذ كانت  الطبيعي،  التوزيع 
البيانات  تاأثر  اأجل خف�س  )α= .05(، ومن  الدلالة  م�ستوى  اأقل من 
الوينزورايز  البيانات  تحويل  تقنية  ا�ستخدام  تم  المتطرفة؛  بالقيم 
)Winsorizing( عند المئين 5 % والمئين 95 % لميزة هذه التقنية 
اأي  فقدان  عدم  مع  البيانات  لتحويل  الاأمثل  الاأ�سلوب  اختيار  في 
التقنية  هذه  تطبيق  تم  حيث   ،)Rousseeuw& Leroy, 1987(منها

على جميع متغيرات الدرا�سة.
الجدول )4(

نتائج اختبار التوزيع الطبيعي والقيم المتطرفة لمتغيرات في المصارف الفلسطينية

متغيرات♦الدرا�سة♦
التفرطح♦

)Kurtosis)

اللت�اء♦
 )Skew
ness)

قيمة♦
)Z-♦الختبار

value)

الدللة♦
الإح�سائية♦

(Sig.(

*00. *1.053.19-2.71حجم مجل�س الاإدارة 

**00. 3.471.083.34تنوع جن�س الاع�ساء

54. 11. -37. 2.66تنوع اأعمار الاأع�ساء 

*00. *332.62. 1.69تنوع جن�سيات الاأع�ساء

تنوع الموؤهلات العلمية 
للاأع�ساء

8.651.493.30 .00**

تنوع �سنوات الخبرة 
للاأع�ساء

1.91 .381.97* .02*

*00. *4.551.675.35عمر الم�صرف

*00. *7.312.285.63العائد على الاأ�سول

الجدول )5(
 ملخص الاحصاء الوصفي للمتغيرات المستخدمة في الدراسة

المتغير
عدد♦

الم�ساهدات
المت��سط

النحراف♦
المعياري

2160.0720.085جن�س اأع�ساء مجل�س الادارة

2161.391.401اأعمار اأع�ساء مجل�س الاإدارة

2160.1820.188جن�سيات اأع�ساء مجل�س الاإدارة 

2160.5170.110الموؤهلات العلمية

2163.6871.869�سنوات الخبرة لاأع�ساء مجل�س الاإدارة 

2169.8811.871حجم مجل�س الاإدارة 

2161.3921.123العائد على الاأ�سول 

2160.0840.038العائد على حقوق الملكية

جوانب تنوع أعضاء مجلس الإدارة )المتغيرات المستقلة(: 

تمثيل  ن�سبة  متو�سط  اأن  تبين   )5( الجدول  على  بالاعتماد 
في   ).072( الفل�سطينية  الم�سارف  في  الاإدارة  مجال�س  في  الاإناث 
الاإناث  تمثيل  ن�سبة  اأن  ونلاحظ  كما   ،)2019  -  2014( الفترة 
الفل�سطينية،  الم�سارف  في  م�ستمر  ارتفاع  في  الاإدارة  مجال�س  في 
%( في ن�سبة تمثيل الاإناث في مجال�س  فنلاحظ ارتفاع بمقدار )1 
 4.7( بمقدار  وارتفاع   2019 العام  خلال  الفل�سطينية  الم�سارف 
 2014( الفترة  في  الفل�سطينية  للم�سارف  الادارة  مجال�س  في   )%
الاإناث  ن�سبة تمثيل  تزال  لا  الارتفاع  هذا  من  وبالرغم   ،)2019  -

�سعيفة بالمقارنة مع الذكور.
حجم♦مجل�س♦الإدارة:

مجال�س  حجم  متو�سط  ان  تبين   )5( الجدول  على  بالاعتماد 
الاإدارة في الم�سارف الفل�سطينية تراوح بين )9.881( ع�سوا، كما 
كانت  الفل�سطينية  الم�سارف  في  الاإدارة  مجال�س  حجم  اأن  ونلاحظ 
في ارتفاع م�ستمر خلال فترة الدرا�سة، ومن خلال النتائج ن�ستنتج 
اأن الم�سارف تتقيد بتعليمات الحوكمة والتي تن�س على " اأن يتراوح 
حجم مجل�س الاإدارة )5 - 13( ع�سوا، وهذه النتيجة تتفق مع نتائج 

.)Al Amarneh at al., 2017( درا�سة
الم�ؤهلات♦العلمية:

مجال�س  اأع�ساء  ن�سبة  اأن  تبين   )5( الجدول  على  بالاعتماد 
 -  2014( الدرا�سة  فترة  خلال  الفل�سطينية  الم�سارف  في  الاإدارة 
هناك  اأن  ن�ستنتج  النتائج  خلال  ومن   ،).517( بين  كان   )2019
تت�سمن  مجال�س  ت�سكيل  في  الفل�سطينية  الم�سارف  من  اهتماما 

اأع�ساء بموؤهلات علمية من حملة الماج�ستير اأو الدكتوراه.
الجن�سيات♦اع�ساء♦مجل�س♦الدارة♦

اأن  النتائج  خلال  من  تبين   )5( الجدول  على  بالاعتماد 
الم�سارف  الفل�سطينية  الاإدارة  مجال�س  في  الاأجانب  الاأع�ساء  ن�سبة 
اإلى  و�سلت   )2019  -  2014( الدرا�سة  فترة  خلال  الفل�سطينية 
من  اهتماما  هناك  اأن  ن�ستنتج  النتائج  خلال  ومن   ،).182(

الم�سارف الفل�سطينية في ت�سكيل مجال�س تت�سمن اأع�ساء اأجانب .
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اأعمار♦اأع�ساء♦مجل�س♦الإدارة
اأن  التحليل الاح�سائي  بالاعتماد على الجدول )5( تبين من 
الم�سارف  في  الاإدارة  مجال�س  اأع�ساء  لاأعمار  المعياري  الانحراف 
الفل�سطينية خلال فترة الدرا�سة )2014 - 2019( تراوح الاإنحراف 
المعياري بين اأعمار اأع�ساء مجل�س الاإدارة )1.39(.يعني ان هناك 

تنوع في اعمار الاع�ساء ما بين )35 – 60( عام.
�سن�ات♦الخبرة♦لأع�ساء♦مجل�س♦الإدارة

اأن  التحليل الاح�سائي  بالاعتماد على الجدول )5( تبين من 
الاإدارة خلال  ل�سنوات الخبرة لاأع�ساء مجال�س  المعياري  الانحراف 
فترة الدرا�سة )2014 - 2019( تراوح بين )3.687(، كما ونلاحظ 
الاإدارة  �سنوات الخبرة لاأع�ساء مجال�س  المعياري في  الانحراف  اأن 
في الم�سارف الفل�سطينية في ارتفاع م�ستمر ب�سكل عام خلال فترة 

الدرا�سة. 
♦الأداء♦المالي♦)المتغيرات♦التابعة(

العائد♦على♦الأ�س�ل. 1
اأن  التحليل الاإح�سائي  بالاعتماد على الجدول )5( تبين من 
معدل العائد على الاأ�سول للم�سارف الفل�سطينية خلال فترة الدرا�سة 
المقدرة ب )6( �سنوات ممتدة من )2014 - 2019( يت�سف عموما 
على  العائد  معدل  في  تذبذبا  النتائج  تظهر  حيث  الا�ستقرار،  بعدم 
الارتفاع  بين  الدرا�سة  فترة  خلال  الفل�سطينية  للم�سارف  الاأ�سول 

والانخفا�س، بحيث تراوح )1.392(.
العائد♦على♦حق�ق♦الملكية♦. 2

بالاعتماد على الجدول )5( تبين من خلال النتائج اأن معدل 
فترة  خلال  الفل�سطينية  الم�سارف  في  الملكية  حقوق  على  العائد 
الدرا�سة المقدرة ب )6( �سنوات ممتدة من )2014 - 2019( يت�سف 
عموما بالا�ستقرار، حيث تظهر النتائج اأن معدل العائد على حقوق 

الملكية للم�سارف الفل�سطينية قد تراوح بين )084.(.
�سلاحية♦بيانات♦الدرا�سة♦للتحليل♦الإح�سائي♦:

�سلاحية  من  التاأكد  من  بد  لا  التحليل،  بعملية  البدء  قبل 
من  مجموعة  تحقق  خلال  من  وذلك  الاإح�سائي  للتحليل  البيانات 
المقطعية  الزمنية  البيانات  نماذج  بناء  بعملية  الخا�سة  ال�صروط 
 ،)Stationary Test( الزمنية  ال�سلا�سل  ا�ستقرار  باختبار  المتمثلة 
اختبار الارتباط الذاتي )Autocorrelation Test(، اختبار عدم ثبات 
اختبار  واأخيراً   ،)Heteroskedasticity Test(الع�سوائي الخطاأ  تباين 
في  تناولها  �سيتم  والتي   )Multicollinearity Test( الخطي  التداخل 

هذا الف�سل على التوالي.

♦)Stationarity test(♦اختبار♦ا�ستقرارية♦ال�سلا�سل♦الزمنية
قبل تقدير نماذج ال�سلا�سل الزمنية المقطعية، لا بد من التاأكد 
من ا�ستقرارية بيانات المت�سل�سلات الزمنية )عدم وجود جذر وحدة( 
التي تمثل متغيرات الدرا�سة بعدما تم معالجة القيم المتطرفة فيها، 

في حين اأن الدرا�سة �سملت على )6( مقاطع زمنية )�سنوات(.
 اأكد )Phillips et al , 2000( على اإمكانية عدم درا�سة ا�ستقرار 
ا�ستقرار  درا�سة  تم  حين  في  الدرا�سة،  لمتغيرات  الزمنية  ال�سلا�سل 
ليفين  اختبار  با�ستخدام  الدرا�سة  قيد  الزمنية  المت�سل�سلات  بيانات 
المتوازنة  المقطعية  للبيانات  لملاءمته   )Levin-Lin-Chu )LLC(
الدرا�سة  هذه  في  حال  هو  كما  المتو�سط  الحجم  ذات   )Balanced(
)Levin et al,2002(، وت�سير النتائج في الجدول )5( اإلى ا�ستقراريه 
كل من متغير تنوع جن�س الاأع�ساء، تنوع الموؤهلات العلمية، العائد 
الم�سارف  مجتمع  في  الاأ�سول  على  والعائد  الملكية  حقوق  على 
الفل�سطينية، حيث كانت قيمة الدلالة الاإح�سائية لكل منها اأقل من 

.)α= .05( م�ستوى الدلالة
الجدول )5(

نتائج اختبار Levin-Lin-Chu( LLC) لاستقرارية بيانات الدراسة

الم�سارف♦الفل�سطينية

الدللة♦الإح�سائية♦)Sig.(قيمة♦الختبار♦)t-value(متغيرات♦الدرا�سة

00.**24.6-تنوع جن�س الاأع�ساء

74.23.-تنوع اأعمار الاأع�ساء

1.70.96تنوع جن�سيات الاأع�ساء

00.**9.74-تنوع الموؤهلات العلمية 

1.32.09-تنوع �سنوات الخبرة للاأع�ساء

30.38.-حجم مجل�س الاإدارة 

14.55.عمر الم�صرف

00.**3.41-العائد على حقوق الملكية

00.**18.08-العائد على الاأ�سول 

ملاحظات: ** تفيد بوجود دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 5 %: تم دراسة 
الاستقرارية للمتغيرات بعد معالجتها من وجود القيم المتطرفة.

Multicollinearity Test♦:اختبار♦التداخل♦الخطي
تم فح�س التداخل الخطي المتعدد بالاعتماد على قيمة معامل 
ت�سخم التباين )Variance inflation Factor –VIF( وكانت النتائج 

كما يلي: 
الجدول )6(

اختبار التداخل الخطي بين المتغيرات المستقلة في النماذج المدروسة

6VIF. 5. 4. 3. 1.2. المتغيرات♦الم�ستقلةمجتمع♦الدرا�سة♦

الم�سارف 
الفل�سطينية

111.60. تنوع الجن�س 

2.2511.21. تنوع الاأعمار 

1713.52.**3.38. تنوع الجن�سيات
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6VIF. 5. 4. 3. 1.2. المتغيرات♦الم�ستقلةمجتمع♦الدرا�سة♦

14.75**63.--24.15.-4. تنوع الموؤهلات العلمية

12.15**35.-**51.-08.**5.69. تنوع �سنوات الخبرة 

2112.12.**47.-07.-6.14.03. حجم مجل�س الادارة 

ملاحظة: **تفيد بوجود دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 5 %.

ت�سخم  معامل  قيمة  اأن   )6( الجدول  من  يت�سح 
التباين)Variance- inflation factor( )VIF( ل�سائر متغيرات الدرا�سة 
.)Gujarati, 2010( )10 ( واأقل من العدد ،)الم�ستقلة اأكبر من العدد )1

اختبار♦الرتباط♦الذاتي.

كانت  اإذا  النموذج  في  الذاتي  الارتباط  م�سكلة  تظهر 
النموذج،  �سحة  على  �سيوؤثر  مما  مترابطة،  المتجاورة  الم�ساهدات 
حقيقي  غير  التابع  المتغير  على  الم�ستقلة  المتغيرات  اأثر  �سيكون  اإذ 
نتيجة ذلك الارتباط، وللتحقق من ذلك ا�ستخدم اختبار ولد-رديج 
الدرا�سة  نماذج  في  الذاتي  الارتباط  لدرا�سة   )Wooldridge Test(
النماذج  جميع  اأن   )7( جدول  في  النتائج  اأظهرت  حيث  الاأربعة، 
المتعلقة بدرا�سة اأثر تنوع مجل�س الاإدارة على الاأداء المالي للم�سارف 
الفل�سطينية تعاني من وجود م�سكلة الارتباط الذاتي بين المتغيرات، 
بحيث كانت قيمة الدلالة الاإح�سائية اأقل من م�ستوى الدلالة )05.( 
المذكورة  النماذج  في  الم�سكلة  هذه  على  التغلب  و�سيتم  منها،  لكل 

.)Hoechle 2007( بالاعتماد على اختبار الارتباط الذاتي
الجدول )7(

 اختبار الارتباط الذاتي في نماذج الدراسة

نماذج♦الدرا�سة
مجتمع♦الم�سارف♦الفل�سطينية

قيمة♦
)F(♦الختبار

الدللة♦الإح�سائية♦
).Sig(

00.**21.57اأثر تنوع مجل�س الاإدارة على العائد على الاأ�سول

اأثر تنوع مجل�س الاإدارة على العائد على حقوق 
الملكية

21.57**.00

ملاحظات: ** تفيد بوجود دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 5 %؛ : تم دراسة 
استقرارية المتغيرات بعد معالجتها من وجود القيم المتطرفة.

اختبار♦عدم♦ثبات♦تباين♦الخطاأ♦الع�س�ائي.♦

اأحد الافترا�سات الهامة  يعد ثبات تباين الاأخطاء الع�سوائية 
للانحدار الخطي )Homoskedasticity(، وللتحقق من ذلك الفر�س تم 
Breusch-Pagan / Cook-Weis-( برو�س-بيجين  اختبار  مسستخدا 
تنوع  اأثر  بدرا�سة  المتعلقة  النماذج  اأن  النتائج  اأظهرت  بينما   berg

تعاني  الفل�سطينية  الم�سارف  في  المالي  الاأداء  على  الاإدارة  مجل�س 
م�سكلة  على  التغلب  �سيتم  الع�سوائي،  الخطاأ  تباين  ثبات  عدم  من 
النماذج المذكورة با�ستخدام  الع�سوائي في  عدم ثبات تباين الخطاأ 

.Rogers )1993( RobustStander Error خا�سية

الجدول )8(
 اختبار عدم ثبات تباين الخطأ العشوائي في نماذج الدراسة

نماذج♦الدرا�سة♦
مجتمع♦الم�سارف♦الفل�سطينية

قيمة♦الختبار♦
)X2(

الدللة♦الإح�سائية♦
).Sig(

00.**19.44اأثر تنوع مجل�س الاإدارة على العائد على الاأ�سول 

اأثر تنوع مجل�س الاإدارة على العائد على حقوق 
الملكية

27.25**.00

ملاحظات: ** تفيد بوجود دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 5 %؛ :تم دراسة 
الاستقرارية للمتغيرات بعد معالجتها من وجود القيم المتطرفة.

اختبار♦فر�سيات♦الدرا�سة: الفر�سية الرئي�سية الاأولى "لا يوجد 
المالي  الاأداء  على  الاإدارة  مجل�س  لتنوع  اإح�سائية  دلالة  ذو  اأثر 

المقا�س من خلال العائد على الاأ�سول في الم�سارف الفل�سطينية.
الجدول )9(

نتائج نموذج )PRM) لدراسة أثر تنوع مجلس الإدارة على الأداء المالي مقاس بالعائد على 
الاصول

المتغيرات♦الم�ستقلة
المعاملات♦

B

دالة♦الختبار♦
t-statistic

الدللة♦الإح�سائية♦
Sig.

1.22.52.60ثابت الانحدار 

01.**2.91-4.62- تنوع جن�س الاأع�ساء 

141.19.24.تنوع اأعمار الاأع�ساء 

08.*2.561.80 تنوع جن�سيات الاأع�ساء

1.81.73.47تنوع الموؤهلات العلمية 

1.54.13-15.-تنوع �سنوات الخبرة 

00.**3.95-28.-حجم مجل�س الادارة 

01.**032.70.عمر الم�صرف

اختبار نموذج الدرا�سة )قيمة الاختبار، قيمة 
الدلالة الاإح�سائية(

662.معامل التحديد 

المتغير التابع: العائد على الأصول

على  و10 %   % 5 دلالة  مستوى  عند  إحصائية  دلالة  بوجود  تفيد  و*   **
التوالي.

ا�ستخدام  تم  الاأولى،  الرئي�سية  الدرا�سة  فر�سية  عن  للاإجابة 
نموذج الاأثر التجميعي )PRM( وذلك بالاعتماد على نتيجة اختبار 
م�ساعف لاجرنج )LM(،حيث اأ�سارت النتائج الواردة في جدول )9( 
الاأداء  الاإدارة على  لتنوع مجل�س  اإح�سائية  ذو دلالة  اأثر  اإلى وجود 
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قيمة  بلغت  حيث  الاأ�سول،  على  العائد  خلال  من  المقا�س  المالي 
.)α=.05( وهي اأقل من م�ستوى الدلالة ).الدلالة الاإح�سائية )001

اأما فيما يتعلق بتاأثير جوانب تنوع مجل�س الاإدارة على الاأداء 
دلالة  ذو  �سلبي  اأثر  اإلى وجود  النتائج  فت�سير  على حده،  المالي كل 
فزيادة  الاأ�سول،  على  العائد  على  الاإدارة  مجل�س  لحجم  اإح�سائية 
انخفا�س  اإلى  �سيوؤدي  واحد  ع�سو  بمقدار  الاإدارة  مجل�س  حجم 
النتيجة  هذه  تتفق   .).28( بمقدار  الاأ�سول  على  العائد  معدل  في 
الم�سارف  على  اأجريت  التي   )Bebeje et al, 2015( درا�سة  مع 
النيجيرية، بمعنى اأن زيادة حجم المجل�س يوؤدي اإلى عدم التجان�س 
وت�ستت الاأفكار و كذلك اختلاف اآليات العمل مما يوؤثر �سلبا على اأداء 

الم�سارف المدرجة في �سوق فل�سطين للاأوراق المالية.
وجود اأثر �سلبي ذو دلالة اإح�سائية لن�سبة تمثيل الاإناث في ♦●

مجل�س الاإدارة على العائد على الاأ�سول، فزيادة ن�سبة تمثيل الاإناث 
في مجل�س الاإدارة بمقدار )1 %( يوؤدي الى انخفا�س في قيمة معدل 
العائد على الاأ�سول بمقدار )4.62(.وتتفق هذه النتيجة مع درا�سة 
في  المدرجة  الم�سارف  على  اأجريت  التي   )Manyaga et al,2020(
البيئات  في  حديثة  درا�سات  اأظهرت  المقابل  في  الكينية،  البور�سة 
الاقت�سادية المتقدمة اأن هناك اأثرا اإيجابيا لتنوع الجن�س على الاأداء 
اأن الن�سبة  المالي )Mintah & Schadewitz, 2019(.ويرى الباحثين 
القليلة في عدد الن�ساء في مجل�س الاإدارة للم�سارف الفل�سطينية اأدى 
في  ت�صريعات  وجود  لعدم  المالي،  الاأداء  على  �سلبي  اأثر  ظهور  اإلى 
كوته  تعيين  على  الاإدارة  مجل�س  تجبر  الفل�سطينية  الحوكمة  مدونة 

ن�سائية فيه.
تمثيل ♦● لن�سبة  اإح�سائية  دلالة  ذي  اإيجابي  اأثر  وجود 

الاأ�سول،  على  العائد  على  الاإدارة  مجل�س  في  الاأجانب  الاأع�ساء 
فزيادة ن�سبة تمثيل الاأع�ساء الاأجانب في مجل�س الاإدارة بمقدار )1 
بمقدار  الاأ�سول  على  العائد  معدل  قيمة  في  ارتفاع  اإلى  يوؤدي   )%
serhan, Ntim&Al – Na- ( وتتفق هذه النتيجة مع درا�سة .)2.56(

jja, 2019( التي اأ�سارت اإلى اأن تنوع جن�سية اأع�ساء مجل�س الاإدارة له 

اأثر اإيجابي على الاأداء المالي في ال�صركات.وفي المقابل هناك درا�سة 
بينت   )Charles et al., 2018( النيجرية  ال�سوق  في  اأجريت  اأخرى 
اأن تنوع الجن�سية لاأع�ساء مجل�س الاإدارة له تاأثير �سلبي على الاأداء 

المالي للم�سارف النيجرية. 
لذا يرى الباحثون باأن تنوع الجن�سيات لاأع�ساء مجل�س الاإدارة 
في الم�سارف المدرجة في �سوق فل�سطين للاأوراق المالية يزيد من 
تعدد الثقافات و كذلك خلق الاأفكار الاإبداعية التي ت�سهم في تطور 
الاأداء المالي، كون هذا القطاع هو من القطاعات النا�سئة و الواعدة 
 )2019 )الفواعره،  درا�سة  اأظهرت  بينما  الفل�سطيني.  الاقت�ساد  في 
العلمية، تنوع  اإح�سائية لتنوع الموؤهلات  اأثر ذي دلالة  عدم وجود 
اأعمار الاأع�ساء تنوع �سنوات الخبرة على معدل العائد على الاأ�سول.

للمتغير  اإيجابي  اأثر  وجود  النتائج  اأظهرت  ذلك  اإلى  اإ�سافة 
على  العائد  معدل  على  الم�صرف  عمر  خلال  من  والممثل  ال�سابط 
الاأ�سول، فزيادة عمر الم�صرف بمقدار �سنة واحدة يوؤدي اإلى زيادة 
مع  تتفق  والنتيجة   .).03( بمقدار  الاأ�سول  على  العائد  معدل  في 
على  اأجريت  التي   )Niskanen and Niskanen, 2006( الدرا�سة 
الم�سارف الفنلندية التي وجدت اأن زيادة عمر الم�صرف يوؤدي اإلى 

زيادة الاأداء المالي.

اأثر ذو دلالة اإح�سائية  :"لا يوجد  الثانية  الرئي�سية♦ الفر�سية♦
لتنوع مجل�س الاإدارة على الاأداء المالي المقا�س من خلال العائد على 

حقوق الملكية في الم�سارف الفل�سطينية"
الجدول )10(

 نتائج نموذج الاثر التجميعي )PRM) لدراسة أثر لتنوع مجلس الإدارة على الأداء المالي 
المقاس من خال العائد على حقوق الملكية

المتغيرات♦الم�ستقلة
المعاملات♦

B

دالة♦الختبار♦
t-statistic

الدللة♦الإح�سائية♦
Sig.

72. 36. 03. ثابت الانحدار 

33. 99. 06.  تنوع جن�س الاأع�ساء 

38. 89. 00. تنوع اأعمار الاأع�ساء 

33. 99. -04. - تنوع جن�سيات الاأع�ساء

29. 1.07-09. -تنوع الموؤهلات العلمية 

22. 001.26. تنوع �سنوات الخبرة 

14. 001.51. حجم مجل�س الادارة 

13. 001.54. عمر الم�صرف

اختبار نموذج الدرا�سة )قيمة الاختبار، قيمة 
الدلالة الاإح�سائية(

3491. معامل التحديد 

المتغير التابع: العائد على حقوق الملكية

** تفيد بوجود دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 5 % و10 % على التوالي

ا�ستخدام  تم  الثانية،  الرئي�سة  الدرا�سة  فر�سية  عن  للاإجابة 
نموذج الاأثر التجميعي )PRM( وذلك بالاعتماد على نتيجة اختبار 
م�ساعف لاجرنج )LM(،حيث اأ�سارت النتائج الواردة في جدول )10( 
الاأداء  الاإدارة على  لتنوع مجل�س  اإح�سائية  ذو دلالة  اأثر  اإلى وجود 
المالي المقا�س من خلال العائد على حقوق الملكية، حيث بلغت قيمة 
 ،)α= .05( وهي اأقل من م�ستوى الدلالة ).الدلالة الاإح�سائية )000
بتاأثير  يتعلق  فيما  اأما  الثانية،  الرئي�سية  الفر�سية  نرف�س  بالتالي 
خلال  من  المقا�س  المالي  الاأداء  على  الاإدارة  مجل�س  تنوع  جوانب 
عدم  اإلى  النتائج  فت�سير  حده،  على  كل  الملكية  حقوق  على  العائد 
وجود اأثر لجوانب تنوع مجل�س الاإدارة )حجم مجل�س الاإدارة، تنوع 
الاأع�ساء،  جن�سيات  الاأع�ساء،  جن�س  للاأع�ساء،  العلمية  الموؤهلات 
اأعمار الاأع�ساء، �سنوات الخبرة لاأع�ساء مجل�س الاإدارة( على العائد 
على حقوق الملكية كل على حده، كما وت�سير النتائج اإلى عدم وجود 
اأثر ذو دلالة اإح�سائية لعمر الم�صرف على معدل العائد على حقوق 

الملكية.

أهم النتائج: 
تدني ن�سبة تمثيل الن�ساء بين اأع�ساء مجال�س الاإدارة حيث . 1

بلعت )7.6 %( بينما زادت هذه الن�سبة بمقدار )4.6 %(، و بالرغم 
من هذا الارتفاع لا تزال ن�سبة التمثيل للاإناث �سعيفة؛ يعزى ال�سبب 
في نظر الباحثين اإلى الثقافة ال�سائدة التي جعلت من اإدارة الاأعمال 

حكرا على الذكور فقط.
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أثر تنوع أعضاء مجلس الإدارة على الأداء المالي للمصارف الفلسطينية المدرجة في بورصة فلسطين
د. محمد أحمد تلالوة
أ. أحمد شريف الخطيب

مجال�س . 2 تكوين  في  العلمية  بالموؤهلات  اهتمام  وجود 
الاإدارة بالم�سارف الفل�سطينية حيث بلغ )49 % - 56 %(؛ ويرجع 
بمرونة  يتمتعون  العلمية  الموؤهلات  ذوى  الاأع�ساء  اأن  اإلى  ذلك 
معرفية تمكنهم من مواكبة الم�ستجدات والتطورات العالمية في عالم 

الاأعمال . 
للبنوك . 3 المالي  الاأداء  على  تاأثير  الاإدارة  مجل�س  لتنوع 

الفل�سطينية من خلال العائد على الاأ�سول، ووجود اأثر �سلبي لكل من 
الاأع�ساء  ن�سبة تمثيل  بينما  الجن�س(،  تنوع   ، الاإدارة  )حجم مجل�س 
لتنوع  اأثر  يوجد  ولا  اإيجابي،  اأثر  لها  الاإدارة  مجل�س  في  الاأجانب 

)الموؤهلات العلمية، تنوع الاأعمار ، و تنوع �سنوات الخبرة(. 
المالي . 4 الاأداء  على  الاإدارة  مجل�س  لتنوع  اأثر  يوجد  لا 

للبنوك الفل�سطينية من خلال العائد على حقوق الملكية والمتمثل في 
)حجم مجل�س الاإدارة ، تنوع الموؤهلات العلمية، تنوع الجن�س، تنوع 

الجن�سيات، تنوع الاأعمار ، تنوع �سنوات الخبرة(.

التوصيات و الدراسات المستقبلية.
مجل�س . 1 بمزايا  المخت�سة  البيانات  دقة  مراعاة  �صرورة 

خ�سائ�س  لتحديد  منا�سبة  واإجراءات  �سيا�سات،  باتخاذ  الاإدارة 
مجل�س الاإدارة ونوعيته، وذلك لدوره الكبير والموؤثر في الاأداء المالي 

للم�سارف الفل�سطينية.
تو�سي الدرا�سة اأن يكون من بين اأع�ساء مجال�س الاإدارة . 2

للاأوراق  فل�سطين  �سوق  في  المدرجة  الم�سارف  في  اأجانب  اأع�ساء 
المالية من اأجل تفعيل مجل�س الاإدارة وتعزيزه.

تنوع . 3 اأثر  درا�سة  على  الم�ستقبلية،  بالدرا�سات  التركيز 
مجل�س الاإدارة لكل من المديرين التنفيذيين وغير التنفيذيين في اأداء 
�صركات الاأعمال، وبالتالي �سيعزز، ويثري اأدبيات حوكمة ال�صركات.

المحددات : 
ينبغي♦النظر♦اإلى♦نتائج♦الدرا�سة♦مع♦مراعاة♦الأم�ر♦التية:♦

اعتمدت الدرا�سة على بيانات القطاع الم�صرفي الفل�سطيني، . 1
اإذ قد لا تكون النتائج قابلة للتعميم في قطاعات اقت�ساديةاأخرى .

اعتمدت الدرا�سة على الفترة الزمنية )2014 - 2019(، . 2
اإذ قد لا تكون قابلة للتعميم على فترات زمنيةاأخرى .

المصادر و المراجع العربية :
اأغنيم ، مها محمد ابراهيم، و العقاب، محمود محمد)2019( اأثر خ�سائ�س  -
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د. يونس إبراهيم جعفر    إمكانية تطبيق الموازنة الصفرية في الوزارات الفلسطينية من وجهة نظر موظفي دوائر إعداد الموازنات

الملخص
الموازنة  اأ�سلوب  تطبيق  اإمكانية  اإلى  التعرف  الدرا�سة  هدفت 
من  لها  لما  الفل�سطينية  الـوزارات  موازنات  اإعداد  في  ال�سفرية 
ميزات وخ�سائ�س، ومعرفة مدى توافر المتطلبات اللازمة لتطبيقها 
الدرا�سة من  تواجه تطبيقها، تكون مجتمع  التـي  المعيقات  وتحديد 
اإعداد  الموظفين العاملين في دائرة الموازنة العامة وموظفي دوائر 
مجتمع  حجم  وبلغ  فل�سطين،  دولة  وزارات  في  العامة  الموازنات 
وا�ستخدام  موظفا،   )84( العينة  وبلغت  موظفا   )216( الدرا�سة 
المنهج الو�سفي فوزعت عليهم الا�ستبانة بطريقة ع�سوائية، تو�سلت 
الدرا�سة الى اأن اأ�سلوب اإعداد الموازنة ال�سفرية ممكن تطبيقه لتوافر 
القرارات  تح�سين  منها  كثيرة  مزايا  وتحققت  اإعدادها،  متطلبات 
التخطيط  طرق  وتطوير  التكاليف،  على  الفعالة  الرقابة  واإيجاد 
والمتابعة والاإفادة الق�سوى بفعالية وكفاءة في تخ�سي�س الموارد 
وتحديد النفقات، كما اأن اإمكانية تنفيذ خطوات اإعدادها ممكنة على 
من  كبيرة  بدرجة  لي�ست  اأنّها  اإلّا  المعيقات  بع�س  وجود  مـن  الرغم 
الاأهمية. واأو�ست الدرا�سة ب�صرورة تطبيق اأ�سلوب الموازنة ال�سفرية 
في اإعداد الموازنة العامة الفل�سطينية واأن تعمل الوزارات على توفير 
و�سن  تطبيقها،  تواجه  التي  ال�سعوبات  وتذليل  اللازمة  المتطلبـات 
الر�سمية با�ستخدام وتطبيق  الت�صريعات والقوانين من قبل الجهات 
التكاليف  لربط  الجهد  من  مزيد  وبذل  ال�سفرية،  الموازنة  اأ�سلوب 

والمنافع في بنود الموازنة. 
ال�سفرية،  الموازنة  العامة،  الموازنة  المفتاحية:  الكلمات♦

الـوزارات .
Abstract:

The study aimed to identify the possibility 
of applying the zero-budget method in preparing 
the budgets of the Palestinian ministries because 
of its advantages and characteristics, in addition 
to identifying the requirements needed for zero 
budget application and the obstacles facing it. The 
study population consisted of employees working 
in the general budget department and employees 
of the general budget preparation departments in 
the ministries of the State of Palestine. The study 
community included 216 employees and the sample 
was limited to 84 participants. The method of the study 
is the descriptive method, and questionnaires were 
distributed randomly. The study found that the method 
of preparing the zero-budget could be applied to 
employees because of the availability of its preparation 
requirements. It achieves many advantages, including 
improving decisions, establishing effective cost 
control, developing planning and follow–up methods, 
and making resource allocation and determining 
expenditures. In addition to the possibility of preparing 
and implementing a zero-budget despite the obstacles. 
The study recommended the need to apply the zero-

budget method in preparing the Palestinian general 
budget at ministries to ensure that the requirements 
are met and that difficulties in their implementation 
are overcome. Enactment of legislation and laws by 
official bodies using and applying the zero–budget 
methods are recommended, as making more effort to 
link costs and benefits in the budget items.

Keywords: Public budget, zero budget, 
Palestinian ministries .

المقدمة
تعبر  كونها  جداً  مهم  الدولة  في  العامة  الموازنة  دور  يعتبر 
الاجتماعي  العمل  وبرنامج  الحكومية  العامة  ال�سيا�سات  عن 
اذ  قادمة،  مالية  زمنية  مدة  خلال  للحكومة  والمالي  والاقت�سادي 
عن  واأهدافها  الدولة  واأغرا�س  �سيا�سات  مختلف  عن  تك�سف  انها 
الوثيقة  التي تجمعها هذه  العامة  الاإيرادات والنفقات  طريق تحليل 
ومحاولات  تجارب  عدة  جرت  وقد  العامة،  الموازنة  والمق�سود 
عديدة لتطوير طرق واأ�ساليب اعدادها من موازنة البنود اإلى موازنة 
تعتمد  التي  والموازنة  والبرمجة  التخطيط  وموازنة  والاأداء  البرامج 
كمحاولات  وذلك  المتقدمة،  الدول  في  ال�سفري  الاأ�سا�س  على 
لمعالجة الثغرات التي كانت تعاني منها الموازنات الاأخرى )قمبور 
ومجدوب، 2020(، تقوم الحكومة الفل�سطينية باإعداد موازنتها على 
بالاعتماد  وذلك  الموظفين،  واأداء  البرامج  وجزئيا  البنود  اأ�سا�س 
اإجراء مراجعة ب�سيطة على البرامج في  ال�سابقة مع  على الموازنات 
اإعداد الموازنة العامة بهذا الاأ�سلوب  اإن  اإذ  المكونات والاحتياجات، 
يوؤدي الى اإحداث زيادة م�ستمرة في الموازنة �سنة بعد �سنة، ومن ثم 
ت�سخم اأرقام الموازنة وفي كثير من الاأحيان يكون الت�سخم حقيقياً 
لاحتياجات الوزارات او اإقامة برامج )Tools, 2017(، وتعد الموازنة 
لتقليل  الوزارات  قرارات  وتح�سين  لتر�سيد  جديداً  اأ�سلوباً  ال�سفرية 

النفقات وزيادة فاعلية هذه القرارات.

مشكلة الدراسة واسئلتها
تمتلك الحكومة الفل�سطينية اأدوات قليلة التاأثير على الاقت�ساد 
وخا�سة الادوات المالية المتمثلة ب�سكل كبير في الموازنات العامة 
اإعداد  على  الحكومة  عملت  فقد  تنفيذها،  واأ�سلوب  اإعدادها  وطرق 
الموازنة العامة �سمن خطة ق�سيرة ومتو�سطة الاأجل بنظام محو�سب 
الاقت�سادية  الاأداة  ت�سكل  العامة  الموازنة  اأن  مع  روتيني،  ب�سكل 
لدولة  الاقت�سادي  الن�ساط  على  التاأثير  في  والاأبرز  الاأهم  والمالية 
لمعالجة  الاأ�ساليب  اأف�سل  العامة  الموازنات  كانت  فقد  فل�سطين، 
القرارات وتح�سينها وتر�سيدها، من خلال طرح اأ�سلوب جديد لاإعداد 
والمالية،  الاقت�سادية  الظروف  مع  يتلاءم  بما  العامة  الموازنة 
للتقليل  العامة،  القرارات المتعلقة بطرفي الموازنة  ومحاولة تر�سيد 
من م�ستوى العجز فيها، ويعتمد هذا الاأ�سـلوب على ترجمة الاأهداف 
واإنجـازات  نتـائج  برنامج عمل وح�صر  اإلى  للحكومة  الا�ستراتيجية 
كـل برنامج على حدة . ويتطرق اإلى التخطيط المالي متو�سط المـدى، 
وعدم المبالغة في طلب الوزارات والموؤ�س�سات الحكومية لمخ�س�سات 
الموارد  تخ�سي�س  في  الوطنية  البـرامج  اأولويات  ومراعاة  الاإنفاق، 
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بالنتـائج  العامـة  الموازنـة  في  العامة  النفقات  تخ�سي�س  وربط 
اأنها توؤدي الى  2009(. كما  الم�ستهدفة درا�سة )ال�صرايرة واخرون، 
الزيادة  للموارد على  الجيد  التخ�سي�س  التكاليف من خلال  خف�س 
الاإ�سافية في الموازنات العامة، وت�سجع على تحديد اأولويات البرامج 
sun- )ززيادة الكفاءة الحكومية كما جاء في درا�سة �سنمي واآخرون 

ال�سيا�سة  الوزارات من ر�سم توجهات  my, etal., 2019(، كما تمكن 

للموارد  الاأكفاأ  التخ�سي�س  يكفل  بما  الم�ستقبلية  واأبعادها  المالية 
الامر  يتطلب  لذا  التقليدي،  الاأ�سلوب  على  الاعتماد  وعدم  المالية، 
وبعد  الفل�سطينية.  العامة  الموازنة  اإعـداد  يلائم  اأ�سـلوب  عـن  البحث 
تعد  ال�سفرية  الموازنة  اأن  وجدت  العامة  الموازنة  لاأنواع  درا�ستي 
من الموازنات التي تقدم حلولًا ومقترحات لعلاج الثغرات الحا�سلة 
في الموازنة العامة، وت�ستخدم في العديد من الدول المتقدمة بهدف 
وبذلك  العامة،  الموازنة  اأرقام  في  الم�ستمر  الت�سخم  من  التخل�س 
ظهرت الحاجة اإلى التفكير في اأ�ساليب جديدة لاإعداد الموازنة العامة 
واإمكانية الاإفادة من ميزاتها وفوائدها وم�ساعدة الدولة في معالجة 

الق�سايا الاقت�سادية وخا�سة المالية منها.
اإمكانية تطبيق  الآتي: ما  الرئي�س♦ ال�س�ؤال♦ رح♦ طُح وبناءً♦عليه؛♦
الموازنة ال�سفرية في الوزارات الفل�سطينية من وجهة نظر الموظفين 
في  الموازنات  اإعداد  دوائر  وموظفي  العامة  الموازنة  دائرة  في 

الوزارات لدولة فل�سطين؟ وعليه♦جاءت♦الأ�سئلة♦الفرعية♦الآتية:
العامة . 1 الموازنة  لاإعداد  اللازمة  المتطلبات  تتوافر  هل 

با�ستخدام اأ�سلوب الموازنة ال�سـفرية فـي فل�سطين؟
اللازمة . 2 والخطوات  الاإجراءات  لتنفيذ  اإمكانية  هناك  هل 

اإعداد  ال�سفرية في  اأ�سـلوب الموازنة  ا�سـتخدام  اتباعها عنـد  الواجب 
الموازنة العامة في فل�سطين؟

ما الميزات والفوائد التي يمكن تحقيقها من تطبيق اأ�سلوب . 3
الموازنة ال�سفرية عند اإعداد الموازنة؟

تطبيق . 4 حال  تواجهها  اأن  يمكن  التي  المعوقات  اأهم  ما 
الموازنة ال�سفرية في اإعداد الموازنة العامة في فل�سطين؟

هل يوجد اختلاف في ا�ستجابات اأفراد عينة الدرا�سة حول . 5
الفل�سطينية  الوزارات  في  ال�سفرية  الموازنة  تطبيق  اإمكانية  مدى 
التخ�س�س  العلمي،  الموؤهل  )العمر،  الدرا�سة  متغيرات  باختلاف 

العلمي، �سنوات الخبرة(؟

فرضيات الدراسة

الفرضية الأولى

الدلالة  م�ستوى  عند  اإح�سائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  »لا 
)α≤.05( بين ا�ستجابات اأفراد عينة الدرا�سة عن مدى اإمكانية تطبيق 

الموازنة ال�سفرية في الوزارات الفل�سطينية تعزى لمتغير العمر.

الفرضية الثانية

الدلالة  م�ستوى  عند  اإح�سائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  »لا 
)α≤.05( بين ا�ستجابات اأفراد عينة الدرا�سة عن مدى اإمكانية تطبيق 
الموؤهل  لمتغير  تعزى  الفل�سطينية  الوزارات  في  ال�سفرية  الموازنة 

العلمي.

الفرضية الثالثة

الدلالة  م�ستوى  عند  اإح�سائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  »لا 
)α≤.05( بين ا�ستجابات اأفراد عينة الدرا�سة عن مدى اإمكانية تطبيق 
الموازنة ال�سفرية في الوزارات الفل�سطينية تعزى لمتغير التخ�س�س 

العلمي.

الفرضية الرابعة

الدلالة  م�ستوى  عند  اإح�سائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  »لا 
)α≤.05( بين ا�ستجابات اأفراد عينة الدرا�سة عن مدى اإمكانية تطبيق 
�سنوات  لمتغير  تعزى  الفل�سطينية  الوزارات  في  ال�سفرية  الموازنة 

الخبرة.

أهداف الدراسة 
الموازنة  تطبيق  اإمكانية  على  التعرف  اإلى  الدرا�سة  تهدف 
دائرة  موظفي  نظر  وجهة  من  الفل�سطينية  الوزارات  في  ال�سفرية 
دولة  وزارات  في  الموازنات  دوائر اإعداد  وموظفي  العامة  الموازنة 

فل�سطين، اأما♦الأهداف♦الفرعية♦فهي♦على♦النح�♦التي:
التعرف اإلى اأ�سلوب الموازنة ال�سفرية في اإعداد الموازنات . 1

العامة وما يحققه من ميزات.
في . 2 ال�سفرية  الموازنة  اأ�سلوب  ا�ستخدام  اإمكانية  معرفة 

اإعداد الموازنات العامة.
الموازنة . 3 اأ�سلوب  لتطبيق  اللازمة  المتطلبات  معرفة 

ال�سفرية في اإعداد الموازنـات العامـة ومدى توافرها في فل�سطين.
اإي�ساح ال�سعوبات والمعوقات التي يمكن اأن تكون عائقاً . 4

في اإمكانية تطبيق اأ�سلوب الموازنة ال�سفرية فـي فل�سطين.

أهمية الدراسة
تتمثل اأهمية الدرا�سة في الاإيجابيات والفوائد والمميزات التي 
يحققها تطبيق اأ�سلوب الموازنة ال�سفرية فـي اإعـداد الموازنة العامة 
جوانب  في  الاأ�سلوب  هذا  فاعلية  وتكون  الفل�سطينية،  الوزارات  في 
تخطيط  م�ستوى  كفاءة  رفع  اإمكانية  في  اإجمالها  يمكن  عدة  مالية 
بالتركيز  ال�سفري  الاأ�سلوب  تطبيق  عند  وتنفيذها  العامة  الموازنة 
الاأولوية  البرامج ذات  الكبيرة وتخفي�س  الاأهمية  البرامج ذات  على 
اإمكانية  توفر  ال�سفرية  الموازنة  اأن  كما  اإلغائها،  اأو  المنخف�سة 
احتياجات  لجميع  كامل  م�سح  �سيجري  لاأنه  بالنفقات؛  التحكم 
الوزارات وفق اأحدث الاأ�ساليب العلمية المحو�سبة في تقدير الاإيرادات 
المحلية والنفقات العامة على المدى الق�سير والمتو�سط مما ينعك�س 
اإيجاباً على نمو الاقت�ساد الوطني، بالاإ�سافة اإلى اأن اأ�سلوب الموازنة 
ال�سفرية يكفل تح�سين وظائف الموازنة العامة المختلفة والاعتماد 
على  الاعتماد  وعدم  المتاحة  الماليـة  للموارد  الاأكفاأ  والتخ�سي�س 
بر�سم  العامة  النفقات  تخ�سي�س  في  التقليدي  التفاو�س  اأ�سلوب 
�سقف كلي للاإنفاق العام ل�سمان عدم تجاوز عجز الموازنة العامة 

الم�ستهدف.
ويعدر تطبيق اأ�سلوب الموازنة ال�سفرية حديثاً بالن�سبة للدول 
في  يطبق  لم  الذي  الموازنات  اإعداد  في  جديداً  واأ�سلوباً  النامية، 
الموازنة العامة الفل�سطينية، ولم يحظ بالاهتمام الكافي من الناحية 
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العملية على اأر�س الواقع، لذا قدمت هذه الدرا�سة تو�سيات لا�ستخدام 
هذا الاأ�سلوب لاإعداد الموازنة العامة الفل�سطينية بكفاءة وفاعلية. 

حدود الدراسة 
تمثلت♦حدود♦الدرا�سة♦بالآتي:

الموازنة  دائرة  موظفي  على  الدرا�سة  تقت�صر  الب�صري:  الحد♦
العامة وموظفي دوائر اإعداد الموازنات في وزارات دولة فل�سطين.

 الحد♦الزماني: اأجريت هذه الدرا�سة في الربع الاأخير من العام 
الميلادي )2022(.

الحد♦المكاني: اأجريت هذه الدرا�سة في دولة فل�سطين وخا�سة 
الوزارات.

اأعدها  التي  الا�ستبانة  الدرا�سة  اأداة  ا�ستعملت  الجرائي:  الحد♦
الباحث.

تطبيق  اإمكانية  على  الدرا�سة  اقت�صرت  الم��س�عي:  الحد♦
الموازنة ال�سفرية في موازنة دولة فل�سطين.

التعريفات الاصطلاحية والإجرائية
اأو  خدمات  اأية  وجود  عدم  يفتر�س  نظام  ال�سفرية:  الم�ازنة♦
اأو  النتائج  البدايـة، ويعمـل للح�سول على مجموعة من  نفقات فـي 
مـدة  وتقييم  للتكلفة  الاأدنى  الحد  بالاعتبار  الاأخذ  مع  المخرجات 

فاعلية الاإنفاق )الخطيب و�سامية، 2003(.
المعتمد  العمل  لبرنامج  المالي  التعبير  العامة:  الم�ازنة♦
لاأهدافها  تحقيقاً  محددة  �سنة  خلال  تنفيذه  الحكومة  تعتـزم  الذي 
وو�سيلة  عمل  لخطـة  كمـي  تعبير  فهي  والاجتماعية،  الاقت�سادية 

.)Charles, 2000( للتن�سيق والتطبيق تتلخ�س بموجبها الاأهداف
الفل�سطينية: الوزارات العاملة في فل�سطين وخا�سة  ال�زارات♦
دولة  في  العامة  الموازنات  اإعداد  دوائر  في  العاملين  الموظفين 

فل�سطين. 

الإطار النظري

التي  الحديثة  المفاهيم  من  ال�سفرية  الموازنة  مفهوم  يعد 
الق�سايا  الغربية في موازنتها للم�ساعدة في حل  الدول  ا�ستخدمتها 
تح�سين  الى  العامة  الموازنة  في  عجز  من  واجهتها  التي  المالية 

وتر�سيد القرارات المتعلقة بالموازنة العامة.
مفه�م♦الم�ازنة♦ال�سفرية♦واأهميتها

تعبر الموازنة العامة للدولة عن بيان تقديري تف�سيلي معتمد 
وم�سادق عليه من ال�سلطة الت�صريعية يحتوي على الاإيرادات العامة 
التي يتوقع اأن تح�سلها الدولة، والنفقات العامة التي يلزم اإنفاقها 
خلال �سنة مالية قادمة؛ فالموازنة تعد البرنامج المالي للخطة عن 
اإطار  المحددة في  الدولة  اأهداف  اأجل تحقيق  من  مقبلة  مالية  �سنة 
 Marefa,( للدول  الاقت�سادية والاجتماعية  العامة للتنمية  الخطة 
2023(، وقد ظهرت اأنواع عدة من الموازنات العامة منها التقليدية 

والتخطيط والبرمجة والبرامج والاأداء والموازنة ال�سفرية التي جاءت 
لمعالجة عيوب وثغرات الاأنواع القديمة وخا�سة في مجال معالجة 
القرارات  لتر�سيد  ال�سفر  قاعدة  من  والانطلاق  العامة،  النفقات 
الموازنة  اأ�سلوب  وتفتر�س  وتح�سينها،  العامة  الموازنة  اإعداد  في 

البرامج  لجميع  �ساملين  وتقييم  مراجعة  اإجراء  وجوب  ال�سفرية 
القائمة  للبرامج  الوزارات، وتقديم مبررات  تنفذها  التي  والم�ساريع 
وكاأنها برامج جديدة وتبداأ البرامج جميعها من نقطة ال�سفر. وهي 
عملية تخطيط وموازنة تتطلب من كل مدير اإداري اأن يبرر محتويات 
مبتدئا  ال�سابقة  الموازنات  على  الاعتماد  بدون  بالتف�سيل  موازنته 

من نقطة ال�سفر. 
يمكن تعريف الموازنة ال�سفرية )Zero-Based Budget( اأنها 
في  النفقات  جميع  تبرير  ي�ستلزم  باأ�سلوب  الموازنة  لو�سع  طريقة 
“قاعدة  ال�سفرية من  الموازنة  وتبداأ عملية و�سع  كل فترة جديدة. 
وظيفة  كل  وتكاليف  احتياجات  وتُحلل   ،)Zero Base( �سفرية” 
الفترة  تحتاجه  ما  على  بناء  الموازنات  تو�سع  ثم  المنظمة،  داخل 
من  اأ�سغر  اأم  اأكبر  موازنة  كل  كانت  اإذا  عما  النظر  بغ�س  القادمة، 

الموازنة ال�سابقة لها )اأحمرو، 2003(.
فهي موازنة مبنية على اأن كل مدير اإدارة يجب اأن يقوم بتعديل 
الموازنة الداخلية الخا�سة باإداراته في كل دورة من دورات الموازنة 
)�سهرياً – ربع �سنوي(، وتفتر�س الموازنة ال�سفرية عدم وجود اأي 
م�صروفات في بداية ال�سنة المالية مع ا�ستخدام الاأ�ساليب الناجحة 
 Shayne,( تكلفة  باأقل  الموؤ�س�سة  متطلبات  تحقيق  ت�سمن  التي 
2014(، اذن الموازنة تبداأ من ال�سفر في بداية ال�سنة وتتطلب اإجراء 

تت�سمنها  التي  والم�ساريع  البرامج  لجميع  ومنتظم  �سامل  تقييم 
على  والم�ساريع  البرامج  مراجعة  وت�سترط  العامة  الموازنة  وثيقة 

اأ�سا�س التكلفة والمنافع والفاعلية. 
في  الثغرات  لتغطية  كثيرة  عوامل  ظهورها  على  �ساعد 
تقديم  عدم  في  ح�صرها  يمكن  العوامل  وهذه  ال�سابقة.  الاأ�ساليب 
ال�صرف  اأولوية  في  الجديدة  الم�ساريع  على  الجارية  الم�ساريع 
والاعتماد، والنظر اإلى الحا�صر والما�سي والم�ستقبل معا، اإ�سافة الى 
الا�ستمرار في الم�صروعات الجارية، وعدم  �سنويا من جدوى  التاأكد 
اإعداد الموازنة المتبعة للاأهداف التي ت�سعى الموازنة  اأ�ساليب  تلبية 

اإلى تحقيقها )ال�صرايري، والرحاحلة، 2009(.

مراحل وعناصر الموازنة الصفرية
تمر♦الم�ازنة♦ال�سفرية♦بمراحل♦وخط�ات♦وهي:

تحديد وحدة القرارات )الوحدات الاإدارية(، وهي مجموعة . 1
من الاأن�سطة والبرامج التي ت�صرف عليها الاإدارة العليا في منظمة ما، 
وتت�سمن البرامج والم�ساريع والخدمات التي تقع تحت اإ�صرافه، وهي 
تعني التق�سيمات الاإدارية الموجودة في المنظمة التي يمكن ف�سلها 
القادر  )عبد  القرارات  واتخاذ  والتحليل  الدرا�سة  لاأجل  حدة  على 

وجعفر، 2013(
مجموعة حقيبة )رزمة( القرار اأو و�سع مجموعة القرارات، . 2

ال�سفرية،  الموازنة  في  الرئي�سة  الوثيقة  وهي  قرار،  وحدة  فلكل 
عن  التف�سيلية  القرارات  من  مجموعات  قرار  وحدة  لكل  وتو�سع 
فهي  لتنفيذها،  المطلوبة  المالية  والامكانيات  المتوقعة،  النتائج 
الوحدة اأو الوثيقة الرئي�سة في الموازنة ال�سفرية وتعد من مكونات 
وحدة القرار اذ يو�سع لكل وحدة قرار عدد من مجموعات القرارات 
وتتعلق بخدمة محددة اأو م�ستوى معين من الجهد )مختار، 2019(.

والتمويل( . 3 الجهد  )م�ستويات  القرار  مجموعات  تقييم 
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بدائل  ثلاثة  اأو  اإثنين  وتقديم  برنامج  لكل  تف�سيلي  تقييم  باإجراء 
تخفي�س  اأو  اإلغاء  يجري  عليه  وبناء   . الاأف�سل  لاختيار  الاأقل  على 
وت�سمل  )البرامج(،  القرارات  لمجموعة  بدائل  الاعتمادات.  بقية 
اأدنى-وم�ستوى  )م�ستوى  بين  ما  وتتراوح  الجهد  لم�ستوى  تقديرا 
واإعادة  �ساملة  درا�سة  اإجراء  بعد  تعد  وهي  اأعلى(  حالي-وم�ستوى 
تقييم تف�سيلية لكل برنامج. وهي و�سائل لحث الاداريين على اإجراء 
–حجم  الجهد  )م�ستويات من  بدائل  وتقديم  لبرامجهم  �سامل  تقييم 
العمل( للقيام بالعمل والمبالغ اللازمة لتمويل كل م�ستوى )الخطيب 

والمهايني، 2010(
اإعداد الموازنات التف�سيلية التي تعد بعد اختيار مجموعة . 4

القرارات  على وحدة  العليا  الاإدارة  موافقة  بعد  التف�سيلية  القرارات 
)قمبور ومجدوب، 2020(.

اأن الموازنة ال�سفرية تتمتع بخ�سائ�س وميزات تجعلها  كما 
اإدراج  ويمكن  عالية،  وكفاءة  فاعلية  وذات  كبيرة  اأهمية  ذات 
2014؛  2009؛ �سالم،  )ال�صرايري والرحاحلة،  خ�سائ�سها بالاآتي: 

Ibrahim,2019؛ �سدخان، 2018(:

تحليل . 1 لنتائج  وتبعا  للاأهمية  تبعا  القرارات  ترتيب 
ا�ستخدام  ي�سمن  بما  الاعتمادات  منح  اأجل  من  والبرامج  الاأن�سطة 

اأف�سل للاإمكانات المالية المتاحة.
مراجعة جميع البرامج والم�ساريع ذات الكفاءة والفاعلية . 2

اأو  اإلغاء  اأن يجري  الاعتمادات ويمكن  التى تحظى بمتابعة  العالية 
تخفي�س اعتمادات برامج غير مجدية. 

ال�سفر، ولي�س هناك . 3 ابتداء من قاعدة  اإعداد الموازنة  يتم 
اأولوية للبرامج القديمة على البرامج الجديدة.

اإلى . 4 العليا  الاإدارة  البرامج من  الدفاع عن  م�سوؤولية  تنقل 
الاإدارة الو�سطى بتقديم المبررات والبراهين والوثائق لاإثبات جدوى 

البرامج في تحليل العائد والتكلفة والفاعلية. 
واإعداد . 5 البرامج  لكل  القرارات  مجموعات  من  عدد  و�سع 

درا�سات تحليلية لكل مجموعة قرار.
اأ�سا�س . 6 على  القرارات  لمجموعات  وترتيب  تقييم  اإجراء 

جدواها واأهميتها، ومن ثم توزيع الاعتمادات عليها.
اأما بخ�سو�س ميزاتها وفوائدها وخ�سائ�سها فهي بالموازنة 
مع الاأ�ساليب الاأخرى تعد ملائمة للموازنة الفعالة الع�صرية، وتتمتع 
وفوائدها  ميزاتها  ح�صر  ويمكن  الاأف�سل،  نحو  القرارات  بتر�سيد 
بانها تلغي مخ�س�سات البرامج ذات الاأولوية المتدنية، وتخفي�سها 
ذات  اأخرى  برامج  في  الملقاة  اأو  الفائ�سة  المخ�س�سات  وا�ستخدام 
ذلك  وينعك�س  كبير  ب�سكل  البرامج  فاعلية  وتح�سين  عالية،  اأولوية 
 Hilton,( الموازنة  في  ال�صريبية  الاإيرادات  على  اإيجاباً  التح�سين 
توؤدي  اأن  اأنه يمكن  اإلى  اإ�سافة   ،)2005 and Warren, at el 2005

البرامج ب�سكل كبير وفعال مما ينعك�س ايجاباً على الموازنة العامة، 
بالاإ�سافة اأنه يمكن اأن تح�سل البرامج ذات الاأثر الكبير على م�سادر 
اإعادة تخ�سي�س اعتمادات داخل  تمويل متعددة اإ�سافية من خلال 
دائرة  من  المخ�س�سات  تلك  توفير  ي�سعب  بينما  الواحدة،  الدائرة 
في  والفاعلية  الكفاءة  م�ستوى  رفع  اأي�ساً  مميزاتها  ومن  الموازنة. 
والحد  العامة،  الاأموال  في  والتبذير  الاإ�صراف  على  والق�ساء  الدولة 
العامة ومراقبتها وال�سيطرة عليها والعمل  النفقات  الزيادة في  من 

القرارات،  اتخاذ  عملية  وتر�سيد   ،)2006 )الهليل،  تخفي�سها  على 
ويجري تقديم مبررات منا�سبة للاعتمادات المالية المطلوبة للبرامج 
للبرامج  المالية  الاعتمادات  وتوزيع  والجديدة،  الحالية  والان�سطة 
والم�ساريع  البرامج  وتحديد  والفعالية،  للكفاءة  تبعاً  والم�ساريع 
اإلغائها، وتوزيع  اأو  الفعالية لتقلي�س اعتماداتها  الكفاءة و  متدنية 
في  الزيادة  من  الحد  اإلى  اإ�سافة  اأف�سل،  بطرق  المالية  الموارد 
)القي�سي،  لها  الدافعين  عن  ال�صرائب  عبء  وتخفي�س  النفقات، 
2017(، والاهتمام بالم�ساريع والبرامج مرتفعة الكفاءة والفاعلية، 
اإ�سافة الى ح�صر النفقات المختلفة وتبويبها للتحكم بها، وربطها 
ثم  ومن  )زيدان،2019(،  الم�ستمرة  بالقرارات  العليا  الاإدارة  مع 
م�سحاً  اأكثر، وتحقق  بفاعلية وكفاءة  والاأن�سطة  المهام  اإنجاز  يمكن 
�ساملًا لجميع احتياجات الموؤ�س�سة وانتقال الموؤ�س�سة واأن�سطتها اإلى 
واقع اأف�سل، واأخيراً تحقق نمواً وتقدماً م�ستمراً للموؤ�س�سة واأن�سطتها 
والاأهداف التي ت�سعى اإلى تحقيقها، وهذا كله ينعك�س على الموازنة 

العامة وتطويرها.
فل�سفة♦ومنطق♦الم�ازنة♦ال�سفرية

عدم  اأ�سا�س  على  ال�سفرية  الموازنة  اأ�سلوب  ا�ستخدام  يقوم 
الاعتماد على اأرقام نفقات ال�سنوات ال�سابقة الم�سار اإليها والمحددة 
م�سبقاً في ال�سنة الحالية اأو ال�سنوات ال�سابقة، ويجري الاعتمـاد على 
نتائج تقرير المراجعة ال�سامل للنفقات في الدوائر الحكومية بهدف 
طويلة  اأهدافها  تحقيق  في  الحكومية  الدوائر  وفاعلية  كفاءة  تقييم 
واأن�سطة م�ستقبلية ذات كفاءة  الاأجل، وم�ساهمتها في تقديم برامج 
يعتمد  الذي  ال�سفرية  الموازنة  لاأ�سلوب  الناجح  بالا�سـتخدام  عالية 
على قدرة مديري الدوائر المعنيين لتكون اأهدافهم وا�سحة ومحددة 
على  ال�سفرية  الموازنة  اأ�سلوب  وينطوي   ،)CIPFA,  2007( القيمة 
وظائف عدة منها وظيفة التحليل والبحث عن المبررات و الاأ�سباب؛ 
فهـو عمليـة ت�سغيل، وتخطيط للموازنة. ويتطلب من كل مدير اأن يحدد 
ونقل  البداية،  نقطة  من  والتف�سيل  بالكامـل،  موازنتـه  احتياجات 
عبء الاأ�سا�س لكل مدير دائرة لتقييم ماذا يجب عليـه اأن يت�سـرف. 
ما  مقدار  تغطي  النفقة  هذه  وهل   )2021 والبدور،  الجليل  )عبد 
القرارات(  مجموعة  )في  الاأن�سطة  كل  تحديد  يتطلب  وهذا  �سينفق؟. 
اأن  ن�ستخل�س  عليه؛  وبناء  المنافع.  مـع  بالتكلفـة  علاقة  لها  التي 
اأ�سلوب الموازنة ال�سفرية لي�س فقط موازنة تخطيطية روتينية، واإنما 
Musta- )تتعدى ذلك، فهو نظام للتخطيط ومراقبة الموازنة العامة 
المتعددة  الاأموال  لم�سـادر  ح�سـاباً  فقط  ولي�س   )pha et al., 2017

�ست�ستخدم  التي  الاأموال  لهذه  الاأمثل  اأي�ساً و�سفاً للا�ستخدام  ولكن 
لاأهداف الوزارات وعملياتها.

مع�قات♦تطبيق♦الم�ازنة♦ال�سفرية
اأكبر المعوقات التي تواجه اإعداد الموازنة ال�سفرية اأنها تتطلب 
جهداً ووقتاً طويلًا اأكثر من الموازنات الاأخرى كما جاء في درا�سة 
الموازنة  اإعداد  من  الخوف  اإلى  بالاإ�سافة   ،)Alaa-Aldin, 2007(
يخف�س  اأو  يلغي  قد  مما  ال�سامل  بالتقييم  قيامها  ب�سبب  ال�سفرية 
بع�س الاأن�سطة اأو البرامج )Callaghan, 2014(، كما اأنها تحتاج الى 
التكاليف  توافر موظفين ذوي موؤهلات خا�سة في مجال محا�سبة 
وقيا�س الاأداء في جميع الوحدات )Ekpenyong, 2014(، اإ�سافة الى 
خا�سة  �سنوياً  م�صروع  او  ن�ساط  كل  وجدوى  فائدة  تقييم  �سعوبة 
مجموعة  ترتيب  و�سعوبة  طويلًا،  مدىً  تتطلب  الم�ساريع  بع�س  اأن 
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 ،)Sunmy, and others, 2019( اأو بدائل القرارات ح�سب الاأولويات
كما اأن الموازنة ال�سفرية لا تهتم اإذا كان الم�صروع �سينتهي اأم لا في 
نهاية المطاف، فهي تقوم بفتح اعتماد له ولكن تترك اأمر المتابعة 
تقوم  فهي  وبالتالي  )جعفر،2010(،  المختلفة  الاإدارية  للجهات 
بو�سع العنوان الاأمثل لمتابعة م�ساألة الاإنهاء للكثير من الم�صروعات.

الدراسات السابقة
اأ�سلوب  قمب�ر♦ومجدوب )2020(، بعنوان الانتقال من  درا�سة 
الموازنة  اإعداد  في  ال�سفرية  الموازنة  اأ�سلوب  الى  البنود  موازنة 
التحديات  در�ست  والمتطلبات،  التحديات  –بين  الجزائر  في  العامة 
والمتطلبات للانتقال من اأ�سلوب الموازنة البنود الى اأ�سلوب الموازنة 
ال�سفرية في اإعداد الموازنة العامة، بعد اأن طُبقت في العديد من دول 
عملية  اأن  اإلى  الدرا�سة  تو�سلت  وقد  نجاحها،  واأثبت  المتقدم  العالم 
يتطلب  ال�سفرية  الموازنة  اأ�سلوب  با�ستخدام  العامة  الموازنة  اإعداد 
م�ستقرة وفعالة  بتوفير موازنة  ت�سمح  و  ال�سير في خطوات محددة، 
وتتمتع بكفاءة في تخ�سي�س الموارد المالية، واختيار اف�سل البدائل 

للتنفيذ ب�سكل دقيق. 
اأما درا�سة زيدان )2019( التي هدفت اإلى درا�سة اأ�سلوب الموازنة 
العامة، وبيان  ال�سفرية، ومعرفة مقوماته واأهميته في الموؤ�س�سات 
اأهمية تطبيقها في تلك الموؤ�س�سات في مجالات التخطيط، والرقابة، 
وتقييم الاأداء المالي، وتر�سيد التكلفة. وقد اأ�سارت نتائج الدرا�سة اإلى 
اأن تطبيق اأ�سلوب الموازنة ال�سفرية ي�ساعد اإدارة الموؤ�س�سات العامة 
منها  المجالات  عدد من  المالي من خلال  التخطيط  كفاءة  رفع  في 
اأكبر من  التغيرات، وتوفير قدر  التاأكد ومواجهة  التغلب على عدم  ؛ 
الانفاق  اأولويات  وترتيب  المالية،  الموارد  توزيع  لاإعادة  المرونة 
العاملين  مهارات  وتنمية  ال�سائدة،  للظروف  وفقا  للموؤ�س�سة،  العام 

في مجال التخطيط.
ال�سفرية  الموازنة  بعنوان   ،)2019( مختار  درا�سة  جاءت 
الدرا�سة  هذه  وهدفت  الجزائر،  في  العام  الانفاق  لتر�سيد  كمقاربة 
يقدم  حديث  اأ�سلوب  ب�سفتها  ال�سفرية  الموازنة  نظام  اإبراز  الى 
منها  يعاني  التي  الق�سور  واأوجه  الاختلافات  لبع�س  جوهرياً  حلًا 
موازنة  اأ�سلوب  يتبع  الذي  الجزائر  في  به  المعمول  التوازني  النظام 
البنود، وكانت اأهم النتائج التي تو�سل اليها البحث، وجوب تطبيق 
ال�سفر  قاعدة  من  تبداأ  حديثة  كمقاربة  ال�سفرية  الموازنة  اأ�سلوب 
بدون مراعاة التكاليف والاأن�سطة ال�سابقة، وبذلك كل ما يندرج في 

الموازنة لا بد من تقديم تبرير له.
بعنوان   ،)Sunmy Beredugo et al., 2019( درا�سة  وفي 
Comparative Analysis of zero based budgeting and incre-

 mental budgeting techniques of Government performance in

Nigeria

هدفت الدرا�سة اإلى معرفة اإذا كان هناك فرق كبير في تطبيق 
الم�ستغرق  للوقت  الاإ�سافية  الموازنة  وتقنيات  ال�سفرية  الموازنة 
وتو�سلت  نيجيريا.  في  الحكومية  الموازنة  في  الموارد  وتخ�سي�س 
الاإ�سافية  الموازنة  تطبيقات  بين  كبير  فرق  يوجد  اأنه  اإلى  الدرا�سة 
والحاجة  تح�سير،  و�سهولة  الموارد،  وتخ�سي�س  للم�ستهلك،  للوقت 
للتدريب، كما تو�سلت الدرا�سة اإلى اأن الموازنة ال�سفرية تعزز خف�س 
التكاليف من خلال التخ�سي�س الجيد للموارد على الزيادة الاإ�سافية 

في الموازنات، وت�سجع على تحديد اأولويات البرامج لزيادة الكفاءة 
الحكومية.

ال�سفرية  الموازنة  بعنوان   ،)2018( �سدخان  درا�سة  اما 
ومقومات نجاحها في العراق، فهدفت الى تعريف الموازنة ال�سفرية 
واإظهار  الحكومية  الاإدارات  في  تطبيقها  واإمكانية  اأهميتها  واإبراز 
قدرتها في تطوير الاأداء المالي، وكذلك م�ساهمتها في تقليل النفقات 
الاأن�سطة  وتقويم  تحليل  درا�سة  الى  بالاإ�سافة  الاإيرادات،  وتعزيز 
عن  الدولة  وحدات  ابعاد  الى  يوؤدي  الذي  والمنافع  التكلفة  لمعيار 
المبالغة في التقديرات وتو�سلت هذه الدرا�سة اإلى اأن نظام الموازنة 
ال�سفرية من الاأنظمة الحديثة التي تتمتع بعدد من المزايا المتمثلة 
في تحديد الاأهداف وبرامج الاأن�سطة مع م�ستويات الجهد والتمويل، 

واختيار البديل الاأف�سل مع اجراء مراجعة وتقييم �سامل للاأن�سطة. 
 zero واآخرون، )2017(، بعنوان Mustapha Ibrahim درا�سة
based budgeting is a panacea to fiscal distress do the per-

 ceived benefits significantly influence its adoption in borno

state

للموازنة  المت�سورة  الفوائد  من  التحقق  اإلى  الدرا�سة  هدفت 
اأنه  النتائج  اأهم  من  وكان  بورنو،  ولاية  في  واعتمادها  ال�سفرية 
من الممكن اعتماد اأ�سلوب الموازنة ال�سفرية في الولاية، واأن الفوائد 
وتوفر  ال�سيا�سية،  الناحية  من  مجدية  لاأنها  للتحقيق  قابلة  منها 
المالي  الان�سباط  وتقرير  التكاليف،  لفعالية  جاذبية  اأكثر  فر�ساً 
الم�ستدام وال�سفافية المالية في الموازنة العامة، وتجنب التمويل غير 

ال�صروري للخدمات غير الاأ�سا�سية وال�صرورية.
 zero بعنوان   ،)Shayne ckavanagh, 2014( �ساين  درا�سة 
based budgeting modern experiences and current perspec-

tives

الحالية،  الممار�سات  في   ZBB يعنيه  ما  تحديد  الى  هدفت 
وو�سف ا�ستخداماتها وم�ساعدة الم�سوؤولين الحكوميين على ت�سهيل 
اإي�ساحات حول  وتقديم   ،ZBB قيمة  منظماتهم حول  المحادثة في 
الاأحيان  بع�س  في  فهمها  ي�ساء  التي  ال�سفرية  الموازنة  طريقة 
اأن  اإلى  الدرا�سة  تو�سلت  وقد  وعيوبها.  مزاياها  تبيان  محاولة  مع 
الا�ستخدامات العملية لـ ZBB تب�سيط للنظرية، ويجري التركيز على 
مفا�سل النفقات والاختيار بين الم�ستويات المختلفة للخدمة، واأنها 

مفيدة في حالات معينة. 
تطبيق  اإمكانية  بعنوان   )2012( القادر،  وعبد♦ جعفر♦ درا�سة 
من  المحلية  المجال�س  في  تخطيطية  كموازنة  ال�سفرية  الموازنات 
في  المحلية  المجال�س  في  الموازنة  اإعداد  على  القائمين  نظر  وجهة 
التي تقف  ال�سعوبات  الفل�سطينية، وتحديد  الوطنية  ال�سلطة  مناطق 
حائلا اأمام تطبيق الموازنة ال�سفرية، وتو�سلت الدرا�سة الى اإمكانية 
تطبيقها بديلا للموازنات المعمول بها في المجال�س المحلية لوجود 

الاإمكانات الاإدارية والمالية والفنية. 
تطبيق  اإمكانية  بعنوان   ،)2009( واآخرون♦ ال�صرايري،♦ درا�سة 
اإلى التعرف  اأ�سلوب الموازنة ال�سفرية في الوزارات الاأردنية. هدفت 
موازنات  اإعداد  في  ال�سفري  الاأ�سا�س  اأ�سلوب  تطبيق  اإمكانية  على 
اإلى  الدرا�سة  تو�سلت  وقد  ميزات،  يحققه من  الاأردنية لما  الوزارات 
اإيجاد الرقابة الفعالة  اإعداد الموازنة ال�سفرية يمكّن من  اأ�سلوب  اأن 
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الفعالية  وتح�سين  والمتابعة،  التخطيط  وتح�سين  التكاليف،  على 
والكفاءة في تخ�سي�س الموارد، واإن اإمكانية تنفيذ خطوات اإعدادها 
ممكنة لتوافر المتطلبات اللازمة لذلك على الرغم مـن وجود بع�س 

ال�سعوبات التي يمكن التغلب عليها.
 zero”بعنوان  )Alaa-Aldin, 2007( الدين  علاء♦ درا�سة  اما 
القطاع  في  الموظفين  اتجاهات  على  التعرف  اإلى  فهدفت   ”base

الحكومي ل�سلطة بروناي، نحو تطبيق الموازنة ال�سفرية في القطاع 
حال  في  تنجم  التي  وال�سلبيات  الاإيجابيات  وتحليل  الحكومي، 
غالبية  اأن  اإلى  الدرا�سة  وتو�سلت  العامة،  الموازنة  في  تطبيقها 
حول  متو�سطة  بدرجة  والمعرفة  الوعي  لديهم  الدرا�سة  عينة  اأفراد 
الاأ�سلوب الذي يعتمد تطبيق الموازنة ذات الاأ�سا�س ال�سفري، وغالبية 
بع�س  اإلى  الدرا�سة  اأ�سارت  كما  التطبيق،  عملية  تدعم  العينة  اأفراد 

ال�سعوبات التي تقف اأمام تطبيقها لا �سيما الجهد والوقت والمال.

الموازنة الفلسطينية

تعد فترة التجربة الفل�سطينية في اإعداد الموازنة العامة فترة 
اإقرار قانون تنظيم الموازنة العامة رقم )7( من  ق�سيرة، بداأت منذ 
�سنة 1998م، ب�ساأن تنظيم الموازنة العامة وال�سوؤون المالية والذي 
مختلف  في  ومراقبتها  وتنفيذها  العامة  الموازنة  اإعداد  اإلى  يهدف 
الفترة  اأما  فل�سطين،  لدولة  المالية  ال�سوؤون  تنظيم  وكذلك  مراحلها، 
المالي  الاإ�سلاح  بمحاولات  ارتبطت  فقد  2002م  م اإلى  1999
والاقت�سادي للو�سع الفل�سطيني التي ا�سطدمت ب�سعوبات خارجية 
عام  وحتى  2003م  الاإ�سلاح، وفي عام  اأثرت في عملية  وداخلية 
الاإ�سلاحات  ببع�س  تميزت  وجعفر،2013(  القادر  )عبد  2005م 
الحقيقية في النظام المالي الفل�سطيني، واآلية اإعداد الموازنة العامة 
اأبرزها توحيد النظام المحا�سبي وربطه بين �سطري  وتنفيذها، من 
المالية  وزارة  م�ستوى  على  غزة(  وقطاع  الغربية  )ال�سفة  الوطن 
الوزارات  اعتماد وحدات رقابة داخلية في  اإلى  اإ�سافة  الفل�سطينية، 
باعتماد  توجيهات  �سدرت  2010م  وفي  ال�سلطة،  وموؤ�س�سات 
موازنة البرامج بدلا من موازنة البنود مما اأدى في عام 2012 اإلى 

ادخال نظام موازنة البرامج والاأداء اإلا انها لم تطبق ب�سكل كامل.
تعـد الموازنة العامـة اأهـم وثيقـة اقت�ساديـة بيد الدولـة، لاأنها 
توفـر معلومـات تتعلـق باأثـر ال�سيا�سـات الحكومية في توزيـع الموارد 
المالية، والنمـو الاقت�سـادي، وتحقيق التنمية )الفريق الاأهلي لدعم 
لبرنامـج  المالي  التعبيـر  وهـي  العامة،2021(،  الموازنة  �سفافية 
العمـل -تعتمده ال�سلطة الت�صريعية- الـذي تقـوم الحكومة بتنفيـذه 
وفـق ا�ستراتيجيتها وخططهـا الوطنيـة، فهي تحوي علــى برنامــج 
مف�ســل لنفقــات ال�ســلطة الوطنيــة واإيراداتهــا ل�ســنة ماليــة معينــة 
بمـا ي�ســمل التقديــرات ال�ســنوية لاإيرادات الدولة والمنح والقـرو�س 
والمخ�س�سات الاأخرى لهـا والنفقـات والمدفوعات المختلفة )قانون 

رقم )7( للعام )1998(.
تتولى دائرة الموازنة العامة الفل�سطينية الم�سوؤوليات والمهام 
المنوطة بها وهي اإعداد الموازنة العامة ال�سنوية للوزرات والموؤ�س�سات 
العامة في فل�سطين بما في ذلك موازنة التمويل، واإعداد نظام جدول 
ت�سكيلات الوظائف ال�سنوي للوزارات والموؤ�س�سات العامة وبالتن�سيق 

اإعداد  التي يتطلبها  والاأبحاث  بالدرا�سات  القيام  اإلى  اإ�سافة  معها، 
الموازنة العامة وتنفيذها، ،اإجراء درا�سات عن احتياجات الوزارات 
والموؤ�س�سات العامة للقوى الب�صرية على مختلف الم�ستويات والمهن 

والخدمات والتخ�س�سات )وزارة المالية الفل�سطينية،2023(.
الفل�سطينية  والنفقات  الاإيرادات  عمل  اآلية  بخ�سو�س  اأما 
فتقوم وزارة المالية الفل�سطينية بتوزيع »بلاغ اإعداد قانون الموازنة 
اأن  على  فل�سطين،  دولة  في  الم�سوؤولية  مراكز  كافة  على  العامة« 
ي�سمل هذا البلاغ الخطي اأربعة عنا�صر اأ�سا�سية هي: تعليمات عامة، 
قانون  لم�صروع  الزمني  الجدول  عامة،  اأحكام  تف�سيلية،  تعليمات 
الموازنة )Pmof ,2023( وتمر الموازنة كغيرها من دول العالم باأربع 
الت�صريعي  المجل�س  غياب  وفي  والاإعداد،  بالتح�سير  تبداأ  مراحل 
تُعتمد من الرئي�س بمر�سوم رئا�سي، ومن ثم التنفيذ، واخيراً المتابعة 

والرقابة. 

منهجية الدراسة وإجراءاتها

 منهج الدراسة 

ال�سابقة  والدرا�سات  المراجع  على  تعتمد  النظرية:  الدرا�سة♦
والبحوث ذات ال�سلة بالمو�سوع لدرا�سة وتحليل مفاهيم وتعريفات 

وخطوات وميزات الموازنة ال�سفرية. 
وت�سمنت  الو�سفي  المنهج  فاعتمدت  الميدانية  الدرا�سة  اأما 
العامة  الموازنة  دائرة  في  العاملين  للموظفين  ميـدانياً  م�سـحاً 

وموظفي دوائر اإعداد الموازنات العامة في وزارات دولة فل�سطين.

مجتمع الدراسة وعينتها

العامة  الموازنة  دائرة  موظفي  من  الدرا�سة  مجتمع  تكون 
الذي  فل�سطين  دولة  وزارات  في  العامة  الموازنات  اإعداد  وموظفي 
ثامب�سون  �ستبفن  )216( موظفاً، وح�سب تطبيق معادلة  تكون من 
فقد تبين ان حجم العينة اللازم بلغ )90( ا�ستبانة وزعت الكترونياً 
 ).93( بن�سبة   )84( منها  وا�سترجع  الع�سوائية،  العينة  با�ستخدام 

والتي تكفي لتعميم النتائج.

أداة الدراسة

الموازنة  تطبيق  اإمكانية  معرفة  اأجل  من  الا�ستبانة  ا�ستخدام 
دوائر  موظفي  نظر  وجهة  من  الفل�سطينية  الوزارات  في  ال�سفرية 
اإعداد الموازنات العامة، وتكونت الا�ستبانة من ق�سمين: الق�سم الاأول 
اأربعة محاور  الثاني ت�سمن  معلومات �سخ�سية للمبحوثين، والق�سم 
وا�ستخدم  الدرا�سة،  اأ�سئلة  من  �سوؤال  عن  للاإجابة  �سمم  محور  كل 

مقيا�س ليكرت الثلاثي )موافق، موافقة متو�سطة، غير موافق(

ثبات وصدق الأداة

الاإح�سائية  الاأداة بو�ساطة المعالجة  ثبات  التحقق من  جرى 
نباخ- )كرو  معادلة  اختبار  بو�ساطة  اأجريت  التي  الاأداة  لفقرات 
ثبات  األفا( وبلغ معامل ثبات المادة الدرا�سية )925.( وهو معامل 
الفا(  )كرونباخ  اختبـار  واأُجري  الدرا�سة  باأغرا�س  ويفي  منا�سب 
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لثبات الا�ستبيان وبلغت قيمته )942.(. 
قبـل  من  الا�ستبانة  حكمت  فقد  الاأداة  �سدق  بخ�سو�س  اأما 
اأكاديميين  اإ�سافة الى  الوزارات  �ستة باحثين ومخت�سين في بع�س 
متخ�س�سين في هذا المجال، وقد جرى الاخذ باآرائهم وتعديلها بناء 

على ذلك قبل توزيعها على المبحوثين.

الأساليب الإحصائية:

المئوية  كالن�سب  الو�سفية  الاإح�ساء  اأ�ساليب  ا�ستخدمت 
الاأحادي  التباين  وتحليل  المعياري  والانحراف  الح�سابي  والو�سط 

 .)One way ANOVA(

خصائص المستجيبين:

تقع  المبحوثين  من   )%  15( اأن   )1( الجدول  من  يلاحظ 
من  ن�سبة  بينما  �سنة،   )30( من  اأقل  العمرية  الفئة  �سمن  اأعمارهم 
 )45( الثالث  الفئة  اأما   ،)%  30( الثانية  الفئة  في  اأعمارهم  تقع 
الاأعمار  من  الاأكثرية  اأن  ذلك  يدلل   ،)%  55( فن�سبتهم  فاكثر  �سنة 
العالية، كما يلاحظ اأن درجة البكالوريو�س والدرا�سات العليا جاءت 
الم�ستجيبين  ان  على  يدل  وهذا   ،)%  40  ،%  55( عالية  ن�سبهم 
يتمتعون ب�سهادات علمية عالية، وفي ال�سياق نف�سه فان ن�سبة )48 
اإدارة مما  %( تخ�س�س   30( ن�سبة  ويليها  %( تخ�س�س محا�سبة، 
يعني اأن تخ�س�سات اأكثر الم�ستجيبين لها علاقة وثيقة بالموازنات 
ومحا�سبة التكاليف، اأما من ناحية الخبرة فان الاأكثر لديهم �سنوات 
خبرة تزيد عن )15( �سنة، وجاءت ن�سبتهم )54 %(، كل ذلك يدلل 
على اأن خ�سائ�س الم�ستجيبين تلائم اإعداد الموازنات ولهم روؤية في 
هذا المجال، ويتوافر لديهم التاأهيل العلمي والعملي لفهم مو�سوع 

الدرا�سة والاإجابة عن اأ�سئلة الا�ستبانة. 
الجدول )1(

خصائص المبحوثين

التكرارفئات♦المتغيرالمتغير
الن�سبة♦

المئ�ية%

العمر
اأقل من 30 �سنة

من 30 -اأقل من 45
45 �سنة فاأكثر

13

25

46

15

30

55

الموؤهل 
العلمي

دبلوم فاأقل
بكالوريو�س

درا�سات عليا

4

46

34

5 

55

40

التخ�س�س 
العلمي

محا�سبة
 اإدارة

اقت�ساد
علوم مالية وم�صرفية

اأخرى حدد

40

26

5

8

5

48

30

6 

10

6

�سنوات 
الخبرة

اأقل من 5 �سنوات
5 اأقل من 10

اأقل من15  - 10
اأكثر من 15

13

5

21

45

15

6 

25

54

النتائج
يعر�س في هذا الق�سم النتائج التي تو�سلت اليها الدرا�سة في 
محددة  منهجية  وفق  النتائج  ونظمت  طرحت،  التي  ا�سئلتها  �سوء 
الدرا�سة،  عينة  افراد  ا�ستجابة  متو�سطات  درجة  ولتحديد  لعر�سها، 

فقد اعتمدت الدرجات الاتية 
الجدول )2(

مقياس الدرجات

مدى♦المت��سط♦الح�سابيالدرجة

1 اإلى 1.66منخف�سة

2.33 – 1.67متو�سطة

3 - 2.34عالية

لاإعداد  اللازمة  المتطلبات  تتوافر  الاأول »هل  ال�سوؤال  الاإجابة 
الموازنة العامة با�ستخدام اأ�سلوب الموازنة ال�سـفرية فـي فل�سطين؟«، 
حُ�سب الو�سط الح�سابي والانحراف المعياري لجميع الاأ�سئلة المتعلقة 
نظر غالبية  )3( من وجهة  اإعدادها، فنلاحظ من جدول  بمتطلبات 
المتطلبات  لديها  تتوافر  الفل�سطينية  الوزارات  اأن  المبحوثين 
الح�سابي  الو�سط  وبلغ  ال�سفرية،  الموازنة  لاإعداد  اللازمة  الاأ�سا�سية 
متطلبات  تقي�س  التي  العبارات  جميع  على  العينة  اأفراد  لاإجابات 
اأن الانحراف  اإعدادها )2.44( وهو درجة عالية من الموافقة، كما 

المعياري لجميع الفقرات جاء )55.(.
الجدول )3(

توافر متطلبات تطبيق نظام الموازنة الصفرية في الوزارات الفلسطينية

الفقرةالر♦قم
ال��سط♦

الح�سابي

النحراف♦

المعياري
الدرجة

1
يوجد برامج محو�سبة لاإعداد 

الموازنات في الوزارة
عالية2.690.559

2
يمكن تحديد اأولويات البرامج 

والاأن�سطة المنوي تنفيذها
عالية2.790.404

عالية2.450.609يتوافر نظام رقابة على التكاليف3

4
اأهداف الوحدات الاإدارية وا�سحة 

ومحددة ب�سكل دقيق
عالية2.50.501

5
يوجد اآلية وا�سحة لاإعداد الموازنة في 

الوزارة
عالية2.60.48

6
يمكن الربط بين التكاليف والمنافع في 

بنود الموازنة
متو�سطة2.30.47

متو�سطة2.10.62يوجد خبير مخت�س باإعداد الموازنات7

8
وحدات القرار ي�سعب تحديدها 

وف�سلها
عالية2.650.707

9
 تُخ�س�س الموارد وفق اأولويات محددة 

ووا�سحة
عالية2.560.478

عالية2.560.588و�سوح وحدات القرار في الوزارة10



48

2023م )19( - حزيران  مجلة جامعة القدس المفتوحة للبحوث الإدارية والاقتصادية - المجلد )8( - العدد 

الفقرةالر♦قم
ال��سط♦

الح�سابي

النحراف♦

المعياري
الدرجة

11
عملية التخطيط مرنة في تحديد 

اأولويات البرامج وان�سطتها
عالية2.670.588

12
يتوافر للاإدارة العليا الوقت لو�سع 

موازنات الاإدارات وتقييمها
متو�سطة2.270.5

13
يتوافر للاإدارة العليا الجهد والكفاءة 

لو�سع موازنات الاإدارات
عالية2.40.62

14
يمكن اتخاذ قرار بتبني الموازنة 

ال�سفرية
عالية2.50.58

عالية2.440.55الفقرات الكلية

الو�سط  ن�سبة  خلال  ومن   )3( جدول  معطيات  من  ن�ستنتج 
اأن  الا�ستبانة  فقرات  جميع  عليها  ح�سلت  التي  العالية  الح�سابي 
الموازنة،  لاإعداد  محو�سبة  برامج  وجود  توؤكد  العينة  افراد  غالبية 
كما يتوافر نظام رقابة على التكاليف، واأن اإهداف الوحدات الاإدارية 
محددة ووا�سحة، ويمكن تحديد اأولويات البرامج والاأن�سطة المنوي 
اإ�سافة  ال�سفرية،  الموازنة  اإعداد  خطوات  من  كخطوة  تنفيذها 
واآليات  العامة  بالموازنة  والمنافع  التكاليف  بين  الربط  يمكن  انه 
اإعدادها وا�سحة. وهذه النتيجة اتفقت مع درا�سة )�سدخان، 2018(، 
اإ�سافة اإلى ذلك فانه يتوافر قدرة ووقت وجهد من قبل الاإدارة العليا 
ومرونة في عملية التخطيط والاإعداد مع اإمكانية اتخاذ قرار بتبني 
اإعداد الموازنة العامة با�ستخدام الموازنة ال�سفرية، ولا �سك اأنه يوجد 
و�سوح في وحدات القرار مع اإمكانية تخ�سي�س الموارد وفق اأولويات 
اأن جميع عنا�صر ومتطلبات  �سبق  ون�ستنتج مما  ووا�سحة.  محددة 
اإعداد الموازنة ال�سفرية متوافرة من وجهة نظر الموظفين العاملين 
في  الواردة  الن�سب  العامة.  الموازنة  بمجال  الحكومية  الدوائر  في 
الجدول والمعبرة على درجة موافق تدل على اأن اأكثرية اأفراد العينة 
توؤكد اإمكانية تطبيق الموازنة ال�سفرية في دولة فل�سطين، وقد اتفقت 
 )2019 ودرا�سة )مختار،   )Alaa-Aldin, 2007( درا�سة  مع  الدرا�سة 
Shayne ck- )  عملية دعم تطبيق الموازنة ال�سفرية، اإلا اأن درا�سة 

avanagh, 2014( تو�سلت اأن الموازنة ال�سفرية تركز على مفا�سل 

مفيدة  واأنها  للخدمة،  المختلفة  الم�ستويات  بين  والاختيار  النفقات 
متو�سطة، ويمكن  بدرجة  اإجابات  اأن وجود  كما  معينة،  في حالات 
الربط بين التكاليف والمنافع في بنود الموازنة، ويوجد خبير مخت�س 
باإعداد الموازنات مما يدل على الحاجة الى موظفين اأكفاء في مجال 
الموازنات، ومع ذلك لا تعد ذات تاأثير كبير من وجهات النظر، وهذه 
الن�سب تدل على اأن جزءا من خ�سائ�س افراد العينة، وخا�سة �سنوات 
النتائج،  منطقية  على  يدل  وهذا  قليلة،  العلمي  الموؤهل  اأو  الخبرة، 

و�سحة الاإجابات من قبل المبحوثين.
الاإجراءات  لتنفيذ  اإمكانية  هناك  »هل  الثاني  ال�س�ؤال♦ اإجابة♦
اأ�سـلوب الموازنة  ا�سـتخدام  اتباعها عنـد  الواجب  اللازمة  والخطوات 
الو�سط  ا�ستخرج  فل�سطين«،  في  العامة  الموازنة  اإعداد  في  ال�سفرية 
خلال  من  ويلاحظ  ال�سوؤال،  لمحور  المعياري  والانحراف  الح�سابي 
الاإجراءات  توافر  �سهولة  توؤيد  العينة  افراد  غالبية  اأن   )4( جدول 
الفقرات )2.42(  الو�سط الح�سابي لكافة  اإن  اإذ  القيام بها  وخطوات 
على  وبناء   ،).592( معياري  وانحراف  الموافقة  من  عالية  بدرجة 

القرار وتحليل كل وحدة  فاإنه يمكن تحديد وحدات  المبحوثين  اآراء 
اإلى مجموعات من الاأن�سطة وتحديد البدائل مع الاخذ بعين الاعتبار 
القديم والجديد، وتحديد اأولوياته لمواجهة المتطلبات، وتقييم البرامج 
مع ا�ستبعاد البرامج التي لا تلبي الحد الاأدنى من الاأداء، اإ�سافة اإلى 
اختيار البديل الاأف�سل بالاعتماد على تحليل التكلفة والمنافع .وقد 
2009؛  واخرون،  )ال�صرايرة  درا�سة  نتائج  مع  النتيجة  هذه  اتفقت 

؛Sunmy, 2019، جعفر، 2012(. 
الجدول )4(

إمكانية لتنفيذ الإجراءات والخطوات الازمة الواجب اتباعها عن�د اس�تخدام أس�لوب الموازنة 
الصفرية في إعداد الموازنة العامة في فلسطين

الفقرةالرقم
ال��سط♦

الح�سابي

النحراف♦

المعياري
الدرجة

عالية2.50.59110 تحدد وحدات القرار)البرامج(1

2
تحليل كل وحدة قرار مجموعات من 

القرارات)الاأن�سطة(
عالية2.40.58328 

3
تحديد البدائل مع الاخذ بعين الاعتبار 

الجديدة والقديمة
متو�سطة2.280.65070 

4
تحديد اأولويات القرارات )البرامج( 

لمواجهة المتطلبات
عالية2.480.50286 

عالية2.380.59929 تقييم اأولويات القرارات )البرامج(5

6
ا�ستبعاد البدائل التي لا تلبي حدا اأدنى 

للاأداء
عالية2.390.60156 

7
اختيار البديل الاأف�سل بالاعتماد على 

تحليل التكلفة والمنافع
متو�سطة2.290.65454 

8
اإمكانية تحديد الاأوقات المختلفة 

لتنفيذ البرامج والان�سطة
عالية2.450.58915 

عالية2.390.65891  الترتيب التفا�سلي للبرامج والان�سطة9

10
 اإعداد موازنات ت�سغيلية تف�سيلية 

تلبي مجموع القرارات )الاأن�سطة(
عالية2.590.49379 

عالية0.592 2.42الفقرات الكلية
 

نلاحظ من خلال جدول )4( اإمكانية تحديد الاأوقات المختلفة 
لتنفيذ البرامج والاأن�سطة فقد جاء متو�سط اإجابة المبحوثين )2.45(، 
درجات  وهي   ،)2.39( والاأن�سطة  للبرامج  تفا�سلي  ترتيب  ودرجة 
عالية من الموافقة، بينما جاء متو�سط الاإجابة على اإعداد موازنات 
ت�سغيلية تف�سيلية تلبي مجموع القرارات )الاأن�سطة( عالية بمتو�سط 
)2.59(، ومن وجهة نظر المبحوثين فقط جاءت اقل الدرجات اختيار 
البديل الاأف�سل بالاعتماد على تحليل التكلفة والمنافع، مما يعني انه 
هناك حاجة لزيادة اك�ساب الموظفين العاملين في مجال الموازنات 
ذلك  كل  والمنافع،  التكلفة  عن�صر  وتحديد  البرامج  تحليل  مهارات 
ال�سفرية في  الموازنة  توافر خطوات تطبيق نظام  �سهولة  يدل على 
اأنه يمكن تطبيقها جزئيا على عدد  الوزارات الفل�سطينية، وهذا يدل 
من الوزارات الفل�سطينية.اإجابة ال�سوؤال الثالث »ما المميزات والفوائد 
عند  ال�سفرية  الموازنة  اأ�سلوب  تطبيق  لتبرير  تحقيقها  يمكن  التي 
درجة  وهي  الح�سابي)2.69(  الو�سط  ا�ستخرج  الموازنة؟«،  اإعداد 

عالية من الموافقة والانحراف المعياري )52.(. 
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الجدول )5(
فوائد يحققها تطبيق نظام الموازنة الصفرية في الوزارات الفلسطينية

الفقرةالرقم
ال��سط♦

الح�سابي

النحراف♦

المعياري
الدرجة

عالية0.60358 2.59تحقق الرقابة الفاعلة على التكاليف1

2
يمكن الاإدارة العليا من المعرفة بكل 

اأوامر التنظيم
عالية0.45996 2.70

عالية0.35203 2.85معرفة الم�ساريع والاأن�سطة3

عالية0.50243 2.80تح�سين و�سائل التخطيط4

عالية0.55039 2.71تح�سين الرقابة والمتابعة5

عالية0.43561 2.75توفير موازنة م�ستقرة6

عالية0.53933 2.78تح�سين الفعالية في تخ�سي�س الموارد7

عالية0.58032 2.69تح�سين الكفاءة في تخ�سي�س الموارد8

عالية0.65815 2.69دقة وو�سوح اختيار البدائل المختلفة9

10
تحديد مراكز التكلفة لتحديد المهام 

وارتباطها بالاأهداف العامة
عالية0.43561 2.75

عالية0.40419 2.79توزيع الموارد المتاحة بطريقة اأف�سل11

عالية0.68454 2.53تبين وتظهر الت�سخم في الموازنة12

13
تفيد دوائر الخدمة التي لا يمكن تحديد 

مخرجاتها
عالية0.46507 2.69

14
تمكن المدير من اإيجاد طرق التكاليف 

الفاعلة لتح�سين العمليات
عالية0.55918 2.69

15
التخل�س من الهدر في الموارد 
والمبالغة في ر�سد الاعتمادات

عالية0.60358 2.59

16

تر�سد اإلى عملية اتخاذ القرارات لاأنها 
تقدم تبريرات منا�سبة الاعتمادات 

المالية المطلوبة للبرامج الحالية 
والجديدة

عالية0.50300 2.50

عالية0.45996 2.70تحد من الزيادة الم�سطردة في النفقات17

18
ترفع م�ستوى الكفاءة والفعالية في 

الوزارات الحكومية.
عالية0.58119 2.60

19
تحقق م�سحا �ساملا لجميع احتياجات 

الموؤ�س�سة
عالية0.45996 2.70

عالية2.690.52الفقرات الكلية

ال�سفرية  الموازنة  تطبيق  اأن   )5( جدول  خلال  من  يلاحظ 
المبحوثين  نظر  وجهة  من  واأهمها  كثيرة،  وفوائد  مميزات  يحقق 
والمتابعة،  والرقابة  التخطيط  و�سائل  تح�سين  على  تعمل  اأنها 
وتح�سين الفعالية في تخ�سي�س الموارد، والتخل�س من الهدر فيها، 
والتخل�س من المبالغة في ر�سد الاعتمادات، وهذا ما اأكدته درا�سة 
النفقات،  في  الم�سطردة  الزيادة  من  تحد  كما   ،)2009 )ال�صرايرة، 
وتبين الت�سخم في الموازنة العامة وتتمتع بفوائد لها علاقة باتخاذ 
تبريرات  تقدم  لاأنها  ؛  القرارات  اتخاذ  عملية  اإلى  وتر�سد  القرارات، 
والجديدة،  الحالية  للبرامج  المطلوبة  المالية  للاعتمادات  منا�سبة 

العليا  الاإدارة  البدائل المختلفة، وتمكن  وتوفر دقة وو�سوح اختيار 
في  وت�ساعد  العمليات.  لتح�سين  الفاعلة  التكاليف  طرق  اإيجاد  من 
مع  اتفقت  وبذلك  الحكومية  الاأجهزة  في  والفاعلية  الكفاءة  رفع 
�سامل  م�سح  على  وتعمل   ،)2019 زيدان،  2020؛  )قمبور،  درا�سة 
لجميع احتياجات الموؤ�س�سة، وجاء متو�سط ا�ستجابة المبحوثين على 
العليا من  الاإدارة  اإلى تمكين  يوؤدي  الفقرات بدرجة عالية، كل ذلك 
ووا�سحة  �ساملة  موازنة  اإعداد  وبالتالي  التنظيم  اأوامر  كل  معرفة 
وم�ستقرة، كما نلاحظ في الجدول اأن ن�سبة المبحوثين الذين اأجابوا 
بغير موافق قليلة جداً، وفي بع�س الاأ�سئلة تكون �سفرا، تدلل اإجابة 
اأفراد العينة اأن الموازنة ال�سفرية تتمتع بميزات وفوائد كثيرة ت�ساعد 
في اإيجاد الحلول المنا�سبة لكثير من الم�ساكل الاقت�سادية والمالية 

التي تعاني منها الدولة.

اأن  يمكن  التي  المعوقات  اأهم  ما   )4( الرابع♦ ال�س�ؤال♦ اإجابة♦
تواجهها حال تطبيق الموازنة ال�سفرية في اإعداد الموازنة العامة في 
عالية  بدرجة  جاء  الفقرات  لجميع  الح�سابي  الو�سط  اإن  فل�سطين؟”، 
بلغت )2.53(، وبانحراف معياري )61.(، ويلاحظ من خلال جدول 
)6( اأن ال�سعوبات التي تواجه تطبيق الموازنة ال�سفرية في الوزارات 
الحكومية الفل�سطينية وح�سب راأي المبحوثين، قد تمثلت في ارتفاع 
اإلى  تحتاج  واأنها  الحكومية،  الوزارات  بع�س  في  تطبيقها  تكاليف 
عملية  تاأخير  اإلى  يوؤدي  مما  البرامج  عن  وخا�سة  كثيرة  معلومات 
اأنها  تواجهها  التي  المعيقات  اأكثر  ومن  العامة،  ال�سيا�سات  تحليل 
تحتاج وقتاً طويلًا في اإعدادها، والحاجة اإلى تدريب العاملين �سواء 
والخبيرة  الموؤهلة  الاأطر  توافر  وقلة  ماليين،  غير  اأو  ماليين  اأكانوا 
معظمها  لاأن  ال�سعوبات  هذه  على  التغلب  الممكن  ومن  بنظامها، 
هذه  مع  التعامل  كيفية  على  وتدريبهم  الموظفين  تاأهيل  اإلى  يعود 
ال�سابقة  الدرا�سات  في  المعيقات  معظم  ظهرت  وقد  المعيقات، 
التي   )2020 ومجدوب،  قمبور  2009؛  والرحاحلة،  )ال�صرايرة 
يمكن  ال�سعوبات  هذه  اأن  اإلا  وغيرها،  والجزائر  الاأردن  في  اأجريت 
الكادر  وتدريب  التغيير،  في  والرغبة  الاإرادة  توفرت  اذا  تذليلها 

الب�صري واإك�سابهم مهارات في مجال اإعداد الموازنات. 
الجدول )6(

الصعوبات والمعيقات التي تواجه تطبيق نظام الموازنة الصفرية في الوزارات الفلسطينية

الفقرةالرقم
ال��سط♦

الح�سابي

النحراف♦

المعياري
الدرجة

1
ارتفاع تكاليف تطبيقها في بع�س 

الوزارات
عالية2.35710.65202

2
يمكن تعطيل عملية تحليل ال�سيا�سة 

العامة ب�سبب الحاجة لمعلومات كثيرة
عالية2.45240.66595

3
قلة توافر الاأطر الموؤهلة والخبيرة 

بالنظام
عالية2.55950.58806

عالية2.46430.66670تحتاج وقتاً طويلا في اإعدادها4

5
الحاجة لكميات كبيرة من المعلومات 

عن البرامج
عالية2.60710.58119

6
يحتاج النظام اإلى تفا�سيل دقيقة عن 

التكاليف
عالية2.65480.57023
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الفقرةالرقم
ال��سط♦

الح�سابي

النحراف♦

المعياري
الدرجة

7
ال�سعوبة المادية لتحديد عوائد بع�س 

البرامج والم�ساريع
عالية2.39290.67695

8
الحاجة اإلى تبرير التفا�سيل المتعلقة 

بالاإنفاق
عالية2.34520.73622

9
الحاجة اإلى تدريب العاملين ماليين اأو 

غير ماليين
عالية2.69050.55918

عالية2.59520.58328قلة المعرفة في كيفية اإعداد ال�سفرية10

عالية2.45240.58915�سعف ملائمة الت�صريعات والقوانين11

عالية2.530.61الفقرات الكلية

يمكننا من خلال الجدول )6( ملاحظة معيقات اأخرى تواجه 
النفقات،  تبرير  اإلى  الحاجة  في  تتمثل  ال�سفرية  الموازنة  اإعداد 
و�سعف  والاأن�سطة،  البرامج  بع�س  عوائد  تحديد  في  وال�سعوبة 
ملائمة الت�صريعات والقوانين . كانت درجة جميع الاأ�سئلة المتعلقة 
منها  للحد  الملاءمة  البيئة  توفير  ويمكن  عالية،  ال�سعوبات  بهذه 

اإجابة  ال�سفرية.  الموازنة  تطبيق  يحققها  التي  الفوائد  مع  مقارنة 
عينة  اأفراد  ا�ستجابات  في  اختلاف  يوجد  هل  الخام�س«  ال�سوؤال 
الوزارات  ال�سفرية في  الموازنة  تطبيق  اإمكانية  مدى  الدرا�سة حول 
العلمي،  الموؤهل  )العمر،  الدرا�سة:  متغيرات  باختلاف  الفل�سطينية 

التخ�س�س العلمي، �سنوات الخبرة(؟ 
ّ�ل♦اإلى♦خم�س♦فر�سيات♦والإجابة♦ وللاإجابة♦عن♦هذا♦ال�س�ؤال♦حُح

عنها♦كما♦ياأتي:♦

النتائج المتعلقة بالفرضية الأولى

الدلالة  م�ستوى  عند  اإح�سائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  »لا   
)α≤.05( بين ا�ستجابات اأفراد عينة الدرا�سة عن مدى اإمكانية تطبيق 

الموازنة ال�سفرية في الوزارات الفل�سطينية تعزى لمتغير العمر«.
المتو�سطات  ا�ستخدمت  الاأولى  الفر�سية  �سحة  لاختبار 
 )One way ANOVA( الاأحادي  التباين  تحليل  واختبار  الح�سابية 
لا�ستجابات اأفراد عينة الدرا�سة في كافة اأبعاد الا�ستبانة حول محور 
اأ�سلوب  با�ستخدام  العامة  الموازنة  لاإعداد  اللازمة  المتطلبات  توافر 

الموازنة ال�سـفرية فـي فل�سطين تبعاً لمتغير العمر 

الجدول )7(
نتائج المتوسطات الحسابية وتحليل التباين الأحادي )One way ANOVA) لاستجابات أفراد عينة الدراسة عن كافة أبعاد الاستبانة حول توافر المتطلبات الازمة لإعداد الموازنة العامة 

باستخدام أسلوب الموازنة الص�فرية ف�ي فلسطين تبعاً لمتغير العمر، وبدرجة حرية )2) بين المجموعات و )99) داخل المجموعات لجميع الأبعاد

البعد
نتائج♦تحليل♦التباين♦الأحادي♦)One way ANOVA(نتائج♦المت��سطات

الم�ست�ى♦
المت��سط♦
الح�سابي

م�سدر♦التباين
مجم�ع♦
المربعات

مت��سط♦
المربعات

قيمة♦
»F“

»F”دللة

متطلبات الاإعداد

620.32. بين المجموعات3.91اأقل من 30 �سنة

482. 42.710.420.72داخل المجموعات3.89من 30 -اقل من 45

43.33المجموع454.23 �سنة فاأكثر

اإمكانية لتنفيذ الاإجراءات 
والخطوات اللازمة

1.250.54بين المجموعات3.89اأقل من 30 �سنة

313. 44.700.471.24داخل المجموعات3.91من 30 -اأقل من 45

45.95المجموع454.32 �سنة فاأكثر

الميزات والفوائد

560.76. بين المجموعات4.10اأقل من 30 �سنة

327. 30.420.281.53داخل المجموعات4.21من 30 -اأقل من 45

54.98المجموع454.00 �سنة فاأكثر

معوقات التطبيق

870.49. بين المجموعات3.71اأقل من 30 �سنة

424. 32.920.331.53داخل المجموعات3.68من 30 -اأقل من 45

33.77المجموع453.98 �سنة فاأكثر

الدرجة الكلية لكافة الابعاد

760.48. بين المجموعات3.90اأقل من 30 �سنة

215. 31.920.361.52داخل المجموعات3.92من 30 -اأقل من 45

32.68المجموع454.13 �سنة فاأكثر
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يلاحظ من الجدول )7( اأن قيمة »F« للدرجة الكلية )1.52(، 
وم�ستوى الدلالة )215.(، وهو اأكبر من م�ستوى الدلالة )05.(، ولذا 
دلالة  ذات  فروق  توجد  لا  اأنه  اأي  الاأولى،  ال�سفرية  الفر�سية  تقبل 
عينة  اأفراد  ا�ستجابات  بين   )α≤.05( الدلالة  م�ستوى  عند  اإح�سائية 
اللازمة  المتطلبات  توافر  حول  الا�ستبانة  اأبعاد  كافة  عن  الدرا�سة 
فـي  ال�سـفرية  الموازنة  اأ�سلوب  با�ستخدام  العامة  الموازنة  لاإعداد 
النتيجة  وهذه  الاأبعاد،  لكافة  وكذلك  العمر.  لمتغير  تبعاً  فل�سطين 
النتيجة  العمرية ذات عالية، وتتوافق هذه  الفئة  منطقية وذلك لاأن 
العمل  بكفاءة  المتعلق  المهم  لدورها   )2019 زيدان،  درا�سة(  مع 
وتر�سيد القرارات، وهذه النتيجة تنا�سب فر�سية البحث لاأن الن�سبة 
الاأكبر من افراد العينة اأعمارهم عالية ولديهم خبرات تراكمية حول 

مو�سوع الموازنات. النتائج المتعلقة بالفر�سية الثانية
الدلالة  م�ستوى  عند  اإح�سائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  »لا 
)α≤.05( بين ا�ستجابات اأفراد عينة الدرا�سة عن مدى اإمكانية تطبيق 
الموؤهل  لمتغير  تعزى  الفل�سطينية  الوزارات  في  ال�سفرية  الموازنة 

العلمي«.
المتو�سطات  ا�ستخدمت  الثانية  الفر�سية  �سحة  لاختبار 
 )One way ANOVA( الاأحادي  التباين  تحليل  واختبار  الح�سابية، 
لا�ستجابات اأفراد عينة الدرا�سة في كافة اأبعاد الا�ستبانة حول محور 
اأ�سلوب  با�ستخدام  العامة  الموازنة  لاإعداد  اللازمة  المتطلبات  توافر 

الموازنة ال�سـفرية فـي فل�سطين تبعاً لمتغير الموؤهل العلمي 

الجدول )8(
نتائج المتوسطات الحسابية وتحليل التباين الأحادي )One way ANOVA) لاستجابات أفراد عينة الدراسة عن كافة أبعاد الاستبانة حول توافر المتطلبات الازمة لإعداد الموازنة العامة 

باستخدام أسلوب الموازنة الص�فرية ف�ي فلسطين تبعاً لمتغير المؤهل العلمي، وبدرجة حرية )2) بين المجموعات و )99) داخل المجموعات لجميع الأبعاد 

البعد
نتائج♦تحليل♦التباين♦الأحادي♦)One way ANOVA(نتائج♦المت��سطات

الم�ست�ى♦
المت��سط♦
الح�سابي

م�سدر♦التباين
مجم�ع♦
المربعات

مت��سط♦
المربعات

»F“♦قيمة»F”دللة

متطلبات الاإعداد

52.42.بين المجموعات3.78دبلوم فاقل

4.71.520.72.482داخل المجموعات3.69بكالوريو�س

41.23المجموع4.57درا�سات عليا

اإمكانية لتنفيذ الاإجراءات 
والخطوات اللازمة

25.84.بين المجموعات3.89دبلوم فاقل

42.70.671.24.313داخل المجموعات3.87بكالوريو�س

42.95المجموع4.34درا�سات عليا

الميزات والفوائد

56.76.بين المجموعات4.14دبلوم فاقل

3.45.681.53.327داخل المجموعات4.32بكالوريو�س

31.01المجموع4.52درا�سات عليا

معوقات التطبيق

87.59.بين المجموعات3.76دبلوم فاأقل

32.82.231.53.424داخل المجموعات3.91بكالوريو�س

33.69المجموع3.87درا�سات عليا

الدرجة الكلية لكافة الابعاد

74.78.بين المجموعات3.89دبلوم فاأقل

31.82.461.05.315داخل المجموعات3.95بكالوريو�س

32.56المجموع4.36درا�سات عليا

يلاحظ من الجدول )8( اأن قيمة »F« للدرجة الكلية )1.05(، 
وم�ستوى الدلالة )315.(، وهو اأكبر من م�ستوى الدلالة )05.(، ولذا 
دلالة  ذات  فروق  توجد  لا  اأنه  اأي  الثانية،  ال�سفرية  الفر�سية  تقبل 
عينة  اأفراد  ا�ستجابات  بين   )α≤.05( الدلالة  م�ستوى  عند  اإح�سائية 
الموازنة  تطبيق  اإمكانية  حول  الا�ستبانة  اأبعاد  كافة  عن  الدرا�سة 

مجمل  مع  النتيجة  هذه  وتتوافق  الاأبعاد،  لكافة  وكذلك  ال�سفرية. 
اإلى  بالمجمل  ت�سير  التي  �سابقا  ا�ستعرا�سها  جرى  التي  الدرا�سات 
هذه  وتعد  العامة،  الموازنة  في  ال�سفرية  الموازنة  تطبيق  اإمكانية 
؛لاأن  ال�سحة  من  عالية  بدرجة  وتتمتع  ومنطقية،  ملائمة  النتيجة 
النتيجة مع  لديهم موؤهلات عليمة عالية، وتتوافق هذه  المبحوثين 
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بالفر�سية  المتعلقة  النتائج   )2009 واآخرون،  )ال�صرايري،  درا�سة 
الثالثة

الدلالة  م�ستوى  عند  اإح�سائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  »لا 
)α≤.05( بين ا�ستجابات اأفراد عينة الدرا�سة عن مدى اإمكانية تطبيق 
الموازنة ال�سفرية في الوزارات الفل�سطينية تعزى لمتغير التخ�س�س 

العلمي«.

المتو�سطات  ا�ستخدمت  الثالثة  الفر�سية  �سحة  لاختبار 
 )One way ANOVA( الاأحادي  التباين  تحليل  واختبار  الح�سابية، 
لا�ستجابات اأفراد عينة الدرا�سة في كافة اأبعاد الا�ستبانة حول محور 
اأ�سلوب  با�ستخدام  العامة  الموازنة  لاإعداد  اللازمة  المتطلبات  توافر 

الموازنة ال�سـفرية فـي فل�سطين تبعاً لمتغير التخ�س�س العلمي 

الجدول )9(
نتائج المتوسطات الحسابية وتحليل التباين الأحادي )One way ANOVA) لاستجابات أفراد عينة الدراسة عن كافة أبعاد الاستبانة حول توافر المتطلبات الازمة لإعداد الموازنة العامة 

باستخدام أسلوب الموازنة الص�فرية ف�ي فلسطين تبعاً لمتغير التخصص العلمي، وبدرجة حرية )3) بين المجموعات و )98) داخل المجموعات لجميع الأبعاد

البعد
نتائج♦تحليل♦التباين♦الأحادي♦)One way ANOVA(نتائج♦المت��سطات

الم�ست�ى♦
المت��سط♦
الح�سابي

م�سدر♦التباين
مجم�ع♦
المربعات

مت��سط♦
المربعات

»F“♦قيمة»F”دللة

متطلبات الاإعداد

52.42.بين المجموعات4.23محا�سبة

44.71.450.76.282داخل المجموعات4.10 اإدارة

45.23المجموع3.97اقت�ساد

3.92علوم مالية وم�صرفية

3.45اأخرى 

اإمكانية لتنفيذ الاإجراءات 
والخطوات اللازمة

1.43.24بين المجموعات4.42محا�سبة

43.70.461.34.113داخل المجموعات4.29 اإدارة

45.13المجموع3.96اقت�ساد

4.10علوم مالية وم�صرفية

3.58اأخرى 

الميزات والفوائد

58.86.بين المجموعات4.10محا�سبة

31.42.481.67.127داخل المجموعات4.32 اإدارة

31.90المجموع4.12اقت�ساد

4.16علوم مالية وم�صرفية

3.72اأخرى 

معوقات التطبيق

67.29.بين المجموعات3.91محا�سبة

32.52.831.42.324داخل المجموعات3.67اإدارة

33.19المجموع3.72اقت�ساد

3.34علوم مالية وم�صرفية

3.46اأخرى 

الدرجة الكلية لكافة الابعاد

1.76.42بين المجموعات4.16محا�سبة

31.92.331.621.052داخل المجموعات4.09اإدارة

33.68المجموع3.94اقت�ساد

3.88علوم مالية وم�صرفية

3.55اأخرى 
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د. يونس إبراهيم جعفر    إمكانية تطبيق الموازنة الصفرية في الوزارات الفلسطينية من وجهة نظر موظفي دوائر إعداد الموازنات

يلاحظ من الجدول )9( اأن قيمة »F« للدرجة الكلية )1.62(، 
 ،).05( الدلالة  م�ستوى  من  اأكبر  وهو   ،)1.052( الدلالة  وم�ستوى 
ذات  فروق  توجد  لا  اأنه  اأي  الثالثة،  ال�سفرية  الفر�سية  تقبل  ولذا 
اأفراد  ا�ستجابات  )α≤.05( بين  الدلالة  اإح�سائية عند م�ستوى  دلالة 
تطبيق  اإمكانية  حول  الا�ستبانة  اأبعاد  كافة  عن  الدرا�سة  عينة 
الموازنة ال�سفرية. وكذلك لكافة الاأبعاد، وتعد هذه النتيجة منطقية 
�سلة  ذات  تخ�س�سات  لديهم  المبحوثين  اأن  وخا�سة  و�سحيحة 
بمو�سوع الدرا�سة، وتتوافق هذه النتيجة مع مجمل الدرا�سات التي 
تطبيق  اإمكانية  اإلى  بالمجمل  ت�سير  التي  �سابقا  ا�ستعرا�سها  جرى 
مع  النتيجة  هذه  وتتوافق  العامة،  الموازنة  في  ال�سفرية  الموازنة 
درا�سة زيدان لدورها المهم المتعلق بكفاءة العمل وتر�سيد القرارات.

النتائج المتعلقة بالفر�سية الرابعة
الدلالة  م�ستوى  عند  اإح�سائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  »لا 
)α≤.05( بين ا�ستجابات اأفراد عينة الدرا�سة عن مدى اإمكانية تطبيق 
�سنوات  لمتغير  تعزى  الفل�سطينية  الوزارات  في  ال�سفرية  الموازنة 

الخبرة«.
المتو�سطات  ا�ستخدمت  الرابعة  الفر�سية  �سحة  لاختبار 
 )One way ANOVA( الاأحادي  التباين  تحليل  واختبار  الح�سابية، 
لا�ستجابات اأفراد عينة الدرا�سة في كافة اأبعاد الا�ستبانة حول محور 
اأ�سلوب  با�ستخدام  العامة  الموازنة  لاإعداد  اللازمة  المتطلبات  توافر 

الموازنة ال�سـفرية فـي فل�سطين تبعاً لمتغير �سنوات الخبرة؟

الجدول )10(
نتائج المتوسطات الحسابية وتحليل التباين الأحادي )One way ANOVA) لاستجابات أفراد عينة الدراسة عن كافة أبعاد الاستبانة حول توافر المتطلبات الازمة لإعداد الموازنة العامة 

باستخدام أسلوب الموازنة الص�فرية ف�ي فلسطين تبعاً سنوات الخبرة، وبدرجة حرية )3) بين المجموعات و )97) داخل المجموعات لجميع الأبعاد

البعد
نتائج♦تحليل♦التباين♦الأحادي♦)One way ANOVA(نتائج♦المت��سطات

الم�ست�ى♦
المت��سط♦
الح�سابي

م�سدر♦التباين
مجم�ع♦
المربعات

مت��سط♦
المربعات

»F“♦قيمة»F”دللة

متطلبات الاإعداد

59.42.بين المجموعات3.81 اأقل من 5 �سنوات

4.71.520.74.432داخل المجموعات53.82 - اأقل من 10

اأقل من15 41.30المجموع104.13 - 

4.34اأكثر من 15

اإمكانية لتنفيذ الاإجراءات 
والخطوات اللازمة

1.24.44بين المجموعات3.99اأقل من 5 �سنوات

10 اأقل من  44.80.671.34.383داخل المجموعات53.81 

45.04المجموع104.12 -ا اأقل من15

4.24اأكثر من 15

الميزات والفوائد

56.77.بين المجموعات3.84اأقل من 5 �سنوات

31.42.381.43.335داخل المجموعات54.21 اأقل من 10

55.98المجموع104.02 - اأقل من15

4.31اأكثر من 15

معوقات التطبيق

97.59.بين المجموعات3.91اأقل من 5 �سنوات

10 اأقل من  32.82.431.62.454داخل المجموعات53.78 

اأقل من15 33.79المجموع103.78 - 

3.82اأكثر من 15

الدرجة الكلية لكافة الاأبعاد

76.58.بين المجموعات3.90اأقل من 5 �سنوات

10 اأقل من  32.82.261.37.226داخل المجموعات53.94 - 

اأقل من15 32.78المجموع104.01 - 

4.18اأكثر من 15

يلاحظ من الجدول )10( اأن قيمة »F« للدرجة الكلية )1.37(، 
وم�ستوى الدلالة )226.(، وهو اأكبر من م�ستوى الدلالة )05.(، ولذا 
دلالة  ذات  فروق  توجد  لا  اأنه  اأي  الرابعة،  ال�سفرية  الفر�سية  تقبل 

عينة  اأفراد  ا�ستجابات  بين   )α≤.05( الدلالة  م�ستوى  عند  اإح�سائية 
الموازنة  تطبيق  اإمكانية  حول  الا�ستبانة  اأبعاد  كافة  عن  الدرا�سة 
الخبرة  عن  ناتجة  النتيجة  وهذه  الاأبعاد،  لكافة  وكذلك  ال�سفرية. 
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الطويلة التي يتمتع بها المبحوثون فهي منطقية ومنا�سبة للو�سول 
مجمل  مع  النتيجة  هذه  وتتوافق  تعميمها،  يمكن  علمية  نتائج  اإلى 
اإلى  بالمجمل  ت�سير  التي  �سابقا  ا�ستعرا�سها  جرى  التي  الدرا�سات 
وتتوافق  العامة  الموازنة  في  ال�سفرية  الموازنة  تطبيق  اإمكانية 
هذه النتيجة مع درا�سة قمبور ومجدوب في دورها المهم عند توافر 

المتطلبات اللازمة لتطبيقها. الا�ستنتاجات

 نستخلص من الدراسة النتائج الآتية:

تتوافر متطلبات تطبيق نظام الموازنة ال�سفرية في الوزارات 
الفل�سطينية من وجهة نظر المبحوثين، ويوجد برامج محو�سبة لاإعداد 
الموازنة، كما يتوافر نظام رقابة على التكاليف، واأهداف الوحدات 
الاإدارية محددة ووا�سحة، ويمكن تحديد اأولويات البرامج والاأن�سطة 
ال�سفرية،  الموازنة  اإعداد  خطوات  من  كخطوة  تنفيذها  المنوي 
بالاإ�سافة انه يمكن الربط بين التكاليف والعائد من خلال الموازنة 
العامة، كما اأن اآليات اإعدادها وا�سحة، اإ�سافة اإلى ذلك تتوافر قدرة 
وكفاءة ووقت وجهد من قبل الاإدارة العليا من وجهة نظر المبحوثين، 
اإ�سافة اإلى ذلك يوجد مرونة في عملية التخطيط والاإعداد مع اإمكانية 
على  العامة  الموازنة  اإعداد  بتبني  الم�سوؤولين  قبل  من  قرار  اتخاذ 
اأ�سا�س الموازنة ال�سفرية، ولا �سك اأنه يوجد و�سوح في وحدات القرار 
اأولويات محددة ووا�سحة، كل  الموارد وفق  اإمكانية تخ�سي�س  مع 
اإمكانية تطبيق الموازنة ال�سفرية وهذه النتيجة  ذلك يدعم فر�سية 
افراد  غالبية  اإن   ،)2013 القادر،  وعبد  )جعفر  درا�سة  مع  اتفقت 
لدولة  العامة  الموازنة  في  ال�سفرية  الموازنة  تطبيق  تدعم  العينة 

فل�سطين.
تتطلب عملية اإعداد الموازنة العامة با�ستخدام اأ�سلوب الموازنة 
وفعالة  م�ستقرة  موازنة  بتوافر  وت�سمح  محددة،  خطوات  ال�سفرية 
اأف�سل البدائل  تتمتع بكفاءة في تخ�سي�س الموارد المالية واختيار 

للتنفيذ ب�سكل وا�سح ودقيق.
في  ال�سفرية  الموازنة  نظام  تطبيق  خطوات  توافر  �سهولة 
كل  وتحليل  القرار  وحدات  تُحدد  اأن  ويمكن  الفل�سطينية،  الوزارات 
الاأخذ  مع  البدائل  وتحديد  الاأن�سطة  من  مجموعات  اإلى  قرار  وحدة 
بعين الاعتبار القديم والجديد، وتحديد اأولوياته لمواجهة المتطلبات 
من  الاأدنى  الحد  تلبي  لا  التي  البرامج  وا�ستبعاد  البرامج  وتقييم 
الاأف�سل بالاعتماد على تحليل  البديل  اإلى اختيار  الاأداء، بالاإ�سافة 
)ال�صرايرة  درا�سة  مع  النتائج  هذه  اتفقت  وقد  والمنافع.  التكلفة 
ودرا�سة  الاأردنية،  الوزارات  على  جرت  التي   )2009 والرحاحلة، 

)قمبور ومجدوب، 2020( التي اأجريت في الجزائر. 
ال�سفرية بمزايا وفوائد كثيرة  الموازنة  اأ�سلوب  يتمتع تطبيق 
والرقابة  التخطيط  و�سائل  تح�سين  على  تعمل  اأنها  اأهمها  ومن 
والتخل�س من  الموارد،  تخ�سي�س  الفعالية في  والمتابعة، وتح�سين 
الزيادة  من  تحد  كما  الاعتمادات،  ر�سد  في  والمبالغة  فيها  الهدر 
الم�سطردة في النفقات والتركيز على النفقات وهذا يتفق مع درا�سة 
)Shayne ckavanagh, 2014(، وتبين الت�سخم في الموازنة العامة. 
كما تتمتع بفوائد لها علاقة باتخاذ القرارات، وتر�سد عملية اتخاذ 
القرارات لاأنها تقدم تبريرات منا�سبة للاعتمادات المالية المطلوبة 
البدائل  اختيار  وو�سوح  دقة  وتوفر  والجديدة،  الحالية  للبرامج 
الفاعلة  التكاليف  طرق  اإيجاد  من  العليا  الاإدارة  وتمكن  المختلفة، 

لتح�سين العمليات. وت�ساعد في رفع الكفاءة والفاعلية في الاأجهزة 
الحكومية، وتعمل على م�سح �سامل لجميع احتياجات الموؤ�س�سة، كل 
التنظيم  اأوامر  كل  معرفة  من  العليا  الاإدارة  تمكين  اإلى  يوؤدي  ذلك 

وبالتالي اإعداد موازنة �ساملة ووا�سحة وم�ستقرة.
تتمثل بع�س ال�سعوبات بارتفاع تكاليف تطبيقها في بع�س 
عن  وخا�سة  كثيرة  لمعلومات  حاجتها  ب�سبب  الحكومية،  الوزارات 
ال�سيا�سات  تحليل  عملية  تاأخير  اإلى  توؤدي  اأن  يمكن  كما  البرامج، 
وقت  اإلى  تحتاج  اأنها  تواجهها  التي  المعيقات  اأكثر  ومن  العامة، 
اأو  ماليين  العاملين  لتدريب  الحاجة  اإلى  اإ�سافة  اإعدادها  في  طويل 

غير ماليين، وقلة توافر الاأطر الموؤهلة والخبيرة بنظامها. 

التوصيات
بناء♦على♦نتائج♦الدرا�سة،♦ي��سي♦الباحث♦بالآتي:

في . 1 ال�سفرية  الموازنة  نظام  تطبيق  متطلبات  توافر 
الوزارات الفل�سطينية لذلك نقترح ال�سير قُدماً في تطبيقها في الموازنة 
العامة الفل�سطينية، وت�سجيع �سناع القرار على تبني اأ�سلوب الموازنة 

ال�سفرية في اإعداد الموازنة العامة الفل�سطينية.
اإجراء درا�سات معمقة من قبل المعنيين باإعداد الموازنات . 2

نظام  ا�ستخدمت  التي  المتقدمة  الدول  والاإفادة من تجارب  العامة، 
الموازنة ال�سفرية.

اإعداد . 3 متطلبات  لتوفير  والوقت  الجهد  من  مزيد  بذل 
خلال  من  العاملين  الموظفين  جاهزية  ورفع  ال�سفرية،  الموازنة 
ورفع  ال�سفرية،  الموازنة  اإعداد  واأ�ساليب  بطرق  وتاأهيلهم  تدريبهم 

كفاءتهم في هذا المجال، وا�ستقدام الاأطر الموؤهلة والخبيرة. 
الر�سمية . 4 الجهات  قبل  من  والقوانين  الت�صريعات  �سن 

من  الخوف  واإبعاد  ال�سفرية،  الموازنة  اأ�سلوب  وتطبيق  با�ستخدام 
التغيير.
تكثيف الجهود لتذليل ال�سعوبات والمعيقات التي تواجه . 5

فيما  وخا�سة  الفل�سطينية  الوزارات  في  ال�سفرية  الموازنة  تطبيق 
العقبات،  لهذه  المنا�سبة  الحلول  واإيجاد  والوقت  بالتكلفة  يتعلق 
واقترح البدء ببع�س الوزارات التي يمكن تطبيقها ب�سهولة اأكثر من 

غيرها لتعمم فيما بعد على باقي الوزارات. 
على المكلفين باإعداد الموازنة العامة الربط بين التكاليف . 6

والمنافع في بنودها كمقدمة لا�ستخدام اأ�سلوب الموازنة ال�سفرية.

المصادر والمراجع العربية
اإلى  - التقليـد  مـن  الحكوميـة  المحا�سبة   .)2003( ح�سين.  اإ�سماعيل  اأحمرو، 

الحداثة: عمان، دار الم�سـيرة للن�صر.

الموازنة  - تطبيق  اإمكانية   .)2012( ح�سين.  القادر،  وعبد  يون�س،  جعفر، 
مجلة  الفل�سطينية:  المحلية  المجال�س  في  تخطيطية  كموازنة  ال�سفرية 

جامعة القد�س المفتوحة للاأبحاث والدرا�سات، 27 )2(، 18.

جعفر، يون�س. )2010(. اإمكانية تطبيق الموازنة البرامج والاأداء في موازنة  -
ال�سلطة الفل�سطينية: ر�سالة دكتوراه، جامعة ال�سودان للعلوم والتكنولوجيا، 

ال�سودان. 

المحا�سبة  -  .)2010( خالد.  محمد  والمهايني،  �سحادة،  خالد  الخطيب، 



55

د. يونس إبراهيم جعفر    إمكانية تطبيق الموازنة الصفرية في الوزارات الفلسطينية من وجهة نظر موظفي دوائر إعداد الموازنات

الحكومية: الطبعة الثانية، عمان دار وائل للن�صر والتوزيع. 

ال�سـفرية  - الموازنـة  اأ�سلوب  ا�ستخدام   .)2014( هادي.  عوادي  �سالم، 
اأنمـوذج مقترح، مجلـة  العـراق  الموازنـة الاتحاديـة في  لمواجهة تحـديات 

كلية بغداد للعلـوم الاقت�سادية، )42( 9 .

ال�سفرية ومقومات نجاحها في  - �سدخان، �سناء محمد. )2018(. الموازنة 
العراق، مجلة العلوم القانونية كلية القانون، جامعة بغداد، العدد الخا�س 
لبحوث الموؤتمر فرع القانون، درا�سة من�سورة. في مجلة العلوم الاقت�سادية 

والت�سيير والعلوم التجارية، )12(2، 78.

اإمكانية  -  .)2009( يا�سين.  محمد  والرحاحلة،  عادل،  جمال  ال�صرايري، 
تطبيق اأ�سلوب الموازنة ال�سفرية في الوزارات الاأردنية، مجلة جامعة دم�سق 

للعلوم الاقت�سادية والقانونية– 25 )1(، 506.

عبد الجليل، توفيق، والبدور خالد. )2021(. المحا�سبة الحكومية، من�سورات  -
جامعة القد�س المفتوحة، فل�سطين.

العامة والموازنات،  - القادر، ح�سين، وجعفر، يون�س. )2013(. المالية  عبد 
مكتبة دار الفكر، القد�س: مكتبة دار الفكر.

تحليل  - تقرير   .)2021( العامة.  الموازنة  �سفافية  لدعم  الاأهلي  الفريق 
الموازنة العامة.

وال�سوؤون  - العامة  الموازنة  تنظيم  ب�ساأن   .)1998( للعام.   )7( رقم  قانون 
المالية، مادة رقم(1(.

اأ�سلوب  - الدين. )2020(. الانتقال من  قمبور، محمد امين، ومجدوب، علاء 
موازنة البنود اإلى اأ�سلوب ا لموازنة ال�سفرية في اإعداد الموازنة العامة في 
الجزائر – بين التحديات والمتطلبات، مجلة اقت�ساد المال والاعمال، 5)1(، 

.91

القي�سي، اأعاد حمود. )2017(. المالية العامة والت�صريع ال�صريبي: الطبعة  -
10، عمان دار الثقافة للن�صر والتوزيع، عمان، الاأردن.

محمد، عمر، وفراج، زيدان. )2019(. دور الموازنة ال�سفرية في تقييم الاداء  -
التدري�س- هيئة  اأع�ساء  نظر  وجهة  من  ميدانية  درا�سة  الانفاق:  وتر�سيد 

للدرا�سات  العالمية للاقت�ساد الاعمال، مركز رفاد  جامعة نجران، المجلة 
والابحاث، 7 )1(،37.

ال�سفرية  - الموازنة  بعنوان   .)2019( حميدة.  وبير�س،  اأحمد،  مختار، 
كمقاربة لتر�سيد الانفاق العام في الجزائر: درا�سة من�سورة في مجلة العلوم 

الاقت�سادية والت�سيير والعلوم التجارية، المجلد 12)2(45.

في  - الحكومية  المحا�سبية  الاأنظمة  دور   .)2006( جمال.  ح�سني  الهليل، 
الحكومي  الاإنفاق  في  الموازنات  تنفيذ  خلال  من  الحكومي  الاأداء  تقويم 
قناة  �سعيد-جامعة  ببور  التجارة  كلية  ال�سفرية:  الموازنة  با�ستخدام 

ال�سوي�س-جمهورية م�صر العربية.

المصادر والمراجع العربية مترجمة
 - Ahmaro, Ismail Hussein. (2003). Government Accounting 

from Tradition to Modernity: Amman, Al-Masirah Publishing 
House .

 - Jaafar, Younes, and Abd-el-Kader, Hussein. (2012). The 
Possibility of Implementing the Zero-Based Budget as a 
Planning Budget in the Palestinian Local Councils: Al-Quds 
Open University Journal for Research and Studies, Issue 27, 
Volume 2, 18.

 - Jaafar, Younes. (2010). The Possibility of Implementing 
the Budget Programs and Performance in the Palestinian 

Authority Budget: Ph.D. Thesis, Sudan University of Science 
and Technology, Sudan.

 - Al-Khatib, Khaled Shehadeh, and Al-Mahaini, Muhammad 
Khaled (2010). Government Accounting: Second Edition, 
Wa›el House for Publishing and Distribution.

 - Salem, Awadi Hadi. (2014). Using the Zero Budget Method 
to Meet the Challenges of the Federal Budget in Iraq, a 
Proposed Model, Baghdad College Journal of Economic 
Sciences, Issue 42,9.

 - Sadkhan, Sana Mohammed. (2018). Zero Budget and the 
Elements of its Success in Iraq: Journal of Legal Sciences, 
College of Law, University of Baghdad, special issue of 
conference research, law branch, a published study in the 
Journal of Economic, Management and Commercial Sciences, 
Volume 12,(2),78.

 - Al-Sharari, Jamal Adel, and Al-Rahahleh, Muhammad Yassin. 
(2009). The Possibility of Applying the Zero - Budget Method 
in the Jordanian Ministries: Damascus University Journal of 
Economic and Legal Sciences - Volume 25 - 506.

 - Abdul-Jalil, Tawfiq, and Al-Budoor Khaled. (2021). 
Government Accounting, Al-Quds Open University 
Publications, Palestine.

 - Abdel Qader, Hussein, and Jaafar, Younes. (2013). Public 
Finance and Budgets: 1st ed., Al-Fikr Library, Jerusalem, 
Abu Dis.

 - The civil team to support the transparency of the general 
budget (2021). General budget analysis report.

 - Law No. (7) Of (1998) regarding the organization of the 
general budget and financial affairs: Article No. (1).

 - Qambour, Mohamed Amin, and Majdoub, Aladdin. (2020). 
The Transition From the Method of Balancing Items to the 
Method of Zero-Based Budgeting in the Preparation of 
the General Budget in Algeria - Between Challenges and 
Requirements: Economics of Money and Business Journal, 
Volume 5, Number 1, Martyr Hama University in El-Wadi, 
Algeria,91.

 - Al-Qaisi, Hammoud repeated. (2017). Public Finance and 
Tax Legislation: 10th Edition, Dar Al Thaqafa for Publishing 
and Distribution, Amman, Jordan.

 - Muhammad, Omar, and Farag, Zaidan. (2019). The Role of 
the Zero Budget in Evaluating Performance and Rationalizing 
Spending: A Field Study From the Point of View of Faculty 
Members - Najran University, International Journal of 
Business Economics, Rafad Center for Studies and Research, 
Vol. 7, (1),37.

 - Mukhtar, Ahmed, and Birch, Hamida. (2019). Zero-Budget as 
an Approach to Rationalizing Public Spending in Algeria: A 
study published in the Journal of Economic, Management and 
Commercial Sciences, Volume 12, Issue 2,45.

 - Al-Halil, Hosni Jamal. (2006). The Role of Government 
Accounting Systems in Evaluating Government Performance 
Through the Implementation of Budgets in Government 
Spending Using the Zero-budget: Faculty of Commerce in 
Port Said - Suez Canal University - Arab Republic of Egypt.

المصادر والمراجع الأجنبية
 - Accounting Tools. (2019). Accounting CPE courses & books, 

Zero-base budgeting. https://www.accountingtools.com/
articles.

 - Alaa – Aldin. (2007). Zero- Base Budgeting. Employees 
Perceptions and Attitudes in Brunei Public Sector 
Organizations, JKAU: Econ. & Adm., Vol.21.

 - Hilton R, Warren, N. (2005). Managerial Accounting: 
Creating Value in a Dynamic Business Environment. 
McGraw-Hill.

 - Ibrahim, Mukdad. (2019). Designing Zero-Based Budgeting 
for Public Organizations, Problems and Perspectives in 
Management: vol. 17. (2)32.



56

2023م )19( - حزيران  مجلة جامعة القدس المفتوحة للبحوث الإدارية والاقتصادية - المجلد )8( - العدد 

 - Mustapha, Ibrahim and others. (2017). Zero- Based Budgeting 
is a Panacea to Fiscal Distress Do the Perceived Benefits 
Significantly Influence its Adoption in Borno State: Saudi 
Journal of Business and Management Studies, vol. 2(10)24.

 - Shaun, Kyle Hawke Callaghan. (2014). Five Myths and 
Realities About Zero-Based Budgeting. https://www.
mckinsey.com/business-functions/strategy-and-corporate-
finance/our-insights.

 - Shayne, Ckavanagh. (2014). Zero-based Budgeting (Modern 
Experiences and Current Perspectives: Government Finance 
Officers Association, Chicago.

 - Sunny, Beredugo. (2019). Comparative Analysis of Zero- 
Based Budgeting and Incremental Budgeting Techniques of 
Government Performance in Nigeria: International Journal 
of Research and Innovation in Social Science, vol3, No71.

 - Warren, C.S., J.M. Reeve, and P.E. Fess. (2005). Accounting 
21st ed. Thomson Southwestern. 

المواقع الالكترونية
 - http://www.pmof.ps/internal.php?var=10&tab=01, 12-12-

2023.
 - https://www.accountingtools.com/articles.
 - WWW.CIPFA.org.The Institute of Public Finance and 

Accountancy, Zero Based Budgeting, 2007.
 - https://efinancemanagement.com/budgeting/zero-based,Last 

Updated on: September 22, 2022.
 - https://eg.linkedin.com/in/abdulazim-alfadni?trk=pulse-

article_main-author-card, 27/10/2021.
 - https://www.mckinsey.com/business-functions/strategy-and-

corporate-finance/our-insights.
 - موقع على  ال�سفرية  الموازنة  عن   .id.loc.gov». Id.loc.gov معلومات 

.موؤر�سف من الاأ�سل في 8 نوفمبر 2020
 - www.mot.gov.ps ،وزارة المالية، ال�سفحة الالكترونية
 - https://www.marefa.org دار♦المعرفة،♦م�صر



57

2023 م )19( - حزيران  المجلد )8( - العدد 

Journal of Al-Quds Open University for Administrative & Economic Researchمجلة جامعة القدس المفتوحة للبحوث الإدارية والاقتصادية

Vol. (8) - No. (19) - June 2023

تاريخ الاستام: 29/ 1/ 2023م، تاريخ القبول: 29/ 3/ 2023م. 
E-ISSN: 2410-3349

P-ISSN: 2313-7592

 Received: 29/ 1/ 2023, Accepted: 29/ 3/ 2023.
DOI: 10.33977/1760-008-019-005

https: //journals.qou.edu/index.php/eqtsadia

درويش مصطفى الجخلب
 أستاذ مساعد/ الجامعة الإسلامية / فلسطين

عبيدة محمد الجماصي
 محاضر/الجامعة الإسلامية / فلسطين

Darwish Mostafa Al-Jakhlab
Assistant Professor\ The Islamic University \ Palestine

dgekhlep@iugaza.edu.ps

Ibaida Mohammed Al-Jmassi
Lecturer\ The Islamic University \ Palestine

obaida.moh.95@gmail.com

أثر تطبيق مبادئ الحوكمة في تحقيق الاستدامة المالية
دراسة ميدانية على البنوك المدرجة في بورصة فلسطين

The Impact of Implementing Corporate Gover-
nance Principles on Achieving Financial Sustain-

 ability: Apractical Study on the Banks Listed on the
Palestine Stock Exchange



58

2023م )19( - حزيران  مجلة جامعة القدس المفتوحة للبحوث الإدارية والاقتصادية - المجلد )8( - العدد 

الملخص:
هدفت الدرا�سة للتعرف على اأثر تطبيق مبادئ الحوكمة على 
فل�سطين،  بور�سة  في  المدرجة  للبنوك  المالية  الا�ستدامة  تحقيق 
وتمثل مجتمع الدرا�سة في العاملين في البنوك المدرجة في بور�سة 
فل�سطين. واختيرت عينة ع�سوائية ب�سيطة بلغت )277( من مجتمع 
الدرا�سة،  اعتمدت على الا�ستبانة عند جمع البيانات وطبق المنهج 
الو�سفي التحليلي للو�سول لاأهداف الدرا�سة. وقد بينت النتائج وجود 
اأثر اإيجابي لتطبيق مبادئ حوكمة ال�صركات على تحقيق الا�ستدامة 
المالية للبنوك المدرجة في بور�سة فل�سطين،  وكان بُعد م�سوؤوليات 
المالية  الا�ستدامة  على  التاأثير  في  الاأولى  بالمرتبة  الاإدارة  مجل�س 
وبمعامل تحديد )44 %(، وجاء بُعد ال�سفافية والاف�ساح بالمرتبة 
الثانية في التاأثير على الا�ستدامة المالية وبمعامل تحديد )37 %(.

حوكمة  الحوكمة،  الحوكمة،  مبادئ  المفتاحية:  الكلمات♦
ال�صركات، الا�ستدامة المالية، البنوك المدرجة بور�سة فل�سطين.

Abstract 

The study aimed to identify the impact of applying 
the principles of corporate governance on achieving 
the financial sustainability for banks listed on the 
Palestine Exchange. The study population consisted 
of employees in banks listed on the Palestine Stock 
Exchange. A simple random sample of 277 employees 
selected from the study population, and a questionnaire 
used to collect data, and the descriptive analytical 
method applied to reach the objectives of the study. 
The results showed that there is a positive impact of 
applying the principles of corporate governance on 
achieving the financial sustainability for the banks listed 
on the Palestine Exchange. Whereas, the dimension 
of the responsibilities of the Board of Directors 
ranked first in influencing financial sustainability 
with a determination coefficient of 44%. However, the 
dimension of transparency and disclosure came in the 
second rank in influencing financial sustainability with 
a determination coefficient of 37%.

Keywords: Principles of governance, governance, 
corporate governance, financial sustainability, listed 
banks on Palestine Stock Exchange

المقدمة:
الا�ستدامة المالية هي ال�سمان الوحيد لا�ستمرار ال�صركات في 
التكاليف  كافة  تغطية  تتطلب  والتي  لها،  المخطط  اأهدافها  تحقيق 
في  الدخول  دون  ال�صركات  في  ونمو  الاأرباح،  في  وزيادة  المالية، 
الوفاء بال�سداد  القدرة على  اأزمات مالية ت�سطرها للاقترا�س دون 

)الغمري و�صرغام، 2022(.
وتمثل الا�ستدامة المالية عاملًا رئي�سياً لنجاح الموؤ�س�سات على 

 )OECD, 2009( وو�سفت .)المدى المتو�سط والبعيد )ر�سوان، 2018
اأ�سباب الانهيارات واعلانات الاإفلا�س التي �ساحبت الاأزمة المالية 
ترتيبات  في  وال�سعف  الاإخفاقات  نتيجة  كبير  لحد  باأنها  العالمية 
ال�صركات في حماية  اإجراءات حوكمة  ال�صركات،  ولم تفلح  حوكمة 
من  عدد  في  المفرطة  المخاطر  من  الم�سالح  واأ�سحاب  ال�صركات 
�صركات الخدمات المالية ب�سبب ال�سعف الوا�سح بالالتزام بمبادئ 

حوكمة ال�صركات.

مشكلة الدراسة:
يعدالقطاع البنكي من اأهم القطاعات الاقت�سادية التي ت�سعى 
لتحقيق الا�ستدامة، وتحديداً الا�ستدامة المالية،  للح�سول على اأق�سى 
النمو الم�ستمر  ، وتعزيز  التمويل  المنافع ، وتنويع وتو�سيع م�سادر 
والافلا�س  للتعثر  التعر�س  وتفادي  المالي،  الا�ستقرار  اإلى  و�سولًا 
المالية  الموؤ�س�سات  من  العديد  حققت  وقد   .)2016 مخلوف،  )بن 
واأثبت  الحوكمة،   قواعد  لتطبيق  نتيجة  المالي  الاأداء  في  تح�سنا 
اأن   )Chenuos, et al. 2014( و   )Uchenna et al. 2020( من  كل 
تطبيق قواعد الحوكمة ي�سهم في تحقيق الا�ستدامة المالية، وخل�ست 
درا�سة )Onchieku 2021( اإلى انعكا�س تطبيق قواعد الحوكمة على 
للتفكير  الباحثان  دعا  الذي  الاأمر  لل�صركات،  المالي  العائد  تح�سين 
في  المالية  الا�ستدامة  على  الحوكمة  مبادئ  تطبيق  بانعكا�سات 
القطاع الم�صرفي في فل�سطين، خا�سة بعد اعتماد الجهات الرقابية 
الفل�سطينية لائحة لحوكمة ال�صركات في عام 2009 )اللجنة الوطنية 
للحوكمة، 2009(، واألزمت البنوك  بمبادئ الحوكمة. لذا تركز هذه 
الدرا�سة على اختبار اأثر تطبيق مبادئ الحوكمة في تحقيق الا�ستدامة 
فل�سطين، وتلخ�ست م�سكلة  بور�سة  المدرجة في  البنوك  المالية في 
الحوكمة  مبادئ  تطبيق  اأثر  ما  التالي:  الرئي�س  ال�سوؤال  في  الدرا�سة 

في تحقيق الا�ستدامة المالية للبنوك المدرجة في بور�سة فل�سطين؟ 
وينبثق♦من♦ال�س�ؤال♦الرئي�س♦الأ�سئلة♦الفرعية♦التالية:

ما♦اأثر♦تطبيق♦اإطار♦تنظيمي♦وقان�ني♦في♦تحقيق♦ال�ستدامة♦♦◄
المالية♦في♦البن�ك♦المدرجة♦في♦ب�ر�سة♦فل�سطين؟

تحقيق♦♦◄ في♦ الم�ساهمين♦ حق�ق♦ حماية♦ تطبيق♦ اأثر♦ ما♦
ال�ستدامة♦المالية♦في♦البن�ك♦المدرجة♦في♦ب�ر�سة♦فل�سطين؟

ما♦اأثر♦تطبيق♦حماية♦حق�ق♦اأ�سحاب♦الم�سالح♦في♦تحقيق♦♦◄
ال�ستدامة♦المالية♦في♦البن�ك♦المدرجة♦في♦ب�ر�سة♦فل�سطين؟

ال�سفافية♦والف�ساح♦في♦تحقيق♦ال�ستدامة♦♦◄ اأثر♦تطبيق♦ ما♦
المالية♦في♦البن�ك♦المدرجة♦في♦ب�ر�سة♦فل�سطين؟

تحقيق♦♦◄ في♦ الإدارة♦ مجل�س♦ م�س�ؤوليات♦ تطبيق♦ اأثر♦ ما♦
ال�ستدامة♦المالية♦في♦البن�ك♦المدرجة♦في♦ب�ر�سة♦فل�سطين؟

ما♦اأثر♦تطبيق♦المعاملة♦المتكافئة♦للم�ساهمين♦في♦تحقيق♦♦◄
ال�ستدامة♦المالية♦في♦البن�ك♦المدرجة♦في♦ب�ر�سة♦فل�سطين؟

فرضيات الدراسة: 
�سياغة♦ يمكن♦ فاإنه♦ واأ�سئلتها،♦ الدرا�سة♦ م�سكلة♦ اإلى♦ ا�ستناداً♦

الفر�سيات♦التالية:♦
لتطبيق  اإح�سائية  دلالة  ذو  اأثر  يوجد  الرئي�سة:  الفر�سية♦
البنوك  الا�ستدامة المالية في  ال�صركات على تحقيق  مبادئ حوكمة 
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أثر تطبيق مبادئ الحوكمة في تحقيق الاستدامة المالية
دراسة ميدانية على البنوك المدرجة في بورصة فلسطين

د. درويش مصطفى الجخلب
أ. عبيدة محمد داود الجماصي

المدرجة في بور�سة فل�سطين
ويتفرع♦من♦الفر�سية♦الرئي�سة♦الفر�سيات♦الآتية:

يوجد اأثر ذو دلالة اإح�سائية لوجود اإطار تنظيمي وقانوني . 1
في تحقيق الا�ستدامة المالية في البنوك المدرجة في بور�سة فل�سطين.

يوجد اأثر ذو دلالة اإح�سائية لحماية حقوق الم�ساهمين  في . 2
تحقيق الا�ستدامة المالية في البنوك المدرجة في بور�سة فل�سطين.

اأ�سحاب . 3 حقوق  لحماية  اإح�سائية  دلالة  ذو  اأثر  يوجد 
في  المدرجة  البنوك  في  المالية  الا�ستدامة  تحقيق  في  الم�سالح  

بور�سة فل�سطين.
في . 4 والاف�ساح   لل�سفافية  اإح�سائية  دلالة  ذو  اأثر  يوجد 

تحقيق الا�ستدامة المالية في البنوك المدرجة في بور�سة فل�سطين.
الاإدارة  . 5 مجل�س  لم�سوؤوليات  اإح�سائية  دلالة  ذو  اأثر  يوجد 

في تحقيق الا�ستدامة المالية في البنوك المدرجة في بور�سة فل�سطين.
المتكافئة . 6 للمعاملة  اإح�سائية  دلالة  ذو  اأثر  يوجد 

في  المدرجة  البنوك  في  المالية  الا�ستدامة  تحقيق  في  للم�ساهمين 
بور�سة فل�سطين.

اأهداف♦الدرا�سة: يتمثل الهدف الرئي�س لهذه الدرا�سة في قيا�س 
للبنوك  المالية  الا�ستدامة  تحقيق  في  الحوكمة  مبادئ  تطبيق  اأثر 
الهدف مجموعة من  المدرجة في بور�سة فل�سطين. وتنبثق من هذا 

الاأهداف الفرعية تتمثل في:
تحقيق . 1 في  وقانوني  تنظيمي  اإطار  تطبيق  اأثر  اختبار 

الا�ستدامة المالية في البنوك المدرجة في بور�سة فل�سطين.
تحقيق . 2 في  الم�ساهمين  حقوق  حماية  تطبيق  اأثر  فح�س 

الا�ستدامة المالية في البنوك المدرجة في بور�سة فل�سطين
تحقيق . 3 في  الم�سالح  اأ�سحاب  حقوق  حماية  اأثر  درا�سة 

الا�ستدامة المالية في البنوك المدرجة في بور�سة فل�سطين.
تحديد اأثر تطبيق ال�سفافية والاف�ساح في تحقيق الا�ستدامة . 4

المالية في البنوك المدرجة في بور�سة فل�سطين.
تحقيق . 5 في  الاإدارة  مجل�س  م�سوؤوليات  تطبيق  اأثر  معرفة 

الا�ستدامة المالية في البنوك المدرجة في بور�سة فل�سطين.
بيان اأثر تطبيق المعاملة المتكافئة للم�ساهمين في تحقيق . 6

الا�ستدامة المالية في البنوك المدرجة في بور�سة فل�سطين. 

أهمية الدراسة: 
ال�سوء على مفاهيم مالية  ت�سليط  الدرا�سة في   اأهمية  تتمثل 
معا�صرة ، نحو الا�ستدامة المالية ، ومبادئ الحوكمة وقيا�س مدى 
والقانوني  التنظيمي  الاإطار  تت�سمن:  التي  الحوكمة  مبادئ  تاأثير 
اأ�سحاب  حقوق  وحماية  الم�ساهمين،  حقوق  وحماية  الفعال، 
الاإدارة،  مجل�س  وم�سوؤوليات  والاف�ساح،  وال�سفافية  الم�سالح، 
والمعاملة المتكافئة للم�ساهمين في تحقيق الا�ستدامة المالية. كما 
ممار�سات  على  التاأثير  في  الدرا�سة  نتائج  من  الاإفادة  يمكن  اأنه 
وتطبيقات وقرارات كل من مجال�س الاإدارة والمديرين والم�ستثمرين 
القرارات ،  اتخاذ  عند  المالية  الموؤ�س�سات  في  الم�سالح  واأ�سحاب 

واآثار  انعكا�سات  يخ�س  فيما  النظم  وتطوير   ، ال�سيا�سات  وو�سع 
اعتماد مبادئ الحوكمة على الاأداء المالي على المدى الطويل.

حدود الدراسة ومحدداتها:
تحددت♦الدرا�سة♦بالحدود♦والمحددات♦التالية:

�سملت الدرا�سة الموظفين العاملين في البنوك المدرجة في . 1
المحافظات الجنوبية.

المحافظات . 2 في  ال�سفا  لبنك  عاملون  اأو  فروع  يوجد  لا 
الجنوبية.

متغيرات الدراسة:
تت�سمن  التي  ال�صركات  حوكمة  مبادئ  الم�ستقل:  المتغير♦
حقوق  حماية  والقانوني،  التنظيمي  )الاإطار  التالية  الاأبعاد 
الم�ساهمين، حماية حقوق اأ�سحاب الم�سالح، ال�سفافية والاف�ساح، 
للم�ساهمين(  المتكافئة  المعاملة  الاإدارة،  مجل�س  م�سوؤوليات 

)ال�سنو�سي وحجازي، 2019(.
التالية  بالاأبعاد  متمثلة  المالية  الا�ستدامة  التابع:  المتغير♦
التكامل  ال�سليمة،  المالية  الاإدارة  الاإ�ستراتيجي،  المالي  )التخطيط 
التكنولوجي(  المال  راأ�س  الدخل،  تنوع  ال�سيولة،  الم�ستدام،  المالي 

)اإ�سكندر، 2021(.

الدراسات السابقة:
في القطاع المالي، اأجرى العابدي♦والعرداوي )2022( درا�سة 
هدفت للتعرف على طبيعة الارتباط ، والتاأثير لحوكمة ال�صركات على 
الم�سارف  من  عينة  على  بالتطبيق  الم�صرفي  الا�ستراتيجي  الاأداء 
في  ا�ستق�ساء  قائمة  على  الدرا�سة  واعتمدت  العراقية،   التجارية 
العليا  الاإدارة  اأع�ساء  البيانات من عينة ع�سوائية ب�سيطة من  جمع 
للم�سارف عينة البحث، واأكدت النتائج وجود علاقة ارتباط وتاأثير 
الا�ستراتيجي  الاأداء  وتحقيق  ال�صركات  حوكمة  تطبيق  بين  معنوي 

الم�صرفي. 
وعزز اأون�سيك� )Onchieku, 2021( بدرا�سته التي تقي�س مدى 
تاأثير ممار�سات حوكمة ال�صركات في العائد المالي لموؤ�س�سات التمويل 
الودائع في كينيا،  وا�ستخدمت الا�ستبانة في  التي ت�ستقبل  الاأ�سغر 
 9 من  يتاألف  الذي  الدرا�سة  مجتمع  على  وطبقت   ، البيانات  جمع 
موؤ�س�سات تمويل �سغير، وخل�ست الدرا�سة اإلى وجود تاأثير لحوكمة 
كينيا.  الاأ�سغر في  التمويل  المالي لموؤ�س�سات  العائد  على  ال�صركات 
 )Uchenna et al., 2020( اأوت�سينا  ال�سياق درا�سة  وجاءت في ذات 
التي هدفت اإلى درا�سة تاأثير حوكمة ال�صركات حول الا�ستدامة المالية 
لموؤ�س�سات التمويل الاأ�سغر في نيجيريا خلال الفترة من 2011 اإلى 
الذاتي للت�سغيل،  العائد على الاأ�سول، والاكتفاء  2015، با�ستخدام 
فقط  اإيجابي  اأثر  اإلى وجود  الدرا�سة  المجل�س، وتو�سلت  وا�ستقلالية 
لبعد حجم مجل�س الاإدارة، في حين لم يثبت اأي اأثر لبعدي ا�ستقلالية 

مجل�س الاإدارة، وتنوع الجن�س فيه على الا�ستدامة المالية. 
 )2022( ب�سي�س�  قام  فقد  الاأهلية  المنظمات  مجال  في  اأما 
بتحري اأثر الممار�سات الاإدارية في تعزيز الا�ستدامة المالية في قطاع 
غزة، وا�ستخدم المنهج الو�سفي، وتكونت عينة الدرا�سة من )254( 
الدرا�سة  وا�ستخدمت  الاأهلية،  المنظمات  في  العاملين  من  مفردة 
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2023م )19( - حزيران  مجلة جامعة القدس المفتوحة للبحوث الإدارية والاقتصادية - المجلد )8( - العدد 

اإلى  الدرا�سة  وتو�سلت  الانحدار،  ومعامل  بير�سون  الارتباط  معامل 
اأثر للممار�سات الاإدارية الفاعلة في تعزيز الا�ستدامة المالية  وجود 

للمنظمات الاأهلية في قطاع غزة. 
 Nguyen, et al.,( ال�سناعي فقد قام نجوين  اأما في المجال 
2021( بدرا�سة تاأثير هياكل الحوكمة على بيئة ال�صركات ال�سناعية 

ال�سناعات  من  ال�سينية  ال�صركات  من  عينة  وا�ستخدمت  ال�سينية، 
اأن  اإلى  الدرا�سة  وتو�سلت  �سنوات،   5 مدى   على  التلوث  �سديدة 
اإيجابي  ا�ستقلالية مجل�س الاإدارة والتنوع بين الجن�سين لهما تاأثير 
في  تاأثير  لها  الداخلية  الحوكمة  اآليات  اأن  كما  ال�صركات،  اأداء  على 

العلاقة بين الاأداء المالي والبيئي.
 )Arora & Sharma, 2016( واأرورا  �سارما♦ درا�سة  وهدفت 
لاختبار اأثر حوكمة ال�صركات في اأداء ال�صركات ال�سناعية الهندية،  
 20 تغطي  التي  ال�صركات  من  كبير  عدد  على  الدرا�سة  واعتمدت 
 2010 حتى   2001 من  الفترة  خلال  الهند  في  حيوية  �سناعة 
العدد  اأن  النتائج  واأو�سحت  التحليلي،  الو�سفي  الاأ�سلوب  م�ستخدمة 
اأكبر بالمعرفة  الاأكبر لاأع�ساء مجل�س الاإدارة يكون م�سحوباً بعمق 
الفكرية التي تنعك�س على تح�سن في اتخاذ القرار الذي يح�سن الاأداء، 
مرتبط  غير  والربحية  الملكية  حقوق  على  العائد  اأن  اإلى  اإ�سافة 

بموؤ�صرات حوكمة ال�صركات. 
 Orayo( في القطاع التجاري والخدمي اأعد اأوراي�♦وم�ينجي
خ�سائ�س  بين  العلاقة  قيا�س  هدفت  درا�سة   )& Mwengei, 2016

كينيا،  والخدمات في  التجارة  لقطاع  المالي  والاأداء  الاإدارة  مجل�س 
المن�سورة  المالية  التقارير  محتوى  تحليل  الدرا�سة  وا�ستخدمت 
كينيا  بور�سة  في  المدرجة  والخدمي  التجاري  القطاع  ل�صركات 
NSE في العام 2015، وا�ستخدمت الدرا�سة الانحدار لتحقيق اأهداف 

البحث. وخل�ست النتائج اإلى اأن حجم مجل�س الاإدارة والاجتهاد فيه 
اأدى  بينما  لل�صركات،  المالي  الاأداء  في  كبيرة  زيادة  على  ينعك�س 
التنوع بين الجن�سين في مجل�س الاإدارة اإلى انخفا�س كبير في الاأداء 

المالي لل�صركات. 
اأثر   )Badu & Appiah  ,2017( وبادو  اآبيه♦ درا�سة  اختبرت 
حجم مجل�س الاإدارة على اأداء ال�صركات المدرجة في غانا ونيجيريا، 
وقد كانت العينة ممثلة بـ )137( �صركة مدرجة، وجمعت البيانات 
من التقارير المن�سورة في بور�ستي غانا ونيجيريا عن الفترة ما بين 
2008 وحتى 2014، وقد اأ�سارت النتائج اإلى وجود اأثر اإيجابي ذي 
دلالة اإح�سائية لحجم مجل�س الاإدارة على الاأداء المالي لل�صركات في 

بور�ستي غانا ونيجيريا. 
بمو�سوع  كبيراً  اهتماماً  هناك  اأن  ال�سابقة  الدرا�سات  بينت 
الحوكمة   مبادئ  بتطبيق  وعلاقتها  وارتباطها  المالية  الا�ستدامة 
في القطاع المالي وفي القطاعات المختلفة بما فيها الموؤ�س�سات غير 
مبادئ  لتطبيق  اإيجابية  انعكا�سات  اإلى  النتائج  واأ�سارت   . الربحية 
الحوكمة على تحقيق الا�ستدامة المالية، اإلا اأن الدرا�سات ال�سابقة لم 
تتناول الا�ستدامة المالية في النظام الم�صرفي في فل�سطين وتاأثرها 

بمبادئ الحوكمة. لذا كان هذا البحث.

الإطار النظري

أولًا: حوكمة الشركات

حوكمة ال�صركات: عبارة عن توفير حماية لاأموال الم�ستثمرين 
والموكلين، وح�سولهم على العوائد المنا�سبة، و�سمان عدم ا�ستخدام 
من  مجموعة  خلال  من  ويجري  اأمنة،  غير  ا�ستثمارات  في  اأموالهم 
الاإجراءات وال�سوابط والمعايير المحا�سبية، وترتكز هذه النظرية على 
المحا�سبية  الاآليات  عن  الاإف�ساح  نطاق  وتو�سيع  ال�سفافية  تحقيق 
المحا�سبية  المعايير  وتطبيق  المديرين  ومزايا  المالية،  والقوائم 

المتعارف عليها دولياً )الخ�صر، 2018(.
وتعد حوكمة ال�صركات هي الاأ�ساليب التي تدار بها الموؤ�س�سات 
من خلال مجل�س الاإدارة الذي يحدد كيفية و�سع الاأهداف وحماية 
م�سالح حملة الاأ�سهم، مع الالتزام بالعمل وفقا للقوانين )ال�سلاحين، 
اأنها مجموعة من »الاآليات والاإجراءات والقوانين  2021(. وعرفت 
والقرارات التي ت�سمن ممار�سة الم�سوؤولين والعاملين  �سلطاتهم في 
اإطار من ال�سفافية والم�ساءلة والعدالة داخل الموؤ�س�سة للحفاظ على 

كافة الاأنظمة الداخلية والخارجية )المدهون، 2020(.
وعرفها حمد )2019( اأنها نظام للتوجيه والتحكم والرقابة 
اأهدافها  اأداة تمكن الموؤ�س�سة من تحقيق  على ن�ساط الموؤ�س�سة، وهي 
على المدى البعيد بطريقة تحمي حقوق ذوي الم�سالح، وهذا التعريف 

من اأكثر التعريفات التي ترتبط بمفهوم الا�ستدامة ب�سكله العام.
الموؤ�س�سية  القواعد  مجموعة  اأنها  الحوكمة  الباحثان  ويعرف 

ال�سابطة للم�ساواة بين اأ�سحاب الم�سالح.
اأبعاد♦الح�كمة:

وج�د♦اإطار♦تنظيمي♦وقان�ني♦فعال: يوؤكد على اإطار حوكمة . 1
ويحدد  القانون  مع  يتوافق  واأن  ال�سفافية،  م�ستوى  رفع  على  يعمل 
تق�سيم الم�سوؤوليات بين الهيئات الم�سوؤولة عن الرقابة، ولكي يكون 
ال�صركات، وكذلك  اأ�سا�س لاإطار فعال لحوكمة  هناك �سمان لوجود 
الاأداء  على  تاأثير  ذا  يكون  ال�صركات  لحوكمة  اإطار  �سياغة  يجب 
مالية  اأ�سواق  قيام  وت�سجيع  الاأ�سواق،  وكفاءة  ال�سامل،  الاقت�سادي 
والت�صريعات  القوانين  اأن تكون  والفعالية، ويجب  بال�سفافية  تتميز 
�سفافية  وذات  القانون  مع  متوافقة  ال�صركات  لحوكمة  المنظمة 

وقابلة للتنفيذ )�سبير، 2017(.
للم�ساهمين، . 2 حماية  توفير  الم�ساهمين:  حق�ق♦ حماية♦

حقوق  لاأ�سحاب  الرئي�سة  والوظائف  حقوقهم،  ممار�سة  وت�سهيل 
الملكية، وب�سفة عامة هناك مجموعة من القواعد التي يجب الاأخذ 
الاأ�سا�سية  الم�ساهمين  حقوق  حماية  مبداأ  بتطبيق  الالتزام  عند  بها 
العادلة  والم�ساركة  الملكية،  لت�سجيل  الاآمنة  بالاأ�ساليب  تتمثل  التي 
في الاأرباح، والح�سول على المعلومات الكافية عن القرارات المتعلقة 
باأي تغيرات، والالتزام بالاإف�ساح عن هيكل راأ�س المال، والطرق التي 
يتنا�سب  الرقابة بما  الم�ساهمين بممار�سة درجة من  لبع�س  ت�سمح 

مع ح�س�سهم )الزين، 2020(.
حماية . 3 مبداأ  يت�سمن  الم�سالح:  اأ�سحاب♦ حق�ق♦ حماية♦
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الم�سالح  اأ�سحاب  بحقوق  الاعتراف  الم�سالح  اأ�سحاب  حقوق 
اأي�سا على ت�سجيع  واأن يعمل  القانون،  وحمايتها كما ين�س عليها 
الثروة  واأ�سحاب الم�سالح في مجال خلق  الموؤ�س�سات  التعاون بين 
وفر�س العمل ، وتحقيق الا�ستدامة المالية للم�صروعات القائمة على 
فر�سة  الم�سالح  لاأ�سحاب  المبداأ   هذا  ويتيح  �سليمة،  مالية  اأ�س�س 
الح�سول على تعوي�سات في حالة انتهاك حقوقهم، واأن يوؤكد اإطار 
يحميها  التي  الم�سالح  اأ�سحاب  حقوق  احترام  ال�صركات   حوكمة 

القانون )�سهيون، 2014(.
العامة . 4 المعلومات  ت�سمل  اأن  يجب  وال�سفافية:  الإف�ساح♦

اإجراء  الت�سويت، المخاطر الجوهرية(،  ال�صركة، حقوق  )اأهداف  مثل 
وموؤهل   م�ستقل  مدقق  بو�ساطة  ال�صركة  لح�سابات  ال�سنوي  التدقيق 
بهدف تقديم �سمان خارجي ومو�سوعي للمجل�س والم�ساهمين يفيد 
اأن القوائم المالية تمثل ب�سكل فعال المركز المالي للموؤ�س�سة واأدائها 
في  المجالات المهمة، اإ�سافة اإلى �صرورة اأن تعد المعلومات المف�سح 
المعلومات  وت�سمل  الدولية  المحا�سبة  معايير  اإلى  ا�ستنادا  عنها 
المالية وغير المالية، وتوفير قنوات ن�صر المعلومات لتمكين مختلف 
وبكلفة  عادل  ب�سكل  اإليها  الو�سول  من  الم�سالح  ذوي  الاأطراف 

منخف�سة في الوقت المحدد )طالب، الم�سهداني، 2011(.
مجل�س . 5 اأع�ساء  يعمل  اأن  يجب  الإدارة:  مجل�س♦ م�سئ�لية♦

الاإدارة على اأ�سا�س توافر كامل المعلومات، وبالاعتماد على  النوايا 
المجل�س  يعمل  اأن  يجب  كذلك  المطبقة،  القواعد  و�سلامة  الح�سنة، 
لتحقيق م�سالح ال�صركة والم�ساهمين، والو�سول للمعاملة المتكافئة 
من  تقلل  قرارات  من  عنه  ينتج  ما  كل  في  الم�ساهمين،  لجميع 
مجل�س  ويتبع  الم�ساهمين،  فئات  مختلف  على  المتباينة  التاأثيرات 
الاإدارة معايير اأخلاقية عالية وي�سع في اعتباره م�سالح الاأطراف 

.)OECD, 2007( ذوي العلاقة
اإطار . 6 يقوم  اأن  يجب  للم�ساهمين:  المتكافئة♦ المعاملة♦

حوكمة ال�صركات على المعاملة المتكافئة لجميع الم�ساهمين، ومن 
اأن  ينبغي  كما  الاأجانب،  والم�ساهمين  الم�ساهمين،  �سغار  ذلك  بين 
تتاح لكافة الم�ساهمين فر�سة الح�سول على تعوي�س فعلي في حالة 
والتنفيذيين  الاإدارة  مجل�س  اأع�ساء  على  ويجب  حقوقهم،  انتهاك 
الرئي�سيين بال�صركة اأن يف�سحوا لمجل�س الاإدارة عما اإذا كانت لديهم 
-�سواء ب�سكل مبا�صر اأو غير مبا�صر، اأم بالنيابة عن طرف ثالث -اأية 
م�سلحة مادية في اأية عملية اأو مو�سوع يم�س ال�صركة بطريق مبا�صر 

)عودة، 2017(.

ثانياً: الاستدامة المالية: 

والتزامات  مواردها  جميع  تلبية  على  ال�صركة  قدرة  هي 
اأم من  الاأموال تاأتي من ر�سوم الم�ستخدم  التمويل �سواء كانت هذه 
م�سادر الميزانية والوفاء بالتزاماتها وخدمة اأ�سحاب الم�سلحة مع 
اأنها نظـام معلومـات يلـزم  2021(. وعرفت  مرور الوقت )اإ�سكندر، 
الا�ستدامة مـن  يدعـم  ب�سـكل  اأن�سـطتها  بالعمـل وممار�سـة  ال�سـركات 
الوقـت  فـي  الم�سلحة  اأ�سـحاب  مختلـف  لاحتياجات  تلبيتـه  خـلال 
ل�سمـان  م�ستمراً  اإلزاماً  يعد  وبهـذا  القادمـة،  والاأجيال  الحا�سـر 

)الحجاوي،  الاأجل  الطويـل  المدى  علـى  ال�سـركة  عمـل  ا�سـتمرارية 
2020(. وعرفها قباجة )2012( اأنها مقدرة الم�سارف على الوفاء 
بالتزاماتها ب�سكل م�ستمر بدون التعر�س اإلى الافلا�س ، وهذا يتطلب 
من الم�صرف تغيير �سيا�ساته مع الا�ستمرار في مقدرته على الوفاء 

بالتزاماته.

اأبعاد♦ال�ستدامة♦المالية:

تتمثل مبادئ الا�ستدامة المالية في التالي:
ياأخذ . 1 الذي  التخطيط  هو  الإ�ستراتيجي:  المالي♦ التخطيط♦

بالح�سبان كفاية الموارد المالية، وكيفية الح�سول على موارد جديدة 
لنمو الاأن�سطة الم�ستقبلية ولي�س التركيز على الاإدارة اليومية لتحقيق 

.)Macleod, et al, 2001( خططها واأهدافها الا�ستراتيجية

الموارد . 2 اإدارة  كيفية  معرفة  اإن  ال�سليمة:  المالية♦ الإدارة♦
�سمان  خلال  من  المالية  الا�ستدامة  لتحقيق  اأ�سا�سي  اأمر  المالية 
ال�سفافية في الاإدارة المالية، والاهتمام ببناء وتقوية نظام للرقابة 
الداخلية، فالفهم الكامل للميزانية اأمر بالغ الاأهمية للاإدارة المالية 
الجيدة، �صريطة اأن ت�ستند الميزانيات اإلى معلومات دقيقة حول برامج 
الموؤ�س�سة وخدماتها، ويجب اأن تت�سمن الميزانية معلومات تاريخية، 
وتحـدد الخطـوط العري�سـة وتقديـم �سـورة واقعيّـة للاأهداف الماليـة 

.)Molony & Petwrsson, 2017(
على . 3 المنظمة  تلزم  عملية  هي  الم�ستدام:  المالي♦ التكامل♦

اأن�ساء علاقة وثيقة با�ستدامة راأ�س المال طويل الاأجل وق�سير الاأجل 
ال�صركة  ا�ستمرارية  ت�سمن  التي  الم�صرفية  العمليات  كافة  لتغطية 
المالية عبر الاأجيال الحالية والم�ستقبلية بما يحقق اأهدافها المالية 

.)Macleod, et al, 2001( الم�ستدامة
ال�سي�لة: تعني النقدية المتاحة لت�سديد المدفوعات،  وهي . 4

الا�ستحقاق  تاريخ  عند  المالية  التزاماتها  �سداد  على  المنظمة  قدرة 
Cheptot, Iravo & Wan- ممكنة  خ�سارة  وباأقل  و�سهولة  )��صرعه 

.)dera, 2017

م�سادر . 5 من  الدخل  توليد  عملية  عن  عبارة  الدخل:  تن�ع♦
ولي�س  للمنظمة،  الرئي�سي  التمويل  توفير  ت�سمن  وخارجية  داخلية 
التركيز على توليد الدخل الداخلي فقط، وال�سبب في ذلك اأن الظروف 
الاأ�سباب  �سبب من  ولاأي  اأية لحظة  تتغير في  اأن  الاقت�سادية يمكن 
مما يت�سبب في اأزمة كبرى، ومن اأجل التقليل من الكلف الاإدارية في 

.)Macleod، et al, 2001( ميزانيتها وبم�ستوى معقول من المخاطر
راأ�س المال الموجودة . 6 التكن�ل�جي: هي ن�سبة  المال♦ راأ�س♦

في الم�صرف لدعم العمليات الم�صرفية الحديثة طويلة الاأجل بمرور 
تكنولوجيا  وتقديمها  الم�صرفية  الخدمات  تفعيل  خلال  من  الزمن، 
عبر الو�سائل الاإلكترونية المتاحة مثل البطاقات الاإلكترونية كالفيزا 
ت�سمن  وبهذا  الاأجل،  طويلة  الممنوحة  والقرو�س  كارد،  والما�ستر 

.)Cheptot, et al, 2017( ،ًا�ستدامة المنظمة ماليا
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الطريقة والإجراءات:

أولًا: منهج الدراسة:

الو�سفي  المنهج  ا�ستخدم  الدرا�سة،  اأهداف  تحقيق  اأجل  من 
التحليلي. 

ثانياً: مجتمع الدراسة:

يتمثل في العاملين )المديرين، والمديرين الماليون، والمدققين، 
والمحا�سبين، والاداريين( في البنوك المدرجة في بور�سة فل�سطين، 
والمتمثلة في )بنك فل�سطين، بنك القد�س، بنك الا�ستثمار الفل�سطيني، 
البنك الا�سلامي الفل�سطيني، البنك الا�سلامي العربي، البنك الوطني(، 
والبالغ عددهم )990( موظفاً في المحافظات الجنوبية، وذلك ح�سب 

اح�سائية البنوك المدرجة في بور�سة فل�سطين لعام )2021م(.

ثالثاً: عينة الدراسة:

عينة  وبلغت  الب�سيطة،  الع�سوائية  العينة  اأ�سلوب  ا�ستخدم 
الدرا�سة )277( مفردة، وذلك ح�سب معادلة روبيرت ما�سون لتحديد 

حجم العينة:

المقابلة  المعيارية  الدرجة  ق�سمة   S المجتمع،  حجم   M  
لم�ستوى الدلالة 95. اأي ق�سمة )1.96( على معدل خطاأ P، .05 ن�سبة 

توافر الخا�سية وهيq ، .05 الن�سبة المتبقية للخا�سية وهي 05.
ووزعت )277( ا�ستبانة على الفروع العاملة في المحافظات 
 )260( الم�ستردة  الا�ستبانات  عدد  وبلغ  الفل�سطينية،  الجنوبية 
 )260( تحليل  وجرى   ،)%  93.9( ا�ستجابة  بن�سبة  اأي  ا�ستبانة، 
توزيع  يبين   )1( والجدول  الفعلية.  الدرا�سة  عينة  وهي  ا�ستبانة 

مفرداتها:
الجدول )1(

توزيع مفردات العينة

الن�سبة♦المئ�يةالعددالمتغيرات♦الديم�غرافية

الجن�س

18771.9ذكر

7328.1اأنثى

260100المجموع

العمر

4115.8اأقل من 30 �سنة

اأقل من 40 �سنة اإلى   308833.8

50 �سنة اأقل من  اإلى   4010138.8

503011.5 �سنة فاأكثر 

260100المجموع

الن�سبة♦المئ�يةالعددالمتغيرات♦الديم�غرافية

�سنوات 
الخبرة

249.2اأقل من 5 �سنوات 

10 �سنوات اأقل من  اإلى   56725.8

1016965.0 �سنوات فاأكثر

260100المجموع

الموؤهل 
العلمي

114.2دبلوم 

19675.4بكالوريو�س

5320.4درا�سات عليا

260100المجموع

الم�سمى 
الوظيفي

114.2مدير عام

93.5نائب مدير عام

186.9مدير مالي   

2911.2مدقق ح�سابات 

11443.8محا�سب 

5119.6اإداري

2810.8اأخرى 

260100المجموع

رابعاً: أداة الدراسة:

»اأثر تطبيق مبادئ الحوكمة في تحقيق  ا�ستبانة حول  اأعدت 
الا�ستدامة المالية«.

خامساً: صدق الاستبانة: 

تاأكد الباحثان من �سدق الا�ستبانة بالطرق الاآتية:
الاأولية . 1 ب�سورتها  الا�ستبانة  عُر�ست  المحكمين:  �سدق♦

الجامعات  العاملين في  والمتخ�س�سين  الاأ�ساتذة  على مجموعة من 
اآرائهم وملاحظاتهم حول مجالات  الذين قاموا باإبداء  الفل�سطينية  

وفقرات الا�ستبانة. 
�سدق♦الت�ساق♦الداخلي: تبين من الجداول )2 و3( اأنه عند . 2

احت�ساب معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجالات »حوكمة 
مجال  لكل  الكلية  والدرجة  المالية«  »الا�ستدامة  ومجال  ال�صركات« 
 α≤ .05 تبين اأن معاملات الارتباط المبينة دالة عند م�ستوى معنوية

وبذلك يعد المجالان �سادقين لما و�سعا لقيا�سه.
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الجدول )2(
صدق الاتساق الداخلي لمجالات حوكمة الشركات

رقم♦
معامل♦المجالالفقرة

معامل♦المجالالرتباط
معامل♦المجالالرتباط

معامل♦المجالالرتباط
معامل♦المجالالرتباط

معامل♦المجالالرتباط
الرتباط

1

اإطار 
تنظيمي 
وقانوني 

فعال 
للحوكمة

* .87

حماية حقوق 
الم�ساهمين

*.48

حماية 
حقوق 

اأ�سحاب 
الم�سالح

*.55

ال�سفافية 
والاف�ساح

*.74

م�سوؤوليات 
مجل�س الاإدارة

*.72

المعاملة 
المتكافئة 
للم�ساهمين

*.75

2* .79*.60*.53*.64*.86*.81

3* .81*.51*.79*.77*.79*.82

4* .79*.70*.82*.90*.74*.85

5* .73*.77*.74*.82*.77*.75

6* .80*.88*.86*.74*.77*.77

7* .79*.81*.88*.71*.81*.78

8* .81*.83*.89*.74*.84

α ≤ .05 الارتباط دال إحصائياً عند *

الجدول )3(
صدق الاتساق الداخلي لمجالات الاستدامة المالية

رقم♦
معامل♦المجالالفقرة

معامل♦المجالالرتباط
معامل♦المجالالرتباط

معامل♦المجالالرتباط
معامل♦المجالالرتباط

معامل♦المجالالرتباط
الرتباط

1

التخطيط 
المالي 

الاإ�ستراتيجي

.74*

الاإدارة 
المالية 
ال�سليمة

*.87

التكامل 
المالي 
الم�ستدام

*.87

ال�سيولة

*.80

تنوع 
الدخل

*.82

راأ�س المال 
التكنولوجي

*.70

2.88**.89*.83*.81*.87*.74

3.94**.89*.88*.80*.80*.44

4.86**.80*.85*.87*.81*.74

5.78**.66*.82*.82*.87*.76

α ≤ .05 الارتباط دال إحصائياً عند *

ال�سدق♦البنائي: يبين الجدول رقم )4( اأن جميع معاملات . 3
م�ستوى  عند  اإح�سائياً  دالة  الا�ستبانة  مجالات  جميع  في  الارتباط 
لما  �سادقة  الا�ستبانة  مجالات  جميع  تعد  وبذلك   α  ≤  .05 معنوية 

و�سعت لقيا�سه. 
الجدول )4(

الصدق البنائي لمجالات الاستبانة

القيمة♦الحتماليةمعامل♦الرتباطالمجال

ح�كمة♦ال�صركات

000.*94.اإطار تنظيمي وقانوني فعال للحوكمة

000.*92.حماية حقوق الم�ساهمين

000.*90.حماية حقوق اأ�سحاب الم�سالح

000.*93.ال�سفافية والاف�ساح

000.*90.م�سوؤوليات مجل�س الاإدارة

000.*92.المعاملة المتكافئة للم�ساهمين

القيمة♦الحتماليةمعامل♦الرتباطالمجال

ال�ستدامة♦المالية

000.*78.التخطيط المالي الاإ�ستراتيجي

000.*80.الاإدارة المالية ال�سليمة

000.*87.التكامل المالي الم�ستدام

000.*84.ال�سيولة

000.*86.تنوع الدخل

000.*72.راأ�س المال التكنولوجي

سادساً: ثبات الاستبانة:

تحقق الباحثان من ثبات ا�ستبانة الدرا�سة من خلال معامل 
Cronbach›s Alpha Coefficient، ويبين جدول رقم  األفا كرونباخ 
)5( اأن قيمته مرتفعة لكل مجال واأن جميع معاملات األفا كرونباخ 
اأكبر من )6.(، بينما بلغت لجميع فقرات الا�ستبانة )98.(، وهذا يعنى 



64

2023م )19( - حزيران  مجلة جامعة القدس المفتوحة للبحوث الإدارية والاقتصادية - المجلد )8( - العدد 

اأن الثبات مرتفع ودال اإح�سائياً. 
وبذلك تكون الا�ستبانة قابلة للتوزيع، وجرى التاأكد من �سدق 
وثبات ا�ستبانة الدرا�سة مما يجعلها على ثقة تامة ب�سحة الا�ستبانة، 
و�سلاحيتها لتحليل النتائج واختبار فر�سيات الدرا�سة. الاختبارات 
الثبات  من  عالية  بدرجة  تتمتع  الا�ستبانة  اأن  على  تدلل  ال�سابقة 

تُطمئن الباحثين اإلى تطبيقها على عينة الدرا�سة.
الجدول )5(

 معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبانة

عدد♦المح�ر
الفقرات

معامل♦األفا♦
كرونباخ

47.97حوكمة ال�صركات

30.95الا�ستدامة المالية

77.98جميع فقرات الا�ستبانة

:Normality Distribution Test  اختبار♦الت�زيع♦الطبيعي
K-S( Kol- �سمرنوف  - كولمجوروف  اختبار  ا�ستخدم   ا

تتبع  البيانات  كانت  اإذا  ما  لاختبار   )mogorov-Smirnov Test

التوزيع الطبيعي من عدمه، وكانت النتائج كما هي مبينة في جدول 
.)6(

الجدول )6(
وضح نتائج اختبار التوزيع الطبيعي

قيمة♦المجال
)t(الختبار

القيمة♦الحتمالية♦
(Sig.)

67.74.حوكمة ال�صركات

88.41.الا�ستدامة المالية

78.57.جميع فقرات الا�ستبانة

تبين من النتائج المو�سحة في جدول )6( اأن القيمة الاحتمالية 
(.Sig) اأكبر من م�ستوى الدلالة 05. وبذلك فاإن توزيع البيانات لهذه 

المعملية  الاختبارات  وا�ستخدمت  الطبيعي  التوزيع  يتبع  المجالات 
لتحليل البيانات واختبار فر�سيات الدرا�سة. 

المحك المعتمد في الدراسة

مقيا�س  ال�سابقة  المحاور  على  للاإجابة  الباحثان  ا�ستخدم 
)ليكرت( الخما�سي كما في جدول )7(:
الجدول )7(

 مقياس ليكرت الخماسي

درجة♦المقيا�س
ال�زن♦الن�سبيالمت��سطالم�افقة

20 % - 35.99 %1 – 1.79قليلة جدا1

36 % - 51.99 %1.80 – 2.59قليلة2

52 % - 67.99 %2.60 – 3.39متو�سطة3

68 % - 83.99 %3.40 – 4.19كبيرة 4

84 % - 100 %4.20 – 5كبيرة جدا5

نتائج الدراسة وتفسيرها

تحليل فقرات الاستبانة:

اأول:♦تحليل♦فقرات♦»ح�كمة♦ال�صركات«
تحليل♦فقرات♦مجال♦»وج�د♦اإطار♦تنظيمي♦وقان�ني♦فعال♦♦�

للح�كمة«
الجدول )8(

 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب لكل فقرة من فقرات مجال 
» وجود إطار تنظيمي وقانوني فعال للحوكمة«

النحراف♦المت��سطالفقرةم
المعياري

ال�زن♦
الترتيبالن�سبي

1
يتوفر لدي البنك هيكل تنظيمي 

يحدد الم�سوؤوليات وال�سلاحيات 
وي�ساهم في تطوير الحوكمة.

4.360.8487.21

2
ينفذ البنك ن�ساطاته وفقاً لدليل 

4.180.7983.55اإجراءات و�سيا�سات معتمدة.

3
تمار�س الجهات الرقابية ال�سلطة 
الكاملة في التدقيق والمحا�سبة 

على الاأخطاء.
4.190.7083.83

4
ي�سدر البنك القرارات الاإ�صرافية 
والتنظيمية في الوقت المنا�سب 

وب�سفافية تامة.
4.070.7781.48

5
تمنح الجهات الاإ�صرافية 

والتنظيمية في البنك ال�سلطة 
الكافية للقيام بواجباتها.

4.180.8383.66

6
تتمتع الجهات الاإ�صرافية 

والتنظيمية في البنك بالنزاهة 
والمو�سوعية.

4.170.7983.47

7
يوفر البنك هيئات تنظيمية 

4.210.8084.22ت�سبط كافة جوانب الحوكمة.

8
يتما�سى البنك مع المتطلبات 

القانونية والتنظيمية للحوكمة 
مع اأحكام القانون.

4.180.7283.74

4.190.6383.8الدرجة الكلية

من جدول )8( ات�سح اأن الوزن الن�سبي لمجال » اإطار تنظيمي 
وقانوني فعال للحوكمة » ي�ساوي )83.8 %(، مما ي�سير اإلى اأن هناك 
موافقة بدرجة كبيرة من قبل اأفراد العينة على فقرات هذا المجال، 
البنوك  اإلى وجود هيكل تنظيمي في  النتيجة  الباحثان هذه  ويعزو 
تطوير  في  وي�سهم  وال�سلاحيات  الم�سوؤوليات  يحدد  الفل�سطينية 
الحوكمة، وتوفير هذه البنوك لهيئات تنظيمية ت�سبط كافة جوانب 
التدقيق  في  الكاملة  ال�سلطة  الرقابية  الجهات  وممار�سة  الحوكمة، 
والمحا�سبة على الاأخطاء، وتما�سي البنوك مع المتطلبات القانونية 
اإجراءات  لدليل  وفقاً  لن�ساطاتها  وتنفيذها  للحوكمة،  والتنظيمية 
الكافية  ال�سلطة  فيها  الاإ�صرافية  الجهات  ومنح  معتمدة،  و�سيا�سات 
للقيام بواجباتها، وتتفق هذه النتيجة مع درا�سة )الخطيب، 2019(، 
ودرا�سة )بو �سلمة، 2018(، اللتين اأ�سارتا اإلى وجود درجات مرتفعة 
للحوكمة.  فعال  وقانوني  تنظيمي  اإطار  وجود  على  الموافقة  من 
وتختلف هذه النتيجة مع درا�سة )العريني، 2014( ودرا�سة )حلاوة 
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أثر تطبيق مبادئ الحوكمة في تحقيق الاستدامة المالية
دراسة ميدانية على البنوك المدرجة في بورصة فلسطين

د. درويش مصطفى الجخلب
أ. عبيدة محمد داود الجماصي

درجات  وجود  في    )Hendrickse, 2008( ودرا�سة   ،)2013 وطه، 
فعال  وقانوني  تنظيمي  اإطار  وجود  على  الموافقة  من  متو�سطة 

للحوكمة.
تحليل♦فقرات♦مجال♦»حماية♦حق�ق♦الم�ساهمين«♦�

الجدول )9(
 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب لفقرات »حماية حقوق 

المساهمين«

النحراف♦المت��سطالفقرةم
المعياري

ال�زن♦
الترتيبالن�سبي

1
يتمتع الم�ساهمين بحق الح�سول 

على الاأرباح ال�سنوية خلال الفترة 
المتعارف عليها قانونياً.

4.290.6485.81

2
ينبثق عن مجل�س الاإدارة لجان 

تخ�س�سية لمتابعة الاأعمال 
التخ�س�سية.

4.160.7083.22

3
لا يتحيز اأع�ساء مجل�س الاإدارة 
لم�سالحهم الذاتية على ح�ساب 

الاأقلية من الم�ساهمين
4.110.7982.23

4
ي�سارك الم�ساهمون في تعديلات 

على النظام الاأ�سا�سي وبنود 
التاأ�سي�س.

3.970.9879.45

5
يطلع الم�ساهمين على جميع 

العمليات الرئي�سية والمهمة والتي 
تقوم بها اإدارة البنك.

3.900.9977.97

يمثل مجل�س الاإدارة راأي الاأغلبية 6
3.970.8879.34من الم�ساهمين في التوجهات.

يملك الم�ساهمون الحق في تعيين 7
3.900.9278.06اأو عزل اأع�ساء مجل�س الاإدارة.

8
يعطى البنك فر�سة لكافة 
المكونات من الم�ساهمين 

بالم�ساركة في �سناعة القرار.
3.820.9276.58

4.010.608.3الدرجة الكلية

اأن الوزن الن�سبي لمحو )حماية حقوق  من جدول )9( ات�سح 
موافقة  هناك  اأن  يعني  وهذا   ،)%  80.3( ي�ساوي(  الم�ساهمين 
الم�ساهمين  تمتع  اإلى  النتيجة  هذه  الباحثان  ويعزو  كبيرة،  بدرجة 
عليها  المتعارف  الفترة  ال�سنوية خلال  الاأرباح  على  الح�سول  بحق 
لمتابعة  تخ�س�سية  لجان  الاإدارة  مجل�س  عن  ينبثق  كما  قانونياً، 
الاأعمال التخ�س�سية، وترجع اأي�ساً لعدم تحيز اأع�ساء مجل�س الاإدارة 
يمثل  كما  الم�ساهمين،  من  الاأقلية  ح�ساب  على  الذاتية  لم�سالحهم 
وتتفق  التوجهات،  في  الم�ساهمين  من  الاأغلبية  راأي  الاإدارة  مجل�س 
�سلمة،  )بو  ودرا�سة  2019م(،  )الخطيب،  درا�سة  مع  النتيجة  هذه 
الموافقة  من  مرتفعة  درجات  وجود  اإلى  اأ�سارتا  اللتين  2018م( 
درا�سة  مع  النتيجة  هذه  وتختلف  الم�ساهمين.  حقوق  حماية  على 
Hen-( ودرا�سة ،)2014م( ودرا�سة )حلاوة وطه، 2013  االعريني،
drickse, 2008( في وجود درجات متو�سطة من الموافقة على حماية 

حقوق الم�ساهمين.

تحليل♦فقرات♦مجال♦»حماية♦حق�ق♦اأ�سحاب♦الم�سالح«♦�
الجدول )10(

 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب لفقرات » حماية حقوق 
أصحاب المصالح«

النحراف♦المت��سطالفقرةم
المعياري

ال�زن♦
الترتيبالن�سبي

يحمي البنك حقوق اأ�سحاب 1
4.18.8283.63الم�سالح بعلاقات تعاقدية موثقة.

2

يطور البنك اآليات م�ساركة 
اأ�سحاب الم�سالح في تح�سين 

الاأداء المالي واإ�صراكهم في اتخاذ 
القرارات.

4.12.7282.35

3
يزود البنك اأ�سحاب الم�سالح 

بالمعلومات اللازمة للقيام 
بم�سوؤولياتهم.

4.19.7583.82

ي�سع البنك اآليات واإجراءات فعالة 4
4.20.8084.11لمواجهة حالات الاإع�سار.

5
يلتزم البنك بالقواعد الاأخلاقية 

في ممار�ساته تجاه اأ�سحاب 
الم�سالح.

4.07.7381.57

6

تتوافر القدرة لاأ�سحاب الم�سالح 
لاإي�سال اهتماماتهم حول 

الممار�سات الغير قانونية اإلى 
مجل�س الاإدارة.

4.17.8483.34

7

يوفر البنك اآلية عمل فعالة بين 
اأ�سحاب الم�سالح ومجل�س الاإدارة 

بهدف ا�ستمرارية البنك وزرع 
الثقة بين جميع الاأطراف.

4.02.878.48

8
يوفر البنك �سمانات تحمي حقوق 

اأ�سحاب الم�سالح عند حدوث 
خلاف مع الاإدارة.

4.10.8982.06

4.13.6282.6الدرجة الكلية

من جدول )10( ات�سح اأن الوزن الن�سبي لمحور« حماية حقوق 
اأ�سحاب الم�سالح “ ي�ساوي )82.6 %(، وهذا يعني اأن هناك موافقة 
بدرجة كبيرة على فقرات هذا المجال ح�سب المحك المعتمد، ويعزو 
فعالة  واإجراءات  لاآليات  البنوك  و�سع  اإلى  النتيجة  هذه  الباحثان 
لمواجهة حالات الاإع�سار، وتزويدها لاأ�سحاب الم�سالح بالمعلومات 
الم�سالح  اأ�سحاب  لحقوق  وحمايتها  بم�سوؤولياتهم،  للقيام  اللازمة 
اأ�سحاب  م�ساركة  لاآليات  وتطويرها  موثقة،  تعاقدية  بعلاقات 
القرارات،  اتخاذ  في  واإ�صراكهم  المالي  الاأداء  تح�سين  في  الم�سالح 
حدوث  عند  الم�سالح  اأ�سحاب  حقوق  تحمي  ل�سمانات  وتوفيرها 
خلاف مع الاإدارة، وتتفق هذه النتيجة مع درا�سة )الخطيب، 2019(، 
ودرا�سة )بو �سلمة، 2018( اللتين اأ�سارتا اإلى وجود درجات مرتفعة 
اأ�سحاب الم�سالح. وتختلف  من الموافقة على محور حماية حقوق 
وطه،  )حلاوة  ودرا�سة   )2014 )العريني،  درا�سة  مع  النتيجة  هذه 
2013(، ودرا�سة )Hendrickse, 2008(  في وجود درجات متو�سطة 

من الموافقة على حماية حقوق اأ�سحاب الم�سالح.
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2023م )19( - حزيران  مجلة جامعة القدس المفتوحة للبحوث الإدارية والاقتصادية - المجلد )8( - العدد 

تحليل♦فقرات♦مجال♦»ال�سفافية♦والف�ساح«♦�
الجدول )11(

 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب لكل فقرة من فقرات » 
الشفافية والافصاح«

النحراف♦المت��سطالفقرةم
المعياري

ال�زن♦
الترتيبالن�سبي

1
تت�سم الاأنظمة والتعليمات 

4.270.7485.51المطبقة في البنك بالو�سوح.

2
يطبق البنك تعليماته 

4.190.6083.83بمو�سوعية.

3
يف�سح البنك عن نظام الرقابة 

4.020.798.48الداخلية ومدى فاعليته.

4

ي�سمل الاإف�ساح عن المعلومات 
المهمة المتعلقة بعوامل 

المخاطرة المتوقعة و�سيا�سة 
اإدارتها.

4.100.8281.97

5
يف�سح البنك عن النتائج المالية 

4.270.7685.42لكل الاأطراف ب�سفافية.

6
يف�سح البنك عن خدماته التي 
4.160.9183.25يقدمها تجاه المجتمع المحلي.

7
يف�سح البنك عن مكافاأة مجل�س 

الاإدارة والمديرين التنفيذيين 
وكيفية اختيارهم.

4.150.9983.16

8

يعمل البنك على مراجعة 
المعلومات والاإف�ساح عنها 

باأ�سلوب يتفق مع معايير 
المحا�سبة الدولية.

4.170.8583.44

4.170.6383.3الدرجة الكلية

»ال�سفافية  لمحور  الن�سبي  الوزن  اأن  ات�سح   )11( جدول  من 
والاف�ساح« ي�ساوي )83.3 %(، وهذا يعني اأن هناك موافقة بدرجة 
كبيرة، ويعزو الباحثان هذه النتيجة اإلى ات�سام الاأنظمة والتعليمات 
النتائج المالية لكل  واإف�ساحها عن  البنوك بالو�سوح،  المطبقة في 
والاإف�ساح  المعلومات  مراجعة  على  وعملها  ب�سفافية،  الاأطراف 
واإف�ساحها عن  الدولية،  المحا�سبة  يتفق مع معايير  باأ�سلوب  عنها 
الاإدارة  مجل�س  مكافاأة  وعن  المحلي،  للمجتمع  المقدمة  الخدمات 
مع  النتيجة  هذه  وتتفق  اختيارهم،  وكيفية  التنفيذيين  والمديرين 
 ،)2019 )الخطيب،  ودرا�سة   ،)2020 وحجازي،  )ال�سنو�سي  درا�سة 
وجود  في   )2017 )نجم،  ودرا�سة   ،)2018 �سلمة،  )بو  ودرا�سة 
والاف�ساح.  ال�سفافية  محور  على  الموافقة  من  مرتفعة  درجات 
وتختلف هذه النتيجة مع درا�سة )العريني، 2014( ودرا�سة )حلاوة 
درجات  وجود  في   )Hendrickse, 2008( ودرا�سة   ،)2013 وطه، 

متو�سطة من الموافقة على ال�سفافية والاف�ساح.
تحليل♦فقرات♦مجال♦»م�س�ؤوليات♦مجل�س♦الإدارة«♦�

الجدول )12(
 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب لكل فقرة من فقرات 

»مسؤوليات مجلس الإدارة«

المت��سطالفقرةم
النحراف♦
المعياري

ال�زن♦
الن�سبي

الترتيب

1
يلتزم المجل�س بالقوانين مع 

الحر�س على م�سالح الاأطراف 
ذات الم�سلحة.

4.350.7686.91

المت��سطالفقرةم
النحراف♦
المعياري

ال�زن♦
الن�سبي

الترتيب

ي�صرف مجل�س الاإدارة على 2
4.270.7785.43عمليات الاإف�ساح والات�سالات.

يطبق مجل�س الاإدارة مهامه 3
4.250.7584.94بمعايير اأخلاقية عالية.

4
يقوم مجل�س الاإدارة بو�سع 
ا�ستراتيجية اإدارة المخاطر 

ومواجهة الاأزمات.
4.100.7881.97

5
يلتزم مجل�س الاإدارة ب�سمان 

ا�ستقلالية المراجعين الداخليين 
والخارجيين.

4.080.8181.68

يقوم مجل�س الادارة بمهامه 6
4.210.7184.25الرقابية وتقييمها داخل البنك.

7
يعمل المجل�س �سمن خطة 

ا�ستراتيجية �ساملة للاإ�صراف 
والرقابة.

4.280.7885.62

8
يقوم المجل�س بمراجعة الخطط 

والا�ستراتيجيات ومراقبة الاأداء 
والتنفيذ.

4.140.8882.86

4.210.6384.2الدرجة الكلية

من جدول )12( ات�سح اأن الوزن الن�سبي لمجال »م�سوؤوليات 
مجل�س الاإدارة« ي�ساوي )84.2 %(، مما ي�سير اإلى اأن هناك موافقة 
المجال،  هذا  فقرات  على  العينة  اأفراد  قبل  من  جداً  كبيرة  بدرجة 
مع  بالقوانين  المجل�س  التزام  اإلى  النتيجة  هذه  الباحثان  ويعزو 
خطة  �سمن  وعمله  الم�سلحة،  ذات  الاأطراف  م�سالح  على  الحر�س 
عمليات  على  وا�صرافه  والرقابة،  للاإ�صراف  �ساملة  اإ�ستراتيجية 
عالية،  اأخلاقية  بمعايير  لمهامه  وتطبيقه  والات�سالات،  الاإف�ساح 
والتنفيذ،  الاأداء  ومراقبة  والا�ستراتيجيات  الخطط  بمراجعة  وقيامه 
وتتفق هذه النتيجة مع درا�سة )الخطيب، 2019(، ودرا�سة )بو �سلمة، 
من  مرتفعة  درجات  2019( في وجود  )الري�س،  ودرا�سة   ،)2018
الموافقة على محور م�سوؤوليات مجل�س الاإدارة. وتختلف هذه النتيجة 
مع درا�سة )العريني، 2014( ودرا�سة )حلاوة وطه، 2013(، ودرا�سة 
)Hendrickse, 2008( في وجود درجات متو�سطة من الموافقة على 

م�سوؤوليات مجل�س الاإدارة.
تحليل♦فقرات♦مجال♦»المعاملة♦المتكافئة♦للم�ساهمين«♦�

الجدول )13(
 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب لكل فقرة من فقرات 

»المعاملة المتكافئة للمساهمين«

النحراف♦المت��سطالفقرةم
المعياري

ال�زن♦
الترتيبالن�سبي

1
يعامل البنك كافة 

الم�ساهمين من نف�س الطبقة 
معاملة مت�ساوية.

4.080.8981.77

2

يتيح البنك لكافة 
الم�ساهمين فر�سة الح�سول 

على تعوي�س فعلي في حالة 
انتهاك حقوقهم.

4.120.8782.56
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النحراف♦المت��سطالفقرةم
المعياري

ال�زن♦
الترتيبالن�سبي

3

ت�سمح الاجراءات المتعلقة 
بالاجتماعات العامة 

للم�ساهمين بتحقيق معاملة 
متكافئة لكافة الم�ساهمين.

4.180.9283.63

4

ي�ساوي البنك بين حملة 
الاأ�سهم داخل كل فئة، 
وحقهم في الدفاع عن 

حقوقهم القانونية.

4.210.8284.21

5

يعمل البنك على �سمان 
المعاملة المت�ساوية 

للم�ساهمين )كبار اأو �سغار 
حملة الاأ�سهم( فيما يخ�س 

الاطلاع على التقارير 
المالية حال �سدورها.

4.190.8283.82

6

يعمل البنك على �سمان 
المعاملة المت�ساوية 

للم�ساهمين ومنع تداول 
الاأ�سهم ب�سورة لا تت�سم 
بالاإف�ساح اأو ال�سفافية.

4.120.7582.55

7

يعمل البنك على �سمان 
المعاملة المت�ساوية لكافة 

الم�ساهمين من خلال التكفل 
بالعمليات والاإجراءات 
المتعلقة بالاإبلاغ عن 

الاجتماعات العامة 
للم�ساهمين.

4.160.6883.24

4.150.6783.1الدرجة الكلية

»المعاملة  لمحور  الن�سبي  الوزن  اأن  ات�سح   )13( جدول  من 
هناك  اأن  يعني  وهذا   ،)%  83.1( ي�ساوي  للم�ساهمين«  المتكافئة 
م�ساواة  اإلى  النتيجة  هذه  الباحثان  ويعزو  كبيرة،  بدرجة  موافقة 
عن  الدفاع  في  وحقهم  فئة،  كل  داخل  الاأ�سهم  حملة  بين  البنوك 
المت�ساوية  المعاملة  �سمان  على  وعملها  القانونية،  حقوقهم 
للم�ساهمين فيما يخ�س الاطلاع على التقارير المالية حال �سدورها، 
للم�ساهمين  العامة  بالاجتماعات  المتعلقة  للاإجراءات  و�سماحها 
�سمان  على  وعملها  الم�ساهمين،  لكافة  متكافئة  معاملة  بتحقيق 
المعاملة المت�ساوية للم�ساهمين ومنع تداول الاأ�سهم ب�سورة لا تت�سم 
)الخطيب،  درا�سة  مع  النتيجة  هذه  وتتفق  ال�سفافية،  اأو  بالاإف�ساح 
مرتفعة  درجات  وجود  في   ،)2018 �سلمة،  )بو  ودرا�سة   ،)2019
وتختلف  للم�ساهمين.  المتكافئة  المعاملة  محور  على  الموافقة  من 
وطه،  )حلاوة  ودرا�سة   )2014 )العريني،  درا�سة  مع  النتيجة  هذه 
2013(، ودرا�سة )Hendrickse, 2008( في وجود درجات متو�سطة 

من الموافقة على المعاملة المتكافئة للم�ساهمين.
تحليل♦جميع♦فقرات♦ح�كمة♦ال�صركات♦�

لفقرات   )%  82.9( الن�سبي  الوزن  اأن  )14( تبين  من جدول 
تطبيق مبادئ حوكمة ال�صركات وبانحراف معياري )58. (، وبقيمة 
اأن م�ستوى  اإلى  ي�سير  ، وهذا   .05 الدلالة  اأقل من م�ستوى  احتمالية 
تطبيق حوكمة ال�صركات في البنوك جاء بدرجة كبيرة. و�سغل محور 
 ،)%  84.2( ن�سبي  الاأولى بوزن  المرتبة  الاإدارة  م�سوؤوليات مجل�س 
للحوكمة  فعال  وقانوني  تنظيمي  اإطار  وجود  محور  جاء  بينما 

ال�سفافية  محور  ثم   ،)%  83.8( ن�سبي  بوزن  الثانية  المرتبة  في 
والاف�ساح في المرتبة الثالثة بوزن ن�سبي )%83.3(، وجاء محور 
ن�سبي  بوزن  الرابعة  المرتبة  في  للم�ساهمين  المتكافئة  المعاملة 
اأ�سحاب  %(، ثم في المرتبة الخام�سة محور حماية حقوق   83.1(
الم�سالح بوزن ن�سبي )82.6 %(، في حين جاء محور حماية حقوق 

الم�ساهمين في المرتبة ال�ساد�سة بوزن ن�سبي )80.3 %(«.
في  تنظيمي  هيكل  وجود  اإلى  النتيجة  هذه  الباحثان  ويعزو 
في  وي�سهم  وال�سلاحيات  الم�سوؤوليات  يحدد  الفل�سطينية  البنوك 
الاأرباح  على  الح�سول  بحق  الم�ساهمين  وتمتع  الحوكمة،  تطوير 
تحيز  وعدم  قانونياً،  عليها  المتعارف  الفترة  خلال  ال�سنوية 
الاأقلية  ح�ساب  على  الذاتية  لم�سالحهم  الاإدارة  مجل�س  اأع�ساء 
لمواجهة  فعالة  واإجراءات  لاآليات  البنوك  وو�سع  الم�ساهمين،  من 
حالات الاإع�سار، وتزويدها لاأ�سحاب الم�سالح بالمعلومات اللازمة 
للقيام بم�سوؤولياتهم، وحمايتها لحقوق اأ�سحاب الم�سالح بعلاقات 
البنوك  في  المطبقة  والتعليمات  الاأنظمة  اأن  كما  موثقة،  تعاقدية 
تت�سم بالو�سوح، كما ترجع اإلى التزام المجل�س بالقوانين مع الحر�س 
على م�سالح الاأطراف ذات الم�سلحة، وعمله �سمن خطة اإ�ستراتيجية 
�ساملة للاإ�صراف والرقابة، وم�ساواة البنوك بين حملة الاأ�سهم داخل 
على  وعملها  القانونية،  حقوقهم  عن  الدفاع  في  وحقهم  فئة،  كل 
على  الاطلاع  يخ�س  فيما  للم�ساهمين  المت�ساوية  المعاملة  �سمان 
المتعلقة  للاإجراءات  و�سماحها  �سدورها،  حال  المالية  التقارير 
لكافة  متكافئة  معاملة  بتحقيق  للم�ساهمين  العامة  بالاجتماعات 
وحجازي،  )ال�سنو�سي  درا�سة  مع  النتيجة  هذه  وتتفق  الم�ساهمين. 

 ،)2019 2020(، ودرا�سة )الخطيب، 
الجدول )14(

 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب لجميع فقرات » حوكمة 
الشركات«

النحراف♦المت��سطالمح�رم
المعياري

ال�زن♦
الترتيب)t()sig(الن�سبي

1

وجود اإطار 
تنظيمي 

وقانوني فعال 
للحوكمة

4.19.6383.830.653.0002

حماية حقوق 2
4.01.6080.327.446.0006الم�ساهمين

3
حماية حقوق 

اأ�سحاب 
الم�سالح

4.13.6282.629.550.0005

ال�سفافية 4
4.17.6383.329.680.0003والاف�ساح

م�سوؤوليات 5
4.21.6384.230.938.0001مجل�س الاإدارة

6
المعاملة 

المتكافئة 
للم�ساهمين

4.15.6783.127.568.0004

4.14.5882.931.960.000الدرجة الكلية

2018(، ودرا�سة  2019(، ودرا�سة )بو �سلمة،  ودرا�سة )الري�س، 
 Shrivastava &( )Arabiat, 2016(، ودرا�سة  2017( ودرا�سة  )نجم، 
Addas, 2014(، ودرا�سة )et al, 2013 Gjerde( في وجود درجات 
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مرتفعة من الموافقة على تطبيق مبادئ حوكمة ال�صركات، وتختلف 
هذه النتيجة مع درا�سة )Okoye & Isibor, 2020( )العريني، 2014م( 
في   )Hendrickse, 2008( ودرا�سة   ،)2013 وطه،  )حلاوة  ودرا�سة 
حوكمة  مبادئ  تطبيق  على  الموافقة  من  متو�سطة  درجات  وجود 

ال�صركات.

ثانياً: تحليل فقرات مجال »الاستدامة المالية«

والوزن  المعياري  والانحراف  الح�سابي  المتو�سط  ا�ستخدم 
الن�سبي والترتيب لمعرفة درجة الموافقة، النتائج مو�سحة في جدول 

.)15(

الجدول )15(
 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب لكل فقرات »الاستدامة المالية«

الترتيب)t()sig(ال�زن♦الن�سبيالنحراف♦المعياريالمت��سطالمح�رم

4.28.6885.530.322.0003التخطيط المالي الاإ�ستراتيجي1

4.23.6284.731.938.0004الاإدارة المالية ال�سليمة2

4.22.5184.538.719.0005التكامل المالي الم�ستدام3

4.35.5387.141.333.0001ال�سيولة4

4.30.6286.133.714.0002تنوع الدخل5

4.21.5784.234.440.0006راأ�س المال التكنولوجي6

4.27.4885.342.969.000الدرجة الكلية

يتبين من جدول )15( اأن »الوزن الن�سبي للدرجة الكلية لفقرات 
الا�ستدامة المالية بلغ )85.3 %(، وبقيمة احتمالية اأقل من م�ستوى 
المالية  الا�ستدامة  تحقيق  م�ستوى  اأن  اإلى  ي�سير  وهذا   ،  .05 الدلالة 
المرتبة  ال�سيولة  محور  و�سغل  جداً.  كبيرة  بدرجة  جاء  البنوك  في 
الدخل في  تنوع  بينما جاء محور   ،)%  87.1( ن�سبي  الاأولى بوزن 
%(، ثم محور التخطيط المالي  المرتبة الثانية بوزن ن�سبي )86.1 
وجاء   ،)%  85.5( ن�سبي  بوزن  الثالثة  المرتبة  في  الا�ستراتيجي 
محور الاإدارة المالية ال�سليمة في المرتبة الرابعة بوزن ن�سبي )84.7 
%(، ثم في المرتبة الخام�سة محور حماية التكامل المالي الم�ستدام 
بوزن ن�سبي )84.5 %(، في حين جاء محور راأ�س المال التكنولوجي 
في المرتبة ال�ساد�سة بوزن ن�سبي )84.2 %(«، ويعزو الباحثان هذه 
في  الاأجل  طويل  المالي  التخطيط  على  البنوك  حر�س  اإلى  النتيجة 
اأهدافه  تحقيق  في  اللازمة  للاإجراءات  وتحديدها  مهامها،  تو�سيح 
المالية  للقرارات  وتبنيها  المالية،  للخطط  واإعدادها  الا�ستراتيجية، 
والتزامها  المالية،  الموؤ�صرات  ونتائج  المالي  التحليل  على  بناءً 
بال�سفافية المالية والاإجراءات الرقابية الدقيقة، وتميزها بالتكامل 
واهتمامها  الم�صرفية،  عملياتها  تكاليف  لتغطية  المتنوع  المالي 
بالقدرة  وامتيازها  المالية،  الخطة  على  بناء  التنبوؤات  بمتابعة 
توليد  على  وعملها  الا�ستحقاق،  تاريخ  عند  الالتزامات  �سداد  على 
واحد، وحر�سها على  ولي�س من م�سدر  الدخل من م�سادر متعددة 
التكاليف الاإدارية، و�سعيها ل�سمان  الرئي�سي لتقليل  التمويل  توفير 
وتفعيل  الاإلكترونية،  خدماتها  تفعيل  خلال  من  المالية  ا�ستدامتها 
مردود  لتحقيق  الاإلكترونية  الو�سائل  عبر  التكنولوجية  خدماتها 
)ب�سي�سو،  درا�سة  مع  النتيجة  هذه  وتتفق  وللم�ستفيدين.  لها  مالي 
والعاني،  )اإبراهيم  ودرا�سة   )2021 )ا�سكندر،  ودرا�سة   )2022
2017( في  )الها�سمي،  2020م( ودرا�سة  2018( ودرا�سة )رانية، 
وجود درجات مرتفعة من الموافقة على تحقيق الا�ستدامة المالية. 
ودرا�سة   )Hendrickse, 2008( درا�سة  مع  النتيجة  هذه  وتختلف 
وجود  في   )2014 )العريني،  ودرا�سة   )Okoye & Isibor، 2020(

درجات منخف�سة من الموافقة على تحقيق الا�ستدامة المالية.

اختبار فرضيات الدراسة:

لمبادئ  اإح�سائية  دلالة  ذو  اأثر  »يوجد  الرئي�سة:  الفر�سية♦
حوكمة ال�صركات على تحقيق الا�ستدامة المالية في البنوك المدرجة 

في بور�سة فل�سطين«.
والنتائج  الب�سيط،  الانحدار  نموذج  ا�ستخدم  ذلك  من  للتحقق 

مو�سحة في الجدول التالي:
الجدول )16(

 أثر مبادئ حوكمة الشركات على تحقيق الاستدامة المالية

قيمةالمتغير
المعامل

قيمة
)t(

القيمة♦
الحتمالية

قيمة♦اختبار♦
)F(♦للنم�ذج

R²
للنم�ذج

المقدار 
000.*2.0312.532الثابت

*193.2440.43 مبادئ 
حوكمة 
ال�صركات

.5313.901*.000

م�ستوى  من  اأقل  الاحتمالية  »القيمة  اأن   )16( جدول  يبين 
ال�صركات على  اأثر لمبادئ حوكمة  (، وهذا يدل وجود  الدلالة )05. 
تحقيق الا�ستدامة المالية، وقد بلغ معامل التحديد 43. ، وهذا يعني 
في  الكلي  التباين  من   %  43 ف�صرت  ال�صركات  حوكمة  مبادئ  اأن 

الا�ستدامة المالية، ويرجع الباقي لعوامل اأخرى.
ويعزو الباحثان هذه النتيجة اإلى اأن اأبعاد حوكمة ال�صركة لها 
البنوك المدرجة في بور�سة  الا�ستدامة المالية في  اأهمية في تعزيز 
)وجود  في  والمتمثلة  الاأبعاد  هذه  ا�ستخدام  زاد  فكلما  فل�سطين 
اإطار تنظيمي وقانوني فعال للحوكمة، وحماية حقوق الم�ساهمين، 
وحماية حقوق اأ�سحاب الم�سالح، وال�سفافية والاف�ساح، م�سوؤوليات 
لزيادة  ذلك  اأدى  للم�ساهمين(   المتكافئة  المعاملة  الاإدارة،  مجل�س 
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مع  النتيجة  هذه  وتتفق  للبنوك،  المالية  الا�ستدامة  تحقيق  فر�س 
 Ajili & Bouni,( ودرا�سة   )Shrivastava & Addas, 2014( درا�سة 
 )Gjerde et. al., 2013( )Arabiat, 2016( ودرا�سة  2018( ودرا�سة 

في وجود اأثر لتطبيق حوكمة ال�صركات على اأداء الا�ستدامة، وتختلف 
هذه النتيجة مع درا�سة )Okoye & Isibor, 2020( التي اأ�سارت لعدم 

وجود اأثر لتطبيق حوكمة ال�صركات على الا�ستدامة المالية.
ويتفرع♦من♦الفر�سية♦الرئي�سة♦الفر�سيات♦الآتية:

تنظيمي . 1 اإطار  لوجود  اإح�سائية  دلالة  ذو  اأثر  »يوجد 
البنوك  في  المالية  الا�ستدامة  تحقيق  على  للحوكمة  فعال  وقانوني 

المدرجة في بور�سة فل�سطين«.
والنتائج  الب�سيط،  الانحدار  نموذج  ا�ستخدم  ذلك  من  للتحقق 

مو�سحة في الجدول جدول )17(:
الجدول )17(

 أثر وجود إطار تنظيمي وقانوني فعال للحوكمة على تحقيق الاستدامة المالية

قيمةالمتغير
المعامل

قيمة
)t(

القيمة♦
الحتمالية

قيمة♦
♦)F(♦اختبار
للنم�ذج

R²
للنم�ذج

000.*2.4814.992المقدار الثابت

*119.008.32 وجود اإطار 
تنظيمي وقانوني 

فعال للحوكمة
.421.909*.000

م�ستوى  من  اأقل  الاحتمالية  »القيمة  اأن   )17( جدول  يبين 
الدلالة )05.(، وهذا يدل على وجود اأثر لوجود اإطار تنظيمي وقانوني 
معامل  بلغ  وقد  المالية،  الا�ستدامة  تحقيق  على  للحوكمة  فعال 
فعال  وقانوني  تنظيمي  اإطار  وجود  اأن  يعني  وهذا   ،).32( التحديد 
المالية،  الا�ستدامة  في  الكلي  التباين  من   )%  32( ف�صر  للحوكمة 

ويرجع الباقي لعوامل اأخرى.
اإح�سائية لحماية حقوق الم�ساهمين . 2 اأثر ذو دلالة  »يوجد 

بور�سة  في  المدرجة  البنوك  في  المالية  الا�ستدامة  تحقيق  على 
فل�سطين«.

والنتائج  الب�سيط،  الانحدار  نموذج  ا�ستخدم  ذلك  من  للتحقق 
مو�سحة في جدول )18(:

الجدول )18(
 أثر حماية حقوق المساهمين على تحقيق الاستدامة المالية

قيمةالمتغير
المعامل

قيمة
)t(

القيمة♦
الحتمالية

قيمة♦اختبار♦
)F(♦للنم�ذج

R²
للنم�ذج

المقدار 
000.*2.4114.669الثابت

*13.147.33 حماية 
حقوق 

الم�ساهمين
.4611.408*.000

م�ستوى  من  اأقل  الاحتمالية  »القيمة  اأن   )18( جدول  يبين 
الم�ساهمين  اأثر لحماية حقوق  )05.(، وهذا يدل على وجود  الدلالة 
على تحقيق الا�ستدامة المالية، وقد بلغ معامل التحديد )33.(، وهذا 

التباين  من   )%  33( ف�صرت  الم�ساهمين  حقوق  حماية  اأن  يعني 
الكلي في الا�ستدامة المالية، ويرجع الباقي لعوامل اأخرى.

اأ�سحاب . 3 حقوق  لحماية  اإح�سائية  دلالة  ذو  اأثر  »يوجد 
في  المدرجة  البنوك  في  المالية  الا�ستدامة  تحقيق  على  الم�سالح 

بور�سة فل�سطين«.
والنتائج  الب�سيط،  الانحدار  نموذج  ا�ستخدم  ذلك  من  للتحقق 

مو�سحة في جدول )19(:
الجدول )19(

 أثر حماية حقوق أصحاب المصالح على تحقيق الاستدامة المالية

قيمةالمتغير
المعامل

قيمة
)t(

القيمة♦
الحتمالية

قيمة♦اختبار♦
)F(♦للنم�ذج

R²
للنم�ذج

000.*2.4114.816المقدار الثابت

*133.120.34 حماية حقوق 
اأ�سحاب 
الم�سالح

.4511.538*.000

م�ستوى  من  اأقل  الاحتمالية  »القيمة  اأن   )19( جدول  يبين 
اأ�سحاب  حقوق  لحماية  اأثر  وجود  على  يدل  وهذا   ،).05( الدلالة 
التحديد  معامل  بلغ  وقد  المالية،  الا�ستدامة  تحقيق  على  الم�سالح 
)34.(، وهذا يعني اأن حماية حقوق اأ�سحاب الم�سالح ف�صرت )34 
التباين الكلي في الا�ستدامة المالية، ويرجع الباقي لعوامل  %( من 

اأخرى.
على . 4 والاف�ساح  لل�سفافية  اإح�سائية  دلالة  ذو  اأثر  »يوجد 

تحقيق الا�ستدامة المالية في البنوك المدرجة في بور�سة فل�سطين«.
والنتائج  الب�سيط،  الانحدار  نموذج  ا�ستخدم  ذلك  من  للتحقق 

مو�سحة في جدول )20(:
الجدول )20(

 أثر الشفافية والافصاح على تحقيق الاستدامة المالية

قيمةالمتغير
المعامل

قيمة
)T(

القيمة♦
الحتمالية

قيمة♦اختبار♦
)F(♦للنم�ذج

R²
للنم�ذج

000.*2.3712.532المقدار الثابت

*149.839.37 ال�سفافية 
000.*4613.901.والاف�ساح

م�ستوى  من  اأقل  الاحتمالية  “القيمة  اأن   )20( جدول  يبين 
على  والاف�ساح  لل�سفافية  اأثر  وجود  على  يدل  وهذا   ،).05( الدلالة 
وهذا   ،).37( التحديد  معامل  بلغ  وقد  المالية،  الا�ستدامة  تحقيق 
يعني اأن ال�سفافية والاف�ساح ف�صرت )37 %( من التباين الكلي في 

الا�ستدامة المالية، والباقي يرجع لعوامل اأخرى.
»يوجد اأثر ذو دلالة اإح�سائية لم�سوؤوليات مجل�س الاإدارة . 5

بور�سة  في  المدرجة  البنوك  في  المالية  الا�ستدامة  تحقيق  على 
فل�سطين«.

والنتائج  الب�سيط،  الانحدار  نموذج  ا�ستخدم  ذلك  من  للتحقق 
مو�سحة في جدول )21(:
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2023م )19( - حزيران  مجلة جامعة القدس المفتوحة للبحوث الإدارية والاقتصادية - المجلد )8( - العدد 

الجدول )21(
 أثر مسؤوليات مجلس الإدارة على تحقيق الاستدامة المالية

قيمةالمتغير
المعامل

قيمة
)t(

القيمة 
الاحتمالية

قيمة اختبار 
)F( للنموذج

R²
للنموذج

المقدار 
000.*2.1414.407الثابت

*209.617.44 م�سوؤوليات 
مجل�س 
الاإدارة

.5114.478*.000

م�ستوى  من  اأقل  الاحتمالية  القيمة  اأن   )21( جدول  يبين 
الاإدارة  اأثر لم�سوؤوليات مجل�س  الدلالة )05.(، وهذا يدل على وجود 
على تحقيق الا�ستدامة المالية، وقد بلغ معامل التحديد )44.(، وهذا 
التباين  من   )%  44( ف�صرت  الاإدارة  مجل�س  م�سوؤوليات  اأن  يعني 

الكلي في الا�ستدامة المالية، ويرجع الباقي لعوامل اأخرى.
المتكافئة . 6 للمعاملة  اإح�سائية  دلالة  ذو  اأثر  »يوجد 

في  المدرجة  البنوك  في  المالية  الا�ستدامة  تحقيق  على  للم�ساهمين 
بور�سة فل�سطين«.

والنتائج  الب�سيط،  الانحدار  نموذج  ا�ستخدم  ذلك  من  للتحقق 
مو�سحة في جدول )22(:

الجدول )22(
 أثر المعاملة المتكافئة للمساهمين على تحقيق الاستدامة المالية

قيمةالمتغير
المعامل

قيمة
)t(

القيمة 
الاحتمالية

قيمة اختبار 
)F( للنموذج

R²
للنموذج

000.*2.5016.993المقدار الثابت

*147.470.36 المعاملة المتكافئة 
000.*4212.144.للم�ساهمين

يبين جدول )22( اأن القيمة الاحتمالية اأقل من م�ستوى الدلالة 
)05.(، وهذا يدل على وجود اأثر للمعاملة المتكافئة للم�ساهمين على 
تحقيق الا�ستدامة المالية، وقد بلغ معامل التحديد )36.(، وهذا يعني 
اأن المعاملة المتكافئة للم�ساهمين ف�صرت 36 % من التباين الكلي 

في الا�ستدامة المالية، ويرجع الباقي لعوامل اأخرى

نتائج الدراسة: 
حوكمة  مبادئ  لتطبيق  اأثر  وجود  الدرا�سة  نتائج  اأظهرت 
في  المدرجة  البنوك  في  المالية  الا�ستدامة  تحقيق  في  ال�صركات 

بور�سة فل�سطين  اإذ بلغ معامل التاأثير )43.(.
وكانت♦نتائج♦الفر�سيات♦الفرعية♦لهذه♦الفر�سية♦على♦النح�♦

الآتي:
يوجد اأثر لوجود اإطار تنظيمي وقانوني فعال للحوكمة في ♦�

تحقيق الا�ستدامة المالية في البنوك المدرجة في بور�سة فل�سطين  ، 
اإذ بلغ معامل التاأثير )32.(.

يوجد اأثر لحماية حقوق الم�ساهمين في تحقيق الا�ستدامة ♦�
معامل  بلغ  اإذ   ، فل�سطين  بور�سة  في  المدرجة  البنوك  في  المالية 

التاأثير )33.(.
تحقيق ♦� في  الم�سالح  اأ�سحاب  حقوق  لحماية  اأثر  يوجد 

اإذ بلغ   ، الا�ستدامة المالية في البنوك المدرجة في بور�سة فل�سطين 
معامل التاأثير )34.(.

يوجد اأثر لل�سفافية والاف�ساح في تحقيق الا�ستدامة المالية ♦�
في البنوك المدرجة في بور�سة فل�سطين، اإذ بلغ معامل التاأثير )37.(. 

يوجد اأثر لم�سوؤوليات مجل�س الاإدارة في تحقيق الا�ستدامة ♦�
معامل  بلغ  اإذ  فل�سطين،  بور�سة  في  المدرجة  البنوك  في  المالية 

التاأثير )44.(. 
تحقيق ♦� في  للم�ساهمين  المتكافئة  للمعاملة  اأثر  يوجد 

بلغ  اإذ  فل�سطين،  بور�سة  المدرجة في  البنوك  المالية في  الا�ستدامة 
معامل التاأثير )36.(.

توصيات الدراسة: 
ي��سي♦ الدرا�سة♦ اإليها♦ ت��سلت♦ التي♦ النتائج♦ على♦ بناء♦

الباحثان♦بالتي:
�صرورة اإعداد درا�سات تتناول اأثر الحوكمة في الا�ستدامة ♦�

المالية في القطاعات الاقت�سادية الاأخرى في البور�سة الفل�سطينية.
ت�سهم ♦� الحوكمة  قواعد  غير  اإ�سافية  متغيرات  عن  البحث 

بتحقيق الا�ستدامة المالية.
تبني وتعزيز تطبيق قواعد الحوكمة من قبل مجال�س اإدارة ♦�

الموؤ�س�سات المالية وال�صركات المدرجة.
اعتماد الجمعيات العمومية للموؤ�س�سات المالية وال�صركات ♦�

الاأكثر  الاإدارة، لانها  الناظمة والمحددة لم�سوؤوليات مجل�س  اللوائح 
تاأثيراً من بين قواعد الحوكمة على الا�ستدامة المالية.

�سلامة تطبيق قواعد الحوكمة من قبل الاإدارة العليا يوؤدي ♦�
لتحقيق منافع مالية على المدى الطويل لجميع الاأطراف.

الجهات ♦� قبل  من  الحوكمة  قواعد  تطبيق  تبني  �صرورة 
الحكومية لتاأثيرها على الا�ستقرار المالي للموؤ�س�سات.

المصادر والمراجع العربية:
القراآن الكريم -

في  - الا�ستثمارية  المحفظة  دور   .)2018( والعاني،عماد.  هويده  اإبراهيم، 
تحقيق الا�ستدامة المالية للبنك المركزي العراقي للمدة )2008 - 2018(، 

مجلة تكريت للعلوم الاإدارية والاقت�سادية، 16)52(:295 - 309.

تحقيق  - في  الاأخ�صر  التمويل  دور   .)2021( الله.  جار  زهراء  ا�سكندر، 
م�صرفي  في  العاملين  من  عينة  لاآراء  تحليليه  درا�سة  المالية  الا�ستدامة 
جامعة  مجلة  نينوى،  محافظة  في  والا�ستثمار  للتنمية  والمو�سل  جيهان 
 -  92  :)1(11 الحمدانية،  جامعة  والاقت�سادية،  الاإدارية  للعلوم  كركوك 

.121

الا�ستدامة  - تعزيز  على  الاإدارية  الممار�سات  اأثر   .)2022( مايا.  ب�سي�سو، 
المالية للمنظمات الاأهلية في قطاع غزة )ر�سالة ماج�ستير غير من�سورة(، 

كلية الاقت�ساد والعلوم الاإدارية، الجامعة الاإ�سلامية بعزة، فل�سطين.

الب�سير، زبيدي. )2016(. دور حوكمة ال�صركات في تحقيق جودة التقارير  -
المالية وتح�سين الاأداء المالي )ر�سالة دكتوراة غير من�سورة(، جامعة محمد 

بو�سياف - الم�سيلة، الجزائر.
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الملخص : 
المديرين  لدى  الاإدارية  القدرة  اأثر  قيا�س  الدرا�سة  هدفت 
في  المدرجة  المالية  غير  لل�صركات  المن�ساأة  قيمة  في  التنفيذيين 
المالية  القوائم  على  اعتمدت  ذلك  ولتحقيق  فل�سطين،  بور�سة 
المن�سورة لل�صركات غير المالية خلال الفترة 2011 - 2021،  لعينة 
تاألفت من 30 �صركة من مختلف القطاعات غير المالية )ال�سناعة، 
الخدمات، الا�ستثمار( ومثلت العينة ما ن�سبته 90.9 % من مجتمع 
الدرا�سة، وقد اعتمدت الدرا�سة على نموذج Demerijian في قيا�سها 
للمتغير الم�ستقل المتمثل في القدرة الاإدارية، كما اعتمدت على موؤ�صر 
Tobin’s Q كمتغير وكيل عن قيمة المن�ساأة،  وا�ستخدام معدل العائد 

على الاأ�سول ون�سبة المديونية كمتغيرات �سابطة ل�سبط العلاقة بين 
المتغير الم�ستقل والتابع.

يوجد  اأنه  اإلى  الدرا�سة  تو�سلت  البيانات  تحليل  خلال  ومن 
كفاءة )قدرة( اإدارية لدى المديرين في ال�صركات المدرجة في بور�سة 
درجة  اأعلى  على  الخدمية  ال�صركات  فحازت  عام،  ب�سكل  فل�سطين 
اأقل درجة من  ال�سناعية على  ال�صركات  بينما حازت  اإدارية،  قدرة 
القدرة الاإدارية، كما تبين اأنه يوجد اأثر اإيجابي ذو دلالة اإح�سائية 
To-  للقدرة الاإدارية لدى المديرين على قيمة المن�ساأة مقا�سة بموؤ�صر

bin’s Q بوجود كل من )معدل العائد على الاأ�سول ون�سبة المديونية( 

كمتغيرات �سابطة.
وقد اأو�ست الدرا�سة اأ�سحاب الم�سالح بو�سع قواعد واإجراءات 
وا�سحة لاختيار وتن�سيب المديرين التنفيذيين ذوي القدرات الاإدارية 
العالية لانعكا�س ذلك على قيمة ال�صركة. واأو�ست ال�صركات المدرجة 
بالتعامل مع القدرة الاإدارية كاأحد عنا�صر الاأ�سول غير الملمو�سة،  
و�صرورة الاهتمام بموؤ�صر Tobin’s Q والاإف�ساح عنه �سمن التقارير 

المالية.
 Tobin‘s المن�ساأة،  قيمة  الاإدارية،  القدرة  المفتاحية:  الكلمات♦

.Demrijian نموذج ،Q
Abstract:

The study aimed to measure the impact of the 
managerial ability of executives on the value of the 
business to non-financial companies listed on the 
Palestine Stock Exchange. To this end, the author 
relied on the published financial statements of non-
financial companies during 20112021- comprising a 
sample of 30 companies from various non-financial 
sectors such as industry, services, and investment. The 
sample represented 90.9% of the study community. 
The study relied on Demerijian model to measure the 
independent variable of managerial ability. It also 
relied on Tobin’s Q indicator as a proxy variable 
on the value of the enterprise, as well as using the 
return on assets and debt ratio as control variables to 
adjust the relationship between the independent and 
dependent variable.

Through data analysis, the study found that 
there was efficient (ability) managers in PSE listed 
companies, in general. The service companies have 
the highest management ability, while industrial 
companies have the lowest management ability. It 
also showed there is a positive impact of managerial 
ability on the value of the enterprise as measured by 
the Tobin›s Q. indicator with both return on assets and 
debt ratio as control variables.

The study recommended that stakeholders 
establish clear rules and procedures for the selection 
and placement of executives with high managerial 
ability to reflect this on the company›s value. It also 
recommended that the listed companies deal with 
managerial ability as one of the intangible assets. In 
addition, the study recommended that attention be 
paid to the Tobin’s Q indicator and its disclosure in 
financial reports.

Keywords: Managerial ability, firm value, 
Tobin’s Q Indicators, Demerjian Model.

المقدمة
تعد القدرة )الكفاءة( الاإدارية للمديرين التنفيذيين اأحد عنا�صر 
يعُد  ال�صركة  تاأثيرها على قيمة  لذا فاإن قيا�س  الفكري،  راأ�س المال 
الدرا�سات في مجالات  اهتمام  تلقى  تزال  التي لا  اأحد المو�سوعات 
ال�صركات  نجاح  اأ�سباب  اأحد  ومن  والاقت�ساد،   والاإدارة  المحا�سبة 
 Chang, Dasgupta( الكبيرة كفاءة الموارد الب�صرية لديها  فتو�سل
Hilary, 2010 &( اإلى اأن ارتفاع القدرة الاإدارية للمديرين التنفيذيين 

يرتبط معه تح�سين في اأداء ال�صركة، لذلك كان قيا�س القدرة الاإدارية 
اأحد جوانب الاهتمام في هذه الدرا�سة.

من  مجموعة  اأنها  الاإدارية  الكفاءة  اأو  القدرة  وتعرف 
الخ�سائ�س وال�سفات التي يت�سم بها المديرون التنفيذيون بال�صركة 
والمهارات  المهنية  والخبرات  والمعرفة  التعليمي ،  الم�ستوى  مثل 
اإدارة  على  والقدرة  الاآخرين  مع  التوا�سل  على  والقدرة  العملية، 
وتحمل المخاطر، وتوؤدي هذه ال�سفات اإلى اأن يكون هوؤلاء المديرون 
على دراية ومعرفة اأف�سل بطبيعة ن�ساط ال�صركة، والبيئة التي يعمل 
اإليه،  وينتج عن هذه الخ�سا�س اتخاذ  فيها، والقطاع الذي ينتمي 
قرارات اأف�سل من بين الفر�س المتاحة، والتنبوؤ بم�ستقبلها ون�ساطها 
الاقت�سادي، وا�ستغلال مواردها، وتحقيق اأكبر قدر من الاإيرادات من 
ال�سناعة نف�سها، مما يوؤدي  اأقرانهم في  هذه الموارد بالمقارنة مع 
Demer- )إإلى تعظيم قيمة ال�صركة وتعظيم مزايا ال�صركة التناف�سية 

Jian et al, 2013، عبد المجيد 2020(.

 Holcomb, et( اتفق ما تقدم مع ما جاء به هولكوم واآخرون
al., 2009( فعرفوا الكفاءة الاإدارية اأنها تتمثل في المعرفة والمهارة 

 Lin,( عرفها  اآخر  جانب  وفي  ال�صركة.  قيمة  تعظم  التي  والقدرات 
2015( اأنها كفاءة الاإدارة العليا في اإدارة الاأن�سطة الت�سغيلية لل�صركة 

المدخلات.   اأ�سا�س  على  تُنتج  التي  المخرجات  خلال  من  وتقا�س 
قدرة المديرين  اأنها   )Arora et al., 2017( واآخرون  اأرورا  ويعرفها 
تقييم  اإجراء  لغر�س  ال�سناعة  وهيكل  ال�صركة  اقت�ساد  فهم  على 
للفر�س الم�ستقبلية والاأداء. ومما �سبق يمكن للباحثين تعريف القدرة 
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الاإدارية اأنها مجموعة من المعرفة والخبرات والقدرات التي يكت�سبها 
المديرون التي يتمكنون من خلالها  اإدارة ، وتحمل مخاطر ال�صركة، 
وا�ستغلال مواردها ا�ستغلالًا اأمثل و�سولًا اإلى تعظيم القيمة ال�سوقية 

ل�سعر �سهم ال�صركة. 
الإدارية♦من♦ج�انب♦عدة♦ القدرة)الكفاءة(♦ اأهمية♦ ويمكن♦بيان♦

كالآتي:
ال�صركة  . 1 اأ�سا�سي في تعظيم قيمة  لها دور  الاإدارية  القدرة 

فيكون  حجمها،  اأو  ال�صركة،  عمر  مثل  الاأخرى  العوامل  تقدمه  وما 
لدى المديرين الذين لديهم كفاءة عالية في الاإدارة قابلية على نقل 
خارج  هم  من  اإلى  م�سداقية  اأكثر  ب�سورة  ال�صركة  عن  المعلومات 
ال�صركة، والعمل على اإزالة عدم التماثل في المعلومات التي قد تواجه 
ال�صركة في �سوق الاأوراق المالية، فحالة التماثل في المعلومات يمكن 
اأن توفر اإقبال على اأ�سهم ال�صركة مما يوؤدي اإلى زيادة الطلب وارتفاع 
اأ�سعار الاأ�سهم، وتخفي�س تكلفة تقييم ال�صركة من قبل الم�ستثمرين 
.)Chemmanura & Paeglis, 2005( قبل اتخاد قراراهم بالا�ستثمار

تعمل الكفاءة الاإدارية على حل م�سكلة الوكالة التي تن�ساأ . 2
بين الموكل )الم�ستثمر( والوكيل ) المديرون(، ويجري خلق حالة من 
البيئة  بتح�سين  بال�صركة   الخا�سة  المعلومات  امتلاك  في  التوازن 
المعلوماتية لل�صركة مما يوؤدي اإلى زيادة تدفق المعلومات المتاحة 

لاأ�سواق الاأوراق المالية.
لم�ساعدة . 3 اإ�سارة  تعد  اأن  ممكن  الاإدارية  الكفاءة  اإن 

ذوو  المديرون  فيقوم  الم�ستقبلية،  بالاأرباح  التنبوؤ  في  الم�ستثمرين 
الكفاءة العالية بالتنبوؤ بالاأرباح الم�ستقبلية وتكون اأكثر دقة من تلك 
التنبوؤات المرتبطة بالمديرين ذوي الكفاءة المنخف�سة، وبالتالي فاإن 
ا�ستجابة ال�سوق للاأخبار الواردة ب�ساأن توقعات الاأرباح تكون اأكبر 
لو كانت الكفاءة الاإدارية عالية على العك�س من الكفاءة المنخف�سة  
.)Baik, et al. 2011( فتكون ا�ستجابة ال�سوق لتلك الاخبار منخف�سة

ال�سيا�سات . 4 تحديد  في  مهما  عاملا  الاإدارية  الكفاءة  تعد 
المالية والتمويلية في ال�صركة، فت�ستطيع ال�صركات التي يتوافر لديها 
اأ�سواق راأ�س المال ب�سكل  مديرون ذوو كفاءة عالية من الدخول اإلى 
Jen-( رككثر �سهولة  يوؤثر على ال�سيا�سات التمويلية الخا�سة بال�صركة

..)sen & Fuller,2002

اإن المديرين ذوي الكفاءة لديهم قدرة بالتاأثير ب�سكل جيد . 5
تحديد  في  الم�ستخدمة  المحا�سبية  والتقديرات  الاأحكام  جودة  على 
في  الاأخطاء  مقدار  انخفا�س  اإلى  يوؤدي  مما  المحا�سبية،  الاأرباح 
المالية  القوائم  تعديل  عمليات  في  وانخفا�س  المخ�س�سات   تقدير 

.)Dejong & Ling, 2013(
القدرة  بين  العلاقة  تناولت  التي  ال�سابقة  الدرا�سات  قدمت 
التنفيذيين وجوانب الاأداء المختلفة لدى ال�صركة  الاإدارية للمديرين 
The Con-( التعاقد  تكاليف  نظرية  على  بناءً  متعار�سين   نأأيي 
المديرين  “اأهمية  فر�س  على  تقوم  التي   )tracting Cost Theory

القدرات  اأ�سحاب  التنفيذيين  المديرين  اأن  تعني  التي  التنفيذيين” 
العالية هم الاأقدر على تح�سين كافة جوانب الاأداء في ال�صركة كونهم 
اأكثر معرفة بطبيعة ن�ساط ال�صركة وبيئة عملها ، ولديهم القدرة على 
تعظيم  وبالتالي  قدرة  الاأقل  المديرين  دقة من  اأكثر  اأحكام  �سياغة 

.)Baik, et al. 2019( .ربحية ال�صركة ورفع قيمتها ال�سوقية

اأهمية  “محدودية  التي تقوم على فر�س  النظرية  وبناءً على 
خ�سائ�س  على  يعتمد  ال�صركة  اأداء  فاإن  التنفيذيين”  المديرين 
من   اأكثر  بهما  المحيطة  الاقت�سادية  والعوامل  نف�سها،  ال�صركة 
القدرة  في  الارتفاع  اإن  اإذ  التنفيذيين.  للمدرين  الاإدارية  الكفاءة 
لتحقيق  ذلك  ا�ستغلال  اإمكانية  يعني  التنفيذيين  للمديرين  الاإدارية 
م�سالح �سخ�سية على ح�ساب الم�ساهمين واأ�سحاب الم�سالح، الاأمر 
 Graham,(.ال�سوقية وقيمتها  المن�ساأة  ربحية  على  �سلباً  يوؤثر  الذي 

.)Harvey & Puri, 2013( )Baik et al,2018

وت�سير نظرية الوكالة )Agency theory( اإلى اأن توافر القدرة 
اإلى   Baik et al.  )2012( فاأ�سار  الانتهازي؛  ال�سلوك  يدعم  الاإدارية 
للمديرين  الاإدارية  القدرة  ارتفاع  مع  الاأرباح  جودة  انخفا�س 
باعتبارهم يميلون للمخاطرة، اإ�سافةً اإلى عدم فعالية الا�ستثمارات 
التي  المن�ساآت  تعاني  وعليه،  المفرط.  الا�ستثمار  ل�سلوكات  نتيجة 
الوكالة  تكاليف  ارتفاع  من  مرتفعة  اإداريةٍ  بقدرة  مديروها  يتميز 
التي تزيد في النهاية من مخاطر انهيار الاأ�سهم وتكلفة راأ�س المال 

)�سليمان والجوهري، 2022(.
 Rent Extraction( وهو ما يتوافق مع فر�سية التربح الاإداري
منافعهم  تحقيق  نحو  المديرين  �سعي  اإلى  ت�سير  التي   )Hypothesis

من  الخارجية  الاأطراف  بتوقعات  التلاعب  خلال  من  ال�سخ�سية 
اإلى  توؤدي  لا  قد  الاإدارية  القدرة  فاإن  وبالتالي  الم�سالح؛  اأ�سحاب 
مردود اإيجابي على النتائج المالية للمن�ساأة خا�سةً في ظل اختلاف 

اأهداف المديرين. 

ومن هذه الدراسات :

اختبار  اإلى  هدفت  التي   )2022 والج�هري،  )�سليمان♦ درا�سة 
Demer- نموذج  خلال  من  المقا�سة  الاإدارية  للقدرة  المعدل  رلألأثر 
المالي  والاأداء  ال�صريبي  التخطيط  العلاقة بين ممار�سات  jian على 

عام  من  الفترة  خلال  م�صرية  �صركة   80 لــ  للمن�ساأة  الم�ستقبلي 
اإلى وجود علاقة معنوية  الدرا�سة  2020م، وقد تو�سلت   - 2016
موجبة بين القدرة الاإدارية والاأداء المالي الم�ستقبلي للمن�ساأة مقا�سا 
 Tobin›s Q بكل من معدل العائد للاأ�سول كمقيا�س محا�سبي ون�سبة

كمقيا�س �سوقي.
 Ratnawait, et( واآخرون  راآتناويت♦ درا�سة  جاءت  كما 
al.,2021( لاختبار الميزة التناف�سية كمتغير و�سيط في العلاقة بين 

القدرة الاإدارية واأداء المن�ساآت ال�سغيرة والمتو�سطة، بالتطبيق على 
وقد   ،2018 عام  في  ومتو�سطة  �سغيرة  اأندوني�سية  �صركة   100
تو�سلت الدرا�سة اإلى وجود تاأثير للقدرة الاإدارية على اأداء المن�ساآت، 
كما بينت اأن الميزة التناف�سية يمكن اأن تتو�سط تاأثير القدرة الاإدارية 

على اأداء المن�ساآت ال�سغيرة والمتو�سطة.
لتبحث   )Nghi,2021( نجي  درا�سة  جاءت  ال�سياق  ذات  وفي 
في تاأثير القدرة الاإدارية والحوافز الاإدارية على اأداء ال�صركة. وعلى 
وجه الخ�سو�س درا�سة كيف يمكن لعامل القدرة الاإدارية اأن يمار�س 
القيام  خلال  ومن  ومخاطرها.  ال�صركات  ربحية  على  كبيًرا  تاأثيًرا 
بذلك، يمكن اأن توفر الدرا�سة العديد من الاآثار المترتبة على ال�سيا�سة 
و�سيا�سات  ال�صركة  قرارات  على  الاإدارية  القدرة  تاأثير  كيفية  حول 
الم�سح  خلال  من  الدرا�سة  بيانات  جمعت  لها.  المقابلة  الاأعمال 
في  العام  الاإح�ساء  مكتب  اأجراه  الذي   ،)AES( لل�صركات  ال�سنوي 
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أثر القدرة الإدارية  للمديرين التنفيذيين  على  قيمة المنشأة في الشركات غير المالية المدرجة في بورصة فلسطين

د. صبري ماهر مشتهى
د. إبراهيم علي واكد
أ. أحمد بشير البردويل

اإزالة ال�صركات  فيتنام )GSO( خلال الفترة 2009 - 2013  بعد 
البيانات  مجموعة  وت�سم  كافية،  غير  مالية  معلومات  لديها  التي 
النهائية اأكثر من 50000 �صركة. وتظهر النتيجة الرئي�سة للدرا�سة 
ال�صركة.  الاإدارية واأداء  القدرة  اأن هناك علاقة مهمة واإيجابية بين 
في  مهمًا  دورًا  توؤدي  الاإدارية  القدرة  اأن  اإلى  النتيجة  هذه  وت�سير 
حول  تجريبيًا  دليلًا  الدرا�سة  هذه  وتقدم  المالية.   القرارات  اتخاذ 
الثابت.  المخاطرة  و�سلوك  الاإداري  التعوي�س  بين  ال�سببية  العلاقة 
وعلى وجه التحديد وجدت الدرا�سة اأن مخاطر ال�صركة ترتبط ارتباطًا 
 .lower delta and higher vega وثيقًا بخطط التعوي�س بما في ذلك
لتقلبات  التنفيذي  الرئي�س  ثروة  ح�سا�سية  اأن  اإلى  الدرا�سة  وت�سير 
اأو   delta and vega من  كل  على  اإيجابيا  توؤثر  اأن  يمكن  الاأ�سهم 

الحوافز الاإدارية.
ا�ستك�ساف  اإلى  هدفت   )2020 المجيد،  )عبد♦ درا�سة  بينما 
المختلفة  الجوانب  في  التنفيذيين  للمديرين  الاإدارية  القدرة  اأثر 
ال�سعودية غير المالية  ال�صركات  للا�ستثمار، بالتطبيق على بيانات 
القدرة  قيا�س  وجرى  م.   2018 حتى  م   2008 من  الفترة  خلال 
يعتمد  الذي   )Demerjian et. al,2012( نموذج  با�ستخدام  الاإدارية 
الا�ستثمار  جوانب  اأما   .)DEA( البيانات  مغلف  تحليل  اأ�سلوب  على 
الا�ستثمار،  وحجم  المتاحة،  الا�ستثمارية  الفر�س  في  تمثلت  فقد 
متو�سط  اأن  اإلى  الدرا�سة  وتو�سلت  الا�ستثمارية.  القرارات  وكفاءة 
القدرة الاإدارية للمديرين التنفيذيين في ال�صركات ال�سعودية يقترب 
تو�سلت  كما  ال�سابقة.  الدرا�سات  اإليه  تو�سلت  الذي  المتو�سط  من 
كلٍّ  على  موجب وجوهري  تاأثير  ذات  كانت  الاإدارية  القدرة  اأن  اإلى 
يتفق  الا�ستثمارية، وهو ما  القرارات  الا�ستثمار،  وكفاءة  من حجم 
�سالب وجوهري مع  تاأثير  ذات  ال.  وكانت  الفعَّ التعاقد  نظرية  مع 
ا�ستخراج  نظرية  مع  يتفق  ما  وهو  المتاحة،  الا�ستثمارية  الفر�س 
الاإدارية تمثل  القدرة  اأن  تفيد  التي  النتائج  الاإيجار. وفي �سوء هذا 
ب�صرورة  الدرا�سة  تو�سي  للا�ستثمار،  الاأ�سا�سية  المحددات  اإحدى 
الاهتمام بتطوير القدرة الاإدارية للمديرين التنفيذيين في ال�صركات 
وتُ�سهم  للا�ستثمار.  المختلفة  الجوانب  تح�سين  بغر�س  ال�سعودية 
نتائج هذه الدرا�سة في تقديم روؤية اأو�سح حول كيفية تاأثير القدرة 
الاإدارية على الجوانب المختلفة لا�ستثمارات ال�صركات ال�سعودية في 
ظل تباين الاآراء حول مدى تاأثير خ�سائ�س محددة للمديرين على 
نتائج اأعمال ال�صركة. كما تُ�سهم هذه النتائج اأي�سا في تح�سن العديد 
ووا�سعي  والم�ستثمرين  الاإدارة  مجال�س  تخدُم  التي  التطبيقات  من 

ال�سيا�سات.
الاأثر  اختبار  اإلى  هدفت  فقد   )2020( ممد  درا�سة  اأما 
التفاعلي بين تجنب ال�صريبة والقدرة الاإدارية على كفاءة القرارات 
البور�سة  في  م�سجلة  �صركة   73 من  تاألفت  لعينة  الا�ستثمارية 
الم�صرية خلال الفترة من2015 - 2018م، وقد اعتمدت الدرا�سة 
الادارية  القدرة  بموؤ�صر  يعرف  ما  على  الاإدارية  للقدرة  قيا�سها  في 
)DEA Score( الذي قدمه )Demerjian et al.,2012(، وقد تو�سلت 
اإذا كانت منخف�سة تت�سخم م�سكلتا  اأن القدرة الاإدارية  اإلى  الدرا�سة 
الوكالة وعدم تماثل المعلومات، وي�ساحب ذلك عدم كفاءة القرارات 
ارتفاع  يوؤدى  المرتفعة  الاإدارية  القدرة  بينما في ظل  الا�ستثمارية، 
ونق�س  وافراط  انخفا�س  اإلى  المحا�سبي  الفعال  ال�صريبة  معدل 

الا�ستثمار، اأي كفاءة القرارات الا�ستثمارية.

واآخرون )Salehi, et al.,2020( هدفت  �سالحي♦ بينما درا�سة 
�سوق  في  المناف�سة  بين  العلاقة  في  الاإدارية  القدرة  اأثر  درا�سة  اإلى 
المنتجات وكفاءة القرارات الا�ستثمارية مع التركيز على �سلوك تحمل 
القرارات  كفاءة  قيا�س  وجرى  الا�ستثمار.  في  والمبالغة  المخاطر 
 )Richardson,2006( قدمه  الذي  النموذج  خلال  من  الا�ستثمارية 
لقيا�س كفاءة الا�ستثمار على عينة مكونة من )85( �صركة �سناعية 
م�سجلة في بور�سة طهران للاأوراق المالية خلال الفترة من 2011 
حتى 2015، والذي يعتمد على التقدير المتزامن لكلٍّ من التدفقات 
النقدية الحرة والمبالغة في الا�ستثمار. وقد تو�سلت الدرا�سة اإلى عدم 
�سوق  في  المناف�سة  بين  العلاقة  على  الاإدارية  للقدرة  تاأثير  وجود 

المنتجات، وكفاءة القرارات الا�ستثمارية.
اأما درا�سة رم�سان♦ومعزوز )2020( ا�ستهدفت تقييم الكفاءة 
التاأمين  �صركات  لبع�س  وال�سيولة  المالية،  والملاءة  الاإدارية، 
الم�صرية المتخذة كعينة للدرا�سة، وتحديد تاأثير هذه المتغيرات على 
الربحية لتلك ال�صركات، مع تحديد اأكثر المتغيرات تاأثيراً،  للفترة بين 
عامي 2013 - 2018. ولتحقيق اأهداف الدرا�سة  ا�ستخدم برنامجا 
Microsoft Excel 2010، و SPSS Statistics20 في تحليل البيانات. 

الملاءة  بين  موجبة  طردية  علاقة  وجود  اإلى  الدرا�سة  وتو�سلت 
ال�سافية-وربحية  الاأق�ساط  حجم  في  التغير  لمعدل  المالية-وفقاً 
المالية- الملاءة  �سالبة بين  العلاقة  اأن  التاأمين. في حين  �صركات 
الممتلكات  تاأمينات  ب�صركات  الفنية-والربحية  للمخ�س�سات  وفقاً 
والربحية  ال�سيولة  بين  �سالبة  علاقة  وجود  مع  والم�سوؤوليات. 
وتاأثير  �سلبي  تاأثير  بينهما  والتاأثير  كافة،  التاأمين  ب�صركات 
بين  جداً  وقوية  طردية  العلاقة  اأن  تبين  كما  متو�سط.  وتاأثير  قوي 
عينة  ال�صركات  بكافة  الربحية  وبين  مجتمعة،  الم�ستقلة  المتغيرات 
الدرا�سة، واأخيراً يتبين اأن هذه المتغيرات الم�ستقلة )الكفاءة الاإدارية، 
الملاءة المالية، وال�سيولة( تختلف في التاأثير فيما بينها على المتغير 

التابع )الربحية(.
 Meca and( و�سان�سيز  ميكا♦ درا�سة  جاءت  اآخر  جانب  ومن 
في  الاإدارية  القدرة  اأثر  تحليل  اإلى  هدفت  التي    )Sanchez, 2018
جودة التقارير المالية واعتمدت في ذلك على درا�سة تطبيقية لعينة 
)877( �صركة- ت�سع دول مختلفة، وجرى م�ساهدة  البنوك في  من 
�سنة خلال فترة من عام )2004( حتى عام )2010(، وقد تو�سلت 
الدرا�سة اإلى اأن القدرة الاإدارية توؤدي دورا جوهريا في جودة التقارير 
عالية  اإدارية  قدرات  لديهم  الذين  المديرين  واأن  بالبنوك،  المالية 

يكونون اأقل احتمالًا للقيام بالممار�سات غير الم�صروعة للاأرباح.
اختبار دور   )Hessian,  2018( ح�سين  درا�سة  ا�ستهدفت  كما 
القدرة الاإدارية للمديرين في الحد من التاأثير ال�سلبي للاإدارة الحقيقية 
 605 على  بالتطبيق  للمن�ساأة،  الم�ستقبلي  الاأداء  على  للاأرباح 
م�ساهدة ما بين عامي 2005 اإلى 2015 . وتو�سلت الدرا�سة اإلى اأن 
هناك علاقة اإيجابية معنوية بين القدرة الاإدارية للمديرين والاإدارة 
الت�سغيلية. وهو ما  بالاأن�سطة  التلاعب  للاأرباح من خلال  الحقيقية 
اإلى ا�ستخدام المديرين لقدراتهم في الاإدارة الحقيقية للاأرباح  يُ�سير 
م�ستوياتٍ  وتحقيق  وهمي،  ب�سكل  المبيعات  حجم  زيادة  خلال  من 
بهدف  الاختيارية  النفقات  في  والتحكم  الاإنتاج،  من  عادية  غير 
ا�ستخدامهم  عن  كبديل  وذلك  الاأرباح،  من  معينة  م�ستويات  تحقيق 
لتلك القدرات في تحقيق الاأرباح الم�ستهدفة دون الانخراط في تلك 
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2023م )19( - حزيران  مجلة جامعة القدس المفتوحة للبحوث الإدارية والاقتصادية - المجلد )8( - العدد 

اأ�سارت  الممار�سات التي انعك�ست �سلبياً على الاأداء الم�ستقبلي، كما 
النتائج اإلى عدم وجود تاأثير للقدرة الاإدارية للمديرين على تخفي�س 
الاأثر ال�سلبي للاأن�سطة الحقيقية لاإدارة الاأرباح على الاأداء الم�ستقبلي 

للمن�ساأة.
مهم  جدلي  مو�سوع  بتناولها  الحالية  الدرا�سة  تميزت  وقد 
الاأعمال  بيئة  في  بحثه  يجر  لم  الباحثين-  علم  حدود  في  ونادر- 
الاإدارية  القدرة  موؤ�صر  م�ستقل  كمتغير  تناولت  حيث  الفل�سطينية- 
البيانات  مغلف  تحليل  اأ�سلوب  خلال  من  التنفيذيين  المديرين  لدى 
باعتباره   )Demerjian et al 2012( قدمه  الذي   )DEA Score(
النموذج الاأكثر �سيوعا واعتمادية في تقييم الكفاءة الن�سبية لمديري 
من  المقا�سة  المن�ساأة  قيمة  تابع  كمتغير  تناولت  بينما  ال�صركات، 
خلال موؤ�صر Tobins Q كاأحد المقايي�س ال�سوقية وذلك خلال الفترة 
اأن  على  يدل  الذي  الاأمر   ، 2021م   -  2011 من  الممتدة  الزمنية 
المالية  غير  البور�سة  لقطاعات  الحالي  الواقع  تعك�س  الدرا�سة  هذه 

في فل�سطين باعتبارها عينة الدرا�سة.
البيانات  جمع  في  باعتمادها  الحالية  الدرا�سة  تتميز  كما 
على القوائم المالية المدققة والمن�سورة لل�صركات عينة الدرا�سة، مما 
في  اليها  التو�سل  جرى  التي  النتائج  وموثوقية  م�سداقية  يعك�س 
الدرا�سة الحالية. كما اعتمدت الدرا�سة على متغيرات �سابطة ل�سبط 
الاأثر بين  التابع، وتبيان  العلاقة بين المتغيرات الم�ستقلة والمتغير 
المتغير الم�ستقل من جهة والمتغير التابع من جهة اأخرى ب�سكل اأدق.
بين  التوفيق  في  م�سكلة  ال�صركات  اأغلب  تواجه  �سك  وبلا 
م�سكلة  يطرح  ما  وهو  الملكية،  اأ�سحاب  وم�سالح  الاإدارة  م�سالح 
الاإدارة،  الملكية عن  نتيجة ف�سل  تكون  التي  القرارات  اتخاد  �سلطة 
وحاولت  الم�سكلة،  هذه  حل  على  الاأبحاث  من  العديد  ركزت  ولقد 
البحث عن الاأ�سباب الرئي�سة لهذه الم�سكلة، والعمل على اإيجاد و�سيلة 
للحد منها  بو�سع موؤ�صر عادل لقيا�س ثروة الم�ساهمين، ومن هنا 
ظهرت الحاجة اإلى العديد من الموؤ�صرات الحديثة لقيا�س الاأداء تهدف 
للم�ساهمين، وتحقيق  القيمة  تعظيم  على  المديرين  قدرة  اإلى تحديد 
التعريفات  وتعددت  الم�ستثمر،  المال  راأ�س  حجم  مع  يتنا�سب  عائد 
تتداول  الذي  ال�سعر  عن  عبارة  فهي  ال�سوقية  القيمة  عن  تعبر  التي 
بالعوامل  متاأثرا  المالية،  الاأوراق  �سوق  في  المال  راأ�س  اأ�سهم  به 
الاقت�سادية الموؤثرة في تحديد ال�سعر، مثل ظروف العر�س والطلب، 
وربحية ال�صركة مقارنة بال�صركات الاأخرى، والقيمة الدفترية لل�سهم 

)مرعي،1993، :345(.
تحدد  التي  النقدية  القيمة  باأنها  ال�سوقية  القيمة  وتعرف 
في  تتمثل  وهي  معينة،  زمنيه  نقطة  في  والطلب  العر�س  عوامل 
الحقيقة  القيمة  وثبات  ا�ستقرار  بعدم  تت�سف  ولذلك  الاإغلاق  �سعر 
لل�سهم)الغالبي،2017(. وح�سب تعريف اأ�سواق المال المتداولة فاإن 
القيمة ال�سوقية هي �سعر ال�سهم  الذي يتحدد في �سوء العر�س والطلب 
به  تتداول  الذي  وال�سعر   .)20  : والحمودي،2010،  )اليو�سف  عليه 
اأ�سهم راأ�س المال في �سوق الاأوراق المالية )البراجنة، 2009، :36(. 
لذلك يمكن ا�ستنتاج اأن القيمة ال�سوقية تمثل القيمة الحقيقية )تكلفة 
م�صروبا  ال�سهم  �سعر  فاإنها  الاأ�سهم،  حالة  وفي  للاأ�سول،  الاإحلال( 

بعدد اأ�سهم ال�صركة المتداولة بالبور�سة المالية.
ويعد مقيا�س توبن موؤ�صرا يقي�س الربح الم�ستقبلي للا�ستثمار 
لل�صركات،  ال�سوقية  القيمة  ن�سبة  يقي�س  اأنه  وعُرف   )Tobin,1969(

اأداة  كموؤ�صر  المالية  والعلوم  الاقت�ساد،  مجال  في  عادة  وي�ستخدم 
المالية  البيانات  على  بناء  ب�سهولة  ح�سابه  ويمكن  لل�صركات،  جيد 
درا�سة  وح�سب   ،)2012 )النعيمي،  المالية  القوائم  في  الموجودة 
)النجار، 2013( فاإن النموذج يقي�س قيمة ال�صركة كم�صروع ت�سغيلي 

اأعلى من تكلفة الاأ�سول المطلوبة للح�سول على تدفقاتها التقنية.
مواكبة  فل�سطين  بور�سة  في  المدرجة  ال�صركات  على  ينبغي 
التطورات الحا�سلة في البيئة المحيطة بها، وتعزيز القدرة الادارية 
للمدراء التنفيذيين في ال�صركات الفل�سطينية ب�سفتها من ال�صركات 
اأ�سحاب  حاجة  تلبي  واأن  الوطني،  الاقت�ساد  عماد  تعتبر  التي 
الم�سالح من خلال بناء ج�سور الثقة فيما تقدمه من معلومات ذات 

موثوقية وملائمة لتر�سيد اتخاذ قراراتهم.

مشكلة الدراسة
مجال  في  ال�سابقة  الدرا�سات  من  عدد  على  الاطلاع  بعد 
الدرا�سة، نجد اأن القدرة الاإدارية للمديرين التنفيذيين التي يمكن اأن 
تنعك�س على قرارات المن�ساأة ونتائجها الاقت�سادية  وقيمة ال�صركة 
الاأعمال  بيئة  في  وخا�سة  الدرا�سة  من  مزيد  اإلى  بحاجة  تزال  لا 
الفل�سطينية، مما دفع الباحثين اإلى اإلقاء ال�سوء على هذه الق�سية من 
خلال الدرا�سة الحالية التي تتمثل م�سكلتها في الاإجابة عن ال�سوؤال 

الرئي�س التالي: 
المن�ساأة♦في♦♦◄ قيمة♦ الإدارية♦في♦ الكفاءة♦ اأو♦ القدرة♦ اأثر♦ ما♦

ال�صركات♦غير♦المالية♦المدرجة♦في♦ب�ر�سة♦فل�سطين؟

فرضيات الدراسة
يتمثل♦فر�س♦الدرا�سة♦الرئي�س♦في:

للمدراء  الاإدارية  للقدرة  اإح�سائية  دلالة  ذو  اأثر  يوجد  لا 
التنفيذيين على قيمة المن�ساأة في ال�صركات غير المالية المدرجة في 

بور�سة فل�سطين. 

أهداف الدراسة
الإدارية♦ القدرة♦ اأثر♦ "بيان♦ اإلى♦ رئي�س♦ ب�سكل♦ الدرا�سة♦ تهدف♦

للمدراء♦التنفيذيين♦في♦قيمة♦المن�ساأة" 
ويتفرع من الهدف الرئي�س الاأهداف الفرعية الاآتية:

اإبراز مدى توافر القدرة الاإدارية لدى المديرين التنفيذيين . 1
لل�صركات غير المالية المدرجة في بور�سة فل�سطين.

التنفيذيين . 2 الاإدارية لدى المديرين  القدرة  اأثر  اإلى  التعرف 
على قيمة المن�ساأة لل�صركات المدرجة في بور�سة فل�سطين.

أهمية الدراسة
تنبع اأهمية الدرا�سة من اأهمية متغيراتها اإذ اإن كفاءة الاإدارة 
التي  الهامة  العنا�صر  اأحد  كونها  كبيرة  باأهمية  تحظى  التنفيذية 
على  واأثرها  الا�ستثمارية  القرارات  اتخاذ  عند  الاعتبار  بعين  توؤخذ 
والم�ساهمين  ال�صركات  اإدارات  من  لكل  اأهمية  ولها  ال�صركة،  قيمة 
و�سوق راأ�س المال والباحثين في هذا المجال، وقيا�س الاأداء المالي 
باأدوات وو�سائل قيا�س حديثة، لما لها من دور بارز في  للمن�ساآت 
المو�سوعة،  الاأهداف  مع  والمقارنة  المن�ساأة  اأعمال  نتائج  تقييم 
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أثر القدرة الإدارية  للمديرين التنفيذيين  على  قيمة المنشأة في الشركات غير المالية المدرجة في بورصة فلسطين

د. صبري ماهر مشتهى
د. إبراهيم علي واكد
أ. أحمد بشير البردويل

واتخاد  المن�ساأة  م�سار  وتقويم  الم�ستقبلية،  الاتجاهات  وتحديد 
القرارات اللازمة من الاأطراف المعنية والتي ت�سهم في تعظيم ثروة 

الم�ساهمين.

حدود الدراسة
بور�سة  في  المدرجة  المالية  غير  ال�صركات  المكاني:  الحد♦
الا�ستثمار، وقطاع  بثلاثة قطاعات وهم: قطاع  والخا�سة  فل�سطين 

الخدمات، وقطاع ال�سناعة.
الحد♦الزماني: التقارير المالية ال�سنوية من العام 2011 حتى 

عام 2021.

مصطلحات الدراسة
القدرة♦الإدارية: مجموعة الخ�سائ�س وال�سفات التي يت�سم بها 
المديرون التنفيذيون بال�صركة ، مثل الم�ستوى التعليمي، والمعرفة، 
مع  التوا�سل  واإمكانيات  والمهارات،  وال�سمعة  المهنية،  والخبرة 
هذه  وتوؤدي  وغيرها.  المخاطر،  وتحمل  اإدارة  واأ�سلوب  الاآخرين 
اأف�سل  ومعرفة  دراية  على  المديرون  هوؤلاء  يكون  اأن  اإلى  ال�سفات 
بطبيعة ن�ساط ال�صركة والبيئة التي تعمل فيها، والقطاع الذي تنتمي 
 Demerjian et( .اإليه، والبيئة الاقت�سادية الكلية على م�ستوى الدولة

)al.,2013

راأ�س المال في  اأ�سهم  الذي تتداول به  ال�سعر  ال�س�قية:  القيمة♦
.)36: �سوق الاأوراق المالية )البراجنة، 2009، 

إجراءات الدراسة
اإنجاز  يحقق  الدرا�سة  في  اأ�سا�سيًا  البحث  في  الجزء  هذا  يعد 
لاإجراء  المطلوبة  البيانات  على  نح�سل  طريقه  وعن  العملي،  ال�سق 
تف�سيرها،  يجري  التي  النتائج  اإلى  للتو�سل  الاإح�سائي  التحليل 

وتحقق الاأهداف التي ت�سعى اإلى تحقيقها الر�سالة.
والعينة  والمجتمع  الدرا�سة  لمنهج  و�سفًا  الجزء  هذا  يتناول 
والاأ�ساليب  الدرا�سة  لاإجراءات  و�سفًا  ويت�سمن  المتغيرات،  وقيا�س 

والاختبارات الاإح�سائية الم�ستخدمة في تحليل بيانات المتغيرات.

منهجية الدراسة
م�سبقاً   الدرا�سة  مو�سع  الظاهرة  واأبعاد  جوانب  حُددت 
التي ت�سعى  الدرا�سة  ال�سابقة المتعلقة بمو�سوع  الدرا�سات  بمراجعة 
الاإدارية في قيمة المن�ساأة لدى  القدرة  تاأثير  التعرف على مدى  اإلى 
هذه  واتبعت  فل�سطين،  بور�سة  في  المدرجة  المالية  غير  ال�صركات 
البيانات  اإلى توفير  الذي يهدف  التحليلي  الو�سفي  المنهج  الدرا�سة 
على  والوقوف  لتف�سيرها  الدرا�سة  مو�سوع  الم�سكلة  عن  والحقائق 

دلالاتها.

مجتمع وعينة الدراسة
يتكون مجتمع الدرا�سة من ال�صركات غير المالية المدرجة في 
33 �صركة مدرجة داخل ال�سوق ح�سب  بور�سة فل�سطين، التي بلغت 
ال�صركات  و�ستختار   ،30/11/2022 بتاريخ  الالكتروني  الموقع 
�سمن عينة الدرا�سة اإذا توافرت لها تقارير �سنوية خلال الفترة من 
الدرا�سة،  الخا�سة بمتغيرات  البيانات  2021 لا�ستخراج   -  2011

وقد♦�سملت♦الدرا�سة♦ال�صركات♦التي♦تنطبق♦عليها♦ال�صروط♦التالية:
فترة . 1 طيلة  والمن�سورة  المدققة  المالية  بياناتها  توافر 

الدرا�سة من �سنة 2011 ولغاية 2021.
األا تقوم بعملية الاندماج اأو اتحاد خلال فترة الدرا�سة.. 2
 األا يتوقف ن�ساط ال�صركة خلال فترة الدار�سة.. 3
 يجري تداول اأ�سهمها من �سنة 2011 اإلى 2021.. 4
لا تتبع قطاع البنوك اأو التاأمين لاتباعها معايير خا�سة . 5

مختلفة عن باقي القطاعات.
 تتكون عينة الدرا�سة التي جرى التحليل عليها من )30( �صركة 
البيانات  الدرا�سة، وجمعت  %( من مجتمع   90.9( ن�سبتهط  اأي ما 
من القوائم المالية لتلك ال�صركات من �سنة )2011 - 2021( بواقع 
)330( م�ساهدة، والجدول رقم )1( يو�سح اأن اأكبر القطاعات تمثيلًا 
يليه   ،)%  43.33( بن�سبة  ال�سناعة  قطاع  هو  الدرا�سة  عينة  في 
بن�سبة  الا�ستثمار  قطاع  يليهما  ثم   ،%  30 بن�سبة  الخدمات  قطاع 

.)% 26.67(
الجدول )1):

توزيع عينة الدراسة حسب القطاع الاقتصادي

الن�سبة♦المئ�يةالم�ساهداتالتكرارالقطاع

%1314343.33قطاع ال�سناعة

%88826.67قطاع الا�ستثمار

%99930.00قطاع الخدمات

%30330100.00المجموع

في  المدرجة  الشركات  معلومات  على  بالاعتماد  الباحثرين  إعداد  )المصدر: 
بورصة فلسطين(

متغيرات الدراسة
المتغير♦الم�ستقل:♦كفاءة♦)قدرة(♦المديرينأ. 

الذي  المديرين  كفاءة  في  للدرا�سة  الم�ستقل  المتغير  يتمثل 
 Demerjian,et( جرى قيا�سه با�ستخدام النموذج الذي قدمته درا�سة

al.,2012(، ويت�سمن هذا النموذج مرحلتين

المرحلة الأولى: تقدير الكفاءة الكلية للمنشأة

عن  ككل  ال�صركة  كفاءة  قيا�س  يجري  المرحلة  هذه  في 
 DEA( Data( البيانات  تغليف  تحليل  اأ�سلوب  ا�ستخدام  طريق 
يعتمد  ريا�سي  نموذج  وهو   ،Envelopment Analysis Model

التي  بالمدخلات  ال�صركة  حققتها  التي  المخرجات  مقارنة  على 
والواحد،  ال�سفر  بين  النموذج   هذا  نتيجة  وتتراوح  ا�ستخدمت  
عالية،  كفاءة  ذات  تكون   )1( القيمة  على  الحا�سلة  ال�صركة  واإن 
وتحتاج  كفاءة  اأقل  �صركة  هي   )1( عن  تقل  التي   وال�صركة 

اإلى زيادة ايراداتها اأو تخفي�س مدخلاتها.

 Max0=sales/COGS+SG&A+PPE+R&D+Opslease+

Intangible As:
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 اأي اأن:
Sales: المبيعات.

COGS: تكلفة الب�ساعة المباعة.

A&SG: الم�صروفات البيعية والاإدارية.

PPE: �سافي الاأ�سول الثابتة.

R&D: نفقات البحث والتطوير.

Opslease: الاإيجار الت�سغيلي لل�صركة.

Intangible As: الاأ�سول غير الملمو�سة.

المرحلة الثانية: تعديل درجة الكفاءة الكلية للمنشأة 

ترجع درجة الكفاءة الكلية المح�سوبة في المرحلة الاأولى وفقا 
لنموذج تحليل مغلف البيانات اإلى الاإدارة والمن�ساأة، ويتطلب الاأمر 
في هذه المرحلة لتحديد درجة القدرة الاإدارية ا�ستبعاد مجموعة من 
ت�ساعد  التي  العوامل  وتتمثل  الاإدارة،  تعيق  اأو  ت�ساعد  التي  العوامل 
ال�صركة، عمر  ال�صركة في )حجم  اأو تعيق المديرين على رفع كفاءة 
لل�صركة،  ال�سوقية  والح�سة  الموجب،  الحر  النقدي  تدفق  ال�صركة، 
من  العوامل  تلك  تاأثير  ا�ستبعاد  بغر�س  الاأجنبية(،  العملات  موؤ�صر 
ال�سابقة،  المعادلة  طريق  عن  قيا�سها  جرى  التي  ال�صركة  كفاءة 
بواقي  في  تتمثل  التي  الاإدارة  كفاءة  قيمة  على  الح�سول  ويتحقق 
لديها  التي  ال�صركات  اأن تكون  التالية، وذلك على  الانحدار  معادلة 
بواقي موجبة هي الاأكثر كفاءة اإدارياً وتلك التي لديها بواقي �سالبة 
هي الاأقل كفاءة اإدارياً من ال�صركات الاأخرى، وذلك بعد ا�ستبعاد اأي 

)Baik et al., 2018( .عوامل ت�ساعد اأو تعيق الاإدارة
 FE = B0 + B1Ln (TA( t + B2Ln(Age(t + B3PFCFt +
B4MS + B5FCI +B6Y+ Et

 اأي اأن:
FE: كفاءة ال�صركة. 

Ln (TA): اللوغاريتم الطبيعي للاأ�سول في نهاية ال�سنة t وهو 
يعبر عن حجم ال�صركة.

Ln (Age): اللوغاريتم الطبيعي لعمر ال�صركة.

PFCF: هو �سافي الربح الت�سغيلي بعد ال�صريبة مطروحا منه 
التغير في راأ�س المال الت�سغيلي.

مبيعات  بق�سمة  وتحت�سب  لل�صركة  ال�سوقية  الح�سة   :MS
ال�صركة في نهاية ال�سنة t على مبيعات القطاع لل�صركات غير المالية 

المدرجة في بور�سة فل�سطين.
ت�سويات  وجود  حالة  في  )واحد(  القيمة  ياأخذ  موؤ�صر   :FCI
المالية  لل�صركات غير  المالية  القوائم  الاأجنبية في  بالعملة  خا�سة 

المدرجة في بور�سة فل�سطين. 
Y: متغير وهمي يعبر عن الفترة المالية.

. Et: بواقي المعادلة التي تدل على كفاءة المديرين، وال�صركات 
التي لديها بواقي موجبة هي الاأكثر كفاءة اإدارياً، وتلك التي لديها 

بواقي �سالبة هي الاأقل كفاءة اإدارياً من ال�صركات الاأخرى.
كفاءة  درجة  متو�سط   )2( رقم  جدول  في  النتائج  تظهر 

قطاع  �سمن  العاملة  ال�صركات  اأن  فتبين  القطاع،  ح�سب  المديرين 
 ، درجة   )3.72( متو�سط  نالت  لاأنها  كفاءة   الاأكثر  تعد  الخدمات 
ترتكز  الخدماتية  ال�صركات  اأن  اإلى  الباحثين  راأي  في  ذلك  ويرجع 
الا�ستثمار  قطاع  يليها  ثم  الب�صري،  المال  راأ�س  على  اأ�سا�سي  ب�سكل 
، لاأنه نال متو�سط )1.10( درجة،  ويعد قطاع ال�صركات ال�سناعية 
ويبين   ،)-  3.27( وهي  �سالبة  درجة  نالت  لاأنها  كفاءة  الاأقل 
الجدول درجة كفاءة)قدرة( المديرين على م�ستوى ال�سنة ، فاأظهر اأن 
هناك تح�سنا تدريجيا في كفاءة المديرين في ال�صركات غير المالية 
المدرجة في بور�سة فل�سطين. اإلا اأن هناك تراجعا في درجة الكفاءة 

لدى ال�صركات ال�سناعية.
الجدول )2):

كفاءة)قدرة) المديرين

مت��سط♦ال�سنة�سناعيةخدمية♦♦ا�ستثماريةال�سنة/القطاع

2011.411.36-1.19.19

2012.501.6 4-1.44.23

2013.702.30-2.02.33

2014.561.84-1.62.26

2015.963.16-2.78.45

20161.193.93-3.45.56

20171.755.07-4.46.79

20181.394.61-4.05.65

20191.626.02-5.29.78

20201.164.30-3.78.56

20211.806.69-5.87.87

3.27.52-1.103.72الاإجمالي الكلي

المتغير♦التابع:♦قيمة♦ال�صركة.ب. 
ال�سوقية/تكلفة  )القيمة   Tobin’s Q موؤ�صر  �سي�ستخدم   
لجميع  الم�ستركة  ال�سوقية  القيمة  اأن  الن�سبة  وتفتر�س  الاإحلال(، 
تكون  اأن  يجب  المالية  الاأوراق  �سوق  في  الاقت�سادية  الوحدات 
ال�سوقية  القيمة  اأنها   Q ن�سبة  ا�ستبدالها. وتح�سب  لتكاليف  م�ساوية 
لل�صركة مق�سومة على قيمة ا�ستبدال موجودات ال�صركة، )و�سي�ستخدم 
اإف�ساح  عدم  ب�سبب  الاإحلال  تكلفة  من  بدلا  الموجودات  اإجمالي 
ي�ستخدم  مقيا�س  وهو  لموجوداتها(،  الاإحلال  تكلفة  عن  ال�صركات 
للت�سجيع على الا�ستثمار اأي كلما كانت القيمة اأكبر من )1( فهذا يدل 
على اأن القيمة ال�سوقية للوحدة الاقت�سادية اأكبر من قيمتها الم�سجلة 
�سحيح  والعك�س  فيها،  الا�ستثمار  على  ي�سجع  وهذا  “الفعلية” 
)Chung & Pruitt, 1994( )Tobin & Brainard, 1993(. و�ستح�سب 
Tobins Q في الدرا�سة الحالية وفق ال�سيغة المعدلة لاأنموذج  قيمة 

.)Chung & Pruitt, 1994,p71(
وبالتالي فان ال�سيغة لنموذج Tobin’s Q كالاآتي:

Tobin’s Q = (MVE+PS+DEBT(/TA 
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أثر القدرة الإدارية  للمديرين التنفيذيين  على  قيمة المنشأة في الشركات غير المالية المدرجة في بورصة فلسطين

د. صبري ماهر مشتهى
د. إبراهيم علي واكد
أ. أحمد بشير البردويل

حيث اأن:
MVE: حا�سل �صرب �سعر ال�سهم في نهاية العام بعدد الاأ�سهم 

العادية المكتتب بها.
PS: القيمة النقدية للاأ�سهم الممتازة القائمة لل�صركة.

الموجودات  – قيمة  الاأجل  ق�سيرة  المطلوبات  قيمة   :DEBT
ق�سيرة الاأجل + القيمة الدفترية للديون طويلة الاأجل.

TA: القيمة الدفترية لاإجمالي موجودات ال�صركة.

ال�سوقية  القيمة  متو�سط   )3( جدول  في  النتائج  وتظهر 
اأن  وتبين  الاقت�سادي،  القطاع  ح�سب   Tobin’s Q موؤ�صر  با�ستخدام 
متو�سط القيمة ال�سوقية اإلى اإجمالي الاأ�سول )63 %( لل�صركات عينة 
الدرا�سة  عينة  لل�صركات  ال�سوقية  القيمة  اأن  على  يدل  مما  الدرا�سة، 
الباحثين  راأي  اأ�سولها وهذا يعد ح�سب  اإجمالي  %( من   63( تمثل 
موؤ�صرا غير م�سجع على الا�ستثمار، لاأنه في حالة اإفلا�س ال�صركة لا 
اأن  الجدول  يو�سح  كما  الم�ساهمين،  اأموال  ت�سترد  اأن  لل�صركة  يمكن 
من  كان  الاقت�سادية  القطاعات  بين  ال�صركة  لقيمة  متو�سط  اأعلى 
 67.00( الموؤ�صر  متو�سط  فبلغ  الخدماتية  ال�صركات  قطاع  ن�سيب 
%( وتعود الاأ�سباب ح�سب راأي الباحثين اإلى ارتفاع اأ�سعار اأ�سهم هذه 
بينما  فل�سطين،  بور�سة  في  الاأخرى  بالقطاعات  مقارنة  ال�صركات 
ويليه   )%  64.00( ال�سناعية  ال�صركات  قطاع  لدى  المتو�سط  بلغ 
قطاع ال�صركات الا�ستثمارية بمتو�سط )58 %(، ومن ناحية ال�سوق 
في  تدريجيا  انخفا�سا  هناك  اأن  الجدول  نتائج  اأظهرت  عام  ب�سكل 
القيمة ال�سوقية لل�صركات غير المالية المدرجة في بور�سة فل�سطين 
مما يدل على انخفا�س الطلب على اأ�سهم تلك ال�صركات، وانخفا�س 
اأ�سعار اأ�سهمها مما يوؤدي الى انخفا�س قيمتها ال�سوقية. وقد توافقت 
التي   )2018 )الفار،  درا�سة  مع  ال�صركة  لقيمة  الو�سفية  النتائج 

اأجريت في بيئة الاأعمال الفل�سطينية.
الجدول )3(

Tobin's Q القيمة السوقية باستخدام بمؤشر

مت��سط♦ال�سنة�سناعيةخدميةا�ستثماريةال�سنة/القطاع

2011.62.80.60.66

2012.68.82.61.69

2013.61.82.59.66

2014.58.71.58.62

2015.54.64.63.61

2016.51.64.68.62

2017.61.52.68.62

2018.56.63.76.67

2019.52.68.72.65

2020.61.62.60.61

2021.54.56.60.57

58.67.64.63.الاإجمالي الكلي

المتغيرات♦ال�سابطة:ت. 
اأول:♦العائد♦على♦الأ�س�ل

معدل  با�ستخدام  مقا�سة  ال�صركة  ربحية   )4( الجدول  يظهر 
الفوائد  بعد  الربح  �سافي  وهي   ،)ROA( الاأ�سول  على  العائد 
غير  ال�صركات  لقطاعات  الاأ�سول  اإجمالي  على  مق�سومة  وال�صرائب 
الدرا�سة  �سنوات  �سنة من  لكل  فل�سطين  المالية المدرجة في بور�سة 
الربحية  اأن  2021(، ويت�سح من خلاله   - 2011( للفترة ما بين 
وعدم  الكبير  والت�ستت  التذبذب،  من  تعاني  الفل�سطينية  لل�صركات 
وال�صرائب  الفوائد  بعد  الربح  �سافي  ن�سبة  فتراوحت  الا�ستقرار، 
 ،0.027  -( بين  ما  الفل�سطينية  لل�صركات  الاأ�سول  اإجمالي  اإلى 
+ 0.069(، ويرجع ذلك في راأي الباحثين اإلى عدم ا�ستقرار الاأرباح 
الت�سغيلية بعد ال�صرائب، مما ي�سير اإلى نمو متوا�سع جدا للاقت�ساد 
ربحية  معدل  اأعلى  ال�سناعية  ال�صركات  قطاع  ونال  الفل�سطيني، 
ال�صركات  الدرا�سة، ثم يليه قطاع  %( خلال �سنوات  بمتو�سط )4.6 
واأخيرا  الدرا�سة،  �سنوات  خلال   )%  1.7( ربحية  بمعدل  الخدماتية 
قطاع ال�صركات الا�ستثمارية بمعدل ربحية )1.2 %( خلال �سنوات 

الدرا�سة، اأي بمتو�سط معدل ربحية لجميع القطاعات )2.8 %(.
الجدول )4(

 (ROA( معدل العائد على الأصول 

مت��سط♦ال�سنة�سناعيةخدميةا�ستثماريةال�سنة/القطاع

2011.028.009.035.026

2012.004.018.038.023

2013.002.014.056.029

2014-.021-.027.038.003

2015.011.009.018.013

2016.012.019.054.033

2017.009.031.060.038

2018.013.028.035.027

2019.012.028.050.033

2020.025.018.050.034

2021.034.038.069.051

012.017.046.028.متو�سط القطاع

 ثانيا: نسبة المديونية
اإجمالي الالتزامات المتداولة وطويلة الاأجل  تقا�س من خلال 
المديونية  ن�سبة  متو�سط   )5( الجدول  ويظهر  الاأ�سول.  اإجمالي  اإلى 
لل�صركات غير المالية المدرجة في بور�سة فل�سطين، وجرى قيا�سه  
 Gill &( بق�سمة اإجمالي الالتزامات اإلى اإجمالي الاأ�سول وفقا لدرا�سة
Obradovich, 2013(، وتبين من الجدول اأن اأعلى ن�سبة مديونية كانت 

لدى قطاع الخدمات بمتو�سط يتراوح ما بين )37. - 45.( وبمتو�سط 
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عام لقطاع الخدمات )40 %(، بينما تتراوح ن�سبة المديونية للقطاع 
ال�سناعي  للقطاع  عام  وبمتو�سط   ).34  -.  26( ال�سناعي ما بين 
%(، ثم يليه قطاع الا�ستثمار بن�سبة مديونية تتراوح ما بين   30(
%(، ويلاحظ   29( الا�ستثمار  لقطاع  عام  38.( وبمتو�سط   -  .19(
من خلال ن�سب المديونية اأن لكل قطاع خ�سو�سية معينة في تكوين 

هيكله المالي تتوافق مع طبيعة القطاع.
الجدول )5(

 نسبة المديونية 

مت��سط♦ال�سنة�سناعيةخدميةا�ستثماريةال�سنة/القطاع

2011.19.37.26.27

2012.24.38.28.30

2013.26.39.28.31

2014.28.41.29.32

2015.27.38.29.31

2016.29.38.29.32

2017.32.38.31.33

2018.32.39.34.35

2019.32.41.33.35

2020.37.45.33.37

2021.38.43.33.37

29.40.30.33.متو�سط القطاع

النتائج والمناقشة

التحقق♦من♦�سلاحية♦البيانات♦للتحليل♦الإح�سائي♦

واختبار  البحث  نماذج  وتقدير  البيانات  بتحليل  البدء  قبل 
ذلك  ويتم  البيانات،  التحقق من �سلاحية  من  اأولًا  لابدَّ  الفر�سيات 
عبر مجموعة من الاختبارات؛هي: التوزيع الطبيعيّ، وتجان�س تباين 
الخطاأ الع�سوائي، واختبار بير�سون، والتداخل الخطي وغيرها، علما 

ه تم ا�ستخدام اأ�سلوب )Panel Data( في عر�س البيانات. اإنَّ
اختبار♦الت�زيع♦الطبيعي

الطبيعيّ، تم  توزيعها  البيانات من  اقتراب  للتحقق من مدى 
ا�ستخدام اختبار )Jarque-Bera( المعمليّ حيث تكون قاعدة القرار 
الطبيعي-اإذا  التوزيع  تتبع  البيانات  -اإن  العدميّة  الفر�سيّة  قبول 
اأظهرتْ نتائج  %(، وقد   5( اأكبر من   )J-B( كانت احتمالية اختبار 
J-( اأن احتمال )اختبار التوزيع الطبيعي كما هي في الجدول رقم )6

B( لجميع المتغيرات كانتْ اأقلَّ من )5 %(؛ مما يعني عدم اقترابهم 
طبيعياً؛  التوزيع  عدم  م�سكلة  على  وللتغلب  الطبيعي،  التوزيع  من 
اأخذ اللوغاريثم الطبيعي )ln( للمتغيرات كي تقترب من التوزيع  تم 

الطبيعيّ

الجدول )6(
جدول التوزيع الطبيعي

Jarque-Bera )Test(

Variable
�س�ق♦فل�سطين

J-B Sigالتوزيع
)Tobin’s q( غير طبيعي0000. 362.5011 قيمة المن�ساأة

غير طبيعي0000. 2798.415 القدرة الاإدارية

غير طبيعي0000. 3722.269 معدل العائد على الاأ�سول

غير طبيعي0061. 1.18022 ن�سبة المديونية

اختبار♦م�ساواة♦مت��سط♦الب�اقي♦لل�سفر♦
نماذج  في  للبواقي  م�سكلة  وجود  عدم  الاختبار  هذا  اأظهر 
البحث، ويلاحظ من جداول الانحدار لنموذج البحث اأنَّ قيمة متو�سط 

البواقي للنموذج كانت قريبة من ال�سفر.
اختبار♦عدم♦ثبات♦تباين♦الخطاأ♦الع�س�ائي♦

 ا�ستخدم اختبار Robust_Standard_Errors(  ل�سبط م�سكلة 
عدم تجان�س تباين الخطاأ الع�سوائي )Heteroskedasticity( لنموذج 
)05.( لجميع  اأقل من  )White( كانت  اإح�سائية  اأنّ  وتبيّن  البحث؛  
نماذج البحث وهذا يعني اأننا نرف�س الفر�سية العدميّة باأنّ نموذج 

البحث يعاني من م�سكلة عدم ثبات تباين الخطاأ الع�سوائي.
اختبار♦ارتباط♦بير�س�ن♦

الجدول )7(
 ارتباط بيرسون للمتغيرات

Correlationن�سبة♦المدي�نيةربحية♦ال�صركةالكفاءة♦الدارية

1القدرة الاإدارية

2367431.-معدل العائد على الاأ�سول

3067611.-033925.-ن�سبة المديونية

يظهر الجدول )7( عدم وجود ارتباط عال بين بع�س المتغيرات 
المتغيرات  بين  ارتباط  قيمة  اأعلى  فكانت  النموذج،  في  الم�ستقلة 
تقريبا )30 %( -؛ وكانت بين )ربحية ال�صركة و ن�سبة المديونية(، 
الاأمر الذي يدلل على عدم احتمالية وجود م�سكلة الا�ستراك الخطي 
 Variance Inflation Factor( اختبار  اأجري  وللتاأكد   Collinearity

.)VIF

اختبار♦التداخل♦الخطي
ا�ستقلال  فر�سية  على  تعتمد  العام  الخطي  النموذج  قوة  اإن 
ال�سابطة  المتغيرات  )تعامل  الم�ستقلة  المتغيرات  من  متغير  كل 
كمتغيرات م�ستقلة(، واإذا لم يتحقق هذا ال�صرط؛ فاإن النموذج الخطي 
العام عندئذٍ لا ي�سلح للتطبيق، ولا يمكن اعتباره جيداً لعملية تقدير 
Collinearity Statis-( ا�ستخدام مقيا�س ، ولتحقيق ذلك تم  تللمعلما
اإذ  الم�ستقلة،  المتغيرات  لكل متغير من   )VIF( tics( بح�ساب معامل 

الم�ستقلة.  الارتباط بين المغيرات  لتاأثير  الاختبار مقيا�ساً  يعد ذلك 
الم�ستقلة  المتغيرات  لجميع   )VIF( قيم  اأن   )8( الجدول  في  يلاحظ 
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د. صبري ماهر مشتهى
د. إبراهيم علي واكد
أ. أحمد بشير البردويل

ولجميع القطاعات كانت اأقل من الـ)5( مما يعني اأن نموذج الدرا�سة 
يخلو من م�سكلة التداخل والا�ستراك الخطي.

الجدول )8(
التداخل الخطي للمتغير المستقل والضابط

VIFالمتغيرات♦

1.076القدرة الاإدارية

1.162معدل العائد على الاأ�سول

1.186ن�سبة المديونية

النموذج الريا�سي
tobins q=α +β_1  effeciency +β_3  prof+β_4  dep_

)R+e………(1

حيث اإنّ:
موؤ�صر توبينز  tobins q

القدرة الاإدارية effeciency

معدل العائد على الاأ�سول prof

ن�سبة المديونية dep_R

معاملات النموذج β1- β4

الثابت في النموذج α

الخطاأ الع�سوائي E

اختبار الفرضيات ومناقشة النتائج

الاح�سائي يمكن  للتحليل  البيانات  التاأكد من �سلاحية  بعد 
مم  الاآن اختبار نموذج الدرا�سة؛ ولغر�س اختبار نموذج الدرا�سة �سُ
اأ�سلوب الانحدار الخطيّ  ال�سابق ذكره، وا�ستخدم  الريا�سي  النموذج 
ب�سكل  القطاعات  م�ستوى  وعلى  ككل،  العينة  م�ستوى  على  المتعدد 
 Cross-section( م�ستقل. ولمعرفة الاأ�سلوب الملائم لهذه الدرا�سة هل
على  بالتغلب  يعرف  ما  اأو   )Cross-section random( اأو   )Fixed

 Cross- section( اأ�سلوب  على  فاعتمد   ،)heterogeneity( م�سكلة 
random( واختبار )Hausman Test( لنموذج الدرا�سة.

فرضيات الدراسة: 
HO1: لا يوجد اأثر ذو دلالة اإح�سائية للقدرة الاإدارية للمديرين 

التنفيذيين على قيمة المن�ساأة في ال�صركات غير المالية الُمدرجة في 
بور�سة فل�سطين.

للحكم على معنويّة الاأثر الارتباطيّ للمتغير الم�ستقِل، والمتغير 
لاإطلاق  التالية  القرارات  قاعدة  تُتبع  وفاعل  عمليّ  ب�سكل  التابِع 

الحكم الحياديّ، وهي: 
اإذا كانتْ ) Sig.R < % 5( تُقبل الفر�سية H0 )لا توجد علاقة(.
اإذا كانتْ )Sig.R < % 5( تُقبل ول الفر�سية H1 )توجد علاقة(.
HO1: لا يوجد اأثر ذو دلالة اإح�سائية للقدرة الاإدارية للمديرين 

التنفيذيين على قيمة المن�ساأة في ال�صركات غير المالية الُمدرجة في 
بور�سة فل�سطين.

الجدول )9(
تحليل الانحدار الخطي المتعدد

المتغيرات♦الم�ستقلة
المتغير♦التابع

)Tobin’s q(قيمة♦المن�ساأة♦المقا�سة♦ب

SigCoefficient
A.000.565

0406.002.القدرة الاإدارية

0250.059.معدل العائد على الاأ�سول

0183.171.ن�سبة المديونية

Prob)F-statistic(.019

Adiusted R2.69

Mean of residual.000

White.000

وبملاحظة معنويّة قيمة العلاقة لنموذج الدرا�سة على م�ستوى 
اأنّه  تبيّن   ،)9( الجدول  في  ح  مو�سّ هو  كما  العينة  �صركات  جميع 
مجتمعة  الدرا�سة  نموذج  لمتغيرات  اإح�سائيّة  دلالة  ذو  اأثر  يُوجد 
على قيمة المن�ساأة المقا�سة بـ)Tobin’s q( عند م�ستوى )α≤ .05( في 
 P-Value حيث كانت قيمة ،t جميع �صركات عينة الدرا�سة في الفترة
ت�ساوي 04. وهي اأقل مِن )5 %(، وبناءً عليه قُبلت الفر�سيّة البديلة 
للمدراء  الاإدارية  للقدرة  دلالة  ذو  اأثر  يُوجد  اأنه:  على  تن�س  التي 
التنفيذيين على قيمة المن�ساأة في ال�صركات غير المالية الُمدرجة في 
بور�سة فل�سطين بوجود المتغيرات ال�سابطة )ربحية ال�صركة، ن�سبة 
الدرا�سة  )α≤ .05( في جميع �صركات عينة  المديونية( عند م�ستوى 
في الفترة t، ويرجع ذلك وفق راأي الباحثين اإلى اأن المديرين اأ�سحاب 
الكفاءة الاإدارية المرتفعة يقومون بالعديد من الممار�سات التي من 
�ساأنها زيادة الطلب على اأ�سهم ال�صركة مما يوؤدي اإلى زيادة القيمة 
ال�سوقية لل�صركة، ويمكن للقدرة الاإدارية المرتفعة لدى المديرين اأن 
اأداء  على  اإيجابا  ينعك�س  مما  المن�ساأة  لاأ�سول  اأمثل  ا�ستغلال  تولد 
درا�ستيّ  مع  النتيجة  هذه  وتتفق  المالي،  الاأداء  وتح�سين  ال�صركة 
بين  طردية  علاقة  بوجود   .)Gan, 2019( )Park & Hung,2017(

الكفاءة الاإدارية وقيمة المن�ساأة.

نتائج الدراسة
ال�سابقة♦من♦تحليل♦لبيانات♦ الفقرات♦ بناءً♦على♦ما♦تبين♦في♦
الدرا�سة♦واختبار♦الفر�سيات♦فاإنه♦يمكن♦ال��س�ل♦اإلى♦النتائج♦التالية:

اأظهرت النتائج تفاوت درجة كفاءة المديرين لدى ال�صركات . 1
فبلغ   ،)Demerjian.et al.,2012( نموذج  با�ستخدام  الدرا�سة  عينة 
 ).52( الدرا�سة ككل  لل�صركات عينة  المديرين  متو�سط درجة كفاءة 
درجة، وهي درجة موجبة اأي يوجد لدى المديرين في ال�صركات عينة 
الذي يملك  القطاع  اإدارية، ويعد قطاع الخدمات هو  الدرا�سة كفاءة 
مديريه  كفاءة  درجة  متو�سط  بلغ  اإذ  مرتفعة،  كفاءة  ذوي  مديرين 
)3.72( درجة، ويليه قطاع الا�ستثمار بمتو�سط درجة كفاءة مديريه 
مديريه  كفاءة  درجة  بمتو�سط  ال�سناعة  قطاع  ثم  درجة،   )1.10(
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هو  ال�سناعة  قطاع  يعد  اأي  �سالبة  درجة  وهي  درجة   )-3.27(
القطاع الذي يملك مديرين ذوي كفاءة منخف�سة.

2 .To- ب  المقا�سة  ال�سوقية  المن�ساأة  قيمة  النتائج  )أأظهرت 
bin’s q( لدى ال�صركات عينة الدرا�سة،  فح�سل قطاع الخدمات على 

اأعلى قيمة �سوقية وقد بلغت متو�سط )67 %(، يليه قطاع ال�سناعة 
بمتو�سط )64 %(، بينما نال قطاع الا�ستثمار قيمة �سوقية اأقل من 

باقي القطاعات  فبلغ متو�سطها )58 %(.
الاإدارية . 3 للقدرة  اإح�سائيّة  دلالة  ذي  اإيجابي  اأثر  وجود 

المالية  غير  ال�صركات  في  المن�ساأة  قيمة  على  التنفيذيين  للمدراء 
باختلاف  النتيجة  هذه  تختلف  ولم  فل�سطين،  بور�سة  في  الُمدرجة 

القطاع الذي تنتمي اإليه ال�صركة.

توصيات الدراسة
ال�سعي نحو تحقيق درجة كفاءة مرتفعة لدى المديرين في . 1

ي�سهم في  فل�سطين، مما  بور�سة  المدرجة في  المالية  ال�صركات غير 
المالية لاقتنا�س  الاحتياجات  الفعال وتحديد  الم�ستقبلي  التخطيط 
وي�ساعد  المالي،  الاأداء  تح�سين  الى  يوؤدي  مما  الا�ستثمارية  الفر�س 
القيمة  رفع  الى  يوؤدي  مما  الجدد  الم�ساهمين  جذب  في  ال�صركة 

ال�سوقية لاأ�سهم ال�صركات.
القدرة . 2 مع  التعامل  المدرجة  ال�صركات  على  ينبغي 

ال�صركة  تمكن  التي  الملمو�سة،  غير  الاأ�سول  عنا�صر  كاأحد  الاإدارية 
زيادة  عليه  يترتب  بما  المتاحة  الا�ستثمارية  الفر�س  ا�ستغلال  من 
الاأرباح الم�ستقبلية، وزيادة المزايا التناف�سية، الاأمر الذي من �ساأنه 
زيادة  ومن  لل�صركة  الم�ستقبلي  المالي  الاأداء  على  اإيجابيا  التاأثير 

قدرتها على الا�ستمرار في الاأجل الطويل.
باإدراج . 3 الفل�سطينية  المال  راأ�س  �سوق  قيام هيئة  �صرورة 

ال�سخ�سية  ال�سمات  كاأحد  الاأول  التنفيذي  للمدير  الاإدارية  القدرة 
المميزة �سمن معايير الموافقة على توليه من�سب المدير العام.

كاأحد . 4 الاإدارية  القدرة  باإدراج  المدرجة  ال�صركات  قيام 
ال�سمات ال�سخ�سية المميزة للمديرين �سمن معايير اختيار كوادرها.

عنه . 5 والاف�ساح   )Tobin’s q( بموؤ�صر  الاهتمام  �صرورة 
وتوعية  عمل  ور�سات  عقد  على  والعمل  المالية  التقارير  �سمن 
الموؤ�صر  هذا  باأهمية  ال�صركات  في  الماليين  والمديرين  المحللين 

ودوره في خلق القيمة.
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أثر التمكين الإداري في التغيير التنظيمي في مستشفى العودة في قطاع غزة
ميدانية" د. محمد عبد اشتيوي"دراسة 

الملخص: 
التغيير  في  الاإداري  التمكين  اأثر  بيان  اإلى  الدرا�سة  هدفت 
الدرا�سة  العودة بقطاع غزة، وتمثل مجتمع  التنظيمي في م�ست�سفى 
في  العاملين الفنيين والاإداريين جميعا، وطبقت على عينة ع�سوائية 
المجتمع  مفردات  لجميع  ال�سامل  الم�سح  اأ�سلوب  با�ستخدام  ب�سيطة 
الو�سفي  المنهج  الدرا�سة  واتبعت  عامل.   )115( البالغ  الحقيقي 
النتائج:  واأثبتت  البيانات،  لجمع  الا�ستبانة  وا�ستخدمت  التحليلي، 
بن�سبة  التنظيمي  التغيير  توؤثر في  الاإداري  التمكين  اأبعاد  اأن جميع 
لم  »التفوي�س«  بعد  عدا  ما  جداً،  كبيرة  ن�سبة  وهي   )%  86.6(
والتغيير  الاإداري،  التمكين  تمار�س  الم�ست�سفى  واأن  تاأثير.  له  يثبت 
والتفوي�س  الفعالة،  الات�سالات  وتمار�س  كبير.  بم�ستوى  التنظيمي 
بم�ستوى كبير جداً. وتمار�س التدريب والتعلم، والا�ستقلالية، والعمل 
الجماعي، والتحفيز بم�ستوى كبير. واأثبتت النتائج وجود فروق في 
من  كل  تجاه  العمل«  »مجال  متغير  تجاه  العينة  اأفراد  ا�ستجابات 
)التمكين الاإداري- والتغيير التنظيمي( في الم�ست�سفى تعزى للاأبعاد 
ما  الفعالة-الا�ستقلالية(  والتعلم-الات�سالات  )التفوي�س-التدريب 
ل�سالح  الفروق  وكانت   ، الجماعي(  والعمل  )التحفيز-  بعدي  عدا 
العينة  اأفراد  ا�ستجابات  في  فروق  وجود  عدم  واأثبتت  الاإداريين. 
تعزى  الم�ست�سفى  في  التنظيمي(  والتغيير  الاإداري-  )التمكين  تجاه 
�سنوات  العلمي-  الاجتماعي-العمر-الموؤهل  )النوع  للمتغيرات 
و�سع  عند  العاملين  م�ساركة  بتعزيز  الدرا�سة  اأو�ست  وقد  الخدمة(. 
بمجمله.  للعمل  الف�سل  اأو  النجاح  من  جزءا  ليكونوا  التغيير  خطط 
التنظيمي تُعمم  التغيير  وتوفير خطة تدريبية تعتمد على متطلبات 

على للعاملين؛ لاأنهم جزء اأ�سيل منها.
الكلمات♦المفتاحية: التمكين الاإداري، التغيير التنظيمي.

Abstract:

The study aimed to demonstrate the effect of 
administrative empowerment on organizational 
change at al-Awda Hospital in the Gaza Strip. The 
study population comprised all the technical and 
administrative workers. It was applied to a simple 
random sample using the comprehensive survey 
method for all members of the actual community of 115 
workers. The study followed the descriptive analytical 
approach, and used a questionnaire to collect data. The 
results proved that all dimensions of administrative 
empowerment affect the organizational change by 
86.6%, which is a very large percentage, except for 
the delegation dimension, which did not prove to have 
an effect. The hospital practices of administrative 
empowerment and organizational change came at 
a significant level. Effective communication and 
delegation of tasks are practiced at a very high level. 
Training and learning, autonomy, teamwork and 
motivation are practiced at a high level. In addition, 
the results showed that there were differences in the 
responses of the sample members towards the variable 

of field of work, and towards each of the administrative 
empowerment and organizational change in the 
hospital due to the dimensions of delegation, 
training and learning, effective communication and 
independence. However, the dimensions of motivation 
and teamwork came for the benefit of administrators. 
Moreover, the study results proved that there 
were no differences in the responses of the sample 
members towards the administrative empowerment 
and organizational change in the hospital due to the 
variables of gender, age, educational qualification 
and years of service. The study recommended 
enhancing employee participation when developing 
change plans to be part of the success or failure of 
the work as a whole. Providing a training plan based 
on the requirements of organizational change to be 
circulated to employees as an integral part of it.

Keywords: Management empowerment, 
organizational change.

المقدمة:
المنظمات  من  كثير  في  حا�صرة  التغيير  �سمة  اأ�سبحت 
في  والتغير  الحا�سلة  البيئية  التحولات  ظل  في  خا�سة  المعا�صرة، 
متطلبات واحتياجات العملاء، �سيما في قطاع ال�سحة وما و�سلت 
اإليه ثورة الحو�سبة والات�سالات والو�سائط المعلوماتية المت�سارعة، 
الاأمر الذي اأوجب على تلك المنظمات اأن تتبنى التغيير في مجالات 
التغيرات  مع  والتناغم  التكيف  عليها  وفر�س  المتعددة،  عملها 
التغيير  لعمليات  تخ�سع  اأن  يمكن  التي  المجالات  ومن  الجديدة، 
العمل،  اأ�ساليب  والاأفراد،  الاإنتاجية،  والعمليات  الاإداري،  المجال 
تاأثير  له  ال�سائد  القيادي  النمط  ذلك. ولما كان  العمل، وغير  اأدوات 
القيادية   ال�سلوكات والممار�سات  التغيير، فاإن  جوهري في عمليات 
تحقق النجاح اأو الف�سل في تلك العمليات، ومن المنطقي اأن عمليات 
التغيير في م�سمونها تمثل الانتقال من نقطة اإلى اأخرى-غالباً ما 
تكون اأف�سل منها، اأي اأنها �ستعتمد على تغيرات عديدة لكي ت�سل اإلى 
النقطة الاأف�سل، ومن تلك النقاط النمط القيادي ال�سائد، الذي يتوجب 
عنه بممار�سات  التعبير  الذي يمكن  التغيير  يتناغم مع عمليات  اأن 
اإلا  يتحقق  لن  والذي  العودة،  م�ست�سفى  في  الاآخرين  تجاه  القيادة 
ابداعاتهم  واإظهار  اآرائهم  اإبداء  في  للعاملين  حرية  م�ساحات  بمنح 
التغيير  لعمليات  وتمكينهم  اإعدادهم  في  عليها  البناء  يمكن  التي 
المتوقعة. فتمكين العاملين يعني اأن تمنح القيادة الفر�سة للعاملين 
بالتدرب والتعلم والتاأهيل ليمتلكوا اإمكانيات عالية تجعلهم قادرين 
على اإنجاز مهام التغيير المطلوبة منهم على اأكمل وجه. وهذا ما اأكده 
القري�سي وال�سبتي )2015: 62( عندما اعتبرا اأن التمكين يتمثل في 
اقت�سام القوة وال�سلطة بين  اأع�ساء الموؤ�س�سة جميعا، وما تقدم يعني 
بحرية  اأعمالهم  مبا�صرة  تمكنهم   التي  ال�سلاحيات  الاأفراد  تخويل 
اتخاذ  في  والم�ساركة  والتطوير  بالابتكار  لهم  وت�سمح   ، وانطلاق 

القرار وتحمل الم�سوؤوليات والنتائج. 

مشكلة الدراسة:
لنجاح  رافعة  الموؤ�س�سات  من  موؤ�س�سة  لاأية  العمل  بيئة  تعد 
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كانت  ولما  مثيلاتها،  بين  تناف�سية  م�ساحة  اأكبر  وتحقيق   ، عملها 
بيئة غير م�ستقرة غالبا،  العودة في قطاع غزة تعمل في  م�ست�سفى 
من  العديد  لتذليل  وامكاناتها  جهدها  ق�سارى  تبذل  اأ�سبحت 
العقبات التي تواجهها في العمل، وفي المقابل يتوجب عليها مجاراة 
العمل  واأدوات  بطرق  يتعلق  بما  �سيما  عالمياً،  الحا�سلة  الحداثة 
المختلفة، وعليه ف�سمة التغيير مفرو�سة في كافة مجالات العمل في 
التطورات،  لتلك  والمناغمة  التوافق  من  حالة  يحقق  بما  الم�ست�سفى 
اأن تختلف طبيعة المديرين في الموؤ�س�سات، �سواء من  ومن الطبيعي 
اأو من الناحية التنظيمية، وهو ما ي�سكل توجهات  الناحية الفردية 
بالنمط  عليها   التعرف  يمكن  والتي  المديرين،  هوؤلاء  لدى  مختلفة 
القيادي و�سلوكاتهم التي يمار�سونها، ويكون لكل منهم طريقته في 
اإدارة العمل واإنجاز المهام من خلال فريق العمل في الموؤ�س�سة، علماً 
محتكمة  مركزية  تكون  الم�ست�سفى  في  للعمل  العامة  التوجهات  اأن 
لتوجهات وقرارات القائمين على اتحاد لجان العمل ال�سحي باعتبار 
الم�ست�سفى اأحد موؤ�س�سات هذه اللجان، ويكون المديرون فيها الجهة 
مدير  من  التنفيذ  اأ�سلوب  يختلف  فقد  التوجهات،  لتلك  التنفيذية 
وامكاناته  التوجهات  تلك  مع  التفاعل  على  قدرته  بح�سب  لاآخر، 
الفردية تجاه تنفيذها مع فريق العمل، فقد يمار�س اأحدهم الاأ�سلوب 
وقد  فقط،  تنفيذية  اأنهم جهة  باعتبار  المروؤو�سين  الديكتاتوري مع 
حرية  م�ساحة  المروؤو�سين  ومنح  الديمقراطي  الاأ�سلوب  اآخر  يمار�س 
المطلوبة،  المهام  تنفيذ  الفعلية في  وم�ساركتهم  اآرائهم  عن  للتعبير 
وذلك بعد تدريبهم وتمكينهم وتجربتهم بمنحهم جزء من �سلاحيات 
م�سوؤولية  ويتحملوا  والمهام  الن�ساطات  بع�س  لينفذوا  لهم  الروؤ�ساء 
نتائج اأعمالهم، واأمام  المطلوب من عمليات تغيير وانتقال من نقطة 
عمليات  في  دور  الممكنين  للمروؤو�سين  يكون  قد  منها  الاأف�سل  اإلى 
من  للعديد  الباحث  عقد  ومن خلال  الاأف�سل.  نحو  والتحول  التغيير 
اللقاءات التوعوية والاإر�سادية في مجال الاإدارة للعديد من العاملين 
والنقا�س  معهم  التفاعل  وعبر  غزة،  قطاع  في  العودة  م�ست�سفى  في 
حول العديد من النقاط المتعلقة بعمليات التغير والتطور والحداثة، 
العمل  في  تعثرات  اأي  تعزي  منهم  عدد  توجهات  اأن  الباحث  لاحظ 
الاأمر  اإدارة الم�ست�سفى نف�سها،  اإلى  اأو   الاأعلى منهم،  اإلى الم�ستويات 
الذي ربطه بع�سهم بعدم وجود الرجل المنا�سب في المكان المنا�سب، 
قدرات  ب�سبب  متدن  الم�ست�سفى  في  والتغيير  التحديث  م�ستوى  واأن 
)�صريفي،  درا�سة  اأكدته  ما  وهو  المحدودة.  العاملين  واإمكانات 
2020( التي بينت اأن كثيرا من المنظمات تعاني من ف�سل عمليات 
ما  الموؤ�س�سة،  وثقافة  التغيير  مقاومة  اأهمها  عدة،  لاأ�سباب  التغيير 
يتطلب منها الانتقال من نموذج القيادة والتحكم اإلى نموذج تمكين 
وت�سجيع  وتنميتها  الب�صرية  الكفاءات  تعزيز  اإلى  اإ�سافة  العاملين، 
فرق العمل والم�ساركة، وتحفيز الاأداء بالمكافاآت وتفوي�س ال�سلطات.♦
الرئي�س♦ ال�س�ؤال♦ الدرا�سة♦في♦ بل�رة♦م�سكلة♦ في♦�س�ء♦ما♦ورد♦يمكن♦

الآتي:♦
ما♦اأثر♦التمكين♦الإداري♦في♦التغيير♦التنظيمي♦في♦م�ست�سفى♦♦◄

الع�دة♦في♦قطاع♦غزة؟
عن  الاإجابة  من  بد  لا  الرئي�س  الدرا�سة  �سوؤال  عن  وللاإجابة 

الاأ�سئلة الفرعية اللاآتية:
ما♦واقع♦التمكين♦الإداري♦في♦م�ست�سفى♦الع�دة♦بقطاع♦غزة؟♦◄
ما♦درجة♦التغيير♦التنظيمي♦في♦م�ست�سفى♦الع�دة♦بقطاع♦♦◄

غزة؟
اأثر♦للتمكين♦الإداري♦في♦التغيير♦التنظيمي♦في♦♦◄ هل♦ي�جد♦

م�ست�سفى♦الع�دة♦بقطاع♦غزة؟
هل♦ت�جد♦فروق♦في♦ا�ستجابات♦اأفراد♦العينة♦تاه♦كل♦من♦♦◄

)التمكين♦الإداري�♦والتغيير♦التنظيمي(♦في♦م�ست�سفى♦الع�دة♦بقطاع♦
الجتماعي� العمر�الن�ع♦ العمل�♦ )مجال♦ للمتغيرات♦ تعزى♦ غزة♦

الم�ؤهل♦العلمي♦��سن�ات♦الخدمة(؟

فرضيات الدراسة:
الفر�سية♦الرئي�سة♦الأولى: لا يوجد اأثر ذو دلالة اإح�سائية عند 
م�ستوى )α≤ .05( للتمكين الاإداري في التغيير التنظيمي في م�ست�سفى 

العودة بقطاع غزة.
وللتحقق♦من♦الفر�سية♦الرئي�سة♦الأولى♦ل♦بد♦من♦التحقق♦من♦

الفر�سيات♦الفرعية♦التالية:
�♦ )α≤ .05( م�ستوى  عند  اإح�سائية  دلالة  ذو  اأثر  يوجد  لا 

للتفوي�س في التغيير التنظيمي في م�ست�سفى العودة بقطاع غزة.
�♦ )α≤ .05( م�ستوى  عند  اإح�سائية  دلالة  ذو  اأثر  يوجد  لا 

للتحفيز في التغيير التنظيمي في م�ست�سفى العودة بقطاع غزة.
�♦ )α≤ .05( م�ستوى  عند  اإح�سائية  دلالة  ذو  اأثر  يوجد  لا 

بقطاع  العودة  م�ست�سفى  في  التنظيمي  التغيير  في  الجماعي  للعمل 
غزة.

�♦ )α≤ .05( م�ستوى  عند  اإح�سائية  دلالة  ذو  اأثر  يوجد  لا 
بقطاع  العودة  م�ست�سفى  التنظيمي في  التغيير  والتعلم في  للتدريب 

غزة.
�♦ )α≤ .05( م�ستوى  عند  اإح�سائية  دلالة  ذو  اأثر  يوجد  لا 

للات�سالات الفعالة في التغيير التنظيمي في م�ست�سفى العودة بقطاع 
غزة.

�♦ )α≤ .05( م�ستوى  عند  اإح�سائية  دلالة  ذو  اأثر  يوجد  لا 
للا�ستقلالية في التغيير التنظيمي في م�ست�سفى العودة بقطاع غزة.

ا�ستجابات  في  فروق  توجد  لا  الثانية:  الرئي�سة♦ الفر�سية♦
التنظيمي(  والتغيير  الاإداري-  )التمكين  من  كل  تجاه  العينة  اأفراد 
العمل-  )مجال  للمتغيرات  تعزى  غزة  بقطاع  العودة  م�ست�سفى  في 

العمر-النوع الاجتماعي- الموؤهل العلمي- �سنوات الخدمة(.

أهداف الدراسة:
هدفت♦الدرا�سة♦الى:

العودة ♦� م�ست�سفى  في  الاإداري  التمكين  واقع  ا�ستك�ساف 
بقطاع غزة.

التعرف على درجة التغيير التنظيمي في م�ست�سفى العودة ♦�
بقطاع غزة.

في ♦� التنظيمي  التغيير  في  الاإداري  التمكين  اأثر  بيان 
م�ست�سفى العودة بقطاع غزة.

ا�ستك�ساف الفروق في ا�ستجابات اأفراد العينة تجاه كل من ♦�
)التمكين الاإداري- والتغيير التنظيمي( في م�ست�سفى العودة بقطاع 
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أثر التمكين الإداري في التغيير التنظيمي في مستشفى العودة في قطاع غزة
ميدانية" د. محمد عبد اشتيوي"دراسة 

الاجتماعي- العمر-النوع  العمل-  )مجال  للمتغيرات  تعزى  غزة 
�سنوات الخدمة-الموؤهل العلمي( .

أهمية الدراسة:
تتمثل♦اأهمية♦الدرا�سة♦في:

تجمع  اأنها  في  الدرا�سة  اأهمية  تكمن  العلمية،  الأهمية♦ اأولً: 
اإطاراً نظرياً لمفهومين اإداريين-التمكين الاإداري والتغيير التنظيمي 
- �سي�سكل اإ�سافة نوعية اإلى المكتبة الفل�سطينية، �سيما اأن مفردات 
الدرا�سة طبقت على م�ست�سفى العودة بقطاع غزة. كما تكمن اأهميتها 
اإجراء  عند  اليه  الرجوع  للباحثين  يمكن  فكرياً  مرجعاً  �ستمثل  اأنها 

درا�سات م�ستقبلية تتعلق بمو�سوع الدرا�سة.
في  الم�سئولين  اإفادة  في  تتمثل  العملية:  الأهمية♦ ثانياً♦
نتائج  من  غزة  بقطاع  العودة  م�ست�سفى  وخا�سة  الموؤ�س�سات 
لاتخاذ  متينة  علمية  قاعدة  عدّها  يمكن  التي  الدرا�سة  وتو�سيات 
القرارات الم�ستقبلية بخ�سو�س عمليات التغيير، كما تكمن اأهميتها 
يمكنه  غزة  بقطاع  العودة  م�ست�سفى  في  التنظيمي  التغيير  اأن  في 
عمل  بيئة  في  المتوافرة  المتعددة  المعيقات  على  تغلباً  يحقق  اأن 
،ووجود  الفل�سطيني  للمجتمع  الانق�سام  وجود  واأهمها  الم�ست�سفى، 
الاحتلال الاإ�صرائيلي الذي يحا�صر قطاع غزة ويمنع اأغلب الاإمكانات 

التي ت�ساعد في تعزيز حالات التغيير في الموؤ�س�سات العامة تحديداً.

حدود الدراسة:
تحددت♦الدرا�سة♦بالحدود♦التالية:

للدرا�سة في كونها  المو�سوعي  الحد  يتمثل  الم��س�عي:  الحد♦
م�ست�سفى  في  التنظيمي  التغيير  في  الاإداري  التمكين  اأثر  ت�ستك�سف 

العودة بقطاع غزة.
الجماعي  العام  خلال  الدرا�سة  مفردات  طبقت  الزماني:  الحد♦

.2022-2023
العودة  م�ست�سفى  على  الدرا�سة  مفردات  طبقت  المكاني:  الحد♦
بقطاع غزة. العاملة في محافظة ال�سمال-تل الزعتر من المحافظات 

الجنوبية الفل�سطينية-قطاع غزة.
الحد♦الب�صري: طبقت مفردات الدرا�سة على  العاملين الاإداريين 
عن  النظر  بغ�س  العودة  م�ست�سفى  في  وطبي(  )اإداري،  والفنيين 

م�ستوياتهم الاإدارية. 

متغيرات الدراسة:
الاإداري«  »التمكين  في  يتمثل  للدرا�سة  الم�ستقل  المتغير 
والتعلم- الجماعي-التدريب  باأبعاده )التفوي�س-التحفيز-العمل 
بين  تداولًا  الاأكثر  الاأبعاد  وهي  الفعال-الا�ستقلالية(،  الات�سال 
الكتاب والباحثين التي ظهرت بح�سب نتائج الجدول )1( التي كانت 

على النحو التالي:
الجدول )1(

يبين ابعاد المتغير المستقل التي استندت اليها الدراسة

الت�سال♦التحفيزالتف�ي�سالمرجع
الفعال

العمل♦
تنمية♦ال�سل�ك♦ال�ستقلالية♦الجماعي

الإبداعي
التدريب♦
والتعلم

الم�ساركة♦في♦
الدافعيةاتخاذ♦القرار

****م�سلح، وح�سن، 2022

*****اأبو م�سطفى، 2021

*****برهوم، 2022

*****علي، 2022

******الخريف، والمطيري، 2022

*****مي�سوم، ومحي الدين، 2022

******اأحمد، وبن زرطيحة، 2022

753732621المجموع

اأما المتغير التابع فقد تمثل في »التغيير التنظيمي« الذي جرت 
درا�سته بكليته.

مصطلحات الدراسة:
ا�ستملت♦الم�سطلحات♦التالية:

اإعطاء  اأنه    )318  :2022( حلواني  عرفته  الإداري:  التمكين♦
بطريقتهم  اأعمالهم  لاأداء  الكاملة  والحرية  الثقة  الموؤ�س�سات  مديري 
القرارات  اتخاذ  في  والمبادرة  الم�ساركة  على  وت�سجيعهم  الخا�سة، 
الاإدارية المرتبطة بم�سئولياتهم �سمن ال�سلاحيات المنوطة بهم دون 
التدخل المبا�صر، مما يعزز العلاقات الاإيجابية لا�ستمرار الموؤ�س�سات 

قوية وموؤثرة تتما�سى مع م�ستجدات الع�صر والاإمكانات الاإلكترونية 
والرقمية. اأما الباحث فيعرفه اإجرائياً اأنه منح الم�سئول في م�ست�سفى 
ليقوموا  المروؤو�سين  اإلى  �سلاحياته  من  جزء  غزة  بقطاع  العودة 
ببع�س  اأعماله، بعد تدريبهم وتمليكهم القدرات اللازمة لاإنجاز تلك 
الثقة  يعزز  مما  اأعمالهم،  نتاج  م�سوؤولية  يتحملوا  اأن  على  المهام، 
الانتماء  الزيادة في  الم�سوؤولين ومروؤو�سيهم، ويحقق  والعلاقة بين 

للموؤ�س�سة والر�سا الوظيفي لديهم.
اأي  اإجراء  اأنه   )22  :2022( خولة  عرفه  التنظيمي:  التغيير♦
تعديلات في عنا�صر العمل التنظيمي، كاأهداف الاإدارة و�سيا�ساتها، 
اأو لاإيجاد  واأفرادها، واأ�ساليبها، في محاولة لحل م�سكلات المنظمة 
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اأكبر  اأو لاإيجاد توافق  اأف�سل واأقوى واأكثر كفاءة،  اأو�ساع تنظيمية 
بين و�سع التنظيم واأي ظروف بيئية جديدة من حوله. اأما الباحث 
اإلى الانتقال من نقطة  اأنه عمل مخطط يهدف  اإجرائياً على  فيعرفه 
اإلى اأخرى غالباً ما تكون الاأف�سل، والذي قد يحدث في كل مجالات 
العمل في م�ست�سفى العودة بقطاع غزة اأو في واحد منها، بما يتوافق 
المحلية  العمل  بيئة  في  الحا�سلة  المعا�صرة  التغيرات  مع  ويتناغم 

والدولية. 

الدراسات السابقة:
»التمكين♦♦● الم�ستقل♦ بالمتغير♦ المتعلقة♦ الدرا�سات♦ اأولً♦

الإداري«. 
عمل  مجال  في  درا�سة   )2022( وح�سن  م�سلح  اأجرى 
اأثر  التعرف على  اإلى  الدرا�سة  العامة، وهدفت  الموؤ�س�سات الحكومية 
التمكين الاإداري في تحقيق التنمية الم�ستدامة لدى الموؤ�س�سة الاأمنية 
تمثل  وقد  التحليلي،  الو�سفي  المنهج  الدرا�سة  واتبعت  الفل�سطينية، 
الله  رام  بمحافظة  الاأمنية  الاأجهزة  منت�سبي  في  الدرا�سة  مجتمع 
عينة  منهم  اختير  وقد  منت�سب،   »1200« عددهم  البالغ  والبيرة 
ع�سوائية ب�سيطة بلغت »300« منت�سب، وكانت الا�ستبانة  اأداة جمع 
البيانات، ومن اأهم النتائج التي ظهرت، اأن م�ستوى تطبيق التمكين 
في الموؤ�س�سة الاأمنية جاء بدرجة متو�سطة، واأن التمكين الاإداري يوؤثر 
في تحقيق التنمية الم�ستدامة فيها. اأما في مجال التعليم، فقد اأجرت 
التمكين  معوقات  على  التعرف  اإلى  هدفت  درا�سة   )2022( حلواني 
الاإداري لدى مديري المدار�س الثانوية في مديرية رام الله في اأثناء 
المنهج  الدرا�سة  واتبعت  عليها،  التغلب  واآليات  كورونا،  جائحة 
النوعي عبر ا�ستخدام المجموعات المركزة اأداة نوعية للدرا�سة، وقد 
تكونت عينة الدرا�سة من »18« مديراً ومديرة، وتو�سلت نتائجها اإلى 
اأن هناك ثلاثة اأنواع من المعوقات هي: اإدارية )الهيكل التنظيمي-

ال�سلاحيات(، ومعوقات  والقوانين-القيود على  المركزية-الاأنظمة 
الفريق  بروح  العمل  غياب  المديرين-  بع�س  اأداء  )�سعف  اإن�سانية 
عند بع�س المديرين- �سعف الحوافز(، ومعيقات فنية )قلة الاأدوات 
الاأجهزة  مع  التعامل  في  الخبرة  �سعف  الرقمية-  والتطبيقات 
المدار�س  في  الاإنترنت-ال�سيانة  �سبكة  خدمات  ق�سور  الرقمية- 
لمجال  وامتداداً  الرقمية(.  الاأجهزة  على  التدريب  المهم�سة-قلة 
 Abraheem،( التعليم، وفي مجال عمل الجامعات اأجرى عبد الرحيم
2021( درا�سة هدفت اإلى تقييم تاأثير التمكين الاإداري على الا�ستعداد 

لاإدارة الازمات من وجهة نظر الموظفين الم�سئولين بجامعة مي�سان،  
وكانت الا�ستبانة اأداة جمع البيانات، وقد بينت النتائج وجود تاأثير 
جوهري للتمكين الاإداري على الجاهزية لاإدارة الاأزمات بالجامعة، 
كما اأثبتت عدم وجود دلالة اإح�سائية في اختلاف توجهات الهيئة 
الاإدارية في جامعة مي�سان بح�سب الخ�سائ�س ال�سخ�سية )الجن�س- 
العلمي-�سنوات الخبرة(. وبمجال عمل الجامعات  العمر-التح�سيل 
تاأثير  اإلى درا�سة  )Alaghbari، 2022( درا�سة هدفت  الاأغبري  اأجري 
هيئة  اأع�ساء  لدى  للابتكار  ت�سور  اإحداث  في  الوظيفي  التمكين 
التنظيمي  للتعلم  الا�ستعداد  لدور  الو�سيط  التاأثير  وكذلك  التدري�س، 
وكانت  الابتكار،  اإدارة  الموظف وممار�سات  العلاقة بين تمكين  في 
الا�ستبانة اأداة لجمع البيانات، وا�ستخدمت تقنيات اأخذ العينات من 
كرات الثلج للح�سول على اإجابات من “200” ع�سو هيئة تدري�س 
يعملون في اأربع جامعات مختلفة، وقد اأثبتت النتائج اأن المتغيرات 

النف�سي  التمكين  اأن  اثبتت  اإيجابياً وقوياً. كما  كلها كانت مترابطة 
والتمكين الهيكلي هما فقط من العوامل التي تنبئ بمفهوم الابتكار 
ذات  علاقة  على  عُثر  ذلك  على  التدري�س. علاوة  هيئة  اأع�ساء  بين 
دلالة اإح�سائية بين التمكين النف�سي، والتمكين الهيكلي، والا�ستعداد 
لم  الحالية  للاأبحاث  التجريبية  الاأدلة  فاإن  ذلك،  التنظيمي. ومع 
العلاقة  على  التاأثير  في  التنظيمي  للا�ستعداد  الو�سيط  الدور  تدعم 
في  اأما  الابتكار.  واإدراك  الهيكلي،  والتمكين  النف�سي،  التمكين  بين 
النجار )Al Naggar،2022( درا�سة هدفت  اأجرى  مجال ال�سحة فقد 
في  الموظفين  ر�سا  على  الاإداري  التمكين  اأثر  على  التعرف  اإلى 
مديرية ال�سحة بمنطقة الحدود ال�سمالية. وقد اتبعت الدرا�سة المنهج 
عينة  من  البيانات  جمع  اأداة  الا�ستبيان  وكان  التحليلي،  الو�سفي 
قدرها “167” موظفاً في مديرية ال�سحة بمنطقة الحدود ال�سمالية، 
وتو�سلت الدرا�سة اإلى  نتائج اأهمها توافر التمكين الاإداري باأبعاده 
تحفيز   - الفعال  التوا�سل   - القرار  �سنع  في  )الم�ساركة  الخم�سة 
اأو�سحها  العمل الجماعي(  التدريب والتعليم الم�ستمر -  الموظف - 
الر�سا  م�ستوى  تباين في  واأثبتت وجود  المبحوثين.  %” من   67“

الوظيفي للموظفين.
“التغيير♦♦● التابع♦ بالمتغير♦ المتعلقة♦ الدرا�سات♦ ثانياً♦

التنظيمي”
درا�سة   )2022( خولة  اأجرت  الجامعات،  عمل  مجال  ففي 
هدفت اإلى التعرف على واقع التغيير التنظيمي في ظل نظام رقمنة 
الجامعة وعلاقته بفعالية الات�سالات الاإدارية– درا�سة ميدانية على 
واعتمدت  والاجتماعية،  الاإن�سانية  العلوم  بكلية  الاإداريين  العمال 
لجمع  ا�ستبيان  وا�ستخدم  اإداريا،   ”40“ من  مكونة  ق�سدية  عينة 
اأن  الدرا�سة  وتو�سلت  الو�سفي،  المنهج  الدرا�سة  واتبعت  البيانات، 
التغيير التنظيمي عامة والتغيير في الاأفراد، والتغيير في التكنولوجيا 
والتغيير في الهيكل التنظيمي في ظل نظام رقمنة الجامعة يوؤدي اإلى 
زيادة فعالية الات�سالات الاإدارية لدى العمال الاإداريين بكلية العلوم 
وح�ساب،  دحية،  اأجرى  نف�سه،  وبالمجال  والاجتماعية.  الاإن�سانية 
)2022( درا�سة هدفت اإلى قيا�س مدى تبني اأبعاد التغيير التنظيمي 
الاقت�ساد  كلية  اأ�ساتذة  نظر  وجهة  من  وذلك  الجزائرية،  بالجامعة 
بجامعة الاأغواط، واعتمدت على الا�ستبانة في جمع البيانات .وتمثل 
 ”40“ بالكلية، وجرى الح�سول على  الاأ�ساتذة  الدرا�سة في  مجتمع 
الفرعية  البديلة  الفر�سيات  قبول  في  النتائج  اأهم  وكانت  ا�ستبانة، 
فروق  وجود  واأثبتت  ال�سفرية،  الفر�سيات  ونفي  كلها،  والرئي�سية 
التغيير  اأبعاد  تبني  مدى  عن  تعبر  اإح�سائية  دلالة  ذات  جوهرية 
من  الاقت�سادية  العلوم  بكلية  التغيير  لاإحداث  جميعا  التنظيمي 

وجهة نظر اأ�ساتذة كلية الاقت�ساد بالاأغواط. 
اأجرى ميرة )2022(  اأما في مجال عمل �صركات النفط، فقد 
في  الب�صرية  الموارد  ا�ستراتيجيات  اأثر  معرفة  اإلى  هدفت  درا�سة 
اأبعاد اإدارة التغيير التنظيمي في �صركة الزاوية لتكرير النفط، واتبع 
من  الدرا�سة  مجتمع  وتكون  التحليلي،  الو�سفي  المنهج  الباحث 
روؤ�ساء الاأق�سام ومديري المكاتب والاإدارات واأع�ساء مجل�س الاإدارة 
وجود  النتائج  اأثبتت  وقد   .”199“ وعددهم  بال�صركة  والعاملين 
التغيير  واأبعاد  الب�صرية  الموارد  ا�ستراتيجيات  بين  اإيجابية  علاقة 
الب�صرية  الموارد  ا�ستراتيجيات  لتاأثير  اأف�سل نموذج  واأن  التنظيمي، 
على اإدارة التغيير هو الذي يحتوي على متغيرات التدريب والتعيين 
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أثر التمكين الإداري في التغيير التنظيمي في مستشفى العودة في قطاع غزة
ميدانية" د. محمد عبد اشتيوي"دراسة 

والحوافز والترقية.
 )Haruna، 2022( وفي مجال �صركات الاأعمال اأجرى هارونا
اإلى التحقيق في التعرف على دور وظيفة القيادة في  درا�سة هدفت 
الكفاءات  من  م�ستمداً  نموذجاً  الدرا�سة  وقدمت  التنظيمي،  التغيير 
المدى  طويل  والنجاح  التنظيمي  التغيير  ذلك  في  بما  القيادية 
الفعال  التنظيمي  التغيير  بين  ال�سلة  عن  تعبر  والتي  والابتكار، 
الحالة  درا�سات  ونتائج  الاأدبيات  لفح�س  القيادة. وفقًا  ووظيفة 
الواقعية التي جرت درا�ستها لهذه الورقة البحثية، وقد ي�سمن القائد 
ذو الكفاءات “الب�سيرة” و “الديمقراطية” و “التحويلية” بالاإ�سافة 
لذلك،  . ونتيجة  نجاحًا  اأكثر  تنظيميا  تغييرا  المبتكر”  “النهج  اإلى 
قدمت هذه الدرا�سة نموذجًا م�ستمدًا من الكفاءات القيادية، بما في 
ذلك التغيير التنظيمي والنجاح طويل المدى والابتكار، والتي تعبر 

عن ال�سلة بين التغيير التنظيمي الفعال ووظيفة القيادة.
 Yue, at all:( واآخرون  يو  اأجرى  النفط،  �صركات  مجال  وفي 
2022( درا�سة هدفت اإلى فح�س تاأثير توا�سل الم�صرف التعاطفي على 

نية دوران الموظفين والدور الو�سيط للثقة العاطفية تجاه الم�صرفين، 
فيرو�س  تف�سي  خلال   )EOR( بالمنظمة  الموظف  علاقة  وجودة 
الاجتماعي  التبادل  نظرية  على  بناءً   )COVID-19( الجديد  كورونا 
واأدبيات الا�ستخلا�س المعزز للنفط، وطور الموؤلفون نموذجًا تتو�سط 
فيه الثقة العاطفية تجاه الم�صرفين وجودة الا�ستخلا�س المعزز للنفط 
العلاقة بين توا�سل الم�صرف التعاطفي ونية دوران الموظفين. وقد 
جندت الدرا�سة 417 موظفًا مقيمين في الولايات المتحدة الاأمريكية 
بو�ساطة لوحة عبر الاإنترنت تديرها �صركة م�سح مهنية. ا�ستمر جمع 
اأ�سابيع  العينات بالح�س�س  ثلاثة  اأخذ  اإجراء  اتبعت  التي  البيانات 
المعادلة  نمذجة  الموؤلفون  وا�ستخدم   .2020 اأكتوبر  في  تقريبًا 
اأن  اإلى  النتائج  اأ�سارت  ولقد  الدرا�سة.  فر�سيات  لاختبار  الهيكلية 
تبني الم�صرفين للتوا�سل التعاطفي في اأثناء التغيير التنظيمي كان 
الم�صرفين،  للم�صرفين تجاه  العاطفية  الثقة  تداعيات كبيرة على  له 

واإدراك العلاقة تجاه موؤ�س�ساتهم، وفي النهاية نية دورانهم.
ثالثاً♦الدرا�سات♦التي♦ربطت♦بين♦متغيري♦الدرا�سة:♦●

اإلى بيان دور التمكين  اأجرى �صريفي )2020( درا�سة هدفت 
اأهم  واإبراز  التنظيمي،  التغيير  قيادة  في  ا�ستراتيجياته  بمختلف 
الا�ستراتيجيات  هذه  تنفيذ  في  التغيير  قادة  تواجه  التي  التحديات 
لتنفيذها، وتعاني كثير من المنظمات  الاآليات  ومعالجتها، واقتراح 
وثقافة  التغيير  مقاومة  اأهمها   ، اأ�سباب  التغيير  عمليات  ف�سل  من 
والتحكم  القيادة  نموذج  من  الانتقال  منها  يتطلب  ما  الموؤ�س�سة، 
الب�صرية  الكفاءات  تعزيز  اإلى  اإ�سافة  العاملين،  تمكين  نموذج  اإلى 
وتنميتها، وت�سجيع فرق العمل والم�ساركة، وتحفيز الاأداء بالمكافاآت 
البحث بالاعتماد على مجموعة  ال�سلطات، وجُمعت مادة  وتفوي�س 
خبرات  وتتبع  المجال،  في  متخ�س�سة  بحثية  لمراكز  الدرا�سات  من 
المهتمين في مجالي التغيير التنظيمي والتمكين الاإداري. وفي مجال 
التعليم العالي، اأجرى بو�سنافة )2021( درا�سة هدفت اإلى محاولة 
اإبراز دور التمكين الاإداري في ترقية ثقافة الاإبداع ، وتو�سيح اأهمية 
اأبعاد التمكين في تفعيل مداخل التغيير بالمنظمات، وطبقت مفردات 
الدرا�سة خلال درا�سة ميدانية بجامعة يحيى فار�س بالمدية، ووزعت 
اإدارياً  /ة  اأ�ستاذاً   )62( عددها  البالغ  الدرا�سة  عينة  على  ا�ستبانة 
بمختلف كليات الجامعة، بالاإ�سافة لا�ستخدام اأ�سلوب المقابلة، وقد 

اأثبتت النتائج وجود علاقة ذات دلالة اإح�سائية بين اأبعاد التمكين 
فار�س  يحي  بجامعة  التغيير  ومداخل  الاإبداع  وثقافة  الاإداري، 
بالمدية، وهو ما اثبت  بوجود علاقات الارتباط بين ابعاد متغيرات 

الدرا�سة.
اأنها طبقت على  ال�سابقة  الدرا�سات  الدرا�سة عن  ما يميز هذه 
الدرا�سة  هذه  فقد طبقت  والبيئة،  المجال  مجتمع مختلف من حيث 
ال�سابقة،  الدرا�سات  الفل�سطيني دون غيرها من  في المجال ال�سحي 
بحالة  مقارنة  دائم،  �سبه  ب�سكل  م�ستقرة  غير  بيئة  في  وطبقت 
والتي  العالمية،  ال�سحية  الموؤ�س�سات  بها  تحظى  التي  الا�ستقرار 
ولكن  مدرو�سة،  خطط  وفق  التنظيمي  التغيير  عمليات  فيها  تجري 
التغيير  فعمليات  الفل�سطيني  واقعنا  في  الا�ستقرار  عدم  حالة  اأمام 
التغيرات  مع  تتوافق  لكي  كبير  وجهد  قدرات  الى  تحتاج  التنظيمي 
برامج  من  العديد  يتطلب  ما  وهو  العالمية،  والبيئية  التنظيمية 
للقيام  الموؤ�س�سات  هذه  في  العاملين  لتمكين  والتاأهيل  التدريب 
الباحث  اأنه وبح�سب علم  التنظيمي المطلوبة. كما  التغيير  بعمليات 
تعد الاأولى التي جمعت بين متغير التمكين الاإداري ومتغير التغيير 

التنظيمي في المكتبة الفل�سطينية. 

الإطار النظري:
اأنه ♦●  )709  :2022( اأحمد  عرفه  الإداري:  التمكين♦ اأولً♦

منح المدير حرية وا�سعة داخل المنظمة في اتخاذ القرارات بتو�سيع 
وتاأكيد  الذاتي،  والتحفيز  الم�ساركة  وزيادة  ال�سلطة،  تفوي�س  نطاق 
ال�سلوك  وتنمية  العاملين،  �سخ�سية  وتطوير  الجماعي  العمل  اأهمية 
مي�سوم  اأما  المنظمة.  لتفعيله في  المنا�سبة  البيئة  وتوفير  الاإبداعي، 
بها  يقوم  التي  الدرجة  اأنه  فيعرفانه   )4  :2022( الدين  ومحي 
وتزويدهم  القرارات  واتحاذ  ال�سلطة،  في  المروؤو�سين  باإ�صراك  القائد 
بالمهارات التي توؤهلهم للا�ستقلالية. وبالاتجاه نف�سه عرفه برهوم 
اإدارة  في  العاملين  جانب  من  الفعلية  الم�ساركة  اأنه   )13  :2022(
القرارات  اتخاذ  الحرية في  باتخاذ  ال�ساحل  مياه بمديات ً  م�سلحة 
حدود  في  بعملهم  المتعمقة  الم�سكلات  حل  الموظفين  تمنح  التي 
للتدريب  العربية  المجموعة  خبراء  اأما  والم�سوؤوليات.  ال�سلاحيات 
حول  يتمحور  التمكين  اأن  الى  اأ�ساروا  فقد   )11  :2018( والن�صر 
اإعطاء الموظفين �سلاحية، وحرية اأكبر في مجال الوظيفة المحددة 
التي يقوم بها الموظف ح�سب الو�سف الخا�س بتلك الوظيفة، هذا من 
ناحية ومن ناحية اأخرى منحه حرية الم�ساركة واإبداء الراأي في اأمور 
تتعلق بالوظيفة التي ي�سغلها. في �سوء ما ورد يمكن تعريف التمكين 
الاإداري اأنه منح الرئي�س جزء من �سلاحياته اإلى المروؤو�سين ليقوموا 
ببع�س اأعماله، وذلك بعد تدريبهم وتمليكهم القدرات اللازمة لاإنجاز 
تلك المهام، على اأن يتحملوا م�سوؤولية نتاج اأعمالهم، مما يعزز الثقة 
الانتماء  في  الزيادة  ويحقق  ومروؤو�سيهم،  الم�سئولين  بين  والعلاقة 

للموؤ�س�سة والر�سا الوظيفي لديهم.

أبعاد التمكين الإداري 
التف�ي�س: عرفه م�سلح، وح�سن )2022: 52(  اأنه اإ�سناد . 1

المهام لاأ�سخا�س ومحا�سبتهم عليها من جانب الاإدارة، فالتفوي�س 
هو �سلاحيات تمنح وقد ت�سلب مرة اأخرى، وهو اأن يمنح الرئي�س اأو 
يكلف اآخرين من المروؤو�سين بجزء من العمل المناط به. اأما وهيبة 
)2018: 10( فبين اأن التفوي�س يعني منح العمال في المنظمة حق 
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لاإنجاز  اللازم  وبالقدر  محدود،  نطاق  في  القرار  واتخاذ  الت�صرف، 
الفكـرة  اأن   )38 اأورد المالكي، و�سعيبي )2021:  مهام معينة. كما 
تفويـ�س  اأن تجري عمليـة  الاإداري هـي  التمكيـن  الاأ�سا�سية لمفهوم 
فتـرة محـددة  معينـة خلال  باأن�سـطة  للقيـام  الموظفين  اإلى  ال�سـلطة 
تخويـل  بو�ساطة  المفو�س  ال�سـخ�س  علـى  الم�سوؤولية  بقـاء  مـع 
الاأعباء عن عاتـق  الموظفين لاإنجاز مهـام محـددة بهـدف تخفيـف 
المدير اأو القائـد. اأما التفوي�س من جانب المفو�س اإليه فعرفته زيدان 
التي   القرارات  على  تاأثيرا  له  باأن  الفرد  اإدراك  اأنه    )23  :2021(
تتعلق  التي  تلك  خا�سة  الموؤ�س�سة  تخ�س  التي  ال�سيا�سات  تتخذها 
التفوي�س الاإداري يتمثل في نقل جزء  بعمله. مما �سبق يت�سح باأن 
الرئي�س  م�سوؤولية  تبقى  اأن  على  للمروؤو�س،  الرئي�س  �سلاحيات  من 

على نتائج الاأعمال. 
اإلى . 2 التحفيز  الاإدارية  العلوم  وكتاب  فقهاء  ق�سم  التحفيز: 

ق�سمين؛ الاأول: مادي والاآخر: معنوي، وبين برهوم )2022: 26( اأن 
المق�سود بالحوافز المادية مجموعة الحوافز التي ت�سبع احتياجات 
العاملين المادية فقط دون غيرها، ومن هذه الحوافز  الاأجور العادلة، 
للحفاظ  الفرد على بذل مزيد من الجهد  التي تحفز  العمل  وديمومة 
ت�سكل  التي  التنظيم  فل�سفة  بها  فيق�سد  المعنوية  الحوافز  اأما  عليه، 
والتقدم  الترقية،  فر�س  ومنها  المنظمة،  في  العمل  بيئة  غيرها  مع 
في العمل، وطبيعة العمل، وطرق الاإ�صراف في المنظمة، والجماعات 
 :2019( واآخرون  األهم  اأما  المنظمة.  وفل�سفة  المنظمة،  والاأفراد في 
337( فعرفوا التحفيز  اأنه مجموعة الحوافز التي ت�سبع احتياجات 
العاملين المادية فقط دون غيرها. كما ذكر ح�سونة )2021: 45( اأنه 
التمكين الاأهداف المرجوة منه دون و�سع نظام متكامل  لن يحقق 
على  قدرتها  لها  المختلفة  باأنواعها  فالحوافز  والمكافاآت،  للحوافز 
اأنها توؤثر على ولائهم  دفع الموظفين وزيادة حما�سهم للعمل، كما 
وارتباطهم بالمنظمة، وهي مجموعة من العوامل التي تحرك قدرات 
يت�سح  �سبق  النتائج. مما  اأف�سل  لتحقيق  اأكبر  لبذل جهد  الموظفين 
اإلى مرحلة تمكين العاملين يحتاج اإلى محفزات ت�سجع  اأن الو�سول 
مهامهم  لاإنجاز  اللازمة  الخبرات  اكت�ساب  نحو  وتدفعهم  العاملين 
فعالة  نتائج  تحقيق  اإلى  يمتد  اأن  يمكنه  ما  وهو  الاأمثل،  بال�سكل 

ومميزة ت�سهم في تحقيق اأهداف المنظمة.
اأنه مجموعة . 3 العمل♦الجماعي: عرفه برهوم )2022: 13( 

من الاأفراد التي تعمل معاً لتحقيق الاأهداف الخا�سة بهم، والم�ستركة 
بينهم التي تعتمد على وجود قائد قوي لديه القدرة على تنمية روح 
فريق العمل. وبالاتجاه نف�سه اأ�سارت محمد )2023: 558( اأنه كلما 
�سادت روح العمل الجماعي في حل م�ساكل العمل وتحقيق الاأهداف  
كان هناك اأثر ايجابي للتمكين الاإداري وانخف�ست حدة ال�صراعات 
المعلومات،  وم�ساركة  الابداع  م�ستويات  وزادت  المنظمة،  داخل 
ن�ستطيع  هنا  ومن  الجديدة.  الاأفكار  تجاه  الانفتاح  روح  واإ�ساعة 
اأف�سل  من  هي  الممكنة  اأي  الاإدارة،  ذاتية  العمل  فرق  اإن  القول: 
وتخف�س  الانتاجية  وتزيد  المرونة  تحقق  التي  الاإدارية  الاأ�ساليب 
التكلفة. اأما �سعاد، وعبلة )2022: 13( فاأوردتا اأن تطوير فرق العمل 
في المنظمة يعتمد على توفر قائد قوي قادر على تقديم توجيهات، 
قد  �سعوبات  اأي  على  للتغلب  الفريق  لاأع�ساء  والدعم  والت�سجيع 
اأثناء العمل، ويجب اأن يتمتع اأع�ساء الفريق بمهارات  تواجههم في 
متنوعة، ويلتزمون بتحقيق هدف م�سترك وم�سوؤولية جماعية. مما 
اأن تحقق  العاملين، يمكنها  بين  الم�ساركة  عمليات  اأن  يت�سح  �سبق 
تفاعلًا ايجابياً في خلق معارف واأفكار وابداعات ومهارات متجددة 

ت�ساعد في اإنجاز مهام العمل بكفاءة وفعالية، واأن �سعور العاملين 
بروح الفريق يجعلهم ي�سعرون بالم�سوؤولية الجماعية بنجاح اأو ف�سل 

العمل في المنظمة.
4 . )24  :2021( وغزلان  ن�صرين،  يرى  والتعلم:  التدريب♦

الجديدة،  المعلومات  العاملين  تك�سب  والتعلم  التدرب  عمليات  اأن 
يتمكن  لكي  اأ�سا�سي  الاأفراد هو �صرط  المعلومات بين  م�ساركة  واأن 
كون  من  انطلاقاً  بعملهم،  المتعلقة  القرارات  اتخاذ  من  الاأفراد 
�سارة،  اأ�سار  فقد  نف�سه  وبالاتجاه  القرار.  تغذي  التي  هي  المعلومة 
وفلة )2018: 362( اأن تمكين العاملين يتطلب توفير تدريب م�ستمر 
توفر  اأن  للمنظمة  وينبغي  الجديدة.  المهارات  تعلّم  لاأجل  ومنتظم 
والمهارات  بالمعرفة  يزودوا  لكي  العاملين  لتطوير  طموحا  نظاما 
ومهارات  القرار،  اتخاذ  ومهارات  التفاو�س،  كمهارات  ال�صرورية 
العاملين  تمكن  التدريبية  فالجهود  القيادة.  ومهارات  ال�صراع  حل 
من بناء المعرفة، والمهارات، والقدرات، لي�س فقط لاأداء اأعمالهم، بل 
اأي�سا تعلّم مهارات واقت�ساديات المنظمات الكبيرة. مما �سبق يت�سح 
التمكين  اأركان  اأ�سا�سيا من  التدريب والتعلم تمثل ركنا  اأن عمليات 
يتدرب  الذي  فالفرد  دونها،  التمكين  يتحقق  اأن  يمكن  ولا  الاإداري، 
اأقدر على  واإمكانات تجعله  يكون موؤهلًا لاكت�ساب مهارات  ويتعلم 

اإتمام مهامه بكفاءة وفعالية.
اأن الات�سال . 5  )45 الفعال: يرى ح�سونة )2021:  الت�سال♦

الوظيفية  الم�ستويات  كافة  بين  التوا�سل  بعمليات  يتحقق   الفعال 
والموظفين ب�سكل عام، وذلك من خلال البريد الداخلي لكل موظف، 
اأو ن�صرات لمواكبة عمل  تقييمات  واأي  والتعليمات  الر�سائل  لتبادل 
المنظمة. اأما ح�سن )2021: 32( فعدّ الات�سال الفعال يمثل المفتاح 
الرئي�س للتمكين الاإداري، ف�سهولة الح�سول على المعلومات و�صرعة 
توفرها في الوقت المنا�سب تحقق للعاملين القدرة على اتخاذ القرار 
المنا�سب ، وتزيد من تمكينهم في اأداء مهامهم باأكثر فاعلية وكفاءة. 
مما �سبق يمكن الاإ�سارة اإلى وجود حالة ارتباط ع�سوي بين الات�سال 
الفعال وتحقيق التمكين الاإداري، وتحقيق عمليات الات�سال ،وو�سول 
المعلومات والمعارف والمهارات للاأفراد، وتزيد من اإمكانياتهم عند 

تنفيذ المهام المناطة بهم.
6 . )14  :2012( �سلطان  اأبو  اأورد  ما  بح�سب  ال�ستقلالية: 

فاإن الا�ستقلالية تنعك�س بالاإح�سا�س بالحرية اإزاء طريقة اأداء الاأفراد 
لعملهم، ويعني الا�ستقلالية في ال�صروع في �سلوكات وعمليات العمل 
وموا�سلتها. اأما عبد الح�سين )2012: 84( فقد اأ�سار اإلى اأن التمكين 
اأ�سلًا هو خطوة نحو منح ا�ستقلالية اأكبر للعاملين من خلال الم�ساركة 
بالعمل،  ال�سلة  ذات  بالمعلومات  وتزويدهم  القرارات،  اتخاذ  في 
العمل، وهو ي�ساعد  اأداء  والا�ستعداد لل�سيطرة على عوامل توؤثر على 
تفوي�س  عدم  )عند  ال�سعف  حالة  ت�سبب  التي  الظروف  ازالة  على 
على  لديهم  الذاتية  بالقدرة  العاملين  �سعور  من  ويزيد  ال�سلاحية(، 
ممار�سة الاأعمال وفي حل م�سكلات العمل. في �سوء ما �سبق يت�سح 
اأن الا�ستقلالية تعد عاملا معنويا يجعل  الاأفراد فخورين بقدراتهم 
الفردية التي ظهرت عندما يمنحهم الم�سئولين فر�سة التمكين، كما 
اأعمال  اأعمالهم بنوع من الا�ستقلالية عن  يجعلهم ي�سعرون بنتائج 

الاآخرين. 
●♦ :2022( وح�ساب  دحية  عرفه  التنظيمي:  التغيير♦ ثانياً♦

التخطيط الم�سبق  اإحداث فعل مق�سود ومخطط بناءً على  اأنه    )28
اأنه  فعرفه    )39  :2022( ديب  اأبو  اأما  المطلوب.  التغيير  لاإحداث 
لنقل  تتبع  التي  التنظيمية  الاإدارية  وال�سلوكيات  الاأنماط  من  واحد 
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العاملين، والمنظمات والاأق�سام المختلفة من و�سع اإلى اآخر ب�سورة 
ت�سمن اإر�ساء كافة اأطراف الم�سلحة، وتجري التغييرات الاإيجابية 
على بيئات الاأعمال المختلفة. كما عرفته بهلولي )2022: 29(  اأنه 
اإلى  الو�سع الحالي  اأجل الانتقال من  عملية تقوم بها الموؤ�س�سة من 
و�سع اأكثر حداثة وتطورا، وقد يكون هذا الانتقال اأو التحول جزئياً 
اأو كلياً، وقد يم�س تغيير التكنولوجيا  با�ستحداث برمجيات واأتمتة 
جديدة، اأو الهياكل ، وبالتحديد اأنماط ال�سلطة ال�سائدة، وحتى تغيير 
وبالاتجاه  التدريبية.   العمليات  الب�صري من خلال  المورد  مهارات 
اأنه  الجهود المخططة والمدرو�سة   )17 نف�سه عرفه علوان )2022: 
اإحداث  بهدف  الموؤ�س�سة،  في  العمل  اأ�سلوب  تعديل  لغر�س  بدقة 
اأدائها  التنظيمي لها، بما ينعك�س على تح�سين  ال�سلوك  تغييرات في 
في بيئة العمل المحيطة بها، ولا يكون ذلك اإلا بت�سخير  اإمكانياتها 
في  ال�سلوكية.  النواحي  وبع�س  والثقافية  والتكنولوجية  الب�صرية 
�سوء ما �سبق يمكن تعريف التغيير التنظيمي  اأنه عمل مخطط يهدف 
اإلى الانتقال من نقطة اإلى اأخرى غالباً ما تكون الاأف�سل، والذي قد 
يحدث في كل مجالات العمل في م�ست�سفى العودة بقطاع غزة اأو في 
الحا�سلة  المعا�صرة  التغيرات  ويتناغم مع  يتوافق  واحد منها، بما 

في بيئة العمل المحلية والدولية. 
ثالثاً♦م�ست�سفى♦الع�دة: بح�سب ما اأورد الزعنون )2019: ♦●

http://www.gaza-(للم�ست�سفى الالكتروني  الموقع  عن  نقلًا   )52
health.com(، فهي تعد من اأكبر المرافق ال�سحية التابعة لاتحاد لجان 
العمل ال�سحي العاملة في قطاع غزة، وتاأ�س�س في العام “1992”، 
وبم�ساهمات  �صريراً،   ”53“ ب�سعة   ،”1997“ اإبريل  في  وافتتح 
وبلغ  الاإن�ساء،  تكلفة  من   ”%  75“ يزيد عن  المجتمع المحلي بما 
 )150084(  ”2016“ العام  في  الم�ست�سفى  من  الم�ستفيدين  عدد 
الاأ�صرة  عدد  اأ�سبح  الم�ست�سفى،  للتو�سع في  ونتيجة  تقريباً،  مواطنا 
لي�سل الى  الطوارئ  التو�سعة في حالات  اإمكانية  “77” �صريراً، مع 
)الا�ستقبال  منها  اأق�ساما  الم�ست�سفى   ي�سمل  كما  �صرير.   ”100“
العيادات الخارجية(  اليومية-الن�ساء والولادة-الجرحة-  والرعاية 
وكذلك ي�سمل عددا من وحدات الخدمات الاأخرى مثل )وحدة الاأ�سعة 
المركزي-  المختبر  وحدة  المركزة-  العناية  وحدة  والاألترا�ساوند- 
خدمات  وحدة  والتعليم-  التدريب  وحدة  المركزي-  التعقيم  وحدة 

الفندقة- وغيرها..(

اجراءات الدراسة
الو�سفي ♦● المنهج  الباحث  ا�ستخدم  الدرا�سة:  منهج♦ اأولً:♦

التحليلي الذي يعتمد على درا�سة الظاهرة وتحليل بياناتها، وبيان 
التي  والعمليات  حولها،  تطرح  التي  والاآراء  مكوناتها  بين  العلاقة 

تت�سمنها والاآثار التي تحدثها.
الموارد ♦● اإدارة  ق�سم  الى  بالرجوع  الدرا�سة:  ثانيا:♦مجتمع♦

الكلي  الدرا�سة  الب�صرية في اتحاد لجان العمل ال�سحي فاإن مجتمع 
يتمثل في العاملين في م�ست�سفى العودة بقطاع غزة، والبالغ عددهم 
الحقيقي  المجتمع  يمثل  ما  وهو   ،2023 للعام  موظفا   )178(

للدرا�سة.
عينة ♦● على  الدرا�سة  مفردات  طبقت  الدرا�سة:  عينة♦ ثالثا:♦

العودة  م�ست�سفى  في  الاإداريين  العاملين  �سملت  ب�سيطة  ع�سوائية 
بقطاع غزة، والبالغ عددهم )115( موظفاً، اأي بن�سبة )65 %( من 
)2( يبين توزيع  للدرا�سة، والجدول  عدد مفردات المجتمع الحقيقي 

عينة الدرا�سة ح�سب متغيرات الدرا�سة: 
الجدول )2(

يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغيرات الدراسة

الن�سبة♦المئ�يةالعددمتغيرات♦الدرا�سة

مجال العمل

4438.3اإداري

7161.7فني طبي

115100.0المجموع

العمر

6758.3من 20 – اأقل من 35

3328.7من -35 اأقل من 45

1513.0من 45 – اأقل من 60

115100.0المجموع

الجن�س

4640.0ذكور

6960.0اإناث

115100.0المجموع

الموؤهل العلمي

21.7ثانوية

3227.8دبلوم

6354.8بكالوريو�س

1513.0ماج�ستير

32.6دكتوراه

115100.0المجموع

�سنوات الخدمة

1815.7اأقل من 2

3933.9من 2 - اأقل من 5

2017.4من 5 - اأقل من 10

1815.7من 10 - اأقل من 15

119.6من 15 - اأقل من 20

97.8من 20 فاأكثر

115100.0المجموع

اأداة ♦● الا�ستبانة  الدرا�سة على  اعتمدت  الدرا�سة:  اأداة  رابعا: 
رئي�سة لجمع البيانات،  وقام الباحث ببناء مقيا�سين، بلغ عدد فقرات 
التنظيمي  التغيير  ومقيا�س  فقرة،   )30( الاإداري  التمكين  مقيا�س 
)15( فقرة،  واأعطى لكل فقرة وزنا مدرجا وفق �سلم متدرج خما�سي 
)موافق جداً، موافق، محايد، معار�س، معار�س جداً( اأعطيت الاأوزان 

التالية )5، 4، 3، 2، 1(. 
�سدق♦المقيا�س:♦اأكد♦الباحث♦�سدق♦المقيا�س♦بطريقتين:

�سدق♦المحكمين: عُر�س المقيا�س في �سورته الاأولية على . 1
الجامعات  في  يعملون  ممن  المتخ�س�سين  الاأ�ساتذة  من  مجموعة 
فقرات  منا�سبة  حول  وملاحظاتهم  اآراءهم  فاأبدوا  الفل�سطينية، 
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و�سوح  وكذلك  المقيا�س،  اإلى  الفقرات  انتماء  ومدى  المقيا�س، 
الفقرات  بع�س  ا�ستبعدت  الاآراء  تلك  �سوء  وفي  اللغوية،  �سياغاتها 

وتعديل بع�سهاالاآخر.
الداخلي . 2 الات�ساق  �سدق  تحقق  الداخلي:  الت�ساق♦ �سدق♦

للمقيا�س بتطبيق المقيا�س على عينة تجريبية مكونة من )20( من 

خارج اأفراد عينة الدرا�سة الحقيقية،  وح�سب معامل ارتباط بير�سون 
وح�سب  للبعد،  الكلية  والدرجة  المقيا�س  فقرات  من  فقرة  كل  بين 

 .)SPSS( معامل ارتباط بير�سون، با�ستخدام برنامج الاإح�ساء
مقيا�س♦التمكين♦الإداري:أ. 

الجدول )3(
يوضح معامل ارتباط كل فقرة من فقرات التمكين الإداري مع الدرجة الكلية للبعد

معامل♦البعدم
معامل♦البعدالرتباط

معامل♦البعدمعامل♦الرتباطالبعدالرتباط
معامل♦البعدمعامل♦الرتباطالبعدالرتباط

الرتباط

1

�س
فوي

الت
ل: 

لاأو
عد ا

الب

**.669

فيز
تح

: ال
اني

الث
عد 

الب

**.629

عي
لجما

ل ا
عم

: ال
لث

لثا
عد ا

الب

*.421

جياً
اتي

ستر
م ا�

تعل
وال

يب 
تدر

: ال
بع

لرا
عد ا

597.**الب

جياً
اتي

ستر
ة ا�

عال
الف

ت 
الا

ت�س
 الا

�س:
لخام

عد ا
643.**الب

لية
قلا

�ست
 الا

�س:
ساد

 ال�
بعد

ال

*.393

2**.655*.400**.464**.654*.394**.495

3**.674*.391*.393**.675**.491**.512

4**.511*.413**.653**.677**.664**.728

5**.679**.671**.496**.506**.748**.654

**ر الجدولية عند درجة حرية )28( وعند مستوى دلالة )01.( = 463.*ر الجدولية عند درجة حرية )28( وعند مستوى دلالة )05.( = 361. 

يبين الجدول ال�سابق اأن معاملات الارتباط بين كل فقرة من 
فقرات البعد والدرجة الكلية لفقراته دالة عند م�ستوى دلالة )01. ، 
728.(، وبذلك  05.(، وتراوحت معاملات الارتباط بين )391. -  

تعد فقرات المقيا�س �سادقة لما و�سعت لقيا�سه.
مقيا�س♦التغيير♦التنظيمي:ب. 

الجدول )4(
يوضح معامل ارتباط كل فقرة من فقرات التغيير التنظيمي مع الدرجة الكلية للمقياس

معامل♦الرتباطممعامل♦الرتباطممعامل♦الرتباطم

1*.3886**.59211**.688

2**.7127**.64912**.758

3**.7498*.44113**.513

4**.6659**.60314**.497

5*.42810**.66615**.536

**ر الجدولية عند درجة حرية )28( وعند مستوى دلالة )01.( = 463.

*ر الجدولية عند درجة حرية )28( وعند مستوى دلالة )05.( = 361. 

فقرة  كل  بين  الارتباط  معاملات  اأن  ال�سابق  الجدول  يبين 
من فقرات المقيا�س والدرجة الكلية لفقراته دالة عند م�ستوى دلالة 
758.(، وبذلك  )01.(، وتراوحت معاملات الارتباط بين )388. - 

تعتبر فقرات المقيا�س �سادقة لما و�سعت لقيا�سه.
التاأكد  خطوات  الباحث  اأجرى   :Reliability المقيا�سين  ثبات♦
التجريبية  العينة  اأفراد  على  تطبيقهما  بعد  المقيا�سين  ثبات  من 

بطريقتين، هما التجزئة الن�سفية ومعامل األفا كرونباخ. 

1 . :Split-Half Coefficient الن�سفية  التجزئة♦ طريقة♦
المقيا�سين  ثبات  لح�ساب  الا�ستطلاعية  العينة  درجات  ا�ستخدمت 
لكل  الاأول  الن�سف  درجة  واحت�سبت  الن�سفية  التجزئة  بطريقة 
الدرجات  من  الثاني  الن�سف  درجة  وكذلك  المقيا�سين  من  مقيا�س 
وذلك بح�ساب معامل الارتباط بين الن�سفين ثم جرى تعديل الطول 
Spearman-Brown Coeffi- براون  �سبيرمان  معادلة  )اا�ستخدام 

cient( والجدول )5( يو�سح ذلك:

الجدول )5(
يوضح معامات الارتباط بين نصفي كل مقياس من المقياسين قبل التعديل ومعامل الثبات بعد 

التعديل

عدد♦المقيا�س
الفقرات

الرتباط♦قبل♦
التعديل

معامل♦الثبات♦
بعد♦التعديل

642.659.*5البعد الاأول: التفوي�س

*5البعد الثاني: التحفيز
.708.842

*5البعد الثالث: العمل الجماعي
.726.758

*5البعد الرابع: التدريب والتعلم 
.638.654

*5البعد الخام�س: الات�سالات الفعالة
.865.909

*5البعد ال�ساد�س: الا�ستقلالية
.679.687

30.726.841الدرجة الكلية لمقيا�س التمكين الاإداري

807.809.*15الدرجة الكلية لمقيا�س التغيير التنظيمي

* استخدمت معادلة جتمان لأن النصفين غير متساويين

للتمكين  الثبات  معامل  اأن  ال�سابق  الجدول  من  يت�سح 
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التنظيمي )809.(، هذا يدل  التغيير  الاإداري بلغ )841.( ولمقيا�س 
الباحث  تطمئن  الثبات  من  عالية  بدرجة  يتمتعان  المقيا�سين  اأن 

لتطبيقها على العينة.
طريقة األفا كرونباخ: ا�ستخدم الباحث طريقة اأخرى من طرق 
ثبات  معامل  لاإيجاد  كرونباخ،  األفا  طريقة  وهي  الثبات  ح�ساب 
المقيا�سين، فح�سل على قيمة معامل األفا لكل مقيا�س من المقيا�سين 

والجدول )6( يو�سح ذلك:
الجدول )6(

يوضح معامات ألفا كرونباخ لكل مقياس من المقياسين

معامل♦األفا♦كرونباخعدد♦الفقراتالمقيا�س

5.595البعد الاأول: التفوي�س

5.682البعد الثاني: التحفيز

5.793البعد الثالث: العمل الجماعي

5.681البعد الرابع: التدريب والتعلم 

5.802البعد الخام�س: الات�سالات الفعالة

5.742البعد ال�ساد�س: الا�ستقلالية

30.813الدرجة الكلية لمقيا�س التمكين الاإداري

15.844الدرجة الكلية لمقيا�س التغيير التنظيمي

الاإداري  للتمكين  الثبات  معامل  اأن   )6( الجدول  من  يت�سح 
اأن  التنظيمي )844.(، هذا يدل على  التغيير  بلغ )813.( ولمقيا�س 
المقيا�سين يتمتعان بدرجة ثبات عالية تطمئن الباحث اإلى تطبيقها 
الاإح�سائي  المحك  اعتمد  المعتمد:  الاإح�سائي  العينة.المحك  على 

التالي لتحديد درجات الموافقة بح�سب جدول )7(:
الجدول )7(

مستويات الموافقة على فقرات ومحاور الدّراسة

م�ست�ى♦
الم�افقة

ال�زن♦الن�سبيحدود♦الفئة

اإلىمناإلىمن

1.001.7920.0035.99قليل جداً

1.802.5936.0051.99قليل

2.603.3952.0067.99متو�سط

3.404.1968.0083.99كبير

4.205.0084.00100.00كبير جداً

نتائج الدرا�سة وتف�سيرها الاإجابة عن ال�سوؤال الاأول من اأ�سئلة 
الدرا�سة: ما واقع التمكين الاإداري في م�ست�سفى العودة بقطاع غزة؟ 
الت�ساوؤل قام الباحث با�ستخدام المتو�سطات والن�سب  وللاإجابة عن 

المئوية، والجدول )8( يو�سح ذلك:

الجدول )8(
يوضح المتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل بعد من أبعاد المقياس وكذلك 

ترتيبها

النحراف♦المت��سطالفقرة
المعياري

ال�زن♦
الترتيبالن�سبي

4.2120.71884.242البعد الاأول: التفوي�س

3.9290.97878.576البعد الثاني: التحفيز

3.9720.87479.445البعد الثالث: العمل الجماعي

4.1530.91783.063البعد الرابع: التدريب والتعلم 

4.3620.68387.231البعد الخام�س: الات�سالات الفعالة

4.0280.79680.564البعد ال�ساد�س: الا�ستقلالية

4.1090.69082.19الدرجة الكلية لمقيا�س التمكين الاإداري

يت�سح من الجدول )8( اأن - بعد الات�سالات الفعالة جاء في 
نتيجة  وهي   ،)%  87.23( جداً  كبير  ن�سبي  بوزن  الاأولى  المرتبة 
منطقية من وجهة نظر الباحث، اإذ تتكامل اإجراءات تقديم الخدمات 
اعتماداً على عمليات الات�سال بين وحدات  ال�سحية في الم�ست�سفى 
الخدمة  تقديم  و�صرعة  الوقت  توفر  التي  فيها،  المختلفة  العمل 

للم�ستفيدين.
ن�سبي كبير ♦� بوزن  الثانية  المرتبة  التفوي�س جاء في  بعد 

في  العمل  اأن  اإلى  النتيجة  هذه  الباحث  يعزو   ،)%  84.24( جداً 
الم�ست�سفى يخ�سع لتعدد الفترات، واأن ممار�سة مهام وظيفة محددة 
عاملين  ثلاثة  من  مرات  ثلاث  الواحد  اليوم  خلال  يتكرر  اأن  يمكن 
يتناوبون بح�سب تق�سيم فترات العمل المعتمدة في الم�ست�سفى، بناء 
عليه تجد الم�سئولين يفو�سون العاملين في وحداتهم التنظيمية بجزء 
من اأعمالهم خوفا من حدوث اأي طارئ لهم، اأو اأي خلل في ت�سنيف 
فترات العمل تت�سبب في عدم قدرتهم لتقديم الخدمات المطلوبة، فتجد 
اأكمل  على  الخدمات  بتلك  يقومون  التنظيمية  الوحدة  في  العاملين 
وجه، لاأن تقديم الخدمة ال�سحية لا يحتمل التاأخير فقد يترتب على 
ذلك حياة اأو موت للم�ستفيدين من الخدمة. كما اأن اهتمام الم�سئولين 
التفوي�س يبين حر�سهم على عدم توقف تقديم  الكبير في عمليات 
الم�سئولين  باأعمال  العاملين قد يقوموا  واأن  الم�ست�سفى،  الخدمة في 
لتولي  ويوؤهلهم  كان،  �سبب  لاأي  الخدمات  لتلك  تقديمهم  تعثر  حال 

الم�سوؤولية لاحقاً. 
بعد التدريب والتعلم جاء في المرتبة الثالثة بوزن ن�سبي ♦�

%(، يعزو الباحث هذه النتيجة اإلى اأن مجال العمل  كبير )83.06 
والاأ�ساليب  التقنيات  ا�ستخدام  يتقدم ب�سورة مت�سارعة في  ال�سحي 
ال�سحية  الخدمة  تقديم  م�سار  غيرت  التي  المعا�صرة  الالكترونية 
اإلى حدٍ كبير عما �سبق. واأن عمليات التدريب والتعلم ت�سمح بزيادة 
واإدراكهم  العاملين وتزيد من م�ستوى معارفهم  واإمكانات  مهارات 
اأعمالهم ايجاباً  للاأ�سياء واأهميتها بما يمكن ترجمته في مخرجات 

وتميز.
ن�سبي ♦� بوزن  الرابعة  المرتبة  في  جاء  الا�ستقلالية  بعد 

كبير )80.56 %(، يرى الباحث اأن اإدارة الم�ست�سفى تعزز هذا البعد 
نتيجة طبيعة العمل فيها، خا�سة واأن كل عامل من العاملين يتحمل 
ال�سحية  الخدمة  تقديم  واأن  خا�سة  عمله،  عن  الفردية  الم�سوؤولية 
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يعتمد اعتماداً كبيراً على القدرات الفردية لعامل في الجوانب الفنية، 
الاإدارة  اأن  يبين  ذلك  كل  العامل بمفرده،  يتحمله  يحدث  فاأي خطاأ 
في  م�ستقل  ب�سكل  متكاملة  اأعمال  لاإنجاز  الفر�سة  العاملين  تمنح 
الجوانب الفنية، وذلك لا يعني اأن العامل لا يتحمل م�سوؤولية العمال 

الكلية في الم�ست�سفى.
بعد العمل الجماعي جاء في المرتبة الخام�سة بوزن ن�سبي ♦�

بعد  عن  ينف�سل  لا  البعد  هذا  اأن  الباحث  يرى   ،)%  79.44( كبير 
لتحمل  تمتد  التي  الفردية  الم�سوؤولية  تحمل  حيث  من  الا�ستقلالية 
يرتبط  الذي  الاأمر  ككل،  الم�ست�سفى  عمل  عن  الجماعية  الم�سوؤولية 
عمل  وحدات  على  يعتمد  الذي  المركب  الم�ست�سفى  عمل  بطبيعة 
متكاملة،  الخدمة  لتقديم  بع�سها  مع  تتكامل  اأنها  يفتر�س  متعددة 
واأن الم�ستوى الكبير المتحقق في هذا البعد ينم عن وجود محددات 
تقديم  عند  المطلوبة  خدماتها  بتقديم  الوحدات  جميع  تلزم  عمل 

الخدمة ال�سحية المتكاملة للم�ستفيدين.
ن�سبي كبير ♦� بوزن  ال�ساد�سة  المرتبة  التحفيز جاء في  بعد 

ر�سا  حالة  عن  تعبر  النتيجة  هذه  اأن  الباحث  يرى   ،)%  78.57(
دافعيتهم  يزيد  لهم، بما  الم�ست�سفى  اإدارة  تقدمه  العاملين عما  لدى 
اأكبر، كما وتدفعهم نحو �سقل قدراتهم  نحو العمل بكفاءة وفعالية 
واإمكاناتهم بما يوؤهلهم للقيام بمهام عملهم على اأكمل وجه، وتجعل 

لديهم روح المباداأة والمبادرة.
ن�سبي ♦� وزن  على  ح�سلت  الاإداري  للتمكين  الكلية  الدرجة 

اأن مجال العمل  اإلى  %(. يعزو الباحث هذه النتيجة  كبير )82.19 
ال�سحي يحتاج هام�سا كبيرا من الدقة في العمل واأن اإعداد وتمكين 
اإدارة  الاأخطاء، فتحر�س  يقلل من حدوث  المجال  العاملين في هذا 
تحقق  اأن  يمكن  التي  والاأبعاد  المقومات  تعزيز  على  الم�ست�سفى 
عمليات التمكين لدى العاملين وتمنحهم مهارات متقدمة في العمل. 
اتفقت هذه النتيجة من حيث توافر متغير التمكين التنظيمي 
Al nag-(و ،)2022  للكبير مع نتائج درا�سة كل من )م�سلح، وح�سن،
gar,2022( فاأثبتتا اأن م�ستوى التمكين الاإداري فيها كان متو�سطاً.

التغيير♦ درجة♦ ما♦ ين�س:♦ الذي♦ الثاني♦ ال�س�ؤال♦ عن♦ الإجابة♦
التنظيمي♦في♦م�ست�سفى♦الع�دة♦بقطاع♦غزة؟

الجدول )9(
يوضح المتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل فقرة من فقرات مقياس التغيير 

التنظيمي وكذلك ترتيبها

النحراف♦المت��سطالفقرةم
المعياري

ال�زن♦
الترتيبالن�سبي

ت�ستبدل الم�ست�سفى الموظفين اإذا 1
3.7571.02275.1315قلت قدراتهم على العمل المطلوب 

2
تغير الم�ست�سفى طرق واأ�ساليب 
العمل ح�سب متطلبات الحداثة 

الحا�سلة 
4.1650.85883.305

تدر�س الم�ست�سفى التغيرات في 3
4.2000.91084.003البيئة المحيطة بهدف مناغمتها 

4
توؤمن اإدارة الم�ست�سفى بمبداأ 
المبادرة والاإبداع والتجديد 

الم�ستمر 
4.3040.87086.091

توفر الم�ست�سفى الدعم اللازم 5
4.1830.95183.654لعمليات التغيير المطلوبة

النحراف♦المت��سطالفقرةم
المعياري

ال�زن♦
الترتيبالن�سبي

6
تعتمد الم�ست�سفى على مبداأ 

التغيير الم�ستمر كمدخل للتنمية 
الم�ستدامة 

4.1040.93182.098

7
تنمي الم�ست�سفى موؤهلات 

الموظفين للانتقال بهم اإلى 
الاأف�سل دائماً

4.1221.02782.436

8
تحقق الم�ست�سفى مبداأ التدوير 

الوظيفي بين الموظفين لتنمية 
مهاراتهم 

3.9830.97379.6514

9
تعيد الم�ست�سفى هيكلة الوظائف 

لتتوافق مع التغيرات الحا�سلة 
حولها

4.1040.95982.099

تعزز الم�ست�سفى ثقافة التغيير 10
4.0260.93280.5213لدى الموظفين بطرق متعددة

11
تعقد الم�ست�سفى برامج تدريبية 

للموظفين تتعلق بنظم العمل 
الم�ستحدثة

4.0961.04381.9110

12
تغير الم�ست�سفى اأ�ساليب العمل 

ارتباطاً بعمليات التدريب 
المنجزة

4.1220.95682.437

13
تعزز الم�ست�سفى مفهوم الرقابة 

الذاتية ليبتعد الموظفون عن 
الخطاأ

4.0870.93381.7411

14
توؤمن اإدارة الم�ست�سفى بالتحول 

نحو رقمنة العمل في جوانبه 
المختلفة

4.2780.83385.572

15
تكافئ الم�ست�سفى الموظفين 

المبدعين باتجاهاتهم نحو التغير 
للاأف�سل

4.0781.10181.5712

4.1070.75982.14الدرجة الكلية للمقيا�س

كانت  المقيا�س  في  فقرة  اأعلى  اأن   :)9( الجدول  من  يت�سح 
الفقرة )4( والتي ن�ست على« توؤمن اإدارة الم�ست�سفى بمبداأ المبادرة 
والاإبداع والتجديد الم�ستمر« واحتلت المرتبة الاأولى بوزن ن�سبي كبير 
طبيعة  اأن  اإلى  النتيجة  هذه  الباحث  يعزو   .)%  86.09( قدره  جداً 
العمل ال�سحي يحتاج اإلى مبادرة العاملين لتقديم الخدمة ال�سحية 
اأي  او  اأي م�ساعدة  اإلى  للم�ست�سفى يحتاج  ياأتي  المري�س  واأن  �سيما 
اأن العمل ال�سحي خا�سع  تحرك باتجاه ما يزيل عنه المر�س. كما 
التكنولوجي  التطور  ظل  في  خا�سة  كبيرة،  تطور  لحالة  عالميا 
اإلى  يتطلب  فذلك  ال�سحية،  الخدمات  تقديم  مجال  في  الحا�سل 

عمليات التجديد الم�ستمر.
ن�ست  والتي   )1( الفقرة  كانت  المقيا�س  في  فقرة  اأدنى  واأن 
العمل  على  قدراتهم  قلت  اذا  الموظفين  الم�ست�سفى  ت�ستبدل  على« 
المطلوب » احتلت المرتبة الاأخيرة بوزن ن�سبي كبير  )75.13 %(. 
يعزو الباحث هذه النتيجة اإلى اأن العاملين في الم�ست�سفى �سواء كانوا 
فنيين او اداريين لا بد من تطوير قدراتهم ومعارفهم ومهاراتهم بما 
يتوافق مع التطور الكبير الحا�سل في مجال تقديم الخدمات ال�سحية، 
واأن العامل الذي لا يتفاعل مع ذلك التطور ولا يتقبل معطياته فقد 
تاأتي اللحظة وتتخلى اإدارة الم�ست�سفى عنه �سواء بنقله من مكانه او 
باإنهاء خدماته اإذا تطلب الاأمر. وا�ستبداله باآخر يتوافق ويتناغم مع 
اأف�سل  خدمة  تقديم  بهدف  ومحليا  عالميا  الحا�سلة  التطورات  تلك 
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للم�ستفيدين المر�سى.
كبير   ن�سبي  وزن  على  للمقيا�س  الكلية  الدرجة  ح�سلت 
)82.14 %(. يعزو الباحث هذه النتيجة اإلى قناعة اإدارة الم�ست�سفى 
ب�صرورة حث التغيير الم�ستمر في اأدائها، واأن مجال تقديم الخدمات 
مع  التفاعل  متطلباته  اأهم  من  واإنما  الجمود،  يقبل  لا  ال�سحية 
الحا�سل  والمعرفي  التكنولوجي  التطور  وخا�سة  البيئية  المتغيرات 
في مجال عمل الم�ست�سفيات �سواء في الجانب الاإداري اأو في الجانب 
التغيير  اإلى عمليات  الم�ست�سفى  اإدارة  يدفع  ما  والتقني، وهو  الفني 
الم�ستمرة التي تحتكم  لعمليات الحداثة في هذا المجال، واأن عمليات 
التغيير �ستنعك�س ايجاباً على م�ستوى تقديم الخدمة في الم�ست�سفى، 
اإدارة الم�ست�سفى مرغمة  اليها  التغيير تاأتي  اأن بع�س عمليات  علماً 
تبعاً لمتطلبات اإنجاز مهام العمل بطرق واأ�ساليب وتقنيات مختلفة، 
واأن تبني اإدارة الم�ست�سفى مبداأ التغيير التنظيمي بهذا الم�ستوى يدلل 
الاإدارة ويعبر  التي توؤمن به هذه  على م�ستوى المعا�صرة والحداثة 

الم�ست�سفى  في  الخدمة  وتقديم  العمل  ا�ستمرارية  باأن  قناعتها  عن 
مرتبط جذرياً مع عمليات التغيير في جوانب العمل المختلفة.

تتفق هذه النتيجة من حيث توافر متغير التغيير التنظيمي في 
المنظمات ولكنها بن�سب مختلفة مع درا�سة كل من )خولة، 2022(، 
 ،)Haruna,2022( ودرا�سة   ،)2022 وح�ساب،  )دحية  ودرا�سة 

ودرا�سة )ميرة، 202(.
اأثر  يوجد  هل  على:  ين�س♦ الذي♦ الثالث♦ ال�س�ؤال♦ عن♦ الإجابة♦
العودة بقطاع  التنظيمي في م�ست�سفى  التغيير  الاإداري في  للتمكين 
التالية »لا  الفر�سية  الباحث  ال�سوؤال �ساغ  غزة؟ وللاإجابة عن هذا 
يوجد اأثر ذو دلالة اإح�سائية عند م�ستوى )a≤ .05( للتمكين الاإداري 

في التغيير التنظيمي في م�ست�سفى العودة بقطاع غزة. 
وللاإجابة عن هذا الفر�س ا�ستخدم البـاحث  معامل الانحدار 

المتعدد، والجـدول )10( يو�سح ذلك: 

الج�دول )10(
تحليل الانحدار المتعدد )التمكين الإداري، التغيير التنظيمي)

معاملات♦المتغيرات♦الم�ستقلة
النحدار

الخطاأ♦
المعيار

معاملات♦النحدار♦

Beta♦المعيارية
t♦قيمة

القيمة♦
الحتمالية
.sig

م�ستـ�ى♦الدللة♦عند
)05.♦(♦

غير دالة اإح�سائيا056.1890.297.767ً.الثابت

غير دالة اإح�سائيا008.057.0080.145.885ً.البعد الاأول: التفوي�س

دالة عند 154.049.1993.129.002.01.البعد الثاني: التحفيز

دالة عند 128.052.1482.451.016.01.البعد الثالث: العمل الجماعي

دالة عند 249.056.3014.431.000.01.البعد الرابع: التدريب والتعلم

دالة عند 177.050.1593.534.001.01.البعد الخام�س: الات�سالات الفعالة

دالة عند 272.052.2855.260.000.01.البعد ال�ساد�س: الا�ستقلالية

ANOVA♦تحليل♦التباين

F 000. القيمة الاحتمالية116.376قيمة اختبار

R2 866. قيمة معامل التف�سير المعدل

يت�سح مـن الجـدول اأن نموذج الانحدار المتعدد لتمثيل العلاقة 
بين التمكين الاإداري والتغيير التنظيمي دالة اإح�سائياً،  فبلغت قيمة 
F المح�سوبة )116.376(، واأن التغيير التنظيمي يف�صر )86.6( مـن 
التغيير تعزى  )13.4( من  والباقي  الاإداري  التمكين  التغيرات على 
يوجد  لا  جداً.-  كبير  م�ستوى  تحقق  نتيجة  وهي  اأخرى  لمتغيرات 
تاأثير اإيجابي معنوي لبعد التفوي�س والتغيير التنظيمي فبلغت قيمة 
)008.( Beta، وبلغت قيمة )T ) .145. وهي قيمة غير دالة اإح�سائياً. 
وعليه يت�سح اأنه لا يوجد اأثر دال اإح�سائياً بين التفوي�س والتغيير 
التنظيمي. يعزو الباحث هذه النتيجة اإلى اأن التفوي�س يمثل عملية 
يمثل  التغيير  بينما  العمل،  في  والمروؤو�س  الم�سئول  بين  ما  فردية 
طرف  من  اأكثر  به  يتاأثر  اأن  اأو  به  ي�سارك  اأن  يمكن  جماعياً  عملًا 
اأن  التغيير على عمليات فردية في الم�ست�سفى. كما  حتى لو اقت�صر 
تحمل  ينتقل  ولا  الفردي  الم�ستوى  على  تفو�س  لا  التغيير  عمليات 
الم�سوؤولية عن اأي اأخطاء قد تترتب على عمليات التغيير من الم�سئول 
اإلى المروؤو�سين، فاأثر اأي تغيير تنظيمي في الم�ست�سفى يعم  العاملين 

فيها، وهي ترجمة لخوف المروؤو�سين من الدخول في عمليات التغير 
التنظيمي اإذا ما فو�سهم بها الم�سئولون.

والتغيير ♦� التحفيز  لبعد  معنوي  اإيجابي  تاأثير  يوجد 
 T) 3.129( قيمة  وبلغت   ،Beta ).199( قيمة  بلغت  حيث  التنظيمي 
وهي قيمة دالة اإح�سائياً وعليه يت�سح اأن هناك اأثرا دال اإح�سائياً 
اأن  اإلى  النتيجة  الباحث هذه  التنظيمي. يعزو  التحفيز والتغيير  بين 
عمليات التحفيز من قبل الم�سئولين للعاملين في الم�ست�سفى الهدف 
في  والمبادرة  المباداأة  واإلى  الاأف�سل  الاأداء  اإلى  الانتقال  هو  منه 
العمل، وهو ما يرتبط منطقياً مع عمليات التغيير المنتظرة، فاإدارة 
الم�ست�سفى تهدف للتغيير والانتقال اإلى الاأداء الاأف�سل وبما يتوافق 
المحلية  البيئية  المتغيرات  مع  والتناغم  المر�سى  متطلبات  مع 

والعالمية الحا�سلة.
يوجد تاأثير اإيجابي معنوي لبعد العمل الجماعي والتغيير ♦�

التنظيمي ، فبلغت قيمة )148.( Beta، وبلغت قيمة )t )2.451. وهي 
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قيمة دالة اإح�سائياً وعليه يت�سح اأن هناك اأثرا  دالا اإح�سائياً بين 
العمل الجماعي والتغيير التنظيمي. يرى الباحث اأنها نتيجة منطقية 
ومقبولة، خا�سة واأن نتائج العمل الجماعي دائما اأكبر واأف�سل من 
نتائج الاأعمال الفردية ولو تراكمت معاً، وهذا يعني اأن وجود حالة 
التكامل بتقديم الخدمة ال�سحية بعمل جماعي يمكنه اأن يوؤثر ايجاباً 

في عمليات التغيير المخططة والتي تحقق الاأهداف المو�سوعة.
يوجد تاأثير اإيجابي معنوي لبعد التدريب والتعلم والتغيير ♦�

التنظيمي، فبلغت قيمة )301.( Beta، وبلغت قيمة )T )4.431. وهي 
اإح�سائياً بين  اأثرا دالا  اأن هناك  اإح�سائياً وعليه يت�سح  قيمة دالة 
التدريب والتعلم والتغيير التنظيمي. يعزو الباحث هذه النتيجة اإلى 
المعرفة،  م�ستوى  في  التغيير  دون  يحدث  لن  التنظيمي  التغيير  اأن 
العاملين،  لدى  جديدة  وقدرات  مهارات  واكت�ساب  الاأ�سياء،  واإدراك 
اأ�ساليب  على  ويتدربون  جديدة،  معارف  العاملون  يتعلم  فعندما 
عمل وتكنولوجيا جديدة، فمن الطبيعي اأن ت�سهم في عمليات التغيير 

التنظيمي المطلوب والمخطط. 
الفعالة ♦� الات�سالات  لبعد  معنوي  اإيجابي  تاأثير  يوجد 

 T  ( قيمة  وبلغت   ،Beta ).159( قيمة  فبلغت  التنظيمي،  والتغيير 
اأثرا دالا  اأن هناك  اإح�سائياً وعليه يت�سح  دالة  3.534(. وهي قيمة 

الباحث  التنظيمي. يرى  الفعالة والتغيير  الات�سالات  اإح�سائياً بين 
اإنجاز  في  اأ�سيلًا  عن�صراً  تمثل  الم�ست�سفى  في  الات�سال  علميات  اأن 
عمليات  �سهلت  الحا�سلة  الات�سال  اأ�ساليب  حداثة  واأن  اأعمالها، 
اأي عملية من عمليات  الات�سال داخل الم�ست�سفى بما يحقق تكامل 
التغيير المطلوبة، واأن التغيير لن يحدث دون توا�سل وحدات العمل 
مع بع�سها بع�سا لتحقق توجهات وخطط التغيير التنظيمي وتنفذها 

ب�سكل متكامل بين العاملين والوحدات. 
والتغيير ♦� الا�ستقلالية  لبعد  معنوي  اإيجابي  تاأثير  يوجد 

 .T )5.260( قيمة  وبلغت   ،Beta ).285( قيمة  بلغت  التنظيمي حيث 
وهي قيمة دالة اإح�سائياً وعليه يت�سح اأن هناك اأثرا دالا اإح�سائياً 
بين الا�ستقلالية والتغيير التنظيمي. يعزو الباحث هذه النتيجة اإلى 
التغيير  عمليات  في  ي�سهم  الم�ست�سفى  في  العاملين  من  عامل  كل 
التنظيمي المطلوبة، خا�سة واأن الاأعمال الفنية في الم�ست�سفى تاأخذ 
عمله  بنتائج  العامل  ي�سعر  فعندما  كبيرا،  الا�ستقلالية  من  هام�سا 
التنظيمي  التغيير  عمليات  اإلى  ينطلق  اأن  يمكنه  والم�ستقل  الفردي 
المطلوبة، واأن يحاول اإحداث تاأثير فردي في التغيير بطريقة تميزه 
في  ولتاأثير  للمناف�سة  وا�سعة  م�ساحة  يحدث  ما  وهو  الاآخرين،  عن 

عمليات التغيير التنظيمي المطلوبة.
تتفق هذه النتيجة مع نتائج العديد من الدرا�سات التي اأثبتت 
التمكين  ومنها  المتغيرات  من  بعدد  يتاأثر  التنظيمي  التغيير  اأن 
 Al aghbari,( ودرا�سة ،)الاإداري، مثل درا�سة )م�سلح وح�سن، 2022

.)Haruna, 2022( ودرا�سة ،)2022

الذي♦ين�س: هل توجد فروق ذات  الرابع♦ ال�س�ؤال♦ الإجابة♦عن♦
)التمكين  العينة تجاه كل من  اأفراد  ا�ستجابات  اح�سائية في  دلالة 
الاإداري- والتغيير التنظيمي( في م�ست�سفى العودة تعزى للمتغيرات 
)مجال العمل -العمر- النوع الاجتماعي - الموؤهل العلمي- �سنوات 
الخدمة(؟ وللاإجابة على هذا ال�سوؤال �ساغ الباحث الفر�سيات التالية: 
الفر�سية♦الأولى♦التي♦تن�س: لا توجد فروق ذات دلالة اإح�سائية 

في ا�ستجابات اأفراد العينة تجاه كل من )التمكين الاإداري- والتغيير 
)اإداري،  العمل  تعزى لمتغير مجال  العودة  م�ست�سفى  التنظيمي( في 
 t-Test فني(. للتحقق من �سحة هذا الفر�س ا�ستخدم الباحث اختبار

)ت( ويو�سح الجدول رقم )11( ذلك:
الجدول )11(

يوضح المتوسطات والانحرافات المعيارية وقيمة »ت« للمقياسين تعزى لمتغير مجال العمل 
)إداري، فني)

مجال♦البعد
النحراف♦المت��سطالعددالعمل

المعياري
قيمة♦
"ت"

قيمة♦
الدللة

م�ست�ى♦
الدللة

البعد الاأول: 
التفوي�س

444.4140.590اإداري
2.417

 
.017

 
دالة عند 

.05 714.0870.765فني

البعد الثاني: 
التحفيز

444.0590.894اإداري
1.126

 
.262

 
غير دالة 
اإح�سائياً 713.8481.025فني

البعد 
الثالث: 
العمل 

الجماعي

444.1230.771اإداري
1.461

 
.147

 
غير دالة 
اإح�سائياً 713.8790.925فني

البعد الرابع: 
التدريب 
والتعلم 

444.4320.681اإداري
2.631

 
.010

 
دالة عند 

.05 713.9801.004فني

البعد 
الخام�س: 

الات�سالات 
الفعالة

444.5730.576اإداري
2.677

 
.009

 
دالة عند 

.01 714.2310.714فني

البعد 
ال�ساد�س: 

الا�ستقلالية

444.2550.576اإداري
2.456

 
.016

 
دالة عند 

.05 713.8870.881فني

الدرجة 
الكلية 

لمقيا�س 
للتمكين 
الاإداري

444.3090.501اإداري
2.501

 
.014

 
دالة عند 

.05 713.9850.762فني

الدرجة 
الكلية 

لمقيا�س 
التغيير 
التنظيمي

444.3150.513اإداري
2.357

 
.020

 
دالة عند 

.05 713.9780.857فني

قيمة »ت« الجدولية عند درجة حرية )113( وعند مستوى دلالة )05.( = 
1.98

قيمة »ت« الجدولية عند درجة حرية )113( وعند مستوى دلالة )01.( = 
2.62

اأكبر من  اأن قيمة »ت« المح�سوبة  ال�سابق  يت�سح من الجدول 
قيمة »ت« الجدولية في جميع اأبعاد التمكين الاإداري والدرجة الكلية 
لها، ومقيا�س التغيير التنظيمي، عدا بعد التحفيز والعمل الجماعي، 
وهذا يدل على وجود فروق ذات دلالة اإح�سائية تعزى لمتغير مجال 
العمل ولقد كانت الفروق ل�سالح الاإداري. يعزو الباحث هذه النتيجة 

اإلى: 
الم�ست�سفى ♦� في  الاإداري  العامل  ي�سعر  التف�ي�س:  بعد♦ اولً♦

بم�سئوله  علاقته  واأن  خا�سة  الفنيين،  من  اأكثر  التفوي�س  بعمليات 
م�ساحة  له  للمروؤو�س  الم�سئول  من  التفوي�س  مجال  واأن  مبا�صرة، 
اأكبر من العمل الفني الذي يعتمد اإلى حد كبير على القدرات الفردية 

والمهارات الذاتية للفنيين.
 ثانياً♦بعد♦التدريب♦والتعلم: اأن عمليات التدريب والتعلم ♦�

التي قد تعقدها اإدارة الم�ست�سفى للاإداريين اأ�سهل من التدريب والتعلم 
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القيام  الفنيين تخ�س�سي، وقد لا ي�ستطيع  للفنيين، لاأن مجال عمل 
بعمليات التدريب والتعلم اإلا متخ�س�سون، قد يتوفروا في الم�ست�سفى 
ذاتها، اأي قد ت�سطر الم�ست�سفى لعقد برامج التدريب والتعلم خارجها 

اأو حتى خارج البلاد.
ثالثاً♦بعد♦الت�سالت♦الفعالة: اإن الكم الاأكبر من عمليات ♦�

ين�سقون  الذين  الم�ست�سفى، وهم  الاإداريون داخل  الات�سال يمار�سها 
بين اإجراءات العمل لتتكامل مع بع�سها بع�سا، وقد يمار�س الفنيون 
جزءا  محددا من تلك الاإجراءات، واأن من ي�ستدعي ويتوا�سل معهم 

لاإنجاز مهامهم هم الاإداريون.
رابعاً♦بعد♦ال�ستقلالية: العمل الاإداري و�سفه الوظيفي اأكثر ♦�

تحديداً من العمل الفني، اإذ تمنح اإدارة الم�ست�سفى الحرية وا�ستقلالية 
للاإداري عند اإنجاز المهمات الاإدارية التي تدخل �سمن و�سف عمله 

الفني قد تختلف كل حالة من المر�سى عن  العمل  بينما  الوظيفي، 
حتى  اأو  الفنيين  من  اآخرين  لم�ساركة  الفني  ي�سطر  فقد  الاأخرى، 
الاإداريين عند تقديم الخدمة ال�سحية للمر�سى، وهذا لا يعني اأنه لا 
ي�ستطيع القيام بمهامه التي ن�س عليها الو�سف الوظيفي لوظيفته 

الفنية.  
دلالة  ذات  فروق  توجد  لا  تن�س:  التي♦ الثانية♦ الفر�سية♦
)التمكين  من  كل  تجاه  العينة  اأفراد  ا�ستجابات  في  اإح�سائية 
الاإداري- والتغيير التنظيمي( في م�ست�سفى العودة - تعزى لمتغير 

النوع الاجتماعي )ذكور، واإناث(
 t-Test للتحقق من �سحة هذا الفر�س ا�ستخدم الباحث اختبار

)ت( ويو�سح الجدول )12( ذلك:

الجدول )12(
يوضح المتوسطات والانحرافات المعيارية وقيمة »ت« للمقياسين تعزى لمتغير النوع )ذكور، وإناث)

م�ست�ى♦الدللةقيمة♦الدللةقيمة♦"ت"النحراف♦المعياريالمت��سطالعددالن�عالبعد

البعد الاأول: التفوي�س
464.1260.8591.050ذكر

 
.296

 
غير دالة 
اإح�سائياً 694.2700.607اأنثى

البعد الثاني: التحفيز
0.683-463.8520.957ذكر

 
.496

 
غير دالة 
اإح�سائياً 693.9800.996اأنثى

البعد الثالث: العمل الجماعي
464.0830.7761.107ذكر

 
.271

 
غير دالة 
اإح�سائياً 693.8990.932اأنثى

البعد الرابع: التدريب والتعلم 
464.0610.9900.879ذكر

 
.381

 
غير دالة 
اإح�سائياً 694.2140.868اأنثى

البعد الخام�س: الات�سالات الفعالة
464.3300.8000.400ذكر

 
.690

 
غير دالة 
اإح�سائياً 694.3830.598اأنثى

البعد ال�ساد�س: الا�ستقلالية
464.0480.8240.219ذكر

 
.827

 
غير دالة 
اإح�سائياً 694.0140.783اأنثى

الدرجة الكلية لمقيا�س للتمكين الاإداري
464.0830.7590.328ذكر

 
.743

 
غير دالة 
اإح�سائياً 694.1270.645اأنثى

الدرجة الكلية لمقيا�س التغيير التنظيمي
464.0830.8110.283ذكر

 
.778

 
غير دالة 
اإح�سائياً 694.1240.729اأنثى

قيمة »ت« الجدولية عند درجة حرية )113( وعند مستوى دلالة )05.( = 1.98

قيمة »ت« الجدولية عند درجة حرية )113( وعند مستوى دلالة )0.01( = 2.62

من  اأقل  المح�سوبة  »ت«  قيمة  اأن    )12( الجدول  من  يت�سح 
قيمة »ت« الجدولية في جميع اأبعاد التمكين الاإداري والدرجة الكلية 
فروق  وجود  على عدم  يدل  وهذا  التنظيمي،  التغيير  ومقيا�س  لها، 
الباحث  يرى  الاجتماعي.  النوع  تعزى لمتغير  اإح�سائية  ذات دلالة 
في  المهام  طبيعة  اأن  اإلى  نظراً  وواقعية  منطقية  النتيجة  هذه  اأن 
الم�ست�سفى الاإدارية اأو الفنية يمكن اأن يقوم بها الذكور والاإناث، واأن 
اأي متغيرات قد تحدث في الم�ست�سفى �ستطال الذكور والاإناث على حد 
�سواء، واأن متطلبات التغيير التنظيمي في الم�ست�سفى �ستفر�س عليهم 

واقعاً موحداً.
الفر�سية♦الثالثة♦التي♦تن�س: لا توجد فروق ذات دلالة اإح�سائية 
في ا�ستجابات اأفراد العينة تجاه كل من )التمكين الاإداري- والتغيير 
التنظيمي( في م�ست�سفى العودة تعزى لمتغير العمر )من 20 - اأقل 
من 35، من 35 - اأقل من 45، من 45 –اأقل من 60(. وللاإجابة عن 
 One الاأحادي  التباين  اأ�سلوب تحليل  الباحث  ا�ستخدم  الفر�س  هذا 

.Way ANOVA
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الجدول )13(
مصدر التباين ومجموع المربعات ودرجات الحرية ومتوسط المربعات وقيمة »ف« ومستوى الدلالة تعزى لمتغير العمر

مجم�ع♦م�سدر♦التباينالبعد
المربعات

درجات♦
الحرية

مت��سط♦
المربعات

قيمة♦
"ف"

قيمة♦
الدللة

م�ست�ى♦
الدللة

البعد الاأول: التفوي�س

2.39421.197بين المجموعات

2.376
 
 

.098
 
 

غير دالة 
اإح�سائياً 56.429112.504داخل المجموعات

 58.823114المجموع

البعد الثاني: التحفيز

3.70321.852بين المجموعات

1.967
 
 

.145
 
 

غير دالة 
اإح�سائياً 105.432112.941داخل المجموعات

 109.135114المجموع

البعد الثالث: العمل الجماعي

3.91921.960بين المجموعات

2.638
 
 

.076
 
 

غير دالة 
اإح�سائياً 83.192112.743داخل المجموعات

 87.111114المجموع

البعد الرابع: التدريب والتعلم 

2.84821.424بين المجموعات

1.713
 
 

.185
 
 

غير دالة 
اإح�سائياً 93.098112.831داخل المجموعات

 95.946114المجموع

البعد الخام�س: الات�سالات 
الفعالة

3492.175.بين المجموعات

0.370
 
 

.692
 
 

غير دالة 
اإح�سائياً 52.843112.472داخل المجموعات

 53.192114المجموع

البعد ال�ساد�س: الا�ستقلالية

1.4352.718بين المجموعات

1.134
 
 

.325
 
 

غير دالة 
اإح�سائياً 7.876112.633داخل المجموعات

 72.311114المجموع

الدرجة الكلية لمقيا�س التمكين 
الاإداري

2.15321.076بين المجموعات

2.315
 
 

.103
 
 

غير دالة 
اإح�سائياً 52.079112.465داخل المجموعات

 54.232114المجموع

الدرجة الكلية لمقيا�س التغيير 
التنظيمي

2.43721.219بين المجموعات

2.156
 
 

.121
 
 

غير دالة 
اإح�سائياً 63.320112.565داخل المجموعات

 65.757114المجموع

ف الجدولية عند درجة حرية )2،112( وعند مستوى دلالة )01.( = 4.78

ف الجدولية عند درجة حرية )2،112( وعند مستوى دلالة )05.( = 3.07 

يت�سح من الجدول )13(  اأن قيمة »ف« المح�سوبة اأقل من قيمة 
»ف« الجدولية عند م�ستوى دلالة )05.( في جميع الاأبعاد والدرجة 
الكلية للتمكين الاإداري والتغيير التنظيمي اأي اأنه لا توجد فروق ذات 
دلالة اإح�سائية تعزى لمتغير العمر. يرى الباحث اأنها نتيجة منطقية، 
لاأن عمليات التغيير التنظيمي لا تقف عند عمر محدد للعاملين في 
م�ساركة جميع  التنظيمي  التغيير  تتطلب عمليات  واإنما  الم�ست�سفى، 

الفئات العمرية لتحقيق التغيير بح�سب الخطط الموجودة.

دلالة  ذات  فروق  توجد  لا  تن�س:  التي♦ الرابعة♦ الفر�سية♦
اإح�سائية في ا�ستجابات اأفراد العينة تجاه كل من )التمكين الاإداري- 
والتغيير التنظيمي( في م�ست�سفى العودة تعزى لمتغير الموؤهل العلمي 
)ثانوية، دبلوم، بكالوريو�س، ماج�ستير، دكتوراه(. وللاإجابة عن هذا 
 One الفر�س قام الباحث با�ستخدام اأ�سلوب تحليل التباين الاأحادي

.Way ANOVA
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الجدول )14(
 مصدر التباين ومجموع المربعات ودرجات الحرية ومتوسط المربعات وقيمة »ف« ومستوى الدلالة تعزى لمتغير المؤهل العلمي

م�ست�ى♦الدللةقيمة♦الدللةقيمة♦"ف"مت��سط♦المربعاتدرجات♦الحريةمجم�ع♦المربعاتم�سدر♦التباينالبعد

البعد الاأول: التفوي�س

4.14241.035بين المجموعات
2.083

 
 

.088
 
 

غير دالة اإح�سائياً 54.681110.497داخل المجموعات

 58.823114المجموع

البعد الثاني: التحفيز

1.4844.371بين المجموعات
0.379

 
 

.823
 
 

غير دالة اإح�سائياً 107.651110.979داخل المجموعات

 109.135114المجموع

البعد الثالث: العمل الجماعي

1.4774.369بين المجموعات
0.474

 
 

.755
 
 

غير دالة اإح�سائياً 85.634110.778داخل المجموعات

 87.111114المجموع

البعد الرابع: التدريب والتعلم 

5.01841.254بين المجموعات
1.518

 
 

.202
 
 

غير دالة اإح�سائياً 9.929110.827داخل المجموعات

 95.946114المجموع

البعد الخام�س: الات�سالات 
الفعالة

2.5494.637بين المجموعات
1.384

 
 

.244
 
 

غير دالة اإح�سائياً 5.642110.460داخل المجموعات

 53.192114المجموع

البعد ال�ساد�س: الا�ستقلالية

4.35641.089بين المجموعات
1.763

 
 

.141
 
 

غير دالة اإح�سائياً 67.955110.618داخل المجموعات

 72.311114المجموع

الدرجة الكلية لمقيا�س 
التمكين الاإداري

2.3414.585بين المجموعات
1.241

 
 

.298
 
 

غير دالة اإح�سائياً 51.891110.472داخل المجموعات

 54.232114المجموع

الدرجة الكلية لمقيا�س 
التغيير التنظيمي

3.8384.959بين المجموعات
1.704

 
 

.154
 
 

غير دالة اإح�سائياً 61.920110.563داخل المجموعات

 65.757114المجموع

ف الجدولية عند درجة حرية )4،110( وعند مستوى دلالة )01.( = 3.44 

ف الجدولية عند درجة حرية )4،110( وعند مستوى دلالة )05.( = 2.43

من  اأقل  المح�سوبة  »ف«  قيمة  اأن   )14( الجدول  من  يت�سح 
الاأبعاد  جميع  في   ).05( دلالة  م�ستوى  عند  الجدولية  »ف«  قيمة 
اأي   ، التنظيمي  والتغيير  الاإداري  التمكين  لمقيا�س  الكلية  والدرجة 
اأنه لا توجد فروق ذات دلالة اإح�سائية تعزى لمتغير الموؤهل العلمي. 
جرى  الم�ست�سفى  في  العاملين  اأن  اإلى  النتيجة  هذه  الباحث  يعزو 
وظيفة  لكل  المطلوب  العلمي  الموؤهل  حددت  معايير  وفق  تعيينهم 
من الوظائف، واأن عمليات التغيير التنظيمي المتوقعة في الم�ست�سفى 
كل  في  العاملين  جميع  ت�سمل  م�ستقبلية  خطط  على  مبنية  تكون 
فجميع  العلمية،  موؤهلاتهم  عن  النظر  بغ�س  الاإدارية،  الم�ستويات 

التنظيمي  التغيير  �ست�سهم في عمليات  العلمية  الموؤهلات  م�ستويات 
الحا�سلة. 

دلالة  ذات  فروق  توجد  لا  تن�س:  التي♦ الخام�سة♦ الفر�سية♦
اإح�سائية في ا�ستجابات اأفراد العينة تجاه كل من )التمكين الاإداري- 
والتغيير التنظيمي( في م�ست�سفى العودة تعزى لمتغير �سنوات الخدمة 
 15 15، من  اأقل من   - 10 10، من  اأقل من   - 5 5، من  )اأقل من 
ا�ستخدم  الفر�س  فاأكثر(. وللاإجابة عن هذا   20 20، من  -اأقل من 

.One Way ANOVA الباحث ب اأ�سلوب تحليل التباين الاأحادي
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الجدول )15(
 مصدر التباين ومجموع المربعات ودرجات الحرية ومتوسط المربعات وقيمة »ف« ومستوى الدلالة تعزى لمتغير سنوات الخدمة

درجات♦مجم�ع♦المربعاتم�سدر♦التباينالبعد
م�ست�ى♦الدللةقيمة♦الدللةقيمة♦"ف"مت��سط♦المربعاتالحرية

البعد الاأول: التفوي�س

1.4405.288بين المجموعات

غير دالة اإح�سائيا0.547.740ً 57.383109.526داخل المجموعات

58.823114المجموع

البعد الثاني: التحفيز

1.8335.367بين المجموعات

غير دالة اإح�سائيا0.372.867ً 107.302109.984داخل المجموعات

 109.135114المجموع

البعد الثالث: العمل الجماعي

3.1275.625بين المجموعات

غير دالة اإح�سائيا0.812.544ً 83.984109.770داخل المجموعات

 87.111114المجموع

البعد الرابع: التدريب والتعلم 

1.7135.343بين المجموعات

غير دالة اإح�سائيا0.396.850ً 94.233109.865داخل المجموعات

 95.946114المجموع

البعد الخام�س: الات�سالات 
الفعالة

2.3285.466بين المجموعات

غير دالة اإح�سائيا0.998.423ً 5.863109.467داخل المجموعات

 53.192114المجموع

البعد ال�ساد�س: الا�ستقلالية

2.0605.412بين المجموعات

غير دالة اإح�سائيا0.639.670ً 7.250109.644داخل المجموعات

 72.311114المجموع

الدرجة الكلية لمقيا�س 
التمكين الاإداري

1.1535.231بين المجموعات

غير دالة اإح�سائيا0.473.795ً 53.080109.487داخل المجموعات

 54.232114المجموع

الدرجة الكلية لمقيا�س 
التغيير التنظيمي

1.1305.226بين المجموعات

غير دالة اإح�سائيا0.381.861ً 64.627109.593داخل المجموعات

 65.757114المجموع

ف الجدولية عند درجة حرية )5،109( وعند مستوى دلالة )0.01( = 3.17

ف الجدولية عند درجة حرية )5،109( وعند مستوى دلالة )0.01( = 2.29

يت�سح من الجدول )15(  اأن قيمة »ف« المح�سوبة اأقل من قيمة 
»ف« الجدولية عند م�ستوى دلالة )05.( في جميع الاأبعاد والدرجة 
الكلية لمقيا�س التمكين الاإداري، ومقيا�س التغيير التنظيمي، اأي اأنه 
الخدمة.  �سنوات  لمتغير  تعزى  اإح�سائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا 
التنظيمي  التغيير  لاأن عمليات   ، منطقية،  نتيجة  اأنها  الباحث  يرى 
التي تحتاجها الم�ست�سفى تبداأ عند حاجة الم�ست�سفى اليها ، ولا تقف 
عند زمن محدد، واأن العاملين قد  تتغير اأعدادهم ونوعياتهم من فترة 
اأو  ينهي عمله في  اأو يت�صرب من العمل  لاأخرى، فمنهم من يتقاعد 
الم�ست�سفى اأو غير ذلك، وهذا كله لا يوقف عمليات التغيير التنظيمي 

التعيين  حديثو  فالعاملون  الم�ست�سفى،  في  العمل  يتطلبها  عندما 
والعاملون القدامى �سي�سهمون في عمليات التغيير كل بح�سب طبيعة 

مهامه ودوره في التغيير المطلوب.

نتائج الدراسة:
توؤثر  اأبعاد التمكين الاإداري )التحفيز-العمل الجماعي-♦�

التغيير  في  الا�ستقلالية(  الفعالة-  والتعلم-الات�سالات  التدريب 
بعد  عدا  ما  جداً،  كبيرة  ن�سبة  وهي   )%  86.6( بن�سبة  التنظيمي 

»التفوي�س« لم يثبت له تاأثير.
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الاإداري ♦� التمكين  غزة  بقطاع  العودة  م�ست�سفى  تمار�س 
بم�ستوى كبير  )82.19 %(. 

التنظيمي ♦� التغيير  غزة  بقطاع  العودة  م�ست�سفى  تمار�س 
بم�ستوى كبير  )82.14 %(.

الفعالة ♦� الات�سالات  غزة  بقطاع  العودة  م�ست�سفى  تمار�س 
بم�ستوى كبير جداً  )87.23 %(.

بم�ستوى ♦� التفوي�س  غزة  بقطاع  العودة  م�ست�سفى  تمار�س 
كبير جداً  )84.24 %(.

والتعلم ♦� التدريب  غزة  بقطاع  العودة  م�ست�سفى  تمار�س 
بم�ستوى كبير  )83.06 %(.

تمار�س م�ست�سفى العودة بقطاع غزة الا�ستقلالية بم�ستوى ♦�
كبير  )80.56 %(.

الجماعي ♦� العمل  غزة  بقطاع  العودة  م�ست�سفى  تمار�س 
بم�ستوى كبير  )79.44 %(.

التحفيز ♦� عمليات  غزة  بقطاع  العودة  م�ست�سفى  تمار�س 
للعاملين بم�ستوى كبير  )78.57 %(.

تبين وجود فروق ذات دلالة اإح�سائية في ا�ستجابات اأفراد ♦�
العينة تجاه متغير »مجال العمل« تجاه كل من )التمكين الاإداري- 
والتغيير التنظيمي( في م�ست�سفى العودة تعزى للاأبعاد )التفوي�س-
بعدي  عدا  ما  الفعالة-الا�ستقلالية(  والتعلم-الات�سالات  التدريب 

)التحفيز- والعمل الجماعي( اإذ كانت الفروق ل�سالح الاإداري.
ا�ستجابات  في  اإح�سائية  دلالة  ذات  فروق  وجود  عدم  تبين 
التنظيمي(  والتغيير  الاإداري-  )التمكين  من  كل  تجاه  العينة  اأفراد 
الاجتماعي-العمر- )النوع  للمتغيرات  تعزى  العودة  م�ست�سفى  في 

الموؤهل العلمي- �سنوات الخدمة(

توصيات الدراسة:
في♦�س�ء♦النتائج♦المتح�سلة♦يمكن♦اأن♦ت��سي♦الدرا�سة♦بالتالي:

توفير اإدارة الم�ست�سفى نظام للحوافز محدد ووا�سح يُعمم ♦�
التغيير  عمليات  عند  كقاعدة  منه  لينطلقوا  العاملين  جميع  على 

التنظيمي.
عند ♦� العاملين  بم�ساركة  بالم�ست�سفى  العليا  الاإدارة  �سماح 

و�سع خطط التغيير ليكونوا جزءا من النجاح اأو الف�سل للعمل بمجمله.
لخطة ♦� الم�ست�سفى  في  الا�صرافية  الفنية  الاإدارة  توفير 

تدريبية تعتمد على متطلبات التغيير التنظيمي تُعمم على للعاملين 
لاأنهم جزء اأ�سيل منها.

نظرياً ♦� الجماعي  العمل  لمفهوم  الم�ست�سفى  اإدارة  تعزيز 
على  فعلية  وممار�سات  توعوية  دورات  بعقد  العاملين  لدى  وعملياً 

الاأر�س.

المصادر والمراجع العربية:
اأبو ديب، اأحمد �سالح )2022( اأثر خ�سائ�س المنظمة المتعلمة على التغيير  -

العلوم  مجلة  غزة،  قطاع  في  المتو�سطة  الدرا�سات  كليات  في  التنظيمي 
الاإدارية والاقت�سادية والقانونية، 6 )21(: 34 - 54.

وعلاقته  - الاإداري  التمكين   )2012( اإبراهيم  �سبحي  و�سام  �سلطان،  اأبو 
باإبداع العاملين في �صركة الات�سالات الخلوية الفل�سطينية جوال في قطاع 

غزة، ر�سالة ماج�ستير غير من�سورة، جامعة القد�س، فل�سطين.

اأبو م�سطفى، عبد الله نظمي )2021( التمكين الاإداري كمتغير و�سيط في  -
العلاقة بين القيادة التحويلية واتخاذ القرار دار�سة ميدانية: بوازرة التربية 
الاأق�سى،  جامعة  ماج�ستير،  ر�سالة  الجنوبية«،  المحافظات  في  والتعليم 

فل�سطين.

في  - القيادية  الاأنماط  دور   )2022( اأحمد  زرطيحة،  وبن  علاوة،  اأحمد، 
تحقيق التمكين الاإداري من منظور عينة من م�ستخدمي بلدية اأولاد جلال 
بولاية اأولاد جلال، ر�سالة ماج�ستير غير من�سورة، كلية العلوم الاقت�سادية 

والتجارية وعلوم الت�سيير، جامعة محمد بو�سياف-الم�سلة، الجزائر.

بالتمكين  - وعلاقتها  الموزعة  القيادة   )2022( زكي  �سبحي  محمد  اأحمد، 
الاإداري لدى القيادات المدر�سية بالتعليم قبل الجامعي في محافظة الفيوم، 

مجلة جامعة الفيوم للعلوم التربوية والنف�سية، 16 )9(: 701 - 766.

منى  - ومحمد  م�سطفى،  المعطي  عبد  يو�سف  وجوهر،  اأحمد،  الله  هبة  األهم، 
الاأكاديمية  للقيادات  الاإداري  التمكين  معوقات   )2019( عثمان  �سعبان 
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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.	

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-
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,	
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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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