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قواعد وإجراءات النشر في مجلة الدراسات الاجتماعية 

اأولًا: القواعد العامة:
بالن�سب��ة للبح��وث الت��ي تر�س��ل للن�س��ر في مجل��ة الدرا�س��ات الاجتماعي��ة الت��ي ت�س��در ع��ن جامع��ة العل��وم 

والتكنولوجيا اليمنية يرجى مراعاة القواعد الاآتية:
1. تقبل المجلة ن�سر البحوث باللغتين العربية والاإنجليزية، وذلك في مجالات العلوم الاقت�سادية والاإدارية 

والتربوية والعلوم الاإن�سانية والاإجتماعية الاأخرى، والتي تتوافر فيها ال�سروط الاآتية:
اأن يحتوي البحث على الاآتي:  اأ. 

Ԁ :مقدمة تتناول التالي  
ال�سابقة والدرا�سات  النظرية  الخلفية  	•

البحث ق�سية  م�سكلة/  	•
البحث اأ�سئلة  	•

البحث اأهداف  	•
البحث( نوع  )بح�سب  المعرفي  النموذج  	•

البحث( نوع  )بح�سب  البحث  فر�سيات  	•
البحث اأهمية  	•
البحث حدود  	•

الاإجرائية  التعريفات  	•
Ԁ منهجية البحث واإجراءاته  
Ԁ نتائج البحث ومناق�ستها  
Ԁ ا�ستنتاجات البحث  
Ԁ التو�سيات والمقترحات  

يكون البحث اأ�سيلًا، وتتوافر فيه �سروط البحث العلمي المعتمد على الاأ�سول العلمية والمنهجية المتعارف   ب. 
عليها في كتابة البحوث الاأكاديمية.

اأن يك��ون البح��ث مكتوب��اً بلغة �سليم��ة، ومراعياً لقواع��د ال�سبط ودق��ة الر�سوم والاأ�س��كال – اإن وجدت   ج. 
– ومطبوع��اً عل��ى نظام )OFFICE( ببن��ط )16( وبخط )Traditional Arabic(، واألا تزيد 

�سفحات البحث عن )30( �سفحة مت�سمنة المراجع.
يج��ب اأن تك��ون الج��داول والاأ�س��كال مدرج��ة في اأماكنه��ا ال�سحيح��ة، واأن ت�سم��ل العناوي��ن والبيان��ات   د. 

الاإي�ساحية ال�سرورية، ويُراعى اأن لا تتجاوز اأبعاد الاأ�سكال والجداول حجم ال�سفحة )11 �سم(. 
اأن يكون البحث ملتزماً بدقة التوثيق، وح�سن ا�ستخدام المراجع على النحو الاآتي: ه�. 

Ԁ  يك��ون الاإ�ست�سهاد في متن البحث بذكر الاإ�سم الاأخ��ر للموؤلف و�سنة الن�سر بين قو�سين مثل العمران  
)2006( اأو )العم��ران، 2006(، وفي حالة وج��ود موؤلفين فيذكر الاإ�سم الاأخر للموؤلفين، ثم �سنة 
الن�س��ر مث��ل )خور�سي��د ويو�س��ف، 2009(، وعند وج��ود ثلاثة اإلى خم�س��ة موؤلفين فيذك��ر الاإ�سم 
الاأخ��ر لجميع الموؤلف��ين عند اأول ا�ست�سهاد مث��ل )كين، هيث و�سندريت��و، 2002(، وعند الا�ست�سهاد 
بنف���ص المرج��ع مرة اأخ��رى في البحث فاإنه يكتب ا�سم الموؤلف الاأول متبوع��ا بكلمة واآخرون ثم �سنة 
الن�س��ر مث��ل )كين واآخ��رون، 2005(، وعند وج��ود اأكثر من خم�س��ة موؤلفين فيذك��ر الاإ�سم الاأخر 
للموؤل��ف الاأول متبوعا بكلمة واآخرون ثم �سن��ة الن�سر،وفي حالة الاإقتبا�ص الن�سي يتم اإ�سافة رقم 

ال�سفحة بعد اإ�سم الموؤلف و�سنة الن�سر مثل )الحاوري، 2016، 217(.
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Ԁ  يراع��ى اأن تك��ون قائم��ة المراجع في نهاية البحث وف��ق التوثيق المتبع في الجمعي��ة الاأمريكية لعلم 
النف���ص )APA(، وتحت��وي عل��ى جميع المراج��ع التي ا�ست�سهد به��ا في متن البح��ث، وترتب ترتيبا 
اأبجدي��اً م��ع ت��رك م�ساف��ة ب��ين كل مرجع وال��ذي يلي��ه، وتاأت��ي المراجع العربي��ة اأولا ث��م المراجع 

الاأجنبية بعدها، وتذكر بيانات المراجع على النحو الاآتي:
ӽ :عند ا�ستخدام الكتب بو�سفها مراجع للبحث  

يتم كتابة ا�سم الموؤلف كاملًا )اللقب ثم بقية الاإ�سم( ثم يو�سع تاريخ الن�سر بين حا�سرتين، يلي ذلك 
عنوان الكتاب بخط مائل، ورقم الطبعة، ويلي ذلك ذكرمكان الن�سر، وا�سم دار الن�سر.

Ԁ :اأمثلة 
اآرم�س��ترونج، ثوما���ص )2006(، ال��ذكاءات المتع��ددة في غرف��ة ال�س��ف، الطبع��ة الثانية، ترجم��ة مدار�ص 

الظهرانالاأهلية، ال�سعودية: دار الكتاب التربوي.
ال�سوكاني،محم��د ب��ن علي بن محمد اليمن��ي )1413ه��� - 1993م(، نيل الاأوطار، الطبع��ة الاأولى، تحقيق 

ع�سام الدين ال�سبابطي، م�سر: دار الحديث. 
Gradner, H. (2005). Multiple Intelligence New Horizons. New York: Basic 

book.
ӽ :عند ا�ستخدام الدوريات )المجلات( بو�سفها مراجع للبحث  

يُذك��ر ا�س��م �ساحب المقالة كاملًا )اللقب ثم بقية الاإ�سم( ، ثم تاريخ الن�سر بين حا�سرتين، ثم عنوان 
المقالة، ثم ذكر ا�سم المجلة بخط مائل، ثم رقم المجلد، ثم رقم العدد ورقم ال�سفحات. 

Ԁ :اأمثلة  
العم��ران، جيه��ان )2006(، ال��ذكاءات المتع��ددة للطلبةالبحريني��ين في المرحل��ة الجامعي��ة وفق��اً للن��وع 
والتخ�س�ص الاأكاديمي .. هل الطالب المنا�سب في التخ�س�ص المنا�سب؟ مجلة العلوم التربوية والنف�سية، 

.45-13 ،)3(7

Rabiee, F. (2007). Focus-group interview and data analysis. Proceedings of 
the Nutrition Society, 63(4), 655-660.

2.األا يكون البحث قد �سبق ن�سره اأو قُدم للن�سر في اأي جهة اأخرى
3.تحتفظ المجلة بحقها في اإخراج البحث واإبراز عناوينه بما يتنا�سب واأ�سلوبها في الن�سر.

4.عم��ل ملخ���ص للبح��ث في ح��دود ) 150– 200 كلمة( باللغة العربي��ة اأو الاإنجليزية )ح�س��ب اللغة التي 
ق��دم به��ا البح��ث(، بحيث ي�ستمل على ق�سي��ة/ م�سكلة البحث، ه��دف البحث، منهج البح��ث، واأهم النتائج 

والاإ�ستنتاجات.
5.عمل كلمات مفتاحية للبحث )3–5 كلمات(، تلي ملخ�ص البحث مبا�سرة.

6.عم��ل ترجم��ة لعنوان وملخ�ص البحث باللغة الانجليزية اإن كان البحث باللغة العربية، وعنوان وملخ�ص 
باللغة العربية اإن كان البحث باللغة الانجليزية، بالاإ�سافة اإلى ترجمة الكلمات المفتاحية.
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ثانياً: اإجراءات التقديم للن�سر:
1. تُر�سل البحوث والدرا�سات وجميع المرا�سلات المتعلقة بالمجلة اإلى العنوان التالي:

الجمهورية اليمنية �� �سنعاء �� �ص. ب : 13064
ق�سم البحث العلمي والن�سر – عمادة الدرا�سات العليا والبحث العلمي   

جامعة العلوم والتكنولوجيا
اأو على تلفون الجامعة: 373237/ 1 /00967 تحويلة )6137(

jss@ust.edu :البريد الاإلكتروني
Website: https://ust.edu/ojs/index.php/JSS

اأعلاه. المجلة  اإيميل  على  البحث  من  الكترونية  ن�سخة  تُر�سل   .2
البحث.  من  الاأولى  ال�سفحة  في  ومجاله   ، عمله  ومكان  العلمي،  ولقبه  الباحث  ا�سم  يظهر  اأن  ينبغي   .3

يرفق بالبحث موجز لل�سرة الذاتية للباحث، مت�سمناً عنوان الباحث بالتف�سيل، واأرقام هواتف المنزل   .4
والعمل والفاك�ص – اإن وجد – لكي ي�سهل التوا�سل مع الباحث عند ال�سرورة.

الباحث. قبل  من  موقع  البحث  باأ�سالة  اإقرار  بالبحث  يرفق   .5
مين م��ن ذوي الاخت�سا�ص في مجال البحث، ويتم  في حال��ة قب��ول البح��ث مبدئياً، يتم عر�سه على مُحكَّ  .6
اختياره��م ب�سري��ة تام��ة، ولا يُعر���ص عليه��م ا�س��م الباح��ث اأو بيانات��ه، وذلك لاإب��داء اآرائه��م حول مدى 
اأ�سال��ة البحث، وقيمته العلمية، ومدى التزام الباحث بالمنهجية المتعارف عليها، ويطلب من المحكم تحديد 

مدى �سلاحية البحث للن�سر في المجلة من عدمها. 
�� من تاريخ الا�ستلام  �� على الاأكثر  للن�سر من عدمها خلال �سهرين  يُخطَر الباحث بقرار �سلاحية بحثه   .7

للبحث. 
في حال��ة ورود ملاحظ��ات م��ن المحكّمين، تُر�سل تلك الملاحظات اإلى الباحث لاإجراء التعديلات اللازمة   .8

بموجبها، على اأن تعاد للمجلة خلال مدة اأق�ساها اأ�سبوعين.
الباحثين. اإلى  تعاد  لا  ن�سرها  على  الموافقة  تتم  لم  التي  الاأبحاث   .9

بحوثهم. فيه  المن�سور  المجلة  عدد  من  واحدة  ن�سخة  المن�سورة  البحوث  اأ�سحاب  يمنح   .10
للمجلة. الن�سر  حقوق  جميع  توؤول   .11

ثالثاً: ر�سوم الن�سر في المجلة:
تتقا�سى المجلة مقابل ن�سر البحوث الر�سوم الاآتية: 

$( مائة وخم�سون دولاراً اأمريكياً. المر�سلة من خارج الجمهورية اليمنية )150   .1
المر�سلة من داخل الجمهورية اليمنية )20.000( ع�سرون األف ريال يمني.  .2

المقدمة من باحثي جامعة العلوم والتكنولوجيا اليمنية مجاناً.  .3
ملاحظة: هذه الر�سوم غر قابلة للاإرجاع �سواءً تم قبول البحث للن�سر اأو لم يتم.

رابعاً: مواقع فهر�سة المجلة:
المجلة مفهر�سة في المواقع التالية:

  .1
  .2

OAIster .3
توؤول كافة حقوق الن�سر اإلى المجلة

الاأبحاث المن�سورة في هذه المجلة تعبّر عن اآراء اأ�سحابها ولا تعب�ر بال�سرورة عن راأي المجلة اأو الجامعة 
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د. عبد اللطيف م�سلح محمد عاي�ص            اأ. محمد اأحمد محمد المطاع
المجلد الثالث والع�صرون  العدد )3(، �صبتمبر 2017م

https://doi.org/10.20428/JSS.23.3.1

د. عبد اللطيف م�سلح محمد عاي�ص)1،*(       
اأ. محمد اأحمد محمد المطاع2

1 اأ�صتاذ اإدارة الأعمال الم�صارك – كلية العلوم الإدارية – جامعة العلوم والتكنولوجيا

2 الموؤ�ص�صة العامة للات�صالت اليمنية

paqaa@ust.edu :عنوان المرا�صلة *

ج����ودة نظ����م المعلوم����ات الإداري����ة وأثرها في 
أداء العاملين في المؤسس����ة العامة للاتصالات 

اليمنية



مجلة الدراسات الاجتماعية2

د. عبد اللطيف م�سلح محمد عاي�ص            اأ. محمد اأحمد محمد المطاع             
المجلد الثالث والع�صرون  العدد )3(، �صبتمبر 2017م 

https://doi.org/10.20428/JSS.23.3.1

جودة نظم المعلومات الإدارية وأثرها في أداء العاملين في المؤسسة 
العامة للاتصالات اليمنية

الملخص:
رغم اهتمام الكثر من المنظمات بتطوير اأنظمة معلوماتها اإلا اأن بع�ص المنظمات لم تُعط هذا المو�سوع الاهتمام 
ال��كافي ومنه��ا المنظمات اليمنية، وهذا ما لاحظ��ه الباحثان من خلال تعاملهما مع بع���ص تلك المنظمات، وتُعد 
الموؤ�س�س��ة العام��ة للات�سالات اليمنية اإح��دى هذه المنظمات، حي��ث لوحظ من خلال الزي��ارات الا�ستطلاعية 
لبع���ص الوح��دات الاإداري��ة المعنية بتطبيق نظ��م المعلومات الاإداري��ة في الموؤ�س�سة وجود �سع��ف في بع�ص اأبعاد 
اأداء العامل��ين في الموؤ�س�س��ة، وقد يكون ذلك راجعا اإلى م�ستوى جودة نظ��م المعلومات الاإدارية فيها، وقد هدفت 
الدرا�سة اإلى معرفة اأثر جودة نظم المعلومات الاإدارية في اأداء العاملين في الموؤ�س�سة العامة للات�سالات اليمنية، 
وق��د تكون مجتمع الدرا�سة من جميع م�ستخدمي نظ��م المعلومات الاإدارية في الموؤ�س�سة والبالغ عددهم )117( 
موظف��اً وموظف��ة، اأما عينة الدرا�سة فق��د تم الاعتماد على طريقة الح�سر ال�سام��ل، واعتمدت الدرا�سة على 
المنهج الو�سفي التحليلي، وتم جمع البيانات الميدانية عن طريق ا�ستبانة تم ت�سميمها لقيا�ص اأهداف الدرا�سة 
واختب��ار فر�سياته��ا، وق��د تم تحلي��ل البيان��ات با�ستخدام برنام��ج الحزم��ة الاإح�سائية للعل��وم الاجتماعية 
)SPSS(، حي��ث تم ا�ستخ��دام الاأ�ساليب الاإح�سائي��ة الو�سفية لو�سف بيانات الدرا�س��ة، وا�ستخدام الاأ�سلوب 
الاإح�سائ��ي الا�ستدلالي لقيا�ص اأه��داف الدرا�سة واختبار فر�سياتها، وقد تو�سلت الدرا�سة اإلى اأن م�ستوى كل 
م��ن ج��ودة نظم المعلومات الاإدارية، واأداء العامل��ين في الموؤ�س�سة كان عاليا، واأن هناك اأثرا اإيجابيا لجودة نظم 

المعلومات الاإدارية في اأداء العاملين في الموؤ�س�سة.

الكلمات المفتاحية: جودة نظم المعلومات الاإدارية، اأداء العاملين، الموؤ�س�سة العامة للات�سالات اليمنية.
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Quality of Management Information Systems and  the 
Effect on the Employees’ Performance at the Yemeni Public 

Telecommunication Corporation

Abstract:

In spite of the fact that many organizations are interested in the development 
of information systems, some other organizations have not given sufficient 
attention to this issue, including Yemeni organizations. This has been 
observed by the researchers  when dealing with some of these organizations. 
The Yemeni Public Telecommunications Corporation is one of them, where it 
was observed, during exploratory visits, that some of the administrative units 
concerned with the application of management information systems in the 
organization have certain weaknesses in some aspects of the employees’ 
performance in the organization; and this may be due to the quality level 
of their management information systems. This study aimed to evaluate the 
effect of the quality of management information systems on the employees’ 
performance that was applied on the Public Telecommunication Corporation 
(PTC). The population of the study included all users of management 
information systems in the PTC totaling (117) employees. Since their number 
was, to some extent, small, they were selected to be the study sample. To 
achieve the objectives of the study, the descriptive and analytical method 
was used. A questionnaire was developed and validated to collect the 
data and measure the study objectives and to test its hypotheses. The SPSS 
statistical pakage was used to analyze the data. The study revelaed a set of 
conclusions; the most important of which was that the level of both the quality 
of management information systems and the performance of employees in 
the Yemeni Public Telecommunications Corporation was high. Moreover, 
the quality of management information systems has a positive effect on the 
employees’ performance in the PTC. 

Keywords: Quality of management information systems, Employees’ 
performance, Yemeni Public Telecommunications Corporation.
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1-  المقدمة:
1-1 الخلفية النظرية للدرا�سة:

1-1-1 نبذة عن الموؤ�س�سة العامة للات�سالات اليمنية:
الموؤ�س�س��ة العام��ة للات�س��الات اليمنية هي موؤ�س�س��ة عامة ذات طابع اقت�س��ادي مملوكة ملكي��ة كاملة للدولة، 
تم اإن�ساوؤه��ا �سن��ة 1981، وتتمت��ع ب�سخ�سي��ة اعتباري��ة م�ستقل��ة ا�ستق��لالًا مالي��اً واإداري��اً، وتخ�س��ع لاأحكام 
القان��ون رق��م )20( ل�سن��ة 1981م والخا���ص باإن�سائه��ا والقان��ون رق��م )38( ل�سن��ة 1991م ب�س��اأن القان��ون 
الاأ�سا�س��ي للات�س��الات ال�سلكي��ة واللا�سلكي��ة وتعديلات��ه، وتعم��ل تح��ت اإ�س��راف وزارة الات�س��الات وتقني��ة 
 المعلوم��ات، ومقره��ا الرئي�س��ي باأمان��ة العا�سم��ة �سنع��اء ولديه��ا 23 فرع��ا في جمي��ع محافظ��ات الجمهوري��ة 
)http://www.ptc.gov.ye(. ويبل��غ اإجم��الي ع��دد موظف��ي الموؤ�س�سة في المركز الرئي�س��ي وفروعها حتى 

تاريخ 8 - 2016م )8421( موظفا وموظفة )ق�سم المعلومات الاإدارية في الموؤ�س�سة، 2016(.
تق��دم الموؤ�س�س��ة العام��ة للات�سالات اليمنية م��ن خلال ال�س��ركات التابعة له��ا خدمات الات�س��الات وتقنياتها 
المختلف��ة اإلى كاف��ة �سرائح المجتم��ع في مختلف التجمعات ال�سكاني��ة في الريف والح�سر على ح��د �سواء، وبما 
يكف��ل ح��ق كل مواط��ن اأف��راداً اأو جماعات اأو قطاع��ات في الح�سول عل��ى خدمات ات�س��الات وتكنولوجيا وبما 

يتوافق مع المتغرات العالمية والتطور التكنولوجي والمعرفي في مجال الات�سالات وتقنية المعلومات.
1-1-2 جودة نظم المعلومات الاإدارية:

 اأ-  مفهوم نظم المعلومات الاإدارية:
لق��د عرّف العم��اج )2010، 10( نظام المعلوم��ات الاإدارية باأنه "مجموعة متما�سكة م��ن الاأجزاء المتكاملة 
الت��ي تنج��ز عمليات ت�سغي��ل البيانات لتحقيق احتياج��ات الاإدارة م��ن المعلومات لا�ستخدامه��ا في اأغرا�ص 
التخطي��ط والرقابة والعمليات الاإداري��ة الاأخرى"، بينما عرّف��ه Stair وReynoldsا)2001، 22( باأنه 
"مجموع��ة منظم��ة من النا�ص، والاإجراءات، والبرامج، وقواعد البيانات، والاأجهزة الم�ستخدمة لتزويد 
المعلوم��ات الروتيني��ة للمديري��ن و�سناع الق��رارات"، في حين عرّف��ه البرزنجي وجمع��ة )2013، 65( باأنه 
"اأنظمة معلومات تخت�ص بمعالجة وت�سغيل العمليات الاإدارية في المنظمة، بغية تقديم معلومات ت�ساعد 
الاإداري��ين وم�ستخدم��ي النظام عل��ى اتخاذ القرارات الر�سي��دة، والقيام بواجباتهم م��ن تخطيط وتنظيم 

وتوجيه ورقابة وبكفاءة وفاعلية".
 ويرى الباحثان اأن تعريف البرزنجي وجمعة )2013، 65( هو الاأن�سب والاأقرب لنظام المعلومات الاإدارية 
ك��ون نظ��م المعلومات الاإدارية هي نوع من اأن��واع نظم المعلومات التي �سممت لخدم��ة وم�ساعدة الاإداريين في 

اإنجاز اأعمالهم من خلال تقديم المعلومات اللازمة وال�سرورية للقيام بواجباتهم.
 ب- اأهداف واأهمية نظم المعلومات الاإدارية: 

�سع��ت العدي��د من المنظمات اإلى تطوير نظم المعلوم��ات الاإدارية بهدف زيادة الكف��اءة ورفع م�ستوى الاأداء 
وب�س��كل ع��ام تح�س��ين الاإنتاجي��ة والج��ودة في المنظم��ة، وق��د �ساعدت ه��ذه النظ��م المنظمات عل��ى البقاء 
والا�ستمرار في ظروف المناف�سة ال�سديدة، اإ�سافة اإلى القدرة على تحقيق اأهدافها، وي�ستمد نظام المعلومات 
الاإداري��ة اأهميت��ه م��ن المعلومات الت��ي تمثل م��ورداً حيوياً ت�سعى المنظم��ات من خلاله��ا اإلى البقاء وتحقيق 

الاأهداف والتفوق، ويمكن اإبراز اأهمية نظم المعلومات الاإدارية من خلال الاآتي )األ مراد، 2012، 225(:
تزايد حجم المنظمات وتعقد مهامها.  )1

توفر البيانات اللازمة ومعالجتها في الوقت المنا�سب وبدقة عالية وبما يلائم احتياجات متخذي القرار.  )2
التطور الكبر في الاإدارة وزيادة نفقات البحث والتطوير واإحداث تطور مماثل في الو�سائل الم�ستخدمة.  )3

بروز وظهور ظاهرة الاقت�ساد العالمي والتحول في اقت�ساديات ال�سناعة كالقاعدة المعرفية/المعلوماتية.   )4
ظهور ما ي�سمى بالمنظمة الرقمية، حيث يتم اإنجاز العمل بوا�سطة ال�سبكات.  )5
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 ج- مكونات نظم المعلومات الاإدارية:
ي��رى الح�سنية )2002، 56( اأن مكونات نظ��م المعلومات الاإدارية خم�سة، وتتمثل في الاأجهزة، البرمجيات، 
قواع��د البيان��ات، الاإجراءات، الاأفراد. وق��د اأ�ساف الرواحنة )2013، 17( مكون��ين هما البنية التحتية 
الت��ي تتمث��ل بالتمديدات الاأ�سا�سية )كابلات( بين الحا�سب��ات و)SERVERS( التي تتحكم وت�سهل عملية 
نق��ل البيان��ات، والمكون الاآخر �سبك��ة الات�سالات بين هذه الحوا�سيب، �سواء كانت قن��وات ات�سال اأو اإنترنت 
لت�سهيل ربط الحوا�سيب الواقعة في اأماكن جغرافية متباعدة مع بع�سها بع�ص، ويتفق الباحثان مع اإ�سافة 
هذين المكونين لاأهميتهما في ربط اأنظمة المعلومات ببع�سها وت�سهيل انتقال البيانات والمعلومات فيما بينها.

د- مفهوم جودة نظم المعلومات الاإدارية:
اإن م�ساهم��ة نظ��م المعلومات في اأعمال ون�ساطات المنظمات وتح�سين كف��اءة اأداء العاملين وتحقيق الاأهداف 
تعتم��د ب�س��كل رئي�س��ي على مدى جودة ه��ذه النظم، وذلك من حي��ث توفر مجموعة م��ن الخ�سائ�ص، حيث 
اإن توف��ر تل��ك الخ�سائ���ص تمكن النظ��ام من تق��ديم المعلومات وفقاً لاعتب��ارات التوقي��ت المنا�سب والجودة 
المطلوب��ة، اإ�ساف��ة اإلى التكلفة المعقولة والمرونة اللازمة، وكل ذلك �س��روري لنجاح المنظمات، اأما اإذا كانت 
جودة نظام المعلومات �سعيفة اأو اأقل من الم�ستوى المطلوب، فاإن ذلك �سيوقع الاإدارة والم�ستخدمين في م�سكلات 
عديدة، ويرى كل من Somers ،Wong وGorlaا)2010، 212( اأن "قيا�ص جودة النظام يتم من خلال 
ت�س��ع مزاي��ا ه��ي: �سهولة الا�ستخ��دام، �سهولة التعل��م، متطلب��ات الم�ستخدم، مي��زات النظام، دق��ة النظام، 

المرونة، التطور، التكامل، والتخ�سي�ص".
ولذل��ك  فيه��ا،  الج��ودة  م�ست��وى  يتحق��ق  الاإداري��ة  المعلوم��ات  نظ��م  في  الخ�سائ���ص  ه��ذه  توف��ر  وبق��در 
تع��رّف ج��ودة نظ��م المعلوم��ات الاإداري��ة باأنها"الخ�سائ���ص المرغوب��ة لنظ��ام المعلوم��ات، على �سبي��ل المثال 
 �سهول��ة الا�ستخ��دام، مرون��ة النظ��ام، موثوقي��ة النظ��ام، �سهول��ة التعل��م، والتط��ور وزم��ن الا�ستجاب��ة"
فق��د   )142  ،2012( و�س��لاح  روم��ي  اأم��ا   .)Al-Mamary, Shamsuddin & Aziati, 2014, 8(
عرّف��ا جودة النظ��ام ب�اأنه "خ�سائ���ص النظام المتمثل��ة بالثقة بنظ��ام المعلومات، و�سهولة التعل��م، و�سهولة 

الا�ستخدام، وقابلية التحكم بواجهة الم�ستخدم، والمرونة، والتكامل مع الاأنظمة الاأخرى".
ولاأغرا���ص ه��ذه الدرا�سة يمكن تعريف جودة نظم المعلومات الاإدارية باأنه��ا اأبعاد اأو خ�سائ�ص جودة نظم 
المعلومات الاإدارية والمتمثلة في ال�سرعة، الدقة، المرونة، الموثوقية، الملاءمة، الب�ساطة و�سهولة الفهم، اأمن 

البيانات والمعلومات.
ه�- اأهمية جودة نظم المعلومات الاإدارية: 

تع��ود اأهمي��ة جودة نظم المعلوم��ات الاإدارية لما لها من تاأث��ر في اأداء العاملين على النظ��ام نف�سه، حيث اإن 
ج��ودة نظ��م المعلومات الاإدارية قد يكون لها تاأثرا في كل من �سرعة وج��ودة وكمية الاإنجاز لدى العاملين، 
بالاإ�ساف��ة اإلى دوره��ا الفعال في عملية �سنع واتخاذ القرارات، وكل ذل��ك يوؤثر في نهاية المطاف في تحقيق 

اأهداف المنظمة.
كم��ا ت��برز اأهمية ج��ودة نظم المعلوم��ات الاإدارية من خلال ج��ودة مخرجاتها اأي اأن ج��ودة المعلومات التي 
تقدمه��ا للم�ستفي��د م��ن حيث دقته��ا وموثوقيته��ا وملاءمتها لاتخ��اذ القرار توؤث��ر في ج��ودة المخرجات اأو 

النتائج.
و- اأبعاد جودة نظم المعلومات الاإدارية: 

اإن ج��ودة المنت��ج تتوقف على �سمولها مجموعة من الاأبعاد يعبر عنها في �سكل خ�سائ�ص اأو موا�سفات، حيث 
يمتلك المنتج اأبعاداً )خ�سائ�ص( متعددة تتعلق بالجودة، يمكن من خلالها الحكم على م�ستوى جودته.

 وبم��ا اأن نظ��م المعلوم��ات الاإداري��ة تُعتبر منتج��ا يت�سمن العديد من الخدم��ات، فاإن لدي��ه خ�سائ�ص تميزه 
وترف��ع م�ست��وى جودت��ه، وقد ع��رف محم��د )2016، 94( خ�سائ���ص جودة نظ��م المعلوم��ات باأنها "مجموع 
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ال�سف��ات والخ�سائ�ص لمنتج البرمجيات التي توؤثر على قدرته��ا على اأداء عملها وفقا لمتطلبات واحتياجات 
الم�ستفيد".

 وق��د بين��ت درا�سة رومي و�س��لاح )2012، 143(، "اأن اأبعاد جودة الخدم��ات الاإلكترونية تتمثل في �سهولة 
الا�ستخدام، والثقة في النظام، والا�ستجابة ال�سريعة، واأمن المعلومات، وال�سخ�سية، واأ�سارت هذه الدرا�سة 

اإلى اأن هذه الاأبعاد ترتبط بجودة نظم المعلومات، وجودة المعلومات نف�سها".
 وم��ن خ��لال الاأدبيات التي اطلع عليها الباحثان بغر�ص البحث عن اأبعاد اأو خ�سائ�ص جودة نظم المعلومات 
الاإداري��ة فلم يجدا اأبع��اداً اأو خ�سائ�ساً للجودة تتعل��ق بنظم المعلومات الاإدارية، وذل��ك رغم اأن تعريفات 
ج��ودة نظ��م المعلوم��ات الاإداري��ة الت��ي اأورده��ا بع���ص الكت��اب والباحثين والت��ي تم التط��رق اإليه��ا �سابقاً 
في ه��ذه الدرا�س��ة ق��د ت�سمن��ت بع�ص ه��ذه الخ�سائ�ص، ول��ذا فقد لج��اأ الباحث��ان اإلى الدرا�س��ات ال�سابقة 
 لتحدي��د اأه��م اأبع��اد جودة نظ��م المعلوم��ات الاإدارية، والت��ي من اأهمه��ا درا�س��ات كل من زويل��ف )2015(، 
م��راد )2012(،  األ  الرواحن��ة )2013(،  ال�س��رن )2013(،  اأحم��د )2013(،  Ali وYounesا)2013(، 
روم��ي و�س��لاح )2012(، اإدمون واإدم��ون )2010(، النواي�س��ة )2009(، Platisa وBalabanء)2009(، 
قاع��ود )2007(، اأب��و �سبت )2005(، و�سيام ويو�س��ف )2005(، حيث يوجد اتفاق نوع��اً ما بين الباحثين 
ح��ول مجموع��ة من اأبع��اد جودة نظ��م المعلوم��ات الاإداري��ة اأو خ�سائ�سه��ا المتمثل��ة في )ال�سرع��ة، الدقة، 
 المرون��ة، الموثوقية، الملاءمة، الب�ساطة و�سهولة الفهم(، حيث ح�سلت هذه الاأبعاد على تكرار تراوح مابين 
)5 - 10(. ول��ذا فاإن الباحثين �سيعتم��دان في درا�ستهما على هذه الاأبعاد/الخ�سائ�ص، اإ�سافة اإلى بُعد اأمن 
البيان��ات والمعلوم��ات، وذلك لاأهمي��ة هذا البُعد في الحفاظ عل��ى موارد المنظمة المعلوماتي��ة، وبالتالي فاإن 

اأبعاد جودة نظم المعلومات الاإدارية التي اعتمد عليها الباحثان في درا�ستهما هي على النحو الاآتي:
ال�سرع��ة: يُع��د الح�س��ول عل��ى المعلوم��ات في الوق��ت المنا�س��ب دون تاأخ��ر عام��لًا مهم��اً في ج��ودة نظ��م   )1
المعلوم��ات الاإداري��ة، "لاأن التاأخ��ر في الح�س��ول عل��ى المعلوم��ات يوؤث��ر في فائدته��ا ويقلل م��ن اأهميتها، 
حت��ى ل��و كانت بم�ستوى ج��ودة ع��ال" )ال�س��رن، 2013، 125(، وتعن��ي ال�سرعة زمن ا�ستجاب��ة النظام 
اأي ط��ول الوق��ت اأو الف��ترة الت��ي ياأخذه��ا النظ��ام لي�ستجي��ب لتعليمات واأوام��ر الم�ستخ��دم في معالجة 
 الطلب��ات المدخل��ة اإلى النظ��ام فكلم��ا طال زم��ن الا�ستجابة قل��ت درجة ر�س��ا الم�ستخدمين ع��ن النظام 

.)Al-Mamary et al., 2014, 8(
الدق��ة: وتعن��ي "اأن تكون المعلومات خالية م��ن الاأخطاء والتحيز لاأن عدم توف��ر الدقة فيها قد تنتج   )2
عنها قرارات غر �سحيحة وغر كفاأة" )األ مراد، 2012، 228(، حيث ت�سر جودة المعلومات اإلى دقتها 
في ت�سوي��ر الواق��ع كم��ا ه��و، "فالمعلومات ذات الج��ودة العالية هي الاأك��ثر دقة وكلما كان��ت دقيقة كان 
م�ست��وى جودته��ا عاليا، وبالطبع هذا يوؤثر في جودة نتائج نظم المعلوم��ات" )ال�سرن، 2013، 128(، لذا 
يج��ب اأن تك��ون المعلوم��ات التي يقدمها النظام دقيق��ة اأي خالية من الاأخطاء لغوياً كان��ت اأو رقمياً ولا 
تك��ون متناق�سة حتى ت�ساعد الم�ستخدم في اأداء عمل��ه، كما "يجب اأن تكون المعلومات على درجة عالية 
م��ن الدق��ة والتحدي��د، اإذ اإن هذه ال�سفة تزي��د من ملاءمة المعلوم��ات لمتخذ القرار" )اإدم��ون واإدمون، 

.)28 ،2010
المرون��ة: "يج��ب اأن يت�سف النظ��ام بالقدرة عل��ى التكيف والا�ستجاب��ة للتغرات في الظ��روف البيئية   )3
ونم��ط التكنولوجي��ا ال�سائ��د في بيئ��ة العمل والق��درة على التكي��ف للت�سغيل في الظ��روف الا�ستثنائية 
دون الحاج��ة اإلى اإجراء تغرات جوهرية �سامل��ة في العمل" )اإ�سماعيل، 2011، 33(، ويق�سد بالمرونة 
"درجة تجاوب نظام المعلومات مع الم�ستخدم، ومدى مقدرة النظام على التكيف مع احتياجات الم�ستخدم، 
وم��دى دع��م النظ��ام للم�ستخدم")رومي و�س��لاح، 2012، 144(، كما تعني المرونة "الق��درة على تعديل 
النظ��ام لمواجهة الظروف والتغرات الداخلية والخارجية" )Al-Mamary et al., 2014, 8(، ومن 
خ��لال ات�ساف نظ��ام المعلومات الاإدارية بالمرونة فاإنه ي�سمن فعاليته،حي��ث ي�سمح للم�ستخدم اأو الجهة 

اإجراء اأي تعديلات فيه بح�سب الحاجة وبما يواكب التغرات في البيئة الداخلية والخارجية.
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الموثوقي��ة )الاعتمادية(: ت�سر الموثوقية اإلى قدرة النظام وبنجاح على تحقيقه لاأهدافه التي �سمم   )4
م��ن اأجله��ا خلال فترة زمنية محددة، كما ت�س��ر اإلى "مقدرة هذا النظام لتلبي��ة متطلبات واحتياجات 
الم�ستفيدي��ن والم�ستخدم��ين ب�س��ورة كامل��ة" )األ م��راد، 2012، 228(، و"تعتبر الموثوقية م��ن الموؤ�سرات 
Al-( "المهم��ة لج��ودة النظام وتع��رف بالدرجة الت��ي ي�ستطي��ع الم�ستخدمون الوث��وق بنظام المعلوم��ات
Mamary et al., 2014, 8(، كم��ا ت�س��ر الموثوقي��ة "اإلى القدرة عل��ى اأداء الخدمة الموجودة ب�سكل 
يعت��د ب��ه، وعلى نح��و دقيق")جب��ار، 2009، 59(، وتنبع اأهمية ه��ذه الخا�سية من دور نظ��م المعلومات 
في المنظم��ات والت��ي تكم��ن في خدم��ة الاإدارة وم�ساعدة المديرين عل��ى اتخاذ قراراته��م، و�سمان توفر 
المعلوم��ات نف�سه��ا دون نق���ص اأو تعدي��ل اأو اأخطاء حال طلبها م��رة اأخرى من قبل الم�ستخ��دم اأو اأطراف 

اأخرى ت�ستخدم النظام.
الملاءمة: يُق�سد بالملاءمة اأن ي�سمح النظام للم�ستخدمين بالح�سول على المعلومات التي تلبي حاجاتهم   )5
بالكيفية المنا�سبة وبطرق واأ�سكال مختلفة تتنا�سب مع جميع الم�ستخدمين وحاجات المن�ساأة مثل ال�سور 
والخرائط والتقارير والجداول وغرها، واأن تكون نوافذ النظام ملائمة لحاجات المن�ساأة، وتعني اأي�ساً 
 Dix, Finlay, Abowd &( "المعلومات لتبادل  للم�ستخدم  النظام على توفر طرق متعددة  "قدرة 
Beale, 2013, 260(، وحت��ى يت�س��ف نظ��ام المعلومات بالملاءم��ة فلا بد اأن تتطابق اأن��واع وموا�سفات 
البيان��ات والمعلوم��ات مع احتياجات الم�ستفيدي��ن واأن ي�ستطيع نظام المعلوم��ات الاإدارية تقديم المعلومة 

المرغوب فيها فقط وا�ستبعاد المعلومات الثانوية اأو غر ال�سرورية.
الب�ساطة و�سهولة الفهم: ينبغي اأن يكون نظام المعلومات الاإدارية ب�سيطا و�سهل الفهم، ليتمكن العاملون   )6
من ا�ستخدامه دون الحاجة اإلى مهارات عالية في الحا�سوب اأو الحاجة اإلى دورات تدريبية خا�سة، كما 
ت�س��ر هذه الخا�سي��ة اإلى "�سرورة اأن تكون المعلوم��ات المقدمة لم�ستخدميها مفهومة م��ن قبلهم")اإدمون 
واإدم��ون، 2010، 28(، فنظ��ام المعلوم��ات الناجح هو الذي يعمل على ت�سهي��ل وتب�سيط اإجراءات عملية 
الح�س��ول على البيانات ومعالجتها واإي�سال المعلوم��ات اإلى الم�ستفيدين ، كما تعني الب�ساطة �سهولة تعلم 

ا�ستخدام النظام، بحيث يتم ا�ستخدامه لاأول مرة ب�سكل �سحيح. 
اأم��ن البيان��ات والمعلوم��ات: يق�س��د باأم��ن البيان��ات والمعلوم��ات "حماي��ة التجهي��زات الحا�سوبية وغر   )7
الحا�سوبي��ة والبيانات والمعلومات من الاأخطار، فهي مجموعة م��ن الاإجراءات والتدابر الوقائية التي 
ت�ستخدمه��ا المنظم��ة للمحافظ��ة على المعلوم��ات و�سريتها، �سواء م��ن الاأخطار الداخلي��ة اأو الخارجية، 
كالحف��اظ عليها من ال�سرقة والتلاعب والاخ��تراق اأو الاإتلاف غر الم�سروع، �سواء قبل اأو خلال اأو بعد 
اإدخ��ال المعلوم��ات اإلى الحا�سب م��ن خلال تدقيق المدخ��لات وحفظها في مكان اآم��ن وت�سمية الاأ�سخا�ص 
المخول��ين له��م بالتعامل مع هذه البيانات")النج��ار، 2013، 261(، كما يق�سد باأم��ن البيانات والمعلومات 
اأن تتواف��ر عنا�س��ر ال�سرية للدخول اإلى النظام مع وجود م�ستويات اأو درجات مختلفة من ال�سلاحيات 
للم�ستخدم��ين كل بح�سب درجته الوظيفية وبح�سب ا�ستخدام��ه للنظام، ولا بد من توفر حماية قوية 
للنظام من الفرو�سات والاختراقات، بالاإ�سافة اإلى قدرة النظام على ا�سترجاع المعلومات حال فقدانها.

1-1-3 اأداء العاملين:
 اأ. مفهوم الاأداء:

يع��رّف الاأداء باأن��ه "المجه��ود ال��ذي يبذل��ه كل ف��رد في الموؤ�س�سة، وفي نف���ص الوقت يعبر ع��ن الم�ستوى الذي 
يحقق��ه هذا الفرد �سواء من ناحية كمية وجودة العمل المطلوب اأو الوقت المحدد للقيام به" )عبدالكريم، 
2012، 18(، اأم��ا محم��ود )2014، 58( فقد عرّف��ه باأنه "النتائج النهائية من حيث الك��م والنوع والتكلفة 
الت��ي اأ�سفرت عنها الممار�سة الفعلية لاأوجه الن�ساط المختلفة خلال فترة زمنية محددة"، كما عرّفه خالد 
)2014، 3( باأن��ه "م��ا ي�سدر عن الم�ستخ��دم اأثناء قيامه بعمله من درجة تحقيق واإتم��ام المهام والم�سوؤوليات 
المكون��ة للوظيف��ة الت��ي ي�سغلها وهو يقدر م��ن خلال المخرجات �س��واء تعلقت بكمية الاإنت��اج اأو النوعية اأو 
ال�سرع��ة في الاإنج��از اأو الدق��ة في العمل"، كذل��ك عرّفه ر�س��ا )2003، 10( باأنه "عبارة ع��ن النتائج التي 

يحققها الموظف عند قيامه باأي عمل من الاأعمال".
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ويمك��ن تعري��ف الاأداء وبما يخدم اأهداف الدرا�سة باأنه م�ستوى الاإنجاز ال��ذي يحققه الموظف في الموؤ�س�سة 
العامة للات�سالات اليمنية، وذلك من حيث كمية وجودة الاأداء و�سرعة وتكلفة الاإنجاز.

 ب. اأهمية الاأداء:
ين��ال مو�س��وع الاأداء اهتماماً كبراً في كل المجتمعات المتقدمة والنامية على حد �سواء، فالجميع ي�سعى اإلى 
تح�س��ين الاأداء ورف��ع م�ستواه لدرج��ة اأنه اأ�سبح معي��اراً لاأي تقدم في مختلف المجالات، كم��ا يحظى الاأداء 
باأهمي��ة بالغ��ة من كافة الم�ستويات، �سواء على م�ستوى الفرد العام��ل اأياً كان موقعه داخل المنظمة، اأو على 
م�ست��وى المنظم��ة، اأو على م�ستوى الدولة، وذلك لاأن اأداء الدولة ما هو اإلا تعبر عن اأداء المنظمات العاملة 

فيها.
 ج. اأنواع الاأداء:

يمك��ن تق�سي��م الاأداء بح�س��ب ال�سمول،كون��ه المعيار الاأك��ثر تنا�سباً مع اأه��داف الدرا�سة،وذل��ك على النحو 
الاآتي:

الاأداء الكلي: هو الذي يتج�سد بالاإنجازات التي �ساهمت في تحقيقها جميع الم�ستويات الاإدارية المختلفة   )1
في المنظمة، وا�سترك في ذلك كل من الاأفراد والاأق�سام والاإدارات والاأنظمة المختلفة للموؤ�س�سة.

الاأداء الجزئ��ي: هو ال��ذي يتحقق على م�ستوى الاأنظم��ة الفرعية للموؤ�س�سة وينق�س��م بدوره اإلى عدة   )2
اأن��واع تختل��ف باختلاف المعي��ار المعتمد لتق�سي��م عنا�سر الموؤ�س�س��ة، حيث يمكن اأن ينق�س��م ح�سب المعيار 
الوظيف��ي اإلى: اأداء وظيف��ة المالية، اأداء وظيفة الموارد الب�سري��ة، اأداء وظيفة الاإنتاج، واأداء وظيفة 

الت�سويق، كما يمكن تق�سيم الاأداء على م�ستوى الوظيفة اإلى اأداء الاأفراد واأداء الجماعات.
 د. اأبعاد الاأداء:

تع��رّف اأبع��اد الاأداء باأنها مجموعة من المعاير التي من خلالها يتم قيا���ص م�ستوى الاأداء وجودته ودرجة 
كف��اءة اأداء العامل��ين في اإنجاز اأعمالهم بال�سكل ال�سحيح، وبح�سب الموا�سفات المطلوبة منهم وخلال الفترة 
المخطط لها، وقد اختلف الكتَّاب والباحثون في و�سع هذه المعاير اأو الاأبعاد، ولذا فقد لجاأ الباحثان لتحديد 
اأه��م اأبع��اد اأداء العاملين اإلى الدرا�سات ال�سابقة، والتي من اأهمه��ا درا�سات كل من عبيد وربايعه )2015(، 
خال��د )2014(، الر�سيدي )2014(، ال�سك��ر )2013(، Ali وYounesا)2013(، عطية )2012(، الن�سور 
)2012(، عبدالك��ريم )2012(، القا�س��ي )2012(، اأب��و �س��رخ )2010(، اأب��و حط��ب )2009(، ب��ن محمد 
وم�س��اوي )2009(، و�سع��اد )2007(، حي��ث يوج��د اتفاق نوعاً ما ب��ين الباحثين حول مجموع��ة من اأبعاد 
الاأداء المتمثلة في )حجم الاأداء، جودة الاأداء، �سرعة الاإنجاز، تكلفة الاإنجاز(، حيث ح�سلت هذه الاأبعاد 
عل��ى تك��رار ت��راوح ما بين )5 - 9(، ول��ذا فقد اعتمد الباحث��ان في درا�ستهما على ه��ذه الاأبعاد، وذلك على 

النحو الاآتي:
حج��م الاأداء: يق�س��د به "حجم اأو كمية العمل المنجز في �سوء ق��درات واإمكانات الاأفراد ولا يتعداها،   )1
وفي الوق��ت ذات��ه لا يقل ع��ن قدراتهم واإمكاناتهم")محم��ود، 2014، 65(، و"يتم من خ��لال هذا المعيار 
قيا���ص الكمي��ات �سواء المعبر عنه��ا بالاأحج��ام اأو الاأعداد للمنتج��ات اأو المعام��لات اأو الخدمات المقدمة 
للعم��لاء، وذل��ك بمقارنة معدل ما تم اإنجازه مع م��ا كان متوقعا مع الاأخذ بالاعتبار مدى تاأثر الظروف 
المحيط��ة به��ذا الاإنجاز")عل��ي، 2015، 37(، وي�ستخدم هذا البُع��د اأو المعيار في الاأعم��ال التي ن�ستطيع 
قيا�ص كمية الانتاج فيها، ومن ثم يكون حجم الاأداء الفعلي هو عدد الوحدات المنتجة اأو عدد المعاملات 

المنجزة اأو حجم الخدمات المقدمة خلال وحدة زمنية محددة.
ج��ودة الاأداء: وتتمث��ل في قدرة المنتج عل��ى اأداء الوظيفة المتوقعة منه لاأطول ف��ترة ممكنة، و�سهولة   )2
عملي��ة ال�سيانة والاإ�سلاح للمنتج، وبما يحقق ر�سا الزب��ون. كما تعرّف جودة الاأداء باأنها "احتمال اأن 
يعم��ل المنتج ح�سب الموا�سفات المو�سوعة لفترة زمنية معينة في ظل ظروف الت�سغيل العادية" )كريمة، 
2007، 26(، و"ت�سم��ل الدق��ة، الاتقان، التمكن الفني، القدرة على تنظي��م وتنفيذ العمل، والتحرر من 
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الخط��اأ" )الن�س��ور، 2012، 192(، وقد عرّفها ال�سكر )2013، 36( باأنها "الدرجة التي يوؤدى فيها العمل 
بالدقة والجودة المطلوبتين، والخلو من الاأخطاء مما يوؤثر اإيجاباً في كفاءة العمل".

�سرع��ة الاإنج��از: "اإن �سرع��ة اإنجاز الاأعم��ال تُعد م��ن العنا�سر الرئي�سي��ة الم�ستخدم��ة لقيا�ص الاأداء   )3
الوظيف��ي، لاأن اإنج��از الاأعم��ال في وقتها اأو قب��ل ذلك يرفع ر�س��ا العاملين والم�ستفيدي��ن واأرباب العمل، 
خا�س��ة اإذا تم اإنجازه��ا بم�ستوى الج��ودة المطلوب" )عاي���ص وال�سم�س��ي، 2013، 210(. وترجع اأهمية 
الوق��ت اإلى كون��ه م��وردا غ��ر قاب��ل للتجدي��د اأو التخزي��ن اأو التعوي���ص، مما يحت��م اأهمي��ة ا�ستغلاله 
الا�ستغ��لال الاأمث��ل، وتعد �سرعة الاإنجاز في معظم المنظمات من اأه��م معاير الاأداء التي يطلبها العميل 
اأو الم�ستفي��د، حي��ث اأ�سبح التناف�ص على زمن و�سرعة تقديمه من اأه��م عوامل نجاح المنظمات وتحقيقها 
لمزاي��ا تناف�سي��ة، ولذلك فقد �سع��ت الكثر من المنظمات اإلى اإن�ساء اأنظم��ة معلومات اإدارية بهدف اإنجاز 

اأعمالها باأ�سرع وقت ممكن. 
تكلفة الاإنجاز: في ظل متغر العولمة �سعت الكثر من المنظمات العالمية اإلى تقديم منتجاتها اإلى ال�سوق   )4
بتكلف��ة منخف�س��ة مع الحفاظ عل��ى م�ستوى جودتها، وه��ذا يحتم على بقية المنظم��ات اأن تولي تكلفة 
الاإنج��از اأهمية بالغة، لا�سيما واأنها م��ن الاأبعاد التي يهتم بها العملاء وتعد مقيا�سا للاأداء على م�ستوى 
الوح��دات في المنظم��ة، وقد لجاأت المنظم��ات اإلى محاولة تخفي�ص تكلفة منتجاته��ا من خلال تطبيقها 
لعدة اأنظمة والتي منها اأنظمة الجودة واأنظمة المعلومات الاإدارية، فنظام المعلومات الاإدارية على �سبيل 
المث��ال ي�سهم ب�سكل فع��ال ومبا�سر في تخفي�ص تكلفة الاإنجاز من خ��لال �سهولة و�سرعة اإنجاز المعاملات 
والاأعم��ال، حي��ث لا يحت��اج الم�ستخدمون اإلى وقت وجه��د اإ�سافي اأو موظفين اأكثر لاإكم��ال واإتمام اإنجاز 
الاأعم��ال والمعام��لات بالكمية المح��ددة وفي الوقت المطل��وب وال�سرعة المنا�سبة، مما يع��ود على المنظمة 

بالعديد من الفوائد.
الدرا�سات ال�سابقة:  2-1

1. درا�س��ة عبيد وربايعة )2015( بعنوان "اأثر نظ��م المعلومات الاإدارية ال�سحية المحو�سبة في اأداء موظفي 
القطاع ال�سحي الحكومي في فل�سطين )محافظتي نابل�ص وجنين اأنموذجاً("، هدفت للك�سف عن مدى توفر 
عنا�س��ر اأنظم��ة المعلومات الاإداري��ة المحو�سبة، وكذلك معرفة م��دى تاأثره��ا في اأداء العاملين في القطاع 
ال�سح��ي، وقد تو�سلت الدرا�سة اإلى اأن هناك تواف��را للعنا�سر اللازمة لتطبيق ا�ستخدام النظام بدرجة 
كب��رة، كم��ا توجد علاق��ة ارتباط طردية دال��ة اإح�سائياً بين عنا�س��ر تطبيق نظم المعلوم��ات الاإدارية 

المحو�سبة واأداء الموظفين.
2. درا�س��ة عبدالرحم��ن، �سريف، محمد، عي�سى، و�سم�ص الدين )2015( بعنوان "دور مكونات نظم المعلومات 
الاإدارية في تطوير الاأداء الاإداري بولاية غرب دار فور"، هدفت اإلى معرفة دور نظم المعلومات الاإدارية 
في تطوي��ر الاأداء، وم��ن اأه��م النتائج التي تو�سلت اإليه��ا الدرا�سة وجود دور لنظ��م المعلومات الاإدارية في 

تطوير الاأداء بمنطقة الدرا�سة.
3. درا�س��ة الرواحن��ة )2013( بعن��وان "اأثر ج��ودة اأنظمة الموارد الب�سري��ة الاإلكترونية عل��ى كفاءة اأداء 
العامل��ين -درا�س��ة حال��ة في �سركة الات�س��الات الاأردني��ة)اأورنج("، هدف��ت اإلى التعرف عل��ى اأثر جودة 
اأنظم��ة الم��وارد الب�سرية الاإلكترونية عل��ى كفاءة اأداء العاملين، وتو�سلت الدرا�س��ة اإلى اأن جودة اأنظمة 
الم��وارد الب�سري��ة لي�ص لها تاأثر وا�سح على كفاءة الاأداء، كم��ا اأظهرت اأن جودة البنية التحتية لاأنظمة 
اإدارة الموارد الب�سرية الاإلكترونية هي التي لها تاأثر اإيجابي وا�سح على كفاءة اأداء العاملين في ال�سركة.
4. درا�سة القر�سي )2010( بعنوان "اأثر نظم المعلومات الاإدارية المحو�سبة في اأداء العاملين- درا�سة ميدانية 
لعين��ة م��ن العامل��ين في �سركة )واي( للهات��ف النقال"، هدف��ت اإلى معرفة اأث��ر نظم المعلوم��ات الاإدارية 
المحو�سب��ة في اأداء العامل��ين في ال�سرك��ة، وتو�سلت الدرا�سة اإلى عدة نتائج اأهمه��ا وجود اأثر للم�ستلزمات 
الرئي�سي��ة لاإدارة وت�سغي��ل نظم المعلوم��ات المحو�سبة )المادية، والبرمجية، والب�سري��ة، والتنظيمية( في 

الاأداء الوظيفي.



مجلة الدراسات الاجتماعية10

د. عبد اللطيف م�سلح محمد عاي�ص            اأ. محمد اأحمد محمد المطاع             
المجلد الثالث والع�صرون  العدد )3(، �صبتمبر 2017م 

https://doi.org/10.20428/JSS.23.3.1

5. درا�سة بن محمد وم�ساوي )2009( بعنوان "اأثر ا�ستخدام نظم المعلومات على اأداء الموؤ�س�سات الاقت�سادية-
درا�س��ة تطبيقي��ة على �سركات التاأمين في الجزائ��ر"، هدفت اإلى اإبراز اأثر ا�ستخ��دام نظم المعلومات على 
اأداء الموؤ�س�س��ات الاقت�سادي��ة، وتو�سل��ت الدرا�س��ة اإلى وجود علاقة ارتباط معنوية ب��ين ا�ستخدام نظم 

المعلومات والاأداء الاإجمالي في �سركات التاأمين في الجزائر.
 Relationship of( "بعن��وان "علاق��ة نظ��م المعلوم��ات الاإداري��ة ب��الاأداء )ا)2016Razavi 6. درا�س��ة
Management Information Systems With Performance(، طبق��ت الدرا�س��ة عل��ى بن��ك 
�سادرات في اإيران، وهدفت اإلى بحث العلاقة بين نظم المعلومات الاإدارية والاأداء التنظيمي، وقد تو�سلت 

الدرا�سة اإلى وجود علاقة بين نظام المعلومات الاإدارية والاأداء.
 The Effect( "بعنوان"اأثر نظام المعلوم��ات الاإدارية على الاأداء التنظيمي )ا)2015Khresat 7. درا�س��ة
of Management Information System on Organizational Performance(، طبقت 
الدرا�سة في �سركات الات�سالات الاأردنية، وهدفت اإلى درا�سة العلاقة بين نظام المعلومات الاإدارية واأداء 
العامل��ين، وق��د تو�سلت الدرا�س��ة اإلى وجود علاق��ة ذات دلالة اإح�سائي��ة بين نظام المعلوم��ات الاإدارية 

واأداء العاملين. 
8. درا�س��ة ,.Al-Mamary et alا)2014( بعن��وان "العلاقة بين جودة النظ��ام وجودة المعلومات والاأداء 
 The Relationship between System Quality, Information Quality( "التنظيم��ي
and Organization Performance(، هدف��ت اإلى تو�سي��ح مفهوم جودة النظام وجودة المعلومات 
والاأداء التنظيم��ي والعلاق��ة فيما بينهم، وقد تو�سل��ت الدرا�سة اإلى اأن جودة النظ��ام يوؤثر على كفاءة 
وفعالي��ة الاأداء التنظيم��ي في المنظم��ات، كم��ا اأن ج��ودة النظام وج��ودة المعلومات يعتبران م��ن العنا�سر 

الرئي�سية التي توؤثر على تح�سين الاأداء التنظيمي.
 The Impact of( "عل��ى الاأداء التنظيمي )IS(بعن��وان "اأثر نظام المعلومات )ا)2014Hailu 9. درا�س��ة
Information System (IS) on organizational performance(، تم اإج��راء الدرا�س��ة في 
�سرك��ة الات�س��الات الاإثيوبية في اإثيوبي��ا، وقد هدفت اإلى تقييم اأثر نظام المعلوم��ات على اأداء العاملين، 

وقد تو�سلت الدرا�سة اإلى اأن هناك ارتباطا وثيقا بين نظام المعلومات واإنتاجية الموظفين.
10. درا�س��ة Altaanyا)2013( بعن��وان "اأثر نظم المعلومات الاإدارية في تح�س��ين الاأداء في البلديات �سمال 
 Impact of Management Information Systems to Improve Performance( "الاأردن
in Municipalities in North of Jordan(، هدفت لمعرفة اأثر نظم المعلومات الاإدارية في تح�سين 
الاأداء في البلديات، وقد تو�سلت الدرا�سة اإلى مجموعة من النتائج من اأهمها وجود علاقة اإيجابية ذات 
دلال��ة اإح�سائي��ة بين نظام معالجة المعاملات ونظم المعلومات الاإدارية ونظم دعم القرار مع تح�سين اأداء 

البلديات في �سمال الاأردن. 
علاقة الدرا�سات ال�سابقة بالدرا�سة الحالية:

تتف��ق ه��ذه الدرا�سة مع الدرا�سات ال�سابقة في بع�ص الجوانب فه��ي تتفق مع البع�ص منها في المتغر الم�ستقل ، اأو 
في المتغر التابع، في حين تتميز الدرا�سة الحالية عن الدرا�سات ال�سابقة في الاآتي:

اأنه��ا طُبق��ت في مجتمع يختلف ع��ن المجتمعات التي طُبقت فيها جميع الدرا�س��ات ال�سابقة، حيث طبقت في   .1
الموؤ�س�سة العامة للات�سالات اليمنية.

اأنه��ا تناول��ت مو�سوع جودة نظ��م المعلومات الاإداري��ة واأثره��ا في اأداء العاملين، بينما الدرا�س��ات ال�سابقة   .2
تناولت اأثر نظم المعلومات الاإدارية في الاأداء، والقليل منها تناول اأثر جودة نظم المعلومات في كفاءة اأداء 

العاملين اأو بدون التطرق اإلى اأداء العاملين. 
1-3 م�سكلة الدرا�سة:

ت�سع��ى الكث��ر م��ن المنظمات اإلى تبني نظم المعلوم��ات الاإدارية على اأ�سا���ص اأنها تُ�سكل عاملًا مُهم��اً واأ�سا�سياً في 
نج��اح فعالي��ات واأن�سطة المنظمات، ومن ثم تحقيقه��ا لاأهدافها المختلفة، ف�سلًا عن كونه��ا قد تُ�سهم في تح�سين 
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اأداء العامل��ين في تل��ك المنظم��ات، كما اأن بع�ص المنظمات تحر���ص على اأن تكون اأنظمة المعلوم��ات التي تتبناها 
ذات ج��ودة عالي��ة، اعتق��اداً منه��ا باأن جودة نظ��م المعلومات الاإدارية ق��د توؤثر في م�ست��وى اأداء العاملين، واأن 
ذل��ك �سي��وؤدي اإلى زي��ادة م�ستوى النج��اح في فعالياته��ا واأن�سطتها، ورغم اهتم��ام الكثر من المنظم��ات بتطوير 
اأنظمة معلوماتها اإلا اأن بع�ص المنظمات لم تُعط هذا المو�سوع الاهتمام الكافي ومنها المنظمات اليمنية، وهذا ما 
لاحظه الباحثان من خلال تعاملهما مع بع�ص تلك المنظمات، وتُعد الموؤ�س�سة العامة للات�سالات اليمنية اإحدى 
هذه المنظمات، حيث لوحظ من خلال الزيارات الا�ستطلاعية لبع�ص الوحدات الاإدارية المعنية بتطبيق نظم 
المعلومات الاإدارية في الموؤ�س�سة وجود �سعف في بع�ص اأبعاد اأداء العاملين في الموؤ�س�سة، وقد يكون ذلك راجعا اإلى 

م�ستوى جودة نظم المعلومات الاإدارية فيها، ولذلك يمكن بلورة م�سكلة الدرا�سة في الت�ساوؤل الاآتي: 
ما اأثر جودة نظم المعلومات الاإدارية في اأداء العاملين في الموؤ�س�سة العامة للات�سالات اليمنية؟

1-4 اأهداف الدرا�سة:
بناء على م�سكلة الدرا�سة واأهميتها تم �سياغة اأهدافها على النحو الاآتي:

التعرف على م�ستوى جودة نظم المعلومات الاإدارية في الموؤ�س�سة العامة للات�سالات اليمنية.  .1
التعرف على م�ستوى اأداء العاملين في الموؤ�س�سة العامة للات�سالات اليمنية.  .2

معرفة اأثر جودة نظم المعلومات الاإدارية في اأداء العاملين في الموؤ�س�سة العامة للات�سالات اليمنية.   .3
الدرا�سة: اأهمية   5-1

تنبع اأهمية هذه الدرا�سة من الاآتي:
اأنه��ا تناول��ت نظ��م المعلوم��ات الاإدارية وال��ذي يُعد م��ن الموا�سيع المهم��ة والتي تحق��ق العديد م��ن الفوائد   .1

للمنظمات، اإ�سافة اإلى تناولها مو�سوع الاأداء والذي يُعد المح�سلة النهائية لاأن�سطة واأعمال المنظمات.
�سحة الدرا�سات التي اأجريت على الموؤ�س�سات الحكومية اليمنية حول اأثر جودة نظم المعلومات الاإدارية في   .2

اأداء العاملين وذلك ح�سب علم الباحثين، وبالتالي فاإنها �ستمثل اإ�سافة جديدة اإلى المكتبة الاإدارية.
اأنه��ا �سخ�س��ت واقع ج��ودة نظم المعلوم��ات الاإدارية، وواق��ع اأداء العامل��ين في الموؤ�س�سة العام��ة للات�سالات   .3
اليمنية، وحددت نقاط القوة ونقاط ال�سعف فيما يتعلق بم�ستوى الجودة وم�ستوى الاأداء، ومن ثم تقديم 
التو�سيات التي يمكن اأن ت�ساعد �سناع ال�سيا�سات ومتخذي القرارات في الموؤ�س�سة بما من �ساأنه تح�سين كل من 

م�ستوى جودة نظم المعلومات الاإدارية وم�ستوى اأداء العاملين فيها.
الدرا�سة: فر�سيات   6-1

الفر�سية الرئي�سة: يوجد اأثر لجودة نظم المعلومات الاإدارية في اأداء العاملين في الموؤ�س�سة العامة للات�سالات، 
ويتفرع من هذه الفر�سية الفر�سيات الفرعية الاآتية:

يوجد اأثر ل�سرعة نظم المعلومات الاإدارية في اأداء العاملين في الموؤ�س�سة العامة للات�سالات اليمنية.   -
يوجد اأثر لدقة نظم المعلومات الاإدارية في اأداء العاملين في الموؤ�س�سة العامة للات�سالات اليمنية.   -

يوجد اأثر لمرونة نظم المعلومات الاإدارية في اأداء العاملين في الموؤ�س�سة العامة للات�سالات اليمنية.   -
يوجد اأثر لموثوقية نظم المعلومات الاإدارية في اأداء العاملين في الموؤ�س�سة العامة للات�سالات اليمنية.   -

يوجد اأثر لملاءمة نظم المعلومات الاإدارية في اأداء العاملين في الموؤ�س�سة العامة للات�سالات اليمنية.   -
يوج��د اأث��ر لب�ساطة و�سهولة فهم نظم المعلومات الاإداري��ة في اأداء العاملين في الموؤ�س�سة العامة للات�سالات   -

اليمنية. 
يوج��د اأث��ر لاأمن بيانات ومعلومات نظم المعلومات الاإدارية في اأداء العاملين في الموؤ�س�سة العامة للات�سالات   -

اليمنية. 
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1-7 اأنموذج الدرا�سة:
ال�سكل )1( يو�سح اأنموذج الدرا�سة على م�ستوى المتغرات الرئي�سة والفرعية.

�صكل )1(: اأنموذج الدرا�صة
1-8 حدود الدرا�سة:

1(  الح��دود المو�سوعي��ة: تناول��ت الدرا�سة جودة نظم المعلوم��ات الاإدارية )كمتغر م�ستق��ل( واأثرها في اأداء 
العاملين)كمتغر تابع( في الموؤ�س�سة العامة للات�سالات اليمنية. 

2(  الح��دود المكاني��ة: اقت�س��ر تطبيق الدرا�سة عل��ى الموؤ�س�سة العام��ة للات�سالات اليمني��ة )المركز الرئي�ص( 
باأمانة العا�سمة في الجمهورية اليمنية.

الح��دود الب�سري��ة: �سمل��ت الدرا�س��ة جمي��ع العاملين في الوح��دات الاإداري��ة في المركز الرئي���ص بالموؤ�س�سة   )3
العامة للات�سالات اليمنية باأمانة العا�سمة، الذين ي�ستخدمون نظم المعلومات الاإدارية في الموؤ�س�سة.

4(  الح��دود الزمني��ة: غطت الدرا�س��ة الفترة الزمنية الممتدة م��ن 2008–2016م وهي الف��ترة التي تم فيها 
اإدخال وا�ستخدام نظم المعلومات الاإدارية )الاأوراكل( في الموؤ�س�سة.

1-9 التعريفات الاإجرائية:
ج��ودة نظ��ام المعلوم��ات الاإدارية: هي اأبع��اد اأو خ�سائ�ص ج��ودة نظم المعلوم��ات الاإداري��ة في الموؤ�س�سة العامة 
للات�سالات اليمنية والمتمثلة في ال�سرعة، الدقة، المرونة، الموثوقية، الملاءمة، الب�ساطة و�سهولة الفهم، واأمن 

البيانات والمعلومات.
اأداء العامل��ين: ه��و م�ستوى الاإنجاز ال��ذي يحققه الموظف في الموؤ�س�س��ة العامة للات�س��الات اليمنية، وذلك من 

حيث الكمية والجودة وال�سرعة والتكلفة.
الموؤ�س�سة العامة للات�سالات اليمنية: هي موؤ�س�سة حكومية وطنية خدمية اإيرادية من موؤ�س�سات الدولة تقدم 
خدم��ات الات�س��الات والاإنترنت لكافة �سرائ��ح المجتمع )اأفراد و�سركات(، تم اإن�ساوؤه��ا 1981م ولديها فروع في 

جميع محافظات الجمهورية اليمنية، اإ�سافة اإلى المركز الرئي�ص باأمانة العا�سمة.
1-10 منهج الدرا�سة:

اعتم��دت الدرا�س��ة عل��ى المنهج الو�سف��ي التحليلي، الذي يق��وم على و�سف ظاه��رة من الظواه��ر للو�سول اإلى 
اأ�سباب هذه الظاهرة والعوامل التي تتحكم فيها، وا�ستخلا�ص النتائج لتعميمها.
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2- منهجية الدراسة وإجراءاتها:
2-1 مجتمع الدرا�سة: 

يتك��ون مجتم��ع الدرا�سة من جمي��ع العاملين في الموؤ�س�سة العام��ة للات�سالات اليمنية في المرك��ز الرئي�ص الذين 
ي�ستخدم��ون نظ��م المعلومات الاإداري��ة في الموؤ�س�سة، والبالغ عدده��م )117( موظفاً وموظف��ة، كما يو�سح ذلك 

الجدول )1(.
جدول )1(: مجتمع الدرا�صة

الن�سبة %العددالوحدةالجهةم

مكتب مدير عام ال�صوؤون الإدارية1

32.6ق�صم �صكرتارية لجنة �صوؤون العاملين

97.7ق�صم ال�صكرتارية

65ق�صم الخدمات الطبية وال�صحية

اإدارة التدريب والتاأهيل2
43.4ق�صم التدريب الإداري

43.4ق�صم التدريب الفني

اإدارة الخدمات الإدارية العامة3

21.7ق�صم خدمات الهاتف الإداري

108.5ق�صم الخدمات الإدارية العامة

32.6ق�صم الحركة والنقل

اإدارة �صوؤون الموظفين4

2118ق�صم �صوؤون الموظفين

76ق�صم ا�صتحقاقات المناطق

54.2ق�صم ال�صتحقاقات العامة

43.4ق�صم التاأمينات والمعا�صات

65ق�صم المعلومات الإدارية

32.6ق�صم التنظيم وتخطيط القوى العاملة

اإدارة خدمات الجمهور5

32.6ق�صم ال�صتعلام والمتابعة

43.4ق�صم ا�صتقبال الجمهور

43.4ق�صم ال�صكرتارية العامة

21.7�صكرتارية مدير عام الموؤ�ص�صةمكتب مدير عام الموؤ�ص�صة6

21.7�صكرتارية نائب المدير العام لل�صوؤون الفنيةمكتب نائب عام الموؤ�ص�صة لل�صوؤون الفنية7

21.7�صكرتارية نائب المدير العام ل�صوؤون الفروعمكتب نائب عام الموؤ�ص�صة ل�صوؤون الفروع8

21.7�صكرتارية نائب المدير العام لل�صوؤون الماليةمكتب نائب عام الموؤ�ص�صة لل�صوؤون المالية9
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جدول )1(: يتبع

الن�سبة %العددالوحدةالجهةم
54.2�صكرتارية مدير عام ال�صوؤون الماليةالإدارة العامة لل�صوؤون المالية10

21.7�صكرتارية مدير عام الم�صتريات والمخازنالإدارة العامة للم�صتريات والمخازن11

10.9�صكرتارية الإدارة العامة للمراجعة والتفتي�شالإدارة العامة للمراجعة والتفتي�ش12

10.9�صكرتارية الإدارة العامة لل�صوؤون القانونيةالإدارة العامة لل�صوؤون القانونية13

10.9�صكرتارية الإدارة العامة للات�صالت الريفيةالإدارة العامة للات�صالت الريفية14

10.9�صكرتارية الإدارة العامة للتخطيط والم�صاريعالإدارة العامة للتخطيط والم�صاريع15

117100الاإجمالي

2-2 عينة الدرا�سة:
 نظراً ل�سغر حجم مجتمع الدرا�سة فقد تم الاعتماد على طريقة الح�سر ال�سامل، ومن ثم فاإن عينة الدرا�سة 

هي نف�ص مجتمع الدرا�سة، كما يو�سح ذلك الجدول )1(.
2-3 اأداة الدرا�سة:

2-3-1 اإعداد اأداة الدرا�سة:
لقد تم اإعداد ا�ستبانة لغر�ص جمع البيانات الاأولية المتعلقة بمتغرات الدرا�سة الم�ستقلة والتابعة، وقد مرت 

عملية اإعداد الا�ستبانة وفق الخطوات الاآتية:
اأ. ت�سميم اأداة الدرا�سة:

اعتم��دت الدرا�س��ة عل��ى الا�ستبان��ة كاأداة رئي�سة لجم��ع البيانات الاأولي��ة، حيث تم بن��اء الا�ستبانة في �سوء 
الجان��ب النظ��ري للدرا�سة، بالاإ�ساف��ة اإلى الا�ستفادة من الدرا�سات ال�سابق��ة ذات العلاقة، بما ي�سمن تحقيق 
اأهداف الدرا�سة واختبار فر�سياتها، وقد ت�سمنت الا�ستبانة ثلاثة اأق�سام، ا�ستمل الق�سم الاأول على البيانات 
ال�سخ�سي��ة والوظيفي��ة، بينم��ا ت�سم��ن الق�سم الث��اني فقرات المتغ��ر الم�ستق��ل للدرا�سة والمتعل��ق بجودة نظم 
المعلومات الاإدارية، في حين احتوى الق�سم الثالث على فقرات المتغر التابع للدرا�سة والمتعلق باأداء العاملين في 

الموؤ�س�سة، والجدول )2( يو�سح اأبعاد وعدد فقرات كل بُعد من اأبعاد المتغر الم�ستقل والمتغر التابع.
جدول )2(: اأبعاد وعدد فقرات المتغير الم�صتقل والمتغير التابع

الن�سبة %عدد الفقراتالاأبعادالق�سم

جودة نظم المعلومات الإدارية

10.9 %5ال�صرعة

8.7 %4الدقة

8.7 %4المرونة

6.6 %3الموثوقية )العتمادية(

8.7 %4الملاءمة

8.7 %4الب�صاطة و�صهولة الفهم

8.7 %4اأمن البيانات والمعلومات

61 %28الإجمالي
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جدول )2(: يتبع
الن�سبةعدد الفقراتالاأبعادالق�سم

اأداء العاملين

8.7 %4حجم الأداء

10.9 %5جودة الأداء

10.9 %5�صرعة الإنجاز

8.7 %4تكلفة الإنجاز

39 %18الإجمالي

100 %46اإجمالي فقرات الا�ستبانة

وق��د تم ا�ستخدام مقيا���ص ليكرت )Likert( الخما�سي لقيا�ص ا�ستجاب��ات المبحوثين لفقرات الا�ستبانة، الذي 
يتك��ون م��ن خم�ص درجات، حيث اأعطيت الفقرات )5( درجات لمواف��ق ب�سدة و)4( لموافق و)3( لموافق اإلى حد 

ما و)2( لغر موافق، ودرجة واحدة لغر موافق ب�سدة.
وللحك��م عل��ى فق��رات الا�ستبانة فقد تم ا�ستخ��دام الاختبار التائ��ي الاأحادي حول المتو�س��ط النظري، وذلك 
م��ن خلال مقارنة المتو�س��ط الفعلي لكل فقرة مع المتو�سط النظري )3(، حي��ث اعتبر المتو�سط النظري كمحك 
)Criteria(، ف��اإذا كان المتو�س��ط الفعلي للفقرة اأقل من المتو�سط النظري ودال اإح�سائياً فاإن تحقق الخا�سية 
محل الدرا�سة )محتوى الفقرة( منخف�ص، واإذا كان المتو�سط الفعلي للفقرة اأقل اأو اأكبر من المتو�سط النظري 
وغ��ر دال اإح�سائي��اً فاإن تحقق الخا�سية مح��ل الدرا�سة متو�سط، واإذا كان المتو�س��ط الفعلي اأكبر من المتو�سط 

النظري ودال اإح�سائياً فاإن تحقق الخا�سية محل الدرا�سة عالٍ.
ب. �سدق اأداة الدرا�سة:

للتحق��ق من �س��دق الا�ستبانة فقد تم عر�سها على مجموعة من المحكم��ين المتخ�س�سين في اإدارة الاأعمال ونظم 
المعلوم��ات والحا�س��وب والاإح�س��اء والمخت�سين بنظم المعلوم��ات في الموؤ�س�سة بهدف تقييمها، وق��د تم تعديلها في 

�سوء المقترحات المقدمة من قبل المحكمين. 
ج. ثبات اأداة الدرا�سة:

لمعرف��ة ن�سب��ة ثبات اأداة جمع البيان��ات فقد تم ا�ستخدام اختبار كرونباخ األفا للثب��ات للعينة النهائية، وذلك 
للتاأكد من ن�سبة ثبات الا�ستبانة، كما يو�سح ذلك الجدول )3(. 

جدول )3(: نتائج اختبار كرونباخ األفا لمعرفة ثبات اأداة الدرا�صة
درجة الثبات Alphaعدد الفقراتالق�سم

92.4%28جودة نظم المعلومات الإدارية

92.8%18اأداء العاملين

95%46جميع فقرات الا�ستبانة

يت�س��ح م��ن الجدول )3( اأن قيمة معامل الثبات لجميع فق��رات الا�ستبانة ب�سكل عام بلغت )95 %(، كما بلغت 
ن�سب��ة ثبات فقرات المتغر الم�ستق��ل )92.4 %(، بينما بلغت ن�سبة ثبات فقرات المتغر التابع )92.8 %( وهما 
ن�سبت��ان متقاربت��ان، وكلها ن�سب مرتفعة، وهذا يعني قوة ثبات فق��رات الا�ستبانة واأن المقيا�ص �سالح لقيا�ص ما 

و�سع من اأجله.
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2-3-2 توزيع اأداة الدرا�سة:
لق��د تم توزي��ع )117( ا�ستبانة عل��ى اأفراد العينة، وجمع منه��ا )106( ا�ستبانة، بن�سب��ة )90.6 %( ا�ستبعد 
منه��ا )3( ا�ستبانات لعدم اكتمال تعبئ��ة البيانات فيها، وبذلك بلغ عدد الا�ستبانات ال�سالحة للتحليل )103( 

ا�ستبانة بن�سبة )88 %(، والجدول )4( يو�سح الا�ستبانات الموزعة والم�سترجعة ح�سب عينة الدرا�سة. 
جدول )4(: ال�صتبانات الموزعة والم�صترجعة ح�صب عينة الدرا�صة

الم�سترجعةالن�سبة %العددالوحدةالجهةم

مكتب مدير عام ال�صوؤون الإدارية1

32.63ق�صم �صكرتارية لجنة �صوؤون العاملين

97.77ق�صم ال�صكرتارية

655ق�صم الخدمات الطبية وال�صحية

اإدارة التدريب والتاأهيل2
43.44ق�صم التدريب الإداري

43.43ق�صم التدريب الفني

اإدارة الخدمات الإدارية العامة3

21.72ق�صم خدمات الهاتف الإداري

108.58ق�صم الخدمات الإدارية العامة

32.63ق�صم الحركة والنقل

اإدارة �صوؤون الموظفين.4

211819ق�صم �صوؤون الموظفين

766ق�صم ا�صتحقاقات المناطق

54.25ق�صم ال�صتحقاقات العامة

43.43ق�صم التاأمينات والمعا�صات

656ق�صم المعلومات الإدارية

32.63ق�صم التنظيم وتخطيط القوى العاملة

اإدارة خدمات الجمهور5

32.62ق�صم ال�صتعلام والمتابعة

43.44ق�صم ا�صتقبال الجمهور

43.44ق�صم ال�صكرتارية العامة

21.72�صكرتارية مدير عام الموؤ�ص�صةمكتب مدير عام الموؤ�ص�صة6

مكتب نائب عام الموؤ�ص�صة لل�صوؤون 7
21.72�صكرتارية نائب المدير العام لل�صوؤون الفنيةالفنية

مكتب نائب عام الموؤ�ص�صة ل�صوؤون 8
21.72�صكرتارية نائب المدير العام ل�صوؤون الفروعالفروع

مكتب نائب عام الموؤ�ص�صة لل�صوؤون 9
21.72�صكرتارية نائب المدير العام لل�صوؤون الماليةالمالية
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جدول )4(: يتبع
الم�سترجعةالن�سبة %العددالوحدةالجهةم

54.25�صكرتارية مدير عام ال�صوؤون الماليةالإدارة العامة لل�صوؤون المالية10

21.72�صكرتارية مدير عام الم�صتريات والمخازنالإدارة العامة للم�صتريات والمخازن11

�صكرتارية الإدارة العامة للمراجعة الإدارة العامة للمراجعة والتفتي�ش12
10.91والتفتي�ش

10.91�صكرتارية الإدارة العامة لل�صوؤون القانونيةالإدارة العامة لل�صوؤون القانونية13

�صكرتارية الإدارة العامة للات�صالت الإدارة العامة للات�صالت الريفية14
10.91الريفية

�صكرتارية الإدارة العامة للتخطيط الإدارة العامة للتخطيط والم�صاريع15
10.91والم�صاريع

117100106الاإجمالي

2-4 الاأ�ساليب الاإح�سائية:
لقد تم اإدخال البيانات اإلى الحا�سب الاآلي وتحليلها با�ستخدام برنامج الحزمة الاإح�سائية للعلوم الاجتماعية 
)SPSS(، حي��ث تم ا�ستخ��دام الاأ�سالي��ب الاإح�سائي��ة الو�سفي��ة لو�سف بيان��ات الدرا�سة، كم��ا تم ا�ستخدام 

الاأ�سلوب الاإح�سائي الا�ستدلالي لقيا�ص اأهداف الدرا�سة واختبار فر�سياتها. 
3- نتائج الدراسة ومناقشتها:

3-1 م�ستوى جودة نظم المعلومات الاإدارية في الموؤ�س�سة العامة للات�سالات اليمنية: 
لتحقيق الهدف الاأول من اأهداف الدرا�سة وهو التعرف على م�ستوى جودة نظم المعلومات الاإدارية في الموؤ�س�سة 
العام��ة للات�س��الات فقد تم ا�ستخدام تحليل التباين T الاأح��ادي )One Sample T-Test( لمعرفة م�ستوى 

جودة نظم المعلومات الاإدارية، والجدول )5( يو�سح ذلك:
جدول )5(: نتائج اختبار تحليل التباين T الأحادي لمعرفة م�صتوى جودة نظم المعلومات الإدارية

المتو�سط البعدم
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

ن�سبة تحقق 
قيمة Tالجودة

م�ستوى 
الدلالة عند 

0.05
م�ستوى تحقق 

الترتيبالجودة

الثالثعال000ٍ.*76.210.043%3.8117.82025ال�صرعة1

الرابععال000ٍ.*72.69.488%3.6311.67505الدقة2

ال�صاد�شعال000ٍ.*69.45.260%3.4684.90389المرونة3

الثانيعال000ٍ.*76.412.262%3.8188.67765الموثوقية4

الخام�شعال000ٍ.*70.36.260%3.5146.83418الملاءمة5

ال�صابععال000ٍ.*68.26.150%3.4102.67687�صهولة الفهم6

الأولعال000ٍ.*76.810.298%3.8374.82524اأمن البيانات7

جودة نظم المعلومات 
عال000ٍ.*7311.443%3.6417.56913الاإدارية
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يت�سح من الجدول )5( اأن م�ستوى تحقق جودة نظم المعلومات الاإدارية كان عالياً، فقد كان المتو�سط الح�سابي 
لج��ودة نظ��م المعلومات الاإداري��ة )3.641( وه��و اأعلى من المتو�س��ط النظ��ري )3( ودال اإح�سائي��اً وبانحراف 
معي��اري)569.( وبن�سب��ة )73 %(، وه��ذا يدل عل��ى اأن معظم عين��ة الدرا�سة توافق على تحق��ق جودة نظم 
المعلومات الاإدارية في الموؤ�س�سة العامة للات�سالات اليمنية بم�ستوى عال، كذلك يت�سح اأن م�ستوى تحقق الجودة 
لجمي��ع اأبع��اد نظام المعلوم��ات الاإدارية ي��تراوح ب��ين )76.8 %( و)68.2 %( واأن جميع الاأبع��اد ح�سلت على 
متو�س��ط ح�ساب��ي اأعلى من المتو�س��ط النظري ودالة اإح�سائي��اً، كما يت�سح اأن اأعلى م�ست��وى تحقق للجودة كان 
في بُع��د اأم��ن البيانات وبن�سب��ة )76.8 %(، وقد يعود ذلك اإلى منح النظام �سلاحيات متفاوتة للموظفين في 
ا�ستخ��دام النظ��ام، بالاإ�ساف��ة اإلى وج��ود برام��ج حماية قوي��ة للنظام م��ن الاختراقات والفرو�س��ات وتوفر 
ن�س��خ احتياطي��ة لا�سترجاع البيانات في حال فقدانها، كذلك يت�سح اأن اأق��ل م�ستوى للجودة كان في بُعد �سهولة 
الفهم، وبن�سبة )68.2 %(، وقد يرجع ذلك اإلى اأن فهم النظام وا�ستخدامه قد يحتاج اإلى دورات تدريبية. 

ولمعرف��ة م�ستوى جودة نظ��م المعلومات الاإدارية في الموؤ�س�سة العامة للات�س��الات اليمنية على م�ستوى كل فقرة 
 ،)One Sample T-Test( الاأح��ادي T م��ن فق��رات اأبعاد المتغ��ر الم�ستقل فقد تم ا�ستخدام تحلي��ل التباين

وذلك على النحو الاآتي:
3-1-1 م�ستوى جودة نظم المعلومات الاإدارية ح�سب بُعد ال�سرعة:

جدول )6(: نتائج اختبار تحليل التباين T الأحادي لمعرفة م�صتوى جودة نظم المعلومات الإدارية ح�صب بُعد ال�صرعة

المتو�سط الفقرةم
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

ن�سبة 
تحقق 
الجودة

م�ستوى 
الدلالة 

عند 0.05

م�ستوى 
تحقق 
الجودة

الترتيب

1
يمكن النظام مدخلي البيانات من 

الأولعال000ٍ.*80.78%4.04.862اإدخالها ب�صهولة.

2
يتيح النظام للجهة الم�صوؤولة عنه اإجراء 

الخام�شعال000ٍ.*71.07%3.551.161اأية تعديلات في البيانات ب�صكل �صريع.

3
يمكن النظام م�صتخدميه من الح�صول 

الثانيعال000ٍ.*78.06%3.901.062على المعلومات المطلوبة ب�صكل �صريع.

يت�صف نظام المعلومات بقدرة كبيرة 4
الثالثعال000ٍ.*77.67%3.881.013في معالجة البيانات.

يقدم النظام اأي معلومة يحتاجها 5
الرابععال000ٍ.*73.59%3.68.992م�صتخدموه في وقت �صريع.

عال000ٍ.*76.23%3.8117.82025متو�سط ال�سرعة

يت�س��ح م��ن الجدول )6( اأن م�ست��وى جودة نظم المعلوم��ات الاإدارية ح�س��ب بُعد ال�سرعة كان عالي��اً، حيث بلغ 
المتو�س��ط الح�ساب��ي لجميع الفق��رات )3.811( وهو اأكبر من المتو�سط النظ��ري )3( ودال اإح�سائياً وبانحراف 
معي��اري )820.( وبن�سب��ة )76.23%(، وه��ذا يعن��ي اأن غالبي��ة العين��ة تواف��ق على تحق��ق ال�سرعة في نظم 
المعلوم��ات الاإداري��ة في الموؤ�س�س��ة، ويت�س��ح اأن اأعل��ى م�ستوى تحق��ق للج��ودة كان في الفقرة رق��م )1( والمتعلقة 
بتمك��ين النظ��ام مدخلي البيانات م��ن اإدخالها ب�سهولة، وبن�سبة )80.78%(، وقد يع��ود ذلك اإلى كون واجهة 
اإدخ��ال البيان��ات في النظام الم�ستخدم لا يمتلك اأ�سلوبا خا�سا لاإدخ��ال البيانات واإنما هو نف�ص اأ�سلوب الاإدخال 
في اأي نظام اأو تطبيق، وهذا من �ساأنه اأن ي�سهل عملية اإدخال البيانات، بينما كانت اأقل الفقرات تحققا الفقرة 
رقم )2( والمتعلقة باإتاحة النظام للجهة الم�سوؤولة عنه اإجراء اأية تعديلات في البيانات ب�سكل �سريع وبن�سبة 
)71.07 %(، وقد يعود هذا اإلى اأن اإجراءات التعديلات على النظام تمر باأكثر من مرحلة اأو عملية حتى يتم 

التعديل اأو اأن �سلاحيات التعديل غر م�سموحة لبع�ص الموظفين.
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3-1-2 م�ستوى جودة نظم المعلومات الاإدارية ح�سب بُعد الدقة:
جدول )7(: نتائج اختبار تحليل التباين T الأحادي لمعرفة م�صتوى جودة نظم المعلومات الإدارية ح�صب بُعد الدقة

المتو�سط الفقرةم
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

ن�سبة 
تحقق 
الجودة

م�ستوى 
الدلالة 

عند 0.05

م�ستوى 
تحقق 
الجودة

الترتيب

1
يوفر النظام الحالي معلومات دقيقة 

الأولعال000ٍ.*76.7%3.83.940لم�صتخدميه.

2
تت�صف المعلومات التي يوفرها النظام باأنها غير 

الثانيعال000ٍ.*74.8%3.74.918متناق�صة.

3
تت�صف المعلومات التي يقدمها النظام باأنها 

الرابععال001ٍ.*66.6%3.33.943خالية من الأخطاء.

4
يتم مراجعة المعلومات الموجودة في النظام من 

الثالثعال000ٍ.*72.4%3.621.058وقت لآخر بهدف زيادة م�صتوى دقتها.

عال000ٍ.*72.6%3.6311.67505متو�سط الدقة

يت�س��ح م��ن الج��دول )7( اأن م�ست��وى ج��ودة نظم المعلوم��ات الاإداري��ة ح�سب بُعد الدق��ة كان عالي��ا، حيث بلغ 
المتو�س��ط الح�ساب��ي لجميع الفق��رات )3.631( وهو اأكبر من المتو�سط النظ��ري )3( ودال اإح�سائياً وبانحراف 
معي��اري )6750.( وبن�سب��ة )72.6 %(، وه��ذا يعن��ي اأن غالبي��ة العين��ة تواف��ق عل��ى تحق��ق الدق��ة في نظم 
المعلوم��ات الاإداري��ة في الموؤ�س�س��ة، كما يت�سح اأن اأعل��ى م�ستوى تحقق للجودة كان في الفق��رة رقم )1( والمتعلقة 
بتوف��ر النظ��ام الحالي معلوم��ات دقيقة لم�ستخدميه، وبن�سب��ة )76.7 %( ، وقد يرجع ذل��ك اإلى اأن الاأنظمة 
الاآلي��ة بطبيعتها تتميز بدقة عالية في معالجة البيان��ات، وبالتالي ينعك�ص ذلك على مخرجاتها، بينما كانت 
اأق��ل الفق��رات تحقق��ا الفقرة رق��م )3( والمتعلقة ب��اأن المعلومات التي يقدمه��ا النظام تت�سف باأنه��ا خالية من 
الاأخطاء وبن�سبة )66.6 %(، وقد يعود ذلك اإلى وجود اأخطاء عند اإدخال البيانات من قبل بع�ص الموظفين، 

اأو نتيجة لعدم وجود مهارة عالية لدى بع�ص م�ستخدمي النظام.
3-1-3 م�ستوى جودة نظم المعلومات الاإدارية ح�سب بُعد المرونة:

جدول )8(: نتائج اختبار تحليل التباين T الأحادي لمعرفة م�صتوى جودة نظم المعلومات الإدارية ح�صب بُعد المرونة

المتو�سط الفقرةم
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

ن�سبة تحقق 
الجودة

م�ستوى 
الدلالة عند 

0.05

م�ستوى 
تحقق 
الجودة

الترتيب

ي�صمح النظام للجهة الم�صوؤولة عنه 1
الأولعال000ٍ.*74.8%3.741.129باإجراء تعديلات فيه بح�صب الحاجة.

يمكن النظام م�صتخدميه من الح�صول 2
الثالثعال002ٍ.*67.4%3.371.163على اأي معلومة اإ�صافية.

3
ي�صتجيب النـظام الحالي لمـواكبة 

التغيرات الحا�صلة في البيئة الداخلية 
للموؤ�ص�صة.

الثانيعال000ٍ.*3.531.074%70.7

4
ي�صتجيب النظام الحالي لمواكبة 

التغيرات الحا�صلة في البيئة الخارجية 
للموؤ�ص�صة.

الرابععال046ٍ.*3.231.173%64.7

عال000ٍ.*69.4%3.4684.90389متو�سط المرونة

يت�س��ح م��ن الج��دول )8( اأن م�ست��وى جودة نظ��م المعلومات الاإداري��ة ح�سب بُع��د المرونة كان عالي��اً، حيث بلغ 
المتو�س��ط الح�ساب��ي لجميع الفق��رات )3.468( وهو اأكبر من المتو�سط النظ��ري )3( ودال اإح�سائياً وبانحراف 
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معي��اري )903.( وبن�سب��ة )69.4 %( وهذا يعني اأن مع�سم العينة توافق على تحقق المرونة في نظم المعلومات 
الاإداري��ة في الموؤ�س�سة، كما يت�س��ح اأن اأعلى م�ستوى تحقق للجودة كان في الفقرة رقم )1( والمتعلقة باأن النظام 
ي�سم��ح للجه��ة الم�سوؤولة عنه باإجراء تعديلات فيه بح�سب الحاجة، وبن�سبة )74.8 %(، وقد يرجع ذلك اإلى 
اأن اأنظم��ة المعلوم��ات ب�سكل عام تتميز بالمرونة والتكيف الذي ي�سم��ح باإجراء تعديلات في اإعداداتها بما يلبي 
حاج��ات ورغب��ات الجهة الم�سوؤولة عنها، بينما كانت اأقل الفقرات تحققا الفقرة رقم )4( والمتعلقة با�ستجابة 

النظام الحالي لمواكبة التغرات الحا�سلة في البيئة الخارجية للموؤ�س�سة وبن�سبة )64.7 %(.
م�ستوى جودة نظم المعلومات الاإدارية ح�سب بُعد الموثوقية:  4-1-3

جدول )9(: نتائج اختبار تحليل التباين T الأحادي لمعرفة م�صتوى جودة نظم المعلومات الإدارية ح�صب بُعد الموثوقية

المتو�سط الفقرةم
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

ن�سبة تحقق 
الجودة

م�ستوى 
الدلالة عند 

0.05

م�ستوى 
تحقق 
الجودة

الترتيب

1
تتميز المعلومات الم�صتخرجة من النظام 
الحالي باأنها ذات م�صداقية وموثوقية 

عالية.
الثانيعال000ٍ.*3.83.772%76.5

يوفر النظام لم�صتخدميه نف�ش المعلومات 2
الأولعال000ٍ.*80.6%4.03.734في حال طلبها مرة اأخرى.

يوفر النظام نف�ش المعلومات في حال 3
الثالثعال000ٍ.*72.0%3.601.003طلبها من اأطراف مختلفة.

عال000ٍ.*76.4%3.8188.67765متو�سط الموثوقية

يت�س��ح م��ن الج��دول )9( اأن م�ستوى جودة نظم المعلوم��ات الاإدارية ح�سب بُعد الموثوقي��ة كان عالياً، حيث بلغ 
المتو�س��ط الح�ساب��ي لجميع الفق��رات )3.818( وهو اأكبر من المتو�سط النظ��ري )3( ودال اإح�سائياً وبانحراف 
معي��اري )677.( وبن�سب��ة )76.4 %(، وه��ذا يعن��ي اأن غالبي��ة العينة تواف��ق على تحق��ق الموثوقية في نظم 
المعلوم��ات الاإداري��ة في الموؤ�س�سة، كذلك يت�سح اأن اأعلى م�ستوى تحقق للجودة كان في الفقرة رقم )2( والمتعلقة 
ب��اأن النظ��ام يوفر لم�ستخدميه نف�ص المعلومات في حال طلبها م��رة اأخرى، وبن�سبة )80.6 %(، وقد يرجع ذلك 
اإلى اأن النظ��ام يتمي��ز بالقدرة على حف��ظ المعلومات وتوفرها كما هي في حال طلبها اأكثر من مرة، بينما كانت 
اأق��ل الفق��رات تحققا الفق��رة رقم )3( والمتعلقة ب��اأن النظام يوفر نف���ص المعلومات في حال طلبه��ا من اأطراف 
مختلف��ة وبن�سب��ة )72 %(، وق��د يع��ود ال�سب��ب في انخفا�ص ن�سب��ة هذه الفق��رة اإلى وجود تباي��ن في قدرات 
ومه��ارات بع���ص م�ستخدم��ي النظام اأو اختلافهم في طريق��ة التعامل مع تلك البيانات، وال��ذي قد ينعك�ص على 

وجود نوع من الاختلاف في المعلومات التي يح�سل عليها كل م�ستخدم. 
3-1-5 م�ستوى جودة نظم المعلومات ح�سب بُعد الملاءمة:

جدول )10(: نتائج اختبار تحليل التباين T الأحادي لمعرفة م�صتوى جودة نظم المعلومات الإدارية ح�صب بُعد الملاءمة

المتو�سط الفقرةم
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

ن�سبة تحقق 
الجودة

م�ستوى 
الدلالة عند 

0.05

م�ستوى 
تحقق 
الجودة

الترتيب

يـوفر الـنظام الحـالي لم�صتخدميه 1
الأولعال000ٍ.*73.6%3.68.921المعـلومات التـي تلبي حاجاتهم.

يوفر النظام لم�صتخدميه المعلومات 2
الثالثعال000ٍ.*70.5%3.521.018بطرق مختلفة ح�صب طلبهم.

يوفر النظام لم�صتخدميه المعلومات 3
الرابععال004ٍ.*65.8%3.291.006بالكيفية التي يرغبون فيها.
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جدول )10(: يتبع

المتو�سط الفقرةم
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

ن�سبة تحقق 
الجودة

م�ستوى 
الدلالة عند 

0.05

م�ستوى 
تحقق 
الجودة

الترتيب

تعد نوافذ الواجهة في النظام الحالي 4
الثانيعال000ٍ.*71.3%3.561.016الم�صتخدم ملائمة لحاجات الم�صتخدم.

عال000ٍ.*70.3%3.5146.83418متو�سط الملاءمة

يت�س��ح م��ن الج��دول )10( اأن م�ستوى جودة نظم المعلوم��ات الاإدارية ح�سب بُعد الملاءم��ة كان عاليا، حيث بلغ 
المتو�س��ط الح�ساب��ي لجميع الفق��رات )3.514( وهو اأكبر من المتو�سط النظ��ري )3( ودال اإح�سائياً وبانحراف 
معي��اري )834.( وبن�سب��ة )70.3 %(، وه��ذا يعن��ي اأن غالبي��ة العين��ة تواف��ق عل��ى تحقق الملاءم��ة في نظم 
المعلوم��ات الاإداري��ة في الموؤ�س�سة، كذلك يت�سح اأن اأعلى م�ستوى تحقق للجودة كان في الفقرة رقم )1( والمتعلقة 
باأن ال�نظام الح�الي يوفر لم�ستخدميه المع�لومات الت�ي تلبي حاجاتهم، وبن�سبة )73.6 %(، وذلك يدل على اأن 
النظام يتميز بخ�سائ�ص متعددة تلبي حاجات الم�ستخدمين المختلفة، بينما كانت اأقل الفقرات تحققا الفقرة 
رق��م )3( والمتعلق��ة باأن النظام يوفر لم�ستخدميه المعلومات بالكيفي��ة التي يرغبون فيها، وبن�سبة )65.8 %(، 
وق��د يرج��ع ذل��ك اإلى اأن النظ��ام م�سمم على كيفي��ة واأ�سلوب محدد في عر���ص المعلومات، في ح��ين قد تختلف 

رغبات الم�ستخدمين في كيفية الح�سول عليها.
م�ستوى جودة نظم المعلومات الاإدارية ح�سب بُعد الب�ساطة و�سهولة الفهم:   6-1-3

جدول )11(: نتائج اختبارتحليل التباين T الأحادي لمعرفة م�صتوى جودة نظم المعلومات الإدارية ح�صب بُعد الب�صاطة و�صهولة الفهم

المتو�سط الفقرةم
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

ن�سبة تحقق 
الجودة

م�ستوى 
الدلالة عند 

0.05

م�ستوى 
تحقق 
الجودة

الترتيب

يتميز النظام الحالي ب�صهولة فهمه 1
الأولعال000ٍ.*76.1%3.81.780وا�صتيعابه.

يتميز النظام الحالي باأنه �صهل 2
الثانيعال000ٍ.*73.8%3.69.864ال�صتخدام.

ل يتطلب ا�صتخدام النظام الحالي 3
الرابعمتو�صط57.5.262%2.871.135اللتحاق بدورات تدريبية.

4
ل يتطلب ا�صتخدام النظام الحالي 

معرفة ومهارة عالية في مجال 
الحا�صوب.

الثالثعال010ٍ.*3.271.050%65.4

عال000ٍ.*68.2%3.4102.67687متو�سط الب�ساطة و�سهولة الفهم

يت�سح من الجدول )11( اأن م�ستوى جودة نظم المعلومات الاإدارية ح�سب بُعد �سهولة الفهم كان عالياً، حيث بلغ 
المتو�س��ط الح�ساب��ي لجميع الفق��رات )3.410( وهو اأكبر من المتو�سط النظ��ري )3( ودال اإح�سائياً وبانحراف 
معي��اري )676.( وبن�سب��ة )68.2 %(، وه��ذا يعن��ي اأن معظم العين��ة توافق على تحقق بُع��د �سهولة فهم نظم 
المعلوم��ات الاإداري��ة في الموؤ�س�س��ة، كما يت�سح اأن اأعل��ى م�ستوى تحقق للجودة كان في الفق��رة رقم )1( والمتعلقة 
ب��اأن النظ��ام الح��الي يتمي��ز ب�سهولة فهم��ه وا�ستيعاب��ه، وبن�سب��ة )76.1 %(، وقد يع��ود ذل��ك اإلى اأن اأنظمة 
المعلوم��ات ت�سم��م بطريقة مت�سابهة اإلى ح��د ما مما يجعل ا�ستخدامها �سهلا من قب��ل الم�ستخدمين، بينما كانت 
اأق��ل الفق��رات تحققا الفقرة رقم )3( والمتعلق��ة باأن ا�ستخدام النظام لا يتطل��ب الالتحاق بدورات تدريبية، 
وبن�سب��ة )57.7 %(، وه��ذه النتيج��ة تبدو طبيعية حيث اإن��ه غالباً ما يتطلب ا�ستخ��دام اأي نظام من اأنظمة 
المعلوم��ات اإلى الالتح��اق بدورات تدريبية على كيفية ا�ستخدامه، ولذل��ك فاإنه غالباً ما يقوم م�سمموا اأنظمة 

المعلومات اأو الجهة المزودة لهذه الاأنظمة باإقامة دورات تدريبية على كيفية ا�ستخدام النظام.



مجلة الدراسات الاجتماعية22

د. عبد اللطيف م�سلح محمد عاي�ص            اأ. محمد اأحمد محمد المطاع             
المجلد الثالث والع�صرون  العدد )3(، �صبتمبر 2017م 

https://doi.org/10.20428/JSS.23.3.1

3-1-7 م�ستوى جودة نظم المعلومات الاإدارية ح�سب بُعد اأمن البيانات والمعلومات:
جدول )12(: نتائج اختبارتحليل التباين T الأحادي لمعرفة م�صتوى جودة نظم المعلومات الإدارية ح�صب بُعد اأمن البيانات 

والمعلومات

المتو�سط الفقرةم
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

ن�سبة تحقق 
الجودة

م�ستوى 
الدلالة عند 

0.05

م�ستوى 
تحقق 
الجودة

الترتيب

تتوافر عنا�صر ال�صرية في الدخول اإلى 1
الثانيعال000ٍ.*77.9%3.89.917المعلومات في النظام الحالي.

2
توجد م�صتويات مختلفة من 

ال�صلاحيات للم�صتخدمين في النظام 
الحالي.

الأولعال000ٍ.*4.08.977%81.6

يمكن النظام الحالي من ا�صترجاع 3
الثالثعال000ٍ.*74.6%3.731.059البيانات والمعلومات في حال فقدانها.

4
يوفر النظام الحالي حماية قوية لقاعدة 

البيانات من الفيرو�صات واأي خلل 
متعمد اأو غير متعمد.

الرابععال000ٍ.*3.651.073%73

عال000ٍ.*76.8%3.8374.82524متو�سط اأمن البيانات والمعلومات

يت�سح من الجدول )12( اأن م�ستوى جودة نظم المعلومات الاإدارية ح�سب بُعد اأمن البيانات كان عالياً، حيث بلغ 
المتو�س��ط الح�ساب��ي لجميع الفق��رات )3.837( وهو اأكبر من المتو�سط النظ��ري )3( ودال اإح�سائياً وبانحراف 
معياري )825.( وبن�سبة )76.8 %(، ويت�سح اأن اأعلى م�ستوى تحقق للجودة كان في الفقرة رقم )2( والمتعلقة 
ب��اأن النظ��ام يوف��ر م�ستوي��ات مختلفة م��ن ال�سلاحي��ات للم�ستخدم��ين، وبن�سب��ة )81.6 %(، وق��د يعود ذلك 
اإلى اأن النظ��ام يمن��ح �سلاحيات عديدة بم�ستوي��ات متنوعة ومتدرجة وبح�سب الم�سم��ى الوظيفي، بينما كانت 
اأق��ل الفق��رات تحققا الفق��رة رقم )4( والمتعلقة باأن النظ��ام الحالي يوفر حماية قوي��ة لقاعدة البيانات من 
الفرو�سات واأي خلل متعمد اأو غر متعمد، وبن�سبة )73 %(، وقد يرجع ذلك اإلى اأن النظام يوفر حماية �سد 

الفرو�سات المعروفة بينما تظهر اأحياناً فرو�سات جديدة متطورة لا يمكن للنظام التعرف عليها. 
م�ستوى اأداء العاملين في الموؤ�س�سة العامة للات�سالات اليمنية:  2-3

لتحقي��ق اله��دف الث��اني م��ن اأه��داف الدرا�سة وه��و التع��رف عل��ى م�ست��وى اأداء العامل��ين في الموؤ�س�س��ة العامة 
للات�س��الات اليمني��ة فق��د تم ا�ستخ��دام تحلي��ل التباي��ن T الاأح��ادي )One Sample T-Test( لمعرف��ة 

م�ستوى اأداء العاملين في الموؤ�س�سة العامة للات�سالات اليمنية، والجدول )13( يو�سح ذلك:
جدول )13(: نتائج اختبار تحليل التباين T الأحادي لمعرفة م�صتوى اأداء العاملين

المتو�سط البيانم
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

ن�سبة تحقق 
م�ستوى الدلالة قيمة Tالاأداء

عند 0.05
م�ستوى تحقق 

الترتيبالاأداء

الولعال000ٍ.*7711.491%3.8447.74600حجم الأداء1

الثانيعال000ٍ.*749.416%3.6777.73042جودة العمل2

الرابععال000ٍ.*728.839%3.6117.70228�صرعة الإنجاز3

الثالثعال000ٍ.*739.049%3.6626.74320تكلفة الإنجاز4

عال000ٍ.*7410.991%3.6992.64560اأداء العاملين
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يت�سح من الجدول )13( اأن تحقق م�ستوى الاأداء الوظيفي لدى العاملين كان عالياً، فقد كان المتو�سط الح�سابي 
لاأداء العامل��ين )3.699( وه��و اأعل��ى م��ن المتو�س��ط النظ��ري )3( ودال اإح�سائياً وبانحراف معي��اري )645.( 
وبن�سبة )74 %(، وهذا يدل على اأن معظم عينة الدرا�سة توافق على اأن تحقق م�ستوى الاأداء الوظيفي لدى 
العامل��ين في الموؤ�س�س��ة العامة للات�س��الات اليمنية عال، كذلك يت�سح من الج��دول )13( اأن تحقق م�ستوى اأداء 
العامل��ين لجمي��ع الاأبعاد يتراوح بين )77 %( و)72 %( واأن جميع الاأبعاد ح�سلت على متو�سط ح�سابي اأعلى 
من المتو�سط النظري ودال اإح�سائياً، كذلك يت�سح اأن اأعلى م�ستوى للاأداء كان في بُعد حجم الاأداء، حيث بلغت 
ن�سبت��ة )77 %(، وقد يعود ذلك اإلى اأن العامل��ين بالموؤ�س�سة ينجزون جميع الاأعمال والمهام المكلفين بها، وذلك 
لاأنهم يعملون خلال فترتين من الدوام، اإ�سافة اإلى منح الموؤ�س�سة حوافز ترتبط بحجم الاأداء، بينما كان اأقل 
م�ست��وى ل��لاأداء في بُع��د �سرعة الاإنجاز وبن�سب��ة )72 %(، وقد يعود ذلك اإلى الاإج��راءات الروتينية المتبعة 
في الموؤ�س�س��ات الحكومي��ة، اإذ اإن الاأعم��ال والمعاملات تاأخ��ذ وقتا لاإنجازها ب�سبب التوجيه��ات والتوقيعات على 
المعام��لات م��ن اأعلى مدي��ر في الموؤ�س�سة مروراً بمدي��ر الاإدارة ورئي�ص الق�سم حتى ت�س��ل اإلى المخت�ص الم�ستخدم 

للنظام، اأو العك�ص.
ولمعرفة م�ستوى اأداء العاملين في الموؤ�س�سة العامة للات�سالات اليمنية على م�ستوى كل بُعد من الاأبعاد الفرعية 

فقد تم ا�ستخدام تحليل التباين T الاأحادي )One Sample T-Test(، وذلك على النحو الاآتي: 
3-2-1 م�ستوى اأداء العاملين ح�سب بعد حجم الاأداء:

جدول )14(: نتائج اختبار تحليل التباين T الأحادي لمعرفة م�صتوى اأداء العاملين ح�صب بعد حجم الأداء

المتو�سط الفقرةم
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

ن�سبة 
تحقق 
الاأداء

م�ستوى 
الدلالة عند 

0.05

م�ستوى 
تحقق 
الاأداء

الترتيب

الأولعال000ٍ.*80.2%4.01.891اأنجز جميع الأعمال والمهام الموكلة اإلّي.1

ينجز زملائي في الوحدة التي اأعمل فيها 2
الرابععال000ٍ.*73.6%3.681.002جميع الأعمال والمهام الموكلة اإليهم.

3
حجـم الأعـمال والمـهام التـي اأنـجزها حـالياً 

كبيرة مقـارنة بالأعـمال والـمهام التـي 
كنت اأنـجزها قبل تطـبيق نـظم المعـلومات 

الإدارية الحـالية.
الثالثعال000ٍ.*3.79.997%75.7

ازداد حجم الخدمات المقدمة للم�صتفيدين 4
الثانيعال000ٍ.*78.1%3.90.902بعد تطبيق نظم المعلومات الإدارية الحالية.

عال000ٍ.*76.9%3.8447.74600متو�سط حجم الاأداء

يت�س��ح م��ن الج��دول )14( اأن م�ست��وى تحق��ق الاأداء الوظيفي ح�س��ب بُعد حج��م الاأداء كان عالي��اً، حيث بلغ 
المتو�س��ط الح�ساب��ي لجميع الفق��رات )3.844( وهو اأكبر من المتو�سط النظ��ري )3( ودال اإح�سائياً وبانحراف 
معي��اري )746.( وبن�سب��ة )76.9 %(، وه��ذا يعن��ي اأن غالبي��ة العين��ة توافق عل��ى اأن م�ستوى تحق��ق الاأداء 
الوظيف��ي ح�سب بُع��د حجم الاأداء في الموؤ�س�سة كان عاليا، كما يت�سح اأن اأعل��ى م�ستوى تحقق لاأداء العاملين في 
بع��د حج��م الاأداء كان في الفقرة رق��م )1( والمتعلقة باإنجاز جميع الاأعمال والمه��ام الموكلة اإلى الموظف، حيث 
بلغت ن�سبتها )80.2%(، وقد يعود ذلك اإلى الحوافز المادية والمعنوية التي يح�سل عليها الموظف مقابل اإنجاز 
المه��ام والاأعم��ال الموكلة اإليه، بينما كانت اأقل الفقرات تحققا الفقرة رق��م )2( والمتعلقة باإنجاز زملاء العمل 
في الوح��دة الت��ي يعمل فيها الموظف جميع الاأعمال والمهام الموكلة اإليهم، وبن�سبة )73.6 %(، وقد يرجع ذلك 

اإلى عدم قدرة بع�ص الموظفين على تقدير ما ينجز زملاوؤهم.
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م�ستوى اأداء العاملين ح�سب بعد جودة الاأداء:  2-2-3
جدول )15(: نتائج اختبار تحليل التباين T الأحادي لمعرفة م�صتوى اأداء العاملين ح�صب بعد جودة الأداء

المتو�سط الفقرةم
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

ن�سبة 
تحقق 
الاأداء

م�ستوى 
الدلالة عند 

0.05

م�ستوى 
تحقق 
الاأداء

الترتيب

ينجز العاملون الأعمال والمهام الموكلة اإليهم 1
الثالثعال000ٍ.*75.1%3.76.857وفق الموا�صفات المحددة لهم.

يعمل العاملون على تح�صين م�صتوى جودة 2
الرابععال000ٍ.*71.8%3.591.014اأعمالهم ب�صورة م�صتمرة.

3
انخف�ش م�صتوى الأخطاء والم�صكلات لدي 
في العمل بعد ا�صتخدامي نظم المعلومات 

الإدارية الحالية. 
الثانيعال000ٍ.*3.83.898%76.7

4
اأنجز المهام والأعمال الموكلة اإلّي واأقدمها 

للاآخرين بطريقة تنال ر�صاهم وتلبي 
حاجاتهم.

الأولعال000ٍ.*3.90.811%78.1

ل توجد اأي اأخطاء في المهام والأعمال التي 5
الخام�شعال002ٍ.*66.0%3.30.958يقدمها اإلي زملائي في العمل.

عال000ٍ.*73.6%3.6777.73042متو�سط جودة الاأداء

يت�س��ح م��ن الجدول رقم )15( اأن م�ستوى تحق��ق الاأداء الوظيفي ح�سب بُعد جودة الاأداء كان عالياً، حيث بلغ 
المتو�س��ط الح�ساب��ي لجميع الفق��رات )3.677( وهو اأكبر من المتو�سط النظ��ري )3( ودال اإح�سائياً وبانحراف 
معي��اري )730.( وبن�سب��ة )73.6 %(، وه��ذا يعن��ي اأن غالبي��ة العين��ة توافق عل��ى اأن م�ستوى تحق��ق الاأداء 
الوظيف��ي ح�سب بُعد ج��ودة الاأداء في الموؤ�س�سة كان عاليا، كذلك يت�س��ح اأن اأعلى م�ستوى تحقق لاأداء العاملين  
في بع��د ج��ودة الاأداء كان في الفقرة رق��م )4( والمتعلقة باإنجاز المهام والاأعم��ال الموكلة اإلى الموظف وتقديمها 
للاآخري��ن بطريق��ة تن��ال ر�ساهم وتلبي حاجاته��م، وبن�سب��ة )78.1%(، وقد يرجع ذل��ك اإلى اأن كل موظف 
ي�سعر اأن اإنجازه قد تم بطريقة متميزة من وجهة نظره على الاأقل، لا�سيما واإن كل موظف يرغب في اأن يكون 
اأداوؤه مقب��ولًا لدى زملائه، بينما كانت اأقل الفق��رات تحققا الفقرة رقم )5( والمتعلقة بعدم وجود اأي اأخطاء 
في المه��ام والاأعم��ال الت��ي تق��دم للموظف م��ن قبل زملائ��ه في العمل، وبن�سب��ة )66 %(، وقد يرج��ع ذلك اإلى 
الظ��روف الت��ي تمر بها الب��لاد وال�سغوط المترتبة على ذلك، مم��ا يوؤدي اإلى عدم التركيز اأحيان��اً اأثناء اإنجاز 

المهام.
م�ستوى اأداء العاملين ح�سب بعد �سرعة الاإنجاز:  3-2-3

جدول )16(: نتائج اختبار تحليل التباين T الأحادي لمعرفة م�صتوى اأداء العاملين ح�صب بعد �صرعة الإنجاز

المتو�سط الفقرةم
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

ن�سبة تحقق 
الاأداء

م�ستوى 
الدلالة عند 

0.05

م�ستوى 
تحقق 
الاأداء

الترتيب

اأنجز المهام والأعمال الموكلة اإلّي في وقتها 1
الثانيعال000ٍ.*78.4%3.92.871المحدد.

اأنجز المهام والأعمال الموكلة اإلّي قبل 2
الثالثعال000ٍ.*70.3%3.51.989موعد اإنجازها.

اإجراءات تنفيذ الأعمال والمعاملات تاأخذ 3
الرابعمتو�صط64.5.068%3.221.177وقتاً اأكثر من اللازم.

يتاأخر اإنجاز الأعمال والمعاملات حال 4
الأولعال000ٍ.*83.9%4.19.991تعطل نظم المعلومات الم�صتخدم حالياً.

ل اأواجه اأية م�صكلات تعيقني عن اإنجاز 5
الخام�شمتو�صط64.075%3.201.016عملي خلال الوقت المحدد.

عال000ٍ.*72.2%3.6117.70228متو�سط �سرعة الاإنجاز
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يت�س��ح م��ن الج��دول )16( اأن م�ستوى تحق��ق الاأداء الوظيفي ح�س��ب بُعد �سرعة الاإنج��از كان عالياً، حيث بلغ 
المتو�س��ط الح�ساب��ي لجميع الفق��رات )3.611( وهو اأكبر من المتو�سط النظ��ري )3( ودال اإح�سائياً وبانحراف 
معي��اري )702.( وبن�سب��ة )72.2 %(، وه��ذا يعن��ي اأن غالبي��ة العين��ة توافق عل��ى اأن م�ستوى تحق��ق الاأداء 
الوظيف��ي ح�س��ب بُعد �سرعة الاإنج��از في الموؤ�س�سة كان عاليا، كما يت�سح اأن اأعل��ى م�ستوى تحقق لاأداء العاملين 
كان في الفق��رة رق��م )4( والمتعلق��ة بتاأخ��ر اإنجاز الاأعم��ال والمعاملات حال تعط��ل نظم المعلوم��ات الم�ستخدم 
حالي��اً، حي��ث بلغت ن�سبت��ه )83.9%(، وقد يرجع ذلك اإلى طبيع��ة عمل الموؤ�س�سة اإذ يعتم��د ب�سكل كبر على 
اأنظم��ة المعلوم��ات الم�ستخدم��ة فيها، بينما كان��ت اأقل الفقرات تحقق��ا الفقرة رقم )5( والمتعلق��ة باأن الموظف 
لا يواج��ه اأي��ة م�س��كلات تعيقه عن اإنج��از عمله خلال الوقت المح��دد، وبن�سبة )64 %(، وق��د يعود ذلك اإلى 
وج��ود م�س��كلات خارجة ع��ن اإرادة الموظف كانقطاع الكهرب��اء والاعتماد كلياً على المول��دات التي تتوقف عن 
العمل اأحياناً، مما تعيق الموظف عن اإنجاز عمله في الوقت المحدد، اإ�سافة اإلى احتمال عدم امتلاك م�ستخدمي 

النظام اإلى المهارات الحا�سوبية الكافية للتعامل مع الم�سكلات التي قد تطراأ على النظام من وقت لاآخر.
م�ستوى اأداء العاملين ح�سب بعد تكلفة الاإنجاز:  4-2-3

جدول )17(: نتائج اختبار تحليل التباين T الأحادي لمعرفة م�صتوى اأداء العاملين ح�صب بعد تكلفة الإنجاز

المتو�سط الفقرةم
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

ن�سبة تحقق 
الاأداء

م�ستوى 
الدلالة عند 

0.05

م�ستوى 
تحقق 
الاأداء

الترتيب

اأنجز المهام والأعمال الموكلة اإلّي بكفاءة 1
الأولعال000ٍ.*78.8%3.94.873عالية.

اأنجز المهام والأعمال الموكلة اإلّي في �صوء 2
الثالثعال000ٍ.*73%3.65.936التكلفة المحددة لها.

3
تزداد تكلفة اإنجاز الأعمال والمعاملات 
في حال توقف نظام المعلومات الإدارية 

الم�صتخدم حالياً.
الثانيعال000ٍ.*3.75.977%75

يعمل العاملون على اإنجاز اأعمالهم 4
الرابععال005ٍ.*66.2%3.311.103بتكلفة اأقل من التكاليف المحددة لها.

عال000ٍ.*73.3%3.6626.74320متو�سط تكلفة  الاإنجاز

يت�س��ح م��ن الج��دول )17( اأن م�ستوى تحق��ق الاأداء الوظيفي ح�سب بُع��د تكلفة الاإنج��از كان عالياً، حيث بلغ 
المتو�س��ط الح�ساب��ي لجميع الفق��رات )3.662( وهو اأكبر من المتو�سط النظ��ري )3( ودال اإح�سائياً وبانحراف 
معي��اري )743.( وبن�سب��ة )73.3 %(، وه��ذا يعن��ي اأن غالبي��ة العين��ة توافق عل��ى اأن م�ستوى تحق��ق الاأداء 
الوظيف��ي ح�س��ب بُعد تكلفة الاإنج��از في الموؤ�س�سة كان عاليا،كم��ا يت�سح اأن اأعلى م�ستوى تحق��ق لاأداء العاملين 
في بع��د �سرع��ة الاإنجاز كان في الفقرة رق��م )1( والمتعلقة باإنجاز المهام والاأعم��ال الموكلة اإلى الموظف بكفاءة 
عالي��ة، وبن�سب��ة )78.8%(، وق��د يرج��ع ذلك اإلى توف��ر اأجهزة الحا�س��وب واأنظمة المعلوم��ات الحديثة التي 
ت�ساع��د عل��ى اإنج��از المهام بكفاءة عالي��ة، بينما كانت اأقل الفق��رات تحققا الفقرة رق��م )4( والتي ن�ست على 
يعمل العاملون على اإنجاز اأعمالهم بتكلفة اأقل من التكاليف المحددة لها، وبن�سبة )66.2 %(، وقد يعود ذلك 
اإلى اأن الموظفين ياأخذون وقتاً اإ�سافياً لاإنجاز اأعمالهم وهذا يترتب عليه تكاليف اإ�سافية، لا�سيما فيما يتعلق 

بالاأعمال التي يتم اإنجازها في الفترة الثانية.
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3-3 اأثر جودة نظم المعلومات الاإدارية في اأداء العاملين في الموؤ�س�سة العامة للات�سالات اليمنية:
لاختبار فر�سيات الدرا�سة فقد تم ا�ستخدام اختبار الانحدار الخطي، كما يو�سح ذلك الجدول )18(. 

جدول )18(: نتائج اختبار النحدار الخطي لمعرفة اأثر جودة نظم المعلومات الإدارية في اأداء العاملين في الموؤ�ص�صة

المتغر التابع )اأداء العاملين(البيان

المتغر الم�ستقل )جودة نظم 
المعلومات الاإدارية(

معامل 
B الانحدار

الخطاأ المعياري 
لمعامل الانحدار

القيمة 
المعيارية 

Beta
T م�ستوى قيمة

الدلالة
مربع المعامل

R²
مربع 

المعامل 
المعدل

000.215.208.*365.069.4645.266.ال�صرعة

000.280.272.*506.081.5296.260.الدقة

000.130.122.*258.066.3613.889.المرونة

000.264.257.*489.081.5146.017.الموثوقية

000.216.208.*360.068.4655.272.الملاءمة

000.300.293.*522.079.5476.575.الب�صاطة و�صهولة الفهم

000.239.231.*382.068.4895.632.اأمن البيانات والمعلومات

جودة نظم المعلومات 
000.417.411.*733.086.6468.504.الاإدارية

يت�س��ح م��ن الجدول )18( وجود اأثر لج��ودة نظم المعلومات الاإداري��ة كمتغر م�ستق��ل في اأداء العاملين كمتغر 
تاب��ع، حي��ث اإن التغ��ر بمقدار )1( في جودة نظم المعلوم��ات الاإدارية يوؤدي اإلى تغر بن�سب��ة )733.( في اأداء 
العامل��ين بخط��اأ معي��اري بمق��دار )086.(، ويو�س��ح معامل التحدي��د R² اأن التباي��ن في جودة نظ��م المعلومات 

الاإدارية يف�سر التغير في الاأداء بن�سبة )417.(، وبالتالي يت�سح �سحة ثبات الفر�سية الرئي�سة للدرا�سة.
كم��ا يت�س��ح من الجدول)18( وجود تاأثر لكل متغر فرعي من متغ��رات المتغر الم�ستقل في المتغر التابع، حيث 
ي��تراوح التغي��ر في اأداء العامل��ين مابين )13 % – 30 %(، اإذ حاز متغر �سهول��ة الفهم على المرتبة الاأولى في 
التاأثر في اأداء العاملين، بينما حاز متغر المرونة على المرتبة الاأخرة في التاأثر، ويمكن تو�سيح اأثر كل متغر 

فرعي من متغرات المتغر الم�ستقل في المتغر التابع على النحو الاآتي:
وجود اأثر ل�سرعة نظام المعلومات الاإدارية في اأداء العاملين، حيث اإن التغر بمقدار )1( في ال�سرعة يوؤدي   -
اإلى تغ��ر بن�سبة )365.( في اأداء العاملين بخطاأ معي��اري بمقدار )069.(، ويو�سح معامل التحديد R² اأن 

التباين في ال�سرعة يف�سر التغير في الاأداء بن�سبة )215.(.
وج��ود اأث��ر لدقة نظ��ام المعلومات الاإداري��ة في اأداء العاملين، حي��ث اإن التغر بمق��دار )1( في الدقة يوؤدي   -
اإلى تغ��ر بن�سبة )506.( في اأداء العاملين بخطاأ معي��اري بمقدار )081.(، ويو�سح معامل التحديد R² اأن 

التباين في الدقة يف�سر التغير في الاأداء بن�سبة )280.(.
وج��ود اأث��ر لمرون��ة نظام المعلومات الاإداري��ة في اأداء العاملين، حيث اإن التغر بمق��دار )1( في المرونة يوؤدي   -
اإلى تغ��ر بن�سبة )258.( في اأداء العاملين بخطاأ معي��اري بمقدار )066.(، ويو�سح معامل التحديد R² اأن 

التباين في المرونة يف�سر التغير في الاأداء بن�سبة )130.(.
وج��ود اأث��ر لموثوقية نظام المعلوم��ات الاإداري��ة في اأداء العاملين، حيث اإن التغر بمق��دار )1( في الموثوقية   -
ي��وؤدي اإلى تغر بن�سب��ة )489.( في اأداء العاملين بخطاأ معياري بمق��دار )081.(، ويو�سح معامل التحديد 

.).264( بن�سبة  الاأداء  في  التغير  يف�سر  الموثوقية  في  التباين  اأن   R²
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وج��ود اأث��ر لملاءمة نظام المعلومات الاإدارية في اأداء العاملين، حيث اإن التغر بمقدار )1( في الملاءمة يوؤدي   -
اإلى تغ��ر بن�سبة )360.( في اأداء العاملين بخطاأ معي��اري بمقدار )068.(، ويو�سح معامل التحديد R² اأن 

التباين في الملاءمة يف�سر التغير في الاأداء بن�سبة )216.(.
وج��ود اأث��ر لب�ساطة و�سهولة فهم نظام المعلومات الاإداري��ة في اأداء العاملين، حيث اإن التغر بمقدار )1( في   -
الب�ساط��ة و�سهول��ة الفهم يوؤدي اإلى تغر بن�سبة )522.( في اأداء العامل��ين بخطاأ معياري بمقدار )079.(، 

ويو�سح معامل التحديد R² اأن التباين في �سهولة الفهم يف�سر التغير في الاأداء بن�سبة )300.(.
وجود اأثر لاأمن بيانات ومعلومات نظام المعلومات الاإدارية في اأداء العاملين، والاأداء حيث اإن التغر بمقدار   -
)1( في اأم��ن البيان��ات والمعلوم��ات يوؤدي اإلى تغ��ر بن�سب��ة )382.( في اأداء العاملين بخط��اأ معياري بمقدار 
)068.(، ويو�سح معامل التحديد R² اأن التباين في اأمن البيانات يف�سر التغير في الاأداء بن�سبة )239.(.

وبالتالي يت�سح �سحة ثبات الفر�سيات الفرعية للدرا�سة.
4- الاستنتاجات والتوصيات:

الا�ستنتاجات:  1-4
تتمثل اأهم الا�ستنتاجات في الاآتي:

معظ��م العامل��ين في الموؤ�س�سة هم من ذوي المه��ارات المتو�سطة في مجال الحا�س��وب، وبالتالي فهناك فر�سة   .1
لتح�سين اأداء العاملين من خلال تنمية مهاراتهم في مجال الحا�سوب.

اأن اأعلى م�ستوى تحقق لجودة نظم المعلومات الاإدارية كان في بُعد اأمن البيانات.  .2
اأن اأقل م�ستوى تحقق لجودة نظم المعلومات الاإدارية كان في بُعد الب�ساطة و�سهولة الفهم.  .3

اأن اأق��ل م�ست��وى تحق��ق لجودة نظم المعلومات الاإداري��ة ح�سب بُعد الدقة كان في ات�س��اف المعلومات التي   .4
يقدمها النظام باأنها خالية من الاأخطاء.

اأن اأقل م�ستوى تحقق لجودة نظم المعلومات الاإدارية ح�سب بُعد المرونة كان في ا�ستجابة النظام الحالي   .5
لمواكبة التغرات الحا�سلة في البيئة الخارجية.

اأن اأق��ل م�ست��وى تحقق لجودة نظم المعلوم��ات الاإدارية ح�سب بُعد الملاءم��ة كان في قدرة النظام الحالي   .6
على توفر المعلومات لم�ستخدميه بالكيفية التي يرغبون فيها.

اأن اأق��ل م�ست��وى تحق��ق لجودة نظ��م المعلوم��ات الاإدارية ح�س��ب بُعد �سهول��ة الفهم كان في ع��دم احتياج   .7
ا�ستخدام النظام الحالي لدورات تدريبية.

اأن اأعل��ى م�ست��وى تحق��ق لاأداء العامل��ين الم�ستخدم��ين لنظ��م المعلوم��ات الاإداري��ة في الموؤ�س�س��ة العام��ة   .8
للات�سالات اليمنية كان في بُعد حجم الاأداء.

اأن اأقل م�ستوى تحقق لاأداء العاملين الم�ستخدمين لنظم المعلومات الاإدارية في الموؤ�س�سة العامة للات�سالات   .9
اليمنية كان في بُعد �سرعة الاإنجاز.

اأن اأقل م�ستوى تحقق لاأداء العاملين الم�ستخدمين لنظم المعلومات الاإدارية في الموؤ�س�سة العامة للات�سالات   .10
اليمني��ة في بُع��د �سرعة الاإنج��از كان في عدم مواجهة العامل��ين لاأي م�ساكل تعيقهم ع��ن اإنجاز اأعمالهم 

خلال الوقت المحدد، وكذلك في اأن اإجراءات تنفيذ الاأعمال والمعاملات تاأخذ وقتاً اأكثر من اللازم.
اأن اأي زي��ادة في م�ست��وى ج��ودة نظ��م المعلومات الاإداري��ة �سينعك�ص اإيجاب��اً في اأداء العامل��ين في الموؤ�س�سة   .11

العامة للات�سالات اليمنية، طالما اأن جودة النظم توؤثر اإيجابياً في اأداء العاملين.
تف��اوت تاأث��ر كل بُع��د من اأبع��اد جودة نظ��م المعلوم��ات الاإداري��ة في اأداء العامل��ين في الموؤ�س�س��ة العامة   .12

للات�سالات اليمنية، حيث كان اأكثرها تاأثراً بعد الب�ساطة و�سهولة الفهم، واأقلها تاأثراً بعد المرونة.
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التو�سيات:   2-4
 في �سوء الا�ستنتاجات ال�سابقة يمكن تقديم التو�سيات الاآتية:

�س��رورة التدري��ب والتاأهيل الم�ستمر للعاملين الم�ستخدمين لنظم المعلوم��ات الاإدارية في الموؤ�س�سة في مجال   .1
الحا�سوب لرفع مهاراتهم الحا�سوبية، لما في ذلك من تاأثر اإيجابي في فهمهم و�سهولة ا�ستخدامهم للنظام.
�س��رورة مراجع��ة المعلومات التي تقدمه��ا اأنظمة المعلوم��ات الاإدارية في الموؤ�س�سة ور�س��د الاأخطاء دورياً   .2

لت�سحيحها، وذلك بمراجعة وتطوير هذه الاأنظمة بما يوؤدي اإلى تقليل الاأخطاء في هذه المعلومات.
اإقام��ة دورات تدريبي��ة على اأنظم��ة المعلومات الاإداري��ة لم�ستخدمي الاأنظمة في الموؤ�س�س��ة، لتمكينهم من   .3

�سهولة فهم هذه الاأنظمة، وبالتالي �سهولة ا�ستخدامها، والذي �سينعك�ص اإيجابياً في اأدائهم.
الاأخ��ذ بع��ين الاعتب��ار �س��كاوى واآراء العامل��ين وم�ستخدم��ي اأنظم��ة المعلوم��ات التي ق��د ت�سخ�ص بع�ص   .4
م�س��كلات وجوان��ب الق�سور في ه��ذه الاأنظمة، وتعطي مقترح��ات قد ت�سهم في تح�سين ه��ذه الاأنظمة من 

حيث طرق عر�سها للمعلومات بالكيفية التي تلبي رغباتهم وتلائم متطلبات العمل. 
الاهتم��ام بتحديث اأنظمة المعلومات الاإدارية في الموؤ�س�س��ة لتواكب التغرات المت�سارعة في البيئة لت�سبح   .5
اأك��ثر مرونة، مما يزي��د في �سرعة الاإنجاز ويعزز علاقة الارتباط الاإيجابي��ة بين جودة نظم المعلومات 

الاإدارية واأداء العاملين.
ا�ستخ��دام و�سائ��ل واأدوات جم��ع المعلوم��ات )الا�ستبانة-الملاحظة-المقابلة( بغر���ص معرفة وت�سخي�ص   .6
م�س��كلات العامل��ين في الموؤ�س�س��ة والت��ي تواجهه��م خلال القي��ام باأعمالهم والت��ي تعيقهم ع��ن اإنجاز تلك 

الاأعمال خلال الوقت المحدد، ليتم معالجتها مما يوؤدي اإلى زيادة �سرعة الاإنجاز. 
عق��د اجتماع��ات دورية مع الموظفين في الموؤ�س�س��ة لمناق�سة الم�ساكل والمعوقات الت��ي تواجههم وتوؤدي اإلى   .7

عدم اإنجاز اأعمالهم في الوقت المحدد. 
�سرورة تب�سيط اإجراءات اإنجاز المعاملات وتنفيذ الاأعمال عبر نظام المعلومات الاإدارية من خلال اإلغاء   .8

الاإجراءات غر ال�سرورية والا�ستغناء عن المعاملات الورقية ل�سمان تقليل الوقت اللازم لاإنجازها. 
�سرورة تطوير نظم المعلومات الاإدارية وتح�سين جودتها، لتعزيز اأثرها الاإيجابي في اأداء العاملين.   .9

المراجع: 
اأب��و حط��ب، مو�س��ى محم��د )2009(، فاعلية نظام تقيي��م الاأداء واأثره عل��ى م�ست��وى اأداء العاملين )ر�سالة 
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أدوار وصفات معلمي العلوم في المرحلة الثانوية في المدارس اليمنية 
بأمانة العاصمة صنعاء من وجهة نظر الطلبة

الملخص:
ه��دف البح��ث اإلى التعرف عل��ى اأدوار و�سفات معلم��ي العلوم في المرحل��ة الثانوية في المدار���ص اليمنية باأمانة 
العا�سمة �سنعاء من وجهة نظر طلبتهم، ولتحقيق هذا  الهدف ا�ستخدم المنهج الو�سفي، وتكون مجتمع البحث 
م��ن )209( طالباً وطالب��ة من متخرجي المرحلة الثانوية في اأمانة العا�سمة، وتم مقابلة )21( طالباً وطالبة 
تم اختياره��م بالطريق��ة الق�سدي��ة، وقد تو�سل البحث اإلى اأن هن��اك عدداً من الاأدوار الت��ي يقوم بها معلمو 
العل��وم وم��ن اأهمه��ا: اأدوار مجتمعية، واأدوار مهني��ة، واأدوار تكنولوجي��ة، وذلك من خ��لال الخلفية النظرية 
للبح��ث، واأي�س��ا هناك عدد من ال�سفات من وجهة نظر الطلبة التي يرون اأنها اإيجابية، ويحبون اأن يت�سف بها 
معلموه��م من اأهمها: ال�سف��ات الاأخلاقية، والتمكن من المادة العلمية وطريق��ة التدري�ص الجيدة، اإ�سافة اإلى 

وجود عدد من ال�سفات ال�سلبية التي راأى الطلبة اأن يبتعد عنها معلمو العلوم من وجهة نظرهم.

الكلمات المفتاحية: اأدوار، �سفات، معلم العلوم. 
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Roles and characteristics of Science Teachers at the Yemeni 
Secondary Schools in Sana'a from the Viewpoint of Students 

Abstract:

The study aimed at identifying the roles and characteristics of science teachers 
at the secondary schools in Sana’a from the students' viewpoint. To achieve this 
objective, a descriptive method was adopted. The study population consists 
of (209) students who graduated from secondary schools in Sana'a. Total of 
(21) students were purposely selected for an interview. The results revealed 
that there are a number of important roles adopted by some science teachers 
including social roles, professional roles, and technological roles based on 
the theoretical background of the study. The results also revealed a number 
of positive characteristics from the students’ viewpoints that they love to find in 
their teachers such as morality, good command of the subject matter and their 
teaching methods. In addition, there were some unfavorable characteristics that 
science teachers should avoid from the students’ viewpoint. 

Keywords: Roles, Qualities, Science teacher.
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مقدمة:
ت��زداد اأهمية المعلم ب�س��كل عام، ومعلم العلوم ب�س��كل خا�ص مع تزايد التطورات العلمي��ة والتكنولوجية التي 
حدث��ت في الق��رن الما�س��ي، وفي بداي��ة الق��رن الح��الي، حي��ث �سهدت ه��ذه الفترة تط��ورات وتغ��رات معرفية 
وتكنولوجي��ة كب��رة، فتغ��ر الع�س��ر وتطورات��ه وتقنياته يفر�ص عل��ى المعل��م اأدواراً تتنا�سب م��ع روح الع�سر 
وتواكب��ه حت��ى ي�ستطيع م�سايرة كل ما يحدث لدرجة اأنه قد ي�سبح متعلماً ي�سارك طلبته في التعلم، لاأن بع�ص 
الطلب��ة يك��ون متخ�س�س��اً اأكثر من��ه، فهنا قد يت�س��اءل دوره كمعلم، لاأن��ه لم يعد هو الم�س��در الوحيد للمعرفة 
كم��ا كان �سابق��اً، فالتو�سع المعرفي وتعدد م�سادر المعرفة �سهلت للكثرين الح�سول على المعرفة، وربما تكون هذه 
المعرف��ة اأك��ثر عمقاً وغزارة مما ل��دى المعلم، ومن هنا على المعلم اأن ينمي نف�سه ب�س��ورة دائمة وم�ستمرة ويغر 
م��ن اأدائ��ه اإلى الاأف�سل، واأن لا يقت�سر تفاعل��ه ال�سفي في اتجاه واحد من المعلم اإلى الطلبة، بل لابد اأن ي�سبح 
لق��اوؤه بالطلب��ة لقاءً تفاعلياً ن�سطاً، فعليه اأن يعي اأنه اأ�سبح مي�سراً ومر�سداً للتعلم، لا م�سدراً وحيداً للمعرفة، 

وعليه اأن يتقبل اأن طلبته في ال�سف قد يمتلكون معلومات ومهارات تفوق قدراته ومعارفه.
وفي �س��وء ذل��ك ف�سيظ��ل المعلم ه��و الفاعل الرئي���ص في العملية التعليمية عل��ى الرغم من ه��ذا التطور العلمي 
والمع��رفي الهائ��ل، فيقع عليه العبء الاأكبر في ت�سكيل اتجاهات طلبته واإك�سابهم المعارف والمهارات التي تجعلهم 
قادرين على التاأقلم والتكيف مع متطلبات الع�سر، فالاأداء المتنوع والمتعدد يعد عاملًا اأ�سا�سياً في نجاح العملية 
التربوي��ة، فمهما ا�ستحدث��ت في التعليم من اأدوات واأجهزة، ومهما طورت اأ�سكاله وفل�سفاته ونظمه، ومناهجه، 

ف�سيظل الاأداء الحقيقي للمعلم وممار�ساته هو المحك في تحقيق اأهداف التربية.
ويعتبر المعلم من اأكثر العوامل تاأثراً في مخرجات العملية التعليمية، حيث يتطلب الاإيمان بدوره في المنظومة 
التعليمية ت�سليط المزيد من ال�سوء على خ�سائ�سه و�سفاته واأدواره، حيث تعد ق�سية اإعداد المعلم من الق�سايا 
الت��ي ت�سغ��ل العامل��ين في المجال الترب��وي؛ وذلك لاأهمية الدور ال��ذي يقوم به في اإعداد وتعلي��م الاأجيال عبر 
الاأزمن��ة والع�سور، ولعل اأه��م ما ي�سغل التربويين كيفية اإعداد هوؤلاء المعلم��ين باعتبارهم الركيزة الاأ�سا�سية 

لعملية تطوير التعليم )عبيد، 2008(.
اإن نجاح معلم العلوم في مهنته يعتمد ب�سكل رئي�ص في قدرته على اإدارة العملية التدري�سية التي تحدث داخل 
ال�س��ف الدرا�س��ي اأو خارج��ه باعتب��اره يعم��ل في ع�سر تنامى في��ه دوره، بحي��ث لم يعد دوره نق��ل المعلومة من 
الكت��اب المدر�س��ي اإلى ذهن المتعلم اأو تلقينه وتحفيظ��ه المعارف والمعلومات، بل اأ�سبح منظم��اً للموقف التعليمي 

وم�سرفاً وم�ساعداً للطلبة على التعلم الفاعل والن�سط للمادة الدرا�سية.
ولاأهمي��ة �سف��ات المعل��م واأدواره فق��د اأك��دت درا�سة ال�سهاب��ي )2006( عل��ى دوره في رعاية الطلب��ة المبدعين 
والموهوبين، كما اأ�سارت درا�سة كل من كامل )2007( وطالب )2010( على اأهمية الاأدوار المتعددة لمعلم العلوم 

في ظل تحديات الع�سر ومتغراته، منها: اأدوار مجتمعية، واأدوار مهنية، واأدوار اأكاديمية، واأدوار تعليمية.
واأك��دت درا�س��ة المفرج، المط��ري، وحم��ادة )2007( على �سف��ات وخ�سائ�ص المعل��م في التربي��ة المعا�سرة التي 
ترك��ز عل��ى الجانب العقلي والمعرفي، والرغب��ة الطبيعية في التعليم، والجانب النف�س��ي والاجتماعي، والجانب 

التكويني.
وتع��د المرحل��ة الثانوي��ة هي القاع��دة الاأ�سا���ص في اإعداد الطلب��ة للحياة، فهي تتي��ح الفر�س��ة للتعلم والعمل 
والاإنت��اج لم��ا يت�س��م ب��ه الطلبة من طاق��ات هائلة تحتاج اإلى بل��ورة وا�ستثم��ار وتوجيه ووع��ي بالم�سكلات التي 
تعتر���ص مجتمعه��م وت��زرع فيهم القدرة على حله��ا، وهي من اأ�سع��ب المراحل في حياة الطال��ب؛ لكونها تتوافق 
م��ع مرحلة المراهقة التي ي�سحبه��ا تغرات نف�سية وعقلية واجتماعية، وما يتبعها م��ن متطلبات اأ�سا�سية لكل 

ناحية من نواحي حياته.
ومهن��ة التعلي��م هي مهن��ة الاأنبياء والر�سل ق��ال تع��الى: حمىٱٱنم نى ني هج هم هى هي يج يح يخ يم 
يى يي ذٰ رٰ ىٰ         ٌّ            ٍّ          َّ                 ُّ                ِّحمي )الجمعة، 2(، وفي نف�ص المعنى قال تعالى: حمىٱ ته ثم 
جح جم حج حم خج خم سج سح سخ سم صح صخ صم ضج ضححمي)البقرة،151(.
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واإذا كان التعليم هو الو�سيلة لاإعداد الاأجيال الحا�سرة والمقبلة فاإن المعلم اأحد المداخل الاأ�سا�سية، فهو �سرط 
اأ�سا�س��ي ومق��وم �سروري لتطور التعليم وتحديثه لمواكبة الع�سر، فه��و الذي يقوم بتحويل الاأفكار والروؤى التي 
يطرحه��ا القائمون على النظ��ام التعليمي اإلى نواتج تعليمية تتمثل في �سورة معارف ومهارات واتجاهات تظهر 

في �سلوك المتعلمين )اأبو زيد، 2008، 29(.
ومم��ا دف��ع الباحث��ة للقيام بعمل ه��ذا البحث اأنه��ا لاحظت اأثناء تدري���ص مقرر التربية العملي��ة )1( الجزء 
النظري، والاإ�سراف على التربية العملية )2( في الميدان ولعدة �سنوات، فقد كانت تجرى نقا�سات بين الباحثة 
وطلب��ة التربي��ة العملية حول �سف��ات المعلم الناجح واأدواره، فوجدت اأن كثراً م��ن الطلبة والطالبات تعلق في 
اأذهانه��م اأ�سم��اء لمعلم��ين كانوا قد تعلم��وا على اأيديهم من��ذ �سنوات، فظل��ت �سفات هوؤلاء المعلم��ين محفورة في 
ذاكرتهم، منها �سفات اإيجابية اأثرت في م�سرة حياتهم العلمية، ومنها �سفات �سلبية ولدت فيهم اآثاراً نف�سية، 
وغر�ست فيهم اتجاهات �سلبية نحو المعلم ومهنة التعليم والمادة الدرا�سية التي كان يدر�سها، وبالتالي فاإن هذا 

البحث يهدف اإلى التعرف على اأدوار و�سفات معلمي العلوم من وجهة نظر طلبتهم.
مشكلة البحث:

تتمثل م�سكلة البحث في ال�سوؤال الرئي�ص الاآتي:
ما اأدوار و�سفات معلمي العلوم في المرحلة الثانوية بمدار�ص اأمانة العا�سمة �سنعاء من وجهة نظر طلبتهم؟

وينبثق من هذا ال�سوؤال الت�ساوؤلات الاآتية:
ال�سوؤال الاأول: ما اأدوار معلمي العلوم في المرحلة الثانوية من وجهة نظر الطلبة؟  -

ال�سوؤال الثاني: ما �سفات معلم العلوم الاإيجابية في المرحلة الثانوية من وجهة نظر الطلبة؟  -
ال�سوؤال الثالث: ما �سفات معلم العلوم ال�سلبية في المرحلة الثانوية من وجهة نظر الطلبة؟  -

أهداف البحث: 
يهدف البحث الحالي اإلى التعرف على:

اأدوار معلمي العلوم في المرحلة الثانوية.  -
�سفات معلمي العلوم في المرحلة الثانوية من وجهة نظر الطلبة.  -

أهمية البحث: 
تنبثق اأهمية البحث في:

توجي��ه اأنظ��ار القائمين على برامج اإعداد المعلم باأهم الاأدوار التي ينبغ��ي اأن يقوم بها معلم العلوم اأثناء   -
التدري�ص.

تقديم مجموعة من ال�سفات الاإيجابية التي ينبغي اأن يتحلى بها معلم العلوم من وجهة نظر الطلبة.  -
تقديم مجموعة من ال�سفات ال�سلبية التي ينبغي اأن يبتعد عنها معلم العلوم من وجهة نظر الطلبة.  -

حدود البحث: 
اقت�سر البحث على عينة من: 

الطلب��ة الذي��ن تخرج��وا من المرحل��ة الثانوية الق�س��م العلمي للع��ام الدرا�س��ي 2013/ 2014م، في اأمانة   -
العا�سمة �سنعاء لا�ستك�ساف وجهة نظرهم حول اأدوار و�سفات معلمي العلوم في المرحلة الثانوية. 

معلمي العلوم )كيمياء، اأو فيزياء، اأو اأحياء( في المرحلة الثانوية باأمانة العا�سمة.  -
مصطلحات البحث:

معلمو العلوم للمرحلة الثانوية: معلم العلوم هو من يقوم بتدري�ص منهج )الكيمياء، اأو الفيزياء، اأو الاأحياء( 
في المرحلة الثانوية.
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اأدوار: يع��رف الدور باأن��ه مجموعة من الم�سوؤوليات والواجبات والمهام التي يقوم به��ا المعلم، �سواء اأكانت داخل 
الف�س��ل اأم خارج��ه، اأو داخ��ل المدر�س��ة اأو خارجه��ا، اأو في المجتمع ككل، وقد تك��ون اأدواراً مجتمعي��ة اأو مهنية 
اأو تكنولوجي��ة، وي��وؤدي قيامه بهذا ال��دور اإلى تح�سين م�ستوى اأدائ��ه، والارتقاء بم�ست��وى العملية التعليمية 
)عبد ال�سلام، 1430ه�(. و)اأدوار( جمع دور، وهي المهام والم�سوؤوليات والواجبات التي يقوم بها معلم العلوم في 

المرحلة الثانوية �سواء كان معلماً )للكيمياء اأو الفيزياء اأو الاأحياء(.
�سف��ات: ه��ي مجموعة ال�سمات ال�سخ�سية والمهنية التي يت�سم بها معل��م العلوم والتي توؤهله لمهنة التدري�ص في 

الكيمياء اأو الفيزياء اأو الاأحياء، وقد تكون اإيجابية اأو �سلبية من وجهة نظر الطالب.
ال�سفات الاإيجابية: هي مجموعة من ال�سمات ال�سخ�سية والمهنية التي يت�سم بها معلمو العلوم، ويحب الطلبة 
اأن تك��ون في معلميه��م. وتع��رف اإجرائي��اً في البحث الحالي باأنه��ا: مجموعة ال�سمات ال�سخ�سي��ة والمهنية التي 

يت�سم بها معلمو العلوم في المرحلة الثانوية من وجهة نظر طلبتهم.
ال�سفات ال�سلبية: هي مجموعة من ال�سمات ال�سخ�سية والمهنية التي توجد في معلمي العلوم، وهي غر مرغوبة 
في المعلم ولا توؤهله للقيام بواجبه في التدري�ص، ويكره الطلبة اأن تكون في معلميهم ويرون اأن يبتعد عنها معلمو 
العلوم. وتعرف اإجرائياً باأنها: مجموعة من ال�سمات ال�سخ�سية والمهنية التي توجد في معلمي العلوم، وهي غر 

مرغوبة من وجهة نظر طلبتهم.
الطلب��ة: ه��م الطلاب والطالبات الذين تخرجوا من المرحلة الثانوي��ة الق�سم العلمي واأنهوا درا�ستهم منذ عام 

اأو اأكثر والتحقوا بكلية التربية.
الخلفية النظرية والدراسات السابقة:

تواجه الاأمة العربية والاإ�سلامية عدداً من التحديات الدولية والاإقليمية والمحلية، وهي لا تعي�ص بمعزل عن 
الع��الم، بل عليه��ا اأن تواكب تطورات الع�سر وتحدياته، وهذا يتحقق من خ��لال تطوير التعليم بكل مكوناته، 
فم��ن ال�س��روري اأن تتغر مفاهيم النظام التعليمي الذي كان �سائداً في عملية التعليم، حيث يتحول اإلى عملية 

التعلم، واكت�ساب القدرات والمهارات التي ت�ساعد في كيفية التعامل مع متطلبات الع�سر التكنولوجية.
وبالت��الي تتغر مه��ام واأدوار المعلم الذي كان قائداً وم�سيطراً، وملقناً، وحافظاً لنظام ال�سف اإلى اإن�سان مت�سلح 
بالقدرات اللازمة لع�سر جديد، قادر على ح�سن ا�ستخدام الموارد، والتعامل مع المعرفة، وكيفية الح�سول عليها 
م��ن م�سادرها المتع��ددة، وكيفية تنظيمها وتوظيفه��ا، واإدراك العلاقات فيما بينه��ا، والتعامل مع التكنولوجيا 
الحديث��ة وا�ستخدامه��ا بمه��ارة، والحفاظ عليه��ا و�سيانتها، وكيفية التعام��ل مع الاآخري��ن، واكت�ساف المواهب 

وتفجر الطاقات، والتحفيز على العمل.
ودور المعلم عبارة عن الواجبات والم�سوؤوليات المتوقعة التي يوؤديها المعلم داخل ال�سف الدرا�سي اأو خارجه اأو ما 
يتوق��ع من��ه المجتمع، وهي التي يوؤدي فهمها اإلى تمكن المعلم من التخطيط للخبرات التعليمية التي �سوف تزيد 
من كفاءته في توجيه عملية التعليم والتعلم، ويتغر الدور بتغر العوامل التي توؤثر على م�ستوى اأداء المعلم.

ومن العوامل التي توؤثر في اأدوار معلم العلوم كما يراها عبد ال�سلام )1430ه�(:
التغرات والتطور الم�ستمر في المناهج الدرا�سية.  .1

توقعات المجتمع ومتطلبات الموؤ�س�سات الاجتماعية.  .2
تطور المعرفة والم�ستحدثات العلمية وتكنولوجيا المعلومات والات�سالات.  .3

التغرات ال�سريعة التي من اأهم مظاهرها التو�سع المعرفي.  .4
التط��ور التكنولوج��ي وما تو�سل اإلي��ه الاإن�سان من اأ�س��رار ال�سف��رة الوراثية والتكنولوجي��ا البيولوجية   .5

والا�ستن�ساخ وخريطة الجينوم الب�سرية وغرها.
طبيعة وخ�سائ�ص نمو التلميذ.  .6

التجهيزات والاإمكانات المتاحة.  .7
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وعلي��ه ف��اإن معلم العل��وم لا يمكن اأن ينعزل عن تل��ك التغرات والتط��ورات التكنولوجية والعوام��ل الموؤثرة في 
اأدواره.

وق��د اأورد بهاء الدي��ن )1999( في كتابه التعليم والم�ستقبل مجموعة من التحدي��ات للنظام التعليمي في م�سر 
وم��ا ذك��ره م��ن تحديات ينطب��ق على النظ��ام التعليمي في اليم��ن، كون اليمن وم�س��ر جزءاً من الع��الم العربي، 

ومنظومة التعليم بينها مت�سابهة، ومن هذه التحديات:
العالمي��ة: حيث اأ�سبح الع��الم منظومة واحدة متقاربة المفاهيم متوحدة ال��روؤى على الرغم من اختلاف   -

العقيدة والدين.
ث��ورة التكنولوجي��ا: وهي التي تتطور تطوراً فائق��اً في جميع المجالات، فقد ا�ستط��اع العلماء اأن يجتازوا   -
الحواج��ز الجيني��ة م��ن الكائنات الحية، من نف���ص النوع اأو الف�سيل��ة، ومن اأنواع مختلف��ة، وبهذا التطور 
المت�س��ارع دخ��ل الع��الم مرحل��ة جديدة م��ن اكت�ساف ع��دة تكنولوجيات فائق��ة ال�سغر وفائق��ة ال�سرعة 
والدق��ة، واأ�سبحت ه��ذه التكنولوجيا مدخلًا هائلًا اإلى العلاج الطبي واإلى ا�ستخدام الذرات والجزيئات 
في الع��لاج، ونحن اأمام ه��ذه الثورة التكنولوجية المتقدمة التي اجت��ازت كل الحدود وفر�ست نف�سها بقوة 
عل��ى كل المجتمع��ات ولها تاأث��رات على كل مناحي الحياة بما في ذلك عملي��ة التعليم والتعلم، مما يتطلب 
م��ن كل مجتمع في ذلك اإع��داد المناهج الدرا�سية، واإعداد المعلم بما يتنا�س��ب مع هذه الثورة التكنولوجية 

الهائلة.
تح��دي العن��ف والتطرف والاإرهاب: وهذا ما تعانيه كثر من �سع��وب العالم العربي، وهذا اأدى بدوره اإلى   -
الاإحباط والقلق الفكري، وجمود الحياة العلمية، مما ي�سيف عبئاً ثقيلًا على اأعباء المعلم، ويتطلب منه 

غربلة الاأفكار، وتنقيتها من التطرف والاإرهاب.
التل��وث البيئ��ي: نتيج��ة للتط��ورات التكنولوجي��ة وال�سناعي��ة في كافة مج��الات الحياة فق��د اأدى ذلك   -
اإلى التل��وث باأنواع��ه المختلفة، وانعك�ص ذلك عل��ى الفرد والمجتمع، وعلى الرغم م��ن اأننا في بلدان العالم 
الثال��ث ل�سن��ا من الدول ال�سناعي��ة والتكنولوجية، لاأننا م��ا زلنا في طور الم�ستهلك للمنتج��ات ال�سناعية، 
والتكنولوجي��ة للدول المتقدمة والم�سنعة، فاإننا ننال حظنا من التلوث البيئي، �سواء على م�ستوى )الهواء 
اأو الترب��ة اأو المي��اه البحرية( اأو التلوث الذي ي�سلنا من ا�ستخ��دام الاأجهزة والاأدوات التكنولوجية التي 

ت�ستوردها بلادنا ون�ستخدمها في حياتنا اليومية.
وه��ذا يتطلب من وا�سع��ي المناهج والقائمين على اإعداد المعلم باأن يوجه��وا برامجهم للتوعية من خطر التلوث 
البيئ��ي باأنواع��ه، وهذا ب��دوره يتطلب من المعلم اأن يعم��ل على توعية طلبته ومجتمعه م��ن الاأمرا�ص التي قد 

يتعر�سون لها جراء ا�ستخدام الاأجهزة التكنولوجية باأنواعها.
الوعي ال�سحي: يعاني المجتمع اليمني من انت�سار بع�ص الاأمرا�ص وبع�ص العادات ال�سيئة، مثل: التدخين   -
وم�س��غ الق��ات، كما يوجد نق�ص كبر في الخدمات ال�سحية، وعلى معلم العلوم ن�سر المفاهيم ال�سحية ورفع 
م�ست��وى الوعي ال�سحي بتعريف الطلب��ة ب�سبل الوقاية من الاأمرا�ص وتقديم المفاهيم العلمية المرتبطة 

بتطبيقات العلم في المجال ال�سحي، وتو�سيح دور العلوم في خدمة المجتمع.
الانفج��ار ال�س��كاني: تع��اني اليم��ن من خط��ر كبر يه��دد م�ستقب��ل التعليم وال�سح��ة والاقت�س��اد، وذلك   -
نتيجة الانفجار ال�سكاني، ففي اليمن يزداد عدد ال�سكان، ولا يقابله زيادة في م�ستوى التعليم، وال�سحة، 
والاقت�س��اد، فاليم��ن من الدول الفقرة التي لا تفي منتجاتها باحتياجات ال�سكان في كل مجالات الحياة، 
فالتعلي��م ه��و اأ�سا�ص نه�س��ة الاأمة ورقيها، وبالتالي فاإن الزيادة في اأعداد ال�س��كان يقابلها زيادة في اأعداد 
الطلب��ة الملتحقين بالتعليم في جميع مراحله، وه��ذا يوؤدي بدوره اإلى زيادة العبء على النظام التعليمي، 
مم��ا يجع��ل النظام التعليم��ي في تدهور م�ستم��ر، ويزيد الاأعب��اء على المعل��م للقيام ب��الاأدوار المنوطة به 

لمواجهة هذه التحديات.
وهن��اك تحديات تواجه المعل��م ب�سكل خا�ص، ومن هذه التحديات التي تواج��ه معلم القرن الحادي والع�سرين 

كما اأوردها الزهراني واإبراهيم )2012(.
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التح��دي الثق��افي: عل��ى المعل��م اأن ي�ستوع��ب الثقافة الوا�سع��ة لتحقيق دع��م الهوية الثقافي��ة للمجتمع   -
العرب��ي والاإ�سلام��ي؛ وذل��ك من خلال تحلي��ل التراث الثق��افي ونقده وتقويم��ه واإظهار ما في��ه من اأنماط 
معرفية وقيمية، مدعماً ذلك بال�سرح والتف�سر وا�ستخدام ا�ستراتيجيات تدري�سية تنمي التفكر العلمي 
والتفك��ر الناق��د، وا�ستخ��دام الطرق العلمي��ة للتو�س��ل اإلى حل��ول لاأي م�سكلات اجتماعي��ة ناتجة عن 

اختلاف الثقافة التي تعد مكوناً اأ�سا�سياً من مكونات المجتمع.
التربية الم�ستدامة: وفي هذا الجانب على المعلم اأن يراعي ثلاثة جوانب مهمة، وهي على النحو الاآتي:  -

التعل��م للمعرف��ة: وه��و يعن��ي البح��ث عن م�س��ادر المعرف��ة، وتعلم كيفي��ة التعل��م، والا�ستفادة من  	•
نظريات المعرفة.

التعل��م للعم��ل: انتقاء مهارات العم��ل التي تت�سمن اكت�ساب المتعلم مه��ارات توؤهله لمواجهة المواقف  	•
الحياتية.

التعل��م للتعاي���ص م��ع الاآخري��ن: ويت�سم��ن اكت�س��اب المتعل��م مه��ارات اإدارة ال��ذات واإدارة الاآخرين  	•
وتقديرهم واحترام وجهات نظرهم.

قي��ادة التغي��ر: المعلم هو القائد الفعلي للتغر الجوه��ري في المجتمع، فقد اأ�سبحت مهنة المعلم مزيجاً من   -
مهام القائد ومدير الم�سروع والناقد والموجه.

ث��ورة المعلوم��ات: حيث اأحدثت ث��ورة المعلومات ونظمها تغي��رات وا�سعة ومهمة ج��داً، واأ�سبح على المعلم   -
م�سئولية تنمية قدرات المتعلمين في الو�سول اإلى المعرفة من م�سادرها المختلفة، وكذلك الا�ستثمار الاأمثل 

للمعلومات من خلال البحث عن الطرق الفعالة لتحقيق اأق�سى ا�ستفادة ممكنة.
تمه��ين التعليم: ويتطلب التمهين توافر ثقافة وا�سعة متميزة لدى المعلم، كالا�ستقلالية في اتخاذ القرار،   -
والحرية في الاختيار، والمعرفة المتميزة، والا�ستخدام المتقدم للتكنولوجيا، والتحول اإلى الم�سمم المحترف 

لبيئة التعليم واأدواتها.
اإدارة التكنولوجيا: فالتقدم الهائل في مجال تكنولوجيا المعلومات والات�سال اأظهر في ال�ساحات التربوية   -
مفهوم��اً جدي��داً ي�سمى تكنولوجيا التعليم، حيث اإن الم�ستقبل التكنولوج��ي لم يعد مطالباً المعلم اأن يكون 
ذلك ال�سخ�ص الذي ي�ستخدم الو�سائل التقنية وح�سب، بل المتوقع اأبعد من ذلك بكثر، بحيث يكون المعلم 
م�سمم��اً لبيئ��ة التقنية وبرامجها بل والمطور لها وبما يمكنه من مواجه��ة التحديات الكبرة التي تواجه 
النظ��ام التعليم��ي ب�سكل ع��ام والمعلم الذي يعت��بر الركيزة الاأ�سا�سي��ة في النظام التعليم��ي ب�سكل خا�ص، 
ولل��دور الكب��ر الذي يقع على عات��ق المعلم في اإعداد جيل من التلاميذ المتزودي��ن بالعلم والمعرفة والمهارة 

التي تجعلهم مواكبين لتطورات الع�سر.
وفي ما يتعلق بالاأدوار التي تقع على عاتق معلم العلوم فقد اأورد الحيلة )2007( عدداً من الاأدوار منها:

تهيئ��ة الطلب��ة لعالم الغد: وه��و يتمثل في حث الطلبة للتع��رف على م�سادر المعرف��ة واكت�سافها ومعرفة   -
�سب��ل الح�س��ول عليها، بحيث لا يكون هو الم�سدر الوحيد للمعرفة، ويعمل على تحقيق مبداأ التعلم الذاتي 

للطلبة لا�سيما من خلال التعامل مع و�سائل التكنولوجيا الحديثة.
تحقي��ق ال�سوابط الاأخلاقي��ة: على المعلم اأن يغر�ص القيم الاأخلاقية و�سوابط عملية التعلم من م�سادر   -

المعرفة المختلفة، وتوخي الاأمانة العلمية في نقل المعلومة، وا�ستخدامها ا�ستخداماً اإيجابياً.
المعلم اأداة للتجديد لنف�سه وطلبته: وهذا يلزمه اأن يكون دائم الاطلاع على كل ما هو جديد على الم�ستوى   -
المحلي والاإقليمي والعالمي �سواء في مجال تخ�س�سه الرئي�سي اأو الفرعي، وفي المجالات الثقافية والعلمية، 

والتربوية، وربط كل ما هو جديد بما يتعلمه الطلبة.
المعل��م مث��ر للتفكر: يقع على عاتق المعلم م�سوؤولية كبرة في )اإث��ارة تفكر طلبته المختلفة وم�ساعدتهم   -
عل��ى تنمية مه��ارات التفك��ر العلم��ي، والاإبداع��ي، والناقد،...الخ( والتاأكي��د على ال��ذكاءات المتعددة، 
وتنميته��ا م��ع مراع��اة م�ستوي��ات نموهم العقل��ي والوجداني، فف��ي ال�سف الواح��د يتن��وع الطلبة ما بين 

موهوبين، ومتو�سطين، ومتاأخرين درا�سياً.
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وق��د اأورد طال��ب )2010، 18–19( مجموعة م��ن اأدوار معلم العلوم في تدري�ص العل��وم في �سوء المعاير المهنية 
المعا�سرة، من هذه الاأدوار:

دور المعل��م كمخط��ط: بحي��ث يكون ق��ادراً على تحدي��د الاأهداف والتخطي��ط لبيئة التعل��م والتخطيط   -
لمحتوى الدر�ص واختيار الو�سائل والا�ستراتيجيات المنا�سبة وتحديد اأدوات التقويم.

دور المعل��م كمنظ��م للن�ساط: وعلى المعل��م اأن يقوم بت�سجيع تلاميذه على الم�سارك��ة في الن�ساطات العلمية   -
ال�سفية واللا�سفية وبما ي�ساعدهم على التعلم الفاعل لمفاهيم الدر�ص.

دور المعل��م كمتخ�س���ص في طرق التدري�ص: بحيث يكون قادراً على اأن يتبن��ى المعلم طرائق تدري�ص فعالة   -
وحديثة، وتوفر الو�سائل والتقنيات لا�ستخدامها، وتوفر بيئة داعمة للتعلم.

دور المعل��م كموج��ه ومر�سد: عل��ى المعلم اأن ي�ساع��د التلاميذ في اختي��ار المعرفة المنا�سب��ة واإر�سادهم اإلى   -
كيفية الح�سول عليها، وتدريبهم على كيفية الت�سدي للم�سكلات التي تواجههم وكيفية حلها.

دور المعل��م ك�ساحب مهن��ة: على المعلم اأن يتحلى باأخلاقيات المهنة، ورف��ع م�ستوى مهنته وتح�سين م�ستواه   -
العلم��ي والاأكاديم��ي م��ن خ��لال الم�سارك��ة في ور�ص العم��ل والبرام��ج التدريبي��ة في الموؤتم��رات والندوات، 

والا�ستفادة من المنجزات العلمية والتكنولوجية.
دور المعل��م كمق��وم: عل��ى المعل��م اأن ي�ستخ��دم اأ�ساليب التق��ويم المتنوعة، وي�سج��ع تلاميذه عل��ى التقييم   -

الذاتي، والم�ساركة في تقييم الزملاء.
اأم��ا كام��ل )2007( ف��رى اأن الاأدوار المتوقعة للمعلم في �سوء التغرات المجتمعي��ة والتكنولوجية، والتعليمية 
ه��ي: اأدوار مجتمعي��ة، واأدوار مهني��ة، واأدوار اأكاديمي��ة، واأدوار تعليمي��ة، وي��رى ال�سهاب��ي )2006، 154( اأن 
معل��م العل��وم يوؤدي دوراً كبراً في رعاي��ة الطلبة المبدعين من خلال ما يمتلكه من ال�سف��ات القيادية التربوية 
الاإبداعي��ة، والت��ي منه��ا: الراع��ي، الناجح في عمل��ه، وال�سدي��ق، والقائ��د، والاأب والعالم، والخب��ر، والمر�سد 

للتلاميذ للقيام بالمهام التعليمية الن�سطة في الجوانب النظرية والتطبيقية للعلوم.
من خلال ما �سبق ترى الباحثة اأن على معلم العلوم اأن يقوم بالاأدوار الاآتية:

اأولًا: اأدوار مجتمعية، ومن اأهم هذه الاأدوار ما ياأتي:
الوعي بحاجات المجتمع ودور العلوم في تحقيقها.  -

توظيف العلوم في مواجهة الم�سكلات المجتمعية ومحاولة التو�سل اإلى حلها.  -
اإدراك دوره كع�سو فاعل في المجتمع.  -

ثانياً: اأدوار مهنية وتتمثل بجملة من الاأدوار المهمة، ومنها ما ياأتي:
التحلي باأخلاقيات المهنة.  -

رفع م�ستوى مهنة التدري�ص وتطويرها ب�سكل م�ستمر.  -
تح�سين م�ستواه العلمي والاأكاديمي، واإدراك اأهمية المهنة وتقدي�سها.  -

اإثارة التفكر لطلبته ب�ستى اأنواع التفكر.  -
التخطيط لبيئة التعلم.  -

التنظيم للن�ساطات ال�سفية واللا�سفية.  -
التبني لطرائق تدري�ص متنوعة، وا�ستخدام اأ�ساليب تقييم متعددة.  -

توجي��ه واإر�س��اد طلبته، وم�ساعدته��م في التو�سل اإلى المفاهي��م العلمية والقوان��ين والنظريات المرتبطة   -
بالمادة العلمية التي يدر�سها.

الرعاية الكبرى للطلبة المبدعين والموهوبين.  -
ثالثاً: اأدوار تكنولوجية، ومن اأهم هذه الاأدوار اأن يكون:

متابعاً للتغرات التي تحدث نتيجة التطورات العلمية والتكنولوجية.  -
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مدركاً اأبعاد التقدم العلمي والتكنولوجي واأثره في المجتمع الاإن�ساني.  -
موظف��اً التقني��ات الحديثة والتكنولوجي��ة في التو�سل اإلى المع��ارف العلمية المرتبطة بالعل��وم واكت�ساب   -

المهارات اللازمة لمادة العلوم. 
قادراً على توظيف تكنولوجيا التعليم في مواقف التعليم والتعلم لمادته.  -

ويرى قا�سم واأبو زيد )2012( اأن هناك ملامح عامة للمعلم في ظل نظام العولمة منها اأن:
ي�ستند على قاعدة فكرية، وعقيدة اإيمانية قوية.  -

يدرك اأهمية المهنة وقد�سيتها.  -
يدرك موقعه في ع�سر العولمة.  -

يدرك اأهمية التغر الذي حدث لطبيعة دوره، وم�سوؤولياته.  -
يدرك اأنه في ع�سر المعلوماتية والات�سال.  -

ولك��ي يك��ون المعلم موؤه��لًا لمدر�سة الم�ستقبل لا ب��د اأن تتوافر فيه مجموعة م��ن ال�سفات، منه��ا: اأن يكون قابلًا 
للتطوير، والنقد الذاتي ولديه قدرة على التعلم الذاتي، والتعلم من الاآخرين، والتفاعل معهم )الحر، 2001، 

.)105

ويورد زيتون 2013 )285–286( عدداً من خ�سائ�ص و�سفات معلم العلوم، ومن هذه ال�سفات ما ياأتي:
يكون لديه اهتمام كبر في العلوم ويعمل على م�ساعدة الطلبة لتوظيف ما يتم تعلمه في حياتهم اليومية.  -

ي�ستخدم اأ�ساليب تدري�ص متنوعة.  -
ي�سجع ميول واهتمامات طلبته وينميها.  -

يعتمد على اأداء الطلبة وتقدمهم عند الانتقال من در�ص اإلى اآخر.  -
ي�سر وفق قدرات الطلبة التفكرية.  -

يهيئ مناخاً تعليمياً منا�سباً.  -
ي�سعر الطلبة بالراحة النف�سية والتعليمية في درو�سه.  -
ي�سجع على م�ساركة الطلبة وطرح مبادرتهم واأ�سئلتهم.  -

يربط بين العلوم والمواد الاأخرى.  -
يحترم الطلبة ويتعامل معهم بود واحترام، بحيث لا يخاف منه الطلبة.  -

لا ي�ستخدم كتب العلوم معتمداً على القراءة �سفحة �سفحة اأثناء التدري�ص.  -
ي�ستخدم و�سائل تعليمية منا�سبة ومتنوعة.  -

يكون مثابراً و�سبوراً ولا يترك قاعة ال�سف حتى ينجز عمله.  -
يعطي الطالب العلامة التي ي�ستحقها دون مجاملة.  -

يتمتع باأخلاقيات مهنية عالية.  -
كما اأورد المحي�سن )2011( مجموعة من �سفات وخ�سائ�ص معلم العلوم، يمكن اإجمالها على النحو الاآتي:

فه��م دور المدر�س��ة الفعال في المجتمع وعلاقتها بالتطور الاإن�ساني، ودوره هو نف�سه في المدر�سة كع�سو فاعل   -
في مجتمعه.

وعي تام بحاجات المجتمع ودور العلوم في تحقيقها، واإدراك اأهمية العلوم في حياة التلاميذ.  -
اإيم��ان بالاأ�سل��وب العلمي في التفكر وما ي�ساحبه من اتجاهات علمية، على اأن يكون هو قادراً على تطبيق   -

هذا الاأ�سلوب في حياته الخا�سة.
معرفة دقيقة وواعية بمادة التخ�س�ص وحقائقها، ومفاهيمها وقوانينها وعلاقتها بالعلوم الاأخرى.  -

اأن يكون متحم�ساً ومحباً لمادة العلوم وتدري�سها وموظفاً لها في الحياة.  -
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يمتلك لغة �سهلة ب�سيطة لتو�سيح الاأفكار والمبادئ العلمية.  -
يثر التفكر وينميه لدى الطلبة.  -

متابع للتطورات العلمية المت�سارعة والمحتملة الحدوث في الفروع العلمية المختلفة، ومدرك لاأبعاد التقدم   -
العلمي واأثره في المجتمع الاإن�ساني.

ديناميك��ي في مظه��ره وحركات��ه، حيث ي�ستخ��دم �سوته وتعب��رات الوجه للتوكيد على نق��اط معينة في   -
العلوم اأو لجلب الانتباه لدى الطلبة وت�سويقهم للدرو�ص العلمية النظرية والتطبيقية.

هادئ ومتوازن وي�ستخدم اأ�ساليب متنوعة في تقييم اأداء طلبته.  -
يعطي الطالب العلامة التي ي�ستحقها �سواء اأكان ذلك اأثناء الامتحانات اأم اأثناء الن�ساطات ال�سفية، واأن   -

يبتعد عن العاطفة والمجاملة.
ي�س��ر وفق قدرات الطلاب التفكرية وم�ستواه��م العلمي ا�ستناداً اإلى خ�سائ�ص النمو العقلي لكل مرحلة   -

من المراحل الدرا�سية. 
وق��د تتوافق �سفات معلم العلوم م��ع �سفات معلمين في تخ�س�سات اأخرى وفي مراحل درا�سية اأخرى كذلك، فقد 
تو�سل��ت درا�س��ة اأبو نم��ر )2008( اإلى اأهم �سفات المعلم الق��دوة والمتمثلة بالتحلي بالخل��ق الح�سن مع طلبته، 
يليه��ا ا�ستخ��دام الاألف��اظ المهذب��ة، والاهتم��ام بح�سن المظه��ر، والتمكن م��ن الم��ادة العلمية، والاإلم��ام بالثقافة 

ال�سائدة في المجتمع.
وتو�سل��ت درا�س��ة ح�سر، الخوالدة، مقابلة، وبن��ي يا�سين )2012( اإلى اأن اأهم ال�سم��ات التي ينبغي اأن يتحلى 

بها المعلم الفعال من وجهة نظر الطلبة هي ال�سمات ال�سخ�سية، ومهارات الات�سال الاجتماعي، والوجداني.
وترى قطامي )2004، 344( اأن المعلم الكفء هو الذي يلاحظ �سلوك طلبته ملاحظة دقيقة، ويحدد اأ�سباب 
الم�س��كلات ال�سلوكي��ة التي يلاحظها، ويبني برنامًجا لمعالجتها اأولًا ب��اأول، من خلال تفاعله معهم داخل حجرة 

ال�سف.
منهج وإجراءات البحث: 

للاإجابة عن اأ�سئلة البحث تم اتباع الاإجراءات الاآتية:
منهج البحث:

اتبعت الباحثة المنهج الو�سفي كونه المنهج الذي يتنا�سب مع هذا البحث.
مجتمع البحث: 

جمي��ع الطلب��ة الذين تخرجوا من المرحل��ة الثانوية في اأمانة العا�سمة بالجمهوري��ة اليمنية والتحقوا بكلية 
التربية بجامعة �سنعاء تخ�س�ص علوم، وعددهم )209(.

عينة البحث:
الطلبة من متخرجي المرحلة الثانوية للعام 2013/ 2014م بمدار�ص اأمانة العا�سمة �سنعاء، والتحقوا بكلية 
التربي��ة بجامع��ة �سنعاء تخ�س�ص علوم، وقد تم اختيارهم بطريق��ة العينة الق�سدية، وعددهم )21( طالباً 

وطالبة.
اأ�سلوب جمع البيانات: 

المقابلة:
والمقابل��ة اأ�سل��وب لجم��ع المعلومات التي تمكن الباحث م��ن الاإجابة عن اأ�سئلة البحث، وه��ي تعتمد على مقابلة 
الباحث للم�ستجيب وجهاً لوجه بغر�ص طرح عدد من الاأ�سئلة للاإجابة عنها، وتعتبر ا�ستبياناً �سفوياً )عبا�ص، 

نوفل، العب�سي، واأبو عواد، 2007، 250(.
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وقد اتبعت الباحثة الاإجراءات الاآتية:
تحديد الهدف من المقابلة.  -

تحديد المجتمع والعينة.  -
تحديد اأ�سئلة المقابلة.  -

تحديد الزمان والمكان المنا�سبين لاإجراء المقابلة.  -
تنفيذ المقابلة:  -

تم توجيه الاأ�سئلة ب�سكل وا�سح لكل طالب، مع اإعطائه الوقت الكافي للاإجابة عن كل �سوؤال.
اأولًا: تم توجي��ه �س��وؤال مفت��وح اإلى جميع اأف��راد العينة من الطلبة الملتحقين في ق�س��م العلوم في كلية التربية 
بجامع��ة �سنع��اء الذي��ن تخرجوا من المرحل��ة الثانوية منذ اأكثر من ع��ام ليتم الاإجابة ع��ن ال�سوؤال بطريقة 
مكتوب��ة، وتعم��دت الباحثة ذلك حت��ى تقي�ص اآراء الطلبة ح��ول �سفات معلميهم، وق��د تركوهم لفترة زمنية 
لي�س��ت بالقليل��ة، حيث يبقى الاأثر الجيد اأو الاأثر ال�سيء ل�سفات المعل��م، ولكي ي�سع الطالب اآراءه بكل و�سوح، 

و�سدق )ملحق رقم )1( وملحق رقم )2((.
ثاني��اً: قام��ت الباحثة بمقابلة اأفراد العينة كل على حدة بغر�ص معرف��ة وجهات نظر كل طالب حول �سفات 
معلم��ي العل��وم في مدار�ص اأمانة العا�سمة �سنعاء حتى تتمكن م��ن ر�سد انفعالاته وملاحظة تعابر وجهه وهو 
يتح��دث ع��ن معلمه ال��ذي ات�سم ب�سف��ات اأحبها واأث��رت في م�سرته العلمي��ة، فبع�ص الطلب��ة كان يبدو الفرح 
وال�س��رور عل��ى تعابر وجهه حين يتذكر بع�ص المواق��ف الجميلة من معلمه اأو معلمته، ولكن البع�ص من الطلبة 
كان يظه��ر الح��زن والتاأفف عندما يذكر اأحد معلميه الذي اأثر في نف�سيته ب�سكل �سلبي ب�سبب تعامله و�سفاته 

غر المحببة.
ت�سجيل المقابلة: تم ت�سجيل اإجابات اأفراد العينة.  -

ال�س��دق والمو�سوعي��ة للمعلومات: �ساع��د ا�ستخدام اأ�ساليب متعددة في الح�س��ول على المعلومات للبحث في   -
رف��ع م�ست��وى ال�سدق والمو�سوعية له��ذه المعلومات ومنها: الاإجاب��ة عن ال�سوؤال العام المكت��وب ثم المقابلة 

المعمقة مع اأفراد العينة وت�سجيل المقابلة، ومن ثم تحليلها ب�سكل متعمق.
نتائج البحث ومناقشتها:

تم الاإجاب��ة عن �س��وؤال البحث الرئي�ص: ما اأدوار و�سف��ات معلم العلوم في المرحلة الثانوي��ة باأمانة العا�سمة؟ 
من خلال:

الاإجابة عن ال�سوؤال الاأول: و ين�ص على "ما اأدوار معلم العلوم في المرحلة الثانوية"؟
تم الاإجاب��ة عن ال�سوؤال الاأول من خ��لال الخلفية النظرية للبحث، وقد تم التو�سل اإلى عدد من الاأدوار التي 

ينبغي اأن يقوم بها معلم العلوم ومن هذه الاأدوار: اأدوار مجتمعية، واأدوار مهنية، واأدوار تكنولوجية.
الاإجابة عن ال�سوؤال الثاني: وين�ص على "ما �سفات معلم العلوم الاإيجابية في المرحلة الثانوية من وجهة نظر 

طلبته"؟، وقد قامت الباحثة ب�سياغة ال�سوؤال للطالب كالاآتي:
الباحث��ة: "م��ا �سف��ات معلم العل��وم الاإيجابية في المرحل��ة الثانوية من وجه��ة نظرك؟" وب�سيغ��ة اأخرى " ما 

ال�سفات التي اأحببتها في معلم العلوم من وجهة نظرك؟
تم ت�سجي��ل اإجاب��ات الطلبة في ال�سفات الت��ي يرونها اإيجابية وعبروا عن تلك ال�سف��ات باأنها التي اأحبوها في 

المعلم من وجهة نظرهم.
و�سنورد بع�ص الاآراء كما جاءت على ل�سان الطلبة اأفراد العينة:
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- ال�سفات الاأخلاقية:
رك��ز ع��دد من الطلبة عل��ى ال�سفات ال�سخ�سي��ة والاأخلاقية، يق��ول اأحمد: "اأخلاقه الح�سن��ة وتعامله مع 
الط��لاب كاإخ��وة"، وعلي يق��ول: "الق��دوة الح�سنة حي��ث كان معلمي ذا �سل��وك ملتزم في الدي��ن والاأخلاق، 
و�سادق��اً في تعامل��ه مع الطلاب"، ويقول �سعيد: "التعامل الاإن�س��اني والت�سجيع"، ويقول كريم: "كان معلمي 

ملتزماً بتعاليم الدين الاإ�سلامي، وكان قدوة ح�سنة"
وتق��ول زينب: �سفات المعلم الح�سن��ة "الاحترام، والاأخلاق الطيبة، والتوا�س��ع، وال�سبر، والعدل والم�ساواة 

بين الطلبة، والمظهر الجيد، والاإخلا�ص، ومراقبة ال�سمر، وعدم الغ�سب"
وتقول فاطمة: "مرن في التعامل مع طلابه، واأن يكون بمثابة اأب اأو اأخ لهم"

وتقول اإيمان: "كانت معلمة الاأحياء �سبورة على طالباتها"
وتق��ول اأح��لام: "�سف��ات المعلم الذي نحب��ه اأنه كان دائ��م الابت�سام��ة وي�ساعدنا في اختيار م��اذا �سنكون في 

الم�ستقبل".
ا: ومن ال�سفات التي يراها الطلبة واأحبوها في معلم العلوم اأي�سً

- التمكن من المادة العلمية:
فيق��ول م�سطف��ى: كان معل��م الكيمي��اء يت�سم ب��� "التمكن م��ن المادة العلمي��ة والعمل باإخلا���ص لله"، ويقول 
عل��ي: "كان معلم��ي في الكيمياء متقنً��ا لمادة تخ�س�سه كان متمكناً من مادت��ه العلمية، ويت�سح ذلك من خلال 
�سرحه، وكذلك فهمنا للمادة العلمية"، ويقول نجيب: "كان متقنًا لمادة تخ�س�سه العلمية، حيث كان المرجع 
الاأ�سا�س��ي لزملائ��ه في م��ادة التخ�س���ص، وكذلك للط��لاب في ف�سول اأخ��رى"، ويقول طه: " يك��ون لدى معلم 
الكيمي��اء القدرة على الترابط بين العلوم، مث��لًا: الترابط بين الكيمياء والفيزياء، وربطها بالحياة العامة 

للطلاب وا�ستخدام عنا�سر البيئة لتو�سيل المعلومات ب�سكل جيد".
- طريقة التدري�ص:

يقول حازم: "كان معلمي ي�ستخدم اأ�سلوب الحوار والمناق�سة وي�سرك كل طالب"، ويقول علي: "يعمل معلمي 
عل��ى تو�سي��ل المعلومة باأي طريقة حتى يفهم الطالب، ولا ينتق��ل اإلى معلومة اأخرى اإلا وقد فهم الجميع"، 
وم��ن حيث اإدخال الفكاهة والمرح اإلى نفو�ص الط��لاب اأثناء الح�سة يقول فوؤاد: " كان معلمي يخلل الح�سة 

بع�ص النكت ليق�سي على الملل ويمار�ص اللعب والمزح مع الطلاب في وقت اللعب".
ويق��ول اأحم��د: "ي�سرب الاأمثلة في الح�س��ة من الواقع حتى تتر�سخ المعلومات"، وتق��ول فاطمة: اأن معلمتها 
كان��ت ت�سرح دون النظر اإلى الكتاب المدر�س��ي اأثناء ال�سرح، وتقول �سهى: "كانت معلمة الاأحياء ت�سرح غيبًا 
ولا تنظر اإلى الكتاب"، وتقول مها: "كانت المعلمة ت�سهل لنا كيفية التو�سل للمعلومة وفهمها، وكذلك ال�سرح 

والتو�سيح، وتجعل لنا جزءاً من الح�سة للمناق�سة وطرح الاأ�سئلة"
- التعزيز والت�سجيع:

التعزي��ز م��ن ال�سفات المهمة في العملية التدري�سية، فتقول اأروى: "كان المعلم دائم الت�سجيع لنا والتحفيز"، 
وتق��ول اأب��رار: " كان��ت معلمت��ي تعمل عل��ى ت�سجيع الطلب��ة، وك�س��ب ثقته��م، وتعزيزهم"، وتق��ول ثالثة: 
"كان��ت معلم��ة الكيمي��اء ت�سجع الطالبات المتمي��زات"، وتقول حليمة في معلمة الاأحي��اء: "كانت المعلمة 
تح��اول ت�سجيع الطالبة التي تهم��ل، وترفع من م�ستواها"، وتقول �سفاء عن معلمة الاأحياء: "كانت تمار�ص 
التعزي��ز الاإيجابي عند الم�ساركة وتح��اول دفعنا للاإجابة والم�ساركة بكلمات م�سجعة"، ويقول محمد: "كان 
معل��م العلوم الذي اأحببته: دائ��م الابت�سامة، وي�سجعنا على المذاكرة، وي�ساعدن��ا في اختيار مهنة الم�ستقبل 

وتحديد اأهدافنا".
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- تنمية القدرات الاإبداعية:
تقول ر�سية: "كان المعلم يكت�سف المبدعين، وي�ساعدهم على اإبراز واإظهار اإبداعاتهم، ويبدي اإعجابه بهم"

- المظهر الجيد:
رك��ز ع��دد م��ن الطلبة على المظه��ر اللائق للمعل��م، فتقول اإيم��ان: "معلمة الاأحي��اء مظهرها اأني��ق"، وتقول 

اأخرى: المظهر الح�سن للمعلم يحبب المادة اإلى الطلبة ويجذب انتباههم اأثناء ال�سرح.
وم��ن خلال مقابلة الطلبة حول �سفات معلم العلوم )كيمياء، اأو فيزياء، اأو اأحياء( ا�ستخل�سنا: اأن ال�سفات 
الاإيجابي��ة الت��ي اأحبوها تركزت في ال�سفات ال�سخ�سية والاأخلاقية، والتمك��ن من المادة العلمية، وطريقة 
التدري�ص، وعدم النظر اإلى الكتاب المدر�سي اأثناء ال�سرح، والتعزيز والت�سجيع، وتنمية القدرات الاإبداعية، 
وقد وردت هذه الاأخرة عند بع�ص الطالبات، ربما لاأن كثراً من الطلبة لا يعرفون معنى الاإبداع اأو القدرات 
الاإبداعي��ة، بالاإ�ساف��ة اإلى تل��ك ال�سف��ات التي يعتبر المظهر الجي��د والح�سن للمعلم اأو المعلم��ة من ال�سفات 
المحبب��ة اإلى نفو���ص الطلب��ة خ�سو�ساً الطالب��ات، وكذلك اإدخ��ال الفكاهة والمرح اإلى نفو���ص الطلاب اأثناء 

الح�سة.
الاإجاب��ة ع��ن ال�سوؤال الثالث الذي ين���ص على"ما �سفات معلم العل��وم ال�سلبية في المرحل��ة الثانوية من وجهة 

نظرك"؟
الباحث��ة: م��ا �سفات معلم العلوم ال�سلبي��ة في المرحلة الثانوية من وجهة نظرك؟ وب�سيغ��ة اأخرى ما ال�سفات 

التي لا تحب اأن تكون في معلم العلوم من وجهة نظرك؟
هن��اك �سف��ات �سلبية يراها الطلبة في بع�ص معلميهم ولا يحب��ون اأن يت�سف بها معلموهم، وقد عبروا عن ذلك 

ب�سفات المعلم الذي يكرهونه:
تق��ول فاطمة: "كان��ت معلمتنا تتعام��ل باأ�سلوب قا�صٍ، لا يوجد لديه��ا تفاهم، وترف�ص الح��وار معنا، وجعلتنا 
بذلك نكره المادة، ولا نحبها، ولا نرغب بمذاكرتها"، وتقول زينب عن ال�سفات ال�سلبية لاإحدى معلمات العلوم: 
"عدم توا�سعها، وا�ستخدام اأ�سلوب ال�سرب، والتهديد، ون�سخ الدر�ص من )20( اإلى )30( مرة كعقاب، ولا تجيب 
ع��ن اأ�سئل��ة الطالب��ات، مما يجعل الطالب��ات في رعب، وكره للمادة"، وتق��ول ندى: "كان المعل��م يتلفظ باألفاظ 

بذيئة لا تليق بمربي اأجيال، ولا يهتم بوقت الدر�ص".
ويق��ول عل��ي: "كان المعل��م لا يهت��م با�ستخدام الو�سائ��ل التعليمية، وغر مهت��م باتجاهات الط��لاب وميولهم"، 
وتق��ول اأروى: "معلم��ة الاأحياء لا ت�س��رح واإنما تقراأ من الكتاب وكاأنها ح�سة ق��راءة"، وتقول عبر: "التحيز 
لبع���ص الطالب��ات"، وتدع��م ذلك فاطمة فتقول: "تتحي��ز المعلمة لبع�ص الطالبات ذوي الج��اه والمال"، ويقول 
عل��ي: "�سف��ات المعل��م الذي كرهت��ه )التدخين اأثناء الح�س��ة اأو تعاطي ال�سم��ة("، وال�سمة ع��ادة من العادات 

ال�سيئة التي يتعاطها بع�ص اليمنيين لا�سيما الذكور بو�سعها في الفم بدلًا عن التدخين.
وقد تركزت ال�سفات ال�سلبية في:

التعام��ل ال�سيئ، وعدم التوا�سع، والتك��بر، وا�ستخدام العقاب، وقلة الاهتمام با�ستخ��دام الو�سائل التعليمية، 
وع��دم الاهتمام بوقت الدر�ص وعدم التمكن من الم��ادة العلمية وعدم الاهتمام باأ�سئلة الطلبة والاجابة عنها 
وع��دم الاهتم��ام باتجاه��ات الطلب��ة وميولهم وع��دم ت�سلي��م اأوراق اإجابات الطلب��ة في الاختب��ارات ال�سهرية 
والق��راءة م��ن الكتاب المدر�سي اأثن��اء ال�سرح، والتحيز لبع���ص الطلبة وم�ساعدة بع�ص الطلب��ة في الغ�ص اأثناء 

الاختبارات.
وم��ن خلال ال�سفات الاإيجابية، وال�سفات ال�سلبية الت��ي اأوردها الطلبة عينة البحث، نجد اأنها �سفات تولدت 
نتيج��ة احت��كاك هوؤلاء الطلبة مع معلميهم داخل حجرة ال�سف، وهي التي لم�سوها من خلال ذلك، فقد اأوردوا 
�سفات اأحبوها في اأولئك المعلمين والمعلمات، و�سفات راأوا اأنها �سلبية، ولا يحبون اأن تكون في معلميهم ومعلماتهم.
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وق��د ق��ام ويتج الم�سار اإلي��ه في الفرا وجامل )1999، 46( بتحليل األف خط��اب لتلاميذ كتبوا عن �سفات المعلم، 
وكان ال�سوؤال الموجه اإليهم )اذكر �سفات المعلم الذي قدم لك اأكبر م�ساعدة في مجال تعليمك؟( وكانت ال�سفات 

التي ذكرها التلاميذ كالاآتي:
التع��اون والعط��ف ومراع��اة ال�سع��ور وال�س��بر وتع��دد المي��ول وال�سلوك الم��رن والمظه��ر المنا�سب والع��دل والمرح 
والاأخ��لاق الحمي��دة والاهتمام بم�س��كلات الطلاب والمرونة وع��دم الق�سوة وا�ستخدام الم��رح والكفاية الممتازة 

في تدري�ص مادته.
وكذل��ك تو�س��ل بلان�سارد اإلى ال�سفات التي يراها الطلبة في معلمهم ك��ي ي�سبح معلمًا ناجحًا اأن تكون معلومات 
المعل��م جي��دة وحديث��ة ولا يغ�س��ب وال�سرح الوا�س��ح وجذب انتب��اه الطلبة باأك��ثر من طريق��ة والمظهر الجيد 

وال�سوت الوا�سح والعدل )الفرا وجامل، 1999، 47(.
واإذا قارنا ال�سفات التي يراها طلبة المرحلة الثانوية، في معلمي العلوم بال�سفات التي تو�سل اإليها كل من ويتج 
وبلان�س��ارد نج��د اأنها نف�ص ال�سف��ات على الرغم من اختلاف العينة، واختلاف البيئ��ة، فقد ا�سترك الطلبة في 
كث��ر م��ن ال�سفات التي يحب��ون اأن يت�سف بها المعلم م��ن وجهة نظرهم، وهذا يدل عل��ى اأهميتها، وما تلعبه من 

دور في نفو�ص المتعلمين.
ويمكننا اأن نخل�ص اإلى ال�سفات العامة التي تمحورت حولها اآراء الطلبة ووجهات نظرهم وهي:

- ال�سفات الاأخلاقية:
لم��ا له��ذه ال�سفات م��ن اأثر نف�سي لدى المتعلم، مما يول��د لديه ال�سعور بالمحبة، والاح��ترام لهذا المعلم ال�سبور 
والمتوا�سع له والمن�ست لما يقول، والذي ي�ساوي بينه وبين زملائه في التعامل، كما اأنه ي�سعر بالاأمان النف�سي، 
واأنه في بيئة تعليمية اآمنة، يبدي راأيه، ويفجر قدراته، ويبرز مواهبه ويكون قادراً على التفكر والاإبداع.

- التمكن من المادة العلمية:
ه��ذه ال�سف��ة تجعل من المعلم اأحد م�س��ادر المعرفة المهمة اأم��ام طلبته فاطلاعه، و�سع��ة معرفته بتخ�س�سه، 
واإلمام��ه بالمادة العلمية تولد الثقة بين��ه وبين طلابه، فيعتبره الطلبة المرجع العلمي ال�سادق لهم حتى واإن 

تعددت م�سادر المعرفة، فاإن المعلم هو المرجع الاأ�سا�ص لطلبته من وجهة نظرهم.
- طريقة التدري�ص:

اإن التنوي��ع في طرائ��ق التدري�ص تول��د الدافعية لدى الطالب للتعلم وتك�سبه اتجاه��ات اإيجابية نحو المعلم 
ومهنة التعليم، كما اأن اإدخال روح المرح والفكاهة اأثناء ال�سرح يك�سر الجمود والملل الذي قد ينتاب الطالب 

في بع�ص الح�س�ص.
- التعزيز والت�سجيع:

يع��د التعزي��ز والت�سجي��ع من مه��ارات التدري�ص التي تحبب الطال��ب في عملية التعليم باأكمله��ا، فتولد لديه 
الحما�ص والدافعية للتعلم، وي�سعر اأنه ذو قيمة، وذو مكانة، واأنه جدير بتقدير معلمه ومدر�سته.

- تنمية القدرات الاإبداعية:
م��ن مه��ارات التدري�ص تنمي��ة القدرات الاإبداعي��ة، وتفجر الطاق��ات واإخراج مبدع��ين للنهو�ص بالمجتمع، 

وبذلك ي�سبح الطالب ع�سواً فاعلًا في المجتمع.
اأما ال�سفات ال�سلبية التي يت�سم بها بع�ص المعلمين فت�سمل:

التع��الي على الطلبة، وامتهانه��م، والتلفظ باألفاظ بذيئة، والتمييز بينهم، وع��دم التعزيز والت�سجيع، وعدم 
ا�ستخ��دام التغذي��ة الراجعة، وعدم ت�سليم اأوراق الاجابات في الامتحان��ات ال�سهرية، وال�سماح لبع�ص الطلبة 

بالغ�ص بل م�ساعدتهم على ذلك.
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فه��ذه �سفات قد تجعل الطال��ب ي�سعر اأن هذا المعلم عدوٌ له ولي�ص معلمًا مما يولد في نف�سه العزلة، والانطواء، 
والب��لادة والاإحب��اط، فيجع��ل من المعلم ع��دواً، ومن المدر�س��ة �سجناً مما قد ي��وؤدي اإلى اأمرا���ص مدر�سية منها 
الت�س��رب م��ن التعليم وانت�سار الجهل والاأمية، وتوليد فجوة ب��ين المدر�سة والمجتمع، وبدلًا من اأن تكون المدر�سة 
ع�س��واً فاع��لًا في خدمة المجتمع، ت�سبح عاملًا �سلبيًا لا قيمة له في المجتمع كل هذا ب�سبب حماقات المعلم الذي 
ي�س��يء الت�س��رف والتعامل م��ع طلبته، فينتج اأفراداً عالة عل��ى المجتمع، غر فاعلين، وقد يف�سل��ون اإذا وا�سلوا 

تعليمهم العالي، وتظل في نفو�سهم عقدة المعلم.
الاستنتاجات:

تو�سل البحث الحالي اإلى عدد من الا�ستنتاجات منها:
اأن على معلمي العلوم اأن يقوموا باأدوار متعددة منها: اأدوار مجتمعية واأدوار مهنية واأدوار تكنولوجية.  -

كما تو�سل اإلى عدد من ال�سفات الاإيجابية التي يحب الطلبة اأن تكون في معلميهم منها:  -
ӽ  سف��ات اأخلاقية: مثل التعامل الح�س��ن والالتزام بتعاليم الدين الاإ�سلام��ي والتوا�سع وال�سبر والعدل� 

والم�ساوة بين الطلبة والاإخلا�ص ومراقبة ال�سمر وعدم الغ�سب.
ӽ .التمكن من المادة العلمية: مثل الاإتقان لمادة التخ�س�ص والقدرة على الربط بين مواد العلوم 
ӽ  التنويع في طرق التدري�ص: با�ستخدام اأ�ساليب متنوعة مثل: الحوار والمناق�سة و�سرب الاأمثلة وال�سرح 

والتو�سيح واإدخال روح الفكاهة وا�ستخدام اللعب وطرح الاأ�سئلة.
ӽ  ا�ستخدام التعزيز والت�سجيع: ا�ستخدام الت�سجيع والتحفيز مما يوؤدي اإلى اإثارة الدافعية لدى الطلبة 

وتنمية قدراتهم الاإبداعية.
ӽ .المظهر الجيد: من ال�سفات التي اأحبها الطلبة في معلميهم المظهر الجيد والح�سن 

كما تو�سل اإلى عدد من ال�سفات ال�سلبية التي لا يحب الطلبة اأن تكون في معلميهم منها:  -
ӽ  التعام��ل ال�س��يء وا�ستخدام العقاب وقلة الاهتمام بالو�سائ��ل التعليمية وعدم الاهتمام بوقت الح�سة 

وع��دم التمك��ن من الم��ادة العلمية وع��دم الاهتم��ام باتجاه��ات الطلبة وميوله��م وعدم ت�سلي��م اأوراق 
اإجاب��ات الطلبة في الاختب��ارات ال�سهرية والقراءة من الكتاب المدر�سي اأثن��اء ال�سرح والتحيز لبع�ص 

الطلبة وم�ساعدة البع�ص اأثناء الاختبارات ال�سهرية.

التوصيات:
في �سوء نتائج البحث الذي تم التو�سل اإليها تو�سي الباحثة معلمي العلوم في المرحلة الثانوية بالاآتي:

القيام بالاأدوار المنوطة بهم مجتمعياً ومهنياً وتكنلوجياً.  -
التحل��ي بال�سف��ات الاإيجابية مثل الاأخ��لاق الح�سنة والتعامل الح�سن مع الطلب��ة وال�سبر عليهم والعدل   -
والم�ساواة بينهم وتنمية القدرات الاإبداعية لدى طلبتهم والاهتمام بالمظهر الجيد اللائق بهم كمعلمين.
الابتعاد عن ال�سفات ال�سلبية التي لا يحب الطلبة اأن تكون في معلميهم مثل: التعامل ال�سيء وا�ستخدام   -
العقاب وقلة الاهتمام بالو�سائل التعليمية وعدم الاهتمام بوقت الح�سة وعدم التمكن من المادة العلمية 

وعدم القراءة من الكتاب المدر�سي اأثناء ال�سرح.
كما تو�سي م�سممي برامج اإعداد معلمي العلوم على:

ت�سمين �سفات المعلم الاإيجابية واأدواره في برامج الاإعداد.  -
ت�سجي��ع الطلب��ة المعلمين عل��ى ممار�سة ال�سفات الاإيجابي��ة من خلال مقررات التربي��ة العملية وطرائق   -

التدري�ص.
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ملحق )1(
نماذج من اآراء ووجهات نظر الطلبة في �سفات معلم العلوم الاإيجابية، وال�سلبية:
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يقول اأحد الطلبة
ويقول طالب اأخر
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ملحق )2(
قائمة باأهم ال�سفات التي تم التو�سل اإليها من خلال وجهات نظر الطلبة في معلم العلوم )كيمياء، 

اأو فيزياء، اأو اأحياء(
ال�سفات الاإيجابية التي ينبغي اأن يتحلى بها معلمو العلوم من وجهة نظر الطلبة، والتي اأحبوها فيهم:

الاأخلاق الح�سنة.  -
ال�سدق في التعامل مع الطلبة.  -

عدم التكبر والتعالي على الطلبة.  -
الالتزام بتعاليم الاإ�سلام.  -

ال�سبر، والعدل، والم�ساواة بين الطلبة.  -
المظهر الجيد، والاإخلا�ص، وعدم الغ�سب، والمرح.  -

م�ساعدة الطالب في تحديد هدفه بالحياة.  -
التمكن من المادة العلمية.  -

ا�ستخدام اأ�ساليب تدري�ص متنوعة.  -
اإدخال روح المرح والفكاهة اأثناء ال�سرح.  -

عدم النظر في الكتاب اأثناء ال�سرح.  -
مناق�سة الطلبة، وطرح الاأ�سئلة عليهم.  -

التعزيز والت�سجيع.  -
الاهتمام بالطلبة ذوي الم�ستوى المنخف�ص.  -

الاهتمام بالمبدعين وتنمية القدرات الابداعية.  -
و�سفات ينبغي اأن يبتعد عنها معلمو العلوم وهي ال�سفات ال�سلبية من وجهة نظر الطلبة

التعامل بق�سوة، وا�ستخدام العقاب )كالتهديد، وال�سرب، ون�سخ الدر�ص من )30-20( مرة.  -
عدم الاإجابة عن اأ�سئلة الطلبة، ورف�ص الحوار معهم.  -

قلة ا�ستخدام الو�سائل التعليمية.  -
التلفظ باألفاظ بذيئة.  -

القراءة من الكتاب اأثناء �سرح الدر�ص.  -
التحيز لبع�ص الطلبة.  -

ممار�سة بع�ص العادات ال�سيئة، كالتدخين، اأو ال�سمة بالن�سبة للمعلمين.  -
المظهر غر اللائق به كمدر�ص.  -

اإحباط الطلبة وتعقيدهم من الدرا�سة.  -
ت�سييع وقت الح�سة.  -

الا�ستهزاء باإجابات بع�ص الطلبة.  -
عدم ا�ستخدام التغذية الراجعة، وعدم اإعطاء الطلبة اأوراق اإجابات اختبارهم.  -
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 علاقة التفكير الاستراتيجي بالأداء الوظيفي لمدراء الإدارة الوسطى – 
دراسة ميدانية على المصارف الإسلامية في العاصمة اليمنية صنعاء

الملخص: 
هدف��ت ه��ذه الدرا�س��ة اإلى معرفة علاقة التفكر الا�ستراتيج��ي بالاأداء الوظيفي لم��دراء الاإدارة الو�سطى في 
الم�س��ارف الاإ�سلامي��ة في العا�سم��ة �سنع��اء، كم��ا هدفت اإلى التع��رف على م�ست��وى الاأداء الح��الي للعينة، وقد 
اعتم��دت الدرا�س��ة على المنه��ج الو�سفي التحليل��ي، وتم ا�ستخدام الا�ستبان��ة كاأداة لجمع البيان��ات الاأ�سا�سية 
للدرا�س��ة والموؤلف��ة م��ن )56( فق��رة، وكانت عين��ة الدرا�س��ة ع�سوائية ب�سيطة م��ن مجتمع الدرا�س��ة، وقد تم 
توزي��ع )90( ا�ستبان��ة، وتم ا�سترجاع )64(، اأي بمعدل )71.11 %(، وقد خل�ست الدرا�سة اإلى عدة نتائج من 
اأهمها: وجود علاقة ذات دلالة اإح�سائية بين التفكر الا�ستراتيجي وتح�سن الاأداء الوظيفي لمدراء الاإدارات 
الو�سط��ى، كم��ا اأن هذه الاإدارات تنجز الاأعمال الموكلة اإليها في الوقت المح��دد، وتطور اأداءها ومهاراتها ب�سكل 
م�ستم��ر، وق��د اأو�ست الدرا�سة بالتاأكيد على تطوير ورفع معاير عملي��ة لاختيار المدراء في الاإدارات الو�سطى، 
بحي��ث يكون لدى المدي��ر م�ستوى جيد من القدرة على التفكر الا�ستراتيج��ي، بالاإ�سافة اإلى �سرورة الاهتمام 
بتطوي��ر برامج تدريبية مكثف��ة متخ�س�سة في عوامل التفك��ر الا�ستراتيجي ح�س��ب الاحتياجات التدريبية 

للمدراء.

الكلمات المفتاحية: التفكر الا�ستراتيجي، الاأداء الوظيفي، البنوك الا�سلامية.
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Relationship between Strategic Thinking and Job 
Performance of Middle Level Managers: A Field Study on 

Islamic Banks in the Yemeni Capital Sana'a  

Abstract:

This research aimed at investigating the relationship between strategic thinking 
and job performance of middle level managers in the Islamic banks in Sana'a. 
It also aimed at identifying the current performance level of the sample. The 
research used the descriptive analytical methodology. A questionnaire was used 
to collect the data. It consisted of (56) items. The sample was chosen using the 
simple random way, from the study population. A number of (90) questionnaires 
were distributed and (64) of them were collected with a return rate of (71.11%). 
The research concludes that there is a statistically significant relationship 
between strategic thinking and the improvement of middle level managers’ job 
performance and that the job assigned to these managers is fulfilled in the 
due time, in addition to the constant development of the managers’ skills. The 
research recommended the development of practical criteria for the selection 
of middle level managers, so that the managers have a good level of strategic 
thinking ability, in addition to the development of intensive training programs in 
strategic thinking factors that meet the managers’ needs.

Keywords: Strategic thinking, Job performance, Islamic banks.
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المقدمة:
يع��د التفكر الا�ستراتيجي الاإطار المعرفي ال��ذي يحدد التوجهات والغايات الم�ستقبلية لجميع الم�ستفيدين، فهو 

يزود المنظمة باآليات عملها وير�سم توجهاتها الم�ستقبلية وفق اإطار علمي )ال�سريفي، 2012(.
كم��ا اأن التفك��ر الا�ستراتيجي ه��و تفكر مركب؛ بمعنى اأنه يعتمد على الذكاء والخ��برات والمهارات، واأي�سا هو 
تفك��ر بنائي؛ اأي اأن��ه يعتمد على الاإبداع والابت��كار )العريقي، 2017(. والو�سيل��ة الوحيدة لتحقيق اأهداف 
المنظم��ات ه��ي الاأداء الوظيفي للعاملين فيها، ابتداءً م��ن الاإدارة العليا، مروراً ب��الاإدارة الو�سطى وو�سولًا اإلى 
الاإدارة التنفيذي��ة، ولتحقيق الاأه��داف المر�سومة اأو المخطط لها يجب البحث عن اأ�ساليب حديثة وفعالة كما 
تركز على تح�سين الاأداء عند المدراء في المنظمة، حيث اإن كل مدير في المنظمة يمتلك دوراً في �سياغة وتطبيق 
الا�ستراتيجية، ومن الخطاأ التفكر باأن الاإدارة الا�ستراتيجية هي م�سوؤولية الاإدارة التنفيذية العليا لوحدها 

فقط )العريقي، 2008، 31(. 
مشكلة الدراسة:

يع��د التفك��ر الا�ستراتيجي اأحد اأهم الاأ�ساليب المعا�سرة في اإدارة المنظمات، كونه يمثل اأداة ل�سناعة الم�ستقبل 
في ظ��ل تغ��رات مت�سارعة عن طريق ت�سجيع الاأف��كار الاإبداعية والابتكارية والتخي��ل، واأ�سبح من ال�سروري 
التوج��ه نح��وه لما يحقق��ه من نتائ��ج اإيجابية نحو رفع الكف��اءة وتحقيق المي��زة التناف�سية، ولم��ا له من علاقة 

بالاأداء الوظيفي للمدراء في الم�سارف الاإ�سلامية. 
ونظ��را لاأن التفك��ر الا�ستراتيج��ي يعد من الموا�سي��ع الحديثة، كما اأن هن��اك قلة في  الدرا�س��ات التي تناولت 
علاقته بالاأداء الوظيفي ولما له من دور في نجاح المنظمات في ظل ظروف بيئية غر م�ستقرة  فاإن هذا ي�ستدعي 

درا�سة علاقته بالاأداء الوظيفي في بيئة الم�سارف الا�سلامية في العا�سمة اليمنية – �سنعاء.
تتمح��ور م�سكلة الدرا�سة ح��ول عوامل التفكر الا�ستراتيجي لدى الاإدارة الو�سط��ى في الم�سارف الاإ�سلامية في 

العا�سمة �سنعاء وعلاقة ذلك باأدائهم الوظيفي، ويمكن تحديد الم�سكلة و�سياغتها في ال�سوؤال الاآتي:
م��ا علاق��ة التفك��ر الا�ستراتيج��ي ب��الاأداء الوظيفي ل��لاإدارة الو�سط��ى في الم�س��ارف الاإ�سلامي��ة في العا�سمة 

�سنعاء؟، و�ستتم الاإجابة عنه من خلال فر�سيات الدرا�سة.
أهمية الدراسة:

الاأهمية العلمية:
ت�سه��م الدرا�س��ة في توفر اإطار نظ��ري لمفهوم اإداري حديث ن�سبي��اً وهو التفك��ر الا�ستراتيجي الذي يعد   .1
اأح��د اأه��م الاأ�ساليب الاإدارية الحديثة لما له من علاقة بالاأداء الوظيفي في الم�سارف الاإ�سلامية التي هي 
بحاجة اأكثر من غرها من المنظمات لهذه الاأ�ساليب؛ كونها تجعل تلك المنظمات اأكثر نجاحاً واأكثر قدرة 

على المناف�سة والبقاء والارتقاء بم�ستوى الاأداء الوظيفي.
التفك��ر الا�ستراتيج��ي مجال جديد ن�سبياً عن��د كثر من الباحثين، لكن مات��زال الدرا�سات النظرية هي   .2
الغالب��ة عل��ى ه��ذه الاأبح��اث، والقليل منه��ا فقط هي الت��ي تناولت الجان��ب الميداني والتحليل��ي، فهدفت 
الدرا�س��ة اإلى زي��ادة عدد الدرا�س��ات التي تتعلق بهذا المو�س��وع والتي تتناول الجانب المي��داني التحليلي، 
اإ�ساف��ة اإلى اأن مو�س��وع الدرا�س��ة لم يت��م تناول��ه في الجمهوري��ة اليمني��ة م��ن قب��ل لا�سيم��ا في الم�سارف 

الاإ�سلامية ح�سب علم الباحثين.
الاأهمية التطبيقية )العملية(:

ت�سه��م الدرا�س��ة في م�ساع��دة الم�سارف الاإ�سلامي��ة للا�ستفادة م��ن نتائجها، وذلك في تطوي��ر ورفع معاير   .1
عملية لاختيار المدراء، بحيث يكون لدى المدير م�ستوى جيد من القدرة على التفكر الا�ستراتيجي.

ت�سه��م في معرفة الم��دراء بم�ستوياتهم وقدرتهم عل��ى ممار�سة التفكر الا�ستراتيجي مم��ا يوفر لهم دافعاً   .2
وحافزاً لتنمية هذا الجانب لديهم.
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اإعطاء فكرة عن علاقة التفكر الا�ستراتيجي بالاأداء الوظيفي للمدراء في الاإدارة الو�سطى في الم�سارف   .3
الاإ�سلامية وانعكا�ص ذلك على اأدائهم اإيجابياً، ومن ثم على جودة العمل وتحقيق اأهداف الم�سرف.

أهداف الدراسة:
تهدف هذه الدرا�سة اإلى تحقيق الاآتي:

التعرف على مفهوم التفكر الا�ستراتيجي و اأهم عوامله.  .1
تحدي��د العلاقة بين التفكر الا�ستراتيجي وتح�سن م�ستوى الاأداء الوظيفي للاإدارة الو�سطى في الم�سارف   .2

الاإ�سلامية.
التعرف على الاأداء الحالي للاإدارات الو�سطى في الم�سارف الاإ�سلامية.  .3

النموذج المعرفي:
يق��وم النم��وذج المع��رفي على اختب��ار العلاقة بين عوام��ل التفك��ر الا�ستراتيجي )الروؤي��ة الم�ستقبلي��ة، اإدارة 
ال�س��راع، الاإب��داع الاإداري، ال��ذكاء الا�ستراتيجي، النمط العقل��ي المتنوع، التفكر بالنظ��م( والاأداء الوظيفي 
للاإدارة الو�سطى في الم�سارف الاإ�سلامية في العا�سمة �سنعاء، وقد تم اعتماد عوامل التفكر الا�ستراتيجي بناء 
عل��ى اط��لاع الباحثين على الدرا�سات ال�سابقة، حيث تبين اأن معظم تلك الدرا�سات اأكدت على اأن هذه العوامل 
تع��د اأ�سا�سي��ة وذات علاق��ة مبا�سرة ب��الاأداء الوظيفي، ومنه��ا درا�سة الع�س��ي )2013(، ودرا�س��ة )ال�سريفي، 

 .)2012

�صكل )1(: النموذج المعرفي للبحث
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فرضيات الدراسة:
الفر�سية الرئي�سية الاأولى:

توج��د علاق��ة ارتباط اإيجابي��ة ذات دلالة اإح�سائية ب��ين التفكر الا�ستراتيج��ي و الاأداء الوظيفي للاإدارة 
الو�سطى في الم�سارف الاإ�سلامية.
وتتفرع منها الفر�سيات الاآتية:

توج��د علاقة ارتب��اط اإيجابية ذات دلالة اإح�سائية بين الروؤية الم�ستقبلي��ة و الاأداء الوظيفي للاإدارة   اأ. 
الو�سطى في الم�سارف الاإ�سلامية في العا�سمة �سنعاء.

 ب.  توج��د علاق��ة ارتب��اط اإيجابي��ة ذات دلال��ة اإح�سائي��ة ب��ين اإدارة ال�س��راع و الاأداء الوظيف��ي للاإدارة 
الو�سطى في الم�سارف الاإ�سلامية في العا�سمة �سنعاء.

 ج.  توج��د علاق��ة ارتب��اط اإيجابية ذات دلال��ة اإح�سائية ب��ين الاإب��داع الاإداري و الاأداء الوظيفي للاإدارة 
الو�سطى في الم�سارف الاإ�سلامية في العا�سمة �سنعاء.

 د.  توجد علاقة ارتباط اإيجابية ذات دلالة اإح�سائية بين الذكاء الا�ستراتيجي و الاأداء الوظيفي للاإدارة 
الو�سطى في الم�سارف الاإ�سلامية في العا�سمة �سنعاء.

 ه�.  توجد علاقة ارتباط اإيجابية ذات دلالة اإح�سائية بين النمط العقلي المتنوع و الاأداء الوظيفي للاإدارة 
الو�سطى في الم�سارف الاإ�سلامية في العا�سمة �سنعاء.

توج��د علاق��ة ارتباط اإيجابي��ة ذات دلالة اإح�سائي��ة بين التفك��ر بالنظ��م و الاأداء الوظيفي للاإدارة   و. 
الو�سطى في الم�سارف الاإ�سلامية في العا�سمة �سنعاء.

الفر�سية الرئي�سية الثانية:
توج��د فروقات ذات دلالة اح�سائية بين متو�سطات ا�ستجابات المبحوثين حول علاقة  التفكر الا�ستراتيجي  
بالاأداء الوظيفي لدى الاإدارة الو�سطى في الم�سارف الاإ�سلامية، تعزى للمتغرات ال�سخ�سية والوظيفية المتمثلة 

في: )الجن�ص، العمر، �سنوات الخدمة، الموؤهل العلمي، الم�ستوى الوظيفي، التخ�س�ص الاأكاديمي(.
حدود الدراسة:

Ԁ  الح��دود المكانية: الم�س��ارف الاإ�سلامية في العا�سمة �سنع��اء، وعددها �سبعة م�س��ارف اإ�سلامية، ا�ستهدف
البح��ث اأربعة م�سارف  وه��ي: )م�سرف الكريمي للتموي��ل ال�سغر والاأ�سغر، م�س��رف اليمن البحرين 
ال�سام��ل، بن��ك الت�سامن الاإ�سلامي ال��دولي، بنك �سباأ الاإ�سلامي(؛ كونها الاأكثر نم��وا  وانت�سارا من بين 
الم�س��ارف الاأخ��رى، حي��ث اإن الم�سارف الاأخ��رى هي جزئية بمعنى عب��ارة عن نواف��ذ اإ�سلامية ولي�ست 
اإ�سلامي��ة كلية با�ستثناء البن��ك الاإ�سلامي اليمني، ولكن اأداءه متراجع مقارنة بالبنوك التي اأجريت 

عليها الدرا�سة.
Ԁ .الحدود الزمانية: من �سهر يناير2015 اإلى �سهر اأبريل 2016م
Ԁ  الح��دود الب�سرية: ا�ستهدف��ت الدرا�سة م��دراء الاإدارات الو�سطى ونوابهم، ومدراء الف��روع ونوابهم، في

الم�سارف الاإ�سلامية الم�ستهدفة الاآنفة الذكر في العا�سمة �سنعاء.
منهجية الدراسة وإجراءاتها:

منهج الدرا�سة:
تم ا�ستخ��دام المنه��ج الو�سفي التحليل��ي في معالجة مو�سوع الدرا�سة من خلال مراجع��ة الاأدبيات ذات العلاقة 
بما في ذلك الدرا�سات ال�سابقة المتعلقة بمو�سوع الدرا�سة لو�سف نتائج الدرا�سة وتحليلها وتف�سرها، وذلك من 
خ��لال تحليل البيان��ات المتعلقة با�ستجابة مجتمع الدرا�س��ة على الا�ستبانة التي اأع��دت للدرا�سة، وا�ستخدام 

الاأ�ساليب الاإح�سائية الملائمة لو�سف العلاقة بين متغرات الدرا�سة.
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التعريفات الاإجرائية:
التفك��ر الا�ستراتيج��ي: عبارة عن ح���ص واإدراك وروؤية عميق��ة للم�ستقبل مع عدم اإهم��ال الما�سي بالاإ�سافة 
اإلى اإدراك الحا�س��ر، وه��و عملي��ة  تركيبي��ة غ��ر مرئية، كم��ا اأنه تفكر حا�س��م وخلاق، يق��ود اإلى ا�ستنباط 
ا�ستراتيجيات ور�سم خطوات ي�ستطيع القائد من خلالها اأن يحرك المنظمة من واقع اإلى واقع اأف�سل، وبال�سكل 

المرغوب فيه.
الروؤي��ة الم�ستقبلي��ة: ه��ي قدرة غر مرئي��ة تكمن في مجموعة م��ن القائمين عل��ى اإدارة  المنظم��ات، نابعة من 
التراكم المعرفي والخبرة العملية لدى الاأفراد، وعند ممار�ستها فاإنها قادرة على اإحداث تطوير حقيقي وفاعل 

للمنظمة والعاملين فيها، وترمي اإلى تحقيق ميزة تناف�سية، وبالتالي تحقيق الاأهداف المرجوة.
اإدارة ال�سراع: تعني التدخل الهادف في الوقت المنا�سب لحل ال�سراع �سواء بمنع ال�سراعات ال�سارة، اأو لت�سجيع 

ودعم ال�سراع الهادف، وذلك بهدف اإعادة التوازن للمنظمة، اأو للانتقال بالمنظمة اإلى و�سع مرغوب فيه.
الاإب��داع الاإداري: ه��و قدرة المدير عل��ى ا�ستك�ساف اأو توليد وتطوير اأ�ساليب جدي��دة لاإدارة المنظمة، معتمداً 

على مهاراته ومخزونه الفكري للتغير نحو الاأف�سل مبتعدا عن ا�ستخدام المعرفة التقليدية في الاإدارة.
ال��ذكاء الا�ستراتيجي: هو قدرة عقلية يمتلكها الفرد، ت�ساعده في تدعيم �سنع قراراته الا�ستراتيجية ب�ساأن 

م�ستقبل المنظمة، وت�ساعده على ر�سم خارطة الطريق لتنفيذ هذه القرارات بفاعلية وكفاءة.
النم��ط العقل��ي المتنوع: هو امتلاك الموظف اأنماطا تفكرية متنوع��ة ي�ستطيع من خلالها فهم البيئة المحيطة 
ب��ه وتحليله��ا ليكون من خلالها روؤي��ة ا�ستراتيجية ي�ستطيع بوا�سطتها �سناعة و�سياغ��ة القرار الا�ستراتيجي 

وفقا للمزيج العقلي الذي يمتلكه، وهذا ما يمكن اأن يدعى بالنمط العقلي المتنوع.
التفك��ر بالنظ��م: وهو ال��ذي يرتكز على الملاحظ��ة والتاأمل والبعد ع��ن الع�سوائية  بمعرف��ة علاقة وتحليل 
وتركي��ب الج��زء بالكل والعك�ص، و يزي��د من قدرة الفرد على انتقاء ما هو �سحي��ح فقط ويزيد من كفاءته في 

ا�ستخدام المعلومات.
الاأداء الوظيف��ي: ه��و الجهد ال��ذي يقوم به العامل��ون في الاإدارة الو�سطى في البنوك لر�س��م الطريق ال�سحيح 
باتج��اه تنفيذ الاأعمال والواجبات والم�سوؤوليات المناطة بهم، لكي ت�ستطيع البنوك من خلالها تحقيق اأهدافها 

بكفاءة وفاعلية.
الدراسات السابقة:
اأولًا/ الدرا�سات العربية:

درا�س��ة محم��د والجب��وري )2014(: هدفت اإلى تو�سي��ح اأبعاد التفك��ر الا�ستراتيجي واأث��ره على الاأداء   .1
المنظم��ي في محاول��ة لمعرفة مدى الت�سور الوا�سح لدى القي��ادات الجامعية عن التفكر الا�ستراتيجي الذي 
ينعك�ص اإيجابيا على تعزيز قدرة المنظمة على البقاء والنمو وتح�سين الخدمة الجامعية المقدمة، وقد تم 
جم��ع المعلومات من خ��لال ا�ستبانة وزعت على عينة من العمداء والمعاون��ين وروؤ�ساء الاأق�سام بلغ مجموعها 
)28( ا�ستبانة، وقد اعتمد البحث على مجموعة من الموؤ�سرات والاختبارات الاإح�سائية؛ اإذ اأكدت النتائج 

على معنوية العلاقة بين اأبعاد التفكر الا�ستراتيجي والاأداء المنظمي.
درا�س��ة الع�س��ي )2013(: هدفت اإلى التعرف عل��ى بع�ص عوامل التفكر الا�ستراتيجي ل��دى الاإدارة العليا   .2
في المنظم��ات غ��ر الحكومي��ة العاملة في مجال التاأهي��ل في قطاع غزة، كما هدف��ت اإلى التعرف على الواقع 
الح��الي في ه��ذه المنظم��ات، ومعرف��ة علاق��ة الاأداء الا�ستراتيج��ي بم�ست��وى اأداء الاإدارة العلي��ا في ه��ذه 
المنظم��ات، وا�ستخدم��ت الباحثة المنه��ج الو�سفي التحليل��ي، وتم اختيار عينة الدرا�س��ة با�ستخدام اأ�سلوب 
الح�س��ر ال�سام��ل، وتم درا�س��ة )95( مف��ردة، واأب��رز ما تو�سل��ت اإليه الدرا�س��ة من نتائج ه��ي توافر عوامل 

التفكر الا�ستراتيجي لدى الاإدارة العليا في المنظمات غر الحكومية في قطاع غزة بن�سبة %79.51.
درا�س��ة ال�سريف��ي )2012(: هدف��ت اإلى تحدي��د عنا�سر التفك��ر الا�ستراتيجي واأث��ره في تحقيق الجودة   .3
في الخدم��ة الم�سرفي��ة المقدمة، وتم اختيار عينة مق�س��ودة من مديري الم�سارف الحكومي��ة والاأهلية، وقد 
ا�ستخدم��ت الدرا�س��ة ا�ستمارة الا�ستبانة، وتم توزيعها على )40( م�سرفا حكوميا واأهليا، ومن اأبرز النتائج 
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اأن هن��اك �سعفاً وق�سوراً في ا�ستخدام التقني��ات الحديثة الم�ستخدمة في الم�سارف وعدم توفر الدعم المادي 
وح�سر عنا�سر التفكر في الاإدارة العليا في الم�سارف المبحوثة.

درا�س��ة ال�سه��ري )2010(: هدفت اإلى التع��رف على اأنماط التفكر الا�ستراتيج��ي، وعلى معوقات التفكر   .4
الا�ستراتيج��ي لدى مديري المدار�ص الثانوية الحكومي��ة والاأهلية بمدينة الطائف، وقد ا�ستخدم الباحث 
المنه��ج الو�سف��ي، وق��د تكون��ت عينة الدرا�س��ة م��ن )75( مديراً م��ن مديري المدار���ص الثانوي��ة الحكومية 
والاأهلي��ة للبن��ين بمحافظ��ة الطائ��ف لع��ام 1430/ 1431 ه���، وق��د تم ا�ستخ��دام الا�ستبان��ة كاأداة لجمع 
البيان��ات ع��ن الدرا�سة، واحت��وت الا�ستبانة عل��ى ثلاثة محاور هي: اأنم��اط التفكر، وممار�س��ات التفكر 
الا�ستراتيج��ي، ومعوقات التفك��ر الا�ستراتيجي، وكانت اأهم نتائج الدرا�سة ه��ي اأن درجة امتلاك مديري 
المدار���ص لنم��ط التفكر ال�سم��ولي لدى مديري المدار���ص الثانوية بمدينة الطائ��ف كان بدرجة كبرة، اأما 

نمط التفكر التجريدي ونمط التفكر الت�سخي�سي، ونمط التفكر التخطيطي فقد كان بدرجة قليلة.
درا�س��ة ال�سديف��ات والحراح�س��ة )2005(: هدف��ت اإلى التع��رف عل��ى درج��ة ممار�س��ة اأنم��اط التفك��ر   .5
الا�ستراتيج��ي ل��دى الق��ادة التربوي��ين في وزارة التربي��ة والتعلي��م في الاأردن، كما هدف��ت اإلى معرفة اأثر 
المتغرات ال�سخ�سية على درجة ممار�سة اأنماط التفكر الا�ستراتيجي، وتكونت العينة من )360( فردا من 
الق��ادة التربويين في وزارة التربية والتعلي��م في الاأردن تم اختيارهم بطريقة ع�سوائية، وكانت اأهم نتائج 
الدرا�س��ة اأن درجة ممار�سة اأنماط التفكر الا�ستراتيجي لدى القادة التربويين في وزارة التربية والتعليم 

جاءت بم�ستوى منخف�ص بجميع اأنماطه.
درا�س��ة الحراح�سة )2003(: هدفت اإلى التعرف على م�ستوى اأنماط التفكر الا�ستراتيجي لدى القيادات   .6
الاإداري��ة في وزارة التربي��ة والتعلي��م في الاأردن وعلاقت��ه بدرج��ة ممار�سة اأنماط اتخاذ الق��رار، وتكونت 
العينة من )365( قائداً من القيادات الاإدارية في وزارة التربية والتعليم في الاأردن تم اختيارهم بطريقة 
ع�سوائي��ة، وا�ستخدم��ت الدرا�سة لجم��ع البيانات ا�ستبانت��ين: الاأولى لاأنماط التفك��ر الاأربعة: ال�سمولي 
والتجريدي والت�سخي�سي والتخطيطي، والثانية لقيا�ص اأنماط اتخاذ القرار الحد�سي والم�سارك والر�سمي 
والتراكم��ي، وكان��ت من اأهم نتائ��ج الدرا�سة اأن هن��اك انخفا�س��اً في م�ستوى التفك��ر الا�ستراتيجي بجميع 
اأنماط��ه لدى القيادات الاإداري��ة في وزارة التربية والتعليم في الاأردن، ووجود علاقة اإيجابية بين التفكر 
الا�ستراتيجي ال�سمولي ونمط اتخاذ القرار، ووجود علاقة �سلبية بين باقي اأنماط التفكر الا�ستراتيجي 

ونمط اتخاذ القرار.
ثانياً/ الدرا�سات الاأجنبية:

درا�س��ة Naarananoja ،Kazmi وWartsilaء)2016(: هدف��ت اإلى معرف��ة العلاق��ة ب��ين التفك��ر   .1
الا�ستراتيج��ي والقيادة التحويلية وعملية تطوير المنتج��ات في ال�سركات الحديثة، وقد اأجريت الدرا�سة 
عل��ى مجموع��ة من القي��ادات في ثلاث �س��ركات متعددة الجن�سي��ات في اأوروب��ا: )فلندا، النروي��ج، والمملكة 
المتح��دة(، وق��د خل�س��ت الدرا�س��ة اإلى اأن التفك��ر الا�ستراتيجي ل��دى الق��ادة وممار�ستهم لنم��ط القيادة 

التحويلية يدعمان توليد الاأفكار الجديدة لتطوير المنتجات وت�سجيع فرق العمل.
درا�سة Rohani وKhaefElahiء)2014(: هدفت اإلى ا�ستك�ساف العلاقة بين التفكر الا�ستراتيجي لدى   .2
الم��دراء ومقاوم��ة العامل��ين للتغير في �س��ركات الات�سالات في منطق��ة جولي�ستان، وقد ا�ستخ��دم الباحثان 
المنه��ج الو�سفي التحليلي، وتم جمع البيان��ات بوا�سطة ا�ستبانة من عدد 280 موظفاً، وقد خل�ست الدرا�سة 
اإلى وج��ود علاقة عك�سية ب��ين اأبعاد التفكر الا�ستراتيجي لدى المدراء ومقاوم��ة العاملين للتغير، وبينت 
الدرا�سة اأن التفكر النظري هو الاأعلى ارتباطاً بمقاومة التغير لدى العاملين في �سركات الات�سالات، وكان 

التفكر الا�ست�سرافي من المتغرات الاأقل ارتباطاً بمقاومة التغير.  
درا�س��ة Canoleء)1999(: هدف��ت اإلى اإيجاد دليل رابط بين التفك��ر الا�ستراتيجي والاأداء، وا�ستخدم   .3
الباح��ث المقاب��لات كاأداة لجمع البيانات، واأج��رى الدرا�سة على ثلاثة من م��دراء المدار�ص في ثلاث مناطق 
تعليمية مختلفة، كذلك ا�ستخدم الدورات التدريبية لتطبيق مبداأ التفكر الا�ستراتيجي، وكان الاأداء في 

درا�سته يتكون من التخطيط، واتخاذ القرار، والتطبيق، والتقييم.
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ثالثاً/ جوانب الاتفاق والاختلاف بين الدرا�سات ال�سابقة والدرا�سة الحالية: 
تعددت اأهداف الدرا�سات تبعاً لتعدد اأهداف الباحثين:

هن��اك درا�س��ة تناولت عوامل التفكر الا�ستراتيجي وهي درا�سة الع�س��ي )2013(، وقد اختلفت العوامل   .1
وعدده��ا من درا�سة لاأخرى، حيث تناولت درا�سة الع�سي: )المدخل الم�ستقبلي، واإدارة ال�سراع، والم�ساءلة، 

والاإبداع الاإداري، والتفكر المنظم، النمط العقلي المتنوع، والذكاء(، 
اأم��ا الدرا�سة الحالية فقد اتفق��ت معها في درا�سة علاقة عوامل التفكر الا�ستراتيجي بالاأداء الوظيفي، 
ولكنه��ا رك��زت عل��ى المتغ��رات الم�ستقلة المرتبط��ة مبا�س��رة بالعمليات العقلي��ة والتفكر وه��ي: )الروؤية 
الم�ستقبلي��ة، واإدارة ال�سراع، والذكاء الا�ستراتيجي، والنمط العقل��ي المتنوع، والاإبداع الاإداري، والتفكر 

النظمي(.
وتناولت درا�سة اأخرى معوقات التفكر الا�ستراتيجي وهي درا�سة ال�سهري )2010(، وخل�ست اإلى ارتفاع   .2

درجة معوقات ممار�سة التفكر الا�ستراتيجي.
وهن��اك درا�س��ات رك��زت عل��ى اأنم��اط وممار�س��ات التفك��ر الا�ستراتيج��ي مث��ل: درا�س��ة الحراح�س��ة   .3
)2003(، ودرا�س��ة ال�سديف��ات والحراح�سة )2005(، فقد تو�سل��ت اإلى انخفا�ص م�ستوى اأنماط التفكر 

الا�ستراتيجي وانخفا�ص ممار�ستها عند المبحوثين.
وق��د اتفق��ت ه��ذه الدرا�س��ة مع الدرا�س��ات ال�سابق��ة في درا�س��ة اأنماط التفك��ر عند المبحوث��ين، وركزت 
الدرا�سات ال�سابقة على المدخل الاإجرائي لاأنماط التفكر الا�ستراتيجي الذي يتكون من )المنهج ال�سامل 

للتفكر، والمنهج التجريبي، والمنهج الت�سخي�سي، والمنهج التخطيطي(.
وق��د اتفق��ت الدرا�س��ة الحالية مع معظ��م الدرا�س��ات ال�سابق��ة في ا�ستخدامه��ا المنهج الو�سف��ي التحليلي 
للدرا�س��ة، وه��و المنهج الاأكثر ملائمة للدرا�س��ات الاإدارية، وقد اختلفت مع بع���ص الدرا�سات مثل: درا�سة 
ال�سه��ري )2010( الت��ي اتبعت المنهج الو�سف��ي، ودرا�سة Canoleء)1999( الت��ي اتبعت المنهج التحليلي 

والدورات التدريبية.
اأم��ا من حيث مجتم��ع الدرا�سة وعينتها فقد اختلفت من باحث لاآخر تبع��ا لنوع الم�ستفيد وتنوعت ما بين   .4
الق��ادة من المدراء والمديرات في )المنظمات غر الحكومي��ة، المدار�ص، الوزارات، الاأ�سواق المالية، ال�سركات 
الم�ساهمة(، ومن اأ�ساتذة جامعيين من اأع�ساء هيئة تدري�ص والمخت�سين بالبحث العلمي، وطلاب جامعيين، 

ومن�ساآت �سناعية.
واختلف��ت ه��ذه الدرا�س��ة ع��ن الدرا�س��ات ال�سابق��ة في بيئة التطبي��ق، عينة التطبي��ق، وزم��ن التطبيق، حيث 
ا�ستهدف��ت الم��دراء في الاإدارة الو�سط��ى في البن��وك الاإ�سلامي��ة في العا�سم��ة �سنع��اء في ع��ام 2016م، كما اأنها 
انفردت باإ�سافة عاملي الروؤية الم�ستقبلية والذكاء الا�ستراتيجي اإلى عوامل التفكر الا�ستراتيجي الاأخرى. 

الإطار النظري:
اأولًا/ التفكر الا�ستراتيجي: 

مفهوم التفكر الا�ستراتيجي:  اأ. 
يع��د التفك��ر الا�ستراتيج��ي "الاأ�سا���ص والمدخ��ل والاإط��ار في �سياغ��ة وممار�س��ة الاإدارة الا�ستراتيجي��ة" 
)العريق��ي، 2017، 5(، وه��و اأي�س��اً تفك��ر متعدد ال��روؤى والزوايا، فهو يتطل��ب النظر اإلى الاأم��ام في فهمه 
للما�سي ويتبنى النظر من الاأعلى لفهم ما هو اأ�سفل، ويوظف الا�ستدلال التجريدي لفهم ما هو كلي، ويلجاأ 
للتحلي��ل الت�سخي�س��ي لفهم حقيقة الاأ�سي��اء بواقعية، وهو تفكر تف��اوؤلي اإن�ساني يوؤمن بق��درات الاإن�سان 

وطاقته العقلية )الظاهر، 2009، 32(.
وي��رى اآخ��رون اأنه "قناة فكرية تبث وت�ستقبل �سوراً واأفكاراً تتنا�سب مع الهدف المن�سود، ولا تلتقط ال�سور 
والاأف��كار المر�سل��ة من قناة فكري��ة اأخرى ترهق الذهن وت�سو�س��ه وتعيق �سرعته وفعاليت��ه اإلا ما كان منها 

متعلقا بالمو�سوع" )الغالبي واإدري�ص، 2007، 65(.
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اإن التفك��ر الا�ستراتيج��ي ي�س��ر اإلى توافر الق��درات والمه��ارات ال�سرورية للقي��ام بالتنب��وؤات الم�ستقبلية، 
م��ع اإمكاني��ة �سياغ��ة الا�ستراتيجيات واتخ��اذ القرارات المتكيفة م��ع حياة المنظمة لك�س��ب معظم المواقف 

التناف�سية في ظل مواردها المحدودة )�سليمان، 2004، 246(.
عوامل التفكر الا�ستراتيجي:  ب. 

تناول العديد من الباحثين مفهوم التفكر الا�ستراتيجي وحاولوا تحديد وتعريف عوامله المكونة له، وقد 
اأ�س��ار Bonnء)2005، 6( اأن عوام��ل التفكر الا�ستراتيجي ه��ي: "القدرة في اإيجاد حلول مختلفة لم�سكلات 
معين��ة وفه��م ديناميكيات البيئ��ة الداخلي��ة والخارجية، وفهم موق��ف الموؤ�س�سة داخ��ل الاأنظمة وتحديد 
الاأهداف الم�ستقبلية والم�ستقبل الاأكثر فائدة، ومعرفة مناطق التناف�ص الجديدة والقدرة على دمج الاأفكار 
المختلفة في اأفكار جديدة"، ويرى يون�ص )2006( اأن عوامل التفكر الا�ستراتيجي هي: )المنظور النظمي، 

والتركيز على المق�سد، وانتهاز الفر�ص الذكية والتفكر في الوقت المنا�سب، والتوجيه بالفر�سيات.
وخل�ست درا�سة Farmani ،Monnavarian وYajamء)2011، 65( حول عوامل التفكر الا�ستراتيجي 
اأنها "الاإبداع الاإداري، والانتباه اإلى الما�سي والحا�سر والم�ستقبل، والم�سوؤولية، والم�ساءلة، واإدارة ال�سراعات، 
والروؤي��ة الم�ستقبلي��ة، والذكاء الا�ستراتيج��ي، والنمط العقلي المتنوع، والتفكر المنظ��م، والمناخ التنظيمي، 

والوعي بالمواقف والنهج العلمي، والهيكل التنظيمي للمنظمة، وتحليل بيئة العمل".
الروؤية الم�ستقبلية:  .1

ي�س��ر الباحث��ون اإلى اأن الجانب الاأ�سا�سي في قدرات الا�ستراتيج��ي يعتمد على امتلاكه روؤية ذات اأبعاد 
�سمولي��ة يح��دد من خلالها اتجاه الاأعم��ال وهي التي تعينه على ت�سور ما يمك��ن اأن يح�سل في ال�ساعات 
اأو الاأي��ام اأو ال�سهور اأو ال�سنوات القادمة وفقاً لدرج��ة ح�سا�سية واأهمية الحدث )مجموعة الاأحداث( 

ذات العلاقة.
"والروؤي��ة لا تعن��ي مج��رد ت�سور اأو تخيل ذا علاقة بفترة اأو باأو�س��اع قادمة، اإنما هي بمثابة اأداة 
وق��درة ت�ستن��د اإلى اإمكان��ات وخ��برة ودرا�س��ة عقلاني��ة لواق��ع وم�ستقب��ل المنظمة، بم��ا يجعلها تحقق 

الهدف المطلوب في توحيد العاملين باتجاه الاأغرا�ص العليا للمنظمة" )النعيمي، 2003، 48–49(.
و "الروؤي��ة لا تعني الهدف واإنما ه��ي نقطة موجهة، تدل )تر�سد( حركة ال�سركات )المنظمات( باتجاه 
مع��ين، واإذا ما كان��ت واقعية وتخاطب م�ساعر العاملين وذكائهم فاإنها يمك��ن اأن تتكامل وتوجه المنظمة 

.)Hinterhuber & Popp, 1992, 106( "بالاتجاه ال�سحيح
اإدارة ال�سراع:  .2

ال�س��راع التنظيم��ي ه��و: "تهدي��د للا�ستق��رار اأو التكام��ل، ومن ث��م فهو ي�س��كل مجموعة م��ن العمليات 
المناه�سة اأو المعار�سة التي تاأخذ اأ�سكالًا و�سوراً متفاوتة" )الديب، 1987، 6(.

اأم��ا اإدارة ال�س��راع على الم�ست��وى التنظيمي فتعني " الطريق��ة اأو الاآلية اأو الا�ستراتيجي��ة التي يتبعها 
المدي��ر الم�س��وؤول ويمك��ن من خلالها ح��ل ال�س��راع اأو الاختلاف الذي ين�س��اأ بين اأنماط ال�سل��وك العادية 
اأو المف�سل��ة، �س��واء بين��ه وبين العاملين مع��ه، اأو بين العاملين م��ع بع�سهم البع���ص، اأو بينهم وبين النمط 
ال�سلوك��ي الذي يف�سله التنظي��م وتوجيهه نحو اإحداث التغير والتطوير المبدع للعاملين، ومن ثم زيادة 
كفاءة وفاعلية التنظيم الاإداري؛ لاأن ال�سراع اإذا اأح�سنت اإدارته تحول اإلى ظاهرة تبعث على الاإبداع 
والمناف�س��ة ال�سريف��ة وتنوع الاجته��اد الذي يع��ود بالفائدة عل��ى العاملين والمنظم��ة" )عو�ص، 2008، 

.)274
واإدارة ال�سراع لا تعني حله، فهناك فرق كبر بين اللفظين حيث اإن اإدارة ال�سراع تعني التدخل للتقليل 

منه اإذا كان اأكثر من اللازم، اأو التدخل لدعمه اإذا كان اأقل مما يجب )طوالبة، 2008، 63(.
الاإبداع الاإداري:  .3

هن��اك غي��اب عن الاإجم��اع على تعريف مح��دد للاإبداع وه��ذا لي�ص غريب��اً، بل يتفق ه��ذا الاإجماع مع 
Gandry, Bsather and Kikul الذي��ن يقول��ون اإن "اأية محاول��ة للو�سول اإلى اإجماع على تعريف 
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محدد لهذا الم�سطلح ربما يتعار�ص مع فكرة الاإبداع ذاتها" )القحطاني، 2002، 18(.
وق��د عُرّف باأن��ه: "تبني فكرة جديدة اأو �سلوك جدي��د بالن�سبة لمجال �سناعته��ا و�سوقها وبيئتها، فهو 
موهب��ة نظرية يولده��ا الاإن�سان مع مجموعة من المهارات المكت�سبة وا�ستخدامها من خلال حل الم�سكلات 
اليومي��ة" )Daft, 2001, 625(، وه��ذا يعني اأن اأي عم��ل اإبداعي، ما هو اإلا "عملية خلق �ساقة، يقوم 

بها المبدع لكي يحتفظ بتكامله ال�سخ�سي اأو بتكامل مجتمعه"  )اإبراهيم، 1978، 107(.
اأم��ا الاإب��داع الاإداري فقد عُرّف باأنه "يتمثل في قدرة المدير على تكيي��ف الموؤ�س�سة وفقاً لمعطيات البيئة 
الداخلي��ة والخارجية وجع��ل الموؤ�س�سة قادرة على اأداء مهامها وتحقي��ق اأهدافها بم�ستوى اأف�سل في ظل 
المتغرات الجديدة" )اأبو جامع، 2009، 19(، كما اأنه "ابداع جماعي موؤ�س�سي اأي�سا، وهو اأعم واأ�سمل من 
الاب��داع الف��ردي، ويعني القدرة على ابتكار اأ�ساليب واأفكار يمك��ن اأن تلقى التجاوب الاأمثل من العاملين 

وتحفزهم لا�ستثمار قدراتهم ومواهبهم لتحقيق الاأهداف التنظيمية" )حمادات، 2008، 315(.
الذكاء الا�ستراتيجي:  .4

"يع��د مفه��وم ال��ذكاء من اأكثر المفاهيم التي حظي��ت باهتمام علماء النف���ص والباحثين منذ ظهوره، 
حي��ث قاموا بدرا�سته م��ن جوانب متعددة، وقدم��وا العديد من النظريات التي تف�س��ر طبيعته واأبعاده 
وبنيت��ه" )محم��د، 2009، 12(، والذكاء ه��و "مجموع القدرات العقلية الت��ي ي�ستخدمها الفرد لمواجهة 
المواق��ف الجديدة، اأو القدرة على فهم واإدراك الحقيق��ة، ويعبر عنه اأي�ساً على اأنه ال�سلوك الذي ينتج 

عنه حل الم�سكلات والتكيف مع البيئة، وتكوين المفاهيم العقلية والتعلم" )عبا�ص، 2004، 5(.
ي��رى Quarmby اأن ال��ذكاء الا�ستراتيجي هو "ذلك الذكاء الذي يتمتع به م�ستوى معين من المديرين 
من اأجل �سياغة ال�سيا�سات والخطط الا�ستراتيجية طويلة الاأمد للمنظمة" )2004، 3(، ويرى اآخرون 
اأن ال��ذكاء الا�ستراتيج��ي هو "اأحد مكونات العق��ل الا�ستراتيجي الذي يتفاعل م��ع مكوناته كالاإدراك 
والتفك��ر والتعل��م الا�ستراتيج��ي مث��لًا، وهو اأح��د اأن��واع الم��وارد غ��ر الملمو�سة واأح��د م�س����ادر الق��وة 

الا�س���تراتيجية" )الطائي والخفاجي، 2009، 231(.
النمط العقلي المتنوع:  .5

العقل هو قدرة فطرية حمل عليها الاإن�سان ليدرك بها البديهيات، ويبني عليها النظريات )الحمداني، 
1987، 287(، وعرف��ه الحم��داني )1987، 287( باأن��ه "اأح��د نواتج العقل، اإذ يتمخ���ص عن العقل اأمور 

عديدة منها التفكر والا�ستدلال والتركيب والت�سورات".
وه��و "تلك العمليات العقلية والمعرفية التي ي�ستخدمها القائ��د لحظة النظر للم�سكلات التي ت�ستوجب 
اتخ��اذ قرارات، ويتطل��ب التعامل مع هذا البعد ا�ستح�س��ار الحالة الفعلية الت��ي يجابهها القائد بدقة 

متناهية" )الحراح�سة، 2003، 14(.
ولا يك��ون ذلك اإلا بالتفكر؛ لاأنه خا�سي��ة للاإن�سان حيث يرى لافي )2006، 35( اأن التفكر هو "عملية 
ملازمة للاإن�سان، فهو دائم التفكر فيما يحيط به من م�سكلات وق�سايا �سيا�سية واجتماعية واقت�سادية 

وعلمية بحثاً عن الحلول المنا�سبة لها، وهو غر محدود كون الاإن�سان قادراً على الخلق والاإبداع".
التفكر بالنظم:  .6

عرف��ه الكبي�س��ي )2010، 60( باأن��ه "اأ�سل��وب للتفك��ر ب�سي��ط يه��دف اإلى اإك�ساب ال�سخ���ص نظرة كلية 
للمواقف، والم�سكلات المعقدة، فاإذا اأراد اأن يح�سل على نواتج مختلفة من الموقف اأو الم�سكلة التي يواجهها  
فيج��ب علي��ه اأن يغر م��ن مكونات النظام، بحي��ث يعطي نواتج مختلف��ة، لذا يجب التعامل م��ع الاأ�سياء 

ب�سكل منظومي، ولا يتم التعامل مع مفردات الموقف ب�سكل منعزل".
لفه��م التفك��ر بالنظم لابد اأولًا م��ن تعريف النظام وهو "مجموع��ة من العنا�سر المعتم��دة على بع�سها 
البع���ص الت��ي تعمل مع��اً لتنجز ق�سداً تم تحدي��ده م�سبقاً، وهو كذلك تجميع تكامل��ي لعنا�سر متفاعلة 

�سممت لتحقق تعاوناً وظيفته محددة �سلفاً ")الطويل، 1997، 36(.
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ويمث��ل التفكر بالنظ��م القدرة على تركيب وتكام��ل العنا�سر المتنوعة لفهم كيفي��ة تفاعلها مع بع�سها 
البع�ص للو�سول اإلى اأهداف المنظمة، بحيث يتم درا�سة الاأجزاء من حيث علاقتها بالكل، وتقييمها من 
حي��ث نجاحه��ا في خدمة اأهداف النظام )Maccoby, 2004, 3(، كم��ا اأنه يج�سد القدرة على توليف 
اأو دم��ج العنا�س��ر المختلفة لغر�ص تحليله��ا وفهم الكيفية التي تتفاعل بموجبها لت�س��كل نظاماً اأو �سورة 
وا�سح��ة ب�ساأن الاأ�سياء التي يتم التعامل معه��ا )النعيمي، 2008، 173(، وقد اأ�سار اأوكونور وماكدرموت 
)2005، 5( اإلى اأن التفكر بالنظم عبارة عن نظام يتجاوز الاأحداث التي تبدو م�ستقلة ومنف�سلة، اإلى 
نماذج واأنماط اأكثر عمقاً، وذلك باإدراك الروابط بين الاأحداث ومن ثم تح�سين فهم الاأحداث والتاأثر 

فيها.
ثانياً/ الاأداء الوظيفي:

مفهوم الاأداء الوظيفي:  اأ. 
تعددت التعريفات التي تناولت مفهوم الاأداء الوظيفي ومنها:

م��ا اأ�س��ار اإليه ح�سن )1999، 216( ب��اأن الاأداء الوظيفي ي�سر اإلى "درجة تحقي��ق واإتمام المهام المكونة   -
لوظيف��ة الف��رد، وه��و ما يعك�ص الكيفية الت��ي يحقق اأو ي�سبع به��ا الفرد متطلبات الوظيف��ة، وغالباً ما 
يح��دث لب�ص وتداخ��ل بين الاأداء والجهد، فالجهد ي�س��ر اإلى الطاقة المبذولة، اأم��ا الاأداء فيقا�ص على 

اأ�سا�ص النتائج التي حققها الفرد".
وعرفه عا�سور )2005، 25( باأنه "قيام الفرد بالاأن�سطة والمهام المختلفة التي يتكون منها عمله".  -

وي��رى ه��لال )1996، 20( "اأن ال�سل��وك الاإن�س��اني ه��و المح��دد ل��لاأداء الوظيف��ي للفرد، وه��و مح�سلة   -
التفاعل من طبيعة الفرد ون�ساأته والموقف الذي يوجد فيه، واأن الاأداء لا يظهر اإلا نتيجة ل�سغوط اأو 
ق��وى نابعة من داخل الفرد نف�سه فق��ط، واأن هناك تفاعلًا وتوافقاً بين القوى الداخلية للفرد والقوى 

الخارجية المحيطة به مما يوؤدي اإلى ظهور الاأداء".
عنا�سر الاأداء الوظيفي:  ب. 

يتكون الاأداء الوظيفي من مجموعة من العنا�سر اأهمها:
المعرف��ة بمتطلب��ات الوظيفة: وت�سمل المع��ارف العامة، والمهارات الفنية والمهني��ة، والخلفية العامة عن   .1

الوظيفة والمجالات المرتبطة بها.
نوعي��ة العم��ل: وتتمثل في مدى ما يدركه الفرد عن عمله الذي يقوم ب��ه وما يمتلكه من رغبة ومهارات   .2

فنية وبراعة وقدرة على التنظيم وتنفيذ العمل دون الوقوع في الاأخطاء.
كمية العمل المنجز: وهو مقدار العمل الذي ي�ستطيع الموظف اإنجازه في الظروف العادية للعمل، ومقدار   .3

�سرعة هذا الاإنجاز.
المثاب��رة والوث��وق: وت�سم��ل الجدية والتف��اني في العمل وقدرة الموظ��ف على تحم��ل الم�سوؤولية واإنجاز   .4
الاأعم��ال في اأوقاتها المحددة، وم��دى حاجة هذا الموظف للاإر�ساد والتوجيه م��ن قبل الم�سرفين، وتقييم 

نتائج عمله )عبدالله، 1979، 18(.
كفاي��ات الموظ��ف: وتعني ما لدى الموظف من معلوم��ات ومهارات واتجاهات وقي��م، وهي تمثل خ�سائ�سه   .5

الاأ�سا�سية التي تنتج اأداءً فعالًا يقوم به ذلك الموظف. 
طرق تح�سين الاأداء الوظيفي:  ج. 

حدد هاينز ثلاثة مداخل لتح�سين الاأداء هي:
اأولًا/ مدخل تح�سين الموظف: ويرى هاينز اأنه اأهم عامل، وهناك عدة و�سائل لتح�سين اأداء الموظف:

التركيز على نواحي القوة وتكوين اتجاه اإيجابي عن الموظف بما في ذلك م�ساكل الاأداء التي يعاني منها   .1
وتركيز الجهود على الا�ستفادة مما لدى الموظف من مواهب، وتنمية الجوانب ال�سعيفة لديه. 
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التركيز على العلاقة ال�سببية بين الرغبة والاأداء.  .2
الربط بين الاأهداف ال�سخ�سية.  .3

ثانياً/ مدخل تح�سين الوظيفة، ولها عدة و�سائل منها )هاينز، 1988، 275–276(:
التغي��ر في مه��ام الوظيف��ة؛ لاأن الوظيفة قد تكون مملة اأو تكون تفوق مه��ارات الموظف اأو تحتوي مهام   .1

غر منا�سبة اأو غر �سرورية.
يج��ب تحديد الجه��ة المنا�سبة التي توؤدي المهام، كم��ا اأنه يجب تو�سيع نطاق الوظيف��ة واإثراوؤها بهدف   .2

زيادة الارتباط بين الموظف والمنتج النهائي.
زيادة م�ستوى الدافعية لدى الموظفين، من خلال حمل الموظفين على التدوير الوظيفي لفترة من الزمن.  .3

اإتاحة الفر�سة للموظفين من وقت لاآخر للم�ساركة في حل م�سكلات المنظمة.  .4
ثالث��اً/ مدخ��ل تح�س��ين الموقف، حي��ث يرى هاين��ز اأن الموق��ف اأو البيئة التي ت��وؤدى فيه��ا الوظيفة تعطي 
فر�سا للتغير الذي قد يوؤدي اإلى تح�سين الاأداء من خلال معرفة مدى منا�سبة عدد الم�ستويات التنظيمية 
وو�سوح خطوط الات�سال والم�سوؤولية وفعالية التفاعل المتبادل مع الاإدارات الاأخرى ومع الجمهور الم�ستفيد 

من الخدمة... وغرها من العنا�سر )هاينز، 1988، 278(.
الجانب الميداني للدراسة:

اأولًا/ و�سف مجتمع الدرا�سة وعينتها واأ�ساليب جمع البيانات:
 اأ. مجتمع الدرا�سة:

يتمث��ل مجتمع الدرا�سة في القطاع الم�سرفي الاإ�سلامي في العا�سمة �سنعاء، وعلى وجه الخ�سو�ص )بنك �سباأ 
الاإ�سلام��ي، بن��ك الت�سامن الاإ�سلامي ال��دولي، م�سرف اليم��ن البحرين ال�سامل، وم�س��رف الكريمي للتمويل 
ال�سغ��ر والاأ�سغر( وفروعه��ا كونها الاأكثر نموا وانت�سارا، وقد ا�ستهدفت ه��ذه الدرا�سة المدراء في الاإدارات 
الو�سط��ى ونوابه��م وكذا م��دراء الفروع ونوابه��م، حيث اإن الم�س��ارف الاأخرى هي جزئية بمعن��ى عبارة عن 
نواف��ذ اإ�سلامي��ة ولي�س��ت اإ�سلامية كلي��ة با�ستثناء البن��ك الا�سلامي اليمن��ي، ولك��ن اأداءه متراجع مقارنة 

بالبنوك التي اأجريت عليها الدرا�سة.
 ب. و�سف عينة الدرا�سة:

ق��ام الباحث��ان باأخذ عينة ع�سوائية وذلك م��ن خلال توزيع الا�ستبانة على بع�ص اأف��راد مجتمع الدرا�سة 
وقد بلغت الا�ستبانات الموزعة )90( ا�ستبانة، وتم ا�سترجاع )64(، والجدول الاآتي ي�سف عينة الدرا�سة:   

جدول )1(: و�صف عينة الدرا�صة
مجتمع 
الا�ستمارات العينة المختارةالدرا�سة

ن�سبة المعاد الا�ستمارات المعادةالم�سلمة
اإلى الم�سلم

ن�سبة تغطية 
مجتمع الدرا�سة

268909064%71%31

 ج. م�سادر المعلومات: 
اعتمدت الدرا�سة على م�سدرين رئي�سيين وهما: 

الم�س��ادر الثانوية: تم الاعتماد عليها في تغطية الجان��ب النظري للدرا�سة من خلال المراجع والاأبحاث   .1
والدرا�سات ال�سابقة والمقالات والدوريات والمواقع الالكترونية المتعلقة بمو�سوع الدرا�سة.

الم�سادر الاأولية: تم الاعتماد على الا�ستبانة كاأداة اأ�سا�سية لجمع البيانات التي تم توزيعها على اأفراد   .2
العين��ة المتمثل��ة في م��دراء الاإدارات الو�سط��ى ونوابهم ومدراء الف��روع ونوابهم في الم�س��ارف الاإ�سلامية 
وفروعه��ا في العا�سم��ة �سنعاء، ثم قام الباحثان بجمع المعلومات، وق��د تم تفريغها وتحليلها با�ستخدام 

.)SPSS( البرنامج الاإح�سائي الحزمة الاإح�سائية للعلوم الاجتماعية
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 د. اأدوات جمع المعلومات:
تم الاعتماد على الا�ستبانة كاأداة رئي�سية للدرا�سة؛ لاأنها اأكثر ملائمة لتحقيق اأهداف الدرا�سة، وقد قام 

الباحثان بت�سميم الا�ستبانة على النحو الاآتي:
مراجع��ة الم�س��ادر والدرا�سات المختلفة الت��ي تناولت مو�س��وع التفكر الا�ستراتيج��ي وعلاقته بالاأداء   .1

الوظيفي.
اإعداد ا�ستبانة اأولية وعر�سها على محللين اإح�سائيين لمعرفة مدى ملائمتها لجمع البيانات.  .2

تم عر���ص الا�ستبان��ة ب�سكله��ا النهائي على مجموعة م��ن المحكمين الاأكاديميين المخت�س��ين الذين قاموا   .3
بالتعديل والحذف واإ�سافة ما يلزم.

وقد تم تق�سيم الا�ستبانة اإلى ثلاثة اأق�سام رئي�سية وهي:
 اأ. الخ�سائ�ص الديموغرافية لعينة الدرا�سة وتتكون من )6( فقرات:

               1. الجن�ص                                        2. العمر                             3. الم�ستوى التعليمي    
4. الم�ستوى الوظيفي الحالي    5. �سنوات الخدمة       6. التخ�س�ص الاأكاديمي.

 ب. المتغ��ر الم�ستق��ل والمتمث��ل في عوام��ل التفك��ر الا�ستراتيج��ي ال��ذي يتك��ون م��ن �ست��ة مح��اور )الروؤية 
الم�ستقبلية، واإدارة ال�سراع، والاإبداع الاإداري، والذكاء الا�ستراتيجي، والنمط العقلي المتنوع، والتفكر 

بالنظم(، وعدد فقراته )42( فقرة.
 ج. المتغ��ر التاب��ع والمتمثل في الاأداء الوظيف��ي الذي يتكون من )14( فقرة، ليك��ون مجموع الفقرات )56( 

فقرة.
والجدول الاآتي يو�سح اأبعاد الا�ستبيان الاأ�سا�سية:

جدول )2(: اأبعاد ال�صتبيان الأ�صا�صية
عدد الفقراتاأبعاد المتغر الم�ستقلرقم البعد
5الروؤية الم�صتقبليةالبعد الأول

8اإدارة ال�صراعالبعد الثاني

10الإبداع الإداريالبعد الثالث

7الذكاء ال�صتراتيجيالبعد الرابع

7النمط العقلي المتنوعالبعد الخام�ش

5التفكير بالنظمالبعد ال�صاد�ش

14المتغير التابع: الأداء الوظيفي

56الاإجمالي

اأ�ساليب التحليل الاإح�سائي:   ه�. 
 Statistical( ا�ستخ��دم الباحث��ان في تحليل بيانات الدرا�سة الحزمة الاإح�سائية للعل��وم الاجتماعية

Package For Social Sciences- SPSS(، وق��د تم ا�ستخ��دام الاأ�سالي��ب الاآتي��ة: 

معامل الثبات )األفا كرونباخ( )Cronbach's ALPHA( للتاأكد من ثبات اأداة الدرا�سة.
التك��رارات والن�سب المئوي��ة لو�سف خ�سائ�ص عينة الدرا�سة، وتحديد ا�ستجابات اأفرادها تجاه فقرات 

الا�ستبانة في محاورها المختلفة.
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المتو�سط��ات الح�سابية والانحرافات المعيارية لتحديد الاأهمية الن�سبية لا�ستجابات اأفراد العينة نحو 
مح��اور الا�ستبيان لكل متغر من المتغ��رات الديمغرافية لاأفراد العينة، ولا�ستجابات اأفراد العينة نحو 

كل عبارة من عبارات الا�ستبيان على حده.
تحلي��ل التباين الاأح��ادي )One-Way ANOVA( لبيان الفروق ب��ين ا�ستجابات اأفراد العينة وفقاً 

للمتغرات الديمغرافية.
اختبار �سدق المقيا�ص وثباته:  و. 

وقد قام الباحثان بقيا�ص درجة الثبات والم�سداقية لمعرفة ن�سبة ثبات اأداة جمع البيانات وم�سداقية 
اإجاب��ات العين��ة على فق��رات الا�ستبيان، حيث ق��ام الباحثان باإج��راء اختبار كرونب��اخ )األفا(، وذلك 

للتاأكد من ن�سبة ثبات الا�ستبيان و�سدق اآراء العينة فيه كما هو مبين في الجدول الاآتي:
جدول )3(: نتائج اختبار كرونباخ )األفا( لأداة الدرا�صة

درجة الم�سداقية Alpha½درجة الثبات Alphaعدد الفقرات  محاور الا�ستبيان
50.8220.906الروؤية الم�صتقبلية

80.8560.925اإدارة ال�صراع

100.7960.892الإبداع الإداري

70.7970.840الذكاء ال�صتراتيجي

70.8060.897النمط العقلي المتنوع

50.8100.900التفكير بالنظم

140.7970.840تح�صن الأداء الوظيفي

560.8350.913الا�ستبيان ب�سكل عام

يت�س��ح م��ن الجدول رق��م )3( اأن قيمة معامل الثبات لاأداة جمع البيانات ب�س��كل عام جاءت بدرجة )0.835( 
وه��ذا يعن��ي اأن ن�سبة الثبات ج��اءت مرتفعة جداً، وجاءت قيمة الم�سداقية لاإجاب��ات العينة )0.913( وهذا 
يعني اأن درجة الم�سداقية لاإجابات العينة مرتفعة جداً اأي�ساً، وهذا يعني اأن العينة متجان�سة في الا�ستجابة 

على الا�ستبيان ويمكن الاعتماد على النتائج في تعميمها على مجتمع الدرا�سة بدرجة كبرة.
ثانياً/ عر�ص وتحليل وتف�سر النتائج:

 اأ. خ�سائ�ص عينة الدرا�سة:
جدول )4(: خ�صائ�ش اأفراد عينة الدرا�صة ح�صب بياناتهم ال�صخ�صية والوظيفية

درجة الم�سداقية Alpha½درجة الثبات Alphaالمتغرات

الجن�ش
96.9 %62ذكر

3.1 %2اأنثى

العمر

59.4 %3538 فاأقل

25.0 %16من 36 اإلى 40 �صنة

14.1 %419 – 50 �صنة

1.5 %1اأكثر من 50 �صنة
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جدول )4(: يتبع

درجة الم�سداقية Alpha½درجة الثبات Alphaالمتغرات

الموؤهل العلمي

53.1 %34بكالوريو�ش

28.1 %18درا�صات عليا

18.8 %12اأخرى

الم�صتوى الوظيفي 

3.1 %2مدير عام

34.4 %22مدير فرع

35.9 %23مدير اإدارة

26.6 %17اأخرى

�صنوات الخدمة

32.8 %21اأقل من 5 �صنوات

39.1 %25من 5 اإلى 10 �صنوات

28.1 %18اأكثر من 10 �صنوات

التخ�ص�ش الأكاديمي

31.3 %20علوم اإدارية

7.8 %5حا�صوب

21.8 %14مالية وم�صرفية

7.8 %5اإن�صانية

31.3 %20اأخرى

الجن���ص: يت�س��ح من الج��دول رقم )4( اأن غالبية العين��ة كانت من فئة )الذكور( حي��ث جاءت هذه الفئة   .1
بن�سب��ة )96.9 %(، فيم��ا ج��اءت فئ��ة )اأنثى( بن�سب��ة )3.1 %( من العين��ة، وهذا يعن��ي اأن ن�سبة المدراء 
م��ن الذك��ور تغلب على ن�سبة المدراء من الاإناث في العمل الم�سرفي ويع��زي الباحثان ذلك اإلى فل�سفة الاإدارة 
ونظرة المجتمع في النظر اإلى عمل المراأة، كما اأن الم�سارف ت�ستقطب الذكور للعمل اأكثر من الاإناث لا�سيما في 

الاأعمال الاإدارية المهمة.
العمر: يت�سح من الجدول رقم )4( اأن اأغلبية العينة كانت من اأ�سحاب فئة )35 فاأقل( بن�سبة )59.4 %(   .2
من العينة، يليهم اأ�سحاب فئة )من 36 اإلى 40 �سنة( بن�سبة )25 %(، يليهم اأ�سحاب فئة )41 – 50 �سنة( 
بن�سب��ة )14.1 %( واأخ��راً ج��اءت فئة )اأكثر من 50 �سنة( بن�سبة )1.5 %(، مم��ا يعني اأن غالبية اأفراد 
العين��ة م��ن فئة ال�سب��اب، مما ي�س��ر اإلى اأن الم�سارف الاإ�سلامية ت�سع��ى لتوظيف ال�سباب لاأنه��م اأكثر قدرة 
على مواكبة التطورات المت�سارعة في بيئة الاأعمال، مع الاإبقاء على الكفاءات الاإدارية من كبار ال�سن ممن 

يملكون الخبرة.
الموؤه��ل العلم��ي: يت�سح من الجدول رقم )4( اأن اأغلبية العينة كان��ت من فئة )بكالوريو�ص( بن�سبة )53.1   .3
%( م��ن العين��ة، يليه��ا فئة )درا�سات علي��ا( بن�سبة )28.1 %( من العينة، واأخ��راً جاءت فئة )اأخرى( 
كاأق��ل �سريح��ة بن�سب��ة )18.2 %( من العينة مما يعن��ي اأن الن�سبة الاأكبر من اأف��راد العينة هم من حملة 
الموؤه��لات الجامعية، وهذا يعن��ي اأن الم�سارف الاإ�سلامية ت�سعى لا�ستقطاب الكف��اءات الموؤهلة علمياً، كما اأن 

هذه النتائج تجعل الباحثين مطمئنين اإلى �سحة البيانات واإلى مخرجات هذه الدرا�سة.
الم�ستوى الوظيفي: يت�سح من الجدول رقم )4( اأن اأغلبية العينة كانت من فئة )مدير اإدارة( بن�سبة )35.9   .4
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%( م��ن العين��ة، يليه��م فئ��ة )مدير ف��رع( بن�سب��ة )34.4 %(، يليهم فئة )اأخ��رى( بن�سبة )%26.6( 
واأخ��راً ج��اءت فئ��ة )مدير ع��ام( كاأق��ل ن�سبة بمع��دل )3.1 %(، وهذا موؤ�س��ر على تنوع وظائ��ف اأفراد 

العينة، ويعتبر ذلك اأمراً اإيجابياً لمخرجات الدرا�سة.
�سن��وات الخدم��ة: يت�س��ح من الج��دول رق��م )4( اأن غالبية العينة كانت م��ن فئة )م��ن 5 اإلى 10 �سنوات(،   .5
حي��ث ج��اءت هذه الفئة بن�سبة )39.1 %(، تليها فئة )اأقل من 5 �سنوات( التي جاءت بن�سبة )%32.8(، 
واأخ��راً ج��اءت فئ��ة )اأكثر من 10 �سنوات(  بن�سب��ة )28.1 %( من العينة، وهذا يعن��ي اأن هناك تنوعاً في 

الخبرات لاأفراد عينة الدرا�سة.
التخ�س���ص الاأكاديم��ي: يت�س��ح من الجدول رق��م )4( اأن غالبي��ة العينة كان��ت من الفئتين )عل��وم اإدارية   .6
واأخ��رى(، حي��ث جاءت هاتان الفئتان بن�سبة )31.3 %( لكل منهم��ا، تليها فئة )مالية وم�سرفية( التي 
ج��اءت بن�سب��ة )21.8 %(، واأخراً جاءت الفئتان )الحا�س��وب والاإن�سانية( بن�سبة)7.8 %( لكل منهما، 

مما ي�سر اإلى تنوع التخ�س�سات الاأكاديمية لاأفراد عينة الدرا�سة.
 ب. اختبار الفر�سيات ومناق�سة النتائج:

الجدول التالي يو�سح ملخ�ص نتائج المحاور الرئي�سية للا�ستبيان:
جدول )5(: نتائج ال�صتبيان الخا�صة بمحاور الدرا�صة

التقدير اللفظيالانحراف المعياريالمتو�سط  محاور الا�ستبيانم
موافقة عالية جدا4.3200.124ًالروؤية الم�صتقبلية1

موافقة متو�صطة3.2500.684اإدارة ال�صراع2

موافقة عالية3.8510.403الإبداع الإداري3

موافقة عالية4.0240.262الذكاء ال�صتراتيجي4

موافقة عالية3.9800.192النمط العقلي المتنوع5

موافقة عالية3.8200.944التفكير بالنظم6

موافقة عالية4.1490.178تح�صن الأداء الوظيفي7

يت�سح من الجدول رقم )5(:
اأن المتو�سط العام لمحور )الروؤية الم�ستقبلية( جاء بدرجة موافقة )عالية جداً( قدرها )4.320(، وهذا   -

يعني اأن العينة توافق على وجود الروؤية الم�ستقبلية في الم�سارف الاإ�سلامية في العا�سمة �سنعاء.
اأن المتو�س��ط الع��ام لمحور )اإدارة ال�سراع( جاء بدرجة موافق��ة )متو�سطة( قدرها )3.250(، وهذا يعني   -

اأن العينة توافق على وجود اإدارة ال�سراع في الم�سارف الاإ�سلامية في العا�سمة �سنعاء.
اأن المتو�سط العام لمحور )الاإبداع الاإداري( جاء بدرجة موافقة )عالية( قدرها )3.851(، وهذا يعني اأن   -

العينة توافق على وجود الاإبداع الاإداري في الم�سارف الاإ�سلامية في العا�سمة �سنعاء.
اأن المتو�س��ط العام لمحور )ال��ذكاء الا�ستراتيجي( جاء بدرجة موافقة )عالي��ة( قدرها )4.024(، وهذا   -

يعني اأن العينة توافق على وجود الذكاء الا�ستراتيجي في الم�سارف الاإ�سلامية في العا�سمة �سنعاء.
اأن المتو�س��ط الع��ام لمحور )النمط العقل��ي المتنوع( جاء بدرجة موافقة )عالي��ة( قدرها )3.980(، وهذا   -

يعني اأن العينة توافق على وجود النمط العقلي المتنوع في الم�سارف الاإ�سلامية في العا�سمة �سنعاء.
اأن المتو�سط العام لمحور )التفكر بالنظم( جاء بدرجة موافقة )عالية( قدرها )3.820(، وهذا يعني اأن   -

العينة توافق على وجود التفكر بالنظم في الم�سارف الاإ�سلامية في العا�سمة �سنعاء.
اأن المتو�س��ط العام لمحور )تح�سن الاأداء الوظيفي( جاء بدرجة موافقة )عالية( قدرها )4.149(، وهذا   -

يعني اأن العينة توافق على تح�سن الاأداء الوظيفي في الم�سارف الاإ�سلامية في العا�سمة �سنعاء.
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1. اختبار الفر�سية الرئي�سية الاأولى: 
وه��ي تن���ص على اأنه" توج��د علاقة ارتب��اط اإيجابي��ة ذات دلالة اإح�سائي��ة بين التفك��ر الا�ستراتيجي 

والاأداء الوظيفي للاإدارة الو�سطى في الم�سارف الاإ�سلامية."
ا�ستخدم الباحثان �سكل النموذج المعرفي للبحث واأ�سقط عليه نتائج اختبار ارتباط بر�سون كالاآتي: 

�صكل )2(: معامل الرتباط )بير�صون( بين محاور ال�صتبيان 
يت�سح من ال�سكل ال�سابق وجود علاقة ارتباط اإيجابية وذات دلالة اإح�سائية بين )التفكر الا�ستراتيجي( 
والاأداء الوظيفي في الم�سارف الاإ�سلامية بالعا�سمة �سنعاء، حيث بلغت درجة الارتباط )0.477( بم�ستوى 
دلال��ة اأقل من )0.05(، وبالتالي يمكن اإثبات �سح��ة فر�سية البحث الرئي�سية الاأولى التي تن�ص على اأنه 
"توجد علاقة ارتباط اإيجابية ذات دلالة اإح�سائية بين التفكر الا�ستراتيجي والاأداء الوظيفي للاإدارة 

الو�سطى في الم�سارف الاإ�سلامية".
كم��ا يت�سح اأي�س��اً اأن اأقوى علاقة ارتباط اإيجابية وذات دلالة اإح�سائي��ة عند م�ستوى دلالة )0.05( هي 
العلاق��ة بين )النمط العقلي المتنوع( والاأداء الوظيف��ي بدرجة ارتباط )0.623( عند م�ستوى دلالة اأقل 

من )0.01(.
كم��ا وجد اأن اأ�سعف علاقة ارتباطية هي العلاقة بين )اإدارة ال�سراع( والاأداء الوظيفي، بدرجة ارتباط 
�سعيف��ة )0.131( عن��د م�ست��وى دلالة اأكبر من )0.05(، وهو ما ي�سر اإلى ع��دم وجود علاقة ارتباط بين 

المتغرين.
وبالتالي يمكن اإثبات جميع الفر�سيات الفرعية ما عدا الفر�سية الفرعية الثانية فقد تم نفيها.
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2. اختبار الفر�سية الرئي�سية الثانية:
ن�س��ت الفر�سية الرئي�سية الثانية على اأنه "توجد فروقات ذات دلالة اح�سائية بين متو�سطات ا�ستجابات 
المبحوث��ين حول علاق��ة التفكر الا�ستراتيجي  ب��الاأداء الوظيفي لدى م��دراء الاإدارة الو�سطى في الم�سارف 
الاإ�سلامي��ة تع��زى اإلى المتغ��رات ال�سخ�سي��ة والوظيفي��ة المتمثلة في: )الجن���ص، والعمر، و�سن��وات الخمة، 

والموؤهل العلمي، والم�ستوى الوظيفي، والتخ�س�ص الاأكاديمي(.
ولاختب��ار ه��ذه الفر�سي��ة ق��ام الباحث��ان با�ستخ��دام اختب��ار )One-way Anova( لاختب��ار وج��ود 
الفروقات بين ا�ستجابات اأفراد العينة نحو محاور الا�ستبيان وفقا للمتغرات الديمغرافية، فجاءت النتائج 

على النحو الاآتي:
جدول )6(: ا�صتجابات اأفراد العينة نحو محاور ال�صتبيان وفق متغيراتها الديموغرافية

  محاور م
الا�ستبيان

المتغرات ال�سخ�سية

الم�ستوى الموؤهل العلميالعمرالجن�ص
الوظيفي

�سنوات 
الخدمة

التخ�س�ص 
الاأكاديمي

FSig.FSig.FSig.FSig.FSig.FSig.

الروؤية 1
0.032.420.082.240.120.820.52*0.023.70*0.620.623.50الم�صتقبلية

0.030.210.811.370.26*0.410.412.060.120.540.593.08اإدارة ال�صراع2

0.030.580.560.660.62*0.390.390.780.512.670.083.07الإبداع الإداري3

الذكاء 4
0.320.321.110.350.300.741.470.230.120.880.790.54ال�صتراتيجي

النمط العقلي 5
0.240.240.650.590.010.990.840.480.090.920.600.67المتنوع

1.440.241.750.171.550.221.060.371.600.211.770.55التفكير بالنظم6

التفكير 7
0.570.452.550.061.300.281.700.180.280.760.340.85ال�صتراتيجي

يت�س��ح م��ن الجدول رقم )6( اأن احتمال المعنوية اأخذ قيم اأعلي من )0.05( في جميع محاور الا�ستبيان )ما 
ع��دا فيم��ا يتعلق بمتغر العم��ر، والموؤهل العلم��ي، والم�ستوى الوظيف��ي(، وهذا يعطي دلالة عل��ى عدم وجود 
فروق��ات ذات دلال��ة اإح�سائية بين ا�ستجاب��ات اأفراد العينة نح��و محاور الا�ستبي��ان ككل ح�سب متغراتها 
الديموغرافية، وهذا يعني اأن العينة متقاربة في وجهات النظر حول علاقة التفكر الا�ستراتيجي بالاأداء 

الوظيفي؛ كونها تمثل الاإدارات الو�سطى.
اأم��ا فيم��ا يتعل��ق بمتغر العمر فقد ج��اء احتمال المعنوية فيما يتعل��ق بمحور )الروؤي��ة الم�ستقبلية( اأقل من 
)0.05(، كم��ا ج��اء في متغر الموؤهل العلمي كذلك لنف�ص المحور، وهذا يعني اأن الروؤية الم�ستقبلية لدى اأفراد 
العين��ة يمكن اأن تختل��ف باختلاف فئاتها العمري��ة وموؤهلاتها العلمية، كما ظهر احتم��ال المعنوية اأقل من 
)0.05( فيم��ا يتعل��ق بمتغر الم�ستوى الوظيفي في محوري )اإدارة ال�س��راع( و)الاإبداع الاإداري(، وهذا يعني 

اأن اآراء العينة قد تختلف في هذين المحورين كل ح�سب م�ستواه الوظيفي.
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الاستنتاجات:
تتمثل اأهم الا�ستنتاجات في الاآتي:

اأن النم��ط العقلي المتن��وع كعامل من عوامل التفكر الا�ستراتيجي له علاق��ة ارتباط اإيجابية مع الاأداء   .1
الوظيف��ي، وه��و كذلك الاأكثر ارتباطاً بالاأداء الوظيفي، مما ي�س��ر اإلى اأن زيادة قدرات العاملين العقلية 

اللازمة لمعالجة وحل الم�سكلات ال�سعبة �سيزيد من تح�سن اأداءهم الوظيفي في الم�سارف الاإ�سلامية.
اأن اإدارة ال�سراع كعامل من عوامل التفكر الا�ستراتيجي لا يوجد لها علاقة ارتباط مع الاأداء الوظيفي،   .2
حي��ث اأظه��رت النتائج اأنه الاأقل توفراً في بيئة الم�سارف الاإ�سلامية مقارنة ببقية العوامل، مما ي�سر اإلى 

افتقار الاإدارة الو�سطى في الم�سارف الاإ�سلامية لمهارات اإدارة ال�سراع.
لا توج��د فروق��ات ذات دلال��ة اح�سائي��ة ب��ين متو�سط��ات ا�ستجاب��ات المبحوث��ين حول علاق��ة  التفكر   .3
الا�ستراتيجي بالاأداء الوظيفي لدى الاإدارة الو�سطى في الم�سارف الاإ�سلامية تعزى للمتغرات ال�سخ�سية 
والوظيفية المتمثلة في: )الجن�ص، والعمر، و�سنوات الخمة، والموؤهل العلمي، والم�ستوى الوظيفي، والتخ�س�ص 
الاأكاديم��ي(، وهذا يعني اأن العينة متقاربة في وجهات النظر حول علاقة التفكر الا�ستراتيجي بالاأداء 

الوظيفي؛ كونها تمثل الاإدارات الو�سطى.
اأن عوامل التفكر الا�ستراتيجي )قيد البحث( لها علاقة طردية بالاأداء الوظيفي )عالية(.   .4

التوصيات: 
في �سوء الا�ستنتاجات ال�سابقة يمكن تقديم التو�سيات الاآتية:

عل��ى الاإدارة العليا في الم�س��ارف الا�سلامية اإعطاء مزيد من ال�سلاحيات لم��دراء الاإدارة الو�سطى في تبني   .1
التفكر الا�ستراتيجي لما له من انعكا�ص اإيجابي على تح�سن الاأداء الوظيفي في الم�سارف الاإ�سلامية.

عل��ى الاإدارة العلي��ا في الم�س��ارف الاإ�سلامي��ة العم��ل على زيادة ق��درات م��دراء الاإدارة الو�سط��ى العقلية   .2
اللازم��ة لمعالجة وح��ل الم�سكلات ال�سعبة م��ن خلال تنفيذ ال��دورات التدريبية المتعلق��ة بمو�سوع النمط 

العقلي المتنوع لما له من فائدة في فهم الاأمور الاإدارية وتذكرها وتقبلها.
تعزي��ز مه��ارات اإدارة ال�سراع ل��دى مدراء الاإدارات الو�سط��ى في الم�سارف الاإ�سلامية فيم��ا يتعلق بالطرق   .3

والمهارات التي يتبعونها للتعامل مع ال�سراع وتعظيم عائده الاإيجابي وتخفي�ص تكاليفه.
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تصور مقترح لتطوير تسويق الخدمات الجامعية بجامعة صنعاء في ضوء 
أبرز الاتجاهات العالمية والعربية

الملخص:
هدف البحث اإلى الك�سف عن واقع ت�سويق الخدمات الجامعية بجامعة �سنعاء، وتقديم ت�سور مقترح لت�سويق 
الخدم��ات الجامعي��ة في �س��وء بع���ص الاتجاه��ات العالمية والعربي��ة، وقد ا�ستخ��دم الباحثون المنه��ج الو�سفي 
والا�ستبيان اأداة للو�سول اإلى معرفة ذلك الواقع، وقد تو�سل البحث اإلى اأن واقع الدور الذي تقوم به جامعة 
�سنعاء في ت�سويق خدماتها الجامعية غر محققة وفق نتائج الا�ستبيان ككل وعلى المحاور الخم�سة )التخطيط 
للت�سويق، الت�سويق ب�سكل عام، الترويج ب�سكل خا�ص، دعم الخريجين، ال�سراكة(، كما ك�سف البحث عن وجود 
ف��روق ذات دلال��ة اإح�سائي��ة تعزى للنوع ول�سال��ح الذكور، وتعزى للكلي��ة ل�سالح الكلي��ات الاإن�سانية، بينما لا 
توج��د ف��روق تع��زى لمتغري الدرج��ة العلمية و�سن��وات الخبرة، وبن��اءً على النتائ��ج ال�سابقة ق��ام الباحثون 
بعم��ل ت�سور مقترح لتطوير ت�سويق الخدمات الجامعية بجامعة �سنعاء ت�سمن الاأهداف والمنطلقات والمكونات 

لا�ستثمار اإمكاناتها بكفاءة وفاعلية.

الكلمات المفتاحية: الت�سويق، الخدمات الجامعية، الاتجاهات.
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A Suggested Proposal for Marketing the University 
Services at Sana'a University in the Light of Supreme Arab 

and International Approaches

Abstract:

This research aimed at exploring the actual situation of marketing university 
services at Sana'a University and offering a suggested proposal for improving 
marketing strategy in the light of magnificent Arab and international approaches. 
A descriptive method was adopted, and a questionnaire was used as a tool 
to collect data about the actual marketing process at Sana'a University. The 
research findings revealed that the current role of Sana'a University in marketing 
its services was not achieved. The results also revealed that there were statistically 
significant differences attributed for males, and also to the kinds of faculty for 
Human faculties. No statistically significant differences were attributed to the 
variables of qualifications and years of experience. Accordingly, the research 
offers a suggested proposal for improving the marketing strategy of university 
services at Sana'a University. This proposal contains the aims, bases, and 
important components for efficient marketing. 

Keywords: Marketing, University services, Approaches.  
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المقدمة:
تختلف جامعات اليوم عن جامعات الاأم�ص، فجامعات اليوم هي الم�سوؤولة عن اإيجاد �سياقات معرفية ومنهجية 
لتنفي��ذ وتطبي��ق الاأف��كار والمع��ارف وتحويلها اإلى قيم للعم��ل والاإنتاج، وم��ن ثم توفر المن��اخ الخ�سب للاإبداع 

والابتكار والا�ستفادة من القدرات والمهارات والطاقات المتوفرة وتوجيهها نحو التنمية الم�ستمرة وال�ساملة.
وه��و م��ا يعني اأن تتلاءم هذه الجامع��ات مع متطلبات الع�سر وتغرات المجتم��ع، واأن تعمل على تقديم عدد من 
المنتجات المعرفية والخدمات المتنوعة، اإلى جانب تنفيذ البرامج والدورات التدريبية والا�ست�سارات والبحوث 

المختلفة )المطري، 2007، 149(.
وحتى تتمكن الجامعة من تقديم خدماتها المتنوعة وت�سويق منتجاتها المختلفة، والدخول اإلى حلبة المناف�سة 
ب��كل ج��دارة فاإنه يجب عليها اأن تتبن��ى ا�ستراتيجية ت�سويقية، وخطة طموحة لتحقي��ق المزيد من الترابط 

والتفاهم بينها وبين المجتمع وقطاعاته المختلفة.
فاأغلب الجامعات تمتلك من الاإمكانات والمقومات الكبرة ما يمكنها من تقديم خدماتها الت�سويقية ب�سكل فعال، 
فه��ي تمتلك كوادر اأكاديمي��ة ذات خبرات متنوعة، واأفكار خلاقة، اإ�ساف��ة اإلى توفر البنية التحتية والخبرة 
الاإدارية الوا�سعة وغرها من الاإمكانات التي تعد اأدوات وو�سائل بيد اإدارة تلك الجامعات وقياداتها لتوجيهها 

نحو ت�سويق خدماتها.
ويع��د ت�سوي��ق خدمات الجامع��ة من الموا�سي��ع الحيوية والمهم��ة التي ركزت علي��ه العديد من جامع��ات الدول 
المتقدم��ة لم��ا راأت في��ه و�سيل��ة لتحقيق وظيفتها الثالث��ة المتمثلة في خدم��ة المجتمع، اإ�سافة اإلى م��ا له من دور 
مه��م في توفر م��وارد اإ�سافية ومبالغ كبرة للجامعات ي�ساعدها في تحقي��ق اأهدافها والقيام باأن�سطتها العلمية 
والبحثي��ة والاجتماعية المختلف��ة، وبما يخفف من الاعتماد على الموارد الحكومي��ة ال�سحيحة التي لا تغطي 
كاف��ة الاأن�سط��ة ومختل��ف المه��ام لا�سيم��ا م��ع التو�س��ع الكب��ر في الوظائ��ف والاأدوار والاأعمال الت��ي تقوم بها 

الجامعات في هذا الع�سر.
وتعد جامعة �سنعاء واحدة من الجامعات الغنية بكوادرها الاأكاديمية، والثرية بتجاربها المتميزة، اإ�سافة اإلى 
امتلاكه��ا الاإمكان��ات المادية والاإدارية الكبرة الاأمر الذي يحتم عليه��ا اأن تهتم بت�سويق ما تمتلكه من خدمات 
ومه��ارات واأن�سط��ة بحثي��ة وعلمية واجتماعي��ة بما ي�ساعده��ا على تحقي��ق ر�سالتها الاجتماعي��ة ووظيفتها 
العلمي��ة والبحثي��ة، وفي نف���ص الوق��ت ت�سي��ف اإلى موازنته��ا م��وارد اإ�سافية تمكنها م��ن مواجه��ة الالتزامات 

والتحديات التي تقف اأمامها.
مشكلة البحث وتساؤلاته:

تمتلك جامعة �سنعاء الاإمكانات الب�سرية الكبرة، والمقومات المادية العديدة ما يجعلها من الجامعات الرائدة 
في مج��ال الت�سوي��ق على الم�ستوى المحلي والاإقليمي، فالجامعة لديها ث��روة اأكاديمية وعلمية متميزة، واأع�ساء 
هيئ��ة تدري���ص يمتلكون خبرات علمية ومعرفي��ة وا�سعة، تم اإعدادهم في اأعرق الجامع��ات والمعاهد الاأجنبية 
والعربي��ة والمحلية، كما تمتلك اإمكان��ات مادية كبرة من بنى تحتية واأرا�صٍ وممتلكات ومبانٍ ومعامل واأجهزة 
واأنظم��ة اإداري��ة والكتروني��ة تراكمت لعقود من الزمن اقترب��ت من خم�سين عاماً، اإ�ساف��ة اإلى ذلك فالجامعة 
تتمت��ع ب�سمع��ة اأكاديمي��ة وعلمي��ة وا�سعة عل��ى الم�ستوى المحل��ي والاإقليمي والعرب��ي كونها الجامع��ة الاأم لكل 
الجامع��ات اليمني��ة، غ��ر اأن��ه وعلى الرغم م��ن كل تل��ك الاإمكانات ف��اإن الجامع��ة لا ت�ستفيد منه��ا في ت�سويق 
خدماته��ا العلمية والبحثية والا�ست�سارية والمهارية والمادية بما يعزز من قدراتها التناف�سية ويوفر لها الموارد 

الاإ�سافية.
من هنا تمحورت م�سكلة البحث في الت�ساوؤل الرئي�ص الاآتي:

م��ا الت�س��ور المق��ترح لتطوير ت�سوي��ق الخدمات الجامعي��ة بجامعة �سنع��اء في �س��وء اأبرز الاتجاه��ات العالمية 
والعربية؟
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ويهدف البحث الحالي اإلى الاإجابة عن الاأ�سئلة الفرعية الاآتية:
ما واقع ت�سويق الخدمات الجامعية بجامعة �سنعاء؟  .1

ه��ل هناك فروق ذات دلالة اإح�سائية في ا�ستجاب��ات العينة للمتغرات )النوع، الكلية، الدرجة العلمية،   .2
الخبرة(؟

ما اأبرز التجارب العالمية والعربية في ت�سويق الخدمات الجامعية؟  .3
م��ا الت�س��ور المق��ترح لتطوير ت�سوي��ق الخدمات الجامعي��ة بجامعة �سنع��اء في �سوء واقعها الح��الي واأبرز   .4

الاتجاهات العالمية والعربية؟
أهمية البحث:  

تكمن اأهمية البحث في الاآتي:
�سي�ساع��د ه��ذا البحث جامعة �سنعاء – في حالة الا�ستفادة من��ه – في مواجهة اأزمة التمويل و�سح الموارد   .1

والاإمكانات.
�سيمك��ن جامع��ة �سنعاء من المناف�س��ة القوية م��ع موؤ�س�سات التعليم الع��الي، وتحقيق العائ��د الا�ستثماري   .2

الكبر من ت�سويق خدماتها ومنتجاتها المتعددة.
�سيوؤدي التوجه نحو الت�سويق اإلى تطوير اأداء الجامعة وتحقيق وظائفها لا�سيما الوظيفة الاجتماعية.  .3

�سيك�سف عن واقع الخدمات والمنتجات المقدمة من قبل جامعة �سنعاء.  .4
�سيق��دم ت�سوراً مقترحاً لتطوي��ر الاأداء الت�سويقي لخدمات ومنتجات جامعة �سنع��اء من �ساأنه المحافظة   .5

على الميزة التناف�سية الم�ستمرة لتلك الخدمات.
حدود البحث: 

يقت�سر هذا البحث على الحدود الاآتية:
Ԁ  الحدود المو�سوعية: الك�سف عن واقع الاأداء الت�سويقي لخدمات ومنتجات جامعة �سنعاء، والاتجاهات

العالمية والعربية حول ت�سويق خدماتها الجامعية.
Ԁ .الحدود المكانية: كليات جامعة �سنعاء العلمية والاإن�سانية ومراكزها
Ԁ .2017 /2016 الحدود الزمنية: اأجري هذا البحث في العام الاأكاديمي
Ԁ  ،الح��دود الب�سري��ة: اأع�ساء هيئ��ة التدري�ص بجامع��ة �سنعاء ممن يحمل��ون الرتبة الاأكاديمي��ة اأ�ستاذ

اأ�ستاذ م�سارك، اأ�ستاذ م�ساعد.
مصطلحات البحث:

- الت�سور المقترح: 
عرف��ه الح��اج ب� " فن ا�ستخ��دام الخدمات الجامعية، وا�ستثمارها الاأمث��ل اإلى اأق�سى حد ممكن؛ لتحقيق اأعلى 

مردود داخلي وخارجي، وبما من �ساأنه تحقيق اأهداف ذلك الت�سور " )2002، 204(.
ويق�س��د ب��ه في هذا البحث: اختي��ار اأف�سل الطرق والبدائ��ل والو�سائل الممكنة الت��ي بوا�سطتها يمكن تطوير 

الاأداء الت�سويقي لجامعة �سنعاء.
- ت�سويق الخدمات الجامعية: 

عرفه��ا العتيب��ي: "باأنه��ا مجموعة من الوع��ود والتعه��دات التي تقدمها الجامع��ة للم�ستفيدين م��ن خدماتها 
بقيمة عالية ومتميزة، وتحدد الاأن�سطة والعمليات والاإجراءات التي تمكنها من تحقيق اأهدافها" )1435ه�، 
72(، بينم��ا عرفه��ا زقاي باأنها: محاول��ة اإ�سباع حاجات الم�ستهلكين )الطلبة( من خ��لال تن�سيق مجموعة من 

اأوجه الن�ساط التي ت�ساعد الجامعة في تحقيق اأهدافها )2015، 109(.
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ويعرف البحث الحالي ت�سويق الخدمات الجامعية باأنه: كل ما تعر�سه جامعة �سنعاء على موؤ�س�سات المجتمع 
وقطاعات��ه المختلفة من خدمات �سواء كان��ت معرفية اأو بحثية اأو ا�ست�سارية، و�سواء كانت في �سورة برامج اأو 
دروات تدريبية اأو اأن�سطة اأو منتجات مادية، اأو عر�ص اإمكاناتها وبنيتها التحتية من من�ساآت ومرافق ومعامل 

واأجهزة واأرا�صٍ، وتاأخذ على كل ما تقدمه مقابلًا مادياً اأوعينياً.  
- الاتجاهات العالمية والعربية: 

يعرفه��ا البحث الح��الي باأنها: تلك التجارب الجامعية العربية والعالمية التي حققت نجاحاً باهراً في ت�سويق 
خدماته��ا الجامعي��ة من اأبحاث واأن�سط��ة وا�ست�سارات وبرام��ج ودورات تدريبية، ومنتج��ات مادية اأو فكرية، 

وكذا الا�ستفادة من اإمكاناتها المادية والبنى التحتية.
الإطار النظري:

يتناول هذا الجزء من البحث بع�ص الخبرات والتجارب العالمية والعربية في ت�سويق الخدمات الجامعية، وكذا 
الدرا�س��ات ال�سابقة التي اهتمت بمو�س��وع الت�سويق والتي تحقق اإجابة ال�سوؤال الثالث لم�سكلة البحث وهي كما 

ياأتي:
الاتجاهات العالمية والعربية:

اطل��ع الباحثون على مجموعة من الخبرات والتج��ارب العالمية والعربية في مجال ت�سويق الخدمات الجامعية 
التي تمثل توجهات عالمية وعربية وهي كما ياأتي:

اأولًا: الاتجاهات العالمية:
تم الاط��لاع عل��ى خبرات وتجارب بع�ص الجامعات الاأمريكية كونها من الخ��برات الرائدة، اإ�سافة اإلى خبرات 

وتجارب جامعية من المملكة المتحدة كونها اأي�ساً من الخبرات المتميزة كما ياأتي:
الولايات المتحدة الاأمريكية:   .1

اعتم��دت التجرب��ة الاأمريكي��ة عل��ى مب��داأ اآلي��ات ال�سوق، حي��ث تم افتت��اح جامع��ات ال�س��وق )جامعات 
ا�ستثماري��ة منتجة( باعتباره��ا م�سروعاً ا�ستثمارياً تبيع خدماته المتنوعة للعديد من الفئات الم�ستفيدة، 
وذات توجه اقت�سادي تحكمها اعتبارات اقت�سادية مع الحفاظ على الميزة التناف�سية، وربطها بال�سناعة 

وقطاع الاأعمال، اأما الخدمات التي تقدمها الجامعة الا�ستثمارية فهي )العتيبي، 1435ه�، 140(:
خدمة نقل وا�ستثمار التقنيات: وهو مكتب مركزي لنقل التكنولوجيا واكت�ساف الاإبداعات، وت�سجيل   اأ. 
ب��راءات الاختراع، وحماية الملكية الفكرية، وتقديم الم�ساع��دة لاأ�سحاب الم�سروعات ال�سغرة، ومنح 

التراخي�ص، والدعم القانوني.
خدم��ات الت�سمي��م: وذل��ك من خ��لال مكتب العلاق��ات والات�س��الات بالجامع��ة، والتعاون م��ع مراكز   ب. 
المعلوم��ات ومرك��ز تعليم المراأة والعديد من الكلي��ات في الجامعة، ومعهد البح��وث الاجتماعية وقطاع 

ال�سوؤون الطبية.
وح��دة تعزي��ز الموؤ�س�س��ة: وه��ي تعمل عل��ى ت�سجي��ع المتخرجين عل��ى الم�ساهم��ة في اأن�سط��ة الجامعة،   ج. 
وت�سوي��ق خدماته��ا من خلال: مكت��ب العلاقات بالمتخرج��ين، ومكتب علاقات الجامع��ة، ومجلة توزع 

للمتخرجين واأع�ساء الهيئة التدري�سية، والموظفين، ومكتب الت�سويق. 
 د.  خدمات الاإعلان.

خدم��ات الاإنت��اج: حيث تح�سل الجامعة على ر�سوم نظر ا�ستخدام الحرم الجامعي في اأعمال التطوير   ه�. 
والاإنتاج.

علاقات ال�سراكة بين الجامعة والموؤ�س�سات التجارية وغر التجارية، وفتح مكتب لتوثيق العلاقة بين   و. 
الجامعة والمنظمات وال�سراكات. 
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اأم��ا فل�سف��ة التجربة الاأمريكي��ة في ت�سويق الخدمات الجامعي��ة فقد اعتمدت عل��ى )العتيبي، 1435ه�، 
:)142

اأ�سا�سيات الت�سويق المحلي، من خلال بناء علاقات طيبة مع الموؤ�س�سات المحلية التجارية وال�سناعية.   اأ. 
الناحية الاإعلامية، من خلال تعيين اإعلاميين لعمل الدعاية.   ب. 

اكت�س��اب محب��ة المجتم��ع من خلال ق�س��م العلاقات العام��ة، والتعاون م��ع ال�س��ركات المعروفة لتقديم   ج. 
برامج درا�سية ممولة من قبل �سركات تجارية و�سناعية.

المملكة المتحدة:  .2
تعد الجامعات البريطانية واحات تعليمية ومتنزهات للعلوم وحدائق للمعرفة، وهي تقوم بعقد ال�سراكة 
م��ع قطاعات المجتمع المختلفة، واإن�ساء مراكز اأ�سدقاء المتخرج��ين، واإجراء البحوث التعاقدية، واإقامة 
م�سروع��ات مختلفة، والرعاية المبا�سرة وغر المبا�سرة، كما تتمث��ل خدماتها الت�سويقية في نقل وت�سويق 
التقني��ات، وخدمات التموي��ل، وت�سويق مرافقها مثل الملاع��ب وقاعات المحا�س��رات والمو�سيقى والحدائق 
والمتاح��ف، وخدم��ات التدري��ب ال�سيفي��ة، وبرام��ج التدريب المن��زلي والتدري��ب الاإلك��تروني، والت�سويق 
ل�س��ورة الجامعة من خلال مكتب ال�سوؤون الخارجية والات�سالات، وبرنامج التعاون الم�سترك بين الجامعة 
ومعه��د ما�سو�ست���ص في اأمري��كا للا�ستراك في الم�سروع��ات البحثية وتبادل المعلوم��ات والتجارب، وخدمات 
ت�سوي��ق وتوظيف الطلاب والمتخرجين )معار�ص التوظيف( وتق��ديم برنامج توظيفي تعليمي )العتيبي، 

1435ه�، 75(.

اأما و�سائل ت�سويق الخدمات الجامعية في التجربة البريطانية فتتمثل في )العتيبي، 1435ه�، 78(:
اإن�ساء مراكز ا�ست�سارية داخل الجامعة لخدمة موؤ�س�سات الاإنتاج والخدمات.  اأ. 

تطوير عملية تبادل المعلومات بين الجامعات والموؤ�س�سات الاجتماعية.  ب. 
مراكز لت�سويق خدمات التعليم الجامعي.  ج. 

اإ�سراك بع�ص اأ�ساتذة الجامعة في اإدارة الموؤ�س�سات الاإنتاجية.  د. 
اإن�ساء �سندوق لتمويل الدرا�سات والبحوث.  ه. 

تبادل الزيارات بين اأ�ساتذة الجامعة وم�سئولي الموؤ�س�سات الاإنتاجية.  و. 
ت�سهيل اإجراء الاأ�ساتذة والطلبة لاأبحاثهم وتجاربهم في الموؤ�س�سات الاإنتاجية.  ز. 

ا�ستخدام نظام الاإ�سراف الم�سترك على بحوث طلبة الدرا�سات العليا.  ح. 
م�ساركة خبراء من الموؤ�س�سات الاإنتاجية والخدمية في اإعداد البرامج الدرا�سية.  ط. 

دعوة بع�ص الخبراء من الموؤ�س�سات الاإنتاجية لتدريب الطلبة.  ي. 
ال�سين:        .3

في ال�سين تدار جامعة بكين من قبل موؤ�س�ستين هما )فانغت�سنغ و�سيغيتاو(، حيث تملكان الحق في الت�سجيل 
في بور�ست��ي بك��ين وه��ونج ك��ونج، التي ته��دف اإلى تحوي��ل نتائج الاأبح��اث العلمي��ة والتقني��ة اإلى قيمة 
اقت�سادي��ة واقعي��ة، وقد ركزت التجرب��ة ال�سينية على مفاهيم الجودة والفاعلي��ة والكفاءة في تقديم 
الخدم��ات الجامعية واعتبار النظ��ام الجامعي باأكمله �سوقاً لل�سلع والخدم��ات تحكمه ثقافة الجودة، اأما 
الاآب��اء واأ�سح��اب العمل فهم الم�ستهلكون الذي��ن يختارون الجودة المطلوبة، ويح��ددون ال�سكل الذي تكون 

عليه منتجاتها النهائية، وتتمثل اأهم الخدمات التي تقدمها جامعة بكين في )المطري، 2007، 80(: 
تقديم برامج تدريبية لل�سوق ودورات للموظفين لمعرفة حقوقهم القانونية.  اأ. 

ت�سويق البحوث والخدمات الا�ست�سارية.  ب. 
عمل حملات دعائية لجمع التبرعات والهبات.  ج. 

اإن�ساء اإدارة لموؤ�س�سات الاأعمال.  د. 
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ثانياً: الاتجاهات العربية:
تم الاط��لاع عل��ى تج��ارب بع�ص الجامع��ات الم�سري��ة وال�سعودية المتمي��زة في ت�سويق الخدم��ات الجامعية على 

النحو الاآتي:
تجربة جمهورية م�سر العربية:  .1

ترك��ز جامع��ة القاه��رة عل��ى ت�سوي��ق وتنفي��ذ الخدم��ات الا�ست�سارية عل��ى مب��داأ لا مركزي��ة الت�سويق 
ومركزي��ة التعاق��د، فيتم الات�سال المبا�س��ر بال�سركات وعقد الن��دوات وور�ص العم��ل التعريفية واإ�سدار 
الكتيبات والن�سرات التعريفية. اأما جامعة حلوان فقد اتبعت عدداً من المبادئ في ت�سويق خدماتها اأهمها 

)العتيبي، 1435ه�، 191(:
البحث عن الفر�ص الت�سويقية للخدمات والمنتجات التي تتميز بها الجامعة واحتياجات ال�سوق.  اأ. 

اإعلام مراكز الاإنتاج والخدمات وال�سركات باإمكانية الجامعة العلمية والعملية.  ب. 
القيام بالدرا�سات والبحوث والم�سورة الفنية في كافة المجالات والتخ�س�سات.  ج. 

تكوي��ن ك��وادر ت�سويقية قادرة عل��ى المناف�سة في تنفيذ برامج الت�سوي��ق الحالية والجديدة لخدمات   د. 
الجامعة.

توفر قاعدة بيانات كاملة عن التجهيزات والمعامل الهند�سية والطبية واإمكانات الجامعة.  ه. 
عمل دليل ت�سويقي لجميع الخدمات التدريبية التي يمكن اأن تقدمها الجامعة.  و. 

ت�سخر كل الو�سائل الاإعلامية في الحرم الجامعي والخارجي لت�سويق الخدمات.  ز. 
بناء ج�سور الثقة والتعاون مع القطاعات ال�سناعية والبيئية.  ح. 

العمل الجزئي خلال الفترة الم�سائية للوحدات الاإنتاجية والا�ست�سارية والخدمية.  ط. 
توفر ن�سرات علمية متعلقة بالمنتجات العلمية، والاإمكانات المتوفرة بمراكز الاأبحاث.  ي. 

المملكة العربية ال�سعودية:   .2
تتع��اون جامع��ة الملك فهد مع �سركة اأرامكو و�سركات وطنية اأخرى مث��ل �سابك في المجالات ذات الاهتمام 
الم�سترك لتدري�ص وتقديم منح للطلبة، و�سراكة بحثية، كما تقدم برامج تعريفية بالخدمات والمنتجات 
الجامعي��ة، مع الاأخ��ذ بالا�ستراتيجيات الوطنية لت�سويق تلك الخدمات عل��ى الم�ستوى المحلي والاإقليمي، 
من جانب اآخر يعد وادي الظهران للتقنية �سبيهاً بوادي ال�سليكون، فيعمل على جذب ال�سركات العملاقة 
في مج��ال التقنية لل�س��وق ال�سعودي مثل ميكرو�سوف��ت انتل لاإقامة مراكز بحثية له��ذه ال�سركات، وتتبع 
المملكة اآليات لتطوير الاأداء الت�سويقي للخدمات والمنتجات الجامعية، من تلك الاآليات )را�سي واإبراهيم، 

 :)21 ،2010
تحديد احتياجات ال�سوق من الكوادر القادرة على الم�ساهمة الفاعلة في قيادة المجتمع اقت�سادياً.  اأ. 

تحقي��ق النوعي��ة في مخرج��ات العملية التعليمية م��ن خلال تكات��ف اأدوار العامل��ين والم�سوؤولين عن   ب. 
العملية التعليمية لتح�سين نوعية المتخرجين.

تحقيق الر�سا الوظيفي والاأمن للعاملين في الحرم الجامعي.  ج. 
الدراسات السابقة:

اطلع الباحثون على عدد من الدرا�سات ال�سابقة وقد تم ترتيبها من الاأحدث اإلى الاأقدم على النحو الاآتي:
اأج��رى زق��اي )2015( درا�سة بهدف معرفة واقع ت�سويق الخدمات الجامعية بالجامعات الجزائرية من خلال 
التركي��ز ب�سورة اأ�سا�سية على عنا�سر المزي��ج الت�سويقي باأبعاده ال�سبعة ) المنتج، وال�سعر، والتوزيع، والترويج، 
والاأف��راد، والمدل��ول الم��ادي، والعلميات(، ومعرفة مدى تاأثره��ا على زيادة م�ستوى ج��ودة الخدمة التعليمية، 
وتو�سل��ت الدرا�س��ة اإلى وجود علاق��ة ارتباط قوية بين تطبي��ق عنا�سر المزيج الت�سويق��ي وترقية الخدمات 
التعليمي��ة، ووج��ود اأثرٍ ملمو�صٍ في قدرة اأفراد مقدمي الخدمة م��ن الهيئة التدري�سية والاإدارة وعمال المكتبة 
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وكافة موظفي الجامعة في ترقية الخدمات التعليمية من خلال طريقة توزيعها وترويجها.
كم��ا اأج��رى مقري و�سن��ة )2015( درا�سة هدفت اإلى تقديم اآلي��ة لتحفيز ال�سراكة ب��ين الجامعة والموؤ�س�سات 
الاقت�سادي��ة البحثي��ة من خلال بناء خطة ت�سويقية تعنى بدعم م�ساري��ع البحث الريادية، وقد تو�سلا اإلى 
اإعداد خطة ت�سويقية اعتمدت على تحديد مجال ن�ساط الجامعات والمراكز البحثية، ومن المطلوب اإر�ساوؤهم، 
وم��ا الحاجات المطلوب اإ�سباعها )ب��راءات الاختراع-الباحثون المبدعون-الن�س��ر العلمي-الدرا�سات العلمية(، 

ومن ثم تحديد مجال ال�سوق ومتطلباته. 
اأما العتيبي )1435ه�( فقد قام بدرا�سة ا�ستهدف فيها التعرف على دور ت�سويق الخدمات الجامعية في تح�سين 
الق��درة التناف�سي��ة لجامعت��ي: اأم القرى وجامع��ة الملك عبد العزي��ز، وتو�سلت الدرا�س��ة اإلى اأن اأغلب اأع�ساء 
هيئ��ة التدري���ص بالجامع��ات ال�سعودية ي��رون اأن ت�سويق الخدم��ات التعليمي��ة والبحثي��ة والمجتمعية يتوفر 

بدرجة متو�سطة، على الرغم مما تبذله الجامعات ال�سعودية من جهود م�ستمرة لتطوير تلك الخدمات.
واأج��رى ال�سرح��ان )2012( درا�س��ة ا�ستهدفت التعرف عل��ى اأثر تطبيق معاير الج��ودة والاعتماد الاأكاديمي 
على ت�سويق مخرجات التعليم في الجامعات ال�سعودية، ومن ثم تحديد م�ستوى تطبيقها لمجالات اإدارة الجودة 
ال�سامل��ة الت��ي تم تحديدها من قبل الهيئ��ة الوطنية ال�سعودي��ة للاعتماد الاأكاديمي، وق��د تو�سلت الدرا�سة 
اإلى وج��ود علاق��ة اإيجابي��ة بين تركي��ز الاإدارة العليا عل��ى الر�سالة والاأه��داف...) مج��الات اإدارة الجودة 
ال�سامل��ة( لتر�سيخ المفهوم الجديد وبين ت�سويق مخرج��ات التعليم في المملكة العربية ال�سعودية، كما اأو�سحت 
وج��ود علاقة اإيجابي��ة بين تركيز الجامعات ال�سعودية على الثقاف��ة التنظيمية وت�سويق مخرجات التعليم، 
والاهتم��ام بالعاملين وتاأهيلهم با�ستم��رار، والا�ستفادة من خبراتهم، وتوفر البيئ��ة المادية وتحفيزهم مادياً 

ومعنوياً للو�سول اإلى اإنتاجية اأف�سل. 
كم��ا اأج��رى را�س��ي واإبراهي��م )2010( درا�سة هدف��ت اإلى معرفة م�ستوى قي��ام كلية الماأم��ون في مدينة بغداد 
بت�سوي��ق خدماته��ا ومنتجاته��ا الجامعي��ة، وقد تو�سل��ت الدرا�س��ة اإلى اأن الكلية لا تقوم بعملي��ات التخطيط 
والتطوي��ر الم�ستم��ر لخدماتها المختلفة بما يدع��م ويحقق ت�سويق الجودة ال�سامل��ة، واأو�سحت الدرا�سة افتقار 
الكلي��ة اإلى الخدمات التكميلية التي يحتاجها الطال��ب والعامل لتخت�سر الوقت والجهد، مع نق�ص في الدورات 

التدريبية للعاملين في الكلية وتاأهيلهم اإلى المواقع والوظائف المتجددة. 
واأج��رى مقدادي )2010( درا�سة هدف��ت اإلى تو�سيح دور واأثر المعرفة الت�سويقية في تحديد الا�ستراتيجيات 
التناف�سي��ة للبرام��ج الاأكاديمي��ة، وتحديد طبيعة وحجم المعرف��ة الت�سويقية التي يمتلكه��ا العاملون في اإدارة 
الجامعات الاأردنية الخا�سة، واأو�سحت الدرا�سة وجود اهتمام ملحوظ من قبل الاإداريين بالجامعات الخا�سة 

للمعرفة الت�سويقية في تحديد الا�ستراتيجيات التناف�سية للبرامج الاأكاديمية.
التعليق على الدراسات السابقة:

يت�س��ح م��ن خلال ا�ستعرا�ص الدرا�سات ال�سابقة اأنها تتفق م��ع الدرا�سة الحالية في اهتمامها بت�سويق الخدمات 
الجامعي��ة في الجامع��ات اأو الكلي��ات بمختل��ف التخ�س�سات �سواء النظري��ة اأو العلمية، والحر���ص على ت�سويق 
الاأن�سط��ة البحثي��ة والمعرفية الخا�سة بخدم��ة المجتمع، والعمل على تهيئة البيئ��ة المواتية لت�سجيع مختلف 
القطاعات من ال�سركات، والموؤ�س�سات، ورجال الاأعمال على ت�سويق وا�ستثمار المنتجات الجامعية ب�سورة اأف�سل.
غر اأن ما يميز البحث الحالي عن الدرا�سات ال�سابقة اأن البيئة مختلفة، حيث يلاحظ اأن الدرا�سات ال�سابقة 
اهتم��ت بت�سويق الخدمات الجامعي��ة بالجامعات الجزائرية اأو ال�سعودية اأو الاأردني��ة اأو العراقية ولا توجد 
درا�س��ة واح��دة تناولت ت�سويق الخدمات الجامعي��ة في البيئة اليمنية، وهذا ما يميز ه��ذه الدرا�سة، اإذ تركز 
عل��ى درا�س��ة واقع ت�سويق الخدم��ات الجامعية بجامعة �سنعاء، اإ�سافة اإلى اأن ه��ذا البحث �سوف يقدم ت�سوراً 
مقترح��اً لتطوي��ر ت�سوي��ق تلك الخدم��ات الجامعي��ة، م�ستفيداً من ع��دة تج��ارب اأجنبية وعربي��ة في ت�سويق 

الخدمات الجامعية.
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منهجية البحث وإجراءاته: 
المنهج:

ا�ستخ��دم ه��ذا البحث المنه��ج الو�سفي الذي ي�س��ف واقع ت�سويق خدم��ات جامعة �سنعاء، ويق��وم بتف�سر ذلك 
الواقع وتقديم الحلول الممكنة والمنا�سبة.

مجتمع البحث:
يتكون مجتمع البحث من جميع اأع�ساء هيئة التدري�ص بجامعة �سنعاء في الكليات العلمية والكليات الاإن�سانية 
والمراك��ز العلمي��ة والبحثية الذي��ن يحملون الدرجة العلمي��ة )اأ�ستاذ، اأ�ست��اذ م�سارك، اأ�ست��اذ م�ساعد( ويبلغ 

عددهم )1510( ع�سو هيئة تدري�ص والجدول الاآتي يو�سح ذلك:
جدول )1(: توزيع مجتمع البحث وفقاً للنوع والكلية والدرجة العلمية للعام الجامعي 2015/ 2016

النوع
الدرجة العلميةالكلية اأو التخ�س�ص

اإجمالياأ�ستاذ م�ساعداأ�ستاذ م�ساركاأ�ستاذ اإجمالياإن�سانيةعلمية
130758971813072163467451307ذكر

20399104203548150203اأنثى

151068882215102213948951510اأجمالي

الإدارة العامة للتخطيط والإح�صاء، جامعة �صنعاء.

يلاح��ظ م��ن الجدول )1( اأن عدد اأع�ساء هيئ��ة التدري�ص الذكور )1307(، بينما عدده��م من الاإناث )203( 
وه��و ع��دد قلي��ل ج��داً مقارن��ة بالذكور، اإذ لا تمث��ل هذه الن�سب��ة �سوى 13 % تقريب��اً من ع��دد اأع�ساء هيئة 
التدري���ص ب�س��كل ع��ام، ويمك��ن تف�سر ذل��ك بوجود ع��دة اأ�سباب، لعل م��ن اأهمها طبيع��ة عمل الم��راأة في اليمن 
ال��ذي لا ي��زال يمثل اأحيان��اً عائقاً اأمامه��ا لا�سيما اإذا م��ا اأرادت موا�سلة الدرا�س��ات العليا، وربم��ا يعود ال�سبب 
اإلى اأن الم��راأة تف�س��ل العمل في المدر�سة، وفي بع�ص الاأعم��ال التي لا ترتبط بجهد كبر و�سفر، كما هو في العمل 

الاأكاديمي.
عينة البحث:

تكون��ت عين��ة البحث من اأع�س��اء هيئة التدري���ص بجامعة �سنعاء الذي��ن تم اختيارهم من ثم��ان كليات، منها 
اأرب��ع كلي��ات علمية هي: )الطب والعلوم ال�سحية، والاأ�سنان، والهند�سة، والزراعة(، واأربع كليات اإن�سانية هي 
)التج��ارة، واللغ��ات، والتربية �سنع��اء، والاإعلام(؛ كون هذه الكليات تعد من اأوائ��ل الكليات التي تم افتتاحها 
في جامعة �سنعاء، اإ�سافة اإلى اأن هذه الكليات تعد من اأهم الكليات التي بالاإمكان اأن تقوم بت�سويق العديد من 
الخدم��ات، كما تم اختيار اأربع��ة مراكز علمية وبحثية هي: )حقوق الاإن�سان وقيا���ص الراأي العام، والتطوير 
الاأكاديم��ي و�سمان الج��ودة، والدرا�سات ال�سيا�سي��ة والا�ستراتيجية، والاإر�ساد الترب��وي(؛ كون المجالات التي 

تهتم بها هذه المراكز تقع في اإطار التخ�س�سات الاإن�سانية، وكذا الباحثون المعينون فيها.
وق��د تم اختي��ار العينة بطريقة ع�سوائية طبقي��ة، وتم توزيع عدد )200( ا�ستم��ارة، رجع منها عدد )115( 
ا�ستم��ارة، وبع��د الفح�ص والمراجعة لتلك الا�ستمارات تم ا�ستبعاد عدد )11( ا�ستمارة لعدم اكتمال بياناتها اأو 
ل�سع��ف الجدي��ة من قبل الباحث��ين، وبالتالي تبقى ع��دد )104( ا�ستمارة هي حجم العينة م��ن اأع�ساء هيئة 

ذلك: يو�سح  الاآتي  والجدول  الاأ�سلي،  المجتمع  حجم  من  التدري�ص بن�سبة )6.89 %( 
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جدول )2(: توزيع مجتمع البحث وفقاً للنوع والكلية والدرجة العلمية و�صنوات الخبرة 

الاإجماليالن�سبةالعددالفئةالمتغر

النوع
9288.5ذكر

104
1211.5اأنثى

الكلية
3735.6علمية

104
6764.4اإن�صانية

الدرجة

2322.1اأ�صتاذ

104 2120.2اأ�صتاذ م�صارك

6057.7اأ�صتاذ م�صاعد

�صنوات الخبرة

2826.9اأقل من خم�ش 

104 3028.9ما بين 5–10

4644.2اأكثر من 10 

 يت�س��ح م��ن الج��دول )2( اأن ع��دد عين��ة البح��ث ه��و )104( ع�س��و هيئ��ة تدري���ص، وه��ي ت�س��كل م��ا ن�سبت��ه 
 )6.89 %( من مجتمع الدرا�سة البالغ عددهم )1510(، كما يت�سح اأن عينة البحث من الاإناث هي )12( بن�سبة 
)11.5 %( وه��ي ن�سب��ة قليل��ة، ويعود ال�سبب في ذلك اإلى قلة ع��دد الاإناث في المجتمع الاأ�سلي كما ذكر في 

الجدول ال�سابق.
اأداة البحث وخطوات بنائها:

ا�ستخدم البحث الحالي الا�ستبيان كاأداة من اأدوات البحث العلمي لجمع البيانات من عينة البحث التي تكونت 
م��ن جميع اأع�ساء هيئة التدري�ص بجامعة �سنع��اء في الكليات العلمية والاإن�سانية والمراكز العلمية والبحثية، 

وقد تم في اإعدادها اتباع الخطوات الاآتية:
الاطلاع على الدرا�سات ال�سابقة التي تناولت ت�سويق الخدمات الجامعية.  .1

الاط��لاع عل��ى الاأدب ال�سابق المتعل��ق بالت�سويق، وك��ذا اأبرز الخ��برات والاتجاهات العالمي��ة والعربية في   .2
ت�سويق الخدمات الجامعية.

تم الخروج بمجموعة من الفقرات والمحاور التي تمثل الا�ستبانة في �سورتها الاأولية، وقد تكونت من عدد   .3
)60( فقرة موزعة على خم�سة محاور.

تم عر���ص الا�ستبان��ة في �سورته��ا الاأولية على مجموعة م��ن الخبراء في الت�سويق وعل��م النف�ص والبحث   .4
العلمي لاأخذ اآراءهم ومقترحاتهم حول فقرات الا�ستبانة ومحاورها، وقد قدموا مجموعة من الملحوظات 
القيم��ة عل��ى تلك الفقرات وعلى المحاور، وتم التعديل وفق تلك الملحوظات، واأ�سبحت الا�ستبانة تت�سمن 
)46( فق��رة، موزعة على خم�سة محاور هي: التخطيط للت�سويق، والت�سويق ب�سكل عام، والترويج ب�سكل 

خا�ص، ودعم المتخرجين، والتعاون وال�سراكة.
�سدق الاأداة:

تم التاأك��د م��ن �سدق الاأداة من خلال عر�ص الا�ستبانة عل��ى مجموعة من المحكمين من اأع�ساء هيئة التدري�ص 
بجامعة �سنعاء ممن يمتلكون الخبرة الوا�سعة في مجال الت�سويق، وقد تم تعديل الا�ستبانة في �سوء الملحوظات 

المقدمة منهم.
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ثبات الاأداة:
تم التاأك��د م��ن ثب��ات الاأداة م��ن خلال ا�ستخدام معام��ل األفا كرونباخ، وق��د بلغ معامل الثبات ال��ذي تتمتع به 

منها. المتوقعة  النتائج  اإلى  يطمئنون  الباحثين  تجعل  عالية  ثبات  ن�سبة  وهي   )97%(
اإجراءات تطبيق الاأداة:

تم اختي��ار ثم��ان كليات من كليات جامعة �سنعاء اأربع كليات علمية هي: )الط��ب والعلوم ال�سحية، والاأ�سنان، 
والهند�س��ة، والزراع��ة(، واأربع كليات اإن�سانية ه��ي: )التجارة، واللغات، والتربية �سنع��اء، والاإعلام(، اإ�سافة 
اإلى اأربع��ة مراك��ز علمية هي: )حقوق الاإن�س��ان وقيا�ص الراأي العام، والدرا�س��ات ال�سيا�سية والا�ستراتيجية، 

والتطوير الاأكاديمي و�سمان الجودة، والاإر�ساد التربوي(.
وق��د طل��ب من اأف��راد العينة الاإجابة عن فق��رات الا�ستبيان، وتم تحديد اأربعة بدائل ل��كل فقرة تمثل درجة 
التحق��ق بع��د ا�ست�س��ارة بع�ص خبراء التحلي��ل الاإح�سائي، وه��ذه البدائل هي: )غر محقق��ة، محققة ب�سكل 

�سعيف، محققة ب�سكل متو�سط، محققة ب�سكل كبر(، بحيث تاأخذ القيم 1، 2، 3، 4 على الترتيب.
وقد تم تحديد الو�سط المرجح وتقديره اللفظي على النحو الاآتي:

التقدير اللفظيقيم الو�سط المرجح
غير محققة1–1.74

ب�صكل �صعيف1.75–2.49

ب�صكل متو�صط2.50–3.24

ب�صكل كبيرة3.25–4

المعالجات الاإح�سائية: 
تم ا�ستخدام البرنامج الاإح�سائي SPSS، لعمل المعالجات الاإح�سائية الاآتية:

معامل األفا كرونباخ، لا�ستخراج معامل الثبات للا�ستبيان.  .1
المتو�سطات والانحرافات المعيارية، لمحاور الا�ستبيان وللفقرات وللا�ستبيان ككل.  .2

الاختب��ار التائ��ي T.Test، لاختب��ار دلالة الف��روق الاإح�سائية ب��ين المتو�سطات الح�سابي��ة لا�ستجابات   .3
العينة تعزى للنوع والكلية.

تحلي��ل التباي��ن الاأح��ادي ANOVA، لاختب��ار دلالة الف��روق الاإح�سائية ب��ين المتو�سط��ات الح�سابية   .4
لا�ستجابات العينة تعزى للدرجة الاأكاديمية و�سنوات الخبرة.

اختبار �سيفية، لمعرفة اتجاه الفروق بين اأع�ساء هيئة التدري�ص وفقاً لمتغر الدرجة العلمية.  .5

عرض النتائج ومناقشتها:
بع��د ا�ستكم��ال تفريغ البيانات في البرنام��ج الاإح�سائي واإجراء المعالجات الاإح�سائي��ة، تو�سل البحث للنتائج 

الاآتية:
اأولًا: النتائج المتعلقة بال�سوؤال الاأول من اأ�سئلة البحث الذي ين�ص على:

ما واقع ت�سويق الخدمات الجامعية بجامعة �سنعاء؟
وللاإجاب��ة ع��ن ذلك فقد تم ا�ستخراج المتو�سطات الح�سابي��ة والانحرافات المعيارية لكل محور من المحاور على 

النحو الاآتي:
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النتائج المتعلقة بالمحور الاأول: التخطيط للت�سويق:  .1
تم ا�ستخراج المتو�سطات والانحرافات المعيارية لفقرات هذا المحور والجدول )3( يو�سح ذلك:
جدول )3(: المتو�صطات والنحرافات لفقرات محور التخطيط للت�صويق مرتبة تنازليا بح�صب المتو�صط

الانحرافات المتو�سطالفقرةم
المعيارية

التقدير 
اللفظي

�صعيف1.93.91تن�صئ مراكز ا�صت�صارية متخ�ص�صة لخدمة الموؤ�ص�صات المختلفة. 1

�صعيف1.85.90توفر قاعدة بيانات عري�صة لإمكانياتها وخدماتها.2

غير محققة1.72.82ت�صع خطة ا�صتراتيجية وا�صحة لت�صويق منتجاتها وخدماتها للمجتمع.3

غير محققة1.64.82تحر�ش على تنمية كوادرها الت�صويقية با�صتمرار.4

تقترح التعديلات اللازمة للت�صريعات واللوائح بالتن�صيق مع الجهات ذات 5
غير محققة1.62.80العلاقة بما يخدم عملية الت�صويق.

غير محققة1.58.78تعقد العديد من البروتوكولت الت�صويقية مع الموؤ�ص�صات والهيئات المختلفة.6

غير محققة1.57.73تن�صئ مكتب فني اأو اإدارة متخ�ص�صة لت�صويق الخدمات الجامعية.7

غير محققة1.52.80تقوم بتنفيذ درا�صات لم�صح احتياجات ال�صوق.8

غير محققة1.51.76توفر موازنة كافية لتنفيذ الخطة.9

غير محققة1.49.76تعد درا�صات منتظمة لقيا�ش ر�صا الم�صتفيدين من خدماتها.10

غير محققة1.44.72تن�صئ حا�صنات للاأعمال والم�صاريع.11

تن�صئ هيئة لت�صويق الختراعات والبتكارات الجامعية في ظل حملات 12
غير محققة1.39.73مخطط لها.

غير محققة1.61.65المحور ككل

يت�سح من الجدول )3( الاآتي:
اأن واق��ع التخطي��ط لت�سويق الخدمات الجامعية بجامعة �سنعاء ب�سكل عام غر محقق، حيث ح�سل على   -
متو�س��ط )1.61(، وانحراف معياري )65.(، وهو يقع في اإطار التقدير اللفظي غر محققة، وهذه نتيجة 
�سادمة؛ اإذ اأن جامعة �سنعاء التي تعد اأولى الجامعات اليمنية من حيث تاريخ الاإن�ساء، ولديها الاإمكانات 
المادي��ة والب�سري��ة والاأكاديمية الكبرة الت��ي تمكنها من ت�سويق العديد من خدماته��ا العلمية والبحثية 
والاإنتاجي��ة والالكترونية وغرها لكنها لا تمتلك خط��ة لت�سويق خدماتها الجامعية، ويمكن تف�سر ذلك 
بع��دم وج��ود الاإرادة والرغبة من قبل قيادة الجامع��ة للتوجه نحو الت�سويق كونها اإم��ا م�سغولة بالاأمور 

الاإدارية الروتينية اأو الق�سايا الثانوية الحزبية اأو ال�سخ�سية.
اأن فقرت��ين فق��ط من بين فقرات هذا المحور ح�سلتا على متو�سطات �سعيفة تعد الاأعلى من بين متو�سطات   -
بقي��ة الفق��رات هما: " تن�سئ مراكز ا�ست�ساري��ة متخ�س�سة لخدمة الموؤ�س�س��ات المختلفة "و" توفر قاعدة 
بيان��ات عري�س��ة لاإمكانياته��ا وخدماته��ا"، وه��ذه بالفعل تح�س��ب من �سم��ن النق��اط الاإيجابية لجامعة 
�سنع��اء في جان��ب الت�سويق، حيث قامت باإن�ساء العديد من المراكز العلمية والبحثية المتخ�س�سة، كما اأنها 
توف��ر قاعدة بيانات لاإمكاناتها وخدماتها، وب�س��كل عام فهاتان الفقرتان لم يكن ت�سويقهما عند الم�ستوى 
المطل��وب، الاأم��ر الذي يتطلب اأن تحر�ص الجامعة على المزيد من الاهتمام بت�سويق تلك الخدمات، اإ�سافة 

اإلى بقية الخدمات الخا�سة بهذا المحور.
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اأن بقي��ة الفق��رات ح�سل��ت عل��ى متو�سط��ات تق��ع في اإط��ار التقدي��ر اللفظي غ��ر محققة، وه��ذه نتيجة   -
موؤلم��ة، وه��ي تك�سف عن واقع غر مر���ص، اإذ اأن جامعة �سنع��اء لا يوجد بها هيئ��ة لت�سويق الاختراعات 
والابت��كارات، ولم تن�س��ئ حا�سن��ة بحثي��ة، ولم تنمِّ كوادره��ا لت�سويق الخدمات الجامعي��ة، حتى اإنها لم 
تق��م بدرا�س��ات م�سحية لاحتياجات ال�سوق، وهذا يوؤكد اأن ق�سي��ة الت�سويق بعيدة عن اهتمامات قيادات 

الجامعة؛ نظراً لان�سغالاتها باأمور اأخرى. 
النتائج المتعلقة بالمحور الثاني: الت�سويق ب�سكل عام:  .2

تم ا�ستخراج المتو�سطات والانحرافات المعيارية لفقرات هذا المحور والجدول )4( يو�سح ذلك:
جدول )4(: المتو�صطات والنحرافات لفقرات محور الت�صويق مرتبة تنازليا بح�صب المتو�صط

الانحرافات المتو�سطالفقرةم
المعيارية

التقدير 
اللفظي

�صعيف1.85.78تقوم بتنفيذ الدورات التدريبية لقطاعات المجتمع المختلفة.1

ت�صوق العديد من الكتب والموؤلفات والترجمات التي ينتجها اأع�صاء هيئة 2
�صعيف1.77.77التدري�ش والطلبة.

تقدم ال�صت�صارات )الفنية – العلمية - القت�صادية وغيرها( لمختلف قطاعات 3
غير محققة1.72.83المجتمع.

غير محققة1.68.77ت�صوق لبرامجها التعليمية في الموؤ�ص�صات والقطاعات المختلفة.4

غير محققة1.60.74توؤجر مرافقها ومن�صئاتها لتحقيق ال�صتثمار الجتماعي والقت�صادي.5

غير محققة1.51.75تن�صئ اإدارات للن�صر تعمل على اأ�صا�ش تجاري.6

غير محققة1.43.72ت�صاعد الباحثين على تحويل اأفكارهم وابتكاراتهم اإلى منتجات تجارية 7

تنفذ عقوداً دعائية وت�صويقية مع المكاتب وال�صركات الإعلامية المتخ�ص�صة 8
غير محققة1.39.72لت�صويق منتجاتها.

غير محققة1.37.67تقدم الت�صهيلات لأ�صحاب الم�صروعات ال�صغيرة.9

غير محققة1.59.68المحور ككل

يت�سح من الجدول )4( الاآتي:
اأن واق��ع الت�سوي��ق ب�س��كل ع��ام غر محقق من قب��ل جامع��ة �سنعاء، حيث ح�س��ل على متو�س��ط )1.59(   -
وانحراف معياري )68.(، وهذه النتيجة �سادمة اأي�ساً غر اأنها متوقعة كذلك، وربما يعود ال�سبب في ذلك 

اإلى عدم توافر الخطة الت�سويقية لدى الجامعة، الاأمر الذي اأدى اإلى هذا الواقع المرير.
هن��اك فقرت��ان من فقرات هذا المح��ور ح�سلتا على متو�سطات تق��ع في اإطار التقدي��ر اللفظي �سعيف هما   -
"تقوم بتنفيذ بع�ص الدورات التدريبية لقطاعات المجتمع المختلفة" وقد ح�سلت على متو�سط )1.85( 
وانح��راف معي��اري )78.(، و "ت�سوق العديد م��ن الكتب والموؤلفات والترجمات الت��ي ينتجها اأع�ساء هيئة 
التدري���ص والطلب��ة" حي��ث ح�سلت عل��ى متو�س��ط )1.77( وانح��راف معي��اري )77.(، وعل��ى الرغم من 
ح�سولهم��ا عل��ى هذا التقدي��ر ال�سعيف فاإنها تح�س��ب نقاط اإيجابي��ة للجامعة، فهي تق��وم بتنفيذ بع�ص 
ال��دورات التدريبي��ة لقطاع��ات المجتم��ع مثل: ال��دورات الخا�س��ة باللغة الاإنجليزي��ة، اأو الحا�س��وب، اأو 
الاإح�ساء، اأو الاإدارة، اأو غرها من خلال بع�ص الكليات والمراكز التابعة لها، كما اأنها قامت باإن�ساء مطبعة 
لن�سر بع�ص الكتب والموؤلفات والترجمات التي ينتجها اأع�ساء هيئة التدري�ص، ومع ذلك فهناك الكثر من 

الموؤلفات والكتب التي ينتجها اأع�ساء هيئة التدري�ص، وهي بحاجة اإلى ا�ستكمال اإ�سدارها ون�سرها.
النتائج المتعلقة بالمحور الثالث: الترويج ب�سكل خا�ص:  .3

تم ا�ستخراج المتو�سطات والانحرافات المعيارية لفقرات هذا المحور والجدول )5( يو�سح ذلك:
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جدول )5(: المتو�صطات والنحرافات لفقرات محور الترويج مرتبة تنازليا بح�صب المتو�صط

الانحرافات المتو�سطالفقرةم
المعيارية

التقدير 
اللفظي

ت�صدر دليلًا ي�صم جميع اأع�صاء هيئة التدري�ش بالجامعة والخدمات التي 1
غير محققة1.74.83يمكن اأن يقوموا بها.

ت�صدر العديد من الكتيبات والأدلة لت�صويق �صورتها لدى عملائها 2
غير محققة1.67.78ومتخرجيها ورجال الأعمال والمجتمع ب�صفة عامة.

غير محققة1.65.76تقيم معار�ش عامة متخ�ص�صة بهدف الت�صويق لمنتجاتها.3

تروج لأن�صطتها وخدماتها في البيئة المحيطة من خلال حملات دعائية 4
غير محققة1.58.76للوحدات المختلفة التابعة لها.

غير محققة1.54.72تتبادل من�صوراتها مع ال�صركات والموؤ�ص�صات الجتماعية المختلفة.5

تروج لخدماتها الجامعية المقدمة في كل و�صائل الإعلام المرئية والم�صموعة 6
غير محققة1.45.75والمقروءة.

تعتمد يوماً مفتوحاً للترويج لخدماتها المقدمة وتدعو فيه عملاءها وكذا 7
غير محققة1.40.73الموؤ�ص�صات الداعمة والممولة.

غير محققة1.58.65المحور ككل

يت�سح من الجدول )5( ما ياأتي:
اأن مح��ور التروي��ج للت�سوي��ق ب�سكل عام وك��ذا الفقرات الخا�سة ب��ه ح�سلت على متو�سط��ات تقع في اإطار   -
التقدي��ر اللفظي غ��ر محققة بجامعة �سنعاء، حي��ث ح�سل هذا المحور على متو�س��ط )1.58( وانحراف 
معي��اري )65.(، وهذه النتيجة مقلق��ة لكنها متوقعة كون قيادة الجامعة لي�ص لديها خطة ا�ستراتيجية 
للت�سوي��ق، وبالت��الي كي��ف لها اأن تروج خدماته��ا الجامعية مع ع��دم توفر خطة للت�سوي��ق، وتف�سر ذلك 
يع��ود اإلى ع��دة اأمور ربما نتيجة لعدم اهتمام هذه القيادة بهذه الق�سية كونها م�سغولة بق�سايا اإدارية اأو 
ثانوي��ة، وربم��ا يعود ذلك اإلى اعتمادها فقط على الموارد الحكومية واكتفائها عن اأي موارد اأخرى، الاأمر 

الذي جعلها لا تفكر في البحث عن موارد اأخرى مثل ت�سويق بع�ص خدماتها.
النتائج المتعلقة بالمحور الرابع: دعم المتخرجين:  .4

تم ا�ستخراج المتو�سطات والانحرافات المعيارية لفقرات هذا المحور والجدول )6( يو�سح ذلك:
جدول )6(: المتو�صطات والنحرافات لفقرات محور دعم المتخرجين مرتبة تنازليا بح�صب المتو�صط

الانحرافات المتو�سطالفقرةم
المعيارية

التقدير 
اللفظي

�صعيف1.86.86تر�صل الطلبة للتدريب في بع�ش الموؤ�ص�صات العامة والخا�صة.1

غير محققة1.71.83ت�صجع الخريجين على الم�صاهمة في اأن�صطة المجتمع المختلفة.2

غير محققة1.61.74تقدم برامج تثقيفية لرفع م�صتوى طلبتها وربطهم ببيئتهم ومجتمعهم 3

تتبني التعليم الم�صتمر لتعليم الكبار والتدريب الم�صتمر للمهنيين لرفع 4
غير محققة1.58.79كفاءتهم.

غير محققة1.57.81تدرب كوادر متخ�ص�صة في مجال خدمات المتخرجين.5

غير محققة1.54.77تعقد ندوات وور�ش عمل للتنمية الوظيفية لطلابها المتخرجين.6

تحر�ش على تنمية الروابط مع ال�صركات ورجال الأعمال لتوفير فر�ش عمل 7
غير محققة1.46.76للمتخرجين.
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جدول )6(: يتبع

الانحرافات المتو�سطالفقرةم
المعيارية

التقدير 
اللفظي

تزود ال�صركات والموؤ�ص�صات المختلفة بمعلومات عن متخرجيها ومهاراتهم 8
غير محققة1.42.76وقدراتهم.

تن�صئ مكتب علاقات لأ�صدقاء الجامعة لربط متخرجيها ال�صابقين 9
غير محققة1.35.69بالجامعة.

تعد الجامعة درا�صة دورية لحتياجات �صوق العمل محلياً واإقليميا من 10
غير محققة1.33.67المتخرجين.

ت�صدر دليلًا ي�صمل قائمة بالوظائف وفر�ش العمل المتوفرة لدى ال�صركات 11
غير محققة1.32.67والموؤ�ص�صات المختلفة.

غير محققة1.52.63المحور ككل

يت�سح من الجدول )6( ما ياأتي:
اأن الفقرة " تر�سل الطلبة للتدريب في بع�ص الموؤ�س�سات العامة والخا�سة " قد ح�سلت على متو�سط )1.86(   -
وانح��راف معي��اري )86.(، وه��ذا المتو�سط يق��ع في اإطار التقدي��ر اللفظي �سعيف، وه��ي الوحيدة من بين 
بقي��ة الفق��رات التي ح�سلت على هذا المتو�سط، وعلى الرغم من ه��ذا التقدير ال�سعيف فاإنها تعد واحدة 
م��ن النق��اط الاإيجابي��ة التي تقوم بها الجامعة في مج��ال الت�سويق، فهي تقوم باإر�س��ال الطلبة اإلى بع�ص 
الموؤ�س�س��ات العام��ة والخا�سة للتدريب مثل: اإر�س��ال طلبة كلية التربية للمدار���ص، وطلبة كلية ال�سريعة 

اإلى المحاكم، وطلبة الهند�سة اإلى بع�ص الم�سانع وال�سركات، وكذا طلبة كلية الطب اإلى الم�ست�سفيات.
اأن مح��ور دع��م المتخرج��ين ب�سكل عام وكذا بقية الفق��رات ح�سلت على متو�سطات تق��ع في اإطار التقدير   -
اللفظ��ي غ��ر محقق، وهذه النتيجة موؤلمة كذلك، وهي تعزز م��ن النتيجة التي ح�سل عليها المحور الخا�ص 
بالتخطي��ط للت�سوي��ق؛ اإذ اأن ع��دم تحقق التخطي��ط الا�ستراتيجي للت�سويق اأدى اإلى �سع��ف الت�سويق اأو 

عدم تحققه في بقية المحاور ومن �سمنها دعم الخريجين.
النتائج المتعلقة بالمحور الخام�ص: ال�سراكة والتعاون:  .5

تم ا�ستخراج المتو�سطات والانحرافات المعيارية لفقرات هذا المحور والجدول )7( يو�سح ذلك:
جدول )7(: المتو�صطات والنحرافات لفقرات محور ال�صراكة مرتبة تنازليا بح�صب المتو�صط

الانحرافات المتو�سطالفقرةم
المعيارية

التقدير 
اللفظي

غير محققة1.53.73تنفذ م�صروعات بحثية تطبيقية م�صتركة مع الموؤ�ص�صات الإنتاجية المختلفة.1

ت�صجع على تبادل الزيارات بين اأ�صاتذة الجامعة وبين العاملين في الموؤ�ص�صات 2
غير محققة1.51.72الإنتاجية المختلفة.

ت�صاعد ال�صركات في الح�صول على ما تطلبه من بحوث ودرا�صات علمية لحل 3
غير محققة1.46.75م�صاكلها.

ت�صجع ال�صركات المختلفة على اإبرام عقود للا�صتفادة من الخدمات التي 4
غير محققة1.46.63تقدمها الجامعة.

غير محققة1.42.74توفر قاعدة بيانات الكترونية لمتخرجيها في مواقع الجامعة على النترنت.5
غير محققة1.35.60ت�صرك رجال الأعمال واأ�صحاب ال�صركات في بع�ش مجال�ش الجامعة والكليات 6
غير محققة1.29.63تخ�ص�ش اأجزاء من اأرا�صي الجامعة لل�صركات ال�صناعية.7

غير محققة1.41.59المحور ككل
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يت�سح من الجدول )7( الاآتي:
اأن مح��ور ال�سراك��ة ب�س��كل ع��ام وكذا جمي��ع الفقرات الخا�س��ة به ح�سلت عل��ى متو�سطات تق��ع في اإطار   -
التقدي��ر اللفظ��ي غ��ر محققة، وه��ذه النتيجة موؤلم��ة وهي تحرم الجامع��ة من فر�ص ت�سويقي��ة، وموارد 
كب��رة لدع��م ميزانيته��ا واأن�سطته��ا، فهناك الكث��ر من الاإج��راءات والعق��ود واأوجه التع��اون وال�سراكة 
الت��ي يمك��ن اأن تق��وم بها الجامع��ة وتح�سل من خلالها عل��ى موارد كثرة مث��ل: اإبرام عق��ود ال�سراكة مع 
الموؤ�س�س��ات الاإنتاجي��ة، وتخ�سي���ص اأجزاء من اأرا�سيها لل�س��ركات ال�سناعية، واإ�س��راك رجال الاأعمال في 
مجال�ص الجامعة والكليات وغرها. وتف�سر ذلك يعود اإلى افتقار الجامعة اإلى خطة ت�سويقية لخدماتها 
الجامعي��ة، و�سع��ف الرغبة الاأكيدة لدى قي��ادة الجامعة في توجيه الجامعة نحو ه��ذه الق�سية، مع اأنها 
تمتل��ك م��ن المقومات والاإمكانيات المادية والاأكاديمية والفنية ما يجعلها جامعة رائدة في هذا المجال على 
م�ست��وى الجامع��ات المحلية والاإقليمي��ة، وهو ما يوؤكد الحاج��ة الملحة لاأن توؤمن قي��ادة الجامعة باأهمية 
ولوج هذا المجال، والاهتمام بهذه الق�سية، وهذا الاإيمان يجب اأن يترجم اإلى عمل ا�ستراتيجية لت�سويق 

خدماتها البحثية والعلمية والاإنتاجية وبما يوؤدي اإلى تو�سيع مواردها. 
ثانياً: النتائج المتعلقة بال�سوؤال الثاني الذي ن�سه:

ه��ل هناك فروق ذات دلالة اإح�سائية في ا�ستجابة العين��ة تعزى للمتغرات )النوع، الكلية، الدرجة العلمية، 
�سنوات الخبرة(؟ 

 )ANOVA( وكذا تحليل التباي��ن الاأحادي )T.Test( وللاإجاب��ة عن ذل��ك فقد تم اإجراء الاختب��ار التائ��ي
وعلى النحو الاآتي:

الفروق في ا�ستجابات العينة تعزى لمتغر النوع:  .1
لمعرف��ة ذلك تم اإجراء الاختبار التائي )T.Test( لتحليل ا�ستجابات العينة على محاور الا�ستبيان وعلى 

الا�ستبيان ككل، كما هو مو�سح في الجدول )8(:
جدول )8(: نتائج الختبار التائي T.Test لمعرفة الفروق في ا�صتجابات العينة تعزى للنوع )ذكر-اأنثى(

م�ستوى الدلالةقيمة )ت(الانحراف المعياريالمتو�سطالعددالنوعالمحور

التخطيط للت�صويق
921.66.66ذكر

دالة7.79
121.15.24اأنثى

الترويج
921.63.67ذكر

دالة 5.98
121.18.22اأنثى

الت�صويق
921.64.62ذكر

دالة5.11
121.22.27اأنثى

دعم الخريجين
921.57.65ذكر

دالة 3.73
121.17.29اأنثى

ال�صراكة والتعاون
921.48.6ذكر

دالة8.49
121.10.19اأنثى

الا�ستبيان ككل
921.61.607ذكر

دالة6.11
121.16.210اأنثى

قيمة ت الجدولية = 1.96 عند م�صتوى دللة )0.05( ودرجة الحرية 102.
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يت�سح من الجدول )8( الاآتي:
اأن هناك فروقاً ذات دلالة اإح�سائية عند م�ستوى دلالة )0.05( في ا�ستجابات العينة على واقع ت�سويق   -
الخدم��ات الجامعية بجامعة �سنعاء على المحاور وعلى الا�ستبيان ككل تعزى لمتغر النوع ول�سالح الذكور، 
ويمك��ن تف�سر ذلك باأن اأع�ساء هيئ��ة التدري�ص الذكور يقومون ببع�ص الاأن�سطة الخا�سة بالت�سويق اأكثر 
م��ن الاإن��اث وخا�سة فيما يتعلق باإر�سال الطلبة اإلى بع�ص الموؤ�س�س��ات العامة والخا�سة، اأو تنفيذ الدورات 
التدريبية لقطاعات المجتمع، اأو ت�سويق الكتب والموؤلفات والترجمات التي ينتجها اأع�ساء هيئة التدري�ص 

اأو غرها من الاأن�سطة.
وق��د يع��زى ذلك اإلى اأن بع�ص هذه الق�سايا تتنا�سب مع الذكور اأكثر من الاإناث لا�سيما فيما يتعلق بتبادل 
الزي��ارات م��ع ال�س��ركات والم�سانع ورج��ال الاأعمال، اأو م��ا يتعلق منه��ا بالبرامج الموجهة نح��و المجتمع، اأو 

تقديم الا�ست�سارات لمختلف قطاعات المجتمع.
الفروق في ا�ستجابات العينة تعزى لمتغر الكلية:  .2

لمعرف��ة ذل��ك تم اإج��راء الاختبار التائ��ي )T.Test( لتحليل ا�ستجابات العينة كما ه��و مو�سح في الجدول 
:)9(

جدول )9(: نتائج اختبار T.Test لمعرفة الفروق في ا�صتجابات العينة تعزى للكلية )علمية-اإن�صانية(

م�ستوى الدلالةقيمة )ت(الانحراف المعياريالمتو�سطالعددالنوعالمحور

التخطيط للت�صويق
371.431.43علمية

دالة3.61
671.701.70اإن�صانية

الترويج
371.391.39علمية

دالة 3.48
671.681.68اإن�صانية

الت�صويق
371.411.41علمية

دالة2.28
671.701.70اإن�صانية

دعم الخريجين
371.351.35علمية

دالة 5.79
671.611.61اإن�صانية

ال�صراكة والتعاون
371.291.29علمية

دالة5.12
671.601.51اإن�صانية

الا�ستبيان ككل
371.381.38علمية

دالة3.66
671.651.64اإن�سانية

قيمة ت الجدولية = 1.96 عند م�صتوى دللة )0.05( ودرجة الحرية 102.

يت�سح من الجدول )9( الاآتي:
اأن هناك فروقاً ذات دلالة اإح�سائية عند م�ستوى دلالة )0.05( في ا�ستجابات العينة على واقع ت�سويق   -
الخدم��ات الجامعي��ة بجامع��ة �سنعاء عل��ى المح��اور، وعلى الا�ستبي��ان ككل تع��زى لمتغر الكلي��ة ول�سالح 
الكلي��ات الاإن�ساني��ة، ويمكن تف�سر ذلك باأن اأغلب ما تقوم به الجامعة م��ن ت�سويق لخدماتها يقع في اإطار 
التخ�س�س��ات الاإن�ساني��ة، فالمراك��ز الت��ي تم اإن�ساوؤها اأغلبه��ا ذات تخ�س�س��ات اإن�سانية اأو نظري��ة، كما اأن 
تنفي��ذ الدورات التدريبية لقطاع��ات المجتمع ي�ستفيد منها غالباً اأ�ساتذة الكلي��ات الاإن�سانية، وكذلك ما 
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يتعل��ق بت�سوي��ق الكتب والموؤلف��ات ي�ستفيد منه غالباً اأع�س��اء هيئة التدري�ص الذين ينتم��ون اإلى الكليات 
الاإن�سانية.

الفروق في ا�ستجابات العينة تعزى لمتغر الدرجة العلمية:  .3
تم اإجراء تحليل التباين الاأحادي ANOVA لمعرفة ا�ستجابات العينة كما هو مو�سح في الجدول )10(:
جدول )10(: نتائج تحليل التباين ANOVA لمعرفة الفروق في ا�صتجابات العينة تعزى لمتغير الدرجة العلمية )اأ�صتاذ – 

اأ�صتاذ م�صارك – اأ�صتاذ م�صاعد(

م�ستوى الدلالة قيمة )ف(متو�سط المربعاتدرجة الحريةمجموع المربعاتم�سدر التباينالمحور

التخطيط 
للت�صويق

2.5721.289بين المجموعات

غير دالة3.16 41.15101.408داخل المجموعات
43.73103المجموع الكلي

الترويج
2.7121.355بين المجموعات

غير دالة3.32 41.20101.408داخل المجموعات
43.91103المجموع الكلي

الت�صويق
1.792.897بين المجموعات

غير دالة2.51 36.07101.357داخل المجموعات
37.86103المجموع الكلي

دعم الخريجين
3.0821.544بين المجموعات

دالة4.10 38.02101.376داخل المجموعات
41.11103المجموع الكلي

ال�صراكة 
والتعاون

1.892.945بين المجموعات

غير دالة2.82 33.80101.335داخل المجموعات
35.69103المجموع الكلي

الا�ستبيان 
ككل

2.4221.211بين المجموعات

غر دالة3.63 33.67101.333داخل المجموعات

36.09103المجموع الكلي

قيمة ف المح�صوبة = 3.7 عند م�صتوى دللة )0.05(.

يت�سح من الجدول )10( الاآتي:
لا توج��د ف��روق ذات دلالة اإح�سائية عند م�ستوى دلالة )0.05( على الا�ستبيان ككل وعلى اأي محور من   -
محاوره �سوى على محور دعم المتخرجين، ويمكن تف�سر ذلك اأن واقع ت�سويق الخدمات الجامعية بجامعة 
�سنعاء غر متحقق، وبالتالي فاإن جميع اأع�ساء هيئة التدري�ص بمختلف درجاتهم العلمية مجمعين على 
ذل��ك، فالاأ�ساتذة والاأ�ساتذة الم�ساركون والاأ�ساتذة الم�ساعدون يلاحظون هذه الم�سكلة، واأن الت�سويق لي�ص 

عند الم�ستوى المطلوب ولا حتى في حدوده الدنيا.
هن��اك ف��روق ذات دلالة اإح�سائية عند م�ستوى دلالة )0.05( في ا�ستجابات اأع�ساء هيئة التدري�ص على   -
محور دعم المتخرجين فقط، ولمعرفة اتجاه الفروق تم ا�ستخدام اختبار �سيفيه وقد اأظهر هذا الاختبار 
اأن الف��روق ل�سال��ح الاأ�ساتذة الم�ساعدين عن��د مقارنتهم بالاأ�ساتذة الم�ساركين، بينم��ا لا توجد فروق عند 
مقارن��ة الاأ�سات��ذة الم�ساعدين بالاأ�ساتذة، ويمك��ن تف�سر هذه النتيجة باأن الاأ�سات��ذة الم�ساعدين وبحكم 
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حداث��ة تخرجهم وتعيينه��م في الجامعة فاإن لديهم حما�ساً كبراً نحو تق��ديم الدعم لمتخرجي الجامعة 
م��ن خ��لال ت�سجيعهم عل��ى الاإ�سهام في اأن�سط��ة خدمة المجتم��ع، اأو اإر�ساله��م للتدريب في بع���ص الموؤ�س�سات 

العامة والخا�سة، وكذا تنمية الروابط بين المتخرجين وبع�ص ال�سركات ورجال الاأعمال.
الفروق في ا�ستجابات العينة تعزى لمتغر �سنوات الخبرة:  .4

تم اإجراء تحليل التباين الاأحادي ANOVA لمعرفة ا�ستجابات العينة كما هو مو�سح في الجدول )11(:
جدول )11(: نتائج تحليل التباين ANOVA لمعرفة الفروق في ا�صتجابات العينة تعزى لمتغير �صنوات الخبرة )اأقل من 

5 �صنوات – ما بين 5 – 10 �صنوات – اأكثر من 10 �صنوات(

م�ستوى الدلالة قيمة )ف(متو�سط المربعاتدرجة الحريةمجموع المربعاتم�سدر التباينالمحور

التخطيط 
للت�صويق

2.213.73بين المجموعات

غير دالة1.77 41.52100.41داخل المجموعات
43.73103المجموع الكلي

الترويج
3.1931.06بين المجموعات

غير دالة2.61 40.72100.40داخل المجموعات
43.91103المجموع الكلي

الت�صويق
2.313.77بين المجموعات

غير دالة2.16 35.55100.35داخل المجموعات
37.86103المجموع الكلي

دعم الخريجين
1.793.59بين المجموعات

غير دالة1.52 39.31100.39داخل المجموعات
41.11103المجموع الكلي

ال�صراكة 
والتعاون

1.463.48بين المجموعات

غير دالة1.42 34.23100.34داخل المجموعات
35.69103المجموع الكلي

الا�ستبيان 
ككل

2.073.69بين المجموعات

غر دالة2.04 34.01100.340داخل المجموعات

36.09103المجموع الكلي

قيمة ف المح�صوبة = 3.7 عند م�صتوى دللة )0.05(.
يت�سح من الجدول )11( الاآتي:

لا توج��د ف��روق ذات دلالة اإح�سائية عند م�ستوى دلالة )0.05( على الا�ستبيان ككل وعلى اأي محور من   -
محاوره، ويمكن تف�سر ذلك اأن واقع ت�سويق الخدمات الجامعية بجامعة �سنعاء غر محقق، وبالتالي فاإن 
جمي��ع اأع�س��اء هيئة التدري�ص بمختلف �سن��وات خبراتهم مجمعين على ذلك، وه��م يلاحظون اأن جامعة 

�سنعاء لم تقم بالت�سويق لخدماتها الجامعية كما يجب.
مما �سبق يمكن ا�ستخلا�ص اأبرز النتائج التي تو�سل اإليها البحث الحالي:

اأن واق��ع ت�سويق الخدم��ات الجامعية بجامعة �سنعاء يكاد يكون معدوم��اً، فالا�ستبيان ب�سكل عام جاء في   -
ح��دود التقدي��ر اللفظي غر محقق، كم��ا اأن اأغلب فقرات الا�ستبيان جاءت كذل��ك في حدود البديل غر 

محققة.
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اأك��دت النتائ��ج اأن هناك فقط خم�ص فقرات – هي الاأعلى متو�سطاً – جاءت اإجاباتها على واقع الت�سويق   -
بجامعة �سنعاء بدرجة �سعيفة وهذه الفقرات هي: 

ӽ .تن�سئ مراكز ا�ست�سارية متخ�س�سة لخدمة الموؤ�س�سات المختلفة 
ӽ .تر�سل الطلبة للتدريب في بع�ص الموؤ�س�سات العامة والخا�سة 
ӽ .تقوم بتنفيذ بع�ص الدورات التدريبية لقطاعات المجتمع المختلفة 
ӽ .توفر قاعدة بيانات عري�سة لاإمكاناتها وخدماتها 
ӽ .ت�سوق العديد من الكتب والموؤلفات والترجمات التي ينتجها اأع�ساء هيئة التدري�ص والطلبة 
ӽ  اأكدت النتائج وجود فروق ذات دلالة اإح�سائية عند م�ستوى دلالة )0.05( في ا�ستجابات العينة على 

متغر النوع ول�سالح الذكور، وعلى متغر الكلية ول�سالح الكليات الاإن�سانية.
ӽ  اأظه��رت النتائ��ج اأن��ه لا توجد فروق ذات دلال��ة اإح�سائية عند م�ست��وى )0.05( في ا�ستجابات العينة 

عل��ى متغ��ر الدرج��ة العلمية �سواء عل��ى الا�ستبي��ان ككل اأو على جمي��ع محاوره �س��وى في محور دعم 
المتخرجين واأن هذه الفروق جاءت ل�سالح الاأ�ساتذة الم�ساعدين عند مقارنتهم بالاأ�ساتذة الم�ساركين.

ӽ  اأظهرت النتائج عدم وجود فروق ذات دلالة اإح�سائية عند م�ستوى )0.05( في ا�ستجابات العينة على 
متغر �سنوات الخبرة �سواء على الا�ستبيان ككل اأو على جميع محاوره.

الت�سور المقترح:
بن��اء عل��ى م��ا تقدم م��ن عر�ص لواق��ع ت�سوي��ق الخدم��ات الجامعي��ة في جامع��ة �سنع��اء، وا�ستناداً عل��ى اأبرز 
الاتجاه��ات العربي��ة والعالمية في ت�سوي��ق الخدمات الجامعية التي ذكرت في الدرا�س��ات ال�سابقة فقد تم و�سع 
ت�سور مقترح لتطوير ت�سويق خدمات جامعة �سنعاء، يت�سمن ذلك الت�سور المبررات والاأهداف والمكونات وبع�ص 

المتطلبات ال�سرورية على النحو الاآتي:
 اأ. مبررات الت�سور المقترح:

اعتم��د الت�س��ور المقترح عل��ى العديد من المبررات التي توؤك��د �سرورة تطوير ت�سوي��ق الخدمات الجامعية 
بجامعة �سنعاء ومن اأهم تلك المبررات الاآتي: 

التق��دم الحدي��ث في تقنية المعلومات وما فر�سته م��ن �سرورة تبني تطبيق مفه��وم الت�سويق للخدمات   .1
الجامعية ب�سكل اأو�سع.

التوج��ه نحو �سيا�سة ال�سوق الحر والاقت�ساد العالمي والخ�سخ�سة، الاأمر الذي يتطلب تطوير مهارات   .2
وقدرات متخرجي الجامعة بما يدعم القدرة التناف�سية اأمام الجامعات المحلية والاإقليمية. 

قل��ة الموارد المالية المتاح��ة للجامعة واعتمادها على مواردها الحكومي��ة، وب�سكل قليل جدا من ر�سوم   .3
الموازي.

دور الت�سويق في تكامل وظائف الجامعة )التدري�ص – البحث العلمي – خدمة المجتمع(.  .4
ت�ساعد عملية الت�سويق للخدمات الجامعية في تحقيق متطلبات التنمية والارتقاء بالاإنتاج الجامعي.  .5
تعاظ��م دور راأ���ص المال الب�سري الموؤهل والم��درب والقادر على الاإبداع والابت��كار والتعامل مع متطلبات   .6

الع�سر وتحدياته الاجتماعية. 
اأهداف الت�سور المقترح:  ب. 

ي�سعى الت�سور المقترح اإلى تحقيق الاأهداف الاآتية:  
تح�سين ال�سمعة الاأكاديمية والعلمية لجامعة �سنعاء على الم�ستوى المحلي، والاإقليمي، والعربي.  .1

رفع م�ستوى الخدمات الجامعية لجامعة �سنعاء وتاأطرها باإطار ا�ستثماري واإنتاجي اأكثر فاعلية.   .2
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توف��ر قاع��دة معلوم��ات ت�سويقي��ة للخدمات والمنتج��ات الت��ي تقدمها الجامع��ة لجمي��ع الم�ستفيدين   .3
)الطلاب-اأع�ساء هيئة التدري�ص-الموؤ�س�سات وال�سركات المختلفة(.

بن��اء ج�س��ور الثق��ة والتع��اون م��ع الموؤ�س�س��ات الخدمي��ة والاإنتاجي��ة في المجتم��ع، والعمل عل��ى مدها   .4
بالمخرجات المميزة والقادرة على البناء والعطاء.

توظي��ف نتائ��ج البح��ث العلمي، والابت��كارات، والاإبداع��ات وتحويله��ا اإلى م�سروع��ات منتجة تخدم   .5
المجتمع.

مكونات الت�سور المقترح:   ج. 
يتكون الت�سور المقترح من مجموعة من المقترحات في المجالات الاآتية:  

مجال التخطيط:   .1
اإع��داد خط��ة ا�ستراتيجي��ة لت�سويق الخدمات الت��ي يمكن اأن تقدمه��ا جامعة �سنع��اء ب�سكل عام،   -
وعل��ى م�ستوى كل كلية، بم��ا يحقق الا�ستفادة الق�س��وى من الاإمكانات الب�سري��ة والمادية الوا�سعة 

التي تمتلكها الجامعة.
قيام الجامعة بتفعيل المراكز العلمية والبحثية التي اأن�ساأتها، وتوفر اآليات الات�سال مع القطاعات   -

العامة والاإنتاجية لت�سويق خدماتها ومنتجاتها المختلفة.
اإن�ساء مركز خا�ص بت�سويق خدمات جامعة �سنعاء ووحدات للت�سويق بكل كلية تتبع المركز.  -

اأن توف��ر الجامعة قاعدة بيانات عري�سة عن الاإمكانيات والخدمات التي يمكن اأن تقدمها، والعمل   -
على تحديثها ب�سكل دوري وب�سورة تلبي احتياجات جميع الم�ستفيدين. 

اأن تحر���ص الجامعة على تنمية كوادرها الت�سويقية ب�سورة م�ستمرة لتحقيق اأهدافها الت�سويقية   -
للخدمات والمنتجات المختلفة.

اأن ت�سج��ع الجامعة الابتكارات والمنتجات والخدمات الجديدة التي تقوم على فكرة المناف�سة، واأن   -
تاأخذ بالميزة التناف�سية عند تقديم المنتجات والخدمات المبتكرة لتلبية احتياجات الم�ستفيدين.

مجال الت�سويق:  .2
اأن تق��دم جامعة �سنع��اء الت�سهيلات المالية والاإدارية لاأ�سحاب الم�سروعات ال�سغرة بما يوؤدي اإلى   -

تطوير تلك الم�سروعات ويو�سع من قدراتها الت�سويقية.
اأن ت�سجع الجامعة على تحويل الاأفكار والابتكارات الجديدة اإلى منتجات ذات عوائد تجارية.  -

اأن تهتم الجامعة بوظيفتها الثالثة في خدمة المجتمع من خلال ا�ستثمار مرافقها المختلفة، وتاأجر   -
من�ساآته��ا لتحقي��ق الا�ستثمار الاجتماعي والاقت�س��ادي، واأن تتبنى التعليم الم�ستم��ر لتعليم الكبار 

وتدريبهم لرفع كفاءتهم.
اأن ت�سج��ع الجامع��ة المهتمين من اأع�س��اء هيئة التدري�ص والباحثين بمختل��ف تخ�س�سانهم لتقديم   -

الا�ست�سارات لمختلف قطاعات المجتمع.
اأن تق��دم الجامع��ة برام��ج تدريبي��ة متنوعة لقطاع��ات المجتمع المختلف��ة، وذلك لاإرف��اد المجتمع   -

بمهارات وقدرات تتلاءم مع احتياجات ومتطلبات �سوق العمل.
مجال الترويج:  .3

قيام جامعة �سنعاء باإبرام عقود دعائية وت�سويقية مع المكاتب وال�سركات الاإعلامية المتخ�س�سة   -
لت�سويق منتجاتها ت�ساعدها على اجتذاب العملاء ورجال الاأعمال وال�سركات.

اأن تتوا�س��ل الجامع��ة م��ع و�سائل الاأع��لام المرئية والم�سموع��ة؛ لن�سر الوعي المجتمع��ي بالخدمات   -
العلمي��ة والبحثية والا�ست�سارية، وكيفية ا�ستف��ادة المجتمع وموؤ�س�ساته من الخدمات التي تقدمها 

الجامعة. 
اأن ترك��ز الجامعة على اتباع و�سائل فعالة في ت�سوي��ق خدماتها من البحوث العلمية والا�ست�سارات   -

والدورات التدريبية والبرامج، مثل اإقامة المعار�ص الت�سويقية للمنتجات الجامعية.
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اأن تنظم الجامعة يوماً مفتوحاً داخل الجامعة ي�سمح للموؤ�س�سات ورجال الاأعمال وال�سركات القاء   -
باأع�ساء هيئة التدري�ص والباحثين والعاملين في الكليات والمراكز البحثية، وتعريفهم بما يمكن اأن 

يقدموه من خدمات بحثية وعلمية وا�ست�سارية تخدم المجتمع.
مجال المتخرجين:  .4

اأن تحر���ص الجامع��ة على تزويد متخرجيه��ا بالمهارات والق��درات التي تتلاءم م��ع متطلبات �سوق   -
العمل.

اأن تقوم الجامعة بتحديد المهارات المطلوبة لمتخرجيها في �سوء درا�سات ل�سوق العمل ومتطلباته.  -
اأن تدرب الجامعة متخرجيها على كل جديد وبما يتنا�سب مع متطلبات الع�سر وتغرات المجتمع.  -

اأن توف��ر الجامع��ة قاع��دة بيان��ات الكتروني��ة محدثة ع��ن متخرجيها م��ن كاف��ة التخ�س�سات في   -
مختلف مواقع الجامعة على الانترنت والمواقع المختلفة.

مجال ال�سراكة:   .5
اأن تخ�س���ص جامع��ة �سنع��اء اأجزاءً م��ن اأرا�سيها لل�س��ركات ال�سناعي��ة للقيام باأبح��اث تطبيقية   -

ي�ستفيد منها المجتمع. 
اأن تحر���ص الجامع��ة على اإ�سراك رج��ال الاأعمال واأ�سح��اب ال�سركات في بع���ص مجال�ص الجامعة   -
والكلي��ات، لتوثي��ق ال�سلة، وبما يزيد م��ن التوا�سل والتعاون وي��وؤدي اإلى تطوير ت�سويق الخدمات 

والمنتجات الجامعية.
اأن تحر���ص الجامعة على تبادل الزيارات بين اأ�ساتذة الجامع��ة والعاملين في الموؤ�س�سات الاإنتاجية   -

المختلفة للاطلاع على الجديد، وتبادل المنافع وزيادة الخبرات.
اأن تحر���ص الجامع��ة على اإقامة م�سروعات م�ستركة مع ال�س��ركات وقطاعات المجتمع المختلفة بما   -

يوؤدي اإلى خدمة المجتمع وحل الم�سكلات.
متطلبات الت�سور المقترح:  د. 

متطلبات ت�سريعية:  .1
تطوير الت�سريعات والقواعد المنظمة للعلاقات بين جامعة �سنعاء والقطاعين: العام والخا�ص.  -

الحف��اظ عل��ى حقوق الباحث��ين والمبتكري��ن في الجامعة من خ��لال اإ�سدار الت�سريع��ات ال�سرورية   -
للمحافظة على حقوق الملكية الفكرية، وو�سع اإجراءات منظمة لبراءات الاختراع.

و�س��ع لائح��ة تت�سمن العقوب��ات التي يت��م اقتراحها عند الاإخ��لال بن�سو�ص العق��ود المبرمة بين   -
الجامعة وال�سركات والموؤ�س�سات المختلفة.

متطلبات اإدارية:  .2
اإن�س��اء مرك��ز لت�سويق الخدمات الجامعية، تتبعه وحدات في جمي��ع كليات ومراكز جامعة �سنعاء،   -

ويقترح البحث الحالي الهيكل التنظيمي الاآتي.

�صكل: )1(: الهيكل التنظيمي المقترح لمركز ت�صويق الخدمات بجامعة �صنعاء
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وتتولى الوحدات المقترحة المهام الاآتية:
وحدة الت�سويق المعرفي:  اأ. 

تقوم الوحدة بت�سويق كل ما تنتجه الجامعة من اأبحاث وكتب وا�ست�سارات ومجلات وغرها.
وحدة التدريب:  ب. 

تق��وم الوح��دة بتق��ديم برام��ج ودورات تدريبي��ة في مجالات متنوع��ة لكل م��ن اأع�ساء هيئ��ة التدري�ص 
والعامل��ين في الجامع��ة والمتخرج��ين وعم��لاء الجامع��ة من ال�س��ركات والمنظم��ات، وكذا برام��ج تدريبية 

�سيفية في محو الاأمية وتعليم الكبار والتدبر المنزلي وغرها. 
وحدة ت�سويق المتخرجين:  ج. 

تق��وم هذه الوحدة بت�سويق متخرجي الجامع��ة لدى جهات العمل والموؤ�س�سات وال�سركات ورجال الاأعمال 
وقطاع��ات المجتم��ع المختلفة، وتزويد تل��ك الجهات بالاأدل��ة والبيانات الكافية والمتوف��رة عن متخرجي 
الجامع��ة، اإ�ساف��ة اإلى ذل��ك ف��اإن هذه الوحدة يمك��ن اأن تقوم بم�ساع��دة المتخرجين في تطوي��ر مهاراتهم 
وقدراته��م بما يتنا�س��ب مع متطلبات �س��وق العمل واحتياج��ات الموؤ�س�سات وال�س��ركات المختلفة، وذلك من 

خلال برامج التدريب المتنوعة.
وحدة الاإعلام والتوا�سل:  د. 

وتق��وم ه��ذه الوح��دة بمهمة الت�سوي��ق الاإعلام��ي لجميع اأن�سط��ة المرك��ز ومنتجاته وخدمات��ه المعرفية 
والخدمي��ة المقدمة للمجتمع وقطاعاته المختلفة، وكذا التوا�س��ل والتعاون مع الوحدات التابعة للمركز 
الموج��ودة بكل كلية، اإ�سافة اإلى المراك��ز المناظرة والجهات والموؤ�س�سات الاجتماعي��ة وال�سركات والم�سانع 

المختلفة. 
وحدة الحا�سنات البحثية وبراءات الاختراع:  ه�. 

تق��وم هذه الوحدة باكت�س��اف الاأفكار الجديدة والاختراعات المتميزة والعم��ل على احت�سانها وم�ساعدة 
المخترع��ين عل��ى تطوي��ر تل��ك الاأف��كار، بما يمكنهم م��ن الب��دء في تنفيذها عل��ى �سكل م�سروع��ات �سغرة 
قابل��ة للنمو والتو�س��ع، اإ�سافة اإلى ذلك تقوم الوح��دة بم�ساعدة اأ�سحاب الم�سروع��ات ال�سغرة، وتقديم 
الا�ست�سارات اللازمة والدعم الفني والمادي الممكن حتى تقف هذه الم�سروعات على قدميها وت�سهم في رفد 

ال�سوق بمنتجاتها.
متطلبات مادية وب�سرية:  .3

توف��ر �سبكة ات�س��الات داخلية تربط مرك��ز ت�سويق الخدمات بالوحدات الفرعي��ة داخل الجامعة،   -
وتربط المركز بالمراكز البحثية في جامعة �سنعاء.

توفر كوادر ب�سرية موؤهلة تاأهيلًا عالياً في مجال الت�سويق والاإدارة الالكترونية.  -
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الإطار القانوني لعقد الترخيص التجاري )الفرنشايز( وموقف المشرع اليمني

الملخص:
الفرن�ساي��ز )Franchising( هو اأ�سلوب معا�سر ابتكرت��ه حاجات التجارة لزيادة حجم الم�سروعات وتو�سيع 
دائ��رة ن�ساطه��ا، وه��و يختلف ع��ن الترخي���ص با�ستعم��ال العلام��ة التجارية،كون ه��ذا الاأخ��ر ي�ستلزم فقط 
الترخي���ص با�ستعم��ال العلام��ة التجاري��ة للمرخ���ص، بخلاف عق��د الفرن�سايز ال��ذي يتجاوز في��ه الاأمر اإلى 
وج��وب نق��ل المعرفة الفنية م��ن المانح اإلى الممن��وح له، وفي اليمن لم يح��ظ الفرن�سايز بت�سري��ع قانوني خا�ص 
حتى اللحظة، مما ي�ستوجب تطبيق بنود العقد، والمبادئ العامة في العقود وبع�ص الاأحكام المنثورة في ن�سو�ص 
القوانين الاأخرى التي ت�سلح لاأن تطبق على بع�ص م�سائله واأحكامه، علاوة على ما يتم ا�ستلهامه من اأحكام في 
القوان��ين الاأجنبي��ة، ويهدف هذا البحث اإلى تمييز عق��د الفرن�سايز عما ي�سابهه من عقود برزت على ال�ساحة 
التجاري��ة، علاوة على بيان اأهم الاإ�س��كالات القانونية والعملية التي يواجهه��ا الفرن�سايز والحلول القانونية 
في التعام��ل معها، بالاإ�سافة اإلى اقتراح قواعد ناظمة للفرن�سايز يمكن اأن ي�ستند اإليها الم�سرع اليمني م�ستقبلا 
عند �سنه لن�سو�ص قانونية تحكمه، وقد اعتمدت في هذا البحث على المنهج الو�سفي والمنهج التحليلي، واأهم ما 
يمك��ن ا�ستنتاج��ه هو اأن عقد الفرن�سايز لم يحظ بت�سريع قان��وني خا�ص في اليمن حتى اللحظة، كما اأنه عقد 

تجاري مركب له طبيعته الخا�سة به.

الكلمات المفتاحية: الفرن�سايز، العلامة التجارية، المعرفة الفنية، المانح، الممنوح.
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Legal Framework of Franchise Agreement Compared to the 
Legislation Status in Yemen

Abstract:

Franchise is a modern style created as a need for trade to increase projects size. 
It differs from the authorization to use the trademark because the latter only 
requires licensing of the licensee's trademark, unlike the Franchise contract, in 
which it goes beyond the need to convey technical knowledge from Franchisor to 
Franchisee. In Yemen, Franchise has not received any private legal legislation till 
the moment, necessitating applying contract articles, contracts general principles 
and some provisions embodied in the texts of other laws that are suitable to be 
applied to some of its issues and provisions, in addition to what is inspired by 
provisions in foreign laws. This study aimed to distinguish franchise agreement 
from similar contracts that have become common in the commercial field; to 
identify important legal and practical problems facing franchise agreement as 
well as suggest solutions to address such problems; and to propose regulatory 
principles that can be used by the Yemeni legislator in the future when enacting 
laws that govern franchise agreement. To achieve these objectives, the study 
followed a descriptive analytical method. The study concludes that the franchise 
agreement has not received any special legal legislation in Yemen so far; and 
also the franchise agreement is characterized by a complex nature and has 
special features. 

Keywords: Franchise, Trade mark, Technical knowledge, Franchisor, 
Franchisee.
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مقدمة:
اإن الحك��م القان��وني ال��ذي كان �سائ��دا اإلى وق��ت قري��ب هو عدم ج��واز الت�س��رف بالعلامة التجاري��ة ب�سورة 
م�ستقل��ة ع��ن الم�س��روع ف�سلا عن عدم جواز الترخي���ص بالا�ستفادة من المعرفة الفنية ونقله��ا اإلى المرخ�ص له، 
وه��و م��ا انتهجته الكثر من الت�سريع��ات القانونية، ومنها الت�سريع اليمني في القان��ون اليمني رقم )19( ل�سنة 
1994م ب�س��اأن الح��ق الفك��ري قب��ل التعديل، حي��ث ن�ست الم��ادة )100/ 1(  عل��ى اأنه: "لا يج��وز الت�سرف في 
العلام��ة اإلا م��ع الم�س��روع الم�ستخدم لها في تميي��ز منتوجاته اأو خدمات��ه"، ولكن وتحت �س��رورة تو�سع التجارة 
والاإع��لان ع��ن الم�سروعات تم تجاوز ذلك الت�سيي��ق والانتقال اإلى ال�سعة من خلال ج��واز الت�سرف في العلامة 
التجارية م�ستقلة عن الم�سروعات التي تمثلها وتعبر عنها، علاوة على الا�ستفادة من المعرفة الفنية للمرخ�ص، 

وهذا ما يطلق عليه في الع�سر الحا�سر بالفرن�سايز )عقد الترخي�ص التجاري(. 
وم��ن خلال��ه يت��م الا�ستفادة م��ن المعرفة الفني��ة لاإنت��اج �سلعة م��ا اأو ت�سويقه��ا، والا�ستفادة اأي�س��ا من الخبرة 
والكف��اءات الب�سري��ة في اإنتاجها، و�سهرة العلام��ة التجارية الخا�سة بها، مما يجعل الممن��وح له – وفقا لنظام 
الفرن�سايز – ي�ستفيد من ذلك كله، ويبداأ مبا�سرةً في الات�سال بالعملاء م�ستفيدا من زمن طويل ق�ساه المانح في 
تجوي��د وتطوير وتح�سين ال�سلع والاإعلان عنها وت�سويقها، وبالت��الي يتفادى الممنوح له كل المخاطر والمعوقات 
الاإداري��ة وال�سيا�سي��ة والاقت�سادي��ة الت��ي يك��ون قد واجهها المان��ح عند بداي��ة تاأ�سي�ص م�سروع��ه محل عقد 
الفرن�ساي��ز، ولا يك��ون اأمامه اإلا الا�ستفادة مبا�سرة من ريع وربح ذلك الم�سروع والح�سول على الربح من الوهلة 

الاأولى.   
ولاأن ه��ذا الن��وع من العقود قد فر���ص وجوده الواقعي في الحي��اة التجارية في اأغلب الدول، ف��اإن هناك رغبة 
جامح��ة ل��دى الكثر من التجار والم�ستثمري��ن في اليمن اإلى الاتجاه نحو العمل بنظ��ام الفرن�سايز )الترخي�ص 
التج��اري(، اإلا اأن هاج���ص القل��ق ظ��ل وم��ا زال يوؤرقهم؛ نظراً لع��دم توافر الحماي��ة القانونية له��ذا النوع من 
العق��ود، مم��ا جعله��م يحجمون عن التعام��ل به، فانعك���ص الاأمر �سلبا على الحي��اة التجاري��ة والا�ستثمارية في 
اليمن، وهذا يدعو – وب�سدة – اإلى �سرورة الالتفات الت�سريعي وتوفر مناخ قانوني ملائم في اليمن لهذا النوع 
م��ن العقود، علاوة على توعي��ة التجار والم�ستثمرين الراغب��ين في الا�ستثمار بنظام الفرن�ساي��ز قانونيا وماليا 

واإداريا وفنيا واقت�ساديا.
وعل��ى الرغ��م من اإ�سكالية عدم توافر اإطار قانوني خا�ص بنظ��ام الفرن�سايز في الت�سريع اليمني ينظمه كغره 
من العقود  فاإنه يمكن الرجوع اإلى اأحكام بع�ص العقود ذات العلاقة في القانون المدني، واأي�سا اإلى اأحكام بع�ص 
العق��ود الم�سابهة في القانون التجاري والقوان��ين ذات العلاقة، لحل بع�ص الاإ�سكالات والم�سائل المتعلقة به، وهو 

هدف قد توخاه الباحث في هذا البحث.
ع��لاوة عل��ى و�سع لم�س��ات مهمة وقواعد ناظمة لهذا العق��د، علها تكون اأ�سا�سا للبناء عليه��ا، حال توجه الم�سرع 
اليمني ل�سن قواعد قانونية خا�سة تنظم م�سائل عقد الفرن�سايز، واأي�سا الدعوة اإلى �سرورة خلق اإطار قانوني 
وطن��ي اأو اإقليم��ي م�ستقل ينظم كل م�سائله واأحكامه، فتكون له قوته الملزمة على الم�ستوى الوطني والاإقليمي، 

لا�سيما اأن هذا العقد يغلب عليه تحرره من الحدود الجغرافية ليحلق في اإطار دولي لا يحده حدود.
اأ�سباب اختيار هذا البحث:

اإن اأ�سباب اختيار البحث تتمثل في الاآتي:
انت�سار تطبيق هذا العقد على نطاق جغرافي وا�سع في العالم.  .1

الج��دوى التجاري��ة والاقت�سادية البالغة الاأهمية للفرن�سايز وفي اليم��ن ب�سفة خا�سة لا�سيما في مجال   .2
نقل المعرفة الفنية للم�سروعات العملاقة والا�ستفادة من �سهرة علاماتها التجارية.

و�سع اأ�س�ص قانونية يمكن بلورتها م�ستقبلا و�سياغتها كاأحكام قانونية ناظمة لهذا النوع من العقود.  .3
بيان مدى علاقة هذا العقد التجاري المعا�سر بالعقود الم�سماة في الت�سريع اليمني.  .4
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أهمية البحث:
تكمن اأهمية البحث في الاأمور الاآتية:

يتن��اول اأه��م عقد من العقود الحديثة التي يتم بها تحريك اقت�ساديات الدول النامية والانتقال بها اإلى   .1
م�ساف الدول المنتجة.

يب��ين الطبيعة القانوني��ة للفرن�سايز و�سوابطه الحاكمة الم�ستقاة من العق��ود الم�سماة في الت�سريع اليمني   .2
والمنث��ورة في ثنايا القوانين المتع��ددة، ومن النظم القانونية ال�سباقة في هذا ال�ساأن للتمكن من تطبيقه في 

اليمن.
تمك��ين الباحثين من الاإفادة منه محليا واإقليميا لا�سيما مع انت�سار ن�ساط الفرن�سايز على نطاق وا�سع بين   .3
دول الع��الم، في الوق��ت الذي لا يتمتع  فيه – حتى اللحظ��ة- بنظام قانوني له في اليمن وكذا في كثر من 

الدول العربية.
أهداف البحث:

يهدف هذا البحث اإلى تحقيق ما ياأتي:
بيان اأهمية عقد الفرن�سايز من الناحية الاقت�سادية والتجارية وبالذات لبيئة نامية كاليمن.  .1

تميي��ز عقد الفرن�سايز عما ي�سابهه من عقود برزت عل��ى ال�ساحة التجارية والاقت�سادية كعقد الامتياز   .2
التج��اري، وعق��د الترخي���ص با�ستعم��ال العلامة التجاري��ة، وعقد الامتي��از التجاري، والعق��ود الاأخرى 

الم�سابهة.
بيان اأهم الاإ�سكالات القانونية والعملية التي يواجهها الفرن�سايز والاأ�سلوب الاأمثل في التعامل معها.  .3

و�س��ع قواعد ناظمة للفرن�سايز يمك��ن اأن ي�ستند اإليها الم�سرع اليمني م�ستقبلا عند �سنه لن�سو�ص قانونية   .4
تحكمه. 

إشكالية البحث:
تتمثل اإ�سكالية البحث في غمو�ص الطبيعة القانونية لعقد الفرن�سايز، وت�سابهه مع الكثر من العقود والعلاقات 
القانوني��ة الم�سابهة، وت�ستت اأحكام��ه القانونية بين اآراء الفقه القانوني، ومج��الات التطبيق المتعددة، واآثاره 
عل��ى المتعاقدي��ن م��ن حيث الحق��وق والالتزامات، وغمو���ص القواعد القانوني��ة التي يمكن تطبيقه��ا في اليمن 

ب�ساأنه.
منهج البحث:

تم الاعتم��اد في ه��ذا البحث عل��ى المنهج الو�سفي من خلال تق��ديم معطياته النظري��ة والتطبيقية المعا�سرة، 
ع��لاوة عل��ى المنهج المقارن من خلال بيان اأحكامه القانوني��ة الناظمة له في الت�سريعات القانونية ذات العلاقة 
في العدي��د من ال��دول وموقف الم�سرع اليمني، واأخ��راً المنهج التحليلي من خلال ا�ستق��راء اأحكامه والا�ستنتاج 

منها واإبداء الاآراء الموؤيدة اأو المعار�سة ب�ساأنه.
صعوبات البحث:

تمثل��ت �سعوب��ات هذا البحث في ع��دم وجود قالب قانوني واحد اأو متقارب عل��ى الاأقل يمكن الاعتماد عليه في 
بحث م�سائل الفرن�سايز واأحكامه، بل هي اأحكام منثورة وم�ستتة، وزاد من �ستاتها اختلاف التطبيق والممار�سة، 

علاوة على تجدده وتغر اأنماطه با�ستمرار، واأخرا ندرة المراجع المتخ�س�سة.  
خطة البحث:

�سنبين مفاهيم هذا البحث من خلال مبحثين، وذلك على النحو الاآتي:
Ԁ  .المبحث الاأول: مفهوم عقد الفرن�سايز وخ�سائ�سه واأ�سا�سه القانوني في الت�سريع اليمني واأنواعه
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المطلب الاأول: مفهوم عقد الفرن�سايز وخ�سائ�سه وتطوره واأهميته.
المطلب الثاني: الاأ�سا�ص القانوني لعقد الفرن�سايز في الت�سريع اليمني واأنواعه.

Ԁ .المبحث الثاني : التمييز بين عقد الفرن�سايز وما ي�سابهه من العقود الم�سماة في القانون اليمني واآثاره
المطلب الاأول: التمييز بين عقد الفرن�سايز وما ي�سابهه وتكييفه القانوني في الت�سريع اليمني.

المطلب الثاني: اآثار عقد الفرن�سايز والم�سوؤوليات النا�سئة عنه.
المبحث الاأول: مفهوم عقد الفرن�سايز وخ�سائ�سه واأ�سا�سه القانوني في الت�سريع اليمني واأنواعه:

في هذا المبحث �سنبين مفهوم عقد الفرن�سايز، مع ذكر خ�سائ�سه واإبراز اأهميته، علاوة اإلى الاإ�سارة اإلى اأ�سا�سه 
القانوني في الت�سريع اليمني، واأنواعه وذلك من خلال المطلبين الاآتيين:
المطلب الاأول: مفهوم عقد الفرن�سايز وخ�سائ�سه وتطوره واأهميته:

في هذا المطلب �سنبين مفهوم عقد الفرن�سايز وخ�سائ�سه التي تميزه عن غره ومراحل تطوره واأهميته، وذلك 
كما ياأتي:

اأولًا/ مفهوم عقد الفرن�سايز: 
حاول��ت موؤ�س�س��ات دولية واإقليمي��ة اإيجاد تعريف معتمد ومحدد لا �سيما بعد ظه��ور منظمة التجارة العالمية، 

لكنها لم تفلح؛ نظرا لاختلاف طريقة تنفيذه مع تفاوت �سروطه من دولة اإلى اأخرى)1(.
ب��الاإ �ساف��ة اإلى اأن الت�سريعات القانونية لم ت�سر اإليه �سراحة اإلا فيما يتعلق بتنظيم اأحكام ا�ستخدام حقوق 
الملكي��ة الفكري��ة والعلام��ات التجارية والمعرفة الفني��ة، وبع�ص الن�سو���ص ذات العلاقة الت��ي يمكن تطويعها 
كحل��ول موؤقت��ة لبع�ص م�سائله، عل��ى الرغم من اأنها كانت وم��ا زالت مثار خلاف ومنازع��ات فكرية ا�ستنباطية 

لدى كثر من اأهل الاخت�سا�ص.
اأما الفقه القانوني – واإن كان قد �سار على نف�ص المنوال في عدم و�سع تعريف جامع مانع له- فقد حد حدوده، 
وب��داأ ينظر في م�سائل��ه المتنوعة، وي�سف الحلول القانونية الناجعة للم�سكلات التي قد تثور ب�ساأنه، مما جعله 

اأقرب من غره اإلى تكييف هذا النوع من العقود وبيان طبيعته وبحث اإ�سكالاته.
و�سن�ستعر�ص بع�ص تعريفات الفقه القانوني لعقد الفرن�سايز، وذلك على النحو الاآتي:

عرف��ه البع���ص باأن��ه: "عقد قان��وني بين طرف��ين م�ستقل��ين قانونيً��ا واقت�ساديًا يق��وم بمقت�ساه اأح��د طرفيه 
ال��ذى يطل��ق علي��ه مانح الامتي��از )Franchisor( بمن��ح الطرف الاآخر الممن��وح اأو الم�ستفيد م��ن حق الامتياز 
)Franchisee( الموافق��ة عل��ى ا�ستخ��دام ح��ق اأو اأك��ثر م��ن حقوق الملكي��ة الفكري��ة اأو ال�سناعي��ة )الا�سم 
التج��اري – العلام��ة التجارية – براءة الاختراع – نموذج �سناعي( اأو المعرف��ة الفنية لاإنتاج �سلعة اأو توزيع 
منتج��ات اأو خدم��ات تحت العلامة التجاري��ة التي ينتجها اأو ي�ستخدمها مانح الامتي��از، وفقًا لتعليماته وتحت 
اإ�سراف��ه، وذل��ك مقابل دفع مبلغ ي�سم��ى الر�سم ب�سكل ي�سم��ح للمانح باإن�ساء �سبكة منتظم��ة لتوزيع منتجاته" 

.)Brown, 2003, 51(
وهن��اك م��ن لا يفرق بينه وبين عق��د الامتياز التجاري فيعرف��ه باأنه: "اتفاق يمنح بمقت�س��اه �سخ�ص هو مانح 
الامتي��از �سخ�س��ا اآخ��ر وه��و الم�ستفيد م��ن الامتياز  حق ا�ستخ��دام حقوق الملكي��ة الفكرية الخا�س��ة به، ومنها 
ا�سم��ه التج��اري وعلامته التجارية، وكذلك الا�ستفادة من خبرته ومهارت��ه واأنظمة عمله، وكل ما يتعلق فيها 
م��ن معرف��ة فنية وتدريب، وفق المعاير التي ي�سعه��ا ويراقبها مانح الامتياز وبم�ساع��دة متوا�سلة منه ومقابل 

الاتعاب المتفق عليها" )الحديدي، 2007، 19(. 
عام  العقد  درا�صة حول هذا  اأعد  الذي  المتحدة،  التابع للاأمم  القانون الخا�ش  قواعد  لتوحيد  الدولي  المعَهد  الموؤ�ص�صات،  (1) ومن هذه 

تطوير  موؤتمر  وهو  وموؤتمر)مينافا(  للفرن�صايز،  الفرن�صية  الفدرالية  مع  بالتعاون  الجزائرية  الفرن�صايز  وجمعية  1986م، 
لتنمية  الم�صرية  والجمعية  2013م،   /10  /  30 –  29 من  دبي  في  المنعقد  )الفرن�صايز(  الأو�صط  بال�صرق  التجارية  المتيازات 
الفرن�صايز التي اأقامت المعر�ش الدولي الثالث ع�صر للفرن�صايز والذي يعد اأكبر معر�ش للفرن�صايز بال�صرق الأو�صط و�صمال اأفريقيا 

وذلك لمدة اأربعة اأيام من 20 – 23 مايو / 2016م.
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وعرف��ه البع���ص الاآخر باأنه: "نظ��ام ت�سويقي ذو اأ�سلوب مبتكر يتيح الفر�سة لدخ��ول ال�سوق التجاري وزيادة 
حجم الم�ساريع وتو�سيع دائرة الن�ساط بها، حيث يقوم اأ�سلوب الترخي�ص لم�سروع اأو عدة م�ساريع لبيع منتجات 
اأو تق��ديم خدم��ات ب�سكل ونظام تجاري معين يخ�ص م�سروع المانح، حيث يعتمد على ا�ستعمال المتلقي ا�سم المانح 
وعلامته التجارية والمعرفة الفنية الخا�سة بمنتجه، ويكون في ذات الوقت )الممنوح( مالكا لراأ�ص مال الم�سروع 

يديره ويتمتع با�ستقلال قانوني عن المانح" )ال�سغر، 1993، 62؛ قا�سم، 1984، 62(.
اأم��ا الاتحاد الدولي للفرن�سايز )International Franchising Association( فيعرف عقد الفرن�سايز 
باأن��ه: "علاقة تعاقدية ب��ين المرخ�ص والمرخ�ص له، يلتزم بمتق�ساها المرخ�ص بنقل المعرفة الفنية والتدريب 
للمرخ�ص له الذي يقوم بالعمل تحت ا�سم معروف وعام، اأو �سكل اأو اإجراءات مملوك اأو م�سيطر عليها من قبل 
المرخ�ص، وفي هذا العقد يقوم المرخ�ص له با�ستثمار اأمواله الخا�سة في العمل المرخ�ص به بحيث تكون مخاطر 

نجاح هذه العملية عليه ويتحملها وحده دون غره" )الكندري، 2016، 23(. 
وحقيقة لا يوجد تعريف واحد لعقد الفرن�سايز، فتعريفه يختلف من بلد لاآخر؛ نظرا لاختلاف الجغرافيا اأو 

الجهة التي تقوم بتنفيذه، ولكن تلك التعريفات وغرها متفقة على جوهر هذا العقد وم�سمونه.
وم��ن خ��لال التمع��ن في جوهر عق��د الفرن�سايز، يت�س��ح لنا اأنه عق��د تجاري يق��وم اأحد طرفي��ه وي�سمى المانح 
بالترخي���ص للط��رف الاآخر وي�سمى الممن��وح له، با�ستخدام العلام��ة التجارية والمعرفة الفني��ة وما يلزمه من 
حقوق الملكية الفكرية وال�سناعية لاإنتاج �سلع اأو تقديم خدمات اأو توزيع منتجات وفقاً لتعليمات المانح وتحت 

اإ�سرافه، وذلك في منطقة جغرافية معينة ولفترة زمنية محددة، نظر مقابل مادي يتم الاتفاق عليه.  
ثانياً/خ�سائ�ص عقد الفرن�سايز واأهميته:

لعقد الفرن�سايز خ�سائ�ص تميزه عن غره، كما اأن انت�ساره على نطاق وا�سع يرجع اإلى اأهميته التي يتمتع بها، 
وبيان ذلك على النحو الاآتي:

خ�سائ�ص عقد الفرن�سايز:    اأ. 
عق��د معرف��ة فني��ة:  تعت��بر المعرف��ة الفنية اأه��م عن�سر من عنا�س��ر عق��د الفرن�سايز، يلت��زم بنقلها   .1
المرخ���ص اإلى المرخ���ص ل��ه لا�ستخدامها خلال م��دة معينة ووفق �س��روط محددة، وه��ي اإبداع فكري 
مح�ص يتعلق بمجموعة من المعارف ذات الطبيعة التقنية  بهدف ت�سنيع منتجات بنف�ص الجودة التي 
كان �سي�سنع بها المانح لو كان هو القائم بالن�ساط نف�سه، وتت�سمن تدريب العاملين فنيا واإداريا ومهنيا 
عل��ى اإدارة الم�سروع )�سا�سية، 2015، 28(، والاإف�ساح عن تقنية الت�سنيع والتغليف والتخزين والنقل 

والعر�ص والتوزيع والبيع وما اإلى ذلك.
عق��د غر م�سمى: فهو من العقود الت��ي ابتكرتها الحياة التجارية المعا�سرة، كما اأن تطبيقاته في تغر   .2
وتجدد وتطور م�ستمر، والعقود غر الم�سماة هي العقود التي لا يوجد لها قواعد قانونية خا�سة تحت 
اأ�سماء معينة، ويترتب على اعتباره عقد غر م�سمى خ�سوعه للقواعد العامة في القانون المدني اليمني 

التي تحكم العقود ب�سكل عام، وبع�ص الاأحكام في القانون التجاري والقوانين الاأخرى الم�ساعدة.
عق��د تجاري: يُلاحظ اأن عق��د الفرن�سايز ن�ساأ وتطور في بيئة تجارية وي��برم بين التجار �سواء كانوا   .3
اأف��رادا اأم اأ�سخا�س��ا طبيعي��ين، به��دف الا�ستثم��ار التجاري وتحقيق الرب��ح، لذا يمكن الق��ول اإنه عقد 
تجاري تطبق عليه اأحكام القانون التجاري في كثر من الم�سائل ذات ال�سلة، لاأنه يتميز بعدم المجانية 
فه��و يه��دف اإلى الم�ساربة وتحقيق الرب��ح عن طريق تو�سي��ع الاأن�سطة الا�ستثمارية وت��داول الاأموال 

)العكيلي، 2008، 53(.
وقد ن�ست المادة )8( من القانون التجاري اليمني رقم )32( ل�سنة 1991م، والمعدل بالقانون رقم )6( 
ل�سن��ة 1998م، والقانون رقم )22( ل�سنة 2004م، والقانون رقم )1( ل�سنة 2008م على اأن "الاأعمال 
التجاري��ة ه��ي الاأعمال التي يقوم به��ا ال�سخ�ص بق�سد تحقي��ق الربح ولو كان غر تاج��ر"، واأي�سا ما 
ن�س��ت علي��ه الم��ادة )10/ 12( منه بقولها: "تع��د اأعمالا تجاري��ة الاأعمال المتعلقة بالاأم��ور التالية، 
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بقط��ع النظ��ر عن �سفة القائم به��ا اأو نيت��ه:....-12 وكالات الاأعمال ومكات��ب ال�سياحة والت�سدير 
والا�ست��راد"، ويع��د عقد الفرن�سايز لدى كثر من الفقهاء القانونيين عق��د وكالة – كما �سياأتي بيانه 

للتوزيع. فرن�سايز  كان  اإذا  – وبالذات 
كم��ا ن�ست الم��ادة )9/ 7( منه على اأنه: "تع��د بوجه خا�ص الاأعمال الاآتية اأعم��الا تجارية:.... -7 
الاأعمال التي يمكن اعتبارها مجان�سة للاأعمال المتقدمة لت�سابه �سفاتها وغاياتها"، وعقد الفرن�سايز 

مجان�ص للاأعمال التجارية المذكورة على �سبيل الح�سر في الفقرات ال�سابقة، في �سفاتها وغاياتها.
عق��د ذو طابع �سخ�سي: للاعتبار ال�سخ�سي بين ط��رفي عقد الفرن�سايز دور حا�سم في اإبرامه وترتيب   .4

اآثاره، ولعل العلة في ذلك هو اأنه يت�سمن  نقل معرفة فنية  تت�سم بطابع ال�سرية.
وبالتالي فالعقد ينهار بوفاة اأحد طرفيه اأو باإفلا�سه، اأو فقدانه الاأهلية اأو نق�سانها، ولهذه الخا�سية 
م�سمونه��ا الخا�ص ح�سب م�ساحة الطابع ال�سخ�سي في��ه )النجار، 2001، 11(، وقيام عقد الفرن�سايز 
على الاعتبار ال�سخ�سيّ يعني اأنه لا يجوز للمرخ�ص له اأن ينقل حقه هذا اإلى غره اإلا باإذن المرخ�ص، 

فهو كغره من العقود يمكن التوكيل فيه من قبل طرفيه.
عق��د اإذع��ان: ن�ست الم��ادة )161( من القانون المدني اليمني رق��م )14( ل�سنة 2002م، على اأنه: "اإذا   .5
كان الموج��ب ق��د و�سع �سروط��ا مقررة لا تقب��ل المناق�سة فيها ف��اإن القبول يقت�سر عل��ى الت�سليم بهذه 
ال�س��روط وه��و ما يعبر عن��ه بالاإذعان"، وعق��د الاإذعان هو "العقد ال��ذي ين�سب على اأح��د ال�سلع اأو 
الخدم��ات ال�سروري��ة التي لا ي�ستغني الاإن�سان عنها، ويتمت��ع �ساحب تلك ال�سلعة اأو الخدمة باحتكار 
قان��وني اأو فعل��ي له��ا، بحيث لا يمكن الح�س��ول عليها من �س��واه اأو اأن تنعدم المناف�س��ة الحقيقية له في 

توفر هذه ال�سلعة اأو تلك الخدمة" )ال�سدة، 1988، 33(.
وتبرز حالة الاإذعان في الفرن�سايز في اأن المانح يتمتع باحتكار قانوني اأو فعلي يعطيه �سيطرة وا�سحة 
عل��ى الممنوح، فيك��ون له ال�سيط��رة الاقت�سادية والفنية على مح��ل الفرن�سايز في�ستطي��ع اأن يملي ما 
ي�س��اء م��ن ال�س��روط م�ستندا اإلى احت��كاره، والممنوح له لا ي�ستطي��ع اأن يجد البدي��ل )النجار، 2001، 
36(، فالممن��وح ل��ه محا�سر ب�سبب �سعف مركزه التعاقدي، فهو مجرد طرف يتلقى التعليمات ال�سادرة 

اإليه عبر �سل�سلة من ال�سروط المقيدة )فلحوط، 2007، 8(.
وعل��ى الرغ��م م��ن اأن مجال المناف�سة ق��د ات�سع في ع�سرنا الحا�س��ر، وهو ما من �ساأن��ه اأن يعطل اأحيانا 
اأو يخف��ف م��ن و�سف الاإذع��ان في اأغلب العقود الت��ي كانت لا تقب��ل المناق�سة اأو الم�ساوم��ة، فاإن و�سف 
الاإذع��ان في راأين��ا يظ��ل على ما هو عليه في عق��ود الفرن�سايز، فلا يُعطل ولا يُخف��ف، وال�سبب في ذلك 
يع��ود اإلى اأمري��ن اثن��ين: الاأول يتعلق باحت��كار المعرفة الفنية لدى المانح مم��ا يجعله في مركز القوي 
المُ�سترط، والثاني يعود اإلى �سهرة العلامة التجارية و�سيتها في المجال التجاري وجودة المنتجات التي 

تحملها، مما يجعلنا نوؤكد اأن عقود الفرن�سايز في اأغلبها تعد عقود اإذعان.
عق��د ر�سائ��ي: غالب��ا ما ي�سدر الاإيج��اب من المانح على �س��كل عر�ص يعين بن��وده و�سروطه موجه اإلى   .6
�سخ�ص معين اأو اإلى الجمهور، وي�سدر القبول من الممنوح له، والواقع العملي يبين اأن اأطراف الفرن�سايز 
تلج��اأ اإلى خيار الدخول في مناق�س��ة العقد المقترح مع الطرف الاآخر بغية التو�سل اإلى توازن الم�سالح 

.)Kenfack, 2006, 67(
وي�سترط اأن يكون الاإيجاب والقبول مفرغا في وثيقة مكتوبة وفقا لن�ص المادة )26/ ب( من القانون 
رقم )23( ل�سنة 2010م ب�ساأن العلامات التجارية والموؤ�سرات الجغرافية والعلامات التجارية اليمنية 
التي تن�ص على اأنه: "يجب اأن يكون عقد الترخي�ص مكتوبا وم�سدقا عليه من الجهة المخت�سة"، واأهم 
اأركان عقد الفرن�سايز هو الترخي�ص با�ستعمال العلامة التجارية،وبالتالي فهذه الفقرة تنطبق عليه 

تماما.
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والكتاب��ة تع��د في نظرنا �سرورية لعقد الفرن�سايز، كونه عقدا يت�سم��ن الترخي�ص با�ستعمال العلامة 
التجاري��ة لمنتج��ات المان��ح اأو خدمات��ه، واأي�س��ا يت�سمن نق��ل المعرفة الفني��ة، كما اأن��ه يت�سمن تحديد 
المقاب��ل الم��ادي للترخي���ص، وهي م�سائ��ل من الاأهمية بم��كان فتحت��اج اإلى تدوينها في وثيق��ة مكتوبة 

تفاديا للجهالة التي تف�سي اإلى النزاع.
اأم��ا بالن�سبة لت�سجي��ل الفرن�سايز لدى الجهة المخت�سة فاإننا نجد ن�سو�سا لدى الم�سرع اليمني يمكن اأن 
تك��ون اأ�سا�س��ا قانونيا لوجوب ت�سجيله، فمثلا تن�ص الم��ادة )28( من قانون العلامات التجارية اليمني 
الم�س��ار اإلي��ه �سابقا على اأنه: "يجب على مالك العلام��ة التجارية اأو المرخ�ص له اأن يتقدم اإلى الاإدارة 
المخت�س��ة بطل��ب قيد الترخي�ص با�ستعمال العلامة، ولا يكون للترخي�ص اأثره قِبل الغر اإلا بعد قيده 

في ال�سجل ون�سره بالو�سيلة التي تحددها اللائحة".
عقد معاو�سة: بالتمعن في طبيعة عقد الفرن�سايز، نجد اأن الالتزامات متبادلة بين اأطرافه، وبالتالي   .7
اإذا لم يق��م اأح��د الطرفين بتنفيذ التزامه جاز للطرف الاآخ��ر اأن يمتنع هو الاآخر عن تنفيذ التزامه 

وله طلب الف�سخ.
فالمان��ح يعط��ي الممنوح وثيق��ة تعريفية عن الم�سروع مو�س��وع عقد الفرن�سايز، تتعل��ق بالعنوان وقيمة 
الا�س��م التج��اري والعلام��ة التجارية وتحدي��د العائد المطل��وب من الممن��وح، وقيمة راأ�ص م��ال �سركة 
المان��ح وخبرته ومراحل تطوره ون�ساطه التجاري وعر�ص �سبكة الفرن�سايز، وم�سمون العقد ومنطقة 
الن�ساط والالتزام بعدم المناف�سة، ونقل المعرفة الفنية، وتزويد المانح بالخبرات والكفاءات، وتحديد 
العائ��د م��ن الفرن�سايز، ويقع في المقاب��ل على الممنوح له تزويد المانح بمعلومات ع��ن �سخ�سه وموؤ�س�سته 
وال�سوق المحلي المزمع ممار�سة ن�ساطه التجاري فيه، علاوة على ت�سليمه العائد الذي تم الاتفاق عليه 

)�سا�سية، 2015، 40(.
عق��د متتاب��ع )م�ستمر(: والعق��د الم�ستمر هو العقد الذي يع��د الزمن عن�سراً  مهماً م��ن عنا�سره، وقد   .8
يكون م�ستمر التنفيذ؛ لاأن الانتفاع به لا يت�سور اإلا اأن يكون طوال مدته كعقد العمل، وعقد الاإيجار، 
واأي�س��ا عق��د الفرن�ساي��ز، وقد يك��ون دوري التنفي��ذ وهو الذي ينف��ذ على فترات ودفع��ات خلال مدة 

   .)http://www.mohamah.net/answer/8675/%D8h( محددة كعقد التوريد
ويترتب على ذلك اأن ف�سخ عقد الفرن�سايز اأو بطلانه لا يكون له اأثر رجعي ؛كونه من العقود الم�ستمرة، 
فما نفذ منه لا يمكن اإ رجاعه ولا يمكن محو اآثاره التي ترتبت في الما�سي، وما حدث في الما�سي لاأطراف 
العق��د  فللمت�س��رر منهم اأن يطال��ب بالتعوي�ص وفقا لن���ص المادة )219( من القان��ون رقم )14( ل�سنة 
2002م ب�س��اأن القان��ون المدني اليمني، وهي تن�ص على اأنه: "يجوز ف�س��خ العقد بخيار من الخيارات اأو 
ب�سب��ب م��ن الاأ�سباب الموجبة للف�سخ طبقا للقان��ون ويترتب على الف�سخ اإع��ادة المتعاقدين اإلى الحالة 

التي كانا عليها قبل العقد فاذا ا�ستحال ذلك جاز الحكم بتعوي�ص من غرم". 
اأهمية عقد الفرن�سايز في �سوء مفهوم التجارة المعا�سرة:  ب. 

لعقد الفرن�سايز اأهمية كبرة في مجالات متعددة، وبيان ذلك كما ياأتي:
نظام الفرن�سايز يوفر فر�ص عمل متعددة لكثر من العاملين، وهو بذلك يخفف من حدة البطالة.  .1

توف��ر منتج��ات متع��ددة ومتنوع��ة م��ن �سلع وخدم��ات باأ�سع��ار منا�سبة، من خ��لال المراك��ز التجارية   .2
والم�سانع التي تم تاأ�سي�سها وفقا لنظام الفرن�سايز.

تو�سيع دائرة التبادلات التجارية بين الدول واإنعا�ص الاقت�ساد وت�سجيع الا�ستثمار، فعلى �سبيل المثال   .3
حققت �سبكات الفرن�سايز نجاحات مبهرة في الولايات المتحدة الاأمريكية.
انتقال المعرفة الفنية وفقا لنظام الفرن�سايز وتبادل الكفاءات والخبرات.  .4

تعزي��ز مب��داأ المناف�س��ة التجاري��ة الم�سروعة، وه��ذا من �ساأن��ه اأن يحقق لل�سع��وب رفاهي��ة اقت�سادية   .5
ملمو�سة تتمثل في اأثمانا اأقل وجودة اأف�سل لكثر من ال�سلع والخدمات.   
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ولتعزي��ز بي��ان اأهميته في الواقع نجد – على �سبيل المث��ال – اأن رجال الاأعمال في الولايات المتحدة في بدايات 
ه��ذا الق��رن، وتحديدا في الن�سف الث��اني منه  اأعادوا ا�ستخ��دام الم�سطلح الفرن�س��ي )Francher( الذي كان 
ق��د طواه الن�سيان في الع�سور الو�سطى، وكان��ت تجربة الاأمريكيين الاأولى في ذلك هي مع �سركة �سنجر �سوينغ 
للاآلات، ثم تبعتها �سركة كوكاكولا عام 1901م، ثم ريك�سال للاأدوية عام 1902م، ومحركات جنرال، و�سركات 
فورد لل�سيارات، وظل نظام الفرن�سايز يوؤدي دورا مهما وحيويا في الحياة التجارية والاقت�سادية حتى اللحظة 
)http://franchise.sa/article(، وفي فرن�س��ا بداأ منتجو ال�سي��ارات اللجوء اإلى عقود الفرن�سايز تهربا 
م��ن قوان��ين المناف�س��ة، ثم ما لب��ث اأن �ساع ا�ستعمال ه��ذا العقد في القطاع��ات الاقت�سادية الاأخ��رى لا�سيما في 
الخدم��ات والتوزيع )جلول، 2001(، وكل ذلك يوؤدي وبلا�سك اإلى تعزيز التبادل التجاري وتوفر فر�ص عمل 

وت�سييق دائرة البطالة وتعزيز مبداأ المناف�سة التجارية الم�سروعة.
وفي م�س��ر نجد اأن �س��ركات الفرن�سايز وفرت نحو 55 األف فر�سة عمل في م�س��ر باإجمالي مبيعات �سنوية بلغت 

15 مليار جنيه م�سري )روزليو�سف، 2013(.
المطلب الثاني: الاأ�سا�ص القانوني لعقد الفرن�سايز في الت�سريع اليمني واأنواعه:

لعق��د الفرن�ساي��ز �س��ور عدة، والكثر من الت�سريع��ات القانونية – لا �سيما في ال��دول العربية – لم تنظم عقد 
الفرن�ساي��ز بم��واد قانوني��ة حاكمة، بل اإن البع���ص منها لم ت�سر اإلى ه��ذا العقد  اأ�سلا كاليم��ن مثلا، ومع ذلك 
يمكنن��ا اأن نج��د ل��ه اأ�سا�سا قانونيا في الت�سريع اليمني يمك��ن اأن يحكم بع�ص م�سائل��ه  واأنواعه، وبيان ذلك كما 

ياأتي:
اأولًا/ الاأ�سا�ص القانوني لعقد الفرن�سايز في الت�سريع اليمني:

اإن جوهر عقد الفرن�سايز هو الترخي�ص با�ستخدام العلامة التجارية ونقل المعرفة الفنية، وب�سبب الارتباط 
الب��ين ب��ين العلامة التجاري��ة والم�سروع الذي تميزه هذه العلامة – على اعتبار اأنه��ا ت�سر اإلى م�سدر المنتجات 
الدال��ة عليه��ا – فقد كان �سائداً فكرة حظ��ر الت�سرف في العلامة التجارية م�ستقلة ع��ن الم�سروع الذي تميزه، 
والعل��ة ه��و اإزال��ة اللب���ص الذي قد يق��ع فيه الم�ستهل��ك، وه��و اأن المنتجات التي تحم��ل العلامة لا ت��زال تابعة 

للم�سروع الذي ت�سرف فيه مالك العلامة التجارية.
وق��د تبن��ت هذه الفكرة كثر من الت�سريعات القانونية ومنها الت�سريع اليمني قبل التعديل، ومن ذلك ما ق�ست 
ب��ه الم��ادة )100/1( من القانون اليمني رقم )19( ل�سنة 1994م ب�ساأن الحق الفكري قبل التعديل، وقد ن�ست 
عل��ى اأن��ه: "لا يجوز الت�سرف في العلامة اإلا مع الم�سروع الم�ستخدم له��ا في تمييز منتوجاته اأو خدماته"، وذلك 
ا�ستن��ادا اإلى الوظيف��ة التقليدية للعلامة التجارية، ومن الت�سريعات التي تبن��ت اأي�سا فكرة الحظر الت�سريع 

ال�سوي�سري والبلجيكي والاألماني والم�سري والكويتي.
ولكن الاتجاه الحديث لا يرى فقط جواز الت�سرف في العلامة التجارية م�ستقلة عن الم�سروع بل اأجاز اأي�سا نقل 
المعرف��ة الفنية اإلى المرخ�ص له، فالم�ستهل��ك لا يهمه م�سدر المنتجات بقدر ما يهمه جودة هذه المنتجات، وبناء 
عل��ى ذل��ك توالت التعدي��لات الت�سريعية لكثر م��ن الدول لتجيز الت�س��رف بالعلامة التجاري��ة ب�سكل م�ستقل 
ع��ن الم�س��روع وتجيز نقل المعرفة الفني��ة بالتوازي مع جواز الترخي�ص با�ستعم��ال العلامة التجارية، فالمعرفة 

الفنية تعتبر عن�سرا جوهريا في عقد الفرن�سايز )النجار، 2001، 11(.
فف��ي اليم��ن مثلا تم اإ�سدار القانون رقم )23( ل�سنة 2010م ب�س��اأن العلامات التجارية والموؤ�سرات الجغرافية، 
وفي��ه قواع��د ت�سلح لاأن تكون اأ�سا�س��ا قانونيا لعقد الفرن�سايز، وذلك في الم��واد )23، 26، 27، 28، 29(، فالمادة 
)23( تق�سي باأنه: "يُ�ستنفد حق مالك العلامة التجارية في منع الغر من ا�ستراد اأو ا�ستخدام اأو بيع اأو توزيع 
المنت��ج ال��ذي تمي��زه العلامة اإذا قام مالك العلامة بت�سويق ذلك المنت��ج في اأي دولة اأو رخ�ص للغر بذلك"، ومن 
هذا الن�ص ن�ستنتج اأنه يجوز لمالك العلامة التجارية الترخي�ص با�ستعمالها وبذلك ي�ستنفد حقه في منع الغر  
من ا�ستراد اأو ا�ستخدام اأو بيع اأو توزيع المنتج الذي تميزه تلك العلامة، لاأن الترخي�ص با�ستعمالها هو جوهر 

عقد الفرن�سايز علاوة على نقل المعرفة الفنية.
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ولك��ن نقل المعرفة الفني��ة لم يتناوله الم�سرع اليمني في هذا ال�سدد، وهو ما يمي��ز عقد الفرن�سايز )الترخي�ص 
التج��اري( ع��ن عقد الترخي�ص با�ستعم��ال العلامة التجارية، وم��ع ذلك يكون الم�سرع اليمني ق��د اأ�س�ص لبع�ص 

قواعد عقد الفرن�سايز. 
كما اأن المادة )26( منه تن�ص على اأنه:

لمالك العلامة التجارية اأن يرخ�ص للغر با�ستعمال العلامة لكل اأو بع�ص ال�سلع اأو الخدمات الم�سجلة عنها   اأ. 
العلام��ة، ول��ه في ذات الوقت اأن ي�ستعملها بنف�سه ما لم يتفق الاأط��راف على غر ذلك، ولا يجوز اأن تزيد 

مدة الترخي�ص عن المدة المقررة لحماية العلامة.
يجب اأن يكون عقد الترخي�ص مكتوباً وم�سدقاً عليه من الجهة المخت�سة.  ب. 

لا يج��وز للمرخ���ص ل��ه التن��ازل ع��ن الترخي�ص للغ��ر اأو منح ترخي���ص من الباط��ن ما لم يُن���ص في عقد   ج. 
الترخي�ص على تخويل المرخ�ص له �سراحة.

اأم��ا المادة )27( فقد بين��ت ما يجب اأن يت�سمنه عقد الترخي�ص با�ستعم��ال العلامة التجارية، حيث جاء فيها 
)يجب اأن يت�سمن عقد الترخي�ص با�ستعمال العلامة التجارية ما ياأتي:

تحديد نطاق المنطقة الجغرافية لت�سويق ال�سلع اأو الخدمات التي تحمل العلامة.  .1
المدة المحددة للترخي�ص.  .2

اإل��زام المرخ���ص له بالامتن��اع عن اأي عمل من �ساأنه اأن ي��وؤدي اإلى الاإقلال من �س��اأن المنتجات اأو الخدمات   .3
التي تميزها العلامة.

ال�س��روط التي تكفل لمالك العلامة مراقبة ج��ودة المنتجات التى تميزها العلامة مو�سوع الترخي�ص دون   .4
التدخل في الاإدارة اأو الت�سغيل.

ماتم الاتفاق عليه حول متناع المرخ�ص له عن اأي اأعمال قد يترتب عليها الاإ�ساءة اإلى العلامة.  .5
كم��ا اأوج��ب الم�سرع اليمني عل��ى المرخ�ص له اأن يتقدم بطلب قيد الترخي���ص اإلى الاإدارة المخت�سة، وجعل هذا 
القي��د �سرط��اً لترتي��ب اأي اأثر للترخي���ص قبل الغر، وهو ما ن�س��ت عليه المادة )28( من القان��ون �سالف الذكر 
بقوله��ا: "يج��ب عل��ى مال��ك العلام��ة التجاري��ة اأو المرخ���ص ل��ه اأن يتق��دم اإلى الاإدارة المخت�س��ة بطل��ب قيد 
الترخي���ص با�ستعم��ال العلامة، ولا يكون للترخي�ص اأثره قِبل الغر اإلا بعد قي��ده في ال�سجل ون�سره بالو�سيلة 
الت��ي تحدده��ا اللائحة"، والترخي�ص با�ستعمال العلامة التجارية ه��و ركن مهم من اأركان عقد الفرن�سايز، بل 

هو المحور الاأ�سا�سي الذي لا يقوم اإلا به.
ويلاح��ظ اأن��ه لا يوجد اأي تعريف لهذا العق��د في القانون اليمني، �ساأنه �ساأن معظ��م القوانين العربية، واأغلب 
اأحكامه يمكن اأن ت�ستمد من القانون رقم )23( ل�سنة 2010م ب�ساأن العلامات التجارية والموؤ�سرات الجغرافية 

كما بينا، واأي�ساً من القواعد العامة المنظمة للعقود ب�سكل عام مع الاأخذ بالاعتبار خ�سو�سياته. 
وهكذا يظهر لنا اأن الم�سرع اليمني قد اأ�سار اإلى اأ�سا�ص واحد من اأ�س�ص عقد الفرن�سايز وهو الترخي�ص با�ستعمال 
العلامة التجارية م�ستقلة عن الم�سروع، ولم يُ�سر اإلى نقل المعرفة الفنية اإلى المرخ�ص له، لعدم انت�سار التعامل 
به في اليمن، بل لندرة وجوده اأ�سلا، ويترتب على ذلك خ�سوعه للقواعد العامة في القانون المدني اليمني التي 
تحك��م العق��ود ب�سكل عام، وبع�ص الاأحكام في القانون التجاري والقوانين الاأخ��رى الم�ساعدة، كالقانون اليمني 
رق��م )2( ل�سن��ة 2011م ب�س��اأن ب��راءة الاخ��تراع ونماذج المنفع��ة وت�سميم��ات المنفعة والمعلومات غ��ر المف�سح 
عنه��ا، والقان��ون اليمني رق��م )23( ل�سنة 2010م ب�س��اأن العلامات التجارية والموؤ�س��رات الجغرافية، ولائحته 
التنفيذية رقم )213( ل�سنة 2011م، والقانون رقم )28( ل�سنة 2010م ب�ساأن الت�ساميم ال�سناعية ولائحته 
التنفيذية رقم )212( ل�سنة 2011م، والقانون رقم )40( ل�سنة 2006م ب�ساأن اأنظمة الدفع والعمليات المالية 

والم�سرفية الالكترونية.  
وعق��د الفرن�ساي��ز يت�سمن الترخي�ص با�ستخ��دام النماذج ال�سناعية اأو �سناعة نف���ص الت�ساميم، وهو ما يعني 
انطب��اق بع�ص ن�سو���ص القانون اليمني رق��م )28( ل�سنة 2010م ب�س��اأن الت�ساميم ال�سناعي��ة، فالمادة )5/1( 



112

د. ر�ساد نعمان العامري
 المجلد الثالث والع�صرون  العدد )3(، �صبتمبر 2017م

https://doi.org/10.20428/JSS.23.3.5مجلة الدراسات الاجتماعية

من��ه تجي��ز اأن توؤول حقوق الت�سمي��م ال�سناعي اإلى الغر، فن�ست على اأنه: "يك��ون الحق في ت�سجيل الت�سميم 
ال�سناع��ي...... للمبتك��ر اأو لم��ن ت��وؤول اإليه حق��وق الت�سمي��م ال�سناعي"، والم��ادة )16( منه ت�س��ر اإلى بع�ص 
اأحكام��ه، حي��ث جاء فيها: )يُعد �سجل ل��دى الاإدارة المخت�سة يُ�سمى "�سجل الت�سامي��م ال�سناعية( تدون فيه 
جمي��ع بيان��ات الت�سامي��م ال�سناعي��ة وكل م��ا يط��راأ عليه��ا م��ن تغي��ر اأوتن��ازل اأو نق��ل اأو ره��ن اأو ترخي���ص 

ا�ستخدام الت�سميم اأو �سطبه اأو اأي من الت�سرفات الاأخرى المن�سو�ص عليها في هذا القانون".
واأي�س��ا م��ا حوته المادة )20/3( من اأحكام، وبالذات فيما يتعلق بالترخي�ص في الت�سميم ال�سناعي، حيث جاء 
فيه��ا: "يتمتع كل م��ن ح�سل على ت�سجيل الت�سمي��م ال�سناعي بالت�سرف في الت�سمي��م ال�سناعي بالتنازل عنه 
للغ��ر اأو الترخي���ص با�ستعمال��ه اأو رهن��ه وفقاً للاإج��راءات التي تحدده��ا اللائحة، ويجب اأن يك��ون الت�سرف 

مكتوباً وموثقاً ولا يعتد به اإلا بعد قيده في ال�سجل ون�سره بالو�سيلة التي تحددها اللائحة".
ثانياً/ اأنواع عقد الفرن�سايز:

الفرن�ساي��ز اأو الترخي���ص التج��اري له اأكثر م��ن �سورة ت�سترك جميعه��ا في كونها اتفاقا عل��ى كيفية ا�ستغلال 
العلامة التجارية للمرخ�ص، والا�ستفادة من المعرفة الفنية والخبرات المتراكمة للمرخ�ص، وطريقة مراقبة 

المرخ�ص لاأعمال المرخ�ص له، وتتمثل �سور "الفرن�سايز في الاأنواع الثلاثة الاآتية: 
 :)Manufacturing or Processing Plantfranchise( النوع الاأول: فرن�سايز الت�سنيع

لقد عرفت محكمة العدل الاأوربية هذا النوع من الفرن�سايز في حكمها ال�سادر في 28/1/1986م باأنه: "العقد 
ال��ذي بموجب��ه يق��وم الممنوح له بالت�سني��ع بنف�سه وفقا لتوجيهات المان��ح وبا�ستخدام علامت��ه التجارية التي 

ي�سنعها على ال�سلع المنتجة ")الحديدي، 2006، 28(.
وي�ستم��ل ه��ذا النوع م��ن "الفرن�سايز" على نق��ل المعرفة الفني��ة )know how( بل ويعتم��د عليها بالدرجة 
الاأولى، وذل��ك لت�سني��ع المنتجات اأو تجميعها من المرخ�ص اإلى المرخ�ص له، ففي هذا العقد يقوم المرخ�ص بنقل 
التكنولوجيا للمرخ�ص له، ويقوم هذا الاأخر بت�سنيع ال�سلعة التي تحمل العلامة وتوزيعها، وي�ستعين في ذلك 
بخبرات المرخ�ص الذي يحدد نماذج قيا�سية )standards( يجب مراعاتها، كما اأن المرخ�ص يك�سف الاأ�سرار 
ال�سناعي��ة المتعلق��ة بكيفية الاإنت��اج للمنتجات التي تكون مملوكة للمرخ�ص، وع��ادة ما يكون محل هذا العقد 

الترخي�ص با�ستغلال براءة الاختراع اأو حق من حقوق الملكية ال�سناعية )ال�سغر، 1993، 65(.
 :)Distributing Franchise( النوع الثاني: فرن�سايز التوزيع

عرفت محكمة العدل الاأوربية هذا النوع من الفرن�سايز في حكمها الم�سار اإليه �سابقا باأنه: "العقد الذي يلتزم 
بموجبه الممنوح له ببيع منتجات معينة بمحل يحمل العلامة المميزة للمانح" )الحديدي، 2006، 29(.

وفي ه��ذا الن��وع م��ن الفرن�سايز يقوم المرخ���ص )franchisor( بتوري��د المنتجات مح��ل الترخي�ص خلال مدة 
العق��د، بحي��ث يق��وم المرخ�ص ل��ه )franchisee( بت�سوي��ق هذه المنتجات م��ن خلال نظام توزي��ع معين ولمدة 

معينة و�سمن اإطار جغرافي محدد، مع تقديم الم�ساعدات الفنية في مجال الت�سويق )مغبغب، 2009، 47(.
 :)Business Format Franchise( النوع الثالث: فرن�سايز البنيان التجاري

ه��ذا الن��وع من الفرن�سايز يهدف اإلى العمل على �سهرة العلامة التجارية المملوكة للمرخ�ص، وتعريف العملاء 
بها، حيث يعتاد الجمهور على طلب ال�سلع والخدمات التي تحمل تلك العلامة. 

ويك��ون للمرخ���ص ل��ه اأن ي�ستخ��دم الا�س��م والعلام��ة التجاري��ة للمرخ���ص، ويمك��ن للمرخ�ص اأن ي��برم عقود 
فرن�ساي��ز م��ع عدد كبر من الم�سروع��ات، قد ت�سل اإلى الاآلاف ويب��دو عندئذ كل م�سروع كحلق��ة في �سل�سلة من 
م�سروع��ات ت�ستخ��دم جميعها ا�س��م المرخ�ص وعلامت��ه التجارية نف�سه��ا، ورغم ا�ستقلال كل م�س��روع ا�ستقلالا 
كام��لا م��ن الناحية القانونية ف��اإن جميع الم�سروعات تبدو ك�سبك��ة واحدة اأمام الجمهور، لاأنه��ا ت�ستخدم ا�سم 
المرخ���ص وعلامته التجاري��ة، واأحيانا يطلق على هذا النوع من الفرن�سايز ا�سط��لاح "تاأجر الا�سم التجاري" 

)ال�سغر، 1993، 67(.
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المبح��ث الث��اني:  التميي��ز ب��ين عق��د الفرن�سايز وما ي�سابه��ه من العق��ود الم�سماة في القان��ون اليمني 
واآثاره:

في ه��ذا المبحث نبين اأوجه الاتفاق والاختلاف ب��ين عقد الفرن�سايز وما ي�سابهه من عقود مع تو�سيح التكييف 
القانوني له في �سوء العقود الم�سماة ذات ال�سبه، كما �سنجلي الغمو�ص عن الاآثار المترتبة على عقد الفرن�سايز، 

والم�سوؤليات النا�سئة عنه، وذلك من خلال المطلبين الاآتيين:
المطلب الاأول: التمييز بين عقد الفرن�سايز وما ي�سابهه وتكييفه القانوني في الت�سريع اليمني:

ك��ي ي��زول اللب�ص وت�سيق دائرة الخل��ط  والت�سابه، كان لا بد من التمييز بين عق��د الفرن�سايز وما ي�سابهه من 
عق��ود تجارية، كعقد الامتياز التجاري، وعقد الترخي�ص با�ستعم��ال العلامة التجارية، وعقد الوكالة، وعقد 

التنازل عن العلامة التجارية، وما ي�ستتبع ذلك من تحديد للم�سوؤوليات، وتو�سيح ذلك على النحو الاآتي:
اأولًا/ التمييز بين عقد الفرن�سايز وما ي�سابهه:

عقد الفرن�سايز وعقد الامتياز التجاري:  اأ. 
عق��د الامتي��از التج��اري عق��د يلت��زم بموجب��ه مان��ح الامتي��از بال�سم��اح للممنوح ل��ه با�ستعم��ال علامته 
التجاري��ة، مع توري��د ال�سلع والمنتوجات له ب�سكل ح�سري، وتقديم الم�ساع��دة الفنية، ولي�ص نقل المعرفة 
الفني��ة، اأي اأن��ه عقد بموجبه يمنح المتنازل ح��ق التفرّد المكاني في بيع منتوجات��ه للمتنازل له اأو تقديم 

الخدمة )القليوبي، 2009، 544(.
ي الامتياز ي�ستري الب�ساعة من الم�سروع الذي ارتبط به من اأجل اإعادة بيعها با�سمه ولح�سابه  كما اأن متلقِّ
الخا�ص، وتحت م�سوؤوليته، فهو يبيع ما ا�ستراه من المنتج الذي منحه حق �سرائه، واإعادة بيعه على �سبيل 

الح�سر )الو�سلي، 2002، 47(.
فعقد الفرن�سايز وعقد الامتياز التجاري يت�سابهان في اأنه لا يجوز في كليهما منح امتياز اآخر لغر الممنوح له 
اأولا اإلا باتفاق خا�ص، كما اأنهما يتفقان في اأن الاتفاق فيهما له ا�ستغلال ثانوي؛ لاأنهما يعملان لح�سابهما 
ولي���ص لح�س��اب المرخ�ص، كم��ا اأن المانح والممنوح له يكون��ان – في كليهما – في حالة تبعي��ة اقت�سادية من 
ناحي��ة الاإ�سراف وال�سروط، كم��ا اأن في كلا العقدين، يكون المانح ملتزم بو�سع العلامة التجارية المملوكة 
ل��ه تح��ت ت�سرف الممنوح له، ويلت��زم اأي�ساً تجاه الممنوح له بتقديم الم�ساع��دة الفنية والتجارية – ولي�ص 

نقل المعرفة الفنية - وتوريد المنتجات وال�سلع ب�سكل ح�سري.
وم��ع ذل��ك فهناك فروق وا�سحة ب��ين العقدين، تتمثل في اأن��ه لا يمكن ل�ساحب الامتي��از اأن ي�سع العلامة 
عل��ى منتج��اتٍ من �سنعه، اأم��ا في عقد الفرن�سايز فيحق في��ه للمرخ�ص له اأن ي�س��ع العلامة على منتجات 
من �سنعه، كما اأن في عقد الامتياز التجاري يلتزم مانح الامتياز بالترخي�ص با�ستعمال علامته التجارية، 
لكن��ه لا يلت��زم بنق��ل المعرف��ة الفني��ة للممن��وح ل��ه، ولكن يمك��ن تق��ديم م�ساعدت��ه الفنية، اأم��ا في عقد 

الفرن�سايز فيلتزم بالاأمرين معا، بالترخي�ص با�ستعمال العلامة التجارية واأي�سا بنقل المعرفة الفنية.
الفرق بين عقد الفرن�سايز وعقد الترخي�ص با�ستعمال العلامة التجارية:  ب. 

يق�س��د برخ�س��ة ا�ستغلال العلامة العق��د الذي يمنح بوا�سطت��ه �ساحب العلامة للغر الح��ق في ا�ستغلال 
علامت��ه كلي��ا اأو جزئي��ا، وذل��ك بمقاب��ل ولاأج��ل مح��دود، ولا يترتب على ه��ذا العقد حق عين��ي بل حق 
�سخ�سي يخول للمرخ�ص له حق ا�ستغلالها على الوجه المتفق عليه في العقد كما لا يحول هذا الترخي�ص 

.)Schmidt, 2007, 201( دون ا�ستعمال المالك لعلامته التجارية على منتجاته
كم��ا اأن عق��د الفرن�ساي��ز يعتمد كليا عل��ى ال�سمع��ة التجارية للم�س��روع المرخ�ص وطريقة بي��ع المنتجات 
والخدم��ات اأو عر�سه��ا، بينم��ا يعتم��د عقد الترخي���ص با�ستعمال العلام��ة التجارية على �سه��رة العلامة 

المملوكة للمرخ�ص ومدى اإقبال الجمهور عليها )عمار، 1992، 5(.
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وفي عق��د الفرن�ساي��ز يلتزم المانح  بال�سماح للممن��وح له با�ستخدام العلامة التجاري��ة التابعة له مع نقل 
المعرف��ة الفني��ة وتقديم الم�ساعدات الفني��ة والتقنية والتجارية له؛ كون المعرف��ة الفنية تعتبر عن�سرا 

جوهريا في عقد الفرن�سايز )النجار، 2001، 11(.
لكن هل يجوز للمانح في عقد الفرن�سايز الت�سرف بالعلامة التجارية لاأكثر من ممنوح؟

والجواب هو: اأنه ي�ستطيع مالك العلامة التجارية الت�سرف بها بكافة الت�سرفات القانونية الجائزة، ولا 
يقيده في ذلك وجود حق الممنوح في ا�ستعمال علامته التجارية اإلا اإذا كان هناك ن�ص في عقد الفرن�سايز 
يمن��ع المان��ح من اإجراء اأي ت�سرف على العلامة التجارية، وهو �سرط جائز لاأن العقد �سريعة المتعاقدين، 
ولك��ن الممن��وح ل��ه لا يملك اإجراء اأي ت�سرف عل��ى العلامة التجارية محل عق��د الفرن�سايز، لاأنه لا يملك 

منها �سوى حق الا�ستعمال ولمدة العقد اإلا في حال تملكها.
الفرق بين عقد الفرن�سايز وعقد الوكالة:  ج. 

يختل��ف عقد الوكالة التجارية عن عقد الترخي���ص التجاري من حيث الاآثار التي تترتب على العقدين، 
فف��ي عق��د الترخي���ص التج��اري )الفرن�ساي��ز( نج��د اأن اآث��اره تن�س��رف اإلى المرخ���ص له ولا تع��ود على 

المرخ�ص، بينما في عقد الوكالة فاإنّ اآثاره تن�سرف اإلى الموكل الاأ�سيل بح�سب الاأ�سل.
اإ�ساف��ة اإلى اأن��ه يمك��ن اأن يك��ون عق��د الوكالة لم��دة مح��ددة اأو غر مح��ددة في حين اأن عق��د الترخي�ص 

التجاري )الفرن�سايز( يُبرم لمدةٍ محددة.
الفرق بين عقد الفرن�سايز وعقد التنازل عن العلامة التجارية:  د. 

في عق��د الفرن�ساي��ز لي�ص للمرخ�ص له �سوى حق �سخ�سي يتمث��ل في ال�سماح له با�ستعمال علامة المرخ�ص 
مالك العلامة دون الم�سا�ص بحق الملكية، بينما التنازل عن العلامة يت�سمن بيعاً اإذا كان بعو�ص، وقد يكون 

التنازل في �سورة هبة اأو و�سية.
والع��برة بق�س��د المتعاقدين فيما اإذا اأرادا ترخي�سا اأو تنازلا )ال�سغر، 1993، 57(، وبنود العقد هي التي 
تظه��ر تلك الاإرادة، ع��لاوة على قرائن الحال التي يمكن الا�ستر�ساد بها في بيان اتجاه اإرادتهما نحو عقد 

الفرن�سايز اأو عقد التنازل. 
ثانياً/ التكييف القانوني لعقد الفرن�سايز في الت�سريع اليمني:

ن��ا اأن لعق��د الفرن�ساي��ز اأ�سا�ساً قانوني��اً في الت�سريع اليمن��ي)1( �سواء في القانون رق��م )23( ل�سنة  �سب��ق واأن بيَّ
2010م ب�س��اأن العلامات التجاري��ة والموؤ�سرات الجغرافية، ولائحته التنفيذية رق��م )213( ل�سنة 2011م، اأو 
القان��ون  رق��م )2( ل�سن��ة 2011م ب�ساأن براءة الاخ��تراع ونماذج المنفع��ة وت�سميمات المنفع��ة والمعلومات غر 
المف�س��ح عنه��ا، اأو في القان��ون رق��م )28( ل�سنة 2010م ب�س��اأن الت�سامي��م ال�سناعية ولائحت��ه التنفيذية رقم 
)212( ل�سنة 2011م، اأو في القانون رقم )40( ل�سنة 2006م ب�ساأن اأنظمة الدفع والعمليات المالية والم�سرفية 
الالكتروني��ة، اأو في القان��ون اليمني رقم )28( ل�سنة 2010م ب�س��اأن الت�ساميم ال�سناعية، وفي هذا المو�سع نبين 
تكييف��ه القان��وني في �سوء الت�سريع اليمني وفقا للقواعد القانونية التي يمك��ن اأن تنطبق على بع�ص اأحكامه، 
وه��ل يمك��ن اختزاله في قال��ب قانوني محدد من قوال��ب العقود الم�سم��اة في الت�سريع اليمن��ي اأم اأنه ذو طبيعة 

خا�سة؟
ابت��داءً ي��رى البع���ص اأن عقد الفرن�ساي��ز عقد عمل؛ ك��ون الممنوح له يتعه��د للمانح وبتوجيه من��ه لقاء اأجر، 
ونظرا لوجود م�سلحة عملية للممنوح و�سيحمل �سفة العامل و�سي�ستفيد من حماية القوانين في حالة الاإخلال 

 .)Nasr-Eddine, 2009, 120( بالعقد
بينم��ا ي��رى البع���ص اأنه عقد اإيج��ار للحقوق الفكرية، يق��وم فيه الطرف المان��ح بتاأجر كل اأو بع���ص العنا�سر 
الفكري��ة المتعلق��ة بمنتجاته وعلامتها الم�سه��ورة والمعرفة الفني��ة والنظم الاإداري��ة والت�سويقية والاإنتاجية 

للممنوح له مقابل عو�ص معلوم ولمدة معلومة )�سماوي،2011، 238؛ من�سور، 2006، 17(.
(1) في المطلب الثاني من المبحث الأول من هذا البحث..
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واآخرون يرون اأنه عقد وكالة بالعمولة، لاأنه يقوم على الاعتبار ال�سخ�سي، كما اأن الممنوح له يت�سرف با�سمه 
ال�سخ�سي ولا دور للمانح اإلا الرقابة والاإ�سراف، ويرى البع�ص اأنه عقد امتياز تجاري )الكيلاني، 1998، 202؛ 

الحديدي، 2006، 22(.
ومن خلال الوقوف على اأحكام عقد الفرن�سايز وعنا�سره الاأ�سا�سية واآثاره، يت�سح اأنه لا يمكن و�سعه في قالب 
واح��د م��ن القوالب القانوني��ة المذكورة، اأو اإ�سف��اء تكييف قانوني واحد علي��ه من العقود الم�سم��اة في القانون 

اليمني؛ نظرا لتباين اأحكامه مع بع�ص اأحكام تلك القوانين.
ل��ذا ن��رى اأنه عقد تجاري مركب له طبيعت��ه الخا�سة به، ولا يمكن اختزاله في قالب قان��وني واحد اأو اإ�سفاء 
�سبغ��ة قانوني��ة محددة عليه؛ لاأنه يت�سم بالتطور والتجدد، بل ربما تفاجئنا الحياة التجارية في قادم الاأيام 
ب�س��ور واأن��واع اأخرى له��ذا النوع من العق��ود، ومن خلال ا�ستق��راء اأنواع��ه والتمعن في كيفية تنفي��ذه والاآثار 
المترتب��ة علي��ه ف��اإن الاأطر الحاكمة له ه��ي الاأطر التي بينها الم�س��رع اليمني في القانون التج��اري اليمني رقم 
)32( ل�سنة 1991م وتعديلاته في المواد )4، 5، 6(، فهي من وجهة نظرنا تنطبق على عقد الفرن�سايز كونه من 
العقود التجارية، حيث تن�ص المادة )4( من القانون الم�سار اإليه على اأنه: "في تحديد القواعد التي ت�سري على 
التجار وعلى الاعمال التجارية يعتد بالعقود المعتبرة قانوناً فهي �سريعة المتعاقدين"، ثم تبين المادة )5( منه  
الاإط��ار الحاكم الثاني لعقد الفرن�سايز وه��و الت�سريع بقولها: "اإذا لم يوجد عقد اأو وجد و�سكت عن الحكم اأو 
كان الحك��م ال��وارد في العقد باطلًا �سرت الن�سو���ص الت�سريعية التي يت�سمنها هذا القان��ون والقوانين الاأخرى 

على جميع الم�سائل التي تتناولها هذه الن�سو�ص في لفظها اأو في فحواها".
وهك��ذا ف��اإن الاأطر الحاكمة لاأي نزاع يثور ب�ساأن عقد الفرن�سايز هي بنود العقد كونها تعبر عن اإرادة طرفية، 
ف��اإذالم يوج��د عقد اأو وجد و�سكت عن الحك��م اأو كان الحكم الوارد في العقد باطلًا �سرت الن�سو�ص الت�سريعية 
التي يت�سمنها القانون التجاري والقوانين الاأخرى على جميع م�سائله، فاذا لم يوجد ن�ص قانوني يمكن تطبيقه 
حك��م القا�س��ي بموجب اأحكام ال�سريع��ة الاإ�سلامية وبالطبع فاإن ذلك لا يكون مت�س��ورا اإلا لدى الاأنظمة التي 
تحك��م بال�سريع��ة الاإ�سلامية، ف��اإن لم يوجد حكم بموجب الع��رف يقدم العرف الخا���ص اأو العرف المحلي على 
العرف العام، واإن لم يوجد عرف طبقت مبادئ وقواعد العدالة، وهو ما بينته المادة )6( من القانون التجاري 
اليمن��ي الم�س��ار اإليه بقولها: "اإذا لم يوجد ن���ص قانوني يمكن تطبيقه حكم القا�سي بموج��ب اأحكام ال�سريعة 
الاإ�سلامية، فاإن لم يوجد حكم بموجب العرف ويقدم العرف الخا�ص اأو العرف المحلي على العرف العام واإن لم 

يوجد عرف طبقت مبادئ وقواعد العدالة". 
وهك��ذا ف��اإن الفرن�ساي��ز لي���ص مجرد تطبي��ق للعقود الم�سم��اة ذات ال�سب��ه، كعق��د الاإيجار وعق��د العمل وعقد 
نا – ذو طبيعة خا�سة قد تتطور مفاهيمه  ال�سراكة وعقد الوكالة التجارية وعقد ال�سم�سرة، بل هو – كما بيَّ

واأحكامه مع مرور الزمن وتجدد تطبيقاته.
المطلب الثاني: اآثار عقد الفرن�سايز والم�سوؤولية النا�سئة عنه: 

لعق��د الفرن�ساي��ز اآثار متعددة، ولع��ل اأهمها ما يترتب عليه م��ن التزامات  على طرفيه، وتخل��ف اأي منهما عن 
تنفيذ التزاماته يعني تحمل الم�سوؤولية المقررة، وهذا ما �سنبينه على النحو الاآتي:

اأولًا/ اآثار عقد الفرن�سايز:
تتمثل اآثار عقد الفرن�سايز في الالتزامات التي تترتب على عاتق اأطرافه، وبيان ذلك كما ياأتي: 

التزامات المانح:   اأ. 
الالتزام بنقل المعرفة الفنية: والمعرفة الفنية هي مجموعة من المعلومات والفنون العملية والتقنية   .1
الناتج��ة ع��ن خ��برة المانح، ولا بد اأن تُحاط بطابع ال�سرية ولا تك��ون في متناول الجمهور، وما يهم هو 
�سري��ة تجميع عنا�سر تل��ك المعرفة، ولابد اأن تكون محددة ومعرّفة، واأن تكون كنتيجة لخبرة المانح، 
واأن يكون باإمكان الممنوح تكرارها بفعالية، ولابد من اأن تمكن من تح�سين الو�سع التناف�سي للممنوح له 
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)النجار، 2001، 216(، علاوة على �سرورة اأن ينقل المانح المعرفة الفنية مع بيان عنا�سرها، م�سحوبا 
هذا البيان بدرا�سات الجدوى والتعليمات والت�سميمات في ملاحق ترفق بالعقد وتكون جزءا منه. 

الالت��زام بتقديم الم�ساعدة الفني��ة: اإن الم�ساعدة الفنية تدريب يقوم به المانح للممنوح وطاقمه على   .2
ا�ستغلال المعرفة الفنية مو�سوع الفرن�سايز، �سواء تم تقديم تلك الم�ساعدة بو�سائل مادية كالكتيبات 
والمج��لات الاإر�سادي��ة الم��دون فيه��ا طريق��ة الت�سغي��ل والا�ستخ��دام التقن��ي، اأو بو�سائ��ل غ��ر مادية 

كالدورات التدريبية والزيارات الميدانية.
الالت��زام بنقل عنا�سر الملكي��ة الفكرية: فعلى المانح نقل عنا�سر الملكية الفكرية التي تميز ال�سلعة اأو   .3
الخدم��ة مو�سوع عقد الفرن�سايز اإلى الممنوح كالا�سم التجاري والعلامة التجارية والر�سوم والنماذج 

ال�سناعية، حتى ال�سعار اأو اللافتة )الجبوري، 2003، 22(.
ون��رى اأن ال�سع��ار لا ينبغ��ي اإغفال��ه اأثن��اء عملية نق��ل عنا�س��ر الملكية الفكري��ة، فهو لا يق��ل اأهمية 
ع��ن العلام��ة التجاري��ة كونه �سارة لجذب العم��لاء لا�سيما اأنه ق��د ا�ستقر في اأذهانه��م – كما العلامة 

التجارية – فترة من الزمن واألهمهم انطباعا محمودا عن ال�سلعة اأو الخدمة محل الفرن�سايز. 
ن الح�سريين: فعل��ى المانح الالت��زام بعدم القيام ب��اأي عمليات بي��ع لل�سلع او  الالت��زام بالبي��ع والتَمَ��وُّ  .4
الخدم��ات مح��ل الفرن�سايز داخ��ل النطاق الاإقليم��ي لاأي من الممن��وح لهم، علاوة عل��ى قيامه بح�سر 
�سبك��ة الفرن�سايز لكل ممنوح في نطاقه الجغرافي المخ�س�ص ل��ه، فلا يتجاوز اأي منهم نطاقه الاإقليمي 

على ح�ساب الاآخر.
وعل��ى الرغ��م من ذلك فاإن قانون العلامات التجارية اليمن��ي الم�سار اإليه �سلفا قد اأجاز لاأطراف العقد 
الاتف��اق عل��ى غر ذل��ك والخروج على ه��ذا الحكم، في الم��ادة )26/ اأ( التي تن�ص عل��ى: "وله في ذات 

الوقت اأن ي�ستعملها بنف�سه ما لم يتفق الاأطراف على غر ذلك"، وهذا فيما يخ�ص المانح.
اأم��ا فيم��ا يخ���ص قي��ام اأي من الممن��وح له��م – اإذا تع��ددوا – بالاإنت��اج والت�سويق خارج ح��دود نطاقه 
الجغرافي المحدد له، فاإنه – واإن لم نعثر على ن�ص قانوني �سريح حاكم لمثل هذه الحالة – يتم الرجوع 

اإلى بنود العقد وتف�سرها ومعرفة مدى ال�سماح لاأي منهم بذلك من عدمه.
وم��ع ذل��ك اإذا تجاوز اأي منهم نطاقه الجغرافي بالاإنتاج والت�سوي��ق فاإنه ينطبق عليه حالات المناف�سة 
غر الم�سروعة وفقا لقانون ت�سجيع المناف�سة ومنع الاحتكار والغ�ص التجاري اليمني رقم )19( ل�سنة 
1999م، حيث تن�ص المادة )3( منه على اأنه: "يتم التعامل بال�سلع والب�سائع المختلفة في اإطار حرية 
التجارة المناف�سة وفقاً للاأحكام الواردة في هذا القانون وبما لا يوؤدي اإلى الاإ�سرار بم�سالح الم�ستهلكين 
اأو خل��ق احت��كارات تجاري��ة"، واأي�س��ا ما جاء في الم��ادة )4/ ج( منه عل��ى اأنه: "لا ي��وؤدي تطبيق هذا 
القان��ون اإلى الح��د من الحق��وق التي تقرره��ا حماية الملكي��ة الفكري��ة وحماية العلام��ات التجارية 
وحق��وق ب��راءات الاختراع وحقوق الن�س��ر اإلا اأن اأحكامه تطبق حينما ي��وؤدي ا�ستعمال هذه الحقوق 

اإلى اآثار �سارة بالمناف�سة وحرية التجارة". 
كم��ا اأن  الم��ادة )22( منه قد ق�ست بعقوبة اإلغاء العقود والاتفاقيات المخالفة، حيث جاء فيها: "وفي 
جمي��ع الاأحوال يحكم باإلغاء العقود والاتفاقي��ات المخالفة وين�سر الحكم في جريدتين يوميتين على 
نفق��ة المحك��وم عليه ويج��وز للمحكمة اأن تق�س��ي ب�سطب ا�سم المخال��ف من ال�سجل التج��اري اأو �سجل 

الم�ستوردين اأو �سجل الوكلاء والو�سطاء التجاريين ح�سب الاأحوال".
الالت��زام بال�سم��ان: نظرا لاأن عقد الفرن�ساي��ز من عقود المعاو�سة، فاإن الاأ�س��ل اأن يكون ال�سمان فيه   .5
مفتر�س��ا، نظ��را لتبادل الالتزامات بين اأطرافه، وبالتالي لا داعي للن�ص على �سرط ال�سمان في العقد 
اأ�س��لا، لك��نّ ال��ذي يدعون��ا اإلى تف�سيل الن���ص عليه هو اأن عق��د الفرن�ساي��ز من العقود غ��ر الم�سماة، 
وه��و متط��ور ومتجدد، وتدق م�سائله وتتن��وع تفا�سيله با�ستمرار، وبالتالي ف��اإن الن�ص عليه يكون هو 

الاأحوط ل�سد باب النزاع م�ستقبلا، فيما يفتر�ص فيه ال�سمان وما لا يفتر�ص. 
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التزامات الممنوح:   ب. 
دف��ع الثم��ن: ويراعى عن��د تقدير الثمن قيم��ة و�سهرة العلام��ة التجارية والنج��اح العملي للمعرفة   .1
الفني��ة، و�سمع��ة �سبكة المانح، والثمن يت�سمن اأي�سا  ر�سم مقابل الدخول ابتداء في م�سروع الفرن�سايز، 
كم��ا يلت��زم بدفع ثمن ن�سبي مقابل الخدمات المقدمة والمبيعات المحققة خلال حياة العقد وتنفيذه في 

مهل تحددها اأطراف العقد )محمد، 2010، 65(.
التمون من المانح: اإذا تم الاتفاق على مثل هذا ال�سرط فاإنه يترتب عليه التزام الممنوح ب�سراء ال�سلع   .2
م��ن المانح ب�س��ورة ح�سرية، وعلى هذا الاأخ��ر األا يبيع ل�سخ�ص اآخر تلك ال�سل��ع �سمن المنطقة المتفق 
عليه��ا في عقد الفرن�سايز، والمانح يف�سل ا�ستراط التم��ون الح�سري منه لل�سماح للممنوح لهم بتح�سين 
الاإنت��اج وزي��ادة المردود من نقاط بيعه��م )الب�سري، 2008، 102(، ون��رى اأن الح�سرية في التمون يعد 

�سرطا اأ�سا�سيا في عقد الفرن�سايز، كونه ي�ساعد في الحفاظ على جودة المنتجات.
اح��ترام تعليم��ات المان��ح: وتعليم��ات المانح محل اعتب��ار في عقد الفرن�ساي��ز، وعلى الممن��وح احترامها    .3
ب�س��كل ت��ام، كالاإعلان باأنه يعم��ل ب�سكل م�ستقل عن المان��ح، واأي�سا كاحترام عدم اإف�س��اء اأية معلومات 
�سرية عن الفرن�سايز �سواء فيما يتعلق بالمعرفة الفنية اأو المعلومات ذات الطبيعة المالية اأو التجارية 

.)Muhieddine Kaissi, 2011, 125( المتبادلة في اإطار تنفيذ العقد
الالتزام بعدم المناف�سة: يلتزم الممنوح بعدم مناف�سة المانح اأثناء �سريان العقد ببيع �سلع اأو منتجات اأو   .4
تقديم خدمات م�سابهة لما ينتجه اأو يقدمه المانح، واأي�سا بعدم المناف�سة بعد انتهاء العقد، ولكن لفترة 
محددة يتفق عليها الطرفان، علاوة على ق�سر عدم المناف�سة على الرقعة الجغرافية التي كان يزاول 

فيها ن�ساطه.
وق��د اأق��رت محكم��ة الع��دل الاأوروبية م�سروعي��ة اإدراج �سرط ع��دم مناف�سة الممن��وح للمانح في عقد 
الفرن�ساي��ز في ق�سية )pronupatia( ع��ام 1986م، وعللت حكمها: باأن التزام عدم المناف�سة يهدف 
اإلى تجنيب الا�ستفادة من المعرفة الفنية المنقولة والم�ساعدات المقدمة اإليه من اأن تذهب مبا�سرة اإلى 

ن�ساط مناف�ص )�سا�سية، 2015، 58(.
الاإع��لام عن التح�سينات الطارئ��ة: وهو التزام يوجبه العرف التجاري ك��ون التح�سينات والاإ�سافات   .5
والتحديث��ات م��ن م�ستلزمات العق��ود، وبالذات المتطورة منها كعق��د الفرن�سايز، وبن��اء على ذلك فاإنه 
يتوج��ب على الممنوح اإعلام المان��ح عن كامل التح�سينات التي قد يُحدثها عن��د تنفيذ العقد، وبالذات 

تلك التي تعود بالفائدة على الممنوح.
المحافظ��ة على ج��ودة المنتجات: نظراً لاأن الم�ستهلك يهمه بالدرج��ة الاولى جودة المنتج �سواء اأنتجه   .6
المان��ح اأو الممنوح، وم��ا دام المنتج يحمل العلامة التجارية للمانح ويعتم��د على المعرفة الفنية المنقولة 
الى الممنوح فاإنه يتعين على الممنوح المحافظة على جودة المنتج بكل الو�سائل الم�سروعة والمتاحة حتى 
لا ي�س��ار المانح، وللمانح في هذا ال�سدد �سلطة رقابية �سارمة تكفل حماية علامته التجارية ومعرفته 

الفنية.
ثانياً/ الم�سوؤولية النا�سئة عن عقد الفرن�سايز:

عق��د الفرن�ساي��ز كغره من العق��ود يترتب عليه التزامات عل��ى طرفيه، والتزامات اأح��د الاأطراف هي في حد 
ذاته��ا حقوق للط��رف الاآخر، والاإخلال بها يعني تحم��ل الم�سوؤولية، كما اأن الغر )الم�ستهل��ك( الذي يتعاقد مع 

الممنوح قد ي�سار من تلك العلاقة، فهل يتحمل الم�سوؤولية الناجمة عن تلك العلامة الممنوح اأم المانح؟  
ابت��داء تنعق��د الم�سوؤولي��ة ب��ين طرفي عق��د الفرن�ساي��ز اإما طبقا لم�سم��ون العقد الم��برم بين المان��ح والممنوح له، 

وال�سروط المتفق عليها، واإما ن�ص في القانون اأو تطبيقا لعرف تجاري داخلي اأو دولي في هذا الاإطار.
اأم��ا بالن�سب��ة للغ��ر الذي يتعاقد مع الممن��وح له ل�سراء �سلع��ة اأو تلقي خدم��ة، فاإنه يثار في �ساأن��ه ت�ساوؤل:هل 
ي�ستطيع الرجوع على المانح اإذا كان هذا العميل معتقدا – وهذا هو الو�سع الغالب – اأنه اإنما يتعامل اأو يتعاقد 
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م��ع المان��ح، كون��ه يتعامل ب�س��اأن منتج اأو خدم��ة ذات �سمعة عالمية، اأم يرج��ع على الممنوح له مبا�س��رة ؟ لا�سيما 
اأن��ه ق��د ين�ص �سراحة في عق��د الفرن�سايز على اأن المانح غر م�سوؤول عن اأعم��ال الممنوح له، غر اأن هذا الن�ص 
واإعم��الا للاأث��ر الن�سب��ي للعقود، يفتر���ص اأن اأثره يقت�سر عل��ى علاقة المرخ�ص بالمرخ�ص ل��ه، ولا ي�سري على 

الغر.
وللاإجاب��ة عن ذلك، يمك��ن القول اإن جوهر عقد الفرن�سايز هو عن�سر ال�سيط��رة والرقابة التي يمار�سها المانح 
عل��ى اأعم��ال الممنوح له، علاوة على الت��زام المانح بتقديم المعرفة الفنية للممنوح ل��ه، وبالتالي فاإن الم�سوؤولية 
تتج��ه اإلى المانح، وهو ما اأخذ ب��ه الق�ساء الاأمريكي والق�ساء الانجليزي وا�سعا ن�سب عينيه م�سلحة الجمهور 
ال��ذي ق��د يت�سرر من اأعمال الممن��وح له، فذهب اإلى الق��ول بم�سوؤولية المانح عن اأعمال الممن��وح له، على اأ�سا�ص 
م�سوؤولي��ة المتب��وع عن فع��ل تابعه، اأو الم�سوؤولية النا�سئ��ة عن عقد الوكالة الظاهرة، كم��ا اأنه اأخذ في الاعتبار 
�س��رورة حماي��ة للغر ح�سن النية الذي كان يعتقد عند اإب��رام العقد مع المانح، وذلك لقيام مظهر خارجي غر 
من�سوب اإلى فعل �سادر منه، وبالتالي فاإن اآثار هذا العقد تن�سرف اإلى المانح والم�سوؤولية تتقرر عليه )الكندري، 

.)2017

ونرى اأن الاأ�سا�ص الذي اعتنقه الق�ساء الاأمريكي والانجليزي، هو المنطق القانوني الذي يبرر تقرير م�سوؤولية 
المانح عن اأعمال الممنوح له، وذلك في مواجهة الغر والجمهور.

اأم��ا عن طبيع��ة الم�سوؤولية التي يمكن اأن تتقرر في مواجهة اأي طرف تثبت علي��ه، وقدرها ونوعها، فاإن الق�ساء 
ه��و ال��ذي يك�سف عنه��ا اأو يقررها اإما وفقا لبن��ود العقد اأو قواع��د القانون اأو العرف التج��اري ال�سائد في هذا 

الخ�سو�ص.
الخاتمة:

وفي ختام هذا البحث نكون قد بينا مفهوم عقد الفرن�سايز وخ�سائ�سه المميزة له عن غره من العقود الم�سابهة 
واأ�سا�س��ه القان��وني في الت�سري��ع اليمن��ي، م��ن خ��لال الا�ستئنا�ص ببع���ص الن�سو���ص المتفرق��ة في قوانين عدة، 
كالقان��ون رقم )23( ل�سن��ة 2010م  ب�ساأن العلامات التجارية والموؤ�سرات الجغرافية، والقانون رقم )2( ل�سنة 
2011م ب�س��اأن ب��راءة الاختراع ونماذج المنفعة وت�سميمات المنفع��ة والمعلومات غر المف�سح عنها، والقانون رقم 
)28( ل�سن��ة 2010م ب�س��اأن الت�ساميم، والقانون رقم )40( ل�سنة 2006م ب�ساأن اأنظمة الدفع والعمليات المالية 
والم�سرفية الالكترونية، والقانون رقم )28( ل�سنة 2010م ب�ساأن الت�ساميم ال�سناعية، كما تم بيان اأنواع عقد 
الفرن�ساي��ز والتمييز بينه وما ي�سابهه من العقود الم�سم��اة واآثاره والم�سوؤوليات النا�سئة عنه، وختاما يجدر بنا 

ذكر اأبرز الا�ستنتاجات وذكر اأهم التو�سيات وذلك على النحو الاآتي:
اأولًا/ الا�ستنتاجات: 

يتمي��ز عق��د الفرن�ساي��ز عن غ��ره من العق��ود ذات ال�سب��ه لا�سيما عق��د الترخي���ص با�ستعم��ال العلامة   .1
التجاري��ة، فه��ذا الاأخر ي�ستل��زم فقط الترخي�ص با�ستعم��ال العلامة التجاري��ة للمرخ�ص، بخلاف عقد 

الفرن�سايز الذي يتجاوز فيه الاأمر اإلى وجوب نقل المعرفة الفنية من المانح اإلى الممنوح له.
اأن عقد الفرن�سايز لم يحظ بت�سريع قانوني خا�ص في اليمن حتى اللحظة.  .2

اأن عق��د الفرن�ساي��ز عقد تجاري مركب له طبيعته الخا�سة به، ولا يمكن اختزاله في قالب قانوني واحد   .3
اأو اإ�سفاء �سبغة قانونية محددة عليه، لاأنه يت�سم بالتطور والتجدد.

الفرن�ساي��ز عقد يترتب على اأطرافه التزامات، فعل��ى المانح نقل المعرفة الفنية وعنا�سر الملكية الفكرية   .4
والبيع والتمون الح�سريين والالتزام بال�سمان، كما اأن على الممنوح دفع الثمن، والتمون من المانح واحترام 

تعليماته، وعدم المناف�سة، مع الاإعلام عن التح�سينات الطارئة، والمحافظة على جودة المنتجات.
يمك��ن الا�ستر�ساد ببع�ص القوان��ين اليمنية النافذة والمبينة في محتوى هذا البح��ث لحل بع�ص اإ�سكاليات   .5

عقد الفرن�سايز، لكن تظل الا�ستفادة منها في حدها الاأدنى حتى يتم �سن قانون خا�ص ينظمه.
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ثانياً/ التو�سيات:
نظ��را لاأن الفرن�ساي��ز من العقود الحيوية والفاعلة التي يمك��ن اأن تنع�ص الحياة التجارية والاقت�سادية   .1

في اليمن، فاإننا نو�سي الم�سرع اليمني ب�سن ن�سو�ص خا�سة لتنظيم عقد الفرن�سايز.
نو�س��ي الفق��ه القان��وني التجاري اليمن��ي اأن ينه�ص بمهمة التاأ�سي��ل القانوني للفرن�ساي��ز لم�ساندة الم�سرع   .2

اليمني لاحقا عند توجهه ل�سن قواعد قانونية ناظمة له.
نو�سي جهات الاخت�سا�ص الحكومية في اليمن بم�ساندة القطاع التجاري الخا�ص  للتجار المحليين بالدخول   .3
في �سبك��ة الفرن�ساي��ز  لل�سركات العالمي��ة العملاقة؛ لما لذلك من مردود اإيجابي عل��ى الاقت�ساد المحلي من 

كافة الاتجاهات.
نو�سي الجهات ذات العلاقة بنهج فعال لتثقيف وتوعية الو�سط التجاري بعقد الفرن�سايز ومزاياه.  .4
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العلاقة بين خصائص مجلس الإدارة والأداء في الشركات بالتطبيق على 
البنوك اليمنية

الملخص:
تناول��ت الدرا�سة العلاقة بين خ�سائ�ص مجل���ص الاإدارة والاأداء بالتطبيق على البنوك اليمنية، وهدفت اإلى 
تحدي��د متغ��رات خ�سائ���ص مجل���ص الاإدارة وقيا�سها، ومن ثم تطوير نم��وذج لقيا�ص ه��ذه العلاقة، ولتحقيق 
اأهداف الدرا�سة تم ا�ستخدام البيانات المقطعية لعدد 10 بنوك يمنية للاأعوام 2000–2013م، كما تم تطوير 
متغ��رات خ�سائ���ص المجل�ص، وعددها 13 متغرا م�ستقلا، بالاإ�سافة اإلى متغرين تابعين ماليين لقيا�ص الاأداء، 
وا�ستخدم��ت الدرا�سة نم��اذج الانحدار المتعدد لقيا���ص العلاقة، كما تم ا�ستخدام برنام��ج الاقت�ساد الريا�سي 
)EVIEWS(، وتو�سل��ت الدرا�س��ة اإلى اأه��م النتائ��ج، وه��ي: وج��ود علاقة اإيجابي��ة بين ع��دد الاجتماعات، 
وازدواجي��ة دور الرئي���ص، ورواتب ومكاف��اأة الرئي�ص والاأع�س��اء، ون�سبة ملكية الرئي���ص والاأع�ساء، وبين كل 
م��ن مع��دل العائد على حق��وق الملكية ومعدل العائد على الاأ�سول، مع وجود علاق��ة عك�سية بين حجم المجل�ص 
وع��دد الاأع�س��اء التنفيذيين، وموؤه��لات الرئي�ص وبين كل من مع��دل العائد على حقوق الملكي��ة ومعدل العائد 
عل��ى الاأ�سول، ووجود نتائج مزدوج��ة في العلاقة بين: عدد اأع�ساء لجنة المراجعة ومعدل العائد على حقوق 
الملكي��ة ومع��دل العائ��د على الاأ�سول، وق��د اأو�ست الدرا�سة باأن تت��ولى البنوك ت�سكيل هي��كل مجل�ص الاإدارة، 
حي��ث ل��ه خ�سائ�ص توؤث��ر اإيجابا على الاأداء، كم��ا اأو�ست الدرا�س��ة البنك المركزي بالاهتم��ام بتوفر قاعدة 
بيان��ات تعك���ص خ�سائ�ص مجل�ص الاإدارة تمكن الباحثين من القيام باأبحاثهم، وتعزز م�ساركة المراأة في ع�سوية 

المجل�ص.

الكلم��ات المفتاحية: مجل�ص الاإدارة، خ�سائ�ص مجل���ص الاإدارة، الاأداء في البنوك، معدل العائد على حقوق 
الملكية، معدل العائد على الاأ�سول.
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The Relationship between the Characteristics of the Board 
of Directors and Performance of Companies with Reference 

to Yemeni Banks

Abstract:

The study investigated the relationship between the board of directors’ 
characteristics and performance in the Yemeni banks. It aimed to identify the 
variables of the board of directors’ characteristics, and then develop a model 
to measure such relationships. To achieve the study objectives, panel data of 10 
Yemeni banks for the years 2000–2013 were used. The study also developed 13 
independent variables related to characteristics of the board of directors and two 
dependent variables pertinent to finance performance. The study used multiple 
regression models to test this relationship. The econometric program (EVIEWS) 
was also used. The study results showed that there were positive relationships 
between the number of meetings, the dual role of CEOs, CEO and board 
members’ salaries and remuneration and their percentage of ownership, on 
the one hand, and between the ROE and ROA on the other hand. In addition, 
the results revealed a negative relationship between the board size, number of 
executive members, qualifications of the CEO, and the ROE and ROA. However, 
there were conflicting results of the relationships between the number of audit 
committee members and the ROE and ROA. Therefore, it was recommended 
that banks form effective structure of boards of directors with good characteristics 
that could have positive effect on performance. It was also recommended that 
the Central Bank of Yemen encourage banks to provide regular data on the 
BOD for researchers and for the board of directors and other interested groups 
to evaluate the board performance and commitment to corporate governance 
indicators. The study also recommended that the board and the Central Bank 
enhance the participation of women in the boards.

Keywords: Board of directors, Characteristics of the board of directors, Bank 
performance, ROE, ROA.
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المقدمة:
ترتك��ز اأنظم��ة الحوكم��ة على مجموع��ه من اآلي��ات الرقاب��ة الداخلية والخارجي��ة فيها، من خ��لال الرقابة 
عل��ى الم�ستوي��ات الاإدارية المختلف��ة، والعلاقة المتبادلة فيما بينه��ا، ورقابة الم�ساهم��ين والرقابة على الاإدارة 
التنفيذي��ة، وكذل��ك عل��ى مجل�ص الاإدارة، ذلك اأن مجل���ص الاإدارة يعد اآلية الرقابة الت��ي تو�سح العلاقة بين 
المديري��ن التنفيذيين والملاك، كما و�سحته��ا نظرية الوكالة، وتهدف هذه النظرية اإلى �سبط �سلوك المديرين 
التنفيذيين وقراراتهم بما يحقق الاأهداف المت�ساربة لاأ�سحاب الم�سالح، وبما يحقق اأهداف المنظمة ب�سكل كلي. 
وق��د ات�سح من خلال الممار�سة، ومن خ��لال الدرا�سات والنظريات حول روؤيتها لدور مجل�ص الاإدارة باأنه ملتقى 
للتحالف��ات الداخلي��ة والخارجي��ة المحيطة بال�سركة، وه��ذا بالطبع يتفق في المعنى الوا�سع م��ع ما ت�سعى اإليه 
مب��ادئ الحوكم��ة الت��ي تدمج كاف��ة اأ�سحاب الم�سال��ح واإدارة العلاق��ة بينهم من جه��ة، وبين الروؤي��ا المحدودة 
لل�سرك��ة المخت�س��ة بت�سير العلاقة ب��ين الم�ساهمين والمديري��ن التنفيذيين عن طريق مجل���ص الاإدارة من جهة 
اأخ��رى. وق��د ثب��ت من خلال الممار�س��ة والدرا�س��ات النظرية باأن العلاقة ب��ين الملاك )الم�ساهم��ين( والمديرين 
التنفيذيين الممثلين في مجل�ص الاإدارة تعاني من خلل كبر، فهذه العلاقة توؤثر �سلباً على اأداء ال�سركات؛ نظراً 
لاأنه��ا توؤث��ر في اأداء المجل�ص في القيام بالوظائ��ف الثلاث الاأ�سا�سية: حماية الملكي��ة، والرقابة عليها، واتخاذ 

 . )Glover-Akpey, 2016( القرارات المرتبطة بها
وفي اإط��ار ه��ذه العلاق��ة غر الوا�سحة بين الم��لاك وممثليهم في ال�سرك��ة اهتمت كثر م��ن الدرا�سات بالعلاقة 
ب��ين خ�سائ���ص هيكل مجل�ص الاإدارة والاأداء في ال�سركات، حي��ث اإن مجل�ص الاإدارة يمثل الاآلية المهمة التي من 
خلاله��ا يمك��ن التغلب على م�سكلة الوكالة، وكذلك الا�ستفادة من الم��وارد التي يمكن اأن يحقهها تكوين المجل�ص؛ 
ل��ذا ف��اإن هذه الدرا�س��ة تعد م�ساهمة اإ�سافي��ة لاختبار العلاقة ب��ين خ�سائ�ص هيكل مجل���ص الاإدارة والاأداء 
بالتطبي��ق عل��ى البنوك، وقد تم اختي��ار مجتمع البحث بناءً على اإمكانية توف��ر البيانات المرتبطة بمتغرات 

الدرا�سة التي هي اأ�سا�ساً تمثل خ�سائ�ص مجل�ص الاإدارة.
ويظهر الت�ساوؤل: هل هناك علاقة بين خ�سائ�ص المجل�ص واأداء البنوك ؟ ومن الملاحظ اأن الدرا�سات ال�سابقة 
لم تق��دم اإجاب��ة وا�سحة ومقنعة لهذا ال�س��وؤال ح�سب ما و�سح��ه Hermalin وWeisbachا)2003( ؛ لاأن 
معظم الدرا�سات عن فاعلية مجل�ص الاإدارة قد ا�ستبعدت البنوك من عيناتها، كما اأنه من الملاحظ باأننا مازلنا 
ندرك القليل عن فعالية مجال�ص الاإدارة في البنوك، لا�سيما اأنها تتعر�ص اإلى تغيرات واإعادة هيكلة م�ستمرة، 

وبالتالي فاإن فهم الحوكمة في البنوك اأ�سبح جدلًا مهماً وب�سكل م�ستمر.
وبم��ا اأن البن��وك تتعر���ص ب�س��كل م�ستم��ر اإلى اإ�س��دار قوانين واأنظم��ة ولوائ��ح و�سيا�سات وق��رارات من البنك 
المرك��زي اأو م��ن ال�سلط��ات المالية ذات العلاقة، ف��اإن ال�سوؤال ي�سبح: هل نتوقع ظهور اآليات م��ن ال�سوق اأو اآليات 
داخلية من البنوك التي توؤدي دوراً مهماً في حوكمة هذه البنوك ؟ ولكي نتمكن من التقييم والاأخذ في الاعتبار 
التغير الذي يحدث في بيئة البنوك وهيكل الحوكمة فيها فاإنه من المهم فهم كيف تتم حوكمة البنوك، وكيف 
اأن البن��وك تتبن��ى حوكم��ة مختلفة عن تلك الت��ي في ال�سركات التي لا تتعر�ص بيئته��ا للتغير الم�ستمر، وهذه 
الق�سية الاأخرة بالتحديد مهمة لتقييم الاتجاهات الحديثة في هيكلة مجل�ص الاإدارة لا�سيما في البيئة التي 
تكون فيها هذه الهياكل مت�سابهة؛ لذا فاإن هذه الدرا�سة ت�سعى اإلى اختبار العلاقة بين خ�سائ�ص هيكل مجل�ص 

الاإدارة والاأداء في �سناعة البنوك وعلاقتها بالاأداء. 
لا�س��ك اأن ه��ذا النوع من الدرا�س��ات يكاد يكون محدوداً في التطبيق على البن��وك في اليمن ب�سكل خا�ص، فمثلا 
نج��د اأح��د جوانب الغمو�ص والاإ�سكالي��ة البحثية في درا�س��ة الحوكمة والاأداء هو تو�سي��ح العلاقة بين عدد 
الاأع�ساء في مجل�ص الاإدارة والاأداء، حيث اأ�سار كل من Lodh ،De Zoysa ،Rashid وRudkinا)2010(، 
وAbdul Wahab وAbdul Rahmanا)2009(، اإلى اأن الحوكم��ة المثالي��ة تختل��ف بين ال�سناعات، ومن 
المتوق��ع اأن تك��ون مختلفة بين الدول، وبالتالي من ال�سعوبة التع��رف على تاأثر خ�سائ�ص مجل�ص الاإدارة على 
الاأداء، كم��ا اأن درا�س��ة �سناعات محددة في �سناعة الخدمات المالي��ة المتعلقة بالبنوك، �سوف ت�سهم في ت�سليط 
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ال�س��وء عل��ى ما اإذا كانت هناك علاقة بين خ�سائ�ص مجل�ص الاإدارة والاأداء، وهل هذه العلاقة يختلف اأثرها 
م��ن �سناع��ة اإلى اأخرى طالم��ا اأن تكنولوجيا ال�سناع��ة في البنوك عادة تك��ون متجان�س��ة، واأن البنوك ملزمة 
بالاإف�س��اح ع��ن بياناته��ا المالية ب�س��كل منتظم؛ لذا ف��اإن البنوك تكون منا�سب��ة للتعرف عل��ى العلاقة بين اأثر 

 . )Adams, Hermalin, & Weisbach, 2008( خ�سائ�ص مجل�ص الاإدارة على الاأداء
وفي نف���ص �سياق الدرا�سات ال�سابق��ة في مجال الحوكمة، فاإن هذه الدرا�سة �سوف تختبر العلاقة بين خ�سائ�ص 
مجل���ص الاإدارة والاأداء با�ستخ��دام مقايي�ص الاأداء المختلفة، منها: معدل العائ��د على الاأ�سول ومعدل العائد 
عل��ى حقوق الملكية، و�سيتم اختبار العلاقة مع متغرات هيكل مجل�ص الاإدارة التي �ستطورها الدرا�سة الحالية 
ا�ستن��ادا اإلى الدرا�س��ات ال�سابقة، و�سيتم اختبار هذه العلاقة بين كل م��ن المتغرات التابعة والم�ستقلة للتعرف 

.)Al-Matari, Al-Swidi & Faudziah, 2014( على هذه العلاقة
مشكلة الدراسة:

ظه��رت في الاآون��ة الاأخرة �س��ركات تف�سل بين الاإدارة والملكي��ة، واأدى ذلك اإلى ظهور كي��ان اقت�سادي واإداري 
وقانوني هو مجل�ص الاإدارة في هذه ال�سركات، وقد اهتمت القوانين المنظمة لهذه ال�سركات في و�سع الت�سريعات 
لتنظي��م ه��ذه العلاقة الت��ي حددها قان��ون ال�سركات، به��دف تنظيمها وتف��ادي اأية اإ�سكالي��ات تظهر من هذا 
الف�سل، وعلى الرغم من ذلك فاإن اأداء بع�ص المجال�ص لم ي�سل اإلى الم�ستوى المرغوب فيه، ولم يحقق لل�سركات 
اأهدافه��ا مقارن��ة بما هو متوقع وماأمول تحقيقه، لكن البع�ص الاآخر قد حق��ق نتائج اإنجاز مرتفعة عملت على 
تحقي��ق م�سال��ح كل من المديري��ن التنفيذيين والم��لاك، وهذا يطرح العدي��د من الت�ساوؤلات ح��ول اأ�سباب نجاح 
بع���ص مجال���ص الاإدارة وف�س��ل البع���ص الاآخر، كم��ا اأن بع�ص المجال�ص تك�س��ب الثقة، بينم��ا لا تح�سل مجال�ص 
اأخ��رى على ه��ذه الثقة. وقد يعود الاأمر اإلى نتائج الاأعمال والاأداء ال��ذي تحققه هذه المجال�ص؛ اأي اأن حالة 
اإخف��اق مجال���ص الاإدارة في تحقي��ق الاأداء المتوق��ع وتحقيق الثقة ي��وؤدي اإلى عزل المديري��ن التنفيذيين، وفي 
ح��الات اإلى ع��زل مجال�ص الاإدارة، وفي اأحيانِ اأخرى قد يوؤدي هذا التغي��ر اإلى ف�سل وت�سفية هذه ال�سركات، 
وه��ذه النتيج��ة غ��ر المرغوب فيه��ا والناتجة عن �سع��ف اأداء مجال���ص الاإدارة اأو حتى ا�ستغ��لال مفهوم ف�سل 
الملكي��ة ع��ن الاإدارة، قد دف��ع الباحثين وال�سلط��ات الت�سريعية اإلى التح��رك نحو معرفة اأ�سب��اب تدهور اأداء 
مجل�ص الاإدارة اأو اأ�سباب تميز اأدائه، واإلى معرفة العوامل الموؤثرة في ذلك من خلال درا�سة العلاقة بين هيكل 
مجل�ص الاإدارة واأداء ال�سركات، وبناءً على ذلك فاإنه يمكن اإعادة �سياغة م�سكلة الدرا�سة من خلال الت�ساوؤلات 

الاآتية: 
ما خ�سائ�ص مجل�ص الاإدارة التي يمكن اأن يكون لها اأثر في اأداء البنوك ؟  .1

ما المتغرات التي يمكن اأن تقي�ص خ�سائ�ص مجل�ص الاإدارة والاأداء في البنوك ؟  .2
ما العلاقة بين خ�سائ�ص مجل�ص الاإدارة واأداء البنوك ؟   .3

أهداف الدراسة: 
تهدف الدرا�سة اإلى: 

تحديد متغرات خ�سائ�ص مجل�ص الاإدارة ومتغرات اأداء البنوك للدرا�سة الحالية.   .1
قيا�ص متغرات خ�سائ�ص مجل�ص الاإدارة ومتغرات اأداء البنوك.  .2

التعرف على طبيعة العلاقة بين خ�سائ�ص مجل�ص الاإدارة واأداء البنوك.  .3
تطوير نموذج لقيا�ص العلاقة بين متغرات مجل�ص الاإدارة واأداء البنوك.   .4

أهمية الدراسة: 
تع��د البن��وك من اأهم مكونات اأي اقت�ساد ب�سكل عام، والاقت�ساد اليمني ب�سكل خا�ص؛ اإذ اأن هناك عدداً كبراً 
م��ن البن��وك تتمي��ز بهياكلها ال�سخم��ة واإمكانياته��ا الكبرة اإلى جان��ب قدرتها على خل��ق الوظائف من جميع 
التخ�س�س��ات، واأن اأداء ه��ذه البن��وك يتوق��ف عل��ى اأداء مجال���ص اإدارتها ال��ذي يرتبط بخ�سائ���ص المجال�ص 
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وهياكله��ا وعملياته��ا المختلفة، كم��ا اأن اأداء مجال�ص الاإدارة �سوف يوؤثر عل��ى اأداء البنوك، ومن ثم على قدرة 
ه��ذه البنوك بكف��اءة وفاعلية، و�سوف يوؤث��ر على تحقق النم��و والا�ستمرارية لهذه ال�س��ركات، ومن ثم زيادة 

اإ�سهاماتها في التنمية الاقت�سادية.
اإن مراجع��ة الدرا�س��ات ال�سابق��ة اأظهرت باأن هناك نتائ��ج متناق�سة للعلاقات بين متغ��رات خ�سائ�ص مجل�ص 
الاإدارة ومتغرات الاأداء؛ لذا فاإن هذه الدرا�سة �سوف تختبر هذه العلاقة بالتطبيق على بيئة اليمن، وت�سعى 
هذه الدرا�سة اإلى تطوير نموذج لقيا�ص العلاقة بين اأداء مجال�ص الاإدارة واأداء البنوك، وبالتالي ت�سهم هذه 

الدرا�سة في هذا الاتجاه لا�سيما عند تطبيقها في البيئة اليمنية رغم ندرة الدرا�سات في هذا المو�سوع.
كما اأن هذه الدرا�سة �سوف ت�سهم في درا�سة العلاقة بين خ�سائ�ص مجل�ص الاإدارة واأداء ال�سركة، وبالتالي فاإن 
البيانات �سيتم تجميعها من التقارير المالية المن�سورة في مواقع البنوك اأو من البنوك نف�سها؛ نظراً لعدم وجود 

�سوق اأوراق مالية في اليمن، وهذا يتطلب تحديد اإجراءات لجمع البيانات تختلف عن الدرا�سات ال�سابقة. 
واأي�س��اً فاإن اأهمية هذه الدرا�سة تنبث��ق من اأنها تقوم باختبار معظم المتغرات التي تعبر عن خ�سائ�ص مجل�ص 
الاإدارة، و�سيت��م بن��اء قاعدة بيانات لهذه المتغرات من �سركات لم يتم تداوله��ا في �سوق البور�سة، واأخراً فاإن 

هذه الدرا�سة �سوف تقوم باختبار العلاقة بين خ�سائ�ص مجل�ص الاإدارة والاأداء في البنوك اليمنية.
فرضيات الدراسة: 

Ԁ  الفر�سي��ة الاأولى: لا توج��د علاقة ذات دلال��ة اإح�سائية بين خ�سائ�ص مجل���ص الاإدارة ومعدل العائد
على حقوق الملكية.

Ԁ  الفر�سي��ة الثانية: لا توجد علاق��ة ذات دلالة اإح�سائية بين خ�سائ�ص مجل���ص الاإدارة ومعدل العائد
على الاأ�سول.

�صكل )1(: نموذج يو�صح العلاقة بين خ�صائ�ش واأدوار مجل�ش الإدارة واأداء ال�صركات
ال�س��كل )1( يو�س��ح الاإط��ار الذي تعمل فيه الدرا�سة. ونظ��راً لاأن بيئة ال�سركات متع��ددة ومت�سعبة وتوؤثر في 
اأدائها، اإلا اأن الدرا�سة تركز على متغرات خ�سائ�ص البنوك والاأداء فيها، وتفتر�ص اأن بقية المتغرات ثابتة.

منهجية الدراسة: 
اتبع��ت الدرا�سة عدة مناه��ج منها: المنهج التاريخ��ي لا�ستعرا�ص الدرا�سات ال�سابقة الت��ي لها علاقة بمو�سوع 
الدرا�س��ة، والمنه��ج الا�ستنباط��ي لتحدي��د م�سكل��ة الدرا�س��ة والمح��اور الرئي�سي��ة المرتبطة به��ا )العلاقة بين 
المتغرات( واإعداد الاإطار النظري للدرا�سة من خلال مراجعة ما اأمكن التو�سل اإليه من اأدبيات الدرا�سة، كما 
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اعتمدت الدرا�سة على المنهج الو�سفي والمنهج التحليلي اإلى جانب ا�ستخدام الاأ�ساليب الكمية والاإح�سائية في 
تحقيق اأهداف الدرا�سة واختبار فر�سياتها، وفي اإطار ذلك اعتمدت الدرا�سة على الدرا�سات ال�سابقة في تحديد 
م�سكلة البحث وتحليل اأبعادها والنظريات التي تف�سر العلاقة بين خ�سائ�ص مجال�ص الاإدارة في البنوك واأداء 
البن��وك مح��ل الدرا�سة، واعتمدت الدرا�سة عل��ى تحديد مجتمع البحث لي�سمل البن��وك اليمنية التي اأخذت 
منه��ا عين��ة البحث والت��ي لديها مجل�ص اإدارة م�سكل بح�س��ب قانون ال�سركات، واأي�ساً بح�س��ب النظام الاأ�سا�سي 
له��ذه البن��وك، مدة الدرا�سة �س��وف تكون للاأع��وام 2000–2013. واعتمدت الدرا�سة على جم��ع البيانات من 
م�س��ادر ثانوي��ة، وتمثل التقارير ال�سنوية للبن��وك للاأعوام المحددة في هذه الدرا�س��ة، وذلك لا�ستخلا�ص قيم 
متغ��رات الدرا�س��ة والمتمثلة في متغرات خ�سائ�ص مجل�ص الاإدارة. وقد ا�ستخدم��ت الدرا�سة اأ�ساليب التحليل 
الاإح�سائ��ي الو�سف��ي المتمثلة في الو�سط الح�ساب��ي، والو�سيط، والانحراف المعياري، ونم��اذج الانحدار المتعدد، 
اإلى جان��ب اختب��ار البيان��ات المقطعية الم�ستخدمة في النم��وذج للتاأكد م��ن اأن توزيع بيان��ات الدرا�سة طبيعي، 

واختبار عدم وجود ارتباط خطي بين متغرات الدرا�سة.
مجتمع الدراسة وعينتها:

مجتم��ع الدرا�س��ة ي�سم��ل البنوك التجارية في اليمن وعدده��ا 10 م�سارف، وقد حاولت ه��ذه الدرا�سة تغطية 
الف��ترة 2000–2013م، وه��ي ف��ترة تمك��ن الدرا�سة م��ن تجميع البيان��ات المقطعي��ة لاختبار الفر�سي��ات، كما 
اعتم��دت الدرا�سة في الح�سول على متغرات الدرا�سة من البيانات المالية ال�سنوية التي تن�سرها البنوك محل 
الدرا�س��ة، واعتم��دت الدرا�سة في تجميع البيانات على التقارير التي يعدها رئي�ص مجل�ص الاإدارة للملاك، اإلى 
جان��ب تقاري��ر ومحا�سر اجتماعات المجال���ص كلما اأمكن. وقد تم توزيع ا�ستم��ارة ا�ستبيان تحتوى على بيانات 
الدرا�سة التي لا توجد في التقارير الم�سار اإليها، وتم توزيعها على رئي�ص المجل�ص واأمين ال�سر )�سكرتر المجل�ص( 

لتعبئتها. 
حدود الدراسة:

Ԁ  الحدود المكانية للدرا�سة تتمثل في اأن الدرا�سة ركزت على البنوك اليمنية العاملة في اليمن، اأما الحدود
الزمنية فهي تمثل الفترة الزمنية للاأعوام 2000–2013م.

مصادر الدراسة:
ا�ستن��دت الدرا�سة عل��ى الم�سادر الاأولية التي تتمث��ل في التقارير المالية ال�سنوية الت��ي ت�سدرها البنوك محل 
الدرا�س��ة �سنوياً، اإلى جان��ب التقارير التي يعدها رئي�ص مجل�ص الاإدارة للم�ساهمين في الجمعية العمومية، كما 
اعتم��دت الدرا�س��ة على محا�س��ر مجال�ص الاإدارة كلما اأمك��ن؛ نظراً لاعتبار هذه التقارير م��ن اأ�سرار المنظمات 
والاأ�سخا���ص المتخ�س�س��ين الذين تتوافر لديه��م المعلومات من خلال ممار�ساته��م وملاحظاتهم وخبراتهم، فقد 
تم تجمي��ع المعلوم��ات من ه��وؤلاء بوا�سط��ة الا�ستبانة، كم��ا اعتمدت على الم�س��ادر الثانوية، وتتمث��ل في الكتب 
والدوري��ات والمج��لات العلمية والر�سائ��ل الجامعي��ة والتقارير والاإح�سائي��ات والقوانين والوثائ��ق الر�سمية 

وم�سادر من الاإنترنت. 
مكونات الدراسة: 

ولكي تحقق الدرا�سة اأهدافها فاإنها تتكون من الاآتي:
الج��زء الاأول: يعت��بر مقدمة الدرا�سة التي تم فيها و�سع اأهمية الدرا�سة، وتحديد م�سكلتها وو�سع فر�سياتها، 
وتحدي��د اأ�سلوبه��ا، والجزء الثاني: خ�س�ص لعر�ص الدرا�سات ال�سابق��ة ذات العلاقة بق�سايا خ�سائ�ص مجل�ص 
الاإدارة، وعلاقته��ا بالاأداء في ال�سركات، والجزء الثالث: رك��ز على اأ�سلوب الدرا�سة وتطوير نموذجها وتحليل 

البيانات واختبار الفر�سيات، والجزء الرابع: النتائج والتو�سيات.
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الدراسات السابقة ومتغيرات الدراسة:
بع��د اأن تم عر�ص الدرا�سات ال�سابقة التي تناولت العلاقة بين مجل�ص الاإدارة واأداء ال�سركات، وكذلك تحليل 
ه��ذه الدرا�س��ات، ف��اإن ه��ذا الجزء يت�سم��ن التركيز عل��ى تحليل العلاق��ة بين متغ��رات الدرا�س��ة والاأداء، ثم 
تحدي��د متغرات الدرا�سة، والجزء الت��الي يت�سمن تطوير نموذج لقيا�ص هذه العلاقة، ومن ثم تحليل النتائج 

والتو�سيات. 
تعددت الدرا�سات في مو�سوع خ�سائ�ص مجل�ص الاإدارة وعلاقتها باأداء ال�سركة، وقد تم تنفيذ هذه الدرا�سات 
في بيئات مختلفة، وقد ا�ستخدمت الدرا�سات ال�سابقة متغرات متعددة واأ�ساليب مختلفة لقيا�ص تلك العلاقة، 
وتو�سل��ت اإلى نتائ��ج مختلف��ة بع�سها متفق والبع�ص الاآخ��ر متناق�ص، لذا فاإن هذا الج��زء يحتوي على تحليل 
الدرا�س��ات ال�سابق��ة والذي تم م��ن خلاله التعرف عل��ى النتائج التي تو�سل��ت اإليها بهدف التع��رف على اأوجه 

الاختلاف والت�سابه بين هذه الدرا�سات ال�سابقة والدرا�سة الحالية. 
ال�سركات: في  والاأداء  الاإدارة  مجل�ص  حجم  بين  العلاقة   .1

اأ�سارت درا�سة Fadzil ،Al-Swidi ،Al-Mataril وAl-Matariا)2012( اإلى اأن حجم مجل�ص الاإدارة لا 
ي��وؤدي اإلى تح�س��ين الاأداء في ال�سركة، ويعود عدم وجود تاأث��ر ذات دلالة لحجم المجل�ص على معدل العائد 
عل��ى الاأ�س��ول اإلى اأن حجم المجل���ص الكبر لا يترج��م اإلى اأن اأغلبية الممثلين في المجل���ص لا يمثلون م�سلحة 
الاأغلبية من اأ�سحاب الم�سالح، كما اأن كبر حجم المجل�ص لا يمثل كفاءة المجل�ص، حيث اإن المجل�ص الذي لديه 
Mehranو Adams اأع�س��اء لديه��م خبرات كافي��ة ومعرفة �سوف يع��زز اأداء المجل�ص بكفاءة، اأما درا�س��ة

ا)2012( فقد توقعت وجود علاقة �سلبية بين حجم المجل�ص واأداء ال�سركة.
ال�سركة:  واأداء  المجل�ص  هيكل  بين  العلاقة   .2

اهتم��ت كث��ر من الدرا�سات ال�سابق��ة بهيكل مجل�ص الاإدارة المتمث��ل في وجود اأع�ساء م�ستقل��ين، وباعتبارها 
اإح��دى المكونات الاأ�سا�سية لنجاح اأية �سركة، لذا ف��اإن الباحثين يحاولون اإيجاد بناء منا�سب لهيكل المجل�ص 
وربط��ه بالاأداء، وقد اتجهت كثر م��ن الدرا�سات لقيا�ص هذه العلاقات في دول متعددة، وكانت النتائج اأي�ساً 
متفاوت��ة، مثل درا�س��ة Islam ،Nath وSahaا)2015( الت��ي اأ�سارت نتائجها باأن تاأث��ر المدراء الم�ستقلين 
ب�سي��ط ومح��دود عل��ى اأداء ال�سرك��ة، اأم��ا درا�س��ة Uadialeا)2010( فقد وج��دت علاق��ة اإيجابية ذات 
دلال��ة اإح�سائي��ة ب��ين وجود مدراء م�ستقل��ين في ع�سوية مجل���ص الاإدارة واأداء المنظمة. كم��ا اأ�سارت نتائج 
درا�س��ة ,.Rashid et alا)2010( اإلى اأن وج��ود ن�سب��ة كب��رة م��ن الاأع�ساء الم�ستقلين من خ��ارج ال�سركة 
مه��م لنجاحه��ا، وال�سركات التي لديها ن�سب��ة مرتفعة من الاأع�س��اء الم�ستقلين تواجه م�س��اكل اأقل و�سغوطاً 
مالي��ة اأق��ل بجانب اأنه عندما ت�سبح ال�سركة مخاطرها عالية، نلاح��ظ اأن ال�سركات تتجه اإلى زيادة عدد 

الاأع�ساء الم�ستقلين. 
والاأداء: الاإدارة  مجل�ص  لرئي�ص  المزدوجة  الاأدوار  بين  العلاقة   .3

اإن ازدواجي��ة اأدوار رئي���ص المجل���ص ت�سر اإلى طبيع��ة القيادة في هي��كل مجل�ص الاإدارة، حي��ث يقوم رئي�ص 
المجل���ص بدوري��ن مزدوجين هم��ا: رئي�ص المجل���ص والمدير التنفي��ذي، وهن��اك مدر�ستان مختلفت��ان تناولت 
ق�سي��ة ازدواجي��ة مهام رئي���ص المجل�ص واأثرها عل��ى الاأداء، وبناء عل��ى المفهوم الاأ�سا�س��ي لنظرية الوكالة 
كاإحدى المدار�ص التي توؤيد الف�سل بين مهام رئي�ص مجل�ص الاإدارة ومهام المدير التنفيذي، فاإن الف�سل �سوف 
يعظ��م اأداء ال�سرك��ة عندما يك��ون المجل�ص ورئي�ص المجل�ص لدي��ه �سلطة متوازنة وذل��ك للرقابة على المدير 
التنفي��ذي )الم��دراء التنفيذي��ين(، ومع ذلك ف��اإن النتائج ما زالت غ��ر وا�سحة، ونتائ��ج الدرا�سات ال�سابقة 
مزدوج��ة من حيث العلاقة بين ازدواجية مهام رئي���ص المجل�ص والاأداء، فبع�سها ي�سر اإلى علاقة اإيجابية، 
والبع�ص الاآخر ي�سر اإلى علاقة �سلبية بين الوظيفة المزدوجة لرئي�ص المجل�ص واأداء ال�سركة، اأما المدر�سة 
الثاني��ة ف��اإن الباحثين يوؤيدون باأن يكون رئي�ص المجل�ص هو من يق��وم بوظيفة المدير التنفيذي، وهي تعك�ص 
النظرية التي ترى اأن المدير يعمل في م�سلحة الملاك واأن جميع قراراته تحقق ذلك، وت�سمى هذه النظرية 
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بنظري��ة الوكيل الاأمين )Stewardship Theory(، وترى هذه النظرية باأنه عندما يقوم �سخ�ص واحد 
بالوظيفت��ين فاإن الازدواجية في الاأدوار ت�ساعد على تطبيق التوجيه والرقابة في ال�سركة، وكل الدرا�سات 
ال�سابق��ة في ه��ذا المو�سوع وجدت اأن العلاقة بين الدور المزدوج لرئي�ص المجل�ص والاأداء لم تكن حا�سمة، ولا 

 .)Nath et al., 2015( يوجد اتجاه واحد لهذه العلاقة
والاأداء: المجل�ص  اجتماعات  عدد  بين  العلاقة   .4

تعت��بر اجتماع��ات مجل���ص الاإدارة من الو�سائ��ل الاأ�سا�سي��ة لتح�سين فعالي��ة اأداء المجل���ص، لاأن اجتماعات 
المجل���ص تعتبر من الاأدوات والم��وارد التي تحقق ان�سباط اأع�ساء المجل�ص، لذا ف��ان زيادة اجتماعات المجل�ص 
مفيدة للمجل�ص، لاأنها تعطي الوقت الكافي للمدراء الاأع�ساء لمناق�سة ق�سايا ال�سركة، وو�سع ا�ستراتيجياتها، 
والاإ�س��راف عل��ى الاإدارة بفعالية. وزيادة تكرار اجتماع��ات المجل�ص تكلفتها اأقل من اأن يتم تغير خ�سائ�ص 
اأخ��رى للمجل���ص، وتكرار الاجتماعات لا تحمي فقط حق��وق الملكية بل اإنها تح�سن م��ن اأداء ال�سركة ب�سكل 

عام.
 وق��د ات�س��ح اأن هن��اك نتائ��ج مختلفة ح��ول العلاقة ب��ين ع��دد الاجتماع��ات واأداء ال�سركة، فف��ي درا�سة 
,.Al-Matari et alا)2014( الت��ي تمت عل��ى �سركات اأ�سهمها مدرجة في �سوق البور�سة في عمان، ودرا�سة 
Ragab ،Amer وRaghebا)2014( الت��ي تم��ت عل��ى �س��ركات م�سرية مدرجة اأ�سهمه��ا في �سوق الاأوراق 
المالي��ة الم�سرية، وجدت علاق��ة اإيجابية ولكنها لي�ست ذات دلالة، وتعود ه��ذه النتيجة اإلى اأن اجتماعات 
المجل�ص المتكررة ت�سهم في اتخاذ القرارات وو�سع ال�سيا�سات ب�سكل �سريع في ال�سركة وبما يحقق م�سالح الملاك، 
وهذا بالطبع ي�ستند اإلى كل من نظرية الاعتمادية ونظرية الوكالة، لكن درا�سة Bathulaا)2008( التي 
تم��ت عل��ى عينة من ال�سركات النيوزلندية التي يتم تداول اأ�سهمه��ا في �سوق البور�سة النيوزلندية اأو�سحت 
وج��ود علاقة �سلبية ذات دلال��ة اإح�سائية، ويعود ذلك اإلى �سغر حجم المجل���ص في ال�سركات النيوزلندية، 
حيث اإن زيادة عدد الاجتماعات قد لا يتوافق مع الحاجة للمجل�ص، ولكن كلما زاد عدد الاأع�ساء في المجل�ص 
�س��وف ي�ساع��د على زيادة تحمل الم�سئولية، وبه��ذا ت�سبح الاجتماعات اأكثر فائ��دة، وطالما اأن حجم المجل�ص 
في ال�س��ركات النيوزلندي��ة �سغر، فاإن هذا �سوف يجعل توفر الم��وارد وتنوعها محدوداً اإلى جانب محدودية 

قدرات اأع�ساء المجل�ص، وهذا قد يف�سر العلاقة ال�سلبية لهذه الدرا�سة. 
والاأداء: الاإدارة  مجل�ص  رئي�ص  ملكية  بين  العلاقة   .5

تمث��ل ملكي��ة المجل���ص ن�سب��ة م��ا يمتلك��ه المدي��ر التنفي��ذي رئي���ص المجل���ص واأع�س��اء المجل���ص، وه��ذا ي�س��ر 
الحوكم��ة  مب��ادئ  تطبي��ق  تم  وكلم��ا  ال�سرك��ة،  في  الاإ�سرافي��ة  �سلطته��م  بجان��ب  الملكي��ة  م�ست��وى  اإلى 
ب�سب��ب  ولك��ن  لل�سرك��ة،  الا�ستراتيجي��ات  وتطبي��ق  و�س��ع  ع��ن  م�سئ��ول  الاإدارة  مجل���ص  ف��اإن  الفعال��ة 
ال�س��راع الن��اتج ع��ن م�سكل��ة ت�س��ارب الم�سال��ح ب��ين م�سلح��ة رئي���ص مجل���ص الادارة وب��ين الم��لاك، ت��رى 
 بع���ص الدرا�س��ات اأن كث��راً م��ن الم��دراء في الغال��ب يف�سل��ون في تمثي��ل الم��لاك والحف��اظ عل��ى م�سالحه��م 
)Saha & Arifuzzaman, 2011(، واإع��ادة مفهوم الملكية لاأع�ساء مجل�ص الاإدارة تعد اإحدى الو�سائل 

 .)Fauzi & Locke, 2012( المتعددة التي �سوف تقلل من م�سكلة الوكالة
وهن��اك درا�س��ات متعددة اختبرت العلاقة ب��ين هيكل الملكية واأداء ال�سركة، ووجدت ه��ذه الدرا�سات نتائج 
مزدوج��ة حول كيف اأن هيكل الملكية يوؤث��ر على الاأداء، لكن Shleifer ،Morck وVishnyا)1988(  اأكد 
بوج��ود علاق��ة ذات دلالة بين هيكل الملكية واأداء ال�سركة، كما اأكدت النتيج��ة التي تو�سل اإليها اأي�سا باأن 
 الاأداء في البداي��ة يرتف��ع عن��د زيادة الملكية اإلى ن�سبة %25 ثم يزيد ن�سبياً بزيادة حجم ملكية المجل�ص 

 . .)Nath et al., 2015(
والاأداء:  المجل�ص  اأع�ساء  ملكية  بين  العلاقة   .6

اأ�سبح��ت ملكي��ة اأع�ساء مجل�ص الاإدارة م��ن العوامل المهمة في التاأثر عل��ى الاأداء، لاأنها ت�ساعد في تخفي�ص 
وتقليل الت�سارب بين م�سلحة المدراء الملاك وم�سلحة الملاك الاآخرين غر الم�ساهمين في اإدارة ال�سركة، فاإذا 
اأ�سب��ح الم��دراء يمتلكون اأ�سهم��اً في نف�ص ال�سركة ي�سبح��ون اأنف�سهم ملاكاً ويمكنهم التوجي��ه وال�سيطرة على 
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اإدارة ال�سرك��ة )Jensen & Meckling, 1976(، وعندم��ا يمتل��ك الم��دراء جزءاً م��ن ح�سة ال�سركة فاإن 
م�سالحه��م تتوحد مع م�سالح ال�س��ركاء الاآخرين، وبهذا ي�سبحون غر م�ستقلين لمنا�سبهم الاإدارية للح�سول 
على منافع توؤدي اإلى زيادة تكاليف اإدارة ال�سركة )Abidin, Kamal & Jusoff, 2009(، وعليه يمكن 
الا�ستنت��اج ب��اأن ملكية المدراء لها علاقة �سلبية بتكلفة الوكالة المرتبطة بت�سارب الناتج من الوكالة، وذلك 
 Han  وقد تو�سل ،)Han & Suk, 1998( ي��وؤدي اإلى وج��ود علاقة اإيجابية بين ملكية الم��دراء والاأداء 
وSukا)1998( اإلى اأن زي��ادة ملكي��ة الم��دراء ي��وؤدي اإلى تح�س��ن اأداء ال�سرك��ة، ولك��ن الملكي��ة المفرط��ة في 
ال�سرك��ة للم��دراء �سوف توؤدي اإلى اأث��ر �سلبي على الاأداء ب�سبب ال�سلطة التي تمتلكه��ا الاإدارة المالكة، حيث 
اإنها ت�سبح م�ستحوذة على كل موارد ال�سركة، اإلى جانب ذلك فاإن درا�سات متعددة لا ترى وجود علاقة ذات 
دلال��ة بين ملكية الاأع�ساء واأداء ال�سركة )Fooladi, 2012(، بينما درا�سة Turki وSedrineا)2012( 

وجدت علاقة اإيجابية بين ملكية الاأع�ساء والاأداء، ولكنها غر دالة. 
والاأداء: المراجعة  لجنة  اأع�ساء  عدد  بين  العلاقة   .7

اأ�س��ارت الدرا�س��ات ال�سابقة اإلى نتائج مت�سارب��ة، فدرا�س��ة Kyereboah-Colemanا)2008( اختبرت 
العلاق��ة بين ع��دد اأع�ساء لجنة المراجعة والاأداء با�ستخدام عينة مكون��ة من 103 �سركة مدرجة في �سوق 
البور�س��ة لع��دد اأرب��ع دول افريقية للفترة م��ن 2001 - 2007م، ووجدت علاق��ة اإيجابية بين حجم لجنة 
المراجع��ة واأداء ال�سركة، وبالمثل درا�س��ة Entebang ،Yasser وMansorا)2011( التي وجدت علاقة 
اإيجابي��ة اأي�س��اً م��ن خلال اختيار عين��ة مكونه من 30 �سركة مدرج��ة في �سوق البور�س��ة كرات�سي، بينما في 
درا�س��ة Mak وKusnadiا)2005(، لم توج��د اأي��ة علاق��ة ذات دلال��ة ب��ين حجم لجنة المراجع��ة واأداء 
ال�س��ركات، واأك��دت درا�س��ة Masryا)2015( ب��اأن العلاق��ة بين حجم لجن��ة المراجعة ومع��دل العائد على 

الاأ�سول لي�ست مهمة وذات دلالة، وهذه النتيجة توؤكد ما تو�سلت اإليه بع�ص الدرا�سات ال�سابقة.
والاأداء:  المجل�ص  في  المراأة  م�ساركة  بين  العلاقة   .8

اإن م�ساركة المراأة في مجل�ص الاإدارة يحقق ميزتين اأ�سا�سيتين: الاأولى اأن المراأة لا تعتبر �سمن فريق العلاقات 
الت��ي تظهر بين الرجال منذ مراحل مبكرة وتخل��ق �سداقات بينهم واتفاقات واهتمامات وم�سالح م�ستركة 
)�سبك��ة العلاق��ات الاجتماعية للرجال( وهذا يجعل الم��راأة اأكثر ا�ستقلالية، والثاني��ة اأن يكون لدى المراأة 
فهم��اً اأف�سل عن �سلوك الم�ستهلكين )عملاء ال�سرك��ة( واحتياجاتهم، والفر�ص التي يمكن اإيجادها فيهم، وما 
زال هن��اك تحف��ظ في ت�سجي��ع المراأة للو�سول اإلى ع�سوي��ة مجال�ص الاإدارة ب�سكل ع��ام، لا�سيما اأن كثراً من 
Lockeو Fauzi الدرا�س��ات اأ�س��ارت اإلى زيادة ن�سبة م�ساركة الم��راأة في مجال�ص الاإدارة، وقد اأك��دت درا�سة
ا)2012( ب��اأن تمثي��ل الم��راأة في المجل�ص لا يعمل عل��ى الم�ساعدة في توفر الم��وارد الراأ�سمالي��ة فقط بل ي�سهم 

اأي�ساً في توفر المهارات المطلوبة للمجل�ص، ولكن من جانب اآخر اأظهرت الدرا�سة باأن معامل م�ساركة المراأة في 
المجل���ص اأو�س��ح علاقة مهمة ولكنها �سلبي��ة في علاقتها مع اأداء ال�سركة مقا�ساً بمع��دل العائد على الاأ�سول، 
وه��ذا لا يوؤي��د ما ذهب��ت اإليه كل من نظرية الوكال��ة ونظرية الموارد، باأن زيادة التنوي��ع في اأع�ساء المجل�ص 
ي��وؤدي اإلى تقلي��ل ال�سيط��رة على القرارات في المجل���ص، وبهذا فاإن الدرا�سة لا تقدم دلي��لًا لفاعلية م�ساركة 
الم��راأة في ع�سوي��ة المجل���ص، وقد يعود ال�سب��ب اإلى عدم ت�سجيع ال�س��ركات لم�ساركة الم��راأة في المجل�ص بن�سبة 
كافي��ة حتى يظه��ر الاأثر، فمثلًا وجود امراأة مقابل 11 رجلًا ع�سواً في المجل�ص بالتاأكيد لن ي�ساعد في اإظهار 
اأثر ع�سويتها في اأداء ال�سركة، اأما درا�سة  Adams وFerreiraا)2009( فقد وجدت نتائج مختلفة، حيث 

اأ�سارت اإلى اأن هناك علاقة اإيجابية بين م�ساركة المراأة في ع�سوية المجل�ص واأداء ال�سركة. 
والاأداء:  والاأع�ساء  الاإدارة  مجل�ص  رئي�ص  مكافاأة  بين  العلاقة   .9

راأى Jensen وMurphyا)1990( اأن��ه م��ن المنا�س��ب لل�سرك��ة تحدي��د الحواف��ز التي �سيت��م دفعها لرئي�ص 
واأع�ساء المجل�ص، وذلك بناء على اأدائهم، ويعنيا بذلك اأنه يجب دفع حوافز ومكافاآت كافية لرئي�ص المجل�ص 
والاأع�ساء حتى يكون اأداوؤهم متميزاً، وقد ا�ستخدمت الدرا�سات ال�سابقة مقايي�ص متعددة للاأداء قد تتاأثر 

بمحددات تمثل م�ستوى الحوافز لرئي�ص المجل�ص والاأع�ساء. 
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وم��ن مقايي���ص الاأداء الم�ستخدم��ة معدل العائد على الاأ�س��ول والقيمة ال�سوقية لل�سه��م وعائد ال�سهم. وقد 
قدم��ت ع��دد من الدرا�سات اأدلة بوجود علاق��ة اإيجابية بين مقايي�ص الاأداء المحا�سبي��ة، مثل معدل العائد 
عل��ى الاأ�س��ول ومع��دل العائ��د على حق��وق الملكي��ة، ومكاف��اأة رئي�ص واأع�س��اء مجل���ص الاإدارة، مث��ل درا�سة 
Cheng وFirthا)2006(، اأم��ا درا�س��ة Vafeasا)1999( فوج��دت علاقة اإيجابية ب��ين م�ستوى ما يدفع 

لرئي�ص المجل�ص والاأع�ساء ومقايي�ص الاأداء على اأ�سا�ص القيمة ال�سوقية لل�سهم وقيمة ال�سهم.
ويجب الاإ�سارة اإلى اأن هذه الدرا�سات اعتمدت على عينة من دول متعددة مثل اأمريكا وبريطانيا، حيث يتم 
الاإف�س��اح ع��ن م�ستوى المكافاأة والحوافز التي تدفع لرئي�ص مجل�ص الاإدارة والمديرين من قبل ال�سركات التي 

يتم اإدراجها في �سوق البور�سة، 
اأما الدول التي يكون م�ستوى الاإف�ساح فيها �سعيفاً فاإن الباحثين يقومون بقيا�ص متغرات المكافاأة والحوافز 
با�ستخدام متو�سط ما تم دفعه للمجل�ص، ومتو�سط المكافاأة والتعوي�ص لكل ع�سو مجل�ص الاإدارة. فهذه درا�سة 
Rapp ،Andreas وWolffا)2010( ا�ستخدمت عينة من ال�سركات الاألمانية ووجدت علاقة اإيجابية بين 
الاأداء ومتو�س��ط التعوي�س��ات لِاأع�ساء المجل�ص، وفي حالة ا�ستخ��دام اجمالي التعوي�سات، كما ورد في درا�سة 
Abdul Wahab وAbdul Rahmanا)2009(، حيث اأ�سارت درا�ستهم اأي�ساً اإلى وجود علاقة اإيجابية 
في حالة ماليزيا، اأما في حالة اليابان فاإن درا�سة Mitsudome ،Hwang ،Basu وWeintropا)2007( 
وج��دت اأي�س��اً علاقة اإيجابي��ة في كل من معدل العائد عل��ى الاأ�سول والقيمة الدفتري��ة والقيمة ال�سوقية 
لل�سه��م، وكل ه��ذه المقايي�ص ل��لاأداء تربطها علاقة ذات دلال��ة في تاأثرها باإجمالي التعوي�س��ات التي تدفع 
لاأع�ساء المجل�ص، اأما في حالة اإندوني�سيا فاإن علاقة الاأداء بم�ستوى التعوي�سات ت�سر اإلى اأن ال�سركات ذات 

الاأداء المرتفع تكافئ اأع�ساء مجال�سها من خلال دفع تعوي�سات لهم عن م�ستويات اأدائهم المرتفع. 
والاأداء:  الاإدارة  مجل�ص  لرئي�ص  التعليمي  الم�ستوى  بين  العلاقة   .10

اأ�س��ارت درا�س��ة Akpan وAmranا)2014( اإلى اأن مجل���ص الاإدارة يعت��بر م�سئولًا ع��ن الرقابة والاإدارة 
نياب��ة ع��ن الم��لاك، ولهذا ال�سبب ف��اإن الملاك لا بد اأن يكون��وا متاأكدين باأن مجل���ص الاإدارة يتكون من رئي�ص 
واأع�س��اء م�ستواه��م التعليمي مرتفع، وفي ه��ذا �سمان عدم �سياع ا�ستثماراته��م. وفي دليل حوكمة ال�سركات 
ق��د تتحدد بو�سوح متطلبات الم�ستوى التعليمي لرئي�ص المجل�ص والاأع�ساء؛ لذا يتم ت�سكيل اإدارة المجل�ص من 
اأع�س��اء م�ستواه��م التعليمي مرتفع، وذلك لاأن اأداءهم �سيكون اأف�سل م��ن المجل�ص الذي يكون بع�ص اأع�سائه 

م�ستواهم التعليمي منخف�ص. 
وكث��ر م��ن الدرا�س��ات في مجال خ�سائ���ص مجل���ص الاإدارة ت�سر اإلى اأنه م��ا زالت الاأمور غ��ر وا�سحة حول 
موؤه��لات اأع�س��اء مجل���ص الاإدارة، حي��ث اإن موؤهلات رئي�ص المجل���ص والاأع�ساء تعد مهم��ة لاتخاذ القرارات 
اللازم��ة في ال�سرك��ة، وقد وجدت كثر م��ن الدرا�سات باأن هناك علاقة اإيجابية ب��ين موؤهلات المدراء واأداء 
ال�سرك��ة، فه��ذا Uadialeا)2010(، وج��د في درا�سته علاق��ة اإيجابية مهمة بين موؤه��لات اأع�ساء المجل�ص 
الحا�سل��ين عل��ى الدكت��وراه واأداء ال�سرك��ة في نيجريا، حي��ث كانت عين��ة الدرا�سة مكونة م��ن 122 �سركة 
مدرج��ة في �س��وق الاأوراق المالية النيجرية خلال الاأعوام 1991 - 2008م، كما وجد Yermackا)2006( 
اأن �سع��ر ال�سهم في ال�سوق يتاأثر بالموؤهلات العلمية للمديرين، لا�سيما عندما تكون تخ�س�ساتهم في المحا�سبة 
والتموي��ل. وق��د وج��د في درا�س��ة Haniffa وCookeا)2002( علاق��ة اإيجابية بين الموؤه��لات الجامعية 

وتخ�س�ص محا�سبة ودرجة الاإف�ساح عن المعلومات في ال�سركة. 
يت�سح من خلال الدرا�سات ال�سابقة ما ياأتي:

حاول��ت الدرا�س��ات ال�سابقة اختبار نظرية العلاق��ة بين هيكل مجل���ص الاإدارة واأداء المنظمات، حيث اإن   -
هن��اك اتفاق��اً في اأن ه��ذه العلاقة تختلف باخت��لاف نوع ون�ساط ه��ذه المنظمات، حي��ث اإن هذه العلاقة 
تتوق��ف على عوامل اأخرى مرتبطة بثقافة هذه المنظم��ات، واأي�ساً حجمها وعمرها، ونوع ال�سناعة التي 

تنتمي اإليها. 
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كم��ا حاول��ت الدرا�س��ات ال�سابق��ة اختبار نظري��ة العلاقة بين هي��كل وخ�سائ���ص مجل���ص الاإدارة واأداء   -
المنظم��ات ب��ين ال��دول المختلفة، وقد ات�س��ح اأن هذه العلاقة تختل��ف من دولة اإلى اأخ��رى، وهذا يتوقف 
على البيئة الاقت�سادية والاجتماعية وال�سيا�سية التي تعمل فيها هذه المنظمات، لذا فاإن هذه الدرا�سة 

ت�سعى اإلى التحقق من هذه العلاقة في البيئة اليمنية وفي قطاع البنوك.
أنموذج الدراسة وتحليل البيانات واختبار صحة الفرضيات:

في ه��ذه الدرا�س��ة تم بناء اأنموذج قيا�سي، لاأن هذا النوع من النم��اذج يتميز باحتوائه على متغرات ع�سوائية 
)Random variables( تهت��م باحت�س��اب بع�ص المتغرات التي لم ي�سعها الباحث في بناء الاأنموذج كالذوق 
والمي��ول وعوام��ل البيئة المحيطة الاأخ��رى، وتنق�سم هذه النماذج من حيث علاقته��ا بالزمن اإلى نماذج �ساكنة 
ونم��اذج حركي��ة فالنم��وذج ال�ساك��ن لا يعتم��د على الزم��ن ولا يظهر في��ه الزمن كمتغ��ر م�ستقل اأم��ا النموذج 

الحركي فهو النموذج الذي يوؤدي الزمن فيه دوراً في التاأثر على بع�ص متغراته.
1- بناء النموذج القيا�سي:

يعت��بر الانح��دار اأح��د الاأ�سالي��ب الاإح�سائية التي ت�ستخ��دم في قيا�ص العلاق��ات الاقت�سادي��ة حيث يخت�ص 
بقيا���ص العلاق��ة ب��ين ما ي�سمى بالمتغر التاب��ع ومتغر اآخر اأو مجموع��ة من المتغرات الم�ستقل��ة اأو التف�سرية، 
ويلاح��ظ في ه��ذا ال�س��دد اأن الانحدار كاأ�سلوب قيا���ص لا يحدد التابع م��ن الم�ستقل، واإنم��ا ي�ستعين الباحث في 

تحديد ذلك اإما بالنظرية الاقت�سادية اأو الملاحظة.
وتنق�سم نماذج الانحدار اإلى عدة اأنواع هي الانحدار الخطي والانحدار غر الخطي والانحدار الب�سيط وغر 

الب�سيط.
القيا�سي: النموذج  بيانات  قاعدة   1-1

فق��د ا�ستخدم��ت هذه الدرا�سة قاعدة بيانات لاأربع ع�سرة �سنة م��ن العام 2000م وحتى 2013م لع�سرة بنوك 
محلية، وقد اأخذت البيانات من البنوك الاآتية:

1- البن��ك اليمن��ي للاإن�ساء والتعمر. 2- البنك الاأهل��ي اليمني. 3- بنك الت�سليف التع��اوني والزراعي )كاك 
بن��ك(. 4- بن��ك اليمن ال��دولي. 5- بن��ك اليمن والكوي��ت. 6- البنك التج��اري اليمني. 7- البن��ك الاإ�سلامي 
للتموي��ل والتنمي��ة. 8- بنك الت�سامن الاإ�سلام��ي الدولي. 9- بنك �سباأ الاإ�سلام��ي. 10- بنك اليمن والبحًرين 
ال�سام��ل، وبالن�سب��ة للبنوك التي تاأ�س�س��ت بعد عام 2000م، تم تقدير البيانات المفق��ودة لها، وذلك لا�ستكمال 

�سل�سلة البيانات المقطعية. 
وقد حددت الدرا�سة المتغرات الم�ستقلة والتابعة لهذه البنوك، وهي كما في الجدول الاآتي:

جدول )1(: المتغيرات الم�صتقلة والتابعة لقاعدة بيانات النموذج

نوع المتغرالتو�سيفالمتغر
X1حجم مجل�ش الإدارة

المتغيرات الم�صتقلة 

X2عدد اأع�صاء لجنة المراجعة بالمجل�ش
X3عدد اجتماعات المجل�ش
X4)ازدواجية دور الع�صو المنتدب )متغير �صوري
X5رواتب واأجور الإدارة
X6اأجور ومكافاأة رئي�ش مجل�ش الإدارة
X7مكافاأة اأع�صاء مجل�ش الإدارة
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جدول )1(: يتبع

نوع المتغرالتو�سيفالمتغر
X8ن�صبة الن�صاء في المجل�ش

المتغيرات الم�صتقلة

X9عدد الأع�صاء التنفيذيين ذات العلاقة بالبنك
X10ن�صبة الأع�صاء التنفيذيين
X11ن�صبة الأع�صاء الم�صتقلين غير التنفيذيين
X12)موؤهلات رئي�ش مجل�ش الإدارة )متغير �صوري
X13ن�صبة ملكية رئي�ش المجل�ش
X14ن�صبة ملكية اأع�صاء المجل�ش
Y1معدل العائد على حقوق الملكية بعد ال�صرائب

المتغيرات التابعة
Y2معدل العائد على الأ�صول بعد ال�صرائب

ويكون �سكل المعادلة ال�سلوكية للنموذجين على النحو الاآتي:
Y1 = B0+B1X1+B2X2+B3X3+ ……………………………+B14X14+e

Y2 = B0+B1X1+B2X2+B3X3+ ……………………………+B14X14+e

والمطلوب هو تقدير المعلمات ) …,B0, B1, B2, B3( لكل من معدل العائد على حقوق الملكية بعد ال�سرائب 
.)Y2( ومعدل العائد على الاأ�سول بعد ال�سرائب ،)Y1(

2- التحليل:
القيا�سي: التحليل  فر�سيات   1-2

للقيام بعملية التحليل القيا�سي عملت الدرا�سة على تحقيق عدد من الفر�سيات الاأ�سا�سية وهي كالاآتي:
الو�سط ال�سفري للخطاأ الع�سوائي E(U)=0 وقد دُر�ست معنوية هذا الفر�ص عند درجة ثقة %95.   اأ. 

ت�س��اوي التباي��ن، اأي اأن تباي��ن التوزي��ع الاحتم��الي الخا�ص بالخط��اأ الع�سوائ��ي اأو البواق��ي اأو العنا�سر   ب. 
الع�سوائية ت�ساوي قيمة ثابتة وموجبة، وهنا تم فح�سها با�ستخدام اختبار F في معادلة تقدير النموذج.
ا�ستقلالي��ة الخط��اأ الع�سوائي، اأي اأن التغاير ودرجة الارتباط بين قي��م المتغر الع�سوائي م�ساويه لل�سفر   ج. 

Cov(Ui,Uj)=0، وقد تمت درا�سة معنوية هذا الفر�ص عند درجة ثقة 95 %.
جدول )2(: التو�صيف الإح�صائي للمتغيرات الم�صتقلة

الانحراف الو�سيطالمتو�سطالمتغر
المعياري

الانحراف 
Skewness

التفرطح 
Urtosis

اختبار
Jarque-

Bera
الدلالة 

الاحتمالية
عدد 

الملاحظات
X19.499.02.2-0.8955.07843.9010.000140

X24.594.51.40.5302.12111.0680.004140

X34.765.01.2-0.2081.53013.6170.001140

X40.480.00.50.1141.01323.3340.000140

X5101881563032410836092.47810.176443.6940.000140
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جدول )2(: يتبع

الانحراف الو�سيطالمتو�سطالمتغر
المعياري

الانحراف 
Skewness

التفرطح 
Urtosis

اختبار
Jarque-

Bera
الدلالة 

الاحتمالية
عدد 

الملاحظات
X65294536438531582.54210.563484.3840.000140

X72037612606216722.47810.176443.6940.000140

X80.000.00.0NANANANA140

X91.341.01.41.0163.26024.4700.000140

X1027.3312.552.44.12621.3992371.8940.000140

X1167.1972.733.9-1.1042.88128.5090.000140

X122.813.00.80.3451.64913.4350.001140

X1338.9340.013.6-0.6132.8578.8940.012140

X1451.5750.010.9-0.3822.7013.9230.141140

التوزيع الطبيعي للخطاأ الع�سوائي اأو للبواقي: يجب عدم وجود ازدواج خطي بين المتغرات الم�ستقلة، واأن   د. 
تكون هذه المتغرات غر ع�سوائية )اأي اأن قيم هذه المتغرات تكون ثابتة في المعاينات المتكررة(.

التو�سيف الاإح�سائي للمتغرات محل الدرا�سة:  2-2
2-2-1 التو�سيف الاإح�سائي العام:

الج��دول )2( يعطين��ا روؤي��ة مب�سط��ة ع��ن طبيع��ة المتغ��رات الم�ستقلة، حي��ث يت�سمن ه��ذا الج��دول المتو�سط 
والو�سيط، وكذلك الانحراف والتفرطح، وي�سمل هذا الجدول اختبار جاركي برا )Jarque-Bera( الخا�ص 
بفح�ص طبيعية التوزيع، وي�سمل اأي�ساً القيمة الاحتمالية لهذا الاختبار، ومن هذا الجدول نلاحظ اأن جميع 
X14 فهو يتب��ع التوزيع غر  المتغ��رات تتب��ع التوزي��ع الطبيع��ي عند م�ست��وى المعنوية 5 % ع��دا المتغر رق��م 
X8 )ن�سبة  اأن المتغ��ر  الطبيع��ي حي��ث القيم��ة الاحتمالية لاختبار جارك��ي برا اأكبر م��ن 5 %، كما نلاحظ 
الن�ساء في المجل�ص( كان متو�سطه م�ساوياً لل�سفر، وكذلك الو�سيط وقيم كل من الانحراف والتفرطح معدومة، 
وه��ذا يعن��ي اأن هذا المتغر يحتوي على قيمة فريدة وهي ال�سفر فقط مما يعني اأن ن�سبة الن�ساء الم�ساركات في 
المجل���ص ي�س��اوي ال�سفر، وهنا �سوف ن�ستبعد هذا المتغر اأثناء تقدير معادل��ة الانحدار، وذلك لاأن وجوده مثل 

عدمه.
الم�ستقلة: المتغرات  بين  الخطي  الازدواج  فح�ص   2-2-2

ويق�سد بالازدواج الخطي عدم وجود علاقة خطية بين اأحد المتغرات الم�ستقلة مع متغر م�ستقل اآخر، و�سمان 
ع��دم وج��ود ازدواج خطي ت��ام يعد من الاأمور المهم��ة والاأ�سا�سية عند تقدير معادلة الانح��دار. وقد وجد من 
تحليل اختبار الارتباط بين المتغرات الم�ستقلة وذلك لاختبار وجود علاقة خطية بين اأي متغر اأن الارتباط 
ت��ام بين المتغ��ر X7 )مكافاأة اأع�ساء مجل�ص الاإدارة( والمتغر X5 )روات��ب واأجور الاإدارة(، وكذلك الحال بين 
المتغر X7 )مكافاأة اأع�ساء مجل�ص الاإدارة( والمتغر X6 )اأجور ومكافاأة رئي�ص مجل�ص الاإدارة(، واأي�ساً نلاحظ 
وج��ود ارتباط��ات تف��وق قوتها 0.5 كما هو الح��ال بين المتغر X14 )ن�سب��ة ملكية اأع�س��اء المجل�ص( مع المتغر 
X13 )ن�سب��ة ملكي��ة رئي�ص المجل�ص( والمتغر X11 )ن�سبة الاأع�س��اء الم�ستقلين غر التنفيذيين( مع X3 )عدد 

اجتماعات المجل�ص( وX4 )ازدواجية دور الع�سو المنتدب(.
الانحدار: لنموذج  ال�سلوكية  المعادلة   3-2

وتع��د ه��ذه الخطوة ه��ي خلا�سة خط��وات بن��اء النموذج، و�س��وف ن�ستخ��دم نتائ��ج المرحلة ال�سابق��ة )2-2( 
وبموجبها نحدد المتغرات الداخلة في معادلة الانحدار، وقد ات�سح من التحليل في المرحلة ال�سابقة اأننا �سوف 
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ن�ستبع��د ثلاث��ة متغرات في تقدير معلمات نموذج الانحدار وه��ي: X6 )اأجور ومكافاأة رئي�ص مجل�ص الاإدارة( 
وX7 )مكاف��اأة اأع�ساء مجل�ص الاإدارة( وX8 )ن�سبة الن�س��اء في المجل�ص(، وبالتالي �ستكون المعادلات ال�سلوكية 

على النحو الاآتي:
Y1 =B(0,1,2,3,4,5,9,10,11,12,13,14).X(0,1,2,3,4,5,9,10,11,12,13,14)+e

Y2 =B(0,1,2,3,4,5,9,10,11,12,13,14).X(0,1,2,3,4,5,9,10,11,12,13,14)+e

Y1)معدل العائد على حقوق الملكية بعد ال�سرائب( التابع  للمتغر  الانحدار  تقدير   4-2
:)Y1( التابع  للمتغر  التقدير  نموذج  بناء   1-4-2

من التو�سيف الاإح�سائي للمتغر التابع )Y1( في الخطوة )2-4-1( فقد ات�سح اأن المتغر يتوزع توزيعاً طبيعياً 
وبيانات��ه م�ستق��رة، وق��د تم تقدير الانح��دار با�ستخ��دام المربعات ال�سغ��رى في عملية بناء النم��وذج، وتكون 

نتيجة التقدير النموذج با�ستخدام الاأوزان كما في الجدول الاآتي:
)Cross-section SUR( با�صتخدام الأوزان )Y1( تقدير نموذج النحدار للمتغير التابع :)جدول )3

Dependent Variable: Y1

Method: Panel EGLS (Cross-section SUR)

Date: 03/26/17 Time: 23:27

Sample: 2000–2013

Periods included: 14

Cross-sections included: 10

Total panel (balanced) observations: 140

Linear estimation after one-step weighting matrix

Variable Coefficient Std. Error t-Statistic Prob. 
X1 -0.746520 0.267854 -2.787047 0.0061

X2 3.212825 0.418919 7.669317 0.0000

X3 3.586820 0.438283 8.183792 0.0000

X4 9.683127 1.341370 7.218835 0.0000

X5 -1.17E-06 3.45E-07 -3.378379 0.0010

X9 0.355474 0.280170 1.268778 0.2068

X10 0.053833 0.007169 7.509415 0.0000

X11 -0.021620 0.016598 -1.302568 0.1951

X12 1.003028 0.299644 3.347394 0.0011

X13 0.227189 0.055112 4.122326 0.0001

X14 0.260869 0.074805 3.487312 0.0007

C -41.80954 6.321289 -6.614084 0.0000
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جدول )3(: يتبع
Variable Coefficient Std. Error t-Statistic Prob. 

Weighted Statistics
R-squared 0.913307  Mean dependent var 1.640632

Adjusted R-squared 0.905856  S.D. dependent var 9.396473

S.E. of regression 1.027181  Sum squared resid 135.0529

F-statistic 122.5879  Durbin-Watson stat 1.947244

Prob(F-statistic) 0.000000

Unweighted Statistics
R-squared 0.438655  Mean dependent var 11.76714

Sum squared resid 13558.82  Durbin-Watson stat 0.862746

م��ن الج��دول )3( الذي يت�سمن اإعادة تقدير نموذج الانحدار للمتغر التاب��ع )Y1( با�ستخدام الاأوزان يت�سح 
معنوية النموذج، وذلك لاأن قيمة معامل التحديد المعدل مرتفعة، حيث بلغت 0.91 تقريباً، وهذا موؤ�سر جيد 
عل��ى قدرة النموذج وكفاءته في عملي��ة التنبوؤ، كما اأن قيمة ديربن وات�سون مرتفعة، حيث بلغت 1.95، وهذا 
موؤ�س��ر جي��د على عدم وج��ود ارتباط ذاتي في البواقي )الخط��اأ الع�سوائي(، وتباين نم��وذج الانحدار معنوي، 
حي��ث القيم��ة الاحتمالي��ة لاختبار F م�ساوي��ة لل�سفر، واأي�ساً نلاح��ظ اأن معظم معام��لات الانحدار معنوية، 
حي��ث القيم��ة الاحتمالي��ة لاختب��ار T كانت اأقل م��ن م�ست��وى المعنوية 0.05 ع��دا متغرين، وهن��ا �سوف نقوم 

باختبار والد، وذلك لاختبار معنوية المعاملات كحزمة واحدة وتاأثرها على المتغر التابع.
جدول )4(: اختبار والد لفح�ش معنوية المتغيرات الم�صتقلة كحزمة واحدة وتاأثيرها على المتغير التابع

Wald Test:

Equation: EQ_Y1_WIEGHTED

Test-Statistic Value df Probability
F- Statistic 1042.884 (12, 128) 0.0000

Chi-square 12514.16 12 0.0000

Null Hypothesis: C(1)=C(2)=C(3)=C(4)=C(5)=C(6)=C(7)=C(8)=C(9)=C(10)=
C(11)=C(12)=0

ونلاح��ظ م��ن الج��دول )4( اأن القيمة الاحتمالية م�ساوي��ة لل�سفر، وبذلك نرف�ص فر�ص الع��دم القائل بعدم 
معنوية المتغرات الم�ستقلة في تاأثرها على المتغر التابع )Y1( في تقدير الانحدار المتعدد بالاأوزان، ومما �سبق 

يت�سح اأن هذا النموذج جيد ومنا�سب للتنبوؤ عن المتغر )Y1(، وال�سكل الريا�سي لهذا النموذج كالاآتي:
Y1 = -0.746520387802*X1 + 3.21282538307*X2 + 3.58682031035*X3 
+ 9.68312731977*X4 - 1.16597938763e-06*X5 + 0.355473638661*X9 + 
0.0538329033702*X10 -0.0216200554402*X11 + 1.00302785797*X12 + 
0.227189269006*X13 + 0.260869300286*X14 - 41.8095385614
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:)Y2( التابع  للمتغر  التقدير  نموذج  على  بناء   2-4-2
م��ن التو�سي��ف الاإح�سائ��ي للمتغ��ر التابع في الخط��وة )2-4-2( فق��د ات�س��ح اأن المتغر يتوزع توزيع��ا طبيعيا 
وبياناته م�سقرة، وهنا �سوف نقوم بتقدير الانحدار با�ستخدام المربعات ال�سغرى ويكون نتيجة التقدير اإعادة 

تقدير النموذج ال�سابق با�ستخدام مبداأ ARMA (1,1,0) مع الاأوزان، كما في الجدول )5( الاآتي: 
(Cross-section SUR) بالأوزان Y2 للمتغير التابع ARMA (1,1,0) جدول )5(: تقدير نموذج النحدار
Dependent Variable: Y2

Method: Panel EGLS (Cross-section SUR)

Date: 03/27/17 Time: 00:30

Sample (adjusted): 2001–2013
Periods included: 13

Cross-sections included: 10

Total panel (balanced) observations: 130

Iterate coefficients after one-step weighting matrix

Convergence achieved after 20 total coef iterations

Variable Coefficient Std. Error t-Statistic Prob. 
X1 -0.054521 0.038586 -1.412961 0.1603

X2 -0.013690 0.050731 -0.269859 0.7877

X3 0.094550 0.054163 1.745658 0.0835

X4 -0.025452 0.007597 -3.350238 0.0011

X5 -2.03E-08 2.84E-08 -0.715860 0.4755

X9 -0.196151 0.043455 -4.513912 0.0000

X10 0.002932 0.000960 3.054579 0.0028

X11 -0.006331 0.004796 -1.320138 0.1894

X12 -0.090138 0.061496 -1.465754 0.1454

X13 0.032042 0.015512 2.065613 0.0411

X14 0.042102 0.010523 4.000886 0.0001

C -1.320904 1.105050 -1.195335 0.2344

AR(1) 0.535485 0.078533 6.818598 0.0000

Weighted Statistics
R-squared 0.665177  Mean dependent var 3.165083

Adjusted R-squared 0.630836  S.D. dependent var 3.524103

S.E. of regression 0.984831  Sum squared resid 113.4775

F-statistic 19.36988  Durbin-Watson stat 2.139696

Prob(F-statistic) 0.000000
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جدول )5(: يتبع
Variable Coefficient Std. Error t-Statistic Prob. 

Unweighted Statistics
R-squared 0.540444 Mean dependent var 0.833246

Sum squared resid 83.24644 Durbin-Watson stat 2.476214

Inverted AR Roots .54

مقارنة  اأف�سل قيمة  ويعتبر اأف�سل نموذج اأريما مع الاأوزان، حيث بلغ قيمة معيار معامل التحديد 63 %، وهي 
ببقي��ة النماذج، وي�ستخدم معام��ل التحدي��د )Determination Coefficient( في اختبار جودة التوفيق 
اأو المق��درة، وه��و ي�سر اإلى الن�سبة المئوية من التغر الكلي للمتغر التابع التي يمكن تف�سرها بدلالة المتغرات 

الم�ستقلة التف�سرية للنموذج، وبالتالي �ستكون معادلة الانحدار للمتغر التابع Y2 على النحو الاآتي:
Y2 = -0.0545211514429*X1 - 0.013690083002*X2 + 0.0945503110586*X3 
- 0.0254524380705*X4 - 2.03314131502e-08*X5 - 0.196150728576*X9 + 
0.0029321662133*X10 - 0.00633125512857*X11 - 0.0901381945575*X12 
+ 0.0320416593493*X13 + 0.0421019724578*X14 - 1.32090445065 + 
[AR(1)=0.535484885109]

3- اختبار الفر�سيات:
�سوف نقوم باختبار فر�سيات الدرا�سة انطلاقاً من نتائج اختبارات المعنوية لمعاملات الانحدار، بالاعتماد على 
الاإح�سائي��ة المو�سح��ة في الج��دول رقم )3(، الذي يمثل النم��وذج الاأن�سب للدرا�سة )نم��وذج الانحدار المتعدد 
با�ستخدام الاأوزان( والذي �سيتم من خلاله اختبار الفر�سية الاأولى وما ينبثق عنها من فر�سيات فرعية. كما 
�سنقوم باختبار الفر�سية الثانية وما ينبثق عنها من فر�سيات فرعية بالاعتماد على الاإح�سائية المو�سحة في 

الجدول رقم )5( الذي يمثل نموذج اأريما مع الاأوزان.
اختبار الفر�سيات الفرعية المنبثقة عن الفر�سية الاأولى: 

 )X1( اأن القيمة الخا�سة بمعامل حجم مجل�ص الاإدارة )الفر�سي��ة الفرعية )1(: يت�سح من الجدول رقم )3
ت�س��اوي 0.7 وق��د كان��ت باإ�سارة �سلبية مما يدل عل��ى اأن العلاقة بين حجم المجل�ص ومع��دل العائد على حقوق 
الملكية هي علاقة عك�سية، كما يت�سح اأن قيمة الاحتمال الخا�سة باختبار )t( المتعلق بحجم المجل�ص قدرت ب� 
)0.0061( وه��ي اأق��ل من م�ستوى المعنوية )0.05(، مما يدل على اأن معامل الانحدار ذو دلالة معنوية، وعليه 
نرف���ص فر���ص الع��دم، ونقبل الفر���ص البديل الذي ين�ص على وج��ود علاقة ذات دلال��ة اإح�سائية بين حجم 
المجل���ص وب��ين معدل العائد عل��ى حقوق الملكية، وبالتالي يمكنن��ا القول اإنه كلما قل ع��دد اأع�ساء المجل�ص اأدى 

ذلك اإلى زيادة معدل العائد على حقوق الملكية. 
الفر�سي��ة الفرعي��ة )2(: يت�سح من الجدول رقم )3( اأن القيمة الخا�سة بمعامل عدد اأع�ساء لجنة المراجعة 
بالمجل���ص )X2( ت�س��اوي 3.2، وق��د كان��ت باإ�س��ارة اإيجابية مم��ا يدل عل��ى اأن العلاقة بين ع��دد اأع�ساء لجنة 
المراجعة بالمجل�ص ومعدل العائد على حقوق الملكية هي علاقة طردية، كما يت�سح اأن قيمة الاحتمال الخا�سة 
باختب��ار )t( المتعل��ق بحجم المجل�ص قدرت ب� )0.0000( وهي اأقل م��ن م�ستوى المعنوية )0.05(، مما يدل على 
اأن معام��ل الانح��دار ذو دلال��ة معنوي��ة، وعليه نرف�ص فر���ص العدم، ونقب��ل الفر�ص البديل ال��ذي ين�ص على 
وجود علاقة ذات دلالة اإح�سائية بين عدد اأع�ساء لجنة المراجعة بالمجل�ص ومعدل العائد على حقوق الملكية، 
وبالت��الي يمكنن��ا القول: اإنه كلما قل عدد اأع�س��اء لجنة المراجعة بالمجل�ص اأدى ذل��ك اإلى زيادة معدل العائد 

على حقوق الملكية.
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الفر�سي��ة الفرعي��ة )3(: يت�س��ح من الجدول رق��م )3( اأن القيم��ة الخا�سة بمعامل ع��دد اجتماعات المجل�ص 
)X3( ت�س��اوي 3.5 وق��د كانت باإ�س��ارة اإيجابية مما يدل على اأن العلاقة بين ع��دد اجتماعات المجل�ص ومعدل 
العائ��د عل��ى حقوق الملكية ه��ي علاقة طردية، كم��ا يت�سح اأن قيمة الاحتم��ال الخا�سة باختب��ار )t( المتعلق 
بحج��م المجل���ص قدرت ب��� )0.0000( وهي اأقل من م�ستوى المعنوية )0.05(، مما ي��دل على اأن معامل الانحدار 
ذو دلالة معنوية، وعليه نرف�ص فر�ص العدم، ونقبل الفر�ص البديل الذي ين�ص على وجود علاقة ذات دلالة 
اإح�سائية بين عدد اجتماعات المجل�ص ومعدل العائد على حقوق الملكية، وبالتالي يمكننا القول: اإنه كلما قل 

عدد اجتماعات المجل�ص اأدى ذلك اإلى زيادة معدل العائد على حقوق الملكية.
الفر�سية الفرعية )4(: يت�سح من الجدول رقم )3( اأن القيمة الخا�سة بمعامل ازدواجية دور رئي�ص المجل�ص 
)X4( ت�س��اوي 9.6 وق��د كان��ت باإ�س��ارة اإيجابية مما ي��دل على اأن العلاق��ة بين ازدواجي��ة دور رئي�ص المجل�ص 
 )t( ومع��دل العائ��د على حق��وق الملكية هي علاق��ة طردية، كما يت�س��ح اأن قيمة الاحتمال الخا�س��ة باختبار
المتعل��ق بحج��م المجل���ص قدرت ب��� )0.0000( وهي اأقل م��ن م�ستوى المعنوي��ة )0.05(، مما يدل عل��ى اأن معامل 
الانح��دار ذو دلالة معنوية، وعليه نرف���ص فر�ص العدم، ونقبل الفر�ص البديل الذي ين�ص على وجود علاقة 
ذات دلال��ة اإح�سائي��ة بين عدد اجتماعات المجل�ص ومعدل العائد عل��ى حقوق الملكية، وبالتالي يمكننا القول: 

اإنه كلما كان هناك دور مزدوج لرئي�ص المجل�ص اأدى ذلك اإلى زيادة معدل العائد على حقوق الملكية.
الفر�سي��ة الفرعي��ة )5(: يت�س��ح من الج��دول رقم )3( اأن القيم��ة الخا�سة بمعامل ازدواجي��ة رواتب واأجور 
الاإدارة )X5( ت�س��اوي 1.1، وق��د كان��ت باإ�س��ارة �سلبية مما يدل عل��ى اأن العلاقة بين الروات��ب واأجور الاإدارة 
المجل���ص ومع��دل العائد على حقوق الملكية هي علاقة عك�سية، كما يت�سح اأن قيمة الاحتمال الخا�سة باختبار 
)t( المتعل��ق بحج��م المجل�ص قدرت ب� )0.0010( وهي اأقل من م�ستوى المعنوية )0.05(، مما يدل على اأن معامل 
الانح��دار ذو دلالة معنوية، وعليه نرف���ص فر�ص العدم، ونقبل الفر�ص البديل الذي ين�ص على وجود علاقة 
ذات دلالة اإح�سائية بين رواتب واأجور الاإدارة ومعدل العائد على حقوق الملكية، وبالتالي يمكننا القول: اإنه 

كلما زادت الرواتب والاأجور لاإدارة المجل�ص اأدى ذلك اإلى انخفا�ص معدل العائد على حقوق الملكية.
الفر�سي��ة الفرعية )9(: يت�س��ح من الجدول رقم )3( اأن القيمة الخا�سة بمعام��ل عدد الاأع�ساء التنفيذيين 
)X9( ت�س��اوي 0.35، وق��د كان��ت باإ�س��ارة اإيجابية مما ي��دل على اأن العلاق��ة بين عدد الاأع�س��اء التنفيذيين 
ذات العلاق��ة في المجل���ص ومعدل العائ��د على حقوق الملكية هي علاقة موجبة، كم��ا يت�سح اأن قيمة الاحتمال 
الخا�س��ة باختب��ار )t( المتعلق بحجم المجل�ص قدرت ب� )0.2(، وهي اأكبر من م�ستوى المعنوية )0.05(، مما يدل 
عل��ى اأن معام��ل الانحدار ذو دلالة غر معنوية، وعليه نقبل فر�ص العدم، ونرف�ص الفر�ص البديل الذي ين�ص 
عل��ى اأنه لا توج��د علاقة ذات دلالة اإح�سائية بين عدد الاأع�ساء التنفيذيين ذات العلاقة في المجل�ص ومعدل 

العائد على حقوق الملكية. 
الفر�سية الفرعية )10(: يت�سح من الجدول رقم )3( اأن القيمة الخا�سة بمعامل ن�سبة الاأع�ساء التنفيذيين 
في المجل���ص )X10( ت�س��اوي )0.05(، وق��د كانت باإ�سارة موجبة مما يدل عل��ى اأن العلاقة بين ن�سبة الاأع�ساء 
التنفيذي��ين في المجل���ص ومعدل العائ��د على حقوق الملكية ه��ي علاقة طردية، كما يت�س��ح اأن قيمة الاحتمال 
الخا�س��ة باختب��ار )t( المتعلق بحج��م المجل�ص قدرت ب� )0.0000( وهي اأقل من م�ست��وى المعنوية )0.05(، مما 
يدل على اأن معامل الانحدار ذو دلالة معنوية، وعليه نرف�ص فر�ص العدم، ونقبل الفر�ص البديل الذي ين�ص 
عل��ى وجود علاقة ذات دلال��ة اإح�سائية بين ن�سبة الاأع�ساء التنفيذيين في المجل�ص ومعدل العائد على حقوق 
الملكي��ة، وبالت��الي يمكننا القول: اإنه كلما زادت ن�سبة الاأع�ساء التنفيذي��ين في المجل�ص اأدى ذلك اإلى انخفا�ص 

معدل العائد على حقوق لملكية.
الفر�سي��ة الفرعي��ة )11(: يت�س��ح م��ن الج��دول رق��م )3( اأن القيم��ة الخا�سة بمعام��ل ن�سب��ة الاأع�ساء غر 
التنفيذيين في المجل�ص )X11( ت�ساوي )0.02(، وقد كانت باإ�سارة �سلبية، مما يدل على اأن العلاقة بين ن�سبة 
الاأع�س��اء غ��ر التنفيذي��ين في المجل�ص وبين معدل العائد على حقوق الملكية هي علاق��ة عك�سية، كما يت�سح اأن 
قيم��ة الاحتم��ال الخا�سة باختبار )t( المتعلق بحجم المجل�ص قدرت ب��� )0.19( وهي اأكبر من م�ستوى المعنوية 
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)0.05(، مم��ا ي��دل على اأن معامل الانحدار ذو دلالة غر معنوية، وعليه نقب��ل فر�ص العدم، ونرف�ص الفر�ص 
البدي��ل ال��ذي ين���ص على اأن��ه لا توجد علاق��ة ذات دلالة اإح�سائية ب��ين ن�سبة الاأع�ساء غ��ر التنفيذيين في 

المجل�ص وبين معدل العائد على حقوق الملكية. 
الفر�سي��ة الفرعي��ة )12(: يت�س��ح من الج��دول رقم )3( اأن القيم��ة الخا�سة بمعامل موؤه��لات رئي�ص المجل�ص 
)X12( ت�س��اوي 1.0، وقد كانت باإ�س��ارة اإيجابية مما يدل على اأن العلاقة بين موؤهلات رئي�ص المجل�ص ومعدل 
العائ��د عل��ى حقوق الملكية ه��ي علاقة طردية، كم��ا يت�سح اأن قيمة الاحتم��ال الخا�سة باختب��ار )t( المتعلق 
بموؤه��لات رئي���ص المجل�ص قدرت ب��� )0.0011(، وهي اأقل من م�ستوى المعنوي��ة )0.05(، مما يدل على اأن معامل 
الانح��دار ذو دلالة معنوية، وعليه نرف���ص فر�ص العدم، ونقبل الفر�ص البديل الذي ين�ص على وجود علاقة 
ذات دلالة اإح�سائية بين موؤهلات رئي�ص المجل�ص ومعدل العائد على حقوق الملكية، وبالتالي يمكننا القول: اإنه 

كلما كانت موؤهلات رئي�ص المجل�ص عالية اأدى ذلك اإلى زيادة معدل العائد على حقوق الملكية.
الفر�سية الفرعية )13(: يت�سح من الجدول رقم )3( اأن القيمة الخا�سة بمعامل ن�سبة ملكية رئي�ص المجل�ص 
)X13( ت�ساوي )0.22(، وقد كانت باإ�سارة اإيجابية مما يدل على اأن العلاقة بين ن�سبة ملكية رئي�ص المجل�ص 
 )t( ومع��دل العائ��د عل��ى حقوق الملكية هي علاق��ة طردية. كما يت�س��ح اأن قيمة الاحتمال الخا�س��ة باختبار
المتعل��ق بن�سب��ة ملكية رئي�ص المجل�ص قدرت ب� )0.0001(، وهي اأقل من م�ستوى المعنوية )0.05(، مما يدل على 
اأن معامل الانحدار ذو دلالة معنوية، وعليه نرف�ص فر�ص العدم، ونقبل الفر�ص البديل الذي ين�ص على وجود 
علاق��ة ذات دلالة اإح�سائية ب��ين ن�سبة ملكية رئي�ص المجل�ص وبين معدل العائ��د على حقوق الملكية، وبالتالي 
يمكنن��ا الق��ول: اإنه كلما كانت ن�سبة ملكية رئي�ص المجل�ص عالية اأدى ذل��ك اإلى زيادة معدل العائد على حقوق 

الملكية.
الفر�سية الفرعية )14(: يت�سح من الجدول رقم )3( اأن القيمة الخا�سة بمعامل ن�سبة ملكية اأع�ساء المجل�ص 
)X14( ت�ساوي )0.26(، وقد كانت باإ�سارة اإيجابية مما يدل على اأن العلاقة بين ن�سبة ملكية اأع�ساء المجل�ص 
 )t( ومع��دل العائ��د على حق��وق الملكية هي علاق��ة طردية، كما يت�س��ح اأن قيمة الاحتمال الخا�س��ة باختبار
المتعل��ق بن�سب��ة ملكي��ة اأع�ساء المجل�ص ق��درت ب� )0.0007(، وهي اأق��ل من م�ستوى المعنوي��ة )0.05(، مما يدل 
عل��ى اأن معام��ل الانح��دار ذو دلال��ة معنوية، وعليه نرف���ص فر�ص الع��دم، ونقبل الفر�ص البدي��ل الذي ين�ص 
عل��ى وج��ود علاقة ذات دلال��ة اإح�سائية بين ن�سبة ملكي��ة اأع�ساء المجل�ص ومعدل العائ��د على حقوق الملكية، 
وبالت��الي يمكنن��ا القول: اإن��ه كلما كانت ن�سبة ملكية اأع�س��اء المجل�ص عالية اأدى ذل��ك اإلى زيادة معدل العائد 

على حقوق الملكية.
اختبار الفر�سيات المنبثقة عن الفر�سية الثانية: 

 )X1( اأن القيمة الخا�سة بمعامل حجم مجل�ص الاإدارة )الفر�سي��ة الفرعية )1(: يت�سح من الجدول رقم )5
ت�س��اوي )0.05(، وق��د كان��ت باإ�س��ارة �سلبية مما ي��دل على اأن العلاقة ب��ين حجم المجل�ص ومع��دل العائد على 
الاأ�س��ول هي علاقة عك�سية، كما يت�سح اأن قيمة الاحتمال الخا�سة باختبار )t( المتعلق بحجم المجل�ص قدرت 
ب���)0.16(، وه��ي اأكبر من م�ست��وى المعنوية )0.05(، مما ي��دل على اأن معامل الانح��دار ذو دلالة غر معنوية، 
وعلي��ه نقبل فر�ص الع��دم، ونرف�ص الفر�ص البديل الذي ين�ص على اأنه لا توجد علاقة ذات دلالة اإح�سائية 

بين حجم المجل�ص وبين معدل العائد على الاأ�سول.
الفر�سي��ة الفرعي��ة )2(: يت�سح من الجدول رقم )5( اأن القيمة الخا�سة بمعامل عدد اأع�ساء لجنة المراجعة 
بالمجل���ص )X2( ت�س��اوي )0.01(، وق��د كانت باإ�سارة �سلبية مم��ا يدل على اأن العلاقة بين ع��دد اأع�ساء لجنة 
المراجع��ة بالمجل���ص ومع��دل العائد على الاأ�س��ول هي علاقة عك�سية، كم��ا يت�سح اأن قيم��ة الاحتمال الخا�سة 
باختب��ار )t( المتعل��ق بحجم المجل�ص قدرت ب�)0.78( وهي اأكبر م��ن م�ستوى المعنوية )0.05(، مما يدل على اأن 
معامل الانحدار ذو دلالة غر معنوية، وعليه نقبل فر�ص العدم، ونرف�ص الفر�ص البديل الذي ين�ص على اأنه 
لا توجد علاقة ذات دلالة اإح�سائية بين عدد اأع�ساء لجنة المراجعة بالمجل�ص ومعدل العائد على الاأ�سول. 
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الفر�سي��ة الفرعي��ة )3(: يت�س��ح من الجدول رق��م )5( اأن القيم��ة الخا�سة بمعامل ع��دد اجتماعات المجل�ص 
)X3( ت�س��اوي )0.09(، وق��د كان��ت باإ�س��ارة اإيجابي��ة مما يدل عل��ى اأن العلاقة بين ع��دد اجتماعات المجل�ص 
ومع��دل العائ��د على الاأ�سول هي علاقة طردية، كم��ا يت�سح اأن قيمة الاحتمال الخا�س��ة باختبار )t( المتعلق 
بحج��م المجل���ص قدرت ب���)0.08( وهي اأكبر من م�ستوى المعنوية )0.05(، مما ي��دل على اأن معامل الانحدار ذو 
دلال��ة غ��ر معنوية، وعليه نقبل فر�ص الع��دم، ونرف�ص الفر�ص البديل الذي ين�ص عل��ى اأنه لا توجد علاقة 

ذات دلالة اإح�سائية بين عدد اجتماعات المجل�ص ومعدل العائد على الاأ�سول.
الفر�سية الفرعية )4(: يت�سح من الجدول رقم )5( اأن القيمة الخا�سة بمعامل ازدواجية دور رئي�ص المجل�ص 
)X4( ت�س��اوي )0.02(، وق��د كان��ت باإ�سارة �سالبة مما يدل على اأن العلاقة ب��ين ازدواجية دور رئي�ص المجل�ص 
 )t( ومع��دل العائ��د على حق��وق الملكية هي علاق��ة عك�سية، كما يت�س��ح اأن قيمة الاحتمال الخا�س��ة باختبار
المتعل��ق بحج��م المجل���ص قدرت ب��� )0.0011(، وهي اأقل من م�ست��وى المعنوية )0.05(، مما ي��دل على اأن معامل 
الانح��دار ذو دلالة معنوية، وعليه نرف���ص فر�ص العدم، ونقبل الفر�ص البديل الذي ين�ص على وجود علاقة 
ذات دلال��ة اإح�سائي��ة بين ع��دد اجتماعات المجل�ص ومع��دل العائد على الاأ�سول، وبالت��الي يمكننا القول: اإنه 

كلما كان هناك دور مزدوج لرئي�ص المجل�ص كلما اأدى ذلك اإلى انخفا�ص معدل العائد على حقوق الملكية.
 )X5( اأن القيمة الخا�سة بمعامل رواتب واأجور الاإدارة )الفر�سية الفرعية )5(: يت�سح من الجدول رقم )5
ت�س��اوي )2.03(، وقد كان��ت باإ�سارة �سلبية مما يدل على اأن العلاقة بين الرواتب واأجور اإدارة المجل�ص ومعدل 
العائ��د على الاأ�س��ول هي علاقة عك�سية، كما يت�س��ح اأن قيمة الاحتمال الخا�سة باختب��ار )t( المتعلق بحجم 
المجل���ص ق��درت ب� )0.47(، وهي اأكبر من م�ستوى المعنوية )0.05(، مما ي��دل على اأن معامل الانحدار ذو دلالة 
غ��ر معنوي��ة، وعليه نقبل فر���ص العدم، ونرف���ص الفر�ص البديل ال��ذي ين�ص على اأنه لا توج��د علاقة ذات 

دلالة اإح�سائية بين رواتب واأجور الاإدارة ومعدل العائد على الاأ�سول. 
الفر�سي��ة الفرعية )6(: يت�س��ح من الجدول رقم )5( اأن القيمة الخا�سة بمعام��ل عدد الاأع�ساء التنفيذيين 
)X9( ت�ساوي )0.19(، وقد كانت باإ�سارة �سلبية مما يدل على اأن العلاقة بين عدد الاأع�ساء التنفيذيين ذات 
العلاق��ة في المجل���ص ومع��دل العائد على الاأ�سول هي علاق��ة عك�سية ، كما يت�سح اأن قيم��ة الاحتمال الخا�سة 
باختب��ار )t( المتعل��ق بحجم المجل�ص قدرت ب� )0.0000(، وهي اأقل من م�ستوى المعنوية )0.05(، مما يدل على 
اأن معام��ل الانح��دار ذو دلالة معنوية، وعليه نرف�ص فر�ص الع��دم، ونقبل الفر�ص البديل الذي ين�ص على اأنه 
توج��د علاقة ذات دلال��ة اإح�سائية بين عدد الاأع�ساء التنفيذيين ذات العلاقة في المجل�ص وبين معدل العائد 
على الاأ�سول، وبالتالي يمكننا القول: اإنه كلما زاد عدد الاأع�ساء التنفيذيين ذات العلاقة في المجل�ص اأدى ذلك 

اإلى انخفا�ص معدل العائد على الاأ�سول. 
الفر�سي��ة الفرعي��ة )7(: يت�سح من الجدول رقم )5( اأن قيمة المعامل الخا�س��ة بن�سبة الاأع�ساء التنفيذيين 
في المجل���ص )X10( ت�س��اوي )0.05(، وقد كانت باإ�سارة اإيجابية مما يدل على اأن العلاقة بين ن�سبة الاأع�ساء 
التنفيذي��ين في المجل�ص ومعدل العائد على الاأ�سول هي علاقة طردية، كما يت�سح اأن قيمة الاحتمال الخا�سة 
باختبار )t( المتعلق بحجم المجل�ص قدرت ب� )0.002( وهي اأقل من م�ستوى المعنوية )0.05(، مما يدل على اأن 
معام��ل الانح��دار ذو دلالة معنوية، وعليه نرف�ص فر�ص العدم، ونقب��ل الفر�ص البديل الذي ين�ص على وجود 
علاق��ة ذات دلال��ة اإح�سائية بين ن�سبة الاأع�ساء التنفيذيين في المجل�ص ومعدل العائد على الاأ�سول، وبالتالي 
يمكنن��ا الق��ول: اإنه كلم��ا زادت ن�سبة الاأع�س��اء التنفيذيين في المجل���ص اأدى ذلك اإلى زيادة مع��دل العائد على 

الاأ�سول.
الفر�سي��ة الفرعي��ة )8(: يت�س��ح م��ن الج��دول رق��م )5( اأن القيم��ة الخا�س��ة بمعام��ل ن�سب��ة الاأع�س��اء غر 
التنفيذي��ين في المجل���ص )X11( ت�س��اوي )0.006(، وق��د كان��ت باإ�س��ارة �سلبية، مما يدل عل��ى اأن العلاقة بين 
ن�سب��ة الاأع�س��اء غ��ر التنفيذي��ين في المجل���ص ومعدل العائد عل��ى الاأ�سول ه��ي علاقة عك�سية، كم��ا يت�سح اأن 
قيم��ة الاحتم��ال الخا�سة باختبار )t( المتعلق بحجم المجل�ص قدرت ب��� )0.18( وهي اأكبر من م�ستوى المعنوية 
)0.05(، مم��ا ي��دل على اأن معامل الانحدار ذو دلالة غر معنوية، وعليه نقب��ل فر�ص العدم، ونرف�ص الفر�ص 
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البدي��ل ال��ذي ين���ص على اأن��ه لا توجد علاق��ة ذات دلالة اإح�سائية ب��ين ن�سبة الاأع�ساء غ��ر التنفيذيين في 
المجل�ص ومعدل العائد على حقوق الملكية. 

الفر�سي��ة الفرعي��ة )9(: يت�س��ح م��ن الج��دول رق��م )5( اأن القيمة الخا�س��ة بمعامل موؤهلات رئي���ص المجل�ص 
)X12( ت�ساوي )0.09(، وقد كانت باإ�سارة �سلبية مما يدل على اأن العلاقة بين موؤهلات رئي�ص المجل�ص ومعدل 
العائ��د عل��ى الاأ�سول هي علاقة عك�سية، كما يت�سح اأن قيمة الاحتمال الخا�سة باختبار )t( المتعلق بموؤهلات 
رئي���ص المجل���ص قدرت ب� )0.14(، وهي اأكبر من م�ستوى المعنوي��ة )0.05(، مما يدل على اأن معامل الانحدار ذو 
دلال��ة غ��ر معنوية، وعليه نقبل فر�ص الع��دم، ونرف�ص الفر�ص البديل الذي ين�ص عل��ى اأنه لا توجد علاقة 

ذات دلالة اإح�سائية بين موؤهلات رئي�ص المجل�ص ومعدل العائد على الاأ�سول. 
الفر�سية الفرعية )10(: يت�سح من الجدول رقم )5( اأن القيمة الخا�سة بمعامل ن�سبة ملكية رئي�ص المجل�ص 
)X13( ت�ساوي )0.03(، وقد كانت باإ�سارة اإيجابية مما يدل على اأن العلاقة بين ن�سبة ملكية رئي�ص المجل�ص 
ومع��دل العائ��د على الاأ�سول هي علاقة طردية، كم��ا يت�سح اأن قيمة الاحتمال الخا�س��ة باختبار )t( المتعلق 
بن�سب��ة ملكية رئي�ص المجل�ص ق��درت ب� )0.04(، وهي اأقل من م�ستوى المعنوية )0.05(، مما يدل على اأن معامل 
الانح��دار ذو دلالة معنوية، وعليه نرف���ص فر�ص العدم، ونقبل الفر�ص البديل الذي ين�ص على وجود علاقة 
ذات دلال��ة اإح�سائي��ة بين ن�سبة ملكية رئي�ص المجل�ص ومعدل العائد على الاأ�سول، وبالتالي يمكننا القول: اإنه 

كلما كانت ن�سبة ملكية رئي�ص المجل�ص مرتفعة اأدى ذلك اإلى زيادة معدل العائد على الاأ�سول.
الفر�سية الفرعية )11(: يت�سح من الجدول رقم )5( اأن القيمة الخا�سة بمعامل ن�سبة ملكية اأع�ساء المجل�ص 
)X14( ت�ساوي )0.04(، وقد كانت باإ�سارة اإيجابية مما يدل على اأن العلاقة بين ن�سبة ملكية اأع�ساء المجل�ص 
ومع��دل العائ��د على الاأ�سول هي علاقة طردية، كم��ا يت�سح اأن قيمة الاحتمال الخا�س��ة باختبار )t( المتعلق 
بن�سب��ة ملكي��ة اأع�ساء المجل�ص ق��درت ب� )0.0001(، وهي اأق��ل من م�ستوى المعنوي��ة )0.05(، مما يدل على اأن 
معام��ل الانح��دار ذو دلالة معنوية، وعليه نرف�ص فر�ص العدم، ونقب��ل الفر�ص البديل الذي ين�ص على وجود 
علاق��ة ذات دلال��ة اإح�سائية بين ن�سب��ة ملكية اأع�ساء المجل���ص ومعدل العائد على الاأ�س��ول، وبالتالي يمكننا 

القول: اإنه كلما كانت ن�سبة ملكية اأع�ساء المجل�ص عالية اأدى ذلك اإلى زيادة معدل العائد على الاأ�سول.
النتائج والتوصيات:

النتائج:
ا�ستهدف��ت ه��ذه الدرا�س��ة تحلي��ل العلاق��ة ب��ين خ�سائ���ص مجل���ص الاإدارة والاأداء في المنظم��ات )ال�سركات( 
بالتطبي��ق عل��ى البنوك اليمنية خلال الفترة للاأعوام 2000 - 2013م، وقد تناولت الدرا�سة عدد 14 متغراً 
تمث��ل خ�سائ���ص مجل�ص الاإدارة، وهي حجم مجل�ص الاإدارة، وعدد اأع�ساء لجنة المراجعة، وعدد الاجتماعات 
ال�سنوي��ة للمجل���ص، وازدواجي��ة دور رئي�ص المجل���ص، ورواتب واأج��ور الاإدارة، واأجور ومكاف��اأة رئي�ص المجل�ص، 
ومكاف��اأة اأع�س��اء المجل�ص، وع��دد الن�ساء في المجل�ص، وع��دد الاأع�ساء التنفيذيين في المجل���ص، ون�سبة الاأع�ساء 
التنفيذي��ين، ون�سب��ة الاأع�ساء الم�ستقلين، وموؤهلات رئي�ص المجل�ص، ون�سب��ة ملكية رئي�ص المجل�ص، ون�سبة ملكية 
الاأع�س��اء، وا�ستقلالي��ة اأع�س��اء مجل���ص الاإدارة، كم��ا اعتم��دت الدرا�سة في قيا���ص الاأداء عل��ى كل من معدل 
العائ��د على حقوق الملكية ومعدل العائد على الاأ�س��ول، وقد تمكنت الباحثة من تطوير فرو�ص الدرا�سة لهذه 
المتغ��رات من خلال تحليل الدرا�س��ات ال�سابقة. كما تم التطبيق على البنوك اليمنية وعددها 10 بنوك، وتم 

- 2013م.  تجميع البيانات الخا�سة بمتغرات الدرا�سة للفترة 2000 
 وخلاف��اً للدرا�س��ات ال�سابق��ة فق��د اعتم��دت الدرا�س��ة الحالي��ة عل��ى منه��ج ال�سلا�س��ل الزمني��ة المقطعي��ة 
)Panel Data( ب��دلًا م��ن اأ�سلوب البيانات المقطعية، ووفقاً لمنه��ج ال�سلا�سل الزمنية المقطعية الم�ستخدمة تم 
تطوير نماذج الانحدار المتعدد لبناء نموذج القيا�ص واختبار فرو�ص الدرا�سة، كما ا�ستخدمت الدرا�سة برنامج 

ال� )Eviews( لتحليل البيانات وبناء النماذج القيا�سية. 
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ولتحدي��د اأي م��ن هذه النماذج اأف�س��ل لقيا�ص اأثر متغرات خ�سائ�ص مجل���ص الاإدارة على العائد على الاأ�سول 
والعائ��د عل��ى حقوق الملكي��ة تم الاعتماد على اختبارين هم��ا: اختبار في�سر المقيد، واختب��ار هو�سمان، وتبين 
اأن النم��وذج الاأف�س��ل ه��و نموذج الانحدار المتع��دد با�ستخ��دام الاأوزان في اختبار الفر�سي��ة الاأولى والفرو�ص 
الم�ستق��ة منه��ا، ونموذج الانحدار المتعدد اأريما ب��الاأوزان في اختبار الفر�سية الثاني��ة والفرو�ص الم�ستقة عنها. 

وقد �سمحت عملية بناء النموذجين بالح�سول على النتائج الاآتية: 
اأولًا: نتائج العلاقة بين متغرات خ�سائ�ص المجل�ص ومعدل العائد على حقوق الملكية:

تم التو�س��ل اإلى وج��ود اأث��ر �سلبي ومعن��وي لحجم مجل���ص الاإدارة على معدل العائد عل��ى حقوق الملكية،   .1
وه��ذه النتيج��ة توؤك��د على اأنه لي���ص بال�سروري اأن يكون حج��م المجل�ص كبراً، وهو م��ا يثبت عدم �سحة 

الفر�سية الاأولى.
كم��ا تو�سل��ت الدرا�سة اإلى وجود اأثر اإيجاب��ي ومعنوي لعدد اأع�ساء لجنة المراجع��ة بالمجل�ص على معدل   .2

العائد على حقوق الملكية، وهو ما يثبت عدم �سحة الفر�سية الثانية. 
كم��ا تو�سل��ت الدرا�سة اإلى وجود علاقة اإيجابي��ة ومعنوية بين عدد الاجتماعات الت��ي يعقدها المجل�ص   .3

�سنوياً ومعدل العائد على حقوق الملكية، وهو ما يثبت عدم �سحة الفر�سية الثالثة. 
وتو�سل��ت الدرا�سة اإلى وجود علاقة اإيجابية ومعنوية ب��ين ازدواجية دور رئي�ص المجل�ص ومعدل العائد   .4

على حقوق الملكية، وهو ما يثبت عدم �سحة الفر�سية الرابعة. 
كم��ا اأن الدرا�س��ة وج��دت علاق��ة �سلبية ومعنوية ب��ين رواتب واأج��ور الاإدارة ومعدل العائ��د على حقوق   .5
الملكي��ة، وه��و ما يثب��ت عدم �سحة الفر�سية الخام�س��ة، كما اأن هذه الفر�سية اأي�س��اً توؤكد لنا عدم �سحة 

الفر�سية ال�ساد�سة وال�سابعة. 
بالن�سبة للفر�سية الثامنة التي تقي�ص العلاقة بين عدد الن�ساء في ع�سوية مجل�ص الاإدارة ومعدل العائد   .6
على حقوق الملكية، فاإن الدرا�سة لم تجد اأية بيانات ت�سر اإلى تواجد الن�ساء كاأع�ساء في مجل�ص الاإدارة، 

وبالتالي فاإن القيمة كانت �سفرية.
الدرا�س��ة اأي�س��اً وجدت علاق��ة اإيجابية وغ��ر معنوية بين عدد الاأع�س��اء التنفيذي��ين بالمجل�ص ومعدل   .7

العائد على حقوق الملكية، وهو ما يثبت �سحة الفر�سية التا�سعة.
وج��دت الدرا�س��ة علاقة �سلبية ومعنوية ب��ين ن�سبة الاأع�ساء التنفيذيين في المجل���ص ومعدل العائد على   .8

حقوق الملكية، وهو ما يثبت عدم �سحة الفر�سية العا�سرة. 
كم��ا وج��دت الدرا�سة علاقة اإيجابية وغر معنوي��ة بين ن�سبة الاأع�ساء غ��ر التنفيذيين ومعدل العائد   .9

على حقوق الملكية، وهو ما يثبت �سحة الفر�سية الحادية ع�سر. 
كم��ا وجدت الدرا�سة علاقة اإيجابية ومعنوية ب��ين المتغرات: موؤهلات رئي�ص المجل�ص، ون�سبة ملكية   .10
رئي���ص المجل�ص، ون�سبة ملكية اأع�ساء المجل�ص ومع��دل العائد على حقوق الملكية، وهو ما يثبت عدم �سحة 

الفر�سيات الثانية ع�سرة والثالثة ع�سرة والرابعة ع�سرة. 
ثانياً: نتائج العلاقة بين متغرات خ�سائ�ص مجل�ص الاإدارة ومعدل العائد على الاأ�سول: 

وج��دت الدرا�س��ة علاق��ة �سلبي��ة ولكنه��ا غ��ر معنوية ب��ين كل من حج��م المجل���ص، وعدد اأع�س��اء لجنة   .1
المراجعة، ورواتب واأجور الاإدارة وموؤهلات رئي�ص المجل�ص ومعدل العائد على الاأ�سول، وهذا يثبت �سحة 

الفر�سية الاأولى والثانية والثانية ع�سرة.
كما وجدت الدرا�سة اأي�ساً علاقة اإيجابية ولكنها غر معنوية بين عدد اجتماعات المجل�ص ومعدل العائد   .2

على الاأ�سول، وهذا يثبت �سحة الفر�سية الثالثة والخام�سة. 
كم��ا وج��دت الدرا�سة علاقة اإيجابية ومعنوية ب��ين كل من ازدواجية دور رئي���ص المجل�ص، ون�سبة ملكية   .3
رئي���ص المجل���ص، ون�سب��ة ملكي��ة اأع�س��اء المجل�ص ومع��دل العائد عل��ى الاأ�س��ول، وهو ما يثبت ع��دم �سحة 

الفر�سية الرابعة والثالثة ع�سرة والرابعة ع�سرة.
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كم��ا وج��دت الدرا�س��ة علاقة عك�سية ومعنوي��ة بين كل من ع��دد الاأع�ساء التنفيذي��ين ون�سبة الاأع�ساء   .4
التنفيذي��ين ون�سب��ة الاأع�س��اء غ��ر التنفيذي��ين ومع��دل العائ��د عل��ى الاأ�سول، وه��ذا يثبت ع��دم �سحة 

الفر�سية التا�سعة، والعا�سرة والحادية ع�سرة. 
كما اأن الدرا�سة لم تتمكن من اختبار الفر�سية الثامنة التي تقي�ص العلاقة بين عدد الن�ساء في ع�سوية   .5
مجل���ص الاإدارة وكل م��ن معدل العائد على حقوق الملكية ومعدل العائد عل��ى الاأ�سول، نظراً لعدم تواجد 

اأي ن�ساء في ع�سوية مجال�ص الاإدارة بالبنوك محل الدرا�سة.
التوصيات:

من خلال النتائج التي تو�سلت اإليها الدرا�سة يمكن اأن تو�سي الباحثة بما ياأتي:
اأولًا: التو�سيات في اإطار العلاقة بين خ�سائ�ص مجل�ص الاإدارة ومعدل العائد على حقوق الملكية: 

يجب على البنوك الاهتمام بمعرفة العلاقة بين حجم مجل�ص الاإدارة ومعدل العائد على حقوق الملكية،   .1
نظ��راً لوج��ود علاق��ة معنوية، حي��ث اإن��ه اإذا زاد عدد الاأع�س��اء عن الح��د المنا�سب فاإن ذلك ي��وؤدي اإلى 
انخفا�ص معدل العائد على حقوق الملكية، لا�سيما اإذا كان هناك تنوع جيد في خبرات ومهارات الاأع�ساء. 
على البنوك الاأخذ في الاعتبار اأهمية عدد اأع�ساء لجنة المراجعة، حيث اإن هناك اأثراً اإيجابياً ومعنوياً   .2
لعدد اأع�ساء لجنة المراجعة بالمجل�ص على معدل العائد على حقوق الملكية، لاأن وجود عدد كافٍ لاأع�ساء 

اللجنة �سوف ي�سهم في تقليل الاأخطاء، ومن ثم زيادة معدل العائد على حقوق الملكية.
الاهتمام بانعقاد عدد كافٍ من الاجتماعات، حيث اأظهرت الدرا�سة وجود علاقة اإيجابية ومعنوية بين   .3
ع��دد الاجتماع��ات التي يعقده��ا المجل�ص �سنوياً ومعدل العائد على حقوق الملكي��ة، فهذا يمكن المجل�ص من 
و�س��ع الا�ستراتيجي��ات والاأنظمة واللوائح، ومن ثم الرقابة على تنفيذه��ا والالتزام بها، وهذا بالتاأكيد 

�سوف يوؤثر اإيجابياً على معدل العائد على حقوق الملكية.
يمك��ن للبن��وك منح رئي�ص مجل�ص الاإدارة اأدواراً مزدوجة؛ لاأن ذلك �سوف يوؤثر اإيجابياً على معدل العائد   .4
عل��ى حق��وق الملكية؛ لاأن الخبرات الت��ي يكت�سبها رئي�ص مجل�ص الاإدارة اإلى جان��ب المعلومات التي يمتلكها 
كونه رئي�ساً للمجل�ص واأي�ساً مديراً تنفيذياً كل ذلك �سوف يعزز من قدراته وتمكنه هذه الاأدوار من الاأداء 

بكفاءة وفاعلية.
اإن اعتم��اد البن��وك عل��ى الاأجور والرواتب المرتفع��ة لرئي�ص المجل�ص والاأع�ساء لا ت��وؤدي بال�سرورة اإلى   .5
زي��ادة مع��دل العائ��د على حقوق الملكي��ة ؛ لاأن الاعتماد على تل��ك الرواتب والاأج��ور والحوافز بالتاأكيد 
�س��وف ي��وؤدي اإلى ارتف��اع التكاليف في البنوك ومن ث��م انخفا�ص العائد على حق��وق الملكية، وهنا يتطلب 
الاأم��ر البح��ث ع��ن حوافز اأخرى غ��ر المالية لرئي���ص المجل�ص والاأع�س��اء، وذلك لتحفيزه��م على الاأداء 

بكفاءة. 
اإن ا�ستبع��اد الن�س��اء م��ن ع�سوية مجل���ص الاإدارة ي�سر اإلى عدم ق��درة البنوك من الا�ستف��ادة من الموارد   .6
الب�سرية المتاحة، وهذا يوؤثر �سلبياً على الاأداء، لذا نو�سي باإتاحة الفر�سة للن�ساء للو�سول اإلى مجال�ص 
الاإدارة، وهذا بالطبع يتطلب من البنوك اإتاحة الفر�سة للن�ساء بالتدريب والتاأهيل مبكرا للو�سول اإلى 

تلك المنا�سب القيادية.
العم��ل على تقليل ن�سب��ة الاأع�ساء التنفيذيين في مجل�ص الاإدارة؛ لاأن ذلك �سوف ي�سهم في تخفي�ص معدل   .7
العائ��د عل��ى حق��وق الملكية، حي��ث اإن الم��دراء التنفيذيين �سوف يغلب��ون م�سلحتهم ال�سخ�سي��ة، وفي حال 
وجوده��م في مجل���ص الاإدارة �سوف تظهر م�سكل��ة الوكالة وربما يتخذون ق��رارات مخاطرة وذلك للبحث 
عن اأرباح مرتفعة، كما اأن الخطر الاأخلاقي وخطر عدم الاختيار المنا�سب للقرارات المالية والا�ستثمارية 
�س��وف يك��ون مرتفع��اً في هذه الحال��ة، وكذلك م�سكل��ة الاختيار غ��ر المنا�سب اأي�س��اً �سوف يك��ون غالباً في 

قراراتهم. 
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الاهتم��ام بالمتغرات المرتبطة والمعنوي��ة بين المتغرات المتمثلة في موؤهلات رئي���ص المجل�ص، ون�سبة ملكية   .8
رئي���ص المجل���ص، ون�سبة ملكية اأع�ساء المجل�ص، نظ��راً لوجود علاقة اإيجابية ومعنوي��ة بينها وبين معدل 

العائد على حقوق الملكية.
ثانيا: التو�سيات في اإطار العلاقة بين خ�سائ�ص مجل�ص الاإدارة ومعدل العائد على حقوق الملكية: 

الاهتم��ام بازدواجي��ة دور رئي���ص المجل���ص، ون�سبة ملكي��ة رئي�ص المجل���ص، ون�سبة ملكية اأع�س��اء المجل�ص   .1
ومع��دل العائ��د عل��ى الاأ�س��ول ؛ لاأن ذلك �سوف ي��وؤدي اإلى زيادة مع��دل العائد على حق��وق الملكية، وذلك 

لوجود علاقات اإيجابية ومعنوية بينها.
ع��دم ت�سجيع وتمكين الاأع�ساء التنفيذيين وغر التنفيذي��ين للو�سول اإلى ع�سوية مجل�ص الاإدارة؛ نظراً   .2
لوج��ود علاقة عك�سية مع مع��دل العائد على حقوق الملكية، وهذه التو�سي��ة تختلف عن التو�سيتين رقم 

)7، 8(، حيث اإن هاتين التو�سيتين تركزا على قيا�ص العلاقة مع معدل العائد على حقوق الملكية.
ت�سجي��ع الن�س��اء للو�سول اإلى ع�سوية المجل���ص؛ لاأن ذلك �سوف ي�سهم في التن��وع بالمجل�ص، وبالتالي يوؤدي   .3

اإلى زيادة معدل العائد على حقوق الملكية. 
ثالثاً: تو�سيات عامة: 

نظراً لاأهمية توفر قاعدة بيانات تمكن الباحثين من القيام بهذا النوع من الدرا�سات فاإن الباحثة تو�سي   .1
البن��وك والجه��ات المعنية بتوفر البيانات ب�سكل منتظم، وذلك لقيا���ص التزام البنوك بمبادئ الحوكمة، 
وكذلك تمكين الباحثين لدرا�سة هيكل مجال�ص الاإدارة واأثرها على الاأداء، كما اأن الباحثة تو�سي بتوفر 
بيان��ات مالي��ة م�ستمرة عن اأداء البنوك، بحيث ت�سمل قاعدة البيانات �سل�سلة زمنية طويلة منذ تاأ�سي�ص 

هذه البنوك لا�سيما واأنها �سركات م�ساهمة ملزمة بن�سر البيانات ب�سكل دوري. 
ت�سجي��ع الباحثين بالقيام بدرا�سات لقطاعات اقت�سادية اأخرى مثل �سركات التاأمين والات�سالات؛ وذلك   .2
للتع��رف عل��ى العلاقة بين خ�سائ�ص مجل���ص الاإدارة والاأداء ؛ لاأن ذلك �سوف يمكن هذه ال�سركات في هذه 

القطاعات من تكوين الهيكل الذي يوؤدي اإلى ارتفاع الاأداء وزيادة الكفاءة فيها. 
ه��ذا النوع من الدرا�سات يقدم اآليات واأدوات تو�سح العلاقة بين خ�سائ�ص مجل�ص الاإدارة واأداء البنوك،   .3
وبذل��ك فاإن نتائجها �سوف ت�ساعد البنوك في و�سع ال�سيا�سات ال�سليمة في ت�سكيل المجل�ص وبالتالي اتخاذ 
الق��رارات اللازمة التي �سيكون اأثرها اإيجابياً، والابتعاد ع��ن ال�سيا�سات والممار�سات والقرارات المرتبطة 

بخ�سائ�ص مجل�ص الاإدارة التي يمكن اأن يكون لها اأثر �سلبي على الاأداء.
رك��زت الدرا�س��ة عل��ى قيا�ص العلاقة بين متغ��رات خ�سائ�ص مجل���ص الاإدارة عل��ى الاأداء مقا�سه بمعدل   .4
العائ��د عل��ى حق��وق الملكي��ة ومعدل العائ��د على الاأ�س��ول، لذا تو�س��ي الدرا�س��ة الباحث��ين بتطوير هذه 
الدرا�س��ة بحي��ث يت��م اختبار الاأث��ر الاإجمالي له��ذه الخ�سائ���ص، وكذل��ك الاأثر على م�ست��وى مجموعة 

الخ�سائ�ص التي تقي�ص كلا من الهيكل، والعمليات والتركيبة وال�سمات لمجل�ص الاإدارة.
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