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  :شروط النشر
  
لة أخرى وعدم المشاركة به في مؤتمرات علمية -  .تقديم تعهد بعدم  إرسال البحث 
 بالإضافة لغة البحث بلغتين البحث ملخص ويكون .صفحة20البحث  صفحات تتجاوز ألا -
 . أخرى لغة إلى
 ترك مع الأسطر بين مفردة المسافة وتكون A4 حجم من ورق على مطبوعة الأبحاث تقدم -

 ( Traditional Arabic)  الخط يكون وأن،  سم 4.5لمسافة الجوانب كل من هامش
باللغةالإنجليزية 12  قياس (Times New Roman) الخط ويكون باللغةالعربية 14قياس

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

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

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

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

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

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

remah@remahtraining.com  khalidk_51@hotmail.com    وأ      
  ان الأردنشارع الغاردنز عم:أو إلى العنواان البريدي
  00962795156512أو  00962799424774: :هاتف

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

A guide for contributors 
 
1-An article submitted for publication should be written in Arabic or 
English or Frensh .it should not exceed 20 pages in length ,inclusive 
of  figures ,drawing ,table ,appendixes ,and references. 
2- The contributor must state in writing that the article submitted  was 
not published befor and is not under consideration by any review. 
3-The Review reserves the right to omit , summarize ,rewrite any  
sentences  in the submitted article that  do not suit  its house style . 
1- Upon the publication of his/her contribution, the writer receives 
a copy of the review in which the contribution is published. 
2- Contributions should be tybed on one side of paper .simple 
spaced and with 4,5cm(one;inch)margins;it should be in Microsoft 
word (doc) format and traditional Arabi with 14pt font for Arabic and 
12pt times new romain  for English;French. 
3- Two abstracts, one in Arabic and another in English ,are 
required, each should not exceed 150words .  
4- Contributions should follow the appropriate methodology used 
in their individual fields.they should also follow one of the following 
citation and documentation styles;the MLA style or the Chicago style 
in the humanities(MLA Style Manual and Guide  to Scholarly 
Publishing ;The Chicago Manual of Style),the APA Style in the Social 
Sciences (the Publication Manual of the American psychological 
Association) 

- All correspondence related to the review should 
be addressed to : 

remah@remahtraining.com     or  khalidk_51@hotmail.com 
00962799424774    or00962795156512tel :  

www.remahtraining.com       
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البنوك الالكترونية دور التخطيط الاستراتيجي في  

 دراسة استطلاعية لآراء عيّنة من قيادات البنك الإسلامي الأردني

 

ـــق  شاكر. د   أحمد أبـو سنينة  محــمود نــور. د  شفي

  بنك القاهرة عمّان   جامعة الإسراء الخاصة  جامعة البترا الخاصة

  :ص خلم

أهميـــة تطبيـــق التخطـــيط الاســـتراتيجي في البنـــوك الإلكترونيـــة، وقـــد اعتمـــدت الدراســـة منهجـــا هـــدفت هـــذه الدراســـة إلى رصـــد 
تكامليــا في وصــف وتحليــل المتغــيرات الرئيســة، وذلــك مــن خــلال بلــورة الإطــار النظــري، وصــياغة فرضــيات الدراســة، وتصــميم 

  .الاستبانة المناسبة لجمع البيانات

الاحصائية الملائمة في معالجة البيانات مـن حيـث وصـف واختبـار الفرضـيات حيـث حرصت الدراسة على استخدام الوسائل 
  .واستخراج قيم التكرارات والمتوسطات الحسابية والانحرفات المعيارية) SPSS(تم استخدام برنامج التحليل الإحصائي 

ــــة وتحليـــــل العلاقــــــات بينهـــــا، وانتهــــــت بمجموعـــــة مــــــن  توصـــــلت الدراســــــة إلى مجموعـــــة مــــــن النتـــــائج لوصــــــف متغـــــيرات الدراســ
  .الاستنتاجات والتوصيات

 

  :مقدمة 

ــدف حــل المشــكلات حيــث أن  التخطــيط نشــاط انســاني وخيــار عقــلاني موجــه للعمــل المســتقبلي 
العميـــل البنكـــي بحاجـــة للحصـــول علـــى حـــل لمشـــكلته ولـــيس مشـــاهدة عـــرض يقـــدم لـــه، هـــذه أول 

 E بل أسس نجاحه، لهذا كان موقع شركة  الحقائق التي يمثل إدراكها مبرر لوجود البنك الإلكتروني
– loan   مميـزا بـين سـائر المواقـع الشـبيهة  –علـى سـبيل المثـال  –المتخصصة بالإقراض الالكـتروني

ويميزهـــا عـــن جهـــات الإقـــراض غـــير الإلكترونيـــة، الأنـــه لـــيس مجـــرد موقـــع يعـــرض الإقـــراض بالوســـائل 
ــاعد المســـتخدمين علـــى تحديـــد وحســـ ــل لأنـــه يسـ م المتطلبـــة لحـــل التقنيـــة، بـ م وخيـــار اب احتياجـــا

  .مشاكلهم ثم يقدم حزمة من العروض والخدمات التي تتفق مع رغبة وطلب العميل
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سنتناول في هذا البحث المحاور العامة للدراسة بالوقوف عليها وتحديد ماهيتها، حيث يقدم 
للبحث، ويأتي الفصل الفصل الأول منهجية الدراسة، بينما يشرح الفصل الثاني الإطار النظري 

  .الثالث ليقدم الإطار العملي، لنصل في الفصل الرابع إلى أهم الاستنتاجات والتوصيات

  منهجية الدراسة: الفصل الأول

  مشكلة البحث: أولا

حيــث ان  البنــوك غــير الإلكترونيــة  تقــدم جــزءا مــن إن اول الحقــائق المــبررة وجــود البنــك الإلكــتروني 
لكنهــا لا تقـدم حلــولا شــاملة أو تقــدم حلـولا جزئيــة بكلــف عاليــة  ، فــإذا  الحلـول لمشــكلات الزبــون

علمنـا ان التنــافس علــى اشـده في ســوق العمــل المصـرفي ، وعنوانــه الخدمــة الشـاملة والاســرع بالكلفــة 
  .الاقل

  هل يمكن تطبيق التخطيط الاستراتجي على خطط عمل البنوك الإلكترونية؟-1

لتطـوير لعمـل البنـوك الإلكترونيـة مـن قبـل المؤسسـات المصـرفية الـتي هل يمكن تنفيذ اسـتراتجيات ا-2
  لم تعتمد هذة المنهحية منذ تأسيسها؟

  كيف يمكن الجمع بين التطوير في البنوك الإلكترونية وإستراتيجات العمل غير الإلكتروني ؟-3

  ما اثر البنوك الإلكترونية على البنوك غير الإلكترونية؟ -4

ا البنوك الإلكترونية؟ ما هي نقاط القو -5   ة والضعف التي تتمتع 

  ما هي استراتجيات التطوير التي يجب  ان تعتمد للأتمتة؟       -6

  أهداف البحث: ثانيا

  معرفة الالزامية لوجود إستراتجية التطوير على البنوك الإلكترونية -1



10 
 

رفي  الاردني ومحصـلته علـى معرفة اثر عمـل البنـوك الإلكترونيـة علـى تطـوير القطـاع التجـاري المصـ-2
تمع    ا

،القطاع التجاري،قطــاع المصــرفي تعميــق اهميــة الــوعي لاســتخدام الأتمتــة في الحكومــة الإلكترونيــة -3
  وما لها من دور في دخولنا للسوق الدولي

  اهمية البحث:ثالثا

سـاطة ، فـان ان البنوك الإلكترونية فرصة لتحقيق معـدلات افضـل للمنافسـة والبقـاء في السـوق ، وبب
الظـن ان البنــك الإلكــتروني مجـرد ادارة لعمليــات مصــرفية وحســابات ماليـة ظــن خــاطئ ، لان التقنيــة 
ـــا ، ان وجـــود البنـــك الإلكـــتروني مرهـــون  تتـــيح للزبـــون بذاتـــه ان يـــدير مثـــل هـــذه الاعمـــال ولا يأبـــه 

حيحة ، انـه مؤسسـة بقدرته على التحول الى موقـع للمعلومـة ومكـان للحـل المبـني علـى المعلومـة الصـ
ــا  للخدمـــة الماليـــة الســريعة باقـــل الكلـــف  للمشــورة ، ولفـــتح آفـــاق العمــل  لفـــرص الاســـتثمار وادار
ومكــان لــلادارة المتميــزة لاحتياجــات الزبــون مهمــا اختلفــت ، ولمــا يمكــن ان تســميه ، وقفــة التســوق 

 Intuit  Quicken. Com) (، كموقـع  )  One – stop shopping( الواحـدة 
اذ يلحــظ المســتخدم ان هـــذا الموقــع  يقــدم خـــدمات ماليــة وضــريبية واستشـــارية واســتثمارية ويعـــرض 

م    . حزما من الخدمات الشاملة تتلاقى مع متطلبات الزبائن لحل مشكلا

  فرضيات البحث: رابعا

  هناك علاقة بين تطبيق الاستراتجية و عمل البنك الإلكتروني. 1

 هناك علاقة طردية في زيادة الارباح للبنوك التي بدأت باعتماد البنوك الإلكترونية .2

 هناك علاقة ترابط في البنوك الاردنية بين العمل الإلكتروني وغير الإلكتروني.3

هناك علاقة لزوم لوجود الحكومة الإلكترونية الاردنية لتفعيـل اسـتراتجيات التطـوير في البنـوك .4
 الإلكترونية 
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هناك علاقة  خوف من استخدام الانترنت في الامور الماليـة ممـا يضـعف اسـتراتجيات انشـاء .5
  البنوك الإلكترونية

 عمل البنوك الإلكترونيةهناك علاقة ذو دلالة احصائية للتخطيط الاستراتجي على .6

  عينة الدراسة:خامسا

) 20(بلـغ عـدد العينـة ) الإدارة العامـة( يتكون مجتمع الدراسة من مـوظفي البنـك الإسـلامي الأردني
  .موظف

  :محددات الدراسة:سادسا

ــن  ــا ومـــدى شمولهـــا مـ واجهـــت الدراســـة صـــعوبات ومعوقـــات عديـــدة شـــكلت محـــددات علـــى نطاقهـ
  :ية ومن أهم محددات هذه الدراسة ما يليالناحيتين النظرية والعمل

  محدودية امكانات الباحث من حيث عدم توفر الوقت الكافي لدراسة شاملة عن الموضوع.  1

حداثة مفهوم الحكومـة الإلكترونيـة وبالتـالي غموضـه لـدى بعـض المبحـوثين ممـا شـكل صـعوبة في . 2
  .جمع البيانات الميدانية الدقيقة

  :ائية المستخدمةالأساليب الإحص: سابعا

واســتخراج قــيم التكــرارات والمتوســطات  SPSSســوف يــتم اســتخدام برنــامج التحليــل الاحصــائي 
  .الحسابية والانحرفات المعيارية واختبار فرضيات الدراسة
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  الإطار النظري: الفصل الثاني

  التخطيط الاستراتجي:المبحث الاول 

إن السؤال عن غرض التخطيط ومعناه كان وما زال يلاقي إلى حد مـا أجوبـة متعـددة في الحقـب    
وهـذا . الزمنية المختلفة ومن أشخاص مختلفين، ويذكر أن آينشتاين قال مرة نفـس الشـيء عـن العلـم

معنــاه عــدم وجــود اتفــاق بــين البــاحثين علـــى تعريــف محــدد لمفهــوم التخطــيط، وإن كــان هنــاك شـــبه 
اع غـير مباشـر علـى محتـوى هـذا المفهـوم في مسـتوياته ومراحلـه المختلفـة علـى الـرغم مـن اخــتلاف إجمـ

  .الزوايا التي تم تناول هذا المفهوم منها

التخطــيط ضـــرورة مــن ضـــرورات الحيــاة للإنســـان، حيــث إن الإنســـان يخــاف ويحـــذر ممــا يخبئـــه لـــه    
هـول وتجنبـه، أو علــى المسـتقبل، لهـذا أصـبح التخطـيط بـالمعنى الحـديث هــو محا ولـة توقـع الخطـر أو ا

الأقل الحد من خطورته وعواقبه، لذلك لم تعد كلمة التخطيط كلمـة غريبـة أو غـير مألوفـة لأسماعنـا، 
  .فكثيراً ما نجدها تتردد في إطار المناقشات أو الحوارات التي قد يثيرها بعض الأفراد أو الجماعات 

  :تعريف التخطيط لغة:اولا

  .بالفعل صمم أو نظم مسبقا أو سلفا": خطط"قاموس أكسفورد الفعل الثلاثي يعرف .1

  :التخطيط اصطلاحا:ثانيا

على أنه تحضـير ذهـني للنشـاط مـن أجـل العمـل أي بنـاء خارطـة ذهنيـة  Bentonيعرفه بنتون . 1
Mental Map  فهـذا التعريـف يشـمل كـل فعـل مقصـود، يجـب أن يتصـور ويثبـت في الخيـال ،

  .ذ مكانه في الحقيقة، وهذه هي قاعدة التفكير قبل العملقبل أن يأخ

بأنــه طريقــة تفكــير وأســلوب عمــل مــنظم لتطبيــق أفضــل الوســائل  Friedmanعرفــه فريــدمان .2
المعرفيـة مـن أجــل توجيـه وضــبط عمليـة التغيــير الراهنـة بقصـد تحقيــق أهـداف واضــحة ومحـددة ومتفــق 

  .عليها
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تنمــوي بأنــه برنــامج يظهـر إســتراتيجية الدولــة علــى  التخطــيط كمفهـوم Myrdalعـرف مــيردال .3
ــوير النظـــــام  ــع وتطــ ــل دفـــ ـــوق مـــــن أجــ ـــدخلها إلى جانــــب قـــــوى السـ المســــتوى الـــــوطني، وإجــــراءات تــ

  .الاجتماعي

  أنواع التخطيط: ثالثا

  :هناك عدة معايير يمكن تصنيف أنواع التخطيط على ضوئها، وذلك على النحو التالي     

  : حسب الأساس الزمني. 1

  : وينقسم التخطيط وفقاً للفترة الزمنية التي تستغرقها الخطة إلى ثلاثة أنواع هي    

  : التخطيط قصير الأجل .أ    

وهو الذي يحاول أن يخطط لفـترة لا تزيـد عـن سـنتين في أطـول الحـالات وغالبـاً مـا تكـون الفـترة       
بالمسـتقبل القريـب ويهـدف هــذا  المحـددة سـنة واحـدة فقـط أو أقـل، وهـذا النـوع مـن التخطـيط يتعلـق

ــدة قصــــيرة والتغلــــب عليهــــا، وغالبــــاً مــــا  التخطــــيط إلى معالجــــة الأزمــــات الطارئــــة الــــتي قــــد تســــتمر لمــ
ا، وكلمــا قصــرت المــدة  يســتخدم هــذا النــوع عنــد إقامــة مشــروع عــام بقصــد حــل مشــكلة قائمــة بــذا

دقـة وذلـك لسـهولة وضـع التصـور الزمنية للخطـة كلمـا كـان بإمكـان الإدارة الـتحكم فيهـا وتنفيـذها ب
  . والشكل الكلي للمستقبل القريب والتنبؤ به

  :التخطيط متوسط الأجل . ب      

وهو الذي يغطي فترة تتراوح في معظم الأحيان بـين ثـلاث وخمـس سـنوات، أمـا المـدى المـألوف       
لأجـــل  لمثــل هـــذه الخطـــط عـــادة فهـــو التخطـــيط لمــدة خمـــس ســـنوات، ويقصـــد بـــالتخطيط  متوســـط ا

  .ذلك الذي يغطي أكثر من سنة وحتى خمس سنوات
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  : التخطيط طويل الأجل . ج     

يهدف هذا النوع من التخطيط إلى وضع خطط لفترة زمنية طويلة المـدى وعـادة تسـتغرق أكثـر       
مــن خمــس ســنوات إلى عشــرين ســنة مقبلــة أو أكثــر، وكلمــا طالــت المــدة الزمنيــة للخطــة كلمــا زادت 

نبؤ بمشاكل المستقبل وأخذها في الحسبان، ولكن الإداري والقائد الفعال هـو الـذي يصـل صعوبة الت
إلى التنبـــؤ المعقـــول والقريـــب مـــن الدقـــة علـــى أن يجعـــل الخطـــة تتســـم بالمرونـــة المطلوبـــة للتماشـــي مـــع 

  .متغيرات الزمن أثناء التنفيذ

  ماهـيـة الإستراتيجية: المبحث الثاني

الغــرض مــن هــذا هــو تســليط الضــوء علــى ماهيــة الإســتراتيجية، وهنــا لــن نقــف عنــدها بالتفصــيل    
فــنحن بصــدد التطــرق للمفــاهيم العامــة فقــط، وبالتــالي ســنحاول تحديــد كــل مــن مفهــوم الإســتراتجية 

  .والأنواع المختلفة من الإستراتيجيات التي تتبعها البنوك الإلكترونية الحديثة

  ستراتيجيةمفهوم الإ:اولا 

ــدد الكتــــاب    ســـنعرض بعـــض التعريفـــات المتعلقــــة بالإســـتراتيجية كمفهـــوم، والمقدمـــة مــــن طـــرف عـ
  :وتتمثل إجمالا في . والباحثين

ــا تمثــل Alfred Chandler يــرى  إعــداد الأهــداف والغايــات الأساســية طويلــة { :أ
و . }ه الغايـاتالأجل للمؤسسة، واختيـار خطـط العمـل وتخصـيص المـوارد الضـرورية لبلـوغ هـذ

ــا  Rverd School تــرى  مجموعــة القــرارات المهمــة للاختيــارات الكــبرى المتعلقـــة {ا
بالمؤسسة في مجموعها، والرامية أساسا إلى تكيف المؤسسـة مـع التغـير، وكـذلك تحديـد الغايـات 

 . }الأساسية، والحركات من أجل الوصول إليها

ــول أن":  Morgenstren" امــــا   ــابع حركــــة لاعــــب عقــــلاني { :فيقــ الإســــتراتيجية هــــي تتــ
تمامــا، في إطــار ذي منفعــة معينـــة خــلال لعبــة ذات قواعــد محـــددة، هــذا اللاعــب يعــرف توزيـــع 

 ".}احتمال النتائج بمقياس دالته المنفعية، لكل من الاختيارات الممكنة
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  :يجية وهوكما يمكننا في النهاية الخروج بتعريف شامل وعام للاسترات   

 Visionالإستراتيجية هي مجموعة من القـرارات والـنظم الإداريـة الـتي تحـدد رؤيـة ورسـالة المنظمـة {
 &Mission  ــــية ـــــ ــــــ ــا التنافســ ـــــ ــــــ ــــ ــوء ميزا ـــــ ــــــ ـــــــل في ضــــ ـــــ ـــل الطويـــــ ـــــ ــــــ  Competitiveفي الأجـــ

Advantage  وتسعى نحو تنفيذها من خـلال دراسـة ومتابعـة وتقيـيم الفـرص والتهديـدات البيئيـة
Threats  &Opportunities   ــا بــالقوة والضــعف التنظيمــي &  Strengthsوعلاقا

Weaknesses   وتحقيق التوازن بين مصالح الأطراف المختلفةStakeholders{.  

  أنواع الإستراتيجيات :ثانيا

ـــا تتميـــز بـــالتنوع والاخـــتلاف، وهـــذا     لا يمكننـــا حصـــر جميـــع أنـــواع الإســـتراتيجيات الموجـــودة، لأ
م للإستراتيجية، ولكـن هنـاك نـوعين مـن  حسب المدرسة أو النظرة التي يبني عليها الكتاب تقسيما

ــم الأنــــواع  ـــن أن نــــدمج تحتــــه أهــ ـــي الــــذي يمكـ ــتراتيجات تمــــثلان المعيــــار أو التصــــنيف الأساسـ الإســ
  :الأخرى، وهما

  :إستراتيجيات النمو -1
وهي الاسـتراتيجيات الـتي تسـعى المؤسسـة مـن خلالهـا إلى توسـيع مكانتهـا في السـوق، وبالتـالي 

 . زيادة أرباحها، وضمان بقائها لأكبر فترة ممكنة

      :إستراتيجيات الزوال -2
  .وهي استراتيجيات تعتمدها المؤسسات تمهيدا للانسحاب من السوق

  إستراتيجية التخطيط في البنوك :ثالثا

إن رســالة المنظمــة تحــاول جعــل الرؤيــة أكثــر تحديــداً، أمــا الأهــداف فهــي تعمــل علــى جعــل الرســالة 
إن العملية الإدارية في المؤسسة المصرفية عملية معقدة ومتشعبة مـن المهـام والوظـائف، . }أكثر تركيزا

تحقيـق هـدف التي تسعى في النهايـة إلى تجميـع وتنسـيق وتوجيـه ومراقبـة مجهـودات أفرادهـا، مـن أجـل 
ـــدف لا يتــــأتى إلا في ظــــل إدارة حديثــــة تعتمــــد التخطــــيط الإســــتراتيجي  . مشــــترك ــذا الهـ وتحقيــــق هــ
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حيــث اننــا في عصــر تكنولوجيــا المعلومــات فيجــب علــى المنظمــة .كوســيلة لرفــع كفــاءة المنظمــة ككــل
  .ةان تواكب التطور بإدخال الأتمتة في أنظمتها وتفعيلها من خلال انشاء البنوك الإلكتروني

  

  نظام التخطيط الاستراتيجي   : رابعا

عمليــة متواصــلة ونظاميــة يقــوم فيهــا الأعضــاء مــن : "لقــد عُــرٌفَ التخطــيط الاســتراتيجي علــى أنــه   
القادة في المنظمة باتخاذ القـرارات المتعلقـة بمسـتقبل تلـك المنظمـة وتطورهـا، بالإضـافة إلى الإجـراءات 

قبل المنشــود وتحديــد الكيفيــة الــتي يــتم فيهــا قيــاس مســتوى والعمليــات المطلوبــة لتحقيــق ذلــك المســت
 ".النجاح في تحقيقه

  إجراءات التخطيط الاستراتيجي: خامسا

يقصـــد بـــالإجراءات في معناهـــا العـــام مجموعـــة القواعـــد، الطـــرق والتقنيـــات، الـــتي تســـمح بتكـــوين    
وبالتــالي فــإن إجــراءات التخطــيط الاســتراتيجي . وإعــداد نشــاط معــين وتوجيهــه حــتى النهايــة المرغوبــة

تعمـــل علـــى جمـــع تصـــورات ذهنيـــة بعـــدد مـــن المصـــالح الوظيفيـــة والعمليـــة، مـــن خـــلال طـــرح الأســـئلة 
  :تالية ومحاولة الإجابة عنهاال

 .ماذا يلائمنا أن نفعل؟.1

  .يقتضي هذا السؤال دراسة المحيط لمعرفة الفرص والتهديدات المناسبة

 .ماذا نستطيع أن نفعل؟.2

ا  .والإجابة تكون بتحديد نقاط القوة والضعف بعد دراسة المؤسسة وطاقا

 .ماذا نريد أن نفعل؟.3

 .سيرين، والمؤسسة عامةيبين هذا السؤال طموحات الم
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 .ماذا سنفعل؟.4

  .وفي هذه المرحلة يتم تحديد الاستراتيجيات والخطط العملية

فعلى هذه الإجـراءات أن تتطـابق مـع المنهجيـة العامـة للمؤسسـة، وهنـا علينـا أن نعـرف أنـه لا توجـد 
مـــع  منهجيــة متطابقــة في كـــل زمــان ومكـــان، ممــا يســـتدعي علــى المؤسســـة تكييــف هـــذه الإجــراءات

  .هيكلها وتنظيمها بحيث تعطيها طابع المرونة

  البنك الإلكتروني: المبحث الثالث

  :تعريف البنك الإلكتروني:اولا

او بنـــوك )   Electronic Banking( يســتخدم  تعبـــير او مصـــطلح البنـــوك الإلكترونيـــة 
كتعبـير متطـور وشـامل للمفـاهيم الـتي ظهـرت مـع مطلـع )   Internet Banking(الإنترنـت  

 Remote( التســـعينات كمفهـــوم الخـــدمات الماليـــة عـــن بعـــد او البنـــوك الإلكترونيـــة عـــن بعـــد 
Electronic Banking  (      أو البنـك المنـزلي)Home Banking ( او البنـك علـى

 Self – Service( او الخـــدمات الماليـــة الذاتيـــة ) Online Banking( الخـــط 
Banking  ( م وانجــاز اعمــالهم المتصــلة ، وجميعهــا تعبــيرات تتصــل بقيــام الزبــائن بــادارة حســابا

بالبنــك عــن طريــق المنــزل او المكتــب او أي مكــان آخــر وفي الوقــت الــذي يريــد الزبــون ، ويعــبر عنــه 
  )الخدمة المالية في كل وقت ومن أي مكان ( بعبارة 

  .ونية وخدماتها انماط البنوك الإلكتر : ثانيا

لـــيس كـــل موقـــع لبنـــك علـــى شـــبكة الانترنـــت يعـــني بنكـــا الكترونيـــا ، وســـيظل معيـــار تحديـــد البنـــك 
  . الإلكتروني مثار تساؤل في بيئتنا العربية الى ان يتم تشريعيا تحديد معيار منضبط في هذا الحقل

كيـة والاوروبيـة ، ت العالمية وتحديـدا دراسـات جهـات الاشـراف والرقابـة الامرياووفقا للدراس
     -:فان هناك ثلاثة صور اساسية للبنوك الإلكترونية على الانترنت 
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وهــو المســتوى الاساســي للبنــوك الإلكترونيــة او مــا  Informationalالموقــع المعلومــاتي ، .1
يمكــن تســميته بصــورة الحــد الادنى مـــن النشــاط الإلكــتروني المصــرفي ، ومـــن خلالــه فــان البنــك يقـــدم 

  . حول برامجه ومنتجاته وخدماته المصرفيةمعلومات 

بحيث يسمح الموقع بنوع مـن التبـادل  Communicativeالموقع التفاعلي او الاتصالي .2
ــديل  ــى الخـــط او تعــ ــات او نمـــاذج علـ الاتصـــالي بـــين البنـــك وعملائــــه كالبريـــد الإلكـــتروني وتعبئـــة طلبــ

  . معلومات القيود والحسابات 

وهذا هـو المسـتوى الـذي يمكـن القـول ان البنـك يمـارس   Transactional  الموقع التبادلي.3
فيــه خدماتــه وانشــطته في بيئــة الكترونيــة ، حيــث تشــمل هــذه الصــورة الســماح للزبــون بالوصــول الى 
ـا واجـراء الــدفعات النقديـة والوفـاء بقيمـة الفــواتير واجـراء كافـة الخـدمات الاســتعلامية  حسـاباته وادار

  . ساباته داخل البنك او مع جهات خارجية واجراء الحوالات بين ح

لدى استعراض واقع العمل المصرفي الإلكـتروني ، فـان غالبيـة البنـوك في العـالم قـد انشـات بشـكل او 
بـــاخر مواقـــع معلوماتيـــة تعـــد مـــن قبيـــل المـــواد الدعائيـــة ، واتجهـــت معظـــم المواقـــع الى اســـتخدام بعـــض 

س المواقــع التبادليــة ، الــتي لا تــزال اتجاهــات البنــوك وســائل الاتصــال التفــاعلي مــع الزبــون ، علــى عكــ
نحوهــا تخضــع لاعتبــارات عديــدة ، فهــذه المواقــع تعــني قــدرة الزبــون علــى التعامــل مــع الخدمــة المصــرفية 
عـن بعـد ومــن خـلال الانترنــت ، ولعـل هـذا مــا يجعلنـا نتمســك بـالقول الـذي نوضــحه لاحقـا مــن ان 

  .التي تقع في نطاق النمط الثالث من الانماط المتقدمة البنوك الإلكترونية انما هي البنوك 

والفهم الصحيح لكل مستوى من المستويات المتقدمة يتطلب الوقوف علـى الخـدمات الـتي يباشـرها 
  .الخدمات المصرفية لكل نوع من الانواع المتقدمة 1البنك في كل مستوى ، ويوضح الجدول رقم 
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  * الإلكترونية ومحتوى الخدمات الموافقة لكل نمط منهاأنماط البنوك   )1(الجدول رقم 

Information delivery 
Basic interactivity level  Intermediary level of 

interactivity  
Advanced interactivity level 

Electronic brochure Intermediary level of 
interactivity 

Use customizing resources 

Promotional information Report downloads Some subscription option 

Ways for contact the bank Recruitment forms Advertisement 

Special offer announcements Hot links to other sites Discussion groups. 

  

Banks use the Web to improve relationship with customers 

Basic interactivity level Intermediary interactivity 
level 

The advanced level of 
interactivity 

e-mail and forms are the ways 
a client has to make 

suggestions and complains 

advising tools (as 
calculators, for example) 

More advanced 
technologies, such as 

videoconference,  

  

The Web is a vehicle for the most common transactions 
Lowest level of 

interactivity 
Intermediary 

interactivity level 
Advanced level of interactivity 

Opening accounts A client can have access 
for information on 
accounts through balance 

and statement 

Promoting the use of some e-
cash as a way to develop 

transactions through the Web. 

Requesting products and 
services. 

Fund transfer  
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Card requests Bill payments  

Investment and credit 
applications 

Client has to have some 
access to the bank 

database 

 

  

(*) www.worldjute.com/ebank.html  

  تغير القناعة بشأن أمن الإنترنت أساس تنامي القناعة بالبنوك الإلكترونية :ثالثا

مـن فـترة قصــيرة مضـت لم نكــن نسـمع احــدا يقـر ان شــبكة الإنترنـت بيئــة آمنـة ، وربمــا لا نـزال نحــن 
ــع  ــول ان تحقيــــق درجــــة مقبولــــة مــــن الامــــن علــــى الشــــبكة امســــى اهــــم متطلبــــات التــــواؤم مــــع مــ القــ

ــبة لعمليــــات التحويــــل النقــــدي  ا ، وتصــــبح مشــــكلة امــــن المعلومــــات اكثــــر حــــدة بالنســ اســــتحقاقا
غــير ان الاتجــاه نحــو قبــول الانترنــت كواســطة تبــادل يــزداد يوميــا ، ربمــا بســبب . باشــكالها المختلفــة 

ام بامنهـا ، وتحديـدا عـبر الإبـداع المتزايـد في ميـدان وسـائل امـن التقنيـة وامـن المعلومـات شيوع الاهتم
، الى جانــــب الاهتمــــام التشــــريعي والتنظيمــــي لتــــوفير الحمايــــة لبيانــــات ومعلومــــات الانترنــــت  وربمــــا 
،بســبب ان البنــوك الفاعلــة الكــبرى دخلــت المعركــة، وشــيئا فشــيئا تضــيق فــرص الاختيــار بــين العمــل 

ـــه عوامــــل الســــوق واســــتراتيجيات التســــويق والادارة نحـــــو ع ــا ، وتتجـ ـــى الشــــبكة او البقــــاء خارجهــ لـ
ا تحتل مكانا يتسع يوما فيوم في     ميدان النشاط التجاري والمالي استثمار الانترنت بيئة للعمل ، لا

م تتوقـــف علـــى مـــدى م بتحقـــق مســـتوى مـــن الامـــن ، لكـــن خيـــارا  ان المســـتخدمين تتزايـــد قناعـــا
فعاليــة اجــراءات الامــن ، ومــن هنــا كــان التحــدي الاول لصــناع القــرار هــو امــن المعلومــات وتحصــين 
مواقـع العمــل مـن الاختراقــات الخارجيــة والداخليـة ، ولعــل مـن اكثــر العوامــل مسـاهمة في الاتجــاه نحــو 

، وكلنـا  قبول التعامل المالي على الشبكة نشوء ووجود بوالص تامين على مخـاطر العمـل عـبر الشـبكة
يعلــم انــه بقــدر تــوفر التــأمين مــن الخطــر تتلاشــى الخشــية مــن حصــوله ، لان المــال مضــمون ، ان لم 
يكـن بســبب مــا تفرضــه وتتطلبــه شــركات التــامين مـن اجــراءات ســلامة وامــن ، وذلــك بفضــل وجــود 

  . التعويض عند تحقق الخطر 
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  أھمیة البنوك الإلكترونیة: رابعا
ان الزبــون بحاجــة للحصــول علــى حــل لمشــكلته ولــيس مشــاهدة عــرض يقــدم لــه ، هــذه اول الحقــائق 

 -Eالـتي يمثــل ادراكهــا مــبرر وجــود البنــك الإلكــتروني بـل اســاس نجاحــه  ، لهــذا كــان موقــع شــركة  
Loan  مميــزا بــين ســائر المواقــع الشــبيهة   -علــى ســبيل المثــال  –المتخصصــة بــالاقراض الإلكــتروني

هــا عــن جهـــات الاقــراض غـــير الإلكترونيــة ، لانـــه لــيس مجـــرد  موقــع يعـــرض الاقــراض بالوســـائل ويميز 
م المتطلبـــة لحـــل  م وخيـــارا التقنيــة ، بـــل لانـــه يســـاعد المســتخدمين علـــى تحديـــد وحســـاب احتياجــا

  . مشاكلهم ثم يقدم حزمة من العروض والخدمات التي تتفق مع رغبة وطلب العميل 

ترونيــة ، تقـدم جـزءا مــن الحلـول لمشــكلات الزبـون لكنهـا لا تقــدم حلـولا شــاملة ان البنـوك غـير الإلك
او تقدم حلولا جزئية بكلف عالية  ، فاذا علمنا ان التنافس علـى اشـده في سـوق العمـل المصـرفي ، 
وعنوانــه الخدمــة الشــاملة والاســرع بالكلفــة الاقــل ، فــان البنــوك الإلكترونيــة فرصــة لتحقيــق معــدلات 

افسة والبقاء في السوق ، وببساطة ، فان الظن ان البنك الإلكـتروني مجـرد ادارة لعمليـات افضل للمن
مصــرفية وحســابات ماليــة ظــن خــاطئ ، لان التقنيــة تتــيح للزبــون بذاتــه ان يــدير مثــل هــذه الاعمــال 
ــا ، ان وجــود البنــك الإلكــتروني مرهــون بقدرتــه علــى التحــول الى موقــع للمعلومــة ومكــان  ولا يأبــه 

لحل المبني على المعلومة الصحيحة ، انه مؤسسة للمشورة ، ولفـتح آفـاق العمـل ، مكـان لمـا يمكـن ل
اذ يلحـظ المسـتخدم )  .  One – stop shopping( ان تسـميه ، وقفـة التسـوق الواحـدة 

ان هــذا الموقـــع  يقــدم خـــدمات ماليــة وضـــريبية واستشـــارية واســتثمارية ويعـــرض حزمــا مـــن الخـــدمات 
م الشاملة تتلا   . قى مع متطلبات الزبائن لحل مشكلا

كما ان الاتجـاه نحـو الـدفع النقـدي الإلكـتروني المصـاحب لمواقـع التجـارة والاعمـال الإلكترونيـة يقـدم 
الخ تتجـه بخطـى …مبررا لبناء البنوك الإلكترونية ، فشـركات التـامين  الـنفط ، الطـيران ، الفنـادق ، 

ان لم يكــن  -و الــدفع الإلكــتروني ، وهــي  عمليــات تســتلزم واثقــة نحــو عمليــات الــدفع عــبر الخــط ا
وجــود حســابات بنكيـة او حســابات تحويــل او نحوهــا ،  -موقـع الشــركة يــوفر وســائل الـدفع النقــدي 

وتــرك الســـاحة دون تواجــد يعـــني دفــع القطاعـــات المشــار اليهـــا الى ممارســة اعمـــال ماليــة علـــى الخـــط 
ا التي لا توفرها جهات ا   . لعمل المصرفي المتخصصة لسد احتياجا
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واللجــوء الى البنـــوك الإلكترونيــة ، لجـــوء لاحـــد وســائل المنافســـة ودرء مخـــاطر المنافســة المضـــادة، وهـــو 
ايضا لجوء الى تقديم خدمات شـاملة بوقـت قصـير مـن عـدد محـدود مـن المـوظفين ولقـاء كلـف اقـل ، 

ــوفر في كلفــــة موجــــودات الوجــــود ا ــار ان البنــــك الإلكــــتروني يــ ــوظفين ( لفعلــــي للبنــــك باعتبــ المقــــر والمــ
لكــن علينــا ان نعلــم ان الــوفرة في تكلفــة تقــديم الخدمــة لا يتعــين ان )  والمصــروفات والفــروع وغيرهــا 

تعــود للبنــك نفســه ، فهــذا لا يقــيم فرقــا بينهــا وبــين الخــدمات غــير الإلكترونيــة ، لهــذا  تقــوم البنــوك 
رة في كلفـــة الخدمـــة عائـــد تشـــاركي بـــين البنـــك الإلكترونيـــة علـــى قاعـــدة رئيســـة اخـــرى وهـــي ان الـــوف

والعميــل ، ومــن هنــا كانــت بــدلات تقــديم الخدمــة للعميــل اقــل بكثــير ممــا يؤديــه بالنســبة للخــدمات 
  . الشبيهة غير الإلكترونية 

قـــد لا يكـــون صـــحيحا قـــول احـــد اشـــهر بـــاحثي البنـــوك الإلكترونيـــة ان الاتجـــاه الحتمـــي نحـــو البنـــوك 
ا ان اللعبة قد انتهت ،  –كما يسميها   –الة الى البنوك التقليدية الإلكترونية  يوجه رس   مضمو

 )Game is Over  (ربما في ذلك مبالغة ، فـلا يـزال العمـل البنكـي ، )ضـمن محاولاتـه ) سـيما
اللحــاق بركــب التقنيــة واســتثمار التكنولوجيــا قائمــا ومزدهــرا ، لكــن الخشــية مــن تطــورات دراماتيكيــة 

لنــا القــدرة ولا الخيــارات للتــواؤم معهــا ، او ربمــا نكــون عنــدها قــد تاخرنــا كثــيرا في  في وقــت لا تتــوفر
  .ظل حقيقة ان الوجود المبكر على الشبكة عامل هام من عوامل النجاح 

  -:استراتيجيات مواجهة التحديات القانونية في بيئة البنوك الإلكترونية: خامسا

كانة البنك لا يقـوم علـى ذات المعـايير المعهـودة في البيئـة على البنوك إدراك ان التقييم لمدى نجاح وم
السـابقة علـى التواجــد علـى الانترنـت ، ذلــك ان تقيـيم مواقــع البنـوك يخضـع ايضــا لاعتبـارات اخــرى 
غير اعتبارات نطاق الخدمة وحجم البنك والمعايير التقييمية التقليديـة الاخـرى ، ومـرد ذلـك الطبيعـة 

حاجتهــا الى اســتراتيجيات امنيــة وتســويقية وتصــميمية تختلــف عــن البنــوك الخاصــة لبنــوك الانترنــت و 
العادية ، لها اثر في مستوى نجاح البنك ومسـتوى الموثوقيـة بخدماتـه ، لهـذا اعتمـدت معـايير مختلفـة ، 

  -:منها على سبيل المثال المعايير التالية 

  مدة عمل البنك في البيئة الافتراضية    
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  آليات العمل والمعايير المتبعة. 4

  بساطة الاجراءات التقنية وفعالية الوثيقة القانونية. 5

حجم الـروابط الـتي يوفرهـا موقـع البنـك الإلكـتروني وجهـات خدمـة الـدعم والخـدمات . 6
  ,او الاضافية  الوسيطة

  مستويات النماء وتطوير الاعمال مقيسة باتجاهات النماء في بيئة الانترنت. 7

مقاربة المعـايير المتقدمـة مـع حجـم المؤسسـة المصـرفية وسـوقها البشـري والانمـائي والفئـة . 8
 .التي تصنف ضمنها 

  .الاطار والمحتوى المعلوماتي المقدم على موقع البنك. 9

 .اعلي مع الزبون الاطار التف. 10

ـــول الى مواقـــــع . 11 ــود الاضــــافي والفعلــــي لموقــــع البنــــك علــــى الارض وقــــدرة الوصـ الوجــ
  خدماته الفعلية

وبتدقيق هذه المعايير وغيرها يلاحظ ان جهة التقييم لم تعد بالضرورة جهة مصـرفية بـل ان غالبيـة هـذه المعـايير يقـوم 
نحو ذلك وخلاصة التقييم تكون محلا للمواد الاعلامية المختلفة ممـا ا مستشارون تقنيون او امنيون او قانونيون او 

  . يضع البنك في تحدي التأثير بالرأي العام او تاثر الرأي العام بأية اخفاقات

وفيمــا يتعلــق بالبنـــك الراغــب في اقتحــام عـــوالم البنــوك الإلكترونيــة او يســـعى الى تــوفير حمايــة فاعلـــة 
لنشاطه الذي بدأه في هذا الحقل ، يتعين ان تنطلق الاسـتراتيجيات القانونيـة مـن قاعـدة ان الحمايـة 

. سياســات التســويقالقانونيــة لهــا ذات القــدر مــن الاهميــة الــتي تحظــى بــه الجاهزيــة التقنيــة وتحظــى بــه 
يئـــة كـــادر قـــانوني عـــارف مـــدرك لطبيعـــة المخـــاطر  ولترجمـــة هـــذا الاســـاس الى مهـــام وخطـــط يتعـــين 
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المحتملة جاهز لمواجهتهـا ، ولا نقصـد بالكـادر هنـا المحـامين والمستشـارين فقـط ، انمـا عناصـر البحـث 
ــل خطــــر محتمــــل ـــع كــ ــل مـ ـــا ادراك كــــل جديــــد والتعامــ ـ ، وقــــد اظهــــرت  والتطــــوير القــــانوني المنــــاط 

ـــة القانونيــــة  ــل الحمايـ ـــة معــــارف العــــاملين في حقــ ــائل اداء وطبيعـ الدراســــات التحليليــــة ان نمــــط ووســ
لمشاريع الاعمال الإلكترونيـة تتميـز محتـوى وشـكلا وتكتيكـا عـن نمـط ووسـائل واداء وطبيعـة معـارف 

 لمشـــاريع تقنيــــة كمـــا ان أهــــم عناصـــر اســـتراتيجيات الاداء القــــانوني. غـــير العـــاملين في هــــذا الحقـــل 
المعلومات عموما بناء قواعد المعلومات المتطورة على الدوام التي تكفل بقـاء الادارات القانونيـة علـى 
الاطــلاع علــى كــل جديــد لان مــا يحــدث لــدى الغــير اصــبح علــى قــدر كبــير مــن الاهميــة في ظــل مــا 

  .تثيره هذه الاعمال من مشكلات تنازع القوانين والاختصاص 

ـــــــرن ا ـــــ ــــــ ــاملا        ان القـ ـــــ ــــــ ـــــ ـــــيلا شــ ـــــ ــــــ ـــــب ، تحلــــ ــــــ ـــــ ـــــزل يتطلـــ ــــــ ـــــ ـــــتلزم ولم يــــ ــــــ ـــــ ـــــرين ، اســــ ـــــ ــــــ ـــــادي والعشـــ ـــــ ــــــ لحــــ
COMPREHENSIVE ANALYSIS) ( ـــارة ـــــة وللتجــ ــة الإلكتروني ــات الماليـــ ـــدمات والمنتجـــ للخــ

ـــذه  الإلكترونيـــة ، كمـــدخل لتحديـــد سمـــة البنـــوك الإلكترونيـــة ، بنـــوك القـــرن ، ولا يســـتقيم الـــوعي 
  -:ة والمال ، بل لا يتعين اقتحام عوالمها دون المؤسسة الجديدة من مؤسسات عالم الادار 

 ELECTRONIC FINANCIAL(تحليـل الاتجاهــات الحديثـة نحــو الخـدمات الماليــة المؤتمتـة  -1

SERVICES (كما ونوعا ، .  
  ) مخاطر الاعمال ( تحديد المخاطر المالية والادارية المحتملة   -2
ـــة لهــــذا الــــنمط   -3 ـــات الماديــــة والفنيــــة والمعرفيــــة والبشــــرية والاستشــــارية المتطلبـ تحديــــد الاحتياجـ

  . المستجد من الاعمال وبشكل خاص  اعتماد معايير الامن والخصوصية 
  . تحديد التحديات القانونية الناجمة في بيئة علاقات البنوك الإلكترونية وحلولها   -4
المتصــلة بتجــارة الانترنــت عمومــا والبنــوك الإلكترونيــة علــى  فحــص وتقيــيم القواعــد التنظيميــة  -5

  . وجه الخصوص 
وضـــع خطـــط العمـــل المناســـبة والملائمـــة لتطبيـــق  انشـــطة العمـــل البنكـــي الإلكـــتروني وضـــمان  -6

  .التغذية والتطوير ومواصلة التقييم والبحث للموائمة مع التطورات السريعة في هذا القطاع
ــــ ـــ ـــــوك الإلكتروني ـــــة ان ادراك البنــ ــابق معرفــ ـــــوط كمتطلـــــــب ســـــ ــ ـــافع ، من ــــ ــتراتيجية ومن ـــا واســـــ ة ، نظامــــ

ــا ،  ـــ ــا بعمليــــات اتمتــــة الأعمــــال وادار ــا وعلاقتهــ اســــتراتيجيات التجــــارة الإلكترونيــــة ومعرفــــة نطاقهــ



25 
 

والتمييــز بــين طوائــف وصــور التجــارة الإلكترونيــة ومعرفــة كيــف يمكــن ان تطبــق التجــارة الإلكترونيــة 
ا،  وبعـــ ـــا وتحـــديا ـــذا المتطلـــب الســـابق ، يتعـــين ادراك تـــأثير خـــدمات الخـــط ومتطلبا د الاحاطـــة 

وادراك مـــدى وكيفيـــة تـــأثير التقنيـــة علـــى علاقـــة الزبـــون بالخدمـــة . التكنولــوجي علـــى العمـــل البنكـــي 
ووصف المشكلات التي تخلقهـا التقنيـة في بيئـة العمـل البنكـي ، ووصـف الطـرق المسـتحدثة . المالية 

ــد  ربحيــــة مـــن خــــلال البنــــوك الإلكترونيــــة و تحديـــد العناصــــر المتصــــلة بالقواعــــد لتحقيـــق البنــــوك عوائــ
  . الجديدة للتنافس في بيئة العمل البنكي 

  الإطار العملي:الفصل الثالث 

  نبذة عن البنك الإسلامي الأردني: المبحث الأول

ـــدودة  ــــــ ـــة محـ ـــــ ـــاهمة عامــ ــــــ ـــركة مسـ ــــــ ـــتثمار كشـ ــــــ ــــل والاسـ ــــــلامي الأردني للتمويــــــ ـــــــك الإســــ ـــ ــــس البن ـــــ تأسـ
لممارســة الأعمــال التمويليــة والمصــرفية والاســتثمارية طبقــا لأحكــام الشــريعة الإســلامية )1979(ســنة

ـــرع الأول للبنــــك العمــــل في .الغــــراء ــا باشــــر الفـ ـــدفوع لم يتجــــاوز )1979-9-22(كمــ برأسمــــال مـ
ـــالغ أربعــــة ملايــــين دينــــار ــه البـ ــبح رأسمالــــه ,المليــــوني دينــــار مــــن رأس مــــال المصــــرح بــ خمســــة (وقــــد أصــ

  ).مليون دولار أمريكي92أي حوالي (مليون دينار أردني )وستون

ــــتثمارية والتمويليــــــة مــــــن خــــــلال فروعــــــة البالغــــــة  ــــه المصــــــرفية والاســ ــ ــدم البنــــــك خدمات فرعــــــا 56(يقــــ
ــرة في جميـــع أنحـــاء المملكـــة ) مكاتـــب10و كمـــا يقـــدم خـــدمات الصـــراف الآلي والـــتي يبلـــغ ,والمنتشـ

  جهازا)66(نحاء الأردنعددها في الفروع والمرافق العامة في جميع أ

موظفا وموظفـة يتصـرفون بـالخبرة والدرايـة الكافيـة لتقـديم )1498(يعمل في البنك الإسلامي حوالي 
  .الخدمات المصرفية الإسلامية

ألـــف حســـاب وبلـــغ العـــدد القـــائم )598(وبلـــغ عـــدد حســـابات العمـــلاء العاملـــة في البنـــك حـــولي 
اية عام    .الف عملية99حوالي 2006للعمليات التموليه في 

  :تعتمد إستراتجية البنك على عناصر أساسية تحكم عملة في السوق المصرفي وهي



26 
 

  المحافظة على قوة المركز المالي للبنك.1

  زيادة حصة البنك في السوق المصرفي.2

  الحفاظ على ترسيخ القيم والمثل العليا التي تحملها رسالة البنك الإسلامي.3

  سياسة الجودة

ـــزة والالتــــزام بتطويرهــــا يســــعى البنــــك الإ ــرفية متميـ ــدمات ومنتجــــات مصــ ــديم خــ ـــلامي الأردني لتقــ سـ
وابتكــار خــدمات جديــدة بمــا ينســجم مــع مبــادئ قــيم الشــريعة الإســلامية الغــراء وتحقيــق ,وتحســينها

-9001(تطلعـــات المتعـــاملين مـــن خـــلال أهـــداف الجـــودة وفـــق المتطلبـــات الواصـــفة الدوليـــة الايـــزو
2000(  

  حليل عينة الدراسةت: المبحث الثاني

  التخطيط الاستراتيجي واثره في عمل البنوك الإلكترونية: أولا

التوزيـع النسـبي لأفـراد عينـة الدراسـة حسـب كفايـة درجـة الامـان فـي البنـوك   )2(رقـم  جدول
  الإلكترونية

  النسبة المئوية  العدد  الفقرة
  5.0  1  غير موافق بشدة

  50.0  10  غير موافق
  15.0  3  موافق الى حد ما

  15.0  3  موافق
 15.0  3 موافق بشدة

موع  100  20  ا
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بـــأن أعلـــى نســـبة مـــن المبحـــوثين اجـــابوا بغـــير الموافقـــة بنســـبة ) 2(يلاحـــظ مـــن بيانـــات الجـــدول رقـــم 
، ثم وبنســبة متســاوية لكــل مــن موافــق لحــد مــا وموافــق وموافــق بشــدة بنســبة بلغــت %)50(بلغــت 

)15.(%  

النسـبي لأفـراد عينـة الدراسـة حسـب دور البنـوك الإلكترونيـة فـي التوزيـع     )3(جـدول رقـم 
  زيادة الارباح

  النسبة المئوية  العدد  الفقرة
  10.0  2  غير موافق بشدة

  5.0  1  غير موافق
  35.0  7  موافق الى حد ما

  40.0  8  موافق
 10.0  2 موافق بشدة

موع  100  20  ا
نســبة مــن المبحــوثين اجــابوا بموافــق بنســبة بلغـــت بــأن أعلــى ) 3(يلاحــظ مــن بيانــات الجــدول رقــم 

أمــا ادنى نســبة اجابــات فكانــت %). 35(، ثم نســبة الــذين اجــابوا بموافــق لحــد مــا بنســبة %)40(
ــــــبة  ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ ـــــق بنســــ ـــــ ــــــ ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ ــــــير الموافـــــ ـــــ ــــــ ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ %).5(لغــــ
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التوزيـع النسـبي لأفـراد عينـة الدراسـة حسـب ربـط البنـوك الإلكترونيـة      )4(جـدول رقـم 
  والحكومة الإلكترونية

  النسبة المئوية  العدد  الفقرة
  10.0  2  موافق الى حد ما

  45.0  9  موافق
 45.0  9 موافق بشدة

موع  100  20  ا
  

بــأن أعلــى نســبة مــن المبحــوثين اجــابوا بموافــق وموافــق بشــدة ) 4(يلاحــظ مــن بيانــات الجــدول رقــم 
بنســبة الى كــل منهمــا، أمــا أدنى نســبة إجابــات فكانــت موافــق الى حــد مــا %) 45(بنســبة بلغــت 

)10.(%  

التوزيـع النسـبي لأفـراد عينـة الدراسـة حسـب تفضـيل البنـك الإلكترونـي      )5(جـدول رقـم 
  عن البنك غير الإلكتروني

  النسبة المئوية  العدد  الفقرة
  15.0  3  غير موافق بشدة

  20.0  4  غير موافق
  50.0  10  موافق الى حد ما

 15.0  3 موافق
موع  100  20  ا

  

بـــأن أعلـــى نســـبة مـــن المبحـــوثين اجـــابوا موافـــق الى حـــد مـــا ) 5(بيانـــات الجـــدول رقـــم يلاحـــظ مـــن  
، أمـــا أدنى نســـبة إجابـــات فكانـــت غـــير موافـــق بشـــدة  و موافـــق مـــا بنســـبة %)50(بنســـبة بلغـــت 

 .الى كل منهما) 15(
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التوزيـع النسـبي لأفـراد عينـة الدراسـة حسـب البنـك الإلكترونـي و تشـجيع   )6(جـدول رقـم 
  في الأردن الإستثمار

  النسبة المئوية  العدد  الفقرة
  5.0  1  غير موافق بشدة

  10.0  2  غير موافق
  45.0  9  موافق الى حد ما

  40.0  8  موافق
موع  100  20  ا

  

بأن أعلى نسبة من المبحـوثين اجـابوا موافـق الى حـد مـا بنسـبة ) 6(يلاحظ من بيانات الجدول رقم 
  ).5(فكانت غير موافق بشدة  ما بنسبة ، أما أدنى نسبة إجابات %)45(بلغت 

التوزيـع النسـبي لأفـراد عينـة الدراسـة حسـب تحقيـق ميـزة تنافسـية للبنـك     )7(جـدول رقـم 
  الإلكتروني 

  النسبة المئوية  العدد  الفقرة
  5.0  1  غير موافق بشدة
  5.0  1  موافق الى حد ما

  50.0  10  موافق
 40.0  8 موافق بشدة

موع  100  20  ا
  

بــأن أعلــى نســبة مــن المبحــوثين اجــابوا بموافــق بنســبة بلغـــت ) 7(يلاحــظ مــن بيانــات الجــدول رقــم 
أمــا ادنى نســبة اجابــات فكانــت %). 40(، ثم نســبة الــذين اجــابوا بموافــق بشــدة بنســبة %)50(

 %).5(لبقية الفقرات بنسبة 
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تراتيجي فـي التوزيـع النسـبي لأفـراد عينـة الدراسـة حسـب التخطـيط الاسـ    )8(جـدول رقـم 
  البنوك على أدارة التغير 

  النسبة المئوية  العدد  الفقرة
  15.0  3  موافق الى حد ما

  45.0  9  موافق
 40.0  8 موافق بشدة

موع  100  20  ا
  

بــأن أعلــى نســبة مــن المبحــوثين اجــابوا بموافــق بنســبة بلغـــت ) 8(يلاحــظ مــن بيانــات الجــدول رقــم 
أمــا ادنى نســبة اجابــات فكانــت %). 40(بشــدة بنســبة  ، ثم نســبة الــذين اجــابوا بموافــق%)45(

  %).15(موافق الى حد ما بنسبة 

التوزيـع النسـبي لأفـراد عينـة الدراسـة حسـب التخطـيط الاسـتراتيجي علـى    )9(جـدول رقـم 
  رفع الفاعلية التنظيمية في  البنوك الإلكترونية

  النسبة المئوية  العدد  الفقرة
  10.0  2  غير موافق
  5.0  1  حد ماموافق الى 

  45.0  9  موافق
 40.0  8 موافق بشدة

موع  100  20  ا
بــأن أعلــى نســبة مــن المبحــوثين اجــابوا بموافــق بنســبة بلغـــت ) 9(يلاحــظ مــن بيانــات الجــدول رقــم 

أمــا ادنى نســبة اجابــات فكانــت %). 40(، ثم نســبة الــذين اجــابوا بموافــق بشــدة بنســبة %)45(
  %)5(موافق الى حد ما بنسبة 
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  التوزيع النسبي لأفراد عينة الدراسة حسب استخدام البنك الإلكتروني  )10(جدول رقم 

  النسبة المئوية  العدد  الفقرة
  5.0  1  غير موافق بشدة
  30.0  6  موافق الى حد ما

  30.0  6  موافق
 35.0  7 موافق بشدة

موع  100  20  ا
  

بــأن أعلــى نســبة مــن المبحــوثين اجــابوا بموافــق ) 10(يلاحــظ مــن بيانــات الجــدول رقــم              
  %)5(، أما ادنى نسبة اجابات فكانت غير موافق بشدة بنسبة %)35(بشدة بنسبة بلغت 

التوزيـع النسـبي لأفـراد عينـة الدراسـة حسـب الاطـار التفـاعلي مـع        )11(جـدول رقـم 
  يهالبنوك الإلكترون

  النسبة المئوية  العدد  الفقرة
  40.0  8  موافق الى حد ما

  35.0  7  موافق
  25.0  5 موافق بشدة

موع  100  20  ا
بــأن أعلــى نســبة مــن المبحــوثين اجــابوا موافــق الى حــد مــا ) 11(يلاحــظ مــن بيانــات الجــدول رقــم 

ــابوا بموافـــق بنســـبة %)40(بنســـبة بلغـــت  نســـبة اجابـــات أمـــا ادنى %). 35(، ثم نســـبة الـــذين اجـ
  %)25(فكانت موافق بشدة بنسبة 
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توزيـع أفـراد عينـة الدراسـة حسـب دور التخطـيط الاسـتراتيجي فـي إنشـاء   )12(دول رقـم جـ
  البنوك الإلكترونية

  النسبة المئوية  العدد  الفقرة
  15.0  3  موافق الى حد ما

  45.0  9  موافق
  40.0  8 موافق بشدة

موع  100  20  ا
بـأن أعلـى نسـبة مـن المبحـوثين اجـابوا بموافـق بنسـبة بلغـت ) 12(يلاحظ من بيانات الجدول رقم   
أمــا ادنى نســبة اجابــات فكانــت %). 40(، ثم نســبة الــذين اجــابوا بموافــق بشــدة بنســبة %)45(

  %)15(موافق الى حد ما بنسبة 

  ترونية في الأردنتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب فاعلية البنوك الإلك )13(جدول رقم 

  النسبة المئوية  العدد  الفقرة
  60.0  12  موافق الى حد ما

  30.0  6  موافق
  10.0  2 موافق بشدة

موع  100  20  ا
  

بــأن أعلــى نســبة مــن المبحــوثين اجــابوا موافــق الى حــد مــا ) 13(يلاحــظ مــن بيانــات الجــدول رقــم 
ــابوا بموافـــق بنســـبة %)60(بنســـبة بلغـــت  أمـــا ادنى نســـبة اجابـــات %). 30(، ثم نســـبة الـــذين اجـ

  %)10(فكانت موافق بشدة بنسبة 
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  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الحماية القانونية من الهكر      )14(جدول رقم 

  النسبة المئوية  العدد  الفقرة
  5.0  1  غير موافق بشدة
  15.0  3  موافق الى حد ما

  55.0  11  موافق
  20.0  4 موافق بشدة
  5.0  1  بشدةغير موافق 

موع  100  20  ا
بــأن أعلــى نســبة مــن المبحــوثين اجــابوا بموافــق بنســبة بلغــت ) 14(يلاحـظ مــن بيانــات الجــدول رقــم 

أمــا ادنى نســبة اجابــات فكانــت %). 20(، ثم نســبة الــذين اجــابوا بموافــق بشــدة بنســبة %)55(
  %)5(غير موافق بشدة بنسبة 

  اختبار فرضيات الدراسة: الثالثالمبحث  

 هناك علاقة بين تطبيق الاستراتجية و عمل البنك الإلكتروني :أولا

 One-Sample Statisticsللعينـة الواحـدة ) ت(نتـائج اختبـار  )15(جـدول رقـم 
  لاختبار العلاقة بين دور تطبيق الاستراتجية و عمل البنك الإلكتروني

ــط  ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ المتوســــــ
  الحسابي

ــراف  ـــــ ــــــ ـــــ الانحـ
  المعياري

ـــة ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ ) ت(قيمـــــ
  المحسوبة

ـــــة ــــــ ـــــ ) ت(قيمــــ
  جدوليةال

ـــــــات  ـــــ درجـــــ
  الحرية

ـــــــة  ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ الدلالــ
  الإحصائية

4.25  0.72  26.533  1.96  19  0.000  

  

وجـود علاقـة ايجابيـة ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى ثقـة ) 15(يلاحظ من بيانات الجدول رقم 
، حيــث بلــغ متوســط الإجابــات بــين دور تطبيــق الاســتراتجية و عمــل البنــك الإلكترونــي% 95
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ـــــط) 4.25( ـــــن متوســ ــــــى مـــ ــــــو أعلـ ــــــي  وهـ ــــــاس الافتراضـ ـــــة )3(المقيــ ـــت قيمــ المحســــــــوبة ) ت(، وبلغـــــ
  .وبناء عليه تقبل فرضية الدراسة). 0.000(والدلالة الإحصائية لها ) 26.533(

  هناك علاقة طردية في زيادة الارباح للبنوك التي بدأت باعتماد البنوك الإلكترونية : ثانيا

ــم  ــائج اختبــــار  )16(جــــدول رقــ ــ ــدة ) ت(نت  One-Sampleللعينــــة الواحــ
Statistics  لاختبــار العلاقــة  الطرديــة فــي زيــادة الاربــاح للبنــوك التــي بــدأت باعتمــاد

  البنوك الإلكترونية

ــــــط  ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ المتوســ
  الحسابي

ــــــراف  الانحـــ
  المعياري

ـــة ــــــ ـــــ ) ت(قيمــــــ
  المحسوبة

ـــــة ــــــ ـــــ ) ت(قيمــــ
  الجدولية

ـــات  درجــــ
  الحرية

ـــة  ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ الدلالــــــ
  الإحصائية

3.89  3.90  52.105  1.96  19  0.000  

  

وجـود علاقـة إيجابيـة ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى ثقـة ) 16(الجدول رقـم يلاحظ من بيانات 
ـــاد البنــــوك الإلكترونيــــة ، حيــــث بلــــغ متوســــط % 95 ــــتي بــــدأت باعتمـ في زيــــادة الأربــــاح للبنــــوك ال

المحســوبة ) ت(، وبلغــت قيمــة )3(وهــو أعلــى مــن متوســط المقيــاس الافتراضــي ) 3.89(الإجابـات 
  .وبناء عليه تقبل فرضية الدراسة). 0.000(لها  والدلالة الإحصائية) 52.105(

  هناك علاقة ترابط في البنوك الاردنية بين العمل الإلكتروني وغير الإلكتروني:ثالثا
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 One-Sample Statisticsللعينــة الواحـدة ) ت(نتـائج اختبـار ) 17(جـدول رقـم 
  الإلكتروني في البنوك الاردنية بين العمل الإلكتروني وغيرلاختبار العلاقة 

المتوســـط 
  الحسابي

الانحــراف 
  المعياري

ــة ــــ ) ت(قيمــــ
  المحسوبة

) ت(قيمــــة
  الجدولية

درجات 
  الحرية

ـــــة  ـــــ ــــ الدلال
  الإحصائية

4.35  0.67  29.000  1.96  19  0.000  

  

وجـود علاقـة إيجابيـة ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى ثقـة ) 17(يلاحظ من بيانات الجدول رقـم 
، حيـــث بلـــغ متوســـط الإجابـــات العمـــل الاكـــتروني وغـــير الإلكـــترونيفي البنـــوك الاردنيـــة بـــين % 95

ــــــي ) 4.35( ــــــاس الافتراضـ ـــــط المقيــ ـــــن متوســ ــــــى مـــ ــــــو أعلـ ـــــة )3(وهـ ـــت قيمــ المحســــــــوبة ) ت(، وبلغـــــ
  .وبناء عليه تقبل فرضية الدراسة). 0.000(والدلالة الإحصائية لها ) 29.000(

الاردنيـة لتفعيـل اسـتراتجيات التطـوير فـي هناك علاقة لزوم لوجود الحكومة الإلكترونية : رابعا
-Oneللعينـة الواحــدة ) ت(نتــائج اختبـار    )18(جـدول رقــم        البنـوك الإلكترونيـة

Sample Statistics  لـزوم وجـود الحكومــة الإلكترونيـة الاردنيــة لاختبـار العلاقـة بــين
  لتفعيل استراتجيات التطوير في البنوك الإلكترونية

المتوســـــط 
  الحسابي

الانحـــراف 
  المعياري

ـــــة ـــــ ) ت(قيمـــ
  المحسوبة

ــة ــــ ـــــ ) ت(قيمــ
  الجدولية

ــات  درجـــ
  الحرية

ــــة  ــــ ــــ الدلالــــ
  الإحصائية

2.65  0.93  12.698  1.96  19  0.000  

وجـود علاقـة سـلبية ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى ثقـة ) 18(يلاحظ من بيانـات الجـدول رقـم 
ــة لتفعيـــــل % 95 ـــ ــة الاردني ــــة الإلكترونيـــ ـــزوم لوجـــــود الحكومـ ــ ـــــوك بـــــين ل ــــوير في البن ــتراتجيات التطـ اســـ

ــغ متوســـط الإجابـــات  وهـــو ادنى مـــن متوســـط المقيـــاس الافتراضـــي ) 2.65(الإلكترونيـــة، حيـــث بلـ
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وبنـــاء عليـــه ). 0.000(والدلالـــة الإحصـــائية لهـــا ) 29.000(المحســـوبة ) ت(، وبلغـــت قيمـــة )3(
  .ترفض فرضية الدراسة

مـــور الماليـــة ممـــا يضـــعف هنـــاك علاقـــة  خـــوف مـــن اســـتخدام الانترنـــت فـــي الا:خامســـا
  استراتجيات انشاء البنوك الإلكترونية

 One-Sample Statisticsللعينـة الواحـدة ) ت(نتـائج اختبـار  )19(جـدول رقـم 
ــين ال ــار العلاقــــة  بــ ــور الماليــــة ممــــا يضــــعف لاختبــ ــت فــــي الامــ خــــوف مــــن اســــتخدام الانترنــ

  استراتجيات انشاء البنوك الإلكترونية

ــــط  ــــ المتوســــ
  الحسابي

الانحـــراف 
  المعياري

ـــــة ــــ ) ت(قيمــــ
  المحسوبة

ــة ــــ ــــ ) ت(قيمـــ
  الجدولية

درجـــــات 
  الحرية

ــــة  ــــ ــــ الدلالــــ
  الإحصائية

3.19  0.55  26.101  1.96  19  0.000  

   

وجـود علاقـة إيجابيـة ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى ثقـة ) 19(يلاحظ من بيانات الجدول رقـم 
يضــعف اســتراتجيات انشــاء البنــوك  بــين الخــوف مــن اســتخدام الانترنــت في الامــور الماليــة ممــا% 95

وهــو اعلـــى مـــن متوســـط المقيـــاس الافتراضـــي ) 3.19(الإلكترونيــة، حيـــث بلـــغ متوســـط الإجابـــات 
وبنـــاء عليـــه ). 0.000(والدلالـــة الإحصـــائية لهـــا ) 26.101(المحســـوبة ) ت(، وبلغـــت قيمـــة )3(

  تقبل فرضية الدراسة

ــائية للتخطـــيط :سادســـا ـــاك علاقـــة  ذو دلالـــة إحصــ الاســـتراتيجي علـــى عمـــل البنــــوك هن
  الإلكترونية

  



37 
 

 One-Sample Statisticsللعينة الواحـدة ) ت(نتائج اختبار    )20(جدول رقم 
  ذو دلالة التخطيط الاستراتيجي وعمل البنوك الإلكترونيةلاختبار العلاقة بين 

ـــط  ـــــ المتوســــ
  الحسابي

الانحـــراف 
  المعياري

ــــة ـــــ ) ت(قيمــــ
  المحسوبة

) ت(قيمة
  الجدولية

ــات ــــ  درجـــــ
  الحرية

ــــة  ــــ ــــ الدلالــــ
  الإحصائية

3.68  0.25  65.132  1.96  19  0.000  

   

وجـود علاقـة إيجابيـة ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى ثقـة ) 20(يلاحظ من بيانات الجدول رقـم 
، حيــــث بلــــغ متوســــط الإجابــــات للتخطــــيط الاســــتراتيجي علــــى عمــــل البنــــوك الإلكترونيــــة% 95

ــــــاس ) 3.68( ـــــط المقيــ ـــــن متوســ ــــــى مـــ ــــــو أعلـ ــــــي وهـ ـــــة )3(الافتراضـ ـــت قيمــ المحســــــــوبة ) ت(، وبلغـــــ
  وبناء عليه تقبل فرضية الدراسة). 0.000(والدلالة الإحصائية لها ) 65.132(

  الاستنتاجات والتوصيات: الفصل الرابع

  الاستنتاجات: المبحث الأول

  :لقد توصل البحث الى الاستنتاجات التالية

  ردنلا يوجد عملية ترويج للبنك الإلكتروني في الأ.1

  يوجد ربط بين الحكومة الإلكترونية والبنوك الإلكترونية .2

  لايوجد اعداد كبيرة من الافراد يستخدم البنك الإلكتروني.3

  لا يوفر البنك الإلكتروني جميع الخدمات المصرفية.4

  لايوجد حماية كافية على استخدام البنك الإلكتروني.5

  ي والبنك الإلكترونييوجد علاقة قوية بين التخطيط الإستراتيج.6
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  لا يوجد دراسات كافية عن البنوك الإلكترونية.7

  التوصيات: المبحث الثاني

  زيادة عملية الترويج لدى البنوك لعملية البنك الإلكتروني.1

  زيادة الخدمات في البنوك الإلكترونية .2

  زيادة الحماية على مستخدمي البنك الإلكتروني.3

  استخدام البنك الإلكترونيتشجيع أفراد المجتمع على .4

  زيادة الرقابة من قبل الحكومة الإلكترونية على البنوك الإلكترونية.5

  زيادة الدراسات عن موضوع البنك الإلكتروني.6
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  بسم االله الرحمن الرحيم

  سعادة الموظف المحترم

  ,,السلام عليكم ورحمة االله

  اسـتبانـه: الموضوع

  يقوم الباحثون باعداد دراسة حـول 

  )الاستراتجي في البنوك الالكترونيةالتخطيط دور (

  .والاجابة عليها بدقة وموضوعية,لذا نرجوا منكم التكرم بدراسة كل فقرات الاستبانة 

ــا ســـوف تســتخدم لاغــراض البحـــث العلمــي فقــط وســـيتم ,علمــاً بــان المعلومــات الـــتي ستتفضــلون 
  .التعامل معها بمنتهى السرية

    الباحثون                        شاكرين لكم حسن تعاونكم

    

  

  

  

  



40 
 

  عبارات الاستبانة

  :داخل مربع الإجابة التي ترى إنها اقرب إلى رأيك )   X( يرجى وضع إشارة 

  
  الرقم

  
  العبارة

  
موافق 
  بشدة

  
  موافق

موافق 
الى حد 

  ما

  
غير 
  موافق

غير 
موافق 
  بشدة

            إن درجة الأمان في البنوك الإلكترونية كافية  1
            الإلكترونية دور في زيادة أرباح البنوكللبنوك   2
3  

  
            يوجد ربط بين البنوك الإلكترونية والحكومة الإلكترونية

4  
  

تفضل استخدام البنك الالكتروني عن البنك غير 
  الإلكتروني

          

            البنوك الإلكترونية تشجع الاستثمارفي الأردن    5
            إضافيةيحقق البنك الالكتروني ميزة   6
7  

  
يساعد التخطيط الإستراتيجي في البنوك على إدارة 

  التغيير
          

8  
  

يعمل التخطيط الاستراتجي على رفع كفاءة وفاعلية 
  الأداء في البنوك الإلكترونية

          

            أشجع استخدام البنك الالكتروني  9
            هناك إطار تفاعلي مع البنوك الالكترونية  10
            الاستراتجي له اثر في إنشاء البنوك الالكترونية التخطيط  11
            البنوك الإلكترونية تعمل بكفاءة  12
            القانون الأردني  يحمي العملاء من الهكر   13
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  واقع الحوكمة في جامعة القدس

  جمـال حلاوة                          نداء دار طه .د
 جامعة القدس 

  المستدامةمعهد التنمية 
  

  :ملخص 

ا  هدفت هذه الدراسة إلى التحقق من إستخدام أساليب الحوكمة الجامعية في جامعة القدس، والذي بلغ عدد طلا
شؤون الموظفين، (موظف ) 1117(وموظفيها وبلغ عددهم  )  2010عمادة القبول والتسجيل، (طالب )  14000(

ا، كما ) الحوكمة(يصل إلى الجامعات المتحضرة التي تعتبر وذلك للوصول في الجامعة إلى مستوى عال ) 2010 من أولويا
وأوضحّت هذه الدراسة الميدانية من خلال النتائج التي . تعتبرها جزءً من الجودة وهي ما تصبو إليه  مخرجات التعليم العالي

تمع الفلسطيني مجتمع عشائري منذ الخليقة، ويعتبر ص غير الحجم إذا ما قورن بدول العالم، وأن توصل إليها الباحثان، أن ا
ا تميل إلى التعامل في )عالمياً (في جامعة القدس موجودة ولكن ليس بالمستوى المطلوب، وفق معايير الحوكمة ) الحوكمة( ، إذ أ

التقاليد في حل المشاكل إلى القيم والاتجاهات، أكثر من تطبيق متطلبات الحوكمة ومعاييرها، فعادة ما تأخذ في العادات و 
، التي تلعب الدور الكبير في الجمع بين وجهات النظر وحل المشاكل وخاصة )الأحزاب(حل المشاكل، وهنالك الاتجاهات 

إذا كانت المشكلة بين طرفين من نفس الحزب، بالإضافة إلى أن معظم القرارات تكون ارتجالية، رغم وجود كتاب صادر عن 
، إلا أن طابع العشائرية يسيطر أكثر من استخدام نظم )ألا وهي الحوكمة(وانين الجامعة شؤون الموظفين يختص في أنظمة وق

الحوكمة، سواء كان على مستوى الطلبة أو على مستوى الموظفين، كما أظهرت النتائج أن معظم الموظفين في الجامعة لا 
، أو لا يعلمون بوجوده بين أيديهم، كما أن يعودون إلى الكتاب الخاص بالأنظمة والقوانين، أو يجهلون ما فيه من نصوص

هنالك بعض البنود في هذا الكتاب غامضة أو تفسر بطريقة غير مفهومة، كما أظهرت النتائج أن ضعف الموارد المالية كان 
وى التطبيق له الأثر الكبير في عدم القدرة على تطبيق الأنظمة والقوانين، وبناءً على النتائج أوصّت الدراسة بضرورة رفع مست

، مثل الحكم السليم والعادل في حل المشاكل بين الطلبة، وفض )الحكم الرشيد(اللازم لمعايير ومتطلبات أنظمة الحوكمة 
نزاعات الطلبة إذا كانت  مع بعضهم البعض، أو مع الموظفين بشكل عام أو الموظفين مع بعضهم البعض، أو مع الإدارة 

أوصت الدراسة بضرورة ايجاد مصادر دعم مادية ووضع حد للوصوليين، وتكوين لجان سرية  العليا، دون تحيز أو تمييز، كما
لحماية الجامعة، بالإضافة إلى الحكم على مستوى الأكاديميين، وطريقة التعامل معهم وأسلوب الترقيات والتعيينات وكيفية 

ين، الأمن الوظيفي، الرواتب والمحافظة على كرامة مثل حقوق العامل: الحكم على كفاءة الموظفين وفق معايير وأسس موضوعية
وتتناسب مع المستوى المعيشي والحكم الرشيد ) حسب الكادر( المدرسين من خلال رواتب ينص عليها قانون التعليم العالي 

 مفي الرضا الوظيفي وكيفية نظام الأتعاب وطرق احتساب التعويضات، ودفعها حسب القانون والعدالة في تطبيق نظا
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الإجازات، والشفافية، المساءلة، والنزاهة، وتوضيح خطوط السلطة والمسؤولية وطرق الاتصال واتخاذ القرارات والنشر، وحرية 
 . الكلمة، واستخدام نظام الحوافز والمكافآت والثواب والعقاب، للطلبة والموظفين

ABSTRACT 

This study aimed to verify the use of methods of governance undergraduate at the 
University of Jerusalem, which reached the number of students (14000) students 
(Admissions and Registration, 2010), staff and numbered (1117) Officer (Personnel, 
2010) in order to access the university to the high level up to the universities that 
are considered civilized (governance) of the priorities, is also considered part of the 
quality is the aspiration of the output of higher education. The study of the field 
through the results reached by the researchers, that Palestinian society is a tribal 
society since the creation, and is small when compared to countries of the world, 
and (governance) at the University of Jerusalem there but not at the level required, 
in accordance with standards of governance (global), as they tend to deal in solving 
the problems to the values and trends, more than one application governance 
requirements and standards, usually take the customs and traditions in solving 
problems, and there are trends (the parties), which plays a major role in bringing 
together the views and solve problems, especially if the problem is between both 
sides of the same party, in addition to that most decisions are ad hoc, despite the 
existence of a book by the personnel specializing in the laws and regulations of the 
university (not a corporate governance), but that the nature of tribal control over 
the use of systems of governance, whether at the level of students or at the level of 
staff, results also showed that most of the staff at the university do not return to 
the book of regulations and laws, or do not know what the texts, or do not know 
his presence in their hands, and there are some items in this book are vague, or 
interpreted in a manner not understood, as shown by results that the weakness of 
financial resources had a significant impact in the inability to apply the laws and 
regulations, and building on the study recommended the need to raise the level of 
application required for the standards and requirements of systems of governance 
(good governance), such as good governance and equitable solution of problems 
among students, and resolution of conflicts students if they with each other, or 
with the staff in general or staff with each other, or with senior management, 
without bias or discrimination, the study also recommended the need to find 
sources of support material and put an end to Ousoliyn, and composition of the 
committees secret to protect the university, as well as governance at the level of 
academics, and how to deal with them and method of promotions and 
appointments and how to judge the efficiency of staff in accordance with standards 
and objective grounds: such as the rights of workers, job security, salaries and 
maintain the dignity of teachers through the salary provided by the Higher 
Education Act (as staff) and commensurate with the level of living and good 



43 
 

governance in job satisfaction and how system of fees and ways of calculating 
compensation, and paid according to law and justice in the application of the 
leaves, transparency, accountability, integrity, and to clarify lines of authority, 
responsibility and methods of communication and decision-making and publishing, 
and freedom of speech, and the use of the system of incentives and rewards and 
reward and punishment, for students and staff. 

  

  مقدمة

دف إلى تحقيق الجودة  ا مجموعة من القوانين والنظم والقرارات التي  عرفّت الحوكمة على أ
والتميز في الأداء عن طريق اختيار الأساليب المناسبة والفعالة لتحقيق خطط وأهداف الشركة أو 

ا تعني ال. المؤسسة نظام أي وجود نظم،  تحكم العلاقات بين الأطراف الأساسية التي وبذلك فإ
". تؤثر في الأداء، كما تشمل مقومات تقوية المؤسسة على المدى البعيد وتحديد المسئول والمسؤولية

وتعتبر الجامعات من المؤسسات الرئيسية والحساسة والتي يجب أن تكون ) شبكة الإعلام العربية(
ا وجدت للبناء والتنمية وتخريج طلبة في القانون السباقة في تطبيق مت طلبات الحوكمة حيث أ

والحكم الرشيد، وتنشئة أجيال صالحة، ومنذ نشوء الجامعات في الضفة الغربية فترة السبعينات من 
القرن الماضي، بدأت تظهر بعض ملامح النشاط والحيوية في الاقتصاد الفلسطيني حيث أن 

ا تمع الجامعات لها علاقا   .التبادلية مع ا
وتساهم الجامعات في معظم دول العالم في التنمية من مختلف جوانبها، الاجتماعية والاقتصادية 
ا  تمع العام، كما أن لها علاقا والإدارية والسياسية والصحية وغيرها، وهي جزء هام وحيوي من ا

تمع  ون على الجامعات في صياغة رسالة ويجتهد القائم). 1990النجار، (التبادلية مع هذا ا
الجامعة التعليمية، التي تحدد لاحقاً الأهداف العليا للجامعة، ومهما اختلفت صيغ هذه الرسائل 

ا تجمع بشكل أو بآخر على أن أسمى أهداف الجامعات تتركز في هدفين أساسين  : الأولإلا أ
الشواغر في المؤسسات المختلفة للدولة بما تعليم جيد يتمثل بالدفع بأفواج الخريجين المؤهلين لملْ 

تمع ونوعية الخريجين، والهدف  ا، أي أن يكون هناك توافق بين متطلبات ا يتناسب واحتياجا
تمع وإسهام الجامعة في حل : الثاني تمع من خلال التفاعل بين الجامعة وا يعّبر عن خدمة ا

لال الأبحاث وورش العمل الصناعية، التعليمية، القضايا بأنواعها المختلفة على الأصعدة من خ
وبما أن الجامعات شريان رئيس لا غنى عنه ). 2004سرحان وطه، (الاجتماعية، الزراعية، وغيرها 
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تمع، وتوعيته، وتعليمه ليرقى إلى أعلى مستويات العلم والحضارة، لأجيال الحاضر  في بناء ا
  .والمستقبل

تمع ومواكبة  جاءت فكرة هذا البحث للتعّرف على أحد العناصر المهمة والداعمة في بناء ا
وأما بالنسبة .الجامعات من حيث التطوير والتنمية، وهو بعنوان واقع الحوكمة في جامعة القدس

لجامعة القدس فهي إحدى المؤسسات الأكاديمية الرائدة في فلسطين، التي تقدم الخدمات التعليمية 
تمعية  تمع وهم فئة الشباب، وتسعى إلى تحقيق أهدافها بدرجة ، والتربوية، وا لأهم شريحة في ا

عالية من الكفاءة والفعالية، من خلال الموارد البشرية والكوادر المؤهلة، والتي تتكون من نخبة من 
الأكاديميين المتميزين، وكادر إداري من ذوي الخبرة والدراية يعملون جنباً إلى جنب من أجل إنجاح 

بالإضافة إلى الموارد المادية والمعنوية التي لها ). 2010إدارة شؤون الموظفين، (سيرة التعليمية الم
دورها في تقدم وازدهار الجامعة، كما تعتبر جامعة القد س ثاني أكبر جامعة من حيث عدد 

  ).   2010تقرير وزارة التعليم العالي، (الطلاب، بعد جامعة النجاح الوطنية في نابلس 

  كلة الدراسةمش

بما أن موضوع الحوكمة الجامعية يصب في استخدام الشفافية، النزاهة، والمشاركة والوضوح وتطبيق 
تمعات، وإحداث تغييرات إيجابية في الدولة التي  الأنظمة والقوانين، والمساءلة، لتطوير وبناء ا

طينية التي حاولت وهذه هي أكبر وأعقد المشاكل في الجامعات الفلس. أسست هذه الجامعات
  : الدراسة الإجابة عليها من خلال التساؤلات التالية

هل ضعف الأنظمة والقوانين المستخدمة في جامعة القدس وعدم وضوحها هو سبب رئيس في -
  عدم تطبيق نظم وأساليب الحوكمة؟ 

من حيث  هل سبب هذا الضعف هو قلة الخبرة إذا ما قورنت بالجامعات المحلية والعالمية الأخرى-
  فترة التأسيس؟

تمع؟-   هل العيب في تطبيق الحوكمة من المسئولين؟ أم من ثقافة ا
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هل المشكلة في قلة الموارد المالية؟ ما يضعف توفير عناصر أخرى تساعد في تطبيق معايير -
  .الحوكمة

  هل العيب في تطبيق الحوكمة وجود الوصوليين والمتسلقين؟-

  سبب ضعف تطبيق أنظمة وأساليب الحوكمة؟ هل اللامبالاة والمحسوبية،-

  هل توجد ضغوطات داخلية وخارجية، تحّد من تطبيق أساليب وأنظمة الحوكمة؟-

  هل العادات والتقاليد لها دور في عدم تطبيق الحوكمة؟-

  أهمية الدراسة

ا، أهمها الشفافية  تنطلق أهمية مفهوم الحوكمة من توفر عدة عناصر واعتبارات يجب الأخذ 
النزاهة والمساءلة، المشاركة والوضوح، تحقيق الأهداف، وكذلك استقرار المؤسسة، من خلال 
العدالة والحماية، والأسس والمعايير، ومراقبة السلوكيات وكافة التصرفات، يرى الباحثان أن أهمية 

ا البحث تنبع من أهمية التعّرف على مدى تطبيق أنظمة ومعايير الحوكمة في جامعة القدس ك و
  .مؤسسة أكاديمية وعريقة، بالإضافة إلى المحافظة على مستواها وسمعتها بين الجامعات

  أهداف الدراسة

هدفت هذه الدراسة إلى تقصي واقع الحوكمة في جامعة القدس، ومدى تطبيقها، وذلك من 
ا ومعاييرها، وهل الوضع الاقتصادي والبيئة  خلال التأكد من تطبيق الحوكمة بكل متطلبا
والعادات والتقاليد، والاتجاهات، والمخرجات التعليمية، وسلوك الموظفين والطلبة، والسياسة، 

  .   عدم تطبيق الحوكمة يتأثرون من
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  فرضيات الدراسة

في تقديرات عينة ) a=0.05(لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  .1
ا في جامعة ) الحوكمة(الدراسة نحو الأنظمة والقوانين والوضوح والشفافية  المعمول 

 .القدس لمتغير الجنس
في تقديرات ) a=0.05(لدلالة لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ا  .2

ا في جامعة ) الحوكمة(عينة الدراسة نحو الأنظمة والقوانين والوضوح والشفافية  المعمول 
 . القدس لمتغير العمر

في تقديرات عينة ) a=0.05(لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  .3
ا في جامعة ) لحوكمةا(الدراسة نحو الأنظمة والقوانين والوضوح والشفافية  المعمول 

 .  القدس لمتغير الدرجة الوظيفية
في تقديرات عينة ) a=0.05(لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  .4

ا في جامعة ) الحوكمة(الدراسة نحو الأنظمة والقوانين والوضوح والشفافية  المعمول 
 .القدس لمتغير المؤهل العلمي

في تقديرات ) a=0.05(ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة لا يوجد فروق   .5
ا في جامعة ) الحوكمة(عينة الدراسة نحو الأنظمة والقوانين والوضوح والشفافية  المعمول 

 .  القدس لمتغير الخبرة
في تقديرات عينة ) a=0.05(لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  .6

ا في جامعة ) الحوكمة(والقوانين والوضوح والشفافية  الدراسة نحو الأنظمة المعمول 
 .  القدس لمتغير طبيعة العمل

في تقديرات عينة ) a=0.05(لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  .7
ا في جامعة ) الحوكمة(الدراسة نحو الأنظمة والقوانين والوضوح والشفافية  المعمول 

 . ظروف المحيطةالقدس لمتغير ال
  مبررات الدراسة

تمعات، ومنبع العلم، من هنا يجب أن  .1 من المعروف أن المؤسسات التعليمية منبر ا
تكون الأنظمة والقوانين من البنود الأولى والمتطلبات الرئيسية، والمطبقة بوضوح وشفافية 
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يعني في أي مؤسسة أكاديمية بصفة خاصة، والمؤسسات الناجحة بصفة عامة، فهذا 
تمع ذات العلاقة  .العدالة والمساءلة، والنزاهة، والوضوح، وارتياح الموظفين والطلبة وا

  .              أن هذا الموضوع يطرق لأول مرة في الجامعات الفلسطينية على حد علم الباحثان .2
  محددات الدراسة  

من المفروض أن يكون البحث شامل لجميع الجامعات في الضفة الغربية،  وقطاع  .1
غزة كجامعات فلسطينية ولدت في ظل الاحتلال، إلا أن هنالك استحالة لوصول 

 . الباحثان إلى قطاع غزة
ترّدد بعض المستقصى منهم على الإجابة بوضوح، خوفاً على لقمة العيش،  .2

  .وحرصاً على الوظيفة
ــريالإطـار    النظـــ

  أدبيات الدراسة

الحوكمة الصالحة هي كتلة متكاملة تخلق التوازن داخل العمل الذي يسبب فقدانه خللاً كبيراً في 
عازوي، (الجامعة، مثلا يشارك في الحوكمة المديرون،الأساتذة، الطلاب، البيئة من الجيران 

عليها أي مؤسسة وتطبقها ، كما أن للحوكمة ثلاث قواعد اساسية يجب أن تسير )2009
قاعدة الشفافية والمقصود : بالتفصيل وبإحكام كي تحصل على شهادة الحوكمة، وهذه القواعد هي

ا تصميم وتطبيق النظم والآليات والسياسات والتشريعات وغير ذلك من الأدوات التي تكفل 
نين وذوي العلاقة من الأفراد قاعدة المساءلة، وهي تمكين المواط: حق المواطن، والقاعدة الثانية هي

والمنظمات من مراقبة العمل دون أن يؤدي ذلك الى تعطيل العمل أو الإساءة الى الغير، والقاعدة 
قاعدة المشاركة، أي إتاحة الفرصة للمواطنين أو الأفراد والجمعيات الأهلية للمشاركة : الثالثة هي

ت الحياة وبخاصة الأعمال الحكومية في صنع السياسات ووضع قواعد للعمل في مختلف مجالا
كما تزايد الإهتمام في الآونة الأخيرة من جانب الباحثين في ). 2008خليل والعشماوي، (

ونشير هنا إلى أن هناك أكثر من ترجمة ) governance(العلوم الإجتماعية بموضوع الحوكمة 
إدارة شؤون الحكم، إدارة  لهذا المصطلح حيث يعرفه البعض على أنه حاكمية، حوكمة، حكمانية،
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تمع، ويقوم على المفهوم كما عرضه البرنامج الإنمائي للأمم المتحدة على ثلاثة  شؤون الدولة وا
  :دعائم

تتضمن عمليات صنع القرار التي تؤثر على أنشطة الدولة الإقتصادية : الدعامة الإقتصادية .1
 .وعلاقتها بالإقتصاديات الأخرى

ضمن عمليات صنع القرارات المتعلقة بصناعة وتكوين السياسات وتت: الدعامة السياسية .2
 .العامة

تتضمن النظام الخاص بتنفيذ السياسات، ويهتم بالإدارة الجيدة للدولة : الدعامة الإدارية .3
تمع، بالإضافة إلى التركيز على إدارة الأعمال   ).2006السيد، (وا

ا حالة، وعملية، واتجاه ا في الوقت ذاته مزيج من هذا كما عّرفّت الحوكمة بأ ، وتيّار، كما أ
ا نظام مناعة وحماية وتفعيل، نظام يحكم الحركة، ويضبط  وذاك، عامل صحة وحيوية، كما أ
الإتجاه، ويحمي ويؤمن سلامة كافة التصرفات، ونزاهة السلوكيات داخل المؤسسات، ويصنع من 

  ).2005ي، الخضير (أجلها سياج أمان، وحاجز حماية فعال وواضح 

ا قواعد اللعبة السياسية، بتحديد القواعد الرئيسية لها والتنظيم مجال العمل  وعّرفت الحوكمة بأ
تمع والمشاكل بينهم وعدم الفصل بحيث  السياسي، أي أنه بذلك يكون التكلّم عن الدولة وا

تمع والدولة معاً من خلال الأنظمة والقوانين ا ممارسة السلطات كما يعّرفها البع. يعمل ا ض بأ
تمع بفئاته المختلفة،  الاجتماعية والاقتصادية الرشيدة والسياسية  والإدارية الفعالة لإدارة شؤون ا
كما يعود الفضل بظاهرة الحوكمة سواء في اقتصاد الدول المتقدمة أو النامية، إلى التشريعات 

توسع العالمي في التجارة والمشاكل المالية والإدارية والقوانين، والأنظمة البالية، وجمهور المتعاملين وال
ا، والفساد والرشوة وضعف الرقابة وعدم الإعتراف من البعض بأخلاقيات المهنة  التي تتعلق 
بالإضافة إلى عدم وضوح السلطة والمسؤولية في الكثير من المؤسسات والابتعاد عن الشفافية 

  ).2009حلاوة، صالح، (

كمة في البلدان التي تزود بالطاقة والموارد الطبيعية الأخرى يمكنه أن يعقد أمن ويعتبر ضعف الحو 
الفساد وسوء الإدارة، وعدم الإستقرار السياسي، ووجود : هذه الإمدادات بعدة طرق منها

النزاعات، مما يؤدي إلى الفساد في الموارد المالية والطبيعية، واستغلال الجهات المنتفعة، وعدم 
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يار دولة بحالها وليست استقرار ا لبلاد، ووجود المكاسب غير الشرعية، وغيرها مما يحتم في النهاية ا
  .مؤسسة فقط، ثم تبدأ الإستغاثة وطلب المعونات من الطرف المنهار بكل الوسائل

ث من هنا تنبع أهمية الحوكمة في الحاجة الى نظام وقائي يدافع عن السلامة ويعمل على تحقيق المصداقية، حي
يار الشركات المالية التي حدثت في جنوب شرق آسيا وشرق أوروبا  ظهرت الحوكمة نتيجة بعض الأحداث و إ

، ومع انفجار الأزمة المالية الآسيوية أخذ العالم ينظر نظرة جديدة إلى حوكمة 1997وأمريكا، فمنذ عام 
ا كانت أز . الشركات مة ثقة في المؤسسات والتشريعات التي تنظم والأزمة المالية المشار إليها، يمكن وصفها بأ

وقد كانت المشاكل العديدة التي برزت إلى . نشاط الأعمال والعلاقات فيما بين منشآت الأعمال والحكومة
المقدمة أثناء الأزمة تتضمن عمليات ومعاملات الموظفين الداخليين والأقارب والأصدقاء بين منشآت الأعمال 

شركات على مبالغ هائلة من الديون قصيرة الأجل، في نفس الوقت الذي حرصت فيه وبين الحكومة، وحصول ال
ذه الأمور، وإخفاء هذه الديون من خلال طرق ونظم محاسبية  ، وما إلى "مبتكرة"على عدم معرفة المساهمين 

ات وما تلا ذلك من سلسلة اكتشاف Enronكما أن الأحداث الأخيرة ابتداء بفضيحة شركة إنرون . ذلك
تلاعب الشركات في قوائمها المالية، أظهر بوضوح أهمية حوكمة الشركات حتى في الدول التي كان من المعتاد 

  ".قريبة من الكمال"اعتبارها أسواقا مالية 
وقد اكتسبت حوكمة الشركات أهمية أكبر بالنسبة للديمقراطيات الناشئة نظراّ لضعف النظام القانوني الذي لا يمكن 

كما أن ضعف نوعية المعلومات تؤدى إلى منع الإشراف . تنفيذ العقود وحل المنازعات بطريقة فعالة معه إجراء
ويؤدى إتباع المبادئ السليمة لحوكمة الشركات إلى خلق . والرقابة، وتعمل على انتشار الفساد وانعدام الثقة

ياة الإقتصادية، ومكافحة مقاومة الإحتياطات اللازمة ضد الفساد وسوء الإدارة، مع تشجيع الشفافية في الح
  ).2007يوسف، (المؤسسات للإصلاح 

  تعريف مفهوم الحكامة

اية  يعتبر مصطلح الحكامة من أهم المصطلحات التي تم تداولها في الحقل التنموي منذ 
الذي أعتبر الحكامة  1989الثمانينات، حيث تم استعماله لأول مرة من طرف البنك الدولي في 

ا ". أسلوب ممارسة  السلطة في تدبير الموارد الإقتصادية والاجتماعية للبلاد من أجل التنمية:" أ
وقد جاء استعمال البنك الدولي آنذاك لمفهوم الحكامة في إطار تأكيده على أن أزمة التنمية في 

. بسبب فساد النظم السياسية وضعف التسيير والتخطيط: إفريقيا هي إزمة حكامة بالدرجة الأولى
ا  ات التي نسق جديد من العلاقات والمساطر والمؤسس"ويعرفها برنامج الأمم المتحدة الإنمائي بأ

موعات والأفراد، وتمارس الحقوق والواجبات ا مصالح ا   .  تتمفصل 
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لس وزراء خارجية السوق الأوروبية المشتركة مؤرخ ب   جاء فيه  1991نوفمبر  28وفي تصريح 
لس على أهمية الحكم الجيد، وفي حين يبقى من حق الدول ذات السيادة إقامة بنيتها " يلح ا

ا الدستورية، فإن تنمية عادلة لا يمكن إنجازها فعلاً وبشكل دائم إلا بالإنضمام الإدارية وترتي با
سياسات رشيدة اقتصاديا واجتماعيا، شفافية حكومية، : إلى مجموعة من المبادئ العامة للحكم

وقابلة للمحاسبة المالية، إنشاء محيط ملائم للسوق بقصد التنمية، تدابير لمحاربة الرشوة، احترام 
القانون وحقوق الإنسان، حرية الصحافة والتعبير، وهذه المبادئ ستكون أساسية في علاقات 

  ). 2009الندوي، " (التعاون الجديدة

  الإدارة على المكشوف

انتشرت المعرفة الإدارية وتقاربت العلوم مع بعضها البعض، ونشأت العديد من المصطلحات وما 
يزال الوضع في إدارات الدول النامية يشكل فجوة بين الرؤية والواقع الملموس، وأصبحت تواجه 

، العديد من المؤسسات والتنظيمات الإدارية التي تضارب أو تعارض بين عمل الإداريين القياديين
والإداريين التنفيذيين، وهذا الوضع جعل من الصعب وجود مجال للمنافسة في عصر العولمة، 
ا مصباح علاء الدين السحري الذي  والتحديات الإدارية، فظهر هناك من يطالب بالشفافية وكأ
سيحل كل المشاكل، ويذيب كل المعوقات الإدارية، وينشط من عملها، فظهر هناك مصطلح 

  ). 2010الملكاوي، ). (ارة على المكشوفالإد(سمي 

  فهل هناك فرق بين الشفافية والإدارة على المكشوف؟ 

مصطلح كثر تداوله في الجوانب السياسية والجوانب الاجتماعية، وهي مرتبطة مع تطور  :الشفافية
طالبة الديمقراطية في الدول الغربية في فترة السبعينات الذي شهد ميدان تقويم الاحتياجات والم

: من ناحية إدارية الإدارة على المكشوفأما ).   2000صوا، حماد، (بمراعاة الكفاءة والفاعلية 
ا مشاركة العاملين في الشركة أو الهيئة  في المعلومات المالية، والأرقام المتعلقة بالربح  يقصد 

فين من استخدام هذه والخسارة، والحدود الدنيا لهذه الأرقام، وتطوير نظام فعّال لتمكين الموظ
م والوصول إلى المستوى المقبول، ثم إلى مستويات أعلى  المعلومات، ليطوروا أدائهم أو أداء شركا
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وهناك من يعرّف الإدارة على المكشوف أو ). 2004أوليفر، (من الربحية والرضا والمشاركة الفعّالة 
وسائل والأهداف بشكل شمولي، بحيث تنتقل الإدارة بالرؤية، وهي الإدارة التي يتم فيها الإهتمام بال

م التنفيذية،  رؤية المؤسسة إلى عقل وضمير ووجدان القائمين لرسالتها على اختلاف مستويا
والإدارية، وفي هذه الحالة لا تقسُم الأهداف الاستراتيجية ولكن تقسم أدوار وأدوات الوصول إلى 

  ). 2004بارج، وكيفن، (ة بشكل حقيقي هذه الأهداف، وهي تنمية وتطوير الثروات البشري

  محددات الحوكمة 

ومستوى  توافر مدى على يتوقف عدمه من الشركات لحوكمة الجيد التطبيق أن على إتفاق هناك
الداخلية ونعرض فيما يلي لهاتين  وتلك الخارجية المحددات: المحددات من مجموعتين جودة

موعتين من المحددات بشيء من التفصيل كما   :يلي ا

  :المحددات الخارجية-

القوانين المنظمة : تشير إلى المناخ العام للإستثمار في الدولة، والذي يشمل على سبيل المثال
مثل قوانين سوق المال والشركات وتنظيم المنافسة ومنع الممارسات (للنشاط الاقتصادي 
في توفير التمويل اللازم  )البنوك وسوق المال(، وكفاءة القطاع المالي )الاحتكارية والإفلاس

للمشروعات، ودرجة تنافسية أسواق السلع وعناصر الإنتاج، وكفاءة الأجهزة والهيئات الرقابية 
في إحكام الرقابة على الشركات، وذلك فضلا عن بعض المؤسسات ) هيئة سوق المال والبورصة(

ال الجمعيات المهنية التي ومنها على سبيل المث(ذاتية التنظيم التي تضمن عمل الأسواق بكفاءة 
تضع ميثاق شرف للعاملين في السوق، مثل المراجعين والمحاسبين والمحامين والشركات العاملة في 

، بالإضافة إلى المؤسسات الخاصة للمهن الحرة مثل مكاتب المحاماة )سوق الأوراق المالية وغيرها
وترجع أهمية المحددات الخارجية . تثماريةوالمراجعة والتصنيف الائتماني والإستشارات المالية والإس

إلى أن وجودها يضمن تنفيذ القوانين والقواعد التي تضمن حسن إدارة الشركة، والتي تقلل من 
  .التعارض بين العائد الإجتماعي والعائد الخاص
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 :المحددات الداخلية

ت داخل الشركة بين تشير إلى القواعد والأسس التي تحدد كيفية اتخاذ القرارات وتوزيع السلطا
الجمعية العامة ومجلس الإدارة والمديرين التنفيذيين، والتي يؤدى توافرها من ناحية وتطبيقها من 

  . ناحية أخرى إلى تقليل التعارض بين مصالح هذه الأطراف الثلاثة

  نظام الحوكمة في مؤسسات التعليم العالي

ا   كل من البنك الدولي، ومنظمة اليونيسكو أوصّت معظم نتائج الدراسات المقارنة التي قام 
وسلطات التعليم الوطنية لتقييم تجارب الدول النامية في مجال التعليم العالي في عصر العلم والمعرفة 
إبان الألفية الثالثة، بضرورة الأخذ بعدد من التوجهات والسياسات الإصلاحية لتحقيق أهداف 

تمعي على التعليم العاليتطوير الأداء في ظل تراجع التمويل الحكوم وتتلخص .ي وتنامي الطلب ا
هذه السياسات في ضرورة تشجيع التنوع في نظم التعليم العالي وبرامجه بما في ذلك التوجه نحو 

  .التوسّع في إنشاء مؤسسات تعليم خاصة تتكامل مع منظومة التعليم العام

نويع مصادر تمويلها من خلال ووضع نظم متطورة لتحفيز مؤسسات التعليم الحكومية على ت
مساهمة الطلاب في بعض الرسوم الدراسية، وإنشاء برامج أكاديمية مشتركة مع القطاع الخاص 
المحلي والجامعات الأجنبية، والبحث في إنشاء وحدات خدمية لتوفير دخل إضافي، وربط تخصيص 

ر الحكومي في دعم نظم التمويل الحكومي بمعدلات الأداء، وفي نفس الوقت إعادت صياغة الدو 
التعليم العالي وبرامجه، في ظل معطيات الوضع الراهن والتغييرات المتوقعة في مناخ التعليم العالي، 
مع ضرورة تطوير الأطر المؤسسية والأكاديمية بالجامعات للتفاعل مع آليات تدويل التعليم العالي 

اسات توجه أساسا لإعطاء أولوية وعولمة أنشطته بالإضافة إلى وضع حزمة متكاملة من السي
تمع   .لمعياري جودة خدمات التعليم العالي وعدالة توزيعها على شرائح ا

وقد اتفقت الدراسات التحليلية لأوضاع التعليم العالي على أن تنويع النظم والمؤسسات التعليمية 
د الطلب أصبح واحدا من الضرورات التي ستسمح للدول النامية بالخروج من مأزق تزاي

الإجتماعي على خدمات التعليم العالي في ظل محدودية الموارد المالية والبشرية، والرغبة في إيجاد 
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صيغة ملائمة تتناسب مع المتغيرات الحديثة في أسواق العمل من حيث مستويات المهارة والكفاءة 
شجيع التوسع في إنشاء ومن هنا يتعين على سلطات التعليم الوطنية ت. المهنية والتنوع في القدرات

بيد . مؤسسات التعليم غير الجامعية من ناحية، ودعم الجامعات الخاصة والأهلية من ناحية أخرى
أن اختيار التوليفة المثلى للجامعات العامة والخاصة ومؤسسات التعليم غير الجامعي وهو أمر 

لة المعنية، وعلى معدلات يعتمد بشكل أساسي على الخصائص المميزة لنظم التعليم العالي بالدو 
ا، فضلا عن حجم الموارد المالية العامة المتاحة   .التنمية الإقتصادية والإجتماعية السائدة 

كما أكدت معظم الدراسات سابقا أيضا على ضرورة ارتباط استراتيجية تنويع نظم التعليم العالي 
دف إلى إحداث تنوع في مصادر تمويل البرامج الدراسية والأنشطة الأكايمية  بسياسات مكملة، 

  ).      2009يوسف، (بمؤسسات التعليم الحكومي، بغية الإرتقاء بمعدلات الأداء الجامعي 

  حوكمة الجامعات

ا مؤسسة  ظهر مفهوم حوكمة الجامعات في الآونة الأخيرة ليعبر عن الأزمة الحقيقية التي تمر 
تي تتمثل في أن هناك إدارات جامعية وضعتها السلطة الجامعة والحلول المقترحة لها، تلك الأزمة ال

التنفيذية فوق الطلاب وأعضاء هيئة التدريس، لتكون مهمتها اتخاذ القرارات المتعلقة بشؤون 
حق مناقشة هذه القرارات أو ) الطلاب، أعضاء هيئة التدريس(هؤلاء، دون أن يكون لأي منهم 

ة العزوف عن المشاركة في الحياة العامة سواء داخل وهو ما يعزز استمرار ثقاف. الإعتراض عليها
الجامعة أو خارجها، كما يضعف تطور الجامعة بوصفها المؤسسة الأكاديمية المفترض فيها أن تعيد 
صياغة التوجهات الثقافية والعرفية والعلمية للمجتمع، نظراً لوضع القرار في يد طرف واحد من 

الأطراف من الطلاب وأعضاء هيئة التدريس في وضع  أطراف المؤسسة الجامعية، ووضع باقي
المتلقي لهذه القرارات والملتزم بتنفيذها دون مناقشة، فعلى سبيل المثال تؤخذ القرارات المتعلقة 
بالمناهج التعليمية دون أن يكون للطلاب حق المشاركة في صياغة خطط هذه المناهج والهدف 

ة باعتبارها كيانات الهدف منها تدريب الطلاب على منها، وكذلك الإتحادات والأسر الطلابي
المشاركة في الحياة العامة وتعزيز قيم الديمقراطية واحترام الآخرين، فوفقا لتصريحات وزير التعليم 

، %7لم تتجاوز  2008العالي في مصر أن إقبال الطلاب على انتخابات إتحاد الطلاب عام 
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ا والسبب في هذا العزوف هو عدم تعبير هذ ه الكيانات عن الطلاب بشكل حقيقي، بل إ
تحولت إلى أداة لقمع الحريات الطلابية، أيضا صندوق التكافل الإجتماعي المنصوص عليه في 

من اللائحة التنفيذية بقانون تنظيم الجامعات الذي يهدف إلى حل   121الى  116المواد من 
عليمية لا يتشكل بالإنتخاب بل بالتعيين كل المشكلات التي تعوق الطلاب عن ممارسة العملية الت

ولا يتضمن مجلس إدارته تمثيل للطلاب على الرغم من أنه خاص بالطلاب فضلاً عن غياب 
الشفافية في مراقبة ميزانية هذه الصناديق و عدم وجود آلية للحصول على المعلومات المتعلقة 

التي تدل على الطريقة الاستبدادية التي  بإيرادات وأوجه إنفاق أموالها، وغيرها الكثير من الأمثلة
ا بالمؤسسة الجامعية في مصر واستبعاد الإدارة للأطراف الأخرى   -الطلاب بوجه خاص–تدار 

من عملية اتخاذ القرار إنطلاقا من نظرة خاطئة إلى طبيعة الطلاب بوصفهم مجموعات من 
الشفافية وآليات محاسبة الإدارة على المراهقين غير القادرين على تحمل المسؤولية وأخيرا غياب 

ا م، وما يعنينا في هذا المقام . قرارا دف فكرة الحوكمة إلى وضع كافة الأطراف أمام مسؤوليا و
هم الطلاب في علاقتهم بالإدارة وبأعضاء هيئة التدريس، فالطلاب هم أصحاب المصلحة 

عليمية لهم وإعدادهم على المستوى الحقيقيين، لأن الجامعات بنيت من أجل تقديم الخدمة الت
الفكري والمعرفي للمستقبل، وهم من يتأثر بشكل مباشر بكل القرارات التي تصدرها الإدارات 
لس الأعلى للجامعات أو وزارة التعليم العالي، وفي ذات الوقت نجد هذه القرارات  الجامعية أو ا

ا وتنفيذها دون  أن يكونو قد شاركوا في مناقشتها أو في تصدر بمعزل عنهم وعليهم الإلتزام 
ا، وهذا الوضع يحتاج إلى تصحيح بحيث يكون للطلاب الحق في المشاركمة في إدارة  تحديد مسارا
م الخاصة وجزءا من عملية صناعة القرار داخل المؤسسة الجامعية، مما يعزز ثقتهم في أنفسم  شؤو

م على تحمل المسؤولية، ويزرع فيهم روح المشاركة الإيجابية في الحياة العامة وقيمة الحرية،  و يدر
وهذا هو مضمون عملية حوكمة الجامعات، و لكن توجد عدة معضلات تحول دون تطبيق هذا 
المفهوم، هذه المعضلات تحتاج إلى حلول حتى يلقى مفهوم حوكمة الجامعات مساره التطبيقي 

تمع، المناخ  ومن معوقات تطبيق مفهوم حوكمة الجامعات،. الصحيح الثقافة السائدة في ا
السياسي العام، التشريعات الجامعية، طريقة إدارة الجامعة، غياب أعضاء هيئة التدريس عن الحياة 

  ).2009عزت، (الجامعية 
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  جامعة القدس

جامعة القدس هي إحدى المؤسسات الأكاديمية الرائدة في فلسطين، التي تقدم الخدمات التعليمية 
تمع وهم الشباب، وتسعى إلى تحقيق أهدافها بدرجة عالية من الكفاءة لأهم شريح ة في ا

والفاعلية، من خلال الموارد البشرية والكوادر المؤهلة، والتي تتكون من نخبة من الأكاديميين 
المتميزين، وكادر إداري من ذوي الخبرة والدراية يعملون جنبا إلى جنب من أجل إنجاح المسيرة 

  .التعليمية

كما . وتمنح جامعة القدس ثلاث درجات علمية في البكالوريوس، والدبلوم العالي، والماجستير
وتعمل الجامعة . تقدم خدمات مختلفة للمجتمع الفلسطيني من خلال المراكز والمعاهد التابعة لها

والأكاديمي، باستمرار على تطوير برامجها وخططها الأكاديمية للمحافظة على المستوى التعليمي، 
ورفع جودته، وتوفر الجامعة للطلبة المرافق الخدماتية، والبرامج اللامنهجية المتنوعة من ثقافية، وفنية 

  .وحوارية

وعلى صعيد الدراسات العليا، تتميز جامعة القدس ببرامج دراسسات عليا ترتبط باحتياجات 
وتمنح . فلسطينية في بعض التخصصاتالوطن الآنية التنموية المستقبلية، وتنفرد بين الجامعات ال

برامج الدراسات العليا في الجامعة درجتي الدبلوم العالي والماجستير التي وصل عددها إلى أكثر من 
لتكون جامعة القدس . مسارا في الكليات الصحية والعلمية والإنسانية) 31(تخصصا و) 42(

ا وتنوعهاموقعها، وتميز : أهم وأكبر المؤسسات الفلسطينية من حيث   .أدائها، وندرة تخصصا

  نشأة جامعة القدس

بعد توحيد أربع كليات  1984إنضمت جامعة القدس إلى عضوية إتحاد الجامعات العربية عام 
كلية الدعوة وأصول الدين، الكلية العربية : جامعية كانت تعمل في مدينة القدس وضواحيها وهي

كما توالت الجهود تباعا لضم وإنشاء  .وكلية الآدابللمهن الطبية، كلية العلوم والتكنولوجيا، 
كلية الحقوق،  : كليات ومراكز جديدة وفريدة من نوعها في فلسطين، حيث تم تأسيس كل من

كلية الهندسة، كلية الطب، كلية القرآن والدراسات الإسلامية كلية الصحة العامة، كلية طب 
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ولتوفير الجهد والمال وتوفير عناء السفر . والإدارية الأسنان، كلية الصيدلة، وكلية العلوم الإقتصادية
دف الدراسات العليا، أنشأت الجامعة مراكز ومعاهد لهذه الغاية في عدة حقول  إلى الخارج 
وتخصصات، مثل مركز البحوث الإسلامية، والمعهد العالي للآثار الإسلامية، إضافة إلى مركز 

وية والصوتية ومعهد الإدارة والإقتصاد، وكذلك برنامج الدراسات الإقليمية، ومعهد العلوم اللغ
التكنولوجيا التطبيقية والصناعية، وبرنامج التنمية المستدامة، وبرامج في الصحة والبيئة وتخصصات 
العلوم الاخرى لتصبح بذلك جامعة القدس إحدى أهم وأكبر المؤسسات الفلسطينية، تتكاتف 

شعب الفلسطيني لبناء الدولة الفلسطينية المستقلة، والحفاظ فيها الجهود وتتوحد طاقات أبناء ال
ا في عاصمتها القدس الشريف وتمنح جامعة القدس مختلف . على مقومات وجودها وضمان قو

الدرجات العلمية من البكالوريوس والدبلوم العالي والماجستير في ثلاثة عشر كلية وتسعة معاهد، 
دينة القدس وضواحيها إلى جانب مواقع أخرى في مدينة رام منتشرة في مواقع أساسية عدة، في م

وتضم الجامعة برامج جديدة وحديثة هي الأولى من نوعها في فلسطين، فغدت الصرح .االله و البيرة
العلمي الأول والوحيد الذي يقدم هذا العدد والتنوع من الدرجات العلمية في مختلف التخصصات 

ويتزايد عدد الطلبة الذين . وريوس، الدبلوم العالي والماجستيرالعلمية والأدبية لدرجات البكال
يلتحقون بالجامعة في كل عام وينالون قسطا وافرا من الرعاية المتميزة، تقدمها لهم نخبة من 
الأساتذة والموظفين المتخصصين، كما تؤمن لهم كافة الخدمات التي تقدها الجامعات العالمية، 

م الإجتماعية، وتعمل الجامعة باستمرار على إضافة إلى تقديم منح خاصة  للطلبة وفقا لحالا
ا للمحافظة على المستوى التعليمي والأكاديمي المتميز  تطوير برامجها الأكاديمية وخططها وخدما
تمع  ا، ومخلصة في تسخير معارفها لخدمة ا منها، وسعيا لإعداد أجيال أمينة في تحمل مسؤوليا

  ). 2009الحلبي، ( ورفعة بنيان الوطن

  الموقع الجغرافي لجامعة القدس

  :تحتل جامعة القدس مواقع مختلفة في مدينة القدس وضواحيها

، ويضم معظم كليات الجامعة، وبعض )دونم 200(الحرم الرئيس في أبو ديس تبلغ مساحته  .1
  .عربيالمراكز والمتاحف والمعاهد، وقد تم إيقاف هذه الأراضي لصالح الجامعة والمعهد ال
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الحرم الجامعي في الشيخ جراح يضم كلية هند الحسيني للبنات ويلتصق البناء بدار الطفل  .2
  .العربي وتعود ملكيته إلى دار الطفل، وتقوم الجامعة باستخدام الحيز وإدارته والإشراف عليه

امعة حرم الجامعة في بيت حنينا ويضم فرع كلية العلوم الإقتصادية والإدارية وكذلك رئاسة الج .3
وإدارة المكتبات ومعهد الطفل، ويقع على أرض تمتلكها جمعية بيت حنينا الخيرية إلى جانب 

  .مدرسة تديرها بلدية القدس
حرم الجامعة في البلدة القديمة ويضم عدة مراكز تابعة للجامعة منها مركز دراسات القدس  .4

تمعي ومركز لتعليم الحاسوب   .ومركز العمل ا
البيرة وهي عمارة تعود ملكيتها لبلدية البيرة وتشمل تلفزيون القدس التربوي حرم الجامعة في  .5

والمعهد العالي للآثار ومعهد الإعلام العصري وأبنية أخرى مستأجرة فيها مع معهد 
الدراسات الإقليمية ومركز الترقيم المعياري الدولي ومركز السرطاوي لدراسات السلام ومركز 

  ).2009تقرير جامعة القدس، (ية الأولية وغيره التنمية في الرعاية الصح
  الهيكلية الإدارية لجامعة القدس

  :تشرف على شؤون الجامعة الإدارية والأكاديمية الهيئات التالية

مجلس أمناء الجامعة ويترأسه رئيس مجلس الأمناء الذي يتولى تمثيل الجامعة أمام جميع الجهات  :أولاً 
وتضم عضويته جميع أعضاء مجلس الأمناء وهو صاحب السلطة العليا  الخارجية والداخلية الرسمية،

  .في الجامعة الذي يتولى الإشراف على جميع أمور الجامعة

مجلس الجامعة ويترأسه رئيس الجامعة وتضم عضويته كل من نواب ومساعدي الرئيس : ثانياً 
بة وتعود مرجعيته حسب وعمداء الكليات المختلفة وممثلين عن كل نقابة العاملين ومجلس الطل

لس أمناء الجامعة   .النظام الأساسي 

لس الأكاديمي ويترأسه نائب الرئيس للشؤون الأكاديمية ويضم في عضويته عمداء  :ثالثاً  ا
الكليات المختلفة، إضافة إلى كل من عميد الدراسات العليا وعميد البحث العلمي ورؤساء دائرتي 

لس القبول والتسجيل وعميد شؤون  الطلبة وممثلين عن مجالس الكليات، وتعود مرجعيته 
  .الجامعة
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مجالس الكليات والدراسات العليا التي يترأس كل منها العميد المعني وتشرف على إدارة  :رابعاً 
لس الأكاديمي   .الشؤون الأكاديمية في مجالات اختصاصها وتعود مرجعيتها إلى ا

 الكليات ويترأسها رئيس القسم أو الدائرة التي تتكون أعضاء مجالس الأقسام والدوائر في: خامساً 
  .الهيئة التدريسية وتعود مرجعيتها إلى مجالس الكليات

مجلس المراكز والمعاهد ويترأسه أحد أعضاء الهيئة التدريسية بكلية العلوم، ويضم في : سادساً  
تمعيةعضويته كافة مدراء المراكز والمعاهد للإشراف على النشاطات    .اللامنهجية وبرامج التنمية ا

مع الصحي وهي لجنة تضم عمداء مجمع الكليات الصحية والمسؤولين في التنمية : سابعاً  هيئة ا
  .والتطوير الصحي ويتناوب على رئاستها كل عامين أحد عمداء هذه الكليات

ضاء هيئة تدريس مجلس البحث العلمي ويترأسه عميد  البحث العلمي ويتكون من أع :ثامناً 
  .باحثين وممثلين عن مجالس الكليات ويعنى بتطوير البحث العلمي في الجامعة

لجنة الترقية يتم تعيينها من قبل رئيس الجامعة من أعضاء في الهيئة التدريسية من حملة رتبة : تاسعاً 
ترفع إلى مجلس الأمناء الأستاذية لمتابعة طلبات الترقية والتنسيب بترقية أعضاء الهيئة التدريسية التي 

  .لإقرارها

الشؤون المالية والإدارية الذي يقوم على الإشراف على الشؤون المالية والإدارية في الجامعة : عاشراً 
ومجلس المدراء التنفيذيين برئاسة نائب الرئيس للشؤون المالية والإدارية، وعلى دائرة شؤون 

يات والمستودعات والمحاسبة والمنح والمشاريع، وأيضا دائرة الموظفين، والدائرة المالية التي تشمل المشتر 
  .الشؤون الإدارية والخدمات العامة

هيئة مجالس "باستحداث هيئة جديدة اسمها  2001قامت الجامعة في العام : حادي عشر
 يتم تعيين أمينها العام وأعضاء أمانتها من أكاديميين تولوا مناصب إدارية سابقا، وتتكون" الجامعة

الس والهيئات في الجامعة الأكاديمية منها والإدارية وتجتمع بالعادة  عضويتها من كافة أعضاء ا
. مرتين كل عام على مدار يومين وذلك للتباحث في الأمور الإستراتيجية والسياسة العامة للجامعة



59 
 

ارير الفصلية ويشرف على تنفيذ سياسات الجامعة ويتولى مسؤوليتها رئيس الجامعة الذي يقدم التق
تقرير جامعة (لس الأمناء، كما يقدم التوصيات المختلفة حسب النظام للمجلس لإقرارها 

  ).2009القدس،

  إدارة شؤون الموظفين

تعتبر إدارة شؤون الموظفين إدارة اختصاصية، وهي تعنى بكافة الأمور التي تتعلق بشؤون العاملين 
م، وهذه الحقيقة لا تعني إلغاء الدور  في الجامعة من بداية تعيينهم بالعمل إلى اء خدما حين إ

الذي تمارسه الإدارات العاملة الاخرى في الجامعة بالإهتمام بشؤون العاملين لديها، إذ أن كافة 
الإدارات العاملة الأخرى في الجامعة تعنى بشؤون العاملين لديها من خلال التركيز على أهمية 

بالأنشطة الإنتاجية، واستثمار طاقتهم بالكفاءة والفاعلية الممكنة و  وقدرة الموظفين على الإسهام
هذا يؤكد على حقيقة التلاؤم و التوافق بين مختلف الإدارات من أجل تطوير الإستخدام الأمثل 

ولذا فإن دائرة شؤون الموظفين عبارة عن وظيفة أساسية من . للطاقات الإنسانية العاملة لديها
متع بالسلطة التنفيذية في إصدار القرارات للأفراد العاملين ضمن العمل وظائف الجامعة وتت

  .الإداري في إطار الإدارات الأخرى بناء على توصيات هذه الإدارات وبالتنسيق معها

  الموظف الإداري

الموظف الإداري هو كل شخص يعين بقرار من المرجع المختص في وظيفة مدرجة في جدول 
الإدارية في الدوائر الإدارية والأكاديمية، وهو الذي يقوم بالأعمال  تشكيلات وظائف الجامعة

لعام ) 7(الإدارية سواء في دائرة إدارية أو دائرة أكاديمية، ويخضع لقانون العمل الفلسطيني رقم 
، من حيث الراتب الشهري المنصوص عليه في الكادر الموحد المقر من وزارة التربية والتعليم 2000

لإجازات السنوية والمرضية وغيرها كما هي مذكورة في نظام الموظفين الإداريين من أنظمة العالي، وا
  ).2004(وتعليمات الجامعة 
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  دراسات سابقة

هناك العديد من الدراسات التي هدفت إلى قياس العلاقة بين الحوكمة مع العديد من الأطراف 
  :الأخرى، ومن هذه الدراسات

بعنوان مدى تطبيق مبدأ الإفصاح والشفافية من مبادئ حوكمة ) 2010غرابة، (دراسة -
الشركات في شركة بئر المدور المساهمة المحدودة، نوقشت في جامعة النجاح الوطنية في نابلس، 
هدفت هذه الدراسة النوعية الوصفية إلى التعرف على مدى تطبيق مبدأ الإفصاح والشفافية في 

الإطلاع على نتائج التحليل الإحصائي توصل الباحث إلى عدة نتائج منها لا يوجد  الشركة وبعد
تطبيق لمتطلبات الإفصاح والشفافية في الأداء المحاسبي، وضعف في تطبيق متطلبات الإفصاح 
والشفافية في الأداء المالي، والإداري وتمت التوصيات بناءً على النتائج وكان من أهمها العمل على 

الوعي بأهمية مبدأ الإفصاح والشفافية في الشركة، وضرورة دراسة أسباب ضعف تطبيق  زيادة
  .                        متطلبات الإفصاح والشفافية في الشركة

هدفت إلى تحليل مفهوم حوكمة الشركات والمبادئ التي تقوم ) 2004الخواجة، (دراسة -    
وقد أكد البحث على النقاط الآتية لدعم مبادئ عليها والشروط اللازمة لحوكمة الشركات، 

  :حوكمة الشركات

أهميبة زيادة الوعي بالأهمية المتزايدة لحوكمة الشركات، سواء بالنسبة للمديرين أو أعضاء  .1
 .مجلس الإدارة أو حملة الأسهم أو باقي أصحاب المصالح للتعرف على مبررات تطبيقها

 .وعلى المعاملة المتساوية للمساهمين التأكيد على ممارسة المساهمين لحقوقهم .2
 .توسيع هيكل الملكية بالشركات وزيادة عدد الشركات المقيدة بالبورصة .3
الإسراع بإصدار قانون للشركات الجديد نظرا لأهميته في التقريب في المعاملة بين شركات  .4

 .الأشخاص وشركات الأموال
 .خلق كوادر إدارية جديدة .5
والرقابة على نحو يمكن من متابعة إلتزام الشركات بالقواعد  تدريب وبناء أجهزة الإشراف .6

 .اللازمة للإدارة الجيدة لها
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 .تطوير مهنة المحاسبة والمراجعة بما يواكب أسس وقوانين المحاسبة الدولية .7
 .الإفصاح عن المعلومات المالية وغير المالية .8

والرقابة والإدارة في التطور والتقدم والمحافظة وتعتبر هذه الدراسة ذات أهمية لمعرفة ضرورة الشفافية 
ال الداخلي الخارجي عن طريق جذب مستثمرين جدد  على المصالح والعمل على التوسع في ا

  .عن طريق كسب الثقة

بعنوان العلاقة بين الحوكمة والأداء المالي في ) Robies and Salameh, 2006(دراسة -
لقياس أثر ممارسة الحوكمة على الأداء المالي للمشروعات  هدفت هذه الدراسة.قطاع الإنشاءات

شركة إنشائية من أحجام مختلفة، لإختبار فيما إذا كان ) 100(الإنشائية في لبنان لعينة من 
التداخل في ممارسة الحوكمة المؤسسية بين جميع الأطراف داخل الشركة يقود إلى أداء مالي أفضل 

الدراسة إلى أن عدم التداخل في الأدوار بين المديرين  للمشروعات الإنشائية، وقد خلصت
  .التنفيذيين ومجلس الإدارة يترجم أداء ماليا أفضل للشركة

وتعتبر هذه الدراسة من الدراسات التطبيقية القليلة في العالم العربي التي تناولت أثر ممارسة الحوكمة 
خل في الأدوار بين المديرين التنفيذيين على الأداء المالي للشركات، مؤكدة على أهمية عدم التدا

  .وأعضاء مجلس الإدارة

  المنهجية وجمع المعلومات وتحليل البيانات

استخدم الباحثان المنهج الوصفي لأنه يناسب هذا النوع من الدراسة، وبالتالي تم جمع المعلومات 
الدراسة تقريباً منها من مجتمع %) 12(إستبانة، بنسبة )  120(وتحليل البيانات من خلال توزيع 

وزعت على أعضاء الهيئة التدريسية، تم استرجاع ) 60(وزعت على أعضاء الهيئة الإدارية و) 60(
استبانة صالحة للتحليل الإحصائي بعد تعديل بسيط ممكن تلاشيه، وبذلك تكون النسبة ) 100(
ي لمتطلبات موظف، وهذه تعتبر نسبة مقبولة تف) 1117(من مجتمع الدراسة، وهو %) 10(

ثم أخذت المنهجية محور خاص بالمقابلات الشخصية مع بعض أعضاء الهيئتين . البحث العلمي
  . وتم تحليل ما جاء فيها وإضافتها إلى النتائج والتوصيات. الأكاديمية والإدارية العليا
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  الصدق والثبات

 أن نسبة تبين Reliability analyze من خلال تحليل جميع فقرات الإستبانة بواسطة 
، وتم التأكد من صدق الأداة المستخدمة بعد أن تم تحكيمها 0.84الثبات في هذا البحث بلغت 

وتم تحليل النتائج .من قبل الدكتور علي صالح و الدكتور إبراهيم صليبي، والدكتور عمر الصليبي
ت الحسابية، وذلك بإيجاد المتوسطا (SPSS)الكمية للدراسة باستخدام برنامج الرزم الإحصائية 

الات من خلال  والانحراف المعياري للبيانات، حيث تم اعتماد تقدير درجة الفقرات وا
  : وجاءت سمات عينة الدراسة كما يلي. المتوسطات الحسابية

عدد الموظفين لحملة الدرجة العلمية، كّماً ونوّعاً ومن التحليل الإحصائي ) 1رقم (يظهر الجدول 
يقرّون بأن الجامعة تطبق ) 40(ممن عمرة فوق %) 54(وما نسبته ) 56(تبين أن عدد الذكور 

وكانت موافق،  فيما بلغ عدد الذين يقولون لا ) 41(أنظمة الحوكمة معظمهم من حملة الدكتوراه 
أيضاً من حملة الدكتوراه غير موافق، والباقي ونسبته %) 20(وهم بنسبة عالية %) 20(تطبق 
) 44(الوريوس والماجستير والدبلوم، أما بالنسبة للإناث وعددهم من حملة البك%) 26(محايد 

يقرون بأن الجامعة تطبق متطلبات الحوكمة، وهّن من الهيئة %) 63(فقد بلغت ما نسبته 
غير موافق، والباقي من مختلف الدرجات %) 28(موافق، ومن الهيئة الإدارية %) 15( التدريسية 

يعمل على استقطاب الطلبة المميزين فقد حاز على نسبة قليلة أما بند تطبيق الحوكمة . العلمية
غير موافق، أما الباقي فهم من %) 58(غير موافق، والإناث %) 62(فقد كانت إجابة الذكور 

المحايدين، وبند تعتبر المحسوبية من أهم أسباب عدم تطبيق الحوكمة بالشكل الصحيح فكانت 
غير موافق بشدة، والباقي محايد أما %) 12(ا نسبته وم%) 44(النسبة من الذكور غير موافق 

غير موافق، والباقي %) 28(غير موافق،  فيما بلغت ما نسبته %) 21(الإناث فقد بلغت 
من الذكور %) 56(محايدين،  أما عن البند تحل المشاكل بشفافية فقد كان من النسب العليا 

%) 51(الإناث فقد كانت ما نسبته  غير موافق والباقي محايد، أما%) 12(موافق بشدة، و
والارتجالية . منهن غير موافق بشدة، والباقي محايد%) 14(غير موافق، و%) 14(موافق بشدة، و

غير %) 16(من الذكور غير موافق، وما نسبته %) 48(في حل المشاكل فقد بلغت ما نسبته 
غير موافق، فيما %) 17(غير موافق بشدة، و %) 46(موافق بشدة، أما عن الإناث فقد كانت 

%) 30(غير موافق،و %) 49(حصل بند لا يوجد فصل تعسفي في الجامعة على ما نسبته 
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موافق وما %) 34(موافق بشدة من الذكور والباقي محايد، أما عن الإناث فقد بلغ ما نسبته 
  .   غير موافق والباقي محايد%) 22(نسبته 

  المؤهل العلمي) 1(جدول رقم 

  التكرار 
النسبة 
  المئوية

القيمة 
  المئوية

النسبة 
  الكلية

  القيمة

 2.0 2.0 2.0 2 دبلوم

 24.0 22.0 22.0 22 بكالوريوس

 54.0 30.0 30.0 30  ماجستير

 100.0 46.0 46.0 46 دكتوراة

Total 100 100.0 100.0  

  
والذي يظهر فترة الخدمة داخل الجامعة فقد حصل البند يسمح بإبداء الرأي ) 2(في الجدول رقم 

ممن لهم خدمة طويلة في الجامعة على موافق جداً، و %) 42(داخل الجامعة على ما نسبته 
غير موافق بشدة، فيما بند يؤثر %) 15(محايد، و %) 32(موافق، وما نسبته %) 11(

%) 39(ون على الجامعة في تطبيق متطلبات الحوكمة فقد حصل على ما نسبته المسئولون القائم
محايد، %) 36(سنة، وما نسبته ) 15(موافق وهم من الموظفين القدامى ممن تزيد خدمتهم عن 

الأنظمة (فيما كان الباقي غير موافق، وبند ضعف الموارد المالية يؤثر سلباً على تطبيق الحوكمة 
) 15(فقد كانت أيضاً من الموظفين القدامى والتي تزيد مدة خدمتهم عن %) 46) (والقوانين

فيما بلغن النسبة في بند تتأثر . والباقي غير موافق%) 23(سنة، فيما بلغت نسبة المحايدين 
غير موافق %) 48(الأنظمة والقوانين في تطبيقها من وجود الوصوليين، فقد حصلت على نسبة 

وافق بشدة، أما عن التناقضات في إجابات المفحوصين فتظهر غير م%) 31(محايد، %) 21و
في بند تطبيق الأنظمة والقوانين يقلل من الأزمات فقد ظهر بشكل ملحوظ عند المتوسط الحسابي 

، بالإضافة إلى بند يؤدي تطبيق متطلبات الحوكمة إلى )2(وانحراف معياري ) 2.36(والبالغ 
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، وبند )2(وانحراف معياري ) 2.24( توسط حسابي قدرةارتقاء اسم الجامعة فقد حصلت على م
تطبيق متطلبات الحوكمة يؤدي إلى رفع معنويات جميع الأفراد فقد حصل على متوسط حسابي 

ما دل على أن هنالك بعض الاستبيانات تم تعبئتها دون ). 2(وانحراف معياري ) 2.22( قدره 
  .      اكتراث أو تركيز

  
  العمل داخل الجامعةفترة  )2(جدول رقم 

  التكرار 
النسبة 
  المئوية

القيمة 
  المئوية

النسبة 
  الكلية

  القيمة

 48.0 48.0 48.0 48 سنوات 5أقل من 

 80.0 32.0 32.0 32 سنوات 10- 5من 

 84.0 4.0 4.0 4 سنة 16- 10من 

 90.0 6.0 6.0 6  سنة 20- 16من 

 100.0 10.0 10.0 10 سنة فأكثر 21

Total 100 100.0 100.0  

  

أدناه المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات المبحوثين عن كل ) 3(يظهر الجدول رقم 
ال الكلي   .مجال من مجالات الإستبانة وعن ا
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  )3(جدول رقم 

 الفقرة الترتيب
المتوسط 

الحسا
 بي

الانحراف 
 المعياري

1 
الأنظمة و القوانين المطبقة في جامعة 

 .القدس واضحة
2.9 3.0 

2 
تطبق الأنظمة و القوانين على جميع 

 .الموظفين دون تمييز
3.26 3.0 

3 
تطبق الأنظمة و القوانين على جميع 

 .الطلبة دون تمييز
3.24 3.0 

 3.0 3.34 .تحل المشاكل في الجامعة بشفافية 4

5 
يعتبر ضعف القوانين و الأنظمة 
المستخدمة سبب في عدم تطبيق 

 .الحوكمة
2.7 3.0 

6 
يعتبر عدم وجود شفافية في المعلومات 
التي يتم تقديمها من أهم أسباب عدم 

 .تطبيق الحوكمة بشكل صحيح
2.4 2.0 

7 
يعتبر وجود التمييز من أهم أسباب 

 .عدم تطبيق الحوكمة بشكل صحيح
2.1 2.0 

8 
يعتبر وجود المحسوبية من أهم أسباب 

 .صحيحعدم تطبيق الحوكمة بشكل 
2.04 2.0 

 3.0 2.78تعتبر قلة الخبرة إحدى أسباب ضعف  9
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 .الحوكمة

10 
يعتبر الإحتلال من العوائق التي تعيق 

 .استخدام الحوكمة
3.8 4.0 

11 
يؤثر المسؤولون القائمون على الجامعة في 

 .تطبيق متطلبات الحوكمة
2.64 3.0 

12 
ضعف الموارد المالية يؤثر سلبا على تطبيق 

 .الأنظمة و القوانين
3.22 3.0 

13 
تتأثر الأنظمة و القوانين في تطبيقها من 

 .وجود الوصوليين
3.34 2.0 

14 
تتأثر الأنظمة و القوانين في تطبيقها من 

 .وجود المتسلقين
2.36 2.0 

15 
هنالك نوع من اللامبالاة في تطبيق الأنظمة 

 .و القوانين
2.14 2.0 

16 
القوانين إلى حفظ يؤدي تطبيق الأنظمة و 

 .حقوق الجميع
2.46 2.0 

17 
يقلل تطبيق الأنظمة و القوانين من 

 .الأزمات
2.36 2.0 

18 
يؤدي تطبيق متطلبات الحوكمة إلى إرتقاء 

 .إسم الجامعة
2.24 2.0 

19 
يؤدي تطبيق متطلبات الحوكمة الى رفع 

 .معنويات جميع الأفراد
2.22 2.0 

20 
الحوكمة أساس العمل على تطبيق متطلبات 

 .رئيسي لتطوير الجامعة
2.26 2.0 

 2.0 2.02تطبيق متطلبات الحوكمة يعمل على  21
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 .استقطاب موظفين مميزين

22 
تطبيق متطلبات الحوكمة يعمل على 

 .استقطاب طلبة مميزين
2.06 2.0 

23 
تلعب الأحزاب المسيطرة دور سلبي في 

 .تطبيق متطلبات الحوكمة
2.36 2.0 

24 
الإرتجالية في حل المشاكل هي المسيطرة في 

 .الجامعة 
3.08 3.0 

25 
العادات و التقاليد تحد من تطبيق متطلبات 

  .الحوكمة
2.64 2.5 

 3.0 3.36 .تستخدم الجامعة مقولة النظام فوق الجميع 26

27 
الأنظمة و القوانين التي تطبق في الجامعة  

 .كاملة
3.32 3.0 

28 
باستمرار لتطوير الأنظمة و تسعى الجامعة 

 .القوانين حسب متطلبات العصر
3.14 3.0 

29 
ا  لا يوجد فصل تعسفي في الجامعة لأ

 .تطبق الأنظمة و القوانين بعدالة
3.18 3.0 

30 
يستطيع الموظف المطالبة بحقوقه في أي 

 .وقت لأنه مدعوم بأنظمة و قوانين عادلة
3.08 3.0 

31 
أي موضوع لأن يسمح بإبداء الرأي في 

 .الجامعة تتعامل بشفافية
3.08 3.0 

  2.56  2.75 الدرجة الكلية 
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يعتبر "يلاحظ من الجدول أعلاه أن أعلى نسبة استجابة من قبل افراد العينة كانت للفقرة 
، وانحراف معياري )3.8(بمـتوسط حسابي " الإحتلال من العوائق الـتي تعيق استـخدام الحوكمة

) 3.36(بمتوسط حسابـــي " تستـخدم الجامعة مقولة النظام فوق الجميع"يليها الفقرة ) 4(وقدره 
تتأثر الأنظمة " و " يليها الفقرتين تحل المشاكل في الجامعة بشفافـية) 3(انحراف معياري قدره و 

).                                                                                3.34(بمتوسط حسابي" والقوانين في تطبيقها من وجودالوصوليين

تطبيق متطلبات الحوكمة يعمل " من قبل أفراد العينة هي للفقرة بينما كانت اقل فقرة استجابة 
يعتبر وجود المحسوبية من " يليها فقرة ) 2.02(بمتوسط حسابي " على استقطاب موظفين مميزين

يليها فقرة تطبيق ) 2.04(بمتوسط حسابي " أهم أسباب عدم تطبيق الحوكمة بشكل صحيح
وبند تلعب ). 2.06(بمتوسط حسابي " مميزين متطلبات الحوكمة يعمل على استقطاب طلبة

الأحزاب المسيطرة دور سلبي في تطبيق متطلبات الحوكمة فقد حصلت على متوسط حسابي قدره 
وانحراف ) 2.64(والعادات والتقاليد فقد بلغ متوسطها الحسابي ) 2(وانحراف معياري ) 2.36(

قرت نسبة عالية من المستقصى ومن بعض ما جاء في المقابلات الشخصية، أ).2.5(معياري 
منهم بأن الأنظمة والقوانين المطبقة في جامعة القدس تسير حسب البنود الموجودة في الكتاب 
موعة بأن  الذي يصدر عن إدارة الجامعة  وخاص بأنظمتها، وفي نفس الوقت أقرت نفس ا

من المواقف وتعطل من تنفيذ العادات والتقاليد والعشائرية والمحسوبية لا تزال تسيطر على الكثير 
اتخاذ القرارات بالطرق القانونية، حيث قال أحدهم نحن نعيش في مجتمع فلسطيني صغير الحجم، 
وكل مواطن له عائلته أو عشيرته، هذا ابن فلان وهذا يعمل في الجهاز الفلاني، ما أثرّ بشكل أو 

لا ننسى أن موقع الجامعة لا و . بآخر على ضعف تطبيق الأنظمة والقوانين بالمستوى المطلوب
يخضع لسيطرة السلطة الفلسطينية، لكي نقرر ما إذا كنا بعد ذلك الاستعانة بتطبيق الأنظمة 

فكثير من المخالفات التي تقع تحتاج إلى تطبيق . والقوانين تحت حماية السلطة أو حتى بمعرفتها
وهذه المساءل ليس بمقدور إدارة قانون الجامعة بحماية الدولة مثل القتل والضرب والمنازعات، 

ووضع لجان مختصة، وأجهزة مراقبة،  . الجامعة حلها بشكل جذري بدون توفير حماية من السلطة
كي نستطيع أن نكون كبقية الجامعات الفلسطينية المحلية على الأقل، على سبيل المثال فصل 

نواجهها، حيث تزداد نسبة الطلبة الذين لا يدفعون رسوم جامعية وهي من أعقد المشاكل التي 
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هل يستطيع : (الفقر في بلادنا يوماً بعد يوم، والاحتلال يضع بصماته أول بأول لذلك أتساءل
علماً بأن القانون واضح، ولكن ). أي مسئول أن يتجرأ بأن يرفع صوته ويمنع طالب من الدراسة

طبل والزمر من الطلبة ظروفنا كشعب محتل ومعاناته معروفه للجميع، فهنا لا ينقصنا سوى ال
المفصولين، وتسليط  الضوء علينا من الصحافة والإعلام،  لذلك يكمن الحل في البحث وبعزم 
لإيجاد مصادر دعم مالية، فيما أقر آخرون من المستقصى منهم بأن بعض القوانين نعجز عن 

لطالب الذي تطبيقها في ظل الظروف السياسية التي نعيشها لدعم الجامعة، وبعد ذلك تفصل ا
يخالف تعليمات الجامعة في المسائل الإدارية ومخالفته للقوانين المعلن عنها رسمي في كتاب أنظمة 

أما فيما يتعلق بتطبيق الأنظمة والقوانين على الموظفين من . الجامعة بعد أن توفر حماية للجامعة
رواتب فهي على كادر وزارة ناحية الترقيات فهذه عادلة ومعروفة ولها معايير واضحة وبالنسبة لل

التعليم العالي مع بعض الملاحظات ربما لموظفين مميزين ولا نستطيع إنكار دخول بعض المحسوبية 
، وأجاب البعض أن الأمن الوظيفي متوفر دون شك إلا فيما يخالف الأنظمة والقوانين بشكل 

  .  واضح

ا تلتقي عند الكثير وإذا ما حاولنا عمل مقارنة بين الدراسات السابقة والدرا سة الحالية نلاحظ أ
من النقاط المشتركة وجميعها تنادي بضرورة التركيز على تطبيق متطلبات الحوكمة، وتطبيق كل ما 

بالإضافة إلى استخدام بعض المعايير . جاء فيها من شفافية ومساءلة ونزاهة على الجميع دون تمييز
سة حسب قوانينها، مع بعض المفارقات أن هذه الخاصة بتطبيق الأنظمة والقوانين لكل مؤس

الدراسة والخاصة في جامعة القدس تتميز بأن الجامعة لا تعيش تحت حماية قانون السلطة الوطنية 
الفلسطينية بشكل قاطع إذا ما قورنت بالجامعات المحلية الفلسطينية، والجامعات العالمية، حسب 

ش معها قدر الإمكان في تطبيق الأنظمة والقوانين، حد علم الباحثان فلها ظروفها والتي تتعاي
  .     وفيما يخص العشائرية والمحسوبية وغيرها

  النتائج 

  : بعد جمع البيانات وتحليلها إحصائياً تم التوصل إلى النتائج التالية
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أن جامعة القدس هي الجامعة الوحيدة في العالم التي تعيش بدون سلطة أو حماية قانونية  .1
 .    بسبب موقعها وعدم سيطرة السلطة الفلسطينية عليها كباقي الجامعات الفلسطينية

أن للاحتلال الإسرائيلي أثر واضح و كبير على عدم تطبيق الحوكمة بالشكل المطلوب وذلك  .2
لتنسيق التي تتم عند محاولة استدعاء رجال السلطة لفرض القانون أو من خلال عمليات ا

ا وموظفوها  .حماية ممتلكات الجامعة وطلا
إن إدارة الجامعة تحاول أن تعمل على تطبيق النظام بين الطلاب دون تمييز وذلك بشفافية  .3

 .دون اللجوء الى الغموض
وتعمل على تطبيق النظام في كثير من مع أن الجامعة ومن خلال ما جاء في التحليل، تحاول  .4

المواقف،  فإن هناك من يؤثرون على ذلك من الوصوليين وعددهم لا بأس به وظهر ذلك 
 ).3.34(من خلال المتوسط الحسابي وقدره 

 .يوجد محسوبية بشكل ملحوظ، وهذا سبب العشائرية وهي من سمات الشعب الفلسطيني  .5
ئرية على تطبيق الحوكمة، ما دل على أن هنالك حسب النتائج والتحليل لا تؤثر العشا .6

 . تناقض في إجابات المبحوثين
تطبيق الأنظمة والقوانين بوضوح وشفافيه دون تمييز في مواقف لا تتدخل فيها العشائرية   .7

 .موجود ولكن بشكل محدود
بة المحسوبية والازدواجية في التعامل، سواء كان على مستوى الموظفين، أو على مستوى الطل .8

 . ظهرت من خلال التحليل والمقابلات الشخصية
أن القيم السلبية مثل العادات والتقاليد البالية التي تعود عليها مجتمعنا الفلسطيني هي جذور  .9

 .المشاكل في تطبيق أنظمة الحوكمة، وصعوبة اتخاذ القرارات
، بالإضافة إلى ضعف الموارد المالية أثر بشكل واضح على صعوبة تطبيق الأنظمة والقوانين .10

  . الفقر، والأوضاع السياسية التي يعيشها شعبنا الفلسطيني
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  التوصيات

 .ضرورة توفير الحماية القانونية بشكل مستمر بدون معوقات التنسيق والاستدعاء .1
ضرورة إصدار أنظمة وقوانين واضحة، وصارمة قابلة للتطبيق، خاصة فيما يتعلق  .2

 .      بالشفافية والمساءلة والنزاهة
مراجعة أنظمة ومفاهيم الحوكمة ومدى تطبيقها، ونتائجها، سنوياً من أجل تعديل  .3

البنود البالية والتي عفا عليها الزمن ووضع أنظمة تتماشى مع وضع الجامعة 
  . ات الطلبة والموظفين بوضوحومتطلب

تكوين لجان مختصة للمراقبة والفحص المستمر لتحديد مدى تطبيق الأنظمة  .4
 . والقوانين

تكوين مجموعات حماية تدخل سريع غير معروفة للمجتمع الداخلي والخارجي  .5
تمع المستهدف  .يكون هدفها مصلحة الجامعة وليس التجسس على ا

 .  وضع أنظمة مراقبة مثل الكاميرات الخفية وما شابه .6
الأخذ بعين الاعتبار تجارب وأنظمة وقوانين جامعات أخرى مماثلة وناجحة، بحيث  .7

تكون مقاربة لبيئتنا ونستطيع تطبيقها على أرض الواقع، ومنسجمة مع 
 . احتياجاتنا

لية وخارجية محاولات الدعم المادي للجامعة يجب أن تتوسع على مستويات داخ .8
 . وبالتنسيق مع السلطة الوطنية الفلسطينية، وعلاقات الجامعة والموظفين إن أمكن

عمل برامج توعية للمجتمع المحيط، وداخل الطلبة من خلال المحاضرات، عن  .9
محاسن النظام والأمن، وتوضيح أضرار العادات والتقاليد البالية والتي تّضر بالمسيرة 

 .التعليمة للجامعة
حقق من أكثر من طرف، وبعدة طرق عن موضوع أو شكوى معينة قبل تطبيق الت .10

 .  أنظمة ومتطلبات الحوكمة وخاصة عند تطبيق العقوبات
 . وضع حد للوصوليين، والمحسوبية، من خلال القانون فوق الجميع .11
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  وأثره في نجاح النشاط السياحي الإعلان
  السياحية السياحي والفندقي في المؤسسات

  

  البرزنجي آمال كمال حسن
   الجامعة المستنصرية

  والاقتصاد الإدارةكلية 
  قسم السياحة وادارة الفنادق

  العراق

  
  ملخص البحث

ة القطـــاع الســـياحي والفنـــدقي وجـــذب انتبـــاه        ان الاعـــلان أحـــد الوســـائل الترويجيـــة المهمـــة ويشـــكل اهميـــة خاصـــة في تنميـــ
ياحية لــديهم ، وهــي أداة ســايكولوجية لاختبــار ذكــاء الســائح وتعتمــد علــى  قــع وتطــوير المعرفــة العلميــة الســ الســواح لزيــارة الموا

  .ومحددة قناعاته واصراره لاقتناء خدمة معينة 

ومع التضخم العالمي لاعداد السياح في العالم صارت الدعاية حاجة ماسة وملحة لمساعدة العاملين في القطـاع الفعّـال       
  .هذا 

Abstract 

Tourist advertisement is considered one of the important means of 
communication with the tourist . It introduces him with the programme presented 
by the tourist organizations and reflects his needs and desires e.g. The need to 
travel , the motives of learning ,researching and observing. Thus , tourist 
advertisement is considered an important means of activating and developing 
tourism. 

Because the advertisement  is relatively expensive way of promotion, it is 
difficult to measure its effectiveness ; yet it is the only effective way to reach the 
target market specially in cases where a hotel or a restaurant is newly opened or 
reopened after renewal,  maintenance or providing additional services etc. For this 
, we conclude that advertisement plays an effective role in introducing the tourist 
organization and hotel business to the tourist. 
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 Tourist advertisement is also considered a means for informing the guest 
and the service presenter about the service and the expected role they can both 
play in offering the service. 

 

  Advertising: الاعلان 

  :مقدمــة 

ــلوك ال       ــأثير في ســـ قـــــب بطريقـــــة توافـــــق الحـــــالي او المرت )الســـــائح(زبـــــون يهــــدف الاعـــــلان الى التـــ
ويمكــن للاعــلان التــأثير في الضــيف . الاهــداف العامــة والتســويقية للمنظمــات الســياحية والفندقيــة 

واحداث السلوك المرغوب من حيث التزويد بالمعلومات الضـرورية والخـدمات المقدمـة ، ايجـاد الـوعي 
المنظمـــات لـــدى الضـــيوف ، تصـــحيح الانطباعـــات والاتجاهـــات ، نقـــل صـــورة صـــحيحة عـــن هـــذه 

  .وتعزيز الجانب المعنوي او الاحساس لدى الضيوف 
ويصـعب في اغلـب الحـالات قيـاس فاعليــة " يعتـبر الاعـلان اداة تـرويج مرتفعـة التكـاليف نسـبيا      

عليــة للوصــول الى الســوق المســتهدف ، فاالاعــلان لكنــه يمكــن ان يكــون الطريقــة الوحيــدة والاكثــر 
ـــاح فنــــدق او ثمخاصــــة اذا  ــ ــدمات  افتت ــا او اضــــافة خــ ــد وصــــيانة في فنــــدق مــ ــم او اعــــادة تجديــ مطعــ

ـــف ال. …جديــــدة ، الخ  ــدور المــــؤثر بتعريـ ــواح(زبــــائن نجــــد ان الاعــــلان يلعــــب الــ بالمنظمــــات  )الســ
ا    .السياحية والفندقية وخدما

يعــد الاعــلان الســياحي احــد اهــم وســائل الاتصــال بالســائح لتعريفــه بــالبرامج الســياحية الــتي و       
مها المنظمــة ســواء بشــكل عــام يشــمل الاطــار العــام للمنظمــة وجميــع الــبرامج او بشــكل خــاص تقــد

ويخاطــب الاعــلان .  يتســع لكافــة البيانــات والمعلومــات التفصــيلية والدقيقــة عــن برنــامج محــدد بذاتــه 
مجموعـــة الحاجـــات والرغبـــات لـــدى الســـائح اهمهـــا الحاجـــة الى الســـفر ودافـــع حـــب المعرفـــة والبحـــث 

  من وسائل تنشيط السياحة وتطورها لاع ، وعلى هذا الاساس يعد الاعلان وسيلة هامة والاستط
سـواء علـى المسـتوى المحلـي او العـالمي تقـوم بـه الـدول ، " وقد يكـون الاعـلان السـياحي رســميا      

مـن او الهيئات السياحية الحكوميـة وتعمـل علـى اقنـاع السـائح باهميـة الاسـتمتاع بمـا تتميـز بـه الدولـة 
هبات طبيعيـة ، او آثـار تاريخيـة ، او مقدسـات دينيـة او مصـحات علاجيـة ومنتجعـات للاستشـفاء 
ــة ، او امــــاكن الترفيـــه والــــترويح ، او لزيـــارة الاهــــل والاصـــدقاء ، او الــــوطن الاصـــلي للآبــــاء  والرياضـ

ة مــن والاجــداد وخاصــة المهــاجرين ، او القيــام بعمليــات التســويق وشــراء احتياجــات البيــت والاســر 
السـلع ، او لاغـراض الاســتثمار وممارسـة الاعمــال المختلفـة ، وحضـور النــدوات والمعـارض والمــؤتمرات 
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الدولية ، وقد يكون الاعلان خاصة تقـوم بـه شـركات السـياحة ووكـالات السـفر عـن بـرامج سـياحية 
  .تقدمها او برنامج سياحي معين دون غيره 

ــن الضــــروري تصــــميم رســــالة واضــــحة في      الاعـــلان ، لان الرســــالة يجــــب ان تلــــبي توقعــــات  ان مـ
توقعــات المــوظفين وتحفيــزهم ، ومــن اجــل تخفــيض " مختلفـة ، لــيس فقــط توقعــات الضــيوف بــل ايضــا

، فـأن الرســالة يجـب ان تكـون واضــحة ) الانحـراف الاختبـاري(خطـورة التوقعـات الخاطئـة في الرســالة 
ضـيف ومقــدم الخدمـة عـن الخدمــة والـدور المتوقــع يعــد الاعـلان وسـيلة لاخبــار الو في تقـديم الخدمـة ، 

  .  الذي يلعب كل منهما في عملية تقديم الخدمة 
  

  منهجية البحث:  المبحث الاول
  مشكلة البحث: اولا 

ـــترويج الاعـــــلاني       ـــلان والــ ـــام في مجـــــال الاعــ ـــن عــــدم اهتمــ ــاع الســـــياحي والفنـــــدقي مــ ــاني القطـــ يعــ
للمنتوجـــات والخـــدمات الســـياحية وهـــذا يـــؤدي ســـلباً علـــى عمـــل هـــذه المؤسســـات في تلبيـــة رغبـــات 

  بصورة صحيحة وهنا تكمن المشكلة من هذه الخدمات واداء واجبها ) السواح(وحاجات الزبائن 

  اهداف البحثاهمية و : ثانيا 

ــع مســـتوى تقــــديم الخــــدمات واداء المؤسســــات الســــياحية        تكمـــن اهميــــة البحــــث في تطــــوير ورفــ
والفندقية من خلال وضع برنامج اعلاني مدروس بغية الوصـول الى اشـباع رغبـات وحاجـات الزبـائن 

  ) .السواح(

  فرضيات البحث: ثالثا 

هم بشكل واضح في نجاح النشـاط السـياحي ان الاعلان السياحي وتطوره يسا: الفرضية الاولى 
  .والفندقي 

  .ان الاعلان وتطوره لا يساهم في نجاح النشاط السياحي والفندقي : الفرضية الثانية 

  عينة البحث واستمارة الاستبيان: رابعا 
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اســــتخدمت في البحــــث عينــــة عشــــوائية مــــن الزبــــائن الــــذين يرتــــادون المؤسســــات الســــياحية 
  .استمارة استبيان لمعرفة رأي هؤلاء بموضوع البحث )   50(  توزيع والفندقية ، حيث تم 

  الوسائل الاحصائية: خامسا 

 .لمعرفةالنتائج المطلوبة ) اختبار النسب ( استخدم في البحث     

  الجانب النظري: الثاني المبحث 
  :مفاهيم عامة 

يسـتخدم بشـكل واسـع مـن قبـل كـل أحـد أبـرز عناصـر المـزيج الترويجـي والـذي ان الاعلان هو       
المنشـــآت الصـــناعية والتجاريــــة والخدميـــة ، وقـــد ازدادت اهميــــة الاعـــلان بعـــد الحــــرب العالميـــة الثانيــــة 
ا وزيادة عـدد منتجيهـا ، هـذا مـن جهـة ،  بشكل واضح بسبب زيادة السلع المنتجة وتنوع تشكيلا

  .الاعلان لجمهور المستهلكين ومن جهة اخرى حدث تطور هائل في الوسائل المستخدمة في بث 
ـــة التســــويق الامريكيــــة         ــه جمعيــ ـــلان بحســـــب مــــا جـــــاءت بــ  American)يعــــرف الاعــ

Marketing Association)  وســـيلة غــير شخصـــية لتقــديم الافكـــار او الســـلع او : ( انــه
  .)1()الخدمات بواسطة جهة معلومة مقابل اجر مدفوع 

فـــن التعريـــف حيـــث يعـــاون المنتجـــين علـــى تعريـــف عملائهـــم  : ()2(وعرفـــه فيليـــب كـــوتلر بأنـــه       
م  ــتهلكين في التعـــرف علـــى حاجـــا ا ، كمـــا يعـــاون المسـ المـــرتقبين بالســـلع والخـــدمات الـــتي يعرضـــو

  ) .وكيفية اشباعها 
مختلــــف نــــواحي النشــــاط الــــتي تــــؤدي الى نشــــر او اذاعــــة : ( انــــه  الاعــــلان الســــياحيويعــــرف       

رئيــة او المســموعة علــى الجمهــور ، لغــرض حثــه علــى شــراء ســلعة او خدمــة او الرســائل الاعلانيــة الم
  ) . بقصد التقبل الطيب لافكار او اشخاص او منشآت معلن عنها 

امـا الســائح فيعتـبر الاداة الاولى في الســياحة ولــذلك اثـار العديــد مــن العلمـاء والبــاحثين لمعرفــة       
  :على انه  1997سياحة في عصبة الامم المتحدة عام مفهوم السائح ، فقد عرفته لجنة خبراء ال

ا بصفة دائمية  24شخص يسافر لفترة (    . )3()ساعة او اكثر لدولة غير تلك التي يقيم 
                                                        

، دار اليــازوري العلميــة للنشــر ) مــدخل شــامل(بشــير وآخــرون ، الــترويج والاعــلان التجــاري ، اســس ونظريــات ، تطبيقــات : العــلاق  )1(
  ) . 253(، ص 2004الاردن  –والتوزيع ، عمان 

 ) .135(بشير وآخرون ، مصدر سابق ، ص: العلاق  )2(
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وهــذا يؤكــد علــى النقلــة المكانيــة دون الاخــذ بنظــر الاعتبــار النشــاطات والاهــداف ، واكــدت       
  :عتبرون سواحاً اللجنة على ان الاشخاص التالية اوصافهم لا ي

  .القادمون للعمل بعقد او بدونه  -1
 .القادمون لاغراض الاقامة الدائمة  -2
 .طلبة المدارس الداخلية  -3
 .الاشخاص الذين يستوطنون دولة ويحملون في دولة مجاورة لها  -4
   )1(.المسافرون الذين لا يتوفقون في دولة  -5
فقـد عـرف السـائح علـى  1963اما مؤتمر روما الـذي عقـد تحـت اشـراف الامـم المتحـدة عـام       

ذلــك الشــخص الــذي يســافر لمــدة تزيــد عــن اربعــة وعشــرون ســاعة ولا تزيــد عــن اثنــتي عشــر : ( انــه 
 شهراً بغير قصد العمـل ، لبلـد غـير بلـده لقضـاء وقـت الفـراغ او التجـارة او الشـؤون العائليـة او زيـارة

  . )2()الاصدقاء او القيام بمهام رسمية 
  :وقد قررت اللجنة المنبثقة عن المؤتمر اعتبار الاشخاص المسافرون للاغراض الاتية سياحاً       

  .الافراد المسافرين للترفيه او للعلاج  -1
 .الافراد المسافرين لاغراض تجارية  -2
 ) .سياسية دينية ، ادارية ، علمية ، ( المسافرين لاغراض المؤتمرات  -3
 .المسافرين لاغراض رياضية  -4
الاشخاص الـذين يشـتركون في الـرحلات البحريـة والـذين يمكثـون علـى ظهـر السـفينة لمـدة  -5

ا في مينــاء ذلـك البلــد الـذي ترسـو فيــه السـفينة عــن  حـتى لـو قلــت هـذه المــدة الـتي يقضـو
    . )3(ساعة) 24(

  : )1(اهم الحوافز التي يخاطبها الاعلان السياحي

                                                                                                                                  
)3(  Michal peters : interation and tourism , 1 edition , London , The Areclitished press 

ltd. 1969 , p(18) .  
،  1980الادرن ،  –حســـين ، مـــدخل الى ســـياحة الاســـتجمام والتنــــزه ، جامعـــة الاســـراء ، دار الـــنظم للنشـــر ، عمــــان : الرعـــادي  )1(

 . 46ص
يـف مراكــز المـدن الاســلامية الدينيـة لتطـوير الحركــة السـياحية في العـراق ، رســالة ماجستـير مقدمــة الى توظ: علـي صــالح عبـود : الكعـبي )2(

 ) .2(، ص 1998مجلس كلية الادارة والاقتصاد ، قسم السياحة وادارة الفنادق ، الجامعة المستنصرية ، بغداد ، 
مقومات الجذب السياحي الديني لمدينة سامراء ، رسالة ماجستـير مقدمـة الى مجلـس كليـة الادارة والاقتصـاد ، : علاء كريم : مطلك ) 3(  

 ) .17(، ص 2004قسم السياحة وادارة الفنادق ، الجامعة المستنصرية ، بغداد ، 
  ) .168(، ص 1989كامل ، مكتبة مدبولي ، مدخل اقتصادي مت –محسن احمد ، التسويق السيباحي : الخضيري  )1(



78 
 

ــة ( لـــدعوة للســــفر ، ا -1 ؟ والـــدعوة هنــــا تولــــد ) فأنـــت مــــدعو معنـــا للســــفر حيــــث الجمـــال والمتعــ
  .الاستجابة حيث انه كثير ما يستجيب الافراد الدعوات حتى ولو كانت باهظة التكاليف 

وهـو هنـا يخاطـب جملـة دوافـع ونـوازع بشـرية ) البحث عن المتعة والاستمتاع والراحة والجمال (  -2
  .البشرية  متأصلة في النفس

ومــن هنــا ) التســويق والبحــث عــن الاثــارة وحــب المعرفــة لكــل عجيــب وغريــب وغــير مــألوف (  -3
تنجح سياحة السفر في البلاد البعيدة حيث العجائب وكذا سياحة الغوص في اعماق البحـار 

  .والمحيطات على سبيل المثال 
ــنفس البشـــرية بشــــأن المرضــــى حيــــث ارض ا(  -4 ــعور الكــــامن في الــ لــــذكريات ، ارض مخاطبـــة الشــ

يدة ، ارض البطولة والنداء    ) .الاجداد ارض الخير والبركة والايام ا
  .    اثارة النوازع الدينية للتقرب الى االله ، وكذا لمحو الذنوب والمعاصي والتبرك بالاماكن المقدسة  -5

  )2(خصائص الاعلان السياحي

  :احي اهمها مايلي يجب ان تتوفر مجموعة من الخصائص في الاعلان السي      
تمع الذي تخاطبه  -1   ان تكون رسالته متجانسة مع عادات وتقاليد وتاريخ وقيم وعادات ا
عـن الخـدمات الـتي سـتقدمها " وواقعيـا" ان يعتمـد علـى الحقـائق والبيانـات الصـادقة المعـبرة فعـلا -2

  .شركة السياحة خلال البرنامج السياحي المعلن عنه بدون أي مبالغة او تضليل 
ــن  -3 ــبر عـــن مـــا يتضـــمنه مـ وعناصـــر الجـــذب الســـياحي الـــتي تجـــذب ) المحفـــزات الســـياحية(ان يعـ

  :السياح وتدفعهم لزيارة دولة معينة وتزيد من انفاقهم ، ويشمل هذا مايلي 
  .الخدمات السياحية التي سوف يتضمنها البرنامج السياحي بالفعل  -أ    
  " .ات الجودة المتفق عليها عالميالدرج" مستوى الخدمة التي سوف تقدم وفقا -ب    
  .التسهيلات التي سوف تتيحها شركة السياحة للسائح  -ج    
  .وصف دقيق لحالة الموانئ والمطارات ومحطات السكك الحديدية وحالة الطرق  -د    
ا  -هـ       .المعالم السياحية التي سيتم زيار
  .المناخ وظروف الطقس السائدة خلال فترة البرنامج  -و    

  .النشاط الثقافي والسياحي للاهالي خلال فترة البرنامج  -ز       
وهــذا يعطــي فرصــة لوصــول الرســالة الى عــدد كبــير مــن . الاعــلان وســيلة مــن وســائل الانتشــار  -4

  . )1(السواح في السوق السياحية المطلوبة
                                                        

 ) .166(محسن احمد ، مصدر سابق ، ص: الخضيري  )2(
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عبيريــة كبــيرة فالامكانيــات الفنيــة الــتي تتيحهــا الاعــلان والمتــوفرة لــدى هــو وســيلة ذات قــدرات ت -5
ــا بشــكل جميــل  وســائل الاعــلان تعطــي الفرصــة للمنظمــة الســياحية لتقــول مــا تريــد عــن منتجا
مـــن خـــلال الاســـتخدام الجميـــل للطباعـــة والصـــوت واللـــون ، ممـــا يحقـــق الجاذبيـــة والتـــأثير علـــى 

  .احية السواح المستهدفين في السوق السي
وبالتالي فأن الاعلان لـيس وسـيلة ضـغط علـى المشـتري مثـل رجـال البيـع : هو وسيلة شخصية  -6

م ملزمــون بابــداء الاهتمــام والانتبــاه لوســائل الاعــلان او ) الســواح(، فــالجمهور  لايشــعرون بــأ
  .ابداء ردود الافعال ، ان الاعلان قادر على القيام بمناجاة الجمهور وليس الحديث معهم 

  ا بتكلفة منخفضة لكل عرض اعلاني لاعلان وسيلة فعالة للوصول للسواح المنتشرين جغرافيا -7
  امكانية تكرار الرسالة الاعلانية اكثر من مرة خلال فترة معينة اذ حتى خلال يوم واحد  -8

  :وعلى الرغم من ذلك فاللاعلان بعض الخصائص السلبية اهمها         
فـالبرغم مــن انخفـاض تكلفـة الاعـلان للمفـردة الـتي يصــل : اليـة ارتفـاع التكلفـة الاساسـية الاجم  - أ

ــدا وخاصـــة في حالـــة الاعـــلان " اليهـــا الا ان تكلفتـــه الاساســـية الاجماليـــة اصـــبحت مرتفعـــة جـ
التلفزيـوني ممــا قـد يعــرض المنظمــة لعـدد مــن مشـاكل الربحيــة اذا لم يحقــق العائـد المســتهدف مــن 

  .المبيعات 
  .   هناك صعوبة في قياس ومعرفة الاثر المباشر للاعلان على المبيعات  -ب 
حيث ان الاعلان وسيلة اتصـال غـير انـه لـيس لـه نفـس اثـر وسـائل الاتصـال الشخصـية مثـل  -ج 

  . )2(البيع الشخصي
  
  )1( السياحي واهدافه الاعلانمية اه

ــتهلكين المحتملـــين ، ان الهـــدف الرئيســـي للاعـــلان هـــو تغيـــير الميـــول والاتج       اهـــات وســـلوك المسـ
ة لم خدمــوبشــكل واضــح فــأن الاعــلان كوســلة يســتخدم لتغيــير ســلوك المســتهلكين لشــراء ســلعة او 
  :يكونوا مقتنعين بشرائها لو لم يكن هناك اعلان ، ويتم ذلك من خلال الاساليب الاتية 

  .او الخدمة من خلال توفر المعلومات والبيانات عن السلعة  -1

                                                                                                                                  
 ) .267(، ص 1996سوريا ،  –عبد الخالق احمد ، مبادئ التسويق ، الطبعة الاولى ، دار الفكر ، دمشق : باعلوي  )1(
  ) .268(عبد الخالق احمد ، مصدر سابق ، ص: باعلوي  )2(
  ) .254(بشير وآخرون ، مصدر سابق ، ص: العلاق  )1(
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خلال العمل على تغيير الرغبـات عـن طريـق ابـراز المزايـا والفوائـد الـتي تعـود علـى المسـتهلك من  -2
  .جراء شرائه واستخدامه للسلعة او الخدمة ) السائح(

، أي تحويـل تفضـيلهم او الخـدمات المعتـاد عليهـا تغيير تفضيل المستهلكين للماركات المختلفـة  -3
 . التي يعلن عنها او الخدمة الى الماركة او خدمة منافسة من ماركة منافسة 

  )2( :تزايدت اهمية الاعلان مع تزايد الاهتمام بالتسويق وذلك للعوامل التالية و       

للطلبيـــات الى " زيـــادة الطاقـــة الانتاجيـــة للمشـــروعات وتحـــول الانتـــاج مـــن الانتـــاج المحـــدد وفقـــا -
ورة التوســع في المبيعــات لتواكــب ذلــك الانتــاج الكبــير المســتمر ونمطيــة الانتــاج ممــا يتطلــب ضــر 

ــاج الكبــــير والحاجــــة للاعــــلان لتعريــــف ال ــدمات زبــــائالانتــ ن الحــــاليين والمــــرتقبين بالمنتجــــات والخــ
  .المقدمة ومزاياها واماكن تواجدها واثارة رغبتهم في الحصول عليها 

همــا ، وصــعوبة الاتصــال الشخصــي بين زبــونكــبر حجــم الســوق المطلــوب ، وبعــد المنــتج عــن ال -
ن بالمعلومــات المختلفــة الــتي زبــائادى الى زيــادة اهميــة الاعــلان لتحقيــق هــذا الاتصــال لاعــداد ال

ا    .يرغب المنتج في تعريفهم 
تقــدم وســائل الاتصــال وتنوعهــا مــن صــحافة واذاعــة وتلفزيــون وغــيره بحيــث اصــبح مــن الممكــن  -

  .هلكين للمنتجين الاعتماد على هذه الوسائل في توصيل المعلومات للمست
  )3(قياس فعالية الاعلان 

او تقيــيم  . تحديـد مــدى نجـاح النشــاط الاعـلاني في تحقيــق الاهـداف المرجــوة منـه : ويقصـد بــه       
  :كفاءة النشاط الاعلاني بغرض معرفة 

  هل ادى الاتفاق على الاعلان لتحقيق الاهداف المرغوبة ؟ -
ــداث التغيـــيرات المطلوبـــة في اتجاهــــات مـــاهو التغيـــير المطلـــوب في الاعــــلان لزيـــادة كفاءتـــه لا - حــ

  وسلوك المستهلكين وبالتالي زيادة مبيعات المنظمة ؟
لضـخامة حجـم المنفـق " وتعتبر عملية قيـاس فعاليـة الاعـلان علـى درجـة كبـيرة مـن الاهميـة نظـرا      

ار على الاعلان من جانب المنظمات وانعكاس ذلك على تكلفة التسويق بالارتفاع ، كما وان الاثـ
ومـــن ثم . الناتجـــة مـــن الاعـــلان تمتـــد لفـــترات طويلـــة بالمقارنـــة بالعناصـــر الاخـــرى للمـــزيج التســـويقي 

  تحديد ما اذا كان الاتفاق الاعلاني احدث الاثر المطلوب ام لا ؟

                                                        
  )75(، ص 1993جامعة القاهرة ،  –هناء عبد الحليم ،الاعلان والترويج ، طبع واعداد كلية الصيدلة :سعيد  )2(
  ) .274(هناء عبد الحليم ، مصدر سابق ، ص: سعيد  )3(
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  :تي ويتم قياس فعالية النشاط الاعلاني كالآ      
قیاس فعالیة     

 الاعلان

قبل القیام 
  بالاعلان

بعد القیام 
 بالاعلان

وسیلة للاختبار والتحسین 
القیام بالانفاق قبل 

 الاعلاني

ما تم فعلا والاستفادة من  تقییم
نتائج هذا التقییم في عملیة 
التخطیط واتخاذ القرارات 

 الاعلانیة والتسویقیة

قياس فعالية الاعلان) 1(شكل رقم   

)274هناء عبد الحلیم سعید ، ص : ( المصدر  
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  : )1(يجب لن تتوفر في الاعلان النواحي التالية
  .نقل الرسالة الى السوق مع اقل نسبة من الضياع  -1
  .اختيار الوقت المناسب لتقديم الرسالة ثم تكرارها كلما تطلب الامر  -2
  .اعتمادها على الصورة والكلمات المؤثرة  -3

ــلات ، المــذياع ، التلفزيــون ( لقــد ســاهمت الاعلانــات في تمويــل وســائل الاعــلام         الجرائــد ، ا
في تحقيق الكثير من تطورها الذي تحققـه وفي تقـديم الكثـير مـن المعلومـات الى المسـتهلكين ) الخ… 

  ناسبة وباسعار م وبشكل خاص الى السياح الذين يرغبون في الحصول على خدمات سياحية جيدة
وتؤكـد الدراســات الحديثــة علـى اهميــة الاعــلان وذلـك مــن خــلال تزايـد موازنــة الاعــلان ضــمن        

ــا للاعــلان والنصــف  الموازنــة الكليــة حيــث بــدأت الاشــارات الى تخصــيص المنظمــات نصــف ميزانيا
  .الاخر لاقامة المنظمة وتشغيلها 

ويعتبر الاعلان من الطرائق الشائعة الاستخدام للحصول علـى الافـراد العـاملين ولغـرض انجـاح       
الاعـلان لوســيلة مـن وســائل الحصـول علــى الافـراد العــاملين لابـد ان يحــدد فيـة نــوع العمـل والشــروط 

قبــل  الواجـب توفرهــا في المتقــدمين ، ومــع ذلــك هنــاك ثـلاث متغــيرات تــؤثر في مــدى الاســتجابة مــن
  : )1(طالبي العمل للاعلان وهي كالاتي

  .سوق العمل وانواع المنافسة  -1
  .سمعة المنظمة وظروفها الاقتصادية والاجتماعية الشائعة  -2
  .درجة تحديد متطلبات العمل والدقة في الاعلان  -3

اك وان المتغير الاخير من الممكن الـتحكم بـه بدرجـة كبـيرة مـن قبـل ادارة الافـراد حيـث ان هنـ       
ــة او  (Blind Advertisement))بـــالاعلان الاعمـــى ( مـــا يـــدعى  الـــذي لا يحـــدد المنظمـ

مــا يســتخدم مثــل هــذا الاعــلان في الوقــت الــتي تســعى فيــه " متطلبــات العمــل بشــكل دقيــق وغالبــا
" المنظمـــة الى الترقيـــة مـــن الـــداخل او ان الامـــاكن الوظيفيـــة الـــتي ترغـــب المنظمـــة بشـــغلها هـــي حاليـــا

مـا يسـعى هـؤلاء بجهـد الى " ن المنظمة تحاول سحب وجذب الاكفاء فقـط حيـث غالبـامشغولة او ا
الاتصـــال بالمنظمـــة صـــاحبة الاعـــلان الغـــامض او الاعمـــى ، كمـــا وقـــد تحـــاول بعـــض المنظمـــات مـــن 

  .خلال هذا النوع من الاعلانات الى معرفة عرض العمل والطلب عليه 
  

                                                        
الاولى ،دار البركة للنشر والتوزیع ،عمان  مروان وآخرون ،تسویق الخدمات السیاحیة ،الطبعة: ابو رحمة  )1(

  ) 42(،ص 2001الاردن ،  –
)1( Stephen P. Robbins – personnel , The management of Human Resources , 2ed, 

New York prentice Hall , Inc. 1986, pp.(102-104)  
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 الجانب المیداني: لثاني المبحث ا
  في هذا المبحث تأثير الاعلان على الخدمة السياحية سنتناول   

  :الجدول يبين الآتي 

  

المحتسـبة للنسـبة المئويـة  Zcومـايظهره الجـدول تبـين ان  )1()اختبـار النسـب (من خلال اسـتخدام   
ــي اكثــــر مــــن  ــيرات هــ والبالغــــة =       )  0.05( الجدوليــــة وبمســــتوى معنويــــة  Ztالمعروضــــة للمتغــ

ـــول عليهــــا لم تــــأتي بمحــــض ) 1.96( اي ان الفــــروق معنويــــة بمعــــنى ان هــــذه النســــب الــــتي تم الحصـ
  .الصدفة ولكن لها اهمية معينة ويمكن تفسيرها 

هــو ) يــد الســياحي الج( وعلــى هــذا الاســاس اذا مــا رتبنــا هــذه النســب تنازليــاً نجــد ان الاعــلان      
( واخـيراً ) وشركات السـفر والسـياحة ) ( التلفزيون ( الاكثر تأثير في الخدمة السياحية ثم يأتي بعده 

ولــذلك يمكــن القــول ان الاعــلان الســياحي . الــتي تشــكل نســبة قليلــة في التـأثير ) الاعمـار الشــبابية 
د الســـائحين لتلبيـــة يـــؤثر بشـــكل وآخـــر في الخدمـــة الســـياحية ويســـهل عمليـــة بيعهـــا باجتـــذاب اعـــدا

                                                        
 . 1985وصل ، زیاد ، الاحصاء الحیوي ، مترجم ، مطابع جامعة الم. د: الراوي  )1(

ـــ   الاعلان السياحي ــــبة الـــــ نســ
  )نعم(

Zc 
  المحسوبة

  المجدولة

  =0.05مستوى المعنوية 

P 

  0.78  1.96  2.95  39  التلفزيون

  0.78  1.96  2.95  39  شركات السفر والسياحة

  0.68  1.96  2.54  34  فئة الشباب

  0.86  1.96  5  43  السياحي الجيد الاعلان
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ـــا  م للترفيـــه والــترويح ، وهـــذا يـــدل علــى ان الفرضـــية الاولى هـــي الاكثــر دقـــة لا م واحتياجـــا رغبــا
  . تساهم في نجاح النشاط السياحي والفندقي 

  :ستنتاجاتالا

  :استنتج الباحث عدة استنتاجات من خلال الدراسة التطبيقية وهي كالآتي       

أحد أهم وسـائل الاعـلان المرئيـة المـؤثرة علـى اقتنـاء السـائح الخدمـة  ان الاعلان التلفزيوني -1
  .السياحية وبستطيع التفاعل معه مباشرةً 

افتقـار الجهـات الاعلانيـة للوسـائل الايضـاحية الـتي توضـح الخـدمات السـياحية والفندقيـة  -2
ــال الاعــــلاني وقلــــة خبر  ــ ــة للعمــــل في ا ــة الافــــراد والكــــوادر المدربــ ــــا وذلــــك لعــــدم مؤهليــ

 .بالعمل 
ـــــة  -3 ـــة قليلـــــة مقارن ــ ـــياحية والفندقي ـــــالمرافق الســ ـــة ب ــــات الخاصــ ــــات الماليـــــة للاعلانـ التخصيصـ

 .بالتخصيصات المالية للاعمال الاخرى 
ــذلك لاتنظــــر للاعلانــــات كعنصــــر فعّــــال لزيــــادة الايــــرادات مــــن  -4 الادارات غـــير كفــــوءة ولــ

 .خلال اعلان يؤدي الى مبيعات اعلى 
فئـــات عمريـــة مقارنـــة بفئـــات اخـــرى قـــد تكـــون علـــى درايـــة بعـــض الاعلانـــات لاتخاطـــب  -5

 .وعلاقة بحيث تساهم في كسب فئة دون اخرى 
 .عدم توفر البرامج التدريبية المنتظمة واعداد العاملين لمعرفة المنافسين في السوق  -6
عدم وضع خطط آنيـة ومسـتقبلية للرقـي والاعلانـات لتقيـيم الخـدمات السـياحية المناسـبة  -7

ات وحاجـــات الســـواح والخـــروج بقـــرارات منفـــردة تـــؤثر ســـلباً علـــى العمـــل لتطلعـــات ورغبـــ
 .الاعلاني 

فقدان الثقة بين السائح والجهة البائعة للاعلان وذلك باعطـائهم معلومـات ومواصـفات   -8
 .خاطئة وغير حقيقية تعزز عدم الثقة بين الطرفين 

لخداع ) الغش الاعلاني ( اتباع بعض شركات الاعلان وفي بعض الاحيان من المعلن باتباع 
السائح ثم يؤدي بالتالي لعدم مصداقيتها وخداعها ويؤثر ذلك على سمعة الشركة ولها مردودات 

  .سلبية مستقبلية 
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  :توصیاتال 

  :يوصي الباحث بالآتي  
وضـــع خطـــط وبـــرامج تدربيبـــة خـــارج القطـــر وداخلـــه لتحســـين وتطـــوير الكـــادر العامـــل في  -1

ــورات والتغيـــيرات البيئيـــة المحيطـــة للوصـــول الى اعلـــى  ــع التطـ ـــال الاعـــلاني بمـــا يـــتلائم مـ ا
المســـتويات وتلبيـــة حاجـــات ورغبـــات الســـواح مـــن الخـــدمات الســـياحية والفندقيـــة وحـــثهم 

  . على شرائها 
ـا الوســيلة الاكثـر تـأثيراً ونقلهـا بشـكل صـادق بغيــة بـث الاعلانـات ال -2 تلفزيونيـة الهادفـة لا

 .تقديمها وتسهيلها للسائح 
وضع ميزانية خاصـة بالاعلانـات وتكـون سـنوية يشـرف عليهـا كـادر محاسـبي متخصـص ،  -3

ذا الصدد   .وعمل الدراسات والبحوث 
تجـــوا اكثـــر ويعملـــوا علـــى مكافئـــة العـــاملين المتميـــزين في العمـــل بشـــتى الاســـاليب لكـــي ين -4

 .تطوير القطاع السياحي والفندقي 
خلــق روح التعــاون والتنســيق مـــع شــركات اعلانيــة اخــرى لتطـــوير العمــل واضــافة مـــايمكن  -5

 .اضافته للترويج عن الخدمة المراد الاعلان عنها 
تطلعات دراسة السوق بصورة جيدة لمعرفة مايلزم لاظهار الخدمة بصفات وخصائص ممتازة تلبي 

  .السواح وتعمل على زيادة المبيعات 

  المصادر 

  
  Arabic Referencesالمصادر العربية : اولا 

ان  تسويق الخدمات السياحية ،الطبعـة الاولى ، مروان وآخرون ،: ابو رحمة  .1  –دار البركـة للنشـر والتوزيـع ،عمـ
 .  2001الاردن ، 

 .1996سوريا ،  –الطبعة الاولى ، دار الفكر ، دمشق عبد الخالق احمد ، مبادئ التسويق ، : باعلوي  .2
 . 1989مدخل اقتصادي متكامل ، مكتبة مدبولي ،  –محسن احمد ، التسويق السياحي :  الخضيري .3
 .زياد ، الاحصاء الحيوي ، مترجم ، مطابع جامعة الموصل . د: الراوي  .4
ــزه ، جامعــة : الرعــادي  .5 نظم للنشــر ، عمــان حســين ، مــدخل الى ســياحة الاســتجمام والتن  –الاســراء ، دار الــ

 .1980الادرن ، 
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 .1993جامعة القاهرة ،  –هناء عبد الحليم ،الاعلان والترويج ، طبع واعداد كلية الصيدلة :سعيد  .6
، دار ) مــدخل شــامل(بشــير وآخــرون ، الــترويج والاعــلان التجــاري ، اســس ونظريــات ، تطبيقــات : العــلاق  .7

 . 2004الاردن  –توزيع ، عمان اليازوري العلمية للنشر وال
توظيف مراكز المدن الاسلامية الدينية لتطوير الحركة السياحية في العراق ، رسالة : علي صالح عبود : الكعبي  .8

ادق ، الجامعــة المستنصـــرية ،  ــة الادارة والاقتصـــاد ، قســم الســياحة وادارة الفنـــ ماجســتير مقدمــة الى مجلـــس كلي
 .1998بغداد ، 

مقومات الجذب السياحي الديني لمدينة سامراء ، رسالة ماجستير مقدمة الى مجلس كلية : ريم علاء ك: مطلك  .9
 . 2004الادارة والاقتصاد ، قسم السياحة وادارة الفنادق ، الجامعة المستنصرية ، بغداد ، 

  Foreign  Referencesالمصادر الاجنبیة : ثانیا 
1. Michal peters : interation and tourism , 1 edition , London , The Areclitished press 

ltd. 1969 
2. Stephen P. Robbins – personnel , The management of Human Resources , 2ed, 

New York prentice Hall , Inc. 1986.  
  

 بسم االله الرحمن الرحیم

الاعـلان السـیاحي واثـره فـي نجـاح النشـاط ( ارجو ملئ هذه الاستمارة الخاصة ببحثي الموسوم  عزیزي المواطن 
داخــل المربــع للوصــول الــى جــواب )   √(  الرجــاء وضــع علامــة ) السـیاحي والفنــدقي فــي المؤسســات الســیاحیة 

مع التقدیر... شاكرین تعاونكم .      مناسب للبحث  

  انثى      ذكر        :   نوع الجنس  -1

  عراقي              عربي: الجنسیة      -2

  متزوج              اعزب:   الحالة الاجتماعیة  -3

  أمي                 متعلم:       مستوى التعلم  -4

  فما فوق 21فما دون              20:  العمــر      -5

  الف فما فوق 101   الف فما دون           100:  الدخل         -6

  :المهنة        -7

  :   هل ان افضل وسیلة للاعلان السیاحي هي التلفزیون  -8

  أؤید بشدة                     لا أؤید بشدة           
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هل ان شركات السفر والسیاحة واجهة اعلانیة ودعائیة فعالة تساهم في نشر الاعلان السـیاحي مـن خـلال  -9
  :   ما تقدمه من برامج سیاحیة تطرحها لزبائنها

  أؤید بشدة                     لا أؤید بشدة           

ابي اكثـر مــن غیـرهم مــن الفئـات الاخــرى فــي  -10 هـل ان الاعــلان السـیاحي یــؤثر فـي فئــة الشـباب بشــكل ایجــ
  :   المجتمع 

  أؤید بشدة                     لا أؤید بشدة           

هــل ان الاعــلان الســیاحي الجیــد هــو الــذي یثیــر اهتمامــك ویجــذب انتباهــك ویقنعــك ویرضــیك ویثبــت فــي  -11
  :   ویجعلك تفكر وتقرر في شراء المنتوج السیاحي المطروح في الاعلان  ذاكرتك

  أؤید بشدة                     لا أؤید بشدة           
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 دور الثقافـة المنظميـة في الـولاء اتجـاه التغييـر
 دراسـة ميدانيـة في البنـوك التجـارية الأردنيـة

 
  محمد خير سليم أبوزيد: الدكتور      بلجازية عمر   : الأستاذ

  الأردن .جامعة جيجل                   جامعة البلقاء التطبيقية                 
 

  ملخص
  

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أبعاد الثقافة المنظمية السائدة، ومستويات الولاء       
بالإضافة إلى التعرف . اتجاه التغيير في البنوك التجارية الأردنية، من وجهة نظر العاملين فيها
  .على مدى تأثير الثقافة المنظمية السائدة في مستوى الولاء اتجاه التغيير

يق أهداف الدراسة، فقد قام الباحث بتطوير إستبانة مكونة من ثلاثة أجزاء، ولتحق     
يهدف الأول منها لمعرفة خصائص عينة الدراسة، أما الجزء الثاني فيهدف إلى قياس المتغير 

الثقافة البيروقراطية، والثقافة الإبداعية، والثقافة ( المستقل المتمثل في الثقافة المنظمية 
الولاء العاطفي ( س الجزء الثالث المتغير التابع المتمثل في الولاء اتجاه التغيير، ويقي)الداعمة

  ).اتجاه التغيير، والولاء المستمر اتجاه التغيير، والولاء المعياري اتجاه التغيير
اعتمد الباحث على أسلوب العينة الطبقية التناسبية المؤلفة من ثمانية بنوك، حيث تم     

انة على عينة الدراسة، والمتمثلة في موظفي الإدارة العامة لهذه البنوك في إستب) 352(توزيع 
من %) 85.51(إستبانة أي ما نسبته ) 301(العاصمة عمان، وقد تم استرجاع 

  .الإستبانات الموزعة
واستخدم الباحث الأساليب الإحصائية المناسبة لتحليل البيانات، منها أساليب      

، والإنحدار المتعدد، )الحسابي، والتكرارات، والنسب المئوية الوسط(الإحصاء الوصفي 
  .  والإنحدار التفاعلي

  :وقد توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج أهمها     
تسود بيئة عمل البنوك التجارية الأردنية كافة أبعاد الثقافة المنظمية من وجهة نظر  -

د الأعلى للثقافة البيروقراطية العاملين فيها، لكن بدرجات متفاوتة، حيث كان البُع
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بدرجة مرتفعة، يليه بعُد الثقافة الإبداعية بدرجة مرتفعة ثم بعُد الثقافة الداعمة بدرجة 
  .متوسطة

يتوافر الولاء اتجاه التغيير في البنوك التجارية الأردنية بكافة أبعاده من وجهة نظر  -
ث إرتبط أعلى مستوى العاملين فيها بصورة عامة ، لكن بمستويات متفاوتة ، حي

بالولاء العاطفي اتجاه التغيير بدرجة مرتفعة، يليه الولاء المعياري اتجاه التغيير بدرجة 
  .مرتفعة، ثم الولاء المستمر اتجاه التغيير بدرجة متوسطة

الولاء ( وجود أثر ذو دلالة إحصائية للثقافة المنظمية في الولاء اتجاه التغيير وأبعاده  -
  ).التغيير، والولاء المستمر اتجاه التغيير، والولاء المعياري اتجاه التغييرالعاطفي اتجاه 

أظهرت الدراسة وجود فروق ذات دلالة إحصائية لأثر الثقافة المنظمية في مستوى الولاء  -
، في )العمر، والمؤهل العلمي، والخبرة والمستوى الوظيفي( اتجاه التغيير وفقا للمتغيرات 

 . وجود فروق ذات دلالة إحصائية وفقا لمتغير النوع الإجتماعي حين لم تظهر الدراسة
  :وبناء على ذلك، فقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من التوصيات أهمها    

العمل على تبني النمط القيادي الذي يسهم في غرس القيم الجوهرية والمعتقدات للثقافة  -
 .كار، وتوجيه العاملين نحو الأفضلالمنظمية، باعتباره نموذجا لحفز العاملين، ودعم الإبت

العمل على تعزيز الثقافة الإبداعية في البنوك التجارية الأردنية، لأهميتها في الولاء اتجاه   -
التغيير، من خلال خلق بيئة تدعم تمكين العاملين، وتعزز روح الفريق، لخلق أفكار 

  .جديدة
للعاملين، من خلال مشاركتهم في إتخاذ العمل على رفع مستوى الولاء اتجاه التغيير  -

القرار، ووضع الأهداف، ورسم الخطط والإستراتيجيات، وتوعيتهم بأهمية إحداث 
 .التغيير داخل المنظمة

Abstract 
-   

       The purpose of this study was to identify the dimensions of Organizational 
Culture and levels of Commitment to Change on Commercial Banks of Jordan from 
the standpoint of employees, as well as to identify the impact of Organizational 
Culture prevailing in the level of    Commitment to Change.                                            
     To achieve the objectives of the study, the researcher developed questionnaire 
consisting of three parts, the first of which aims to know the characteristics of the 
study sample, while the second and third aims to measure all of the independent 
variables of the dimensions of Organizational Culture (Bureaucratic Culture and 
Innovative Culture and Supportive Culture), and the dependent variables of the 
dimensions of Commitment to Change (Affective Commitment to Change, 
Continuouce Commitment to change and Normative Commitment to Change).     
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-      Researcher adopted the method of Proportional Stratified sample 
consisting of (eight) banks, which were distributed (352) questionnaire on a sample 
study of Public Administration employees of these banks in the capital of 
 ِ◌◌ِAmman, have been recovered (301) to identify any rate (85.51%) of the 
questionnaire distributed.     
-        Researcher used appropriate statistical methods   to analyze the data, 
including methods of descriptive statistics (arithmetic, frequencies and percentages) 
and multiple regression and interaction  multiple regression . 
-                                      
-      The study found a number of conclusions including:                          
-  - Dominated work environment Jordanian Commercial Banks all the 
dimensions of Organizational Culture from the personnels view point, but to varying 
degrees, with the highest post-Bureaucratic Culture to a high degree, followed after 
the Innovation Culture is highly, Supportive Culture and then moderately.                                              
-  - Commitment to Change is available in Commercial Banks of Jordan in all 
its dimensions from the viewpoint of workers in general, but varying degrees, tied 
the highest level of Affective Commitment to Change is highly, followed by 
Normative Commitmentto Change is a high one, and then Continuouce 
Commitment to Change moderately.                             
- - The presence of statistically significant of the Organizational culture on 
commitment to change and its dimensions (Affective Commitment to Change, 
Continuouce Commitment to Change and Normative Commitment to Change).   
- - The study showed a statistically significant difference of the impact of 
Organizational Culture in the level of commitment to change according to variables 
(Age, Educational qualification, Experience and Functional level), while the study 
did not show a statistically significant difference according to the variable of 
Gender. 
-        The study concluded a seiries of recommendationns including:       
- - Work to build the type of leadership which contributes to instill the core 
values and beliefs of the organizational culture, as a model to motivate staff and 
support innovation and to alert workers to the better.                       
- - Work to promote a innovation culture on the commercial banks of Jordan 
to its importance in commitment to change by creating an environment that supports 
the empowerment of workers, and strengthen the team spirit to create new ideas. 
- - Work to raise the level of commitment to change for workers through 
their participation in decision-making, setting goals, outlining plans and strategies, 
and make them aware of the importance of change within the organization.                                                                            

 
 :مـقدمة

تواجه منظمات الأعمال جملة من التحديات والتغيرات البيئية الخارجية سواء الإقتصادية،       
أوالإجتماعية، أوالثقافية، أوالسياسية، أوالتكنولوجية، وتماشيا مع هذه التغيرات وجب على 

وتماشيا مع هذه التغيرات، فقد . المنظمات التأقلم والتكيف معها لتحقيق  الإستمرارية والبقاء
حظيت الثقافة بشكل عام، والثقافة المنظمية بشكل خاص، باهتمام واسع من قبل عدد من 
الباحثين، لما لها من دور فاعل في تحديد كفاءة و فعالية التنظيمات الإدارية، وسلوك الأفراد 
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ية  ومما يزيد من أهمية الثقافة المنظم. العاملين فيها، والتي ستنعكس على كفاءة القرارات الإدارية
ا تُعد من المحددات الرئيسة لنجاح المنظمات أو فشلها، إذ ربطت عدة بحوث ميدانية بين  كو
نجاح المنظمة، والقيم التنظيمية السائدة في المنظمة، من خلال دفع أعضاءها إلى الإلتزام بالعمل 

وتحقيق الميزة  الجاد والإبتكار والتحديث، والمشاركة في اتخاد القرارات، وتحسين الأداء والخدمة،
التنافسية، والإستجابة السريعة الملاءمة لإحتياجات العملاء والأطراف ذوي العلاقة في بيئة عمل 

  ).  141: 2005أبوبكر وطه، ( المنظمة 
ولما كان التغيير التنظيمي أحد أهم مجالات التغيير في منشآت الأعمال العامة والخاصة،      

ا، أو هياكلها لمساسه بجوانب المنظمة المتعد ا ومهما دة، سواء كانت رؤيتها ورسالتها، أو عمليا
ا المستخدمة، فقد أظهرت  ا وتقنيا م، أو إجراءا التنظيمية، أو أسلوب الأفراد العاملين واتجاها
ا تساعد المنظمات على التأقلم والتكيف  الأدبيات أهمية موضوع التغيير والتطوير التنظيمي، لكو

المحيطة، إذ جاءت عدد من النتائج لتؤكد على أهمية إيجاد نظام ذاتي متعدد للتغيير  مع البيئة
والتطوير، مبني على المعرفة، لينعكس ذلك  في دعم جهود المنظمات في تحقيق الميزة التنافسية، 
وتحفيز أعضاء المنظمة لتحقيق أهدافها، بشكل يتم فيه تحقيق نوع من التكامل بين أغراض 

ا، من المنظمة  وحاجات أعضائها، وتعزيز الثقة والإنفتاح بين الأعضاء في المنظمة، وحل مشكلا
خلال تزويدها بالمعلومات عن عمليات المنظمة، ونتائج هذه العمليات والوسائل التي يمكن 

ا، بالإضافة إلى تطوير أساليب تبادل المعلومات بين مرافق المنظمة  : 2008الفائز،  (تغييرها 
2.(  
وتنامت اتجاهات الباحثين في التركيز على ردود الفعل جراء التغيير والتي تمثلت في المواقف       

، ) attitudes toward change) (Svensen et al., 2007( اتجاه التغيير
 ,openness to change)) (McCartt and Rohrbaughوالإنفتاحية للتغيير 

 ,Cunningham(copying with change)(، والتكيف مع التغيير )1995
 ,.Madsen, et al(  (readiness to change)، والإستعداد للتغيير)2006
إطار جديدا لردود الفعل ) 2002( Herscovitch and Meyer’s، وقد قدم )2005

الذي ينطوي على أن ) Commitment to Change(نحو التغيير هو الولاء اتجاه التغيير
 مدى إدارك الأفراد للفوائد المرجوة من التغيير، أو من التكاليف المصاحبة قبول التغيير يتمحور في

  .لعدم قبول التغيير، أو لشعورهم بالمسؤولية اتجاه دعم وإحداث التغيير
ونظرا لأهمية العلاقة بين الثقافة المنظمية والولاء اتجاه التغيير، فقد أضحت الثقافة المنظمية 

هتمام في دراسة أنشطة المنظمات، باعتبارها أحد أبرز المناهج الحديثة تشكل مجالا حيويا متزايد الإ
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ا تأثيرية تبادلية، إذ تتأثر  في إدارة التغيير والتطوير، وتتصف العلاقة بين الثقافة المنظمية والتغيير بأ
ة، الثقافة المنظمية بما تشمله من قيم وعادات وسلوك باستراتيجيات التغيير المعتمدة في المنظم

في المقابل تؤثر الثقافة المنظمية على . والتي بدورها تؤثر في سلوك وقيم ومعتقدات الأفراد
ونظرا . إستراتيجيات وعمليات التغيير داخل المنظمة، من خلال دعم إحداث التغيير في المنظمة

نظمية في الولاء لهذه العلاقة بين الثقافة والتغيير، سيتم التركيز في هذه الدراسة على دور الثقافة الم
  . اتجاه التغيير

  
  : مشكلة الدراسة : أولا

يتصف العمل المصرفي بالحساسية، وتأثره بالتغيرات الإقتصادية والإجتماعية وارتفاع 
).  446: 2002الفاعوري والعمري، (نسبة المخاطرة، مقارنة بالقطاعات الإقتصادية الأخرى 

إرتفاع حدة : ن التغيرات المستمرة في بيئة عملها، منهافالمصارف التجارية الأردنية تواجه جملة م
كل هذا . المنافسة، والتطور التكنولوجي الحاصل في القطاع المصرفي، وتنوع رغبات المستهلكين

ألقى على عاتق البنوك مهمة تغيير وتطوير الفكر الإداري المصرفي، وتكييف بيئة العمل المصرفي 
ظمية إيجابية تتصف بالمرونة العالية، والتي تمكنها من تحقيق بيئة لتوائم التغيرات، وخلق ثقافة من

إيجابية مشجعة على الإبداع والإبتكار، لذا فقد جاءت هذه الدراسة في محاولة للإجابة على 
  :التساؤل التالي

ما مدى تأثير الثقافة المنظمية في أبعاد الولاء اتجاه التغيير من وجهة نظر العاملين في     
  .ك التجارية الأردنية؟البنو 

  
  :وللإجابة على هذه المشكلة يمكن طرح الأسئلة الفرعية التالية     
  .ما أبعاد الثقافة المنظمية السائدة في البنوك التجارية الأردنية من وجهة نظر العاملين فيها؟. 1
  .العاملين فيها؟ما مستوى الولاء اتجاه التغيير في البنوك التجارية الأردنية من وجهة نظر . 2
ما مدى  تأثير الثقافة المنظمية في أبعاد الولاء اتجاه التغيير في البنوك التجارية الأردنية من . 3

  .وجهة نظر العاملين فيها؟
  

  :أهمية الدراسة : ثانيا
  :تكمن أهمية الدراسة في النقاط التالية             
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الموقع الذي بلغه موضوع التغيير بالنسبة للمنظمات العاملة في القطاعين العام والخاص على . 1
وكذلك من خلال إنشاء دوائر . حد سواء، وذلك من خلال الدراسات والبحوث الميدانية

 .  تعنى بالتغيير مثل دوائر البحث والتطوير، ووحدات التطوير التنظيمي
في مجال رصد واقع  -حسب علم الباحث  -لدراسات العربية الأولى تعتبر هذه الدراسة من ا. 2

الثقافة المنظمية والولاء اتجاه التغيير داخل البنوك التجارية الأردنية، والتأكيد على أهمية 
ودورالثقافة المنظمية في تحقيق الولاء والإستمرارية اتجاه التغيير بما يتلاءم مع البيئة الخارجية 

فإن ما تضيفه هذه الدراسة من مفاهيم وأطر علمية وما تنطوي عليه من  ولهذا. للمنظمة
النتائج التي تم التوصل إليها من مضامين تطبيقية هامة يمكن أن يسد فجوة في مجال البحث 

ال ويثري المعرفة في المكتبة العربية   .العلمي في هذا ا
وإسهاماته الواضحة في الإقتصاد ) وثة العينة المبح( أهمية قطاع البنوك التجارية الأردنية . 3

 .الوطني الأردني
يؤمل الباحث من هذه الدراسة أن تكون ذات فائدة عملية، وخاصة للبنوك التجارية . 4

ا ستساعد متخذي القرار في البنوك للوقوف على الواقع الثقافي، وتأثيره في  الأردنية، حيث أ
  .ات التغيير والتطوير لمواجهة الإنفتاح العالميالولاء اتجاه التغيير من خلال مواكبة عملي

  
  : أهداف الدراسة : ثالثا

  :تسعى هذه الدراسة إلى تحقيق الأهداف التالية         
  .التعرف على أبعاد الثقافة المنظمية السائدة في البنوك التجارية الأردنية. 1
 .التجارية الأردنيةالتعرف على مستوى الولاء اتجاه التغيير في البنوك . 2
التعرف على مدى تأثير الثقافة المنظمية السائدة في الولاء اتجاه التغيير من وجهة نظر العاملين . 3

 .في البنوك التجارية الأردنية
تقديم توصيات واقتراحات في ضوء نتائج الدراسة بما يساعد المسؤولين في البنوك التجارية . 4

  . مية تشجع و تدعم الولاء اتجاه التغييرالأردنية على إيجاد ثقافة منظ
  

  :أنموذج الدراسة: رابعا
تم تطوير أنموذج الدراسة في ضوء مراجعة أدبيات الدراسة والبحوث ذات الصلة  

وقد تألف . )2003:الصرايرة(، )(Cunningham, 2006، )2009: أبوزيد وخطاب(
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متغير : يث اشتملت الدراسة على، ح)1-1(أنموذج الدراسة من متغيرين مبينة في الشكل رقم 
مستقل تمثل في الثقافة المنظمية، الذي تم قياسه من خلال الثقافة البيروقراطية، والثقافة الإبداعية، 

ومتغير تابع تمثل في الولاء اتجاه التغيير، وتم قياسه من خلال الولاء ). المساندة(والثقافة الداعمة 
  . تمر اتجاه التغيير، والولاء المعياري اتجاه التغييرالعاطفي اتجاه التغيير، والولاء المس

  
  أنموذج الدراسة): 1-1(الشكل رقم 

  المتغير المستقل                                                   المتغير التابع  
  

  الثقافة المنظمية
Organizational 

culture  
  

  
  

  الولاء اتجاه التغيير
Commitment to change  

  
 

 الثقافة البيروقراطية 
 
 الثقافة الإبداعية 

 
  الثقافة الداعمة 
 

   الولاء العاطفي اتجاه التغيير 
 
  الولاء المستمر اتجاه التغيير 

 
 الولاء المعياري اتجاه التغيير 
  

  
  
  

  :فرضيات الدراسة : خامسا
تحقيقا لأهداف الدراسة واعتمادا على محتوى ونتائج الأدبيات السابقة التي توافرت للباحث،      

ا العدمية    : كما يلي   )Ho(فقد تم صياغة مجموعة من الفرضيات بصور
  :الفرضية الرئيسية

Ho1:  لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية)(α<0.05  للثقافة المنظمية في مستوى الولاء إتجاه
  .تغييرال
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  :و تنبثق عنها الفرضيات الفرعية التالية 
Ho11:   لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية)(α<0.05  للثقافة المنظمية في الولاء العاطفي اتجاه

  .التغيير
Ho12:   لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية)(α<0.05  للثقافة المنظمية في الولاء المستمر اتجاه

  .التغيير
Ho13:  لا  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية)(α<0.05  للثقافة المنظمية في الولاء المعياري اتجاه

  .التغيير
  

  :الإطار النظري
  :الثقافة المنظمية: أولا 

 مفهوم الثقافة، والثقافة المنظمية:  
أول من إستخدم مصطلح الثقافة، ووضع لها ) (Taylorيعتبر العالم الأمريكي إدوارد تايلور     

ذلك الكل :" ، والذي ينص على أن الثقافة هي"الثقافة البدائية"التعريف الكلاسيكي في كتابه 
المركب الذي يحتوي على المعرفة، والفنون، والأخلاق، والتقاليد، وكل القدرات والعادات التي 

تمع رة وتحتل الثقافة كظاه). 14: 2007الدوسري، " ( إكتسبها الإنسان، باعتباره عضوا في ا
إجتماعية نفسية مكانة في عقول الأفراد، ولكنها تخرج تماما عن نطاق التركيب الفطري للفرد، إلا 

ا تتبلور من خلال مراحل نموه لتصبح جزءا من شخصيته   .أ
كما تتعدد المفاهيم التي تناولت موضوع الثقافة المنظمية، وتنوعت الأساليب التي تعاطى معها       

ال، إلا أن هناك إجماع على أهمية بناء ثقافة منظمية قوية، وهذا ما ظهر من المهتمون في هذا ا
مع تعدد وتنوع تعاريف ومفاهيم الثقافة . خلال الأدبيات، والأبحاث، والدراسات في هذا الحقل

المنظمية، إلا أن هناك عدم وجود اتفاق تام على معنى مصطلح الثقافة المنظمية، وذلك بسبب 
م، ويمكن عرض بعض منها فيما يليالتباين في خل م وثقافا   : فية الباحثين وبيئا

ا (Hofsted)عرف      الحصيلة المبرمجة، أو النتاج الجماعي المنظم : " الثقافة المنظمية بأ
موعات الأخرى، أو هي  للعقل البشري، حيث تميز هذه الحصيلة مجموعة من البشر عن بقية ا

تفاعلة التي تؤثر على إستجابات أو تفاعلات مجموعة بشرية محددة مع تكامل الخصائص العامة الم
ا    ).133: 2005حمودة، " (ما يحيط 
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ا العاملون : " Sttermarbornفي حين يعرفها      ا نظام من القيم والمعتقدات، يشترك  بأ
  ).311: 2008العميان، " (في المنظمة، بحيث ينمو هذا النظام ضمن المنظمة الواحدة 

ا (Kennedy and Deal)بينما يعرف كل من      مجموعة المعارف : " الثقافة المنظمية بأ
: أو بمعنى آخر" والمفاهيم والشعائر التي تمكن الفرد العامل في المنظمة من أن يكون عضواً فيها 

  ).9: 2004, نجم(  "هي طريقة عمل الأشياء  المتعلقة بالمنظمة "
ا (Shein)ووصف      نموذج من الافتراضات الأساسية التي تعطي : " الثقافة المنظمية بأ

الجماعة القدرة على الابتكار والاكتشاف والتطور، من خلال تعلم كيفية التعامل مع مشكلات 
التكيف الخارجي والتكامل الداخلي، وتستطيع كذلك العمل بنجاح مبني على الثقة والتعامل مع 

" صحيحة بالإدارك، والتفكير، والشعور بعلاقة مباشرة مع تلك المشاكل الأعضاء الجدد بطريقة 
  ).21: 2009الخفاجي،(

ا (1998: 70) وعرف الكبيسي     نظام من المعاني المشتركة التي : " الثقافة المنظمية بأ
  ". تتضمن اللغة، والقيم، والمشاعر، والإتجاهات، والتفاعلات، والمعايير التي تحكم سلوك الأفراد

تقاسم القيم : " بأن الثقافة المنظمية تشير إلى) Wilson, 2001: 355(فيما يرى     
والمعتقدات والإفتراضات والممارسات العملية، والتي تشكل دليلا لإتجاهات الأفراد والسلوك داخل 

  ".المنظمة
ذج للرموز عبارة عن نمو :" فيعتقد بأن الثقافة المنظمية هي) Alvesson, 2002: 56(أما     

م، كما  م وتوقعا والمعتقدات والقيم والإفتراضات التي تساعد أفراد التنظيم على تبرير خبرا
م    ".تساعدهم في المحافظة على عضويتهم في القسم الذي ينتمون له، وفي منظما

ا) Park et al(كما يعرفها       ة تقاسم الإفتراضات الأساسية التي تعلمتها المنظم: " على أ
أثناء تعاملها مع البيئة، وحل المشكلات للتكيف الخارجي، والتكامل الداخلي، ويتعلق التكيف 
ا، أما التكامل الداخلي  الخارجي بإمكانية المنظمة الإستجابة للتغيرات البيئية والإيفاء بمتطلبا

والمستويات فيشير إلى تحقيق الانسجام والتوافق بين مختلف الأفراد والجماعات ذات التخصصات 
  ).23: 2009الخفاجي،(المختلفة داخل المنظمة 

ا) 358: 2009السكارنة،(ويعرف     عبارة عن مجموعة من الإعتقادات : "الثقافة المنظمية بأ
ا مجموعة من المبادئ الأساسية التي اخترعها واكتشفها أو  ا أعضاء المنظمة، كما أ التي يشترك 

دف التعرف على حل بعض المشاكل فيها، والتأقلم مع محيطها شكلتها جماعة معينة، وذلك 
الخارجي، والانسجام أو التكامل الداخلي، إذ تمثل الثقافة المنظمية مجموعة من الميزات التي تتميز 
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ا المنظمة عن باقي المنظمات الأخرى، وتمارس هذه الميزات تأثيراً كبيراً على سلوك الأفراد في 
طار الذي  يوجه سلوك الأفراد أثناء العمل، كتبني المنظمة قيماً، كالخضوع المنظمة، وتمثل الإ

   .للأنظمة، والقوانين، والاهتمام بالعملاء، وتحسين الفاعلية والكفاءة
ا اتخذت مناحي متعددة في وصف وتشخيص       وباستعراض التعاريف السابقة يلاحظ أ

مايز بينها إلى أن هذا المصطلح يضم ويجسد الثقافة المنظمية، إذ يعود سبب الاختلاف والت
جوانب عدة في المنظمة، إلا أنه يمكن إجمال الجوانب التي ركزت عليها التعاريف السابقة فيما 

  :يلي
ركز عدد من التعاريف على مكونات الثقافة المنظمية، والتي تشتمل على مجموعة القيم  -

 .والمعتقدات والعادات المشتركة داخل المنظمة
ركز عدد من التعاريف على العوامل التي تؤثر في تشكيل الثقافة المنظمية مثل الإستجابة  -

 . للتغيرات البيئية
ا تؤدي إلى تحقيق الفاعلية والكفاءة  - ركز عدد من التعاريف على أهمية الثقافة المنظمية لكو

  .للعاملين، والتكيف الخارجي والتكامل الداخلي للمنظمة
ا      مجموعة من المفاهيم والأنظمة : " من هذا المنطلق يعرف الباحث الثقافة المنظمية بأ

والقوانين، والقيم، والعادات، والتقاليد التي تؤثر في سلوكيات العاملين، وتحدد الأسلوب الذي 
ا يمارسونه، سواء في إتخاذ القرارات، أو في إدارة المنظمة وتوجيه أفرادها لتحقيق أهداف ها وسياسا

ا الإدارية    " .وممارسا
  

 أهمية الثقافة المنظمية:  
ترجع أهمية الثقافة المنظمية إلى دورها المؤثر في كافة أنشطة المنظمة، حيث تشكل 
الثقافة المنظمية ضغوطاً على العاملين بالمنظمة للمضي قدماً في عمليتي التفكير والتصرف بطريقة 

الرخيمي، (المنظمة، وتكمن أهمية الثقافة المنظمية في النقاط التالية تنسجم مع الثقافة السائدة ب
 Williams and )و Lai and Lee ) (310 :2007 ,و) 55: 2000

Francescutti, 2007: 151):(  
 واعتزاز فخر مصدر وتشكل من المنظمات، غيرها عن للمنظمة المميزة الملامح من الثقافة تعتبر. 1

على  والتغلب والريادة، والتميز، الابتكار، إذا كانت قيمها تركز على خاصة ا، للعاملين
  .المنافسين

  . تعتبر الثقافة المنظمية أحد الوسائل الكامنة والقوية في تمكين المديرين لتحقيق أهداف المنظمة.  2
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              إن تحقيق الميزة التنافسية القابلة للاستمرار تتأتى عبر الإبداع والكفاءة التنظيمية،. 3
اللتان ترفعان معا من منزلة المنظمة التنافسية، فالثقافة المنظمية ذات النوعية الفريدة للمنظمة تجعل 

  .منها موردا كامنا وقويا لتوليد التميز، مقارنة بالمنافسين
 إن المنظمات ذات الثقافة المتكيفة التي تركز على إرضاء وإشباع  الحاجات المتغيرة للعملاء. 4

وكذلك المنظمات . والعاملين، يمكنها أن تتجاوز بأدائها المنظمات التي لا تتوافر لديها تلك الثقافة
التي لديها ثقافة قوية ومتماسكة، يمكنها زيادة حصتها السوقية، من خلال زيادة جودة المنتجات 

ا تحتاج إلى وعلى ذلك فالمنظمة تحتاج أكثر من مجرد استراتيجيات فعالة، حيث أ. والخدمات
  .ثقافة جيدة تدعم تلك الاستراتيجيات

تعمل الثقافة المنظمية على توسيع أفق ومدارك الأفراد العاملين حول التغيرات التي تحدث في المحيط . 5
ا تشكل إطاراً مرجعياً، يقوم الأفراد بتفسير الأحداث والأنشطة في  الذي يعملون به، أي أ

 .ضوئه
 من الجارية التطورات للتغير، ومواكبة المنظمة قابلية على يؤثر جذرياً عنصرًا الثقافة تعتبر. 6

 على أقدر المنظمة كانت ثقافة المنظمة تتصف بالمرونة والتطلع للأفضل، كانت فكلما.حولها
 والحرص إلى الثبات تميل ثقافة المنظمة التغيير، وأحرص على الإفادة منه، بينما إذا كانت

  .على التغيير والقابلية للتطوير المنظمة رةقد قلت ،والتحفظ
 

 مكونات الثقافة المنظمية:  
تحتوي الثقافة المنظمية على عدة مكونات أو قوى لها تأثير على سلوك الأفراد، وهي 
ا الأفراد كأعضاء عاملين بالمنظمة،  التي تشكل المحصلة الكلية للكيفية التي يفكر ويدرك ويعمل 

ا  في تحقق أهدافها وإستراتيجيتها إن الثقافة . وهي التي تنعكس على ممارسة الإدارة وأسلو
أبو بكر (و )  155-154: 2005الفاعوري، ( نظمية تتكون من عدة مكونات يذكرها الم

  : على النحو الآتي) 147: 2005وطه، 
  :القيم التنظيمية. 1

القيم عبارة عن إتفاقات مشتركة بين أعضاء التنظيم الاجتماعي الواحد حول ما هو مرغوب     
هم، وأما القيم التنظيمية فهي تمثل القيم في أو غير مرغوب، وجيد أو غير جيد، ومهم أو غير م

  .بيئة العمل، وتعمل على توجيه سلوك العاملين ضمن الظروف التنظيمية المختلفة
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 :المعتقدات التنظيمية.2
وهي عبارة عن أفكار مشتركة حول طبيعة العمل والحياة الاجتماعية في بيئة العمل، وكيفية     

إنجاز العمل والمهام التنظيمية، ومن هذه المعتقدات أهمية المشاركة في عملية صنع القرارات، 
  .والمساهمة في العمل الجماعي، وأثر ذلك في تحقيق الأهداف التنظيمية

  
 :ةالأعراف التنظيمي .3

ا معايير مفيدة للمنظمة،     ا العاملون في المنظمة، على إعتبار أ وهي عبارة عن معايير يلتزم 
إلتزام المنظمة بعدم تعيين الأب والإبن في نفس الوقت، هذه الأعراف تكون غير : مثال ذلك

  .مكتوبة، وواجبة الإتباع

  
  :التوقعات التنظيمية .4

عاقد السيكولوجي غير المكتوب، والذي يعني مجموعة من تتمثل التوقعات التنظيمية بالت    
التوقعات، يحددها أو يتوقعها الفرد من المنظمة، وكذلك تتوقعها المنظمة، خلال فترة عمل الفرد 
في المنظمة، مثال ذلك التوقعات المتبادلة بين الرئيس والمرؤوس، وبين الزملاء فيما بينهم، والمتمثلة 

تبادل، وتوفر بيئة تنظيمية ومناخ تنظيمي، يساعد ويدعم إحتياجات الفرد بالتقدير والإحترام الم
  .النفسية والإقتصادية

  
  : الطقوس والعادات التنظيمية. 5

وتتمثل في الأحداث والأنشطة التي يمارسها العاملون في المنظمة، والتي تعكس القيم والمثاليات         
الأساسية التي تسهم في زيادة الإنتماء إلى المنظمة ، كطقوس التحاق موظف جديد بالمنظمة، 

  . وطريقة تحضير وإدارة الإجتماعات، وطريقة الكلام والكتابة

  
  : ي للمنظمةالموروث الثقاف .6
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ا المنظمة، منها ما هو إيجابي، والتي تحاول المنظمة       وهو تلك الأحداث والمواقف التي مرت 
  .التركيز عليه ونشره واعتباره مرجع محفز للأفراد، ومنها ما هو سلبي تحاول المنظمة التغاضي عنه

وما تشمل عليه من قيم وطرق تمثل مكوناً رئيسياً لمكونات الثقافة المنظمية، : الأخلاقيات. 7
التفكير، وأساليب التعامل بين أفراد المنظمة والأطراف الخارجية، وعادة ما تتكون أخلاقيات المنظمة 

  :مما يلي
 تمع ا من العائلة والدين والأصدقاء والمدرسة وا   .أخلاقيات الأفراد التي يستمدو
  ظيفةأخلاقيات المهنة التي ترشد سلوكيات الأفراد في الو. 
  تمع الناتجة من النظام الرسمي القانوني، وما ينتج عنه من عادات وممارسات في أخلاقيات ا

تمع  .ا
  

 أنواع الثقافة المنظمية:  
لتحديد مدى قدرة الثقافة المنظمية السائدة على أن تعكس الإحتياجات الحقيقية، 

الثقافة المنظمية إلى أنواع، هذه الأنواع والقيود الخاصة بالتنظيم، سعى الكتاب والباحثين إلى تحليل 
تختلف من منظمة إلى أخرى، ومن قطاع إلى آخر حسب أساس التقسيم المستخدم، ومن أبرزها 

  ):199-196: 2003الصرايرة، (و) 32-30: 2008الأحمد، ( 
الثقافة المنظمية إستنادا إلى مدى قدرة  (Handy)يصنف ): (Handy, 1978تصنيف . أولا

  :الثقافة السائدة في المنظمة على أن تعكس الإحتياجات الحقيقية للتنظيم إلى
إذ تعني أن عملية الضبط في مركز المنظمة واتخاذ :  (Power culture)ثقافة القوة. 1

 . القرارات يكون بيد عدد محدد من الأفراد البارزين في المنظمة
هي التي تركز على نوع التخصص الوظيفي، وبالتالي : (Role culture)ة الدورثقاف. 2

ا توفر الأمن الوظيفي  تم بالأنظمة والقواعد، كما أ الأدوار الوظيفية أكثر من الفرد، و
  .والإستمرارية وثبات الأداء

العمل، تركز هذه الثقافة على تحقيق الأهداف وإنجاز : (Task culture)ثقافة المهمة . 3
تم بالنتائج، أو تحاول إستخدام الموارد بطرق مثالية، من أجل تحقيق أفضل النتائج بأقل  و

 .التكاليف
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يقتصر الإهتمام على طريقة إنجاز العمل، وليس : (Process culture)ثقافة العمليات . 4
لفرد الناجح هو على النتائج التي تتحقق، فتنتشر الحيطة والحذر بين الأفراد لحماية أنفسهم، فا

  .الأكثر دقة، وتنظيماً، وإهتماماً بتفاصيل عمله
الثقافة المنظمية وفقا لنمط القيادة ) Wallach(صنف  ):(Wallach, 1983تصنيف  .ثانيا

  :الإدارية إلى
هي الثقافة التي تتحدد فيها : (Bureaucratic culture)الثقافة البيروقراطية . 1

يكون منظماً، ويتم التنسيق بين الوحدات، وتتسلسل السلطة  المسؤوليات والسلطات، فالعمل
  .بشكل هرمي، وتقوم هذه الثقافة على التحكم والإلتزام

تتميز بتوفر بيئة للعمل مساعدة على : (Innovative culture)الثقافة الإبداعية . 2
 .الإبداع، ويتصف أفرادها بحب المخاطرة في اتخاذ القرارات ومواجهة التحديات

تتميز بيئة العمل بالصداقة والمساعدة بين : (Supportive culture)الثقافة المساندة . 3
العاملين، فيسود جو الأسرة المتعاونة، وتوفر المنظمة الثقة والمساواة والتعاون، ويكون التركيز على 

  .الجانب الإنساني في هذه البيئة
نظمية على أساس توجهات الثقافة الم) Jones(صنف : )(Jones, 1983تصنيف .ثالثا

م إلى   :العاملين داخل منظما
يغلب على الثقافة الإنتاجية تركيزها على توجهات :  (Capital culture)ثقافة إنتاجية. 1

 . العاملين نحو العمل لتحسين ضعف أدائهم، لما يوفره العمل من ضمانات كافية
وتخصصات عامة، إذ تعتمد  تتسم بمهارات: (Professional culture)ثقافة مهنية . 2

  .  على قيادة متبادلة، بدلاً من السلطة الرسمية والقواعد والإجراءات
الثقافة المنظمية حسب درجة  )Luthans(يصنف : )(Luthans, 1991تصنيف .رابعا

  :القوة والضعف إلى
تماسكاً كبيراً وهي الثقافة التي تخلق لأعضاء المنظمة : (Strong culture) الثقافة القوية . 1

فيما بينهم، وتعتمد هذه الثقافة على عنصري الشدة، الذي يرمز إلى قوة تمسك أعضاء المنظمة 
بالقيم والمعتقدات، والإجماع، والمشاركة لنفس القيم والمعتقدات في المنظمة من قبل الأعضاء، 

وافز من عوائد ومكافآت ويعتمد الإجماع على تعريف الأفراد بالقيم السائدة في المنظمة، وعلى الح
 .تمنح للأفراد الملتزمين
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وفيها يسير الأفراد في طرق مبهمة غير واضحة : (Weak culture)الثقافة الضعيفة . 2
 .المعالم، ويتلقون تعليمات متناقضة، وبالتالي يفشلون في اتخاذ القرارات المناسبة

ية بناء على التكيف مع الثقافة المنظم Daftصنف : )(Daft, 2001: 127تصنيف  .خامسا
  :البيئة الخارجية للمنظمة

والتي تركز على البيئة الخارجية، حيث : (Adaptability Culture) ثقافة التكيف. 1
  . تحاول المنظمة التغيير لمقابلة إحتياجات الزبائن من خلال الإبتكار والتطوير

همية الأساسية لوضوح ، وتعطي فيها المنظمة الأMission Culture)( ثقافة الرسالة. 2
الرؤية لأغراضها، ويكون التركيز على جزء محدد من الزبائن ضمن البيئة الخارجية دون الحاجة إلى 

 .التغير السريع
ماك (Clan Culture) ثقافة القبيلة. 3 ، يركز هذا النوع من الثقافة أساسا على مدى إ

  .تغيرات المتوقع حصولها في البيئة الخارجيةومشاركة الأفراد في المنظمة، وعلى السرعة في إجراء ال
، ويكون فيها التركيز على تماسك )(Bureaucratic Culture الثقافة البيروقراطية. 4

واستقرار البيئة الداخلية، حيث يكون هناك مستوى مرتفع من التماسك، والإمتثال، والتعاون بين 
  .الأفراد

  
  :الولاء اتجاه التغيير: ثانيا

  الولاء اتجاه التغييرمفهومCommitment to Change)  (:  
إن مسألة تحديد التعاريف أو المفاهيم في العلوم السلوكية أمر يكتنفه نوع من الصعوبة،       

وتزداد تلك الصعوبة عند بحث موضوع الولاء اتجاه التغيير لدى العاملين، نظرا لتعدد العوامل 
ه، واختلاف مداخل دراسته، وقلة نتائج الدراسات التي تناولته والمتغيرات المؤثرة فيه، والناتجة عن

باعتباره ظاهرة سيكولوجية لم تدخل حيز اهتمام الباجثين إلا في السنوات الأخيرة، وهذا ما 
  .تفسره قلة الدراسات المتخصصة فيه، ومن ثم تحديد مفهومه

الكتاب والباحثين إلى تعريفه،  ونظرا لأهمية الولاء اتجاه التغيير فقد تعرض عدد كبير من     
  :وسوف نتطرق إلى بعض منها

العلاقة القوية التي تربط بين :" الولاء اتجاه التغيير بأنه) Conner )1992 :147 عرف      
  ".الفرد داخل المنظمة وأهداف التغيير
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 أحد العوامل:" لولاء اتجاه التغيير يمثلا أن) Conner and Patterson( كما أشار      
 ,Carswell) "الأساسية والأكثر إنتشارا في نجاح تطبيق برامج ومشاريع التغيير في المنظمات 

2003: 28). 
أن الولاء اتجاه التغيير ) Meyer & Herscovitch, 2001: 301(في حين يرى      
زمة حالة نفسية تربط الفرد في مسار عمله داخل المنظمة للقيام بمجموعة من التصرفات اللا: "يمثل

                                  ".من أجل إنجاح تطبيق مبادرات التغيير
أن الولاء اتجاه التغيير هو ) Herscovitch & Meyer, 2002:475(كما أشار       

القوى العقلية التي تؤدي بالفرد إلى القيام بمجموعة من التصرفات الضرورية والفعالة : " عبارة عن
  ".ف التغييرمن أجل تحقيق أهدا

إندماج الفرد :" الولاء اتجاه التغيير بأنه) (Topolnytskyإضافة إلى ذلك، فقد عرف       
 :Yang, 2005)."في المنظمة لدعم و مساندة التغيير من أجل التنفيذ الناجح لمبادرات التغيير

27)    
إعتماداً على التعاريف السابقة نخلص إلى أن الولاء اتجاه التغيير يلعب دورا هاما في نجاح        

المنظمات على إختلافها، ويجب على المنظمات أن تولي هذا الجانب قدرا من الإهتمام، وأن 
خدم كافة تتعرف على مستويات الولاء اتجاه التغيير لدى العاملين من أجل إنجاح التغيير، وأن تست

  .الإستراتيجيات الممكنة لتحسينه
  

 أبعاد الولاء اتجاه التغيير :  
بين ثلاثة أبعاد للولاء اتجاه  )(Herscovitch and Meyer, 2002: 475 ميز     

  :التغيير هي
: )(Affective commitment to changeِ◌ِ◌ِ◌◌ِ  الولاء العاطفي اتجاه التغيير. 1

ومساندة الفرد للتغيير إنطلاقا على ما سيتولد عنه من منافع يتأثر هذا البعد بدرجة دعم 
  .ومكاسب للفرد والمنظمة على حد سواء

: (Continuouce commitment to change)الولاء المستمر اتجاه التغيير . 2
هناك تكاليف مرتبطة بفشل التغيير في حال عدم دعم ومساندة ويقصد به إدراك الفرد بأن 

  .التغيير
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ويقصد ): (Normative commitment to changeء المعياري اتجاه التغيير الولا. 3
به إحساس الفرد بالواجب والمسؤولية في دعم التغيير، وغالبا ما يعزز هذا الشعور بالدعم الإيجابي 

  .بأهمية إنجاح التغيير في المنظمة
  

 محددات الولاء اتجاه التغيير:  
م حول العوامل التي تساعد على تكوين تعددت إجتهادات الباحثين والدار       سين واتجاها

  ):40-39: 2005العوفي، ( الولاء اتجاه التغيير داخل المنظمة، نوجز أهمها فيما يلي 
ضرورة العمل على تبني سياسات داخلية تساعد على إشباع حاجات الأفراد العاملين : السياسات. 1

ته يعتمد على قدرة الفرد على إشباع هذه الحاجات، في المنظمة، لأن السلوك في إيجابيته أو سلبي
فإذا أشبعت هذه الحاجات، فإنه سيترتب عليه إتباع نمط سلوكي إيجابي يساعد على تكوين ما 

  .يسمى بالسلوك المتوازن
يساعد وضوح الأهداف التنظيمية على زيادة الولاء اتجاه التغيير لدى الأفراد : وضوح الأهداف. 2

فكلما كانت الأهداف واضحة ومحددة كلما كانت عملية إدراك وفهم الولاء اتجاه العاملين، 
  .التغيير أكبر

تساعد المشاركة من قبل الأفراد : العمل على تنمية مشاركة الأفراد العاملين في المنظمة. 3
هي الإشتراك ديفن العاملين بصورة إيجابية على تحقيق أهداف المنظمة، فالمشاركة كما يراها 

الفعلي والعقلي للفرد في موقف جماعي يشجعه على المشاركة والمساهمة لتحقيق الأهداف 
  .الجماعية، ويشترك في المسؤولية في تحقيق تلك الأهداف

ال المتضمن الطرق : العمل على تحسين المناخ التنظيمي. 4 فالمناخ التنظيمي هو ذلك ا
وبناء على ذلك، . فاعلة بين بيئة المنظمة والأفرادوالأساليب، والأدوات والعناصر، والعلاقات المت

يمكن النظر إلى المناخ التنظيمي على أنه يمثل شخصية المنظمة الناجحة، وأن نجاحها يعتمد على 
جو العمل السائد، فالمناخ التنظيمي الجيد يساعد على خلق جو عمل إيجابي، يعمل على تحقيق 

  .الإستقرار الذي يؤدي إلى نجاح التغيير
إن الدور الكبير الذي يجب أن تقوم به الإدارة هو خلق قناعة لدى الأفراد، وكسب : نمط القيادة. 5

التأييد الجماعي لإنجاز الأعمال، فالقائد الناجح هو الذي يستطيع زيادة درجات الولاء  اتجاه 
  .التغيير لديهم
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 الثقافة المنظمية والولاء اتجاه التغيير:  
  

المنظمية بما تشمله من قيم و طقوس وسلوك، باستراتجيات التغيير المعتمدة في  تتأثر الثقافة     
المنظمة، حيث تؤثر الإستراتجيات على سلوك وقيم ومعتقدات الأفراد، مما يجعلها أكثر نجاحا 
وتكيفا مع هذه التغيرات، كما تؤثر الثقافة المنظمية على الإستراتجيات وعمليات التغيير داخل 

  .هذه دلالة على أن بينهما علاقة تأثيرية متبادلةالمنظمة، و 
  

 العلاقة بين الثقافة المنظمية والتغيير التنظيمي:  
       
نظرا حظي موضوع الثقافة المنظمية بأهمية في التغيير التنظيمي من قبل عدد من الباحثين،      

أدبيات الدراسة أن الثقافة للدور الذي تلعبه الثقافة في خلق الولاء اتجاه التغيير، حيث بينت 
البيروقراطية تؤثر بصورة سلبية في الولاء على عكس الثقافة الإبداعية أو الثقافة الداعمة اللتان 
تسهمان في إحداث التغيير من خلال خلق درجة عالية من التفافي في العمل والرغبة في إحداث 

  ).Wang, 2004: 41(التغيير لدى العاملين 
 ,Chu)بحت الثقافة المنظمية عاملا مساعدا لعملية التغيير أو معيقا له من هنا، أص     

أن التغيير الناجح عادة ما يكون مدعما  فقد أثبتت العديد من الدراسات ،)506 :2003
بتغيرات وتطورات ملائمة في كافة النظم الفرعية في المنظمة بما فيها الثقافة المنظمية، فمن خلال 

 في المنظمة يكون هناك تسهيل لإحداث التغيير بالتركيز على المفاهيم الرمزية تبني المنظور الثقافي
وتسعى المنظمات اليوم إلى تبني ثقافة تتصف بالمرونة . للمنظمة والطقوس والقيم والأنماط القيادية

والتطور لإعطائها ميزة تنافسية لمواجهة التحديات من جهة، واقتناص الفرص التي يوفرها المحيط 
  .  )125:1999ويلسون، (ضطرب والمعقد من جهة أخرى الم

وقد سعت عدد من الدراسات إلى تصنيف الثقافة طبقا لدرجة دعمها في إحداث التغيير      
ثقافة الثقافة المنظمية إلى ) Kanter(لدى المنظمات ، حيث صنف 

ذلك ، (Integrative culture)وثقافة تكاملية  (Segmentalist culture)مجزئة
أن المنظمات التي تمتلك العديد أو كافة خصائص الثقافة التكاملية ستساعدها في إحداث التغيير، 

زئة تكون بطيئة الرد عند الحاجة للتغيير  .في حين أن المنظمات التي تسودها الثقافة ا
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أن الثقافة المنظمية تلعب دورا هاما ) Jones et al, 2005: 364-366( كما بين      
 Readiness for)(إنجاح مبادرات التغيير التنظيمي من خلال الإستعداد للتغيير في

change  . فإدراك الإستعداد للتغيير داخل المنظمة لا يعزى فقط إلى الفروق الفردية، وإنما أيضا
  .إلى معتقدات واتجاهات أعضاء المنظمة

 Flexible) فالمنظمات التي تمتلك ثقافة منظمية مع هيكل تنظيمي مرن     
organizational structure)   ومناخ تنظيمي داعم) (Supportive 

organizational climate  أكثر ملاءمة لإنجاح مبادرات التغيير التنظيمي من المنظمات
  . ( Inflexible and control)التي تتسم بعدم المرونة والتحكم 

 Human)يم العلاقات الإنسانية في ضوء هذه الحقائق، فالأفراد الذين يمتلكون ق    
relations values)  وقيم النظم المفتوحة ،)(Open systems values   لديهم

اتجاهات إيجابية نحو التغيير التنظيمي، فتنمية وتوجيه قيم العلاقات الإنسانية يكون من خلال 
القدرة على مواجهة التدريب والتطوير وتنمية الموارد البشرية للمنظمة، إضافة إلى غرس الثقة و 

كذلك، فالطبيعة الديناميكية لثقافة النظم المفتوحة تشير . التحديات في بيئة العمل لدى الأفراد
وعندما تسود السمات المميزة لثقافة . إلى أن الأفراد يمتلكون اتجاهات  إيجابية نحو التغيير التنظيمي

  لون أكثر إستعدادا للتغيير، العلاقات الإنسانية وثقافة النظم المفتوحة، يصبح العام
                        

  أهمية القيم التنظيمية بالنسبة لعملية التغيير التنظيمي:  
يكتسي موضوع القيم التنظيمية أهمية كبرى لما لهذه القيم من تأثير كبير على سلوكيات       

باعتبارها معيار الإنتقاء من  الأفراد داخل المنظمة، إذ تعد من بين أهم مكونات الثقافة المنظمية
ذا يستطيع الفرد أن يميز من  بين بدائل متاحة أمام الفرد في الموقف الذي يتعرض له أو يسلكه، و

. خلالها بين الأشياء من حيث فعاليتها ودورها في تحقيق مصالحه، و إختياراته وتجسيد طموحاته
ح وجلي من خلال ذلك التطور الذي وتظهر أهمية القيم التنظيمية داخل المنظمة بشكل واض

يحدث في أساليب وأنماط الإدارة داخل المنظمة، حيث إنتقل الفكر الإداري من تلك الإدارة 
تم ) التيلورية(التقليدية  والتي لا تعير أي إهتمام للأفراد داخل المنظمة، إلى أساليب إدارية أخرى 

نظمة، مثل الإدارة بالقيم، والتي تعتبر كأداة قيادية بالجوانب النفسية للفرد لما لها من تأثير على الم
إستراتيجية ذات إمكانية كبيرة للتنمية والتطوير نتيجة إرتباطها بالمستويات المختلفة، وكأداة أيضاً 

  .تساعد على تحديد مسارات الجهود المبذولة نحو تحقيق رؤية القيادة الإستراتيجية
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رة متميزة، وتتسم بالموضوعية والتوجيه السليم للأفراد، وإتقان كما تعد الإدارة بالقيم إدا        
العمل والمراقبة المزدوجة الذاتية والخارجية، لذا فهي تعتبر منهج إداري متميز يؤدي إلى تطوير 
قدرات الأفراد من خلال الإهتمام بتنمية الجانب الروحي لهم والتعامل معهم بإنسانية سامية من 

اذ القرار حسب إستعدادهم الفكري، إضافة إلى إهتمامها بالقيم التنظيمية خلال إشراكهم في إتخ
  ).123:  2005غنوم، (داخل المنظمة 

وتتجلى أهمية الإدارة بالقيم في اعتبارها أداة قيادية شاملة في ثلاث أهداف رئيسية       
  ) :325: 2004داودي، (هي

ذي ينتج عن الحاجة المتزايدة للتكيف مع ويتضمن إستيعاب وإدماج التعقيد ال :التبسيط .  1
  .التغيرات الحاصلة، وذلك على كل المستويات الهرمية للمنظمة

يئة الرؤية الإستراتيجية نحو مستقبل المنظمة :التوجيه  .  2  .وهو إعداد و
حيث ينبغي أن تتكامل الإدارة بالقيم مع السياسة  :الحصول على الإلتزام والإنتماء الكامل .  3

دف تنمية إنتمائهم وإلتزامهم في تقديم أداء عالي الجودة  .الموجهة بأعضاء المنظمة، 
بالإضافة إلى ما سبق، تظهر أهمية القيم التنظيمية بالنسبة لعملية التغيير، خاصة فيما       

والرغبة تتضمنه تلك الثقافات القوية التكيفية من قيم تدعو إلى الإرتقاء والتميز، وتحمل المسؤولية، 
ذا يتم تحفيزهم وتشجيعهم على التطوير  في النمو، وإشراك الأفراد في مجهودات التغيير، و
الشخصي، وعلى إبداء السلوكيات الجيدة التي تجسد قيم الأمانة والتعاون، بما يساعد على الحل 

  .الفعال للمشكلات التي قد ترافق التغيير
وجود مجموعة من القيم الأساسية التي يجب أن  على) kenndy(وفي هذا الميدان يؤكد      

تكون داخل المنظمة من أجل ضمان التوافق بين أهداف الفرد من جهة وأهداف المنظمة من 
جهة أخرى، وذلك باعتبار الفرد داخل المنظمة هو الأداة الفعالة المدعمة لإحداث التغيير 

  ):132:  2005غنوم، (المطلوب، وتتمثل هذه القيم عادة في 
وتتمثل هذه القيم داخل المنظمة في سعي الأفراد من أجل إمتلاك قدرة على :  قيم الإستجابية - 

الإستجابة للتغيرات التي تطرأ في محيط المنظمة، وذلك من خلال تحديد حاجات المستخدمين 
 .والعملاء، والعمل الجماعي لمقابلتها بفعالية والإتصال معهم بالأسلوب الذي يفهمونه

دف الحصول على المخرجات بالشكل الصحيح، وتحسين :  م الفعاليةقي -  ترتبط هذه القيم 
المناخ التنظيمي الملائم للعاملين، ومقابلة مجموعة الأهداف من خلال الموارد المتاحة والرؤية 

  .المشتركة، وتحديد توقعات المستهلكين وتحقيقها
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ين المدخلات والمخرجات، وتفسر كيفية أداء فهي تعكس تلك العلاقة النسبية ب:  قيم الكفاءة - 
  .الأعمال بشكل صحيح

ا على تطوير المعارف والقدرات لمقابلة الحاجات غير  :قيم القوة الضمنية  -  وتشتمل مقوما
المشبعة، وتحسين مظهر العاملين وعمليات الإتصال مع الآخرين، وتطوير التدريب، وتحديد إطار 

م، والعمل الجماعي المشترك، وتحسين  فعال لصنع القرارات، وتطوير تجارب العاملين ومساهما
  .ظروفه، والتخطيط الجيد للتعاون بينهم، والإشتراك التطوعي، وتحسين الرضا العام داخل المنظمة

تم هذه القيم بمقتضيات الإرتقاء والتميز، وخلق ثقافة الإرتقاء  :قيم الملاءمة والإمتياز  - 
التركيز على التطبيقات المثلى، وتحديد المتطلبات العصرية بالإضافة إلى تحديد والتحسين المستمر، و 

  .مفهوم جودة الخدمة وتحقيقها كقيمة عليا داخل المنظمة
تم هذه القيم بخلق ثقافة التوجه للعملاء وتحديد  :قيم التقرب من العملاء والمستهلكين  - 

م، والتأكيد على إمتلاك كافة العاملين  اتجاهات إيجابية لتحقيق الأهداف التنظيمية من توقعا
خلال تحقيق رضا العملاء، وإيجاد عمل جماعي فعال للوفاء بالإلتزامات اتجاه العملاء، وخلق 
ثقافة التعلم والتحسين المستمر من خلال التغاضي عن السلوكيات الخاطئة وتعلم السلوكيات 

  .كاري والإبداعيالمرغوبة والجيدة التي تشجع على التفكير الإبت
ذه القيم الموجودة داخل المنظمة التي تشجع على التحسين المستمر والتفكير الإبداعي       و

دف التأقلم مع المحيط بشكل  والإصغاء لمتطلبات العملاء سيتم تعزيز التغيير 
  ). Véronique , 2003: 129(مستمر

 
 يرالعلاقة بين الثقافة المنظمية والولاء اتجاه التغي:  

تتمثل في يمكن إبراز العلاقة بين الثقافة المنظمية والولاء اتجاه التغيير في مجموعة من النقاط      
(Yang, 2005: 32) : 

إن الثقافة المنظمية تؤثر بشكل كبير في المنظمات، خصوصا في مجالات معينة مثل الأداء   -
من إعتقاده القوي بأهداف وقيم  والولاء اتجاه التغيير، حيث أن ولاء الفرد للمنظمة ينشأ

ا، لذلك فإن إستيعاب وفهم الثقافة المنظمية سيخلق درجة عالية من  المنظمة التي يعمل 
  .الولاء للمنظمة

  .إن المنظمات التي تتصف بالمرونة نحو التغيير لها سمات عالية وقدرة على التغيير  -
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وقراطية تظهر مستوى منخفضا من الولاء إن المنظمات المسيطر عليها من قبل الثقافة البير  -◌ٍ 
في حين أن الثقافة الإبداعية والثقافة الداعمة تظهر مستوى عال من الولاء اتجاه , اتجاه التغيير

  .التغيير
إن خلق بيئة عمل داعمة أو ثقافة داعمة في المنظمة مثل الثقافة الجماعية من شأنه أن يؤدي  -

  .م ومساندة وإنجاح عملية التغيير في المنظمةإلى كسب ولاء أفراد المنظمة في دع
  

 :منهجية الدراسة: ثامنا
 مجتمع وعينة الدراسة:  

عملت الدراسة على إختيار قطاع البنوك التجارية الأردنية ميدانا للدراسة، حيث تكون      
البالغ عددها  مجتمع الدراسة من الموظفين العاملين في الإدارة العامة أو المراكز الرئيسية لهذه البنوك

  . بنكا ، وذلك حسب بيانات البنك المركزي الأردني) 13(
) 8(موظفا وزعت على ثمانية ) 352(ولبلوغ غايات الدراسة فقد تم إختيار عينة مؤلفة من      

البنك العربي، وبنك الإسكان للتجارة والتمويل، وبنك الأردن، : بنوك ، تمثلت هذه البنوك في 
ك وبنك القاهرة عمان، وبنك الإتحاد، والبنك التجاري الأردني، والبنك الأهلى الأردني، وبن

  . الأردن الإستثماري
  

 مصادر جمع المعلومات والبيانات:  
تم الإعتماد على مصادر عدة بقصد الحصول على البيانات والمعلومات اللازمة للدراسة      

  :وتمثلت في
حيث تم مراجعة أدبيات الدراسة المتعلقة بالثقافة المنظمية وإدارة : المصادر الثانوية .1

  .يرالتغيير والولاء اتجاه التغي
كما أن الباحث إعتمد على المصادر الأولية، والمتمثلة بالإستبانة التي : المصادر الأولية.2

  .تم تطويرها وتحكيمها لقياس متغيرات الدراسة وتوجيهها إلى الموظفين في المنظمات المبحوثة
 قياس متغيرات الدراسة:  

  :قياس الثقافة المنظمية
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الذي يشتمل على ثلاث ) (Wallach, 1983وقد تم قياسها بالإعتماد على مقياس      
وقد استخدم مقياس ليكرت . الثقافة البيروقراطية، والثقافة الإبداعية، والثقافة الداعمة: أبعاد هي
  ).لا أوافق بشدة( 1إلى ) أوافق بشدة( 5الخماسي 

  :قياس الولاء اتجاه التغيير        
، )Herscovitch & Meyer, 2002( قياس هذا المتغير بالإعتماد على مقياس تم     

الولاء العاطفي اتجاه التغيير، والولاء المستمر اتجاه التغيير، : الذي يشتمل على ثلاث أبعاد هي
لا ( 1إلى ) أوافق بشدة( 5وقد استخدم مقياس ليكرت الخماسي . والولاء المعياري اتجاه التغيير

  ).أوافق بشدة
 الأساليب الإحصائية المستخدمة:  

في التحليل الإحصائي، واتبع من خلاله الأساليب ) (SPSSاستخدم الباحث برنامج     
  :الإحصائية الآتية

وذلك : (Descriptive Statistic Measures)مقاييس الإحصاء الوصفي .  1
واستُخدمت كذلك لتحليل . لوصف خصائص عينة الدراسة باستخدام النسب المئوية والتكرارات

إجابات المبحوثين عن الفقرات الواردة في إستبانة الدراسة بناء على الأوساط الحسابية، 
والإنحرافات المعيارية لتحديد الأهمية النسبية لاجابات أفراد عينة الدراسة اتجاه محاور وأبعاد 

 .الدراسة
  .ار ثبات أداة الدراسةلاختب ):Cronbach Alpha◌ِ (معامل ثبات أداة الدراسة .  2
وذلك  ):Multiple Linear Regression(تحليل الإنحدار الخطي المتعدد .  3

الولاء العاطفي اتجاه التغيير، والولاء (لإختبار أثر الثقافة المنظمية في أبعاد الولاء اتجاه التغيير
  ).المستمر اتجاه التغيير، والولاء المعياري اتجاه التغيير

  
 :دراسة الأساسية وتشخيصهاوصف أبعاد ال

وسيتم فيما يلي تناول كل بعُد من أبعاد الثقافة المنظمية السائدة في البنوك التجارية الأردنية من 
  :وجهة نظر العاملين فيها، بمزيد من التفصيل للتعرف على ما ورد في الفقرات التي تخص كل بعُد

  :الثقافة البيروقراطية: البُعد الأول
الذي يظهر المتوسطات الحسابية ) 1(فقرات يبينها الجدول رقم ) 7(البُعد من خلال قيس هذا 

  .والإنحرافات المعيارية لتلك الفقرات
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 )1(جدول رقم 
  المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لبُعد الثقافة البيروقراطية

رقم 
  الفقرة

ترتيب الفقرة تنازليا حسب 
 المتوسطات

المتوسط 
  الحسابي

الإنحراف 
  المعياري

درجة   الترتيب
  التقدير

  
التسلسل الهرمي لتنفيذ  2

الأعمال يعتبر مهم في ثقافة 
 المنظمة     

  مرتفعة جدا 1 0.68 4.32

تركزثقافة المنظمة على تنفيذ  4
اللوائح والأنظمة في إدارة 

  .العمل

 مرتفعة 2 0.74 4.01

تم ثقافة المنظمة بالإجراءات  9
  .                        الرسمية

 مرتفعة 3 0.81 3.90

تتحدد الصلاحيات  7
والمسؤوليات إستنادا إلى ثقافة 

 المنظمة         

 مرتفعة 4 0.81 3.75

تحدد ثقافة المنظمة أسلوب  8
مثالي للأعمال اليومية                 

 مرتفعة 5 0.96 3.59

من أساسيات ثقافة المنظمة  3
رقابة دورية على العاملين                          

  متوسطة 6 1.14 3.28

تركز ثقافة المنظمة على الإلتزام  1
بالمسؤوليات بكل دقة           

  متوسطة  7 0.85  3.07

  مرتفعة    0.35  3.71  المتوسط الحسابي العام
     

أن متوسطات عبارات بعُد الثقافة البيروقراطية السائدة في البنوك ) 1(يتضح من الجدول رقم   
وفق مقياس التدرج ) 4.32-3.07(التجارية الأردنية من وجهة نظر العاملين فيها تراوحت بين 
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، مما )0.35(وبانحراف معياري ) 3.71(الخماسي، حيث بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البُعد 
.                                                                       يشير إلى توافر الثقافة البيروقراطية في البنوك التجارية الأردنية بدرجة مرتفعة

ا حسب آراء أفراد عينة الدراسة        وعند النظر في الفقرات نجد أن أكثر فقرة يطبق مضمو
، حيث بلغ "لتسلسل الهرمي لتنفيذ الأعمال يعتبر مهم في ثقافة المنظمةا" كانت تلك المتعلقة ب
أي بدرجة مرتفعة جدا، في المقابل كانت أقل فقرة مطبقة ) 4.32(المتوسط الحسابي لها 

، حيث بلغ "تركز ثقافة المنظمة على الإلتزام بالمسؤوليات بكل دقة " للمضمون تلك المتعلقة ب 
ظهر من النتائج أن ).0.85(بدرجة متوسطة وبانحراف معياري ) 3.07(المتوسط الحسابي لها 

متوسطات عبارات بعُد الثقافة البيروقراطية كانت مرتفعة، وربما يعود السبب في ذلك إلى رغبة 
م  موظفي البنوك التجارية الأردنية في السيطرة على جميع ما يتعلق بالعمل نتيجة شعورهم أ

ة، وبالتالي يتأثرون في التقيد بالأنظمة والتعليمات، ويؤكد هذا مجيئ مسؤولون أمام الجهات الرسمي
تركز ثقافة المنظمة على " و" التسلسل الهرمي لتنفيذ الأعمال مهم في ثقافة المنظمة " العبارات 

  . في المراتب الأولى من عبارات هذا البُعد" تنفيذ اللوائح والأنظمة في إدارة العمل 
  

 :قافة الإبداعيةالث: البُعد الثاني
الذي يظهر المتوسطات ) 2(فقرات يبينها الجدول رقم ) 10(قيس هذا البُعد من خلال       

  .الحسابية والإنحرافات المعيارية لتلك الفقرات
 ) 2(جدول رقم 

  المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لبُعد الثقافة الإبداعية
رقم 

  الفقرة
حسب ترتيب الفقرة تنازليا 

  المتوسطات
المتوسط 
  الحسابي

الإنحراف 
  المعياري

درجة   الترتيب
  التقدير

  
تدعم ثقافة المنظمة دور فرق  13

  العمل لمواجهة المشكلات    
  مرتفعة 1 0.94 3.80

تسعى ثقافة المنظمة إلى  16
  التميز في الأداء

 مرتفعة 2 1.11 3.73

يئة  10 تسهم ثقافة المنظمة في 
  على الإبداع المناخ المساعد

  مرتفعة 3 1.02 3.72
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تشجع ثقافة المنظمة على  19
مواجهة التحديات لتحقيق 
  الأهداف                     

  مرتفعة 4 1.06 3.65

تساهم ثقافة المنظمة في  18
  تكوين فرق عمل مبدعة     

 مرتفعة 5 1.11 3.64

تسهم ثقافة المنظمة في  15
 الولاء التنظيمي للعاملين     

 مرتفعة 6 1.04 3.55

تميل ثقافة المنظمة إلى  17
تشجيع العاملين على قبول 
  التحدي والمخاطرة          

 مرتفعة 7 1.13 3.47

تسهم ثقافة المنظمة في توفير  12
  جو من الشفافية

 مرتفعة 8 1.06 3.43

تحرص ثقافة المنظمة على  11
  العدالة في توزيع العمل      

  متوسطة 9 1.14 3.33

تدعو ثقافة المنظمة إلى  14
إعتبار الخطأ مصدر من 
  مصادر التعلم               

  متوسطة 10 1.17 3.29

  مرتفعة    0.81  3.56  المتوسط الحسابي العام
  

أن متوسطات عبارات بعُد الثقافة الإبداعية السائدة في البنوك ) 2(يتضح من الجدول رقم      
وفق مقياس التدرج ) 3.80 -3.29(التجارية الأردنية من وجهة نظر العاملين فيها تراوحت بين 

 ، مما)0.81(وبانحراف معياري ) 3.56(الخماسي، حيث بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البُعد 
.                                                                         يشير إلى توافر الثقافة الإبداعية في البنوك التجارية الأردنية بدرجة مرتفعة

ا حسب آراء أفراد عينة الدراسة        وبتفحص فقرات هذا البُعد، نجد أن أكثر فقرة يطُبق مضمو
، حيث بلغ "تدعم ثقافة المنظمة دور فرق العمل لمواجهة المشكلات " ب كانت تلك المتعلقة 
أي بدرجة مرتفعة، في المقابل كانت أقل فقرة مطبقة للمضمون ) 3.80(المتوسط الحسابي لها 

، حيث بلغ "تدعو ثقافة المنظمة إلى إعتبار الخطأ مصدر من مصادر التعلم" تلك المتعلقة ب 
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أي أن أفراد العينة ) 1.17(بدرجة متوسطة وبانحراف معياري ) 3.29(المتوسط الحسابي لها 
  .                                                                               متفاوتون حولها

كذلك متوسطات عبارات بعُد الثقافة الإبداعية كانت مرتفعة، وربما يعود السبب في ذلك إلى       
تجارية الأردنية في تكوين فرق العمل لمواجهة المشكلات والتحديات، والتميز في رغبة البنوك ال

الأداء من خلال إيجاد وتوفير البيئة المناسبة المساعدة على إخراج طاقات العاملين الإبداعية، 
تسعى " و" تدعم ثقافة المنظمة دور فرق العمل لمواجهة المشكلات " ويؤكد هذا مجيئ العبارات 

كما يمكن تفسير   .في المراتب الأولى من عبارات هذا البُعد" لمنظمة إلى التميز في الأداء ثقافة ا
ذلك أيضا من خلال المنافسة للبنوك الأجنبية وتحديات البيئة الخارجية المتغيرة باستمرار التي 

  .تتطلب مثل هذه الثقافة
  

 :الثقافة الداعمة: البُعد الثالث
الذي يظهر المتوسطات ) 3(فقرات يبينها الجدول رقم ) 6(خلال قيس هذا البعد من       

  .الحسابية والإنحرافات المعيارية لتلك الفقرات

 
 )3(جدول رقم 

  المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لبُعد الثقافة الداعمة
ترتيب الفقرة تنازليا حسب   رقم الفقرة

  المتوسطات
المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
  المعياري

درجة   الترتيب
  التقدير

  
تزرع ثقافة المنظمة الثقة في  24

نفوس العاملين داخل المنظمة                    
  مرتفعة 1 0.97 3.46

تؤكد ثقافة المنظمة على  20
بين العاملين                    ) المساواة(العدالة

  متوسطة 2 1.11 3.39

تسمح ثقافة المنظمة للعاملين  21
  بحرية التعبير عن الرأي   

 متوسطة 3 1.05 3.36

تركز ثقافة المنظمة على  23
  الجانب الإنساني في العمل 

 متوسطة 4 1.03 3.35
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تدعم ثقافة المنظمة العاملين  22
في المشاركة في صنع القرار                      

 متوسطة 5 1.06 3.28

توسع ثقافة المنظمة  25
الإتصالات الوظيفية بين 

العاملين خارج حدود المنظمة                    

 متوسطة 6 1.10 3.27

  متوسطة    0.85  3.35  المتوسط الحسابي العام
 

أن متوسطات عبارات بعُد الثقافة الداعمة السائدة في البنوك ) 3(يتضح من الجدول رقم      
وفق مقياس التدرج ) 3.46 -3.27(التجارية الأردنية من وجهة نظر العاملين فيها تراوحت بين 

وبانحراف ) 3.35(الخماسي الذي حدده الباحث، حيث بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البُعد 
.                                                                                       ، مما يشير إلى توافر الثقافة الداعمة في البنوك التجارية الأردنية بدرجة متوسطة)0.85(اري معي

ا حسب آراء أفراد عينة ال      دراسة  وعند النظر في الفقرات نجد أن أكثر فقرة يطُبق مضمو
، حيث بلغ " تزرع ثقافة المنظمة الثقة في نفوس العاملين داخل المنظمة "كانت تلك المتعلقة ب

أي بدرجة مرتفعة، في المقابل كانت أقل فقرة مطبقة للمضمون ) 3.46(المتوسط الحسابي لها 
، "توسع ثقافة المنظمة الإتصالات الوظيفية بين العاملين خارج حدود المنظمة " تلك المتعلقة ب 

أي أن ، )1.10(بدرجة متوسطة وبانحراف معياري ) 3.27(حيث بلغ المتوسط الحسابي لها 
  .                                                                   أفراد العينة متفاوتون حولها

جاءت متوسطات عبارات بعُد الثقافة الداعمة بدرجة متوسطة، ويعود السبب في ذلك إلى      
خلال الشفافية في  أن مديري البنوك التجارية الأردنية يسعون إلى تحقيق الثقة لدى العاملين من

العمل وعدم التحيز لطرف آخر، فيحاولون تحقيق العدل والمساواة في توزيع المهام على العاملين 
تزرع ثقافة المنظمة الثقة في نفوس العاملين داخل " لكي لا تقل الثقة، ويؤكد هذا مجيئ العبارات 

في المراتب الأولى لهذا " العاملين بين ) المساواة(تؤكد ثقافة المنظمة على العدالة " و" المنظمة 
  .البُعد

وسيتم فيما يلي تناول مستوى كل بعُد من أبعاد الولاء اتجاه التغيير السائدة في البنوك التجارية 
الأردنية من وجهة نظر العاملين فيها، بمزيد من التفصيل للتعرف على ما ورد في الفقرات التي 

                                              :                       تخص كل بعُد
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 :الولاء العاطفي اتجاه التغيير: البُعد الأول
الذي يظهر المتوسطات ) 4(فقرات يبينها الجدول رقم ) 6(قيس هذا البُعد من خلال     

     .                                           الحسابية والإنحرافات المعيارية لتلك الفقرات
 )4(الجدول رقم 

  المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لبُعد الولاء العاطفي اتجاه التغيير
رقم 

  الفقرة 
ترتيب الفقرة تنازليا حسب 

  المتوسطات
المتوسط 
  الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

  التقدير درجة  الترتيب
  

  مرتفعة جدا  1 0.73 4.22أعتقد أن التغيير ذو قيمة للمنظمة                        26
  مرتفعة  2 0.83 4.14التغيير إستراتيجية جيدة للمنظمة                        27
 مرتفعة  3 0.89 3.97  يخدم التغيير أهداف هامة       29
 مرتفعة  4 1.28 3.41أعتقد أن التغيير ضروري للمنظمة                        31
أعتقد أن الأمور تسير بشكل أفضل  30

  مع التغيير              
  متوسطة  5 1.20 3.37

أعتقد أن الإدارة لا ترتكب خطأ من  28
  خلال إدخال التغيير للمنظمة 

 متوسطة  6 1.35 3.29

  مرتفعة    0.58  3.73  المتوسط الحسابي العام       
  

أن متوسطات عبارات بعُد الولاء العاطفي اتجاه التغيير السائدة ) 4(يتضح من الجدول رقم      
وفق ) 4.22 -3.29(في البنوك التجارية الأردنية من وجهة نظر العاملين فيها تراوحت بين 

مقياس التدرج الخماسي الذي حدده الباحث، حيث بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البُعد 
، مما يشير إلى توافر الولاء العاطفي اتجاه التغييرفي البنوك )0.58(وبانحراف معياري  )3.73(

  .                                                                        التجارية الأردنية بدرجة مرتفعة
ا حسب آراء أفر       اد عينة الدراسة  وعند النظر في الفقرات نجد أن أكثر فقرة يطُبق مضمو

، حيث بلغ المتوسط الحسابي لها " أعتقد أن التغيير ذو قيمة للمنظمة" كانت تلك المتعلقة ب
أي بدرجة مرتفعة جدا، في المقابل كانت أقل فقرة مطبقة للمضمون تلك المتعلقة ب ) 4.22(
لمتوسط ، حيث بلغ ا"أعتقد أن الإدارة لا ترتكب خطأ من خلال إدخال التغيير للمنظمة "
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أي أن أفراد العينة متفاوتون ) 1.35(بدرجة متوسطة، وبانحراف معياري ) 3.29(الحسابي لها 
  .                حولها
يظهر من النتائج أن متوسطات عبارات بُعد الولاء العاطفي اتجاه التغيير كانت بدرجة مرتفعة،     

الأردنية لقيمة وأهمية التغيير بالنسبة لأي ويعود السبب في ذلك إلى إدراك موظفي البنوك التجارية 
بنك، وأنه يمثل خيارا وإستراتيجية جيدة للبنوك تؤدي إلى تحقيق أهدافها، ويؤكد هذا مجيئ 

في المراتب " التغيير إستراتيجية جيدة للمنظمة " و" أعتقد أن التغيير ذو قيمة للمنظمة " العبارات 
  .الأولى من هذا البُعد

أبوزيد ( النتيجة بصورة عامة مع النتائج التي توصلت إليها كل من دراسة  وتتفق هذه     
  ).2009: وخطاب

  
 :الولاء المستمر اتجاه التغيير: البُعد الثاني

الذي يظهر المتوسطات ) 5(فقرات يبينها الجدول رقم ) 6(قيس هذا البُعد من خلال      
  .الحسابية والإنحرافات المعيارية لتلك الفقرات

 )5(جدول رقم ال
  المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لبُعد الولاء المستمر اتجاه التغيير

رقم 
  الفقرة 

ترتيب الفقرة تنازليا حسب 
  المتوسطات

المتوسط 
  الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 درجة  الترتيب
  التقدير

  
سيكون من المخاطرة أن أتحدث  37

بالشكل الذي يقف ضد التغيير                        
  مرتفعة  1 0.98 3.44

  متوسطة  2 1.08 3.31  لا يوجد بديل آخر عن التغيير 32
أن مقاومة التغيير لا يمثل خيارا  36

  مناسبا لي               
  ةمتوسط  3 1.17 3.30

 متوسطة  4 1.20 3.17  التغييرأشعر برغبة كبيرة في  34
أشعر أن مقاومة التغيير مكلفة  35

  بالنسبة لي                    
 متوسطة  5 1.15 3.16
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  متوسطة  6 1.22 3.11أشعر بالراحة جراء إحداث التغيير                         33
  متوسطة    0.50 3.25  المتوسط الحسابي العام      

  
أن متوسطات عبارات بعُد الولاء المستمر اتجاه التغيير السائدة ) 5(يتضح من الجدول رقم      

وفق ) 3.44 -3.11(في البنوك التجارية الأردنية من وجهة نظر العاملين فيها تراوحت بين 
مقياس التدرج الخماسي الذي حدده الباحث، حيث بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البُعد 

، مما يشير إلى توافر الولاء المستمر اتجاه التغيير في البنوك )0.50(وبانحراف معياري  )3.25(
  .                                                                       التجارية الأردنية بدرجة متوسطة

ا حسب آراء أفر       اد عينة الدراسة  وعند النظر في الفقرات نجد أن أكثر فقرة يطُبق مضمو
، " سيكون من المخاطرة أن أتحدث بالشكل الذي يقف ضد التغيير "كانت تلك المتعلقة ب 

أي بدرجة مرتفعة ، في المقابل كانت أقل فقرة مطبقة ) 3.44(حيث بلغ المتوسط الحسابي لها 
لحسابي لها ، حيث بلغ المتوسط ا" أشعر بالراحة جراء إحداث التغيير" للمضمون تلك المتعلقة ب 

 .                ، أي أن أفراد العينة متفاوتون حولها)1.22(بدرجة متوسطة وبانحراف معياري ) 3.11(
جاءت متوسطات عبارات بعُد الولاء المستمر اتجاه التغيير بدرجة متوسطة، ويعود السبب في      

ن أجل تحقيق التكيف ذلك إلى كون موظفي البنوك ليس لديهم بديل آخر عن التغيير، وهذا م
سيكون من " مع البيئة الخارجية المتغيرة من أجل البقاء والإستمرار، ويؤكد هذا مجيئ العبارات 

في " لا يوجد بديل آخر عن التغيير" و" المخاطرة أن أتحدث بالشكل الذي يقف ضد التغيير
  .المراتب الأولى من هذا البُعد

: أبوزيد وخطاب(  توصلت إليها كل من دراسة وتتفق هذه النتيجة مع النتيجة التي     
2009.(  

  
 :الولاء المعياري اتجاه التغيير: البُعد الثالث

الذي يظهر المتوسطات ) 6(فقرات يبينها الجدول رقم ) 6(قيس هذا البُعد من خلال       
  .الحسابية والإنحرافات المعيارية لتلك الفقرات
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 )6(الجدول رقم 
  الحسابية والإنحرافات المعيارية لبُعد الولاء المعياري اتجاه التغييرالمتوسطات 

رقم 
  الفقرة 

ترتيب الفقرة تنازليا حسب 
  المتوسطات

المتوسط 
  الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 درجة  الترتيب
  التقدير

  
أشعر بالإحساس بالمسؤولية اتجاه  38

  إحداث التغيير           
  مرتفعة  1 0.90 4.09

لا أعتقد أنه من الصحيح أن أقف  39
  ضد التغيير              

  مرتفعة  2 1.28 3.95

أشعر بالذنب في حالة الوقوف في  42
  وجه التغيير               

  مرتفعة  3 1.09 3.68

سأشعر بالمسؤولية في حالة الوقوف  41
  مع التغيير            

 مرتفعة  4 1.16 3.50

 متوسطة  5 1.31 3.17أشعر بالسوء إزاء مقاومة التغيير                         40
إن إلتزامي الأخلاقي اتجاه التغيير  43

يدفعني لدعم وإنجاح التغيير                        
 متوسطة  6 1.34 2.93

  مرتفعة    0.54  553.  المتوسط الحسابي العام
  

أن متوسطات عبارات بعُد الولاء المعياري اتجاه التغيير السائدة ) 6(يتضح من الجدول رقم      
وفق ) 4.09 -2.93(في البنوك التجارية الأردنية من وجهة نظر العاملين فيها تراوحت بين 

مقياس التدرج الخماسي الذي حدده الباحث، حيث بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البُعد 
، مما يشير إلى توافر الولاء المعياري اتجاه التغيير في البنوك )0.54(وبانحراف معياري ) 3.55(

  . التجارية الأردنية بدرجة مرتفعة
ا حسب آراء أفراد عينة الدراسة       وعند النظر في الفقرات نجد أن أكثر فقرة يُطبق مضمو

، حيث بلغ المتوسط "حداث التغيير أشعر بالإحساس بالمسؤولية اتجاه إ "كانت تلك المتعلقة ب
أي بدرجة مرتفعة ، في المقابل كانت أقل فقرة مطبقة للمضمون تلك ) 4.09(الحسابي لها 
، حيث بلغ المتوسط " إن إلتزامي الأخلاقي اتجاه التغيير يدفعني لدعم وإنجاح التغيير" المتعلقة ب 
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، أي أن أفراد العينة متفاوتون )1.34(بدرجة متوسطة وبانحراف معياري ) 2.93(الحسابي لها 
  .                                                                                         حولها
جاءت متوسطات عبارات بعُد الولاء المعياري اتجاه التغيير بدرجة مرتفعة، ويعود السبب في      

ؤولية من أجل دعم ومساندة التغيير وهذا من ذلك إلى إحساس وشعور موظفي البنوك بالمس
م، ويؤكد هذا مجيئ العبارات  أشعر بالإحساس بالمسؤولية اتجاه " الناحية الأخلاقية اتجاه منظما

  .في المراتب الأولى لهذا البُعد" لا أعتقد أنه من الصحيح أن أقف ضد التغيير" و" إحداث الغيير
      

  :إختبار فرضيات الدراسة
تناول هذا الجزء إختبار الفرضيات التي قامت عليها هذه الدراسة، وذلك من أجل الوصول ي     

ا . إلى نتائج وتوصيات تعكس أهمية هذه الدراسة وفيما يلي إختبار الفرضية رئيسية مع فرضيا
  :الفرعية

  :إختبار الفرضية الرئيسية    
Ho1 : لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية)(α<0.05  للثقافة المنظمية في مستوى الولاء اتجاه

  .التغيير
  نتائج الإنحدار المتعدد لأثر الثقافة المنظمية في مستوى الولاء اتجاه التغيير   ) 7(يبين الجدول رقم             

  )7(جدول رقم 
 نتائج إختبار الإنحدار المتعدد لأثر الثقافة المنظمية في مستوى الولاء اتجاه التغيير

قيمة  
)(VIF  

 T) قيمة    مستوى الدلالة
)   

: المتغير المستقل   ( Beta)قيمة 
  الثقافة المنظمية

  الثقافة البيروقراطية  0290.  5160.  6060. 1.069

  الثقافة الإبداعية  1970. 2.446   *0150. 2.255

  الثقافة الداعمة  2010. 2.537   *0120. 2.181

  R²قيمة   1440.

   F قيمة  16.592

  مستوى الدلالة 0.000 *
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* sig  < 0.05  
       

وهذا يعني أن ) R² =0.144(أن قيمة معامل التحديد )  7(يتضح من نتائج الجدول رقم 
من التباين الحاصل في المتغير التابع المتمثل في %) 14.4( متغير الثقافة المنظمية يفسر ما نسبته 

، فإننا نرفض )0.000= ، مستوى الدلالةF=16.592(ونظرا لأن قيمة . الولاء اتجاه التغيير
الفرضية العدمية ونقبل الفرضية البديلة التي تنص على وجود أثر ذو دلالة إحصائية 

)(α<0.05 للثقافة المنظمية في مستوى الولاء اتجاه التغيير.  
ير، حيث بينت كذلك أثر أبعاد الثقافة المنظمية في الولاء اتجاه التغي)  7(ويبين الجدول رقم     

  ) 0.05 <، مستوى الدلالةBeta  =0.197(النتائج وجود أثر لكل من الثقافة الإبداعية 
في . في الولاء اتجاه التغيير) 0.05 <، مستوى الدلالة Beta =0.201(والثقافة الداعمة 

،  Beta  =0.029(حين لم تظهر النتائج وجود أثر للثقافة البيروقراطية في الولاء اتجاه التغيير 
 ). 0.05 >مستوى الدلالة 

 VIF  ) (Variance Inflationary وتبين نتائج قيمة معامل تضخم التباين     
Factor  الخطي بين أبعاد  عدم وجود مشكلة التعدد) 2.255 -1.069( التي تراوحت بين

، وهذه )Berenson et al, 2009: 737) ( 5( أقل من  VIF الدراسة، نظرا لأن قيمة
  .النتيجة تعكس صحة أنموذج الدراسة

وفيما يلي إختبار للفرضيات الفرعية المنبثقة عن الفرضية الرئيسية الأولى، والتي تتعلق بدراسة      
  .                             أثر الثقافة المنظمية في أبعاد الولاء اتجاه التغيير

 :إختبار الفرضية الفرعية الأولى
Ho11: ر ذو دلالة إحصائية لا يوجد أث)(α<0.05  للثقافة المنظمية في الولاء العاطفي اتجاه

  .التغيير
نتائج الإنحدار المتعدد لأثر الثقافة المنظمية في مستوى الولاء العاطفي ) 8(يبين الجدول رقم             

  .اتجاه التغيير
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  )8(الجدول رقم 
المنظمية في مستوى الولاء العاطفي اتجاه نتائج إختبار الإنحدار المتعدد لأثر الثقافة 

 التغيير
قيمة 

(VIF)  
مستوى 
  الدلالة

 Beta)قيمة   (T) قيمة
)  

المتغير 
الثقافة :المستقل
  المنظمية

  الثقافة البيروقراطية 0.061 1.044 0.297 1.069

  الثقافة الإبداعية 0.220 2.604   0.010 * 2.255

  الداعمةالثقافة  0.001 0.009 0.993 2.181

  R²قيمة   0.059
  Fقيمة    6.229

  مستوى الدلالة 0.000 *

* sig < 0.05     
       

وهذا يعني أن ) R² =0.059(أن قيمة معامل التحديد ) 8(يتضح من نتائج الجدول رقم  
من التباين الحاصل في المتغير التابع المتمثل في %) 5.90(متغير الثقافة المنظمية يفسر ما نسبته 

، فإننا )0.000= ، مستوى الدلالةF=6.229(ونظرلأن قيمة. الولاء العاطفي اتجاه التغيير
أثر ذو دلالة إحصائية نرفض الفرضية العدمية ونقبل الفرضية البديلة التي تنص على وجود 

)(α<0.05 للثقافة المنظمية في مستوى الولاء العاطفي اتجاه التغيير.  
كذلك أثر أبعاد الثقافة المنظمية في الولاء العاطفي اتجاه التغيير، ) 8(ويبين الجدول رقم      

 <، مستوى الدلالةBeta =0.220(حيث بينت النتائج وجود أثر لكل من الثقافة الإبداعية 
في حين لم تظهر النتائج وجود أثر للثقافة البيروقراطية . في الولاء العاطفي اتجاه التغيير) 0.05

 >،  مستوى الدلالةBeta  =0.061(والثقافة الداعمة في مستوى الولاء العاطفي اتجاه التغيير 
وهذه النتيجة . على الترتيب) 0.05 >،  مستوى الدلالة Beta  =0.001(و) 0.05 
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أهمية الثقافة الإبداعية في خلق اتجاهات إيجابية لدى العاملين نحو دعم ومساندة برامج تعكس 
 . التغيير جراء المنافع من وراء هذا التغيير

عدم وجود مشكلة ) 2.255 -1.069( التي تراوحت بين  VIFوتبين نتائج قيمة      
، وهذه النتيجة تعكس ) 5(أقل من   VIF الخطي بين أبعاد الدراسة، نظرا لأن قيمة التعدد

  .صحة أنموذج الدراسة
 

 :إختبار الفرضية الفرعية الثانية
Ho12:   لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية)(α<0.05  للثقافة المنظمية في الولاء المستمر اتجاه

  .التغيير
  
نتائج إختبار الإنحدار المتعدد لأثر الثقافة المنظمية في مستوى الولاء ) 9(يوضح الجدول رقم            

  .المستمر اتجاه التغيير
  )9(الجدول رقم 

نتائج إختبار الإنحدار المتعدد لأثر الثقافة المنظمية في مستوى الولاء المستمر اتجاه 
 التغيير

قيمة  
)(VIF  

مستوى 
  الدلالة

قيمة   
(T)   

قيمة  
(Beta )  

الثقافة : المتغيرالمستقل
  المنظمية

  الثقافة البيروقراطية 0.033- 0.597- 0.551 1.069
  الثقافة الإبداعية 0.060 0.749 0.454 2.255
  الثقافة الداعمة 0.354 4.493   0.000 * 2.181

  R²قيمة   0.156
   Fقيمة   18.267

  مستوى الدلالة   0.000 *
* sig <  0.05  

       



124 
 

وهذا يعني أن ) R² =0.156(أن قيمة معامل التحديد ) 9(يتضح من نتائج الجدول رقم  
من التباين الحاصل في المتغير التابع المتمثل في %) 15.6(متغير الثقافة المنظمية يفسر ما نسبته 

، فإننا )0.000= الدلالة، مستوى F=18.267(ونظرا لأن قيمة . الولاء المستمر اتجاه التغيير
نرفض الفرضية العدمية ونقبل الفرضية البديلة التي تنص على وجود أثر ذو دلالة إحصائية 

)(α<0.05 للثقافة المنظمية في مستوى الولاء المستمر اتجاه التغيير.  
غيير، كذلك أثر أبعاد الثقافة المنظمية في الولاء المستمر اتجاه الت) 9(ويبين الجدول رقم       

) 0.05  <، مستوى الدلالةBeta =0.354(حيث بينت النتائج وجود أثر للثقافة الداعمة 
في حين لم تظهر النتائج وجود أثر للثقافة البيروقراطية والثقافة . في الولاء المستمراتجاه التغيير

) 0.05 >،  مستوى الدلالة-Beta  =0.033(الإبداعية في الولاء المستمر اتجاه التغيير 
وهذه النتيجة تعكس أهمية . على الترتيب) 0.05 >،  مستوى الدلالةBeta  =0.060(و

الثقافة الداعمة في توسيع مدارك العاملين نحو التكاليف التي ستنجم عن الفشل في إحداث 
 .التغيير، لذا فهي تسهم في خلق جو من المودة والمؤازرة لتشجيع العاملين على تقبل التغيير

عدم وجود مشكلة ) 2.255 -1.069( التي تراوحت بين  VIFنتائج قيمة وتبين      
، وهذه النتيجة تعكس )5(أقل من   VIF الخطي بين أبعاد الدراسة، نظرا لأن قيمة التعدد

  .صحة أنموذج الدراسة
  

  :إختبار الفرضية الفرعية الثالثة
Ho13:  لا  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية)(α<0.05  للثقافة المنظمية في الولاء المعياري اتجاه

  .التغيير
نتائج إختبارالإنحدارالمتعدد لأثرالثقافة المنظمية في مستوى الولاء المعياري ) 10(يبين الجدول رقم            

  .اتجاه التغيير
  )10(الجدول رقم 

المعياري اتجاه  نتائج إختبار الإنحدار المتعدد لأثر الثقافة المنظمية في مستوى الولاء
 التغيير

قيمة 
)(VIF  

مستوى 
  الدلالة

 قيمة     ( T)قيمة
(Beta )  

الثقافة : المتغيرالمستقل
  المنظمية

  الثقافة البيروقراطية 0.041 0.716 0.475 1.069
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  الثقافة الإبداعية 0.172 2.048   0.041 * 2.255
  الثقافة الداعمة 0.090 1.084 0.279 2.181

  R²قيمة   0.067
    Fقيمة  7.134

  مستوى الدلالة   0.000 *
* sig <  0.05  

       

وهذا يعني أن ) R² =0.067(أن قيمة معامل التحديد ) 10(يتضح من نتائج الجدول رقم  
من التباين الحاصل في المتغير التابع المتمثل في %) 6.7(متغير الثقافة المنظمية يفسر ما نسبته 

، فإننا )0.000= ، مستوى الدلالةF=7.134(ونظرا لأن قيمة . الولاء المعياري اتجاه التغيير
ود أثر ذو دلالة إحصائية نرفض الفرضية العدمية ونقبل الفرضية البديلة التي تنص على وج

)(α<0.05 للثقافة المنظمية في مستوى الولاء المعياري اتجاه التغيير.  
كذلك أثر أبعاد الثقافة المنظمية في الولاء المعياري اتجاه التغيير، ) 10(ويبين الجدول رقم      

 <، مستوى الدلالةBeta =0.172(حيث بينت النتائج وجود أثر لكل من الثقافة الإبداعية 
في حين لم تظهر النتائج وجود أثر للثقافة البيروقراطية . في الولاء المعياري اتجاه التغيير) 0.05

  >،  مستوى الدلالةBeta  =0.041(والثقافة الداعمة في الولاء المعياري اتجاه التغيير 
وهذه النتيجة  .على الترتيب) 0.05 >،  مستوى الدلالة Beta  =0.090(و) 0.05

تعكس أهمية الثقافة الإبداعية في خلق اتجاهات إيجابية لدى العاملين نحو دعم ومساندة برامج 
 . التغيير من خلال الشعور بالواجب والمسؤولية نحو إحداث التغيير

عدم وجود مشكلة ) 2.255 -1.069( التي تراوحت بين  VIFوتبين نتائج قيمة      
، وهذه النتيجة تعكس ) 5(أقل من   VIF اد الدراسة، نظرا لأن قيمةالخطي بين أبع التعدد

  .صحة أنموذج الدراسة
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  :الإستنتاجات والتوصيات: تاسعا
 الإستنتاجات:   

بينت نتائج الدراسة وجود أثر ذو دلالة إحصائية للثقافة المنظمية في الولاء العاطفي اتجاه التغيير، . 1
ية بعُد الثقافة الإبداعية في خلق اتجاهات إيجابية لدى العاملين حيث أظهرت نتائج التحليل أهم

  .نحو دعم ومساندة برامج التغيير جراء المنافع من وراء هذا التغيير
كما أظهرت نتائج الدراسة وجود أثر ذو دلالة إحصائية للثقافة المنظمية في الولاء المستمر اتجاه . 2

ية بعُد الثقافة الداعمة، ذلك أن التركيزعلى العلاقات التغيير، حيث أظهرت نتائج التحليل أهم
  .الإنسانية والتعاون بين الموظفين يساهم في تعزيز دعم التغيير

أشارت نتائج الدراسة إلى وجود أثر ذو دلالة إحصائية للثقافة المنظمية في الولاء المعياري اتجاه . 3
ة الإبداعية في خلق اتجاهات إيجابية لدى التغيير، حيث أظهرت نتائج التحليل أهمية بعد الثقاف

العاملين نحو دعم ومساندة برامج التغيير من خلال الشعور بالواجب والمسؤولية نحو إحداث 
  .التغيير

 التوصيات:  
في ضوء النتائج والإستنتاجات التي توصلت إليها الدراسة، يمكن تقديم عدد من التوصيات       

  :وهي كما يلي
تبني النمط القيادي الذي يسهم في غرس القيم الجوهرية والمعتقدات للثقافة المنظمية، العمل على . 1

  .باعتباره نموذجا لحفز العاملين، ودعم الإبتكار وتوجيه العاملين نحو الأفضل
العمل على تعزيز الثقافة الإبداعية في البنوك التجارية الأردنية لأهميتها في الولاء اتجاه التغيير، من . 2

  .خلال خلق بيئة تدعم تمكين العاملين، وتعزز روح الفريق لخلق أفكار جديدة
العمل على توفير الثقافة الداعمة من خلال خلق قنوات الإتصال، وزرع الثقة في نفوس العاملين، . 3

  .والتأكيد على روح الفريق في العمل
مشاركتهم في اتخاذ القرار،     العمل على رفع مستوى الولاء اتجاه التغيير للعاملين من خلال. 4 

  .ووضع الأهداف، ورسم الخطط والإستراتيجيات، وتوعيتهم بأهمية إحداث التغيير داخل المنظمة
ضرورة تغيير النظرة التقليدية للموظفين، عن طريق منحهم صلاحيات أكبر، وضرورة إشراكهم في . 5

  .مناقشة التغيير، والسماح لهم بتقديم الإقتراحات
ا ستشكل الع. 6 مل على دعم العاملين المبدعين من خلال تقديم المكافآت المالية لهم وترقيتهم، لكو

م   .حافزا للعاملين الآخرين وستخلق ثقة عالية في إدارا
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قيام الإدارة بخلق مضمون جذاب وواضح للتغيير التنظيمي وتحديد العلاقات مع العاملين وتشجيع . 7
م لأهداف جديدة وو  اضحة بتعابير يسهل فهمها وتحقيقها، حتى يتاح لهم الإستعداد التزاما

لتقبلها وتقديم الدعم المناسب لها، ويتم ذلك من خلال توفير المعلومات للعاملين عن طريق 
م بانشاء البرامج التدريبية   . الندوات والمناقشات، وتنمية مهارا
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 التحديات التنموية لدول العالم الثالث في ظل الثورة الرقمية
 

 مباركة نعامة: الأستاذة          كمال رزيق : الأستاذ الدكتور     
  جامعة المدية             جامعة سعد دحلب بالبليدة 
  الجزائر           الجزائر               

 
  :مقدمة

ا اقتصاد المعلومات و صناعة تخليق المعرفة إلى          أدت المعدلات المرتفعة للنمو التي اتسم  
بشكل عام و في فكر التنمية المستدامة الشاملة  بشكل  إحداث طفرة غير مسبوقة  في الاقتصاد

خاص ، ليس فقط  لما أحدثه  من تغيرات هائلة في طبيعة  العمليات الاقتصادية ، و لكن و هو 
الأهم لما أنتجه و أحدثه من تغيرات في أدوات و وسائل و طرق الإنتاج  و التسويق و التمويل و 

إليه من إدخال مفاهيم الحزم الاقتصادية ، و المنظومات  تنمية الكوادر البشرية ، و ما أدى
الإنتاجية التفاعلية و ما تبعها من ابتكارات و مجالات عمل جديدة و غير مسبوقة في مجال 
التوظيف و التعايش و الحياة ، كل هذا نتج عنه صراع عالمي بين الدول المتقدمة و الدول النامية 

ا ، و عرض دول العالم الثالث و تنميتها إلى ضغط و حسابات لتجد  و بين النامية و المتقدمة ذا
لها مكان في عالم ما بعد الجات و عالم منظمة التجارة العالمية ، عالم العولمة و عالم الألفية الثالثة 

، بل ...... إذ لم يقتصر صراعها على رأس المال أو المواد الخام الرخيصة أو الأسواق المفتوحة
صراعا على المعرفة ، لأن المعرفة هي التي ستصنع القوة و توفر المال و تخلق المواد تطور ليصبح 

  .الخام و تفتح الأسواق بل أن المعرفة تشكل اقتصادا جديدا في مجالاته و في آلياته و في نظمه 
  

  :مفاهيم عن التنمية 
لقد أصبح مفهوم التنمية من المفاهيم الشائعة والكثيرة الاستعمال سواء من قبل الأفراد           

أو الهيئات الحكومية وغير الحكومية، و استمدت انتشارها بوصفها أداة أو وسيلة من خلالها 
تمعات المتقدم   .ةتستطيع الدول النامية مواجهة عوامل التخلف بينها، بخصائص أو سمات ا

و قد تم تعريف التنمية بوصفها عملية متطورة، والتي تسعى إلى إحداث الهدف بطريقة سريعة 
ضمن خطط مدروسة، وفي فترات زمنية معينة، وتخضع للإدارة البشرية وتحتاج إلى دفعة قوية تفرزها 
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تمع من حالة السبات إلى حالة الحركة والتقدم، كما ا إخراج ا ا  قدرات إنسانية، بإمكا أ
  .تتطلب حُكما تسير  به نحو إلى الأفضل

  :مفهوم التنمية الاقتصادية
هي عملية تاريخية اقتصادية، تستمر فيها التحولات الاجتماعية لإنجاز هدف إستراتيجي هو       

تحقيق الرضا الاقتصادي و الرفاه الاجتماعي والرضاء النفسي للقاعدة الشعبية العريضة بصورة 
ستمرار عن طريق تعبئة كل الجهود الشعبية والرسمية في إنجاز مشروعات متكاملة أكمل فأكمل با

الاستثمار، التخطيط، المعرفة، التكنولوجيا، التنفيذ المتابعة الشعبية والرسمية، في : في جميع العمليات
  ).1(ةمجالات إنتاج السلع والخدمات، وتوزيع العائدات الاقتصادية والاجتماعية والثقافية والروحي

  :على النحو التالي و يمكن ذكر أهم أهداف التنمية الاقتصادية في الدول النامية      
زيادة الدخل القومي إذ يعُتبر من أول أهداف التنمية الاقتصادية في البلاد النامية، بل هي أهم 
هذه الأهداف على الإطلاق، والدخل القومي الذي نقصد زيادته هنا هو الدخل القومي 

قيقي لا النقدي، أي ذلك الذي يتمثل في السلع والخدمات التي تنتجها الموارد الاقتصادية الح
 .)2(المختلفة خلال فترة زمنية معينة

تحقيق السيادة والاستقلال الاقتصادي، وتعبر هذه الأهداف عن مرحلة ما بعد الاستقلال 
لتي كانت تستعمرها في السياسي، وقد يكون فك الارتباط النقدي بدولة أجنبية و خاصة ا

مقدمة هذه الأهداف ، وهذا ما استهدفته اقتصاديات الدول النامية في مرحلة ما بعد 
 . الاستقلال 

تقليل التفاوت في الدخول والثروات، ونجد أنه في معظم الدول النامية على الرغم من انخفاض 
فوارق كثيرة في توزيع  الدخل القومي، وهبوط متوسط نصيب الفرد من هذا الدخل، فإننا نرى

تمع على جزء كبير من ثروته،  الدخول والثروات، إذ تستحوذ طائفة صغيرة من أفراد ا
  .ونصيب عال من دخله القومي

أما عن الأهداف التنموية على المستوى الكلي أو العالمي ، و التي تسعى الهيئات الدولية        
 فقد اتفقت كل من هيئة الأمم المتحدة بالتعاون الوصول إليها ، خاصة في الدول النامية ، 

  )3(:مع صندوق الدولي على وضع الأهداف الإنمائية للألفية الحالية على النحو التالي
-1990خفض نسبة الذين يقل دخلهم عن دولار واحد في اليوم إلى النصف بين عامي 

  ؛  2015
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قوة، و تخفيض معدل وفيات الأطفال دون تعزيز المساواة بين الجنسين وتمكين المرأة من أسباب ال
 ؛  2015-1990الخامسة من العمر بمقدار الثلثين 

 ؛  2015-1990تحسين صحة الأمومة وتخفيض معدل الوفيات بمقدار ثلاث أرباع بين 
  إدماج مبادئ التنمية المستدامة في سياسات وبرامج الدول وإيقاف خسائر الموارد البيئية؛ 

من اجل التنمية من خلال تطوير أكبر نظام تجاري ومالي عالمي بالنسبة  تطوير شراكة عالمية
  للحاجيات التنموية، ووضع وتنفيذ إستراتيجيات التنمية ؛ 

  توفير فوائد التكنولوجيا الجديدة ؛           
  : مفهوم الاقتصاد الرقمي 

 المعلومات تكنولوجيا بين المستمر والتنسيق والتكامل التفاعل الرقمي بالاقتصاد نقصد    
 بما أخرى جهة من والدولي والقطاعي القومي الاقتصاد وبين جهة، من الاتصالات وتكنولوجيا

 الاقتصادية القرارات لجميع المساندة الاقتصادية المؤشرات لجميع والإتاحة الفورية الشفافية يحقق
  ).4(ما فترة خلال الدولة في والمالية والتجارية

  :)4(الرقميةتعريف الفجوة 
  :و التي منها  الرقمية الفجوة مفهوم تحديد حاولت التعاريف التي من العديد يوجد       

 الاتصالات و المعلومات تكنولوجيا حيازة في الفارق عن الرقمية الهوة أو الفجوة مفهوم يعبر* 
 لهذه المنتجة المتقدمة الدول بين معها التعامل يتطلبها التي المهارات حيازة و الحديث بشكلها

ا،  و لبرامجها و التكنولوجيات  هذه إنتاج في تساهم لا التي النامية الدول بين و لمحتويا
ا صياغة في و التكنولوجيات  الأفراد على التكنولوجيات هذه توزيع في الفارق أيضا وهي، محتويا

 التحتية البنى توفر حيث من المعرفة إلى النامية وكذا بمدى النفاذ الدول و المتقدمة الدول بين
 غير الوسائل إغفال دون أساسا الآلية بالوسائل المعرفة و موارد المعلومات على للحصول اللازمة
 .البشري التواصل خلال من الآلية
 النفاذ ووسائل الاتصالاتية، الشبكات توافر مدى بين الفاصل الحد على يركز التعريف إن هذا    

 مصادر إلى الوصول جانب إلى يضم الأوسع التعريف أما،  الانترنت بشبكة ربطها إليها، وعناصر
ا  اقتصاديا استثمارها والتدرب، وبالتالي والتعليم والتوعية خلال التعبئة من المعرفة، استيعا

   .وثقافيا واجتماعيا
الثورة  جراء نشأ واقع لوصف حصرا، تستخدم عبارة هي الرقمية الفجوة بأن يرى من ومنهم

 القرن ثمانينيات  بداية منذ الأقل على والاتصال، الإعلام ميدان طالت التي التكنولوجية
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 الدول بين الجديدة والاتصال الإعلام لتكنولوجيا المتساوي غير تحديدا واقع البلوغ وتعني...الماضي
  . الفقيرة النمو السائرة في طريق والدول المتقدمة الغنية
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ومن خلال كل هذا يمكن بصفة عامة إعطاء الفجوة الرقمية  تعريفا موجزا و هو أن هذا           
للدلالة على الهوة التي  –خلال السنوات الأخيرة شاع استخدامه " الفجوة الرقمية" المصطلح  

تفصل بين من يمتلكون المعرفة والقدرة على الاستفادة من الثورة المعلوماتية الرقمية، وبين من لا 
  .يقدرون على فعل ذلك

وقد أصبح عالم اليوم ينقسم على هذا النحو الرقمي، إضافة إلى تقسيماته التقليدية         
بتقسيم العالم رقميا إلى أربعة مجموعات  (ONU)قامت منظمة الأمم المتحدة السابقة، فقد 

موعة الأولى قادة الثورة المعلوماتية وهم أمريكا الشمالية : رئيسية من الدول، بحيث تمثل ا
موعة الثانية القادة المحتملين )الولايات المتحدة وكندا( ، أوروبا الغربية، واليابان، في حين تمثل ا
موعة الثالثة الدول المستفيدة : هو دول جنوب أوروباو  كاليونان، إسبانيا والبرتغال، وتمثل ا

موعة  والمشاركة في جني ثمار ثورة المعلومات وتضم البرازيل، ودول جنوب شرق آسيا، و تمثل ا
  .الرابعة الدول المهمشة وتضم باقي العالم

صاد الرقمي الذي يستند على تكنولوجيا الإعلام تقاس الفجوة الرقمية بدرجة توفر أسس الاقت
والاتصالات، ودرجة الارتباط بشبكة الإنترنت، وتوفر الطرق السريعة للمعلومات، خدمات 
التبادل الرقمي، وشبكات الاتصال المختلفة، وهي الأسس الجديدة التي أصبحت تحكم كافة 

 تطور التجارة الالكترونية و زيادة مجالات الحياة، وأسلوب أداء الأعمال ، حيث انعكس ذلك في
الشركات الجديدة ، التي تؤسس يوميا لممارسة أعمالها عبر الشبكة الالكترونية و تنفيذ المعاملات 
المصرفية و المالية و إنشاء الشبكات التعليمية و البحثية و الصحية و السياحية و غيرها و تقنين 

  ).5(ةهذه العمليات عبر تطوير التشريعات اللازم
  :الرقمية في الدول النامية الفجوة أسباب

 في الأسباب هذه إجمال يمكن الرقمية الفجوة ظهور إلى أدت التي الأسباب من العديد هناك
  :التالية النقاط

  
  
  
  

  :الرقمية للفجوة التكنولوجية الأسباب1-
   :التكنولوجي التطور سرعة - أ
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 مما برمجيات أو اتصالات أو عتاد : متسارعة بمعدلات والاتصالات المعلومات تكنولوجيا تتطور   
ا صعوبة من يزيد وطبقاً لتقرير الأمم المتحدة للتجارة والتنمية  . النامية الدول قبل من اللحاق 

مليوناً  591حوالي  2002فقد بلغ عدد مستخدمي الإنترنت في العالم عام  2003 لعام 
اية  من عدد مستخدمي % 32مثلت البلدان النامية بنسبة  2002ونصف المليون وفي 

الإنترنت، وهو مؤشر جيد إلى حد ما، إلا أن سعة النطاق الترددي المتوفرة لمستخدم الإنترنت 
مرات عن نظيره في أمريكا  8.4رة تقريباً عن نظيره الأوربي وم 20الأفريقي العادي تقلّ 

الشمالية، ولكن من المؤكد في التقرير أيضاً أن أي بلد نامٍ لم يبد تخلفاً في عمليات الاندماج في 
على الرغم من هذا فإن نصيب الدول النامية في مجتمع المعلوماتية يبقي و الاقتصاد الرقمي ، 

  ).6(المتقدمة متواضعا مقارنة بالدول
   :التكنولوجي الاحتكار تنامي  - ب

 سواء للاحتكار من طرف الدول المتقدمة  عالية قابلية والاتصالات المعلومات تكنولوجيا أظهرت
  . البرمجيات أو العتاد مستوى على

  .و هذا شكل بياني يمثل إحتكار سوق تكنولوجيا المعلومات و الإتصال في العالم 
  

  
، الفجوة الرقمية بين الدول النامية و الدول المتقدمةفارس بوباكور و اخرون ، :المصدر  

  . 10:مرجع  سبق ذكره ، ص
  
  

ات والإتصالات ا المعلوم توزیع إحتكار سوق تكنولوجی

الو م أ . %41,9 

الیابان. %12,2 

أوروبا. %31,6 

باقس دول العالم. 
14,4%

الو م أ 

الیابان

أوروبا

باقس دول العالم
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  :التكنولوجي الإنغلاق تفاقم -ج 
 التكنولوجي الانغلاق حدة تفاقمت المعرفي الاندماج بشدة مصحوبة الاحتكارية النزعة تنامي مع

  .المهارات السوداء، تفتيت الصناديق ظاهرة تفشى :مظاهره ابرز ومن السر المعرفي وحماية
  : المعرفي الاندماج شدة  -د

 لتكنولوجيا الخاصة الطبيعة إلى ذلك ويرجع المعرفي الاندماج بشدة المعلوماتية منتجات تتسم
  . المختلفة والتكنولوجية العلمية الاتلمجا بين مشترك كقاسم وتعاظم دورها المعلومات

  
  

  ):4(الرقمية للفجوة الاقتصادية الأسباب2- 
 :المعلومات تكنولوجيا توطين كلفة ارتفاع -أ

 بالمستخدم الخاصة والاتصالات المعلومات تكنولوجيا أسعار في الكبير الانخفاض من الرغم على
 إنشاء كلفة ارتفاع : منها أسباب لعدة وذلك مستمر ارتفاع في محليا توطينها كلفة فان النهائي

 .تطويرها كلفة التكنولوجيا وارتفاع لهذه التحتية البنى
  :الصغار على والضغط الكبار تكتل - ب

 الخناق يضيق مما الكبار الاقتصاديين ، قبل من للتكتل نشطة حركة المعلومات صناعة حاليا تشهد
 حلبة من الكامل الاستبعاد حد إلى الاتلمجمن ا كثير في) الدول النامية   (الصغار على

 .المنافسة
  :المحلية للأسواق الجنسيات المتعددة الشركات التهام - ج

ا بتوزيع تقوم الشركات هذه ا وخدما  الفتات تاركة اتساعها على العالمية السوق شاملة منتجا
  .أسواقها تآكل مع تدريجيا لتضمر المحلية التطوير لشركات

 :الفكرية الملكية كلفة - د
 الاتفاقيات ظل في خاصة ، المعلوماتية التنمية فاتورة على ثقيلة أعباء الفكرية الملكية تضيف

المدني بالدول  تمعلمجا منظمات تكافحه ما وهو ، العالمية التجارة الملزمة لمنظمة والتشريعات
  . للجميع المعرفة متاحة تظل لكي جهد من وسعها بكل ما النامية

 :الضعيف حساب على القوي لمصلحة اقتصاديا المعلومات تكنولوجيا انحياز - ـه
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 تقدما الأقل حساب على لها استخداما والأكثر تقدما الأكثر إلى التكنولوجيا تنحاز ما غالبا
  .استخداما والأقل

  : الرقمية للفجوة السياسية الأسباب3
 : المعلوماتية التنمية سياسات وضع صعوبة - أ

 وضع عملية لان الشديد بالتعقيد النامية البلدان في المعلوماتية التنمية سياسات وضع عملية تتسم
 من كثير تفتقدها الوعي من عالية ودرجة الإبداع من كبير قدر إلى تحتاج السياسات هذه

 إدراجها كيفية وبين المعلوماتية التنمية بأهمية قناعتها بين حائرة تقف التي السياسية القيادات
  . والصحة والتعليم والمسكن للغذاء الضاغطة الأولويات قائمة ضمن

  : الجيومعلوماتى المحيط على عالميا المتحدة الولايات سيطرة - ب
و  بالانترنت، يتعلق فيما وخاصة الجيومعلوماتى المحيط على الوحيد المسيطر هي المتحدة فالولايات
ا تسليمها إلى   قاطع بشكل ترفض و ،للانترنت الأساسية المهام تسيير مسئولية تحتكر ذلك لأ

  .أي هيئة أخرى 
 :محليا المعلوماتى الوضع على النامية الدول حكومات سيطرة - ج

و ذلك من  القوم الأمن حماية دعوى تحت المعلومات منافذ على تسيطر النامية الدول فحكومات
  :خلال

 أولية خامات تنتج دولا دولها تكون أن يعني ما وهو الريعي، الاقتصاد دول دولها جعل محاولة *
 .عالميًا العمل تقسيم مبادئ القديمة للمبادئ طبقًا

 إلى العمل من وتحويلهم الشباب فكر لتسطيح محاولة في الشباب عقول ضد الموجه الإعلام *
  .البالي والتفكير الترهل
  :الرقمية للفجوة والثقافية الاجتماعية الأسباب4- .

 :الأمية - ب
 ذلك أدى الأمية نسبة ارتفعت فكلما ، الرقمية للفجوة المؤدية الرئيسية الأسباب من الأمية تعتبر
  .الرقمية الفجوة اتساع إلى

 : التعلم وقلة فرص التعليم تراجع – أ
  .الرقمية الفجوة عنها تنتج التي الأسباب أهم من وهو
 : الدخل - ج
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ذا المتقدمة،  الدولب مقارنة محدود النامية في الدول الدخل إن  بسبب الرقمية الفجوة تنشأ و
  .والمتقدمة النامية الدول في الدخل بين الفرق

 : اللغوية الفجوة - د
 للفجوة الرئيسية الأسباب من اللغوي التراجع يعد لذلك المعرفة اقتصاد في رئيسيا دورا اللغة تلعب
، و خاصة أن أغلب المنتجات التكنولوجية و مواقع الأنترنت مبرمجة باللغة الأجنبية و ما  الرقمية

  .  أسفر صعوبة في فهمها و ممارستها لدى الدول النامية خاصة الدول العربية 
 :تمعيلمجا الجمود - هـ

ا الفكرية و  تلعب التقاليد و القيم السائدة في مجتمعات الدول النامية دورا مهما في توجها
 .العلمية و ممارستها اليومية مما يؤدي إلى صعوبة في تقبل أي تحولات منافية لهذه التقاليد و القيم 

 :والتشريعي التنظيمي الجمود- و
 إحداث في متوازنة مشاركة تتيح التي التمكينية البيئة توافر عدم الرقمية الفجوة أسباب أهم من

 . والتشريعي التنظيمي الجمود عن ناتج وهذا والخاص الحكومي تمعلمجا قبل قطاعات من التنمية
 :التكنولوجية العلمية الثقافة غياب - ز

 هذه على التغلب يتم وحتى التكنولوجية العلمية الثقافة غياب الرقمية للفجوة المؤدية الأسباب من
  .النامية الدول شعوب جميع لدى موجودة الثقافة هذه تكون أن لابد من الفجوة
  ):4(-والمتقدمة النامية الدول بين -الرقمية الفجوة توسع عوامل

 سبيل من وليس اتساعا، تزداد النامية والدول المتقدمة الدول بين الرقمية الفجوة انفكت ما
 لتجاوز

 كافة يشمل والمعلومات الاتصالات لقطاع نمو تحقيق أجل من الجهود بتضافر إلا الفجوة هذه
البلدان و بالتالي  لهذه الاقتصادي النمو رهن شك دون يبقى القطاع هذا نمو غير أن العالم، دول

الدول النامية  بين الرقمية الفجوة مدى توسيع على تعمل التي الأساسية العوامل ذكر أهم نستطيع
 والعالم 

  :مايلي في  المتقدم
 والدمج، للاحتكار عالية قابلية ذات طبيعتها بحكم والاتصال المعلومات تقنيات كون 

 الرمزية، بالأصول المناورة وسهولة المركزية السيطرة توفره من وسائل لما نظرا  وذلك
 .المعلوماتية السلع تدفق وسيولة
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 أساس على المعرفة إنتاج عملية تحويل إلى ذلك أدى وقد المعرفة، اقتصاد إلى الانتقال 
 .المعرفة موارد على الحصول كلفة إلى ارتفاع بدوره أدى مما الربحية،

 السرعة فائقة المعلومات لطرق التحتية البنية إنشاء كلفة ارتفاع. 
 أو الهجرة، خلال من يتم الذي الفعلي سواء في الدول النامية، للعقول المتزايد النزيف 

 فى المتخصصة للنخبة خاصة الإنترنت، خلال شبكة من بعد عن يتم الذي الرقمي
 الدول قبل لجذب شديد من حاليًا تتعرض والتى والاتصالات، المعلومات تقنيات مجال

 .المتقدمة
 ويجعل التقني، التخطيط صعوبة من يزيد والاتصالات المعلومات تقنيات تغيير سرعة 

 عن يغفلون ما غالبًا الذين لتكنوقراطا الخبراء بتوصيات الإستراتيجي رهنًا التنموي القرار
 .والثقافية الاجتماعية الجوانب

 اللاسلكي، الاتصال فى الأثير موجات مجال إلى بالنسبة حدث وكما آخرًا، وليس وأخيرا
 باستعمار حاليًا ينذر من هناك والنامية، المتقدمة الدول بين ما موجاته نطاق في توزيع الشديد والاختلال

 وجماعاته، ومدنه وشعوبه مناطقه معظم المتقدمة العالمية فيه القوى المعلوماتى تسود للفضاء جديد
  .الويب معظم الزوار الشبكة العالمية على مواقعها وتستقطب

  ) :7(أثار الفجوة الرقمية علي التنمية في الدول النامية
أنه في ظل الثورة الرقمية و أمام وهم استرداد التكنولوجيا من الدول المتقدمة و نقلها قد أفرز       

ذلك العديد من الآثار السلبية و المعضلات على التنمية الاقتصادية في الدول النامية و من أهمها 
 :  
كنولوجيا تواجه عدم إمكانية الحصول على التكنولوجيا بشكل تام، إذ أن عملية نقل الت -

صعوبات تتمثل في أن هناك مجموعة من الاكتشافات العلمية و التكنولوجية محاطة بسرية تامة ، 
ثم أن هناك حالات كثيرة لا تعطي فيها الشركات المتعددة الجنسيات هذه التكنولوجيا إلا 

  .بتراخيص استخدام الاختراع ، و بأثمان باهظة جدا عن تكاليف إنتاجها 
ا خطور   - ة الاعتماد على الاستيراد الأعمى و العشوائي للتقانة المعاصرة من الغرب المتقدم لأ

من نبت بيئة غريبة عن البلدان النامية و تنفع لظروف الدول المتقدمة ، و ليس شرطا أن تنفع 
  .لظروف الدول النامية 

ا لا  تتلاءم مع ميزة الدول النامية ، و إن التقانة الغربية المستوردة مكثفة لرأس المال ، و من ثم فأ
 .التي تتميز بالوفرة في عنصر العمل و الندرة في عنصر رأس المال
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ا  ا ذات كلفة عالية جدا لأسباب منها أ ارتفاع كلفة التقانة المستوردة ، إذ تتميز هذه التقانة بأ
فيها سعر عالمي أو مكثفة لرأس المال و أنه لا توجد سوق عالية للمعرفة التكنولوجية يتحدد 

أسعار متعددة يمكن المفاضلة بينها ، أي لا يوجد نوع من المنافسة في تحديد أسعار المعرفة 
التكنولوجية ، و هذا الأمر ترتب عليه تحمل البلدان النامية كلفا عالية مجحفة انعكس ذلك 

 . في المزيد من المديونية و تعميق التبعية للخارج 
 الاقتصاد جمود و الجات  مثل الدولية الاتفاقيات مع النامي قتصادالا تكيف إمكان عدم - -1

 ؛ التنافسي الاقتصاد أو السوق اقتصاد إلى التحول إمكان وعدم
 الدول ضد الأحقاد وتوالد العالمي الفكر مع التفاعل عدم خلال من المتطرف الفكر زيادة - -2

 العالم؛ مع والتواصل التكنولوجي الوعي انخفاضو بالتالي المتقدمة 
 و غياب القرار في الدول النامية صناع بين المعلومات لتبادل العصرية القنوات غياب - -3

 .تمعلمجا في المعلوماتية الشفافية
 الفجوة هذه اتساع في سلبا يؤثر مما المختلفة الحضارات بين الإنساني الاتصال صور غياب - -4

 .حضارية لفجوة وتحولها
ويمكن القول أنه كان من الأحرى على الدول النامية أن تبحث عن التقانة الملائمة لظروفها       

التكنولوجية ، و ذلك من خلال الفهم العميق للواقع الاقتصادي و الاجتماعي و لطبيعة 
 المشكلات السائدة فيها ، و من خلال تفجير الطاقات و الإمكانيات العلمية لكودراها المحلية و

علمائها ، وذلك عن طريق تغير نظم التعليم و البحث العلمي في هذه البلدان و تطويرها بما يخدم 
  .أغراض التنمية و أهدافها 

 ):4(الرقمية في الدول النامية المبادرات الدولية لعبور الهوة
الرقمية كما هو مبين في الجدول التالي وهو اهتمام  الفجوة بمشكلة هناك اهتمام دولي كبير 

 : حديث وجاد 
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 للأمم ألعامه الجمعية  الالفيه قمة  2000سبتمير 
  المتحدة

 دول مجموعه عشره الحادية القمة 2001 ماي
  ١٥ ال

  - جاكارتا اندونيسيا

 الإتصالات لوزراء الوزارية اللجنة  2002 ماي
  الأفارقة

  القاهرة

 اللجنة أعمال متابعة اجتماع  2002 سبتمبر
 الفوارق بتضييق الخاصة الدولية
 التي الشمالوالجنوب بين الرقمية
 الأمين من مباشر بإشراف تعمل
  .أنان كوفي المتحدة للأمم العام

 المتحدة الأمم مقر في
 بمدينه

 نيويورك
  

  دبي - الإمارات دولة  المصارف إتحاد وتمر  2004أكتوبر
 حول المتحدة للأمم الأول المؤتمر  2004 ديسمبر

  المعلومات تكنولوجيا
  جنيف

 للتكنولوجيا الدولي العربي المنتدى  2004أكتوبر4
  المصرفية

  دبي

 وزراء لسلمج الثامنة الدورة  2004 يونيو
 العرب والمعلومات الاتصالات

  العربية بالجامعة

  مصر

  القاهرة المعلومات تكنولوجيا مؤتمر  2005ديسمبر
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  العربي العالم في والاتصالات
 تمعلمج العالمية القمة مؤتمر  2005 نوفمبر

  المعلومات
  تونس

 لمنظمه عشره ألحاديه القمة  2006
   الفرانكفونية

الرومانية  العاصمة
  بوخارست

 
   

تعتبر الدول النامية ضمن المنظور الغربي سوقا واعدة لتكنولوجيات  لكن رغم ذلك          
المعلومات إلا أن الفقر المعلوماتي الشديد، وتخلف بنيتها التحتية يقفان حجرة عثرة أمام انتشار 
هذه التكنولوجيات على نطاق واسع، وهو ما يتطلب تكثيف الجهود وعلى جميع المستويات 

  .لتجاوزه والحد من آثاره
و قدرت منظمة الأمم المتحدة أن الدول الأكثر فقرا في العالم تحتاج لما يربو عن ملياري دولار    

لتضييق الفجوة الرقمية، وتعهدت بتأمين ربع المبلغ على أن يتم توفير الجزء  2004بحلول سنة 
  .المتبقي بمساهمة المؤسسات الدولية والدول الكبرى

بإطلاق عدة مبادرات  –وعن طريق المنظمات التابعة لها  –ممية كما قامت المنظمة الأ           
لمساعدة الدول النامية على الارتباط بالشبكات، حيث يذكر في هذا الصدد قيام الاتحاد الدولي 

  .بلدا ناميا 80للاتصالات بوضع برنامج لدعم البنية التحتية للاقتصاد الجديد في أكثر من 
مجهودات معتبرة لمساعدة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  (CCI)ية وتبذل غرفة التجارة العالم   

في الدول النامية على الارتباط بشبكة الإنترنت بأقل التكاليف الممكنة، كما قامت الغرفة بالتعاون 
واللجنة الاقتصادية والصناعية التابعة لمنظمة  (GBDE)مع المنتدى العالمي للأعمال الإلكترونية 

بمساعدة الدول النامية للدخول في الاقتصاد الجديد من  OCDE) (صادي والتنميةالتعاون الاقت
ال    .خلال تقديم الحلول للمشاكل التي تعترضها في هذا ا

وتساهم المؤسسات التمويلية الدولية في تحويل الفجوة الرقمية العالمية إلى فرصة رقمية عالمية،    
ارية فاعلة وبعيدة المدى كالزراعة والصناعة والطاقة وهو ما يفسر تراجع تمويل قطاعات استثم

والخدمات، مقابل بروز توجهات جديدة لتمويل المنشآت القاعدة المعلوماتية والاتصالية ومشاريع 
  .الارتباط بالتجارة الإلكترونية التي تعتبر أولوية لفتح الأسواق المغلقة أمام المنتجات الغربية
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هدا على دعم مشاريع الدول النامية في مجال الارتباط بالإنترنت ومحو فالبنك الدولي يعمل جا     
  .الأمية المعلوماتية، ودعم الأنشطة المتعلقة بالتطبيقات، البرمجيات والاتصالات

ملتزمة بالمساعدة في جهود الحد من الفجوة الرقمية وهو  (G 8)كما أن الدول الثمانية الكبرى 
باليابان، حيث تبنى هذا الإعلان  2000الصادر في جويلية  ما تبلور في إعلان ميثاق أوكيناوا

الدعوة إلى إنشاء مجتمع عالمي للمعلومات من خلال إرساء دعائم إستراتيجية تشمل تقديم 
لتحسين شبكات الاتصال وتنمية الموارد البشرية وتطوير  المساعدات الفنية والتسهيلات التنموية

  .البيئة التشريعية المناسبة لانطلاق التجارة الإلكترونية وازدهارها
هذا و يعطي المنتدى العالمي بدافوس أهمية كبيرة لمسألة الفجوة الرقمية ، حيث تم              

برى في مجال تكنولوجيات الإعلام شركة عالمية ك 65تشكيل فريق عمل لمحاربتها بمشاركة 
والاتصالات، من خلال القيام بتمويل ورعاية المعاهد التعليمية و التكوينية المتخصصة في 

  .التكنولوجيات الجديدة 
و تجدر الإشارة إلى أن بعض هذه الجهود بدأت تؤتي أُكلها ، فعلى سبيل المثال             

تمعات النامية بشبكة   سجلت السنوات القليلة الماضية قفزات كبيرة في ارتباط  العديد من ا
الانترنت  مع التركيز على الوسائل المشتركة للاستخدام التي تؤدي لتخفيض تكلفته ، منها مراكز 
تمع للإنترنت بجامايكا وأكشاك البريد الإلكتروني في الهند ، ومقاهي الإنترنت في أمريكا  خدمة ا

  .نت في أوروبا الشرقية والعالم العربيالجنوبية، ونوادي الإنتر 
وفي إطار سعي الدول النامية للالتحاق بركب الثورة الرقمية تبرز الحاجة إلى وضع              

استراتيجيات شاملة ومتماسكة تتمحور أساسا حول العمل على استيعاب وتوطين تكنولوجيات 
ة كتجربة النمور الآسيوية ، وكذا الاهتمام الإعلام والاتصالات ، والاستفادة من التجارب الشبيه

بتطوير البيئة التشريعية والمؤسساتية لتعزيز الشفافية والحفاظ على حقوق الملكية الفكرية والتقيد 
بالمواصفات العالمية، مع العناية بتنمية الموارد البشرية عبر تطوير نظم التعليم وإدماج المعلوماتية في  

والبرامج التدريبية والتعليم عن بعد ، كما يجب العمل على ترقية ذهنيات كافة المراحل التعليمية 
ا  الأفراد ومواقفهم من التكنولوجيات الجديدة وعلى رأسها شبكة الإنترنت، بتوضيح استخداما
الات اقتصادية كانت أو اجتماعية أو ثقافية ، وإبراز فوائدها الكثيرة في إزالة  المتعددة في مختلف ا

  .وفك العزلة وتخفيف حدة الفقر الجهل
  :في الدول النامية بعض التوصيات لتجاوز الفجوة الرقمية

تمعية   .توصيل القرى بتكنولوجيا المعلومات و الاتصالات و إقامة نقاط النفاذ ا
 .توصيل المراكز العلمية و البحثية بتكنولوجيا المعلومات و الاتصالات المتطورة 
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يئة الظروف والبيئة التقنية اللازمة لتيسير وجود و التشجيع على تطوير المح توى العلمي و 
 .استخدام كل لغات العالم في شبكة الانترنت

تتوهم  النامية الدول فبعض الفجوة، على التغلب اجل من بعضها مع النامية الدول تعاون
 السذاجة هو التوجه هذا به يوصف ما و أقل بمفردها معلوماتية تحقيق تنمية بإمكانية
 الكبار تكتلات من يجرى ما يتجاهل أن يمكن لأحد فهل ، الاستراتيجي النظر وضعف
 .الخريطة الجيومعلوماتية على مواقعهم تحصين بغية وتحالفهم والصغار

ينبغي لسياسات الحكومات أن تؤيد تقديم المساعدة إلى المشاريع الصغيرة و المتوسطة و تنميتها في 
علومات و الاتصالات علاوة على دخولها إلى الأعمال التجارية و صناعة تكنولوجيا الم

الالكترونية من أجل حفز النمو الاقتصادي و خلق الوظائف كعنصر في إستراتيجية للحد 
 .من الفقر من خلال  خلق الثروات 

تمع المدني و القطاع الخاص على اتخاذ إجراءات و تنفيذ مشاريع و  تشجيع الحكومات و ا
ج من أجل استدامة الإنتاج و الاستهلاك و التخلص الآمن بيئيا من مخلفات معدات و برام

  .أدوات تكنولوجيا المعلومات و الاتصالات و إعادة تدويرها 
  :قائمة المراجع  
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