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 دورية متخصصة فى مجال العلوم الإدارية                مسقط       –دارة العامة ربع سنوية تصدر عن معهد الإ

 

 

 الأداء الإقتصادي والمالي للجهاز المصرفي الكويتي وفقا لمفهوم الجودة الشاملة. 

 إستخدام نظام توزيع التكاليف على أساس الأنشطة لتحسين الربحية المرتبطة بالعملاء. 

  الكمية فى تحليل المشكلات بالقطاع الحكومى بدولة فلسطينواقع إستخدام الأساليب. 

 إستثمار البنوك التجارية للفائض النقدى. 

 تقدير درجة إمكانية تطبيق بعض مفاهيم إدارة الجودة الشاملة فى كليات التربية فى سلطنة عمان. 

 

 دورية علمية محكمة متخصصة
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 هيئــــة تحريـــــــــر        

 

 
 

 يررئيس التحر 

  عبد العزيز بن مطر العزيزي/ معالي الشيخ 
 وزير الخدمة المدنية 

 رئيس مجلس إدارة المعهد 
 

  نائب رئيس التحرير 

 سليمان بن هلال العلوي 
 

  مدير التحرير 

  حمود بن سعيد العاصمي 
 

 أعضاء هيئة التحرير 

 أمة اللطيف بنت شرف شيبان . د 

 محمد عبد المعطي عبد الغفور . د 

 المنسق - بدالله العبريسعيد بن ع 
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 من أهداف المعهــــد

 

  رفع مستوى الأداء والكفاءة بين الموظفين العُمانيين على مختلفف مسفتوياتهو وإعفدادهو نظريفام وعمليفامط عفن طريفق

 .البرامج العلمية والتدريبية المستمرة

 

 اء وزيادة الإنتاجتعميق المفاهيو الإدارية اللازمة لتطوير مستوى الإدارة وتحسين الأد. 

 

  إجففراء البحففوع العلميففة النظريففة والميدانيففة وترففديو المشففورة للففوزارات والففدوائر الحكوميففة والهيئففات والم سسففات

 .العامة للمساهمة في حل مشاكلها في مجالات الإدارة العامة المختلفة

 

 ماثلفة ففي المسفتوى الإقليمفي والعربفي تدعيو العلاقات في ميفادين الإدارة العامفة بفين سفلطنة عُمفان والم سسفات الم

 .والدولي

 

 الرياو بأعمال نشر وتوثيق وجمع المعلومات الإدارية. 
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والترففارير  البحـففـوع والدراسففات والمرففالات ومراجعـففـات الكتفف " الإداري" تنشففر 

والترجمفففات العلميفففة والحفففالات العمليفففةط بالإصفففافة إلفففى ملخصفففات رسفففائل الماجسفففتير 

ي الموصوعات المتصلة بسلطنة عُمانط بفاللغتين العربيفة والإنجليزيفةط وفرفام والدكتوراهط ف

 :للشروط التالية

ط وينصفوي تحفت واحفدام أو ةن يكون العمفل العلمفي  ا علاقفة وثيرفة بالتنميفة الإداريفأ (1)

الماليفةط الرفانون  الإدارة العامةط إدارة الأعمالط الاقتصفادط: أكثر من المجالات التالية

وتعطفى الأولويفة . نظفو المعلومفات الإداريفة لمحاسبةط المكتبات والوثفائقطالإداريط ا

 .للبحوع التطبيرية المتعلرة بالبيئة العُمانية والخليجية والعربية

مادة العلميفة أصفيلة ولفو يسفبق نشفرها مفن قبفل أو ترفديمها إلفى أيفة جهفة ـون الـن تكأ (2)

د اسففتلامم مففا يفيففد بربففول أخففرىط وأن يلتففزو الكاتفف  بعففدو ترففديمها لجهففات أخففرى عنفف

 .المادة للنشر

ن يكون إجمالي عدد صفحات الموصوع بما في  لك المراجفع والملاحفق ففي حفدود أ (3)

صففحات كحففد أقصففى ( 8)وللبحففوع والمرففالات  (A4) علفى صففحة مطبوعففة( 33)

 .سطر للصفحة( 33)وفي حدود  للمواد الأخرى

 الأخطففاء اللغويففة والمطبعيففةوخاليففة مففن  (أصففل)ن تكففون المففادة العلميففة مطبوعففة أ (4)

ومرفق بها قائمة المراجع المسفتخدمةط والملاحفق الأساسفيةط واسفتمارات الاسترصفاء 

 (3.5)ط وتسفح  علفى شفريط ممغفنط للدراسات الميدانية وبيان حديع بالسيرة ال اتية

Windows Microsoft Word. 

مفال العلميفة وتوثيفق ن تعتمد الأسس العلمية المتعارف عليهفا ففي إعفداد وكتابفة الأعأ (5)

المراجع والمصادر ويراعى أن تكون المراجع حديثة ومرتصرة على ما تو استخدامم 

 .في المتن

خصففع الأعمففال العلميففة المردمففة للنشففر للتحكففيو العلمففي ويخطففر البففاحثون بنتيجففة ت (6)

والتعفديلات المطلوبفة سفواء الشفكلية أو  –إن وجفدت  –التحكيو وملاحظات المريمين 

ةط ويحق لهيئة التحرير إدخال بعض التعديلات الصفرورية علفى الأعمفال الموصوعي

 .العلمية المجازة للنشر

حتفظ المعهفد بفالمواد المرسفلة للنشفر سفواء نشفرت أو لفو تنشفر مفع إخطفار الم لفف ي (7)

  .بنتيجة التحكيو

البفففاحثين عفففن البحفففوع والدراسفففات والمرفففالات / تصفففرف مكاففففأة رمزيفففة للباحفففع (8)

ط كمففا يحصففل معففدو الترففارير وعشففر مسففتلات  تين مففن العففددالمنشففورةط مففع نسففخ

 .ومراجعات الكت  والحالات العملية على نسخة واحدة من العدد ال ي تو النشر بم

نحن بانتظار مساهماتكو العلميةط ونتطلع إلى الاستفادة من خبراتكو في الفعاليات العلمية المختلفة 

 ..بالمعهد 

 

 

 قواعد النشر بالإداري
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ALEDARI Publishes, both in Arabic and English, research, studies, 

articles, book reviews, reports, translations, practical cases, and abstracts 

of master and doctoral dissertations (on topics related to Sultanate of 

Oman), according to the following conditions: 

1. 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, Management 

Information System. Priority is accorded to applied research related to 

Omani, Gulf and Arab environment respectively. 

2. The work submitted should be original, and has not been published 

before or submitted for publication to any other journal. The writer should 

undertake not to submit the work to other journals if he/she receives 

approval for Publication. 

3. The number for 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. 

4. The work submitted should be typewritten and accompanied with a list 

of references, basic appendices, questionnaires for filed studies and a 

recent C.V. 

5. Scientific rules should be considered in preparing and writing 

scientific works and in authenticating references and sources that have 

been used in the text. 

6. The work submitted will be assessed and writers will be notified of the 

result of assessment including assessors remarks and changes required. 

The Editorial Board reserves the right to introduce necessary changes in 

the work submitted for publication. 

7. The Institute reseves the materials submitted, whether published or 

not. 

8. Writers of published research, studies and articles receive a nominal 

reward, two copies of the issue of publication as well as ten copies of their 

published materials. Writers of reports, book reviews and practical cases 

receive one copy of the issue of publication. 

9.  

  

 

 

PUBLICATION RUES 

We anticipate your valuable contributions, and look forward to 

benefiting from your expertise in the Institute's activities 



 م5002 ديسمبر - 52العدد  – 52السنة  – الإداري

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

6 

 

 اقرأ في هذا العدد

 صفحــة                                        

 

   6 ........................:...........................................يئةمص اتكلم 

    7 ................................................................. " الإداري"كلمة 

    9  .........................................يس التحرير برلو رئ -افتتاحية العدد 

   موصوعات العدد: 

 ي وفرام لمفهوو المالي للجهاز المصرفي الكويتالاقتصادي والأداء - 

 الجودة الشاملة

 11 .........................................................رمصان الشراح . د

 على أساس الأنشطة لتحسين الربحيـــة استخداو نظاو توزيع التكاليف- 

 دراسة ميدانية –المرتبطة بالعملاء في المصارف الأردنية 

 37 .......................................................منير شاكر محمد . د

 واقع استخداو الأسالي  الكمية في تحليل المشكلات بالرطاع الحكومي- 

 بدولة فلسطين

 89 ..................................................ن عاشور يوسف حسي. د

 حالة لبعض البنوك التجارية –استثمار البنوك التجارية للفائض النردي - 

 الأردنية

 129 ......................................................صفاء هادي سلمان . د

   ملخص رسائل الماجستير والدكتوراه  : .................................... 

 تردير درجة إمكانية تطبيق بعض مفاهيو إدارة الجودة الشاملة في كليات- 

 التربية في سلطنة عُمان من وجهة نظر الإداريين والمعلمين فيها 

 167 ............................................عبدالله بن عيسى الكيومي 

    225 ..................................................قــــــــراءات 

    وثائق وترارير : ..................................................... 

 235...                ................  ندوة الرقابة المالية بين التشريع والتطبيق - 
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 كلمات مضيئة

 

"ستفادة من فرص التعلفيو والتفدري  والعمفل المتاحفة ف ننفا نفود أن يسفتخلص وإ  نحع الشبا  العُماني على الا

مففدى اهتمامنففا بهفف ا الموصففوع ( تعليمففام وتففدريبام وتوظيفففام )الجميففع مففن دعوتنففا المتكففررة إلففى العنايففة بففالموارد البشففرية 

ايات التي نسعى إليهفا والأهفداف الحيوي ال ي نعتبره الركن الأساسي لبناء المستربل والحافز الأكبر للنجاح في بلوغ الغ

 ".االتي نصبو إلى تحريره

 
 

 

 

 

 

 قابوس بن سعيـــــد
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طلاقام من أهمية العنصر البشري في تحريق التنمية الشاملةط فرد أولت حكومة سلطنة عُمان من  بداية النهصة المباركة نا

خاصام بتنمية الموارد البشرية و لك من خلال إتاحة فرص  و اهتمامام بريادة صاح  الجلالة السلطان قابوس المعظو 1973في 

 .سواء من خلال الم سسات التعليمية والتدريبية داخل السلطنة أو من خلال الابتعاع إلى الخارجللمواطنين التعليو والتدري  

و إلاّ 21/13/2333لس عُمان في إلى العناية بالموارد البشرية في افتتاح الفترة الثالثة لمج –حفظم الله  –وما دعوة جلالتم 

التطورات  ةواكبملمطل  أساسي عملية مستمرة وباعتبارها مصي قدمام في عملية تنمية الموارد البشرية اللأهمية  ام تأكيد

رية ويعتبر معهد الإدارة العامة أحد الم سسات الرئيسة التي تساهو في تنمية الموارد البش .المتلاحرة التي نعيشها في عالو اليوو

 .نشاطي التدري  والتأهيلو من خلال 1977في السلطنة من  عاو 

متطلبات التنمية الإدارية المتجددة ة لتلبية صفة مستمربالتدريبية والتأهيلية  تمالارتراء بأنشطبويعمل الرائمون على المعهد 

وبالردر ال ي يفخر فيم معهد الإدارة بما . والوفاء باحتياجات وحدات الجهاز الإداري للدولة من المهارات والخبرات الإدارية

 .خطط التنمية البشرية في السلطنةتنفي  تحرق لم من إنجازات خلال ربع قرن من الزمان تظل مساهمة المعهد رافدام هامام في 

 وبالله التوفيقططط

 

 

 

 الإدارى كلمــــة
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 افتتاحية العدد

 رئيس التحرير/ بقلم

 ..القارئ الكريم

زال تعمل من أجل التطوير والتنمية وترديو خدماتها بصورة مثلى وفي ه ا الإطار تزايفد عملت معظو حكومات العالو ولا ت

 .الاهتماو بتطبيق إدارة الجودة الشاملة في الرطاع الحكومي باعتبارها أحد أهو المداخل الشاملة للتطوير الإداري

ريطانيا والولايات المتحدة الأمريكية أصفب  هفدفام وبعد أن انتشر ه ا النمو ج في العديد من الدول المتردمة ومنها اليابان وب

للدول الأخرى باعتباره مدخلام جديدام في أداء العمل ووسيلة للتحديع في الأسالي  الإدارية وأداة للالتزاو طويل الأجفلط وركيفزة 

 .لإنجاز العمل على أساس المشاركة بين العاملين ووحدة الهدف

مفع اهتمفاو معظفو الرطاعفاتط ومختلفف الم سسفات التفي تعنفى وتهفتو بدراسفة تكلففة ويصاف إلى  لك انسفجاو هف ا المفنهج 

الخدمات المردمة منهفاط حيفع ثبفت علميفام أن الجفودة المتدنيفة تكلفف الم سسفات مبفالت طائلفة وتصفر بمصفالحها ومكانتهفا وتعيفق 

 .تردمها واستمرارها

 ..عزيزي الرارئ

ع الحكفومي لفو يعفد اليفوو خيفارام وترففام بفل أمفرام تفرصفم صفرورات التغيفر إن التوجم نحو تطبيق مبادئ الجودة ففي الرطفا

ففالجودة . المستمر والسريع في كل مناحي الحياةط وتحتمم الطفرة المعرفية والترنية التي انعكسفت ثثارهفا علفى الإدارة المعاصفرة

 .تعني جودة المدخلات وجودة العمليات وجودة الناتج النهائي

الجودة الكلية كمدخل شامل للتطوير الإداري يتطلف  تغييفرام ففي اتجاهفات الريفادات الإداريفة والعفاملين  ول ا ف ن نجاح دور

بمختلف مستوياتهو الوظيفية وإيجاد ثرافة تنظيمية ملائمة تعزز الجودة في الم سسة الإدارية وتدفع إلفى تحسفينها باسفتمرارط كمفا 

عتمفد بدرجفة كبيفرة علفى الأففراد العفاملين ومسفتوى مسفاهمتهو ففي هف ه البفرامج أن نجاح أو فشل تطبيق برامج الجودة الشاملة ي

 .وإيمانهو بم

 ..الرارئ الكريو

إن الاتجاه نحو تطبيق الجودة الشاملة في الرطاع الحكومي ينسجو انسجامام تامام مع الاهتماو المتزايد بصرورة تحريق جودة 

ات بتبني ه ا الاتجاه وعملت على وصع خطط التطبيفق المناسفبة لتحريفق هف ا فرد قامت بعض الجه. الخدمات الحكومية بالسلطنة

 .ومما يثلج الصدر أن ه ه المبادرات ظهرت في الجهات الخدمية في إطار اهتمامها بترديو الخدمة الأفصل للمستفيد. الهدف

الإدارة العامففة إلففى عرففد نففدوة للريففادات  وإيمانففام بأهميففة الجففودة واتسففاقام مففع هفف ا المفهففوو ونشففرام لثرافففة الجففودةط بففادر معهففد

و مستهدفام ب لك التأكيد على أن تطبيق مفهوو الجودة يتطلف  الالتفزاو والفدعو المتواصفل مفن 2332الإدارية العليا في شهر يونيو 

ففي مسفتوى الجفودة  الريادات الإدارية وتدري  العاملين على ترديو الخدمة  ات الجودة العاليةط على أن يكون التدري  المرفدو لهفو

 .نفسها
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وفي ه ا المسعى استصاف المعهد اللراء الفدوري السفابع للمسفئولين التنفيف يين ففي معاهفد الإدارة العامفة والتنميفة الإداريفة 

و حيع أسفر هف ا اللرفاء عفن التفزاو معاهفد الإدارة 2332الفكر وإدارة الجودة الكلية في شهر أكتوبر : بدول مجلس التعاون حول

 . ة والتنمية الإدارية بدول مجلس التعاون بتطبيق الجودةط وقيامها بالمساعدة في تطبيق الجودة على مستوى دولهاالعام

 ..الرارئ الكريو

في نشر ه ا المفهوو على أوسع نطاق " الإداري " إنم لمن نافلة الرول التأكيد على دور دورية المعهد المتخصصـة 

جار  الدول والم سسات الأخرى وك ا تعريف المهتمين خارج السلطنة بتوجهات الحكومة ة بتالمهتمين داخل السلطن وتعريف

ومن هنا ف ننا نرح  بنشر الدراسات  ات العلاقة بالجودة وندعو الباحثين . ووحدات الجهاز الإداري في عُمان في ه ا الجان 

 .والدراسات  ات العلاقةالعمانيين والعر  من داخل وخارج السلطنة إلى إثراء الدورية بالبحوع 

ول إمكانية تطبيق مفاهيو إدارة الجودة الشاملة في ريتين الأولى حعلى دراستين تطبي" الإداري " ويحتوي ه ا العدد من 

 .كليات التربية بسلطنة عُمانط والثانية حول الجودة الشاملة والأداء الاقتصادي والمالي للجهاز المصرفي الكويتي

 .ئ الكريو في ه ين الموصوعين وفي موصوعات العدد عامة الفائدة العلمية المرجوةنأمل أن يجد الرار

 والسلاو عليكو ورحمة الله وبركاتمططط

 

 

 

 عبدالعزيز بن مطر العزيزي

 رئيس مجلس إدارة المعهد

 رئيس التحرير
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المالي للجهاز المصرفي الاقتصادي ولأداء ا

 الكويتي وفقاً لمفهوم

  الجودة الشاملة
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 الأداء الاقتصادي والمالي للجهاز

 دة الشاملةالمصرفي الكويتي وفقاً لمفهوم الجو

 

رمضان الشراح . د
)*(

 

 مقدمة

ان تحريق التنمية بمفهومها الشامل يتوقف وبشكل أساسى على مدى قدرة الاقتصاد الرومى على تدبير الموارد اللازمة لتمويل 

 .الاستثمارات المختلفة

ع لديها الودائع وتتدفق منهفا والبنوك التجارية تعتبر من الم سسات الأساسية للحياة الاقتصادية فى أى مجتمعط حيع تتجم

 .فى شكل قروض واعتمادات الى الرطاعات المختلفة مما ي دى الى تحريق التردو المنشود

ويعمل فى سوق النرود والمال فى الكويت عدد من الم سسات النردية والمالية مثل البنوك التجاريفة والبنفوك المتخصصفة 

على قمة الجهاز المصرفى الكويتىط كما يعمل فى الكويت سبعة بنوك تجاريفة  ويأتى بنك الكويت المركزى. وشركات الاستثمار

هى بنك الكويت الوطنى وبنك الكويت والشرق لأوسط والبنك التجارى وبنك الخليج والبنفك الاهلفى الكفويتى وبنفك برقفان وففرع 

لبنففك العرففارى وبنففك الكويففت بنففك الكويففت والبحففرين ط وأيصففا يوجففد ثففلاع بنففوك متخصصففة هففى بنففك التسففليف والادخففار وا

 .الصناعىط كما يوجد بيت التمويل الكويتى وال ى يروو نشاطم على أسس الشريعة الاسلامية

 .ه ا بالاصافة الى عدد من شركات الاستثمار وشركات التأمين الوطنية ومحلات الصرافة ومكات  الوسطاء الماليين

علففى  مففن المصففارف العالميففةط  تحففديات داخليففة وخارجيففة تفف ثرويواجففم الجهففاز المصففرفى الكففويتى شففأنم شففأن العديففد 

واتفاقيفة تحريفر تجفارة  فالاتجاه نحو التحرر الاقتصادى من خلال اتفاقيفة منظمفة التجفارة العالميفة .استررار ه ا الجهاز وربحيتم

معايير المحاسفبة الدوليفة وتحريفر تها فى زيادة رأسمال البنوك التجارية واخصاعها لاجراءإالخدمات المصرفية والتى تتمثل أهو 

 .الخ.. الصرف الأجنبى وتحرير سعر الفائدة والتأمين على الودائع بالبنوك التجارية والغاء السروف الائتمانية  وتوحيد سعر

 نبيةطه ه الاتفاقية وما يترت  عليها أيصا من فت  الأسواق المالية والنردية المحلية أماو الم سسات المالية والنردية الأج

وزيفادة الرفدرة التنافسفية  تتطل  من الرطاعات المصرفية المحلية صرورة البحع فى فرص تعظيو المكاسف  وترليفل الخسفائر

 .له ه الرطاعات فى مواجهة الم سسات المصرفية الأجنبية

 

 

يئفة العامفة للتعلفيو التطبيرفي استا  التمويل والاستثمار المشاركط قسو التأمين والبنوكط كليفة الدراسفات التجاريفةط اله )*(  

  .والتدري 
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وبالاصافة الى تحرير تجارة الخدماتط يتأثر أداء الجهاز المصرفى بالتطورات الحديثة ففى نظفو الاتصفالات وتكنولوجيفا 

فالمعلومففات فففى النظففاو المصففرفى تعتبففر العصفف  الرئيسففى الفف ى يسففهو فففى الففتحكو وتجنفف  المخففاطرة وفففى اتخففا   .المعلومففات

هف ا بالاصفافة الفى . راتط كما أن البنوك تحتاج الى المعلومات عند مستويات قصوى من الدقفة والسفرعة والامفان والسفريةالررا

 .تأثر نشاط الجهاز المصرفى بالبيئة المحيطة به ا النظاوط وما تفرصم من قيود على ملكية ورقابة ه ا الجهاز وهيكلم المالى

رى فففى المفففاهيو خاصففة تلففك المتعلرففة بجففودة الخففدمات المصففرفيةط والتففى خففأيصففاف الففى مففا سففبقط أن هنففاك تطففورات 

أصبحت من المحاور الأساسية لاستراتيجية المنافسةط بل أهو تلك المحفاورط لأنهفا تمثفل الطريرفة ا منفم لزيفادة الرفدرة التنافسفيةط 

الخدمة ك لك الردرة على تلبية رغبات العميفل  والتى تراس من  خلال الجودة والسعر والردرة على الاستمرار فى ترديو السلعة أو

 (.1997عربى )

خفدمات علفى مسفتوى عفال مفن الدرايفة  يعاليفة ومصفمم وتحريق مستوى جودة عالية للخدمات المصرفية يتطل  جهودام 

 .والادراك فى رغبات العملاءط كما يتطل  نظاو معلومات قادر على الوفاء بمتطلبات الجودة الشاملة

أن دراسفة الجفودة ففى الرطفاع الخفدمى بصففم عامفم  لاّ إمن أهمية الجفودة ففى مجفال الخفدمات المصفرفية ط وعلى الرغو 

 .وقطاع البنوك بصفة خاصةط لو تحظ بالاهتماو الكافىط حيع أن أغل  تلك الدراسات تركز على الجودة فى الرطاع الصناعى

بالجودة الشاملة وابراز أهميتها وأيصفا بيفان  دور الجهفاز  ل ا يهدف البحع الى الراء الصوء على بعض المفاهيو المتعلرة

هف ا . المصرفى الكويتى فى خدمة الاقتصاد الرومى مع محاولة ترييو الاداء المالى له ا الجهاز فى صوء متطلبات الجودة الشفاملة

ات التكنولوجيففة والبيئيففة لين عففن البنففوك الففى صففرورة العمففل علففى التجففاو  السففريع مففع المتغيففروبالاصففافة الففى توجيففم المسفف 

المتطورةط و لك من خلال تطوير أداء البنوك التجارية وفروعها  بأسفلو  يمكنهفا مفن  ترفديو خفدماتها بكففاءة ومثاليفة ففى صفوء 

 .متطلبات الجودة الشاملة

و بفين هف ه وفى ظل تحرير  تجفارة الخفدمات المصفرفية نجفد أن المنافسفة بفين البنفوك التجاريفة الكويتيفة داخفل الكويفت أ

وجودة الخفدمات المصفرفية خاصفة ففى الكويفت لفو . البنوك والبنوك الخليجية أو الاجنبيةط سوف تعتمد بالمراو الأول على الجودة

لف لك نفرى أن تريفيو أداء البنفوك . هفداف التنميفةأتحظ بالاهتماو الكفافى علفى الفرغو مفن الاهميفة الكبيفرة لهف ه البنفوك ففى تحريفق 

: ولتحريق ما تردو فرد تفو تنفاول الموصفوعات التاليفة. مفهوو الجودة الشاملة يعتبر على جان  كبير من الاهميةالكويتية فى صوء 

مفهوو الجودة الشاملةط أهمية الجودة فى قطاع الخدماتط الأداء الاقتصادى والمالى للجهفاز المصفرفى الكفويتى خفلال التسفعينات 

 .   النتائج والتوصيات هاز المصرفى الكويتى فى ظل متطلبات الجودة الشاملةط وأخيرام من الررن الماصىط ترييو الأداء المالى للج

 

 مفهوم الجودة الشاملة :أولاً 

 .لحداثة ه ا الموصوع نجد أن مفهومم ما زال غير محدد وغير متفق عليم بين رجال الفكر الإداري  نظرام 

د علففى الرففدرات المشففتركة لكففل مففن الإدارة والعففاملين بهففدف شففكل تعففاوني لأداء الأعمففال يعتمفف" فيعرفهففا الففبعض بأنهففا 

لهف ا المفهفوو إلفى ترليفل العمليفات  ويف دي تطبيرهفا وفرفام . تحسين الجودة وزيادة الإنتاجيفة بصففة مسفتمرة مفن خفلال ففرق العمفل 
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الإداريط ويمكفن تطبيرهفا ففي الإدارية والمكتبية ط وتبسيط نما ج العمل وتخفيض شكوى العملاء ط كما ي دي أيصفا إلفى الإلتفزاو 

 ( .Jablanaki 1991)المنظمات الصناعية والخدمية وفي المنظمات الحكومية 

تكامل مجهودات ونشاطات الجماعات والأقساو المختلففة ففي المنظمفة " ومن وجهة نظر شاملة أيصا تعرف الجودة بأنها 

 ( .Juran and Gryna 1981" )من أجل إنجاز النوعية التي تلائو حاجات ورغبات العملاء 

أي هفي وظيففة "  Zero Defects" ة ـــــــفـوهناك مفن يفرى أن الجفودة تعنفي تحريفق الأربفاح العاليفة والعيفو  الصفري

 (.ISO 1994) وعمل كل فرد في الوحدة الاقتصادية بصرف النظر عن موقعم وطبيعة عملم 

نظفاو الجفودة الشفاملة يحتفوي علفى جفودة التكنولوجيفا " وعرفها البعض ا خر عن طريق تحديد مكوناتها حيع يفرى أن 

" ) المادية وجودة التكنولوجيا البشرية وجودة البيئة ووصع معايير محددة لمدى جودة ه ه العناصر الثلاثة لإمكانيفة الفتحكو فيهفـا

نتاج المباشرة وغير المباشرة ويرصد بالتكنولوجيا المادية درجة التردو في ا لات والمعدات ووسائل الإ( . 1996عامر وثخرون 

أما التكنولوجيا البشرية فيرصد بها كل ما من شفأنم الارترفاء بالعامفل . وأيصا التردو في العمليات وطرق الصنع وتوليفة الخدمات 

 ي السوق ن وصع الم سسة ومركزها ففنيا وإداريا وسلوكيا ط والاهتماو به ه المكونات الثلاثة ي دي إلى جودة المنتج وإلى تحسي

 :( 1994الصحن ) وفي مجال الخدمات هناك من ينظر إلى الجودة من خلال ثلاثة أبعـــــــــــــاد 

 .وتشير إلى ما يتلراه العميل نتيجة لتعاملم مع منظمة خدمية معينة : الجودة الفنية للمخرجات  -1

ط وما يدور أثناء التفاعفل بفين مرفدو الخدمفة والعميفل والتفي قفد وتشير إلى الكيفية التي يتو بها ترديو الخدمة : الجودة الوظيفية  -2

 .يشار إليها بلحظات الصدق 

وتشفير إلفى الكيفيفة التفي يفدرك بهفا العميفل المنظمفة ط والتفي تتفأثر بكفل مفن الجفودة الفنيفة : جودة الصفورة ال هنيفة للمنظمفة  -3

 .ى إدراك العملاء لجودة الخدمة المردمة والجودة الوظيفية لخدمات المنظمات والتي ت ثر في النهاية عل

دوات لأحيع تعمل على تحريق دائو لرصا العميل من خلال دمج ا. كما عرفت بأنها تعني تعريف فلسفة الشركة لكل فرد بها     

الجفودة ممفا سفي دي إلفى منتجفات وخفدمات عاليفة ط ففي العمليفات داخفل الشفركة مسفتمرام  يشمل  لك تحسفنام . والترنيات والتدري  

(Willams 1994. ) 

ونحن نرى أن الجودة الشاملة من حيع الخدمات المصرفية تنطوي على ثلاثة جوان  تشفمل جفودة المنفتج وهفي الودائفع 

وجودة الحسابات والتمويل ويدخل تحتها الرروض وسعر الفائدة على الودائع والرفروض وربحيفة ط والتسهيلات الائتمانية وغيرها

يرصفد بهفا كفل مفا لا ينفدرج تحفت العنصفرين السفابرين مفن حسفن وجفودة الإدارة ط ولسفيولة والرقابفة الماليفةالم سسة ومعدلات ا

 .التخطيط والتنظيو واتخا  الررارات وتوفير المعلومات وترييو الأداء وغير  لك من العديد من المجالات الأخرى 

 : لك يرجع إلى ثلاثة عوامل رئيسية هي في مفهوو الجودة ولعل  ام ختلافإو ام مما سبق يتص  أن هناك تنوع

الجفودة هفي مطابرفة السفلعة للمواصففات ط ومفن وجهفة نظفر : فمن وجهة نظر المنتج : وجهات نظر الجهات المعنية بالجودة  -1

لتفي الريمة النردية للسفلع أو الخفدمات اهي مة للاستعمال الفعلي ط ومن وجهة النظر الاقتصادية ءالجودة هي الملا: العملاء 

 .يربلها العملاء 
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وتتمثل في خصائص ومواصفات واستعمال فعلي ط وظيفة لبلوغ مسفتوى معفينط أو الإنتفاج : طبيعة استخداو الجودة ومجالها  -2

 .الصحي  من المرة الأولى 

 .مدى علاقة مفهوو الجودة بمفاهيو أخرى مثل الريمة والسعر والحاجة للاستخداو  -3

والمعاني السابرة للجودة ط واعتماد مفهوو واحد يتناس  مع طبيعة التطور ففي البيئفة وففي الحاجفة مة بين المفاهيو ءوالملا

يرودنا إلى التعامل مع الجودة من منظور كلي على مستوى الم سسة ط ويعبر عن التوجم الرئيسي للإدارة العليا ففي ط إلى الجودة

 .الجودة المطلوبة توظيف كافة مجهودات الم سسة وإمكاناتها من أجل إنجاز 

 

  أهمية الجودة في قطاع الخدمات :ثانياً 

 :ساهمت عدة عوامل في زيادة الاهتماو بالجودة في مجال الخدمات ومن أهو ه ه العوامل مايلي 

 قطاع الخدمات يحتل مكانة كبيرة في الكثير من الدول ط حيع يساهو بنصي  كبير في تكوين الناتج المحلي الإجمالي طإن   -1

وففي الفدول % 83ففي الولايات المتحدة الأمريكية نجد أن نسبة إسهاو الخدمات في الناتج المحلي الإجمالي قد بلغت نحفو 

 . 1998عاو % 46قد بلغت نحو ( 1)وفي الكويت وكما يتص  من الجدول رقو % 53متوسطة الدخل بلغت نحو 

لدولة ط وال ي يعد أكثر أهمية من مجرد إسفهاو هف ه الخفدمات ففي جودة الخدمات تروو بدور هاو في النمو الاقتصادي لإن   -2

وتزداد أهمية ه ا الدور مع زيادة التعرد في العمليات الإنتاجية وزيفادة سفيطرة المنظمفات . توفير فرص العمل للمواطنين 

مفع زيفادة كففاءة الخبفرات كبيرة الحجفو علفى الاقتصفاد الرفومي والعفالمي ومفع التغيفر السفريع ففي الترنيفة الفنيفة العالميفة و

 .العاملة في مجال الخدمات ومع التنوع في نوعية الطل  من قبل المستهلك وزيادة المنافسة العالمية 

حصيلة قطاع الخدمات من العملات الأجنبية وبصفة خاصة قطاع السياحة ففي الكثيفر مفن الفدول لهفا تفأثير كبيفر علفى إن   -3

ففففي حالففة الففرواج تزيفد حصففيلة هفف ه الففدول مففن العمففلات الصففعبة ويحرففق ميففزان  .نمفو وإنكمففاق اقتصففاديات هفف ه الففدول

يساعد على تخفيض العجز في ميزان المدفوعات وزيفادة معفدلات النمفو الاقتصفادي ويحفدع العكفس مفن  ام الخدمات فائص

 . لك في حالة الكساد السياحي

الاستراتيجيات الأساسفية التفي تعتمفد عليهفا الم سسفات لتحريفق تعاظو أهمية تسليو مستويات عالية من الجودة باعتبارها أحد  -4

 ( .1994الصحن ) المزايا التنافسية والتمركز السوقي بكفاءة عالية 

 لغيا  التركيز على الجودة  تحريق وفورات كبيرة في تكلفة الإنتاج ط حيع أن نسبة من تكاليف الخدمات تصيع هدرام  -5
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 (4)جدول رقم 

 النسبية لقطاع الخدمات في الناتج المحلي الإجماليالأهمية 

 4991في عدد من البلدان المختارة عام 

 البلد الزراعة الصناعة الخدمات

 الجزائر 13 48 38

 مصر 17 32 51

 أندونيسيا 16 43 41

 الأردن 5 33 64

 الكويت - 53 46

 ماليزيا 13 46 41

 المغر  23 31 49

 باكستان 26 25 53

 تركيا 17 28 55

 البلدان محدودة الدخل 27 35 37

 البلدان متوسطة الدخل 11 36 53

 البلدان المحدودة والمتوسطة الدخل 15 34 51

 World Development Indicators, World Bank 1998:  المصدر
 

ى ترديو خفدماتها عنفد مسفتوى جفودة نتيجة اشتعال المنافسة بين البنوك التجارية في الوقت الراهن نجد أن البنوك مصطرة عل -6

وعلفى العكفس مفن  لفك ففان البنفوك التفي لفو . عالية بهدف تحريق المزيد من الأرباح والثرة والاستمرار في مجال الأعمال 

تطور من مستوى جودة خدماتها المصرفية ف نها سوف تتعرض لهزات عنيفة في أنشفطتها وتحرفق خسفائر م كفدة لا يمكفن 

 .المدى الرصير أو البعيد تجنبها سواء على 

مما تردو نجد أن قطاع الخدمات يمثل أهمية نسبية كبيرة في الناتج المحلي الإجمالي لكثير مفن الفدول ويف ثر ففي معفدلات 

نمو الاقتصاد الرومي ط كما ي ثر في تكاليف الإنتاج وأن عدو الأخ  في الاعتبار صرورة تحريق الجودة ففي الخفدمات المصفرفية 

 .على الرطاع المصرفي  سلبيام  سوف ي ثر

 

 الأداء الاقتصادي والمالي للجهاز المصرفي الكويتي خلال التسعينات :ثالثاً 

وص  ه ا الجزء من البحع تطور أداء البنوك المحلية الكويتية خلال فترة التسعينات و لفك مفن خفلال دراسفة الميزانيفة ي

تطفور نصفي  الرطاعفات الاقتصفادية  كمفاتمانيفة المردمفة مفن البنفوك الكويتيفة ط المجمعة للبنوك المحلية الكويتية والتسهيلات الائ

 .زراعية وصناعية وخدمية من ه ه التسهيلات خلال نفس الفترة

وتمثل ه ه الفترة مرحلة الإصلاح الاقتصادي والمصرفي بصورة عامة و لك لمعالجة ا ثار السفلبية الناتجفة عفن الغفزو 

ت البنففوك الكويتيففة المحليففة فففي هفف ه المرحلففةعلى تففوفير الاحتياجففات التمويليففة المتزايففدة للرطاعففات العراقففي للكويففت ط فرففد عملفف

 .المختلفة للاقتصاد الكويتي 

 :نلاحظ ما يلي  1999ط  1991ال ي يوص  الميزانية المجمعة للبنوك الكويتية في عامي ( 2)ومن الجدول رقو 
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وبنسبة زيادة قدرها  1999مليون دينار عاو  7433إلى نحو  1991دينار عاو  مليون 6138زاد إجمالي الودائع من نحو   -1

شى مع معفدل نمفو متوسفط دخفل اسنويا وهو معدل منخفض لا يتم% 2.8ط وبمعدل نمو بلت في المتوسط نحو % 22نحو 

بفدلا مفن % 58ائفع نحفو كمفا بلغفت نسفبة الود. الفرد أو معدل زيادة التسهيلات الائتمانيفة التفي تمنحهفا البنفوك ففي الكويفت

 .على التوالي  1991وعاو  1999ط و لك من إجمالي الميزانية المجمعة للبنوك الكويتية عاو % 59

وبف لك زادت نسفبتها  1999مليون دينار عفاو  5315إلى  1991مليون دينار عاو  836.6زادت التسهيلات الائتمانية من   -2

مرات خلال ثماني  5ط أي أنها تصاعفت أكثر من  1999ودات عاو من إجمالي الموج% 38.8إلى  1991عاو % 8من 

ففي إعفادة بنفاء محفظتهفا مفن  ةوالزيادة الملموسة في أرصدة التسهيلات الائتمانية ط تعنفي أن البنفوك المحليفة ثخف . سنوات 

لفرص المتاحة لتمويفل كفل مفن التسهيلات الائتمانية ط كما أن المناف  المحلية المتوفرة للائتمان المصرفي جيدة وتتمثل في ا

عمليات خصخصة ممتلكات الحكومة مفن الأسفهو والمشفروعات الإنتاجيفة ففي العديفد مفن الرطاعفات الاقتصفادية المحليفة ط 

 .من الفاعلية مع تكثيف الجهود المب ولة للتنمية وإصلاح المسار الاقتصادي  والتي من المتوقع أن تشهد مزيدام 

 (4)جدول رقم 

 لمجمعة للبنوك المحلية الكويتيةالميزانية ا

 4999،  4994في نهاية عامي 

 مليون دينار كويتي

 الموجودات 1991 1999 المطلوبات 1991 1999

7235 5571.1 
ودائففففع الرطففففاع  -1

 الخاص
141 154.1 

نردية وأرصدة لدى البنك  -1
 المركزي

 أدوات الدين العاو -2 897.5 2132 ودائع الحكومة -2 536.9 195

مطلوبففففففففففففففففات  -3 37.6 1178
 أجنبية

 سندات شراء المديونية -3 4876 1931

حرفففففففففففففففففففففففوق  -4 952.5 1498
 المساهمين

 تسهيلات ائتمانية -4 836.6 5315

1249 164.1 

الودائفففففففففففففففففففففع  -5
المتبادلفففففففففة بفففففففففين 

 البنوك المحلية

557 
1326.
7 

 الاستثمارات المحلية  -5
 الأخرى     

مطلوبففففففففففففففففات  -6 2711 1562
 أخرى

1787 2313.
2 

 أصول أجنبية  -6

   
988 3 

ودائع متبادلة بين البنفوك  -7
 المحلية

 أصول أخرى -8 532.1 366   

30301. 12917 الإجمالي 13336.1 12917
2 

 الإجمالي

 .24ط العدد  22ط المجلد  1996ديسمبر  -النشرة الإحصائية الفصلية ط أكتوبر : البنك المركزي الكويتي :  المصدر
 . 37-35ط ص ص  2ط العدد  26ط المجلد  2333يونيو  –حصائية الفصلية ط إبريل النشرة الإ
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% 67.5بالرغو من الزيادة المطلرة في التسهيلات الائتمانية ط إلا أن نسبة ه ه التسهيلات لإجمالي الودائع قد بلغفت نحفو   -3

أن نحفو ثلفع ودائفع الرطفاع الخفاص يفتو ط وه ا يعنفي  1999في عاو % 69ط وبالنسبة لودائع الرطاع الخاص بلغت نحو 

 .توجيهم لأغراض أخرى بخلاف الاقراض والخصو 

من إجمفالي الأصفول % 15إلى نحو  1991عاو % 47سندات شراء المديونية وبالرغو من انخفاض أهميتها النسبية من   -4

أزمفة  فرفد أدت .نية وأدوات الدين العفاوط إلا أنها مازالت مرتفعة واحتلت المركز الثالع بعد التسهيلات الائتما 1999عاو 

والغزو العراقي للكويفت إلفى ظهفور مشفكلة المفديونيات الصفعبة لفدى الجهفاز المصفرفي ط ( المناخ)سوق الأوراق المالية 

حيع عجزت الوحدات الإنتاجية المرترصة عن سفداد التزاماتهفا تجفاه البنفوك ط كمفا صفعفت صفماناتها الائتمانيفة وقفدرتها 

ل لك عملت الحكومة على مواجهة ه ه المشكلة عن طريق شراء ه ه المديونيات من الجهفاز المصفرفي . تراض على الاق

ط ثففو قامففت  1992لعففاو  32مرابففل سففندات حكوميففة أو مصففمونة مففن الحكومففة بسففعر فائففدة متغيففرة بموجفف  الرففانون رقففو 

لعفاو  132ط المعفدل بالرفانون رقفو  1993عفاو ل 41الحكومة بوصع برنفامج لسفداد هف ه المفديونيات بموجف  الرفانون رقفو 

 . 1995لعاو  83والرانون رقو  1994

ط وتتركفز الأصفول  1999مفن إجمفالي مركزهفا المفالي ففي الخفارج عفاو % 14البنوك الكويتية مجتمعفة توظفف حفوالي   -5

البنفوك المراسفلة وففي التسفهيلات الأجنبية للبنوك الكويتية المحلية عادة في ودائعها لدى البنفوك الأجنبيفة والأرصفدة لفدى 

. الائتمانية التي تردمها لغير المريمين ط بالإصافة إلى استثماراتها في الأوراق المالية الأجنبية ط الحكوميفة وغيفر الحكوميفة

وباستبعاد الخصوو الأجنبية والمتمثلة ففي ودائفع وأرصفدة البنفوك الأجنبيفة لفدى البنفوك المحليفة كبنفوك مراسفلة أو صفمن 

مفن إجمفالي المركفز المفالي للبنفوك % 5طوط الائتمان المفتوحة معها ط نجفد أن صفافي الأصفول الأجنبيفة قفد بلفت نحفو خ

ولا شفك أن  وبالرغو من انخفاض نسبة الأصفول الأجنبيفة ط إلا أنهفا مازالفت مرتفعفة نسفبيام . و1999المحلية الكويتية عاو 

ع إلفى حفد مفا إلفى صفيق حجفو السفوق المحلفي وعفدو تنفوع الأنشفطة ارتفاع ه ه النسفبة مرارنفة بالأصفول الأخفرى ط يرجف

الاقتصادية المحلية وعزوف الكثير من التجار عن الاقتراض وك لك ارتففاع أسفعار الفائفدة علفى العمفلات الأجنبيفة ط ممفا 

كمفا أن هف ا  .يجعل الجهاز المصرفي الكويتي ينظر إلى الأصول الأجنبية علفى أنهفا مربحفة أكثفر مفن العمليفات الأخفرى 

الوصع يستدعي النظر في توسيع نطاق السوق المحلي بالاعتماد على ما يتيحم السوق الإقليمي سواء في برية دول مجلس 

لمستويات معرولفة مفن الجفدارة الائتمانيفة وسفلامة التفوازن ففي المحفافظ  التعاون الخليجي أو في برية الأقطار العربية وفرام 

 .المالية للبنوك الكويتية 

نلاحفظ وكمفا يتصف  مفن ط بالنسبة للأهميفة النسفبية للرطاعفات المختلففة ففي التسفهيلات الائتمانيفة خفلال مرحلفة التسفعينات  -6

 :ما يلي ( 3)الجدول رقو 

مففن إجمففالي أرصففدة التسففهيلات % 52هيمنففت التسففهيلات الشخصففية والتسففهيلات الائتمانيففة للعرففارات علففى نحففو  (أ)

حظ أن ه ه التسهيلات الشخصفية والعراريفة والتفي يسفتخدو معظمهفا ففي تمويفل عمليفات ط ويلا 1999المحلية عاو 

المصاربة على الأسهو والعرارات تلع  دور المحرك في نمو التسفهيلات الائتمانيفة التفي يتيحهفا الجهفاز المصفرفي 

 .الكويتي لتمويل النشاط الاقتصادي 
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 1999عفاو % 18.6ت الشخصية والعرار ط حيع حصل على نحو احتل قطاع التجارة المركز الثاني بعد التسهيلا ( )

ط  1999ط  96ط  95ط 91من التسفهيلات الائتمانيفة خفلال السفنوات % 21.7ط كما حصل في المتوسط على نحو 

ويلاحففظ أن الأهميففة النسففبية لهفف ا الرطففاع بالنسففبة لإجمففالي التسففهيلات الائتمانيففة ط أخفف ت فففي الزيففادة بعففد تحريففر 

ط ولكن ه ه النسبة أخ ت في التراجع بعد  لفك حتفى وصفلت  1993التوسع في الاستيراد و لك حتى عاو الكويت و

مليفون  331ط و لك بالرغو من زيادة الريمة المطلرة لهف ه التسفهيلات مفن حفوالي  1996إلى أدنى مستوى لها عاو 

 1999وففي عفاو % 72ة قفدرها وبنسفبة زيفاد 1996مليون دينفار عفاو  519إلى حوالي  1991دينار كويتي عاو 

أخفف ت الأهميففة النسففبية لهفف ا الرطففاع بالنسففبة لإجمففالي التسففهيلات الائتمانيففة فففي التزايففد حتففى بلغففت نحــــــــــــففـو 

(18.6. )% 

بالرغو من زيادة نصي  قطاع الصناعة من التسهيلات الائتمانية إلا أنم ظل يحتل المركز قبل الأخير ط حيفع يفأتي  (ج)

 . 1999ط  96ط  95ط  91خلال السنوات % 3.2اع الزراعة وبمتوسط نصي  قدره نحو بعده قط

مما تردو نجد أنم بالرغو من أن الكويت تتمتع بميزة نسبية في مجال التجارة والخفدمات الماليفة ط حيفع احتفل بنفك الخلفيج 

الفيزا والماستر كارد )لنسبة لإصدار بطاقات المركز الثامن في ترتي  المصارف العاملة على مستوى الشرق الأوسط وأفريريا با

إلا أن الجهفاز المصفرفي الكفويتي مفا زال يركفز علفى الريفاو بالأعمفال ط  ( ,Nilson Report 1997)  1996عاو  في نهاية( 

% 27الي المصرفية الترليدية والمتمثلة في التسهيلات الشخصية والتسهيلات الائتمانية للعرارات والتجارة وال ي حصل على حو

ويرجفع اسفتئثار قطفاع التجفارة بحصفة كبيفرة .  1996-1974في المتوسط سنويا من إجمالي التسهيلات الائتمانية خفلال الفتفرة 

وتفصفيل ط من الائتمان المحلفي إلفى الخلفيفة التاريخيفة لنشفأة البنفوك التجاريفة ففي دولفة الكويفت وممارسفاتها الموروثفة مفن جهفة

تجارية بحكو طبيعتها قصيرة الأجفل وعوائفدها المرتفعفة نسفبيا ط ومحدوديفة المخفاطر المتعلرفة بهفا مفن البنوك لتمويل العمليات ال

 .جهة أخرى

 كما نجد أن هيكل النظاو المصرفي الكويتي يشير إلى سيطرة البنوك العامة على تجميفع المفدخرات والاقفراض وبف لك لا

ة التنافسفية لهف ه البنفوك محفدودة خاصفة خفارج نطفاق الخلفيج و لفك لصفغر توجد منافسة قوية بين البنوك المحلية ط كما أن الرفدر

ه ا بالإصافة إلى أن البنك المركفزي الكفويتي لا يتمتفع بالرفدر الكفافي مفن .  أحجامها وصعف إمكانياتها بالمرارنة بالبنوك الدولية

 .ة قدرتها على المنافسة تها وزيادءالاسترلال عن الحكومة ل لك يتطل  الأمر تطوير ه ه البنوك ورفع كفا
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 (2)جدول رقم 

 الأهمية النسبية للقطاعات المختلفة

 4999-4994في التسهيلات الائتمانية خلال الفترة 

 بالمليون دينار كويتي

 متوسط السنوات
 96ط 95ط 91

 99ط

1999 1996 1995 1991 

 الرطاعات
 قيمة % قيمة % قيمة % قيمة %

21.7 18.6 933 16.4 519 
17.
2 

418.4 36 
331.
3 

 قطاع التجارة

6.3 7.7 389 7.1 225.2 6.6 163.6 2.3 18.9 
قطاع 
 الصناعة

3.2 3.2 8 3.3 9.9 3.4 8.7 3.1 1.1 
قطاع 
 الزراعة

42 31.9 
163
2 

45.9 
1456.
5 

48.
1 

1171.
8 

39.
7 

332.
4 

التسهيلات 
 الشخصية

12.3 19.9 
133
3 

 اع العرارقط 71.2 8.5 235.1 9.7 423.6 13.3

17.5 21.7 
138
6 

17.3 541.8 18 441.7 
13.
4 

111.
7 

 أخرى

133.3 133 
531
5 

133 
3173.
1 

13
3 

2436.
3 

13
3 

836.
3 

 الإجمالي

  546  515.6  525.3  
518.
1 

ومنم 
الرروض 
 الاستهلاكية

 .بنك الكويت المركزي ط التررير السنوي ط أعداد مختلفة :  المصدر

 

 ء الاقتصادي والمالي للجهاز المصرفي الكويتي في ظل متطلبات الجودة الشاملة تقييم الأدا : رابعام 

. لا شك أن هناك صعوبة في قياس جودة الخدمات ط وبالتفالي قيفاس تكفاليف الجفودة و لفك بالمرارنفة بريفاس جفودة السفلع 

والمتانفة والمنفعفة وهفي تبرفى خفلال فكثير من خصائص جودة السلعة تكون ملموسة كالأداء والملام  والتطابق مفع المواصففات 

هفو " جفودة التصفميو " بينما الخدمة المصرفية تستهلك فور إنتاجها ويظل إدراك ورصاء العميل أو ما يسمى . فترة براء السلعة 

 .الفيصل في الحكو على مستوى جودة الخدمة في الرطاع المصرفي 

وهفى نسفبة لا تعكفس الأداء بالنسفبة للبنفك ككفل ط ولا تحرفق هفا مفن خفلال الربحيفة فرفط ط ءوهناك بعض البنوك تريس أدا

 .متطلبات الجودة في أداء ه ه البنوك

وفي ه ا الجزء من الدراسة سوف نوص  بعض معايير قياس وتريفيو الأداء ففي البنفوك التجاريفةط والتفي نفرى أنهفا تتففق 

 :الكويتي ط وتتمثل ه ه المعايير في ا تي  وبعض متطلبات الجودة الشاملة مع محاولة تطبيرها على الجهاز المصرفي
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م شرات جودة الخدمة المصرفية الداخلية والمتمثلة في التزاو العاملين بالبنك بالمواصفات التي تكون الخدمة المصرفية قد   -1

 .صممت على أساسها وهي تعبر عن موقف الإدارة 

إدراك العمفلاء لجفودة الخدمفة المصفرفية وهفي تعبفر عفن موقفف م شرات جودة الخدمة المصرفية الخارجية والمتمثلة في   -2

 .زاء ما يردو لهو من خدمات إالعملاء واتجاهاتهو 

م شرات قياس وترييو الأداء الاقتصادي ففي صفوء متطلبفات الجفودة الشفاملة وتتمثفل ففي نسف  السفيولة ومعفدلات توظيفف   -3

رات تحفدد مفدى تفوافر السفيولة والربحيفة وكففاءة النشفاط ففي وهفي م شفط الأموال ونس  كففاءة النشفاط ومعفدلات الربحيفة

 .البنوك التجارية 

 :وبالتطبيق على الرطاع المصرفي الكويتي نلاحظ ما يلي 

بالنسبة للنرطتين الأولى والثانية ط نجد أنم ومن دراسة الرفدرة التنافسفية للرطفاع المصفرفي الخليجفي ففي حالفة ففت  السفوق   -1

ط قاو الباحفع ( 2333م سسة الكويت للتردو العلمي )دراسة للرطاع المصرفي الكويتي : رف الخليجية المحلية أماو المصا

باستخلاص بعض نراط الروة والصعف والمتعلرفة بالأوصفاع الداخليفة ففي هف ه البنفوك واتجاهاتهفا نحفو العمفل علفى زيفادة 

 :توصل الباحع إلى النراط التاليةوفي ه ا المجال  .درجة رصاء العملاء عن الخدمات المصرفية التي تردمها ه ه البنوك 

تتمتع البنوك الكويتية بميزة تنافسية جيدة في مرابل باقي بنوك دول مجلس التعاون الخليجي ففي بعفض النرفاط والتفي  (أ)

 ا وهف% . 89زيادة درجة اهتماو الموظفين بخدمة العملاء ط حيع نجد أن ه ه الدرجة عالية بلغت نحو : من أهمها 

يعني أن البنوك الكويتية تتمتع بوصع نسبي أفصل من بفاقي دول المجلفس فيمفا يتعلفق بحرصفها علفى قيفاو موظفيهفا 

كمفا يلاحفظ أن كاففة البنفوك الكويتيفة تتخف  إجفراءات عديفدة لزيفادة درجفة رصفاء . بب ل عناية أكبر لخدمفة العمفلاء 

ة درجة إرتباط الموظفين العاملين ففي البنفوك بمصفارفهو ه ا بالإصافة إلى م شرات أخرى جيدة منها زياد. العملاء

ومتوسط معدل الأرباح الصافية المحررة بواسفطة البنفوك التجاريفة ونسفبة الأجفور والمرتبفات إلفى إجمفالي الأصفول 

ونسبة الانفاق على البحوع والتطفوير إلفى إجمفالي الأصفول ومتوسفط الأصفول والفرب  لكفل عامفلط ومتوسفط عفدد 

ا لي لكل فرع ومستويات الخبرة للعمالة والإهتماو بتطوير مستويات التكنولوجيا والاستعداد الأكبفر  أجهزة الصرف

لترفديو خففدمات الكترونيففة منزليففة أو مففن خففلال الإنترنففت وأيصففا تفوافر خطففط لزيففادة قففدرة العمففلاء علففى النفففا  إلففى 

 .الخدمات المصرفية من خلال أجهزة السح  ا لي بصورة أكبر 

احتلفت ( 4)وكمفا يتصف  مفن الجفدول رقفو  تمتع البنوك الكويتية بميزة نسفبية متوسفطة ففي بعفض الم شفرات فمفثلام ت ( )

البنوك الكويتية المركز الثالع بالنسبة لم شر قفيو تركفز الودائفع وعلفى المركفز الرابفع ففي بفاقي المجفالات الأخفرى 

  جففاءت الكويففت فففي المركففز الرابففع بعففد وعلففى مسففتوى متوسففط الترتيفف. وهففي الرففروض والأصففول والاحتيففاطي 

وهف ا يعنفي صفعف درجفة التنافسفية ففي هف ه المجفالات بالنسفبة . الإمارات والسعودية والبحرين وقبل عمفان وقطفر 

هف ا بالإصفافة إلفى أن البنفوك . للبنوك الكويتية وتمتعها بدرجفة تركفز وقفوة إحتكاريفة عاليفة ففي أنشفطتها المصفرفية

بين مصارف دول مجلس التعاون في مجفال الحفوافز الرويفة للعفاملين ط حيفع بلغفت  وسطام  عام الكويتية قد احتلت وص
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مفن بنفوك % 75وأيصا في مجال إنتاجية الموظفين ط حيع تفرى % 77.8نسبة البنوك التي تردو ه ه الحوافز نحو 

 .لس الكويت أن إنتاجية موظفيها عالية وقد احتلت ب لك المركز الرابع بين مصارف دول المج

تعاني البنوك الكويتية من بعض نراط الصعف والتي تحد مفن قفدرتها التنافسفية ففي مواجهفة بفاقي بنفوك دول مجلفس  (ج)

التعففاون الخليجففي ومففن هفف ه النرففاط نجففد أن الوصففع النسففبي للبنففوك الكويتيففة يعتبففر الأقففل بالنسففبة لبففاقي بنففوك دول 

لعمل الجماعي أو العمل بروح الفريق الواحد و لك على الفرغو المجلس من حيع قدرة الموظفين العاملين بها على ا

أيصا تعفاني البنفوك الكويتيفة . من أن كافة البنوك الكويتية ترى أنها تعمل على تشجيع العمل الجماعي بين الموظفين

ى من بعض نراط الصعف الأخرى مثل إنخفاض معدل العائد على الأصول وإنخفاض نسبة الإنفاق على التفدري  إلف

إجمففالي الأصففول وإنخفففاض مسففتويات الخبففرة للعمالففة الوطنيففة وإنخفففاض درجففة اسففتعدادها لمواجهففة المنافسففة مففن 

 .جان  البنوك الخليجية الأخرى

 (1)جدول رقم 

 4991درجة تنافسية البنوك في دول مجلس التعاون عام 

متوسط 
 الترتي 

الترتي  
بالنسبة 
 للاحتياطي

الترتي  
بالنسبة 
 للودائع

رتي  الت
بالنسبة 
 للأصول

الترتي  
بالنسبة 
 للرروض

 الدولة

 البحرين 3 3 4 3 3

 الكويت 4 4 3 4 4

 عمان 5 5 5 5 5

 قطر 6 6 6 6 6

 السعودية 2 2 2 1 2

 الإمارات 1 1 1 2 1

 . 111م سسة الكويت للتردو العلمي ط المرجع السابق ط ص  :المصدر 

ة بم شرات قياس وترييو الأداء الاقتصادي في صوء متطلبفات الجفودة الشفاملة والمتمثلفة ففي بالنسبة للنرطة الثالثة والمتعلر  -2

" معايير السيولة ومعايير توظيف الأمفوال ومعفايير الربحيفة ومعفايير كفايفة حرفوق المسفاهمين ومعيفار كفايفة رأس المفال 

 :نلاحظ مايلي " الملاءة 

 معايير السيولة  (أ)

النرفد والأرصفدة لفدى  –ر النردي ال ي يريس مدى كفايفة الموجفودات النرديفة للبنفوك المحليفة تصو ه ه المعايير المعيا

ففي سفداد ودائفع المريمفين وغيفر المريمفين وودائفع البنفوك المحليفة  –البنك المركزي والودائع لدى البنوك المحلية والأجنبية 

الموجفودات النرديفة ط ومرتنيفات البنفوك  –وجفودات السفائلة ومعيار السيولة وال ي يريس النسفبة التفي تغطيهفا الم. والأجنبية 

 .من الودائع الم كورة  –المحلية من أدوات الدين العاو طواستثماراتها في الأسهو المحلية والأجنبية 

ط 1998عففن مففا كفان عليففم فففي عففاو  1999ففي المعيففار النرففدي عفاو  ام نجفد أن هنففاك إنخفاصفف( 5)ومفن الجففدول رقففو 

أمفا . وأيصا إلى إرتفاع طفيف في قيمفة إجمفالي الودائفع % 5.7تراجع مكونات الموجودات النردية بمعدل  ويرجع  لك إلى
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بالنسبة لمعيار السيولة فرد حفدع فيفم إرتففاع ويرجفع  لفك إلفى زيفادة أدوات الفدين العفاو والاسفتثمارات ففي الأسفهو المحليفة 

 .والأجنبية بنسبة أكبر من نسبة زيادة الودائع 

 ايير كفاية حقوق المساهمين مع (ب)

تريس ه ه المجموعة مفن المعفايير مفدى الوقايفة مفن المخفاطر المحيطفة بمختلفف عناصفر الموجفودات والتفي توفرهفا 

ويشير تطور ه ه المعايير إلى إرتفاع طفيف في نسبة حروق المساهمين إلى كفل ( . الودائع)حروق المساهمين لأموال الغير 

و لفك بفصفل الزيفادة ففي حرفوق  1998بالمرارنفة بعفاو  1999جمفالي التوظيففات ففي نهايفة عفاو من إجمالي الموجودات وإ

أما نسبة حروق المساهمين إلفى الموجفودات . المساهمين بنسبة أكبر من الزيادة في إجمالي الموجودات وإجمالي التوظيفات 

يفة والاسففتثمارية الماليففة وغيفر الماليففة ط قففد الخطفرة وهففي مجمففوع أرصفدة الجففزء النرففدي المسفتخدو مففن التسففهيلات الائتمان

 . 1999انخفصت بشكل محدود في نهاية عاو 

  معايير التوظيف (ج)

تصو ه ه المجموعة من المعايير عدة نس  ماليفة ترفيس مفدى قفدرة البنفوك المحليفة علفى توظيفف مفا تفوفر لفديها مفن 

إرتففاع هف ه النسف  ممفا يعنفي أن معفايير التوظيفف شفهت ويلاحظ مفن الجفدول . موارد مالية في توظيفات مدرة للإيرادات 

 . 1996من  نهاية عاو  مستمرام  تحسنام 

  معايير الربحية (د)

ممفا يشفير إلفى تحسفن ففي أداء البنفوك  1999عفاو  ملحوظفام  يلاحظ من الجدول أن معايير الربحيفة قفد شفهدت تحسفنام 

 .المحلية مراسا بمعيار الربحية 

ويلاحفظ علفى هف ا المعيفار أنفم قفد بلفت ففي ط "المفلاءة"السابرة هناك معيفار كفايفة رأس المفال  وبالإصافة إلى المعايير

 ه وهف.  1999ففي نهايفة عفاو % 23.7المتوسط لدى البنوك المحلية الخاصعة لرقابفة البنفك المركفزي ففي مجموعهفا نحفو 

 1997ها البنفك المركفزي الكفويتي عفاو وأيصا النسبة التفي حفدد% 8نسبة تفوق مرررات لجنة بازل في ه ا الصدد وهي ال

 %.12وهي 

ويعكس إرتفاع متوسط معيار كفاية رأس المفال لفدى البنفوك المحليفة الكويتيفة تفأثير الزيفادة ففي رأس المفال بمفهومفم 

الشامل وبما يفوق بطبيعة الحفال التفأثير المفزدوج للتبفاط  ففي نمفو الموجفودات المحملفة برفدر مفن المخفاطرة والتراجفع ففي 

 .جمالي الموجودات عديمة المخاطر على الرغو من إزدياد أرصدة أدوات الدين العاو إ

مما تردو نجد أن البنفوك الكويتيفة تتمتفع بموقفف تنافسفي جيفد ومتوسفط تجفاه بنفوك دول مجلفس التعفاون الخليجفي بالنسفبة 

تففاع درجفة إحتكفار هف ه البنفوك وففي نففس الوقفت تعفاني مفن نرفاط صفعف وبصففة خاصفة إر. للكثير من الم شرات المصفرفية 

 .وإنخفاض درجة تنافسيتها مما يعني أنها تعيق في ظل حماية قوية 

ممفا يعنفي إرتففاع  تصفاعديام  وفي صوء بعفض الم شفرات والنسف  الماليفة وجفدنا أن معظفو المعفايير الماليفة تأخف  إتجاهفام 

لمعفايير الربحيفة وأيصفا نجفد أن  ى تحسفن أداء هف ه البنفوك وفرفام ه ا بالإصفافة إلف. كفاءة ه ه البنوك في النواحي المالية المختلفة 

 .معيار كفاية رأس المال يفوق ما حددتم لجنة بازل والبنك المركزي الكويتي 
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 (5)جدول رقم 

 %بعض المؤشرات والنسب المالية للبنوك المحلية  

 البيان 991. 1996 1997 1998 1999

      
 :معايير السيولة : أولا 

 المعيار النردي  -1 19.4 19.5 19.4 19.1 17.9

 معيار السيولة  -2 47.7 44.6 45.3 44.2 44.9

      

 :معايير كفاية حروق المساهمين : ثانيا      

 حروق المساهمين إلى إجمالي الموجودات -1 13.4 11.3 11.1 11.4 11.6

 التوظيفات  حروق المساهمين إلى إجمالي -2 11.3 11.9 11.5 11.9 12.1

حرفففففوق المسفففففاهمين إلفففففى الموجفففففودات  -3 29.6 27.3 23.5 22.8 22.3
 الخطرة

      

 :معايير التوظيف : ثالثا      

69.3 66.6 59.5 45.5 34.5 
 التسهيلات الائتمانية للرطاع الخاص إلى  -1

 ودائع الرطاع الخاص     

123.
3 

121.
1 

116.
9 

139.
3 

139.
6 

 ية إلى ودائع المريمينالتوظيفات المحل -2

134.
4 

133.
7 

133.
5 

94.1 95.4 
 التوظيفات المحلية إلى ودائع المريمين  -3

 وحروق المساهمين     

      

 معايير الربحية: رابعا      

 صافي الرب  إلى إجمالي الموجودات -1 1.4 1.7 1.8 1.6 1.8
حرفففففوق صفففففافي الفففففرب  إلفففففى إجمفففففالي  -2 13.4 15.3 15.8 13.8 15.4

 المساهمين
 صافي الرب  إلى راس المال المدفوع -3 25.4 31.3 33.9 29.8 33.7

 

 . 124-123ط ص ص  1999التررير الاقتصادي ط : بنك الكويت المركزي :  المصدر
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 النتائج والتوصيات : خامساً 

 النتائج   – 4

ففي مجفال  وتحديفدام  وو الجفودة يكفون أكثفر وصفوحام في الجزء الأول تو استعراض عدة مفاهيو للجودة ووجدنا أن مفهف  –أ 

الإنتففاج الصففناعي حيففع حظيففت هفف ه الجففودة بمزيففد مففن الدراسففة ط ولكنففم فففي مجففال الخففدمات وخاصففة الخففدمات 

 .لأن ه ا النوع من الدراسة لو يحظ بالاهتماو الكافي  وتحديدام  المصرفية ما زال أقل وصوحام 

أن هف ا الرطفاع أصفب  ا ن يشفكل أهميفة  تبفيّنأهميفة الجفودة ففي قطفاع الخفدمات وفي الجزء الثاني تو التعرض إلفى   - 

نسبية كبيرة في الناتج المحلي الإجمالي لكثير من الدول ط كما يساهو في خلق المزيد من فرص التوظف وففي تحريفق 

دول الخليجيفة وففي ظفل ه ا بالإصافة إلى أن الرطاع المصرفي في الكويت وبفاقي الف. التوازن في ميزان المدفوعات 

إتفاقية تحرير تجارة الخدمات إ ا لو يأخ  في الإعتبار جان  الجودة في ترديو خدماتم المصرفية سوف يتعرض  ثفار 

 .سلبية كبيرة 

فرففد زاد إجمففالي . ففي الجففزء الثالففع نجففد أنفم قففد حففدع تطففور ففي أداء الجهففاز المصففرفي الكففويتي خفلال التسففعينات   -جـ

شى مفع اخلال التسعينات وهو في الواقع معدل منخفض لا يتم سنويام % 2.8نمو بلت في المتوسط نحو  الودائع بمعدل

معدل نمو الدخل في الكويت ومعدل نمو متوسط دخل الفرد الكويتي ط كما زادت التسهيلات الائتمانية بمعدلات عالية 

وهف ا % 69سبة لودائع الرطاع الخفاص نحفو وبالن% 67.5ط وبالرغو من  لك ظلت نسبتها إلى إجمالي الودائع نحو 

وففي هف ا الجفزء . يعني أن نحو ثلع ودائع الرطاع الخاص يتو توجيهفم لأغفراض أخفرى بخفلاف الإقفراض والخصفو

عففن  أيصففا وجففدنا أن البنففوك الكويتيففة تتحيففز فففي إقراصففها للتسففهيلات الشخصففية والعرففارات والتجففارة و لففك بعيففدام 

وربما يرجع  لك إلى قصر ثجال الرروض في ه ه الرطاعفات وإرتففاع . عة والزراعة الرطاعات السلعية وهي الصنا

 .أسعار الفائدة عليها بالرياس إلى الرروض الزراعية والصناعية 

وففي الجففزء الرابفع تففو التعفرض إلففى بعفض الم شففرات والتففي مفن خلالهففا حفاول الباحففع تريفيو الأداء المففالي للرطففاع    -د

ظل متطلبفات الجفودة الشفاملة ط ووجفدنا أن الرطفاع المصفرفي الكفويتي يتمتفع بنرفاط مفن الرفوة المصرفي الكويتي في 

وأيصا بنراط من الصعف وبصفة عامة كانت درجة تنافسية ه ه البنوك أماو البنوك الخليجية متوسطة وه ا يعني أنها 

لنسف  الماليفة للبنفوك المحليفة ووجفد كما تو التريفيو أيصفا ففي صفوء بعفض الم شفرات وا. صعيفة أماو البنوك العالمية

مما يعني أن الرطاع المصرفي الكويتي يعمفل علفى تطفوير نفسفم  تصاعديام  الباحع أن معظو ه ه المعايير تأخ  إتجاهام 

وب سفففتمرار فمعفففايير السفففيولة عاليفففة وهنفففاك كففففاءة ففففي مجفففال حرفففوق المسفففاهمين وأن نسفففبة التسفففهيلات الائتمانيفففة 

الرطففاع الخففاص وودائففع المريمففين فففي إتجففاه متصففاعد ممففا يعنففي إتجففاه البنففوك الكويتيففة نحففو والتوظيفففات إلففى ودائففع 

وإن كفان هنفاك خلفل ففي توزيفع التسفهيلات الائتمانيفة بفين الرطاعفات ط المساهمة المتزايدة في تنمية الاقتصاد الرفومي

 .والزراعي المختلفة مما يتطل  صرورة التوسع في التسهيلات الائتمانية للرطاع الصناعي 
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 التوصيات   – 4

نرى أن الأمر يتطل  إعادة تهيئة شاملة للأجهزة المصرفية الكويتية لكي تستطيع مواجهة التحديات المختلفة الداخليفة 

 :والخارجية و لك من خلال ما يلي 

أو  لأنهفا تنفتج سفلعام بالرغو من إعتراد البعض أن أسواق النرود وأسواق رأس المال على درجفة عاليفة مفن المنافسفة    -أ 

ى منتجات تمثل بدائل قريبة لبعصها البعض ط وهي بدائل معتمدة على سفلعة واحفدة هفي الأمفوال التفي تبفاع وتشفتر

لفترات زمنية متفاوتة ط إلا أن ه ه الدرجة العالية من التنافسية قد تتصاءل عندما ننظر إلى حريرة إستئثار عدد قليل 

الودائفع والرففروض والخفدمات الماليففة ) واق بفالجزء الأكبففر مفن المعففاملات الماليفة مفن البنفوك فففي العديفد مففن الأسف

وبالنسبم للرطاع المصرفى الكويتى  نجد انم ومن خلال  دراسة لرياس التركز فى الرطاعات المصرفية ( . الأخرى 

لرففوه هففى الرففروض ه الرطاعففات وباختيففار أربعففة عوامففل ل علففى هفف" انتروبففى " الخليجيففةط تففو فيهففاتطبيق م شففر  

والائتمانففات والاصففول والودائففع والاحتياطففات والعوائففد المختلفففة ط وجففد ان تنافسففية المصففارف الكويتيففة صففعيفة 

لفف لك يتطلفف  الأمففر مففن هفف ه المصففارف التففي (. 2333م سسففة الكويففت للترففدو العلمففى ط ) ودرجففة التركيففز عاليففة 

صرورة الإستعداد لمواجهة المنافسفة مفع الوحفدات المصفرفية إعتادت على الرياو بدورها في ظل شبكة حماية قوية 

 .الخليجية والعالمية عند تطبيق سياسة التحرر المالي 

صرورة تطوير مستوى الخدمات المصفرفية مفن خفلال التوسفع ففى اسفتخداو الحاسفبات ا ليفم للريفاو بعمليفات التنبف    - 

فمفع تطفور . لأداء الخفدمات المصفرفية بشفكل أفصفل وأسفرع العلمى واستخداو الوسائل والأنظمم الحديثفة المناسفبم

ط يج  على المصارف الكويتية ان تخطط لمباشفرة صفيرفة الانترنفت استخداو الانترنت فى العمل المصرفى عالميام 

ع مف لكترونيفام إاجراء معفاملاتهو المصفرفية والماليفة  وعالميام  وأقليميام  وعلى أساس تفاعلى بحيع يمكن للعملاء محليام 

طلاق خدمات الصيرفة الهاتفية والصيرفة المحمولة لعملائها بحيع إوأيصا يج  على ه ه المصارف .  المصارف

هف ا بالاصفافة الفى انفم يجف  علفى . تمكنهو من الحصول على أى من الخدمات المصرفية وفى أى مكفان ففى العفالو

التجففارة الالكترونيففة بففين  –شففكالها أبجميففع المصففارف الكويتيففة أن تنمففى مهارتهففا فففى مجففال التجففارة الالكترونيففة 

 .الشركاتط والتجارة الالكترونية بواسطة الهواتف المتحركةط والتجارة الالكترونية الموجم للرطاع الاستهلاكى

الإهتماو بجودة الخدمات المصرفية في البنوك التجارية الكويتية لتحريق رصاء العملاء وزيفادة ولائهفو لهف ه البنفوك   -جـ

خلال الإهتماو بتوافر أحدع الأجهزة والمعفدات والمسفتندات المسفتخدمة ومفدى إتسفاع صفالات البنفك ونظافتهفا من 

 .ب عتبارها من م شرات الجودة التي يهتو بها العملاء 

ففي التغلف  علفى  صرورة توجم الرطاع المصرفي الكويتي نحو البنوك الشاملة ط فه ا التوجم يمكن أن يساعد كثيرام   –د 

 كلات الوصع الراهن في سوق المال وتطويره ويعمل على خلق مناخ استثماري ملائو ويشجع علفى السفير قفدمام مش

ومفن أهفو الوظفائف التفي يمكفن أن ترفوو بهفا البنفوك هفو تنشفيط عمليفات . في مجال الإصفلاح المفالي والاقتصفادي 

اديق الاسففتثمار المشففترك وإصففدار التخصيصفية وتففرويج الفففرص الاسففتثمارية الجديفدة والمسففاهمة فففي تأسففيس صفن

 .الأسهو والسندات والإتجار في العملات وتمويل إنشاء المجمعات الصناعية المتكاملة 
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صفرات أسواق النرود وعمليات : صرورة تعزيز الخدمات المصرفية الاستشارية والاستثمارية في المجالات التالية   -هـ

وإدارة المحفففافظ الاسفففتثمارية وإدارة الصفففناديق  Options والخيفففارات Futureسفففوق رأس المفففال والمففف جلات 

 .الخاصة والخدمات الاستشارية الاستثمارية 

زيادة إهتماو البنوك الكويتية بنشاطها على مستوى دول مجلس التعاون الخليجي وعلى مستوى الدول العربية عامة   –و 

لأسواق الخليجية وباقي الدول العربية منخفصة ط حيع يلاحظ أن قوة إرتباط المصارف الكويتية بعملائها في ا

 .للغاية ب ستثناء حالتي المصارف العمانية والإماراتية 
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 استخدام نظام توزيع التكاليف على أساس الأنشطة

 لتحسين الربحية في المصارف الأردنية 

 "دراسة ميدانية " 
 

منير شاكر محمد. د
)*(

 

 المقدمـــــة

تحتل عملية توزيع التكاليف غير المباشرة على وحدات المنتج أو الخدمـة في منشآت الأعمال المختلفة أهمية استثنائية 

ويعود  لك إلى عدة أسبا  منها الأهمية النسبية التي تحتلها ه ه التكاليف صمن . التكاليف والمحاسبة الإدارية في أد  محاسبة

له ه التكاليف من أهمية في مجال التخطيط والرقابةط وتعدد أنواع ف ن لما هيكل التكلفة الكلي في الكثير من الأعمالط وبالتالي 

ليف غير المباشرة وتعدد المعايير التي تستخدو في توزيعهاط والتي يخرج قسو منها عن التكاليف التي تدخل صمن إطار التكا

الإطار الموصوعي لعموميتها وعدو دقتهاط الأمر ال ي جعل الأنظمة الترليدية لتوزيع التكاليف غير المباشرة تتعرض إلى الكثير 

 .من الانتراد

ن الررن العشرينط خاصة بعد التطور التكنولوجي الكبير وقد ازدادت الانترادات شدة خلال العرود الأخيرة م

ع أكثر حداثة وتردماُ ـو تصنيـداو نظـالط واستخـع الأعمــال ي شمل معظو الأنشطة التي تمارسها مشاري

(Cooper,1999)(1)طFreedman,1994)  )(2)ط((Sharp,1991
(3 )  (Staubus, 1990 )(4) طوهو ما دفع التكاليف

ُُ تشكل جز الثابتة ط التي من التكاليف غير المباشرة ط إلى  الارتفاع  بشكل  كبير ط إصافة  إلى التطور  ءام مهمام

)  ـةالمناظر في مجال نظو المعلومات  الإدارية  والماليةط  وظهور  نظاو  المحاسبة عن  التكلفة  على  أساس  الأنشط

Activity – Based costing- ABC  )يرم من  نهاية الثمانينات كبديل عن الأنظمة الترليديةط وازدياد الدعوات إلى تطب

(Kerremans  et. al., 1991  وكحل ناجع للمشاكل التي واجهتها ه ه الأنظمة
 . (6)( Raffish, 1991)ط ( 5)

ويسعى البحع الحالي إلى التعرف على مدى إمكانية استخداو نظاو أو ترنية تخصيص التكاليف على أساس 

المنافع المتوقعة من  ىفي قطاع مهو من الرطاعات الاقتصادية وهو الرطاع المصرفي والتعرف إل( ABC)الأنشطة 

 :ويرسو البحع إلى أربعة أجزاء أساسية هي. ه ا الاستخداو ومتطلباتم والمرومات الصرورية للتطبيق

ديد لمشكلة البحع وأهدافم ويتصمن مردمة البحع والمنهجية التي يستند إليها بما يتصمنم  لك من تح: الجزء الأول

 .والفرصيات التي يعمل لاختبارها والمساهمة التي يمكن أن يردمها للبحع العلمي

والخطوات الصرورية لتطبيرم في (  ABC)ويتصمن الجان  النظري للبحعط حيع يتو التعريف بنظاو : الجزء الثاني

لنشاط المصرفي وتعريف العملاء ومجاميع العملاء الم سسات الماليةط والدراسات السابرة حول الموصوعط وطبيعة ا

                                              
 .الكلية الترنية العلياط وزارة الروى العاملةط سلطنة عُمان –رئيس قسو الدراسات التجارية   (*)
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في الم سسات ( ABC)من وجهة النظر المصرفية وعناصر الربحية المتعلرة بالعميل ونمو ج نظاو معلومات 

 .المصرفية

ين أساسين أولهما   إجراء استرصاء لمجموعة المصارف ءويصو الجان  الميداني للبحع حيع يصو جز: الجزء الثالع

ة العاملة في الأردن ولعينة من العاملين فيها في محاولة لإثبات فرصيتي البحع الفرعيتين الأولى والثانيةط التجاري

في أحد المصارف الأردنية المختارة كحالة دراسية لغرض ( ABC)جراء دراسة ميدانية لاستخداو نظاو لإوالثاني 

 .ي إليهاط ولإثبات الفرصية الفرعية الثالثة للبحعتوصي  خطوات ومستلزمات التطبيق والنتائج التي يمكن أن ي د

وفي ه ا الجزء تتو مناقشة الاستنتاجات التي يمكن للبحع أن يخلص إليها والتوصيات التي يمكن أن : الجزء الرابع

 .يصعها لغرض الاستفادة من نتائجم

 

 (Methodology) البحثمنهجية 
 

 (Research Problem) مشكلة البحث

الدور المهو ال ي يحتلم الرطاع المصرفي في الأردن ومسئوليتم صمن الاقتصاد الوطني وعلى الرغو  على الرغو من

من أهمية استخداو أفصل الوسائل الناجعة في التخطيط والرقابةط إلا أن استخداو نظاو المعلومات على أساس الأنشطة لو يحظى 

ع الكثير من فرص التطوير وتسويق خدماتم بالشكل المناس ط ول لك فان فرد ه ا الرطاأالمطلوبة الأمر ال ي  بالأهمية حتى ا ن

فردها فرصة الاستفادة من مزاياه أالأمر ال ي    ( ABC)افترار المصارف الأردنية إلى تطبيرات نظاو " مشكلة البحع تكمن في 

 :ه ه المشكلة بالتسا لات التالية ويمكن تلخيص". في تحسين الربحية المرتبطة بالعملاء وتحسين أداء أنشطتها المختلفة

إلى أي مدى تروو المصارف التجارية الأردنية باستخداو أنظمة محاسبة التكاليف في تخصيص تكاليفها  .1

 .بشكل عاو ونظاو محاسبة تكاليف الأنشطة بشكل خاص ؟

 .نم في تحسين الربحية ؟ما هي المعوقات الأساسية التي تحول دون تطبيق النظاو الم كور وترلل من فرص الاستفادة م .2

ما هي الوسائل والخطوات الصرورية لتطبيق نظاو معلومات الأنشطة في المصارف التجارية الأردنية وما هي المنافع  .3

 المتوقعة من تطبيرم ؟

 

 (Research Objectives)أهداف البحث 

 :يهدف البحع إلى تحريق الجوان  التالية

الأردنية لأنظمة توزيع التكاليف غير المباشرةط بشكل عاوط ونظاو تخصيص توصي  مدى استخداو المنشآت المصرفية  .1

 .التكاليف على أساس الأنشطةط بشكل محددط في أعمالها وأنشطتها المختلفة

 .تشخيص معوقات استخداو أنظمة المعلومات المبنية على أساس الأنشطة في المنشآت الم كورة .2
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طة في المصارف التجارية الأردنية وإجراء دراسة ميدانية في أحد توصي  خطوات استخداو نظاو معلومات الأنش .3

 .المصارف لبيان إمكانية الاستفادة من معطياتم

 

 ( Research Hypotheses)  فرضيات البحث

 : يستند البحع إلى الفرصية الرئيسية التالية والتي اتخ ت صيغة الفرصية العدمية وهي

(HO" :)ِِصيص التكاليف على أساس الأنشطة إن استخداو نظاو أو ترنية تخ(ABC ) ي دي إلى تحسين الربحية المحصلة من

فرد قسمت إلى ثلاع فرصيات عدمية  ولغرض اختبار ه ه الفرصية ميدانيام ". العملاء ويرود بالتالي إلي تحسين أداء المصرف

 :فرعية هي

Ho1 - صيص التكاليف على أسفاس الأنشفطة إلى تطبيرات نظاو تخ  تفترر أغل  المصارف التجارية الأردنية(ABC ) ط الأمفر

 .ال ي يفردها فرصة الاستفادة من المنافع التي يوفرها

Ho2-عفدو الإلمفاو بمتطلبفات النظفاو  إن أحفد الأسفبا  الرئيسفية لعفدو تطبيفق النظفاو المف كور ففي المصفارف الأردنيفة يعفود إلفى

 .الوالجهل بمفاهيمم وعدو وجود تطبيرات دالة في ه ا المج

 Ho3-في المصارف التجارية إلى تحسين الربحية المرتبطفة بفالعملاء   يرود تطبيق نظاو المعلومات المبني على أساس الأنشطة

ط ويساعد ففي تشفخيص الأنشفطة الأكثفر ربحيفة وتلفك غيفر المربحفة و يعفزز عمليفة صفناعة الرفرارات الهادففة إلفى التخصفيص 

 .الأمثل للموارد المتاحة

 

 ( Research Contribution) ثمساهمة البح

يسهو البحع في توصي  مدى إمكانية تطبيق ترنية تخصيص التكاليف أو المصاريف غير المباشرة في قطاع المصارف 

ن  وبالتالي ف طبشكل خاص( ABC)ال ي يفترر إلى دراسات كافية في مجال تطبيق أنظمة محاسبة التكاليف بشكل عاو والى ترنية 

بيئة مصرفية  ظللمنافع المتوقعة من استخداو ه ا النظاو في مجال الرقابة والتخطيط وصناعة الررارات في البحع يوص  مدى ا

 .تتميز بالتنافس الشديد ويشتد فيها الصغط على الموارد المتوفرة لإداراتها

 

 الإطار النظري للبحع

 (ABC)نظام تخصيص التكاليف على أساس الأنشطة 

 

ليف على أساس الأنشطة بأنم أسلو  يرود إلى تحسين الأنظمة الترليدية للتكاليف يعرف نظاو تخصيص   التكا

ويوفر .  Horngren et. al. 2000, p.140)) (7)عن طريق التركيز على الأنشطة الفرعية كهدف أساس للتكلفة 

ة إنجاز الأعمال وكيفية يمكن أن يزود الإدارة بفهو أفصل حول كيفي فنيام  تحليل النشاط إلى عناصره الفرعية أسلوبام 

وتشكل الأنشطة جوهر نظاو المعلومات .استغلال العاملين لوقتهو والعوامل الم دية إلى زيادة ه ه التكاليف أو تخفيصها

المبني على أساس الأنشطةط حيع يعرف النشاط بأنم مهمة أو مجموعة مهاو موحدة و مصممة لإنتاج مخرجات 

من موصوع التكلفةط أي ط مجموعة من خطوات العمل التي ت دى صمن قسو  جزء محددةط والتي يمكن ربطها لتكوين

 :وتتميز الأنشطة بالخصائص التالية. معين
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  .في عدة مجالات وظيفية صمن التنظيو ىن نفس النشاط يمكن أن ي دإ-(1)

 .يمكن تصنيف وتبوي  قوة العمل صمن المنظمة إلى أنشطة متعددة-(2)

 .ة إلى مخرجات ممكنة الرياسي دي إنجاز الأنشط-(3)

 .يمكن للأنشطة الاستفادة من الموارد البشرية وغير البشرية-(4)

( Cooper, 1990) ويمكن تلخيص خطوات تطبيق مدخل التكلفة على أساس الأنشطة بالخطوات التالية
(8)

: 

ة إعفداد ا لات وبفرامج الإنتفاج تحديد الأنشطة الرئيسية داخل المنشفأة والتفي تسفبق أو تراففق عمليفة الإنتفاج مثفل أنشفط .1

 .الخ.…والحزو والصيانة

 .التي ترتبط بالنشاط مع اختيار وحدة الرياس( المدخلات)تحديد الموارد الرئيسية  .2

 .تحديد وفهو مسببات كل نشاط رئيسي وبالتالي مسببات حدوع التكلفة .3

 .لكل نشاط رئيسي(  cost pools) إيجاد ما يسمى بمجمعات التكلفة  .4

) كاليف الأنشطة بالمنتجات بنسبة استفادة هف ه المنتجفات مفن تلفك الأنشفطة بواسفطة مسفببات أو موجهفات التكلففة ربط ت .5

cost drivers  ) المحددة مسبرام . 

وال ي يوص  نمو ج نظاو المعلومفات علفى أسفاس الأنشفطةط والف ي ( 1)ويمكن تمثيل الخطوات الم كورة بالشكل رقو 

علفى أسفاس موصفوع ( الفخ..…الروى العاملفةط الأنظمفةط المصفاريف التشفغيلية) ية استغلال الموارد تمثل خطواتم العمودية عمل

وتخصص التكاليف على الأنشفطة التفي ي ديهفا المشفروع بعفد تجميعهفا بعفدة طفرق .  التكلفة كوحدات العمل والمنتجات والعملاء

رية ف نها توص  المعلومات الصرورية عن العوامل التي تدفع أما الخطوات الأف. بناء على الأسلو  ال ي ستستخدو بم المعلومات

ويتو ربط التكاليف بالأنشطة بناء على موجهات التكلفة  أي العناصفر المسفببة ففي . إلى أداء الأنشطة وتمكن من قياس ه ا الأداء

أنفواع  التكفاليف والتشفابم ففي حدوع التكلفةط ويتو  لك بعد تجميع التكاليف بشفكل مجموعفات متجانسفة  والتفي تفتو  علفى أسفاس 

والتفي تمثفل ( سفجلات الأسفتا ) وتتصمن عملية تخصيص التكاليف على الأنشطة وجود السجلات المحاسبية الأساسية . سلوكها 

الأساس لتسجيل العمليات المالية في المشروعط وهي تستخدو لتسجيل جميع المصفاريف والعوائفد   والأرصفدة بطريرفة   تلخفص 

ويعتبر سجل الأستا  المصدر الأساس لعملية نشر المعلومات المالية . يات التي أجراها المشروع   خلال الفترة الماليةجميع العمل

. ويسففتخدو لحفففظ البيانففات علففى أسففاس الحسففا  وبمسففتوى مففن التفاصففيل تمكففن مففن الاسففتفادة منهففا لأغففراض الرقابففة الإداريففة

و مفن المناسف  حففظ . لبيانات بطريرفة تمكفن مفن فصفل مكوناتهفا الأساسفيةجمع ا ولغرض صناعة الررارات ف ن من الصروري

 .التكاليف بشكل مسترل بعصها عن البعض ا خر على أساس مجا ميع التكلفة إ ا ما أريد تحليل المعلومات بشكل منتظو

 
 (1)الشـــكل رقــو 
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 نموذج نظام معلومات الأنشـــطة

 
                      

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ( Literature Survey) الدراســـات الســـابقة

 
وليدام لتطورات عرد الثمانيناتط إلا أن هنالك ما يشير إلى أن ( ABC)على الرغو من أن بعض الكتا  اعتبر أن نظاو 

( Staubus, 1971, p.6)الكتابة حول الموصوع قد بدأت من  بداية السبعينات من الررن العشرينطحيع بدأ 
(9 )

 ,Dugdale)ط

1990 )
(13)

مة لتوزيع التكاليف ءفي الدعوة إلى تطبيق نظاو تخصيص التكاليف على أساس الأنشطة باعتباره مدخلام أكثر ملا 

ري ــوقد ترافرت ه ه الدعوة مع ظهور نظاو موازنة الأساس الصف. الصناعية غير المباشرة على مراكز الإنتاج والخدمات

(Zero-Base Budgeting-ZBB  ) ال ي دعا إليم(Peter Pyhrr  ) في نهاية الستينيات وبداية السبعينيات وال ي أكد فيم

إلى ( الخ……الأقساوط الشع ط الوحدات الإدارية الفرعية) صرورة تحليل هياكل العمل الترليدية في منظمات الأعمال المختلفة 

الخاصة بكل منها وبهدف تشخيص موجهات التكلفة الأساسية التي أنشطتها الجزئية التي تتكون منها بهدف تكوين حزو الررار 

 Pyhrr , 1977))تشكل السب  في نشوء التكلفة 
(11)

. 

 Resourcesالمـوارد  

مجاميع  تخصيص التكاليف بواسطة

 التكلفة
Cost Assignment  by 

Cost Pools 

 Activitie لأنشــــطةا

 مقاييس الأنشـــطة

       Activity 

Measures 

 مواضيع التكلفــــة

Cost  Objects 

 موجهات التكلفــة

Cost 

Drivers 

 مقاييس الأداء

Performance 

Measures 



 م5002 ديسمبر - 52العدد  – 52السنة  – الإداري

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

24 

ول لك نجد أن الكتابة حول الموصوع قد انطلرت بعد تلك الفترة معددة منافع النظاو وارتباطاتم مع نظاو الإدارة على 

ومتطلبات ( ZBB)ونظاو الموازنة على أساس الأنشطة (  Activity-Base Management-ABM)ة ـأساس الأنشط

 Johnson, 1988))م ـومعوقات تطبير
(12)

( Romano, Patrick L., 1989)ط  
(13)

( Jeans & Morrow, 1989 )ط  

(14)
( (Ostrenga, 1990ط  

(15)
(Lee, 1990) ط  

(16)
(Cooper, 1991)ط 

(17)
(Cooper & Kaplan, 1991)ط 

(18)
ط 

(Sharp & Christensen, 1991)
(19)

(Lewis, 1991)ط 
(23)

(Kaplan, 1992)ط 
(21)

 ,Hardy & Hubbardط 

1992))
ط (22) 

(Briers, et.  al.,1997()
23 )

((Shim & Stagliano, 1997ط 
(24)

(  (Horngren, et. al. , 2000ط  

(25)
 . 

 & Cooper )) :دراسات أخرىكما اعتبر النظاو وسيلة فاعلة باتجاه إدارة الكلفة الاستراتيجية من قبل 

Slagmulder, 1999,pp.18-20
(26)

(  p 16-17 1999, Cooper & Stagmulder)ط 
(27)

(28))ط   
  ( Shank, et. 

al. , 1992 وصرورة توفر المهارات الإدارية والمحاسبية لتطبيرم   (Cokins, 1999)
 (29)

(  Hicks, 1999) ط 
 (33)

 

Gering,1999))
(31.)

 

Gossline, 1997))ف الهيكل التنظيمي للمشروع لتطبيق النظاو وصرورة تكيي
(32)

ط وغيرها من الدراسات التي اهتمت 

 .ب مكانيات ومتطلبات الاستفادة من النظاو

ومجففالات اسففتخدامم وإمكانيففات الاسففتفادة منففم ركففز (  ABC)وفففي الففدول العربيففة نشففرت عففدة دراسففات حففول نظففاو 

م والنرفل كمفا اهفتو بعصفها بالريفاس المحاسفبي لمفدخل التكفاليف علفى أسفاس الأنشفطة وعلاقتفمعظمها أيصا على قطاع الصناعة 

 (1993إبفففراهيوط )بالموازنفففة والإدارة المبنيفففة علفففى أسفففاس الأنشفففطة 
(33 )

( 1996مفففدطمح)ط 
(34)

( 1997يلط إسفففماع)ط 
 (35)

ط  

(1998ط يوسف)
(36 )

(1999طعبدالبر)ط 
  (37)

 (1997محمدط) ط
 (38)

( 1993ط الجبالي)ط 
(39)

  . 

إقامة حلرة دراسية لغرض التعريف ( Bank of Jordan)وفي الأردن تبنى المصرف التجاري الأردني 

مين الأجنبية أوإمكانيات الاستفادة منم تو من خلالها تسليط الصوء على خبرة المصارف وشركات الت(  ABC)بنظاو 

وقد نشرت تفاصيل الحلرة صمن مرالة . المالية الوطنية في استخداو ه ا النظاو ومتطلبات التطبيق في الم سسات

(Nick and Mabberly ,1997 )(43). 

وعلى الرغو من كثرة الدراسات في ه ا المجالط ومنها المشار إليها أعلاهط إلا أن غالبيتها ركزت على 

صمنها المنشآت المالية من وط تطبيرات النظاو في المنشآت الصناعيةط أما برية المنشآت العاملة في الرطاعات الأخرى

 .إلا بالرليل ظىفلو تح

فعلى الرغو من أهمية قطاع المنشآت المالية كالبنوك وشركات التأمين وارتباطم بحياة غالبية الناس في 

المجتمعات الحديثة وأهمية تطبيق نظو التكاليف التي تساعد على تفعيل الررار الإداري في ه ا الرطاع وتخفيض التكلفة 

حسين الربحية ومواجهة التنافس المتنامي بين المنشآت صمنمط فان الكتابة في ه ا المجال لازالت قليلة إ ا ما قورنت وت

 . Mays, e. al., 1994 (41) )) ا ـمع الكتابة في الرطاعات الأخرى وبال ات الصناعي منه
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   (The Nature of Banking Activity) طبيعـــة النشاط المصـــرفي

ن من أهو الصعوبات التي تواجم المنشآت المالية بشكل عاو والمصارف بشكل خاص هي كيفية تشخيص الخدمات إ

وهنا فان الاهتماو يتركز على .   والمنتجات غير المربحة أو الخاسرة بسب  تداخلها مع الأنشطة الأخرى التي تكون مربحة

على أساس العملاء أو مجاميع ( الخ.…التكاليفط أحجاو النشاط الدخلط) كيفية تحليل كل عنصر من عناصر معادلة الرب  

. العملاء أو المنتجات والخدمات أو مجاميع المنتج لغرض تشخيص الخلل وتحويل الأنشطة الخاسرة إلى مربحة أو تجنبها

لعميل كمدخلات أساسية ول لك فان من المهو للإدارات الحصول على المعلومات المرتبطة بربحية المنتج أو الخدمة المردمة وا

) لتمكين ه ه الإدارات من ادراة تكاليف خدمة وتسليو المنتج  يةوإستراتيجية للخطط التسويرية إصافة إلى كونها وسيلة عمل

( 1989مطرط 
 (42. )

 

بعض  -غالبام  - ومن الناحية العملية فان عملية احتسا  الرب  النهائي المرتبط بالعميل صمن المصرف تواجم

وبات المتمثلة في أن الكثير من التكاليف لا تكون مرتبطة ب دارة العلاقات مع العملاء ولا بعملية الاحتياط للمنتجات أو الصع

غير قليل من التكاليف غير المرتبطة مباشرة بالربحية هي تلك التي يمكن اعتبارها تكاليف دعو المنتج أو  ام كما أن جزء. الخدمات

نها تمثل  ول لك ف.   لاستمرارها والحفاظ على الطاقة الإنتاجية للمصرف واستمراره في ترديو الخدمةالخدمة المردمة والهادفة 

الخدمة أو العلاقة مع عميلط وأي محاولة ل لك ست دي إلى ترليص دقة  تكاليف لا يمكن تخصيصها بسهولة على وحدة المنتج أو

 .الأرقاو المتعلرة بتكلفة المنتج أو الخدمة

متطلبات المعلومات المعدة على أساس ربحية المنتج أو العميل يمكن توصيحها من خلال دراسة طبيعة إن تحديد 

موظف الحسابات أو مدير علاقات العملاء ومدير المنتج أو المسئول عن ترديو الخدمة : مستويات من الإدارة هي ةاحتياجات ثلاث

) لأسبا  الم دية إلى وجود عملاء قد تكون العلاقة معهو غير مربحة بالنسبة لموظف الحسابات فانم يركز على ا. ومدير الرسو

ط وك لك عمليات البيع المتبادلة (أو المنتج المردو مثلامط بسب  سعر الخدمة أو تكاليف تسليمها أو الديون المعدومة أو طبيعة الخدمة

ج أو ترديو الخدمة فانم يسعى لتشخيص المساهمة أما مدير المنت.للمنتجات والتي توفر مساهمات اكبر للربحية الكلية للمصرف

التي ( الخدمات)النسبية لكل منتج ويسعى إلى توجيم موارده البيعية والتسويرية إلى أفصل مزيج ممكن من العملاء والمنتجات 

ص مزيج المنتجات أو أما مدراء الأقساو أو الوحدات التنفي ية فيمكنهو استخداو ه ه المعلومات لتشخي. توفر اكبر مساهمة ممكنة

 .الخدمات المربحة ويشجعون مدراء الحسابات أو المسئولين عن حسابات العملاء على عمليات البيع المتبادل

ويبنى قياس الربحية على أساس المنتج والعميل ونشر الترارير عنها على أساس التحليل متعدد الاتجاهات لموازنات 

وتتو عملية الرياس . ت العلاقة بالمنتجات والخدمات المجهزة من قبل المصرف للعملاءالعوائد والتكاليف وبواسطة الأنشطة  ا

والتررير عن طريق تجاوز العوائق ما بين الأقساو المعنية بالحسابات المختلفة لتمكين الإدارة من تحليل المعلومات بشكل شمولي 

 .للوصول إلى فهو أفصل عن العلاقات مع العملاء والأسواق

عملية نشر الترارير عن الربحية المرتبطة بالعميل أن تكون نافعة لغرض تشخيص وتحليل التكاليف والعوائد ويمكن ل

وتعتمد إمكانية تطبيق ه ه العملية على نوع العملاء ال ين يتعامل معهو المصرف وحجو . على أساس العملاء أو مجاميع العملاء



 م5002 ديسمبر - 52العدد  – 52السنة  – الإداري

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

26 

( 1995الشماعط )ستراتيجية والبيعية صمن المصرف الأهمية التي يوليها لعملية تخطيط العمليات الا
(43)

وفي غالبية المصارف . 

فان عملية نشر الترارير والمعلومات عن الربحية على أساس العملاء تتو بشكل فررات بسيطة تأتي في ثخر التررير المالي 

ات الأخيرة بالعلاقة مع العملاء وصرورة إلا أن ازدياد الاهتماو في السنو. وبشكل عاو لا تتصمن أي تفصيلات( حسا  الدخل)

تشخيص الجان  المرب  منها عن الجان  الخاسر دفع الاهتماو إلى صرورة إيجاد ا لية والتحليل ال ي يمكن من الوصول إلى 

( 1973حجازيط )التفاصيل التي توص  طبيعة ه ه العلاقات وبشكل تفصيلي لمعالجة الخلل فيها وتحسين الربحية المرتبطة بها 
(44 )

رعيطـــم) ط
 

1989)
(45)

( 1998رعيط ـــم)ط 
 (46)

(1991رطـــــمط)ط 
 (47)

( David ,1997)ط
(48 )

( Ronald, 1997)ط  

 (49  
. 

ك لك ف ن التحليل الخاص بالربحية أن يبنى على المعلومات المتعلرة بالمنتج أو الخدمةط و لك بأخ  العوائد الفعلية 

ه ه العملية . عين وربط التكاليف المباشرة للمنتج أو الخدمة بالاستخداو الفعلي لها من قبل العميلوالتكاليف المرتبطة بعميل م

والعمولات الخاصعة ( الخصومات)تمكن التحليل الخاص بمساهمة المنتج وك لك الأجور المتخلى عنها من قبل المصرف 

وه ا يمكن أيصا من مراقبة العلاقة البينية . لعملاءللتفاوض بين المصرف والعميل من أن يتو على أساس العملاء ونوع ا

الداخلية والدولية مع العملاء وإمكانية مرارنتها على أساس العملاء ونوع العملاءط وهو ما يتطل  جمع البيانات بالعلاقة مع 

 .استخداو المنتج أو الخدمة ومعدلات الأرصدة والدخل والتكاليف على أساس العميل أو مجموعة العملاء

و قد يكون من الصع  في الكثير من المصارف الاحتفاظ بالمعلومات المتعلرة بالربحية على أساس كل عميل لأن  لك 

يستلزو تجميع وحفظ عمليات التحليل للمعاملات المنفردة والمحصلة من جميع الأنظمة الممكنة واليدوية المستخدمةط إصافة إلى 

مية المعلومات على الطريرة التي سيتو استخداو ه ه المعلومات بها إصافة إلى أهمية وتعتمد أه. عملية التحديع المستمر لها

 .علاقة العميل بالمصرف المعني
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 تعريف العملاء ومجاميع العملاء

يرسو العملاء في الم سسات المصرفية بعدة طرق لتسهيل عمليات التسويق المستهدفة وتسليط الصوء على 

فمثلام يمكن ترسيو العملاء على أساس نوع العميل أو مهنتم أو عمره  أو . و الخدمات المردمةالاختلافات بين المنتجات أ

حالتم الاجتماعية أو الرات  والدخل ال ي يتراصاه أو الرطاع ال ي يعمل فيم أو الموقع الجغرافي ال ي يسكنم أو حجو 

مُ  وهك ا وفرام لنوع الترسيو ال ي يراه. …العمل التجاري ال ي يمارسم م لطبيعة التحليل والخدمة  المصرف مناسبا

 .في خصائص العملاء المطلوبة ووفرام لأكثر الجوان  وصوحام 

   (The Elements of Customer  Profitability) عناصر ربحيـــة العميل

لخدمة إن استخداو نظاو المعلومات المبني على أساس الأنشطةط وال ي يصمو لتحليل الأنشطة على أساس المنتج وا

كما أن التكاليف . المردمة من قبل المصرف إنما يهدف إلى تجن  السلبيات التي واجهتها أنظمة تخصيص التكاليف الترليدية

ط عندما لا يكون تعريف المنتج الوحيد أو الخدمة الوحيدة (العميل)المرافرة لأنشطة الأفراد يمكن توحيدها على أساس المستهلك 

حيع يتو توحيد الأنشطة لتوفير ( Private Banking )  ا خاصة على حالة المصارف الخاصة ويمكن تطبيق ه. ملائمام 

 .خدمات مصممة على أساس  حاجة العميل 

ومع  لك . ن اغل  تكاليف التشغيل يمكن عزوها إلى منتج واحد أو خدمة واحدة رئيسية وفي الم سسات المصرفية ف

تكون موجهة على أساس الخدمة المعروصة إلى عميل معين أو مجموعة معينة من فان هناك بعض التكاليف التي يتو تكبدها 

( Cooper, R., 1990 ) العملاء
(53 )

( Mays, et. al. , 1994 ) ط 
  (51)

(   et. al., 1998 Kaplan ,)   ط  
 (52 )

) ط   

David, 1997 )
(53)

. 

وع العميل ويج  تشخيصها بصورة ومع  لك فان  الدخل والأرصدة تختلف بصورة جوهرية بناء على ن

 : وبصورة عامة فان الدخل في الم سسات المصرفية يمكن أن ينشأ بواسطة واحد أو أكثر من الطرق التالية. مسترلة

 .الدخل من الأجور والعمولات-(2) .الدخل من الفوائد -(1)

 .الدخل من الاستثمار-(4) .الدخل من المتاجرة-(3)

الفوائد الأعباء المحملة على المرترض من قبل المصرف الدائن عن استخداو أموال المصرف  ويمثل الدخل الناشئ من

ويمثل الفرق بين إيرادات الفوائد ومصاريف الفوائد صافي دخل المصرف من الفوائد ويمثل مساهمة . خلال فترة زمنية معينة

يكون لها إيرادات فوائد إجمالية محسوبة كعوائد  (خدمات الإقراض)وبشكل عاو فان منتجات الإقراض  .على أرباح المصرف

فوائد مستلمة من العملاء عن الررضط ولكن من الصروري تحصيل الأموال من المودع قبل إقراصها وكنتيجة ل لك فان 

 .مصاريف الفوائد ينبغي دفعها إلى المودع عن تلك الأموال

ولغرض . نها قد تتغير ما بين الأرصدة المدينة والدائنةوقد تكون الحسابات الجارية أكثر صعوبة عند التحليل  لك أ

احتسا  الفوائد واجبة الدفع وواجبة الاستلاو وتكاليف الأموال المرافرة لهاط فان من الصروري الإعلان عن معدلات الأرصدة 

 .على كلا الرصيد ين المدينة والدائنة لأي حسا  وال ي يمكن أن يترل  ولاحتسا  الفائدة واجبة الدفع وواجبة الاستلاو
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أما الدخل من الأجور والعمولات فانم يمثل العائد ال ي يتو تحريرم من خلال المبالت التي تتو جبايتها عن المنتجات 

و تتصمن ه ه الخدمات الأنشطة الخاصة باستشارات الصمان وتحويلات العملات الأجنبية وعمليات التوثيق .والخدمات المردمة

وتكون الأجور والعمولات قابلة للدفع من قبل العملاء عن ترديو وإدارة المنتجات . لاستشارات المرتبطة بهاوخدمات السمسرة وا

ويمكن  تشخيص الإيراد من الأجور والعمولات . الممولة بصيغة قرض وإصدارات الأوراق المالية و لك كأجور ترتي 

وك لك الحال مع الدخل المولد من عمليات الاستثمار التي يروو . بصورة مسترلة ونشره بالعلاقة مع الإيراد المحصل عن المنتج

 .بها المصرف والناجو غالبام من الاحتفاظ بأي أوراق مالية قابلة للتفاوض بهدف الحصول على منافع مالية في الأمد البعيد

 

يف أو تحديد إن ربحية المصرف قد تتحقق في عدة نقاط ضمن عملية التحليل والنشر المالي، بناء على تعر

 :وتقوم المؤسسات المصرفية عادة بإظهار عدة مجامع فرعية ضمن تحليلها، مثلاً . التكاليف غير المباشرة

  (.باستثناء جميع تكاليف التشغيل) الدخل على أساس العميل صافيام من تكاليف التمويل 

  (.لمباشرةباستثناء جميع التكاليف غير ا) مساهمة العميل في التكاليف غير المباشرة 

  (.صمنها جميع عمليات تخصيص التكاليف غير المباشرةتوي) ربحية العميل 

ويمكن إدراك الدخل عادةط وكما يوصحم الجان  الميداني من البحعط على أساس العميل أو مجموعة العملاءط 

ء من التكاليف غير ويمكن تخصيص التكاليف على العملاء مباشرة عبر عملية الاستفادة من المنتج أو تخصيصها كجز

وهنا فان المساهمة في التكلفة غير المباشرة على أساس العميل يمكن أن تمثل م شرام مهمام في الكثير من . المباشرة

 .التطبيراتط والتي سيسعى البحع الحالي إلى الاستعانة بها

 
 في المؤسسات المصرفية(  ABC)نموذج نظام معلومات 

 

( Cooper,1990)سابرة أشارت الكثير من الدراسات ال
(54)

( Mabberly,1998)ط
(55 )

 & Morse)ط 

Zimmerman , 1997 )
(56)

( Drury, 2000) ط  
(57)

إلى نمو ج  نظاو المعلومات المبني على أساس الأنشطة والخطوات  

معلومات ال ي يمكن تطبيرم عامام ومتكاملا م لنظاو ال ه ا النمو ج يشكل إطارام (.   2)التي يتشكل منها والتي يوصحها الشكل رقو 

ول لك فانم يمكن استخداو ه ا النمو ج للتطبيق في المنشآت المصرفية مع . على أي منشأة ثخ ين بالحسبان متطلبات كل حالة

 .بعض التحوير ال ي يركز الخطوات المناسبة للمنشآت الم كورة ويلغي الخطوات التي قد لا تتناس  معها
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 (4)شـكل رقـــم 

 (ABC)ذج  نظام تكاليف الأنشطة نمو
 

 :وضع خطة المشروع(: 4)
 

 

 

     

 :تحديد عناصر البيانات(:4)
 

       
 
 

 :جمع البيانات(:2)
 
 

 

 

 (:ABC)بناء نظام  (:1)
     
 

 

 

 

 (:ABC)جمع معلومات نظام (:5)

 
      

 

 

 

 :استخدام المعلومات (:6)
 

 

 

 

تعريففف عناصففر ( 2) تصففميو خطففة النظففاوط( 1: )فففان النمففو ج  يتصففمن  سففت خطففوات أساسففية وكمففا يوصفف  الشففكل 

جمفع المعلومفات المبنيفة علفى أسفاس ( 5)تطفوير نظفاو المعلومفات المبنفي علفى أسفاس الأنشفطةط( 4)جمفع البيانفاتط( 3)البياناتط

 .استخداو المعلومات( 6)الأنشطةط و 

الاتفاق على أهداف 

 المشروع

تحديد هيكل 

 المشروع

تحديد الحالة تحت 

 تطبيقال

وضع الخطط 

 التفصيلية

تحديد هدف 

 التكلفة

بناء دليل 

 الأنشطة

تحديد موجهات  

 التكلفة

تحديد مقاييس 

 الأنشطة

تحديد متطلبات عملية 

 نشر التقارير

الحاسوب  اختيار برنامج

 ABC  المناسب لتطبيق

تحديد البيانات الثابتة 

 والبيانات المتبادلة

 تحميل البيانات واختبار

 إمكانيات التقرير

توزيع التكاليف 

 الأنشطة على

نشطة ربط الأ

 التكلفة بمواضيع

 احتساب مساهمة كل

 نشاط

ساهمة تقييم الم

 لكل نشاط المضافة

 إنتاج وتحضير

 المعلومات

 تحيد منافع هذه

 المعلومات

تشجيع الاستخدام 

 لهذه المعلومات الأمثل

 ضمان استمرار وتقدم

 العملية

 تحديد  البيانات

 هاالمطلوب جمع

تحديد مصادر 

 البيانات

 تحديد وسائل جمع

 البيانات

البدء في جمع 

 البيانات
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وقد صمو النمو ج بالشكل . أربع خطوات فرعية أخرى يوصحها الشكل وتصو كل خطوة من ه ه الخطوات الرئيسية

 Cost)ال ي يستوع  اكبر قدر ممكن من  الجوان  المتعلرة بتفاصيل المعلومات الخاصة بالأنشطة الفرعية وموجهات التكلفة 

Drivers )من النمو ج هو المتعلق ولاشك أن الجان  الأساس . المرتبطة بها والمعايير وم شرات التوزيع التي تناسبها

صوئم وفق المعايير والأسس في  لك أنها تمثل الأساس ال ي ستخصص التكاليف  بتشخيص وتحليل الأنشطة في المشروعط

 .المناسبة لكل نشاط ولكل مجموعة من التكاليف

 

 *في  المصرف الاستثماري المتحد( ABC)تطبيق نظام : ي الجانب الميدان

ع فرد تصمن الجان  الميداني خطوتين أساسيتين تهدف الأولى إلى إثبات فرصيتي البحع لغرض إثبات فرصيات البح

الأولى والثانية عن طريق إعداد استمارة استبانم تهدف إلى معرفة مدى تطبيق المصارف الأردنية لأنظمة محاسبة التكاليف 

 .  ه الأنظمةوك لك التعرف إلى أهو الأسبا  التي تعوق استخداو ه( ABC)وبال ات نظاو 

وفي الخطوة الثانية تو إجراء دراسة تطبيرية في أحد المصارف الأردنية لإثبات الفرصية الثالثة للبحع و لك بتطبيق 

بهدف التعرف إلى خطوات عملية جمع وتحليل المعلومات والمنافع المتوقعة من ه ا التطبيق مرارنة بالأنظمة ( ABC)نظاو 

 .كانيات التطبيقالترليدية وك لك متطلبات وإم

 

 تصميم استمارة الاستبانة وجمع البيانات

صممت استمارة الاستبانة للإجابة على تسا لات البحع حول مدى تطبيق المصارف الأردنية لأنظمة محاسبة 

و قسمت  الاستمارة إلى مجموعة من المحاور يوصحها (. ABC) او ــالتكاليف ونوع التطبيرات ومعوقات تطبيق نظ

صوء ملاحظات الزملاء من المختصين في في في نهاية البحعط كما تو تعديل بعض معلوماتها ( 1)رقو الملحق 

 . الإحصاء

وقد وزعت الاستمارة على مرحلتينط في الأولى وزعت على جميع المصارف التجارية الأردنية البالت عددها 

ن ه ه لمرحلة هو تشخيص المصارف التي وكان الهدف م. والمسجلة في سوق عمان للأوراق المالية مصرفام ( 18)

 – تستخدو أنظمة محاسبة التكاليف في أنشطتها الإدارية والمالية بشكل عاوط سواء كان ه ا الاستخداو شمولي أو جزئي

وفي المرحلة الثانية تو توزيع الاستمارة فرط على تلك المصارف التي تو تشخيصها كمستخدمة لأنظمة (. أ) المحور ثانيام 

المحور )على أنشطتها المختلفة  توزيع التكاليف في( ABC)بة التكاليف بهدف معرفة ما إ ا كانت تستفيد من ترنية محاس

 (.من الاستمارة وثالثام (  ) ثانيام 

( 93)من المحاسبين أو الموظفين الماليين من كل مصرف للإجابة على الأسئلة وبما مجموعم ( 5)وقد اختير 

وفترات ( بكالوريوسط دبلوو ط وماجستير ) وقد اشتملت ه ه العينة على م هلات مختلفة . دراسةليشكلوا عينة ال موظفام 

 . خدمة مختلفة

 

 ـــــــــــــــــ

 .                                    ن الاسو الصري  لو ي كر واستعين عنها بالتسمية الم كورة عينة الدراسة فلبناء على رغبة إدارة المصرف  *
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 إلى أن المعلومات المطلوبة بموج  الاستمارة تمثل معلومات وصفية فرد استعين في الجزء الأخير  ونظرام 

من الاستمارة والخاص بتشخيص العوامل الم ثرة في استخداو النظاو الم كور في المصارف الأردنية ( الثالع) 

( التكرارات)حيع تو تحويل عدد الإجابات . نةمن المعدلات المرجحة لإجابات العي باحتسا  النس  المئوية بدلام 

أدناه إلى نسبة مئوية ( 1)حول كل عامل بعد صربها في الترجي  الخاص بكل منها والموص  في الجدول رقو 

 (.ABC)تمثل مدى أولوية العاملط من وجهة نظر العينةط في التأثير على عملية تبني واستخداو نظاو 

 

 ( 4)جدول رقم 

 التقييممؤشر القياس و

 الترجيح مستوى الأولوية للإجابة

1 5 

2 4 

3 3 

4 2 

5 1 

 تحليل نتائج الاستبانــة

توزيع العينة فيما يتعلق بالم هل العلمي والتخصص وسنوات ( 2)الملحق  -( 3)و( 2)و(  1)توص  الجداول رقو (:أ)أولام 

 .الخبرة

ستبانة والخاص بالمعلومات المتعلرة بمدى تطبيق المصارف الأردنية لأنظمة لإن ام( أ-ثانيام )وإ ا ما انترلنا إلى الجزء (: أ)ثانيام 

فرد أشارت المعلومات التي وفرها الاستبيانط . محاسبة التكاليف نجد أن الرلة منها يستخدو ه ه الأنظمة بشكل منتظو وواص 

المصارف التي تستخدو محاسبة التكاليف  والتي جمعت على أساس عدد المصارف إلى أن عدد( 2)والموصحة في الجدول رقو 

ول لك فان نس  الاستخداو جاءت لتمثل . مصارف تستخدمها بشكل جزئي( 5)مصرف وان ( 2)بشكل كلي ونظامي هو 

بينما شكلت نسبة عدد المصارف التي لا تستخدو محاسبة التكاليف %  38.9للجزئي بما مجموعم %  27.8للكلي و % 11.1

كما وص  من خلال مراجعة حسابات ه ه المصارف أنها تستخدو . وهي نسبة عالية %  61.1والمالية  لأغراصها الإدارية

محاسبة التكاليف في الغال  لغرض توزيع التكاليف غير المباشرة على أقساو الخدمة فيها بموج  أسس لا تعني بطبيعة المنفعة 

ل لك فان عملية . يرادات التي يحررها الرسو أو عدد الموظفين العاملينالفعلية للنشاط من الكلفة الموزعة وقد تبنى على أساس الإ

وهو . التوزيع قد لا تكون دقيرة وقد لا تكون حتى عادلة إ ا ما قورنت بالاستنفا  الفعلي للتكلفة من قبل الرسو أو النشاط المعني

 .يف بشكل لا يحرق الهدف من استخداماتهاأن حجو الاستفادة من معطيات أنظمة محاسبة التكاليف صعإلى  ما ي شر أيصام 
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 (4)جدول رقم 

 توزيع عينة المصارف وفقاً لمدى تطبيق محاسبة التكاليف

 %النسبة المئوية  التكرار مدى التطبيق

 11.1 2 كلي

 27.8 5 جزئي

 61.1 11 لا تطبق

 %133 18 المجموع

 

بشكل محدد فرفد ( ABC)لتعرف على المصارف التي تستخدو نظاو تخصيص التكاليف على أساس الأنشطة ولغرض ا(:2)ثانيام 

 من الاستبانة للتسا ل حول ما إ ا كان المصرف يطبق ه ا النظاو أو لا؟ (   -ثانيام ) تو تصميو الجزء 

ي تطبق محاسبة التكاليف يسعى من  وقد كانت النتيجة التي توصل إليها الباحع هي أن مصرفام واحدام من المصارف الت

وقد اعد بعض النما ج والدراسات لكيفية التطبيق ومستلزماتم وهو ما يعني أن نسبة التطبيق له ا (  ABC)فترة لتطبيق نظاو 

وان النسبة بين المصارف  –( 1/18)ط أي% 5.6النظاو بين المصارف الأردنية المستبانةط رغو عدو اكتمال التجربةط هي 

ولاشك أن كلا النسبتين تعتبر قليلة وتعطي صورة غير مريحة %.  14.3تستخدو أنظمة محاسبة التكاليف بشكل عاو هي  التي

 .لواقع حال تطبيرات محاسبة التكاليف واستخداماتها في المصارف الأردنية

للبحع والمتصمنة أن اغل  ( 1)يمكن الرول بان الفرصية رقو (  -ثانيام ) و( أ-ثانيام )ومن التحليل المتعلق بالفررة 

قد أثبتتط  وان ه ه المصارف تعاني صعفام واصحام في تطبيرات ( ABC)المصارف التجارية الأردنية تفترر إلى تطبيرات نظاو 

وبشكل لا يتناس  مع التطور ال ي تنشده في توفير (  ABC)أنظمة تخصيص التكاليف سواء الترليدي منها أو ما يتعلق بنظاو 

 .التخطيط والرقابة الفاعلة لأنشطتها وبالشكل ال ي يساعدها في تحسين ربحيتهاإمكانيات 

فرد اعد  (ABC) ولغرض اختبار الفرصية الثانية للبحع والخاصة بالعوامل التي تصعف أو تعيق إمكانيات استخداو نظاو :ثالثام 

ن ال ين أوصحوا أن المصارف التي يعملون وظفشخصام من العينة فرط وهو المو( 43)الجزء ثالثام من الاستبانة وال ي شمل 

 :وقد وجم لهو الس ال  التالي.فيها تطبق محاسبة التكاليف بشكل أو بآخر

وقد كانت الإجابة  في المصارف التجارية الأردنية ؟( ABC)ما هي برأيك أرجحية العوامل التالية في إعاقة استخداو نظاو -2

 .وال ي يشير إلى طبيعة الإجابة لكل حالة والتكرارات الخاصة بكل منهاط ( 3)بالشكل ال ي يوصحم الجدول رقو 

تكرار الإجابات التي تمن  العامل المعني الأولوية الأولى في التأثير على ( 3)ويوص  الحرل الأول من الجدول 

وهك ا لبرية . …ية في التأثير ط ويوص  الحرل الثاني تكرار الإجابات التي تمن  العامل المعني الأولوية الثان( ABC)استخداو 

( 4)والأولوية الثانية برقو ( 5)حيع رجحت الأولوية الأولى برقو . كما يوص  الجدول الترجي  المعطى للأولويات. الإجابات

ول لك فان حرل المجموع يوص  حاصل صر  الأولوية في الترجي  الخاص بها وللحرول الخمس . وهك ا لبرية الأولويات

ولاستخراج النسبة التي يحتلها العامل المعني والموصحة لأهميتم  في التأثير فرد تو  صر  المجموع في . كل عاملللأولويات ل

 ( .5)في أعلى ترجي  ( 43)وهي المجموع الإجمالي لعدد العينة ( 233)على  مرسومام ( 133)
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 (2)الجدول رقم 

 (ABC)إجابة عينة الدراسة حول العوامل التي تعيق تطبيق نظام 

   1 2 3 4 5 الترجي 

 النسبة المجموع 5 4 3 2 1 مستوى الأولوية/ العامل

عفففففدو اسفففففتخداو المصفففففرف للترسفففففيو  .1
التنظيمفففففي الشفففففامل والمفصفففففل عفففففن 

 الأنشطة

8 1
4 

9 7 2 139 69.5
% 

عفففدو تفففوفر المعلومفففات الكافيفففة عفففن  .2
 النظاو

8 1
6 

8 5 3 141 73.5
% 

عدو الإطلاع على التطبيرات الميدانيفة  .3
 دالة في ه ا المجالال

1
3 

1
4 

8 6 2 144 72% 

 عدو توفر الكوادر الم هلة لتطبيق  .4

 النظاو
7 1

5 
1
3 

4 4 137 68.5
% 

عففدو رغبففة الإدارة العليففا فففي تطبيففق  .5
 .      النظاو

3 8 1
6 

7 6 115 57.5
% 

عففففدو تففففوفر التكنولوجيففففا والأجهففففزة  .6
 .المناسبة لتطبيق النظاو

6 1
2 

1
3 

8 4 128 64% 

ة للنظفاو الجديفد لأن النظفاو عدو الحاج .7
المطبق حاليام يغني عفن تطبيفق النظفاو 

 .المرترح

1 4 1
2 

1
8 

5 98 44.5
% 

تكلففففة تطبيفففق النظفففاو المرتفففرح تعتبفففر  .8
 .مرتفعة مرارنة بمنافعم

1 8 1
1 

1
5 

5 135 52.5
% 

 

لأجهزة المحاسبية يحظ بالأولوية وهو المتعلق بمدى إطلاع المعنيين في ا( 3)ومن خلالم يتص  أن العامل رقو 

بالمرتبة الثانيةط ( 2) والمالية في المصارف عينة الدراسة على النما ج والتطبيرات الميدانية الدالة بينما جاء العامل رقو 

بالمرتبة الثالثة لي كد نفس الحريرة ( 1)وتطبيراتمط كما جاء العامل رقو ( ABC)والخاص بعدو توفر المعلومات الكافية عن نظاو 

من الاتجاه الإداري  لك أن معظو م سساتنا المالية لو توفر بعد إمكانيات تطبيق أنظمة مبنية على أساس التحليل التفصيلي  ولكن

للأنشطة وال ي يتطل  في البدء جهدام إداريا استثنائيام لتوفير ه ا المطل  كأساس لتطبيق أنظمة تخصيص التكاليف على أساس 

وقد جاءت برية العوامل . عن صعف المعلومات المتوفرة عن النظاو والتطبيرات الدالة حولم اجمام الأنشطةط وقد يكون  لك أيصا ن

 . بالتسلسلات اللاحرة وكما يوصحها الجدول الم كور

ومفن التحليفل المترفدو يمكفن الرفول أن الفرصفية الثانيفة للبحفع والخاصفة بفان أحفد الأسفبا  الرئيسفية لعفدو تطبيفق نظففاو 

(ABC  )النظفاو والجهفل بمفاهيمفم وعفدو وجفود تطبيرفات دالفة قفد تفو  ارف الأردنية  يعود  إلى عدو الإلماو بمتطلباتفي  المص

 . أولوية ه ه العوامل في التأثير على استخداو وتبني النظاو الم كور ( 4)ويوص  الجدول رقو . إثبات صحتها
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 (1) الجدول رقم 

 ( ABC)نظام تسلسل الأهمية للعوامل المؤثرة في  استخدام 

العام
 ل

تسلسل  النسبة
 الأهمية

3 72% 1 

2 73.5% 2 

1 69.5% 3 

4 68.5% 4 

6 64% 5 

5 57.5% 6 

8 52.5% 7 

7 44.5% 8 

 ( 3اختبار الفرصية )في مصرف الاستثمار المتحد (  ABC)تطبيق نظاو 

و تخصففيص التكففاليف علففى أسففاس مففن البحففع فففان الجففزء الحففالي يهففتو بتطبيففق نظففا( 3)لغففرض إثبففات الفرصففية رقففو 

المصارف التجارية الأردنية التي اختيرت له ا الغرض لعوامفل تتعلفق بحجفو المصفرف ومجفال  الأنشطة بشكل ميداني على أحد

 .الخدمات التي يعرصها لعملائم إصافة إلى عدد العملاء المناس  لاختبار عينة البحع

ط ففان الخطفوات التاليفة تعتبفر أساسفية لاسفتخداو (2)لشكل رقفو الموص  بموج  ا(  ABC)بالرجوع إلى نمو ج نظاو 

محاولين توصي   كل خطوة ومتطلبات تطبيرهفا ميفدانيام ومصفامين والنظاو الم كور محاولين تجميع الخطوات والاختصار فيهاط  

 :لرجوع إليهالغرض ا( 3)التطبيقط كما تو إرفاق الجداول التفصيلية لعملية التطبيق ونتائجها في الملحق رقو 

صمن ه ه  الخطوة تو  تحديد مستخدمي الترارير المالية وطبيعة : وصع خطة قياس وإعلان الربحية المرتبطة بالعميل : أولا

وه ه الجوان  لا تخرج بطبيعة الحال عن إطار الدراسات السابرة التي شخصت الجهات المستخدمة للتراريرط وفي . احتياجاتهو

وفي مردمتها المعلومات المتعلرة بالمنتجات والخدمات التي  ء المصرفط وطبيعة احتياجاتها من المعلوماتمردمتها الإدارة وعملا

عميل وبرية المعلومات  ات الطابع / منهاط أي الربحية على أساس منتج يردمها المصرف و الربحية المحررة من العملاء ولكل

 .التفصيلي لتحرق الربحية في المصرف

فان المصرف عينة الدراسة أوص  رغبتم في ( Agree project Objectives)على أهداف الخطة  ولغرض الاتفاق

الحصول على المعلومات المتعلرة بالربحية المحصلة على أساس  العميل والتي تمكنم من إيجاد تلك العلاقات المربحة مع 

ول لك فرد تو تشخيص أهداف الخطة . أو الابتعاد عنهاالعملاء والتي يسعى لتشجيعهاط وتلك العلاقات غير المربحة لمعالجتها 

 :بالشكل التالي

 .إنتاج وترديو معلومات عن ربحية العميل ولعينة من العملاء صمن نمو ج البحع .1
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 .لى الدراسة كجزء من خطة واسعة وطويلة الأجلإتشخيص المواصيع  المهمة صمن نشاط المصرف التي تحتاج  .2

 Define cost objects and Identification the)التكلفة وتحديد الأنشطة  ( فأهدا)تعريف مواصيع : ثانيام 

Activities)   : هي مواصيع التكلفة في المصرف عينة الدراسة( الخدمات المردمة)والمنتجات ( نوالمستهلك)يعتبر العملاء .

ات على أساس العملاء المنفردين وعلى ولغرض بناء نظاو شامل لمعلومات الأنشطة فان  المصرف يفصل جمع وتحليل المعلوم

أساس موظف الحسابات ال ي يمسك حسا  العميل أو مجموعة العملاء وعلى أساس المهنة التي يزاولها العميل وك لك على 

أسماء العملاء وأرقاو الحسابات والمعلومات ( 3ملحق  -1)ويظهر الجدول رقو . أساس فئة العمر والموقع الجغرافي للعميل

 .ية داخليام والتي تو تجميعها من خلال سجلات المصرفالبين

إن العينة المستخلصة من حسابات مصرف الاستثمار تستفيد من مجال  معين من خدمات الاقتراض والإيداع والاستثمار 

 .ا النمو جوالخدمات الاستشارية والتفصيلية والمعرفة لدى الادارة العليا لغرض تطوير نظاو ربحية العميل النهائية في ه 

 :وتتصمن المنتجات المردمة ما يلي

 .قروض المعدل المعوو (1)

 . ات الفوائد العالية الودائع (2)

 .الحسابات الجارية التي تحمل فوائد (3)

 .حسابات الاستثمار (4)

 .خدمات الاستشارات المالية (5)

 .حفظ  الأمانات (6)

ي المصرف صمن مستوى مربول من ولغرض تطبيق نمو ج نظاو معلومات الأنشطة في ه ا البحعط فرد قسمت الأنشطة ف

كما يمكن تصنيف الأنشطة بشكل أكثر تفصيلا والتي يعرصها الجدول رقو . أو مساعدة( تشغيلية)التفصيل إلى أنشطة إنتاجية 

 :و قد صنفت التكاليف التشغيلية بالشكل التالي(.3ط ملحق2)

 .التكاليف المباشرة ( 1)

 .(المساندة)الملحرة  التكاليف  (2)

 .تكاليف ترنية المعلومات ( 3)

 .التكاليف التسويرية ( 4)

 .التكاليف المرتبطة بخدمة مردمة بشكل خاص للعميل  ( 5)

وعندما يتو إنجاز النشاط المعني . وبعد تحديد منتجات المصرف والأنشطة التي يروو بها ط فانم يمكن تشخيص مراييس النشاط

ما أن تكون الحجو أو قيمة أو إن مراييس النشاط تكون واصحة وهي  يو المنتج ط ففي فرع أو إدارة  ات مسئولية مباشرة عن تسل

وقد يكون (. تكاليف مشتركة)ولا شك أنم ستكون هنالك تكاليف يتو تكبدها عن عدة منتجات .نوعية المنتجات والخدمات المردمة 

. صعبام  و حتى بشكل مجموعة منتج أمرام تخصيص تلك الأنشطة والتكاليف المرافرة لها على المنتجات بشكل انفرادي أ

. ط ي دون الأنشطة المتعلرة بالودائع والرروض والحسابات الجارية ن ال ين يردمون الخدمات المباشرة لعملاءط مثلام وفالموظف
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نم من  لك فل .ويمكن  لتكاليف الودائع النردية والمسحوبات وأوامر وقوائو الشراء أن تكون مرتبطة بأي نوع من ه ه المنتجات 

المهو أن يستطيع نظاو حفظ السجلات تشخيص نوع الحسا  ال ي ترتبط بم الوديعة أو المبالت المسحوبة ومصدر المعاملة 

 (.وهك ا… أو مصرف ثخر (  ( ATMالفرعط ماكينة سح  النرود )

بالنشاط المباشر أو النشاط المرتبط بالمنتج أما الأنشطة المعرفة بأنها أنشطة مساندة فرد يكون لها مراييس  لا ترتبط بعلاقة معينة 

مراييس النشاط لمصرف الاستثمار والتي تو التوصل إليها بعد دراسة موسعة لطبيعة (  3ملحق – 3)ط ويوص  الجدول رقو 

 .الأنشطة التي يمارسها المصرف والتي تعترد الإدارة أنها تمثل أفصل م شرات ممكنة لرياس النشاط 

بما أن الحالة العملية  : (Data Gathering & Define its Specifications)ومات وتحديد مواصفاتها جمع المعل:ثالثام 

من الصروري التركيز ليس فرط على البيانات  منألجزء من النشاط المصرفي طفرد وجد الباحع  تحت الدراسة تمثل نمو جام 

ج ط وإنما أيصا كافة المعلومات الصرورية عن المنتج والعميل المطلوبة عن العلاقات البينية للعملاء والمنتجات صمن النمو 

 :صوئم تو تجميع البيانات التاليةفي و. التي قد يحتاجها المصرف لاحرام 

 .لعملاء وخصائصهوا .1

 .المنتجات والخدمات المردمة مصنفة على أساس العميل .2

 .لأنشطة ومراييس النشاطا .3

 .ن التفصيلبيانات التكلفة والدخل بأفصل مستوى ممكن م .4

وقد تو تشخيص مصادر المعلومات لأغراض البحع لجميع المنتجات والعملاء متصمنة أحجاو ومعدلات الأرصدة للمناقلات 

والتكاليف والدخل المرتبطة بها لكي تشكل قاعدة للمعلومات ليس فرط لعينة البحع الحالية من  العملاء والمنتجات وإنما كراعدة 

 .ل عن الأنشطةلبناء نظاو معلومات شام

صمن إطار البحع : (Develop an Activity-Based Information System)تطوير نظاو معلومات الأنشطة :رابعام 

الحالي فان نظاو المعلومات المطلو  هو نظاو معلومات الربحية المرتبطة بالعميل ط بدلام من نظاو معلومات تكاليف الأنشطة 

هيكل البيانات لنمو ج ربحية العميل وال ي ستبنى ( 3ملحق– 2)ويوص  الشكل رقو . الصناعيةال ي يستخدو غالبام في المنشآت 

ويوص  الشكل البيانات الإحصائية المحفوظة  في سجلات المصرف على أساس العميل لتسهيل عملية . عليم تحليلات الدراسة

عن مسك حسا  العميل والمهنة والفئة العمرية نشر المعلومات على أساس العملاء بشكل انفرادي وموظف الحسا  المس ول 

كما يشخص الشكل أيصا المعلومات  التي ينبغي جمعها وإدخالها إلى نمو ج عمليات الاحتسا  لكل . والموقع الجغرافي للعميل 

ات الخاصة وتتصمن ه ه المعلومات بيانات الأرصدة والدخل الخاصة بكل عميل ط إصافة إلى المعلوم. فترة يتو الإعلان عنها

 .بحجو المنتج أو الخدمة مصنفة على أساس العميل

ن الباحع اتجم لاستخداو طريرة العرض المعياري  وبما أن البحع الحالي يستند في تحليلم إلى نمو ج لحالة ميدانية  معينةط ف

تها صمن الحاس  والتي يمكن معالج( Standard Spreadsheet)بواسطة الحاسو  والتي تسمى الجداول الإليكترونية 

(  Excel , Access, or Lotus 1,2,3)ل ــــــــــــالشخصي باستخداو أي برنامج يساعد في إعداد الجداول الإلكترونية مث

 .والتي يمكن لأي مصرف استخدامها دون صعوبات كبيرة 
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البيانات يمكن تصميمم بشكل ن نمو ج  ف ولصمان أن الجدول الإليكتروني يكون مصممام لحفظ ونشر البيانات بشكل فعالط

يظهر كيفية استخداو قاعدة البيانات صمن النظاو لكي يسهل أي عملية إصافة أو تعديل لاحق و لك صمن الصفحات الأولى 

 :الإليكترونية المعلومات التالية الجداول في الإحصائية البيانات وتتصمن .من البرنامج

 (.3ملحق– 1انظر الجدول رقو )معلومات عن العميل  -1

 (. 3ملحق -3انظر الجدول )الدخل على أساس العميل والمنتج على أساس نوع الدخل  -2

 الأنشطة على أساس المنتج -3

 الأنشطة المتعلرة بالعميل     - 4

 الأنشطة المساندة    -5

 .قواعد التخصيص   -6

 .ة جمعها تمت بشكل يدويوليس هناك تداخل تلرائي أو أوتوماتيكي بين المعلومات نظرام إلى أن عملي

 Load Data and Test Reporting) اتــر المعلومـــونش دادـــعإة ــــار إمكانيـات واختبــــل البيانــــرض تحميـــولغ

Capabilities  ) وه ه العملية لا يمكن . فأن البيانات المتغيرة يمكن إدخالها إلى البرنامج المعد ويمكن الحصول على الترارير

 .بعد إتماو الخطوات التالية والتي تشكل الجان  الأساس في نظاو معلومات الأنشطة لاّ إيرها تحر

تو استخلاص ربحية :  (Assemble Activity-Based Information)تجميع المعلومات على أساس الأنشطة  : خامسام 

يل الخاصة بالمنتجات والخدمات المردمة للعملاء العميل باستخداو المعلومات المبنية على أساس الأنشطة لاحتسا  تكاليف التشغ

وقد تو ربط ه ه التكاليف مع  تكاليف وإيرادات الفوائد على أساس العميل لتطوير ترارير الربحية المعدة على أساس .كأفراد

 .العميل

لتشغيلية للأنشطة فانم يمكن احتسا  التكاليف ا  (Assign Costs To Activities)وبهدف تخصيص التكاليف على الأنشطة 

. المحددة كنسبة من وقت الرسو المعني مباشرة عن طريق أخ  حسابات الإدارة وباستخداو التكاليف الرسمية كأساس للاحتسا  

ويمكن اشتراق تكاليف التمويل عن طريق معدل الأرصدة المدينة والدائنة التي ينتفع منها العملاء لكل منتج وك لك تكلفة 

كما ينبغي ملاحظة أن  . نتفاع من الأموال الصرورية والتي استخدمت له ا الغرض في البحع الحاليالحصول على أو الا

 Earning) الأرباح صمانات المعروصة أو (كلفة الأموال)المعدل المطبق للأموال المردمة من قبل المصرف لعملائم 

Credits) تتأثر بحجو الرصيد. 

 :ياتوقد تو تحليل التكلفة على  ثلاع مستو
 .تكاليف التشغيل المرتبطة بالمنتج وعلى أساس حجو الإنتاج ومزيج المعاملات ومعدلات الأرصدة ( 1)

 .التكاليف المرتبطة بالعميل وعلى أساس الأنشطة الإدارية المرتبطة بالعميل ( 2)

والخدمات وإنما تشكل  التكاليف المساندة التي لا يمكن تخصيصها على الأنشطة المتصلة بالعميل أو المنتجات ( 3)

 .جزء من البنية الأساسية للتنظيو
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ن تكاليف التشغيل المرتبطة بالعميل والمنتج تتصمن تصنيفات التكلفة الموصحة في  وفي الحالة عينة البحعط ف

أن المعلومات وتكاليف التسويق ط  لك  تكاليف الملحرات و تكاليف ترنية: وه ه التكاليف تتصمن (. 3ملحق-2)الجدول 

مع مس ولية مدير المنتج ( أو الخدمة المردمة)المصرف تحت الدراسة يعتبر من المنشآت الموجهة على أساس المنتج 

 . أو الخدمة عن المصاريف الإدارية

محسوبة )حتسا  المساهمة وتحليل المعلوماتط فرد تو تحليل خدمات الإقراض والإيداع على أساس معدل الرصيد لإو

والتي يج  أن يحتس  دخل ومصرف الفوائد مرابلها سوية مع أجور الرروض ( ا ني للأرصدة اليومية على أساس المعدل 

 .المرافرة كلما كان  لك مناسبام 

ويدفع مصرف الاستثمار فائدة على أرصدة الحسابات الجارية الدائنة ويحمل فوائد علىالارصدة المسحوبة على 

ولغرض التبسيطط فرد أفترض أن الحسابات الجارية تبرى دائنة أو مدينة خلال .سابها المكشوف ط ومبالت الفوائد ه ه ينبغي احت

 .ن رصيد الحسا  الجاري يمكن استخدامم لتحديد  الفائدة  واجبة الدفع أو الاستلاو فترة التحليل ول لك ف

تحمل أجور عن ك لك . وتكون الأعباء على المعاملات واجبة الدفع على الحسابات المسحوبة على المكشوف 

استخداو تسهيلات السح  على المكشوفط وال ي  يمكن ملاحظتم من التحليلط ويرتبط الأجر فرط بالتسهيلات التي ترل 

 .دينار باعتبار أن أعباء الفائدة على التسهيلات الكبيرة يفترض أن تغطي التكاليف( 5333)عن 

لاستثمار التي يردمها لعملائم على أنها  خدمات ن الخدمات المرتبطة باأوعلى الرغو من أن المصرف يعتبر 

ن  ومع  لك ف. نشر المعلومات بتاريخبريمة المحفظة تحت الإدارة  مجانية ط إلا انم  يربط معدلات الأجر حاليام 

على التغيرات في تكلفة إدارة المحافظ  ءام المصرف يأخ  بالاعتبار التغير في معدلات الأجر التي يصعها بنا

ن  ك لك ف.  للاختلافات في مزيج المحافظ وما إ ا كانت محلية أو عالمية وك لك السندات الحكومية ية وفرام الاستثمار

الخدمات الاستشارية تحمل بأجور معينة والتي يمكن أن تحتس  على أساس الوقت المصروف وعدد الفررات تحت 

 .الاستشارة ودرجة الأمانة والسرية المطلوبة

أن الموظفين المس ولين عن حسابات العملاء ( 3ملحق - 3)لدخل الموص  في الجدول ويفترض من التحليل ل

ن الأجور المتنازل عنها  نتيجة الخصومات أو  ول لك ف. على التعريفة المعيارية ام يحملون عملائهو بأجر معين بناء

لاء ويتو تخصيصها على العميل التسهيلات أو معدلات الفائدة المخفصة يج  أن تسجل من قبل مدير العلاقات مع العم

كما يج  أن تسجل أي مصاريف  إصافية أو وقت  .كجزء من العمليات الحسابية الخاصة بالربحية المرتبطة بم

إصافي مصروف من قبل مدير الحسا  على برية العملاء لغرض تصمين التكلفة الإصافية مع ترديرات ربحية 

 .المستهلك
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المساهمة على  مة التكاليف المساندة للربحية المعدة على أساس العميلط موصحام مساه(  3ملحق -4)ويلخص الجدول 

التكاليف الخاصة )على العميل المعني  لكل عميل إصافة إلى التكاليف  المحملة خصيصام ( الخدمة المردمة)أساس المنتج 

قد تو تحميلها فرط على  Costs) (Customer-Specificل   ـويلاحظ أن ه ه التكاليف المحملة خصيصا على العمي(. بالعميل

ما بالأجور المتنازل عنها أو بسب  الوقت  والمصروف الإصافي ال ي يتحملم مدير الحسا  جزئيام إترتبط  وهيلام عمي( 19)

لي مهو من أساس التكلفة الك ام وه ه التكاليف الخاصة بالعميل تمثل جزء. وفرام لنسبة ما يردمم من جهد ووقت في ه ا المجال

أخرى إلى التكاليف المباشرة %  27ط 2المخصص على ه ه العينة من العملاءط والتي أدت إلى إصافة ما يرر  من   

أماو عبارة التكاليف الخاصة بالعميل  والموصحة أيصا بشكل ( 2)المرتبطة بالمنتج وكما هي موصحة في نهاية الجدول 

 .لمتنازل عنها والتكاليف المباشرةتحت عبارتي الأجور ا( 5)تفصيلي صمن الجدول رقو 

مساهمة العميل (  3ملحق  -5)يظهر الجدول : (Produce and  use Information) إعداد واستخداو  المعلومات: سادسام 

ومرتبة على أساس ( المس ول عن العلاقة مع العميل)في ربحية المصرف وهي محللة على أساس العميل وموظف الحسا  

وه ا التررير يسلط الصوء على أداء مدير الحسا  وأي علاقات غير . ين يمثلون  مس ولية كل مدير حسا  ربحية العملاء ال

كما أنم يشخص الحالات التي تكون فيها هنالك مصاريف إصافية أو متنازل عنها . مربحة صمن المجموعة التي يشرف عليها

 .لتطبيق على الرب  الإجمالي للمصرفللعملاءط وهو ما يوفر الفرصة للإدارة من مراجعة أثر ه ا ا

و يسلط التحليل . ط جرى تحليل مساهمة العميل على أساس المنتج والفئات العمريم للعملاء ( 3ملحق -6)وفي الجدول رقو 

هي افصل ( سنة 35-21)حيع يلاحظ أن الفئة العمرية الثانية . الصوء على ربحية العملاء صمن الفئات العمرية المختلفة

كما تختلف الاستفادة من .ت في تحريق مساهمة للمنتج إ ا ما أخ نا ه ه المساهمة على أساس معدل ما يصي  الفرد الواحد الفئا

ول لك فان الجدول يوص  أن خدمات الرروض وخدمات الودائع تعتبر . المنتج على أساس فئة العمر في ه ه الحالة من الدراسة 

من قبل  بينما تظهر الخدمات الاستثمارية أكثر استخدامام  3ط 2ة منها صمن الفئتين من اكثر الخدمات التي يجري الاستفاد

 .خدمات الاستشارات مركزام عند النهايتين من فئات العمر ام كما يبدو استخدام. العملاء من كبار السن

ء في مصرف وإ ا ما اعتبرنا أن العينة المأخو ة صمن الحالة تحت الدراسة هي عينة ممثلة لراعدة العملا

الاستثمار ط فان نشاط تسويق خدمات المصرف يج  أن يهدف إلى تعزيز المنتجات الخاصة بالإقراض والإيداع عند 

مجال العمر الوسط للعملاء وان يتخ   بعض الإجراءات لتحسين ربحية منتجات وخدمات الاستثمار  والاستشارات 

 .المستخدمة من قبل الأعمار العليا للعملاء

ن مساهمة العميل قد تو تحليلها على أساس الموقع الجغرافي وهي تسلط  ط ف(3الملحق -7) الجدول أما في

الصوء على تلك المواقع الجغرافية التي تجت   عملاء اكثر ربحية للمصرف وكما يظهر التررير فأن العملاء صمن 

رف أعلى من العملاء في مناطق الشمال للمص المناطق الواقعة في الشمال الشرقي والجنو  الشرقي يولدون أرباحام 

إلى المنتجات والخدمات التي يتو الاستفادة منها ط حيع يتجم ه لاء  وقد يكون ه ا عائدام . الغربي والجنو  الغربي

نم يمكن  ك لك ف. العملاء  وي العلاقة المربحة إلى استخداو خدمات الاقتراض والإيداع والتي هي بطبيعتها مربحة
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جموعتي العملاء في منطرتي الشمال الغربي تتجم لاستخداو خدمات الإيداع بشكل اكبر من خدمات ملاحظة أن م

الإقراض بينما نجد العكس في عملاء الشمال الشرقي ال ين يستخدمون كلا النوعين من الخدمات و لكن بشكل مرج  

 .وال المتوفرةإلى طبيعة ومدى الحاجة إلى الأم لصال  الرروض وقد يكون تفسير  لك عائدام 

ط تو تحليل مساهمة العميل على أساس المهنة وهو يسلط الصوء على تلك ( 3ملحق – 8) وفي الجدول رقو 

توزيع المنتج على أساس المهنة ب ظهار صافي  كما يشخص أيصام . المهن الأكثر ربحية صمن العينة الحالية للعملاء

 .المساهمة على أساس مجاميع المنتج

نة  أن شريحة الفنانين  تبدو من الفئات قليلة الاقتراض بينما يرترض  الملاك والمحاسبين ويلاحظ من العي

كما يتجم الملاك والمحامين إلى فت  حسابات ودائع ط  بينما يتو فت  حسابات الاستثمار من قبل جميع  .والمدراء  بكثرة

كما يبدو أن الربحية يمكن أن . يهو خدمات استشارية وقد يدفع  رجال العلو والممثلين والأطباء مبالت لراء تلر. المهن 

تتولد من خلال التعامل مع الملاك والمحاسبين والمحامين والمدراء ط ربما لان ه ه المهن هي المستعدة للدفع عن 

 .الخدمات المصرفية الخاصة والناجو عن تفهمها لطبيعة وأهمية الخدمات المردمة

تي تو التوصل إليها من خلال الترارير المعدة تشير إلى إمكانية الحصول على إن التحليل المتردو والنتائج ال

المنتج / معلومات محددة  ات طبيعة تفصيلية تتعلق بالأنشطة التفصيلية للمصرف والخاصة بالعلاقة بين العميل

المصرف من  والتي تعجز الكشوف الترليدية عن توفيرهاط وصمن معايير تفصيلية تمكن(  ABC)باستخداو نظاو 

وه ا التحليل يمكن أن . صوئهافي تمييز الأنشطة المربحة من غير المربحة وبالتالي إمكانية ترشيد العلاقة مع العملاء 

النتيجة تثبت الفرصية الثالثة للبحع والخاصة ب مكانية تحسين ربحية ه ه إن .  يرود  المصرف إلى تحسين ربحيتم

 .ص التكاليف على أساس الأنشطة وبشكل مناس  من الوصوحالمصرف عن طريق استخداو نظاو تخصي

 الخلاصـــة والاستنتاجات 

تبنى عملية قياس ونشر المعلومات عن الربحية المرتبطة بالعميل والمنتج على التحليل المتعدد لأرصدة العوائد 

وتعتمد إمكانية . ء من قبل المصرفوالتكاليف على أساس الأنشطة الم داة بالعلاقة مع المنتجات والخدمات المردمة للعملا

تطبيق ه ا التحليل على نوع العملاء ال ين تردو لهو الخدمات والتركيز على عمليات التسويق والتخطيط الستراتيجي صمن 

 .المصرف

بنشر المعلومات عن ربحيتها المرتبطة بالعملاء  في الجزء الأخير من حسا  الدخل   وتروو أغل  المصارف حاليام 

ونظرام للاهتماو المتزايد ب دارة العلاقات مع العملاء فان الربحية المرتبطة بمجاميع معينة من العملاء وبالعملاء . ل إجماليوبشك

إن تكلفة توفير  مزيج متنوع من المنتجات والخدمات إلى عميل معين .  كأفراد أصبحت اكثر أهمية واسترطبت اهتمامام متزايدام 

يستند عادة إلى  المعلومات المرتبطة بتكلفة المنتجط ولكن يمكن تطويرها لكي تعكس تلك التكاليف التي أو نوع معين من العملاء 
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وه ا ما سيوجد تحليلام اكثر دقة عن مساهمة العميل التي . يمكن عزوها مباشرة إلى عملاء معينين أو مجاميع معينة من العملاء

 .يوفرها التعامل معم للمصرف

في بعض الم سسات المصرفيةط حيع يكون هناك عدد كبير من العملاءط إجراء التحليل على وقد يكون من الصع  

وفي مثل ه ه الحالات فان تحليل . أساس كل عميل بشكل انفرادي كما قد يكون غير عمليط خاصة في سوق خدمات التجزئة

وتختلف عملية تحديد أي نوع من العملاء . العملاء على أساس مجاميع مبنية على أساس نما ج الطل  السائدة قد يكون كافيام 

سيكون اكثر فائدة للمصرف باختلاف الم سسات المالية أو المصارف ولكن ه ه الأنواع يج  أن تسهل إدراك عمليات الشراء 

لعميل وفي الم سسات الكبيرة فان من المألوف تحليل المعلومات بعدة طرق ط مثلام على أساس ا. الاعتيادية ونما ج المخاطرة

أما في الم سسات . صمن مناطق جغرافية مختلفة وعلى أساس أنواع المنتج المردو أو على أساس العلاقات الدولية للعملاء

المصرفية الصغيرة  ات الأعداد الرليلة من العملاء فان أنواع التبوي  قد تكون اكثر تخصصام وترتبط بأنواع العملاء والعلاقات 

 .صمن المنطرة

ق العمليط فان تحليل الربحية المرتبطة بالعميل يمكن أن يبنى عمومام وبشكل اكثر فاعلية على نظاو وفي التطبي

المصمو لتحليل الأنشطة على  (Activity – Based Information System)المعلومات المبني على أساس الأنشطة 

اغل  تكاليف التشغيل صمن الم سسة أو  ويمكن تخصيص. أساس المنتج أو الخدمة المعروصة من قبل الم سسة المالية

ومع  لك فان هناك بعض التكاليف تنشأ بسب  الخدمة المردمة لعميل معين أو مجموعة . المصرف على منتج أو خدمة معينة

ه ه التكاليف ينبغي تشخيصها وعزلها لأغراض تحديد الربحية المرتبطة ب لك العميل أو تلك المجموعة من . معينة من العملاء

 .العملاءط ووصع المرياس المناس  للنشاط ال ي تخصص بموجبم

حتسا  ربحية العميل وتحليل المساهمةط فان من المهو أن تكون هناك إمكانية لرياس مدى استخداو المنتج وك لك لإو

يمكن افتراصها وبصورة عامة فان تكاليف المنتج . الدخل والتكلفة والأرصدة المرافرة للعملية والمحددة على أساس العميل

ول لك فانم يمكن استخدامها كأساس لتحليل تكلفة العميل عندما يكون مرتبط . بشكل عاو لتكون معيارية لمجال معين من العملاء 

إلا انم ينبغي ملاحظة أن الدخل والأرصدة تختلف بشكل كبير بين العملاء أو يج  ط بالاستخداو الفعلي للمنتج من قبل العميل

 .مسترل تشخيصها بشكل

ثبت البحع صحة الفرصيات التي استند إليها سواء ما يتعلق منها بافترار المصارف التجارية الأردنية إلى أوقد 

فرد أوصحت الترارير المشار . أثره على تحسين الربحيةو أو المنافع التي يوفرها التطبيق الفعلي للنظاو(  ABC)تطبيرات نظاو 

ولكنط ومع أي نمو ج محدد للدراسةط ف نها . معلومات مفيدة لجهات إدارية مهمة في المصرف إليها أعلاه والتي أفرزها البحع

 أن من المهو أن البحع يوفر إطارام  قد لا تجي  على جميع  الأسئلة التي قد تطرح باعتبارها ممثلة لحل شامل وطويل الأجلط إلاّ 

علومات المسترجعة منهوط وهو ما سيكون مفيدام لنشاط المصرف لترارير نافعة لأكبر قدر ممكن من العملاء والإفادة من الم

 .صمن التطبيرات اللاحرة

يام بمراجعة سياستم التسويرية وكنتيجة للدراسة الحالية  وبعد عرصها على مسئولي المصرفط فان  المصرف بدأ جدّ 

. على مجال أوسع من الخدمات المختلفة المردمة وابتدأ بسلسلة من الإجراءات لتحسين نوعية البيانات المرتبطة بالعميل والتركيز
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التي افرزها التحليل المتعلق بطبيعة العملاء  وي العلاقات غير المربحة والفئات والشرائ  التي ينتمون  كما بدأ بدراسة الحالات

لاحرام في تحسين ربحية إليها لمعرفة أسبا   لكط إصافة إلى التركيز على العلاقات المربحة وتشجيعها وهو ما يمكن أن يسهو 

 .المصرف 

ن البحع ينبغي أن يوص  كيفية استخداو المعلومات لتوفير مراييس أداء لجوان  النشاط المختلفة في المصرفط و لك إ

ب ظهار عينات من مراييس الأداء لكل فئة من فئات المد راء المس ولين عن الأنشطة المختلفة ول لك فانم يمكن للمس ولين عن 

 :اتخا  الإجراءات التالية المصرف

يمكن للمدراء المس ولين عن الحسابات الخاصة بالعملاء الحصول على المراييس أو الم شرات التي تعتبر صرورية  .1

للحفاظ على أو تحسين مساهمة العميل و لك للعملاء الحاليين وللأهداف المتعلرة بحجو العمليات للعملاء الجدد والمنتجات 

 .الحاليين لعملاءالجديدة المردمة ل

الحجو للأنشطة التي يتو / بمعدل التكلفة يمكن للمدراء  المس ولين عن المنتج أو الخدمة المردمة الحصول على مراييس تتعلق .2

 .وقد تكون هناك م شرات دالة لتحسينات في الفاعلية وكمية العمل المعادط( الأنشطة الإنتاجية) معالجتها 

لأنشطة المساندة الحصول على معايير عن كيفية قياس التكلفة لكل وحدة من الأنشطة يمكن للمدراء المس ولين عن ا .3

 .الرئيسية التي يرومون بها ط وقد يمكنهو الحصول على م شرات دالة عن العمليات وكيفية تطويرها
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واقع استخدام الأساليب الكمية في تحليل 

 المشكلات بالقطاع الحكومي بدولة فلسطين
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 واقع استخدام الأساليب الكمية في

 تحليل المشكلات بالقطاع الحكومي بدولة فلسطين

 

 يوسف حسين محمود عاشور. د 
(*) 

ةٌ . 4  مُقدمةٌ عامَّ

ةٌ .  4.  4  خلفيةٌ عامَّ

 (م4992ما قبل )لمحةٌ تاريخيةٌ  : 4.  4.  4

تحتَ احتلالٍ ( و1993 -و 1967)مِنْ ثلاثةِ عرودٍ رزحَ المجتمعُ الفلسطيني في الصفةِ الغربيةِ وقطاعِ غزةَ ما يررُ  

عسكريٍّ إسرائيليٍّ مباشرٍط كانَ مِنْ أهوِّ أهدافمِ تدميرُ ه ا المجتمعِ وتشريدُ أفرادِه في شتَّى
ا
براعِ الأرضِط ورسوُ سياساتٍ مباشرةٍ  

 .وغيرِ مباشرةٍ في سبيلِ تحريقِ أهدافمِ 

أط  -و1995: عاشور)العسكريِّ الإسرائيليِّ المباشر وسياساتم وممارساتم ما يأتي  وقَدْ كانَ مِن نتائجِ أهدافِ الاحتلالِ 

 :) 

 .أنَّ صانعَ الرراراتِ في المجتمعِ الفلسطيني ليسَ فلسطينيام  .1

 .أنَّ واصعَ الأهدافِ للمجتمعِ الفلسطيني ليسَ فلسطينيام  .2

 .أنَّ راسوَ السياساتِ للمجتمعِ الفلسطيني ليسَ فلسطينيام  .3

ىو ه  ا الوصع أدَّ
ا
إلى 

ا
 :نتائجَ كانَ منها ما يلي 

ةِ مِنَ الفلسطينيين على .1 اقتصرَ دورُ موظفي الإدارةِ العامَّ
ا
ةٍ في الخارجِط دونَ أنْ يكونوا على  تنفيِ  جزئياتٍ مِن خططٍ مُعدَّ

ا
 

وعيٍّ كاملٍ بالأهدافِ طويلةِ الأجلِ لتلكَ الخططِط أو أنْ يكونوا على
ا
 .لِّ الخطةمعرفةٍ بتفاصيلِ كُ  

ةِط ويرسوُ السياساتِط ويتابعُ تنفي ها .2  .فردانُ المجتمعِ الفلسطيني للعنصرِ البشري الَّ ي يتخُ  الرراراتِ العامَّ

فردانُ المجتمعِ الفلسطيني للهياكلِ الإداريةِ المنبثرةِ منمط والَّتي تعملُ على .3
ا
 .تحريقِ أهدافِم ومصالحم الوطنية 

ة بالمجتمعِ الفلسطيني لاتِّخاِ  الرراراتِ المنظمةِ لش ونم( بيروقراطية/ ة ثلي)عدوُ نموِّ ميكانزو  .4  .خاصَّ

ةِ لَوْ يتوافرْ للفلسطينيين أيُّ معهدٍ أو مركزٍ أو جامعةٍ فلسطينيةٍ تُعِدُّ الأفرادَ لشغ .5  لِ الوظائفِ الإداريةِ العامَّ

 

 

 

 

 .فلسطين  -ةط غزة قسو إدارة الأعمالط الجامعة الإسلامي –أستا  مشارك  )*(  
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سواءٌ من )لبناتِ عمليةِ اتِّخاِ  الرراراتِ  -إنْ لوْ يَكُنْ كُلَّ  -باختصارٍ استطاعَ الاحتلالُ العسكريُّ المباشرُ أنْ يُدمرَ مُعظوَ 

 .في المجتمعِ الفلسطيني تدميرام كاملام ( ناحيةِ ا ليةِ أو الهيكلِ الإداري أو الأفرادِ 

ةِ ه ه الظاهرة أنَّ جزءام مِن قراراتِ سُلطةِ الاحتلالِ العسكري الإسرائيلي المباشر الَّتي كانتْ تتمثلُ في وقَدْ زادَ مِن حدَّ 

الأوامرِ العسكريةِ وإنْ كانتْ تتمشى
ا
ة  أنَّها كانتْ بمثابةِ ردودِ أفعالٍ يتخُ ها قائدُ المنطرةِ العسكريط إلاّ  مع سياساتم وأهدافم العامَّ

بمعنى
ا
حُكوَ الاحتلالِ العسكري المباشر كانَ يتخُ  قراراتٍ مشتتةٍ في مواصيعَ مختلفةٍ و  ثخرَ أنَّ  

ا
لكَ حسَ  ما ي دي إلى
ا
تأكيدِ  

سيطرتمِ الأمنيةِ والعسكريةِ والاقتصاديةِ والسياسية والإداريةِ على
ا
 .المجتمعِ الفلسطيني 

 

إلى)م وما بعدها 4991 : 4. 4.  4
ا

 (م4000سبتمبر  

لطةِ الوطنيةِ الفلسطينيةِ إلىيعتبُر قدو وُ السُّ
ا
وط نرطةَ تحولٍ تاريخيةٍ حاسمةٍ في تاريخِ عمليةِ 1994أرضِ الوطنِ سنةَ  

مةِ لشئونِ المجتمعِ الفلسطيني؛ حيعُ بدأتْ الأمورُ تختلفُ  ةِ الفلسطينيةِ المنظِّ  اختلافام صُنعِ الرراراتِ واتِّخاِ ها في الم سساتِ العامَّ

 :لحربةِ التاريخيةِ السابرةِط ومن أهوِّ ملامِ  الوصعِ الفلسطيني الجديد ما يأتيج ريام عَن ا

 .أنَّ مُتخَ  الررارَ هو فلسطيني .1

 .أنَّ واصعَ الهدفِ للمجتمعِ الفلسطيني هو فلسطيني .2

 .أنَّ راسوَ السياساتِ هو فلسطيني .3

 .ودولةِ فلسطينأنَّ الهدفَ مِن عمليةِ صنعِ واتِّخاِ  الرراراتِ هو بناءُ مجتمعِ  .4

ةِ  .5  .قدووُ مجموعةٍ من الفلسطينيين  وي الخبرةِ والدرايةِ في إدارةِ الم سساتِ العامَّ

لطةِ الوطنيةِ يُمكنُ مُلاحظةُ أنَّ الرراراتِ الَّتي تَوَّ اتِّخاُ ها  و بالنظرِ لما حصلَ في المجتمعِ الفلسطيني منُ  قدووِ السُّ

ةِ للمجتمعِ بجميعِ م سساتِمط والَّتي يفترض أنَّها قادرةِ علىاستطاعتْ بناءَ هيكلٍ للإدارةِ الع امِّ
ا
ةِ للمجتمعِ   تلبيةِ الأهدافِ العامَّ

الفلسطيني وتحريرِها
1
. 

 

 التحدي الَّذي يواجه المجتمعَ الفلسطيني:  2.  4. 4

ها  يواجمُ المجتمعُ الفلسطيني تحديام مباشرام يتمثلُ في التنميةِ وإعادةِ الإعمارِط وه ا التحدي نابعٌ مِن عواملَ مختلفةٍ مِن أهمِّ

 :ما يلي

                                              
0

لطةِ الوطنيةِ الفلسطينيةِ ط أو محاولةَ الر   ولِ بأنَّ الوصعَ سليوٌ مائةٌ بالمائةِ أو غيفر ليسَ الهدفَ هُنا رسوُ صورةٍ متشائمةٍ أو متفائلةٍ للوصعِ الرائوِ في ظلِّ السُّ

ةِ الفلسطينيةِ   :ليسَ هُنا مجالمُط انظرْ في ه ا المجال سليوط فترييوُ ما توَّط و تحديدُ ما إ ا كانَ هُناكَ أخطاءُ و جوانُ  سلبيةٌ رافرتْ عمليةَ بناءِ الم سساتِ العامَّ
ط ورقفة عمففل مردمفة إلفى"ط مشففكلاتمط ثففاق نمفوهط ومتطلبففات اصفلاحمواقعفم "الرطفاع الحكففومي الفلسفطيني : ملحفيسط غانيفة

ا
المفف تمر الفدولي للتشفغيل فففي  

 .و1998 - 5 - 13-11فلسطينط راو اللهط 
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ط وخلالَ فترةِ الاحتلالِ المباشر تخلَّفَ عَن مواكبةِ التطوّرِ والتنميةِ (و1994-و1967)أنَّم خصعَ لاحتلالٍ عسكريٍّ مباشرٍ  .1

 .مُرارنةم بغيرِه مِنَ المجتمعاتِ المجاورةِ 

ةم قليلةم نسبيام ومحدودةم ونادرةمط وه ا يجعلُ الحاجةَ ماسةم إلىأنَّ الشعَ  الفلسطيني يمتلكُ مواردَ مادي .2
ا
قراراتٍ سليمةٍ في  

ام   .استغلالِ المواردِ المتاحةِ أو الممكنةِ أفصلَ استخداوٍط وستكونُ تكلفةُ قراراتٍ غيِر صائبةٍ عاليةم جدَّ

ا مصى أنَّ فرصةَ الشعِ  الفلسطيني في بناءِ مجتمعم ا ن متاحةٌ بصورةٍ أفصلَ  .3 مِمَّ
ا

ط خاصةم وأنَّ هُناكَ بعضَ المعوناتِ 

ره الاحتلالُ العسكري الإسرائيلي المباشر واللحاق بركِ   مَّ ا دَّ الخارجيةِ الَّتي يُمكنُ استغلالها في إعادةِ إعمارِ بعضٍ مِمَّ

ناكَ فرصٌ أخُرىالتنميةِ الاجتماعيةِ والاقتصاديةِط وإ ا لَوْ تُستَغلْ ه ه الفرصةُ فرُبَّما لا يكونُ هُ 
ا
. 

 .أنَّ مَنْ يَرودُ دفَة الأمُورِ هو الفلسطينيون وليسَ ثخرون .4

 

 الأساليبُ الكميةِ :   1.  4. 4

ظهرتْ بحوعُ العملياتِ في بريطانيا كعلوٍ لم منهجم أثناءَ الحرِ  العالميةِ الثانيةِ لخدمةِ أغراضٍ عسكريةٍ 

(Christopherson and Baughan :1992, pp. 569-577)  َط وانتشرَ بعد
ا

أيْ في النصفِ الثاني من الررنِ  -لكَ 

: تطبيراتُم وأساليبُم في مجالِ اتِّخاِ  الرراراتِ الإداريةِ والاقتصاديةِ في المجالاتِ المدنيةِ تحتَ مُسمياتٍ مختلفةٍ مثلُ  -العشرين 

 Operationsالولايات المتحدة  -العملياتِ  ط بحوعُ (Operational Research) Tan : 1982بريطانيا -بحوعِ العملياتِ 

Research) 1992 :Taha) ِط علوُ الإدارةManagement Science) & Williams: 1985 Anderson., 

Sweeney) ِط المنهجُ الكمي في اتِّخاِ  الرراراتQuantitative Decision Making) Forgionne: 1986)  ِط علوُ اتِّخا

ومنهجُ تحليلِ النظوِ في حلِّ ( Problem Solving Approach)طمنهجُ حلِّ المشاكلِ (Decision Science)الررارِ 

رياصياتٌ تطبيريةٌ : ط والبعضُ وصفَ ه ا العلوَ بأنَّم(Systems Analysis) Rudwick  1979المشاكلِ الإداريةِ 

(Applied mathematics)إحصاءٌ تطبيري : ط وثخرونَ بأنَّم(Applied statistics) وجميعُ ه ه التسمياتِ تتفقُ على -ط
ا
 

لام في المجتمعاتِ -جوهرٍ واحدٍ هو الأساليُ  الكميةُ في مجالِ اتِّخاِ  الرراراتِ الإداريةِ  ط وكانَ انتشارُه في التطبيراتِ المدنيةِ أوَّ

ياتِ المتحدةِ الأمريكيةِط وكنداط وفرنسا ط والولا(Jones: 1992)بريطانيا : الصناعيةِ الَّتي خاصتْ الحرَ  العالميةَ الثانيةَ مثلُ 

(1995 :Meyer  )واستراليا. 

وبدأتْ المعرفةُ بعلوِ بحوعِ العملياتِ تنتشرُ في المجتمعاتِ الناميةِ لاحرامط وكانَ للجامعاتِ ومبعوثيِها في الدولِ الغربيةِ 

ها المجتمعاتُ العربيةُ الَّتي ظهرْ فيها م لفاتُ ه ا ط ومن بين(63و ص 2332: عاشور)الفصلُ في نرلِ ه ا العلو له ه المجتمعات 

 .العلوِ بشكلٍ لافتٍ للنظرِ 

وعلى
ا
غوِ من وجودِ الأبحاعِ الكميةِ والأبحاعِ الَّتي تُحللُّ مشاكلَ تطبيقِ الأساليِ  الكميةِ في الوطنِ العربيط مثلُ   الرَّ

ىـــــــالدراساتِ الَّتي قاوَ بها يوسفط الأول
ا
تطبيقِ منهجِ بحوعِ العملياتِ للتخطيطِ الاستراتيجي لإحدىل( و1988) 

ا
الرطاعاتِ  

لتحليلِ واقعِ تطبيقِ الأساليِ  الكميةِ في الرطاعِ ( و1992)الاقتصاديةِ الصناعيةِ في دولةِ الإمارات العربيةِ المتحدةِط والثانيةُ 

على( و1984)ط والعزة (و1986)اوَ بها نصير الحكومي في دولةِ الإمارات العربيةِ المتحدةِط وهُناكَ دراساتٌ ق
ا
تطبيقِ التَّحليلِ  
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راساتِ لَوْ تتعرّضْ إلى لاَّ الكمّي والنما جِ في الإدارةِط إ أنَّ ه ه الدِّ
ا
الواقعِ التطبيري للأساليِ  الكميةِ في الوطنِ العربيط لكن يبدو  

لاع الباحع  - أنَّم لا يوجدُ حتَّى -حس  اطِّ
ا
 .يةٌ مُحكّمةٌ مُتخصصةٌط كما لا يُوجدُ أيُّ جمعيةٍ تهتوُ به ا العلوِ وترعاها ن مجلةٌ علم 

 

 القرارات و مناهج اتِّخاذها:  5.  4.  4

يرووُ جوهرُ عمليةِ اتِّخاِ  الررارِ على
ا
ةِ بدائلَ   : وط كنعان1995: وط مسلو1999: عاشور)اختيارِ بديلٍ مِن بينِ عدَّ

اتِّخاِ  الررارِ وتنوعتْ بتطورِ البيئةِ الَّتي يعيشها الإنسانُط ويُمكنُ إجمالُ مناهجِ اتِّخاِ  الرراراتِ ط وقَدْ تطورتْ مناهجُ (و1995

بناءم على
ا
مدى 

ا
 .المنهجُ الشخصي و المنهجُ الموصوعي : الموصوعيةِ في اتِّخا ه في منهجينِ رئيسيين هما 

فالمنهجُ الشخصي في اتِّخاِ  الرراراتِ يرووُ على
ا

التجربةِ و . (د)الترديرِ الشخصي . (ج)البديهةِ . ( )الخبرةِ . (أ): 

الخطأط ويُمكنُ إصافةُ عاملٍ ثخرَ وهو أنَّ المنهجَ الشخصيَّ يميلُ إلى
ا
 .الفرديةِ  

ا المنهجُ الموصوعي فيشملُ  المنهجُ . (د)المنهجُ الرياصيُّ . (ج)منهجُ بحوعِ العملياتِ . ( )المنهجُ العلمي . (أ): أمَّ

منهجُ الأنظمةِ ط و تمتازُ ه ه المناهجُ بالموصوعيةِ و الكميةِ و التحديدِ والوصوحِ وانخفاضِ التكلفةِ بالإصافةِ  (.هـ)الإحصائيُّ 

إلى
ا
أنَّ ه ه المناهجِ تميلُ إلى 

ا
 . الجماعيةِ  

ةم في مجالِ الحاسوِ  وبرمجياتِمط أصبحتْ الرراراتُ  ةم التشغيليةُ والمكررةُ ومعَ التطوراتِ التكنولوجيةِط خاصَّ خاصَّ

ط ولا تحتاجُ إلى (Automated Decisions)مبرمجةم أو ما يُعرَف بالرراراتِ الم تمتةِ 
ا
: كوين وروربو)تدخلٍ بشريٍّ كبيرٍ  

 (.247وط ص 1988: وط وياغي1987

وقَدْ تطورتْ البيئةُ المعاصرةُ بحيعُ أصبَ  معها اللجوءُ إلى
ا
لا غنىم المنهجِ الكميّ صرورةم  

ا
عنها في عمليةِ اتِّخاِ   

وتَوَّ تطبيرهُا فيمط سواءٌ على لاَّ الرراراتِط كما لَوْ يَعُدْ هُناكَ مجالٌ إ
ا
مستوى 

ا
منشأةِ الأعمالِط أو الحكومةِط ومِن بينِ المجالاتِ  

ةِ الَّتي يُمكنُ فيها تطبيقُ الأساليِ  الكميةِ ما يلي   (:.Forgionne, 1986,  P: 13)العامَّ

لاً  تحديدُ مهاوِّ سياراتِ الإسعافِ ط تحديدُ عناصرِ الغ اءِ المطلوِ  للإنسانِ ط ترييوُ كفاءةِ العنايةِ الطبيةِط الرقابةُ : الصحةُ  :أوَّ

على
ا
 .بنوكِ الدوِ  

اِ  والبحعِط نما جُ محاكاةِ تعيينُ مواقعِ الصواريخِ لحمايةِ البلدِط تحليلُ كفاءةِ الأسلحةِط تنظيوُ جهودِ الإنر: العسكريةُ   :ثانياً 

 .الحروِ ط تحليلُ أنظمةِ الدفاعِ 

تحديدُ جداولِ المحاكوِ طتحديدُ إرسالياتِ رجالِ الإطفاءِط  تحديدُ وجدولةُ التربيةِ والتعليوِط التحكوُ : الاجتماعيةُ و البيئيةُ  : ثالثاً 

والرقابةُ على
ا
الطرقِ السريعةِط التحكوُ والرقابةُ على 

ا
لطائراتِط تحديدُ طرقِ وجدولةِ جمعِ الرمامةِط تخطيطُ خطوطِ ا 

المدنِ والررى
ا

 .ط الرقابةُ والتحكوُ في تلوعِ البيئةِ 

ةِط سواءٌ في الوطنِ العربيّ أو  وقَدْ نشطتْ الدراساتُ والأبحاعُ في مجالِ تطبيقِ الأساليِ  الكميةِ في المجالاتِ العامَّ

 :لصناعيةِط ومِن بينِ ه ه الدراساتِ المجتمعاتِ الناميةِ أو المجتمعاتِ ا

دراسةُ تطبيقِ الأساليِ  الكميةِ على: السودان .1
ا
 (.Saaty : 1982)واصلات ـمُشكلةِ النرلِ والم 

تطبيقُ الأساليِ  الكميةِ في دراساتِ الجدوى: بورما .2
ا
 (.Rose : 1982)الاقتصاديةِ لمشاريعِ الري  
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: بخيت والحمداني)ماراتِ في الاقتصادِ الأردني باستخداوِ البرمجةِ الديناميكيةِ دراسة الأمثليةِ في توزيعِ الاستث: الأردن .3

 (.و1999

 

 فروضُ البحثِ . 4. 4

إنَّ هُناكَ انتشارام في م لفاتِ الأساليِ  الكميةِ في الوطنِ العربيّط وك 
ا

لكَ هُناكَ تحدٍ واصٍ  للمجتمعِ الفلسطيني يتمثلْ في 

؛ بالإصافةِ إلى-إنْ لَوْ يكُنْ كُلمّ  -كَ أيصام بعضُ المعوناتِ الماليةِ لتحريقِ بعضِ ه ا الهدفِ هدفِ إعادةِ الاعمارِط وهُنا
ا
مراقبةِ  

 .المجتمعاتِ والم سساتِ الدوليةِ لما يجري في فلسطينَ 

وعليم يرووُ البحعُ على
ا
لطةِ الوطنيةِ الفلسطين  يةِ لديهو المعرفةُ فرضٍ رئيسٍ وهو أنَّ متخ ي الرراراتِ في وزاراتِ السُّ

 .بالأساليِ  الكميةِ ويطبرونها بدرجةٍ كبيرةٍ في تحليلِ المشاكلِ وعمليةِ اتِّخاِ  الرراراتِ 

 

 أهدافُ البحثِ  و أسئلته . : 2. 4

يهدفُ هـ ا البحعُ إلى
ا
دراسةِ مدى 

ا
لطةِ انتشارِ الأساليِ  الكميةِ في تحليلِ المشكلاتِ واتِّخاِ  الرراراتِ في وزاراتِ ا  لسُّ

هاط الوطنيةِ الفلسطينيةِ؛ مِنْ حيعُ تطبيقُ ه ه الأساليِ  والمعرفةُ بها والرغبةُ في الاستزادةِ منهاط وكيفيةُ تعلمّها ومشاكلُ تطبير

 .وأفصلُ طرقِ نشرِها وزيادةُ الوعي بها

و يحاولُ ه ا البحعُ الإجابةَ على
ا
ها ما يلي   :عددٍ مِن الأسئلةِط وأهمُّ

ما مدى .1
ا
تشارِ المعرفةِ والاستخداوِ للأساليِ  الكميةِ علىان 

ا
لطةِ الوطنيةِ   تحليلِ المُشكلاتِ واتِّخاِ  الرراراتِ في وزاراتِ السُّ

الفلسطينيةِ؟ هلْ هُناكَ علاقةٌ بينَ معرفةِ الأساليِ  الكميةِ وتطبيرِها ببعضِ المتغيراتِ الأخُرى
ا
كالمستوى 

ا
التعليمي  

 يفي وغيره؟ والتخصصِ والمركزِ الوظ

ما مدى .2
ا
انتشارِ الرّغبةِ في تعلوِّ الأساليِ  الكميةِ وتطبيرِها على 

ا
لطةِ   تحليلِ المشكلاتِ واتِّخاِ  الرراراتِ في وزاراتِ السُّ

 الوطنيةِ الفلسطينيةِ؟

لطةِ الوطنيةِ الفلسطينيةِ؟ .3  ما أساليُ  اتِّخاِ  الرراراتِ في وزاراتِ السُّ

دونَ انتشارِ تطبيقِ الأساليِ  الكميةِ على ما العرباتُ الَّتي تحولُ  .4
ا
لطةِ   تحليلِ المشكلاتِ واتِّخاِ  الرراراتِ في وزاراتِ السُّ

 الوطنيةِ الفلسطينيةِ؟

ما أفصلُ الطرقِ لزيادةِ انتشارِ تطبيقِ الأساليِ  الكميةِ على .5
ا
لطةِ   تحليلِ المشكلاتِ واتِّخاِ  الرراراتِ في وزاراتِ السُّ

 فلسطينيةِ؟الوطنيةِ ال

 أهميةُ البحثِ :  1. 4

تنبعُ أهميةُ ه ا البحعِ مِن عدةِ جوانَ  يرفُ على
ا
على -رأسِها أنَّم  

ا
يُمثل المحاولةَ الأولى -حدِّ علو الباحع  

ا
في معالجةِ  

الموصوعِ في فلسطينَط فموصوعُ البحعِ ليسَ جديدام في المجتمعاتِ الأخرى
ا

ويلرى ط سواءٌ الإقليميةِ أو الدوليةِ ط
ا
اهتماوَ الباحثين  



 م5002 ديسمبر - 52العدد  – 52السنة  – الإداري

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

62 

راسات ما قاوَ بها يوسف   &Thomas)ط و (و1986)ط ونصير (و1988و ط 1992)في تلكَ المجتمعاتِط ومِنْ تلكَ الدِّ

Dacosta, 1986)  وغيرها( و1979)ط عبد الوها  (و1988)ط نجي  (و1991)ط عبد الفتاح (و1984)ط العزة. 

ةِ الأساليِ  الكميةِ في زيادةِ فاعليةِ استغلالِ المواردِ النادرةِط وندرةِ المواردِ مِن أهوِّ كما تنبعُ أهميةُ ه ا البحعِ مِن أهمي

 .المشكلاتِ الَّتي يواجهُها المجتمعُ الفلسطينيّ 

ستراتيجيةِط كما تنبعُ أهميةُ ه ا البحعِ مِن أهميةِ الأساليِ  الكميةِ في تحسينِ عمليةِ اتِّخاِ  الرراراتِط سواءٌ التكتيكيةِ أو الا

الوقتِ الحاصرِ على والمجتمعُ الفلسطينيّ يرفُ في
ا
 .مفترقِ طرقٍ في تحديدِ مصيره ووجهتم 

 

 منهجُ البحثِ :  5. 4

اعتمدَ البحعُ على
ا
منهجِ التَّحليلِ الوصفيِّ  

2
راسةِ الميدانيةِ  ؛ حيعُ يرووُ البحعُ بتحليلِ البياناتِ الأوليةِ المستمدةِ مِنَ الدِّ

لطةِ الوطنيةِ الفلسطينيةِ لوصفِ و اقعِ استخداوِ الأساليِ  الكميةِ بشكلٍ عاوٍّط وأساليِ  بحوعِ العملياتِ بوجمٍ خاصٍّ في وزاراتِ السُّ

 .و1994الَّتي بدأَ تأسيُسها منُ  سنةِ 

 

 مجتمعُ البحثِ :  4. 5. 4

ام إداريةم وإشر لطةِ الوطنيةِ الفلسطينيةِ يُمثلُ العاملونَ أصحاُ  الوظائفِ الَّتي تتصمنُ مهامَّ افيةم وبحثيةم في وزاراتِ السُّ

رُ عددُ أصحاِ  الفئةِ المسته لطةِ الوطنيةِ الفلسطينيةِط يُردَّ دفةِ مِن مُجتَمعَ البحعِ؛ حيعُ إنَّ هُناكَ سبعَ عشرةَ وزارةم تابعةم للسُّ

الموظفين في كُلِّ وزارةٍ منها من عشرينَ إلى
ا
رُ بأربعِ مائةٍ وخمسةٍ وعشرينَ  خمسةٍ وعشرينَ موظفامط  أيْ أنَّ مجتمعَ البحعِ يُردَّ

موظفامط وقَدْ تَوَّ استهدافهو جميعام لجمعِ بياناتِ البحعِط بمعنى
ا
 .ثخر تَوَّ تطبيقُ الحصرِ الشَّاملِ لجميعِ مُفرداتِ المجتمعِ  

نْ شملهو المسُ ط بينما استُبعدَ مِنَ التَّحليلِ بعدَ  وقَدْ أمكنَ جمعُ استبياناتٍ صالحةٍ للتحليلِ من ثلاثمائةٍ وثمانيةِ عشرَ  فردام ممَّ

لي خمسةَ عشرَ استبيانام نتيجةَ عدوِ ملئها بشكلٍ مكتملٍط كما لَوْ يكنْ مُمكنام الحصولُ على الفحصِ الأوَّ
ا
إجابةِ المجموعةِ الباقيةِ من  

الموظفينَ بمراجعةِ ملفاتهو الشخصية للحصولِ على
ا
فرادِ الَّ ينَ لَوْ يستجيبوا بملءِ الاستبيانِ؛ لأنَّ  خصائصِ الأ 

ا
لكَ يحتاجُ إلى
ا
 

 .موافراتٍ من جهاتٍ رسميةٍ لا يستطيعُ الباحعُ الحصولَ عليها

الحةِ للتحليلِ تبلت حوالي خمسةٍ وسبعينَ بالمائةِط وتعتبرُ نسبةُ الاستجابةِ ه   هأيْ أنَّ نسبةَ الاستجابةِ مِن الاستبياناتِ الصَّ

مرتفعةم قياسام على
ا
الأبحاعِ المماثلةِ  

3
راسة ط كما تعتبرُ مُعبِّرةم بشكلٍ جيدٍ عن مجتمعِ الدِّ
4

؛ حيعُ إنَّ عدوَ الردرةِ على ُِ
ا
الحصولِ  

                                              
5

 :لمزيدٍ من النراق حول المنهج الوصفي يمكن الرجوع إلى  

 .183وط ص 1992ط دار الفكرط الأردنط 4البحع العلميط ط : عبيداتط  وقانط وثخرون
2

 (.و1992)انظر على سبيل المثال يوسف   
4
 :انظرْ   

Black, Thomas R., : Doing Quantitative Research in the Social Science, SAGE, London, 1999. 
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على
ا
من استجاباتِ الموظفين لا ت ثرُ كثيرام على% 25الـ  

ا
وبدايةِ و 1999وقَدْ تَوَّ جمعُ البياناتِ في نهايةِ سنةِ . مصداقيةِ النتائجِ  

وط أيْ قبلَ انتفاصةِ الأقصى2333سنةِ 
ا
 .و2333الفلسطينيةِ الَّتي بدأتْ في نهايةِ شهرِ سبتمبر سنةَ  

 

 أسلوبُ البحثِ و جمعُ بياناتِه:  4. 5. 4

اعتمدَ البحعُ أسُلوَ  الاستبيانِ في جمعِ المعلوماتِ؛ حيعُ يصع  توقيت مرابلة مخصصة لجميع مفردات مجتمع 

راسة ط فرَدْ تَوَّ تصميوُ استبيانٍط لجمعِ البياناتِ المتعلرةِ برياسِ مدىالدِّ
ا
انتشارِ معرفةِ الأساليِ  الكميةِ وتطبيرِها في تحليلِ المشاكلِ  

 .واتِّخاِ  الرراراتِط وه ا يوفرُ المرونة للمستجيِ  في تحديدِ وقتِ إكمالِ الاستبيان ثُوَّ تسليمم

مكوّنٌ مِن أربعةِ أفرادٍ في عمليةِ جمعِ البياناتِ؛ حيعُ أشرفَ الباحعُ مباشرةم على وقَدْ تعاونَ معَ الباحعِ فريقٌ 
ا
تدريبهوط  

انةِ واختبارُ الاستباناتِ المُجاِ  عليها أولام بأولط واستبعادُ غيرِ الصّالِ  منها؛ حيعُ كانَ يطلُ  من أعصاءِ الفريقِ تسليوَ الاستب

ىواستلامها يدام بيدٍ من مفردات مج تمع البحع المستجيبين؛ وقَدْ أدَّ
ا
ه ا الأسلوُ  في المتابعةِ الشخصيةِ المباشرةِ وتكرارِ الزيارةِ  

إلى
ا
زيادةِ عددِ الاستجابات إلى 

ا
 .ه ه النسبة المرتفعة 

 أسلوبُ التَّحليلِ الإحصائيِّ :  2. 5. 4

تمشيام معَ هدفِ البحعِ العاوِّ وهو استرصاءُ مدى
ا
ساليِ  الكميةِ وتطبيرِها في تحليلِ المشاكلِ واتِّخاِ  انتشارِ معرفةِ الأ 

لطةِ الوطنيةِ الفلسطينيةِط فرَدْ جرتْ معالجةُ البياناتِ معالجةم إحصائيةم باستخداوِ برامجِ التَّحليلِ   الرراراتِ في وزاراتِ السُّ

البياناتِ المتوفرةِط كما قَدْ تَوَّ توظيفُ عددٍ مِنَ  لمعالجةِ  SPSSالإحصائيّ وأساليبِم؛ وقَدْ تَوَّ استخداوُ البرنامجِ الإحصائيّ 

الاختباراتِ الإحصائيةِ المناسبةِ لتلبيةِ أهدافِ البحعِ والإجابةِ على
ا
أسئلتِمط وقَدْ تَمايزتْ الاختباراتُ بينَ العواملِ المختلفةِ و  

ا
لكَ 

حسَ  الشعورِ بمدى
ا
ةٍ فرد حاول البحع استخداو النس  المئوية والَّتي  أهميةِ العاملِ في توصيِ  أهدافِ البحعِط وبصفةٍ   عامَّ

و ( و1992: يوسف)استخدمت في بحع سابق 
ا

لكَ حتَّى
ا
 :يسهل المرارنة بين نتائج البحثينط ومن بينِ ه ه الاختباراتِ ما يأتي 

 (.Ranking)التكراراتُط والنسُ  المئويةُ والترتي  : الإحصاءُ الوصفي .1

)اي ـــــــبينَ بعضِ المتغيراتِ؛ فرَدْ تَوَّ استُخداوُ قيمةِ مُربّعِ ك لتحديدِ وجودِ علاقةٍ  .2
2 Chi Square ) ِلاختبارِ وجود

ه ه العلاقةِ؛ حيعُ يتوُّ ترييوُ وجود العلاقةِ بينَ المتغيرينِ وتأثيرِ أحدهما على
ا
ا خرِ مِن خلالِ قيمةِ مربعِ كاي والريمةِ  

المصاحبةِ لمط وعليم ف نَّ الريوَ المعنويةَ الصغيرةَ المعنويةِ  05.0P  المصاحبةَ لمربعِ كاي(
2 Chi 

Square  ) ِتعني رفضَ فرضِ الاسترلاليةِ بينَ المتغيرين. 

 

 

 

 

 



 م5002 ديسمبر - 52العدد  – 52السنة  – الإداري

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

62 

 خصائصُ مجتمعِ البحثِ :  1. 5. 4

 :المستجيبة كما في الجداولِ ا تيةِ  تتمثلُ أهوُّ خصائصِ مفردات مجتمعِ البحعِ 

 ( 4. 4)جدول رقم  

 توزيعُ مفردات مجتمعِ البحثِ المستجيبة حسبَ فئاتِ العمرِ 

 الترتي ُ  النسبةُ المئويةُ الصالحةُ  الفئةُ 

 3 13.6 سنة 33أصغرُ مِن 

 1 70.8 سنة 53 - 33

 2 15.6 سنة 53أكبرُ مِن 

  100% (n=315) المجموعُ  

 

 (4. 4)رقم   جدول

 توزيعُ مفردات مجتمعِ البحثِ المستجيبة حسبَ الجنسِ  

 الترتي ُ  النسبةُ المئويةُ الصالحةُ  الفئةُ 

 1 85.5 رجالٌ 

 2 14.5 نساءٌ 

  100% (n=317) المجموعُ  

 

 ( 2. 4)جدول رقم  

  توزيعُ مفردات مجتمعِ البحثِ المستجيبة حسبَ الوظيفةِ الحاليةِ 

 الترتي ُ  ةُ المئويةُ الصالحةُ النسب الفئةُ 

مديرٌ فأعلى
ا
 16.4 3 

 1 48.4 شعبةٍ / رئيسُ قسوٍ 

أخُرى
ا
 35.2 2 

  100% (n=318) المجموعُ  

 

 ( 1. 4)جدول رقم  

توزيعُ مفردات مجتمعِ البحثِ المستجيبة حسبَ الخبرةِ في الوظيفةِ 

  الحاليةِ 

 الترتي ُ  النسبةُ المئويةُ الصالحةُ  الفئةُ 

 1 58.7 سنوات 5أقلُّ مِن 

 2 21.5 سنوات 13 - 5

 3 19.8 سنوات 13أكبرُ مِن 

  100% (n=317) المجموعُ  
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 ( 5. 4)جدول رقم  

  توزيعُ مفردات مجتمعِ البحثِ المستجيبة حسبَ الدرجةِ العلميةِ 

 الترتي ُ  النسبةُ المئويةُ الصالحةُ  الفئةُ 

دونَ المستوى
ا
 2 21.0 الحامعيّ  

 1 69.4 جامعيِّ 

 3 9.6 دراساتٌ عليا

  100% (=n 314)المجموعُ  

 

 ( 6. 4)جدول رقم  

 توزيعُ مفردات مجتمعِ البحثِ المستجيبة حسبَ التخصصِ 

 الترتي ُ  النسبةُ المئويةُ الصالحةُ  الفئةُ 

علووٌ تجاريةٌ 
5
 28.1 1 

علووٌ زراعيةٌ 
6
 15.1 3 

علووٌ طبيعيةٌ 
7
 13.9 4 

اعيةٌ علووٌ اجتم
8
 10.8 5 

علووٌ طبيةٌ 
9
 23.0 2 

أخُرى
ا
 9.1 6 

  100% (=n 317)المجموعُ  

 

ةِ بالأساليبِ الكميةِ  . 4 راسةِ الميدانيةِ الخاصَّ  نتائجُ الدِّ

ةِ بالأساليِ  الكميةِ في الرطاعِ الحكوميِّ في دولةِ فلسطينَ  راسةِ الميدانيةِ الخاصَّ ضُ ه ا الرسوُ لنتائجِ الدِّ ط و يَتعرَّ
ا

 :لكَ كما يلي

 

 المعرفةُ بالأساليبِ الكميةِ :  4. 2

راسةُ بالأساليِ  الكميةِ ( 1. 2)يُبيِّنُ جدولُ رقو  لطةِ الوطنيةِ الَّتي شملتها الدِّ  :درجةَ معرفةِ متخ ي الرراراتِ في وزاراتِ السُّ

                                              
2

ةٌ  -إدارةٌ  -اقتصادٌ  -محاسبةٌ : تشملُ تخصصاتِ      .علاقاتٌ عامَّ
6
 -إنتاجٌ زراعيٌّ  -إنتاجٌ نباتيٌّ  -إنتاجٌ حيوانيٌّ  -أمراضُ نباتٍ  -وقايةُ نباتٍ  -علووُ أغ يةٍ  -المياهِ  علووُ التربةِ و -بستنةٌ  -مهندسٌ : تشملُ تخصصاتِ    

 .بيئةٌ  -علووُ بحارٍ  -ميكنةٌ زراعيةٌ  -صناعاتٌ غ ائيةٌ  -طبيٌ  بيطريٌّ 
7
 .برمجةُ حاس ٍ  -أحياءٌ  -فيزياءٌ  -كيمياءٌ  -هندسةٌ : تشملُ تخصصاتِ    
8
 .سكرتاريةٌ  -علوُ اجتماعٍ  -تربيةٌ  -جغرافيا  -لغةٌ عربيةٌ  -ثداٌ   -قانون : تشملُ تخصصاتِ    
9
 .أسنانٌ  -تحاليلُ طبيةٌ  -أشعةٌ  -تمريضٌ  -صيدلةٌ  -طٌ  بشريٌّ بجميعِ تخصصاتم : تشملُ تخصصاتِ    
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 ( 4. 4)جدول رقم  

 المعرفةِ بالأساليبِ الكميةِ  توزيعُ مفردات مجتمعِ البحثِ المستجيبة حسبَ درجةِ 

 الترتي ُ  النسبةُ المئويةُ الصالحةُ  الفئةُ 

 3 17.7 لا توجدُ 

 4 17.0 قليلةٌ 

 1 41.0 متوسطةٌ 

 2 20.5 كبيرةٌ 

ام   5 3.8 كبيرةٌ جدَّ

  100% (n=317) المجموعُ  

نُ مِن جدولِ رقو  تونَ في المرتبةِ الأولىأنَّ  متوسطي المعرفةِ بالأساليِ  الكميةِ يأ( 1. 2)يتبيَّ
ا
مِن مُفرداتِ % 41بنسبةِ  

مجتمعِ البحعِ المستجيبةط بينما مَنْ هُوْ على
ا
مِنَ المُفرداتِ المستجيبة % 23.5معرفةٍ كبيرةٍ بها يأتونَ في المرتبةِ الثانيةِ بنسبةِ  

ام في المرتبةِ الخامسةِ  مِن مُفرداتِ % 3.8وهي الأخيرةُ بنسبةٍ متدنيةٍ وهي  لمجتمعِ البحعِط ويأتي مَنْ يَعرفهُا بدرجةٍ كبيرةٍ جدَّ

 .مجتمعِ البحعِ المستجيبةِ 

نُ مِن جدولِ رقو  بالأساليِ  الكميةِ تزيد عن ثلعِ " أنَّ معرفتهو قليلةٌ "و " ليسَ لهو معرفةٌ "أنَّ مَنْ ( 1. 2)ويتبيَّ

ام "و" بدرجةٍ كبيرةٍ "رارنةم بِمن يعرفهُا مُفرداتِ مجتمعِ البحعِ المستجيبةِط وه ه نسبةٌ مرتفعةٌ م%( 34.7) والَّتي ترلُّ " كبيرةٍ جدَّ

 .مِن مُفرداتِ مجتمعِ البحعِ المستجيبةِ %( 24.3)عِ ـــــــعن رب

 

علاقةُ المعرفةِ بالأساليِ  الكميةِ ببعضِ المتغيراتِ الأخُرى:  2.  2
ا
  

إنَّ المعرفةَ بالأساليِ  الكميةِ قَدْ يُعزى
ا
إلى 

ا
المركزُ الوظيفيُّ والخبرةُ و المستوى :مِنَ الأسباِ ط ومنها ما يأتي العديدِ  

ا
 

التعليميُّ والتخصصُط و يُفتَرضُ أن يكونَ له ه العواملِ علاقةٌ مُ ثرةٌ في درجةِ المعرفةِ بالأساليِ  الكميةِ؛ ول 
ا

لك تَوَّ اختبارُ ه ه 

 :ا تي( 2. 2)العلاقةِط والنتيجةُ كما هي في جدولِ رقو 

 

 ( 4. 4)جدول رقم  

اختبارُ علاقةِ درجةِ المعرفةِ  بالأساليبِ الكميةِ ببعضِ المتغيراتِ الأخُرى
ا
 

 النتيجةُ  P chi square الفرضُ  المتغيران

المعرفةُ و الوظيفةُ 
 الحاليةُ 

 رفضُ الفرضِ  6.81586 557. وجَدُ علاقةٌ تُ 

المعرفةُ و الخبرةُ 
 الحاليةُ 

 قبولُ الفرضِ  19.36100 013. وجَدُ علاقةٌ تُ 

 رفضُ الفرضِ  9.28105 319. وجَدُ علاقةٌ تُ  المعرفةُ و التعليوُ 

 قبولُ الفرضِ  44.85588 001. وجَدُ علاقةٌ تُ  المعرفةُ و التخصصُ 
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نُ مِن خلالِ جدولِ رقوِ  فةِ الحاليةِ أعلاه لاختبارِ العلاقةِ بينَ المعرفةِ بالأساليِ  الكميةِ وكُلٌّ مِن الوظي (2. 2)يتبيَّ

والمستوى
ا
)اي ـالتعليميّ أنَّ قيمةَ مربعِ ك 

2 Chi Square)  ٍصغيرةٌ ومصحوبةٌ بريمةٍ معنويةٍ كبيرة 05.0P ط

ا يُمكنُ الاستدلالُ معم على مِمَّ
ا
فةِ بالأساليِ  الكميةِ؛ وبالتالي أنَّ هناك علاقةم إحصائيةم صعيفةم بينَ ه ينِ المتغيرينِ ودرجةِ المعر 

ف نَّ فَرَضَ وجودِ تأثيرٍ له ينِ المتغيرينِ على
ا
 .درجةِ المعرفةِ بالأساليِ  الكميةِ غيرُ مربولٍ  

نُ مِن خلالِ جدولِ رقوِ  أعلاه لاختبارِ العلاقةِ بينَ المعرفةِ بالأساليِ  الكميةِ وكلٌّ مِن الخبرةِ والتخصصِ  (2. 2)بينما يتبيَّ

)اي ــأنَّ قيمةَ مربعِ ك
2 Chi Square)  ٍكبيرةٌ ومصحوبةٌ بريمةٍ معنويةٍ صغيرة 05.0P ُا يُمكنُ الاستدلال ط مِمَّ

معم على
ا
ف نَّ فَرَضَ وجودِ تأثيرٍ أنَّ هناك علاقةم إحصائيةم قويةم بينَ ه ينِ المتغيرينِ ودرجةِ المعرفةِ بالأساليِ  الكميةِ؛ وبالتالي  

له ينِ المتغيرينِ على
ا
 .درجةِ المعرفةِ بالأساليِ  الكميةِ مربولٌ  

وتبدو ه ه النتيجةُ منطريةٌط وقَدْ تكونُ أيصام مُفسرةم لسياساتِ التوظيفِ وانتراءِ العُنصرِ البشريّ لشغلِ الوظائفِ؛ حيعُ إنَّ 

اسيام لشغلِ وظيفةٍ مُعينةٍط كما أنَّ المستوىمعرفةَ الأساليِ  الكميةِ ليستْ متطلبام أس
ا
التعليمي ليسَ شرطام للإلماوِ بالأساليِ  الكميةِ؛  

 .فرَدْ يحملُ الفردُ درجةَ الدكتوراه في تخصصٍ ما دونَ أن يكونَ قَدْ عرفَ بها

في المُرابلِ نَجِدْ أنَّ للخبرةِ و التخصصِ دورٌ وتأثيرٌ على
ا
الكميةِط ويبدو   درجةِ المعرفةِ بالأسالي ِ  

ا
لكَ منطريام؛ لأنَّم وإنْ 

 الفردُ في لَوْ يَكُنْ مِنْ مُتطلباتِ شغلِ الوظيفةِ المعرفةُ بالأساليِ  الكميةِ؛ ف نَّ الاستمرارَ بها يتطلُ  ه ه المعرفةَ؛ وبالتالي يبدأُ 

 . تعلمها و التدرِ  عليها و ه ا هو عاملُ الخبرةِ 

 ساليِ  الكميةِ مصادرُ المعرفةِ بالأ:  3. 2

أدناه طرقَ الحصولِ على( 3. 2)يُبيِّنُ جدولُ رقو 
ا
المعرفةِ بالأساليِ  الكميةِ لدى 

ا
لطةِ   متخ ي الرراراتِ في وزاراتِ السُّ

راسةُ   :الوطنيةِ والَّتي شملتها الدِّ

 

 ( 2. 4)جدول رقم  

طريقةُ المعرفةِ بالأساليبِ الكميةِ لدى
ا

 يبينمفردات مجتمع البحث المستج 

 الترتي ُ  %نعو  N الفئةُ 

عَن طريقِ التعليو 
 الجامعي

318 41.2 1 

عَن طريقِ دوراتِ 
 التدري ِ 

318 9.7 3 

 2 21.7 318 اهتماوٌ شخصيٌّ 

 

نُ مِن جدولِ رقو  أعلاه أنَّ الجامعاتِ والتعليوَ الجامعيَّ يأتي في المرتبةِ الأولى( 3. 2)يتبيَّ
ا
 في نشرِ المعرفةِ بالأسالي ِ  

الكميةِط وه ه نتيجةٌ متوافرةٌ لنتائجِ البحعِ الَّ ي جرى
ا
لُ الاهتماوُ (و1992: يوسف)في الإماراتِ العربيةِ المتحدةِ   ط ويُشكِّ

الشخصيّ المرتبةَ الثانيةَ في التعرّفِ على
ا
 .الأساليِ  الكميةِط وأخيرام الدوراتُ التدريبيةُ  

ومعَ  
ا

ن العواملِ السابرةِ وهي التعليوُ الجامعيُّ والدوراتُ والاهتماوُ الشخصيُّ كانَ غالبام مِ  عامللكَ تجدرُ ملاحظةُ أنَّ لا 
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على
ا
مجموعِ أفرادِ مجتمع البحعِ المستجيبين في اكتسا  المعرفة بالأسالي  الكميةط وه ا يعني أنَّ الجامعاتِ وك  

ا
لكَ المس ولين 

ة لَوْ يستنف وا   .طاقتهو بَعدُ في تدريِ  وتعليوِ متخ ي الرراراتِ الأساليَ  الكميةَ في اتِّخاِ هاعن تدريِ  موظفيّ الإدارةِ العامَّ

 

 استخداوُ  الأساليِ  الكميةِ و تطبيرهُا :  4. 2

لطةِ الوطنيةِ الَّتي شملتها الدراسةُ ( 4. 2)يُبيِّنُ جدولُ رقو  أدناه درجةَ استخداوِ مُتخ ي الرراراتِ في وزاراتِ السُّ

 :لكميةِ للأساليِ  ا

 

 ( 1. 4)جدول رقم  

  توزيعُ مفردات مجتمعِ البحثِ المستجيبة حسبَ استخدامِ الأساليبِ الكميةِ و تطبيقهِا

 الترتي ُ  النسبةُ المئويةُ الصالحةُ  الفئةُ 

 3 23.5 لا توجدُ 

 2 26.3 قليلةٌ 

 1 31.4 متوسطةٌ 

 4 15.9 كبيرةٌ 

ام   5 2.9 كبيرةٌ جدَّ

) المجموعُ  

n=315) 
100%  

 

نُ مِن جدولِ رقو  أنَّ  مُتوسطي الاستخداوِ للأساليِ  الكميةِ يأتونَ في المرتبةِ الأوّلى( 4. 2)يتبيَّ
ا
مِن % 31.4بنسبةِ  

من مفرداتِ مجتمعِ البحعِ % 26.3مُفرداتِ مجتمعِ البحعِط بينما مَنْ هُوْ قليلام ما يستخدمونها يأتونَ في المرتبةِ الثانيةِ بنسبةِ 

ام في المرتبةِ الخامسةِ وهي الأخيرةُ بنسبةٍ متدنيةٍ وهي ال من مفرداتِ % 2.9مستجيبينط ويأتي مَنْ يستخدمها بدرجةٍ كبيرةٍ جدَّ

 .مجتمعِ البحعِ المستجيبين

مُلاحظةُ أنَّ نسبةَ مَنْ لا يستخدمها تكادُ تصلُ إلىالوتجدرُ 
ا
منْ % 23.5ربعِ حجوِ مفردات مجتمع البحعِ المستجيبين أيْ  

منْ مُفرداتِ % 26.3مُفرداتِ المجتمعِ المستجيبة و هي نسبةٌ مرتفعةٌط و إ ا ما أصُيفَ إليها نسبةُ الَّ ينَ يستخدمونها برلةٍ و هي 

منْ مُفرداتِ المجتمعِ المستجيبة هُوْ % 49.8مجتمع البحعِ المستجيبة تُصبُِ  النسبةُ الإجماليةُ مراربةم لنصفِ مجتمع البحع أيْ 

 .في الحريرةِ غيرُ مشغولين بالأساليِ  الكميةِ 

 

علاقةُ درجةِ المعرفةِ  بالأساليبِ الكميةِ ببعضِ المتغيراتِ الأخُرى:  5. 4
ا

 

مدىهو ما لعلَّ الس الَ هنا 
ا
اعتمادِ استخداوِ الأساليِ  الكميةِ على 

ا
 معرفتِها المسبرةِ؟ 
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لاقةم مُ ثرةم في درجةِ استخدامِها وتطبيرِها علىويُفتَرضُ أنَّ للمعرفةِ بالأساليِ  الكميةِ ع
ا
تحليلِ المشاكلِ واتِّخاِ   

الرراراتِ؛ ول 
ا

)لكَ تَوَّ اختبارُ ه ه العلاقةِ وفقَ قيمةِ مُربّعِ كاي 
2 Chi Square) ِ2)ط والنتيجةُ كما هي في جدولِ رقو .

 :ا تي( 5

 ( 5. 4)جدول رقم  

قةِ درجةِ المعرفةِ  بالأساليبِ الكميةِ ببعضِ المتغيراتِ الأخُرىاختبارُ علا
ا
 

 النتيجةُ  P chi square الفرضُ  المتغيران

 قبولُ الفرضِ  208.39329 000. وجدُ علاقةٌ ت المعرفةُ و الاستخداوُ 

 

نُ مِنْ خلالِ اختبارِ  )قيمةِ مُربّعِ كاي يَتبيَّ
2 Chi Square )أنَّ ه ه الريمةَ كبيرةٌ ومصحوبةٌ بمستوى

ا
معنويةٍ  

ودرجةِ استخدامِها للعلاقةِ بينَ المعرفةِ بالأساليِ  الكميةِ  -أعلاه ( 5.2) جدول رقو -%  5أقلَّ مِن ( small P)صغيرٍ 

وتطبيرِها على
ا
تحليلِ المشاكلِ واتِّخاِ  الرراراتِ وه ا من الممكنِ الاستدلالُ معمُ على 

ا
فرضِ الاسترلاليةِ بينَ المتغيرينِ  رفضِ  

وتأثيرِ أحدهما على
ا
؛ وبالتالي ف نَّ فَرَضَ وجودِ تأثيرٍ له ينِ المتغيرينِ علىا خرِ  

ا
بعصهما مربولٌط وه ا شئٌ منطريٌّ إْ  أنَّ  

 . المعرفةَ والعلوَ عادةم ما يسبران الاستخداوَ والتطبيقَ 

ميةِ المستخدمةِ هي الأساليُ  الإحصائيةُ والسلاسلُ الزمنيةُط وه ه نتيجةٌ متفرةٌ معَ نتائجِ ونُلاحظُ هُنا أنَّ أهوَّ الأساليِ  الك

راساتِ الَّتي أجُريتْ على بعضِ الدِّ
ا
واقعِ استخداوِ الأساليِ  الكميةِ في تحليلِ المشاكلِ و اتِّخاِ  الرراراتِ في الرطاعِ الحكوميِّ في  

ر على( و1992)اسةُ الَّتي قاوَ بها يوسفُ المجتمعاتِ العربيةِ ومنها الدِّ
ا
راسةُ   الرطاعِ الحكومي في الإماراتِ العربيةِ المتحدةِط والدِّ

على( و1979)الَّتي قاوَ بها عبدُ الوها  
ا
راسةُ الَّتي قاوَ بها عبدُ الفتاح   الرطاعِ الحكومي في المملكةِ العربيةِ السعوديةِط والدِّ

على( و1991)
ا
 .ي في سلطنةِ عُمانالرطاعِ الحكوم 

ويبدو أنَّ الأساليَ  الإحصائيةَ هي الأكثرُ شيوعام حتَّى
ا
في الشركاتِ الكبرى 

ا
راسةِ الَّتي قاوَ   في الولاياتِ المتحدةِط ففي الدِّ

ام بلغتْ وجدَ الباحثان أنَّ التَّحليلَ الإحصائيّ شائعٌ بدرجةٍ عاليةٍ جدَّ ( Thomas & Dacosta : 1979)ا ـبها توماس و داكوست

 .من مُفرداتِ مجتمعِ البحعِ المستجيبة% 93نسبة 

 

 تطبيقُ الأساليبِ الكميةِ في الوزارةِ وباقي الوزاراتِ . : 6. 4

ا يراه المبحوثون عَن مدى لعلَّ الس الَ هنا عمَّ
ا
استخداوِ الأساليِ  الكميةِ وتطبيرِها في نفسِ وزارتِهو والوزاراتِ  

الأخُرى
ا

 .لُ عَنْ استخدامِهو أنَفسُهو له ه الأساليِ ؟؟ هلْ يختلفُ الحا

أدناه ما يراهْ المبحوثون مِنْ درجةِ انتشارِ استخداوِ الأساليِ  الكميةِ ( 2. 6. 2)وجدولُ رقو ( 1. 6. 2)يُبيِّنُ جدولُ رقو 

في وزاراتِهو والوزاراتِ الأخُرى
ا
: 
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 ( 4.  6. 4)جدول رقم  

تجيبة حسبَ استخدام ِ الأساليبِ الكميةِ في توزيعُ مفردات مجتمعِ البحثِ المس

  نفسِ مكانِ العملِ 

 الترتي ُ  النسبةُ المئويةُ الصالحةُ  الفئةُ 

 4 14.3 لا توجدُ 

 2 27.3 قليلةٌ 

 1 34.3 متوسطةٌ 

 3 19.7 كبيرةٌ 

ام   5 4.4 كبيرةٌ جدَّ

  100% (n=315) المجموعُ  

 

 ( 4.  6. 4)جدول رقم    

جتمعِ البحثِ المستجيبة حسبَ تطبيقِ الأساليبِ الكميةِ في توزيعُ مفردات م 

الوزاراتِ الأخُرى
ا
  

 الترتي ُ  النسبةُ المئويةُ الصالحةُ  الفئةُ 

 4 11.4 لا توجدُ 

 1 35.5 قليلةٌ 

 2 30.0 متوسطةٌ 

 3 17.9 كبيرةٌ 

ام   5 5.2 كبيرةٌ جدَّ

  100% (n=307) المجموعُ  

نُ مِنْ جدولِ رقوِ  أنَّ واقعَ حالِ استخداوِ الأساليِ  الكميةِ في الوزاراتِ لا يختلفُ ( 2. 6. 2)وجدولِ رقوِ ( 1. 6. 2)يَتبيَّ

كثيرام عَنْ واقعِ استخدامِم لدى
ا
المبحوثينط و  

ا
الاستخداوِ في " عدوَ وجودِ "و " قلَّةِ "لكَ حسَ  رأيهو أنفِسهِوط إْ  نلاحظُ أنَّ نسبةَ 

ط بينما هي في الوزاراتِ الأخُرى%41.6نفسِ مكانِ العملِ تشكلُ 
ا
ط وفي الحالتين ف نَّها تُعتبرُ نسبةم كبيرةم إ ا ما 46.9% 

ام "و" الاستخداوِ الكبيرِ "قورنتْ بنسبةِ  على% 23.1و % 24.1والبالغةُ " الكبيرِ جدَّ
ا
 . التوالي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 م5002 ديسمبر - 52العدد  – 52السنة  – الإداري

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

75 

غبةُ في معرفةِ  الأساليبِ الكميةِ و تطبيقهِا:  1. 4  الرَّ

أدناه درجةَ الرغبةِ لدى( 2. 7. 2)وجدولُ رقو ( 1. 7. 2)نُ جدولُ رقو يُبيِّ 
ا
لطةِ   مُتخ يّ الرراراتِ في وزاراتِ السُّ

 :الوطنيةِ في معرفةِ وتطبيقِ الأساليِ  الكميةِ 

 (4. 1. 4)جدول رقم  

توزيعُ مفردات مجتمعِ البحثِ المستجيبة حسبَ الرّغبةِ في التعرّفِ على
ا

الأساليبِ  

 ميةِ الك

 الترتي ُ  النسبةُ المئويةُ الصالحةُ  الفئةُ 

 5 2.8 لا توجدُ 

 4 6.3 قليلةٌ 

 3 15.5 متوسطةٌ 

 2 35.8 كبيرةٌ 

ام   1 39.6 كبيرةٌ جدَّ

  100% (n=316) المجموعُ  

 

 (4.1.4)جدول رقم  

توزيعُ مفردات مجتمعِ البحثِ المستجيبة حسبَ الرّغبةِ في استخدامِ  الأساليبِ 

 يةِ وتطبيقِهاالكم

 الترتي ُ  النسبةُ المئويةُ الصالحةُ  الفئةُ 

 1 3.5 لا توجدُ 

 4 5.8 قليلةٌ 

 3 17.3 متوسطةٌ 

 1 41.2 كبيرةٌ 

ام   2 32.2 كبيرةٌ جدَّ

  100% (n=313) المجموع ُ 

 

نُ مِن  فِ بالأساليِ  الكميةِ وتطبيرِها أنَّ هُناكَ رغبةم عاليةم في ال(  2. 7. 2)وجدولِ رقوِ ( 1. 7. 2)جدولِ رقوِ يَتبيَّ تعرُّ

في تحليلِ المشاكلِ واتِّخاِ  الرراراتِ لدى
ا
%( 75.4)مُتخ يّ الرراراتِ؛ فهُناكَ أكثرُ مِنْ ثلاثةِ أرباعِ مجتمعِ البحعِ المستجيبة  

ام في الاستزادةِ مِن تَعلُّوِ الأساليِ  الكميةِ ومعرفتِها  .يرغبونَ بدرجةٍ كبيرةٍ وكبيرةٍ جدَّ

فِ على بينما نَجِدُ أنَّ مَنْ لا يرغبونَ في التعرُّ
ا
الأساليِ  الكميةِ أو أنَّ رغبتَهو صعيفةٌ لا يُشكلونَ سوى 

ا
مِن %( 9.1) 

ام لوْ تَتَجاوزْ العُشرَ   .مجتمعِ البحعِ المستجيبةط وهي نسبةٌ بسيطةٌ جدَّ

ام في تطبيقِ %( 73.5)وهُناكَ ما يررُ  مِن ثلاثةِ أرباعِ مجتمعِ البحعِ المستجيبة  يرغبونَ بدرجةٍ كبيرةٍ وكبيرةٍ جدَّ

 .الأساليِ  الكميةِ واستخدامِها

بينما نَجِدُ أنَّ مَنْ لا يرغبون في استخداوِ الأساليِ  الكميةِ ط أو أنَّ رغبتَهو في تطبيرِها صعيفةٌ لا يُشكلونَ سوى
ا
 

ام لَوْ تتجاوزْ العُشرِ مِن مفردات مجتمعِ البحعِ المستجيبةط وهي نسبةٌ بس%( 9.3)  .يطةٌ جدَّ
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 أسلوبُ اتِّخاذِ القراراتِ :  1. 4

أدناه أسلوَ  اتِّخاِ  الرراراتِ لدى( 8. 2)يُبيِّنُ جدولُ رقو 
ا
لطةِ الوطنيةِط والَّتي شملتها   متخ يها في وزاراتِ السُّ

راسةُ   :الدِّ

أسلوبُ اتِّخاذِ القراراتِ لدى( : 1. 4)جدول رقم  
ا

 جتمع البحث المستجيبينمفردات م 

 الترتي  أحيانام ودائمام  N الفئةُ 

 1 %89.9 317 الخبرةُ السابرةُ 

 3 %71.4 318 الحكوُ الشخصيُّ 

 ُ  6 %61.2 317 التجربةُ و الخطأ

 8 %44.6 316 الحسُّ و التخمينُ 

 4 %65.9 314 تشكيلُ اللجانِ 

 5 %63 314 عملُ ورشةِ عمل  

 2 %83.7 316 كانِ العملِ الاستشاراتُ مِن داخلِ م

الاستشاراتُ مِن أماكنَ أخُرى
ا
  313 56.9% 7 

 9 %19 310 استشاراتٌ مِن خارجِ الوطنِ 

نُ مِن جدولِ رقو  أنَّ اتِّخاَ  الرراراتِ بناءم على( 8. 2)يَتبيِّ
ا
عواملَ شخصيةٍ شائعٌ بينَ أفرادِ مجتمعِ البحعِ المستجيبين؛  

الشخصيةَ السابرةَ تأتي في المرتبةِ الأولى حيعُ نُلاحظُ أنَّ الخبرةَ 
ا
مِن أفرادِ مجتمعِ % 89.9في عمليةِ اتِّخاِ  الرراراتِط وهُناكَ  

ط دلالةٌ على(1ط ملحق رقو1ل رقوجدو)يستخدمونها " أحيانام ودائمام "البحعِ المستجيبةِ 
ا
ما يزيدُ عن نصفِ مفرداتِ )أنَّ الغالبيةَ  

ونَ إلىأمِن متخ يّ الرراراتِ يلج( مجتمعِ البحعِ المستجيبةِ 
ا
وه ه النتيجةُ تتفقُ معَ . ما اكتسبوه مِن خبرةٍ عندَ اتِّخاِ هو للرراراتِ  

نتائجِ البحعِ الَّ ي أجُريَ على
ا
 (.و1992: يوسف )الرطاعِ الحكوميِّ في دولةِ الإماراتِ العربيةِ المتحدةِ  

ونلاحظُ أنَّ هُناكَ نسبةم أعلى
ا
فرداتِ مجتمعِ البحعِ المستجيبةِ تستخدوُ العواملَ الشخصيةَ الأخُرىمن النصفِ من م 

ا
 

أقلَّ %" 44.6الحسَّ والتخمينَ بنسبة "ط بينما نجدُ %"61.2التجربةَ والخطأَ بنسبة "و%" 71.4الحكوُ الشخصيُّ بنسبة "وهي 

أنَّها نسبة لا يُمكنُ إغفالها في  لاَّ ؛ إ%(44.6) من النِّصفِط ورغوَ أنَّ نسبةَ من يستخدموا الحسّ والتخمين أقلَّ من النِّصفِ 

مصمارِ مناقشةِ أسالي  اتِّخا  الرراراتط وما تصمنم من قيمةٍ ماديةٍ وماليةٍ في عمليةِ تخصيصِ المواردِ  اتِ الندرةِ النسبيةِ 

وفي المجملِ يُمكنُ الاستدلالُ على.  الكبيرةِ في المجتمعِ الفلسطينيِّ 
ا
لشخصيةَ شائعةٌ بينَ أفرادِ مجتمعِ البحعِ أنَّ العواملَ ا 

 .المستجيبين
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 معوقاتُ  استخدامِ الأساليبِ الكميةِ :  9. 4

أدناه معوقاتِ تطبيقِ الأساليِ  الكميةِ في عمليةِ اتِّخاِ  الرراراتِ لدى( 9. 2)يُبيِّنُ جدولُ رقو 
ا
متخ يها في وزاراتِ  

لطةِ الوطنيةِط والَّتي شملتها راسةُ  السُّ  :الدِّ

معوقاتُ  استخدامِ الأساليبِ الكميةِ لدى(  9. 4)جدول رقم  
ا

 مفردات مجتمع البحث المستجيبين 

ام  N الفئةُ   الترتي  متوسطة وكبيرة جدَّ

 1 %86.2 318 عدوُ توافرِ الأشخاصِ المتخصصينِ 

 5 %75.4 317 عدوُ توافرِ الكمبيوترِ 

 4 %75.6 316 عدوُ تشجيعِ الر ساءِ في العملِ 

 6 %48.5 313 عدوُ الحاجةِ للأساليِ  الكميةِ 

 2 %82.8 314 عدوُ توافرِ التمويلِ الكافي

 3 %77.8 316 عدوُ توافرِ البياناتِ الدقيرةِ 

 

نُ مِن جدولِ رقو  أتي في المرتبةِ الأولىعدوِ توافرِ الأشخاصِ المتخصصين في الأساليِ  الكميةِ يأنَّ عاملَ ( 9. 2)تبيَّ
ا
 

مِن أفرادِ مجتمع البحع % 86.2في العوائقِ الَّتي تُعيقُ استخدامها وتطبيرها في تحليلِ المشاكلِ واتِّخاِ  الرراراتِط وهُناكَ 

ط وه ه النتيجةُ تتفقُ معَ نتائجِ (2ط ملحق 1جدول رقو )يعتبرونَ عدوَ وجودِ متخصصين كمشكلةٍ  (أحيانام ودائمام )المستجيبةِ 

أجُريَ علىالبحعِ الَّ ي 
ا
 ( .و1992: يوسف )الرطاعِ الحكوميّ في دولةِ الإماراتِ العربيةِ المتحدةِ  

 ونَجِدُ أنَّ غالبيةَ أفرادِ مجتمعِ البحع المستجيبةِ ي كدونَ وجودَ باقي المشاكلِ المُعيرةِ لتطبيقِ الأساليِ  الكميةِ في عمليةِ 

لكافيط عدوُ توافرِ البياناتِ الدقيرةِط عدوُ توافرِ الكمبيوترِ ط عدوُ تشجيعِ الر ساءِ في عدوُ توافرِ التمويلِ ا)اتِّخاِ   الرراراتِ وهي 

دلالةٌ على( العملِ 
ا
مِن متخ يّ الرراراتِ يعتبرونَ أنَّ ه ه ( ما يزيدُ عن نصفِ مفردات مجتمع البحع المستجيبة)أنَّ أغلبيةم  

لُ صعوبةم في انتشارِ استخداوِ وان  .تشارِ الأساليِ  الكميةِ في تحليلِ المشاكلِ واتِّخاِ  الرراراتِ العواملَ تُشكِّ

خاِ  ما عدا مُتغيرام واحدام نَجِدُ أنَّ أقليةم هي التي تعتبره مُشكلةم و هو عدوُ الحاجةِ للأساليِ  الكميةِ في تحليلِ المشاكلِ واتِّ 

الرراراتِ ط دلالةٌ على
ا
ونَ أنَّ لا حاجةَ للأساليِ  الكميةِ في عمليةِ تحليلِ المشاكلِ عندَ أنَّ أقليةم مِنْ متخ ي الرراراتِ يعتبر 

اتِّخاِ هو للرراراتِط وبمفهووِ المخالفةِط ف نَّ ه ه النتائجَ يمكن أن تُ كدُ حِرصَ مُتخِ  الررارِ على
ا
تطبيقِ الأساليِ  الكميةِ في عمليةِ  

 .تحليلِ المشاكلِ واتِّخاِ  الرراراتِ 

 

 زيادةِ استخدامِ الأساليبِ الكميةِ  طريقةُ :  40. 2

أفصلَ طريرةٍ لزيادةِ تطبيقِ الأساليِ  الكميةِ في عمليةِ اتِّخاِ  الرراراتِ لدى التالي( 13. 2)يُبيِّنُ جدولُ رقو 
ا
مُتخ يها  

راسةُ  لطةِ الوطنيةِط والَّتي شملتها الدِّ  :في وزاراتِ السُّ
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 ( 40. 4)جدول رقم  

ةِ استخدامِ الأساليبِ الكميةِ لدىأفضلُ طريقة  لزياد
ا

 مفردات مجتمع البحث المستجيبين 

ام  N الفئةُ   الترتي  مهو ومهو جدَّ

وجودُ شخصٍ متخصصٍ في الأساليِ  الكميةِ 
 في مكانِ العملِ 

318 96.2% 1 

إنشاءُ قسوٍ متخصصٍ في الأساليِ  الكميةِ في 
 مكانِ العملِ 

318 93.3% 2 

متخصصٍ يخدوُ جميعَ إنشاءُ مركز وٍاحدٍ 
 الوزاراتِ 

315 83.3% 3 

إنشاءُ قسوٍ متخصصٍ في بعضِ الوزاراتِ 
 يخدوُ جميعَ الوزاراتِ 

316 66.7% 4 

 

نُ مِن جدولِ رقو أعلاه أنَّ وجودَ شخصٍ في نفسِ مكانِ العملِ مُتخصصٌ في التَّحليلِ الكمي هو أفصلُ ( 13.2) يَتبيَّ

مِن أفرادِ مجتمع البحع % 96.2رِ الأساليِ  الكميةِ في تحليلِ المشاكلِ واتِّخاِ  الرراراتِط وهُناكَ وسيلةٍ مِن وسائلِ زيادةِ انتشا

ط (3ط ملحق  1جدول رقو )المستجيبةِ يعتبرونَ وجودَ شخصٍ مُتخصصٍ في التَّحليلِ الكمي عاملام أساسيام في انتشارِ استخدامِها 

تخصصٍ في التَّحليلِ الكمي في مكانِ العملِ وهو مُشابمٌ للعاملِ السابقِط وه ه النتيجةُ تتفقُ ويأتي في المرتبةِ الثانيةِ وجودُ قسوٍ مُ 

معَ نتائجِ البحعِ ال ي أجُريَ على
ا
ط ويأتي في المرتبةِ (و1992: يوسف)الرطاعِ الحكومي في دولةِ الإماراتِ العربيةِ المتحدةِ  

ابعةِ إنشاءُ مركزٍ واحدٍ أو  مراكزَ محدودةٍ تخدوُ جميعَ الوزاراتِط ورُبَّما تُشيرُ ه ه النتائجُ إلىالثالثةِ والرَّ
ا
تفصيلِ مُتخِ  الررارِ  

إلى
ا
لام لمِا في    شخصٍ مُتخصصٍ أوَّ

ا
لكَ مِن سهولةِ الاتصالِ بم والحصولِ منم على
ا
انتباه كاملٍط وه ا خلافُ وجودِ قسوٍ خارجِ  

ا يستدعي معم اتباعُ إجراء دةٍ في مخاطبتم وإفشاءِ أسرارِ الوزارةِ إلىالوزارةِ مِمِّ اتٍ إداريةٍ مُحدَّ
ا
أفرادٍ مِن خارجِها وما إلى 

ا
  

ا
لكَ 

 .مِن عواملَ 

 خاتمةٌ و توصياتٌ . 2

 خاتمةٌ :  4. 2

لطةِ قاوَ ه ا البحعُ بدراسةِ واقعِ استخداوِ الأساليِ  الكميةِ وتطبيرِها في تحليلِ المشاكلِ واتِّخاِ  الرراراتِ في وزا راتِ السُّ

الوطنيةِ على
ا
راسةِ الميدانيةِ له ا الواقعِط وقَدْ حاولَ البحعُ أن يُجيَ  على  أساسِ الدِّ

ا
بعضِ الأسئلةِ الَّتي طَرَحَها في المُردمةِط  

راسةِ الميدانيةِ كما يأتي راسةِ والتَّحليلِ توصيُ  الإجابةِ عليها مِن خلالِ نتائجِ الدِّ  :ويُمكنُ بعدَ الدِّ

لاً  انتشارَ المعرفةِ و الاستخداوِ بالأساليِ  الكميةِ علىفيما يخصُّ  : أوَّ
ا
لطةِ   تحليلِ المُشكلاتِ واتِّخاِ  الرراراتِ في وزاراتِ السُّ

الوطنيةِ الفلسطينيةِط يبدو أنَّ معرفة الأسالي  الكمية وانتشار استخدامها دون المتوسط أي أنَّم ليسَ غالبام على
ا
مُعظوِ  

وقَدْ ظَهرَ مِن خلالِ  .ي الررارِط ويبدو أنَّ هُناكَ حاجةم لمزيدٍ مِنَ الجهدِ في التعريفِ بالأساليِ  الكميةِ وتطبيرِهامُتخ 

نتائجِ البحعِ أنَّ هُناكَ علاقةم قويةم و م ثّرةم بينَ المعرفةِ بالأساليِ  الكميةِ وكُلٍّ مِنَ الخبرةِ في مجالِ العملِ و 

وجدُ هُناكَ علاقةٌ قويةٌ  اتُ مدلولٍ إحصائيٍّ بينها وبينَ المستوىتُ و أنَّم لا التخصصِط بينما يبد
ا
التعليمي و المركزُ  
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 .الوظيفيّ 

يبدو مِن نتائجِ البحعِ أنَّ هُناكَ رغبةم قويةم لدى : ثانياً 
ا
مُتخ ي الرراراتِ في الوزاراتِ الفلسطينيةِ في التعرّفِ على 

ا
الأساليِ   

على الكميةِ وتطبيرِها
ا
 .المشاكلِ واستخدامِها في عمليةِ اتِّخاِ  الرراراتِ  

عامل الحسّ "ط و "السابرة لمتخِ  الررارِ  عامل الخبرة"اتِّخاِ  الرراراتِ الشخصية والَّتي تتصمن لي  يبدو أنَّ أسا : ثالثاً 

لطةِ الوطنيةِ شائعة الاستخداوِ في وزا" عامل التجربة والخطأ "و" عامل الحكو الشخصي"و " والتخمينَ  راتِ السُّ

 .الفلسطينيةِ 

يبدو أنَّ أهوَّ العرباتِ الَّتي تحولُ دونَ انتشارِ تطبيقِ الأساليِ  الكميةِ على :  رابعاً 
ا
تحليلِ المشكلاتِ واتِّخاِ  الرراراتِ في  

لطةِ الوطنيةِ الفلسطينيةِ عدوُ وجودِ متخصصين في التَّحليلِ الكميّ لدى وزاراتِ السُّ
ا
الوزاراتط وك ه ه  

ا
لكَ عدوُ توافرِ 

 .التمويلِ الكافيط وعدوُ توافرِ البياناتِ الدقيرةِط وعدوُ توافرِ الكمبيوترِ 

وقَدْ تبينَ أنَّ أهوَّ طريرةٍ لزيادةِ انتشارِ تطبيقِ الأساليِ  الكميةِ على : خامساً 
ا
تحليلِ المشكلاتِ و اتِّخاِ  الرراراتِ في وزاراتِ  

لطةِ الوطنيةِ  الفلسطينيةِ هي في وجودِ شخصٍ متخصصٍ في التَّحليلِ الكميّ قريبام مِن مُتخِ  الررارِ وفي نفسِ الوزارةِ  السُّ

 .ط أو وجودِ قسوٍ للتحليلِ الكميّ تابعٍ لنفسِ الوزارةِ 

إنَّ الإجابةَ على
ا
يهدفُ إلىفهو  الأسئلةِ الَّتي طُرحتْ في بدايةِ البحعِ يبدو أنَّها تُحرِّقُ هدفَ البحعِ العاوِّ  

ا
دراسةِ مدى 

ا
 

لطةِ الوطنيةِ الفلسطينيةِ؛ مِن حيعُ تطبيقُ  ه ه انتشارِ الأساليِ  الكميةِ في تحليلِ المشكلاتِ واتِّخاِ  الرراراتِ في وزاراتِ السُّ

غبةُ في الاستزادةِ منهاط وكيفيةُ تعلمّها ومشاكلُ تطبيرها وأفصلُ طرقِ   .نشرِها وزيادةُ الوعي بهاالأساليِ  والمعرفةُ بها والرَّ

لطةِ الوطنيةِ الفلسطينيةِ كما أنَّ الإجابةَ تبينُ عدوَ قبولِ فرضِ البحعِ الرئيسِ  و هو أنَّ متخ ي الرراراتِ في وزاراتِ السُّ

ُ  إلىلديهو المعرفةُ بالأساليِ  الكميةِ ويطبرونها بدرجةٍ كبيرةٍ في تحليلِ المشاكلِ واتِّخاِ  الرراراتِط بلْ الأقر
ا
الصواِ  هو الرولُ  

بأنَّ هُناكَ معرفةم بالأساليِ  الكميةِ لدى
ا
متخ ي الرراراتِ وك  

ا
لكَ هُو يطبرونهاط لكن ما زالَ هُناكَ حاجةٌ لمزيدٍ مِنَ الجهدِ في 

تعريفِ مُتخ ي الرراراتِ بالأساليِ  الكميةِ وتدريبهو على
ا
 .الرراراتِ كيفيةِ تطبيرها في تحليلِ المشاكلِ واتِّخاِ   

 توصياتٌ :   4. 2

ةِ  ط تَوَّ في ه ا البحعِ مُناقشةُ المجالاتِ الَّتي يُمكنُ للأساليِ  الكميةِ أن تساعدَ في اتِّخاِ  قرارٍ فيها في الم سساتِ العامَّ

نُ شُعورام بأهميةِ الإشارةِ إليهاط والَّتي يُأملُ  بأن تُساهوَ في تحسينِ عمليةِ اتِّخاِ   والهدفُ هُنا هو استعراضُ بعضِ النراطِ الَّتي تُكَوِّ

ةِ في فلسطينَ   .الرراراتِ في الم سساتِ العامَّ

ةِ في فلسطينَ دونَ  نُ مِن خلالِ البحعِ أنَّ معرفةَ واستخداوَ الأساليِ  الكميةِ بينَ مُتخ ي الررارِ في الم سساتِ العامَّ  يَتبيَّ

غبةَ في معرفةِ واستخداوِ الأساليِ  الكميةِ بينَ متخ ي الررارِ في الم سساتِ المتوسطِط كما يَتبينُ مِن خلالِ البحعِ أنَّ ا َُ ُّ لرّ

ةِ في فلسطينَ تفوقُ المتوسطَط ومِن خلالِ ه ه النتائجِ يُمكنُ الاستدلالَ على العامَّ
ا
أنَّ مُتخَ  الررارِ يشعرُ بأهميةِ الأساليِ  الكميةِ  

لتالي هُناكَ رغبةٌ كبيرةٌ في الاستزادةِ منها؛ وعليم يبدو واصحام صرورةُ الاهتماوِ بتدريِ  في تحسينِ عمليةِ اتِّخاِ  الرراراتِ؛ وبا

العاملينِ في الوزاراتِ المختلفةِ على
ا
غبةُ في    الأساليِ  الكميةِ في عمليةِ اتِّخاِ  الرراراتِط وسيساعدُ في تعلمّها الرَّ

ا
لكَط وفي ه ا 

ائفِ الإدارية أو الترقيات إليها باجتياز دورة تدريبية في أهوّ الأسالي  الَّتي يُمكنُ أن تستخدوَ المجالط يُمكن ربطُ شغلِ بعضِ الوظ
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ا يعمق من معرفة واستخداو الأسالي  الكمية ويزيد انتشار تطبيرهاط وه ا يحتاجُ إلى في الدائرةِ المعنيةِط مِمَّ
ا
دراسةِ احتياجاتِ  

لطةِ من الأساليِ  الكميةِ   .وتصميوُ خطةٍ تلبي ه ه الاحتياجات دوائرِ السُّ

نُ مِن خلالِ نتائجِ البحعِ أنَّ التعليوَ الجامعيّ يُساهِوُ بانتشارِ المعرفةِ بالأساليِ  الكميةِ في تحليلِ المشاكلِ وا تِّخاِ  ويَتبيَّ

الرراراتِط ولكنّم يبدو أنَّ مُساهمتَم صعيفةٌط وه ا يدعو الجامعاتِ إلى
ا
ساليِ  الكميةِ وتنويعِ مساقاتِهاط وك تكثيفِ تدريسِ الأ 

ا
لكَ 

نَ أنَّ التخصص الأكاديمي ليس  شرطام لأن يحتلَّ الموظف مركزام إداريامط وه ا  عدوُ حصرها في تخصصاتٍ محدودةٍط فرَدْ تبيَّ

يدعو إلى
ا
الرائمينَ علىتدريسِ الأساليِ  الكميةِ في تخصصاتٍ مختلفةٍط ونفسُ ه ه النتيجةِ والتوصية تمتدَّ لتشملَ  

ا
تدريِ  قياداتِ  

ةِط إنَّ مراكزَ خدمةِ المجتمعِ في الجامعاتِ ومراكز التدري  العاملة في فلسطين تستطيع أن تساهوَ في  العملِ في الم سساتِ العامَّ

 .نشرِ المعرفة بالأساليِ  الكميةِ من خلالِ الدوراتِ التدريبيةِ الَّتي تعرصها وتنف ها

لبحع مُناقشةُ بعضِ المجالاتِ الَّتي يُمكنُ تطبيقُ الأساليِ  الكميةِ عليها للمساعدةِ في تحسينِ عمليةِ اتِّخاِ  تَوَّ في مُردمةِ ا

الرراراتِ وجعلها أقرَ  إلى
ا
الصّواِ ط وإصافةم إلى 

ا
  

ا
لكَ فهُناكَ مجالٌ ثخرُ يستحقُ الت كيرَ بم في ه ا الوقتِ الَّ ي يَمرُّ بم 

فعلى المجتمعُ الفلسطينيّط
ا
المستوى 

ا
الاستراتيجيط يواجم المجتمعُ الفلسطينيّ قراراتٍ وخياراتٍ مستربليةٍ ومصيريةٍ ليس هو  

الطرفَ الوحيدَ فيهاط كما أنَّها ليستْ ثُنائيةَ الأطرافِ دائمامط بلْ تأخُ  أحيانام كثيرةم بعدام إقليميام ودوليامط ويرعُ على
ا
عاتقِ مُتخِ  الررارِ  

عليها بكاملِ تعريداتِهاط وه ا يدعو المفاوضَ الفلسطينيّ إلى ع ءُ التفاوضِ 
ا
تبني الأساليِ  العلميةِ في بناءِ خياراتِم و التفاوضِ  

نظريةُ الرراراتِ ونظريةُ المبارياتِط والسيناريوهاتط : عليهاط ومِن بينِ تلكَ الأساليِ  العلميةِ والكميةِ المفيدةِ في ه ا الجانِ  هي

غيرهاط ويحتاجُ تطبيقُ مثلِ ه ه الأساليِ  إلىوالمحاكاةِ و
ا
قرارٍ وتخصيصِ المواردِ البشريةِ والماديةِ والمعلوماتيةِ مِن أجلِ  

 .لي ِ الاستفادةِ منهاط ومجرّدُ الررارِ أو ورشةُ عملٍ ليووٍ أو يومين أو استشارةُ خبيرٍ لا يُعطي الفائدةَ الكاملةَ مِن مثلِ ه ه الأسا

را سةُ أنَّ هُناكَ حاجةم إلىتُظهرُ الدِّ
ا
الأساليِ  الكميةِ في اتِّخاِ  الرراراتِط وفي نفسِ الوقتِ ف نَّ أهوَّ عائقٍ لتطبيقِ  

الأساليِ  الكميةِ في اتِّخاِ  الرراراتِ هو نرصُ المتخصصينَ فيهاط و ه ا يدعو الجهاتِ المُختصةِ إلى
ا
البحعِ عن الكفاءاتِ العلميةِ  

إلىالمتخصّصةِ ورفدها 
ا
لطةِ الوطنيةِ لتحسينِ عمليةِ اتِّخاِ  الرراراتِ في تلكَ الوزاراتِط كما يدعو وزارة التعليو   وزاراتِ السُّ

العالي إلى
ا
توجيم الاهتماو بالتخصصاتِ الكميةِ سواء في افتتاحِ أقساوٍ متخصصةٍ في الجامعاتِ؛ فعلى 

ا
سبيل المثال لا تروو أي  

البكالوريوس في الأسالي  الكمية وبحوع العمليات حتَّى جامعةٍ فلسطينيةٍ بمنِ  درجةِ 
ا
ط وه ه نرطة جديرة (و2333)ه ا التاريخ  

بالاهتماو فلكي تنتشر بحوع العمليات والأسالي  الكمية هناكَ حاجةم إلى
ا
أقساوٍ جامعيةٍ متخصصةٍ فيهاط كما تستطيع وزارة  

راسية وتخصيصها في ه ا المجالِ التعليو العالي أن تساهوَ في سدِّ النرص من خلالِ ال  .منِ  الدِّ

إنَّ نرصَ المتخصصين ليسَ هو العربة الوحيدةط وإن يكن يأتي في مردمة العربات الَّتي تعترض انتشار الأسالي  الكمية 

لطةِ الوطنيةِط فهناكَ ك  في اتِّخاِ  الرراراتِ في وزاراتِ السُّ
ا

ة عربات أخرى لكَ عدَّ
ا
 :وهي كما يأتي 

وافرِ التمويلِ الكافيط وعدوُ توافرِ الكمبيوترِط وهنا قد يتوافر الخبيرط لكن لا تتوافر لم الإمكانيات المادية والمالية عدوُ ت . أ

والوقت الكافي لدراسة المشكلة وحلِّها بتطبيق الأسلو  الكمي عليهاط ورُبَّما يكمنُ حلّ ه ه المشكلة فيما توصلتْ إليم نتائج 

قسوٍ متخصصٍ للأساليِ  الكميةِط مع توفير كامل الإمكانات المالية والمادية ليخدوَ مُتخ  الررار في  البحع من صرورةِ توافر

 .كلِّ وزارةٍ 
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عدوُ توافرِ البياناتِ الدقيرةِ بشكلٍ كافٍط وه ه مشكلة يبدو أنَّها قوميةط ولكنها في سبيلها للحلِّ تدريجيام؛ حيعُ الجهاز   .  

جهدٍ كبيرين في سبيلِ توفيرِ البياناتِ عن المجتمعِ الفلسطيني في كافةِ المجالاتِ ومنها المركزي للإحصاء يروو بدور و

ا يعمل على الاقتصاد والتجارة والتعليو والصناعة والزراعة والسكان وغيرهاط مِمَّ
ا
توفيرِ بياناتٍ أساسيةٍ لدراسةِ المشاكلِ  

 .المختلفةِ دراسة علمية كمية

لطةِ الوطنيةِ الفلسطينيةِط يبدو من نتائجِ البحعِ شيو ع استخداو الأسالي  الشخصية في اتِّخاِ  الرراراتِ في وزاراتِ السُّ

تي وه ه ظاهرةٌ يجُ  الحدَّ منها بأخِ  جميعِ التوصياتِ المشارِ إليها أعلاهط لما يُمكنُ أن يُمثلم  لكَ من إهدار لموارد المجتمع الَّ 

 .هو في أشدِّ الحاجةِ إليها

يبدو أنَّ ه ا البحع هو باكورةُ الأبحاعِ في ه ا المجالِط وه ا يدعو إلىأخيرامط 
ا
مزيدٍ من الجهدِ البحثي؛ لاستكشافِ  

 .المزيدِ مِنَ الرصايا المتعلرةِ بم سواءٌ في الرطاعِ العاوِّ أو الرطاعِ الخاصِّ 
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 1ملحق رقو 

 ( 4)جدول رقم  
توزيعُ مفردات مجتمعِ البحثِ المستجيبة حسبَ الاعتمادِ على
ا

  الخبرةِ في اتِّخاذِ القراراتِ  

 الترتي ُ  النسبةُ المئويةُ الصالحةُ  الفئةُ 

 4 1.3 لا

 3 8.8 نادرام 

 2 40.7 أحيانام 

 1 49.2 دائمام 

  133% (=n 317)المجموعُ  

 

 ( 4)جدول رقم  

توزيعُ مفردات مجتمعِ البحثِ المستجيبة حسبَ الاعتمادِ على
ا

الحكمِ الشخصيّ في اتِّخاذِ  
 القراراتِ 

 الترتي ُ  النسبةُ المئويةُ الصالحةُ  الفئةُ 

  3.8 لا

  24.8 نادرام 

  47.8 أحيانام 

  23.6 دائمام 

  133% (=n 318)المجموعُ  
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 ( 2)جدول رقم  
توزيعُ مفردات مجتمعِ البحثِ المستجيبة حسبَ درجةِ الاعتمادِ على
ا

التجربةِ و الخطأ في  
 اتِّخاذِ القرارِ 

 الترتي ُ  النسبةُ المئويةُ الصالحةُ  الفئةُ 

 4 5.4 لا

 2 33.4 نادرام 

 1 45.1 أحيانام 

 3 16.1 دائمام 

  133% (=n 317)المجموعُ  

 
 

 ( 1)رقم   جدول
توزيعُ مفردات مجتمعِ البحثِ المستجيبة حسبَ درجةِ الاعتمادِ على
ا

 اللجانِ في اتِّخاذِ القراراتِ  

 الترتي ُ  النسبةُ المئويةُ الصالحةُ  الفئةُ 

 4 7.3 لا

 2 26.8 نادرام 

 1 39.5 أحيانام 

 3 26.4 دائمام 

  133% (=n 314)المجموعُ  

 

 ( 5)جدول رقم  
ردات مجتمعِ البحثِ المستجيبة حسبَ درجةِ الاعتمادِ علىتوزيعُ مف

ا
ورشاتِ العملِ في اتِّخاذِ  

  القرارِ 

 الترتي ُ  النسبةُ المئويةُ الصالحةُ  الفئةُ 

 4 4.8 لا

 2 32.2 نادرام 

 1 45.5 أحيانام 

 3 17.5 دائمام 

  133% (=n 314)المجموعُ  

 

 ( 6)جدول رقم  
حثِ المستجيبة حسبَ الاعتمادِ علىتوزيعُ مفردات مجتمعِ الب

ا
الاستشاراتِ من داخلِ العملِ في  

 اتِّخاذِ القرارِ 

 الترتي ُ  النسبةُ المئويةُ الصالحةُ  الفئةُ 

 4 2.2 لا

 3 17.1 نادرام 

 1 51.9 أحيانام 

 2 28.8 دائمام 

  133% (=n 316)المجموعُ  
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 ( 1)جدول رقم  
ستجيبة حسبَ الاعتمادِ علىتوزيعُ مفردات مجتمعِ البحثِ الم

ا
استشارات  خارجِ  العملِ   

 في اتِّخاذِ القرارِ 

 الترتي ُ  النسبةُ المئويةُ الصالحةُ  الفئةُ 

 4 5.1 لا

 2 38.0 نادرام 

 1 44.4 أحيانام 

 3 12.5 دائمام 

  133% (=n 313)المجموعُ  

 

 ( 1)جدول رقم  
 الاستشاراتِ من خارجِ الوطنِ  توزيعُ مفردات مجتمعِ البحثِ المستجيبة حسبَ 

 الترتي ُ  النسبةُ المئويةُ الصالحةُ  الفئةُ 

 3 14.2 لا

 1 66.8 نادرام 

 2 14.8 أحيانام 

 4 4.2 دائمام 

  133% (=n 310)المجموعُ  

 

 

 2ملحق رقو 
 ( 4)جدول رقم  

البحث   توافرِ المتخصصين كمعوق  لاستخدامِ الأساليبِ الكميةِ بين مفردات مجتمع عدمُ 
 المستجيبة

 الترتي ُ  النسبةُ المئويةُ الصالحةُ  الفئةُ 
 3 13.8 لا

 1 43.4 متوسطةٌ 
ام   2 42.8 كبيرةٌ جدَّ

  133% (n=318)المجموعُ  

 
 ( 4)جدول رقم  

عدم ُ توافرِ الكمبيوترِ كمعوق  لاستخدامِ الأساليبِ الكميةِ بين مفردات مجتمع البحث  
 المستجيبة

 الترتي ُ  سبةُ المئويةُ الصالحةُ الن الفئةُ 
 2 24.6 لا

 1 56.5 متوسطةٌ 
ام   3 18.9 كبيرةٌ جدَّ

  133% (n=317)المجموعُ  
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 ( 2)جدول رقم  
عدمُ  تشجيع ِالرؤساءِ كمعوق  لاستخدامِ الأساليبِ الكميةِ بين مفردات مجتمع البحث  

 المستجيبة
 الترتي ُ  النسبةُ المئويةُ الصالحةُ  الفئةُ 
 3 24.4 لا

 1 50.9 متوسطةٌ 
 2 24.7 كبيرةٌ جدام 

  133% (n=316)المجموعُ  

 
 ( 1)جدول رقم  

 عدمُ  الحاجةِ كمعوق  لاستخدامِ الأساليبِ الكميةِ بين مفردات مجتمع البحث  المستجيبة
 الترتي ُ  النسبةُ المئويةُ الصالحةُ  الفئةُ 
 1 51.5 لا

 2 39.6 متوسطةٌ 
 3 8.9 ام كبيرةٌ جدَّ 

  133% (n=313)المجموعُ  

 
 

 ( 5)جدول رقم  
عدمُ  توافرِ التمويلِ كمعوق  لاستخدامِ الأساليبِ الكميةِ بين مفردات مجتمع البحث  

 المستجيبة
 الترتي ُ  النسبةُ المئويةُ الصالحةُ  الفئةُ 
 3 17.2 لا

 1 49.4 متوسطةٌ 
ام   2 33.4 كبيرةٌ جدَّ

  133% (n=314)المجموعُ  

 
 (6)جدول رقم  

عدمُ  توافرِ البياناتِ كمعوق  لاستخدامِ الأساليبِ الكميةِ بين مفردات مجتمع البحث   
 المستجيبة

 الترتي ُ  النسبةُ المئويةُ الصالحةُ  الفئةُ 
 3 22.2 لا

 1 42.4 متوسطةٌ 
ام   2 35.4 كبيرةٌ جدَّ

  133% (n=316)المجموعُ  

 
 3ملحق رقو 
  (4)جدول رقم  

وجودُ شخص  متخصص  كسبب لزيادةِ استخدامِ  الأساليبِ الكميةِ بين مفردات مجتمع 
 البحث  المستجيبة

 الترتي ُ  النسبةُ المئويةُ الصالحةُ  الفئةُ 
 3 3.8 غيرُ مهو
 2 32.4 مهوٌ 

ام   1 63.8 مهوٌ جدَّ
  133% (=n 318)المجموعُ  
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 ( 2)جدول رقم  

ادةِ استخدام ِ الأساليبِ الكميةِ في مكانِ العملِ بين وجودُ قسم  متخصص  كسبب لزي
 مفردات مجتمع البحث  المستجيبة

 الترتي ُ  النسبةُ المئويةُ الصالحةُ  الفئةُ 
 3 9.7 غيرُ مهو
 1 47.2 مهوٌ 

ام   2 43.1 مهوٌ جدَّ
  133% (=n 318)المجموعُ  

 
 (2)جدول رقم  

في التَّحليلِ  الكمي كسبب لزيادة استخدام  وجودُ مركز  واحد  يخدمُ جميعَ الوزاراتِ  
 الأساليب الكمية بين مفردات مجتمع البحث  المستجيبة

 الترتي ُ  النسبةُ المئويةُ الصالحةُ  الفئةُ 
 3 19.7 غيرُ مهو
 2 39.7 مهوٌ 

ام   1 40.6 مهوٌ جدَّ
  133% (=n 315)المجموعُ  

 
 (1)جدول رقم  

لوزاراتِ للتحليلِ  الكمي كسبب لزيادة استخدام وجودُ قسم  متخصص  في بعضِ ا 
 الأساليب الكمية بين مفردات مجتمع البحث  المستجيبة

 الترتي ُ  النسبةُ المئويةُ الصالحةُ  الفئةُ 
 2 33.3 غيرُ مهو
 1 41.1 مهوٌ 

ام   3 25.6 مهوٌ جدَّ
  133% (=n 316)المجموعُ  
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 نقديإستثمار البنوك التجارية للفائض ال

 "حالة لبعض البنوك التجارية الأردنية " 

 

صفاء هادي سلمان . د 
)*(

 

 مقدمة

ترة الأخيرة التي شهدت ازديادام مصطردام في حركة فأخ  دور البنوك و الم سسات المالية الأخرى بالتنامي خاصة في ال

 .النشاط الاقتصادي

بعض  ر البنوك والم سسات المالية في الاقتصاد قيمةو لعل من أهو الم شرات التي تتخ  في الغال  لرياس مدى تطو

 .كحجو الائتمان و الودائع و غيرها إلى الناتج المحلي النشاطات التي تمارسها البنوك والم سساتط

جنبام  أن دعو البنوك للاقتصاد الوطني يشكل الركيزة الأساسية والعمود الفرري لاقتصاد أي دولةط ط كربو من الجدير 

الأخرى كالسياحة و الزراعة و غيرها من الأمور الأخرى ع الموارد الاقتصاديةإلى جن  م
(13 )

وحتى يكون أداء البنك جيدام . 

لم بالتالي العائد الجيد  ليتحرق طويتماشى بوتيرة متزنة و ثابتةط يج  عليم أن يعرف أين و كيف يستثمر موارده المالية المختلفة

ال ي ينتج بعد اقتطاع نسبة  طهو الفائض النردي لديم طصادر التي يروو البنك باستثمارهاو لعل من أهو الم .و بمخاطر قليلة

ط لمواجهة سحوبات العملاءبالبنك لتستبعد حدوع صعوبةط و الاحتفاظ باحتياطي خاص  .الاحتياطي لدى البنك المركزي

 :ويتأتى ه ا النرد من. وخاصة في الحالات الطارئة

 .ودائع التوفير -4الودائع ب شعار    -3الودائع لأجل   -2الودائع تحت الطل    -1

وتنص  معظو استثمارات ه ا الفائض في التسهيلات الائتمانية وعمل المحافظ الاستثمارية والأوراق المالية وغيره من 

 .وتحرق ه ه الاستثمارات للبنك نوعام من التوازن ما بين السيولة و الربحية الأمور الأخرىط

مما يحافظ على نسبة  طنرد بشكل سريع عند الحاجة في الظروف الطارئة ىيسهل تحويل تلك الاستثمارات إل فمن ناحية

علمام . مما يشكل ربحام غير تشغيلي للبنكط ومن ناحية أخرى فان البنك يستفيد من فروقات الأسعار .سيولة مرتفعة للبنك

اقل من تلك التي يتحملها البنك عند منحم للتسهيلات  رمخاط تنطوي على بان إدارة تلك الاستثمارات من محافظ وغيرها

وه ا يتماشى مع قاعدة مخاطرة أعلى تحرق   .الائتمانية تحرق عائدام أكبر للبنك الائتمانيةط بالرغو من أن التسهيلات

 .ربحام أعلى

نردي لديهاوسنحاول في ه ا البحع أن نلري الصوء بشيء من التفصيل على استثمار البنوك للفائض ال
(11)

. 

                                              
 .قسو المحاسبةط كلية الإدارة والاقتصادط جامعة قطرط قطر  )*( 
(

13
 .1994(حرائق و أرقاو)عبد الحليو إبراهيوطكتا  البنوك و الم سسات المالية الأخرى في الأردنط( 
(

11
تمت الاستفادة من صياغة برية التمهيد من خلال المرابلات الشخصية مع عدد من المختصين في البنك المركزي وعدد من البنوك في  (   

 .الأردن
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 هدف البحث 

ففي مجفالات الاسفتثمار المختلففة  يهدف ه ا البحع إلى التعرف على كيفية استثمار البنوك التجارية للففائض النرفدي لفديها

 .المتوفرة

 أهمية البحع 

لتفي تغطفي تكمن أهمية البحع في كونم يردو دراسة نظرية وعملية عن استثمار الفائض النرفدي لفدى البنفوك التجاريفةط وا

ففان البنفوك  ط نرفد إ ا تفو  اسفتثماره بصفورة فعالفة وبصفوره موصفوعية علميفةالأن هف ا  .مما يدخل للبنك من نرد( %73)ي حوال

وبالتفالي تنشفيط السفوق التجاريفة و ط تفدوير  الاقتصفاد الفوطنيعلى زيادة الاقراض و وه ا ما يساعد عاليةح استحصل على ارب

للمالكين والمساهمين في ه ه البنوكط وبالتالي ي دي إلى زيادة رأس مال البنوك وزيادة  ك تدر أرباحام ط وب لوالاستثمار ةيالصناع

 . نشاطاتها

 

 فرضية البحث 

و تكديس النرد في خزائنهفا أو دجيدة وع ام ن البنوك التجارية تستثمر الفائض النردي لديها بشكل فعالط بما يحرق لها أرباحإ

 .زي أو البنوك الأخرىإيداعم لدى البنك المرك

  

 منهجية البحث

 2332-1998للاعفواو  يعتمد بحثنفا علفى دراسفة تحليليفة لاسفتثمارات الففائض النرفدي لفدى البنفوك التجاريفة ففي الأردن

 .داة للوصول له ا الهدفأباستخداو النس  المالية من خلال الروائو  المالية  ك

حيفع قمنفا  .لإجفراء الدراسفة عليهفا الاردنيفة المسفجلة ففي السفوق المفاليط التجارية بنوكال بنكام من( 18) حيع تو اختيار

فرصفية البحفع ولأغفراض التحليفل تفو   و صفحةدو عفأصفحة بتحليل بنود الاستثمارات لدى تلك البنفوك للوصفول إلفى أي مفدى 

 .ةلاحرلا استخداو النس 

 

 محددات الدراسة 

 : ء الصورة الواصحة له ا الموصوع وهيعطاأعاقت إمجموعة من المحددات التي حع االبواجم 

قفع الأمفر اكتموا على بعض المعلومات التفي هفي باعترفادهو أنهفا مهمفة وسفريةط ولكفن ففي والأشخاص ال ين تو مرابلتهو تن إ -

 .تهمنا

منها بعض  منحصلنا  بنكام ( 18)التي شملها البحع  ردنيةلان الحصول على المعلومات ليس با مر الهين حيع أن البنوك أإ -

نشفغال لإمعلومات بسهولةط ولكن البعض الاخر كان حصولنا علفى المعلومفات بصفعوبة بالغفة للبعفد الجغراففي عفن البنفوك و

 .خر مما ادى الى عدو تمكننا من شمول كل البنوك الاردنية بالدراسة العاملين واعت ار البعض ا



 م5002 ديسمبر - 52العدد  – 52السنة  – الإداري

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

87 

 الدراسات السابقة 

تصال المباشر مع بعض المسف ولين لإابرق لنفس ه ا الموصوعط ل ا قمنا تطتمن خلال البحع لو نجد بحوع أو دراسات 

أن الخففدمات  الففدكتور عبففد الله عففرفوقففد . فففي البنففوك التجاريففة و البنففك المركففزي الأردنففي للحصففول علففى بعففض المعلومففات

مع الموارد الأخفرى للبنفك ففي جميع الخدمات المصرفية لا سيما قبول الودائع واستعمالها "المصرفية أو الأعمال المصرفية هي 

 (13)".الاستثمار كليا أو جزئيا ب قراض أو بأية طريرة أخرى يسم  بها الرانون

ي يكفون عملفم الرئيسفي قبفول الودائفع رابفكل شخص طبيعي أو اعت"كما أورد ما جاء بم الرانون المصري أن المصرف 

المصفرف هفو منشفأة التفي تتخف  مفن الاتجفار ففي النرفود حرففم  من الجمهور وتدفع تحت الطل  أو بعد أجل وه ا يمكن الرول أن

 (13".)لها

و مبتعفدة  طداعات و الاستثمار وهي مختلفة ب لك عن البنوك التجاريةيأما البنوك الإسلامية فرد وفرت لنا طرق أخرى للإ

  -:طرق هي خر وما  ورد عن البنوك الإسلامية منثعن المحرمات ول لك أوجدت ه ه البنوك عملاء من نوع 

  .ولكل طريرة شروط واحكاو مختلفة عن الأخرى لا مجال للدخول فيها. المشاركة  -3المصاربة   -2المرابحة   -1

والتفي مفن  طيدا عات الجمهور لدى الجهاز المصفرفيإيمثل نسبة من  طأن متطل  الاحتياطي الإلزامي طرد أورد فرماويل

أمفا الاحتيفاطي الففائض فهفي تلفك الأرصفدة التفي تزيفد عفن تلفك . بنفك المركفزيالواج  أن يحتفظ بها الجهفاز المصفرفي لفدى ال

ويستطيع الجهاز المصرفي أن يتصرف بها حس  رغبتم من حيع إقراصفها أو اسفتثمارها  طالنسبة المفروصة كاحتياطي إلزامي

 ففيلفى الاحتففاظ بفم إ يسفعى دائمفام  وأن الجهاز المصرفي لا يجني أية فوائد على الاحتياطي النرديط ل لك فهفو. في أشكال أخرى

 (5.)أدنى مستوى ممكن

ولكفن لفو  طمن الفائض النردي لديها في مختلف أنفواع الاسفتثمار% 73مما  كر وجدنا أن جميع البنوك تستثمر ما يرار  

ولكفن تظهفر  .كمرابفل  لف اوالتفي يجف  علفى البنفك الاحتففاظ بهف طداعاتيفتحدد في جميع البنوك نسبة الاحتياطي لكل نوع من الإ

مع العلو أنم يج  أن يكون لكل نوع من الإيداع نسبم تختلفف عفن النفوع ا خفرط نسفبة إلفى تفاريخ  .داعات تحت عنوان واحديالإ

 .السح  وبموج   لك يج  تحديد نسبة الاحتياطات

 

 البنوك التجارية  وظيفة

ان الحياة الاقتصادية  الحديثة بدون ه ا الاتصفال  بين المررصين والمرترصين حيع  الاتصالحلرة  ةتعتبر البنوك التجاري

 .تصب  محالة

إنما تروو البنوك بربول وترديو خفدمات أخفرى  طالودائعووالاقتراض  الاستثمار وعملها على الإقراض  يرتصروالبنوك لا 

سففواء فففي الففداخل او فففي  لعملائهففا حيففع أنهففا ترففوو بتحصففيل الشففيكات والأوراق التجاريففة وكوبونففات الأسففهو ط وفوائففد السففندات

ويرففوو البنففك أيصففام ببيففع الصففكوك  .وهففي تربففل أيصففام الكمبيففالات التففي يسففحبها عليهففا الففدائنون الأجانفف  او المحليففون .الخففارج

 .وفت  الاعتمادات المستندية المسحوبة بالعملة الأجنبية



 م5002 ديسمبر - 52العدد  – 52السنة  – الإداري

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

88 

تروو بتأجير الخزائن الحديدية المنيعفة لحففظ  ه ا عدا من أنها تتوسط عن عملائها في بيع وشراء الأوراق الماليةط وأيصام 

 Travelers)ن ـــــــــــــفـيرفوو البنفك ب صفدار شفيكات المسافري كف لكو .ما هو ثمين فيهاط وأي أشياء يرغ  العميل في حفظها

Cheques) والتي تصرف في كافة أنحاء العالو. 

عفن  طالعمفلاء مفن الإحصفاء والبيانفات التفي تنشفرها البنفوك منها اسفتفادة .وهناك خدمات كثيرة جدام يردمها البنك لعملائم

 .الحالة الاقتصادية في الأقاليو والمناطق التي تعمل بها في تردير وتوقع عن حالة السوق المنتظرة

صحا  الصناعات ال ين يعملون في المناطق المختلففةط فف  ا استفسفر أحفد لاسة حالات التجارة اومن البنوك من يروو بدر

ء عن حالة بعض التجار استطاع البنك أن يزوده بالمعلومات الوافيةالعملا
(12)

. 

 .تروو على الودائع وقبولها والرروض والموافرة على منحها طمما سبق نجد أن ركائز العمل المصرفي

 

  (1)هرف التجارياالمص موارد

 :هناك مصدران لموارد المصارف التجارية وهما 

 المصادر الداخلية : أولاً 

 :مثل المصادر الداخلية في ا تي تت

 .رأس المال المدفوع -1

 :الأرباح المحتجزة وتتألف من   -2

 .احتياطات رأس المال وهي الاحتياطي الاختياري والاحتياطي الإجباري - أ

 .المخصصات المختلفة مثل مخصص الديون المشكوك فيها والمخصصات الاستهلاكية  -  

 .الأرباح المحتجزة  -ج 

 .الأجل التي للودائع حق أولوية السداد عليم سندات الدين طويلة -3

 المصادر الخارجية : ثانياً 

 .من الودائع بالإصافة إلى الحسابات الدائنة الأخرىالمصادر الخارجية تتألف 

 

 ةرف التجارياالمص مواردتوظيف 

عن مصادرها وتلفك  بغض النظر مواردهطهناك أسس واعتبارات يتحتو على المصرف الأخ  بها ومراعاتها عند توظيفم 

 :الأسس هي 

 الاحتياطي النقدي الإجباري  -4

                                              
(

44
 .501-505م ، ص 4919الاقتصادية ، الدكتور احمد أبو إسماعيل ، أصول (  
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الاحتيفاطي  .من صافي أموالها كاحتيفاطي إجبفاري ففي البنفك المركفزي (%14)و يج  على المصارف التجارية أن تخص

بالمعادلات ليم إداعات لدى البنك المركزي ط ويمكن الإشارة يالنردي هو مجموع النرد لدى الجهاز المصرفي مصافام إليم الإ

التالية
(
5
)
 : 

 النرد لدى البنك المرخص+ الإبداعات لدى البنك المركزي = الاحتياطي النردي 

Total reserves = Deposits at C.B + Vault Cash 

 الاحتياطي الفائض+ الاحتياطي الإلزامي = 

= Required reserves + Excess reserves 

 المفترضالاحتياطي + ترض فالاحتياطي غير الم= 

= Borrowed reserves + Non – borrowed reserves 

داعات الجمهفور لفدى الجهفاز المصفرفي والتفي مفن الواجف  أن يفبحيع أن متطل  الاحتياطي الإلزامفي يمثفل نسفبة مفن إ

 .يحتفظ بها الجهاز المصرفي لدى البنك المركزي

ويسفتطيع ( قفانوني)حتيفاطي إجبفاري  ك طسبة المفروصفةحتياطي الفائض فهي تلك الأرصدة التي تزيد على تلك النلإأما ا

 .من حيع إقراصها أو استثمارها في أشكال أخرى طالجهاز المصرفي أن يتصرف بها حس  رغبتم

والفف ي يشففمل  طنخلففص إلففى الرففول لابففد مففن تففدخل البنففوك المركزيففة فففي أوقففات كثيففرة للمحافظففة علففى الاسففتررار النرففدي

 .لما يردره  لك على مستوى الاقتصاد المحلي طالصرف والاحتياطات الموجودة في الأسواق مستوى أسعار الفائدة وأسعار

 السيولة  -4

لتتمكن من مرابلة حركة السحوبات العادية  طنردمناسبة من ال نسبةعلى المصارف التجارية أن تعمل على الاحتفاظ ب

فكلما ازدادت ط توقف على سهولة تحويلم إلى نرودسيولة المال ت .(%33)لي وتردر في الأحوال العادية بحوا والمفاجئة

سيولةط ويتحتو على المصارف التجارية أن تعمل على  موجوداتوتعد النرود هي أكثر ال .تلك السهولة تزداد السيولة

 .تتمكن معها  من مرابلة حركة السحوبات العادية والمفاجئةل طبدرجة من السيولة  موجوداتهاالاحتفاظ بجزء من 

:ما يلي  مبدأ السيولة العامة علىيروو 
(13)

 

ويرصد بدرجة  . المصرف على الاحتفاظ بها عند المستوى ال ي يناس  سياسة الائتمان ةدرجة ثبات الودائع وقدر ( أ)

ع وونمط تلك الحركة وسرعتها وخاصة حجو عمليات السح  ومعدل مك طثبات الودائع هو مردار حركة الودائع

 .سحبها الوديعة في المصرف قبل

 .سيولة كل عملية من عمليات الإقراض ال ي يعردها وهو ما يعبر عنم بسيولة العملية الائتمانية (  )

 

 

                                              
(

42
 .49-4، صم4964ة الوزير فرج الوزير، مجموعة محاضرات معهد الدراسات المصرية بالقاهرة، سن(  
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 الربحية  -2

ولففدفع الرواتفف  للمففوظفين ولعمليففة المنافسففة مففع البنففوك  طعلففى المصففارف التجاريففة أن تحرففق أربففاح لمواجهففة المخففاطر

 .ختلفة ومن أهو تلك الطرق الاستثماراتيسعى البنك إلى تعظيو أرباحم بطرق م .خرىالأ

 

 الاستثمار وأنواعم

ويشفمل الاسفتثمار بمفهومفم الواسفع كفل مفن  . يعرف الاستثمار بشكل مبسط بأنم التعامل بالأموال للحصول على الأرباح

 .ط والاستثمار المالي( الحريري)الاستثمار الإنتاجي 

لية لبنفاء الهياكفل الأساسفية ففي الاقتصفادط هف ا النفوع مفن الاسفتثمار يتبعفم استثمار الموارد الما"فالاستثمار  الإنتاجي هو 

 ."زيادة حريرية في الناتج الإجمالي للاقتصاد

الاستثمار ال ي يتو بتداول الأوراق والأدوات المالية المختلفة  للحصول على عائفد وهفو يعتمفد "هو فأما الاستثمار المالي 

" دي إلففى عففدو الزيففادة فففي النففاتج الإجمففالي للاقتصففادعلففى انترففال الملكيففة وهفف ا السففب  يفف
(14)

ومففن وجهففة نظففر أخففرى يعففرف  

مجموع التوظيفات التي من شأنها  زيادة الدخل وتحريق الإصافة الفعلية إلى رأس المفال الأصفلي مفن خفلال "الاستثمار على أنم 

 ."مالية مستربلية تعلى تدفرانتيجة التصحية بمنفعة مالية للحصول  امتلاك الأصول التي تولد العوائدط

بيفع  أو اسفتخداو الأصفول الإنتاجيفة ويتحرق من شراء   يتوظيف الال"وه ه الوجهة نفسها تعرف الاستثمار الحريري بأنم 

أمففا الاسففتثمار المففالي فهففو  . "التففي تعمففل  علففى زيففادة السففلع والخففدمات بشففكل فففائض ممففا يزيففد مففن النففاتج الرففومي الإجمففالي

ال ي لا ينتج عنم زيادة حريريفة ففي إنتفاج السفلع والخفدمات وانمفا نرفل ملكيفة وسفائل الإنتفاج والأمفوال المسفتثمرة مفن الاستثمار "

"مستثمر  خر يحرق  لك الإيرادات والموفورات المالية
(15)

. 

" كتابفم  المصفاربة والمرفامرة ط فيعفرف مفروان عفوض ففي بفينولعل من المفيد في ه ا السفياق التمييفز بفين الاسفتثمار و

أنها افتراض المخاطرة العاليفة للحصفول علفى الأربفاح ط أمفا المرفامرة "المصاربة على " العملات الأجنبية  والاستثمار والتمويل

 ."فيعرفها على أنها المراهنة بالأموال للحصول على أرباح معينة

لومففات مففن لهففو صففلة بففالمحللين أنهففا عمليففة تكثيففف فففي الاسففتثمار تعتمففد علففى مع"أمففا صففياو فيعففرف المصففاربة علففى 

 .فمن خلالها يتو  تحريق المكاس  السريعةط وعملية  المصاربة مهمة من وجهة نظره لتنشيط السوق ". الماليين

المبالغة في المصاربة على أسس غير عرلانية ومفن خلالهفا يفتو تحريفق الفرب  "أما المرامرة حس  تعريف صياو لها فهي 

 ."الكبير في ظل مخاطر كبيرة

 

 

 

                                              
(

14
 .و1988مرواه عوضط كتا  العملات الأجنبيةط الاستثمار والتمويلط معهد الدراسات المصرفيةط عمانط  (  

(
15

 .و1997ستثمار دار المناهج للشنر والتوزيع ط عمان ط احمد زكريا صياو ط كتا  مبادئ الا (  
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 (1)استراتيجية الاستثمار

ط ( Safety)الأمففان : اسففتراتيجية موصففوعة للاسففتثمار يجفف  أن تتوافففق مففع مبففادئ الاسففتثمار الأساسففية وهففي  ةن أيففإ

 (.Profitability)والربحية ( Liquidity)السيولة 

 :ومن الأمور التي ت سس عليها استراتيجية الاستثمار هي 

 ( Diversification)التنويع  -1

بالإصفافة لتحريفق  طيشمل  لك التنويع في العملات والأدوات المسفتثمر بهفا حفاظفام علفى سفلامة المحفظفة الماليفة المسفتثمرة

 .درجة عالية من السيولة والربحية

 ( Types of Investments)الأدوات الاستثمارية المستعملة  -2

دوات ستوسفع درجفة المخفاطرة ومفدى قبولهفا ففي صفوء حيع أن هف ه الأ طيج  أن تتحدد الأدوات التي سيتو الاستثمار بها

 .العوائد المتوقعة

 ( Maturities)ثجال الاستثمار  -3

و للم سسفات الاسفتثمارية لتحريفق السفيولة أيج  أن يتو الاستثمار في ا جال التي تتناس   مع المتدفرات النرديفة للمسفتثمر 

 .اللازمة في الأوقات المطلوبة

 ( Credit Rating)التصنيف الائتماني  -4

يج  على استراتيجية الاستثمار المتبعة أن تحدد التصنيف الائتماني المربول لتتو العمليات الاستثمارية للبنك أو الم سسة 

 .المالية على أساسم

 ( :Exposure)حدود الانكشاف    -5

ار وفففق أسففس تبففين الحففدود مففن المفيففد عففدو تعففريض الاسففتثمار  للمخففاطرة العاليففة بحيففع يجفف  أن تففتو عمليففات الاسففتثم

 .أو المركز المالي الواحد طالتي لا يجوز للاستثمار أن يتجاوزها مع الم سسة الواحدة أو السوق الواحد طالرصوى

 

 استثمارات البنوك وأنواعها 

ممكفن الواحد عن ا خر لتحريق أقصى قفدر  يختلففي بنود  طتروو البنوك جميعا باستثمار الفائض النردي باختلاف حجمم

 . من الأرباح

 :من النرد المودع لديها بأنواع الاستثمارات التالية (%73)ما يساوي  رالبنوك  باستثما تروو جميع

ولكفن ففي حالفة زيفادة  .الاستثمار بالسندات الحكومية وتكون نسفبتها محفدودة ولفيس للدولفة أي دخفل ففي تحديفد هف ه النسفبة -1

 .لى الاستثمار بها وخاصة عند الركود الاقتصاديالفائدة له ه السندات تلجأ جميع البنوك إ

 .السلف والرروض وتمثل الحجو الأكبر لاستثمار البنوك -2

 (.في حالة تكدس الفائض النردي لدى البنك المعنيإلاّ  ولا تروو بها كافة البنوك)الودائع لدى البنوك   -3

 .ركات في تنشيط الاقتصاد الوطنيالمساهمة في الشركات المساهمة وخاصة الشركات الوطنية لدفع ه ه الش  -4



 م5002 ديسمبر - 52العدد  – 52السنة  – الإداري

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

55 

فيشفترك أكثفر مفن بنفك ففي الإقفراض  ضقرالإالمساهمة في الرروض المجمعة الكبيرة التي لا يتمكن بنك واحد من الرياو با  -5

 .ويتوقف  لك على المركز المالي للبنك المعني

 : إلى  وك لك يمكن ترسيو استثمارات البنوك

 :استثمارات العملاء في البنوك ( أ)

 .محفظة مصمونة رأس المال -

 صندوق سندات المدار العالمي  -

 :استثمارات البنك ( )

 .قروض التجمع البنكي -

 .ودائع في بنوك أخرى  -

 .استثمارات  خارجية من حيع الأسهو والسندات  -

 .استثمارات موجودات ثابتة  -

 (.المصاربة في العملات)استثمارات العملات الأجنبية   -

 في البنوك استثمارات العملاء( أ)

هففي المحففافظ التففي يففتو تشففكيلها بنففاء علففى طلفف  العميففل وحسفف  رغباتففم حيففع يحففدد المسففتثمر الأدوات التففي يرغفف  أن 

 .صمنها محفظتم ونس  توزيعها وتعليمات إدارتهاتت

ة وعلففى المسفف ول أن يجعففل المحفظففة المختففارة قففادرة علففى الموازنففة بففين الأمففان والسففيولة والربحيففة حتففى تفففي المحفظفف

 .بأغراصها

محفظة مضمونة رأس المال -4
(46)

  

الأسفهو )يهدف صندوق راس المال إلى إتاحة الإمكانيفة للمسفتثمر للإسفتفادة مفن حركفة أسفعار  فئفات محفددة مفن الأصفول 

بحيع يحمي رأس مفال المسفتثمرين مفن أيفة  ط (والسندات أو الخيارات والعرود ا جلة والأوراق المعدة و الأدوات الأخرى

 .قد يتعرصون لها عند استحراق استثمارهو خسائر

يسعى المس ول لتحريق زيادة الأرباح من خلال الاستثمار في أصول محددة يتوقع أن تعطي عائفدات مشفجعة  وك لك

على مدى فترة زمنية محددة ط ويمكن تحريق تلك الزيفادة  ففي الأربفاح مفن خفلال اسفتثمار جفزء مفن رأس المفال ففي 

بينمففا يففنظو الاسففتثمار الكلففي لمحفظففة صففمان راس المففال المسففتثمر مففن الخسففارة عنففد  .لمماثلففةالمشففترات والأدوات ا

 .استحراق مثل ه ا الاستثمار

 

 

                                              
(

46
 .كتيبات خاصة بالبنك العربي تبين استثماراته الخاصة بالعملاء(  
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 ( 40)صندوق السندات  -2

توفير عوائد إجمالية عالية للمستثمرين و لك عن طريق الاستثمار بشكل أساسي في محافظ عالمية  ويهدف

على  .وبوحدات نردية مختلفة كوحدة النرد الأوروبية طية متداولة  بشكل حرمتنوعة من السندات بعملات عالم

 .المس ول اختيار تواريخ الاستحراق والعملات بحيع يمكن للصندوق أن يستفيد من ترلبات أسعار الفائدة والعملة

ت الدول أو باستطاعة صندوق محفظة مصمونة رأس المال الاستثمار في السندات الحكومية التي تصدرها حكوما

 . ةالمنظمات الاقتصادية من درجة معين

 

 استثمارات البنك في الخارج( ب)

 قروض التجمع البنكي  -4

عبارة عن قفروض بمبفالت صفخمة وبفالعملات الأجنبيفة تشفارك بهفا بنفوك دوليفة لإنشفاء مشفاريع صفخمة ففي دول العفالو 

 .English Tunnelهمتم بالررض لإنشاء ط ومن أهو وأحدع مشاريع قاو بها البنك العربي هو مسا ةالمختلف

يحصل البنك على قيمة الررض بالإصافة إلى فائدة وعمولة في الوقت المحدد حس  العرد 
(17)

ط ومفن الجفدير بالف كر ان 

الرفروض المعممففة غالبففام مفا تكففون بالففدولار و لفك لان غيففر  لففك يفف دي إلفى وجففود سففوق محفدد بالإصففافة إلففى أن كفففاءة 

روض المجمعة بعملات غير الدولار تكون محددةالمشتركين في الر
(18)

. 

 ودائع البنوك في بنوك أخرى  -2

حتفظ البنوك بأرصدة لدى بعصها البعض لتسهيل التعامل ط حيع تدخل ه ه الأرصدة في حسا  الاحتياطي النرفدي لكفل ت

 .بنك

كما يروو البنك ب يداع أرصدة في بنوك أجنبية وبأسعار فائدة عالية
(19)

. 

 ت خارجية من حيع الأسهو والسندات استثمارا -3

 الاستثمار بالأسهو ( أ-3)

وتعفرف الأسفهو بأنهفا حصفص متسفاوية ففي . يعني  لك المشاركة ففي الملكيفة مفن خفلال الأسفهو العاديفة والممتفازة

ن وسفائل في الأسواق  الماليةط وتعتبر الأسهو وسيلة م ام الملكية  مثبتة في صكوك قانونية  يمكن تداولها بيعام وشراء

تمويل البنك وتكوين رأس المال
(23)

. 

 الاستثمار بالسندات(   -3)

.تعرف السندات على أنها اتفاق  على إعادة مبلت مرتفرض بالإصفافة  إلفى فائدتفم عنفد تفاريخ الاسفتحراق
(21)

وعليفم  

بتة الفدخل كونفم يحصفل ل لك يعتبر من أدوات الاستثمار ثا .في السوق المالي  ام فان السند قابل للتداول  بيعام وشراء

                                              
(

17
 .اربد –عدة مرابلات شخصية مع السيد ل ي بطانة مس ول وحدة الاستثمار في البنك العربي (   
(

18
 .355وان عوض ط ص كتا  العملات الأجنبية ط الاستثمار والتمويل ط لمر(   
(

19
 .ط دار صنعاء للطباعة والنشر ط طبعة أولى 129زيادة رمصان ط ص . كتا  إدارة البنوك ط د(   

(
23
 .112-113لخصت ه ه الفررة من كتا  مبادئ الاستثمار ط احمد زكريا ط ص (   
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 رعلى فائدة ثابتة ط حيع يكون للسند فتفرة زمنيفة محفددة وتعتمفد هف ه الفتفرة علفى كفون السفند طويفل المفدة أو قصفي

وترفوو البنفوك ففي الأردن . المدةط حيع تكون فائدة السفند طويفل الأجفل أعلفى مفن الفائفدة علفى السفند قصفير الأجفل

لبنفك المركفزي الأردنفي ط حيفع أنهفا مفن أكثفر السفندات مصفداقية وأمانفة بشراء السندات الحكومية الصفادرة عفن ا

وتمتاز بأن فوائدها معفاة من الصريبة
(22)

. 

 استثمارات موجودات ثابتة  -4

بشراء مباني وعرارات وثليات من نفس البلفد المتواجفدة فيهفا هف ه البنفوك أو مفن الخفارج بعفد موافرفة تروو البنوك 

وتروو البنوك بعملية بيفع الموجفودات وشفراء موجفودات أخفرى حيفع أن العائفد علفى الدولة على عملية الشراء ط 

عملية البيع يعتبر كمصدر تمويلي للبنك من أحد استثماراتم
(23)

. 

 (المصاربة في العملات)استثمارات العملات الأجنبية  -5

اظ بمراكز مالية بعفدة عمفلات يروو البنك بشراء وبيع عملات أجنبية بهدف الاستثمار فيها حيع يروو البنك بالاحتف

ط ويروو البنك من خلال ه ه العملية بتوزيع المخاطرة التي يتحملها نتيجة الاستثمار بالعملات المختلفة
(24)

. 

 

 ةالدراسة الميداني

 عينة البحث  

ي السفوق المسفجلة ففبنفوك ال مفن  بنكفام ( 18)عينفة مفن  هو البنفوك التجاريفة ففي الأردن حيفع تفو اختيفار الدراسةمجتمع 

ر لدراسة قوائمها المالية لجعلها موصوع الدراسة والحصول على النتائج بخصوص قبفول أو ابدون الاعتماد على أي معي المالي

ك التفي شفملتها الدراسفة هفي المدرجفة الدراسة على مجتمع البنفوكط والبنفو المستخلصة مننتائج ال بموج رفض فرصية البحع 

 .في الجداول المرفرم

التجاريفة الوصول لتحريق فرصية البحع أو رفصها وبعد المداولات مع الكثير من  وي الاختصاص في البنوك ولغايات 

فرد اقترحوا استخداو النس  الماليفة المسفتخدمة ففي البنفوك وتحديفد عناصفر الموجفودات و المطلوبفات التفي  والبنوك الاستثمارية

 .تستخدو لها وهي كما أدناه

 

 

 

 

 

                                                                                                                                                    
(

21
 .212ط مروان عوض ط ص " الاستثمار والتمويل" كتا  العملاء الأجنبية (   
(

22
 .113تا  مبادئ الاستثمار ط احمد زكريا ط ص ك(   

(
23
 .اربد –من مرابلة شخصية مع السيد ل ي بطاينة مس ول وحدة الاستثمار في البنك العربي (   

(
24
 .من مرابلة شخصية مع السيد ل ي بطاينة (   
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  4الجدول رقم 

 4004-4991نسب المئوية لمعدلات النسب المالية للبنوك الاردنية للاعوام ال

 السيولة النسب المالية
رأس  ملاءمة

 المال
 نسب توظيف الأموال

 1 2 3 4 5 6 7 

 أسماء البنوك
نسبة السيولة 

 القانونية

نسبة حقوق 

الملكية إلى 

 مجموع الودائع

معدل 

توظيف 

 الودائع

معدل 

توظيف 

الموارد 

 ليديةالتق

معدل 

توظيف 

الموارد 

 المتاحة

نسبة القروض 

إلى مجموع 

 الودائع

نسبة الاستثمار في 

الأوراق المالية إلى 

 الودائع

بنك الانماء 

 الصناعي
91.8 42.1 81.1 58.1 44.8 73.6 2.5 

 1.1 31 21.4 27 23.1 89.1 89.9 ستي بنك

بنك الاستثمار 

 العربي الاردني
71.4 12.6 37.8 31.6 25 34.7 3.1 

. زد. أن . بنك أي 

 كرندليز
59 6.8 44.5 41.7 29.4 43.7 3.4 

البنك الاردني 

 للاستثمار والتمويل
57.3 9 49.6 45.5 32.4 44 5.7 

بنك المؤسسة 

 العربية المصرفية
56.7 12.5 62.9 55.9 36.7 58.8 4.1 

بنك الاتحاد للادخار 

 والاستثمار
54 13.8 53.8 48.6 35.3 49.8 25.6 

 6 45.2 34.2 49 53.5 4.9 53.1 بنك القاهرة عمان

 5 51 35.2 52.1 55.7 7.3 52.7 بنك الاردن

البنك الاردني 

 الكويتي
51.6 13.1 59 53.6 35.7 54.5 3.8 

 44.7 42.2 32.8 46.7 55.5 27.4 53 البنك العربي

البنك البريطاني 

 للشرق الاوسط
49.8 7.1 52.5 49.5 33 53.1 4.1 

نك الشرق الاوسط ب

 للاستثمار
41.9 15.1 83.1 65.8 42.3 71.6 3.3 

 5.6 67.2 46 86.1 72.8 33.1 43.5 بنك الاردن والخليج

البنك العقاري 

 العربي
43.2 11.4 72 65.8 39.1 68.6 3.8 

 8.9 65.6 42.5 67.9 72.3 13 38 بنك الاسكان

البنك الاهلي 

 الاردني
36.6 14.9 71.5 57.1 38.1 66 5.6 

 83.9 3.2 77.3 77.5 83.7 8.6 33.2 البنك الاسلامي
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من الترارير السنوية  2332-1998لرد تو الحصول على المعلومات للروائو المالية للخمس سنوات الاخيرةط أي من عاو 

بنك بأستخداو النس   22 من أصل بنكا 18وقد قمنا بتحليل الروائو المالية ل . المعلنةط لانجازالجان  العملي الميداني لبحثنا

المالية للسيولة ط ملائمة راس المالط وتوظيف الاموالط ونس  الربحية التي تو الاتفاق عليها مع  وي الخبرة من العاملين في 

 .حرل البنوكط بعد عرد عدة جلسات نراشية معهو فتوصلنا للنس  الم كوره أعلاه  كأفصل ادوات للتحرق من فرصية البحت

وختصارام للنتائج الظاهرة . ا للنس  الم كورةط حصلنا على النتائج المدرجة في الملاحق المرفرة مع البحعومن تطبيرن

في الملاحقط لرد قمنا  بتركيز الارقاو و لأزالة الت ب   في النس  المالية ل ا لجئنا الى أستخراج المعدلات لكل النس  المالية 

 (.     2)و رقو ( 1)بنوكط وكما هي ظاهرة في الجدولين رقو للخمس سنواتط  ات العلاقة بكل بنك من ال

أظهر عموده الاول ال ي خصص لنسبة السيولة في البنوك كافة الخاصعة للدراسةط وجدنا أن ثلاثة  -( 1)الجدول رقو 

ط ويلية %4ط91 بنوك أظهرت أعلى نس  سيولة عن باقي البنوك كما هو الحال في بنك الانماء الصناعي أكثرهو سيولة وبنسبة

ط وه ه دلالة على أن موارد ه ه البنوك لو تستثمر %4ط71ط وبنك الاستثمار العربي الاردني بنسبة %9ط89السيتي بنك بنسبة 

ومن ه ه النتائج نجد أن المصرفين بنك الانماء . كما يج  وبالرغو من صرورة السيولةط ولكن ليس في جميع الاحوال

عربي الاردنيط كون واجبهما الاساسي هو الاستثمارفي المشاريع الاقتصادية و زيادة نشاطم عن الصناعي و بنك الاستثمار ال

وقد أعزو  لك للظروف . طريق الاقراض ما امكن من المبالتط فاللاسف نجدهما يتمسكان بسيولة عالية اقلالا له ا الواج 

ن عدو الاستررار الاقتصاديط ل ا تتخوف من طرح أستثماراتها الاقتصادية وغير العادية التي تمر فيها المنطرة في ه ه الفترة م

من جان  أخر نجد أن هناك ثلاثة بنوك على العكس أظهرت اقل نس  سيولة فالبنك الاسلامي الاقل سيولة من . بشكل واسع

سكان حيع كان وبنك الا%. 38ط وبنك الاسكان بنسبة %6ط36ط والبنك الاهلي الاردني بنسبة %2ط33جميع البنوك وبنسبة 

 .ه ا البنك يستثمر معظو موارده في قروض تمويل المساكن

يظهر نسبة ملائمة راس المال لصمان المودع على أموالمط ويتو أحتسابها عن طريق ( 1)العمود الثاني من الجدول رقو 

ويليم بنك . ن الودائعلصما% 1ط89وظهر أن بنك السيتي بنك هو الاعلى نسبة . قسمة حروق الملكية على مجموع الودائع

ط وه ا يعني أن المودعين في ه ه البنوك أكثر أمانا %1ط33ط وبنك الاردن والخليج بنسبة %1ط42الانماء الصناعي بنسبة 

 .على أموالهو

ط وبنك %1ط7ط والبنك البريطاني للشرق الاوسط بنسبة %8ط6أما أقل البنوك ملائمة فهو بنك أي أن زد كرندليز بنسبة 

( حروق الملكية الى الودائع)وه ا يعني أن ه ه البنوك هي أقل البنوك حماية لودائع المودعين لان نسبة %. 3ط7بنسبة الاردن 

وكلما زادت ه ه النسبة ترل المخاطر التي يتعرض لها . تعتبر درع الحماية للبنك في حالة تعرض البنك لاي خسارة مالية

 .حوبات في الحالات الطارئةالمودعينط أو في حالة زادت رغبتهو في الس

المتعلق بمعدلات توظيف الودائعط فاننا نجد ثلاثة بنوك كانت في مردمة ( 1)وعند تحليل العمود الثالع من الجدول رقو 

ط وبعده بنك %7ط83ط والبنك الاسلامي نسبة %1ط81البنوك الاخرى في توظيف الودائعط فأظهر بنك الانماء الصناعي نسبة 

ط ويليم بنك الاستثمار %1ط23أما أقلهو توظيفا للودائع فكان بنك سيتي بنك بنسبة %. 1ط83للاستثمار بنسبة الشرق الاوسط 
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وه ه النسبة تدل على مدى نشاط البنك ونجاحة في %. 5ط44ط ثو بنك أي أن زد كرندليز بنسبة %8ط37العربي الاردني بنسبة 

 .أستثمار موارده

وال ي يتعلق بمعدل توظيف الموارد الترليديةط وكما هو ظاهر في المعادلة أعلاهط ( 1) أما العمود الرابع من الجدول رقو

ط ويليهما %5ط77ط والبنك الاسلامي بنسبة %1ط86كان أبرز البنوك في ه ا المجال هو بنك الاردن والخليج وبنسبة توظيف 

. وحروق الملكية في الاوراق المالية والرروضوتوظيف الموارد الترليدية هي توظيف الودائع %. 9ط67بنك الاسكان بنسبة 

وه ه البنوك سوف تكون الاكثر عرصة للمخاطر في حال حدوع طارئ قد ي دي الى سحوبات عالية للودائع بشكل مفاجئط أو 

ع أما البنوك الاقل تخوفا من تعرصها لمخاطر السحوبات الطارئمط فهي سيتي بنك حي. أي ت ب بات في الاستثمارات المحلية

 %.7ط41ط ثو بنك أي أن زد كرندليز%6ط31ط وبنك الاستثمار العربي الاردني بنسبة %27كانت نسبة توظيفاتم 

ومن التوظيفات الاخرى التي تروو بها البنوك هو معدل توظيف الموارد المتاحة وهي توظيف الودائع وحروق الملكية 

وكما ظهر في العمود . لانها تستوع  معظو موارد البنوك والرروض في الرروض والاوراق الماليةط وهي أهو التوظيفات

ط وجدنا أن البنك الاسلامي الاكثر اقراصا والاعلى نسبةط مرارنة مع البنوك الاخرى (1)الخامس له ا المعدل من الجدول رقو 

كون الاكثر تعرصا ط حيع ي%8ط44ط وبعده بنك الانماء الصناعي بنسبة %46ط ثو بنك الاردن والخليج بنسبة %3ط77بنسبة 

ط وبنك الاستثمار العربي %4ط21أما سيتي بنك فهو أقل البنوك أستثمارا في الرروض والاوراق المالية وبنسبة . للمخاطر

 %.4ط29ط وبنك أي أن زد كرندليز بنسبة%25الاردني بنسبة 

بنك وبنك الاستثمار العربي الاردني وفي ملاحظة للحرول الثلاثةط الثالع والرابع والخامس نجد أن البنوك الثلاثة سيتي 

 .وبنك أي أن زد كرندليز هو الاقل أستثمارا بالرروض والاوراق المالية

وقد تبين لنا من النتائج في الحرل السادس لنسبة الرروض الى مجموع الودائع أن البنوك التي ربما تتعرض أكثر 

ط وبنك الانماء %6ط71نا أن بنك الشرق الاوسط للاستثمار بنسبة فوجد. للمشاكل نتيجة لاستثماراتها بنسبة عالية في الرروض

ط وأن ه ا الاستثمار مستمر على مدى الخمس سنوات المتتالية %6ط68ط وبنك العراري العربي بنسبة %6ط73الصناعي بنسبة 

رل تشير أن البنك ومن جان  اخر أن النتائج في نفس الح. وه ا يوفر لهو عوائد أكثر من البنوك الاخرى 2332 – 1998

ط ثو السيتي %2ط3الاسلامي هو ربما سوف يكون الاقل تعرصا للمخاطر لرلة نسبة أستثماره للودائع في الرروض ونسبتم كانت 

 %.7ط34ط وبنك الاستثمار العربي الاردني بنسبة %31بنك بنسبة 

لودائع  في الاوراق المالية والتي تجني ال ي يظهر أستثمارات البنوك لموارد ا( 1)ومن الحرل السابع في الجدول رقو 

. اقل عائدام من الرروض ولكنها هي حماية لسيولة البنوك نتيجة لسهولة بيع ه ه الاستثمارات في الاسواق المالية و باقل الخسائر

لاوراق المالية بنسبة تشير النتائج في الحرل أن البنك الاسلامي هو اكثر البنوك حماية للسيولة نتيجة أستثمار معظو ودائعم في ا

أما البنوك %. 6ط25ط وبنك الاتحاد للادخار والاستثمار بنسبة %7ط44ط ويلية في ه ه الدرجة البنك العربي بنسبة %9ط83

ط وبنك %4ط3الاقل حماية للسيولةط هي البنوك الاقل أستثمارا في الاوراق المالية وعلى رأسها بنك أي أن زد كرندليز بنسبة 

 %.    5ط2ن واخرها بنك الانماء الصناعي بنسبة %1ط1بة سيتي بنك بنس
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 4الجدول رقم 

 4004-4991النسب المئوية لمعدلات النسب المالية للبنوك الاردنية للاعوام 

 4 3 2 1 النسب المالية

 معدل العائد على

 حقوق الملكية 

 معدل العائد على 

 الودائع

 معدل العائد على 

 المتاحة الاموال

 ائد على المواردمعدل الع

 اسماء البنوك المتاحة

 2.4 6 33.3 12.5 بنك الانماء الصناعي

 41.3 5 7.9 63.3 ستي بنك

بنك الاستثمار العربي 

 الاردني

8.3 1 3.9 3.9 

. زد. أن . بنك أي 

 كرندليز

13.2 3.9 3.8 3.8 

البنك الاردني للاستثمار 

 والتمويل

11.7 1 3.9 3.9 

عربية بنك المؤسسة ال

 المصرفية

8.5 1.1 1 3.9 

بنك الاتحاد للادخار 

 والاستثمار

12.3 1.5 1.3 1.2 

 3.7 3.7 3.8 18 بنك القاهرة عمان

 3.7 3.8 3.9 12.2 بنك الاردن

 3.6 3.7 1.5 7.6 البنك الاردني الكويتي

 3.9 3.8 1 14.6 البنك العربي

البنك البريطاني للشرق 

 الاوسط

22.4 1.4 3.4 1.3 

بنك الشرق الاوسط 

 للاستثمار

17.4 1.3 1.1 1.8 

 2.5 6 3 8.2 بنك الاردن والخليج

 3.2 3.1 3.1 14.6 البنك العقاري العربي

 3.9 3.9 1 11.6 بنك الاسكان

 1 2.8 1.4 12.3 البنك الاهلي الاردني

 3.4 3.5 3.6 7 الاسلاميبنك 

الربحيةط وتتمثل بنس  معدلات العوائد على حروق الملكيةط على النس  المالية الخاصة ب( 2)يشتمل الجدول رقو 

 .والودائع ط والاموال المتاحةط والموارد المتاحة

من حرولم الاربعة الخاصة بنس  المالية للربحية أن أفصل البنوك تحريرام للعوائد هو سيتي ( 2)يتبين من الجدوال رقو 

% 3ط41العائد على الاموال المتاحةط % 5العائد للودائعط % 9ط7ةط العائد لحروق الملكي% 3ط63بنك حيع حرق ما نسبتم 

 .العائد على الموارد المتاحة
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أما البنك الثالع %. 4ط2ط %6ط %3ط33ط %5ط12: ويليم بنك الانماء الصناعي حيع حرق العوائد التالية على التوالي

 %.3ط1ط %4ط3ط %4ط1ط %4ط22: الية على التواليبدرجة العوائد فهو البنك البريطاني للشرق الاوسط وحرق العوائد الت

أن السيتي بنك وبالرغو من قلة توظيفم للامواال في الرروض والاوراق الماليةط الا أنم حرق أفصل ربحيم لحملة الاسهوط 

ن ه ا و لك ربما أن البنك يزاول نشاطات أخرى بجان  الرروض التي تعود على البنوك بالارباحط والتي لو ناخ ها نحن صم

 . البحع

في حرولم الاربعة أن البنك الاسلامي هو أقل البنوك في تحريق ( 2)ك لك أشارت النتائج التي تصمنها الجدول رقو 

العائد على الاموال % 5ط3العائد على الودائعط % 6ط3العائد على حروق الملكيةط % 7العوائد وكما هو ظاهر من الحرول 

ط %5ط1ط %6ط7: ويليم البنك الاردني الكويتي وبالعوائد التالية على التوالي. رد المتاحةالعائد على الموا% 4ط3المتاحةط 

( 2)وأخرهو بنك الاستثمار العربي الاردني فحرق العوائد التالية على التوالي كما ظهرت في الجدول رقو %. 6ط3ط %7ط3

 %. 9ط3ط %9ط3ط %1ط %4ط8

وكلما زادت ه ه النسبة . فهي تمثل صافي عائد الدخل من الموجودات أما بخصوص معدل العائد على الموارد المتاحةط

ومن النتائج . دل  لك على مدى كفاءة أدارة البنك في أستثمارالاموال والاصول في الرروض او في ألاوراق المالية أو غيرها

ط وأن البنك الاسلامي أقل البنوك نجد أن السيتي بنك هو أكثر البنوك التي حررت أفصل ربحية من الاصول وهو الاكفاء أدارة

 . تحريرام للرب  من الاصول و أقل الادارات كفاءة

 لاستنتاجات   ا

 :من خلال التحليلات للروائو المالية للبنوك موصوعة الدراسة وصلنا الى الاستنتاجات التالية

لف المجالات سواء كان  لك في الرروض أن معظو  البنوك تمكنت أستثمار مواردها و اموالها والنرد المتوفر لديها في مخت -1

أو الاوراق المالية وقد حررت نس  متفاوتة حس  كفاءة الادارات فالبنك الاسلامي كان الاعلى استثمارا في الاوراق 

المالية ولكن الاقل أيرادام لان الاستثمارفي الاوراق المالية يوفر صمان للسيولة وليس ربحام عاليامط وك لك بنك الانماء 

لصناعي ال ي حرق نس  استثمار عالية في كافة مجالات الاستثمار ولكنم حرق ايرادام متواصعامط وربما يعود  لك الى ا

ارتفاع مصروفاتمط أما البنك العربي وال ي يعتبر أكبر بنك حجما فأنم كان متوازنا في كافة عملياتم كما هو ظاهر في 

وليةط بعكس البنوك الاخرى فمعظمها صغير الحجو ومحلي بالاصافة الى بسب  اعمالم الواسعة والد( 2)ط (1)الجدولين 

ومن جان  اخر نجد أن السيتي بنك كان يحافظ على سيولة عالية . شدة المنافسة بينها لكثرتها في بلد صغير كالاردن

ارس أعمال أخرى حررت وملائمة لراس مالم ولكنم حرق أيرادات عالية وه ا دليل على كفاءة ادارتم وحسبما أعترد أنم يم

لم ه ه العوائد العاليةط وه ا ما يثبت صحة الفرصيةط أن البنوك تستثمر الفائض النردي لديها بشكل فعال بما يحرق لها 

 .أرباح جيدةط وعدو تكديس النرد في خزائنها أو لدى البنك المركزي

من مجموع الودائع % 33يولة لا ترل عن حس  قوانين البنك المركزي الاردنيط أن على البنوك الاحتفاظ بنسبة س -2

 .والموارد المالية الاخرىط وه ا ما ظهر جليام من خلال نسبة السيولة الرانونية لجميع البنوكط حيع تعدت ه ه النسبة



 م5002 ديسمبر - 52العدد  – 52السنة  – الإداري

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

00

0 

للبنوك كافةط وعند % 13حس  مرررات موتمر بازل فرد حددت نسبة ملائمة رأس المال بنسبة  -3

ا الشرط ما عدا خمسة نجد أن معظو البنوك قد حررت ه ( 2)حرـــــل ( 1)جدول رقو  الاطلاع الى ه ا الحرل من تحليل

 .     بنوك

 

 التوصيات

مففن المعلومففات التففي حصففلنا عليهففا وقمنففا بتحليلهففاط وجففدنا أن معظففو البنففوك أرباحهففا كانففت لا تففتلائو مففع المففوارد التففي    -1

لكفي  ط على البنوك في الوقت الحاصر الرياو بعمليفات الانفدماجيج  يتعاملون بهاط  وكما ظهر ك لك من نتائج التحليلط ل ا 

ط وزيففادة عمليففات الاسففتثمار بعففد أرتفففاع ر س اموالهففا وزيففادة ودائعهففاط المنافسففة مففع البنففوك الأخففرى ترليففلتففتمكن مففن 

 .  ÷وتحويلها الى بنوك كبيره تتمكن المشاركة داخليام وخارجيام في قروض دولية كبيره

سفات حفول نسفبة مفا تحفتفظ بفم البنفوك مفن نرديفة لمواجهفة السفحوبات الاعتياديفةط وغيفر الاعتياديفة لان سفلوك أجراء درا  -2

الاسفرافط لمسفاعدة البنفوك لتحديفد النرديفة و النفرات من حيع طالمجتمع العربي والإسلامي يختلف عن المجتمعات الأخرى

 .و أنخفاض السيولة في أوقات الطوارئلتجنيبها التعرض لمخاطر الافلاس أ التي يج  الاحتفاظ بها

 ط وبفائفدة معرولفة للمسفاهمة ففي خلفق ففرص عمفل طاستغلال الففائض مفن النرفد لفدى بعفض البنفوك بأقراصفة إلفى الشفركات -3

 .تنشيط الاقتصاد الوطني  واستثمارها في مشاريع قد ت دي إلىأ لمكافحة البطالة

لكففي تشففجع الكثيففر ممففن يتصففايق مففن الففروتين واطالففة  لمعففاملاتط ا ع فففي إنجففازيسففرتالمحاولففة و تطفوير خففدمات البنففوك  -4

 اللجوء إلفى بف ط الفى  الأسفتفادة مفن الخفدمات المصفرفيةط  و لفك لعفدو ممارسفة الائتمفان المصفرفي ط التدقيق في المعاملات

ار للحصفول علفى ط لاختصار الوقت ال ي يحتاجم الشفخص الف ي لايرغف   بالانتظفالتابع للبنوك السح  ا ليزيادة مواقع 

 . النردية التي يحتاجها
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 .و1994ط عمانط" البنوك والم سسات المالية الأخرى في الأردن حرائق وأرقاو" محيسنط عبد الحليو إبراهيو ط  -1

 .و1979ط عمانط " أصول الاقتصاد" أبو إسماعيلط احمد ط -2

 .و1994صنعاءط .والنشر والتوزيع ط طبعة أولىط دار صنعاء للطباعة " إدارة البنوك " رمصانط زياد ط -3

 .و1991عمانط .4ط مادة "البنك المركزي والسياسة النردية"المالكيط عبد اللهط  -4

 .و1995ط محاصرات ألريت على موظفي البنك المركزيط عمانط "دور البنوك المركزية في الاقتصاد" الفرماويط بساوط  -5

 .و1962ط الراهرة ط "في معهد الدراسات المصرفيةمجموعة محاصرات " الوزير فرج الوزير ط  -6

 .و1988الأردن ط  –ط معهد الدراسات المصرفيةط عمان "العملات الأجنبية ط الاستثمار والتمويل" عوضط مروان ط -7

 .و1997الأردن ط  –ط دار المناهج للنشر والتوزيعط عمان " مبادئ الاستثمار"صياوط أحمد زكرياط  -8
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لعربي خاصة باستثمارات العملاء لديمط واستثماراتم بالخارجط الندوات كتيبات يصدرها البنك ا -9

 .و1996عمانط .والمرالات والدورات

وط مجلة 28/6/1995ط عردت في جمعية البنوك في الأردن بتاريخ " الاستثمار الخارجي في عصر الإسلاو" ندوة   -13

 .و1996/ ث ار/ البنوك في الأردن ط العدد الثاني ط شباط 

ط مجلة "دور الجهاز المصرفي الأردنيط في صوء ا ثار المحتملة للتطورات الإقليمية عن الاقتصاد الوطني" عن  مرالة  -11

 .و1996/حزيران/ البنوك في الأردن ط العدد الرابع 

عط وط مجلة البنوك في الأردن ط العدد الساب1995دراسة ترييمية للبنوك في الأردن من حيع المواقع والإنجازاتط لعاو   -12

 .و1996/ تشرين أول/أيلول

 . و1987ط عمانط "العمليات المصرفيةط الطرق المصرفية الحديثة"عبد اللهط خالد أمينط   -13

 المرابلات الشخصية 

 .اربد–السيد ل ي بطاينة ط مس ول وحدة الاستثمار في البنك العربي  -14

 (.عمان)السيد باسو فرماوي ط مس ول في البنك المركزي   -15

 .غرايبة ط الدكتور علي مرابلة ط السيدة فريهان عبد اللطيف ط من قسو المالية في جامعة اليرموكالدكتور هشاو   -16

و  للبنففوك موصففوعة 2332 – 1998للاعففواو  الترففارير السففنوية للبنففوك بالإصففافة للنشففرات الصففادرة عففن سففوق عمففان المففالي

 . الدراسة
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 :الملاحق لدراسة أستثمار الفائض النقدي

 حالة لبعض البنوك التجارية الاردنية

 

 نسبة السيولة: أولا 

 أصول شبه نقدية+ أرصدة نقدية 

------------------ =نسبة السيوله

 حجم الودائع  لدى البنك

 

 %المعدل  المعدل 5005 5000 5000 0555 0558 أسم البنك

 بنك الانماء الصناعي
0.89911 0.91125 0.89251 0.88912 0.99912 0.91822 

5018 

 ستي بنك
0.91814 0.92297 0.91850 0.79595 0.93912 0.89893 

8518 

 بنك الاستثمار العربي الاردني
0.61762 0.68100 0.76834 0.72034 0.78486 0.71443 

7014 

 كرندليز. زد. أن . بنك أي 
0.64940 0.66907 0.59168 0.56805 0.47177 0.58999 

25 

مار البنك الاردني للاستث

 والتمويل

0.61200 0.56100 0.57200 0.54800 0.57300 0.57320 
2712 

 بنك المؤسسة العربية المصرفية
0.61454 0.60703 0.55498 0.48833 0.56873 0.56672 

2617 

بنك الاتحاد للادخار 

 والاستثمار

0.51150 0.52829 0.56884 0.57327 0.51809 0.54000 
24 

 بنك القاهرة عمان
0.48266 0.45539 0.52337 0.59802 0.59696 0.53128 

2210 

 بنك الاردن
0.49115 0.50669 0.48749 0.56459 0.58284 0.52665 

2517 

 البنك الاردني الكويتي
0.58600 0.53700 0.48200 0.49800 0.47720 0.51604 

2016 

 البنك العربي
0.52841 0.50683 0.51941 0.50202 0.44226 0.49978 

20 

 بنك البريطاني للشرق الاوسطال
0.50798 0.59420 0.53723 0.46684 0.38372 0.49799 

20 

 بنك الشرق الاوسط للاستثمار
0.39100 0.37100 0.43814 0.44318 0.45162 0.41899 

4015 

 بنك الاردن والخليج
0.55600 0.39700 0.31400 0.35000 0.40600 0.40460 

4012 

 البنك العقاري العربي
0.32284 0.36417 0.51681 0.40358 0.40398 0.40228 

4015 

 بنك الاسكان
0.35351 0.34288 0.37277 0.34158 0.48852 0.37985 

28 

 البنك الاهلي الاردني
0.38841 0.34199 0.41246 0.33247 0.35400 0.36586 

2616 

 البنك الاسلامي
0.42569 0.37533 0.32398 0.26610 0.26610 0.33144 

2210 

 هي أستثمارات في الاذونات والسندات*

 مجموع ةدائع البنوك + مجموع ودائع التوفير ولاجل وخاضعة لاشعار + مجموع الحسابات الجارية وودائع تحت الطلب ** 
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  نسبة ملائمة رأس المال: ثانيا 

 *حقوق الملكية

------------- =نسبة حقوق الملكية الي مجموع الودائع

 مجموع الودائع

  

 %المعدل  المعدل 0220 0228 0222 8999 8991 أسم البنك

 89.1 0.89074 0.99874 0.78994 0.89766 0.97845 0.78891 ستي بنك 

 42.1 0.42080 0.39100 0.25600 0.35000 0.71500 0.39200 بنك الانماء الصناعي

 30.7 0.30720 0.21100 0.20800 0.23600 0.32600 0.55500 بنك الاردن والخليج

 27.4 0.27406 0.07880 0.07100 0.06900 0.06950 1.08200 البنك العربي

 15.1 0.15060 0.21200 0.21100 0.21100 0.04000 0.07900 بنك الشرق الاوسط للاستثمار

 14.9 0.14860 0.14900 0.17400 0.15800 0.11700 0.14500 البنك الاهلي الاردني

 12.6 0.12636 0.14600 0.13450 0.12800 0.10830 0.11500 ردنيبنك الاستثمار العربي الا

 12.5 2080102 2081822 2080122 2088122 2088022 2088822 بنك المؤسسة العربية المصرفية

 11.4 2088110 2084222 2088922 2082922 2082122 2029112 البنك العقاري العربي

 10.8 2082114 2084122 2084122 2020122 2021112 2029422 بنك الاتحاد للادخار والاستثمار

 10.1 2082802 281822 2029122 2029122 2082822 2082822 البنك الاردني الكويتي

 10 2082211 2008192 2021922 2021122 2021122 2021122 بنك الاسكان

 8.9 2021902 2021922 2082022 2082122 2021122 2021922 البنك الاردني للاستثمار والتمويل

 8.6 2021008 2021102 2021022 2021812 2021102 2029811 البنك الاسلامي

 7.2 2021011 2021122 2020422 2020122 2020112 2029002 بنك الاردن

 7.1 2021212 2021122 2021912 2020122 2020022 2020822 البنك البريطاني للشرق الاوسط

 6.7 2020112 2021122 2020122 2020422 2020022 2021822 كرندليز.زد.أن. بنك أي

 4.9 2024190 2024822 2021912 2024122 2024922 2021022 بنك القاهرة عمان

 أرباح مدورة+ احتياطيات أخرى + احتياطي أختياري + أحتياطي أجباري + رأس المال المدفوع : حقوق الملكية. 

 هة الجواب الناتج من حقوق الملكيةمعنى أن كل دينار من الودائع يقف في مواج. 
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 التالية نسب توظيف الاموال، متمثلة بالنسب: ثالثا

 الاوراق المالية   *+ القروض             

---------------------------- =توظيف الودائعمعدل 

 مجموع الودائع

  

 %المعدل  المعدل 0220 0228 0222 8999 8991 أسم البنك

 81.1 2018212 8080122 2091122 2012122 2041922 2010122 صناعيبنك الانماء ال

 80.7 2012180 2011082 2011092 2018142 2010412 2010012 البنك الاسلامي

 80.1 2012824 2014412 2011492 2011092 2011002 2011012 بنك الشرق الاوسط للاستثمار

 72.8 2010114 2018102 2010812 2014012 2014212 2011102 بنك الاردن والخليج

 72.3 2010002 2014122 2019922 2011822 2004422 2001022 بنك الاسكان

 72 2018912 2012022 2012122 2000022 2000022 2010022 البنك العقاري العربي

 71.5 2018102 2001822 2011922 2014022 2001122 2018822 البنك الاهلي الاردني

 62.9 2000922 2004022 2001922 2019122 2004122 2011822 ربية المصرفيةبنك المؤسسة الع

 59 2019222 2000822 2001022 2008222 2010022 2018122 البنك الاردني الكويتي

 55.7 2011184 2049902 2012192 2011192 2011912 2000422 بنك الاردن

 55.5 2011180 2008012 2011402 2011182 2014412 2010012 البنك العربي

 53.8 2011122 2010122 2011122 2049822 2010022 2011922 بنك الاتحاد للادخار والاستثمار

 52.5 2010111 2000412 2002212 2010112 2040112 2048202 البنك البريطاني للشرق الاوسط

 50.5 2012102 2041122 2049022 2011022 2011122 2041022 بنك القاهرة عمان

البنك الاردني للاستثمار 

 والتمويل

2019122 2049122 2011222 218822 2018122 2049042 49.6 

 44.5 2044412 2011822 2041422 2041222 2011122 2042022 كرندليز. زد.أن.بنك أي

 37.8 2011114 2014112 2011402 2011102 2048142 2048012 بنك الاستثمار العربي الاردني

 23.1 2001202 2024122 2012122 2009122 2001122 2000922 ستي بنك
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 .صافي التسهيلات الائتمانية: القروض* 

 .من كل دينار من الودائع في قروض أو في أوراق مالية( الجواب الناتج ) ان البنك قد استثمر 

 وراق الماليةالا+ القروض                                                                  

 -----------------= معدل توظيف الموارد التقليدية -0

  حقوق الملكية+ الودائع                                                                

 

 %المعدل  المعدل 0220 0228 0222 8999 8991 أسم البنك

 1008 2010811 2098249 2090812 8082011 8082202 2001812 بنك الاردن والخليج

 1101 2011412 2010022 2011012 2011122 2011412 2012012 البنك الاسلامي

 0109 2001111 2008192 2010202 2012111 2001110 2000011 بنك الاسكان

بنك الشرق الاوسط 

 للاستثمار

2001822 2010122 2049922 2001922 2009982 2001100 0101 

 0101 2001111 2000122 2014182 2019012 2000112 2009182 بيالبنك العقاري العر

 1108 2011848 2082141 2091011 2011884 2000092 2041801 بنك الانماء الصناعي

 1108 2011804 2018001 2001890 2000011 2019108 2004011 البنك الاهلي الاردني

بنك المؤسسة العربية 

 المصرفية

2010128 2011101 2011100 2002019 2011124 2011191 10 

 1101 2011111 2014111 2011221 2011041 2018410 2041911 البنك الاردني الكويتي

 1008 2010801 2040440 2041142 2014912 2014421 2010902 بنك الاردن

البنك البريطاني للشرق 

 الاوسط

2048892 2041012 2049080 2011800 2011929 2049128 4901 

 49 2049221 2041804 2041002 2010992 2010142 2044112 نك القاهرة عمانب

بنك الاتحاد للادخار 

 والاستثمار

2049012 2018002 2041902 2040012 2049182 2041104 4101 

 4001 2040141 2011800 2018140 2012118 2011022 2011910 البنك العربي

البنك الاردني للاستثمار 

 والتمويل

2010002 2041110 2041201 2049991 2041800 2041110 4101 

 4801 2048011 2018110 2040129 2042412 2010412 2011102 كرندليز. زد.أن.بنك أي

بنك الاستثمار العربي 

 الاردني

2009812 2001922 2009112 2011202 2012811 2018001 1800 

 01 2000900 2011001 2004201 2001001 2001111 2001118 ستي بنك

 .الى أن الموارد التقليدية المتمثلة في الودائع وحقوق الملكية يتم توظيفها في القروض واوراق مالية( الجواب الناتج ) يشير 
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 الاوراق المالية+ القروض                                                                 

------------------- = معدل توظيف الموارد المتاحة -1

 القروض+ حقوق الملكية + الودائع                                                            

 

 %المعدل  المعدل 0220 0228 0222 8999 8991 أسم البنك

 1101 2011090 2010811 2011220 2011112 2011049 2012100 بنك الاسلامي

 0.46017 0.49482 0.50876 0.54467 0.54533 0.20727 بنك الاردن والخليج
4008 

 0.44846 0.51764 0.58913 0.43709 0.38145 0.31698 بنك الانماء الصناعي
4401 

 0.42475 0.40062 0.44814 0.43871 0.43174 0.40455 بنك الاسكان
4001 

 بنك الشرق الاوسط للاستثمار
2048291 2040041 2048911 2040001 2041000 2040012 4001 

 1908 2019840 2011111 2019102 2011190 2019819 2042819 البنك العقاري العربي

 1108 2011211 2012012 2040100 2019219 2011111 2019919 البنك الاهلي الاردني

بنك المؤسسة العربية 

 المصرفية

2014901 2011448 2011002 2011114 2010111 2010094 1001 

 1101 2011114 2011111 2010010 2011119 2014900 2011808 ي الكويتيالبنك الاردن

بنك الاتحاد للادخار و 

 الاستثمار

2011080 2014090 2014111 2011201 2010191 2011140 1101 

 1108 2011809 2010419 2011001 2010290 2010121 2011102 بنك الاردن

 1400 2014819 2014281 2011081 2011811 2011141 2018112 بنك القاهرة عمان

البنك البريطاني للشرق 

 الاوسط

2009810 2012190 2011808 2011114 2010010 2010911 11 

 1001 2010149 2010100 2011911 2011219 2014191 2000411 البنك العربي

البنك الاردني للاستثمار 

 والتمويل

2001444 2010111 2011108 2014190 2011111 2010110 1001 

 0904 2009481 2014018 2009101 2001101 2000100 2001141 زد كرندليز. أن.بنك أي 

بنك الاستثمار العربي 

 الاردني

2001941 2004401 2001421 2001111 2010120 2004990 01 

 0801 2008104 2001490 2089400 2008014 2002101 2089128 ستي بنك

 .ارد المتاحة للبنك مستثمرة في القروض والاوراق الماليةالى أن المو( الجواب ) يشير 
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 القروض

----------------- =نسبة القروض الى مجموع الودائع -4

 الودائع

 

 %المعدل  المعدل 0220 0228 0222 8999 8991 أسم البنك

 1800 2018000 2010100 2019019 2011219 2010419 2018819 بنك الشرق الاوسط للاستثمار

 1200 2012119 8081102 2094912 2009101 2041192 2001128 بنك الانماء الصناعي

 0100 2001080 2001144 2012192 2004018 2000009 2011441 البنك العقاري العربي

 0100 2001089 2000120 2012412 2011124 2001491 2010181 بنك الاردن والخليج

 00 2000281 2002112 2010412 2001411 2008014 2001199 البنك الاهلي الاردني

 0100 2001008 2000199 2012049 2001099 2001149 2011121 بنك الاسكان

 1101 2011119 2019811 2001119 2011412 2002119 2011210 بنك المؤسسة العربية المصرفية

 1404 2014401 2011012 2011849 2011240 2010081 2041001 البنك الاردني الكويتي

البنك البريطاني للشرق 

 الاوسط

2041101 2040110 2010111 2002214 2000412 2011820 1108 

 18 2012991 2040129 2040029 2011201 2011808 2011901 بنك الاردن 

بنك الاتحاد للادخار 

 والاستثمار

2040211 2094192 2011410 2011111 2011911 2049101 4901 

 4100 2041891 2042021 2040018 2041120 2012100 2044410 بنك القاهرة عمان

البنك الاردني للاستثمار 

 والتمويل

2010219 2044041 2041091 2049242 2040011 2044218 44 

 4101 2041121 2011841 2041028 2040148 2011410 2019104 كرندليز.زد.أن.بنك أي

 4000 2040082 2018801 2040940 2040411 2014011 2018189 البنك العربي

 1401 2014140 2012004 2014482 2018021 2019102 2011292 بنك الاستثمار العربي الاردني

 18 2018288 2010190 2011110 2009118 2001411 2000988 ستي بنك

 200 2022019 2022101 2022011 2022101 2022121 2022022 البنك الاسلامي

 .منه الى العملاء( الجواب الناتج ) ائع تم أقراض أن كل دينار من الود
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 الاوراق المالية                                    

 ---------------------=نسبة الاستثمار في الاوراق المالية الى الودائع   -1

 الودائع                                       

 

 %المعدل  المعدل 0220 0228 0222 8999 8991 أسم البنك

 0.83892 0.89330 0.90092 0.83808 0.79292 0.76937 بنك الاسلامي
1109 

 0.44743 0.51067 0.46942 0.46485 0.41065 0.38154 البنك العربي
4401 

بنك الاتحاد للادخار 

 والاستثمار

0.11893 0.12879 0.70173 0.15561 0.17558 0.25613 
0100 

 0.08858 0.07713 0.09905 0.09389 0.09254 0.08030 بنك الاسكان
109 

 0.05996 0.08862 0.06953 0.06771 0.04581 0.02814 بنك القاهرة عمان
0 

البنك الاردني للاستثمار 

 والتمويل

0.03828 0.04610 0.05343 0.06047 0.08653 0.05696 
101 

 0.05579 0.07776 0.06448 0.05751 0.04401 0.03519 البنك الاهلي الاردني
100 

 0.05572 0.05559 0.05687 0.05969 0.05579 0.05067 بنك الاردن والخليج
100 

 0.04968 0.03615 0.04281 0.05565 0.04859 0.06519 بنك الاردن
1 

البنك البريطاني للشرق 

 الاوسط

0.14526 0.00602 0.00427 0.01326 0.03691 0.04113 
408 

ية بنك المؤسسة العرب

 المصرفية

0.03032 0.03908 0.04016 0.04548 0.05060 0.04114 
408 

 0.03804 0.02299 0.09357 0.01979 0.02664 0.02719 البنك العقاري العربي
101 

 0.03774 0.03783 0.03171 0.03989 0.04465 0.03462 البنك الاردني الكويتي
101 

بنك الشق الاوسط 

 للاستثمار

0.02455 0.02803 0.03666 0.03799 0.03988 0.03342 
101 

بنك الاستثمار العربي 

 الاردني

0.03568 0.02380 0.02510 0.03048 0.03910 0.03083 
108 

 0.02526 0.03137 0.02483 0.03076 0.02099 0.01835 بنك الانمار الصناعي
001 

 0.01054 0.00979 0.00218 0.00298 0.00384 0.03391 ستي بنك
808 

 0.00371 0.00916 0.00169 0.00193 0.00259 0.00317 كرندليز. زد.أن. أي بنك
201 

 .من أجمالي الودائع تم أستثمارها في الاوراق المالية( الجواب الناتج ) أن 
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 نسب الربحية: رابعا 

 صافي الربح بعد الضريبة

 -------------------=معدل العائد على حقوق الملكية  -8

 حقوق الملكية

 

 %المعدل  المعدل 0220 0228 0222 8999 8991 أسم البنك

 0201 2002140 2021081 2004009 2091911 2014112 2002181 ستي بنك

البنك البريطاني للشرق 

 الاوسط

2004410 2000298 2004092 2008018 2089141 2000441 0004 

 0.17999 0.13376 0.14608 0.22355 0.18366 0.21289 بنك القاهرة عمان
81 

بنك الشرق الاوسط 

 للاستثمار

0.33814 0.41448 0.01505 0.04180 0.06243 0.17438 
8104 

 0.14588 0.14952 0.15183 0.14575 0.14467 0.13762 البنك العربي
8400 

 0.13175 0.12357 0.14134 0.10420 0.14204 0.14758 زد كرندليز.أن.بنك أي
8100 

 0.12466 0.09820 0.02190 0.16939 0.13425 0.19957 بنك الانماء الصناعي
8101 

بنك الاتحاد للادخار 

 والاستثمار

0.19312 0.08142 0.01180 0.03593 0.29477 0.12341 
8001 

 0.12310 0.07545 0.09115 0.13662 0.14413 0.16813 البنك الاهلي الاردني
8001 

 0.12153 * 0.17418 0.12347 * 0.06694 بنك الاردن
8000 

البنك الاردني للاستثمار 

 والتمويل 

0.16430 0.17163 0.10404 0.08006 0.06512 0.11703 
8801 

 0.11578 0.07624 0.10421 0.12151 0.11414 0.16278 بنك الاسكان
8800 

بنك الاستثمار العربي 

 الاردني

0.11940 0.08630 0.07670 0.07906 0.05482 0.08326 
101 

 0.08200 0.00611 0.04871 0.10837 0.07362 0.17317 الخليجبنك الاردن و
100 

 0.07609 0.07650 0.13080 0.07111 0.04852 0.05353 البنك الاردني الكويتي
100 

 0.07014 0.04844 0.08763 0.07510 0.07962 0.05993 البنك الاسلامي
1 

بنك المؤسسة العربية 

 المصرفية

0.06167 0.05869 0.02443 0.11798 0.01081 
2020410 001 

 0.02050 * * * * 0.02050 البنك العقاري العربي
008 

 .على الاموال المستثمرة بواسطة الملاك( الجواب الناتج ) هذا يعني أن البنك قد تمكن من تحقيق عائد قدرة 

 صفر لانه لا يوجد صفي ربح ضريبي* 
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0 

 

 

 صافي الربح بعد الضريبة                                                       

------------------- =معدل العائد على الودائع -0 

   الودائع                                                                      

 

 %المعدل  المعدل 0220 0228 0222 8999 8991 أسم البنك

 1101 2011188 2019221 2080802 2011011 2029191 2021181 بنك الانماء الصناعي

 109 2021191 2029111 2021910 2021091 2020201 2020481 ستي بنك

 1 2021208 2022801 2028280 2028911 2020424 2029024 بنك الاردن والخليج

 801 2028148 2028299 2028011 2022011 2022419 2024010 البنك الاردني الكويتي

خار بنك الاتحاد للاد

 والاستثمار

2028101 2022181 2022040 2022180 2024188 2028102 801 

البنك البريطاني للشرق 

 الاوسط

2028111 2028084 2028101 2028199 2022928 2028401 804 

 804 2028421 2022118 2028294 2028012 2028009 2028091 البنك الاهلي الاردني

بنك الشرق الاوسط 

 للاستثمار

2020120 2028009 2022181 2022111 2022111 2028098 801 

بنك المؤسسة العربية 

 المصرفية

2022014 2022108 2020121 2028128 2022801 2028814 800 

بنك الاستثمار العربي 

 الاردني

2028110 2022911 2022919 2028201 2022199 2028210 8 

 8 2028200 2028019 2022900 2028201 2022081 2022109 بنك الاسكان

البنك الاردني للاستثمار 

 والتمويل 

2028091 2028019 2028211 2022181 2022110 2028229 8 

 8 2028221 2028811 2028211 2028221 2022901 2022112 البنك العربي

 209 2022191 2022900 2022918 2022018 2022111 2028240 زد كرندليز.أن.بنك أي 

 209 2022110 2028821 2028821 2022110 2022044 2022044 بنك الاردن

 201 2022184 2022142 2022191 2022981 2022920 2028888 بنك القاهرة عمان

 200 2022028 2022401 2022114 2022080 2022000 2022112 البنك الاسلامي

 200 2022890 2022890 2022890 2022890 2022890 2022890 البنك العقاري العربي

 .على الاستثمار في الودائع( الجواب الناتج ) هذا يعني أن البنك تمكن من تحقيق عائد قدره 
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 صافي الربح بعد الضريبة                                                                             

 ________________________=معدل العائد على الاموال المتاحة  -1 

 الودائع+ حقوق الملكية                                                                            

 

 %المعدل  المعدل 0220 0228 0222 8999 8991 أسم البنك

 0 2021914 2022801 2028011 2021144 2021112 2080101 بنك الاردن والخليج

 0 2021921 2020112 2020812 2081111 2021191 2021080 بنك الانماء الصناعي

 401 2024199 2029111 2024404 2021981 2020101 2021288 ستي بنك

 001 2020018 2021922 2022911 2028499 2028491 2028114 البنك الاهلي الاردني

البنك البريطاني للشرق 

 الاوسط

2028402 2028091 2028410 2028141 2022111 2028108 804 

الاتحاد للادخار و  بنك

 الاستثمار

2028009 2022010 2022201 2022441 2021108 2028102 801 

بنك الشرق الاوسط 

 للاستثمار

2020120 2028021 2022000 2022109 2022109 2028801 800 

بنك المؤسسة العربية 

 المصرفية

2022080 2022011 2020181 2028110 2022840 2028241 8 

العربي بنك الاستثمار 

 الاردني

2028018 2022904 2022110 2022911 2022091 2022911 209 

البنك الاردني للاستثمار 

 والتمويل

2028021 2028898 2022911 2022142 2022109 2022901 209 

 209 2022980 2028149 2022141 2022918 2022111 2022101 بنك الاسكان

 201 2022111 2022111 2022198 2022012 2022111 2022911 زد كرندليز.أن.بنك أي

 201 2022101 2028290 2028221 2022112 2022101 2022421 البنك العربي

 201 2022191 2028240 2028240 2022112 2022111 2022111 بنك الاردن

 201 2022181 2022102 2022111 2022101 2022101 2028201 بنك القاهرة عمان

 201 2022188 2022904 2028801 2022001 2022441 2022190 تيالبنك الاردني الكوي

 200 2022111 2022190 2022091 2022100 2022088 2022124 البنك الاسلامي

 200 2022819 2022819 2022819 2022819 2022819 2022819 البنك العقاري العربي

 .ل دينار من أموال المالكينعلى ك( الجواب الناتج ) هذا يعني أن البنك قد تمكن من تحقيق 
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 صافي الربح بعد الضريبة                                                     

 _______________________________________= معدل العائد على الموارد المتاحة  -4

 ةحقوق الملكي+ الخصوم                                                      

 

 %المعدل  المعدل 0220 0228 0222 8999 8991 أسم البنك

 0.41276 0.42787 0.34818 0.23904 0.34203 0.70668 ستي بنك
4801 

 0.02478 0.00819 0.00819 0.01416 0.01894 0.07440 بنك الاردن والخليج
001 

 0.02431 0.02387 0.02190 0.03529 0.01786 0.02265 بنك الانماء الصناعي
004 

بنك الشرق الاوسط 

 للاستثمار

0.03351 0.01343 0.01505 0.01505 0.01505 0.01842 
801 

بنك الاتحاد للادخار و 

 الاستثمار

0.01518 0.00603 0.00413 0.00413 0.03456 0.01281 
801 

االبنك البريطاني للشرق 

 الاوسط

0.01380 0.01034 0.01387 0.01666 0.00800 0.01253 
801 

 0.01088 0.00697 0.00816 0.01273 0.01306 0.01347 بنك الاهلي الاردني  ال
808 

بنك المؤسسة العربية 

 المصرفية

0.00542 0.00533 0.02270 0.01195 0.00126 0.00933 
209 

 0.00885 0.01000 0.00925 0.00865 0.00849 0.00785 البنك العربي
209 

بنك الاستثمار العربي 

 الاردني

0.01190 0.00810 0.00837 0.00905 0.00668 0.00882 
209 

البنك الاردني للاستثمار 

 والتمويل

0.01139 0.01098 0.00918 0.00701 0.00495 0.00870 
209 

 0.00860 0.01198 0.00917 0.00929 0.00514 0.00743 بنك الاسكان
209 

 0.00810 0.00822 0.00861 0.00612 0.00809 0.00948 زد كرندليز.أن. بنك أي
201 

 0.00715 0.00949 0.00949 0.00653 0.00511 0.00511 بنك الاردن
201 

 0.00704 0.00474 0.00523 0.00797 0.00780 0.00948 بنك القاهرة عمان
201 

 0.00631 0.00791 0.01030 0.00569 0.00408 0.00355 البنك الاردني الكويتي
200 

 0.00405 0.00340 0.00620 0.00507 0.00114 0.00443 البنك الاسلامي
204 

 0.00159 0.00159 0.00159 0.00159 0.00159 0.00159 البنك العقاري العربي
200 

 .على كل دينار تم أستثماره في الاصول( الجواب الناتج) قيق عائد مقداره هذا يعني أن البنك قد تمكن من تح
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 تقدير درجة إمكانية تطبيق بعض مفاهيم

 دارة الجودة الشاملة في كليات التربية في سلطنة عُمان إ

 "ملخص رسالة ماجستير في الإدارة التربوية " 

 عبدالله بن عيسى بن علي الكيومي
)*( 

 مقدمة

يعد التعليو أحد الاحتياجات الرئيسة لكافة المجتمعات الإنسانيةط لف ا دأبفت المجتمعفات وبشفكل مسفتمر علفى العمفل نحفو 

و مع معطيات المستربلط إصافة إلفى أن التغيفر السفريع ففي البنفى ءات التعليمية بما يفي واحتياجات الحاصر ويتلاتطوير الم سس

العلميففة والثرافيففة والمعرفيففة والتكنولوجيففة علففى مسففتوى العففالو أدى إلففى أهميففة الترففويو والتطففوير المسففتمر لرسففالة ونشففاطات 

 (.2331البكرط )الم سسات التعليمية 

ل  نمطام جديدام ومتميزام من أجل تأهيل من هو في النظاو التعليمي كونم نظامام معنيام ببناء بعد الإنسفان والسفير بفم ومعفم وه ا يتط

 (.1999الطويلط )إلى درو  الإبداع والعطاء والتميز    

 Tatal Quality)وأحفففد أهفففو المفففداخل والمففففاهيو الإداريفففة الناجحفففة ففففي هففف ا الشفففأنط إدارة الجفففودة الشفففاملة 

Management TQM)  والتففي تركففز علففى فلسفففة إداريففة حديثففة تمتففزج بففين الوسففائل الإداريففة والجهففود الابتكاريففة وبففين

 (.249ط ص2331الخطي ط )المهارات الفنية المتخصصة من أجل الإرتراء بمستوى الأداء والتحسين والتطوير المستمرين 

حيع يعتبر الأ  الروحي لهاط من خلال مساهمتم الفاعلة في تطفوير ( Deming)ويرترن ظهور إدارة الجودة الشاملة مع ديمنج 

إثرهفا أ نفام ى ـــــفـمدخل إدارة الجودة الشاملةط عندما قاو ديمنج ب عداد دراسفة قفدمها إلفى بعفض الشفركات الأمريكيفةط لفو يجفد عل

رئيس الاتحاد اليابفاني للمنظمفات الاقتصفاديةط  صاغيةط مما دعاه إلى تطبيق نتائج دراستم في اليابان من خلال دعوات وجهها لم

وفي الخمسينات والستينات من الررن العشرين تبنت معظو الشركات اليابانية بسفرعة كبيفرة مبفادئ ديمفنجط فرفد أقفاموا المسفابرات 

بانيفة وأصفبحت ورصدوا جوائز للجودةط وازداد ارتباط الموظفين بالعملط وفي خفلال عشفرين عامفام تغيفرت سفمعة المنتجفات اليا

وبعد  لك انترل مدخل إدارة الجودة الشاملة من قطاع الأعمال إلى الرطاع التربفويط ولرفد  (1999ويليامزط )رمزام للجودة الدائمة 

 . (Freed and Klugman, 1997) لاقى نفس النجاح ل ا اعتبر من المداخل المتميزة

 

 

 

 ـــــــ

 (.صحار)ة العامة للتربية والتعليو الباطنة شمال رئيس قسو الإحصاء والتخطيط بالمديري )*( 
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ووصولام إلى تحديد معنى إدارة الجودة الشاملةط ف ن الأدبيات في مصمونها تشير إلفى ركفائز ترفوو عليهفا إدارة الجفودة 

 :الشاملة نجملها في

 .إن مفهوو إدارة الجودة الشاملة يعتبر مفهومام حديثام نسبيام من حيع التطبيق -

كز على توسيع قاعدة المشاركة لكاففة المسفتويات الإداريفة بالم سسفة بمفا يسفم  للجميفع بالإسفهاو ففي المحافظفة علفى إنم ير -

 .أعلى مستويات الأداء والارتراء بمستوى الجودة

إن أحد أهداف الجودة الشاملة هو العمل على منع الوقفوع ففي أخطفاء مفن الأسفاسط وتففادي السفلبيات تمامفام بحيفع لا تكفون  -

 .هناك أية نسبة لاحتمال الوقوع في الخطأ

إن العميل أو المستفيد أو المستخدو النهائي لما تردمم الم سسة من خدمات هو الأساس ال ي يجف  العمفل علفى إرصفائم بكفل  -

 .السبلط وهو ال ي يج  أن تصمو استراتيجيات وأهداف الم سسة لإرصائم

ة لا تتوقف ولا تنتهي بمرحلفة معينفةط بفل إنهفا يجف  أن تبرفى وتفرتبط ببرفاء إن مفهوو إدارة الجودة الشاملة هو عملية مستمر -

 .الم سسة  اتها

 .إن مفهوو إدارة الجودة الشاملة لا يعتبر قاصرام على السلع فرطط ولكنم يمكن أن يمتد ليشمل قطاع الخدمات ك لك -

وتصفنيفها ففي سفبعة مجفالات علفى أداة  ويشار إلى أن ه ه الدراسة تروو على عدد مفن المحفاور قفاو الباحفع بصفياغتها

 :الدراسة وهي

 .التركيز على رسالة الم سسة .1

 .صنع واتخا  الررار .2

 .اللامركزية الإدارية والاسترلالية .3

 .استخداو الطريرة العلمية .4

 .عمل الفريق .5

 .التدري  المستمر .6

 .الترويو المستمر .7

 :  لك ( 1)املة في الرطاع التربوي كما يوص  الشكل وه ه المحاور تو استرائها من نمو ج الخطي  لإدارة الجودة الش

 

 مشكلة الدراسة  

تتعفاظو باسفتمرار بفعفل  –المنبثرفة مفن أهفدافها العامفة  –لا شك أن مس وليات ومهفاو كليفات التربيفة ففي سفلطنة عمفان 

مي السفنوي السفريع لأففواج الخارجي على حفد سفواء ط ويتراففق  لفك مفع التنفا المستجدات والمتغيرات في الشأن الداخلي وك لك

مفن  عاليفام  الطلا  به ه الكليات ط ولا ري  بأن وصعا كه ا سيفصي في الحريرة إلى تشكل أحزمة كثيرة من التحفديات ط وهاجسفام 
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وبطبيعففة الحففال ففف ن تلففك التففداعيات سففتدفع كلهففا بالتففالي إلففى تمثيففل مففنهج عمففل لتطففوير شففامل . التسففا لات 

 . كليات وبالتالي سيشكل مس ولية تصامنية لإدارة الكليات ومستمر لكافة الأنشطة بال

و  لي كففد علففى أن هفف ا 2332ومففن أجففل  لففك ط جففاء عرففد مفف تمر الجففودة فففي التعلففيو العففالي بسففلطنة عمففان فففي فبرايففر 

يفد الطلف  هو الشغل الشاغل في إدارة م سسات عالو اليفوو ط خاصفة بعفدما تزا( TQM)المفهوو الحديع لإدارة الجودة الشاملة 

علفى  لفك تتحفدد مشفكلة الدراسفة ففي ترفدير  وبنفاءم . ا ن من كل الم سسات بفالتركيز علفى جفودة المخرجفات ففي الأداء الإداري

درجة إمكانية تطبيق بعض مفاهيو إدارة الجودة الشاملة في كليات التربية في سلطنة عمان من وجهفة نظفر الإداريفين والمعلمفين 

 .فيها 

 

 هدف الدراسة

 :ف ه ه الدراسة إلى ما يلي تهد

 .إلراء المزيد من الإيصاح حول مفاهيو إدارة الجودة الشاملة .1

 .تحديد أهو المحاور التي تروو عليها إدارة الجودة الشاملة .2

بالكليات محل الدراسة من خلال دراسة توافق واقع الكليات مع  (TQM)ترييو فرص تطبيق نظاو إدارة الجودة الشاملة  .3

 .تطلبات تطبيق ه ا النظاواحتياجات وم

 .الخروج ببعض التوصيات الهادفة إلى رقي كليات التربية نحو مدارج الطموح ومرات  الاتران .4

 

 أسئلة الدراسة

 : حاولت الدراسة الإجابة عن الأسئلة التالية

وجهة نظر الإداريين ما درجة إمكانية تطبيق بعض مفاهيو إدارة الجودة الشاملة في كليات التربية في سلطنة عُمان من  .1

 والمعلمين؟

في درجة إمكانية تطبيق بعض مفاهيو إدارة الجودة  ( ≤0.05)مستوى الدلالة  دهل توجد فروق  ات دلالة احصائية عن .2

 الشاملة في كليات التربية في سلطنة عُمان تعزى لمتغير الوظيفة والخبرة والم هل؟

فيما يخص مجالات الدراسة السبعة تعزى لمتغير  ( ≤0.05)لالة مستوى الد دهل توجد فروق  ات دلالة احصائية عن .3

 الوظيفة والخبرة والم هل؟

 

 أهمية الدراسة

 :تتحد أهمية ه ه الدراسة بما يلي

 .الاستفادة من فاعلية نظاو إدارة الجودة الشاملة في م سسات التعليو في سلطنة عُمان -

 .ها به ا النوع من الدراسات اتعويض النرص في المكتبة التربوية العُمانية وإثر -
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مثل ه ه الدراسات التي ستسهو في تطوير لكليات التربية في سلطنة عُمان لإدارة الحاجة الملحة  -

 .وتحسين أداء ه ه الم سسات

 .أهدافهاوتنفي  و معلومات تساعد الرائمين على شأن تلك الكليات في بلورة يترد -

 

 مجتمع الدراسة وعينته

 :سة منتكون مجتمع الدراي

جميع العمداء ومساعديهو ومديري الش ون الإدارية والمالية ور ساء الأقساو بكليات التربية بسلطنة عُمان  :الإداريين -1

 .إداريام ( 44)إداريامط في حين أن عددهو في العينة قد بلت ( 62)والبالت عددهو 

عصوامط في حين ( 538)ط والبالت عددهو لطنةفي السجميع أعصاء هيئة التدريس بكليات التربية : أعضاء هيئة التدريس -2

 . عصوام ( 137)أن عددهو في العينة قد بلت 

ط (و2331/2332)و لفك للعفاو الدراسفي الجفامعي  علمام بأنم تو اختيار أفراد عينة الدراسة بالطريرة العشوائية البسفيطة

 (.1)الجدول رقو  فيوكما هو مبين 

 (4)جدول 

 عينتهتوزيع أفراد مجتمع الدراسة و

متغيرات 
 الدراسة

 مستوياتم
 العينة المجتمع

 %النسبة العدد %النسبة العدد

 الم هل
 الدراسي

 %6.62 12 %3.33 23 بكالوريوس

 %6.62 12 %16.66 133 ماجستير

 %86.74 157 %83.33 483 دكتوراه

 المركز
 الوظيفي

 %24.33 44 %13.33 62 إداري

 %75.69 137 %89.66 538 عصو هيئة تدريس

 الخبرة
 العملية

1-5 113 18.33% 21 11.63% 

6-13 212 35.33% 43 23.76% 

 %64.64 117 %46.33 278 فما فوق 11

 أداة الدراسة

ففي كليفات ( الإداريين وأعصاء هيئة التفدريس)استخدو الباحع في دراستم أداة بحع رئيسة وهي استبانة ثراء العاملين  

 .أعدها الباحع وطورها اعتمادام على دراسة الأدبيات النظرية المتعلرة بمفاهيو إدارة الجودة الشاملة التربية في سلطنة عُمانط

الخماسفي ( ليكفرت)فرفرةط واعطفي لكفل فرفرة مفن فرفرات الاسفتبانة وزنفام مفدرجام وففق سفلو ( 53)واشتملت الأداة على 

اليفةط مواففق بدرجفة متوسفطةط مواففق بدرجفة قليلفةط مواففق مواففق بدرجفة عاليفة جفدامط مواففق بدرجفة ع)لتردير درجفة الموافرفة 

مجالات من مفاهيو إدارة الجودة الشاملة ( 7)ط وغطت ه ه الفررات (1ط2ط3ط4ط5)ط وتمثل رقميام على الترتي  (بدرجة قليلة جدام 

(TQM.)  يوص  فررات الاستبانة على المجالات السبعة( 2)والجدول. 
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 (4)جدول 

 انة على المجالات السبعةتوزيع فقرات الاستب

 المجموع الفررات المجال الرقو

ط46ط43ط34ط27ط22ط15ط8ط1 التركيز على رسالة الم سسة 1
51 

9 

ط47ط41ط35ط29ط23ط16ط9ط2 صناعة واتخا  الررار 2
 53ط52

13 

اللامركزية الإدارية  3
 والاسترلالية

4ط42ط36ط33ط24ط17ط13ط3
8 

8 

 3 18ط11ط4 استخداو الطريرة العلمية 4

4ط43ط37ط31ط25ط19ط12ط5 عمل الفريق 5
9 

8 

5ط44ط38ط32ط26ط23ط13ط6 التدري  المستمر 6
3 

8 

 7 45ط39ط33ط27ط21ط14ط7 الترويو المستمر 7

 53 المجموع  

 صدق الأداة

فرففرة علففى مجموعففة مففن المحكمففينط تألفففت مففن ( 63)تففو التحرففق مففن صففدق الأداة بعففرض الاسففتبانة التففي تكونففت مففن 

ففي مجفال  من أعصاء هيئة التدريس في جامعفة اليرمفوكط وجامعفة السفلطان قفابوسط وكليفات التربيفة بسفلطنة عُمفان صينالمخت

على ملاحظات المحكمين تو تعديل بعض الفررات مفن حيفع البنفاء واللغفةط  وبناءم  .الإدارة التربوية والإدارة العامة وإدارة أعمال

 .فررة بشكلها النهائي( 53)مجموع فررات الاستبانة  صب أوتو ح ف فررات وإصافة فرراتط حيع 

 ثبات الأداة

( 14)ففردام مفن مجتمفع الدراسفةط ( 63)للتأكد من ثبات الأداةط قاو الباحع بف جراء اختبفار أولفي علفى عينفة مكونفة مفن 

ر الأولط أعيد تطبيرم مرة وتو جمع الاستباناتط وبعد مصي أسبوعين من تطبيق الاختبا .صوام من هيئة التدريسع( 46)وريام إدا

يوص  قيو معاملات الثبات للمجفالات ( 3)ط والجدول (3.84)فبلت ( بيرسون)ثانية على الأفراد أنفسهوط ثو حس  معامل ارتباط 

 -كرونبفاخ)ط كما تو حسا  معامفل الثبفات لهف ه الاسفتبانة بطريرفة الاتسفاق الفداخليط باسفتخداو معامفل (بيرسون)الاربعة بطريرة 

قفيو معفاملات الثبفات للمجفالات أيصفام يوصف  ( 3)رقفو والجفدول ( 3.86)فبلغت قيمة الثبات محسوبة علفى أسفاس الدرجفة ( ألفا

 .ألفا -الأربعة بطريرة كرونباخ
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 (2)جدول رقم 

 (الاتساق الداخلي)ألفا  -قيم معاملات الثبات للمجالات السبعة، بطريقتي بيرسون و كرونباخ

 رقو
 المجال

 المجال
 ة معامل الثباتقيم

 عدد الفررات
 الاتساق الداخلي بيرسون

1 
التركيز على رسالة 

 الم سسة
3.83 3.87 9 

 13 3.89 3.81 صناعة واتخا  الررار 2

3 
اللامركزية الإدارية 

 والاسترلالية
3.79 3.86 8 

 3 3.83 3.73 استخداو الطريرة العلمية 4

 8 3.89 3.83 عمل الفريق 5

 8 3.91 3.87 لمستمرالتدري  ا 6

 7 3.88 3.82 الترويو المستمر 7

 53 3.86 3.84 المجموع 

 

 متغيرات الدراسة

 :اشتملت الدراسة على المتغيرات التالية 

 :المتغيرات المستقلة وتشمل: أولاً 

 :الم هل الدراسيط ولم ثلاثة مستويات -

 .بكالوريوس -1

 .ماجستير -2

 .دكتوراه -3

 :المركز الوظيفي ولم مستويان -

 .داريإ -1

 .عصو هيئة تدريس -2

 :سنوات الخبرة الوظيفية ولها ثلاثة مستويات -

 .سنوات( 1-5)  .1

 .سنوات( 6-13) .2

 .سنة فأكثر( 11) .3
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 :المتغير التابع ويشمل: ثانياً 

 .تردير أفراد العينة لدرجة إمكانية تطبيق بعض مفاهيو إدارة الجودة الشاملة في كليات التربية بسلطنة عُمان 

 

  اسةإجراءات الدر

ففردام ( 198)بعد التأكد من صدق أداة الرياس وثباتهاط قاو الباحع بتوزيع الاستبانات على أفراد الدراسة والبالت عددهو  

هيئة تدريسط و لك من خلال زيارتم لكليات التربية ومرابلتم لأفراد الدراسةط وطل  إبداء رأيهفو ففي كفل من الإداريين وأعصاء 

ط بغرض تردير درجة إمكانية تطبيق بعض مفاهيو إدارة الجودة الشاملة في تلك الكليات من وجهفة نظفر فررة من فررات الاستبانة

( 137)في المكان المناس  حس  السلو الخماسي لكل فررةط وقد تو اسفترداد ( √)  الإداريين والمعلمين فيهاط و لك بوصع إشارة

اسففتبانة تففو توزيعهففا علففيهو أي أن المسففترجع ( 153)أصففل  اسففتبانة صففالحة للتحليففلط مففن قبففل أعصففاء هيئففة التففدريس مففن

اسفتبانة تفو توزيعهفا علفى الإداريفين أي أن ( 48)استبانة صالحة للتحليل من أصفل ( 44)ط في حين انم تو استرداد %(91.33)

 %(.91.66)نسبة المسترجع 

 

 التصميم الإحصائي

 .جابات على فررات الاستبانةلرد اعتمد الباحع النمو ج الإحصائي التالي في تحليل الإ

 قليل جدام  1.33-1.49 .1

 قليلة  1.533-2.49 .2

 متوسطة  2.533-3.49 .3

 عالية  3.533-4.49 .4

 عالية جدام  4.533-5.49 .5

 

 المعالجة الإحصائية

ما درجة إمكانيفة تطبيفق بعفض مففاهيو إدارة الجفودة الشفاملة ففي كليفات التربيفة ففي سفلطنة : للإجابة عن الس ال الأول

 من وجهة نظر الإداريين والمعلمين فيها؟ عُمان

استخدو الباحع المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابة الإداريين وأعصاء هيئة التدريس على الأداة ككلط 

 .وعلى كل مجال من مجالات الدراسة

في درجة إمكانيفة (   ≥  3.35)هل توجد فروق  ات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  : وللإجابة عن الس ال الثاني

تطبيق بعض مفاهيو إدارة الجودة الشاملة في كليات التربية في سلطنة عُمان تعزى للم هل الدراسي والمركز الوظيفي وسفنوات 

 الخبرة العملية؟

 .ثر كل من متغيرات الدراسة على الأداةأاستخدو الباحع المتوسطات الحسابية وتحليل التباين الثلاثي لبيان 
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  ≤ )هفل توجففد ففروق  ات دلالففة إحصفائية عنففد مسفتوى الدلالففة  : وللإجابفة عففن السف ال الثالففع

التركيفز علفى رسفالة الم سسفةط صفناعة واتخفا  الرفرارط )في درجة إمكانية تطبيق بعفض مففاهيو إدارة الجفودة الشفاملة (  3.35

ففي كليفات التربيفة ( الفريقط التدري  المستمرط الترويو المستمراللامركزية الإدارية والاسترلاليةط استخداو الطريرة العلميةط عمل 

 ؟ (الم هل الدراسيط والمركز الوظيفي وسنوات الخبرة العملية)في سلطنة عُمان تعزى لمتغيرات الدراسة 

 .استخدو الباحع المتوسطات الحسابية وتحليل التباين المتعدد لاثر المتغيرات على مجالات الدراسة السبعة

 

 انب النظري والتعريفات الج

 ماذا تعني ادارة الجودة الشاملة  

عليوهط )عليوه  على  لكط قاو لهاط وقياسام  محددام  عالميام  تتعدد تعريفات ادارة الجودة الشاملة ط ونكاد لا نجد تعريفام 

                   :ةبتأطير  لك المعنى من خلال الملام  التالي( 2331

 –السفعي الفدائو مفن أجفل التحسفين  –ففي كفل مفرة  –في الوقت المحدد  –من أول مرة  –بالطريرة السليمة : السليو  يءأداء الش

 .الرصاء الكامل للعملاء

بالاهتماو باسلو  العمل وكيفية أدائم واستمرار تطور ه ا الاداء وليس الاهتماو فرط بنتيجة  : التركيز على العمليات والنتائج معام 

                       .ه ا الاداء

والبدء في استخداو أسفالي   طعماللأدارة اإطفاء الحرائق في إبمعنى الاقلاع عن استخداو سياسة  :السياسة الوقائية صد الاخطاء 

وسياسات اداريفة أخفرى تمنفع وقفوع الاخطفاء والمشفاكل ط وتحفد مفن التفدخلات غيفر المرغوبفة ففي اختصاصفات الاعمفال بكفل 

 .وظيفة 

بالاهتمففاو بففالموظفين والعمففال وتأكيففد انتمففائهو للم سسففة ط مففن خففلال تففأمين عناصففر أخففرى فففي سففلو  :رد البشففرية نميففة المففوات

 .بتغ ية المكانة الاجتماعية التي يمكن تحريرها  احتياجات الموظفط أقلها الاجور وأعلاها تحريق ال ات مرورام 

 .ز على استخداو تكنولوجيا المعلومات والاسالي  الاحصائية والكمية بالتركي:نظو المعلومات والاسالي  العلمية لحل المشكلات 

 :دارة الجودة الشاملة من منظور واحد فهي  ات أوجم عدة ط فهي تعني بالنسبة للادارة إلى إن ننظر أيج   ولا

  ر ية واصحة لكل مكان داخل الم سسة. 

 علاقة عمل جيده مع الموردين. 

  الالتزاو والردرة. 

 لالتزامات تجاه العاملينالوفاء با. 
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  العمل على تطوير النظاو بصفة مستمرة. 

  : الجودة الشاملة لاتعني بالصرورة اصافة موارد جديدة ولكن أيصام 

 عادة التنظيو إ.  

 تغيير الاولويات. 

 :وهي تعني بالنسبة للعاملين 

 قتناع بالعملإ. 

  (.أداء العمل على أكمل وجم) تحفيز 

 وعي وانصباط  اتيان. 

  تعاون داخل الفريق. 

 لتزاو وتعهد بالوفاء بالمتطلبات إ. 

 :للعملاء فهي تعني الكثير بالنسبة أما 

o شباع رغبات ثنية ومستربليةإرصاء تاو و. 

o  الم سسةتردد وتعامل  مستمر مع. 

o  للم سسةوولاء أكيد  طرأي عاو م يد. 

o مرترحات وتفاعل دائو. 

 .تطور المستمرتعني ال  دارة الجودة الشاملةإن   لك فلو

 

 (TQM)المراحل التاريخية لتطور مفهوو ادارة الجودة الشاملة

لفى مفهومهفا الحفديع الف ي قامفت عليفم إن وصفل ألفى إ بمراحل تاريخيفة متلاحرفةطو الجودة والرقابة عليها فهولرد مر م

ي سفيتو  كرهفا بعفد عفرض الشفكل التف دارة الجودة الشاملة موصوع ه ه الدراسةط ويوص  الشكل التفالي تسلسفل هف ه المراحفل إ

 (2331عريلي ط : ) مباشرة 
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 مراحل تطور إدارة الجودة الشاملة
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 المرحلة الأولى 

 ما قبل الثورة الصناعية

(  work shop)فالمصفنع كفان عبفارة عفن ورشفة  .انتفاج بمعنفى الكلمفة وأقبل الثورة الصناعية لفو يكفن هنفاك مصفنع 

وففق معفايير  أو صفاح  الورشفة وعفدد مفن العمفال الف ين يرومفون بتصفنيع سفلعة معينفة باسفتخداو أدوات يدويفة  فيها ر  العمل

وبالتففالي  طن يلبففي رغبففة زبونففمأ ة إلاّ جفودة بسففيطة يحففددها الزبففون مففن منطلففق وجهففة نظففره ورغبتفم ومففا علففى صففاح  الورشفف

وبالنسفبة لعمليفة الرقابفة علفى الجفودةط فرفد  (.سفطيط المعلفوالا)فالعمال يصنعون السلعة المطلوبفة وففق توجيهفات صفاح  العمفل

 .ق نهائي من قبل صاح  الورشةيط مع تدقمل نفسم ومنفردام اكانت تتو من قبل الع

 المرحلة الثانية 

 بعد الثورة الصناعية

 :   ط التاليةأحدثت الثورة الصناعية كما هو معروف للجميع تغييرات ج رية في مجال الصناعة يمكن تلخيصها بالنرا

  تنظيميام  أو هيكلام  ظهور المصنع ليحل محل الورشة ط وأصب  لم شكلام. 

 (.الم سسة)عدد العاملين في المصنع  زيادة 

 حجو الانتاج بسب  استخداو الالة  زيادة. 

  ارتفاع مستوى جودة المنتجات نتيجة استخداو الالة في العمل. 

تفتو مفن قبفل العامفل نفسفم ط بفل  مفن قبفل المشفرف المباشفر ط الف ي عليفم  في ه ه المرحلة لفو تعفد الرقابفة علفى الجفودة

 .مس ولية التحرق من الجودة 

 المرحلة الثالثة 

   (Scientific Management)الادارة العلمية 

للعفالو ظهرت الادارة العلمية كما هو معروف لفدى الجميفع ففي مطلفع الرفرن العشفرين بريفادة فريفدريك تفايلور وقفدمت 

وسبل تخفيض تكلفة الانتاج ط من خفلال الحفد مفن الهفدر  (Time and Motion Study)اعي دراسات الحركة والزمن الصن

 Quality)فففي هفف ه المرحلففة ظهففر مفهففوو يففدعى  بفحففص  الجففودة . والصففياع فففي العمففل المصففنعي الفف ي كففان سففائدا ثنفف اك

Inspection) مشرف المباشر ط وأسندت الى مفتشين مختصين بالعمفل ال ي سحبت بموجبم مس ولية فحص جودة المنتج من ال

وعملية التحرق من الجودة كانت ترتكز علفى اجفراء المطابرفة بفين معفايير محفددة بشفكل مسفبقط مفع جفودة  طالرقابي على الجودة

ي هف ه المرحلفة وكانفت الرقابفة فف. ط للتأكد مفن أن مسفتوى الجفودة المطلفو  محفافظ عليفم باسفتمرار ةالمنتوج المحررة أو المنجز
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بالرقابفة سفمي حراف أو الخطأ والمس ل عنم ط لتوقيع العروبفة المناسفبة بحرفمط وهف ا مفا لإنتهدف الى تحديد ا

 .  (Control Police) البوليسية  

 المرحلة الرابعة 

  (Statistical Control)الرقابة الاحصائية على الجودة 

الف ي  ط1931عفاو  (Mass Production)سفلو  الانتفاج الكبيفر ظهرت الرقابة الاحصائية على الجودة مع ظهفور أ

صاحبم ثن اك مفهوو تنميط وتوحيد الانتاج كوسيلة للاقلال من أخطاء تصنيع السلعة ط حيع يمكن بواسطتم تسهيل عملية الرقابة 

 .ة موحدة  ن المنتج  و مواصفات قياسية نمطيلأعلى الجودة والاقلال من الجهود المب ولة في مجالها ط  لك 

 المرحلة الخامسة 

   (Quality Assurance) تأكيد الجودة

ال في مجال الرقابفة علفى الجفودة ط ثو طور بعد  لك ليأخ  بعده كأسلو  فعّ  1956التفكير بمفهوو تأكيد الجودة عاو  بدأ

صفول الفى مسفتوى عفالي مفن الجفودة ن الوأويروو مفهوو تأكيد الجودة علفى فلسففة مفادهفا  .ط اعتمدت عليم ادارة الجودة الشاملة

حتفى المنفتج علفى كاففة العمليفاتط و لفك مفن مرحلفة تصفميو  يتطل  رقابة شفاملة ( Zero Defect)وتحريق انتاج بدون أخطاء 

من قبل جميع الادارات المعنية بتنفي  ه ه المراحفلط فالكفل  وه ا يعني وجود جهود مشتركة .مرحلة وصولم للسوق ليد المستهلك

فالجودة عبارة عفن بنفاء يشفترك ففي تشفييده  .بشكل تعاوني في وصع السبل الكفيلة لمنع الاخطاء في أي مرحلة أو عمليةيشترك 

 .جميع المعنيين بمط فهو جهد مشترك تتراطع وتتكامل فيم جميع الجهود المشتركة بشكل متناسق بالاعتماد على الاتصال المباشر

 المرحلة السادسة 

  (Strategic Quality Management) راتيجيةدارة الجودة الاستإ

وكان  لفك بسفب  دخفول التجفارة  (1983)و (1973)لجودة ما بين عامي لط ظهر ه ا المفهوو  (SQM)ويرمز لها  

العالمية في حالة منافسة بين الشركات لكس  حصص أكبر من السوق ط وخاصة من قبفل الشفركات اليابانيفة التفي غفزت أسفواق 

 .تها  ات الجودة المتميزة والاسعار المعرولة العالو بمنتجا

 المرحلة السابعة 

 (Total Quality Management)دارة الجودة الشاملة إ

حتفى ا نط وسفب  ظهفوره هفو  ومفا زال مسفتمرام  1983جفودة بعفد عفاو للظهر ه ا  المفهوو .  (TQM)ويرمز لها  

نيففة للاسففواق وخاصففة البلففدان الناميففةط وخسففارة الشففركات الامريكيففة تزايففد شففدة المنافسففة العالميففةط واكتسففاح الصففناعة اليابا

ازاء ه ا الوصع قامفت الشفركات الامريكيفة بتطفوير وتوسفيع مفهفوو ادارة الجفودة . وروبية لحصص كبيرة من ه ه الاسواقلأوا

ودة والتعامفل مفع الزبفائن ط واسفتخدمت أسفالي  متطفورة ففي مجفال تحسفين الجفوعمرام  صافة جوان  أكثر شمولام  الاستراتيجيةط ب
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يتصف  لنفا ان ادارة . علفى الجفودة اسفتراتيجيام  رقابيفام  والموردينط وتفعيل أسالي  تأكيد الجودة ليصفب  أسفلوبام 

دارة الجففودة الاسففتراتيجيةط كوسففيلة دفاعيففة اسففتخدمتها الشففركات الامريكيففة لإتطففوير  لاّ إالجففودة الشففاملة مففا هففي فففي الواقففع 

ففي مجفال تحسفين  متطفورام  سفواقها حيفع نهجفت الشفركات اليابانيفة هفي أيصفا نهجفام لأالصفناعة اليابانيفة  والاوروبية لصفد غفزو

 .   (Total Quality Control TQC)بالرقابة الشاملة على الجودة    (يشكاوا)رائد الجودة الياباني   هالجودة أسما

 

 الدراسات السابقة 

راسات والبحوع التي تتعلفق بموصفوع الدراسفة الحاليفة و لفك للوقفوف علفى من الد ام يتناول الباحع في ه ا الجزء عدد 

الرصايا والمشكلات التي تناولتها ط والتعرف على الأسالي  والإجراءات التي اتبعتها ط والنتائج التي توصلت إليهفا ط وففي صفوء 

 . لك تو توصي   مدى استفادة الدراسة الحالية منها 

ط يمكفن اعتبفار بدايفة التسففعينات هفي البدايفة  ات الطفابع العلمفي التفي اهتمفت بمفهففوو إدارة بالنسفبة للدراسفات العربيفة  

وبالتحديفد بعفد المف تمر السفادس  1993في البيئة العربيةط فمعظفو هف ه الدراسفات تفو نشفرها بعفد سفنم ( TQM)الجودة الشاملة 

مفن  مهمفام  والف ي خصفص جفزءم  1993أبريل مفن عفاو  19-21ة ال ي عرد في الراهرة خلال الفترة من يللتدري  والتنمية الإدار

ترجفع إلفى  أما بالنسبة للدراسات الأجنبية ط فان الكتابات الأولى ففي هف ا الموصفوع عالميفام  .جهوده لمفهوو إدارة الجودة الشاملة 

 (.2333أبو دولة والنيادي ط) واخر السبعينات ث

 الدراسات العربية  -أ

 منها وإمكان الإفادة –خبرات أجنبية  –إدارة الجودة الشاملة في التعليو "دراسة حول  (2331)أجرى خليل والزهيري 

ط هدفت الدراسة إلى الاهتماو بتطبيق مبادئ وفلسفة إدارة الجودة الشاملة ومبادئها في التعليو بالاسفتفادة مفن تجفار  " في مصر 

وصل إلى نمو ج مرترح لإدارة الجفودة الشفاملة يمكفن الاسفتفادة منفم بعض الدول المتردمة والمطبرة له ا النظاو في تعليمها ط والت

 .في تطوير التعليو المصري 

ولتحريفق هفدف الدراسفة قفاو  .سة على المنهج المرارن مع الاهتماو بمنهج المس  التربفوي كأحفد مكوناتفمادت الدرمواعت

 :الباحثان بما يلي 

 .من حيع فلسفتها ودلالتها ترديو إطار نظري يهتو ب دارة الجودة الشاملة  -

ترديو بعض المرترحات والتوصيات في صوء الر ى العالمية لمدى إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في التعلفيو المصفري   -

 :ومنها 

ليففة التعليميففة ط و لففك يكففون مففن خففلال أربففا  الأعمففال والمجففالس والمففدراء مالتحسففين المسففتمر فففي كففل مظففاهر الع .1

 .والموظفين 

الاهتماو بالمرفابلات الشخصفية والاسفتفتاءات التفي يمكفن أن تسفاعد ففي إيجفاد البيانفات الصفحيحة المسفتخدمة ففي تريفيو  .2

 .الأداء من قبل الكلية أو الجامعة 
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 .الاهتماو بترييو المهارات النظرية والعملية في م سسات التعليو الجامعي  .3

لات التي تواجم تطبيق إدارة الجودة الشاملة ففي الجامعفات و لفك مفن الالتزاو والصبر في إيجاد الحلول المختلفة للمشك .4

 .خلال مهارات عمل الفريق 

العمففل علففى تطبيففق اسففتراتيجية ملائمففة لتحسففين أداء الجففودة و لففك مففن خففلال مسفف  وتريففيو وتحليففل البيانففات وجمففع  .5

 .الاكتشافات الخاصة بالخدمات والتخطيط والميزانية 

تطفوير إدارة الدراسففات العليفا بجامعففة السفلطان قفابوس فففي صفوء متطلبففات " دراسففة حفول ( 2331)أجفرى  النبهفاني 

هففدفت الدراسففة إلففى البحففع فففي كيفيففة الاسففتفادة مففن مففدخل إدارة الجففودة الشففاملة فففي تطففوير إدارة . " إدارة الجففودة الشففاملة 

وزعففت علففى عينففة الدراسففة  اسففتبانمة مففن خففلال قففاو الباحففع بفف جراء دراسففة ميدانيفف  لففك الدراسففات العليففا بالجامعففة ط ولتحريففق

 . ام فرد( 333)وطلا  الدراسات العليا وعددهو  ام فرد( 82)الأكاديميين وعددهو 

تزويد طلا  الدراسفات العليفا : هي ونتائج الدراسة أن منظومة إدارة الدراسات العليا بالجامعة بها جوان  قوة  توكشف

  متطلبفات تخفرج طفلا  يوصفتر الدوريات الحديثة في المكتبفة ويالمجتمع العماني وتوفبالجديد من المعرفة مع ربطها بحاجات 

صعف تشجيع الطلا  على التعلو ال اتي وصعوبة الاتصال بين المشرفين والطفلا  : الدراسات العليا ط أما جوان  الصعف فهي

 .وقلة استخداو الترنيات التربوية المتاحة 

سفتخداو نظفاو إدارة الجفودة الشفاملة ففي إمفدى فاعليفة " لفى التعفرف علفى ترفدير دراسفة هفدفت إ( 2333)أجرى أيفو  

من أعصاء هيئة التدريس ففي  عصوام ( 282)ولتحريق  لك تو اختيار عينم عشوائية تكونت من " تطوير أداء الجامعات الأردنية 

 :وخرجت ه ه الدراسة بنتائج منها فررة ط( 35)مكونم من  استبانمبواسطة الجامعات الأردنية الرسمية ط بهدف جمع المعلومات 

بفين أعصفاء هيئفة التفدريس ففي ترفدير مفدى فاعليفة (  α  =3.35) وجود فروق  ات دلالفة إحصفائية علفى مسفتوى الدلالفة   -

 .للجامعة  استخداو نظاو إدارة الجودة الشاملة في تطوير أداء الجامعات الأردنية وفرام 

بفين أعصفاء هيئفة التفدريس ففي مفدى ترفدير فاعليفة (  α  =3.35) ية علفى مسفتوى الدلالفة وجود فروق  ات دلالفة إحصفائ  -

 .للرتبة  استخداو نظاو إدارة الجودة الشاملة في تطوير أداء الجامعات الأردنية وفرام 

ن ما ومن صم. " الجودة الشاملة وإمكانية تطبيرها في التعليو الجامعي المصري " دراسة حول ( 2333)أجرى عشيبة 

هدفت إليم الدراسة تحديد مفهوو إدارة الجودة الشاملة ومتطلباتها وخطواتها في التعليو الجفامعي ط والتعفرف علفى بعفض النمفا ج 

 المنهج الوصفي نظفرام ى اعتمد الباحع بشكل أساسي علوقد  العالمية في مجال تطبيق وإدارة الجودة الشاملة في التعليو الجامعيط

 .بحع الحالي متم لطبيعة الءلملا

تحديففد المعوقففات التففي قففد تحففول دون تطبيففق إدارة الجففودة الشففاملة فففي التعلففيو الجففامعي فففي ى إلفف وقففد توصففل الباحففع

 .المجتمع المصري ومنها طبيعة الهيكل التنظيمي وقصور إدارة الجامعة 

ط وهدفت " سات التعليو العالي التطبيرية في م س والإمكاناتإدارة الجودة الشاملة " دراسة حول ( 1998)أجرى ناجي 

ولمعرففة  لفكط فرفد كانفت  .إلى التعرف على مفاهيو وأسالي  إدارة الجودة الشاملة ط وإمكانية تطبيرها في م سسات التعليو العالي

من قبفل  سترراء أراء طلبة ه ه الجامعة حول جودة الخدمات التعليمية المردمة لهوإجامعة عمان الأهلية هي مجتمع الدراسةط وتو 
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ستبانة له ا الهدف وزعت علفى عينفة مفن طلبفة الجامعفة ط كمفا إالجامعة ومدى رصاهو عنهاط وقد تو تطوير 

تففو اسففترراء أراء عمففداء الكليففات ور سففاء الأقسففاو ومففدراء الففدوائر حففول تطبيففق مبففادئ إدارة الجففودة الشففاملة فففي الجامعففة ط 

 .والإداريين هناك  المس وليناستبانة أخرى له ا الهدف وزعت على جميع تطبيق ط وقد تو تطوير الوالمعوقات المحتملة في 

 : إلى عدد من النتائج منها الدراسة وقد توصلت 

 .تتوافر لدى إدارة جامعة عمان الأهلية الرناعة والرغبة لتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة  -

ترففديو نظففاو حففوافز مناسفف  : بففادئ إدارة الجففودة الشففاملة مثففل ترففوو إدارة جامعففة عمففان الأهليففة بففالتطبيق الفعلففي لففبعض م  -

 .للموظفين ط والعمل على تلبية احتياجات الطلبة 

مفوظفين ط ووجفود اللا تروو إدارة جامعة عمان الأهلية بتطبيق كثير من مبادئ إدارة الجفودة الشفاملة مثفل تطفوير مهفارات   -

 .وظائفهولمة للأكاديميين والإداريين في أدائهو للازيات االهيكل التنظيمي ال ي يساعد على تفويض الصلاح

امج متكامل في إدارة الجودة الشاملة مثفل المركزيفة ففي نة نحو تطبيق بريهناك عدد من العوائق التي تواجم الإدارة الجامع  -

كفار مفوظفي الجامعفة ط صنع السياسات التعليمية واتخا  الررارات في الجامعفة ط وصفعوبة إحفداع التغييفر المطلفو  ففي أف

 .وعدو توفر نظاو محوس  للبيانات والمعلومات اللازمة في اتخا  الررارات المهمة في الجامعة

 ط وهدفت الدراسة" إدارة الجودة الشاملة في م سسات التعليو الجامعي والعالي " دراسة حول ( 1998)أجرى الهلالي 

ا وأسفاليبها وكيفيفة تطبيرهفا ففي م سسفات التعلفيو الجفامعي والعفاليط وكف لك ترفديو ترديو تحليل لمفهوو الجودة الشاملة وأدواته إلى

ولمعالجة موصفوع الدراسفة اسفتخداو الباحفع المفنهج الوصففي  .نمو ج  مرترح  يمكن للجامعات أن تطبرم في خططها وبرامجها

 (Deming)ة الجودة الشاملة التي طرحها ديمنج وقاو الباحع بالتركيز على مفهوو وفلسفة إدار. لمناسبتم لطبيعة الدراسة  نظرام 

وبعد  لك استعرض أدوات وأسالي  إدارة الجودة الشاملة ط ومن .(Senge)وسنج   (Shewart)وشيوارت  (Juran)وجوران

ثفو  كففر بعففض تجففار  تطبيفق إدارة الجففودة الشففاملة فففي م سسفات التعلففيو الجففامعي والعففالي ففي أمريكففا ط وحففدد أيصففا الركففائز 

التعليميففة  ةاهتمامففات العمففلاء والم سسفف: ساسففية لتطبيففق إدارة الجففودة الشففاملة فففي م سسففات التعلففيو الجففامعي والعففالي وهففي الأ

وعلى اثر  لك حاول الباحع من خفلال نمفو ج اقترحفم ترفديو ر يفة مرترحفة لتنفيف  إدارة الجفودة الشفاملة ففي م سسفات  طوالريادة

صفرورة الفهفو الجيفد لمصفطلحات الجفودة ط : و الباحفع مجموعفة مفن التوصفيات والتفي منهفا التعليو الجامعي والعالي وأخيرا قد

 .وتوفير البيئة المناسبة لتطبيق ه ا المفهوو في كل برامجها ط وسعي حثيع لتحسين الجودة

 ." لتطبيفق إدارة الجودة الشاملة في التعليو العفالي بفين النظريفة وا" دراسة حول ( 1988)أجرى عبد الهادي والراوي 

والتعفرف علفى نتفائج تطبيفق  طفي التعلفيو العفالي وعلميام  نظريام ( TQM)وهدفت الدراسة إلى التعرف على إدارة الجودة الشاملة 

تبعت الدراسة طريرة اك لإدارة الجودة الشاملة وترديو صيغة مرترحة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في جامعة الإمارات ولتحريق  

 .عبارة( 25)عت عليهو استمارة من ي وك لك الدراسة الميدانية من خلال استرراء ثراء عينة الدراسة ط حيع وزالوصف التحليل
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وأظهرت النتائج أن جامعفة الإمفارات بهفا العديفد مفن الإمكانيفات التفي ت هلهفا لتطبيفق إدارة الجفودة 

 :بها مثل ( TQM)الشاملة 

 .امعة الج منظاو الساعات المعتمدة التي تستخدم  -

 .نظاو الترييو للمساقات وأعصاء هيئة التدريس   -

الإمكانات والتسهيلات التي توفرها جامعفة الإمفارات لطلابهفا وأعصفاء هيئفة التفدريس بهفا والتفي سفوف تسفاهو بالتأكيفد ففي   -

 .تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

ط كان الهدف منهفا " نظاو إدارة الجودة الشاملة تطوير التعليو الجامعي باستخداو " دراسة حول (  1998)أجرى العلي 

المفنهج الوصففي بتحليفل  وقفد قفاو الباحفع مسفتخدمام  .ترديو تصور مرترح لتطوير التعليو الجامعي باسفتخداو إدارة الجفودة الشفاملة

الجامعففة ومنهففا النظففاو مفهففوو إدارة الجففودة الشففاملة فففي الجامعففات العربيففة ط حففدد فيففم أهففو المفففاهيو لإدارة الجففودة الشففاملة فففي 

 .والعملية التعليمية والهيكلية والأسالي  

وقد خلصت الدراسة  إلى أن كل من اسفتراتيجيات هف ا المفهفوو ففي الجامعفات تعتمفد علفى الجهفود المشفتركة التفي مفن 

ها فففي تحريففق الرصففا خلالهففا بالإمكففان مشففاركة جميففع الأفففراد العففاملين والتحسففينات المسففتمرة التففي تمكففن الجامعففة مففن اسففتخدام

 .والطموحات لدى المستفيدين 

إدارة الجففودة الشففاملة فففي تطففوير التعلففيو الجففامعي لمواجهففة تحففديات الرففرن "دراسففة حففول ( 1997)أجففرى مصففطفى 

وهدفت إلى تطوير إدارة التعليو الجامعي في مصر من خلال العمل علفى تطبيفق إدارة الجفودة الشفاملة ففي  ."الحادي والعشرين 

ولتحريفق  .لتعليو الجامعي دورا فاعلا في مواجهة تحفديات الرفرن الحفادي والعشفرينلإلى أن يصب   النوع من التعليو وصولام  ه ا

المنهج الوصفي باستعراض أهو التحديات التي تواجم هف ا النفوع مفن التعلفيو وعلفى رأسفها التكفتلات  الهدف قاو الباحع مستخدمام 

وقد أوص  الباحع مفهوو إدارة الجودة الشاملة ومروماتها في التعليو الجامعي والتي من أهمهفا  .الاقتصادية والتحدي التكنولوجي

ووصفعت الدراسفة بعفض  .الربط بفين سفوق العمفل والإدارة الجامعيفة والتطفوير والتفدري  المسفتمرين لكاففة مسفتويات العفاملين

التخطفيط الاسفتراتيجي لهيكفل مفواد : مفن أبرزهفا وو الجفامعي التوصيات التي تساهو في الأخف  بف دارة الجفودة الشفاملة ففي التعلفي

ف استخداو التكنولوجيا في التعليو الجامعي وتهيئفة نظفرة يصوء المتغيرات في البيئة المحيطة ط وتكث فيوأنشطة التعليو الجامعي 

سففتجابة للمتغيففرات والمسففتجدات  ات ط ا أو تركيففزام  أو دمجففام  شفمولية مرنففم لكليففات التربيففة بحيففع يمكففن إعففادة هيكلتهفا اسففتحداثام 

 .صوء تحليل موصوعي متأن وفي العلاقة 

ط " العوامل الرئيسية في إدارة الجودة الشاملة في منشآت دولة الإمارات العربيفة " دراسة حول ( 1994)أجرى بدري 

ولتحريفق  .ت الإماراتيفةآالمنشف كان الهدف الأساسي للدراسة هو استكشاف المدى ال ي وصلت إليم ممارسات الجودة الشاملة ففي

دت الدراسة إلى التصميو المسحي كما استخدمت الاسفتبانة لجمفع المعلومفات ط وقفد تكفون مجتمفع الدراسفة مفن نه ه الأهداف است

  .م سسة( 963)ةجميع م سسات الخدمة والصناعة بدولة الإمارات حيع بلت مجتمع الدراس

 :الدراسة  أهو النتائج التي توصلت إليهاوفيما يلي 
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م سسات الخدمة اقل ممارسة لإدارة الجودة الشاملة من م سسفات الرطفاع الصفناعي ط علفى الفرغو مفن  -

 ةالممارسة بين م سسات الرطفاعين ط وقفد عفزت الدراسفة  لفك إلفى قلفة مبفالاة الإدارة العليفا بفالمفهوو ط وتجلفت قلف انخفاض

 .اع الصناعي المبالاة ه ه في الرطاع الخدمي بشكل اكبر من الرط

 .في تطبيق المفهوو  سلبيام  وكان لانخفاض مستوى التدري  خاصة في الم سسات الخدمية عاملام   -

 .في الم سسات الحكومية  في درجة الاهتماو بالعميل وخصوصام  نخفاصام إوجدت الدراسة   -

 .نخفاض فاعلية العلاقات العمالية وصعف التغ ية العكسية إ  -

 .فرد وجدت الدراسة أن الوعي بأهمية الجودة يتزايد بشكل ملحوظ  على الرغو من  لك

 الدراسات الأجنبية  -ب

تحديد مدى النجاح والإخفاق في تطبيفق الجفودة " دراسة كان الغرض منها  (Kolcinski,2000)نسكي سأجرى كول

ولمعرففة  .(1996)و( 1991)عفامي  حيع تو تطبيق أداة البحع على ه ه الم سسات في". م سسة تعليمية ( 184)الشاملة في 

مدى تطبيرها للجودة في الإدارة استخدو الباحع استبيان شمل علفى عفدد مفن الأسفئلة المفتوحفة وتفو تطبيرفم ففي كليفات وجامعفات 

النتائج العامفة وجفد أن عفدد الم سسفات التفي تطبفق أسفس إدارة الجفودة الشفاملة قفد زاد بفين عفاو  ةوعند مرارن. خاصة وحكومية

 : إصافة إلى  لك وجد الباحع أيصام . م سسة ( 155)إلى ( 1996)   وعاو( 1991)

 .ما زالت تطبق الجودة الشاملة  1991٪  من ه ه الم سسات التي تو زيارتها في عاو 74  -

 .٪ من ه ه الم سسات تشجع إتباع أسس الجودة الشاملة في عملياتها الإدارية وخدماتها 86  -

 .ات قامت خلال السنوات الماصية بترويو مدى اتباعها لأسس الجودة الشاملة ٪ من ه ه الم سس57  -

 .إنها واجهت معوقات ومشاكل في تطبيق أسس الجودة الشاملة  أكدت٪ من ه ه الم سسات 93 -

ففي تطبيفق  كبيفرام  في الريادة وتعتبر  لفك معوقفام  ٪ من ه ه الم سسات أوصحت أنها تعاني من قلة الدعو الإداري وصعفام 37  -

 .أسس الجودة الشاملة 

 .قل من ست سنوات أ٪ من الم سسات تشير إلى أنها بدأت تطبيق أسس الجودة الشاملة من  65  -

عنفدما الأعمفال من نففس المعوقفات التفي يواجههفا قطفاع  ت الدراسة إلى أن م سسات التعليو العالي تعاني ترريبام لصوخ

وصحت أن الم سسات التي استطاعت أن تطبق أسس الجفودة كانفت تحظفى بفدعو إداري كما أ .يطبق أسس إدارة الجودة الشاملة

 .ور ية جيدة ط وقيادة قوية وتعمل في إطار فريق عمل واحد داخل الم سسة الواحدة 

 ." مفففاهيو وممارسففات مففوظفي كليففة تففايوان تجففاه  إدارة الجففودة الشففاملة " دراسففة حففول ( Liu-1999)أجففرى ليففو 

الدراسة  هو معرفة اتجاهات وممارسات موظفي الكليات في تايون حول إدارة الجودة الشاملة في كلياتهو والفى الغرض من ه ه 

ام مفن مفدير( 233) الوصففي وتكونفت عينفة البحفع مفن  المفنهجاستخدو الباحع . أي مدى يستخدمون استراتيجيات إدارة الجودة 

معلوماتط كما شمل البحع على ستة أسفئلة رئيسفةط ولفو يشفمل البحفع علفى ي الكليات ط واستخدو الباحع الاستبيان لجمع المدير

لأنها قفد تكفون صفعبة علفى المسفتجي  للإجابفة عليهفا لأنهفا تحتفاج إلفى وقفت طويفل وكف لك قفد يجفد الباحفع  أسئلة مفتوحة نظرام 

 .صعوبة لترييمها 
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افة الكليات وبنيتها التنظيميفة ن ثرلأوقد وجد الباحع أن إدارة الجودة الشاملة مطبرة في ه ه الكليات 

وعنفد مرارنفة  .يات التطفوير والتغييفر ففي هف ه الكليفاتلكما وجد أن أسس إدارة الجودة الشاملة  تساعد في عم. تساعد على  لك 

واصفحة بفين  ن هنفاك فروقفام وجفد أ( 1994)سفنم  (Zagorozki)نتائج هف ه الدراسفة مفع دراسفة أخفرى أجراهفا زاجورسفكي 

ففي أنمفاط  ثر في استجابات المس ولين في الكليفات وقفد بفدى  لفك أكثفر وصفوحام أبية والشرقية وفلسفتها مما يكون لم الثرافة الغر

 .الإدارة والاتصال المتبعة عند أفراد العينة

دراسففة هففدفت إلففى التعففرف علفى الممارسففات المتعلرففة بففالجودة الشففاملة فففي م سسففات ( Xue,1999)وأجفرى أكسففيو 

. قلها في نجفاح تطبيفق الجفودة ففي البيئفة الأكاديميفةأوركزت الدراسة بالتحديد على نوعية الممارسات وأكثرها و" التعليو العالي 

اعتمفففد الباحفففع علفففى بنفففاء نمفففو ج يعتمفففد علفففى المعفففايير السفففتة الأساسفففية المرترحفففة للجفففودة والتفففي وصفففعها مفففالكولو بالفففدرج 

(MalcomBaldrig)  ت والتحليلط التخطيط الاسفتراتيجي للجفودة ط تطفوير أداء العفاملين ط الريادة ط المعلوما: والتي تتصمن

جفراء دراسفتين مبفدئيتين إالمرحلة الأولى تصفمنت : تكونت الدراسة من مرحلتين أساسيتين . تطوير النتائج  طتطوير الأداء العاو

 . على معايير بالدرج للجودة  ام وقد تو تحليل نتائج الدراسة بناء. وعلى أساس ه ه الدراسة تو بناء أداة الدراسة 

 :ثلاع مجموعات من حيع تطبيرها للجودة  إلىوتوصلت نتائج الدراسة إلى توزيع م سسات التعليو العالي 

 المبتدئين في تطبيق الجودة. 

  وي الخبرة المحدودة في تطبيق الجودة  

 وي الخبرة الطويلة في تطبيق الجودة  

  .لتعليو العالي تحتاج إلى بناء نمو ج خاص للجودةودعمت نتائج الدراسة أن الم سسات ا

تطبيق إدارة الجودة الشاملة في كليات شمال كارولينا الأمريكية  ىمد" دراسة حول ( Couch,1999) أجرى كوق 

كمفا أن هف ه الدراسفة تصفمنت  طالفروق في اسفتجابات الإداريفين وأعصفاء هيئفة التفدريسمعرفة  وهدف الدراسة الرئيس كان ."

سنوات –العرق –الجنس  –العمر ) ل ـــياس مدى تأثير بعض المعايير الأخرى في تطبيق الجودة مثل العوامل الشخصية وتشمق

مدة تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الم سسة ط مكان الم سسة ط حجو الم سسة ط ) والعوامل المتعلرة بالم سسة مثل ( التوظيف 

وتفو بنفاء أداة البحفع بنفاء علفى جفائزة مفالكولو بالفدرج للجفودة (. ارة الجودة ففي كارولينفا مشاركة الم سسة في مجتمع إد ىومد

كليفة ففي كارولينفا للإطفلاع عليهفا ( 29)من أعصاء هيئفة التفدريس ففي ( 8) من الإداريين و(  8) الوطنية ووزعت الأداة على 

 .ةاستبان( 368)ع عدد وتو إرجافردام ( 464)على عدد ء دالأومراجعتها ط بعدها تو توزيع ا

 :وتوصلت الدراسة إلى ما يلي 

 .هناك مستويات مختلفة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في الكليات التي تو فيها تطبيق ه ه الإدارة   -

 .هناك فروق في الاستجابات حول إدارة الجودة الشاملة بين الإداريين وأعصاء هيئة التدريس   -

 .الكلية عامل م ثر في مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة / مدة العمل في الم سسة   -

 .دى تطبيق معايير الجودة الشاملة مفي  انلا ي ثرلان الجنس والعرق عام  -
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العوامل الأخرى مثل المنطرة ط حجو الم سسة ط ومدة تطبيق معايير الجودة الشاملة لو يكن لها أثرا بالغا   -

 .لجودة الشاملة لمعايير ا اتفي مدى تطبيق الكلي

الجوان  الايجابية والتي كانت لها أثرا في تطبيق معايير الجودة الشاملة أدت إلى تحسين وتطوير الاتصفال ط تطفوير النظفاو   -

 .وخدمة الزبون وزيادة المساهمة في المشاركة في صنع الررار على مستوى الكلية 

لتناسفق بفين فلسففة الكليفة والواقفع العلمفي ط صفياع الكثيفر مفن الوقفت ط الجوان  السلبية لتطبيق معايير الجفودة شفملت عفدو ا  -

 .زيادة كثافة العمل والكثير من العمل الكتابي 

تطبيففق إدارة الجففودة الشففاملة فففي عففدد مففن الكليففات والجامعففات فففي " دراسففة حففول ( Carey,1998)أجففرى جففاري 

وكفان السف ال الفرئيس لهف ه . للعمل والتحليل في ه ه الدراسفة  ك طار  (Easton)نوستإط وقد استخدو الباحع نمو ج "أمريكا 

نط مفا هفي العوامفل التفي تسفهو ففي تطبيفق إدارة الجفودة الشفاملة ففي الحفرو الجفامعي ؟ وقفد وستإبناء على نمو ج : الدراسة هو 

 ةلف ي يشفتمل علفى خمسفن واوسفتإاستنبط من ه ا الس ال ستة أسئلة أخفرى فرعيفة يتعلفق كفل واحفد منهفا بأحفد مكونفات نمفو ج 

م سسففة مففن ( 63)وشففمل توزيففع الاسففتبيان  .البيئففة ط المففدخلات ط النظففاو السياسففي ط المخرجففات ط والتغ يففة الراجعففة: مكونففات 

التعليو العالي الحكومي وكانت تحتوي على أسئلة مفتوحة موجهة لر سفاء الكليفات أو الجامعفات حفول إدارة الجفودة الشفاملة ففي 

 .للتحليل ام صالح ام ستبيانإ( 33)كن الباحع من الحصول على م سساتهو ط وتم

 

 :تي لآوتوصلت الدراسة إلى النتائج التي يمكن إيجازها في ا

مدخلات البيئة الخارجية والتي تتمثل ففي الفدعو والمطالف  كفان لهفا الأثفر البفالت ففي تحفيفز رئفيس الم سسفة لتطبيفق بفرامج  -

 .جامعيإدارة الجودة الشاملة في الحرو ال

 .العوامل الداخلية مثل الممارساتط ترليل الميزانيةط كان لها الأثر في إثارة الرئيس لتطبيق إدارة الجودة الشاملة   -

مفن م سسفات التعلفيو العفالي التفي ( ٪53) النظاو السياسي لو يكن يندرج من صمن إدارة الجودة الشاملة في عدد يصفل إلفى  -

 .شملها البحع 

ولف ا  طن لفو تكفن مدرجفة ففي تخطفيط هف ه الم سسفاتوستإنظاو التغ ية الراجعة التي تعتبر من مكونات نمو ج المخرجات و  -

 .نها أثرت على مدى تطبيق الجودة الشاملة في ه ه الم سسات ف

 (Iowa)إدارة الجفودة الشفاملة ففي كليفات ايفوا" دراسة حول ( Chrestofferson,1997)ون سرى كريستوفرأج

ط كما قارنت الدراسة بين استجابات الكليات والمفدارس ففي هف ه الولايفة مفن حيفع التفدري  علفى الجفودة ط "دارسهاالأمريكية وم

شملت عينة الدراسة أعصاء هيئة التدريس والإداريفين ور سفاء . أماو تطبيق الجودة  وأدوات الجودة والمعوقات التي ترف حائلام 

وبالإصافة  إلى الإحصاء الوصفي ط . عبارة ( 39)الاستبيان المستخدو على  وتصمن . كلية ( 15)مدرسة و( 15)المجالس في 

 .لمعرفة الاختلافات بين المجموعات  (ANOVA) و (T-test)استخداو البحع أيصا اختبار 
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 :التالية نتائج الالدراسة إلى وتوصلت 

 . ان المدارس والكليات قد طبرت نظاو الجودة ومعاييرها ووجدتها مناسبة لها  -

 .تروو المدارس والكليات في ه ه الولاية بعرد دورات تدريبية داخلية وأخرى خارجية لأعصاء هيئة التدريس والإداريين   -

 .أكثر من قرنائهو في المدارس  وجد الباحع ان أعصاء هيئة التدريس والإداريين في الكليات قد تلروا تدريبام   -

في تطبيق الجودة الشاملة من الإداريين ور ساء المجالس في كل من الكليات أعصاء هيئة التدريس كانوا اقل رغبة   -

 .والمدارس 

 .لها مرارنة مع الكليات  ستخدامام إقل أوبالنسبة لبعض أدوات ومعايير الجودة وجدت الدراسة ان المدارس   -

 .لة تفترر ه ه الم سسات التعليمية إلى الخطط الكافية لتطبيق معايير الجودة الشام  -

الصفلة التفي تفربط بفين أسفالي  الريفادة " ي ــــــــفـدراسة كان الهدف منها البحفع ف( Huange,1994)أجرى هوانج 

ط وتكونفت عينفة " قيفادة الجفودة الشفاملة  تلسفلوكياوبفين أدائهفا (  ات الأربع سنوات)   لدى ر ساء الم سسات التعليمية العالية 

ها وأعصاء الهيئات التدريسفية المسف ولين عفن إنجفاز إدارة الجفودة الشفاملة ففي الجامعفات الدراسة من ر ساء الجامعات وإداريي

 .والكليات الأمريكية التي أنجزت مبادئ إدارة الجودة الشاملة في وظيفتها الإدارية (  ات الأربع سنوات )

جفة محفدودة فرفط ط كمفا ان هنفاك ات قيادة الجودة الشاملة إلفى دريوقد بينت الدراسة ان ر ساء الجامعات مارسوا سلوك

ات يعلاقة قوية وايجابيفة بفين بعفدي أسفالي  الريفادة المتمثلفين ففي الدراسفة والهيكفل التنظيمفي مفن جهفة  ط وأداء الر سفاء لسفلوك

هو ات قيادة الجودة الشاملة أكثر مفن غيفريجودة الريادة من جهة أخرى  ط وان الر ساء  وي الأسلو  الريادي ميالون لأداء سلوك

من الر ساء   وي الأسالي  الريادية الأخرى ط كما ان هناك علاقة قوية وايجابية بين طول زمن إنجاز إدارة الجودة الشفاملة ففي 

 .ات قيادة الجودة الشاملة يالم سسات التعليمية وأداء الر ساء لسلوك

 :ن الم شرات الهامة على ما ورد في نتائج الدراسات السابرة ط يجد  الباحع تميزها بعدد م وبناءم 

 [.(1998  ط دراسة ناجي ( 1994)دارسة بدري ] تزايد الوعي بأهمية إدارة الجودة الشاملة   -1

نسفففكي سدراسفففة كول] ارتففففاع عفففدد الم سسفففات المهتمفففة ب دخفففال مفهفففوو إدارة الجفففودة الشفففاملة ففففي برامجهفففا وخططهفففا   -2

(Kolcinski,2000 . ] ) 

ت الجامعية العديد مفن الإمكانفات والفدعو المفادي والإداري والفنفي التفي ت هلهفا  لتطبيفق إدارة تتوافر لدى بعض الم سسا  -3

ط دراسفة جفاري ( Kolcinski, 2000)نسفكي سط دراسفة كول( 1998)دراسفة عبفدالهادي  والفراوي ] الجودة الشاملة 

(Gary, 1998.]) 

دراسفة ليفو ] ر والتغييفر ففي عفدد مفن الكليفات الجامعيفة ففي عمليفات التطفوي( TQM)تساعد أسس إدارة الجفودة الشفاملة   -4

(Liu,1999.]) 

وعلى خليفة تلك الم شرات تلتري الدراسة الحالية بالدراسات السابرة ط في التأكيفد علفى ان إدارة الجفودة الشفاملة تركفز 

ليسفت بفالعلاج النفاجع لجميفع  هفانعلى الإجراءات التي ترود إلى تحسفين جفودة العمفل وبالتفالي   تحسفين الم سسفة بالكامفل ط ولك
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المشففاكل الخدميففة التففي قففد تعففاني منهففا الم سسففة ط  وإنمففا ترففدو الأسففالي  الممكنففة لإجففراء أنمففاط التغييففر 

 .الصروري في م سسات الخدمة المتطورة 

ء هيئففة بتفردهففا فففي أسففلو  عرففد المرارنففة لاسففتجلاء وجهففات النظففر للإداريففين وأعصففا ميففزتغيففر ان الدراسففة الحاليففة ت

ط مفن خفلال  ووصوحام  أبعاد وجوان  الدراسة ويبريها أكثر تحديدام   ين  لك سيثرأالباحع  التدريس في مجتمع الدراسة ط معتبرام 

الكليفة بشفريها  أداءالدراسة من صفوة ا راء وخلاصة الفكر في ه ا الجان  والتي بلا شك ستسهو  في تطوير  أفرادما سيطرحم 

 .الإداري والأكاديمي 

 

 بعض التطبيقات والتجارب العالمية لإدارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي

إدارة الجفودة الشفاملة لرد حفز النجاح المتواصل لإدارة الجودة الشاملة الكثير من الم سسات والدول علفى تبنفي مفهفوو 

ففي ف :التجفار  العالميفة نف كر منهفا مفا يلفيوفي ه ا الإطار أجريفت العديفد مفن  .من خلال العمل على تطبيرم وعلى نطاق واسع

م سسففة عففاو ( 78)تزايففدت م سسففات التعلففيو العففالي التففي تتبنففى إدارة الجففودة الشففاملة مففن مففثلام  الولايففات المتحففدة الأمريكيففة

و لفففك بترفففديو المففففاهيو الخاصفففة بهفففا وتوسفففيع إدراكهفففا ففففي حفففرو الجامعفففة ( و1991)م سسفففة عفففاو ( 2196)إلفففى ( و1983)

(Schargel, 1996). 

 (Oregon University) تجربة جامعة اوريجون(  أ)

طبرت جامعة ولاية أوريجون مبادئ إدارة الجودة الشاملة واتبعت تلك الجامعة بعض الخطوات والإجراءات لتنفي  ه ه 

 : (Lewis and Smith, 1997, 237-250)ا ـالمبادئ أهمه

 .داف مجلس الجودة ومستشاريها بالجامعةتوصي  مفهوو الجودة الشاملة وأسسهاط وتحديد أه -

تعريففف جميففع الأعصففاء بمبففادئ الجففودة الشففاملة وفنياتهففاط و لففك عففن طريففق الوثففائق المكتبيففة والمنشففورات والاجتماعففات  -

 .وورق العمل

 .وصع خطة لترييو العمل بالكلية في صوء أسس الجودة الشاملة للتعرف على الوصع الحالي بها -

 .و مع العملاء الداخليين والخارجيينط وعرض ه ه النتائج على الريادات ومستشاري الجودةمناقشة نتائج التريي -

تحديد فرص التحسين التي يتو فيها تنفي  سياسة الجودة الشاملةط و لك من خلال توصي  الأهداف المرجوةط وتوجيفم الجهفود  -

 .نحوها عن طريق لراءات رسمية أو ترارير مكتوبة

 .لجودة يشارك فيها بعض الأعصاء البارزين في الجامعةتكوين فرق لمتابعة ا -

 .تدري  أعصاء مجلس الجودة وفرق متابعة الجودة بحيع يتو في ه ا التدري  توصي  مفاهيو الجودة الشاملة وفنياتها -

 .توعية الأفراد بطرق التحسين والترييو ال اتيط و لك عن طريق اللراءات وورق العمل والاجتماعات -

 .إجراءات من شأنها ترييو جهود الجودة الشاملة وتحسينهاوصع محكات و -

 .تدري  الأفراد لتلافي وقوع ما قد يرع من أخطاء أثناء التنفي  في المشروعات والخطط الرادمة -
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و الوصففع الكلففي للبففرامج المنففف ة بغففرض الحصففول علففى معلومففات عففن أثففر تنفيفف  الجففودة الشففاملةط يففيتر -

 .على الأخطاء مستربلام  وجهود التحسين ومحاولة التغل 

تفوفير الوقفت : مفن أهمهفاوه ا وقد أسفر تطبيق الجودة الشفاملة بجامعفة اوريجفون عفن مجموعفة مفن النتفائج الإيجابيفة 

والخاماتط وتنمية قيو العمفل الجمفاعي ومهفارات حفل المشفكلاتط وتزايفد الإحسفاس بالرصفا عفن العمفل لفدى العفاملينط وإشفباع 

 .وقعاتهورغبات العملاء وتحريق ت

 (Wisconsin University) تجربة جامعة ويسكنسون( ب)

بوصع خطة لتطبيق مبفادئ وطفرق إدارة الجفودة الشفاملةط وقفد عرّففت هف ه ( 1993)قامت جامعة ويسكنسون في عاو 

ففي التطفوير  علفى أنهفا مفدخل هفاو ففي الإدارة يسفتخدو الطريرفة العلميفة وإسفهامات جميفع الأففراد" قيادة الجودة الشفاملة"الخطة 

المستمر لكل شيء تروو بم الم سسة بهدف مواجهة توقعات العميلط وقد تصمن إطفار عمفل هف ه الخطفة ثمفاني مجموعفات علفى 

 :(Seymour, 1993) يــــــــــــالنحو التال

جفاح والرصفايا وتتلخص مس ولياتم في تطوير ر ية الريادة في الجفودة الشفاملة مفن حيفع الأهفداف ومعفايير الن: فريق الريادة -

 .الرئيسة التي يج  التعامل معها والطرق التي يج  أن تتبع

وهففو عبففارة عففن مجموعففة مففن الأفففراد ترففوو بالإرشففاد والتسففهيل والمعاونففة فففي تنفيفف  فلسفففة وطففرق الجففودة : مكتفف  الجففودة -

 .الشاملة

 .ويتكون من أعصاء هيئة التدريس  وي الخبرة والمعرفة: فريق التنفي  -

 .وتشمل الأقساو التي ستطبق عليها إدارة الجودة الشاملة: لأقساو التحو -

وتتصمن اللراءات الشهرية مع المتحدثين عن موصوعات الجودة والجهود الأخرى المب ولة في ه ا المجفال : الشبكة الداخلية -

 .بهدف تدري  الأفراد

 .ويلترون مرتين كل عاووهو فريق من الخبراء ال ين يمثلون الم سسات العامة والخاصةط : فريق النص  -

ويتصففمن هفف ا الفريففق الجهففات التففي ترففدو الإعانففات لتنفيفف  هفف ه العمليففة وتتمثففل الإعانففات فففي إعانففة ماديففةط : فريففق الممففولين -

 .وتدريبيةط واستشارية من جهات لديها خبرات سابرة في التطبيق

جامعفات الأخفرىط التفي تطبفق الجفودةط وكف لك وتتمثفل ففي مواصفلة مكتف  الجفودة الاتصفال بالكليفات وال: الشبكة الخارجيفة -

 .بالمستشارين في الرطاع الخاص والجهات الحكومية والجامعات الأخرى على مستوى الدولة

ترليفل الفاقفد ط تكفاليفالترليفل : وقد توصلت الجامعة إلى أن تطبيق ه ه الخطوات بدقة يحرق للجامعة مكاس  كثيرة منها

 .ت بين العاملينترليل الرلق والمنازعاط والهدر

 يا تجربة مجلس التعليم العالي في ولاية فرجين(  ج)

(The State Council of Higher Education for Virgini) 

لتصفميو برنفامج متميفز لفدعو الأنشفطة التفي ترففع مسفتوى التميفز ففي جامعفات وكليفات ولايفة لام خصص المجلس تموي

ولتحريفق  لفكط افتفرض المشففروع  .تطبيفق مبفادئ إدارة الجفودة الشفاملة: همهفافرجينيفاط وقفد تصفمن البرنفامج أكثفر مفن هفدفط أ
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صرورة تحريق عدة نتائج يمكن تصنيفها إلى نتائج تتعلق بالمدى الرصير ترتبط بصفة أساسية بالتدري  على 

 :(Thor, 1994, 75)أسس إدارة الجودة الشاملة وأسالي  تطوير العمليةط ونتائج أخرى تتعلق بالمدى البعيد تتمثل في 

 .أن يعكس التخطيط الاستراتيجي وإدارة المجلس مبادئ إدارة الجودة الشاملة -

 .أن يصب  المجلس أكثر استجابة للعميل الداخلي والخارجي -

 .أن يطبق المجلس أسالي  لتطوير الجودة من خلال خمس عمليات أو أكثرط ثو يوثق التطوير -

 .ملة في البرامج المنهجية بالجامعة والكليةأن يتو إدماج أسالي  ومبادئ الجودة الشا -

 .أن تبنى برامج تدري  على إدارة الجودة الشاملة للم سسات التي ترع في نطاق الولاية -

 .أن يتو عرد م تمر لترييو نتائج المشروع في م سسات التعليو الجامعي والعالي بولاية فرجينيا -

 

 تجربة جامعة ولاية نورث وست ميسوري( د)

 (North West Missouri State University) 

ط يسفكن أغلفبهو ام طالبف( 6333)ط حيفع يفدرس بهفا (TQM)قامت الجامعة بتجربة لتطبيق مدخل إدارة الجودة الشفاملة 

فففي التعلففيو  ام برنامجفف( 112)عصففو هيئففة تففدريسط وترففدو الجامعففة ( 235)فففي المدينففة الجامعيففةط كمففا تصففو الجامعففة %( 67)

للماجستير ودرجات التخصص لما بعد التعليو الجامعيط والجامعة مدعمة من قبل الحكومة الأمريكيةط  ام امجبرن( 26)الجامعيط و

 :(Hubboard, 1994, 135-148)على عدة خطوات كما يلي  (TQM)ولرد تو تنفي  إدارة الجودة الشاملة 

 

 (:Benchmarking) علامات التميز. أ

على علامات التميز أو ما يسمى بثرافة الجودة منها الطلا  وأعصاء هيئفة  لرد استخدمت الجامعة عدة مصادر للتعرف

لتعطيهفا لجماعففات أخففرى لدراسففتها " أفكففارهو لتشففكيل ثراففة الجففودة فففي الجامعففة"التفدريسط حيففع طلبففت مففنهو الجامعفة إرسففال 

 (.تو  لك في فصل دراسي كامل)مربولة  ةوصياغتها في صور

 :Reviewing the reviews)  ففي وثيرفة تحفت اسفو افكفرةط تفو وصفعه( 233) انتهت هف ه المرحلفة بجمفع حفوالي

Suggestions for Reforming Higher Education)  فكفرة منهفاط صفيغت كأهفداف لخطفة ( 42)وأخيفرامط تفو اختيفار

 .ثرافة الجودة التي اتبعتها الجامعة فيما بعد

 (:Parsimony) تطبيق مبدأ الاختزال. ب

ط الاقتصفاد ففي كفل شفيءط أي اسفتخداو أقفل عفدد مفن الأهفدافط (TQM)إدارة الجفودة الشفاملة  ويرصد بفم ففي مفدخل

ولكنها الأكثر تركيزامط وك لك أقل عدد من التعريفات الواصحة للجودة والتي تناس  مهمة الجامعةط وأقل مستويات إداريةط وأقفل 

الزراعفةط وإدارة : و  لك المبدأ بفالتركيز فرفط علفى ثفلاع كليفاتولرد بدأت الجامعة في استخدا .عدد من البرامج ومراييس الترويو

ديموغرافيفةط : فكفرة وصفعت تحفت سفتة عنفاوين( 233)كمفا قامفت الجامعفة باختيفار مجموعفة قليلفة مفن الفـ  .الأعمالط والتربيفة

مبفدأ علفى الهيكفل التنظيمفي قانونيفةط وتكنولوجيفةط وتنافسفيةط وقامفت الجامعفة بتطبيفق  لفك ال/ واقتصاديةط واجتماعيةط وسياسية 
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نفسمط حيع أعلنت عن مد الهيكل الوظيفي أفريام بترليل الوظائف الإداريةط وترليل النفرات فكانت النتيجة ح ف 

مففن برامجهففا وإلغففاء أربففع وظففائف للعمففداءط ومركففزين وظيفيففين لمنصفف  نائفف  مففدير الجامعففةط وبفف لك  ام تعليميفف ام برنامجفف( 31)

مفن ميزانيفة دعفو الإدارة واسفتخدمتها  اأخف ته( من ميزانية التعليو بهفا% 6)مليون دولار ( 1.9)توزيع استطاعت الجامعة إعادة

في تحسين التدريس بالجامعةط وأخيرام تو تطبيق المبدأ نفسم على عدد من الخدمات المدعمفة التفي ترفدمها الجامعفة و لفك بالترليفل 

 .منها أو دمجها

 

 :(الطالب)التركيز على العميل . ج

التركيفز "مثلت ه ه الخطوة صعوبة لأعصاء هيئة التدريس بالجامعةط حيع لو يفهو معظمهو كيفية تطبيفق تلفك الخطفوة 

ينتجففان منتجففام  (Suppliers)فففي حجففرة الدراسففةط ولرففد افترصففت الجامعففة أن الطالفف  والمحاصففر همففا مففوردان " علفى العميففل

(Product)  واسفطة زبففون المسفتربل التفي سففوف يفتو ترويمهففا ب( المعرفففة)وهفو(Customer Future) ( خففريج الجامعففة أو

ط ولرد قامت الجامعة ب شراك عصو هيئة التدريس والطال  في تصميو وترفويو البفرامج التعليميفة المردمفة بعفد أن تبنفت (الموظف

ديفد وصفع الأولويفات الخاصفة كما أسست الجامعة لجنفة تحسفين الجفودة المسفتمرة الدائمفة لتح" التوجم نحو العميل"الجامعة مبدأ 

 .بالتحسينط ووصع توقعات الطلا  وأصحا  الأعمال موصع التنفي 

 

 (:Assessment of Prevention) تقييم الوقاية. د

في خطفة ثراففة الجفودة لكفي تركفز النتفائج علفى التوقعفات المثفارةط ومنفع دمجهما استخدمت الجامعةط مدخلين للترييو تو 

ييو من أجفل الترتيف  والتصفنيفط وركفزت الجامعفة علفى تطفوير أعصفاء هيئفة التفدريس بحيفع يسفتطيعون الأخطاء بدلام من التر

وكانت النتيجة تجن  المشكلات التفي  .وصع أسئلة لاختبار المستويات المعرفية المختلفةط من خلال المتخصصينط وورق العمل

 .لوقاية من الأخطاءغالبام ما ترتبط بعمليات الترييوط وتوجيم نتائج الترييو نحو ا

 

 :التدريب. هـ

" صبط العملية الاحصائية"ركزت الجامعة خلال سنوات التجربة على زيادة برامج التدري  التي تتناول كل شيء من 

للتعرف على مفكري الجودة و لك من خلال ( Video Confernces)وكما شاركت الجامعة  .إلى كيفية التعامل مع الهاتف

 .(George Washington)ورج واشنطن ــة جـي جامعـــلموجودة فة الاتصالات اـشبك

 

 :في الخدمات المساعدة التي تردمها الجامعة (TQM)إدارة الجودة الشاملة . و

ط بدأت بتطبيرها في الخفدمات المسفاعدةط علفى أمفل (TQM)فمعظو الجامعات التي طبرت مفاهيو إدارة الجودة الشاملة 

أخف ت اتجاهفام معاكسفامط فلرفد بفدأت ( Northwest University)   ميط إلا أن جامعفة نفورع وسفتأن يحاكيها الجان  الأكفادي

 (Staff Support)مفن خفلال مجلفس ( بعفد سفنة مفن بفدء البرنفامج)الجامعة بالبرنامج الأكاديمي ثفو تبعتفم الخفدمات المسفاعدة 

 .ال ي طل  أعصا ه أن يكونوا جزءام من ثرافة الجودة
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 :ين الجودةاستمرار تحس. ز

والتفي " جفائزة بالدريفدج للجفودة"بعد ترييو خطة ثرافة الجودة التي بدأتها الجامعةط قامت بمفد الخطفة ففي صفوء معفايير 

ط ولرد أخ ت الجامعة في الرياو ببعض الأنشفطة الخاصفة بتحسفين الجفودة باسفتمرارط مفع تف كير أعصفاء 1993اكتملت في ربيع 

ط كما أنها لا تكتمل أبدامط و لك من خلال سلسلة مفن المحاصفرات (Static)ودة ليست ساكنة هيئة التدريس بأن خطط تحسين الج

 .عن التعليو بشكل عاو بمشاركة الجميع في عمليات التنري  والتعديل في الخطة الأصلية

عفة نفورع ويمكن تلخيص بعض الإنجازات الرئيسة التي تحررت كنتيجة لبرنامج ثراففة الجفودة الف ي تفو تطبيرفم ففي جام

 :كما يلي (Northwest University)وست 

  تففو تركيفف  أول صففرح جففامعي إلكترونففي(Electronic Compus)  شففبكة متكاملففة  يصففوشففامل فففي الدولففةط والفف ي

ففي كفل سفكن طلابفيط وشفملت  (A Touch tone Talker)للحاسو ط وقنفاتين تلفزيفونيتينط وشفبكة هواتفف متصفلة بفـ 

برنففامج تطبيرففي للحاسففبات ونظففاو توجيففم ( 233)مختبففرط و( 15)حاسففو  فففي ( 433)خففط و(2433)الشففبكة أكثففر مففن 

 .بالصوت والصورة

   وال ي شارك فيم الطلا  المتفوقون والمتميزون دراسيام ( 1993)وصع برنامج بحثي للطلا  بالجامعة من. 

  ع تتكامل من خلالها أنشطة التعلو مع حيفاة في السنة الدراسية الواحدةط تو تصميمها بحي ام اجتماعي ام حدث( 53)تنفي  أكثر من

الطال  الاجتماعيفة التفي شفملت محاصفرات مميفزةط وعفروض فنيفةط ومعفارضط وفصفول لإترفان الموسفيرى ومحاصفرات 

 .لمتحدثين من الخارج

  من أعمفال الطالف  مفع الجامعفة ففي مكفان واحفدط بفدلام مفن  هابفم إلفى ( %93)تأسيس مركز لخدمة الطال ط بهدف إنجاز

 .أكثر من مبنى

  دقيرفة مفن حجفرة الطالف  أو مكتف  المرشفد بواسفطة ( 15)إنجاز التسجيل الدراسي في أقل منElectronic Campus 

 .بعد أن كان يتو  لك في يومين على الأقل

  ر مهارات الكتابة والتفكي)إجراء ورشة عمل بشكل منتظو لمساعدة أعصاء هيئة التدريس في تطوير استراتيجيات التدريس

 (.والاستماع

 وصع توصيف مساقات التدريس بحيع تتكامل أهدافها مع أهداف مساقات الثرافة العامة التي تردمها الجامعة. 

 وصع برنامج للبحوع التطبيرية لتشجيع أعصاء هيئة التدريس لتجري  استراتيجيات جديدة للتدريس والتعلو. 

  وال ي تو تطويره بواسطة أعصاء هيئة التدريس أنفسهوإجراء ورشة عمل سنوية لمساعدة أعصاء هيئة التدريسط. 

  (.دولار 883333)إلى احتياطي بالجامعة بلت ( دولار 962333)تحويل العجز في ميزانية الجامعة وال ي بلت 

  دولار وانخفصففت تكففاليف الصففيانة بالجامعففة ( 37333.333)دولار إلففى ( 1433.333)ارتفعففت أصففول الجامعففة مففن

 .دولار سنويام ( 1733.333)حوالي 
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إن معظو الم سسات الجامعية التفي طبرفت مبفادئ إدارة الجفودة ( 2331صيدانيط ) صيداني ويرى

 :الشاملةط قد توصلت إلى النتائج التالية

فبفدون هف ا الفدعو وإقنفاع بجفدوى إدارة الجفودة  الشفاملة وصفرورتها لا يمكفن أن : صرورة الدعو المباشر من الإدارة العليفا .أ 

 .ها المنشودةت تى ثمار

أجمعت العديد من التجار  أن عملية الجودة الشاملة مستمرة وتستهلك الكثير من الوقت قبل أن : الوقت المستنف  في التطبيق .  

 .المطلو  هو الصبر وعدو استعجال قطف الثمارفتتفت  أولى ثمارهاط وله ا 

التفدري  : أموالام تصرف علفى العديفد مفن الأمفور مثفلتتطل  عملية الجودة الشاملة إصافة إلى الوقتط : الأموال المصروفة .ج 

 .والتثريف وإعادة الهيكلية الإدارية أحيانامط وتحسين الخدمات المردمة وربما تحديع بعض الجوان  وما إلى هنالك من أمور

 

 جـــائـــــتـالن

ففاهيو ادارة الجفودة حول تردير درجة امكانية تطبيق بعض م مناقشة النتائج التي أسفرت عن الدراسة الجزءيتناول ه ا 

 .الشاملة في كليات التربية في سلطنة عمان من وجهة نظر الاداريين والمعلمين فيها

 مناقشة النتائج المتعلقة باجابة السؤال الاول: أولا 

مففا درجففة امكانيففة تطبيففق بعففض مفففاهيو ادارة الجففودة الشففاملة فففي كليففات التربيففة فففي سففلطنة عمففان مففن وجهففة نظففر "

 "المعلمين فيها؟ الاداريين و

 :ما يلي " التركيز على رسالة الم سسة" أظهرت النتائج المتعلرة بالاجابة عن المجال الاول  _ 1

في تطبيق بعض مففاهيو ادارة الجفودة (عالية) ات درجة  الاداريين وأعصاء هيئة التدريس بكليات التربيةاستجابات ن إ

دارة تترجو رسالة الكليات بكل وصوحط وتروو بالتعريف بها للعاملينط  لك ط في مجال العملط من حيع ان الا( TQM)الشاملة 

ان رصا المنتفعين يعتبفر الهفدف الفرئيس لخفدمات الكليفاتط عفلاوة علفى ان العنصفر البشفري ففي العمفل يعتبفر هفو الاسفاس ففي 

اف الكليفات بالوصفوح والواقعيفةط هف ا وتتصفف اهفد .تحريق الجفودةط والتفي تعتبفر مسف لية مشفتركة لجميفع العفاملين ففي الكليفات

 .والتركيز على التميزط حيع يغل  الانسجاو والتوافق بين استراتيجيات الكليات ورسالتها وقدرتها على تحريرها

وان كانت عملية استخداو نظاو للتغ ية الراجعفة لتزويفد العفاملين بنتفائج تتعلفق بدرجفة كففاءة الانجفاز قفد جفاءت بدرجفة 

ط وهف ه الم سسفات يغلف  عليهفا (وزارة التعليو العفالي)ى  لك إلى تبعية ه ه الكليات لم سسة حكومية عامة ط وقد يعز(متوسطة)

 .الإستباق والإرتجال نحو خططها ميزانيتها معدة سلفام دون تعويلها كثيرام لأهمية التغ ية الراجعة في تحريق الجودة الخدمية

ا حول درجة امكانية تطبيق بعض مففاهيو ادارة الجفودة الشفاملة واختلفط (الاداريين واعصاء هيئة التدريس)في حين أن 

في مجال العمفلط مفن حيفع مراعفاة الاسفتراتيجيات لموصفوع التكيفف مفع المتغيفرات الاجتماعيفة وبخاصفة فيمفا يتعلفق بمطالف  

اعصفاء هيئفة التفدريس اسفتجابوا ط وان لهفا( متوسفطة)المنتفعين من خدمات الكليات ط فالاداريين استجابوا بدرجة امكانية تطبيق 
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التركيفز علفى رسفالة " وبصفة عامة فان درجة امكانيفة تطبيفق المجفال الاول  .(عالية)بدرجة امكانية تطبيق 

 ( .عالية)جاءت" الم سسة 

 :ما يلي " صناعة واتخا  الررار"كما اظهرت النتائج المتعلرة بالاجابة عن المجال الثاني  _ 2

ط فففي تطبيففق بعففض مفففاهيو ادارة (عاليففة)ن واعصففاء هيئففة التففدريس بكليففات التربيففة  ات درجففة الاداريففي اسففتجاباتان 

الجففودة الشففاملةط فففي مجففال العمففلط مففن حيففع تشففجيع الادارة للافففراد علففى المشففاركة فففي مناقشففة مشففاكل العمففل وترحيبهففا 

ن بابففداء الففرأي والاقتراحففات بالتواصففل بففدون بالاقتراحففات التففي ترففدو لتحسففين الففنظو الاداريففة بهففا ط مففع اعطففاء فرصففة للعففاملي

صعوبات مع متخ  الرفرارط ففي ظفل وجفود عمليفة مرننفة للتخطفيطط واتخفا  الرفرار مفن خفلال نظفاو فعفال للاتصفالات بفين جميفع 

 .العاملينط مما ي دي الى مشاركة الموظفين في اتخا  الررارات التي ت دي الى تحسين ادائهو الوظيفي 

خف  ا راء مفنهو قبفل تغييفر طفرق الاداء كمفا ان اسفتطلاع ا راء قبفل اتخفا  الرفرار بشفكل نهفائى قفد أوان كانت عملية 

 .ط وقد يرجع  لك لاختلاف طبيعة العمل او التخصص او التواجد في اماكن العمل او خارجها (متوسطة)جاءت بدرجة

 ( .عالية)جاءت " تخا  الررار صناعة وا"الا انم وبصفة عامة فان درجة امكانية تطبيق المجال الثاني 

 :ما يلي" اللامركزية الادارية والاسترلالية " كما اظهرت النتائج المتعلرة بالاجابة عن المجال الثالع _3

في تطبيق بعض مففاهيو ادارة الجفودة ( عالية)الاداريين واعصاء هيئة التدريس بكليات التربية  ات درجة استجاباتان 

ان الادارة تحرص علفى ايجفاد شفراكة مفع قطاعفات الخدمفة الاخفرىط تهفدف الفى تبفادل المعلومفات من حيع ( TQM)الشاملة 

 . واكتسا  الخبرات ط وتروو الادارة بتسهيل تدفق المعلوماتط وتراسمها بين الاقساو وجميع العاملين فيها 

ط وقد يشير  لفك الفى انفم لايفتو (سطةمتو)وان كانت عملية تمتع الكليات باللامركزية في اتخا  الررارط قد جاءت بدرجة 

 .في بعض اقساو ودوائر الكليات  تجسيد  لك واقعيام 

ا حول درجة امكانية تطبيفق بعفض مففاهيو ادارة الجفودة الشفاملة واختلف( الاداريين واعصاء هيئة التدريس)في حين أن 

ونفة ففي العمفلط مفن خفلال تففويض صفلاحيات الفى المر التفي تهفدففي مجال العملط من حيع اعتماد اللامركزية ففي الكليفاتط 

ن اسفتجابوا بدرجفة امكانيفة تطبيفق وداريلإففا .للعمداء ومساعديهو ور ساء الاقسفاو يشفعر الموظفف بعفدها بالاسفترلالية ففي عملفم

 هفل او ل لك ط وقد يعزى  لك الى اخفتلاف الم(متوسطة)ط فيما ان اعصاء هيئة التدريس استجابوا بدرجة امكانية تطبيق (عالية)

 .المركز الوظيفي او الخبرة العملية

 .  جاءت عالية " اللامركزية الادارية والاسترلالية " نم وبصفة عامة فان درجة امكانية تطبيق المجال الثالع إلا أ

 : ما يلي( استخداو الطريرة العلمية)المجال الرابع عن كما أظهرت النتائج المتعلرة بالإجابة -  4

ففي تطبيفق بعفض مففاهيو إدارة  ط(متوسفطة)داريين وأعصاء هيئة التدريس بكليات التربيفة  ات درجفة ن استجابات الإإ

 طفي مجال العمل من حيع اعتمفاد الإدارة منهجيفة البحفع العلمفي للكشفف عفن المشفكلات والتحفديات ط(TQM)الجودة الشاملة 

 .الباحثين التي تواجم الكليات من خلال توفيرها البيئة التنظيمية لم واقتراح

فيها للحصول على جفودة أكثفر قفد جفاءت  طوإن كانت عملية استخداو الكليات للأسلو  العلمي في تحسين أداء العاملين

جفاءت متوسفطةط وقفد ( اسفتخداو الطريرفة العلميفة)إلا أنم وبصفة عامفة فف ن درجفة إمكانيفة تطبيفق المجفال الرابفع ط بدرجة عالية
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تمد منهجية البحع العلمي للكشف عن المشكلات ومعالجتهفا بفالطرق السفليمة أن الكليات لا تعإلى يعزى  لك 

 .دون عناء وتكلفة في الجهد والوقت والمال

 : ما يلي( عمل الفريق)المجال الخامس عن كما أظهرت النتائج المتعلرة بالإجابة   - 5

فففي تطبيففق بعففض مفففاهيو إدارة  ط(ليففةعا)ن اسففتجابات الإداريففين وأعصففاء هيئففة التففدريس بكليففات التربيففة  ات درجففة إ

حيع أن الإدارة تشجع العاملين على تشكيل فرق العمل وتزيفل العوائفق التفي تحفول  طفي مجال العمل ط(TQM)الجودة الشاملة 

وي دي  لك إلى تحسفين  طمن خلال تشكيل فرق عمل من مختلف المستويات الإدارية طدون  لك وتسود في الكليات روح التعاون

وعلفى  لفك  طعلى اعتبار أن بناء فرق العمل هو أحد الأسفالي  الإداريفة ففي حفل المشفكلات طوإبراز الردرات والمواه  طءةالكفا

 .يتركز ترييو الأداء على نتائج عمل الفريق

 .جاءت عالية( عمل الفريق)وبصفة عامة ف ن درجة إمكانية تطبيق المجال الخامس 

 : ما يلي( التدري  المستمر)المجال السادس عن لإجابة كما أظهرت النتائج المتعلرة با  - 6

فففي تطبيففق بعففض مفففاهيو إدارة  ط(عاليففة)تربيففة  ات درجففة الن اسففتجابات الإداريففين وأعصففاء هيئففة التففدريس بكليففات إ

احتياجات  على استراتيجية تعاونية تستند إلى من حيع أن أهداف التدري  تتحدد بناءم  طفي مجال العمل (TQM)الجودة الشاملة 

وبفالظروف  طمن خلال ترديو خبفرات تعليميفة مرتبطفة بالعمفل طويركز التدري  على تحريق كفايات أساسية لتحسين الأداء طالعمل

 .بواسطة اقتراحات وملاحظات المتدربين طويتو  لك بتطوير محتوى البرامج التدريبية .المتغيرة

ط وقفد يعفزى (متوسفطة)سفية لعمليفة التفدري ط قفد جفاءت بدرجفة إن عملية اخصاع مختلف المستويات الإداريفة والتدري

الاحتياجات التدريبية في معظمها ترسو وتعد بعيدام أو إلى أن  لك إلى التركيز على بعض المستويات الإدارية في عملية التدري  

 .ولا يتو أخ  اقتراحاتهو وثرائهو قبل تنفي ها طعن الفئات المستهدفة

ا حول درجة إمكانية تطبيق بعض مفاهيو إدارة الجودة الشاملة في واختلفط (العملوأعصاء هيئة  الإداريين)أن في حين 

يتميففز التففدري  عفدا عففن  طمففن حيفع أنففم يففتو تنفيفف  التفدري  حسفف  الحاجففة وفففي حالفة تففدني الأداء لففبعض العففاملينالعمففل مجفال 

 ط(متوسفطة)ن اسفتجابوا بدرجفة إمكانيفة تطبيفق وفالإداري .ربينبالتوجيم ال اتي من خلال تصميو البرامج التدريبية بمشاركة المتد

وهف ا قفد يعفزى إلفى اخفتلاف المركفز الفوظيفي أو الم هفل  .لف لك( عالية)فيما أن أعصاء هيئة التدريس استجابوا بدرجة إمكانية 

 .جاءت عالية( دري  المستمرالت)إلا أنم وبصفة عامة ف ن درجة إمكانية تطبيق المجال السادس ط الدراسي أو الخبرة العملية

 :ما يلي( الترويو المستمر)المجال السابع عن أظهرت النتائج المتعلرة بالإجابة   - 7

ففي تطبيفق بعفض مففاهيو  ط(متوسطة)ن استجابات من الإداريين وأعصاء هيئة التدريس في كليات التربية  ات درجة إ

لتزويد العفاملين بنتفائج تتعلفق بدرجفة  طاستخداو نظاو للتغ ية الراجعة من حيع طفي مجال العمل ط(TQM)إدارة الجودة الشاملة 

ويحبف  اشفتراك  طلصمان تحريفق الأهفداف طويتو استخداو الترويو ال اتي والمستمر في كل مرحلة من مراحل التنفي  طكفاءة الإنجاز

 .الطلا  وأولياء الأمور في عملية الترويو لأداء الكليات
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تريففيو ر سففاء الأقسففاو مففن قبففل الإدارة علففى أسففاس جففودة العمففل فففي  وإن كانففت تجففري عمليففات

ط (عاليفة)وك لك تحرص الإدارة على تنمية احساس العاملين بأهمية الجودة والعمل على استمراريتها قد جاءت بدرجفة  طأقسامهو

إدارة الجفودة الشفاملة ففي مجفال  ا حفول درجفة إمكانيفة تطبيفق بعفض مففاهيووقد اختلف( الإداريين وأعصاء هيئة التدريس)أن  إلاّ 

 : العمل من حيع

فيما أن أعصفاء  ط(عالية)ن استجابوا بدرجة إمكانية تطبيق وتهتو الإدارة بالترييو ومن ثو التحسين في العمل الإداري فالإداري . أ

لجانف  الإداري لف لكط وقفد يعفزى  لفك لتفعيفل تلفك المراحفل ففي ا( متوسفطة)هيئة التدريس استجابوا بدرجة إمكانية تطبيرفم 

 .أكثر منم في الأكاديمي

ن ويتو اعتماد ثلية للترويو المستمر بهدف التعرف على حجو الإنجازات التي تو تحريرهفا ففي مجفال تحسفين النوعيفةط ففالإداري .  

وقفد لف لكط ( عاليفة)أعصاء هيئة التدريس اسفتجابوا بدرجفة إمكانيفة تطبيفق بينما  ط(متوسطة)استجابوا بدرجة إمكانية تطبيق 

 .جاءت عالية( الترويو المستمر)وبصفة عامة ف ن درجة إمكانية تطبيق المجال السابع ط يرجع  لك إلى اختلاف ثليات الترييو

 : المجال الكلي للأداة ما يليعن أظهرت النتائج المتعلرة بالإجابة   - 8

لطنة عُمفان مفن وجهفة نظفر الإداريفين ن إمكانية تطبيق بعفض مففاهيو إدارة الجفودة الشفاملة ففي كليفات التربيفة ففي سفإ

 (.عالية)والمعلمين فيها  ات درجة 

وقد يعزى  لك في الأساس إلى قلة ( متوسطة)قد جاء بدرجة ( استخداو الطريرة العلمية)وإن كان مفهوو المجال الرابع 

 (.عالية)جاءت  إلا أنم وبصفة عامة ف ن درجة إمكانية تطبيق مفاهيو أداة الدراسة ككلط فررات  لك المجال

 

 مناقشة النتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال الثاني: ثانياً 

في درجة في درجة إمكانية تطبيق بعفض مففاهيو  ( ≤0.05)مستوى دلالة  دهل توجد فروق  ات دلالة إحصائية عن"

ط "؟ لوظيفي وسنوات الخبرة العمليفةالم هل الدراسي والمركز ا: إدارة الجودة الشاملة في سلطنة عُمان تعزى لمتغيرات الدراسة

للإجابة على الس ال قاو الباحع باستخداو تحليل التباين الثلاثي لإجابات المفحوصين على درجة إمكانية التطبيق حس  متغيرات 

 .الدراسة الثلاثة

احفع  لفك أن وتبين بأنفم يوجفد ففرق  و دلالفة إحصفائية لصفال  الإداريفين مرارنفة بأعصفاء هيئفة التفدريسط ويعفزى الب

الإداريين يغل  عليهو الجان  التطبيري والتنفي ي لمفاهيو إدارة الجفودة الشفاملة ففي حفين أن أعصفاء هيئفة التفدريس يغلف  علفيهو 

وبمففا أن أداة الدراسففة معنيففة ب مكانيففة التطبيففق فمففن المنطرففي جففدام أن تكففون  .الجانفف  التنظيففري لمفففاهيو إدارة الجففودة الشففاملة

 .ريين أعلى من استجابات أعصاء هيئة التدريس على مستوى أداة الدراسةاستجابات الإدا

في إمكانية تطبيق بعض مفاهيو  طكما وأنم وجد فرق  و دلالة إحصائية لصال  حملة الدكتوراة مرارنة بحملة الماجستير

ام مفن الناحيفة العلميفة والتطبيريفة لتلفك ولعل مرد  لك إلى أن حملة شهادة الدكتوراة أكثر إطلاع طإدارة الجودة الشاملة في الكليات

 .المفاهيو مرارنة بحملة الماجستير
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 الثالث مناقشة النتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال: ثالثاً 

في درجة في درجة امكانية تطبيق بعفض مففاهيو  ( ≤0.05)مستوى دلالة  دهل توجد فروق  ات دلالة احصائية عن"

يز على رسالة الم سسةط صناعة واتخا  الررارط اللامركزية الإدارية والاسترلاليةط استخداو الطريرفة الترك)إدارة الجودة الشاملة 

الم هفل )في كليات التربية في سلطنة عُمان تعزى لمتغيفرات الدراسفة ( العلميةط عمل الفريقط التدري  المستمرط الترويو المستمر

 . ؟("ةالدراسيط والمركز الوظيفيط وسنوات الخبرة العملي

للإجابة عن ه ا الس ال قاو الباحع باستخداو تحليفل التبفاين المتعفدد الثلاثفي لدرجفة امكانيفة تطبيفق بعفض مففاهيو إدارة 

 .الجودة الشاملة المستخدمة في الدراسة حس  المتغيرات الثلاثة للدراسة

لففى رسفالة الم سسففةط وصففناعة عالتركيففز )مفن مجففالات الدراسفة  لٍ وجفد فففرق  و دلالففة إحصفائية علففى كففيوتبفين بأنففم 

الإداريفة  اللامركزيفة)باسفتثناء ط (واتخا  الررارط واستخداو الطريرة العلميةط وعمل الفريقط والتدري  المستمرط والترويو المستمر

 :تبعام للم هل الدراسي و لك على النحو التالي( والاسترلالية

مجفال )و ( مجفال عمفل الفريفق)و ( تخداو الطريرفة العلميفةمجفال اسف)و ( مجال التركيز علفى رسفالة الم سسفة)فيما يخص  .أ 

ويعزي الباحع  لك إلى أن الكو المعرففي ط لصال  حملة شهادة الدكتوراة مرارنة بحملة شهادة الماجستير( التدري  المستمر

أكثفر لانتهفاج مسفالك  نوهو أكبر بطبيعة الحال لديهو من حملة الماجستير من الناحية العلمية والتطبيرية وبالتالي فهفو م هلف

 .تطبيق بعض مفاهيو إدارة الجودة الشاملة

ولعفل مفرد  لفك إلفى صفغر  طلصال  حملة البكالوريوس مرارنة بحملة الماجستير( مجال صناعة واتخا  الررار)فيما يخص  .  

 .معامل الإنحراف المعياري  لحملة البكالوريوس مرارنة بحملة الماجستير

وهف ا  طوالتي غل  عليها التصار  طكالوريوس أكثر تجانسام وانسجامام من ثراء حملة الماجستيرمما يعني بأن ثراء حملة الب

 لك أن حملة البكالوريوس يفترض أنهو ليس لديهو تلك النظرة الثاقبة لصناعة واتخفا  الرفرار مرارنفة  طشيء مبرر ومنطري

مففتلاكهو لخبففرات متباينففة مففن الناحيففة النظريففة والفف ين يفتففرض امففتلاكهو لتلففك النظففرة مففن حيففع ا طمففع حملففة الماجسففتير

وله ا فرد كان هنالك تباين كبير لديهو مما أثر على المتوسفط الحسفابي الخفاص بهفو مرارنفة بالمتوسفط الحسفابي  طوالتطبيرية

 .الخاص بحملة البكالوريوس

النظففري والتطبيرففي لحملففة  ومففرد  لففك إلففى ان الففوعي طكمففا وأنففم وجففد فففرق لصففال  حملففة الففدكتوراة مرارنففة بالماجسففتير

الدكتوراة هو أعلى مما هو لدى حملة الماجستيرط عدا عفن ازدواجيفة الفدور الف ي يرفوو بفم حملفة الفدكتوراة مفن حيفع أنهفو 

 .مرارنة بحملة الماجستير من حيع يغل  عليهو الجان  الأكاديمي طن أو أعصاء هيئة التدريسوإداري

ويعففزى الباحففع  لففك أن الففوعي  طل  حملففة الففدكتوراة مرارنففة بحملففة الماجسففتيرلصففا( مجففال الترففويو المسففتمر)فيمففا يخففص  .ج 

النظري والتطبيري لحملة الدكتوراة هو أعلى مما هو لدى حملة الماجستيرط عفدا عفن ازدواجيفة الفدور الف ي يرفوو بفم حملفة 

 .لجان  الأكاديمي لديهون أو أعصاء هيئة تدريس مرارنة بحملة الماجستير لغلبة اوالدكتوراة من حيع أنهو إداري

ط وقفد يرجفع  لفك إلفى صفغر معامفل ففرق  و دلالفة إحصفائية لصفال  حملفة البكفالوريوس مرارنفة بالماجسفتير دكما أنم وجف

الإنحراف المعياري لحملة البكالوريوس مرارنة بالماجستيرط ممفا يعنفي بفأن أراء حملفة البكفالوريوس أكثفر تراربفام مفن ثراء 
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غلفف  عليهففا التصففار ط ويعففد  لففك نتيجففة طبيعيففة علففى افتففراض أن حملففة  حملففة الماجسففتير والتففي

لفديهو أن  البكالوريوس لا يحملون تلك النظرة المتعمرة لصناعة واتخا  الررار بالمرارنة مع حملة الماجسفتير الف ين يفتفرض

ولهف ا فرفد كفان هنفاك تبفاين كبيفر الاحاطة الواسعة بتلك النظره كونهو  و خبرات متباينم نظريفام وتطبيريفام ففي هف ا الجانف ط 

 .لديهو مما أثر بدوره على المتوسط الحسابي الخاص بهو مرارنة بالمتوسط الحسابي الخاص بحملة البكالوريوس

 

 التوصيات

من التحليلات السابرة يتص  أن درجة إمكانية تطبيق بعض مففاهيو إدارة الجفودة الشفاملة ففي كليفات التربيفة قفد جفاءت 

ادخال ه ه المفاهيو في خطط واستراتيجيات كليات التربيةط واستنادام إلى النتائج التفي ليتسنى فالوقت مناس  وسان   وعليم .عالية

 :ط يوصي الباحع ما يلي توصلت إليها الدراسة

مركفزام يسفتهدف إعداد برامج تدريبية رفيعة المستوىط وندوات مستمرة تتلرى فيها الريادة العليا بكليات التربية تدريبام مكثففام و .1

اكسففابهو الثرففة وعففدو التففردد مففن التغييففر الفف ي سففيطال كليففاتهو عنففد الأخفف  بالنظففاو  الجديففدط وشففرح فلسفففتم وإطففاره الفكففري 

ومتطلبات تطبيرمط وشروط ودعائو نجاحمط وعربات التطبيقط و لك بهدف اكسفابهو المعرففة الأكاديميفة والعمليفة لهف ا النظفاو 

 .وصل إلى الرناعة بمط وصولام إلى درجة التزاو وعزو أكيد من ناحيتهو بم ازرة مراحل التطبيق لموأبعاده المختلفةط والت

 .ترجمة أهداف تحسين الجودة في رسالة كليات التربية في شكل عبارات وممارسات واصحة ومحددة .2

لفى جميفع العفاملين ففي كليفات تأسيس ثرافة جديدة للجودة داخفل كليفات التربيفةط تركفز علفى مجموعفة مفن الرفيو التفي تحفتو ع .3

 .مس ولية جميع العاملين بالكلياتوبالتربية الالتزاو بتحريق التحسين المستمر في كل العمليات الأكاديمية والإدارية 

التطويرات اللازمة للتردو للحصول على  عحداإا ن في إعداد بنيتها الداخلية والتنظيمم والبدء من يتعين على كليات التربية  .4

تروو ب عداد الدراسفات اللازمفة للوقفوف منهفا علفى المشفاكل التفي و لك ط (ISO 9000)شهادات الجودة العالمية مثل  إحدى

 .خطة زمنية مدروسة  ات مراحل محدودة للرصاء على ه ه المشاكل وسلبيتهاتعتمد على تعترض السير في ه ا الاتجاهط 

ودورهفا ففي حفل المشفاكل المعرفدة والتحسفين المسفتمر للجفودةط  (TQM)نظرام لأهمية فرق العمل في إدارة الجودة الشاملة  .5

فلا بد من الاعتماد عليهفا ففي كليفات التربيفة كفنهج إداري ثابفت لتحريفق أهفدافهاط وتعتبفر ففرق العمفل الدائمفة التفي يجف  أن 

 .يتصمنها الهيكل التنظيمي للكليات أكثر نجاعة وديمومة وفاعلية

علفففى إجفففراء البحفففوع لمعرففففة وتطفففوير التطبيرفففات الإداريفففة وبمفففا يتناسففف  وإدارة الجفففودة  تشفففجيع أسفففات ة كليفففات التربيفففة .6

 .(TQM)الشاملة

الاهتماو ببناء قاعدة معلوماتية في كليات التربية تتفي  لهفا الرفدرة علفى اتخفا  الرفرارات السفليمة بخطفوات علميفة مبنيفة علفى  .7

 .رارمعلومات صحيحة ومتاحة في الوقت المناس  عند اتخا  الر

وتطبيراتم في حرل الدراسات التربوية الجامعية في الفوطن  (TQM)نظرام لحداثة تناول موصوع إدارة الجودة الشاملة 

يرتفرح الباحفع إجفراء المزيفد مفن الدراسفات والبحفوع التطبيريفة ففي هف ا  فف نخفاصط شفكل عفاو وسفلطنة عُمفان بشفكل العربي ب

 .المجال
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 أداة الدراسة

 

 المعلومات الأساسية: الجزء الأول 

 : ـ المؤهل الدراسي 4
 ج ـ دكتوراه                        ـ ماجستير     أ ـ بكالوريوس             

 : ـ المركز الوظيفي 4
   ـ عصو هيئة التدريس               أ ـ إداري

 :ـ الخبرة العملية  2

 سنة فأكثر( 11)ج ـ  سنوات( 13 – 6)  ـ من  سنوات             ( 5 – 1)أ ـ من 

 الجزء الثاني

 :ةفي المربع المناس  أماو كل عبار( ×)صع إشارة 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 العبارات م

موافق 

بدرجة 

 عالية جداً 

موافق 

بدرجة 

 عالية

موافق بدرجة 

 متوسطة

موافق 

 بدرجة قليلة

موافق 

بدرجة قليلة 

 جداً 

تترررررررجم الإدارة رسررررررالة الكليررررررة بكررررررل  4

 .وضوح، وتقوم بالتعريف بها للعاملين

     

تشجع الإدارة الأفراد على المشاركة في  4

ضررمن  مناقشررة مشرراكل العمررل الترري تقررع

 .اختصاصاتهم

     

تتمتررررع الكليررررة بلامركزيررررة فرررري اتخرررراذ  2

 .القرار

     

تعتمرررد الإدارة منهجيرررة البحرررث العلمررري  1

للكشف عرن المشركلات والتحرديات التري 

 .تواجه الكلية
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 ـراءاتـــق         

 (*) استخدم ذاكرتك 

 توني بوزان : تأليف 
(**) 

 قاسم عباس عيسى قاسم : عرض وتحليل 
(***) 

 توطئة 

ونفة الأخيففرة عفن الطاقفة البشفرية وعففن الإمكانفات الكامنفة ففي العرففل البشفريط وعفن البرمجفة اللغويففة  كثفر الحفديع ففي ا

وإ ا كانفت هف ه . صفعاف مفا ينجفزه حاليفام ز أت الكامنة لدى  الإنسان والتفي تمكنفم مفن إنجفاطلاق الطاقاإالعصبية كمفهوو يتناول 

النوعية من الكتابات تفيد الإنسان على وجم العمووط ف ن فئة المديرين من أحوج الفئات للاستفادة مفن الطاقفات التفي تتناولهفا تلفك 

 .الكتابات والبرامج

وقفد اسفتخدو معرفتفم بالف اكرة ففي . وهفو معفروف بأسفتا  الف اكرة (Tony Buzan)وم لف هف ا الكتفا  هفو تفوني بفوزان 

ط كمفا أنفم  (Brain Foundation)وهفو يفرأس م سسفة . الوصول إلى المكانة المرموقة التي استحرها في مجال ا دا  والعلفوو

سهامات ففي إلك ف ن لم وبالإصافة إلى   (Use Your Brain Club)ط وك لك نادي  (Brain Trust Charity)م سسة  ئأنش

 .كما أنم هو واصع مفهوو الأمية العرلية. لعا  ال هنيةللأوصع أسس أوليمبياد 

وللم لف اثنان وثمانون كتابام شارك في تأليف بعصهاط وانفرد بوصع البعض ا خفر ومنهفا كتفا  خفرائط العرفلط واسفتخدو 

بلفد مفن بلفدان ( 133) ففيوقد تو نشر هف ه الكتف  فيمفا يربفو . اكرةعرلكط واستخدو  اكرتكط وعلو نفسك الأدلة الارشادية إلى ال 

 .لغة( 28)العالوط كما ترجمت إلى 

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 .2332مكتبة جريرط : توني بوزانط الرياض/ استخدو  اكرتك  (*)

 . (Brain Foundation)رئيس م سسة   (**)

 (.مسرط)لإدارة العامة معهد ا –عصو الهيئة العلمية   (***)

وفي ه ا الكتا  يكشف الم لف عن أسرار تنمية ال اكرة ويشرح كيف يمكن تنمية ال اكرة فيما يتعلق بالعديد مفن المففردات 

بأسلو  سهل ممتع وباستخداو طرق ووسائل عملية وتدريبات تطبيريفةط ممفا يمكفن أن يسفتفيد منفم الرفارئ بصففة عامفةط والمفدير 

 .على وجم الخصوص

إلا  رطصحي  أنم يمكن استخداو المفكرات والم كرات والملصرات وبرامج الحاس  ا لفي لتف كير المفدير بالعديفد مفن الأمفو

فف ن تف كر المعلومفة . أنم في رأي كات  ه ا العرض ف ن المدير ال ي يتحلى ب اكرة قوية إنما يمثل ميزة تنافسية هامة وصرورية

 .عنصرام هامام عند التفاوض وعند التخطيط وك لك في حالة اتخا  أي قرار المناسبة في الوقت المناس  يعتبر
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ط ففي الوقفت الحاصفر إن وجود قواعد البيانات ومصادر المعلومات والاستعانة بها أمر هاو وصفروري

 ا الكتفا  ومتابعفة مفا ومن هنا تأتي أهمية مطالعة هف. لا يلغى دور ال اكرة البشرية في العديد من التفاصيل –في رأينا  –م أنّ  إلاّ 

 .بم من تدريبات وتطبيرات على طريق تفعيل ال اكرة واستغلالها بالشكل ال ي يفيد أكبر إفادة ممكنة

. وصع العناصر والأسس التي تمكن مفن تحريفق أهفداف الف اكرة بأسفرع وقفت ممكفن –في ه ا الكتا   –وقد حاول بوزان 

لأول نظو وتاريخ ال اكرةط أما الجزء الثفاني ف نفم يتنفاول النظفاو الرئيسفي وتطبيرفم يغطي الجزء ا. والكتا  مرسو إلى ثلاثة أجزاء

 .على ال اكرةط فيما يتعرض الجزء الثالع لاستخدامات الخرائط ال هنية للاستظهار

والفصول من الأول إلى التاسع تمفد الرفارئ بفحفص لرفدرات  اكرتفم مفع بعفض المعلومفات الأساسفية التفي تتصفمن الأسفس 

والفصفل العاشفر يوصف  كيفيفة مصفاعفة نظفو الف اكرةط أمفا الفصفل الحفادي . مبادئ التي تساعد على تطوير  اكرة بالغة الرفوةوال

 .عشر ف نم يتصمن تعريفام بايراعات ال اكرة مع مرور الزمنط والفصل الثاني عشر يتناول النظاو الرئيسي لل اكرة

يفدة لتخطفيط الف هن كمفدخل إلفى ففن الف اكرة يسفم  بالملاحظفة والتسفجيل الترنيات الجد –بالإصافة إلى  لك  –كما يتصمن 

 .صعافأبطريرة تحسن من الاحتفاظ بالمعلومة واستدعائها بمعدل يفوق المعدل المتوسط بعشرة 

وهو من ترجمة ونشر وتوزيع  (Use Your Memory)ـا  ن كتومن الجدير بال كر أن كتا  استخدو  اكرتك مترجو ع

  (BBC)لتي دأبت على نرل العديد من مصادر المعرفة الحديثة المفيدة إلى اللغة العربية و لك بالتنسيق مع م سسة مكتبة جرير ا

 

 تاريخها ونظمها: الذاكرة : الجزء الأول 

هفل  اكرتفك رائعفة ؟ط وهفو : يتناول الجزء الأولط الفصول من الأول إلى الحادي عشر حيفع يبتفدر الفصفل الأول بسف ال 

إلى نتيجة هامة وهي قد تصعف  اكرتك بمفرور العمفر إ ا لفو يفتو اسفتخدامهاط وعلفى العكفسط ف نهفا سفتظل تتحسفن طفوال  ينتهي

  .حياتك إ ا ما تو استخدامها 

ويركفز الم لففف علففى أهميفة تغييففر الانطبففاع السففلبي عفن الفف اكرة وعففن أنهفا تففزداد سففوءامط و لففك بتف كر عففدد الأشففياء التففي 

وي كر الم لف تجفار  العفالو  .اء التي لا نت كرهاط بما في  لك الاحلاوط وك لك الاستدعاء العشوائي المفاجئنت كرها وعدد الأشي

الروسي شيرشفسكيط وتجفار  طبيف  الفنفس والاعصفا  البروفسفير روزنفزويجط والبروفسفير الكنفدي وايلفدر بنفيلفد ففي مجفال 

 .ال اكرة

س قفدرات الف اكرة الماليفة بشفكل عملفي وففي مختلفف مجفالات الف اكرة مثفل وينترل الفصل الثاني إلفى الاختبفارات التفي ترفي

كمفا يف كر فيمفا بعفد الأسفالي  التفي . الكلمات غير المرتبطة وارتباط الكلمات بالأرقاو وال اكرة الرقميفة و اكفرة الصفور وغيرهفا

 .تعمل على تروية ال اكرة في كل حالة من تلك الحالات

ففي  تداولفمأو كيف تو تناول موصوع ال اكرة عبر التاريخ من خفلال مفا تفو  طلتاريخ ال اكرة أما الفصل الثالع ف نم يتعرض

ثفو يشفير إلفى مسفاهمة الرومفان فيمفا يتعلفق . زمن الاغريق من ثراء بارمنيدس وافلاطون وارسطوط وبعد  لفك ثراء هيفروفيلس 

 .ادة بشأن تلك الأفكاركما يشير إلى تأثير دور العب. بالمعلومات والمعارف الخاصة بال اكرة
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ويتعرض الفصل أيصا  راء وأفكار المفكرين العظمفاء الف ين ظهفروا ففي الرفرن الثفامن عشفر والرفرن 

التاسع عشر والنظريات الحديثة ووجهات النظر في مجال العرل والمخ وال اكرة على وجم التحديد مفن خفلال التعفرض لوظفائف 

 .الجان  الأيمن والجان  الأيسر من المخ

أما الفصل الرابع فرد عرض فيفم الم لفف مفا سفماه بالمبفادئ السفرية التفي ترفوو عليهفا الف اكرة الخارقفةط مستعرصفام تفزامن 

الاحسففاس مففن تففداخل الحففواسط والحركففةط والاتصففالط وكفف لك النشففاط الجنسففي وروح الدعابففة والتخيففل والأرقففاو والرمزيففة كمففا 

 .إلى جان  بعض المفردات الايجابية والمبالغة يتناول تأثير الألوان والتتابع في الاحداعط

وقد اختص الفصل الخامس بنظاو الرابطة ال ي يعمل من خلال ايجاد رابطة بين المعلومات بهدف تسفهيل حفظهفا بالف اكرة 

تخداو واستدعائها من خلال الرابطفة التفي ترفع بينهفا والتفي يرفوو بهفا الشفخص بنفسفم معتمفدام علفى مبفادئ الف اكرة والحفواس واسف

 .المبادئ والمهارات التي تنشط العلاقة الديناميكية بين فصي المخ الأيمن والأيسر

وهفو يطلف  مفن الرفارئ أن . وفي الفصل السادس يربط الم لف بين العدد والشكل ال ي يمكفن أن يفوحي إليفم لفدى المتف كر

لأرقفاوط  اكفرام بعفض الأمثلفة التفي تشفير إلفى نفوع يكون لم نظامفم الخفاص بفالربط بفين الأرقفاو وبفين الأشفياء التفي تف كره بهف ه ا

وقد أكمل  لك في الفصل السفابع بفالتعرض لنظفاو ثخفر يرفوو علفى التنفاغو بفين الأشفياء . المبالغة والتخيل والحسية والفكر المبدع

 .والأعداد

وأن من أشهر اكتشافاتهو مفا بالاختراعات وكانوا أصحا  ترنيات فن ال اكرة  نويشير الكات  إلى أن الرومان كانوا يتميزو

العنان للخيال وتسم  بت كر أي عدد من الأشياء الحجرة الرومانية  وتطلق .أفرد لها الفصل الثامنقد يسمى بالحجرة الرومانيةط و

 .التي ترغ  في ت كرهاط وفيها أيصام فراغ لتدوين الأفكار بسرعة فيما يتعلق بالأشياء بالغرفة وتصميمها وشكلها

للت كر فرد كان ثخر تلفك الأنظمفة والتفي أوردهفا الكاتف  ففي  يطارإالأبجدية أو استخداو الحروف الهجائية كنظاو  أما نظاو

كيف تنمفي كفل مفا تعلمتفم حتفى ا ن بصفورة : ثو اتبعم بالفصل العاشر ال ي يحاول أن يناقق الإجابة على س ال. الفصل التاسع

 .ة مختتمام بم الجزء الأول من الكتا ثو أعر   لك بفصل عن ايراعات ال اكر؟  تامة

 

 الأنظمة الرئيسية: الجزء الثاني 

ز الم لفف علفى الأنظمفة الرئيسفية للف اكرةط يشتمل الجفزء الثفاني علفى الفصفول مفن الثفاني عشفر إلفى العشفرينط وفيفم يركّف

ثو ينترل إلفى الفصفل . ف النظاو الرئيسي والكود الخاص بمط مع  كر بعض الأمثلة والتدريبات الحرفية والصورية والمركبةفيعرّ 

الثالع عشر وال ي يهدف إلى زيادة وتطوير نظاو لل اكرة يبلت ألف وحدة من أساس مائة وتطويره ليبلت عشفرة ثلاف مفن أسفاس 

 .الف

لنظاو الأكبر لا حدود لهاط ويشرح كيفية التطبيفق لتخفزين أشفياء ففي الف اكرة ففي الفصفول وينتهي الم لف إلى أن تطبيرات ا

التاليةط حيع يتناول أوراق اللع  كنظاو لل اكرة في الفصل الرابفع عشفرط كمفا يتحفدع عفن رففع حاصفل الف كاء مفن خفلال نظفاو 

 .او الهواتف أسهل كثيرام من نسيانهاالرقو الطويل لل اكرة قبل أن ينترل إلى رقو الهاتفط حيع أصب  ت كر أرق
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وبعد  لك يتناول نظاو ال اكرة لجداول الأعمال والمواعيدط و لك من خلال نظاو ت كر يرتبط مفع سفاعة 

وهو ما يفيد المدير بشكل واص  في تحديد ارتباطاتفم ومواعيفده علفى النحفو الف ي يسفاعده . ساعة يوميام ( 24)الموعد على مدار 

 .وقتم دون تصار  في المواعيد على الاستفادة من

كما أفرد فصلام خاصام لنظاو ال اكرة للتواريخ في الررن العشرين وال ي يهفدف إلفى الفتمكن مفن معرففة اليفوو الصفحي  مفن 

أحدهما أسرع وأبسط لكن يمكفن تطبيرفم علفى : من خلال الاستعانة بنظامين 2333و  1933الأسبوع لأي تاريخ فيما بين عامي 

 .رطط والثاني يمتد بحيع يمكن تطبيرم على مائة عاوعاو واحد ف

ك لك ف ن التواريخ الهامة للأحداع التي حدثت خفلال الفتفرات التاريخيفة المختلففة قفد أورد لهفا الم لفف فصفلام خاصفامط مفن 

يلاد والف كريات السفنوية ثو اختتو الجزء الثاني بفصل يتناول تف كر أعيفاد المف. خلال الربط بين التاريخ وبين العبارات التي يمثلها

 .والأياو والأشهر التاريخيةط و لك في إطار نظاو كامل لت كر البيانات

 

 خرائط الذهن للذاكرة: الجزء الثالث 

تساعد خرائط ال هن على ت كر كتا  بالكامل و لك من خلال معارصة التراليد واستخداو اللحفاء الأيسفر والأيمفن للمفخ معفام 

ال اكرة الأساسيةط حيع يتو استخداو صفحات بيصاء غير مسطورة لتدوين الملحوظفات ففي هف ا النظفاوط  بالاصافة إلى كل مبادئ

و لك لاطلاق العنان للخيال من خلال تدوين الكلمات والصور الدلالية مع الخطفوط المتصفلة المكتفو  عليهفا أو المرسفوو عليهفا 

 . لفرعية التي من المراد ت كرهاللمفردات الدلالية الهامة أو للصور الحريرية والأفكار ا

وقد خصص الم لف فصلام عن ت كر أسماء الأشخاص ووجوههوط حيفع يعتبفر تف كر الأسفماء والوجفوه أحفد أهفو وأصفع  

جوان  الحياةط و لك بسب  عدو وجود علاقة حريرية بين الأسماء والوجوه في معظو الحالات في الوقت الحاصرط والف ي اختلفف 

 .ت تطلق الأسماء على أشخاص يتصفون بنفس صفة الاسوعن الماصي حيع كان

وقد وصع الم لف منهجام لت كر الأسماء والوجوه يعتمد على أمرين غاية في البساطةط وهما الاهتماو بمن نرابلهوط والكياسفة 

 :ويعتمد المنهج على الخطوات التالية( اللطف)

 .الاستعداد ال هني لمرابلة الأشخاص الجدد .1

 .ن الأشخاص الجدد مباشرة وملاحظة وجوههوالنظر في أعي .2

 .الإنصات بوعي والاهتماو بصوت الشخص ال ي نتعرف عليم لأول مرة .3

 .طل  تكرار الاسو حتى لو سمعتم جيدام  .4

 .التأكد من النطق السليو للاسو .5

 .طل  هجاء الاسو بطريرة مه بة ومرحة .6

وتاريخ لر  العائلةط وهو ما ي كد للأشخاص اهتمامنا بهو إلفى الاهتماو بالمصادر والمشترات مثل تاريخ الأسماء ومشتراتها  .7

 .جان  وصع الأسس لتكرار الاسو مرة أخرى

 .تبادل البطاقات الشخصية .8
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 .التكرار في المحادثات و كر الاسو أثناء الحديع أكثر من مرة .9

 .التكرار الداخلي للاسو أثناء الاستراحات الرصيرة في المحادثة .13

 .ل الاستراحات الأطولالمراجعة للأسماء خلا .11

 .تكرار الاسو عند الفراق .12

وكفف لك مفن خفلال ملففف . المراجعفة ال هنيفةط مفن خففلال الصفور الفوتوغرافيفةط والفدفتر الشخصففي لحففظ الأسفماء والوجفوه .13

البطاقات الشخصيةط مع تدوين بعض البيانات على كل بطاقة مثل وقت ومكان وتاريخ المرابلةط و لك بالاصافة إلفى وصفع 

 .ريطة ال هنية واستخدامها عند احراز التردو في الت كرالخ

 . استخداو مبدأ الانعكاس و لك عن طريق تكرار الشخص لاسمم بوصوح أماو مصيفم لتشجيعم هو أيصام على فعل  لك .14

 .التمهل وعدو الاسراع في إنهاء الموقف عند المرابلة الأولىط وتوجيم المجاملات الشخصية .15

 .اء حفظ وت كر الأسماء والوجوه وجعلها عملية جادة وممتعةالاستمتاع بالوقت أثن .16

جمفالي عفدد إمبدأ زد واحدة وال ي يتطل  زيادة شخص واحد إلى المعدل المعتاد للشخص أن يحفظم في المرة الواحدة من  .17

 . الأشخاص ال ين يرابلهو للمرة الأولى

رةط و لفك قبفل أن يتطفرق لحففظ الوجفوهط والتعفرف علفى وبعد  لك ي كر الم لف مبادئ الأسماء والوجوه التفي ترفوي الف اك

سمات الرأس والوجم متصمنام الشعر والجبهة والحواج  والرمفوق والعيفون والأنفف والعظفو الفوجني والأ ن إلفى جانف  الشففاه 

 .وال قن والبشرة

و مفن خفلال صففات ويستخدو الكتا  عددام من صفور الأشفخاص و لفك لتطبيفق تلفك المبفادئ علفيهو والتعفرف علفى أسفمائه

 .الرأس والوجم

ولو يهمل الم لف إعادة ت كر ما تو نسيانمط فأفرد لم فصلام خاصامط حيع تتحول عملية إحياء ال اكرة إلفى أمفر شفيق وتف دي 

بعفض الف كريات واحاطتهفا بفبعض الرفرائن والصفلات ( تناسفي)والمغزى الحريري لعملية إعادة الت كر يكمن ففي . إلى نتائج جيدة

 .حياء التجار  السابرة المتعلرة بما تحاول أن تت كرهإحة وأفصل وسيلة للرياو ب لك تتمثل في المتا

وت كر المعلومات أثناء الامتحانات من الأمور الهامة التي لو يغفلها الم لف وخصص لها فصلام تناول فيم كيفية التعامل مع 

 .الرراءة مع تطبيق خرائط ال هن ومبادئ ال اكرة بشكل هادئأسئلة الامتحانات بدون خوف أو رع  واستخداو العرل وسرعة 

وبعد  لك أورد الم لف فصلام عن نظاو خفاص بتف كر التخاطف  والنكفات والأعمفال الدراميفة والرصفائد والمرفالات والكتف  

ن ترويفة الف اكرة كمفا أورد فصفلام ثخفرام عفن تف كر الأحفلاو وعف. بطريرة علمية وعملية مفع  كفر العديفد مفن الأمثلفة ففي كفل حالفة

 .الصعيفة في استرجاع الأحلاو بعد اليرظة

أما الفصل الأخير فرد تصمن قائمة تدريبات من أجل المستربل وتمارين لتحسين أداء ال اكرة مع بعض النصائ  التي تف دي 

 .إلى الاحتفاظ ب اكرة قوية
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 خاتمة وتعليق

ة قدرات ال اكرةط إلا أننا نكرر وجهة نظرنا في أن ه ا الكتفا  إن كان بوزان قد وصع كتابم للإنسان بشكل عاو بهدف تنمي

يمكن أن يفيد المديرين بشكل خاصط وال ين هو أحوج ما يكونون إلى  اكرة قوية وحصفور  هفن مفن أجفل اتخفا  قفرارات تعتمفد 

 . وك لك للتخطيط الجيد لأعمالهوط وإدارة التفاوض الناج . على معلومات متكاملة بكافة التفاصيل

أن ال اكرة التي خلرهفا  ولا شك أن ظهور ال اكرة المساعدة بكافة أشكالها قد ساعد المدير إلى حد كبير في إدارة أعمالمط إلاّ 

الله للبشر تظل من أهو الأدواتط كما تظل عنصرام هامام من عناصر نجاح الشخصية والكتا  يعتبر دلفيلام عمليفام لكفن مفن يرغف  

 .كالهافي تروية  اكرتم بكافة أش

ينرص الكتا  المزيد من التدريبات والتطبيرات والحالات العملية التفي تتناسف  مفع الواقفع ومفع المواقفف  –برأينا  –إلا أنم 

 . المختلفة التي يمكن أن يرابلها المرء في حياتم في مختلف المواقع والظروف

متم من اللغة الانجليزية عملام يستحق التردير إلى جانف  ومع  لك يظل الكتا  مرجعام هامام ومفيدام للمكتبة العربية وتعد ترج

 :الم لفات الأخرى  ات الصلة بالموصوع ل ات الم لف وهي الكت  التالية

 .كتا  خرائط ال هن -

 .كتا  الرراءة السريعة -

 .استخدو عرلك -
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 ندوة الرقابة المالية بين التشريع والتطبيق

 تجربة انشاء وحدات التدقيق الداخلي 

 في وحدات الجهاز الإداري للدولة

 م4002اكتوبر  44 – 44

 

محمد عبدالمعطي عبدالغفور . د: إعداد 
(*) 

 

مالية للدولة تو افتتاح ندوة الرقابة المالية نائ  رئيس جهاز الرقابة ال –ناصر بن حمود بن سالو الرواحي / سعادة برعاية

 12 – 11بين التشريع والتطبيق تجربة انشاء وحدات التدقيق الداخلي في وحدات الجهاز الإداري للدولة التي انعردت في الفترة 

 .و2333اكتوبر 

 الاطار العام للندوة: أولاً 

 أهداف الندوة (4)

دات التدقيق الداخلي في مختلف وحدات الجهاز الإداري للدولة للرياو بمهاو هدفت الندوة إلى مناقشة تجربة انشاء وح

تبسيط الإجراءات المالية لعمليات  وراءعملية التدقيق قبل الصرف بعد أن كانت ه ه العملية تتو بوزارة المالية و لك سعيام 

يجابية والسلبية في التجربة ووصع تصور كن من الوقوف على الجوان  الإفاق العاو وعليم ف ن طرح ه ا الموصوع يمّ لإنا

 .مناس  لمعالجة الصعوبات التي تواجم ه ه التجربة
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 (.مسرط)معهد الإدارة العامة  –عصو الهيئة العلمية   (*)

 المحاور الأساسية للندوة (2)
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 :سية هياشتملت الندوة على ثلاثة محاور أسا(   2) 

 (.83/99)الملام  العامة للائحة المنظمة لوحدات التدقيق الداخلي وفرام للررار الوزاري  : المحور الأول 

ر ية وحدات الجهاز الإداري للدولة لمدى فاعلية وحفدات التفدقيق الفداخلي ففي أداء دورهفا المنفوط  : المحور الثاني 

علفى لرقابفة علفى المفال العفاوط هف ا وقفد شفمل هف ا المحفور حكاو الصفبط واإبها من منطلق تبسيط الإجراءات و

 :أوراق عمل قدمت من

 .وزارة التربية والتعليو -

 .وزارة البلديات الإقليمية والبيئة وموارد المياه -

 .وزارة الصحة -

 .وزارة المالية -

الجهفاز الإداري للدولفة  ترييو جهاز الرقابة المالية للدولفة لأداء وحفدات الفدقيق الفداخلي ففي وحفدات : المحور الثالع 

تصفمنت ترييمفم قفدّمها الجهفاز ورقفة عمفل وقد تو تغطية ه ا المحور مفن خفلال باعتباره الجهاز الرقابي للدولة 

 .للتجربة

 

 المستهدفون بالندوة(    3) 

ن ففي يلعفاملن الماليين من العاملين في مجالات العمل التنفي ي المفالي كمفدراء الشفئون الماليفة واياستهدفت الندوة المسئول

جهفة حكوميفة وغيفر ( 44)مفن  ام مشارك( 133)الندوة قرابة شارك في فرد . تلك المكات لر ساء كمجال التدقيق الداخلي 

 .حكومية

  

 فعاليات الندوة: ثانياً 
  اليوم الأول

 :م في اليوم الأول من أيام الندوة أوراق العمل التاليةدّ قُ 

 

 :ة لوحدات التدقيق الداخلي في الوحدات الحكومية الملامح العامة للائحة المنظم: أولاً 
 :محمد عبدالمعطي عبدالغفورط وأهو ما اشتملت عليم الورقة ما يلي / قدمها عن المعهد الدكتور

 :تعريف بمكونات النظاو المالي في السلطنة بأجهزتم الثلاثة  .1

 .تمثل في مجلس الشئون المالية وموارد الطاقةالمتشريعي الهاز الج -

 .تمثل في الوزارة التنفي يةالتي تروو بتنفي  الموازنة العامة للدولة وفي مردمتها وزارة الماليةالمتنفي ي الهاز جال -

 :جهاز رقابي ويمثلم  -

 .وحدات التدقيق الداخلي في وحدات الجهاز الإداري للدولة ( أ)

 للدولة باعتباره المراق  الخارجي ةية المالجهاز الرقاب (  )
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و المختلفة للرقابة المالية حيع اشتملت على تعريف لها وأهدافها وعناصر فعاليتهفا المفاهيعرض  .2

 .والمرومات المطلوبة للنظاو حتى ي دي دوره بكفاءة

المتعلففق بانشففاء وحففدات التففدقيق الففداخلي والملامفف  التففي تمثففل ( 83/99)عففرض للملامفف  العامففة للرففرار الففوزاري  .3

 :حة وهي مجموعة من الاختصاصات شملتها اللائ

 .اختصاصات عامة -

 .اختصاصات مراجعة الايرادات والمصروفات -

 .اختصاصات تتعلق بالمحافظة على أصول وممتلكات الوحدة الحكومية -

 .اختصاصات تتعلق بالاجراءات التي تتخ  في حالة اكتشاف مخالفات -

 .ء مهامهااختتمت الورقة ب ثارة مجموعة من التسا لات حول مدى فاعلية تلك الوحدات في أدا .4

 
 

 :تجربة وزارة التربية والتعليم في مجال تطبيق اللائحة : ثانياً 
الرقابة المالية والدعائو مفهوو حسن بن عبدالله بن جمعةط اشتملت الورقة على مدخل حول / قدو الورقة الفاصل

 :الأساسية لرياو نظاو سليو للرقابة وقد تمثلت تلك الدعائو على ما يلي 

 .إدارية دقيرةخطة تنظيمية و .1

 .حسن اختيار الموظفين وتدريبهو .2

 .وجود نظاو للمحاسبية سليو .3

 .اتباع نظاو للمراجعة الداخلية .4

 . لية استخداو الوسائل ا .5

ها  نشاإثو انترلت الورقة بعد  لك لتجربة انشاء وحدة التدقيق الداخلي ومن خلالها عرصت الورقة الأقساو التي تو 

 :ت التي تحررت من التجربة والتي تمثلت في النجاحاولتفعيل  لك الدور 

 .الرصاء على كثير من المشاكل التي كانت سببام في حدوع المخالفات المالية .1

تحديد الأخطاء الشائعة لكل منطرة تعليمية وبالتالي العمل على تفاديها ومساعدة الرائمين على الأعمال الحسابية والمحاسبية  .2

 .على تجنبها

 .التدري  التي يتو عردها في الوزارة لموظفي ديوان الوزارة والمناطق التعليمية الأخرى المساهمة في برامج .3

 .رات في الوزارات عن طريق الرياو ب عداد البحوع والدراسات الميداينةفالمساهمة في عملية ترشيد الن .4

 .المساهمة في عملية تبسيط الإجراءات التي ساعدت في إنجاز المعاملات .5

 .كثير من المسائل والمشاكل و لك نتيجة للزيارات الميدانية التي تروو بها الوحدةإيجاد الحلول ل .6

 .ترليل ملاحظات جهاز الرقابة المالية على الأعمال المالية في الوزارة .7

 بل السلبية الوحيدة -تناولت الورقة بعد  لك مجموعة من المرترحات للمساعدة في الرصاء على بعض الجوان  السلبية 

 :الاسترلالية والمرترحات هي المتعلرة بمسألة الوهي  -رت كما  ك

 .العمل على انشاء أقساو لدائرة التدقيق الداخلي بالمناطق التعليمية .1

 .الاهتماو بالابتعاع للحصول على م هلات علمية تساعد على ترقية الأداء .2

 .الاختياردقيق للشروط الواج  توافرها في موظف التدقيق ومراعاة  لك عند التحديد ال .3

 .الاهتماو بالتحفيز للعاملين في مجالات التدقيق .4
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تجربة وزارة البلديات الإقليمية والبيئة وموارد المياه في مجال تطبيق لائحة إنشاء وحدات التدقيق الداخلي في وحدات : ثالثاً 

 :الجهاز الإداري للدولة 
 :التالية  العناصرعلى  كرو بن عبدالله البلوشيط اشتملت الورقة/ قدو الورقة الفاصل

 ر ية عامة( أ)

 .تاريخ إنشاء النشاط البلدي في السلطنة .1

 .الهيكل التنظيمي لوزارة البلديات الإقليمية والبيئة وموارد المياه وترسيماتها .2

 .الأسالي  الإدارية ما بين المركزية واللامركزية .3

 :في  تالتدفرات المالية للوزارة ومصادرها والتي تمثل .4

 .والرسوو التي تررها الروانين واللوائ  والررارات الوزارية لصال  البلدية الصرائ  -

 .إيرادات أموال وأملاك البلدية -

 .الإيرادات التي يتو تحصيلها مرابل الخدمات التي تردمها البلديات -

 .عائد الاستثمارات للمشروعات التي تروو بها البلدية -

 .حصيلة الغرامات -

 .الترفيهية الدخل الناتج عن المشروعات -

ر ية الوزارة لمدى فعالية وحدة التدقيق الداخلي في أداء دورها في عملية تبسيط الإجراءات وأحكاو الصبط  (  )
 :ة على صرورة توفر العناصر التالية حتى تكون الوحدة فعالة في أداء دورها ورقت ه ه الأكدو: على الأموال 

 .ات والنظو والإجراءات المالية المرررةالتحرق من تطبيق الروانين واللوائ  والررار .1

وقد تو استعراض ما تروو بم وحدة التدقيق الداخلي من أعمال وقد أظهر ط ارةزأداء وحدة التدقيق الداخلي بالو .2

و لفك مفن خفلال ( 83/99)الاستعراض للأعمال أن الوحدة تروو بتنفي  معظو ما جاء بم الررار الوزاري رقو 

 :ا وهي الأقساو التي تتكون منه

 .قسو تدقيق المصروفات الجارية والرأسمالية -

 .قسو تدقيق المصروفات الإنمائية -

 .قسو الرقابة والمتابعة -

 :وفي ختاو الورقة تو تناول الإيجابيات والسلبيات لإنشاء وحدات التدقيق الداخلي بالوزارة وقد كانت كما يلي 

 :الوزارة من تحريق ما يليإنشاء وحدة التدقيق الداخلي ب نمكّ لرد : الإيجابيات  .1

ن الوحفدة مفن تلاففي مخالففة اللفوائ  والأنظمفة المراجعفة الفوريفة لسفندات الصفرف قبفل الصفرف ممفا مكّف -

 .الصادرة في ه ا الشأن

 .تسهيل إجراءات المراجعة والتعديل والتصحي  لسندات الصرف داخل الوحدة -

 .الماليةبمراجعة الإجراءات المالية والمخزنية وإجراءات الخزينة والإجراءات الإدارية  ات العلاقة  -

 :التي صادفت التنفي  وهي  قاتعوالم .2
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 .استرلالية الوحدة داخل الوزارةعدو  -

 .مفهوو الرقابة اللاحرة للصرفعدو وصوح  -

 .شمولية الرقابةالمالية والإدارية -

 .بين عمل وحدة التدقيق الداخلي وأعمال جهاز الرقابة المالية ما قد يبدو من ازدواجية -

 :ه ا وقد اشتملت الورقة على مجموعة من الاقتراحات تتعلق 
  (.المتخصص)بتوفير الكادر البشري الم هل 

 توفير الاسترلالية الكاملة للوحدة. 

 زيادة الاهتماو بالتدري  والتأهيل. 

  قيق الداخلي وجهاز الرقابة الماليةلراء دوري بين مسئولي وحدات التدعرد. 

 من  موظفي وحدات التدقيق الداخلي بدل مهنة الرقابة مساواة بموظفي جهاز الرقابة المالية. 

  ة للدولةة الماليالرقابجهاز المساواة في المميزات المالية أسوة بموظفي. 
 

 اليوم الثاني

 :تم تناول أوراق العمل التالية

 

 :لصحة في مجال تطبيق لائحة وحدات التدقيق الداخلي تجربة وزارة ا: أولاً 
 :هي  طتناولت الورقة ثلاثة عناصر أساسيةومحمد نجي ط / قدو الورقة الاستا 

 .وصع دائرة التدقيق الداخلي في الهيكل التنظيمي لوزارة الصحة .1

 .هيكل دائرة التدقيق الداخلي .2

 .لمناطق بالمستشفيات المرجعيةتجربة وزارة الصحة في تطبيق اللامركزية على مستوى ا .3

 .بيّن المحاصر هيكل دائرة التدقيق الداخلي ومكوناتم ثو تناول بعد  لك مهاو كل قسو من مكونات الدائرة

نترل المحاصر بعد  لك لعرض تطبيق تجربة اللامركزية في مجال التدقيق وأكد على نجاح تجربة الاسترلالية في إ

لتدعيو الدائرة بالكوادر الفنية المتخصصة من المراقبين الماليين والمدقرين على مستوى أعمال تدقيق المصروفاتط نظرام 

 .بفصل الاسترلالية وتدعيو الدائرة من معالي الوزير شخصيام والمديريات والم سسات الصحية 

 

 :تجربة وزارة المالية في مجال تطبيق لائحة وحدات التدقيق الداخلي : ثانياً 
علي بن مبارك الجهصميط تناولت الورقة دور وزارة المالية تجاه الوزارات و لك من خلال إصدار / ا قدو الورقة الاست

طرق تالتعاميو والمنشورات المالية التي تحدد طريرة وأسلو  سير العمل طبرام للوائ  والنظو المالية المعمول بها و

 :المحاصر إلى بعض الجوان  المتعلرة بالعمل المالي مثل 

 .اءات المتعلرة بدراسة العرود والالتزاماتالإجر .1

 .الإجراءات المتعلرة بمراجعة المعاملات المالية التي ترد من الوزارات .2

 .الإجراءات المتعلرة بالصمانات البنكية .3
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المحاصر الإجراءات التي تتخ ها وزارة المالية لت ليل الصعوبات المتعلرة بالمعاملات كما عرض 

وصر  عدة أمثلة على  لك ك صدار تعاميو مالية خاصة بالبيانات المطلو  استيفائها قبل . زاماتالمالية والعرود والالت

في شأن الرقابة على النفرات ( 3/84)ط والمنشور المالي رقو ( 11/81)ط ( 13/81)إرسال المراولين للسداد تعميو رقو 

التدقيق الداخلي هو تحريق مجموعة من ب نشاء وحدات ( 83/99)والهدف من إصدار الررار الوزاري . الحكومية

 :هي ط   الأهداف

 .الترليل من الدورة المستندية واختصار عدد أياو المراجعة وصرف المستحرات للموردين في أقصر وقت .1

 .إيجاد نظاو مالي متكامل .2

 .شمولية أعمال التدقيق والمراجعة .3

تدقيق الداخلي بوزارة المالية وفرام للائحة المنظمة توصي  الاختصاصات التي تمارسها وحدة البالمحاصر بعد  لك قاو 

نترل إلى توصي  الصعوبات والمحاسن التي ظهرت أثناء ممارسة دائرة التدقيق الداخلي بالوزارات إبعد  لك  طل لك

 :ومنها الملاحظات التالية  هالاوالوحدات الحكومية لأعم

 المراجعة عملية  صات المنصوص عليها في اللائحة سوىأن أغل  الوزارات والوحدات الحكومية لا تطبق الاختصا

ر رّ ترديو الترارير ربع السنوية والبرنامج السفنوي لأعمفال الفحفص وقفد بُفالاهتماو ب قبل الصرف و لك من خلال عدو

 .أهمها حداثة التجربة وندرة الكوادر الفنية  ات الخبرة ط لك لمجموعة من الأسبا 

 سففرعة إنجففاز المعففاملات إصففافة إلففى إمكانيففة الريففاو تحررففت ات التففدقيق الففداخلي ومففن المحاسففن أنففم مففن خففلال وحففد

 .بالزيارات الميدانية

 

 :تقييم جهاز الرقابة المالية للدولة لتجربة تطبيق لائحة وحدات التدقيق الداخلي في وحدات الجهاز الإداري للدولة : ثالثاً 

الورقة كمردمة لها تناول المحاصر تشكيل دوائر التدقيق في وحدات  عبدالناصر الصايتط في بداية/ قدو الورقة الاستا 

الجهاز الإداري للدولة كأحد المرومات الهامة والدعائو الأساسية لنظاو الرقابة الداخلية السليو باعتبارها الصمان الحريري 

وسعيها الد و  ط سوء الاستخداولتوفير الحماية الواجبة للأموال العامة وأصول وممتلكات الدولة من الغق والتلاع  و

ها الرقابي وما تتصمنم مرترحاتها وتوصياتها من نتائج تستهدف رفع ئنحو البناء والإصلاح من خلال ما يسفر عن أدا

 .الكفاءة وتحريق الفاعلية

ي الوزارات وتصمنت ورقة العمل أيصام موجزام لأهو ما أسفرت عنم دراسة وترييو تجربة إنشاء دوائر التدقيق الداخلي ف

 :من خلال التركيز على المحاور التالية ط والوحدات الحكومية

ب صففدار اللائحففة المنظمففة ( 83/99)أهففو ملامفف  وحففدات التففدقيق الففداخلي فففي صففوء الرففرار الففوزاري رقـــــــــففـو  .1

 .لوحدات التدقيق الداخلي في الوزارات والوحدات الحكومية وتحديد اختصاصاتها

 .ت عن ترييو الررار التشريعي المشار إليمالنتائج التي أسفر .2

 .ترييو أداء دوائر التدقيق الداخلي على المستوى التطبيري .3
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 .التوصيات والمرترحات لعلاج الظواهر السلبية التي كشفت عنها دراسة الترييو .4

 :بالاعتماد على محورين أساسيين هماط قاو الجهاز ول إلى ه ه النتائجللوصو

وزارة ووحففدة حكوميففة للوقففوف علففى أداء تلففك الففدوائر ومففا قففد يصففادفها مففن مشففاكل ( 36)عففدد الزيففارة الميدانيففة ل .1

 .ومعوقات

 .توجيم نما ج استرصاء تتصمن العديد من الاستفسارات والتسا لات عن كافة جوان  أداء ه ه الوحدات .2

 .داخلي بالوزاراتلوحدات التدقيق ال تي تمته ا وقد اشتملت الورقة على نتائج الدراسة الميدانية ال

 

 الختام والتوصيات

ه ا وقد خرجت الندوة بالر ى التالية الواج  تدعيمها وتطويرهاط إنطلاقام من الحرص على إدارة المال العاو إدارة 

 :سليمة ومسئولة والعناصر هي

لياتم الوظيفية وبالأعداد الكافية العمل على تدعيو وحدات التدقيق الداخلي بالكادر البشري الم هل علميام ومهنيام للرياو بمسئو .1

 .وتدريبم تدريبام يتفق مع المسئولية التي يمارسها في حفظم للمال العاوط المطلوبة

 .إعادة النظر في حجو بعض الوحدات الرقابية بحيع يكون متمشيام مع حجو الوحدة الحكومية .2

مجال النظو ا لية والاستمرار في تطوير نظو الأعمال  الاهتماو بنظو الرقابة الداخلية وتطويرها بما يتماشى مع التطور في .3

 .المالية والمحاسبية

 

 .نشر فكر الرقابة كأداة للمحافظة على المال العاوط و لك بعرد ندوات تعريفية لموظفي الجهاز الإداري للدولة .4

 .الاهتماو بالرقابة التحليلية للمصروفات .5

 .ة بحيع تصب  أداة رقابية مانعة وفرام لما جاء في اللوائ  المنظمة لهاتفعيل نظو الخزائن الحكومية والمخازن الحكومي .6

 .يوصي المشاركون بتشكيل فريق عمل لزيارة وحدات التدقيق الداخلي لترييو الأداء من ناحية الكفاءة وعدد الموظفين .7

عية أسوة بموظفي جهاز الرقابة إعطاء الأولوية لموظفي دوائر وحدات التدقيق الداخلي بالنسبة للحوافز والمكافآت التشجي .8

 .المالية للدولة

 .يوصي المشاركون بتفعيل استرلالية وحدات التدقيق الداخلي .9

 


