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 والاقتصادية المالية البحوث مجلة
  

مجلة علمية الكترونية محكمة متخصصة في المجالات المحاسبية والمالية والإدارية والاقتصادية 

 بجامعة بنغازي عن قسم المحاسبة بكلية الاقتصاد تصذر
     

 الاستثمار المعرفي بالجامعات إدارةأىمية بطاقة الأىداف المتوازنة في 
The Importance of Balanced Scorecard in Managing Intellectual Investment at Universities 

  

 2احمد عمر فشتولأ. 1د. عبدالسلام احمد الكزة
 

 

 ممخصال
تيدف ىذه الدراسة الى التعرف عمى أىمية بطاقة الأىداف المتوازنة في إدارة الجامعات نحو زيادة الاستثمار المعرفي. كما ىدفت إلى     

ج التعرف عمى مدى إلمام المشاركين بالبطاقة واستخداميم ليا ورأييم في امكانية تطبيقيا بالجامعة محل الدراسة. وقد تبنت الدراسة المني
اطي الاستقرائي لتحقيق أىداف الدراسة، وقد جمعت بيانات الدارسة باستخدام صحيفة الاستبيان وتم تحميل البيانات واختبارىا باستخدام الاستنب

 لعينة واحدة.  tالاحصاء الوصفي واختبار 
ي دعم الاستثمار المعرفي بالجامعات، وأنو توصمت الدراسة إلى عدد من النتائج أىميا، أن ىناك اتفاقاً لدى المشاركين عمى أىمية البطاقة ف    

من الممكن تطبيق البطاقة في الجامعة إذا تم تجاوز عقبات عدم التأىيل اللازم وبيئة العمل غير المشجعة عمى تبني البطاقة، وقد اوصت 
حاسبة الإدارية في مؤسسات تتبع قطاعات الدراسة  بضرورة زيادة البحوث التطبيقية المتعمقة ببطاقة الأىداف المتوازنة وغيرىا من أنظمة الم

قبة اقتصادية مختمفة، وأيضاً في مؤسسات غير ىادفة لتحقيق الربح. كما توصي بإدراج البطاقة وغيرىا من الانظمة الحديثة لقياس الأداء ومرا
دارة الجودة ضمن المناىج التعميم الجامعي.  التكاليف وا 

 

 وازنة، الاستثمار المعرفي، قياس الأداء.الكممات المفتاحية: بطاقة الأىداف المت
 

Abstract 
 The balanced scorecard has notably caught the attention of the practitioners and academics in 

the field of the management accounting. Using a variety of performance measures focus on both 

financial and non-financial aspects, the tool has been considered useful to evaluate for-profit and 

non-for-profit organizations.  

 This research paper investigates the importance of balanced scorecard in motivating 

universities intellectual investment. Data was collected using a questionnaire survey distributed on 

academics at accounting and business administration departments. 

 The paper reached a conclusion that the participants recognize the importance of the balanced 

scorecard in supporting the intellectual investment at universities, which can eliminate the barriers 

and facilitate the adoption of the tool, such as work environment and qualified people.  
 

Research Keywords: Balanced Scorecard, Intellectual Investment, Performance Measurment. 
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 مقدمة:ال .1
تعرف المعرفة بأنيا الاستخدام المكثف لممعمومات من اجل خمق الأفكار المبدعة التي تسيل حل المشكلات 

كما إن  .(6102خلال الموجودات الفكرية ليا )لويزة، بالمؤسسة وتحقيق التفوق التنافسي القائم عمى التميز من 
الاستثمار المعرفي يمثل أىمية كبيرة في تشجيع الإبداع والابتكار والعمل عمى تدريب وتأىيل العاممين لرفع 

( وكذلك خمق ميزة تنافسية لممؤسسة من خلال تكوين الخبرات والميارات 6100كفاءتيم )راتول ومصنوعة، 
ىذا ما أكدتو نظرية المؤسسة القائمة عمى أساس الموارد بأن . (6102؛ عزيز، 6101ل، المعرفية )زغمو 

الاستثمار المعرفي ىو عامل إنتاجي يقود إلى نمو الاقتصاديات دون الحاجة إلى موارد بشرية إضافية )الشمري 
رات المؤىمة لتنفيذ حيث ينظر إلى الأصول المعرفية بأنيا أصول غير ممموسة تدعم القد ،(6100والحدراوي، 
المؤسسة، كما ينظر إلييا عمى إنيا مورد استراتيجي تماما مثميا مثل الموارد المادية التي تودي إلى  استراتيجية

( أن القدرات المعرفية العالمية 6102)ىندة  . كما يؤكد(6101خمق ودعم القدرة التنافسية لممؤسسة )زغمول، 
 تنافسي في الاقتصاد العالمي المبني عمى المعرفة.أصبحت أىم عوامل التفوق والتميز ال

حيث   The balanced Scorecard للاستثمار المعرفي أوجو تكامل بينو وبين بطاقة الأىداف المتوازنة   
أداة توفر مجموعة من المقاييس تعطي للإدارة العميا نظرة سريعة ومتكاممة عن أداء " تعرف ىذه الأخيرة عمى أنيا

فيي تتضمن المقاييس المالية التي توفر معمومات عن نتائج الأعمال التي تمت بالفعل باعتبارىا المؤسسة، 
مقاييس نيائية وتضيف مقاييس تشغيمية )غير مالية( عن مدى رضا العملاء، والعمميات الداخمية، والنمو والتعمم، 

رشادية ومحركات للأداء المالي مستقبلَا،  وبيذا تحقق البطاقة التوازن بين المقاييس باعتبارىا مقاييس قيادية وا 
طبيعة بطاقة الأىداف المتوازنة ومرونتيا والعلاقة التفاعمية بين كما ان  .(6101)دودين،  " المالية وغير المالية

وآخرون   Mcphailمنح الباحثين فرصة المرونة في دراستيا، فقد ركزت دراسةتأىداف ومقاييس جوانبيا المختمفة 
ى جانب التعمم والنمو من البطاقة في استكشاف مدى إدراك مديري الموارد البشرية في الفنادق عم (6112)

 .لتطبيقات وأىمية )قيمة( بطاقة الأىداف المتوازنة
توازنة تتناسب مع طبيعة تقييم الإدارة لأنظمة مبطاقة أىداف  (0111)وآخرون  Martinsons أقترح   

جانب اتجاه المستخدم )نظرة المستخدم النيائي( جانب قيمة المنشأة )نظرة المعمومات تتكون من أربع جوانب: 
 ،بالتالي .المدير(، وجانب العمميات الداخمية )نظرة العمميات(، جانب الجاىزية لممستقبل )نظرة الابتكار والتعمم(

مبطاقة، حيث أن لو ن التطابق يتم بين مكونات الأصول المعرفية وجانبي العمميات الداخمية والتعمم والنمإف
دارة  الأصول المعرفية تمثل مسببات الأداء لممؤسسة في حين بطاقة الأىداف المتوازنة تمثل أداة لقياس وتقييم وا 

وجود علاقة بين إدارة عمى ( 6101)أكدت نتائج دراسة الفارس  . أيضاً (6101)زغمول،  ياالأداء الاستراتيجي ب
دارة المعرفةالمعرفة والأداء وكذلك وجود علاقة ب كما أوصت دراسة  .ين جوانب بطاقة الأىداف المتوازنة وا 

( عمى ضرورة استغلال المعرفة المتاحة داخل المؤسسة والعمل عمى تطويرىا وتنميتيا 6102)سميحات والمحاميد 
 لتحسين الأداء وذلك من خلال استخدام بطاقة الأىداف المتوازنة. 

الجامعات نحو زيادة الاستثمار  إدارةمية بطاقة الأىداف المتوازنة في تيدف ىذه الدراسة إلى تحديد أى   
دارة الأعمال، المعرفي وذلك من وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس ب كمية الاقتصاد جامعة قسمي المحاسبة وا 

وما يقدمانو  يبنغازي، كما تتمثل أىمية الدراسة في أىمية التكامل بين بطاقة الأىداف المتوازنة والاستثمار المعرف
تركز ىذه الدراسة عمى  ،بشكل أكثر تحديداً  .لممؤسسة من ميزة تنافسية تمكنيا من مواصمة عمميا وتحقيق أىدافيا

جانب التعمم والنمو وجانب العمميات الداخمية من بطاقة الأىداف المتوازنة وعلاقتيا بالاستثمار المعرفي في 
إطارىا النظري من خلال مراجعة أدبيات الدراسة والدراسات السابقة عمى تكوين الدراسة اعتمدت  جامعة بنغازي.
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عمى صحيفة الاستبيان كأداة رئيسية لجمع البيانات، وكذلك الدراسة فقد اعتمدت  عمميما الجانب الاذات العلاقة، 
 اعتمدت مجموعة من الأساليب الإحصائية الملائمة لتحميل بيانات الدراسة.

قدمو بطاقة الأىداف المتوازنة كأداة لقياس وتقييم وغدارة الاداء الاستراتيجي بالمؤسسة او استنادا عمى ما ت      
المنظمة من جية وما تمثمو من اىمية بالغة في ارتباط احد جوانبيا )جانب التعمم والنمو( ارتباطا مباشرا في دعم 

ان تمعب دورا  كبيرا  في إدارة  المؤسسة وزيادة معرفتيا من جية اخرى، يمكن لبطاقة الأىداف المتوازنة
الاستثمار المعرفي داخل المؤسسة وتوجييو توجييا استراتيجيا نحو تحقيق افضل النتائج المرتبطة بزيادة وتفعيل 

أىمية بطاقة الأىداف المتوازنة في إدارة الجامعات نحو المعرفة بالمؤسسة، وىذا ما دفع ىذه الدراسة نحو دراسة 
 معرفي.زيادة الاستثمار ال

   الاطار النظري .2
 بطاقة الأىداف المتوازنة:  1.2
"مدخل لتوفير معمومات للإدارة  عمى أنيا balanced scorecardتعرف بطاقة الاىداف المتوازنة    

معمومات تيتم بجميع جوانب  وفيرتركز عمى الحاجة إلى تو  ،لمساعدتيا في تصميم وتحقيق سياستيا الاستراتيجية
تحتوي عناصر مالية وغير مالية وتغطي جوانب مثل الربحية، رضا و الأداء بشكل موضوعي وخالي من التحيز 

 (. CIMA Official Terminology, 2005العميل، الكفاءة الداخمية، والابتكار" )
من خلال  Kaplan and David Norton Robertعمى يد الباحثان   بطاقة الأىداف المتوازنة ابتكرت    

أداة تضم مجموعة ك ،0116سنة   Harvard Business Reviewمقالتيم التي نشرت في العدد الاول لمجمة 
 & Kaplanشامل )و  واضح الأداء بشكل عمى قياس وتقييم لإدارةا تساعدمن المقاييس المالية وغير المالية 

Norton, 1992مع  مداخل اليامة التي ظيرت خلال العقود الاخيرة تماشياً (  وبذلك تعتبر البطاقة أحد ال
تطورات البيئة المحيطة وزيادة حاجة المؤسسات الى العمل عمى تطوير منتجاتيا من خلال العمل عمى تحسين 

وازنة اربع ت( ولبطاقة الاىداف الم6102عممياتيا الداخمية وزيادة وتحسين عمميات الابتكار والتعمم )فشتول، 
 وىي كالتالي: (0)شكل مع رؤية واستراتيجية المؤسسة وثيقاً  رئيسية مرتبطة ارتباطاً  جوانب

 : بطاقة الأىداف المتوازنة1شكل

 
 Kaplan and Norton (1996) المصدر:
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جانب التعمم والنمو: ييدف ىذا الجانب الى تكوين البنية الاساسية لممؤسسة وذلك من خلال تحسين قدرات 
العاممين بجميع مستوياتيم وتحسين نظم المعمومات والاجراءات التنظيمة بيدف مساعدة المؤسسة عمى الابتكار 

كما  .((Kaplan & Norton, 2004ل والتطوير والتحديث المستمر لمعمميات التشغيمية قصيرة وطويمة الأج
وذلك من خلال  ،ييدف ىذا الجانب الى وضع استراتيجيات خاصة بكفاءة الموظفين والعاممين لدى المؤسسة

والمعرفة في أداء الأعمال التنفيذية والتشغيمية المشتقة  ةوالميار  ةتشكيل فريق عمل يتمتع بدرجة عالية من الكفاء
 (.6101ن، ديمن الإستراتيجيات الموضوعة من قبل الإدارة العميا لممؤسسة )دو 

جانب العمميات الداخمية: ييدف ىذا الجانب الى تحقيق الميزة التنافسية من خلال تحسين العلاقة مع العملاء 
وذلك من خلال زيادة  ،(6116ايرادات المؤسسة وبالتالي زيادة ربحيتيا )شاىين، والاحتفاظ بيم بغية زيادة 

عمميات الابتكار والتطوير لمنتجات وخدمات جديدة تمبي رغبات العملاء ومن ثم البدء في عمميات التصنيع 
عملائيا بعد عممية الى تمك الخدمات التي تقدميا المؤسسة ل والتسويق ليذه المنتجات المبتكرة او المطورة وصولاً 

 .(Kaplan & Norton, 1996) البيع
المؤسسة وذلك من خلال تبني استرايجيات  ءجانب العملاء: ييدف ىذا الجانب الى تحسين العلاقة مع عملا

وذلك من خلال تحديد  ،تكفل الاحتفاظ بيم وارضائيم والحصول عمى اكبر حصة سوقية مقارنة مع المنافسين
كما ييدف ىذا الجانب الى ربط العمميات  .(6112لاء من السمع والخدمات  )مسودة، متطمبات وحاجات العم

 .(6101الداخمية لممؤسسة بالمنتجات أو الخدمات التي يرغبيا العملاء في السوق المستيدف )محمد، 
تربط الجانب المالي: ييدف ىذا الجانب الى تعزيز الوضع المالي لممؤسسة وذلك من خلال وضع استراتيجيات 

في جوانب البطاقة الاخرى )جانب التعمم والنمو،  ةمسببات الاداء المتمثم و مابين الاداء المالي طويل الاجل
( وىذا متماشي مع الفرض الرئيسي لمبطاقة والذي ينص 6112جانب العمميات الداخمية، جانب العملاء( )فوده، 

بطاقة الاربعة من خلال ترجمة اليدف المالي لممؤسسة عمى وجود علاقة السبب والنتيجة )السببية( بين جوانب ال
 .(6110الى اعمال تشغيمة تحقق الربح المستيدف )الخولي،

كما انو يمكن استخدام بطاقة الأىداف المتوازنة في أي مؤسسة سواء كانت خدمية او تجارية او صناعية،     
ن الدراسات السابقة وذلك بسبب ما تيدف اليو خاصة او عامة، صغيرة او كبيرة، وىذا ما اشارت اليو العديد م

دارة الأداء الاستراتيجي بالمؤسسة بغض النظر عن حجميا او نشاطيا او ممكيتيا.  البطاقة في قياس وتقييم وا 
 الاستثمار المعرفي:  2.2
الذين ىم رصيد متراكم من الخبرات والتجارب التي تتجمع في عقول العمماء والخبراء " المعرفة بأنيا تعرف   

نيا تعد أكثر قيمة وفعالية من المعمومات، إذ إنيا تكون جاىزة للاستخدام في اتخاذ القرارات  عرضة لمفناء، وا 
من ىنا تأتي أىمية تجميع ىذه المعمومات وترتيبيا وتنميتيا وتطويرىا واستغلاليا ، و والقيام بأداء الأعمال

تنقسم مصادر المعرفة إلى مصادر داخمية متمثمة في خبرات و  .(6100)اليلالي،  "الاستغلال الأمثل وصيانتيا
تيم المعرفية والتي عادة ما يكون ليا منافع كثيرة لممؤسسة، وكذلك مصادر خارجية متمثمة في االأفراد وميار 

المشاركة في المؤتمرات واستقطاب الخبرات المتميزة ومتابعة الأخبار وجمع البيانات والمعمومات عن جميع 
تنقسم المعرفة إلى نوعان  .(6102ف المحيطة بالمؤسسة والتبادل المعرفي مع المؤسسات الأخرى )لويزة، الأطرا

معرفة ضمنية تعتمد عمى الخبرة الشخصية والحكم الشخصي والحدس وىي معرفة غير ممموسة ويصعب 
فة الظاىرة والتي يمكن المعر و  ؛انتشارىا بسبب صعوبة ترميزىا ولفظيا ويتم التعبير عنيا عن طريق الممارسة

ترميزىا وتخزينيا وكتابتيا كما يمكن مشاركتيا مع الآخرين بواسطة الوثائق والإرشادات العامة )اليلالي، 
6100 .) 



 2019 -الاصدار الرابع  - 16-1( 1مجمة البحوث المالية والاقتصادية                                                                          المقالة رقم )

 

5 

 

عمى الموارد البشرية  لمحصولعبارة عن توظيف الأموال من قبل المؤسسة فيو الاستثمار في المعرفة أما       
عادة تأىيل وت دريب العاممين في مجال المعرفة وتكوين الخبرات المعرفية بغية الحصول عمى عالية التخصص وا 

يتمثل الاستثمار المعرفي في  .(6100وجدي، و نيا وتحديثيا واسترجاعيا )زبير يخز تالبيانات والمعمومات و 
ابتكار مجموعة من المدخلات التي تقوم بيا المؤسسة في ميادين مختمفة لدعم المواىب البشرية والعمل عمى 

وتطوير جميع الميارات والتقنيات التي تحقق ميزة تنافسية لممؤسسة وتكوين قيمة مميزة وفريدة عن غيرىا من 
الاستثمار في المعرفة إلى التضحية بموارد مالية حاضرة في ييدف  .(6100المؤسسات )راتول ومصنوعة، 

يمة رأس المال المستثمر لممؤسسة )زبير رات أو زيادة في قو مقابل الحصول عمى عائد مستقبمي في صورة وف
في تعزيز المركز التنافسي لممؤسسة وزيادة ربحيتيا كما أيضاً أىمية الاستثمار المعرفي  ، وتظير(6100وجدي، 

يعمل عمى تشجيع الإبداع والابتكار والتطور ومواكبة التطورات التكنولوجية المتزايدة والمتجددة وخاصة تكنولوجيا 
 (.6102لاتصالات )عزيز، المعمومات وا

 أىمية بطاقة الأىداف المتوازنة في زيادة الاستثمار المعرفي: 3.2
(؛ 6102(؛ )ىندة، 6101)زغمول،  تكاممياً  ترتبط بطاقة الأىداف المتوازنة بالاستثمار المعرفي ارتباطاً       

 ،أىميا نواحي متعددة من ، (6112وآخرون،  (Mcphail (؛6102)الصغير،  (؛6102)سميحات والمحاميد، 
تعزيز الأصول البشرية والأصول التنظيمية لممؤسسة وخمق بنية تحتية لممعرفة، وأيضا العمل عمى تحقيق التكامل 
الاستراتيجي وتحقيق ميزة تنافسية داخل وخارج المؤسسة وذلك من خلال العمل عمى التطوير والتحسين المستمر 

رات البيئية المحيطة وزيادة قيمة المؤسسة وكذلك تفعيل التوجو التنفيذي لقدرات العنصر البشري ومواكبة التطو 
تدعم الأداء التي مؤشرات لالمؤسسة، كما تتمثل أوجو التكامل في دعم بطاقة الأىداف المتوازنة  استراتيجيةنحو 

 (.6101الاستثمار المعرفي )زغمول، 
 أىمية بصفة خاصة ي التعمم والنمو والعمميات الداخميةوجانب ،لجوانب بطاقة الأىداف المتوازنة بصفة عامة     

جانب التعمم والنمو عمى تكوين البنية التحتية لممؤسسة بيدف  يعملحيث  ؛الاستثمار المعرفي تطويركبيرة في 
عمميات التدريب والتطوير المستمر وكذلك العمل عمى تطوير أنظمة المعمومات  تطوير ميارات الافراد من خلال

بان Kaplan and Norton  (0112 )  يرى  بما يمبي احتياجات بيئة العمل.اءات التنظيمية والإدارية والإجر 
جانب التعمم والنمو يعمل عمى غمق الفجوة بين الطاقات والإمكانيات المتاحة لممؤسسة وما تحتاجو لتحقيق 

أىمية جانب التعمم  وبالتالي تتمثل ،في، حيث يتم غمق ىذه الفجوة من خلال الاستثمار المعر الاستراتيجيةأىدافيا 
جذب أفضل الكفاءات و  ،المعرفة والميارات اللازمة لإكسابيموالنمو في تأىيل وتطوير الموظفين بشكل مستمر 

( بضرورة تعزيز دور 6102)السعدون وىذا ما أوصت بو دراسة  .لرفع مستوى الأداء وعممياً  المؤىمة عممياً 
عقد الدورات التدريبية اللازمة لتطوير القدرات  منتسبييا وزيادة مياراتيم من خلالالجامعات بالاىتمام بتطوير 

 الميارات بالجامعة.و 

ما يعتبر جانب العمميات الداخمية لبطاقة الأىداف المتوازنة بمثابة حمقة وصل بين تنفيذ ما خطط لو في ك   
مم والنمو من جية والعمل عمى دعم الاستثمار المعرفي من جية أخرى، حيث ييدف ىذا الجانب إلى جانب التع

تحسين العمميات الداخمية لممؤسسة من خلال إضافة قيمة لممنتجات أو الخدمات التي يتم تقديميا )أبوقمر، 
حل جانب العمميات ( وتعتبر عممية الابتكار والتطوير القائمة عمى أساس المعرفة ىي أول مرا6111
  (. (Kaplan & Norton, 1996الداخمية
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 : العلاقة المقترحة بين بطاقة الأىداف المتوازنة والاستثمار المعرفي:2شكل

 
أن يري الباحثان  ،ومن خلال السرد السابق لأىمية  بطاقة الأىداف المتوازنة في زيادة الاستثمار المعرفي    

(، تتمخص في 6اقة الأىداف المتوازنة والاستثمار المعرفي، يوضحيا الشكل )ىناك علاقة يمكن تصورىا بين بط
أن جانب التعمم والنمو يعمل عمى تكوين البنية الأساسية لممعرفة بينما يذىب جانب العمميات الداخمية إلى ابعد 

 . وصل إليومن ذلك من خلال ترجمة ىذه المعرفة إلى أرقام مادية متمثمة في حصيمة الأداء الذي تم الت
 الدراسات السابقة: 4.2
( استكشاف مدى إدراك مديرو الموارد البشرية في الفنادق لتطبيقات وقيمة 6112وآخرون ) McPhailحاول    

بطاقة الاىداف المتوازنة، وعمى وجو الخصوص جانب "التعمم والنمو"، معتبرين أنيا أكثر انظمة إدارة الأداء 
وسة، والمحافظة عمى معايير شيوعاً في قطاع الخدمات كوسيمة لمتركيز عمى الموارد البشرية، الأصول غير الممم

وآخرون إلى ان جوانب الأداء التي تتضمنيا   McPhailمنتج ثابتة مع عدم تجاىل الأداء المالي. يخمص 
وتمبي استراتيجية المؤسسة من خلال علاقة "السبب والنتيجة" الذي يربط المقاييس بقيمة  البطاقة متداخمة

مالة يتم تضمينيا في بطاقة الاىداف المتوازنة فقط إذا عكست ؛ فالمحافظة عمى العميل ودوران العؤسسةالم
. كما أن تحسين جانب "العمميات الداخمية" )مثل الابتكار بيدف تطبيق استراتيجيتيا ؤسسةانشطة تؤدييا الم

ييتم جانب "التعمم والنمو"  ، فيماوتطوير جودة المنتجات( يحسن من كفاءة الأداء، ويزيد رضا الملاك والعملاء
وكل ذلك يدعم تحقيق اىداف المؤسسة وينعكس في أداء  ،بقدرات وميارات العاممين وجودة انظمة المعمومات

 مالي أفضل. 
( قدرات العاممين، والتي 0"التعمم والنمو" إلى خمسة عناصر ىي: ) جانب (6112) وآخرون McPhailيقسم     

( 6لمميارات المطموبة ويعتبر اساس لتحديد احتياجات التدريب الحالية والمستقبمية؛ )تحدد مدى امتلاك العاممين 
( متابعة ادوات العاممين، 2نمط حياة العاممين ورضاىم، ويمثل الموازنة بين ضغط العمل وحياتيم الخاصة؛ )
( تحفيز العاممين بما 2ية؛ )ويقصد بيا المعدات والتقنية المتوفرة لمعاممين والتي تساعدىم في أداء مياميم بفعال

 ( تنسيق اىداف العاممين ومدى حماسيم لتحقيقيا. 2يحقق أىداف المؤسسة؛ و)
تتبنى بطاقة الاىداف المتوازنة كأساس لنظام  مؤسسات( أن معظم ال0111وآخرون ) Martinsonsيرى    

ديدة، كالتحول من تخفيض التكمفة الإدارة الاستراتيجية، بحيث تستخدم لترتيب اعماليم مع الاستراتيجيات الج
 باتجاه فرص النمو من خلال تقديم منتجات وخدمات جديدة مرتبطة بالعميل وتضيف قيمة.
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في مؤسسات التعميم ما قبل الجامعي  ةالمتوازن بطاقة الأىداف ( دراسة متطمبات6102حاول الثويني )   
مركزاً عمى معرفة تقنية البطاقة وآليات بنائيا، ونشر ىذه الآليات بين  بالمممكة العربية السعودية، قاتوو ومع

منتسبي مؤسسات التعميم ما قبل الجامعي، وذلك للاستفادة منيا في بناء نظام شامل لقياس وتقييم الأداء في نظم 
ي إلى عدد من ىذه المؤسسات. يرجع الثويني أىمية بطاقة الأىداف المتوازنة في مؤسسات التعميم قبل الجامع

العناصر أىميا: انيا تعتبر مقياس لمدى تقدم المؤسسة ومدى توافقيا مع رؤيتيا ورسالتيا ولمحكم عمى جودة 
العممية التعميمية، كما انيا تعتبر أداة تساعد عمى تحديد الطرق والاساليب التي من خلاليا يتم تحقيق الاىداف، 

بناء بطاقة الاىداف المتوازنة لترح الثويني خطوات يق لتواصل بينيم.وتعريف العاممين بمياميم وتحفيزىم، ودعم ا
 بالمؤسسات التعميمية يمكن تمخيصيا في الآتي:

: وتعكس ما ستكون عميو المؤسسة في المستقبل، وتبين الغرض الاساسي الذي وجدت تحديد الرؤيا .0
 المؤسسة من أجمو، وقد تصدر من ذىن المدير أو من قبل فريق عمل؛

د الخطة الاستراتيجية: تصف القواعد الاجرائية والقرارات المطموبة لتطوير حالة موجودة إلى حالة تحدي .6
 مرغوبة في المستقبل؛

تحديد عوامل النجاح الحرجة والمحاور: وتعني الانتقال من الاستراتيجية الموصوفة إلى مناقشة  .2
 النتيجة؛المطموب لنجاح الرؤيا والعوامل التي سيكون تأثيرىا أكثر عمى 

تحديد مؤشرات الأداء ومقاييسيا: بحيث لا ترفض الافكار بل تستخدم جميعيا في العممية، وفي  .2
 المرحمة النيائية يتم ترتيب المقاييس الأكثر ارتباطاً، ويمكن مراقبتيا وقياسيا بالنسبة لكل ىدف؛

دى القصير وعمى التقييم: يتم وضع أىداف لكل مقياس مستخدم وتحتاج المؤسسة لأىداف عمى الم .2
المدى الطويل للاستمرار واتخاذ الفعل التصحيحي في حينو. كما يجب أن تكون الأىداف الرئيسية 

 متسقة مع الرؤيا والاستراتيجية وألا تتعارض مع بعضيا البعض؛
إعداد خطط العمل: وتتضمن تحديد الخطوات التي يجب اتخاذىا لإنجاز الاىداف، والافراد المسؤولين  .2

 يذ الخطة والمدة مع ضرورة المتابعة لاتخاذ الاجراءات التصحيحية اللازمة في الوقت المناسب؛عن تنف
المتابعة والإدارة: لمتأكد من سلامة تطبيق البطاقة يجب متابعتيا بشكل مستمر عمى اساس يومي من  .2

 خلال تقارير لمتأكد من أنيا تنجز الوظيفة المقصودة كأداة ديناميكية للإدارة.

( أن المقاييس المالية لتقييم الأداء محدودة الفائدة بسبب ميوليا إلى 6112) Crabtree and DeBuskى ير    
تطبيق بطاقة الاىداف المتوازنة يساعد في تحقيق الاىداف  مع الاعتقاد بأنالتاريخ والنظر إلى الماضي، 

تبنت البطاقة ومقارنتيا مع أخرى لم  ساتمؤس. من خلال متابعة الاداء المالي للممؤسسةوالتشغيمية الاستراتيجية 
التي  مؤسساتإلى أن ىناك تحسن في الأداء المالي لم Crabtree and DeBuskتستخدميا، توصل 

 Kaplan and Nortonاستخدمت البطاقة خلال الثلاث سنوات التالية لتطبيقيا، وىي تدعم ما لاحظو 
 لبطاقة خلال سنتين أو ثلاثة من استخداميا.( من تطور ميم في أداء المؤسسات التي طبقت ا6110)
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 : العلاقات الرأسية لأبعاد بطاقة الاىداف المتوازنة3شكل

( نموذج مبدئي لبطاقة الاىداف المتوازنة خاص بالمؤسسات السياحية. يتكون 6101وآخرون )  Vilaيقترح   
النموذج من ستة أبعاد معتمدة عمى سمسمة القيمة، وىي: البنية التحتية والموارد، الانشطة والعمميات، العلاقات، 

نموذج عمى التطوير المستمر الذي يجب أن ال ىذا النتائج البيئية، النتائج الاقتصادية، والنتائج الاجتماعية. يركز
فقط من خلال النتائج المالية. يعالج النموذج، من وجية  سيقاس بأبعاده البيئية والاقتصادية والاجتماعية، ولي

نظرىم، القصور في أنظمة القياس الأخرى التي تعتمد بشكل اساسي عمى النتائج الوسيطة، ويعتبرونو أكثر فائدة 
بالمقارنة مع النماذج  ،ق الاستراتيجية من خلال خرائط تربطيا بالمؤشرات، كخطوة في الاتجاهفي تخطيط وتطبي

التي تحتوي مجموعة عامة من المؤشرات غير المترابطة فيما بينيا من جية ومع استراتيجية المؤسسة من جية 
 أخرى.

ذات ىيكل تنظيمي بسيط،  ؤسسةممن خلال مشاركتو في عممية إدخال وتطبيق بطاقة الاىداف المتوازنة ب   
( بأنو تعرف بشكل كبير عمى عممية ومشاكل تطوير البطاقة. يقترح 6110) Heinzعامل، يجادل  021وعدد 

Heinz( :0( ،معاممة البطاقة كإطار لقياس الأداء يتم تطويعو بناء عمى الاستراتيجية المتبعة )إدخال 6 )
أخرى ربما  مؤسسة( استخدام نموذج بطاقة مطبق في 2ضيا، )الأصمية الأربعة بشكل مستقل عن بع جوانبال

( يجب أن يكون 2يكون عاملًا مساعداً ولكنو يزيد من خطر عدم العناية الكافية بالخطر التنافسي لممؤسسة، )
( حتى تمعب البطاقة دورىا المطموب 2ىناك تكامل بين البطاقة وأنظمة الإدارة الأخرى مثل التخطيط والموازنة و)

 . مؤسسةنظام قياس الأداء الحالي لم( محل لا ان تكمل) ي إدارة النشاط، يجب أن تحل البطاقةف
 طريقة البحث .3

ىدفت ىذه الدراسة بشكل رئيسي إلى اختبار أىمية بطاقة الأىداف المتوازنة في إدارة الجامعات نحو زيادة 
مكانية  الاستثمار المعرفي. كما ىدفت أيضاً إلى التعرف عمى مدى إلمام واستخدام المشاركين مسبقاً لمبطاقة، وا 

 تطبيقيا بجامعة بنغازي كحالة ينتمي إلييا مجتمع الدراسة. 
تبنت الدراسة المنيج العممي الحديث أو المنيج الاستنباطي الاستقرائي الذي يعتمد عمى ثلاثة عناصر      

رئيسية ىي الاستنباط والاستقراء والتجريب، وذلك من خلال مراجعة أدبيات الدراسة والدراسات السابقة ذات 
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واختبار أىمية بطاقة الأىداف المتوازنة في د لمتعرف عمى أىم المتغيرات المؤثرة بصورة عامة عمى تحدي ةالعلاق
تمثل أىمية بطاقة  المختمفة التي بمعنى أخر تحديد المتغيرات إدارة الجامعات نحو زيادة الاستثمار المعرفي.

وىو  وسياق الدراسة في ضوء العوامل بيئة الأىداف المتوازنة في إدارة الجامعات نحو زيادة الاستثمار المعرفي
 .زيجامعة بنغا

 Likertتعتمد بشكل أساسي عمى مقياس ليكرت  ،تم تصميم استمارة استبيانلغرض تحقيق أىداف الدراسة     
Scaleمتمثمة في المؤىل العممي شاركينالم حوليتعمق الجزء الأول ببيانات  :رئيسيين ، قسمت إلى جزأين، 

لأعضاء ىيئة التدريس بقسمي المحاسبة  ةبالنسبالجامعي  عممية والخبرة في مجال التدريسالدرجة ال ،التخصص
دارة الأعمال؛  .البحثالدراسة أو الجزء الثاني بأسئمة  فيما ييتم وا 

الإحصاء ب لتحميل البيانات المجمعة بواسطة استمارة الاستبيان تتعمق ختمفةمتم استخدام طرق إحصائية       
والانحراف ؛ ومقاييس النزعة المركزية مثل المتوسطات الحسابية ؛التكرارات والنسب المئويةمثل  ،الوصفي
  . لاختبار اسئمة الدراسة One sample T-test( لعينة واحدة tاختبار ). كما تم استخدام المعياري

دارة الأعمالة التدريس بقسمي المحاسبة و ئيتكون مجتمع الدراسة من أعضاء ىي    بجامعة بكمية الاقتصاد  ا 
عمى جميع افراد  بقسم الإدارة(. تم توزيع الاستبيان 62بقسم المحاسبة و 22) 26يبيا، البالغ عددىم بنغازي، ل

يوضح تفصيمياً استمارات الاستبيان  0% تقريباً(. جدول22استمارة ) معدل ردود  21مجتمع الدراسة، استمم منيا 
دارة الأعمالمحاسبة و ة التدريس بقسمي الئأعضاء ىيالموزعة والمستممة، وقد تم استيداف   بكمية الاقتصاد ا 

 بيدف الحصول عمى نتائج لمشكمة الدراسة من الناحية الاكاديمية.

 الاستبيان الموزعة والمستممة استمارات  :1جدول
 نسبة الردود الاستمارات المستممة الاستمارات الموزعة أعضاء ىيئة التدريس

 %22 02 22 .بقسم المحاسبة
 %26 02 62 .الأعمالبقسم إدارة 
 %48 33 62 الإجمالي

 

 :نتائجالومناقشة تحميل  .4
 التحميل الوصفي: 1.4
فيمحححححا ، ماجسحححححتيريحممحححححون مؤىحححححل ال %(22 )ححححححواليفحححححي الدراسحححححة معظحححححم المشحححححاركين  أن 6دول جحححححيوضحححححح     

متخصححححححص فححححححي المحاسححححححبة، بينمححححححا يمثححححححل تخصححححححص % 22 أن حححححححوالي كمححححححا الححححححدكتوراه؛ مؤىححححححليحمححححححل البححححححاقي 
% مححححححن المشححححححاركين. ويبححححححين الجححححححدول ايضححححححا الدرجححححححة العمميححححححة لعينححححححة الدراسححححححة، حيححححححث تمثححححححل 22الاعمححححححال ادارة 

%، وتمثحححححل درجحححححة "اسحححححتاذ مسحححححاعد" محححححا 62% ودرجحححححة "محاضحححححر" ححححححوالي 22درجحححححة "محاضحححححر مسحححححاعد" ححححححوالي 
%، بينمححححححا لححححححيس مححححححن بححححححين المشححححححاركين فححححححي الدراسححححححة مححححححن يحمححححححل درجححححححة "اسححححححتاذ مشححححححارك" ودرجححححححة 2.2نسححححححبتو 
% لحححححدييم خبحححححرة تقحححححل عحححححن خمحححححس 62فيمحححححا يتعمحححححق بحححححالخبرة فحححححي مجحححححال التحححححدريس، يلاححححححظ أن ححححححوالي  "اسحححححتاذ".

عشححححر إلححححى  % بسححححنوات خبححححرة مححححن02عشححححر سححححنوات، حححححوالي  % خبححححرتيم مححححن خمححححس إلححححى22سححححنوات، حححححوالي 
 % لدييم خبرة تزيد عن خمس عشر سنة.2خمس عشر، فيما حوالي 
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 نتائج تحميل خصائص أفراد عينة الدراسة: :2جدول
 النسبة العدد المتغير البيان

 المؤىل العممي
 %22.2 62 ماجستير
 %02.2 2 دكتوراة
 %133 33 الإجمالي

 التخصص
 %22.2 02 محاسبة

 %22.2 02 إدارة أعمال
 %133 33 الإجمالي

 الدرجة العممية

 %22.2 66 مساعد محاضر
 %62.2 2 محاضر

 %2.2 0 أستاذ مساعد
 %1 1 أستاذ مشارك

 %1 1 أستاذ
 %133 33 الإجمالي

سنوات الخبرة في مجال 
 التدريس

 %62.2 2 سنوات 2أقل من 
 %22.2 02 سنوات 01سنوات إلى أقل من  2من 
 %02.2 2 سنوات 02سنوات إلى أقل من  01من 

 %2.2 6 سنة فأكثر 02من 
 %133 33 الإجمالي

، حيث يلاحظ من الجدول مفردات العينة لبطاقة الأىداف المتوازنةمدى إلمام واستخدام  2جدول  يمخص      
% منيم فقط قاموا بتدريسيا لطلابيم، الأمر الذي يعد 02أن نصف عدد المشاركين لم يدرس البطاقة إطلاقاً، و

عمموا  قصوراً في التعميم الجامعي يستدعي إعادة النظر فيو. يشير الجدول أيضاً إلى أن أثنان فقط من المشاركين
% منيم عمل بمؤسسة 62لدى مؤسسات تستخدم البطاقة، وواحد فقط عمل لدى مؤسسة حاولت تطبيقيا، بينما 

 تدرس امكانية تطبيقيا. 
 مدى إلمام واستخدام مفردات العينة لبطاقة الأىداف المتوازنة :3جدول              

أكثر من  السؤال م
 مرة

مرة 
 واحدة

ولا 
 مرة

المتوسط 
 المرجح

الإنحراف 
 المعياري

نسبة 
 الموافقة

هل درستم بطاقة الأهداف المتوازنة خلال  1.1
 أي من مراحل دراستكم.

2 06 02 0.21 1.626 21% 

هل تناولتم بطاقة الأهداف المتوازنة ضمن  2.1
 أي من المواد التي قمتم بتدريسيها.

6 2 62 0.62 1.661 02% 

بطاقة هل عملتم مع أي مؤسسة تستخدم  3.1
 الأهداف المتوزانة.

 %2 1.016 0.12 62 6 حح

هل عملتم مع أي مؤسسة حاولت أو تحاول  4.1
 تطبيق بطاقة الأهداف المتوزانة.

 %2 1.122 0.12 61 0 ححح

هل عملتم مع أي مؤسسة درست أو تدرس  5.1
 إمكانية تطبيق بطاقة الأهداف المتوزانة.

 %62 1.020 0.62 66 2 ححح

  3.531 1.24 واستخدام مفردات العينة لبطاقة الأىداف المتوازنة.مدى إلمام 
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، يمكن القول أن الاتجاه العام للإجابات 1.210والانحراف المعياري   0.62 البالغالمتوسط المرجح و  بدلالة
ان معظم مفردات العينة لم يقوموا بدراسة بطاقة الأىداف المتوازنة ولم يتطرقوا ليا خلال دراستيم، كما  يشير إلى

ان معظم مفردات العينة ايضا لم يعمموا في أي مؤسسة تقوم بتطبيق بطاقة الأىداف المتوازنة بشكل كمي او 
عمى المستوى الاكاديمي وعمى مستوى  يشير ذلك إلى ضعف الإلمام بالبطاقة في البيئة الميبية حتى جزئي.

 الممارسة العممية.
 المعرفي الجامعات نحو زيادة الاستثمار إدارةأىمية تطبيق بطاقة الأىداف المتوازنة في : 4جدول             

موافق  السؤال م
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

المتوسط 
 المرجح

الإنحراف 
 المعياري

نسبة 
 الموافقة

1.2 
دعم جودة الخمدمة المقدمة لمنتسبي الجامعة 

 %70 0.847 3.80 1 حح 8 16 5 والأطراف التي تتعامل معيا.

 %67 0.858 3.77 1 حح 9 15 5 دعم سركة تقديم الخدمة. 2.2
 %83 0.98 3.93 2 حح 3 18 7 دعم التواصل مع طالب الخدمة. 3.2
 %67 1.167 3.53 2 حح 3 15 5 زيادة رضا طالب الخدمة. 4.2
 %60 0.728 3.77 حح حح 12 13 5 دعم الموضوعية في التكميف بالوظائف. 5.2
 %93 0.481 4.10 حح حح 2 23 5 توفير بيئة عمل جذابة لمعنصر البشري المؤىل. 6.2
 %90 0.592 4.17 حح حح 3 19 8 دعم الالتزام بالقيم الجامعية. 7.2
 %60 0.817 3.77 حح 1 11 12 6 المؤسسية والولاء لممنظمة.ترسيخ الثقافة  8.2

9.2 
تحديد ووضوح المسؤوليات بين الإدارات والمستويات 

 %70 0.740 3.93 حح حح 9 14 7 الإدارية المختمفة.

 %70 0.803 3.90 حح 1 8 14 7 زيادة تأىيل العاممين لمقيام بما يوكل إلييم من أعمال. 13.2
 %83 0.718 4.03 حح 1 4 18 7 تدريبية تمبي الاحتياجات المتجددة. توفير برامج 11.2
 %90 0.548 4.10 حح حح 3 21 6 وضع نظام حوافز داعم للأداء. 12.2

13.2 
دعم تبني الأفكار والمبادرات المقدمة من العاممين 

 %87 0.785 4.27 حح 1 3 13 13 في المستوايات الإدارية الأدنى.

 %87 0.785 4.27 حح 1 3 13 13 الالكترونية في الإدارة.تطوير الخدمة  14.2

15.2 
تطوير الخدمة الالكترونية في الإجراءات المتعمقة 

 %87 0.730 4.13 حح 1 3 17 9 بالطلاب.

 %90 0.681 4.13 حح 1 2 19 8 تنسيق جيود التطوير الإداري والأكاديمي. 16.2
 %90 0.681 4.13 حح 1 2 19 8 متابعة أفضل للأداء. 17.2
 %90 0.610 4.20 حح  3 18 9 دعم وجود ىيكل إداري يدعم الأداء. 18.2

19.2 
وضوح رؤية الجامعة ورسالتيا وأىدافيا بالنسبة 

 %70 0.890 4.03 حح 1 8 10 11 لمنتسيبييا.

 %90 0.714 4.20 حح 1 2 17 10 دعم موضوعية قياس الأداء. 23.2
 %90 0.651 4.30 حح حح 3 15 12 زمنية محددة.تنفيذ الخطط وفق جداول  21.2

22.2 
تبادل أفضل لممعمومات بين الإدارات والمستويات 

 %90 0.728 4.23 حح 1 2 16 11 الإدارية.

 %90 0.728 4.23 حح 1 2 16 11 إنفاق أفضل لمموارد المخصصة لمتدريب. 23.2
  0.778 4.04 .المعرفي الجامعات نحو زيادة الاستثمار إدارةأىمية تطبيق بطاقة الأىداف المتوازنة في 
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 توجيويتناول السؤال الرئيسي ليذه الدراسة المتمثل في أىمية تطبيق بطاقة الاىداف المتوازنة في  2جدول     
سؤالًا حظى السؤال المتعمق بأىمية البطاقة في  62الجامعات نحو زيادة الاستثمار المعرفي. تضمن المحور 

%( فيما حاز السؤال المتعمق بدعم الموضوعية 12توفير بيئة عمل جاذبة لمعنصر البشري بأعمى نسبة موافقة )
بة الاجابة بح "غير موافق" ضعيفة جداً %(. بالمقابل كانت نس21في التكميف بالوظائف بأقل نسبة موافقة )

والانحراف  2.12 البالغالمتوسط المرجح العام وتصل إلى الصفر في عدد من الأسئمة. ىذه النتائج مدعومة ب
تشير إلى إدراك المشاركين لأىمية البطاقة في دعم الاستثمار المعرفي بالجامعات والذي  ،1.222المعياري 

سية وىامة لإدخال ىذا النظام في مناىج التعميم المحاسبي والإداري من ناحية، يمكن النظر إليو كخطوة اسا
  وتبنيو عممياً من قبل المؤسسات من ناحية أخرى.

 إمكانية تطبيق بطاقة الأىداف المتوازنة بجامعة بنغازي :5جدول
موافق  السؤال م

غير موافق  غير موافق محايد موافق بشدة
 بشدة

المتوسط 
 المرجح

الإنحراف 
 المعياري

نسبة 
 الموافقة

1.3 
العاممين بالجامعة مؤىمين لتطبيق البطاقة ولو 

 %20 0.961 2.8 1 12 11 4 2 بشكل جزئي.

 %23 1.055 2.70 2 14 7 5 2 بيئة العمل بالجامعة مييأة لتبني تطبيق البطاقة. 2.3

3.3 
تطبيق البطاقة يدعم التدريب الداخمي وتنمية 

 %60 1.104 3.43 1 7 4 14 4 العاممين.قدرات 

4.3 
تطبيق البطاقة يدعم ترشيد نفقات التدريب 

 %70 0.850 3.63 1 2 6 19 2 الداخمي.

5.3 
تطبيق البطاقة يبين الوظائف التي تحتاج إلى 

 %83 0.868 3.93 1 1 3 19 6 التركيز أكثر في الاستثمار المعرفي.

6.3 
والخبرات المطموبة تطبيق البطاقة يبرز المؤىلات 

 %83 0.890 3.97 1 1 3 18 7 لمعمل بالجامعة.

  1.072 3.41 .إمكانية تطبيق بطاقة الأىداف المتوازنة بجامعة بنغازي

، وتشير الاجابات إلى أن إمكانية تطبيق بطاقة الأىداف المتوازنة بجامعة بنغازيب اسئمة تتعمق 2جدوليتضمن 
معظم المشاركين يقرون بضعف تأىيل العاممين بما يمكنيم من تطبيق البطاقة ولو بشكل جزئي، حيث تحصل 

%. تجاوزت ىذه النسبة بقميل نسبة الموافقة عمى أن بيئة العمل بالجامعة 61السؤال عمى نسبة موافقة بمغت 
بل، يقر المشاركون بأن تطبيق البطاقة يدعم التدريب الداخمي %. بالمقا62تدعم تطبيق البطاقة والتي بمغت 

%(، بينما النسبة الأعمى كانت لدور 21%(، وترشيد نفقات التدريب الخارجي )21وتنمية قدرات العاممين )
تطبيق البطاقة في بيان الوظائف التي تحتاج إلى تركيز أكبر في الاستثمار المعرفي، وابراز المؤىلات والخبرات 

 % لكل منيما(.  22لمطموبة في الجامعة )موافقة بنسبة ا

، يمكن 0.126والانحراف المعياري  ،2.20المتوسط المرجح العام في الجدول وىو  ، وبالنظر إلىبشكل عام    
القول أن ىذه الاجابات تدعم الرغبة في تطبيق البطاقة، وفي الوقت نفسو تشير إلى صعوبة تطبيقيا لضعف 

 وجود بيئة مناسبة. التأىيل وعدم
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 اختبار اسئمة الدراسة:  2.4
عتبار الا مع الاخذ في، One sample T-test( لعينة واحدة tتم استخدام اختبار ) اسئمة الدراسةلاختبار      

لممقياس الخماسي لمسؤالين الثاني  2الثلاثي لمسؤال الأول و لممقياس 6ىي أن القيمة الاختبارية )المتوسط( 
أقل من  (P)فإذا كانت قيمة الدلالة  .(α= 1.12)مستوى معنوية ويتم رفض أو قبول الفرضية بناء عمي  والثالث

αالموافقة عمى سؤال الدراسة ، يتم. 
 لأسئمة الدراسة( tنتائج اختبار ): 6جدول

المتوسط  اسئمة الدراسة م
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

حجم 
 العينة

المتوسط 
 T الافتراضي

 درجة
 المعنوية

 القرار
 الاحصائي

إلمام المشاركون واستخداىميم لبطاقة  1
 دال 0.000 8.309- 2 30 0.501 1.24 الأىداف المتوازنة.

أىمية لبطاقة الأىداف المتوازنة في دعم  2
 دال 0.000 7.321 3 30 0.778 4.04 الجامعات نحو زيادة الاستثمار المعرفي.

الأىداف المتوازنة امكانية لتطبيق بطاقة  3
 دال 0.021 2.095 3 30 1.072 3.41 في جامعة بنغازي.

 
نجد ان المتوسط الحسابي لمسؤال الأول المتعمق  2 بالنظر الى النتائج التي تم التوصل الييا من الجدول   

تقع  1.210وبانحراف معياري  0.62بإلمام واستخدام المشاركين في الدراسة لبطاقة الاىداف المتوازنة، كان 
يجة نتىذه ال. عميو تعزز 0.05اقل من مستوى المعنوية  Pضمن نطاق درجة عدم الموافقة، كما ان قيمة الدلالة 

النتائج التي توصل إلييا التحميل الوصفي ومفادىا ضعف إلمام المشاركين في الدراسة ببطاقة الأىداف المتوازنة 
 بيا.  وعدم استخداميا في أي من المؤسسات التي عمموا

الجامعات نحو زيادة  إدارةأىمية بطاقة الأىداف المتوازنة في في  مثلفيما يتعمق بالسؤال الثاني والمت    
تقع ضمن نطاق درجة  ،1.222عياري مانحراف ب ،2.12نلاحظ ان قيمة المتوسط الحسابي الاستثمار المعرفي، 

يجة النتائج التي توصل نتىذه ال. عميو تعزز 0.05اقل من مستوى المعنوية  Pالموافقة، كما ان قيمة الدلالة 
أىمية بطاقة الأىداف المتوازنة في دعم ب في الدراسة المشاركينإلييا التحميل الوصفي ومفادىا وجود إدراك لدى 

 الاستثمار المعرفي بالجامعات.
يبين الجدول أن المتوسط الحسابي لاختبار السؤال الثالث المتعمق بإمكانية تطبيق بطاقة الاىداف كما     

، تقع ضمن نطاق درجة الموافقة التي تدعم 0.126عياري مانحراف ب ،2.20المتوازنة في جامعة بنغازي، بمغ 
بيق البطاقة بجامعة بنغازي، بالرغم نتائج التحميل الوصفي، المتمثمة في وجود قناعة لدى المشاركين بإمكانية تط
 من نقص التأىيل المطموب، وعدم وجود بيئة عمل داعمة لتطبيق البطاقة.

 الخاتمة: .5
ىدفت ىذه الدراسة بشكل أساسي إلى اختبار أىمية بطاقة الاىداف المتوازنة في إدارة الاستثمار المعرفي     

دارة الاعمال بكمية الاقتصاد، جامعة بالجامعات، معتمدة عمى آراء أعضاء ىيئة التدريس بق سمي المحاسبة وا 
بنغازي، ليبيا. كما حاولت اختبار مدى إلمام المشاركين بنظام البطاقة واستخداميا، وامكانية تطبيقيا بجامعة 

دارة الاعمال البالغ عددىم   26بنغازي. تكون مجتمع الدراسة من أعضاء ىيئة التدريس بقسمي المحاسبة وا 
لعينة  tاستمارة، تم تحميميا وصفياً، وباستخدام اختبار  21عت عمييم استمارات استبيان، استممت منيا عضواً، وز 
 واحدة. 
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توصمت الدراسة إلى نتائج أىميا؛ قصور معرفة المشتركين بالدراسة بنظام بطاقة الاىداف المتوازنة، وغالباً      
فر التأىيل لدى العاممين بالجامعة واللازم لتطبيق عدم استخداميا في اي مؤسسة عمموا لحسابيا، وعدم تو 

البطاقة، وكذلك عدم وجود بيئة عمل مناسبة تدعم ىذا التطبيق. بالمقابل، تشير النتائج إلى إدراك المشاركين في 
الاستثمار المعرفي بالجامعة من عدة جوانب أىميا؛ جودة الخدمة  إدارةالدراسة بأىمية البطاقة وتطبيقيا في 

دمة، توفير بيئة عمل جاذبة لمعنصر البشري المؤىل، زيادة تأىيل العاممين، تطوير الخدمات الإلكترونية، المق
 إنفاق أكثر لمموارد المخصصة لمتدريب، وضوح رؤية الجامعة ورسالتيا وأىدافيا.

توصي الدراسة بزيادة البحوث التطبيقية المتعمقة ببطاقة الأىداف المتوازنة وغيرىا من أنظمة المحاسبة      
الإدارية في مؤسسات تتبع قطاعات اقتصادية مختمفة، وأيضاً في مؤسسات غير ىادفة لتحقيق الربح. كما 

دارة الجودة ضمن مناىج توصي بإدراج البطاقة وغيرىا من الانظمة الحديثة لقياس الأداء ومراقبة  التكاليف وا 
التعميم الجامعي، والتدريب المستمر في منشآت الأعمال. وأخيراً، توصي الدراسة بإجراء حالة تطبيقية لإدخال 

 بطاقة الأىداف المتوازنة في مؤسسة اقتصادية ومتابعة تطبيقيا وتعميم نتائج التجربة. 
 قائمة المراجع

 أولا: المراجع العربية:
 "تقويم أداء بنك فمسطين المحدود باستخدام قياس الأداء المتوازن" (6111)أبوقمر، محمد احمد محمد،  [1]

  .كمية التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة، رسالة ماجستير غير منشورة
(،"متطمبات قياس الاداء المتوازن في مؤسسات التعميم قبل الجامعي 6102الثويني، يوسف بن محمد، ) [2]
 . 01، العدد 2قة حائل ومعيقاتو" المجمة الدولية التربوية، المجمدبمنط
"استخدام نموذج القياس المتوازن للأداء في قياس الأداء الاستراتيجي لمنشآت  ،(6110)الخولي، ىالة،  [3]

 .22-0ص الأعمال"، مجمة المحاسبة والإدارة والتأمين، جامعة القاىرة، العدد السابع والخمسون،
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 جامعة القادسية" رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة القادسية، العراق. 
قتصاد "عمميات إدارة المعرفة وأثرىا في مؤشرات الا ،(6100الشمري، محمد جبار والحدراوي، حامد كريم، )  [5]

، 02كمية الإدارة والاقتصاد، جامعة الكوفة، المجمد السابع، العدد  المعرفي"، الغري لمعموم الاقتصادية والإدارية،
 .602 -022العراق، ص 

(، "تقييم المؤسسات الصناعية باستخدام بطاقة الأداء المتوازن" رسالة 6102الصغير، ريغة أحمد، ) [6]
 سنطينة، الجزائر.ماجستير غير منشورة، جامعة ق

"دور إدارة المعرفة في رفع كفاءة أداء المنظمات"، مجمة جامعة دمشق لمعموم ، (6101الفارس، سميمان، ) [7]
 .22 -21الاقتصادية والقانونية، جامعة دمشق، سوريا، ص

رة المعرفة في (، "إدارة رأس المال الفكري وقياسو وتنميتو كجزء من إدا6100اليلالي، اليلالي الشربيني، ) [8]
 ، جامعة المنصورة، مصر.66مؤسسات التعميم العالي" مجمة بحوث التربية النوعية، العدد 

"الاستثمار في الرأس مال الفكري وأساليب قياس كفاءتو"،  ،(6100) راتول، محمد ومصنوعة، أحمد، [9]
المؤتمر الدولي الخامس حول رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في الاقتصاديات الحديثة، جامعة 

 .02 -0الشمف، الجزائر، ص
دار " ظمات الأعمالبطاقة الأداء المتوازن ومعوقات استخداميا في من"، (6101) أحمد يوسف، دودين،   [10]

  .جميس الزمان، عمان، الطبعة الأولى
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استخدام مقياس الاداء المتوازن في بناء نموذج قياس رباعي (، 6101)محمد،  فعبدالرؤو زعمول، جودة    [11]
كمية إدارة الاعمال، جامعة الممك سعود، الفكرية،  للأصولدارة الاداء الاستراتيجي والتشغيمي المسارات لإ
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(، "الاستثمار في رأس المال الفكري كمدخل لتحقيق ميزة تنافسية" 6100زبير، محمد و جدي، شوقي،) [12]

الممتقى الدولي الخامس حول رأس المال الفكري في منظمات الاعمال العربية في الاقتصاديات الحديثة، جامعة 
 بن بوعمي بالشمف، الجزائر.

"أثر ممارسة إدارة المعرفة في استخدام  (،6102) اميد، اسعود محمد،سميحات، نمر عبدالحميد و المح [13]
 .60–0، عمان، الأردن، ص0، العدد1بطاقة الأداء المتوازنة"، المجمة الأردنية في إدارة الأعمال، المجمد 

"مدخل مقترح لتطوير مقياس الأداء المتوازن كأحد الاتجاىات ، (6116) شاىين، عبدا لحميد أحمد، [14]
 .222-612كمية التجارة، جامعة عين شمس، القاىرة، ص الحديثة لممحاسبة الإدارية"، مجمة الفكر المحاسبي،

"مساىمة الإنفاق عمى رأس المال الفكري في أداء المؤسسة الصناعية"، رسالة ، (6102عزيز، دحماني، ) [15]
 تممسان، الجزائر. ،يددكتوراه غير منشورة، كمية العموم الاقتصادية، جامعة أبي بكر بمقا

"إطار مقترح لتقييم الأداء الاستراتيجي في بيئة الإنتاج الحديثة من خلال  ،(6112) فوده، شوقي السيد، [16]
كمية التجارة، جامعة طنطا، المجمد الأول، العدد  مقياس بطاقة الأداء المتوازن"، المجمة العممية لمتجارة والتمويل،

 .22-6الثاني، ص
مكانية تطبيقيا"، رسالة ماجستير غير ، (6102، احمد عمر بشير، )فشتول [17] "بطاقة الأىداف المتوازنة وا 

 كمية الاقتصاد، جامعة بنغازي، بنغازي، ليبيا. منشورة،
("إطار مقترح لاستخدام مخل بطاقات القياس المتوازن لتقييم الأداء"، 6101محمد، نبيل عبدا لمنعم، ) [18]

 .001 -0ص كمية التجارة، جامعة عين شمس، القاىرة، العدد الأول، تصاد والتجارة،المجمة العممية للاق
تطبيق ء ( "تطوير نموذج لتقييم أداء الجامعات الخاصة الأردنية في ضو 6112) مسودة، سناء نظمي، [19]

والمالية العميا، جامعة عمان كمية الدراسات الإدارية  نظام بطاقة العلامات المتوازنة"، رسالة دكتوراه غير منشورة،
 العربية، عمان، الأردن.

"دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية لمؤسسات الاقتصادية في ، (6102لويزة، فرحاتي، ) [20]
ظل اقتصاد المعرفة"، رسالة دكتوراه غير منشورة، كمية الاقتصاد والعموم التجارية، جامعة محمد خضير، 

 الجزائر.
شكالية قياس  (،6102) ىندة، مدفوني، [21] "رأس المال البشري في الجامعات بين آليات الاستثمار فيو وا 
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 الهادي بعٌومحمد  تقٌٌم أداء المؤامرات غٌر القانونٌة 2008 27 27

28 27 2008 
دراسة تطبٌقٌة على العوامل البٌئٌة المؤثرة على تطور مهنة 

 المحاسبة فً لٌبٌا
 مصطفى بكار؛ جمعة الحاسً

29 28 2009 
ترشٌد أداء المراجعٌن والمحاسبٌن الجزائرٌٌن للتقلٌل من مخاطر 

 الانحراف فً انتاج وتوصٌل المعلومات المحاسبٌة
 أحمد العماري

 
 

 والاقتصادية المالية البحوث مجلة
  

مجلة علمية الكترونية محكمة متخصصة في المجالات المحاسبية والمالية والإدارية والاقتصادية 

 بجامعة بنغازي عن قسم المحاسبة بكلية الاقتصاد تصذر
     

 

 وعلاقتيا بفعالية إدارة الصراع التنظيمي الثقــافة التنظيمية
 "دراسة ميدانية عمى مديري الإدارات الوسطى والعميا بالمستشفيات العامة الميبية العاممة في مدينة بنغازي  "

 1د. بشير محمد العبار
 

 

 ممخصال
القــيم التنظيميــة م المعتقــدات التنظيميــة م اتعــرات التنظيميــة م ىــدفت الدراســة إلــى التعــرت عمــى مســتوت الثقافــة التنظيميــة و بعادىــا ) 

ت الدراسـة التوقعات التنظيمية( م وعلاقتيا بفعالية إدارة الصراع التنظيمي بالمستشفيات العامة الميبيـة العاممـة فـي مدينـة بنغـازيم ولتحقيـ   ىـدا
خدم  ستماره الاستبيان كـدداة رييسـية فـي تجميـع البيانـاتم وقـد تكـون مجتمـع واختبار فرضياتيا م  تبع الباحث المنيج  الوصفي التحميمي م و ست
( مـديرا  م قـام الباحـث بدراسـتو بالكامـت باسـتخدام  سـمو  الحصـر الشـامتم 95الدراسة من جميع مديري الإدارات العميا والوسطى والبالغ عددىم )

ات م وتوصـمت الدراسـة إلـى العديـد مـن النتـايج م  ىميـا : إن مسـتوت الثقافـة ( فـي تحميـت البيانـSPPSكما ُ سـتخدم برنـامج الحـزم الإحصـايية )
 التنظيميــة قــد جــاع مرتفعــا  م و ن درجــة فاعميــة إدارة الصــراع التنظيمــي قــد كانــت متوســطةم ووجــود علاقــة طرديــة قويــة بــين الثقافــة التنظيميــة

ــ ين  بعــاد الثقافــة التنظيميــة ) القــيم التنظيميــة م المعتقــدات التنظيميــة م وفاعميــة إدارة الصــراع التنظيمــي م وكــ للا وجــود علاقــة طرديــة قويــة ب
وفعاليـة إدارة الصـراع التنظيمـي مو قـدمت الدراسـة مجموعـة مـن التوصـيات التـي ي مـت فـي  ن تسـيم  ,اتعرات التنظيمية م التوقعات التنظيمية( 

 لتنظيمي بالمستشفيات العامة الميبية العاممة بمدينة بنغازي. بتعزيز دور الثقافة التنظيمية في زيادة فاعمية إدارة الصراع ا
 المستشفيات العامة. –إدارة الصراع التنظيمي  -الكممات المفتاحية :  الثقافة التنظيمية 

 

Abstract 
This study aims to identify the level of organizational culture and its dimensions (Organizational 

values, Organizational beliefs, Organizational norms, Organizational expectations), and its relationship to 

the effectiveness of organizational conflict management in public hospitals operating in the city of 

Benghazi. To achieve the objectives of the study and test the hypotheses, the researcher followed the 

descriptive analytical method, and used the questionnaire form as the main tool in data collection. The 

study population consist of all (95) senior and middle directors. The researcher studied it completely 

using the comprehensive inventory method, and also used the Statistical Package Program (spps) in data 

analysis. The study reached many results, the most important of which are: the level of organizational 

culture has been high, the degree of effectiveness of organizational conflict management has been 

medium, and there is a strong correlation between organizational culture and the effectiveness of 

organizational conflict management, the study also revealed a strong correlation between organizational 

culture dimensions (organizational values, organizational beliefs, organizational norms and 

organizational expectations) and the effectiveness of organizational conflict management. The study 

presented a set of recommendations that will hopefully contribute to enhancing the role of organizational 

culture in increasing the effectiveness of organizational conflict management in public hospitals 

operating in the city of Benghazi. 

Keywords: Organizational  Culture - Organizational Conflict Management - Public Hospitals. 
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 :Introduction) مقدمو )ـ 1
يشيد العالـ اليكـ العديد مف التغيرات الاقتصادية كالاجتماعية كالثقافية كالتقنية كالسياسية المتسارعة    

المنظمات المعاصرة لمكثير مف التحديات كالتيديدات أثناء قياميا بأنشطتيا كأعماليا؛ مما أدت إلى تعرض التي 
في تغيير دفعيا إلى البحث عف آليات حديثة لمكاكبة ىذه التغيرات البيئية كالتكيؼ معيا، كذلؾ مف خلاؿ إحداث 

  التنظيمي بيذه المنظمات. ، أك أساليب إدارة الصراعأك ميارات كسمككيات العامميف ثقافتيا التنظيمية 
عمى المنظمة خصائص لفاعمية المنظمات ، فيي تضفي الثقافة التنظيمية مف المحددات الرئيسية تػعُد ك     

في سمكؾ الأفراد داخؿ يؤثر كصفات تميزىا عف غيرىا مف المنظمات، ك تكفر الإطار الفكرم كالمرجعي الذم 
كلعؿ قدرة الإدارة  بالمنظمات العامة عمى التكفيؽ كتحقيؽ  .ظيمي فييا ، كعمى كيفية إدارة الصراع التنالمنظمة 

الانسجاـ بيف الثقافة التنظيمية السائدة ، كالثقافة  الشخصية لمعامميف فييا ، سكؼ يؤدم إلى زياده دافعية 
الرضا  لدل العامميف كيحفزىـ عمى إنجاز مياميـ ككاجباتيـ الكظيفية بكفاءة ، كما سيؤدم إلى تحسيف مستكل 

المتعامميف كالمستفيديف كالمنتفعيف مف الخدمات التي تقدميا ،  فضلان عف تحسيف مستكل فاعمية إدارة الصراع 
التنظيمي بيذه المنظمات ، كلاسيما بالمنظمات العامة العاممة بالقطاع الصحي. لذا، فإف ترسيخ  أبعاد الثقافة 

 شأنو أف يرفع مف درجة فاعمية إدارة الصراع التنظيمي. التنظيمية الإيجابية بالمستشفيات العامة مف
 : (Literature previous studies)ـ الدراسات السابقة 2
متغيرم التي تناكلت  –المحمية كالعربية كالأجنبية  –العديد مف الدراسات السابقة  ىعم بالاطلاعقاـ الباحث  

دارة الصراع  الدراسة كىما، بغية تككيف قاعدة معرفية تساىـ في بمكرة مكضكع  التنظيميالثقافة التنظيمية كا 
حسب التسمسؿ الزمني لتاريخ  –التي تمكف الباحث مف الاطلاع عمييا  –سيتـ سرد ىذه الدراسات حيث الدراسة ،

 نشرىا مف الأقدـ إلى الأحدث ، كما يمي : 
في دكلو الأمارات العربية المتحدة "كىدفت بعنكاف " استراتيجية أداره الصراع التنظيمي  ( :1995دراسة زايد  )

إلى تقييـ كجيو نظر المدراء في بعض القطاعات الحككمية  بمجالات التربية كالتعميـ كالصحة كالمكاصلات 
كالمجالس البمدية نحك افضؿ الأساليب العممية في أداره الصراعات التنظيمية ، كقد خمصت الدراسة إلى أف 

 عات التنظيمية ىما أسمكبي : أسمكب التعاكف ك أسمكب المنافس.افضؿ أساليب أداره الصرا
سعت ىذه الدراسة إلى الكشؼ عف أساليب أداره الصراع المتبعة مف قبؿ عمداء  ( :1996دراسة العبابنة ) 

الكميات في الجامعات الحككمية الأردنية كتكصمت الدراسة إلى أف أساليب أداره الصراع الأكثر استخداما قد 
مرتبو حسب الأىمية النسبية للاستخداـ حسب التالي : أسمكب التجنب ، أسمكب الإجبار ، أسمكب  جاءت

 التعاكف.
حاكلت ىذه الدراسة التعرؼ عمي الأساليب المفضمة في أداره الصراع   Henkkin , Dee  (2000: )دراسة

لدراسة إلى العديد مف النتائج لدم مديرم المدارس بمدف جنكب شرؽ الكلايات المتحدة الأمريكية ، كخمصت ا
أىميا ، نادران ما يمجأ المدراء إلى استخداـ أسمكب التجنب في أداره الصراع، كاف اكثر أساليب أداره الصراع 

 استخداما مف قبؿ المدراء ىك أسمكب التعاكف. 
ي المتبعة بالقطاع انصب اىتماـ ىذه الدراسة عمي معرفو أساليب أداره الصراع التنظيم ( :2003دراسة حريم ) 

المصرفي في الأردف ، كمف ابرز النتائج التي خمصت الييا الدراسة ، أف الأساليب المتبعة في أداره الصراع 
التنظيمي في القطاع المصرفي الأردني قد جاءت مرتبو حسب درجو استخداميا كفقا التالي:)أسمكب التعاكف ، 

 أسمكب الإجبار ، أسمكب التنازؿ (.
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمي أنماط الصراع التنظيمي كعلاقتو بالكلاء  ( :2004فيتوري )دراسة ال 

التنظيمي  بالمنظمات الصناعية العامة الميبية العاممة بمدينو بنغازم ، كتكصمت الدراسة إلى العديد مف النتائج 
يكاجو العامميف كبيف الكلاء التنظيمي أبرزىا :  كجكد علاقو سمبيو ذات دلالو إحصائية بيف صراع الدكر الذم 
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،ككذلؾ كجكد علاقو سمبيو ذات دلالو إحصاءيو بيف صراع اليدؼ لدم العامميف ك بيف الكلاء التنظيمي 
 بالمنظمات الصناعية العامة الميبية العاممة بمدينو بنغازم.

الصناعية الإسبانية " ، حيث  : "بعنكاف "تحميؿ العكامؿ المؤثرة عمي أداء الشركاتFabrice(2007 ) دراسة  
سعت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمي أثر بعض العكامؿ  كالمتمثمة في : ) ابتكار المنتجات ، التخطيط لممكارد 
البشرية ، جكدة المنتجات  ، الكضع المالي ، الكضع التنافسي( عمي الأداء الكمي لمشركات ، كقد طبقت الدراسة 

، كخمصت الدراسة إلى عده نتائج أىميا ، كجكد أثر لمكضع التنافسي عمي ( شركو إسبانيو 543عمي عدد )
الأداء الكمي )المؤسسي( بالشركات الإسبانية ، ككذلمؾ كجكد أثر إيجابي لمكضع المالي المستقر كالتخطيط الفعاؿ 

 لممكارد البشرية، عمي الأداء المؤسسي قيد الدراسة.
افة المنظمة عمى بناء المعرفة التنظيمية "كىدفت ىذه الدراسة إلى بعنكاف "أثر ثق( : 2008دراسة الشطشاط )

التعرؼ عمى أثر الثقافة التنظيمية عمي تبادؿ  المكارد المعرفية كبناء المعرفة التنظيمية لدم العامميف  بفركع 
ظمة تؤثر تأثيران المصارؼ التجارية العامة العاممة في نطاؽ مدينة بنغازم ، كقد خمصت الدراسة إلى أف ثقافة المن

جكىريان في بناء المعرفة التنظيمية كأف كؿ بُعد مف أبعاد الثقافة التنظيمية يؤثر عمي تبادؿ المكارد المعرفية 
 بدرجات متفاكتة. 

ىدفت الدراسة التعرؼ عمي الأساليب المستخدمة في أداره الصراع في المنظمات ( : 2009دراسة الطيرة )
لعاممة بمدينو بنغازم ،  ككذلؾ معرفو اتجاىات العامميف نحك ىذه الأساليب كتكصمت النفطية العامة الميبية ا

الدراسة إلى انو يتـ أستخدـ أساليب أداره الصراع في المنظمات النفطية العامة الميبية حسب الأىمية كفقان لمترتيب 
ة الثالثة أسمكب التنافس ، فأسمكب التالي : المرتبة الأكلي أسمكب التنازؿ ، يميو أسمكب التعاكف ، كفي المرتب

ساليب التسكية في الترتيب الرابع ، كأخيرا في المرتبة الخامسة أسمكب التجنب ، كما أف اتجاىات العمميف نحك أ
 .أداره الصراع كانت إيجابيو

انصب اىتماـ ىذه الدراسة عمى معرفة طبيعة العلاقة بيف الثقافة التنظيمية كالابتكار ( : 2009دراسة الحاسي)
الإدارم لدل العامميف بالمنظمات الصناعية العامة الميبية العاممة في نطاؽ مدينة بنغازم ، كمف أبرز النتائج 

مميف بالمنظمات قيد الدراسة ، التي خمصت إلييا الدراسة  ، كجكد مستكل مرتفع مف الثقافة التنظيمية لدل العا
كما كشفت الدراسة إف مستكم الابتكار الإدارم  قد جاء متكسطان ، ككذلؾ كجكد علاقة ارتباط طرديو بيف الثقافة 

 التنظيمية كالابتكار الإدارم بالمنظمات الصناعية قيد الدراسة. 
 الثقافةبيف  العلاقة يعةطبعمي  ؼالتعر  إلى الدراسةسعت ىذه :  Young, Jeanne  (2011)دراسة 
ككريا ، كقد  ةلدم الممرضيف العامميف في مستشفيات جامع التنظيمية العمؿ كالفعالية ةكبيف جكد التنظيمية
 ةالحيا ةجكدبيف ك  التنظيمية الثقافةبيف  ةارتباط قكي ةىميا ، كجكد علاقأجممو مف النتائج  إلى الدراسة تكصمت
 .ككريا ةي مستشفيات جامعف التنظيمية كالفاعميةالكظيفية 

سعت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى علاقة الثقافة التنظيمية بزياده فاعمية الأداء ( : 2012دراسة الزوت )
الكظيفي لدل مديرم الإدارات العميا كالكسطي كالإشراقية بالمنظمات الصناعية العامة بمدينة بنغازم كقد تكصمت 

أىميا : كجكد مستكل مرتفع مف الثقافة التنظيمية لدل المديريف ، ك كذلؾ كجكد الدراسة إلى مجمكعو مف النتائج 
علاقة ذات دلالو إحصائية بيف أبعاد الثقافة التنظيمية كالمتمثمة في الأبعاد التالية : ) القدرة عمي التكيؼ ، 

 ات الصناعية العامة بمدينةالأبداع كالابتكار ، الصكرة الذىنية( ، كبيف زياده فاعمية الأداء الكظيفي بالمنظم
 .بنغازم

حاكلت ىذه الدراسة التعرؼ عمي علاقو الأبداع الإدارم بالثقافة التنظيمية لدم مديرم ( :   2012دراسة فميفت )
الإدارات الكسطى بالمنظمات النفطية العامة الميبية العاممة بمدينة بنغازم، ، كتكصمت الدراسة إلى العديد مف 

كجكد درجو عالية مف الأبداع الإدارم لدل المبحكثكف ، ككجكد علاقة ذات دلالو إحصائية النتائج أىميا ، 
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مرتفعة بيف الأبداع الإدارم كالثقافة التنظيمية بالمنظمات قيد الدراسة ، كقد أكصت الدراسة ، بضركرة الاىتماـ 
الإدارات الكسطى بالمنظمات النفطية بتعزيز دكر الأبداع الإدارم في زياده مستكل الثقافة التنظيمية لدل مديرم 

 .بنغازم العامة الميبية العاممة بمدينة
ركزت الدراسة عمي الكشؼ عف علاقة الثقافة التنظيمية ببعض المتغيرات الديمغرافية  :(2012دراسة سعد)

ت مدينة )النكع ، العمر ، المؤىؿ العممي ، مدة الخدمة ، الحالة الاجتماعية(  عمي عينة مف معممي كمعمما
درنة، كخمصت الدراسة إلى عدة استنتاجات أىميا، إف مستكل الثقافة التنظيمية لدم المبحكثكف مرتفع ، كما 
أظيرت الدراسة كجكد علاقو ذات دلالو إحصائية بيف الثقافة التنظيمية كمتغيرم العمر كالحالة الاجتماعية ، 

  رات الديمغرافية الأخرل .كعدـ كجكد علاقة بيف الثقافة التنظيمية كبقية المتغي
دارة Moradi,et  (2012 : ) دراسة ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمي العلاقة بيف الثقافة التنظيمية كا 

المعرفة لدل أعضاء ىيأه التدريس بجامعة الكسائط المتعددة في ماليزيا ، كقد تكصمت الدراسة إلى العديد مف 
دارة المعرفة ، ككذلؾ كجكد علاقو ذات دلالو إحصائية  النتائج أىميا، كجكد علاقة طردية بيف الثقافة التنظيمية كا 

 بيف بعض أبعاد الثقافة التنظيمية كأداره المعرفة .
: تتحرم ىذه الدراسة عف طبيعة العلاقة بيف الثقافة التنظيمية كالرضا الكظيفي لدل ( 2013دراسة الورفمي )

منظمات النفطية العامة الميبية العامة في مدينة بنغازم ، كقد تكصمت جميع العامميف بالمستكيات الإدارية بال
الدراسة إلى عدة نتائج ، أىميا، إف مستكل الثقافة التنظيمية كأبعادىا لدل المبحكثكف بالمنظمات قيد الدراسة قد 

ة  كجكد علاقة كاف مرتفعان باستثناء بُعد السياسات الإدارية فقد كاف ذك مستكل منخفض ، كما أظيرت الدراس
 .ا الكظيفيطردية قكية ذات دلالو إحصائية بيف الثقافة التنظيمية كالرض

ركزت الدراسة عمي الكشؼ عف أسباب الصراع التنظيمي كاثرىا عمي ( :  2015دراسة العنزي و عمي  )
أىميا ، اف أسباب القرارات الإدارية بالمستشفيات العراقية بمدينو بغداد ، كخمصت الدراسة إلى عده استنتاجات 

نشؤ الصراع التنظيمي قد جاءت مرتبو حسب درجو تأثيرىا تنازليا كما يمي  : التمايز الميني ، ضعؼ التنسيؽ 
كالتعاكف ، المصالح الشخصية ، غياب التكصيؼ الكظيفي ، غياب معايير أخلاقيات المينة ، كقد أكصت 

 .ات الميف الطبيةحو تتعمؽ بأخلاقيالدراسة إلى أىميو كجكد معايير كاض
 أنيايتضح  –عربيو كاجنبيو  –في بيئات مختمفة  أنجزتمف خلاؿ استعراض الدراسات السابقة  كالتي         
دارة الصراع التنظيمي بالمنظمات كلاسيما  اجميعن  قد أكدت عمى ضركرة الاىتماـ بمكضكعي الثقافة التنظيمية كا 

دراسات السابقة ، قد ساىـ في أثراء الاطار النظرم لمدراسة الحالية، العامة منيا . فضلان عف أف الاطلاع عمى ال
كصياغة مشكمتيا كتساؤلاتيا كأىدافيا بشكؿ كاضح كمحدد ، كما ساعد في تحديد أبعاد المتغير المستقؿ لمدراسة 

تحميؿ بيانات )الثقافة التنظيمية(، كفي تصميـ فقرات أداة الدراسة ، كساىـ في تفسير  كتحميؿ كمقارنة نتائج  
الدراسة الحالية ىذا مف ناحية. ك مف ناحية أخرل تختمؼ الدراسة الحالية عف الدراسات السابقة في الاطار 

( ، بينما أجريت ىذه الدراسة خلاؿ عاـ  2015-1995الزمني ، فالدراسات السابقة أجريت خلاؿ الأعكاـ  مف)
عف سابقاتيا مف حيث المتغيرات المدركسة ، فمعظـ ( ، بالإضافة إلى ذلؾ تختمؼ الدراسة الحالية 2019)

الدراسات السابقة قد تناكلت بالدراسة كالتحميؿ  أما بػعُد كاحد مف الأبعاد المككنة لمتغير الدارسة الحالية ، أك 
 ثلاثة أبعاد عمي الأكثر، أك تناكلت متغيرات الدراسة كعلاقتيا أك اثرىا بمتغيرات غير التي تتناكليا الدراسة
الحالية ،  لذا ، فأف ما يميز الدراسة الحالية عف سابقاتيا أنيا  تناكؿ بالدراسة كالتحميؿ علاقة الثقافة التنظيمية 
بأبعادىا الأربعة مجتمعة )القيـ التنظيمية ، المعتقدات التنظيمية ، الأعراؼ التنظيمية ، التكقعات التنظيمية( ، 

 .يا بفعالية إدارة الصراع التنظيمكعلاقتي
الثقافة التنظيمية  تناكلت مكضكعي ك -أنجزت في البيئة الميبية  -الدراسات التيعلاكة عمى ذلؾ ، فأف      

دارة الصراع التنظيمي  ، لـ تتطرؽ إلى دراسة الثقافة التنظيمية كعلاقتيا بفاعمية  إدارة الصراع التنظيمي ، كا 
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ت أنماط الصراع التنظيمي كعلاقتو بالكلاء التنظيمي  بالمنظمات الصناعية ( كالتي تناكل2004الفيتكرم ) كدراسة
أثر ثقافة المنظمة عمى بناء المعرفة  تناكلتف( 2008) الشطشاط، كدراسة العامة الميبية العاممة بمدينو بنغازم 

 2009، كدراسة الطيرة ) التنظيمية التنظيمية التنظيمية بفركع المصارؼ التجارية العامة العاممة في مدينة بنغازم
( كتناكلت الأساليب المستخدمة في أداره الصراع في المنظمات النفطية العامة الميبية العاممة بمدينو بنغازم ،  

( كالتي تناكلت 2009ككذلؾ معرفو اتجاىات العامميف نحك ىذه الأساليب كتكصمت  ككذلؾ دراسة الحاسي )
كالابتكار الإدارم لدل العامميف بالمنظمات الصناعية العامة الميبية العاممة  طبيعة العلاقة بيف الثقافة التنظيمية

( كتناكلت علاقة الثقافة التنظيمية بزياده فاعمية 2012في نطاؽ مدينة بنغازم ، بالإضافة إلى دراسة الزكل )
عامة بمدينة بنغازم ، الأداء الكظيفي لدل مديرم الإدارات العميا كالكسطي كالإشراقية بالمنظمات الصناعية ال

( ، كالتي تناكلت علاقة الثقافة التنظيمية 2012( كتناكلت ، فضلان عف دراسة سعد  )2012كأيضا در فميفؿ  )
ببعض المتغيرات الديمغرافية )النكع ، العمر ، المؤىؿ العممي ، مدة الخدمة ، الحالة الاجتماعية(  عمي عينة مف 

( فتناكلت طبيعة العلاقة بيف الثقافة التنظيمية 2013عمى دراسة الكرفمي ) معممي كمعممات مدينة درنة، علاكة
كالرضا الكظيفي لدل جميع العامميف بالمستكيات الإدارية بالمنظمات النفطية العامة الميبية العامة في مدينة 

عمي المنظمات  أجريت كطبقتالمشار الييا أعلاه  قد  بنغازم ، كيجدر التنكيو إلى أف جميع  ىذه الدراسات
في القطاعات التالية :) قطاع النفط ، قطاع التربية كالتعميـ ، المجاؿ المصرفي ، ، قطاع العامة الميبية العاممة 

الصناعة  (، في حيف أف ما تتميز بو ىذه الدراسة عف جميع الدراسات ذات الصمة كالي أنجزت في البيئة الميبية 
 ىكعميو فاف التعرؼ عم لميبية العاممة بقطاع الصحة في مدينة بنغازم ،، أنيا ستطبؽ بالمستشفيات العامة  ا

، علاقة الثقافة التنظيمية بفاعمية إدارة الصراع التنظيمي بالمستشفيات العامة الميبية العاممة في مدينة بنغازم 
  .يعتبر مف بيف اىـ الظكاىر الإدارية التي تحتاج إلى دراسة كتحميؿ

 :(Research Problem) ـ مشكمو الدراسة  3
العمؿ بكفاءة في الأجيزة  إنجازعد ظاىره الصراع التنظيمي مف ابرز المشاكؿ الإدارية التي تعترض ػُ ت   

الثقافة التنظيمية  لتدني مستك ، كقد يعزل السبب في ذلؾ  -كمف بينيا ليػبيا  –النامية الإدارية العامة في الدكؿ 
 2014،  2013، 2012التقارير الرسمية الصادرة عف ديكاف المحاسبة الميبي لسنكات )،،كقد  أشارت بيذه الأجيزة

إلى كجكد العديد مف المشاكؿ الإدارية كالتنظيمية   -عمييا  الطالعكالتي تمكف الباحث مف  –(  2016،  2015،
المنظمات العامة العاممة بالمنظمات العامة الميبية بشكؿ عاـ كب الصراع التنظيميتتجمى ابرز مظاىرىا في بركز 
كما أشارت المقابلات الشخصية التي أجراىا الباحث مع  بعض مديرم الإدارات . بالقطاع الصحي بشكؿ خاص 

العميا كالكسطى كالمكظفكف الإداريكف  بالمستشفيات العامة العاممة في مدينة بنغازم، إلى أف ىناؾ تنكع في أنماط 
مستكياتيا ، فضلان عف كجكد مؤشرات عامة عمى أف ىناؾ علاقة ارتباط بيف أنماط الثقافة التنظيمية ، كاختلاؼ في 

 .الصراع التنظيمي بيذه المستشفياتكمستكل الثقافة التنظيمية السائدة كبيف فاعمية إدارة 
تتناكؿ  المشار إلييا سابقان، لـ–التي أنجزت في البيئة الميبية  –علاكة عمى أف الدراسات الميدانية السابقة     

بالدراسة كالتحميؿ علاقة الثقافة التنظيمي بفاعمية إدارة الصراع التنظيمي بالمستشفيات العامة الميبية العاممة في 
 مدينة بنغازم . الأمر الذم حذا بالباحث لأجراء ىذه الدراسة.

بين الثقافة التنظيمية  ىت ىنالا علاقةاستنادان عمى ما سبؽ ، فأف مشكمو الدراسة تكمف في السؤاؿ التالي :     
   وفاعمية إدارة الصراع التنظيمي بالمستشفيات العامة الميبية العاممة في مدينة بنغازي ؟

  :(Research Aim)  ىدت الدراسة ـ  4
التعرؼ عمى علاقة الػثقػافة التنظيمية بفاعمية إدارة الصراع التنظيمي بالمستشفيات العامة  إلىتسعي الدراسة 

 Research)   الميبية العاممة في مدينة بنغازم. كلمكصكؿ إلى ىدؼ الدراسة تـ الاستعانة بالأىداؼ المساعدة 
objectivesالتالية ): 
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 ت العامة الميبية العاممة في مدينة بنغازم.التعرؼ عمى مستكل الثقافة التنظيمية بالمستشفيا  -
 التعرؼ عمى درجو فاعمية إدارة الصراع التنظيمي بالمستشفيات العامة الميبية العاممة في مدينة بنغازم .  -
 :ـ  فرضيات الدراسة 5
ت صيغت فرضيات الدراسة في ضكء مشكمو الدراسة كأىدافيا، بحيث تككنت مف فرضيو رئيسيو كأربعو فرضيا  

  :فرعيو ، كما يمي
( بين الثقافة  α ≤. 05:   توجد علاقو  ات دلالو إحصايية عند مستوت دلالو ) الفرضية الرييسية 1ـ5

التنظيمية بجميع  بعادىا وفاعمية إدارة الصراع التنظيمي بالمستشفيات العامة الميبية العاممة في مدينة 
 بنغازي.  
 كلاختبار صحة الفرضية الرئيسية مف عدمو، فقد أُشتؽ مف الفرضية الرئيسية أربعو فرضيات فرعيو ، ىي :      

( بيف القيـ  α ≤. 05تكجد علاقة ذات دلالو إحصائية عند مستكل دلالو ) : الفرضية الفرعية اتولى 1ـ1ـ5
 الميبية العاممة في مدينة بنغازم.    التنظيمية كفاعمية إدارة الصراع التنظيمي بالمستشفيات العامة

(  بيف  α ≤. 05تكجد علاقة ذات دلالو إحصائية عند مستكل دلالو ) : الفرضية الفرعية الثانية 2ـ1ـ5
 المعتقدات التنظيمية كفاعمية إدارة الصراع التنظيمي بالمستشفيات العامة الميبية العاممة في مدينة بنغازم.  

( بيف الأعراؼ  α ≤. 05تكجد علاقة ذات دلالو إحصائية عند مستكل دلالو ) الثالثة:   الفرضية الفرعية 3ـ1ـ5 
 التنظيمية التنظيمية كفاعمية إدارة الصراع التنظيمي بالمستشفيات العامة  الميبية العاممة في مدينة بنغازم.  

( بيف  α ≤. 05تكجد علاقة ذات دلالو إحصائية عند مستكل دلالو ) :  الفرضية الفرعية الرابعة 4ـ1ـ5 
  .الميبية العاممة في مدينة بنغازمالتكقعات التنظيمية ك كفاعمية إدارة الصراع التنظيمي بالمستشفيات العامة  

 :(Research Importance)   ـ   ىميو الدراسة 6
دارة الصراع التنظيمي ، كالذم تتفؽ معظـ تستمد الدراسة أىميتيا مف أىميو مكضكعي الثقاف - ة التنظيمية كا 

 الأدبيات الإدارية عمي أىميتيما في إنجاز الأعماؿ الإدارية بكفاءة كفاعميو.
التي تناكلت مكضكع الثقافة التنظيمية كعلاقتيا بإدارة الصراع  -عمي حد عمـ الباحث  –ندرة الدراسات  -

التنظيمي بالمستشفيات العامة الميبية، الأمر الذم قد يجعؿ مف ىذه الدراسة مدخؿ لمعديد مف الدراسات 
 المتخصصة في ذات المجاؿ.  

التي ليا علاقو ارتباط بفاعمية إدارة الصراع التنظيمي قد تفيد ىذه الدراسة في تحديد أبعاد الثقافة التنظيمية  -
 .الميبية العاممة في مدينة بنغازمبالمستشفيات العامة  

قد تساعد الدراسة في تعزيز مستكل الثقافة التنظيمية المتكافر حاليان، ك زياده مستكل أبعاد الثقافة التنظيمية   -
 .لميبية العاممة في مدينة بنغازممة  اذات المستكل المتدني نسبيان بالمستشفيات العا

 : ـ متغيرات الدراسة7
 احتكت ىذه الدراسة عمي المتغيرات التالية: 

المتغير المستقؿ: كيتمثؿ في الثقافة التنظيمية كأبعادىا:) القيـ التنظيمية، المعتقدات التنظيمية، الأعراؼ -
 .ظيمية، التكقعات التنظيمية (التن
 كيتمثؿ في فاعمية إدارة الصراع التنظيمي.المتغير التابع:  -
 :. حدود الدراسة8
 : كف تبياف حدكد الدراسة ، كما يمييم 

الحدكد المكضكعية : انحصرت الدراسة في التعرؼ عمي  طبيعة العلاقة بيف الثقافة التنظيمية كأبعادىا التالية: -
،التكقعات التنظيمية (، كفاعمية إدارة الصراع  ) القيـ التنظيمية، المعتقدات التنظيمية ، الأعراؼ التنظيمية

 التنظيمي.
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العامة العاممة في مدينة الحدكد البشرية : اقتصرت الدراسة عمي مديرم الإدارات العميا كالكسطي بالمستشفيات -
 .بنغازم

 . الميبية العاممة في مدينة بنغازم: أجريت الدراسة عمى المستشفيات العامة  الحدكد المكانية-
 . 2019شيكر مارس كأبريؿ  مف العاـ : أنجزت الدراسة خلاؿ الالحدكد الزمنية-
 :ـ مصطمحات الدراسة 9
 استخدمت في تحقيؽ أغراض الدراسة المصطمحات التالية : 

ىي مجمكعة القيـ كالمعتقدات كالتكقعات في المنظمة كمعايير السمكؾ المتعارؼ عمييا ،  الثقافة التنظيمية : 1ـ9
كتمثؿ الأسس التي تحكـ نظاـ الإدارة، كما تكجو سمكؾ الأفراد الذم يتفاعمكف بو مع بعضيـ البعض داخؿ 

 (.65، 2001نز، المنظمة ، أك السمكؾ  الذم يتعاممكف بو مع الأفراد كالجيات خارج المنظمة ) ىؿ ، كجك 
ىي عباره عف اتفاقات مشتركو بيف العامميف في المنظمة كالمستمدة مف الأخلاقيات الكظيفة  القيم التنظيمية : 2ـ9

ك الخُمؽ الشخصية  لمعامميف، ك تعمؿ عمي تكجيو سمكؾ العامميف ضمف الظركؼ التنظيمية المختمفة، كتحدد ما ىك 
 (.41، 2015المرغكب فيو في العمؿ بالمنظمة . )حجاج ، الخطأ كالصكاب كما ىك المرغكب كغير 

ىي "أفكار مشتركو راسخو في أذىاف العامميف حكؿ طبيعة العمؿ ، كالسمكؾ  المعتقدات التنظيمية : 3ـ9
الشخصي كالسمكؾ التنظيمي في بيئة العمؿ ، ككيفية تنفيذ المياـ كالكاجبات الكظيفية بما يحقؽ أىداؼ المنظمة 

 .(2012،13عميو  ")الحارثي ،بكفاءة كفا
ىي معايير سمككيو متعارؼ عمييا يمتزـ بيا العاممكف بالمنظمة دكف الحاجو لكتابتيا  اتعرات التنظيمية : 4ـ9

مدىكف ، كتدكينيا ، بحيث يتقيد بيا العامميف داخؿ المنظمة باعتبارىا تسيـ في تحقيؽ أىداؼ المنظمة ) ال
 .(400،  1995كالجزراكم ، 

ىي التعاقد النفسي غير المكتكب كالذم يتضمف مجمكعو مف التكقعات ، يتكقعيا  التوقعات التنظيمية : 5ـ9
الأفراد مف المنظمة ، كتتمثؿ في الحقكؽ الكظيفية كالحكافز المادية أك المعنكية ، أك التي تتكقعيا المنظمة مف 

،  خلاؿ فتره عمؿ الأفراد بالمنظمة ) السكارنة  الأفراد كتتجسد في تكظيؼ مياراتيـ كقدراتيـ كطاقاتيـ في العمؿ
،2011 ،333). 

ىك النشاط الذم تيدؼ مف خلالو الإدارة إلى الكصكؿ بالصراع بيف  فاعمية إدارة الصراع التنظيمي :  5ـ9
 المكظفيف أك المستكيات الإدارية أك الكحدات التنظيمية إلى مستكل مرغكب فيو  كالحفاظ عمي ىذا المستكل بغية

 ( .14،  2014تحقيؽ أىداؼ المنظمة كأىداؼ العامميف فييا بكفاءة كفاعمية ) جماؿ الديف ، حامد ، 
ىي تنظيـ اجتماعي طبي تختص بتقديـ الرعاية الصحية لمسكاف ، كقائية أك علاجية  المستشفيات العامة : 6ـ9

مكارد البشرية العاممة بالمستشفى، كالقياـ أك إيكاءية ، كتمتد ىذه الرعاية إلى البيكت، كما تعمؿ كمركز تدريب لم
 (.6، 1999بالبحكث الطبية )غازم، 

 ـ الإطار النظري لمدراسة 10
لتحقيؽ أىداؼ الدراسة سيتـ إعطاء نبذة مختصرة عف متغيرم الدراسة كىما  الثقافة التنظيمية  مقدمة :  10-1

دارة الصراع التنظيمي ، كيشمؿ ذلؾ مفيكـ الثقافة التنظيمية   كأىميتيا ك كخصائصيا ، ثـ التطرؽ لأبعاد   كا 
الأعراؼ التنظيمية ، ، المعتقدات التنظيمية القيـ التنظيمية ، )الثقافة التنظيمية كالمتمثمة في الأبعاد التالية : 

  .، بالإضافة إلى تكضيح مفيكـ إدارة الصراع التنظيمي ، كفاعمية إدارة الصراع التنظيمي( التكقعات التنظيمية
 (concept  Organizational Cultureمفيوم الثقافة التنظيمية  )  2ـ  10
حدة التنافس بيف  لازدياد كنتيجةقرف الماضي ، الكاخر ثمانينيات أفي  التنظيمية الثقافةبرز مصطمح      

داخؿ  البشريةمف خلاؿ الاىتماـ بالمكارد  الأكلىعمى  ة، كتفكؽ الثاني ةكالشركات اليابانيالأمريكية الشركات 
 .نقؿ تركيز المنظمات مف خلاؿ ، المنظمة
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لتنظيمية كالثقافة التنظيمية القادرة عمى  تحفيز أبداع مف الاىتماـ بالتنظيـ الرسمي إلى الاىتماـ بخمؽ البيئة ا
العامميف كتكليد أفكار جديدة في العمؿ ، حيث أضحت الثقافة التنظيمية أحدل أبرز الأدكات التنظيمية 

 .مة في مجاؿ تطكير الأداء المؤسسيالمستخد
كالمعتقدات التي تحكـ إطار العمؿ كالمبادئ كالمعايير   " مجمكعة القيـكتُعرؼ الثقافة التنظيمية بأنيا    

مجمكعة العمميات التي تربط أعضاء ، كما تُعرؼ عمى أنيا "   (243،  2002،  ؼكسمككيات الأفراد ") أبك قح
)  "المنظمة مف خلاؿ  النمط المشترؾ لمقيـ الأساسية كالمعتقدات كالتكقعات التنظيمية في المنظمة

pool,2000,32،)  الأساسية التي أكجدتيا أك اكتشفتيا أك طكرتيا  الافتراضات"مجمكعة  فالثقافة التنظيمية ىي
جماعة معينة مف الأفراد ، لمكاجية مشكلات التكيؼ الخارجي كالاندماج كالتنسيؽ الداخمي، كالتي أثبتت فعاليتيا 

ا كتعميميا للأعضاء الجدد باعتبارىا المنيج لفترة طكيمة مف الزمف، مما جعميا مف الثكابت الراسخة التي يتـ تمقيني
تشير الثقافة ك (  Shein,1985:17)،  الصحيح للإدراؾ كالتفكير كالإحساس عند التعامؿ مع تمؾ المشاكؿ"

التنظيمية إلى " مجمكعة القيـ كالاعتقادات كالقكاعد كالمعايير التي يشترؾ بيا أفراد المنظمة كىي بمثابة البيئة 
"منظكمة  ، كما أف الثقافة التنظيمية تعني( 327، 2004حريـ ، ) ي يؤدم المكظؼ عممة فييا"الإنسانية الت

المعاني كالرمكز كالمعتقدات كالطقكس كالممارسات التي تتطكر كتستقر مع مركر الزمف، كتصبح سمة خاصة 
) القريكتي ،  فيو"، لمتنظيـ بحيث تخمؽ فيمان عامان بيف أعضائو حكؿ خصائصو كالسمكؾ المتكقع مف الأعضاء

مجمكعة مف القيـ كالمعتقدات كالمفاىيـ كطرؽ التفكير المشتركة بيف أفراد "، كىي تشير إلي  (373، 2000
المنظمة كالتي قد لا تككف مكتكبة كيتـ الشعكر بيا كيشارؾ كؿ فرد في تككينيا كيتـ تعميميا لممكظفيف الجدد في 

  .(130، 2008)أبكبكر ، " المنظمة 
كالمعتقدات  القيـ كمف التعريفات السابقة يمكف القكؿ ، إف الثقافة التنظيمية ىي عبارة منظكمة  مف الأفكار    

في سمككيـ في  كالعادات كالتقاليد كأنماط السمكؾ التي يمتقي حكليا أعضاء التنظيـ ، كتؤثر كالتكقعات كالأعراؼ
الأداء  مستكل ، كتؤثر في يـ ك إنتاجيتيـ في العمؿكميارات، كتشكؿ شخصياتيـ كتتحكـ في خبراتيـ  ةالمنظم

 .المؤسسي بالمنظمات
تميز المنظمة عف  لممنظمات،  فيي العديد مف المزايا فة التنظيمية ثقاال تحقؽ:   ىمية الثقافة التنظيمية 10-3

تجاه المنظمة  لمكظفكفغيرىا مف المنظمات، كتمنح المكظفيف شعكر باليكية كالانتماء لممنظمة، كتسيؿ التزاـ ا
 التنظيمية الثقافةتعد ك . تساعد عمى الاستقرار الاجتماعي داخؿ المنظمةك ، ـبذاتي ـكالجماعة بدلا مف اىتمامي

  خاصة بيا منظمة دكف ثقافة تنظيمية أية دلا تكج تكاد ، إذ الأعماؿمنظمات ب الفاعمة الأدكات التنظيميةاحدم 
        :الآتينظيمية كدكرىا في المنظمات في الثقافة التكجكد ، كتكمف أىمية 

تعمؿ الثقافة التنظيمية عمي تكسيع أفؽ كمدارؾ الأفراد حكؿ الأحداث التي تحدث في المحيط الذل يعممكف  -
ضكئو  )العمياف ، فيو ، أم أف ثقافة المنظمة تشكؿ إطار مرجعي يقكـ الأفراد بتفسير الأحداث كالأنشطة في 

2010 ،313-314). 
الثقافة الكاضحة كالقكية في أم منظمة تزكد المكظفيف برؤية كاضحة كفيـ أعمؽ لمطرؽ التي تؤدل بيا  -2

 (.2002،80الأعماؿ بالمنظمات )حمكد، 
ي المنظمات ) المرجع تساعد الثقافة التنظيمية عمى إيجاد نظاـ لمرقابة عمى اتجاىات كسمككيات العامميف ف -3

 .(83السابؽ ،
الثقافة التنظيمية عمى المكاءمة بيف الأىداؼ التنظيمية كأىداؼ العامميف الشخصية ، بحيث يصبح تعمؿ  -4

 .(55، 2003تحقيؽ الأفراد لأىدافيـ مقترف بتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية ) العبادلة ، 
بالأداء تعمؿ الثقافة التنظيمية عمي تشكيؿ أنماط السمكؾ المطمكب مف العامميف داخؿ المنظمة كربطيا  -5

 .(55بالمنظمات ) المرجع السابؽ ، المؤسسي
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خصائص الثقافة التنظيمية : تتصؼ الثقافة التنظيمية بجمكعو مف الخصائص التي تستمدىا مف  10-4
خصائص الثقافة العامة مف ناحيو ، كمف خصائص المنظمات مف ناحية أخرل . كيمكف تحديد أىـ خصائص 

 :(316-2005،315عمياف ، ال الثقافة التنظيمية في الآتي )
أم تكتسب مف خلاؿ التفاعؿ كالاحتكاؾ بيف الأفراد في بيئة معينة كقد تكتسب الثقافة عممية مكتسبة:  -1

 في المدرسة كالعمؿ ك عندما يكتسبيا الفرد في المنظمة تصبح جزءان مف سمككو.
 ناؾ ثقافة تنظيمية .ى ديعتبر الأنساف المصدر الرئيسي لمثقافة كبدكنة لا تكج: عممية إنسانية -2
الثقافة التنظيمية متغيرة نتيجة تأثرىا بالتغيرات البيئية كالتكنكلكجية ، كلكف عممية تغييرىا  :عممية متغيرة -3

  .يكاجو صعكبة في كثير مف الأحياف ، لأف الفرد تعكد عمى قكانيف كأنظمة معينة
المكظفكف مف المكظفكف العاممكف   فما بي ؿفالثقافة التنظيمية في التنظيـ تنتق: عممية قابمة للانتفات -4

   .إلى المكظفكف الجدد
الضمير كتشعر المكظؼ فيي تشبع حاجات المكظفكف المادية كالنفسية كترضي عممية رضا نفسي:  -5

 .بتحقيؽ ذاتو
العامميف كما سبؽ الإشارة إلى إف الثقافة التنظيمية تمعب دكران  ميمان في تماسؾ   بعاد الثقافة التنظيمية: 10-5

ايحابيان عمى  سكانسجاميـ في العمؿ ، كتمثؿ مصدر لمشعكر  المشترؾ بالرؤل الأىداؼ المستقبمية كىك ما ينعك
الأداء المؤسسي بالمنظمات ، كىذا لف يتأتى ألا مف خلاؿ التقاء  كتمحكر جميع العامميف حكؿ الثقافة التنظيمية 

 (  : 15-13، 2013تمثمة في الأبعاد التالية ) صديقي ،السائدة في المنظمة كأبعادىا الرئيسية ، كالم
القيـ بشكؿ عاـ ، ىي عبارة عف اتفاقات مشتركة بيف أعضاء التنظيـ الاجتماعي : القيم التنظيمية 10-5-1

جيد أك غير جيد ، ميـ أك غير ميـ  ، كما  كمرغكب فيو أك غير مرغكب فيو ، أك ما ى كالكاحد حكؿ ما ى
ظيمية القيـ السائدة في بيئة العمؿ، بحيث تعمؿ ىذه القيـ عمى تكجيو سمكؾ العامميف ضمف القيـ التن ستعك

الظركؼ التنظيمية المختمفة . كمف ىذه القيـ عمي سبيؿ المثاؿ : المساكاة بيف العامميف ، احتراـ الكقت ،الاىتماـ 
الخدمات التي تقدميا المنظمة ) العمياف ، بالأداء المؤسسي ،عدـ قبكؿ الرشكة ، احتراـ المراجعيف كالمنتفعيف مف 

(. ك تشير القيـ التنظيمية إلى تمؾ القيـ التي تسكد في المنظمة ككؿ ، كتكاتر العاممكف عمي 312،  2005
تطبيقيا في المنظمة ، كىذه القيـ غير ظاىره أك غير مممكسو لكنو تظير بكضكح عند كضع الأىداؼ كرسـ 

لعمؿ، كتساىـ الإدارة العميا في ترسيخ كتعزيز القيـ التنظيمية في المنظمة أذا ما نظـ كطرؽ ا دالسياسات كتحدي
 .(42، 2015رة زمنية طكيمة )حجاج ،أستمرت في تبنينو لفت

المعتقدات ىي عبارة عف أفكار مشتركة متعمقة بطبيعة الفرد كحياتو المعتقدات التنظيمية:  10-5-2
التنظيمية الأفكار المشتركة حكؿ طبيعة العمؿ كالحياة الاجتماعية في بيئة الأجتماعية . في حيف تمثؿ المعتقدات 

العمؿ، ككيفية أنجاز العمؿ كالمياـ التنظيمية ، كمف ىذه المعتقدات عمى سبيؿ المثاؿ : أىمية المشاركة في 
داؼ التنظيمية ، عممية أتخاذ القرارات في المنظمة ، كالمساىمة في العمؿ الجماعي ، كأثر ذلؾ عمي تحقيؽ الأى

( . كما يقصد بالمعتقدات التنظيمية  " 312كتحسيف مستكل الأداء المؤسسي بالمنظمات) المرجع السابؽ ،
الأفكار المشتركة حكؿ طبيعة العمؿ كالحياة الاجتماعية في بيئة العمؿ ، ككيفية أنجاز العمؿ"  ) السكرانة ، 

عف تصكرات مشتركة راسخة في أذىاف العامميف في  (.   فالمعتقدات التنظيمية ىي عبارة333،  2011
المنظمة كتدكر حكؿ طبيعة العمؿ كالحياة الاجتماعية في بيئة العمؿ ككيفية إنجاز الأعماؿ كالمياـ التنظيمية ، 
كمف ىذه المعتقدات عمى سبيؿ المثاؿ ، أىمية مشاركة العامميف في صياغة رؤية كرسالة المنظمة كعلاقة ذلؾ  

 .(13، 2012التنظيمي ) الحارثي ،ع بالصرا
الأعراؼ التنظيمية ىي المعايير التي يمتزـ بيا العاممكف ككاجبو الأتباع دكف أف : اتعرات التنظيمية 10-5-3

في زيادة فاعمية  المؤسسي بالمنظمات ، كىي ما  دتككف مكتكبة ك مدكنة  في التنظيـ ، عمي اعتبار أنيا تساع
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ة دكف الحاجة لكتابة تمؾ الأعراؼ ، حيث تسكد كيمتزـ الجميع  بيا ، إف لـ تكف عمية داخؿ أم منظم ؼتعار 
يرل أنيا كاجبة التنفيذ ،كمف ىذه الأعراؼ عمى ، التزاـ التنظيـ بعدـ تعييف اخكيف في ذات  عمكتكبو  ، فالجمي

الطبيعة الخاصة  أجنبيو في بعض المنظمات ذات  تالمنظمة أك تعييف مكظفيف متزكجيف بزكجات يحممف جنسيا
،  أك تعييف ذكم القربي مف الدرجة الأكلي كالثانية في المنظمة ، كالأب ، كالأخكة أك الأخكات ، أك الأخكاؿ 

( ،  ك تشير الأعراؼ التنظيمية إلى  401،  1995،  مكالأعماـ ..كغيرىـ مف ذكم القربى )المدىكف، كالجزراك 
نظيـ لاعتقادىـ أنيا ضركرية كصحيحو لبيئة العمؿ ، بغض النظر عف المعايير التي يمتزـ بيا العاممكف في الت

فاعميتيا أك عدـ فاعميتيا، كمف ىذه المعايير التزاـ المنظمة بعدـ تعييف الأب كالأبف في نفس المنظمة كمف 
 .(2012،13جبة التنفيذ ) الحارثي ،المفترض أف تككف ىذه العراؼ غير مكتكبة ككا

غير المكتكب ك الذم يعني  تتمثؿ التكقعات التنظيمية بالتعاقد السيككلكجي: ظيميةالتوقعات التن  10-5-4
مجمكعة مف التكقعات يتكقعيا كيحددىا الفرد أك المنظمة كلا منيما مف الأخر خلاؿ فترة عمؿ الفرد في المنظمة 

لاء الأخريف في التنظيـ ، يتـ بيف المكظؼ كالتنظيـ ، مثؿ ، تكقعات الرؤساء مف المرؤكسيف ، كالزملاء مف الزم
كالمتمثمة بالاحتراـ كالتقدير المتبادؿ بيف المرؤكسيف ك الرؤساء، بالإضافة إلى تكفير بيئة تنظيمية كمناخ تنظيمي 

(.   كىي التكقعات التي 2015،37يساعد كيدعـ  إشباع الحاجات المادية كالسيككلكجية لممكظؼ )المختار ،
بالعكس ما تتكقعو المنظمة مف الأفراد العامميف بيا خلاؿ فترة عمؿ الفرد بالمنظمة، يتكقعيا الفرد مف المنظمة أك 

فمكؿ يسعي إلى ىدؼ ما ، كالفرد قد يككف تكقعو أف تقكـ المنظمة بتبني إبداعاتو  أك بإعطائو كضعان اجتماعيان 
المنظمة منو أف يعطي أفضؿ ما  معينان، أك قد يككف ىدفو  تحقيؽ مستكل مف الرفاىية لأكلاده ، كبالمقابؿ تتكقع

لديو أك أف يطيع القكانيف كالمكائح المتبعة في المنظمة ، كقد تتكقع منو الإبداع ، كىذا يختمؼ باختلاؼ  المنظمة 
كالأفراد كرغباتيـ كتطمعاتيـ، كذلؾ يتكقع المكظؼ تكفير بيئة تنظيمية  تساعد كتدعـ احتياجات المكظؼ النفسية 

 . (401، 1995دىكف ، كالجزراكم ، لمكالاقتصادية ) ا
مما سبؽ يتضح  جميان ،أف إبعاد الثقافة التنظيمية ىي الإطار العاـ المفسر كالمكجو لسمكؾ الأفراد في      

المنظمة كذلؾ مف خلاؿ القيـ كالمعتقدات كالأعراؼ كالتكقعات التنظيمية التي يشترؾ بيا جميع العامميف بالمنظمة 
لتنظيمي مككيات العمميف كأدائيـ لعمميـ مف ناحية ، كتؤثر عمي فاعمية إدارة الصراع ا، كالتي تؤثر عمي س

  .بالمنظمات مف ناحية أخرم
 (concept management of organizational conflict) مفيوم إدارة الصراع التنظيمي 6 -10

بالصراع إلى مستكل مرغكب كما تراه أف الغاية مف أدارة الصراع التنظيمي داخؿ المنظمات ىك الكصكؿ        
( ، كتعرؼ أدرة الصراع التنظيمي بأنو " ذلؾ النشاط الذم تستيدؼ مف 15، 1994أداره المنظمة ) كامؿ ، 

خلالو إدارة المنظمة الكصكؿ بالصراع إلى مستكل مرغكب فيو كالحفاظ عمى ىذا المستكل داخؿ الحدكد 
ما تشير أدارة الصراع التنظيمي إلى قدره" المدير عمى تحكيؿ (، ك483،  2005المستيدفة " )جاد الرب ،

الصراعات بيف العامميف أك المستكيات الإدارية أك الكحدات الإدارية في المنظمة  إلى صراعات بناءة بدلا مف أف 
       (.21، 1997)عيد ، تككف ىدامو "

مف التنظيمي بفعالية ، كذلؾ   الصراعاتيسعى المدراء إلى أداره فاعمية  دارة الصراع التنظيمي :   10-7 
 :(255 -253،  2005)جكاد ،  أدارة الصراع الفعالة ، أىميا ما يمي : بعض الأساليب استخداـ خلاؿ

                  .ىك ميؿ أك المدير إلى الانسحاب مف مكاقؼ الصراع أك الكقكؼ عمى الحياد في الأقؿ  التجنب:أسمكب   -أ
إلى التضحية ببعض مصالحيـ في سبيؿ  مدراءليعكس ىذا الأسمكب ميؿ بعض ا المساكمة:أسمكب   - 

 . التكصؿ إلى حالة اتفاؽ
نحك استخداـ القكة كالسمطة لمييمنة كالسيطرة عمى  المدراء الإجبار: ينطكم ىذا النمط عمى ميؿأسمكب  -ج

 .المرؤكسيف
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في البحث عف مسببات  لدل المدراء  لذم يتمحكر حكؿ كجكد رغبة صادقةىك الأسمكب ا المكاجية:أسمكب  -د
               .الصراع كمقاسمة المعمكمات المتاحة مع الآخريف، كالبحث عف المنافع المتبادلة

إلى تمطيؼ حالة الصراع بتقميؿ أك ضغط الفكارؽ المدير كىك الأسمكب الذم مف خلالو يميؿ  التيدئة: -ق 
       .كالاختلافات بيف الأطراؼ المتصارعة، كىـ في الكقت نفسو يبرزكف المصالح المشتركة بيف تمؾ الأطراؼ

استخداـ  في اختيار ك المديركميارة تتمثؿ في قدره فاعمية إدارة الصراع التنظيمي أف يمكف القكؿ ، مما تقدـ     
بقصد الصراعات التنظيمية القائمة بالمنظمات ، بشرط  الأسمكب الإدارم الفعاؿ، مف بيف عده أساليب إدارية ،

 ثقافة التنظيمية السائدة بالمنظمة.أف يتكافؽ ذلؾ الأسمكب مع ال
   والإجراعاتـ المنيج  11
أتبع الباحث في ىذه الدراسة المنيج الكصفي التحميمي الذم يكصؼ ( : Methodology) منيج الدراسة 1ـ11

لمكصكؿ إلى استنتاجات بخصكص  طريؽ تجميع البيانات الثانكية كالأكلية ، كتحميمياالظاىرة قيد الدراسة عف 
أىداؼ كفرضيات الدراسة بقصد تحديد طبيعة العلاقة بيف الثقافة التنظيمية كفاعمية إدارة الصراع التنظيمي 

 بالمستشفيات العامة العاممة في مدينة بنغازم.
مديرم يتككف مجتمع الدراسة مف جميع  :)  (Community  the researchمجتمع الدراسة  2ـ11

 ،* مديران ( 95بنغازم ،  كالبالغ عددىـ )الإدارات العميا كالكسطى بالمستشفيات العامة الميبية العاممة في 
داخؿ المستشفيات العامة ،  الذيف يتكافر لدييـ مستكل مرتفع مف الثقافة التنظيمية ،  باعتبارىـ مف أكثر الفئات

عمى انيـ يمتمككف الميارة كالمعرفة الإدارية  التي تمكنيـ  مف إدارة كحؿ الصراعات التنظيمية سكاء بيف  علاكة
دارة الصراعات التنظيمية ، ىك مف صميـ مياميـ كمسؤكلياتيـ  الأفراد أك المستكيات الإدارية ، كما أف حؿ كا 

كقد قاـ الباحث بدراسة جميع  تشفيات العامة  ، بحكـ مراكزىـ الكظيفية كالمستكل الإدارم الذم يشغمكنو بالمس
كلابد مف التنكيو إلى انو قد تـ استثناء كلا مف ،  مفردات مجتمع الدراسة باستخداـ أسمكب الحصر الشامؿ.

مستشفيي ، الجميكرية ، ك السابع مف أكتكبر  ، كمستشفى العيكف المركزم مف الدراسة، كذلؾ بسبب إعادة 
  (. 1ع الثاني كالثالث  لمصيانة في ذات تكقيت أجراء ىذه الدراسة ، كما ىك مبيف بالجدكؿ )أنشاء الأكؿ ، كخضك 

 . الميبية العاممة في مدينة بنغازيالمستشفيات العامة  عمي ونسبيم مديري الإدارات العميا والوسطىتوزيع ( 1جدوت )   

 
  ف العامميف بالمستشفيات المبحكثةتـ تحديد عدد المديريف مف خلاؿ إدارة  شؤك . 

عدد مديري  المستشفى  م
 الإدارة العميا

عدد مديري 
 الوسطىالإدارة 

 
 النسبة الميوية العدد الكمي 

% 13.70 13 10 3 مستشفى الجلاع لمحوادث  .1  
%14.73 14 11 3 مستشفى اليواري العام  .2  
%10.55 10 8 2 مستشفى اتمراض النفسية  .3  
%9.47 9 7 2 مستشفى اتمراض السارية  .4  
%8.42 8 6 2 مركز اتنت وات ن والحنجرة  .5  
 16.84 16 12 4 مركز بنغازي الطبي  .6
%8.42 8 6 2 مستشفى الكويفية للأمراض الصدرية والدرن  .7  
%9.47 9 6 3 مركز خدمات الكمى  .8  
%8.42 8 5 3 مستشفى اتطفات التخصصي  .9  

%100 95 71 24 المجموع  
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استخدمت أستماره الاستبياف كأداة رئيسية في تجميع  :  (Data collection tools ( داه الدراسة  3ـ11
البيانات الميدانية بيذه الدراسة ، حيث قاـ الباحث بتصميـ استمارة الاستبياف، استنادا عمي الدراسات كالبحكث 

احث في قياس السابقة ، كما تـ استخلاصو مف الأدب الإدارم ذك الصمة بمكضكع الدراسة ، حيث أستخدـ الب
( 2013( ك الكرفمي )2012( كالزكل )2009مستكل الثقافة التنظيمية المقياس الذم أستخدمو كؿ مف الحاسي )

(، 2004، كما أستخدـ في قياس إدارة الصراع التنظيمي المقياس الذم أستخدمو كؿ مف،،  الفيتكرم)
قساـ أساسية، ىي: القسـ الأكؿ: كيتعمؽ ( ، كعميو فقد قسمت استمارة الاستبياف إلى ثلاثة أ2009الطيرة)

مي، المستكل بالبيانات العامة عف مالئ استمارة الاستبياف، كىي: النكع، المستكم التعميمي، التخصص العم
 .الإدارم ،مدة الخدمة

( فقرة مكزعة عمي أربعو أبعاد ، كما 28كيختص بمقياس مستكل الثقافة التنظيمية كيتككف مف)القسـم الثـاني:  
( ،الػُبػعد الثاني: 8،7،6،5،4،3،21( فقرات ، كىي الفقرات: )،8يمي: الػبُعد الأكؿ: القيـ التنظيمية، كيتضمف )

( ،البُػعد 16،15،14،13،12،11،10،9( فقرات، كىي الفقرات:  )8المعتقدات التنظيمية، كيحتكم عمي )
( ،البُػعد 23،22،21،20،19،18،17) ( فقرات، كىي الفقرات:7الثالث: الأعراؼ التنظيمية، كاشتمؿ عؿ )
( ،القسػـ الثالػث: 28،27،26،25،24( فقرات، كىي الفقرات: )5الرابع: التكقعات التنظيمية، كيتككف مف )

ف جميع فقرات أ كلابد مف التنكيو إلى   ( فقره.26كيتعمؽ بمقياس فاعمية إدارة الصراع التنظيمي ، كيتككف مف )
فقرة ف كؿ أم بمعنى أالخماسي ،   Lkiert ” ليكرت مقاسو حسب مقياس  " إيجابيبشكؿ  قد صيغت  الاستبياف
( يبيف 2الإجابة عف جميع فقرات الاستبياف ، كالجدكؿ ) لالاستبياف مقاسو بخمسو درجات تحدد مستك  مف فقرات

 تكزيع الدرجات عمي بنكد الإجابة . 
 توزيع الدرجات عمي بنود الإجابة( 2جدوت )                                      

 غٌر موافق بشده غٌر موافق محاٌد موافق موافق بشده الإجابة

 1 2 3 4 5 الدرجة
 منخفض جدا منخفض متوسط مرتفع مرتفع جدا التقدٌر

( درجات  كىي ناتج 4باحتساب المقياس المستخدـ في الدراسة ، كفقان لمتالي : تـ احتساب )الباحث كقد قاـ      
عمميو قسمو الحد الأعمى  أجراء(، مف ثـ 1-5عمميو طرح الحد الأعمى كالحد الأدنى لمقياس "ليكرت" الخماسي )

درجو في المقياس )  ىدنناتج عمميو المقياس. ا كأضافو.( 8=  5/4( عمي طكؿ خلايا المقياس )5لممقياس )
فعندما تقع  ( كىكذا لباقي درجات المقياس .1.8 -1الدرجة يتراكح ما بيف )  لالكاحد الصحيح( بحيث اصبح مد

(  ،يعني ذلؾ بانو غير مكافؽ بشده 1.8 اقؿ مف  – 1في المدم )   كأبعادهالمبحكث عمي فقرات المقياس  أجابو
اقؿ مف  – 1.8الإجابة )  لف مدأ( يككف مكافؽ بشده ، في حيف 5- 4.2)  لفي المد أجابتواذا كانت  أما، 

ف المبحكث إلى أ( يشير 3.4اقؿ مف  – 2.6ف المبحكث غير مكافؽ ، بينما مدم الإجابة ) أ(  تعني  2.6
 .(3بالجدكؿ )كما ىك مبيف  ف المبحكث مكافؽ .أ( ، تبيف  4.2اقؿ مف  – 3.4الإجابة )  لف مدأمحايد ، كما 

 .إدارة الصراع التنظيمي فاعميوت الثقافة التنظيمية ودرجة مستو مدت الدرجة و ( 3ت )جدو
 إدارة الصراع التنظٌمًفاعلٌه درجة  الثقافة التنظٌمٌة ىمستو التقدٌر الدرجة ىمد

 ضعٌفة جدا   ضعٌف جدا   غٌر موافق بشده 1.8اقل من  إلى 1من 

 ضعٌفة ضعٌف غٌر موافق 2.6اقل من  إلى 1.8 من 

 متوسطة متوسط محاٌد 3.4اقل من  إلى 2.6من 

 مرتفعة مرتفع موافق 4.2اقل من  إلى 3.4من 

 مرتفعة جدا   مرتفع جدا   غٌر موافق بشده 5 إلى 4.2من 
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 ثبات وصد  مقاييس الدراسة 11-4
يُعرؼ الثبات بانة " درجة الرككف إلى نتائج المقياس كدرجو الثقة في ىذه ثبات مقاييس الدراسة :   1ـ 4ـ11

( ، كما يقيس" مدل الحصكؿ عمى البيانات ذاتيا لك تكرر  248، 2000النتائج كدقتيا كثباتيا " ) دكيدار، 
 سة ( ، كلمتحقؽ مف ثبات مقاييس الدرا857،  2014استخداـ نفس الاستبياف أكثر مف مرة " ) المرىضي ، 

باستخداـ برنامج الحزـ الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية  (Alpha Cronbach)طبقت معادلة الؼ ككر نباخ 
(SPPS.) 

:   يُشير صدؽ المقياس إلى أف " الأداة تككف صادقة اذا كاف مظيرىا يشير صد  مقاييس الدراسة 2ـ 4ـ  11
(، بمعني أف تقيس فقرات المقياس ما كضعت 116، 2003إلى ارتباطيا بالظاىرة المراد قياسيا " ) المنسي ، 

 :اس المستخدـ في الدراسة بطريقتيفلقياسو، كقد قاـ الباحث بالتأكد مف صدؽ المقي
قاـ الباحث بعرض استمارة الاستبياف في شكميا المبدئي عمي مجمكعة مف المحكميف ـ الصد  الظاىري : 4ـ11

( 6ئية مف جامعتي بنغازم كعمر المختار، كالبالغ عددىـ )المتخصصيف في مجالي العمكـ الإدارية كالإحصا
محكميف * ، كذلؾ لتحديد مدل كضكح الفقرات الكاردة  باستمارة الاستبياف ،كمدم مناسبتيا كأىميتيا لأبعاد 
ة المقياس، كأبداء ما يركنو مف ملاحظات , كعميو فقد قاـ الباحث بأجراء التعديلات المطمكبة مف الناحيتيف العممي

 كالمغكية مف أضافو ك حذؼ ك أعاده صياغو لبعض فقرات الاستبياف.
يعتبر الصدؽ الإحصائي أحد الطرؽ البسيطة كالدقيقة المستخدمة في معرفو   :الصد  الإحصايي 2ـ2ـ4ـ11 

( ك قد 223،1999معاملات صدؽ المقياس ، " كيقاس باحتساب الجذر التربيعي لمعامؿ ثبات المقباس) درة ،
%( ، كما تراكحت معاملات صدؽ المقياس ما بيف 96.6 -%84.2تراكحت معاملات الثبات ما بيف )

املات ( يكضح مع4%( كىي معاملات عالية تعطي الثقة في صدؽ المقياس، كالجدكؿ ) 98.4 -% 91.7)
  .ثبات ك صدؽ مقاييس الدراسة

 ( معاملات ثبات و صد  ومقاييس الدراسة4جدوت)

 

مديرم الإدارات  ( استمارة استبياف عمي جميع95قاـ الباحث بتكزيع عدد ) توزيع  ستماره الاستبيان : 5ـ 11
، كاستغرقت مده تكزيع ك استلاـ الاستمارات ثلاثة بالمستشفيات العامة الميبية في مدينة بنغازم. العميا كالكسطي 

، بغيو الحصكؿ عمي نسبو استلاـ مرتفعة ، كمنح المبحكثكف الكقت أسابيع مف الأسابيع الأكلى منشير أبريؿ  
 الإحصائيالاعتماد عمييا في التحميؿ المناسب كي يدلكا ببيانات تتمتع بالدقة كالمكضكعية،يمكف الكثكؽ بيا ك 

%( مف عدد الاستمارات 92.63( استمارة، ما نسبتو )88.كقد بمغ عدد الاستمارات المستممة كالصالحة لمتحميؿ )
 المكزعة، كىي نسبو مرتفعة تعطي الثقة في نتائج ىذه الدراسة.

ا، قاـ الباحث بتحميؿ بيانات الدراسة لتحقيؽ أىداؼ الدراسة كاختبار فرضياتياتسالي  الإحصايية:   6ـ 11
 statistical package for the social الميدانية *،  بالاستعانة ببرنامج الحزـ الإحصائية لمعمكـ الاجتماعي،

sciences (spps)، :مف خلاؿ استخداـ بعض الأساليب الإحصائية التالية 

 المتغٌرات

 

 

 

 المعامل

 

القٌم 

 التنظٌمٌة

 

المعتقدات 

 التنظٌمٌة

 

الأعراف 

 التنظٌمٌة

 

التوقعات 

 التنظٌمٌة

 

الثقافة 

 التنظٌمٌة

 

إدارة 

الصراع 

 التنظٌمً

 .%889 .%969 .%877 .%941 .%939 .%842 معامل الثبات

 .%942 .%984 .%936 .%970 .%969 %917  معامل الصدق
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كأبعاد مقاييس الدراسة  كالتأكد مف قدرة المقياس  معاملات ثبات كصدؽ المقياس ، لمتأكد مف ثبات فقرات ػ  1
( ، ككذلؾ الجداكؿ Alpha Chronbavhمعادلو ألفا كرك نباخ  ) عمي قياس ما كضع مف أجمة باستخداـ

 (، بقصد حصر أعداد المبحكثكف كنسبيـ المئكية كفقا لخصائصيـ العامة .Tables Frequencyالتكرارية) 
 ، باستخداـ المتكسطات الحسابية  (Measures Central Tendency)  ػ مقاييس النزعة المركزية 3

Arithmetic Mean)   (كالمدم )Range ) ( ك الانحراؼ المعيارمStandard Deviation)  بقصد ،
 .التعرؼ عمي مستكل الثقافة التنظيمية كدرجة فاعمية إدارة الصراع التنظيمي 

قو الارتباط بيف (، بقصد تحميؿ علاPearson Correlation Coefficient ػ معامؿ ارتباط بيرسكف ) 4
 .متغيرات الدراسة

مف شركط استخداـ الاختبارات المعممية في تحميؿ   اختبار مدل اتباع بيانات الدراسة لمتكزيع الطبيعي: 6. 12 
تـ استخدـ  يع الطبيعي،البيانات أف تتبع البيانات التكزيع الطبيعي ، ك لمتحقؽ مف مدل اتباع بيانات الدراسة لمتكز 

  :(5، كما ىك مبيف بالجدكؿ ) Kolmogorov-Smirnov testاختبار  
Kolmogorov-Smirnov test ( لاختبار التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة )  (5) جدوت    

 مما يعني أف (، 0.05لكؿ متغير مف متغيرات الدراسة أكبر مف )، أف القيمة الاحتمالية  (5) يتضح مف الجدكؿ   
 Pearson )ك يجدر التنكيو إلى ، أف الباحث قد أستخدـ  معمؿ ارتباط بيرسكف البيانات تتبع التكزيع الطبيعي.
Correlation Coefficient)  لدراسة قكة كمتانو العلاقة بيف المتغيريف المتغير )المستقؿ( كالمتمثؿ في الثقافة ،

فاعمية إدارة الصراع التنظيمي ، حيث تفيد  قيمو معامؿ الارتباط ،    التنظيمية كأبعادىا كالمتغير )التابع( كالمتمثؿ في 
في تحديد كجكد أك عدـ كجكد العلاقة بيف المتغيراف ، كفيما أذا كانت العلاقة طرديو أك عكسيو، ك تحديد قكة  أك قبكؿ 

عمى كجكد علاقة طرديو أك ضعؼ علاقو الارتباط بينيما. فإذا "كانت أشاره معامؿ الارتباط مكجبة فأف ذلؾ يدؿ 
 (.514،  2003نيما عكسية" ) غدير، مكجبو بيف المتغيريف، أما اذا كانت سالبة فالعلاقة بي

 ـ تـحميت البيـانات : 12
بغيو الكصكؿ إلى الأىداؼ التي تسعي الدراسة إلى تحقيقيا، تطمب : . الخصايص العامة لممبحوثون 1ـ  12

(، 6لممبحكثكف مف خلاؿ تحميؿ البيانات العامة المتعمؽ بيـ ، كالجدكؿ)الأمر التعرؼ عمي الخصائص العامة 
 يكضح الخصائص العامة لممبحكثكف . 

 ( الخصايص العامة لممبحوثون6جدوت )                                         
 النسبة الميوية التكرار البند الخصايص

 
 .النوع
 
 

 %82.95 73  كر .
 %17.05 15  نثي .

 %100 88 المجموع

 
 
 
 

 المستوت التعميمي.
 

 %9.09 8 الثانوية  و ما يعادليا .
 %19.32 17 .دبموم عالي

 %63.64 56 .جامعي
 %7.95 7 ماجستير  و دكتوراه.

 %100 88 المجموع

 النتٌجة القرار الإحصائً القٌمة الاحتمالٌة درجة الحرٌة القٌمة الإحصائٌة متغٌرات الدراسة

 تتبع التوزٌع الطبٌعً غٌر دال 124.0 78 137.0 الأنماط القٌادٌة

 تتبع التوزٌع الطبٌعً غٌر دال 1080. 78 156.0 التغٌٌر التنظٌمً
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 .التخصص العممي

 %12.51 11 المحاسبة .
 %44.45 39  داره .

 %3.33 3 اقتصاد .
 %7.57 7 عموم طبية

 %32.14 28 تخصصات  خري .
 %100 88 المجموع

 
 .المستوت الإداري

 %25 22 الإدارة العميا .
 %75 66 الإدارة الوسطى.

 %100 88 المجموع

 
 

 .سنوات الخبرة

 %34.1 30 سنوات. 10 قت من   -5من 
 %23.86 21 من سنوات 15 قت  -10من 
 %20.45 18 سنة. 20 قت من   -15من 

 %21.59 19 سنة فدكثر . 20من 
 %100 88 المجموع

%( ك ما نسبتو 82.95( ، أف غالبية المبحكثكف مف الذككر بنسبو بمغت )6يتبيف مف الجدكؿ )      
%( عف الإناث ، كقد يعزم السبب في ذلؾ إلي  طكؿ ساعات الدكاـ الرسمي في المستشفيات العامة 17.05)

بنغازم  كالذم قد يمتد عمي فترتيف في اليكـ الكاحد ، فضلا عمي أف العادات كالتقاليد  الميبية العاممة في مدينة
الاجتماعية لا تحبذ أف تعمؿ المرأة في كظائؼ يمتد ساعات دكاـ العمؿ الرسمي إلى ساعات طكيمة ،إذ يستحسف 

 .، كالتعميـ كالرعاية الاجتماعية أف تعمؿ المرأة  في مجالات كظيفيو كمينية أخرم
%( مف المبحكثكف مف ذكم المستكل التعميمي الجامعي 63.64( ، أف ما نسبتو )6كيكضح الجدكؿ )     

%( مف المبحكثكف متخصصكف بمجاؿ 44.45( ، أف ما نسبتو )6)بكالكريكس أك ليسانس( ،كيُظير الجدكؿ )
%( 25كالكسطى ، ، فما نسبتو ) (، يُلاحظ تكزع المبحكثكف عمى مستكيي الإدارة العميا6الإدارة ، كمف الجدكؿ )

%( ىـ في مستكل الإدارة الكسطى. كما يلاحظ مف الجدكؿ 75في مستكل الإدارة العميا  ، كما أف ما نسبتو )
 سنة. 15إلى أقؿ مف  5تتراكح  مف  %( مف المبحكثكف لدييـ مدة خدمة في كظائفيـ57.96(، أف نسبو )6)

ػعادىا بالمستشفيات العامة  الميبية العاممة في مدينة بنغازم:  بيدؼ مستكل الػثقافػة التنظيمية ك أب 2 - 12
تحديد مستكل الثقافة التنظيمية كأبعادىا ،أستخدـ الباحث المتكسطات الحسابية ، كالانحرافات المعيارية ، 

شفيات العامة كالمستكل، كالترتيب ، في تحميؿ إجابات المبحكثكف عف مستكل الثقافة التنظيمية كأبعادىا في المست
 ( . 7العاممة في مدينة بنغازم  ، كما يكضح ذلؾ جدكؿ )

( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للإجابات المبحوثون عن مستوت الثقافة التنظيمية 7جدوت)
 و بـعادىا بالمستشفيات العامة الميبية العاممة في مدينة بنغازي.

 مستوي الثقافة التنظٌمٌة وأبعادها م
المتوسط 

 الحسابً

الانحراف 

 المعٌاري
 الترتٌب المستوي

 3 مرتفع .741 3.664 البُعد الأول : القٌم التنظٌمٌة . ـ 1
 1 مرتفع .683 3.780 البُــعـــد الثانً: المعتقدات التنظٌمٌة. ـ 2
 4 مرتفع .736 3.594 البعد الثالث: الأعراف التنظٌمٌة. ـ 3
 2 مرتفع .764 3.709 التوقعات التنظٌمٌة.البُعد الرابع:  ـ 4

 3.686 المتوسط العـام

 .731 الانحراف المعٌاري العـام

 مرتفع المستوى العام
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( ، أف المتكسط الحسابي العاـ لإجابات المبحكثكف عف مستكل الثقافة التنظيمية 7يػُظير الجدكؿ )     
.(، 731( بانحراؼ معيارم عاـ مقداره )3.686بنغازم  قد بمغ )بالمستشفيات العامة الميبية العاممة في مدينة 

الأمر الذم يعني أف مستكل الثقافة التنظيمية في المستشفيات المبحكثة ،ىك مستكل ) مرتفع ( . كما يبيف 
 ( ، أف جميع أبعاد الثقافة التنظيمية بالمستشفيات العامة الميبية العاممة في مدينة بنغازم ،  ذات7الجدكؿ )

( 3.780 – 3.594مستكيات ) مرتفعة( ،قد تراكحت متكسطاتيا الحسابية مف الأدنى إلى الأعمى ما بيف )
.( ، حيث جاءت الأبعاد مرتبة حسب 764 -. 683كبانحراؼ معيارم تراكح مف الأدنى إلى الأعمى ما بيف ) 

( كانحراؼ معيارم 3.780بمتكسط حسابي )الأىمية، كفقا لمتالي،  في الترتيب الأكؿ بػعُد "المعتقدات التنظيمية " 
( كانحراؼ معيارم 3.709.(، يميو في الترتيب الثاني بػعُد " التكقعات التنظيمية " بمتكسط حسابي )683)
.(، ثـ 741( كانحراؼ معيارم )3.664.(، ك في الترتيب الثالث بػعُد " القيـ التنظيمية " بمتكسط حسابي )764)

 .( 736( كانحراؼ معيارم )3.594ير بػعُد "الأعراؼ التنظيمية " بمتكسط حسابي )في الترتيب الرابع كالأخ
 تحميت فقرات  بعاد الثقافة التنظيمية 3 – 12

المتكسطات الحسابية ، كالانحرافات المعيارية ،  (8جدكؿ )يُظير  القيـ التنظيمية :البُعد اتوت:  1 – 3 –12
 . فقرات بػعُد " القيـ التنظيمية" عفالمبحكثكف  كالمستكل ، كالترتيب لإجابات

 المبحوثون عن فقرات بـعُد "القيم التنظيمية تالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للإجابا ( 8جدوت)
رقم 
 الفقرة

 الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

 الانحرات
 المعياري

 الترتي  المستوت

 1 مرتفع .701 4.316 لدت الموظفين قيم مشتركة حوت العمت. .1

 6 مرتفع .754 3.612 يسود الاحترام المتبادت علاقو الر ساع بالمر وسين     .2

 3 مرتفع .973 3.980 .يشعر الموظفون بدىمية العمت المناط بو .3

 4 مرتفع .873 3.967 .يحرص الموظفون عمي الموارد المادية لمصندو  .4

 2 مرتفع .852 3.996 المتبادلة بين الموظفين.. تنمي الإدارة قيم الشفافية والثقة  .5

 7 مرتفع .954 3.548 توجد معايير  خلاقية  لموظايت بالصندو . .6

 5 مرتفع .868 3.838 يتحق  العدت بين الموظفين  بالصندو  . .7

 8 مرتفع .941 3.483 تيتم الإدارة بالتطوير الوظيفي والميني لمموظفين. .8

 مرتفع .741 3.664 الـقيـم التنظيمية

( ، أف المتكسط الحسابي العاـ لإجابات المبحكثكف عف فقرات ػبُعد القيـ التنظيمية  8يتضح مف الجدكؿ )      
.(، الأمر الذم يعني أف مستكل القيـ التنظيمية، ىك 741( بانحراؼ معيارم عاـ مقداره  )3.664قد بمغ )

كجكد قيـ مشتركة حكؿ العمؿ لدل مديرم الإدارات العميا كالكسطى مستكم ) مرتفع ( . كبعزك الباحث ذلؾ إلى 
، كما تُنمي الإدارة قيـ الثقة كالشفافية المتبادلة بيف المدراء كالعامميف بالمستشفيات ،  كما يعتبر المدراء  أف القيـ 

فيات العامة التنظيمية منسجمة مع قيميـ الشخصية ك أصبحت جزء مف سمككيـ التنظيمي، إذ تكجد بالمستش
الميبية العاممة في مدينة  بنغازم  معايير لأخلاقيات الكظيفة ك يسكد الاحتراـ المتبادؿ بيف الرؤساء كالمرؤكسيف 
، كما يشعر المدراء كالمكظفكف بأىمية العمؿ المناط بيـ ، كبكجكد العدالة التنظيمية ، كما أف الإدارة العميا تثمف 

 .لمبحكثةلإدارية بالمستشفيات االتعاكف بيف كافة المستكيات ا
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المتكسطات الحسابية ، كالانحرافات  (9جدكؿ )يُكضح المعتقدات التنظيمية : الـبُعد الثاني:  2 – 3 –12
 . فقرات بػعُد " المعتقدات التنظيمية" عفالمبحكثكف  المعيارية ، كالمستكل ، كالترتيب لإجابات

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات المبحوثون عن فقرات بـعُد "المعتقدات التنظيمية" ( 9جدوت)

 الفقرة رقم الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

الانحرات 
 المعياري

 الترتي  المستوت

.813 3.831           تعزز الإدارة مبد  التعاون في العمت. 9  5 مرتفع 

10 
الشخصــــية مـــــع المعتقـــــدات تتوافــــ  المعتقـــــدات 

.912 4.224 التنظيمية.  1 جدا   مرتفع 

.946 4.109 .                        ة  بجدوي التعاون في تنفي  العمتتعتقد الإدار  11  2 مرتفع 

.801 3.601          يوجد اعتقاد بدن شعار الصندو  يعكس رسالتو. 12  7 مرتفع 

.822 3.871 .توجد ر يو واضحة بالصندو  13  4 مرتفع 

14 
لــدت المــوظفين القناعــة بالمشــاركة فــي عمميــو   

.787 3.548 .اتخا  القرارات  8 مرتفع 

.971 4.096 يُشارلا الموظفين في  داره الصراع التنظيمي.  15  3 مرتفع 

16 
توجــد معــايير عمميــة وموضــوعية تتعمــ  بالترقيــة 

 الوظيفية.
3.631 987.  6 مرتفع 

 مرتفع 683. 3.780 التنظيميةالـمعتقدات 

( ، أف المتكسط الحسابي العاـ لإجابات المبحكثكف عف فقرات بُعد المعتقدات 9ينبيف مف الجدكؿ )      
.(التنظيمية،  الأمر الذم يعني أف مستكل 683( بانحراؼ معيارم عاـ مقداره  )3.780التنظيمية  قد بمغ )

كجكد تكافؽ ما بيف المعتقدات التنظيمية   (. كيعزك الباحث ذلؾ إلى المعتقدات التنظيمية، ىك مستكم ) مرتفع
كالمعتقدات الشخصية لممدراء ، كما تعتقد الإدارة العميا بجدكل التعاكف في إنجاز العمؿ بالمستشفيات المبحكثة  ، 

ت التنظيمية ، ككجكد المدراء كالعامميف  في عممية أتخاذ القرارات ، كفي أدارة الصراعا ك تكفير الفرصة لمشاركة
اعتقاد لدل المدراء بأف شعار المستشفيات العامة الميبية العاممة  بمدينة بنغازم   يعكس رسالتيا ، فضلان عف 
تكافر معايير عممية كمكضكعية كاضحة تستخدـ في منح الحكافز المادية كالمعنكية ك في أتماـ إجراءات الترقية 

 .   كثةالعامميف بالمستشفيات المبح لكافو
المتكسطات الحسابية ، كالانحرافات  (10جدكؿ )يُبيف   الـبُعد الثالث: اتعرات التنظيمية : 3 – 3 –12

 .فقرات بػعُد " الأعراؼ التنظيمية" عفالمبحكثكف  المعيارية ، كالمستكل ، كالترتيب لإجابات
 المبحوثون عن فقرات بـعُد "اتعرات التنظيمية"المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات ( 10جدوت)

رقم 
المتوسط  الفقرة الفقرة

 الحسابي
الانحرات 

 الترتي  المستوت المعياري

تساعد اتعـرات فـي الصـندو  عمـي التكيـت مـع التطـورات التقنيـة  .17
 .          الحديثة في العمت 

 3 مرتفع 1.106 4.054

.732 4.290 .اتبداع والابتكار في العمتتساعد اتعرات في الصندو  عي  .18  1 جدا   مرتفع 

.915 3.483 .تجتمع الإدارة مع الموظفين عند اتخا  القرارات الاستثنايية  .19  6 مرتفع 
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الحسابي العاـ لإجابات المبحكثكف عف فقرات ػبُعد الأعراؼ التنظيمية ( ، أف المتكسط 10يُظير الجدكؿ )      
.( الأمر الذم يعني أف مستكل الأعراؼ التنظيمية، ىك 736( بانحراؼ معيارم عاـ مقداره  )3.594قد بمغ )

عاممة مستكل ) مرتفع (. كيفسر الباحث ذلؾ إلى أف الأعراؼ التنظيمية المتعارؼ عمييا بالمستشفيات العامة ال
في مدينة بنغازم  تساعد عمي الأبداع الإدارم كما تػنُشر بالمستشفيات العامة سير كقصص المدراء كالمكظفيف 
الأكفاء ، ككذلؾ يشارؾ المدراء مرؤكسييـ في مناسباتيـ الاجتماعية ، علاكة عمي أف الأعراؼ التنظيمية تساعد 

العمؿ ، كما تجتمع الإدارة العميا بالمستشفيات العامة مع المدراء عمى فيـ كتكظيؼ التقنية الحديثة في أنجاز 
 المدراء عند أتخاد القرارات الاستثنائية .

المتكسطات الحسابية ، كالانحرافات  (11جدكؿ )يُظير  الـبُعد الرابع: التوقعات التنظيمية :  4 – 3 –12
 . فقرات بػعُد " التكقعات التنظيمية" عفالمبحكثكف  تالمعيارية ، كالمستكل ، كالترتيب للإجابا

 (11جدوت)
 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات المبحوثون عن فقرات بـعُد "التوقعات التنظيمية"  

رقم 
 الفقرة

 الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

 الانحرات
 المعياري

 الترتي  المستوت

24. 
قابــت الوظيفيــة متتوقــع مــن المــوظفين  ن يــ دوا الميــام 

 .          حصوليم عمي حقوقيم الوظيفية
3.967 874.  2 مرتفع 

.835 3.612 .      يتوقع الموظفين  ن يحق  ليم العمت اتمان الوظيفي  .25  5 مرتفع 

.913 3.741 .رة عمي تحقي  ما يتوقعو الموظفينتعمت الإدا  .26  4 مرتفع 

.803 3.806   .قدراتيم ومياراتيمتتوقع الإدارة من الموظفين توظيت  .27  3 مرتفع 

.792 4.419   .تثمن وتقدر الإدارة وكفاعه الموظفين في  داع مياميم .28  1 جدا   مرتفع 

( ، أف المتكسط الحسابي العاـ لإجابات المبحكثكف عف فقرات ػبُعد التكقعات التنظيمية 11يتبيف مف الجدكؿ )    
.(، الأمر الذم يعني أف مستكل التكقعات التنظيمية 764( بانحراؼ معيارم عاـ مقداره  )3.709قد بمغ )

باحث ذلؾ إلى أف المدراء بالمستشفيات العامة الميبية العاممة في مدينة بنغازم ،ىك مستكم ) مرتفع ( . كيعزك ال
كالمكظفكف بالمستشفيات العامة ، يتكقعكف أف تثُمف الإدارة العميا  كفاءتيـ في أداء العمؿ ، كذلؾ مقابؿ الحصكؿ 
عمي حقكقيـ الكظيفية ك تقديـ الحكافز المادية كالمعنكية ك تكفير الأماف الكظيفي ليـ، كما تتكقع  المستشفيات 

ؤدكا مياميـ الكظيفية بمستكم مرتفع مف الكلاء التنظيمي كالالتزاـ التنظيمي كالقدرة عمي العامة مف المدراء أف ي
 الابتكار كالأبداع الإدارم .   

بيدؼ درجو فاعميو  داره الصراع التنظيمي بالمستشفيات العامة  الميبية العاممة في مدينة بنغازي:  3 -13
مستشفيات العامة العاممة في مدينة بنغازم  ، قاـ الباحث باستخداـ تحديد درجو فاعميو أداره الصراع التنظيمي بال

.936 4.096 .                        تـنُشر سير وقصص تفو  الموظفين .20  2 مرتفع 

.876 3.451 .الاجتماعيةير مر وسيو مناسباتيم يشارلا المد 21  7 مرتفع 

.724 4.032 .عا  لمعمتتمثت اتعرات في الصندو  حافزا  وداف 22  4 مرتفع 

.863 3.935 .ندو  الفرص العادلة لسماع شكواىميعطي الموظفون في الص .23  5 مرتفع 

.736 3.594 اتعرات التنظيمية  مرتفع 
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عف فقرات  المتكسطات الحسابية ، كالانحرافات المعيارية ، كالدرجة، كالترتيب ، في تحميؿ إجابات المبحكتكف
 (:12فاعميو أداره الصراع التنظيمي ، كما ىك مبيف في الجدكؿ )

 ( 12جدوت )
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للإجابات المبحوثون عن فقرات فاعميو  داره الصراع بالمستشفيات 

 بنغازيالعامة العاممة في مدينة 
 الفقرة م

المتوسط 

 الحسابً

الانحراف 

 المعٌاري
 الترتٌب الدرجة

 1 مرتفعة جدا   .614 4.633 .أقوم بأدارة الصراع بشكل مباشر ـ 1
 11 مرتفعة .490 4.033 أصر علً الاحتفاظ بوجهه نظري. ـ 2

 3 مرتفعة .844 4.333 أناقش أسباب الصراع مع الموظفٌن بشكل مباشر. ـ 3
 12 مرتفعة .556 4.033 .استخدم القوانٌن واللوائح فً أداره الصراع بالعمل ـ 4

 4 مرتفعة .794 4.300 اعمل علً تقرٌب والموظفٌن بٌن الموظفٌن. ـ 5
 17 متوسطة .681 3.339 أتابع مشاكل العمل بشكل مباشر. ـ 6

 7 مرتفعة .886 4.200 .اطرح أفكاري علً الموظفٌن بوضوح ـ 7
 9 مرتفعة .661 4.100 أقدم الحوافز المادٌة والمعنوٌة للموظفٌن. .8
 5 مرتفعة .773 4.233 أوفق بٌن اهتماماتً واهتمام الموظفٌن. .9

 14 مرتفعة .787 4.000 .تحقٌق أهدافً بثباتأسعً إلى  .10

 10 مرتفعة .803 4.100 أحاول أقناع الموظفٌن بمزاٌا موقفً. .11

 13 مرتفعة .694 4.000 ٌتحملون مسؤولٌه أداره الصراع. أدع الموظفٌن .12

 6 مرتفعة .971 4.233 .استخدم أسلوب التوفٌق فً أداره الصراع .13
 20 متوسطة .949 3.347 الموظفٌن فً أداره الصراع.اطلب المساعدة من  .14

 22 متوسطة 1.222 3.355 .اقدم بعض التنازلات عند أداره الصراع القائم .15

 26 متوسطة .987 3.386 أسعً إلى إٌجاد الحلول الوسط للصراع التنظٌمً. .16

 18 متوسطة 1.074 3.344 اشجع الموظفٌن علً تطبٌق الأسالٌب العلمٌة فً  أداره الصراع. .17

 25 متوسطة 1.080 3.372 انهً الصراع باستخدام الأوامر والتعلٌمات. .18

 23 متوسطة 1.048 3.356 .أتصرف بحزم عند أداره الصراع .19

 16 متوسطة 1.061 3.338 .اعمل علً التخفٌف من حده الصراع .20

 24 متوسطة 1.172 3.364 راء فً أداره الصراع.استعٌن بالخب .21

 21 متوسطة 1.095 3.354 .أوافق الموظفون علً بعض مواقفهم .22

 19 متوسطة 1.195 3.345 .أقتنع بان الصراع لٌس مصدر للقلق .23

 2 مرتفعة جدا   .900 4.500 استخدم أسلوب التهدئة فً أداره الصراعات القائمة. ـ24
 15 مرتفقه .850 3.966 .افتح قنوات اتصال مباشره مع الموظفٌن .25

 8 مرتفعة .961 4.200 .أوُظف الصراعات القائمة فً مصلحه العمل .26
 3.394 المتوسط العــام

 .501 الانحراف المعٌاري العــام

 متوسطة الدرجة

 
( ، أف المتكسط الحسابي العاـ لإجابات المبحكثكف عف فقرات فاعميو أداره الصراع 12يتبيف مف الجدكؿ )     

( بانحراؼ معيارم عاـ مقداره  3.394التنظيمي بالمستشفيات العامة الميبية العاممة في مدينة بنغازم  قد بمغ )
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بالمستشفيات المبحكثة، ىي درجو )متكسطة( .  .(، الأمر الذم يعني أف  درجو فاعميو أداره الصراع 501)
( أف درجو فقرات فاعميو أداره الصراع التنظيمي قد تراكحت بيف المتكسطة كالمرتفعة 12كيلاحظ مف الجدكؿ )

جدان مف حيث درجو الفاعمية ، كما تراكحت متكسطاتيا الحسابية مف الحد الأعمى إلى الحد الأدنى ما بيف 
( ، 1.222 -.490رافات معياريو تراكحت مف الحد ألادني إلى الحد الأعمى ما بيف )( كبانح4.633 -3.386)

ر فقرة عمى فقره كما تحصمت فقرتاف عمي درجو مرتفعة جدان ك احدل عشر فقرة عمى درجة متكسطة كثلاثة عش
 عمي درجو مرتفعة.

فقد جاءت كفقان للاتي: الترتيب   -مف الأعمى إلى الأدنى –أما ترتيب أعمى أربعة فقرات مف حيث الأىمية     
( كانحراؼ 4.633الأكؿ الفقرة الأكلى التي تنص عمي " أقكـ بأداره الصراع بشكؿ مباشر " بمتكسط حسابي )

.(، كبدرجو فاعميو مرتفعة جدا"، تمييا في الترتيب الثاني الفقرة الرابعة كالعشركف التي تنص عمي "" 614معيارم)
( ، 900( كانحراؼ معيارم ).4.500أداره الصراعات القائمة ، بمتكسط حسابي )  استخدـ أسمكب التيدئة في

كبدرجو فاعميو مرتفعة جدان، ك كجاءت في الترتيب الثالث الفقرة الثالثة التي تنص عمي أناقش أسباب الصراع مع 
يو مرتفعة ، .( ، كبدرجو فاعم844( كانحراؼ معيارم )4.333المكظفيف بشكؿ مباشر " "، بمتكسط حسابي )

كفي الترتيب الرابع الفقرة الخامسة التي تنص " اعمؿ عمي تقريب كالمكظفيف بيف المكظفيف "عمي  بمتكسط 
 .   .( ، كبدرجو فاعميو مرتفعة794م )( كانحراؼ معيار 4.300حسابي )

للاتي : في  فقد جاءت كفقان   -مف الأدنى إلى الأعمى  –أما ترتيب أدنى أربعة فقرات مف حيث الأىمية     
( التي تنص عمي " أسعي إلى إيجاد الحمكؿ الكسط لمصراع التنظيمي 16الترتيب السادس كالعشركف الفقرة رقـ  )

.( ك بدرجو متكسطة ، كفي الترتيب الخامس كالعشركف الفقرة 987( كانحراؼ معيارم )3.386"بمتكسط حسابي )
( كانحراؼ 3.372ر كالتعميمات "، بمتكسط حسابي )( التي تنص عمي " انيي الصراع باستخداـ الأكام18)

( التي تنص عمي " استعيف بالخبراء 24( ، كبدرجو متكسطة ، كبالترتيب ما قبؿ الأخير الفقرة )1.080معيارم )
( ، كبدرجو فاعميو متكسطة، كفي 1.172( كانحراؼ معيارم )3.364في أداره الصراع  " بمتكسط حسابي)

(التي" أتصرؼ بحزـ عند أداره الصراع "، بمتكسط حسابي 19كف ك الأخير الفقرة )الترتيب الثالث كالعشر 
 ( كبدرجو فاعميو متكسطة.1.048( كانحراؼ معيارم )3.350)

 Pearson (أستخدـ الباحث معامؿ الارتباط بيرسكف تحميت طبيعة العلاقة بين متغيرات الدراسة :   -13
Correlation Coefficient ( علاقة الارتباط بيف متغيرات الدراسة كالمتمثمة في الثقافة التنظيمية ،  لتحميؿ

ت الفرعية المنبثقة كأبعادىا إدارة الصراع التنظيمي ، مف خلاؿ اختبار ثبات الفرضية الرئيسية لمدراسة كالفرضيا
 .عنيا مف عدمو

لو إحصايية عند مستوت توجد علاقو  ات دلا : ك تنص عمي انو :  اختبار فرضيو الدراسة الرييسية  13-1
( بين بـعُد الثقافة التنظيمية بجميع  بعادىا وفاعمية إدارة الصراع التنظيمي بالمستشفيات  α ≤. 05دلالو ) 

 العامة الميبية العاممة في مدينة بنغازي.  
 (*معامت الارتباط بين الثقافة التنظيمية بجميع  بعادىا وفاعمية إدارة الصراع التنظيمي13جدوت)

 (sigالقٌمة الاحتمالٌة ) معامل الارتباط المتغٌر
 .000 .**738 الثقافة التنظٌمٌة بجمٌع أبعادها

 (. α ≤.  01**الارتباط داؿ إحصائيا عند مستكم دلالو ) 
  جميع جداكؿ معامؿ الارتباط مف أعداد الباحث، استنادان عمي مخرجات برنامج التحميؿ الإحصائيspps. 

( تساكم sig.**(، كأف القيمة الاحتمالية )738(، أف معامؿ الارتباط يساكم)13يتضح مف الجدكؿ )      
توجد علاقو ( ، كعمية يتـ قبكؿ الفرضية الرئيسية لمدراسة كالتي تنص عمى : α ≤. 05.( كىي أقؿ مف  )000)

( بين بـعُد الثقافة التنظيمية بجميع  بعادىا وفاعمية إدارة  α ≤. 05 ات دلالو إحصايية عند مستوت دلالو ) 
كىذا يدؿ عمي كجكد علاقة طردية  الصراع التنظيمي بالمستشفيات العامة  الميبية العاممة في مدينة بنغازي.
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اد مستكل قكية ذات دلالو إحصائية بيف الثقافة التنظيمية بأبعادىا كفاعمية إدارة الصراع التنظيمي، أم انو كمما ز 
 .الميبية العاممة في مدينة بنغازمالثقافة التنظيمية، زادت درجو فاعميو أداره الصراع التنظيمي بالمستشفيات العامة 

توجد علاقة  ات دلالو إحصايية عند مستوت  ك تنص عمي أنو :اختبار الفرضية الفرعية اتولي:  2 -13
وفاعمية إدارة الصراع التنظيمي بالمستشفيات العامة الميبية ( بين  بـعُد القيم التنظيمية  α ≤. 05دلالو ) 

 العاممة في مدينة بنغازي.  
 (14جدوت)

 معامت الارتباط بين بُـعـد القيم التنظيمية وفاعمية إدارة الصراع التنظيمي 
 

       
 ( .α ≤.  01**الارتباط داؿ أحصائيان عند مستكم دلالو ) 

( تساكم sig.**(، كأف القيمة الاحتمالية )671(، أف معامؿ الارتباط يساكم )14يتبيف مف الجدكؿ )     
توجد : ة الأكلي لمدراسة كالتي تنص عمى( ، كعمية يتـ قبكؿ الفرضية الفرعيα ≤. 05.( كىي أقؿ مف )000)

( بين  بـعُد القيم التنظيمية وفاعمية إدارة الصراع  α ≤. 05علاقة  ات دلالو إحصايية عند مستوت دلالو ) 
كىذا يدؿ عمي كجكد علاقة طردية قكية ذات  التنظيمي بالمستشفيات العامة الميبية العاممة في مدينة بنغازي

ة الصراع التنظيمي، فكمما زاد مستكل القيـ التنظيمية ، زادت دلالو إحصائية بيف بػعُد القيـ التنظيمية كفاعمية إدار 
 .درجو فاعميو أداره الصراع التنظيمي بالمستشفيات العامة الميبية ببنغازم

توجد علاقة  ات دلالو إحصايية عند مستوت  كالتي تنص عمي انو:اختبار الفرضية الفرعية الثانية :  13-3
معتقدات التنظيمية وفاعمية إدارة الصراع التنظيمي بالمستشفيات العامة (  بين بـعُـد ال α ≤. 05دلالو ) 

 الميبية العاممة في مدينة بنغازي.  
 (15جدوت)

 معامت الارتباط بين بـعُـد المعتقدات التنظيمية وفاعمية إدارة الصراع التنظيمي 
 (sigالقٌمة الاحتمالٌة ) معامل الارتباط الـبُعـد

 .000 **594 التنظٌمٌة.المعتقدات 

 ( .α ≤.  01**الارتباط داؿ احصائيان عند مستكل دلالو ) 
( تساكم sig.**(، كأف القيمة الاحتمالية )594( ، أف معامؿ الارتباط يساكم )15يلاحظ  مف الجدكؿ )    
توجد  تنص عمى:(، كعمية يتـ قبكؿ الفرضية الفرعية الثانية  لمدراسة كالتي α ≤. 05.( كىي أقؿ مف )000)

( بين بـعُد المعتقدات التنظيمية وفاعمية إدارة  α ≤. 05علاقة  ات دلالو إحصايية عند مستوت دلالو ) 
كىذا يدؿ عمي كجكد علاقة طردية قكية الصراع التنظيمي بالمستشفيات العامة الميبية العاممة في مدينة بنغازي 

ة إدارة الصراع التنظيمي، أم انو كمما زاد مستكل المعتقدات ذات دلالو إحصائية بيف بػعُد المعتقدات كفاعمي
  .التنظيمية ، زادت درجو فاعميو أداره الصراع التنظيمي بالمستشفيات العامة الميبية العاممة في مدينة بنغازم

و توجد علاقة  ات دلالو إحصايية عند مستوت دلال ك تنص عمي أنو:اختبار الفرضية الفرعية الثالثة:  13-4
 (05 .≥ α  بين بـعُد اتعرات التنظيمية التنظيمية وفاعمية إدارة الصراع التنظيمي بالمستشفيات العامة )

 الميبية العاممة في مدينة بنغازي. 
 (16جدوت)

 معامت الارتباط بين بـعُد اتعرات التنظيمية وفاعمية إدارة الصراع التنظيمي 
 (sigٌة )القٌمة الاحتمال معامل الارتباط الـبُعد

 .000 **.613 الأعراف التنظٌمٌة

 (sigالقٌمة الاحتمالٌة ) معامل الارتباط البُـعــد
 .000 .**671 القٌم التنظٌمٌة.
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 (.α ≤.  01**الارتباط داؿ أحصائيان عند مستكم دلالو )  
( sig.( كأف القيمة الاحتمالية )613( ، يلاحظ، أف معامؿ الارتباط يساكم)16بالاطلاع عمي الجدكؿ )     

 الفرعية الثالثة  لمدراسة كالتي تنص عمى:( ، كعمية يتـ قبكؿ الفرضية α ≤. 05.( كىي أقؿ مف )000تساكم )
( بين  بـعُد اتعرات التنظيمية وفاعمية إدارة  α ≤. 05توجد علاقة  ات دلالو إحصايية عند مستوت دلالو ) 

كىذا يدؿ عمي كجكد علاقة طردية الصراع التنظيمي بالمستشفيات العامة  الميبية العاممة في مدينة بنغازي 
ائية بيف بػعُد الأعراؼ التنظيمية كفاعمية إدارة الصراع التنظيمي، أم انو كمما زاد مستكل قكية ذات دلالو إحص

الميبية العاممة في مدينة الأعراؼ التنظيمية ، زادت درجو فاعميو أداره الصراع التنظيمي بالمستشفيات العامة  
 .بنغازم

لاقة  ات دلالو إحصايية عند مستوت دلالو توجد ع ك تنص عمى أنو:اختبار الفرضية الفرعية الرابعة : 13-5
 (05 .≥ α  بين بـعُد التوقعات التنظيمية و وفاعمية إدارة الصراع التنظيمي بالمستشفيات العامة الميبية )
 . عاممة في مدينة بنغازيال

 (17) جدوت
 معامت الارتباط بين التوقعات التنظيمية وفاعمية إدارة الصراع التنظيمي 

 (sigالقٌمة الاحتمالٌة ) معامل الارتباط الـبُـعد
 .000 .**695 التوقعات التنظٌمٌة

 ( . α ≤.  01**الارتباط داؿ أحصائيان عند مستكم دلالو )      
( تساكم sig.( كأف القيمة الاحتمالية )695( يلاحظ، أف معامؿ الارتباط يساكم)17بالنظر إلى الجدكؿ )      

توجد ( ، كعمية يتـ قبكؿ الفرضية الفرعية الرابعة  لمدراسة كالتي تنص عمى: α ≤. 05.( كىي أقؿ مف )000)
( بين  بـعُد التوقعات التنظيمية وفاعمية إدارة الصراع  α ≤. 05علاقة  ات دلالو إحصايية عند مستوت دلالو ) 

لاقة طردية قكية ذات دلالو كىذا يدؿ عمي كجكد عالتنظيمي بالمستشفيات العامة الميبية العاممة في مدينة بنغازي 
إحصائية بيف بػعُد التكقعات التنظيمية كفاعمية إدارة الصراع التنظيمي، أم انو كمما زاد مستكل التكقعات التنظيمية ، 

 زادت درجو فاعميو أداره الصراع التنظيمي بالمستشفيات العامة الميبية العاممة في  مدينة بنغازم .
 النتايج: – 14
 :تتعم  بالخصايص العامة لممبحوثوننتايج  14-1
%( مف مديرم الإدارات العميا كالكسطى ، بالمستشفيات العامة 44.45أظيرت الدراسة أف ما نسبتو ) - 1

( مف المديريف  متخصصكف بمجاؿ 7.57العاممة في مدينة بنغازم متخصصكف بمجاؿ الإدارة، كما نسبتو )
تكزعكا عمي تخصصات عمميو أخرم، ىي : اليندسة ، تقنية  ( منيـ 32.14العمكـ الطبية ، كما نسبتو )

 المعمكمات ، الحقكؽ، الإحصاء. 
بينت الدراسة أف غالبيو مديرم الإدارات العميا كالكسطى كالتنفيذية بالمستشفيات العامة العاممة في مدينة  – 2

ديريف مف ذكم المستكل %( مف الم63.64%( ، كاف ما نسبتو )82.95بنغازم ، مف الذككر كبنسبو بمغت )
%( منيـ مف ذكم المستكم التعميمي ماجستير أك دكتكراه. كبينت الدراسة 7.95التعميمي الجامعي ، كما نسبتو)

اقؿ  – 5%( مف مديرم الإدارات العميا كالكسطى كالتنفيذية  لدييـ سنكات خبرة تمتد مف 57.96أف ما نسبتو )
 سنة . 20نكات خبرة تمتد اكثر مف %( لدييـ س21.59سنة، كما نسبتو ) 15مف 
نتايج تتعم  بمستـوت الثقـافة التنظيمية و درجو إدارة الصراع التنظيمي بالمستشفيات العامة في  2- 14

           :مدينة بنغازي
أكضحت الدراسة أف مستكل الثقافة التنظيمية كأبعادىا، ذات مستكل مرتفع بالمستشفيات العامة العاممة  -1

 .(. 731( كانحراؼ معيارم )3.686نغازم ، بمتكسط حسابي )في مدينة ب
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أظيرت الدراسة أف درجو فاعمية إدارة الصراع التنظيمي   ، ىي درجو متكسطة بالمستشفيات العامة  -2
 .( .501( كانحراؼ معيارم )3.394العاممة في مدينة بنغازم  ، بمتكسط حسابي )

قد جاءت مرتبو حسب  متكسطاتيا الحسابية مف الأعمى إلى بينت الدراسة أف أبعاد الثقافة التنظيمية،  -3
 الأدنى ، كما يمي :

 .   .(683معيارم ) ( كانحراؼ3.780المرتبة الأكلى : بػعُد المعتقدات التنظيمية ، بمتكسط حسابي ) –أ  
 ..(764( كانحراؼ معيارم )3.709ي )المرتبة الثانية: بػعُد التكقعات التنظيمية ، بمتكسط حساب –ب 
   ..(741( كانحراؼ معيارم )3.664المرتبة الثالثة : بػعُد القيـ التنظيمية ، بمتكسط حسابي )  –ج 
 . .(736( كانحراؼ معيارم )3.594ي )المرتبة الرابعة: بػعُد الأعراؼ التنظيمية ، بمتكسط حساب –د 

 :نتـايج تتعم  باختبار فرضيات الدراسة 3- 14
بينت الدراسة كجكد علاقة ارتباط قكيو مكجبة ذات دلالو إحصائية بيف الثقافة التنظيمية بجميع أبعادىا  – 1

 كفاعمية إدارة الصراع التنظيمي بالمستشفيات العامة العاممة في مدينة بنغازم.
د الثقافة التنظيمية أظيرت الدراسة كجكد علاقة ارتباط قكية مكجبة ذات دلالو إحصائية بيف كؿ بُعد مف أػبعا – 2

التالية: )القيـ التنظيمية  ، المعتقدات التنظيمية ، التكقعات التنظيمية ، كالأعراؼ التنظيمية ( ، كفاعمية إدارة 
 .ممة في مدينة بنغازمالصراع التنظيمي بالمستشفيات العامة العا

 التـوصيات: – 15
العامة العاممة في  ضركرة تعزيز كتدعيـ المستكل الحالي كالمتكافر مف أبعاد الثقافة التنظيمية بالمستشفيات –1

 .مدينة بنغازم
الاىتماـ  بإقامة المؤتمرات كالندكات العممية، كالدكرات التدريبية ككرش العمؿ ، التي تتعمؽ بمكضكعي  – 2

دارة الصراع التنظيمي  . ت العامة  العاممة بمدينة بنغازمبالمستشفيا الثقافة التنظيمية كا 
تعميؽ الكعي لدم المدراء كالمكظفكف ، بأىمية علاقو الارتباط بيف الثقافة التنظيمية كفاعمية إدارة الصراع  -3

 .العامة العاممة في مدينة بنغازم التنظيمي بالمستشفيات
قة الارتباط القكية بفعالية إدارة الصراع التنظيمي العمؿ عمي تفعيؿ دكر أبعاد الثقافة التنظيمية ذات علا –4

بالمستشفيات العامة العاممة  بمدينة بنغازم ، كالمتمثمة الأبعاد التالية : )القيـ التنظيمية ، المعتقدات التنظيمية، 
 .التكقعات التنظيمية ، الأعراؼ التنظيمية

  ترسيخبتختص  العامة  العاممة بمدينة بنغازم  بالمستشفيات أىمية أنشاء كحده أداريو بالييكؿ التنظيمي– 5
 .كتفعيؿ أبعاد الثقافة التنظيمية الإيجابية ذات الصمة بزيادة مستكل فاعمية إدارة الصراع التنظيمي

تكسيع دائرة البحث في مكاضيع ذات الصمة الثقافة التنظيمية كأداره الصراع التنظيمي ، كفي ىذا الصدد  - 6
يو القياـ بالدراسات التالية : ) دراسة علاقة الثقافة التنظيمية بالأنماط القيادية  ،  دراسة الثقافة يقترح الباحث إمكان

التنظيمية كعلاقتيا بالكلاء التنظيمي ، دراسة عف كاقع الثقافة التنظيمية بمؤسسات التعميـ العالي ،  دراسة  أثر 
ستقطاب كتعييف المكارد البشرية كعلاقتيا بفاعمية إدارة الكلاء التنظيمي عمي إدارة الصراع التنظيمي ، سياسة ا

 .مي فاعمية إدارة الصراع التنظيميالصراع التنظيمي , أثر التدريب ع

 قايمة المراجع: -
 المراجع العربية - 
(. المكارد البشرية، مدخؿ تحقيؽ الميزة التنافسية، الإسكندرية: الدار 2008أبكبكر ، مصطفي محمكد ) -

 لمكتب. الجامعية
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(. الإدارة الاستراتيجية : مفاىيـ كعمميات كحالات دراسية، عماف : دار اليازكردم 2005الدكرم ، زكريا )  -
 لمطباعة كالنشر .

( ." الثقافة التنظيمية كعلاقتيا بالابتكار الإدارم" ، ، رسالو ماجستير غير 2009الحاسي ،ماجد محمد ) -
 الاقتصاد ، جامعو بنغازم.   منشكره ، قسـ أدارة الأعماؿ ، كمية

(. الأبداع الإدارم ، عماف : دار المسيرة لمنشر كالتكزيع كالطباعة ، الطبعة 2011السكارنة ، بلاؿ خمؼ ) -
 الأكلي .

 . 1 (. الإدارم، عماف: دار ميسره لمنشر كالتكزيع كالطباعة، ط2011السكارنة ، بلاؿ خمؼ ) -
أثر ثقافو المنظمة عمي بناء المعرفة التنظيمية" ، رسالو ماجستير غير (. "2008الشطشاط ، الحسف عقيمة ) -

 منشكره ، قسـ أداره الأعماؿ ، كمية الاقتصاد ، جامعة بنغازم . 
(. " اتجاىات المرؤكسيف نحك أساليب أداره الصراع في المنظمات النفطية العامة 2009الطيرة ، أيماف فرج ) -

 منشكره ، قسـ أداره الأعماؿ ، كميو الاقتصاد ، جامعو بنغازم . الميبية" ، رسالو ماجستير غير 
( .التنظيمي في منظمات الأعماؿ ، عماف : دار كائؿ لمنشر كالتكزيع ، 2010العمياف ، محمكد سمماف ) -

 الطبعة الخامسة .
المدراء في محافظات  (."الأنماط القيادية كعلافتيا بالثقافة التنظيمية لدم2003العبادلة ، عبدالرحمف صالح ) -

 جنكب الأردف "، رسالة ماجستير غير منشكرة ، جامعة مؤتة .
(. السمكؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ ، عماف ، دار كائؿ لمنشر 2005العمياف ، محمكد سمماف ) -

 كالتكزيع ، الطبعة الثالثة. 
الأردنية مف كجيو نظر أعضاء  ( " أساليب أداره الصراع في الجامعات الحككمية1996العبابنة ، سعيد ) -

 ىيئو التدريس" رسالو ماجستير غير منشكره ، جامعو اليرمكؾ ، الأردف. 
(. "مسببات الصراع التنظيمي بيف الممكات الطبية كالإدارية 2015العنزم ، سعد عمي ، كعمي ، حسيف غالب )

( ، 81( ، العدد )21تصادية كالإدارية ، الجمد )كتأثيرىا عمي القرارات الإدارية " دراسة تطبيقيو ، مجمو العمكـ الاق
 . 40-1ص ص 

(."دكره الثقافة التنظيمية في زياده فاعمية الأداء الكظيفي" ، رسالو ماجستير 2012الزكل ، نسريف حسف )  -
 غير منشكرة ، قسـ أدارة الأعماؿ ، كمية الاقتصاد ، جامعة بنغازم . 

 ، بيركت : دار أبف حزـ لمطباعة كالنشر . (. العمؿ المؤسسي2002العدلكني ، محمد ) -
(. ، "أثر ثقافة التنظيمية عمي أداء المكارد البشرية"، رسالة ماجستير ، جامعة 2013صديقي، أمينة ) -

 قاصدم مرباح ، الجزائر .
( ." الصراع التنظيمي كعلاقتو بالكلاء التنظيمي بالمنظمات الصناعية 2004الفيتكرم ، فرج مخمكؼ ) -

 لميبية " ،رسالو ماجستير غير منشكره ، قسـ أداره الأعماؿ ، كميو الاقتصاد ، جامعو بنغازم .العامة ا
(.السمكؾ التنظيمي، دراسة السمكؾ الإنساني الفردم كالجماعي في منظمات 2000القريكتي ،محمد قاسـ ) -

دكلية، الإسكندرية: (. إدارة الأعماؿ ال2002أبك قحؼ ، عبدالسلاـ ) -الأعماؿ، عماف: دار كائؿ لمنشر 
 دار الجامعة الجديدة.      

(. مناىج البحث العممي في المجالات التربكية كالنفسية ، القاىرة ، دار 1999المنسي ،محمكد عبدالحميـ  ) -
 المعرفة .

(. " العلاقة بيف الثقافة التنظيمية كفاعمية إدارة الأزمات  " ، الكتاب 2014المرىضي ، سناف غالب ) -
لمؤتمر الأزمات في عالـ متغير ، المؤتمر السنكم الثالث عشر للأعماؿ ، كمية الاقتصاد كالعمكـ  التكثيقي

 الإدارية ، جامعة الزيتكنة . 
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(. "الثقافة التنظيمية كدكرىا في الرضا الكظيفي ، رسالة ماجستير غير منشكرة 2015المختار ، يكنس ) -
 ،جامعة محمد خيضر ، الجزائر 
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 كالجميكر ، عماف : المركز العربي لمخدمات الطلابية، الطبعة الأكلي .

(. قياس الأداء المؤسسي للأجيزة الحككمية، القاىرة: المنظمة العربية لمتنمية 2000المخيمر، كأخركف )  -
 الإدارية، جامعو الدكؿ العربية 

(. ""الثقافة التنظيمية كعلاقتيا بالرضا الكظيفي"، رسالة ماجستير غير 2013الكرفمي ، نعيمة مسعكد ) -
 لاقتصاد ، جامعة بنغازم .منشكرة ، قسـ إدارة الإعماؿ ، كمية ا

(" استراتيجية أداره الصراع التنظيمي 2014جماؿ الديف ، نجكم يكسؼ ؛ ك حامد ، سامي سميماف ، )  -
المتبعة مف قبؿ مديرم مدارس التعميـ الثانكم في ليبيا " ، دراسة ميدانيو ، مجمو العمكـ التربكية ، يناير، 

 .  14( ، ص 1العدد )
( ، 2. إدارة الصراع التنظيمي "، المجمة العممية للاقتصاد كالتجارة ،العدد) 1995د)جاد الرب، سيد محم   -

 القاىرة.
(. " أداره الصراع التنظيمي "، دراسة تطبيقيو عمي القطاع المصرفي في الأردف ، 2003حريـ ، حسيف ) -

 . 81-45( ، ص ص 2( ، العدد )6المجمة الأردنية  لمعمكـ التطبيقية ، المجمد )
(. السمكؾ التنظيمي، سمكؾ الأفراد كالجماعات، عماف: دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، 2004يـ، حسيف )حر   -

 الطبعة الأكلى.
(. "القيـ التنظيمية كعلافتيا بالاستقرار الكظيفي" ، رسالة ماجستير غير منشكرة ، 2015حجاج ، المداني ) -

 جامعة محمد خيضر ، الجزائر
(. أدارة المكارد البشرية : منحي نظمي ، القاىرة : دار 2010، زىير )درة ، عبدالبارم ، ك الصباغ   -

 (.أسس عمـ النفس التجريبي ، بيركت : دار النيضة العربية .1999المعرفة . دكيدار ، عبدالفتاح )
(. استراتيجية إدارة الصراع التنظيمي في دكلو الأمارات العربية المتحدة "، 1995زايد ، عادؿ محمد )  -

 .70 - 34( ، ص ص 4ميدانيو  ،  مجمو الإدارة العامة ، العدد )دراسة 
(. " الثقافة التنظيمية كعلاقتيا ببعض المتغيرات الديمغرافية " ، دراسة ميدانية 2012سعد، كائؿ محمد )  -

عمي عينة مف معممي كمعممات مدارس مدينة درنة ، المجمة العالمية لإدارة الأعماؿ كالتكنكلكجيات ، يناير 
  12-100(،ص ص 6العدد) ،

التغيير التربكم في المنظمات العامة " ،  أحداث في أداره الصراعأثر  " ،(1997رمضاف احمد ) ،عػيد -
 . 21 ( ، ص249دراسة تحميميو ، مجمو الفيصؿ ، العدد )

 (. خدمات الإيكاء في المستشفيات ، عماف ، دار زىراف . 1999، فرحاف )غازم -
 (. القياس النفسي بيف النظرية كالتطبيؽ، القاىرة: دار المعرفة الجامعية. ىؿ1999)، عباس محمد عكض

(. الإدارة الاستراتيجية ترجمة : رفاعي ، محمد رفاعي، الرياض : دار 2001،شارلز ، ك جكنز ، جاريت )
 المريخ لمنشر 

(. 2012فميفؿ ، أميرة عمي )(. العمـ الرقمي أليو تحميؿ البيانات، دمشؽ: دار الضاد. 2003غدير، باسـ ) -
"الأبداع الإدارم كعلاقتو بالثقافة التنظيمية "، رسالو ماجستير غير منشكرة ، قسـ أدارة الأعماؿ ، كمية 

 الاقتصاد ، جامعة بنغازم .
( . ميارات إدارة الأداء: معايير كتطبيقات، القاىرة: مركز تطكير الأداء كالتنمية، الطبعة 1999ىلاؿ ، محمد ) 
  لأكلي.ا
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 والاقتصادية  المالية البحوث مجلة
  

مجلة علمية الكترونية محكمة متخصصة في المجالات المحاسبية والمالية والإدارية والاقتصادية 

 بجامعة بنغازي عن قسم المحاسبة بكلية الاقتصاد تصدر
     

 
 

 تمكين العاملين: الماهية والأهمية 
 2د. مريم محمد حسن                     1الكيخياد. فيصل سالم 

 
 

 

 :ملخصال

تواجه المنظمات في عالم الأعمال اليوم تحديات وتطورات نتيجة لعوامل ومتغيرات بالغة الأهمية في البيئة المحيطة بنشاطها، مثل 
 تحرير التجارة، والعولمة، والمنافسة، وملكية رأس المال الفكري، وتكنولوجيا المعلومات، وبرامج الجودة، وكبر حجم المنظمات، ...، وما

ن وجود المنظمات في بيئة أعمال مختلفة عن تلك التي كانت سائدة في فترات سابقة. ولمواكبة هذه التحولات والتطورات ترتب عليه م
 والتفاعل معها، تسعى المنظمات اليوم إلى تبني أفضل وأنجع الأساليب الإدارية لتحسين عملياتها، وزيادة إنتاجيتها، وتحسين مستوى جودة

 ع كفاءة أداء العاملين فيها، وفي المحصلة الأخيرة تحقيق الفاعلية الإدارية.  منتجاتها وخدماتها، ورف 
وأهمية تطبيقه لكل من المديرين  Employees Empowermentاستهدف البحث توضيح وتحديد ماهية مفهوم تمكين العاملين 

فاعلية المنظمة، وذلك باعتباره مفهوماً إدارياً حديثاً  والعاملين على حدٍ سواء، وعناصره، ومقوماته، وأدوات تطبيقه ومن ثم دوره في تحقيق
نسبياً. وانسجاما مع الطبيعة النظرية للبحث، تم استخدام المنهج الوصفي الذي تنم بموجبه تحليل المفاهيم والمساهمات البحثية ذات 

العاملين، توصل البحث إلى مجموعة من   العلاقة بموضوع البحث. ومن خلال ما تم استعراضه من مفاهيم وأصول نظرية لمفهوم تمكين
المضامين والتوصيات التي ينبغي على إدارة المنظمات باختلاف أنواعها وأحجامها وطبيعة أنشطتها التركيز عليها، والاسترشاد بها، 

رتقاء بمستوى أداء الأفراد من  والاستفادة منها في عمليات إدارة وتطوير أداء العاملين فيها، بهدف تطوير أدائها وفعاليتها من ناحية، والا
 ناحية أخرى، ومن تم تحقيق التمييز في ممارسة أنشطتها ونموها وبقائها واستمرارها.

 

 كلمات مفتاحية: تمكين العاملين، أداء العاملين، فاعلية المنظمة.
 

Abstract: 
     Today organizations face challenges as a result of factors and variables that are critical to the environment 

around their business, such as trade liberalization, globalization, competition, intellectual capital ownership, 

information technology, quality programs, and size of organizations. As a result, organizations are in a 

different business environment than in previous periods. To cope with these changes, organizations today 

seek to adopt the best, most effective management methods to improve their operations, increase 

productivity, improve the quality of products and services, enhance the efficiency of the employee's 

performance, and ultimately achieve administrative effectiveness.                                                                    

    This research aimed to clarify what is the concept of employees empowerment and the importance of its 

application to both managers and employees, its elements, components, application, and its role in achieving 

organization effectiveness. For this aim, a descriptive approach was used to analyze the relevant research 

concepts.                                                             

    Based on the theoretical concepts and principles of employees empowerment, the research results were a 

set of implications and recommendations that management of organizations should focus on in the processes 

of managing, developing the performance of its employees, and improving its performance and effectiveness. 

Thus, it can achieve competitive advantage, growth, and survival.                                    

Key words: Employees empowerment, Employees performance, Organization effectiveness.  
 

 . جامعة بنغازي  –كلية الاقتصاد  – التسويقأستاذ مساعد بقسم  1

 . جامعة بنغازي  –كلية الاقتصاد  –أستاذ مساعد بقسم التسويق  2
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 : ةمقدم
اهه  تواجهها انظماظههي  اهه  لأههين  ايلأظههيد ان ههوو تتههتيي  لتوههو ا  غي اههب نغوااههم لاي  هه ا   ين ههب اي ظ ههب 

تكمونوج هي ل الك هب  س  انظهيد انركه  ، ل انظمياسهب، ل انغونظهب، ل انب ئب انظت وب بمشيط انظماظب، اثم تت يه  انياهي  ، 
اههو لجههو  انظماظههي  اهه  ب ئههب سلأظههيد لأل هها ، لاههي ت تهه  انظماظههي ، ... كبهه  ماهه ل بهه ااا اناههو  ، ل انظغلواههي ، 

هههي، تسههغ  غلانيوههو ا  لانيريلأههم اا   ههي .ب. لنظواةبههب  ههحو انيتههو   ايهه  اخيلرههب لأههو تلهه  انيهه  كيغهه   ههي ت  اهه  
اسههيو  تتسهه و ل ، زيههي   إغييج يهههيل يههب نيتسهه و لأظل يتهههي، اي ههين   اا ا   لسغاهه و إنهه  تبمهه  سا ههم و انظماظههي  ان هه 

 ل ب اا ا يب. يلألا  انظتصلب ايخ    تت. ق انر ، ا  كريء  س اء انغيال و ا هيل لختايتهي، اميايتهي جو   
 

اهههو اي هههين   اا ا يهههب انتت ثهههب انيههه   Employees Empowermentليُغهههت ارههههوو تظعههه و انغهههيال و 
لهه  س ظ ههب إ  اف لترههه  تسههيختاهي انظماظههي  اهه  تتسهه و لتوههوي  لأظل يتهههي انيما ظ ههب، إم  موههو   ههحا انظرهههوو لأ

اههو انيغهه    ااطههي عهه و، م ههد  بههت اهه   ههحا ظامي يجههي  انغههيال و  يلأيبههي    اي ههي  انههح  ت.ههوو لأل هها لأظل ههب اني
اهه  انظغلواههي  لاتخههيم  إشه اةه ل ته ئهب امههين تما ظهه   يسهه   ينظشهي كب لم يههب انيغب هه ، ل لأله  ساكههي    لا.ي مههيته ، 

غاههههيز اهههههياه  إلأههههو اميهههه ااه  لإتيمههههب انر اههههب نههههه  اهههه  س اء ل انشههههغو   ينظسههههلالن ب لا غيظههههيء، ا هههه   ل ان.هههه ا ا ، 
سا هم انوه لأ ي اء سلأظههينه ،  انوظ ر هب. لاهو غيم هب سخه  ، اها   هحا انظرههوو ياغههم انغهيال و  هي  يو لأله  ابيكهي 

اههم انت يههب اهه  انبتههد لأههو كيطهه لأ جت ههت   ت ههد يعههو  نكههم اهه     م يههب انيصهه   تظعههمه  اههو ا ههيلهيو م ههد إ
   اه  انات ت ا  انيأة ت لأل  س ظ ب ت.ت   جهتو انظبحلد، اين.ت   لأل  ا بيكهي  لاابهتالا   تيواجهت إ  إما كيغه  نكهم

 هي او خ د تت يبا لتظع ما سل   ث  اعياأتا ثيغ ي .   ظب لا ز  امر    ت  اةيسيب
 

لانيوههو ا   اني  هه ا مههتلا انغت ههت اههو  اهه ه و انغههيال تظعهه و  هن.ههت زا   س ظ ههب تبمهه  لتوب ههق  ههحا انظرهههوو 
انظيسي لأب لغ   انظيو غب اه  انب ئهب انخي ج هب يلأظهيد انظماظهب، لاهي  يولبها اهو فه ل   تهوا   هت   نهت  انغهيال و 
ا  انظماظب لأل  انيغيام لانيصه    صهو    ه يغب لابيشه  ، ل ل  تهتخم ابيشه  اهو إ ا   انظماظهب اه  اني  ه ا  

اخههيط  تواجهها انظماظههب اهه  اظي  ههب سغشههويهي لسلأظينهههي اهه   انظخيلرههب اهه   ههحو انب ئههب، لانيهه   ههت تغعهه  ا اههي  سل
 يهي انخي ج ب. ئات ط ب 
 

 ههههحو انيوههههو ا  لاني  هههه ا  اههههو لأظل ههههب اني   هههه  لانيوههههوي   ااغههههي  لساهههه ا  س ي هههه ي  لميظ ههههي  نكياههههب  ن.ههههت جغلهههه 
آن هي   غره  انو ه  انبتهد لأهو إ ا تههي. كظهي ا فه  لأل ههي اه  متاا تتو   اه  س هين  إانظماظي ، لس   إن  

ههي لا هيظ ا  ي اه  ظهم ب ئهب  ، لاهي ا  ل ت ا  اغ مهب، تظعمههي اهو انظمياسهب لكظيولبهي  س ي ه ب ن هظي   .يجت ت 
 ات ت لاني     لاني    انظسيظ .سلأظيد تيس   يني

 

  ل ي   ا ياي ب   يغب تظثاب انيوو  كي   بت نهي او  ء غ  انظماظي  نظواةبب انمظو لا لا  ظم 
 ، اا ا يب()ايغت  انظسيويي ( إن  انبميء انظشي ف )لأت   ل م او انظسيويي  و انبميء انه ا  اني.ل ت نيتود اا  ا

انظشي كب ا  اتخيم ان. ا ا  لاو   إن    جب انظغ اب لانظهي   او ل انص م ي ، ، لترويض ان ا كزيبلتوب ق 
 . سخ    او غيم بلتت. ق انكريء  لانريلأل ب لاناو   ا  س اء سغشويهي انظمياسب  لأل  غيم ب لنك  تكو   ي   

 

تما ظ هب، تههت  اه  انظ.هيو ايلد   ي ات ا بان.ت اتاه  انغت ت او انظماظي  إن  الأيبي  تظع و انغيال و، 
ه  لتتر هههز   اي يهههي ، ظهههي ره  انت يهههب ان زاهههب ي اء اههههيو ل تإنههه  تزليهههت انغهههيال و  ينصههه م ي  لانظسهههلالن ي ، لاهههم

  لتوا   كياب انظوا   لته ئب ب ئب انغظم انظمي بب  ظي يعرم تت. ق اي تا  انغياب نلظماظب. 
 

ةي  اي اء ا  يي   سن.ت سشي   انغت ت او انت ا ي  إن  لجو  لأ  ب لث .ب ب و تظع و انغيال و لاي اء  واء 
غايز، ل   لأواام اسيلأت  ا  زيي    ظب لانظترز  لأل  اابتالا لااظ  انب ئب ان وا   انغيال و ايظع والا س ي .  سل

لانح   مغع  بتل و إيايب ي  لأل  س اء انظلا سب )انظماظب(  شعم لأيو   ،اسيويي  اي اء    ظي انر    ا ا
 . (Saray, et al., 2017) نلظماظب  خلق لتغزيز انظ ز  انيمياس ب ث(، لاو 2008 ، ت)انغتلا  لانخوان
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 مشكلة البحث: 
س   إم ،انغهيال وتظعه و  إن  لجو   ؤيب لافتب نيبم  لتوب ق ارههوو ،انغت ت او انظماظي  ل  تزادتري.  
طب غهههب انغ  هههب بههه و تظعههه و انغهههيال و ل هههت اته  لألههه  ابيكهههي  س هههين   جت هههت  ي اء ايلأظهههيد    هههزاد إ  اف لترهههه  

تلد انميا ههب    زانههوا يغي.ههتل  س  ا ههيختاو س ههلو  تظعهه و لبصههرب خياههب اهه  انهه اتههتل ا . كظههي س  اغاهه  انظههت  يو 
عو  لأل  مسي   لويه  لغرهوم  ، ليهمغع  منه  اه  فهغق انث.هب  ينغهيال و  انغيال و لت.وييه  اغ ا ي  لغرس ي ،  

 (.2006شب لانه ي ، م ت اته  انخ  ب ا  انغظم )انت الأو   انظايد نه  نيووي  اهي اته  لانيغب  إاسيحللأتو 
 

تواجا تتتيي  ايظثلب ا  تخو  ان. هي ا   –انغياب لانخياب لأل  متٍ  واء  –ةحن  اا  انظماظي  ان وو 
انغههيال و سل اههو تو هه   غوههيلأ اشههي كب انغههيال و اهه  إ ا   اماظههيته . لنغههم تظسهه  اا ا يههب بهههي اههو لأظل ههب تظعهه و 

ظعههو اههو انصهه م ي  للأههتو انث.ههب  .ههت   انغههيال و لألهه  اظي  ههب ا ههت   ب ل غبههب  ههحو ان. ههي ا  اهه  ا ميرههي   ههأة
اهههياه  انوظ ر ههب  عرههيء  لايلأل ههب، خياههب لس  انيظعهه و  يولهه  لجههو  ساهه ا ا  مل  اهههي ا  ل ههت ا  لأ.ل ههب لإبتالأ ههب 
لكههحن  اجيظيلأ ههب،  يافههياب إنهه  انظهههي ا  انرم ههب، يغههو  إنهه  س   ؤيههيه    تههزاد غ هه  لافههتب ا ظههي  يغلههق  أ ظ ههب 

 تبم  لتوب ق ارهوو تظع و انغيال و.
  

للألههه  انههه غ  اهههو س ظ هههب  هههحا انظرههههوو اههه  إ ا   انغهههيال و اههه  انظماظهههب لتت. هههق س هههتااهي إ  س  ان.ل هههم اهههو 
و  س  انيظع و  هو  هت   انغهيال و ظللنغم انسب    ج  إن  سغه    يغ  حا اي لو ، ت.وو بيوب ق اا ا يبان. ي ا  

 مهيف نصينح انظسير ت و او انظماظهب، لإما كيغه  كس  ي نرغم س  ش ء   لغا ات تي  لأل  ثم  ان.والأت سل مي  
 غض اياو  انظتت   نحن  إ  سغا او انظهه  س   هيظعو انغهيالو  اهو سخهح زاهيو انظبهي    اه  مهم انظشهع   انيه  

ياههه  لألههه  إ ا   انظماظهههب س  تسهههيلأت انغهههيال و لتهههتلأ  تظع هههمه  لتشههها غه  اههه   تهههواجهه   ينشهههعم انظمي ههه ، كظهههي
 .(Anonymous, 1997ايل ي  انظمي بب مي   يت.ق انهت  اما )

 

إ  الأي.ي  ان. ي ا  اا ا يب  أ  توب ق  حا انظرهوو  ت يتت او  هلوب اا ا   لي.لهف اه  غره  انو ه  اهو 
انظرههوو، لبينيهين  لأله  اسهيو  س ا ههي ل هت تهي لأله  تبم  سل توب ق  هحا  غتوغروم ي،  مغع   لبي  لأل  اتاي يتهي 

 (.2009،  تت. ق س تااهي  عريء  لايلأل ب )انظغيغ  لا ش ت
 

 ااغا يظعو ا يغب اشعلب انبتد ا  الآت : ،اي  بقبميء  لأل  
  

، لسثهه  منهه  لألهه  لس ظ ههب توب .هها نظرهههوو تظعهه و انغههيال واا ا يههب  ينظماظههي   لأههتو ترههه  لإ  اف ان. ههي ا "
 . "بظماظانايلأل ب 

 

 أهداف البحث: 
 إن  تت. ق انم.يط انيين ب:  هت  انبتد 

 

نكهم اهو انظهت  يو لانغهيال و لأله  مهتٍ  هواء،  لس ظ هب توب .ها ارههوو تظعه و انغهيال و اي  بلتتت ت  توف ح .1
 .ل ب انظماظبا  تت. ق ايلأ ول ل  

لس لا  توب .هها  ،غههيال و للأمياهه و، لا.وايتههانظرهههوو تظعهه و ان ايكياههم غاهه   تأاهه م تكههويو انظسههي ظب اهه   .2
 مت اي ين   انتت ثب ا  إ ا   انغيال و ا  انظماظب. ةأ

 

 

 أهمية البحث: 
مت ثي  غسب ي  او خ د توف ح  –تظع و انغيال و  –او كوغا  يميلد ارهواي  إ ا يي   يايسيظت انبتد س ظ 

ل ت ته  لأل  ا بيكي  لا بتالا، لكريءته  ا  س اء اهيو  انغيال وس اء  لتووي  لأل  تتس و لسث واي  يا لس ظ يا 
 . ، لبينيين  تت. ق س تااهيلإغايز سلأظينهي س اءا   لأل يهييال لظي ره ، لاغغعي  من  لأل   ت   انظماظب 
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 منهج البحث: 
انبتد ا  امها يا لأل  انبتد انوار ، م د ت  إج اء اسح اعيب  او خ د ا ط لا لأل   يغيظت  حا

و و  لأل  انت ا هي  انسهي .ب انيه  تميلنه  ارههوو تظعه و نلتاغ ب انظييمب،  لانظ انما يباخيلق انبتوا لانت ا ي  
    نهحا انظرهوو نيت. ق س تا  انبتد. اغ ت.تي  تأا متد لانيتل م، لاو ث  بانغيال و  ين

 
 

 :تمكين العاملين
 

، لإاعيغ ههب توب .هها أ ههلو  تظعهه و انغههيال و ا ظههي  يغلههق  اي تههيا لانت ا ههي  انسههي .ب غيههي ا لتبي مهه   تغههت 
انغل ي لانغيال و  ينظماظب نظرهوو لس ظ ب تظع و انغيال و لس غي و  اا ا  لأتو تره  لإ  اف  إن  س ي ي  من    ج   ل ت

اهههو غيم هههب سخههه  ،  ا ههههي لاتهههت ا  توب .ههها، لسثههه  منههه  لألههه  ايلأل هههب انظماظهههب اهههو غيم هههب لتوهههوي  س اء انغهههيال و
لأهي  لا يميغايح انظماظب ا  توب ق س لو  تظعه و انغهيال و،  يوله  إ  اةهي  لترهظهي  كهيا   س   ي     انبيمثلبينيين  

 ت هد تكهو   هي    لأله  اواجههب ظظي  ب إ ا يب ا ههي، انظخيل  او توب .ا ك ازانب  رلسرب تظع و انغيال و لس ظ يا
  إن  ان. يو  اج اء  حا انبتد. ظيل حا اي  اغه .لانظي   ا  ا  ب ئيهي انخي ج ب لااي ا  كم اني   ا 

 

 مفهوم تمكين العاملين: 
، سل تغم  إلأوهيء انسهلوب لانتعه  ا  لأل  انشئ   جغلا  ي انيظع و ا  انل ب إن  انرغم "اعّو" س ت ج  كلظب 

       ههههو  اههه  اصهههت  لامههههت ل هههو ان.ههه آ  انكهههه ي   اا ههه ا بلان.هههو ، لنههه   ههه   اصههههولح انيظعههه و اههه  انث.ياههههب انغ ب هههب 
لأشهه   ههو  ،  ثميهه ايء  اهه   هه  لأشهه   آيههب جهه  ل ههت مكهه   كلظههب انيظعهه و اهه  ان.هه آ  انكهه ي  اهه  (.2006 ،)التهه 

و:  اعمّيّ، : اعّمية :)اعّمي  لبخظسب سنري      (ساعّو امه ، اع و، اعّمّ ، يظعهّ و( غ.ه   لأهو ، 2005) انر هي  غظعهّ
 (.82: 2009 ،ظو  ان

 

ب سل ان.هههو  انشههه لأ ب سل إنههه  اهههمح انسهههلو –انيظعههه و  –يشههه    هههحا انظصهههولح  –انل هههو   –انظغمههه  لبههههحا 
ان.يغوغ هب، ساههي انظغمهه  انركهه  ، ا شهه   إنه  لأ.ههت اجيظههيلا نم.ههم انسههلوب لغشه  ان  ي ههب ان ا كزيههب، سل غ.ههم  ههو  اتخههيم 

 ت د ي.وو لأظل ي  لأله  انيمر هح انرغله  نظهمح انغهيال و  هو  انيصه    نيص   لان  ي ب إن  اسيويي  س غ ان. ا ا  لا
 (.164: 1998 ، يللأبت انو لاتخيم ان. ا ا  لتتظم انظسلالن ب )لأيا  

 

ينظغم  انت. .هه  نليظعهه و، م ههد  وجههت  هه تبيطهها توفهه ح ارهههوو ان.ههو  سل انمرههوم     سهه يلأ ،  مب هه ان  ههحا لاهه 
ارهههههوو سل هههه  اههههو انسههههلوب  Powerاكهههه   اهههه  س ب ههههي  اا ا   انظغياهههه    يظثههههم اهههه  س  ان.ههههو  سل انمرههههوم  اتاههههيو

Authority انيص   لإاتا  ايلاا  او سجم تت. ق اي تا  انيما ظ هب،  مظي تش   انسلوب إن  انتق ا  ب، ا
اهو إطهي   تظثهم جهزءا   - انسهلوب –حن  اا  ايلن  نتغم  ان.و  سل انمروم إاعيغ ب انر   ا  انيأث   لأل  ان. ا ا ، ل 

يهأث   س  يظيل  انر    لوب   ظ ب مي  يعو  نتيا اثم  هحا انسل   او ان.و  سل انمروم، لنكو ن   او ان  ل   
 (. 2000 ،)انخو  

 

 هو ارههوو اه ا    Delegationإن  الأي.هي  انهبغض س  ترهويض انسهلوب  ااشي  لا   حا انظمت ، تات  
يغم  تخويم جزء اهو اه م ي  انظهت    ،نظرهوو انيظع و، لنكما ا  لا   ايا  يخيلق لأما ي  ترويض انسلوب

 ي ت  لأله   هحو انغظل هب ل    نيسه م لأظل ب انيمر ح لتت. ق اي تا  انيما ظ ب. –ي بي  اتت    –إن  الآخ يو 
انظهظهب   يغيههيءا  انظتصلب ايخ ه   إن هيء اسهلالن ب سل  هلوب انظهت  ، كظهي س  انيرهويض  هو لأظل هب الا يهب تميهه  

 ي. اني  ت  انيرويض ا ه
 

لانهح  تكهو  انظسهلالن ب انمهي  هب ا ها  ه   ،Empowerment انغهيال و ليخيلق ا  من  ا  ارهوو تظعه و
    ههلوب اتخهههيم ان.هه ا   ت يهههب كيالههب، لبينيههين  اههها  انيظعهه و بههههحا تظع هههمه ، س  إلأوههيؤ اسههلالن ب اياهه ا  انهههح و تهه  

  (.335: 2003 ، انظستت    ي )ب  ل  انظيغل.ب  ينظهيو انتين انظغم   يظثم ا  تو    انظسلالن ب 
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للأل  ان غ  او ش ولا انيظع و كظصولح إ ا   إ  سغا   زاد، يعيمرها ان ظهو  للأهتو انوفهوح نلكث ه  اهو        
 ا.ههط،لسشههعينهي، اههينبغض  هه او ترههويض  ههلوب انظههت  يو لانغههيال و لألهه  مههتٍ  ههواء اهه  انظماظههي   ههيخي   سغوالأهههي 
              ظ اةز   انوظ ر ب   غ  .ل حا جزء او انيظع و لن   انيظع و ب ايا، ب مظي   او آخ ل  تهت تا  ن

 

 تعريف تمكين العاملين: 
ن.هههت تغهههت   لتبي مههه  تغ يرهههي  اصهههولح انيظعههه و تبغهههي  نيغهههت  لاخهههي   لجههههي  غاههه  انبهههيمث و غتهههو  هههحا 

يصههق انيظعهه و  أغهها انههح   Bowen and Lawler (1992انظرهههوو. لنغههم اههو س هه   ههحو انيغ يرههي  تغ يهه  )
انظماظهههب،  س اءانغل هههي اههه  س بغهههب لأمياههه  س ي ههه ب  ههه  انظغلواهههي  انظييمهههب لأهههو  لاا ا  اشهههي كب بههه و انغهههيال و 

نلظماظب، لانظعياآ  اني  تتُت  لأل  لانظغ اب اني  تسيلأت انغيال و لأل  اه  سلأظينه  لانظسي ظب ا  اي اء انرغل  
  .خيم ان. ا ا  اني  تلاث  ا  س اء لاتايو انظماظبس ي  س اء انظماظب، لان.و  ان زاب  ت

 

 

انيظع و  أغا السرب إلأويء انظزيت او انظسلالن ي  ل لوب اتخيم ان.ه ا   Shackleton (1995    )ب مظي ل 
إلأوههيء انث.ههب لانت يههب   أغههاانيظعهه و  Cuilla (1996) تُغهه   ،انههتغ ي اا ا يههباهه  انظسههيويي   نلأاهه ا بت جههب سةبهه  

 انشخص ب.  ه  اوا لا.ي  يمعياصلانظوا   نلغيال و ن ي
 

( انيظع و  أغا امح انغيال و ان.ت   لا  هي. ن ب 2008 ،انسغو   ، غ.  لأو1997)  Ettorreةحن  يُغ  
. لاهو زاليهب ز لأله  انظسهيويي  اا ا يهب انهتغ يان.ه ا ا  لإاعيغ هب انيصه   كشه كيء اه  انغظهم اه  اني ك ه ا  ام  

 ،ا  انغظهم Efficacy Selfانيظع و  أغا تتلأ   إمسي  انر    ريلأل يا انحات ب  Conger (1998)غ   سخ  ، يُ 
ان.و  لاتيلنب ت ا ههي  شهعم ابيشه  اهو خه د   يغغتاولأل  انغواام اني  تزيت او شغو و لمن  او خ د انيغ   

 ان. ي يب لتتس و ب ئب انغظم، سل  شعم غ   ابيش  او خ د تزليت انغيال و  ينظغلواي  لاي ين  ت     انيما   
 غايز لبينيين  تتلأ  إمسي ه   ريلأل يه  انحات ب. اني  ت ا  ث.يه   .ت ته  لأل  اا

 

لاه  . ا هي ات ا ي  إ ا يهب نلظشهي كب اه   هلوب اتخهيم ان.ه ا ا  يظعه وان س  (2006)الته  لاو جيغبا     
سمهت ا هي ات ا ي   "انيظعه و  س  (25: 2008) لانخوانهت انغهتلا  غر  ااطي ، لبشعم سةث  ترص     ه   كهمٍ اهو 

ه  انصهههه م ي  لانسههههلوي  لاشههههي كيه  اهههه  وي هههه رتهههههت  إنهههه  تههههت ي  انغههههيال و، لتإ ا   انظههههوا   انبشهههه يب انيهههه  
لظهههي ره  لزيهههي    غمهههيءإ إنههه    يافهههيابانظغلواههي  لاتخهههيم ان.ههه ا ا  لتهههتلأ   انث.هههب ب هههمه  لبههه و  ؤ ههي ه  لزا  هههه . 

اغي اه  او سجم تت. ق انكريء  لانريلأل هب انيما ظ هب، ل اه  اسهيو  اي اء انره    لانظلا سه ، لزيهي   جهو   انسهل  
 ".  انظسير ت ولانختاي  ناظهو  

 

 هههي ات ا ب ا "( تظعههه و انغهههيال و  أغههها 240: 2009)  شههه ت لساهههو انظغهههيغ   كهههم  ههه   لاههه  غرههه  ا تاهههيو، 
لمن  او خ د  ،ا  اتخيم ان. ا ا  لمم انظشع  تما ظ ب تهت  إن  امح انغيال و م يب لا غب  اخم انظماظب 

رهز  ، لتأة هت س ظ هب انغظهم انسلوب، لتت ي  انغيال و، لزيي   اشي كيه  ا  إ ا   انظماظب لم   غويلأ ترويض تو 
 . " نيت. .ا، لتوا   انظوا   ان زاب لب ئب انغظم انظمي بب اناظيلأ 

 

انيه  تظهمح انظوظهق  اي ا   انيظعه و  أغهاSaif and Saleh (2013) لاه   ه يلأ ايصهم، لأه   كهم اهو 
 أغهها إلأوههيء انظههوظر و اهه  س  ااههيد  ههلوب اتخههيم  Saray, et al. (2017)كظههي لأ اهها تخههيم ان.هه ا .  ههلوب  

 ان جولا إن  انظت  (. ) ل  ان. ا ا   ل  سم  
  

 و ب و انبيمث ا تريلأجواغ  تموو  لأل  انغت ت او للأل  ان غ  او تغت  لاخي    حو انيغ يري  إ  سغهي 
 هي كظي  ل : مود ارهوو انيظع و، يظعو توف ت

 

لإلأوهههي ه  م يهههب لأ  اههو خههه د انيههت ي  )جيغههه  انظهههي ا (، ظهههيانغظههم اناتتر ههز انغهههيال و لإةسههيبه  اههههي ا   -
 لب و  ؤ ي ه  لزا  ه .  ه تتلأ   انث.ب ب م، ل (اا ا   انيص   لا م ب اتخيم ان. ا ا  )انايغ  
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انهح   مسها  اه   لا غيظهيءظشي كب لانيريلأم ا  ا.واي  انا يتينب إتظيو توب ق س لو  تظع و انغيال و  ل  تو  -
لبصههرب لأياههب، ااغهها يظعههو مصهه  اتههيل   انبههيمث و لاتاي ههيته  اهه   انشههغو   ينظسههلالن ب لتت. ههق اي ههتا .

   (:2003)ت  سلف  تغ ي  لافح لاتت  نظرهوو تظع و انغيال و ا  اتاي  و انظ
 غظل ههب ترههويض انسههلوب نلظسههيويي  اا ا يههب انههتغ ي  ينظماظههب، م ههد  هه   اهه  انغ  ههي  انظ تبوههب  الأولظثههم ي   ▪

ساههتي   ههحا ا تاههيو س  تظعهه و انغههيال و يسههيلأت لألهه  تتسهه و س اء انغههيال و اهه  انظماظههب اههو خهه د ترههويض 
 انسلوب لانظشي كب ا  لأظل ب اتخيم ان. ا ا . 

م هد يظعهو تتسه و  ، هب تظعه و انغهيال و ا تبوهب بتااغ هب اياه ا  نلغظهما ح   إن  س  لأظل، الثانيساي ا تايو  ▪
اههت كي  انغههيال و  شههأ   ههت ته  لألهه  اظي  ههب لس اء اهههيو لظههي ره  ل لأظههه  لأيطر ههي  نيخر ههق سل إزانههب فهه وط 

 حلتههوت ا  ب ئههب انغظههم. ليغي.ههت ساههتي   ههحا ا تاههيو  أغهها  بظههي يتيههيظ اياهه  إلأههي   تصههظ   لظههي ره   ظههي يسههظ
 به .  ابيمظ ب اشيلأ    انظيغل.ب  ينظسلالن ب لان.ت   لأل  س اء ايلأظيد انظموط

 أنواع التمكين: 
 : Navran (1992: 5يأخح سمت انصو  انيين ب )انيظع و  ت  س      غض انكيي    

الزاهب سغوالا انيظع و، م د تي.ي   ا هي اا ا   اه  لأيال ههي انظغلواهي  نكمههي غ ه  ، لتظثم س سط الاستشارة .1
 لأل  ايخح به سل الأيظي  آ ا ه . 

انظيهوا    لانظغلواهي ملهي انظخيلرب ا يمي ا  إنه  خبه ا  انغهيال و اا  لأظل ب اتخيم ان. ا ا  ا  ا   المشاركة .2
ا  يشهي   لانظشهي كب انكيهّي   ض ا  انح  ت  اتخهيمو  بهم الأيظهي و. ليصهق  غه نت ه  ا  س ظ ب إلأ اه   ين.

 انيظع و اناي   . أغهظي او ااي   

اههههو خههه د ا  يشههههي   لانظشههههي كب اغههههي ، إ  س  ان.هههه ا  اهههه   ههههحو انتينههههب ب ههههت يعههههو  يظعههههو س  ل ، التفوووووي  .3
 انغيال و، خياب إما اي كي  نت ه  ان.ت   لأل  اتخيم ان. ا  انظمي  . 

 

 أهمية التمكين: 
خ نههي ا ا   انظماظهب إ ا   سلأظينههي انغيال و اهو تمهولا لتغهت  اي هين   انيه  يظعهو اهو س ظ ب تظع و   زتب

لتت. ق س تااهي، لاني    ا  انكث   او انظظي  ي  اا ا يب، م د اتاه  انما يي  انتت ثب إنه  اواةبهب اني  ه ا  
اهه  ب ئههب سلأظههيد انظماظههب، لبينيههين  يُغههت انيظعهه و اههو س هه  انيتههو   انميجظههب لأههو اني  هه  اهه   ههحو انظظي  ههي  انيهه  

 هب به و إ ا   انظماظهب لانغهيال و ت.هوو لأله  س هي  ت.هتي  ان لأييهب لتت. هق الآاهي  اهو اا ا   ا.يبهم ةيغ  ا هي انغ 
إن  لأ  ب لأ ويب لإ ا   مات ب لتتويهم انسهلوب  ب و انو ا و إخ ص لطيلأب انغيال و نهي، م د تتون  انغ  ب

ل غبب ل بود او جيغ  انغهيال و نلأ هبي  انيين هب )لأهيا    لا يغتاس غ ، لان  ي ب لانظسلالن ب إن  اسيويي  إ ا يب 
 (: 1997 ،للأبتانو ي 

 

 انيت ي  لانيووي .   رغمغ وظ انغيال و  -

 هوغهي. غا   انغيال و انغظل ب  ينمسبب نلظشع   اني   واج -

 يزيت او كريء  انغظل ب ل  لأيهي.، ل لا ياي ب نيزااياإش اف انغيال و ياغله  سةث   -

لمت  انظماظب، لت ا  اهو  تزيت اول ،  في  اشي كيه  ا  اا ا   تزيت او  ااغ يه  نلغظم، لت ا  او   جب  -
   جب تظي عهي.  

 

لانسهلب ي  انيه  تغهيغ  امههي انغت هت اهو انظماظهي  لايجههز    ع تب ز س ظ ب انيظع و او لا ه  انظشه ةحن  
لتغههت  اسههيوييتهي  ،ل  ا ههب تما ظيتهههي ،انيهه  تيسهه  ط ي.ههب س ا هههي يلأظينهههي لاظي  ههيهي يغشههويهي  ينظ كزيههب اا ا يههب
، ا هههه   لأههههو اتتل يههههب انظغلواههههي  لانصهههه م ي  انظظمومههههب نلغههههيال و، اياهههه  انههههح  يسههههيلزو إلأههههي   بمههههيء اا ا يهههب

 ا  إ ا   انغيال و ا هي.  لا ي ات ا ب، تغيظت السرب انيظع و امهاي  ايظعمبانظماظي  لتووي  ي نيصبح 
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ن  تُغت امي بب نيت. ق انماهيح اه  إ ا   انظماظهب،  اني.ل تيبلبحن   ي ح س  اي ين   لانظظي  ي  اا ا يب 
  يري   او اهي ا  ل ت ا  انغهيال و ا ههي لسابت   ميف ميجب إن  ا يختاو س ين   مت ثب تظعو انظماظب او ا

يظعهو س  تسهيختاهي انظماظهب اه  إ ا      أ ا كه    س ظ يهااتاي يته ، لبحن  ب ز س لو  انيظعه و لتاسهتل لإاعيغ يته  
 لأيال هي.
 

انا هت لته ئهب انظمهين  نلأ اء  نغيال و او خ د اغ اب ك ر ب لارهلأل  اه  ا اا ا  يسيلأت انيظع و ةحن  
 ظزيههت اهههو انث.ههب اهه  انههمر  لإلأوهههي ه   اشههغي    انظمي هه  نلغظههم لاي ههلو  انظمي هه  نليغياهههم اغههه ، لتشهها غه  

لأبهه   ،اا ا يههب ههت ته  لألهه  مههم انظشههع   لتوههوي  انغظل ههي   لإظهههي انرهه ص انيهه  تظعههمه  اههو إثبههي  جههتا ته  
 ،انغظهم لبينشهعم انهح   هتاغه  إنه  اابهتالا لانيظ هز اه  اي اء لانغظم او خه د اه لأ تت يبه  لامته  انظسلالن ي  

اينغههيالو  انههح و سلأوههوا انظسههلالن ي   .(2001 ،ملههواغ غاههيز انغظههم لتوههو و )اهه  إ وظههي  بهه و س ظ ههب انيظعهه و ل ل  ا
غايزاته   ما ل  لأل  سلأظينه  او اماهو  اخيلهق. اله  تُغهت ت.يصه  إلامتوا انص م ي   غت تت يبه ، لت  ت.ت   

 اسههلالن باسههلالنو  سلأظههينه  لألهه  تمر ههح اههي يولهه  اههمه  اتسهه ، بههم ساههبتوا يظيلكههو  انظماظههب، ليشههغ ل   ههأغه  
 (.1998 ،  تشجو ظ ليظز كس ا هي )شخص ب لأو 

 

إنهه  س ظ ههب انيظعهه و اههو  ايا يعهه ل ههب انيما ظ ههب يلألاههو غيم ههب سخهه   يشهه   انظسههح انههح  سجهه او ا كههز انر 
انيما ظ ههب اهه  اماظههيته ،   ع %( اههو انظشهه 4اههي غسههبيا ) إ خهه د توفهه ح س  انظههت  يو انيمر ههح  و    ههت كو  

و  يو لظي ره  لانظسهلالن ي  ان وا هب، نهحن  اها  انغهيال  كم انغ.بي  اني  تغي   س ا ه  نظهو ب مظي يغ   انظ ؤل 
اههت   انظ كههز انههح   ههيو  Troyer (1997، م ههد  هه   ) ع يغياههم اهه  تلهه  انظشهه   اغهه   نل هه  اياهه ا  انظمي ههبو 

يتييجو  ان وو إن  ا يختاو س لو  تظع و انغيال و ا  إ ا   سلأظيد انظماظب  وانيمر ح  انظسح س  انظت  يو   اج اء
س  نليظع و ث ثب ااهي   ايتاخلهب يظعهو توفه تهي لأله  انمتهو  Troyerاو خ د ايا ا  انظمي ب و، م د  لاكت 

 انيين :
 

يعهو  كهم د جواغه  انغظهم اه  انظماظهب  ت ه  اسيلأت  انغيال و لأل  اغ اب اخيلهق، هملمعرفة ما يجب ع .1
 .لاي  يغظم مظلأل  اغ اب ايما يغ ا   ي   ا   

 شهعم ج هت، لتتر هز    مظه غ م ان غبهب اه  غرهو  انغهيال و ي اء اناه اهو خه د تأ ، لمنه الاستعداد للعمول .2
 غايز ايلأظيد انظولوبب امه . يعوغوا  ي  يو لاسيغت و ي اء لإ اي يي  لاغمويي  مي 

ظعهمه  اهو تت. هق اي اء انيه  ت نهلأ لا ، لأهو ط يهق انيأةهت اهو ااهي ف انغهيال و تحفيز الأفراد المناسوبين .3
 غايز ايلأظيد  شعم ج ت.  لاكت إاعيغ ب إ يظااني.م ب لانيت ي   انا ت اثم،

 

 عناصر التمكين: 
ي.هوو انيظعهه و لألهه  توب هق ااظولأههب اههو انبه ااا انيت يب ههب انيهه  اهظظ  س ي ههي  نم.ههم لأظل هب اههم  ان.هه ا ا  

ظم  هههحو انبههه ااا لألههه  اا ا   انحات هههب نرههه لأ انغظهههم بت جهههب لأين هههب اهههو يانهههتغ ي، م هههد تشههه  اا ا يهههبنظسهههيويي  إنههه  ا
، لكلظهي زا     جهب اهتلأ اا ا  تتظم انظسلالن ب  ل  إش ا  ابيش  لايواام اهو  بهم  لان.ت   لأل ا  ي. ن ب 

 يظع و. انو، ساعو تت. ق انمايح نغظل ب انغيال  لإخ ص
 

لأله  ث ثهب  يغيظهت س هلو  تظعه و انغهيال و س  (1998)  لأيا  للأبت انو ي كم او     ا   حا ااطي ، ل 
ز اههه  غرههه  انو ههه   غبهههب انغهههيال و تتسههه و غيهههي ا س اء ايلأظهههيد، لتغهههز  اههه  ااظلههههي إنههه  س ي ههه ب تهههلا  لأمياههه  

 ب او غيم ب سخ  ، لتيظثم  حو انغميا  ا ظي  ل : نليووي  او غيم ب لتت. ق س تا  انظماظ
 

انيه   مب ه  س  تكهو  ا  ظهب كظهي  لغولأهي ، لس    اشهي كب انغهيال و اه  انظغلواهي  ، سالمشاركة في المعلومات .1
ا هههي، لبينيههين    اهه  انظماظههب الظهه و  عههم اههي يتههتا ظعههي  انظمي ههب و  ت ههد يعههو  انغههيالو تيههوا  اهه  انزاههي  لان
 لانغيال و.  اا ا  ا    لأو تغزيز انث.ب ب و  ،اتخيم ان. ا  انصت ح
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انح  يظعو نلغيال و انيت ف او خ نها، كتهتل  نيصه ايته  لغوهيلأ نظسهلالن يته   ااطي ، لتظثم الإدارة الذاتية .2
لاغ اههههب   ههههينب انظماظههههب لس ههههتااهي لخووهههههي مظ ههههب  ههههت اته ، لاي لا  انيهههه   هههه .واو  بهههههي. إفههههياب إنهههه  ك ر ههههب ت

 لإاعيغ يتهي لغاظهي لان  وط اني  تيغ   نهي. لسخ  ا  او تهي انتين ب لانظسي.بل ب. 

، ل هه  ااظولأههب اههو انغههيال و اهه  انظماظههب تيههوا  ب ههمه  لأ  ههي  لس ههتا  لاشههيلأ  ل هه   فوورا العموول الذاتيووة .3
، بههم انيريلأههم ا ظههي ب ههمه  نيت. ههق انهههت .  ههحو انرهه لأ   تغيظههت لألهه  اا ا  ل والأههت  ههلوك ب، لان غبههب اهه  انغظههم، ل 

لا اي لا  لتيخههح ان.ه ا ا  لتتهم انظشههع  . انظخيلرهب، لتتههت  اي هتا  لتهوز  ق ه تيصه    شهعم ماته  تاههيو انظوا
 .سلأ ي هيلتيو ق ايلأل ب  حو انر لأ لأل  مسو اخي ي  

 

  ااظولأب  إن  س   حو انر لأ تخيلق ا  انيظع و لأو ا لأ انغظم ايخ   انغي يب اني  ت شي  االتات   
لأ انغظهم اه    او ايا ا  يغظلو  اغي  ا  اعي  لامت ب     لامت اغايز اهيو اتت   ا  اي   زام ب اغ مب. ساهي اه 

لألهه  كرههيء   وال ههب، لاسههيمتانيظعهه و ااغهههي تموههو  إفههياب نخصههي ف انرهه لأ انغي يههب لألهه  س لا  اوزلأههب  ظ لغههب لتكي
 Johnsonيههق كعههم لنهه    . ههي  انظسههيويي  انر  يههب )  و انوامههت، كظههي س  اخ جيتهههي ت.ههي   عرههيء  س اء انر هه انغ

and Thurston, 1997.) 
 

 هي ات ا ب اااظولأب او انغمياه   بهت اهو تواا  هي اه   Dimitriades (2005)لا  انس يلأ غرسا، يتت  
  هتان.ل هم اهو ان  هظ ب، لانيصهظ   ايا.ه . لغ ه   غل ان  ي هب انظت كهب، ل  انظت كهب انكرهيء تظع و انغيال و، تيظثم اه  

ااظولأهب  تظعه و انغهيال و تموهو  لأله  ا هي ات ا ب أ   Matthews and Cole (2003) او كمٍ       ،لأو من 
انظشههي كب اهه  انظغلواههي ، ل اتخههيم ان.هه ا ا   شههعم ماتهه ، ل  انظسههيءنب،ل ترههويض انسههلوب،  ، تيظثههم اهه انغمياهه  اههو

 انيت ي  لأل  اي اء انظبتلا، لانظ لغب لانت يب ا  اتخيم ان. ا ا  انظيغل.ب  ينغظم.ل تووي  انظهي ا ، ل 
 

  مراحل التمكين: 
        تهههيره تيولههه  لأظل هههب تمر هههح بههه ااا تظعههه و انغهههيال و اههه  انظماظهههي  انظههه ل   غهههت  ا امهههم سل خوهههوا  ميههه  

انيظعهه و انيهه  تظهه  بهههي لأظل ههب مههم اتظعهه و انغههيال و. لتيظثههم  ههحو انخوههوا  سل انظ   س ههلو ك ر ههب تبمهه   انظماظههي 
  : (2005لأوي )  ل  ا ظي

 

 نظي ت يت اا ا   تبم  س لو  تظع و انغيال و؟ تتت ت س بي  انتيجب إن  إمتاا اني    ، س  تتت ت  .1

  لأ  لتتر ز انغيال و.إمتاا ت     ا   لوف انظت  يو، لتوا   امين لب ئب لأظم امي بب تسيلأت لأل   .2

  شعم ابيش  لتت يا .   ي  ا  اتخيم  يظعو س  يسي   سل يشي ف انغيالو تتت ت سغوالا ان. ا ا  اني .3

 د انظولوبب. يغايز لس اء ايلأظتشع م ا لأ انغظم ا .4

  سلأظينه . ك ر ب لأظم ا لأ انغظم ا  س اء ي  يو لأل  تره    ت د يعوغو   نغيال و ا  انظغلواي اشي كب ا .5

 اخي ي  ايا ا  انظمي ب و انح و يظيلكو  انظهي ا  لان.ت ا  اني  تظعمه  او انغظم ا  الآخ يو.  .6

لتتر هز انغهيال و ن اه   ،لانغظم ا  ا لأ انغظهم ،ا تصيد لإ ا   انص الا  تم اشع نتوا   ب ااا تت يب ب  .7
 يو  اي اء انظهم  لانرم  نه . اس

ا تصيد نيوا م تو غي  اا ا   نلغيال و ا ظي  يغلق  يي هتا  انيه   مب ه  نلغهيال و انغظهم لأله  تت. .ههي  .8
 انغظم لانيغل  لانيووي .  شأ  س اء 

، تت. .ههي   يي هتا  انيه  تسهغ  انظماظهب إنه  لاني.ت   انح  يتصم لأل ا انغيالو   بط انظعياآ  لانتوااز .9
 اه  تغزز لأظل ب انيظع و او خ د ت.ت   انظهي ا  لت.تي  انتوااز.

انيأغ  للأتو ا يغايد انميي ا انظي تبب لأو توب ق س لو  تظعه و انغهيال و ي  تبمه  به ااا انيظعه و  موهو   .10
 لأل  إمتاا ت    ، لاني       يتتا ا   وو لن لب. 
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 مستويات التمكين:
 هههي  تظعههه و انغهههيال و اههه  انظماظهههي  بهههت جي  ايريلتهههب، م هههد ت كهههز  غهههض انظماظهههي  اههه  توب هههق س هههلو  

ان.ه ا  انمههي  .  ينسهلوب اه  اتخهيم  اا ا  لتتهير  ، اياكهي نليشها   لطه ح انيظع و لأل  س  انيظع و يظثم س ي ي  
ااغهها اسهيويي  انيظعهه و ل  جيتهها، لنيتت ههت اتخههيم ان.هه ا ا . اماظهي  سخهه   تغوهه  م يهب ل ههلوب كيالههب اهه  لأظل هب 

زا   انتيجهب لأهو لأظل هب اتخهيم ان.ه ا ا ،  لاسهلالنو    نهت ه  إ ا   مات هب انغهيالو اهبح ةلظي زا     جب انيظع و لس
اهههو انغهههيال و، لانغعههه ، كلظهههي اغخر ههه    جهههب انيظعههه و لنهههت  إنههه    جهههب اغ.هههت  لكب ههه   اهههو انظههههي ا  انظولوبهههب 

كيغهه   مههيف ميجههب  ل لههب اههو انظهههي ا  انظولوبههب اههو انغههيال و، م ههد   انغههيال و تغل ظههي  لسلااهه   ه يههب نليمر ههح، 
 (.2003 ،اشي كب ا  لأظل ب اتخيم ان. ا ا  )ايامت  نه  س  وجت 

 

 منافع التمكين:
ما  س غي  ايغت   نكمٍ او انظماظب لانغيال و لانزبي و لأل  متٍ  واء. لاو نليظع و سثي  لغيي ا إيايب ب 

 : Mohapatra and Mishra (2018) ؛(2008)انسغو     ؛(2008) لانخوانت   انغتلا  اي  ل  س    حو انميي ا
  : بالنسبة للمنظمة .1

إما  تا  انظماظب نلغيال و ا هي كم اي يظعمهي او اغلواي  لاغ اب لاهي   لتهت ي  لث.هب لمهوااز اهو     
مغع  إيايب هي  لأله  انظماظهب. لاهو س ه  ته  غيهي اسجم  ا  اسيو  س ا ه ، اظو انوب غه  س  يعهو  نكهم منه  

  حو انميي ا اي  ل : 
 

اغههتد ان  ههي  ل ل ا  انغظههم،  اغخرههي ل ، لس اء ايلأظههيدل هه لأب إغاههيز اهه  انغظههم،  ااغييج ههب اهه  اسههيو   -
غمويهههب ليزيهههت انغهههيال و لزيهههي   اشهههي كيه  اههه  لأظل هههب اتخهههيم ان.ههه ا ا    اههه  اهههو  لمهههه  انظ تظعههه و  إم هههد 

 ا ظي  يغلق بيمر ح ايلأظيد. لانيزااه ليتسو او  ااغ يه  

 ته  لاهههي اته ، يبه  لزيههي    ههتتتسهه و اسههيو  جههو   انسههل  لانخههتاي ، اظههو خهه د تظعهه و انغههيال و لتههت   -
  اههو اههه  طب غههب لظههي ره ، لبينيههين  إغيههيظ  ههل  لت.ههتي  خههتاي  لألهه    جههب لأين ههب اهههو  هه يظعو انغههيالو 
 اناو   لانيظ ز.

اهههو ل ء انغهههيال و اههه  ، اهههينيظع و  زيهههت نههههيزيهههي   ان.هههت   انيمياسههه ب لبينيهههين  نلظماظهههب زيهههي   ل ء انغهههيال و  -
انتغ ي، لخياب او    لأل  اتصيد ابيش   ينسولأ لانظماظهي  انظمياسهب ا ها، لبينيهين   اا ا يبانظسيويي  

 انتايلا لأمهي، اظي  زيت او  ت تهي انيمياس ب. 

 انرغهيد ان.ت   لأل  مم انظشع   او خه د تكهويو اه لأ انغظهم انظهتا   مات هي ، لانسهظيح نلغهيال و  ينيوااهم -
 .للأظ  هي ب اي مب لاسيتااب ب و انظماظب إياي  لأ  ، لبينيين ا  زا  ه  لا ؤل  ه 

  اههمح م يههب انيصهه   لاتخههيم ان.هه ا ا ،  ونههت نههت ه  كي يههب لاابتالأ ههب نلغههيال و، م ههد إان.ههت ا  ا بيزيههي    -
لس ين   إبتالأ ب تختو انظماظب لانغهيال و اه   بخ   اظي  لا   إن  ظهو  ساكي شغو ا   ينت يب لا غو لأ 

 آٍ  اغي . 

اسيلأت  انظماظب ا  إلأتا  لتوب ق ب ااا انيووي  لانيات ت، اينغيام انظُظعّو يعو  سةثه   غبهب اه  إمهتاا  -
 اني     لس م ا.يلاب نا، اظي يسيلأت ا  غايح توب ق  حو انب ااا.

 :للعاملينبالنسبة  .2
انغت هت اهو انميهي ا ا يايب هب انيه  تهما  لأهو توب هق س هلو  انيظعه و  ينمسهبب نلغهيال و، يت.ق انيظعه و      

 يظعو توف ح س ظهي ا ظي  ل :
توا   انتلأ  انظغمهو  نلغهيال و لانهح  اهو شهأغا خلهق امهين  يسه   ينث.هب لاني.هت   ناههو  لإغاهيزا  انغهيال و  -

 (.Idris, et al., 2018)  ب ت اته  ا بتالألاو ث  زيي    انحات ب،نيتلأ   اغين يه  
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  تظع و انغيال و لترويض انص م ي   هلا   خ د ت.ت   انحا  لإثبيتهي، م د إإشبيلا ميجي  انر   او  -
  .إن  ازيت او إشبيلا ميجيته  انمرس ب لا جيظيلأ ب

انث.هب  لإش اةا ا  اتخيم ان.ه ا ا  لامتها نغظم لانيك ق اغهي او خ د تظع مازيي   ا.يلاب انر   ن  وط ا -
نظ.يلاهب  نها انح  ي.و  إن  خلق ا  ي. ا  نتيها، ليشهعم اه  غره  انو ه   ااغهي   ويهي   ،لانت يب ا  انيص  

 ان  وط. حو 

تغزيز انشغو  اايايب  نت  انغيال و لتزليت    يامسي   ينيواز  انشخصه  لانظهمه ، ليظهمته  انر اهب  -
سلأظينه ، إفياب إن  زيي   ل  هه  نلظماظهب، لتغزيهز  حنيمر  نليرك   لا  يلهيو اياي  انبتا م لانو لأ انرغينب

ا هه  لأههو منهه   انههح  يُغههت اههو س هه  انميههي ا انيهه  يت..هههي توب ههق بهه ااا تظعهه و انغههيال و. انههوظ ر ، فههي   
    .Li, et al., 2016)تتر ز انسلوك ي  اني  تتلأ  اني     انيما ظ  )

 ههأغه  لألهه    يونههت نههت ه  شههغو ، خهه د اههمح انصهه م ي  نلغههيال وتمظ ههب شههغو  انغههيال و  ينظسههلالن ب، اظههو  -
 .ا ت  انظسلالن ب انظغوي  نه ، اظي يسيلأت ا  تمظ ب  حا انشغو  لا يظ ا يي

ان بط ب و اصينح انغيال و لاصينح انظماظب، م د يظعو نلظماظب تت. ق اصينته  او خ د تت يبه   -
زيت او انغويء، لبينيين  د انظح جيظيلأ ب، لمثه  لأل  بيته  انمرس ب لااهي اته ، لتلب ب ميجلتمظ ب 

 ل ب اي اء او غيم ب، لتت. ق س تا  لتولغي  انظماظب او غيم ب سخ  . فظي  ايلأ 

انههتاخل  نههت  انغههيال و، ل ههحا بههتل و يُتسههو اههو  ا غيظههيء، م ههد يُسههه  انيظعهه و اهه  زيههي   ا غيظههيءتت. ههق  -
 إغييج يه  لي.لم او اغت   غ يبه . 

ظشهي كب انريلألههب، إم يسههي   انيظعهه و اه   اهه  اسههيو  اشههي كب انغهيال و اهه  إ ا   انظماظههب.  ههحو انظشههي كب ان -
انره   لشهغو و  ينظسهلالن ب  اغيظهيءيايب هب انيه  تمبه  اهو  ااه    لأيدٍ اهو انريلأل هب لانظشهي كب ااتيظ ز  ظسيو 

 تايو س تا  انظماظب. 

انظ تبههب لأههو توب ههق ارهههوو انيظعهه و، تتسهه و اسههيو  س اء  توهوي  اسههيو  س اء انغههيال و، ليظثههم س هه  الآثههي  -
  .انغيال و ا  انظماظب، ل ا   في    يلأيبي    انظسير ت ايلد او توب ق ب ااا انيظع و

 مههيف تههت ي  لتأ  ههم نلغههيال و   اههب   يظعههو تت. .هههي إ  إما كههي اةيسههي  انظهههي   لانظغ اههب، اينظهههي   لانظغ -
 يعيسبو  او خ نا اغ اب تصبح  ظثي ب انث ل  نت ه ، ل حا اي يظمتا سل ي.تاا انيظع و. 

ان غبب ا  تون ت ساكي  ابتالأ ب، اه  يشغ ل   ينيتع  ا  ب ئب انغظم انخياب به ، اظهي يغهزز  هت ته  لأله   -
 (.Abukhait, et al., 2018)ا بتالا لا بيكي  

 :للعملاءبالنسبة  .3
يشههغ ل   ظسههيويي   ،انههح و  يغههيالو  اهه  انغههيال و انههح و  يظيغههو   ظسههيويي  لأين ههب اههو انيظعهه و انغظهه ء      

 انغظه ءت.تاا انظماظب او  ل  لخهتاي ، ل هحا  هتد لأله  لجهو  لأ  هب ط  يهب به و  فهي  لأظيلأين ب او ان في 
  انختاي  يُسهه  بهتل و اه  انيغياهم  ظسهيويي  لأين هب اهو لتظع و انغيال و، ايظع و انغيال و، خياب ا  اماظي

 ، ليلا   إن    لأب لجو   انختاي  انظ.تاب.انغظ ءطلبي   ني و ب لتلب ب انظ لغب لا  ياي ب
   

 ههوا  ث ثههب اوينهه  س  ه( اههو جهيهها س  تظعهه و انغههيال و يظعههو 1420)،  هه   انظههت و  غرهه  انسهه يلألاهه  
 ظي  ل : كس ي  ب نلغظم، يظعو توف تهي 

 

 

 .  م، س  اتخيم ان. ا  انظمي   انح  يعرم تت. ق ميجي  ل غبي  انغظجودة القرار .1
 نهحا ان. ا  يغا ير   يمي يجيتا ليلب   غبيتا.  م ، س   بود انغظقبول القرار .2

 . م اا ا  ، ل و اي يوظح إن ا انغظ ان جولا إن ، س    لأب اتخيم ان. ا   ل  توثيق القرار .3
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 ياه  اهي ، يظعو س  يأت  تظع و انغيال و  ظميا  لأت ت  ا  ايجم انوويم، لمنه  إما ا  انظتصلب ايخ   
لانغظههم لألهه  خلههق ب ئههب إ ا   انظماظهب  ي ههيختاو س ههين   اخيلرههب نيههتلأ    ل  انظههت   اهه  انيغياههم اهه  انظ ؤل هه و، 

ا  ظب، تظعو انغيال و او س اء اهياه   عريء ، لمن  اهو خه د ا  يظهيو بهه  لتهت يبه  لتوهوي   ل  ه  اه  لأظم 
ا  ايخح ا  ا لأيبي  اخي    ت ا  انغيال و ا  ط ي.ب تتر هز   إما اهي س ا   انظماظهب انماهيح  ،لأظل ب انيظع و

 (. 2005 ،ا  توب ق  حا انظرهوو )لأوي
 

 وسائل التمكين: 
ههههي انظبهههي     يتخهههيم إجههه اءا  اغم هههب تهههلا   إنههه  س  إ ا   انظماظهههب  مب ههه  لأل  Robbins (1993) ت.يههه ح

ترغ هههم اشهههي كب انغهههيال و اههه  اتخهههيم ان.ههه ا ا ، ل آثهههي  إيايب هههب نهههت  انغهههيال و اثهههم، ترهههويض انصههه م ي ،  مهههتااإ
انيههه  تهههلا   إنهه  اني حيهههب ان اجغهههب،  انظهههيولإياهههي   انغظهههم، ا   لأظهههم اهه لأ إل ، لإثهه اء انغظهههم تشهها   اا ا   انحات هههبل 
ت   خ ث.ياب  الأظب نلغهيال و، إفهياب ل تخر ض انصب ب ان  ظ ب ا  انغظم، ل ت.    اي اء انصيلأت، تصظ    يلأت  ل 

إن  تشا   لأظل ب لف  اي تا  لتهت ي  لتغله   انغهيال و.  هحو ااجه اءا  تيغلهق  أ بغهب س غهي ، يظعهو توفه تهي 
 لأل  انمتو انيين :

 

ما  سثهه  إياههيب  لألهه  انيظعهه و إما لييغلههق بيوههوي  انغظههم لاني.ههتو اهه  اي اء، لس  اهظههب انرهه    ههيكو   ،الأثوور .1
 انوظ ر .  اتونت نتيا اه  ل ميلأب  أ  او شأغهي إمتاا ت     ا  لفغ

ياهب، انيمياس   صرب خ اااما تظعو انر   او س اء غشيطيتا انوظ ر ب  ظهي   اا  من   لاث  ا  لفغ، ةالكفاء .2
 لكريء  س اء انظماظب  صرب لأياب. 

كي  انر    ت ف س  لأظلا اه   ا  انظماظب، ااما ابُغت ا  كريء  انر   ا  س اء لأظلان الييظثم  ح، معني العمل .3
  ا يظياي   ظي  لا يا او لأظم، اا  من  او شأغا س   لا   إن  خلق ت  يب  ظب  ينمسبب نا لنلآخ يو، ل  لمل

 ,.Sjoberg, et alانظايد ) حا ا.ت ب م  إمت  انت ا ي  ان ا ت  ا   اغم  نغظلا ليغزز انيظع و نتيا. 

 ينمسبب نا لنظو مونا  ونت نتيا انشغو   ي غي ا ،   س  إمسي  انر    أ  لظ ريا غ   ما  اغم 1983)
 لاني ك ز.   ا  انظشي كب يا غبل  انيزااا لا   إن   لظ ريا ل  ظيا    ظغم امسي إلس  زيي    

م اهياا، م د ي.وو انغههظاخي ي  ط لأ تمر ح لتغم    جب انت يب اني   يظي  بهي انر   ا  ، حرية الاختيار .4
 ه هي رهلظاهههيو لس اء  يزهإغاه  ا  همي به.ب اني  ته يهت ت انوهو تتهمه  اهي ي  إما اعهو  ي خهيزليت انغيال هب

تلا   إن    يال وهانغلأل  س  م يب ا خي ي  انظت كب نت   Deci, et al. (1989  ا ب )سةت  ن.ت . خي ي  يلا
او مونا ت. ت  تااهايملس  إ  اف انر   س  ايشخيص سل  ان  وط،زيي   انظ لغب لا بيكي  لانظبي س  لا.يلاب 

 نحاتا.  اخي ي و، لتيتع  ا ا تلا   إن  اشيلأ   لب ب، لتلاث  ا   ااغي ا نلإغايز لامي ااا 
  

انظشهي  إن ههي يغههي  ااج اءا إ ا ا  انظماظي  انظخيلرب  ي يختاو لتبم  ااظولأب  Robbinsةظي  مصح 
تلا   إن  تظع و انغيال و ا  لظي ره ، م د  وجت او انميم ب انغظل ب ا تبيط ب و كهم إجه اء اهو  هحو ااجه اءا  

نسههي .ب، ليلاكههت لألهه  س ظ ههب ترههويض انصهه م ي   لأي.ههي و انيهه  تسههيختاهي إ ا   انظماظههب لس غههي  انيظعهه و اي بغههب ا
 ا  تظع و انغيال و  شعم اغل  ا  لظي ره .  ل بايةث  ايلأ ااج اء أغا 

 

س  س ي  ي  ارهوو انيظع و تيكو  اهو  هبغب ابهي س اسهيظت  اهو ايمه    Stir (2003لاو جيغبا     )
 م د يظثم كم م   او م ل   حو انكلظب ابتس او  حو انظبي س، ل  :  ،Empowerايلن  نكلظب 

 
 

 ا ههي، اياه  انهح   هلا   انغهيال و  مب ه  لأله  انظماظهب س  ت.هوو بيغله   كهم اه   اهو اياه ا  ، إمتعليم العاملين .1
 ل ب س اء انغيال و ا هي لاو ث  غايمهي. ي   ايلأإن  زي

 مب   لأل  اا ا   س  تخوط نك ر ب تشا   انغيال و ني.بهم اكه   انيظعه و، لتوفه ح  ل  ه  اي ي ه   ،الدافعية .2
اهه  غاههيح انظماظههب اههو خهه د إلأههتا  لتمر ههح بهه ااا انيولأ ههب لانيوج هها، لبمههيء اهه لأ انغظههم، إفههياب إنهه  الأيظههي  

 يوح ا  انغيال و او  بم اا ا   انغل ي نلظماظب.   ي ب انبي  انظر
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 اهه  لافهح انظماظهب م د   يظعو ناهو  انيظع و س  تماح اي ن  يعو نت  كم ا   او سا ا ، وضوح الهدف .3
و اهههه  ا  ههههيختاو انظخوههههط لانظوجهههها ظهههه اصههههل  لأظل ههههب انيظعهههه و، تك .نرلسههههرب لاهظههههب لس ههههتا  انظماظههههب ماتهههههي

 نيت. ق س تا  انظماظب.  اابتالأ بانغيال و  ااعيغ ي 

انغههيال و نلسههلوب لانظسههلالن ب لييغلههق  ههحا انظبههتس  س ي ههي  انظماظههب انخياههب بيشهها    بههود لااههي ف ، الملكيووة .4
لازايهي ا ههي، اظهي ياهود  اغايز لس اء ايلأظيد، لبينيين  يعو  نهت  انظماظهب  هو  لأيالهب اهو اياه ا  انظهينك و

 Stirياهيب  لاظي  هب  هلويته  لأله  سلأظهينه . لاهو غيم هب سخه  ، ي.يه ح اا لا   إن  تغزيهز ل  هه  لشهغو    
ه  + Authorityااغاهيز )+ انظسهيءنب    انسهلوب(: SA3) اغي نب نليظع و تيكو  او ث ثب لأميا  تسهظ  به

Accountability = Achievement).  
سل اي ههين   انتت ثههب اهه  س اء ، م ههد يظعههو نميههي ا انيظعهه و س  ت.ههو  انظماظههب إنهه  انوهه لأ التغييوورالرغبووة فووي  .5

  اا ا   سهبب نلظماظهب، لبينيهين  اهي نه  تشها ينم ي  اهياهي. اينبتد لأو ط لأ جت ت  غيجغب ساهبح اسهغ  م. . ه 
 إن  انرشم. انغل ي لانو و  ا  انظماظب لأل  إمتاا اني     اا  ط لأ لل ي م اي اء  يلا   

ت.وو اا ا   ا   غض ايم ي   ااشيد ب ااا انيظع و  بم انبهتء اه  تمر هح ي، كظهي  يصهق  غهض ، نكران الذات .6
.هههتي  اههه  ان. هههي   )انسههه و   لانسهههلوب(، ليماههه ل  إنههه  انهههمظط ان تبهههيلالاتههه  انهههحا   انظهههت  يو اههه  غرههه  انو ههه  

 .نيمياس ب لتت. ق ان بت باسيو  اانيظع و لأل  سغا تتتٍ نه ، لن   س لوبي  نيتس و 

تيو ق غايح لأظل ب انيظع و ا  انظماظب لبشعم س ي   لأله  ا لأي.هي   هأ  كهم لأ هو اه  انظماظهب ، الاحترام .7
لاهي نه  يشهعم اميه او انغهيال و للأهتو  ،ا لاابهتالا لا بيكهي  ا ههي  ي   لأل  انظسي ظب ا هي او خ د تووي  س ا

انظماظب اا  لأظل هب انيظعه و نهو تت.هق انميهي ا انظ جهو  امههي، لبينيهين  اشهم   ا  انيظ  ز ب مه  السرب س ي  ب ا 
 ةياب جهو  انيظع و ا  انظماظب. 

 

اهو جيغبها ااظولأهب اهو انو هي م انيه  يظعهو ا ا    Luthans (1992: 439لاه  غره  انسه يلأ، ي.يه ح )
 : هي، يظعو لأ فهي لأل  انمتو انيين انظماظب س  تسيختاهي ا  تظع و انغيال و ا 

 

 تغب   إ ا   انظماظب لأو ث.يهي ا   ت ا  ايا ا  انغيال و ا هي لاعياآته  لأو اي اء انظيظ ز.  .1

 انظيغل.ب  ااعيغ ي  انغيال و لاسيو  س ا ه .  لأو آايد لتو غي  اا ا   انغل ي انيغب   .2

انسهظيح ح    لغها امي هبي  نيمر هح سلأظهينه ، ل امح انغيال و انت يب لا  ي. ن ب ا  اخي ي  انو ي.ب سل اي لو  ان .3
  ينظشي كب ا  لأظل ب اتخيم ان. ا ا .  نه 

 ظومي  لس تا  انغيال و. س  ت.وو إ ا   انظماظب بوف  لتتت ت ط .4

لبو ي.ههب إيايب ههب، لس  تتههت اههو ا هههيختاو  بانسههلوب  تعظهه ل س  تسههيختو ان. ههي ا  اا ا يههب اهه  انظماظههب انمرههوم  .5
  لوب ااجبي  لااة او.

 

 اه تبيلأههي    لأله  إ ا   انظماظهب ا الأيتههي لااني   مبلاو زاليب سخ  ، يظعو تتت ت  غض ا  ي ات ا ي  
  : (2001)  اي  لانظه و  لأل  انمتو انيين  انغيال و، يظعو توف تهي  توب ق س لو  تظع و

 

 إ ا اتههه  اهه سل  نظسههلالن ب لأههو س اء اهههيو لسلأظههيد س سههياه انسههظيح نلغههيال و  ههياي ف اانظلك ههب سل انت ههيز ، س   .1
 إلأوي ه  انسلوب انكيا ب اني  تظعمه  او تتظم تل  انظسلالن ب. 

انا ت نلغيال و ا  انظسيويي  انتغ ي انح و  هت يعهو  نهت ه  ساكهي  اهظهب لا لأيه ا   . ظهب كهم لأياهم  ا  يظيلا .2
 او انغيال و  اخم انظماظب. 

  لأل  ل   لجهت اا ا  . انغظم لمريظي    ع  ي. ن ب نر لأ انغظم نظواجهب اشإلأي   انص م ب لامح ا  .3
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 ينثبهي   صهقتوا  سجواء تغع  لتظ ز انب ئب انتاخل ب نلظماظب، تي بمايح، س لو  انيظع و لييول  توب ق
يُسههم  س  ته ئهب امهين تما ظه انمسب ، لتلاث  ا   لوف لتص اي  انغيال و لاو ث  لأل  س ا ه  نظههيو لظهي ره ، 

 انغيال و ا هي.ليسيلأت انظماظب لأل  توب ق ب ااا تظع و 
 

 التمكين والمناخ التنظيمي:
ليسههيلأت لألهه  لجههو  سل تههوا  امههين تما ظهه   ينظماظههب، يُسهههم  س  توجههت انغت ههت اههو انظاههي   انتانههب لألهه 

 لأههو غ.هه   ، (Hitchcooh and Willard 1995اههو لي.يهه ح كههم  ،إلأههتا  لتوب ههق بهه ااا تظعهه و انغههيال و ا هههي
( ااظولأهب اهو انظغهي    تشهعم س غهي ا   ياهب  مب ه  ا الأيتههي لأمهت توب هق س هلو  تظعه و 2006 ،يه  انت امشب لانه

 انغيال و، يظعو لأ فهي لأل  انمتو انيين : 
 

 ظهي اه  منه  اا ا ا  لاي سهيو، للاهق  الخصي صه  انح   وفح  مهوا  اغسه ي  انسهلوب، ،الهيكل التنظيمي .1
يعو  لأل  مسهي  ا هي. ن ب انغهيال و اث   انوظي ق لانظهيو، ... ازيي   لأت  انظسيويي  اا ا يب ا  انظماظب 

ل ههلويته  لغرههوم  . لييولهه  غاههيح جهههو  انيظعهه و اهه  انظماظههب ما  انيماهه   انه اهه  انغظ ههق إجهه اءا   ياههب 
يتويم ب ئيههي لث.يايههي إنه  س هلو  انغظهم اناظهيلأ  بهت   اهو ه (إ ا   انظماظب) غب  اثم، إلأي   انه علب إما اي 

   اي لو  سل انمظط اني.ل ت .
ت انه عههم انيما ظهه   بههت اههو ت. هه   س ههلو  ااشهه ا  اهه  كههم اسههيو  اههو انظسههيويي   غههت تتت هه الوونما الإداري،  .2

 . ااش ا   انظولو ؟ لتتت ت غويلأ اا ا يب، س  اي  و اي لو  اا ا   انسي ت؟ لاي  و اي لو 
 

ب  هه ظ ههد اتسههيلا اهههياه ، ل ههت اته  انيغلي ف اياهه ا  اههو مليموههو  لألهه    ا ههب لتتل ههم خصهه سووجل العوواملين،  .3
ظحه ، لترههيلأله  اهه  غ هه    اههو انغههيال و لاهه  انرغل ههب انظولوبههب، لتمههولأ   ؤ ههي ه  اهه  غرهه  انو هه ، اكلظههي  ههُ

نلأا ا   ينيمولا، زا  من  او شغو     ظزيت او انظعيغب ا  انغظم، لبينظ.يبم ااغا كلظي كيغ  سجواء انغظم سةث  
انره   اه  انظماظهب لانهح   بلاعيغه ان  ظ ب، اظي   لا   إن  خلق انشغو   أ ظ ب انغظهم  ب ب ظ ب، زا   انص  

  لا   بتل و إن  اسيو  س غ  او انيظع و.
 

يعههو  نههت  انغههيال و   جههب سةبهه  اههو  اههي،اهه  ظههم غوههيلأ ااشهه ا  انوا هه  غولأههي  ر الرسوومي، القوووة والنفوووذ غيوو  .4
لبههههحا يعهههو  نهههت ه  شهههعم اهههو انيظعههه و غ ههه  ان  هههظ  ليعهههو   مهههيف غهههولا اهههو اصهههت  ان.هههو  غ ههه  ا  هههي. ن ب، 

 و، ان  ههظ ب. لاههو  مههي  ههي  اني ك ههز لألهه   ههحو انظصههي   ميهه     ههي  ا اههوتاو بهههي اهه  لأظل ههب تظعهه و انغههيال
لسا هههم ط ي.هههب نظغ اهههب  هههحو انظصهههي    ههه  ا ماهههب سلأظهههيد اياههه ا   وا هههي ، لا ماهههب انهههح و  يرهههيلألو  اغهههه  

ك ر ب تما ظه  اجيظيلأ ي ، نظغ اب ان.ي   غ   ان  ظ  و انح و   عوغو  اوفهولا انيظعه و ل لطب غب  حا انيريلأم، 
  .ا ظي  غت

 

ي  انيهه  يغعسهههي انغظههم   ا ماههب ا اي افهه اهه    ههحا ااطههي  اي ي هه ب اهه تيظثههم انم.وههب الثقافووة التنظيميووة،   .5
تاههيو  لأهه  لتغزيههز انيظعهه و  امريتههبان ههوا  اهه  انظماظههب، لانههح  بههتل و  بهه و إنهه  س  اههت  تكههو   ههحو انظماظههب 

 لان.ت   لأل  انظتيااب لأل ا، لمن  او خ د ث.يايهي اثم، تي يخ انظماظب، لاهظيهي، لانتوااز لانظعياآ . 

لييغلهق  ع ر هب لأظهم ا تصهي    اخهم انظماظهب، س   هم  مهيف  مهي  ن تصهيد اهو سلأله  المعلوموات،  نسيابا .6
 ههم  ههي  إلأهه و  انات ههت ؟بهه و اا ا ا  لاي سههيو؟  ههم  ههي  تشهها   اياكههي   سا. ههبإنهه  س ههرم؟ سو س   ههحو ان.مههي  

نهت هي  ه يب اه  غشه  انظغلواهي ؟  انغيال و  ي يظ ا  لأو توو ا  انظماظهب انا هت  لغ ه  انا هت ؟  هم انظماظهب
ي، لانغعههه  ا هههه اغهههتو تهههواا  انظغلواهههي  نهههت  انغهههيال و اههه  انظماظهههب، يتهههت اهههو اغين هههب توب هههق بههه ااا انيظعههه و 

خياهب انظيغل.هب  ،و ا  انتصود لأل  انظغلواي يس   ت   انظت    لأل  Spreitzer (1996.ت سةت )اات ح. 
   هي تأث   إيايب  لأل  شغو     ينيظع و ل ااغ يه  نلإغايز.ن ينموام  انرم ب نوظي ره  لس تا  انظماظب كعم 
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يظعو ت.    ايا ا  انغيال و ا  انظماظب  و ي.هب   هظ ب سل غ ه    هظ ب، اهو م هد ترهيلأله  اه  تقييم الأفراد،   .7
ا ؤل  ه  خهي ظ ل اخهم غوهيلأ إشه ااه ، ل  جهب انث.هب و    تايو  غ ه ، لات  ا لغب انظت  يو لاوا ره  لشغ

، نلألااه ، لاو ق انغهيال و اهو لأظلهه . لاهي إما كهيغوا يغظلهو  ب غبهب سو غي اهب   ؤ  ؤ ي يظمتهي ينتوااز اني  
لألهه  لجههو  لألهه   ههحو انيسههيؤ   يظعههو س  ت.ههتو    ههم  ااجي ههبلك ر ههب شههغو    اهه  مههيد انماههيح سل انرشههم. 

 او لأتاا ب و انغيال و.انيظع و 
 

واا  خصي ف ا  انب ئب انيما ظ ب نلظماظب ميه  تهيظعو اهو توب هق ارههوو ت ي ح اظي  بق سغا  بت او 
تظع و انغيال و او غيم ب، ل لأظا لانظتيااب لأل ا او غيم ب سخ  .  حو انخصي ف تيظثم اه  تتهو   تما ظ هب 

 : (172: 2006الت  ) يظعو توف تهي كظي  ل 
 

اههههو انيماهههه   ان س هههه  إنهههه  انيماهههه   ايا.هههه  ل ههههحا يسههههيتلأ  ازيههههتا  اههههو انيرههههويض لا لأيظههههي  لألهههه  انيتههههود  .1
 انظسيويي  اا ا يب انتغ ي ا  انظماظب. 

 . ط ا  كم اي والأ إن  اخي ي   ولأ اتت  سل امي  انيتود او انيخو  .2

 إن  إغايز ايلأظيد  ي لأيظي  لأل  انحا . انيتود او ا تكين ب ا  اي اء  .3

 انيتود او س اء غر  انغظم بمر  انو ي.ب إن  اابتالا لتأ يب انغظم  و لأ اخيلرب.  .4

  و. لاو انب  ل  اط ب إن  انيظع انيتود او انظ كزيب إن  ان ا كزيب .5

 . لاابتالا تا ب إن  انظعياأ  بميء  لأل  ااغايز انيتود او انظعياأ   يي .6

 تود او انغيام انظسيختو إن  انغيام ايم  انغظم. اني .7

 إن  انتل.ب انظغ ا ب. ااغييظانيتود او مل.ب  .8

 انيتود او انثبي  إن  انيك ق.   .9

 انيتود او انظيو   إن  انظريجئ. .10
  

اهو انخصهي ف انيه   مب ه  س  تيصهق بههي  سخه    ااظولأهب Caudron (1995: 34جهيها يتهت  )لاهو 
 تتلأ  لتغزز لأظل ب تظع و انغيال و ا هي. لمن  لأل  انمتو انيين :  ،انب ئب انيما ظ ب نلظماظب

 

 لجو  ا لأ انغظم انظوجهب مات ي .  .1

 اشي كب انغيال و ا  كياب انظغلواي  انظيغل.ب  أ تا  لتوجهي  انظماظب. .2

 . ظهي ا  انظولوبب، ان. ي  ، لإ ا   انو  ،...اننيت. ق اي تا  اثم،  انيت ي  لانيووي  انظسيظ  نلغيال و .3

تههت يا    شههعمليتههتيي  انظيغل.ههب بيوب ههق ارهههوو تظعهه و انغههيال و، لتظعمهه ه  نترههه  إ ا   انظماظههب لت.ههت   ي  .4
 اتاولأ و إن ا.  انليووي  لن سو  بلأ ا اسيغت و طو    او خ د ا لأ انغظم،  ت د يعوغو  لاما

 . هي ظي يت.ق س تاا هيا يثظي  انغيال و نلظصي   لانظوا   انظييمب نلظماظب، لفبط ا يختاا .5

 او آ اء لساكي  لا  يري   امهي. لجو  اغي    ن ظي  ترغ م لتمر ح اي ي.تاا انغيالو  ا  انظماظب  .6

ياهههيب  اههه  انغهههيال و اههه  اههه لأ انغظهههم، لتزليهههت    ينظغلواهههي  لأهههو س ا هههه  انظيظ هههز اههه  إغاهههيز انيغياهههم اا .7
 سلأظينه ، اظي يُسه  ا   ا  اغموييته . 

 

  اه  انظماظهب م يهب كيا هب اه  و اي ظ هب  ظعهي  س   يظله  انغهيالو إن   حو انخصي ف، ااغها اه   يافياب
كيغه  ا  س اء لاظي  ب اهيو لظي ره . ل حا    يأت  إ  إما  انك ر ب سل اي لو  انح  يسيختاوغا ي  لتتت ت اخي

 ههيلأت   منهه  اهه  تت. ههق  اا  افإ ا   انظماظههب ا.يمغههب تظياههي   هها  اف انغههيال و  أ ظ ههب انغظههم. اههاما اههي تههوا   ههحا 
 انمايح لا.وايتا انظولوبب.
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 : في منظمات الخدمة التمكين
تظعه و انغهيال و  يتاه   أ ظ هب كب ه   اه  ااهيد اماظهي   ا   حا ااطهي ، تاهت  ااشهي   إنه  س  ارههوو 

انختاب، م د توال  انغت ت او انت ا ي  إن  س  ارههوو تظعه و انغهيال و اه  لظهي ره ، يظثهم سمهت س ه  ايغشهوب 
ب، اا ا يب اني  يظعو س  ت.وو بهي إ ا   انظماظب تايو انغيال و ا هي، لاني   ت تغب  لأو انيزاو اا ا    او   انختاه 

م ههد يظعههو نلظههت  يو ا ههيختاو  ههحا انيظعهه و نليههأث   لألهه  ا ههياي ي  اههوظر  ا تصههيد  ينغظ ههم سثمههيء لأظل ههب ت.ههتي  
انختاب، لمن  او اماو  س  تظع و انغيال و ا  لظي ره ، يظعمه  او م يب انيص  ، لياغلهه  اه  غره  انو ه  

 (.2004 ،ره  )انك خ يي اء لظي   ي  يو لأل  ابيكي  لا يلهيو سا م انو لأ لاي ين  

ةحن  تش   انغت ت او انت ا ي  سي ي  إن  س    ي    حا انظرهوو ا  اماظي  انختاب، او شأغا س   لا   
إنهه  زيههي   اهه  جههو   انختاههب انيهه  ت.ههتاهي، لاههو ثهه  اهه  مصههونهي لألهه    جههب لأين ههب اههو  فههي لأظ  هههي. إم سغهها   

 .  اني  تسيختو ارهوو تظع و انغيال و ا هييظعو تت. ق اناو   انغين ب، إ  ا  تل  انظماظي
تظعه و انغهيال و اه  انظماظهب، نها تهأث   جهو    ( إنه  س  اتبهيلا   ي هب 2016توام  وغ  ) ،اظو غيم يا

ي ي لأل  سلنا تأث   إيايب     جب  في   لأمهي.  ا  لبينيين لأل  إ  اف انغظ ء ي غي  جو   انختاي  انظ.تاب،  
، لانيهه  بههتل  ي تههوا  اغمهه  سةبهه  ن نيههزاو تاههيو انظماظههب، لاههو ثهه  إ فههيء انغظهه ء لغاههيح نلغههيال وانههتلاا  انحات ههب 

 (.Proenca, et al., 2017)انظماظب ا  تت. ق س تااهي 
 بهههود انظهههت  يو نيبمههه  س هههلو  تظعههه و انغهههيال و اههه  إنههه  س  ( 2001)ملهههواغ  سشهههي    لاهه  غرههه  ااطهههي ،

لظي ره  لإاعيغ ب توب ق  حا اي لو  ا  اا ا ا  اني  يغظلو  بهي، يغم  إاعيغ ب غ.م  لوب اتخيم ان.ه ا ا  إنه  
لأهتو تظيه  انظههت  يو إ  س  ، لتتظهم اههي  ي ته  لأهو منهه  اهو اسهلالن ي  اههو  بهم  هحو انظسههيويي . اسهيويي  س غه 

انخههو  اههو انيغهه   نلههوو اا ا   انغل ههي، اههو س هه  ا هه  لأههو لألهه  انظخههيط  ،  ته  ههت    ههب، للأههتوكيا صهه م ي  
 او توب ق س لو  تظع و انغيال و ا  لظي ره . ه اي بي  اني  تظمغ

لأتو  ت   انغيال و لأل  تتظم انظسلالن ب،  تا  انظت  يو إن  لأتو انث.ب  .ت اته ، لبينيين  اامايو ةظي س  
 لو  تظع و انغيال و ي اء اهياه  انوظ ر ب، ايا  انح   يول  ف ل   لأ.ت  ل ا  تت يب ب، لأو ا يختاو س

طب غب انب ئب اني    إن  س   شي  سكحن   .نيأ  م لإلأتا  انغيال و،  يلأيبي    انغمص  اي ي   ا  لأظل ب انيظع و
تاو س لو  تظع و انغيال و ا   انسب  ان   س  سل انظبيش  ا  لأتو ا يخ   تغيب  يغظم ا  ظلهي انظت  ل ، 

 لظي ره   اخم انظماظب.

 ل   لألهه  بوجهها خههيصل  Antonacopoulou and Kandampully (2000) سةههت كههم اههوةههحن  
انغهيال و ي.هتو اميخهي   لس  تظعه واي هي  اه  تت. هق انيظ هز انخهتا ،   يلأيبهي   انغيال و ا  خلق   ظب نلختاي ، 

س  انيظ هز انخهتا   مشهأ اهو تا بهب ل امي بي ، ليُظعما اه  آٍ  اغهي  س  يغهزز ا  هي. ن ب لانظ لغهب اه  س اء اههياه ، 
إفهريء نظسهيه  انشخصه ب، لأل  ا.تا  انختاب  اظو خ د  ت  شخص ب لأمت انيريلأم ب و ا.تو انختاب لانغظ م، 

   تيسق  شعم سةب  ا  ايولبي  لامي يجي  انغظ م.س  ي  روا   ظب نلختاب اني يظعمه 
لألهه  س ظ ههب ترههه  امي يجههي  انغههيال و،  Murrell and Meredeth (2000لاهه  غرهه  ا تاههيو  لاكههت )

لانيغهه   لألهه  ساكههي    لا.ي مههيته ،  يلأيبههي    اي ههي  انههح  ت.ههوو لأل هها لأظل ههب انيظعهه و، إم سغههه  ايةثهه  اواجهههب 
ظثهم اه  اغهياليه   هيمي او، لتزليههت   ييسهيوج  تهوا   انظمههين انظ  ه  نهه ، لانهح   نلظشهيةم انيه   هت تتهتا، اظهي 

  يااعيغ ي  لانظغلواي  ان زاب، ا    لأو ا  يثظي  ا ه ،  يلأيبي    اي ي  انح  ت.وو لأل ا انظماظب. 
س غي   ارهوو تظع و انغيال و ا  اماظي  انختاب، او خ د خظسب Lashley (1999) لاو جيغبا تميلد

لا نيهههههههزاو  ،Powerلانسهههههههلوب  ،Allocation Taskلتوزيههههههه  انظههههههههيو ، Taskنغظل هههههههب انيظعههههههه و  ههههههه ، انظهظهههههههب 
Commitment  لانث.ياهب ،Culture، (  لمنه  اه  لأهت  اماظهي  ختا هب ايشهيبهب:  لسهلب اوهيلأHarvester 

Restaurants, TGI Fridasys, Mc Donald's Restaurantsلتتت ههت  (، لمنهه  بهههت  لاههق لتتل ههم
 :انم.يط انيين بااظولأب  لتوام إن  ايشعيد انظخيلرب اني  تيخح ي لأظل ب تظع و انغيال و ا  انظماظب.
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لجهو  اغهيغ  إ ا يهب اخيلرهب نغظل ههب تظعه و انغهيال و، م هد تكهو   ههحو انظغهيغ  اسهيختاب ل ي ظهب س ي هي ، لألهه   .1
انيشه  م، ل لااه  إ خهيد سل ا هيختاو ارههوو إ  اةي  لا يظياي  اخيلرهب  ظشهيةم انظماظهب لميجهي  لايولبهي  

 تظع و انغيال و، لانظميا  انظعيسبب اما. 
اهظي كيغ  غوايي انظت  يو، سل إ ا   انظماظب او لأظل ب تظع و انغيال و، اا  آثي  تظعه و انغهيال و،   يو هوهي  .2

 اشيلأ  لتاي   انظري   سغه  يُظمتو  انسلوب. 

 شههعم لأههيو لاهه  اغاهه  انتههي   لبههت جي  ايريلتههب، كههي  نلغههيال و ان.ل ههم اههو م يههب انيصهه   اهه  اني.ههيب    .3
 انختا ب، ا ظي كي  س اؤ   تت  انس و   انظبيش   ا  سغل  ايم ي . 

ا  كم انتي   كيغه  لأظل هب تظعه و انغهيال و،  ياه   لأله  اهي لاهق  أغها ا شهي اف اه  انظهظهب، س  تظعه و  .4
الهه  يعههو انظوظههق انظظمههوح  ههلوب  ههي  ا  ميهه  لألهه  انيههأث   اهه   .ط اياههيا  اههو خهه د انظشههي كباههوظر  انخهه 

 لانيزااههيانس ي ههي  انيهه  تههلاث  ا هها، اهه  مهه و كيغهه   مههيف   جههب اههو ا  ههي. د  ينظسههلالن ب اهه  توزيهه  انظهههيو، 
 جز  ي  نبغض ايا ا  انغيال و، ا    لأو ث.ياب ختاب اوجهب  شعم ج ت. 

تغ   انغيال و انح و ت  تظع همه  إنه  تهوت ا  اه  اا ا   انغل هي اه  انظماظهب،  سهب   غبهب كبهي  انظهت  يو اه   .5
 ا ميري   ينس و  ، لانيتخم ا  كياب انظشيةم اني  تتتا. 

إ  س  شعم او سشعيد انيظع و، يظثم اصي   اخيلرب ن في انغيال و، ليظثم امهيا  اخيلرهب ياهتي  انغظهم  .6
و هه ، م ههد إ  إمسههي  انغياههم  ينظلك ههب لانكب يههيء يظثههم اصههت ا  اههو اصههي    فههيو،  ههمغع  اهه  اهه  غرهه  ان

 ا  ياي ب نتيجي  لطلبي  انغظ م، لبينيين  تت. ق اسيو  سلأل  او  في انغظ ء. 

إنهه  س  تظعهه و انغههيال و اهه  اني.ههيب    Martin and Adams (1999اهه  غرهه  انسهه يلأ، تواههم )ل 
هه  انختا ههب،  ههواء لأههو ط يههق )اههمح لتشهها   انغههيال و لألهه  م يههب انيصهه   اهه  س اء  By Designاههي يغهه   به

ههه  ) هههت   انغهههيال و ل غبهههيه  اههه  إظههههي   By Defaultاههههياه  لتكهههو  غي اهههب نظبهههي  ا  اا ا  (، سل اهههي يغههه   به
ا اي هت   لوك ي  اغ مب  ل  تت ي  سل إش ا  لتكو  غينبي  غي اب ن  ي  اثم  حو انظبي  ا ( او شهأغا س  يعهو  م

يصه   غ ه  انظ. هت ،   تخلهو انةب    نكم او انغظ ء لا.تا  انختاب لأل  متٍ  هواء، لأله  انه غ  اهو س  م يهب 
 بتل  ي او انسلب ي  سي ي .

س  تظعه و انغهيال و اه  مهت ماتها، يظثهم   ي هب تُسهي   اه  إلأهتا   Denham, et al. (1997ةهحن   ه   )
لو  لانظت  ل  اه  تت. هق  هت  لامهت، م هد يشهيق جهو    هحا انظرههوو اماظي  او غولا جت ت، يشي ف ا هي انغيا

او ا لأي.ي   أ    سمت  ي.و انغظم، سةث  او انشهخف انهح   لا يها، اظهي  لاكهت فه ل   تزليهت سلنئه  ايشهخيص، 
 ، مي  يصبح س اء انظماظب سةث  كريء .سلأظينه غشوب أ ينظغلواي  اني  تسيلأت لأل  اتخيم ان. ا ا  انظيغل.ب  

يظعههو س  اهه  اماظههي  انختاههب  انغههيال و لاهه  ما  انسهه يلأ، يظعههو ااشههي   إنهه  س  توب ههق ا ههلو  تظعهه و
 :Nejadjavad and Gilaninia (2016) ؛ Kanani and Shafiei (2016) بيت.ق انظميا  انيين 

 انو   انظمي  .غظ ء او انختاي  انظ.تاب  شعم س  لا لا  انيسيلأت تظع و انغيال و لأل  تلب ب امي يجي   .1

انغياههم انظظعههو يظيلهه  ان.ههت   لألهه   هه لأب ا  ههياي ب نلغظ ههم غ هه  ان افهه ، لاهه  انو هه  انظمي هه ، لمنهه  سثمههيء  .2
 لأو تا نول  ختاي  انظماظب.

 للظي ره .يظمح انيظع و انغيال و شغو ا سا م لأو سغرسه   .3

 انغيام انظظعو غينبي اي يعو  اصت ا ياكي  لابيكي  ختاي  جت ت . .4
 

 مقومات نجاح التمكين: 
 يولههه  غاهههيح س  ب غهههياا لأظهههم تهههواا  ا.وايتههها، للأل ههها اههها  غاهههيح انظماظهههي  اههه  توب هههق س هههلو  تظعههه و 

انو ه   ر سل انظ.واي  اني  تسيلأت لت ظو ا  غانغيال و، يغيظت  ي س م  بتء لأل  تواا  ااظولأب او اي   
 (: 2005)   سانكب  ل اي  نظ.واي اغايح     لأظل ب انيظع و. لاو س    حو 
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اههو د غتههو ايا هم  غههزو لإ ا   ل ميلأهب   هه ل   اني   ه  لانيات ههت، لانيتهو ترهه  لإيظههي  لأظ هق ل غبههب اهي  ب  .1
 سايو س تا  ل  ينب لافتب نلظماظب.   انغيالو جيغ  ان. ي   اا ا يب،  ت د يصبح 

نليظعه و، لانث.هب  اي هي اه  يلأيبهي    م   اههو   لا لأيه ا  إ  يء ث.ياب تما ظ هب ت.هوو لأله  اميه او اياه ا   .2
انظشههي كب لانظبههي    لانيههأث   اهه  لفهه  انس ي ههي  ل  هه   .ههت ا  انغههيال و لإشههغي     أ ظ ههب  ل  هه  اههو خهه د 

 لاغيناب انظشع   لسغه  جظ غي  اسلالنو  اسلالن ب ت يام ب نيت. ق اي تا  انظيرق لأل هي.  انخوط،

لتشهها   تبههي د ، نظغ اههب لتتسهه و انظهههي ا ا ، لتههوا   اهه ص اةيسههي ل  ي ههب  تبمهه  انههيغل  انيما ظهه  امهاههي   .3
 .انات ت  لانظيات    انتلود نلظشع  إياي اياكي  لانبتد لأو انبتا م لاي لا  اني  تسيلأت لأل  

، اهو  ل    هو  سل مهواجز  هت تغ هق م كهب اغسه يبهياشي كب جظ   انغيال و ا  انظغلواهي  لتبي نههي لتوظ رههي  .4
 لافتب نلاظ   للأل  متٍ  واء. انظسي.بل ب   صو   انكل ب نلوا   ان.ي   لا ميظي س  تكو  انسجم 

 . نهحو انر لأ  بت   او انغظم انر   ، ل    اي لا  للاق انظهيو يناانغظم ا  شعم ا لأ لأظم الا لب لاغ .5

انههحات  لانوهولأ  اتههم انههيتع   لا نيهزاولانههو ء  لا غيظهيءاتههم انشهه ،  الآخه يوانث.ههب بيصه اي  لغوايههي  إمه د .6
 انظبيش .  لااش ا لانس و   

اه   ينمسبب نظماظي  ت.تي  انخهتاي ،  مب ه  لفه  سا هم لسةثه  اياه ا  تظعمهي  لاّكمها اه  انخوهوط ايايا هب  .7
انغظهم.  ي اءلأظل ب ت.تي  انختاب،  ظي يعرم إ فيء انزبي و، لتتس و او   انظماظب، لتهوا   انكلرهب لانو ه  

  و ن   إ  ل  لب لامها نختاب اناظهو  لتت. ق اي تا  انيما ظ ب.اينيظع
 

س  انغههيال و  هه  ماهه  اي ههي   Murrell and Meredith (2000اههو ) مكهه  هه   لاههو زاليههب سخهه   
  لألهه  ساكههي    لا.ي مههيته ، اغ اههب لتتت ههت امي يجههيته  لانيغهه   نماههيح لأظل ههب انيظعهه و، اياهه  انههح  يغعهه  س ظ ههب

 هههق لأل ههههي غاهههيح لأظل هههب توجهههت ثههه ا غ.هههيط س ي ههه ب  يو ل هههحا  يولههه   ين ههه ل   تهههوا   انظهههتخ   ان زاهههب، م هههد 
 انيظع و، يظعو تتت ت ي ا  الآت : 

 اغيالب انغيال و  يمي او.  .1

 توا   اااعيغ ي  لت.تي  انظغلواي  ان زاب.  .2

 انظماظب. ا  ا  اي ي م   يلأيبي  ا  يثظي  ا  انغيال و  .3
 

ايولبههي  نماههيح توب ههق  بث ثهه   Keller and Donsereau (1995) كههم اههو ي.يهه ح لاهه  انسهه يلأ غرسهها،    
  و،  مب   لأل  انظت  يو ايخح بهي، ل  : لس لو  تظع و انغيا

 

 انظ ؤل  و ا  تتت ت اي تا  انيما ظ ب.  إش اف .1
اهمه  تت. .ههي لاسهيلأتته  اه    هي  ل هي م تمر هح اي هتا  انظولهو انصه م ي   خيكياهب  انظ ؤل  وإلأويء  .2

 لأ ظ اي  واجهه  او اشع  . 

 نلظ ؤل  و ل لأظه   شعم اسيظ .  ي يظ ا  او انظت  يو امح انث.ب  .3
 

ااظولأب او ااج اءا  اني  يظعو نلظماظهب ا هيختااهي  Civerolo (2004لا    يلأ غ    غ ت، يتت  )
 ا  تظع و انغيال و ا هي، لمن  لأل  انمتو انيين :جهو  ي ن ظي  غايح 

مهود س هتا  انظماظهب لتوجهيتههي  لانيصهو ا ب و إ ا   انظماظب لانغيال و ا هي مود انه ؤ  ا يظ ا  انيواام  .1
 للأوا ت ي انظيو غب. 

   انغظم  أغرسه ، لتشا غه  لأل  ا بيكي  لتبم  اياكي  انات ت .تظع و انغيال و او مم اشع  .2

 بميء لتمظ ب اهي ا  انغظم لا تصيد نت  انغيال و. .3

  ينشغي ا .لن     يياغيدظعو انظت  يو او   ي   انظ ؤل  و إياي  امين لأظم  ي   يُ  .4
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تشع م ا لأ لأظم الا لب لب. ي   اغينها، لمنه   غهت انيأةهت اهو إلأهتا  لتأ  هم اياه ا  ن. هي   اه لأ انغظهم ن هظي   .5
 ي خي ههي  انسههل   نلأاهه ا  لاني ك ههز لألهه  اشههعلب اتهههت  ، غاههيح  ههحو انرهه لأ اهه  إغاههيز اهياهههي، ليهه تبط منهه  

 للف  ا.ي    س اء لافتب. 

، انخههه ا ط    اهههو  بهههم اياههه ا  انغهههيال و اثهههماههه  مهههم انظشهههع تتت هههت لترهههه  اي لا  انيههه  يظعهههو ا هههيختااهي .6
 و انغصق انح م . اانيما ظ ب  أغوالأهي، ل 

  لت.ت     لامي ااه  لاعياأته  لأل  ايلأظهيد انظيظ هز ،  يلأيبهي  ا هي نظماظب  اهو  ايا ا  انغيال و االأي ا   .7
لألههه  تغظ ظههههي لألههه  اخيلهههق اا ا ا  ماهه  اي هههي  اههه  تظعههه و انغههيال و، لانيأة هههت لألههه  إغاهههيزاته  لانغظههم 

نههه  ا.هههتاغه  نلتااغ هههب يظ هههز نلغهههيال و، اهههو شهههأغا س   هههلا   إظان لاي سهههيو  ينظماظهههب، اغهههتو ا لأيههه ا   هههيي اء
  ظغيناب انظشع   لتت. ق انظمازا . لا نيزاولانتظي  

 

نماهيح توب هق ارههوو انيظعه و ( س  انظ تكزا  اي ي  ب 2009) ش ت  س،     انظغيغ  ل لبشعم سةث  تتت تا  
 تيظثم ا :

 

اهههو اخيصياهههيتا  ظهههي يظعهههمه  اهههو إاهههتا   ا  جهههزء ا ؤل ههه ا، م هههد ي.هههوو انظهههت   بيرهههويض تفووووي  السووولطة .1
اهو جيغبها إنه  س  انركه   اي ي ه ب نظرههوو انيظعه و  Lawler (1994ان.ه ا ا   ل  ان جهولا إن ها. ا.هت سشهي  )

 يويي  اا ا يب ا  انظماظب. تشيظم ا  لأظل ب ترويض انص م ي  إن  انظس
يماهه   اهه لأ انغظههم انيهه  تيكههو  اههو ب، إم  هه تبط ارهههوو تظعهه و انغههيال و نههت  انغت ههت اههو انبههيمث و فوورا العموول .2

ااظولأهههب اهههو اياههه ا  انهههح و يغظلهههو  اغهههي  نيت. هههق س هههتا  اتهههت   لاشهههي كب، لانيههه  تيظيههه   ظههههي ا  اخيلرهههب 
لبهحن  يُغهت تشهع م اه لأ انغظهم انريلأل هب اه  اي اء، ل يصهق  ينكرهيء  تلايكيالب لاسلالنب اسلالن ب ت يام ب، ل 

يت.هق إ  اهو ت انره لأ   هحو إمت  الآن ي  انظهظب ا  توب هق تظعه و انغهيال و اه  انظماظهي ، إ  س  اغين هب 
 ل  جب تظع و انغيال و ا هي.  ،لغشيط انيت ي  لانيغل  ،خ د خصي ف انظماظب ل  علهي انيما ظ 

انظههي   اه  س اء ايلأظهيد،   بهكسه ليهت  إنه  تزليهت انغهيال و  ينظغلواهي  لانظغهي   انيه  ت ،تدريب العاملين .3
     و. اماهههيح انظماظهههب انظغياههه   لانكرهههيء  انتين هههب لانظسهههي.بل ب نلغهههياسل تمظ هههب  هههحو انظغهههي   لانظههههي ا  نزيهههي   

اهي،  يو هق لألهه  جهو  هي انظسهيظ   اهه  تمظ هب لتوهوي  لتغلهه   اياه ا  انغههيال و اه  تت. ههق س هتا -انظيغلظهب  -
س   إنه  Dimitriades (2005ا هي، لك ر ب توب ق اي تغلظوو ا  انوا   انغظله . لتأة هتا  لأله  منه ، سشهي  )

  بهههه ااا تههههت ي  انغههههيال و لألهههه  اهههههي ا  اتخههههيم ان.هههه ا ا ، لإ ا   انصهههه الا، لمههههم انظشههههع  ، لاهههههي اتههههوا   
    ، يغيب  او س   خصي ف انظماظي  انظُظعمب.ا تصيد لانغظم ا  ا لأ انغظم

ا  اخيلهق انظسهيويي  اا ا يهب اه   لاا ا  ، س  غ.م لتره  انظغلواي  لتبي نهي ب و انغيال و الاتصال الفعال .4
انه س   إبهتاءنلغهيال و اه  غره  انو ه  اه ص  اتخهيم لتمر هح ان.ه ا ا ، لييه حل     انظماظب  ظي يعرم توم ت انظرهي

بههه و  نظماظهههب  اياهههي  ل هههي م اتصهههيد اغينهههبالتبهههي د اياكهههي  لالآ اء لانظغلواهههي . لييولههه  منههه  ا يظهههيو إ ا   
اا ا يب، لتوا   ا اب انواود نلظغلواهي  لايخهح  ان.ه ا ا   ينشهعم انهح  انغيال و ا  اخيلق انظسيويي  

 إغايز سلأظينه . ل يظعمه  او س اء 

، لمنهه     هههب تت. ههق س ههتا  انظماظهههب.  ههحو انتهههوااز  ههت تكههو  اي يهههب سل اغمويههب، ا  يهههب سل تحفيووز العووواملين .5
انغهههيال و لتغزيهههز مظي هههه  لث.هههيه  جظيلأ هههب،  يو هههق تأث   هههي لألههه   هههت تهي لألههه  إثهههي   انتااغ هههب نهههت  اياههه ا  

انظسههيختاب اهه  تمر ههح ي، انيهه  تأخههح اهه  ا لأيبههي   اي ههين   بلأهه  ينظماظههب لل  ههه  نهههي اههو غيم ههب، للألهه  غاي
س هتا  انظماظهب لس هتا  انغههيال و ا ههي نيت. هق انههو ء لانشهغو   ينظسهلالن ب لان فهي لتت. ههق انهحا  اهو غيم ههب 

اه  جهح  انغهيال و لتغزيهز ا هيظ ا    اه  انغظهم، ليث ه  انظمياسهب اه ه  سخ  . إ  غايو انتهوااز انا هت يُسهه  
ي  إيايب ههي ، ليشههغ     ين فههي  هه ا هها، كظههي  ههوا  نههه  اميخههي  تما ظ لاابههتالالبههحد ازيههت اههو اناهههت نيتسهه و س ا ههه  
 ل ب. تت. ق س تااهي  عريء  لايلأ   نلظماظب ل غبيه  ا  ءلانث.ب لي ا   لمه  انظغمويب لي.و  ل 
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إن  س  انمايح ا  توب ق به ااا تظعه و انغهيال و،  يوله  تهوا    Ward (1997لا  غر  ااطي  يش   )
 هتاو لأله  س اء انغظهم   يصهبح انغهيالو  ايخهوا و اهو اا ب ئهب لأظهم ت.هوو لأله  تبمه  انظخهيط   لبمهيء انث.هب  ت هد

وا  نلغههيال و اههه  لأههيو لخلر ههب اههت تب  بههم ااغهها اههو اي ظ ههب  ظعههي  س   يهه انظ  هه  اههو لجهههب غاهه   ، لبينيههين  
توب ق س لو  انيظعه و، لمنه  اهو خه د غشه   لح انث.هب اه  اعهي  انغظهم، لتشها   ا  هيغتا  نلظخهيط  ، اهاما اهي 
تأةت انغيالو  س  اخيط ته    تغ فه  نلغ.وبب ا  مينب انرشم، اا  من  يغزز ث.ب انغيال و  ا ا   انظماظب لسخح 

 يت. ق غيي ا سا م.زايو انظبي    ن
 

اه   الأول يظثهم  ،فه و س ي ه  وتظعه و انغهيال و ي.هوو لأله  ااي ا ه( س 1420) انظت و   جيغبا،     لاو 
انيهه  ز ، يظثههم س ا  اههو س لا  انيظعهه و س  اههمح انغههيال و اسههلالن ي  لافههتب لاتههت  ، ل ههلوي  اغل ههب  شههعم ايههوا

 و ي.ههب اغينههب، لبينيههين  ااغهها اههو  لايمههتاااهه  اياهه ا  اههو شههأغهي س  تاغههم انغههيال و يشههغ ل   ههين.و  اهه  انيغياههم 
لاني   ه  انظمي ه  إمهتاا انيهأث   اي ظ ب  ظعي  س  ت.وو إ ا   انظماظب بيهوا    هحو ان.هو  نلغهيال و ميه   يظعمهوا   

 ل ب ا  اي اء.انح  يت.ق انريلأ
 

، ا ههمف لألهه  س  ث.ههب إ ا   انظماظههب اهه  انغههيال و ل ههت اته  لانيغب هه  لأمهههي،  زيههت اههو الثوواني  ساههي ا ايهه ا
، ايا  انح   يول  او إ ا   انظماظب ت.تي  لتوا   انتلأ  انمرس  نلغيال و  شعم ا   ، لمن  اهو خه د اغين يه 

اتخههيم ان.هه ا ، انههح  ياغلههه  يشههغ ل  لانظشههي كب ل  اابههتالاا  ههيثظي  اهه   ههت ا  انغههيال و لتغزيههز انث.ههب ا هههي لألهه  
 سلأظينه . لانظهي ا  ان زاب ي اء لإغايز  ياي ف ان.ت ا  

 

 لانيزااههههي رلسهههرب انيظعههه و  اا ا   ل و،  يولههه   صهههرب س ي ههه ب ا يمهههيلااإ  غاهههيح توب هههق بههه ااا تظعههه و انغهههي
  ؤيهبلفه  )بيوب ق  حو انرلسرب ل لأظهي، لس  تأخح لأل  لأيت.ههي اسهلالن ب اهمح انغهيال و انسه و   لأله  غشهيطيته  

لانت يب ا  اتخيم  ،(لف  إج اءا  تسيغت اغين ب ايغشوبل اعوغيتهي،  ش حايلأظيد ل  طب غبتره  ل لافتب نلغظم، 
اهمته  انسهلوب ان زاهب اغاهيز ل سلأظينه   شعم  ل  ،  تت يبه  لأل  ك ر ب س اء)ان. ا ا  لانظسلالن ب لأو تص ايته  
طويهههم ايجهههم،  انيزااهههييال و لتظع هههمه  اههه  لظهههي ره  يظثهههم س  إشههه اف انغههه  ، إم(سلأظههينه ، لانهههتلأ  لانيوج ههها انظسهههيظ 

 ا  تس    لإ ا   انغظم، لت    ا  س ي  ي  ا  ث.ياب انظماظب. ا  جت ت ي  لس لوب
  

 تمكين العاملين: مفهوم معوقات تطبيق
تواجهها انظماظههي  لألهه  اخههي   سغوالأهههي انغت ههت اههو انصههغوبي  سل انظغو ههي  انيهه  تغههولأ توب ههق س ههلو  

 لانخوانهت ا  ل انغهت ؛(2009)انظغهيغ  لس شه ت   ؛(2010)انكه     لاني  يظعو توفه تهي كظهي  له  ،تظع و انغيال و
 :Susan (2005) ؛(2005(؛ انكب س )2006لانه ي )انت امشب  ؛(2008)
  انث.ياهب  ي ا  تمر ح ب ااا انيظع و، م د إلأتو  ميلأب اا ا   انغل ي  رلسرب لس ظ ب انيظع و، للأتو إ  اةهي نتل   .1

، لساهبح  هلوكي  ايج هيداهو انيه اا انيه  الأيهي   لأل ها  ا  انب  ل  اط ب انيه  تأاهل  اه  انمرهو  ساهبت  جهزء
 اغي ا  يصغ  ت    و.  

غع   لبي  لأله  اغمويهي  م   اا ا يب ا  انظماظب، اظي يسو  كياب انظسيويي امي    لأتو تواا  امين تما ظ .2
 انغيال و لاسيو  س ا ه . 

 ل و لأل  ا اةز   لاميابه  انوظ ر ب. اا.يلاب اني     لم ص انظت  يو لانغي .3

ل ههت   يعههو  اياهه   و، لانك ر ههب توب ههق س ههلو  تظعهه و انغههي الأي.ههي  كههم اههت   س  نتيهها انظغ اههب لانرههه  انكياههم .4
نب، لاسلالن ب انغيال و لأو توهوي  ل  ي هب س ا هه  مات هي ، ءحن ، ايظع و انغيال و يغم  ترويض انسلوب، لانظسية

 ه   ينرشم. يل ل   حا انره  انوافح او  بم انظت  يو اا  جهو  انيظع و  يم

  للأتو لأتانب غايو انظعياآ  لانتوااز.  ،لتغت  اسيوييتا اا ا يب  تي ب انه عم انيما ظ  .5

 تخو  لت    انغيال و او تتظم انظسلالن ب لانظتي بب.  .6
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 ا كزيب لأظل ب اتخيم ان. ا ا  لت كز انسلوب ا   ت انظت  يو.  .7

د ان لت م ههب فهه ط انو هه  لكثهه   ايلأبههيء انظل.ههي  لألهه  انغههيال و لانظههت  يو لألهه  مههتٍ  ههواء لانظيظثلههب اهه  ايلأظههي .8
 اني  ت  .ه  لتسيمز  طي يه ، خياب إما كيغ  غيجظب لأو ترش  انب  ل  اط ب. وظ ر ب لانواجبي  ان

  ، ليههلا   إنهه  .هها، الأي.ههي ا  اههمه   أغهها  هههت   .ههيء لأهه  انظههت  يو نغظل ههب انيظعهه و لتههوا   ايولبههي  توب لأههتو  .9
 ت   ا    تغ   لأوا بهي. 

لاواةبههب نظههي يسههيات اههو توههو  اكهه   لارههي    لأصهه يب،  بلأههتو لجههو    ههي ا  إ ا يههب اُظعمهه فههغق انيههت ي  ل  .10
 ياغلهي اغي يب نرلسرب انيظع و، اياغسي  لأتل نظي ياهم لبينيين  اا  اي ت انشئ   يغو ا. 

تو غهههي  لتهههأا   انغهههيال و انوا هههغب  هههأ  نهههت ه  انت يهههب لان.هههت   لألههه  اتخهههيم ان.ههه ا ا  لمهههم انظشهههع   انيههه   .11
  غتو  ت ته  لأل  تووي  لتت. ق اي تا .   يريجلال  لنكو كث  ا  اي  تواجهه  ا  س اء اهيو لظي ره ،

تسهببوا ا ههي  وايخويء سثميء انيوب ق اظي  ي ت  لأل ا اشم  غض ان. ا ا  لتغ   انغهيال و انهح  ضل ولا  غ .12
يلأ انيه   هت تتهتا ) ه ا ا  سل تصه اي ( كر هم ره خس  لأتو  لأ  اا ا   ا  مهي   اا نب لانغ.ي ، كظيءنلظسي

  رشم لأظل ب انيظع و ب ايهي.  
 

 :وتوصياتمضامين 
سههيخلف اظههي تهه  ا يغ افهها اههو ارههي    لساههود غا يههب نظرهههوو تظعهه و انغههيال و  ينظماظههي ، يظعههو س  غ

  غهب سغشهويهيلطب لسماياههياني  يا  لأل  إ ا   انظماظي   يخي   سغوالأههي  لانيوا ي ااظولأب او انظ يا و 
لا  يري   امهي ا  لأظل ي  إ ا   لتووي  س اء انغيال و ا هي، بهت  توهوي  س ا ههي  اني ك ز لأل هي، لا  ي شي  بهي،

لاغين يهي او غيم ب، لا  ت.يء  ظسيو  س اء ايا ا  او غيم ب سخ  ، لاهو ثه  تت. هق انيظ  هز اه  اظي  هب سغشهويهي 
 هي لا يظ ا  ي. لغظو ي لب.ي

 

 امين:المض (1)
  وي ههههي نلغهههيال و ران   سههه ب نظرههههوو انيظعههه و تموهههو  لألههه  س   هههلوب اتخهههيم ان.ههه ا ، ياههه  س   هههي  ت  انركههه   إ .1

 هههي  تظع هههمه  اهههو ا  هههياي ب ا هههب  صهههرب خياهههب نكههه  يلانغهههيال و اههه  انصهههرو  ايا ،نظماظهههب  صهههرب لأياهههب ي
 امي يجيته . لتلب ب انغظ ء  صو     يغب لابيش   نولبي  

 ابينمسههبب .  اكهه   انيظعهه و تيولهه  إمههتاا ت   هه  جههح   اهه  س لا  انغظههم لانغ  ههب بهه و انهه     لانظ ؤل هه وإ .2
نتل  انظت  ،  يول  انيتود او انيتع  لانيوج ا إن  انث.ب لانيرويض. ساهي  ينمسهبب نهتل  انظ ؤل ه و ا يوله  

 انيغل ظي  لان.والأت إن  انظشي كب ا  اتخيم ان. ا ا . تبيلااانيتود او 

لألهه  لأههيتق انظههت  يو لانتههت اههو تههتخ ته  اهه      تظعهه و انغههيال و اهه  انظماظههي  يخرههق اههو انغهه ء انظل.هه إ .3
نس ي ههي  ا  ههي ات ا ي  ل  هه  ا  الأههتاانغظههم لإلأرههي ه  اههو اهههيو ان  ي ههب لانسهه و  ، لبينيههين  انيرهه    ترياهه م

 ت او تت. ق اي تا  لانتري  لأل   ظغب انظماظب لتغزيز  ت تهي انيمياس ب. لااغايز، لانيأة  اي اء يو لت.

اههه  اعوغيتههههي، لتتيهههيظ إنههه  انيوب هههق  لأظل هههب ايشهههي عب اههه  لأمياههه  ي لايتاخلهههب  س هههلو  تظعههه و انغهههيال و إ .4
 لان ش ت  ا  ااي   توب . ب اخيلرب. ا  اا ا   انتع ظب انيت يا  

شهعم فهظيغب س ي ه ب نكه  سغرسه ، لب مه  لبه و اا ا   انغل هي، يُ ب و انغيال و ا مي او انظيبي د، لانغتانب      .5
 .  ثظي و ا  ظم ب ئب تغيلغ ب لمياز  يغو  انيظع و

  يغم  ان.و ، بم إتيمب انر اب نلغيال و ني.تي  سا م اي نهت ه  اهو خبه ا  لاغلواهي ،  هلا   اه  انيظع و  .6
 انمهييب إن  انيرولأ لاابتالا ا  انغظم. 

م اسهلالن ي  ان. ا ا ، لتتظلسا لهي ا  لأظل ب انيظع و    اشي كب انغيال و ا  اتخيم   سةث  انيوب .ي  إ .7
لأهتو لجهو   غبهب نهت   اه تها، يانيظع و، كيوب ق لاظي  ب    زاد ا  بتاي  ارهوو سةب ، ل لوي  سةث ، لس

  غض انظماظي  بيرويض انسلوي  لانظسلالن ي  نلغيال و او سجم تظع مه  ا  لظي ره . 
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انه عم انيما ظ  اني.ل ت  انه ا  )انب  ل  اط ( انح  تيسلسهم ا ها انيغل ظهي  لان.ه ا ا  لانظغلواهي  اهو   إ .8
توب ق  حا انظرهوو   سب  تغي فا ا  س   ،  يغت اينتي  نيوب ق ارهوو تظع و انغيال وسلأل  إن  س رم ن

الا سهههيت ب لافهههتب ل ههه ع   تما ظ هههي  يغهههزز   هههي ات ا بااههه  انظماظهههي ، م هههد  يولههه  توب هههق  هههحا انظرههههوو 
  .لإ .يء  موا  ا تصيد اريومب، لتوج ا انغيال و لتت يبهلتووي  انظهي ا ،  ،انشغو   ينظسلالن ب

 ههي ات ا ب اههو ا ههي ات ا ي  إ ا   لتمظ ههب لتوههوي  انظههوا   ا  س ههلو  تظعهه و انغههيال و اهه  انظماظههي  يظثههم إ .9
م تت. ههق اي ههتا  انبشهه يب ا هههي، ت.ههوو لألهه  ا تكههزا  اههو شههأغهي توههوي  انظماظههب لانغههيال و ا هههي، اههو سجهه 

 انغياب نلظماظب.

انهح و  انهتغ ي اا ا يهبخياب ا  انظسيويي  ظماظب، إ  توب ق س لو  انيظع و،  زيت او ل ء انغيال و ا  ان .10
 تهي ههت  اظههي  ههلا   إنهه  زيههي    لبينيههين  انههتايلا لأمهههي،لألهه  اتصههيد ابيشهه   ينسههولأ لانظماظههي  انظمياسههب ا هها، 

  .لانر    او غيم ب سخ    انظلا س  اي اءلاغين ب انيمياس ب او غيم ب، 

انيظعه و   غايح توب ق به ااا تظعه و انغهيال و اه  انظماظهي ،  يوله   صهرب س ي ه ب إ مهيلا اا ا    رلسهرب إ .11
س لوبي  جت تا  ا  تس    لإ ا   جواغ  انغظم انظخيلرب، لت    ا   يبيوب ق ل لأ   حو انرلسرب،  يلأيبي   لانيزااهي

 س ي  ي  ا  ث.ياب انظماظب. 

  انظماظهي  لأله  لأمياه  لاتهت ا  س ي ه ب تهلا   اه  انظتصهلب ايخ ه   يغيظت س لو  تظعه و انغهيال و اه  .12
اهه  انيوههوي  لختاههب اي ههتا  اا ا   ل إنهه  تتسهه و غيههي ا س اء انغظههم لزيههي   كريءتهها، لتغزيههز  غبههب انغههيال و 

 انكل ب نلظماظب. 

، لتهههتلأ   انسهههلوف انهههح  يغهههزز انريلأل هههب انحات هههب اي اءالأيظهههي    ي هههب انيظعههه و  هههلا   إنههه  كرهههيء  سةبههه  اههه   .13
 . لتشا غه  لأل  ا بتالا لا بيكي  لتتر ز   ،نلغيال و

، لان.ههت   لألهه  لا نيههزاولانههو ء  لا غيظههيءا يهه   بيههوا  انث.ههب نههت  انغههيال و  اإ  إم ب  يعههو  انيظعهه و س ا  اغينهه  .14
نزيههي   ااغييج ههب لتت. ههق  ههي م انظ  ظههب و تشهها   ا  ههيغتا  لألهه  اخي ههي  انإفههياب إنهه   ، ههتاو لانظخههيط  اا

 انرغين ب ا  آٍ  اغي .
 

 :  التوصيات (2)
 هز اهو ظيظه  ان.هت   لأله  اي اء انان زاهب انيه  تظهمت   انظ لغب لتوا ت.ويب ا م ي  انغيال و ا  انظماظب .1

  ظسيو  س اء لاظي  ب انظماظب يغشويهي.  ا  ت.يءخص ب، تلا   ا  ااظلهي إن  اريه  انش إفريءخ د 

اهو خه د انغظهم   لح انر يق ب و انغيال و ا  انظسيويي  اا ا يب انظخيلرب  ينظماظبلتمظ ب  جظيلأ ب انغظم .2
  .جظيلأ ب،  يلأيبي  س  س اء انغظم اسلالن ب با  شعم ا لأ لأظم الا لب لاغين

ه  لإمههتاا  مهوا   .3 به و انظههت  يو اتصههيد تهوا   لا يسهيو انظغلواههي  اه  انغههيال و، لمنه  اههو خه د ا  يظههيو به
(، اهو اماهو  فه ل   س  لأله  س هرم ا  انظسيويي  اا ا يب اي م )ا  يظيو  ي تصيد او سلأله لانغيال و 

ظسهيوي و، لمنه  اهو خه د اي لا  انظخيلرهب انغيالو  انظغلواي  انكيا ب ن ظي  انيوااق ب و  ح و انيظيل  
 لاا ا  . اني  تت.ق ا تصيد انرغيد ب و انغيال و

خلق ل ح انظمياسب ب و انغيال و، او خه د غه   لت  ه خ  لح انظبهي س  لا بيكهي  لتتظهم انظسهلالن ي ، نظهي  .4
 نحن  او سث  لأل  س ا ه  نظهيو لظي ره . 

ماظهب، لانسههغ  إنه  تت. ههق   جهب لأين ههب اهو ان فههي انهوظ ر  نههت ه ، ا لأيه ا   أ ظ ههب  ل  انغهيال و اهه  انظ .5
او خ د   يو اا ا   بيبم  انظري    اا ا يب انتت ثب ا  إ ا   انغيال و، لاني  تموو  لأل  سغشوب اخووب 

تخههيف بيمظ ههب لتههت ي  انغههيال و، لاعياههآته ، لانغ  ههي  ا ظههي ب ههمه ، لا تصههي  ، لاوجهههب نلغههيال و بهههي، 
انظماظب او س اء انغيال و او غيم ب، لاغين ب  ظسيو  س اء  ا  ت.يءا ، ليظعمهي س  تلا   إن  وح اي ل للف

 غيم ب سخ  . 
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انرم ب، لانسهلوك ب نلغهيال و، اسيظ  ، تهت  إن  تمظ ب ان.ت ا  لانظهي ا    بتخو ط لتمر ح لت.    ب ااا تت يب .6
 ا لأيظي يب لا  ياي ب نت ه . انح   زيت او   جب  ينشعم 

انهههح و يت..هههو  س اء  ايظ هههزا ،  ظهههي سل انظغمويهههب نلغهههيال و انظي يهههب تخوههه ط لتمر هههح انظعياهههآ  لانتهههوااز،  هههواء  .7
  يمي   لكريءاته  ل ت اته  ليترز   لأل  اي اء. 

ا خي هي  لانيغ ه و،  به ااابتتل م  ت ا  انغيال و، لاتيلنب انيوا ق ب و انر   لانوظ رهب، اهو خه د ا  يظهيو  .8
 لإ  اةههه انحات ههب نلغههيال و، إنهه  زيههي   انرغين ههب انرهه   نلوظ رههب انظمي ههبب ن.ت اتهها لالا  تهها، اظههي  ههلا   لشهه م 

 ينوظ رههب، اياهه  انههح   ههمغع  إياي ههي  اهه    لألهه  ان.هه ا ا  انظيغل.ههب  نيههأثاهه  انلظغمهه  اههو انغظههم، ل ههت ته  
 اهيو لظي ره . س اء ا ياي يته  سثميء

لغيال و نانوظي ق  ينشعم انح  يّسهم س لو  س اء انغظم  سل إلأي   تصظ   تصظ  تغت م انه عم انيما ظ  ل  .9
مه  اهو ال و لأل  ا  هي. ن ب،  صهو   تظعه  ظي يعرم تتس و غولأ ب انغظم، لاسيلأت  انغيلتوظ ق اهي اته ، 

 و انوظ رب. ا  نيت. ق اي تا  انظيوخيتتت ت انظهيو لانظسلالن ي ، اني   مب   ان. يو بهي 

انظمههين انصههت ح ، تغظههم لألهه  خلههق لتمظ ههب انههولأ  نههت  انغههيال و اهه  انظماظههب لته ئههب تما ظ ههب تبمهه  ث.ياههب .10
 ي  ل هههت ا  لوكنيوب هههق س هههلو  تظعههه و انغهههيال و ا ههههي،  ينشهههعم انهههح  يسهههيلأت لألههه  إظههههي  ا هههياي ي  ل ههه 

يا    رلسههرب تظعه و انغههيال و، كه  انيزااههي  ينظماظهب اا ا   انغل ههي انيهزاو ا غوبهب. ليظعههو تت. هق منهه  اهو خهه د
لمنهه  اهه   ،انيتهه ف  شههعم  هه ي  غتههو تشههخ ف انغوا ههق انيما ظ ههب انيهه   ههت تتههت اههو غشهه  ث.ياههب انيظعهه ول 

انظههت  يو  يلأيبههي    انغمصهه  انظههلاث  اهه  اههميلأب  ههحو انث.ياههب لانظصههت  انههتالأ   اهه  ايلد يظثههم اتاههي  و، 
 لللأ ه  لث.يايه  لاهي اته  لس ا ه . –ب ئب انيظع و –سل انغع ، لانثيغ   يظثم ا  ايا ا  لانظلايت نهي 

 

 

لييولههه  تت. هههق منههه   ين ههه ل   س  تكهههو  اا ا ا  انغل هههي  ينظماظهههي  لألههه   ا يهههب كيا هههب  ظرههههوو انث.ياهههب 
تهتا نيلهه  انث.ياهب لايولبههي  انيما ظ هب لسةثه  ترهظههي  نههي  اخههم اماظيتههي، لس  تكهو  لألهه  اغ اهب  ههيني   ا  انيه  ت

يهههي، لاههي ي.ي هه ا منهه  اههو ت   هه ا  لتغههت     زاههب اهه  كههم اههو انه عههم انيما ظهه ، لسغاظههب إ ا   انظههوا   اواجه
سغاظب ان  ي ب، لسغظيط اا ا   ا  جظ   انظسيويي  انيما ظ ب نهي. ل لانس ي ي ، غا  انظعياآ  لانتوااز، ل انبش يب، 

 ؟و كم من اأ و    اماظيتمي ان وو ا
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 والاقتصادية المالية البحوث مجمة
مجمة عممية الكترونية محكمة متخصصة في المجالات المحاسبية والمالية والإدارية والاقتصادية 

 بجامعة بنغازي عن قسم المحاسبة بكمية الاقتصاد تصدر
     

 

 دراسة تطبيقية -لية لمحد من الفساد الماليدور الحوكمة القضائية في تعزيز النزاهة الما
 

 عبد الرحمن محمد سميمان رشوان                           د. سعاد عياش عمى امعرفد.
 

 

 ممخصال
دور الحوكمة القضائية في تعزيز النزاهة المالية لمحد من  عمى التعرف خلال من العممي التأصيل إلى رئيس البحث بشكل يهدف

 الجانب وتوضيح تبيين في التحميمي الوصفي المنهج عمى الباحثان أعتمد فرضياتها واختبار تساؤلات الدراسة عمى وللإجابة ،يالفساد المال
 .SPSS)) الاحصائي البرنامج باستخدام الفرضيات واختبار التطبيقية الدراسة نتائج وتحميل السابقة، استعراض الدراسات خلال من النظري

 ،الخبراء الحسابيين من المكون البحث مجتمع عمى المتخصصين من عدد من وتحكيمها تقيمها بعد الاستبانة وتم الاعتماد عمى 
أن  الدراسة نتائج خبير ومحكم. وأثبتت (211والبالغ عددهم )والفمسطينية المحكمين الماليين المقيدين بسجلات المحاكم الابتدائية الميبية و 

بأن تطبيق حوكمة القضائية من أهم آليات  ماليين المقيدين بالمحاكم الابتدائية الميبية والفمسطينية يؤكدونالخبراء الحسابيين، والمحكمين ال
ضرورة إنهاء الانقسام ب الدراسة وعميه توصي مكافحة الفساد المالي، ومطمب استراتيجي، وهام لتعزيز النزاهة المرتبطة بالإداء المالي.

ين لمتمكين من بناء منظومة قضائية قادر تطبيق الحوكمة القضائية لممساعدة في حل وفض المنازعات السياسي الموجود في ليبيا وفمسط
 القضائية والمالية. 

 .الفساد المالي ،النزاهة المالية ،: الحوكمة القضائيةالمفتاحية الكممات
 

Abstract 
      The main objective of this study was to clarify the role of judicial governance in enhancing financial 

integrity in order to reduce financial corruption. In order to answer the questions and test the hypotheses of 

the research, the researchers relied on the analytical descriptive approach in clarifying and clarifying the 

theoretical aspect through previous studies, Analysis of the results of the applied study and the testing of 

hypotheses using the statistical program (SPSS). The questionnaire was distributed after being evaluated and 

arbitrated by a number of specialists on the research community composed of account experts, and the 

financial arbitrators enrolled in the records of the 122 Libyan and Palestinian courts of first instance.The 

results also showed that account experts and financial arbitrators enrolled in the Libyan and Palestinian 

courts of first instance confirm that the application of judicial governance is one of the most important 

mechanisms to combat financial corruption, a strategic requirement and an important enhancement of the 

integrity associated with financial performance. The study also recommended the end of the political division 

in Libya and Palestine to enable the establishment of a judicial system capable of implementing judicial 

governance to help solve and resolve judicial and financial disputes. 

Key words: Judicial Governance, Financial Integrity, Financial Corruption. 

 
 
1

          .فلسطين -الكلية الجاهعية للعلوم والتكنولوجيا  –سن العلوم الوالية والإدارية أستاذ هساعد بق 

1
 .ليبيا -جاهعة سرت   –كلية الاقتصاد   –هحاضر بقسن الوحاسبة   
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 :المقدمة
المتلاحقة لمحياة  تزايد الاىتمام المحمى والدولي بمكافحة الفساد المالي وخاصة في ظل التطورات

يتسنى ليا البقاء  ضرورة مكافحة الفساد المالي والإداري حتى الأعمالالاقتصادية والتي تحتم عمى منظمات 
العديد من الشركات العملاقة  كان الفساد المالي ىو السبب الرئيسي في انييارالأمن في بيئة الأعمال، حيث 

ضعف  أسبابياكان من أىم  الأخيرة العالمية الأزمةحول العالم مثل: شركة آنرون وولد كم العالميتين، أيضا فإن 
 ات المتحدة الأمريكيةة في الولايالشركات وخاص يآليات المحاسبة والمراجعة في اكتشاف قضايا الفساد المالي ف

ظاىرة الفساد المالي ليا تأثيرا مباشرا عمى اقتصاد الدولة باعتبارىا تعرقل عجمة . ف( 1: 2013، (أ) )أحمد
التنمية الاقتصادية، كما أنيا تعمل عمى اعتياد الأفراد لسموكيات يرفضيا المجتمع، ومن الملاحظ أن أنو بعد 

ي حدثت في العديد من الشركات في عقد التسعينات، والتي أحدثيا الفساد سمسمة الأزمات المالية المختمفة الت
المالي وسوء الإدارة وافتقارىا لمرقابة والخبرة بالإضافة إلى نقص الشفافية، فقد تزايدت أىمية الحوكمة نتيجة 

مى الشركات الخاصة، لاتجاه كثير من دول العالم إلى التحول إلى النظم الاقتصادية الرأسمالية التي يعتمد فييا ع
ولأن الحوكمة تستيدف بطبيعتيا تحقيق الشفافية والعدالة ومنح حق مساءلة الإدارة، وتقوم عمى قواعد وأسس تؤكد 
أىمية الالتزام بأحكام القانون والنظام أو ضمان الرقابة عمى الأداء المالي من خلال تصميم ىياكل إدارية محكمة 

، وذلك من خلال مجموعة من الآليات، من ائل الحد من ظاىرة الفساد الماليم وسوتنفيذىا، لذلك تعد الحوكمة أى
عدادىا وفقا لممعايير المحاسبية )الجرف،  أبرزىا الشفافية والإفصاح عن المعمومات المالية وغير المالية وا 

2017 :5.) 

ة تطبيقو. يعني باختصار جعل كل شيء من خلال نظام يضمن حكم القانون وعدال مصطمح الحوكمةو 
والاستقلال بين السمطات داخل  ،والرقابة ،والعدالة ،الشفافيةالنزاىة، و وىي تركز في الأساس عمى تعزيز ضمان 

 .ومحاربة الفساد اأو مصالحي اوعدم تعارضيا مع أىدافي انفسي المؤسسة

 مشكمة البحث:
 ،الفساد محد منل المالية النزاىةو ، والرقابة ،حوكمة القضاء في الأساس عمى تعزيز ضمان الشفافيةتركز    
 ملائمة عمى توفير ظروف، والتركيز المالي باتخاذ خطوات عممية في الإصلاححوكمة القضاء تطبيق ستمزم يو 

تستيدف بالأساس، التنظيم الداخمي لممؤسسات، وتنظيم فحوكمة القضاء . التطبيق، وتوفير إمكانيات لمتطبيق
 عاتاز لحل النالفرص  إتاحةل لمموارد المادية، وتيدف من جية أخرى، إلى العمل داخميا، والاستخدام الأمث

  .المختمفةالجيات  نبي م من قبل محكمين ماليين يقوموا بالتحكيم الماليلتخفيف الضغط عمى المحاكالمالية 
الية لمحد من أجل تحقيق النزاىة الم جيات عديدة اتالحوكمة تعبر في الواقع عن مطالب المطالبة بتطبيق فإن 

لدى الخبراء الماليين المكمفين بأداء ميمة العممية والعممية  التطبيق من خلال توفير متطمبات من الفساد المالي
 .الخبرة القضائية

 وبناءً عمى ذلك يمكن صياغة تساؤلات الدراسة في الأسئمة التالية:
لمكمفين بأداء ميمة الخبرة القضائية ء الماليين ااالقضائية لدى الخبر  الحوكمةتطبيق ىل تتوفر متطمبات  -1

 ؟وفمسطين في ليبيا
في بيدف الحد من الفساد المالي  الحوكمة القضائية في تعزيز النزاىة الماليةتطبيق لدور  ىل يوجد -2

 ؟ليبيا وفمسطين
 ؟تطبيق الحوكمة القضائية في ليبيا وفمسطين تحد منمعوقات  ىل توجد -3

 البحث: أهداف
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 الأىداف التالية: ييدف البحث إلى تحقيق 
 ومبادئيا.تسميط الضوء عمى مفيوم الحوكمة القضائية  -1
متطمبات تطبيق الحوكمة القضائية لدى الخبراء الماليين المكمفين بأداء ميمة الخبرة  التعرف عمى -2

 .القضائية في ليبيا وفمسطين
فساد المالي في ليبيا دور الحوكمة القضائية في تعزيز النزاىة المالية بيدف الحد من ال التعرف عمى -3

 .وفمسطين
 .تحد من تطبيق الحوكمة القضائية في ليبيا وفمسطين التي معوقاتال التعرف عمى -4

 أهمية البحث:
 تبرز أىمية البحث في الآتي: 
الحوكمة ن( التي تناقش الباحثامن الدراسات الأولى في ليبيا وفمسطين )عمى حد عمم الدراسة الحالية تعبر -1

 ظيور بعد خاصة السابقة الدراسات ىإل ضافةإ، تعزيز النزاىة المالية بيدف الحد من الفساد الماليالقضائية في 
 .وعدم النزاىة المالية والفساد المالي ماليةلا محاسبيةلا الجرائم

 تحديد الملامح الرئيسة لمعلاقة بين القضاء والحوكمة. في  البحث موضوع يساىم -2 
ت التي قد تساىم في المساعدة عمى تطبيق الحوكمة القضائية في البيئة الميبية اقتراح عدد من التوصيا -3 

 .تعزيز النزاىة المالية لمحد من الفساد المالي في المعاملات المالية، لما ليا من دور في والفمسطينية
  البحث: فرضيات

 :من خلال الفرضيات التالية البحثية تساؤلاتالالإجابة عمى  الدراسةسعى ت
تطبيق الحوكمة القضائية لدى الخبراء الماليين المكمفين بأداء ميمة الخبرة لتتوفر متطمبات  فرضية الأولى:ال

 .القضائية في ليبيا وفمسطين
يوجد دور لتطبيق الحوكمة القضائية في تعزيز النزاىة المالية بيدف الحد من الفساد المالي في  الفرضية الثانية:
 .ليبيا وفمسطين

 .توجد معوقات تحد من تطبيق الحوكمة القضائية في ليبيا وفمسطين ثالثة:الفرضية ل
والذي يتم من  الدراسة، فقد تم صياغة أنموذج الدراسة ضياتانسجاماً مع أىداف وأىمية وفر  البحث: متغيرات

 من خلال الشكل التالي: الدراسةخلالو التعرف عمى متغيرات 
 
 
 
 
 

 حدود البحث: 
  تائج ىذا البحث بالحدود التالية:تتحدد ن

 .2019الفترة التي يستغرقيا إعداد ىذا البحث خلال عام الحد الزماني:  -
المحكمين الماليين ، و الخبراء الحسابيين المقيدين بسجلات المحاكم الابتدائية الميبيةالحد البشري:  -

 . بتدائية الفمسطينيةالمحاكم الا، و المقيدين بنقابة المحاسبين والمدققين الفمسطينية
 )قطاع غزة(. -دولة فمسطين –ليبيا  دولةالحد المكاني:  -

 الحوكمة القضائية
 

 النزاهة المالية
 

 المتغير التابع المتغير الوسيط المتغير المستقل

 الفساد المالي
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دور الحوكمة القضائية في تعزيز النزاىة المالية لمحد من الفساد  من خلال دراسةالحد الموضوعي:  -
 .المالي

 الدراسات السابقة:
 لمعمل بييالم الخارجي راجعملم ةيالأساس المقومات توافر مدى: نبعنوا (،1222 رمضان،دراسة ) -2

 .جنائيمراجع و  كمحاسب
مراجع و  كمحاسب لمعمل ةيالأساس المقومات ويلد بييالم الخارجي جعراالم كان إذا ما ديتحد ىدفت الدراسة إلى

 المحاسبة مينة ممارسي حاجة منيا، نتائج عدة إليدراسة ال توصمت ولقد حسابي، ريكخب بالعمل اميوالق جنائي
 البحث اراتومي ة،يالقانون ئةيوالب المنظمة، بعمل المعرفة أىميا من تاالميار  من ديالعد إلى ةيالجنائ

 راسةالد نتائج أشارت كما، والإبداع والثقة الأحداث، مناقشة عند واليدوء والصبر الاتصال تاوميار  والاستجواب،
 المحاسبة رييبمعا والمعرفة متطمباتيا وأىم ةيالجنائ المحاسبة بمفيوم المعرفة يميلد سيل المحاسبين أغمب إن إلى

المنظمة لمينة المحاسبة في  بضرورة اىتمام الجيات الدراسةوقد أوصت  المتقدمة، الدول في المطبقة ةيالجنائ
صدارلمعمل في ىذا المجال،  المحاسبين يلبتأى يبيال ىذا الفرع  يسوتدر  ية،الجنائ لممحاسبة المنظمة ييرالمعا وا 

 .يبيةفي الجامعات الم من المحاسبة
خدمة التقصي المالي القانوني في مصر: الطمب عمى الخدمة والتنظيم بعنوان:  (1222)سالم،  سةادر  -1

 .ممارسة المهنيةللها في بيئة ا المهني
القانوني في مصر، وذلك في حالة وجود  ح تنظيم ميني لخدمة التقصي المالياسة في اقتر اىدف ىذه الدر يتمثل 

عمى ىذا المجال لمحاربة الفساد بصفة عامة، والغش  سةاىذه الدر  كما ركزتأو عرض ليذه الخدمة.  طمب عمى
سة ركزت عمى خدمة التقصي والتحري اخاصة من ذلك يمكن القول إن ىذه الدر  في محتوى التقارير المالية بصفة

الدراسة إلى عدة نتائج أىميا  وخمصت .الغش في محتوى التقارير المالية أحد أىم أشكالو والفساد الذي يعد
توصل وجود اختلافات واضحة بين خدمة مرجعة محتوى التقارير المالية وخدمة التقصي المالي القانوني سواء 
من حيث اليدف، النطاق، التوقيت، محتوى التقرير، اليدف من تجميع ومصادر الأدلة، ودرجة سرية الإجراءات، 

من المتطمبات الواجب توفرىا في القائم بأداء خدمة التقصي المالي  ودرجة الشك الميني،  ووجود مجموعة
القانوني، وتتعمق ىذه الطمبات بالمؤىلات والخمفية العممية، عدد من الميارات، وذلك حتى يتمكن تطبيق أساليب 

رة الفساد التقصي المالي القانوني.  من خلال النتائج التي تم الحصول عمييا توصى الدراسة بضرورة دراسة ظاى
من جميع  جوانبيا والتي تتمثل في غسيل الأموال، الرشاوي، الغش، وذلك عمى مستوى الدراسات الأكاديمية أو 

 الإصدارات  المينية أو التشريعات والقوانين، وذلك حتى يتم تقديم حمول متكاممة ليذه المشكمة.
 بعنوان: (Bressler, 2012)دراسة -3

The Role of Forensic Accountants in Fraud Investigations-Importance of 

Attorneys and Judges Perceptions. 

أىمية تأىيل وتدريب المحاسب الجنائي في ظل التصاعد المستمر في إعمال  ىدفت ىذه الدراسة إلى توضيح
تتم بطرق محددة الغش والفساد، واىتمت الدراسة بفيم الأدلة التي توفرىا تقارير المراجع الجنائي يجب أن 

لاستخلاصيا وتصنيفيا، توصمت الدراسة إلى أن المراجع الجنائي عميو إعداد تقارير مفيومة وأكدت الدراسة عمى 
 أىمية تقارير المراجع الجنائي وأن يتم الإعتراف بيا كأدلة في المحكمة عند المنازعات. 

ي بناء إطار عممي لممحاسبة فكمة استخدام مبادئ الحو بعنوان:  ( 1222 وآخرون، ،نيحس)دراسة  -4
 مع دراسة ميدانية.  القضائية

ى لا دعا إمم ،ماليةلالقوائم ا يفداري الذي حدث لإي والمالى مشكمة الغش والفساد امعالتعرف  ىذه الدراسة ىدفت
مي محاسبة القضائية ما يزيد من ثقة مستخدلا ي ترسيخ مبادئفكمة و مي متزايد بأىمية الحلام عاموجود اىت
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ي دراستو ىي: مبادئ منظمة التعاون ف الباحثانالحوكمة التي استعان بيا  ولعل من أىم مبادئ ،ماليةلالقوائم ا
 الدراسةوخمصت ، يلركات الصادرة من معيد التمويل الدو شومبادئ حوكمة ال (OECD)والتنمية  قتصاديلاا

ي فميارات لا ركات يتطمب بعضشئ حوكمة الي ضوء مبادفمحاسبة القضائية لإن تطبيق اأىميا  نتائج إلى عدة
قة عكسية بن لاا أن ىناك عمك ي اتخاذ القرارات.في من أىميا النزاىة والعدالة والذكاء والحكمة ئمحاسب القضالا
جراءات ممالية، كلي القوائم افالغش  ركات وظاىرةشي ضوء مبادئ حوكمة الفمحاسبة القضائية لا ا أن أساليب وا 
جراءات اشحوكمة ال ي ضوء مبادئفئية محاسبة القضالا متعارف لمراجعة الخارجية الركات تتكون من أساليب وا 

، مطموبةلا ى الحقيقةلزمة لموصول إلازمة من التحريات والتحقيقات اللاجراءات القانونية اللإوا ساليبلأعمييا وا
ي حول حوكمة المحاسبة بضرورة طرح معيار محاسب توصيوبناء عمى النتائج التي توصمت ليا الدراسة 

القضائيين حيث أن المحاسبة القضائية اكمل عمل القضائية، والتنسيق بين بين المراجعين الخارجين والمحاسبين 
  . المراجعة الخارجية

حوكمة الشركات: دراسة  ئدور المراجعة القضائية في تفعيل مباد( بعنوان: 1222، المنوفي) سةادر  -5
 .نظرية ميدانية

الشركات، وذلك بسبب  جعة القضائية في تفعيل مبادئ حوكمةادور المر إلى التعرف عمى سة اه الدر ىذ ىدفت
المشاكل التي تتعمق بحوكمة الشركات،  ظيور فساد بالإضافة إلى العوامل التي ساعدت عمى ظيور العديد من

ة المالية لأعضاء لجنة مجمس الإدارة ونقص الخبر  فامنيا نقص السموك الأخلاقي لمشركة وفشل فعالية إشر 
وأظيرت نتائج  .ئية لزيادة فعالية حوكمة الشركاتجعة القضااالمر  جعة وغيرىا مع دفع الدارس إلى استخداماالمر 

الدراسة أن ىناك اختلافا بين مفيوم المراجعة القضائية ومفيوم المراجعة الخارجية، والتأىيل العممي والعممي 
ئية في الوقت الحالي غير كاف ولا يتضمن الميارات المطموبة والمعرفة لمقائمين بعممية المراجعة القضا

بالأساسيات القانونية، وأىم أساليب المراجعة القضائية يتمثل في مراجعة الالتزام بالقوانين والأحكام والتشريعات. 
ل أداء الأجيزة وتوصي الدراسة بأىمية دفع الجيات المختمفة نحو الاستفادة من المراجعة القضائية في تفعي

الرقابية المالية والييئات القضائية في ترشيد القضاء عمى ضرورة وجود تشريع أو جية ممزمة بضرورة تنمية 
 ميارات وخبرات المراجع القضائي وتأىميو.  

 .دور الحوكمة والمحاسبة القضائية في الحد من الفساد المالي والإداري :(: بعنوان1223دراسة )شبمي،  -6
الدراسة إلى التركيز عمى مفيوم الفساد المالي والإداري وأثاره السمبية وعمى النواحي الاقتصادية ىدفت 

والاجتماعية في المجتمع وما دور الحوكمة والمحاسبة القضائية في الحد من ظاىرة الفساد المالي والإداري. 
صحيح سيزيد من ثقة المستثمرين وتوصمت الدراسة إلى عدة نتائج أىميا أن تطبيق إجراءات الحوكمة بشكل 

بالشركات والنظم والقوانين المطبقة بالدولة، وأن الطمب المتزايد عمى خدمات المحاسب القضائي يمثل الحل 
حماية مصالح المستثمرين والجيات الحكومة  ينجم عن تطبيقيا ، فضلًا إنوطيرةلمواجية الفساد وانعكاساتو الخ

لاستثمارات الخارجية منيا أو الداخمية، وبناء عمى ما عمى النتائج التي تم تساعد عمى جذب او والمجتمع ككل 
الوصول إلييا تمثمت أىم التوصيات في أىمية تشكيل لجنة رئيسة تكون مستقمة لإعداد خطة لتطبيق الحوكمة 

ك لمراجعة تضم خبراء أكاديميين ومينيين وباختصاصات متنوعة من المحاسبة والتدقيق والقانون والإدارة، وذل
القوانين والموائح المعمول بيا ورفع توصيات تتعمق بمدى صلاحية ىذه القوانين المعمول بيا ومدى إمكانية تبني 
معايير المحاسبة الدولية ومعايير التدقيق الدولية. ويتطمب تطوير دور المحاسبة القضائية والتنسيق بين 

نة المحاسبة القضائية لما ليا من دور ميم يحل العديد من المؤسسات الأكادية والقضائية والمينية لتطوير مي
 المشاكل.

بعنوان: مدى ضرورة توافر متطمبات المحاسب القضائي في الخبير  ( 1225وبشير،  ،سة )سعودادر  -7
 .دراسة استقصائية لمخبراء الحسابين المقيدين في المحاكم الميبية -الحسابي الميبي
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ت المطموبة في المحاسب اوالميار  يتوفر في الخبير الحسابي الميبي الخصائصسة لمعرفة ىل اىدفت ىذه الدر 
التعميمي الأدنى الملائم لممارسة  رة القضائية، ومعرفة المستوىلدول المتقدمة لتأدية وظيفة الخبالقضائي في ا

صف المحاسب ضرورة أن يت الخبرة القضائية الحسابية في البيئة الميبية، وقد خمصت إلى عدة نتائج أىميا
والموضوعية, وتوصمت إلى ضرورة  ىة والثقة في النفس والاىتمام بالتفاصيل والحياداالقضائي بالأخلاق والنز 

م االميبي مرتبة حسب الأولوية وىي: الالتز  توفر الخصائص المطموبة في المحاسب القضائي في الخبير الحسابي
والموضوعية، وتمالك النفس واليدوء  والحياد ىتمام بالتفاصيل،ىة، والثقة في النفس والحزم، والاابالأخلاق والنز 

أىم خمس ميارات مستحسنة يجب امتلاكيا مرتبة حسب الأولية المعرفة أن و  .عند مناقشة تفاصيل الأحداث
فة والمعايير المينية المطبقة، وتحميل وتفسير القائم المالية، وجمع أدلة المراجعة، وتتبع الأصول المخفية، والمعر 

بنظام الرقابة الداخمية. وأن المستوى التعميمي الأدنى لمخبير الحسابي الميبي الملائم لتأدية الخبرة الحسابية ىب 
حث الخبراء الحسابيين عمى التحمي بالسمات بالبكالوريوس في المحاسبة، وبناء عمى نتائج الدراسة توصي 

المتقدمة، مطالبة الخبراء الحسابيين وامتلاك الميارات والخصائص المطموبة في المحاسبين القضائيين في الدول 
دراج موضوعات دراسية ضمن  الأساسية والمستحسنة المطموبة في المحاسبين القضائيين في الدول المتقدمة وا 

 .منيج قسم المحاسبة في الجامعات الميبية تمبي متطمبات الخصائص والميارات المطموبة في الخبير الحسابي
 بعنوان:  (Hasan & Al Timimi, 2015)دراسة  -8

Corporate Governance in Shareholding Companies: Comparing Legal 

Perspective and Position of Shari’ah 

ييدف ىذا البحث إلى تناول مفيوم نظام حوكمة الشركات المساىمة: النظرة القانونية مقارنة بالشريعة الإسلامية، 
اعة لدى المتعاممين كافة مع تمك الشركات بأىمية ىذا النظام الرقابي في ضمان التزام وذلك بيدف نشر القن

مجالس الإدارة في شركات المساىمة بأفضل الممارسات التنظيمية والقانونية، من أجل تجنب الوقوع في حالات 
جابة التساؤلات المطروحة حول مدى توافق نظام حوكمة شرك ات المساىمة مع أحكام الفساد المالي والإداري، وا 

دارياً،  الشريعة الإسلامية، وقد تمت معالجة موضوع البحث من خلال بيان أبعاد المفيوم لغوياً، ومحاسبياً، وا 
وقانونياً، والتعرف عمى موقف المنظمات والييئات الدولية من ىذا النظام، وقد خمص الباحثان إلى عدد من 

ركات المساىمة يتوافق في الجوىر مع أحكام الشريعة الإسلامية، ولا النتائج أىميا؛ أن مفيوم نظام حوكمة ش
يتعارض معيا. وقد تناول الباحث الموضوع باستخدام المنيج الوصفي، والمنيج التحميمي، والمنيج الاستقرائي، 

ل ويرى الباحث أنو يمكن تأصيل قضية حوكمة شركات المساىمة من الناحية الشرعية، من خلا، ومنيج المقارن
ربطيا بنظام الحسبة، المقرر ضمن أحكام الشريعة الإسلامية، أو من خلال إعمال الرقابة التوجييية لنشاطات 
المجتمع المختمفة، كما تصمح كذلك عدة مبادئ مقررة أيضاً في الشريعة الإسلامية، وتحديد اً ضمن أحكام 

 .المعاملات المالية، أساساً قوياً لقضية حوكمة شركات المساىمة
 النظام القانوني لحوكمة الشركات و أثر الإفصاح والشفافية عميها( بعنوان: 1226دراسة )السويدي،  -9

لى التعرف عمى مبدأ  ىدف البحث إلى إلقاء الضوء عمى مفيوم حوكمة الشركات من حيث نشأتيا وتطورىا، وا 
القانوني  دىا في اليمن، كون النظامالحوكمة، وكذلك وضع أسس لمحوكمة واعتما الإفصاح والشفافية وأثرىا عمى

مجموعة من النتائج والتوصيات من  لم يتطرق إلى الحوكمة في التشريعات القانونية، وقد توصمت الدراسة إلى
الشركات، فأوصت الدراسة بسن قوانين تقر وتنظم حوكمة الشركات  أىميا: أن المشرع اليمني لم يشر إلى حوكمة

بتطبيق قواعد حوكمة  تشريعات العربية، كما أوصت الجيات الرقابية والميتمة في اليمنأسوةً بأغمبية ال التجارية
عرفاً تجارياً في العصر الحديث؛ لما ليا من أىمية  الشركات المعمول بيا في الدول الأخرى كونيا صارت

 خذ بالمبادئ الأخلاقيةوالإداري الذي تعاني منو الشركات في بلادنا، وأيضاً الأ قصوى في الحد من الفساد المالي
 والعمل بيا من خلال تطبيق قواعد الحوكمة.
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 .واقع الحوكمة في القضاء الفمسطيني( بعنوان: 1226، وفارس دراسة )عوض -22
الضوء عمى  ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عمى الملامح الرئيسية لمحوكمة في قطاع القضاء الفمسطيني وتسميط

الفمسطيني وما يعتريو من سمبيات  ة من تطبيقيا، وذلك من خلال تشخيص واقع القضاءمحدداتيا والمنافع المرجو 
شؤونو، وذلك بيدف توفير المعمومات اللازمة  سواء في التنظيم أو الإجراء أو التدخلات الداخمية والخارجية في

خمص ، الحقل القضائيفي تعزيز إدارة الحكم الرشيد في  لمعاممين في السمك القضائي والمعنيين، والمساىمة
أىميا: الحاجة لتعزيز استقلال القضاء وتصويب الاعتقاد بأنو مجرد استقلال في مواجية  نتائج لعدةالبحث 
 التنفيذية، ليشمل استقلالو الداخمي وأمام السمطات الأخرى وفي مواجية الرأي العام والخصوم. وتبرز السمطة

قطاع القضاء  نة حوكمة، وتظير القصور في سياسات الحوكمة فيالدراسة حاجة القضاء الفمسطيني لإعداد مدو 
البشرية العاممة  د عمى الحاجة لتنمية الموارديكأوصت الدراسة بالتأوالذي يحول دون ترسيخ الإدارة الرشيدة فيو، و 

صلاحيا. في السمك القضائي وعمى ضرورة مراجعة التشريعات المتعمقة بالسمطة القضائية  وا 
 :بعنوان (Nkama & Onoh, 2016)دراسة  -22

Forensic Accounting and Board Performance in the Nigerian Banking Industry 
لمحصول سة الاستقصائية اتم استخدام الدر و سة العلاقة بين المحاسبة الجنائية وحوكمة الشركات. اتناولت ىذه الدر 

علاقة إيجابية كبيرة بتطبيق المحاسبة الجنائية وحوكمة  أن ىناك وتشير نتائج الدراسة الأساسية. البيانات عمى
إدارة  مقاسة بأداء مجمس الإدارة. ويعني ذلك أن تطبيق المحاسبة الجنائية ينطوي عمى إمكانية تحسين الشركات

 اً تعد عنصر  سة إلى أن المحاسبة الجنائيةاالشركات من خلال تعزيز أداء مجمس الإدارة. وعميو، تخمص الدر 
فصل بين واجبات  بأن يكون ىناك ت الدراسةاً لضمان حسن إدارة الشركات في المصارف. ولذلك، أوصأساسي

حسن إدارة الشركات في  أعضاء المجمس. وسيضمن ذلك تشكيل المجالس بصورة سميمة مما يعزز من
 المصارف النيجيرية.

الشركات فى الحد  الجنائية وحوكمة ( بعنوان: أثر العلاقة التكاممية بين المحاسبة1226دراسة )برغل،  -21
 .الشركات المساهمة العامة الأردنية يمن الفساد المالي والإداري ف

ىدفت الدراسة بشكل أساسي إلي بيان أثر العلاقة التكاممية بين المحاسبة الجنائية وحوكمة الشركات في الحد من 
ة. ولتحقيق ىذا اليدف تم استخدام المنيج الوصفي الفساد المالي والإداري في الشركات المساىمة العامة الأردني

التحميمي في البحث عن ىذه التكاممية، وتضمنت عينة الدراسة أصحاب المصالح، ومدققي الحسابات الخارجين، 
والأطراف الأخرى ذات الصمة بموضوع الدراسة، مثل: القضاة والحامين، وىيئة مكافحة الفساد، وديوان المحاسبة، 

بة الشركات. في ضوء النتائج التي كشفت عنيا الدراسة بينت عن وجود علاقة تكاممية بين دور ودائرة مراق
المحاسبة الجنائية ودور حوكمة الشركات من شأنيا أن تحد من الفساد المالي والإداري من خلال الحفاظ عمي 

التوصيات ضرورة  حقوق المساىمين وأصحاب المصالح في الشركات المساىمة العامة الأردنية. من أىم
استحداث وظيفة مدقق جنائي في المحاكم التي تبحث في جوانب المسؤولية المدنية لكل مدققي ومجالس الإدارة 
في الشركات المساىمة العامة الأردنية. مع تفعيل التشريعات القانونية اللازمة لتطبيق الجزاءات الرادعة عمي 

 لفساد في الشركات المساىمة العامة الأردنية.المخالفين الذين يساىمون في إشاعة ظاىرة ا
حوكمة المؤسسات كمدخل التكامل بين المحاسبة القضائية و ( بعنوان:  1227دراسة )الأمين وآخرون،  -23

 .الاقتصادية لمكافحة الفساد عمى مستوى المؤسسات
 حوكمة المؤسسات، حيث تم تيدف ىذه الدراسة إلى تسميط الضوء عمى طبيعة العلاقة بين المحاسبة القضائية و

 الاعتماد عمى المنيج الوصفي من خلال وصف و تحميل كل من المحاسبة القضائية وحوكمة المؤسسات، إذ تم
القضائية وحوكمة المؤسسات يشكل آلية فعالة  التوصل إلى نتيجة ميمة مفادىا أن التكامل بين المحاسبة



 9109 - الرابعالاصدار  - 99-68( 4مجمة البحوث المالية والاقتصادية                                                                          المقالة رقم )

       

75 

صياغة حمول ووضع آليات الدراسة بضرورة وصي ، وتالفساد عمى مستوى المؤسسات الاقتصادية لمكافحة
 .لموقاية من ظاىرة الفساد ومكافحتيا استعمال التقنيات المختمفة عمى غرار تقنية قانون  بنفورد.

 لمبحث: النظري طارالإ
 اتتحقيق الاستقرار، إذ يقع عمييا العديد من المسؤولي مما لا شك فيو أن لممؤسسات القضائية دوراً بارزاً في

وتضم  الممتمكات، والحد من الفساد، وتعزيز سيادة القانون، الرئيسية، كمعاقبة مرتكبي الجرائم العنيفة وجرائم
مناصبيم بناءً عمى  مسؤولين وموظفين مدرّبين جيداً، يعيَّنون في المؤسسات القضائية العالية الجودة في ملاكيا

دارة القضايا، وعندما تكون المؤسسات القضائية متدنية إ جدارتيم. وتتميز ىذه المؤسسات بنظام متطوّر في
  .تعاني المجتمعات من نتائجيا السمبية الجودة،
 مفهوم الحوكمة القضائية:أولًا: 

في تعريف الحوكمة القضائية لابد من التطرق إلى تعريف الحوكمة بصفة عامة وحوكمة الشركات  ءقبل البد
  عرفت منظمة التعاون الاقتصادي والتنميةف .الحوكمة القضائيةبصفة خاصة ومن ثم التعريج عمى مفيوم 

(OECD) العلاقة بين إدارة الشركة من ناحية،  تفعيل القوانين والقواعد والمعايير التي تحدد": أنياعمى  حوكمةال
ين بتبني تمك القوان وحممة الأسيم وأصحاب المصالح أو الأطراف المرتبطة بالشركة وحث المؤسسات المالية

 ".والمعايير في أنظمتيا لضمان الحصول عمى تصنيف عالمي، تمك القوانين والمعايير تسمى بحوكمة الشركات
  (.183: 2014)الراوي، 

التي تدار الشركة من خلاليا"  "مجموعة الضوابط والعمميات والإجراءات الداخمية :وعرفت حوكمة الشركات بأنيا
بين مصالح مديري الشركات  تحقق أفضل حماية وتوازن جراءات التيويقصد بيا كذلك القواعد والنظم والإ

 .(402: 2010، الحيان) المصالح الأخرى المرتبطة بيا والمساىمين فييا وأصحاب
الإدارية، والتعميمات  والتشريعات والموائح والأوامر مجموعة من القوانينالقضائية بأنيا: " الحوكمةرفت ع

الحصول عمى تراخيص ممارسات الأعمال، أوفي  مة في الأعمال، سواء من حيثوالتوجييات الحاكمة والمتحك
 ( 337: 2012 . )حامد،وضع ضوابط ىذه الأعمال، وجزاء مخالفة القوانين والقواعد

تمك القواعد، والتشريعات القانونية التي تحمي مصالح جميع الأطراف " بأنيا: القضائية الحوكمةكما عرفت 
 (Hasan & Al Timimi, 2015: 128)".رة جيدة لمشركةبالشركة، وتضمن إدا

مجموعة الضوابط التي تحقق الانضباط المؤسسي في إدارة بأنيا: "في دراستو  ( 2014، التلاحمة) يرى بينما
الإدارية عمى المالية و المحاكم وفقا لممعايير العالمية؛ لتسيم في تطوير إدارة المحاكم وتدعم ممارسة الوظائف 

 ."أكمل وجو
 يمالإيجابي عمى الأداء العام للاقتصاد والشركات من خلال ارساء الق يرىاالحوكمة القضائية في تأث يةتكمن أىمو 
القانون  يادةنزاىة المعاملات، وتعزز س ينفي الشركات، تأم يةوالشفاف يةوالعدل والمساءلة والمسئول يمقراطيةالد

)موسى،  العامة وتمنع إساءة استخدام السمطة الحالمصالحقوق الخاصة و  ينضد الفساد؛ إذ تضع الحدود ب
2013 :125.) 
 القانون:بعلاقة الحوكمة ثانياً: 

: 2012، حامد) إلى تحقيق غايتين: (قانون الشركات بمعناه الدقيق)تيدف القواعد القانونية المنظمة لمشركات 
328.) 
اخل الشركة بشكل منتظم يقوم عمى سيولة الأسس التي تكفل نشأة واستمرار العلاقات د ىي وضع :الأولي -

 .المنشأة الاقتصادية من جانب وسيولة العمل داخل
المصالح المختمفة  تكفل سيولة وانتظام عمل المنشأة في المجتمع مع حماية ىي وضع القواعد التي :الثانية - 

 لمشركة ولممجتمع ككل عمى حد سواء.
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قانون  قواعد القانونية التي تواجو ىاتين المشكمتين، وىي قواعد يحتويياولا يكاد نظام قانوني يخمو من مثل ىذه ال 
 الشركات في تنظيمو لإدارة شركة المساىمة وتداول أسيميا وتحديد مسئولياتيا، أو تحتوييا قوانين أخرى كتمك

ومعايير  قواعد دليل)مجموعة من مبادئ الحوكمة أطمق عمييا ت وقد صدر  المنظمة لسوق رأس المال والإفلاس.
الشركات وعمى  ، وقد راعت ىذه القواعد والمعايير أن ىناك عوامل متعددة تؤثر عمى حوكمة(حوكمة الشركات

السميمة  اتخاذ القرار في شركة المساىمة ومن ثم يقدم الدليل المذكور مجموعة من المبادئ لمممارسات عممية
 والإدارة ويحافظ عمى حقوق المساىمين وأصحابلمقائمين عمى إدارة الشركة، بما يضمن فاعمية المشاركة 

 السميمة وفقاً لمعايير الإفصاح والشفافية المصالح وغيرىم، وذلك من خلال استخدام الأدوات المالية والمحاسبية
 .والمسئولية والمحاسبة

 مزىر،)ي:حوكمة عمى اعتبار أن ىذا الأمر يؤدالوبالتالي أصبح من الضروري وضع قواعد قانونية خاصة تنظم 
2017: 1-6.) 

 إلى تشجيع ودفع أصحاب رؤوس الأموال إلى الاستثمار في الشركات التي تتبع نظام الحوكمة. -1
 إلى المساعدة في إنقاذ الاقتصاد الدولي من تداعيات الأزمات المالية الحادة. -2
 إلى تنظيم التنافس الدولي بين الكيانات الاقتصادية العملاقة. -3
 ام حركة التجارة الدولية.إلى إزالة الحواجز أم -4
 إلى المحافظة عمى استمرارية عمل الشركة. -5
 .إلى التقويم السميم لأصول الشركة وقدراتيا المالية -6
 :الحوكمة كنظام قانوني مستقلاً: لثثا

ىذا التنظيم التشريعي  ، إلا أن جميعيا ييدف من وراءحوكمةالموضوع ب الاىتمامص في لكل دولة أسموبيا الخا
 حوكمة مناليشير مفيوم و  قواعد تكفل الإدارة الرشيدة لمشركات وتحمي حقوق المتعاممين معيا. إلى وضع

 التي تحدد العلاقة التعاقدية بين إدارة الشركة من ناحية، الناحية القانونية إلى مجموعة القوانين، والتشريعات
ناحية أخرى،  دِّين منن، والعاممين، والمور مثل الدائنيالمتشابكة،  وحممة الأسيم، والأطراف الأخرى ذات المصالح

 (.335: 2012 )حامد،.حيث تحدد تمك القوانين حقوق، وواجبات جميع الأطراف
وتتمثل الأىمية القانونية لحوكمة الشركات في قدرة المعايير التي تستند إلييا حوكمة الشركات عمى الوفاء بحقوق 

الأسيم والمقرضين والعاممين وغيرىم، وتعد القوانين والمعايير كافة الأطراف المستفيدة في الشركة مثل حممة 
المنظمة لعمل الشركات )مثل قوانين الشركات وقوانين الأسواق المالية والمعايير المحاسبية والتدقيقية( العمود 

ة والمعنية الفقري لإطار حوكمة الشركات، إذ تنظم تمك القوانين والمعايير العلاقة بين الأطراف الميتمة بالشرك
 (339: 2010 )الحيان، بالاقتصاد كمو

الحوكمة في القضاء عمى الجوانب المتعمقة بالفعالية، والنجاعة، والإدارة الرشيدة، والاحترافية، والشفافية،  تركز
وتبسيط الإجراءات، وجودة الأحكام والخدمات القضائية، وتسييل ولوج المتقاضين إلى المحاكم، وتأىيل اليياكل 

ضائية، وتحديث التشريع، والأخذ بالوسائل البديمة لحل المنازعات، وكذلك العقوبات البديمة عن العقوبات الق
السالبة لمحرية في بعض الجرائم البسيطة. ىذا مع وضع المخططات المتكاممة والمضبوطة لتنفيذ خطط العمل 

ين في ميدان الإدارة القضائية وبصفة عامة المتعمقة بتطوير الإدارة القضائية، وفتح مشاورات مع مختمف المتدخم
الإجراءات والتدابير التي يتم اتخاذىا لتمكين  ة منمجموع في حوكمة القضاءف كل ما يضمن محاكمة عادلة.

القضاء من أداء ميمتو عمى الوجو الأكمل، وىي بذلك ترتبط بأدوار مختمف الفاعمين في الحقل القضائي لا سيما 
كالقاضي وكاتب الضبط والمحامي والخبير إلى  تي تساىم يوميا في إدارة العدالةع العدالة والالمين المرتبطة بقطا

غير ذلك من أصحاب المين المرتبطة بالميدان القضائي، فيؤلاء يتدخمون ويؤثرون بشكل أو بآخر في ترسيخ 
لاليتو، الإدارة الرشيدة تقتضي العناية بعدة محاور وىي واقع القضاء ومدى استقو الحكم الرشيد في القضاء. 
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واليدف المطموب من عممية الحوكمة يرتكز عمى توفير ظروف  ،لممحاكم، الموارد البشرية العاممة في القضاء
سرعة البت، وتوفير إمكانيات التكوين  مل، وتوفير الوسائل التي تمكن منعمل ملائمة، وتحديث أساليب الع

تاحة الفرصة لبدائل أخرى لحل المنازعات المستمر لمقضاة والموظفين، وتعميق آليات  اللامركزية الإدارية، وا 
لتخفيف الضغط عمى المحاكم. فحوكمة القضاء تستيدف بالأساس، التنظيم الداخمي لممؤسسة القضائية، وتنظيم 

إطار العمل داخميا، والاستخدام الأمثل لمموارد المادية والبشرية، وتيدف من جية أخرى، إلى تحسين خدماتيا في 
وبذلك فإن الحوكمة ىنا تعبر في الواقع عن استجابة لمطالب خارجية وداخمية، لأن  علاقتيا مع المتعاممين معيا.

، قنديل) العدالة كذلكداخل تحقيق سياسة الحوكمة لا يأتي من المتقاضين فقط، بل يأتي حتى من العاممين في 
2018). 
 :(2: 2016)عوض،  سية التاليةعناية بالمحاور الرئيالقضاء تقتضي ال فحوكمة
 .واقع القضاء ومدى استقلاليتو -
 .الإدارة الرشيدة لممحاكم -
 .الموارد البشرية العاممة في القضاء -
 مبادئ الحوكمة القضائية:رابعاً: 
ائية، إلا أنيا تحتاج إلى في أنظمة القضاء نجد أن الحوكمة موجودة في كثير من التشريعات القض بالنظر
لال الحوكمة، يتم التركيز مثلا عمى التداخل بين الصلاحيات والاختصاصات، أو حتى مجرد من خو  ترتيب.

غلاق ىذه الفجوات إمكانية التداخل، أو إمكانية سوء استغلال ىذا التعارض، ثم ت من خلال إتباع تم معالجتيا وا 
  :(2018، القحطاني)والتي تتمثل في النقاط التالية  الحوكمةمبادئ 

الحوكمة يجب أن تحمي استقلال القضاء والقضاة من أي نفوذ أو تدخل غير  لال القضاء:حماية استق -2
صاحب السمطة التشريعية في البمد وىو الممك أو من يمثمو، كما تحافظ الحوكمة عمى حقوق القضاة داخل 

في المقابل  الجياز بشكل يضمن المساواة والاعتماد عمى الكفاءة فقط، وتحارب النفوذ والواسطة، كما أنيا
تيتم بضرورة ضمان عدم خروج سمطة القاضي عن مسارىا. فمثلا فيما يتعمق باختيار القضاة، فإن من 
ضمن معايير الحوكمة، أن تتم "حوكمة" آلية اختيار القضاة وترشيحيم بشكل يضمن سلامة الاختيار من 

بتعيينات القضاة وترقيتيم في المناصب حيث الكفاءة والعدالة والمساواة، وكذلك الأمر أىم أيضا فيما يتعمق 
 .والمحاكم، بشكل يضمن عدالة التعيين وكفاءتو وعدم تعارض المصالح في ذلك

في الحوكمة القضائية يجب أن تكون مُحكمة من خلال منع تعارض المصالح  :منع تعارض المصالحمبدأ  -1
وتزداد ، الخاصة بالحوكمة المبادئىم من أ المبدأىذا  الحوكمة لأجل الحفاظ عمى قضاء فعّال ونزيو وعادل

أىميتو في القضاء كونو يعمل في فصل الخصومات التي يؤثر فييا كثيرا عامل المصمحة، حيث تطورت 
كثيرا مبادئ الحوكمة التي تعالج ىذا الموضوع لمنع أي احتمال تعارض مصالح في أي خدمة من خدمات 

علاقة القاضي مع الخصوم سواء بالقرابة أو المودة أو القضاء. من الجوانب المعروفة في ىذا السياق؛ 
 .الخصومة

تركز الحوكمة عمى الإفصاح كضمان لمشفافية، ولكن في الجيات القضائية يختمف  :الشفافية والإفصاح -3
الأمر بعض الشيء، فبعض القرارات لا يتم الإفصاح عنيا لأجل مصالح المترافعين وضمان سريتيا، إلا أن 

ىو فيما يتعمق بالمترافعين أنفسيم والإفصاح ليم بالتساوي وبكل ما يتعمق بقضيتيم، وقد  الإفصاح الأىم
يعزز ىذا داخميا من خلال وسائل عدة، كما أن الإفصاح قد يكون ضمانا لمشفافية في كثير من الأحيان، 

حول كلا طرفي بالشفافية والإفصاح يت، و مثل تسمية المجان المختصة وأعضائيا لأجل الشفافية والرقابة
النزاع أمام المحكمة إلى مراقبين لمصالحيما كونيما يمكنان من الاطلاع عمى كل ما يخص قضيتيما 

الشفافية تمنع الفساد وتحارب المفسدين، فعندما يتم كشف كل إجراء داخل إجراءات ، حيث بشفافية ووضوح
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الحوكمة؛ يجب تضمين ذلك من  إضافة إلى فرض الشفافية والإفصاح من خلال تعزيز المكتب القضائي
لزام المحكمة بكل طاقميا بيا، والمحاسبة عمى الإخلال بيا  .خلال لوائح حديثة وا 

حيث إن جودة الحوكمة تكمن في أنيا تفترض أي مجال يمكن أن يساء استغلالو ولو مجرد  :مبدأ الوضوح -4
قانون والإجراء واضحين؛ فإن عندما يكون ال احتمال، ومن ثم تسعى إلى إغلاق ذلك الباب ومراقبتو.

مراقبتيما تكون ممكنة وتقمل احتمال الفساد ودواعيو، والعكس صحيح؛ حيث عندما يكون القانون أو الإجراء 
غير واضح ويختمف من موقع إلى آخر؛ فإن ىذا يفتح المجال لمتدخل المقصود والتأثير في مسار العدالة 

ضرورة كتابة القانون الواجب مع  لاحتمال قبل وقوعو ومراقبتو.بشكل سمبي، ودور الحوكمة ىنا إغلاق ىذا ا
التطبيق ونشره لمناس، حيث إن عدم وجود قانون واضح يتم الرجوع إليو ليفصل في النزاع بوضوح ىو أحد 

ن عدم وجود قانون واضح يمزم بو القاضي لمحكم في الموضوع يناقض دولة، و أىم أبواب الفساد في أي  ا 
 .القضائية الحديثة ويتعارض معيا كمياتماما الحوكمة 

أحد أىم المبادئ التي تؤكد الحوكمة الحديثة عمى ضرورة تحقيقيا، ومراقبتيا بالحد الأعمى  :مبدأ النزاهة -5
خلال الاشتراطات والالتزامات المستمرة التي يجب أن يحققيا كل  من الحوكمةنزاىة  تحقيق، و الممكن

واليدف ، راء بحسبو، من خلال لوائح حوكمية متطورة وتحدث باستمرارمنتسبي الأجيزة العدلية في كل إج
من ذلك؛ ىو تأكد الجياز من تحقيق الحد الأعمى من النزاىة، من خلال وقائع ثابتة عمى الورق والواقع، 

 وليس فقط بافتراض عدم وجود الفساد.
الأداء بأىداف المنشأة وانخفض عدد  إن من المتفق عميو كمما ارتبطت معايير :المالي كفاءة وفعالية الأداء -6

كمما كان ذلك أفضل لكل من العاممين والقائمين بالقياس ومستخدمي  ،وزادت بساطتيا الأداء مقاييس
أن مستوى الأداء التشغيمي يؤثر في المؤشرات المالية  مؤشرات ىذه المقاييس، كما أن من المتفق عميو أيضاً 

 اء.وأن الريع ىو المقياس الأساسي للأد
الحوكمة وبصفة خاصة كفاءة وفعالية الأداء في تحقيق  مبادئولعلاج تعقد مقاييس الأداء باعتبار أن 

الرابع والخامس المتعمقين بسلامة  المبدأيناليدف من تأسيس الشركة وأىدافيا الاستراتيجية الأخرى وكذلك 
كتماليا وشفافية الإفصاح وملاءمة الممارسات المحاسبية ودقة وموضوعية التقارير المالية وغير المالي ة وا 

 ين والممارسين إلى العمل عمى عدم تعقيد مقاييس الأداء. ثالباحتوقيتو من شأنيا توجيو 
  :الفساد الماليلمحد من  القضائية عمى تحقيق النزهة المالية الحوكمةانعكاسات متطمبات خامساً: 

زلة في إدارات أو قطاعات أو مجموعات من المنتفعين بل لم يعد الفساد في الوقت الحاضر حالات منفردة ومنع
اصبح ظاىرة منظمة تتعدى حدود الدول، لذلك كان من الضروري إيجاد سياسات واستراتيجيات شاممة ومنظمة 
لمكافحتو، ولضمان نجاح ىذه السياسات لابد من مشاركة أطراف متعددة من ضمنيا الحكومات والمجتمع المدني 

وتعتبر الحوكمة من (. 1: 2014)الغامدي،  اعات الحكومية المختمفة والأجيزة الرقابيةوالأعلام والقط
، ومتابعة النزاىة مكافحة الفساد المالي والإداري وتعزيز الموضوعات الميمة لجميع الشركات، وتعد أىم آلية في

وأصحاب المصالح.  ارة التنفيذية،المساىمين، ومجمس الإدارة، والإد تنفيذ الاستراتيجيات، وتحديد الأدوار لكل من
علاوة عمى أىميتيا في تأكيد الشفافية والإفصاح عن المعمومات المالية وغير المالية، وكذلك تعزيز وظيفتي 

 (. 69: 2015، دودين )التدقيق الداخمي والخارجي.
الجيود التي تبذل  وتعد ،تيواجو كافة الحكومات والمجتمعا عد تحدياً يمما لاشك فيو ان مواجية الفساد والحد منو 

لمواجيتو دليلا عمى إدراك  واستحداث الآليات الفعالة ،من اجل مكافحتو عمى مستوى وضع السياسات وتطبيقيا
  .(168: 2011)سعد،عمى الحوكمة الجيدة والشفافية  خطورتو ومؤشراً 

 (Good Governanceلحة )ر أساسية لمحوكمة الرشيدة أو الصاصمكافحة الفساد والشفافية والمسائمة عناو 
بعد سمسمة  اً صوالدولية لتطبيقيا في القطاعين العام والخاص. خصو  التي تبنتيا الحكومات والييئات المحمية 
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بسبب الفساد المالي والإداري والمؤسسات العالمية،  الأزمات المالية التي تعرضت ليا الكثير من الشركات
الإفصاح وعدم إظيار البيانات المتضمنة في القوائم المالية بصورة  والمحاسبي والراجع إلى عدم احترام مبدأ

من أىميا  الأساسيةر صمن عدد من العنا تتكونالحوكمة صحيحة مما أدى إلى فقدان الثقة في ىذه البيانات، ف
الرشيدة  والمشاركة ومكافحة الفساد وغيرىا. والشفافية عنصر أساسي لمحوكمة الشفافية وسيادة القانون والمسائمة

لمحوكمة الرشيدة، والشفافية تعني أن اتخاذ القرار وتطبيقو يبنى عمى  ومتفق عميو في جميع التعاريف المختمفة
التي ليا علاقة  الأطرافلييا لكل إول صلمجميور وحرية الو  قوانين وأنظمة محددة، ويعني كذلك توفر المعمومات

المختمفة عن سياسات الدولة وقراراتيا وميزانياتيا يساعد  معموماتأو تتأثر بتطبيق القرار، اطلاع الجميور عمى ال
الفساد والحد منو أيضا خمق بيئة من القيم في  عمى الحد أو القضاء عمى الفساد. ومن الوسائل الفعالة لمكافحة

مة السمطات لمياميا تحت مظ جميع مؤسسات الدولة لرفع درجة النزاىة وبما يوفر رؤية شاممة لأداء مختمف
  .(1: 2014)الغامدي،  النظام الوطني لمنزاىة

وترتبط ظاىرة الفساد ذات الأبعاد المتعددة والممتدة بعدد من المفاىيم وىي: "الشفافية"، ويقصد بيا توافر 
المعمومات التي تتعمق بالسياسات والنظم والقوانين والقرارات والموائح لكافة المواطنين، بالإضافة إلى "المساءلة"، 

يقصد بيا مسئولية الأفراد عما يقترفون من أعمال ووجوب مساءلتيم عن أدائيم الوظيفي وما يصدر عنيم من و 
سموكيات وتصرفات، و"النزاىة"، وتشير إلى الجوانب الأخلاقية والقيم المرتبطة بقيام الموظف بأداء ميامو مثل 

 .(167: 2011)سعد، وصونوالأمانة، والصدق والعناية والإتقان والحفاظ عمى المال العام 
مجموعة القيم المتعمقة بالصدق والأمانة والإخلاص في تتمثل في  النزاىةبأن  (2014)التلاحمة وأكد أيضاً  

العمل والاىتمام بالمصمحة العامة وتجنب تضارب المصالح، وذلك بوساطة الالتزام بالعديد من الأحكام 
طة القضائية، وكذلك الأحكام التي تضمنتيا التشريعات التي المتضمنة في مدونة السموك لمعاممين في السم

 صدرت لتنظيم إدارة المحاكم
 أن مراجعي الحسابات بحاجة إلى ميارات في عدة جوانب تتمثل فيفي دراستيا ( 2015)قمبر  أشارتولقد 

 ،جراءات التحقيقاتوا   ،ومكافحة الغش ،وتكنولوجيا المعمومات ،ميارات الاتصال، والقانونالجوانب القضائية، و 
وتقع . (59: 2015، قمبر) ليوغيرىا من الميارات التي يمكن الاستفادة منيا في مجال مكافحة الفساد الما

المتطمبات الأساسية لتأىيل المحاسب القضائي في ثلاثة مستويات متدرجة من المعرفة، وحجم المعرفة المطموبة 
المستوى الأول من حيث الحجم، بينما المعرفة في مجال التدقيق في كل مستوى حيث تأتي الميارة المحاسبية في 

والرقابة  تأتي في المستوى الثاني من حيث الحجم، إلا أن الثقافة القانونية تأتي في المستوى الأخير )شبمي، 
2013: 193.) 

 (7: 2013، )ب( )احمد المالي القضائي المحكموفي ضوء ذلك ىناك مجموعة من الميارات التي يجب توافرىا في 
 .المتقدمة فيم عميق ومناسب لمعموم المحاسبية والتدقيق -
 فيم لأساليب وطرق إجراءات التحري والتقصي. -
 المعرفة الكافية بالقوانين والتشريعات. -
جراءات التقاضي. -  الإلمام بالإجراءات الجنائية وا 
 فيم عميق لمداخل وطرق المحاسبة الاحتيالية. -
 ير المنظم والمنيجي لحل المنازعات القضائية.ميارة التفك -
 الميارات المتميزة في الاتصال الشفيي والمكتوب وتقنية المعمومات. -
 ميارة الاتصال الفعال لعرض أدلة الأثبات والتقارير أمام الجيات القضائية. -
 ممارسة اعمى درجات الشك الميني عند تنفيذ برنامج التدقيق. -
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الثقة اللازمة لسلامة  نظام فعال لمحوكمة في كل شركة من شأنو أن يساعد عمى رفع درجة توفرعميو فإنو مع 
تمويل  س المال وجذب مصادرأر إلى مكافحة الفساد وخفض تكمفة  العمل في ظل إقتصاد السوق ومنو يؤدى

 ءة ومن ثم تعزيزر في المنشآت وتشجيعيا عمى استخدام الموارد بطريقة أكثر كفاار ثر، فضلا عمى تحقيق استقأك
 .(144: 2015الدولة )أمين، النمو الاقتصادي داخل 

المالي والفني في  والفساد الغشو التلاعب  التي تساعد عمى ارتكاب جرائم المسبباتيتناول ىذا الجزء أىم و 
 :(120: 2017ة، ز ولب ،العبسي) :، ومن أىم ىذه المسببات ما يميالمحاسبيوالتطبيق الفكر في الشركات 

 ومصدره انتشار نظرية تكمفة الوكالة في المحاسبة منذ بدايات الربع الأخير من القرن :الاختلال الأخلاقي -2
وبصفة  العشرين وما أدت إليو من تطوير وانتشار فكرة تعارض المصالح بين الفئات أو الأطراف المعنية بالشركة

دارة الشركة عند انفصال الممكي كل طرف  ة عن الإدارة، وبإقرار تمك النظرية سعىخاصة المساىمين أو الملاك وا 
بين  أو فئة لتعظيم منفعتو الذاتية ولو عمى حساب غيره من الأطراف الأخرى وما يشأ عن ذلك من صراع

  الأطراف الشركة الواحد أو الفئات المعنية بيا.
ية بعض المنظمات يتضح مدى فاعمية حوكمة الشركات من خلال مقارنة نظر  الاختلال الأخلاقي ولعلاج

 بالإطار الفكري لحوكمة الشركات عمى النحو التالي: 
السعي إلى تعظيم منفعتيا الذاتية ولو عمى حساب المساىمين، بينما تدفع الحوكمة الإدارة إلى العمل من  - أ

 . أجل تعظيم قيمة الشركة ككل لصالح جميع الفئات المعنية بيا عامة ولصالح المساىمين بصورة خاصة
ستناد إلى حرية الإدارة في اختيار السياسات المحاسبية، بينما تقيد الحوكمة ىذه الحرية بأفضل الا  - ب

 .الممارسات المحاسبية
 .الحوكمة تستند عمى النظرية القيادية بينما يعتمد البعض عمى النظرية الإيجابية -ج

رفات بعدم ملاحظة تصرفات القيام عمى مبدأ العدالة والشفافية ومساءلة الإدارة عمى عكس بعض التص - د
 .الوكيل

 الإلتزام بالمواثيق والقيم الأخلاقية، وبصفة خاصة العدالة وحماية حقوق الآخرين. -ىـ
ويظير ذلك بوضوح في اشتمال بعض معايير  :انعدام الحسم في بعض معايير المحاسبة ومعايير المراجعة -1

المرونة الزائدة في بعض معايير المراجعة،  ياسية وكذلكالمحاسبة عمى معالجات مسموح بيا بديمة لممعالجة الق
تتعرض ليا الييئات المتخصصة بوضع ىذه  والسبب الرئيسي ليذا الخمل يتمثل في الضغوط المباشرة التي

تمك الييئات وكذا الضغوط غير المباشرة  المعايير نتيجة لما قد تساىم بو شركات الأعمال في تمويل ميزانيات
في الدول المتقدمة المؤثرة عالميا في المجال  المحاسبين والمراجعين المتحيزين لعملائيم، خاصةمن خلال بعض 

عمى انتشار الفمسفة الواقعية ونظرية الوكالة التي  المحاسبي كما ىو الحال في الولايات المتحدة الأمريكية، فضلا
 لاتجاه نحو الإلزام بمعايير محاسبة محددة.تعارض ا تحبذ حرية الإدارة في اختيار السياسات المحاسبية ومن ثم

حوكمة الشركات  إستيداف لابد من: ولعلاج إنعدام الحسم في بعض المعايير المحاسبية ومعايير المراجعة
 ،وكذلك مصداقية ،ممارساتيذه اللقاعدة أفضل ل لتحسين الممارسات المحاسبية والمالية والإدارية وفقاً 

كتمال ،وموضوعية التقارير المالية وملاءمة توقيتو لتوفير قوائم مالية سميمة، كل ذلك من  ،وشفافية الإفصاح ،وا 
شأنو أن يوجو إىتمام الييئات الحكومية المعنية بوضع التشريعات المالية والإقتصادية وكذلك الييئات الدولية 

عايير المحاسبية وما تتضمنو والوطنية الميتمة المعنية بالتنظيم المحاسبي إلى إعادة النظر في التشريعات والم
 من معالجات وكذلك

وتحديدا  ،معايير المراجعة وتطويرىا بما يحد من المعالجات البديمة والمرونة الزائدة بيا ويجعميا أكثر حسما
 .للإرشادات التي تؤدي إلى أفضل الممارسات تمبية لمتطمبات الحوكمة
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في  إلى نظرية الوكالة واستنادىا)الواقعية( في المحاسبة  : مصدره شيوع النظرية الإيجابيةالإشكال الفكري -3
ببعض  والأخذ ،والطرق المحاسبية ،تفسير وتبرير قرارات إدارات الشركات فيما يتعمق بصنع واختيار السياسات

 بالأدوات واكتفائياكثير من البحوث المحاسبية إلى التحميل المنطقي  افتقارالمداخل الحديثة، فضلا عن 
 لمبحث )النماذج الإحصائية( . نيكيةالميكا

عتمادىا عمى  لعلاج الإشكال الفكريو  وباعتبار أن مصدره ىو استناده إلى النظرية الإيجابية في المحاسبة وا 
نظرية الشركة في تفسير سموك الإدارة في إختيار السياسات المحاسبية،  إلا أن حوكمة الشركات تحد كثيرا من 

ىذه السياسات وتقييدىا بالممارسات المحاسبية السمبية، بل وبأفضل الممارسات، وىو حرية الإدارة في إختيار 
الأمر الذي يمثل أنجع علاج لذلك الإشكال الفكري، لأنو يوجو كتاب المحاسبة وباحثييا وممارسييا إلى تقديم 

ي عمم الإدارة لمبحث عما وتقويم المعايير والسياسات المحاسبية لموصول إلى أفضل الممارسات بدلا من دورانيم ف
مما سيؤدي ونظرية الوكالة في البحوث  ،فيو مصمحتيا فقط وتبريره بإدارة الأرباح أو بغيرىا من الألفاظ

والإبداع الفكري من  ،ويشجع الفكر والتطبيق المحاسبي عمى استخدام المدخل العيادي ،والممارسات المحاسبية
 .أجل المصمحة العامة لمشركات والمجتمعات

وبناء عمى ما سبق فأن  يمكن القضاء عمى التلاعب والغش المالي والفني والفساد الإداري في الشركات  من 
 خلال نشر ثقافة الحوكمة وتفعيل مقوماتيا ومبادئيا وآلياتيا.

 القضائية: حوكمةال قيمعوقات تطب
 يروتوف يسلتأس ية،والدول والإقميمية والخاصة،  الحكومية توحد كافة الجيود القضائية يستدعي الحوكمة يقإن تطب

 يةوالاقتصاد ياسيةلكافة العوامل الس وضمان شموليا يق الحوكمة،تطب إنجاحالمؤثرة في  يةالأساس يةالبن
 (131: 2013يعية ومن أىم ىذه المعوقات )موسى، والتشر  يةوالاجتماع

 .القضاء المستقل يابغالمناسبة و  التنظيمية والأطر يعية،والتشر  يةالقانون يةالبن يابغ  -1
 واضحة لتطبيق الحوكمة. رؤبةلتبني  يةوالاقتصاد ياسيةالس الإدارةضعف   -2
 المساىمين إشراكعدم  ية،وانتشار الفساد المالي في معظم القطاعات الاقتصاد ية والإفصاحضعف الشفاف  -3

 .مل المجان المنبثقة عنوع تفعيل أعضاء مجالس الإدارة أو ياراخت ياتت اليامة، وضعف آلارار الق في اتخاذ
 جعةاالمر  يابغ يقيا،تطب يؤمنالذي  لمتخصصادر االك بمبادئ الحوكمة وقمة يةبرامج التوع ضعف  -4

 أعماليا.المناسبة لأداء  ياتوالافتقار إلى الصلاح يةوالخارج الداخمية
 .لضعف الإطار القانوني والرقابي ييربالمعا ية الشركاتم غالباتدني مستوى التز   -5
 يععدم وضوح أدوار جمو في الشركات،  يياعم الداخمية الرقابة ياتمفيوم الحوكمة وآل يخف ترسضع  -6

 يةومجمس الإدارة ومدقق الحسابات والجيات الرقاب ية العموميةالجيات المرتبطة بالشركة بما في ذلك الجمع
 .والمساىمون يذيةوالإدارة التنف

 .لمحوكمة يسيمات كمتطمب رئالمعمو  يةلتقن المتطورة يةالتحت البنية ضعف  -7
  .حوكمة الشركات يق مفيومكز البحوث في تعمادور الجامعات ومر  ابيغ  -8

  :)الدراسة التطبيقية( لمبحثالإطار العممي 
 حيث تناول ىذا الجانب الإجراءات التالية:

حث، والتي تمثل لتحقيق أىداف البحث، والإجابة عمى التساؤلات البحثية التي وضعيا الب :البحثمنهج أولًا: 
 :الباحثانجوىر المشكمة، ومحاولة لاختبار فرضيات البحث استخدم 
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ويتكون من الإطار النظري واختبار فرضيات البحث لموصول إلى نتائج البحث، وذلك من  :الوصفيالمنهج  -2
 أدبيات الموضوع. خلال الاستعانة بالدراسات والبحوث والرسائل العممية والمراجع المختمفة التي تحدثت وتناولت

عمى ىذا المـنيج الوصـفي التحميمـي لدراسـة مشـكمة البحـث  الباحثانوفي ىذا الإطار يعتمد  المنهج التحميمي: -1
التـي مـن خلاليـا يمكــن الإجابـة عـن التسـاؤلات الدراســية وحـل المشـكمة واختبـار الفرضــيات وبيـان نتـائج وتوصــيات 

ع عينة الدراسة التي تم اختيارىا من مجتمع البحث من أجل تحميل باستطلا الباحثانالبحث، وذلك من خلال قيام 
 وتفسير النتائج.

 :البحثمجتمع ثانياً: 
( 76الميبيــة والبــالد عــددىم )الابتدائيــة المحــاكم  بســجلات نيديــالمق نييالحســاب راءالخبــ مــنيتكــون مجتمــع البحــث 

المحــاكم  تســجلا، و حاســبين والمــدققين الفمســطينيةمحاســب، بالإضــافة إلــى المحكمــين المــاليين المقيــدين بنقابــة الم
، وتــم اســتخدام أســموب الحصــر لشــامل لصــغر محاســب( 55والبالـــد عـــددىم ) فــي قطــاع غــزة الابتدائيــة الفمســطينية

 حجم المجتمع. 
 :يمي كما قسمين إلى الاستبانة تقسيم تم :البحثأداة  -

 فقرات (3 (من ويتكون ،البحث لعينة والوظيفية الشخصية البيانات من يتكون الأول: القسم. 
 يمي كما ثلاثة محاور إلى تقسيمو وتم الثاني: القسم: 

تطبيق الحوكمة القضائية لدى الخبراء الماليين المكمفين بأداء ميمة الخبرة لتتوفر متطمبات  الأول: المحور* 
 فقرات. 7ويتكون من  ،القضائية في ليبيا وفمسطين

ر لتطبيق الحوكمة القضائية في تعزيز النزاىة المالية بيدف الحد من الفساد المالي يوجد دو  المحور الثاني:* 
 .فقرات 7من  ، ويتكونفي ليبيا وفمسطين

 .فقرات 7من  ، ويتكونتوجد معوقات تحد من تطبيق الحوكمة القضائية في ليبيا وفمسطين المحور الثالث:* 
رقم جدول  في موضح ىو كما الخماسي، ليكرت مقياس وفق المحاور فقرات عمى الإجابات كانت وقد

(1) :  
 ( درجات مقياس ليكرت2) جدول رقم

 معارض بشدة معارض متوسط موافق موافق بشدة التصنيف
 2 1 3 4 5 درجة الاستجابة

  :الاستبانة صدقثالثاً: 
 العناصر لكل ستبانةالا شمول" بالصدق يقصد لقياسو، كما أعدت ما تقيس أنيا من التأكد يعني الاستبانة صدق
 لكل مفيومة تكون بحيث ثانية، ناحية من ومفرداتيا فقراتيا ناحية، ووضوح من التحميل في تدخل أن يجب التي
 .يستخدميا من

 بالتأكد من صدق الاستبانة بطريقتين ىما: الباحثانوقام 
خمسة من أعضاء  : حيث تم عرض الاستبانة عمى مجموعة من المحكمين، تألفت منالصدق الظاهري -1

الييئة التدريسية في الجامعات والكميات الفمسطينية بقطاع غزة والمتخصصين في المحاسبة والاحصاء، وقد 
لآراء المحكمين بإجراء ما يمزم من حذف وتعديل في ضوء المقترحات المقدمة، حيث خرجت  الباحثاناستجاب 

 الاستبانة في صورتيا النيائية.
مفردة، وذلك بحساب  (95) ةالبالغ البحث عينةعمى  الاستبانةلفقرات  البنائيحساب الصدق  : تمالبنائيالصدق  -2

( أن جميع معاملات 2معامل الارتباط بين الدرجة الكمية لكل محور والدرجة الكمية للاستبانة، ويبين الجدول رقم )
 0.05. من  اقل الاحتمالية إن القيمة حيث 0.05الارتباط في جميع محاور الاستبانة عند مستوى دلالة 
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 ( معامل الارتباط بين الدرجة الكمية لكل محور والدرجة الكمية للاستبانة1جدول رقم )
معامل  المحور ر.م

 الارتباط 
القيمة 

 الاحتمالية 

0 
تتوووفر متطمبووات لتطبيووق الحوكمووة القضووائية لوودى الخبووراء الموواليين 

 .ا وفمسطينالمكمفين بأداء مهمة الخبرة القضائية في ليبي
.8981 *0.000 

9 
يوجوود دور لتطبيووق الحوكمووة القضووائية فووي تعزيووز النزاهووة الماليووة 

 .بهدف الحد من الفساد المالي في ليبيا وفمسطين
.8561 *0.000 

3 
توجووود معوقوووات تحووود مووون تطبيوووق الحوكموووة القضوووائية فوووي ليبيوووا 

 0.000* 8121. .وفمسطين

 (≥  2.25لة )دال إحصائيا عند مستوى دلا  الارتباط*  
 ثبات الاستبانة:رابعاً: 

من أن الاجابة ستكون واحدة تقريبا لو تكرر تطبيقيا عمى الاشخاص نفسيم في  التأكدثبات الاستبانة يعنى  
 معاملات (3وقت آخر، وقد تم استخدام طريقة ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبانة، حيث يوضح الجدول رقم )

 :من محاور الاستبانةكرونباخ لكل محور  ألفا
 الاستبانة ثبات كرونباخ لقياس ألفا ( معاملات3جدول رقم )

 

 *الصدق الذاتي )معامل الصدق( = الجذر التربيعي الموجب لمعامل الثبات )الفا كرونباخ(.

كرونبـاخ( مرتفعـة لكـل مجـال مـن مجـالات  ألفـا( أن قيمـة معامـل الثبـات )3تظير النتائج المبينة في الجدول رقم )
(، 7760.معــاً ) الاســتبانةجميـع مجــالات فقـرات (، بينمــا بمـد قيمتيــا ل0.793ــــ  7450.بــين ) يتـراوح، حيــث البحـث

ــــ  0.328بين ) يتراوحوكذلك قيمة معامل الصدق )الصدق الذاتي( مرتفعة لكل مجال من مجالات الدراسة، حيث 
يـدل عمـى أن الثبـات مرتفـع ودال  وىـذا(، 0.355معـاً ) الاسـتبانة(، بينما بمد قيمتيا لجميع مجالات فقرات 0.337
 . إحصائياً 

( ثابتة وصادقة في الاستبانة) البحث أداةستدل من نتائج اختبار معاممي الثبات )الفا كرونباخ( والصدق أن وي
 الاستبانةوتطبيقيا بثقة عالية، بذلك تكون  عتمادقياس مناسبة يمكن الا أداةقياس ما وضعت لقياسو، مما يجعميا 

 .لمتوزيع قابمةوصادقة  ثابتةبصورتيا النيائية 
 تحميل واختبار البيانات: خامساً:

 :سمرنوف( -اختبار التوزيع الطبيعي )اختبار كولمجروف -2
سمرنوف لمعرفة ىل البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أم لا؟ وىو اختبار  -اختبار كولمجروف  الباحثاناستخدم 

البيانات طبيعياً، ، لأن معظم الاختبارات المعممية تشترط أن يكون توزيع الفرضياتضروري في حالة اختبار 

 عدد المحور مر.
 الفقرات

 معامل
 (كرونباخ ألفا)

 الصدق معامل
 )الصودق الذاتي(*

0 
تتوفر متطمبات لتطبيق الحوكمة القضائية لدى الخبراء الماليين 

 .فمسطينالمكمفين بأداء مهمة الخبرة القضائية في ليبيا و 
7 .7891 1.856 

9 
يوجد دور لتطبيق الحوكمة القضائية في تعزيوز النزاهوة الماليوة 

 .بهدف الحد من الفساد المالي في ليبيا وفمسطين
7 0.793 1.887 

3 
توجوود معوقووات تحوود موون تطبيووق الحوكمووة القضووائية فووي ليبيووا 

 .وفمسطين
7 .7451 1.893 

 1.855 7761. 21 جميع مجالات قائمة الاستقصاء معاً 
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وىذا يدل عمى أن البيانات تتبع التوزيع ،  < sig.)0.05)كبرأ( أن مستوى الدلالة 4ويوضح الجدول رقم )
 الطبيعي، ويجب استخدام الاختبارات المعممية. 

 (Sample Kolmogorov – smirnove – 1)( اختبار التوزيع الطبيعي 4جدول رقم )
القيمة 
 الاحتمالية

 عدد   
 قراتالف

 المحور عنوان المحور

0.078 7 
تتوفر متطمبات لتطبيق الحوكمة القضائية لدى الخبراء المواليين المكمفوين 

 .بأداء مهمة الخبرة القضائية في ليبيا وفمسطين
 الأول

0.089 7 
يوجوود دور لتطبيووق الحوكمووة القضووائية فووي تعزيووز النزاهووة الماليووة بهوودف 

 .وفمسطينالحد من الفساد المالي في ليبيا 
 الثاني

 الثالث .توجد معوقات تحد من تطبيق الحوكمة القضائية في ليبيا وفمسطين 7 0.098
 الأساليب الإحصائية المستخدمة في البحث: - 1

 التالية: الأساليبتم استخدام 
ئات النسب المئوية والتكرارات والمتوسط الحسابي: يستخدم ىذا الأمر بشكل أساسي لأغراض معرفة تكرار ف -2

 متغير ما ويتم الاستفادة منيا في وصف عينة الدراسة. 
 (, لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة.Cronbach's Alphaاختبار ألفا كرونباخ ) -1
يستخدم ىذا  K-S) ) :Kolmogorov-Smirnov Testسمرنوف -اختبار كولمجوروف استخدام -3

 .من عدمو ما إذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي الاختبار لمعرفة
: يقوم ىذا ( لقياس درجة الارتباطSpear man Correlation Coefficientمعامل ارتباط بيرسون ) -4

الاختبار عمى دراسة العلاقة بين متغيرين. وقد تم استخدامو لحساب الاتساق الداخمي والصدق البنائي 
 للاستبانة، والعلاقة بين المتغيرات.

معرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصمت إلي وذلك ل: في حالة عينة واحدة signاختبار  -5
أم زادت أو قمت عن ذلك. ولقد تم استخدامو لمتأكد من دلالة المتوسط لكل فقرة من فقرات  6الحياد وىي 
 الاستبانة.
 التطبيقية: الدراسة نتائج وتفسير البيانات سادساً: تحميل

 :البحثخصائص وسمات عينة تحميل وتفسير  -2
من حممة درجة البكالوريوس  البحث( أن غالبية عينة 5يتضح من خلال الجدول رقم ) :العممي المؤهل -

وكانت  الدكتوراه%، ثم يمييا درجة 30وكانت نسبتيم  الماجستير%، ثم يمييا درجة 64وكانت نسبتيم 
ويرفع ذلك من ة عمييا، %، وىذا يدلل عمى قدرة أفراد العينة عمى تفيم اسئمة الاستبانة والاجاب6نسبتيم 
 .ةيالقضائ لمخبرة نيالممارسعمييا من المحاسبين  الحصول تم التي اناتيالب في الثقة مستوى

 العممي المؤهل (  توزيع أفراد العينة حسب5جدول رقم )
 النسبة المئوية العدد المؤهل

 64 79 .بكالوريوس

 31 37 .ماجستير

 6 8 .دكتوراة

 100% 099 المجموع
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( أن غالبية عينة الدراسة من تخصص المحاسبة حيث 6يتضح من الجدول رقم ) :العممي تخصصال -
، وىذا يدل عمى أن أغمب أفراد %3وكانت نسبتيا  التمويل %، ثم يمييا تخصص97بمغت نسبتيم 

 والتحكيم المالي. ةيالقضائ لمخبرة نيالممارس من والتمويل العينة ىم من تخصص المحاسبة

 ( توزيع أفراد العينة حسب التخصص6جدول رقم )
 النسبة المئوية العدد التخصص

 97 008 .محاسبة

 3 4 .تمويل

 - - .إدارة اعمال

 - - .مالية ومصرفية

 100% 099 المجموع

 15-11( أن غالبية عينة الدراسة كانت خبرتيم العممية من 8يتضح من الجدول رقم ) سنوات الخبرة: -
%، ثم يمييم مَن 28سنة وكانت نسبتيم  10-5، ثم يمييم مَن خبرتيم من %32سنوات وكانت نسبتيا 

 نسبتيم وكانت سنوات 5 من أكثر خبرتيم مَن يمييم ثم ،%22سنة وكانت نسبتيم  15من  قلخبرتيم أ
والتحكيم  ةيالقضائ الخبرة مينة ممارسة في وىذا يدل عمى أن عينة الدراسة لدييم خبرة عالية، 18%

 .ي البحثف نيالمشارك من جمعيا تم التي والمعمومات اناتيالب في الثقة عطيي مماالمالي، 
 ( توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخبرة العممية8جدول رقم )

 

 

 
 
 
 
 
 
 :البحث فرضياتاختبار  -1

تتوفر متطمبات لتطبيق الحوكمة القضائية لدى الخبراء الماليين المكمفين بأداء مهمة الخبرة : ىالفرضية الأول
 .القضائية في ليبيا وفمسطين

رات المحور الاول والدرجة الكمية لمعينة الواحدة لكافة فق Tباستخدام اختبار  الباحثانقام  ىلاختبار الفرضية الأول
 (:9الجدول رقم )تعرض النتائج كما ىي في لفقراتو، و 

 
 

 لمعينة الواحدة لجميع فقرات المحور الأول والدرجة الكمية لفقراته T(  نتائج اختبار 9جدول رقم )
م

المتوسط  فقرات المحور الاول ر.م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 (Tقيمة ) النسبي

يمة ق
(Sig.) الرتبة 

0 
المحاسوبة  راييمعوبمناسوبة  ةمعرفويوجود 

 3 0.000* 15.451 75.81 0.849 3.79   .المطبقة والتدقيق

9 
، الأدلوة جمع بقواعد العامة معرفةتتوفر ال

 5 0.000* 11.990 76.06 0.835 3.80 .اليالاحت ومنع كشف أدواتو 

 0 0.000* 12.696 75.90 0.811 3.78 ريوتفسو ليوتحمتتوفر الخبورة الكافيوة فوي  3

 النسبة المئوية العدد الخبرة العممية 
 99 97 .سنوات 5اقل من 

 98 34 .سنوات 22-5من 

 39 39 .سنة 25-22من 

 08 99 .سنة 25اكثر من 

 100 % 099 المجموع
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 .ةيالمالوالتقارير  مالقوائ

4 
التفكيووور المووونظم والمنهجوووي  مهوووارةتتووووفر 

 4 0.000* 16.199 75.56 0.846 3.77 المالية.القضائية و عات از نمال وفض حلل

5 

 اديوالحزاهوة، و والن ،بوالأخلاق ماالالتوز يوتم 
المثووابرة، و  ،بووالنفس الثقووةو  ،ةيوالموضوووع

 القيام بالتحكيم المالي.عند  الحزمو 
3.86 0.876 77.24 10.955 *0.000 6 

6 

فهووم فــي  مهووارة الاتصووال الفعووالتتوووافر 
 أساليب وطرق إجراءات التحري والتقصوي

 .  دلة الأثبات أمام الجهات القضائيةلأ
3.84 0.844 77.10 13.496 *0.000 7 

7 
الإجووووراءات  قبيووووبتط كاممووووة ةمعرفوووويوجوووود 

 9 0.000* 12.322 77.84 0.871 3.89 والمالية. قضائيةالو القانونية 

تتوفر متطمبات لتطبيوق الحوكموة القضوائية لودى 
الخبووراء الموواليين المكمفووين بووأداء مهمووة الخبووورة 

 .القضائية في ليبيا وفمسطين

3.82 0.848 76.61 12.592 *0.000 - 

 .α ≤ 2.25الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة  *
قد  تتوفر الخبرة الكافية في تحميل وتفسير القوائم والتقارير المالية( 3الفقرة رقم ) أن( 9رقم ) يتضح من الجدول

تتوفر ( 6، في حين أن الفقرة رقم )(%(75.91 النسبي( والوزن 8.73حصمت عمى أعمى متوسط حسابي بمد )
 (.%77.10) يوالوزن النسب( 3.84قد حصمت عمى أدنى متوسط حسابي بمد ) ميارة تقديم الشيادة في المحكمة

( والوزن النسبي 3.82ولى تساوي )وبصفة عامة فان المتوسط الحسابي لجمع فقرات الفرضية الأ 
تتوفر متطمبات لتطبيق ، مما يدل عمى أنو (%60)من الوزن النسبي المحايد  كبر( وىي أ%76.61يساوي )

عند مستوى دلالة  مة الخبرة القضائية في ليبيا وفمسطينالحوكمة القضائية لدى الخبراء الماليين المكمفين بأداء مي
تتوفر متطمبات لتطبيق الحوكمة التي تنص عمى " ىالفرضية الأول قبول، وبناءً عمي النتائج السابقة يتم 0.05

 ". القضائية لدى الخبراء الماليين المكمفين بأداء ميمة الخبرة القضائية في ليبيا وفمسطين
وجد دور لتطبيق الحوكمة القضائية في تعزيز النزاهة المالية بهدف الحد من الفساد المالي ي: ةالفرضية الثاني

 في ليبيا وفمسطين.
لمعينة الواحدة لكافة فقرات المحور الثاني  Tباستخدام اختبار  الباحثانقام  ةلاختبار الفرضية الثاني 

 (:10م )الجدول رق كما ىي في عرض النتائجوتوالدرجة الكمية لفقراتو، 
 لمعينة الواحدة لجميع فقرات المحور الثاني والدرجة الكمية لفقراته T(  نتائج اختبار 22الجدول رقم )

المتوسط  فقرات المحور الثاني ر.م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

قيمة  (Tقيمة )
(Sig.) 

 الرتبة

2 
 القضووووائية حوكمووووةال تطبيووووقيعتبوووور 

تعزيوووووز مطموووووب اسوووووتراتيجي وهوووووام ل
 المالية. المسائمة

3.79 0.849 75.81 12.031 *0.000 3 

1 
تعوووود الحوكمووووة القضووووائية موووون أهووووم 
اليات مكافحة الفساد الموالي وتعزيوز 

 النزاهة.
3.80 0.835 76.06 12.504 *0.000 5 

3 

إلوى حوكمة القضوائية ال يؤدي تطبيق
الفسوواد المووالي موون خوولال  الحوود موون

الحفوووواظ عمووووي حقوووووق المسوووواهمين 
 أصحاب المصالح في الشركات.و 

3.87 0.845 77.15 13.094 *0.000 7 

 4 0.000* 11.891 75.56 0.846 3.77تؤكوووووود الحوكمووووووة القضووووووائية عمووووووى  4
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 فقرات المحور الثاني ر.م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 (Tقيمة ) النسبي

قيمة 
(Sig.) الرتبة 

الجوانووووب والقوووويم المرتبطووووة بووووالأداء 
 المالي مثل الأمانة، والنزاهة.

5 

رسواء أتقوم الحوكمة القضوائية عموى 
المسووووواءلة والشوووووفافية فوووووي قواعووووود 

تعزيووز نزاهووة المعوواملات الشووركات، و 
الماليوووة التوووي تعوووزز سووويادة القوووانون 

 لمحد من الفساد المالي.

3.80 0.811 75.94 12.696 *0.000 0 

 موون القضووائية حوكمووةال تطبيووق يحوود 6
 6 0.000* 12.698 77.24 0.876 3.86 المالي. الغش والتلاعب

7 

توووفر الحوكمووة القضووائية المعمومووات 
لووووونظم التوووووي تتعموووووق بالسياسوووووات وا

والقوووووووانين والتشووووووريعات والقوووووورارات 
والمووووووائح الخاصوووووة بحووووول النزاعوووووات 

 المالية.  

3.89 0.871 77.84 13.231 *0.000 9 

يوجوود دور لتطبيووق الحوكمووة القضووائية فووي 
تعزيووووز النزاهووووة الماليووووة بهوووودف الحوووود موووون 

 الفساد المالي في ليبيا وفمسطين.
3.85 0.848 76.56 12.592 *0.000 - 

 .α ≤ 2.25ط دال إحصائياً عند مستوي دلالة الارتبا *

تقــــــوم الحوكمــــــة القضــــــائية عمــــــى أرســــــاء قواعــــــد ( 5( أن الفقــــــرة رقــــــم )10يتضــــــح مــــــن الجــــــدول )   
المســـــاءلة والشـــــفافية فـــــي الشـــــركات، وتعزيـــــز نزاىـــــة المعـــــاملات الماليـــــة التـــــي تعـــــزز ســـــيادة القـــــانون لمحـــــد مـــــن 

، فــــــي (%75.94)( والــــــوزن النســــــبي 3.80بمــــــد ) حصــــــمت عمــــــى أعمــــــى متوســــــط حســــــابيقــــــد  الفســــــاد المــــــالي
ــــاظ ( 3حــــين أن الفقــــرة رقــــم ) ــــى الحــــد مــــن الفســــاد المــــالي مــــن خــــلال الحف ــــق الحوكمــــة القضــــائية إل يــــؤدي تطبي

ـــــد  عمـــــي حقـــــوق المســـــاىمين وأصـــــحاب المصـــــالح فـــــي الشـــــركات ـــــى متوســـــط حســـــابي بم قـــــد حصـــــمت عمـــــى أدن
  .(%77.15)( والوزن النسبي 3.87)

( والوزن النسبي يساوي 3.85لمتوسط الحسابي لجمع فقرات الفرضية الثانية تساوي )وبصفة عامة فإن ا
يوجد دور لتطبيق الحوكمة القضائية ، مما يدل عمى أنو (%60)من الوزن النسبي المحايد  كبر( وىي أ76.56)

 .0.05 عند مستوى دلالة في تعزيز النزاىة المالية بيدف الحد من الفساد المالي في ليبيا وفمسطين

يوجد دور لتطبيق الحوكمة التي تنص عمى " ةالفرضية الثاني قبولوبناءً عمي النتائج السابقة يتم    
 ". القضائية في تعزيز النزاىة المالية بيدف الحد من الفساد المالي في ليبيا وفمسطين

 
 .نتوجد معوقات تحد من تطبيق الحوكمة القضائية في ليبيا وفمسطي: ثةالفرضية الثال

لمعينة الواحدة لكافة فقرات المحور الثالث  Tباستخدام اختبار  الباحثانقام  ةلاختبار الفرضية الثالث
 (:11الجدول رقم ) كما ىي في عرض النتائجوتوالدرجة الكمية لفقراتو، 
 تهلمعينة الواحدة لجميع فقرات المحور الثالث والدرجة الكمية لفقرا T( نتائج اختبار 22الجدول رقم )

المتوسط  فقرات المحور الثالث ر.م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

قيمة  (Tقيمة )
(Sig.) 

 الرتبة

 9 0.000* 16.755 79.28 0.744 3.96يوووق نقوووص الكفووواءات والخبووورات المتخصصوووة فوووي تطب 2
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 الميبية والفمسطينية.الحوكمة القضائية في المحاكم 

1 
صوول فووي المنازعووات قووادر عمووى الفغيوور وجووود قضوواء 

المالية بشوكل عوادل بسوبب وجوود الانقسوام السياسوي 
 الموجود في ليبيا وفمسطين.

4.00 0.778 81.00 17.502 *0.000 0 

دراك بأهمية الحوكموة القضوائية فوي  3 عدم وجود فهم وا 
داريليبيا وفمسطين كمنهج رقابي و   5 0.000* 13.153 77.96 0.882 3.89 .مالي وا 

4 
هيئووة مكافحووة الرقووابي التووي تقوووم بووه ضووعف الوودور 

أسسوت  والتويالفساد، وهيئة الرقابة المالية والإداريوة 
 من أجمه.

3.92 0.799 78.44 14.914 *0.000 3 

ضووعف القوووانين والتشووريعات الخاصووة بوونظم القضوواء  5
 4 0.000* 15.031 78.20 0.783 3.91 ومكافحة الفساد المالي.

6 
 تطبيوق متطمبوات عموى والتودريب التوعيوة ضوعف

القضووووووووائية داخوووووووول المحوووووووواكم الميبيووووووووة  الحوكمووووووووة
 والفمسطينية.

3.89 0.843 76.90 12.944 *0.000 7 

7 
 التحتيوووة المتعمقوووة بتقنيوووة المعموموووات يوووةضوووعف البن
 يفو لتطبيوق الحوكموة القضوائيةالمساندة والاتصالات 

 المحاكم الميبية والفمسطينية.
3.89 0.905 77.84 12.736 *0.000 6 

توجد معوقات تحد مون تطبيوق الحوكموة القضوائية فوي 
 - 1.111* 04.566 78.46 0.825 3.90 .ليبيا وفمسطين

 .α ≤ 2.25الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة *
وجود قضاء مستقل غير قادر عمى الفصل في المنازعات ( 2( أن الفقرة رقم )11يتضح من الجدول )

قد حصمت عمى أعمى متوسط  الانقسام السياسي الموجود في ليبيا وفمسطين المالية بشكل عادل بسبب وجود
ضعف التوعية والتدريب عمى متطمبات ( 6ن الفقرة رقم )أ، في حين (%81)( والوزن النسبي 4.00حسابي بمد )

( 3.89قد حصمت عمى أقل متوسط حسابي بمـــد ) تطبيق الحوكمة القضائية داخل المحاكم الميبية والفمسطينية
 (.%76.90)والــــوزن النسبي 

( والوزن النسبي 3.91وبصفة عامة فإن المتوسط الحسابي لجمع فقرات الفرضية الثالثة تساوي ) 
توجد معوقات تحد من تطبيق مما يدل عمى أنو  ،%(60( وىي أكبر من الوزن النسبي المحايد )78.46يساوي )

  .0.05دلالة  عند مستوى الحوكمة القضائية في ليبيا وفمسطين
توجد معوقات تحد من تطبيق الحوكمة "أنو  ي، أةوبناءً عمي النتائج السابقة يتم قبول الفرضية الثالث

 ".القضائية في ليبيا وفمسطين
 

 النتائووج والتوصيووووات:
 إلى النتائج التالية: احثانالنتائووج : توصل الب -أولا
 الماليين الخبراء لدى القضائية الحوكمة لتطبيق متطمبات تتوفرقبول الفرضية الأولى التي تنص عمى أنو " -1

 .وفمسطين" ليبيا في القضائية الخبرة ميمة بأداء المكمفين
 المالية النزاىة تعزيز في القضائية الحوكمة لتطبيق دور أنو "يوجد عمى تنص التي الثانية الفرضية قبول -2

 .ن"وفمسطي ليبيا في المالي الفساد من الحد بيدف



 9109 - الرابعالاصدار  - 99-68( 4مجمة البحوث المالية والاقتصادية                                                                          المقالة رقم )

       

89 

 ليبيا في القضائية الحوكمة تطبيق من تحد معوقات أنو "توجد عمى تنص التي الثالثة الفرضية قبول -3
 .وفمسطين"

 الميبية الابتدائية بالمحاكم المقيدين الماليين الحسابيين، والمحكمين لدى الخبراء الكافية الخبرة تتوفر -4
 .المالية والتقارير القوائم وتفسير تحميل والفمسطينية في

 الميبية الابتدائية بالمحاكم المقيدين الماليين والمحكمين الحسابيين، الخبراء لدى كاممة معرفة يوجد -5
 .والمالية والقضائية القانونية المطبقة، والإجراءات والتدقيق المحاسبة معايير بتطبيق والفمسطينية

 المنظم التفكير ميارة الاحتيال، كما تتوفر ومنع كشف وأدوات الأدلة، جمع بقواعد العامة المعرفة تتوفر -6
 بالمحاكم المقيدين الماليين والمحكمين الحسابيين، الخبراء لدى والمالية القضائية المنازعات وفض لحل والمنيجي
 .والفمسطينية الميبية الابتدائية

والفمسطينية بأن  الميبية الابتدائية بالمحاكم المقيدين الماليين والمحكمين الحسابيين، الخبراء يوجد إدراك لدى -7
 التي المالية المعاملات نزاىة وتعزيز الشركات، في والشفافية المساءلة قواعد أرساء عمى تقوم القضائية الحوكمة

  .المالي الفساد من لمحد القانون سيادة تعزز
والفمسطينية بأن تطبيق  الميبية ةالابتدائي بالمحاكم المقيدين الماليين والمحكمين الحسابيين، يرى الخبراء -8

 الخاصة والموائح والقرارات والتشريعات والقوانين والنظم بالسياسات تتعمق التي توفر المعمومات القضائية الحوكمة
 .  المالية النزاعات بحل
تطبيق  بأن نيةوالفمسطي الميبية الابتدائية بالمحاكم المقيدين الماليين والمحكمين الحسابيين، يؤكدون الخبراء -9

النزاىة المرتبطة بالإداء  وىام لتعزيز استراتيجي، المالي، ومطمب الفساد مكافحة آليات أىم القضائية من حوكمة
 المالي.

وفمسطين، من أىميا  ليبيا في القضائية الحوكمة تطبيق من والتحديات التي تحد يوجد العديد من المعوقات -10
 ما يمي:

 السياسي الانقسام وجود بسبب عادل بشكل المالية المنازعات في الفصل عمى قادر ولكنو غير قضاء وجود -
 .وفمسطين ليبيا في الموجود

 .والفمسطينية الميبية المحاكم في القضائية الحوكمة تطبيق في المتخصصة والخبرات الكفاءات نقص -
 .أجمو من أسست والتي والإدارية المالية الرقابة وىيئة الفساد، مكافحة ىيئة بو تقوم التي الرقابي الدور ضعف -
 .المالي الفساد ومكافحة القضاء بنظم والفمسطينية الخاصة الميبية والتشريعات القوانين ضعف -
دراك فيم وجود عدم - داري ومالي رقابي كمنيج وفمسطين ليبيا في القضائية الحوكمة بأىمية وا   .وا 
 .والفمسطينية الميبية المحاكم داخل القضائية الحوكمة تطبيق متطمبات عمى والتدريب التوعية ضعف -
 المحاكم في القضائية الحوكمة لتطبيق المساندة والاتصالات المعمومات بتقنية المتعمقة التحتية البنية ضعف -

 .والفمسطينية الميبية

 ثانياً: التوصيات: بناءً عمى النتائج السابقة يوصي الباحثان بالاتي:

تطبيق  قادر قضائية الانقسام السياسي الموجود في ليبيا وفمسطين لمتمكين من بناء منظومةضرورة إنياء  -1
 .حل وفض المنازعات القضائية والماليةفي  الحوكمة القضائية لممساعدة

عمى متطمبات الخبراء والمحكمين الماليين توعية وتدريب ل الكفاءات والخبرات المتخصصةتوفير  العمل عمى -1
 .ة القضائية داخل المحاكم الميبية والفمسطينيةتطبيق الحوكم

 أجمو من أسست والتي والإدارية المالية الرقابة وىيئة الفساد، مكافحة ىيئة بو تقوم التي الرقابيتفعيل الدور  -2
 تعزيز النزاىة المرتبطة بالإداء المالي.و مكافحة الفساد المالي، من أجل 
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المعمومات التي تتعمق بالسياسات والنظم  لما توفره منة تطبيق الحوكمة القضائيضرورة العمل عمى   -3
 حل النزاعات المالية.  لفض و والقوانين والتشريعات والقرارات والموائح الخاصة بنظم القضاء 

دراك فيم ضرورة -4  رقابي كمنيج من قبل المحاكم القضائية الميبية والفمسطينية القضائية الحوكمة أىمية وا 
داري ومالي  .والإداري الماليافح الفساد يحد ويك وا 

 المحاكم في القضائية الحوكمة لتطبيق المساندة والاتصالات المعمومات بتقنية المتعمقة التحتية البنيةتقوية   -5
 .والفمسطينية الميبية

ضرورة توفر الصفات الأساسية لمخبراء والمحكمين الماليين الميبيين والفمسطينيين وىي: الالتزام بالأخلاق،  -6
 زاىة، والحياد والموضوعية، والثقة بالنفس، والمثابرة، والحزم عند القيام بالتحكيم المالي.والن

ضرورة توفر ميارات أساسية يجب امتلاكيا الخبراء والمحكمين الماليين الميبيين والفمسطينيين وىي: ميارات  -7
جعة الالكترونية، ميارات فيم كتابة التقارير، وميارات الاتصال الشفيي الفعال، وميارات المحاسبة والمرا

جراءات التحري والتقصي لجمع أدلة الأثبات.أساليب   وا 
 المراجع:

 أولًا: المراجع العربية:
 الدوريات والمجلات: -أ 

دراسة تحميمية لدور المحاسبة القضائية في تطوير آليات العمل (، 2013أحمد )أ(، عاطف أحمد ) .1
مجمة ، بالتطبيق عمى الشركات المقيدة بالبورصة المصريةالفساد المالي والإداري  المحاسبي لمكافحة
 .4-1،ص ص 2العدد ، 1 المجمد، المحاسبة والمراجعة

تطبيقات حوكمة الشركات ودورىا في محاربة الفساد المالي والإداري (، 2015) أمين، بن عواق شرف الدين .2
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 والاقتصادية المالية البحوث مجلة
  

مجلة علمية الكترونية محكمة متخصصة في المجالات المحاسبية والمالية والإدارية والاقتصادية 
 بجامعة بنغازي عن قسم المحاسبة بكلية الاقتصاد تصدر

     

 
 مستوى فاعمية نظام الرقابة الداخمية المطبق وأثره عمى مستوى الأداء المالي في الشركة العامة لمكيرباء في ليبيا

 (  2010 – 2002خلال الفترة ) 
 

 

 د . عوض أحمد الروياتي                                              عمر منصور امعيقل        أ.
 

 ملخصال

المطبق بالشركة العامة لمكيرباء وأثره عمى مستوى أداء الشركة الداخمية تيدف ىذه الدراسة إلى التعرف عمى فاعمية نظام الرقابة 
،  ولغرض تحقيق ىدف الدراسة تم إتباع منيج دراسة الحالة ، حيث تم استخدام أسموب المقابمة  2010إلى  2002خلال الفترة من 

سواءً من خلال الوثاق والمستندات والقوائم التي ل عمى البيانات والمعمومات اللازمة من المشاركين في الدراسة الشخصية المنظمة لمحصو
، ىذا وقد تم إجراء مقابمة شخصية مع يتم الحصول عمييا أو من خلال الإجابة عمى أسئمة التي يتم طرحيا في المقابمة مع المشاركين 

سام ومكاتب المراجعة في إدارة الشركة وفروعيا المختمفة في ليبيا ، وعن طريق تحميل البيانات المتحصل رؤساء الأقسام المالية ورؤساء أق
 عمييا باستخدام أسموب الإحصاء الوصفي أو الاستدلالي ، توصمت الدراسة إلى أن نظام الرقابة الداخمية في الشركة العامة لمكيرباء يتسم

في الأداء المالي لمشركة  كما ظير ضعف واضح، خلال فترة الدراسة عناصر الرقابة  بالشركة ظم معبعدم الفاعمية عمى الرغم من توفر 
الشركة في فاعمية تطبيق نظم الرقابة الداخمية  مستوى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين وأظيرت الدراسة أيضاً خلال نفس الفترة ، 

العناصر التي  ةعناصر الرقابة الداخمية وخاصلدراسة يوصي الباحثان بالاىتمام بتطبيق لنتائج افترة ، ووفقاً ال نفس خلالئيا ومستوى أدا
 مطبقة أو مطبقة بشكل جزئي .تبين من الدراسة بأنيا غير 

 .فاعلية نظام الرقابة, الأداء الماليكلمات البحث: 
 

Abstract 
       This  study  aims  to  identify  The  effectiveness  of  the  control  system applied by the General 

Electricity Company and its impact on the level of performance of the company during the period from 2002 

to 2010. In order to achieve the objective of the study, the case study method was used. The study conducted 

a personal interview with heads of financial departments and heads of Auditing departments and offices in 

the data collected had been analyzed by using descriptive and inference statistics the study concluded that the 

internal control system is a weak, so it is in effectiveness', despite of availability of control system elements 

in the company, the study showed also a weakness in the financial performance of the company during the 

same period.   In addition the study has revealed statistically correlation between efficiency of applying 

system of internal control in the company's and its branches performance during period of the study. Based to 

this conclusion, it necessitates the company to take care of elements of the internal control, namely the 

elements shown unavailable or partially or inapplicable.                                                                                              

 

Research Keywords: Effectiveness of Internal Control, Performance Level. 
 
 

 

 بٌغازي                         -جاهعت السلام الدوليت   - أستاذ هتعاوى بقسن الوحاسبت

   جاهعت بٌغازي – كليت الاقتصاد –أستاذ الوحاسبت والوراجعت الوشارك بقسن الوحاسبت 
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 مقدمة : -
قمة إتساع نطاق ظيرت الرقابة عمى الأعمال منذ قديم الزمن  وكان يتولاىا صاحب المشروع  وذلك بسبب       

العمميات التجارية ، وبعد ىذا برزت أىمية مراقبة أعمال العاممين ومحاسبتيم عن أخطائيم  نتيجة لأزدياد رأس 
كانت العمميات والأحداث المالية تسجل  1500المال وكبر حجم عمميات المشروعات وزيادة العاممين ، فقبل عام 

ابة عمي الأعمال المالية، ومع ظيور الثورة الصناعية فرض وتطابق بواسطة سجمين منفصمين لتحقيق الرق
بواسطتيا ضرورة وجود نظام محاسبة متكامل يمنع التلاعب والإختلاسات وسمي نظام الرقابة  خلال تمك الفترة 

تم الإعتراف بالرقابة الداخمية كنظام ضروري  1850باسم الضبط الداخمي ، وعند بروز الشركات المساىمة عام 
 الشركات. بيذه

مع نياية القرن العشرين وبداية القرن الواحد والعشرين ، أدى التوسع في استخدام الحاسبات الالكترونية إلى زيادة 
الاىتمام بالرقابة الداخمية ؛ حيث تساعد أنظمة التشغيل الالكترونية عمى خمق بيئة تزداد فييا المخالفات والأخطاء ، 

لمفيروسات وقرصنة البيانات والمعمومات ، ليذا إزدادت الحاجة إلى نظم رقابية فعالة لمحد بالإضافة إلى الأثر السمبي 
 . (2008-2007)الصحن ، وآخرون ،  من حدوث تمك  المشاكل التي تحدث في ظل التشغيل الالكتروني

ضافة إلى ماسبق  فإن الرقابة الداخمية لم تعد مقتصرة عمى التحقق من صحة التصرفات الما  لية ومدي وا 
تزام بالقوانين والموائح، فقد امتدت الرقابة لتقوم بفحص وتقييم عناصر الكفاءة والفاعمية إلى جانب تطوير لالا

وتحسين أداء الأنشطة التي تتضمنيا ىذه الشركات ، فوجود نظام فعال لمرقابة الداخمية بالشركات يشير إلى أن 
ت، كما أن التخطيط السميم والأداء الجيد يفقدان جوىرىما إذ لم ىناك  تخطيط سميم وأداء جيد داخل ىذه الشركا

يتبعين نظام جيد وفعال لمرقابة الداخمية  سواء كانت الرقابة أثناء التنفيذ أو بعد الانتياء من التنفيذ، فالرقابة 
 (. 1998سمسمة من ثلاث عناصر متكاممة وىي التخطيط والأداء والرقابة  ) الصحن ،  سرايا ، 

وتعد معرفة نتيجة أداء الشركات من أىم المعمومات التي يحتاجيا الملاك والمستثمرون وغيرىم  بإعتباره       
يوضح أداء كل نشاط بالشركة  ولكونو لو أىمية بالغة فقد تابعو البحث العممي وحدد مؤشرات قياسو  وأفادنا بأن 

 ( .88 - 85،  2001وجميع موارد الشركة )مزىود ، الأداء مرادفآ لمكفاءة والفاعمية وشمل الموارد البشرية 
فيي من أىم شركات المنافع دوراً ىاماً في دعم وتنمية اقتصاديات الدول،  تمعب شركات الكيرباء وحيث أن     

خلال الفترة ) من الناحية الإدارية والفنية العامة اىتمت ليبيا بيذا المجال وشيدت شركة الكيرباء تطوراً معقولًا 
 الداخمية، إلا أن ديوان المحاسبة أشار إلى الكثير من المشاكل والصعوبات المرتبطة بالرقابة  ( 2010 -2007
 .( 2013،  2012) تقارير ديوان المحاسبة ، المالي بالشركة العامة لمكيرباء والأداء 

 :وىدفيا مشكمة الدراسة  -
تمعب شركات الكيرباء دوراً ىاماً في دعم وتنمية اقتصاديات الدول ، ورغم أن قطاع الكيرباء في ليبيا قد      

(  بشكل عام من الناحية الإدارية والفنية ، إلا أنو يعاني من  2010 – 2007شيد تطورآ كبيراً خلال الفترة ) 
 اء .الكثير من المشاكل والصعوبات المرتبطة بالرقابة والأد

والسنوات التي تمييا حدثت تغيرات كبيرة أثرت سمبياً عمي إيرادات الشركة  بسبب تقاعس  2011في عام 
الموظفين عن أداء واجباتيم ، بالإضافة إلى عدم مبالاه من المواطنين في سداد الالتزامات الخاصة بيم وحسن 

نظم الرقابة الداخمية في الشركة العامة لمكيرباء استخدام الطاقة الكيربائية ، وعمية قد تعكس ىذه العوامل ضعف 
 وفروعيا فيما يتعمق بإيراداتيا وأرباحيا وتحصيل قيمتيا من المستيمكين . 

وقد أشارت  الدراسات السابقة التي تناولت أنظمة الرقابة الداخمية إلى قصور واضح  في مستوي تطبيق أنظمة  
حيث بينت بأن عناصر نظام الرقابة الداخمية  بالشركات الميبية مطبق الرقابة الداخمية في كثير من المؤسسات ، 

( ، كما أشارت دراسة أخرى أن نسبة الشركات النفطية التي تتوفر فييا  1996% فقط * )بركات ، 43بنسبة 
 (. 2006مقومات المراجعة الداخمية منخفضة  )الشركسي ، 
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المحاسبة بأن ىناك قصور في نظام الرقابة الداخمية  في نفس السياق، ذكرت التقارير الصادر من ديوان 
بالشركة العامة لمكيرباء ، فمن خلال فحص تقارير ديوان المحاسبة عن شركة الكيرباء تبين بأن ىناك كثيراً من 

 الممارسات يمكن إرجاعيا إلى ضعف نظم الرقابة الداخمية وىى :         
 يد سير العمل.عدم قيام الشركة بإعداد تقارير دورية تف -
 .  غم عدم اختصاصيا بذلقيام الجمعية العمومية بتعين مدير تنفيذي ر  -
 القصور في إعداد الدراسات المالية.  -
 (.31/12/2009التأخر في إعداد الميزانيات .) أخر ميزانية معدة لمشركة في  -
 . 2010%مقارنة بسنة 70حيث بمغت نسبة الانخفاض  2012تدني إيرادات الشركة في عام  -
 (.2013، 2012عدم الاىتمام بقفل وتسوية العيد المالية في نياية السنة . ) تقارير ديوان المحاسبة،  -
واستناداً إلى ماتوصمت إليو الكثير من الدراسات السابقة بأن ىناك خمل في تطبيق أنظمة الرقابة   

  2013،  2012ديوان المحاسبة لسنة الداخمية في كثير من المنشاءات والشركات ، وما أشارت إليو تقارير 
بأن ىذه المخالفات والملاحظات  انيعتقد انمن مخالفات وملاحظات بالشركة العامة لمكيرباء ، فإن الباحث

 تعكس ضعف أنظمة الرقابة الداخمية بالشركة وفروعيا المختمفة بميبيا.
 من خلال الأسئمة التالية :وىذا دفع الباحثان إلى الاىتمام بيذه المشكمة ومحاولة دراستيا  
ليبيا ما مستوى توفر عناصر الرقابة المحاسبية والإدارية بالشركة العامة لمكيرباء وفروعيا عمى مستوى  -

 ؟(  2010 – 2002فترة الدراسة )  لخلا
ما مستوى تطبيق الميام الخاصة بفاعمية نظام الرقابة الداخمية بالشركة العامة لمكيرباء وفروعيا عمى  -

 ؟(  2010 – 2002فترة الدراسة )  لخلاوى ليبيا مست
ما ىو مستوى الأداء المالي لمشركة العامة لمكيرباء وفروعيا عمى مستوى ليبيا خلال فترة الدراسة )  -

 ( ؟ 2010 – 2002
ىل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مستوى تطبيق نظم الرقابة الداخمية بالشركة العامة لمكيرباء  -

 .( 2010 – 2002فترة الدراسة )  خلال اء الشركة وفروعياومستوى أد
العامة وبيذا فقد استيدفت الدراسة التعرف عمى مستوى فاعمية نظام الرقابة الداخمية المطبق في الشركة   

ولتحقيق ىدف الدراسة الرئيسي  , 2010 – 2002لمكيرباء وفروعيا في ليبيا وكذلك مستوى أدائيا خلال الفترة 
 تستيدف الدراسة تحقيق الأىداف الفرعية التالية :  

 التعرف عمى مستوى تطبيق الرقابة المحاسبية في الشركة العامة لمكيرباء وفروعيا في ليبيا خلال فترة الدراسة. -
روعيا  في ليبيا خلال التعرف عمى  مستوى تطبيق  نظام الرقابة الإدارية في الشركة العامة لمكيرباء وف -

 فترة الدراسة.
 التعرف عمى مستوى الأداء المالي بالشركة العامة لمكيرباء خلال فترة الدراسة. -
 .ومستوى أدائيا خلال فترة الدراسةالتعرف عمى العلاقة بين حالة الرقابة الداخمية بالشركة  -

وحدة الدراسة وتحديد المشكمة وجمع البيانات وقد أعتمد الباحثان منيج دراسة الحالة والذي يقوم عمى تحديد  
 من خلال الوثائق والمستندات والمقابلات وتحميميا واستخلاص النتائج العممية .

الشركات التي يمكن أن تتوافق  نبو الباحثان بأن تعميم النتائج مقيد بحالة شركة الكيرباء العامة في ليبيا أويو 
 مة وحدة الدراسة .خصائصيا مع خصائص شركة الكيرباء العا

تقرير ديوان المحاسبة  إليو تشار أ ( ، وىذا ما2010 – 2002حدد الباحثان فترة الدراسة خلال الفترة )كما   
أخر ميزانية معدة الشركة العامة لمكيرباء متأخرة في اعداد ميزانياتيا، حيث أن  بأن التقاريرىذه ت ، حيث أشار 
، بالإضافة الى ذلك كان أخر تقرير  (2013،  2012تقارير ديوان المحاسبة ،  ) 31/12/2009لمشركة في 

 .( 2013معد من قبل ديوان المحاسبة أثناء الدراسة الميدانية لمورقة تقرير ديوان المحاسبة لعام 
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 ولتنفيذ الدراسة تم تقسيميا الى المحاور التالية :
 : فاعمية نظم الرقابة الداخمية . الأولالمحور  -
 المحور الثاني : ماىية وتقييم أداء المؤسسات . -
 .، الدراسات السابقة المحور الثالث : العلاقة بين نظم الرقابة الداخمية وأداء المؤسسات  -
 المحور الرابع : وصف وحدة الدراسة والدراسة الميدانية ونتائجيا . -

 المحور الأول : فاعمية نظم الرقابة الداخمية .
اسم الضبط الداخمي ، وذلك نتيجة لضيق أعمال الرقابة  قديماً كان يطمق عمي مفيوم الرقابة الداخمية      

( بأن نظام الضبط الداخمي خلال تمك الفترة عُرف بأنو " الإجراءات 214:  2003الداخمية ، وقد بين الآلوسي )
والطرق المستخدمة من قبل إدارة الحسابات والمالية لممحافظة عمي النقدية والموجودات الأخرى والتقميل من 

 . اء إلي الحد الأدنىالأخط
مع مرور الزمن وتطور الحياة الاقتصادية  تطور وتوسع مفيوم الرقابة الداخمية ، نتيجة لمتطورات والتغيرات    

التي طرأت عمي المؤسسات والشركات ، ومن خلال ىذه التطورات ظيرت عدة تعاريف لمرقابة الداخمية ، حيث 
كتيب عرف فيو  الرقابة الداخمية بأنيا  1949( في عام (AICPAنيين المعيد الأمريكي لممحاسبين القانو  أصدر

" ىي الخطة التنظيمية وجميع الطرق والوسائل التي يتبناىا المشروع بيدف حماية الأصول وفحص دقة : 
موضوعة م بالسياسات الإدارية الالبيانات المحاسبية ودرجة الاعتماد عمييا وزيادة الكفاءة الإنتاجية وتشجيع الالتزا

 (  . 221:  2010) القاضي ، "
الرقابة الداخمية بأنيا: " ىي العممية المصممة   2007( لسنة  315عرف معيار التدقيق الدولي رقم ) و    

والمنفذة من قبل أولئك المكمفين بالرقابة والإدارة والموظفين الأخريين لتوفير تأكيد معقول  بشأن تحقيق أىداف 
بموثوقية تقديم التقارير المالية وفاعمية وكفاءة العمميات والامتثال لمقوانين والأنظمة المطبقة المنشاة فيما يتعمق 

مخاطر العمل التي تيدد تحقيق أي من ىذه الأىداف  تقميلويتبع ذلك إن الرقابة الداخمية يتم تصميميا وتنفيذىا ل
 ( .205:  2012" )جمعة ، 

لاختلاس والضياع وسوء حماية أصول المشروع من اايير المراجعة إلى وتيدف الرقابة الداخمية كما ورد في مع
ضع السياسات والقرارات التأكد من دقة وصحة البيانات المالية ، لكي يتم الاعتماد عمييا عند و ، الاستخدام 
وضع نظام  ،ستوي الكفاية الإنتاجية لممشروع رفع وتنمية م، بة عمي استخدام الموارد المتاحة المراق، الإدارية 

 (.24:  2006لمسمطات والمسئوليات ، بالإضافة إلي تحديد الاختصاصات ) المطارنة ، 
دارية الإ ةوالرقابرقابة محاسبية ال إذا تضمنت ثلاث أنواع من الرقابة وىيتتحقق أىداف الرقابة الداخمية و       

 ضبط داخمي  :الو 
نظام الرقابة الداخمية أىدافو ، لذا فإن فاعمية تطبيق إن وجود نظام مصمم بشكل جيد غي كافي لكي يحقق  

النجاح في تحقيق الأنشطة والبرامج للأىداف تعني الفاعمية درجة و  النظام لايفل أىمية عن سلامة تصميمو
المحقق من النتائج المطموبة  ، وبمعني أخر تعرف الفاعمية بمستوى تحقيق  بالمدىالمحددة ، ويعبر عنيا 

مسبقآ ، والأنظمة الرقابية الفعالة ىي تمك الأنظمة التي  المحددةما تم التوصل إليو من الأىداف  الأىداف ، أي
تمنع  وقوع الأخطاء والغش وتكون ليا القدرة والسرعة في اكتشاف تمك الأخطاء عند  وقوعيا ، بالإضافة لذلك 

مكانية الاعتماد فان النظام الرقابي الفعال يحمي أصول وموجودات الشركة ويوفر الدقة  في البيانات المالية وا 
 ( .2006؛ الصحن ،  1996عمييا )المجموعة العربية للأجيزة العميا لمرقابة المالية والمحاسبة ، 

 ( . 111:  2011)السبوع ، ويرتكز النظام الرقابي الفعال لمشركات الصناعية عمي ثلاث متغيرات وىي : 
حماية أصوليا  ىي تعكس المدى الذي يقيس قدرة الشركة عمفاعمية وكفاءة الأنشطة الرقابية  وى -1

منع وكشف المعاملات غير المصرح و وموجوداتيا ومنع وكشف الأخطاء الجوىرية وغير الجوىرية ، 
دارة الأصول لتحقيق الأىداف المخطط ليا.  بيا، بالإضافة إلى الاستخدام الأمثل لمموارد وا 
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الية : وتتمثل في المدى الذي يقيس اعداد البيانات المالية الواردة في موثوقية واكتمال ووقتية التقارير الم -2
التقارير والقوائم المالية طبقآ لممبادئ المحاسبية المقبولة والمتعارف عمييا ، وبما يتفق مع المعايير 
ة المحاسبة الدولية ، ومدى قدرة الأنظمة المالية عمي توفير بيانات متكاممة وفي وقتيا المحدد ودرج

 موثوقيتيا والاعتماد عمييا .
وتعني مدى التزام الشركة بالقوانين والتشريعات   الانسجام مع القوانين والتشريعات ذات العلاقة :  -3

 .والموائح والأنظمة المتعمقة بالرقابة الداخمية 
، بل لابد من  وبذلك يرى الباحثان أن وجود الأنظمة الرقابية وتصميميا بشكل جيد غير كافً لتحقيق أىدافيا 

 الالتزام بتطبيقيا ووضع الإجراءات اللازمة لمتحقق من فاعمية عناصرىا داخل الييكل التنظيمي لممؤسسة .
  ماىية وتقييم أداء المؤسسات : المحور الثاني

ية يتمثل الأداء في مقدرة الشركة عمى تحقيق أىدافيا المتعمقة بالربح والبقاء والنمو باستخدام مواردىا الماد 
والبشرية بكفاءة وفاعمية ، كما يوضح الأداء مدى ملائمة الخطط والأىداف المرسومة ومدي قدرة الموارد البشرية 

عرف الأداء بأنو قدرة التنظيم وحساسيتو ( ، وقد 72 –71 : 2010لإنجاز الميام المنوطة بيا  )الفارس ، 
 لتحقيق أىدافو .

"a reflection of the ability of the organization   and Susceptibility to achieve its 

objectives" (Eccles  1991 : 131). 

التي يستخدم بيا التنظيم موارده البشرية والمالية واستثمار الصورة التي تمكنو من تحقيق  ةبأنيا لكيفيوعُرف أيضاً 
 أىدافو .

  " a reflection of how the Organization uses its financial and  human  resources and 

exploitation of the image that makes it able to achieve its goals (Al-basheer ، 

Shawaqfeh & Mathani , 2015: 70 ) . 

قدرة التنظيم لتحقيق أىداف طويمة الأجل .كما عرف بأنو   
 " the ability of the organization to achieve its long-term objectives " (Miller & 

Bromiley, 1990 : 757). 

وحيث أن نجاح المؤسسات المختمفة يرتبط بمستويات الأداء ، لذا فإن المؤسسات مطالبو بتقييم أدائيا بين  
 الحين والأخر لمتعرف عمى قدرتيا عمى تحقيق أىدافيا .

يعتبر تقييم الأداء من أقدم الأنشطة الاقتصادية ، حيث كان بمثابة  الشريان الرئيسي والمتحكم بسموك و      
لكي تحقق أىدافيا بكفاءة وفاعمية ، فالشركات المتقدمة والمتطورة عرفت بأدائيا المتميز في الأعمال  اتالشرك

 .( 2009 )الفيتوري ، الباىرة والمزدىرةمن خلال انجازاتيا ونتائجيا 
كما يعتبر تقييم الأداء  ضرورة من الضرورات الذي تنادي بو الإدارات الحديثة باعتباره أحد الوسائل المساعدة  

م في الإدارات الحديثة في تحقيق العدالة المينية بين العاممين ، بالإضافة إلى رفع كفاءة الجياز الإداري ، فالتقيي
 ( .  2011وسيمة بيدف وضع الشخص المناسب في المكان المناسب )العتيبي ، يعتبر 

 ( 39: 1999) ياسين ،  ويسعى تقييم الأداء إلى تحقيق الأىداف التالية :
 تحقيق نوع من النمطية والتوافق بين أداء العاممين . -1
 تحقيق نوع من النمطية والتوافق عمي مستوي السمعة أو الخدمة المقدمة .  -2
 حد من السرقات والاختلاسات وضياع أموال وأصول  الشركة .ال -3
 تحديد مقدار من السمطة لممسئولين وتحديد طبيعة أعماليم . -4
 قياس الأداء الفعمي أو مستوي الانجاز الفعمي . -5
 توجيو أداء الأفراد وتحفيزىم . -6
 إجراء مقارنات لمتعرف عمي أداء الشركة . -7
 خطط لو مسبقآ ق ىدفيا المالتأكد من أن الشركة تتجو نحو تحقي -8
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 وتمجأ المؤسسات إلى استخدام العديد من الوسائل والنماذج الكمية لتقييم أدائيا ومن أىميا :
 الإنتاجالتي تستخدم لقياس كفاءة عناصر  الإنتاجيةالتقميدية : وتتضمن مؤشرات  الأداءمؤشرات قياس  -1

نتاجيةالعامل  كإنتاجية،  الإنتاجيةالمستخدمة في العممية   ةراس المال ، كما تتضمن المؤشرات المالي وا 
، كنسبة ؛ مؤشرات السيولة والتي تقيس سيولة المنشأة وقدرتيا عمى سداد التزاماتيا  أىمياوالتي من 

معدل دوران المخزون ، متوسط  أىمياالتداول والنسبة السريعة ، وكذلك مؤشرات تحميل النشاط ومن 
الثابتة ، كما تشمل مؤشرات  والأصول الأصولالسداد ، ومعدل دوران فترة التحصيل ، متوسط فترة 

؛ نسب الاقتراض ونسب  أىمياوالتي تقيس وضع الشركة من ناحية التمويل بالديون ومن المديونية 
 الثابتة . الأصولحقوق الممكية إلى 

 الإرباحشركة عمى تحقيق التقميدية مؤشرات الربحية والتي تقيس قدرة ال الأداءكما تتضمن مؤشرات قياس  
، العائد عمى حقوق الممكية ،  الأصولىذه المؤشرات ؛ ىامش الربح التشغيمي ، معدل العائد عمى  أىمومن 

 مؤشرات النمو .
مؤشرات قياس الأداء الحديثة : وتتضمن عدد من النماذج ومن أىميا ؛ بطاقة الأداء المتوازن ؛ ، وىي  -2

ابين المؤشرات المالية و الربح من ناحية ومابين الأعمال المنفذة اليومية أداة تقييميو تيدف إلى الربط م
المتعمقة بالأداء داخل الشركة والأعمال المخططة المستقبمية من ناحية أخري ، أي أن بطاقة الأداء 
 المتوازن تربط مابين الرقابة مالية  والتتشغميو قصيرة الأجل والإستراتيجية المستقبمية طويمة الأجل

 لدراسة مدي أثارىا عمي تنمية المستقبل .
 (279 - 278:  2008ولتقييم ألأداء المتوازن يوجد أربعة مناظير للأداء وىي : )جودة ، 

 المنظور المالي : ويعكس ىذا المنظور مايتطمبو الملاك من مؤسستيم . -
العملاء ، من خلال سرعة منظور العملاء : يتمثل في تمك السياسات والإجراءات المتعمقة باحتياجات  -

 الاستجابة لطمبيم وتمبية توقعاتيم بالجودة المطموبة .
منظور العمميات الداخمية : وييدف ىذا المنظور إلى تحديد مدي قدرة المؤسسة لمتفوق والمنافسة  عمى  -

 المؤسسات الأخرى .
بقصد رفع مستوي الأداء  منظور التعمم والنمو : ييتم ىذا المنظور بالاستثمار في الموارد البشرية   -

 .  والمقاييس المستخدمة
الرئيسية  الأىداف، حيث يتم وضع  الأىداففي مقدمتيا تحديد  يأتيمراحل  بأربعة ألأداءوتمر عممية تقييم  

،  الأداءما بعدىا مرحمة وضع معايير  ويأتي،  ( 1998الفرعية )الصحن ، سرايا ،  الأىدافلمشركة وكذلك 
( وتتمثل المرحمة الثالثة من  1998ايير باختلاف نشاط الشركات وسياساتيا الداخمية ) بعيرة ، وتختمف ىذه المع

 معايير الأداءوتنجح ىذه المرحمة إذا كانت  الموضوعةومقارنتو بالمعايير الفعمي   الأداءفي قياس  الأداءتقييم 
( ، 2011وآخرون ، يساعد عمى نجاح ىذه المرحمة بشكل كبير ) محمود  كمية ، أما المعيار الوصفي فإنو لا

انحراف ات  ب، وتيتم ىذه المرحمة بالبحث عن مسب الأداءلتقييم  الرابعةالتصحيحية في المرحمة  الإجراءات وتأتي
 ت السمبية .الأداء الفعمي عن المخطط والبحث عن الأساليب  اللازمة لمعجمة ىذه الانحرافات وخاصتو الانحرافا

 المحور الثالث : العلاقة بين الرقابة الداخمية والأداء
تيدف الرقابة الداخمية إلي تحقيق كفاءة وفاعمية العمميات التشغيمية في الشركة عن طريق الاستغلال    

ابياً ، وبذلك والتوجيو الأمثل  لمموارد المتاحة  المادية منيا والبشرية  الأمر الذي ينعكس عمى  أداء الشركات ايج
( ، فالرقابة والأداء 35:  2012فان الرقابة الداخمية ترتبط بشكل واضح بأداء الشركات )ذنيبات ، كفوس ، 

وجيان لايمكن فصميما عن بعضيما ، إلا أن ىذا الارتباط يختمف من حيث تحديد الموقع لكل منيما ؛ فالرقابة 
لو ومحاولة معالجة الانحرافات الناتجة لموصول إلي الأىداف تعني ملاحظة الأداء الفعمي ومقارنتو مع المخطط 

، فيي عممية ديناميكية تيتم بالتشغيل اليومي . أما تقييم الأداء فيأتي دوره بعد انتياء الأداء الفعمي ومعرفة 
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، ؛ شيتور  1995نتائجو  فيو يركز عمي النتائج في نياية الفترة وليس عمي التشغيل اليومي )أبو الحسن ، 
2013 )  

علاقة الرقابة الداخمية بالأداء ، حيث بينت دراسة ماجد  والأجنبيةوقد تناولت الكثير من الدراسات العربية   
في المالي لممؤسسات  الأداءالمالية عمى الرقابة الداخمية  ( التي استيدفت التعرف عمى اثر فاعمية 2006)

 المالي . الأداءأن التشريعات السميمة والكوادر الجيدة والمؤىمة تؤثر إيجابياً في  الأردن
( التي استيدفت التعرف عمى دور الرقابة والمراجعة الداخمية في تقييم  2008وتوصمت دراسة سعاد ) 

اخمية تساىم في وتحسين مستوى الأداء في المؤسسة الوطنية لمكيرباء والغاز في الجزائر إلى أن المراجعة الد
 تحسين مستوى الأداء المالي .

( بمدى تطور ىياكل الرقابة الداخمية ومدى فاعميتيا في تحقيق أىدافيا في 2011واىتمت دراسة السبوع ) 
 الشركات الصناعية وتوصمت إلى وجود أثر لمرقابة الداخمية في تحقيق أىداف ىذه الشركات .

بمقومات الرقابة الداخمية وأثرىا عل الأداء المالي في  اىتمت (  والتي2012كما توصمت دراسة كفوس ) 
 بين مقومات الرقابة الداخمية والأداء المالي . إحصائيةإلى وجود علاقة ذات دلالة  الأردنيةالشركات 

في تطبيق معايير الرقابة الداخمية وأثرىا عمى  الإدارة( في دراستو عن دور مجالس 2012وتوصل العازمي ) 
تحقيق أىداف الشركات الصناعية في الكويت ، إلي وجود علاقة بين ىيكل الرقابة الداخمية وأىداف الشركة 

 المالية والتشغيمية .
 ( بتقويم أنظمة الرقابة الداخمية وعلاقتيا برفع كفاءة الأداء في شركات2014كما اىتمت دراسة عياش ) 

 الاتصالات اليمنية ، وتوصمت إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين ىذين المتغيرين .
 الأردنية( بأثر فاعمية الرقابة الداخمية عمى أداء المدقق في الجامعات 2015في حين اىتمت دراسة عز الدين ) 

 ىذه العلاقة .وتوصمت إلى وجود  ،
أثر فاعمية نظام الرقابة الداخمية عمى جودة التقارير المالية ( في دراسة عن  2016كما توصل السامرائي ) 

 إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين المتغيرين .
ويذلك يمكن القول أن معظم الدراسات التي تمت في البيئة العربية توصمت إلى وجود علاقة بين نظم 

علاقة في الشركات في البيئة الميبية يتطمب تطبيق القول بوجود ىذه التغيرات الأداء المالي ، إلا أن مالرقابة و 
  من الورقة . الأخيرىذه الدراسة في البيئة المحمية وىذا ما يتناولو المحور 

 جيائالمحور الرابع : وحدة الدراسة والدراسة الميدانية ونتا
الدراسة ، والمتمثمة في الشركة العامة لمكيرباء  الدراسة التطبيقية لابد من التعرف عمى وحدة لإجراء

 ومنيجية الدراسة ونتائجيا عمى النحو التالي :
 أولًا : الشركة العامة لمكيرباء :

م الصادر من المجنة  1984( لسنة  17تم إنشاء الشركة العامة لمكيرباء في ليبيا  بموجب القانون رقم )  
ىا الشركة الممثمة لقطاع الكيرباء بميبيا ، وتم  إصدار نظاميا الأساسي  الشعبية العامة في ذلك الوقت باعتبار 

عمي أن تكون شركة مساىمة تتمتع بجنسيتيا الميبية وليا شخصيتيا الاعتبارية وتخضع لإشراف المجنة الشعبية 
مركزىا القانوني  العامة لمكيرباء  وينص القرار عمي أن يكون اسم الشركة ىو ) الشركة العامة لمكيرباء (  ويكون

في العاصمة طرابمس ويجوز بقرار من المجنة الشعبية العامة لمكيرباء إنشاء فروع ليا في باقي أرجاء ليبيا ، 
عام تمدد بقرار من المجنة الشعبية العامة  ويتحدد رأس مال الشركة بموجب ماتمتمكو من  25ومدتيا القانونية 

دينار عمي أن تكون جميع الأسيم ممموكة  100قيمة كل منيا  موجودات عمي أن يقسم عمي عدد من الأسيم
 ( . 1984،  17لمدولة الميبية  )قرار الإنشاء  رقم 

 طبيعة النظم  الرقابية  بالشركة وفروعيا ثانياً :
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 مرت النظم الرقابية بالشركة العامة لمكيرباء بعدد من المراحل التطويرية .     
اعتمدت الشركة العامة لمكيرباء عمى الميام والاختصاصات  2003حتى عام  1993خلال الفترة  من عام  

، حيث أن السمطة التي تمارس الرقابة  1993( لسنة 91المتعمقة  بالنظم الرقابية الواردة  في القرار رقم ) 
داخمي ، ولم الداخمية في ىذه الفترة مدرجة في الييكل التنظيمي لمشركة تحت مسمى إدارة المراجعة والتفتيش ال

عمى النظم الرقابية  2003تقم الشركة العامة لمكيرباء بإدخال تعديلات خلال الفترة من صدور القرار إلى عام 
الداخمية  ، بالرغم من التطورات التي تحتاجيا البيئة الداخمية وتنادي بيا البحوث  العممية ، إلا أن الشركة العامة 

قابية بنفس القرار، ومن ضمن مانصت عمية البنود الواردة بالقرار، أن إدارة  لمكيرباء استمرت تمارس وظائفيا الر 
المراجعة والتفتيش الداخمي تمارس مياميا من خلال دائرتين اثنين وىما دائرة المراجعة الداخمية ودائرة التفتيش 

ة العامة لمكيرباء أصدرت الشرك 2003( ، وفي عام 1993،  91الداخمي  ) قرار المجنة الشعبية العامة رقم 
( والذي ينص عمى أنشاء الإدارة العامة لمرقابة الداخمية والمتابعة ، حيث تمارس ىذه الإدارة 1383القرار رقم ) 

دارة التفتيش الفني ، دائرة التحقيقات والشكاوي ، دائرة  مياميا من خلال ، إدارة التفتيش الإداري والمتابعة  ، وا 
 لمراجعة الداخمية .الشئون الإدارية ، إدارة ا

( تطور نطاق عمل المراجع الداخمي في الشركة ، حيث كان المراجع  2008 – 2003في الفترة )   
الداخمي قبل ىذه الفترة  يقوم بمراجعة شاممة وتفصيمية في جميع إدارات الشركة دون تحديد إدارة معينة ، 

المصروفات  قد يكون ىو نفسو من يقوم بفحص فالمراجع الذي تقع عمى عاتقة مسئولية  فحص ومراجعة بند 
(  أصبح المراجع الداخمي مسئول عمى الميام المحددة لو من قبل إدارتو 2003الإيرادات ، إلا انو بعد عام )

لمكشف السريع عن الأخطاء والتعمق في فحص ومراجعة مستندات الإدارة المسئول عنيا ، وذلك نظراً لكبر حجم 
مية فحص بند المصروفات خلال ىذه الفترة يتم فحصيا من قبل دائرتين ، وىما دائرة إدارات الشركة ، فعم

المراجعة قبل الصرف ودائرة المراجعة بعد الصرف ولكل دائرة المراجع المختص بمراجعة أعماليا  ) القرار 
1383  ،2003  . ) 

( ،  وأصبحت الرقابة 1222م ) أصدرت المجنة الشعبية العامة لمكيرباء والمياه القرار رق 2009في عام 
الداخمية من ناحية مفيوميا وتقسيميا الإداري ترأس اليرم الإداري لمسمطات الرقابية داخل الشركة ، حيث تم 
إضافة إدارات جديدة تمارس ميام الرقابة عند صدور ىذا القرار، مع توسع أعمال دائرة التفتيش المالي وتحويميا 

، وذلك بالإضافة للإدارات السابق ذكرىا خلال مراحل تطور الرقابة الداخمية في الشركة إلى إدارة التفتيش المالي 
العامة لمكيرباء ، ومن الإدارات الجديدة ، إدارة التفتيش المالي ، إدارة التفتيش عمى المشروعات ، إدارة التفتيش 

 عمى المعمومات ونظم التحكم ، دائرة التخطيط الرقابي والتوثيق .
لمراجعة ( توسع نطاق عمل إدارة ا 2010 -2009نسبة لإدارة المراجعة الداخمية خلال الفترة ) وبال  

، وذلك بفتح مكاتب جديدة لمفحص المتعمق لبند  المختمفةمراجعة أعمال الإدارات الداخمية وتم التعمق في 
 المصروفات . 

تطورت من خلاليا الإدارة الرقابية مما سبق ، نلاحظ أن سمطة الرقابة الداخمية مرت بثلاث مراحل ،  
دارات ومكاتب جديدة  وطاقميا الإداري والفني وتوسعت أعماليا واختصاصاتيا ، وذلك من خلال فتح أقسام وا 
تمارس الرقابة داخل  الشركة ، وأصبح عمل المراجع الداخمي محدداً طبقاً لمراجعة إدارتو محل الفحص  وذلك 

والمنطقية التي تسعى إدارة الشركة لتحقيقيا ) قرار المجنة الشعبية العامة لمكيرباء لموصول الى الأىداف المعقولة 
 ( . 2009،  1222والمياه رقم 

 

 منيجية الدراسة . ثالثاً :
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منيج دراسة الحالة لإجراء ىذه الدراسة ، ويعتبر ىذا المنيج ىو الأنسب لدراسة ىذه  اناعتمد الباحث      
المشكمة ، فمنيج دراسة الحالة ييدف إلى جمع جميع البيانات المتعمقة بوحدة معينة سواء كانت فرد أو مجموعة 

نيا  وىذا من الصعب أفراد أو شركة أو مؤسسة بيدف التعمق في دراسة ىذه المشكمة وجمع معمومات كثيرة ع
 الحصول عميو بإتباع المناىج الأخرى. 

في دراسة الحالة يفضل استخدام أدوات الملاحظة ، أو المقابمة ، أو الوثائق لمحصول عمى المعمومات و  
عمى الوثائق الصادرة من الشركة العامة لمكيرباء  ان( ، وقد ركز الباحث 98 - 97:  2002صابر ؛ خفاجة )

 ان، كما استخدم الباحثالمالية وعدد من القرارات والييكل التنظيمي والعمالة   والتقارير قوائموبالخصوص ال
من رؤساء أقسام ومكاتب المراجعة ورؤساء الأقسام المالية  المطموبة لمدراسةالمقابمة لمحصول عمى المعمومات 

عطاء المبحوث حري لمحصول عمى معمومات ة الإجابة بالشركة وفروعيا ، حيث تم طرح مجموعة من الأسئمة وا 
 . دقيقة وغير متحيزة 

لتحميل البيانات والمعمومات المجمعة من الوثائق (  SPSSعمى برنامج الحزمة الإحصائية ) ان اعتمد الباحث 
أساليب الإحصاء   ومن المشاركين في الدراسة من خلال المقابمة الييكمية  ، حيث استخدم الباحثان

، كما استخدم والانحراف المعياري  والأىمية النسبية   التكرارات والنسب المئوية والوسط الحسابيالوصفي ؛ ك
  One Sample T- (Test).( لعينة واحدة  Tاختبار ) من خلال الإحصاء الاستدلالي

 رابعاً : تحميل بيانات ومعمومات الدراسة :
 خصائص المشاركين في الدراسة : -1

المالية  الأقسام% رؤساء 52موظف بالشركة العامة لمكيرباء منيم  25شارك في الدراسة    
%  لا يقل تأىمييم عن 84% رؤساء أقسام ومكاتب المراجعة ، ومعظم المشاركين وبنسبة 48ونسبة 

لا تقل نسبة مشاركتيم عن دبموم عالي ، كما تبين من تحميل خصائص المشاركين أن المحاسبين 
سنة ، وىذه  15% لا تقل عن 72أما من حيث الخبرة فقد تبين أن أغمبية المشاركين وبنسبة % ، 76

المعمومات المتحصل عمييا ويمكن الاعتماد عمييا في تنفيذ الدراسة النتائج ترفع من مستوى الثقة في 
 الميدانية .

 الإجابة عمى أسئمة الدراسة :  -2
وجاءت الإجابة عن أسئمة أسئمة رئيسية يتبعيا عدد من الأسئمة الفرعية ،  أربعةتضمنت ىذه الدراسة 

 النحو التالي. الدراسة عمى
 الإجابة عن السؤال الرئيسي الأول لمدراسة . - أ

مستوى توفر عناصر الرقابة المحاسبية والإدارية بالشركة بتحديد اىتم السؤال الرئيسي الأول 
 ( .2010 -2002)العامة لمكيرباء وفروعيا عمى مستوى ليبيا خلال فترة الدراسة 

% من 69، تبين بأن نسبة  (1تحميل البيانات والمعمومات المتحصل عمييا في الجدول رقم )ومن خلال 
% من 31ة تتوفر بنظام الرقابة الداخمية الموجود بالشركة ، إلا أن المشاركين يرون بأن عناصر الرقابة الداخمي

المشاركين يرون خلاف ذلك ، وبالرغم من موافقة أغمبية المشاركين عمى توفر عناصر نظام الرقابة الداخمية 
 بأن عدد من العناصر تتوفر بمستوى ضعيف أو غير متكامل ومن بين ىذه بينوابالشركة ، إلا أن المشاركين 

 العناصر :
 عدم إثبات عمميات الشركة المالية في الدفاتر والسجلات أولًا بأول . -
 عدم إعداد التقارير والقوائم المالية في مواعيدىا المقررة . -
 عدم توفر محاسبين ومراجعين مؤىمين . -
 عدم وجود سياسة متابعة الجرد المفاجئ للأصول المختمفة .  -
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داخمية لا تحظى بمستوى تأييد عالً من قبل المشاركين من حيث كما أن ىناك بعض عناصر الرقابة ال
تواجدىا في نظام الرقابة الداخمية بالشركة ، وتوجد نسبة ليست بالقميمة ترى عدم توفرىا وىذه العناصر تتمثل في 

 الأتي :
 % .44النظام المحاسبي لا يتضمن تحديد الواجبات والفصل بين الوظائف بمستوى تأييد  -
 % . 36رقابة جيدة عمى التشغيل الالكتروني بمستوى تأييد  عدم توفر -

وعميو فإن توفر عناصر نظام الرقابة الداخمية بالشركة العامة لمكيرباء بشكل متكامل لم يتحقق ، أي أن  
 جزء من عناصر نظام الرقابة الداخمية بالشركة لا تعمل . 

 ( 1الجدول رقم ) 
 حول التحقق من وجود عناصر الرقابة الداخمية بالشركة العامة لمكيرباءإجابات المشاركين 

 الإجابة عمى السؤال الثاني لمدراسة : - ب
أن تطبيق الميام الخاصة بفاعمية نظام الرقابة ( 2تبين من نتائج الدراسة الموضحة في الجدول رقم )

وىو أصغر من  2.13الميام لم يتجاوز الداخمية تظير بشكل منخفض، حيث أن المتوسط الحسابي لتطبيق ىذه 
لتفعيل تطبيق الرقابة  الشركة نقاط ( ، بل أن معظم الميام التي كان يجب أن تنفذىا 3المتوسط النظري ) 

 ميمة لم تيتم الشركة إلا بميمتين فقط وىما : 28الداخمية كان الإىتمام بيا منخفض جداً ، ومن خلال 
 لمتحقق من فاعمية نظام الرقابة الداخمية . إىتمام الشركة بالتقارير الدورية -
 التحقق من إجراءات الرقابة عمى الإيرادات . -

لأن الشركة تقوم بالتحقق من فاعمية نظام الرقابة عمى فترات  ، إلا أن ىاتين الميمتين لم تحقق اليدف منيا
 الإيرادات .متباعدة تزيد عن سنة ، وكذلك الحال بالنسبة لمتحقق من إجراءات الرقابة عمى 
 وخلاصة القول، أن نظام الرقابة الداخمية بالشركة العامة لمكيرباء غير فعال.

 

 

 

 الفقرات م
 النسبة المئوية التكرارت

 لا نعم لا نعم
 - %111 - 52 .َىخذ ببنشركت َظبو يحبسبٍ خُذ 1

 %52 %66 6 11 انُظبو انًحبسبٍ ببنشركت َتضًٍ َظبو خُذ نهرلببت انذاخهُت. 5

 .أٌ يٍ انؼُبصر انتبنُت تتىاخذ فٍ انُظبو انًحبسبٍ بشركتكى أو فروػهب

 %2 %16 1 52           .انشركتَظبو يستُذٌ يتكبيم نكم انؼًهُبث انتٍ تتى داخم  3

 %15 %88 3 55           .يدًىػت دفترَت يتكبيهت تضى انُىيُبث انؼبيت والأستبر انؼبو 2

 %8 %15 5 53       .يدًىػت يتكبيهت نسدلاث الأستبر انًسبػذ وانُىيُبث انًسبػذة 2

 %66 %52 11 6      .وانسدلاثَتى أثببث ػًهُبث انشركت انًبنُت أوِ بأول فٍ انذفبتر  6

 %2 %16 1 52  .دنُم يتكبيم بدًُغ حسبببث انشركت 6

 %51 %81 2 51      .َىخذ َظبو نهتمبرَر انًبنُت انذورَت 8

1 
تؼذ انتمبرَر انًبنُت انختبيُت فٍ يىاػُذهب انًمررة )انًُساَُت ، انذخم ، انتذفمبث 

        .انُمذَت(
1 52 2% 16% 

 - %111 - 52         .َتىفر ببنشركت إدارة أو دائرة نهًراخؼت انذاخهُت  11

 %25 %28 13 15  .َتىفر ببنشركت يحبسبٍُ ويراخؼٍُ داخهٍُُ يؤههٍُ 11

 %22 %26 11 12 .َتضًٍ انُظبو انًحبسبٍ تحذَذ انىاخببث وانفصم بٍُ انىظبئف 15

 %36 %62 1 16         .خُذة ػهً انتشغُم اِنٍ نهبُبَبثتىفر رلببت  13

12 
تىخذ سُبست يتببؼت ببنشركت نهدرد أنًفبخئٍ ػٍ الأصىل انًختهفت خبصت انُمذَت ، 

      .انثببتت ، الأصىل انتشغُهُت  الأصىل
11 12 21% 61% 

 %31 %61 111 521 .انتحمك  يٍ وخىد ػُبصر انرلببت انذاخهُت ببنشركت انؼبيت نهكهرببء
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 ( 2الجدول رقم )
 مستوى تطبيق الميام الخاصة بفاعمية نظام الرقابة الداخمية بالشركة وفقاً لردود المشاركين في الدراسة

 شيريا  العبارة م
ربع 
 سنوي

نصف 
 سنوياً  سنوي

عمى 
فترات 

تزيد عن 
 سنة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

ترتيب أىمية 
 الفقرة

مستوى 
 الأىمية

 يذي  لُبو إدارة انشركت ػٍ طرَك دوائرهب ببنًهبو انتبنُت

1 
انتحمك يٍ فبػهُت َظبو 

 انرلببت انذاخهُت

 51 - - 2 - ث
1.611 1.55 51 

يُخفط 

 81 - - 51 - % خذا  

5 

نىظبئف يتببؼت تطبُك فصم 

وتحذَذ انىاخببث 

 وانًسئىنُبث

 53 - - - 5 ث

1.35 1.11 52 
يُخفط 

 خذا  

% 8 - - - 15 

3 

تمذو إدارة انًراخؼت انذاخهُت 

أو انتفتُش تمبرَر ػٍ تطبُك 

ػُبصر انرلببت انذاخهُت ػهً 

 الإَراداث نلإدارة انؼهُب

 11 - - 11 2 ث

 يتىسظ 2 1.66 5.16
% 16 22 - - 21 

2 
انتحمك يٍ تطبُك إخراءاث 

 انرلببت ػهً انًصروفبث

 1 - 5 11 2 ث
 يتىسظ 2 1.61 3.11

% 16 21 8 - 36 

2 

انتحمك يٍ تطبُك إخراءاث 

انرلببت ػهً انًصروفبث 

 انرأسًبنُت

 8 5 3 11 5 ث

 يتىسظ 6 1.26 5.82
% 8 21 15 8 35 

6 

يتببؼت يستىَبث انذخم 

َشبط انشركت )انخسبرة ( فٍ 

واػذاد انتمبرَر انلازيت 

نلإدارة انؼهُب لاتخبر يب َهسو 

 يٍ إخراءاث

 16 3 5 5 1 ث

1.68 1.18 11 
يُخفط 

 68 15 8 8 2 % خذا  

6 

اندرد انًفبخئ نهخسَُت 

وحسبببث انًصبرف نهتأكذ 

يٍ سلايت أرصذتهب وػذو 

استغلانهب نلإغراض انخبصت 

 أو الاختلاش

 1 12 - 1 1 ث

 يُخفط 16 1.12 1.82
% 2 2 - 26 36 

8 

اندرد انًفبخئ نهًخبزٌ 

نهتأكذ يٍ سلايت انًخسوٌ 

وسلايت إخراءاث انصرف 

وػذو تؼرض انًخسوٌ 

 نلاستُلاء أو انسرلت

 6 18 - - - ث

1.65 1.26 18 
يُخفط 

 58 65 - - - % خذا  

1 

اندرد انًفبخئ نلأصىل 

انثببتت نهشركت وببلأخص 

انسُبراث نهتأكذ يٍ وخىدهب 

 وسلايتهب لأداء يهبيهب

 6 18 - - - ث

1.65 1.26 18 
يُخفط 

 58 65 - - - % خذا  

11 

اندرد انًفبخئ نهًؼذاث 

والأخهسة ببنشركت نضًبٌ 

وخىدهب وسلايتهب نهتشغُم 

 والاستخذاو

 12 1 1 - - ث

1.22 1.28 53 
يُخفط 

 61 36 2 - - % خذا  

11 

 

يتببؼت أصىل انشركت 

انتشغُهُت كبنًحطبث 

 وانًحىلاث وغُرهب

 

 51 1 5 - 5 ث

1.25 

 

1.11 

 

55 

 

يُخفط 

 خذا  

 
% 8 - 8 2 81 
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 ( 2الجدول رقم )تابع 

 

 

 

 شهرَب    انؼببرة و
ربغ 

 سُىٌ

َصف 

 سُىَب  
 سُىٌ

ػهً فتراث 

تسَذ ػٍ 

 سُت

انًتىسظ 

 انحسببٍ

الاَحراف 

 انًؼُبرٌ

ترتُب 

أهًُت 

 انفمرة

يستىي 

 الأهًُت

15 

تمذَى تمرَر نلإدارة انؼهُب ػٍ 

طرَك انًراخؼت انذاخهُت ػٍ 

 انتذفمبث انُمذَت انذاخهت

 ث

 

1 

 

3 

 

- 

 

1 

 

51 

 1.26 1.53 51 
يُخفط 

 خذا  
% 2 15 - 2 81 

13 

تمذَى تمرَر نلإدارة انؼهُب ػٍ 

طرَك انًراخؼت انذاخهُت ػٍ 

 انتذفمبث انُمذَت انخبرخت

 16 - 5 3 3 ث
5.11 

 

1.22 

 
 يُخفط 12

% 15 15 8 - 68 

12 

تمذَى تمرَر نلإدارة انؼهُب 

َبٍُ يذي تُبسب انتذفمبث 

 انخبرخت يغ انتذفمبث انذاخهت

 

 18 1 5 2 - ث

1.68 1.18 
11 

 

يُخفط 

 65 2 8 16 - % خذا  

12 

يتببؼت سُىنت انشركت بٍُ 

انحٍُ والأخر وتمذَى تمبرَر 

 دورَت

 16 1 3 2 1 ث

 يُخفط 12 1.32 1.15
% 2 16 15 2 62 

16 
يتببؼت يستىَبث الأداء 

 انًبنٍ والإدارٌ ببنشركت

 51 1 - 5 5 ث
1.61 1.35 51 

يُخفط 

 81 2 - 8 8 % خذا  

16 

اػذاد تمبرَر دورَت ػٍ 

يستىَبث الأداء تمذو نلإدارة 

 انؼهُب

 18 - 5 2 - ث
1.66 1.56 16 

يُخفط 

 65 - 8 51 - % خذا  

18 

يتببؼت أػًبل الإداراث 

انًختهفت ببنشركت ويُبفست 

انتدبوزاث والأخطبء 

 وتحذَذ انًسبببث

 13 - 1 11 1 ث
 يُخفط 1 1.26 5.22

% 2 21 2 - 25 

11 

يتببؼت انتمبرَر انًمذيت 

نلإدارة انؼهُب وانتحمك يٍ 

انتساو الإداراث بًؼبندت 

 انمصىرأوخه 

 ث

 

- 

 

2 

 

1 

 

- 

 

51 

 
1.26 1.16 51 

يُخفط 

 خذا  
% - 16 2 - 81 

51 

اػذاد تمبرَر دورَت بُتبئح 

فحص أػًبل الإداراث 

انًختهفت وتمذًَهب نلإدارة 

انؼهُب نًُبلشتهب وإَدبد 

 انحهىل

 

 ث
1 

 

12 

 

1 

 

- 

 

8 

 

3.12 1.26 3 
 يتىسظ

 
% 2 61 2 - 35 

51 

تحصُم يتببؼت يُظىيت 

استهلان انكهرببء يٍ 

 انؼًلاء

 6 11 3 2 - ث
 يُخفط 15 1.13 5.16

% - 16 15 22 58 

  انؼببرة و

بئخراء 

اختببراث 

ػهً 

تطبُك 

 انُظبو

يٍ 

خلال 

انتمبرَر 

 انذورَت

يٍ خلال 

انحبنت 

 انًبنُت

يٍ خلال 

لذرة 

انشركت 

ػهً تمذَى 

 خذيبتهب

 أخري
انًتىسظ 

 انحسببٍ

الاَحراف 

 انًؼُبرٌ

ترتُب 

أهًُت 

 انفمرة

يستىي 

 الأهًُت

55 
كُف تتى ػًهُت انتحمك يٍ 

 فبػهُت َظبو انرلببت انذاخهُت

 2 - 5 11 - ث

3.22 

 
 يرتفغ 5 1.15

% - 66 8 - 16 

53 

انتحمك يٍ تىفر ػُصر 

فصم انىظبئف  وتحذَذ 

 انىاخببث وانًسئىنُبث

 

 

 

 

 ث

يٍ خلال 

اختببر 

واخببث 

 انًىظف

يٍ 

خلال 

انتمبرَر 

 انذورَت

يٍ خلال 

لراراث 

 انتكهُف

يٍ خلال 

بروز 

الأخطبء 

 وانتسوَر

 أخري

5.58 1.26 11 

 

 

 

 يُخفط

 

 

 

 

 - - 6 18 

% - - 58 65 - 
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 ( 2)تابع الجدول رقم 

 : لث لمدراسة لإجابة عمى السؤال الثاا - ج
مستوى أداء الشركة وفروعيا عمى مستوى ليبيا خلال فترة الدراسة ، وللإجابة عمى ىذا  لثتناول السؤال الثا

 السؤال تم طرح عدد من الأسئمة الفرعية وىي :
 ما ىي حجم الطاقة المنتجة ومدى مقابمتيا لاحتياجات المستيمكين ؟ -
 ما درجة التوافق بين إيرادات الشركة ومصروفاتيا ؟ -
 ة مصروفاتيا وتحقيق فائض خلال فترة الدراسة ؟ما قدرة الشركة عمى تغطي -
 ما قدرة الشركة عمى تحقيق تدفقات نقدية تغطى التزاماتيا خلال فترة الدراسة؟ -
 ما قدرة الشركة عمى تحصيل ديونيا وسداد التزاماتيا ؟ -

رقم  داولالجخلال تحميل المعمومات المتحصل عمييا من الوثائق والقوام المالية لمشركة والموضحة في ومن 
، يتبين بأن الشركة العامة لمكيرباء رغم أن إنتاجيا من الطاقة يقابل إحتياجات الاستيلاك ويزيد عمييا ،  (4، 3)

وىذا مؤشر جيد عمى قيام الشركة بتوفير الخدمة لممواطنين والمؤسسات المختمفة ، إلا أن الزيادة في معدلات 
تكاليف الإنتاج وسبب مشكمة في الأداء  رفعخلال فترة الدراسة  ستمرالاستيلاك وبشكل ممعدلات الإنتاج  عن 

المالي لمشركة ، حيث أن الشركة لم تحقق في أي سنة من سنوات الدراسة إيرادات تزيد عن المصروفات وان 
نتائج أعماليا دائماً خسائر ) عجز ( ، بل أن ىذه الخسائر ) العجز ( متزايد من سنة لأخرى ، وىذا يحد مع 

يتببؼت   انؼببرة و

ػًهُبث 

إثببث 

 الإَراداث

يتببؼت 

ػًهُبث 

 انتحصُم

يتببؼت 

ػًهُبث 

إَذاع 

الإَراداث 

 أولا بأول

تحمُك 

يستىي 

خُذ يٍ 

 الإَراداث

 أخري

انًتىسظ 

 انحسببٍ

الاَحراف 

 انًؼُبرٌ

ترتُب 

أهًُت 

 انفمرة

يستىي 

 الأهًُت

52 

انتحمك يٍ تطبُك 

إخراءاث انرلببت 

 ػهً الإَراداث

 

 

 ث
3.82 

 

 

 

 

1.18 

 

 

 

 

 يرتفغ 1
11 2 6 5 1 

% 21 51 58 8 2 

52 

تبٍُ تمبرَر إدارة 

انًراخؼت أو 

انتفتُش يستىَبث 

انتغُر فٍ 

 الإَراداث وأسبببهب

 

 

 ث

 يطهمب   َبدرا   أحُبَب   ػبدة   دائًب  

 يُخفط 8 1.66 5.28
3 8 - 1 13 

% 15 35 - 2 25 

56 

تبٍُ تمبرَر إدارة 

انًراخؼت يستىي 

تطبُك ػُبصر 

انرلببت انذاخهُت 

 ػهً انًصروفبث

 15 5 1 1 1 ث

 يُخفط 11 1.21 5.21

% 2 36 2 8 28 

56 

تبٍُ تمبرَر 

انًراخؼت انذاخهُت 

أو انتفتُش انتغُر 

فٍ انًصروفبث 

 ويسبببته

 16 1 - 6 1 ث

  يُخفط 13 1.21 5.12

% 

 

2 58 - 2 62 

58 

تمبرَر تبٍُ 

انًراخؼت انذاخهُت 

أو انتفتُش يذي 

تُبسب انتغُر فٍ 

الإَراداث يغ 

انتغُر فٍ 

 انًصروفبث

 

 

 ث

يطهمب  َبدرا  أحُبَب  ػبدة  دائًب  

يُخفط 1.681.5019

خذا  

131218

% 4124872

يُخفط2,130,38انًتىسظ انحسببٍ نهًدًىػت
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ر الوقت من قدرة الشركة عمى الاستمرار وتقديم خدمة إنتاج الطاقة الكيربائية ، وبيذا فإنو لا يوجد توافق ما مرو 
 بين إيرادات الشركة ومصروفاتيا خلال فترة الدراسة .

 (3الجدول رقم )
 حجم الطاقة المنتجة ومقابمو حاجات الاستيلاك ) جيجا وات / ساعة (

2014، انىرلت انمطرَت 200220010بتصرف انتمبرَر انسُىَت نهشركت ػٍ انفترة يصذر انًؼهىيبث 

 ( 4الجدول رقم ) 
 الشركة ومعدلات النمو خلال فترة الدراسةومصروفات إيرادات 

 5116 5112 5112 5113 5115 انسُت

 65161666662 21262616313 22161256212 36262826121 36165266262 الإَراداث

 %53 %12 % 51 %1.1 - َسبت انًُى يٍ سُت لأخري

 81661116122 61661616512 65168616166 26266566623 22163326116 انًصروفبث

 %13 %12 % 8 %2 - يؼذل انًُى يٍ سُت لأخري

 5111 5111 5118 5116 انسُت

 1622662836366 1622861686613 13366626161 65861126632 الإَراداث

 %1.2 % 22 % 58 %16 َسبت انًُى يٍ سُت لأخري

 1681162166183 1666166666611 1651161126122 15362236832 انًصروفبث

 % 8 % 31 % 31 %16 يؼذل انًُى يٍ سُت لأخري

20022010انمىائى انًبنُت نهشركت ػٍ انفترة بتصرف يصذر انًؼهىيبث  

 ( أن5والموضحة في الجدول رقم )من تحميل البيانات المتحصل عمييا وفي شأن التدفقات النقدية ، تبين 
التدفقات النقدية الداخمة أقل من التدفقات النقدية الخارجة خلال سنوات الدراسة ، وبذلك فقد ظير صافي التدفق 
النقدي سالباً في كل السنوات  وىذا أثر سمبياً عمى أداء الشركة خلال سنوات الدراسة ، كما تبين أن سيولة 

ن سنة لأخرى وعدم  قدرة الشركة عمى سداد التزاماتيا ، حيث أن ديون الغير عمى الشركة  ظيرت متناقصة م
 الشركة تتزايد من سنة لأخرى .

 ( 5الجدول رقم ) 
 قدرة الشركة عمى تحقيق تدفقات نقدية تغطي التزاماتيا

 5116 5112 5112 5113 5115 انسُت

 (263116211) 12611268 6266616812 - - صبفٍ انتذفك انتشغُهٍ

 1662666816161 1631165116316 1611161326316 - - انخصىو انًتذاونت 

 %(163)  %6 %6 - - انمذرة

 5111 5111 5118 5116 انسُت

 (6362266613) 61161286216 (51266116522) (626511621) صبفٍ انتذفك انتشغُهٍ

 1662662886151 1613268116353 1613565186231 5616565586133 انخصىو انًتذاونت

 %(262) %28 %(18) %(2)  انمذرة

بتصرف لبئًت انتذفمبث انُمذَت  يصذر انًؼهىيبث  -

 غُر يتىفرة بشكم كبيم20022003يؼهىيبث ػبيٍ  -

 5111 5111 5118 5116 5116 5112 5112 5113 5115 انسُت

 356228 316336 586666 526212 536115 556221 516515 186123 166231 الإَتبج

 516866 516553 186323 166323 126365 156161 116662 116168 116665 الاستهلان

 116685 116112 116353 16165 16631 16261 86256 66862 66821 انفرق

 َسبت انفبئط انً الإَتبج 

 
31% 25% 25% 25% 21% 36% 36% 33% 35% 

 يؼذل انتغُر فٍ فبئط

 الإَتبج
- 1268% 6% 1562% 162% (6)% 12% (5)% 266% 

انًؼذل انتراكًٍ نهتغُر 

 فٍ فبئط الإَتبج 
- 1268% 53% 38% 21% 35% 2162% 28% 26% 
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من خلال المعمومات  فيما يتعمق بإىتمام الشركة بوضع السياسات الناجحة لتحصيل ديونيا ، تبينو 
أن الشركة لا يتوفر ليا سياسة جيدة لتحصيل الديون ، حيث أن الديون تتزايد من  (6في الجدول رقم ) ةالموضح

سنة لأخرى في معظم السنوات ، وىذا بدون شك حد من التدفقات النقدية وأثر عمى عممية التشغيل ، وبذلك فقد 
 أثر سمباً عمى أداء الشركة . 
 عن فترة الدراسةوتحصيلات الديون ديون الغير الخاصة بالشركة  ( 6الجدول  رقم )

 5116 5112 5112 5113 5115 انسُت

 1613663626125 88361626853 22263616628 32162136185 1616868516621 دَىٌ انغُر

 %51 %65 %22 %(68) - انًُى

 36161526822 23662636556 16568556166 1618261316638 - انتحصُم

 %(18) %123 (%82) - - انًُى

 5111 5111 5118 5116 انسُت

 1653166216111 62562126118 62162816221 36561256115 دَىٌ انغُر

 %66 %16 %65 %(66) انًُى

 12363126562 1666866116516 1632662226328 38662226621 انتحصُم

 %(23) %53 %521 %6 انًُى

 20022010انمىائى انًبنُت نهشركت ػٍ انفترة بتصرف صذر انًؼهىيبث  ي -

نتاجية  وباستخدام عدد من المؤشرات لقياس الأداء مثل مقاييس الإنتاجية ، حيث تم قياس إنتاجية العامل وا 
راس المال وظيرت المؤشرات لتعكس ضعف إنتاجية الشركة ،كما تم استخدام مؤشرات السيولة كنسبة التداول 

عة وظيرت بمستويات تدل عمى ضعف أداء الشركة وضعف قدرتيا لسداد التزاماتيا قصيرة الأجل ، والنسبة السري
كما تم استخدام مؤشرات المديونية ، وتبين أن الشركة تعتمد بشكل كبير عمى تمويل نشاطيا عن طريق أموال 

خاصة في الدولة وأن الدولة تقوم الممكية وأن نسبة الدين مقبولة ، وىذا يمكن إرجاعو الى كون الشركة ليا أىمية 
(  10،  9،  8، 7، والجداول رقم ) باستمرار بتقديم الدعم التمويمي لكل نشاطات الشركة التشغيمية والرأسمالية 

   تدعم ىذه النتائج .
نتاجية راس المال متوسط إنتاجية العامل أو المستخدم  (7الجدول رقم )  بشركة الكيرباء خلال فترة الدارسة وا 

 5111 5111 5118 5116 5116 5112 5112 5113 5115 انسُت

 356228 316336 586666 526212 536115 556221 516515 186123 166231 كًُت الإَتبج

 366115 366111 366165 366861 366531 326225 336363 356631 356562 ؼبيهٍُػذد ان

 1686 1685 1668 1661 1662 1662 1661 1628 1622 انؼبيمإَتبخُت 

 162266283636 162286168661 13366626161 6586112663 65161666662 21262616313 2216125621 36262826121 36165266262 لًُت الإَتبج انًببع

 168116216618 166616666661 165116112612 15362236832 81661116122 61661616512 6516861616 26266566623 22163326116 انتكبنُف

 (%12) (%11) (%11) (%8) (%8) (%1) (%8) (%1)  (%12)  إَتبخُت راش انًبل

 .( 2010 – 2002مشركة عن الفترة ) مصدر المعمومات :  بتصرف التقارير السنوية ل

 خلال فترة الدراسة  والنسبة السريعة لنسبة التداو (8جدول رقم )
 5111 5111 5118 5116 5116 5112 5112 5113 5115 انسُت

 566256638616 565326265 161126511 16612622 163826268 16113665 16112651 8256612618 1662362186 الأصىل انًتذاونت

 166266288.15 161326811 161356518 56165655 166266681 163116511 16111613 6336162.21 .561316512 انخصىو انًتذاونت 

 166 561 166 168 168 168 161 1612 168 انًؼذل

 161816361 1116226681 8616221 6136626653 162516862 الأصىل انسبئهت
الأصىل 

 انسبئهت
1626162616 1668862816 161186632615 

 166266681 163116511 16111613 6336162.21 561316512 انخصىو انًتذاونت
انخصىو 

 انًتذاونت
561656558. 161356518. 161326811.35 

 161 162 168 انًؼذل 166 168 161 168 166 انًؼذل

بتصرف انمىائى انًبنُت نهشركت ػٍ فترة انذراست يصذر انًؼهىيبث 
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 معدل العائد عمى أصول شركة الكيرباء خلال فترة الدراسة (9الجدول رقم ) 
 5116 5112 5112 5113 5115 انسُت

 (18261516561) (51162186811) (18161566255) (51161256215) (18861866635) صبفٍ انربح

 3616363656613 3665661166131 3626866156121 3631268156118 3611166266218 أخًبنٍ الأصىل

 (%2) (%6) (%  2)  (%6)  (% 6) انًؼذل

 5111 5111 5118 5116 انسُت

 (36568536616) (53166116116) (56262516182) (112623865)  صبفٍ انربح

 6611661826351 6621666166165 2663566316263 2681661356223 أخًبنٍ الأصىل

 (%2) (%2) (%2) (%3) انًؼذل

 20022010انمىائى انًبنُت نهشركت ػٍ انفترة بتصرف  يصذر انًؼهىيبث  -
 لمشركة العامة لمكيرباء خلال فترة الدراسةونسبة حقوق الممكية الى الأصول الثابتة نسبة الدين  (10جدول رقم )

 5116 5112 5112 5113 5115 انسُت

 166266681.161 163116511.316 161116132.316 6336162.216 561316512.512 إخًبنٍ الانتسايبث

 3616363656613 3665661166131 3626866156121 3631268156118 3611166266218 إخًبنٍ الأصىل

 %21 %36 %31 %55 %66 انُسبت

 565126111،615 5651266866235 5636563256215 5621661186321 11861256315 حمىق انًهكُت

 5636162116151 5631166616163 5633865186211 5636662116861 1632265236828 صبفٍ الأصىل انثببتت

 %16 %11 %111 %112 %62 انُسبت

 5111 5111 5118 5116 انسُت

 166266288.151 161326811.353 161356518.231 561656558.133 إخًبنٍ الانتسايبث

 6611661826351 6621666166165 2663566316263 2681661356223 إخًبنٍ الأصىل

 %53 %16 %51 %32 انُسبت 

 2625168266622 2623365156138 2626662316221 3661266236282 حمىق انًهكُت

 2612166616616 3613166316116 3623162616651 3681162516332 صبفٍ الأصىل انثببتت

 %132 %138 %151 %18 انُسبت

 20022010انمىائى انًبنُت نهشركت ػٍ انفترة بتصرف  يصذر انًؼهىيبث  -
- 20022010 

التحميل السابق والمؤشرات المحددة ، تبين أن أداء الشركة العامة لمكيرباء ضعيف ، ولا يمكن  من خلال
 لمشركة أن تستمر بشكل طبيعي ، إلا من خلال دعم الدولة . 

 : لمدراسةرابع إجابة السؤال ال -د
 العلاقة بين مستوى تطبيق نظام الرقابة الداخمية بالشركة العامة لمكيرباء ومستوى أدائيا رابعيتناول السؤال ال 

، حيث تم سؤاليم عن أرائيم عما  المشاركين في الدراسة من خلال تجارب،  (  2010 – 2002خلال فترة الدراسة )
 .ية نظام الرقابة الداخمية المطبقالضعيف الذي تظير بو الشركة يرتبط بعدم فاعم المالي إذا كان الأداء

أن المشاركين في الدراسة بينوا بأن ىناك  المعمومات المتحصل عمييا من الشركةوقد تبين من خلال 
لتحميل ، وتبين من ا، حيث أن متوسط ردود المشاركين أكبر من المتوسط النظري علاقة قويو بين المتغيرين 

( الاحتمالية ) P أن العلاقة بين المتغيرين ذات دلالة إحصائية ، حيث أن قيمة )   (  Tالاستدلالي اختبار )
( بوضوح 11ويوضح الجدول رقم )، % 5وىي أصغر من مستوى المعنوية  0.000مستوى دلالة الاختبار ( = 

 نتيجة العلاقة بين المتغيرين .
جدول رقن 

عي فترة الدراست الشركت وحالت الرقابت الداخليت بالشركت أداءعلاقت هستوى لعيٌت واحدة (  T)اختبار

 العبارة
قويت 

 جدا  
 ضعيفت هتوسطت قويت

ضعيفت 

 جدا  

الوتوسط 

 الحسابي

الاًحراف 

 الوعياري

( tقيوت )

 الوحسوبت

( tقيوت )

 الجدوليت

هستوى 

الدلالت    

sig 

 

وحبنت ػلالت يستىي أداء انشركت 

خلال فترة  انرلببت انذاخهُت ببنشركت

 انذراست 

 2.58 5 5 1 5 18 ث

1.32 2.68 5.162 1.11 
% 65 8 2 8 8 1.58 

لمشههركة العامههة لمكيربههاء يمكههن إرجاعههو إلههى عههدم  المههالي  وعميههو يمكههن القههول أن ضههعف مسههتوى الأداء 
 تطبيق نظام الرقابة الداخمية  بفاعمية .
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 الخاتمة :
حيث تقوم بنشاطيا بكفاءة وفاعمية ، إلا أنيا لا يا الشركة العامة لمكيرباء ، مالخدمة التي تقدرغم أىمية 

ساىمت ىذه الورقة في أظيار البعض منيا  ،  وقدشركة الكيرباء تعاني من كثير من جوانب القصور ، ن أ
، إلا بعض العناصر اليامة غير متوفرة  اكتوفر معظم عناصر الرقابة الداخمية بالشركة ، إلا أن ىنفبالرغم من 

لا يطبق نظام الرقابة الداخمية بالشركة وفروعيا عمى مستوى ليبيا خلال فترة الدراسة بمستوى انو في المقابل 
 الأمر، وظير ايضاً من خلال ىذه الورقة بأن ىناك ضعف كثير في أداء الشركة وما يزيد  مقبول من الفاعمية

الرقابة الداخمية م علاقة ذات دلالة إحصائية بين مستوى تطبيق نظالمسئولون بالشركة بوجود  إدراكسوءاً 
 خلال فترة الدراسة . أدائيابالشركة ومستوى 

 يوصي الباحثان بما يمي : النتائجواستناداً إلى ىذه  
الرقابة غير الفعالة يجب عمى الشركة أن تعيد النظر في نظام الرقابة الداخمية الخاص بيا وتحدد عناصر  -1

 والعمل عمى توفيرىا وضمان فاعميتيا ، ومن أىم ىذه العناصر :
 الاىتمام بإثبات العمميات المالية أول بأول في الدفاتر والسجلات ،   - أ
 التدفقات النقدية ( أول بأول . –الدخل  –الاىتمام بإعداد التقارير المالية الختامية ) الميزانيات   - ب
 –الأصول الثابتة  –ياسة متابعة لمجرد المفاجئ عن الأصول المختمفة ) النقدية الاىتمام بوجود س - ج

 الأصول التشغيمية ( .
بالإضافة إلى ذلك أن تراجع الشركة باقي عناصر نظام الرقابة الداخمية لمتحقق من أنيا مطبقة وفعالة فعلًا 

 كما ورد في ردود المشاركين في الدراسة . 
لمكيرباء بالميام التي تضمن فاعمية نظم الرقابة الداخمية المطبقة والتي تناولت منيا  أن تيتم الشركة العامة -2

ميمة تبين من خلاليا بأن الشركة لا تيتم بيذه الميام بالشكل المطموب ، حيث ظير الإىتمام  28الدراسة 
وبيذا يجب  منخفض بشكل كبير مما أدى إلى ضعف فاعمية نظم الرقابة بالشركة خلال فترة الدراسة ،

عداد التقارير بشكل دوري وعمى فترات قصيرة  عمى الشركة أن تتابع تطبيق كل عناصر الرقابة الداخمية وا 
 ، بحيث يمكن تفادي أوجو القصور في تطبيق أي عنصر من عناصر الرقابة مستقبلًا . 

ي تحسين مستويات الأداء ، أن تدرك الشركة العامة لمكيرباء بأن نظم الرقابة الداخمية تمعب دوراً ىاماً ف -3
وأن ىناك علاقة قوية بين الأداء وفاعمية الرقابة ، فالأداء لا يتأثر فقط بالقرار التشغيمي أو الاستثماري ، 
 بل أن ىذه القرارات ميما توفر ليا من الجودة قد لا تحقق أىدافيا في حالة ضعف نظم الرقابة الداخمية .

 المراجع
 : المراجع العربية –أولًا 

، رسبنت اثر فبػهُت َظبو انرلببت انذاخهُت ػهً أداء انًذلك انذاخهٍ ػس انذٍَ ، ػًر زهُر ،  -

 يبخستُر ، خبيؼت انشرق الأوسظ ، ػًبٌ ، الأردٌ 
دراسة ميدانية عمى  –( ، " دور الرقابة في رفع كفاء الأداء المالي " 2014عياش ، عبد الوىاب احمد ، ) -

 . 183 – 156تصالات اليمينية  " ، مجمة جامعة ناصر ، العدد الرابع ، ص ص شركات الا
( ، " تقييم الأداء من منظور استراتيجي " ، كمية الاقتصاد ، جامعة الزاوية  2013شعبان ، عبد المجيد ، )  -

 . 204 – 189، ص ص  15، العدد  1، المجمة الجامعة ، المجمد 
مدى فاعمية أنظمة الرقابة الداخمية في المنشاءات الصغيرة والكبيرة " ، ( ، "  2013العرموطي ، عامر )  -

 رسالة ماجستير  ، جامعة الشرق الأوسط ، الأردن .
( ، " مدى فاعمية إجراءات الرقابة الداخمية في توفير أمن المعمومات 2013عبد الجابر ، يوسف ، ) -

 ط ، الأردن .الالكترونية " ،  رسالة ماجستير  ، جامعة الشرق الأوس
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( ، " مساىمة الرقابة الداخمية في تحسين الأداء المالي في المؤسسة الاقتصادية "  2013شيتور ، عمي ، )  -
 ، رسالة ماجستير ، جامعة محمد خيضر ، بسكرة .

( ، " فاعمية نظام تقييم الأداء المؤسسي وأثرىا في التمييز الوظيفي " ، المجمة  2013ذيب ، محمد ، )  -
 .  704 – 689، ص ص  4، العدد  9الأردنية في إدارة الإعمال ، المجمد 

ة الأولى ، ( ، "المدخل الى التدقيق والتأكيد وفقاً لممعايير الدولية لمتدقيق" الطبع2012جمعة ، احمد حممي ، ) -
 دار الصفاء لمنشر ، عمان ، الأردن . 

( " دور مجالس الإدارة في تطبيق معايير الرقابة الداخمية وأثرىا عمى  2012العازمي ، فايز مرزوق ، )  -
 تحقيق أىداف الشركات الصناعية الكويتية " ، رسالة ماجستير ،  جامعة الشرق الأوسط ، الأردن.

( ، " فاعمية الرقابة الداخمية في الدوائر الحكومية بناء عمى معايير التدقيق  2012عموان ، بدر محمد ، )  -
 . 93جامعة فيلادلفيا ، العدد  –وأثرىا عمي التنمية المستدامة " ، مجمة الإدارة والاقتصاد 

دراسة  –( ، " تقويم أنظمة الرقابة الداخمية في قطاعات وزارة التربية  2012الكرعاوي ، نجم عبد  عميوي ، )  -
 .2، المجمد  4تطبيقية عل قسم الرقابة والتدقيق " ، مجمة المثني لمعموم الإدارية والاقتصادية ، العدد 

( ، " مدى التزام الشركات الصناعية المساىمة الأردنية 2012ذنيبات ، عمي عبد القادر ، كفوس ، نوال ،) -
، ص  1، العدد  39" ، مجمة العموم الإدارية ، مجمد بمتطمبات الرقابة الداخمية وأثر ذلك  عمى أدائيا المالي 

 . 46 – 29ص 
( ، " دور الرقابة في رفع مستوى الأداء الإداري في الرئاسة العامة لرعاية  2011العتيبي ، شارع عبيد ، )  -

 . الشباب " ، رسالة ماجستير ، جامعة نايف العربية لمعموم الأمنية
دراسة تطبيق عمى الشركة العامة لمزجاج  -معايير تقييم الأداء   ( ، " 2011نعمان ، لبنى ىاشم ، )  -

 .61، العدد  17والسيراميك " ، مجمة العموم الاقتصادية والإدارية ، جامعة بغداد ، المجمد 
( عمى أىداف الرقابة COSO( ، " اثر ىياكل الرقابة الداخمية وفقاً لإطار )2011السبوع ، سميمان سند ، ) -

 – 103ص ص   1، العدد  38في الشركات الصناعية الأردنية " ، مجمة دراسات العموم  الإدارية ، المجمد 
117  . 

( ، " مدى اعتماد مفتشي الجياز المركزي لمرقابة المالية في سورية عمي تقييم  2010القاضي ، حسين ، )  -
 . 221، ص  26، المجمد  2عموم الاقتصادية والقانونية  ، العدد نظام الرقابة الداخمية " ، مجمة دمشق لم

" ،  2( ،" تدقيق الحسابات  2010يوسف ، حسين يوسف ، احمد ، حسين احمد ، نعمة ، عصام نعمة ، )  -
 ، دمشق .دار دمشق لمنشر 

ة جامعة دمشق ( " دور إدارة المعرفة في رفع كفاءة  أداء المنظمات " ، مجم 2010الفارس ، سميمان ، )  -
 .  85 – 59، ص ص  26، المجمد  2لمعموم الاقتصادية والقانونية ، العدد 

( ، " تقييم بعض العوامل الموثرة في الأداء المالي لمشركات المساىمة الميبية "  2009الفيتوري ، ابتسام ، )  -
 ، رسالة ماجستير ، الأكاديمية الميبية .

 –في تقييم الأداء في المؤسسة الاقتصادية  ةالمراجعة الداخمية المالي ( " دور 2008سعاد ، معمر شدري ، )  -
 سولنغار( ، رسالة ماجستير ، جامعة أمحمد أبو قرة  ، الجزائر .

( ، " تطبيق نظام قياس الأداء المتوازن وأثره في الالتزام المؤسسي لمعاممين  2008جودة ، محفوظ احمد ، )  -
 .  292 – 273،  2، العدد  11في شركات الألمونيوم الأردنية " ، المجمة الأردنية لمعموم التطبيقية ، المجمد 

( ، " 2008 - 2007وىاب ، شحاتة السيد ،  )الصحن ، عبد الفتاح ، سرايا ، محمد السيد ، نصر، عبد ال -
 المراجعة التشغيمية والرقابة الداخمية " ، الدار الجامعية لمنشر ،  كمية التجارة  ، جامعة الإسكندرية  .

( ، " 2008 - 2007الصحن ، عبد الفتاح ، سرايا ، محمد السيد ، نصر، عبد الوىاب ، شحاتة السيد ،  ) -
  رقابة الداخمية " ، الدار الجامعية لمنشر ،  كمية التجارة  ، جامعة الإسكندريةالمراجعة التشغيمية وال
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عمان  ، الطبعة الأولى ، النظرية الناحية من المعاصرة الحسابات تدقيق ، 2006 ، فلاح غسان ، المطارنة -
 ،الأردن .

وأنشطة التجارة الالكترونية " ، ( " نحو نظام الكتروني لمرقابة الداخمية يتلاءم  2006زغمول ، ىشام ، )  -
 ،   . 49مجمة الرقابة المالية ، العدد 

( ،  " المقومات الأساسية لمرقابة في الشركات النفطية الميبية " ، رسالة  2006الشركسي  ، خميل ، )  -
 . ماجستير ، الأكاديمية الميبية

 دار صفاء  ، عمان .( ، " المدخل إلي التدقيق الحديث "،  2005جمعة ، احمد حممي ،  ) -
( ، " الطريق الى عمم المراجعة والتدقيق " ، دار الكتب الوطنية ، الطبعة 2003الآلوسي ، حازم ىاشم ، ) -

 الأولى ، بنغازي ، ليبيا .
( ، " أسس ومعايير تقييم الأداء في نشاط النقل في الشركة العامة لنقل 1999ياسين ، فيان عبد الرحمن ، ) -

 ماجستير ، كمية الإدارة والاقتصاد ، جامعة بغداد . الركاب " ، رسالة
( ، " المراقبة الداخمية والمراجعة في الأجيزة  1998الطحان ، محمد أبو العلاء  ، كمال ، أمال محمود ، )  -

 الحكومية " ، مركز جامعة القاىرة لمتعميم المفتوح ، كمية التجارة ، جامعة القاىرة .
" التدقيق والرقابة في البنوك " ، دار وائل لمطباعة والنشر ، الطبعة الأولى ، ( ،  1998أمين ، خالد ، )  -

 عمان . 
( ، " الرقابة والمراجعة الداخمية " الدار الجامعية لمنشر ،  1998الصحن ، عبد الفتاح  ، سرايا ، محمد ، )  -

 جامعة الإسكندرية .
النظرية والتطبيق  ، مطبعة الانتصار ، جامعة  ( ، " الرقابة الداخمية 1998الكفراوي ، عوف محمود ، )  -

 الإسكندرية  .
 –( ، " الإجراءات والضوابط الرقابية المطبقة في المعالجة الالكترونية  1996بركات ، صالح محمود ، )  -

 دراسة ميدانية عمى الشركات الميبية العاممة في مدينة بنغازي " ، رسالة ماجستير ، جامعة بنغازي .
 ميلادي . 1984( لعام  17إنشاء الشركة العامة لمكيرباء رقم ) قرار  -
 ميلادي ) إعادة تنظيم الشركة العامة لمكيرباء(. 2012( لعام  182قرار وزير الكيرباء رقم )  -
ميلادي ) إنشاء الإدارة العامة  2003( لعام  1383رقم  ) قرار أمين لجنة إدارة الشركة العامة لمكيرباء  -

 خمية والمتابعة ( .لمرقابة الدا
ميلادي ) اعتماد الييكل التنظيمي لمشركة العامة لمكيرباء  1993( لعام  91قرار المجنة الشعبية العامة رقم ) -

. ) 
ميلادي )إعادة تنظيم الإدارة العامة  2009( لعام  1222قرار أمين لجنة إدارة الشركة العامة لمكيرباء رقم )  -

 اتيا( .لمرقابة وتحديد مياميا واختصاص
ميلادي ) إنشاء إدارة التفتيش عمى   2006( لعام   102رقم ) قرار أمين لجنة إدارة الشركة العامة لمكيرباء  -

 خدمات المستيمكين ( .
( ، " المراجعة والرقابة الداخمية " ، المكتب الجامعي الحديث ، الطبعة  2006الصحن  ، عبد الفتاح ، ")  -

 الأولى ، الإسكندرية .
( ، " أسس ومبادئي البحث العممي " ، الطبعة  2002فاطمة عوض ، خفاجة ، ميرفت عمي ، )  صابر ، -

 الأولى ، مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنية ، المعمورة ، الإسكندرية .
  –تقارير الأداء    –( ، " المحاسبة الإدارية المتقدمة ، اتخاذ القرارات  1995أبو الحسن ، عمي احمد ، )  -

 تقييم الأداء  " ، الدار الجامعية لمنشر ، الإسكندرية . 
 ميلادي ( . 2010 – 2002تقارير الشركة العامة لمكيرباء عن الفترة )  -
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 ميلادي ( . 2012م ) إحصائية الشركة العامة لمكيرباء لمعا -
 ميلادي( .  2014 - 2012التقارير السنوية لديوان المحاسبة لمشركة العامة لمكيرباء عن الفترة )  -
 .(ميلادي 2010 – 2002عن الفترة )  قائمة الإيرادات والمصروفات لمشركة العامة لمكيرباء -
 ميلادي ( . 2010 – 2002قائمة المركز المالي لمشركة العامة لمكيرباء عن الفترة )  -
 ميلادي ( . 2010 – 2002المنشورات المالية لمشركة العامة لمكيرباء عن الفترة )  -
  www.pm.gov.ly[ ، متاح في الموقع onlineويكبيديا الموسوعة الحرة  ، قطاع الكيرباء في ليبيا ، ] -

 .  2014/   5/  7تاريخ الدخول  
( ، " دليل الرقابة المالية لممجموعة 1996جموعة العربية للأجيزة العميا لمرقابة المالية والمحاسبية ، )الم -

 العربية للأجيزة العميا لمرقابة المالية والمحاسبية " 
- 8http://www.arabosai.org/ar/downloads/partie, Available: pdf, Accessed   تاريخ

 . 2014/  7/  28الدخول 
 .International Financial System (IFS)النظام المحاسبي لمشركة العامة لمكيرباء ، ) -

 المراجع الأجنبية : -ثانياً  
1- Al-basheer , Ameen , Shawaqfeh , George , Mathani, Belal , Jabari , Muhammed   

,( 2015 ) "The Impact of Total Quality Management on Financial Performance 

"International Journal of Business and Social Science Vol. 6, No. 11(1)pp65- 8. 

2- Eccles , Robert  ,( 1991) , "Performance Measurement Manifesto", Hurra Business 

review , Vol , 69 , No.1.                                                                                                  

3-Miller , Kent , Bromiley ,  Philip ,( 1990 ) "Strategic Risk and performance an 

analysis of Alternative Risk measures" , Academy Management Journal , Vol. 33, No. 

4, pp. 756-779                                                                                                                 . 
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 الولاحق

 ممحق )أ(
 أداة الدراسة المقابمة الييكمية

 بسم الله الرحمن الرحيم
 

 بنغازي -الأكاديمية الميبية 
 حضرة المجيب المحترم 

 تحية طيبة وبعد ،، 
فاعمية نظام الرقابة الداخمية بالشركة العامة لمكيرباء وأثره " مستوى يقوم الباحث بإجراء دراسة بعنوان         

 وذلك لمحصول عمى درجة الماجستير في المحاسبة. "عمى الأداء المالي لمشركة 
نرجو من حضرتكم التكرم بالمساعدة في إتمام ىذه الدراسة عن طريق الإجابة عمى مجموعة من الأسئمة         

، وذلك من خلال المقابمة المنظمة ، كما نؤكد لكم بأن جميع البيانات التي سيتم الحصول عمييا سوف تعامل 
 عاونكم عمى إنجاح ىذه الدراسة.بسرية تامة وتستخدم لغايات البحث العممي فقط . شاكر لكم حسن ت

 وتفضموا بقبول فائق الاحترام والتقدير
 
 

 الباحثان                             
 الجزء الأول : معمومات عن المشاركين :

  المناسب المكان في( √الرجاء وضع إشارة ) 
 المؤىل العممي :  .1

 )   ( دبموم متوسط )   ( دبموم عالي )   ( بكالوريوس )   ( ماجستير )   (              
 التخصص: .2

 )   ( محاسبة  )   ( إدارة أعمال )   ( أخرى              
 عدد سنوات الخبرة: .3

   10، )   ( أكثر من 10أقل من -5سنوات، )   (  5)   ( أقل من                     
 المسمى الوظيفي :  .4

 )   ( رئيس قسم أو مكتب مراجعة  )   ( رئيس قسم مالي                     
الجزء الثاني : جمع المعمومات لمتحقق من وجود عناصر الرقابة الداخمية بالشركة العامة لمكيرباء عن طريق 

 الأسئمة التالية :
 يوجد بالشركة نظام محاسبي جيد                               )    ( نعم         )    ( لا       -
 النظام المحاسبي بالشركة يتضمن نظام جيد لمرقابة الداخمية  )    ( نعم         )    ( لا -
 أي من العناصر التالية تتواجد في النظام المحاسبي بشركتكم أو فروعيا : -
 ندي متكامل لكل العمميات التي تتم داخل الشركة  )     ( نعم        )     (  لانظام مست -
 مجموعة دفترية متكاممة تضم اليوميات العامة والأستاذ العام   )     ( نعم     )     ( لا   -
 مجموعة متكاممة لسجلات الأستاذ المساعد واليوميات المساعدة  )     ( نعم   )     ( لا -
 ت عمميات الشركة المالية أولآ بأول في الدفاتر والسجلات )     (      )     ( لا يتم أثبا -
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 دليل متكامل بجميع حسابات الشركة                     )     ( نعم              )     ( لا -
 لا يوجد نظام لمتقارير المالية الدورية                       )     ( نعم              )     ( -
                 تعد التقارير المالية الختامية في مواعيدىا المقررة ) الميزانية ، الدخل ، التدفقات النقدية(                                     -

 )     ( نعم              )     ( لا
 )     ( لا     يتوفر بالشركة إدارة أو دائرة لممراجعة الداخمية        )     ( نعم          -
 يتوفر بالشركة محاسبين ومراجعين داخميين مؤىمين   )     ( نعم              )     ( لا -
 يتضمن النظام المحاسبي تحديد الواجبات والفصل بين الوظائف )     ( نعم   )     ( لا -
 )     ( لا   توفر رقابة جيدة عمى التشغيل الآلي لمبيانات            )     ( نعم           -
توجد سياسة متابعة بالشركة لمجرد ألمفاجئي عن الأصول المختمفة خاصة النقدية ، الأصول الثابتة ،  -

 الأصول التشغيمية                      )     (  نعم            )     ( لا
 الجزء الثالث : مدى فاعمية نظام الرقابة الداخمية في الشركة العامة لمكيرباء:

 مدى قيام إدارة الرقابة الداخمية وعن طريق دوائرىا بالميام التالية:ما -
 التحقق من فاعمية نظام الرقابة الداخمية وذلك يتم . -1

 )   ( شيريآ )   ( ربع سنوي )   ( نصف سنوي )   ( سنوي )   ( عن فترات تزيد عن سنة .
 متابعة تطبيق فصل لوظائف وتحديد الواجبات والمسئوليات . -2

 ( شيريآ )   ( ربع سنوي )   ( نصف سنوي )   ( سنوي )   ( عن فترات تزيد عن سنة .)   
تقدم إدارة المراجعة الداخمية أو التفتيش تقارير عن تطبيق عناصر الرقابة الداخمية عمى الإيرادات  -3

 للإدارة العميا .
 تزيد عن سنة .)   ( شيريآ )   ( ربع سنوي )   ( نصف سنوي )   ( سنوي )   ( عن فترات 

 التحقق من تطبيق إجراءات الرقابة عمى المصروفات ويتم ذلك : -4
 )   ( شيريآ )   ( ربع سنوي )   ( نصف سنوي )   ( سنوي )   ( عن فترات تزيد عن سنة .

 التحقق من تطبيق إجراءات الرقابة عمى المصروفات الرأسمالية : ويتم : -5
 سنوي )   ( سنوي )   ( عن فترات تزيد عن سنة .)   ( شيريآ )   ( ربع سنوي )   ( نصف 

متابعة مستويات الدخل )الخسارة ( في نشاط الشركة واعداد التقارير اللازمة للإدارة العميا لاتخاذ ما  -6
 يمزم من إجراءات : 

 )   ( شيريآ )   ( ربع سنوي )   ( نصف سنوي )   ( سنوي )   ( عن فترات تزيد عن سنة .
لمخزينة وحسابات المصارف لمتأكد من سلامة أرصدتيا وعدم استغلاليا للإغراض  الجرد المفاجئ  -7

 الخاصة أو الاختلاس :
 )   ( شيريآ )   ( ربع سنوي )   ( نصف سنوي )   ( سنوي )   ( عن فترات تزيد عن سنة .

زون الجرد المفاجئ لممخازن لمتأكد من سلامة المخزون وسلامة إجراءات الصرف وعدم تعرض المخ -8
 للاستيلاء أو السرقة :

 )   ( شيريآ )   ( ربع سنوي )   ( نصف سنوي )   ( سنوي )   ( عن فترات تزيد عن سنة .
 الجرد المفاجئ للأصول الثابتة لمشركة وبالأخص السيارات لمتأكد من وجودىا وسلامتيا لأداء مياميا :  -9

 )   ( عن فترات تزيد عن سنة .)   ( شيريآ )   ( ربع سنوي )   ( نصف سنوي )   ( سنوي 
 الجرد المفاجئ لممعدات والأجيزة بالشركة لضمان وجودىا وسلامتيا لمتشغيل والاستخدام: -10

 )   ( شيريآ )   ( ربع سنوي )   ( نصف سنوي )   ( سنوي )   ( عن فترات تزيد عن سنة .
 متابعة أصول الشركة التشغيمية كالمحطات والمحولات وغيرىا : -11

 يريآ )   ( ربع سنوي )   ( نصف سنوي )   ( سنوي )   ( عن فترات تزيد عن سنة .)   ( ش
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 تقديم تقرير للإدارة العميا عن طريق المراجعة الداخمية عن التدفقات النقدية الداخمة : -12
 )   ( شيريآ )   ( ربع سنوي )   ( نصف سنوي )   ( سنوي )   ( عن فترات تزيد عن سنة .

 للإدارة العميا عن طريق المراجعة الداخمية عن التدفقات النقدية الخارجة :تقديم تقرير  -13
 )   ( شيريآ )   ( ربع سنوي )   ( نصف سنوي )   ( سنوي )   ( عن فترات تزيد عن سنة .

 تقديم تقرير للإدارة العميا يبين مدى تناسب التدفقات الخارجة مع التدفقات الداخمة : -14
 سنوي )   ( نصف سنوي )   ( سنوي )   ( عن فترات تزيد عن سنة .)   ( شيريآ )   ( ربع 

 متابعة سيولة الشركة بين الحين والأخر وتقديم تقارير دورية للإدارة العميا : -15
 )   ( شيريآ )   ( ربع سنوي )   ( نصف سنوي )   ( سنوي )   ( عن فترات تزيد عن سنة .

 لشركة :متابعة مستويات الأداء المالي والإداري با -16
 )   ( شيريآ )   ( ربع سنوي )   ( نصف سنوي )   ( سنوي )   ( عن فترات تزيد عن سنة .

 اعداد تقارير دورية عن مستويات الأداء تقدم للإدارة العميا : -17
 )   ( شيريآ )   ( ربع سنوي )   ( نصف سنوي )   ( سنوي )   ( عن فترات تزيد عن سنة .

 ختمفة بالشركة ومنافسة التجاوزات والأخطاء وتحديد المسببات:متابعة أعمال الإدارات الم -18
 )   ( شيريآ )   ( ربع سنوي )   ( نصف سنوي )   ( سنوي )   ( عن فترات تزيد عن سنة .

 متابعة التقارير المقدمة للإدارة العميا والتحقق من التزام الإدارات بمعالجة أوجو القصور : -19
 ( نصف سنوي )   ( سنوي )   ( عن فترات تزيد عن سنة .   )   ( شيريآ )   ( ربع سنوي )

يجاد  -20 إعداد تقارير دورية بنتائج فحص أعمال الإدارات المختمفة وتقديميا للإدارة العميا لمناقشتيا وا 
 الحمول :

 )   ( شيريآ )   ( ربع سنوي )   ( نصف سنوي )   ( سنوي )   ( عن فترات تزيد عن سنة .
 صيل استيلاك الكيرباء من العملاء متابعة منظومة تح -21

 )   ( شيريآ )   ( ربع سنوي )   ( نصف سنوي )   ( سنوي )   ( عن فترات تزيد عن سنة .
 كيف تتم عممية التحقق من فاعمية نظام الرقابة الداخمية . -22

الحالة المالية )   ( بإجراء اختبارات عمى تطبيق النظام )   ( من خلال التقارير الدورية  )   ( من خلال  
 لمشركة )   ( من خلال قدرة الشركة عمى تقديم خدماتيا )  ( أخرى )حدد(...........

 يتم التحقق من توفر عنصر فصل الوظائف وتحديد الواجبات والمسئوليات من خلال : -23
قرارات التكميف  )   (  اختبار الواجبات التي يقوم بيا الموظف )   ( من خلال التقارير الدورية )   (  من خلال

 )    (  من خلال بروز الأخطاء والتزوير )   ( أخرى )حدد ( ............
 التحقق من تطبيق إجراءات الرقابة عمى الإيرادات من خلال : -24

)   ( متابعة عمميات إثبات الإيرادات )   ( متابعة عمميات التحصيل )   ( متابعة عمميات إيداع الإيرادات اولآ 
 تحقيق مستوى جيد من الإيرادات )   ( أخرى )حدد( ........... بأول )   (

 أن تبين تقارير إدارة المراجعة أو التفتيش مستويات التغير في الإيرادات وأسبابيا. -25
 )    ( دائماً   )    ( عادةً   )     ( أحياناً  )    ( نادراً  )    ( مطمقاً  

 يق عناصر الرقابة الداخمية عمى المصروفات :أن تبين تقارير إدارة المراجعة مستوى تطب  -26
 )    ( دائماً   )    ( عادةً  )     ( أحياناً  )    ( نادراً  )    ( مطمقاً.

 أن تبين تقارير المراجعة الداخمية أو التفتيش التغير في المصروفات ومسبباتو:  -27
 )    ( مطمقاً .  )    ( دائماً   )    ( عادةً   )     ( أحياناً  )    ( نادراً  

أن تبين تقارير المراجعة الداخمية أو التفتيش مدى تناسب التغير في الإيرادات مع التغير في   -28
 المصروفات :
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 )    ( دائماً   )    ( عادةً   )     ( أحياناً  )    ( نادراً  )    ( مطمقاً . 
تفساراتنا فما ىو الوصف المناسب من خلال خبرتك بالشركة واستنادآ إلى ما ورد في إجابتكم عن اس -

 لنظام الرقابة الداخمية بشركتكم .
 )    ( فعال جدآ  )    ( فعال  )    ( متوسط  )    ( ضعيف )    ( غير فعال عمى الإطلاق. 

من خلال خبرتكم بنشاط الشركة وما قدمتموه من إجابات عن الاستفسارات ما ىو الوصف المناسب   -
 شركة الحالي وحالة الرقابة الداخمية بالشركة .لعلاقة مستوى أداء ال

 )     ( قوية جدآ  )     ( قوية   )     ( متوسطة  )    ( ضعيفة     )      ( ضعيفة جدآ .
 ما ىي الأسس التي يثبت عمييا ىذا الاعتقاد )حدد(  -

 ممحق )ج(
 قوائم التدفقات النقدية 
  2004قائمة التدفقات النقدية لعام 

 (180926,522)                                صافي الدخل )الخسارة (                                 
 113759,432+ مصروف الاستيلاك                                                                      

 (266519,548)                               المدينين آخر الفترة                 –+ المدينين أول الفترة 
 5101,228المخزون آخر الفترة                                               –+ المخزون أول الفترة  
 193958,566الدائنين أول الفترة                                                     –+ الدائنين آخر الفترة 

 3885,051اعتمادات مستنديو آخر الفترة                              –ت مستنديو أول الفترة + اعتمادا
    4116,156ارصده مدينة أخر الفترة                                            –ارصده مدينة أول الفترة 

 190619,686                       ارصده دائنة  أول الفترة                –ارصده دائنة  أخر الفترة  +
 11676663مخصصات أول الفترة                                            –+ مخصصات أخر الفترة  

 75670,814                                             صافي التدفقات النقدية من الأنشطة التشغيمية
 

 تثمارية:التدفقات النقدية من الأنشطة الاس
 (74457,982شراء  أصول ثابتة                                          )

 (19738,748مدفوعات مشروعات                                    ) –
 (20223,993مدفوعات عمرات                                        ) –
 (655,102)          استثمارات                                         –

صافي التدفقات النقدية من الأنشطة الاستثمارية                                                 
(1150750825) 

 التدفقات النقدية من الأنشطة التمويمية:
 37205,349  مساىمة الدولة                                                                              

 2291,547               _ سحب عمى المكشوف                                                        
 (924,765احتياطي تقييم                                                                                 )

 385720131                                             صافي التدفقات النقدية من الأنشطة التمويمية 
 ( 832088)                                                 صافي التدفقات النقدية                       

 من إعداد : الباحثان
  2005قائمة التدفقات النقدية لعام 
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 (210,598,811)                                             صافي الدخل )الخسارة (                     
  56657,011+ عجز مرحل                                                                                
 164,257,814+ مصروف الاستيلاك                                                                      

 28696,498                                              + عمرات                                       
 (62,897,79)                   المدينين آخر الفترة                                –+ المدينين أول الفترة 

 29693,792                                            المخزون آخر الفترة     –+ المخزون أول الفترة  
  339603,175الدائنين أول الفترة                                                     –+ الدائنين آخر الفترة 

 (29092,314اعتمادات مستنديو آخر الفترة                             ) –+ اعتمادات مستنديو أول الفترة 
    52023,734ارصده مدينة أخر الفترة                                            –ارصده مدينة أول الفترة 

 (216033,396ارصده دائنة  أول الفترة                                      ) –ارصده دائنة  أخر الفترة  +
 (56394,921)                                    مخصصات أول الفترة       –+ مخصصات أخر الفترة  

 959140792                                             صافي التدفقات النقدية من الأنشطة التشغيمية
 

 التدفقات النقدية من الأنشطة الاستثمارية:
 (135,630,568)شراء  أصول ثابتة                                          

 (14296,934مدفوعات مشروعات                                    )  –
 (91488,667مدفوعات عمرات                                        ) –
 (420,009استثمارات                                                  ) –
 

 (2418360178الاستثمارية                                       )صافي التدفقات النقدية من الأنشطة 
 التدفقات النقدية من الأنشطة التمويمية:

  86357,830                                                  مساىمة الدولة                            
 57695,104                                  _ سحب عمى المكشوف                                   

 1440700934                                    صافي التدفقات النقدية من الأنشطة التمويمية        
 ( 18500254)                                               صافي التدفقات النقدية                     

 احثانمن إعداد : الب
 

  2006قائمة التدفقات النقدية لعام 
 (185,121,271)                         صافي الدخل )الخسارة (                                        

 156,599,415                       + مصروف الاستيلاك                                            
 (4291,99)              أىلاك عمرات

 (260,580,565المدينين آخر الفترة                                                ) –+ المدينين أول الفترة 
 (9934,454المخزون آخر الفترة                                              ) –+ المخزون أول الفترة  
 253,410,329                                   الدائنين أول الفترة               –+ الدائنين آخر الفترة 

 (1554,996اعتمادات مستنديو آخر الفترة                             ) –+ اعتمادات مستنديو أول الفترة 
 ( 15,697,357)                                     ارصده مدينة أخر الفترة       –ارصده مدينة أول الفترة 

   62,116,831ارصده دائنة  أول الفترة                                         –ارصده دائنة  أخر الفترة  +
 (337,461مخصصات أول الفترة                                           ) –+ مخصصات أخر الفترة  
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 (53910519دفقات النقدية من الأنشطة التشغيمية                                             )صافي الت
 

 التدفقات النقدية من الأنشطة الاستثمارية:
 (217,447,363شراء  أصول ثابتة                                          )

 (19,983,746مدفوعات مشروعات                                    ) –
 19,595,325مدفوعات عمرات                                         –
 

 (21708350784)                                 صافي التدفقات النقدية من الأنشطة الاستثمارية       
 التدفقات النقدية من الأنشطة التمويمية:

 186254,631                                                                مساىمة الدولة               
 30952,503_ سحب عمى المكشوف                                                                       

 2172070134                                     صافي التدفقات النقدية من الأنشطة التمويمية         
 ( 60200169)                                             صافي التدفقات النقدية                         

 من إعداد : الباحثان
 
 

  2007قائمة التدفقات النقدية لعام 
 (195,438,200)                                               صافي الدخل )الخسارة (                   

      0+ عجز مرحل                                                                                        
  208,868,471                                             + مصروف الاستيلاك                         

 31,813,782                                                     رات                               + عم
 (341,559,984المدينين آخر الفترة                                                ) –+ المدينين أول الفترة 

 (20,890,595)                                  المخزون آخر الفترة            –+ المخزون أول الفترة  
 (765,223,14الدائنين أول الفترة                                                  ) –+ الدائنين آخر الفترة 

 (16,884,1اعتمادات مستنديو آخر الفترة                             ) –+ اعتمادات مستنديو أول الفترة 
 (15,377,332ارصده مدينة أخر الفترة                                         ) –ه مدينة أول الفترة ارصد

 (104,112,323ارصده دائنة  أول الفترة                                     ) –ارصده دائنة  أخر الفترة  +
  712,815                           مخصصات أول الفترة                  –+ مخصصات أخر الفترة  

 (740291059)                                             صافي التدفقات النقدية من الأنشطة التشغيمية
 

 التدفقات النقدية من الأنشطة الاستثمارية:
 ( 1728,870,685شراء  أصول ثابتة                                          )

 (16,670,657مدفوعات مشروعات                                    )  –
 (8,718,796مدفوعات عمرات                                        )  –
 

 (1075402600138)                   صافي التدفقات النقدية من الأنشطة الاستثمارية                   
 ة التمويمية:التدفقات النقدية من الأنشط

 1,695,161,892                                                    مساىمة الدولة                        
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 148,659,690_ سحب عمى المكشوف                                                                     
 1084308210582                                       صافي التدفقات النقدية من الأنشطة التمويمية    

 1502690854                                              صافي التدفقات النقدية                       
 من إعداد : الباحثان

 
  2008قائمة التدفقات النقدية لعام 

 (275,429,985افي الدخل )الخسارة (                                                                  )ص
 962,667,589                                                      + عجز مرحل                       

 147,454,790                              + مصروف الاستيلاك                                        
 27,791,942                                                    + عمرات                                

 419,650,051المدينين آخر الفترة                                                 –+ المدينين أول الفترة 
 (1,631,538المخزون آخر الفترة                                             ) –أول الفترة   + المخزون

 268,337,539الدائنين أول الفترة                                                   –+ الدائنين آخر الفترة 
  713,175                             اعتمادات مستنديو آخر الفترة   –+ اعتمادات مستنديو أول الفترة 

 ’ (536,039,082ارصده مدينة أخر الفترة                                       ) –ارصده مدينة أول الفترة 
 (1223,399,303)                             ارصده دائنة  أول الفترة        –ارصده دائنة  أخر الفترة  +

 3,923,567مخصصات أول الفترة                                            –لفترة  + مخصصات أخر ا
 (20506010255)                                          صافي التدفقات النقدية من الأنشطة التشغيمية

 
 التدفقات النقدية من الأنشطة الاستثمارية:
  211,604,925                      + بيع  أصول ثابتة                    

 ( 14,819,976مدفوعات مشروعات                                    )  –
 (87,971,566مدفوعات عمرات                                        )  –
 

 (10808130383)                               صافي التدفقات النقدية من الأنشطة الاستثمارية        
 التدفقات النقدية من الأنشطة التمويمية:

 84,558,353مساىمة الدولة                                                                              
  15,041,270     _ سحب عمى المكشوف                                                                

 9905990623                                     صافي التدفقات النقدية من الأنشطة التمويمية          
  281108                                                           صافي التدفقات النقدية                 

 من إعداد : الباحثان
 

 
  2009قائمة التدفقات النقدية لعام 

 (230,699,007صافي الدخل )الخسارة (                                                                  )
  390,530,565                                                             + عجز مرحل                

 289,123,685                                                                  + مصروف الاستيلاك    
  52,303,849                                                                + عمرات                   
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              221,324,886               المدينين آخر الفترة                                  –+ المدينين أول الفترة 
 (10,108,16المخزون آخر الفترة                                             ) –+ المخزون أول الفترة  
 102,105,447الدائنين أول الفترة                                                   –+ الدائنين آخر الفترة 

 42,165,802اعتمادات مستنديو آخر الفترة                           –مستنديو أول الفترة + اعتمادات 
 (281,861,836ارصده مدينة أخر الفترة                                       ) –ارصده مدينة أول الفترة 

 31,654,068                 ارصده دائنة  أول الفترة                     –ارصده دائنة  أخر الفترة  +
 (5,479,792مخصصات أول الفترة                                        ) –+ مخصصات أخر الفترة  

                      60100580507                                           صافي التدفقات النقدية من الأنشطة التشغيمية
 من الأنشطة الاستثمارية:التدفقات النقدية 

 (697,293,261مدفوعات شراء أصول ثابتة                          ) –
 (1300مدفوعات شراء استثمارات                               )  –

 ( 27,352,904مدفوعات مشروعات                                 )  –
 (59,203,203)          مدفوعات عمرات                             –
 

 (78501490368)                               صافي التدفقات النقدية من الأنشطة الاستثمارية        
 التدفقات النقدية من الأنشطة التمويمية:

  706,021,939مساىمة الدولة                                                                             
 650,000+ الحصول عمى قروض                                                                    
 (230,808,631_ سحب عمى المكشوف                                                                 ) 

   47508630308                           صافي التدفقات النقدية من الأنشطة التمويمية                 
   291.773.447                                         صافي التدفقات النقدية                         

 من إعداد : الباحثان                  
  2010قائمة التدفقات النقدية لعام  

 (362,823,706)                                     صافي الدخل )الخسارة (                             
 275,713,543+ مصروف الاستيلاك                                                                      

 72,236,769                                                                   + عمرات                
 (517,606,865المدينين آخر الفترة                                               ) –+ المدينين أول الفترة 

 (62,845,07المخزون آخر الفترة                                              ) –+ المخزون أول الفترة  
 497,046,913الدائنين أول الفترة                                                    –لدائنين آخر الفترة + ا

 (18,376,217اعتمادات مستنديو آخر الفترة                             ) –+ اعتمادات مستنديو أول الفترة 
 (   26,166,251)                                      ارصده مدينة أخر الفترة      –ارصده مدينة أول الفترة 

 69,919,328ارصده دائنة  أول الفترة                                          –ارصده دائنة  أخر الفترة  +
 (  655,237مخصصات أول الفترة                                             ) –+ مخصصات أخر الفترة  

         (7305560793)                                            في التدفقات النقدية من الأنشطة التشغيميةصا
 

 التدفقات النقدية من الأنشطة الاستثمارية:
 (386,853,064شراء  أصول ثابتة                                          )

 (16,276,966)              مدفوعات مشروعات                       –
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 (27,222,889مدفوعات عمرات                                        ) –
 (43003520919)                                   صافي التدفقات النقدية من الأنشطة الاستثمارية    

 التدفقات النقدية من الأنشطة التمويمية:
 351,378,412                                                                     مساىمة الدولة        

 45,362,557سحب عمى المكشوف                                                                      -
 (  650,000)              سداد قروض                                                                     

 39600900969                                    صافي التدفقات النقدية من الأنشطة التمويمية         
     (  10708180743)                                                  صافي التدفقات النقدية              

 
 من إعداد : الباحثان

 )ب(ممحق 
 التحميل الإحصائي

 النسبة العدد الاجابة البيان

.يوجد بالشركة نظام محاسبي جيد  
 0 0 لا
 100 25 نعم

.النظام المحاسبي يتضمن نظام رقابة جيد  
 24 6 لا
 76 19 نعم

.يتوفر بالنظام المحاسبي نظام مستندي متكامل لكل العمميات التي تتم داخل الشركة  
 4 1 لا
 96 24 نعم

.يتوفر بالنظام المحاسبي مجموعة دفترية متكاممة تظم اليوميات العامة والمساعدة والأستاذ العام  
 12 3 لا
 88 22 نعم

.يوجد نظام لمتقارير الدورية  
 20 5 لا
 80 20 نعم

.يتوفر بالنظام المحاسبي مجموعة متكاممة من سجلات الأستاذ المساعدة واليوميات المساعدة  
 8 2 لا
 92 23 نعم

.يتم إثبات عمميات الشركة المالية أولا بأول في الدفاتر والسجلات  
 76 19 لا
 24 6 نعم

.يوجد دليل متكامل بجميع حسابات الشركة  
 4 1 لا
 96 24 نعم

.التدفقات النقدية ( -الدخل  -تعد التقارير المالية الختامية في مواعيدىا المقررة ) الميزانية   
 96 24 لا
 4 1 نعم

.الداخميةيتوفر بالشركة إدارة أو دائرة لممراجعة   
 0 0 لا
 100 25 نعم

.يتوفر بالشركة محاسبين أو مراجعين داخمين مؤىمين  
 52 13 لا
 48 12 نعم

.تتوفر رقابة جيدة عمى التشغيل الآلي لمبيانات  
 36 9 لا
 64 16 نعم

تتوفر سياسة متابعة بالشركة لمجرد المفاجئ عن الأصول المختمفة خاصة النقدية والأصول الثابتة والأصول 
.التشغيمية  

 60 15 لا
 40 10 نعم

.يتضمن النظام المحاسبي الفصل بين الوظائف  
 44 11 لا
 56 14 نعم
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 الإنحراف المعياري المتوسط النسبة العدد الاجابة البيان م

 80 20 عمى فترات تزيد عن سنة التحقق من فاعمية نظام الرقابة الداخمية 1
1.600 1.225 

 20 5 ربع سنوي

2 
كيف تتم عممية التحقق من فاعمية نظام الرقابة 

 الداخمية

 16 4 أخرى
 8 2 من خلال الحالة المالية لمشركة 1.121 3.440

 76 19 من خلال التقارير الدورية

 92 23 عمى فترات تزيد عن سنة متابعة فصل الوظائف وتحديد الواجبات 3
1.320 1.108 

 8 2 شيري

4 
يتم التحقق من عنصر فصل الوظائف وتحديد 

 الواجبات والمسئوليات
 72 18 من خلال بروز الأخطاء والتزوير

2.280 0.458 
 28 7 من خلال قرارات التكميف

إجراءات الرقابة عمى الإيراداتالتحقق من تطبيق  5  

 4 1 أخرى

3.840 1.179 
 8 2 تحقيق مستوى جيد من الإيرادات

 28 7 متابعة عمميات إيداع الإيرادات أول بأول
 20 5 متابعة عمميات التحصيل

 40 10 متابعة عمميات إثبات الإيرادات

 متابعة منظومة استيلاك الكيرباء من العملاء 6

 28 7 عمى فترات تزيد عن سنة

2.160 1.028 
 44 11 سنويا

 12 3 عمى فترات متباعدة خلال السنة
 16 4 عمى فترات متقاربة

7 
تقدم إدارة المراجعة أو التفتيش تقارير عن تطبيق 

 عناصر الرقابة عمى الإيرادات للإدارة العميا

 40 10 عمى فترات تزيد عن سنة
 44 11 ربع سنوي 1.670 2.960

 16 4 شيري

8 
إن تبين تقارير المراجعة أو التفتيش مستويات 

 التغير في الإيرادات وأسبابيا

 52 13 عمى فترات تزيد عن سنة

2.480 1.661 
 4 1 سنوي

 32 8 ربع سنوي
 12 3 شيري

9 
التحقق من تطبيق إجراءات الرقابة عمى 

الرأسماليةالمصروفات   

 32 8 عمى فترات تزيد عن سنة

2.840 1.463 
 8 2 سنوي

 12 3 نصف سنوي
 40 10 ربع سنوي
 8 2 شيري

10 
أن تبين تقارير المراجعة مستوي تطبيق عناصر 

 الرقابة عمى المصروفات

 48 12 عمى فترات تزيد عن سنة

2.400 1.500 
 8 2 سنوي

 4 1 نصف سنوي
 36 9 ربع سنوي
 4 1 شيري

11 
أن تبين تقارير المراجعة أو التفتيش  التغير في 

 المصروفات ومسبباتو

 64 16 عمى فترات تزيد عن سنة

2.040 1.485 
 4 1 سنوي

 28 7 ربع سنوي
 4 1 شيري

12 
أن تبين تقارير المراجعة أو التفتيش  التغير مدى 

الإيرادات مع التغير في  تناسب التغير في
 المصروفات

 72 18 عمى فترات تزيد عن سنة

1.680 1.249 
 8 2 سنوي

 4 1 نصف سنوي
 12 3 ربع سنوي
 4 1 شيري

13 
متابعة مستويات الدخل ) الخسارة ( في نشاط 
الشركة واعداد التقارير اللأزمة للإدارة العميا 

 لاتخاذ ما يمزم

تزيد عن سنةعمى فترات   17 68 

1.680 1.180 
 12 3 سنوي

 8 2 نصف سنوي
 8 2 ربع سنوي
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 4 1 شيري

14 
الجرد المفاجئ لمخزينة وحسابات المصارف لمتأكد 
من سلامة أرصدتيا وعدم استغلاليا للإغراض 

 الخاصة أو الاختلاس

 36 9 عمى فترات تزيد عن سنة

1.840 0.943 
 56 14 سنوي

 4 1 ربع سنوي
 4 1 شيري

15 
الجرد المفاجئ لممخازن  لمتأكد من سلامة  المخزون 
وسلامة إجراءات الصرف وعدم تعرض المخزون 

 للاستيلاء أو السرقة

 28 7 غمى فترات تزيد عن سنة
1.720 0.458 

 72 18 سنوي

الجرد المفاجئ للأصول الثابتة لمشركة وبالأخص  16
لمتأكد من وجودىا وسلامتيا لأداء مياميا السيارات  

 28 7 عمى فترات تزيد عن سنة
1.720 0.458 

 72 18 سنوي

17 
الجرد المفاجئ لممعدات والأجيزة بالشركة لضمان 

 وجودىا وسلامتيا لمتشغيل والاستخدام

 60 15 عمى فترات تزيد عن سنة
 36 9 سنوي 0.583 1.440

 4 1 نصف سنوي

18 
متابعة أصول الشركة التشغيمية كالمحطات 

 والمحولات وغيرىا

 80 20 عمى فترات تزيد عن سنة

1.520 1.194 
 4 1 سنوي

 8 2 نصف سنوي
 8 2 شيري

19 
تقديم تقرير للإدارة العمياء عن طريق المراجعة 

 الداخمية عن التدفقات النقدية الداخمة

 80 20 عمى فترات تزيد عن سنة

1.560 1.227 
 4 1 سنوي

 12 3 ربع سنوي
 4 1 شيري

20 
تقديم تقرير للإدارة العمياء عن طريق المراجعة 

 الداخمية عن التدفقات النقدية الخارجة

 68 17 عمى فترات تزيد عن سنة

2.000 1.555 
 8 2 نصف سنوي
 12 3 ربع سنوي
 12 3 شيري

21 
للإدارة العميا تبين مدى تناسب تقديم تقارير 

 التدفقات الخارجة مع التدفقات الداخمة

 72 18 عمى فترات تزيد عن سنة

1.680 1.180 
 4 1 سنوي

 8 2 نصف سنوي
 16 4 ربع سنوي

22 
متابعة سيولة الشركة بين الحين والأخر وتقديم 

 تقارير دورية للإدارة العميا

 64 16 عمى فترات تزيد عن سنة

1.920 1.352 
 4 1 سنوي

 12 3 نصف سنوي
 16 4 ربع سنوي
 4 1 شيري

 متابعة مستويات الأداء المالي والإداري بالشركة 23

 80 20 عمى فترات تزيد عن سنة

1.600 1.323 
 4 1 سنوي

 8 2 ربع سنوي
 8 2 شيري

24 
الأداء تقدم اعداد تقارير دورية عن مستويات 

 للإدارة العميا

 72 18 عمى فترات تزيد عن سنة
 8 2 نصف سنوي 1.268 1.760

 20 5 ربع سنوي

25 
متابعة أعمال الإدارات المختمفة بالشركة ومنافسة 

 التجاوزات والأخطاء وتحديد المسببات

 52 13 عمى فترات تزيد عن سنة

2.440 1.557 
 4 1 نصف سنوي

سنويربع   10 40 
 4 1 شيري

26 
متابعة التقارير المقدمة للإدارة العميا والتحقق من 

 التزام الإدارات بمعالجة أوجو القصور

 80 20 عمى فترات تزيد عن سنة
 4 1 نصف سنوي 1.158 1.560

 16 4 ربع سنوي
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27 
اعداد تقارير دورية بنتائج فحص أعمال الإدارات 

يجاد المختمفة  وتقديميا للإدارة العميا لمناقشتيا وا 
 الحمول

 32 8 عمى فترات تزيد عن سنة

3.040 1.457 
 4 1 نصف سنوي
 60 15 ربع سنوي
 4 1 شيري

 الوصف المناسب لنظام الرقابة الداخمية 28

 8 2 غير فعال عمى الاطلاق

2.560 0.961 
 48 12 ضعيف
 28 7 متوسط
 12 3 فعال

 4 1 فعال جدا

29 
علاقة مستوى أداء الشركة الحالي وحالة الرقابة 

 الداخمية بالشركة

 8 2 ضعيفة جدا

4.280 1.339 
 8 2 ضعيفة
 4 1 متوسطة
 8 2 قوية

 72 18 قوية جدا

 لايوجد سبب أخر لانخفاض الأداء 30

 8 2 غير موافق بشدة

3.200 1.291 
موافقغير   8 32 

 8 2 محايد
 36 9 موافق

 16 4 موافق بشدة

31 
الأقسام المنضبطة بالتعميمات والموائح لديو أداء 

 أفضل
 84 21 موافق

4.160 0.374 
 16 4 موافق بشدة

32 
الأقسام التي بيا موظفين مؤىمين أكثر أدائيم 

 أفضل
 68 17 موافق

4.320 0.476 
 32 8 موافق بشدة

33 
الأقسام التي لايوجد بيا مخالفات ومشاكل ىي 

 الأقسام الأفضل من حيث الأداء
 68 17 موافق

4.320 0.476 
 32 8 موافق بشدة
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