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 في مجلة العلوم الإحصائية  شروط النشر 
 

  اللمات العوالدراسرر ثو البحرر تنشرر  المجلررة – 1
 
ائية والمعلوماتيررة الموتة ررة الإحصرر تمجررالا يررة ف

ي  لغة العر يةبال البحرث المدردم للنشر  قرد نشر  او قردم  نلا يورو عرل أن والفرنسرية ة والانكلب  
  مجلات او دو 

 
  د ونش   ريات أخرى او قدمللنش  ف

 
 أو ندوات.  لمؤتمراتوريات ف

لبررررراحثي   او اث احرررررتتضرررررمن اسرررررم الب  أنر عرررررلحريرررررالتأمررررري   ترسرررررل البحررررروث والدراسرررررات ال  – 2
يرررررررد الهواترررررررررف  ر عنررررررروان المراسرررررررلة وأرقرررررررراموألدرررررررابهم العلميرررررررة وأمررررررراكن عملهرررررررم مررررررر  ذكررررررر والب 

 .  
ون  ه وان يرسررل الالكرربن ونيرررالبحررث المررراد نشرر     يررد ب  لاو با قرررص)عررل  ا الكبن

ون  وفررق  (الالكرربن
 أدناه: المواصفات 

 عل و   –أ  
ً
ويسرتخدم للغرة  د احرمرود و ل ععرل شركون وان يو A4م رق حجأن يوون مطبوعا
يرررةجللإن( Times New Romanو) ((Simplified Arabicالعر يررة نررةف حرررر    لب  

وعرررل وجررره واحرررد  Microsoft Wordو اسرررتخدام  (. 12و حجرررم خررر  )والفرنسرررية 
 . للورقة
 الورقة.  جوانبلجمي  سم   2.5مسافة  ش هامل ا –ب 
 عن بحث –ج  

ً
يزيد عرن  بما لا لفرنسية واية العر ية والانجلب   غتي   للباه يرفق الباحث ملخصا
 صفحة واحدة. 

  نهايترررهأ مررر  مراعررراة أن لا يرررتم الإشرررارة ال المصررر -د 
  مرررين  البحرررث وف 

تضرررمن يادر العلميرررة ف 
  المرين  ووفرق الأ سوى المصادبحث  ال

  ترم الإشرارة هليهرا ف 
  ر الربن

 ذلر  صرو  المعتمردة ف 
أ عنو  أ دار  مصدرأالان )اسرم المؤلفأ سنة النش   (. البلد النش 

  لرسررررروم التوضررررريحية وغب  الجرررررداو  وا تررررررقم –ه
كمرررررا توثررررررق   البحرررررثأهررررررا حسرررررب ورودهرررررا ف 

 المستعارة منها بالمصادر الأصلية. 
  صفحة. ( 25لدراسة عن )عدد صفحات البحث اوا د لا يزي أن –و
 اسررررتلامخ ترررراريررررمررررن عمررررل  يررررومي     مرررردة لا تتجرررراوز يررررتم هشررررعار الباحررررث باسررررتلام بحثرررره خررررلا – 3

 . البحث
لعلم  الموضوع  ويبلغ الباحث بالتدييم  المجلة للتدييم االمرسلة ال افة البحوثض  كتخ –  4

حة هن وجدت خلا  مدة لا تتجاوز   . البحثتلام اسخ من تاريرررر اسبوعانوالتعديلات المدبن
  قبرو  او رفر –  5

  هجرراء أيلهيئة تحرير المجلة الحرق ف 
ة او هعراد تعرديل ض البحرث ولهرا الحرق ف 

  النشرررر  لررررديها بعررررد مددمررررة للنشرررر  بمررررا يتمررررا   والنسررررق الممررررواد الة للصياغرررررة جزئيرررر
عتمررررد ف 

 موافدة الباحث. 
 للمجلة ولا يجوز ه – 6

ً
  أيصبح البحث المنشور ملكا

ه ف   ماكن أخرى. عادة نش 
عهررد نظررر المجلررة او الموجهررة ولا تعوررس  ابهاأأصررحعررب  المررواد المنشررورة بالمجلررة عررن  راء ت – 7

 لبحوث الإحصائية. دريب واللت ن   العر
   عل العنوان ثالبحو ترسل  – 8

ون   : للمجلةالالكبن
 journal@aitrs.org / Info@aitrs.org  
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 Sixالحدود باستخدام معيار  للوحدات العاملة بحرسقياس جودة الأداء 

Sigma 

 عبد الله احمد الخليفة  عبد الله د. 
 جامعة تبوك  مساعد،أستاذ 
 قسم الاحصاء  العلوم،كلية 

ن يوسف  د.   العضيم  عبد الله حسي 
 جامعة تبوك  مساعد،أستاذ 
 قسم الاحصاء  العلوم،كلية 

 المستخلص 

ها من الجرائم لابد لها من تقييم   إن الخطط المتبعة لمنع جرائم الحدود من تهريب وتسلل وغير
ي تختلف  

ة زمنية محددة والذي يقاس عادة بعدد من الوسائل التر من خلال المنجزات خلال فير
ي عملية  من منطقة لأخرى

ة محددة هي المحور الأساسي ف 
ي تمت خلال فير

،  فعدد العمليات التر
ي أن الأسلوب المستخدم لقياس هذه  م الجودة لأداء الوحدة المعينةتقيي

، فالمشكلة تتلخص ف 
ات ليست كافية   ي اغلب الأحيان يعتمد على تحليل النسب والمتوسطات وه مؤشر

الجودة ف 
بالقدر الذي يمكن من بناء خطط مستقبلية، إذ ليس هنالك أسلوب قياس حديث مستخدم  

 لقياس هذه الجودة.       
لقياس جودة الوحدة العاملة   Six Sigmaيهدف هذا البحث لعرض كيفية الاستفادة من معيار  

ي منطقة معينة أو على مستوى الدولة. وهو  
ي عالم    أحد لحرس الحدود ف 

المعايير المعروفة ف 
ي المنتج حيث    الجودة،إدارة  

ي تقليل عدد العيوب ف 
  3.4بـ    يسمح فقط  إنهوتتلخص فكرته ف 

وسيتم تطبيق هذا المعيار   %. 99.9997ون فرصة أي أن نسبة الكفاءة والفاعلية  عيب لكل ملي
ة   ي تمت خلال فير

التر العمليات  الكشف عنها    محددة،على  تم  ي 
التر العمليات  على أساس أن 

ي المعيار. 
 مؤخرا تمثل العيوب ف 

ي تعمل به الوحدة العاملة لحرس  
ي أهمية هذه الدراسة من أنها تحدد مستوى الجودة التر

تأتر
 لهذا المستوى وكذلك يمكن  

ً
ي منطقة معينة ومن ثم يمكن بناء الخطط وتعديلها وفقا

الحدود ف 
ات متباينة إضافة   المقارنة بير  أداء الوحدات المختلفة أو المقارنة بير  أداء نفس الوحدة لفير

 ياس الجودة لحرس الحدود على مستوى البلد.  لق
منهجية استخدام  أهمية  أهمها  لنتائج من  الورقة  ي  six sigma وقد خلصت 

الأداء    ف  تطوير 
أن   تبير   فقد  الدراسة  لحالة  خاصة  وبصورة  عامة  بصورة  الحدود  الأداء لحرس  العام    جودة 

كان    Xلحرس الحدود بالدولة  ضعيف يحتاج إلى معالجة, وأن الأداء     Xلحرس الحدود بالدولة  
ي الربــع الثالث من  

ي الربــع الأخير من العام و أسوأ أداء كان ف 
 مستوى الجرائم  العام. وعلى أفضل ف 

ي مكافحة التسلل 
كان أفضل مستوى أداء لمكافحة التهريب من الخارج للداخل وأسوأ أداء ف 

 من الخارج للداخل. 
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Abstract: 
The plans followed to prevent border crimes from smuggling, infiltration and 
other crimes must be evaluated through the achievements during a specific 
period, which is usually measured by measures which differ from one region to 
another. The number of operations that took place during a specific period is 
the focus in the process of quality evaluation of the performance for a particular 
unit. 
The problem comes from those methods used to measure this quality in most 
cases depends on the analysis of ratios and averages, which are not enough 
indicators to the extent that it can build future, as there is no modern 
measurement method used to measure this quality. 
This research aims to show how to use Six- Sigma measure to measure the 
quality of the operating unit of border guards in a specific region or at the state 
level. It is one of the well-known measures in the world of quality management, 
and its aims to reduce the number of defects in the product as it allows only 3.4 
defects per million chances, meaning that the efficiency and effectiveness ratio 
is 99.9997%. This measure will applied to transactions that took place during a 
specified period, on the basis that the recently disclosed operations represent 
defects in the measure. 
The importance of this study comes from the fact that it determines the level of 
quality at which the working unit of border guards works in a specific area, and 
then plans can built and modified according to this level. It is also possible to 
compare the performance of different units or compare the performance of the 
same unit for different periods in addition to measuring the quality of border 
guards at the Country. 
The paper concluded that very important to use six-sigma methodology in 
developing the performance of border guards in general and for the case study. 
In addition, that the performance of the border guards in the state X was best 
in the fourth quarter of the year and the worst performance was in the third 
quarter of the year. Moreover, for crimes, the best performance was for 
combating smuggling from abroad to the inside and the worst performance was 
for combating infiltration from outside the inside. 

 الكلمات الدالة: 
   sigma ، six sigmaمستوى ال ،العيوب الجودة، إدارة 
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 المقدمة 

ي عالم إدارة الجودة الشاملة وقد ظهر هذا  Six Sigma يعد معيار
احد أشهر المفاهيم الإدارية ف 

ي وحقق انتشارا واسعا. 
ي بداية الثمانينات من القرن الماض 

كة موتورولا الأمريكية ف  ي شر
المفهوم ف 

كات العالمية بتبنيه وتطبيقه على إجراءاتها الإدارية   ى الشر إن فكرة   .المختلفةحيث بدأت كير

Six Sigma   ي عملية ما
ي أنه إذا كانت المنشأة قادرة على قياس عدد العيوب الموجودة ف 

تكمن ف 

ب من نقطة الخلو من   وهي   العيوب. فإنها تستطيع بطريقة علمية أن تزيل تلك العيوب وتقير

على   للحصول  الجهد  تركير   إلى  يسعى  حازم  مبدأ  على  تقوم  إدارية  وفلسفة  منهجية  تحوي 

ب إلى ي وقت  منتجات وخدمات تقير
 حد كبير من أقصى درجات الجودة والإتقان وبأقل تكلفة وف 

 .  قياسي

 Six Sigmaظهور معيار 

ي سنة    Six Sigmaبدأت أولى محاولات  
كة موتورولا    1979ف  عندما أعلن المدير التنفيذي لشر

Motorola    عت كة ناتجة من رداءة الجودة ومن ثم شر ي تدت  أرباح الشر
أن المشكلة الرئيسة ف 

ي  
الصفر. وف  إلى  الإنتاجية  العملية  ي 

بالعيوب ف  الوصول  الطموحة من اجل  ي رحلتها 
كة ف  الشر

ي منتصف  
ي العملية الإنتاجية، ما لبثت ف 

كة طرقا لحل المشاكل ف  أوائل الثمانينات طورت الشر

الـ    الثمانينات أن كة أسمتها    Six Sigmaعملت على نشر مفاهيم   Six Sigmaمن خلال شر

Academy (SSA)    برئاسة مايكل هاريMekel Harry, [7,9]    ي سنة
كة    1995وف  تعاقدت شر

ك   ال الكير ي وكانت    (SSA)مع    General Electric (GE)جي   برنامجها التدريتر
من اجل تحسير 

ي إشاعة مفهوم  
كة    Six Sigmaهذه الخطوة مهمة ف  من مكانه مرموقة    GEنظرا لما تتمتع به شر

ي هذا المفهوم  
كات العالمية على تبت  ي ظل سوق المنافسة عملت الشر

كات العالمية. ف  بير  الشر

والخد الإنتاجية  العملية  ي 
وتقليص  ف  العيوب  وإزالة  الكلف  وتخفيض  الكفاءة  لتحسير   مات 

ي المنتجات 
 . [12]الاختلافات ف 

 Six Sigmaتعريف 
ي العملية    Six Sigmaعرفت  

على أنها برنامج لتحسير  الجودة يهدف إلى تقليل عدد العيوب ف 

وتعرف أيضا على أنها منهجية تهدف   ، [1]جزءا لكل مليون فرصة   3.4الإنتاجية لتصبح حولىي  

وتعرف أيضا بأنها منهج أو فلسفة  ، [2]إلى تشيــــع عملية التطوير لإنتاج منتج خالىي من العيوب  

تق أو  لإزالة  بالمنظمة  تستخدم  والمخرجات  العمليات  ي 
ف  العيوب  أجمعت   . [19]ليل  وقد 

:  ثلاثمن خلال   Six Sigmaالأدبيات على تعريف   اتجاهات هي

1. Six Sigma   
 كمقياس إحصائ 

كة تخطط عندما أو   المستهلك متطلبات تستقرئ سوف فإنها معينة سلعة بإنتاج ما شر

وستعمل ي  المواصفات) العملية الخصائص تحديد على توقعاته، 
 اهتمام محل هي  التر

http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0272696307000897#ref_bib9
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ي  المستهلك(
ي   (Critical to Quality)الحرجة   العناصر من  تعد والتر

فضلا ف   عن المنتج، 

 إلى ستؤدي فأنها المستهلك  لمتطلبات المنتج  مطابقة عدم أو نقص أي ظهور  الكلفة. وان

ي  تأثير  ي ثقة سلتر
كة، تجاه وبالتالىي  المنتج تجاه المستهلك ف   يعملون المصممون فان لذا الشر

 .التكلفة من مقبول مستوى عند تصميم اعتماد أفضل على عادة

انه   بمعت   مسبقا، المحددة المواصفات عن الاختلافات من معينة بحدود يقبل المستهلك  إن

ي  الوسط تحديد سيتم ي  الحرجة للخصائص الحساتر
 مطابقة مدى من التحقق وسيتم المنتج، ف 

كة فان وعليه الجودة بالمواصفات،  بحيث عليها والسيطرة  المخرجات قياس على ستعمل الشر

 .بها المسموح  ضمن الحدود تكون

ي  الاستخدام الشائعة المقاييس من
المعياري والذي يرمز له   الانحراف هو الاختلافات قياس  ف 

 أو انحراف  إحصائية لقياس مستوى( وهو مأخوذ من اللغة الرومانية، وهو طريقة بسيجما )

 مدى بيان المعياري على  الانحراف يعمل إذ مسبقا، المحددة المواصفات عن المنتج اختلاف

، وسطها عن البيانات تشتت ي  : [4]الآتية  الصيغة المعياري الانحراف ويأخذ الحساتر

( )

N

X
N

i

i
=

−

= 1

2



 

 : قيم المتغير       Xi: الانحراف المعياري للمجتمع             σحيث أن:         

                       μ                  ي للمجتمع  : حجم المجتمع  N: الوسط الحساتر

ات العينة بمقام  ات أعلاه بمتغير ي حالة العينة تستبدل المتغير
 : n - 1أما ف 

ة، فهذا المعياري الانحراف  فإذا كانت قيمة ة حول المنتج مشاهدات أن على يدل  صغير  منتشر

، وإذا الوسط ي ي  فهذا للصفر مساوية كانت الحساتر
للوسط   مساوية المنتج مشاهدات أن يعت 

ي  كة كانت  ا وإذ  .الحساتر  للمواصفات مطابقة المنتج  مواصفات تكون أن على  عازمة الشر

ي  فاتاختلا ظهور دون والحيلولة الإنتاج مراقبة ذلك  المحددة مسبقا، فيتطلب
 المنتج، أي ف 

ي ± الاختلافات بها تكون الاختلافات ضمن الحدود المسموح  أن بها   المسموح )الوسط الحساتر

𝜇متطلبات الجودة( أي    عن ∓ 𝜎    . ة البيانات وتأخذ ي  وسطها حول المنتشر  شكل الحساتر

ي  بوسط الطبيعىي  التوزيــــع والصيغة الرياضية لدالة الكثافة الاحتمالية    𝜎2وتباين    𝜇مقداره   حساتر

 :  للتوزيــــع الطبيعىي تأخذ الشكل التالىي

𝑓(𝑥) =
1

√2𝜋𝜎2
𝑒−

1
2

(
𝑥−𝜇

𝜎
)

2

                     − ∞ ≤  𝑥 ≤ ∞ 
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ي الشكل
ي ف 
ي  1 وبمثل المنحت 

 التوزيــــع الطبيعىي القياسي المتغير العشوات 
  𝑍~𝑁(0,1) منحت 

             Joglekar (2007)المصدر: 

 منحنن التوزي    ع الطبيع  القياس   : 1شكل  

𝜇% من المساحة تقع بير   68.26أعلاه يتضح أن ما نسبته    1من الشكل   ∓ 𝜎    بمعت  آخر ان هذه

المواصفات   ي تقع ضمن 
التر الخدمات  او  المنتجات  % تقع خارج  31.74وان    المحددة،النسبة تمثل 

𝜇 ∓ 𝜎   الموا تقع خارج  ي 
التر المنتجات والخدمات  النسب    المحددة، صفات  وتعير عن  لبقية  وهكذا 

𝜇% تقع بير   95.46ما نسبته    إن حيث   ∓ 2𝜎    تقع بير   99.73و %𝜇 ∓ 3𝜎     وبلغة الوحدات المعيبة .

𝜇فان عدد الوحدات المعيبة عند    منتجة، لكل مليون وحدة   ∓ 𝜎   ( 697.672يبلغ ،)    وعند عند𝜇 ∓

2𝜎   ( وعند  308.770يبلغ   ،)𝜇 ∓ 3𝜎  ( لـ    (،66.811يبلغ  المختلفة  المستويات  عند  كما     𝜎وهكذا 

ي الجدول 
 .   1موضح ف 

  كل مستوى 𝛔مستوى   :1 جدول
ن
 وعدد العيوب ف

 العيوب لكل مليون فرصة  σمستوى  

6σ 3.4 

5σ 233 

4σ 6210 

3σ 66807 

2σ 308537 

1σ 690000 
 www.isixsigma.comالمصدر:             

من    Six Sigmaإذن   مجموعة  أو  المتوسط  عن  البيانات  تشتت  تصف  إحصائية  وسيلة 

ي المنتج أو الخدمة  
ي العملية قلت العيوب ف 

، وهي أداة  [14]البيانات، فكلما كان التشتت اقل ف 

ينتج عنها   ي 
التر ي كل مليون    3.4العملية 

الذي يشير إلى    فرصة، عيب ف  ي 
التعبير الإحصات  وهي 

 . [16]ن الواحد الصحيح أي قريبه من الكمال والمثالية %( دقة وهي قريبة م99.99966)

http://www.isixsigma.com/
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 التالىي يصف منطقة القبول ومنطقة الرفض  2الشكل

 ( 2007المصدر: النعيمي محمد )

 : منطقة القبول ومنطقة الرفض2شكل        

والمنطقة المظللة منطقة رفض وهذا ما   Three Sigmaأعلاه يبير  حدود قبول إلى  2الشكل 
بها هي   القياس  يتم  ي 

التر النسب  الإحصائية وتكون  الدراسات  أغلب  ي 
 ف 
ً
إحصائيا تطبيقه  يتم 

( تعتير المرحلة المثالية لقبول أو  0.01( ثلاث مناطق وكانت نسبة )0.01(، و)0.05(، )0.1)
ي تطابق المواصفات بنسبة )

مهم وجيد ولكن التطور الأخير    (( وهذا يعتير أمر 0.99رفض )يعت 
وزيادة جودة المواصفات وتحليل الكلف وحساب الأرباح تبير  أن هذه النسبة تعطي خسائر  
ي أي اتجاه وخاصة عندما يكون هناك حجم  

ة إضافة إلى عدم تحقيق رغبات المستفيدين ف  كبير
ة من العملاء يتلقون الخدمات.   كبير من الإنتاج أو أعداد كبير

اظهرت    Six Sigmaموضحا كيف أن  Three Sigmaو  Six Sigmaأدناه مقارنة بير     2دول  ويوضح الج
ي عجزت 

 عن إظهارها:  Three Sigmaالعيوب التر

ن  : 2جدول   Three Sigmaو Six Sigmaمقارنة بي 

 Three Sigmaالعالم مع  Six Sigmaالعالم مع 

 عام.  25وصفة دواء طبية خاطئة واحدة كل  دواء طبية خاطئة كل عام.  وصفه 54000

ي الولادة كل عام.   40500
ي الولادة كل  3 حالة وفاة لأطفال حديت 

 عام.  100حالات وفاة لحديت 

ي الشهر. 
ب بمعدل ساعتير  ف  ب بمعدل ثانية كل  ماء غير صالح للشر  عام.  (16)ماء غير صالح للشر

 قطعة بريد كل عام.  35فقدان  قطعة بريد كل ساعة.  54000فقدان 

 Wary, Bruce & Hogan, Bob. (2002 )المصدر: 

لتخفيض    Six Sigmaأدناه والذي يوضح منهجية    3ويمكن توضيح ما تقدم من خلال الشكل  

ية  التغير
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 Wary, Bruce & Hogan, Bob. (2002 )المصدر: 

ن  :3شكل    Three Sigmaو Six Sigmaمقارنة بي 
ية  Six Sigmaومنهجية   لتخفيض التغي 

2. Six Sigma  كهدف 
ي إنتاج منتج خالىي من العيوب للوصول إلى رضا العميل    Six Sigmaتسعى  

إلى الوصول نحو الكمال ف 
 : [13]وتحقيق احتياجاته ورغباته فهي إذن تسعى إلى تحقيق ثلاثة أهداف هي 

 زيادة رضا العملاء.  •

 تقليل دورة الوقت اللازمة.  •

 تقليل العيوب.  •

 ادناه  4ويمكن تصور هذه الأهداف من خلال الشكل 

             (2004) .ابن سعيدالمصدر:                        

 Six Sigmaأهداف   : 4شكل 
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3. Six Sigma   للإدارة: كنظام 

كنظام إداري متكامل على درجة عالية من الهيكلة لتحسير  أنشطة العمليات    Six Sigmaتعد  

لحل    المختلفة.  اللازمة  التحليلية  والأدوات  بالأساليب  القادة  يزود  إداريا  تنظيما  تمثل  فهي 
 .[1]المشكلات للوصول بالعملية إلى أعلى مستوى من الجودة 

هو نظام تجويد شامل يسعى إلى تحقيق مرحلة اللا    Six Sigmaويتضح مما سبق أن نظام  
ي إنتاج المنظمة لإرضاء العميل عن طريق تجويد المنتج وتخفيض تكاليف الإنتاج ورفع  

عيوب ف 
 العائد والتخلص من الفاقد. 

 
اتيجيا   ()منهج ديمياك Six Sigmaتطبيق  تاسير

 الأولية مرحلة الخطة  .1
تطبيق خطة   انه يجب  الباحثير   بعض  تطبيق  ويذكر  نجاح  فرصة  لزيادة    Six Sigmaأولية 

 : [10]وتتضمن هذه الخطة أربعة مراحل هي 
i.  :ح فكرة    المقدمة اء لتدريب الإدارة العليا والكوادر المهمة وذلك من خلال شر تتضمن خير

مما يؤدي إلى الفهم الواضح وإتقان المهارات المرادة لجعل    Six Sigmaالتكيف لتطبيق  
 فيما بعد.  Six Sigmaالإدارة العليا تدعم تطبيق 

ii.  ي المنظمة    : بةمرحلة التجر
ة مختارة ف  يبدأ الفريق المتدرب بتطبيق مشاريــــع أو برامج صغير

اء التدريب  اف خير  وذلك بأشر
iii.  :ي   مرحلة التطبيق

امج التر ي المنظمة ويتم تطويرها  يتم تقويم المشاريــــع والير
 تم تجريبها ف 

امج  ي المنظمة لاحقا.  Six Sigmaبعناية لتكون قاعدة لير
 المتبناة ف 

iv.  :ي برنامج    الاستمرار
ي المنظمة ككل فان العملية تتجه إلى    Six Sigmaعندما يتم البدء ف 

ف 
 مرحلة الاستمرار لتصبح جزء من ثقافة المنظمة الداخلية. 

 Six Sigmaمرحلة تطبيق  .2
بتحديد المشكلة ثم اختيار النموذج المناسب لتخفيف أو تجفيف    Six Sigmaيبدأ تطبيق  
نامج يتبناه فريق عمل يسم فريق    المشكلة.  وهنالك نماذج متعددة تؤدي    ،Six Sigmaهذا الير

 إلى تحسير  الأداء نذكر منها: 

 DMAICمنهج ديمياك   •

 DMADVديميادف  منهج  •
، ويتم    Six Sigmaمن أكي  وأفضل المناهج استخداما عند تطبيق    DMAICيعد منهج ديمياك  

ي خدماتها أو منتجاتها،
هو اختصار   استخدامه عندما تكون المنظمة محتاجة إلىي عملية تطوير ف 

التعريف وهي  المشكلات  حل  عملية  مراحل  من  الأساسية    ، Definition  للكلمات 
التحليل Measurementالقياس  ،Analysis  التطوي والتحكم     Improvementر، 

Control  ابتكارية عمليات  إيجاد  إلى  المنظمة  تحتاج  عندما  فيستخدم  ديميادف  منهج  .إما 

التحليل،  القياس،  التعريف،  مراحل  من  ويتكون  بالمنظمة  العمل  وتطوير  لتحديث 
ي المراحل الثلاثة   Valuationوالتقييم   Designالتصميم 

ك مع منهجية ديمياك ف  ، حيث يشير
 : [3]ولى. وسنتناول منهجية ديمياك لأنها الأكي  انتشارا واستخداما الأ
التعريف   . أ  السبب Define Phaseمرحلة  هو  وما  المشكلة  على  التعرف  مرحلة  وهي   :

 . Six Sigma [20]الرئيس لحلها وما هي أهميتها بالنسبة إلى تطبيق معيار الجودة العالىي 



 2021 - عشر  الثالثالعدد                                                           مجلة العلوم الإحصائية 
 

9 
 

القياس   . ب البيانات    Measure Phaseمرحلة  تجميع  عملية  المرحلة  هذه  تتضمن 
ي يمكن أن تستخدم  

والمعلومات لغرض فهم أسباب المشكلة وتحديد أفضل المقاييس التر
 لتحديد طبيعة المشكلة. 

التحليل   مرحلة  )العيوب(    Analyze Phaseج.  المشكلة  أسباب  على  التعرف  وهي 
والمسب  العلاقات  لغرض كشف  الملائمة  الأدوات  الطرق  واستخدام  تحديد  لغرض  بات 

ي تحليل مسببات المشكلة.      
ي تساعد ف 

 الإحصائية التر
ن   ي تسهم    Improve Phaseد. مرحلة التحسي 

تتضمن هذه المرحلة مجموع الأنشطة التر
ي عملية تحسير  الأداء والارتقاء بمستوى الخدمة بالمنظمة وذلك من خلال: 

 ف 
 كيفية التخلص من العيوب والسلبيات 
 لبدائل المختلفة لحل المشكلة  استنتاج ا 
 اختيار الحل المناسب وقياس النتائج 

ويتم فيها متابعة العمليات والتأكد من عدم تكرار   Control Phaseهـ. مرحلة المراقبة   
وع   [5]الأخطاء مع الاستمرار بتطوير العمل وإعطاء معلومات للإدارة العليا عن مخرجات المشر

 نهج ديمياك  يوضح مراحل م  4ل رقم  الشك و 

ي المصدر: 
 ( 2010) .الزهرات 

 مراحل منهج ديمياك : 4شكل 

  مرحلة القياس
ن
 الأدوات الإحصائية المستخدمة ف

ي تشخيص وتحديد  
لقد حدد العديد من الباحثير  والكتاب الأدوات الإحصائية المستخدمة ف 

ي تؤدي إلى زيادة الخدمات الرديئة ويمكن إيجاز هذه الطرق بما  
: أسباب المشكلة التر  يلىي

 Process Flow Analysisتحليل تدفق المعلومات  .1
من خلال تدقيق المعلومات بتفحص وتشخيص نوع المعلومات ومدى فائدتها لعمليات تطبيق  

Six sigma  [5]ودقتها  والتأكد من أهمية هذه المعلومات . 
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 Value Added Analysisالمضافة تحليل القيمة  .2
الأشياء   وإزالة  للنشاطات  المضافة  القيمة  على  بالاعتماد  العمليات  تقييم  على  غير  القدرة 

ورية ي العملية بعد تشخيصها   الض 
 . [5]ف 

 Charts and Graphsالمخططات والرسوم البيانية  .3
ي هذه الطريقة تمثيل الأسباب على شكل رسم توضيحي لبيان حجم ونسب الأسباب من  

يتم ف 

ي أو الشكل الدائري مثل 
 المستفيدين.  شكاوىخلال الشكل البيات 

 Histogramالمدرج التكراري  .4
ي  رسم شكل على  البيانات تمثيل يتم الأعمدة، إذ  مخططات أنواع أحد

التكرار، على   بالاعتماد بيات 

ي  منه دويستفا
فضلا  ومواصفات العملية قابلية بير   المقارنة ف  توزيــــع   معرفة  عن الجودة، 

 [8] البيانات

 Run Chartsمخططات الاتجاه  .5
المشاهدات عير   ي دراسة 

ف  يساعد  ي بسيط 
بيات  اكتشاف   الزمن، هو رسم  إذ يمكن من خلاله 

أو   الاختلافات  وكذلك  تطبيق    الدورية،الاتجاه  وبعد  قبل  العملية  اداء  مقارنة  ي 
ف  يساعد  كما 

تقارير الأداء    المبيعات، التنبؤ، الحلول، إن مجالات تطبيق مخططات الاتجاه تتضمن تحليل  

 .  [4]وسمية وتحليل الم

 Scatter Diagramsمخططات الانتشار  .6
تير  أو عاملير  لغرض دراسة وتشخيص العلاقة المحتملة   ين أو مير  هو رسم نقاط انتشار متغير

بينهما. وتستخدم مخططات الانتشار كخطوة أولية قبل تحليل الانحدار لمعرفة إذا كان هنالك  

ي  
ف  هنالك علاقة خطية    البيانات،نمطية  أن  ي 

بير   بمعت  توجد علاقة  لا  أو  أو عكسية  طردية 

ين.   المتغير

 Cause and effect Diagramمخطط المسبب والتأثي   .7
، ويعد هذا المخطط  Fishboneأو مخطط فيشبون  Ishikawaيعرف أيضا بمخطط اشيكاوا 

ات على شكل مستطيل  أداة لتحفير  الأفكار لمعرفة أين تكمن المشكلة )المسبب(، اذ تكتب التأثير

الجهة   ي 
، والمسبباتف  بير     اليمت  العلاقة  إلى  باسم للإشارة  اليشى، وترتبط  الجهة  ي 

ف  تدرج 

، بعد أن يتم تكوين مخطط المسبب والتأثير من الملائم   الأخذ بنظر الاعتبار المسبب والتأثير

أساسية،  ست الماكينة،   مسببات  )الإنسان،   ) المخرجات)التأثير استجابة  ي 
ف  تساهم  ي 

والتر

 [15] البيئة(المواد، الطريقة، القياس، 

 Pareto Analysisتحليل باريتو  .8
ة من المشاكل،  ي نسبة كبير

يشير تحليل باريت إلى أن نسبة مئوية قليلة من العمليات تتسبب ف 

)قاعدة  ويستف بتوضيح  منه  المشاكل )80-20اد  اغلب  ان  ي 
تعت  %( تحدث بسبب 80( وهي 

أنواع خرائط    . [5]%(  20) ي الأصناف    الأعمدة، تعد خرائط باريتو احد 
المحور الأفقر إذ يمثل 

ي اغلب الأحيان العيوب، ويتم ترتيب الأعمدة من الأكير إلى  
ي تكون ف 

ومن خلال    صغر،الا والتر

تح يمكن  باريتو  )مخطط  الحيوي  القليل  تتضمن  ي 
التر العيوب  والكثير  Vital Viewديد   ،)
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ي الحكم على الإسهامات المضافة  Trivial Manyالبديهي )
( ، وخط النسب المئوية يساعد ف 

ي يمكن أن يكون  
لكل صنف . يساعد تحليل باريتو على تركير  الجهود على تحسير  المناطق التر

. الشكللها مردود     Bruisedو    Rottenإذ يلاحظ أن المشكلتير     ريتو،بايوضح مخطط    5  أكير

 % من المشاكل.  80وان معالجة المسببات سيؤدي إلى حذف    الاهتمام،بحاجة إلى المزيد من 

              Pyzdek.  (2003)المصدر:        

 مخطط باريتو : 5شكل 

 Six Sigmaمفاهيم 
 عليها المعيار فيما يلىي 

ي يبت 
 : [4]يمكن تلخيص المفاهيم التر

 هي منتج أو خدمة أو مستوى الخدمة المطلوب دراسته.  : Unitالوحدة  .1
المعيبة   .2 من  Defective Unitsالوحدات  أكي   أو  واحدة  لصفة  المطابقة  غير  الوحدات  وهي   :

 المستهلك. متطلبات 
ي الوحدة الواحدة   .3

 
من الوحدات    n: وهي مجموع العيوب لـ Defects per Unit (DPU)العيوب ف

 أن: المعيبة مقسوما على العدد الكلىي للوحدات أي 

DPU =
Number of defects

number of units
 

ي الوحدة ويمكن  Defect Opportunityالفرصة المعيبة   .4
: عدد الفرص المحتمل أن تكون معيبة ف 

ي الوحدة 
 الواحدة. أن يكون هنالك العديد من الفرص المعيبة ف 

الواحدة   .5 الفرصة  ي 
ف  ي    : Defect per Opportunity (DPO)العيوب 

ف  العيوب  نسبة  وتمثل 
 الوحدة الواحدة مقسوما على مجموع الفرص أي أن: 

DPO =
DPU

number of opportunities
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ي المليون فرصة   .6
 
: وهي تمثل العيوب  Defects per Million Opportunity (DPMO)العيوب ف

وبا بمليون أي  ي الفرصة مض 
 
 أن: ف

DPMO = DPU × 106 

: يمثل الوحدات ضمن المواصفات مقسوما على العدد الكلىي  Yield (Y)العائد الخالىي من العيوب   .7

 أن: للوحدات أي  

Y =
units satisfing standards

Total number of units
 

ي الوحدات الخالية من  إنحيث 
 العيوب. الوحدات ضمن المواصفات تعت 

 : Rolled Throughput Yield (RTY)العائد المدور للطاقة الإنتاجية الخالية من العيوب  .8
 يمثل الإنتاج الخالىي من العيوب لكل العمليات الجزئية وعير عنه بالصيغة:       

RTY = Y1 × Y2 × … × Yk = ∏ Yi

k

i=1

 

ي الخطوة  Yi  حيث أن: 
ي الإنتاج أو الخدمة. i  ،k: تمثل العائد الخالىي من العيوب ف 

 : عدد الخطوات ف 

 :  Sigmaمستوي  .9
ي إيجاد مستوى 

 : Sigmaتستخدم الصيغة التالية ف 

Sigma Quality Level = 0.8406 + √29.37 − 2.221 × ln (DPMO) 

ي تحديد مستوى الـ  
ي    Sigmaوبعد ذلك يتم استخدام القيمة المتحصل عليها من المعادلة أعلاه ف 

التر

: 3تعمل به المنشأة المحددة وفقا للجدول )  ( التالىي

 

ن مستو 3جدول   وعدد العيوب لكل مليون فرصة   Sigmaيات : العلاقة بي 

 مستوى سيجما 
Sigma Level 

 العيوب لكل مليون فرصة 
DPMO 

 المردود % 
Process yield 

1 691.500 30.85 

2 308.500 69.15 

3 66.800 93.32 

4 6.200 99.38 

5 230 99.977 

6 3.4 99.99966 

 ( Joglekar,2003المصدر: )
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  الدولة  Six sigmaتطبيق 
ن
 (X)على حرس الحدود ف

:  أبرز لعل من  ي
 مهام حرس الحدود هي مراقبة ومكافحة الآتر

 التهريب من الداخل للخارج  .1
 التهريب من الخارج للداخل .2
   التسلل من الداخل للخارج .3
   التسلل من الخارج للداخل .4
 التحركات المشبوهة على الحدود .5

بصورة عامة أولا ثم تفصيلا لكل جريمة من الجرائم  وركز هذا التطبيق على قياس جودة الأداء 
 أعلاه بغرض ترتيبها حسب الأهمية. 

ي الدولة )
ي حينها  Xتوضح إحصائيات حرس الحدود ف 

ي لم تحبط ف 
( ارتفاع نسبة الجرائم التر

وعليه قررت إدارة حرس    عامة،% من مجموع الجرائم بصورة  28.0حيث بلغ المتوسط أكي  من  
ي الدولة

ي عدم احباط هذه الجرائم قبل وقوعها. X)  الحدود ف 
ي كانت سببا ف 

 ( تحديد العوامل التر
حيث بلغت    السنوات،  أحد جريمة من    379ولتحقيق ذلك تم اختيار عينة عشوائية تتكون من  

ي حينها  
ي لم تحبط ف 

ي الجدول    107% أي  28.23نسبة الجرائم التر
ي وقتها. ف 

جريمة لم تحبط ف 
ي وقتها باستخدام منهج  أدناه سيتم التعامل مع 5

ي لم تحبط ف 
 ديمياك. مشكلة الجرائم التر

  الدولة ) :4جدول 
ن
 ( Xتطبيق منهج ديمياك على عمليات حرس الحدود ف

 الوصف  الهدف المرحلة 

 العيوب( ) المشكلةتحديد  التعريف 
% من الجرائم قبل  28عدم التمكن من احباط أكي  من  

 (. Xوقوعها ) 

مرحلة  
 القياس

الخصائص الحرجة  تحديد  
 للجودة 

ي أدت  
عدم احباط هذه الجرائم    إلىتحديد العوامل التر

ي وقتها )يمكن استخدام المنهج المسحي أو المقابلات  
ف 

الدراسات   من  الاستفادة  أو  العوامل(  هذه  تأثير  لقياس 
ي هذا المجال

ي تمت ف 
 التر

مرحلة  
 التحليل 

لأسباب   الكامل  الفهم 
 العيوب )المشكلة( 

ة  الفهم الكا  ة وغير المباشر ات والعوامل المباشر مل للمتغير
ي  
ف  الجرائم  احباط  عدم  ي 

ف  تؤثر  ي 
وهذا التر ربما    وقتها. 

لتوجيه من   الحدود  إدارة حرس  ا مبكرا من  يعطي مؤشر
ورة تلافيها.    يرأسهم بض 

مرحلة  
 التحسير  

ات   المتغير عدد  تحديد 
على   ها  وتأثير الرئيسة 
 الخصائص الحرجة للجودة 

ي لم  تحديد  
اتيجيات مقبولة لتقليل عدد الجرائم التر اسير

تتطلب   ربما  الخطوة  )هذه  وقتها  ي 
 
ف احباطها  يتم 

لتحديد   وأدوات  متعددة  إحصائية  مناهج  استخدام 
المشكلة ي 

 
ف التأثير  العالية  ات  تحديالمتغير   د (. 

ي  
التر العوامل  تأثير  إزالة  أو  لتقليل  مقبولة  اتيجيات 

اسير
الجرا  احباط  عدم  إلى  بدوره  تؤدي  والذي  وقتها  ي 

ف  ئم 
ي عمليات حرس الحدود. 

 يقود إلى تحسير  الأداء ف 

مرحلة  
 التحكم 

التعديلات   أن  من  التأكد 
نظامي   إطار  ضمن  تقع 

 مقبول

حة لحل مشكلة عدم   اتيجيات المقير التأكد من أن الاسير
نظامي مقبول   إطار  تقع ضمن  ي وقتها 

الجرائم ف  احباط 
اف ا   لمستمر. وذلك من خلال عملية الإشر

 المصدر: إعداد الباحث 



 2021 - عشر  الثالثالعدد                                                           مجلة العلوم الإحصائية 
 

14 
 

:   six sigmaقيمة ولحساب  ي
 للحالة السابقة فان الباحث قام بالآتر

ي  six sigmaتم تعريف المفردات وفقا لمفاهيم الـ 
 : كالآتر

تعد   . أ  ة(  فير بعد  تكتشف  ي 
التر )الجريمة  حينها  ي 

ف  الإجرامية  العملية  إحباط  عدم  حالة 
 كوحدة معيبة. 

ي حينها مقسوما على عدد الجرائم  . ب
ي لم تحبط ف 

، عدد حالات الجرائم التر يعد نسبة   الكلىي
ي الوحدة  

ي الفرصة الواحدة نسبة لعدم وجود تجزئة    الواحدة، للعيوب ف 
وتمثل العيوب ف 

 للوحدة المعيبة. 
 أولا: قياس جودة الأداء بصورة عامة

سابقة حسب   ات  فير لبيانات  الحالة  هذه  ي 
ف  البيانات  تؤخذ    ،الرغبةتؤخذ  أن  يفضل  ولكن 

 البيانات ربــع سنوية على رأس كل سنة وذلك من اجل التقويم السنوي للأداء. 
 sigmaوحساب مستوى ال    Xيمثل البيانات الخاصة بجرائم الحدود للدولة    التالىي   5الجدول  
 واحدة:  لسنة

 للأداء خلال العام sigmaل   : مستوى ا  5جدول 

ة الزمنية   الفير
العدد الكلى   
 للجرائم

عدد الجرائم 
  لم تحبط 

النر
  حينها 

ن
 ف

  
ن
العيوب ف
الفرصة  
 الواحدة

  
ن
العيوب ف

 المليون فرصة 
 مستوى 

 sigmaال 

 2.04 289855 0.29 20 69 الربــع الأول

ي 
 1.45 468750 0.47 30 64 الربــع الثات 

 1.00 546875 0.55 35 64 الربــع الثالث

 2.25 293333 0.29 22 75 الربــع الرابع 

 1.70 397059 0.40 27 68 المعدل

 المصدر: إعداد الباحث 

 
وهو مستوى ضعيف يعكس   1.70  العام   sigma( أعلاه يلاحظ أن مستوى الـ  5من الجدول )

ي  
ضعف الأداء تجاه مكافحة جرائم الحدود بهذه الدولة مما  يتطلب البحث عن الأسباب التر

ي الربــع الأخير من العام )مستوى  
تقف عائقا دون تقدم مستوى الأداء .أفضل مستوى للأداء كان ف 

ي الربــع الثالث من العاsigma     =2.25الـ  
 (. sigma     =1.00م )مستوى الـ( بينما أسوأ أداء كان ف 

 كل جريمة على حدة:   sigmaثانيا: قياس مستوى ال 
جريمة على حدة لمعرفة ما إذا كان ضعف الأداء العام    لكل   sigmaلا بد من قياس مستوى الـ

ي هذا الضعف. 
 ناتج من الجرائم ككل أم أن هناك جريمة بعينها كان لها الأثر الواضح ف 

ي هذه الحالة  
ات سابقة ويفضل أن تكون سنة من اجل    عكمجمو يتم أخذ البيانات ف  لبيانات فير

 التقويم السنوي للأداء. 
ي يمثل ا  6الجدول  

وحساب مستوى   Xلبيانات الخاصة بجرائم الحدود التفصيلية للدولة  الآتر
 لسنة واحدة:    sigma الـ
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 لكل جريمة على حدة      sigmaمستوى ال   : 6جدول 

 الجريمة
تكرار الجريمة 
 خلال العام

العدد الذي لم  
ي حينه 

 يحبط ف 

ي 
العيوب ف 
الفرصة  
 الواحدة 

ي 
العيوب ف 

 المليون فرصة 
مستوى الـ  

sigma 

التهريب من 
 الداخل للخارج

52 23 0.44 442308 1.55 

التهريب من 
 الخارج للداخل

80 20 0.25 250000 2.17 

التسلل من  
 الداخل للخارج

49 25 0.51 510204 1.27 

التسلل من  
 الخارج للداخل

56 29 0.52 517857 1.22 

التحركات 
المشبوهة على  

 الحدود
35 15 0.43 428571 1.59 

 المصدر: إعداد الباحث 

 
مما يعت  ضعف    2الجرائم اقل من    لكل   sigma( أعلاه يلاحظ أن مستوى الـ6من الجدول )

العام للأداء.   ي الضعف 
جودة الأداء تجاه مكافحة هذه الجرائم وأنها بلا استثناء كانت سببا ف 

ي مكافحة التهريب من الخارج للداخل )مستوى الـ  
(  sigma     =2.17أفضل مستوى أداء كان ف 

ي مكافحة التسلل من الخارج للداخل )م 
 (. sigma    =1.22ستوى الـواسوا مستوى أداء كان ف 

 

 النتائج 

ي قياس جودة الأداء بصورة عامة .   six sigmaأهمية منهجية  .1
 ف 

ي تطوير الأداء لحرس الحدود .   six sigmaأهمية منهجية  .2
 ف 

 ضعيف يحتاج إلى معالجة.   Xالعام لحرس الحدود بالدولة   جودة الأداء .3
ي الربــع الأخير من    Xعلى المستوى العام لأداء حرس الحدود بالدولة   .4

كان أفضل أداء ف 
ي الربــع الثالث من العام.  وأسوأ العام 

 أداء كان ف 
للداخل   .5 الخارج  التهريب من  لمكافحة  أداء  أفضل مستوى  الجرائم كان  على مستوى 

ي مكافحة التسلل من الخارج للداخل. 
 وأسوأ أداء ف 

 

 التوصيات 

ور  .1 ي عمليات قياس جودة الأداء لحرس الحدود     six sigmaة استخدام مفهوم ال  صر 
ف 

بصورة عامة ولكل جريمة بصورة خاصة لأجل الوقوف على نقاط الضعف ومحاولة  
 معالجتها. 

ة السابقة.  .2 ي الفير
 تطبيق المفهوم دوريا لمعرفة مدى التقدم الذي أحرزته المعالجات ف 

 تتبع لإدارة الجودة بحرس الحدود.  six sigmaتخصيص إدارة خاصة بعمليات   .3
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ية   اء للموارد البشر اتيجية الخضن  الممارسات الاسبر

ي تعزيز القدرات التنظيمية 
ن
ها ف  وتأثب 

ي ديوان وزارة الزراعة/ بغداد   
ن
 دراسة تحليلية ف

 الاستاذ المساعد الدكتور 

ن  ن علي حسي   محمد حسي 
 كلية الادارة والاقتصاد / جامعة المستنضية 

 المساعد الدكتور الاستاذ 

 مكية كريدي بنيان 
 كلية الادارة والاقتصاد/ جامعة المستنضية 

 

 

 2021 /26/08: تاري    خ استلام البحث

 24/09/2021 : تاري    خ قبول البحوث

ي العدد الثا
ن
:  لثنشر البحث ف  2021 سبتمب  عشر

ي النسخة  / ديوي رمز التصنيف 
ونن  2522-64X/351.007 ( Online) الالكبر

 2519-948X/351.007 ( Print) يةالورق النسخة / ديوي رمز التصنيف 
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ية   اء للموارد البشر اتيجية الخضن  الممارسات الاسير

  تعزيز القدرات التنظيمية 
ن
ها ف  وتأثي 

  ديوان وزارة الزراعة/ بغداد   
ن
 دراسة تحليلية ف

 الاستاذ المساعد الدكتور 

ن   على  حسي 
ن  محمد حسي 

 كلية الادارة والاقتصاد / جامعة المستنضية 

 الدكتور الاستاذ المساعد 

 مكية كريدي بنيان 
 كلية الادارة والاقتصاد/ جامعة المستنضية 

          
 : المستخلص

ية كمتغير مستقل   اء للموارد البشر اتيجية الخض  يهدف البحث إلى تحديد مدى تأثير الممارسات الاسير
،التدريب والتطوير  ،بأبعاده )التوظيف الاخض   ، الأخض  انظمة التعويض والتحفير    تقييم الاداء الاخض 

ي تعزيز القدرات التنظيمية كمتغير تابع،  
اء ( ف  اء، علاقات العمل الخض  وتضمن البحث الإجابة  الخض 

ات الدراسة،   ي تنطلق من حقيقة ووجود التفاعلات الفكرية لمتغير
عن التساؤلات المتعلقة بالمشكلة التر

و  الرئيسة  الفرضيات  والتأثير واختبار  الارتباط  علاقات  يخص  فيما  ي    ، الفرعية 
الوصق  المنهج  وأعتمد 

ي أنجازه، 
تالتحليلىي ف   من )47عينة قصدية من مجتمع البحث، بلغت ) واختير

ً
المديرين، رؤساء  ( فردا

ي ديوان وزارة الزراعة، وتم استعمال الاستبانة كأداة اساسية للحصول على  الاقسام، رؤساء الشعب 
( ف 

ي )  ، اللازمة    المعلومات 
ي الذي  SPSSوجرى معالجة البيانات على وفق النظام الإحصات 

( ومحتواه التطبيقر
وتمخضت مجريات وجهود الباحثان عن نتائج متنوعة كان اهمها تأكيد العلاقة    ، يلائم احتياجات البحث

ية المبحوثة ذات دور   اء للموارد البشر اتيجية الخض  ات البحث وان الممارسات الاسير والاثر بير  متغير
ي تنمية وتعزيز القدرات التنظيمية. 

 واضح ف 
اء للم اتيجية الخضن ية، القدرات التنظيمية. الكلمات المفتاحية: الممارسات الاسير  وارد البشر

Abstract:  
The research aims to determine the extent of the impact of green strategic practices for 
human resources as an independent variable with its dimensions (green employment, 
green training and development, green performance evaluation, green compensation 
and incentive systems, green labor relations) in enhancing organizational capabilities as 
a dependent variable, The research included answering the questions related to the 
problem that stems from the fact of the intellectual interactions of the study variables, 
And testing the main and sub-hypotheses with regard to the relationship and influence, 
and adopted the descriptive-analytical approach in its completion, and an intentional 
sample was chosen from the research community, represented by (47) individuals from 
(managers, heads of departments, heads of people) in the office of the Ministry of 
Agriculture, The questionnaire was used as a basic tool to obtain the necessary 
information, and the data was processed according to the statistical system (SPSS) and 
its applied content that suits the needs of the research, The course and efforts of the 
researchers resulted in various results, the most important of which were: confirming 
the relationship and impact between the research variables and that the green strategic 
practices of the human resources investigated have a clear role in developing and 
strengthening organizational capabilities. 
Key words: Green Strategic HR. Practices, Organizational Capabilities 
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 المقدمة 
اتيجيـــة  ايـــد اهتمـــامـــات المنظمـــات على اختلاف انواعهـــا وتوجهـــاتهـــا بـــالـــدراســــــــــــــــــات الاســـــــــــــــير تير 

ي  
ية التر اء لادارة الموارد البشــر اتيجية الخضــ   المســتحدثة وتطبيقاتها ومن ذلك الاســير

ً
وخصــوصــا

  وببالأسل  البشــــــــــــريةتؤكد التفاعل بير  التوجه التنظيمي العام للمنظمة وكفاءة استثمار الموارد  

 فان المخرجات الاولى  
ف
ي فاع  اتيحر الذي يضـمن تحقيق اهداف المنظمة. ولما كان الدور الاسـير

ي تمير  المنظمـة وخلق مزايـا جـديـدة 
ي تتجـه وتســــــــــــــــاهم ف 

المتوقعـة زيـادة القـدرات التنظيميـة التر

ي تحقيق الموارد.  بأشكالللتنافس والظهور 
 الفاعلية والكفاءة المطلوبة ف 

ات الرئيســــــة والفرعية الواردة  وانطلق هذا البحث   من الاهمية والدور الذي تضــــــطلع به المتغير

 عن الادراك الفكري  
ف
ت كمشـــــكلة رئيســـــة للبحث ، فضـــــ  ي تشـــــكل حالات تفاعلية اختير

 والتر
ً
انفا

نت بتحليلات   ي عينة ومجتمع الدراسـة ولذلك حددت فرضـيات رئيسـة وفرعية اقير
للمديرين ف 

ي ســــياق الاداء احصــــائية تبحث او تتوقع حدوث 
ات ف  ي فعلىي بير  المتغير

علاقات وتأثير احصــــات 

ي 
ي للمنظمة، ولاختبار الفرضـــــــيات تم الرجوع الى النظام الاحصـــــــات 

وما اشـــــــتمل   (SPSS)الوظيق 

ي بلغت)
ي 47من ادوات تحليلية تناسـب فرضـيات وتوجهات البحث لآراء العينة التر

( موظف ف 

ــائج   ي ديوان وزارة الزراعـــة بغـــداد ، وقـــد اكـــدت هـــذه التحليلات نتـ
درجـــات وظيفيـــة مختلفـــة ف 

ي معنوي يؤكد  
ي وجود علاقة وتأثير احصــــــــــات 

خلجت افكار الباحثير  واكدت منطلقات البحث ف 

ي موقع الدراسة. تفاعل م
ات البحث ف      تغير

 

 المبحث الاول 

 منهجية البحث ودراسات سابقة مختارة 

 
ا
 منهجية البحث:  - اول

للممارسات   أنطلق  :البحثمشكلة    -1 الواضح  الضعف  ي 
ف  تمثلت  مشكلة  من  البحث 

اتيجية   الاسير الممارسات  بير   العلاقة  إدراك  وقلة  ية،  البشر للموارد  اء  الخض  اتيجية  الاسير

المبحوثة،   وأجزائها  المنظمة  عموم  ي 
ف  التنظيمية  القدرات  وتنشئة  ية  البشر للموارد  اء  الخض 

مجتمعة   الممارسات  هذه  وتأثير  انعكاس  التنظيمية  ومدى  القدرات  تعزيز  ي 
ف  ومنفردة 

 مشكلة البحث بالتساؤلات الاتية:   المحددات تبلورتواستدامتها. ومن هذه 

اتها   . أ ومتغير اء  الخض  اتيجية  الاسير الممارسات  جيدا  يدرك  البحث  مجتمع وعينة  أن  هل 

 الداخلية من جهة والقدرات التنظيمية من جهة أخرى. 

الاسير  .ب الممارسات  ي 
تبت  واقع  ي  ما 

ف  التنظيمية  والقدرات  ية  البشر للموارد  اء  الخض  اتيجية 

 المنظمة المبحوثة؟

اتيجية هل يوجد تأثير ذو دلالة معنوية   .ج ي تعزيز    للاسير
ية ف  اء وممارسات الموارد البشر الخض 

ي المنظمة المبحوثة؟
 القدرات التنظيمية ف 
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البحث  -2 متأهمية  بير   العلاقة  روابط  بيان  ي 
ف  البحث  اهمية  ز  تير ووقعها  :  البحث  ي  غير

بير  ممارسات   العلاقة  تلك  الافادة من  المبحوثة وامكانية  الوزارة  ي 
تنظيما وادارة ف  التنفيذي 

ي المنظمة،  فضلا عن استقطاب الافراد 
اتيجية هادفة وتوجيهها لتنمية الموارد العاملة  ف  اسير

ي والمحافظة عليه وضم  الكفؤين ي المنظمة وتطوير الاداء البشر
ان ولاءه لها، وزيادة  للعمل ف 

ي بلورة  
 ف 
ً
اء  وعي العاملير  عموما بالشكل الذي ينعكس ايجابيا اتيجية الخض  الممارسات الاسير

ية وصولا لفاعلية وكفاءة اداء يحقق أهداف الوزارة وتقسيماتها الوظيفية.   للموارد البشر

البحث:   -3 الى   أهداف  البحث  هذا  المما  يهدف  تطبيق  مستوى  وتحديد  رسات  التعرف 

ي المنظمة المبحوثة، و 
ية وابعادها ف  اء للموارد البشر اتيجية الخض  تشخيص مستوى تأثير  الاسير

ية   البشر للموارد  اء  الخض  اتيجية  الاسير الممارسات  القدرات   بأبعادها تلك  تعزيز  ي 
ف  واسهامها 

ي المنظمة المبحوثة، وتوجيه عناية المنظمة والباحثير  الى دراسة المؤثرا
ت الادارية  التنظيمية ف 

ية   ي توجيه الموارد عموما والبشر
ات الاكي  وقعا ف  ي الأداء المنظمي وبيان المتغير

اتيجية ف  الاسير

 . ورؤية المنظمة، والعاملير   ،ورسالة ،أهدافخاصة لما يحقق 

للبحث:   -4   
الفرضن ي   المخطط 

اض  أفير تأثير  البحث  المستقل   يبير  مخطط  البحث  لمتغير 

ي المتغير التابع
ية( بأبعادها ف  اء للموارد البشر اتيجية الخض  تمهيدا    (،)القدرات التنظيمية  )الاسير

ات المبحوثة  واختبار لتحديد فرضيات البحث   ي الشكل   مدى وجود التأثير فيما بير  المتغير
وكما ف 

 ( أدناه. 1)

 

  

 

 

  

 

    

  بالموضوع. المصدر: اعداد الباحثان بالاستناد الى بعض الادبيات ذات الصلة 

  1شكل )
 ( انموذج البحث الفرضن

 

  

اء  اتيجية الخضن يةالممارسات الاسير للموارد البشر  

 القدرات التنظيمية

التوظيف 
 الاخضن 

تقييم 
الاداء 
 الاخضن 

علاقات 
العمل 
ا الخضن
 ء

التدريب 
والتطوير 
 الاخضن 

 

انظمة 
التعويض 
ن  والتحفي 
اء  الخضن
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ي حدود الفرضيات الرئيسة والفرعية الاتية:    فرضيات البحث:  -5
 يخوض البحث مساراته ف 

ن الممارسات الفرضية الرئيسة الاولى:   توجد علاقة ارتباط معنوية ذات دلالة إحصائية بي 
ية والقدرات   اء للموارد البشر اتيجية الخضن التنظيمية. وتتفرع منها الفرضيات الفرعية الاسير

 الاتية: 
والقدرات   1-1 الاخض   التوظيف  بير   احصائية  دلالة  ذات  معنوية  ارتباط  علاقة  توجد 

 التنظيمية. 
علاقة ارتباط معنوية ذات دلالة احصائية بير  التدريب والتطوير الاخض  والقدرات  توجد  2-1

 التنظيمية. 
معنوي  توجد   3-1 ارتباط  والقدرات علاقة  الاخض   الاداء  تقييم  بير   احصائية  دلالة  ذات  ة 

 التنظيمية. 
علاقة ارتباط معنوية ذات دلالة احصائية بير  انظمة التعويض والتحفير  الاخض     توجد   4-1

 . والقدرات التنظيمية
علاقة ارتباط معنوية ذات دلالة احصائية بير  علاقات العمل الاخض  والقدرات   توجد   1- 5  

 . التنظيمية
 

الرئيسة معنوية    الثانية:  الفرضية  دلالة  ذو  تأثي   اتيجية   لأبعاد يوجد  الاسير الممارسات 
القدرات   تعزيز    

ن
ف ية  البشر للموارد  اء  الفرعية   التنظيمية: الخضن الفرضيات  منها  وتتفرع 

 الاتية: 
ي تعزيز القدرات التنظيمية.   يوجد   1-2

 تأثير ذو دلالة معنوية للتوظيف الاخض  ف 
ي تعزيز القدرات التنظيمية.    يوجد   2-2

 تأثير ذو دلالة معنوية للتدريب والتطوير الاخض  ف 
ي تعزيز القدرات التنظيمية. الأخض  تأثير ذو دلالة معنوية لتقييم الاداء   يوجد   3-2

 ف 
معنوية    يوجد   4-2 دلالة  ذو  القدرات   لأنظمةتأثير  تعزيز  ي 

ف  اء  الخض  والتحفير   التعويض 
 التنظيمية. 

ي تعزيز القدرات التنظيمية.   يوجد   5-2
اء ف   تأثير ذو دلالة معنوية لعلاقات العمل الخض 

 
 :حدود البحث -6

الزمانية:   . أ من  الحدود  سنة  لمدة  الحالىي  البحث  ولغاية    2020  6  31استمر 
31/6/2021 . 

 ديوان وزارة الزراعة والمديريات المتواجدة ضمن موقع الوزارة. الحدود المكانية:  .ب
 
 :مجتمع وعينة البحث  -7

البحث:  .أ )  مجتمع  جميع  البحث  مجتمع  رؤساء    المديرون، يشمل  الاقسام،  رؤساء 
.  الشعب(

ً
ي وزارة الزراعة ومديرياتها التابعة لها اداريا

 العاملير  ف 
أدناه الخصائص الديموغرافية لعينة البحث ومواقع    (1) يعرض الجدول  عينة البحث:   .ب

ي موقع البحث )ديوان وزارة الزراعة(.   
 اعمالهم الوظيفية ف 
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 خصائص عينة البحث (1جدول )

 المئوية النسبة  العدد  الفئة  الخصائص

 
 النوع الاجتماع  

 60 28 الذكور

 40 19 الاناث

   100 47 المجموع 

 
 العمر

 17 8 39سنة الى  30

 38 18 49سنة الى  40

 45 21 سنة فأكي    50

   100 47 المجموع 

 
 

 التحصيل الدراس  

 23 11 دبلوم

 56 26 بكالوريوس

 11 5 دبلوم عالىي 

 6 3 ماجستير 

 4 2 دكتوراه

  100 47 المجموع 

 
 

عدد سنوات  
 الخدمة 

 15   7 سنة 15-11

 42 20 سنة  20  -16

 13 6 سنة 25   -21

 30 14 سنة فأكي  26

 100 47 المجموع 

 
 

  
 المنصب الوظيفن

 11 5 معاون مدير عام

 34 16 مدير قسم 

 49 23 رئيس شعبة 

 6 3 خبير 

 100 47 المجموع 

    = n 47 الباحثان بالاعتماد على مخرجات الاستبانة. المصدر: اعداد 

 
 اختبار صدق وثبات الاستبانة -8

الظاهري:  . أ الاساتذة جرى عرض    الصدق  من  الاولية على عدد  ي صورتها 
ف  الاستبانة 

ي مجال الادارة والاحصاء 
وقد حققت نسبة اتفاق عالية    ،المحكمير  والمتخصصير  ف 

.  ،%(80بلغت )  وعليه اجريت التعديلات بعد الاخذ بملاحظات غالبية المحكمير 

به أن نحصل على النتائج نفسها فيما لو أعيد تطبيق    د ويقص  المقياس: اختبار ثبات   .ب

ي 
اوح قيمة معامل الثبات   ،مقياس معير  على العينة نفسها مرة أخرى بفارق زمت  وتير

بت قيمة معامل الثبات من الواحد كان الثبات   بير  الصفر والواحد الصحيح، وكلما اقير

تم ح الثبات منخفض، وقد  الصفر كان  بت من  اقير الثبات  مرتفع وكلما  ساب معامل 
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الذي يتم التحقق منه من خلال استعمال اختبار )الفا كرونباخ( أذ تستخدم وفق هذه  

  ، ( فقرة35الطريقة جميع استبانات البحث ولمجمل فقرات الاستبانة والبالغ عددها )

( الاستبانة  لكل  الفا كرونباخ  ثبات  معامل  قيمة  ط    ،(0.939وبلغت  هن شر يير وهذا 

اتيجية    ،ات الاستبانةالثبات لكل فقر  اما قيمة معامل الثبات لفقرات الممارسات الاسير

اء بلغت )  دارةلإ  ية الخض  ي حير  سجل معامل الثبات لفقرات  ،(0.921الموارد البشر
ف 

ي جدول )   ، (0.871القدرات التنظيمية )
: 2وكما موضح ف  ي

 ( الاتر

 صدق وثبات الاستبانة اختبارات(  2جدول ) 

ات الدراسة  متغي 
 معامل 

 الفا كرونباخ  
 التفسي  

 المستقل
اتيجية  الممارسات الاسير

ية لإد ارة الموارد البشر
اء   الخضن

0.921 
ط  فقرات المتغي  المستقل تتخطى شر

 الثبات بنجاح 

 0.871 القدرات التنظيمية التابع 
ط  فقرات المتغي  المعتمد تتخطى شر

 بنجاح الثبات 

 0.939 أجمالى  فقرات الاستبانة
ط  مجمل فقرات الاستبانة تتخطى شر

 اختبار الثبات

 
  
 المبحث الثائن

 المرتكزات الفكرية للبحث 
ية:   اء للمواد البشر : الممارسات الخضن

ا
 اول
اء:   -1 اتيجية الخضن ها على منظمات    الاسير ي وتفاعلات هذه البيئة وتأثير

يضيف التطور البيت 
السوق ورغبات اصحاب   اليها مع زيادة متطلبات  الحاجة  الاعمال مفاهيم جديدة تتأكد 
ي تفرعات التخصص الاداري 

، ولعل اكي  الاتجاهات الحديثة ف  المصلحة من الاداء التنظيمي
تخص الى  يتفرع  الذي  الاخض   الاداء  لتظهر مفاهيم  اتيجية  الاسير ومنها  الادارة  صات 

ي واشارة الى توجهات جديدة  
اء واحدة من مخرجات هذا التفاعل البيت  اتيجية الخض  الاسير

ي  
 مع اهداف ورسالة ورؤية المنظمة واداة ف 

ً
ي تكون اكي  انسجاما اتيحر للفكر الاداري والاسير

اتيجية   الحاجة الى الاسير ايد  الوقت، وتير  ي ذات 
الذي  تحقيقها ف  الوقت  ي ذات 

اء ف  الخض 
تلك   لتحقيق  تنسجم  أخرى  ات  متغير مع  تفاعلاتها  لاختبار  العلمية  الابحاث  فيه  ايد   

تير
 الاهداف. 

اء    -2 اتيجية الخضن ية  للموارد مفهوم واهمية الممارسات الاسير ان اضافة مصطلح  :  البشر
الاداري   المفهوم  هذا  تطبيقات  تركير   الى  يشير  اداري  مفهوم  الى   ) )الاخض  او  اء(  )الخض 
 مع متطلبات  

ً
باتجاه النقاء وتقليل العوادم والمخلفات الى اقل حد ممكن وذلك انسجاما

يكون   ي 
التر المعاصرة  الحضارة  وتوجهات  ويشير   للإدارةالبيئة  فيها،  بارز   دور 

(Olson,2008:22  اء باعتبارها احدى منتجات ومكملات الاعمال اتيجية الخض  ( الى الاسير
ووصفها القرار،  واتخاذ  صناعة  ي 

ف   
ً
ايجابيا (  Ambec&Lanoie,2008:6) ومساهمتها 

الارباح.  زيادة  الاهداف واهمها  لتحقيق  اساليب جديدة  ي خلق 
ف  الابداعية  اتيجية  بالاسير
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ي لمتطلبات البيئة وتأهيل  Wu&Wu,2014:456)  ويؤكد  اتيحر ان الاداء الاسير ورة اقير ( صر 
اء.  ي لتلك المتطلبات الخض  اتيحر  المحتوى الاسير

ي استثمار 
اء حضورها ف  اتيجية الخض  ية تؤكد الاسير اتيجية الاعمال للموارد البشر ي حدود اسير

وف 
اهدافها   تلائم  وفاعلية  بكفاءة  للمنظمة  ية  البشر من جهة  الموارد  العاملير   وقدرات  من جهة 

اشار   فقد  المال    (Renwick, et at.,2013:2)اخرى.  لرأس  المعززة  الممارسات  تلك  بانها 
زيادة   مثل  الاداء  نتائج  الى  جم  تير ي 

التر ية  البشر القدرات  زيادة  طريق  عن  للمنظمة  ي  البشر
 الانتاجية. 

الخض  (Nawangsari&Sutawidaya,2018:463  وعرف الممارسات  ية  (  البشر للموارد  اء 
وعمليات   "برامج  ي بانها 

والتر البيئية    وتقنيات  ات  التأثير لتخفيض  المنظمة  ي 
ف  حقيقة  تؤدى 

ووصفها للمنظمة  ي 
البيت  الاداء  حّسن 

ُ
ت او   Esen & Ozsozgunالسلبية 

Caliskan,2019:59)  على انها تشجيع الاستعمال المستدام لموارد الاعمال وتعزيز قضية ")
البيئ المعززة  حماية  البيئية  السلوكيات  على  بالاعتماد  ي    للعاملير  ة 

ف  للمشاركة  واستعدادهم 
ي البيئة انشطة الادارة. 

 لتستفيد المنظمات من تبت 
ً
 منظمة مسؤولة بيئيا

اء  41-37:  2018،  و)مهدي(  61- 60:  2016،  )الزبيديويحدد   الخض  الممارسات  أهمية   )
ية لتكمنللموارد  ي   البشر

: ف  ي
   الآتر

ي العمل بالوظائف  أفضلملية جذب تحسير  ع . أ
 لزيادة الرغبة ف 

ً
اء. العاملير  نظرا    الخض 

.   بأنشطتهمتثقيف وتدريب وتحفير  العاملير  للقيام   .ب
ً
 بطريقة مسؤولة بيئيا

ة تنافسية وتحسير  صورة المنظمة لدى  .ج     المجتمع. بناء مير 
اء مهمتها المحافظة على الموارد الطبيعية واستدامة البيئة من  .د بناء قوى عاملة خض 

 خلال الاستعمال   المستدام للموارد داخل المنظمة.   
تحسير  اداء ومعدلات الاحتفاظ بالعاملير  من خلال تحديد مجموعة من السلوكيات  . ه

م بها العاملون.  ي يجب ان يلير 
 الايجابية التر

 المراعية للبيئة وبالتالىي توفير منتجات وعمليات صديقة للبيئة.  اتخاذ القرارات . و

ية:    -2 اء للموارد البشر اتيجية الخضن  معوقات تطبيق الممارسات الاسير
للموارد   (Jain,2016:171)أشار   اء  الخض  اتيجية  الاسير الممارسات  تطبيق  امكانية    أن 

ية محاط بمجموعة من المعوقات تتجلى   : البشر ي
   بالآتر

البيئية  الإدا . أ المعرفة    الداخلية: رة  نقص  مثل:  والتنظيمية  ية  البشر القضايا  هي 
اء.   والمهارات، قلة دعم الادارة العليا، ضعف الوعي والثقافة الخض 

اء   .ب : الشر البيئية    بأسبابوتتمثل    الاخضن المبادرات  ي 
ف  التجهير   عدم مشاركة سلسلة 

ضعف   البيئية،   إدراكومنها  للمبادرات  الاقتصادية  للفوائد  التجهير   سلسلة  مديري 
بير    فيما  التفاعل  زيادة  لغرض  ي 

البيت  الاداء  ي 
ف  تحسينات  الى  الحاجة  عن   

ف
فض 

يات والوظائف البيئية والوظائف     الاخرى. المشير
ي   ن: الزبائالتعامل مع   .ج

اكة مع الزبائن(.   الزبائن، )توعيةوتنحض ف   دعم الزبائن، الشر
: التصميم   .د ويقصد به علاقة الكائنات الحية فيما بينها وعلاقتها مع بيئتها،    الايكولوج  

ي التعامل مع بعضهم من جهة ومع البيئة من جهة  
ي ف  وهذا ينطبق على السلوك البشر

ومنها   ،    )وجود اخرى  ي الايكولوجر التصميم  مشاريــــع  مبدعي ومنفذي   
بير  فيما  فجوة 
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، ضعف تعاون الادارات، قلة الاهداف   وعات، فضلا  التعقيد التنظيمي ي المشر
البيئية ف 

 عن الخدمات اللوجستية(. 
ية:  -3   اء للموارد البشر اتيجية الخضن  ابعاد الممارسات الاسير
ي تحـــديـــد ابعـــاد الممـــارســـــــــــــــــات  Shah,2019و)(  Mashala,201رجوعـــا الى دراســـــــــــــــــة )      

( ف 
اء تم تحديدها  اتيجية الخض  : الاسير ي

  بالآتر
(ر استقطاب، اختياالتوظيف الاخضن ) . أ ن  لـ )حسن،، تعيي 

ً
( فالتوظيف  9:  2010: وفقا

هو النشاط الذي ينطوي على جذب عدد من المتقدمير  المؤهلير  ليتم اختيار الافضل  
يتن بما  وتعيينه  معينة  وظيفة  لشغل  بينهم  وامكاناته.  من  قدراته  مع  وأشار اسب 

(Dilchert & Ones,2011: 447  تتكون الاخض   التوظيف  عملية  ان  الى    من ( 
نت، واستعمال الورق المحدود    استعمال( طرق صديقة للبيئة للتوظيف كأدوات الانير

اء عند الاختيار    عن قياس الاتجاهات الخض 
ف
اثناء عملية الاستقطاب والاختيار(.  فض 

،    كإعادةواتباع انشطة اساسية صديقة للبيئة   التدوير، والطباعة الاقل او على الوجهير 
ادرا  ي 

وينبعى  الطاقة  على  التوظيف  والحفاظ  اجراء  عند  للفرد  الشخصية  العوامل  ج 
 .  الاخض 

:  .ب ي تزويد العاملير  بالمهارات الاساسية لرفع مستوى    التدريب والتطوير الاخضن
يعت 

محو الامية البيئية، ويمكن تحقيق التحسير  المستمر من خلال التدريب المستمر، أذ  
ي لتحفير  العاملير  للمشاركة

ز الحاجة الى التدريب البيت  ي المبادرات الصديقة للبيئة   تير
ف 

اكتشاف   الى  تؤدي  ي 
لأداء    أحدثوالتر للعاملير   المحفزة  لمواجهة    أفضلالمعارف 

ي مكان العمل
 (. 49:  2018 )مهدي، التحديات ف 

: ان معايير قياس الاداء الاخض  للعاملير  يجب ان يتماسر مع  تقييم الاداء الاخضن  .ج

ي الذي ي
 لمنهاج تقييم  المعايير التنظيمية للأداء البيت 

ً
تم تحديده من قبل المنظمة وفقا

ان (Nawangsari & Sutawidaya,2018:465الأخض   الاداء   للمنظمة  ويمكن   )
ي انواع مختلفة من مجالات  

تحقق هدفها الاخض  من خلال اسهام جميع العاملير  ف 
اء لرفاهية مكان    نالمدركو   العمل فالعاملونالعمل ودعمها لهم لاتباع ممارسات خض 

ي صنع القرار بشأن هذه  
اء هم اكي  استمالة للمشاركة ف  ية الخض  لممارسات الموارد البشر

الاخض    الاداء  من  عال  مستوى  لتحقيق  العاملير   تشجع  ي 
والتر الممارسات 

(Aktar&Islam, 2019:55 .) 
اء:  .د ن الخضن ي    انظمة التعويض والتحفي 

يعد التعويض الاخض  من العناصر الرئيسة التر
ي  
التر فالمنظمات  التنظيمية،  الاهداف  تحقيق  نحو  العاملير   وتحفز  وتجذب  تحافظ 

اء   اء وقد    أكي  عامليها تكون    لأداءتقدم مكافآت خض   الى اتباع الممارسات الخض 
ف
مي 

ت  له  يقدم  عندما  اء  الخض  الادارة  نامج  بير العاملير   ام   
الير لقيامه يرتفع  نتيجة   

ً
عويضا

اء   (. 52:  2018مهدي ،جديدة )بالممارسات واكتساب مهارات خض 
اء:  . ه ي بناء بيئة عمل تشاركية للإدارة العليا، أذ يسمح    علاقات العمل الخضن

تتلخص ف 
مهامهم وحل   ي 

ف  المبكرة  والمشاركة  احات  الاقير بتقديم  امر   المشكلات،للعاملير   هو 
م  لتعزيز  فاعلة  ووسيلة  عن  اساسي   

ف
فض  البيئية،  الادارة  مبادرات  ي 

ف  العاملير   شاركة 
ي مكان العمل  

صوت العاملير  للمساهمة    وسماعتحسير  الآليات التنظيمية للعلاقات ف 
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وتكوين   البيئية  الاهداف  تحديد  ي 
المنظمة    موارد ف  داخل  ية  توجهاتبشر بيئية    ذوي 
(Akhter,2019:55 .) 

 :
ً
 القدرات التنظيمية  ثانيا
( بانها" عبارة  Takahashi&&Tuan,2009:21يعّرفها ) التنظيمية: القدرات  مفهوم -1

التنافسية".   ة  المير  ي تحقيق 
عن موجودات وظيفية وفنية وعملية وأنشطة تساعد ف 

اشار   المهام،  44:  2017،  )الراويبينما  اداء مجموعة من  المنظمة على  بانها قدرة   )
تح لغرض  المتاحة  التنظيمية  الموارد  وتعد  باستخدام  محددة،  نهائية  نتائج  قيق 

 القدرات التنظيمية اساسية لقدرة المنظمة على حل مشكلاتها التنظيمية بفاعلية. 
الفنية 2018:238والعبيدي،    )الشملة  ذكر بينما   القدرات  تحديد  ي 

تعت  بأنها   )
والاقتصادية على البعد التنظيمي وطريقة التعامل مع انواع المشكلات التنظيمية على  
والوفاء   الخاصة  المصالح  بير   التوازن  وتحقيق  للموارد  جديد  واكتساب  فعال  نحو 

د 
ّ
 :Grant&Anajali,2010)  للمطالب الاجتماعية لمختلف اصحاب المصلحة. وشد

ي المنظمة  36
ي حال وجودها    لأنها ( على اهمية امتلاك القدرات التنظيمية ف 

تسهم ف 
 بتحقيق الفوائد التالية: 

ية.  ❖  دعم ممارسات الموارد البشر
❖  . ي والتنسيق التنظيمي

 تأمير  التكامل الثقاف 
ي تحسير  الفاعلية التنظيمية.  ❖

 تساهم ف 
ات التنظيمية.  ❖  قيادة التغيير

التنظيمية:  -2 القدرات    
ن
ف المؤثرة  الى جملة عوامل    العوامل  التنظيمية  القدرات  تخضع 

)حامد   من  حدد كل  أذ   ، التأثير ذلك  وطبيعة  ووقت  ها  تأثير حدة  ي 
ف  تختلف  مؤثرة 
)الراوي50:2018،  والمعاضيدي و  ي  ,44:2017( 

ف  المؤثرة  العوامل  من  مجموعة   )
 :  القدرات التنظيمية وكما يلىي

: تعتمد القدرات التنظيمية على جوهر المخرجات، لذا يتحتم  ئيسةالمخرجات الر  . أ

ؤسس لمخرجات العمل المنظم بشكله  
ُ
ي ت
على الادارة الاهتمام بنوعية المدخلات التر

 العام. 
جديدة .ب موارد  واكتساب  البناء  نشاء  لبنة  هي  الموارد  على  الحصول  عملية  ان   :

ي تنمية القدرات التنظيمية. 
 الرئيسة ف 

ب .ج المصالح  الموازنة  ن  تؤثر المكتسبةي  المنظمة    :  مصالح  بير   التوازن  آليات 
 . ي القدرات التنظيمية لتحقيق المنفعة لكلا الطرفير 

 ومتطلبات المنظمة والمجتمع ف 
: يجب ان تكون المنظمة قادرة على  تلبية متطلبات اصحاب المصلحة والمجتمع .د

 المصالح والمجتمع ككل.  لأصحابالايفاء بمستلزمات ومتطلبات التغيير بالنسبة 
ثلاثة أبعاد فرعية لمتغير القدرات التنظيمية حدد لهذا البحث    أبعاد القدرات التنظيمية:  -3

:  Ulrich & Samllwood,2004ذات تبعا لفاعلية اتخاذ القرار على وفق أنموذج )  ( وهي
ي تسعى المنظمة فيها الى  90:2004,  عرفه )الكبيسي :  التعلم التنظيم   . أ

( بالعملية التر
اتها   تحسير  قدراتها الكلية وتطوير ذاتها وتفعيل علاقاتها مع بيئتها والتكيف مع متغير
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ي متابعة واكتساب   أكي  الداخلية والخارجية وتعبئة العاملير  لديها ليكونوا  
اهتماما ف 

  .  المعرفة لغرض التطوير والتمير 
( على انه فكرة جديدة يتم تنفيذها  Robbins,1993:248)  عرفه:  التنظيم  الابداع   .ب

ي المنظمات من    إثر لتطوير الانتاج او العملية او الخدمة ويمكن ان يؤكد  
الابداع ف 

ء ذي قيمة ) ي
 (. 33:  2011صاونة،  خاحداث تحسينات تؤدي الى انشاء سر

على  وتمثل  التنظيمية: لمرونة  ا .ج والمحافظة  البقاء  على  المنظمة  التكيف  قدرة   
تعطل  ي 

التر والمخاطر  والازمات  صعبة كالضغوط  ظروف  اي  ظل  ي 
ف  ي  الايجاتر

ات   الاجراءات الروتينية وتشكل المرونة قدرة المنظمة على مواجهة التحديات والتغير
ي )الراوي،  البيئية، وتمكنها من التعامل مع حالة اللا 

 (. 56:  2017تأكد البيت 
 

 المبحث الثالث 
 للبحث الجانب العملى  

ات البحث   لمتغي 
: التحليل الوصفن

ا
 اول

ية   -1 اء للموارد البشر اتيجية الخضن  الممارسات الاسير
اتها  3)الجدول  يظهر   ية ومتغير اء للموارد البشر اتيجية الخض  ي الاسير

( أدناه آراء عينة البحث ف 
ي مستوى الادراك والوعي وا 

ب من حالة مرتفعة ف  ي يقير لبالغ  الفرعية بتحقق درجة وسط حساتر
اتها،  3,795) اء ومتغير اتيجية الخض  (  0,881معياري قدره )  وبانحراف( لعينة البحث للاسير

ي طبيعة الدراسات الادارية والاجتماعية ويتأكد ذلك من معامل 
يشير الى نسبة تشتت مقبولة ف 

ي افكار العينة بنسبة منخفضة 0,232الاختلاف البالغ )
( الذي يشير الى ان طبيعة التوجهات ف 

 (.  %76,24)البالغة مؤكدة بالنسبة المئوية 
التدريب   متغير  احتل  فقد  العينة  قبل  من  ادراكها  نسبة  ي 

ف  الفرعية  ات  المتغير اختلفت  وقد 
ي   حساتر بوسط  الاولى  المرتبة   

الاخض  معياري  3,949)  بلغ والتطوير  وبانحراف   )(0.790  )
ي بلغت ) وقد   (0,200)قدرهوباختلاف 

 (. %78,98اكدت ذلك النسبة المئوية التر
الوسط   بلغ  اذ  العينة  تقدير  ي 

ف  الادت   المرتبة  الاخض   والتحفير   التعويض  لأنظمة  بينما كان 
ي   ي تحليلات العينة اذ بلغ  3,650)له  الحساتر

ي الانحراف المعياري الى اعلى مستوى ف 
( وزيادة ف 

الاقل  ( وبنسبة مئوية هي  0,291العينة بمقدار )  لآراء( وحقق ذلك معامل الاختلاف  1,063)
( بلغت  اذ  ات  المتغير تحليلات  ي 

وان  (.  %73ف  العينة  توجهات  دقة  الى  النتائج  وتشي  هذه 
  خضعت  

ات النر ب من الحقيقة والمستوى العلم  ودرجة التفاعل مع المتغي  اجاباتها تقير
 للدراسة. 
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ية3جدول ) اء للموارد البشر اتيجية الخضن   للممارسات الاسير
   ( التحليل الوصفن

 سلسل ت
 عبارات ال

 نص العبارات 

أتفق  
 تماما 

 محايد  أتفق 
لا  
 أتفق 

لا  
أتفق  
 تماما 

  
 
ئ
سا
ح
 ال
ط
س
لو
ا

ي  
ار
عي
لم
ف ا

را
ح
لان
ا

 

ف 
لا
خت
لا
ل ا
ام
مع

  %
ة 
بي
س
لن
ة ا
مي
ه
لا
ا

 

5 4 3 2 1 

% % % % % 

 1العبارة 
تقوم الوزارة بتعيير  ذوي المهارات  

اء   والكفاءات الخض 
39.7 48.4 8.5 1.7 1.7 3.937 0.816 0.207 84.74 

 2العبارة 
يتم تعيير  من هم على دراية بالمحافظة  

 على البيئة للوظائف الشاغرة 
12.6 53.5 28.1 5.8 0 3.628 0.784 0.216 74.57 

 3العبارة 
ي عملية  

 
تضمن الوزارة المعايير البيئة ف

 التوظيف. 
9.5 51.5 24.4 12.9 1.7 3.542 0.877 0.243 70.84 

 4العبارة 
تتبع الوزارة سياسة توظيف تتلاءم مع  

 سياستها واهدافها البيئية. 
15.9 45.1 26.1 11.2 1.7 3.644 0.942 0.258 72.88 

 5العبارة 
تمتلك الوزارة برنامج لتوضيح السلوك  

 الاخض  للعاملير  الحاليير  
48.2 43.4 5.1 1.7 1.7 4.355 0.804 0.184 87.11 

X1  التوظيف ) ن  78.03 0.220 0.844 3.821 الاخضن )استقطاب، اختيار، تعيي 

 6العبارة 
ات   تحرص الوزارة على تضمير  مؤشر

ي عملية التقييم. 
 
 الاداء الاخض  ف

12 45.6 23.4 13.9 5.2 3.525 1.164 0.361 70.50 

  7 العبارة
تحدد الوزارة الاهداف والمسؤوليات  

 . اء للعاملير   الخض 
29.1 56.6 10.9 2.4 1 4.084 0.726 0.177 81.69 

 8العبارة 
تقدم الوزارة نتائج التغذية العكسية  

 للعاملير  لتحسير  الاداء. 
15.9 58.6 21 3.5 0 3.881 0.721 0.185 77.62 

 9العبارة 
تعتمد الوزارة نتائج تقييم الاداء الاخض   

 .  لتحديد نقاط الضعف للعاملير 
34.2 28.4 15.3 14.3 8.8 3.661 1.267 0.346 73.22 

 10العبارة 
تصمم الوزارة برنامج تقييم الاداء الاخض   
ي جميع  

للارتقاء بمستوى الاداء للعاملير  ف 
 المستويات الادارية. 

25.3 22.1 17.6 23 11.9 3.220 1.327 0.412 64.40 

X2  73.49 0.283 1.041 3.674 تقييم الاداء الاخضن 

 11العبارة 
الوزارة مبدأ التدريب والتطوير  تتبت  

 المستمر للجميع. 
17.6 45.1 15.9 19.6 1.7 3.593 1.052 0.292 71.86 

 12العبارة 
تحدد الوزارة احتياجاتها الفعلية من  
 . اء للعاملير  امج التدريبية الخض   الير

19.6 66.8 9.2 3.4 1 4.016 0.656 0.163 80.33 

 13العبارة 
امج  توفر الوزارة  التمويل اللازم لتنفيذ الير

 التدريبية والتطويرية. 
21 58.3 14.3 2.4 1 4.000 0.719 0.179 80 

 14العبارة 
تمتلك الوزارة برنامج للتدريب الاخض   

 .  يعزز مهارات ومعارف العاملير 
26.1 55.2 15.9 2.7 0 4.067 0.715 0.175 81.35 

 15العبارة 
التدريب الاخض   تنفذ الوزارة برامج 

ي جميع المستويات الادارية. 
 للعاملير  ف 

32.2 45.8 18.6 3.4 0 4.067 0.806 0.198 81.35 

X3  78.98 0.200 0.790 3.949 التدريب والتطوير الاخضن 

 16العبارة 
 لنظام اجور خاص  

ً
تعمل الوزارة وفقا

اء.  ية الخض   بالموارد البشر
26.1 53.5 12.6 6.1 1.7 3.983 0.880 0.220 79.66 

 17العبارة 
  لأصحابتقدم الوزارة مكافآت مالية 

 .  الاداء الاخض  المتمير 
9.5 43.1 17.6 26.1 1.7 3.305 1.021 0.309 66.10 

 18العبارة 
تقدم الوزارة مكافآت لاكتساب المهارات  

اء.   الخض 
41.4 21.3 12.6 21.3 3.4 3.779 1.287 0.340 75.59 

 19 العبارة
يضمن نظام الحوافز الحفاظ على الموارد  

ية الكفؤة.   البشر
17.6 34.9 21.3 22.7 3.4 3.406 1.146 0.260 68.13 

 20 العبارة
ي  
تعتمد الوزارة معايير الاداء الاخض  ف 

 .  ترقية العاملير 
25 46.2 12.3 14.9 1.7 3.779 0.983 0.261 75.59 

X4  ن الاخضن  73.01 0.291 1.063 3.650 انظمة التعويض والتحفي 

 21 العبارة
ي تطوير وتنفيذ  

 
يشارك العاملير  ف

اء للوزارة.  اتيجيات الخض   الاسير
15.9 65.4 15.9 2.7 0 3.966 0.642 0.162 79.32 

 22 العبارة
ي اتخاذ  

يشارك العاملير  مع الادارة ف 
اء  القرارات المتعلقة بالمبادرات الخض 

9.5 63.4 22 5.1 0 3.762 0.678 0.184 75.25 
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  23 العبارة
 ) ك )الادارة، العاملير 

يوجد اهتمام مشير
واصحاب المصلحة المستفيدين من  

 الخدمة. 
12.6 63.4 17.3 6.8 0 3.847 0.738 0.191 76.94 

 24 العبارة
ي الوزارة فرق عمل مسؤولة عن  

يوجد ف 
صياغة وتنفيذ سياسات وممارسات  

 التوجه الاخض  
12.9 70.2 12.9 4.1 0 3.898 0.661 0.169 77.96 

 25 العبارة
تتابع الوزارة نتائج اداء فرق العمل  

 .  المتعلقة بالتوجه الاخض 
12.6 72.2 12.9 2.4 0 3.949 0.627 0.158 78.98 

X5  77.69 0.172 0.669 3.884 علاقات العمل الاخضن 

X  اتيجية اء للموارد الممارسات الاسير ية  الخضن  76.24 0.232 0.881 3.795 البشر

 القدرات التنظيمية      -2

 كمتغير رئيسي 4)  يعرض الجدول
ف
ي القدرات التنظيمية اجمالا

)تابع(    ( أدناه آراء عينة البحث ف 

ي المتغير المستقل اذ بلغ مقدار الوسط  
ي تحققت ف 

ب من النتائج التر ي حققت نتائج تقير
والتر

ي ) بانحراف 3,794الحساتر  )  ( بمقدار )0.896معياري  نتائج  0,236( ومعامل اختلاف  ( وهي 

ية   البشر للموارد  ي  اتيحر العمل والاداء الاسير الباحثير  تنسجم مع واقع  آراء  ي حدود 
منسجمة ف 

ي موقع الدراسة. 
 لعينة البحث ف 

ي للقدرات التنظيمية4) جدول
 ( التحليل الوصق 

 سلسل ت
 العبارات 

 نص العبارات 

أتفق  
 تماما 

 محايد  أتفق 
لا  
 أتفق 

لا  
أتفق  
 تماما 

  
 
ئ
سا
ح
 ال
ط
س
لو
ا

ي  
ار
عي
لم
ف ا

را
ح
لان
ا

 

ف 
لا
خت
لا
ل ا
ام
مع

  %
ة 
بي
س
لن
ة ا
مي
ه
لا
ا

 

5 4 3 2 1 

% % % % % 

 26العبارة 
على انشاء المعرفة والاحتفاظ   تحرص الوزارة

 بها ونقلها لاستعمالها بتطوير الخدمة. 
25.1 52.8 17.6 4.4 0 4.016 0.776 

 
0.193 

80.33 

 27العبارة 
ي الوزارة عل  

تشجع الثقافة التنظيمية ف 
 اكتساب المعرفة. 

30.8 43.8 14.3 11.2 0 3.932 0.925 
0.235 

78.64 

 28 العبارة
تحرص الوزارة على تطبيق الافكار الجديدة 

ي 
 خدماتها. ف 

26.1 38.3 23.4 9.5 2.7 3.796 0.996 
0.262 

75.93 

 29 العبارة
تحرص الوزارة على تطوير وتنفيذ خدمات  

 جديدة باستمرار. 
24.4 38.3 26.1 10.2 1 3.779 0.948 

0.250 
75.59 

 30 العبارة
ي الاستخدام الفعال للموارد  

تساعد المرونة ف 
ي الاداء للوزارة. 

 
 المادية ف

13.6 62.1 20.6 2.7 1 3.915 0.623 
0.159 

78.30 

ية بكفاءة وفاعلية الاداء. تمتاز الموارد  31العبارة   73.55 0.238 0.879 3.678 1 11.2 27.8 43.1 16.9 البشر

 32العبارة 
تتسم آليات العمل بسهولة التكيف مع  

ات البيئة الخارجية.   متغير
22 58.3 13.6 5.1 1 3.983 0.754 

0.178 
79.66 

 33العبارة 
تضع الوزارة اجراءات جديدة لكيفية تسهيل 

 الخدمة. 
12.6 54.2 27.1 5.1 1 3.762 0.750 

0.199 
75.25 

 34العبارة 
للوزارة هيكل تنظيمي يتسم بالمرونة  

ات البيئية.   ومستجيب للتغير
22.7 43.1 13.9 16.9 3.4 3.678 1.120 

0.304 
73.55 

   35 العبارة
كة توجه قدرات   تقدم الوزارة رؤية مشير

 وطاقات العاملير  بالشكل الصحيح. 
17.6 36.6 21.3 17.6 6.8 3.406 1.190 

0.349 
68.13 

Y  75.89 0.236 0.896 3.794 القدرات التنظيمية 
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 :
ً
 اختبار فرضيات البحث ثانيا

 تحليل علاقات الارتباط:   -1
ي تنص على )توجد علاقة ارتباط معنوية 5يؤشر جدول )

( أدناه قبول الفرضية الرئيسة الأولى التر
ية والقدرات التنظيميةذات دلالة إحصائية بير   اء للموارد البشر اتيجية الخض   )الممارسات الاسير

( وهي معنوية كونها أكير من قيمة   5.308194المحتسبة )  Z%(، إذ بلغت قيمة    95بنسبة ثقة )
(Z( البالغة (، بينما كانت قيمة معامل الارتباط 0.05( عند مستوى معنوية )1.96( الجدولية  

الممارسات بير   التنظيمية  البسيط  والقدرات  ية  البشر للموارد  اء  الخض  اتيجية  (  0.697) الاسير
اتيجية   بالممارسات الاسير سخ ذلك وجود ارتباط قوي طردي بير  المتغير المستقل المتمثل  لير

ية وبير  المتغير التابع المعير عن القدرات التنظيمية ، كما أظهر جدول  اء للموارد البشر ( (3الخض 
ال الفرضيات  الارتباط قبول  فرضيات  ليصل عدد  الأولى،  الرئيسة  الفرضية  من  المنبثقة  فرعية 

فرضيات ست  بير   من  معنوية  فرضيات  ست  لعدد   ،المقبولة  المئوية  النسبة  تكون  وبذلك 
    % . 100الفرضيات المقبولة  

ن 5) جدول اء  الممارسات( تحليل فرضيات الارتباط بي  اتيجية الخضن  الاسير
ية والقدراتللموارد   التنظيمية البشر

 الفرضية 
ات   المتغي 

معامل الارتباط  
 البسيط 

Z – Test 
 تعليق الباحث 

  Z قيمة   التابع  المستقل 
 المحتسبة 

 الفرعية 

 %  95قبول الفرضية بنسبة ثقة  2.452279 0.402 التوظيف الاخض   1-1

 %  95قبول الفرضية بنسبة ثقة  3.906892 0.533 الاخض  تقييم الاداء  2-1

 %  95قبول الفرضية بنسبة ثقة  4.37907 0.585 التدريب والتطوير الاخض   3-1

انظمة التطوير والتحفير    4-1
اء   الخض 

 %  95قبول الفرضية بنسبة ثقة  2.041027 0.278

 %  95الفرضية بنسبة ثقة قبول  3.145314 0.423 علاقات العمل الاخض   5-1

الرئيسة  
 الأولى 

اتيجية   الممارسات الاسير
ية  اء للموارد البشر  الخض 

 %  95قبول الفرضية بنسبة ثقة  5.308194 0,697 القدرات التنظيمية 

 الفرضيات المقبولة 
ن ست فرضيات  ست العدد   فرضيات معنوية من بي 

 % 100 النسبة المئوية لعدد الفرضيات المقبولة 

 ( 1.96)   %  تساوى 95الجدولية عند مستوى ثقة    Z  قيمة

ي ) استنادا من إعداد الباحثان   : المصدر 
نامج الإحصات   (. SPSS, v. 18إلى مخرجات الير

 

 تحليل التأثي   -2
البحث   فرضية  اختبار  بتحليل تم  المستقل    المتعلقة  المتغير  اتيجية    )الممارساتتأثير  الاسير

ي المتغير التابع
ية( ف  اء للموارد البشر  ،(F - TEST)باستعمال اختبار    )القدرات التنظيمية(  الخض 

تنص   ي 
والتر الثانية  الرئيسة  الفرضية  عنها  ت  عير معنوية    تأثي    )يوجد   علىوكما  دلالة  ذو 

  تعزيز القدرات التنظيمية
ن
ية ف اء للموارد البشر اتيجية الخضن ( باستخدام  للممارسات الاسير

 معادلة الانحدار البسيط التالية: 
Y=α+ β X 

( هو دالة للقيمة الحقيقية للممارسات  Yوان القدرات التنظيمية)  ثابت، ( هو مقدار  aحيث إن )
اء   اتيجية الخض  ية )الاسير خدمت قيمة )Xللموارد البشر

ُ
( المحسوبة ومستوى الدلالة  F( كما است

ي    لاختبار (  2Rمعامل التحديد )  وقيمة
ات البحث، ويمكن توضحيها ف    ( 6)الجدول  تأثير متغير

 أدناه: 
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ية  6جدول ) اء للموارد البشر اتيجية الخضن  ( تحليل تأثي  الممارسات الاسير
  القدرات التنظيمية

ن
 ف

 الفرضية 
ات   المتغي 

الحد  
 الثابت 

α  ألفا 

معامل  
الانحدار  

  β بيتا

معامل  
 التحديد 
R2 % 
نسبة  
 التفسي  

F – test 
 تعليق الباحث 

  F قيمة   التابع  المستقل 
 المحتسبة 

ية 
رع
لف
ا

 

 %  95قبول الفرضية بنسبة ثقة  6.6575 % 10.3 0.583 2.485 القدرات التنظيمية  التوظيف الاخض   2-1
تقييم الاداء  2-2

 الاخض  
 القدرات التنظيمية 

 %  95قبول الفرضية بنسبة ثقة  20.343 % 26.3 0.532 1.74

التدريب والتطوير   2-3
 الاخض  

 القدرات التنظيمية 
 %  95قبول الفرضية بنسبة ثقة  28.214 % 33.1 0.755 1.725

انظمة التطوير   2-4
اء   %  95قبول الفرضية بنسبة ثقة  4.428 % 7.2 0.311 2.945 القدرات التنظيمية  والتحفير  الخض 

علاقات العمل   2-5
 الاخض  

 القدرات التنظيمية 
 %  95قبول الفرضية بنسبة ثقة  11.740 % 17.1 0.598 2.01

الرئيسة   
 الثانية 

الممارسات  
اتيجية   الاسير

اء للموارد   الخض 
ية   البشر

 %  95قبول الفرضية بنسبة ثقة  53.737 % 48.5 0.711 1.445 القدرات التنظيمية 

ن ست فرضيات  ست العدد  الفرضيات المقبولة   فرضيات معنوية من بي 
 % 100 النسبة المئوية لعدد الفرضيات المقبولة 

 4.0012)  % تساوى  95ثقة الجدولية عند مستوى  F قيمة
 

  
ا
ي تنص على  6جدول )  يؤشر اجمال

يوجد تأثير معنوي ذو دلالة  )( قبول الفرضية الرئيسة التر
ي  
ف  ية  البشر للموارد  اء  الخض  اتيجية  الاسير الممارسات  ابعاد  لمتغير  القدرات  احصائية  تعزيز 

( وهي معنوية، بسبب 53.737المحتسبة )  F%(، إذ بلغت قيمة  95بحدود ثقة )  )التنظيمية
اتها الجدولية البالغة )  (Fكون قيمة ) ند مستوى معنوية ( ع4. 0012المحتسبة أكير من نظير

( لتبير  بذلك نسبة تفسير المتغير المستقل % 48.5(، وسجلت قيمة معامل التحديد )0.05)
ي  1.445) للمتغير التابع. وبلغت قيمة معامل الانحدار بيتا

ي ان تغير وحدة واحدة ف 
( وهذا يعت 

اء للموارد   اتيجية الخض  ية تؤديالممارسات الاسير ي القدرات التنظيمية بمقدار   البشر
الى تغير ف 

(1.445 .) 
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 المبحث الرابع
 الاستنتاجات والتوصيات

 اولا: الاستنتاجات   
ت عن  ات البحث وموقع الدراسة الى استنتاجات عير ي حدود متغير

خلصت الجهود البحثية ف 
ي زمان ومكان البحث: 

 آراء الباحثير  ف 
اتيجيان   -1  على    ةاسير

ً
ي ادبيات  الوزارة تشتمل ضمنا

اء وان كانت غير بارزة ف  الممارسات الخض 
 العمل الاداري للوزارة. 

المتطلبات   -2 عن  تفوق  قد  ومواهب  امكانيات  الى  تشير  للعاملير   التنظيمية  القدرات  ان 
اكمة ات المير  فيها.  الادارية والتنظيمية للوزارة وهو دليل الخير

ات البحث وكشفها للعاملير  والرأي العام الذي ينظر الى   -3 امكانية المزج والتفاعل بير  متغير
اتيجية والقدرات التنظيمية ذات    بأسلوبالاداء   الرقابة والتقييم وان كلا الممارسات الاسير

 . قدرة على التفاعل وتحقيق نتائج تطمح اليها الوزارة
ي الثقافة الادارية للعاملير   يشير التفاوت بير  آراء عينة البحث الى   -4

بعض حالات التنوع ف 
اتيجيات   الاسير لتلك  الدورية  المراجعة  الى  الحاجة  تكشف  ي 

التر الآراء  بعض  وظهور 
 والقدرات. 

ي حيثيات عمل الاداء    يتأكد  -5
اء ف  ان التوجهات البيئية المعاصرة بسيادة المفاهيم الخض  اقير

ي تحقق انجازها  
ي للوزارة وتوزيعها على الاعمال والوظائف التر اتيحر   بأفضل الاداري والاسير

 . ما يكون
 تسعى الوزارة الى حد ما اشاعة مفاهيم الاداء الاخض  وانه واحدة من مظاهر التطور الاداري  -6

ي جميع الوظائف الادارية فيها. 
 الذب تنشده ف 

 :
ً
 التوصياتثانيا

ية   -1 اء للموارد البشر اتيجية الخض  ورة دمج الممارسات الاسير ي خطط التعيير     بأبعادها صر 
ف 

ي الوزارة. 
 وخطط التدريب والتطوير للأفراد العاملير  ف 

لنشر مفهوم   -2 وتوعوية  تدريبية  اكاديمية وبرامج  برامج  اتيجيات  اعتماد  الاسير الممارسات 
ي المنهاج الاداري لعمل الوزارة. 

ية ف  اء للموار البشر  الخض 
ية   -3 البشر للموارد  اء  الخض  اتيجية  الاسير الممارسات  ابعاد  بير   الايجابية  العلاقة  استثمار 

التنظيمية   البيئة   بأبعادها والقدرات  وتحسير   المقدمة  الخدمات  باتجاه  الوزارة  ي 
ف 

 رفاهية العاملير  والمجتمع. التنظيمية وتحقيق 
اء يتسم بالعدالة قدر الامكان بهدف تشجيع   -4 قيام الوزارة بوضع نظام حوافز ومكافآت خض 

 . اء وعلاقات العمل والسلوك الاخض   المبادرات الخض 
بما   -5 ية  البشر القدرات  تنمية  ي 

ف  متخصصة  متنوعة  تدريبية  برامج  ي 
ف  العاملير     يتلاءم زج 

 لير  الادارية والفنية.    واحتياجات وتخصصات العام
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كات والمنشآت العمومية وفوائدها  أهمية حوكمة الشر

 نموذجا  تونس

 قمودي  طارق الطيبد. 
 قسم ادارة الاعمال –أستاذ مساعد 

 الانسانية بشقراءكلية العلوم والدراسات 

 الهادي السعيدي  أ. 
 مدير عام المعهد العرئ   

 للتدريب والبحوث الاحصائية  

 ملخص

ي المحور الأول ابراز 
كات حوكمة  أهمية يتناول هذا البحث ف  ي  بها المتعلقة والمعايير  الشر

 والتر

ي  الممارسات أفضل تمكننا من ضمان
ي نفس السياق الى   إدارة ف 

كات العمومية، كما تطرقنا ف  الشر

انتشارها من خلال تقديم   تقديم بسطة عن الإطار النظري للحوكمة وفوائدها ومبادئها وأسباب

ي 
كات.  حوكمة لموضوع تطرقت وتحليل لمختلف الدراسات السابقة التر  الشر

العمومية  وت  والمنشآت  المؤسسات  حوكمة  اتيجية  اسير العمل  لهذا  ي 
الثات  المحور  ي 

ف  ناولنا 

ي بتونس حيث تناولنا  
وع إصلاح وحوكمة المؤسسات والمنشآت   بالتحليل ف  الباب الأول الى مشر

اتيجية إصلاح عامة وقع تضمينها    2015سنة  انطلق    الذي العمومية   بوثيقة  حيث تم وضع اسير

العامة  2020-2016لسنوات  التنمية    مخطط الحوكمة  مستوى:  على  الحوكمة  ،  وذلك 

الاجتماعي   ،الداخلية والحوار  ية 
البشر حوكمة    ،الموارد  ي 

الثات  الباب  وتضمن   . المالىي والوضع 

ي هذا  
قمنا ف  العمومية حيث  البنوك  تجربة حوكمة  الىي  اين تطرقنا  بتونس  العمومية  كات  الشر

المت ات  المؤشر أبرز  بتقديم  للبنوك  الإطار  المالية  الكسور  والمالية  ية  البشر بالموارد  علقة 

ي الاصلاح واعادة هيكلة هذه    استعرضنا خطةالعمومية بتونس كما  
اعتمدتها الحكومة    البنوك التر

ي  
تجربة نموذجية    إطار التونسية لإرساء قواعد الحوكمة والادارة الرشيدة صلب هذه البنوك ف 

 طة. هذه الخ باستعراض لاهم مراحلوقمنا  

ي ختام بحثنا الى أنه  
كات العمومية  توصلنا ف   ما تكون للشر

ً
أهدفا اجتماعية، سياسية، بتونس  غالبا

كة اهداف تهدد توازناتها المالية وهو ما يتعارض مع    ،متعددة تتجاوز الاهداف الاقتصادية للشر

الرشيدة.  الحوكمة  مبادئ  كات    ابسط  الشر كافة  حوكمة  الى  الرامي  ي 
التمسر نجاح  ان  كما 

اليات   لتطبيق  المعالم  قدما ف  وضع خارطة طريق واضحة  ي 
والمصى  العمومية  والمؤسسات 

يتطلب   كات،  الشر بهذه  الحوكمة  ي وبرنامج 
اضافة  ف  الامر  التام  حقيقة  السياسي  الدعم  ،  الى 

المتدخلير    بقية  قبل  من  فعالة  العام    والفاعلير  مساهمة  الاتحاد  بالذكر  المجال. ونخص  ي 
ف 

التونسي للشغل والاتحاد التونسي للصناعة والتجارة والصناعات التقليدية من شانه ان يساعد 

اولى نحو   العمومية كخطوة  المؤسسات  الحوكمة  برامج  انجاح مختلف  التجربةعلى    ،تعميم 

كات الخاصة.       وارساء برنامج لحوكمة الشر

كات -الحوكمة  الكلمات المفاتيح:   تونس   -العمومية  الشر
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Summary 
This research deals with the importance of governance and related standards, 
which enable us to ensure best practices in the management of public 
companies. In the same context, we discussed providing a summary of the 
theoretical framework of governance, its benefits, principles and the reasons 
for its spread through the presentation, and analysis of various previous studies 
that touched on the subject of governance.  In the second part of this work, we 
discussed the strategy of governance of public institutions and enterprises in 
Tunisia, where we focus on the analysis in the first part of the project of reform 
and governance of public institutions and enterprises, which was launched in 
2015. It is very important to note that a general reform strategy was developed 
and included in the development plan document for 2016-2020 under the topics 
related to the public and internal governance, human resources and social 
dialogue, and the financial situation. The second part included the governance 
of public companies in Tunisia where we addressed in this context the 
experience of public bank governance.  We presented the most prominent 
indicators related to human resources and finances, financial fractions of public 
banks in Tunisia as we reviewed the reform and restructuring plan of these 
banks adopted by the Tunisian government. 
At the conclusion of our research, we concluded that public companies in 
Tunisia often have multiple social and political goals that go beyond the 
company’s economic principles. These goals threaten their financial balances, 
which contradicts the simplest principles of good governance. Also, the success 
of the march aimed at the governance of all companies and public institutions 
and moving forward in Setting a clear roadmap for implementing the 
mechanisms and program of governance in these companies requires, in fact, 
in addition to full political support, an effective contribution by the rest of the 
stakeholders and actors in the field. In particular, the Tunisian General Labor 
Union and the Tunisian Federation of Industry, Trade and Handicrafts would 
help the success of the various governance programs of public institutions as a 
first step towards disseminating the experience and establishing a program for 
the governance of private companies. 
Keywords: governance, public companies, Tunisia 
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 مقدمة ال

ي النظام الاقتصادي  
كات او الحوكمة المؤسساتية ف  على الرغم من حداثة مفهوم حوكمة الشر

ي على   ي طالت    وجهوالعالم العرتر
الخصوص، إلا أن تبعات الفساد المالىي والإداري والانهيارات التر

ال كات  والشر المصارف  ى  آسيا  كير ق  لشر  
ف
وبريطانيا وصولا المتحدة  الولايات  من   

ً
بدءا عالمية 

واليابان كانت بمثابة دق ناقوس الخطر الذي دفع العديد من المؤسسات الحكومية والخاصة 

ي تحكم العلاقات بير   
يعية التر لإعادة النظر بطريقة إدارة مواردها وتعزيز النظم الإطارية والتشر

ي الأداء وتحقيق الشفافية وتحسير  الأطراف الأساسية المؤثرة 
  .المنتجف 

ي هذا  
،    الإطار وف  ي المالىي ي مركز دتر

ف جمال الدين، الرئيس التنفيذي لمعهد حوكمة ف  يقول د. أشر

كة عامة وتابعة للدولة أو خاصة   ي كون الشر
 ف 
ً
ا إن المبادئ الأساسية للحوكمة لا تختلف كثير

المجالس   تلعبها  ي 
التر الأدوار  التنظيمية وخلال  الناحية  ي من 

تأتر الاختلافات  أن  بالأفراد، غير 

ي تكون إلى حدوالطريقة  
ي تعمل بها والتر

كات المملوكة للقطاع الخاص،    التر ي الشر
ما واضحة ف 

 عندما يكون المالك هو الدولة. 
ً
 غير أن الأمر مختلف تماما

العربية الدول  معظم   لحوكمة السليمة والممارسات المبادئ بتطبيق  العهد حديثة وتعد 

كات الخاصة والعامة.     بذولةالم  الجهود  من وعلى الرغم  الشر
ً
ي العديد من هذه الدول   مؤخرا
ف 

ي 
 لعمله، خاصة عندما نقوم بمقارنة لممارسات    أمامها الكثير  هناك يبقر  أنه إلا المجال، هذا ف 

ي  الحالية الحوكمة
 حيث يظهِر والمبادئ المطبقة والمعايير  الممارسات مع البلدان هذه  ف 

ً
 دوليا

ي هذا  المطلوب  التطوير  مدى
 .المجالإنجازه ف 

 أهمية البحث  

نشر  هذا يهدف إلى مزيد  كات حوكمة ثقافة البحث  والخاصة وذلك الشر  خلال  من العامة 

كات حوكمة وأهمية بماهية تعريفهم ي  بها المتعلقة والمعايير  الشر
 أفضل شأنها ضمان من والتر

ي  الممارسات
ي   إدارة ف 

كات. كما يتطرق الى نموذج التجربة التونسية ف  حوكمة المؤسسات الشر

انطلقت سنة   ي 
التر الصعوبات، وذلك من    2014العمومية  متواصلة رغم عديد  ي لاتزال 

والتر

ات الاحصائية لعدد من البنوك التونسية.   خلال دراسة بعض البيانات والمؤشر

  ويكون المنشودة منه البحث هو تحقيق الأهداف هذا  إن المؤمل من   
ف
  مدخ 

ً
 لمعرفة وحافزا

كات حوكمة ونظم وقواعد مبادئ حول المزيد ي  سيما ولا وتطبيقها والايمان بأهميتها الشر
 ف 

ات ظل ي  المتعاقبة، العالمية الاقتصادية والأزمات المتغير
ينبعى  لا   انه  تبيان  الى   بالإضافة 

كات  يعات القوانير   من  مجموعة انها  على الحوكمة قواعد الى  النظر  للشر تسعى والتشر ي 
 التر

 فالحوكمة تخفض ، ايجابية نظرة  اليها النظر يجب وانما عليها، فرضها الحكومية السلطات

كات  دعائم وتقوي الثقة وتعزز الاستثمارات وتجذب  الأرباح وتنمي  التكاليف الشر استمرارية 

 العامة كانت ام الخاصة. 
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 المحور الاول: الإطار النظري للحوكمة وفوائدها  

 النظري   الباب الأول: الإطار

 الدراسات السابقة   -1

ي  الدراسات من العديد هناك 
كات، حوكمة لموضوع  تطرقت  التر  استعرض معظمها لكن الشر

  النماذج المعروفة
ً
 بيانات عرض منها القليل أن إلا المحلية، التجربة عرض ذلك وبعد دوليا

 هذه وتعتمد    الجمهورية التونسية. عن   بيانات تضمن  منها والنادر البلدان العربية،  عن مقارنة

 الدراسات لعل أهمها:  من مجموعة على الدراسة

ق  لدول العمل لمجموعة الإقليم   التقرير  بعنوان  MENA  إفريقية وشمال الأوسط الشر

كات" ي  حوكمة الشر
 للمشاريــــع  الدولىي  المركز  مع بالتعاون " والأردن  ولبنان، ومض، المغرب، ف 

  الدراسة حيث تناولت،  2003   لعام  CIPE    الخاصة
ً
ي  الاقتصادي للوضع وصفا

 محل البلدان ف 

ي  الدراسة
ي  الإقليمي  والتعاون الحوكمة حولOECD   ال  مبادئ تطبيق الإقليم، ولمدى وبافر

 ف 

  تصب والتوصيات النتائج من مجموعة إلى التقرير وخلص ق،  السيا هذا
ً
ي  عموما
 مجال ف 

ي  الحوكمة تحسير  
كات تعريض أن :أهمها من والإقليم،  محل الدراسة البلدان ف   لممارسات الشر

 الاعتماد من  والتقليل المال،  رأس أسواق  خلال من بأفضل الأحوال  تتم إنما الجديدة الحوكمة

 للتمويل.  وحيد كمصدر البنوك على

    OECDلل   التابعة العاملة المجموعة دراسة
ن
ي  2005 عام ف

القرار  صناع تزويد إلى تهدف التر

اء الدوليون، المستثمرون فيهم  بما الخاص، القطاع ورواد والسياسات  والمؤسسات والخير

العلاقة ي  المهمة والتطورات الرئيسية للقضايا بمراجعة ذات 
ي  العربية المنطقة ف 

 مجال ف 

ي  الحوكمة لمبادئ  مقارنة دراسة إجراء  من خلال  الحوكمة،
 وخلصت .العربية البلدان من عدد ف 

 أن يمكن على ما نقاط وتقديم الإصلاح لأجل والتوصيات النتائج من إلى مجموعة الدراسة

ؤخذ
ُ
ي  بالحسبان ت

 خلت الدراسة هذه أن للنظر الملفت لكن  .الحاصل التقدم عملية قياس  ف 

 .المبذولة والجهود التوجهات عن حتر  ولا سوريا، عن مقارنة بيانات من

 مفهوم الحوكمة   -2

كات حوكمة مصطلح ي   للمصطلح تعريبا هو الشر  Corporate Governanceالانجلير 

ي  والإجراءات والنظم  القواعد من مجموعة عن عبارة  هي  والحوكمة 
حماية   أفضل  تحقق التر

كات مديري مصالح  بير   وتوازن المرتبطة   المصالح وأصحاب المساهمير   وبير   ناحية، من الشر

كات حوكمة تعريف ويمكن .1أخرى  ناحية من بهم الاقتصادي  التعاون منظمة عرفتها كما الشر

»  OECD  كة أعمال ويضبط  يوجه الذي بأنها النظام  ومراقبة لتقييم المتابعة وأسس الشر

 
كات حوكمة أثر :حسير   سعدي سندس  1 ي  الشر

، التدقيق ف  ي  المعهد الداخلىي ، للمحاسبير   العرتر   2006بغداد، القانونيير 
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ي  الأطراف مختلف بير   والتنمية والواجبات  الحقوق ويوزع يصف الأداء حيث
كة ف   ويضع الشر

القرارات اللازمة والإجراءات القواعد كة بشؤون الخاصة لاتخاذ   الأهداف يضع  كما الشر

اتيجيات  »التحقيقه اللازمة والاسير

كات  حوكمة بأن نستنتج أن نستطيع  هذا  فمن ي  تتدخل  الشر
القرارات  جميع  اتخاذ كيفية ف 

كة داخل ي  والمصداقية والإفصاح الشفافية وجود وتحفز الشر
ما   أهم ومن .القرارات تلك  ف 

ي   التنفيذية الإدارة  بير   السلطة وفصل المساهمير   صغار حماية هو الحوكمة اليه تنادي
التر

كة اليومية بالأعمال تقوم ي  والسياسات الخطط ويراجع  يعد الذي الإدارة  ومجلس للشر
هذه   ف 

كة ي  بما الشر
ي  بالثقة الشعور ويعزز الطمأنينة يضق 

ن كما  .معها التعامل ف 
ّ
الأسهم   حملة تمك

 .2فعال  بشكل الإدارة رقابة من  المصالح وأصحاب

   الحوكمة فلسفة -3

كات حوكمة فلسفة تكمن ي  الشر
كة رأس مال  ملكية  بير   الفصل ف   الرقابة  عملية و  والإدارة،  الشر

افو  كات، هذه  داخل الإشر كات، على أداء الايجابية آثاره  له الفصل هذا بأن وجد قدو  الشر  الشر

ي  العلاقة وهي  الوكالة بنظرية  عليه  أطلق ما وهو
المال(   رأس يلجأ شخص )صاحب  بموجبها التر

 نظرية أثارت ولقد  .المهام ببعض عنه نيابة يقوم )العامل( لكي  آخر شخص خدمات لطلب

ي  إدارتها، المساهمير  ومهمة أموال  رؤوس  ملكية بير   بالفصل تتعلق مهمة مسألة الوكالة
 والتر

كة تربطها تنفيذية إدارة  إلى موكلة أصبحت  المساهمير   لصالح عليها العمل تفرض عقود بالشر

ي  مقابل ثرواتهم وتنمية  زيادة أجل من
أنه   .محددة أجور تقاض   هذه فرضيات حسب غير 

 والمساهمير   الإدارة  الأهداف بير   وكذلك والتكوينية السلوكية الطبيعة اختلاف فإن النظرية

ي  منفعة صراع  ظهور  إلى  تؤدي
ي  فيما لتتعداه بينهم  البداية ف 

 حيث   .الأخرى الأطراف بعد لبافر

اتيجيات تحميهم لوضع النظرية هذه حسب التنفيذية الإدارة تلجأ  حقوقهم لهم وتحفظ اسير

ي  الشديد تمسكهم أي
عن ف   لديهم العلاقات شبكة  أو نفوذهم استغلال  طريق المؤسسة 

ي  المعلومات حجم حتر  أو الآخرين  العلاقةأصحاب   وجميع والعملاء  بالموردين
 تستقبلها التر

هم قبل  الإدارة يفضلون وبذلك.  غير   الشخصية وأهدافهم  مصالحهم  تحقيق فهم 
ف
 قبل أولا

ي  قيمتهم على يحافظ أن يريدون الطريقة فإنهم بهذه وبالتالىي  المؤسسة مصالح
 العمل سوق ف 

ي  الأثر له مما بالنفس وذلك المؤسسة قيمة عن بدل كة المساهمير   على السلتر  حد على والشر

 .3سواء 

 
ي  معهد دراسة  2 كات حوكمة حول للحوكمة دتر  . 2008  المنطقة،  دول مستوى على الشر
كات حوكمة مبادئ تفعيل :باطويــــح عمر محمد .د  3 كات اداء رفع عوامل أهم من  ...الشر  مجلة الخليجية، الشر

، الاقتصاد ي
   2009 الكويت،  وصناعة  تجارة غرفة الكويتر
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ه الذي الانحراف هذا فلمواجهة وط إخلالا النظرية تعتير كة يربط الذي العقد بشر  الإدارة بالشر

ي  الإدارة سلوك  لتعديل المساهمير   يلجأ  باتخاذ تدابير  مصالحهم على للحفاظ وذلك  السلتر

كات حوكمة نظام إنشاء طريق عن رقابيةو  تقويمية رقابية آليات يملك الذي  الشر  وأدوات 

افية  رئيس ومرؤوس من الإدارة  بير   التبادلية والرقابة الإدارة  مجالس على تعتمد  داخلية وإشر

ة الرقابة وكذا ، من المباشر  الهيئات من قبل ممارسة خارجية رقابية أدوات وكذلك المساهمير 

  .المركزية والبنوك المالية والأسواق الرقابية

 الحوكمة انتشار أسباب -4

ي  تكشفت قد
كات قبل من الخاطئة الممارسات من العديد الماضية القليلة  العقود ف   مدراء الشر

ي 
ي  أدت والتر

كات لحقت كوارث حدوث إلى المطاف نهاية ف   وجميع العاملير   والمساهمير   بالشر

كات هذه مع والمتعاملير   كة الصناعة عملاق قضية نذكر ذلك ومن .الشر ون والطاقة شر  انير

كة  سهم سعر  انهار عندما م  2001 عام  الأمريكية ي  الشر
 دولار  84 من سعر  الامريكي  السوق ف 

ي  جدا  متدنية  أسعار إلى  سعره  ووصل
ة  ف  ة  فير المالىي  تلاعب بسبب قصير  بالبيانات المدير 

كة المالية كة مخالف لواقعها   قويمالىي   وضع خلالها من واظهر  للشر ي ولا للشر
يعكس    الحقيقر

 مالية. ما كانت تمر به من صعوبات 

ي  المشاكل على القضاء محاولة هو الحوكمة أسباب ظهور من أن
كات لها تتعرض قد التر  الشر

 بالتلاعب أنفسهم لهم تسول للذين كرادع تعمل أن شأنها من أن إذ ،4منها الاقل التقليل على أو

كاتبممتلكات   ها القوانير   هذه وتهدف .المساهمير   وأموال الشر  الثقة روابط لتقوية وغير

كات مع العلاقة ذات الأطراف مختلف  بير   والمسؤولية  أفضل حماية توفير  أجل من الشر

تعيد  للمستثمرين ي 
 صحة أهمها مبادئ على وتقوم المالية.  الأسواق  مستوى  على الثقة التر

 الإدارة، ومسؤولية وصحتها، المعلومات ودقتها، وتوافر والقوائم الماليةالحسابات والتوازنات  

ي  من الأمور والعديد الخارجير   المدققير   واستقلالية
 .المالية بالأسواق الثقة تعزز التر

كات حوكمة مبادئ -5  الشر

اطات من مجموعة عن عبارة الحوكمة مبادئ ي  العامة الاشير
ي السوق توافرها من لابد التر

 ف 

كات المالية ي  والشر
ي  تؤدي  والتر

ي  الثقة تعزيز  إلى  مجملها  ف 
 .والمتعاملير  معها المالية السوق ف 

 الرئيسي  تعتير المرجع رئيسية مبادئ ستة والتنمية الاقتصادي التعاون منظمة أصدرت قدو 

ة الممارسات من العديد لتحسير   ي يجب بالحوكمة المتعلقة بالمبادئ المستهير
 تتبعها أن والتر

كات إدارات مجالس وأعضاء  الرقابية الجهات من كل  العلاقة التنفيذية وذوي والإدارات الشر

كات هذه مع  .الشر

 
كات   4 كات، اتحاد الشر  2018 ،الكويت افاق،مكتبة  الاستثمارية،حوكمة الشر
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كات على أساسي  بشكل المبادئ هذه وتركز ي  المدرجة الشر
يمكن  إنها إلا المالية، الأوراق سوق ف 

كات  على أيضا  تطبق أن ي  والمؤسسات الشر
كات   مثل بالبورصة أسهمها  تداول  يتم لا التر الشر

المغلقة كات الخاصة والمؤسسات العائلية  المبادئ الحكومية.  والشر يلىي  فيما   وسنتناول 

 :5الاساسية للحوكمة 

  وتنظيم   وجود  ضمان :أولا
 أساس قانوئن

ي  الحوكمة تنتهج أن تريد منظمة أو مؤسسة أي على
 تمتلك من أن لها لابد لديها،  الأعمال  بيئة ف 

ي  والقانونية التنظيمية الأسس  بعض
ي جميع بها التمسك من  لابد كقواعد تعتير  التر

 .تعاملاتها ف 

يعات قوانير   وجود من لابد فمثلا ي تقوم التعاملات تضبط جميع وتشر
 مع المؤسسة بها التر

كاء  المرتبطة الأطراف كات العاملير   الموظفير   وحتر  والموردين كالشر  من لها  ولابد .بهذه الشر

ي  والتنظيمات السياسات من  اللازم  الحد توافر 
 إدارة وحسن كفاءة  العمل بكل سير  تضمن  التر

 .وفعالية

ن  حقوق :ثانيا   المساهمي 

ي إطار
يعىي داخلىي واضح المعالم   الحوكمة ف 

ي يجب توفر إطار تشر
كات ف    يكون الشر

ً
 على قادرا

ي  اصحاب الأسهم لحقوقهم ممارسة وتسهيل حماية
 :ضمنها من والتر

ي  الحق •
كة ادارة  مجلس إلى التقدم ف  اح أي لإدراج الشر ي  اقير

 .العامة أعمال الجمعية جدول ف 

ي  الحق •
انية على الاطلاع ف  كة مير  الارباح الشر مجلس  والخسائر وحساب      الادارة وتقارير 

ي حسابات كة ومراقتر  بالسنوات المالية السابقة.  المتعلقة الشر

ي  الحق •
شح ف  وط توفرت  متر  الادارة مجلس  لعضوية الير  .المطلوبة لديه الشر

ي  الحق •
ي المواضيع المدرجة الحسابات ومراقب الادارة  مجلس من طلب المعلومات ف 

ي  ف 
 ف 

 .الاعمال جدول

ي  الحق •
 قرارات الجمعية وقف  بطلب جدية أسباب على  بناء الرقابية الجهات إلى التقدم ف 

 .العامة

ي يمتلكها الاسهم عدد بنسبة الجديدة الاسهم من بعدد بالاكتتاب الافضلية حق •
 .التر

ي  الحق •
اك  ف  كة موجودات بتوزيــــع الاشير  .التصفية عند الشر

ي  الحق •
كة نظام على الاطلاع ف   .الأساسي  الشر

ن  المتساوية المعاملة :ثالثا  للمساهمي 

الاسهم   حملة فيهم بمن الاسهم حملة لجميع العادلة المعاملة الحوكمة يتم ضمان إطارضمن  

داخل   الاسهم  حملة جميع  يعط ان ويجب  .الأجانب الاسهم وحملة الاقلية الى  ينتمون الذين

على   الحصول من  يتمكنوا ان يجب  المساهمون فكافة.  التصويت حقوق نفس  الواحدة  الفئة

 
كات، مصدر سابق   5  4حوكمة الشر
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ي  فعلىي  تعويض على  والحصول التصويت، بحقوق  المتصلة  المعلومات 
    حقوقهم  انتهاك حالة  ف 

 أو عدم تمكينهم منها لأي عذر من الاعذار. 

ي  فانه وعليه
كة قبل عن المعلومات على للحصول الفرص نفس للمساهمير   يكون أن ينبعى   الشر

ات أية تطرأ الا يجب كما .بالاستثمار قيامهم وبعد  حاملىي  يكن لم ما تلك الحقوق على  تغيير

ي  الفرصة على حصلوا  قد الاسهم
ات بمثل تلك المتصلة القرارات اتخاذ  ف   .التغيير

 المصالح أصحاب حقوق :رابعا

اف على الحوكمة إطار ينطوي أن يجب ، المصالح أصحاب بحقوق اعير الموردين،   )الموظفير 

، ، الدائنير   على الحوكمة أيضا يعمل إطار كما .القانون يحددها كما  الخ( ...المجتمع المساهمير 

التعاون كات بير   تشجيع  ي  المصالح  أصحاب وبير   الشر
وة  خلق  مجال ف   العمل وفرص الي 

وعات الاستدامة وتحقيق كات تدرك  أن يجب  كما .سليمة ماليه أسس  على القائمة للمشر  الشر

اسهامات كات التنافسية القدرة لبناء الأهمية بالغ موردا تشكل المصالح أصحاب أن   للشر

كات مصلحة فمن ولهذا.  ربحيتها  مستويات وتدعيم التعاون الطويل المدى على  الشر  تمتير  

ي شكل عقود كانت المصالح سواء أصحاب من المختلفة الاطراف فيما بير  
 مع أو صفقات ف 

كة.   :أن يجب المساهمير   مصلحة تتعارض حقوق اصحاب المصالح مع لا وكي   الشر

ة  أية العلاقة الاطراف ذات تحصل  لا - ي  تعاملهم  خلال  من  مير 
الاعتيادية  والصفقات العقود ف 

ي 
ي  تدخل التر

كة نشاطات ف   .الاعتيادية الشر

ي  طلبات العروض أو المناقصات العامة طريق عن والصفقات العقود تتم أن -
 خلالها من والتر

ي  طرح تتم وفق  أن يجب
ي  .كامل وإفصاح حقيقر

 المساهمير   ابلاع يجب الحالات كل وف 

ي إطار الشفافية الكاملة المعاملات هذه بتفاصيل
 .ف 

 والشفافية  خامسا: الافصاح 

ي 
ي  الدقيق الإفصاح تحقيق الحوكمة تكفل أن ينبعى 

المسائل   كافة بشأن الملائم الوقت  وف 

كة بتأسيس المتصلة  .ممارسة السلطة وأسلوب والملكية والاداء المالىي  الموقف بينها ومن الشر

ي 
ي  القرارات جميع عن الكامل الإفصاح كذلك وينبعى 

كة تأثير  لها التر  كما .الوضعية المالية للشر

بأسلوب ومراجعة إعداد يجب  عملية أما .المحاسبية الجودة ومعايير  يتفق المعلومات 

 الموضوعي  التدقيق اتاحة  بهدف مستقل طريق مراجع  عن تتم  ان فيجب السنوية المراجعة

ي  للأسلوب
 .المالية القوائم اعداد المعتمد ف 

 مجلس الادارة  مسؤوليات :سادسا

ي  الإرشادية الخطوط الحوكمة تتيح أن يجب
 من التنفيذية للإدارة الفعالة المتابعة تكفل التر

كة قبل من الإدارة  مجلس  ومساءلة ناحية من الإدارة  قبل مجلس   جهة من والمساهمير   الشر

ي  دوره جانب  إلى الإدارة مجلس  يتولى  حيث   .أخرى
اتيجية توجيه  ف  كة،  اسير  المسؤولية الشر

 تعارض منع على علاوة للمساهمير   مناسب عائد وتحقيق المديرين اداء متابعة الرئيسية عن
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ي  التنافسية المتطلبات بير   المصالح والموازنة
كة تجابهها التر  الادارة لمجلس يتست   ولكي  .الشر

 الاضطلاع

 .التنفيذية الادارة عن الاستقلالية من درجة له تتوافر  ان يتعير   فعاله بصورة  بمسؤولياته

كات.  لحوكمة الرئيسية الاعمدة الاربعة -6  الشر

كات الرئيسية الستة المبادئ علية ترتكز الذي الأساس الاربعة الأعمدة هذه تعتير   لحوكمة الشر

ي  الرشيدة الحوكمة تعزيز اجل من وذلك الذكر، سابقة
كات ف  ابراز    ،الشر يلىي  فيما  وسنحاول 

حوتقديم   :6الاعمدة لهذه مبسط شر

ي  المسؤولية: ويقصد بها المسؤوليات •
الادارة   مجلس أعضاء من كل بها يتحلى أن بد لا التر

كة الموظفير   وحتر  التنفيذية والادارة ي  لهم عليها المنصوص المهام ضوء على بالشر
 ف 

ي 
 . أو القانون الاساسي  الوصف الوظيق 

ي  العدالة بتوفر إنه العدالة: حيث •
 تتسم صحية عمل بيئة وجود  ذلك يؤمن المؤسسة ف 

وبالممارسة يعزز اليومية للأعمال السليمة بالإيجابية  مما   السلوك  منهج للمؤسسة، 

ي  القويم
ي المؤسسة والمسئولير   الى العاملير   الوظائف والمهام الموكلة مع التعامل ف 

 .ف 

 الافصاح كما إن اذوالشفافية،   الافصاح  بير   المقصود هو ما بير   التفريق الشفافية: يجب   •

ي  الجوهرية المعلومات كل عن الفوري الافصاح هو بالأعلى جاء
على   تأثير  لها يكون التر

واضحة   تكون ان لابد المعلومات هذه فان بالشفافية المقصود اما .بشأنها القرار اتخاذ

 .للجميع مفهومة  دلالات وذات ومنطقية

ام يكون المحاسبة: بالمحاسبة • يعية الجهات من الصادرة  والقرارات بالقوانير   الالير   التشر

كة من أو  لابد من الجميع لدى واضح الامر يكون ولكي  .والمسؤولير   الموظفير   قبل الشر

ومتاحة   وصريحة واضحة العقوبات وحتر  والقرارات والاجراءات القوانير   هذه  تكون أن

كات محاسبة عن المسؤولة الجهات وتختلف .للجميع  السوق قبل من تكون فقد الشر

، طريق عن المالية، أو كات التنفيذية للإدارة الادارة  مجلس خلال من او المساهمير   .للشر

  

 
ي  .د  6

 اتحاد  ،المصارف التقييم، مجلة وأسس الحوكمة الحديثة ومبادئ معايير  تطبيق بورسلىي آثار خالد أمات 
 2008أفريل, عدد الكويتية المصارف
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: أهمية  
كات حوكمة الباب الثائن  وفوائدها  الشر

كات فوائد عديدة سوف نحاول أن نقدم ملخصا لها  ي النقاط التالية لحوكمة الشر
 :  7ف 

كات.  •  تعزيز الكفاءة الادارية للشر

ي  الصحيح على اتباع النهج تحث الحوكمة مبادئ أن حيث 
كات، إدارة  ف   إتباع وتشجع على الشر

ي  الحديثة الإدارية الأساليب وأفضل أحدث
كات، إدارة ف  نموها تساهم وبالتالىي  الشر ي 

 على ف 

ي  المخاطر من التقليل الأقل على أو ربحتها وزيادة البعيد المدى
لها قد التر  هذه  تتعرض 

كات ي  الإدارة  مجلس  كفاءة  خلال ويكون ذلك من   .الشر
كة  إدارة  ف   عن  المنبثقة واللجان الشر

ي  الإدارة مجلس
كة وتماشيا سياسة وفق والمالية الإدارية الأمور سير  ضمان على تعمل والتر  الشر

كة.  لهذه الملاك رغبة مع كات أداء على  ذلك كل سينعكس  وبالتالىي  الشر  ثم سوق ومن الشر

ي  المالية الأوراق
ي  الاقتصاد لقوة مؤشر  هي  والتر

 .بلد أي ف 

 تسهيل الحصول على التمويل بتكلفة اقل   •

ام إن حيث كات الير   وبالتالىي يقوم أمواله على  للمستثمر وأمان اطمئنان يعطي  بالحوكمة الشر

ي  بالاكتتاب
ي  الإصدارات ف 

كة تطرحها التر  مثل زيادة بالأسهم سواء تمويل على للحصول الشر

ها، السندات مثل القروض خلال أومن الأموال رأس كات ولا تحتاج وغير  تنفق الأموال  لأن الشر

ة   .التمويل لهذا الكثير

 تعزيز الاجراءات الرقابية وعمليات التدقيق •

 والتنظيمية على الرقابية الإجراءات وتحديث زيادة  على الرقابية الهيئات الحوكمة مبادئ تحث

كات ي  الشر
تحقيق أن شأنها من والتر ي  الأهداف تساعدها على 

 أن كما بعثت.  أجلها من التر

كات حوكمة ممارسات كات على وسلوكيات القائمير   ممارسات ضبط تتطلب الجيدة الشر  الشر

 الرقابة على الرقابية الداخلية مما يزيد من قدرتها  الجهات وتوصيات تعليمات أتباع والعمل على

 .لديها المخاطر وتقليل الذاتية

 دعم الدور الاجتماع   •

كات الحوكمة تشجع كات   تدرك أن بد فلا .فاعلية أكي   اجتماعي  بدور القيام على الشر الشر

 أن فيجب مستهلك،  فقط ليس  المجتمع  وان  المجتمع  عن بمعزل  ليست أنها والمؤسسات

كات ورة إلى تنتبه الشر ومثال  الإنتاجية، النشاطات من أكي   هو ما لتشمل  نشاطاتها توسيع  صر 

ي  والبحوث  الدراسات تنفيذ ذلك 
كة بالنفع تعود  التر  أخذا والاقتصاد،  والبيئة والمجتمع للشر

 
كات،حوكمة   7 كات، لحوكمة عمان مركز إعداد الشر     2011المال، لسوق العامة الهيئة الشر
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الاعتبار  الاجتماعي  والتقدم الاقتصادي النمو وهي  المستدامة للتنمية الثلاثة الأركان بعير  

 .البيئة وحماية

 تعزيز العدالة والشفافية  •

هم والمستثمرين المساهمير   من الأطراف لجميع وذلك كة المصلحة ذوي من وغير ي   المشير
ف 

كات حوكمة إن حيث  .والتنمية بالاقتصاد الثقة لجلب  الاقتصاد القوانير    خلال  من تسعى الشر

ي  والإجراءات
كات هذه عمل سير  ضمان على العمل إلى تتبناها التر الإجراءات   وفق الشر

ي  عليها المنصوص
كة الداخلية اللوائح  ف  يعية الجهات من والصادرة للشر  .التشر

 القضاء على مفهوم تضارب المصالح   •

كات تحفز الحوكمة أن ي  القويم اتباع النهج على  الشر
 بير   ذات العلاقة الأطراف مع تعاملها ف 

ي  المختلفة الفئات جميع
كات ف   التعامل مع إن حيث  .خارجها من أو داخلها من سواء الشر

استغلاله أسي  ما إذا العلاقة ذات الأطراف كات تعرض إلى يؤدي  قد ء  صعوبات  لعدة الشر

ي غت  عنها
 .ومعوقات هي ف 

 المساعدة على تدفق راس المال الاجنن     •

ي  المستثمر ثقة زيادة  طريق عن وذلك  اكات الأجنتر ي  الأجنبية والشر
كات باعتبار  الاقتصاد ف  والشر

ي  مستثمر أي أن   .استثماراته وتنميتها تحمي  قوية قاعدة ذات استثماراته بيئة عن يبحث أجنتر

كات تطبيق إشاعة وأن ي  المستثمر اقتناع إلى يؤدي للحوكمة الشر  وأمواله بأن استثماراته الأجنتر

ي  بالطريقة تدار سوف
 .أرباحه تنمية خلالها من يضمن التر

ات : اسير  
  يجية حوكمة المؤسسات والمنشآت العمومية بتونسالمحور الثائن

وع إصلاح وحوكمة المؤسسات والمنشآت العمومية:   الباب الأول: مشر

ّ المجلس الوزاري المنعقد بتاريــــخ   المبادئ العامة لحوكمة المؤسسات    2015نوفمير    24تبت 

اتيجية إصلاح عامة وقع تضمينها بوثيقة    ةأوالمنش  ي الغرض إعداد اسير
العمومية، حيث تم ف 

لسنوات   التنمية  مستوى:    2020-2016مخطط  على  الحوكمة    العامة،الحوكمة  وذلك 

ية والحوار  الداخلية، الموارد  ،البشر .  الاجتماعي     والوضع المالىي

اتيجية ووضع خطة عمل ناجعة ل ها تم عقد العديد من الفعاليات وبــهدف تطوير هذه الاسير

أهمها:   الغرض من  ي 
ف  يومي  والاجتماعات  المنعقدة  الوطنية    2016نوفمير    22و    21الندوة 

بحضور كل الأطراف المعنية من الوزارات و الرؤساء المديرين العامير  للمنشآت العمومية إلى  

انعقدت يومي   ي 
التر ,  الاجتماعات  ي

المدت  المجتمع  ي    17و    16جانب ممثلىي 
مع    2017جانق 

ي انعقدت يومي  
مع بعثة الوكالة الفرنسية    2017مارس    23و    22البنك العالمي , الاجتماعات التر

بمشاركة     2017للتنمية، بالإضافة الىي  ورشات العمل المنعقدة خلال شهري جوان و جويلية 

اسة و تطوير  جميع الأطراف المتدخلة بهدف التنسيق بينها  ومزيد النقاش والتداول حول در 

اتيجية إصلاح وحوكمة المنشآت العمومية .    اسير
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وع لإصلاح وحوكمة المنشآت  وقد أسفرت على جميع هذه الاجتماعات والفعاليات إعداد مشر

تم عرضه خلال المجلس الوزاري المنعقد   إجراءا   58وهدفا    19والمؤسسات العمومية تضمن  

يعىي    2018جوان    19بتاريــــخ  
ي والتشر

والذي أوض بعديد الاصلاحات على المستويير  المؤسساتر

سنقوم   ي 
والتر العمومية  كات  للشر والمالية  الاقتصادية  الهيكلة  لإعادة  توجيهات  الى  بالإضافة 

باستعراضها تباعا فيما يلىي 
8   : 

  الإصلاحات على المستوى  -1
 المؤسّسائر

العمومية  - والمنشآت  المؤسّسات  وحوكمة  إصلاح  حول  ي 
التأليق  التقرير  اعتماد 

 . ي
 والذي يعرف بالكتاب الأبيض كإطار عام للإصلاح المؤسساتر

العمل   - مخطط  المؤسسات  ،لإصلاحاعتماد  العمومية  ،وحوكمة   ، والمنشآت 

 وتحيينه. 

العمل لإصلاح المنشآت إحداث لجنة للتضف حسب الأهداف لإنجاز مخطط   -

 والمؤسسات العمومية. 

والصناعة  - النقل  ي 
بوزارتر وخاصة  الوزارات  بكلّ  قطاعية،  قيادة  لجان  إحداث 

اتيجية قطاعية عامة وبرامج   والمؤسّسات الصغرى والمتوسطة، تعت  بوضع إسير

 إعادة هيكلة خصوصية لكل منشأة معنية، 

العمومإحداث   - والمنشآت  للمؤسّسات  عليا  تنفيذ   يةهيئة  ومتابعة  لوضع 

بير    التنسيق  بعملية  تقوم  العمومية  المساهمات  بخصوص  الدولة  اتيجية  اسير

المنشآت  اف على  الإشر ي 
ف  المتدخلة  الحكومة  برئاسة  المركزية  الإدارات  مختلف 

 والمؤسسات العمومية. 

ي إنجاز دراسة جدوى   -
وع ف    مساهمات الدولةالشر

ن
، تكون  إحداث وكالة تضّف ف

 اف رئاسة الحكومة أو وزارة المالية،  تحت إشر 

يع   -2  الإصلاحات على المستوى التشر

ي جميع   
العمومية ف  المنظمة للمنشآت والمؤسسات  النصوص  بمراجعة  ي إطار الإذن 

ف 

ي اتجاه  
امات المحمولة عليها، ف  اف والالير  جوانبها، خاصة منها المتعلقة بإجراءات الإشر

ة )فصل مهام المدير العام ورئيس مجلس الإدارة...( أكي  مرونة والدفع نحو مزيد الحوكم

 
كات، إعداد  8 كات، لحوكمة عمان مركز حوكمة الشر   2011المال، لسوق العامة الهيئة الشر
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ي إطار التوجهات الاقتصادية العامة للبلاد. تم  
وأكي  هامش من حيث التضّف والتسيير ف 

ة صدور عديد من الاوامر القانونية سنستعرضها تباعا:    خلال السنوات الأخير

أمر      مؤرخ 0202 لسنة 413 عدد  حكوم   أولا: صدور 
ن
ق2020 ماي 11 ف

ّ
 بضبط  يتعل

ممثلى   وإعفاء أداء وتقييم اختيار مبادئ  
ن ن  المتضفي  ن  المساهمي  ن  العموميّي   والمتضفي 

ن   المتضفير   وإعفاء وتقييم اختيار مبادئ ضبط  إلى الحكومي  الأمر هذا ويــهدف  المستقلي 

المستقلير   العموميّير   المساهمير   ممثلىي   مراقبة مجالس أو إدارة بمجالس والمتضفير  

ي  وذلك العموميّة المنشآت
 :   9النقاط التالية علىأدائهم حيث نص هذا الامر  حوكمة إطار ف 

 عن المستقلير   والمتضفير   العموميّير   المساهمير   ممثلىي  المتضفير   اختيار يتم •

 التناظر.  طريق

،  بير   الشفافية المساواة :مبادئ إلى التناظر يخضع • شحير 
شح  الفرص حرية تكافؤ المير  الير

 أو العموميّة المنشآت إدارة بمجالس العموميير   المساهمير   ممثلىي  المتضفير   اختيار يتمّ  •

ين الأعوان العموميير   بير   من المراقبة مجالس ر  الذين المتقاعدين أو المباشر
ّ
 فيهم تتوف

وط الأقل على  :التالية الشر

لات ✓
ّ
ي  العلميّة المؤه

 .للمتضّف الموكلة المهام مع تتلاءم التر

 لمهامه المتضّف أداء لحسن المطلوبة الكفاءة ✓

ة ✓ شح المهنيّة الخير ي  للمير
ي  سنوات 2 عن تقلّ  لا التر

ي  التسيير  أو التضف مجال ف 
 ف 

ي  الخاص أو العام القطاع
القطاعيّة ف   المعنيّة المنشآت نشاط حسب الاختصاصات 

 بالتعيير  

شح وجود عدم ✓ ي  المير
ق القانون معت   على مصالح تضارب وضعية ف 

ّ
 بالتضيــــح  المتعل

وع الإثراء غير  وبمكافحة والمصالح بالمكاسب  المصالح وتضارب المشر

اهة ✓ يــــع عليها المنصوص القانونيّة والسّمعة وغياب الموانع  الي    به الجاري بالتشر

 العمل

 العموميّة المنشآت إحدى مراقبة مجالس أو إدارة  بمجالس  المستقلون المتضّفون ويتم تعيّير  

ة
ّ
يــــع تقدير ¸ ومع مراعاة على أقصى واحدة مرّة للتجديد قابلة سنوات ثلاث لمد  الجاري التشر

امات الخصوص، وجه عضو مجلس الادارة على  المتضّف  على تحمل العمل، به  :التالية الالير 

 
ي  مؤرخ 2020 لسنة  413عدد حكومي  أمر 9

   2020.تونس  التونسية،,الرائد الرسمي للجمهورية  2020  ماي  11ف 
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 .عنها المنبثقة واللجان المراقبة مجالس أو الإدارة مجالس  أعمال ومواكبة حضور •

ام • ي  له الموكلة بالمهام  للقيام اللازمة العناية  ببذل  الالير 
 المعروضة المسائل جميع  ف 

 .عليه

ي  المساهمة •
اتيجيّة ضبط ف   .تنفيذها ومتابعة للمنشأة الرئيسيّة والأهداف الاسير

 .المجلس قبل من المضبوطة للسياسة التضّف أعمال مطابقة من التحقق •

 الداخلية والتدقيق الرقابة  تقارير ومتابعة ودراسة الرقابية الأنظمة تطبيق التأكد من  •

 .والخارجية

ي  الرأي ابداء •
اتيجية ف   وتقييم ومراقبتها، وقياسها  المخاطر بتحديد المتعلقة الاسير

م استيعابها على المنشأة قدرة
ّ
 .فيها والتحك

ي  المساهمة •
وط التحكيم بسياسات المتعلقة القرارات اتخاذ ف   ةالتحكيمي والشر

اعات لفض الهادفة الصلح اتفاقيات وكذلك  وذلك  الي  

ي  القرارات متابعة •
 .تنفيذها من والتحقق المراقبة  مجلس أو الإدارة  مجلس  يتخذها التر

انيات مشاريــــع  دراسة • ي  تقرير  وإعداد المالية والقوائم المير 
 .ومتابعتها شأنها  ف 

 يُضبط الإدارة مجلس يعقدها جلسة كلّ  إثر على وتقارير سنويّة تقارير إعداد •

نموذج  وفقا مضمونها
ُ
ه  لأ

ّ
جنة تعد

ّ
 الأمر هذا من  99 بالفصل المنصوص عليها الل

 الحكومي 

 العمومية المنشأة أهداف تحقيق ومدى العامة الإدارة أداء مراقبة •

ي  المساهمة •
ام ومراقبة العمومية بالمنشأة الخاصة الحوكمة قواعد تطوير  ف   الإدارة الير 

 بها  العامّة

ي  المساهمة •
اكة واللزمات الصفقات بعقود المتعلقة القرارات اتخاذ ف   بير   والشر

 الرأي بخصوصه.  وإبداء والخاص العام القطاعير  

 المستقلون والمتضفون العموميير   المساهمير   ممثلو واشار الامر كذلك الىي أن المتضفون

تهم أثناء تيبية الأحكام يخضعون إلى لمهامهم مباشر يعية والير قة التشر
ّ
 الفساد بمكافحة المتعل

يــــع  المصالح طبقا وتضارب اتيب للتشر  العمل بها الجاري والير

ي  مؤرخ  2020 لسنة 1061 عدد حكومي  ثانيا: الأمر 
 أحكام بتطبيق يتعلق  2020ديسمير  30 ف 

ي  المؤرخ  1989 لسنة 9 القانون عدد من  22 الفصل
 بالمساهماتالمتعلق   1989 فيفري غرة  ف 

والذي يهدف بالأساس الى    .العمومية بعض المنشآت على العمومية والمؤسسات والمنشآت

مها   تير ي 
التر والدراسات  والخدمات  ويد  والير  الأشغال  بصفقات  المتعلقة  الفصول  مراجعة 

ي    يساهم ف    ا مم  .العموميةالمنشآت  
ي تنشط ف 

اضفاء مرونة أكير على اداء هذه المنشآت التر

 .  إطار تنافسي

ي  
ي تنشط ف 

ي الحقيقة نلاحظ ان صدور هذا الامر كان بهدف تمكير  المنشأت العمومية التر
وف 

ثالثا    22محيط تنافسي أو تمّ بشأنها وضع برنامج إعادة هيكلة من الاستثناءات الواردة بالفصل  



 2021 - عشر  الثالثالعدد                                                           مجلة العلوم الإحصائية 
 

51 
 

والمتعلق بالمساهمات والمنشآت والمؤسسات العمومية مع   1989لسنة   9من القانون عدد 

 الحرص على دعم حوكمتها وتدعيم الرقابة اللاحقة على أعمال التضف فيها.  

على إرساء    قد ارتكز    1989   لسنة  9وف  هذا الاطار يمكن لنا ان نؤكد  ان تنقيح القانون عدد   

ات على مستوى تسيير المؤسسات العم ة تغيير
ّ
ومية وتطوير حوكمتها الداخلية من خلال  عد

ي اتخاذ القرارات دون الحاجة إلى موافقة لاحقة 
تطوير دور مجالس إدارة المنشآت العمومية ف 

اف أو رئاسة الحكومة إضافة إلى إحداث لجان لمكافحة الفساد والإفصاح عن   من وزارات الاشر

ا  مجالس  تركيبة  اختيار  ورة  وصر  المؤسسات  داخل  نشاط  المعلومة  طبيعة  مع  تتلاءم  دارة 

ة والمكتسبات  المنشآت العمومية واختيار أعضائها وممثلىي الدولة عن طريق المناظرة والخير

 .10العلمية 

بالحوكمة العامة للمنشآت العمومية عير إحداث هيكل مركزي موحد    التحديثاتكما تعلقت  

العموم الصفقات  قواعد  العمومية وتبسيط  المساهمات  ي 
ف  ضف 

ّ
الموارد  للت ي 

ية والتضف ف 

ية  .البشر

ي المنشآت  التحديثاتوتخصّ  الأخرى إرساء حوار اجتماعي بصفة دورية ومتواصلة بير  مسير

ي الهيكلة المالية لهذه المؤسسات عير فتح رأس مالها لفائدة  
ي علاوة على النظر ف  قاتر

ّ
والطرف الن

 .ل الأعوان بمجالس إدارتهاالأعوان بما يكرس ثقافة الانتماء للمؤسسة والحرص على تمثي

ان مجمل هذه   الحقيقة  النهوض    التحديثاتوف   السياسية   على  الارادة  تعكس  يعية  التشر

تمويل لإعادة  البحث عن مصادر  ليس فقط من خلال مواصلة  العمومية،  المنشآت  بقطاع 

الاجتماعي داخلها  هيكلتها، بل أيضا من خلال العمل على تطوير حوكمتها والنهوض بالحوار  

كير  منظومة ناجعة للمسؤولية المجتمعية
امج إعادة الهيكلة    .ودفعها لير حيث انه   لا يمكن لير

يقتض   لا  المؤسسات  هذه  اصلاح   
ّ
أن ناجع،  غير  حوكمتها  نظام   

ّ
أن طالما  تنجح  أن  الماليّة 

كة بير  جميع الأطراف رغم اختلاف توج ،الحكومةفحسب على  
  .هاتهمبل هي مسؤولية مشير

حيث يتم العمل منذ مدة، على إنقاذ عدد من المنشآت العمومية من الوضعية المالية الحرجة  

كة الوطنية للسكك الحديدية   على غرار الخطوط التونسية والخطوط التونسية الشيعة والشر

كة الفولاذ.  كة الوطنية لتوزيــــع المياه وشر كة نقل تونس والشر  وشر

ي الاخولعل ابرام الاتفاقية  
ة ف  الحكومة والاتحاد العام التونسي للشغل حول   بير    2021مارس    ير

ي  
ف  متعددة    من برنامج  الانطلاق  إصلاحات  تشمل  اقتصادية  إطلاق حزمة    حيث شملأجل 

ي  
ف  خطة  أحد الاتفاق  الخطوط    جوانبه  منها  حكومية  كات  شر لسبع  إصلاحات  ي 

ف  وع  للشر

 
ي  مؤرخ  2020لسنة   1061عدد أمر 10

 2020 ,تونس  التونسية،,الرائد الرسمي للجمهورية  2020ديسمير   30ف 
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للكهرباء والغاز   التونسية  كة  ي التونسية والشر
المالية    التر الصعوبات  ي تشهد عديد 

السنوات    ف 

ة.   الاخير

عدد   القانون  تنقيح  تسيير   1989لسنة    9وارتكز  مستوى  على  ات  تغيير ة 
ّ
عد إرساء  على 

المؤسسات العمومية وتطوير حوكمتها الداخلية من خلال تطوير دور مجالس إدارة المنشآت 

إلى   الحاجة  دون  القرارات  اتخاذ  ي 
ف  رئاسة العمومية  أو  اف  الاشر وزارات  من  لاحقة  موافقة 

الحكومة إضافة إلى إحداث لجان لمكافحة الفساد والإفصاح عن المعلومة داخل المؤسسات 

واختيار   العمومية  المنشآت  نشاط  طبيعة  مع  تتلاءم  ادارة  مجالس  تركيبة  اختيار  ورة  وصر 

والمكتسبات   ة  والخير المناظرة  طريق  عن  الدولة  وممثلىي   .العلميةأعضائها 

العمومية عير إحداث هيكل مركزي موحد   للمنشآت  العامة  بالحوكمة  التقيحات  كما تعلقت 

الموارد   ي 
العمومية والتضف ف  الصفقات  قواعد  العمومية وتبسيط  المساهمات  ي 

ف  ضف 
ّ
للت

ية  .البشر

ي المنشآت  التحديثاتوتخصّ  الأخرى إرساء حوار اجتماعي بصفة دورية ومتواصلة بير  مسير

ي الهيكلة المالية لهذه المؤسسات عير فتح رأس مالها لفائدة  و 
ي علاوة على النظر ف  قاتر

ّ
الطرف الن

 .الأعوان بما يكرس ثقافة الانتماء للمؤسسة والحرص على تمثيل الأعوان بمجالس إدارتها

اتيجية العامة للهيكلة المالية للمؤسسات والمنشآت العمومية  -3  التوجهات الاسير

ي إعداد برامج قطاعية لإعادة هيكلة المنشآت   2016ة أوليّة منذ  تم التوجه بصف
وع ف  نحو الشر

ي النقل والصناعة 
العمومية الراجعة بالنظر للوزارات والتأكيد، خلال هذه المرحلة، على وزارتر

من   هام  عدد  على  قطاعيا  ف  تشر ي 
التر الوزارات  )وهي  والمتوسطة  الصغرى  والمؤسسات 

صعوبا ي 
تعات  ي 

التر برامج  المنشآت  صياغة  عند  التالية  المبادئ  على  التأكيد  مع  هيكلية(،  ت 

 :11الاصلاح

المحافظة على الصبغة العمومية للمنشآت المعنية بإعادة الهيكلة وخاصة منها الناشطة   •

اتيجية.  ي قطاعات اسير
 ف 

ي قطاعات تنافسية، مع  •
الناشطة ف  اكة مع الخواص لإصلاح المنشآت  فتح المجال للشر

بما   الاجتماعي  الطرف  مع  بالتشاور  هذا  يتم  ان  العمومية. على  المحافظة على صبغتها 

 يضمن ديمومة ونجاح المنشاة. 

ي تعادل أو تقلّ عن •
  %50التوجّه نحو إمكانية تخلىي الدولة بصفة نهائية عن مساهماتها التر

ي  
ي  من رأس المال )البنوك المختلطة( أو المنشآت ذات المساهمات العمومية التر

تساهم ف 

ي قطاعات شديدة المنافسة. 
 رأسمالها منشآت عمومية والناشطة ف 

 
 2018 ,تونس التونسية،الجمهورية  المالية،وزارة  العمومية،تقرير المنشآت  11
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 على مستوى تمويل برامج إعادة الهيكلة  -4

دعائم   وتركير   الهيكلة  وإعادة  الرامية  التوجهات  من صياغة  والتمكن  الخطوات  هذه  لإنجاح 

 الحوكمة تم: 

(  2019)قانون المالية لسنة  تشيــــع إعادة تنشيط صندوق إعادة هيكلة المنشآت العمومية   •

حة، مع دراسة إمكانية إحداث صناديق   للتكفل بتمويل مختلف برامج إعادة الهيكلة المقير

 خصوصية عند الاقتضاء. 

ي    2018لسنة    618صدور الأمر الحكومي عدد   •
المتعلق بإحداث    2018جويلية    26المؤرخ ف 

اتيج اسير لتنفيذ  الحكومة  برئاسة  الأهداف  حسب  تضف  وحوكمة  وحدة  إصلاح  ية 

 المنشآت العمومية،

ي   •
يتعلق بتعيير  أعضاء لجنة قيادة    2019فيفري    25صدور قرار من رئيس الحكومة مؤرخ ف 

اتيجية إصلاح وحوكمة المؤسسات والمنشآت العمومية.   اسير

كات العمومية بتونس: البنوك العمومية مثالا  : حوكمة الشر  
 الباب الثائن

ات ا   -1 ات النشاط والمؤشر  لمالية للبنوك العمومية الثلاث: مؤشر

كة التونسية للبنك  -1.1  الشر

ي  
كة خفية الاسم بنكية تونسية تأسست ف  للبنك هي شر التونسية  كة  ي    18الشر

،  1957جانق 

   .%83,3المساهمير  العموميير  بنسبة  تساهم فيه الدولة وبقيةم.د.   776,9يبلغ رأس مالها 

ز الجدول عدد   ات الاحصائية المتعلقة بهذه المؤسسة وتطورها بعد احكام    1ويير أهم المؤشر

 حوكمتها. 
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ات المالية لثلاث بنوك عمومية1جدول  ات النشاط والمؤشر  : أهم مؤشر

ات المالية  الكسور المالية  ية المؤشر  الموارد البشر
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 الوحدة  عون  م.د م.د م.د م.د م.د م.د % % % % % %

كة   2016 2141 114,2 279 8 5557 5443 309 40,5 50,1 28,2 79,5 12,13 8,47 199,3 الشر
التونسية  
 للبنك

88,3 7,74 11,49 80,2 24,38 49,9 51,7 390 5963 6114 9 050 141,5 2051 2017 

96,9 7,5 10,4 75,4 20,7 46,4 80,8 473 6357 7133 10520 143,3 1855 2018 

 2018وزارة المالية, العمومية،المصدر: تقرير المنشآت 

ية  -1.1.1 ات المتعلقة بالموارد البشر  أهم المؤشر

  13,4وبنسبة  2017% مقارنة بسنة  9,6انخفاضا بنسبة   2018سجل عدد الأعوان سنة  -

ي تشيــــح    ويعود   2016% مقارنة بسنة  
ذلك إلى تنفيذ مخطط التطهير الاجتماعي المتمثل ف 

ي موف     136عون:    378
ي شهر ماي    75و    2017عون ف 

ي شهر    75و    2018عون ف 
عون ف 

ي شهر فيفري  92بالإضافة إلى برمجة مغادرة   2018سبتمير 
 . 2019عون ف 

%   1,3بنسبة    م.د. مسجلة بذلك ارتفاعا   143,3ما قيمته    2018بلغت أعباء الأعوان سنة   -

بسنة   بسنة    25,5وبنسبة    2017مقارنة  مقارنة  منحة   %2016  ذلك لاحتساب  ويعود 

ي الأجور. 
 المغادرة ضمن أعباء أعوان البنك وإلى الزيادات القانونية ف 

ات المالية  -1.1.2  أهم المؤشر

البنك خلال سنة   - م. د مسجلا بذلك تطورا    10520ما قيمته    2018بلغ مجموع أصول 

ويعود هذا التطور    2016مقارنة بسنة   % 27وبنسبة   2017مقارنة بسنة    % 16,2بنسبة  

ي بلغت سنة    ارتفاعبالأساس إلى  
  6114م.د مقابل    7133ما قيمته    2018قيمة التعهدات التر

 . 2016 م.د سنة 5557و 2017م. د سنة  

  16,8وبنسبة    2017% مقارنة بسنة    6,6تطورا بنسبة    2018شهدت قيمة الودائع سنة   -

 . 2016مقارنة بسنة  %

ي موف  سنة  -
ي   2018ف 

م. د أي   83م د ليسجل بذلك زيادة بـ  473,4بلغ الناتج البنكي الصاف 

ي لل  2017مقارنة بسنة    %21,3بنسبة  
فوائد  ويعود ذلك بالأساس إلى تطور الهامش الصاف 

 م د.  64,3بقيمة 
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  %  56,3م د مسجلة تطورا هاما بنسبة  80,5ما قيمته   2018بلغت النتيجة الصافية سنة  -

 . 2017مقارنة بسنة 

 ية الكسور المال أهم -1.1.3

حيث    2017مسجلا تراجعا مقارنة بسنة    % 46,4نسبة   2018بلغ مؤشر الاستغلال سنة  -

( مقارنة بنسق %  15لأعباء العملية )ويعود ذلك لانخفاض نسق تطور ا  %  49,9بلغ نسبة  

ي )
 (. % 23,7تطور الناتج البنكي الصاف 

ي نسبة الديون المصنفة حيث بلغت  2018سجل خلال سنة  -
 %مقابل   % 20,7تراجعا ف 

وتمثل ديون القطاع السياجي الجزء الأهم من    2016سنة    %  28,2و  2017سنة     24,4

 الديون المصنفة للبنك. 

المالية خلال سنة   - سنة    %  11,5مقابل  %  10,4ليبلغ نسبة    2018تراجع مؤشر الملاءة 

با بذلك من النسبة الدنيا القانونية )  2016سنة % 12,1و 2017  (،  % 10مقير

ي   %96,9ة  بلغ مؤشر تغطية السيولة القصير المدى نسب -
مقابل نسبة   2018ديسمير  شهر    ف 

ي ديسمير    %  88,3
ي ديسمير    %  199,3و  2017ف 

ويعود ذلك إلى ارتفاع نسق تطور   2016ف 

ي التدفقات النقدية المدفوعة الأصول السائلة عالية الجودة مقارنة بنسق تطور 
 صاف 

  الفلاج   -2.1
 البنك الوطنن

ي  
كة خفية الاسم بنكية تونسية تأسّس ف  ي الفلاجي هو شر

، رأس ماله 1959ماي    31البنك الوطت 

نسبة    176 فيه  العموميير   والمساهمير   الدولة  مساهمة  الجدول  %50,2م.د. وتبلغ  ز  ويير  .

ات الاحصائية المتعلقة بهذه المؤسسة وتطورها بعد احكام حوكمتها.  2عدد  أهم المؤشر

ات المالية لثلاث بنوك عمومية: أهم مؤشر 2جدول   ات النشاط والمؤشر

ات المالية  الكسور المالية  ية المؤشر  الموارد البشر
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 عون م.د م.د م.د م.د م.د م.د % % % % % %

دة 
ح
لو
 ا

102,02 7,31 11,18 58,8 20,41 51,8 140 379 7025 7372 9440 162,3 2628 2016 

  
ن  ن
ط
لو
ك ا

بن
ال

ج  
لا
لف
 ا

107,05 7,99 12,4 57,5 18,4 49,7 199 444 7633 8726 10690 179,3 2518 2017 

181,16 9,86 14,68 59,27 17,20 48 175 553 7800 9259 11538 196,3 2413 2018 
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 2018وزارة المالية, العمومية،المصدر: تقرير المنشآت 

ية  -1.2.1 ات المتعلقة بالموارد البشر  أهم المؤشر

  8,2وبنسبة    2017% مقارنة بسنة    4,2انخفاضا بنسبة    2018سجل عدد الأعوان سنة   -

ي إطار التقاعد.  2016% مقارنة بسنة 
 ويعود ذلك إلى المغادرات ف 

  20,9وبنسبة    2017% مقارنة بسنة    9,6ارتفاعا بنسبة    2018أعباء الأعوان سنة  سجلت   -

ي الأجور. 2016% مقارنة بسنة 
 . ويعود ذلك إلى الزيادات القانونية ف 

ات المالية   -2.2.1  أهم المؤشر

البنك خلال سنة   - أصول  قيمته    2018بلغ مجموع  تطورا    11538ما  بذلك  م.د مسجلا 

بسنة    %  7,8بنسبة   بسنة    %  22,2وبنسبة    2017مقارنة  ذلك    2016مقارنة  ويعود 

ي بلغت سنة  
م.د أي بتطور    9259ما قيمته    2018بالأساس إلى ارتفاع قيمة التعهدات التر

 . 2016مقارنة بسنة  % 25,6وبنسبة  2017مقارنة بسنة  % 6,1بنسبة 

مقارنة    %  2,2م.د مسجلة بذلك ارتفاع بنسبة    7800ما قيمته    2018بلغت الودائع سنة   -

 . 2016مقارنة بسنة  %  11وبنسبة   2017بسنة 

ي لسنة   -
م.د أي    109م.د ليسجل زيادة بـقيمة    553ما قيمته    2018بلغ الناتج البنكي الصاف 

بسنة    %24,5بنسبة   وخاصة    2017مقارنة  مكوناته  جميع  تطور  إلى  بالأساس  ويعود 

ي للفوائد. 
 الهامش الصاف 

، فقد تراجعت النتيجة الصافية للبنك خلال سنة   - ي
  2018رغم التطور الناتج البنكي الصاف 

م.د نظرا لارتفاع الأعباء العملية وخاصة    175لتبلغ    2017مقارنة بسنة    %   12,0بنسبة

ي صندوق ضمان الودائع البنكية. منها المساهمة 
 ف 

 أهم الكسور المالية  -3.2.1

  2017سنة    %  49,7مقارنة بنسبة    %  048,ليبلغ نسبة  2018تراجع مؤشر الاستغلال سنة   -

( العملية  الأعباء  تطور  نسق  لانخفاض  ذلك  الناتج  %  19,8ويعود  تطور  بنسق  مقارنة   )

ي )
 (. % 24,5البنكي الصاف 

ي    2018سجل خلال سنة   -
ف  بلغت  تراجعا  المصنفة حيث  الديون  مقابل   %  17,2نسبة 

المنتجة    2016سنة    %  20,4و  2017سنة    18,4% المستحقات  ارتفاع  ويعود ذلك إلى 

 وتراجع المستحقات غير المنتجة. 

المالية خلال سنة   - الملاءة  نسبة  2018ارتفع مؤشر  سنة    %  12,4مقابل    %  14,7ليبلغ 

ا  2016سنة    %  11,2و  2017 بذلك عن  إلى  مبتعدا  ذلك  ويعود  القانونية.  الدنيا  لنسبة 

ي الأموال الذاتية للبنك. 
ي ف   تحسن جودة التعهدات إضافة إلى التطور الإيجاتر

ي أواخر شهر ديسمير    %  181,2بلغ مؤشر تغطية السيولة القصير المدىنسبة   -
مقابل    2018ف 

ي شهر ديسمير    %  107,1نسبة  
ي شهر ديسمير    %  102,0و    2017ف 

ويفش تغير    2016ف 

هذا المؤشر الشهري بتطور الأصول السائلة عالية الجودة بنسق أرفع من تطور التدفقات 

 النقدية المدفوعة. 
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 بنك الإسكان -3.1

كة خفية الاسم بنكية تونسية تأسست سنة   ي    1974بنك الإسكان هو شر
ي شكل صندوق وطت 

ف 

ي قبل أن يتحول إلى بنك سنة  
م.د    238. ويبلغ رأس مال بنك الإسكان  1989للادخار السكت 

ي المساهمير  العموميير  فيه بـ
ز الجدول عدد  %56,7وتساهم الدولة وبافر ات    3. ويير أهم المؤشر

 علقة بهذه المؤسسة وتطورها بعد احكام حوكمتها. الاحصائية المت

ات المالية لثلاث بنوك عمومية3 جدول ات النشاط والمؤشر  : أهم مؤشر

ات المالية  الكسور المالية  ية المؤشر  الموارد البشر
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 الوحدة  عون م.د م.د م.د م.د م.د م.د % % % % % %
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82,6 7,05 10,03 74 16 43,2 92 256 5 194 6 272 8 240,1 100 ,3 1821 2016 

87,35 7,86 10,94 80 13 42,98 115 385 5942 7735 9 988 124,3 1792 2017 

101,65 7,60 10,50 77,8 11,40 41,47 136 456 6551 9118 11912 125,3 1753 2018 

 2018المصدر: تقرير المنشآت العمومية، وزارة المالية,

ية  -1.3.1 ات المتعلقة بالموارد البشر  أهم المؤشر

  3,7وبنسبة    2017% مقارنة بسنة    2,2انخفاضا بنسبة    2018سجل عدد الأعوان سنة   -

ويعود ذلك إلى تقدم برنامج التشيــــح الإرادي للموظفير  حيث تم    2016% مقارنة بسنة  

سنة   بعنوان  أولى  دفعة  استكمال    169تهم    2016تشيــــح  بصدد  البنك  أن  موظفا كما 

 .  2019موظف بعنوان   20و 2018موظف بعنوان  40إجراءات تشيــــح  

وبنسبة   2017% مقارنة بسنة  0,8ارتفاعا بنسبة  2018سجلت أعباء الأعوان خلال سنة  -

ي الأجور رغم انخفاض   2016% مقارنة بسنة    24,9
ويفش هذا التطور بالزيادات القانونية ف 

 عدد الأعوان. 

ات المالية  -2.3.1  أهم المؤشر

البنك سنة   - قيمته    2018بلغ مجموع أصول  بنسبة   11912ما  تطورا  بذلك  م.د مسجلا 

بسنة    19,3% بسنة    44,6وبنسبة    2017مقارنة  مقارنة  التطور    %2016  هذا  ويعود 

بلغت سنة   ي 
التر التعهدات  ارتفاع قيمة  م.د مسجلة    9118ما قيمته    2018بالأساس إلى 

 . 2016% مقارنة بسنة  45,5بنسبة و  2017مقارنة بسنة  %  17,9تطورا بنسبة 

  26,1وبنسبة   2017% مقارنة بسنة  10,2تطورا بنسبة  2018شهدت قيمة الودائع سنة  -

 . 2016مقارنة بسنة  %
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ي سنة   -
م.د مقارنة بسنة    71م.د ليسجل زيادة بـ    456ما قيمته    2018بلغ الناتج البنكي الصاف 

ي وخاصة الهامش  . وشمل هذا التطور الملحوظ جميع مكوّنات ال2017
ناتج البنكي الصاف 

ي للفوائد. 
 الصاف 

م.د    136لتبلغ   2017مقارنة بسنة    %  18,3بنسبة    2018ارتفعت النتيجة الصافية لسنة   -

ي المساهمير  العموميير     28,5وزع منها  
 م.د.   16م.د كحصص أرباح وبلغ نصيب الدولة وبافر

 أهم الكسور المالية -3.3.1

حيث    2017مسجلا تراجعا مقارنة بسنة    % 41,5نسبة   2018بلغ مؤشر الاستغلال سنة  -

)  %  43,0بلغ نسبة   العملية  الأعباء  تطور  مقارنة  %  14,5ويعود ذلك لانخفاض نسق   )

ي )
 (. %  18,4بنسق تطور الناتج البنكي الصاف 

بلغت    2018سجل خلال سنة   - المصنفة حيث  الديون  نسبة  ي 
ف  مقابل   %  11,4تراجعا 

ويعود ذلك إلى ارتفاع المستحقات المنتجة   2016سنة    %  16,0و  2017سنة    %  13,0

 وتراجع المستحقات غير المنتجة. 

سنة    %  10,9مقابل    %  10,5ليبلغ نسبة    2018تراجع مؤشر الملاءة المالية خلال سنة   -

نسق  لي  2017 تطور  إلى  بالأساس  ذلك  ويعود  القانونية  الدنيا  النسبة  من  بذلك  ب  قير

 التعهدات. 

القصير   - السيولة  ي أواخر شهر ديسمير    %  101,7  نسبةالمدى  بلغ مؤشر تغطية 
  2018ف 

ي شهر ديسمير    %   87,4مقابل نسبة  
ي شهر ديسمير    %  82,6و    2017ف 

ويعود    2016ف 

ي التدفقات ذلك إلى ارتفاع نسق تطور الأصول  
السائلة عالية الجودة مقارنة بنسق تطور صاف 

 النقدية المدفوعة. 

 عقود برامج البنوك العمومية .2

القطاعات  تمويل  ي 
ف  العمومية  السياسات  لتنفيذ  الوسائل  أهم  أحد  العمومية  البنوك  تعتير 

المالية   الوضعية  المالية. وأمام  الخدمات  الاستثمارات وتوفير  تمويل  اتيجية وذلك عير 
الاسير

)البنك   التونسية  العمومية  للبنوك  ،الصعبة  التونسية    الاسكان،بنك    الفلاجي كة    للبنك(الشر

ا قواعد  سعت  البنوك لإرساء  هذه  هيكلة  واعادة  تنفيذ خطة لإصلاح  الى  التونسية  لحكومة 

ي تونس. 
ي تجربة نموذجية رائدة ف 

 الحوكمة والادارة الرشيدة صلب هذه البنوك ف 

 .  12ولتحقيق هذه الاهداف سنستعرض اهم مراحل هذه الخطة

 
 2018 ,الجمهورية التونسية تونس تقرير المنشآت العمومية، وزارة المالية، 12

 



 2021 - عشر  الثالثالعدد                                                           مجلة العلوم الإحصائية 
 

59 
 

 الأولى: تدقيق شامل للبنوك العمومية المرحلة 

فت وزارة الم
ّ
ة للقيام بمهمة تدقيق شامل للبنوك العمومية   2013الية منذ سنة  كل مكاتب خير

  : ( على مرحلتير  ي الفلاجي
كة التونسية للبنك والبنك الوطت   )بنك الإسكان، الشر

، النجاعة( بهدف الوقوف على النقائص،   • ، اجتماعي ي
، مؤسساتر التدقيق التشخيصىي )مالىي

وإعداد   الهيكلة  لإعادة  الأمثل  ي  اتيحر الاسير الخيار  تحديد  قصد   : ي اتيحر الاسير والتدقيق 

ة   .  2020-2016مخطط أعمال مفصل لكل بنك للفير

البنوك لأموال ذاتية. وقد تمّت   • إقرارها إلى حاجة  تمّ  ي أفرزت 
التر الشامل  التدقيق  عملية 

المكلفة   ة  الخير مكاتب  لتوصيات  الاعتبار  بعير   أخذا  الأعمال  مخططات  على  المصادقة 

بالمهمة. وتضمنت هذه المخططات تفاصيل ورزنامة إنجاز عملية إعادة هيكلة مختلف  

)الرسمل بنك  بكل  والتنظيم  المحاور  الحوكمة   ، الاجتماعي الجانب  التجاري،  الجانب  ة، 

للأطر  الدولة  تطوير  هو  الهيكلة  إعادة  مقتضيات  أهم  من  أن  (. كما  ي
المعلوماتر والنظام 

     . ي قطاع تنافسي
تيبية خاصة وأن البنوك العمومية تعمل ف  يعية والير  التشر

ي إطار تجسيم برنامج إعادة الهيكلة، تمّ إمضاء عقود  
ي وزير المالية  وف 

امج بير  الدولة ممثلة ف  الير

ي  
ي رئيس مجلس إدارته ف 

امج تمّ  2017أفريل    19وكل بنك ممثلا ف  ، علما وأن إعداد عقود الير

 .           استئناسا بالتجارب الدولية كالمغرب والمساعدة الفنية للمانحير  الماليير 

امات الدولة والبنوك، حيث الير   يعية  ويضبط كل عقد برنامج الير  مت الدولة بتطوير الأطر التشر

طات الأعمال 
ّ
ي مخط

ي شأنها ف 
تيبية المساعدة للبنوك على إنجاز مهامها كما تم الاتفاق ف  والير

اهة وتقييم   وتسمية أعضاء مجلس الإدارة ممثلىي المتضفير  العموميير  على أساس الكفاءة والي  

 أدائهم.     

مت بإعادة إعادة هي  كلة المحاور التالية حسب خصوصية كل بنك: أمّا البنوك فقد الير 

ية،  • ية: التطهير الاجتماعي والقيام بانتداب موجّه وتعصير وظيفة الموارد البشر
 الموارد البشر

الناقصة   • المحاور  استكمال  أو  مندمجة  معلوماتية  منظومة  اقتناء   : ي
المعلوماتر النظام 

 للمنظومة المعلوماتية، 

ي المخاطر: وضع منظومة ت •
 رقيم داخلىي لتغطية مخاطر القروض،التضف ف 

ة والتقليص فيها،  • فة: وضع هيكل مختص لمعالجة الديون المتعي 
ّ
 استخلاص الديون المصن

تطوير   • المنتوجات،  )تنويــــع  مستقبلية  تجارية  اتيجية  اسير وضع  التجاري:  النشاط 

 الفروع...(، 

ات النشاط )تطور ال • ات النشاط والتضف الحذر: التعهد بلوغ مؤشر تعهدات، تطور  مؤشر

ات التضف الحذر )مؤشر الملاءة المالية،   ام مؤشر ..( مع مواصلة احير ي
الناتج البنكي الصاف 

 مؤشر السيولة(. 
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يعية   المرحلة   الثانية اصدار النصوص التشر

الأمر عدد   أولى  مرحلة  ي 
ف  فقد صدر  م، 

ّ
تقد ما  أساس  ي    2013لسنة    4953وعلى 

ف    5مؤرخ 

المؤرخ    1989لسنة    9)ثالثا( من القانون عدد    22أحكام الفصل  المتعلق بتطبيق    2013ديسمير  

فيفري   أول  ي 
البنوك    1989ف  على  العمومية  والمؤسسات  والمنشآت  بالمساهمات  المتعلق 

البنوك العمومية   اف على  العمومية وذلك لإدخال مزيد من المرونة على كيفية ممارسة الإشر

امات الموضوعة على كاهلها،  الثلاثة وصيغ المصادقة على أعمال التضف في  ها وتحديد الالير 

تيبية أهمها القانون عدد  ي    2015لسنة   31كما تمّ إصدار عديد النصوص القانونية والير
مؤرخ ف 

فيع    2015أوت    21 كة التونسية للبنك للير المتعلق بتدعيم الأسس المالية لبنك الإسكان والشر

ي 
ي رأس مال هذه البنوك. علما وأن البنك الوطت 

 الفلاجي تولى تمويل عملية رسملته انطلاقا من  ف 

وبات الغازية تونس. كما صدر القانون   كة المشر ي أسهم شر
موارده الذاتية وأساسا عير التفويت ف 

ي    2018لسنة    36عدد  
والمتعلق بتنقيح وإتمام القانون سالف الذكر    2018جوان    6المؤرخ ف 

ي    2018لسنة    37والقانون عدد  
المتعلق بتنقيح بعض أحكام مجلة    2018جوان    6المؤرخ ف 

ي نسبة 
كات وذلك بهدف التقليص ف  يبة على الشر يبة على دخل الأشخاص الطبيعيير  والض  الض 

ي  
 ممثلىي المساهمير  العموميير  ف 

، فقد تم تركير  ي قطاع تنافسي
ة. ونظرا لعملها ف  الديون المتعي 

الفصل   العمومية عملا بمقتضيات  البنوك  إدارة  المذكور وإحداث لجنة    من  5مجالس  الأمر 

بتاريــــخ   المالية  وزير  قرار  المتضفير     2014جوان    16بمقتصى   اختيار  مقاييس  تتولى ضبط 

ي مجالس إدارة البنوك العمومية. 
 ممثلىي المساهمير  العموميير  ف 

 ومقاييس تقييم أداء المتضفير 

    مراقبة تنفيذ وتقيم برنامج الاصلاح واعادة الهيكلة :الثالثة المرحلة 

امات البنوك العمومية، فقد حققت الكثير من الأهداف المرسومة بعقود    
أما على مستوى الير

ة مستويات
ّ
امج على عد ي سنة 13الير

، حققت البنوك نتائج مقبولة على مستوى  2018. فق 

ام معايير التضف 
ات النشاط واحير الحذر وذلك مقارنة بعقود برامجها كما يبيرّ  الجدول  مؤشر

: المرحلة الثانية  تقييم آثار ونتائج العقود البنكية:   :التالىي

امج حيث   ات النشاط أن البنوك تجاوزت المبالغ المحددة بعقود الير يلاحظ على مستوى مؤشر

نسبة   الإنجاز  نسب  ا 100فاقت  الصافية  النتيجة  أن  إلى  الإشارة  تجدر  للبنوك  %،  لإيجابية 

كة التونسية للبنك وقام بنك الإسكان   نت من تقليص النتائج المؤجلة بالنسبة للشر
ّ
العمومية مك

ي الفلاجي    9,5وكان نصيب الدولة    ارباحبتوزيــــع  
ي حير  لم يوزع البنك الوطت 

وذلك    ارباحم.د، ف 

ات السيولة   للحفاظ على مؤشر

 
 2018 ,تونس التونسية،الجمهورية  المالية،وزارة  العمومية،تقرير المنشآت  13
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ة ولي   تراجعت تعتير مرتفعة مقارنة بالبنوك الخاصة،    وتجدر الإشارة إلى أن نسبة الديون المتعي 

ات التضف الحذر، مما يدعو إلى   اب البنوك العمومية من النسب الدنيا لمؤشر إضافة إلى اقير

ي المخاطر  
ي ومنظومة تضّف ف 

مزيد العمل على تحسير  جودة الأصول وإرساء نظام معلوماتر

 لتحقيق الأهداف المرسومة بمخططات الأعمال. 

ن القدرة على الأداء عقو  .3  د تحسي 

ي لها انعكاس مالىي هام على المالية العمومية،  
للرفع من مردوديّة بعض المنشآت العموميّة التر

:  04تم تحديد قائمة تتضمن    منشآت عموميّة وهي على التوالىي

 الوكالة التونسية للتبغ والوقيد،   •

كة التونسية للكهرباء والغاز،  •  الشر

كة التونسية لصناعات التكرير •  ،الشر

 ديوان الحبوب.  •

( ة  للفير الأداء  لتحسير   وإبرام عقود  المنشآت لإعداد  هذه  دعيت  ممثلة  2020-2017وقد   )

بذلك تجربة نموذجية قابلة للتعميم على بقية المنشآت وذلك من خلال ترشيد الأعباء وتنمية  

ي ماعدا الموارد عير  
امات ماليّة من الدولة ف  الاستغلال الأمثل لوسائل الإنتاج المتاحة ودون الير 

سياسة الدعم المحمول على كاهل الدولة على الحبوب الموردة والسجائر الأجنبية وكذلك على  

إمضاء هذه العقود ثم إمضاء ملاحق لها   2017قطاع الطاقة والمحروقات. وقد تم خلال سنة 

ي خلال شهر جان
 تتضمن )أي الملاحق( المعطيات التالية:     2018ق 

ة  • ات الأداء المالىي للفير
 ، 2020-2016مؤشر

انية  •  الدولة. قياس المخاطر على مير 

   مهام وتركيبة اللجنة المكلفة بمتابعة عقود تحسير  الأداء.  •

 فيما يلىي على عقود تحسير  أداء ثلاثة منشآت )ديوان الحبوب  
كير 
الوكالة الفنية  -هذا وسيتم الير

كة التونسية لصناعات التكرير( بالاعتماد على مقاربة تستند أساسا إلى رصد -للتبغ والوقيد   الشر

امات التعاقدية لكل من المنشأة  مختلف الأهداف الكمية والنوعية والأخذ بعير  الاعتبار الالير 

ة العقد.  اف خلال فير  وسلطة الإشر
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   الخاتمة

 ما تكون  
ً
كات العمومية أهدفا اجتماعية، سياسية، اقتصادية ومالية متعددة، وطبعا  غالبا للشر

الاجتماعية   تختلف تلك الرغبات فيما بينها، وبالتالىي تختلف هذه الأولويات بناء على العوامل

ي هذه  والاقتصادية ال
كة. فعندما تصبح الحكومة )المساهم الاكير ف  ي تعيشها الشر

متعددة التر

تولىي   كات( 
الاهداف  الشر بذلك  متجاوزة  اجتماعية  صبغة  ذات  أهداف  لتحقيق   

ً
اهتماما

كة  ومهددة لتوازناتها المالية  كات بأعداد إضافية    -الاقتصادية  للشر من خلال اغراق هذه  الشر

ي يتسم عدد منها بالوهمية
ي عديد    2011وهو ما حصل فعلا ابتداء من سنة     - من الوظائف التر

ف 

كات العمومية  ا كات البيئة   من الشر لتونسية ونخص بالذكر ما اصطلح على تسميته بوظائف شر

ي تعميق  
والغراسة والبستنة, وهو ما يتعارض مع ابسط مبادئ الحوكمة الرشيدة  وساهم بالتالىي ف 

كات.   الاختلال و التوازنات المالية لهذه الشر

الحوكمة   مبادى  تطبيق  والزامية  الادارة  مجلس  دور  اهمية  ز  تير هنا  بإجراءات  ومن  المتعلقة 

وط المنصوص عليها لعضوية مجالس الادارة     ورة توفر الشر اختيار أعضاء هذا المجلس وصر 

)أمر العمومية  كات  الشر ي 
ي  مؤرخ 0202 لسنة 413 عدد حكومي  ف 

ق 2020 و  ماي 11 ف 
ّ
 يتعل

 ممثلىي  وإعفاء أداء وتقييم اختيار مبادئ بضبط
 والمتضفير   العموميّير   المساهمير   المتضفير 

  .)  المستقلير 

ي قدما  
كات والمؤسسات العمومية والمصى  ي الرامي الى حوكمة   كافة الشر

ي ان نجاح التمسر
وضع    ف 

كات، يتطلب   ي خارطة طريق واضحة المعالم لتطبيق اليات وبرنامج الحوكمة بهذه الشر
حقيقة   ف 

السياسي   المتدخلير     التام، الامر اضافة الى الدعم  ي   والفاعلير  مساهمة فعالة من قبل بقية 
  ف 

ي والاحزاب    من مختلف  ،المجال
الهياكل ذات العلاقة    السياسية وكافةمكونات المجتمع المدت 

 الاقتصادي. بعملية الاصلاح 

للشغل  التونسي  العام  بالذكر الاتحاد  الوطنية ونخص  المنظمات  مع  التشاور  تكثيف  أن  كما 

ل التونسي  انجاح والاتحاد  على  يساعد  ان  شانه  من  التقليدية  والصناعات  والتجارة  لصناعة 

مختلف برامج حوكمة المؤسسات العمومية كخطوة اولى نحو تعميم التجربة، وارساء برنامج  

كات الخاصة.   لحوكمة الشر

، كما أن بإمكان تونس الاستفادة من الدعم   ي
كاء الإقليميون والدوليو   التقت  ي والمالىي من الشر

ن  الفت 

،النقد    )صندوق ،البنك    الدولىي ي    الفرنسية،وكالة التنمية    الدولىي
ي والبنك الافريقر الاتحاد الاوروتر

ي مجال  
ي تبذلها تونس ف 

وا على استعدادهم لمساندة الجهود التر ا ما عير للتنمية ...( الذين كثير

كات العمومية اعتبارا لثقلها الاجتماعي والاقتصادي والمالىي 
 . حوكمة واصلاح الشر
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ن جودة الخدمة المضفية     تحسي 
ن
 تأثي  ابعاد المنظمة الذكية ف

  محافظة الديوانية  
ن
  الرشيد والرافدين ف

ن
  مضف

ن
 دراسة تحليلية ف

وق اسماعيل حامد احمد   د. شر
ي ا المركز 

للتدريب والتنمية    لوطت 
ية  العراق -وزارة الصحة    البشر

صباح حسير  شناوة الزيادي  
ي  
 
معهد الصحة العالىي ف

 انية الديو 

 عماد عريس المشكورد. 
ي  
 
معهد الصحة العالىي ف

 الديوانية 

 المستخلص  

إذ   المضفية،  الخدمة  جودة  تحسير   على  الذكية  المنظمة  ابعاد  تأثير  الدراسة  هذه  تناولت 

إلى   الدراسة،  ي  متغير حول  والباحثير   الكتاب  طرحه  مما  لبعض  نظري  إطار  تقديم  حاولت 

الديوانية   ي 
ف  والرافدين  الرشيد  ي 

ي مضف 
ف  العاملير   من  عينة  لآراء  تحليلىي  عملىي  إطار  جانب 

  عملاء ( شخصا، بالإضافة الى عينة من  70ول شعبة، مسؤول وحدة( بلغت ))رئيس قسم، مسؤ 

 من  80المضفير  بلغت )
ف
 مستق 

ً
ا ( شخصا. وقد تم التعبير عن المنظمة الذكية بوصفها متغير

القلب،    ، التغيير ي 
ف  الرغبة  ك،  المشير المصير  اتيجية، 

الاسير )الرؤية  السبعة  ابعادها  خلال 

الخدمة   جودة  عن  التعبير  تم  حير   ي 
ف  الاداء(.  ضغط  المعرفة،  تطوير  والتوافق،  الانتظام 

الثقة المضفي الاستجابة،  )الاعتمادية،  الخمسة  أبعادها  خلال  من   
ً
معتمدا  

ً
ا متغير ها 

َ
بعد ة 

ات   متغير لقياس  رئيسية  الاستبانة كأداة  الباحث  واعتمد  الملموسية(.  التعاطف،  والامان، 

( نموذج  على  بالاعتماد  الذكية  المنظمة  لقياس  منها  الأول  القسم  حدد    2002الدراسة، 

Albrecht, .)  ح حير   ي 
على  ف  بالاعتماد  المضفية  الخدمة  جودة  لقياس  ي 

الثات  القسم  دد 

ه   
َ
أعد الذي  مثل  .(Islam, 2011)المقياس  الإحصائية  الأدوات  من  مجموعة  وباستعمال 

ين واختبار ) ( لمعرفة معنوية هذه  tمعامل الارتباط البسيط لقياس علاقة الارتباط بير  المتغير

( لتفسير R²( لتحديد معنوية معادلة الانحدار، و)fواختبار )  المتعدد،وتحليل الانحدار    ،العلاقة

المعتمد.   المتغير  ي 
ف  المستقل  المتغير  تأثير  من  مقدار  مجموعة  إلى  الدراسة  توصلت  وقد 

ي    الاستنتاجات
ي مقدمتها وجود علاقة إثر ذات دلالة إحصائية لأبعاد المنظمة الذكية ف 

جاء ف 

الدراسة.  عينة  المصارف  ي 
ف  المضفية  الخدمة  الدراسة   جودة  قيام    واوصت  ورة  صر  على 

ي تؤكد على تطوير الخدمات  
اتيجيات المناسبة التر الادارات المضفية عينة الدراسة بوضع الاسير

ي التعامل 
   مع الزبائن لمواجهة التحديات التنافسية. المضفية ف 

المفتاحية:   ي  الكلمات 
ف  والرافدين  الرشيد  ي 

مضف  المضفية،  الخدمة  جودة  الذكية،  المنظمة 

 الديوانية. 
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Abstract  
The effect of intelligent organization dimensions to improve the quality 
of banking service: An analytical study. 
This study discussed the effect of intelligent organization dimensions to 
the quality of banking service. It tried to introduce a theoretical 
framework about is variables according to previous literature. It also 
introduced an analytical framework for the opinions of sample of (70) the 
employees of the Al Rasheed and Rafidain banks in AL -Diwaniyah (Head 
branch, sponsible for section, Responsible for unity, in addition to the 
sample of the customers of bankers reached (80) persons.  the Intelligent 
organization as an independent variable was expressed through the 
seven dimensions (strategic vision, the shared fate, the desire to change, 
heart, regularity and compatibility, development of knowledge,  press 
work). While the expression for the quality banking service as dependent 
variable through five dimensions (Reliability, Responsiveness, trust and 
security, Empathy, Tangibles), and adopted the researcher questionnaire 
tool head to measure the variables of the study, Select the first section 
of which to measure Intelligent organization based on a scale (Albrecht, 
2002). while select the second section of which to measure quality of 
banking service based on a scale (Islam, 2011).  Using a set of statistical 
tools such as Pearson correlation coefficient, multiple regression 
analysis, F and R2 tests, The study found a set of conclusions and 
recommendations among them is the relationship of Statistically 
significant effect to the dimensions of Intelligent organization  on the  
quality of banking service in the banks, the study sample The study 
recommended the necessity for the banking managements, the sample 
of the study, to develop appropriate strategies that emphasize the 
development of banking services in dealing with customers to meet 
competitive challenges. 
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 المقدمة  

ي تعيشها بيئة الاعمال المعاصرة والظواهر العالمية الجديدة من عولمة  
ان التطورات الشيعة التر

ي سياسات
ورة اعادة النظر ف  ، ألزمت البنوك صر  ي اتيجيات تساعدها وتطور تكنلوجر ي اسير

ها وتبت 

ي المتعاملير  معها، خاصة  
ات لغرض تقديم منتجات جديدة ترض  على التكيف مع تلك التغير

نظرا   تقديمه،  اسلوب  ي 
ف  الشديدة  بحساسيته  يتمير   البنوك  تقدمه  الذي  المنتج  نوعية  وان 

 والمحتمل. لطبيعته غير الملموسة، وهذا يتطلب جهدا أكير لقبوله من طرف الزبون الحالىي 

الطرق   اتباع  الى  دائما  تسعى  ذكية  مضفية  منظمات  وجود  دون  من  يتحقق  لا  وهذا كله 

والاساليب الذكية لتحسير  جودة الخدمة المضفية من خلال توليد المقدرات، واكتشاف موارد  

  . التغيير مع  ي  الايجاتر التعامل  القدرة على  وزيادة   ، الوعي للعمل، وخلق  اهمية  وتكمن  جديدة 

ا الفكرية  المنظمة  الاصول  استثمار  بير   والتنسيق  التوافق  فيها  يتم  ي 
التر الكيفية  ي 

ف  لذكية 

مواجهة   ي 
ف  والاستباقية  المبادرة  عن  فضلا  العاملون،  يمتلكها  ي 

التر المعلومات  وتكنلوجيا 

ات البيئية .ومن هذا المنطلق فان الدراسة الحالية تسلط الضوء على معرفة تأثير ابع اد التغير

ي  
ي الرشيد والرافدين ف 

المنظمة الذكية على جودة الخدمة المضفية، وقد اختار الباحث مضف 

ي تقديم الخدمات المضفية لعدد كبير من المواطنير  ، فضلا  
الديوانية، لما لهما من دور كبير ف 

. وقد   ي
ي مجال عملهما المضف 

اللتان يتمتع بهما المضفان ف  تم  عن السمعة والمكانة الجيدة 

تقسيم الدراسة الى خمسة مباحث، تضمن المبحث الاول منهجية الدراسة متضمنة مشكلتها  

ي    الدراسة،واهميتها وفرضياتها ووصف عينة  
الى جانب اهم الوسائل والادوات الاحصائية التر

الدراسة.  ات  السابقة حول متغير الدراسات  المبحث    تم الاعتماد عليها، واهم  ، اما  ي
فقد    الثات 

الذكية واهميتها  تضمن مف المنظمة  ي هوم 
لمفهوم    وابعادها، ف  الثالث  المبحث  حير  خصص 

واهميتها   المضفية  الخدمة  ي    وابعادها،جودة 
التطبيقر للجانب  الرابع  المبحث  بينما خصص 

فرضياتها(،   واختبار  ها  وتفسير وتحليلها  الدراسة  نتائج  لعرض  ي 
الاحصات  )الوصف  للدراسة 

 اهم الاستنتاجات والتوصيات الت خرجت بها الدراسة ومن  وتضمن المبحث الخامس والاخير 

الخدمة   جودة  تحسير   ي 
ف  الذكية  المنظمة  لأبعاد  احصائية  دلالة  ذو  تأثير  هناك  ان  اهمها، 

ي المصارف عينة الدراسة. 
 المضفية ف 
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 المبحث الأول 

 منهجية الدراسة ودراسات سابقة 

 منهجية الدراسة  .1

 مشكلة الدراسة    - 1- 1

ي  •
ة، ينبعى  ة تنافسية كبير إذا كانت المنظمات المضفية جادة الى ان تكون منظمات ذات مير 

ي بناء الاسس والقواعد المتينة من 
ي جذورها لتصبح عملية متجذرة ف 

عليها ان تغرس ف 

فعال   بشكل  الجودة  معايير  لتطبيق  المساعدة  والتقنيات  الاساليب  ادخال كافة  خلال 

ي لغرض الاستمرارية والاستدامة وعملىي 
مع الاستمرار بالعمل على تحسير  ادائها المضف 

وجودة   الذكية  المنظمة  المفهومير   فان  لذا  ة.  ومتمير  ذكية  المنظمات  هذه  جعل  ي 
ف 

  ، الخدمة المضفية جديرين بالبحث، وعليه تم اختيارهما ليكونا موضوع البحث الحالىي

ال تقدم تتبلور مشكلة  لما  المنظمة  واستنادا  العلاقة بير   ، ماهي  التالىي السؤال  ي 
دراسة ف 

ي المصارف عينة الدراسة، بالإضافة للأسئلة التالية:   
 الذكية وجودة الخدمة المضفية ف 

الرشيد   • ي 
مضف  ي 

ف  المضفية  الخدمة  وجودة  الذكية  المنظمة  ابعاد  توافر  مستوى  ما 

ي الديوانية. 
 والرافدين ف 

ي المصارف عينة الدراسة   •
ي جودة الخدمة المضفية ف 

 هل تؤثر ابعاد المنظمة الذكية ف 

ي   •
هل توجد علاقة ارتباط بير  ابعاد المنظمة الذكية وتحسير  جودة الخدمة المضفية ف 

 المؤسسات المضفية المبحوث فيها. 

ي النفاط . أهمية الدراسة  1-2
    التالية: تتجسد اهمية الدراسة ف 

ي  •
ف  وخصائصها  الاسهام  واهميتها  الذكية  المنظمة  بمفهوم  العلمية  المعرفة  توسيع   

وابعادها، فضلا عن مفهوم جودة الخدمة المضفية وخصائصها وابعادها بوصفهما من  

ي يجب الالتفات اليها. 
 المظاهر الادارية المهمة التر

ا  • المنظمة  ابعاد  ورة  بض  الدراسة  عينة  المصارف  ادارات  لدى  الاعتقاد  لذكية  ترسيخ 

ي السوق  
ي تعزيز موقعهما التنافسي ف 

وجودة الخدمة المضفية، لكونهما تمثل جانبا مهما ف 

ي المستقبل. 
 الان وف 

ي يمكن ان تساعد ادارات   •
ي يمكن التوصل اليها، والتر

ي النتائج التر
تكمن اهمية الدراسة ف 

تحسير    ي 
ف  الذكية  المنظمة  ابعاد  تأثير  التعرف على  ي 

ف  البحث  محل  جودة  المصارف 

 الخدمة المضفية. 
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   تسعى هذه الدراسة الى تحقيق الاهداف التالية: ف الدراسة  أهدا  . 1-3

تقديم إطار مفاهيمي عن المنظمة الذكية وابعادها، فضلا عن جودة الخدمة المضفية   •

ي توفرت للباحث. 
 وخصائصها وابعادها على وفق المصادر العلمية التر

ادارات المصارف عينة الدراسة والعاملير  فيها لمفهوم المنظمة  التعرف على مدى إدراك   •

ي المصارف المذكورة. 
 الذكية، فضلا عن تحديد مستوى ممارستهم للخدمة المضفية ف 

ك، الرغبة  • اتيجية، المصير المشير
اختبار العلاقة بير  ابعاد المنظمة الذكية )الرؤية الاسير

ت والتوافق،  الانتظام  القلب،   ، التغيير ي 
جودة  ف  وابعاد  العمل(،  ضغط  المعرفة،  طوير 

 الخدمة المضفية )الاعتمادية، الاستجابة، الثقة والامان، التعاطف، الملموسية(

ي تحسير  جودة الخدمة   •
 معرفة طبيعة التأثير الذي يمكن ان تلعبه ابعاد المنظمة الذكية ف 

4 –1 .    
 مخطط الدراسة الفرضن

ي يوضح طبيعة العلاقة  لغرض اختبار اهداف الدراسة، تطلب الا  •
مر اعداد مخطط فرض 

ي ادناه:   
ات الدراسة وكما موضح ف   بير  متغير

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  1شكل )
 ( نموذج الدراسة الفرضن

 فرضيات الدراسة   . 5-1 

ي تم صياغة مجموعة من الفرضيات  
من اجل تحقيق اهداف الدراسة واختبار مخططها الفرض 

   : ي
 الرئيسة والفرعية على النحو الاتر

 الفرضية الرئيسة الاولى  

توجد علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية بير  المنظمة الذكية وجودة الخدمة المضفية   •

 وتنبق عنها الفرضيات الفرعية الاتية:   
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الخدمة    توجد  • وجودة  اتيجية  الاسير الرؤية  بعد  بير   احصائية  دلالة  ذات  ارتباط  علاقة 

 المضفية. 

الخدمة   • وجودة  ك  المشير المصير  بعد  بير   احصائية  دلالة  ذات  ارتباط  علاقة  توجد 

 المضفية. 

الخدمة   • وجودة  التغيير  ي 
ف  الرغبة  بعد  بير   احصائية  دلالة  ذات  ارتباط  علاقة  توجد 

 المضفية. 

 توجد علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية بير  بعد القلب وجودة الخدمة المضفية   •

الخدمة   • وجودة  والتوافق  الانسجام  بعد  بير   احصائية  دلالة  ذات  ارتباط  علاقة  توجد 

 المضفية. 

 توجد علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية بير  بعد تطوير المعرفة وجودة الخدمة المضفية.  •

توجد علاقة ذات دلالة احصائية بير  بعد ضغط العمل وجودة الخدمة المضفية وجودة    •

 الخدمة المضفية  

 الرئيسة الثانية: الفرضية 

ي جودة الخدمة   
توجد علاقة إثر ذات دلالة احصائية لأبعاد المنظمة الذكية كمتغير مستقل ف 

ا كليا تابعا.     المضفية بوصفها متغير

  أداة الدراسة:  -6-1

اتها،كأداة للحصـــــــول على البيانات ذات الصـــــــلة    الاســـــــتبانةاعتمدت الدراســـــــة  وتضـــــــمنت    بمتغير

اتيجية، المصـير   )الرؤيةالمنظمة الذكية بأبعادها –محورين هما المحور الاول 
ك،   الاسـير المشـير

،الرغبة  قام الباحث    (. حيثوالتوافق، تطوير المعرفة، ضــغط الاداء القلب، الانســجام  بالتغيير

ي  (Albrecht K., 2002)بـالاعتمـاد على نموذج  
جودة الخـدمـة المضـــــــــــــــفية  –. امـا المحور الثـات 

وتتضـــــــــمن خمســـــــــة ابعاد هي )الاعتمادية، الاســـــــــتجابة، الثقة والامان، التعاطف، الملموســـــــــية(  

تم استعمال مقياس ليكرت الخماسي    (. وقد Islam, 2011)  أعدهبالاستناد الى المقياس الذي  

 تماما(.  ما، اتفق، اتفقالى حد  اتفق، اتفق تماما، لا اتفق  الاوزان لا ذي 

 مجتمع وعينة الدراسة:  -7-1

ي الديوانية، ونظرا  
ي الرشيد والرافدين ف 

ي الزبائن الوافدين على مضف 
يتمثل مجتمع الدراسة ف 

يير  الذين  الزبائن  عدد  مقياس  لصعوبة حض  لهم  ليس  اذ  الذكر،  انفة  المصارف  على  ددون 
بأخذ عينة عشوائية مكونة من ) الباحثان    80( مفرده، وقد تم توزيــــع  155محدد، فقد قام 

( وبواقع  للدراسة  الخاضعير   الاشخاص  على  الرافدين،    40استمارة  بمضف    40بمضف 
( الى  اضافة  وبالتساوي.  مسؤولىي  75الرشيد(  على  وزعت  استمارة  ي  ( 

ف  والاقسام  الشعب 
ة تم الحصول على ) (  150المصارف عينة الدراسة لغرض قياس بعد المنظمة الذكية. وبعد فير
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داد كانت    5استمارة حيث استبعدت منها     95استمارات لكونها غير صالحة، اي ان نسبة الاسير
 بالمئة، والجدول التالىي يبير  الخصائص الديمغرافية لعينة الدراسة. 

( N=70 ( يبير  الخصائص الديموغرافية لقسمي العينة )1جدول رقم )  للعاملير 

 النسبة المئوية %  التكرار الفئة  الخصائص 

 الجنس

 71 %.5 50 ذكر

 % 5.28. 20 أنت  

 % 100 70 الإجمالىي 

 العمر

 % 22.9 16 سنة   30اقل من 

 % 7.35 25 40الى اقل من   30من  

 % 1.27. 19 50الى اقل من   40من  

 % 5.14 10 فأكي  50

 % 100. 70 الإجمالىي 

العنوان 
ي 
 الوظيق 

 % 9.42 30 ومعاونيه    رئيس قسم

 % 9.32 23 مدير شعبة  

 % 2.24 17 مسؤول وحدة 

 % 100 70 الإجمالىي 

ة   سنوات الخير

 % 8.15 11 سنة  5اقل من 

 % 6.28 20 سنة   10الى  5من  

 % 8.32 23 سنة  15الى  11من  

 % 8.22 16 سنة فأكي   16من  

 % 100 70 الإجمالىي 

المستوى  
 التعليمي 

 % 9.32 23 دكتوراه

 % 4.21 15 ماجستير 

 % 6.28 20 بكالوريوس

 % 1.17 12 دبلوم
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(N=80 )للزبائن 

 النسبة المئوية%  التكرار الفئة  الخصائص 

 الجنس

 % 75 60 ذكر

 % 25 20 أنت  

 % 100 80 الإجمالىي 

 العمر

20من   الى   30 سنة    11 8.13 % 

31 الى    40 12 15 % 

41 الى    50 سنة     14 5.17 % 

51 الى    60 سنة     21 2.26 % 

60 فأكي      22 5.27 % 

 % 100 80 الإجمالىي 

 التحصيل الدراسي 

 % 26 21 يقرا ويكتب 

 % 25 20 ابتدائية 

 % 22 18 متوسطة 

 % 10 8 إعدادية 

 % 17 14 بكالوريوس فأعلى 

 % 100 80 الإجمالىي 

 مستوى الدخل 

 % 50 40 منخفض 

 % 40 32 متوسط 

 % 10 8 مرتفع 

 100% 80 الإجمالىي 

 مكان السكن 

 % 2.56 45 قرية 

 % 8.43 35 مدينة 

 % 100 80 الإجمالىي 

 *الجدول من إعداد الباحث بالاعتماد على البيانات المتوفرة  

 الوسائل الإحصائية المعتمدة  -8-1

الأساليب   من  بمجموعة  الاستعانة  تم  فقد  الدراسة،  فرضيات  واختبار  قياس  أجل  من 

 الإحصائية:  

والانحراف   ▪ اتها،  متغير الدراسة بخصوص  عينة  إجابات  لمعرفة مستوى  ي  الحساتر الوسط 
  . ي  المعياري لمعرفة مدى تشتت الإجابات عن وسطها الحساتر

ات الدراسة. Pearsonمعامل الارتباط البسيط ) ▪  ( لتحديد طبيعة العلاقة بير  متغير
 لاختبار معنوية علاقات الارتباط.  Tاختبار  ▪
.  لاخ Fاختبار  ▪  تبار معنوية علاقات التأثير
ي المتغير   R2معامل التحديد  ▪

   المعتمد. لتفسير مقدار تأثير المتغير المستقل ف 
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 : اختبارات أداة الدراسة -9-1

قياس صدق الاستبانة وثباتها قام الباحثان بإخضاعها لعدد من الاختبارات قبل وبعد توزيــــع  

:   الاستبانة ي
 لما يأتر

ً
 على أفراد عينة الدراسة وفقا

الاستبانة:  ❖ توزي    ع  قبل  خلال    الاختبارات  من  الظاهري  الصدق  باختبارات  تمثلت  ي 
والتر

رف على ملاحظاتهم وآرائهم حول  عرض الاستبانة على عدد من المحكمير  المختصير  للتع
فقرات الاستبانة، كما تم اختبار الشمولية لفقرات الاستبانة من خلال طرح عدد من الأسئلة  

ي ضوء إجاباتهم.  
 على السادة المحكمير  وأجريت التعديلات ف 

ي تمثلت باختبار صدق الاستبانة من خلال اختبار   الاختبارات بعد توزي    ع الاستبانة:  ❖
والتر

ات    الاتساق متغير بير   موجبة  معنوية  ارتباط  علاقات  هناك  أن  إلى  أشار  الذي  الداخلىي 

بهدف   العينة  أفراد  قبل  من  الاستبانة  على  للإجابة  مناسبة  ة  فير إعطاء  تم  الاستبانة كما 

ي إجابات المبحوثير  وترك الحرية الكاملة  
تحقيق الموضوعية والحياد التام وعدم التدخل ف 

 للتعبير عن آرائهم. 

ات الدراسة  -2 ن متغي   دراسات سابقة حول العلاقة بي 

الذكية،  المنظمة  موضوع  تناولت  ي 
التر الأجنبية  الدراسات  من  العديد  الدراسات    هناك  اما 

فقد جاءت دراسة   ما قورنت بالأجنبية.   إذا العربية فهناك عدد قليل منها تناولت هذا الموضوع  

(Mark, 2009)    كة للمنظمات الذكية والتطبيق على بعنوان الذكاء التنظيمي الخصائص المشير

بناء منظمة ذكية،   التعرف على كيفية  المؤسسة العسكرية الامريكية، هدفت من خلالها الى 

البيانات التجريبية حول كيفية تشخيص الفكر الجماعي  وكان الهدف منها هو جمع وتحليل 

وال التعلم  اجل  من  المقابلات  للمجموعة  استخدام  تم  وقد  المستقرة،  البيئة  مع  تكيف 

( من  البيانات  لجمع  والاستبيان  خلصت 7الشخصية  الخاصة،  الصناعة  ي 
ف  ناجحير   قاده   )

  ، ورية للتنظيم الذكي
ان تتمتع المنظمات الذكية  أولا:  الدراسة الى ان هنا ك ثلاث سمات صر 

اتيجية واضحة، ا   : ثانيا   برؤية اسير م افكار كل  تمتع المنظمات  ي تحير
لذكية بثقافة الجدارة التر

ية تدعم الرؤية والثقافة، واستنتج الباحث ان   فرد، وثالثا المنظمات الذكية لديها برامج تحفير 

التنظيمي   الذكاء  تحقيق  لبناء منظمة ذكية، يمكن  ليست كافية  ورية ولكن  السمات صر  هذه 

اتيجية وثقافة الجدارة    العالىي فقط عندما يتم الجمع بير  الاشخاص المناسبير   ي اطار رؤية اسير
ف 

المناسبة. وجاءت دراسة لغرض تحليل عوامل قابلية    (Zhengwei Ma, 2012)  والحوافز 

ي  
نيت ف  ها على رضا عملاء الخدمات المضفية عير الانير الخدمة والموثوقية ومعرفة مدى تأثير

. اضافة ح العلاقة بير  امكانية    الصير  الخدمة والموثوقية ورضا الزبائن  لذلك حاولت الدراسة شر

ات الرئيسة للحفاظ على مستوى عال من رضا زبائن الخدمات المضفية   وايجاد بعض المتغير

نيت. عير   زبائن    الانير رضا  على  هام  تأثير  لها  والموثوقية  الخدمة  امكانية  ان  النتائج  اظهرت 

. كم ي
ي الصيت 

ي القطاع المضف 
نيت ف  ا وقد لوحظ ايضا ان الراحة  الخدمات المضفية عير الانير

ي قطاع  
ي التأثير على رضا الزبائن ف 

والتعاطف والخصوصية والامان والضمان تلعب دورا مهما ف 
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نيت. وحاولت دراسة    قياس  .(Eftekhan & Allahyari, 2015)الخدمات المضفية عير الانير

ي  
ف  ي مقاطعة جيلان 

ف  للزراعة  الجهاد  ي منظمة 
ف  التنظيمي  اختيار عينة   ،إيرانالذكاء  تم  وقد 

( من  المنظمة    (201مكونة  ي 
ف  العاملير   مستوى    المذكورة، من  هناك  ان  الى  النتائج  اشارت 

ي منظمة  
ف  التنظيمي  الذكاء  اعلى    الجهاد. متوسط من  ك على  المشير المصير  بعد  وقد حصل 

ورة قيام  التصنيفا ي التغيير على اقل التصنيفات، كما اوصت الدراسة بض 
ت وحصلت الرغبة ف 

اتيجيات المناسبة لتحقيق مستوى عال  منظمة الجهاد للزراعة بفحص وقياس وتحديد الاسير

ي  
ي  مجال جودة الخدمة المضفية فهناك العديد من الدراسات التر

. اما ف  من الذكاء التنظيمي

ي حاولت اكتشاف اثر الخدمات  (2010)الجليحاوي،  ومنها دراسة   تناولت هذا الموضوع  
التر

ي العراق، 
ي ) الرشيد والرافدين ( ف 

ي عينة من مضف 
ي ف 
المضفية غير المربحة على الاداء المضف 

ي المصارف المذ 89وقد تم اختيار عينة مكونة من )  
كورة،  (  شخصا من مدراء الفروع والشعب ف 

الحديثة   البيانات  ادخال  ورة  صر  اهمها  من  التوصيات  من  مجموعة  الى  الدراسة  توصلت 

تدريبية   العاملير  بدورات  ادخال  ورة  الان  وصر  تنظيما من ما هو مطبق  اكي   بأسلوب علمي 

ت دراسة   العلاقة التبادلية بير  جودة الخدمة    (Islam, 2011)  مستمرة لزيادة كفاءتهم .واختير

الزبون، وقد تم اختيار عينة مكونة من ) الزبون وولاء  ( عميلا مضفيا    222المضفية ورضا 

ي بنغلاديش، اشارت النتائج الى وجود تأثير  
ي بنوك القطاعير  العام والخاص ف 

ي ف 
بشكل عشوات 

قوي لأبعاد جودة الخدمة المضفية على رضا الزبون، واضافت الدراسة ان رضا الزبون وسمعة  

دراسة  البنك   وحاولت   . ولاء كبير الى  اكتشاف    (Ibrahim & Saharuddin, 2016)تؤدي 

ي نطاق اجهزة الضاف الالىي مع رضا  
العلاقة بير  موثوقية واستجابة تكنلوجيا الخدمة الذاتية ف 

  ( 271خماسي تكون من )  استبانةخلال    الخدمة، منالزبائن والتحقق من محددات تحسير   

الى  مجيبا، النتائج  الاتساق   اشارت  هي  الخدمة  جودة  لأبعاد  عناصر  ثلاثة  بير   وجود علاقة 

ورية لتحقيق اقصى قدر من رضا الزبائن.   والاعتمادية والجداول الزمنية وهي صر 

 

  
 المبحث الثائن

 أسس ومفاهيم البحث 

 أولا: مفهوم المنظمة الذكية  

ي تناولهم لمفهوم المنظمة الذكية، الا انهم يتفقون على محتوى  
لقد اختلف الكتاب والباحثير  ف 

التعامل   ي 
ف  المنظمات  من  النوع  لهذا  اللامحدودة  بالقدرة  يتمثل  الذكية  للمنظمة  اساسي 

ي بيئة عملها  
ات ف  ي    وقد ظهر .   (2016)ردايدة،  والسيطرة على التغيير

مفهوم المنظمة الذكية ف 

ماثيسون وماثيسون )1998عام   ي كتاب 
الذكية(، Matheson & Mathesonف  )المنظمة   )

ماثيسون  اشار  حيث   ، ي اتيحر الاسير والتطوير  البحث  خلال  من  القيمة  خلق  بانها  وعرفت 

ات البيئ ية  وماثيسون الى ان قدرة المنظمة على اتخاذ قرارات ذكية والتكيف بشعة مع التغير

ين ي القرن الحادي والعشر
ة تنافسية ف  . (Daft, Murphy, & Willmoff, 2020)  تعد اهم مير 
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كز بشكل اوسع على ادارة المعرفة والقدرة على     اكتسابها، وقد تطور مفهوم المنظمة الذكية لير

ي منظمة تقاد بالمعرفة وتتكامل فيها ادارة المعرفة مع مجموعة من الادوات  
والتعلم والتكيف ف 

وعرفت المنظمات الذكية    (Poulsen & Arthur, 2015)الادارية الفعالة الاخرى المستخدمة  

ي    والآلاتايضا على انها المنظمات الممزوجة بالذكاء من خلال الربط بير  الانسان  
الذكية التر

التعلم  ت على  القدرة  تطوير  على  الشيــــع  المستمر،عمل  الفورية    ، والاستيعاب  والاستجابة 

 .  ,Filos)وعرفها   بمستوى اعلى من المنافسير  من حيث الربحية والاستدامة والاداء المتمير 

ي لديها القدرة على ان تكون منظمة رشي    (2005
قة بسبب خفتها وشعة  بانها تلك المنظمة التر

ي استغلال الفرص المتاحة من جهة والتكيف  
توليدها للمعرفة والاستفادة من تلك المعرفة ف 

ي تقف امامها من جهة اخرى. 
ي مواجهة التحديات التر

 Eftekhan)كما اشار كل من    الشيــــع ف 

& Allahyari, 2015)    الى اتباع الطرق والاساليب الذكية لتعزيز  الى ان المدراء اليوم يسعون

ي منظماتهم من خلال توليد المقدرات وزيادة  
واكتشاف موارد جديدة وخلق    المعرفة،الذكاء ف 

ومن ثم    بفاعلية،الوعي وزيادة الذكاء التنظيمي لمساعدة المنظمة على تحليل وخزن البيانات  

ي صنع القرارات بجودة عالية. 
للمنظمة الذكية    (Charles & Handy)ظروين  استعمال النتائج ف 

الاول بان على انها ليست مجرد استحضار للحقائق او قنوات للمعرفة او انتفاع    من منظورين: 

ة اما الجانب    الأنشطة، بالحكمة فعلى الرغم من اهمية هذه   الا انها تمثل جزء من عملية كبير

ي سلسلة واحدة يمكن  
ابطة فيما بينها ف  ي تدعمها اربعة خصائص مير

ي من منظور الكفاءة  التر
الثات 

ابط(   ي المنظمة الذكية وهذه الخصائص هي )حب الاستطلاع التسامح  الثقة  الير
ملاحظتها ف 

(Charles & Handy, 2008, p. 3) .  وعرف(Mark, 2009, p. 6)   الذكاء التنظيمي على انه

وان الفكرة الجوهرية هي ان تكون قادرا على    للمجموعة،القدرة على تسخير الذكاء الجماعي  

ي من حكمة كل شخص    أفضلجمع   ،الافكار بشكل منهحر ي
الى    معت  الفردي  الذكاء  ثم تحويل 

الذكاء   من  ة  مكير ،مجموعة  و   التنظيمي خلق  هي  المنشودة  السلوكيات  والنتيجة  استدامة 

بشكل   والخدمات  المنتجات  او  والتكتيكات  اتيجيات  الاسير تنتج  ي 
التر من   أشعالجماعية 

  .  المنافسير 

ي تمتلك القدرات   وتأسيسا على ما تقدم يرى الباحثون
ان المنظمة الذكية هي تلك المنظمة التر

ية والمعرفية ولديها القدرة على اكتشاف موارد جديدة وخلق الو  عي الذي يكسب المنظمة  البشر

 الاستجابة الشيعة لكل عمليات التغيير وبالتالىي تحقيق اهدافها بشكل فعال. 

  اهمية المنظمات الذكية ثانيا: 

مما   المعاصرة،  الاعمال  منظمات  ونجاح  واستمرار  بقاء  مقومات  أحد  الذكية  المنظمة  تعد 

ي  
فرضت على تلك المنظمات امتلاك خصائص ذكية قادرة على تحقيق الريادية والاستباقية ف 

المواهب   لزيادة  مدخلا  الذكية  المنظمة  تشكل  حيث  البيئية.  ات  والتغيير المنافسة  عالم 

ي 
)ردايدة،   المنظمة، فضلا عن الموائمة بير  المنظمة والبيئة المحيطة بها  والقدرات والذكاء ف 

ان التحول الى المنظمات الذكية  (Buckley & Monks, 2012) . وقد اشار كل من  (2016
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وبرامج   المديرين,  ات  )خير المنظمة  داخل  من  معلوماتها  مصادر  تنوع  من  المنظمات  يمكن 

والتدريب للقادة  ،التطوير  الزبائن،    والتقنية  مع  )التجارب  المنظمة  خارج  ومن   ) والعاملير 

ي المجتمع(، وهذا التعلم يمكن  
والموردين والمنافسير  ووسائل الاعلام ومختلف المؤسسات ف 

المنظمات من توفير بيئة فاعلة ومشجعة على التفكير وبناء الصورة الذهنية والحركية وتوليد  

ة التناف ي تحقق المير 
ي، و فرعون،  سية. ويستخلص  الافكار الجديدة التر ،  2015)الخالدي، العي  

ة بذكائها   (172صفحة   ان تطوير المنظمة الذكية يستلزم بالدرجة الاساس توافر العقول المتمير 

ها لصالح توزيــــع مساحة التمير  لمنظماتهم، وان تلك   ي الموارد وتسخير
وقدرتها على استثمار بافر

ي تواجه المنظمات. الاهمية لهذا النوع من المنظمات جاء نتي
 جة لسد الاحتياجات الاساسية التر

 ابعاد المنظمة الذكية  ثالثا: 

ومعرفيا   علميا  حقلا  يمكن وصفها  ي 
والتر الذكية  للمنظمة  والمعرفية  الفكرية  للمفاهيم  نظرا 

التنظيمي  الفكر  مجال  ي 
ف  الفكرية    ،معاصرا  الابعاد  الى  تطرقوا  الباحثير   من  العديد  فان  لذا 

الذكية تقسيمات    ،للمنظمة  وفق  من    عديدة،ولكن  وصف كل   ,David & James)فقد 

2001, pp. 23-50).    الذكية وهي )تحقيق للمنظمة  ابعاد  فهم    الموارد، نقل    الهدف، ثلاث 

الذكية تهدف الى توفير اطار عمل  حدد سبعة ابعاد للمنظمة (Albrecht, 2002)اما ، البيئة(

ي نشر المعلومات وصنع القرار والتنفيذ   لمراقبة المنظمة،
  وهو مقياس لمدى فعالية المنظمة ف 

(Mark, 2009, pp. 9-11)    :  وهذه الابعاد هي

اتيجية  -1  الرؤية الاسير

ــادة للتعبــــــير عــــــن الهــــــدف مــــــن   الجهــــــد، ورســــــمهي المــــــدى التنظــــــيمي الــــــذي يســــــتخدمه القــــ

اتيجيات  التصــــــــــــــــورات المســــــــــــــــتقبلية عـــــــــــــــــن المنظمــــــــــــــــة، والمراجعـــــــــــــــــة المســــــــــــــــتمرة للاســـــــــــــــــير

ــاركة كافـــــــــــــة الاطـــــــــــــراف  اتيجية.  المختلفـــــــــــــة، وتطبيـــــــــــــقبمشـــــــــــ ــادى الادارة الاســـــــــــــير وقـــــــــــــد  مبـــــــــــ

اتيج (22، صـــــــــــفحة 2016)ردايـــــــــــدة،  اشـــــــــــارت ية بانهـــــــــــا بمثابـــــــــــة توليـــــــــــد الى الرؤيـــــــــــا الاســـــــــــير

اتيجية،البــــــــدائل  اي قيــــــــام المنظمــــــــة بتوليــــــــد طــــــــرق جديــــــــدة للإجــــــــراء واختيــــــــار مــــــــن  الاســــــــير

ي احتياجهـــــا.  ان مـــــن المهـــــم معرفـــــة مـــــا  (Albrecht K., 2002)ويوضــــح  بينهــــا مـــــا يلـــــتر

ي تحليـــــــل محتـــــــوى الرؤيـــــــة عنـــــــد مراجعـــــــة الـــــــذكاء   إذا 
كانـــــــت هنـــــــاك رؤيـــــــة وعـــــــدم المبالغـــــــة ف 

 .  التنظيمي

ك:    المصي   -2 الاشخاص المشير لدى  يكون  عندما  يتطور  الذي  الجماعي  العمل  روح  هو 

ي مركب واحد  
ك ويدركون انهم جميعا ف  ي المنظمة احساس بالهدف المشير

المنخرطير  ف 

ك وانهم جزء من نجاح المنظمة   .  (Abbaspour, 2015)يخلقون قوتهم بالعمل المشير

التغيي    -3   
ن
ف جديدة  الرغبة  وتعلم طرق  جديد  ي 

بسر القيام  بفرص  بالتغيير  الرغبة  ترحب 

  مهددة وتحتاج ان افكار التغيير يمكن ان تكون  (Albrecht K., 2002)للنجاح، ويضيف 

ي الرؤية 
ات الموضحة ف  ي التغيير

اتيجية. المنظمة الى الاستعداد التام لتبت     الاسير
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ي القل      ب:  -4
ي الـــــــذي يرغـــــــب العـــــــاملون ف 

 المســـــــاهمة بـــــــه لغـــــــرض نجـــــــاح هـــــــو الجهـــــــد الاضـــــــاف 

ي المســـــــاهمة بالجهـــــــد التقـــــــديري هـــــــو أحـــــــد ابعـــــــاد ذكـــــــاء المنظمـــــــة. 
المنظمـــــــة، ان الرغبـــــــة ف 

وينطـــــــوي عنضـــــــ القلـــــــب عـــــــلى الاســـــــتعداد لتقيـــــــيم المزيـــــــد مـــــــن الجهـــــــود فـــــــوق المســـــــتوى 

 .(Firuzjaeyan, 2014)المطلوب 

ــام وتالانتظ        ام والتواف        ق:  -5 وافـــــــــق اجـــــــــراءات التشـــــــــغيل الضـــــــــيحة والضـــــــــمنية يعـــــــــد انتظـــــــ

ي العمـــــــــــــل 
وريـــــــــــــة لتفـــــــــــــاعلات العمـــــــــــــل الذكيـــــــــــــة. يجـــــــــــــب ان تتـــــــــــــيح قواعـــــــــــــد التفاعـــــــــــــل ف  صر 

 لــــــــكي يتمكنــــــــوا مــــــــن تحقيــــــــق الاهـــــــــداف 
وتحديــــــــد المســــــــؤوليات والتعــــــــاون بــــــــير  العــــــــاملير 

، التنظيميـــــــــــــــــة. ويضـــــــــــــــــيف ) ي و حســـــــــــــــــير 
ان العـــــــــــــــــاملير  يجـــــــــــــــــب ان ينظمـــــــــــــــــوا  (2017راض 

ــالىي  أنفســــــــــهم لمهمــــــــــة المنظمــــــــــة، مــــــــــن خــــــــــلال تقســــــــــيم الوظــــــــــائف والمســــــــــؤوليات، وبالتــــــــ

فـــــــــــان العـــــــــــاملير  ســـــــــــيتمكنون مـــــــــــن تحقيـــــــــــق الرســـــــــــالة فضـــــــــــلا عـــــــــــن تـــــــــــوفير التفاعـــــــــــل مـــــــــــع 

 بعضهم البعض. 

ان نجــــــاح وفشــــــل المنظمـــــــات يتوقــــــف الى حــــــد كبــــــير عــــــلى الاســـــــتخدام تط      وير المعرف      ة:  – 6

لان تلـــــــــــــك المنظمـــــــــــــات  ،الفعـــــــــــــال للمعرفـــــــــــــة والمعلومـــــــــــــات والبيانـــــــــــــات المتـــــــــــــوفرة لـــــــــــــديها 

ي  المكتســـــــبة والشـــــــعور تتطـــــــور بشـــــــكل كبـــــــير مـــــــن خـــــــلال المعرفـــــــة 
ك بالكفـــــــاءة الـــــــتر المشـــــــير

ي تتــــــــدفق عــــــــير  ،يمتلكهــــــــا العــــــــاملون فيهــــــــا 
فضــــــــلا عــــــــن ثــــــــروة المعلومــــــــات التشــــــــغيلية الــــــــتر

وهــــــــــذا يتوقــــــــــف عــــــــــلى  . (Joharashirazi,2015) هياكلهـــــــــا التنظيميــــــــــة بشــــــــــكل متواصـــــــــل

قـــــــــدرة ثقافـــــــــة المنظمـــــــــة عـــــــــلى الاســـــــــتفادة مـــــــــن مواردهـــــــــا الفكريـــــــــة والمعلوماتيـــــــــة القيمـــــــــة 

ي تحقيق مرونة عالية للمنظمات. 
ي تسهم ف 

 التر

غط الاداء مــــــــن قبــــــــل الاقــــــــران الــــــــذين يتحملــــــــون بعضــــــــهم يــــــــتم انشــــــــاء ضـــ ـــــض       غط الاداء:  – 7

ي نجــــــــاح المنظمــــــــة هــــــــذا يســــــــاعد عــــــــلى خلــــــــق شــــــــعور 
الــــــــبعض المســــــــؤولية عــــــــن دورهــــــــم ف 

ي 
ك بالإلحــــــــــــاح للمســــــــــــاهمة ف  ،  المهمــــــــــــة. ويضــــــــــــيفمشــــــــــــير ي و حســــــــــــير 

انــــــــــــه  (2017)راض 

ــان يكـــــــــــــون منغمســـــــــــــير  مـــــــــــــع اداء المنظمـــــــــــــة اي تحقيـــــــــــــق الاهـــــــــــــداف  ي للمـــــــــــــدراء بـــــــــــ
يكـــــــــــــق 

ي المنظمــــــــــة الذكيــــــــــة يجــــــــــب عــــــــــلى كــــــــــل فــــــــــرد ان 
اتيجية المحــــــــــددة ونتائجهــــــــــا. فــــــــــق  الاســــــــــير

ي المنظمة. 
 يكون مالك لفكرة الاداء، اي بمعت  معرفة ما يجب تحقيقه ف 

 

 

 

 

 



 2021 - عشر  الثالثالعدد                                                           مجلة العلوم الإحصائية 
 

78 
 

 المبحث الثالث 
 للبحث  الفكريالجانب 

 الخدمة المضفية  مفهوم جودة اولا: 

تعد الجودة من اركان المنافسة الاولى لاي منتج او خدمة تقدم للزبون سواء كان هذا الزبون  

فردا او منظمة، قطاعا عاما او خاصا، فالدخول الى منظمة التجارة العالمية، وزيادة التكتلات  

هي   الجودة  تكون  دعوة  الجنسيات  متعددة  كات  شر وظهور  ي  الاقتصادية، 
ف  للأقوى  البقاء 

ي الخدمة المضفية هي الدليل على عنض المنافسة  
الاسواق الاقتصادية المضفية، والجودة ف 

. وان تعريف جودة الخدمة المضفية عملية صعبة  (28-9، الصفحات  2008اوسلو وبطرس،  )

المنتجات   بجودة  المضفي  والخدمات،مقارنة  الخدمة  ي 
ف  المدركة  الجودة  ان  اعتبار  ة  على 

ي المنتجات  
ي المنتجات يمكن قياسها بسهولة من خلال    الملموسة،تختلف عن الجودة ف 

فق 

ات موضوعية مثل الاداء والسمات المادية   ي الخدمة المضفية يكون تقييم    والمتانة،مؤشر
اما ف 

الخدمة   من  عليها  يحصل  ي 
التر والمنافع  التقديم  عملية  اساس  على  الخدمة  لجودة  الزبون 

ي المضف مع الزبون فضلا عن الشية والخصوصية ودقة المعلومات    وطريقة تعامل
موظق 

ي تقديم الخدمة المضفية  
ويكمن مفهوم جودة الخدمة    . (Islam, 2011, p. 15)والشعة ف 

ي  
الزبائن على انه مصدر   إدراكالمضفية ف  التباين بير  ما يراه  الزبائن للخدمة، ومن هنا نجد 

.  (80، صفحة  2005ابو معمر،  الرضا )لمضف على انه مصدر ذلك  رضاهم وبير  ما تراه ادارة ا 

ويعير عن إدراك الزبون لجودة الخدمة المضفية بانه مضمون خدمي متكامل يرفر بالخدمة  

الجوهرية   الخدمة  مفهوم  يتضمن  فهو  الزبون،  وتوقعات  تفضيلات  مستوى  الى  المضفية 

مض  خدمة  بتقديم  يقوم  المضف  فان  هنا  يعكس  والحقيقية  مضمون  ذات  متكاملة  فية 

المالك،    . ويعير (Kotler & Armstrong, 2004, p. 279)التنافس   ، صفحة 2015)عبد 

عن جودة الخدمة المضفية على انها عبارة عن تضفات وانشطة غير ملموسة من طرف    . (51

ي الوقت نفسه تعد مصدر من 
الى طرف اخر وهي عبارة عن كل ما يقدم من قبل المضف ف 

الى طبيعة تسليم   (Iyer, 1997, p. 15)مصادر ارباح البنك من خلال العلاقة .ويشير تعريف 

ات مثل عرض   ي مجموعة من المؤشر
ي يقدمها المضف كما هي موضوعة ف 

الخدمة المضفية التر

  (Kotler & Armstrong, 2004, p. 302)الخدمة المنجزة وتأخر وصول الخدمة وقد ركز  

على التمايز فيما تقدمه المؤسسات المضفية وطريقة تقديمها للخدمة فيما يتعلق بالخصائص  

ي من شانها تمايز ما تقدمه مؤسسه مضفية عن مؤسسة اخرى . فمثلا  
التقنية والابداعية التر

نيت  الانير من خلال  المضفية  العمليات  لزبائنها خدمة  المضفية  المؤسسات  بعض  قدمت 

وسيلة   والجسدية  كأفضل  المالية  الاعباء  تحمل  من  بلا  المضفية  الخدمة  على  للحصول 

والذهنية للذهاب للمؤسسة لغرض الحصول على الخدمة. ومما تجدر الاشارة اليه ان هناك  

 . (Payne, 1996, p. 181)  التالىي بخمسة مستويات لجودة الخدمة المضفية يمكن تحديدها  
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ي يتوقع الزبائن ان : وتمثل مستوى الجودالجودة المتوقعة ❖
ي الخدمات المضفية التر

ة ف 

 يحصلوا عليها من المضف الذين يتعاملون معه. 

ي  الجودة المدركة ❖
ي تقدمها لزبائنها والتر

: هي ما تدركه ادارة المضف من نوعية الخدمة التر

. تعتقد انها تشبع حاجاتهم ورغباتهم بمستوى   عالىي

ي استخدام اساليب تقدم الخدمة بشكل : وتعير عن مدى التوافق وا الجودة الفعلية ❖
لقدرة ف 

ي  
يرض  الزبائن    الزبائن. جيد  توقع  مستوى  من  البنك  ي 

موظق  يرفع  اخرى كيف  بعبارة 
 للحصول على الخدمة المضفية. 

ي تخضع للمواصفات النوعية للخدمة المضفية. الجودة الفنية ❖
 : هي الجودة التر

ذي يمكن ان يحصل عليه المضف من  : مدى الرضا والقبول الالجودة المروجة للزبائن ❖
 زبائنه ومن تلقيهم الخدمات المقدمة لهم. 

يرى الباحثون ان جودة الخدمة المضفية هي كل نشاط او تضف يقدم    موتأسيسا على ما تقد
ا   من قبل المضف تجاه الزبائن لغرض الارتقاء بمستوى توقعاتهم وتحقيق رضاهم التام حاصر 

ام بمعايير الاداء واداء الاعمال    ومستقبلا،  
وذلك من خلال التطوير والتحسير  المستمر والالير

 الصحيح. المضفية بالشكل 

 المضفية   ةخصائص جودة الخدم ثانيا: 

عناصر   ثلاث  خلال  من  المضفية  الخدمة  خصائص  عن  الحديث  أساسية يمكن 
(Http;//business-Uobabylon- edu .iq)   وهي  : 

المضفية:  ❖ الخدمة  ي    جاهزية 
المستخدمة ف  ات والتسهيلات  التجهير  وتشير الى جاهزية 

اللجنة    المضف،  تعريف  جاء  الدولية وقد  قدرة    (IEC)  الكهروتقنية  انها  للجاهزية على 

انجاز وظيفتها   من  تمكنها  حالة  ي 
ف  البقاء  المضفية على  ات  المطلوب    بالشكل،التجهير 

المطلوبة   الخارجية  المواد  جميع  توافر  اض  بافير محدد  ووقت  ظروف  )الضن، ضمن 

ات المضفية او فشلها  . اي ان  (218، صفحة  2007 ها ترتبط باحتمال عدم توقف التجهير 

ي اداء مهامها وهو ما يعير عنه بالجاهزية التشغيلية  
، كما  (Operational availability)ف 

ي  
ي تأخذ بنظر الاعتبار المعدل الزمت 

يستخدم مصطلح الجاهزية الاساسية )المتأصلة( التر

ي للإصلاح
 . بير  توقعات الفشل والمعدل الزمت 

: تعد الموثوقية احدى الخصائص الحرجة لجودة  والمعولية(الموثوقية )قابلية الاعتماد   ❖

ي   المضفية. الخدمة 
وتشير الى قدرة المضف على تقديم المستوى المتوقع من الخدمة ف 

ي تتعامل بها المؤسسة المضفية مع مشاكل خدمات الزبائن،  
جميع الاوقات، والكيفية التر

ي غضون الوقت الموعود    لأول ناسبة  واداء الخدمات الم
مرة، فضلا عن تقديم الخدمات ف 

الاخطاء من  خالىي  سجل  على  والحفاظ   & ,Iberahim, Mohd, Mohd)    به 

Saharuddin, 2016, p. 15).    وتعد هندسة الموثوقية(Reliability engineering)  
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الخدمة    مهمةاداة   عولمة  ي ظل 
ف  تهدف  فهي  المصارف،  ي 

ف  الخدمات  جودة  لتحسير  

ي الذي  
المضفية الى ايجاد اسباب فشل الخدمة المضفية والوقوف على السبب الحقيقر

ي المعاملات  
ادى الى هذا الفشل، اي زيادة امكانية المقاومة لمنع حدوث اي خطا او فشل ف 

كها الاخطاء، ومعدلات  المضفية اثناء تسليمها للزبائن، ومن ث ي تير
ي النتائج التر

م البحث ف 

المضفية   المعاملات  جودة  على  اثارها  لتخفيض  والسعىي  دراستها  ومحاولة  الفشل 

 المتنوعة  

ي وترقيته من  الاداء:   ❖ تحاول المصارف تحسير  ادائها من خلال تقييم اداء المورد البشر

ات والتقنيات المستخدمة،  خلال برامج التدريب والتأهيل المناسبة ورفع كفاءة   التجهير 

ي ككل. ويضيف  
المضف  الجهاز  اداء  رفع كفاءة   .Frei & Others, 1999, p)وبالتالىي 

والتحسينات    (210 المنافسة  حدة  تزداد  العولمة  ظل  ي 
الخدمات    التقنيةف  تسليم  ي 

ف 

ظ  ،المضفية ي 
ف  ي  اتيحر الاسير كير  

الير الخدمة  وينتقل  جودة  الى  المضفية  الصناعة  ل 

ي هذه الجودة يعد متطلبا اساسيا    ،المقدمة بدلا من السعر 
لذا فان التحسير  المستمر ف 

ي صناعة الخدمات المضفية على المستوى العالمي وانه لابد من النظر  
وهاما للنجاح ف 

ي تتطلبها الخدمات المضفية وطرائق تسليمها 
ات التر ي التغير

وتعزيز القدرة على    ، الدائم ف 

دعم القنوات المتعددة لتسليم الخدمات المضفية ذات الاثر الكبير على اداء المضف لذا  

المضفية   الخدمة  تقييم  انتظام  يتضمن  ان  يجب  المضفية  الخدمة  مفهوم جودة  فان 

 حول القيمة المحددة من قبل زبائن المضف. 

 ابعاد جودة الخدمة المضفية  ثالثا: 

( جودة الخدمات   من الكتاب والباحثير  الى دمج    ولجأ العديد   المضفية،تعددت ابعاد)معايير

معايير   بخمسة  الجودة  معايير  ضوئها  تتمثل  وتوحيد  ي 
ف  الخدمة  لجودة  الزبون   هي قيم 

(Zeitam, Bitner, & Gremier, 2006, p. 116)   

ي الوقت  الاعتمادية -1
: وتعير عن قدرة المضف من وجهة نظر الزبائن على تقديم الخدمة ف 

اماته تجاه   ي طموحه، وتعير ايضا عن مدى وفاء البنك بالير 
الذي يطلبه الزبون وبدقة ترض 

ي يقدمها موثوقة جدا  
 .(Davis & J.Aquilano, 2003, p. 220)الزبون وان الخدمة التر

الى ان الاعتمادية من الوسائل الطبيعية للمضف وقدرته على    (Kotler P., 2000)ويشير  

محددة   هيكلية  الخدمات حسب  المصارف  وتقدم  ودقيق،  موثوق  بشكل  خدمة  تقديم 

الخدمة  ،التسليميجب مراعاتها عند موعد   اذ يجري    ،وتقديم  المشكلات والسعر.  وحل 

ا تلك  وخاصة  الاعمال  بهيكلية  م  يلير  الذي  المضف  مع  ات  التعامل  الممير  تخص  ي 
لتر

،  2001)العفيشات،  الجوهرية للخدمة، والمصارف يجب ان تكون مدركة لتوقعات الزبون  

  (84صفحة 
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ي  الاستجابة -2
الفعال مع كل متطلبات    التعامل،والقدرة على    المساعدة،: ويقصد بها الرغبة ف 

محل    بأنهمالزبائن والاستجابة لشكاويــهم والعمل على حلها بشعة وكفاءة بما يقنع الزبائن  

ام وتقدير من قبل البنك الذين يتعاملون معه.  ،  ويشير    احير ي   ( 20، صفحة  2003)الديوجر

ي صورة المعالجة انه يجب على المضف لكي يكون متفوقا ببع
د الاستجابة ان يكون واثقا ف 

وان    المضف، من نقطة رؤية    أكي  من نقطة رؤية الزبون    ومعالجة الطلباتلتسليم الخدمة  

ي تعكس رؤية المضف  
الداخلية    للإجراءاتالمعايير الخاصة بالشعة والمدة المحددة التر

ا عن متطلبات الزبون للشعة وا  لمدة المحددة. المطلوبة ربما تختلف كثير

: وهو الاطمئنان من قبل الزبون بان الخدمة المقدمة للزبائن تخلو من الخطأ  الثقة والامان -3

ويرى   والمادي.  النفسي  الاطمئنان  من  يشمل كل  وهو  الشك  او   & Davis)والخطر 

J.Aquilano, 2003, p. 220) .    ي
ي تعتقد بها الزبائن ف 

ة التر بانها المصداقية والامان الممير 

الزبون كالمخاطر   يدركها  ي 
التر للخدمات  واضحة  اهمية  الى  البعد  هذا  ويميل  المضف 

والشعور بعدم التأكد بخصوص قدرته على تقييم منافعها ومخرجاتها كالخدمات المضفية  

يربط الزبون بالمضف مثل وسطاء  وخدمات التامير  وكسب الثقة يتجسد بالشكل الذي  

 .  الاوراق المالية ووكالات التامير 

ي تقديم  التعاطف -4
: وهو ابداء روح الصداقة والحرص على الزبون واشعاره بأهميته والرغبة ف 

ي المصارف بالقدرة على التفاعل وخلق  
الخدمة حسب حاجاته. كما ويتجسد هذا المعيار ف 

اتيجية مع الزبائ اكة اسير  ن والخدمة حسب طلب الزبون علاقات شر

ي الدليل المادي للخدمة، ويتم التعرف على الملموسية بسهولة من خلال  الملموسية -5
: وتعت 

ي المضف، وتوفير المكان المناسب للموظفير  حتر يتمكنوا من تقديم  
الزي الرسمي لموظق 

رى  . وي(Davis & J.Aquilano, 2003, p. 220)خدمة جديدة للزبون بالوقت المناسب 

(Kotler)    ي المضف
ي كل الجوانب المادية المتعلقة بالخدمة مثل مبات 

ان الملموسية تعت 

اللازمة   ات  والتجهير  للأبنية  الداخلية  والتسهيلات  فيه  المستخدمة  الحديثة  والتقنيات 

 .(Kotler P. , 2000, p. 59) لتقديم الخدمة ومظهر الموظف 

 المبحث الرابع 

 الإطار العملى  للدراسة  

يتضــــــــــــمن الإطار العملىي للدراســــــــــــة على ثلاث جوانب رئيســــــــــــية، الجانب الأول يتعلق بمقاييس 

ي البحث وبيان عدد فقرات 
الدراســــــــــــة، وهذه الفقرة تتضــــــــــــمن تحديد المقاييس المســــــــــــتعملة ف 

. والجانب   ومصـــدر الحصـــول على المقياس ومعامل كرونباخ إلفا للتحقق من الاتســـاق الداخلىي

ي يتعلق بقضــية ال
ات الدراســة.  إما الجانب الثالث فيتعلق باختبار الثات  ي لمتغير

وصــف الإحصــات 

 فرضيات الدراسة. 
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. مقاييس الدراسة  
ا
 أول

 هما: اعتمدت الدراسة الحالية على مقياسير  رئيسير  
 .(INOR)مقياس المنظمة الذكية  -1
  (QSBA)مقياس جودة الخدمة المضفية  -2

 يقدم توضيح تفصيلىي لهذه المقاييس.  (2)والجدول رقم 
. وقد تراوحت   (Likert)وقد صـــــــــــــممت جميع مقاييس البحث بالاعتماد على مقياس  الخماسي

ي البحوث الإداريـــــة   (0.77-0.89)قيم معـــــامـــــل كرونبـــــاخ إلفـــــا بير   
وهي مقبولـــــة إحصــــــــــــــــــــائيـــــا ف 

ــلوكيــة لان قيمتهــا أكير   ي تـد، (Nunnaly & Bernstein,1994)  (0.75)والســـــــــــــ
ل على أن والتر

 .   المقاييس تتصف بالاتساق الداخلىي

 ملخص مقاييس البحث (2)جدول 

 المقياس
عدد 
 الفقرات

 كرونباخ ألفا  الرمز مصدر المقياس 

 35 المنظمة الذكية 

 
(Albrecht,2002) 

INOR 0.75 

اتيجية 1  VIST 0.78 5 . الرؤية الاسير

ك 2  SHFA 0.81 5 . المصير المشير

 DECH 0.83 5 بالتغيير . الرغبة  3

 5 القلب -4

 
Islam,2011) ) 

HEA 0.88 

 ALCO 0.87 5 . الانتظام والتوافق 5

 DEKN 0.91 5 . تطوير المعرفة 6

 PRWO 0.86 5 . ضغط الاداء 7

 QBAS 0.92 20 جودة الخدمة المضفية 

 :
ً
 الإحصاءات الوصفية  ثانيا

ي الجـدول  
ات الـدراســــــــــــــــة، الأوســــــــــــــــاط    (3)يلاحظ ف  الحســــــــــــــــابيـة، والانحرافـات المعيـاريـة لمتغير

 : ي
 وكالاتر

   ((INOR. المنظمة الذكية 1
اتيجية ) ي عام بلغ  VISTالرؤية الاســـــــير اتيجية على متوســـــــط حســـــــاتر

(: حصـــــــل بعد الرؤية الاســـــــير
، مما يشـير إلى انسـجام الإجابات الواردة بخصـوص (0.79)وبانحراف معياري عام بلغ   (3.51)

ي مرتفع من  ي العام لهذا البعد على وجود تقبل ايجاتر فقرات هذا البعد. ويدل الوســــــــط الحســــــــاتر
ي أكير نســــــــــــــبيا من  قبل افراد عينة الدراســــــــــــــة تجاه توفر هذا البعد لان قيمة الوســــــــــــــط الحســــــــــــــاتر

ي 
 .(3)المتوسط الفرض 
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ك ❖ ك  بلغ المتوسـط    :المص ي  المش ير ي لبعد المصـير المشـير  (3.62)مقدار  (SHFA)الحسـاتر
، مما يشـــــــــــــــير إلى انســـــــــــــــجام واتســـــــــــــــاق الإجابات الواردة  (0.83)وبانحراف معياري عام بلغ  

ي العام لبعد رأس المال الهيكلىي على  بخصـوص فقرات هذا البعد. ويدل المتوسـط الحسـاتر
ي متوسط من قبل افراد العينة اتجاه توفر هذا البعد لان قيمة المتوسط   وجود تقبل ايجاتر

ي 
ي أكير من المتوسط الفرض   .(3)الحساتر

  التغيي   ❖
ن
ي التغيير  :  الرغبة ف

ي عام بلغ   (DECH)حصـــــــل بعد الرغبة ف  على متوســـــــط حســـــــاتر
، ممــــا يــــدل على اتســــــــــــــــــاق الإجــــابــــات الواردة  (1.01)وبــــانحراف معيــــاري عــــام بلغ    (3.02)

ي العام لهذا البعد على وجود تقبل  بخصــوص فقرات هذا البعد. ويشــير المتوســط الحســاتر
جد هذا البعد، لان قيمة المتوســـــــــــط  معتدل من وجهة نظر افراد عينة الدراســـــــــــة اتجاه توا

ي 
ي مقاربة من المتوسط الفرض   .(3)الحساتر

ي عام بلغ )HEAحصـــــــــــــــل بعد القلب ):  القلب ❖ ــاتر ( وبانحراف  2.95( على متوســـــــــــــــط حســـــــــــــ
(، مما يدل على وجود تقبل معتدل من وجهة نظر المجيبير  تجاه هذا 1.11معياري بلغ )

ي مقاربة من  ي )البعد لان قيمة الوسط الحساتر
 (3المتوسط الفرض 

ي لبعد الانتظام والتوافق  (:  ALCOالانتظام والتوافق ) ❖ (  (ALCOبلغ المتوســــــــــــط الحســــــــــــاتر
(، ممــا يــدل على انســـــــــــــــجــام اجــابــات افراد 75.( وبــانحراف معيــاري بلغ )3.66على مقــدار )

ي مرتفع تجاه   ي على وجود تقبل ايجاتر العينة تجاه هذا البعد، ويشــــــــــير المتوســــــــــط الحســــــــــاتر
ي أكير من )هذا البع  (3د لان قيمة الوسط الحساتر

ي عام DEKNحصــل بعد تطوير المعرفة )(:  (DEKN  تطوير المعرفة ❖ ( على متوســط حســاتر
ــابـــــات الواردة  74.( وبـــــانحراف معيـــــاري بلغ )3.68بلغ ) اتســــــــــــــــــــاق الاجـــ يـــــدل على  (، ممـــــا 

ي العام لهذا البعد على وجود تقبل  بخصــوص فقرات هذا البعد، ويشــير المتوســط الحســاتر
ي مرتفع من وجهة نظر المجيبير  تجاه فقرات هذا البعد.   ايجاتر

ي لبعد ضــــــــــغط العمل (:  PRWOض         غط الاداء ) ❖ على  ((PRWOبلغ المتوســــــــــط الحســــــــــاتر
ــانحراف معيـــاري بلغ )3.69مقـــدار ) ــابـــات الواردة  75.( وبـ ــا يـــدل على اتســــــــــــــــــاق الاجـ (، ممـ

ي العام لهذا   البعد على وجود تقيل بخصــوص فقرات هذا البعد، ويشــير المتوســط الحســاتر
ي مرتفع من وجهة نظر افراد العينة تجاه فقرات هذا البعد.   ايجاتر

ي العام لمتغير المنظمة الذكية حســــــب أبعاده الرئيســــــة   لما تقدم فأن المتوســــــط الحســــــاتر
ً
ووفقا

ي إجابات عينة  (0.85)وبانحراف عام بلغ   (3.44)الســــــبعة بلغ  
مما يدل على وجود الاتســــــاق ف 

ي عن وجود  ه  الدراســــة تجا ــاتر  يعير هذا المتوســــط الحســ
ً
. وعموما ــية لهذا المتغير ــاســ الأبعاد الأســ

 اتجـاه توفر أبعـاد المنظمـة الـذكيـة. 
ً
ــبيـا ي نســـــــــــــ اذ يلاحظ بـان بعـد )ضـــــــــــــــغط الاداء( قد    تقبـل ايجـاتر

ي حير   0.75( وانحراف معياري بلغ )3.69حصـــــــــــل على المتوســـــــــــطات الحســـــــــــابية بمقدار )
(، ف 

( وانحراف معياري بلغ  2.95ل المتوســــــــــطات الحســــــــــابية بمقدار )حصــــــــــل بعد )القلب( على اق

(1.11 .) 
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 (3)جدول 

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمتغير المنظمة الذكية 

 ومتغير جودة الخدمة المضفية  
Study 

variables 
INOR VIST SHFA DECH HEA ALCO DEKN PRWO QBAS 

Summary 
statistics 

         

Mean 3.44 3.51 3.62 3.02 2.95 3.66 3.68 3.69 3.37 

Standard 
deviation 

0.85 0.79 0.83 1.01 1.11 0.75 0.74 0.75 0.94 

 من احتساب الباحث  المصدر: نتائج الحاسوب

ي العام لجودة الخدمة المضفية  QBAS: جودة الخدمة المضفية    -   2 بلغ المتوسط الحساتر
QBAS)الخمسة    ( حسب الرئيسة  بلغ    (3.37)أبعاده  مما يدل على  (0.94) وبانحراف عام 

ي إجابات عينة  
 يعير هذا  الدراسة  وجود الاتساق ف 

ً
. وعموما تجاه الأبعاد الأساسية لهذا المتغير
ي )الرشيد والرافدين( عينة  

ي لدى زبائن مضف  ي عن وجود تقبل ايجاتر   الدراسة المتوسط الحساتر
 تجاه توفر أبعاد متغير جودة الخدمة المضفية.  

. اختبار الفرضيات 
ً
 ثالثا

 . الفرضية الرئيسة الأولى: 1
ن المنظم  ة ال  ذكي  ة ب  دلال  ة ابع  اده ا  "توج  د علاق  ة ارتب  اط موج ب  ة ذات دلال  ة إحص               ائي  ة بي 

" 
ا
 وجودة الخدمة المضفية بدلالة ابعادها مجتمعة

ا
 مجتمعة

ي هذه الدراسة على معامل الارتباط البسيط  
لاختبار الفرضية الرئيسة   (Pearson)اعتمدت ف 

)الم المستقل  المتغير  أبعاد  بير   الارتباط  بعلاقات  والمتمثلة  والمتغير  الأولى  الذكية(  نظمة 
مصفوفة معاملات الارتباط البسيط   (3)المعتمد )جودة الخدمة المضفية(. إذ يظهر الجدول  

(Pearson)    ي اختبار الفرضيات الفرعية الثلاث لهذه
ات. وقبل الدخول ف  بير  أبعاد هذه المتغير

الجدول   فان  العينة    (3)الفرضية  حجم  إلى   
ً
أيضا الاختبار    (150)يشير  .  (tailed-2)ونوع 

ي الجدول يشير إلى اختبار معنوية معامل الارتباط من خلال مقارنة قيمة    (.Sig)ومختض  
  (t)ف 
مع   وجود علامة  المحسوبة  فإذا ظهر  قيمها.  يظهر  أن  غير  من  معامل   (**)الجدولية  على 

ي بان قيمة  
المحسوبة أكير من الجدولية. ويتم الحكم على مقدار قوة   (t)الارتباط فان هذا يعت 

ي ضوء قاعدة 
: (Cohen & Cohen, 1983)معامل الارتباط ف  ي

 ، وكالاتر
 0.10ل الارتباط اقل من * علاقة الارتباط منخفضة: إذا كانت قيمة معام

 0.10 - 0.30* علاقة الارتباط معتدلة: إذا كانت قيمة معامل الارتباط بير  
 0.30* علاقة الارتباط قوية: إذا كانت قيمة معامل الارتباط أعلى من 

 :  وتتفرع من هذه الفرضية ثلاث فرضيات فرعية هي
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اتيجية مع متغي  جودة   -أ
ن بعد الرؤية الاس        ير توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحص        ائية بي 

 الخدمة المضفية 
(  0.30بان هنالك علاقات ارتباط قوية )لان قيمتها أكير من    (3)يظهر جدول مصفوفة الارتباط  

الخدمة    (1 %)وذات دلالة معنوية عند مستوى   اتيجية ومتغير جودة 
الرؤية الاسير بير  بعد 

.   (0.43)المضفية. اذ بلغت معاملات الارتباط بير  هذا البعد ومتغير جودة الخدمة المضفية  

 ( بشكل كامل.  1وتدعم هذه النتيجة صحة الفرضية الفرعية )
ك مع متغ  -ب ن بعد المص        ي  المش        ير ي  جودة توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحص        ائية بي 

 الخدمة المضفية 
بان هنالك علاقات ارتباط قوية وذات دلالة معنوية عند   (4)يعرض جدول مصفوفة الارتباط   

ك ومتغير جودة الخدمة المضفية بأبعادها مجتمعة. اذ   (1%)مستوى 
بير  بعد المصير المشير

.  (0.526)لمضفية  بلغت قيم معاملات الارتباط البسيط بير  هذا البعد ومتغير جودة الخدمة ا

. 2وتدعم هذه النتيجة صحة الفرضية الفرعية )  ( بشكل كلىي
  التغيي  ومتغي  جودة   -ج

ن
ن بع   د الرغب   ة ف توج   د علاق   ة ارتب   اط ذات دلال   ة إحص                ائي   ة بي 

 الخدمة المضفية. 
بان هنالك علاقات ارتباط قوية وذات دلالة معنوية عند   (4)يوضح جدول مصفوفة الارتباط   

قيم    (5 %)مستوى   بلغت  إذ  المضفية،  الخدمة  جودة  ومتغير  التغيير  ي 
ف  الرغبة  بعد  بير  

المذكور   والمتغير  البعد  هذا  بير   البسيط  الارتباط  هذه صحة .   (0.209)معاملات  وتدعم 
. 3الفرضية الفرعية ) ي

 ( بشكل جزت 
ن بع    د القل    ب ومتغي  جودة    -د الخ    دم    ة توج    د علاق    ة ارتب    اط ذات دلال    ة إحص                 ائي    ة بي 

 المضفية. 
(  0.30( بان هناك علاقات ارتباط قوية لان قيمتها أكي  من )4يظهر جدول مصفوفة الارتباط ) 

اذ  1وذات دلالة معنوية عند مستوى ) المضفية،  الخدمة  القلب ومتغير جودة  بير  بعد   )%
عم هذه  . وتد(0.61بلغت قيم معاملات الارتباط البسيط بير  هذا البعد والمتغير المذكور )

 ( بالكامل. 4النتيجة صحة الفرضية الفرعية )
ن بع  د الانتظ  ام والتوافق ومتغي  جودة   –هـ   توج د علاق ة ارتب  اط ذات دلال ة احص               ائي  ة بي 

 الخدمة المضفية. 
(  0.30( بان هناك علاقات ارتباط قوية لان قيمتها أكي  من )4يظهر جدول مصفوفة الارتباط )

( مستوى  عند  معنوية  دلالة  الخدمة  1وذات  جودة  ومتغير  والتوافق  الانتظام  بعد  بير    )%
(.  0.59المضفية، اذ بلغت قيم معاملات الارتباط البسيط بير  هذا البعد والمتغير المذكور )

 ( بالكامل. 5وتدعم هذه النتيجة صحة الفرضية الفرعية )
ن بعد نش        ر المعرفة ومتغي  جودة -و   الخدمة    توجد علاقة ارتباط ذات دلالة احص        ائية بي 

 المضفية 
( بان هنالك علاقات ارتباط قوية وذات دلالة معنوية عند  4يعرض جدول مصفوفة الارتباط )

( اذ  1مستوى  مجتمعة.  بأبعادها  المضفية  الخدمة  ومتغير جودة  المعرفة  نشر  بعد  بير    )%
هذه    (. وتدعم0.526بلغت قيم معاملات الارتباط البسيط بير  هذا البعد والمتغير المذكور )

. 6النتيجة صحة الفرضية الفرعية )  ( بشكل كلىي



 2021 - عشر  الثالثالعدد                                                           مجلة العلوم الإحصائية 
 

86 
 

ن بعد ضغط الاداء ومتغي  جودة الخدمة    -ز  توجد علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية بي 
 المضفية

( بان هنالك علاقات ارتباط قوية وذات دلالة معنوية عند  4يعرض جدول مصفوفة الارتباط )
( الاداء  1مستوى  بعد ضغط  بير   اذ  %(  مجتمعة.  بأبعادها  المضفية  الخدمة  ومتغير جودة 

(. وتدعم هذه  0.46بلغت قيم معاملات الارتباط البسيط بير  هذا البعد والمتغير المذكور )
. 7النتيجة صحة الفرضية الفرعية )  ( بشكل كلىي

المضفية   الخدمة  وجودة  الذكية  المنظمة  أبعاد  بير   قوية  ارتباط  وجود علاقة  ملاحظة  مع 
%(، وتدعم 1( عند مستوى )0.588ادها مجتمعة. اذ بلغت قيمة معامل الارتباط بينهما )بأبع

 هذه النتيجة صحة الفرضية الرئيسة بشكل كامل. 
 (4)جدول 

ات الدراسة ن أبعاد متغي   مصفوفة معاملات الارتباط البسيط بي 

Variables 

Statistical parameters 

Independent variable (QBAS) 

 

VIST 

Pearson correlation 0.43 

Sig.(2-tailed) 0.02* 

N 150 

SHFA 

Pearson correlation 0.526 

Sig.(2-tailed) 0.001** 

N 150 

DECH 

Pearson correlation 0.209 

Sig.(2-tailed) 0.039* 

N 150 

HEA 

Pearson correlation 0.61 

Sig.(2-tailed) 0.001** 

N 150 

ALCO 

Pearson correlation 0.59 

Sig.(2-tailed) 0.001** 

N 150 

DEKN 

Pearson correlation 0.526 

Sig.(2-tailed) 0.001** 

N 150 

PRWO 

Pearson correlation 0.46 

Sig.(2-tailed) 0.04* 

N 150 

INOR 

Pearson correlation 0.588 

Sig.(2-tailed) 0.001** 

N 150 

*  Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed) 

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed) 
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 . الفرضية الرئيسة الثانية 2

  جودة الخدمة  
ن
"يوجد تأثي  إيجائ   ذو دلالة إحصائية للمنظمة الذكية كمتغي  كلى  مستقل ف

"المضفية بوصفه  
ً
تابعا  

ً
 كليا

ً
ا المنظمة    متغي  أبعاد  بير   الأثر  الفرضية على علاقة  تركز هذه 

، القلب، الانسجام والتوافق،   ي التغيير
ك، الرغبة ف  اتيجية، المصير المشير

الذكية )الرؤية الاسير

تطوير المعرفة، ضغط الاداء( ومتغير جودة الخدمة المضفية. وكما يظهر من خلال الجدول  

اتيجية  P<0.01,0.382) ك علاقة تأثير ذات دلالة معنوية( فأن هنال5) ( بير  بُعد الرؤية الاسير

ك سيكون ايضا    الفرضية كذلكوجودة الخدمة المضفية، وتتنبأ هذه   بأن بُعد المصير المشير

( على متغير جودة الخدمة المضفية.  0.372له علاقة تأثير ذات دلالة معنوية عند مستوى )

( بير   5%( ولا مستوى )% 1عدم وجود علاقة تأثير معنوية لا عند مستوى )كما تبير  النتائج  

المضفية   الخدمة  السلطة ومتغير جودة  ي 
التغيير ف  ي 

ف  الرغبة  (. وتظهر  (P>0.5,0.143بعد 

ي تفسير )
ي التغيير كأحد أبعاد المنظمة الذكية يساهم ف 

%( فقط من  28النتائج إن بعد الرغبة ف 

ي جودة  
%( يعود لتدخل عوامل أخرى غير داخلة 72الخدمة المضفية، وان )التغيير الحاصل ف 

من خلال   يظهر  وكما  الدراسة،  لتوقعات  مغايرة  النتيجة  هذه  ي وجاءت 
الإحصات  النموذج  ي 

ف 

( بير  بعد القلب  P<0.01,0.485=)  ( فان هناك علاقة تأثير ذات دلالة معنوية5الجدول )

ال المضفية, ويبير   الخدمة  له  5جدول )ومتغير جودة  بعد الانسجام والتوافق سيكون  ( بان 

ي على جودة الخدمة المضفية عند مستوى دلالة ) وتبير  النتائج    ،(P<0.01  ,0.525تأثير ايجاتر

%( بير  بعد تطوير المعرفة  5%( ولا مستوى )1عدم وجود علاقة تأثير معنوية لا عند مستوى )

وتظهر النتائج ان بعد تطوير المعرفة    ، (  P>0.5 ,0.140وبير  متغير جودة الخدمة المضفية )

( تفسير  ي 
ف  يساهم  الذكية  المنظمة  أبعاد  الخدمة  29كأحد  ي جودة 

ف  الحاصل  التغير  من   )%

ي وجاءت  71المضفية وان )
ي النموذج الإحصات 

%(  يعود لتدخل عوامل أخرى غير داخلة ف 

( وجود علاقة تأثير ذات دلالة  5وكما يوضح الجدول )  ،هذه النتيجة مغايرة لتوقعات الدراسة

 ( بير  بعد ضغط الاداء وجودة الخدمة المضفية. P<. 0 , 0.573 =معنوية   )
 

   * Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed .) 
  **Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed ) 

Independent 

variable 

(INOR) 

F R 2 Sig. T B 
Independen

t (QBAS) 

VIST 11.42** 0.39 .000 3.96 .382**  

SHFA **23.843 0.70 .014 2.602 .372**  

DECH *4.03 0.82 .534 .635 .143  

HEA 24.572* 0.72 .002 3.432 .485**  

ALCO 20.942** 0.67 .001 3.500 .525**  

DEKN *4.04 0.29 .532 ..632 .140  

PRWO **20.941 0.66 .001 3.48 .573**  
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 المبحث الخامس 
 الاستنتاجات والتوصيات  

 الاستنتاجات   اولا: 
ا لنتائج البحث نستعرض الاستنتاجات   التالية: تأطير

البعد  حيث حصل هذا    الاداء،اظهرت المصارف عينة الدراسة اهتماما واضحا ببعد ضغط   -1
ي اقسام وشعب المصارف    على

اعلى المتوسطات الحسابية، مما يدل على ان العاملير  ف 
فضلا    منهم،وماهي المساهمات المطلوبة    ومسؤولياتهم،عينة الدراسة يتفهمون ادوارهم  
 وتوقعاته.  توضيح اهداف الاداء على ان تلك الادارات تعمل على

ي   -2
ف  الرغبة  تجاه  الدراسة  عينة  المصارف  ادارات  ام  الير  من  معتدلا  قدرا  ، هناك  ما    التغيير

  المضفية، بما على تطوير الخدمات    أفضليتطلب من الادارات المذكورة العمل بشكل  
ي بيئة  

لير  على ايجاد  كما يتوجب عليها تشجيع العام  العمل،يتواكب مع متطلبات التغيير ف 
  اعمالهم. لإنجاز  أفضلطرق 

ات   -3 الخير تشجيع  مجال  ي 
ف  الدراسة  عينة  المصارف  ادارات  لدى  ملموس  توجه  هناك 

،والمهارات المتنوعة   فضلا عن تقديرها للمؤهلات العلمية والمعرفة واعتبارها    للعاملير 
 عمل. مواد رئيسة ومهارات 

تسعى ادارات المصارف عينة الدراسة الى تسهيل اجراءات العمل من خلال اداء العاملير    -4
كما انها تسعى لتمكير  انظمة المعلومات من تحسير  قيمة الخدمات    ومهامهم،لأعمالهم  

ي يقدمونها 
 لزبائنهم. التر

ي   -5
ف  العاملير   لدى  ك 

المشير بالمصير  الشعور  اهمية  الدراسة على  نتائج    المضف، اكدت 
الانتماء   خلق  على  فيها  المبحوث  المصارف  ي 

ف  المضفية  الادارة  قبل  من  والتأكيد 
هم مرتبط بنجاح عملهم   ،والاحساس بان مصير ي

من جانب اخر ابدت الادارات   المضف 
اتيجية   ي مجال تحديد توجهاتها الاسير

فضلا عن   المستقبلية،المضفية قدرا من الاهتمام ف 
ي توجه عملها بشكل امتلاكها للتعليمات والارشاد

 واضح. ات التر
ي مجال بعد   -6

ت نتائج التحليل ضعف المصارف عينة الدراسة ف  حيث حصل    القلب،اشر
وهذا ناتج عن ضعف الادارات المضفية تجاه    الحسابية،المتوسطات    أدت  هذا البعد على  

وتحقيق   النجاح  على  مصارفهم  لمساعدة  اضافية  جهور  بذل  على  العاملير   تشجيع 
فضلا عن قلة التفاؤل من قبل العاملير  بخصوص فرصهم المهنية    التنظيمية،  الاهداف

 المضف. مع 
عكست نتائج الدراسة وجود علاقة ارتباط معنوية بير  ابعاد المنظمة الذكية ومتغير جودة   -7

ما    إذا ما يؤكد حاجة المصارف الى الاهتمام المستمر بهذه المكونات    المضفية،الخدمة  
ة. ج ارادت تحقيق نتائ  متمير 

توصلت نتائج الدراسة الى وجود تأثير ذو دلالة احصائية للمنظمة الذكية كمتغير مستقل  -8
ا كليا   ي جودة الخدمة المضفية بوصفها متغير

وهذا ينسجم مع الفرضية الرئيسة   تابعا،ف 
 عنها. الثانية والفرضيات الفرعية المنبثقة 
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 ثانيا: التوصيات 
ي اختيار القيادات المضفية الذكية القادرة على احداث التغيير الدائم   -1

اعتماد معايير الكفاءة ف 
ال العمل  ي 

ف  الحديثة  امج  الدقيقة والنظم والير التقنية  الاساليب  ادخال  ي  من خلال 
مضف 

 . ي المتمير 
 لغرض الارتقاء بجودة الخدمة المقدمة وتحقيق الاداء المضف 

ي تؤكد على تطوير   -2
اتيجيات التر ورة قيام الادارات المضفية عينة الدراسة بوضع الاسير صر 

ي التعامل مع الزبائن لمواجهة  
ي بمستوى الخدمة المضفية ف 

ي ترتقر
الخدمات المضفية والتر
ي تمارس نفس اعمالها. تحديات المنافسة مع ال 

 مصارف التر
ي تؤكد على اهمية الشعور بالمصير   -3

ورة اهتمام الادارة المضفية بتطوير القيم الثقافية التر صر 
هم يرتبط بنجاح   ي المضف وخلق الانتماء والاحساس بان مصير

ك لدى العاملير  ف 
المشير

  . ي
 عملهم المضف 

ي مجال كسب   -4
الزبائن والاحتفاظ بهم من خلال بناء  تعزيز سياسات واجراءات المضف ف 

الثقة معهم، وبناء علاقات بعيدة المدى، ومنها تعزيز الصورة الذهنية لدى الزبائن بالتمير   
ي تعامله مع المضف. 

 والتنوع والجودة والشعة واشعار الزبون باللطف والمعاملة الحسنة ف 
امج   -5 الانظمة والير بتطبيق  العراقية  البنوك  اهتمام  ورة  التكنولوجيات  صر  العضية وتطوير 

للزبائن، بما يزيد من شعة اداء العمليات ويسمح بنشر   ي تقديم الخدمات 
المستخدمة ف 

 المعلومات فورا، مما يزيد من ثقة المتعاملير  مع المضف.  
اهمية سعىي ادارات المصارف الى اظهار المصارف بالمظهر الجذاب من خلال وضع معالم    -6

ه من ا ه عن غير ة التنافسية. تمير   لمصارف بما يزيد من المير 
ورة ان تقوم المصارف بتوفير قاعدة بيانات ومعلومات دقيقة تساعد الزبائن على تلبية   -7 صر 

 احتياجهم وترشدهم عند اتخاذ قراراتهم فيما يتعلق بالأمور الفنية 
ي المصارف بدورات تدريبية م -8

اك العاملير  ف  امج التدريب من خلال اشر ستمرة  الاهتمام بير
هذه   مثل  لعقد  مؤهلير   اشخاص  قبل  من  الزبائن  مع  التعامل  مهارات  اكسابهم  لغرض 

 الدورات، مما يزيد من فرص التنافس مع المصارف. 
الاهتمام بشكل أكير بالعلاقات العامة كونها اساس عملية اتصال البنك بالمتعاملير  من اجل   -9

ا بير   المتبادلة  والثقة  ك 
المشير الفهم  من  المحافظة على  معه  المتعاملة  والاطراف  لبنك 

ها.     ي مؤتمرات، معارض، وغير
 خلال المشاركة ف 
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