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والحالات  العلمية  والترجمات  والتقارير  الكتب  ومراجعات  والمقالات  والدرا�سات  البحوث  تن�شر 
العملية بالإ�ضافة �إلى ملخ�صات ر�سائل الماج�ستير والدكتوراه، في المو�ضوعات المت�صلة ب�سلطنة عُمان، 

باللغتين العربية والإنجليزية، وفقاً لل�شروط التالية:
�أن يكون العمل العلمي ذا علاقة وثيقة بالتنمية الإدارية، وين�ضوي تحت واحداً �أو �أكثر من المجالات 
التالية: الإدارة العامة، �إدارة الأعمال، الاقت�صاد، المالية، القانون الإداري، المحا�سبة، المكتبات والوثائق، 
نظم المعلومات الإدارية، وتعطى الأولوية للبحوث التطبيقية المتعلقة بالبيئة العُمانية والخليجية والعربية.

�أن تكون المادة العلمية �أ�صيلة ولم ي�سبق ن�شرها من قبل �أو تقديمها �إلى �أية جهة �أخرى، و�أن يلتزم 
الكاتب بعدم تقديمها لجهات �أخرى عند ا�ستلامه ما يفيد بقبول المادة للن�شر.

�صفحة   )30( حدود  في  والملاحق  المراجع  ذلك  في  بما  المو�ضوع  �صفحات  عدد  �إجمالي  يكون  �أن 
الأخرى وفي حدود )30(  للمواد  �أق�صى  و)8( �صفحات كحد  والمقالات  للبحوث   )A4( على مطبوعة 

�سطر لل�صفحة.
بها قائمة  اللغوية والمطبعية ومرفق  الأخطاء  العلمية مطبوعة )�أ�صل( وخالية من  المادة  �أن تكون 
حديث  وبيان  الميدانية  للدرا�سات  الا�ستق�صاء  وا�ستمارات  الأ�سا�سية،  والملاحق  الم�ستخدمة،  المراجع 
بال�سيرة الذاتية، مطبوع في و�سائل الحفظ الإلكتروني المعتمدة وت�سلم باليد �أو عبر البريد الإلكتروني 
المراجع  وتوثيق  العلمية  الأعمال  وكتابة  �إعداد  في  عليها  المتعارف  العلمية  الأ�س�س  تعتمد  �أن  للدورية. 

والم�صادر ويراعى �أن تكون المراجع حديثة ومقت�صرة على ما تم ا�ستخدامه في المتن.
التحكيم  بنتيجة  الباحثون  ويخطر  العلمي  التحكيمي  للن�شر  المقدمة  العلمية  الأعمال  تخ�ضع 
وملاحظات المقيمين �إن وجدت والتعديلات المطلوبة �سواء ال�شكلية �أو المو�ضوعية، ويحق لهيئة التحرير 

�إدخال بع�ض التعديلات ال�ضرورية على الأعمال العلمية المجازة للن�شر.
يحتفظ المعهد بالمواد المر�سلة للن�شر �سواء ن�شرت �أو لم تن�شر مع �إخطار الم�ؤلف بنتيجة التحكيم.

ت�صرف مكاف�أة رمزية للباحث / الباحثين عن البحوث والدرا�سات والمقالات المن�شورة، مع ن�سختين 
من العدد وع�شر م�ستلات، كما يح�صل معدو التقارير ومراجعات الكتب والحالات العملية على ن�سخة 

واحدة من العدد الذي تم الن�شر به.

قـواعــد الن�شــر فـي
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Publishes, both in Arabic and English, reseach, studies, articles, book 
reviews, reports, translations, case studies, ALEDARI also publishes, abstracts 
of master and doctoral dissertations on topics related to Sultanate of Oman, 
Publishing is based on the following conditions:

�� The work submitted should be closely related to administrative development 
and falls in one or more of the following areas: Public Administration, Business 
Administration, Economics, Finance, Administrative Law, Accounting, Library 
and Documentation, and Management Informaion System. Priority is accorded 
to applied research related to Omani, Gulf and Arab environment respectively.

�� The work submitted should be original, and has not been published before 
or submitted for publication to any other journal. the writer should under-
take not to submit the work to other journals if he/s he receives approval for 
Publication.

�� The number of pages, including references and appendices, should be 
within the limit of 30 Pages, size A4 and 30-Lines a page for research and 
articles, and 8 pages as maximum limit for other materials.

�� The work submitted should be typewriten, reviewed and checked of language 
and typing mistakes, and attached with list of references, basic appendices, 
questionnaires for filed studies and a recent C.V. Submitted work must be 
typed and Presented in CD ,Flash or throuh periodical E-mail.

�� The work submitted will be assessed and writers will be notified of the re-
sult of assessment including assessors remarks and changes required. The 
Editorial Board reserves the right to introduce necessary changes in the 
work submitted for publication.

�� The Institute has the right to reserves the materials submitted, whether 
published or not.

�� Writers of published research, studies and articles receive a nominal re-
ward, two copies of the issue of publication as well as ten copies of their 
published materials. Writers of reports, book reviews and case studies re-
ceive one copy of the issue of publication.

PUBLICATION RULES
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افتتاحية العدد

الخا�صة  القرارات  من  الكثير  ب�إ�صدار  الأعمال  ومنظمات  الحكومية  المنظمات  في  العليا  الإدارة  تقوم 
به،  والإرتقاء  الأداء  هذا  تطوير  وب��شأن  وجماهيرها،  لعملائها  وخدمتها  المنظمات  لهذه  اليومي   بالأداء 
بما يتما�شى مع التطورات والم�ستجدات الحديثة. لذلك، لا بد للإدارة العليا قبل �إ�صدارها لقراراتها، �أن ت�أخذ 
في الاعتبار مدى توافق قراراتها مع الجمهور الم�ستهدف من موظفين �أو عملاء، و�أن يكون لديها الفهم الكافي 
لا�ستعدادات وتوجهات هذا الجمهور قبل اتخاذ القرارات، وكذلك القدرة على توقع ردود �أفعاله ومعرفة مدى 

قبوله �أو رف�ضه لهذه القرارات. 

فق���د  المنظم���ات الحديث���ة،  الم�ستخدم���ة في  والتقني���ات  المعلوم���ات  نظ���م  الهائ���ل في  للتط���ور   ونظ���راً 
 لج����أ �أ�صح���اب الق���رار في ه���ذه المنظم���ات �إل���ى الا�ستعان���ة به���ذه التقني���ات م���ن �أج���ل الم�ساع���دة في اتخاذ 
 قــ���رارات �سليمــ���ة و�سريعــ���ة ومقبولـــ���ة مــ���ن الجمهـــ���ور. وهنــ���ا، ظهـــ���ر م���ا ي�سم���ى بنظ���م دعــ���م القرار
Decision Support Systems(DSS) والت���ي تع���ود بجذوره���ا �إل���ى �أواخ���ر ال�ستيني���ات من القرن 

الع�شرين، ثم تطور دورها و�أهميتها مع مرور الزمن، لي�صبح وجودها ملزم لكل منظمة ناجحة.

وعلى الرغم من اختلاف الكتّاب والباحثين في تحديد مفهوم نظم دعم القرار، نتيجة لتنوع الم�شكلات 
والتنوع في طبيعة و�شكل المعلومات التي يحتاجها الإداريون؛ ف�إن المفهوم العام لنظم دعم القرار يتمحور حول 
كونه نظام تفاعلي، ي�ستخدم الحا�سب الآلي في عملية جمع البيانات وتحليلها، وتقديمها ل�صانع القرار، من 
�أجل اتخاذ القرارات الخا�صة بحل الم�شكلات غير الهيكلية وغير الروتينية، والو�صول �إلى �أف�ضل الخيارات 
والأدوات  البيانات  تقدم  التي  التفاعلية  البرامج  من  مجموعة  فهي  الم�شكلات.  هذه  لحل  الممكنة  والبدائل 
والنماذج ل�صانعي القرار بهدف اتخاذ قرارات �سليمة وذات ر�ؤية وا�ضحة، دون الحاجة �إلى الاعتماد الدائم 
على �آراء الخبراء والم�ست�شارين. �إن ا�ستخدام نظم دعم القرار يعمل على تو�سيع قدرات الم��سؤولين والمديرين، 
�أهدافها،  �أمام قيامهم بوظائفهم، الأمر الذي يزيد من فر�ص نجاح منظماتهم في تحقيق  ويزيل العوائق 
حيث توفر للإدارة تحليلات ونتائج دقيقة ومت�سل�سلة، وفي الوقت المنا�سب، مع  مرونة كاملة في اختيار �أف�ضل 

البدائل.

وبناءً على الأهمية الكبيرة التي تمثلها نظم دعم القرار، فقد اتجهت عدد من الدول نحو �إن�شاء مراكز 
�أج�سام تنظيمية تعنى بدعم  �إلى ت�شكيل  دعم القرار على الم�ستوى الوطني، كما �سعت الهيئات والم�ؤ�س�سات 
القرار على الم�ستوى الم�ؤ�س�سي. وهي تهدف في مجملها �إلى دعم وت�سهيل اتخاذ القرار من خلال �آليات تكفل 
�صنع واتخاذ القرار المنا�سب وتطبيقه، ور�صد وتحليل الأو�ضاع و�إعداد الدرا�سات وجمع البيانات والمعلومات 

وتوفيرها ل�صانعي القرار.
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منطلق  ومن  القرار،  بدعم  تنظيمية خا�صة  ووحدات  مراكز  اعتماد  نحو  العالمي  التوجه  مع  وان�سجاماً 
م��سؤوليته تجاه تعزيز التنمية الإدارية وتح�سين الأداء الإداري بال�سلطنة؛ فقد ت�ضمن الهيكل التنظيمي الجديد 
لمعهد الإدارة العامة وحدة تنظيمية ت�سمى “مركز الا�ستطلاع ودعم القرار”. ويخت�ص هذا المركز ب�إعداد 
الدرا�سات الا�ستباقية والم�سوحات وتوفير البيانات الا�ستراتيجية التي ت�سهم في �إنجاز واتخاذ القرار. وتتركز 
و�إعداد  وانعكا�ساتها،  الإدارية  بالتنمية  المتعلقة  والق�ضايا  الأحداث  مهامه ب�صورة خا�صة في ر�صد وتحليل 
الدرا�سات الم�ستقبلية والا�ستطلاعية في مجال التنمية الإدارية، ودرا�سة التحديات المتعلقة بالمو�ضوعات ذات 
الأولوية لقطاع الخدمة المدنية، ومتابعة النماذج والممار�سات الإدارية الحديثة في مجال التطوير الإداري، 
مراكز  مع  �شراكات  وبناء  الإدارية،  بالتنمية  المتعلقة  بالمو�ضوعات  خا�صة  ومعلومات  بيانات  قاعدة  وبناء 
البحوث والا�ست�شارات، وا�ستطلاع اتجاهات الر�أي العام حيال المو�ضوعات المرتبطة بالتنمية الإدارية، وعقد 
الكتب  و�إعداد  الم�ستقبل،  وا�ست�شراف  الم�ؤ�س�سي  بالتطوير  المعنية  الجهات  مع  العلمية  واللقاءات  الم�ؤتمرات 

والن�شرات والمطبوعات والخدمات المعلوماتية الداعمة لعملية اتخاذ القرارات.

وهكذا، ف�إن مراكز دعم القرار �أ�صبح وجودها حتمياً في الدول والم�ؤ�س�سات التي تن�شد التقدم والنجاح. 
فقد انتهى الزمن الذي كان يعتمد فيه على الحد�س والحنكة وم�شورة الحكماء والخبراء في اتخاذ القرارات، 
و�صار لا بد من �إتباع المنهج العلمي القائم على توفير قواعد البيانات والمعلومات  وتحليلها وعر�ضها ب�صورة 

�سهلة ووا�ضحة ل�صانعي القرار، لت�أمين وتح�صين قراراتهم و�ضمان نجاحها وتحقيقها لأهدافها.

وفقنا الله جميعاً �إلى ما فيه خير و�صلاح م�ؤ�س�ساتنا وحكوماتنا ومجتمعاتنا.

رئي�س التحرير
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ت�أثير �أنماط القيادة على �أنماط الات�صال الإداري:
درا�سة ميدانية في �شركة �صلالة لخدمات ال�صرف ال�صحي 

عبدال�سلام بن مخالف عا�شور بيت عر�ضين
ديوان البلاط ال�سلطاني - م�سقط

الإداري في  الات�صال  و�أنماط  القيادة  �أنماط  والأثر بين  العلاقة  التعرف على  �إلى  البحث  هدف 
�شركة �صلالة لخدمات ال�صرف ال�صحي ،حيث تكون البحث من متغيرين رئي�سيين هما �أنماط القيادة 

)الأوتوقراطي –الديمقراطي – الحر( و�أنماط الات�صال الإداري. 

تمثلت عينة البحث بموظفي �شركة �صلاله لخدمات ال�صرف ال�صحي وعددهم )190( موظفاً، 
وتم �أخذ عينة ع�شوائية من مجتمع البحث، حيث وزعت )80( ا�ستبانة على عينة البحث ا�سترجعت 

منها )72( ا�ستبانة �صالحة للتحليل، �أي بن�سبة ا�سترجاع بلغت )%90(. 

وقد خل�ص البحث �إلى عدة نتائح مهمة منها:

وجود علاقات طردية ذات دلاله �إح�صائية بين النمط الأوتوقراطي للقيادة و�أنماط الات�صال الإدارية.

 وجود علاقات طردية ذات دلاله �إح�صائية بين النمط الديمقراطي للقيادة و�أنماط الات�صال الإدارية.

الإدارية  الات�صال  و�أنماط  للقيادة  الحر  النمط  بين  �إح�صائية  دلاله  ذات  علاقات  وجود  عدم 
)الكتابي، ال�شفوي، الات�صال بناء على اتجاهاته(، بينما كانت هنالك علاقة ذات دلاله �إح�صائية بين 

النمط الحر و�أنماط الات�صال الإدارية.

وقد �أو�صى البحث بعدة تو�صيات منها:

يف�ضل �أن يحتفظ المدير بمذكرات خا�صة في الملفات للعودة �إليها عند �أتخاذ القرارات حتى تكون 
القرارات مبنية على �أ�س�س وا�ضحة. 

على الإدارة �أن تقوم بتنظيم ندوات للعاملين من وقت لأخر حتى يكون هناك �أت�صال وتوا�صل بينهم. 

يف�ضل �أن تكون عملية الات�صال بين المدير والموظفين في الاتجاهين وهذا يو�ضح وجهة نظر العاملين 
بالإ�ضافة �إلى و�صول التعليمات بو�ضوح للعاملين. 
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مقدمة: 
�إن القيادة الإدارية تلعب دوراً هاماً وحيوياً في حياة المنظمات. فالقائد هو الم�سئول عن تن�سيق 
جهود مر�ؤو�سيه وتحفيزهم وتح�سين �أدائهم ورفع روحهم المعنوية بما يحقق �أهداف المنظمة في جو من 
الر�ضا التام لدى العاملين، حيث يعتمد نجاح المنظمات على القيادات الادارية الموجودة بها، وتعتبر 
القيادة في حد ذاتها عملية اجتماعية ان�سانية تكاملية نحو تحقيق �أهداف محددة ولاغنى عنها في 

المنظمات والم�ؤ�س�سات بجميع انواعها. 

ترتبط  طريقها  وعن  والوظائف  العمليات  و�أ�سا�س  جوهر  الإدارية  الات�صالات  عملية  ت�شكل  كما 
جزء  كل  يعمل  �أن  لايمكن  حيث  �أعمالها  في  التكامل  ويتحقق  ببع�ض  بع�ضها  الم�ؤ�س�سة  و�أق�سام  اجزاء 
�إلى دقة  �أو ق�سم بمعزل عن بقبة الاجزاء، والات�صال الفعال في الم�ؤ�س�سة يقود وي�ساعد �إلى حد كبير 
المعلومات اللازمة و�إمكانية الح�صول عليها في الوقت المنا�سب، وكلما كانت عملية الات�صال �أكثر فعالية 
كلما �أمكن تمرير المعلومات �إلى الاطراف الم�سئولة عن اتخاذ القرارات داخل الم�ؤ�س�سة بال�شكل المنا�سب.

م�شكلة البحث: 
�أنماط  بين  ان�سجام  ملحة لحدوث  ف�إن هناك �ضرورة  الات�صال  القيادة في عملية  لأهمية  نظراً 
التنظيم المختلفة وبذلك  المعلومات في حركة م�ستمرة بين م�ستويات  تن�ساب  القيادة والات�صال حتى 
ت�ستطيع الم�ؤ�س�سة تحقيق �أهدافها. وقد لاحظ الباحث وجود معوقات في عملية الات�صال بين الإدارة 
القيادات  للتعامل المبا�شر مع  ال�شركات وموظفيها وهناك تجنب من بع�ض الموظفين  العليا في بع�ض 
الإدارية في ال�شركات وربما يرجع هذه لنمط القيادة الم�ستخدم في هذه ال�شركات. ومن هنا ف�إن درا�سة 
العلاقة بين �أنماط القيادة الإدارية والات�صال الإداري في �إحدى ال�شركات وهى �شركة �صلالة لخدمات 
ال�صرف ال�صحي يمثل ت�أكيداً لهذه ال�ضرورة وللتعرف على �أ�سباب الم�شكلة �إن وجدت، ومن هنا تتمثل 

م�شكلة البحث في ال��سؤال التالي: 

ما العلاقة والأثر بين �أنماط القيادة الإدارية و�أنماط الات�صال الإداري في �شركة �صلالة لخدمات 
ال�صرف ال�صحي؟ 

ومنها تتفرع الا�سئلة التالية: 

11 ما �أنماط القيادة الإدارية ال�سائدة في �شركة �صلالة لخدمات ال�صرف ال�صحي؟ .

22 ما �أنماط الات�صال الإداري ال�سائدة في �شركة �صلالة لخدمات ل�صرف ال�صحي؟ .
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الفر�ضيات: 
11 لاتوجد علاقة ذات دلالة �إح�صائية بين �أنماط القيادة �إلإدارية و�أنماط الات�صال الإاري في .

�شركة �صلالة لخدمات ال�صرف ال�صحي.

22 الإداري . الات�صال  �أنماط  على  الإدارية  القيادة  لأنماط  �إح�صائية  دلاله  ذا  ت�أثير  يوجد  لا 
ب�شركة �صلاله لخدمات ال�صرف ال�صحي. ويتفرع منها الفر�ضيات التالية:

�أهمية البحث: 
الجانب النظري: تنبع �أهمية البحث من �أهمية مو�ضوع البحث والذي يتناول العلاقة بين �أنماط 
القيادة الإدارية و�أنماط الات�صال، ويعد هذا المو�ضوع من المو�ضوعات المهمة بالن�سبة لجميع المنظمات 
تعيق  التي  والاختلالات  الم�شاكل  من  المزيد  الى  ي�ؤدي  والعاملين  القيادات  بين  توافق  وجود  لأن عدم 
العمل. �إن هذا التوافق يمثل �ضرورة ملحة ويمكن �أن تتحقق من خلال وجود نمط قيادي ي�ضمن وجود 
المبحوثة  للبيئة  �أهمية خا�صة  الدرا�سة  ت�شكل  المنظمة. كما  والعاملين في  القيادات  فعال بين  �أت�صال 

حيث ي�أمل �أن يتم تزويد الإدارة بمعلومات عن الدور الذي تقوم به القيادة الإدارية.

�إ�ضافة  يعتبر  وبالتالي  العمانية  البيئة  القليلة في  الدرا�سات  من  الدرا�سة  تعد  العملي:  الجانب 
للمكتبة في هذا المجال. تنعك�س �أهمية الدرا�سة في كونها �ستقدم تو�صيات حول علاقة الادارة بموظفيها 

وتعزيز انتمائهم وتر�سيخ هويتهم مما ي�شجعهم على زيادة كفائتهم.

نموذج الدرا�سة: 

3	
  
	
  

 أأھھھهمیية االبحث: 

نماطط االقیياددةة أأاالبحث وواالذيي یيتناوولل االعلاقة بیين ھھھهمیية موضوعع أأھھھهمیية االبحث من أأتنبع  االجانب االنظريي:

نماطط االاتصالل ٬، وویيعد ھھھهذاا االموضوعع من االموضوعاتت االمھهمة بالنسبة لجمیيع االمنظماتت لأنن عدمم أأدداارریية وواالإ

 نن ھھھهذااإإلعمل. االمزیيد من االمشاكل وواالاختلالاتت االتي تعیيق اا ووجودد تواافق بیين االقیياددااتت وواالعاملیين یيؤدديي االى

نن تتحقق من خلالل ووجودد نمط قیيادديي یيضمن ووجودد أأتصالل فعالل بیين أأاالتواافق یيمثل ضرووررةة ملحة وویيمكن 

نن یيتم تزوویيد أأخاصة للبیيئة االمبحوثة حیيث یيأمل  االقیياددااتت وواالعاملیين في االمنظمة. كما تشكل االدررااسة أأھھھهمیية

 .دداارریيةلإبھه االقیياددةة اان االدوورر االذيي تقومم عددااررةة بمعلوماتت لإاا

تعد االدررااسة من االدررااساتت االقلیيلة في االبیيئة االعمانیية ووبالتالي یيعتبر إإضافة للمكتبة في ھھھهذاا   االجانب االعملي:

االمجالل. تنعكس أأھھھهمیية االدررااسة في كونھها ستقدمم توصیياتت حولل علاقة االاددااررةة بموظظفیيھها ووتعزیيز اانتمائھهم 

 جعھهم على ززیياددةة كفائتھهم.ووترسیيخ ھھھهویيتھهم مما یيش

 

 نموذذجج االدررااسة: 

 االمتغیير االتابع         االمتغیير االمستقل 

 

 

 

 

 

 

 

 نموذذجج االدررااسة من إإعداادد االباحث

 االإططارر االنظريي: 

 نماطط االقیياددةةأأ. 1

االقیياددااتت ددووررااً ھھھهاماً وومؤثرااً في االتوجیيھه وواالتأثیير على ددوورر االأفراادد ووتوجھهاتھهم ووسلوكیياتھهم. وویيؤثر قیيامم  تلعب

یياتھها ووأأھھھهداافھها االمختلفة االتي تسعى إإلیيھها من ااالقاددةة بأددوواارر مختلفة ددااخل االمنظمة على تحقیيق االمنظمة لغ

یير تطویير ووتنمیية االعاملیين. ووبسبب تغوو االغایياتت وواالأھھھهداافف٬، ووااتخاذذ االقرااررااتت٬،االوااضح لھهذهه تحدیيد االخلالل 

نفسھهم ووبیين االعاملیين معھهم٬، حیيث لأأأددووااررھھھهم فإنن علیيھهم االقیيامم بتطویير االمھهاررااتت االقیياددیية وواالسلوكك االقیيادديي 

 .نتماء االتنظیيمي االإوولتنمیية مھهاررااتت االعمل ذذلك یيدفعھهم 

 دداارریية نماطط االقیياددةة االإأأوویياددةة ووعناصرھھھها وونظریياتت االقیياددةة ووسوفف یيتم في ھھھهذاا االمبحث ااستعرااضض مفھهومم االق

 الننممط الاوتتوقراطي 

 الننممط الدییييممقراطي 

)الننممط الححر ( الممتتسساهلل  

 أننمماط الاتتصصالل 
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الإطار النظري: 

11 �أنماط القيادة.
تلعب القيادات دوراً هاماً وم�ؤثراً في التوجيه والت�أثير على دور الأفراد وتوجهاتهم و�سلوكياتهم. 
وي�ؤثر قيام القادة ب�أدوار مختلفة داخل المنظمة على تحقيق المنظمة لغاياتها و�أهدافها المختلفة التي 
�إليها من خلال التحديد الوا�ضح لهذه الغايات والأهداف، واتخاذ القرارات، وتطوير وتنمية  ت�سعى 
العاملين. وب�سبب تغير �أدوارهم ف�إن عليهم القيام بتطوير المهارات القيادية وال�سلوك القيادي لأنف�سهم 

وبين العاملين معهم، حيث يدفعهم ذلك لتنمية مهارات العمل والإنتماء التنظيمي.

و�سوف يتم في هذا المبحث ا�ستعرا�ض مفهوم القيادة وعنا�صرها ونظريات القيادة و�أنماط القيادة الإدارية 

مفهوم القيادة الإدارية: 
الن�شاط الذي يمار�سه القائد الإداري في مجال اتخاذ، و�إ�صدار القرار، و�إ�صدار الأوامر، والإ�شراف 
بق�صد تحقيق هدف  والا�ستمالة  الت�أثير  الر�سمية، وعن طريق  ال�سلطة  با�ستخدام  الآخرين  الإداري على 
�سلوك  على  الت�أثير  وبين  الر�سمية  ال�سلطة  ا�ستخدام  بين  المفهوم  هذا  في  تجمع  الإدارية  فالقيادة  معين. 
الآخرين وا�ستمالتهم لتحقيق الهدف )عليوة ،2001 ،45(. ويعرف )البدري،2002: 105( القيادة على �أنها 
»ال�سلوك الذي يقوم به الفرد حين يوجَه ن�شاط جماعة نحو هدف م�شترك. »كما عرف)العبادلة،2003:5( 

القيادة على �أنها« الن�شاطات التي ت�ؤثر في �سلوك النا�س حتى يتم تحقيق �أهداف المجموعة«. 

ومن خلال التعريفات ال�سابقة نجد �أن القيادة الادارية هى: علاقة بين قائد ومر�ؤو�سين تعطي 
لتنفيذ  المجموعة طواعية  الت�أثير في  الاوامر عن طريق  و�إ�صدار  القرارات  �إتخاذ  ال�سلطة في  للقائد 

�أوامره والعمل على تحقيق الاهداف المن�شودة. 

عنا�صر القيادة
تق�سم عنا�صر القيادة من وجهة نظر)م�صطفى،2000(.

�أولًا: القائد الإداري

 يعد القائد الإداري �أهم عن�صر في القيادة باعتباره من يملك �أكبر ت�أثير على الجماعة، وهذا ما 
جعل بع�ض التعاريف والنظريات التي ظهرت في مجال القيادة تعطي �أهمية كبيرة للقائد وتبرز الدور 

الذي يلعبه في الجماعة. 
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ثانياً: الجماعة )المر�ؤو�سين(

 للجماعة �أهمية كبيرة في القيادة �إذ على القائد �أن يراعي اهتماماتها �إذا �أراد �أن يك�سب طاعتها، 
كما �أنها �أحيانا ت�ؤثر عليه ليقبل قراراتها ويحقق �أهدافها)الغزو،2010(.

ثالثا: قوة الت�أثير

 يعد الت�أثير ع�صب القيادة الإدارية، وهو يمثل �سلوكا يقوم به القائد ي�ستطيع من خلاله تغيير 
�سلوك �أو مواقف �أو م�شاعر الآخرين بالطريقة التي يريدها، حيث �أن ت�أثير القائد في مر�ؤو�سيه يعتمد 
على عدة و�سائل لعل �أهمها و�أكثرها فعالية هي الا�ستمالة والإقناع والحث على التعاون، وبقدر ما تكون 

درجة ت�أثير القائد فعالة في �سلوك مر�ؤو�سيه ون�شاطاتهم تكون قيادته ناجحة. )م�صطفى،2000(. 

�أنماط القيادة
تتعدد الأنماط القيادية وتختلف من منظمة �إلى �أخرى ويمكن �أن ت�صنف �أنماط القيادة في ثلاثة 

نماذج رئي�سة هي:

1 - �النمط القيادي الأوتوقراطي �أو الت�سلطي وفيها يحجم القائد عن تفوي�ض �أي من �سلطاته 
و�إنما يركزها في يده، وي�ست�أثر باتخاذ كافة القرارات في كافة الم�سائل بحيث تنتهي عنده كافة 
العمليات الإدارية. ويق�سم )فيلبوا( هذا النموذج �إلى ثلاثة �أ�شكال رئي�سة على الوجه التالي: 

الأ�ساليب  من  كثيراً  ي�ستخدم  �أن  يحاول  الذي  المت�شدد:  �أو  العنيف،  الأوتوقراطي  �أ - �النمط 
الت�أثيرات  ا�ستخدام  خلال  ومن  والثناء  الإطراء  خلال  من  الإيجابية  بالقيادة  المرتبطة 
ال�سلبية بدرجة كبيرة كالعقاب والتخويف ويعطي الأوامر ال�صارمة التي يلتزم بها المر�ؤو�سون. 

وي�صبح المر�ؤو�سين م�ستائين كما يميلون �إلى النزاع وال�شجار. )النعيمي، 2008: 141(

المرتبطة  الأ�ساليب  من  كثيراً  ي�ستخدم  �أن  يحاول  الذي  الخيَر  الأوتوقراطي  ب - �النمط 
العقاب الخفيف، وذلك  �أي�ضاً ومن خلال  والثناء  الإطراء  الإيجابية من خلال  بالقيادة 

لكي ي�ضمن ولاء المر�ؤو�سين في تنفيذ قراراته. 

ج - �النمط الأوتوقراطي المناور: الذي يجعل المر�ؤو�سين يعتقدون �أنهم ا�شتركوا في �صنع القرار، 
في حين �أنه هو الذي اتخذ القرار بنف�سه. وب�صفة عامة ف�إن القائد الأوتوقراطي هو الذي يجعل 
المر�ؤو�سين يت�صرفون لرغبته دون �أن يعطيهم �أي مجال للت�أثير في �صنع القرار الإداري. �إذ �أنه 

ي�ستخدم �أ�سلوب التخويف والعقاب والتهديد وفر�ض ال�سلطة في توجيهاته على المر�ؤو�سين. 
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�أطلق »ماكجريجور« على هذا النموذج القيادي نظرية )×( و�أو�ضح الافترا�ضات التي تقوم عليها 
هذه النظرية وهي: 

11 �إن الإن�سان لديه كره طبيعي، �أو غريزي للعمل وهو يتجنبه كلما �أمكنه ذلك .
22 نتيجة لهذه الخا�صية الإن�سانية في كره العمل، ف�إن معظم النا�س يجب �أن يرغموا على العمل، و�أن .

يراقبوا ب�شدة، ويهددوا بالعقاب لجعلهم يبذلون جهداً كافياً لتحقيق �أهداف الم�شروع. 
33 يف�ضل الإن�سان العادي �أن يوجه ويرغب في تجنب الم��سؤولية ولدية طموح ب�سيط وين�شد الأمن قبل كل �شيء. .

ويرى )ماكجريجور( �أن هذا الأ�سلوب القيادي يرتكز على كون العامل لي�س نا�ضجاً والواقع �أن �أ�سلوب 
�إعطائهم  وعدم  القرار،  �إتخاذ  في  والم�شاركة  بالر�ضا،  ال�شعور  المر�ؤو�سين  يفقد  الأوتوقراطية  القيادة 
الفر�صة للتقدم والنمو. �إن العاملين �سيعملون فقط لخوفهم من العقوبة، كذلك هو ي�صنع العراقيل �أمام 
تحقيق تعاون المر�ؤو�سين وتنمية ولائهم للم�شروع ورفع كفاءتهم الإنتاجية وبالرغم من محدودية علاقة 

القائد الأوتوقراطي بمر�ؤو�سيه �إلا �أن هذا القائد يتقبل التقارير ومقترحات العمل )النعيمي، 2008(.
2. �النمط القيادي الديمقراطي )الم�شاركة(: في هذا النمط يت�سم القائد با�ست�شارة مر�ؤو�سيه و�أخذ 

�آرائهم و�إ�شراكهم في �إتخاذ القرارات وتفوي�ض كثيراً من �سلطاته �إليهم. 
معنوياتهم،  ويرفع  قيادتها،  يتم  التي  المجموعة  �أفراد  �أهمية  ي�ؤكد  النمط  هذا  ف�إن  عامة  وب�صفة 
ويثير حما�سهم للعمل بجد وكفاءة ويتيح الفر�صة لبث روح الفريق والتعاون بينهم، ف�ضلًا عن اعتبار هذا 

النموذج و�سيلة عملية لتدريب المر�ؤو�سين وتنمية قدراتهم الإدارية )ال�سكارنة، 2010: 69(.
 ويطلق )ماكجريجور(على هذه النموذج نظرية ))Y وتحكمها على �أ�سا�س نتائج البحث ال�سيكولوجي 

والاجتماعي التي �أجريت حول هذا النمط الافترا�ضات التالية:
11 �سوف ي�ستخدم الإن�سان التوجيه الذاتي، والرقابة الذاتية في خدمة الأهداف التي يلتزم بها. .
22 �إن الالتزام بالأهداف يكون نتيجة للثواب والمكاف�أة المرتبطة بالإنجاز. .
33 يتعلم الإن�سان العادي تحت الظروف الجيدة فنجد �أنه يتقبّل الم��سؤولية بل ين�شدها وي�سعى �إلى تحملها. .
44 �إن القدرة على �إظهار وا�ستخدام درجة عالية من التخيل والمهارة والابتكار في حل الم�شكلات .

موزعة بين عدد كبير من الأفراد، ولي�ست مح�صورة في عدد قليل منهم)ال�سكارنة، 2010: 78(. 
55 الطاقات . من  فقط  محدود  جزء  ا�ستخدام  يتم  الحديثة  ال�صناعية  الحياة  ظروف  ظل  في 

الذهنية للإن�سان العادي. 
الفرد  لنمو  والملائمة  ال�صحيحة  الظروف  توفير  م��سؤولية  الإدارة  على  )ماكجريجور(  و�ألقى 
وت�صرفه ت�صرفاً نا�ضجاً. وب�صفة عامة الافترا�ض الذي يكّونهُ المدير عن الطبيعة الب�شرية �سوف ي�ؤثر 

على �أ�سلوبهِ في توجيه الأفراد العاملين لتحقيق الأهداف المن�شودة )النعيمي، 2008: 112(. 
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3. النمط القيادي الحر: يت�سم هذا النمط في ترك حرية وا�سعة للمر�ؤو�سين في تحديد الأهداف، 
واختيار طرق العمل، وتنفيذ المهمات. ويندرج في �إطار هذا النمط القادة الذين لي�ست لديهم القدرة 
تتركز  لذلك  العمل.  �أعباء  من  جزء  من  بالتخل�ص  يرغبون  �أنهم  �أو  الم��سؤولية،  كامل  تحمل  على 

اهتماماتهم في المتابعة والإ�سناد عند ال�ضرورة )النعيمي، 2008( 

�إن هذا الأ�سلوب القيادي ي�ؤدي �إلى فقدان المدير القدرة على الاحتفاظ بالمناخ الإداري، وفقدان 
القدرة على القيادة في �ضوء فل�سفة الم�شاركة. و�إن رجل الإدارة الكفء هو الذي ي�شعر مر�ؤو�سيه �أن 
مقترحاتهم يمكن �أن ي�ؤخذ بها، و�أن بع�ضاً من �سلطاته يمكن �أن تفو�ض لهم، لكن من المهم �أن يعلموا 

�إن المجموعة لها قائد واحد حازم له الر�أي النهائي، و�أنه هو ذلك القائد)ها�شم، 2006(.

هذه هي النماذج الثلاثة الرئي�سة للقيادة التي يمكن ا�ستخلا�صها من ا�ستعرا�ض الإطار ال�سلوكي 
القيادي المتاح لرجل الإدارة كما مو�ضح بال�شكل )6( حيث كل نموذج من نماذج الت�صرف في هذا 

الإطار مرتبط بمدى ال�سلطة الم�ستخدمة ونو�ضحها بالآتي:

ففي النموذج الأول: يحدد المدير الم�شكلة، ويتخذ القرار المنا�سب لحلها، ويعلم المر�ؤو�سين بهذا 
القرار وعليهم تنفيذه. وعلى ذلك فهو لا يعطيهم فر�صة للا�شتراك في �إتخاذ القرار. 

وفي النموذج الثاني: فهو مماثل للنموذج الأول لكن هنا يقوم المدير ب�إغراء مر�ؤو�سيه على قبول 
قراره ك�أن يو�ضح لهم مزايا �إ�صدار هذا القرار. 

الفر�صة  ويوفر  �أفكاره،  لقبول  و�سيلة  عن  ويبحث  قراره  �إلى  المدير  ي�صل  الثالث:  النموذج  وفي 
لمر�ؤو�سيه للفهم الكامل لأفكاره ومقا�صده. فبعد تقديم الأفكار يدعو المدير مر�ؤو�سيه لطرح �أ�سئلتهم 

لكي ي�ضمن فهمهم التام للقرار. 

الت�أثير على القرار، ولكن تبقى له �سلطة  ي�سمح المدير للمر�ؤو�سين ببع�ض  وفي النموذج الرابع: 
تحديد الم�شكلة، وت�شخي�صها وكذلك �إتخاذ القرار النهائي. 

وتلقي  �أي�ضاً  بالم�شكلة  التعريف  ي�ضمن  الذي  بدوره  المدير  يحتفظ  الخام�س:  النموذج  وفي 
الاقتراحات من المر�ؤو�سين لحلها، ويبقى للمدير حق اختيار الحل المنا�سب)ها�شم، 2006: 139(.

وفي النموذج ال�ساد�س: يعطي الحق للمر�ؤو�سين اتخاذ القرار. وقبل ذلك يحدد لهم المدير الم�شكلة 
القائمة، وير�سم لهم الحدود التي في �إطارها يتخذ القرار. 
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7	
  
	
  

االمررؤؤووسیينن  على  ترركزز  قیياددةة 	
االمددیيرر  على  ترركزز  قیياددةة   	
  

	
  
االمددیيرر  بووااسططة  االسلططة  ااستخدداامم 	
  

للمررؤؤووسیينن  االحرریية  نططاقق 	
  

  االنمووذذجج


	االسابع  

  یيضع  االمددیيرر
  حددووددااً  

  للمررؤؤووسیينن
  االقرراارر  تخاذذلإ 	
  

  یيططررحح  االمددیيرر
  قىوویيتل  االمشكلة

  ثمم  االاقتررااحاتت
  االقرراارر  یيتخذذ 	
  

  یيقددمم  االمددیيرر
  قرراارر  مشررووعع
  ررللتغیيیي  معررضض
  	
  

  یيقددمم  االمددیيرر
  ىوویيتلق  االأفكارر
  عنھها  االأسئلة 	
  

  یيررووجج  االمددیيرر
  للقرراارر 	
  

  یيتخذذ  االمددیيرر
  وویيعلنھه  االقرراارر 	
  

  االنمووذذجج


	االساددسس  

  االنمووذذجج


	االخامسس  

  االنمووذذجج

  االرراابع 	
  

  االنمووذذجج


	االثالثث  

  االنمووذذجج


	االثاني  

  االنمووذذجج

  االأوولل 	
  

  یيسمح  االمددیيرر
  للمررؤؤووسیينن
  للددااخ  بالتصررفف
  تقررھھھها  حددوودد
  أأعلى  سلططة 	
  

فھهو مماثل للنموذذجج االأوولل لكن ھھھهنا یيقومم االمدیير بإغرااء مرؤؤووسیيھه على قبولل قرااررهه  ووفي االنموذذجج االثاني :

 م مزاایيا إإصداارر ھھھهذاا االقراارر . كأنن یيوضح  لھه

: یيصل االمدیير إإلى قرااررهه وویيبحث عن ووسیيلة لقبولل أأفكاررهه٬، وویيوفر االفرصة لمرؤؤووسیيھه ووفي االنموذذجج االثالث

وومقاصدهه. فبعد تقدیيم االأفكارر یيدعو االمدیير مرؤؤووسیيھه لطرحح أأسئلتھهم لكي یيضمن فھهمھهم  ههللفھهم االكامل لأفكارر

 االتامم للقراارر. 

االمدیير للمرؤؤووسیين ببعض االتأثیير على االقراارر٬، وولكن تبقى لھه سلطة تحدیيد  : یيسمحووفي االنموذذجج االراابع

 االمشكلة٬، ووتشخیيصھها ووكذلك إإتخاذذ االقراارر االنھهائي. 

: یيحتفظ االمدیير بدووررهه االذيي یيضمن االتعریيف بالمشكلة أأیيضاً ووتلقي االاقترااحاتت من ووفي االنموذذجج االخامس

 ) . 139: 2006سب( ھھھهاشم ٬، االمرؤؤووسیين لحلھها٬، وویيبقى للمدیير حق ااختیيارر االحل االمنا

ااتخاذذ االقراارر . ووقبل ذذلك یيحددد لھهم االمدیير االمشكلة االقائمة٬، : یيعطي االحق للمرؤؤووسیين ووفي االنموذذجج االساددسس

 وویيرسم  لھهم االحدوودد االتي في إإططاررھھھها یيتخذ االقراارر . 

مع : فھهو یيمثل أأقصى قدرر من حریية االتصرفف للمرؤؤووسیين٬، حتى إإذذاا ااشتركك االمدیير٬، ووفي االنموذذجج االسابع

االمجموعة في إإتخاذذ االقراارر٬، فھهو یيفعل ذذلك بدوونن سلطة٬، ووإإنما باعتباررهه مستشارراا٬ً، أأوو موجھهاً لمجموعة ٬، 

 ) . 141:  2006ووھھھهو یيلتزمم بالمساعدةة في تنفیيذ قراارر االمجموعة ( ھھھهاشم ٬، 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ) 144: 2006 شكل یيوضح إإططارر االسلوكك االقیيادديي االمتاحح لرجل االإددااررةة االمصدرر( ھھھهاشم ٬،

 

 

 

�شكل يو�ضح �إطار ال�سلوك القيادي المتاح لرجل الإدارة الم�صدر)ها�شم، 2006: 144(

�أنماط الات�صال:

مقدمة:
الات�صالات الإدارية عامل �أ�سا�سي في الإدارة الحديثة و�أحد �أهم العمليات الإدارية لأي منظمة 
حيث ازدادت �أهميتها في عالم اليوم كنتيجة لكبر حجم المنظمات، وت�ضخم �أعداد العاملين، وتعقد 
وت�شابك الأعمال بها، واعتماد �إدارة هذه المنظمات على المعلومات من �أجل الا�ضطلاع بم��سؤولياتها 
الق�صد من  كانت  التي  الأهداف  اليومية، وتحقيق  العمل  �أمور  وت�سيير  الهامة  القرارات  واتخاذ 
ووجهات  والمعلومات  والأفكار  الآراء  تو�صيل  في  حيويًا  دورًا  الات�صالات  تلعب  كما  �إن�شائها،  وراء 
والجماعات،  الأفراد  �سلوكيات  على  الت�أثير  وفي  والعاملين،  الإدارة  بين  فيما  والخبرات  النظر 
وفي تغيير �أو تعديل هذه ال�سلوكيات وتحويلها نحو توجه معين، وفي تحديد �أ�سلوب وطريقة تعامل 
الأفراد مع بع�ضهم البع�ض، كما تتوقف الحالة المعنوية للأفراد في مختلف الم�ستويات التنظيمية، 
وكذلك انتاجيتهم على مدى فعالية وكفاءة الات�صال في التنظيم، حيث يحقق هذا ب�صفة �أ�سا�سية 
المهم  من  لأنه  لإنجازها،  الملائمة  والطريقة  للفرد،  بالعمل  الخا�صة  والأعباء  الواجبات  تباين 
للفرد معرفة لماذا يقوم بالعمل والأ�سلوب الأمثل لأدائه، وعك�س هذا ي�ؤدي �إلى انخفا�ض وتدهور 
معنوياته، وت�أثر انجازه وزيادة معدلات الحوادث والإ�صابات، وزيادة الفاقد �سواء من وقت العمل 

�أو المواد الم�ستخدمة
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مفهوم الات�صالات: 
يعرف الات�صال على �أنه ن�شاط هادف لنقل المعلومات من �شخ�ص �إلى �آخر، بغر�ض �إيجاد نوع من 
�إيجاد فهم م�شترك وثقة بین العنا�صر  التفاهم المتبادل بینهما. وتبادل الأفكار والمعلومات من �أجل 

الإن�سانية )حريم،2004: 239(.
والبيانات  المعلومات  نقل  يتم من خلالها  وهو عملية  المدير  مهام  رئي�سة من  �أو مهمة  وظيفة  الات�صال هو 

والافكار والار�شادات والمقترحات من �شخ�ص لأخر �أو لمجموعة من الا�شخا�ص )عابدين، 2001: 179(

�أهمية الات�صالات الادارية: 
يعد الات�صال الإداري من الوظائف الا�سا�سية في العمل الاداري حيث بدونة لا يتم �إنجاز الأعمال 
وقد ي�ؤدي �إلى �إيجاد ثغرات في العمل الإداري وم�ستوى العمل داخل المنظمات )الغزو، 2010: 247( �أن 

�أهمية الات�صال بالن�سبة للمنظمة تنبع من عدة نواحي )ال�سكارنة، 2011: 421(: 

11 �إن القدرة على �إنجاز الأهداف تتوقف على كفاءة الات�صالات التي يبرزها العامل في عمله .

22 �إن الات�صالات تمثل جزءاً كبيراً من �أعمال العامل اليومية .

33 بما . المختلفة  القنوات  عبر  والمفاهيم  والاح�صاءات  والبيانات  المعلومات  نقل  في  تفيد  �إنها 
ي�ساهم في اتخاذ القرارات الإدارية وتحقيق نجاح المنظمة وتطورها. 

44 �إنها �ضرورة �أ�سا�سية في توجيه وتغيير ال�سلوك الفردي والجماعي للعاملين .

55 بين . التما�سك  لخلق  الر�سمية  القنوات  عبر  والافكار  والآراء  المفاهيم  نقل  في  ت�سهم  �إنها 
مكونات المنظمة. 

طرق الات�صال: 
لقد تعددت طرق الات�صال ويوجد العديد من الطرق التي ت�سهل وتدعم الات�صال ومن هذه الطرق مايلي:. 

11 الات�صال ال�شفوي: .
الات�صال ال�شفوي و�سيلة �شائعة الا�ستخدام فهو يوفر الوقت وي�سمح بالات�صال ال�شخ�صي ويقوي 
روح التعاون وال�صداقة وي�شجع تبادل الأ�سئلة والأجوبة عليها وهذا من ��شأنه تبادل الأفكار والآراء، 
�أو عن طريق  لوجه  وجها  تكون  قد  بعدة طرق  ذلك  ويتم  والم�ستقبل  المر�سل  بين  الات�صال  ويتم هذا 

الاجتماعات واللقاءات والخطب المبا�شرة �أمام الجمهور)كامل، 2005: 157(.
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وفي هذه الو�سيلة يتم الات�صال بين م�صدر الر�سالة وم�ستقبلها بطريقة مبا�شرة الأمر الذي يتيح 
م�ستقبلها  نظر  وجهات  على  بالوقوف  الر�سالة  لم�صدر  ي�سمح  اتجاهين  ذا  ات�صال  لوجود  الفر�صة 
ومواقفه واتجاهاته وا�ستجابته. كما يوفر الات�صال المبا�شر فر�صة فهم م�ضمون الر�سالة من خلال 
ال�سماح بطرح �أ�سئلة و�إعطاء الفر�صة لمناق�شة كافة البدائل المقترحة للت�صرف. وفي الات�صال ال�شفوي 
يمكن الاعتماد على الا�ستجابة ال�شفوية وملاحظة تعبيرات وجه م�ستقبل الر�سالة وانفعالاته لكي نحدد 

ما �إذا كنا قد نقلنا المعنى المق�صود من عدمه)الغزو، 2010: 260(. 

22 الات�صال الكتابي: .

الات�صال الكتابي هو و�سيلة فعالة من و�سائل الات�صال. فكثير من العاملين يعتمدون على الكلمات المكتوبة 
لمعرفة كيفية �أداء �أعمالهم كذلك فالر�سالة المكتوبة تكون بمثابة مرجع يرجع �إليه في الم�ستقبل عند الحاجة. 
والبيانات المكتوبة يمكن �أن تو�ضح بعدة طرق، كما يمكن �أن ت�شتق منها تف�صيلات كثيرة �إذا ما دعت الحاجة 

�إلى ذلك كما هو الحال بالن�سبة للتقرير المالي الذي يت�ضمن العديد من الأرقام.)ها�شم، 2006: 147(
وبجانب مهارة التخاطب، ف�إن رجل الإدارة يجب �أن يكون قادراً على التعبير عن نف�سه في ر�سالته 
واختيار  الأمر  يهمهم  من  كافة  من  فهمها  ل�ضمان  والو�ضوح  بالب�ساطة  �أ�سلوبه  يتميز  و�أن  المكتوبة 
الألفاظ ال�صحيحة لغوياً. هذا �إلى جانب كون الر�سالة مخت�صرة وكاملة بحيث تت�ضمن كافة المعلومات 

ال�ضرورية المطلوب �إي�صالها للغير. )عا�شور، 2000: 66( 
والر�سائل  الدورية  والن�شرات  والخطابات  والمذكرات  التقارير  الكتابي  الات�صال  و�سائل  ومن 
البريدية والبرقية والخرائط والكتيبات و�صحائف الأخبار التي ي�صدرها الم�شروع �إلى جانب و�سائل 
الإي�ضاح الب�صرية مثل ال�صور الفوتوغرافية والأفلام الناطقة وال�صامتة وال�شرائح الم�صورة والر�سوم 

الإي�ضاحية واللوحات البيانية وغيرها. )بدر، 2000: 176(
لكن ي�ؤخذ على و�سيلة الات�صال الكتابي عدم توفيرها الفر�صة لطرح �أ�سئلة �أو �إجراء مناق�شات 
حول م�ضمون الر�سالة ل�ضمان فهمها، هذا �إلى جانب احتمال عدم قراءة الر�سالة من جانب المر�سل 
قراءتها.  وعدم  لها  �إهمال  ب�سبب  �أو  �إليه  و�صولها  قبل  الر�سالة  �ضياع  ب�سبب  ذلك  كان  �سواء  �إليه 

)ال�سكارنة،2011: 425( 
الات�صال غير اللفظي: هو �إتمام عملية الات�صال بدون م�شاركة للمعلومات ودون ا�ستخدام الكلمات 
لنقل الافكار وعادة يتم عن طريق لغة الا�شارة �أو تعابير غير لفظية �أو ا�ستعمال الج�سد �أو تعابير الوجه 
ولغة العيون للتعبير عن الر�ضى �أو الانزعاج ويمتاز هذا النوع من الات�صال بال�سرعة والتفاعل وهو غير 

مكلف ومن �أهم �أنواع الات�صال غير اللفظي: 
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لغة الا�شارة وهى ا�ستخدام الإ�شارات كو�سيلة للتفاهم ومن الممكن �أن تكون ب�سيطة �أو معقدة 

ا�ستبدال  منها خلالها  يق�صد  لا  والتي  الأفعال  �أو  الفعل: وهى تحتوي على حركات الج�سم  لغة 
الحالات ولكن المق�صود منها تف�سير المعني 

لغة المو�ضوع: وهى كل ما ي�ستخدم من قبل المر�سل بدون ا�ستخدام الإ�شارة �أو الفعل �أو لغة التعبير 
لما يريد �إر�ساله من �أحا�سي�س وم�شاعر و�أفكار )الغزو، 2010: 263( 

خ�صائ�ص الات�صالات الإدارية:

یتمیز الات�صال بمجموعة من الخ�صائ�ص �أهمها )جودة،7002: 121(:

11 الات�صال عملية دینامیكیة:حیث تعتبر عملية الات�صال عملية تفاعل اجتماعي تمكننا من .

الت�أثير في النا�س والت�أثر بهم، مما یمكننا من تغیری �أنف�سنا و�سلوكنا بالتكيف مع الأو�ضاع 
الاجتماعية المختلفة.

22 لعملية الات�صال فنحن في عملية . نهاية  �أو   الات�صال عملية م�ستمرة: حیث لا توجد بدایة 

ات�صال دائم مع �أنف�سنا ومع مجتمعنا وبهذا المعنى یمكننا القول ب�أن الات�صال هو قلب العملية 
الإدارية.)ماهر،2004: 59(

33  الات�صال عملية دائرية: ویعني ذلك �أن الات�صال لا ی�یرس في خط م�ستقيم من �شخ�ص لآخر.

فقط بل �أنه عادة ما ی�یرس في �شكل دائري حیث ي�شترك النا�س جمیعا في الات�صال في ن�سق دائري 
فیه �إر�سال وا�ستقبال و�أخذ وعطاء وت�أثير وت�أثر.

44  لا یمكن �إلغاء الات�صال: ونق�صد هنا �أنه من ال�صعب �إلغاء الت�أثير الذي ح�صل من الر�سالة .

الات�صالية حتى وان كان غیر مق�صود فقد تت�أ�سف للم�ستقبل ولكن من ال�صعب �أن ت�سحب 
الر�سالة الات�صالية �إذا ما تم توزيعها.

55  الات�صال عملية معقدة: بالإ�ضافة �إلى �أن الات�صال عملية تفاعل اجتماعي تحدث في �أوقات .

و�أماكن وم�ستويات مختلفة فهي معقدة �أی�ضا لما تحویه من �أ�شكال وعنا�صر و�أنواع و�شروط 
یجب اختيارها بدقة عند الات�صال و�إلا �سيف�شل الات�صال. )جودة،2007: 121(.
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�أنماط الات�صال الإداري: 
يمكن تق�سيم �أنماط الات�صال �إلى: 

11 ات�صال ر�سمي 2. ات�صال غير ر�سمي.

11	
  
	
  

 دداارريي: أأنماطط االاتصالل االإ

 یيمكن تقسیيم أأنماطط االاتصالل إإلى : 

 . ااتصالل غیير ررسمي2. ااتصالل ررسمي 1

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 )1شكل ررقم (

 )254: 2010دداارريي (االغزوو٬، یيوضح أأنماطط االاتصالل االإ

 

 .االاتصالل االرسمي: 1

یيحدثث ھھھهذاا االنوعع من االاتصالل من خلالل خطوطط االسلطة االرسمیية االمعتمدةة بموجب قرااررااتت مكتوبة وومن 

 االممكن أأنن تكونن ددااخلیية أأوو خاررجیية مع مؤسساتت خاررجیية ووتقسم إإلى : 

أأ. االاتصالل االناززلل: ووھھھهى االاتصالاتت االتي تتجھه من أأعلى إإلى أأسفل أأيي من االرؤؤساء إإلى االمرؤؤسیين وومن 

االمعلوماتت من االمستویياتت االعلیيا إإلى االمستویياتت االدنیيا في االھهیيكل االتنظیيمي ووھھھهذاا االنوعع من خلالھها یيتم تدفق 

 االاتصالاتت ھھھهو االاكثر شیيوعاً 

 وویيؤخذ على ھھھهذاا االنوعع من االاتصالاتت : 

 أأنھه یيكونن بعیيد عن االعلاقاتت االانسانیية   •

 یيعمل على عزلل االقیياددةة عن االمرؤؤووسیين   •

 عدمم االمروونة   •


	اانماطط  االاتصالل  


	االاتصالل  غیيرر  ررسمي    
	االاتصالل  االررسمي    


	االقططرريي    
	االافقي     
	االصاعدد  
	االناززلل    

�شكل رقم )1(
يو�ضح �أنماط الات�صال الإداري )الغزو، 2010: 254(

11 الات�صال الر�سمي: .

قرارات  بموجب  المعتمدة  الر�سمية  ال�سلطة  خطوط  خلال  من  الات�صال  من  النوع  هذا  يحدث 
مكتوبة ومن الممكن �أن تكون داخلية �أو خارجية مع م�ؤ�س�سات خارجية وتق�سم �إلى: 

�أ. الات�صال النازل: وهى الات�صالات التي تتجه من �أعلى �إلى �أ�سفل �أي من الر�ؤ�ساء �إلى المر�ؤ�سين 
ومن خلالها يتم تدفق المعلومات من الم�ستويات العليا �إلى الم�ستويات الدنيا في الهيكل التنظيمي وهذا 

النوع من الات�صالات هو الاكثر �شيوعاً 
وي�ؤخذ على هذا النوع من الات�صالات: 

• �أنه يكون بعيد عن العلاقات الان�سانية 	
• يعمل على عزل القيادة عن المر�ؤو�سين 	
• عدم المرونة 	
• تعر�ض المعلومات ال�صادرة من �أعلى �إلى ا�سفل �إلى التحريف 	
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12	
  
	
  

 من أأعلى إإلى ااسفل إإلى االتحریيف تعرضض االمعلوماتت االصاددررةة   •

 

 

 

 

 

 

 ) 2شكل ررقم (

 )256: 2010االاتصالل االناززلل (االغزوو٬، 

إإلى أأعلى أأيي من االمرؤؤووسیين إإلى االرؤؤساء  لسفأأدةة: ووھھھهى االاتصالاتت االتي تتجھه من بب. االاتصالاتت االصاع

 حیيث یيتم تدفق االمعلوماتت من االمستویياتت االدنیيا إإلى االعلیيا 

 یيؤخذ على ھھھهذاا االنوعع من االاتصالاتت : 

أأنن االموظظفیين یيعملونن على نقل االمعلوماتت االتي تنسجم مع توقعاتت االمدیيریين لمحاوولة إإررضائھهم ووكسب 

  .ووددھھھهم

 

 

 

 

 ) 3شكل ررقم (

 )256: 2010ااتصالاتت صاعدةة (االغزوو٬، 

 

 

 

 


	قائدد  


	مددیيرر  


	ررئیيسس  قسمم    


	مووظظفف   
	مووظظفف  
	مووظظفف    


	قائدد  


	مددیيرر  


	ررئیيسس  قسمم  


	مووظظفف  


	ررئیيسس  قسمم  


	مووظظفف  

�شكل رقم )2( 
الات�صال النازل )الغزو، 2010: 256(

ب. �الات�صالات ال�صاعدة: وهى الات�صالات التي تتجه من �أ�سفل �إلى �أعلى �أي من المر�ؤو�سين �إلى 
الر�ؤ�ساء حيث يتم تدفق المعلومات من الم�ستويات الدنيا �إلى العليا 

ي�ؤخذ على هذا النوع من الات�صالات: 

�أن الموظفين يعملون على نقل المعلومات التي تن�سجم مع توقعات المديرين لمحاولة �إر�ضائهم وك�سب ودهم. 

12	
  
	
  

 من أأعلى إإلى ااسفل إإلى االتحریيف تعرضض االمعلوماتت االصاددررةة   •

 

 

 

 

 

 

 ) 2شكل ررقم (

 )256: 2010االاتصالل االناززلل (االغزوو٬، 

إإلى أأعلى أأيي من االمرؤؤووسیين إإلى االرؤؤساء  لسفأأدةة: ووھھھهى االاتصالاتت االتي تتجھه من بب. االاتصالاتت االصاع

 حیيث یيتم تدفق االمعلوماتت من االمستویياتت االدنیيا إإلى االعلیيا 

 یيؤخذ على ھھھهذاا االنوعع من االاتصالاتت : 

أأنن االموظظفیين یيعملونن على نقل االمعلوماتت االتي تنسجم مع توقعاتت االمدیيریين لمحاوولة إإررضائھهم ووكسب 

  .ووددھھھهم

 

 

 

 

 ) 3شكل ررقم (

 )256: 2010ااتصالاتت صاعدةة (االغزوو٬، 

 

 

 

 


	قائدد  


	مددیيرر  


	ررئیيسس  قسمم    


	مووظظفف   
	مووظظفف  
	مووظظفف    


	قائدد  


	مددیيرر  


	ررئیيسس  قسمم  


	مووظظفف  


	ررئیيسس  قسمم  


	مووظظفف  

�شكل رقم )3( 
ات�صالات �صاعدة )الغزو، 2010: 256(
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الات�صال الأفقي: وهو عبارة عن تبادل المعلومات بين الأفراد الذين هم في نف�س الم�ستوى الاداري 
بين  المعلومات  تبادل  بحرية  النوع  هذا  يتميز  حيث  الم�ؤ�س�سة  في  نف�سها  الإدارية  الوحدات  �أو  نف�سه 
العاملين وفي مختلف الم�ستويات وبح�سب ال�ضرورة ويتميز هذا النوع بالديمقراطية وتوفر قنوات معينة 

ومفتوحة بين جميع الم�ستويات الادارية.

13	
  
	
  

ستوىى االادداارريي فراادد االذیين ھھھهم في نفس االمعباررةة عن تباددلل االمعلوماتت بیين االأفقي: ووھھھهو االاتصالل االأ  .ثث

دداارریية نفسھها في االمؤسسة حیيث یيتمیيز ھھھهذاا االنوعع بحریية تباددلل االمعلوماتت بیين نفسھه أأوو االوحدااتت االإ

االعاملیين ووفي مختلف االمستویياتت ووبحسب االضرووررةة وویيتمیيز ھھھهذاا االنوعع بالدیيمقرااططیية ووتوفر قنوااتت 

 .معیينة وومفتوحة بیين جمیيع االمستویياتت االادداارریية 

 
 

 

 ) 4شكل ررقم (

 )256: 2010ااتصالاتت اافقیية (االغزوو٬، 

 

دد. االاتصالاتت االقطریية: ووھھھهى تباددلل االمعلوماتت في مستویياتت تنظیيمیية مختلفة لیيس بیينھهم علاقة تنظیيمیية 

ددنى في أأعلى ااوو أأدداارريي إإدداارريي معیين مع فردد في مستوىى إإأأيي اانن االاتصالل بیين فردد في مستوىى مباشرةة 

یين ااستیيعابب وو قسم ااخر حیيث یيستخدمم ھھھهذاا االنوعع من االاتصالاتت لتسریيع تدفق االمعلوماتت ووتحسأأدداائرةة 

 جل تحقیيق االاھھھهداافف أأووتكاتف االجھهودد من 

خر في آآالاتت قیيامم شخص بالاتصالل بأيي شخص . االاتصالاتت غیير االرسمیية: یيعني ھھھهذاا االنوعع من االاتص2

دداارریية أأوو االتسلسل االوظظیيفي ووھھھهذاا یيعتمد على لمستویياتت االإمر ددوونن مرااعاةة ااأأاالمؤسسة وواالتحدثث في أأيي 

االعلاقاتت االقائمة على االمروونة وواالحیيویية ووھھھهذاا االنوعع من االاتصالاتت مرفوضض من االمدررااء وولایيرغبونن فیيھه 

جرااءااتت االرسمیية ر ررسمیية وولا تتضمنھها االلواائح وواالإوولكنھه موجودد وومتوفر ٬، ووھھھهو ااتصالل یينشأ بوسائل غیي

 ) . 258: 2010اتت االشخصیية(االغزوو٬، نما تحدددھھھها االعلاقإإوو

نوااعع االاتصالل االرسمي نظرااً لما أأحد أأووھھھهو  یيرىى أأنن االاتصالل االقطريي ھھھهو االأفضلوومن ووجھهة نظر االباحث 

 یيمتازز بھه من سرعة في عملیية االاتصالل.

 

 االدررااساتت االسابقة

 أأوولاً: االدررااساتت االمتعلقة بالقیياددةة االادداارریية: 

: بعنواانن "قیياسس االأنماطط االقیياددیية في بعض االمشرووعاتت االراائدةة في االأمëëاررااتت  )2003. ددررااسة ( االعسكر٬، 1

االعربیيëëة االمتحëëدةة" ووھھھهëëدفت ھھھهëëذهه االدررااسëëة إإلëëى االتعëëرفف علëëى االأنمëëاطط االقیياددیيëëة االسëëائدةة فëëي بعëëض االقطاعëëاتت 

االحیيویية االراائدةة في االأماررااتت االعربیية االمتحدةة ٬، ووقد أأجریيت االدررااسة على ثلاثث قطاعاتت ررئیيسیية ھھھهëëى قطëëاعع 

 االبتروولل ووقطاعع االاتصالاتت ووقطاعع االصحافة ٬، ووقد توصلت االدررااسة إإلى عدةة نتائج من أأھھھهمھها : 

موواارردد  مددیيرر 	
   ة  مددیيرر  االمحاسب 	
   تتمددیيرر  االمبیيعا 	
   قق  مددیيرر  االتسوویي 	
   
	مددیيرر  االانتاجج  

�شكل رقم )4(
ات�صالات افقية )الغزو، 2010: 256(

11 الات�صالات القطرية: وهى تبادل المعلومات في م�ستويات تنظيمية مختلفة لي�س بينهم علاقة .
تنظيمية مبا�شرة �أي ان الات�صال بين فرد في م�ستوى �إداري معين مع فرد في م�ستوى �إداري 
�أعلى او �أدنى في دائرة �أو ق�سم اخر حيث ي�ستخدم هذا النوع من الات�صالات لت�سريع تدفق 

المعلومات وتح�سين ا�ستيعاب وتكاتف الجهود من �أجل تحقيق الاهداف 
22 الات�صالات غير الر�سمية: يعني هذا النوع من الات�صالات قيام �شخ�ص بالات�صال ب�أي �شخ�ص .

�آخر في الم�ؤ�س�سة والتحدث في �أي �أمر دون مراعاة الم�ستويات الإدارية �أو الت�سل�سل الوظيفي وهذا 
من  مرفو�ض  الات�صالات  من  النوع  وهذا  والحيوية  المرونة  على  القائمة  العلاقات  على  يعتمد 
المدراء ولايرغبون فيه ولكنه موجود ومتوفر، وهو ات�صال ين�ش�أ بو�سائل غير ر�سمية ولا تت�ضمنها 

اللوائح والإجراءات الر�سمية و�إنما تحددها العلاقات ال�شخ�صية)الغزو، 2010: 258(. 
ومن وجهة نظر الباحث يرى �أن الات�صال القطري هو الأف�ضل وهو �أحد �أنواع الات�صال الر�سمي 

نظراً لما يمتاز به من �سرعة في عملية الات�صال.

الدرا�سات ال�سابقة:
�أولًا: الدرا�سات المتعلقة بالقيادة الإدارية: 

11 درا�سة )الع�سكر، 2003(: بعنوان »قيا�س الأنماط القيادية في بع�ض الم�شروعات الرائدة في الأمارات .
العربية المتحدة« وهدفت هذه الدرا�سة �إلى التعرف على الأنماط القيادية ال�سائدة في بع�ض القطاعات 
الحيوية الرائدة في الأمارات العربية المتحدة، وقد �أجريت الدرا�سة على ثلاث قطاعات رئي�سية هى 
قطاع البترول وقطاع الات�صالات وقطاع ال�صحافة، وقد تو�صلت الدرا�سة �إلى عدة نتائج من �أهمها: 
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�أ- توجد فروق معنوية بين الأنماط القيادية المتبعة في �أداء الوظائف الإدارية من قيادة 
وات�صال وحوافز في كل من قطاع البترول وال�صحافة والات�صالات 

ب-يظهر جدول المتو�سطات �أن النمط العام ال�سائد في ممار�سة هذه الوظائف هو النمط 
الا�ست�شاري 

ت-توجد فروق معنوية بين م�ستوى قطاع البترول وال�صحافة والات�صالات في �أتباع النمط

 ث-توجد فروق معنوية بين الأنماط القيادية المتبعة في �أداء الوظائف الإدارية من قيادة 
وحوافز بالن�سبة للجن�سيات في قطاع البترول 

22 �أنماط القيادة التربوية ال�سائدة في مدار�س . درا�سة )�أبوجبل 2005(: درا�سة بعنوان » 
التعليم الأ�سا�سي العليا الحكومية في قطاع غزة وانعكا�ساتها على �أداء العاملين« 

التعليم  مدار�س  في  ال�سائدة  القيادية  الأنماط  معرفة  �إلى  الدرا�سة  هذه  هدفت 
الأ�سا�سي العليا الحكومية في محافظة غزة وانعكا�ساتها على �أداء المعلمين وقد تم اختيار 
عينة �صغيرة مكونة من )50%( من مديري ومديرات المدار�س الأ�سا�سية العليا الحكومية 
في محافظة غزة والبالغ عددهم )56( مدر�سة وعينة ع�شوائية مكونة من )50%( من 
معلمي ومعلمات تلك المدار�س البالغ عددهم )854( معلماً ومعلمة وتو�صلت الدرا�سة �إلى 

النتائج التالية: 

�أ - �شيوع النمط الديمقراطي يليه النمط التر�سلي ثم النمط الأوتوقراطي. 

ب - وجود علاقة بين النمط القيادي الذي يمار�سه مدير المدر�سة و�أداء المعلمين. 

33 درا�سة )م�صطفى، 2006(: بعنوان » ت�أثير الأنماط القيادية على فاعلية العمل الجماعي« .
هدفت �إلى تحديد الأنواع المختلفة للأنماط القيادية ودرا�سة ت�أثير الأنماط القيادية على 
فاعلية العمل الجماعي وتحديد الأهمية لكل نوع من �أنواع الأنماط القيادية )المتكامل- 
الو�سط- الاجتماعي- الديكتاتوري- الفو�ضوي( ومدى ت�أثير كل نوع على فاعلية العمل 
الجماعي. وتو�صلت هذه الدرا�سة �إلى وجود علاقة ارتباط جوهريه بين مدى توافر كل 
نمط من �أنماط القيادة لدى رئي�س الجماعة وبين فاعلية العمل الجماعي و�أنه لا ت�ؤثر 
على  جوهرياً  ت�أثيراً  العمل  مجال  في  الخبرة  مثل  بالوظيفة  الخا�صة  العملية  الخبرات 

الأنماط القيادية المختلفة.
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44 �إلى . » هدفت  الم�ست�شفيات  ال�سائدة في  القيادية  » الانماط  بعنوان  درا�سة )ديوب، 2006(: 
النمط  واختلاف  ان�سجام  الم�ست�شفيات مع تحديد  ال�سائد في  القيادي  النمط  على  التعرف 
القيادي الحالي عن النمط القيادي المطلوب لتطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة وكذلك التعرف 
�أي�ضاً على الدور الذي تلعبه الأنماط القيادية في نجاح �إدارة الجودة ال�شاملة في الم�ست�شفيات 
محل الدرا�سة وتقييم المفاهيم ال�سائدة لإدارة الجودة ال�شاملة ومدى توافقها مع المفاهيم 
�أن كلًا من الأنماط القيادية و�إدارة الجودة ال�شاملة بلغ  �إلى  العلمية وقد تو�صلت الدرا�سة 
و�أن  الحكومية,  الم�ست�شفيات  في  الم�ستوى  مع  مقارنة  الخا�صة  الم�ست�شفيات  في  �أعلى  م�ستوى 
النمط القيادي التبادلي هو الذي ي�ؤثر في مقومات تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة في كل من 
ومعارف  مهارات  الات�صال,  هي:)نظام  المقومات  وهذه  والحكومية  الخا�صة  الم�ست�شفيات 

العاملين, الثقافة التنظيمية(.

الدرا�سات المتعلقة بالات�صال الإداري: 

55 اللفظية . والر�سائل غیر  الات�صال  مهارات  توافر  )بعنوان مدى   ٢٠٠٥ )الزعبي،  درا�سة   
لدى الر�ؤ�ساء في مراكز الأجهزة الحكومية في محافظة الكرك في الأردن من وجهة نظر 
مهارات  �أن  على  الدرا�سة  وتو�صلت  الإداري،  الات�صال  فاعلية  على  ذلك  و�أثر  المر�ؤو�سين، 
لدى  متو�سطة  بدرجة  متوافرة  كانت  مجتمعة  اللفظية  غیر  الر�سائل  وعنا�صر  الات�صال 
كما  توافرها،  درجة  الأولى من حیث  المرتبة  القراءة  مهارة  و�أحتلت  الدار�سة،  عینة  �أفراد 
جاء عن�صر المكان في المرتبة الأولى من حیث درجة توافره، كما بینت الدار�سة وجود علاقة 
دالة �إح�صائية بین توافر مهارات الات�صال وعنا�صر الر�سائل غیر اللفظية وفاعلية الات�صال 
وعنا�صر  والا�ستماع،  التحدث  مهارتي  ت�أثيراً  الات�صال  مهارات  �أكثر  كانت  حیث  الإداري، 

الزمان والمظهر والت�صرفات.

66  درا�سة )�شحادة، 2008( بعنوان: العلاقة بين �أنماط ال�سلوك القيادي و�أنماط الأت�صال .
الجامعات  في  التدري�س  هيئة  �أع�ضاء  نظر  وجهة  من  الأكاديميين  الإداريين  لدى 

الفل�سطينية. 

لدى  الات�صال  و�أنماط  القيادي  ال�سلوك  �أنماط  بين  العلاقة  �إيجاد  �إلى  الدرا�سة  هذه  هدفت 
الإداريين الأكاديميين من وجهة نظر �أع�ضاء هيئة التدري�س في الجامعات الفل�سطينية. 
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مـن )400(  مكونة  الدرا�سة  لمجتمع  الع�شوائية ممثلة  الطبقية  بالطريقة  عينة  اختيار  وتم 
ع�ضواً من �أع�ضاء الهيئة التدري�سية في الجامعات الفل�سطينية تمثل ن�سبتها %26.4 من مجتمـع 
وجامعة  زيت،  بير  ،وجامعة  الوطنية  النجاح  جامعة  في  التدري�س  هيئة  �أع�ضاء  من  الدرا�سة 
�أ�ستبانة  توزيع  الأمريكية. وتم  العربية  القد�س، وجامعة الخليل، والجامعة  بيـت لحم، وجامعة 
على المبحوثين وقد دلت النتائج �أن النمط الديمقراطي هو النمط القيادي الأكثر �شيوعا لـدى 
الـنمط  يليـه   )57.2%( على  ح�صل  حيث  الفل�سطينية  الجامعات  في  الأكاديميين  الإداريـين 
الـديكتاتوري ون�سبته)%55( ثم النمط الت�سيبي ون�سبته )%53.2( و�أما بالن�سبة لأنماط الات�صال 
ف�ـأن نمـط الات�صال من خلال الرموز والحركات والتعبيرات هو نمط الات�ـصال الأكثـر �شـيوعا 
نمط  يليه   )61.6%( على  ح�صل  حيث  الفل�سطينية  الجامعات  في  الأكاديميين  الإداريين  لـدى 
الات�صـال ال�شفهي حيث ح�صل على )%58( ثم نمط الات�صال الكتابي حيث ح�صل على )54%( 

وجـاء نمط الات�صال بناء على اتجاهاته، �أخيرا بين �أنماط الات�صال وح�صل على )53.2%(.

 )α= 0.05( كما دلت النتائج انه لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة 
في كل من �أنماط ال�سلوك القيادي و�أنماط الات�صال لدى الإداريين الأكـاديميين فـي الجامعـات 
�أنه  النتائج  دلت  ،بينما  العملية  والخبرة  العلمي  ،والم�ؤهل  الجن�س  لمتغيرات  تعزى  الفل�سطينية 
توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة )α= 0.05( في كل من �أنماط ال�ـسلوك 
لمتغير  تعزى  الفل�سطينية  الجامعات  في  الأكاديميين  الإداريين  لدى  الات�صال  و�أنماط  القيـادي 

الجامعة.

ال�ـسلوك  �أنمـاط  بـين  �إح�صائيا  دالة  ارتباطيه  علاقة  وجود  الدرا�سة  نتائج  �أظهرت  كما 
القيادي و�أنماط الات�صال لدى الإداريين الأكاديميين في الجامعـات الفل�ـسطينية وكـان الـنمط 

الديمقراطي هو النمط الأعلى ارتباطا بين الأنماط القيادية.

77  د را�سة )القحطاني، 2013( بعنوان: دور مهارات الات�صال في تنمية ال�سلوك القيادي .
من وجهة نظر طلاب كلية الملك خالد الع�سكرية.

من  القيادي  ال�سلوك  تنمية  في  الات�صال  مهارات  دور  على  التعرف  �إلى  الدرا�سة  هدفت 
وجهة نظر طلاب كلية الملك خالد الع�سكرية، ت�شكل مجتمع الدرا�سة من طلاب كلية الملك خالد 

الع�سكرية وعددهم )959( طالب وتم �أختيار عينة ع�شوائية حجمها )275( طالب
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�أهم النتائج: 
مرتفعة جداً،  بدرجة  الطلبة  لدى  القيادي  ال�سلوك  لتنمية  تطبيقها  يتم  التي  الات�صال  مهارات 
�أنماط ال�سلوك القيادي المطلوب تنميته لدى الطلاب كان بدرجة مرتفعة وهى تقديم الحوافز اللازمة 

لتعزيز مهارات القيادة 

الدرا�سات الأجنبية:
11 درا�سة )Miller,2000( بعنوان: �أهمية مهارات الات�صال الإداري، وقد هدفت هذه الدرا�سة �إلى .

المعلومات لأهمية مهارات الات�صال  �إدراك موظفي ومديري وم�ستخدمي نظم  �إلى  التعرف 
الإداري في �أمريكا وتو�ضيح الاختلافات في �إدراكهم وقد تو�صلت الدرا�سة �إلى مجموعة من 
�إلى مهارات الات�صال الإداري  �أن موظفي نظم المعلومات يفتقرون  �أبرزها  النتائج كان من 
التي يحتاجونها لكي يتفاعلوا بنجاح مع الم�ستخدمين والمدیرین خلال عملية تطور النظام 
ومهارات الات�صال �أكثر �أهمية من تطور المهارات التقنية بالن�سبة للعاملين في م�ؤ�س�سات نظم 
المعلومات وهناك اختلافات كبیرة بین موظفي نظم المعلومات والم�ستخدمين في الات�صالات 
ال�شفهية والكتابية وفي مهارات الات�صال وهناك اختلافات كبیرة بین الموظفين والمدیرین في 

الات�صالات ال�شفهية والكتابية ومهارات الات�صال. 

22 في . للمر�ضى  الأ�سا�سية  الاهتمامات  الات�صال:  مهارات  بعنوان   ،)Tongue,2005( درا�سة 
الولايات المتحدة الأمريكية، وهدفت الدرا�سة �إلى التعرف على �أثر ا�ستخدام العاملین في 
ال�صحية،  الخدمات  عن  المر�ضى  ر�ضا  درجة  على  الات�صال  لمهارات  العظام  وجراحة  طب 
كیفیة  عن  تدریبي  برنامج  في  الأطباء  �إ�شراك  تم  حیث  ال�شفاء  تحقيق  في  ذلك  وم�ساهمة 
التوا�صل مع المر�ضى ومراعاة اهتماماتهم الأ�سا�سية التي �شملت المعاملة ك�شركاء واحترام 
قیمهم واهتماماتهم الفردية و�إ�شراكهم في عملية اتخاذ القرارات، وقد بینت الدرا�سة �أن( 
٢٤ )%من المر�ضى الم�شمولين بالدرا�سة را�ضون عن �أداء الأطباء في الات�صال، و�أن الفجوة 
في الات�صال بین الأطباء المر�ضى كانت في مجال مهارة الا�ستماع، والرعاية، والوقت الذي 

یم�یضه الطبيب مع المري�ض.

مهارات  ا�ستخدام  على  الطب  في  العاملين  قدرات  وتنمية  تطوير  ب�ضرورة  الدرا�سة  و�أو�صت 
الات�صال اللفظية وغیر اللفظية �أثناء ات�صالهم بالمر�ضى، والتركيز على �أن ي�شتمل تدري�س الطب على 

مواد حول مهارات الات�صال.
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الإطار التطبيقي للبحث:
الطريقة والإجراءات

اعتمدت هذه الدرا�سة على المنهج الو�صفي التحليلي، الذي يعتمد على درا�سة الظاهرة كما توجد 
في الواقع ويهتم بو�صفها و�صفا دقيقا ويعبر عنها كيفيا �أو كميا وهو طريقة من طرق التحليل والتف�سير 

ب�شكل علمي منظم من �أجل الو�صول �إلى �أغرا�ض محددة.
والدرا�سات  العلمية  المكتبة  خلال  من  الدرا�سة  بمو�ضوع  المتعلقة  الن�صو�ص  ب�أ�ستعرا�ض  وذلك 
والأبحاث ال�سابقة ذات العلاقة والأثر بين �أنماط القيادة و�أنماط الات�صال الإداري في �شركة �صلاله 

لخدمات ال�صرف ال�صحي، وطرق تنفيذها.
)ا�ستبيان(  درا�سة  �أداة  على  المعتمدة  الدرا�سة  خلال  من  فتم  التحليلي  الميداني  المنهج  �أما 
خ�ص�صت لها بالاعتماد على متغيرات الدرا�سة التى ت�شمل �أنماط القيادة الإدارية، �أنماط الات�صال 
الإداري والأ�سلوب الذي يعتمده القائد الإداري وهي متغيرات م�ؤثرة �أي )الم�ستقل - التابع( وت�ؤثرعلى 

تطوير العلاقة والأثر في الم�ؤ�س�سة كما وردت في نموذج الدرا�سة.

�أداة البحث:
تم �إعداد ا�ستبانة البحث لتغطية الجانب الميداني، وتكونت الا�ستبانة من ثلاثة �أجزاء رئي�سية وهي: 
حيث  البحث،  عينة  لأفراد  ال�شخ�صية  والمعلومات  بالبيانات  الجزء  هذه  اخت�ص  الأول:  الجزء 

ت�ضمنت )الم�ؤهل الأكاديمي، �سنوات الخبرة، الم�ستوى الوظيفي، الدورات التدريبية(. 
الجزء الثاني: ت�ضمن هذا الجزء �أنماط القيادة الإدارية، موزعة على ثلاثة �أبعاد وهي: 

البعد الأول: النمط )1(، ويتكون من )10( فقرات.
البعد الثاني: النمط )2(، ويتكون من )11( فقرة.
البعد الثالث: النمط )3(، ويتكون من )6( فقرات.

الجزء الثالث: ت�ضمن هذا الجزء �أنماط الات�صال الإداري، موزعة على �أربعة �أبعاد وهى: 

البعد الأول: الات�صال الكتابي، ويتكون من )5( فقرات.
البعد الثاني: الات�صال ال�شفوي، ويتكون من )4( فقرات.

البعد الثالث: الات�صال بناء على اتجاهات، ويتكون من )6( فقرات.
البعد الرابع: الات�صال بالرموز والحركات والتعبيرات، ويتكون من )4( فقرات

وقد تم ا�ستخدام مقيا�س ليكرت الخما�سي لقيا�س ا�ستجابات المبحوثين لفقرات الا�ستبانة 
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ثبات �أداة البحث: 
يق�صد بثبات الا�ستبانة �أن تعطي هذه الا�ستبانة نف�س النتيجة لو تم �إعادة توزيع الا�ستبانة �أكثر 
من مرة تحت نف�س الظروف وال�شروط. بعبارة �أخرى يعني ثبات الا�ستبانة �أن تعطي قراءات متقاربة 
عند كل مرة ت�ستخدم فيها وعدم تغييرها ب�شكل كبير فيما لو تم �إعادة توزيعها على �أفراد العينة عدة 
مرات خلال فترات زمنية معينة وقد تحقق الباحث من ثبات الا�ستبانة ب�إ�ستخدام طريقة �ألفا كرونباخ 

لقيا�س ثبات الا�ستبانة، وكانت النتائج كما هي مبينة في الجدول التالي:

الجدول )1( معامل الفا كرونباخ لقيا�س ثبات الا�ستبانة

معامل �ألفا كرونباخعدد الفقراتالا�ستبانة/المحور

460.923جملة الا�ستبانة

100765النمط الأوتوقراطي

110.936النمط الديمقراطي

60.867النمط الحر

50.743الات�صال الكتابي

40.734الات�صال ال�شفوي

60.649الات�صال بناء على اتجاهات

40.664الات�صال بالرموز والحركات والتعبير

يت�ضح من الجدول )1( �أن قيمة �ألفا كرونباخ للا�ستبانة الكلية ت�ساوي )0.923( وهذا دليل 
الداخلي  الات�ساق  معاملات  تراوحت  بينما  مرتفع،  ثبات  بمعامل  تتمتع  الا�ستبانة  �أن  على  مهم 
و�أبعادها  الا�ستبانة  ب�أن  القول  يمكن  عليه  وبناء  و)0.936(،   )0.649( بين  الا�ستبانة  لمحاور 
فقرات  على  بالإجابة  قاموا  قد  الم�ؤ�س�سة  موظفي  �أن  على  يدل  مما  مقبول.  ن�سبي  بثبات  تتمتع 

الا�ستبانة ب�شكل جدي.
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مجتمع وعينة البحث:
 تكون مجتمع البحث من )190( موظفاً في �شركة �صلاله لخدمات ال�صرف ال�صحي، وتم �أخذ 
ا�ستبانة  منها )72(  وا�سترجعت  البحث  عينة  على  وزعت  ا�ستبانة  تكونت من )80(  ع�شوائية  عينة 

�صالحة للتحليل.

تحليل فر�ضيات البحث:
هدف هذا المبحث �إلى تحليل فر�ضيات البحث فيما يتعلق بالعلاقة بين الأنماط القيادية ال�سائدة 
و�أنماط الات�صال الإداري ب�شركة �صلاله لخدمات ال�صرف ال�صحي وت�أثير �أنماط القيادة على �أنماط 

الات�صال من وجهة نظر العاملين بها وفيما يلي عر�ض نتائج التحليل:

الفر�ضية الأولى: 
 ن�صت الفر�ضية الأولى على �أنه لا توجد علاقة ذات دلاله �إح�صائية بين �أنماط القيادة الإدارية 

و�أنماط الات�صال الإداري في �شركة �صلالة لخدمات ال�صرف ال�صحي. 

وتتفرع من هذه الفر�ضية الفر�ضيات التالية: 

�أ- لا� توجد علاقة ذات دلاله �إح�صائية بين النمط الأوتوقراطي و�أنماط الات�صال في �شركة 
�صلاله لخدمات ال�صرف ال�صحي

الجدول )2( يو�ضح معامل ارتباط بير�سون للعلاقة بين النمط الأوتوقراطي وانماط الات�صال العدد)72(

الإح�صاءاتالمحور
الات�صال 
الكتابي

الات�صال 
ال�شفوي

الات�صال بناء 
على اتجاهاته

الات�صال بالرموز 
والحركات والتعبيرات

معامل النمط الأوتوقراطي
.442**.575**.249*.267*الارتباط 

م�ستوي 
.024.035.000.000الدلالة

بين   )0.05( دلالة  م�ستوى  عند  �إح�صائياً  ودالة  طردية  علاقة  وجود  الجدول)2(  من  يت�ضح 
النمط الأوتوقراطي و�أنماط الات�صال كلًا على حده. 
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اتجاهاته«  على  بناء  و«الات�صال  الأوتوقراطي  النمط  بين  العلاقة  قوة  �أن  الجدول  من  ويلاحظ 
بالرموز  »الات�صال  �إرتباط  معامل  القوة  حيث  من  تلاها   ،)575.( بلغ  ارتباط  بمعامل  الأعلى  هي 
والحركات والتعبيرات« بمعامل �إرتباط ).442(، ثم ي�أتي من حيث قوة الارتباط »الات�صال الكتابي« 
بمعامل ارتباط قيمته ).267(، وي�أتي �أخيراً »الات�صال ال�شفوي« بمعامل ارتباط بلغ ).249( ك�أ�ضعف 

هذه العلاقات من بين انماط الات�صال الإداري. 
يرجع ال�سبب في ذلك الى �أن المدراء في �شركة �صلالة لخدمات ال�صرف ال�صحي دائما ما ي�ؤكدون 
على الالتزام بالمواعيد المحددة للعمل، كما �أنهم غالباً ما يوجهون تعليماتهم �إلى العاملين لبذل مجهود 
�أكبر للمحافظة على م�ستوى الأداء ويطلبون من الموظفين الالتزام بالأنظمة والقوانين الر�سمية حيث 
�إليهم. �إن هذه النتائج  ي�سعى المدراء �إلى �أن يقوم الموظفون بتنفيذ كافة تعليماتههم التي ا�صدروها 

تتفق مع درا�سة كل من )غيث، 1996( و)�شحادة، 2008(. 

�شركة  في  الات�صال  وانماط  الديمقراطي  النمط  بين  �إح�صائية  دلاله  ذات  علاقة  توجد  ب- لا� 
�صلاله لخدمات ال�صرف ال�صحي

الجدول )3( يو�ضح معامل ارتباط بير�سون للعلاقة بين النمط الديمقراطي وانماط الات�صال العدد )27(

الإح�صاءاتالمحور
الات�صال 
الكتابي

الات�صال 
ال�شفوي

الات�صال بناء 
على اتجاهاته

الات�صال بالرموز 
والحركات والتعبيرات

النمط 
الديمقراطي

.415**.340**.673**.473**معامل الارتباط 

م�ستوي 
الدلالة

000.000.003.000.

يت�ضح من الجدول )3( وجود علاقة طردية ودالة �إح�صائياً عند م�ستوى دلالة )0.05( بين 
النمط الديمقراطي و�أنماط الات�صال كلًا على حده. 

ويلاحظ من الجدول �أن قوة العلاقة بين النمط الأوتوقراطي و«الات�صال ال�شفوي« هي الأعلى بمعامل 
ارتباط بلغ ).673(، تلاها من حيث القوة معامل �إرتباط »الات�صال الكتابي« بمعامل �إرتباط ).473(، 
ثم ي�أتي من حيث قوة الارتباط »الات�صال بالرموز والحركات والتعبيرات« بمعامل ارتباط قيمته ).415(، 
وي�أتي �أخيراً »الات�صال بناء على اتجاهاته« بمعامل ارتباط بلغ ).340( ك�أ�ضعف هذه العلاقات من بين 
انماط الات�صال الإداري. ويرجع ال�سبب في ذلك �إلى �أن المدراء قد ي�سعون �إلى تلبية الاحتياجات المتعلقة 
بالعاملين بفاعلية وي�شعروهم بالراحة عند التحدث �إليهم، كما �أنهم يقومون ب�أعمال تعاونية مع العاملين 

مما قد يجعل العمل محببا �إليهم. �إن هذه النتائج تتفق مع درا�سة )�شحادة، 2008(. 

aladari final 153.indd   32 10/17/18   9:35 AM



رم�ضان/�شوال  1439هـ - يونيو 2018م العـدد 153 ـــ ال�سنـة الأربعون

33

�صلاله  �شركة  في  الات�صال  و�أنماط  الحر  النمط  بين  �إح�صائية  دلاله  ذات  علاقة  توجد  ب- لا� 
لخدمات ال�صرف ال�صحي.

الجدول )4( يو�ضح معامل ارتباط بير�سون للعلاقة بين النمط الحر وانماط الات�صال العدد )27(

الإح�صاءاتالمحور
الات�صال 
الكتابي

الات�صال 
ال�شفوي

الات�صال بناء 
على اتجاهاته

الات�صال بالرموز 
والحركات والتعبيرات

.279*.175-.039-.052معامل الارتباط النمط الحر

.666.747.143.018م�ستوي الدلالة

بين   )0.05( دلالة  م�ستوى  عند  �إح�صائياً  ودالة  طردية  علاقة  وجود   )4( الجدول  من  يت�ضح 
النمط الحر »الات�صال بالرموز والحركات والتعبيرات« بمعامل ارتباط بلغ ).279(. 

ويلاحظ من الجدول �أن النمط الحر يوجد بينة وبين �أنماط الات�صال الإداري عن طريق الرموز 
علاقة طردية. �أما بينه وبين باقي الأنماط فنجد �أنه لاتوجد علاقة وهذا ربما يرجع �إلى �أن النمط 
الحر هو نمط مت�سيب لايعتمد على الانتظام في العمل وطريقة العمل بهذا النمط هى طريقة ع�شوائية 

وربما ينا�سبة مثل هذا النوع من الات�صالات. 

الفر�ضية الثانية: 

�أنه لا يوجد ت�أثير ذو دلاله �إح�صائية لأنماط القيادة الإدارية على  ن�صت الفر�ضية الثانية على 
�أنماط الات�صال ب�شركة �صلاله لخدمات ال�صرف ال�صحي. 

وتتفرع من هذه الفر�ضية الفر�ضيات التالية: 

�أ- لا يوجد ت�أثير ذو دلاله �إح�صائية لأنماط القيادة الإدارية على الات�صال الكتابي

لاختبار هذه الفر�ضية تم ا�ستخدم النموذج الإح�صائي لتحليل الإنحدار المتعدد وبطريقة الإدخال 
المتزامن، حيث �أدخلت جميع المتغيرات الم�ستقلة �إلى معادلة الإنحدار دفعة واحدة. والجداول التالية 

تو�ضح ذلك.
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الجدول)5( ملخ�ص نموذج العلاقة الت�أثيرية بين �أنماط القيادة الإدارية والات�صال الكتابي 

معامل الارتباطمعامل التحديدمعامل التحديد المعدلالخط�أ المعياري للتقدير

46704.283.313.560.

)المتغيرات  مجتمعة  الإدارية  القيادة  �أنماط  ارتباط  معامل  قيمة  �أن   )5( الجدول  من  يت�ضح   
الم�ستقلة( بالات�صال الكتابي )المتغير التابع( لدى العينة المبحوثة بلغ ).560( وهو يعبر عن علاقة 
متو�سطة وطرديه بينها، وعن قدرة تف�سيرية لهذه المتغيرات في تباين الات�صال الكتابي مقدارها 

 .)%28.3(

الجدول)6( فح�ص ملاءمة النموذج لاختبار الفر�ضية )2( )انحدار انماط القيادة الإدارية 

على الات�صال الكتابي(

م�صدر 
التباين

مجموع 
المربعات

درجات 
الحرية

متو�سط 
الدلالة الإح�صائيةقيمةF المربعات

.6.76232.25410.334000الانحدار

.14.83368218الخط�أ

21.59571المجموع

الإح�صائية  الدلالة  و�أن   )10.334( بلغت  للانحدار   )F( قيمة  �أن   )6( الجدول  من  يت�ضح 
الم�صاحبة لها ت�ساوي )0.00( وهي �أقل من م�ستوى الدلالة الإح�صائية )0,05(، وعلى هذا يمكن 
عند  �إح�صائية  دلالة  ذو  الكتابي  الات�صال  متغير  على  مجتمعة  القيادية  الأنماط  ميل  ب�أن  القول 
م�ستوى �أقل من )0.05(، مما يعني وجود �أثر ذو دلالة �إح�صائية عند م�ستوى )0.05( لواحد من 
�إمكانية للتنب�ؤ بالات�صال  المتغيرات الم�ستقلة على الأقل على الات�صال الكتابي. وبمعنى �آخر وجود 
�صلاحية  �إلى  ت�شير  النتيجة  وهذه  الإدارية.  القيادة  انماط  من  كل  �أو  بع�ض  خلال  من  الكتابي 

النموذج لاختبار الفر�ضية )2( 
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ب- لا يوجد ت�أثير ذو دلاله �إح�صائية لأنماط القيادة الإدارية على الات�صال ال�شفوي

لاختبار هذه الفر�ضية ا�ستخدم النموذج الإح�صائي تحليل الانحدار المتعدد وبطريقة الإدخال المتزامن، 
حيث �أدخلت جميع المتغيرات الم�ستقلة �إلى معادلة الانحدار دفعة واحدة. الجداول التالية تو�ضح ذلك.

الجدول)8( ملخ�ص نموذج العلاقة الت�أثيرية بين �أنماط القيادة الإدارية والات�صال ال�شفوي 

معامل الارتباطمعامل التحديدمعامل التحديد المعدلالخط�أ المعياري للتقدير

48172.594.611.782.

)المتغيرات  مجتمعة  الإدارية  القيادة  �أنماط  ارتباط  معامل  قيمة  �أن   )8( الجدول  من  يت�ضح 
الم�ستقلة( بالات�صال ال�شفوي )المتغير التابع( لدى العينة المبحوثة بلغ ).782( وهو يعبر عن علاقة قوية 
وطرديه بينها، وعن قدرة تف�سيرية لهذه المتغيرات في تباين الات�صال ال�شفوي مقدارها )%59.4(. 
و�سائل  �أحد  هو  ال�شفوي  فالات�صال  والات�صال  القيادة  انماط  بين  علاقة  هناك  �أن  النتيجة  وتف�سير 

الات�صال التي ت�ؤدي �إلى �سرعة تو�صيل المعلومات ومن خلاله ن�ستطيع التو�صل �إلى �سرعة رد الفعل. 

الجدول )9( فح�ص ملائمة النموذج لاختبار الفر�ضية  )2( )انحدار انماط القيادة الإدارية 
على الات�صال ال�شفوي(

م�صدر 
التباين

مجموع 
المربعات

درجات 
الحرية

متو�سط 
الدلالة الإح�صائيةقيمةF المربعات

.24.77538.25835.589000الانحدار

.15.77968232الخط�أ

40.55571المجموع

يت�ضح من الجدول )9( �أن قيمة )F( للانحدار بلغت )35.589( و�أن الدلالة الإح�صائية الم�صاحبة 
لها ت�ساوي )0.00( وهي �أقل من م�ستوى الدلالة الإح�صائية )0.05(، وعلى هذا يمكن القول ب�أن 
ميل الأنماط القيادية مجتمعة على متغير الات�صال ال�شفوي ذو دلالة �إح�صائية عند م�ستوى �أقل من 
)0.05(، مما يعني وجود �أثر ذو دلالة �إح�صائية عند م�ستوى )0.05( لواحد من المتغيرات الم�ستقلة 
على الأقل على الات�صال ال�شفوي. وبمعنى �آخر وجود �إمكانية للتنب�ؤ بالات�صال ال�شفوي من خلال بع�ض 

�أو كل من �أنماط القيادة الإدارية. وهذه النتيجة ت�شير �إلى �صلاحية النموذج لاختبار الفر�ضية )2( 
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الجدول)7( معامل ميل )انحدار انماط القيادة الإدارية على الات�صال الكتابي(

معاملات الانحدار م�صدر التباين
غير المعيارية

معاملات الانحدار 
المعيارية

 )T(قيمة
الدلاله الإح�صائيةالمح�سوبة

Bبيتاالخط�أ المعياري

.2.180401.5.436000الثابت 

النمط 
.154.110.190.1.405165الأوتوقراطي

النمط 
.392.082.497.4.791000الديمقراطي

.775-.288--.038-.073-.021- النمط الحر

مقارنة  الأعلى  كان   )392.( الديمقراطي  النمط  انحدار  معامل  �أن   )7( الجدول  من  يت�ضح 
معامل  كان  بينما   ،)154.( الأوتوقراطي  النمط  معامل  المقدار  في  تلاه  الأخرى،  الأبعاد  بمعاملات 
�إلى الدلالة الإح�صائية لقيم )T( الم�صاحبة  �أدنى هذه المعاملات )-.021-(، وبالنظر  النمط الحر 
لهذه المعاملات نجدا �أنها كانت ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى )0.05( في النمط الديمقراطي 

ولم تكن كذلك في الأنماط الأخرى. 

مما �سبق يتبين وجود �أثر ذو دلالة �إح�صائية عند م�ستوى )0.05( للنمط الديمقراطي في الات�صال 
عوامل  وجود  �إلى  هذا  ويرجع  فيها.  الأخرى  للأنماط  �إح�صائية  دلالة  ذو  �أثر  وجود  وعدم  الكتابي، 
ت�ساعد على ذلك منها �أن المذكرات التي تن�شر عن طريق المدير تتميز بالو�ضوح في التعليمات الواردة 
فيها وت�صاغ المعلومات المر�سلة في التقارير بطريقة مت�سل�سلة ومنتظمة و�شاملة والتقارير المقدمة من 
العاملين للمدير تحتوي على معلومات حقيقية و�صادقة ودائما ما ي�ستخدم المدير المذكرات لإي�صال 
عند  �إليها  يعود  لكي  خا�صة  ملفات  في  بالمذكرات  يحتفظ  قد  �أنه  كما  للعاملين  والتعليمات  التعاميم 

�أتخاذ القرارات. 
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الجدول)10( معامل ميل )انحدار انماط القيادة الإدارية على الات�صال ال�شفوي(

م�صدر التباين
معاملات 

الانحدار غير 
المعيارية

معاملات 
الانحدار 
المعيارية

 )T(قيمة
الدلاله الإح�صائيةالمح�سوبة

B
الخط�أ 
بيتاالمعياري

.234.414.566.574الثابت 

النمط 
.108.113.097.953.344الأوتوقراطي

النمط 
.816.084.756.9.681000الديمقراطي

.982-.022--.002-.075-.002- النمط الحر

مقارنة  الأعلى  كان   )816.( الديمقراطي  النمط  انحدار  معامل  �أن   )10( الجدول  من  يت�ضح 
معامل  كان  بينما   ،)108.( الأوتوقراطي  النمط  معامل  المقدار  في  تلاه  الأخرى،  الأبعاد  بمعاملات 
)T( الم�صاحبة  �إلى الدلالة الإح�صائية لقيم  �أدنى هذه المعاملات )-.002-(، وبالنظر  النمط الحر 
لهذه المعاملات نجد �أنها كانت ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى )0.05( في النمط الديمقراطي ولم 

تكن كذلك في الأنماط الأخرى. 

في  الديمقراطي  للنمط   )0.05( م�ستوى  عند  �إح�صائية  دلالة  ذو  اثر  وجود  يتبين  �سبق  مما 
الات�صال ال�شفوي، وعدم وجود اثر ذو دلالة �إح�صائية للأنماط الأخرى فيها.

�أن المقابلات تفيد في معرفة الآراء وعر�ض الم�شكلات كما  ويتم تف�سير ذلك ب�أن المدير قد يرى 
يف�ضل المدير ا�ستخدام �أ�سلوب المقابلة ال�شخ�صية لتو�صيل المعلومات والح�صول على البيانات وي�ستغل 

المدير المقابلات ال�شخ�صية في تح�سين الروابط الاجتماعية مع العاملين.

ج- لا يوجد ت�أثير ذو دلاله �إح�صائية لأنماط القيادة الإدارية على الات�صال بناء على الاتجاهات

لاختبار هذه الفر�ضية ا�ستخدم النموذج الإح�صائي لتحليل الانحدار المتعدد وبطريقة الإدخال المتزامن، 
حيث �أدخلت جميع المتغيرات الم�ستقلة �إلى معادلة الانحدار دفعة واحدة. الجداول التالية تو�ضح ذلك.
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الجدول)11( ملخ�ص نموذج العلاقة الت�أثيرية بين �أنماط القيادة الإدارية والات�صال بناء على الاتجاهات 

الخط�أ المعياري للتقدير معامل التحديد المعدل معامل التحديد معامل الارتباط

48486. 352. 379. 616.

)المتغيرات  مجتمعة  الإدارية  القيادة  �أنماط  ارتباط  معامل  قيمة  �أن   )11( الجدول  من  يت�ضح 
وهو   )616.( بلغ  المبحوثة  العينة  لدى  التابع(  )المتغير  الاتجاهات  على  بناء  بالات�صال  الم�ستقلة( 
يعبر عن علاقة متو�سطة وطرديه بينها، وعن قدرة تف�سيرية لهذه المتغيرات في تباين الات�صال بناء 
الأدنى  الم�ستويات  للعاملين في  ي�سمح  المدير  ب�أن  وتف�سير ذلك  على الاتجاهات مقدارها )%35.2(. 

بالات�صال به مبا�شرة ويف�ضل الات�صال معهم بنف�سه بدون وجود و�سيط.

الجدول)12( فح�ص ملائمة النموذج لاختبار الفر�ضية )2( 

)انحدار انماط القيادة الإدارية على الات�صال بناء على الاتجاهات(

م�صدر التباين مجموع 
المربعات

درجات 
الحرية

متو�سط 
المربعات  Fقيمة الدلالة الإح�صائية

الانحدار 9.773 3 3.258 13.857 .000

الخط�أ 15.986 68 .235

المجموع 25.759 71

الإح�صائية  الدلالة  و�أن   )13.857( بلغت  للانحدار   )F( قيمة  �أن   )12( الجدول  من  يت�ضح 
الم�صاحبة لها ت�ساوي )0.00( وهي �أقل من م�ستوى الدلالة الإح�صائية )0.05(، وعلى هذا يمكن 
القول ب�أن ميل الأنماط القيادية مجتمعة على متغير الات�صال بناء على الاتجاهات ذو دلالة �إح�صائية 
عند م�ستوى �أقل من )0.05(، مما يعني وجود �أثر ذو دلالة �إح�صائية عند م�ستوى )0.05( لواحد 
من المتغيرات الم�ستقلة على الأقل على الات�صال بناء على الاتجاهات. وبمعنى �آخر وجود �إمكانية للتنب�ؤ 
بالات�صال بناء على الاتجاهات من خلال بع�ض �أو كل من انماط القيادة الإدارية. وهذه النتيجة ت�شير 

�إلى �صلاحية النموذج لاختبار الفر�ضية )2( 
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الجدول )13( معامل ميل )انحدار انماط القيادة الإدارية على الات�صال بناء على الاتجاهات(

معاملات الانحدار م�صدر التباين
غير المعيارية

معاملات الانحدار 
المعيارية

 )T(قيمة
الدلاله الإح�صائيةالمح�سوبة

Bبيتاالخط�أ المعياري

.1.510416.3.628001الثابت 

النمط 
.490.114.552.4.304000الأوتوقراطي

النمط 
.190.085.221.2.240028الديمقراطي

.779-.282--.035-.076-.021- النمط الحر

مقارنة  الأعلى  كان   )490.( الأوتوقراطي  النمط  انحدار  معامل  �أن  الجدول)13(  من  يت�ضح 
معامل  كان  بينما   ،)190.( الديمقراطي  النمط  معامل  المقدار  في  تلاه  الأخرى،  الأبعاد  بمعاملات 
)T( الم�صاحبة  �إلى الدلالة الإح�صائية لقيم  �أدنى هذه المعاملات )-.021-(، وبالنظر  النمط الحر 
لهذه المعاملات نجدا �أنها كانت ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى )0.05( في النمطين الأوتوقراطي 

والديمقراطي ولم تكن كذلك في النمط الحر. 

الأوتوقراطي  للنمطين   )0.05( م�ستوى  عند  �إح�صائية  دلالة  ذو  �أثر  وجود  يتبين  �سبق  مما 
والديمقراطي في الات�صال الإداري بناء على الاتجاهات، وعدم وجود �أثر ذو دلالة �إح�صائية للنمط 

الحر فيها.

د- لا يوجد ت�أثير ذو دلاله �إح�صائية لأنماط القيادة الإدارية على الات�صال بالرموز والحركات 

والتعبير

الإدخال  المتعدد وبطريقة  الانحدار  لتحليل  الإح�صائي  النموذج  ا�ستخدم  الفر�ضية  لاختبار هذه 
المتزامن، حيث �أدخلت جميع المتغيرات الم�ستقلة �إلى معادلة الانحدار دفعة واحدة. الجداول التالية 

تو�ضح ذلك.
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الجدول )14( ملخ�ص نموذج العلاقة الت�أثيرية بين �أنماط القيادة الإدارية والات�صال بالرموز 

والحركات والتعبير

معامل الارتباطمعامل التحديدمعامل التحديد المعدلالخط�أ المعياري للتقدير

61213.398.423.650.

	 يت�ضح من الجدول )14( �أن قيمة معامل ارتباط �أنماط القيادة الإدارية مجتمعة )المتغيرات 
الم�ستقلة( الات�صال بالرموز والحركات والتعبير )المتغير التابع( لدى العينة المبحوثة بلغ ).650( وهو 
يعبر عن علاقة متو�سطة وطرديه بينها، وعن قدرة تف�سيرية لهذه المتغيرات في تباين الات�صال بالرموز 

والحركات والتعبير مقدارها )%39.8(. 

الجدول)15( فح�ص ملائمة النموذج لاختبار الفر�ضية )2( )انحدار انماط القيادة الإدارية على 

الات�صال بالرموز والحركات والتعبير(

الدلالة الإح�صائيةقيمةF متو�سط المربعاتدرجات الحريةمجموع المربعاتم�صدر التباين

.18.68336.22816.621000الانحدار

.25.48068375الخط�أ

44.16371المجموع

يت�ضح من الجدول)15( �أن قيمة )F( للانحدار بلغت )16.621( و�أن الدلالة الإح�صائية الم�صاحبة 
لها ت�ساوي )0.000( وهي �أقل من م�ستوى الدلالة الإح�صائية )0.05(، وعلى هذا يمكن القول ب�أن 
ميل الأنماط القيادية مجتمعة على متغير الات�صال بالرموز والحركات والتعبير ذو دلالة �إح�صائية 
عند م�ستوى �أقل من )0.05(، مما يعني وجود �أثر ذو دلالة �إح�صائية عند م�ستوى )0.05( لواحد من 
المتغيرات الم�ستقلة على الأقل على الات�صال بالرموز والحركات والتعبير. وبمعنى �آخر وجود �إمكانية 
للتنب�ؤ بالات�صال بالرموز والحركات والتعبير من خلال بع�ض �أو كل من �أنماط القيادة الإدارية. وهذه 

النتيجة ت�شير �إلى �صلاحية النموذج لاختبار الفر�ضية )2(.
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الجدول)16( معامل ميل )انحدار انماط القيادة الإدارية على الات�صال بالرموز والحركات والتعبير(

معاملات الانحدار م�صدر التباين
غير المعيارية

معاملات الانحدار 
المعيارية

 )T(قيمة
الدلالة الإح�صائيةالمح�سوبة

Bبيتاالخط�أ المعياري

.168.526.320.750الثابت 

النمط 
الأوتوقراطي

139.144.119.965.338.

النمط 
الديمقراطي

495.107.439.4.618000.

.288.096.365.3.010004 النمط الحر

يت�ضح من الجدول)16( �أن معامل انحدار النمط الديمقراطي ).495( كان الأعلى مقارنة 
بمعاملات الأبعاد الأخرى، تلاه في المقدار معامل النمط الحر ).288(، بينما كان معامل النمط 
الأوتوقراطي �أدنى هذه المعاملات ).139(، وبالنظر �إلى الدلالة الإح�صائية لقيم )T( الم�صاحبة 
لهذه المعاملات نجد �أنها كانت ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى )0.05( في النمطين الديمقراطي 

والحر ولم تكن كذلك في النمط الأوتوقراطي. 

الديمقراطي  للنمطين  م�ستوى )0.05(  �إح�صائية عند  �أثر ذو دلالة  يتبين وجود  �سبق  مما 
للنمط  �إح�صائية  دلالة  ذو  �أثر  وجود  وعدم  والتعبير،  والحركات  بالرموز  الات�صال  في  والحر 

الأوتوقراطي فيها.

�صحيح  ب�شكل  الأوامر  ا�صدار  على  يعتمد  لا  مت�سيب  نمط  الحر  النمط  �إن  �سابقاً  ذُكر  كما 
و�صريح و�شفاف ولهذا نجد �أن هذا النمط ربما ينا�سب هذا النوع من الات�صال لأنه يعتمد على 

الرموز والحركات.
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التو�صيات: 
11 يف�ضل �أن تكون عملية الات�صال بين المدير والموظفين في الاتجاهين وهذا يو�ضح وجهة نظر .

العاملين بالإ�ضافة �إلى و�صول التعليمات بو�ضوح للعاملين. 
22 يف�ضل �أن يهتم المدراء بتحقيق الأهداف التي ت�أمل ال�شركة التو�صل �إليها عن و�ضع الخطط .

اللازمة وت�شجيع العاملين على تنفيذها بالطرق المختلفة. 
33 �أ�سلوب الات�صال ال�شفوي الذي ين�سجم مع النمط الديمقراطي في القيادة مع . يف�ضل تبني 

الأخذ في الاعتبار مدى ر�سمية نمط الات�صال. 
44 تعزيز �أ�سلوب المقابلات بين الإدارة والعاملين لحل الم�شاكل. .
55 تنظيم ندوات مختلفة للعاملين من �أجل تعزيز الروابط الاجتماعية بينهم..
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1313 للن�شر  الجامعية  المعرفة  دار  الاجتماعي.:  الفكر  الإن�ساني في  الات�صال  �إ�سماعيل )2004(  �سعد، 
والتوزيع، الإ�سكندرية، م�صر
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1414  ال�سكارنة، بلال خلف )2010(، القيادة الإدارية الفعالة، دار الم�سيرة للن�شر والتوزيع عمان، الأردن
1515 �سلامة، عبد الحافظ )2002( الات�صال وتكنولوجيا التعليم، دار اليازوري العلمية للن�شر والتوزيع، 

عمان، الأردن.
1616 �شاهين، ابراهيم عثمان)2001( المراجعة درا�سات معا�صرة وحالات عملية، م�ؤ�س�سة نبيل للطباعة 

والن�شر، م�صر.
1717 �شاوي�,ش م�صطفى نجيب ,)2000(, الإدارة الحديثة ,دار الفرقان , عمان , الأردن.
1818 �شحادة، رائف �شحادة نايف)2008( العلاقة بين �أنماط القيادة و�أنماط الات�صال لدى الأداريين 

ماج�ستير،  ر�سالة  الفل�سطينية،  الجامعات  في  التدري�س  هيئة  اع�ضاء  نظر  وجهة  من  الاكاديميين 
جامعة النجاح، فل�سطين. 

1919 عا�شور، احمد)2000( �إدارة القوى العاملة، الأ�س�س ال�سلوكية و�أدوات البحث التطبيقي، القاهرة، 
دار المعرفة الجامعية، م�صر. 

2020 الكليات  قطاع  في  الأق�سام  ر�ؤ�ساء  بین  الإداري  الات�صال  معوقات  )غ   2004 دخيل(  محمد  عاید، 
بالهيئة العامة للتعليم التطبيقي والتدريب في دولة الكویت و�سبل التغلب علیه،ر�سالة ماج�ستير كلیة 

التربیة، جامعة اليرموك.، الأردن.
2121 عبا�س، �سهيلة، )2004(، القيادة الابتكارية والاداء المتميز، دار وائل للن�شر والتوزيع، عمان الأردن 
2222 العجمي، محمد ح�سين،)2008(، الإدارة والتخطيط، دار الم�سيرة للطباعة والن�شر والتوزيع، الأردن
2323 علاقي، مدني)2007( الإدارة: درا�سة تحليلية للوظائف والقدرات الإدارية، الطبعة الخام�سة، دار 

تهامة للن�شر والتوزيع، جدة، ال�سعودية. 
2424 عليوة، ال�سيد )2001( تنمية المهارات القيادية للمديرين الجدد، دار ال�سماح، القاهرة، م�صر. 
2525 العمايرة، محمد ح�سن)2002(، مبادئ الإدارة المدر�سية، دار الم�سيرة، عمان، الأردن. 
2626 العيا�صرة، علي)2003( الأنماط القيادية لمديري المدار�س الثانوية وعلاقتها بدافعية المعلمين نحو 

العربية،  عمان  جامعة  ماج�ستير،  ر�سالة  الأردن،  في  والتعليم  التربية  وزارة  في  كمعلمين  مهنتهم 
الأردن. 

2727 والتوزيع، عمان  للن�شر  �إثراء  والفعال، دار  والقائد  الفاعلة  القيادة  غباين، عمر محمود )2009( 
الأردن

2828 الغزو، فاتن عو�ض، )2010(، القيادة والا�شراف، دار ا�سامة للن�شر والتوزيع، عمان، الأردن
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2929 القيادي من  ال�سلوك  تنمية  �شايع )2013( دور مهارات الات�صال في  �أل  القحطاني، محمد �سعيد 
وجهة نظر طلاب كلية الملك خالد الع�سكرية، ر�سالة ماج�ستير، جامعة نايف العربية للعلوم الامنية، 

الريا�ض، ال�سعودية.
3030  القريوتي، محمد قا�سم، )2008(، ال�سلوك التنظيمي، دار ال�شروق للن�شر، عمان.
3131 . كنعان، نواف،)2003(، القيادة الإدارية، دار الثقافة للن�شر والتوزيع، مطابع الأرز، عمان، الأردن.
3232 اللوزي، مو�سى ،)2008(، التنظيم واجراءات العمل، دار وائل للن�شر، الأردن
3333 ماهر ،�أحمد)2004( �إدارة الموارد الب�شرية، الدار الجامعية، الإ�سكندرية، م�صر.
3434 ماهر، �أحمد( 2004 )كیف ترفع مهاراتك الإدارية في الات�صال. الدار الجامعية للن�شر والتوزيع. 

الإ�سكندرية، م�صر.
3535 محمد، �أميره علي)2006)الات�صال التربوي.الدار العالمية للن�شر والتوزيع، القاهرة، م�صر.
3636 محمد، لطفي را�شد )2008( الات�صالات الأدارية، مطابع الفرزدق، الريا�ض ال�سعودية. 
3737 م�صطفى محمد ابوبكر ،)2000(، الموارد الب�شرية، الدار الجامعية، الا�سكندرية، م�صر.
3838 المنيف، �إبراهيم عبد الله )2004( الإدارة: المفاهيم، الأ�س�س والمهام، دار العلوم للن�شر، ال�سعودية.
3939 النعيمي، �صلاح عبدالقادر )2008(، الإدارة، دار اليازوري العلمية للن�شر والتوزيع ،عمان، الأردن 
4040 ها�شم، زكي محمود )2006( �أ�سا�سيات الإدارة، المكتبة العالمية للن�شر والتوزيع، القاهرة، م�صر 
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				 المحترم   الفا�ضل / 

ال�سلام عليكم ورحمة الله وبركاته ،،،

هذه   « الات�صال  و�أنماط  القيادة  �أنماط  بين  العلاقة   « بعنوان  ميدانية  درا�سة  الباحث  يجري 
الا�ستبانة جزء من هذا البحث وهى من متطلبات نيل درجة الماج�ستير في الإدارة يرجى قراءة فقراتها 
�إلا  ت�ستخدم  لن  فيها  التي �سترد  البيانات  ب�أن  ن�ؤكد  �أن  ونود  وبكل دقة ومو�ضوعية.  والإجابة عليها، 

لأغرا�ض البحث العلمي. 

�شاكرين لكم ح�سن تعاونكم. 
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�أولًا: المعلومات العامة:
الم�ؤهل الاكاديمي: �أقل من الثانوية ثانوية دبلوم جامعي ماج�ستير دكتوراه �أخرى 

2. �سنوات الخبرة في العمل الإداري: 
 �أقل من 5 �سنوات      من 5-10 �سنوات �أكثر من 10 – �إلى 15 �سنة       �أكثر من 15 �سنة

الم�ستوى الوظيفي:      مهند�س      فني     محا�سب     �إداري     من�سق      �أخرى

عدد الدورات التدريبية:    ف�أقل     �أكثر من 5 �إلى 7 �أكثر من7     �إلى 10     �أكثر من 10 

ثانياً: �أنماط القيادة الادارية: �أرجو تكرمكم بو�ضع �إ�شارة )√( �أمام الإجابة التي تعبر عن وجهة نظرك: 

العبارة
موافق 
تماماً

موافق
غير 
مت�أكد

لا �أوافق ابداًلا �أوافق

النمط )1(

يحتفظ المدير لنف�سة بجميع ال�صلاحيات 1
وال�سلطات 

ي�ؤكد المدير على الالتزام بالمواعيد 2
المحددة للعمل 

يوجه المدير تعليماته �إلى العاملين لبذل 3
مجهود اكبر للمحافظة على م�ستوى الاداء 

يعتمد المدير على �أ�سلوب الامر والنهي 4
في تعامله مع العاملين 

يت�صرف المدير بدون ا�ست�شارة العاملين 5
ي�سعى المدير �إلى تطبيق تعليماته كافة 6
يتولى المدير حل الم�شكلات الادارية بنف�سه 7
يعتبر المناق�شة وابداء الر�أي م�ضيعة للوقت 8

يطلب من الموظفين الالتزام بالأنظمة 9
والقوانين الر�سمية 

لا يراعي المدير ظروف الموظفين عند 10
توزيعه للم�سئوليات 
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العبارة
موافق 
تماماً

موافق
غير 
مت�أكد

لا �أوافق ابداًلا �أوافق

النمط )2( 
ي�شارك العاملين في المنا�سبات الاجتماعية 11
يظهر مرونة في تعامله مع العاملين 12
يعامل المدير العاملين بالعدل 13

ي�ستخدم المدير عبارات المدح لإ�شباع 14
الحاجات النف�سية للعاملين 

ي�شعر المدير العاملين بالراحة حين 15
يتحدثون معه 

يقوم المدير ب�أعمال تعاون العاملين تجعل 16
العمل محبباً لهم

ي�ساعد المدير كل العاملين على تطوير قدراتهم 17

ي�سعى لتلبية احتياجات العاملين المتعلقة 18
بالعمل بفاعلية 

يتيح للعالمين مجال للتفكير والابداع 19
يناق�ش افكاره مع العاملين 20
يوفر للعاملين التغذية العك�سية 21

النمط )3(
ي�سمح المدير للعاملين بمطلق الحرية 22
لايتدخل �إلا عندما ت�صبح الم�شاكل جدية 23

ي�سمح المدير للعاملين بت�أجيل �أداء 24
الاعمال 

لايكون حازماً في اتخاذ القرارات 25
يفو�ض الكثير من �سلطاته للعاملين 26
لايهتم كثيراً بتحقيق الاهداف المرجوة 27
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ثالثاً: �أنماط الات�صال الاداري: �أرجو تكرمكم بو�ضع �إ�شارة )√( �أمام الإجابة التي تعبر عن وجهة نظرك: 

العبارة
موافق 
تماماً

موافق
غير 
مت�أكد

لا �أوافق ابداًلا �أوافق

الات�صال الكتابي 

التقارير المقدمة من العاملين للمدير 28
تحتوي على معلومات حقيقة و�صادقة

29

ت�صاغ المعلومات المر�سلة في التقارير 30
بطريقة مت�سل�سلة ومنظمة و�شاملة

ي�ستخدم المدير المذكرات لإي�صال 31
التعاميم والتعليمات للعاملين 

يحتفظ المدير بالمذكرات في ملفات خا�صة 32
كي يعود �إليها عند اتخاذ القرارات

تتميز المذكرات التي تن�شر عن طريق 33
المدير بو�ضوح التعليمات الواردة فيها 

انماط الات�صال ال�شفوي 

يف�ضل المدير ا�ستخدام ا�سلوب المقابلة ال�شخ�صية 34
لتو�صيل المعلومات والح�صول على البيانات

يرى المدير ان المقابلات تفيد في معرفة 35
الآراء وعر�ض الم�شكلات 

ي�ستغل المدير المقابلات ال�شخ�صية في 36
تح�سين الروابط الاجتماعية مع العاملين 

يقوم المدير بتنظيم ندوات للعاملين من 10
وقت لأخر 
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العبارة
موافق 
تماماً

موافق
غير 
مت�أكد

لا �أوافق ابداًلا �أوافق

انماط الات�صال بناءا على اتجاهاته

يف�ضل المدير الات�صال بالعاملين بنف�سه 11

يف�ضل المدير ان يكون الات�صال حر في 12
جميع الاتجاهات 

ي�سمح المدير للعاملين في الم�ستويات 13
الأدنى بالات�صال به مبا�شرة 

يف�ضل المدير الات�صال بنائبه على �أن 14
يت�صل نائبة ببقية الاع�ضاء 

يقوم المدير بالات�صال بالم�ستويات 15
الادارية العليا مبا�شرة في حالات معينة 

يف�ضل المدير �أن يكون الات�صال ب�أتجاه 16
واحد من �أن يكون في اتجاهين 

الات�صال من خلال الرموز والحركات والتعبيرات 

يجل�س المدير بجانب العاملين بدلا من 17
الجلو�س مقابلهم 

يهتم المدير بنبرة وحدة و�سرعة �صوته 18
�أثناء الات�صال مع العاملين 

يقوم المدير ب�إي�صال بع�ض المعلومات �إلى 19
العاملين عن طريق الر�سوم البيانية 

يرى المدير �أن مراقبة وجه المتكلم يزيد 20
من عملية التوا�صل معه 
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دور الحكومة الإلكترونية في تعزيز الحاكمية الم�ؤ�س�سية في 
م�ؤ�س�سة ال�ضمان الاجتماعي الأردنية

البحوث والدرا�سات
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دور الحكومة الإلكترونية في تعزيز الحاكمية الم�ؤ�س�سية  في  م�ؤ�س�سة 
ال�ضمان الاجتماعي الأردنية 

د. ريا�ض عبد الله الخوالدة 
�أ�ستاذ م�ساعد - كلية عمان الجامعية للعلوم المالية والإدارية

جامعة البلقاء التطبيقية – الأردن 

ملخ�ص الدرا�سة: 
هدفت هذه الدرا�سة للتعرف �إلى دور الحكومة الالكترونية في تعزيز الحاكمية الم�ؤ�س�سية في م�ؤ�س�سة 
ال�ضمان الاجتماعي الأردنية، ولهذا الغر�ض فقد تم ت�صميم ا�ستبانة تكونت من )30( فقرة، كما وتم 
�سحب عينة ع�شوائية ب�سيطة من جميع الأفراد العاملين في جميع الم�ستويات الادارية، حيث تم توزيع 

)210( ا�ستبانة، ا�سترد منها )197( ا�ستبانة �صالحة للتحليل الاح�صائي.

البيانات  لجمع  الميدانية  الدرا�سة  و�أ�سلوب  التحليلي  الو�صفي  المنهج  الدرا�سة  هذه  اعتمدت  وقد 
الانحدار  وتحليل  الدرا�سة،  ا�سئلة  لعر�ض  الو�صفي  الإح�صاء  ا�ستخدام  تم  حيث  لاتمامها،  اللازمة 

الب�سيط لاختبار فر�ضياتها.

برنامج  تطبيق  نحو  الدرا�سة  عينة  �أفراد  لدى  �إيجابية  �إتجاهات  وجود  �إلى  الدرا�سة  تو�صلت  وقد 
الحكومة الالكترونية في م�ؤ�س�سة ال�ضمان الاجتماعي الأردنية، كما وبينت نتائج الدرا�سة وجود دور 
معنوي للحكومة الالكترونية في الحاكمية الم�ؤ�س�سية ب�أبعادها المختلفة )ال�شفافية، والكفاءة، والم�سائلة، 

والم�ساواة(.

و�أو�صت الدرا�سة ب�ضرورة العمل على تثقيف الأفراد العاملين وجمهور الم�ستفيدين بمفهوم الحكومة 
الالكترونية، وبالخدمات التي يتم تقديمها من خلال برنامج الحكومة الالكترونية في م�ؤ�س�سة ال�ضمان 
الدرا�سة  و�أو�صت  كما  العمل،  وور�ش  والندوات  التعريفية  الن�شرات  خلال  من  الاردنية،  الاجتماعي 
ب�ضرورة تبني نظام الحاكمية الم�ؤ�س�سية بجميع �أبعادة في كافة الم�ؤ�س�سات الحكومية الاردنية، وذلك 

لمواجهة حالات الف�ساد الاداري، ول�ضمان تقديم الخدمات بدقة وعدالة و�شفافية وم�ساواة.
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المقدمة:
ت�سهل  �إلكترونية  حكومية  منظمات  بناء  بهدف   )E-Government(الإلكترونية الحكومة  مفهوم  ظهر 
الإجراءات على جمهور المواطنيين، وتعمل على زيادة جودة الخدمات المقدمة لهم، وتخف�ض من تكاليفها، 
الحكومة  تطبيق  جعل  مما  والم�ساءلة،  الرقابة  في  المواطنين  م�شاركة  وتعزز  العمل،  في  ال�شفافية  وت�ضمن 
ال�صدد تجدر  التميز. وفي هذا  الباحثة عن  للحكومات  ترفاً  ولي�س  الأيام مطلباً ملحاً  الإلكترونية في هذه 
الا�شارة الى �أن م�ؤ�س�سة ال�ضمان الأجتماعي الأردنية، هي م�ؤ�س�سة اقت�صادية تطبق نظاما تكافليا قائما على 
�أو ي�سهم  ال�شراكة مع الجهات ذات العلاقة، وين�سجم هذا النظام مع احتياجات الم�ؤمن عليهم والمن��شأت، 
في تحقيق الأمن الاجتماعي والتنمية الاقت�صادية للمملكة، وقد كانت من اوائل م�ؤ�س�سات القطاع الحكومي 
تقدمها  التي  الخدمات  بع�ض  �أتمتة  خلال  من  الإلكترونية  الحكومة  برنامج  بتطبيق  �شرعت  التي  الاردني 

لجمهور عملائها.
الت�سعينات  عقد  بداية  مع   Governance»الحاكمية« م�صطلح  ا�ستخدام  �شاع  فقد  �أخرى  جهة  ومن 
من القرن الع�شرين من قبل المنظمات الدولية )World Bank,1992(، حيث ا�ستخدم هذا الم�صطلح لأول 
مرة من قبل البنك الدولي عام 1989، كمنهج لتحقيق التنمية المجتمعية في الدول النامية، وذلك ب�سبب 
و�إدامتها بكفاية وفاعلية، والحاكمية  للتنمية  ال�شمولية  الإدارات الحكومية عن تحقيق الطموحات  ق�صور 
الجيدة هي التي تعنى بتقدم الإدارة وتطورها من �إدارة تقليدية �إلى �إدارة تتجاوب مع متطلبات المواطنين، 
�أمام  وم��سؤولية  ب�شفافية  الم�شاريع  من  المرجوة  الأهداف  لتحقيق  المنا�سبة  والعمليات  الآليات  وت�ستخدم 
متخ�ص�صة  لجنة  بت�شكيل  الأردنية  الاجتماعي  ال�ضمان  م�ؤ�س�سة  ادارة  عمدت  الأ�سباب  ولهذه  المواطنين، 
بالحوكمة الر�شيدة لتعزيز الالتزام بهذه المعايير والأ�س�س. وبالتالي فان هذه الدرا�سة جاءت للتعرف الى 

دور الحكومة الإلكترونية في تعزيز الحاكمية الم�ؤ�س�سية في م�ؤ�س�سة ال�ضمان الاجتماعي الأردنية.
م�شكلة الدرا�سة:

تعد م�ؤ�س�سة ال�ضمان الاجتماعي من �أوائل الم�ؤ�س�سات الحكومية الأردنية في تبنيها لتطبيق مفاهيم 
الحكومة الإلكترونية، ورغم ذلك الا �أنها مازالت تقدم خدماتها الإلكترونية ب�شكل جزئي كخدمات 
تقدمها  مازالت  ف�أنها  الأخرى  الخدمات  �أما  الاختياري،  والانت�ساب  الإلكتروني  والدفع  الا�ستف�سار 
بال�شكل التقليدي ولي�س الإلكتروني، كما وت�سعى الم�ؤ�س�سة من خلال تبنيها للحاكمية الم�ؤ�س�سية، ل�ضمان 

تح�سين م�ستويات الأداء، وتحقيق النزاهة وال�شفافية والم�ساواة عند تقدميها لخدماتها.
وبالتالي ف�أن م�شكلة الدرا�سة الحالية تتمثل في غياب الا�ستراتيجية الم�ؤ�س�سية الوا�ضحة للحكومة 
الاجتماعي  ال�ضمان  م�ؤ�س�سة  في  العاملين  الأفراد  لدى  الم�ؤ�س�سية  الحاكمية  تعزز  والتي  الإلكترونية، 

الأردنية، وتتمثل م�شكلة الدرا�سة الحالية من خلال محاولة الإجابة عن الأ�سئلة التالية:
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التي  الإلكترونية في الخدمات  برنامج الحكومة  الأردنية  الاجتماعي  ال�ضمان  م�ؤ�س�سة  تتبنى  هل 
تقدمها لجمهور عملائها؟

ما مدى اهتمام م�ؤ�س�سة ال�ضمان الاجتماعي الأردنية بتطبيق عنا�صر الحاكمية الم�ؤ�س�سية؟
ما �أثر تبني برنامج الحكومة الإلكترونية في تعزيز الحاكمية الم�ؤ�س�سية في الخدمات التي تقدمها 

م�ؤ�س�سة ال�ضمان الاجتماعي الأردنية؟

�أهداف الدرا�سة:
 ي�سهم تطبيق برنامج الحكومة الالكترونية في تعزيز درجة الالتزام بمعايير الحاكمية الم�ؤ�س�سية 

للمنظمة التي تتبناة، وتهدف هذه الدرا�سة �إلى تحقيق ما يلي:

11 المبحوثة . الم�ؤ�س�سة  لإدارة  دليلًا  لتكون  الدرا�سة,  بمو�ضوع  ال�صلة  ذات  الادارية  الأدبيات  بيان   
والم�ؤ�س�سات الحكومية الأخرى بهدف خلق الوعي و�إثارة الاهتمام لدى العاملين عن طبيعة تلك 

المو�ضوعات الادارية المعا�صرة ودورها في �أداء منظماتهم.

22  التعرف �إلى ماهية ومفهوم الحكومة الإلكترونية والتعرف �إلى �أهميتها و�أهمية تطبيقها في الم�ؤ�س�سة المبحوثة..

33 قبل . من  تبنيها  و�أهمية  وعنا�صرها  و�أهميتها  الم�ؤ�س�سية  الحاكمية  ومفهوم  ماهية  �إلى  التعرف 
الم�ؤ�س�سة المبحوثة.

44 التعرف �إلى دور الحكومة الإلكترونية في تعزيز الحاكمية الم�ؤ�س�سية في الم�ؤ�س�سة المبحوثة..

�أهمية الدرا�سة:
تبرز �أهمية هذه الدرا�سة في الجوانب التالية:

�أ. الأهمية الميدانية:

11 الإلكترونية . لأبعاد الحكومة  الأردنية  الاجتماعي  ال�ضمان  م�ؤ�س�سة  تطبيق  �إلى مدى  التعرف 
المختلفة في الخدمات التي تقدمها. 

22 التعرف الى مدى ممار�سة م�ؤ�س�سة ال�ضمان الاجتماعي الأردنية للحاكمية الم�ؤ�س�سية، ب�أبعادها .
وعنا�صرها المختلفة.

33 �أثارة اهتمام الم�ؤ�س�سة المبحوثة والم�ؤ�س�سات الحكومية الأخرى في زيادة الاهتمام بالمو�ضوعات .
المبحوثة )الحكومة الإلكترونية، والحاكمية الم�ؤ�س�سية( لتطوير ا�ستراتيجيات وا�ضحة تتوافق 

مع الأهداف التي تتبناها هذه الم�ؤ�س�سات لتحقيق الفاعلية والكفاءة في ادائها.
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ب. الأهمية النظرية:

تنبع �أهمية هذه الدرا�سة من خلال �أهمية المتغيرات التي تبحث فيها )الحكومة الالكترونية، والحاكمية 
الم�ؤ�س�سية(، وذلك لما لهذه المفاهيم من �أثر هام في تح�سين �أداء المنظمات وتطويره، هذا بالإ�ضافة �إلى 
قلة الدرا�سات ال�سابقة التي ربطت ما بين متغيرات الدرا�سة الحالية، وبذلك ف�إن هذه الدرا�سة يمكن �أن 

ت�ساهم في تقديم �إطار نظري متكامل يثري المكتبة الإدارية في المو�ضوعات التي تبحث فيها.

ج.�أهمية الم�ؤ�س�سة المبحوثة:

 م�ؤ�س�سة �أردنية تهدف لايجاد �ضمان اجتماعي �شامل لجميع المواطنين، وفق قانون يكفل لهم حياة 
كريمة وراتب تقاعدي يمنحهم مزيداً من الأمن والا�ستقرار والعدالة في توزيع الدخل بين �أفراد الجيل 
الواحد، كما وت�ساهم هذه الم�ؤ�س�سة بما ن�سبتة )6.4%( من الناتج المحلي الاجمالي، ويبلغ عدد الم�ؤمن 
لغاية  الم�ؤمنين اختياريا )131.70( م�ؤمنا  بلغ عدد  الزاميا )2.156.176( م�ؤمنا،في حين  عليهم 

.)www.ssc.gov.jo  2017.)الموقع الر�سمي للم�ؤ�س�سة

فر�ضيات الدرا�سة:
 تقوم هذه الدرا�سة على الفر�ضيات التالية:

الفر�ضية الرئي�سة الاولى للدرا�سة:

« لا توجد فروقات ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى )0.05. ≤( في عنا�صر الحاكمية الم�ؤ�س�سية 
الخبرة  العلمي،  الم�ؤهل  ,العمر،  الاجتماعي  )النوع  والوظيفية  الديموغرافية  المتغيرات  �إلى  تعزى 

العملية(«، ويتفرع عن هذه الفر�ضية الفر�ضيات التالية:

الحاكمية  عنا�صر  في   )≥  .0.05( م�ستوى  عند  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروقات  توجد  لا   :Ho1
الم�ؤ�س�سية تعزى �إلى متغير النوع الاجتماعي.

الحاكمية  عنا�صر  في   )≥  .0.05( م�ستوى  عند  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروقات  توجد  لا   :Ho2
الم�ؤ�س�سية تعزى �إلى متغير العمر.

الحاكمية  عنا�صر  في   )≥  .0.05( م�ستوى  عند  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروقات  توجد  لا   :Ho3
الم�ؤ�س�سية تعزى �إلى متغير الم�ؤهل العلمي.

الحاكمية  عنا�صر  في   )≥  .0.05( م�ستوى  عند  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروقات  توجد  لا   :Ho4
الم�ؤ�س�سية تعزى �إلى متغير الخبرة العملية.
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الفر�ضية الرئي�سة الثانية للدرا�سة:
لدى  ال�شفافية  تعزيز  في  الإلكترونية  الحكومة  لتطبيق  �إح�صائية  دلالة  ذو  دور  يوجد  لا   :Ho1

الأفراد العاملين في م�ؤ�س�سة ال�ضمان الاجتماعي الأردنية.
Ho2: لا يوجد دور ذو دلالة �إح�صائية لتطبيق الحكومة الإلكترونية في تعزيز الكفاءة لدى الأفراد 

العاملين في م�ؤ�س�سة ال�ضمان الاجتماعي الأردنية.
Ho3: لا يوجد دور ذو دلالة �إح�صائية لتطبيق الحكومة الإلكترونية في تعزيز الم�ساءلة لدى الأفراد 

العاملين في م�ؤ�س�سة ال�ضمان الاجتماعي الأردنية.
Ho4: لا يوجد دور ذو دلالة �إح�صائية لتطبيق الحكومة الإلكترونية في تعزيز الم�ساواة لدى الأفراد 

العاملين في م�ؤ�س�سة ال�ضمان الاجتماعي الأردنية.
التعريفات الإجرائية لمفاهيم وم�صطلحات الدرا�سة:

الحكومة الإلكترونية:

 هي ا�ستخدام ال�شبكة الالكترونية وما توفره من خدمات في ممار�سة اعمال الم�ؤ�س�سات الحكومية 
 )Pina, Torres and Royo, 2010( .وتقديم خدماتها لجمهور عملائها

الحاكمية الم�ؤ�س�سية:

 هي ممار�سة ال�سلطات الاقت�صادية وال�سيا�سية والإدارية لإدارة ��شؤون المجتمع بمختلف م�ستوياته 
ب�شفافية  الم�شاريع  من  المرجوة  الأهداف  لتحقيق  المنا�سبة  والعمليات  الآليات  ا�ستخدام  خلال  من 

.)O’Neill,2009 (.وم��سؤولية تامة

نموذج الدرا�سة:

 6 

Ho4:  لا ییييوججد دور ذو دلالة إححصصائئییيية لتتطببییييق الححكوممة الإلكتتروننییيية في تتعزییييز الممسساواة لدى الأفراد

 الأردننییيية. مؤسسة الضمان الاجتماعي العامملییيين في

 التعريفات الإجرائية لمفاهيم ومصطلحات الدراسة:

ممممارسسة اعممالل ممن خخدممات في  ومما تتوفرهالالكتتروننییيية هي اسستتخخدام الششببكة  الحكومة الإلكترونية:

   (Pina, Torres and Royo, 2010) وتتقدییييم خخدمماتتها لججممهور عمملائئها.الممؤسسسسات الححكوممییيية 

هي ممممارسسة السسلطات الاقتتصصادییيية والسسییيياسسییيية والإدارییيية لإدارة ششؤون الممججتتممع  الحاكمية المؤسسية:

والعمملییييات الممنناسسببة لتتححقییييق الأهداف الممرججوة ممن الممششارییييع  سستتوییيياتته ممن خخلالل اسستتخخدام الآلییيياتببممخختتلف مم

 .)(O’Neill,2009 ببششفافییيية وممسسؤولییيية تتاممة.

 نموذج الدراسة:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الاطار النظري للدراسة :

 اولا:الحكومة الإلكترونية:

ححییييث ییييعرفها ییيياسسییيين ححث في ممفهوم الححكوممة الإلكتتروننییيية٬، لقد تتعددت الممفاهییييم والتتعرییييفات التتي تتبب

 Schlege) على أننها "تتقدییييم الخخدممات والممعلوممات الممطلوببة للممواطننییيين إلكتتروننییيياً"٬، في ححییيين ییييعرفها (2005(

"قدرة القطاعات الححكوممییيية على تتببادلل الممعلوممات٬، وتتقدییييم الخخدممات فییييمما ببییييننها وببییيين  ٬، على أننها2005)

 المتغير المستقلل المتغير التابع

 االحاكمیية االمؤسسیية:
 
 الشفافية-

 الكفاءة-

 لةالمساء-

 المساواة-
 

 الحكومة الإلكترونية
 

 

 الحكومة الإلكترونية
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الاطار النظري للدرا�سة:

اولا:الحكومة الإلكترونية:
حيث  الإلكترونية،  الحكومة  مفهوم  في  تبحث  التي  والتعريفات  المفاهيم  تعددت  لقد 
للمواطنين  المطلوبة  والمعلومات  الخدمات  »تقديم  �أنها  على   )2005( يا�سين  يعرفها 
الحكومية  القطاعات  »قدرة  �أنها  على   ،Schlege (2005( يعرفها  حين  في  �إلكترونياً«، 
الأعمال  قطاعات  وبين  الموطن  وبين  بينها  فيما  الخدمات  وتقديم  المعلومات،  تبادل  على 
ب�سرعة ودقة عاليتين وب�أقل كلفة ممكنة مع �ضمان ال�سرية و�أمن المعلومات المتداولة في �أي 
المعلومات  ثورة  نتاج  »ا�ستعمال  �أنها  فيعرفها على  العواملة )2000(  �أما  �أو زمان«،  مكان 
والات�صالات من هاتف وفاك�س وحا�سوب و�إنترنت وغيرها، وذلك لتقديم خدمات حكومية 
للمعلومات وتفعيل دور  الو�صول  ت�سهيل عملية  �إلى  بالإ�ضافة  ذات جودة وكفاءة وفاعلية، 
المواطن �إزاء الم�شاركة في عمليتي الرقابة والم�ساءلة«، كما ويمكن للباحث تعريفها على �أنها« 
�أتمتة التعامل فيما بين الإدارات الحكومية مع بع�ضها البع�ض من جهة وبينها وبين القطاع 
الخا�ص والمواطنين من جهة �أخرى، با�ستخدام البرمجيات الحديثة المعتمدة على �شبكات 
المعلومات والانترنت، وذلك لت�سهيل تبادل المعلومات والو�صول �إليها وتفعيل دور وم�شاركة 

المواطن في عملية الرقابة والم�ساءلة«.

المجالات الرئي�سية لأن�شطة الحكومة الإلكترونية:
تتوزع ن�شاطات الحكومة الإلكترونية في ثلاثة مجالات رئي�سية تمثل ثلاثة �أنواع من العلاقات هي: 

)الم�شاعلة ،2012(، )الحنيطي، 2005(.

المجال الأول: 

علاقة الحكومة بالمواطنين )Government - to-Citizen) (G2C(، وذلك بغر�ض تح�سن نوعية 
الخدمات الحكومية المقدمة للمواطنين، وتقديمها ب�أ�سرع وقت وب�أقل جهد وكلفة ممكنة، وت�ضم هذه 

العلاقات ن�شاطات متنوعة وحيوية للحكومة منها:

�أـ ن�شاطات دائرة الأحوال المدنية والجوازات.ب ـ ن�شاطات دائرة ترخي�ص ال�سواقين والمركبات.

�أـ ن�شاطات دائرة �ضريبة الدخل والمبيعات. ج ـ  ن�شاطات ودوائر الت�أمين ال�صحي.
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المجال الثاني:

من  وذلك   ،)Government- to- Business) (G2B( الأعمال  بمنظمات  الحكومة  علاقة   
خلال تفاعل الحكومة مع م�ؤ�س�سات القطاع الخا�ص، وتعزيز ال�شراكة بينهما لتحقيق �أف�ضل م�ستويات 
النجاح، وتنمية وتطوير قدراته على الإنتاج والت�سويق والمناف�سة في الأ�سواق المحلية والعالمية، وت�شمل 

هذه الأن�شطة ما يلي:

 �أـ  تحفيز الا�ستثمار الأجنبي �إلكترونياً. ب.ت�سهيل عمليات الا�ستيراد والت�صدير �إلكترونياً.

 ب ـ تب�سيط �إجراءات الموافقة على منح التراخي�ص والامتيازات والمناق�صات والمزايدات �إلكترونياً.

 المجال الثالث:

�أبرز  ومن   ،)Government- to- Government) (G2G( بالحكومة  الحكومة  علاقة    
 المداخل الهامة لخلق �شبكة �إلكترونية في العمل الحكومي:

ا�ستخدام )E-mail( بين الدوائر والهيئات الحكومية وا�ستخدام �شبكة )Internet( في البحث عن 
المعلومات وتوظيفها والا�ستفادة منها.

توظيف وا�ستخدام �شبكات )Intranet and Extranet( في الأجهزة الحكومية.

ثانياً: الحاكمية الم�ؤ�س�سية: 
الخا�ص  والقطاع  الحكومية  الإدارة  �أدوار  تكامل  »على   )Governance( الم�ؤ�س�سية  الحاكمية  مفهوم  ي�ؤكد 
وم�ؤ�س�سات المجتمع المدني، وتعزيز الم�شاركة فيما بينها، وذلك من خلال �إعادة ر�سم الأدوار لكل منها، ليت�سنى 
الم��سؤولية،  وتحمل  ال�سيا�سات،  ر�سم  في  والم�شاركة  والم�ساءلة  ال�شفافية  وتحقق  الاجتماعية،  التنمية  تحقيق  لها 
 Report( ويعرفها   ،)Agere,2000(  .« القرارات  �صنع  في  اللامركزية  وانتهاج  القانون،  دولة  مفهوم  وتعزيز 
)1999 ب�أنها »كافة العمليات والهياكل التي تتخذها الم�ؤ�س�سات لإدارة وتوجيه عملياتها العامة ومختلف �أن�شطتها«، 
�أما برنامج الأمم المتحدة الانمائي )UNDP( فقد عرفها على »�أنها ممار�سة ال�سلطات الاقت�صادية وال�سيا�سية 

والإدارية لإدارة ��شؤون المجتمع على كافة الم�ستويات«.)الزعبي، 2010(.

المجتمعية  التنمية  لتحقيق  كمنهج  ت�ستخدم  حديثة  �إدارية  فل�سفة   « �أنها  على  الباحث  ويعرفها 
الم�ستدامة من خلال تحقيق التكامل والتن�سيق بين �أدوار كل من الحكومة والقطاع الخا�ص وم�ؤ�س�سات 

المجتمع المدني وتعزيز ال�شفافية والم�شاركة والم�ساءلة.
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عنا�صر الحاكمية الم�ؤ�س�سية: 
)UNESCAP,2009( :من �أبرز عنا�صر الحاكمية الم�ؤ�س�سية ما يلي

ال�شفافية Transparency: والتي ت�ضمن تدفق المعلومات بين جميع الأطراف بحيث تكون هذه 
المعلومات في متناول الجميع لت�سهيل �أدائهم لأعمالهم.

الم�شاركة Participation: ل�ضمان حق العاملين في الم�شاركة في اتخاذ القرارات، �أما ب�شكل مبا�شر 
�أو ب�شكل غير مبا�شر.

الم�ساءلة Accountability: حيث يكون متخذو القرارات م��سؤولين عن نتائج الاعمال التي ي�ؤدونها.

الخدماتية Service- Oriented: وذلك ل�ضمان تقديم الخدمات الأ�سا�سية للعملاء، بالجودة وال�سعر المطلوبين.

جميع  �أمام  الوظيفي  التقدم  فر�ص  توفير  بمعنى   :Equity and Equality والم�ساواة  العدالة 
العاملين وبدون تحيز.

من  مقبولة  القرارات  تكون  بحيث  القانون  حكم  �سلطة  تعزيز  بمعنى   :Legitimacy ال�شرعية 
الجميع، و�ضمان تنفيذها بنزاهة وتجرد.

الكفاءة والفعالية Efficiency and Effectiveness: في ا�ستخدام الموارد.

المنظمة في  العلاقة في  ذات  الأطراف  م�شاركة جميع  تعزيز  بمعنى   :Empowerment التمكين 
و�ضع الأهداف ور�سم ال�سيا�سات واتخاذ القرارات.

اللامركزية Decentralization: بحيث تركز الإدارة العليا على الإ�شراف والمتابعة وتترك �أمور 
التنفيذ والرقابة للم�ستويات الإدارية الأقل.

لمحة عن الم�ؤ�س�سة العامة لل�ضمان الاجتماعي في الأردن:

تطبق  وطنية  م�ؤ�س�سة  وهي   ،1978 عام  الاجتماعي  لل�ضمان  العامة  الأردنية  الم�ؤ�س�س�سة  ت�أ�س�ست 
العلاقة،  ذات  والخا�صة  الحكومية  الجهات  مع  ال�شراكة  �أ�سا�س  على  قائما  تكافليا  ت�أمينيا  نظاما 
وين�سجم مع احتياجات الم�ؤمن عليهم ومع احتياجات المن��شأت التي ينتمون اليها، وي�سهم هذا النظام 
في تحقيق الامن الاجتماعي والتنمية الاقت�صادية، ويت�سم بالريادة في الخدمة والحماية والا�ستدامة.

.)www.ssc.gov.jo الموقع الر�سمي للم�ؤ�س�سة العامة لل�ضمان الاجتماعي(
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التنظيم الاداري لم�ؤ�س�سة ال�ضمان الاجتماعي الأردنية:
تتمتع م�ؤ�س�سة ال�ضمان الاجتماعي الاردنية بال�شخ�صية الاعتبارية )م�ؤ�س�سة ذات ا�ستقلال مالي واداري( 

)www.ar.wikipedia.org.wiki(:وتتكون من الهيكل التنظيمي التالي
11 مجل�س ادارة الم�ؤ�س�سة: ويتولى هذا المجل�س الا�شراف على ��شؤون الم�ؤ�س�سة و�أعمالها وهو م��سؤول عن اقرار .

ال�سيا�سات والخطة العامة للم�ؤ�س�سة، واقرار الموازنة ال�سنوية والرقابة على اعمالها.
22 مجل�س الت�أمينات: ويتولى اقتراح ال�سيا�سات العامة الت�أمينية، والا�شراف على تنفيذها..
33 مجل�س ا�ستثمار �أموال ال�ضمان الاجتماعي: ويتولى و�ضع ال�سيا�سة والخطة العامة لا�ستثمار �أموال الم�ؤ�س�سة، والا�شراف .

على تنفيذ ال�سيا�سة الا�ستثمارية، واتخاذ القرارات الا�ستثمارية اللازمة بما يتفق مع �أحكام قانون الم�ؤ�س�سة و�أنظمتها.
44 وتتولى . كما  والا�ستثمارية،  المالية  بال��شؤون  المتعلقة  الم�ؤ�س�سة  ادارة  �أعمال  مراقبة  وتتولى  المراقبة:  لجنة 

تدقيق التقاريير المالية الخا�صة بما في ذلك بياناتها المالية الختامية.
55 لجنة الحوكمة الر�شيدة: وتتولى مهمة التن�سيب لمجل�س الادارة ب�أ�س�س ومعايير الحوكمة في الم�ؤ�س�سة، وو�ضع .

ال�سيا�سات التي ت�ضمن عدم ت�ضارب الم�صالح كما وت�ضمن الاداء ال�سليم والم�ساءلة.
�أهداف الم�ؤ�س�سة العامة لل�ضمان الاجتماعي:

www.ar-ar.facebook.com /:ت�سعى الم�ؤ�س�سة العامة لل�ضمان الاجتماعي الى تحقيق الأهداف التالية
)pg/JordanSSC

�أ. �توفير الحياة الكريمة للمواطن ولأ�سرتة من خلال الرواتب التقاعدية التي تمنح للم�ؤمن عليهم عند بلوغ 
�سن التقاعد �أو عند العجز �أو المر�ض �أو الوفاة.

ب. �تعزيز برامج الأمن الاجتماعي ودفع عجلة الأنتاج في القطاع الخا�ص من خلال برامج الرعاية والحماية 
وال�ضمانات المالية التي توفرها الم�ؤ�س�سة للعاملين في م�ؤ�س�سات القطاع الخا�ص.

الوظيفي  الا�ستقرار  تحقيق  في  ي�سهم  مما  المجتمع  من  �أكبر  فئات  لت�شمل  الاجتماعي  الأمن  مظلة  ج. �مد 
والمادي والنف�سي.

د. �الا�سهام في انجاح خطط التنمية الاقت�صادية والاجتماعية من خلال الم�ساهمة في الم�شروعات الاقت�صادية 
الوطنية الا�ستراتيجية، ومن خلال خلق فر�ص العمل توفرها �أوجة الا�ستثمار في �أموال الم�ؤ�س�سة.

هـ.�رفع الم�ستوى ال�صحي للمجتمع من خلال تطبيق الت�أمين �ضد ا�صابات العمل وامرا�ض المهن، ومن خلال 
توفير �شروط ال�صحة وال�سلامة المهنية.

و. �تعميق قيم التكافل والت�ضامن بين �أبناء المجتمع والم�ساهمة في تقلي�ص جيوب الفقر من خلال توفير حد 
ادنى من الدخل للعامل وا�سرته.

ز.الو�صول الى معادلة ت�ضمن العدالة في توزيع الدخل بين �أفراد المجتمع والاجيال القادمة.
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الدرا�سات ال�سابقة:
 يمكن تق�سيم هذة الدرا�سات �ضمن ثلاث مجموعات على النحو التالي:

المجموعة الأولى:الدرا�سات التي بحثت في مو�ضوع الحكومة الإلكترونية:
 فقد وجد الباحث عددا من الدرا�سات التي بحثت في متغير الحكومة الإلكترونية كدرا�سة )ابو جارور، 
وكتانة، 2016( بعنوان »الحكومة الإلكترونية في الاردن:التحديات والفر�ص » حيث هدفت هذة الدرا�سة الى 
تحليل واقع تطبيق الحكومة الإلكترونية في الم�ؤ�س�سات والدوائر الحكومية الأردنية، وذلك بعد تحويل الخدمات 
الحكومية التقليدية لت�صبح خدمات حكومية الكترونية، وقد بينت نتائج الدرا�سة ان تطبيق برامج الحكومة 
 )2016، )الفاعوري  درا�سة  �أما  للمواطنين،  المقدمة  الخدمات  و�شفافية  ودقة  �سرعة  في  ي�سهم  الإلكترونية 
بعنوان »�أثر الانماط القيادية في تبني الحكومة الالكترونية في الاردن:درا�سة ميدانية في امانة عمان الكبرى 
تبني  والمت�ساهل( في  التالية )الاتواقراطي، والديمقراطي،  القيادية  �أثر الانماط  الى  للتعرف  » فقد هدفت 
الحكومة الالكترونية، وقد بينت نتائج الدرا�سة �أن النمط القيادي ال�سائد في �أمانة عمان الكبرى هو النمط 
الاتوقراطي والديمقراطي، كما وتو�صلت الى ان اكثر الانماط القيادية ت�أثيرا في تبني الحكومة الإلكترونية هو 
النمط القيادي الديمقراطي، �أما درا�سة )Abu Shanab,2015( بعنوان »مدى تبني الحكومة الإلكترونية 
في الأردن:ت�أثير متغير العمر » فقد هدفت للتعرف الى مدى ت�أثير متغير العمر باعتباره م�ؤ�شرا �أ�سا�سيا في 
قبول التكنولوجيا وفي تبني تطبيق الحكومة الإلكترونية في الاردن، وقد بينت نتائج الدرا�سة �أن نجاح تبني 
الحكومة الإلكترونية يحتاج الى م�شاركة المجتمع وتقبله لها، و�أن من �أهم العوامل الم�ؤثرة في ذلك متغير العمر.

�أما )ال�شاهين،2015( فقد قامت بدرا�سة بعنوان »�أثر عوامل النجاح لبوابة الحكومة الإلكترونية على   
والتي  والمبيعات«  الدخل  �ضريبة  حالة  درا�سة  الم�ستخدمين:  لر�ضا  الو�سيط  الدور  �أختبار  القبول:  م�ستوى 
هدفت من خلالها الى معرفة �أثر عوامل نجاح البوابة الإلكترونية التالية )جودة المعلومات، ووجودة النظام، 
والمبيعات  الدخل  �ضريبة  دائرة  في  الم�ستخدمين  لدى  القبول  م�ستوى  على  الاجتماعي(  والت�أثير  والفعالية، 
�أن هنالك اثرا اح�صائيا لعوامل النجاح الم�شار اليها على درجة القبول  الأردنية، وقد بينت نتائج الدار�سة 
والر�ضا لدى م�ستخدمي برنامج الحكومة الإلكترونية في الدائرة المبحوثة.في حين جاءت درا�سة )الم�شاعلة 
،2012( بعنوان »جاهزية برامج الحكومة الإلكترونية و�أثرها في نقل المعرفة« حيث هدفت الدرا�سة للتعرف 
�إلى �أثر جاهزية برامج الحكومة الإلكترونية التالية )البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات، والموارد الب�شرية، 
والمتطلبات الإدارية، والإمكانات المادية والقوانين والت�شريعات( في نقل المعرفة في �أمانة عمان الكبرى، وقد 
تو�صلت الدرا�سة �إلى مجموعة من النتائج من �أهمها �أن �أمانة عمان الكبرى توفر �أحدث �أنواع التكنولوجيا في 

مجال ال�شبكات والأنظمة والحا�سبات، كما ويتوفر لديها كفاءات ب�شرية بدرجة متو�سطة. 
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�إلى  للتعرف   اما درا�سة )الرزي، 2012( بعنوان« الحكومة الإلكترونية ومعوقات تطبيقها« فقد هدفت 
الأ�سباب  ومعرفة  الفل�سطينية،  الوطنية  ال�سلطة  م�ؤ�س�سات  في  الإلكترونية  الحكومة  �أنظمة  تطبيق  �أهمية 
من  كان  النتائج  �إلى مجموعة من  الدرا�سة  تو�صلت  وقد  تطبيقها وطرق علاجها،  التي تحد من  والمعوقات 

�أهمها عدم توفر جميع المتطلبات الأ�سا�سية اللازمة للحكومة الإلكترونية في هذه الم�ؤ�س�سات. 

 المجموعة الثانية:الدرا�سات التي بحثت في مو�ضوع الحاكمية الم�ؤ�س�سية:

العام:  القطاع  مباديء الحوكمة في  تطبيق  »�أهمية  بعنوان   )2015، درا�سة )ن�صبة  بحثت  فقد   
درا�سة حالة بلدية قمار الوادي » والتي هدفت للتعرف الى مدى تطبيق بلدية قمار الوادي لمباديء 
الم�ؤ�س�سات  التنفيذ في  المفهوم مو�ضع  لو�ضع هذا  المنا�سب  النموذج  الى خلق  الحاكمية، كما وهدفت 
الأن�سب لمواجهة حالات  تبني الحوكمة هو الحل  ان  الدرا�سة  نتائج  بينت  الحكومية الجزائرية، وقد 
الف�ساد الاداري، وذلك من خلال تفعيل الرقابة في الم�ؤ�س�سات العامة ومنح حق الم�ساءلة، هذا بالا�ضافة 
الى �ضمان ا�ستقلالية ونزاهة ال�سلطة الق�ضائية، ومن جهة �أخرى جاءت درا�سة )القطاونة، 2011( 
بعنوان« مدى توافر �أبعاد خ�صائ�ص الحاكمية الم�ؤ�س�سية، و�أثرها في دافعية العمل في البنوك التجارية 
العاملة في الأردن« وهدفت للتعرف �إلى مدى توافر خ�صائ�ص الحاكمية، و�أثرها في دافعية العمل لدى 
العاملين في البنوك التجارية في الأردن، وقد تو�صلت الدرا�سة �إلى مجموعة من النتائج من �أهمها �أن 
ت�صورات المبحوثين لأبعاد خ�صائ�ص الحاكمية ولأبعاد دافعية العمل جاءت بدرجة مرتفعة، كما و�أن 
هنالك �أثرا ذا دلالة �إح�صائية لأبعاد الحاكمية في دافعية العمل لدى المبحوثين في البنوك التجارية 
الأردنية. في حين جاءت درا�سة )الزعبي، 2010( بعنوان« العلاقة بين ال�شفافية والحاكمية و�أثرها 
في الأداء الم�ؤ�س�سي في الوزارات والدوائر الخدمية في المملكة الأردنية الها�شمية« حيث هدفت للتعرف 
في  الخدمية  والدوائر  الوزارات  في  الم�ؤ�س�سي  الأداء  على  و�أثرهما  والحاكمية،  ال�شفافية  علاقة  �إلى 
الأردن، وقد تم اختبار ال�شفافية من خلال خم�سة �أبعاد هي )�شفافية المعلومات، واتخاذ القرارات، 
وتقييم الأداء، والات�صالات والعلاقات، والعطاءات والم�شتريات(، كما وتم اختبار الحاكمية من خلال 
)الم�ساءلة، والهياكل التنظيمية، وال�سيطرة على الف�ساد، والكفاية والفعالية، والت�شريعات والقوانين(، 
وقد تو�صلت الدرا�سة �إلى مجموعة من النتائج �أهمها �أن هنالك علاقة ارتباط معنوية ما بين ال�شفافية 
والحاكمية،كما و�أن هنالك علاقة ارتباط معنوية ما بين ال�شفافية والحاكمية من جهة والأداء الم�ؤ�س�سي 
 Xiang Li,( من جهة �أخرى ،�أما درا�سة )ب�أبعاده )العمليات الداخلية، ومتلقي الخدمة، والتعلم والنمو
2010( فقد تناولت »العلاقة بين حاكمية ال�شركات و�أدائها«، للتعرف الى �أثر تطبيق الحاكمية على 
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�أداء ال�شركات ال�صينية، وقد �أثبتت نتائج الدرا�سة ب�أن ال�شركات المطبقة للحاكمية الم�ؤ�س�سية، تطبق 
مزيجاً من النموذج الأنجلو �أمريكي والنموذج الألماني لت�شكيل مجل�س الإدارة والمديرين وهيئة الرقابة، 
وقد �أو�صت الدرا�سة ب�ضرورة �إجراء الاختبارات المكثفة لتعزيز الحاكمية في ال�شركات المبحوثة، وذلك 
بالاعتماد على الات�صالات ال�سيا�سية بين الحكومة وال�شركة ومالكيها و�إدارتها، في حين بحثت درا�سة 
)Martell,2007( والتي هدفت �إلى »اختبار الا�ستراتيجيات التي ي�ستخدمها الم��سؤولون في الحكومة 

�أن  الدرا�سة  بينت  وقد  المحلي«،  الحكم  في  والم�ساءلة  ال�شفافية  م�ستوى  لتح�سن  البرازيلية  المحلية 
الترتيبات اللامركزية �سمحت بمزيد من الا�ستجابة لمطالب المواطنين على اختلاف حاجاتهم، كما 
�أن هذه الترتيبات اللامركزية عززت من م�ستوى الم�شاركة ال�سيا�سية ودعمت الهياكل الديمقراطية، 
�أ�شكالها )الإدارية  الم�ساءلة بمختلف  �إلى زيادة  الرامية  �أهمية الجهود  الدرا�سة  نتائج  و�أظهرت  كما 

والاقت�صادية وال�سيا�سية( والتي يجب �أن تكون جهوداً متكاملة.

المجموعة الثالثة:الدرا�سات التي بحثت في مو�ضوعي الحكومة الالكترونية والحاكمية الم�ؤ�س�سية: 
 كدرا�سة )ال�سراج، 2012( بعنوان« الحكومة الإلكترونية نهج معزز للإدارة الر�شيدة وتب�سيط �إجراءات 
بغر�ض  وذلك  الرقيمة«  عُمان  لتجربة  ملخ�ص  مع عر�ض  الم�ؤ�س�سي  الأداء  وفاعلية  كفاءة  نحو  العمل   
نهج  في  ودورها  والات�صالات  المعلومات  لتقنية  ا�ستخدامها  في  الإلكترونية  الحكومة  �أثر  �إلى  التعرف 
الإدارة الر�شيدة في الأداء الحكومي، وذلك من خلال تناولها لعدة �أبعاد )البعد الإداري ويتناول �أثر 
الحكومة الإلكترونية في تطبيق مفهوم الإدارة الحديثة وتعزيز نهج الإدارة الر�شيدة والحكم ال�صالح(، 
المعاملات  و�إنجاز  العمل  �إجراءات  تب�سيط  في  الإلكترونية  الحكومة  �أثر  ويتناول  الإجرائي  و)البعد 

الإلكترونية(، و)البعد الا�ستراتيجي ويتناول �أثر الحكومة الإلكترونية في الأداء الحكومي المعا�صر(.

الم�شاركة  مفاهيم  ت�أكيد  في  الحكومة  دور  الدرا�سة  نتائج  بينت  فقد  الأول  بالبعد  يتعلق  وفيما 
الحكومة  �أن  بمعنى  التطوير،  لأجل  والمتابعة  والم�ساءلة  الرقابة  وفي  القرار،  �صناعة  في  وال�شفافية 
الإلكترونية قد �أ�صبحت �أحد لوازم الإدارة الر�شيدة في الممار�سات الإدارية المعا�صرة، �أما البعد الثاني 
فقد بينت نتائج الدرا�سة دور الحكومة الإلكترونية في تقديم الخدمات المطلوبة ب�أقل وقت وجهد وكلفة 
وب�أف�ضل جودة ممكنة، كما وبينت نتائج الدرا�سة المتعلقة بالبعد الثالث �أن هنالك ر�ؤية وطنية متكاملة 
�أعلى  تحقق  التي  الإلكترونية  الأ�سا�سية  البنية  م�شروعات  لإن�شاء  الحكومية  الم�ؤ�س�سات  جميع  ت�شمل 
جاهزية. �أما درا�سة Pina, Torres and Royo , 2010( )بعنوان » الحكومة الإلكترونية ودورها في 
ال�شفافية والم�ساءلة في الحكومات المحلية للاتحاد الاوروبي« فقد �أو�ضحت انه بالرغم من ان الحكومة 
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الإلكترونية و�أدواتها مثل الانترنت قد �ساعدت في تح�سين م�ستويات الم�ساءلة الا �أن النتائج الخا�صة 
بهذه الدرا�سة بينت ان الفوائد الممكنة لتطبيق الحكومة الإلكترونية في مجالات ال�شفافية والم�ساءلة 
الأولية،  الإلكترونية ما زالت في مراحلها  ان الحكومة  ب�سبب  ب�سيطة  زالت  ب�شكل عام ما  والحوكمة 
على  حيوي  ب�شكل  ت�ؤثر  لم  والات�صالات  المعلومات  تكنولوجيا  ان  الدرا�سة  او�ضحت  مخت�صر  وب�شكل 
 O’Neill), درا�سة  هدفت  حين  في  الم�ساءلة،  م�ستوى  على  الاوروبي  الاتحاد  لدول  المحلية  الحكومات 
تقييم مبادرات الحكومة  الى   « نيوزلندا  الالكترونية على الحوكمة في  ت�أثير الحكومة  2009( حول« 

قبل  من  متزايدة  ا�ستخداما  هنالك  �أن  الدرا�سة  بينت  وقد  الحوكمة،  مثل  ونتائجها  الإلكترونية 
الى تنامي قدرتهم على تقديم قنوات )رقمية  الإلكترونية، بالا�ضافة  الم�ؤ�س�سات الحكومية للحكومة 
/ الكترونية( ذات علاقة بالعمليات والأنظمة مما �ساهم في تقديم الخدمات ب�صورة �أف�ضل وتح�سين 

م�ستويات الحوكمة. 

التحليلي في جمع وتحليل  الو�صفي  المنهج  ا�ستخدام  الدرا�سة على  تعتمد هذه  الدرا�سة:  منهجية 
البيانات اللازمة لها، وقد اعتمد الباحث على م�صدرين رئي�سين في جمع هذه البيانات وهما:

مو�ضوعي  في  الباحثة  الإدارية  للأدبيات  المكتبي  الم�سح  على  والمعتمدة  الثانوية  الم�صادر  �أولًا: 
)الحكومة الإلكترونية والحاكمية الم�ؤ�س�سية(.

ثانياً: الم�صادر الأولية وتعتمد على البيانات والمعلومات التي تم جمعها من م�صادر عينة الدرا�سة 
بالاعتماد على الأداة الم�صممة لذلك.

�أداة الدرا�سة: تم ت�صميم ا�ستبانة لجمع البيانات اللازمة لإتمام هذه الدرا�سة، وقد تكونت هذه 
الا�ستبانة من )30( ��سؤالًا. والجدول التالي يو�ضح متغيرات الدرا�سة وفقرات الا�ستبانة التي تقي�سها:

الجدول رقم )1( متغيرات الدرا�سة وفقرات الأ�سئلة التي تقي�سها

الفقرات التي تقي�سهالمتغيرالرقم
1-9الحكومة الإلكترونية1
10-14ال�شفافية2
15-20الكفاءة3
21-25الم�ساءلة4
26-30الم�ساواة5
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�صدق وثبات �أداة الدرا�سة: تم الت�أكد من �صدق اداة الدرا�سة )Validity( من خلال عر�ضها على 
مجموعة من المحكمين من ذوي الخبرة والاخت�صا�ص في مو�ضوع الدرا�سة، وتم �إجراء التعديلات المنا�سبة 
في �ضوء الملاحظات التي �أبدوها. في حين تم قيا�س ثبات الأداة )Reliability( من خلال ا�ستخراج معامل 

)Cronbach’s Coefficient Alpha( وفيما يلي نتائج ثبات اداة الدرا�سة لكل متغير من متغيراتها.

جدول رقم )2( نتائج ثبات �أداة القيا�س لكل متغير من متغيرات الدرا�سة

 معامل الثبات Cronbach Alpha البعد

88.3%الحكومة الإلكترونية
73.4%ال�شفافية
74.8%الكفاءة
79.4%الم�ساءلة
77.7%الم�ساواة

90.3%الحاكمية الم�ؤ�س�سية ككل

مجتمع وعينة الدرا�سة:

يتكون مجتمع الدرا�سة من جميع الأفراد العاملين في مركز م�ؤ�س�سة ال�ضمان الاجتماعي الأردنية 
والبالغ عددهم )362( موظفاً، وقد تم �سحب عينة ع�شوائية ب�سيطة من مختلف الم�ستويات الإدارية 
حجم  يكون  وبذلك   ،)0.05( به  م�سموح  خط�أ  هام�ش  عند  للمجتمع  الكلي  الحجم  على  بالاعتماد 
العينة )210( موظفاً. )Sekaran,2016(، والجدول التالي يبين عدد الا�ستبانات الموزعة والم�ستردة 

والم�ستبعدة وال�صالحة للتحليل الاح�صائي.

جدول رقم )3(عدد الا�ستبانات الموزعة والم�ستردة والم�ستبعدة وال�صالحة للتحليل الاح�صائي

الن�سبة المئويةالعددنوع الإ�ستبيان

% 210100الإ�ستبانات الموزعة
96.6%203الإ�ستبانات الم�ستردة
2.8%6الإ�ستبانات الم�ستبعدة

93.8%197الإ�ستبانات ال�صالحة للتحليل الإح�صائي
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�أ�ساليب التحليل الإح�صائي: تم ا�ستخدام �أ�ساليب التحليل الإح�صائية التالية:
المتو�سطات  على  بالاعتماد  الدرا�سة  �أ�سئلة  لعر�ض  وذلك   Descriptive statistics مقيا�س 

الح�سابية والانحرافات المعيارية.
خلال  من  الدرا�سة  فر�ضيات  لاختبار  وذلك   Simple Regression الب�سيط  الانحدار  تحليل 

قيا�س �أثر المتغير الم�ستقل على كل واحد من المتغيرات التابعة.
بالاعتماد  الدرا�سة  �أداة  ثبات  للت�أكد من مدى  Reliability Analysis وذلك  تحليل الاعتمادية 

على معامل كرونباخ �ألفا.
اختبار T للعينات الم�ستقلةT-test for independent sample لاختبار الفروقات في اتجاهات 

افراد العينة تبعاً لمتغير النوع الاجتماعي.
تحليل التباين الأحادي )One Way ANOVA(، لاختبار المتغيرات الديمغرافية والوظيفية.

�أن توزيع  للت�أكد من  �أفراد العينة  Skewness لإجابات  التوزيع الطبيعي معامل الالتواء  اختبار 
البيانات كان طبيعياً �أم لا.

عر�ض نتائج الدرا�سة وتحليلها:

اولا:و�صف متغيرات الدرا�سة:

الجدول رقم )4( المتو�سطات الح�سابية والإنحرافات المعيارية وم�ستوى الأهمية للفقرات المعبرة 
عن متغير ات الدرا�سة

المتغير المتغيرالمتو�سط الح�سابيالانحراف المعياريم�ستوى الأهمية
الحكومة الإلكترونيةالحكومة الالكترونية 710.3.815مرتفع
الحاكمية الم�ؤ�س�سية ال�شفافية486.4.047مرتفع
الكفاءة 643.3.717مرتفع
الم�ساءلة 710.3.729مرتفع
الم�ساواة710.3.729مرتفع

 )3.815( بلغ  قد  الإلكترونية  الحكومة  لمتغير  العام  المتو�سط  ب�أن  نلاحظ   )4( رقم  الجدول  من 
وب�أنحراف معياري )710.( وبما ن�سبته )76.3%( من م�ساحة المقيا�س الكلية، مما ي�شير الى اهتمام 
المقدمة،  الخدمات  نوعية  تح�سين  بغر�ض  الإلكترونية،  الحكومة  برنامج  بتبني  المبحوثة  الم�ؤ�س�سة 
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وتقديمها ب�أ�سرع وقت وب�أقل جهد وكلفة ممكنة، ولت�سهيل تبادل المعلومات ما بين الم�ؤ�س�سات الحكومية 
المختلفة، وتفعيل م�شاركة المواطن في عملية الرقابة والم�ساءلة، كما يلاحظ من الجدول ب�أن المتو�سط 
العام لمتغير ال�شفافية قد بلغ )4.047( وب�أنحراف معياري )486.( وبما ن�سبته )80.9%( من م�ساحة 
المقيا�س الكلية، مما ي�شير الى اهتمام الم�ؤ�س�سة المبحوثة بالمحافظة على تدفق المعلومات مابين جميع 
المتو�سط  ب�أن  نتائج الجدول  وتبين  كما  وفاعلية،  كفاءة  بكل  متابعة عملياتها  لتمكينها من  الاطراف 
العام لمتغير الكفاءة قد بلغ )3.717( وب�أنحراف معياري )643.( وبما ن�سبته )74.3%( من م�ساحة 
المقيا�س الكلية، مما ي�شير الى اهتمام الم�ؤ�س�سة المبحوثة با�ستغلال الموارد المتاحة لتحقيق الاهداف 

المن�شودة ب�أقل كلفة ممكنة.
كما وتو�ضح نتائج الجدول �أن المتو�سط العام لمتغير الم�ساءلة قد بلغ )3.729( وب�أنحراف معياري 
)710.( وبما ن�سبته )74.5%( من م�ساحة المقيا�س الكلية، مما ي�شير الى اهمية وجود نظام للمحا�سبة 
يمتاز بالمو�ضوعية والنزاهة في الم�ؤ�س�سة المبحوثة، كما ونلاحظ من خلال نتائج الجدول ب�أن المتو�سط 
العام لمتغير الم�ساواة قد بلغ )3.729( وب�أنحراف معياري )710.( وبما ن�سبته )74.5%( من م�ساحة 
المقيا�س الكلية، مما ي�شير الى �أهمية تكاف�ؤ الفر�ص والامتيازات الوظيفية ما بين العاملين بكل مو�ضوعية.

ثانيا:اختبار الفر�ضيات:
 تم الت�أكد من مدى توزيع البيانات طبيعياً )Normal Distribution(من خلال احت�ساب معامل 
الالتواء )Skewness( حيث �أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي، �إذا كانت قيمة معامل الالتواء �أقل من 

)1(، والجدول التالي يبين نتائج معامل الالتواء لمتغيرات الدرا�سة.

جدول رقم )5(

نتائج معامل الالتواء
Skewnessالمتغير

0.109 -الحكومة الإلكترونية
0.051 - ال�شفافية
0.746 - الكفاءة
0.928 - الم�ساءلة
0.254 - الم�ساواة
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نلاحظ من خلال الجدول ال�سابق �أن قيم معامل الالتواء )Skewness( لمتغيرات الدرا�سة، قد تراوحت 
مابين )-0.0510 و0-0.928( وقد كانت القيم لجميع المتغيرات �أقل من )1(، وبالتالي ف�أن جميع بياناتها 

تتبع التوزيع الطبيعي، وبالتالي ف�إنه �أ�صبح بالامكان اختبار �أثر المتغير الم�ستقل في المتغير التابع. 

ولاختبار فر�ضيات الدرا�سة فقد تم اعتماد قاعدة القرار التالية:

 - قبول H0: �إذا كانت قيمة )SIG( المح�سوبة ≤ من م�ستوى الدلالة المعتمد 0.05.

 - رف�ض H0: �إذا كانت قيمة )SIG( المح�سوبة ≥ من م�ستوى الدلالة المعتمد 0.05.

1.نتائج اختبار الفر�ضية الرئي�سة الاولى للدرا�سة:
الم�ؤ�س�سية  ≤( في عنا�صر الحاكمية  �إح�صائية عند م�ستوى )0.05.  »لا توجد فروقات ذات دلالة 
تعزى �إلى المتغيرات الديموغرافية والوظيفية )النوع الاجتماعي ,العمر، الم�ؤهل العلمي، الخبرة العملية(«

 �أ- لا� توجد فروقات ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى )0.05.( في عنا�صر الحاكمية الم�ؤ�س�سية 
تعزى �إلى متغير النوع الاجتماعي.

الجدول )6( المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لتقديرات العينة لعنا�صر الحاكمية 
الم�ؤ�س�سية، تبعاً لمتغير النوع الاجتماعي

عنا�صر الحاكمية 
الم�ؤ�س�سية

النوع 
الاجتماعي

العدد/ 
التكرارات

الو�سط 
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

 »F« قيمة
المح�سوبة

م�ستوى
الدلالة

1023.6330.5741.7210.164ذكرال�شفافية

953.6150.5905انثى

1023.2850.49970.8410.473ذكرالكفاءة

953.2650.5743انثى

1023.3320.5121.0530.370ذكرالم�ساءلة

953.2550.5645انثى

1023.3540.50120.6110.608ذكرالم�ساواة

953.5420.5246انثى
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لقد تم ا�ستخدام اختبار t-test for independent sample لاختبار الفروقات في اتجاهات �أفراد العينة 
تبعاً لمتغير النوع الاجتماعي ،حيث تبين �أن قيمة )T( المح�سوبة بالن�سبة لكل متغير لي�ست دالة �إح�صائية عند م�ستوى 
)0.05. ≤(، مما يدل على عدم وجود فروقات ذات دلالة اح�صائية في الحاكميةالم�ؤ�س�سية تعزى لمتغير النوع 
الاجتماعي. وفي �ضوء النتيجة يتم رف�ض الفر�ضية ال�صفرية وقبول الفر�ضية البديلة التي تن�ص على �أنه » توجد 

فروقات ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى)0.05. ≤( في الحاكمية الم�ؤ�س�سية تعزى لمتغير النوع الاجتماعي«.
ب-  لا توجد فروقات ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى )0.05.( في عنا�صر الحاكمية تعزى لمتغير العمر
الجدول )7(المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لتقديرات �أفراد عينة الدرا�سة لعنا�صر 

الحاكمية الم�ؤ�س�سية، تبعاً لمتغير العمر

عنا�صر الحاكمية 
الم�ؤ�س�سية

الإح�صائيات الو�صفية
متغير 
العمـر

العدد
متغير 
العمر

العدد
متغير 
العمر

العدد
متغير 
العمر

العدد

�أقل من 
30 - 40 3072 �سنة

41 - 50 66�سنة
�أكثر من 46�سنة

5013 �سنة

4.594.474.494.72المتو�سط الح�سابيال�شفافية

0.350.450.410.23الانحراف المعياري

4.394.334.394.65المتو�سط الح�سابيالكفاءة

0.480.470.430.25الانحراف المعياري

4.274.144.264.29المتو�سط الح�سابيالم�ساءلة

0.540.580.460.21الانحراف المعياري

3.974.014.084.29المتو�سط الح�سابيالم�ساواة

0.680.460.560.16الانحراف المعياري

ت�شير المتو�سطات الح�سابية في الجدول �أعلاة �إلى وجود فروقات في تقديرات عينة الدرا�سة لعنا�صر 
الحاكمية الم�ؤ�س�سية، وذلك تبعاً لمتغير العمر، ولمعرفة م�ستوى الدلالة الإح�صائية للفروق في المتو�سطات 
الح�سابية لتقديرات العينة تبعاً لمتغير العمر بفئاته المختلفة ،فقد تم ا�ستخدام تحليل التباين الأحادي 

)One Way ANOVA(، وكانت النتائج كما هو مو�ضح في الجدول التالي.
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الجدول )8( نتائج اختبار )AVONA yaW enO( لدلالة الفروق في تقديرات العينة لعنا�صر 
الحاكمية، تبعاً لمتغير العمر

عنا�صر الحاكمية 
الم�ؤ�س�سية

م�صدر التباين
مجموع 
المربعات

متو�سط 
المربعات

 »F« قيمة
المح�سوبة

م�ستوى

الدلالة

0.8240.2751.7210.164بين المجموعاتال�شفافية

33.2050.160داخل المجموعات

34.029المجموع

0.5480.1830.8410.473بين المجموعاتالكفاءة

45.2020.217داخل المجموعات

45.750المجموع

0.9300.3101.0530.370بين المجموعاتالم�ساءلة

61.2660.295داخل المجموعات

62.196المجموع

0.6140.2050.6110.608بين المجموعاتالم�ساواة

69.6420.335داخل المجموعات

70.257المجموع

ت�شير النتائج في الجدول ال�سابق �إلى عدم وجود فروقات دالة �إح�صائيا في تقديرات عينة الدرا�سة 
لعنا�صر الحاكمية الم�ؤ�س�سية تبعاً لمتغير العمر، حيث تراوحت قيم »F« المح�سوبة لها ما بين )0.611( 
العينة  تقديرات  �أن  ≤(. بمعنى  م�ستوى )0.05.  �إح�صائيا عند  دالة  القيم غير  وهذه  و)1.721( 
رف�ض  يتم  النتيجة  هذة  �ضوء  وفي  العمر.  عن  النظر  بغ�ض  مت�شابهة  الم�ؤ�س�سية  الحاكمية  لعنا�صر 
الفر�ضية ال�صفرية وقبول الفر�ضية البديلة التي تن�ص على انه » توجد فروقات ذات دلالة �إح�صائية 

عند م�ستوى )0.05. ≤( في الحاكمية الم�ؤ�س�سية تعزى لمتغير العمر«. 
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ج- لا� توجد فروقات ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى )0.05. ≤( في عنا�صر الحاكمية الم�ؤ�س�سية 
تعزى لمتغير الم�ؤهل العلمي

الجدول )9(المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لتقديرات �أفراد العينة لعنا�صر 
الحاكمية الم�ؤ�س�سية، تبعاً لمتغير الم�ؤهل العلمي

عنا�صر الحاكمية 
الم�ؤ�س�سية

الإح�صائيات
الو�صفية

العددالم�ؤهل العلميالعددالم�ؤهل العلميالعددالم�ؤهل العلمي

16درا�سات عليا155بكالوريو�س26دبلوم متو�سط

4.704.534.47المتو�سط الح�سابيال�شفافية

0.200.410.38الانحراف المعياري

4.504.374.38المتو�سط الح�سابيالكفاءة

0.400.460.50الانحراف المعياري

4.004.244.09المتو�سط الح�سابيالم�ساءلة

0.710.510.69الانحراف المعياري

3.874.023.92المتو�سط الح�سابيالم�ساواة

0.870.570.51الانحراف المعياري

ت�شير المتو�سطات الح�سابية في الجدول اعلاه �إلى وجود فروقات ذات دلالة اح�صائية في تقديرات عينة 
الدرا�سة لعنا�صر الحاكمية الم�ؤ�س�سية، تبعاً لمتغير الم�ؤهل العلمي، ولمعرفة م�ستوى الدلالة الإح�صائية 
للفروقات في المتو�سطات الح�سابية لتقديرات العينة تبعاً لمتغير الم�ؤهل العلمي، فقد تم ا�ستخدام تحليل 

التباين الأحادي )One Way ANOVA(، وكانت النتائج كما هو مو�ضح في الجدول التالي
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الجدول )10( نتائج اختبار )One Way ANOVA( لدلالة الفروق لتقديرات العينة لعنا�صر 
الحاكمية، تبعاً لمتغير الم�ؤهل العلمي

عنا�صر الحاكمية 
الم�ؤ�س�سية

متو�سط المربعاتمجموع المربعاتم�صدر التباين
 »F« قيمة

المح�سوبة
م�ستوى
الدلالة

0.3910.1300.8050.492بين المجموعاتال�شفافية

33.6390.162داخل المجموعات

34.029المجموع

0.3570.1190.5450.652بين المجموعاتالم�ساءلة

45.3930.218داخل المجموعات

45.750المجموع

1.0050.3351.1380.335بين المجموعاتالكفاءة

61.1920.294داخل المجموعات

62.196المجموع

0.8110.2700.8100.490بين المجموعاتالم�ساواة

69.4450.334داخل المجموعات

70.257المجموع
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دالة �إح�صائيا
عينة  تقديرات  بين  �إح�صائيا  دالة  فروقات  وجود  عدم  �إلى  ال�سابق  الجدول  في  النتائج  ت�شير 
الدرا�سة لعنا�صر الحاكمية الم�ؤ�س�سية تبعاً لمتغير الم�ؤهل العلمي �إذ لم ت�صل الفروق �إلى م�ستوى الدلالة 
≤(، وفي �ضوء هذة النتيجة يتم رف�ض الفر�ضية ال�صفرية وقبول الفر�ضية البديلة  المحدد)0.05. 
التي تن�ص على انه » توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى )0.05. ≤( في عنا�صر الحاكمية 

الم�ؤ�س�سية تعزى لمتغير الم�ؤهل العلمي«. 
د- لا توجد فروقات ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى )0.05. ≤( في عنا�صر الحاكمية الم�ؤ�س�سية 

تعزى لمتغير الخبرة العملية. 
الجدول )11(المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لتقديرات �أفراد العينة لعنا�صر 

الحاكمية الم�ؤ�س�سية، تبعاً لمتغير الخبرة العملية

عنا�صر 
الحاكمية 
الم�ؤ�س�سية

الإح�صائيات
الو�صفية

الخبرة 
العملية

العدد
الخبرة 
العملية 

العدد
الخبرة 
العملية

العدد
الخبرة 
العملية

العدد

5 �سنوات 
6 - 10 78ف�أقل

11 -15 86�سنوات
16 �سنة 38�سنة

13ف�أكثر

المتو�سط ال�شفافية
4.594.534.414.51الح�سابي

الانحراف 
0.320.360.530.51المعياري

المتو�سط الكفاءة
4.434.354.324.36الح�سابي

الانحراف 
0.440.500.400.55المعياري

المتو�سط الم�ساءلة
4.284.234.094.23الح�سابي

الانحراف 
0.550.520.620.42المعياري

المتو�سط الم�ساواة
3.994.053.874.22الح�سابي

الانحراف 
0.650.520.590.45المعياري
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العينة  تقديرات  في  اح�صائيا  دالة  فروقات  وجود  �إلى  اعلاه  الجدول  في  الح�سابية  المتو�سطات  ت�شير 
لعنا�صر الحاكمية الم�ؤ�س�سية، وذلك تبعاً لمتغير الخبرة العملية، ولمعرفة م�ستوى الدلالة الإح�صائية للفروق 
التباين  تحليل  ا�ستخدام  تم  ،فقد  العملية  الخبرة  لمتغير  تبعاً  العينة  لتقديرات  الح�سابية  المتو�سطات  في 

الأحادي )One Way ANOVA(، وكانت النتائج كما هو مو�ضح في الجدول التالي.

الجدول )12( نتائج اختبار )AVONA yaW enO( لدلالة الفروق في تقديرات العينة لعنا�صر 
الحاكمية الم�ؤ�س�سية، تبعاً لمتغير الخبرة العملية

عنا�صر الحاكمية 
الم�ؤ�س�سية

م�صدر التباين
مجموع 
المربعات

قيمة »F« المح�سوبةمتو�سط المربعات
م�ستوى

الدلالة

0.8350.2781.7440.159بين المجموعاتال�شفافية
33.1940.160داخل المجموعات

34.029المجموع
0.4330.1440.6620.576بين المجموعاتالكفاءة

45.3170.218داخل المجموعات
45.750المجموع

1.0000.3331.1340.336بين المجموعاتالم�ساءلة
61.1960.294داخل المجموعات

62.196المجموع
1.8010.6001.8240.144بين المجموعاتالم�ساواة

68.4560.329داخل المجموعات
70.257المجموع

العينة  تقديرات  في  �إح�صائيا  دالة  فروقات  وجود  عدم  �إلى  ال�سابق  رقم  الجدول  في  النتائج  ت�شير 
لعنا�صر الحاكمية الم�ؤ�س�سية وذلك تبعاً لمتغير الخبرة العملية، حيث تراوحت قيم »F« المح�سوبة لها ما 
بين )0.662( و)1.824( وهذه القيم غير دالة �إح�صائيا عند م�ستوى )0.05. ≤(، بمعنى �أن تقديرات 
العينة لعنا�صر الحاكمية الم�ؤ�س�سية مت�شابهة بغ�ض النظر عن الخبرة العملية، وفي �ضوء هذه النتيجة يتم 
رف�ض الفر�ضية ال�صفرية وقبول الفر�ضية البديلة التي تن�ص على انه » توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية 

عند م�ستوى )0.05. ≤( في عنا�صر الحاكمية الم�ؤ�س�سية تعزى �إلى متغير الخبرة العملية«. 
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2.نتائج اختبار الفر�ضية الرئي�سة الثانية للدرا�سة:

 »لا يوجد دور ذو دلالة �إح�صائية لتطبيق الحكومة الإلكترونية في تعزيز الحاكمية الم�ؤ�س�سية لدى 
الأفراد في م�ؤ�س�سة ال�ضمان الاجتماعي الأردنية ».

جدول رقم )13( نتائج اختبار الانحدار الب�سيط لدور الحكومة الالكترونية في الحاكمية الم�ؤ�س�سية

المتغير 
التابع

ملخ�ص النموذج
Model Sum-

mery

تحليل 
التباين
ANOVA

جدول المعاملات
 Coefficient

Table

معامل الارتباط 
R

معامل 
التحديد 

R2
F

Sig. F
م�ستوى
الدلالة

درجة 
الحرية

Df

الخط�أ 
BTSigالمعياري

الحاكمية
714.510204.3170.0001197036.520.14.2940.000.الم�ؤ�س�سية

 )α≥ 0.05( يكون الت�أثير ذا دلالة �إح�صائية عند م�ستوى
الى وجود دور ذو دلالة اح�صائية لمتغير  التحليل الاح�صائي في الجدول رقم )13(  نتائج  ت�شير 
ذلك  ويظهر  الأردنية،  الاجتماعي  ال�ضمان  م�ؤ�س�سة  الم�ؤ�س�سية في  الإلكترونية في الحاكمية  الحكومة 
من خلال قيمة )F( والبالغة )204.317(، وهي قيمة معنوية عند م�ستوى دلالة )0.05. ≤(، وهو 
 ،).520( والبالغة   B(( قيمة  ذلك  ويدعم   ،)197-1( حرية  درجات  عند  النموذج  معنوية  يمثل  ما 
وقيمة )T( والبالغة )14.294(، وهي �أي�ضا قيم معنوية عند م�ستوى دلالة )0.05 ≤(، كما وت�شير 
قيمة )R2( الى �أن الحكومة الإلكترونية تف�سر مان�سبتة )51%( من التغيرات الحا�صلة في الحاكمية 
الم�ؤ�س�سية في حين ان )49%( من هذه التغيرات تعود الى متغيرات �أخرى لم تدخل في نموذج الدرا�سة، 
ارتباط  الى وجود علاقة  ي�شير  )R=.714(، مما  الارتباط  بلغت قيمة معامل  �أخرى فقد  ومن جهة 

ايجابية قوية بين متغيري الحكومة الإلكترونية والحاكمية الم�ؤ�س�سية. 

على  تن�ص  التي  البديلة  الفر�ضية  ونقبل  ال�صفرية  الفر�ضية  نرف�ض  ف�أننا  �سبق  ما  على  وبناء 
لدى  الم�ؤ�س�سية  الحاكمية  تعزيز  في  الإلكترونية  الحكومة  لتطيبق  �إح�صائية  دلالة  ذو  دور  انه«يوجد 

الأفراد العاملين في م�ؤ�س�سة ال�ضمان الاجتماعي الأردنية ».

aladari final 153.indd   76 10/17/18   9:35 AM



رم�ضان/�شوال  1439هـ - يونيو 2018م العـدد 153 ـــ ال�سنـة الأربعون

77

�أ.نتائج اختبار الفر�ضية الفرعية الأولى:
الأفراد  لدى  ال�شفافية  تعزيز  الإلكترونية في  لتطبيق الحكومة  �إح�صائية  دلالة  ذو  دور  يوجد  »لا 

العاملين في م�ؤ�س�سة ال�ضمان الاجتماعي الأردنية«.

 جدول رقم )14( نتائج اختبار الانحدار الب�سيط لدور الحكومة الالكترونية في تعزيز ال�شفافية

المتغير 
التابع

ملخ�ص النموذج
Model Sum-

mery

تحليل 
التباين
ANOVA

جدول المعاملات
 Coefficient

Table

معامل 
R الارتباط

معامل 
R2 التحديد

F

Sig. F
م�ستوى
الدلالة

درجة 
الحرية

Df

الخط�أ 
المعياري

BTSig

460212.52.6060.0001197043.315.7.2530.000.ال�شفافية

 )α≥ 0.05( يكون الت�أثير ذا دلالة �إح�صائية عند م�ستوى

ت�شير نتائج التحليل الاح�صائي في الجدول رقم )14( الى وجود دور ذو دلالة اح�صائية لمتغير الحكومة 
 )F( خلال قيمة  من  ال�ضمان الاجتماعي الاردنية، ويظهر ذلك  ال�شفافية في م�ؤ�س�سة  الإلكترونية في تعزيز 
والبالغة )52.606(، وهي قيمة معنوية عند م�ستوى دلالة )0.05. ≤(، وهو ما يمثل معنوية النموذج عند 
درجات حرية )1-197(، ويدعم ذلك قيمة ))B والبالغة )315.(، وقيمة )T( والبالغة )7.253(، وهي اي�ضا 
قيم معنوية عند م�ستوى دلالة )0.05. ≤(، كما وت�شير قيمة )R2( الى ان الحكومة الإلكترونية تف�سر مان�سبته 
)21.2%( من التغيرات الحا�صلة في الحاكمية الم�ؤ�س�سية في حين �أن )78.8%( من هذة التغيرات تعود الى 
 ،)R=.460( متغيرات اخرى لم تدخل في نموذج الدرا�سة، ومن جهة �أخرى فقد بلغت قيمة معامل الارتباط

مما ي�شير الى وجود علاقة ارتباط ايجابية بين متغيري الحكومة الإلكترونية وال�شفافية الم�ؤ�س�سية. 

وبناء على ما �سبق ف�أننا نرف�ض الفر�ضية ال�صفرية ونقبل الفر�ضية البديلة التي تن�ص على انه« 
يوجد دور ذو دلالة �إح�صائية لتطيبق الحكومة الإلكترونية في تعزيز ال�شفافية لدى الأفراد العاملين في 

م�ؤ�س�سة ال�ضمان الاجتماعي الأردنية ».
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ب.نتائج اختبار الفر�ضية الفرعية الثانية:
لدى  الكفاءة  تعزيز  الإلكترونية في  لتطبيق مفاهيم الحكومة  �إح�صائية  دلالة  ذو  دور  يوجد  لا   «

الأفراد العاملين في م�ؤ�س�سة ال�ضمان الاجتماعي الأردنية ».

جدول رقم )15( نتائج اختبار الانحدار الب�سيط لدور الحكومة الالكترونية في تعزيز الكفاءة

المتغير 
التابع

ملخ�ص النموذج
Model Summery

تحليل التباين
ANOVA

جدول المعاملات
Coefficient

Rمعامل الارتباط
R2معامل 

التحديد
F

Sig.Fم�ستوى 

الدلالة
درجة الحرية

Df
الخط�أ 
المعياري

BTSig

641.371200.5140.0001197.045.64414.1600.000.الكفاءة

 )α≥ 0.05( يكون الت�أثير ذا دلالة �إح�صائية عند م�ستوى *

الى وجود دور ذو دلالة اح�صائية لمتغير  التحليل الاح�صائي في الجدول رقم )15(  نتائج  ت�شير 
من  ذلك  ويظهر  الأردنية،  الاجتماعي  ال�ضمان  م�ؤ�س�سة  في  الكفاءة  تعزيز  في  الإلكترونية  الحكومة 
خلال قيمة )F( والبالغة )200.514(، وهي قيمة معنوية عند م�ستوى دلالة )0.05. ≤(، وهو ما 
يمثل معنوية النموذج عند درجات حرية )1-197(، ويدعم ذلك قيمة ))B والبالغة )644.(، وقيمة 
)T( والبالغة )14.160(، وهي اي�ضا قيم معنوية عند م�ستوى دلالة )0.05. ≤(، كما وت�شير قيمة 

)R2( الى ان الحكومة الإلكترونية تف�سر مان�سبته )37.1%( من التغيرات الحا�صلة في الكفاءة في 

حين ان )62.9%( من هذة التغيرات تعود الى متغيرات �أخرى لم تدخل في نموذج الدرا�سة، ومن جهة 
اخرى فقد بلغت قيمة معامل الارتباط )R=.641(، مما ي�شير الى وجود علاقة ارتباط ايجابية قوية 

بين متغيري الحكومة الإلكترونية والكفاءة الم�ؤ�س�سية. 

وبناء على ما �سبق ف�أننا نرف�ض الفر�ضية ال�صفرية ونقبل الفر�ضية البديلة التي تن�ص على انه » 
يوجد دور ذو دلالة �إح�صائية لتطبيق الحكومة الإلكترونية في تعزيز الكفاءة لدى الأفراد العاملين في 

م�ؤ�س�سة ال�ضمان الاجتماعي الأردنية. ».
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ج.نتائج اختبار الفر�ضية الثالثة:

الأفراد  لدى  الم�ساءلة  تعزيز  في  الإلكترونية  الحكومة  لتطبيق  �إح�صائية  دلالة  ذو  دور  يوجد  »لا 
العاملين في م�ؤ�س�سة ال�ضمان الاجتماعي الأردنية ».

جدول رقم )16( نتائج اختبار الانحدار الب�سيط لدور الحكومة الالكترونية في الم�سائلة

المتغير 

التابع
ملخ�ص النموذج

Model Summery
تحليل التباين

ANOVA
جدول المعاملات
Coefficient

Rمعامل الارتباط
R2معامل 

التحديد
F

Sig.F

م�ستوى الدلالة

درجة 

Dfالحرية

الخط�أ 

المعياري
BTSig

609.371115.4860.0001197.057.60910.7460.000.الم�سائلة

 )α≥ 0.05( يكون الت�أثير ذا دلالة �إح�صائية عند م�ستوى *

الى وجود دور ذو دلالة اح�صائية لمتغير  التحليل الاح�صائي في الجدول رقم )16(  نتائج  ت�شير 
من  ذلك  ويظهر  الاردنية،  الاجتماعي  ال�ضمان  م�ؤ�س�سة  في  الم�ساءلة  تعزيز  في  الإلكترونية  الحكومة 
خلال قيمة )F( والبالغة )115.486(، وهي قيمة معنوية عند م�ستوى دلالة )0.05. ≤(، وهو ما يمثل 
 )T( وقيمة ،).والبالغة )609 B(( ويدعم ذلك قيمة ،)معنوية النموذج عند درجات حرية )1-197
 )R2( كما وت�شير قيمة ،)≥ .والبالغة )10.746(، وهي اي�ضا قيم معنوية عند م�ستوى دلالة )0.05
الى ان الحكومة الالكترونية تف�سر مان�سبته )37.1%( من التغيرات الحا�صلة في الحاكمية الم�ؤ�س�سية 
في حين ان )62.9%( من هذة التغيرات تعود الى متغيرات �أخرى لم تدخل في نموذج الدرا�سة، ومن 
جهة اخرى فقد بلغت قيمة معامل الارتباط )R=.609(، مما ي�شير الى وجود علاقة ارتباط ايجابية 

قوية بين متغيري الحكومة الإلكترونية وتعزيز الم�ساءلة الم�ؤ�س�سية. 

وبناء على ما �سبق ف�أننا نرف�ض الفر�ضية ال�صفرية ونقبل الفر�ضية البديلة التي تن�ص على انه » 
يوجد دور ذو دلالة �إح�صائية لتطبيق الحكومة الإلكترونية في تعزيز الم�سائلة لدى الأفراد العاملين في 

م�ؤ�س�سة ال�ضمان الاجتماعي الأردنية. ».
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د.نتائج اختبار الفر�ضية الفرعية الرابعة:

الأفراد  لدى  الم�ساواة  تعزيز  في  الإلكترونية  الحكومة  لتطبيق  �إح�صائية  دلالة  ذو  دور  يوجد  »لا 
العاملين في م�ؤ�س�سة ال�ضمان الاجتماعي الأردنية ».

جدول رقم )17( نتائج اختبار الانحدار الب�سيط لدور الحكومة الالكترونية في الم�ساواة

المتغير 

التابع
ملخ�ص النموذج

Model Summery
تحليل التباين

ANOVA
جدول المعاملات
Coefficient

Rمعامل 

الارتباط
R2معامل 
Fالتحديد

Sig.Fم�ستوى
الدلالة

درجة 
Df الحرية

الخط�أ 
BTSigالمعياري

546.29883.2970.0001197.054.4909.1270.000.الم�ساواة

 )α≥ 0.05( يكون الت�أثير ذا دلالة �إح�صائية عند م�ستوى

الى وجود دور ذو دلالة اح�صائية لمتغير  التحليل الاح�صائي في الجدول رقم )17(  نتائج  ت�شير 
من  ذلك  ويظهر  الاردنية،  الاجتماعي  ال�ضمان  م�ؤ�س�سة  في  الم�ساواة  تعزيز  في  الإلكترونية  الحكومة 
خلال قيمة )F( والبالغة )83.297(، وهي قيمة معنوية عند م�ستوى دلالة )0.05. ≤(، وهو ما يمثل 
 )T( وقيمة ،).والبالغة )490 B(( ويدعم ذلك قيمة ،)معنوية النموذج عند درجات حرية )1-197
 )R2( كما وت�شير قيمة ،)≥ .والبالغة )9.127(، وهي اي�ضا قيم معنوية عند م�ستوى دلالة )0.05
الى ان الحكومة الالكترونية تف�سر مان�سبته )29.8%( من التغيرات الحا�صلة في الحاكمية الم�ؤ�س�سية 
في حين �أن )70.2%( من هذه التغيرات تعود الى متغيرات �أخرى لم تدخل في نموذج الدرا�سة، ومن 
جهة اخرى فقد بلغت قيمة معامل الارتباط )R=.546(، مما ي�شير الى وجود علاقة ارتباط ايجابية 

قوية بين متغيري الحكومة الإلكترونية وتعزيز الم�ساواة الم�ؤ�س�سية. 

وبناء على ما �سبق ف�أننا نرف�ض الفر�ضية ال�صفرية ونقبل الفر�ضية البديلة التي تن�ص على انه » 
يوجد دور ذو دلالة �إح�صائية لتطبيق الحكومة الإلكترونية في تعزيز الم�ساواة لدى الأفراد العاملين في 

م�ؤ�س�سة ال�ضمان الاجتماعي الأردنية ». 
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نتائج الدرا�سة:

من خلال التحليل الاح�صائي فقد تو�صلت الدرا�سة �إلى النتائج التالية:

11 بينت نتائج الدرا�سة �أن اتجاهات المبحوثين نحو الحكومة الإلكترونية كانت ايجابية، حيث .
بلغ المتو�سط العام لهذا المتغير )3.815(، مما ي�شير الى �أهمية تبني برنامج الحكومة 
ب�أقل  خدماتها  تقديم  في  منها  للا�ستفادة  الاجتماعي،  ال�ضمان  م�ؤ�س�سة  في  الإلكترونية 
وقت وجهد وكلفة، ولزيادة جودة الخدمات المقدمة ولتحقيق ال�شفافية في العمل، وتجدر 
الا�شارة الى ان هذه النتيجة تتفق مع نتيجة درا�سة كل من )ابو جارور، وكتانة ،2016( 

ودرا�سة )الفاعوري ،2016(. 

22 ال�ضمان . م�ؤ�س�سة  في  ال�شفافية  تعزيز  نحو  المبحوثين  اتجاهات  �أن  الدرا�سة  نتائج  بينت 
الاجتماعي الأردنية كانت �إيجابية، حيث بلغ المتو�سط العام لهذا المتغير )4.047(، مما 
ي�شير الى ان برنامج الحكومة الالكترونية ت�ساهم في تعزيز مفاهيم تب�سيط الاجراءات 
والابتعاد عن التحيز في الم�ؤ�س�سة المبحوثة، وتجدر الا�شارة الى ان هذه النتيجة تتفق مع 

نتيجة درا�سة كل من )ن�صبة، 2015( ودرا�سة )الزعبي، 2010(.

33 ال�ضمان . م�ؤ�س�سة  في  الكفاءة  تعزيز  نحو  المبحوثين  اتجاهات  �أن  الدرا�سة  نتائج  بينت 
الاجتماعي الأردنية كانت �إيجابية، حيث بلغ المتو�سط العام لهذا المتغير )3.717(، مما 
ي�شير الى ان برنامج الحكومة الالكترونية ت�ساهم في ح�سن ا�ستغلال الموارد المتاحة في 
الم�ؤ�س�سة المبحوثة، وتجدر الا�شارة الى ان هذة النتيجة تتفق مع نتيجة درا�سة )القطاونة، 

.)2011

44 ال�ضمان . م�ؤ�س�سة  في  الم�ساءلة  تعزيز  نحو  المبحوثين  اتجاهات  �أن  الدرا�سة  نتائج  بينت 
الاجتماعي الأردنية كانت �إيجابية، حيث بلغ المتو�سط العام لهذا المتغير )3.729(، مما 
الأطراف  كافة  محا�سبة  �سهولة  في  ت�ساعد  الإلكترونية  الحكومة  برنامج  ان  الى  ي�شير 
عن نتائج �أعمالهم، وتجدر الا�شارة الى �أن هذه النتيجة تتفق مع نتيجة درا�سة )ن�صبة، 

.)2015
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55 ال�ضمان . م�ؤ�س�سة  في  الم�ساواة  تعزيز  نحو  المبحوثين  اتجاهات  �أن  الدرا�سة  نتائج  بينت 
الاجتماعي الأردنية كانت ايجابية، حيث بلغ المتو�سط العام لهذا المتغير )3.729(، مما 
ي�شير الى ان برنامج الحكومة الإلكترونية ي�ساهم في تكاف�ؤ الفر�ص �أمام الجميع وبدون 

تحيز.

66 لعنا�صر . الدرا�سة  عينة  �أفراد  تقديرات  في  فروقات  هنالك  ان  الدرا�سة  نتائج  بينت 
الحاكمية الم�ؤ�س�سية، تبعاً للمتغيرات الديمغرافية والوظيفية التالية )النوع الاجتماعي، 

والعمر، والم�ؤهل العلمي، والخبرة العملية(. 

77 تلعب الحكومة الالكترونية دورا هاما في تعزيز الحاكمية الم�ؤ�س�سية في م�ؤ�س�سة ال�ضمان .
مفاهيم  تطبيق  تعزيز  في  الالكترونية  الحكومة  برنامج  تبني  ي�سهم  حيث  الاجتماعي، 
وابعاد الحاكمية الم�ؤ�س�سية من خلال الا�سهام في تعزيز منهج الادارة الر�شيدة، وتجدر 

الا�شار الى ان هذة النتيجة تتفق مع نتيجة درا�سة )ال�سراج ،2012(.

88 ال�ضمان . م�ؤ�س�سة  في  ال�شفافية  تعزيز  في  الإلكترونية  الحكومة  لمتغير  دورا  هنالك 
ما بين  المعلومات  تدفق  الإلكترونية في حرية  برنامج الحكومة  ي�سهم  الاجتماعي، حيث 

الاطراف المختلفة، كما وي�سهم في الابتعاد عن التحيز في تقديم الخدمات.

99 تلعب الحكومة الإلكترونية دورا هاما في تعزيز كفاءة م�ؤ�س�سة ال�ضمان الاجتماعي، وذلك .
من خلال تب�سيط الاجراءات وتح�سين العمليات في الم�ؤ�س�سة المبحوثة مما ي�ضمن ح�سن 
ا�ستغلال الموارد بال�شكل الامثل، وتجدر الا�شار الى ان هذة النتيجة تتفق مع نتيجة درا�سة 

)ال�سراج، 2012(.

الم�ساءلة في 1010 تعزيز  الإلكترونية في  لمتغير الحكومة  دورا  هنالك  �أن  الدرا�سة  نتائج  بينت 
م�ؤ�س�سة ال�ضمان الاجتماعي، من خلال تقليل الف�ساد الاداري ومنع التلاعب وقيام جميع 

الاطراف بواجباتها ومحا�سبة الجهات المق�صرة.

ت�سهم الحكومة الإلكترونية في تعزيز الم�ساواة في م�ؤ�س�سة ال�ضمان الاجتماعي، وذلك من 1111
خلال احترام حقوق جميع الاطراف ومعاملتهم بعدالة وبدون �أي تحيز.

aladari final 153.indd   82 10/17/18   9:35 AM



رم�ضان/�شوال  1439هـ - يونيو 2018م العـدد 153 ـــ ال�سنـة الأربعون

83

تو�صيات الدرا�سة:

بناء على النتائج التي تم التو�صل اليها، ف�أن هذة الدرا�سة تو�صي بما يلي:

11 العمل على تثقيف الأفراد العاملين وجمهور الم�ستفيدين بمفهوم الحكومة الالكترونية، وب�أهمية .
في  الالكترونية  الحكومة  برنامج  خلال  من  تقديمها  يمكن  التي  وبالخدمات  المفهوم  هذا  تبني 

م�ؤ�س�سة ال�ضمان الاجتماعي الاردنية، من خلال الن�شرات التعريفية والندوات وور�ش العمل.

22 وذلك . الأردنية،  الاجتماعي  ال�ضمان  م�ؤ�س�سة  في  المقدمة  الإلكترونية  الخدمات  قاعدة  تو�سيع 
للا�ستفادة من مزايا الحكومة الإلكترونية من �سرعة ودقة وكلفة منخف�ضة، وللا�سهام في تحقيق 

التنمية الم�ستدامة.

33 �ضرورة تبني نظام الحاكمية الم�ؤ�س�سية بجميع ابعادة في م�ؤ�س�سة ال�ضمان الاجتماعي الأردنية، .
وذلك لمواجهة حالات الف�ساد الاداري، ول�ضمان تقديم الخدمات بدقة وعدالة و�شفافية وم�ساواة.

44 الت�أكيد على الالتزام بتطبيق مدونة ال�سلوك الأخلاقي في م�ؤ�س�سة ال�ضمان الاجتماعي، لت�سهيل .
تطبيق مفاهيم الحاكمية الم�ؤ�س�سية من الم�ساءلة والم�ساواة وال�شفافية...وغيرها.

55 الف�ساد . حالات  من  للحد  الأردنية  الاجتماعي  ال�ضمان  م�ؤ�س�سة  في  الاداء  ومتابعة  رقابة  تعزيز 
الاداري وا�ستغلال ال�سلطة.

66 ر�سم . في  الأردنية  الاجتماعي  ال�ضمان  م�ؤ�س�سة  مع  والمتعاملين  للعاملين  الم�شاركة  ثقافة  بناء 
ال�سيا�سات واتخاذ القرارات وتقييم العمليات والخدمات لتعزيز ال�شفافية والم�ساءلة.

77 ان تحقق م�ؤ�س�سة ال�ضمان الاجتماعي الم�ساواة بين الأفراد العاملين من خلال و�ضع مجموعة من .
الأ�س�س المو�ضوعية في اجراءات التعيين وتقييم الأداء والعدالة في المعاملة.

88 �أن تت�سم �إجراءات )المحا�سبة والم�ساءلة( في م�ؤ�س�سة ال�ضمان الاجتماعي بال�شفافية والمو�ضوعية .
والنزاهة وعدم التمييز بين الافراد العاملين.

99 ح�سن . ل�ضمان  الأردنية  الاجتماعي  ال�ضمان  م�ؤ�س�سة  في  العمل  �إجراءات  تب�سيط  على  العمل 
ا�ستغلال الموارد، وانجاز العمل المطلوب ب�أقل كلفة ممكنة.
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فعالية تطبيق الممار�سات الإ�ستراتيجية لإدارة الموارد الب�شرية 
على تح�سين �أداء قطاع الموا�صلات بمحافظة ظفار ب�سلطنة عمان

ملخ�صات الر�سائل العلمية
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فعالية تطبيق الممار�سات الإ�ستراتيجية لإدارة الموارد الب�شرية 
على تح�سين �أداء قطاع الموا�صلات بمحافظة ظفار ب�سلطنة عمان

)ملخ�ص ر�سالة دكتوراة، جامعة العلوم الإ�سلامية، ماليزيا(

محمد بن �سهيل بن �أحمد الح�ضري
محافظة ظفار- �سلطنة عُمان

المقدمة:
خلفية الدرا�سة: 

لقد كان للمتغيرات والظواهر الاقت�صادية وال�سيا�سية والتكنولوجية في ال�سنوات القليلة الما�ضية، 
وبزوغ ع�صر العولمة، ت�أثيراتها في �إقامة نظام الأعمال العالمي الجديد الذي كر�س التناف�سية باعتبارها 
الآلية الأ�سا�سية لمنظمات الأعمال المعا�صرة في حربها لاقتنا�ص �أهم الفر�ص وغزو الأ�سواق في مختلف 
لتحقيق  المطلوبة  الأداء  معدلات  وتحقيق  والنمو  الأرباح  في  �أهدافها  لتحقيق  عليه  وال�سيطرة  العالم 

ا�ستمراريتها وديمومتها )�صابر وتعيلب، 2010(. 
ولتحقيق معدلات الأداء المطلوبة لن تتمكن المنظمات دون كوادر ب�شرية م�ؤهلة وذات كفاءة ومهارات 
عالية تقود المنظمة على كافة م�ستوياتها من تحقيق ر�ؤيتها و�أهدافها في ظل المناف�سة ال�شديدة بين 
�أية منظمة من منظمات قطاع  �أن تفوق  المنظمات على الم�ستوى الداخلي والعالمي، ومما لا �شك فيه 
الأعمال �أو العام على ال�سواء يعزى �إلى دور مواردها الب�شرية، فتحقيق ر�ؤيتها و�أهدافها والتي لا يمكن 
الو�صول �إليها �إلا من خلال مواردها الب�شرية باعتبارها �أبرز العوامل التي تقود المنظمة للتكيف مع 
المتغيرات البيئية الحا�صلة، لذا تكونت قناعات لدى المنظمات في ع�صرنا الحالي ب�أن الموارد الب�شرية 

تعد �إحدى العنا�صر الا�ستراتيجية الم�ؤثرة في بقاء ونمو تلك المنظمات. 
وعليه فقد حظي تطبيق �أهم الممار�سات الا�ستراتيجية لإدارة الموارد الب�شرية بعناية واهتمام 
الموارد  �إدارة  فوظيفة  الما�ضية،  القليلة  الأعوام  في  الكبير  الحيز  والعلماء  والباحثين  الدار�سين 
الب�شرية في منظمة لم تعد كال�سابق تلك الإدارة التقليدية التي تمار�س مهاماً روتينية كالتوظيف 
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والتدريب والتحفيز فقط، بل �أ�ضيفت لها �أبعاداً تتداخل مع بقية مجالات المعرفة العلمية الإدارية 
منها وال�سلوكية والاجتماعية، وذلك بقناعتها �أن نجاح وفاعلية المنظمات المعا�صرة تعتمد ب�شكل 
المنا�سبة  بالمخرجات  المتمثلة  القيمة  �إبداع  في  الأ�سا�س  هو  والذي  الب�شري،  المورد  على  �أ�سا�سي 
للمنظمة والتي تحقق ال�سمعة الاجتماعية لها في المحيط البيئي التي تمار�س ن�شاطها فيه )عبا�س، 

 .)2006

الب�شرية تطوراً  للموارد  الإدارة الا�ستراتيجية  �أعلاه، تطورت نظريات  وفي �ضوء ما تم ذكره 
كبيراً خلال العقدين الما�ضيين، فقد برز العديد من المفكرين والباحثين الذين �ساهموا في تطوير 
هذه النظريات والمفاهيم والذي كان لهم الدور الرئي�س في ظهور �أبحاث ودرا�سات جديدة تنطلق 
 Arthures, 1994;( :من الإ�سهام العلمي له�ؤلاء المفكرين التي �أفرزتها �أبحاثهم العلمية �أمثال
Huselid, 1995; MacDuffie, 1995; Delery & Doty, 1996; Gust, 1997; Pfef-

المنظمة عند تطبيقها لمجموعة من ممار�سات  �أن  �أكدوا من خلال درا�ساتهم  فقد   )fer, 1998

�إدارة الموارد الب�شرية التي تتنا�سب مع موارها الب�شرية، تميل �إلى تحقيق �أف�ضل النتائج مقارنة 
من  الب�شرية  الموارد  �إدارة  ممار�سات  في  التحول  نقطة  الأبحاث  تلك  كانت  فقد  بمناف�سيها، 
والتدريب،  والتعيين،  والا�ستقطاب  والتوظيف،  كالتخطيط،  التقليدية  الوظائف  على  انح�صارها 
والتحفيز، و�إدارة الأجور، وتقييم الأداء �إلى وظائف ذات �أبعاد ا�ستراتيجية لت�صبح �شريكاً �أ�سا�سياً 
في تكوين الا�ستراتيجية الكلية للمنظمة باعتبار �أن الموارد الب�شرية هي الع�صب الأ�سا�سي في تحقيق 

�أهدافها ور�ؤيتها. 

م�شكلة الدرا�سة و�أ�سئلتها:

لم تعد الطرق التقليدية والروتينية في �إنجاز الأعمال بالا�ستناد �إلى و�ضع الحلول واجتياز التحديات 
بناء على الموقف الظرفي والمفاجئ لإدارة الموارد الب�شرية تتنا�سب مع ما يتطلبه الوقت الراهن، بل 
يتطلب تطبيق ممار�سات حديثة لكي تتوافق مع تلك التغييرات المت�سارعة الحا�صلة لتحقيق معدلات 
الب�شرية  الموارد  لإدارة  الا�ستراتيجية  الممار�سات  تطبيق  بين  الربط  عملية  �أن  وبما  المطلوبة.  الأداء 
بالأداء التنظيمي في القطاع الخا�ص ب�سلطنة عمان لم تحظى باهتمام كافٍ، لذا تكمن م�شكلة الدرا�سة 
في طرح ال��سؤال الرئي�س الآتي: »ما مدى ت�أثير فعالية تطبيق الممار�سات الا�ستراتيجية لإدارة الموارد 
الب�شرية على تح�سين الأداء التنظيمي لدى قطاع الموا�صلات في محافظة ظفار ب�سلطنة عمان؟« وتتفرع 

منها الأ�سئلة الآتية:
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11 ما طبيعة العلاقة بين الممار�سات الا�ستراتيجية لإدارة الموارد الب�شرية في تح�سين �أداء قطاع .
الموا�صلات في محافظة ظفار ب�سلطنة عمان ؟

22 ما مدى ت�أثير الممار�سات الا�ستراتيجية لإدارة الموارد الب�شرية على ال�سلوك التنظيمي بقطاع .
الموا�صلات في محافظة ظفار ب�سلطنة عمان ؟ 

33 ما نوعية العلاقة بين ال�سلوك التنظيمي وتح�سين �أداء �شركات قطاع الموا�صلات في محافظة .
ظفار ب�سلطنة عمان ؟

44 ما دور ال�سلوك التنظيمي كمتغير و�سيط في العلاقة ما بين الممار�سات الا�ستراتيجية لإدارة .
الموارد الب�شرية وتح�سين �أداء قطاع الموا�صلات في محافظة ظفار ب�سلطنة عمان ؟ 

هدف الدرا�سة:
الممار�سات  تطبيق  لفعالية  المبا�شرة  وغير  المبا�شرة  الت�أثيرات  تحليل  �إلى  الدرا�سة  تهدف 
يتو�سط  التنظيمي  ال�سلوك  وهل  التنظيمي،  الأداء  الب�شرية على تحقيق  الموارد  لإدارة  الا�ستراتيجية 
تطبيقه في  والك�شف عن مدى ملاءمة  للدرا�سة،  المقترح  النموذج  اختبار  بينهما من خلال  العلاقة 

مجتمع منظمات مجتمع الدرا�سة.

نموذج الدرا�سة:
وت�أثيراتها  الدرا�سة  متغيرات  بين  ما  والافترا�ضات  العلاقات  الافترا�ضي  الدرا�سة  نموذج  يبين 
والنتائج المترتبة عليها، حيث ي�صور النموذج ال�صورة الواقعية لأبعاد وافترا�ضات النظرية التي تبنتها 
�إلى  الدرا�سة الحالية. وفي �ضوء مراجعة الباحث للأدبيات ال�سابقة في نظرية جفري فيفر، �سي�سعى 
تطوير النظرية من خلال �إ�ضافة متغيرات و�سيطة وهي ال�سلوكيات التنظيمية للأفراد ب�أبعادها الآتية: 
الدوران الوظيفي، الر�ضا الوظيفي والمواطنة التنظيمية، ويرى الباحث �أن هذه الإ�ضافة في نظرية فيفر 
�سيكون لها �أثر �أقوى في عملية تح�سين الأداء التنظيمي في منظمات قطاع الموا�صلات في �سلطنة عمان.

ويت�ضمن النموذج الافترا�ضي ثلاثة متغيرات رئي�سة: الأول المتغير الم�ستقل الممار�سات الا�ستراتيجية 
لإدارة الموارد الب�شرية لنموذج فيفر ويتكون من �سبعة �أبعاد: )الأمان الوظيفي، اختيار �أف�ضل الأفراد، فرق 
العمل ذاتية الإدارة، ربط التعوي�ضات بالأداء، التدريب المكثف، تقنين الفروقات بين الم�ستويات الوظيفية، 
م�شاركة المعلومات)، �أما المتغير الثاني فهو المتغير التابع الأداء التنظيمي ويت�ضمن هذا المتغير �أربعة �أبعاد 
بالا�ستناد �إلى بطاقة قيا�س الأداء المتوازن وهي: )البعد المالي، بعد العملاء، بعد العمليات الداخلية، بعد 
التعلم والنمو(، �أما المتغير الثالث فهو المتغير الو�سيط الذي ي�ساعد المتغير الم�ستقل على الت�أثير في المتغير 

التابع ويتكون من ثلاثة �أبعاد وهي: )الدوران الوظيفي، الر�ضا الوظيفي، والمواطنة التنظيمية(. 
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الف�صل الثاني: الدرا�سات ال�سابقة
�أن  �إلى  الدرا�سة  مو�ضوع  حول  ال�سابقة  والأدبيات  للدار�سات  مراجعته  خلال  الباحث  تو�صل 
نظرية الإدارة الا�ستراتيجية للموارد الب�شرية والتي تهتم بتنمية الموارد الب�شرية من كافة جوانب 
حياتها على ال�سواء الوظيفية �أو الاجتماعية ا�ستخدمت وارتبطت على الأغلب ارتباطاً قوياً بالأداء 
التنظيمي. فهناك العديد من النظريات التي ركزت على الإدارة الا�ستراتيجية للموارد الب�شرية، 
فكل نظرية تبحث عن �أداء المنظمة من منظور مختلف وفقاً لتوجهات �أ�صحابها وبناءً على ميولهم 
 Delery &  )1996( ودوتي  ديلري  من  كل  ق�سم  فقد  واختبارات.  تجارب  من  �إليه  تو�صلوا  وما 
ثلاثة  �إلى  الب�شرية  للموارد  الا�ستراتيجية  لإدارة  نظريات  لتطوير  ال�شهيرة  درا�ستهم  في   Doty

مداخل رئي�سية، �أولا المدخل العالمي، ثانياً المدخل الظرفي )الموقفي(، ثالثاً و�أخيراً المدخل التكويني 
)الربط(. بعد ذلك قام كل من ريت�شارد وثمب�سون 1999) Richardson & Thompson( ب�إعادة 
تعريف نموذجين واللذان يريان �أنهما الأقوى بروزاً من حيث الاهتمام والأبحاث والدرا�سات التي 
دارت حولهما وهما: المدخل الظرفي )الموقفي( تمت �صياغته �إلى نموذج المواءمة المثلى، والمدخل 

العالمي �إلى نموذج الممار�سات المثلى، و�أبقوا على المدخل التكويني )الربط( كما هو. 

وقبل �إلقاء الباحث ال�ضوء على نظريات الإدارة الا�ستراتيجية للموارد الب�شرية الثلاث والتطرق 
لها والتوغل في تفا�صيلها لإبراز مدى م�ساهمتها في تح�سين �أداء المنظمات و�إبراز �أهم النقاط التي 
اختلف حولها المفكرون والباحثون، ثم الك�شف عن الأ�سباب التي �أدت �إلى اختيار الباحث نظرية 
الممار�سات المثلى ليوظفها في تطبيق بحثه وت�أكيد فر�ضياته، �سوف يتطرق �إلى �أ�صل هذه النظريات 

وخلفياتها ومما انبثقت والأ�سا�س النظري لها. 

�إلى ثلاث نظريات  الب�شرية  للموارد  النظريات الحديثة للإدارة الا�ستراتيجية  ا�ستندت  حيث 
�أ�سا�سية وهي: نظرية ر�أ�س المال الب�شري، والنظرية الم�ستندة على الموارد، والنظرية ال�سلوكية، لقد 
كانت هذه النظريات هي المنطلق الأ�سا�سي للنظريات والنماذج الحديثة في الإدارة الا�ستراتيجية 
للموارد الب�شرية والتي تطرق �إليها ديلري ودوتي )Delery & Doty )1996 وريت�شارد�سون وثمب�سون 
Richardson & Thompson (1999( في �أبحاثهما ودرا�ستهما التي ا�ستخل�صت �أهم النظريات.

ه�ؤلاء  يرى  �إذ  )الموقفية(،  الظرفية  النظرية  مع  النظرية  هذه  تتفق  المثلى:  المواءمة  نظرية 
الباحثين �أن الا�ستراتيجية الخا�صة ب�إدارة الموارد الب�شرية �ستكون �أف�ضل و�أكثر فعالية في تحقيق 
المنظمة  �أداء  �أن  �أي  والبيئي،  التنظيمي  المحتوى  مع  وتطابقها  تكاملها  عند  التناف�سية  الميزة 
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�سيتح�سن عند ح�صول التطابق الملائم بين ا�ستراتيجية المنظمة وممار�سات �إدارة الموارد الب�شرية 
بين  والتكامل  والان�سجام  التوافق  معنى  �إلى  المواءمة  كلمة  وت�شير   .)2009 )ال�سالم،  المنظمة  في 
من  يتجز�أ  لا  جزءاً  الأولى  تُعد  �إذ  الكلية،  المنظمة  ا�ستراتيجية  مع  الب�شرية  الموارد  ا�ستراتيجية 
الثانية، لذا تقوم هذه النظرية على قاعدة مفادها: تحقيق الان�سجام بين ا�ستراتيجية �إدارة الموارد 
الب�شرية وا�ستراتيجية المنظمة في ظل ت�أثير البيئة الخارجية والداخلية ب�شكل ي�صنع ا�ستراتيجية 
الموارد الب�شرية بما ين�سجم مع ر�سالة المنظمة وا�ستراتيجيتها ويحقق �أهدافها، هذا التوجه ي�ؤدي 
بال�ضرورة �إلى �أن تتكامل وتتلاءم جميع ن�شاطات وممار�سات �إدارة الموارد الب�شرية مع ما تتطلبه 
ا�ستراتيجية المنظمة ووحدات الأعمال، فعدم التوافق بلا �شك �سيحدث ت�ضارباً و�إخلالًا بينها ما 

ينعك�س �سلباً على �أداء و�سلوك الموارد الب�شرية في العمل )عقيلي، 2009(. 

نظرية الربط )التكوين(: تتركز هذه النظرية على الت�أثيرات والتكوينات الت�آزرية التي من الممكن 
�أن تكونها ممار�سات الموارد الب�شرية عندما يتم تجميعها وربطها معا وممار�ستها بطريقة متما�سكة، 
الآثار المترتبة على كل  �أكبر بكثير من مجموع  التي من الممكن تحقيقها  الكلية  �أن الممار�سات  ويقال 
ممار�سة منفردة. ووفقا لهذا الر�أي وجد �إت�شنو�سكي وزملا�ؤه )Ichniowski & ea el )1997 �أن نظم 
الممار�سات المبتكرة للموارد الب�شرية لها ت�أثيرات كبيرة على �أداء العاملين في الإنتاج، في حين �أظهرت 

التغيرات في الممار�سات الفردية ت�أثيرات �صغيرة يعك�س ربطها وتهيئتها مع بع�ضها البع�ض.

نظرية الممار�سات المثلى: تقوم فل�سفة هذه النظرية على �أن بع�ض ممار�سات �إدارة الموارد الب�شرية 
هي دائماً �أف�ضل من بقية الممار�سات الأخرى �إذ �أن تطبيق �أح�سن الممار�سات �سيترتب عليها �سلوكيات 
�إيجابية لدى الأفراد كتدني ن�سبة الدوران الوظيفي، وتدني ن�سبة الغيابات، وتعظيم الإنتاجية، وتحقيق 
للمنظمة،  الأف�ضل  الأداء  تحقق  �أن  ��شأنها  من  والتي  المعنوية  الروح  وارتفاع  العمل،  في  عالية  جودة 
 Pfeffer (1998) :ويطلق عليها كذلك مدخل الممار�سات المثلى ومن �أبرز المفكرين لهذه النظرية هم

.)Huselid (1995) Bart, Delery & Doty (1996), Osterman (1994), Gust (1997

الدرا�سة  بمو�ضوع  المتعلقة  والأجنبية  العربية  ال�سابقة  الدرا�سات  على  الباحث  اطلاع  بعد 
وجد  التنظيمي،  الأداء  على  وت�أثيرها  الب�شرية  الموارد  لإدارة  الا�ستراتيجية  الممار�سات  وهو 
الأداء  رفع  الب�شرية في  الموارد  به  تقوم  الذي  الدور  �أهمية  ب�شكل ملفت على  �أن معظمها ركزت 
ب�شكل خا�ص  والإدارات  المنظمات  �أنه يجب على  بها  التي خرجت  التو�صيات  الم�ؤ�س�سي، ومعظم 
الاهتمام بالموارد الب�شرية و�صيانتها وتطويرها بما يتوافق مع المتغيرات البيئية التي تطر�أ على 
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الإدارة  مفهوم  تحول  في  �أ�سهمت  بع�ضها  �أن  الباحث  ويرى  كما  �آخر.  �إلى  حين  من  المنظمات 
التقليدية للموارد الب�شرية والتي كانت تركز على الوظائف الأ�سا�سية كتخطيط الموارد الب�شرية، 
للموارد  الا�ستراتيجية  الإدارة  �إلى  والحوافز،  الأجور  �إدارة  الا�ستقطاب،  الأفراد،  ��شؤون  �إدارة 
الب�شرية و�إدخال مفاهيم حديثة عليها ك�إ�شراك الأفراد في بناء ا�ستراتيجية المنظمة وم�شاركتهم 
المعلومات الأ�سا�سية والجوهرية عن المنظمات التي يعملون بها وكذلك تقليل الفروق بين المنا�صب 
�أنه يجب على المنظمات والإدارات ب�شكل  التو�صيات التي خرجت بها  والأمان الوظيفي ومعظم 
خا�ص الاهتمام بالموارد الب�شرية و�صيانتها وتطويرها بما يتوافق مع المتغيرات البيئية التي تطر�أ 
على المنظمات من حين �إلى �آخر. ورغم الاختلافات والتباينات بين الدرا�سة الحالية والدرا�سات 
ال�سابقة واختلاف المناطق الجغرافية التي طبقت بها الدرا�سات ال�سابقة �إلا �أنها رغم الاختلاف 
الجغرافي والثقافي والاجتماعي ف�إن اهتمامات وطموح الموارد الب�شرية في المنظمة واحدة، ونجد 
كذلك �أن جميعها ت�سعى �إلى تو�ضيح �أهمية الدور الذي يقع على عاتق الموارد الب�شرية في المنظمة، 
و�أن الموارد الب�شرية هي ر�أ�س المال الحقيقي للمنظمة، م�ؤكدةً على مواءمة ا�ستراتيجيات �إدارة 

الموارد الب�شرية مع ا�ستراتيجية المنظمة.
لم  الدرا�سة  مو�ضوع  في  الأدبيات  ومراجعة  ال�سابقة  الدرا�سات  على  الاطلاع  خلال  ومن 
وجه  وعلى  عام  ب�شكل  المثلى  الممار�سات  نظرية  تبنت  ما  العربية  الدرا�سات  في  الباحث  يجد 
الخ�صو�ص نموذج جفري فيفر للممار�سات الا�ستراتيجية لإدارة الموارد الب�شرية ب�شكل خا�ص، 
�سوف  الذي  النموذج  نف�س  تبنت  درا�سات  �أربع  الباحث  وجد  فقد  الأجنبية  الدرا�سات  بعك�س 
Sagwa (2014)، Edgar & Others (2009)، Ah�  تبنته الدرا�سة الحالية وهي درا�سة :
ب�صددها  نحن  التي  الدار�سة  ولكن   ،)2001(  mad & Schroeder (2003)، Coaker

�ستتجه بمنحى �آخر يختلف عن الدرا�سات ال�سابقة التي تبنت نف�س النموذج، حيث �أنها در�ست 
الممار�سات كعلاقة مبا�شرة بينها وبين الأداء التنظيمي، بينما الدرا�سة الحالية �ستتبنى العلاقة 
المنظمة  التنظيمي للأفراد داخل  ال�سلوك  ب�إدخال متغيرات و�سيطة عليها وهي  المبا�شرة  غير 
والتي  التنظيمية(،  المواطنة  الوظيفي،  الر�ضا  الوظيفي،  )الدوران  وهي  �أبعاد  ثلاثة  ب�إ�ضافة 
يرى الباحث �أنها �سوف تح�سن من �أداء ال�شركات مجتمع الدرا�سة، حيث �أن �إ�ضافة متغيرات 
جديدة على النموذج بما يتوافق مع بيئة الدرا�سة الحالية، في محاولة من الباحث لإظهار مدى 
�صلاحيتها ومواءمتها على منظمات القطاع الخا�ص وعلى وجه الخ�صو�ص في قطاع الموا�صلات 

بمحافظة ظفار في �سلطنة عمان.
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الف�صل الثالث: منهجية الدرا�سة

منهج الدرا�سة: 

حيث  من  للظواهر  الراهنة  الأو�ضاع  درا�سة  في  التحليلي  الو�صفي  المنهج  الباحث  ا�ستخدم 
التحليلي  الو�صفي  المنهج  ا�ستخدام  يرتبط  حيث  ذلك،  في  الم�ؤثرة  والعوامل  �أ�شكالها،  خ�صائ�صها، 
غالباً بدرا�سات العلوم الاجتماعية والإن�سانية ويقوم المنهج الو�صفي على ر�صد ومتابعة دقيقة لظاهرة 
الظاهرة من حيث  �إلى  التعرف  �أجل  �أو حدث معين بطريقة كمية ونوعية في فترة زمنية معينة من 
المحتوى والم�ضمون )عليان و�آخرون، 2008(. ولا يقف هذا المنهج عند جمع المعلومات لو�صف الظاهرة 
فقط بل يتعداه �إلى تحليل الظاهرة وك�شف العلاقة بين �أبعادها المختلفة من �أجل تف�سيرها والو�صول 

�إلى ا�ستنتاجات ت�سهم في تحديد الو�سائل الملائمة لتطوير الواقع وتح�سينه )الع�ساف، 2006(.

مجتمع وعينة الدرا�سة:
 ويتكون مجتمع الدرا�سة هنا من الأفراد العمانيين العاملين ب�شركات قطاع الموا�صلات في محافظة 
المطارات،  لإدارة  العمانية  ال�شركة  الموانئ،  لخدمات  �صلالة  �شركة  �شركات  ثلاث  بلغت  وقد  ظفار، 
ال�شركة العمانية لخدمات البريد، ويبلغ عدد العاملين بها )1075( فرداً موزعين على جميع الم�ستويات 
العينة  التمثيل الجيد روعي في عملية تحديد  العينة  ال�شركات، ولغر�ض �ضمان تمثيل  بتلك  الوظيفية 
المنا�سبة بالا�ستناد �إلى الأبحاث والدرا�سات ال�سابقة في تحديد حجم العينة المنا�سب فجاءت �أغلبيتها 
ت�ؤيد حجم العينة التي حددتها الدرا�سة الحالية، ورجع الباحث كذلك لطرق وم�صادر �أخرى ل�ضمان 
 krejcie الت�أكيد على تحديد الحجم الأدنى والمنا�سب حيث اعتمد الباحث على جدول كيرجي ومرجان
Morgan (1970 &( لتحديد حجم العينات في حال معرفة عدد �أفراد مجتمع الدرا�سة الكلي وقد قدر 

حجم العينة بناء على الجدول عدد )283( مفردة عند م�ستوى ثقة )95%( بن�سبة هام�ش خط�أ )%5(.

بناء �أداة الدرا�سة: 

في �ضوء �أ�سئلة الدرا�سة وفر�ضياتها قام الباحث ب�إعداد �أداة الدرا�سة )الا�ستبانة( والتي تم تقييمها 
وت�صحيحها من قبل مجموعة من الأكاديميين وذلك لتقويمها للغر�ض التي �أعدت من �أجله والت�أكد من 
�صحة محتواها بما يتوافق مع مو�ضوع الدرا�سة وبيئته. وقد تم الا�ستناد �إلى بع�ض الدرا�سات ال�سابقة 
في تكوين الا�ستبانة. بالن�سبة للمتغير الم�ستقل الممار�سات الا�ستراتيجية لإدارة الموارد الب�شرية اعتمد 
على درا�سة Sagwa (2014(. في حين تم الا�ستناد �إلى بع�ض الدرا�سات في المتغير الو�سيط ال�سلوك 
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 Rebecca & Patrick, 2013; Peter & et al, 1979;( :التنظيمي والذي ي�شتمل على ثلاثة �أبعاد وهي
Rehman, 2012(. بينما رجع في قيا�س المتغير التابع الأداء التنظيمي �إلى �أدوات القيا�س الم�ستخدمة 

في درا�سة )العنزي، 2016; ودرا�سة الغيلي والنقيب، 2015( والذي يتكون من �أربعة �أبعاد )البعد المالي، 
العملاء، العمليات الداخلية، التعلم والنمو(. وبناء على تلك المقايي�س التي ا�ستخدمت لبناء �أداة الدار�سة 
الحالية، تكونت ا�ستبانة قوامها )65( فقرة توزعت على ثلاث متغيرات مقا�سة، و�ست فقرات توزعت 

على الأ�سئلة الخا�صة بالمتغيرات الديموغرافية لعينة الدرا�سة، وتم توزيعها على عينة الدرا�سة.

الدرا�سة الا�ستطلاعية: 
 )30( من  مكونة  عينة  على  ا�ستطلاعية  درا�سة  الباحث  �أجرى  والثبات  ال�صدق  قيا�س  ولغر�ض 
مفردة للت�أكد من فعالية مدى �صلاحية �أداة الدرا�سة، وقد �أ�سفرت هذه النتائج عن �أن �أداة القيا�س 
�صالحة لغر�ض الدرا�سة والغاية التي �أعدت من �أجلها، وقد مرت عملية الت�أكد من �صلاحية ا�ستخدام 
الثبات. وللت�أكد من �صدق  البناء الداخلي، و�أخيراً  الأداة بعدة مراحل وهي �صدق المحكمين، �صدق 
 )Person Corrleation( للارتباط  بير�سون  معامل  با�ستخدام  ال�صدق  اختبار  تم  الداخلي  البناء 
حيث جاءت جميع القيم دالة �إح�صائية ما عدا ثلاث فقرات وتم علاجها. وكذلك ا�ستخدم معامل 
النتائج  هذه  وت�شير   ،)0.962( قيمته  وبلغت  الثبات  لقيا�س   )Cronbanch Alpha( كرنباخ  �ألفا 
لقيم معامل �ألفا كرنباخ عن م�ستوى مقبول جداً. وبعد التحقق من مدى ثبات و�صدق الا�ستبانة و�أنها 

�صالحة للتطبيق، تم توزيع الأداة على العينة.

الف�صل الرابع: نتائج الدرا�سة
يعر�ض الف�صل الرابع من الدرا�سة نتائج تحليل البيانات التي تم جمعها من )269( م�شاركا. وتتكون 

نمذجة المعادلة البنائية من نموذجين هما: 

النموذج القيا�سي: وهو التحليل العاملي التوكيدي لأنه من خلال هذا النموذج يتم ت�شخي�ص العوامل 
والم�ؤ�شرات لكل عامل كامن، وقيا�س �إلى �أي مدى تمثل تلك الم�ؤ�شرات لكل عامل كامن، �إذ تعتبر عبارة عن 

ربط بين كل العوامل المرئية وغير المرئية. 

العوامل  �إلى  �إ�ضافة  الم�ؤثرة معاً،  العوامل  فيه كافه  ن�ضع  النموذج  البنائي: من خلال هذا  النموذج 
المت�أثرة غير المرئية مع تو�ضيح الارتباطات والعلاقات فيما بينها، بر�سم الأ�سهم والتي تعبر عن الفر�ضيات 
في نموذج الدرا�سة الافترا�ضي لتلك العلاقات في ما بينها وقيا�سها في �آن واحد )البرق و�آخرون، 2013(.
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�أولًا: التحليل العاملي الا�ستك�شافي 

الرئي�سية  المكونات  تحليل  با�ستخدام  الا�ستك�شافي  العاملي  التحليل  الباحث  �أجرى  وقد  هذا 
�إذ  العوامل.  من  قليل  عدد  �إلى  المتغيرات  تلك  تلخي�ص  بهدف  الدرا�سة  متغيرات  جميع  على 
�أ�سفرت النتائج عن الجودة العالية للمقايي�س الم�ستخدمة. حيث جاءت فقرات مقيا�س الممار�سات 
�سبعة  ت�شبعت جميعها تحت  فقرة  يتكون من )28(  والذي  الب�شرية  الموارد  لإدارة  الا�ستراتيجية 
الوظيفي، الاختيار،  باعتبارها ذات م�صداقية وهي )الأمان  ا�ستيفاء �شروطها  عوامل كامنة تم 
التدريب، تقنين الفروقات بين الم�ستويات الوظيفي، فرق العمل ذاتية الإدارة، التعوي�ضات بناء على 
�إعداد  �أداء المنظمة، م�شاركة المعلومات( وقد جاءت هذه النتائج ح�سب الافترا�ض والتوقع عند 
�أداة القيا�س لهذا المتغير، وتتفق النتائج التي �أ�سفرت عن التحليل العاملي الا�ستك�شافي للممار�سات 
الا�ستراتيجية لإدارة الموارد الب�شرية مع درا�سة الباحث �ساجوا Sagwa (2014(. �أما فيما يخ�ص 
التوقعات، حيث  فقراته محملة ح�سب  �أتت  فقد  التنظيمي  ال�سلوك  وهو  الو�سيط  المتغير  مقيا�س 
جميع  ت�شبعت  حيث  فقرة،   )19( من  يتكون  والذي  التنظيمي  ال�سلوك  مقيا�س  فقرات  جاءت 
الفقرات تحت ثلاثة عوامل كامنة تم ا�ستيفاء معايرها باعتبارها ذات م�صداقية وهي: )الدوران 
Re�( من  كل  درا�سة  مع  النتيجة  هذه  وتتفق  التنظيمية(،  المواطنة  الوظيفي،  الر�ضا  ةالوظيفي، 

becca & Patrick, 2013; Peter & et al, 1979; Rehman, 2012( والتي ا�ستند �إليها 

الباحث في �إعداد هذا المقيا�س. و�أخيراً �أجرى الباحث التحليل العاملي الا�ستك�شافي لمقيا�س المتغير 
التابع وهو الأداء التنظيمي والذي يتكون من )18( فقرة، فقد جاءت مفردات قيا�سه محملةً على 
ثلاثة عوامل كامنة )البعد المالي، العملاء، العمليات الداخلية، التعلم والنمو(، وقد جاءت هذه 
العوامل وفق ما هو مفتر�ض لها، حيث اتفقت هذه النتيجة مع درا�سة كل من )العنزي، 2016; 

ودرا�سة الغيلي والنقيب، 2015(.

ثانياً: التحليل العاملي التوكيدي: 

يبين الجدول )1( جميع م�ؤ�شرات التطابق للتحليل العاملي التوكيدي لنماذج القيا�س الممار�سات 
جميع  �أظهرت  وقد  التنظيمي،  والأداء  التنظيمي،  ال�سلوك  الب�شرية،  الموارد  لإدارة  الا�ستراتيجية 
م�ؤ�شرات التحليل �أنها تتمتع بمطابقة منا�سبة جداً للنماذج وفقاً لتوجيهات الإح�صائيون، و�أن البيانات 

تتمتع بجودة عالية ومن الممكن درا�ستها وتوظيفها في الدرا�سة الحالية. 
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الجدول )1( تلخي�ص م�ؤ�شرات ح�سن المطابقة لنماذج القيا�س

م�ؤ�شرات ح�سن 
النموذج الثالثالنموذج الثاني النموذج الأولرمز الم�ؤ�شرالمطابقة

χ²730.246191.358257.886مربع كاي

DF32872128درجة الحرية

P.000.000.000م�ستوى الدلالة

cmindf2.2262.6582.015مربع كاي المعياري

متو�سط مربع الخط�أ 
RMSEA.068.079.062التقريبي

CFI.909.921.950المطابقة المقارنة

)AMOS( الم�صدر: الباحث في �ضوء مخرجات برنامج

الثلاثة  القيا�س  نماذج  لجميع  والم�صداقية  الموثوقية  نتائج  يلخ�ص   )2( رقم  الجدول  �أما 
التنظيمي،  الأداء  و�أخيراً  التنظيمي،  ال�سلوك  الب�شرية،  الموارد  لإدارة  الا�ستراتيجية  الممار�سات 
الدرا�سة،  البيانات المجمعة من عينة  تتطابق مع  القيا�س  �أن جميع نماذج  النتائج  �أظهرت  حيث 
و�أنه �صالحة لإجراء اختبار الفر�ضيات من خلال معادلة النمذجة البنائية. �إذ جاءت جميع ن�سب 
الت�شبعات لجميع الم�ؤ�شرات �أكبر من القيمة )0.50( وكذلك الن�سبة الحرجة �أكبر من )1.964( 
بع�ض  با�ستثناء   )0.70( من  �أكبر  الم�ستخل�ص  والتباين   )0.70( من  �أكبر  المركبة  والموثوقية 
 Barclay & et al.( �أ�شار كلًا من  �أقل من القيمة المو�صي بها )0.5(. وقد  حالات قليلة كانت 
Fronell & Larcker ;1995, 1981( يجب �أن يكون �أعلى من )0.5( ولكن من الممكن قبولها 

 )Fornell and larcke (1981 ولاركر  فورنيل  �أكدا  فقد  �أ�صغر من )0.5(.  قيمته  كانت  �إذا 
�أنه في حال كان التباين الم�ستخل�ص )AVE( �أقل من )0.5( يمكن قبوله، ولكن ي�شترط على �أن 
�أكبر من(0.6)، فذلك يدل على �أن �صدق   )Composite Reliability( تكون الموثوقية المركبة 
ن�سبة  من  �أكبر  المركبة  الموثوقية  ن�سبة  جاءت  و�أخيرا  تحقق.  وقد  كافياً  يعتبر  للنموذج  التقارب 
التباين الم�ستخل�ص، مما ا�ستوفت جميع نماذج القيا�س ال�صدق التقاربي. وعلية ف�إن جميع قيم 
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الموثوقية ب�شقيها )الموثوقية المركبة، و�ألفا كرنباخ( لجميع العوامل الكامنة كانت جيده جداً، فقد 
تحققت بن�سب �أعلى من العتبة المطلوبة، �أ�ضف �إلى ذلك جميع قيم الم�صداقية التقاربية والتمايزية 
جاءت �أعلى من القيم المطلوبة ووفق ما هو مطلوب لتحقيق معايير ال�صدق لدى النماذج الثلاثة. 

وبهذا، �أ�صبحت جميع نماذج القيا�س �صالحة للتحقق من فر�ضيات الدرا�سة.

الجدول )2( تلخي�ص نتائج الموثوقية والم�صداقية لجميع نماذج القيا�س

الن�سبة الحرجةن�سبة الت�شبعاتالعوامل الكامنة
الموثوقية 

المركبة

التباين

الم�ستخل�ص

الموثوقية المركبة �أكبر 

من التباين الم�ستخل�ص

تحققت785.482.> )1.964(> )0.50(الأمان الوظيفي

تحققت887.664.> )1.964(> )0.50(اختيار الأفراد

تحققت872.631.> )1.964(> )0.50(فرق العمل 

تحققت780.481.> )1.964(> )0.50(ربط التعوي�ضات 

تحققت852.590.> )1.964(> )0.50(التدريب المكثف

تحققت791.631.> )1.964(> )0.50(تقنين الفروقات 

م�شاركة 
تحققت817.528.> )1.964(> )0.50(المعلومات

تحققت648.612.> )1.964(> )0.50(الدوران الوظيفي

تحققت865.528.> )1.964(> )0.50(الر�ضى الوظيفي

تحققت739.344.> )1.964(> )0.50(المواطنة التنظيمية

تحققت893.633.> )1.964(> )0.50(البعد المالي

تحققت825.545.> )1.964(> )0.50(بعد العملاء

تحققت844.575.> )1.964(> )0.50(بعد العمليات

تحققت788.484.> )1.964(> )0.50(التعلم والنمو

)AMOS( الم�صدر: الباحث في �ضوء مخرجات برنامج
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ثالثاً: اختبار النموذج النظري الافترا�ضي للدرا�سة )النمذجة البنائية(
�إن النمذجة بالمعادلة البنائية تهدف �إلى تحديد مدى مطابقة النموذج النظري للبيانات الميدانية، 
العينة  بيانات  دعمت  ف�إذا  العينة،  بيانات  بوا�سطة  النظري  النموذج  ت�أييد  فيه  يتم  الذي  المدى  �أي 
النموذج النظري فمن الممكن بعد ذلك افترا�ض نماذج نظرية �أكثر تعقيداً، �أما �إذا لم تدعم البيانات 
النموذج النظري ف�إما �أن يتم تعديل النموذج الأ�صلي واختباره �أو �أنه يتم تطوير نماذج نظرية �أخرى 

واختبارها )القهوجي و�أبو عواد، 2018(.

لإدارة  الا�ستراتيجية  الممار�سة  بين  بين  و�سيط  ت�أثير  له  يكون  �أن  يفتر�ض  التنظيمي  ال�سلوك  �إن 
الموارد الب�شرية والأداء التنظيمي. ويبين النموذج �أن جميع م�ؤ�شرات الملائمة ت�شير �إلى �أن النموذج 
�أن  ويبدو  والارتباط كبير  الم�سار،  يتنا�سب مع  الذي  المقبول  النموذج  ا�ستوفى معايير  الافترا�ضي قد 
تنا�سب النموذج الكلي قويا مربع كاي = )1663.299(، درجات الحرية = )1017(، والقيمة الفائية 
 Hair et( )80.0( أقل بكثير من قيمة العتبة� )( وبالمثل، ف�إن م�ؤ�شر رم�سي = )0.049P = 0.000(

al. 2010(، بينما م�ؤ�شر التطابق المقارن = )0.909( التي هي �أكبر من )0.90( ومربع ك�أي مق�سوم 

على درجة الحرية = )1.635( والذي هو �أ�صغر من )3( و�أكبر من )1(. وفقاً لذلك يمكن القول �أن 
م�ؤ�شرات الملائمة للنموذج منا�سبة. بالإ�ضافة لذلك، ف�إن ت�شبع العامل ب�أكمله له دلالة �إح�صائية عند 

م�ستوى )C.R. 1.964( )0.01( كما هو مبين في الجدول )3( �أدناه. 

الجدول )3( م�ؤ�شرات التطابق للنموذج البنائي النهائي 

تو�صية الإح�صائيونالقيمةرمز الم�ؤ�شرا�سم الم�ؤ�شرت

مقبولχ²1663.299مربع كاي1
مقبولDF1017درجة الحرية2
غير دالP.000م�ستوى الدلالة3
منا�سب للغايةcmindf1.635مربع كاي المعياري4

م�ؤ�شر جذر متو�سط مربع 5
منا�سب للغاية.RMSEA049الخط�أ التقريبي

منا�سب للغاية.CFI909م�ؤ�شر التنا�سب المقارن6

)SOMA( الم�صدر: الباحث في �ضوء مخرجات برنامج
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وفقاً لما تو�صلت �إلية نتائج �أ�سئلة الدرا�سة �أعلاه يت�ضح لنا �أن جميع افترا�ضات النموذج المقترح 
على  بناء  الباحث  �أ�س�سه  الذي  الافترا�ضي  الدرا�سة  نموذج  �أن  يعني  مما  فر�ضياته  جميع  قبول  تم 
الدرا�سات ال�سابقة ي�صلح تبنية في البيئة المحلية لمجتمع الدرا�سة، و�أن تطبيقه وفقاً لما خطط له �سوف 
يكون له ت�أثير �إيجابي على �أداء �شركات قطاع الموا�صلات بمحافظة ظفار ب�سلطنة عمان ب�شكل خا�ص 
وعلى القطاع العام ب�شكل عام. يبين الجدول )4( ملخ�ص الفر�ضيات ونتائجها التي تم قيا�سها في 
بارون  النموذج ح�سب قاعدة ح�سب  المتغيرات في  الت�أثير بين  النموذج الافترا�ضي وكذلك معاملات 

.)Baron & Kenny (1998 وكيني

الجدول )4( ملخ�ص نتائج الفر�ضيات

النتيجة الت�أثيرالفر�ضيةم

1
توجد علاقة �إيجابية مبا�شرة بين تطبيق الممار�سات 
الا�ستراتيجية لإدارة الموارد الب�شرية في تح�سين �أداء 
قطاع الموا�صلات في محافظة ظفار ب�سلطنة عمان.

مقبولة3.744

2

هناك علاقة مبا�شرة ذات �أثر �إيجابي بين تطبيق 
الممار�سات الا�ستراتيجية لإدارة الموارد الب�شرية على 
ال�سلوك التنظيمي في منظمات قطاع الموا�صلات في 

محافظة ظفار ب�سلطنة عمان. 

مقبولة5.433

هناك دور �إيجابي لل�سلوك التنظيمي في تح�سين �أداء 3
مقبولة2.747قطاع الموا�صلات في محافظة ظفار ب�سلطنة عمان.

4

تطبيق الممار�سات الا�ستراتيجية لإدارة الموارد 
الب�شرية له ت�أثير �إيجابي في تح�سين �أداء قطاع 

الموا�صلات في محافظة ظفار ب�سلطنة عمان من 
خلال ال�سلوك التنظيمي 

مقبولة2.333

الم�صدر: الباحث )2018(
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الف�صل الخام�س: مناق�شة النتائج والتو�صيات
�أولًا: مناق�شة النتائج:

ال��سؤال الأول: ما طبيعة العلاقة بين الممار�سات الإ�ستراتيجية لإدارة الموارد الب�شرية في تح�سين 
�أداء قطاع الموا�صلات في محافظة ظفار ب�سلطنة عمان؟

وتمثله الفر�ضية الآتية: »توجد علاقة �إيجابية مبا�شرة بين �أبعاد تطبيق الممار�سات الإ�ستراتيجية 
لإدارة الموارد الب�شرية في تح�سين �أداء قطاع الموا�صلات في محافظة ظفار ب�سلطنة عمان«.

�إن الهدف الأول من هذه الدرا�سة هو التحقق من العلاقة ما بين الممار�سات الإ�ستراتيجية لإدارة 
و�ضع  لذلك  عمان،  ب�سلطنة  ظفار  محافظة  في  الموا�صلات  قطاع  �أداء  تح�سين  على  الب�شرية  الموارد 
الباحث في  ت�ساعد  التي  المبدئية  الإجابة  والتي تعبر عن  الدرا�سة  الأول من هذه  الباحث الافترا�ض 
الفر�ضية،  متغيرات هذه  بين  العلاقة  ال�سابقة في  الدرا�سات  �إلى  بالرجوع  العلاقة  التحقق من هذه 

وذلك تمهيداً للك�شف عنها نظرياً قبل فح�صها على �أر�ض الواقع لدى مجتمع الدرا�سة. 

درا�ستها  تم  الذي  ال�سابقة  والأبحاث  الدرا�سات  على  بناء  الأولى  الفر�ضية  نتيجة  جاءت  وقد 
الذي  التحليلي  النظام  من جهة ومخرجات  متغيراتها  بين  العلاقة  هذه  من طبيعة  للت�أكد  وتحليلها 
وظفه الباحث في درا�سته من جهة �أخرى تدعم الفر�ضية الأولى للدرا�سة وهي �أن هناك علاقة ذات 
�أثر �إيجابي بين متغيرات الفر�ضية الأولى في هذه الدرا�سة. وبمعنى �آخر �إن فعالية تطبيق الممار�سات 
Pfef� )1998( يلاا�ستراتيجية لإدارة الموارد الب�شرية والذي تكونت من �سبعة �أبعاد ح�سب نموذج فيفر

الذي ا�ستخدمه الباحث هي: الأمان الوظيفي، والاختيار، والتدريب، وفرق العلم ذاتية الإدارة،   fer

وتقنين الفروقات بين الم�ستويات الوظيفية، والتعوي�ضات بناء على �أداء المنظمة، وم�شاركة المعلومات 
ونورتن  لكابلن  المتوازن  الأداء  بطاقة  عنا�صر  ح�سب  التنظيمي  الأداء  على  وقوي  مبا�شر  ت�أثير  لها 
)Kaplan & Norton )1997 وهي: الم�ؤ�شرات المالية، والعملاء، والعمليات الداخلية، والتعلم والنمو. 

وبلغ معامل قيمة الت�أثير )600.( �أما قيمة الن�سبة الحرجة = )3.744( وهي �أكبر من قيمة المحك 
)41.96( ما يدل على العلاقة الطردية بين المتغيرات في الفر�ضية الأولى وهي تطبيق ممار�سات �إدارة 

الموارد الب�شرية الإ�ستراتيجية وتح�سين الأداء التنظيمي. 

الب�شرية  الموارد  الإ�ستراتيجية لإدارة  للممار�سات  �إلى تطبيق المنظمات  الأثر  الباحث هذا  ويعزو 
والذي ي�ؤثر ب�شكل �إيجابي على تعزيز دور الموارد الب�شرية من خلال رفع معدلات الأمان الوظيفي لديهم 
و�أنهم جزء من المنظمة وبقا�ؤهم  �أهدافها،  الإيجابي تجاه المنظمة بتحقيق  ت�شعرهم بدورهم  والتي 
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مرتبط ببقاء المنظمة، ناهيك عن الدور الأ�سا�سي الذي يمثله التدريب المكثف والذي يجعلهم يتكيفون 
مع طبيعة الأعمال المتغيرة والتي تجعلهم �أكثر �إنتاجية في �أعمالهم ووظائفهم وبح�سب تكيفهم مع ما 
التعوي�ضات والمكاف�آت كحافز م�ؤثر والذي  �أهمية �سيا�سة  نن�س  المتغيرة، ولا  العمل  ي�ستجد في طبيعة 
�سوف تنعك�س على تحقيق �أكبر م�ستوى معدلات الأداء المطلوبة منهم. وتتفق نتيجة الفر�ضية الأولى 
 Pfeffer, 1998; Pfeffer & Veiga, 1999; Delery & Doty, 1996; Javed,( درا�سة  مع 
�أن فعالية تطبيق الممار�سات  �أثبتت  Ghandaghi et al., 2011 ;2012,، الهوي�ش، 2013( والتي 

مثل: التعوي�ضات والمكاف�آت، والتدريب، والأمان الوظيفي ت�ساعد في ارتفاع معدلات �أدائهم الوظيفية 
من جهة والذي ينعك�س على الأداء التنظيمي الكلي للمنظمة من جهة �أخرى. 

ومن جانب �آخر وا�ستناداً على ما تو�صلت �إليه الفر�ضية الأولى، �أنه عندما ي�شعر العاملون في المنظمة 
بمدى �أهميتهم ودورهم الفعال من خلال م�شاركتهم المعلومات الجوهرية للمنظمة تجعلهم قادرين على 
�إنجاز �أعمالهم بكفاءة وجودة عالية بالا�ستناد �إلى م�شاركتهم للمعلومات، وتجعل قرارتهم الإدارية �أكثر 
فاعلية ومو�ضوعية وتخدم �أهداف الم�ؤ�س�سة، ويدعم هذا الافترا�ض ما تو�صلت �إليه الدرا�سات الآتية من 

 .)Hamid, 2013; Hackett, 2000; Inochniowski et al., 1996; Huselid, 1995( نتائج

Delany & Huselid, 1996; MaDuff�(  وكذلك تتفق نتيجة الفر�ضية الأولى مع درا�سة كلً من 
ie, 1995; Huselid, 1995;( ودرا�سة العنزي )2017(، والتي ت�ؤكد على �أن عملية الاختيار �ستكون 

�أكثر فعالية عند اختيار الأفراد بناء على الثقافة ال�سائدة للمنظمة �أو �أن لديهم القابلية والقدرة على 
فهم متطلبات المتغيرات البيئية والتكيف معها، التي تح�صل على ال�سواء في داخل المنظمة �أو خارجها. 
وقد �أيقنت المنظمات الع�صرية الإيمان ب�أهمية تنظيم وتكوين فرق العمل لما لها من دور فعال �أثبتته 
هذه الممار�سة داخل المنظمة والتي ترتكز فل�سفتها على تكامل الم��سؤولية والخبرات بين �أع�ضاء الفريق 
المنظمة  التكامل في تحقيق هدف  هذا  وتوظيف  الأع�ضاء  بين  فيما  تكامل  ي�سفر عن  والذي  الواحد 
والذي ت�صبو �إليه في تحقيق الإنتاج الم�ستهدف، وتح�سين النوعية في العمل وتقليل تكاليفه )ال�سالم، 
2009(، �أما تقنين الفروقات بين الم�ستويات الوظيفية ف�سوف ي�شعر العاملين بالعدالة التنظيمية و�أنهم 
مت�ساوون في الحقوق والواجبات و�سيعزز موقفهم الإيجابي تجاه المنظمة و�شعورهم بالر�ضا الوظيفي 

عن المنظمة وعن الأعمال التي ي�ؤدونها. 

 وب�شكل عام وبناءً على ما �أظهرته معاملات وقيم التحليل الإح�صائي �أن الدرا�سة الحالية جاءت 
متفقةً مع الدرا�سات ال�سابقة والتي ا�ستخدمت نموذج جفري فيفر )Jeffery Pfeffer )1998 وهي 
 Sagwa & et al., 2015; Sagwa, 2014; Ahmad & Schroeder, 2003;( درا�سة كلً من
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Edgar & et al., 2009; Coaker, 2011( والتي افتر�ضت هي كذلك �أن الممار�سات الا�ستراتيجية 

لإدارة الموارد الب�شرية لنموذج فيفر ت�ؤثر على الأداء التنظيمي، �إلا �أن الدرا�سة الحالية لم توظف فقط 
المالكين،  حقوق  في  والزيادة  الا�ستثمار،  من  العائدة  والخ�سائر،  كالأرباح  المالية  والم�ؤ�شرات  المعايير 
بالاعتماد  الع�صرية  المنظمات  تتطلبه  ما  مع  تتفق  والتي  الحديثة  الأداء  م�ؤ�شرات  �إلى  تعدتها  بل 
)Kaplan & Norton )1997 وهي العملاء،  على م�ؤ�شرات الأداء المتوازن ال�شهيرة لكابلن ونورتن 
والم�ؤ�شرات المالية، والتعلم والنمو، والعمليات الداخلية، وقد �أبدت جدواها من خلال ما �أ�سفرت عنه 

نتائج التحليل الإيجابية والتي جمعت من عينة الدرا�سة.

ال�سلوك  على  الب�شرية  الموارد  لإدارة  الا�ستراتيجية  الممار�سات  ت�أثير  مدى  ما  الثاني:  ال��سؤال 
التنظيمي في قطاع الموا�صلات في محافظة ظفار ب�سلطنة عمان ؟ 

وتمثلة الفر�ضية الآتية: »هناك علاقة مبا�شرة ذات �أثر �إيجابي في تطبيق الممار�سات الإ�ستراتيجية 
لإدارة الموارد الب�شرية على ال�سلوك التنظيمي بقطاع الموا�صلات في محافظة ظفار ب�سلطنة عمان ». 

�إن الهدف الثاني من هذه الدرا�سة هو التحقق من العلاقة ما بين تطبيق الممار�سات الا�ستراتيجية 
لإدارة الموارد الب�شرية على ال�سلوك التنظيمي بقطاع الموا�صلات في محافظة ظفار ب�سلطنة عمان، وقد 
و�ضع الباحث الإفترا�ض الثاني من هذه الدرا�سة والتي تعبر عن الإجابة المبدئية التي ت�ساعد الباحث 
على التحقق من هذه العلاقة بالرجوع �إلى ما تو�صل �إليه الباحثون والخبراء في مجال �إدارة الموارد 
الب�شرية من خلال الدرا�سات ال�سابقة في الك�شف عن العلاقة بين متغيرات الفر�ضية الثانية كما جاء 
ن�صها �أعلاه، وذلك تمهيداً للك�شف وللت�أكيد عليها نظرياً قبل التحقق والك�شف عنها على �أر�ض الواقع. 

ومن خلال محاولة الباحث في الف�صل الثاني )الدرا�سات ال�سابقة( �إلى �إثبات هذه العلاقة ولت�أكيدها 
في �ضوء ما تو�صلت �إليها الدرا�سات ال�سابقة من نتائج تتعلق بالمتغيرات التي ا�شتملت عليها الفر�ضية الثانية، 
فقد جاءت نتيجة الفر�ضية بالقبول بناء على الدرا�سات والأبحاث ال�سابقة الذي تم درا�ستها وتحليلها لت�أكيد 
الرابع من جهة  الف�صل  ا�ستخرجت في  التي  الإح�صائية  المعاملات  وقيم  العلاقة بين متغيراتها من جهة، 
�أخرى، وتدعم الافترا�ض القائم لهذه النظرية و�أن الأمان الوظيفي، والاختيار، التدريب، وفرق العلم ذاتية 
الإدارة، وتقنين الفروقات بين الم�ستويات الوظيفية، والتعوي�ضات بناء على �أداء المنظمة، وم�شاركة المعلومات 
لها ت�أثير مبا�شر قوي على �أبعاد ال�سلوك التنظيمي: الدوران الوظيفي، الر�ضا الوظيفي، والمواطنة التنظيمية. 
حيث بلغ معامل قيمة الت�أثير كبيراً )850.( وبلغت قيمة الن�سبة الحرجة = )5.433( وهي �أكبر من قيمة 
المحك )1.964(، ما ي�شير �إلى العلاقة الطردية والأثر القوي بين متغيرات الدرا�سة في الفر�ضية الثانية، 
لذلك نجد �أنه في حال اهتمام منظمات قطاع الموا�صلات بمحافظة ظفار ب�سلطنة عمان بتطبيق الممار�سات 
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الإ�ستراتيجية للموارد الب�شرية، �سوف يقود �إلى الت�أثير الإيجابي على ال�سلوكيات التنظيمية لدى العاملين. 
 Gust, 1997; Paille & et al, 2012; Choi & Lee,( وقد اتفقت نتيجة هذه الفر�ضية مع درا�سة كل من
Kim & et al, 2013 ;2013 وعطياني و�أبو �سلمي، 2014( والتي ترى �أن هناك علاقة طردية بين متغيرات 

الفر�ضية الثانية من هذه الدرا�سة.

ويعزو الباحث هذه العلاقة �إلى الدور المهم الذي ينتج عن تطبيق المنظمة للممار�سات الا�ستراتيجية لإدارة الموارد 
الممار�سات  تلك  المنظمة  التعقيد لفهمها ومواءمة  تعد غاية في  والتي  العاملين  العاملين ومواقف  الب�شرية في �سلوك 
مع ما تتطلعه مواردها الب�شرية، لذلك ف�سرت الكثير من النظريات هذا التعقيد كنظرية الر�شد، ونظرية التحليل 

النف�سي، والنظرية ال�سلوكية ولا ي�سعنا المقام لذكرها وتعليلها كاملًا، �إلا �أن محور بحثنا عن النظرية ال�سلوكية. 

التدريب  الاختيار،  تبنت  التي   )2014( �سلمى  و�أبو  عطياني  درا�سة  مع  الفر�ضية  هذه  نتيجة  واتفقت 
والتطوير، �إدارة الأجور والحوافز، والتي �أكدت �أن لها بالغ الأثر على رفع الروح المعنوية والتي بدورها تنعك�س 
علىى حالة الر�ضا الوظيفي للعاملين بكافة م�ستوياتهم التنظيمية في الم�ؤ�س�سة. واتفقت �أي�ضاً مع ما تو�صلت 
الممار�سات  بين  العلاقة  قيا�س  �إلى  هدفت  والتي   Choi and Lee  )2013( ولي  ت�شوي  درا�سة  نتيجة  �إليه 
مع  �إح�صائية  دلالة  ذات  موجبة  علاقة  هناك  �أن  �إلى  تو�صلت  والتي  الب�شرية  الموارد  لإدارة  الا�ستراتيجية 
الر�ضا الوظيفي. ومن جانب �آخر دعمت درا�سة كيم وزملائه Kim & et al. (2013( �أن البنية التنظيمية 
للمنظمة جنباً �إلى ممار�سات �إدارة الموارد الب�شرية التدريب والات�صالات يمكن لها �أن ت�ؤثر على �سلوك الر�ضا 
الوظيفي ونية البقاء في المنظمة. و�أظهرت درا�سة بايلي و�آخرون Paille & et al. (2012( �أن �إ�ستراتيجية 
�إدارة الموارد الب�شرية ت�ؤثر على ال�سلوكيات التنظيمية للأفراد على وجه الخ�صو�ص المواطنة التنظيمية من 

خلال �إ�شراك الأفراد في �إدارة المنظمة، والتي تتفق نتيجتها مع الفر�ضية الثانية في الدرا�سة الحالية.

ال��سؤال الثالث: ما نوعية العلاقة بين ال�سلوك التنظيمي وتح�سين �أداء قطاع الموا�صلات في محافظة 
ظفار ب�سلطنة عمان؟

وتمثله الفر�ضية الآتية: »هناك دور �إيجابي لل�سلوك التنظيمي في تح�سين �أداء قطاع الموا�صلات في 
محافظة ظفار ب�سلطنة عمان«. 

�إن الهدف الثالث من هذه الدرا�سة هي التحقق من العلاقة ما بين ال�سلوك التنظيمي لدى العاملين 
على تح�سين �أداء قطاع الموا�صلات في محافظة ظفار ب�سلطنة عمان، وقد و�ضع الباحث الافترا�ض الثالث 
من هذه الدرا�سة والتي تعبر عن الإجابة الأولية التي ت�ساعد الباحث على التحقق من هذه العلاقة بالرجوع 
�إلى ما تو�صلت �إليه من خلال الدرا�سات ال�سابقة في مجال �إدارة الموارد الب�شرية في الك�شف عن العلاقة 

بين متغيرات الفر�ضية الثالثة، وذلك تمهيداً للك�شف وللت�أكد منها نظرياً قبل الك�شف عنها تطبيقياً. 
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متغيراتها  بين  �إيجابي  �أثر  ذات  علاقة  هناك  �أن  عن  الفر�ضية  هذه  نتيجة  �أ�سفرت  وقد 
ب�سلطنة  ظفار  بمحافظة  الموا�صلات  قطاع  لدى  التنظيمي  الأداء  وتح�سين  التنظيمي  ال�سلوك 
الناتج  الت�أثير )290.(  ال�سابقة من ناحية ومعامل قيمة  الدرا�سات  �أكدته  بناءً على ما  عمان 
عن اختبار الفر�ضية، وقد بلغت قيمة الن�سبة الحرجة = )2.747( وهي �أكبر من قيمة المحك 
)41.96(، والتي تبين �أن �أبعاد متغير ال�سلوك التنظيمي الدوران الوظيفي، الر�ضا الوظيفي، 
والمواطنة التنظيمية لها ت�أثير �إيجابي على �أبعاد الأداء التنظيمي والتي تمثلت في البعد المالي، 

العملاء، العمليات الداخلية، التعلم والنمو. 

�أن  David Gust والتي ت�ؤكد على   )1997( وقد اتفقت هذه النتيجة مع درا�سة ديفيد ج�ست 
المواطنة التنظيمية لها دور مهم في تعزيز وتح�سين الأداء التنظيمي وتتمثل في جودة الأداء والإبداع 
هذه   )2010( ردايدة  درا�سة  ودعمت  منخف�ض.  عمل  دوران  �إلى  كذلك  وت�ؤدي  العملاء  ور�ضا 
الفر�ضية والتي هدفت �إلى تحليل العلاقة بين م�ستويات ال�شعور بالر�ضا الوظيفي وعلاقته بالاتجاه 
كذلك  هي   )2015( القحطاني  درا�سة  نتيجة  جاءت  �أخرى  ناحية  ومن  العاملين،  لدى  الوظيفي 
م�ؤيدةً للفر�ضية الثالثة على �أن هناك علاقة طردية قوية بين ال�سلوك التنظيمي والأداء، فقد بحثت 
هذه الدرا�سة في ال�سلوك التنظيمي والإبداع الإداري، وتو�صلت �إلى نتيجة مفادها �أن بع�ض العنا�صر 
كقوة المنظمة، والعدالة، والقيادة الإدارية، والثقافة التنظيمية لها دور كبير في الت�أثير على المواطنة 

التنظيمية ما ينعك�س على الأداء التنظيمي. 

الأفراد  �أفعال  ردود  �أن  على  ف�أكدت   Writght & Nishii  )2007( وناي�شي  رايت  درا�سة  �أما 
و�سلوكياتهم في المنظمة مبنية على ما تتلاقاه من ممار�سات و�سيا�سات في �إدارة المنظمة لمواردها 
�أفعال  ردود  م�ستقبلًا من  �سيح�صل  تتنب�أ بما  �أن  �أو  الم�ستقبلي  ال�سلوك  التي تحدد  فهي  الب�شرية، 
الأفراد لديها. واتفقت مع درا�سة كايندت وزملائه )Kyndt et al )2009. والتي جاءت بناءً على 
التحديات بحكم ما  المناف�سة ومواجهة  بالعاملين والموظفين لقدرة المنظمة على  �أهمية الاحتفاظ 

تحمله من خبرات ومخزون معرفي نتيجة بقاء العاملين بها. 

ال��سؤال الرابع: ما دور ال�سلوك التنظيمي كمتغير و�سيط في العلاقة ما بين الممار�سات 
ظفار  محافظة  في  الموا�صلات  قطاع  �أداء  وتح�سين  الب�شرية  الموارد  لإدارة  الا�ستراتيجية 

ب�سلطنة عمان؟ 

وتمثله الفر�ضية الآتية: »تطبيق الممار�سات الا�ستراتيجية لإدارة الموارد الب�شرية له ت�أثير �إيجابي 
في تح�سين �أداء قطاع الموا�صلات في محافظة ظفار ب�سلطنة عمان من خلال ال�سلوك التنظيمي«.
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الهدف الثالث من هذه الدرا�سة هو التحقق من دور ال�سلوك التنظيمي لدى العاملين في 
العلاقة ما بين تطبيق ممار�سات �إدارة الموارد الب�شرية الا�ستراتيجية على تح�سين �أداء قطاع 
الموا�صلات في محافظة ظفار ب�سلطنة عمان، لذلك و�ضع الباحث الفر�ضية الرابعة من هذه 
الدرا�سة والتي تعبر عن الإجابة المبدئية التي ت�ساعد الباحث على التحقق من هذه العلاقة 
وال�سلوك  الب�شرية  الموارد  �إدارة  مجال  في  ال�سابقة  الدرا�سات  �إليه  تو�صلت  ما  �إلى  بالرجوع 
التنظيمي، في الك�شف عن العلاقة بين متغيرات الفر�ضية الرابعة، وذلك تمهيداً قبل التحقق 

منها تطبيقياً من مجتمع الدرا�سة. 

�إذ جاءت نتيجة الاختبار بالقبول حيث �أظهرت التحاليل وقيم المعاملات الإح�صائية �أنه 
يوجد ت�أثير غير مبا�شر للممار�سات الا�ستراتيجية لإدارة الموارد الب�شرية على الأداء التنظيمي 
من خلال ال�سلوك التنظيمي، حيث �ضرب ت�أثير متغير الممار�سات الا�ستراتيجية لإدارة الموارد 
الب�شرية والذي هو ).850( في ت�أثير متغير ال�سلوك التنظيمي على الأداء التنظيمي والذي هو 
).290( ي�ساوي ).2460( وهذا �أكبر من قيمة العتبة ).080(، وبلغت قيمة الن�سبة الحرجة = 
)2.333( وهي �أكبر من قيمة المحك )1.964( ما ي�ؤكد وجود ت�أثير غير مبا�شر وتحقق الدور 
الو�سيط لل�سلوك التنظيمي كو�سيط بين بناء الممار�سات الإ�ستراتيجية لإدارة الموارد والأداء 
Baron & Kenny (1998(. ولأن معادلة النمذجة البنائية  التنظيمي ح�سب بارون وكيني 
لا تعطينا درجة الحرية بل فقط مقدار الت�أثيرات، لذلك يتوجب عند تقييم العلاقات غير 
 Sobel( المبا�شرة بين متغيرات الدرا�سة ين�صح الإح�صائيون با�ستخدام طريقة اختبار �سوبيل
Test( والذي يقوم بح�ساب قيمته والذي يعطينا كذلك قيمة درجة الحرية، بحيث �إن ظهرت 

قيمة اختبار �سوبيل �أكبر من )1.964( وقيمة م�ستوى الدلالة )P( �أ�صغر من )0.05)فهذا 
يعطينا دلالة على �أن ال�سلوك التنظيمي له دور و�سيط في العلاقة بين الممار�سات الا�ستراتيجية 
لإدارة الموارد الب�شرية والأداء التنظيمي. وقد بلغت قيمة اختبار �سوبيل = )2.333( وهي 
�أعلى من قيمة المحك )1.964(، وم�ستوى الدلالة = )0196.0( �أ�صغر من )0.05(، وبناءً 

على هذه المعطيات فقد تحققت الفر�ضية الرابعة للدرا�سة.

الممار�سات  �أف�ضل  تطبيق  ب�أهمية  المنظمات  �إدراك  �أن  �إلى  النتيجة  هذه  الباحث  ويعزو 
الا�ستراتيجية لإدارة الموارد الب�شرية والتي تتمثل في تعزيز م�ستويات ال�شعور بالأمان الوظيفي، 
التدريب المكثف لإك�سابهم مهارات جديدة تجعلهم قادرين على مواكبة التغييرات التي تطر�أ 
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على طبيعة �أعمالهم ووظائفهم، وتحفيزهم من خلال �سيا�سة التعوي�ضات والمكاف�آت، تقنين 
الفروقات بين الم�ستويات التنظيمية والتي تعد �أهم مبادئ العدالة التنظيمية وهي الم�ساواة، 
على  قادرين  تجعلهم  والتي  بمنظماتهم  تتعلق  التي  الهامة  والمعلومات  البيانات  وم�شاركتهم 
و�سلوكيات  واتجاهات،  مواقف،  تعزيز  �إلى  ي�ؤدي  �سوف  عالية،  جودة  ذات  قرارات  اتخاذ 
ترمي  �سوف  �شك  بلا  والتي  خارجها،  �أو  المنظمة  داخل  �سواء  الإيجابية  التنظيمية  الأفراد 
تر�ضي  جيدة  معدلات  وتحقيق  التنظيمي  الأداء  تح�سين  على  الإيجابي  بال�شكل  ب�ضلالها 
 Katou & Budhowar, 2010;( كلٍ من النتيجة درا�سة  وتدعم هذه  الم�صلحة.  �أ�صحاب 
 Becker, 1997; David Gust, 1997; Becker & et al., 1997; Boxll & Porcell,

.)2008; Richard & Johnson, 2001; Guthrie, 2001

Boxll & Por�  )2008( وبور�ل س بوك�سل  درا�سة  مع  الفر�ضية  هذه  نتيجة  اتفقت   وقد 
cell والتي تو�صلت �إلى �أنه عند تبني المنظمة بكافة م�ستوياتها الإدارية والقيادية ل�سيا�سات 

�إيجابية تتفق مع ما ت�صبو �إليه مواردها الب�شرية، بالت�أكيد �سوف تح�سن من موقف الأفراد 
التنظيمي،  والالتزام  الوظيفي  بالر�ضا  كال�شعور  ب�شكل عام  والمنظمة  الإدارة  الإيجابي تجاه 
والذي �سينتج عنه تح�سينات كبيرة في جودة الأداء المالي، والعمل الاجتماعي والأداء الم�ؤ�س�سي 
الكلي. وكذلك درا�سة ريت�شارد وجن�سون )Richard & Johnson )2001 يتبين �أن الدوران 
الوظيفي له دور �إيجابي بين تطبيق ا�ستراتيجيات �إدارة الموارد الب�شرية والأداء المالي للمنظمة. 
ودرا�سة )Guthrie )2012 والتي ترى �أن ظاهرة الدوران الوظيفي لها دور م�ؤثر في العلاقة 

بين ممار�سات �إدارة الموارد الب�شرية و�إنتاجية المنظمة.

الوظيفي،  بالأمان  ال�شعور  �أن  ترى  والتي   Gust  )1997( درا�سة ج�ست  مع  وتتفق كذلك 
والتعوي�ضات، وتقنين الفروقات بين الم�ستويات الوظيفية، والتدريب، واختيار الأفراد ت�ؤثر على 
Pf�(  الأرباح والعائد من الا�ستثمار من خلال دور المواطنة التنظيمية. وتدعم درا�سة كلٍ من 
 effer, 1998; Pfeffer & Veiga, 1999; Delery & Doty, 1996; Javed, 2012;

Ghandaghi et al., 2011,، الهوي�ش، 2013( نتيجة هذه الفر�ضية، والتي �أثبتت �أن فعالية 

ارتفاع  في  ت�ساعد  الوظيفي  والأمان  والتدريب،  والمكاف�آت،  التعوي�ضات  الممار�سات  تطبيق 
معدلات الأداء الوظيفية لدى العاملين من جهة، والأداء التنظيمي الكلي للمنظمة من جهة 

�أخرى. 
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ثانياً: التو�صيات:

في �ضوء مراجعة الدار�سات ال�سابقة والنتائج التي تو�صل �إليها الباحث من خلال الدرا�سة الميدانية، 
يتقدم الباحث عدة تو�صيات والتي يراها من الممكن �أن تفيد الباحثين من جهة ومنظمات قطاع 

الأعمال من جهة �أخرى:

�إدارة  في  الحديثة  بالتوجهات  الموا�صلات  قطاع  منظمات  في  العليا  الإدارات  تعزيز  �ضرورة 
الموارد الب�شرية ل�ضمان تحقيق ن�سبة معدلات الأداء المطلوبة منها.

المنظمات،  في  الب�شرية  الموارد  �إدارة  وتمكين  �أكبر  �صلاحيات  �إعطاء  ال�ضروري  من  �أ�صبح 
ووجود م��سؤولين لهذه الإدارات �ضمن الإدارة العليا للمنظمة لر�سم التوجه الا�ستراتيجي لدرايتهم 

ب�إمكانيات الموارد الب�شرية في المنظمة ورغباتهم.

ل�ضمان نجاح منظمات قطاع الموا�صلات، عليها �أن تتكيف مع التوجهات الحديثة والع�صرية 
في عملية الأداء التنظيمي بالاعتماد على معايير حديثة تهتم بالبيئة، والم��سؤولية الاجتماعية على 
�سبيل المثال ولي�س الح�صر، والا تكتفي بالمعايير المالية فقط، وذلك �أن المنظمة جزء من المنظومة 

الاجتماعية.

الممار�سات  بتطبيق  الحالية  ال�سيا�سات  على  الحفاظ  الموا�صلات  قطاع  منظمات  على 
فرق  المكثف،  ،التدريب  الاختيار  الوظيفي،  )الأمان  الحالية  الدرا�سة  تبنتها  التي  الا�ستراتيجية 
وربط  الوظيفية،  الم�ستويات  بين  الفروقات  تكثيف  المعلومات،  م�شاركة  الإدارة،  ذاتية  العمل 

التعوي�ضات ب�أداء المنظمة( وذلك ا�ستنادا على �آراء و�إجابات عينة الدرا�سة.

الا�ستمرار في تعزيز م�شاركة العاملين في عملية اتخاذ القرارات الإدارية في منظمات قطاع 
الموا�صلات بمحافظة ظفار في �سلطنة عمان، وتمكينهم بالبرامج التدريبية المكثفة وفق المعطيات 
على  والتغلب  المت�سارعة،  التغيرات  تلك  مواجهة  على  قدراتهم  لتعزيز  وذلك  المتغيرة  البيئية 

مخاطرها من خلال تزويدهم بالمعلومات والإمكانيات ال�ضرورية.

الإن�سانية والمعنوية وان تعتبر  �أن تولي اهتماماً اكبر بالجوانب  يجب على المنظمات المبحوثة 
تعُدهم  و�ألا  و�أهدافها  �أرباحها  لتحقيق  المنظمة  وت�شغيل  تحريك  في  النواة  المنظمة  في  العاملين 

�أدوات ت�شغيل فقط.
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البيئية  التغيرات  مع  لتتوافق  م�ستمرة  ب�صورة  الب�شرية  الموارد  �إدارة  نظم  في  النظر  �إعادة 
الداخلي  الم�ستوى  التغيرات �سواء على  لتك�شف  الب�شرية  الموارد  يتفق مع متطلبات  الحا�صلة وبما 
من  وقربهم  لدرايتهم  الا�ستراتيجية  الخطط  �إعداد  عملية  في  و�إ�شراكهم  خارجها،  �أو  للمنظمة 

التغيرات الحا�صلة. 

الدرا�سات  �أغلب  �أن  �أخرى، كون  الدرا�سة على قطاعات خدمية  ب�إجراء هذه  الباحث  يو�صى 
الوقت  �أهمية هذا القطاع في  طبقت على القطاعات ال�صناعية والإنتاجية، وذلك بهدف تعزيز 

الحالي.

�إدارة الموارد الب�شرية لي�ست حكرا على الإدارة الم��سؤولة عن تنظيم ��شؤون الموارد الب�شرية بل 
يجب �أن يعي من هو يتقلد م��سؤولية �أن ي�سلم بهذه الممار�سات ومدى ت�أثيرها على مر�ؤو�سيه، ويجب 
على المنظمات المبحوثة في قطاع الموا�صلات في محافظة ظفار ب�سلطنة عمان �أن ت�ؤهل وتدرب فئة 
�إنتاجية  التنظيمية وتعزيز  يتوافق مع ثقافتها  الب�شرية وبما  الموارد  التعاون مع  لكيفية  الم��سؤولين 

مواردها الب�شرية.
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ت�أثير �إدارة المواهب على �إدارة المعرفة بهدف 
تح�سين الأداء في المنظمات 

قراءات من المكتبة
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ت�أثير �إدارة المواهب على �إدارة المعرفة
بهدف تح�سين الأداء في المنظمات

ت�أليف: عاطف جمال الدين محمد �إبراهيم مناع
عر�ض: د. �أ�شرف �صالح محمد

جامعة ابن ر�شد – هولندا

مقدمة:
المناف�سة بين  زيادة  �إلي  اليوم  العالمية  الاقت�صادية  والنظم  التكنولوجيا  المتلاحقة في  التطورات  �أدت 
المنظمات �سواء في القطاعين العام �أو الخا�ص حتى بات البقاء والنجاح هدف ا�ستراتيجي لهذه المنظمات. 
لكن المنظمات غير قادرة وحدها على مواجهة تلك التحديات دون النظر �إلى العن�صر الب�شري والا�ستثمار 
فيه الأمر الذي يجعلها قادرة على المناف�سة وتح�سين الأداء، ويتج�سد هذا الا�ستثمار فيما يعرف ب�إدارة 
المواهب لدى المنظمات، حيث ظهر هذا الم�صطلح في ت�سعينيات القرن الما�ضي عندما ا�شتدت المناف�سة بين 
المنظمات الكبرى متمثلة �إما في ا�ستقطاب الموظفين ذوي الكفاءات �أو في المحافظة على مواردها الب�شرية 
ذات الكفاءة العالية وتنميتها. وبالتالي ف�إن البيئة الاقت�صادية الحالية تجعلنا نقر ب�أنه قد �أ�صبحت الموهبة 
الاهتمام  برز  هنا  ومن  الا�ستراتيجية.  ر�ؤيتها  تحقيق  في  المنظمات  عليها  ت�ستند  التي  الركائز  �أهم  من 
ب�إدارة المواهب في المنظمات المعا�صرة ك�أحد م�صادر القوة التي لا يمكن تقليدها، والتي ت�سهم في �ضمان 
المواهب هي بمثابة  اكت�شاف  مهمة  و�أ�صبحت  م�ستدامه،  ب�صورة  والتنمية  والنمو  الأداء  عمليات تح�سين 
المهمة الأولى والرئي�سة لإدارة الموارد الب�شرية عند القيام بوظائفها من ا�ستقطاب واختيار وتدريب، بحيث 

تراعي فيها الدقة مع �ضرورة العمل على �صقل هذه المواهب وتنميتها والحفاظ عليها. 
الأمر الذي يقت�ضي �ضرورة وجود ا�ستراتيجية جيدة لإدارة المواهب في المنظمات، ولا يمكن �إغفال 
داخل  وانت�شارها  المعارف  خلق  م�صادر  من  هامًا  م�صدرًا  كونها  في  و�إدارتها  للمواهب  الحيوي  الدور 
المنظمة، خا�صة ونحن في عالم مت�سارع �أ�صبحت �سمته المعلوماتية �أحد الأ�ساليب التي تمكن المنظمات 
على  والقدرة  وكفاءتها  وفاعليتها  �أدائها  زيادة  بهدف  والمعارف  المعلومات  من  مواردها  ا�ستغلال  من 
�إيجاد مكان لها يعزز تميزها وقدرتها لتلبية احتياجاتها، وتكمن �أهمية �إدارة المعرفة في تبني الابداع عن 
طريق ت�شجيع مبد�أ تدفق الأفكار والعمل والمبادرات بين العاملين، والعمل على تن�سيق �أن�شطة المنظمة 
المعرفة  المت�سارعة، وبحكم كون  التغيرات  المنظم ومواجهة  بالأداء  وتعزيز قدرتها للاحتفاظ  المختلفة 

ذات خ�صائ�ص ا�ستراتيجية للمنظمة ف�إنها لا يمكن تقليدها �أو ا�ستعارتها ب�سهولة من قبل الغير.
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وبالنظر �إلى التطور التقني والمعرفي الذي حققته الدول المتقدمة فنجد �أن الدول ال�ساعية للنمو 
ومن بينها الدول العربية ما زالت تحبو وببطيء �شديد نحو تحقيق ا�ستراتيجيات المعرفة، فم�ؤ�س�ساتها 
لم تنجح �إلى الآن في تحقيق التحول المطلوب نحو �إدارة المعرفة التي تحوي مكونات ومقومات تعتمد 
ملها على التقنيات الحديثة جنبًا �إلى جنب مع الموهبة والابداع كم�سلمات للتعامل مع الع�صر  في ُجم
الجديد والذي يتطلب عقولًا ب�شرية فذة مبدعة ومتفوقة في �أفكارها لفهم الم�ستجدات التي تطر�أ على 
الأن�شطة والأعمال ا�ستجابة للتطورات الحا�صلة والعمل على تقديم حلولًا ناجحة للم�شاكل والمعوقات 

التي قد تُ�ستَجد. 

و�أثناء ت�صفح ودرا�سة الأدبيات ذات ال�صلة ب�إدارة المعرفة والمواهب و�إدارتها لم يتم العثور على 
�إدارة المواهب و�أداء المنظمات، وباعتبار ذلك  �إدارة المعرفة كو�سيط بين  �أوراق بحثية في تحليل دور 
فجوة بحثية لم يتم التطرق �إليها، لذلك جاءت هذه الدرا�سة لتحليل العلاقة بين �إدارة المعرفة و�إدارة 
البحث  المواهب في هذا  �إدارة  وا�ستراتيجية  المعرفة  �إدارة  ثَمَّ تحليل  ومن  المنظمة،  �أداء  مع  المواهب 
للتعرف على طبيعة العلاقة بين كل من �إدارة المواهب و�إدارة المعرفة وعلاقتهم مع �أداء المنظمات محل 

الدرا�سة وهذا هو الهدف الرئي�س لمعظم المنظمات المحلية والدولية.

فكرة الأطروحة الرئي�سة و�أهميتها ومبرراتها:

تلك  تفعيل  �أجل  من  و�إدارتهم  المعرفة  �أو  المواهب  لماهية  المنظمات  تفهم  عدم  في  الم�شكلة  تكمن 
من  تعاني  الدرا�سة  مو�ضوع  المنظمات  و�أن  خا�صةً  المنظمات،  �أداء  رفع  في  وا�ستغلالها  ال�سيا�سات 
ال�صراع لي�س من �أجل تحقيق ربحية �أو كفاءة فح�سب مثل باقي المنظمات، ولكن من �أجل محاولة الحد 
من نزيف الخ�سائر الم�ستمر، علاوة على فقد العقول المتميزة التي قد تمتلكها هذه المنظمات. وتعود 
المواهب  �إدارة  �أهم ممار�سات  على  ال�ضوء  ب�إلقاء  يتعلق  علمي  �أحدهما  �إلى جانبين  الدرا�سة  �أهمية 
و�أثرها في دعم المعرفة و�إدارتها، ومن ثَمَّ تح�سين في �أداء المنظمات، �أما الجانب الآخر لأهمية الدرا�سة 
هو جانب تطبيقي يتعلق ب�إمداد المنظمات محل الدرا�سة بمعلومات عن متغيرات الدرا�سة وممار�ساتها 

بغية تفعيلها للنهو�ض بتلك المنظمات.
�إدارة المواهب )ا�ستقطاب، اختيار، تطوير، محافظة(  �أثر  �إلى؛ درا�سة واختبار  هدفت الدرا�سة 
على �إدارة المعرفة. درا�سة واختبار �أثر �إدارة المواهب )ا�ستقطاب، اختيار، تطوير، محافظة( على �أداء 
المنظمات محل الدرا�سة )التعلم والنمو، العمليات الداخلية، الربحية، الكفاءة(. درا�سة واختبار �أثر 
�إدارة المعرفة على �أداء المنظمات محل الدرا�سة )التعلم والنمو، العمليات الداخلية، الربحية، الكفاءة(. 
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)التعلم  الدرا�سة  المنظمات محل  و�أداء  المواهب  �إدارة  و�سيط بين  المعرفة كمتغير  �إدارة  دور  التعرف على 
المنظمات  �أداء  لتح�سين  كمحاولة  مُقترح  نموذج  عر�ض  الكفاءة(.  الربحية،  الداخلية،  العمليات  والنمو، 
من خلال دعم �إدارة المواهب و�إدارة المعرفة. تقديم مجموعة من التو�صيات قد ت�سهم في تعريف الإداريين 
بالمنظمات محل الدرا�سة على تطبيق ممار�سات �إدارة المواهب وتعريفهم ب�أهميتها والت�أثير الإيجابي على 

�إدارة المعرفة من وراء ذلك الأمر الذي ي�ساعد على �إعطاء انطباع �أف�ضل و�أ�شمل عن تلك المتغيرات.

منهجية البحث:
وت�سا�ؤلات  تتفق  التي  والفرعية  الرئي�سة  الفرو�ض  من  مجموعة  اختبار  على  الدرا�سة  تعمل 

و�أهداف الدرا�سة، حيث تكونت هذه الفرو�ض من:
الفر�ض الأول: يوجد ت�أثير �إيجابي لممار�سات �إدارة المواهب )ا�ستقطاب، اختيار، التطوير، المحافظة( 

على �إدارة المعرفة.
ويت�ضمن هذا الفر�ض مجموعة من الفرو�ض الفرعية التالية:

11 يوجد ت�أثير �إيجابي لا�ستقطاب المواهب في المنظمة على �إدارة المعرفة..
22 يوجد ت�أثير �إيجابي لاختيار المواهب في المنظمة على �إدارة المعرفة..
33 يوجد ت�أثير �إيجابي لتطوير المواهب في المنظمة على �إدارة المعرفة..
44 يوجد ت�أثير �إيجابي للمحافظة على المواهب في المنظمة على �إدارة المعرفة..

الفر�ض الثاني: يوجد ت�أثير �إيجابي لإدارة المواهب )ا�ستقطاب، اختيار، التطوير، المحافظة( على �أداء 
المنظمات محل الدرا�سة )تعلم ونمو، عمليات داخلية، ربحية، كفاءة(.

ويت�ضمن هذا الفر�ض مجموعة من الفرو�ض الفرعية التالية:
11 يوجد ت�أثير �إيجابي لا�ستقطاب المواهب في المنظمة على �أداء المنظمات محل الدرا�سة )تعلم ونمو، .

عمليات داخلية، ربحية، كفاءة(.
22 يوجد ت�أثير �إيجابي لاختيار المواهب في المنظمة على �أداء المنظمات محل الدرا�سة )تعلم ونمو، .

عمليات داخلية، ربحية، كفاءة(.
33 �أداء المنظمات محل الدرا�سة )تعلم ونمو، . يوجد ت�أثير �إيجابي لتطوير المواهب في المنظمة على 

عمليات داخلية، ربحية، كفاءة(.
44 يوجد ت�أثير �إيجابي للمحافظة على المواهب في المنظمة على �أداء المنظمات محل الدرا�سة )تعلم .

ونمو، عمليات داخلية، ربحية، كفاءة(.
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ونمو،  )تعلم  الدرا�سة  المنظمات محل  �أداء  على  المعرفة  لإدارة  �إيجابي  ت�أثير  يوجد  الثالث:  الفر�ض 
عمليات داخلية، ربحية، كفاءة(.

)تعلم ونمو،  الدرا�سة  المنظمات محل  �أداء  المواهب على  لإدارة  �إيجابي  ت�أثير  يوجد  الرابع:  الفر�ض 
عمليات داخلية، ربحية، كفاءة( من خلال �إدارة المعرفة.

والن�سيج  الغزل  تعمل في قطاع  التي  الم�صرية  ال�صناعية  المنظمات  الدرا�سة في  تمثل مجتمع 
�سواء التابعة لل�شركة القاب�ضة للغزل والن�سيج �أو الم�سجلة في البور�صة، وتمثلت فئة المبحوثين في مديري 
�إلى مديرين  بالإ�ضافة  الو�سطى  الإدارة  فئة  الاختيار من  عليها  وقع  التي  الأق�سام  ور�ؤ�ساء  الإدارات 
العموم ور�ؤ�ساء القطاعات �أو �أع�ضاء مجال�س الإدارات �أو ر�ؤ�ساء مجال�س الإدارات الذين وقع عليها 

الاختيار من فئة الإدارة العليا.

ا  اعتمد الباحث في اختبار فرو�ض الدرا�سة ت�صميم واختبار قائمة ا�ستق�صاء �أعدت خ�صي�صً
لهذا الغر�ض، وا�شتملت هذه القائمة على ع�شرة �أجزاء، حيث تناولت الأجزاء الأول والثاني والثالث 
والمحافظة  والتطوير  والاختيار  الا�ستقطاب  من  المواهب  �إدارة  ممار�سات  تطبيق  م�ستويات  والرابع 
اختبار مدى  والثامن  وال�سابع  وال�ساد�س  الأجزاء الخام�س  تناولت  بينما  التوالي،  على  المواهب  على 
تبني وتطبيق مراحل �إدارة المعرفة من اكت�ساب وتخزين ون�شر وتطبيق المعارف، �أما الأجزاء التا�سع 
والعا�شر لقيا�س م�ستويات الأداء من التعلم والنمو والعمليات الداخلية، بالإ�ضافة �إلى م�ؤ�شرين تدعيمًا 
يعتمد  الدرا�سة.  محل  للمنظمات  المالية  القوائم  من  والكفاءة  الربحية  وهي  الأداء  لقيا�س  وت�أكيدًا 
تحليل البيانات لأغرا�ض اختبار فرو�ض الدرا�سة، على ا�ستخدام الأ�ساليب الإح�صائية المتعددة مثل 
�أ�ساليب الإح�صاء الو�صفي كالمتو�سطات والانحراف المعياري، بالإ�ضافة �إلى تحليل الانحدار الخطي 
للو�ساطة من عدمه  ت�أثير  وجود  على مدى  للتعرف  الم�سار  ا�ستخدام تحليل  ا  و�أي�ضً والمتعدد  الب�سيط 

للمتغير الو�سيط.

�إدارة المواهب:

يرى الباحث �أن )الموهبة( هي تميز للفرد في انجاز مهامه و�إجراءاته في عمله ب�أ�سلوب مختلف 
يت�سم بالابتكار والابداع الذي ي�صب في النهاية في م�صلحة المنظمة، و�أن الموهبة تنق�سم �إلى )موهبة 
طبيعية، وموهبة مكت�سبه( ويمكن تعريفها على �أنها: مزيج من القدرات الطبيعية الفريدة والخبرات 
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والمعارف الممُنهجة والمتُطورة في ظل وجود التزام تجاه المهام الوظيفية والتنظيمية �شريطة �أن تكون 
ا�ستراتيجيات  �أنها  تتلخ�ص في  المواهب(  )لإدارة  بالن�سبة  �أما  المنا�سب.  والوقت  المكان  متواجدة في 
والاحتفاظ  والتطوير  والاختيار  والا�ستقطاب  البحث  عمليات  تفعيل  على  تقوم  تنفيذية  متكاملة 
بالعاملين الذين يمتلكون قدرات فريدة ومتميزة تلبي احتياجات المنظمة الحالية والم�ستقبلية للح�صول 
على �أف�ضل النتائج. �أو ب�صورة �أخرى هي ا�ستراتيجية متكاملة لتوفير قوة العمل المثلى للم�ؤ�س�سة من 
والكفاءات وتح�سين عملية  المواهب  العاملين، واجتذاب  �إلى  التنب�ؤ بمدى الحاجة  القدرة على  خلال 
لتلبية الاحتياجات الحالية  العاملين الجدد، وتطوير ذوي المهارات المطلوبة والاحتفاظ بهم  توظيف 
والم�ستقبلية للم�ؤ�س�سة لتحقيق الأهداف. كما ي�ستخل�ص الباحث �أن مهمة اكت�شاف المواهب هي بمثابة 
المهمة الأولى لإدارة المواهب عند القيام بوظائفها الرئي�سة من ا�ستقطاب واختيار بحيث تراعى فيها 
الدقة مع �ضرورة العمل على �صقل هذه المواهب وتنميتها والحفاظ عليها، الأمر الذي يقت�ضي وجود 

ا�ستراتيجية لإدارة المواهب تت�سم بالجودة في المنظمات.

�إدارة المعرفة:
اتفق الباحثون جميعًا في �أن مفهوم المعرفة هو القيمة المبنية على تراكم المعاني التي �أ�سا�سها 
على  القدرة  النهاية  وفي  وا�ستنتاجات  وخبرات  تجارب  �شكل  في  تبثها  التي  والمعلومات  البيانات 
الا�ستفادة منها عند الحاجة. و�أن المعرفة تكمن جذورها الأ�سا�سية في البيانات والمعلومات، فهي مزيج 
من البيانات التي تم الح�صول عليها من خلال الإجراءات والممار�سات وتم معالجتها لكي ي�صبح لها 
معنى، فكثير من الأفراد يخلط في ا�ستخدام م�صطلحات البيانات والمعلومات والمعارف، �إن البيانات 
تتكون من مجموعة من الحقائق ونتائج لتجارب �أو ا�ستقراء لملاحظات، فهي تتمثل في مادة خام من 
الرموز �أو الأرقام، بينما المعلومات مجموعة من البيانات تم تنظيمها وتحليلها لتعطي معنى �أو �إ�شارة 
�أكثر و�ضوحًا من البيانات، ومع تناول مجموعة من المعلومات وو�ضعها في �إطار ي�شمل تلك المعلومات 
بالمعرفة  النهاية  في  ي�سمى  بالخبرة  م�صحوبًا  جديد  �آخر  واتجاه  معنى  يتكون  والخبرات  والبيانات 
ي�ؤدي �إلى تحديد اتجاه الممار�سات والإجراءات وال�سيا�سات العامة للمنظمة )�أي تحويل المعلومة �إلى 

تعليمات(، فالمعرفة �أكثر قيمة من المعلومات التي هي �أكثر قيمة من البيانات
المعلومات  على  للح�صول  المنظمة  قِبَل  من  نظامية  عملية  هي  المعرفة  �إدارة  �أن  الباحث  ويرى 
واختيارها، وتنقيحها، وتنظيمها، وتحديثها، وتوزيعها، ون�شرها بطريقة ت�ؤدي �إلى تطوير فهم العاملين 
ب�صورة  تعمل  المعرفة  �إدارة  �أن  �إذ  المنظمة،  �أهداف  لتحقيق  م�ستدامة  ب�صورة  قيمة  �إ�ضافة  بهدف 
متزامنة مع ممار�سات وتطبيقات التعلم، بالإ�ضافة �إلى الا�ستغلال الأمثل للعلاقات والكفاءات الب�شرية 

والهياكل الداخلية التي ت�ساهم في خلق القيمة وتطوير وتح�سين مخرجات المنظمة ب�صورة م�ستدامة.
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نتائج الدرا�سة:

�إدارة  على  الا�ستقطاب  لم�ؤ�شر  �إح�صائية  دلالة  ذو  �إيجابي  ت�أثير  وجود  الفرو�ض عن  نتائج  �أ�سفرت 
المعرفة، وهذا يدل �أنه كلما طبقت المنظمة �سيا�سة الا�ستقطاب �أدى ذلك �إلى تح�سين وتفعيل لإدارة المعرفة 
المواهب وهو  لإدارة  الثاني  للم�ؤ�شر  �إح�صائية  �إيجابي ذو دلالة  ت�أثير  �إلى وجود  النتائج  �أ�شارت  ومراحلها. 
لإدارة  الثالث  للم�ؤ�شر  �إح�صائية  دلالة  ذو  �إيجابي  ت�أثير  ووجود  المعرفة.  �إدارة  في  التح�سين  على  الاختيار 
المواهب وهو تطوير المنظمة لما لديها من مواهب وكفاءات على تح�سين في �إدارة المعرفة. ووجود ت�أثير مبا�شر 
�إيجابي ذو دلالة �إح�صائية لم�ؤ�شر المحافظة على المواهب و�أ�صحاب الكفاءات على تفعيل و�إثراء مراحل الإدارة 
)الا�ستقطاب،  المواهب  �إدارة  بين  �إح�صائية  دلالة  ذات  �إيجابية  علاقة  ووجود  المنظمات.  داخل  المعرفية 

الاختيار، التطوير، الاحتفاظ( كمتغيرات م�ستقلة من جانب وبين �إدارة المعرفة من جانب �آخر.

�أظهرت النتائج وجود ت�أثير �إيجابي لإدارة المعرفة على �أداء المنظمات المتُمثل في )التعلم والنمو، العمليات 
�إدارة المعرفة م�ؤ�شر العمليات الداخلية  �أكثر الم�ؤ�شرات التي ت�ؤثر فيها  الداخلية، الربحية، الكفاءة(. كان من 
وجاء في المرتبة الثانية ت�أثير �إدارة المعرفة على م�ؤ�شر التعلم والنمو ثم في المرتبة الثالثة ت�أثير �إدارة المعرفة على 
ربحية وكان �أقل الم�ؤ�شرات التي ت�ؤثر فيها �إدارة المعرفة هو م�ؤ�شر الكفاءة. وكان مفاد ما �سبق وجود ت�أثير �إيجابي 

لإدارة المعرفة �أداء المنظمات محل الدرا�سة )التعلم والنمو، العمليات الداخلية، الربحية، الكفاءة(.

التو�صيات العلمية:
وو�ضع  التقييم  و�إجراءات  ال�شخ�صية  المقابلات  �أ�ساليب  بتح�سين  الحالية  الدرا�سة  تو�صي 
طبيعة  وتحديد  الموهوبين.  الأفراد  اكت�شاف  بهدف  الأفراد  ت�صنيف  يتم  �أ�سا�سها  على  التي  المعايير 
المهام المطلوبة وتو�صيفها والتي من ��شأنها تحديد طبيعة المهارات المطلوبة. وو�ضع المعايير التي يتم على 
�أ�سا�سها الاختيار والتعيين تمهيدًا لا�ستغلال �أ�صحاب المواهب في المكان المنا�سب. وتقييم الأداء للأفراد 
ب�شكل م�ستمر والتعرف على كيفية تنظيم وت�صنيف وتدوين المهارات تمهيدًا لن�شرها وم�شاركتها مع 

باقي العاملين من خلال ا�ستخدام تكنولوجيا المعلومات وال�شبكات.
الكفاءات  و�أ�صحاب  العاملين ب�صفة عامة  ب�أفكار ومقترحات  بالاهتمام  الدرا�سة  تو�صي  كما 
العاملين  لمهارات  وفقًا  والتدريبية  التنموية  البرامج  ت�صميم  �إلى  بالإ�ضافة  ب�صفة خا�صة،  والمواهب 
التي  الم�ؤ�شرات  �أهم  وتحديد  با�ستمرار.  تحديثها  على  والت�أكيد  لمهاراتهم  التدريبية  البرامج  وملائمة 
من �ش�أنها تحقيق ر�ضا للعاملين والتعرف على اهتماماتهم. وتقييم الأداء ب�صفة م�ستمرة بهدف توجيه 
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و�أ�صحاب  العليا  الإدارة  بين  ات�صال  قنوات  و�إتاحة  وم�شجع.  عادل  ب�أ�سلوب  المادية  �أو  المعنوية  الحوافز 
المواهب ب�صورة غير ر�سمية. وت�أ�سي�س نظم معلومات لإدارة المعرفة بحيث تتعامل مع مكونات وممار�سات 
�إدارة المواهب بمو�ضوعية مع تدعيمها بالأفراد )�صناع المعرفة( القادرين على توفير معلومات ومعارف 
تفيد في مراحل العمل والمهام المطلوبة في الإدارات والأق�سام المختلفة، بالإ�ضافة �إلى ت�أمين وتخزين تلك 
المعارف ب�أ�سلوب ي�سهل الا�ستعانة بها عند الحاجة، و�أن تكون متاحة للجميع. بالإ�ضافة �إلى؛ عمل معار�ض 
لالتقاء المعارف والمعلومات داخل المنظمة مع و�ضع مكاف�آت وحوافز ت�شجيعية هدفها تغذية وامداد تلك 
المعار�ض بما يفيد من �إثراء هذه المعار�ض المعرفية و�إتاحتها ون�شرها لَمنْ يحتاج �إليها من عاملين �آخرين.

الدرو�س الم�ستفادة: )الناحية التطبيقية/ العملية(
�إن ما �أظهرته نتائج الدرا�سة من وجود ت�أثير �إيجابي لإدارة المواهب على تفعيل وتن�شيط لإدارة المعرفة، 
مفاده �أن �أي مجهودات �أو �سيا�سات يمكن �أن تُبذَل لتبني ممار�سات �إدارة المواهب من ا�ستقطاب �أو اختيار �أو 
تطوير �أو محافظة على �أية مواهب يمكن �أن تمتلكها المنظمة �سوف تظهر ثماره في �إدارة المعرفة خا�صة الاكت�ساب 
والن�شر وم�شاركة المعرفة، ويعك�س هذا دلالة تطبيقية تتمثل في �أن تعمل المنظمات ال�صناعية في الغزل والن�سيج 
الم�صرية على �إجراء درا�سات ت�شخي�صية وتحليلية بهدف انتقاء �أف�ضل العنا�صر الب�شرية التي تتميز بالكفاءات 

والموهبة من �أجل ا�ستقطابها، وتطويرها لو�ضعها في المكان المنا�سب وفقًا لخطط فنية وتقنية مو�ضوعة.
ووفقًا لما قدمته الدرا�سة من نتائج تتعلق بوجود ت�أثير �إيجابي لإدارة المواهب على �أداء المنظمات 
النتيجة ت�شير في مجملها تدعيم  )التعلم والنمو والعمليات الداخلية والربحية والكفاءة(، ف�إن تلك 
تطبيق ممار�سات �إدارة المواهب من ا�ستقطاب واختيار وتطوير ومحافظة على المواهب مع الت�أكيد على 
�أهمية الربط بين تلك الممار�سات وفقًا لتقييم �أداء العاملين وكفاءاتهم وتوجيههم بالبرامج التدريبية 

الملائمة لل�سمات والخ�صائ�ص الفردية بالتزامن مع طبيعة المهام المطلوبة لتحقيق �أهداف المنظمة.
على  الإيجابي  المعرفة  �إدارة  بت�أثير  يتعلق  فيما  الدرا�سة  �أظهرتها  التي  النتيجة  فر�ضت  كما 
�أداء المنظمات )التعلم والنمو والعمليات الداخلية والربحية والكفاءة( �أهمية قيام المنظمات مجال 
�إدارة المعرفة �شريطة  التطبيق على تهيئة المناخ المنا�سب وتعديله بالقدر الذي يدعم تطبيق مراحل 
ت�سهيل  بغية  العاملين  بين  الثقة  ثقافة  ن�شر  على  ا  �أي�ضً وتعمل  المنظمة،  و�سيا�سات  ب�أهداف  ارتباطه 

عملية الم�شاركة المعرفة ون�شرها و�إزالة الحدود والعوائق التي تحيل دون ذلك.
�إن دور الو�ساطة التي �أثبتته الدرا�سة الحالية لإدارة المعرفة بين �إدارة المواهب و�أداء المنظمات 
حقق دلالة عملية تتمثل في �أن تحر�ص المنظمات ال�صناعية الم�صرية مجال التطبيق على الاعتماد على 
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كل من الإدارة العليا، و�إدارة الموارد الب�شرية في التركيز على العاملين ذوي الكفاءات و�أ�صحاب المواهب 
وا�ستقطابهم �سواء من خارج المنظمة �أو داخلها بغية تجهيزهم وتطويرهم لو�ضعهم في الأماكن المنا�سبة، 
الكافية  الفر�ص  و�إعطائهم  المختلفة  �أعمالهم  مجالات  في  وخبراتهم  العاملين  معارف  زيادة  ثَمَّ  ومن 

لتطبيق تلك المعارف والمهارات وتحت مظلة �إدارة معرفة متكاملة في �ضوء �أهداف و�سيا�سات المنظمة.
مجالات الا�ستفادة:

في  خا�صةً  المتميزة،  بالعقول  فيها  الا�ستفادة  يتم  التي  المجالات  �أبرز  من  وهي  المعرفة:  �إدارة  مجال 
المنظمات التي تعتمد على المعلومات، و�أنها تت�سم بالابتكارية وتعتبر م�صدرًا من م�صادر المعارف ل�صالح 
�إدارة المعرفة، و�أن ذلك لن يتم �إلا من خلال �إدارة قادرة على �إدارة تلك العقول والتي تُعتبر �أ�صول من 
الأ�صول غير المبا�شرة والتي لا تقل �أهمية عن الأ�صول المبا�شرة. و�أكد �أن من المزايا التي تح�صل عليها 
المنظمة من تعظيم �أهمية الخبراء و�أ�صحاب المواهب: �سرعة الا�ستجابة للتغيرات المفاجئة، ومواجهة 

الأزمات، وزيادة قدرة المنظمة على �إدارة باقي العاملين، و�سرعة ا�ستجابة المنظمة للتغيير التنظيمي.
مجال �إدارة الابتكارات: �أن الناتج الملمو�س للتفكير الابتكاري والابداعي للعقول والخبرات الب�شرية المتميزة 
يتمثل في التو�صل �إلى مجموعة من الابتكارات والاختراعات التي تبرز �أهمية وقيمة المبُدعين في المنظمة، 

ا تبرر التكاليف العالية والمنُْفَقَة على البحوث والتطوير وعلى �أجور ومرتبات ومكاف�آت تلك العقول. و�أي�ضً
مجالات �أخرى: حيث يمكن الا�ستفادة من �أفكار العقول الب�شرية المتميزة في: حل الم�شكلات والم�شاركة 
الخبرات  تقديم  الأزمات،  و�إدارة  بالم�ستقبل  التنب�ؤ  العمل،  ا�ستراتيجيات  ت�صميم  القرار،  �صنع  في 

والا�ست�شارات القانونية والإدارية والمالية، تعليم وتدريب وتطوير الآخرين.
الخلا�صة:

لقد ا�ستحقت الأطروحة الفوز بالمركز الأول )فئة العلوم الإدارية( في الدورة ال�ساد�سة ع�شرة )2017( 
لجائزة ال�شارقة لأطروحات الدكتوراه في العلوم الإدارية في الوطن العربي، لكونها من الدرا�سات الجديدة 
في هذا المجال في الدول العربية وخا�صةً في م�صر بحيث لم يتم تتناول �إدارة المواهب و�إدارة المعرفة لخدمة 
الأداء في المنظمات من قبل. فت�ساهم الدرا�سة في معرفة �أهم ممار�سات �إدارة المواهب وكذلك �إدارة المعرفة 
و�أهم مراحلها وما الأثر الن�سبي الذي يمكن �أن تلعبه تلك الممار�سات لخدمة �أداء المنظمات بالبيئة الم�صرية. 
كما ت�ساهم الدرا�سة في ارتياد منطقة بحثية جديدة وهامة في مجال �إدارة الأعمال مما ي�ساعد على الإثراء 
الفكري والمعرفي. وعلى الم�ستوى التطبيقي ت�ؤكد الدرا�سة على �ضرورة �إحداث تغيير في طرائق الإدارة، و�إيجاد 

اتجاه ابتكاري جديد، مع درا�سة ا�ستغلال المعارف مما ي�ساعد علي تح�سين الأداء ب�شكل فعلي وقوي.
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وثائق وتقارير

�أولًا: �مر�وسم �سلطاني رقم 2018/2 

          ب�إن�شاء مركز حماية المناف�سة ومنع الاحتكار و�إ�صدار نظامه 

ثانياً: �قرار وزاري رقم 2017/330 

           ب�إن�شاء اللجنة العمانية للقانون الدولي الإن�ساني
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الجريدة الر�سمية العدد )1226(

مر�ســــوم �ســــلطاني

رقــم 2018/2

باإن�سـاء مركـز حمايـة المناف�سـة ومنـع الاحتكـار واإ�سـدار نظامـه

�سلطـان عمـان نحـن قابـو�س بـن �سعيـد  

بعد الطلاع على النظام الأ�سا�سي للدولة ال�سادر بالمر�سوم ال�سلطاني رقم 96/101  ، 

وعلى نظام الهيئات والموؤ�س�سات العامة ال�سادر بالمر�سوم ال�سلطاني رقم 91/116 ، 

وعلى المر�سوم ال�سلطاني رقم 2011/26 باإن�ساء الهيئة العامة لحماية الم�ستهلك ، 

وعلى نظام الهيئة العامة لحماية الم�ستهلك ال�سادر بالمر�سوم ال�سلطاني رقم 2011/53 ، 

وعلى قانون حماية المناف�سة ومنع الحتكار ال�سادر بالمر�سوم ال�سلطاني رقم 2014/67 ، 

وبناء على ما تقت�سيه الم�سلحة العامة .

ر�سمنـــا بمـــا هــــو اآت

المــادة الاأولـــــى

ين�ساأ مركز ي�سمى " مركــز حمايــة المناف�ســة ومنــع الحتكــار " يخ�سع لإ�سراف وزير التجارة 

وال�سناعة ، ويعمل فـي �ساأنه باأحكام النظام المرفق .

المــادة الثانيــــة 

يتمتــع مركــز حمايــة المناف�سة ومنع الحتكار بال�سخ�سية العتبارية ، وال�ستقلال المالي 

والإداري .

المــادة الثالـثــــة 

توؤول اإلى مركز حماية المناف�سة ومنع الحتكار كافة الخت�سا�سات والمخ�س�سات والموجودات 

المتعلقة بدائرة المناف�سة ومنع الحتكار بالهيئة العامة لحماية الم�ستهلك ، كما يوؤول اإليه 

كل ما يتعلق ب�سوؤون حماية المناف�سة ومنع الحتكار من الهيئة ، وينقل اإلى المركز موظفو 

تلك الدائرة بذات درجاتهم المالية واأو�ساعهم الوظيفـية .

aladari final 153.indd   123 10/17/18   9:35 AM



رم�ضان/�شوال  1439هـ - يونيو 2018م العـدد 153 ـــ ال�سنـة الأربعون

124

الجريدة الر�سمية العدد )1226(

ويكون اإعمال مقت�سى الأيلولة وفقا لل�سوابط التي يتم التفاق عليها بين وزير التجارة 

وال�سناعة ، ورئي�س الهيئة العامة لحماية الم�ستهلك . 

المــادة الرابعــــة 

ت�سري على مركز حماية المناف�سة ومنع الحتكار اأحكام القوانين والنظم المالية والإدارية 

و�سوؤون الموظفـين المعمول بها فـي وحدات الجهاز الإداري للدولة . 

المــادة الخام�ســــة 

ي�سدر رئي�س مجل�س اإدارة مركز حماية المناف�سة ومنع الحتكار اللوائح والقرارات اللازمة 

لتنفـيذ اأحكام هذا المر�سوم والنظام المرفق ، واإلى اأن ت�سدر ي�ستمر العمل باللوائح والقرارات 

المعمول بها ، بما ل يتعار�س مع اأحكامهما . 

المــادة ال�ساد�ســــة 

يلغى كل ما يخالف هذا المر�سوم والنظام المرفق ، اأو يتعار�س مع اأحكامهما .

المــادة ال�سابعــــة 

ين�سر هذا المر�سوم فـي الجريدة الر�سمية ، ويعمل به من تاريخ �سدوره .

�سـدر فـي  : 21 من ربيــع الثانــي �سنــة 1439هـ

المـوافــــق  :   9  من ينـايــــــــــــــــر �سنــة 2018م

 قابو�س بن �سعيد

�ســـلطان عـمـــان
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الجريدة الر�سمية العدد )1226(

نظـام مركـز حمايـة المناف�سـة ومنـع الاحتكـار

الف�ســـل الاأول

تعاريـف واأحكـام عـامــة

المــادة ) 1 (

فـي تطبيق اأحكام هذا النظام يكون للكلمات والعبارات الآتية المعنى المبين قرين كل منها :

المركـــــز : 

مركز حماية المناف�سة ومنع الحتكار .

المجلــــ�س : 

مجل�س اإدارة المركز .

الرئيـــ�س : 

رئي�س المجل�س .

الرئيـ�س التنفيــذي : 

الرئي�س التنفـيذي للمركز .

المــادة ) 2 (

يكون مقر المركز محافظة م�سقط ، ويجوز اإن�ساء فروع له فـي المحافظات بقرار من الرئي�س .

المــادة ) 3 (

يجب على وحدات الجهاز الإداري للدولــة التعـــاون مـــع المركـــز ، وتقديــم كـــل مـــا يطلبـــه 

من معلومات اأو اإح�سائيات اأو غير ذلك مما يدخل فـي اخت�سا�س المركز .

الف�ســل الثانــي

اأهــداف المركــز واخت�سا�ساتــه

المــادة ) 4 (

يهدف المركز اإلى �سمان تحقيق وتطبيق قواعد المناف�سة الحرة ، والتوعية بها ، وتر�سيخ 

قواعد حماية المناف�سة ومنع الحتكار ، بما يعود بالنفع على القت�ساد الوطني والم�ستهلك . 

المــادة ) 5 (

يبا�سر المركز جميع الخت�سا�سات اللازمة لتحقيق اأهدافه ، وله على الأخ�س ما ياأتي :
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1 - العمل على تطبيق القوانين والنظم المتعلقة بحماية المناف�سة ومنع الحتكار .

2 - ال�سعي لحماية الأ�سواق من الممار�سات المخلة بالمناف�سة .

3 - اإعداد الدرا�سات والأبحاث فـي ال�سوق لك�سف الممار�سات ال�سارة بالمناف�سة ، ون�سرها 

لتوعية المجتمع بها .

المخلــة  الممار�ســات  حـــول  ال�ستـــدللت  وجمع  والبحث  التق�سي  اإجراءات  اتخاذ   -  4

بالمناف�سة والممار�سات الحتكارية .

5 - تلقــي ال�سكــاوى الخا�ســـة بالممار�ســات المخلــة بالمنافـــ�ســة والممار�ســـات الحتكاريـــة 

والتحقيق فـيها ، واتخاذ القرار المنا�سب ب�ساأنها .

6 - درا�سة القتراحات والتو�سيات التي ترد اإلى المركز فـيما يت�سل بحماية المنافــ�سة 

ومنع الحتكار .

7 - تمثيل ال�سلطنة فـي الموؤتمرات والجتماعات الإقليمية والدولية المتعلقة بمجالت 

عمل المركز .

الف�ســـل الثالـــث

مجلـ�س الاإدارة واخت�سا�ساتـه

المــادة ) 6 (

يتولى اإدارة المركز وتنظيم �سوؤونه مجل�س اإدارة ي�سدر بت�سكيله قرار من مجل�س الوزراء 

قابلة  �سنوات  اأربع  الع�سوية )4(  ، وتكون مدة  وال�سناعة  التجارة  بناء على اقتراح وزير 

للتجديد لمرة واحدة ، بعد موافقة مجل�س الوزراء .

المــادة ) 7 (

يجتمع المجل�س بدعوة من الرئي�س اأو من يحل محله مرتين على الأقل فـي ال�سنة ، ويجوز 

دعوته للانعقاد كلما اقت�ست الحاجة ذلك ، ول يكون الجتماع �سحيحا اإل بح�سور اأغلبية 

اأ�سوات  باأغلبية  القرارات  ، وت�سدر  نائبه  اأو  الرئي�س  اأن يكون من بينهم  ، على  الأع�ساء 

الحا�سرين ، وعند الت�ساوي يرجح الجانب الذي منه الرئي�س .

وللمجل�س اأن يدعو لح�سور اجتماعاته من يرى ال�ستعانة بهم من ذوي الخبرة والكفاءة ، 

دون اأن يكون لهم �سوت معدود .
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المــادة ) 8 (

يعــين المجلـــ�س فـي اأول اجتمـــاع لـــه نائبا للرئي�س من بين اأع�سائه ، يحل محــل الرئيــ�س 

عند غيابه ، اأو وجود مانع يحول دون ممار�سته اخت�سا�ساته .

المــادة ) 9 (

للمجل�س اأن ي�سكل من بين اأع�سائه لجنة اأو اأكثر ، دائمة اأو موؤقتـــة ، تبا�ســـر اخت�سا�ســـات 

اأو مهام محددة ، وله اأن ي�سم اإلى تلك اللجان اأع�ساء من داخل المركز اأو من خارجه .

المــادة ) 10 (

 ، اأهدافه  تكون للمجل�س كافة ال�سلاحيات اللازمة لممار�سة المركز اخت�سا�ساته وتحقيق 

وله ب�سفة خا�سة ما ياأتي :

1 - اقتراح ال�سيا�سة العامة للمركز ، ورفعها اإلى مجل�س الوزراء لإقرارها .

2 - الموافقة على اللوائح والقرارات المنفذة لأحكام القوانين المعقود تطبيقها للمركز .

3 - اإقرار اللوائح والقرارات المنظمة لعمل المركز والمجل�س ، واعتماد الهيكل التنظيمي 

للمركز والتق�سيمات الإدارية الفرعية به ، وتحديد اخت�سا�ساتها ، بعد التن�سيق 

مع الجهات المعنية .

4 - اقتراح م�سروعات القوانين المتعلقة بحماية المناف�سة ومنع الحتكار .

اإبرام التفاقيات والمذكرات التي يعقدها المركز مع الدول الأخرى  5 - الموافقة على 

فـي مجال حماية المناف�سة ومنع الحتكار بعد موافقة الجهات المعنية .

6 - �سمان تنفـيذ المركز لمهامه المنوطة به فـي �سيا�سته العامة ، وفـي الت�سريعات ذات 

ال�سلة بحماية المناف�سة ومنع الحتكار .

7 - اعتماد م�سروع الميزانية ال�سنوية للمركز وح�سابه الختامي ، ورفعهمــا اإلــى وزارة 

المالية .

 ، التــي يقدمــها  المركز مقابل الخدمات  يتقا�ساها  التي  والمبالغ  الر�سوم  8 - تحديد 

وذلك بعد التن�سيق مع الجهات المعنية .

التجارة وال�سناعة  اإلى وزير  ، ورفعه  المركز  ال�سنوي عن ن�ساط  التقرير  9 - اعتماد 

لإحالته اإلى مجل�س الوزراء .

10 - اأي اخت�سا�سات اأخرى مقررة للمجل�س قانونا .
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الف�ســـل الرابـــع

الرئيـ�س التنفـيـذي واخت�سا�ساتـه

المــادة ) 11 (

يكون للمركز رئي�س تنفـيذي ، ي�سدر بتعيينه وتحديد مخ�س�ساته المالية قرار من المجل�س 

بعد موافقة مجل�س الوزراء .

المــادة ) 12 (

يمثل الرئي�س التنفـيذي المركز فـي �سلاته بالغير ، واأمام الق�ساء .

المــادة ) 13 (

يكون للرئي�س التنفـيذي كافة ال�سلاحيات المقررة لرئي�س الوحدة ، وفقا للقوانين والنظم 

المعمول بها فـي وحدات الجهاز الإداري للدولة ، ويتولى ب�سفة خا�سة ما ياأتي :

1 - تنفـيذ المهام المنوطة بالمركز فـي �سيا�سته العامة ، وتنفـيذ قرارات المجل�س . 

الفنية  �سوؤونه  ، وت�سيير جميع  بـــه  العمل  ، وتطوير ومتابعة نظام  المركـــز  اإدارة   -  2

والإدارية والمالية وفقا للوائح والنظم المقررة .

3 - اإعداد م�سروعات اللوائح والقرارات المنظمة لعمل المركز والمجل�س ، وم�سروع الهيكل 

التنظيمي للمركز والتق�سيـــمات الإداريـــة الفرعيـــة بـــه ، وتحديد اخت�سا�ساتها ، 

ورفعه اإلى المجل�س .

المناف�ســــة ومنــــع  فــــي مجــــال حمايــــة  اإعـــداد م�سروعـــات التفاقيـــات والمذكـــرات   -  4

الحتكار ، وعر�سها على المجل�س .

5 - اإعداد م�سروع الميزانية ال�سنوية للمركز ، وح�سابه الختامي ، ورفعهما اإلى المجل�س .

اإعداد خطط وبرامج العمل بالمركز ، وخطط التدريب والتاأهيل لموظفـي المركز   - 6

للارتقاء بقدراتهم العلمية والعملية ، وعر�سها على المجل�س .

7 - اإعداد تقارير دورية عن اأعمال المركز ، ورفعها اإلى المجل�س .

8 - اأي اخت�سا�سات اأخرى يكلفه بها المجل�س .
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الف�ســـل الخامـــ�س

ماليــــة المركــــز

المــادة ) 14 (

يكون للمركز ميزانية م�ستقلة ، وتبداأ ال�سنة المالية فـي اليوم الأول من �سهر يناير ، وتنتهي 

فـي الحادي والثلاثين من �سهر دي�سمبر من كل عام ، وتبداأ ال�سنة المالية الأولى من تاريخ 

العمل بهذا النظام ، وتنتهي فـي الحادي والثلاثين من �سهر دي�سمبر من العام ذاته .  

المــادة ) 15 (

تكون للمركز اأهلية تملك الأموال الثابتة والمنقولة واإدارتها والت�سرف فـيها ، وتعتبر اأموال 

المركز اأموال عامة ، وتتمتع بمزايا وحقوق الخزانة العامة للدولة ، وللمركز حماية هذه 

الأموال وتح�سيلها بالطرق ووفق الإجراءات المن�سو�س عليها فـي نظام تح�سيل ال�سرائب 

والر�سوم وغيرها من المبالغ الم�ستحقة لوحدات الجهاز الإداري للدولة .

المــادة ) 16 (

تتكون الموارد المالية للمركز من الآتي :

1 - العتمادات التي تخ�س�س للمركز فـي الميزانية العامة للدولة .

2 - المنح والهبات التي يقبلها المجل�س بعد موافقة مجل�س الوزراء . 

3 - ح�سيلة الر�سوم والمبالغ التي يتقا�ساها المركز مقابل ما يوؤديه من خدمات .

4 - اأي موارد اأخرى يقرها المجل�س بالتن�سيق مع وزارة المالية .

المــادة ) 17 (

يعفى المركز من جميع ال�سرائب والر�سوم ، وذلك دون الإخلال باأحكام قانون الجمارك 

الموحد لدول مجل�س التعاون لدول الخليج العربية .

المــادة ) 18 (

تـــودع اأمـــوال المركـــز فـي ح�ســـاب خا�س لدى م�سرف اأو اأكثر من الم�سارف المحلية المعتمدة 

فـي ال�سلطنة ، وي�سدر بفـــتح تلك الح�سابات قرار من الرئي�س التنفـيذي بعد التن�سيق مع 

وزارة المالية ، ويحدد المجل�س قواعد واإجراءات ال�سرف من الأموال المودعة .
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 وزارة الخارجيــــة

قــرار وزاري 

رقـــم 2017/330 

باإن�سـاء اللجنـة العمانيـة للقانـون الدولـي الإن�سانـي

ا�ستنادا اإلى قانون تنظيم وزارة الخارجية ال�سادر بالمر�سوم ال�سلطاني رقم 2008/32 ، 

واإلى موافقة مجل�س الوزراء ، 

وبناء على ما تقت�سيه الم�سلحة العامة ،

تـقـــرر 

المــادة الأولــــى

تن�ســاأ بــوزارة الخارجيــة لجنــة ت�سمــى " اللجنــة العمانيــة للقانــون الدولــي الإن�سانــي " .

المــادة الثانيـــة

 ، ت�سكل اللجنة العمانية للقانون الدولي الإن�سانــي برئا�ســة ممثـــل عــن وزارة الخارجيــة 

وع�سوية ممثلين ل تقل وظيفة اأي منهم عن مدير عام ومن فـي حكمه من الجهات الآتية :

- وزارة الدفاع ) نائبــا للرئيــ�س ( .

- وزارة العـدل .

- وزارة ال�سوؤون القانونية .

- وزارة التراث والثقافة .

- وزارة التربية والتعليم .

- وزارة التعليم العالي .

- وزارة القوى العاملة .

- جامعة ال�سلطان قابو�س .

- �سرطة عمان ال�سلطانية .

- الهيئة العامة للدفاع المدني والإ�سعاف .

- الهيئة العمانية للأعمال الخيرية .

ثانياً:
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 وزارة الخارجيــــة

قــرار وزاري 

رقـــم 2017/330 

باإن�سـاء اللجنـة العمانيـة للقانـون الدولـي الإن�سانـي

ا�ستنادا اإلى قانون تنظيم وزارة الخارجية ال�سادر بالمر�سوم ال�سلطاني رقم 2008/32 ، 

واإلى موافقة مجل�س الوزراء ، 

وبناء على ما تقت�سيه الم�سلحة العامة ،

تـقـــرر 

المــادة الأولــــى

تن�ســاأ بــوزارة الخارجيــة لجنــة ت�سمــى " اللجنــة العمانيــة للقانــون الدولــي الإن�سانــي " .

المــادة الثانيـــة

 ، ت�سكل اللجنة العمانية للقانون الدولي الإن�سانــي برئا�ســة ممثـــل عــن وزارة الخارجيــة 

وع�سوية ممثلين ل تقل وظيفة اأي منهم عن مدير عام ومن فـي حكمه من الجهات الآتية :

- وزارة الدفاع ) نائبــا للرئيــ�س ( .

- وزارة العـدل .

- وزارة ال�سوؤون القانونية .

- وزارة التراث والثقافة .

- وزارة التربية والتعليم .

- وزارة التعليم العالي .

- وزارة القوى العاملة .

- جامعة ال�سلطان قابو�س .

- �سرطة عمان ال�سلطانية .

- الهيئة العامة للدفاع المدني والإ�سعاف .

- الهيئة العمانية للأعمال الخيرية .
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وللجنة ال�ستعانة بمن تراه منا�سبا من الم�ست�سارين والخبراء والمخت�سين لح�سور جل�ساتها ، 

بهـــدف ال�ستر�ســــاد باآرائهــــم  ، دون اأن يكــــون لهــــم �ســــوت معـــدود فـيمـــا ت�ســدره اللجنــة 

من قرارات اأو تو�سيات .

المــادة الثالثـــة

تكون مدة الع�سوية فـي اللجنة العمانية للقانون الدولي الإن�ساني )3( ثلث �سنوات قابلة 

للتجديـد لمــدة اأو لمــدد اأخرى مماثلة .

وي�سدر بت�سمية رئي�س واأع�ساء اللجنة قرار من الوزير الم�سوؤول عن ال�سوؤون الخارجية .

المــادة الرابعـــة

تخت�س اللجنة العمانية للقانون الدولي الإن�ساني بدرا�سة جميع الم�سائل المت�سلة بالقانون 

الدولي الإن�ساني ومجالت تطبيقه ، ويكون لها ب�سفة خا�سة ما ياأتي :

1 - التعريف بمبادئ القانون الدولي الإن�ساني ، ون�سر ثقافته داخل ال�سلطنة .

2 - اقتـــراح التدابيـــر والدرا�ســـات الكفـيلـــة بتنفـيـــذ قواعــد القانــون الدولــي الإن�سانــي 

على ال�سعيد الوطني .

3 - تقديم المقترحات اللزمة لمواءمة الت�سريعات الوطنية مع قواعد القانون الدولي 

 ، ال�سلطنـــة  لــها  ان�سمـــت  التــي  الدولية  والمواثيق  التفاقيات  واأحكام   ، الإن�ساني 

واقتراح الن�سمام اإلى التفاقيات الدولية الأخرى ذات ال�سلة بالقانون الدولي 

الإن�ساني .

4 - اقتراح خطة �سنوية تت�سمن التدابيـــر الوطنيـــة اللزمــة لن�سر ثقافة القانون 

الدولي الإن�ساني وتطبيقه على ال�سعيد الوطني بالتن�سيق مع الجهات المعنية ، 

ورفعها اإلى مجل�س الوزراء للعتماد .

القانــون  المتمتعة بالحمايــة بمقت�ســى  المواقع  المعنية ب�ساأن  التن�سيق مع الجهات   - 5

الدولي الإن�ساني .

aladari final 153.indd   131 10/17/18   9:35 AM



رم�ضان/�شوال  1439هـ - يونيو 2018م العـدد 153 ـــ ال�سنـة الأربعون

132

الجريدة الر�سمية العدد )1216(

6 - اقتــراح عقـــد النـــدوات و�سائــــر الفعاليـــات المت�سلــــة بالقانـــون الدولـــي الإن�سانــي 

على الم�ستوى الوطني .

7 - تمثيل ال�سلطنة فـي الجتماعات والملتقيات الإقليمية والدولية الخا�سة بالقانون 

الدولي الإن�ساني .

اإعداد وتدريب وتطوير الكوادر الوطنية فـي مجال القانون  8 - الإ�سهام فـي برامج 

الدولي الإن�ساني .

9 - ترجمة الوثائق والم�ستندات المت�سلة بالقانون الدولي الإن�ساني .

10 - اأي مهام اأخرى ذات �سلة تكلف بها من مجل�س الوزراء .

المــادة الخام�ســة

تجتمع اللجنة العمانية للقانون الدولي الإن�ساني بدعوة من رئي�سها مرة كل )3( ثلثة 

اأ�سهــر ، اأو كلمـــا دعـــت الحاجة اإلى ذلك ، ويكون اجتماع اللجنة �سحيحا بح�سور اأغلبية 

اأع�سائهـــا ، على اأن يكـــون من بينهــم الرئي�س اأو نائبه ، وت�سدر اللجنة قراراتها باأغلبية 

اأ�سوات الأع�ساء الحا�سرين ، وعنـــد ت�ســـاوي الأ�ســوات يرجـــح الجانب الذي منه رئي�س 

الجتماع .

المــادة ال�ساد�ســة

يجوز للجنة العمانية للقانون الدولي الإن�سانــي ت�سكيـــل لجــان عمـــل مـــن بـــين اأع�سائهـــا 

اأو من غيرهم لبحث اأي من الم�سائل ذات ال�سلة باخت�سا�ساتها ، وتعر�س تلك اللجان نتائج 

اأعمالها على اللجنة .

المــادة ال�سابعـــة

تعد اللجنة العمانية للقانون الدولي الإن�ساني تقريرا �سنويا عن اأن�سطتها واخت�سا�ساتها 

مت�سمنا ما تراه من تو�سيات ، وترفعه اإلى مجل�س الــوزراء مـــن خـــلل الـــوزير الم�ســـوؤول 

عن ال�سوؤون الخارجية .

المــادة الثامنـــة

يكون للجنة العمانية للقانون الدولي الإن�ساني اعتماد مالي لم�ساعدتها على القيام بمهامها ، 

ويدرج �سمن المخ�س�سات المالية المقررة لوزارة الخارجية فـي الميزانية العامة للدولة .
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المــادة التا�سعـــة

تحدد مكافاأة رئي�س واأع�ساء اللجنة بقرار من مجل�س الوزراء .

المــادة العا�ســــرة

تتولى وزارة الخارجية معاونة اللجنة العمانية للقانون الدولي الإن�ساني فـي القيام بكافة 

، كما تقوم بمتابعة وتنفـــيذ قراراتهــا وتو�سياتهـــا  ال�سوؤون الفنية والإدارية الخا�سة بها 

بالتن�سيق مع الجهات المعنية .

المــادة الحاديــة ع�ســرة

على وحدات الجهاز الإداري للدولة معاونة اللجنــة العمانيــة للقانــون الدولـــي الإن�سانــي 

اأداء مهامها ، وتي�سير مبا�سرتها اخت�سا�ساتها ، وتزويدهــا بمـــا تطلبـــه مـــن بيانـــات  فـي 

اأو معلومات تت�سل بهذا الخت�سا�س ، وبما ل يتعار�س مع القوانين والنظم المعمول بها .

المــادة الثانيــة ع�ســرة

ين�سر هذا القرار فـي الجريدة الر�سمية ، ويعمل به من اليوم التالي لتاريخ ن�سره .

 �صـدر فـي : 19 من محـــــرم 1439هـ 

الموافـــــق : 10 من اأكتوبــــر 2017م

يــو�ســف بـن علـــــوي بـن عبـداللــــه

الوزيــر الم�ســوؤول عن ال�ســـوؤون الخارجيـة
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