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تطبيق استراتيجية التعلم التعاوني في تدريس مادة السياحة في 

 المدارس المهنية في كربلاء المقدسة/ دراسة تطبيقية

 

 الحسين م.د وداد عبدالله عبد                           م.عدنان محمد دباغ  

 مدرس اعدادية الهندية المهنية            رئيس قسم التعليم المهني في كربلاء المقدسة

 

 -المقدمة:

تعددددد اسددددتراتيجيا  الددددتعلم التعدددداوني مددددي الاسددددتراتيجيا  التدريسددددية الاك ددددر  دددديو ا فددددي الو دددد  

ي اهميدددة كمددد, وتدة تفدددولا الاسدددتراتيجيا  الاخدددر خصددداجي  يددد الحاضدددر ن دددرا لمدددا تتمتددد  بددد  مدددي

 ها  لدددفعي, وتشدددجبدددة  لدددف مستلددده مسدددتوياتهم الدراسددديةالدددتعلم التعددداوني فدددي تيادتهدددا لتحصدددي  الطل

الددددتعلم  ئيوالبطي،, ومسددددا دة اوت التحصددددي  ال ددددعيهبدددديي الطلبددددةوالتفا دددد  ،العمدددد  الا تما ي

 اسدددتراتيجيا  الدددتعلم التعددداوني بسا دددية الجمددد  بددديي, وتتمتددد  لدددف الدددتعلم اسدددوة بالطلبدددة العدددادييي 

, الامدددددر الدددددنت  علهدددددا مدددددي الاسدددددتراتيجيا  التدريسدددددية اا  الندددددواحي الاكاديميدددددة والا تما يدددددة

 .الفا لية الكبيرة في مستله التسصصا 

, لمددا لهددا مددي  واندد  ا  التددي تهددتم بهددنر الاسددتراتيجيا وتعددد تسصصددا  السددياحة مددي التسصصدد

 بإكسدددا تهدددتم وهدددي , تددد وتنميالتفكيدددر بجميددد  انوا ددد  وتحسددديي  ،الدددتعلم والفهدددم ايجابيدددة فدددي تيدددادة

عدددداوض، ف ددددلا  ددددي  نهددددا العمدددد  الجمددددا ي المبندددي  لددددف الت  ي طريددددقالطلبدددة الجواندددد  المهاريددددة

وخلدددق روابدددب ايجابيدددة بددديي الطلبدددة مبنيدددة  لدددف التسدددام  والتعددداوض  ،النفدددوستعمددد   لدددف تهدددني  

و بدددنل  ض الطلبدددة مدددي اوت التحصدددي  العدددالي، لتدددي يمتلكهدددا بعدددوالق ددداء  لدددف النن دددة الانانيدددة ا

تمدددا ي المبندددي  لدددف التشددداور البن ددداء, تكدددوض هدددنر الاسدددتراتيجيا  م هدددرا مدددي م ددداهر التماسددد  الا 
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ميددد  ليهدددا   ددد   دلتحقيدددق الاهدددداب التربويدددة التدددي  والتعددداوض الايجدددابي ،ا دددا ة رول الجما دددةو

 نها والمعا رة  لف لٍّ سواء.م القديمةالادبيا  والدراسا  المدنية 

 ندددددما ندددداد  بهددددا   1949 ددددا   تعددددود الددددفاض فكددددرة اسددددتسدا  الددددتعلم التعدددداوني فددددي التدددددريس  

(Deutsh) المعلدددم  دت الدددنت ي دددمي الشدددرل والعدددر  مدددياسدددلو  بدددديلا للدددتعلم التنافسدددي التقليددد

 .(1)لتلامين الصه  ميعا 

تشددددج   لددددف تعلددددم الطالدددد  وتقددددد  شددددتر  تقنيددددة الددددتعلم التعدددداوني الم الددددفا ددددار  الابحددددا  و ددددد 

الطددلا   نددد تجددربتهم فددي  رضدداء وتنيددد مددي  ابليددة التددنكر لديدد  وتعددنت مدديانجدداتا  اكاديميددة لدد  

ثقدددة  لدددف تعنيدددن الدددتعلم وتسدددا د  لدددف تطدددوير المهدددارا  الشدددفوية والمهدددارا  الا تما يدددة وتشدددج  

 .(2)س الايجابي لد  الطلبةوتسا د  لف تشجي   لا ا  التناف ،واحترا  اات  ،الطال  بنفس 

ولمدددا للدددتعلم التعددداوني مدددي منايدددا ايجابيدددة تسدددا د  لدددف تطدددوير المهدددارا  لدددد  الطلبدددة فقدددد تبندددف 

قسدددم ل تجدددارتمدددي الفدددر  ال فالاولدددالمرحلدددة الباحدددك فكدددرة تطبيدددق هدددنر الاسدددتراتيجية  لدددف طلبدددة 

ديدددة الح دددارة التجاريدددة وا دا ،التعلددديم المهندددي فدددي كدددربلاء المقدسدددة فدددي ا داديدددة الهنديدددة المهنيدددة

ولمدددا للسدددياحة  ،مدددادة السدددياحة كونهدددا مدددادة حدي دددة الددددخول الدددف الا سدددا  التجاريدددة اختدددارو ،للبندددا 

، والبيئيدددة الدددي.. لا يتسددد  والرياضدددية ،والا تما يدددة ،مدددي اهميدددة كبيدددرة فدددي الندددواحي الا تصدددادية

قيددداس اثدددر تددددريس مدددادة الاختبدددار التحصددديلي ل بإ ددددادالباحدددك   دددا لدددنل   ؛لدددنكرها  ميعدددا المقدددا 

فددددي تحصددددي  طددددلا  الصدددده الاول فددددي كتددددا   (jigsw)ة ياحة بددددالتعلم التعدددداوني اسددددتراتيجيالسدددد

فددددر  ، وطبدددق  لددديهم الاختبدددار التسصصدددي بتيينكورمدددال التجددداريتيي يتييالسدددياحة فدددي الا دددداد

، وحصددد   لدددف  ددددة وبدددنل  ا دددب  الاختبدددار فدددي  دددورت  النهاجيدددة ،ايجددداد معامددد  ثبدددا  الاختبدددار

 التو يا  اللاتمة. بإ دادبعدها و ا   ،ججتان

يلقدددي البحدددك ال دددوء  لدددف  ددددو  تطبيدددق اسدددتراتيجية الدددتعلم التعددداوني فدددي : أهميةةةة البحةةةث .1

تددددريس مدددادة السدددياحة فدددي المددددارس المهنيدددة لاسددديما وانهدددا تسدددهم فدددي تنميدددة القددددرة  لدددف 

مسدددتو  ا تدددنات حددد  المشدددكلا ، وتنميدددة القددددرة الابدا يدددة لدددد  الطلبدددة، وتحقيدددق ارتفدددا  

الفدددددرد بناتددددد , وا تمدددددادر  لدددددف نفسددددد ، ف دددددلا  دددددي معالجدددددة بعدددددض ندددددواحي ال دددددمور 

وال ددددعه, وخا ددددة لددددد  الطلبددددة الانعددددنالييي، وتر  حدددد  الاسددددتطلا  والتعددددرب  لددددف 

                                      
ها م: اثر استسدا  التعلم التعاوني  لف بعض السما  الشسصية ,كلية التربية )رسالة ما ستير غير  هيفاءبرات,لا(1)

  .1998؛ 20منشورة , ص
: تعميم تعلم الطال  التجميعي والتكويني , تر مة محمد اميي الفني واخروض, القاهرة , مطبعة خروضوا بنيامييلو , ب(2)

 .1983 ؛15المكت  المصرت, ص
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 الا ددياء للطلبددة بهنفسدددهم وحدد  المطالعدددة و ددراءة المصدددادر والكتدد , وتقويدددة الددناكرة لدددديهم

 بما يعنت تحصي  المادة الدراسة.

تددددريس مدددادة تناسددد   اسدددتراتيجية البحدددك  دددي فدددي الدراسدددة: تكمدددي مشدددكلة مشةةةكلة البحةةةث .2

اختبددددار مددددد   ، مدددد  التركيددددن  لددددفالسددددياحة فددددي المدددددارس المهنيددددة فددددي كددددربلاء المقدسددددة

 ،تددددريس مدددادة السدددياحةلتهيئدددة الا دددواء اللاتمدددة فدددي  ينالتعلددديم التعددداو اسدددتراتيجية تناسددد 

 ددددد  اسددددت لال يرافددددق تنفيددددن الاسددددتراتيجية  ما اندددد لاسدددديوتددددوفير الددددو ي الكددددافي للطلبددددة. 

الو دد  المسصددي للدددرس، ومددي ثددم تتم دد  مشددكلة البحددك فددي التسددا ل التددالي: هدد  يمكددي 

تطبيدددق اسدددتراتيجية الدددتعلم التعددداوني فدددي تددددريس مدددادة السدددياحة فدددي المددددارس المهنيدددة فدددي 

 ؟كربلاء المقدسة

ة الدددددتعلم التعدددداوني لمدددددادة : تندددداول موضدددددو  البحددددك تنفيدددددن اسددددتراتيجيفرضةةةةيات البحةةةةةث .3

وتتم ددد  فرضددديا  البحدددك السدددياحة فدددي المددددارس المهنيدددة التجاريدددة مرحلدددة الاول التجدددارت 

م يالتدددي تسدددتسد  التعلدددالطدددلا  تو دددد فدددرولا اا  دلالدددة معنويدددة بددديي مجمو دددة " فيمدددا يلدددي:

فدددي )ال دددابطة( م الفدددردت يالتدددي تسدددتسد  التعلدددالطدددلا  ومجمو دددة )التجريبيدددة( التعددداوني 

 "في المدارس المهنية في كربلاء المقدسةمادة السياحة   تحصي

 (Jigsaw)يهددددب البحدددك الدددف دراسدددة اثدددر الدددتعلم التعددداوني اسدددتراتيجية  : هةةةدف البحةةةث .4

 .مادة سياحة في تحصي  طلبة الاول تجارت

وحددددود مكانيدددة  2018-2017للبحدددك حددددود تمانيدددة هدددو العدددا  الدراسدددي  :حةةةدود البحةةةث .5

م التعلددديم المهندددي فدددي كدددربلاء المقدسدددة )مددددارس   ددداء حيدددك تمددد  الدراسدددة ضدددمي  سددد

 الهندية(. 

تددددم  المددددنهج الاسدددتقراجي حيددددكالمدددنهج المتبدددد  فددددي البحدددك هددددو  :وأسةةةةاليب  مةةةنهل البحةةةةث .6

 لبيدددداض اثددددرميدانيددددة الدراسددددة لتعددددرب  لددددف مفهددددو  الددددتعلم التعدددداوني, واسددددتسد  البحددددك الا

 باسدددتسدا  ت مدددادة السدددياحة لدددف طلبدددة الصددده الاول تجدددار (Jigsaw)تطبيدددق اسدددتراتيجية 

، ، وتحليددد  التبددداييT testختبدددار ابعدددض السدددالي  الاحصددداجية م ددد  المتوسدددب الحسدددابي و

طالبددددا كمجمو ددددة  17طالبددددا كمجمو ددددة تجريبيددددة و 16لعينددددة الدراسددددة التددددي تكوندددد  مددددي 

 ضابطة.

 :الدراسات السابقة .7

نسددددة فددددي اسددددلو  مجمو ددددا  متجا : هدددددفها معرفددددة توتيدددد  الطددددلا  فدددديالحربددددياولاً: دراسددددة 

 ورفا  ( )اسلافيي
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التقليددددت فدددي  بالسدددلو  عددداوني: تهددددب الدددف مقارندددة اسدددلو  الدددتعلم الت2005ثانيددداً: دراسدددة فدددودر 

كليدددة التربيدددة بجامعدددة الملددد   لبدددةط د نددد الالدددي التحصدددي  الدراسدددي و لا تددد  بالاتجدددار نحدددو الحاسددد 

 سعود.

تراتيجيتيي مدددي الدددتعلم التعددداوني فدددي : تهددددب الدراسدددة  لدددف اثدددر اسددد2001ثال ددداً: دراسدددة الجدددوارت 

 الرياضيا  في التحصي  وال قة بالنفس لد  طلبة الصه ال اني متوسب. ادةم

 :المبحث الاول: ماهية التعلم التعاوني

مجمو ددددة مددددي الانشددددطة والا ددددراءا  التددددي  -الددددتعلم التعدددداوني: -: مفهددددو  الددددتعلم التعدددداوني:اولا

 مددد  تعليمدددي معددديي , ضدددمي مدددادة دراسدددية معيندددة  نجددداتلإ, عتمدددد  لدددف تعددداوض وتفا ددد  المتعلمدددييت

فهددددو , ..الددددي مددددي المددددواد الدراسددددية الاخددددر التربيددددة الاسددددلامية, الرياضدددديا  كالل ددددة العربيددددة , 

لدددف  ما يدددا تعاونيدددا, الا وهدددو ا تمددداد  يسدددتسد  اسدددلوبا  لنددد , يستلددده  دددي بقيدددة طراجدددق التددددريس

, بحيددددك يسددددا د ميددددةدرا للمعلومددددا  العلتفا دددد  الطلبددددة فيمددددا بيددددنهم  ددددا ليي كدددد  فددددرد مددددنهم مصدددد

 .(1)بع هم بعض

ة تن يميدددة لعمددد  مجمو دددة فمدددي الناحيدددة الن ريدددة, اض مفهدددو  الدددتعلم التعددداوني , تعندددي ايجددداد طبيعددد

الددددتعلم  لددددف وفددددق ادوار واضدددددحة  , بحيددددك يدددددن مس كدددد  ا  دددداء المجمو ددددة فددددديمددددي الطلبددددة

العلميدددة, ويكوندددوض مسدددؤوليي  دددي يد  لدددف اض كددد  الا  ددداء يتعلمدددوض المدددادة ومحددددودة, مددد  التشدددد

 . (2)مستو  تقد  المجمو ة

طلبددددة الددددف مجمو ددددا  تقسدددديم ال فكددددرة , فدددداض الددددتعلم التعدددداوني يقددددو   لددددفومددددي الناحيددددة التطبيقيددددة

  لدددفالطلبدددة  , ف دددلا  دددي تددددري او اهدددداب تعلمهدددم , ددد يرة تعمددد  معدددا, مدددي ا ددد  تحقيدددق هددددب

الاخددريي واحتددرامهم  تقبدد قددا , وال قددة بددالنفس و, والقدددرة  لددف النالتعدداوض, والقدددرة  لددف التعدداوض

 .(3)وا معهمفحتف واض اختل

خددددر  لددددف  ا  لددددف المددددربيي, والمعلمدددديي, الدددد  انهددددم مددددي و دددد  اض م دددد  هددددنا المفهددددو , لدددديس  ديددددد

تدددي يسدددتسدموض )الدددتعلم الرمدددنت( با تبدددارر واحدددد مدددي نشددداطاتهم التعليميدددة المستلفدددة, والمشدددكلة ال

                                      
  .1995؛ 10 ونسوض, ديفيد: التعلم التعاوني , تر مة حدادت ال هراض الاهلية, ص(1)
الجوارت, غنواض اركاض. اثر استسدا  استراتيجيتيي مي التعلم التعاوني في مادة الرياضيا  في التحصي  وال قة (2)

  . .20-1, 9بالنفس لد  طلبة ال اني متوسب , ص
خروض: طرلا تدريس الل ة العربية والتربية الدينية في ضوء الاتجاها   التربوية الحدي ة  خاطر, محمود ر يدت وا(3)

  .1984, 5مطبعة القاهرة, مطاب  سج  العربي,ص
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, هددي ا تمدداد ا  دداء المجمو ددة  لددف طالدد  او طددالبيي ليؤديددا لو تبددرت باسددتمرار فددي هددنا الاسدد

الا  دداء  و العمدد   لددف خلددق بيئددة دراسددية, تسددم  لجميدد هددالعمدد  لكددي مددا  دداء بدد  الددتعلم التعدداوني 

 .(1), ومنا شة المادة التربوية السا ة بتعلمهم لتفا   معابا

و خمسة ا  اء ا ك  فريق مي اربعة تهلهيو ,سيم الطلبة في الصه  لف فرلا تعلمهو تقفالتعلم التعاوني 

,  ومنهم منسف  ،, فمنهم مرتف  التحصي , ومنهم متوسط  د يستلفوض في الجنس, وفي التحصي 

المواد الاكاديمية , ثم يسا د  ا, او ات ادوا  للدرس والمناكرة , لكي يتقنوم وتستسد  الا  اء اورالا  

ر بها التي تستبدريس السصو ي, والاختبارا  القصيرة الاخريي  لف تعلم المواد بالت همالواحد من

 , اء ك  مجمو ة  ي اختبارا   صيرة شا  في الفريق, ويجي  ا انم, وبالالواحد منهم  لف لآخر

, تتناول المواد الاكاديمية وتصح  هنر الاختبارا  ويعطي لك  فرد در ة تحسي محاضرةنهاية ك  

(Improvementscore)  (2)التي حصل   ليها المجمو ة لف ضوء الدر ة. 

 ليددد  اض المجمو دددا  التدددي يستارهدددا المعلدددم, تعطدددي الطدددلا  فر دددة العمددد  مددد  طلبدددة مستلفددديي 

هددددم , واض اف دددد  المجمو ددددا  التعاونيددددة  مددددلا وتحصدددديلا هددددي التددددي ل ددددنهم, وفر ددددة التقدددددير 

 .(3)تتكوض مي طلبة مي مستويا  مستلفة مي المهارا 

 تعلم التعاونيثانيا: البداية العلمية لل

, الدددنت يت ل ددد  لو ددددنا  دددنورر تعتمدددد  لدددف التعددداوض ,ن دددرة  دددابرة  لدددف الدددتعلم التعددداوني لدددو القيندددا

الدددف ا دددد  العصدددور التدددي  ا دددها الانسددداض, فقدددد و دددد التعددداوض مددد  و دددود البشدددرية الاولدددف , التدددي 

.. ييبدددالآخرنس كددداجي ا تمدددا ي يدددهله ويددده فالإنسددداض, ونددد  فدددي بقدددا  مستلفدددة مدددي هدددنر الار تك

م دددروس فدددي داخلددد  , يتبعددد  الفدددرد فدددي تحقيدددق اهدافددد  و دددولا الدددف والتعددداوض  بدددارة  دددي سدددلو  

الحيددداة الطيبدددة. اض الحيددداة تصدددب   ديمدددة الفاجددددة, ااا خلددد  مدددي التعددداوض افدددراد المجتمددد  فيمدددا بيدددنهم, 

حياتددد  تقيم , ولاتسددديدددؤدت الددف تكامددد  الجهددود المبنولدددة, والمجتمددد  الانسدداني لا يحقدددق  هدافدد  تعاونددا

 .(4)فرادر في ك  مجال مي مجالا  الحياة المستلفةالا ااا تعاوض  

                                      
, مولية كلية التربية,  امعة  طر, العدد الاول,  لف دراسة وتدريس الل ة العربية دمعة,مجيد ابراهيم: ملاح ا (1)

  .1982؛ ص3ص
  .1981؛ 12, ص1, دمشق, دار الفكر, طة ود : طرلا تدريس الل ةالعربيالركابي, (2)
السيد, محمد احمد: اسس اختيار موضو ا  النمو للمرحلة الا دادية , القاهرة, مكتبة الانجلو المصرية, (3)

  1986؛13ص
  .1999؛14, ص1تيتوض,  دناض: التعلم الناتي, تقديم محمود السيد, دمشق, ط(4)
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, اض التعلددديم  دددنء مدددي هدددنر المجدددالا  التدددي تحددديب بحيددداة الانسددداض و دددد تعددددد , وبطبيعدددة الحدددال

, ومدددي اة لمدددا يقدددو  بددد  الاخدددروض مدددي ا مدددالوسددداج  واسدددالي  التعلددديم فكانددد  مدددابيي التقليدددد والمحاكددد

, والددد  فدددي العصدددور البداجيدددة الاولدددف .. الدددف اسدددتسدا  الطراجدددق الحدي دددة لمستلفدددةانمددداط السدددلو  ا

كدددددر المبنيدددددة  لدددددف اسدددددس  لميدددددة ر دددددينة  وامهدددددا الاهتمدددددا  بدددددالعلو  التربويدددددة , ومقت ددددديا  الف

, واض كددداض مدددي الطراجدددق التدريسدددية الحدي دددة ال هدددور والاسدددتسدا  الا الانسددداني. اض الدددتعلم التعددداوني

علومددددا  والسبددددرا  المعددددارب الددددف الاخددددريي فقددددد تطددددور الددددتعلم اندددد  مددددي ا ددددد  وسدددداج  نقدددد  الم

, ونجددددد بداياتدددد  وبنرتدددد  الاولددددف فددددي الفكددددر الاغريقددددي عدددداوني نتيجددددة تطددددور الفكددددر الانسددددانيالت

 .(1)القديم

دددد فددددي اواخددددر القددددرض ال ددددامي  شددددر   ك فدددداض بدددددايا  الددددتعلم التعدددداوني كانددددفددددي العصددددر الحدددددي اام 

التعاونيددددة فددددي بريطانيددددا  لددددف نطددددالا واسدددد , ثددددم نقلدددد  المجمو ددددا   حدددديي اسددددتسدم المدددديلادت, 

ة ي ددددواض اول مددددي اسددددهم فددددي وضدددد  السطددددوط العر ،الفكددددرة الددددف الولايددددا  المتحدددددة الامريكيددددة

, التطبيقدددي فدددي المددددارس الدددنت ادخددد  مبدددد  الدددتعلم التعددداوني (Parker)للدددتعلم التعددداوني هدددو العدددالم 

  تطدددور  بددددايا  الدددتعلم 1900وفدددي  دددا  .  1880-1875الابتداجيدددة فدددي الفتدددرة النمنيدددة مدددابيي 

فددددي  لددددم  (Gstalt)حددددد واضددددعي ن ريددددة الجشددددتال   (Kurtkafka)التعدددداوني  لددددف يددددد العددددالم 

مدداد , ترتكددن  لددف الا تكاملددة نشددطة, والددنت اكددد  لددف اض المجمو ددا   بددارة  ددي وحدددا  الددنفس

ناسددد  مددد  مدددد  , واض سدددلو  المشددداركة الجمدددا ي لدددد  الفدددرد يتالمتبدددادل بددديي ا  ددداء المجمو دددة

 .(2)وتو يه  الي تشب  المو ه ب , 

تعلددم مو ددود  بدد  هددنا  ونسددتنتج مددي الدد  اض الددتعلم التعدداوني لددم يكددي وليددد العصددر الحددديك انمددا هددو

 , الا اندد  فددي اواخددر القددرض ال ددامي  شددراض بشددكل  البسدديب والعفددوت, لكددي و ددودر كددالعصددر بك يددر

د اهتمدددددا  البددددداح يي , وتنايددددداسدددددا  حولددددد المددددديلادت تبلدددددور  افكدددددارر و نا دددددرر, وك دددددر  الدر

, نتيجددددة لتطددددور ن ريددددا  الددددتعلم و هددددور اراء تربويددددة  ديدددددة تبناهددددا العديددددد مددددي والتربددددوييي بدددد 

, دوض مرا دداة الفددرولا الفرديددة للمعلومددا  والحقدداجق العلميددةالمهتمدديي , بدددلا مددي  علدد  متلقيددا فقددب 

 .(3), وميول وحا ا  المتعلميي الاخر 

                                      
  .1988, 5تدريس المجمو ا  الص يرة, تر مة فاجق سعيد  ال  , العدد ال اني, البحريي, ص  ارا , اس,(1)
  .1993؛ 45, ص فاب و بد الكريم : سايكولو ية اللع  , دار الفكر  ماض(2)
  .1995, نابلس  امعة الوطنية , 1نحو دراسا  وابعاد ل وية   ديدة , ط (3)
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 :لتعلم التعاوني عناصر ا -ثالثا:

كدددددوض كددددد  مجمو دددددة  , مجمو دددددة اض المو ددددده التعليمدددددي التعددددداوني يتكدددددوض مدددددي مجمو دددددا  لات

المهمدددة التدددي كلفدددوا  لإنجددداتض  لدددوس الطلبدددة متقددداربيي مكانيدددا  لدددف  دددك  مجمو دددا  تعاونيدددة, ل

وا افعدددالا لا لدددم دددرورة الدددف حصدددول تعلدددم تعددداوني, فوضددد  الطلبدددة فدددي المجمو دددة ليعبالبهدددا, لايؤدي

 جع  المجمو ة تعاونية ما لم تتوفر العنا ر التالية:ي

ول مطلددد  لدددد  مدددن م  لدددف اسددداس تعددداوني فعدددال هدددو لا تمددداد المتبدددادل الايجدددابي : اض  ا - 

يعتقدددد الطلبدددة بدددانهم ي ر دددوض معدددا او ينجدددوض معدددا. وللطلبدددة مسدددؤوليا  فدددي الموا ددده اض 

 ميدددددد  ا  دددددداء  اض يتهكدددددددواض ، و منهددددددا: اض يتعلمددددددوا المددددددادة المسصصددددددة التعاونيددددددة

ة هدددددي والتسدددددمية الفنيدددددة لتلددددد  المسدددددؤولية المندو ددددد .مجمدددددو تهم يتعلمدددددوض هدددددنر المدددددادة

, يددددر  الطلبدددة انهدددم مرتبطدددوض مددد  ا الا تمددداد, وبتدددوافر هدددن(الا تمددداد المتبدددادل الايجدددابي)

 .(1)ا رانهم في المجمو ة 

فها التفا دددد  المبا ددددر المشددددج  )و هددددا لو دددد ( لكدددد  مجمو ددددة تعاونيددددة اغراضددددها واهدددددا - 

ا ددد   وانشدددطتها السا دددة بهدددا والمجمو دددة الفا لدددة هدددي التدددي يقدددو  كددد    دددو فيهدددا مدددي

, الدددنت تدددوفرر خدمدددة ا  ددداء مجمو تددد  الاخدددريي,  لدددف اسددداس حددد  التفا ددد  المشدددتر 

المجمو دددة للفدددرد فدددي تعبيدددرر  دددي اراءر وافكدددارر  دددا ليي مدددي المنا شدددة والتشدددجي  الدددداجم 

ف المشدددكلا  صدددادر تعلمهدددم مت لبددديي بدددنل   لدددوالتفا ددد  فيمدددا بيدددنهم , مصددددرا مهمدددا مدددي م

 .(2)التعليمية التي تعترضهم داخ  القا ا  الدراسية 

الفددددرد  ددددي تعلددددم المددددادة  المسددددؤولية الفرديددددة والمسددددؤولية الشسصددددية : وتعنددددي مسددددؤولية -ج

, ومسدددا دة ا  ددداء المجمو دددة  لدددف تعلمهدددا وتجددددر الا دددارة الدددف اض كددد    دددو التعليميدددة

, فدددي اتقددداض المدددادة التعلميدددة ة الملقددداة  لدددف  اتقددد  والسدددند اليددد يجددد  اض يشدددعر بالمسدددؤولي

 .(3)المقررة

المجمو ددددا  الصدددد يرة: ويقصددددد بهددددا السا ددددة بالعلا ددددا  بدددديي الا ددددساص و المهددددارا  -ل

 واحترامهدددا والتوا ددد   راجهدددم،اسدددتسدا  مهدددارا  التعامددد  مددد  الاخدددريي والانصدددا  الدددف 

تدددددوفير ف القدددددرار وال قدددددة المتبادلدددددة.واتسددددداا  ,معهدددددم، وتقبددددد  الاخدددددريي وادارة المجمو دددددة

, فالطلبددددة ي ا دددد  التفا دددد  الايجددددابي للمجمو ددددة, ضددددرورت مددددمهددددارا  العمدددد  التعدددداوني

عاونيدددة, لدددي يحققدددوا ات نجدددال يدددنكر, وحتدددف مددداهريي ا تما يدددا فدددي المجمو دددا  التالغيدددر 

                                      
 ,   ض ,15ص التعلم التعاوني, البنات, هيفاء ها م, اثر احترا  (1)
 .,   ض14صواخروض: تقييم تعلم الطل  التجميعي والتكويني , بنيامييلو , ب(2)
 .,   ض13 ونسوض, ديفيد: التعلم التعاوني , تر مة مدارس ال هراض الاهلية ,ص(3)
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ي افدددددراد مجتمددددد  متعددددداونيي ضدددددم, واسدددددالي  حددددد  مناسدددددبة تسدددددود  لا دددددا  ديمقراطيدددددة

, وتعددداوض فدددي سدددبي  مصدددلحة سدددود افدددرادر  لا دددا   سصدددية ايجابيدددةبدددد اض ت , لامتسدددامحيي

 .(1)الفرد والمجمو ة

العنصددر, هددو نقددد مددا يقددو  بدد  افددراد  هددنا: اض المبددد  الددنت يقددو   ليدد  هددا المعالجددة الجمعيددة

, ومددددد  تحقيدددق الاهددددداب المطلددددو  ي خدددلال متابعددددة وتقددددويم  دددودة العمدددد المجمو دددة مدددد

لمجمو دددا  التعاونيدددة المهدددارا  الا تما يدددة اللاتمدددة و ليددد  فددداض تنفيدددنها ومدددد  اسدددتسدا  ا

, مددد  فيهدددا الا  ددداءالمعالجدددة الجمعيدددة تعندددي تحليددد   مددد  المجمو دددة التعاونيدددة التدددي  

وال ددددر  مددددي هددددنر المعالجددددة الجمعيددددة, هددددو  .(2)ودر ددددة اسددددتسدا  المهددددارا  الا تما يددددة

 التددددي تبددددنلها المجمو ددددة؛التعاونيددددة  تحسدددديي فا ليددددة الا  دددداء فددددي اسددددهامهم فددددي الجهددددود

, وايهدددا كانددد  ات ا مدددال الع دددو فيهدددا كانددد  مسدددا دةفالمجمو دددة تحتددداج الدددف اض تصددده 

ينب ددددي   ددددة, واض تتسددددن  ددددرارا  حددددول ات سددددلوغيددددر مسددددا دة فددددي اتمددددا   مدددد  المجمو

 .(3)استمرارر وات سلو  ينب ي ت ييرر

 

 :المبحث الثاني: دور المدرس والطالب في التعلم التعاوني

ليددددة التربويددددة والتعلميددددة : دور حيددددوت وفعددددال فددددي العمدور المدددددرس فددددي الددددتعلم التعدددداوني -:اولا

لقددداجي, واض يكددوض و ددداء خاتنددا للمعلومدددا  بتعدددد  ددي الددددور التقليدددت الإض يمددي  , فددلا بدددد الجما يددة

, و ليددد  فددداض دورر الاساسددددي بدددة  ندددد الحا دددة دوض التددددخ  الكبيدددر, بددد  اض دورر تو يددد  الطلفقدددب

: اض اسددددتسدا  سددددا دتهم  لددددف اكتشدددداب حقدددداجق الددددتعلم, ومتسطدددديب لتو يدددد  الطلبددددةفددددي اليكمددددي 

المددددرس طريقدددة الدددتعلم التعددداوني فدددي  ا تددد  الدراسدددية , يحدددتم  ليددد  اض يكدددوض اك دددر تعبيدددرا فدددي 

وكدددنل  يفدددر   ليددد  المو ددده , تددد  يسدددتسد  هدددنر الطريقدددة دوض غيرهددداالاسدددبا  والددددواف  التدددي  عل

لددنت سدديقو  بدد  مددي تشددكي  المجمو ددا , ة و يفتدد  بالدددور الكبيددر ا, اض يكددوض  لددف معرفددالتعليمددي

 .(4), وتنمية المهارا  الا تما ية الاخر وتوتي  الادوار

يعتمددد نجددال الددتعلم التعدداوني  لددف مهددارة المعلددم فددي التعامدد  مدد  المجمو ددا  والتلاميددن فددي العمدد  

, و نددددما تبدددد  ي حصدددة تقليديدددةفدددالتعددداوني يكوندددوض اك دددر مشددداركة واسدددتعداد للعمددد  فيمدددا لدددو كدددانوا 

                                      
 ؛   ض.5خاطر, محمود ر دت واخروض: طرلا تدريس الل ة العربية وتربية الدينية , ص(1)
 ؛   ض.6دمع , مجيد ابراهيم: ملاح ا   لف دراسة وتدرس الل ة العربية ,ص(2)
 ؛  ض.20امركات,  ود : طرلا تدريس الل ة العربية, ص(3)
 .198؛ 50السيد, محمد احمد: اخر اختبار موضو ا  النمو للمرحلة الا دادية , ص(4)
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, يقددددو  المعلددددم بالنقدددد  بدددديي ها لهددددم المعلددددمدالمجمو ددددا  فددددي تنفيددددن الا مددددال او المهددددا  التددددي حددددد

بعدددض الاسدددئلة  , و دددد يطدددرل لدددف  مددد  كددد  مجمو دددة وير دددد تقددددمها المجمو دددا  حتدددف يطلددد 

, او تقدددددديم لهدددددم معلومدددددا  اضدددددافية او ير ددددددهم الدددددف مصدددددادر تعلدددددم  لدددددف افدددددراد المجمو دددددة

 ي:يهت .فااا كاض المعلم ينوت استسدا  هنر الطريقة فاض  لي  مرا اة ما(1)ديدة 

مهمدددة  العمددد  فدددي مجمو دددا  مهدددارة حياتيدددة  العمددد  ب بدددا , واسدددتمرار  لدددف  عددد  مفهدددو .1

 .للطلبة

 التعلم التعاوني, الالتحالا بالمجمو ة , والمجمو ا   ند  هور الحا ة. ة ننم .2

 مي ملاح ة حدود الو  . التهكد .3

 ل للطلبة, وخلق الحماسة لديهم.دديم المتق .4

 ,  ندما تكوض الدافعية منسف ة لديهم.تنشيب المجمو ة, او المجمو ا  .5

 .(2)تحديد اهداب الدرس .6

 تعليمية  ب  اض يتم تعليم الدرس.الطلبة في مجمو ا  اتساا القرار بشهض توتي   .7

التدددي تحقدددق نتيجدددة  تقدددويم تحصدددي  الطلبدددة ومسدددا دتهم فدددي اض ينا شدددوا معدددا در دددة الجدددودة .8

 .(3)تعاونهم

 مي تفا   ا  اء المجمو ة. التهكد .9

 ربب الافكار بعد نهاية العم . .10

 توتي  ور ة العم   لف ا  اء المجمو ا  .  .11

 تحديد الوا با  الصفية. .12

 الوا ية لمشاركة ا  اء ك  مجمو ة.الملاح ة  .13

 التنق  بيي المجمو ا  , ومتابعة اداء المهما  والوا با .  .14

 .(4)الطلبة الاستفادة منها بإمكاضالمصادر, والمرا   العلمية التي  تحديد .15

                                      
 .9199؛ 18تيتوض,  دناض: التعلم الناتي, تقديم محمود السيد , ص(1)
 ,   ض.16البنات, هيفاء ها م: اثر استسدا  التعلم التعاوني, ص (2)
 .1998, 19 اراض, اس, تدريس المجمو ا  الص يرة , ص(3)
  .1993؛21اللبابيدت,  فاب و بد الكريم خلايل : سايكولو ية اللع  , ص(4)
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 :ثانيا : دور الطلبة في التعلم التعاوني

يحدددد  فدددي وسدددب ا تمدددا ي  وامددد  الطلبدددة. وهدددو اض الدددتعلم التعددداوني لا يحدددد  مدددي فدددرا , ولكنددد  

دددس    تددددريس   طريقدددة   , ولكددد   , يسدددتطي  اض يمارسددد  كددد    دددولددديس تعاوندددا روتينيدددا ا ومقوماتهدددا, هس 

 -:يهتيودور الطلبة في يتم   بما  ،تفرضها  لف المعلم والمتعلم ووا باتها التي

 تن يم السبرة, وتحديدها و ياغتها. .1

  م  المعلوما  والبيانا  وتن يمها. .2

 .ربطها بالسبرا  والموا ه الجديدة, وتنشيب السبرا  السابقة .3

  و فرديت .التفا   الجما ي الايجابي  لف اض لا يفقد ك    .4

, والاسدددها  بو هدددا  ن دددر مشدددابهة ناسددد  لكدددي يندددال القبدددول مدددي الاخدددرييبدددنل الجهدددد الم .5

 .(1)تنشب المو ه السبراتي

 منا شة الموضو ا  العلمية الموكلة اليهم بهدوء , وخفض الصو  . .6

 تجن  الفوضف في تشكي  المجمو ا  . .7

 ددددرل وتوضدددد  احتددددرا  دور كدددد    ددددو فددددي المجمو ددددة وا طاجدددد  الو دددد  الكددددافي فددددي  .8

 المهمة التي اوكل  الي .

 الاخريي وادوارهم. به مال د  الاستسفاب  .9

 ار ا  المقا د الدراسية بعد الانتهاء مي العم . .10

كلمددددددا تاد الاتصددددددال اكتسددددددب  المجمو ددددددا   لندددددد تعميددددددق الاتصددددددال بدددددديي المجمو ا ؛ .11

 الص يرة خبرا  اك ر وا مق.

 .(2)خ  المجمو ةتحم  المسؤولية المبا رة تجار الا  اء كافة دا .12

 كيفية تعلم المهارات التعاونية:

 السطوا  المتبعة لتعلم المهارا  التعاونية هي:

والددد  بالاتصدددال بهدددم الدددف تعلدددم المهدددارا  التعاونيدددة  لدددديهم حا دددةض الطلبدددة التهكدددد مدددي   .1

اهميدددة المهدددارا  التعاونيدددة بتقدددديم المكافددداة للمجمو دددة التدددي تدددؤدت  وتهكيدددد, والتحدددد  الددديهم

 رة بكفاءة.المها

                                      
نامج و بة  لف الجوان  الانفعالية لطلا  برفاطمة خليفة: تاثير استسدا  التعلم التعاوني في تدريس وحدة الحركة الم(1)

 ا داد المعلميي , المجلة العربية , العدد الاول.
الهرمنت,  ان  نيساض: اثر استسدا  التعلم التعاوني في ت يير مفاهيم الطلبة للصه السادس الابتداجي للمفهو  (2)

 .1995؛ 5البايلو ي,  امعة اليرمو , ص
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 , وكيفية اداجها  ي طريق  رحها وو فها.التهكد مي فهم الطلبة لماهية المهارة .2

 ا داد موا ه التدريس  لف ممارسة المهارة . .3

 , وال  بتقديم الت نية الرا عة لهم.رسة الطلبة للمهارة التي تعلموهامي مما التهكد .4

 ستمرارية الطال  في ممارسة المهارة.ا مي التهكد .5

 الموا ه التعليمية التي تسا د الطلبة في التدريس  لف المهارة بنجال.تهيئة  .6

 استسدا  المهارة بنجال لتوليد السلو  الطبيعي التلقاجي. .7

يعددددددد المدددددددرس  ددددددروط المهددددددارة, والدددددد  بتشددددددجي  الطلبددددددة  لددددددف اكتسددددددابها وتقددددددديم  .8

 .(1)المناسبةالمكافآت

 :خطوات التعلم التعاوني -ثالثا:

 , لا بد مي اتبا  السطوا  التالية:عاللتحقيق تعلم تعاوني ف

فددي فتددرة محدددودة بحيددك يحتددوت  موضددو  للدراسددة يمكددي تعليمدد  للطلبددةاختبددار وحدددة او  .1

  لف فقرا  يستطي  الطلبة تح يرها ويستطي  المعلم  م  اختبار منها.

لوحددددة التعليميدددة الدددف لكددد  وحددددة تعليميدددة يدددتم فيهدددا تقسددديم ا ور دددة من مدددةالمعلمعمددد   ض ي .2

 , بحيك تحتوت هنر الور ة  لف  اجمة بالمفردا  المهمة في ك  فترة.ا    يرةوحد

, عتمدددد هدددنر الفقدددرا   لدددف ور دددة العمددد تن ددديم فقدددرا  الدددتعلم , وفقدددرا  الاختبدددار بحيدددك ت  .3

 . لف الحقاجق والمفاهيم والمهارا وتحتوت 

لدددددف مجمو دددددا  تعاونيدددددة تستلددددده فدددددي بعدددددض الصدددددفا  والسصددددداجي تقسددددديم الطلبدددددة   .4

 .(2)ي  والجنس والاتجاها ,....اليكالتحص

, تتكددوض مددي الا  دداء الددنيي جمو ددة الا ددلية الددف مجمو ددا  فر يددةفددي البدايددة تفكدد  الم .5

, وبعددددد اكمددددال  ملهددددم ير دددد  كدددد    ددددو الددددف يشددددتركوض بدر ددددة المهددددارا  الجنيئيددددة

 مجمو ت  الا لية.

 خ دددو   ميددد  الطلبدددة لاختبدددار فدددردت, حيدددك اض كددد  طالددد  هدددو المسدددؤول  سصددديا  دددي .6

 .  ة في الاختبار لك  فرد و لف حدة  انجاتر , ويتم تدويي العلا

 .(3)للمجمو ة المكافآ حسا   لاما  المجمو ا  , ثم تقديم  .7

                                      
 ؛   ض.10ناتي, صتيتوض,  دناض : التعلم ال(1)
 ؛  ض.10السيد, محمد احمد: اختبار موضو ا  النمو للمرحلهالابتداجية,ص(2)
 ؛  ض.23 اراض , اس: تدريس المجمو ة الص يرة , ص(3)
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 نماذج التعلم التعاوني: 

 رفددد  كتددد  طراجدددق التددددريس  ددددة نمدددااج للدددتعلم التعددداوني يدددرتبب فدددي كددد  انمدددواج فيهدددا بطريقدددة 

نهدددا ركدددن   لدددف  دددفة التعددداوض بددديي ف الدددرغم مدددي  و اسدددلو  يستلددده  دددي الانمدددواج الاخدددر,  لدددا

نهدددا تعتمدددد اساسدددا  لدددف كيفيدددة هدددنر النمدددااج ومهمدددا كانددد  مستلفدددة فإالا  ددداء ومدددي هدددنا يت ددد  اض 

تن دددديم الا  دددداء, وكيفيددددة  ملهددددم, وتعمدددد   اهدددددة  لددددف  عدددد  المددددتعلم العنصددددر المركددددنت فددددي 

 نكر منها  لف و   التحديد.العملية التربوية وهنا   دة نمااج للتعلم التعاوني يمكي اض ن

 (Jigsaw)انمواج الصور المقطو ة, او انمواج  .1

 انمواج فرلا التعلم . .2

 انمواج تعليم المجمو ا  الص يرة. .3

 انمواج التعلم حق. .4

 انمواج تعليم الا راض. .5

 انمواج المشرو . .6

 انمواج التدريس المص ر. .7

 انمواج مجمو ة البحك. .8

 انمواج التحرت الجما ي. .9

 المجمو ا  الكبيرة.انمواج تعليم  .10

 انمواج اسبا  الفرلا. .11

 انمواج الاستبقاء التعاوني. .12

 .(1)انمواج التنافس الجما ي .13

 المبحث الثالث:

تطبيددددق اسددددتراتيجية الددددتعلم التعدددداوني لمددددادة السددددياحة فددددي المدددددراس المهنيددددة فددددي لدراسددددة ميدانيددددة 

 كربلاء المقدسة

 :اجراءات البحث والدراسة -اولا:

 لدددف  يندددة مدددي طلبدددة الصددده الاول تجدددارت فدددي ا داديدددة الهنديدددة المهنيدددة ا ريددد  هدددنر الدراسدددة 

طالدددد   36وطلبددددة الاول تجددددارت فددددي ا داديددددة الح ددددارة التجاريددددة للبنددددا  بلدددد   دددددد افرادهددددا 

  اسدددددتسدا  الباحدددددك التصدددددميم  2018-2017وطالبددددد  يم لدددددوض طدددددلا   دددددعبتيي للعدددددا  الدراسدددددي 

                                      
 ؛  ض.35ال ري , رمنية: القياس النفسي التربوت, ص(1)
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ندددددة بالطريقدددددة العشدددددواجية و سدددددمها الدددددف التجريبدددددي لمجمدددددو تيي متكدددددافئتيي حيدددددك اختدددددار العي

مجمدددو تيي الاولددددف تجريبيدددة التددددي تدددددرس مدددادة السددددياحة باسددددتسدا  الدددتعلم التعدددداوني اسددددتراتيجية 

(Jigsaw)  وال انيددددددة التددددددي تدددددددرس بالطريقددددددة التقليديددددددة ثددددددم ا ددددددر  ا ددددددداد خطددددددب تدريسددددددية

للطدددلا  بعدددد   دددد ها ثدددم ا دددداد اختبدددار تحصددديليكدددد مدددي الموضدددو ا  التدددي تدددم اختبارهدددا والتهب

انتهددداء تجربدددة البحدددك وتجريبددد   لدددف  يندددة اسدددتطلا ية متكافئدددة مددد   يندددة بح ددد  لتحديدددد  دددعوبة 

 .(1)فقرات   ب  ا راء البحك

 عينة البحث:

فاسدددتعاض الباحدددك بالبطا دددة المدرسدددية لكددد  طالددد   ا،( طالبدًدد18)كددداض  ددددد الطدددلا  فدددي كددد   دددعبة 

 ددددددد الطدددددلا  الراسدددددبيي فدددددي العدددددا  , لاحددددد  اض ديتييوسدددددجلا  در دددددا  الطدددددلا  فدددددي الا ددددددا

وفدددي ا داديدددة الح دددارة للبندددا  طالبدددة  ييالدراسدددي الماضدددي فدددي ا داديدددة الهنديدددة المهنيدددة  طدددالب

بلدددد   دددددد طددددلا  المجمو ددددة واحدددددة وبعددددد اسددددتبعاد الطددددلا  الراسددددبيي مددددي ا ددددراءا  البحددددك 

  (  طالددددد  وبلددددد   ددددددد طدددددلا16) Jiagsawالتدددددي تددددددرس السدددددياحة باسدددددتراتيجية  التجريبيدددددة

 دددددابطة ) ( والتدددددي تددددددرس السدددددياحة فدددددي الطريقدددددة التقليديدددددة الدددددتعلم الانفدددددرادت المجمو دددددة ال

وا دددر  الباحدددك التكدددافؤ بددديي هددداتيي الشدددعبتيي والددد  ب دددبب المت يدددرا   طالددد ( 17) والتنافسدددي

 الانفة النكر بينهما اض التصميم التجريبي للبحك الحالي موض  في المسطب التالي:

E_____________CO_____________AT 

C_____________ CL_____________AT 

 حيك اض 

E  المجمو ة التجريبية 

C المجمو ة ال ابطة 

CO  تدرس السياحة بطريقة التعلم التعاوني استراتيجية(Jigsaw) 

Cl تدرس السياحة بالطريقة التقليدية 

AT الاختبار التحصيلي 

                                      
اجي لف تحصي  تلامين الصه الراب  الابتدمحمد سعيد داخ   بد الله, اثر احترا  التعلم التعاوني في تدريس العلو   (1)

  . 1997؛ 15,ص
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 :الخطط التدريسية

دريسدددية اليوميدددة للمجمدددو تيي التجريبيدددة التدددي تددددرس السدددياحة ا دددد الباحدددك ندددو يي مدددي السطدددب الت

التددددي تدددددرس السددددياحة بالطريقددددة التقليديددددة او  وال ددددابطة (Jigsaw)الددددتعلم التعدددداوني اسددددتراتيجية 

 .(1) ر  نمواج مي ك  نو  مي مجمو ة المحكميي

سية للته سلوكية المطلوبة وا ر  للأهدابومد  تحقيقها كد مي  دلا السطب التدري ديلا  بعض التع ال

( خطة لك  28 لف المقترحا  التي  دموها المحكميي و د بل   دد السطب التدريسددددددية ) بناءً  ليهما 

 ( د يقة في تنفين ك  خطة .40ويست رلا الدرس ) ،مجمو ة

 ا  الباحك بالا راءا  العملية الاتية  (Jigsaw)تطبيق تجربة البحك والي  تنفين الاستراتيجية التكاملية 

   البدء بالتدريس: ب

بسددددددهولة , وتمكيي تحري  هنر المقا د دراسددددددية المفردة ك  مقعد نصدددددده رحلةالمقا د ال يهه -1

 ب  في  فوب الدرس  موما.و ها بالشك  العمول تن

 ,ا الف ارب  مجامي   دد يرة( طالبً 16)طلا  المجمو ة التجريبية البال   ددهم  اً  سددم  شددواجي -2

ب  ك  مجمو ة مي ارب  طلا  ل  , وث مة خا دددددددة بت ك  مجمو ة في  اج ماء طلا   اسدددددد

 المجمو ة.

, الجنء الاول يشددرل المدرس موضددو  الدرس وفي ييل  الطلا  باض الدرس يتكوض مي  ن ب -3

 الجنء ال اني يتم ح  التمريي باستسدا  التعلم التعاوني.

 ض يوت وض الادوار بينهم.الدرس بها ة خصي لك  مجمو ة مكاض في   -4

 . بهض يوت وض الادوار بينهم  ا بل  طلا  المجمو -5

يج  اض يفهم  اجد المجو ة وا بات  وهي اسدددتلا  التماريي مي المدرس وتسدددليم حلولها الي  بعد  -6

 انتهاء المجمو ة مي حلها.

ينب ي ا راء تبادل في الادوار بيي ا  دددددداء المجمو ة الواحدة فالنت كاض  اجد في درس اليو   -7

 . للأدوارد , وهكنا بالنسبة القايج  اض يؤدت دورا اخر مي الدرس 

, يج  ار ا  المقا د الف هيئتها الا ددددلية مي  ب  الطلا  اا  ند انتهاء الدرس وفي الفر ددددة -8

الاخر  لا يدرسددوض موادهم بالتعليم التعاوني ثم بد  الباحك بتدريس ك  مي  اض مدرسددي المواد

                                      
  . .د.  دت الجرال, استاا طراجق التدريس في كلية التربية للعو  الانسانية. مجمو ة المحكميي:(1)

  . .د  دناض مارد,  ميد كلية التربية للعلو  الانسانية  امعة كربلاء.

 نية. .د  اسم اليعقوبي, كلية التربية للعلو  الانسا
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بالطريقة التقليدية  وال دددددابطة (Jigsaw)المجمو تيي التجريبية بالتعلم التعاوني اسدددددتراتيجية 

بعدها ا ر  الاختبار  31/3/2018وانتهف في  20/2/2018التعلم الانفرادت والتنافسددددددي في 

 . 31/3/2018التحصيلي في 

 الوسائل الاحصائية:

لاختبار الفرولا بيي مجمو تيي لا   التكافؤ بينهما وكنل   T test اسددددددتسدا  الباحك الاختبار التاجي

 رولا الفردية بينهما في تحصي  ك  مجمو ة في الاختبار التحليلي.لاختبار الف

 عرض النتائل وتفسيرها: -ثانيا:

حس  الباحك متوسب در ا  طلا  ك  مي المجمو تيي التجريبية وال ابطة في الاختبار التحصيلي 

 -والتبايي, والقيم التاجية للمجمو تيي في الجدول التالي :

 

   المحسوبة التبايي حسابيالمتوسطال العدد المجمو ة

 2,271 10,3 9 16 التجريبية

  7,9 7 17 ال ابطة

 

يتبيي مي الجدول السدددابق و ود فرولا دلالة احصددداجية بيي المجمو تيي في الاختبار التحصددديلي , لاض 

 ند مسدددددتو  دلال   1,014( اكبر مي القيمة الجدولية البال ة 2,271القيمة التاجية المطلقة المحسدددددوبة )

ية الصددددددفرية للبحك , وهنا يدل  لف و ود اثر 27( وبدر ة حرية )0,05) ( لنل  ترفض الفرضدددددد

في تحصددددي  طلا  الصدددده الاول  (Jigsaw)التدريس السددددياحة بطريقة التعلم التعاوني اسددددتراتيجية 

م لتجارت ا دادية الهندية المهنية لصال  المجمو ة التجريبية , و د تكوض اسبا  ال  هي اض طريقة التع

التعاوني )المشدددتر ( تنيد مي  ابلية التنكر لد  الطال  اك ر مي التعلم الانفرادت وتسدددا د  لف تطوير 

مهارا  التوا دددد  الشددددفوية لدي  وتشددددجي   لا ا  التنافس الايجابي ولنل  العم  والتفا   الا تما ي 

 ةالنواحي الاكاديمية والا تما ي بيي الطلا  داجما تتمت  بسا ية الجم  بيي

 -الاستنتاجات:

مع م البحو  والدراسدددا  تشدددير الف و ود اثر للتعلم التعاوني في تيادة تحصدددي  الطلبة  لف  -1

مادة السددياحة با تبارها مادة  وبالخيالمواد الدراسددية  مستله مسددتوياتهم الدراسددية في  مي 

 حدي ة في مناهج التعليم المهني.
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في تحصي  طلا  (Jigsaw)التعاوني استراتيجية ايجابي للتعلم  تهثيراستنتج الباحك اض هنا   -2

 القسم التجارت في مادة السياحة .

 ينمي القدرة  لف ح  المشكلا . -3

 . لف التعبير, والقدرة يؤدت الف تحسيي المهارا  الل وية -4

 .تقب  و ها  الن ر المستلفة فيؤدت الف تنايد القدرة  ل -5

بة لمكاض دراسددددددتهميؤدت ال -6 يد ح  الطل ي  مجمو ة مي  , والن رف تنا ن  يعم  ف ي   لف ا ال

 الافراد.

اض طريقة التعلم التعاوني , تجع  اثر التعلم محفو ا في ااكرة الطلبة حيك يكوض التعلم الاك ر  -7

 يكوض مي الا راض. اثباتا  ندم

  -التوصيات:

 في  مو  المدارس المهنية في (في تدريس مادة السدددياحة Jigsawاسدددتراتيجية )نو دددي باض تطبق -1

 العرالا وبكافة الاختصا ا  .

معالجة بعض نواحي القصدددددور وال دددددعه , وخا دددددة لد  الطلبة الانطواجييي, والانعنالييي النيي  -2

 يعانوض مي ضعه في  دراتهم الا تما ية باستسدا  استراتيجية التعلم التعاوني.

 ة.ار اد الطلبة وتشويقهم للمادة العلمية بطريقة استسدا  هنر الاستراتيجي -3

ا راء دراسددددددا  مماثلة تهدب الف فحي اثر التعلم التعاوني باسددددددتسدا  المجمو ا  وتطبيقها في  -4

 المراح  الدراسية الاخر  .

تو يدد  الا لا  التربوت والمر ددددددددديي التربوت وخددا ددددددددة التلفنيوض التربوت  لف ا راء برامج  -5

 رس.تت مي تطبيق استراتيجية التعلم التعاوني في المدا يةتلفنيون

 المصادر والمراجع

لية  امعة المو   ك, التعاوني   لف بعض سما  الشسصية البنات,هيفاء ها م: اثر استسدا  التعلم -1

  .1998التربية , )رسالة ما ستير غير منشورة( 

ميي الم ني لتجميعي والتكويني, تر مدددة محمدددد ا: تعميم تعلم الطدددالددد  ابنيددداميي واخروضلو  , ب -2

  . 1983رة , مطبعة الكت  المصرت,واخروض, القاه

  . 1995مونسوض, ديفيد: التعلم التعاوني , تر مة مدارس ال هراض الاهلية  -3
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الجوارت, غنواض راكاض: اثر اسددددتسدا  اسددددتراتيجيتيي مي التعلم التعاوني في مادة الرياضدددديا  في  -4

  . 2001التحصي  وال قة بالنفس لد  طلبة ال اني متوسب, 

محمود ر دددددت واخروض: طرلا تدريس الل ة العربية والتربية الدينية في ضددددوء الاتجاها  خاطر,  -5

  . 1984التربوية الحدي ة , مطبعة القاهرة, مطاب  سج  العر , 
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  . 1981,دمشق, دار الفكر, 1طرلا تدريس الل ة العربية , طبي,  ود : الركا -7

السدددديد , محمد احمد: اسددددتراتيجيا  وموضددددو ا  النمو للمرحلة الا دادية , القاهرة مكتبة الانجلو  -8

  . 1986المصرية ,

  . 1999تيتوض ,  دناض : التعلم الناتي , تقديم محمد السيد, دمشق  -9

دريس المجمو ا  الصدد يرة , تر مة فاجق سددعيد  ددال  العدد ال اني, البحريي ,  دداراض , اس , ت -10

1998 .  

  .1993ايكولو ية اللع , دار الفكر,  ماض ,  فاب و بد الكريم خلايلة , ساللبابيدت -11

  . 1995, نابلس,  امعة النجال الوطنية, 1 ابر,  يسف: نحو دراسا  وابعاد ل وية  ديدة , ط -12

ن  الحركة المو بة  لف الجوااسددددددتسدا  التعلم التعاوني في تدريس وحدة في  تهثيرمة خليفة: فاط -13

  .1989ربية للتربية العدد الاول , عالية لطلا  ا داد المعلميي , المحلية العالانف

 

 

 

 

 

 



 

20 

 

 المؤتمر الدولي الاول للجودة

 المعهد التقني كربلاء

 

في الاحتياطيات الاجنبية في العراق والخارجي وأثرها الدين الحكومي الداخلي  ادارة

 (2020 -2004للمدة )

 الدعمي   رزاق جواد محمد حسن. د
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Email :hasnmhamed@atu.edu.iq 

 

 المستخلص 

يهدف البحث لإظهار جودة ادارة الدين الحكومي الداخلية والخارجية واستخداماتها و اتجاه العلاقة بين الدين العام 

( وبيان 2020 -2004جي كمتغيرات مفسرة في اجمالي الاحتياطيات الاجنبية في العراق للمدة )الداخلي والدين الخار

مدى جودة سياسة إدارة الدين الحكومي سواء سياسية الدين الداخلي او سياسة الدين الخارجية وانعكاسها في 

 م تقسيم البحث الى ثلاث مباحثالاحتياطيات الأجنبية بشكل إيجابي او سلبي ومن اجل تحقيق الهدف العام للبحث ت

تضمن الاول منهجية البحث ومشكلة إدارة العجز المالي في العراق والفجوة بين الانفاق العام والايرادات العامة ومدى 

تنمية المدخرات المحلية ومقدار الاعتماد على تمويل العجز عن طريق الدين العام الداخلي ,عن طريق التركيز على 

اع المصرف وعلى الديون الخارجية اما المبحث الثاني ركز على ماهية الدين الحكومي الداخلي احتياطيات القط

والخارجي والغرض منها وبيان تفاعلات الديون في النشاط الاقتصاد وماهي طبيعة الارتباط بين الديون الحكومية 

متغير والارتباط بين المتغيرات المفسرة وال والاحتياطيات الاجنبية اما المبحث الثالث فخصص لتقدير وقياس علاقة الاثر

 التابع ومدى توافقها مع الطروحات النظرية المالية والاقتصادية.

 الاحتياطيات الأجنبية. الحكومي،جودة ادارة الدين الكلمات المفتاحية: 

Abstract     

The aims research to show the quality of internal and external Government debt management 

, and its uses and the direction of the relationship between the internal public debt and the 

external debt, as interpreted variables in the total foreign reserves in Iraq for the period 

(2004-2020) and the extent of the quality of the government debt management policy, 

whether the internal debt policy or the foreign debt policy and its reflection in Foreign 

reserves, positively or negatively, and in order to achieve the general objective of the 

research, the research was divided into three topics. The first included the research 

methodology, the problem of managing the financial deficit in Iraq, the gap between public 

spending and public revenues, the extent of domestic savings development and the amount 

of dependence on deficit financing through the internal public debt through Focusing on the 

reserves of the banking sector and on external debts. As for the second topic, it focused on 

what the internal and external government debt is and its purpose, and the interactions of 

debts in economic activity and what is the nature of the link between government debt and 

foreign reserves. The third topic examines an examination to assess and measure the impact 

relationship and the link between the explained variables and the dependent variable and 

their compatibility with financial and economic theoretical propositions.                         
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 المقدمة.

وال   ,مي المشكلا  التي يعاني منها الا تصاد العرا ي وسياسا  تو يهاها الديوض الحكومية  دارة تعد   

اك ر  بعض السنوا   ك  النفباا في لا تماد الجان  الاكبر مي تموي  المواتنة العامة  لف انتاج  النفب 

مر يدل  لف نقي في تنوي  الموارد مي الايرادا  السنوية في تموي  المواتنة وهنا الا %90مي 

وتر   الف  ,والتي ترتبب في تدهور البنية التحتية  والصنا ية والانتا ية  ،الا تصادية والانتا ية  

وبداية مراح   2003الحر   لف العرالا ونتيجة التحولا  الكبيرة ورف  الحصار  ي العرالا بعد  ا  

التي  , وطبيعة السياسة المالية في العرالاقلالية البن  المركنت  ديدة مي السياسا  المالية والنقدية واست

ي  مشارال نحو د م  ورافقها  د  تسصيي الانفالا  , الاستهلاكي ركن   لف  ان  الانفالا الجارت  

 ،الا تماد  لف الاستيرادا  لسد حا ة السولا المحلية  المحلي , مما  د  الف الطل  لت طية نتا ية لاا

اد  الف انسفا   يمة العملة وتيادة الطل   لف العملا  الا نبية  التي يعد مصدرها الامر النت 

 الدينار لد  البن  المركنت مي ا   تموي الف  بتحويلهاتقو  وتارة المالية . والرجيسي  ادرا  النفب 

المؤسسا   بية الفلنا استسد  البن  المركنت نافنة بي  و راء العملا  لإ ادة بي  العملا  الا ن, الانفالا 

 هور الارها  وتكاليه الحر   لف , وكاض  لالمالية والمست مريي  مي ا   الحفا   لف سعر الصرب 

الارها  والتنبن  في اسعار النفب اد  الف تيادة العجن المالي ما حنت  في الحكومة الف الا ترا  

ا  ك طاء ضماض لتوفير السيولة معتمدة  لف حجم الاحتياطي, الداخلي والسار ي لتموي  المواتنة 

 .الا نبية لسداد الديوض الا نبية  والحفا   لف  يمة العملة المحلية 

 الأول  المبحث

 منهجية البحث. 

في انسفا  المدخرا  المحلية وارتفا  حجم الاستهلا  وانسفا  حجم الاست مار  .مشكلة البحثأولا: 

المتراكمة بس  العجن المالي المستمر والنت  ثر  لف  المحلي ما  سهم في تيادة المديونية الحكومية

 ا مالي الاحتياطيا  الا نبية والتي تؤثر في الاستقرار الا تصادت والسياسي.

. في اهمية الاحتياطيا  الا نبية في تحقيق الاستقرار النقدت والمالي  ي طريق  ثانيا : أهمية البحث

يج يسهم في تحقيق الاستقرار  لف مستو  الا تصاد الكلي تو يه ادوا  السياسة المالية والنقدية بمن

 ي طريق استهداب الت سم وخفض العجن الحكومي بشك  يتلاء  والنمو الا تصادت وال  لاض الا تماد 

 لف الديوض لت طية العجن الحكومي وسياسة تو يه الديوض لاسيما السار ية منها في مجالا  تولد 

لا الديوض وا باجها , ومي ثم الا تماد  لف الاحتياطيا  الا نبية لتوفير العواجد لا ي طي ا ال استحقا

السيولة الا نبية مي ا    د  تعر  البلد للصدما  السار ية  او  ندما يكوض الا ترا  الا نبي 

 محددا.

 يهدب البحك لتحقيق  ملة مي الاهداب  برتها. ثالثا: اهداف البحث.

لي والسار ي كمت يرا  مفسرة والاحتياطيا  الا نبية كمت ير تاب  : دراسة هيك  الديي العا  الداخ1

 خلال مدة البحك.
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: تحلي  و ياس العلا ة بيي الديي العا  الداخلي والسار ي والاحتياطيا  الا نبية مي ا   بياض اتجار 2

 العلا ة.

 ثيرا.المت يرا  ا د ته:  ياس  ثر الديي العا  الداخلي والسار ي في الاحتياطيا  الا نبية وبياض ات 3

 : بياض مد  ا تماد العرالا  لف سياسة الديي وايهما  كبر الديي العا  الداخلي ا  الديوض السار ية.4

 رابعا : فرضية البحث . 

ل   تحقيق اهداب البحك تم  ياغة الفرضية التالية )اض ا مالي الاحتياطيا  الا نبية يتهثر بإدارة 

 لسار ي( لنا تم تقسيم فرضية البحك الف فرضيتيي رجيسيتيي هما.الديي الحكومي الداخلي وا

الدين الحكومي )الداخلي،  بينذات دلالة احصائية  علاقة وجود عدم(. H0) : فرضية العد 1
 .الخارجي( والاحتياطيات الاجنبية

لخارجي( الداخلي، ا) الحكومي الدين بين احصائية دلالة ذات علاقة وجود (.H1) البديلة الفرضية: 2
 .الاجنبية والاحتياطيات

 المبحث الأول

 الدين الحكومي والاحتياطيات الأجنبية أطار مفاهيمي

 الحكومي. الدينمفهوم اولا: 

ظهر سواء والتي ت الحكومات بها بادرت التي الى طريقة تمويل المشروعاتالحكومي يشير الدين العام 

 فزيادة التمويل عن( )الداخلية او الخارجية قروضال أو الضرائب) اثارها في طريقة التمويل لاسيما

الخاص بسب الجزء المفروض من  القطاع موارد استخدام انخفاض إلى ؤديت طريق الضرائب

 اما (1)  .للاستهلاك المخصصة الموارد تخفيض المشروعات الحكومية يساوي تنفيذ على الضرائب

 لخاصا القطاع من عليها يمكن الحصول لتيا الموارد تخفيض يؤدي الى  التمويل عن طريق القروض

 الللأمو الأجنبية والمصادر الداخلية المصادر مستوى على الطويل المدى الاستثمار في  لمشاريع

 نميةالت ودرجة الاقتصادي بالإنتاج مقارنة العام الدين في السريعة الزيادة تؤدي المقترض من ثم 

لمستقبل كما ا في الضرائب من أعلى ومستوى الاقتصاد في دولةال من أكبر تدخلاا  للبلد تولد الاقتصادية

 علىو المستقبلية الميزانيات على سلبا يؤثر ان رصيد الدين المتراكم والمرحل لسنوات سابقة 

 (2).الحكومة مستقبلا ومصداقية استراتيجية

 

 للاقتراض الحكومي الداخلي. ةالعام ثانيا: الأهداف

او لمعالجة العجز في الموازنة الحكومية والجوهر  تغطية الانفاق الحكوميتوفير التمويل اللازم ل: 1

بشكل يسهم في تحقيق التنمية  أعلى عائد معدلات مع استثمارية العام للاقتراض هو جود فرص

                                      
, كلية التجارة , ورقة بحثية جامعة الأزهر, بالتطبيق على حالة مصر الآثار –المؤشرات  –المفاهيم  الدين العام: محمد عبد الحليم عمر -  )1(

 . 2, ص  2003, 
(2) - Ugo Panizza , DOMESTIC AND EXTERNAL PUBLIC DEBT IN DEVELOPING COUNTRIES , 

United Nations Conference on Trade and Development (UNCTAD) , No. 188, March 2008,P4. 
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ا المحجوزة الأموال وبعض المقترضة الأموال استخدام من خلال الاقتصادية   يف صحيح بشكل داخليا

 الاقتراض الخارجي او الاقتراض وتلجأ الى البلدان التي تعتمد على النفط   , و  يالإنتاج الاستثمار

 الدين دمةتوجه لخ  والتصدير الإنتاج في زيادة لذا,  المحلية نفقاته تمويل أجل من المحلي الاقتصاد من

لامر وهذا ا ية علاقة عكس  والسداد الاستثمار على القدرة زيادة والديون  لذا تظهر العلاقة بين زيادة 

 لقةح بمثابة الكبيرة الديون خدمة لذا عبء , الاقتصادي  النمو وقلة زيادة الديون نتاج ترابط مسألة

 لأجنبيا حجم الكسب تؤثر على  الديون خدمة لأن النامية البلدان هذه في التنمية مشكلة لتحليل مفرغة

رتبب في وهنا الامر يص في العملات الاجنبية وبالتالي يديم النق الصادرات نمو يعيق وزيادة الاستيراد

 دخارالا بين الفجوة المحلية او سد الفجوة لسد أساسي يعد شرط الاقتراض اذ يعد سوء ادارة الاموال  

 اليفتك وجود عدمو الضرائب زيادة فيفي المستقبل  لا تسهم المتراكمة الديون اي ان  .)1( والاستثمار

ثار لنا ا النمو معدل حقق من توظيف خدمة الديون يظهر واضح في زيادةالعائد المت بمعنى   إضافية

لف  لف الفرلا بيي معدل النمو ومعدل الفاجدة   يرتكننها في المستقب  ينق  الديوض بيي الا يال  وتحس

 (2) يعادل النيادة في الديوض الحكومية  الديوض فكلما كاض الفرلا اكبر يكوض النق  بيي الا يال اكبر او ما

 و الأجل متوسطة يتناسب مع الأهداف  جيد عام تمويل توفير المالية السياسة وبما ان مسؤولية،  

عن  لاقتصادا في الدورية الحركات بشكل يحاكي سيناريوهات  المتغيرة الاقتصادية للظروف الاستجابة

 على ف توفير نظرةبهد  الإجمالي المحلي الناتج إلى دوري بشكل المالية السياسة تعديل ادوات طريق

 رةالدو في مواجهة تقلبات العام مرونة الإنفاقوهنا الامر يعتمد  لف  ,الاقتصاد  في الدورية الأنماط

 والتي يمكن الاقتصادية للدورات المعاكسة الإنفاق صدمات ضد الاقتصاد بهدف دعم الاقتصادية

 . (3)معالجتها عن طريق الدين العام الحكومي

العام  الدينزيادة  لان حكومةال تواجهها التي العملة مخاطر في تقليل المحلي للديون الإصدار يسهم : 2

 وميةالحك سندات وطول استحقاق المالي   الاستقرار مخاوف من يقلل المحلية بالعملة الداخلي لاسيما

 قللي أن هشأن من العام الدين استحقاق أمد إطالة لان،  المحلية الأسواق في السيولة يؤدي الى ارتفاع

ا ان  , وللمقترضيي بس   د  و ود مساطر التدوير او السيولة   السداد عن العجز مخاطر من أيضا

عار ستقرار اسنتيجة ا المركزي  البنك جانب من  مصداقية يظهر الأطول الاستحقاق ذات الديون إصدار

 نكالب ة يؤثر على استقلاليةعملية تحديد حجم الديون الحكومية من قبل وزارة المالي, اض  (4) الفائدة

للحكومة  لائتمانيةا التصنيفات بين السياسة النقدية والمالية والذي يعكس في التنسيق وصعوبات المركزي

 المركزي لاسيما اذ كانت  البنك استقلال يقوض الدين لسندات الوطنية الحكومة إصدار إن بمعنى 

يام ؤثر على الاحتياطيات من العملات الاجنبية نتيجة قما ي  تسيسا أكثر بيئة في تعمل الوطنية الحكومة

 على لذا يجب بيان اثار القروض.  (5) المخطط حجمها من بأكثر الديون من مخزونها ومة بزيادةكالح

ا  المينانية العمومية للبن  المركنت الصدم من اجل تجنب النقدية وادارة الاحتياطيات الاجنبية  السياسة

                                      
(1) - Tajudeen EGbetunde,  EXTERNAL BORROWING AND ECONOMIC GROWTH IN NIGERIA, 

Fountain Journal of Management and Social Sciences: 2012; 1(1) P3-4. 
(2)-  Augustin Kwasi Fosu : “The External Debt-Servicing Constraint and Public Expenditure Composition: 

 Evidence from African Economies”. UNU-WIDER. Research paper No. 2007/36.P 1. 
(3) - International Monetary Fund, Washington, D.C., ARTICLE IV CONSULTATION—PRESS RELEASE; 

STAFF REPORT; AND STATEMENT BY THE EXECUTIVE DIRECTOR FOR JAPAN,2020,P11. 
(4) - Serge Jeanneau and Camilo E Tovar, Financial stability implications, of local currency bond markets:  

an overview of the risks, BIS Papers No 36,2007,p65-66. 
(5) - Ed Balls& James Howat and Anna Stansbury , Central Bank Independence Revisited: 

After the financial crisis, what should a model central bank look like? 

 MR- CBG WORKING PAPER, November 2017,p9-10. 
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 صرف في مواجهة مخاطرالديوض وخا ة الا نبية  التي تجع  البن  المركنت النا ئة  ي تراكم 

ا يمثل الديون الأجنبية لان عبء العملات  السلع في  انخفاض و المال رأس إجمالي في انخفاضا

 اريااتج فائضا خدمتها تمثل و الأمة على رسوما يولِّدوالمال  رأس يخرج القادمة لأنه للأجيال والخدمات

 خدمة يزلتعز اللازم التجاري الفائض هو الخارجية الديون المقبلة بمعنى عبء الأجيال تتحمله أن يجب

 .)1(الديون 

 في الاقتصادات النامية.تفاعلات الديون الحكومية ثالثا: 

ئيسية التي المشكلة الرو الرأسمالية السلع أو الاستهلاك لتمويل الديون إصدار البلدان النامية على  تعتمد

عدم توجيه الديون صوب التنمية الاقتصادية وايضا عبء الديون , هي  ه الاقتصاديات النامية تواج

والتي ت هر في ادوا  السياسة المالية  ي طرلا تيادة ال راج  لتموي   ينعكس في ارتفاع اسعار الفائدة

ت الامر الن مدفو ا  الفاجدة ومي ثم انسفا  المدخرا  المحلية وبالتالي استهلا  دافعي ال راج 

 ضتخفي عنه ينتج الداخلي الدين بمعنى ان زيادة, ينعكس في اسعار الاسهم في اسوالا راس المال 

 يبدأس النقطة هذه بعد الفعلي المال برأس الحكومي الدين استبدال عن الناشئ المال رأس في إضافي

 .)2(مال ال رأس لتوفير المستثمرين استعداد على سلبية ضغوط إضافة في الديون عبء

 وهذا الامر يدل على ان الحكومة  موازنتها في المالي العجزتعاني الاقتصاديات النامية من زيادة كنل  

لتموي  العجن اما  ي طريق ا دار  ملة  ديدة  ي طريق البن  لنا تعتمد  لف  إيراداتها من أكثر تنفق

ي خلال بي  سندا  السنانة او المركنت  ما يسلق ض وط ت سمية او  ي طريق الا ترا  الداخلي م

الا ترا  السار ي  , او  ي هادا  الادخار وهنا النو  ينيد مي سعر الفاجدة ويناحم الاست مار الساص 

ب لان اغل  النامية البلدان من العديد في المالي العجز لتمويل واسع نطاق على تستخدم طريقة هي

 غيرةص المحلية المال رأس بسب ان أسواقمحلي محددور تكوض لديها موارد الا ترا  ال البلدان النامية 

 عرس على وتأثيره الحكومي الدين الخارجية لذا أصبح الموارد من الحكومة تقترض السبب لهذا  جدا

 على دةالفائ معدل في بزيادة المرتبطة الحكومية الديون في الزيادةاا اض  النامية للدول مشكلة الفائدة

  .الادخار ومستوى  الاستهلاك نفقات من ويقلل الاستثمار في الانخفاض إلى ديتؤوالتي  الطويل المدى
(3)  

الحكومي والتي سيكون لها تأثير على الاحتياطيات  الاستهلاك ترتبط بزيادة الحكومي الدين زيادة اض

 هي يةلدولا القروض إلى في الوصول يؤثر  الائتماني لدولة التصنيف على المترتبة الآثار والاجنبية 

 لماليةا السوق من الميسرة والقروض المنح إلى الوصول يمكنه لا اقل مستوى إلى البلد انتقل كلما أنه

 الفائدة سعارأ الفائدة وزيادة تكلفة تضاعف قد تجارية فائدة بمعدلات الاقتراض عليه وسيتعين , الدولية

 وخيمة قبعوا الأجنبية القروض لىع الفائدة لتكاليف و الخارجي الاقتراض تكلفة من تزيد الأجنبية

 فاعالاستثمارات بمعنى ان ارت من بدلاا  الفائدة مدفوعات في ستستخدم النادرة الموارد هذه لأن النمو على

 تحقيق اساسيا ل عاملاا  يعد الذي العام الاستثمار عن قطعها يتم المالية الموارد أن يعني الفائدة مدفوعات

                                      
(1) - This Working Group was chaired by David Margolin of the Bank of Mexico, Financial stability and local 

currency bond markets, 2007,p 10. 
(2) - Cristina Checherita  and Philipp Rother, THE IMPACT OF HIGH AND GROWING GOVERNMENT 

DEBT ON ECONOMIC GROWTH AN EMPIRICAL INVESTIGATION FOR THE EURO AREA, 

WORKING PAPER SERIES, NO 1237 / AUGUST 2010,p10. 
(3) - César Calderón& Rodrigo Fuentes : Government Debt and Economic Growth, The World Bank 

Pontificia Universidad Católica de Chile, Jnter-American Development Bank ,2013,p 5-6. 
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   لف الحكومة  اض تستار مشرو ا  است مارية طويلة الا   تولد تدفقا   لنا يج (1). الاقتصادي النمو

الاعتبار  مع الاخذ بنظر  الخارجي الدين على المستحقة الفوائدكافية اكبر مي تكلفة القر  وتستو   

 ملةبع رفعه تم ما إذا كلفة أكثر إلى الخارجي الدين يتحولاا  مخاطر تذبذب اسعار صرف العملات 

 (2).كبر بالنسبة للعملة المحلية   قيمتها

 الادخار لمعد انخفاض هو يات النامية في الاقتصاد المفرطة الخارجية الديون لمشكلة الأساسي السببو

 التبادل زيادة , كما ان المحلية المدخرات تعزز التي الاقتصادية السياسات تطبيق المحلي نتيجة عدم 

تيجة تيادة نوضعف الصادرات السلعية في البلدان النامية  النامية  والبلدان المتقدمة البلدان بين السلعي

الاستهلا   لف الاست مار والنا مة  ي تيادة معدل نمو السكاض بشك  يفولا معدل النمو في الناتج القومي 

 ةثلاث باستخدام النامية البلدان في الديون خدمة ضعفويرتبب  (3)احد السبا  الرجيسة للجوء للديي .

 ستخداما  ثانيا الداخلي  حجم التمويل من بكثير أعلى مستوى الخارجية القروض حجم بلغ قات اولاسيا

وثالثا . ائدةالف أسعار ترتفع عندما المقترضين تقييد ومن ثم  الديون خدمة لف  العائمة معدلات الفائدة

 (4).سداد الديون  اقمتف ما ادى الى  الرسمية التدفقات حصة انخفاضاد  الف  قصر مدة الاستحقاقات

 : ماهية الاحتياطيات الاجنبية . رابعا

 في او البنوك ابه تحتفظ التي والسندات والودائع الأجنبية العملة الى  الأجنبي النقد احتياطيات تشير  

 نبيالأج النقد احتياطيات ويعد  الخاصة السحب وحقوق والذهب الأجنبية العملات عادة يشمل الغالب

 سياسة يدتحد في يسهم كما  للأموال الدولي بالتحويل  لارتباطه بلد لأي النقدية السياسة نبجوا أهم من

 للأصول زنمخ بانه الأجنبي النقد احتياطيات يعرف لذا وتعزيزها التحوط وكفية  الاجنبية العملات ادارة

 أجنبية عملات إلى سرعةب تحويلها يمكن التي ما لبلد المركزي البنك بها يحتفظ التي الأجنبية بالعملات
)5(. 

 لرسميةا الأجنبية الأصول إلى عليها يطلق كما الدولية الاحتياطيات أو الأجنبية الاحتياطيات تشيرو

معالجة ل المباشر للتمويل النقدية السلطات عليها وتسيطر ، بسهولة متاحة تكون التي العام للقطاع

 نوكالب أصول أو عملة على للتأثير الصرف سوق في التدخل خلال من ، المدفوعات اختلالات ميزان

 .)6( الاحتياطيات من مختلفة بلدان في بها المحتفظ الأخرى المركزية

                                      
(1) - Kumar, M. and J. Woo, Public Debt and Growth, IMF Working Paper 10/174. (2010),p6-7. 
(2) - Jernej &others , THE IMPACT OF GROWING PUBLIC DEBT ON ECONOMIC GROWTH IN THE 

EUROPEAN UNION,   Amfiteatru Economic Journal, ISSN 2247-9104, The Bucharest University of 

Economic Studies, Bucharest, 2014,Vol. 16, Iss. 35, p 405. 
(3) - Clements, B., Bhattacharya, R. and Nguyen, T.Q., External Debt, Public Investment 

and Growth in Low-income Countries.IMF Working paper 03/249, Washington, DC: 

IMF , 2003,p 3-4. 
(4) - Kentaro Iwatsubo&Satoru Ogasawara, Crude Oil Prices, Capital Flows, and Emerging Economies, 

Policy Research Institute, Ministry of Finance, Japan, Public Policy Review, Vol.15, No.1, July 2019,p 35. 
(5) - Arunachalam, Foreign exchange reserves in India and China, African Journal of Marketing Management 

Vol. 2(4) pp. 69-79, April 2010,p 70. 
(6) - Genberg, H, R N McCauley: Official reserves and currency management in Asia: myth, reality and the 

future, Geneva reports on the world economy, number 7, Geneva & London: International Center for 

Monetary and Banking Studies and Centre for Economic Policy Research ,Y-C Park and A Persaud 

(2005),p5. 
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 حيث نم اما العملة صرف سعر في والتأثير الامان توفير في مهم دور الاجنبية الاحتياطيات وتلعب 

 لاجنبيةا الديون يغطي حتياطياتالا من كغطاء لديه المركزي البنك ان صورة تعطي فهي الامان توفير

 قتراضالا على الحصول عملية تسهيل في يسهم الذي الامر,   الاقتصادية الاوقات اضنك في واعبائها

  الأجل قصيرة الديون من ٪ 100 لتغطية يكفي بما بالاحتفاظ الدولي النقد صندوق يوصي لذا الخارجي

 داماستخ طريق عن ينتج الصرف سعر في المؤثر لدورا  اما أشهر لثلاثة الواردات قيمة يعادل ما أو

 صرف عرس رفع في يؤثر الطلب ونتيجة المحلية العملات لشراء الاجنبية الاحتياطيات المركزي البنك

 تمويل دعمكنل    الصعبة الأوقات في الطويل المدى على الاستقرار . وتحقيق (1) . المحلية العملة

                    (2).المالي مالنظا تثبيت و المدفوعات ميزان

 الاجنبية. الاحتياطيات اهميةخامسا: 

 تربط الصين التي عملتها مثل قيمة لإدارة الاحتياطيات تستخدم الدول اغلب الثابت. الصرف سعر :1

 ترفع هاالدولار فإن وخزن الاحتفاظ المركزي الى البنك سياسية تهدف الامريكي فعندما بالدولار عملتها

 لأمريكيةا من السلع نسبيا أرخص الصينية الصادرات يجعل ما اليوان عملتها بقيمة مقارنة الدولار قيمة

 .المبيعات حجم وزيادة الصينية المنتجات على الطلب زيادة في ينعكس الذي الصنع الامر

 التي ولالد قبل من العملة قيمة على الاجنبية للحفاظ الاحتياطيات تستخدم  العائم. الصرف سعر :2

 سندات اءشر الياباني الى المركزي البنك سياسية تهدف اليابان حيث مثل عائم صرف سعر نظام لديها

 ناليابا صادرات اجل جعل من الدولار من الياباني أقل الين قيمته على للحفاظ الأمريكية الخزانة

 (3).الاقتصادي والنمو التجارة يعزز ما أرخص

 الفيضان  ةطبيعي او اقتصادية أزمة حدوث عند لاسيما السيولة الاجنبية الاحتياطيات توفر السيولة.: 3

 تثمرينالمس على سلبا يؤثر الاستقرار عدم وكذلك المحليين للمصدرين الانتاجية القدرة  في تؤثر

 العملة مةقي انخفاض في تؤثر والتي الأجنبية العملات في نقص يولد ما ودائعهم سحب بسب الأجانب

 المركزي البنك يستخدم لذا التضخم معدلات وارتفاع تكلفة أكثر الواردات يجعل ذاوه  المحلية

 هذا و الاجنبية العملات شراء طريق عن  المحلية السوق استقرار على الحفاظ الاجنبية الاحتياطيات

 . الواردات ثمن لدفع الأجنبية العملات توفير و الأجانب المستثمرين يطمئن

 طريق عن بالأجان الثقة للمستثمرين لتوفير الاجنبية الاحتياطيات المركزي بنكال يستخدم الامان.: 4

 لمفاجئةا الهجرة الحماية ضد توفير في يسهم الذي الامر استثماراتهم لحماية إجراءات لاتخاذ الاستعداد

 ويق احتياطيات وجود على يعتمد الامر وهذا والثقة الامان توفير طريق عن البلاد خارج المال لراس

 الاقتصادية. الأزمات للتحوط لمنع اداة تعد والتي الأجنبية العملات من

                                      
(1) - www.themoneycloud.com. 
(2)-  Gergely &others, The impact of public debt on foreign exchange reserves and central bank profitability: 

the case of Hungary, BIS Papers No 67,2012,p180. 
(3) - Andrew K. Rose, Exchange Rate Regimes in the Modern Era: Fixed, Floating, and Flaky, Journal of 

Economic Literature 2011, p 653, http:www.aeaweb.org/articles.php?doi=10.1257/jel.49.3.652 

. 
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الدولية  تزاماتهال في الوفاء على البلد قدرة عن الاجنبية الاحتياطيات تعبر الدولية. والتسويات الدفع: 5

 شتملت ككذل والتجارية السيادية الدولية والديون والتسويات الدفع الالتزامات هذه وتشمل. الخارجية

 (1).متوقعة غير الرأسمالية التحركات أي واستيعاب مواكبة على القدرة وزيادة الواردات على تمويل

 مختلفة فمثلاال الاقتصادية القطاعات لتمويل الاجنبية الاحتياطيات تستخدم  التحتية. البنى تمويل: 6

 متاستخد كذلك الحكومية كالبنو بعض رسملة لإعادة الاحتياطيات من استخدم جزء المركزي البنك

 (2) . الامان على والحفاظ العائد زيادة بهدف الاستثمارية المحافظ لتنويع الاجنبية الاحتياطيات

 .الاجنبية الرئيسية للاحتياطيات : المكوناتسادسا

 (.SDR) الخاصة السحب حقوق: 1

 من سلة اساس على ةمبني وهي  الخاصة السحب حقوق الدولي النقد صندوق انشاء  1969 عام في 

 الذهب لىع المفروضة بالقيود تتعلق  لأسباب الأعضاء للدول النقدية للاحتياطيات وكملحق العملات

 يادةز طريق عن  الدولية السيولة زيادة وبهدف، الدولية الحسابات لتسوية وحيدة كوسيلة والدولار

 اسبةالمح لأغراض الخاصة السحب حقوق يستخدم الدولي النقد صندوق وايضا  الدولية الاحتياطيات

  الخاصة بالسح حقوق تركيبة تقييم  اعادة على سنوات خمس كل الصندوق يعمل،   الداخلية والتسويات

 واليورو يالبريطان والجنيه الأمريكي كالدولار  الرئيسية العملات من سلة اساس على قيمتها حساب ويتم

 بعملات استبدالها الخاصة السحب حقوق تملك التي ضاءللأع ويمكن، الياباني والين الصيني واليوان

 البلدان ىإل الدولي النقد صندوق من توجيهات طريق عن أو بينها فيما مقايضات طريق عن بحرية قابلة

 من لخاصةا السحب حقوق لشراء الأجنبية العملات من أكبر احتياطيات أو أقوى باقتصادات تتمتع التي

  الفائدة اراسع اساس على الخاصة السحب حقوق على الفائدة سعر تحديد ويتم احتياطيات الأقل الأعضاء

 الدولار مقابل الخاص السحب حقوق قيمة تحديد ويتم  الأجل قصيرة الحكومية الدين أدوات على

 نشرها تموي لندن في يوم كل ظهر حوالي تعلن التي الفورية الصرف أسعار أساس على يوميا الأمريكي

 .)3( الإنترنت شبكة على دوقالصن موقع في

 الاجنبية العملات من البلد احتياطي الى الاجنبي النقد الاحتياطي تشير الأجنبي: النقد : احتياطيات2

 قيمة لىع للحفاظ الحكومية وتستخدم المالية والأوراق الخزينة وسندات والسندات الودائع بالإضافة الى

 لسيولةا توفر كذلك التنافسية الأسعار ذات الصادرات قيمة على والحفاظ المحلية العملة صرف سعر

 لوكالخارجية ويختلف س الديون في تسديد تستخدم للمستثمرين كما الثقة وزيادة الأزمات اوقات في

. المتقدمة البلدان سلوك عن النواحي بعض من النامية البلدان في الأجنبية العملات باحتياطي الاحتفاظ

ا عنها التعبير يتم اتالاحتياطي أن واحد لسبب  الديون لىإ نسبة النقود، من المعروض من كنسبة أحيانا

 الخارجية نالديو جميع لتغطية كافية باحتياطيات تحتفظ أن النامية الدول وينبغي على الأجل قصيرة

 . واحد عام خلال تستحق التي أو الأجل قصيرة

                                      
(1) - nternational reserves and foreign currency liquidity : guidelines for a  data template – Washington, D.C. : 

International Monetary Fund, 2013, 3-4. 
(2) - Cédric Achille and Uche DURU, Holding Excess Foreign Reserves Versus Infrastructure 

Finance: What should Africa do, AFRICAN DEVELOPMENT BANK GROUP, No 178 – July 2013,p1-2. 
(3) - International Monetary Fund; currency; lending; income; SDR allocation; SDR basket; SDR interest rate; 

SDR holding; unit of account; Currencies; Freely usable currencies; SDR interest rate; Reserve assets; Global 

2018 , 85-86 ,DOI: https://doi.org/10.5089/9781484330876.071.ch004. 
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 يةالنقد السلطات لدى يظهر الذي النقدي والذهب الذهب سبائك الى الذهب احتياطي يشير. الذهب: 3

 تالسلطا الاحتياطيات إدارة وفي المركزي البنك لدى الذهب من معينة قطعة يمثل احتياطي كأصل

 اسواق يف التداول لأغراض الذهب ويستخدم السبائك بنك لدى الذهب سبائك ايداع بعملية تقوم النقدية

 لىا الذهب ويعود فائدة مقابل الدولي النقد صندوق نم الذهب بضمان تقترض قد او العالمية الذهب

 (1). القرض سداد عند المركزي البنك

 المبحث الثالث

 تحليل العلاقة بين إدارة الدين الحكومي والاحتياطيات الاجنبية.

 أولا: علاقات الارتباط بين الدين الحكومي والاحتياطيات الاجنبية

اطيات الاجنبية  عن طريق التأثير في السيولة المحلية  فعند تؤثر الديون الحكومية  على الاحتي : 1

الاجنبية وبالعكس عند سداد الديون  الاحتياطيات يؤدي الى يعزز الأجنبية بالعملات الديون إصدار

 يسبب نأ يمكن ولكن الأجنبي النقد احتياطيات مستوى من فقط لا يؤثر الأجنبية بالعملات الحكومية 

 الدين مستوى زيادة لان المركزي البنك احتياطي كفاية أهداف السيولة و  رةإدا في عابرة مشاكل

ة لنا  د  كفاي  العامة الأصول استحقاق هيكل و والمتطلبات الاحتياطيات زيادة في يسهم الخارجي

 استدامة ولح السوق تصور ما يعطي الأجنبية بالعملات الديون زيادة يستلزم الأجنبي النقد احتياطيات

 لمركزيا في السوق المالية التي يحتاجها البنك ن  وبالتالي زيادة العجز وتكلفة الفائدة  على السيولةالدي

ديون الأجنبي  كذلك الاستمرار في اصدار ال النقد احتياطيات على والعائد التمويل  تكلفة بسب الفجوة 

 ؤديي الائتماني كما  تصنيفال ووكالات المستثمرون امام  للبلاد الخارجي الضعف من الخارجية يزيد

المركزي  نكالب كبير وبما ان سياسية  بشكل الفائدة عبء زيادة إلى المحلية العملة قيمة في  الانخفاض

 العملات من الحكومة أرصدة تحويل عن طريق  الحكومية المعاملات حساب ادارة تقوم على اساس 

ء العملات الاجنبية تبقى الاحتياطيات الاجنبية من خلال نافذة بيع وشرا المحلية العملة إلى الأجنبية

 لإيرادات العملات  المكافئة المحلية العملة إنفاق في وتقوم الحكومة  محافظة على مستوى مقبول

 نمو يف مستمرا صافيا مساهما يكون أن يمكن الأجنبية بالعملات الدين إصدار أن الواضح الأجنبية من

 زمات،الأ أوقات في. معينة سنة في المستحقة المبالغ الجديدة اراتالإصد تجاوزت إذا فقط الاحتياطي

 أن حتى .الضعيفة الاقتصادية الأسس ذات للبلدان بالنسبة خاصة ذلك، تحقيق الصعب من يكون قد

ا يكون قد المستحقة الديون تجديد ا، أمرا ا الأسواق إلى الوصول كان إذا وحتى صعبا  كونت فقد ، ممكنا

 تمويل على صولالح البلاد تستطيع لا ، المفاجئ التوقف حالات أسوأ في. عقابية لمتزايدةا التمويل تكلفة

 (2).سعر بأي السوق من

 الديون أو( ID) الداخلية اغلب الازمات المالية التي تتعرض لها البلدان ناتجة عن زيادة ديونها:  2

 يةالمال الأزمات من تحوط نفسهاويعد تراكم الاحتياطيات الاجنبية افضل وسيلة  ل( ED) الخارجية

الاموال الخارجية  اذ يسهم تراكم الاحتياطيات الاجنبية في الحفاظ  هجرة عن أساسا الناجمة  المستقبلية

ر بالدر ة الاساس في تموي  الجنء الاكبعلى الصادرات لاسيما في البلدان التي تعتمد على التصدير 

                                      
, جامعة 4201 – 1988للمدة  -العراق حالة دراسية-دور الاحتياطيات الدولية في استقرار المستوى العام للأسعار يونس واخروض :   - )1(

 .286,ص  2017كربلاء , كلية الإدارة والاقتصاد , الدراسات الاقتصادية , 
 

(2)-  Gergely &others,op.cit  ,2012,p180-181. 
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 يا  البن  المركنت بشراء العملا  الا نبية يشج   لف انسفا  مي  يراداتها مي العملا  الا نبية فعند 

 يمة العملة  المحلية او يسهم في بصورة  نجية في الحفا   لف سعر الصرب وتحقيق الاستقرار النقدت  

 أداة الدولية ياتالاحتياط التصدير لذا تعد وتشجيع الخارجية التنافسية القدرة تحسينالامر النت يؤثر في 

ذا يعتبر ل الاقتصادي والنمو تحقيق الاستقرار الاقتصادي  في  سياسة البنك المركزي  عن طريقاثراء 

تراكم الديون لاسيما الاجنبية من الاسباب الرئيسية  لخلق الازمات المالية في البلدان التي تستخدم 

 بالنسبة للغاية خطير أمر الخارجية والديون المحلي الدين لذا يعد )1(  .اسعار اصرف اكثر مرونة 

 الاقتصادات إضعاف إلى تؤدي التي الأسباب هي( الخارجية أو/  محلية) الديون  لان للاقتصاد

مثل ت الدولية الاحتياطيات اما تراكم ( المخاطر زيادة)تمثل  الديون بزيادة لان  مالية لأزمة وتعريضها

 والانفتاح ، الفائدة وأسعار ، فالصر أسعار) المخاطر ( ولكن هناك عوامل اقتصادية مثل  تقليل)

 يضتقو أو في تأمين  علاقة لها يكون أن يمكن التي...(  التضخم ، الاقتصادية والسياسة ، المالي

 (2).الاحتياطي تراكم وفوائد الديون لذا يجب تحليل مخاطر بلد  لكل المالية السوق

وء  نبية في البلداض النامية هي تر   الف ساض العلا ة السلبية بيي الديوض الحكومية والاحتياطيا  الا :3

 توفير لويسه المال رأس هيكل كتحسينالتسطيب فبالرغم مي الايجابيا  التي يوفرها الديي الحكومي 

 الاقتصادي الا ان تدفقات الديون لاسيما الخارجية الى الاقتصادات والنمو الاستثمارية للمشاريع السيولة

ومعدل  وقيمة عملتها  الاستحقاق و الخارجي الدين مستوى صادي نتيجةالاقت الاضطراب النامية تسبب

 يونالد استحقاقات مخاطر للأزمة  لا نها لم تحدد الفائدة المتغير كلها تجعل البلدان النامية عرضة

 لأجنبيةا الاحتياطيات من معين مستوى تحافظ على البلدان لاسيما النامية منها   وتكلفتها  المختلفة

قيمة  لىع من اجل الحفاظ الأجنبية العملات لمجابهة تقلبات الأجنبية العملات أسواق في التدخل بهدف 

 قتصادالا أهداف تحقيق أجل من   الأجنبي الصرف وسياسات النقدية السياسات لدعمو  عملتها الدولية 

 صدرم ي كما تمثلوالخارج المحلي الدفع لنظام الطبيعي الأداء وتيسير العملة استقرار لحماية الكلي

 هناك كانت  الماضيين العقدين مدى علىو .)3( الخارج في الحكومية النفقات لمدفوعات للأموال حقيقي

 المصدرة لدانوالب الآسيوية البلدان سيما ولا ، البلدان بين الأجنبية الاحتياطيات تراكم في ملحوظة زيادة

 تيجة القيودن  التحوطي للطلب نتيجة حتياطياتالا من ضخم مستوى بناء اذ يظهر التراكم بسب  للنفط

 كمصدر يعمل مثالي تأمين وبناء نموذج   أخرى دول من أموال اقتراض على قدرتها على المفروضة

 الأجنبية اطياتلذا يمثل  تراكم الاحتي المال رأس تدفقات في المفاجئ التوقف تأثير لتخفيف للسيولة ثابت

 الاستقرار دمع مستوى ارتفاع إلى يعزى الذي الذاتي التأمين أشكال من شكل و لتكون دفاعية استراتيجية

الأزمات  ومثال ذلك عند ارتفاع اسعار  لإدارة مناسب دولي نظام وغياب العالمي والمالي الاقتصادي

( دولار ما انعكس في نمو 147اذ بلغ سعر البرميل حوالي ) 2007النفط الى اعلى مستوى  في عام 

عند   ذلك عوم الكلي والتي شهدت تحسن في مستوى الاقتصاد الاجنبية للبلدان المصدرةالاحتياطيات 

 دولار 42.4 بسب انخفاض اسعار النفط الى الاحتياطيات مستوى في هذه البلدان انخفاض شهدت

 عام من الأول الربع في دولار 40.7 الى وانخفضت 2009 عام من الأول الربع نهاية في للبرميل

                                      
(1) - Kraay, A., and V. Nehru: When Is External Debt Sustainable?” World Bank Policy Research Working 

Paper 3200, Washington, DC,2004,p 
(2) - Dale, G., R. Merton, and Z. Bodie: New Framework for Measuring and Managing Macrofinancial Risk 

and Financial Stability.” NBER Working Paper 13607, National Bureau of Economic Research, Cambridge, 

MA. 2007 
(3) -     Xingwang Qian&   Andreas Steiner  : International Reserves, External Debt Maturity, and the 

Reinforcement Effect for Financial Stability,2016,p5. https://ideas.repec.org/p/ces/ifowps/_211.html. 
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 عن طريق التدخل على المركزي البنك أجبر العالمي الاقتصاد في الأساسية السلع أسعار لبوتق  2010

سعر الصرف العملة المحلية  من خلال شراء وبيع العملات الاجنبية  للدفاع الاحتياطيات من جزء نشر

 نيفهاصت وتعزيز الدولية الدين خدمة لتلبية المحليين للمقترضين الأجنبية العملات توافر وضمان

 وتعزيز ثمرينالمست ثقة تعزيز على تساعد الدولية و التنافسية والقدرة التجارة تعزيز أجل من  الائتماني

 .)1(الا تصادت  والنمو الاستثمار

مشكلا  البلداض النامية هي الرغبة في تيادة الانفالا العا  بشك  يفولا الايرادا  كنل  و ود  : 4

التي تمولها  رو   ديدة  ومعدل النمو الا تصادت المنسفض  يدل المشرو ا  الاست مارية الكبيرة 

 لف تيادة المساطرة التي يولدها حجم الاست مار والديوض الحكومية الكبيرة وال عه اما  الصدما  

السار ية لنا وض   ندولا النقد الدولي  والبن  الدولي  لتحلي  القدرة  لف تحم  الديوض وتقيم مد  

المالية التي كان  تعتمد  لف مجمو ة  مي النس  ابرتها نسبة الديي الف الناتج المحلي   لاحية السياسية

الا مالي ونسبة الديي الف الصادرا  حيك تم انتقاد هنا الاطار في التقيم لن  لا يعتمد  لف النمو 

 يةكل اقتصادية ذجنما ببناء الدولي النقد صندوق قاملنا   .)2(الا تصادت والانفالا المالي ومساطر الديوض

 لازمةم الواقع في هي التي والخصوم الأصول خيارات لمناقشة و  تالتحديا هذه مثل لتعزيز متكاملة

ياطيات هي التي تؤثر في الاحت   الفجوة العام وهذه  والاستثمار الخارجية للديون مختلفة لاستراتيجيات

 تثمارالاس بلدان النامية  ترتبط باحتياجاتلل  المثلى والخصوم الأصول إدارة قرارات الاجنبية  لذا 

 بلد أي تتعرض و الاستثمار الخارجي الاقتراض الخارجية نتيجة تمول الصدمات ومواجهة مخاطر

ري الجا  الحساب في العجز اتساع بسبب  التمويل احتياجات إجمالي من تزيد الخارجية للصدمات

 خضعت التي الديون طريق عن تمويله لان الكلي الاقتصاد نظر وجهة من بالمخاطر محفوف والاستثمار

 دور د بتحدي لنا يسمح العام  الاستثمار مستوى اختيارلنا يج   التغير في  اسعار الفائدة  لمخاطر

  (3). الخارجية الدولية التي تمثل اداة لمواجهة  الصدمات الاحتياطيات

, الخارجي ( واجمالي الاحتياطيات  داخلي)الالدين الحكومي إدارة العلاقة بين وتحليل قياس ثانيا: 

 الاجنبية في العراق .

 بناء وتوصيف الأنموذج القياسي. :1

ه يج  تو ي الديي العا  الداخلي والسار ي في الاحتياطيا  الا نبية تقدير و ياس  ثر  مي ا   

مي خلال   مت ير التاب النمواج القياسي  النت يوض  اتجار العلا ة الدالية بيي المت يرا  المستقلة وال

 ي طريق استسدا  اسلو  الانحدار الناتي المتعدد و ام  التفسير وبالا تماد والصي ة الرياضية السطية 

 الآلي الحاسوب على بالمتغيرات الخاصة البيانات إدخال  ي طريق  spss لف البرنامج الاحصاجي 
الداخلي  العام الدين بين العلاقة توضح معادلة أفضل واختيار تحليل في الخطية الصيغة واستخدمت

ات البحث ويمكن تقسيم متغير تابع كمتغير الأجنبية والاحتياطيات ةمستقل اتكمتغير والدين الخارجي 
 -الى :

                                      
(1) - Akaninyene Udo Akpan : FOREIGN RESERVES ACCUMULATION AND MACROECONOMIC 

ENVIRONMENT: THE NIGERIAN EXPERIENCE (2004-2014), INTERNATIONAL JOURNAL OF 

ECONOMICS AND FINANCE STUDIES Vol 8, No 1, 2016 ISSN: 1309-8055 (Online),p 29-30. 
(2) - Islam, M.S. : An Economic Analysis of Bangladesh’s Foreign Exchange Reserves”. Institute of South 

Asian Studies (ISAS) Working Paper, No. 85,2009,p7-8. 
(3) - INTERNATIONAL MONETARY FUND ,THE WORLD BANK Guidelines for Public Debt 

Management: Accompanying Document Prepared by the Staffs of the International Monetary Fund and the 

World Bank November, 2002,p. 15-16. 
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 Variables Independent المتغيرات المستقلة   -أ

امة مي ا   تموي  النفقا  الع يم   احد ادوا  السياسة المالية التي تلجا ل   الداخلي.الدين العام إدارة : 1

لاسيما  ندما تعجن السياسة ال ريبية وال   ي طريق بي  السندا  الحكومية اما للجمهور بصورة 

الاتجار  (1). المركنتمبا رة او الف المصارب التجارية او  ي طريق بي  السندا  الحكومية الف البن  

 ي  ر  النقد وتحقيق الاستقرار النقدت   ي  ال ال   في العرالا لاض البن  المركنت هو المسؤول

طريق ادوات  النقدية ونافنة بي  و راء العملا  الا نبية  كنل  هو النت يحتف  في احتياطيا  المصارب 

التجارية  لنا البن  المركنت يستسد   مليا  السولا المفتوحة بهدب التهثير  لف النشاط الا تصادت  فعند 

والمصارب مي ا   سح  لسندا  الحكومية  لف الجمهور ا طرل البن  ارتفا  معدلا  الت سم ي

 المعرو  النقدت  ما يسهم في رف   يمة العملة المحلية وانسفا  الطل   لف العملا  .

المبل  المستحق  لف الحكومة او  مي  التناما  الحكومة الف   هو ال  الخارجي.الدين إدارة : 2

ا  الا نبية  ي طريق   دار الورالا المالية والسندا  الحكومية  الحكوما  والقطا  الساص والشرك

والدول اا  التصنيه الاجتماني المنسفض تقو  بالا ترا  مي من ما  كبيرة م   البن  الدولي او 

 ندولا النقد الدولي بمعدلا  فاجدة مرتفعة  وبما اض ارتفا   سعار الفاجدة  لف الديي العا  يؤدت الف 

الفاجدة  لف الديي المحلي فمعدلا  الديي العا  المرتفعة لها تهثير كبير  لف الا تصاد فعلف  تيادة   سعار

المد  الطوي  توا   هنر الحكوما   عوبة في التسديد حيك تركن انفا ها  لف سداد ديونها وليس  لف 

معدلا   حفا   لفالاست مار في مشاري  ا تصادية تسهم في تيادة مستو   الناتج المحلي الإ مالي  وال

الفاجدة منسف ة في حيي  لف  المد  القصير يكوض للديي العا  تهثير  يجابي  لف حكوما   لن  يعتبر 

وسيلة للحصول  لف  موال  ضافية للاست مار في الا تصاد لنا يج   لف البلداض اض تواتض بيي   ء 

 ي طريق  Swaps Equity Debt الديي والعاجد مي الديوض   ي طريق تحوي  الديي  لف است مارا 

السمال للداجنيي في مشاركة الدولة بملكية هنر المشرو ا  و دارتها  لف  سس تجارية سليمة تدر  واجد 

ا تصادية معقولة  لاض نجال البلد المديي في  ملية  تحوي  الديي   لف است مارا  يسهم في  ن  التموي  

ويج فرص الاست مار بالبلد المديي ما يعم   لف استقطا  السار ي و نجال الاست مارا  يعد فر ة لتر

 الاست مار ال نبي المبا ر.

  الاحتياطيات الاجنبية. التابع:المتغير  -2

   نبية  ملا  مي الاحتياطي ويتكوض  المركنت البن  في ال ول   لف  نبيةالا الاحتياطيا تشتم  

 ويلاح  الديوض وفاء في تستسد   والتي الدولي لنقدا  ندولا لد  المود ة الاحتياطا  و النه  وسباج 

  يةالا نب العملا  هو العرا ي المركنت البن  لد   الا نبية الاحتياطيا  مي الاكبر جنءال اض  داجما

بالتهثير في   سعار الصرب لتحقيق الاستقرار في  سعار  رب العملا   المركنت البن  تسا د والتي

ي  و راء العملا  الا نبية واي ا يستسد   في فترا  الاتما  او  ند تقلي  ي طريق نافنة بال نبية 

فر   الحصول  لف الا ترا  بهدب د م السيولة المحلية بالعملا  الا نبية مي ا    تعنين تواتض 

وتسديد الديوض المستحقة  لف   ميناض المدفو ا  والاست مار   ي طريق الحفا   لف سعر الصرب

   .الدولة 

                                      
(1) - Wolswijk, G and de Haan, J: “Government debt management in the euro area. Recent theoretical 

developments and changes in practices”, ECB Occasional Paper Series, No. 25, March 2005.P.2. 
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 Styles  Researchيا: أساليب البحث : ثان

المتعدد المراح  و د  ر  تطبيق الصي ة السطية للو ول الف  تم استسدا  نمااج الانحدار السطي

 اف   التقديرا  لنمااج الانحدار السطي المتعدد وكما في معادلة تقدير الصي ة السطية  

linear formation) )   التية 

REij = C+IDP +EDP+  ui……………. (1) 
 إذ أن:

ijRE  وكالاتي : القياسي )اجمالي الاحتياطيات الاجنبية (= تمثل المتغير التابع للأنموذج 

(j= 1,2,3………..16)         (i= 1) 
 . الدين الحكومي الداخلي والخارجي = تمثل  IDP +EDP )  (أما 
 

 (1) جدول

 الأمثل سيالقيا للأنموذج والقياسية الاحصائية الاختبارات نتائج

RE=12.18689+0.666178IDP-2.232386EDP 

 

 
 

 (.Eviews12المصدر: اعداد الباحث بالاعتماد على الحاسبة الالكترونية وبرنامل )

 (1.753الجدولية = T،  3.287= الجدولية  F،  %5)مستوى المعنوية **

( والسا ددددة بتقدير  ثر 1ل )ت هر النتاجج  الاحصدددداجية الواردة في الجدو  المعيار الاحصةةةةائي:اولا : 

والنت يعبر  ي ا مالي  الاحتياطيا    (REالديي الحكومي الداخلي والسار ي في المت ير المسددتق   )

 (  يؤثراض في المت ير التاب   اا IDP,EDP)  راض المسدددتقلاض يت ددد  مي الجدول اض المت ي الا نبية اا

اض التفسدددددديرية للنمواج القياسددددددي  ت  ض المت ير ما يؤكد القوة( 0.73) حوالي 2Rمعام  التحديد بل  

مي الت يرا   %27 في حيي ما نسدددبت  الاحتياطيا  الا نبية ا مالي الت يرا  في مي  %73 اضيفسدددر

الاحتياطيا  الا نبية تر   الف  وام  اخر  تدخ  ضمي مت ير السطه العشواجي ا مالي الحا لة في 

  انمواج القياسدددي في تم ي  العلا ة بيي المت يرلف  نجال الكنل  تدل نتاجج الاختبارا  الإحصددداجية  

 عند( 3.287)   الجدولية القيم( 23.67) المحتسببببببببة( F) قيم تجاوز عندوالمت ير التاب   ةالمسددددددتقل
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 قيمة ايضا المقدرة المعلمات معنوية يؤكد وما المعادلة معنويةوهذا يدل على  (0.05) معنوية مستوى
(Prob(F-statistic وهنا يدل ( 15, 0.05 ند مسددددتو  معنوية ) %5 الفا من اقل هي المحتسبببببة

ة  كما تظهر النتائج وجود علاقة معنوي، لف و ود  لا ة اثر بيي المت يرا  المسددددددتقلة والمت ير التاب 
( وهي اكبر 2.09، 3.7) المحتسبة للمتغيرات tأذ بلغت قيمة  بين المتغيرات المستقلة والمتغير التابع

 .( 1.753 )الجدولية والبالغة   tيمة  من ق
تشددددددير الاختبارا  السا ددددددة بتقدير و ياس  العلا ة بيي الديي   ثانيا : المعيار الاقتصةةةةةةادا والمالي:

الحكومي الددداخلي والسددار ي  وا مددالي الاحتيدداطيددا  الا نبيددة  الف و ود  لا ددة  طرديددة بيي الددديي 

يؤدت الف  %1عنف ات ت ير في الديي الداخلي بمقدار واحد الحكومي الداخلي والاحتياطيا  الا نبية بم

قدار  ية  (   0.666178) ت يرا  بم حاد لداض ا جار  وتفسددددددير ال  اض العرالا يعتبر مي الب بنفس الات

الجان   ت يعتمد بشك  رجيسي  لف اسعار النفب م  ضعه الايرادا  ال ريبية لاسيما  م  نمو العجن 

حكومي والإيرادا   لنا تلجه الف الديي الداخلي  ي طريق ا دددار السددندا  بسدد  الفجوة بيي الانفالا ال

الحكومية التي يقو  البن  المركنت بشددددراجها ثم طرحها الف الجمهور والمصددددارب  ي طريق  مليا  

السددددولا المفتوحة  ومي ثم تنداد الاحتياطيا  لد  البن  المركنت اما  يمة هنر السددددندا  تحول لتموي  

الي وتارة المالية  تحول فقب الواردا  مي العملا  الا نبية الف  الدينار  ي طريق البي  العجن وبالت

الف البن  المركنت  والنت يتولف طرحها في مناد العملة اليومي بهدب الحفا   لف سعر الصرب  لنا 

قب  هو  ملة ف تيادة الديي المحلي لا يؤثر  لف الاحتياطيا  الا نبية لن  لا يحتاج الف  مليا  تبادل

 ملية ادارة للسيولة المحلية مي البن  المركنت . اما الا ارة السالبة تدل  لف و ود  لا ة  كسية بيي 

ة  م  الطروحا  الن رية الا تصاديا مالي الديي الا نبي والاحتياطيا  الا نبية  وهنر  العلا ة تتوافق 

 %1والاحتياطيا  ات اض الت ير بالديي بمقدار  والتي تدل  لف و ود  لا ة  كسددية بيي الديي الا نبي 

 ض  الاحتياطيا  باتجار معاكس ات (  2.232386) الا نبية بمقدار يؤدت الف ت ير في الاحتياطيا  

الا نبية تنسفض م  تيادة حجم الديي الا نبي  لاسديما واض العرالا تعتمد بشدك  كبير  لف اسدعار النفب 

 هة  د  الاسددددددتقرار والاحدا  الاسددددددت ناجية لنا تعتبر  الاحتياطيا  لتموي  المواتنة والنفقا  وموا

الا نبية اداة التحوط والوفاء في الالتناما  الحكومية واي دددددددا تسددددددتسد  الاحتياطيا  ك طاء للعملة 

المحلية  ي طريق نافنة بي  و دددددراء  العملا  الا نبية كنل  العرالا يعاني مي تراكم الديوض السار ية 

وترتب   لف  2005والتي تم  دولتها واطفاء  سدددم منها  ا   2003الن ا   ب   ا  بسددد  سدددياسدددا  

العرالا فواجد  لف اض يدفعها في السدنوا  اللاحقة  والتي  دهد  تنبن  في اسدعار النفب والتي اد  الف 

الامر النت تاد ال ددددد ب والا تماد  لف الاحتياطيا   تيادة  جن المواتنة وتيادة الا ترا  السار ي

 الا نبية  لتوفير العملا  الا نبية  ولموا هة الاستحقا ا  المستقبلية . 
 الاستنتاجات والتوصيات. المحور الخامس:

 اولا: الاستنتاجات.

 : الاستنتاجات الخاصة بالجانب النظرا.1

   اض التركة ال قيلة التي ورثها العرالا بس  تراكم الديوض السار ية وتعوي ا  الحرو   ب   ا

 كل    ء كبير  لف الا تصاد العرا ي سيما واض العرالا يعتمد بشك  رجيسي  لف  2003

 الإيرادا  النفطية لتموي  الانفالا العا .

  كاض للحر   لف الإرها  اثر مدمرة  لف الا تصاد العرا ي ف لا  ي حر  السعار التي  هدتها

يادة الامر النت  د  الف ت كبير  دا، سوالا النفب العالمية والتي  د  الف ترا    سعار النفب بشك  
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الا الف تقليي حجم الانف الحكومةاضطر  ما  العجن المالي وتيادة الانفالا سيما الانفالا العسكرت ،

  الراسمالي واللجوء الف الا ترا  لتموي  الانفالا الجارت . 
  العامة  الإيراداتالعام هو التوسع في الانفاق الحكومي على حساب الدين ان السبب الرئيسي لزيادة

د لاسيما في أوقات الركوالعام،  وهو ما يعرف بالدينالحكومة للاقتراض لتمويل هذا العجز فتلجأ 

ونتيجة ضعف مشاركة القطاع الخاص ومساهمته في الاقتصاد  الاقتصادي تسعى الحكومة لإنعاش

 .العجز عن طريق الاقتراض تمويل هذاالنمو يتم 

 يما بعد س المصرفي،ي تؤدي الى رفع أسعار الفائدة الحقيقة في القطاع ان زيادة الاقتراض الحكوم

تحرير أسعار الفائدة من قبل البنك المركزي والسماح للبنوك بحرية تحديد أسعار الفائدة وبما ان 

الى مزاحمة الاستثمار الخاص  الموازنة أدىالحكومة تعتمد على الدين العام لتمويل العجز في 

ر الفائدة وارتفاع تكاليف التمويل الامر الذي يؤدي الى عدم رغبة القطاع الخاص بسب ارتفاع أسعا

 وتحول رؤوس الأموال الى خارج العراق. في الاقتراض من القطاع المصرفي

 : الاستنتاجات الخاصة بالجانب العملي.2

  ياطيات حتالابتقدير أثر الدين الحكومي الداخلي والخارجي في  ةالخاص النتائج الاحصائيةتظهر

سبة الاحتياطيات الأجنبية بنالمتغير  ان الديون الحكومية الداخلي والخارجية تؤثر في  الأجنبية 

73%. 

  حتياطيات الا واجماليبين الدين الحكومي الداخلي  وقياس العلاقةتشير الاختبارات الخاصة بتقدير

 لا ة د و و ، حتياطيات الاجنبية طردية بين الدين الحكومي الداخلي والا ةوجود علاق الاجنبية الى

ات  ض  الاحتياطيا  الا نبية تنسفض م  تيادة حجم الديي  الا نبي والاحتياطيا  كسية بيي الديي 

 . الا نبي  

 ثانيا: التوصيات.

   ا تماد سياسة  نفا ي  تقيدي  تهدب الف تو ي  الانفالا  و  القطا ا  الا تصادية المنتجة وتشجي

الصادرات وتقليل الاعتماد على الاستيراد لسد  هذه القطاعات ستؤدي تحريكنتاج والاست مار والإ

 التجاري.وضع الميزان  حاجة السوق المحلية ومن تصحيح

 الا   لتوفير السيولة ومعالجة  جن المواتنة وتنمية البداج   الا تماد  لف الديي المحلي متوسب

 السار ي.  كال راج  كمورد اضافي وتقليي اللجوء للا ترا

  العم   لف تهيئة البيئة المناسبة لجن  الاست مارا  السا ة المحلية وال نبية لما لها مي دور في

خلق فرص العم  وتسهم في تجن  العرالا الصدما  السار ية نتيجة انسفا   سعار النفب 

لم  الاخصو ا واض مسار تو   ارتفا   سعار النفب وتيادة الإنتاج في  ف   ال روب في العر

 يتناس  م  معدل نمو السكاض. 

  الا تصادية وخصو ا القطا ا  الإنتا ية تموي  مشاري  التنمية است لال الديوض السار ية في

المدرة للدخ  كقطا  النرا ة والصنا ة وتكنولو يا المعلوما  بالإضافة الف تنمية القطا  الساص 

 . دة الدخ  القوميتيا ومي ثم تيادة الناتج المحلي الإ مالي وبالتالي

  العم   لف التنسيق بيي السياسة المالية والنقدية التي تد م نمو الصادرا  واستقرار معدل الت سم

لمعالجة الاختلالا  في ميناض المدفو ا  م  تحديد سقه تمني للا ترا  السار ي كنسبة مي 

 الناتج المحلي الإ مالي.
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 .ياس  ثر الديي العا  في مؤ را  السوالا المالية  

 .ياس تهثير المناحمة المالية مي خلال المديونية الحكومية  

  الحكومي الداخلي والسار ي في القطا  الساص. تقدير وتحلي  العلا ة بيي الديي 

 المصادر:

 أولا: المصادر العربية.
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 (2020 – 2004اجمالي الدين الحكومي الخارجي والداخلي والاحتياطيات الاجنبية في العراق للمدة )

 المبالغ )مليار دولار(

 السنة
اجمالي الدين 

 العام الداخلي

اجمالي الديون 

 الخارجية

اجمالي الدين 

 الحكومي

احتياطي 

العملات 

 الاجنبية

 الذهب

حقوق 

السحب 

 الخاصة

ي اجمال

الاحتياطيات 

 الاجنبية

2004 3.69 2.80 6.49 5,78 0.082 2.041 7.91 

2005 4.25 0.00 4.25 10,23 0.097 1.879 12.20 

2006 4.70 7.46 12.16 17,95 0.119 1.977 20.05 

2007 5.30 7.40 12.7 29,69 0.158 1.608 31.46 

2008 7.50 6.39 13.89 48,37 0.164 1.567 50.10 

2009 8.20 6.42 14.62 42,53 0.206 1.595 44.33 

2010 9.2 18.2 27.4 47,60 0.266 2.756 50.62 

2011 10.5 18.6 29.1 57,54 0.289 3.204 61.03 

2012 9.9 17.9 27.8 65,53 1.588 3.204 70.32 

2013 11.2 17.0 28.2 73,07 1.635 3.042 77.75 

2014 17.3 15.2 32.5 60,74 3.483 2.141 66.37 

2015 26.14 15.6 41.74 50,59 4.55 2.891 58.031 

2016 27.36 16.0 43.36 46,68 4.57 2.891 54.141 

2017 23.45 17.3 40.75 43,26 5.93 2.891 52.081 

2018 33.26 17.7 50.96 60,34 6.75 3.101 70.191 

2019 35.50 15.0 50.50 62,85 6.25 3.101 72.201 

2020 38.13 14.1  52.23 77,64 6.25 3.101 87.00 

 المصادر:

 (.2019 –2002)حصا  , التقرير السنوي للأعوام البنك المركزي العراقي , المديرية العامة للإ (1)
 .(2019 –2005) التقرير الاقتصادي العربي الموحد للأعوام (2)
 (.2020-2015البنك المركزي العراقي. تقرير الاستقرار المالي للأعوام ) (3)
 .,,World Bank Open Dataالبنك الدولي ,  البيانات الدولية المفتوحة  (4)
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 ممارسات ادارة الجودة الشاملة في ظل التحول الرقمي في المؤسسات التعليمية

 عدد من الجامعات العراقية دراسة استطلاعية لآراء عينة من التدريسين في 

Total Quality Management Practices in Light of Digital Transformation in Educational 

Institutions, An exploratory study of the opinions of the field of Quality and E-Learning  

Dr. Ali Kadhim Hussein Alsharifi, Al-furat  Al-Awsat Technical University 

 سب التقنية / المعهد التقني كربلاءد.  لي كا م حسيي الشريفي /  امعة الفرا  الاو      

 -المستخلص :

تعد ادارة الجودة الشاملة مي الافكار الادارية التي احتل  مكانة واسعة في  مي  القطا ا  ولا سيما  طا  التعليم ,  

ي  دراتها ين فونجح  العديد مي المن ما  في ممارسة ادارة الجودة الشاملة وتنفينها وتطبيقها والاستفادة مي مبادجها لتتم

  نحو و تو مكاناتها, فهي احد العوام  التي تحر  المن ما  نحو الا تصاد المعرفي وهنا يتطل  نشر ال قافة الر مية وال

انشطة التحول الر مي للحفا   لف مركنها التنافسي , ولم تكي  دارة الجودة الشاملة  يئا يمكي ت ييرر بسهولة لنها م هر 

حد المبادئ الراجدة والمقبولة  الميا , وهدب البحك الف ادخال مفاهيم حدي ة ليس  بعيدة المنال م  مي م اهر الحياة و 

المؤسسا  التعليمة ومنها ممارسة ادارة الجودة الشاملة وكيفية  يادة  مليا  التحول الر مي والعلا ة بينهما , وانطلق 

ا  ادارة الجودة الشاملة في     ملية التحول الر مي معبر البحك مي مشكلة تم ل  في  د  اهتما   ينة البحك بممارس

 نها بعدد مي التسا لا  ؟ )ه  تمتل  مؤسساتنا التعليمة الر ية والبرامج لتطبيق ممارسا  الجودة الشاملة , وه  وضع  

(TQM اطار استراتيجي وتو يهي يوض   ملية التحول الر مي , و ر  تطبيق البحك في  دد مي الجامعا ) لعرا ية ا

( مستجيبا  170 ينة  درها ) و ر  اختيارمنها )كربلاء , باب  , الفرا  الاوسب التقنية , القادسية ( كمجتم  للبحك , 

بمو   استمارا  الاستبانة التي وت   و ميعها خ ع  للتحلي  وا تمل   لف  دد مي ا  اء هيئا  التدريس مي 

برنامج وباستسدا  الفي  دد مي الجامعا   لجامعي ولجاض متابعة التعليم الكترونيالعامليي في مجال ضماض الجودة والاداء ا

( , وانبر  البحك الحالي الف مجمو ة مي الاستنتا ا  اهمها اض ادارة الجودة الشاملة نهج (SPSS,V.23الاحصاجي 

ن ما  مي بناء  دراتها الر مية تن يمي ساهم في انطلالا نحو رحلة التحول الر مي ومي العوام  الحاسمة التي تمكي الم

. اما اهم التو يا  التي تو   اليها الباحك. اض البيئة التعليمية تشهد حالة مي الجرياض الشديد ينب ي تتبني  مليا  

التحول الر مي لنها لم تعد خيارا ب  ا بح  ن اما اداريا و ملا استبا ي لا تشوب   اجبة  وبدء تنفينر و ني ثمارر في 

 ا بعد الحداثة .  صر م

 الكلما  المفتاحية: ممارسا  ادارة الجودة الشاملة , التحول الر مي . 

Abstract  :-  

  Total quality management is one of the administrative ideas that occupied a wide position 

in all sectors, especially the education sector. Many sectors have succeeded in practicing 

(TQM ) , implementing and applying it and taking advantage of its principles to be 

distinguished in its capabilities and capabilities, It is one of the factors that move 

organizations towards a knowledge-based economy, and this requires spreading digital 

culture and directing towards organizational transformation activities to maintain its 

competitive position, and it was not something that could be easily changed because it is a 

manifestation of life and one of the leading and universally accepted principles, and the aim 

of the research is to introduce modern concepts not far away. Al-Manal with educational 

institutions, including the practice of total quality management and how to lead the processes 
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of digital transformation and the relationship between them, and the research started from a 

problem represented in the research sample's lack of interest in (TQM) practices in light of 

the digital transformation process, expressed in a number of questions? (Do our educational 

institutions have the vision and programs to implement comprehensive quality practices, and 

have TQM developed a strategic and guiding framework that clarifies the digital 

transformation process? What is the nature of the challenges that it faces to lead the digital 

transformation process), and a number of Iraqi universities (Karbala, Babylon, AL-Furat 

AL-Awsat Technical , and Al-Qadisiyah) were selected as a research community, and the 

research was based on a sample of (170) respondents, all of which were subjected to analysis 

and included a number of members of the bodies. Teaching from workers in the field of 

quality assurance and university performance and follow-up committees for e-learning, 

using the statistical program (SPSS, V.23)), and the current research has drawn to a set of 

conclusions, the most important of which is that Total Quality Management is an 

organizational approach that contributed to the launch of the digital transformation journey 

and one of the critical factors that It enables organizations to build their digital capabilities. 

As for the most important recommendations reached by the research, the educational 

environment is witnessing a state of intense flow. Digital transformation processes should 

be adopted because it is no longer an option, but rather has become a management system 

and a flawless proactive action and start implementing it and reaping its fruits in the 

postmodern era. 

Key words: Total Quality Management Practices, Digital Transformation. 

يشهد العصر الر مي والتقني تطورا مستمرا وفي كافة القطا ا  ومنها القطا  التعليمي بفع  الدور الممين  المقدمة :

النت تلبي   دارة الجودة الشاملة كونها فكرا تن يميا ومنهجا  داريا  املا تقو   لي   ملية ت يير البيئة الا تصادية 

بيئة العولمة الر مية المك فة توا ه  من ما  الا مال بشك  متنايد تحديا   والا تما ية والتكنلو ية للمن ما  , ففي

مستلفة منها ارتفا  تكاليه الجودة والمتانة القوية والتطور التقني السري  , فاض مع م المن ما  دخل  بالفع  او تدخ  

مما  ت ييرا  مهم   في بيئية الا مال ,في الت ير والتحول الر مي مي خلال تطبيقات  المستلفة , والنت ينتج  ن  ا راء 

تاد ال  ب  لف المن ما  لتصب  اكبر  درة  لف المنافسة م  انها ليس  محصن  ضد ك  هنر الت يرا  ومنها  ملية 

التحول الر مي وتهثرر الايجابي  لف التحسيي والتطوير التن يمي , وبد   المن ما  تدر  اض النجال الا تصادت لت بلد 

بشك  كبير  لف  درة المن ما   لف التكيه م  البيئة الداخلية والسار ية وتوفير منتجا  اا   ودة  الية يعتمد و

وخدما  اا   درا  تنافسية كبيرة , فالتحول الر مي يوفر مينة تنافسية و يمة م افة لها , و د  دم  مراكن الجودة 

استكشاب مجمو   متنو   مي المقترحا  و الافكار ( لتمكيي المو فيي مي العم  و  TQMمنهجا  ما يا لحركة )

وخا   في تحسيي السدما   والساسيا   العامة . لنا ينطلق هنا البحك مي مت يريي اساسييي هما ادارة الجودة الشاملة 

 ةوالتحول الر مي في  دد مي المؤسسا  التعليمية , و سم البحك الف اربع  مباحك تطرلا المبحك الاول الف المنهجي

العلمية للبحك , اما المبحك ال اني فقد تناول الجان  الن رت بشقي  ) ادارة الجودة الشاملة والتحول الر مي والعلا ة بينهما 

( وت مي المبحك ال الك الجان  العملي واختبار الفرضيا   لا ا  الارتباط والتهثير , واختي بالاستنتا ا  

 والتو يا  التي تم التو   اليها .  
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 لمبحث الاول : المنهجية العلمية للبحث .ا

تم   منهجية البحك العلمي خرطة الطريق التي يسير  ليها الباحك والسطوا  المتبعة والاطار العا  لمت يرا   

 البحك وكما يهتي :

ا ة ن. لقد ت يير العالم مي التركين  لف التفكير الادارت الاستراتيجي بعيدا  ي هيك  الص اولا : مشكلة البحث

والوض  التنافسي  الف العوام  الداخلية الاستراتيجية السا ة بالر منة م   التحسيي المستمر والمناخ التن يمي 

والمهارا  الادارية والمعرفة وال قافة , لنا فالمؤسسا  التعليمية ليس  بعيدة  ي هنا التحول , لنل  اخن مفهو  الجودة 

رارا  والقدرة  لف فهم معنف النجال في سيالا التحول الر مي , وبسب  يشك   املا مهما ورجيسا في اتساا الق

الت يرا  البيئية والصحية التي فرضتها  اجحة كورونا كاض لاتما  لف المؤسسا  التعليمية اض  تبحك  ي طراجق 

ول الر مي فهدارر تح ديدة وبديلة واسالي  تقنية تواك  الت ير في العالم , ومد  استعداد تل  المؤسسا  لفهم طبيعة ال

الجودة الشاملة تقل  بشك  ملحو  المي  نحو الاخطاء و تتج  نحو اتما  المها  وتطبيقها . لنا تكمي مشكلة البحك في 

 د  اهتما  افراد  ينة البحك بممارسا  ادارة الجودة الشاملة في     ملية التحول الر مي وتنب ق منها التسا لا  

 -التية :

 ادارة الجودة الشاملة وما طبيعة تطبيقاتها في المؤسسا  التعليمية   تحديد ممارسا  - 

 ه  اض ممارسا  ادارة الجودة الشاملة تعنت  مليا  التحول الر مي في المؤسسا  التعلمية  يد البحك. - 

 ما مد  توفر المهارا  والامكانيا  والقدرا  المطلوبة ل راء  ملية التحول الر مي. - 

 التعليمة الر ت والبرامج لتطبيق ممارسا  الجودة الشاملة لمواكبة تل  الت يرا .ه  تمتل  مؤسساتنا  - 

 ما طبيعة التحديا  التي توا هها المؤسسا  التعليمية لقيادة  ملية التحول الر مي . -ج

 اهداف البحث . -ثانيا:    

 يسعف البحك الحالي الف تحقيق الاهداب التالية.          

 الجودة الشاملة وما هو الدور النت تؤدي  في  يادة  ملية التحول الر مي ممارسا  ادارة  تشسيي -1

 التعليمية.حول الر مي في المؤسسا   مليا  التتشسيي مد  فا لية  -2

 .ي ودة الشاملة بعملية التحول الر متحديد مد  ارتباط ابعاد ادارة الج -3

  تحديد مد  تهثير ابعاد الجودة الشاملة في  ملية التحول الر مي -4

 تقديم ك  ما يسهم في مسا دة المؤسسا  التعليمية في  يادة  ملية التحول والتي كان  سببا في ن ج  دراتها -5

 . بعيدا  ي التحديا  الر مية التقنية

 اهمية البحث . -ثالثا :

ة رتقديم فكرة  ي مت يرا  البحك الحالي في المؤسسا  التعليمة التي تشهد نموما كبيرا في مجال ممارسة  دا -1

 الجودة الشاملة وما تحتاج الي  مي  مليا  ت يير في مجال التحول الر مي .

لك  منهما وتحديد نو  العلا ة والاثر فيما بينهما بالشك  النت يسد  التو ها  المستقبلية  ن رت اسها تقديم  -2

 . في المؤسسا  التعليمية 

لادارة التعليمية مما يسا د في تنمية تكمي اهمية البحك مي تطبيق  واختيار موضو  اا   ل  بمجال ا -3

 وتطوير مهارا  التدريسيي للتكيه م  التحول الر مي .

 درة المؤسسا  التعليمية في است مار ممارسا  الجودة الشاملة في موا هة التحديا  الر مية   الكشه  ي -4

 وتهثيراتها المتباينة في الاداء والاستدامة الاستراتيجية .
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 فرضي للبحث .المخطط ال -رابعا:

 

 

 يقو  البحك  لف فرضيتيي رجيستيي هما .فرضيات البحث :  -خامسا :     

الفرضية الرجيسة الاولف : ) لا تو د  لا ة ارتباط بيي ممارسا  ادارة الجودة الشاملة بهبعادها و التحول 

 الر مي ( وتنب ق منها مجمو ة مي الفرضيا  الفر ية وكما يهتي .

 رتباط  اا  دلالة احصاجية  بيي د م الادارة العليا و التحول الر مي .لا تو د  لا ة ا - 

 لا يو د  لا ة ارتباط  اا  دلالة احصاجية بيي مشاركة المو فيي و التحول الر مي .  - 

 لا يو د  لا ة ارتباط اا  دلالة احصاجية بيي التدري  و ملية التحول الر مي  - 

 ة بيي التحسيي المستمر والتحول الر مي .لا يو د  لا ة ارتباط اا  دلالة احصاجي - 

الفرضية الرجيسة ال انية : ) لا يو د تهثير لممارسا  ادارة الجودة الشاملة في  ملية التحول الر مي بهبعادر ( 

 وتنب ق منها الفرضيا  القر ية الاتية .

 سدا  التكنلو يا . لا ة تهثير او دلالة معنوية بيي ممارسا  ادارة الجودة الشاملة و استلا يو د  - 

 لا يو د  لا ة تهثير او دلالة معنوية بيي ممارسا  ادارة الجودة الشاملة والت يرا  في خلق القيمة . - 

 لا يو د  لا ة تهثير او دلالة معنوية بيي ممارسا  ادارة الجودة الشاملة والت يرا  الهيكلية . - 

 ة الشاملة والت يرا  المالية .  لا يو د تهثير او دلالة معنوية بيي ممارسا  ادارة الجود - 

 سادسا : حدود البحث .

 .( 2021/  3/ 15ول اية  2020/  10/ 15لفترة الوا عة بيي ) با امتد  حدود نمانية . الحدود ال -1

الحدود المكانية. وتم ل  باختيار مجمو ة مي ا  اء هيئا  التدريس مي مسؤولي  ع  ضماض الجودة  -2

التعليم الكتروني في اربعة  امعا   را ية ومنها )  امعة  تابعةمليي في لجاض مالعا ميوالاداء الاكاديمي و

      ( .الفرا  الاوسب التقنية ,  امعة كربلاء ,  امعة باب  , القادسية 

 سابعا :مبررات اختيار الموضوع . من الأسباب التي دعت الى اختيار البحث .           

 تعتر  ممارسة  دارة الجودة الشاملة في الموسسا  التعليمية . تحديد السبا  الموضو ية التي -1
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ملنما ووا عا  داريا وتن يميا يج  التكيه امرا عد  مليا  التحول الر مي خيارا مفتوحا ب  ا ب  لم ت -2

 . مع   لف الرغم مي الصعوبا  التكنلو ية في بداية  هور  اجحة كورونا

 . تم  م  البيانا  باستسدا  السالي  الاتية . تثامنا : طرق جمع البيانا           

الجان  الن رت . ا تمد الباحك  لف العديد مي المصادر العلمية مي كت  ودوريا  واطاري  ا نبية  -1

لها  لة بالموضو  الحالي ف لا  ي البحو  والمقالا  ال نبية في طريق الشبكة العالمية ) الانترن  ( 

. 

تمد البحك  لف استمارة الاستبانة كهداة رجيسة في  م  البيانا   ي اراء  ينة مي الجان  العملي .ا  -2

التدريسيي في مجال التعليم الكتروني ومي العامليي  في مجال ضماض الجودة والداء الجامعي في  دد مي 

ية الشسص الجامعا  العرا ية , وتكون  استمارة البحك مي ثلاثة محاور , ت مي المحور الول للمعلوما 

 Bagga) للمستجيبيي اما المحور ال اني ت مي ابعاد ممارسا   دارة الجودة الشاملة ا تمادا  لف مقياس )

and Syed : 2020: 64  , ( ويشم  هنا المحور  ربعة ابعاد ) د م الإدارة العليا , مشاركة المو فيي

( فقرة . اما المحور  20ا مالي ) التدري  ,والتحسيي المستر ( وت مي خمسة فقرا  لك  بعد وبمجمو 

.ويشم  المحور  ((Gharib , 2015 : 29ال الك فيتعلق بالتحول الر مي وتم  ياس  با تماد  لف مقياس 

 5 ربعة ابعاد ) استسدا  التقنيا  , ت يرا  في خلق القيمة , ت يرا  هيكلية , الت يرا  المالية ( وت مي )

( فقرة و د تم مرا اة الوضول والد ة في  ياغة فقرا   20قرا  )( فقرا  لك  بعد وبه مالي  دد الف

المقياس ليتمكي المستجي  مي ادرا   مي  المت يرا  .  وتم ا تماد مقياس )ليكر (  السماسي ويعد مي 

اك ر السالي  استسداما في العلو  الإدارية والا تما ية  . و ا  الباحك بالتهكيد مي اتسالا وثبا  مقياس 

( يعر  مكونا   داة القياس والفقرا  السا ة بها لك  مت ير والمصادر المقتبسة  1والجدول )  البحك

 منها كما ورد في استمارة الاستبانة واختبارها . 

 . واختبارها ( المتغيرات الرئيسة ابعادها الفرعية التي تضمنتها استمارة الاستبانة1جدول ) 

عدد  الرمز    الابعاد الرئيسة المتغيرات الرئيسة  

 الفقرات 

 المصادر 

 المحور الأول 

 البيانات الشخصية 

 الجنس -

 العمر -

 المؤهل العلمي -

 مدة الخدمة -

 مدة العمل في الوظيفة الحالية  -

 

 

  

 

 

5 

من اعداد الباحث وفي 

ضوء المعلومات الواردة 

في استمارة الاستبانة وبما 

 يخدم البحث الحالي .

 ة الشاملة ممارسات إدارة الجود- المحور الثاني  

 دعم الادارة العليا .-1

 مشاركة الموظفين  -2

 التدريب . -3

 التحسين المستمر . -4

TQM 

TMS 

EP 

TR 

CI 

5 

5 

5 

5 

Bagga and Syed : 

2020: 64      

 التحول الرقمي - المحور الثالث:

 استخدام التقنيات -1

 التغيرات في خلق القيمة  -2

 هيكلية التغيرات ال -3

 التغيرات المالية  -4

DT 

UT 

CVC 

SC 

FC 

5 

5 

5 

5 

 

Gharib 2015: 29        

   المجموع الكلي 
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يعر  مكونا   داة القياس والفقرا  السا ة بها لك  مت ير والمصادر المقتبسة منها كما ورد في استمارة 

 الاستبانة واختبارها . 

 المبحث الاول : ) الجانب النظرا ( 

 ( .  TQMلمحور الاول : اداره الجودة الشاملة  ) ا 

( الف اواج  القرض العشروض ولا تنال تجن  انتبار الباح يي فهي ليس  مجرد   (TQMتمتد  نور ومباد  وممارسا 

مفهو  مستق  تماما ب  هي م ل  تت مي مجمو   متنامية في العلو  والمعارب والتكنلو ية التي كان   اجعة في 
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 لف مدار العقود ال لاثة الماضية ولكنها ليس  ن ري  اداري   ديدر ب  هي   ك  مي ا كال المن مة التي تدير  المن ما 

 ( . Straviskiene and Serafinas , 2020 : 9حيا  التحسيي المستمر )

 فكريي )لارمالد . يعتقد بعض  السبراء اض تاريي ادارر الجودة  الشاملة  اء مي كتا  الم (  TQMمفهوم )  –اولا  

تيجيناو   ( وكتا  )كاروا واسيتكاوا( التحكم في الجودة الشاملة لمعرف  مرا ب  الجودة الشاملة وفق الطريقة اليابانية , 

( نشهة مي مبادرة البحرية الامريكية في الا تماد  لف تو يا  كبير خبراء  TQM ويقول اخروض ان  مصطلحا  )

( بقبول واس  في ال مانينا  و د وض  هنا الاحصاجي TQM  دويمنج( , ولم تح ف )ادارر الجودة الشاملة )ويليا

والاستشارت والادارت الامريكي العديد مي الاسالي  والاسس لاستسدا  الاحصاء في ادارر الانتاج والعم  و د  اسالي  

يق مي اليابانيوض لدورر في تحقاحصاجية وا هر اهتمام  الحقيقي بالياباض وثقافتها وليس مي المست ر  اض يستقط  

المعجنة الا تصادية اليابانية لكونها تفتقر الف الموارد الطبيعية الوفيرة والنت تم د وت  اليها لح  مشاكلها الا تصادية ) 

JANCIKOYA AND BRYCHTA , 2009 : 81 9 ) 

هيم التي اوردها بعض الباح يي ( نعر  بعض المفاTQMوفي ضوء ال   فقد تعدد  مفاهيم ادارة الجودة الشاملة  )

  .(   2في هنا المجال وكما في الجدول ) 

 (  لف وفق اراء بعض الباح يي والكتا  . TQM( مفهو  ادارة الجودة الشاملة ) 2 دول )

 المفااااااااهو                          اسم الباحك او الكات   

1 Mosadeghrad 

2006:608  

 

لتكام  بهدب ارضاء النباجي مي خلال تحقيق النمة بم م ين تثقافة انها 

رر التنافسية المف لة وطريقة لدااحد  الاستراتيجيا  التحسيي المستمر وهي 

 التنافس  الميا .مي ا    الاستراتيجيةالمن مة لتحسيي فعاليتها 

2 Oluwatoyin et al , 

2008 p: 4 

 النبوض .الدر ة التي يلبي بها المنتج او السدمة تو عا  

3 Hur , Hyung  

2009 : 850 

ر داخ  المستمتحسيي ابتكار ادارت يؤكد التنا  المن مة الكام  تجار النباجي بال

 المن مة .

4 Duran cengiz  

2014 : 67 

فلسفة ادارية تقو  به راء ت ير فعال في العمليا  باستسدا   دد مي  

سيي ة التعليم المندوج ضماض التحال قافة , المشارك )ت ييرالاستراتيجيا  لنها 

 المستمر, وارضا النباجي الداخليي والسار يي( . 

5  Karyotakis and 

moustakis  

2014 : 38 

احتيا ا  المجتم  الجديدة  ا   تلبيةالحا ة الف التجديد والا لال مي 

 والتنافسية.وتحقيق الاتدهار في بيئة العولمة 

6 Noupan fatemeh , 

2017 : 68 

فلسفة وفكرة ادارية ونهج تن يمي  ام  تمكي الان مة والا راءا  مي 

 النباجي.موا هة النمو في مطال  

7 Androceanu 

Armenia , 2017 : 63 

مجمو ة مي السصاجي والمينا  التي تمن  المنتج السدمة الملكية لتلبية 

 محددر.احتيا ا  

8 Shwet ,at el , 2018: 

128 

ت الحديك ورحل  استكشافية ومنهج تن يمي ي يه  يمة هي التفكير الإدار

 للمن ما  لموا هة المنافسة والتحديا  التكنلو ية.

9-  Yeng et  al  

2018 : 2 

التن يم و اساسا للتحسييفلسف  وسلسل  مي المبررا  الار ادية التي تشك  

لجودة. ا المستمر لتحقيق فعالية الن ا   ب  الانتاج والتن يم والتسطيب وادوا 

في ا   تحقيق مستو  في الرضا  التشاركية اجم  لف الادارة  انها منهج

 للنباجي وا حا  المصلحة الاخريي 

10 Staxena et al  

2019 : 394 

التي تمين المنتج او السدمة  ي منافستها وهي ليس  مسئولي    و  السمةهي 

المورديي مي ومليي واحد في المن مة ب  سعي مشتر  لإدارة المواطنيي والعا

 ا   سعادة النبوض 

11-   Daqar , 2020 : 65  وثقافت  وتجربت .ن ا   يم الفرد يعتمد  لف تو عا  ك  فرد 
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 المصدر : ا داد الباحك في ضوء المصادر الواردة في  .

 ء الو يفي للمن ما يمكي القول اض ادارة الجودة الشاملة تو   ادارت نا   وفلسفة استراتيجية ل بب ومرا بة الادا

 وتحسيي  ملياتها واست مار طا اتها لتقوية وضعها التنافسي بهدب تحقيق التفولا والتحول المعرفي .  

. نتيجة للممارسا  الادارية ومساهمة العديد مي الباح يي و لمفهو   ( TQMاهمية ادارة الجودة الشاملة )  -ثانيا  :

للمتطلبا  الجديدة  التي توا   المن ما  والسوالا الحالية وتعقيدها وت يراها  ادارة  الجودة الشاملة و  هر كاستجابة

 باستمرار مي ا   الحفا   لف مركنها التنافسي وتهتي اهمية الجودة الشاملة وكالاتي : 

  ادارة الجودة الشاملة تعني تقديم  ا ياء مستلفة  للناس في الممارسة  والتطبيق و لف ما يبدوا اض الاختلافا -1

تتعلق في مقياس التفكير حول ادارة الجودة الشاملة وهي  ك  مي ا كال الر سمالية ما بعد الحداثة  . وبالتالي 

اض ادارة الجودة الشاملة كبرنامج  وادارر للجودة والعمليا  التجارية وللتسويق ونمواج وم هر مي م اهر ما 

 (  .( Mitcher ,2014 : 2بعد الحداثة 

 ما   لف ادرا   ودة المنتج مي من ور النباجي وهي النقطة المحورية لإدارة الجودة ( المنTQMيجبر ) -2

( لول مرر في الياباض ل ماض التحسيي المستمر نمواج يتكوض مي ارب  مراح   )   Demingالشاملة و د  )

 ( .Duran cengiz et al , 2013 : 68خطب , افع  , افحي , نشب ( ,لدورة الحياة  ) 

ا مشتر  مي  ب  الادارة والقور العاملة معني  ب ماض رضا  وولاء النباجي واسعادهم ومعرفة ردود هي  هد -3

 Saxen, Mditmافعالهم وتجاوت تو عاتهم , وتلع  دورا حيويا في تحقيق التفولا في انتاج السل  والسدما  ) 

at el , 2019: 394 . ) 

 ودة المنتجا  والسدما  المقدمة مي ا   الحفا   ( الف تحسييTQMيؤدت  التنفين الصحي  لممارسا  )  -4

 ( . Yeng et al , 2018 : 2 لف  درتها التنافسية ) 

ممارسا  ادارة الجودة الشاملة تحدد نقاط القوة وال عه وتقديم مساهما  نو ية ونمااج لتنفين الجودة  -5

(Carcia , Rama Alonso , 2014 : 353. ) 

مرة ومي اول مرة تقو  بعم  خالي مي الاخطاء يعني ك  ما تقو  ب   ( العي  الصفرت في ك TQMتحقق ) -6

 ( .(Uduk paul , 2015 : 2المن مة يكوض  حيحا مي اول مرة وفي ك  مرة وبطريقة ر يقة  

 ندما تكوض الجودة المتصورة ا   مي تو عا  النباجي سيصابوض بسيبة ام  , فاض السدمة تتمين بالجودة  ندما  -7

 ( . Daqar, 2020 : 65حتيا ا  النباجي وتقد  خدمة متسقة وتتجاوت تو عا  النباجي ) ترضي طلبا  وا

( وبالتالي تصب  الطريقة  TQMتسا د  لف انشاء ثقافة  ديدة في المن ما  النا حة التي تستسد  ممارسا  ) -8

 .(Hur Hyung , 2009 : 851المقترحة للحياة المت يرة في المن ما  ) 

يؤدت الف تحسينا  في الاداء التن يمي وفي الجودة الانتا ية ف لا  ي تيادة القدرا  ( TQMاض تطبيق )  -9

التنافسية , فاض ثل ي الشركا  الامريكية اما فشل  او تو ف  في تنفين برامج ادارة الجودة الشاملة نتيجة تهثيرها  

 ( .,  Mosadeghrad , 2006 : 609السلبي  لف الاربال و د تكوض تهثيرا   لف الاداء في نطالا اوس  )

 النباجي وبا   التكاليهمن ما  في تحقيق ا صف  در مي رضا  مي العوام  الحاسمة والرجيسة التي تحر  ال -10

الا مالية للمن مة م  الاستمرار بالتحسيي المستمر وتتكوض ادارة  الجودة مي اربعة ا ناء ) تسطيب الجودة , 

الجودة ( ومي ابرت منايا ومباد  ادارة الجودة الشاملة والتي اوض  ضماض الجودة , مرا بة الجودة , تحسيي 

(Noupan fatemeh ,2017 : 68   ( , )Qadeer , Ahmad , 2014 : 664و )Ralea ,Crstina et al 

  -( منها :(123: 2019 ,

 تحقيق رضا النباجي . -

 التحسيي السري  والمستمر . -

 ااكاء الرول العامة للمن مة . -

 را  الداخلية للمن مة ) تسهي   ملية الاتصال الفعال ( .تعنين القد -

 اثراء رول الفريق ) المشاركة والتمكيي (  -

 وض  ر يا واضحة للعامليي وادارة العلا ا  بيي  مي  الاطراب . -

 تحقيق الاهداب والمعايير للعامليي . -
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 ثقافة المن مة م  يجيا  والعمليا  تك  هنر بم ابة مباد  تو يهي   لتنفينها  ندما تكوض متوافقة م  الاسترا 

Mosadagh Rad , 2016 : 619) . ) 

اختله الباح وض في تحديد ابعاد  ادارة الجودة الشاملة واك رها تهثيرا   (.TQMثالثا :  ابعاد ادارة الجودة الشاملة  ) 

لابعاد تتعام  م  السصاجي في نشاط المن ما  , ويعرب مصطل   ابعاد الجودة بان  مصطل   اب  للقياس واض هنر ا

لك   اهرة او كاجي  , و د تم تصنيه الابعاد الاك ر  يو ا و مل  )الملموسة والسلوكية والمعروفة باسم المت يرا  

) د م  -( اض الابعاد ادارة الجودة الشاملة تتم   بالاتي : Bagga and Syed : 2020: 64النا مة( , و د اوض  ) 

  المو فيي , التدري  , التحسيي المستمر ( والتي تنسجم م  طبيعة ومجال تطبيق البحك وسيتم الادارة العليا , ا را

 ا تمادها في بح نا الحالي وكالاتي .

. تعم  الادارة العليا  لف تكام   مي  الو اجه والعمليا  داخ  المن مة , واض مساهمة TMS)) دعم الادارة العليا -1

 )لا مال  لف  مي  المستويا  فهي ن ا  ادارت حديك يدمج المبادئ الاساسية التي  اغهاالجودة بشك  اساسي في نجال ا

, فيلي  , كورسبي وايشكاوا وغيرهم ( م  القيم اليابانية , فاض الادارة العليا لها الر ت الاول والاخير في تو ي   دويمنج 

( . و د ا هر  ممارسا  Androniceanu,2017 :64جي وتحقيق الفواجد طويلة الامد )انشطتها و ملياتها نحو النبا

الا مال النا حة القاجمة  لف الا مال الر مية اض الادارة العليا لديها استراتيجية واضحة كونها ملتنمة بالتحول وتداف  

 (Schwertner k. , 2017: 389 ي مشاركة المو فيي في العملية لكي تتمكي مي العم  في مستويا  و يفية مستلفة ) 

. لنل  يج   لف الادارة العليا اض تكوض لها الريادة في  ياغة  الاهداب والاستراتيجيا  لها تعكس فلسفتها في انشاء ات 

  ( .  (AI ayddin , 2017 : 15 م  استبا ي مو   نحو النباجي ) 

يي النبوض , و يدر  المو ف . ويتعلق باستعداد المو فيي لتقديم السدما  وتلبية احتيا ا (  EP) مشاركة الموظفين -2

تهثيرهم بالخريي وتهثرهم مما ينيد مي نجاحهم في السولا مي ا   تحسي القدرة التنافسية وتيادة تمينهم  لف المنافسيي  

Alshammary , 2017 : 7. ) 

ودة دارة الجفاض مشاركة المو فيي واستعدادهم في ممارسة وتطبيق الاهداب التن يمية  لف نطالا واس  دلي   لف اض ا 

 ( . . (Sigh and Geetika, 2011: 530الشاملة تحقق اهدافها ل ماض التكام  في الق ايا النا مة  

وتحتاج المن ما  الف تحسيي اداجها ولا سيما مي حيك الجودة في محاولة ل ماض البقاء في المنافسة م  المن ما  الاخر  

ها اض التو يه الو يفي غير واض  و لة الر   والمهما  و ه  وتوا   مشاك  تتعلق بجودها الداخلية والتي سبب

المن مة تصورا  مو فيها ,  ليها اض ت   استراتيجية لإرضاء المستهل  مي خلال ا را   مي  ا  اجها في ادارة 

 .(Aryanny and Iriani, 2019: 1الجودة الشاملة ) 

وبية خطوا   ملا ة  لتحسيي نو ية الحياة للناس و تحفين . اخن  بعض البلداض ومنها كوريا الجنTR ))  التدريب -3

الا تصاد وتريج برامج تكنلو ية كوسيلة لسد الفجوة ال قافية وتقليصيها بيي الا يال مي خلال تحسيي التدري  

 , 17Woyke Divideوالتوا   بيي الاباء والانباء مي  هة وبيي مو في الجي  الاول م  مو في الجي  ال اني ) 

2009:  . ) 

لنا فاض تطبيق مباد  ادارة الجودة الشاملة يسهم في ح  المشكلا  كون  ا راء ضرورت ينشب الدور الريادت النت تلعب   

 Nouban andالادارة العليا في تنفين برامج التدري  لنها تركن  لف تفا   الا ساص في مستله  وان  المن مة  

Mohammad , 2017 : 69 ).. ) 

ية التدري  في ك ير مي الاحياض الف معالجة المشكلا  اللو ستية الصعبة والق ايا الاك ر مرونة ويجد وتكمي اهم

لمو فيي اض التحول الر مي  عبا و د يقاو  او يحاول ا ا ت  لنا  ندما يمتل  مو فيها التدري  الكافي  د تق  مقاومة 

 ( .  Kupper ,et al,  2019:  1وتقلي الفجوة  القاجمة ) 

. تحتاج المن ما  الف مجمو ا   م  متعددة الو اجه تتعام  م  الادارة وتشار  في ح  ( IC)  التحسين المستمر-4

المشاك  وتوفر البيئة التي تسا د المو فيي  لف لالتنا  وتحم  المسؤولية لتحسيي العملية والبدء بالسطوا  اللاتمة 

 ( .(Psychogios et al  , 2007 : 45)لرضا النباجي  

ويعد التحسيي المستمر والتركين  لف النباجي مي العنا ر الاساسية  وكلاهما يسعف الف دمج اهداب وو اجه المن مة 

 Bonلإرضاء النباجي وتيادة المينة التنافسية ويوفر التحسيي المستمر تنمية مستدامة في المجالا  المستلفة للمن مة  

and Sam,2013: 517) . ) 

 ما  ا تماد استراتيجية التحسيي المستمر في  مي  مستوياتها التن يمية وهنا يسا د  لف تحقيق الاداء ويج   لف المن 

( . وتحتاج المن ما  Jadeen et al , 2015 : 23العالي وهو مي العوام  الحاسمة في ممارسا  التحسيي المستمر ) 
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ل ماض البقاء في المنافسة م  المن ما  الاخر  و د  الف تحسيي اداجها باستمرار ولا سيما مي حيك الجودة في محاولة

توا   مشاك  تتعلق بجودها الداخلية والتي سببها اض التو يه الو يفي غير واض  و لة الر   والمهما  و ه  المن مة 

ة دفي تصورا  مو فيها ,  ليها اض ت   استراتيجية لإرضاء المستهل  مي خلال ا را   مي  ا  اجها في ادارة الجو

 الشاملة .

 ( .  Digital transformationالمحور الثاني : التحول الرقمي ) 

يمكي للاستراتيجية الر مية اض تهخن  دة ا كال ونمااج لتحسيي تجربة النباجي ومنها ) تسصيي المنتجا  والسدما  , 

ن  حقيق مكاس  انتا ية وتحسيي  اضفاء الطاب  الشسصي , تحسيي الكفاءة  , و تمت  المها  والانشطة و ر منتها  ( لت

القرار والابتكار , فاض د م  ملية التحول الر مي ضرورت لسلق ثقافة مي ا   النجال , و د  ق التحول الر مي طريقة 

في مؤسسا  العليم العالي في الولايا  المتحدة وفي العديد مي البلداض المتقدمة. ويتعيي  لف مؤسساتنا التعليمية تقديم 

وخدما   ديدة تقو   لف تحوي  احتيا ا  المستفيديي واست مار طا اتهم ) لم تكي الكعكة اكبر ما لم نتحول  ميعا منتجا  

(,  وما الاسبا  التي  عل  ) كوريا الجنوبية ( كبلد راجد في مجال التكنلو يا , وما السطوا  خلال السنوا  المقبلة 

برامج تكنلو ية ساهم  في تقليي الفجوة بيي الا يال , و تحول  الف لتحسيي نو ية الحياة وتحفين الا تصاد وترويج 

 فنا   ملا ة انطلق  نحو التحول الر مي و يادت  و سر  الفجوة الر مية مي خلال  دد مي المشاري    لف الرغم اض 

 ( .  : 2Woyke , 2009التحول الر مي لم يعد خيارا اما  المن ما  ب  لناما  ليها وم  ال  ان  لا يسلو مي المساطر )

: ك را ما تنطوت رحلة المن ما  النا ئة  لف مد و رت وفرص ونجاحا  واخفا ا   لينا  اولا : مفهوم التحول الرقمي

اض نعم  بجد نحو التنافس و د تتعر  العديد مي  المن ما  ل  وطا  والتحديا  لمواكبة التحول الر مي والتفكير في 

 لف مركنها التنافسي وكيفية التعام  م  برامج الت يير والتحول  لف الرغم  ان  ليس الح  ممارسا  نو ية للحفا  

السحرت للمشاك  , لنا ا ب  الانطلالا في رحلة التحول الر مي امرا حيويا مي ا   متابعة التماين المؤسسي في بيئة 

التعرب  لف مفهو  التحول الر مي  في ضوء  ( ومي هنا لابد مي Kupper et al , 2019 : 1الا مال سريعة الت يير )  

         ( .3وكما في الجدول )ما  اء ب  بعض الكتا  والباح يي في هنا الاطار 

 . ( مفهوم التحول الرقمي على وفق اراء بعض الكتاب والباحثين 3)ول دج

 المفهو                                   اسم الباحك او الكات    

1- Singh and Geetika , 

2011: 529 

استسدا  التكنلو ية الر مية تجع  الا ياء اك ر فا لية وكفاءة والاستفادة مي 

 الامكانيا  الجديدة وتكيفها م  الامكانيا  النا ئة والجديدة 

2-  Kane at el ,2015:13   ي مالقوة الرجيسية والدافعة وراء  يا  تحولا  واسعة في العديد مي الصنا ا

 ا   خلق  يمة للنباجي في السيالا الر مي

3- Wade Michael, 

2015 : 3    

ي  مي  فالتي تجع  ال ياء اك ر فا لية  التكنلو يا الر مية  ان   ملية استسدا 

  ملية التن يمي .الت يير   وان  المجتم  البشرت,  وهو

4-  Brysch Armin, 

2017: 3 

جارية الر مية و م هر مي م اهر الا تصاد الر مي  ملية الانتقال الف الا مال الت

 وموضو ات  الا تصادية  والتكنلو ية والتن يمية والتسويقية .

5- Santi Cata , 2018 : 

608 

تحوي  السدما  الر مية او الا مال التجارية مي خلال استبدال العمليا  غير 

 الر مية او اليدوية بهحد  التقنيا  الر مية .

6- AL-Sherbaz ,2018 

:1  

هو است مار في الفكر وت يير في السلو  لحدا  تحول  نرت في طريقة العم  

 والاستفادة مي التطور التقني الكبير لسدمة المستفيديي بشك  اسر  .

7- Frederic et al , 2019 

: 3 

 تطبيق التقنيا  الر مية يم   سلوكا نا حا وت ييرا كاملا وتحديا تن يميا هاجلا . 

8- Bican and 

Alexander , 2020 : 4 

ت يير سري  في انشطة الا مال والعمليا  والكفاءا  والنمااج للاستفادة الكاملة 

مي الت ييرا  والفرص والتكنلو يا الر مية واثرها  لف المجتم  بطريقة 

 استراتيجية واا  اولوية .

 

9- 

Sayabek and 

A.Utegenova, 

2020: 40 

لتقنيا  والعمليا  التجارية في الا تصاد الر مي واا  طبيعة تكام  ر مي مي ا

متعددة الاو   تتجاوت مستو  التحولا  السابقة لن  يتمت  بقدرا  تقنية 

 .وتحولا   ديدة  

 المصدر : ا داد الباحك في ضوء المصادر الواردة  في  . 
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اسبة تتلاء  م  نمااج الا مال والبيئة لتع يم القيمة يمكي القول اض التحول الر مي هو انتقال  وهرت ل راء ت يرا  من

 العالي ل ماض الاستدامة في العم الحقيقية للمستفيديي  ي طريق ابتكار تقنيا  و نوا   ديدة تحقق الاداء 

 -. وتبرت اهمية ادارة الجودة الشاملة في النقاط الاتية :التحول الرقمي  ثانيا :اهمية

جمي  لإنجات الا مال الر مية بنجال وتحويليها خارطة طريق يتم اتبا ها فقد  تحتاج لا يو د نهج يتناس  م  ال -1

المن ما  الف تطوير  دراتها الر مية وتتكوض هنر القدرا  مي ثلا  مكونا  ر يقة هي ادرا  الو ي و 

ستنيرة  رارا  ماستشعار الاتجاها  التكنلو ية الجديدة ات  درتها  لف التعرب اتجاهاتها المستقبلية واتساا 

تسه   ملية دخول منافسيي غير تقليديي وبناء  درا  ر مية  ابلة للمشاركة الت يير السري  لتحسيي الاداء وتيادة 

 ( Wade Michael , 2015: 11الايرادا  وتحسيي الكفاءا  ) 

د مي ة ر ميا تنيتوا ه   مليا  الانتقال الر مي  عوبة في التنبؤ بالتحولا  الر مية , فالمن ما  النا ح -2

احتمالية تنويد المو فيي بهضعاب المهارا   المطلوبة اك ر مي المن ما  المتهخرة مما يقل  مي المساطر 

 Kane  et al , 2015المحتملة و لف القادة تبني الفش  كشرط للنجال فاض الا ندة الر مية تنطلق مي القمة ) 

: 4. ) 

   للموارد وكوسيلة للتفا   م  الكيانا  والان مة مي ا   احدا  يمكي  د التحول الر مي بم ابة تحسيي اف -3

 Bican andتحولا  ر مية و وهرية في طريقة تنفين الا مال لتجسد هنر الت يرا  التمين والاستدامة )

Alexander , 2020 : 4 . ) 

ض الجم  بلة للمشاركة , فاتسه   ملية التحول الر مي دخول المنافسيي غير التقليديي وبناء  درا  ر مية  ا     -4

بيي الت يير والتحول الر مي سوب يحسي الاداء وينيد مي الكفاءا  والابتكارا  ويوفر الحماية ضد 

 .( (Wade Michael ,2015 : 5الاضطرابا  الر مية  في مستله المجالا  ) 

من ما  والنت يت مي يؤثر التحول الر مي  لف  مي   طا ا  المجتم  ولا سيما القطا  الا تصادت في ال -5

ت يرا  في العمليا  التجارية ولا سيما الاساسية ويعدل المنتجا  والعمليا  والهياك  التن يمية  لف المن ما  

وض  ممارسا  ل راء هنر التحولا  المعقدة وبالتالي فاض المجتم  يوا   ت يرا  نريا بسب  التقنيا  الر مية 

 ( .Sayabek,A Utegenova , 2020 : 408وتطبيقاتها الشاملة ) 

 Brysch Arminيوفر استسدا  التقنيا  الر مية ت يير نمواج الا مال وايرادا  و يمة  ديدة وفرص منتجة )  -6

,2017 : 3  . ) 

يسا د التحول الر مي  لف تحري  ) التجارة الالكترونية , تكنلو يا الن ا  , الن ا  السياسي , البيانا  ال سمة  -7

 ء , ن ا  السياسة و الحوكمة وال راج  , انترن  الا يا

              (Fereidouni et al ,2019 : 510 .) 

 ثالثا : استراتيجيات عملية التغيير والتحول الرقمي .

استراتيجية التحول الر مي يج  اض تكوض لها ر ية واضحة لتطوير المن مة ومي ثم د م  ملها بالإمكانيا  اللامحدودة 

التي تتعلق بالاستراتيجية المستارة والسير نحو التحول الر مي النا   ,  نبا الف  ن  م  ا ادة الهندسة لهنر التقنيا  

( .و د اثب  اض هنا  استراتيجيتيي لهنا التحول اولا,  Bican and Alexander,2020 : 2وتحسيي العمليا  ) 

جي ل حا  المصلحة الحالييي وتلبية احتيا ا  النبااستراتيجية الاست لال وتركن  لف تقييم الاحتيا ا  والاهتماما  

المعروفة مي خلال تقنيا  ر ابية واحصاجية موحدة والتدري  و الكفاءا  وثانيا , استراتيجية الاستكشاب ات القدرة  لف 

نطوت يالتركين  لف الابتكار الجنرت وتوليد ر    ديدة في الموا ه غير المعروفة واستكشاب مناطق مجهولة , وهنا 

 لف التعام  م  مجمو ا  وتباجي  دد وتحديد الاحتيا ا  الجديدة للنباجي الحالييي وتدريبهم  لف المها  لكي تتمكي 

المن مة مي الا ترا  في الت يير الديناميكي , وفي هنا السيالا فاض التحول الر مي  اهرة تمكي المن ما  مي است لال 

يدة وتحوي  الطريقة التي تمارس ا مالها م  الحفا   لف مستو  معيي مي الاست لال امكانياتها واستكشاب ابتكاراتها الجد

( .  لنل  توا   المن ما  النا ئة تحديا  استراتيجية  Frederic et al , 2019 : 3الانشطة والتحطم بالعميا  المستلفة ) 

ال الجديدة فاض الجي  ال اني لا يشب  الجي  مرتبطة بالتحول الر مي ومي اهمها  تطوير نمااج الا مال  لف اساس الا ك

 ( .. ( Kane et al , 2015 :4الاخر ) 
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 -رابعا  : ابعاد التحول الرقمي:  

يعتقد الا ساص العاملوض بالتحول الر مي اض الت يرا  الحاسوبية يمكي اض ت يير و هة الن ر العامة للتحول الر مي 

  التن يمي مي خلال الن ر في اربعة ابعاد رجيسة في  ملية التحول الر مي والجوان  الا راجية الي  ومي من ور الهيك

 Gharibتم ل  في )استسدا  التقنيا  , ت يرا  في خلق القيمة , الت يرا  الهيكلية , الت يرا  المالية ( والتي ا ار اليها )

 حك. ( . والتي سيتم ا تمادها كونها تنسجم م  طبيعة ومجال تطبيق الب29 : 2015 ,

يتكوض التحول الر مي مي اندماج بيئا  تكنلو يا المعلوما  الشسصية والم مية لتحقيق  .UT)) استخدام التقنيات-1

التكام  بيي التقنيا  والعمليا  التجارية في الا تصاد الر مي , ويت مي  وان  تن يمية منها التقنيا  مي السارج مي 

ياة , ومي الداخ  للتهثير في اهداب العم  والقيادة والهياك  الهرمية و ندما ا   تحسيي تجربة النبوض وتقصير دورة الح

تتهثر  مي  ا سا  وفرص العم  يؤدت الف نمااج ا مال  ديدة , فاستسدا  التقنيا  اا  طبيعة متعددة الاو   يتجاوت 

 ( .Sayabek 409 :2020 ,مستو  التقنيا  السابقة وتتمت  بقدرا  تقنية  الية )

ما تكوض السمة الممينة للعمليا  الر يقة تطوير البرمجيا  مي ا   التنافس فاض النباجي يرحبوض بالت يرا  النا ئة فعند

التي تحد  ينب ي تن يم سلوكهم  لف اساس التقنيا  والافكار المطبقة لنها تتطابق م  ال روب التي تقل  احتمالية حدو  

 . Gharib , 2015 : 29) الفش  في ممارسة التقنيا  الحدي ة )

وتلع  التقنيا  دورا مهما في ادارة الجودة لنل  غالبا ما تتمت  المن ما  بالتكنلو يا الفاجقة وبهداء تش يلي اف   واداء 

 (  Bolatan et al, 2016:  447 الي في الجودة والا مال مقارنة بالمن ما  اا  التكنلو يا المنسف ة )

.اض استسدا  التقنيا  الر مية لت يير نمواج الا مال توفر ايرادا  و يمة  ديدة  (CVC) تغيرات في خلق القيمة-2

 (.  Brysch ,2017 : 3وفرص منتجة تساهم في  ملية الانتقال الف الا مال الر مية بسهولة ) 

 ,Gharibي ) لنباجفاض نمو طراجق الدف  الر مية خلق المنيد مي المبيعا   بر الانترن  وبعبارة اخرة خلق  يمة اضافية ل

2015: 32 .) 

اليو  ا ب  التركين  لف استسدا  الا هنة الحدي ة وخلق القيمة للنباجي اهم تتمين ب  المن ما   مما دفعها الف ا راء 

 تحول  دير بالاهتما  في الطريقة التي يستسدمها النباجي وكيفية التوا   والتفا   معهم والاستجابة لاحتيا اتهم . 

. يؤثر التحول الر مي  لف  مي   طا ا  المجتم  ولا سيما  طا  التعليم والنت يت مي SC))  ت الهيكليةالتغيرا-3

ت يرا  في استسدا  المنصا  والبرامج الحاسوبية وتعدي  بعض الهياك  التن يمية فعلف المن ما  وض  ممارسا  

  يوا   بشك   ا  ت يرا  نريا بسب  التقنيا  الر مية ادارية وتقنية ل راء هنر التحولا  المعقدة وبالتالي فاض المجتم

( . اض Sayabek ,2020:  408وتطبيقاتها الشاملة , مي ا   البقاء والمنافسة وتحقيق الفواجد في المجالا  المستلفة ) 

لبنية التحتية ات ير في نمب  الهيك  التن يمي التقليدت الف التن يم الر مي يم   ثقافة تن يمية ومؤسسية القاجمة  لف 

النموا ية ومي الممكي اض تتحول ال قافة والهيك  التن يمي الف امر  ع  و مؤلم في التحول الر مي لن  يؤثر بشك  

 ( .  Gharib , 2015 : 34مبا ر  لف المهارا  وسلو  الافراد في المن مة  ) 

ق انية تحقيق تيادة كبيرة في خلق القيمة المالية وخل. وتتمت  استراتيجيا  التحول الر مي بإمك( FC)  التغيرات المالية-4

 يمة تنافسية مستدامة ولكي بطبيعة الحال لا يسلو مي المساطر لنا تحتاج الادارة الن ر الف الوراء والتسطيب واتساا 

وفرة لديها ت رارا  بسب  الت يرا  الا تصادية والا تما ية و اجحة كورونا بشاض التحول الر مي واست مار الطا ا  الم

 ( Gharib , 2015 : 28واست لال المصال  التي تؤثر  لف العمليا  الر مية )

في مجال التعليم يو د الك ير مي النباجي السار ييي للمنتج يم   في الوا  ) الطال  ( هو النبوض الاول النت يستفيد مي 

ياء الامور ) المشرفيي والجها  الرا ية ( لا نن  المنتج ) التعليم النت حص   لي  ( طوال حيات  والعمي  ال اني اول

يستسدموض المنتج ويدافعوض  ن  مقاب  التعليم و النبوض ال الك اربا  العم  المستقبليي النيي يدفعوض مقاب  الاستفادة ممي 

ها التعليم , اما  ليالتعليم والنبوض الراب  المجتم  متم لة بالمن ما  الحكومية التي تدف  المال والتكاليه التي ينطوت 

النباجي الداخليوض هم الساتنة ومجلس الادارة في مؤسسا  التعليم العالي  لف المن مة التعام  م  هنر المحتويا  غير 

 : Militaru ,at el , 2013المتشابهة في هنا السيالا وتوفير الاموال اللاتمة في تحقيق ال  وا لال التعليم العالي ) 

1140 . ) 

 العلاقة بين ممارسات ادارة الجودة الشاملة والتحول الرقمي .ثالثا : 

خلق  الت يرا  في سلو  المستهل  و هور ا مال  ديدة والاتجاها  الر مية  د اد  الف خلق  طا ا   ديدة  

ي ف للمتسا ميي الجدد , وتحمل  سر ة هنا التحول فالاتجاها  البيئية والممارسا  التن يمية  د  هد  مراح   ديدة
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    اجحة كورونا ينب ي التعام  م  الادوا  النا مة والتكييه م  ثورة الفكر  لف نطالا واس  .فالمن ما  النا حة 

ر ميا تنيد ض احتمالية تنويد مو فيها بالصفا  والمهارا  المطلوبة اك ر مي المن ما  المساطرة مما يقل  مي لمساطر 

وبما اض خدما  التعليم بد   باستكشاب امكانية ممارسة ادارة  كشرط للنجال  المحتملة  لف ادارا  المن ما  تبني الفش 

الجودة الشاملة فهنا   عوبا  في تعييي  نا ر خدمة التعليم باستسدا   نا ر الصنا ا  م   العملاء و المسر ا  

 قيد في ا تمادها في خدما  التعليم مي ا  وسير العم  والتي تؤثر في تنفين ادارة الجودة الشاملة و لف الرغم مي التع

( . فاض تنفين  Alauddin and Yamada,  2019: 12تقييم تجربة المن ما  التي كاض لها الاثر الايجابي في تطبيقاها ) 

 د  ما ا  لا , المن الالكتروني ادارة الجودة الشاملة يستله وهنا   در كبير مي القلق حول امكانية تطبقها في التعليم 

توا    عوبا  بحكم طبيعتها فهنا  فرلا بيي المؤسسة التعليمية والشركة الصنا ية مي حيك المد  في تقديم العمليا  

المشاركة والتفا   م  النباجي ,  لف الرغم مي ال  هنا   دد كبير مي الدراسا  لتنفين ادارة الجودة الشاملة في 

 لعالي ويمكي استسدام  كممارسة للتقييم الناتي في المؤسسا  التعليم العاليالمؤسسا  التعليمية وخا ة مؤسسا  التعليم ا

مي خلال مجمو ة مي السطوا  منها ) التنا  الادارة العليا لتحديد المهمة وبياض الر ية في المرحلة , تعريه النبوض , 

,  2019: 13هداب والاستراتيجيا ( )ل ماض نجال تطبيق ادارة الجودة الشاملة وتهثيراتها الايجابية  لف الا مال والا

Alauddin and Yamada.  ) 

واهم ما يمين التحول الر مي هو المساطرة التي ا بح  معيارا ثقافيا واك ر مي ال  تسعف المن ما  المتقدمة ر ميا  

رتبطة بيرة المالف مستويا   ديدة مي المينة التنافسية و التكيه م  ات تقنية نا ئة ,  لف الرغم مي التحديا  الك

: 388بالمبادرا  الا تما ية والبيانا  المتعددة ونقي في  ابليا  التش ي  م  ان مة تكنلو يا المعلوما  الحالية ) 

2017 ,Schwertner  . ) 

فاض ادارة الجودة الشاملة هي ليس  تقنية ولكنها  ملية تستسد  لتن يم القيمة لمستسدمي التكنلو يا , فهنها م   صر 

نلو يا يج  التعام  معها مي من ور تنبؤت  اجم  لف التكنلو يا الر مية بدلا مي اض تكوض من ور و اجي وير   ال  التك

الف  د  و ود فهم واض  لهمية التكنلو يا وتطبيقاتها المطلوبة في الصنا ة وهنا يؤدت الف مو ه يصع  في  الاستجابة 

(. فااا اريد لممارسا   دارة الجودة lee, 2019 : 11ودة في المستقب  ) بمرونة ور ا ة للت يرا  المطلوبة لإدارة الج

الشاملة اض تنفن بنجال تحتاج الف المورديي والعوام  الحاسمة وال رورية منها )د م الادارة والتنمها ,  يادة  وية  وفا لة  

ة ركة الطو ية , تيادة الانتا ية وراح, استراتيجية للجودة التسطيب طوي  و صير الا   , تع يم فهم المو فيي والمشا

 ( .   Masadegh Rad , 2016 : 619المستهل  ) 

 المبحث الثالث : الاطار العملي للبحث .

 اولا : الوصف الاحصائي وعرض نتائل البحث وتحليلها وتفسيرها.

م   ر  ي : الاول .  يت مي هنا المبحك  ر  وتحلي  نتاجج البحك التطبيقية م  تفسير النتاجج و سم الف محوري

المت ير ادارة الجودة الشاملة بهبعادر ) د م الادارة العليا , مشاركة المو فيي , التدري  , التحسيي المستمر (  . اما المحور 

را  يال اني تناول المت ير التحول الر مي بهبعادر ) استسدا  التكنلو يا , الت يرا  في خلق القيمة , الت يرا  الهيكلية , والت 

المالية(  وت مي  ر  للمتوسطا  الحسابية والانحرافا  المعيارية و دة الا ابة لفقرا  الاستبانة وفقا لمقياس )ليكر  

( السماسي ) اتفق بشدة , لا اتفق بشدة ( فهنا  خمس فئا  تنتمي اليها المتوسطا  الحسابية وتحديد الفئة وايجاد طول 

( الف الحد الادنف  0.80. وبعد ال  ي اب ) 0.80( = 4/5مد   لف  دد الفئا  ) ومي ثم  سمة ال 4( =  1-5الفئة ) 

 ( . (Dewberry , 2004 : 15( وكما في الجدول السابق  ) (,  5( او يطرل مي الحد الادنف للمقياس ) 1للمقياس )

 .المحور الاول  : وصف المتغير ) ادارة الجودة الشاملة ( وتمثل بأربعة ابعاد وكالاتي 

( الف الوسب الحسابي والانحراب المعيارت و دة الا ابة  4تشير نتاجج الجدول ) . TMS)) دعم الادارة العليا -1

والترتي  النسبي لإ ابا  افراد العينة تجار البعد د م الادارة العليا . يلاح  مي الجدول اض د م الادارة العليا  د حص  

( و اء بالترتي  الاول مما %75( وبشدة ا ابة كان  ) 69305.ت بل  )( وبانحراب معيار3.7637 لف وسب حسابي )

يدل  لف التنا  الادارة العليا تجار فلسفة الجودة الشاملة وتبنيها كونها طريقة معا رة ومنهج استبا ي وطريقو مناسبة 

 للحياة ما بعد الحداثة .

الحسابي والانحراب المعيارت و دة الا ابة والترتي   ( الف الوسب4) جج الجدول. تشير نتاEP) ) مشاركة الموظفين  -2

( وبشدة  61222.( وبانحراب معيارت بل  ) 3.6573النسبي للبعد مشاركة المو فيي فقد حص   لف وسب حسابي )

( و اء  بالترتي  ال اني مما يدل  لف اض مشاركة المو فيي اخن  حينا كبير  لف مستو  ا ابا  %73ا ابة كان  ) 
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مي ا   تمكينهم لتقليي الفجوة وتطوير  دراتهم وكفاءتهم للتعام  م  المشاك  الاضافية م   الت يير والتحول  العينة

 الر مي .

( الف الاوساط الحسابية والانحرافا  المعيارية و دة الا ابة والترتي   4. ت هر نتاجج الجدول ) TR ))  التدريب -3

( %72( و اء بشدة ا ابة ) 61331.وبانحراب معيارت )   3.4386حسابي )النسبي للبعد التدري  فقد حص   لف وسب 

واخن الترتي  الراب  مما يدل  لف اض  مليا  التدري  والتطوير لم تكي بالمستو  المطلو   لف الرغم مي  المؤسسا  

 حتملة .التعليمية  التعليم والنمو والتطوير في مستو  المهارا  والمعارب والابتعاد  ي المساوب الم

( الف الوسب الحسابي والانحراب المعيارت و دة الا ابة والترتي  4تشير نتاجج الجدول ) .( CI) التحسين المستمر -4

.( 67696( وبل  الانحراب المعيارت )3.6175النسبي للبعد التحسيي المستمر فقد حص  هنا البعد  لف وسب حسابي )

ل الك ما يعني اهتما  افراد العينة بالسطوا  الحاسمة لتحسيي نو ية خدماتها ( و اء بالترتي  ا%72وبشدة ا ابة بل   ) 

 لبقاء في البيئة التنافسية 

  ( الاوساط الحسابية والانحرافا  المعيارية و دة الا ابة والترتي  النسبي لبعاد ادارة الجودة الشاملة 4 دول ) 

 مت يرا  البحك

ادارة الجودة )

   (             الشاملة

 الوسب الحسابي
الانحراب 

 المعيارت
  دة الإ ابة

 الترتي 

 النسبي

 الاول  3.7637 .69305 75% (TMS)  د م الإدارة العليا

 ال اني  3.6573 .61222 73% (EP) مشاركة المو فيي

 الراب   3.4386 .61331 69% ( TR)  التدري 

لكال ا CI 3.6175 .67696 72%) )  التحسيي المستمر  

 الاول  TQM 3.6193 .56403 72%))  دارة الجودة الشاملة

 المصدر : ا داد الباحك في ضوء نتاجج الحاسبة الالكترونية .     

 المحور الثاني :الوصف الاحصائي للمتغير التحول الرقمي ويتضمن اربعة أبعاد وكما يأتي .

وسب الحسابي والانحراب المعيارت و دة الا ابة والترتي  ( ال 5. توض  نتاجج الجدول )UT))  استخدام التكنلوجيا -1

النسبي لإ ابا  افراد العينة تجار البعد )استسدا  التكنلو يا ( يبيي الجدول اض هنا البعد  د حص   لف وسب حسابي 

( و اء بالترتي  الاول مما يعني سعي  %71( وبشدة ا ابة بل   ) 62388.( وبانحراب معيارت كاض )3.5392)

المؤسسا   التعليمية الف استسدا  التكنلو يا كونها سلوكا نا حا لموا هة الت يرا  الجنرية والاستفادة مي التقنيا  الجديدة 

 بشك  فعال . 

( الوسب الحسابي والانحراب المعيارت و دة الا ابة للبعد  5. ت هر نتاجج الجدول )(CVC) التغيرات في خلق القيمة-2

( وبانحراب معيارت بل  )   3.5310لقيمة ( اا يلاح  اض هنا البعد  د حص   لف وسب حسابي ) ) الت يرا  في خلق ا

( و اء بالترتي  ال الك , مما يدل  لف اض الت يرا  في القيمة ومنها الابتكار %71( و دة ا ابة كان  ) 59342.

 مال العالمية .والاستدامة كان  وفقا لاحتيا ا  العم   بسب  سر ة الت يير في بيئة الا 

( الوسب الحسابي والانحراب المعيارت و دة الا ابة والترتي   5. تشير نتاجج الجدول ) SC))  التغيرات الهيكلية-3

( وبانحراب معيارت 3.5345النسبي للبعد ) الت يرا  الهيكلية ( يلاح  اض هنا البعد حص   لف وسب حسابي )

بالترتي  ال اني , مما يعني اض الت يرا  الهيكلية اخن  حينا كبيرا مي ( و اء %72( وبشدة ا ابة كان  ) 53614.)

 لدض افراد العينة تتمت  بالمرونة الكافية لنها متوافقة م  الاستراتيجيا  الر مية .

بي س( الوسب الحسابي والانحراب المعيارت و دة الا ابة والترتي  الن 5. تتبيي نتاجج الجدول ) (FC) التغيرات المالية-4

. (  56067( وبانحراب معيارت )  3.3977للبعد ) الت يرا  المالية  ( يلاح  اض هنا البعد حص   لف وسب حسابي )  

( و اء بالترتي  ال اني , مما يعني اض هنا البعد لم يلقف الاهتما  المطلو  بسب  ضعه الد م %68وبشدة ا ابة كان  ) 

 ال هنة والمعدا  المتطورة لمواكبة التحولا  الر مية العصرية   المالي و لة التسصيصا  المالية في توفير
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( وبانحراب معيارت بل  3.6193و لف المستو  العا  فقد حص  المت ير ادارة الجودة الشاملة  لف وسب حسابي )

في مي لدض افراد (  و اء بالترتي  الاول , مما يعني اض هنا المت ير نال الاهتما  الكا%72( و دة ا ابة بل   )56403.)

العينة كطريقة مقبولة وحيوية ل ماض التكام  في  مي  الق ايا النا مة . اما المت ير التحول الر مي فقد حص   لف وسب 

( و اء بالترتي  ال اني مما يدل  لف اض %70( و دة ا ابة كان  )48695.( وبانحراب معيارت )3.5006حسابي )

يقها مالم تكوض هنا   ادرا  لممارسا  لإدارة الجودة الشاملة مي ا   مرا بة وضبب  مليا  التحول الر مي لا يمكي تحق

 ( . 5وتقييم اهداب الن ا  وبالتالي لا ينال مستو  الجهد متفاوتا بيي تل  المؤسسا  وكما في الجدول )

 بعادر.  مت ير التحول الر مي به( الاوساط الحسابية والانحرافا  المعيارية و دة الا ابة  والترتي  النسبي لل 5الجدول )

 مت يرا  البحك

 التحول الر مي 
 الوسب الحسابي

الانحراب 

  دة الإ ابة المعيارت

الترتي  

 النسبي 

 الاول  3.5392 .62388 73% (UT)  استسدا  التكنولو يا

 ال الك 3.5310 .59342 71% (   CVC) الت يرا  في خلق القيمة

 ال اني  3.5345 .53614 72% ( SC)  الت يرا  الهيكلية

 الراب  3.3977 .56067 68% (FC)  الت يرا  المالية

 ال اني 3.5006 .48695 70% (DT)  التحول الر مي

 المصدر : ا داد الباحك في ضوء نتاجج الحاسبة الالكترونية .     

 .رضيا  التهثيريت مي فط وال اني ا  الارتبا. تقسم هنر الفقرة الف محوريي الاول يتعلق بفرضيثانيا : اختبار الفرضيات

 المحور الاول:  اختبار فرضيات الارتباط بين إدارة الجودة الشاملة والتحول الرقمي .

( والنت تتراول  يم معام  Pearsonا تمد الباحك باختبار الفرضيا  مصفوفة الارتباط ) معاملا  الارتباط البسيب 

 .Dewberry, 2004 : 15 )( وتعني ارتباط مو   تا  ) 1اط  كسي تا  و )+( وتعني ارتب1-بيرسوض ما بيي )

اختبار الفرضية الرجيسة الاولف : والتي تني ) لا تو د  لا ة ارتباط اا  دلالة احصاجية بيي ادارة الجودة الشاملة 

معنوية بيي ادارة الجودة ( الف و ود  لا ة ارتباط مو بة و 6واتحول الر مي ( ت هر النتاجج الواردة في الجدول ) 

( مما يعني ثبو   حة الفرضية و بولها %1.(  ند مستو  معنوية )72الشاملة والتحول الر مي اا بل  معام  الارتباط ) 

, ويؤكد ال   لف اهتما  افراد  ينة البحك باض ادارة الجودة الشاملة اطارا استراتيجيا يوفر الموارد اللاتمة  يادة التحول 

 -و ر  سيتم اختبار الفرضيا  الفر ية المنب قة منها وكالاتي :الر مي .

الفرضية الفر ية الاولف . ) لا تو د  لا ة ارتباط احصاجية بيي د م الادارة العليا و مليا   التحول الر مي (  -1

د مستو  . (  ن574( الف و ود  لا ة ارتباط معنوية ومو بة اا كاض معام  الارتباط )  6تشير نتاجج الجدول  )

( مما يدل  لف ثبو   حة الفرضية و بولها , يؤكد ال  التنا  الادارة العليا وتحملها المسؤولية  %1معنوية )

  مي  المستويا  التن يمية مي ا   نجال  ملية التحول الر مي .

ل الر مي ( تحوالفرضية الفر ية ال انية .) لا تو د  لا ة ارتباط  احصاجية بيي مشاركة المو فيي و مليا   ال -2

.(  ند مستو  معنوية 637( و ود  لا ة ارتباط معنوية ومو بة اا بل  معام  الارتباط )  6تبيي نتاجج الجدول )

( , مما يدل  لف ثبو   حة الفرضية و بولها  يشير ال  الف تمكيي المو فيي مي المشاركة وا طاجهم 1%)

 ول المنشود .ال قة في تقديم افكار تسهم في احدا   مليا  التح

الفرضية الفر ية ال ال ة .) لا تو د  لا ة ارتباط احصاجية بيي التدري  و مليا   التحول الر مي ( تبيي نتاجج  -3

( %1.(  ند مستو  معنوية )70( و ود  لا ة ارتباط معنوية ومو بة اا بل  معام  الارتباط )  6الجدول )

ال  ديمومة تنمية وتدري  العامليي في مجال ضماض الجودة مما يدل  لف ثبو   حة الفرضية و بولها , يؤكد 

 وامدادهم بكافة المعلوما   تجار التطورا  التكنلو ية الجديدة .

حول الر مي ( الت الفرضية الفر ية ال انية .) لا تو د  لا ة ارتباط  احصاجية بيي التحسيي المستمر  و مليا   -4

.(  ند مستو  59باط معنوية ومو بة اا بل  معام  الارتباط )( و ود  لا ة ارت 6نتاجج الجدول )  هر, ت

( مما يدل  لف ثبو   حة الفرضية و بولها , هنا يؤكد  تركين ادارة الجودة الشاملة  لف استمرار %1معنوية )

  مليا  التحسيي كونها المفتال لتشجي  المستسدميي وتوسي  الفرص التفكير الابتكارت . 
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 املا  الارتباط بيي ممارسا  ادارة الجودة الشاملة بهبعادر والتحول الر مي  بهبعادر( مصفوفة مع 6دول ) 

Correlations 

 X1 X2 X3 X4 X Y1 Y2 Y3 Y4 Y 

X1 1.000 .644** .632** .547** .818** .515** .478** .515** .424** .574** 

X2 .644** 1.000 .784** .775** .915** .616** .481** .574** .471** .637** 

X3 .632** .784** 1.000 .690** .886** .671** .614** .605** .485** .708** 

X4 .547** .775** .690** 1.000 .866** .541** .462** .519** .492** .598** 

X .818** .915** .886** .866** 1.000 .670** .583** .634** .538** .721** 

Y1 .515** .616** .671** .541** .670** 1.000 .641** .677** .565** .865** 

Y2 .478** .481** .614** .462** .583** .641** 1.000 .652** .586** .858** 

Y3 .515** .574** .605** .519** .634** .677** .652** 1.000 .537** .845** 

Y4 .424** .471** .485** .492** .538** .565** .586** .537** 1.000 .795** 

Y .574** .637** .708** .598** .721** .865** .858** .845** .795** 1.000 

 المصدر : ا داد الباحك في ضوء نتاجج الحاسبة الالكترونية .                                                        

 ة الشاملة وبين التحول الرقمي بأبعاده.المحور الثاني : اختبار فرضيات التأثير بين ادارة الجود 

في ضوء تل  الفقرة سيتم اختبار الفرضيا  مي ا   التحقق مي ثبوتها تم استسدا  الانحدار السطي البسيب ومعام  التحديد 

(2R. لقياس نسبة ما تفسرة تل  المت يرا  التي توثر في  ملية التحول الر مي في المؤسسا  التعليمية  يد البحك ) 

ولا. اختبار الفرضية الرجيسية ال انية ) لا تو د  لا ة تهثير او دلالة معنوية بيي ممارسا  ادارة الجودة الشاملة ا

 والتحول الر مي (. 

( معلما  نمواج الانحدار المستسد  لقياس تهثير ممارسا  ادارة الجودة الشاملة في  7تشير النتاجج الواردة في الجدول ) 

 yمي , ول ر  اختبار تل  الفرضية والو وب  لف تل  التهثير والنت   بناءر وفق معادلة الانحدار  ملية التحول الر 

= a+ b(x)  . 

.( ات اض ممارسا  ادارة الجودة الشاملة  د ساهم  في التهثير  لف 52( بل   ) 2Rاض  يمة معام  التحديد ) -1

المحسوبة  t )  ملية التحول الر مي ويد م  يمة ) . ( مي الت يرا  التي تطر   لف52التحول الر مي ما نسبت  )

( , اما النسبة المتبقية تعود لمت يرا  و وام  اخر  غير داخلة في النمواج وهنا يفسر  وة   3.702البال ة  )  

 ومعنوية النمواج .

معنويو  ة( وهي  يم28.150اض  يمة معام  انحدار ممارسا  ادارة الجودة الشاملة في التحول الر مي بل  ) -2

(  ند مستو    3.920( وهي اكبر مي الجدولية البال ة )  137.801( المحسوبة ) (F, يد م ال   يمة  ومو بة

 ( , مما يدل  لف ثبو   حة الفرضية و بولها .%1معنوية )

ارة داختبار الفرضية الفر ية الاولف والتي تني ) لا  تو د  تهثير او  لا ة معنوية ومو بة بيي ممارسا  ا- 

 الجودة الشاملة واستسدا  التكنلو يا ( .

( ات اض ممارسا  ادارة الجودة  54.( اض  يمة معام  التحديد بل   ) 7تشير البيانا  الواردة في الجدول ) -1

استسدا   نتيجة.( مي الت يرا  التي تحص  54  )الشاملة ساهم  في التهثير  لف استسدا  التكنلو يا ما نسبت

( , اما النسبة المتبقية تعود لعوام   3.702( المحسوبة والبال ة ) tة , يد م ال   يمة )التقنيا  الحدي 

 ومت يرا  اخر  غير داخلة في النمواج وهنا يفسر  وة ومعنوية النمواج .

( وهي 29.917بل    ) قنيا الت اض  يمة معام  الانحدار ممارسا  ادارة الجودة الشاملة في البعد استسدا  -2

( %1( المحسوبة وهي اكبر مي الجدولية  ند مستو  معنوية )  fوية ومو بة يد م ال   يمة ) يمة معن

 مما يدل  لف ثبو   حة الفرضية و بولها .

اختبار الفرضية الفر ية ال انية والتي تني ) لا تو د  تهثير او  لا ة معنوية ومو بة بيي            - 

 ا  في خلق القيمة ( .ممارسا  ادارة الجودة الشاملة والت ير
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.( ات اض ممارسا  ادارة الجودة 51( اض  يمة معام  التحديد بل   ) 7تشير البيانا  الواردة في الجدول )  -1

.( مي الت يرا  التي تحص  51الشاملة ساهم  في التهثير  لف الت يرا  في خلق القيمة   ات ما نسبت  )

( , اما النسبة المتبقية تعود لعوام  5.444ة والبال ة )( المحسوب tفي  خلق القيمة , يد م ال   يمة )

 ومت يرا  اخر  غير داخلة في النمواج وهنا يفسر  وة ومعنوية النمواج .

اض  يمة معام  الانحدار ممارسا  ادارة الجودة الشاملة في البعد  الت يرا  في خلق القيمة كان    -2

( وهي اكبر مي  86.987( المحسوبة كان   )   f) ( وهي  يمة معنوية ومو بة يد م ال   يمة20.342)

 ( مما يدل  لف ثبو   حة الفرضية و بولها . %1الجدولية  ند مستو  معنوية )

اختبار الفرضية الفر ية ال ال ة  والتي تني ) لا تو د  تهثير او  لا ة معنوية ومو بة بيي                       -           

 الشاملة والت يرا  الهيكلية       . ممارسا  ادارة الجودة

.( ات اض ممارسا  ادارة الجودة 48( اض  يمة معام  التحديد بل   ) 7تشير البيانا  الواردة في الجدول ) -1

.( مي الت يرا  التي تحص  في  خلق 48الشاملة ساهم  في التهثير  لف الت يرا  الهيكلية ات ما نسبت  )

( , اما النسبة المتبقية تعود لعوام  ومت يرا  اخر  6.537المحسوبة والبال ة )(  tالقيمة , يد م ال   يمة )

 غير داخلة في النمواج وهنا يفسر  وة ومعنوية النمواج .

( 19.622اض  يمة معام  الانحدار ممارسا  ادارة الجودة الشاملة في البعد  الت يرا  الهيكلية  كان   ) -2

( وهي اكبر مي الجدولية  ند 113.397( المحسوبة كان   )  fيمة )وهي  يمة معنوية ومو بة يد م ال   

 ( مما يدل  لف ثبو   حة الفرضية و بولها.%1مستو  معنوية )

اختبار الفرضية الفر ية الرابعة  والتي تني ) لا تو د  تهثير او  لا ة معنوية ومو بة بيي  - 

 ممارسا  ادارة الجودة الشاملة والت يرا  المالية (  .

.( ات اض ممارسا  ادارة الجودة 46( اض  يمة معام  التحديد بل   )7تشير البيانا  الواردة في الجدول ) -1

 في خلق.( مي الت يرا  التي تحص  46الشاملة ساهم  في التهثير  لف الت يرا  الهيكلية ات ما نسبت  )

ة المتبقية تعود لعوام  ومت يرا  اخر  ( , اما النسب6.196( المحسوبة والبال ة ) tالقيمة , يد م ال   يمة )

 غير داخلة في النمواج وهنا يفسر  وة ومعنوية النمواج .

( وهي 17.452بل   )اض  يمة معام  الانحدار ممارسا  ادارة الجودة الشاملة في البعد الت يرا  المالية  -2

ر مي الجدولية  ند مستو  ( وهي اكب(17.452( المحسوبة كان     f يمة معنوية ومو بة يد م ال   يمة )

 ( مما يدل  لف ثبو   حة الفرضية و بولها. %1معنوية )

يت   مي التحلي  اض ممارسا  ادارة الجودة الشاملة تعنت  مليا  التحول الر مي بسب   نا رها 

 يفقد وفر  البيئة التي تمك الانتقال , في  مليةواسهم  في ايجاد نمواج ا مال  ديد ولعبة دورا بارتا 

المو فيي مي تحم  مسؤولياتهم لتحسيي  ملية التحول الر مي والبدء بالسطوا  اللاتمة لقيادة الت يير  لف 

الرغم مي  عوبة التنبؤ بالتحولا  و د  و ود اطار تن يمي متماس  واستراتيجية واضحة ترسم خارطة 

 طريق و دول تمني للتحول الر مي لتعنين التنمية المستدامة .  

 ( اختبار  لا ة تاثير ادارة الجودة الشاملة والتحول الر مي بابعادر  .7الجدول )          

 2R الانحدار  ابعاد التحول الر مي 
 t يمة 

 المحسوبة 

 F يمة 

 المحسوبة
 مستو  المعنوية

 29.917 .54 3.702 137.801 0.000 (        UTقنيا  )استسدا  الت

 CVC) ) 20.342 .51 5.444 86.987 0.000الت يرا  في خلق القيمة 

 19.622 .48 6.537 113.397 0.000 (SC) الت يرا  الهيكلية

 ( (FC الت يرا  المالية
 

17.452 

 

.46 

 

6.196 

 

17.452 

 

0.000 

 TQM)) 28.150 .52 3.183 183.457 0.000ادارة الجدودة الشاملة 

 .(SPSS , V.24)ر ا  برنامج المصدر : ا داد الباحك بالا تماد  لف مس              
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 المبحث الرابع : الاستنتاجات والتوصيات .

 اولا : الاستنتاجات .

التي تشهد البيئة التكنلو ية   وام بعدها احد اهم TQM) ) لا تم   ام اتن يمي انهجتناول  هنر الدراسة م -1

 مية كونها مصدر  لق لعديد مي الحاسمة التي تسا د المن ما  في بناء  دراتها الر العديد مي العمليا 

يق في تحق  دارة الجودة الشاملة المجتمعا  وفي  مي  انحاء العالم , اا تشير النتاجج الف الدور النت تلعب 

 في  ملية التحول الر مي . ةاستبا ي استراتيجية 

سفة تعكس فل ر مي لنهااض ممارسا  ادارة الجودة الشاملة كان  متوافقة الف حد ما  م  استراتيجيا  التحول ال -2

وتو هاتها , واض الن ا  البيئي ا ب  ن اما  ديدا يتطل  نمواج للعم  يتناس  م  الت يرا   لمؤسسا  التعليمية ا

 الر مية والتكنلو ية الحدي ة .

و مليا  التحول بابعادها تشير النتاجج الف و ود  لا ة مو بة ومعنوية بيي ممارسا  ادارة الجودة الشاملة  -3

في سلو  التدريسيي  ينة البحك وا تماد نمااج  يجابيا  د خلق  ت يرا ولر مي في المؤسسا   يد البحك , ا

 وا مال  ديدة كونها السيار الوحيد في     اجحة كورونا .

تطور بشك  مستمر وخلال فترة  صيرة وليس مي وينمو يوا بح   مليا  التحول الر مي خيارا مستداما   -4

 حوكمة الكترونية ب  لمواكبة الحا ا  المتنايدة لما بعد الحداثة .ا   الر منة وال

تم   ادارة الجودة الشاملة احد الادوا  الر يقة التي سا د  في تجسر الفجوة الر مية فهي لا تم   الح   -5

 . السحرت لجمي  المشاك  في المؤسسا  التعليمية 

مو فيي ومشاركتهم الطو ية في  تعنين  ملية  التحول ساهم  ممارسا  ادارة الجودة الشاملة في تع يم فهم ال -6

الر مي وتحقيق اضافة نو ية ا هر  نقاط القوة مي ا   تعنينها ومعالجة نقاط ال عه في تطبيق  ملية 

 التحول لر مي في المؤسسا   يد البحك .

 ثانيا : التوصيات .

ير الا افكار  ديدة تسا د  في تنمية وتطواض البيئة التكنلو ية تشهد حالة مي الجرياض الشديد ينب ي ا تن -1

ال قافة الر مية لجمي  مو فيها مي خلال الا مال الاستبا ية في تع يم ممارسا  ادارة الجودة الشاملة في 

 المجالا  التن يمية والتكنلو ية والتعليمية .

اد الكافي املة ولديها الاستعدضرورة تعنين ال قافة الر مية للمو فيي والتنا  الادارة العليا بمنهج الجودة الش -2

 لتكيه م  التحول الر مي 

 لف المؤسسا  التعليمية اض تكوض لها الريادة في تقوية وتعنين ممارسا  ادارة الجودة الشاملة كونها مطلبا  -3

اداريا نا حا لا تشوب   اجب   في  نا ة الاهداب والاستراتيجيا  الواضحة ولكي تتمكي مي العم  في 

 فية مستلفة لقيادة التحول الر مي فيها .مستويا  و ي

وترسيي ممارسا  ادارة الجودة الشاملة لتحقيق الجدارة  بتمكييالقيا  العم   لف تمكيي ا حا  القرار مي  -4

والكفاءة وارضاء المستسدميي مي ) طلا  , تدريسيي , اباء , ا حا  العم  ( مي خلال  مليا  التقييم 

 خططها الاستراتيجية .والتحسيي المستمر لبرامجها و

ا ادة اخترا  الر منة مي ا   ح   مي  المشاك  التي تتعر  اليها وتقديم الد م والامكانيا  التقنية مي  -5

 . لاستراتيجيا  المناسبة تطورها وتحديك اا   الاستمرار في 

ي والتدريسي يمكي ا تبار ادارة الجودة الشاملة  وهر التفكير الادارت ومعيار يستند الف رضا الطلبة -6

ية لوواووضرورة خدمة الجدارة المقدمة في مؤسسا  التعليم العالي فهي بم ابة استراتيجية تن يمية متكاملة 

 تتحملها  مي  الاطراب في العملية التعليمة .     
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سسات دور متطلبات إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الحوكمة الالكترونية في المؤ

 التعليمية

The Role Of Total Quality Management Requirements In Achieving 

Electronic Governance In Educational Institutions 

   2, ضياء فالح بناا 1محمد جبار هادا الظالمي 

 المعهد التقني كربلاء 

 عمال جامعة وراث الانبياء , كلية الإدارة والاقتصاد , قسم ادارة الا 

 المستخلص 
في تحقيق الحوكمة الالكترونية مي و هة ن ر القيادا   ادارة الجودة الشاملة  يهدب البحك  لف تحديد اثر متطلبا    

لجودة ادارة ا  ا استحوا مفهو  ،الإدارية في المؤسسا  التعليمية ، ف لاً  ي تقديم معالم ن رية  ي مت يرا  البحك

ية ممؤسسا  التعليالنية  لف اهتما  مستله المستويا  الإدارية في المن ما  بعامة ومنها والحوكمة الالكتروالشاملة 

ا سلال تنافسي ي مكي المن مة مي البقاء والنمو، ولإدارة الجودة موال  لهمية الجودة والحوكمة الالكترونية بو فه

الدول النامية ومنها العرالا  لف مصاب  دور رجيس في النهو  بمستو   امعا مؤسسا  التعليم العالي في  الشاملة 

الجامعا  العالمية وال  مي خلال الارتقاء والتحسيي المستمر ل  اء الهيئة التدريسية والطلبة والمنهج الدراسي 

 ينة اختير    لف البحك  داة ووت   التحليلي ،  الو في المنهج تم استسدا  الهداب هنر ، ولتحقيق والإدارة الجامعية

تعليمية البال   ددهم ال الادارية في المؤسسا  والقيادا  التدريسية الهيئة    اء ة  شواجية  بر الانترن  ميبصور

( وبل   دد  امعة الفرا  الوسب التقنية ،  امعة ب داد ، امعة باب ،  امعة القادسية ،  امعة كربلاء  )في  (200)

مي السالي  الإحصاجية ل ر  الو ول  لف النتاجج العلمية المتعلقة مجمو ة كنل  تم الا تماد  لف ( ،132المستجيبيي )

الف مجمو ة مي الاستنتا ا  , وتو   الباح اض Smartplsوبرنامج  (SPSS V.25)باستسدا  البرنامج الإحصاجي 

لمؤسسا  ا في توافرها الوا   الشاملة الجودة ادارة متطلبا  حول وتاما واضحا ا   دراك المبحوثيي امتلا  اهمها

اض تد م  دارة المؤسسا  التعليمية   راءا  الحوكمة اضافة الف مجمو ة مي التو يا  ابرتها ضرورة ..التعليمية

الالكترونية مي خلال تبني استسدا  تكنولو يا المعلوما  وتشكي   سم خاص ب  وتوفير كادر متسصي لنل  ،وال  

 ..             لتطوير  درا  المو فيي وتو يتهم

 . الشاملة، الحوكمة الالكترونية ، المؤسسات التعليمية ةالكلمات الافتتاحية :  إدارة الجود         

Abstract  

    The Research Aims To Determine The Impact Of The Requirements Of Total Quality Management In 

Achieving Electronic Governance From The Point Of View Of The Administrative Leaders In Educational 

Institutions, As Well As Providing Theoretical Landmarks On The Research Variables. This Is Due To The 

Importance Of Quality And E-Governance As A Competitive Weapon That Enables The Organization To 

Survive And Grow. Total Quality Management In Higher Education Institutions Has A Major Role In 

Advancing The Level Of Universities In Developing Countries, Including Iraq, To The Ranks Of International 

Universities Through The Continuous Upgrading And Improvement Of Faculty Members, Students, 

Curriculum And University Administration. To Achieve These Goals, The Descriptive Analytical Method 

Was Used. The Research Tool Was Distributed To A Randomly Selected Sample Via The Internet Of Faculty 

Members And Administrative Leaders In Educational Institutions Of (200) In (Al-Furat Al-Awsat Technical 

University, Baghdad University, Babylon University, Al-Qadisiyah University, Karbala University) And The 

Number Of Respondents Was (132), A Set Of Statistical Methods Were Also Relied Upon For The Purpose 

Of Reaching Scientific Results Related To The Use Of The Statistical Program (SPSS V.25) And The 

Smartpls Program, And The Researchers Reached A Set Of Conclusions, The Most Important Of Which Is 

That The Respondents Have A Clear And Complete Awareness Of The Requirements Of Total Quality 

Management That Must Be Available In Educational Institutions. In Addition To A Set Of Recommendations, 

The Most Prominent Of Which Is The Need For The Management Of Educational Institutions To Support E-
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Governance Procedures By Adopting The Use Of Information Technology And Forming A Special 

Department For It And Providing A Specialized Cadre For This, In Order To Develop The Capabilities Of 

Employees And Educate Them. 

                          Key words: Total quality management requirements, E-governance, Educational institutions 

 مقدمة 

ا ددبح  هنال  حا ة  الجامعا  ومنها الحكومية المؤسددسددا   لف  ثر  التي الراهنة الا تصددادية التما     في    

 الم   الاسددت مار يحقق بما الجامعي الداء تطويروالمسدداهمة في  الجودة الشدداملة مجال ادارة في نو ية الف نقلةملحة 

الحوكمة الالكترونية  مدخ  وي عد والفا لية، الكفاءة مي مرتف  مسدددتو   لف خدما  وتقديم والبشدددرية، المادية للموارد

  همية تحت  التي الحدي ة التن يمية الإدارية المفاهيم مي بالمؤسددسددا  الشدداملة الجودة لتحقيق السدداسددية المتطلبا  كهحد

 التي لمهارا وا العم ، سدددولا  ليها يسدددعف المهارا  التي بيي ما ون را لو ود فجوة ,العالم الاض مسدددتو   لف كبيرة

سبها  خريجي بيي البطالة معدلا  حيك اتداد  كبيرة ض وطاً  المؤسسا  التعليمية  وا ه العالي، التعليم خريجو يكت

 النمو في يسدداهموا منافسدديي يصددبحوا  ض مي خريجيها يمكي تعليماً  توفر كي والتمينلجه  الف الابدا   لنا ، الجامعا 

 الشدداملة الجودة ادارة متطلبا  بتطبيق مؤسددسددا  التعليميةال اهتما  اتداد لمنطلق والا تما ي.. ومي هنا ا الا تصددادت

 .التعليم مسر ا  لتحسيي

لسطوا  منهجية مدروسة اا  طاب   لمي للتطبيق والإفادة  المؤسسا  التعليميةمشكلة البحك في  د  تبني  وتتجسد   

 م  اماوانسدددج،  الحقيقة التي تمر بها المؤسدددسدددا  التعليمية مي الحوكمة الالكترونية و د  تو يفها في تر مة الاتما 

 الصدددعد مستله  لف ملحو ا اهتماما  دددهد  مؤسدددسدددا  التعليم العالي فقد الت يرا  والتطورا  العلمية والتكنولو ية،

 الجان  يف والمهنية وال قافية والعلمية الفنية البشدددددرية والطا ا  الكوادر   داد خلال مي المجتم   حا ا  لمواكبة

الحوكمة  بتطبيق مطالبا  هنا  في المؤسسا  التعليمية   بح  والنو ية الجودة ضماض وبهدب والإدارت، الكاديمي

  لمية ومعايير  سددس وفق للمسددتفيديي المقدمة السدما  نو ية وضددبب ل ددماض المؤسددسددا  التعليمية في الالكترونية

تطبيق  في متطلبا  ادارة الجودة الشاملة  تؤدي  النت الدور  همية مي حك همية الب وتنب  كافة.. للمجالا   املة ومهنية

، وتو دد  الباح اض الف اض  التعليمية المؤسددسددة مسددتقب  رسددم في الد ة مسددتويا  ا لف تحقق والتي الالكترونية الحوكمة

قسدددددديم النتاجج المر وة تم توبناء  لف ما تقد  ول ر  بلوغنا هنا   و ود  لا ة ارتباط وتهثير بيي مت يرا  البحك ، 

البحك  لف  ربعة محاور، ت ددددددمي الاول منهجية البحك، وتطرلا ال اني الف الإطار الن رت، فيما تطرلا ال الك الف 

 الجان  الميداني، و ر  المحور الراب  الاستنتا ا  والتو يا  التي تم التو   اليها.

 الأول :المنهجية العلمية للبحثحور الم

 لبحثأولا: مشكلة ا
الف تبني الحوكمة الالكترونية المتم لة بتكنلو يا  مؤسسا  التعليمية هر  الدراسا  العلمية الحدي ة حا ة ال     

وكمة مي خلال تو ي  الح للمؤسسا  التعليميةالمعلوما  والاتصالا  لمواكبة التطورا  الحا لة في البيئة المحيطة 

التعليمية والنهو  بوا   البيئة التعليمية وتحقيق متطلبا  الجودة الشاملة و الالكترونية باتجار تطوير بنية المؤسسا  

الاست لال الم   لقدرا  ومهارا  ك  مي العامليي والطلبة الدراسيي فيها، م  الآخن بن ر الا تبار التقنيا  المعتمدة 

م   بالا تماد  لف فلسفة  ديدة تتالاساسية، فيها، وامكاناتها المادية، والسطب التي رسمتها الإدارة ل ر  تحقيق اهدافها 

 في رسم الر يا المستقبلية لتحقيق متطلبا  الجودة التعليمية با   تكلفة ممكنة.

وتهسيسا  لف ما تقد  تتمحور مشكلة البحك في  د  تبني الجامعا  لسطوا  منهجية مدروسة اا  طاب   لمي للتطبيق   

د  تو يفها في تر مة الاتما  الحقيقة التي تمر بها المؤسسا  التعليمية وتبرت والإفادة مي الحوكمة الالكترونية و 

 -تسا لا  البحك كالاتي:

 ه  تساهم متطلبا  ادارة الجودة الشاملة  في تحقيق الحوكمة الالكترونية؟.1

 ة؟يما در ة تحقيق متطلبا   دارة الجودة الشاملة كما يراها    اء الهيئة التدريس.2

 الحوكمة الالكترونية في المؤسسا  التعليمية مي من ور    اء الهيئة التدريسية؟ما مد  تطبيق .3

 ثانيا: أهمية البحث

 والتي الالكترونية تطبيق الحوكمة في متطلبا  ادارة الجودة الشاملة  تؤدي  النت الدور  همية مي  همية البحك تنب .1

 .ةالتعليمي المؤسسة مستقب  رسم في الد ة مستويا  ا لف تحقق

 يحاول البحك اثراء موضو  متطلبا  الجودة الشاملة و لا ت  بالحوكمة الالكترونية في الجامعا  ..2
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لتعليم وهو" الحوكمة  همية وحداثة موضو  البحك كون  يبحك في  حد المفاهيم الإدارية الحدي ة في مجال  ودة ا.3

خ ا   للدراسة الميدانية يعطي   همية واضحة، ، حيك يعد هنا المفهو  حديك العهد نسبيا، لنل  فإض  الالكترونية

خا ة في    ال روب والت يرا  التي تشهدها مؤسسا  التعليم العالي والتي يتو    ليها تبني هنا المفهو  لموا هة 

 الت ييرا  التربوية المتسار ة.

 ثالثا: اهداف البحث 

 المؤسسا  التعليمية. لكترونية فيالإ الحوكمة في تحقيق الشاملة الجودة متطلبا  دور  لفالتعرب .1

 .معرفة در ة الو ي الكافي ب قافة الحوكمة الالكترونية في المؤسسا  التعليمية.2

 ية.لتعليمتحديد متطلبا  و مكانيا  تطبيق الحوكمة الالكترونية والمشكلا  التي توا هها في المؤسسا  ا.3

 رابعا: حدود البحث

 سية والقيادا  الجامعية في المؤسسا  التعليمية الحدود البشرية :    اء الهيئة التدري.1

 .كربلاء–الحدود المكانية: المعهد التقني .2

 البحث خامسا: منهل
  لف للتعرب استبانة وتصميم البحك مجال في والدراسا  الدبيا  وتحلي  لعر  التحليلي الو في المنهج تم استسدا  

مي ا  اء  مم لة  ينة  لف وتطبيقها الجامعا  في كمة الالكترونية الحو متطلبا  ادارة الجودة الشاملة في تحقيق دور

 .المؤسسا  التعليميةالهيئة التدريسية في 

 سادسا: عينة البحث

تدريسي  132عبر الانترنت بلغت  الإدارية في المؤسسات التعليميةأعضاء الهيئة التدريسية والقيادات عينة عشوائية من 
 .بتخصصات مختلفة

 البحث اتسابعا: فرضي

 :بالاتي البحث فرضيات تتمثل
 والحوكمة متطلبا  ادارة الجودة الشاملة بيي معنوية مو بة  دلالة اا  ارتباط  لا ة تو دلا  :الاولف الرجيسة الفرضية.أ

 بهبعادها الإلكترونية

 الحوكمة املة في تحقيقلمتطلبا  ادارة الجودة الش معنوية مو بة دلالة او تهثير و دلا ي  :ال انية الرجيسة الفرضية .ب

 . بهبعادها الالكترونية

 للبحث الفرضي ثامنا: المخطط

 :وكالاتي اثنيي مت يريي مي الفرضي المسطب يتكوض

)التحسيي المستمر ، التنا  الإدارة العليا ، التعلم والتدري ، تمكيي  ابعاد بهرب  وتم ل  : متطلبا  ادارة الجودة الشاملة   . 

 ب الاستراتيجيالمو فيي ، التسطي

 (.  الشفافية ،المشاركة الفعالة ، المساجلة ، الاستقلالية) ابعاد بسمسة تتم  و الحوكمة الالكترونية   . 

 

  

 

 
 
 
 
 
 

 (  مخطط  البحث الفرضي من اعداد الباحثان1الشكل)

 

 

 

 الشاملة  متطلبات إدارة الجودة

 الشاملة

لتحسين ا

 المستمر
الإدارة  التزام

 التعلم والتدريب العليا

تمكين 

التخطيط  الموظفين

 الاستراتيجي

المشاركة 

 الفعالة
 المسائلة

 الاستقلالية

 لشفافيةا

 الحوكمة الالكترونية
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 البحث تاسعا: ادوات

 :وهي لتحليلها لإحصاجيةا والسالي  البيانا   م  بهسالي  تتم  

 المصادر المتم لة مي بجمعها الباحك  ا  التي والباح يي الكتا   سهاما   لف الا تماد تم :الن رت الإطار  دوا  .1

 والبحو ، الرساج  الجامعية. الاطاري ، المجلا ، الكت ، مي العلمية بالمرا  

  مي  لت طي  مم  و د البيانا  لجم  البحك هنا في  ليها والمعوّل الرجيسة الداة وهي :الاستبانة  .2

 (5 ) الرتبة بيي  يمت  تتراول  ت ان  خماسي الدر ا  النت (Likert)مقياس ا تماد تم و د ، البحك   نمواج مت يرا 

  تماماً. اتفق لا ( 1تماماً والرتبة) اتفق

 البحث في المستخدمة الاحصائية عاشرا: الوسائل

 باستسدا   الاسالي  الإحصاجية مي بمجمو ة الاستعانة تم  فرضيات ، واختبار البحك ت يرا لم البيانا  تحلي  ل ر   

 المعيارت والانحراب الحسابي المتوسب استسراج  وتم)   ( smartplsوبرنامج  SPSS 25)الإحصاجي ) البرنامج

 استسدا   ر  كما وابعادر، البحك   مت يرا  لف العينة افراد موافقة در ة  لف للتعرب فقرة لك  الاختلاب ومعام 

 فرضيات .  حة مد  واختبار البحك مت يرا  لبعاد البسيب السطي الانحدار ومعام  لبيرسوض الارتباط معام 

 للبحث النظرا الاطار : الثاني حورالم

 متطلبات ادارة الجودة الشاملة
 

 إدارة الجود الشاملة في المؤسسات التعليمية   مفهوم أولا:

يعد مفهو   دارة الجودة الشاملة مي المفاهيم الإدارية الحدي ة نسبياً النت اكد   لي   مي   دارا   مي  المن ما        

ا  سسفي الدول المتقدمة  نا يا، ف لا  ي العديد مي المن ما  في الدول النامية و مل   لف تطبيق  ومنها المؤ

التعليمية وال  لموا هة الت ييرا  التكنولو ية والعلمية المؤثرة في  ملها  ومنها المنافسة بيي الجامعا  الحكومية 

والجامعا  الاهلية ، ول ر  تسليب ال وء  لف مفهو   دارة الجودة الشاملة حيك لا يو د تعريه متفق  لي  ومقبول 

( Isaksson ,2006: 633نا نستعر   دد مي اراء الباح يي والكتا ، اا ير  ) بشك   ا  مي  ب  المفكريي والباح يي ، ل

اض   دارة الجودة الشاملة هي محاولة مستمرة للوفاء باحتيا ا  النباجي وتو عاتهم ويف   تجاوتها به   تكلفة ، مي خلال 

ويؤكد  ،ا  في المن مة  مال التحسيي المستمر التي يلتن  بها  مي  المعنييي ، م  التركين  لف العملي

(Matougm,2011:11 اض  دارة الجودة الشاملة تعتبر واحدة مي المداخ  الساسية للتحسيي المستمر لجودة المنتج  و )

السدمة مي     تلبية متطلبا  النباجي، اا يم    دارة الجودة الشاملة فلسفة ونمواج  دارت  ديد ، حيك اض فلسفة  دارة 

  2019 177:  مي فلسفة التحسيي المستمر م  التركين  لف الجودة كبعد رجيسي للإ مال، واما )الجودة الشاملة نشه

Kistiani et al.,  فيعرب  دارة الجودة الشاملة في  انبيي ، الجان  الول بانها منهج في  دارة ال مال التي تحاول )

، اما " اتها وخدماتها ،والمو فيي والعمليا  والبيئةتع يم القدرة التنافسية للمؤسسة مي خلال التحسيي المستمر لمنتج

هي منهج لا يمكي اض يتحقق الا مي خلال مرا اة خصاجي  دارة  (TQM) الجان  ال اني فاض   دارة الجودة الشاملة

. ج .. ض يكوض لدي  ها س كبيرة بالجودة ب. التركين  لف النباجي الداخلييي والسار ييي ،أ -الجودة الشاملة الاتية:

التحسيي  .و .يتطل  العم  الجما ي . ه .و ود التنا  طوي  المد . د .استسدا  منهج  لمي لاتساا القرار وح  المشاك 

  . تمكيي المو فيي . خ .و ود وحدة الهدب . ح .يوفر الحرية الساضعة للر ابة . ر .تن يم التعليم والتدري  ت. المستمر.

هي فلسفة وخطوط  ري ة ومبادئ " (TQM)الف اض  دارة الجودة الشاملة   (Msallam et  al., 2020:73ويشير )    

دلي  وتو ي  المن مة نحو تحقيق التطوير المستمر ، وهي طرلا كمية بالإضافة  لف الموارد البشرية التي تعم   لف 

 مة  لف تلبية الاحتيا ا تحسيي واستسدا  الموارد المتاحة  وكنل  السدما ، بحيك تسعف كفاءة العمليا  داخ  المن 

 Crosby, Jablonsky)   الحالية للمستهلكيي المحتمليي ، م  ملاح ة  ض التو ها  الفكرية التي يتبناها مفكروض م  

and Brocaا( تركن  لف النتاجج النهاجية التي يمكي تحقيقها مي خلال  دارة الجودة الشاملة ، والتي يمكي تلسيصها ب (

و الممارسا  العملية للمن مة التي تسعف لاست لال ك  مي مواردها البشرية وكنل  المواد السا  مي "فلسفة الإدارة"( 

      ض تكوض  ك ر فا لية وكفؤة لتحقيق  هداب المؤسسة،

تهدب  لف التحسيي  "يمكي تعريه  دارة الجودة في المؤسسا  التعليمية هي فلسفة  دارية  ديدة وبناءً على ما تقدم 

لجمي  الإدارا  والعمليا  وخلق ثقافة تن يمية  ديدة  اجمة  لف   راء الت ييرا  مي     تحقيق  هدافها بفعالية  المستمر

 التي تصبو  ليها  دارة الجامعة سواء في القيم  و الن مة  و السلو  الإدارت مي ا   البقاء والاستمرار والنمو ....
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 التعليمية أهمية إدارة الجودة في المؤسسات  ثانيا:

اض  همية توفر الجودة في المؤسسا  التعليمية ت هر مي خلال الاستسدا  الهادب لإدارة الجودة الشاملة في تحقيق العديد    

 (  ,Henard & Soleine 152008:) -مي فرص النجال والتي تتم   بالاتي:

 م.تيادة مستو  الرضا لد  المو فيي وتنمية رول الفريق والعم  الجما ي له.أ

 العم   لف تحسيي وتطوير طرلا و سالي  العم ..ب

 تسفيض تكاليه السدما  التش يلية . .ج

 تيادة كفاءة المؤسسا  التعليمية وتحقيق رضا الافراد مي خلال تقديم خدما  اا   ودة مقبولة..د

 القدرة  لف المنافسة او مي خلال التحسيي المستمر..ه

 الصحيحة مي اول مرة . تقلي  التكاليه النو ية مي خلال  م  ال ياء.و

في    المنافسة الشديدة وسر ة الت يرا  التكنولو ية و الا تصادية والا تما ية والسياسية وما نجم  نها مي  دة  و 

المنافسة  لف المستو  العالمي والمحلي ،اخن  المؤسسا  التعليمية تتلمس خياراتها مي ا   البقاء والدخول في سولا 

التعليمية الخر ، والعم   لف تقديم السدما  العالية با   التكاليه وتيادة الربحية وبالتالي تيادة  المنافسة م  المؤسسا 

القدرة  لف تحقيق الرضف الداخلي والسار ي ، اا و د  اض اف   البداج  التي تحقق ال  الهدب هو تبني فلسفة الجودة 

 ، )  :2020212كمنهاج  م  طوي  المد ) جمي،

، اض  هم  وام  النجال الحاسمة لتنفين  دارة الجودة  (,  Nguyen & Kemenade  2020 :1477ي )ك  م وير   

الشاملة الواردة في البحك العلمي هي التنا   الإدارة العليا وكنل  القيادة التحويلية تعتبر  ام  حاسم في التنفين النا   

 لف  ض المو فيي بحا ة  لف المشاركة العاطفية، بمعنف  وس   لإدارة الجودة الشاملة ،  لاوة  لف ال  هنا    ما  واس 

ثقافة الجودة ، و  ن  يج   ض يكوض هنا  داف  داخلي  وت .. بالإضافة الف ال  الافتقار الف التركين  لف التسطيب 

افسية، وكنل  ينة التنالاستراتيجي يعتبر  اجق  ما  المؤسسا  التي تسعف  اهدة لاستسدا   دارة الجودة الشاملة لتحقيق الم

 تعتبر ر ية المؤسسة و يمتها مي العوام  النجال المهمة للمؤسسة.           

( اض مي السبا  التي تد و المؤسسا  التعليمية الاهتما  بإدارة الجودة الشاملة  ن  Vykydal et al.,2020:2وير  )

  مستله   حا  المصلحة لتقديم دلي  واض  مي ت ير  موا ه  ادة الجامعا  بسر ة بسب  متطلبا 1990بعد  ا  

 مي   نشطة ونتاجج الجامعا ، وبالتالي فإض  ن مة  دارة الجودة كان  تدريجياً يعترب بها كهداة دا مة و يمة، وتفر  

 -هنر الن مة  لف  مي  مؤسسا  التعليم العالي:

 تحديد الاستراتيجية والسياسا  . -أ

 ي ال  الفراد( مي خلال  سالي  فعالة وكفؤة ،استسدا   مي  الموارد )بما ف -ب

 تحوي  متطلبا    حا  المصلحة  لف برامج دراسية  نابة وحدي ة  و نتاجج للبحك .  -ج

 التحكم في  مي  العمليا  الداخلية .  -د

  رضاء الشراج  اا  الصلة مي النباجي ، بما في ال  الطلا   و المو فيي.  -ه

 شاملة في المؤسسات التعليميةاهداف إدارة الجودة ال ثالثا:

 -باض اهداب  دارة الجودة الشاملة تت مي كالاتي :   (Rodriguez et al., 2018, 107)يشير  

الجودة، والاتقاض، والتحسيي مي ضرورا  العصر الحديك، و لي  ينب ي  لف ايجاد بيئة تد م وتحاف   لف هنا  .1

 .في ك   يءالاتقاض، والتطوير، وتعم   لف التحسيي المستمر 

 .ا والت يير، والتحديك في المؤسس تنمية وتعنين رول العم  الجما ي، و  را   مي  العامليي في  ملية التطوير، .2

تحقيق نقلة نو ية، وتفولا ملموس في العملية التعليمية ،التي تقو   لف اساس التوثيق، والمتابعة وتطوير  دوا   ياس .3

 .ات داء العمليا  ال امنة لحسي الانج

 .خلق ثقافة ترتكن بقوة  لف الطلبة المستفيديي.4

ضرورة الاهتما  بمستو  اداء العامليي في المن ما  والمؤسسا  التعليمية، وادخالهم في برامج تدريبية وتطويرية .5

 .مستمرة التي تنعكس ايجابا في تحسيي نو ية مسر ا  هنر المن ما  والمؤسسا  التعليمية

ر م  هم  لف التوا   المستماداء العامليي في المن ما  والمؤسسا  التعليمية، وتحفينالعم   لف تحسيي وتطوير .6

 .البعض  لف اختلاب مستوياتهم الادارية ومهامهم ووا باتهم بع هم

تعلم اتساا القرارا ، والا راءا ، والتدابير المستندة  لف الحقاجق، المعنتة للأداء، التي تقل  مي الاخطاء .7

 .والانحرافا 

ر يق العمليا ، والا راءا ، والمها  غير ال رورية، وغير المهمة، التي واض حنف  لا تؤثر في الهدب مي حيك ت.8

 .الجودة، والقيمة
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تشسيي معو ا  العم  المتو   حدوثها، والو وب  لف مسبباتها، م  ايجاد الحلول الحقيقية لتحسيي ال قة بهداء .9

 .التدريسييي لعملهم

كفيلة بنيادة نسبة ما يتم تحقيق  مي اهداب، م  التنوي  الف ضرورة التميين بيي الاهداب الرجيسة الدراسة  ي السب  ال.10

 والاهداب الفر ية او ال انوية.

 متطلبات إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التعليمية رابعا:

ومي ابرت الباح يي والكتا   لاتمةال المتطلبا  بعض توفر  ض يج  الشاملة الجودة  دارة فلسفة المن مة تتبنف لكي    

( بالاتي )التحسيي المستمر، التركين  لف Saroja & Sojatha,2006: 28النيي حددوا متطلبا  ادارة الجودة الشاملة )

 Heizer,2008ويتفق ك  مي ) ،النباجي، القيادة الإدارية، المشاركة الكاملة للعامليي، اتساا القرارا ، التعلم والتدري (

)التنا  الإدارة العليا، نشر ثقافة الجودة، با( اض متطلبا   دارة الجودة الشاملة يمكي تحديدها 56: 2018، ) ف   الله،(22 :

( الف اض متطلبا   دارة الجودة الشاملة تتكوض مي )  16: 2018التعليم والتدري ، التسطيب الاستراتيجي(،ويشير )سليم ،

التركين  لف النباجي ،التحسيي المستمر، التسطيب الاستراتيجي، القياس والتحلي ، من  ثقافة المن مة،   الإدارة بالجودة، 

اض ابعاد الجودة الشاملة تت مي كالاتي  )التركين  (( Abimbola ,et al ,2020:89الخطاء  ب  و و ها(، بينما ير  

تدري ، منهج الفريق(، ويؤكد ك  مي  لف النبوض،  التحسيي المستمر ،التنا  الإدارة العليا ، تمكيي المو ه ،ال

Msallam et al. ,2020:75) (  اض متطلبا   دارة الجودة الشاملة في التعليم هي  )التنا  الإدارة العليا، الهيك  التن يمي

اض  210 ):2020،تمكيي المو فيي ،التحسيي المستمر، التركين  لف المستفيديي،  دارة الوا  (، وي يه )العجمي ، 

   دارة الجودة الشاملة تت مي ) التحسيي المستمر، فرلا الجما ي، الابدا  والابتكار، الدور المجتمعي(، ويستار متطلبا

الابعاد الاتية ) التحسيي المستمر ، التنا  الإدارة العليا ، التعلم والتدري ، تمكيي المو فيي ، التسطيب  اضالباح 

  -يي والكتا  ولانسجامها م  طبيعة واهداب البحك الحالي وهي:الاستراتيجي( لكونها نال  اتفالا اغل  الباح 

 التحسين المستمر  -أ

يعرب التحسيي المستمر  لف  ن  فلسفة ل ماض نجال وتقد  المن ما ، والتي تقو   لف  ن  النباجي والاحتفا  بهم      

افسية المستمر يحقق الربحية والمينة التنوتوفير كافة متطلباتهم واحتيا اتهم وتطوير  مليا  الداء ، كما اض  التحسيي 

 ض  دارة الجودة  ( 17: 2019(. وير  )سليماض ، Jonsdottir, et al,2014:143ويحقق  هداب النجال بشك  متتالي ) 

الشاملة ليس  برنامجا تعرب بدايت  و نهايت  مسبقا ب  هي  هود للتحسيي والتطوير بشك  مستمر دوض تو ه وال  لنها 

 لف مبد   ض فرص التطوير والتحسيي لا تنتهي  بدا مهما بل   كفاءة وفعالية الداء ، كما  ض مستو  الجودة ورغبا   اجمة 

وتو عا  المستفيديي ليس  ثابتة ب  مت يرة لنل  يج  تقويم الجودة والعم   لف تحسينها بشك  مستمر وفق معلوما  يتم 

لتحسيي المستمر تنص   لف  ع  ك  م هر مي م اهر العمليا  محسنا  معها وتحليلها بشك  دورت،  ض  ساس فلسفة ا

( اض ادارة Zolin& Khattak 2019:2,ويؤكد ), بد ة و في ضمي نطالا الوا با  اليومية للإفراد المسؤوليي  نها

المن مة،     حد  تقنيا  الت يير التن يمي الرجيسة ، ويتطل  التحسيي المستمر في  مي  مجالا (TQM) الجودة الشاملة

وي يه اض التحسيي المستمر يعني  ن  يتم تشجي  المو فيي وتمكينهم مي السعي داجمًا لتحقيق  داء تن يمي  ف  ، وت هر 

ا اض التحسيي كم، ي العمليا  التن يمية والمنتجا الدراسا   ض التحسيي المستمر يجل  تحسينا  تدريجية ومبتكرة ف

 عوام  المتعلقة بإنتاج السل  والسدما  بشك  مستمر  لتلبية متطلبا  النباجي والبقاءالمستمر يركن  لف تحسيي  مي  ال

 لف  يد الحياة في سولا متنامي باستمرار، ويج   لف المن مة تحسيي  ملياتها ومنهجياتها باستمرار لتحقيق  ودة   لف 

ي تطرحها المنافسة ولإرضاء النبوض لمنتجاتها. يلاح    ض التحسيي المستمر ضرورت مي     تجاوت التحديا  الت

  (.  (Abimbola et al. ,2020:89داجمًا

 التزام الإدارة العليا  -ب

اض الالتنا  القوت مي الإدارة العليا هو حجر الناوية في فلسفة  دارة الجودة الشاملة،  الف ( Olusanjo,2019:4) يؤكد

لجودة الشاملة و رساء القيم والهداب و الان مة لتلبية وتجاوت تو عا  وتعتبر الإدارة العليا  املاً مسا دًا في تنفين  دارة ا

النباجي وتؤدت  لف تحسيي تن يم الداء، وي يه بهض مفهو  القيادة هو  درة الإدارة العليا  لف  نشاء  ملية ، ر ية 

 ياسا  الجودة ، و نشاءاستراتيجية للمؤسسة ، وهنا هو التركين  لف متطلبا  النباجي،  ويج   لف الإدارة وض  س

 هداب الجودة ونشرها ، وتوفير الموارد ، وتقديم التدري  المو   نحو ح  المشكلا  والتحسيي، ومي ثم يعتقد  ض التنا  

الإدارة العليا هو اا  الصلة في  دارة الجودة الشاملة، يج   لف الإدارة العليا  بول التقييم والمشاركة في تحسيي الجهود 

حصول  لف الاستراتيجيا  والهداب ، ومواءمة ن ا  المعلوما  م  استراتيجية العم  بناءً  لف طل  السولا مي     ال

والقيادة الفعالة التي تعنت الاتجار الاستراتيجي للمؤسسة   واحتيا ا  المستهل  مما سيؤدت  لف الداء التن يمي و الربحية

 لتحقيق رضا النباجي ونتاجج ال مال..
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التنا  الإدارة العليا هو السمف في تبني وتنفين  دارة الجودة الشاملة حيك تقو  بتدري  المو فيي الآخريي  لف  يعتبر   

 همية  دارة الجودة الشاملة، وتوفر الإدارة العليا احتيا ا  القيادة وتعطي موافقتها  لف متطلبا  التدري  ومع م 

( اض التنا  الإدارة العليا  Karanja et al.,2020:163ويؤكد ) .( (Abimbola et al.,2020:89الت ييرا  التن يمية

يؤثر بشك   يجابي  لف  دارة الجودة ، لنل  يج   ض تلتن  الإدارة العليا بالمشاركة في توفير  هد الجودة مي خلال 

عال و ود اتصال ف الالتنا  بالشروط والقوا د والسياسا  التن يمية، وهنا يمكي يتم تحقيق  ببساطة مي خلال ضماض

 ض د م والتنا  الإدارة العليا بتطبيق  دارة الجودة الشاملة هو نتيجة  , وتعنين الجودة التي تهدب  لف تحسيي الداء التن يم

 دارة الجودة الشاملة  لف  و يمانها ب رورة التطوير والتحسيي المستمر ، وتعبر  ي ال  بإ لاض رغبتها في تنفين  نا تها

توفير الإمكانا  البشرية  تويا  الإدارية والعامليي فيها و خن السطب والبرامج التي ت مي تنفين ال  وكنل  مي  المس

ويج   ض يكوض د م الإدارة العليا واضحًا للجمي  مي خلال استعدادها لاتساا تدابير ملموسة ، , والمادية اللاتمة للعملية

 يمي للجودة ، المشاركة الكاملة للمو فيي ، نشر ثقافة الجودة ،  دارة  مليا  سياسة الجودة ، بناء الهيك  التن :بما في ال 

 . (Msallam et al,2020:75الت يير)

 التعلم والتدريب -ج

اض الت ييرا  التكنولو ية العالمية احدث  ثورة في نشاطا  مؤسسا  التعليم العالي ، ويج   لف المعلميي متابعة تعلم     

في التدريس لاتعود بالنف   لف الطلا  والمجتم  كك ، ويعتبر ن ا  التعليم بم ابة  ملية تطوير تقنيا   و طرلا  ديدة 

تتكوض مي ملاح ا  الطلا  والمدربيي والمو فيي الإدارييي والمرافق المادية والإ راءا ، وتتكوض الإ راءا  مي 

 Kassem 2014:302, ) تو يه والرب  والرضاالتدريس والتعلم والإدارة، بينما يتكوض الإخراج مي نتيجة الفحي وال

&In'airat  ).  

( اض التعليم والتدري  هو النشاط الفعال النت يسهم في تيادة مهارة الموارد البشرية في 56: 2018ويؤكد )ف   الله     

ر خا ة  لف العنص  داء   مالهم لتنفين خطب وبرامج العم  الحالية والمستقبلية ، وهنا يعتمد نجال  الموارد البشرية

البشرت مي حيك تدري  الافراد العامليي وتيادة مهاراتهم و دراتهم ، واض البرامج التدريبية تسهم في تنويد العامليي 

بالمعلوما  وفق  سس  لمية تنعكس  يجابا  لف  داء العامليي و دراتهم ومي ثم فاض  ت من مة تسعف الف تطبيق  دارة 

يؤه   اض التدري Abimbola et al.,2020:91)وي يه ,في سلم  ولوياتها التدري  ت  الجودة الشاملة  ليها اض 

المو فيي بالمهارا  والتقنيا  اللاتمة التي ستمكنهم مي تحسيي الجودة في  ملية الإنتاج، ولتحقيق تنفين نا   لإدارة 

قيس المن مة  داجها ضد منافسيها مي خلال ت    تحسيي طريقة  ملياتها ،هنا  التدري  المستمر ميواض الجودة الشاملة ، 

التركين  لف بعض مقاييس الصنا ة المستارة، وفقاً لنل  فإض المقارنة المعيارية هي  ك  مي   كال التقييم الناتي والتقد  

  ..الناتي النت يت مي من مة تقارض  داجها م  منافسيها ب ر  تحديد نقاط  وتها وضعفها

 تمكين الموظفين  د.

التعليمية   اض مشاركة المو فيي الكاملة والعم  الجما ي في المؤسسةالف  (et al.,2019: Pambrenia 1399) يشير   

يمكي اض تعنت دواف  المو فيي ونجاحهم مي خلال الفرص التعلم وممارسة مهارا  وتقنيا   ديدة، حيك اض تيادة معرفة 

وتعرب  دارة الجودة الشاملة بهنها بيئة  م   المؤسسة التعليمية، القو  العاملة ومهاراتها وتحفينها سيقود الف نجال

يحص  فيها المو ه  لف القدرة وال قة والالتنا  بها وتحسيي الإنتا ية ، وتلبية احتيا ا  ورغبا  النباجي لتحقيق  هداب 

مها  رارا  تتعلق بعملهم والو يم المن مة ، وتتطل   دارة الجودة الشاملة  رارا  تفويض و  را  المو فيي في اتساا  

هي طريقة تحفينية  يدة ، بالإضافة  لف تو يتهم بالقرارا  التي يتسنونها، لنل  فهض مشاركة المو فيي هي  حد 

 (Abimbola et al.,2020:89(، ويؤكد)Saffar et al.,2020:80الاحتيا ا  الساسية لنجال  دارة الجودة الشاملة )

ركتهم في اتساا القرارا  مي خلال برامج المسؤوليا  التي يج  وضعها لتحسيي الجودة اض تمكيي المو فيي هو مشا

باستمرار، وكنل  مي خلال التدري  المناس  والفعال سيكوض لد  المو فيي معرفة كافية بصنا ة وهيك  المن مة، 

ضافة  لف ال   سيكونوض  ادريي  لف وسيؤدت هنا بدورر  لف تيادة دافعيتهم للعم  والداء العا  والولاء للمؤسسة، بالإ

( Msallam et al.,2020:76)تقديم خدما   الية الجودة مي  هنها تيادة رضا النباجي وتقلي  الشكاو . ومي من ور 

يعني تمكيي المو فيي هو التطبيق الفعال لإدارة الجودة الشاملة ويستد ي الا تماد  لف المفاهيم المعا رة في  دارة 

لة ، والتي هي تمكيي المو فيي والتهكيد  لف  همية دورهم في تفعي  و تحقيق الهداب المحددة للمن مة ، الجودة الشام

وهنا يتطل   هدًا  املاً في تقوية و يانة القو  العاملة والحصول  لف المهارا  والكفاءا  البشرية وتدريبها وتطويرها 

تقويم الداء ، البرامج التدريبية ، طرلا التحفين الفردت  والجما ي ،  وتحفينها ور ايتها ابتداءً مي الاختيار والتعييي ،

التشجي  العم  برول الفريق وتحقيق سب  الولاء والانتماء للمن مة والبعاد الإنسانية الخر  تعتمدها المن ما  

 المعا رة في تحقيق  هدافها.
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 التخطيط الاستراتيجي   -ه

 ما  بتطبيق  دارة الجودة الشاملة والتسطيب لها يبد  مي خلال  رار استراتيجي اض  يا  المن (Ross,2017:11)ير     

النت يركن  لف الجودة الشاملة التي تعتمد روية ورسالة المن مة  لف تحقيقها به لف در ا  لنها الوسيلة الكفوءة التي 

 :et al. ,2019 1399)ويشير ة، تتمكي المن ما  مي خلالها التنافس وتحقيق مينة تنافسية في السوالا العالمي

Pambrenia)  منحها مينة تنافسية مستدامة في السولا  تصميم السطة الاستراتيجية لمن مة الجودة الشاملة مي     اض

ويمكي  ض تحقق المن مة م  تنفين  دارة الجودة الشاملة  ودة راجدة  لف مستو  العالم بمرور الو  ، التسطيب  ،

لتحديد  هداب المن مة وتطوير سياسا  المن مة وتحديد السطة في تحقيق الهداب، اض  دارة  الاستراتيجي هو منهج

الموارد لتنفين السياسا  والسطب الاستراتيجية يج   ض يكوض منسجمًا م  البيئة ويج   ض يكوض لدي  القدرة  لف تعدي  

(  اا كان  Bolatan et al,2019:5وير  )،  ة  الاستراتيجية بحيك يمكي التنافس والبقاء في بيئة ال مال التنافسي

السطب الاستراتيجية لا تت مي تحسينا  في الجودة ، فهي ليس  استراتيجية كافية ، لا سيما المن ما  التي تتنافس  لف 

رضا النباجي ، ويج   ض تهخن في الا تبار الجودة كجنء  ساسي مي  ملية التسطيب الاستراتيجي. مي ناحية  خر  

ن ما  التي تريد  ض تكوض نا حة في  دارة الجودة تحتاج  لف  نشاء خطب الجودة فيما يتعلق باستراتيجيتها والهداب، الم

 ، التسطيب الاستراتيجي المن ما  التي لديها ر ية واضحة وتركن  لف  نشطة الجودة يمكنها تحقيق تحسينا  الجودة

لتن يمية ويعتبر التسطيب الاستراتيجي كبعد  ساسي للنجال في تنفين  دارة هو  دارة النهج النت يركن  لف نتاجج العملية ا

 الجودة الشاملة. 

 الحوكمة الالكترونية في المؤسسات التعليميةثانيا : 

  مفهوم الحوكمة الالكترونية والحكومة الالكترونية -1

  ب  مي الالكترونية والحكومة كمةالحو لمفهو  محدد مفهو   و تعريه يرد لم ان  الف الا ارة ضرورة البدء في   

تستسد  مفاهيم الحكومة الإلكترونية والحوكمة منهم، و البعض  ند وتداخل  الموضو  لحداثة ن راً  والباح يي المتسصصيي

الإلكترونية في ال ال  بشك  متبادل ومترادب في الدبيا  ، ولكي لها معاني واختلافا  ممينة. ، تشير الحكومة 

وال هنة الآلية مي  ب  الحكومة مي     تقديم  (ICT)  لف استسدا  تكنولو يا المعلوما  والاتصالا الإلكترونية 

السدما  للمواطنيي و  حا  المصلحة الآخريي ، داخ  وخارج حدود الدولة بفعالية وكفاءة، وت عرب الشبكا  

( G2G( و "حكومة  لف حكومة" )G2Cواطي" )الإلكترونية التي تم  نشا ها بواسطة هنر التفا لا  باسم "حكومة  لف م

(،  د تستله البنف التحتية لتكنولو يا المعلوما  والاتصالا  مي  دارة  لف  خر  ومي G2Bو "حكومة  لف  ركة" )

 طا   لف  خر ، ولكي الهدب الرجيسي هو تقديم السدما  بطريقة فعالة وفعالة )داجرة الاتصالا  والسدما  البريدية 

لسدما  بشك  فعال لتعنين تقديم ا حكومة  لف التسطيب المناس  للحكومة الإلكترونية، لنل   ن  يمكي تنفينر،تحتاج ال

 ,Salamويعرب ) ،  (Ntulo & Otike 2013: 1وتيادة مستو  مشاركة المواطنيي ومشاركتهم ) وتوفير التكاليه

مة لوما  والاتصالا   لف العمليا  التي تقو  بها الحكو( الحوكمة الالكترونية بانها  ملية تطبيق تكنولو يا المع2013:9

 & Oktmوير  ) لتحقيق البساطة والاخلا ية والمساءلة والاستجابة والشفافية في العم  الادارت المؤسسي،

Demirhan, 2014:1927 بانها تستسد  تكنولو يا المعلوما  والاتصالا  للو ول الف الاهداب المتصلة بالحوكمة )

فسير الحوكمة مي حيك مكوناتها الف المشاركة والشفافية والمساءلة، وتقديم المعلوما  والسدما  والاتصال ويمكي ت

( باض الحوكمة الالكترونية هي مجمو ة مي et al.,2014:57 Shrivastavaويؤكد ) ،الفا   بيي الافراد العامليي

والتن يم في ن ا  التعليم ( لتعنين الإدارة ICTوالاتصالا  )النشطة التي تت مي المساهمة الفعالة لتكنولو يا المعلوما  

 لية ت يير طريقة  م  الحكومة ،  بانهاالحوكمة الإلكترونية يعرب  (Uwizeyimana, 2015: 152) امالي. العا

لسدما  اوالتفا   م  المواطنيي ، وتقديم السدما  للمواطنيي )تشم  الحوكمة الإلكترونية الديمقراطية الإلكترونية و

الإلكترونية والمواطي الإلكتروني لتمكيي المواطنيي مي المشاركة في  رارا  السياسة، تنود الحوكمة الإلكترونية 

ال ساص بشك  فعال بهدوا   بر الإنترن  للو ول  لف الموارد والمعلوما  الحكومية )تقديم السدما   لكترونياً( يسمف 

( Abed Alshaer,2017:216ويشير )،  (Blom,P.P& Uwizeyimana.D.E,2020:209 ) الإلكترونية السدمة

اض الحوكمة الالكترونية في المؤسسة التعليمية هي مجمو ة القوانيي والن مة والتعليما  التي تهدب  لف تحقيق الف  

هدافها ب المؤسسة و الجودة الشاملة والتمين في الداء مي خلال اختيار   الاستراتيجيا  المناسبة والفعالة لتحقيق  هدا

الاستراتيجية، ويعني  يً ا  مي  الإ راءا  المن مة التي تحكم العلا ا  بيي   حا  المصلحة ولها تهثير مبا ر  لف 

الداء بما في ال   مداد الجامعا  بالقوة المستدامة ، ويعرّب الباح وض الحوكمة في المؤسسة التعليمية  بهنها مجمو ة مي 

 : القوانيي والن مة ، الشفافية والإفصال والمحاسبة والمساءلة والاهتما  بحقولا  مي  المستفيديي المبادئ التي تشم

 ومسؤوليا  مجلس الإدارة ، والحرية الكاديمية في الجامعا  التي تساهم في تحقيق الهداب الاستراتيجية.
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 توحيد تكنولو يا المعلوما  والاتصالا ( يعرب الحوكمة الالكترونية  ن  Ullah et al.,2021:87ومي من ور )   

(ICT)  في  مي  العمليا  لنيادة  درة الحكومة  لف تلبية متطلبا  الجمهور المحلي، و دير بالنكر  ض الحوكمة

الإلكترونية تقل  مي الفساد وتعنت الشفافية ، وينيد مي نمو الناتج المحلي الإ مالي ، ويتي  وسيلة للمواطنيي المشاركة 

مبا ر م  بلدهم ، ويقل  بشك   ا  التكاليه ، ويوس  انتشار الحكومة، مي خلال حوكمة  لكترونية او ن ا  فعال بشك  

فإض الحكومة تنيد مي كمية ونو ية المعلوما  والسدما  المقدمة للجمهور المحلي باستسدا  تكنولو يا المعلوما  

 .والاتصالا  بطريقة بسيطة وا تصادية وطريقة م مرة

تطبيق المعايير الخلا ية  بانها الحوكمة الالكترونية في المؤسسة التعليمية اضيعرب الباح  نسجاما على ما تقدموا 

والقوانيي والن مة والشفافية في المؤسسا  التعليمية والاهتما  بحقولا المستفيديي وتهدب الف تحقيق الجودة الشاملة 

 جيا  المناسبة والفعالة لتحقيق  هداب المؤسسة الاستراتيجية.والتمين في الداء مي خلال اختيار الاستراتي

 اهمية الحوكمة الالكترونية  -2

( اض الحوكمة الالكترونية ضرورية لك  مي الحكوما  والمواطنيي مي خلال تحسيي Onyancha, 2009:2يؤكد )   

لعم   ةية اك ر، تيادة الشفافية والنناهالعمليا  التن يمية الداخلية للحكوما ، وتقديم معلوما  اف   وخدما  اا  فا ل

خلال  مي الديمقراطيةوتعنين المصدا ية السياسية والمساءلة، ف لاً  ي تعنين الممارسا  الحكومة والحد مي الفساد،

(  ض مبادرا  الحوكمة الإلكترونية في مجال Shrivastava,et al :59,2014وير  ) ،  المشاركة العامة والتشاور

 حد  التعليمية المؤسسا الي ستسا د في الحد مي الفساد  لف حد كبير ، ويعتبر  دخال الحوكمة الإلكترونية في التعليم الع

هنر المفاهيم التي يمكي  ض تمكي الهيئا  الإدارية مي احرات التقد  في خطة التعليم في الدولة بهكملها وتسد  مستله 

الإلكترونية  اهرة  المية تجن  بشك  متنايد انتبار مواطني    حا  المصلحة بطرلا  ف   بك ير، و  بح  الحوكمة

،فاض الحوكمة الإلكترونية الفعالة تلبي  المجتم  بما في ال  السياسييي والا تصادييي و انعي القرار والسياسا  وغيرهم

 :الاحتيا ا  التالية

 توفير و ول  كبر  لف المعلوما  الحكومية . -أ

 ل تمكيي الجمهور مي التفا   م  المسؤوليي الحكومييي .تعنين المشاركة العامة مي خلا -ب

 . ع  الحكومة  ك ر  ابلية للمساءلة مي خلال  ع   ملياتها  ك ر وضوحًا وبالتالي تقلي  فرص الفساد  -ج

(  ض مبادرا  الحوكمة الإلكترونية في مجال التعليم العالي ستسا د في الحد Shrivastava et al :59,2014وير  )   

مي الفساد  لف حد كبير ، ويعتبر  دخال الحوكمة الإلكترونية في التعليم العالي  حد هنر المفاهيم التي يمكي  ض تمكي الهيئا  

الإدارية مي احرات التقد  في خطة التعليم في الدولة بهكملها وتسد  مستله   حا  المصلحة بطرلا  ف   بك ير، 

ية تجن  بشك  متنايد انتبار مواطني المجتم  بما في ال  السياسييي و  بح  الحوكمة الإلكترونية  اهرة  الم

 :،فاض الحوكمة الإلكترونية الفعالة تلبي الاحتيا ا  التالية والا تصادييي و انعي القرار والسياسا  وغيرهم

 توفير و ول  كبر  لف المعلوما  الحكومية . -أ

 فا   م  المسؤوليي الحكومييي .تعنين المشاركة العامة مي خلال تمكيي الجمهور مي الت -ب

 ع  الحكومة  ك ر  ابلية للمساءلة مي خلال  ع   ملياتها  ك ر وضوحًا وبالتالي تقلي  فرص الفساد وضماض حقولا  -ج

  .المو فيي ، مي     تحقيق رضاء  داء المجتم   ي الجامعا 

هيك  التن يمي للجامعا  والنت بدورر في توفير ال تكمي   همية الحوكمةاض  ) Abed Alshaer,2017:219)وي يه   

يحدد خطوط المسؤولية التي تتحقق مي خلالها هنر المؤسسا  التعليمية لهدافها بالإضافة  لف ما يم لون  كهداة ر ابة ، 

 ويمكي تحديدر في  دارة مؤسسا  التعليم العالي

المسؤولة لتحديد الاتجار الاستراتيجي لهنر في  نشاء المؤسسا  المستقلة ومجالسها وهيئاتها الإدارية  /*المساهمة .أ

 .ول ماض الفعالية والجودة و كفاءة  دارتها المؤسسا ،

  .تحقيق الجامعا  لهدافها بهف   طريقة ممكنة.ب

 .تحديد نقاط ال عه والقصور في الداء ومسر ا  السدما  التعليمية.ج

 .ؤوليا  التش يلية  صيرة ال  ضماض التواتض بيي المسؤوليا  الاستراتيجية طويلة ال   والمس.د

 .ضماض حقولا ومصال  العامليي مي الجها  الإدارية والكاديمية دوض تميين.ه

 يدةتشري  ، وبالتالي الإدارة الجالحوكمة هي ن ا  للإ راب والر ابة الناتية ، مما يؤدت  لف سلامة التطبيق القانوني ال.و

   .المجتم   ي الجامعا وضماض حقولا المو فيي ، مي     تحقيق رضاء  داء 

عد واحدة اليو  ي   لاحهالقد   بح  الحوكمة الالكترونية مسهلة  ملية وحا ة ملحة في العالم الوا عي اليو  ، بحيك  ض  

الرجيسة في العديد مي الدول المتقدمة ، واض ال  وط الا تصادية الناتجة  ي الت يرا  البيئية م   الصنا ة  الهدابمي 
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المعلوما  والعولمة كاض لها تهثير  لف نمب حوكمة الجامعا  وتقو   مي  الجامعا  تقريباً بإ راء ت ييرا   وتكنولو يا

في كيفية  ملها، والحوكمة الر يدة للتعليم العالي هي مجمو ة مي الآليا  لتو ي  ومرا بة الجامعة لتعم  في خب واحد 

بادئ الشفافية والمساءلة ، المسؤولية والإنصاب والاستقلالية م  تو عا   مي  الطراب المعنية، مي خلال تطبيق م

 (،   Sayidah et al.,2019:10والمساواة )

 اهداف الحوكمة الالكترونية   -3

 -اهداب حوكمة المؤسسة التعليمية كالاتي: (Chan, 2007: 8 ) يحدد   

 تحسيي وتطوير اداء المؤسسا  التعليمية,.أ

  رارا  فعالة لتحسيي الاداء. اتساا وضماض سليمة، استراتيجية وبناء ة ياغ  لف المؤسسة  دارة مسا دة.ب

  الداء..  ودة تعر   المؤسسة التعليمية داخ   را ا   و مساطر  ية حدو  مي الحد.ج

  .المجتم  في التعليمية المؤسسة سمعة تحسيي.د

في تعاملا  المؤسسة  والنناهة والشفافية العدالة وتحقيق التعليمية، المؤسسة في والإدارية التربوية الممارسا  تحسيي.ه

.  

  .الداء  لف والر ابة والإدارة التن يمية الملكية بيي الفص .و

 السا ة والمسؤوليا  المها   بيي السلب و د  والمساءلة، المحاسبة وتعنين  داجها، وتقييم الإدارة، مسئوليا  تهكيد.ز

 الجامعية. المؤسسة به  اء

 الداء، ومتابعة  الهداب تل  تحقيق ووساج  المؤسسة التعليمية ،  هداب خلال مي حديدرت تم النت الهيك   يجاد.ح

 .المؤسسة التعليمية لداء الحاكمة للقوانيي والتطوير والتعدي  والمرا عة المستمرة

 قياسية.والممارسا  ال المعايير بهف   الالتنا  تحقيق كيفية حول التعليمية للمؤسسة اللاتمة الإر ادا  توفير.ط

  -( اض اهداب الحوكمة الالكترونية في المؤسسا  التعليمية تت مي كالاتي: 2018:424الكسر، +ويؤكد )  

 .الجامعا  فا لية تعنين  لف يسا د مما للعم ،  الح  بيئة تكويي خلال مي والسار ية الداخلية الجامعا  كفاءة تيادة -أ

  يادا  بها يستر د التي والقوا د القوانيي وض  خلال مي معنيةال الاطراب لجمي  والعدالة الديمقراطية ضماض -ب

 .الإدارية ال مال تولي في ومسؤولي الجامعا 

 مليا   ن    في والطلا  والقيادا ، والإدارييي، الكاديمييي ال  اء مي الاطراب  مي  مشاركة تعنين -ج

 .القرارا 

 .الجامعا  في العامليي بيي والمساواة العدالة بتحقيق الجامعة في الفئا   مي   داء رف  -د

 .الجامعا  و ود مي المستفيدة الطراب  لجمي  والمساءلة المحاسبية حق توفير -ه

العطاء،   لف ومسا دتهم كام ، بشك    مالهم ممارسة مي العامليي وتمكّي بالوضول، تتسم و طر  ليا ، وفق العم  -و

 . الشّفافية لتحقيق الجامعا  جوخار داخ  النشطة  مي  في الفا لة والمشاركة

 الحوكمة الالكترونية  دبعاأ -4

فمنهم مي ، تباين  اراء الكتا  والباح يي واختلف  و ها  الن ر فيما بينهم حول تسمية ابعاد الحوكمة الالكترونية     

(، اض Adriana,2012:27) ر وي،حددها بمبادئ الحوكمة الالكترونية ومنهم مي ٌ دها بمكونا  الحوكمة الالكترونية 

 2013:10,ابعاد حكومة الجامعا  هي )السيالا والرسالة والاهداب ، الإدارة، المساجلة، الر ابة ، المشاركة (، اما )

Salam  والقانوض، القوا د المشاركة، الشفافية، المساءلة، والشمولية، )الانصاب مي تتكوض الالكترونية الحوكمة اض( ير 

(، اض مكونا  الحوكمة & Demirhan, 2014:1929 Oktmومي من ور )، والكفاءة التوافق، الاستجابة، الفا لية،

 )ويؤكد  الالكترونية هي )المشاركة الالكترونية  ، الشفافية الالكترونية  ،المساجلة الالكترونية ، التد يق الالكتروني (، 

Alshaer,2017:221الشفافية والافصال ، الالتنا  بالقوانيي  وهي) ( اض هنا  ستة مبادئ  ساسية للحوكمة الالكترونية

( اض مبادئ :20175نجم،والن مة ،المساجلة والمسؤولية ، الوضول ، الاستقلالية ،الحرية الاكاديمية(، بينما يشير )

انوض، ر ادة قالشفافية، المساجلة )المحاسبة( ،النناهة ،المشاركة الفعالة ،التمكيي ، حكم ال الحكومة الالكترونية تتكوض مي)

اض هنا  خمسة معايير للحوكمة الالكترونية وهي  (27 : 2017سناء ،) ؤكداتساا القرار ،الشراكة ، الفا لية والكفاءة، وت

( اض ابعاد 424: 2018الكسر ، ) ) السيالا والرسالة والاهداب، تو   الادارة ،الاستقلالية ،المساجلة ،المشاركة (،وي يه

الفا لة، المساجلة ،المساواة ، الفا لية التن يمية (، ويستار الباحك الابعاد ي )الشفافية ، المشاركة الحوكمة الالكترونية ه

الاتية لكونها نال  اتفالا اغل  الباح يي والكتا  ولانسجامها م  طبيعة واهداب البحك الحالي وهي  )الشفافية ،المشاركة 

 الفعالة ، المساجلة ، الاستقلالية( .
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 الشفافية  -أ

 والموضو ية الد يقة المعلوما  تدفق سهولة م  المؤسسة ، داخ  ويدور يجرت لما الشفافية هي الوضول وتعني  

 المؤسسا  في توافرر مي لابد المبد  هنا المؤسسة،  ض في العامليي   ب  مي وتطبيقها المعلوما  هنر استسدا  وسهولة

 المؤسسة والموضو ية، واتساا القرارا  داخ  في التا  الوضول وللمؤسسة  الكام  الانتماء يحقق  ن ، حيك التعليمية

 بالمؤسسة التعليمية السا ة وال وابب القانونية السس اتبا و ،ومتاحة حرة معلوما  والقوا د القوانيي خلال مي القرار

يقية لك  ما ( اض الشفافية والإفصال هو تقديم  ورة واضحة وحقAlshaer,2017:221ويؤكد )(، 16 :2017)نجم ،

الإفصال  يحد  ، وال  ل ماض تحقيق ال قة والنناهة والموضو ية في   راءا  الإدارة، كما  ن  ي مي بشك  مناس 

في الو   المناس   ي معلوما   حيحة وواضحة وكاملة، وكنل  الشفافية ت مي في الو   المناس  الإفصال الد يق 

 هداب و   اء مجلس الإدارة ، وروات    ي النتاجج المالية والتش يلية ، ي  مي  المور المتعلقة بتوفير المعلوما  

 السياسا   ي هي الإفصال( اض الشفافية 28: 2017وتؤكد )سناء، ومنايا كبار المسؤوليي ، والهياك  والسياسا .

  وير ،التعليمية المؤسسة اد فر بيي والتنسيق والتعاوض والفكار الآراء وطرل للمؤسسا  التعليمية، والتنفينية التعليمية،

( اض الإفصال والشفافية، ليس فقب  ي المعلوما  اللاتمة لتر يد  رارا  كافة الطراب  اا   425: 2018الكسر،)

المصلحة  لف مستو  المؤسسة، ب  يتس  المفهو  ليشم  الإفصال ضمي التقارير العامة  ي المؤ را   الدالة  لف 

 .الالتنا  بمبادئ الحوكمة 

 المشاركة : -ب

اض  درة    اء هيئة التدريس  لف المشاركة في القرارا  المتعلقة بالجامعة  (Adriana & all, 2012:46يؤكد )   

 المشاركةي وتعن، هو  حد العوام  الحاسمة ليس فقب لتحسيي الممارسا  الديمقراطية ولكي  يً ا لتحديد التمين الكاديمي

 يكوض ما فعادة القرار،  اتساا  ملية في يلعبون  النت الدور وكنل  مصالحهم،   رةالمبا المصلحة   حا  مد  مرا اة

 والمن ما  والمانحيي الصنا ا ، ومم لي والحكومة، التدريس، هيئة    اء الطلا ، في يتم لوض المصلحة   حا 

 Lung-Sheng)  ي نقلا (،(Alshaer,2017:222(، وير  27: 2017نجم ، ،)والسريجيي والاتحادا  المجتمعية،

Lee, 2010)   الهدب مي المشاركة هو توفير الفرص لجمي  الفئا  اا  الصلة بالمؤسسة داخلياً وخار ياً ، مم لة اض

في المجالس الإدارية للمجالس الكاديمية والإدارية ، الكاديمييي والإدارييي والطلا  والمجتم  في المشاركة في  ن  

 ئ العم  في مستله مجالا  النشطة الجامعية، السياسا  وتهسيس  سس ومباد

 المسائلة: -ج
تهدب المساجلة  لف توفير هيك  تن يمي واض  يحدد النقاط السلطة والمسؤولية ، ومحاسبة المسؤوليي و نا  القرار    

،  وموض به مالهم ي مسؤوليتهم تجار الشركة والمساهميي، المساءلة هي  ا دة لمحاسبة  انعي القرار  و هؤلاء النيي يق

في     يا  (، (Alshaer,2017:221ونتاجج  راراتهم و  راءاتهم تجار المساهميي و  حا  المصلحة الآخريي

الاستقلالية، فإضّ هنر الاستقلالية تقترض في ال ال  بقدر  كبر  الحكوما  والوتارا  بمن  الجامعا  الحكومية منيدا مي

يتم احراتر مي  نجات وتقد   لف  عيد تحقيق  هداب المؤسسا ، ابلة للقياس لما مي المساءلة يتسن  ك  الإثباتا  الق

ويشير هنا البعد با تبارر  حد مبادئ  الحوكمة،  لف مساءلة    اء هيئة التدريس والمديريي والمو فيي الإدارييي، 

  والتحصي والمجالس الإدارية، كما يرتبب بتقييم  نجات الهداب المؤسسية، ونشر المعلوما   ي  هداب المؤسسية،

العلمي للطلا ، واندماج السريجيي في سولا العم ، وو ود  ليا  تقيم داخلية وخار ية ل ماض الجودة، وا تماد السالي  

المستسدمة لتقييم  داء الطلا  و   اء هيئة التدريس، والمديريي والمو فيي الإدارييي، وتد يق الحسابا  الجامعية، 

 .(Adriana & all, 2012:20م  سوء السلو ) و ملية  دارة المساطر، والتعام 

 الاستقلالية: -د

بجعلها مستقلة  ( باض هنا  اتجار دولي  وت لنيادة استقلالية المؤسسا  العامةAdriana & all, 2012:18ينكر )    

ف ر  درة  لوااتية الحكم، و هر هنا مي الحا ة لجع  الجامعا   ك ر استجابة للبيئا  الا تما ية والا تصادية و ك 

التكيه م  التقنيا  المت يرة والابتكار، الاستقلالية الكاديمية والحرية الكاديمية  نصراض حاسماض في  داء الجامعا  

الجيدة، ويتم تحديد الاستقلال المالي مي خلال مؤ را ، م    درة الجامعا   لف  تحديد الرسو  الدراسية ، وترحي  

را  المال واست مارها وامتلا  الراضي وبيعها و ن  الموال  لف  ساس تنافسي، التموي  الحكومي الفاجض وا ت

ويج  اض تؤخن بن ر الا تبار الاستقلالية الكاديمية المسؤولية  ي تصميم المناهج الدراسية ، مد  استقلالية الجامعا  

 ير  دد الطلا   ومعايير القبول لك  تسصيفي تقديم  و  ل اء برامج الدر ا  العلمية وتحديد الهياك  الكاديمية  وتقر
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باض الاستقلالية هي الآلية التي تقل   و تل ي  ((Alshaer,2017:221و تقييم نتاجج التعلم ، وطرلا التدريس ، ويؤكد 

ت ار  المصال ، وتبد  هنر الآلية مي خلال تشكي  وتعييي مجالس الادارة واللجاض ،  ويتم تعييي  هة  ر ابية خار ية 

تقلة وفا لة ومؤهلة، تؤدت  ملها وفق المتطلبا  المهنية وال ول لتهكيد  و تشهد بهض البيانا  المالية تم   حقيقة مس

 الوض  المالي والداء.

 الاطار العمليالثالث /  حورالم

 اولا ً : و ه  ينة البحك . 

نية ،  امعة ب داد ، امعة باب ،  امعة  امعة الفرا  الوسدددب التق ( دددمل   ينة البحك مجمو ة مي التدريسددديي في     

ستطا  الباح اض الو ول الف ) ( 132( تدريسي , فقب )155القادسية ،  امعة كربلاء ( بمستله المستويا  الادارية وا

( خصاجي العينة النت يت مي 1استجابة مي  ي طريق الاستمارة كان   الحة للتحلي  الاحصاجي , ويوض  الجدول )

ريفية ومي خلال  م  تل  المعلوما   التي تم الحصول  ليها بواسطة استبانة البحك تشكل   ورة  ي المعلوما  التع

 . (2طبيعة  ينة البحك , وكنل  تم ترمين مت يرا  البحك وابعادر وفقرات  في الجدول )
 وصف عينة البحث (1الجدول )

 العدد التصنيف البيان ت
النسبة 

 المئوية
 المجموع

 ماعيالنوع الاجت 1
 %77 101 ذكر

132 
 %23 31 انثى

 الفئة العمرية  2

 8 %  10 سنة  25-30

132 

 21 %  28 سنة 30-35

 23 % 30 سنة 35-40

 48 %  64 فأكثر 40

 التحصيل الدراسي  3

 8 %  11 بكالوريوس 

 2 % 3 دبلوم عالي 

 48 % 63 ماجستير

 42 % 55 دكتوراة

 الوظيفي  المركز 4

 1 %  1 عميد   

132 

 4 % 5 معاون عميد   

 10 % 14 رئيس قسم   

 12 % 16 مسؤول وحدة  

 73 % 96 تدريسي 

 سنوات الخدمة  5

 9 %  12 سنة  5اقل من 

132 

 14 % 18 سنة 10–5

 33 % 44 سنة 15–10

 14 % 18 سنة 20–15

 18 % 24 سنة 25–20

 12 % 16 سنة فأكثر 25

 المصدر : من اعداد الباحثان بالاعتماد على استبانة البحث .                        

غالبية  فراد العينة هم مي النكور اا بل   نسددددددبتهم  (  نلاح   ض نتاجج خصدددددداجي  ينية البحك2مي خلال الجدول )    

سبة الإنا  )77%) شك    مالي(, %23( في حيي بل   ن شك  تبايي فيفإض الفئا  العمرية للإفراد العينة  ب  كبيرة مما ي

 ( سددنة  لف النسددبة اكبر  ا بل   )فاك ر40 حصدد  افراد العينة ضددمي الفئة العمرية )اا    اباتهم  ي  سددئلة الاسددتبياض

يم لوض نسبة نة( س 10-15)( مي افراد العينة, وكاض  دد الافراد النيي كان  سنوا  خدمتهم بيي 64( وما يعادل )48%



 

71 

 

 المؤتمر الدولي الاول للجودة

 المعهد التقني كربلاء

( تبيي تنو  خصدددداجي  ينة البحك 1النسدددد  التي تم اسددددتعرضدددد  بالجدول ) ( فرد مي العينة ,44( وما يعادل )%33)

 الحالي مما تشك  دور كبير  لف د ة ا اباتهم  لف استبانة البحك .

 ترميز متغيرات البحث   (2الجدول )

 المصدر الرمز الفقرات البعد المتغيرات ت

 ة الشاملة الجود 1

X 

  X1 5 التحسين المستمر 

 X2 5 التزام الادارة العليا 

 X3 5 التعلم والتدريب  

 X4 5 تمكين الموظفين  

 X5 5 التخطيط الاستراتيجي  

 الحوكمة الكترونية  2

W 

  W1 5 الشفافية  

 W2 5 المشاركة الفعالة

 W3 5 المسائلة

 W4 5 الاستقلالية  

 .بالاستناد الى مصادر مقاييس المتغيرات انالمصدر : من أعداد الباحث                       

 ثانياً : اختبار اداة قياس البحث. 
في البحك الحالي تم الا تماد  لف مجمو ة مي الاختبارا  التي كاض ال ر  من  معرفة مد  د ة واتسددددددالا بيانا     

 ي هنر الاختبارا  مايلي : البحك )ا ابا  افراد العينة( وم

 . للتهكد مي  ابلية البيانا   لف  ياس الشي التي بني  مي ا ل :  (Validity)الصدلا وال با   -1

سئلة المقياس نحتاج الف   (Reliability)الموثو ية  -2  معرفة  درتها  لف القياس: بالإضافة الف اختبار  دلا وثبا  ا

(  (Convergent Validityل  الاختبارا  مي خلال ما يسمف بصدلا التقار  ويمكي ا راء ت,   تح   روب مستلفة

(  Factor Loadingوالنت يتطل  ا راء ثلاثة اسالي  لمعرفة مد  تقار  الاسئلة وهي التشبعا  السار ية للفقرا  )

( Average Variance  extracted( , متوسب التبايي المستسرج ) Composite Reliability, الموثو ية المركبة )

 .( معايير تل  المقاييس3( , ويوض  الجدول )Cronbach Alpheالفا ) –, وكنل  معام  كرونباخ 

 

 

 ( معايير تقييم انموذج القياس3الجدول )

 الحد الادنى المقبول  الغرض  المعيار 

 0.70 مد  التعبير الفعلي للفقرة  ي البعد   Factor Loadingالتشبعات  

اختبار الاتسالا الداخلي بيي فقرا   باخ الفا معامل كورن

 المقياس 

0.70 

 0.60 اختبار واتسالا المقياس  الثبات المركب 

 0.50 اختبار  دلا المقياس  متوسط التباين المستخلص 

 . بالاعتماد على مصادر احصائية  المصدر : من اعداد الباحثان                               

 وفقعر  معايير انمواج القياس رغم و ود بعض القيم المنسف ددددددة نو اً  ما م  ال  تعد مقبولة يسددددددت (4الجدول ) 

(Hair et al., 2006:255) ( ية الحوكمة الكترون والجودة الشاملة وبنل  يمكي ا تماد نمواج  ياس المت يرا  الرجيسية

 ( بك  فقراتها .

 ه( قيم انموذج قياس متغيرات البحث وابعاد4الجدول )
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 المتغيرات

 

 Factor الفقرات  الابعاد 

loading 

Cronbach's 

Alpha 

 الثبات المركب 

Composite  

Reliability 

 

Average Variance 

Extracted 

 متوسط التباين المستخلص 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الجودة الشاملة 

 Q 0.828 0.849 1 التحسيي المستمر 

 
0.895 

 
0.631 

 2 Q 0.816 

3 Q 0.789 

4 Q 0.693 

5 Q 0.839 

التنا  الإدارة 

 العليا 
6 Q 0.826 0.853 

 
0.897 

 
0.637 

 7 Q 0.836 

8 Q 0.778 

9 Q 0.708 

10 Q 0.834 

 التعلم والتدري  

 

 

 

 

11 Q 0.754 0.827 

 
0.879 

 
0.592 

 12 Q 0.814 

13 Q 0.778 

14 Q 0.773 

15 Q 0.726 

 Q 16 تمكيي المو فيي 
0.760 

0.828 0.879 

 
0.594 

 

17 Q 0.813    

18 Q 0.779 

19 Q 0.769 

20 Q 0.730 

التسطيب 

 الاستراتيجي 
21 Q 0.824 0.879 

 
0.913 

 
0.677 

 22 Q 0.864 

23 Q 0.819 

24 Q 0.745 

25Q 0.857 

 W1 0.606 0.797 0.859 0.553 الشفافية  الحوكمة الكترونية 

W2 0.842 

W3 0.646 

W4 0.827 

W5 0.767 

 المشاركة الفعالة 

 

 

 

 

 

 

 

 

W6 0.655 0.802 0.862 0.558 

W7 0.834 

W8 0.610 

W9 0.836 

W10 

0.772 

 W11 0.607 0.780 0.854 0.541 المساجلة 

W12 0.833 
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 . Smartplsن بالاعتماد على نتائل برنامل المصدر :  من اعداد الباحثا                                     

 ثالثا : الوصف الاحصائي : عرض النتائل البحث وتفسيرها .

 . الجودة الشاملة -1

ال ر  مي الو ه الاحصاجي للمت ير الجودة الشاملة وابعادها لتقديم  ورة  لف مد  انتشار مفاهيم الجودة الشاملة   

لال  ر  الوسدددددداط الحسددددددابية لفقرا  المقياس وانحرافاتها المعيارية و دددددددة خمي المقترحة  بيي افراد  ينة البحك 

ويتم الحكم او تفسير   5-1لك  فئة وتض يتدرج بيي  , ا تمد المقياس  لف خمس فئا  )مقياس ليكر  السماسي ( الا ابة

 ( : Dewberry, 2004: 15تل  الاوساط الحسابية الموتونة مي خلال معادلة )

 1 – 1.80فض  داً : منس 

 1.81 – 2.60منسفض : 

 2.61 – 3.40معتدل : 

 3.41 – 4.20 مرتف : 

 4.21 – 5.0 ًمرتف   دا : 

يي ب الف مرتف   ليلا ً منتشددر بشددك  معتدلالجودة الشدداملة  اض مت ير بشددك  ا مالي (5ي هر مي نتاجج الجدول )    

, مي حيك الهمية النسبية  (0.66ت )( وبانحراب معيار3.38بل  ) ا   ينة البحك, اا حقق وسب حسابي موتوض 

( , بالمرتبة ال ال ة % 69( , بالمرتبة ال انية بعد التعلم والتدري  )% 69يهتي بعد تمكيي المو فيي بالمرتبة الاولف )

(  , وح  بالمرتبة الاخيرة بعد % 67( , بالمرتبة الرابعة بعد التحسدددديي المسددددتمر )% 68التنا  الادارة العليا )بعد 

 ( .% 65سطيب الاستراتيجي )الت

 =132N, الجودة الشاملة  ( المتوسطات الحسابية , الانحرافات المعيارية لمتغير5الجدول )

المتوس الفقرات  ت

ط 

الحساب

 ا 

الانحرا

ف 

 المعيارا 

الاهمية 

 النسبية 

 1.02 3.33 تقو  ادارة الكلية بالد م المناس  لعمليا  التحسيي المستمر 1
67% 

 1.00 3.37 دارة الكلية  لف تطوير منتسبيها  ي طريق التدري  الحديكتعم  ا 2
67% 

 0.92 3.49 تلتن  ادارة الكلية بإتالة العواجق  التي تعتر  سب  تطبيق الجودة الشاملة 3
70% 

 1.16 3.29 تواك  ادارة الكلية التطور التكنولو ي الحديك في العملية التعليمية 4
66% 

 1.01 3.33  ية  لف ربب تقييم الاداء م  تطوير منتسبيهاتعم  ادارة الكل 5
67% 

 %67 0.81 3.36 الوسط الحسابي لبعد التحسين المستمر  

 1.03 3.35  هنا  خطة استراتيجية لادارة الكلية تد م متطلبا  ادارة الجودة الشاملة 6
67% 

W13 0.701 

W14 0.774 

W15 0.744 

 W16 0.833 0.774 0.851 0.537 الاستقلالية 

W17 0.838 

W18 0.676 

W19 0.683 

W20 0.607 
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لبا  الجودة ق متطتقو  ادارة الكلية بسلق البيئة المناسبة التي تسا د  لف تحقي 7

  الشاملة

3.39 1.00 

68% 

 0.93 3.49  لد  ادارة الكلية تصور واض   ي متطلبا  ادارة الجودة الشاملة 8
70% 

 1.16 3.34  .تد م ادارة الكلية منتسبيها مي خلال مشاركتهم في  راراتها المهمة 9
67% 

1

0 

 0.99 3.33  الشاملة الجودة تتبنف ادارة الكلية ثقافة الت يير لتسهي  تطبيق متطلبا 

67% 

 %68 0.81 3.38 الوسط الحسابي لبعد التزام الادارة العليا 

1

1 

 0.92 3.57 تهتم ادارة الكلية بشك  كبير بعمليا  التعلم والتدري 

71% 

1

2 

ها  تدري  والتعلم  ي طريق ا ددددددرا  مو في ية تشددددددداطا  ال تد م ادارة الكل

 بدورا  تدريبية بشك  مستمر

3.51 0.96 

70% 

1

3 

حدي ة  يا  والا هنة ال ها  لف التقن تدري  وتعليم منتسددددددبي ية ب تقو  ادارة الكل

 المستسدمة في العملية التعليمية

3.45 1.00 

69% 

1

4 

يتم التر ددددددي  للدورا  التدريبية وفق اسددددددس موضددددددو ية لد  الادارة العليا 

 للراغبيي في التدري  حول مهارا  الجودة

3.23 0.99 

65% 

1

5 

مي ادارة الكلية باض التعلم والتدري  يرف  مي مسددتو  مهارا  منتسددبيها في تؤ

 مجال الجودة

3.50 1.03 

70% 

 %69 0.75 3.45 الوسط الحسابي لبعد التعلم والتدريب  

1

6 

 0.93 3.58 تلتن  ادارة الكلية بتلبية متطلبا  الجودة الشاملة

72% 

1

7 

 0.97 3.52 بادلة بيي المنتسبييتعم  ادارة الكلية  لف تعنين ال قة المت

70% 

1

8 

 1.00 3.46 يطبق  مي  المو فيي العمليا  المتعلقة بالجودة لانها مي مها   ملهم

69% 

1

9 

 1.00 3.25 حرص ادارة الكلية  لف خلق  ادة فا ليي مي ا   ادارة الجودة الشاملة

65% 

2

0 

 1.03 3.53 تتبنف ادارة الكلية ثقافة العم  الجما ي

71% 

 %69 0.76 3.47 الوسط الحسابي لبعد تمكين الموظفين 

2

1 

ستكوض  لي  مستقبلا ف لا  ي امتلاكها  تمتل  ادارة الكلية ر ية واضحة لما 

 لهداب واضحة ومرنة

3.25 1.07 

65% 

2

2 

تمتل  ادارة الكلية خطب اسدددتراتيجية ل راء ت ييرا  في المؤسدددسدددة التعليمية 

 لتحسيي الن ا  الادارت

3.23 1.05 

65% 

2

3 

 0.99 3.40 يعر   سم الجودة ر ية ادارة الكلية مي من ور الجودة الادارية

68% 

2

4 

تت ددددمي السطب معايير واضددددحة تسددددا د المسددددؤول  لف المرونة في اختيار 

 البداج 

3.05 1.10 

61% 

2

5 

 1.07 3.29 تتولف ادارة الكلية مرا عة السطب الاستراتيجية حول الجودة اثناء ا تما اتها

66% 

 %65 0.87 3.24 الوسط الحسابي لبعد التخطيط الاستراتيجي  

 %68 0.66 3.38 الوسط الحسابي العام لمتغير الجودة الشاملة  

 . SPSS V.25اض بالا تماد  لف نتاجج برنامج   داد الباح المصدر : مي 

 الحوكمة الكترونية . -2
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تونة , الانحراب المعيارت والاهمية النسددددبية لمت ير الحوكمة الكترونية ( ي هر الاوسدددداط الحسددددابية المو6الجدول )   

ة في بانتشدددار الحوكمة الكترونية بهبعادر المستلف الف الا تدال او الحياد فيما يتعلق وفقراتها , تشدددير الاوسددداط الحسدددابية 

( , 3الوسب الحسابي الفرضي ) ( وهو اكبر مي3.25متوسب  ا  مقدارر ) ينة البحك , اا حصل  الحوكمة الكترونية  

وهنا يشددير الف  دة اسددبا  من  ادر  مع م  ينة البحك بانسفا  ا راءا  الحوكمة  (68.وانحراب معيارت  ا  بل  )

الكترونية , او  د يكوض تسوب مي طبيعة الاستمارة وال ر  من  , احت  بعد الاسقلالية المرتبة الاولف مي حيك ارتفا  

( , اما ا   المتوسطا  كان  مي نصي  بعد المساجلة بوسب حسابي 3.36اا كاض الوسب الحسابي ل  )الاوساط الحسابية 

 ( .3.18بل  )

 N=132, الحوكمة الكترونية ( المتوسطات الحسابية , الانحرافات المعيارية لمتغير6الجدول )

المتوسط  الفقرات  ت

 الحسابي 

الانحراف 

 المعيارا 

الاهمية 

 النسبية 

 %68 1.01 3.41 ه سياسا  وا راءا  ادارة الكلية بالبساطة وسهولة الفهمتتص 1

يو د لد  ادارة الكلية  ا دة بيانا  متاحة للحصددول  لف الاحصدداءا   2

  والبيانا   ي مستله انشطتها

3.05 1.10 

61% 

-تقارير-تتوافر لد  ادارة الكلية مصددددادر لتداول المعلوما  )نشددددرا  3

   التوا   الا تما ي(وساج-موا   انترن  

3.42 1.06 

68% 

 %61 1.06 3.03  تتي  ادارة الكلية معايير المكافا  والحوافن لجمي  العامليي 4

 %64 1.01 3.19 هنا  حرية تداول المعلوما  بالكلية 5

 %64 0.78 3.22 الوسط الحسابي لبعد الشفافية  

 %68 0.99 3.42 .همرارا  المتعلقة بتهتم  دارة االكلية بمستو  مشاركة الطلبة في الق 6

تهتم اادارة الكلية بمسددددددتو  مشدددددداركة الملا  الكاديمي والإدارت في  7

   ن   راراتها المستلفة

3.06 1.10 

61% 

تهتم ادارة الكلية بمسدددددتو  مشددددداركة مم لي الصدددددنا ة وسدددددولا العم   8

  .والاتحادا  والنقابا  المهنية في القرارا  المتعلقة بالسريجيي

3.44 1.06 

69% 

 %60 1.04 2.99 يتم اتساا القرارا  بعد مشاركة  مي  المعنييي بصورة  ما ية 9

 %64 1.02 3.20 .الجامعة المستلفة هنا  طرلا متعددة لمشاركة الفراد في  نشطة 10

 %64 0.78 3.22 الوسط الحسابي لبعد المشاركة الفعالة  

ن ا  ضدماض الجودة و  راءا  متابعة تعم  ادارة الكلية وفقا لمتطلبا   11

 .تحقيق التحسيي المستمر

3.35 1.03 

67% 

تعتمددد ادارة الكليددة المعلومددا  المتر ددددددحددة  ي المسددددددوحددا  ون م  12

 الاتصالا  السار ية في التقييم الكاديمي والإدارت

2.98 1.04 

60% 

تحقق ادارة الكليدددة النناهدددة المددداليدددة مي خلال توافر المعلومدددا ،   13

 والتد يق، والجناءا 

3.18 1.04 

64% 

يتم   را    حا  المصال  في وض  القوانيي والتشريعا  السا ة  14

 بالجامعة

3.03 1.07 

61% 

يتم مساءلة    اء الهيئة التدريسية والإدارييي فيما يسي  د  الالتنا   15

 بمعايير الداء المنوطة بهم  ومسالفاتهم للواج  والقوانيي التي تسصهم

3.38 1.04 

68% 

 %64 0.78 3.18 الوسط الحسابي لبعد المسائلة 

ية بحرية التعبير  ي اراءر  16 ية في الكل تدريسدددددد ئة ال يتمت    ددددددو الهي

 وافكارر

3.29 1.03 

66% 

 %65 0.99 3.23 تتمت  ادارة الكلية بالاستقلالية في تحديد رسالتها 17

 %70 0.94 3.49 ا الاكاديميةتمتل  ادارة الكلية الحق في تعنين  راكاته 18

 %65 1.06 3.24 متل  ادارة الكلية الحق في استحدا  التسصصا  الاكاديميةت 19
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يتمت    ددددددو الهيئة التدريسددددددية بحرية التدري  رهنا بمبادئ التدري   20

 ومعاييرر ومناهج  المقبولة

3.56 0.95 

71% 

 %67 0.74 3.36 الوسط الحسابي لبعد الاستقلالية  

 %65 0.68 3.25 لوسط الحسابي  العام لمتغير  الحوكمة الكترونية ا 

 . SPSS V.25اض بالا تماد  لف نتاجج برنامج   داد الباح المصدر : مي 

 رابعا ً : اختبار الفرضيات 

 ةتو د  لا ة ارتباط اا  دلالة معنوية بيي متطلبا  ادارة الجودة الشاملة  والحوكمالفرضية الرئيسة الاولى : 

بيي الجودة الشدداملة وابعادر  (Pearson)مصددفوفة معاملا  الارتباط البسدديب   (7)ي هر  دول  الإلكترونية بهبعادها .

بار  بار ومعنوية الاخت نة ,نو  الاخت نا  حجم العي يا ية وي هر الجدول كنل  ب تاجج  (.Sig)والحوكمة الكترون ت هر الن

الجدولية  (t)المحسددددددوبة اكبر مي  (t)اا يدل  ال   لف اض  يمة  (**)و ود معنوية معام  الارتباط مي خلال  لامة 

 (.6الموضحة في الجدول )(Cohen,1983) وبالإمكاض الاستدلال  لف مقدار  وة معام  الارتباط وفق  ا دة 

 ( قيم ومستويات علاقة الارتباط 7جدول ) 
 مستوى علاقة الارتباط قيمة معامل ارتباط

 ارتباط منخفضةعلاقة  (0.10أقل من )

 علاقة ارتباط معتدلة (0.30( الى )0.10من )

 علاقة ارتباط قوية (0.30أعلى من )

 (Cohen,1983)المصدر: اعداد الباحثان باعتماد على المصدر 
 

( الف و ود  لا ة ارتباط مو بة ومعنوية بيي الجودة الشاملة و الحوكمة الكترونية,  ا بل    يمة 7 ا يشير  دول )

وتشير هنر القيمة الف  وة العلا ة الطردية بينهما, ف لا  ي  لا ة ابعاد الجودة  (740.**م  الارتباط البسيب بينهما )معا

الشاملة م  الحوكمة الكترونية التي كان   ميعها معنوية وبمستو   لا ة ارتباط  وية )حتف بعد التسطيب الاستراتيجي 

X5الولف ( , وبنل  يمكي  بول الفرضية الرجيسة . 

 ( مصفوفة الارتباط بين متغير الجودة الشاملة بأبعادها والحوكمة الكترونية9الجدول )

Correlations 

 X1 X2 X3 X4 X5 X W 

 

W 

 

Pearson 

Correlation 

**.671 **.640 **.703 *.680
* 

**.387 **.740 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000  

N 132 132 132 132 132 132 132 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

  . SPSS V.25اض بالا تماد  لف نتاجج برنامج   داد الباح المصدر : مي                 

 = X *الجودة الشاملة  ادارة      

                                                 =W*الحوكمة الالكترونية      

 الالكترونية ةالحوكم تحقيق في الشاملة الجودة ادارة لمتطلبا  احصاجية دلالة او تهثير يو دالفرضية الرئيسة الثانية : 

( لإيجاد التهثير المبا دددددر بيي الجودة الشددددداملة والحوكمة Smartplsتم الا تماد  لف البرنامج الاحصددددداجي )  . بهبعادها

( في حيي بل  معام  0.772( ما يقار  )Path Coefficient( بل  معام  التهثير المبا دددر )2لشدددك  )الكترونية , وفق ا

مي الت يرا  التي تطر  %60( وال  يدل اض الجودة الشداملة تفسدر 0.596( ما نسدبت  )R Squareالتفسدير او التحديد  )

  او مت يرا  اخر  ليسدد   يد الدراسددة في نمواج (  د تعود الف  وام %40 لف الحوكمة الكترونية , النسددبة المتبقية )

( تهثير ابعاد الجودة الشدداملة  ) التحسدديي المسددتمر , التنا  الادارة العليا , التعلم 3البحك الحالي , ي هر اي ددا ً الجدول )

مي  % 62 قار والتدري  , تمكيي المو فيي و التسطيب الاسددتراتيجي ( اا فسددر تهثير ابعاد الجودة الشدداملة مجتمعة ما ي
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الت يرا  التي تطر  لف الحوكمة الكترونية , بناء  لف ما تقد  نسددتطي   بول الفرضددية ال انية بمعنف و ود تهثير معنوت 

 وايجابي لمت ير الجودة الشاملة  لف الحوكمة الكترونية .

 

 ( التاثير المباشر لمتغير الجودة الشاملة في الحوكمة الكترونية2الشكل )
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 ( التأثير المباشر لأبعاد الجودة الشاملة في الحوكمة الكترونية3الشكل )  

 

  عالراب المحور

 الاستنتاجات والتوصيات

 أولا: الاستنتاجات
 .المؤسسا  التعليمية في توافرها الوا   الشاملة الجودة ادارة متطلبا  حول وتاما واضحا ا   دراك المبحوثيي يمتل  -1

مؤسسا  التعليمية  يد البحك مع م الهداب والمتطلبا  لتبني  دارة الجودة الشاملة فهي ملاجمة يتوافر في بيئة ال -2

 للتطبيق مي و هة ن ر الافراد المبحوثيي  .

 -:يا هر  نتاجج و ه متطلبا  ادارة الجودة الشاملة وتشسيصها في المؤسسا  التعليمية  يد البحك ما يهت -3

بحوثيي  لف اض كلياتهم تحاول اض تحقق التحسيي المستمر في  مي   ملياتها التعليمية الافراد الما ابا  مع م  تتفق - 

والبح ية والاستشارية ومي ثم تحقيق التحسيي في اداء السدما  المقدمة الف النباجي)الطلبة والعامليي في من ما  

 المجتم (.
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 قيق المشاركة الكاملة للأفراد العامليي ميسعف الف تحالافراد المبحوثيي  لف اض كلياتهم تا ابا  مع م  تتفق - 

خلال حك العامليي في الكليا   لف العم  كفريق واحد ومشاركتهم في به داد السطب المتعلقة بجودة السدما  التعليمية 

جودة لوالبح ية والاستشارية وتنفينها، ف لا  ي اهتما  الكليا  بالمقترحا  المقدمة مي  ب  العامليي لديها والمتعلقة با

 الشاملة .

تهتم بتدري  وتعليم العامليي مي خلال ادخالهم في دورا   الافراد المبحوثيي  لف اض كلياتهما ابا  مع م  تتفق -ج

 تدريبية لتطوير مهاراتهم و دراتهم.. 

داء   في ضماض تحقيق الر ابة الفعالة  لف ن م و  راءا  تحسيي  ودة ( مبادئ و ليا ) الحوكمة الالكترونيةتساهم  -4

 .العملية التعليمية

مي خلال المؤ را  الإحصاجية التي افرتتها  ينة البحك تشير الف  بول الفرضية الرجيسة الولف التي تني  لف   -5

 و ود  لا ة ارتباط اا  دلالة معنوية بيي متطلبا   دارة الجودة الشاملة والحوكمة الالكترونية .

سهم في التي ت للحوكمة الالكترونيةنحو العم  وفقا  بحكموضو  ال تعليمية  دارة المؤسسا  المحدودية رغبة ومي    -6

 تحقيق متطلبا   دارة الجودة الشاملة.

 ثانيا: التوصيات 
يج   لف الإدارة العليا الاهتما  بتعميق وتيادة الو ي بمفهو   دارة الجودة الشاملة بيي القيادا  الإدارية والعامليي في .1

مي خلال دمجهم في البرامج التدريبية وور  العم  ، المؤتمرا  والندوا  واطلا هم  لف  المؤسسا  التعليمية 

 .تجار  الجامعا  العالمية النا حة في  دارة  مجال الجودة الشاملة

 يا  القيادا  الإدارية في المؤسسا  التعليمية  يد البحك بتطبيق  دارة الجودة الشاملة والن ر اليها  لف وفق ضرورة .2

اس استراتيجي مستقبلي ، اا تقود الف ا راء التحسيي المستمر في  مي   نشطة المؤسسا  التعليمية ومي ثم تحسيي  س

 ودة خدماتها المقدمة للنباجي وكس  رضاجهم ويسهم ال  في بقاء المؤسسا  التعليمية ضمي   واء المنافسة 

 المتنامية.. 

إدارة الجودة الشاملة و مليا  تنفينها لد   مي  العامليي بالمؤسسا  العم   لف تنمية القيم والاتجاها  المتعلقة ب.3

 التعليمية مي خلال العم  برول الفريق الواحد والتحسيي المستمر للعمليا  والمسر ا  ،وتيادة المعرفة لد  العامليي

بية ج  كالبرامج التدريوالعم   لف ارضاجهم وغيرها ، ويمكي اض يتحقق ال  مي خلال بعض الوسا والاهتما  بالنباجي

 والا تما ا .

 -ال:خ تهيئة البيئة المادية والإنسانية التي تتلاء  م  متطلبا  تنفين حوكمة الجامعا  في مؤسسا  التعليم العالي مي.4

يها ف   دار التعليما  والوامر التي تشج  وتبسب مي تنفين ن ا  حوكمة الجامعا  في مؤسسا  التعليم العالي، بما- 

 البحك.  موضو  الكليا

 تسصيي مينانية خا ة لت طية متطلبا  تدري  وتطوير المهارا  المتسصصة بتنفين ن م تحسيي الجودة- 

 .المؤسسا  التعليميةالجامعا  في مستو  حوكة و

 .سا  التعليمية.المؤست مي التنفين النا   للحوكمة وتحسيي الجودة في  التيالتسطيب للمستلنما  المادية والمالية -ج

تشكي  لجاض مستقلة داخ  المؤسسا  التعليمية، لمتابعة وتنفين متطلبا  الحوكمة الالكترونية وتقييمها؛ والعم   لف  .5

 -الشفافية  والنناهة والمساءلة والمشاركة مي خلال : مبادئ  ا ة ثقافة الحوكمة الالكترونية الجيدة بما تت من  مي 

لإدارية الجامعية في الكشه  ي الممارسا  غير القانونية  و الفساد ضماض حرية التعبير للهيئا  الكاديمية وا - 

 المؤسسا  التعليمية.النت  د تق  بها بعض القيادا  في 

والنشر المستلفة للتعبير  ي  راءها   الإ لاضماض استسدا  الهيئا  الكاديمية والإدارية الجامعية لوساج   - 

 والمشكلا  التي تعاني منها.

  بمبادئ النناهة والعدالة والموضو ية  ند التعام  م  الحالا  غير القانونية، وغير الشر ية ضماض الالتنا -ج

 التي تمارسها القيادا  في الجامعا  والكليا ،  و المتنفنة في مؤسسا  التعليم العالي.

 -:لالخ مي الحوكمة الالكترونية  تنفين نجالا  لف تسا د التي والممارسا  التعليما  وترسيي تعنين .6

 ووض  ،الحوكمة الالكترونية  متطلبا  مي تقتر  التي الحالية والآليا  الإ راءا  ومنا شة دراسة -أ

 ضوابب م   الصلة اا  الحوكمة الالكترونية مبادئ لتنفين ملاجمًا مناخًا منها تجع  التي والآليا  الإ راءا 

 الحرية توفير  روب  و للسريجيي، النو ي  للمستو الموضو ي التقدير طراجق  و الجامعية، القيادة اختيار

 .ممارستها وطراجق الكاديمية
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 تقييم مجالا  في العكسية، الت نية ومعطيا  التقييم نتاجج بيي تواجم للتقييم، ومتكاملة واضحة ن م وض  -ب

 .العم  سولا م  والعلا ا  والاستشارة، البحك و نشطة للسريجيي، النو ي المستو 

 حوكمةال تنفين بمتطلبا  الصلة اا  وال وابب الإ راءا  تنفين طراجق لمتابعة وفعالة موضو ية  ليا  وض  -ج

  لف مبنية  ديدة وتو يها  تعليما  تطوير  و العم ، مجريا   لف الميداني  الاطلا منهج م  الالكترونية 

 .العكسية الت نية نتاجج

 المصادر 

 المصادر العربية  -أ
دراسة  ( ،)متطلبا  ادارة الجودة الشاملة ودورها في تحسيي الاداء(،2018ي)ف   الله، نصر الديي الامي  -1

 مصر ، مجلة ادارة  الجودة الشاملة. -استطلا ية لآراء  ينة مي المو فيي في كلية التجارة  امعة النيليي

لجامعا  (، "اثر تطبيق  دارة الجودة الشاملة  لف الموارد البشرية في ا2020حمد  امر حمد  ات ،)  جمي، -2

 . 12الكويتية، "المجلة الدولية للعلو  الإنسانية والا تما ية ،العدد 

(" وا   تطبيق معايير  دارة الجودة الشاملة بمؤسسا  التعليم العالي دراسة 2019سليماض، خله ،بوحركا   يي )  -3

 امعة الدكتور موالي ",،رسالة ما ستير ،وتارة التعليم العالي والبحك العلمي 2019حالة  امعة سعيدة لسنة 

 الطاهر بسعيدة ،كلية العلو  الا تصادية والعلو  التجارية و لو  التسيير،  سم العلو  التسيير، الجناجر.

(، "دور ادارة الجودة الشاملة في تطوير مؤسسا  التعليم العالي"، دراسة حالة كلية العلو  2018 دي  )سليم , -4

 الجناجر.–مست انم - امعة  بد الحميد بي باديسالا تصادية والادارية و لو  التسيير، 

 في الجامعا  دراسة الإدارية الحوكمة تحقيق في الشاملة الجودة معايير تطبيق الكسر ،  ريف   و  ،") دور  -5

"،مجلة كلية التربية الساسية للعلو  التربوية والإنسانية /  امعة باب ،  )بالريا  السا ة الجامعا   لف تطبيقية

 . 39 العدد،

(،" دور حوكمة الجامعة في تحسيي  ودة التعليم العالي"، مي و هة ن ر الطراب اا  2016سناء،  فط  ،) -6

المصلحة،  رسالة ما ستير ، وتارة التعليم العالي والبحك العلمي،  امعة سطيه ، كلية العلو  الا تصادية، 

 التجارية و لو  التسيير، الجناجر. 

 مي ب نة التطبيقية للعلو  الجامعية الكلية في الحوكمة مبادئ ممارسة (،") در ة 2017 دناض) نجم ، نورة  -7

 تطويرها("، رسالة ما ستير ،الجامعة  الاسلامية في غنة ، كلية التربية . وسب  فيها العامليي ن ر و هة
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 ادارة أنظمة الجودة الشاملة في تطويرالمؤسسات القندقية

 ) كربلاء حالة دراسية(

 الباح وض

 د  .   بدالحسيي موسف محم

 /  سم السياحة/ معهد تقني كربلاء  امعة الفرا  الاوسب  النقنية

  .   بير  بدالوها  مسلم 

 وتارة ال قافة الاثار والسياحة/ داجرة  ثار كربلاء

  .   ناض  بدالرضا حمنة

 / كلية العلو  السياحة امعة كربلاء

 المستخلص

 

حالة دراسية(  -طوير المؤسسات الفندقية كربلاءتهدف هذه الدراسة إلى تناول )إدارة أنظمة الجودة في ت

فالمشروعات السياحية هي ابرز الأنشطة التجارية والإستثمارية عالية الربحية. فهي تتطور بتطور المجتمعات، 

وأصبحت واقعاً نعيش  على مستوى الحياة العملية، ومن هذه المشروعات المؤسسات الفندقية التي تعتبر ركناً أساساً 

 مهماً من مقومات السياحة العالمية، إذ لها الأثر المباشر في زيادة أعداد السائحين. ومقوماً 

ومن هنا ازداد إدراك مؤسسات الخدمة لأهمية ودور تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة في تحقيق رضى 

سسات الأعمال في العقد الضيوف. فقد اصبح موضوع تطبيق إدارة الجودة الشاملة الأكثر استحواذاً واهتماماً في مؤ

الأخير، كما إن مواضيع الجودة والقضايا المتعلقة بها استحوذت على اهتمام الكثير من رجال الأعمال والحلقات 

والمؤتمرات العلمية، وأصبح المستهلكون يبحثون عن الجودة، من هنا جاء البحث ليسلط الضوء على مدى تطبيق هذه 

 ج  التحديد في الخدمة الفندقية في محافظة كربلاء المقدسة.  الفلسفة في قطاع الخدمات وعلى و

 : الجودة الشاملة ، إدارة الجودة الشانلة ، المؤسسات الفندقية .  تاحيةفالكلمات الم

 مقدمة

تنظر البلدان المتقدمة إلى السياحة بأعتبارها ثروة قومية ومورداً اقتصادياً مهماً، وتسعى جاهدةً إلى تعظيم 

وتعد الفنادق العصب الأساس الذا ترتكز عليها السياحة، وإن إنشاء المزيد من الفنادق وتنويع الخدمات  الفوائد،

الفندقية وتطويرها تعد ضماناً لنجاح النشاط السياحي، إن جودة الخدمات من أهم المتغيرات التي تسعى اليها المنظمات 

محور الرئيس الذا يجب ان تبنى علي  كل فعاليات ونشاطات الفندقية في صناعة الفنادق لتحقيقها، ويشكل السائح ال

وجهود المنظمة الفندقية، ويعد مصطلح الجودة الشاملة من المصطلحات التي نالت في العالم اليوم رواجاً كبيراً على 

 مختلف الأصعدة.

 تناولت في هذا البحث:

 ثانياً: أهمية البحث 

 يمكن ان نلخص الإهمية بمايلي:  

 دث مداخل التطوير وهو مدخل أنظمة الجودة الشاملة وتطبيقها في المؤسسات الفندقية. تناول اح -1

 الكشف عن وج  القصور داخل المؤسسات الفندقية. -2

 ثالثاً: اشكالية البحث

تظهر اشكالية الدراسة في قطاع المؤسسات الفندقية بشكل عام، وفي مدينة كربلاء بشكل خاص، هو عدم 

مي في إدارة المؤسسات الفندقية، باستخدام إدارة أنظمة الجودة الشاملة، ومن خلال الدراسات إستخدام الإسلوب العل

المتعلقة بالواقع الإدارا في المؤسسات الفندقية نجد مجموعة من العقبات والمشكلات، التي تضعف جودة النظام 

 الخدمي,             
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 خامساً: فرضية البحث

هي: هل ) لأنظمة إدارة الجودة الشاملة أهمية في تطوير المؤسسات الفندقية  يرتكز البحث على فرضية رئيسية

 المبحوثة(

 سادساً: أهداف البحث

 الأهداف الأساسية:

 القاء الضوء على فلسفة إدارة الجودة الشاملة. -1

 تحديد مبادئ الجودة الشالمل  التي يمكن تطبيقها والاستفادة منها في تطوير النظام الإدارا. -2

 مدى تبني مديرا المؤسسات الفندقية لأنظمة إدارة الجودة الشاملة.معرفة  -3

 التوصل إلى وضع تصور مستقبلي لتوظيف مبادئ أنظمة الجودة للارتقاء بالإدارة الفندقية. -4

 الأهداف الفرعية:

 التعرف على مفهوم الجودة مبادئ الجودة والشامل  وأنظمتها. -1

 التعرف على أهداف الجودة الشامل . -2

 على الرواد الاوائل للجودة الشامل . التعرف -3

 تاسعاً: عينة البحث

إختار الباحث عينات عشوائية للدراسة من المؤسسات الفندقية في محافظة كربلاء المقدسة، حسب التصنيف 

 ( مؤسسات فندقية.6الحاصل علي  من الدرجة الأولى والبالغة اعدادها )

 عاشراً: هيكلية البحث

 النظرا والمفاهيمي لإدارة الجودة الشاملة.المبحث الاول: الجانب 

 و المبحث الثاني فقد تحدثنا عن هيكلية وتنظيم المؤسسات الفندقية السياحية.

 وكان المبحث الثالث: الجانب التطبيقي 
 

 المبحث الأول:  الجانب النظرا والمفاهيمي لإدارة الجودة الشاملة

الذا يتبناه معظم المحليين وصانعو القرار هو الملائمة للغرض، إن تعريف الجودة : مفهوم  الجودة الشاملة -1

ودفاعهم عن هذا التعريف يستند إلى إن الجودة لا معنى لها إلا بالنسبة للغرض أو الغاية من المنتل أو الخدمة. ويحكم 

 .1على الجودة بدلالة درجة صلاحية الخدمة أو المنتل للغرض المعلن

 .2بأنها انجاز العمل الصحيح بشكل صحيح )ليبوف وارسوز(وعرف كل من 

إن إدارة الجودة الشاملة هي منهل إدارا يسيطر على فكر وتصرفات الممارسين مفهوم إدارة الجودة الشاملة :  -2

والمهنيين في أغلب المؤسسات المعاصرة التي تتسابق جاهدةً نحو تحقيق  لاسيما منذ ثمانينات القرن الماضي بعدما 

باهراً في الموسسات اليابانية.حقق نجاحاً   

تعريف إدارة الجودة الشاملة كمفهوم واحد يجب القاء الضوء حول المفاهيم الثلاثة لإدارة الجودة الشامل  كل مفهوم   -3

 على حده.             

 أهم الأنشطة التي يجب أن تطبق بعناية. )*(ومفهوم الإدارة : تعرف الإدارة بنظر )هنرا فيول(

 وم الجودة :عُرف مفهوم الجودة في قاموس )أكسفورد( على ان " الدرجة العالية من النوعية أو القيمة".مفه -4

 3مفهوم الشاملة : وهي تعني مشاركة جميع الأفراد والأقسام في المنظمة لتحقيق التحسين المستمر -5

 السياحية المبحث الثاني: هيكلية وتنظيم المؤسسات الفندقية     

 

 :  الطرق الحديثة المعتمدة في تصنيف الفنادق السياحية اولاً   

 

                                      
، 1، ط16دارة الجودة الشاملة تطبيقا  في الصنا ة والتعليم، ص  . د. سوسي  اكر مجيد، د. محمد  واد النيادا :  (1)

  .2007ردض، دار  فاء للنشر والتوتي ،  ماض، ال
(2( Wendy: Leebov and Clara jean Ersos, The Heaith Care Managers Guide to Continuous 
Quality Improvement,(Chicago: American H0spital publishing, Inc,1991)p4-5         

، 34، المجلد 3، العدد  411دارة الجودة الشاملة، صإد محمد هيجان: منهج عملي لتطبيق د. عبد الرحمن أحم (3)
 م1994 ،، السعوديةضالريا
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تحديد الخصائص المادية ما إذا كانت فندقاً أو موتيلاً أو  :تصنيف الفنادق حسب الخصائص المادية -1

 منتجعاً أو فنادق مؤتمرات وغيرها.

 

ي كانت قيد الانشاء فالمنتجع:هو عبارة عن فندق للرحلات الصيفية القادمة على خطوط السكك الحديد التي -أ

 . 1أواسط القرن التاسع عشر

فنادق المؤتمرات: ما يميِّز هذه الفنادق عن الفنادق التجارية هو متوسط عدد الغرف عن الفنادق التجارية -ب

( غرفة، وقد جاء تطور هذه الفنادق ملازماً لزيادة الطلب على المؤتمرات الكبيرة، تقدم هذه الفنادق 600يصل إلى )

 .2ت فسيحة للاجتماعات والمعارضصالا

فنادق الأجنحة الكاملة:هذا النوع من الفنادق يوفر الإيواء مع مطبخ كامل أو جزئي، حيث يحتوا الجناح -ج 

الكامل على مناطق معيشة ومناطق نوم منفصلة مع غرفة أو غرفتيَْ نوم، أما في جناح الأستوديو أو الجناح الصغير 

 .3طق النوم مجموعة في غرفة واحدةفتكون مناطق المعيشة ومنا

فنادق المبيت والافطار: وهي فنادق خاصة تقدم المأوى ووجبة الافطار للزبائن، والكثير من هذه الفنادق هي  -د

 عبارة عن قصور تأريخية أو منارات أو مواقع فريدة تم تحويلها إلى فنادق,

 

 تصنيف الفنادق حسب مستوى السعر: -2

 الفنادق على أعلى درجات الأمتياز في صناعة الايواء. الفنادق الفخمة: تحضى هذه -أ

 .Trurist Class Hotelفنادق السوق المتوسط : تسمى بفنادق الدرجة السياحية ) -ب

 4فنادق السياحية )الاقتصادية( : فنادق تقدم غرفاً خاصة بأسعار معتدلة-ج

 .5 تصنيف الفنادق حسب نطاق الخدمات -3

 . 6فيها مجموعة خدمات للزبائن بالإضافة إلى خدمات الاقامة والمبي فنادق الخدمة الكاملة : تقدم -أ

 .7فنادق الخدمات المتوسطة: فنادق تقدم الخدمة الوسيطة، يقصدها الشريحة الكبرى من والنزلاء-ب

  .8فنادق الخدمات المحدودة )الفنادق الاقتصادية(: يقدم خدمة الغرف بدون خدمات طعام وشراب -ج

 .9يختلف الفنادق بمستويات الخدمات التي تقدمها والتسهيلات للزبائن :تسهيلاتألخدمات وال -4

  هناك طرق أخرى لتصنيف الفنادق تتم بحسب ملكية.: تصنيف الفنادق حسب الملكية  -5

أنواع الفنادق السياحية ودرجاتها:  -ثانياً    

 ن من موسم السنة.الفنادق الموسمية: تعتمد على الضيوف الذين يأتون لقضاء موسم معي -1

 الفنادق العلاجية: تعتمد على الضيوف الراغبين في البعد عن الضوضاء والاستجمام.  -2

 الفنادق الرياضية: تلك التي تخدم الرياضيين وهواة الرياضة من صيد الأسماك أو الطيور. -3

 ثاث ثابت.الفنادق العائمة: وتتمثل بالبواخر ويتم تجهيزها مثل الفنادق مع مراعاة أن يكون ألا  -4

 .10فنادق الكامب: تجهز هذه الفنادق مثل المعسكرات وتعتمد على الخيام ويراعي قربها من الشواط  -5

 الدرجات الفندقية:

                                      
 .97، صمحمد عبد النبي الطائي : مدخل إلى إدارة الفنادق، م. ن د. (1)
 .23، صوآفاق السياحة المستدامة، م.ند. محمد فريد عبد الله: التخطيط السياحي  (2)
 .98، صدخل إلى إدارة الفنادق، م.ند. حميد عبد النبي الطائي: م (3)
 .100، صمدخل إلى إدارة الفنادق، م.ن د. حميد عبد النبي الطائي: (4)

 .102، صدخل الى إدارة الفنادق، م.ند. حميد عبد النبي الطائي: م (5)
 .25، صارة المنظمات الفندقية، م.ندعصام حسن السعيدي : إ  (6)
 .84، صحة المستدامة، م.نايفاق السريد عبد الله: التخطيط السياحي وآد. محمد ف (7)

 .101، صدخل إلى إدارة الفنادق، م.ننبي الطائي: مد. حميد عبد ال (8)
 .25ص م.ن، ،رة المنظمات الفندقيةداعصام حسن السعيدي: إ  (9)
 
، الإسكندرية، المحمودية، مطبعة1ط ،22، ص.ربيع بن محمد: الاتجاهات المعاصرة في إدارة المشروعاتد(10)

 م.1999،مصر
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 1فنادق ذات خمس نجوم:هذا النوع من أرقى أنواع الفنادق ويقدم خدمات متكاملة للضيوف. 

 وقع وغيره لكن الفرق في عدد فنادق ذات الأربع نجوم: ل  نفس مواصفات الخمس نجوم من حيث الم

 ( غرفة.75( غرفة ولا تقل عن )100الغرف ومساحاتها فهي غالباً تكون اكثر من )

 .ًفنادق ذات الثلاث نجوم: مستوى الخدمة المؤقتة في هذا النوع من الفنادق تكون محدودة نسبيا 

 ت سوى الغرف.: هذا النوع من الفنادق صغيرة الحجم ولا يقدم خدما  فنادق ذات النجمتين 

 2تكون هذه الفنادق رخيصة جداً ولايوجد بها أا خدمات  :فنادق النجمة الواحدة. 

 ثالثاً: أنواع إدارات الفندق

 .3صراف المكاتب ألامامية( -الاستعلامات -المكاتب ألامامية:  )الاستقبال -1

 حل مشاكل كل النزلاء،  .المدير الليلي والمدير المناوب: يمثل المدير الليلي إدارة الفندق في  -2

 .4قسم الإشراف الداخلي -3

 قسم الغسيل والكي: يجهيز قسم الإشراف الداخلي يومياً بكل البياضات اللازمة للغرف والمطاعم. -4

 .5قسم الأمن: تتلخص مهمة هذا القسم في المحافظة على الأمن داخل الفندق -5

 ى المكالمات حسب النظام المتبع بالفندق.قسم الهواتف: يقوم موظف الهواتف بالرّد عل -6  

 .6قسم التسويق: يقوم هذا القسم بالنشاط الترويجي للفندق -7

إدارة العلاقات العامة: إحدى الإدارات المهمة، حيث انها مرآة الفندق أمام الشخصيات المهمة، وتقوم هذه  -8

د العلاقة بين الفندق ومسؤولي الشركات المختلفة الإدارة على أسس  وعناصر أهمها التعرف إلى رجال الأعمال وتوطي

 وكذلك مسؤولي الحكومة واكتساب ثقتهم.

 .7إدارة المبيعات: تعد من الإدارات المهمة في الفندق من خلالها تظهر الفنادق بالصورة المطلوب  -9

 .8إدارة الاغذية والمشروبات: يسهم في تحقيق قدر كبير من الايرادات -10

ص الخدمات الفندقية:خصائ -رابعاً   

 تعتبر الخدمة الفندقية خدمة هالكة أو قابلة للانتهاء.  -1

 ان الخدمات الفندقية غير ملموسة. -2

 لايمكن نقل الخدمات الفندقية إلى الزبون ويتوجب على الزبون الانتقال إلى حيث توجد الخدمة. -3

 تعتبر الخدمة الفندقية خدمة متغيرة الخواص. -4

 .9ة الفندقية تتسم بالتذبذب وعدم الاستقرار، ويظهر هذا في حال الطلب والعرضان الخدم-5

خامساً:  مستويات الخدمة الفندقية:   

 الإيواء: أا الغرفة داخل الفندق . -1

 خدمات تسهيلات التي تعرض للضيف والتي تساعد على استخدام الخدمة. -2

 خدمات داعمة أو مساندة في صناعة الفنادق.   -3

 خدمات إضافية تسهل الوصول إلى الفندق.  -4

 

                                      
 .99، صمستشفيات، م.نة الفنادق والدار د. رجب عبد الحميد : فن إ (1)
 
 .75ربية السعودية، صلعامة لتصميم وتطوير المناهج، الإدارة الفندقية، المملكة العادارة الإا (2)
 .103م، ص .دارة الفنادق والمستشفيات، ند. رجب عبد الحميد: فن إ (3)
، 9صناعة الفنادق العراقية، ص يرادات فيوتطوير الخدمات الفندقية على الا : أثر تنويعم.نوفل عبد الرضا علوان (4)

 م.2009، 75العدد  جامعة بغداد، دارة والاقتصاد،مجلة الإ
 .107ص الفنادق والمستشفيات، م.ن، دارةد. رجب عبد الحميد: فن إ (5)
 .108، صة الفنادق والمستشفيات، م.ندار د. رجب عبد الحميد: فن إ (6)
 .216، صفع كفاءتها الانتاجية، م.ندارة الفنادق ور د. محمد أمين السيد علي : إ (7)
، ة،م.نصناعة الفنادق العراقي: أثر تنويع وتطوير الخدمات الفندقية على الايرادات في م.م.نوفل عبد الرضا علوان (8)

 .10ص

 .26، صم.ن ،دارة المنظمات الفندقيةإعصام حسن السعيدي:  (9)
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 سادساً : دراسة الواقع الفندقي وأهمية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في فنادق محافظة كربلاء ألمقدسة

 الخدمات الفندقية:  -

  مفهوم الخدمة: انها النشاطات غير الملموسة والتي تحقق اشباع الرغبات والتي ليست مرتبطة أساساً ببيع

 .1عة أو خدمة إخرىالسل

  مفهوم الخدمات الفندقية: أنها منتجات غير ملموسة بطبيعتها هدفها اشباع حاجات ورغبات من يستهلكها

 .2من السياح ومحققة مردود مادا لمن يقدمها

 :خصائص الخدمات الفندقية 

o   سيادة الجانب الانساني على نظم انتاج الخدمة 

o الكيان أو الجانب غير الملموس للخدمة  

o  تزامن انتاج وتقديم الخدمة مع الأثر الذا يصيب المستفيد 

o .الخدمات لاتخزن 

o 3عدم تماثل مستويات الأداء في الخدمة. 

 :طرق تطوير الخدمات الفندقية 

 الطريقة الاولى : عن طريق التملك  .

 .  4الطريقة الثانية: عن طريق تطوير خدمة جديدة تماماً 

 :خطوات تطوير الخدمات الفندقية 

o    الخطوة الأولى: هي استراتيجية تحديد مكانة الخدمة في 

o .الخطوة الثانية: تصميم وتطوير وابتكار وتقديم الخدمة فهي تتضمن إرساء مفهوم لتسويق الخدمة 

  آثار تطوير الخدمات الفندقية: إن عملية تحليل ودراسة آثار التطورات التي تحصل في البيئة على اتجاهات

ماطهم الحياتية تسهم بشكل كبير في رفد عملية صنع القرار بالمعلومات التي تحدد مسارات وميول الزبائن وأن

العمل في المنظمة الفندقية، وخاصة في مجال تطوير الخدمات وابتكار خدمات جديدة، فالخدمة الفندقية يتم 

ت درة على تلبية احتياجاانتاجها في ضوء احتياجات الزبائن الاستهلاكية لذلك فإن  من مقومات البقاء هو الق

 الزبائن واشباع رغباتهم .

 - عملية تطوير الخدمات الفندقية: نشاطات الخدمات التي تقدم العناية للسائحين تعمل على اطالة مدة الإقامة

 .5للسائح وزيادة الانفاق السياحي وبالتالي زيادة دخول جميع القطاعات في المنطقة

 :الجودة في الخدمات الفندقية 

يختلف تعريف الجودة في الخدمات الفندقية قياساً بالخدمات الإنتاجية المتمثل بالسلع الملموسة، وذلك لان     

الخدمات وكما مر ذكرها بتعريف الخدمة من هذا البحث ماهي إلا نشاطات غير ملموسة تحقق منفعة للزبون، وليست 

 إنتاج وتقديم.  من الضرورة أن تكون مرتبطة ببيع سلعة أو خدمة اخرى، أا ان

الخدمة لايتطلب استخدام سلعة مادية، وعلي  فأن الجودة المدركة في الخدمة هي غير الجودة المدركة في السلع 

الملموسة، إذ إن الأبعاد التي تتضمنها كلمة ) الجودة ( تتباين في السياقات الخدمية عن تلك التي تستخدم غالباً في 

                                      
 م.1969دار الفكر، دمشق، سوريا،  ،1، ط54عبد الخالق أحمد باعولي: مبادئ التسويق، ص (1)
ها في نمو وأثر  شرفياجة الدينية في محافظة النجف الأيعقوب صفر علي : التخطيط لتأهيل خدمات وفاعليات الس (2)

دارة والاقتصاد، الجامعة المستنصرية، قسم السياحة، ، رسالة ماجستير مقدمة إلى مجلس كلية الإ21ص النشاط السياحي،
 م.2007

 م.2007، جامعة النهرين، بغداد، العراق، 10دارة الجودة الشاملة في صناعة الفنادق، صم. سعد فرج حمادي: إم.  (3)
  
، ة، م.نناعة الفنادق العراقينوفل عبد الرضا علوان: أثر تنويع وتطوير الخدمات الفندقية على الايرادات في صم.م. (4)

 .16ص
 م. 2008، دار الرضا للنشر، دمشق، سوريا، 1، ط80ص قتصاديات السياحة،مصطفى يوسف كافي : ا (5)
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هذ التمايز والاختلاف من أن الجودة بالنسبة للتصنيع تدور بالأساس حول المطابقة  السياقات الصناعية، ويمكن إبراز

مع مواصفات المنتوج، إما في الخدمات فالجودة بالأساس تدور حول الزبون لأن  متأصل من البداية حتى النهاية، 

 وعلي  يمكن تعريف مفهوم جودة الخدمات الفندقية هي:

 تقد الزبون انها من مفترض أن تقدم .مد ى قيام الخدمة بتحقيق مايع -

 1قياس لمدى تطابق مستوى الجودة المقدمة مع توقعات المستفيد -

 هناك اكثر من منظور لتقويم مستوى جودة الخدمات الفندقية هي: تقويم 2قياس جودة الخدمات الفندقية :

 جودة الخدمة من منظور المنتل، و تقويم جودة الخدمة من منظور المستفيد.

 اد جودة الخدمات الفندقية: أبع 

o وتعني درجة الاعتماد على مجهز الخدمة ودقة انجازة للخدمة المطلوبة.)المعولية )الاعتمادية : 

o  .الاستجابة : وتعني سرعة انجاز العمل ومستوى المساعدة التي يتلقاها المستفيد من مجهز الخدمة 

o لمقاعد، الإنارة، الخ(الملموسة: وتشمل العناصر المادية للخدمة ) الأجهزة، ا 

o  .درجة تأكيد الجودة: معلومات وكياسة القائمين على تقديم الخدمة 

o 3الجانب النفسي )الاهتمام واللطف(: ويعني درجة العناية بالمستفيد ورعايت  بشكل خاص. 

مرتين، الأولى قبل حصول الزبون على الخدمة لقياس مايسمى  ((SERVQUALويتم استخدام مقياس 

المتوقعة، اما الثانية فهي مستوى الجودة المدركة والتي يتم قياسها بعد حصول الزبون على الخدمة، ويتم بعد  بالجودة

 ذلك مقارنة الجودة المتوقعة بالجودة المدركة.

يعد الاكثر شيوعاً لاستعمالات الجودة، اذ يعتبر اضافة حقيقية في مجال قياس جودة SERVQUAL) مقياس)

 الخدمات.

 ييم الخدمات:وسائل تق 

o .الاكرامية: يمكن تقييم الخدمات السياحية عن طريق حجم الاكرامية المدفوعة من قبل الزبون 

o   .الاستبيانات: هي إحدى وسائل التقييم المثالية لقياس حجم ومدى رضى العملاء عن الخدمة 

o  لخدمة المقدمة.تكرار الزيارة: كلما تكررت الزيارة من قبل العميل اعطى ذلك انطباعاً جيداً ل 

o  4صندوق الاقتراحات والشكاوى: هو المعيار الحقيقي لمعرفة التقييم بسبب السرية التي يتم بها. 

فوائد تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الخدمية: -سابعاً   

 تطبيق الجودة الشاملة يحقق مايلي:  

 .5الميزة التنافسية -1

 جودة ما يسهم في تحقيق رضى الزبون.  تقليص شكاوى الزبائن وتخفيض تكاليف ال -2

 زيادة الإنتاجية والأرباح، ما يساعد في رفع الكفاءة الإدارية من خلال زيادة الحصة السوقية.  -3

 زيادة شهرة المنظمة.  -4

 . 6الاقبال المتزايد للكفاءات لغرض التعيين في المنظمة يرفع مستوى سمعة المنظمة -5

 

 

                                      
 ضيوف الفنادق فئة خمس نجوم ، دمة الفندقية وأثرها في تحقيق رضىدارة الجودة الشاملة في الخد. زغدار أحمد: إ (1)

 م.2012، مجلة العلوم الانسانية، جامعة محمد خيضر، الجزائر، 25، عدد19ص
 .13، صاملة في صناعة الفنادق، م.نجودة الشدارة الم.م. سعد فرج حمادي : إ (2)

، دار وائل للنشر، عمّان، 1، ط260د. بشير عباس العلاق: د. حميد عبد النبي الطائي: تسويق الخدمات، ص (3)
  م.1999ردن، الأ
، دراسة ىولخدمات السياحية واثرها في تقويم أداء الفنادق الدرجة الأهمية تطوير الم.م. نوفل عبد الرضا علوان:أ (4)

دارة والاقتصاد، قسم ، كلية الإ57دارة والاقتصاد، العدد، مجلة الإ222ص من الفنادق الدرجة الاولى، نةميدانية لعيّ 
 م. 2005 جامعة المستنصرية، السياحة،

 .144، صلسامرائي: دور القيادة في تطبيق أسس ومبادئ إدارة الجودة الشاملة،م.نبرهان الدين ا (5)
 .32ص شاملة والاداء المتميز، م.ن،دارة الجودة اليوسف: إ أ. بومدين (6)
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 1الفرق بين المنظمات الخدمية التي تطبق إدارة الجودة الشاملة والمنظمات التقليدية -اً نماث

 نا ر 

 المقارن 

 الادارة الجودة الشاملة الادارة التقليدية

الهيك  

 التن يمي

 مسط  هرمي

اتساا 

 القرارا 

 المشتركةمبني  لف البيانا  والا راءا  العملية  مبني  لف معرفة الناس في  مة الهر 

تجن  المشكلا  وتقطيعها و د  محاولة  ح  المشكلا 

ا لال  ئ ااا تعط  واتبا  اسلو  رد 

 الفع  والتفتيش

البحك  لف المشكلا  التي تعولا التحسيي المستمر 

ومرا بتها، اتبا  اسلو  الفع  لكشه المشكلا  ومنعها 

  ب  حدوثها

مصدر 

 المشكلا 

 ارية  العاملوض هم مصدر المشاك  الإد

  

العمليا  والا راءا  والن ا  الإدارت مصدر المشكلا  

لنل  فالمديروض يديروض العمليا  الإدارية والن ا  

 الإدارت

الخطاء 

والهدار 

 وا ادة ال مال

يمكي التعام  معها ويتم تحملها بدر ة 

معينة، والخطاء  ادتاً يتم اكتشافها 

 وتصحيحها

 و الاهدار  و   ادة  لايمكي تحم  او  بول الاخطاء

الا مال . يج  اض تمن  الخطاء  ب  حدوثها بهداء العم  

 الصحي  للمرة الولف

                                      
ساسية، بات الأالمتطل دارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي بالجزائر المبررات ولرقط علي: إمكانية تطبيق إ )1)

  م.2008، مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستير،30ص
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التسطيب، 

التركين  لف 

  هودالتحسيي

تسطيب  صير الا  ، تركين داخلي  لف 

تحقيق نتاجج سريعة  ندما تنشه المشكلة  و 

 حا ة للتحسيي 

خلي دا تسطيب طوي  المد وتفكير استراتيجي، تركين

 وخار ي  لف العم  وتحسيي مستمر

تصميم 

المنتجا  

 والسدما 

المنتجا  والسدما  يتم تحديدها وتصميمها 

مي  ب  الإدارة المتسصصة وفقاً لمعرفة 

 السبراء

المنتجا  والسدما  يتم تحديدها وتصميمها مي  ب  فرلا 

مدربة وفقاً لمعلوما  وبيانا  تم  معها مي العملاء 

 لداخليي السار يي وا

المديروض 

 والمو فوض

المديروض يصدروض الوامر والمو فوض 

 ينفنوض

النييي يؤدوض العم  يعرفون  اك ر لنل  فالمو فوض 

 يشاركوض في التحسيي 

الانتا ية 

 والجودة

هدفاض مت ارباض لايمكي تحقيقهما في  ض 

 واحد

 تحسيي الجودة لنيادة الإنتا ية

المسؤولية مي 

 الجودة

مسؤلية العامليي ويلاموض بشك  الجودة 

 مبا ر  ند تردت الجودة

الجودة مسؤولية الإدارة ويلقي اللو   لف الإدارة  ند 

 تردت الجودة

المصدر: لرقط علي: إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي بالجزائر المبررات و المتطلبات 

 م.2008هادة الماجستير،، مذكرة مكملة لنيل ش30الأساسية، ص

 

 تنفيذ إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية: -تاسهاً 

 :1إن تنفيذ نظام إدارة الجودة في المنظمة الفندقية يتطلب بعض المتطلبات هي      

ان كاصلاح ثقافة المنظمة: ادخال أا مبدأ جديد في المنظمة يتطلب اصلاح الثقافة الداخلية للمنظمة، لمعرفة أم -1

 تطبيق هذا أم لا وفقاً لمعتقدات العاملين.

التسويق للبرنامل: التسويق الداخلي للعاملين في المنظمة ل  دور مهم في اطلاعهم على البرنامل،   والمخاطر  -2

 المتوقعة، وغير ذلك، باستخدام المحاضرات والإجتماعات وبرامل التدريب.

ذا البرنامل، يجب تدريب العاملين وتعليمهم أساسيات هذا التعلم والتدريب: لتجنب أا مخاطر في تطبيق ه  -3

 النهل الجديد لتحقيق الأهداف.

 .2الحاجة إلى دعم الخبراء: يجب استشارة ذوا الاختصاص قبل البدء بالبرنامل -4

( أعضاء من الإدارات المعنية من الموثوق بهم، (5-8تشكيل فريق عمل: بناء فريق يعمل في مجموعات من   -5

 كون المجموعة على استعداد لتطوير المنتجات.ويجب أن ت

 الجوائز والحوافز للعاملين لإيجاد جو من الثقة والولاء للمنظمة.  -6

 الإشراف والرقابة عن طريق تصحيح أا انحرافات والتنسيق بين الأفراد والإدارات المختلفة.  -7

 والتقيتنفيذ الاستراتيجية: يكون في خطوات متتابعة مثل الأعداد، والتخطيط،   -8

 

 المبحث الثالث : دراسة تطبيقية 

 

 اولاُ : إمكانية تطبيق أنظمة إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية لمحافظة كربلاء المقدسة

اهمية المؤسسات الفندقية في المحافظة: -1  

منها: المجال  إن للمؤسسات الفندقية أهمية كبيرة بالنسبة إلى المدينة، وتكمن هذه الأهمية بعدة مجالات

الاقتصادا والاجتماعي والبيئي، وتعد هذه المؤسسات محور القطاع السياحي ودعامت  الأساس، وعنصراً مهم للمدينة، 

وهي ركن من الاركان الرئيسة لحركة اقتصاد المدينة، وتسهم هذه المؤسسات في اعداد وظائف مباشرة من إدارين، 

                                      
(1) Ishikawa،K, "What is Total Quality Control” The Jabanese Way، Englewood Cliffs، NJ: 
Prentice- Hall. (1985). 

 .22، صالفنادق، م.ن دارة الجودة الشاملة في صناعةم. م. سعد فرج حمادي: إ (2)
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في قطاعات العمران، والصناعة، والزراعة، وغيرها من الصناعات ومرشدين، وطباخين، ووظائف غير مباشرة 

 الحرفية الكثيرة.

إن المردودات المالية التي تسهم بها هذه المؤسسات كبيرة جداً والتي تدخل منها إلى خزينة الدولة، فاصبحت 

 بالغ في نسبة التشغيل وتقليلهذه المؤسسات مشاركة في انعاش الدخل القومي والنهوض اقتصادياً كما أنَّ لها الأثر ال

مستوى البطالة في المدينة، أما في مجال الاجتماع فأهميتها لاتقل عن المجال الاقتصادا فهي تعمل على التقاء 

الجنسيات فيكون علاقة تقارب فيما بينهم، هذا في ما يخص خارج الفندق أما داخل الفندق فتكون بين العاملين 

 ل ، وأيضاً هناك تفاعل جتماعي من خلال نقل الثقافات والتقاليد.والسائحين علاقة محبة متباد

العوامل التي تساعد في تطوير المؤسسات الفندقية في المحافظة. -2  

هناك عدة أمور تساعد على تطوير المؤسسات الفندقية، باعتبار أن مدينة كربلاء المقدسة تحتضن أكثر من 

مر يشكل مفردة استراتيجية ذات مردود اقتصادا وثقافي كبير، فوجود المراقد مقوم سياحي، ولذلك فإن الاعتناء بهذا الأ

الدينية المقدسة، والآثار التاريخية، ذلك كل  يجعل المدينة قطباً مهماً في صناعة الضيافة، مايسهم في توليد رافد مالي 

، وهناك عدة أمور ترفد وتطور هذا يعود بالنفع على مجمل الوضع العام، وعلى العاملين بالقطاع الفندقي بشكل خاص

 القطاع في المدينة، هي:

الزوار  تفعيل عمل دوائر السياحة والشرطة السياحية والإقامة، لأخذ دورهم في تسهيل مهمة دخول وخروج -

 والسياح، وخصوصاً الأجانب.

تركة للجهات تشكيل مجلس التطوير والتنسيق السياحي من أجل استخراج الأهداف الجماعية والرؤية المش  -

 العاملة في المضمار السياحي.

 وضع آلي  التفاهم والتعاقد مع الدول الأسلامية الراغبة في تفويل الوافدين.  -

 دعم أصحاب الفنادق مالياً من قبل الحكومة بأعطاء قروض مصرفية مع الاستفادة القليلة. -

 د، والاشتغال في القطاع الفندقي.توسيع الرقعة والمساحة الجغرافية بتقديم التسهيلات لراغبي التشيي -

إصدار قانون من قبل الحكومة المحلية للاستثمار في المناطق البعيدة عن مركز المحافظة وخاصة في المناطق  -

 ( كم.20التي توجد فيها بحيرات مثل بحيرة )الرزازة( والتي تبعد عن مركز المدينة )

 ، مع وجود شوارع نظامية داخلية,إنشاء طرق حضارية كباقي المدن السياحية في العالم  -

 التصنيف الصحيح وفق قانون معدل يخص الفنادق.  -

الرؤية المستقبلية في تطور المؤسسات الفندقية في المحافظة. -3  

لاشك في أن تطوير البنى التحتية والفوقية في القطاع السياحي )الفندقة( هو أحد العوامل المهمة في عملية 

ستغني السائح أو الزائر عن الفندق نظراً لحاجت  إلى الشعور بالاستقرار والأمان بعد أن الجذب السياحي، حيث لاي

يكون انهى يوم  في جولة سياحية في مختلف المواقع السياحية والدينية، تم التركيز من قبل الحكومة على هذا الجانب 

لمدينة لاتغطي الحاجة بالنسبة للوافدين، وخاصة كون المدينة تحتاج إلى الكثير من الفنادق، لان الفنادق الموجودة في ا

في الزيارات المليونية، حتى تسهم بإيجاد فرص عمل كثيرة دائمة أو مؤقتة، ومن أجل تحقيق ذلك لابد من العمل 

 المتواصل في إنجاز المشاريع الفندقية التي يجرا انشاؤها حالياً، مثل:

( 226( طابقاً ويتألف من )14ومركز تجارا مؤلف من )فندق كربلاء ستي سنتر: فندق خمس نجوم و"مول"  -1

( مكتباً 136( جناحاً رئاسياً وسويت سوبر ديلوكس، و)112( غرفة "ديلوكس" )154غرفة، ويحتوا على )

( مشارك، مع متطلبات الترجمة الفورية 400-250ومحلاً تجارياً، وثلاث قاعات للمؤتمرات والمناسبات سعة )

مع ثلاثة مطاعم خمس نجوم وأربعة مطاعم للوجبات السريعة، بالاضافة الى كافة  الى خمس لغات عالمية،

الخدمات، ومنها محطة توزيع كهرباء ومحطة تصفية المياه، مع مواقف للسيارات متعددة الطوابق يسع الى 

ف، ( موظ50( عامل وعدد الموظفين الدائمين)112( سيارة تركين آلي، عدد العاملين اثناء العمل )500)

 م.2018مساحت  )دونم( ويقع في شرق كربلاء في شارع حمزة الصغير، تاريخ انتهاء العمل 

( سويت وأجنحة 180( غرفة )226( طابقاً يحتوا على)20فندق البارون: فندق خمس نجوم يتألف من ) -2

(vip( عدد )سرير بالإضافة إلى كا639( وبمجموع )1( وجناح ملكي عدد)2( وجناح رئاسي عدد )5 ) فة

( عامل وعدد الموظفين الدائمين 1000الخدمات التي تؤمن راحة السائح، عدد العاملين اثناء الشروع بالعمل )
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( دونم، يقع في مناطق ذات بساتين خلابة 10( مساحة المشروع )%50( نسبة العمالة العراقية )285)

 .1م2016روع كم( تاريخ انتهاء العمل بالمش3وجميلة ويبعد عن مركز المدينة مسافة )

( أجنحة 8( غرفة و)192( طابقاً يحتوا )12فندق كلوبال كربلاء: فندق سياحي خمس نجوم، يتألف من ) -3

( عامل وعدد 110( ويحتوا الفندق كل الخدمات العصرية الحديثة، عدد العاملين أثناء التنفيذ)vipوغرف )

 م.2017المدينة تاريخ انتهاء العمل  ، ويقع في مركز2( م290( موظفاً، مساحت  )37الموظفين الدائمين)

وهناك مشاريع مقترحة في المدينة من قبل المستثمرين الخارجين والداخلين لبناء فنادق حديثة في المدينة   -4

ذات مواصفات عالية وحديثة، لكن الاجراءات القانونية والوضع غير المستقر في العراق يقف حائلاً لإنشاء 

 هذه المشاريع. مثل:

 ح كربلاء.فندق فر 

 .فندق نور كربلاء 

وهناك عدد من المؤسسات السياحية التي يجرا العمل على انشائها في اطار خطة تطوير العمل السياحي،  -5

 هي: 

  ع يتألف من عمارتين واحدة تتكون من ثمانية طوابق والثانية تتكون من ستة مجمع الرحمن السياحي: مجمَّ

( بيت 150قة فندقية حديثة، وثمانية أجنحة كاملة ملكية و)( ش96طوابق، مجموع الشقق في العمارتين)

 ، مع مراكز تسويق وخدمات كاملة عصرية.2( م100سياحي، مساحة البيت )

ع من فندق سياحي ذا خمس نجوم وبعدد ثمانية طوابق،  -6 مجمع جوهرة كربلاء السياحي: يتألف المجمَّ

( غرفة منفردة، اضافة الى 180فة مزدوجة و)( غر220( جناح ممتاز و)100( جناحاً رئاسياً، و)180و)

( 90( طوابق وتبلغ مساحة الشقة الواحدة)10( شقة فندقية حديثة مشيدة على خمس عمارات، بارتفاع )500)

 على الطراز الحديث. 2م

( غرفة "ديلوكس" 138مركز تسوق الحوراء: فندق "ومول" تجارا، يتكون من عشرة طوابق، ويضم ) -7

( محلاً تجارياً بثلاث طوابق بالاضافة إلى المرافق الصحية، 78ات( بسبعة طوابق و)( أجنحة )سويت6و)

 .2والخدمات الاضافية المتكاملة

ونستطيع القول: إن للقطاع الفندقي في المحافظة الآثر الكبير والدور المهم في الاسهام في تطور السياحة في 

رة الجودة الشاملة وفق منظور الزبون الداخلي والخارجي في الأداء المدينة، ولا يتم ذلك إلا من خلال تطبيق فلسفة إدا

التشغيلي، من خلال قياس مدى اهتمام إدارة المنظمة بالزبون واثره في الأداء، وتوصلت الدراسة إلى التأثير الإيجابي 

ل الذا يعد هو الأو الواضح لتطبيق هذه الفلسفة على تحسين أداء العاملين واستثمار رأس المال ودرجة رضى الزبون

 والآخر في نجاح المنظمات الفندقية.

 ثامناً: حالة تطبيقية عملية داخل مؤسسة فندقية:

إن من بعد رفض أصحاب الفنادق إملاء الاستبيان، عَمِد الباحث على تطبيق إدارة أنظمة الجودة الشاملة داخل 

ات الفندقية، فختار الباحث مؤسسة متطرفة عن مؤسسة فندقية لغرض معرفة أهمية هذه الأنظمة في تطوير المؤسس

مركز المدينة القديمة، تم الاتفاق بين الباحث وصاحب المؤسسة على تشغيل المؤسسة وفق إدارة جديدة تتحلى بأنظمة 

شارع السناتر، تم تنظيم  –الجودة الشاملة وكان أسم المؤسسة هو )فندق العمدة السياحي( الواقع في محافظة كربلاء 

بين الطرفين الطرف الأول صاحب الفندق والطرف الثاني الباحث، أن يكون العمل داخل المؤسسة لمدة ثلاث أشهر،  عقد

بعدها يكون تقيم من قبل الطرف الأول على مدى النجاح الحاصل داخل المؤسسة، فتم الاتفاق والموافقة من قبل الطرف 

 لواقع لمعرفة مايلي:الثاني، فشرع الباحث باعداد خطة ميدانية على ارض ا

 عدد الغرف الموجودة داخل الفندق من غرف مفردة ومزدوجة وسويت. .1

 الخدمات التي يقدمها الفندق. .2

 وجبات الطعام التي يقدمها الفندق. .3

 الأثاث الموجود داخل الفندق وداخل الغرف. .4

 المساحة الاجمالية للفندق. .5

 ق وقدرة استيعابها للمشاركين.صالة الاعراس الموجودة داخل الفند .6

 الأنظمة الاكترونية الموجودة داخل الفندق من كامرات مراقبة ونظام الماستر كارت. .7

                                      
 .2/2/2015محاف ة كربلاء المقدسة بتاريي  ست مارهيئة القاء م  احد مو في  (1)
 .2/2/2015 حاف ة كربلاء المقدسة بتارييمهيئة است مار لقاء م   حد مو في  (2)
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 نظام الاتصالات الموجود داخل الفندق. .8

إن كل هذا الذا تم ذكره أعطى انطباع للباحث بإعداد خطة لدراسة واقع ألمؤسسة فبدأ الباحث بإجراء 

 وهي:الخطوات التالية 

  التخطيط: وهو أهم الأنشطة التي يجب أن تطبق بعناية في إدارة الجودة الشاملة، في الحاضر للوصول إلى

 أهداف  في المستقبل، فكانت الخطة الأولية هي عملية التوظيف.

  التوظيف: كون العنصر البشرا في المؤسسة هو عامل النجاح والفشل، فتم الاعلان عن حاجة الفندق إلى

 وحسب الشروط الاتية: موظفين

 الخبرة في مجال العمل الفندقي. -

 أن يكون الموظف لدي  شهادة أن لاتقل عن المتوسطة. -

 ذو صحة جيدة وشكل جميل ولباقة لسان. -

 لدي  قدرة على التعليم والأستجابة لأنظمة الجودة الشاملة. -

 أن يكون من سكنة محافظة كربلاء المقدسة. -

 بأعمال ثانية . أن لايكون مرتبط -

فبدأ الموظفين بالتوافد على إدارة الفندق لغرض التعين، تم اختيار ثمان موظفين الذين تتوفر فيهم الشروط 

المذكورة انفاً، بعدها قام الباحث باعطاء موعد لغرض إدخال الموظفين دورة سريعة على أسس أدارة أنظمة 

 عريفهم بها وهي:الجودة الشاملة والتي كانت هي موضوع الدراسة وت

 الثقافة والوعي بفلسفة ومفهوم إدارة الجودة الشاملة. -

 مشاركة العاملين وروح الفريق الواحد للوصول إلى الهدف الأساس وهو النجاح. -

 التحسين المستمر للمنتل كي تكون هنالك مخرجات تتميز بالجودة. -

 عاملة بأنظمة الجودة الشاملة.منع الاخطاء قبل وقوعها وهذا هو أساس نجاح الإدارة ال -

خلق روح الحماسة والاندفاع نحو الاتقان في العمل، واطلاق طاقات العاملين الكامنة لتحقيق الأهداف،  -

وزيادة شعورهم بالأنتماء والولاء للمؤسسة، اضافة إلى أهمية توفير مناخ تنظيمي الذا يقوم على الاحترام 

 المتبادل بين الموظفين.

 الأسس تعد الطريق الصحيح للوصول إلى نجاح المؤسسة فهي أسس علمية مدروسة وفق تجارب عالمية.إن كل هذه 

( $750إما في مايخص الجانب التكنلوجي للفندق، عمل الباحث على شراء) كاميرة تصويرية( عالية الدقة بسعر )

للزبون في حال الموافقة على  عملها يكون مرتبط بالحاسوب وتوضع في إدارة الإستقبال لغرض اخذ صورة سريعة

الحجز، بعدها توضع الصورة مع أسم الزبون وتاريخ الحجز وتحفظ، لمعرفة الزبون في حال التكرار على الفندق، 

مع إعطاء الزبون بطاقة )كارت( يوجد في  أسم الفندق مع ختم خاص بالعملاء ورقم سرا )كود( خاص بالعميل 

( في حال التكرار، وعند حجزه لمره اخرى يعطى %10ل  تخفيض بنسبة )ومسجل ضمن صورت  وأسم ، لكي يكون 

( وتكون ثابت  ل  ولعائلت ، وفي حالة إعطاء الكارت لاقارب  أو لاصدقائ  يكون هنالك خصم %15خصم بنسبة )

( مع إعطاء الشخص الذا يحمل الكارت، كارت جديد بإسم  مع رقم سرا خاص ب ، وبذلك %10لحامل الكارت )

هذا النظام شبكة من العملاء، إما في مايخص الجانب الأمني فسهلت الكاميرة والملفات المحفوظة بالحاسوب  كون

عملية التفتيش من قبل الأمن السياحي، في حالة طلب معلومات خاصة بالنزلاء مع صورهم الشخصية، بسبب أن 

 البلد يمر بظرف خاص.

المطعم واستبدال  بأسلوب جديد متبع في الفنادق ذات الخدمة العالية  تم أيضاً العمل في تغير الاسلوب القديم داخل

 فكان كالاتي:

إعطاء وجبة فطور صباحية من الساعة السابعة وحتى الساعة العاشرة صباحاً وتكون على شكل بوفية  -

 مفتوح.

عدم قدرة توصيل الفطور إلى الغرف عن طريق الاتصال من قبل الزبون على موظف الاتصالات في حال  -

 الزبون على الذهاب إلى المطعم.

 تقديم طعام خاص للاطفال يكون سهل الهضم مثل الكعك المحلى. -

 كما أن هنا خدمات اخرى تم تقديمها داخل الفندق مثل:

 خدمة الأنترنيت المجانية. -

 خدمة الغسيل والكي الخارجي. -
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 المجانية. خدمة الجلوس في الصالة الرئيسة للفندق مع ضيافة الشاا -

 خدمة وقوف السيارات مجاناً. -

 خدمة تنظيف الغرف المستمرة مع تنظيف المرافقات الصحية ووضع المناديل المعطرة. -

إن كل هذه الخدمات المذكوره انفاً أعطت ثمارها بعد أربع اشهر فكانت نتائل العمل بإدارة أنظمة الجودة الشاملة 

 هي:

 لى زيادة الإيرادات الداخلة للفندق.زيادة عدد الزبائن، مما أدى إ -

الأعلان المجاني الذا قام ب  العملاء في ما بينهم من خلال الحديث بالفندق وجودة خدماتة المقدمة،  -

 والتخفيض الدائم للعملاء.

 دخول الفندق ضمن أسواق المنافسة المحلية ومعرفت  من قبل الشركات المؤجرة للفنادق. -

 الزيارة الايرانية على تأجير الفندق في الزيارات المليونية.موافقة شركة الحل و -

 فتح صالة الاعراس بعد ما كانت مقفلة وتقديم خدمة للضيوف ذات جودة عالية . -

وهنا نقدر أن نقول أن هذه الأنظمة لها دوراً رئيساً ومهماً في تطوير المؤسسات الفندقية، وذات قدرة عالية 

جال الخدمة، وايضاً التحسين المستمر للخدمة هو أساس نجاح المؤسسة وأرضاء الزبون لرفع مستوى الموظفين في م

 واشباع رغبات  ومتطلبات ، الهدف الرئيس لهذه الأنظمة. 

 الخاتمة

تسعى المنظمات الفندقية إلى اثبات وجودها في العصر الحالي وذلك من خلال تقديم أفضل ماتستطيع من خدمات 

توقعات الضيوف وهو مايمكن اعتباره المفتاح الأساس الذا تدخل من  المنظمات الفندقية إلى  بحيث تفوق الخدمات

 بيئة الأعمال التي تتسم بسرعة التغير.

لقد اصبح لزاماً على الإدارات الفندقية البحث بشتى الوسائل والإستراتيجيات عن التميز في الأداء للوصول إلى 

 مستويات متقدمة من رضى الضيوف.

ن أهم الأنظمة التي يمكن اعتمادها في تحقيق مدى قدرة المنظمة الفندقية على تحقيق رضى الضيوف هو نظام م

الجودة الشاملة، والذا يعد مؤشراً مهماً يمكن أنَ تستشف الإدارة الفندقية من خلال مدى قدرتها على تحقيق أداء 

 .متميز يدفع السائح إلى المكوث أطول فترة ممكنة في الفندق

 ولقد خرجت الدراسة ببعض الاستنتاجات والتوصيات التي يمكن أن تخدم أهداف هذه الدراسة. 

 الاستنتاجات

 قلة الفنادق من الدرجة الممتازة والدرجة الاولى.  -1

 زيادة الفنادق الشعبية، وهي نقطة ليست لمصلحة المدينة كون المدينة سياحية.  -2

 ق في المدينة، وان كانت لاترتقي إلى المستوى المطلوب.هناك تطور نوعي في صناعة الفناد-3

 إن الجودة الشاملة فلسفة قديمة تطرقت اليها اغلب الحضارات ومنها الحضارة الإسلامية.-4

 هدف إدارة الجودة الشاملة هو تحقيق رضى العميل.-5

 اتيجياً.تشكل إدارة الجودة الشاملة إطاراً تكاملياً من خلال جعل الجودة هدفاً استر-6

 عدم التفات الحكومة لهذا القطاع المهم وخاصة في مجال أنظمة الجودة الشاملة.-7

 افتقار إدارات الفنادق لوعي أنظمة إدارة الجودة الشاملة وعدم التركيز عليها.-8

 غياب دور وزارة السياحة عن تنفيذ برامل أنظمة الجودة الشاملة.-9

 ين الأداء من خلال التحسين المستمر.التأثير الايجابي الواضح، في تحس-10

 التوصيات

 جعل أنظمة إدارة الجودة الشاملة هدفاً استراتيجياً يبدأ بالإدارة العليا وينتهي بآخر فرَد بالمؤسسة.-1

 الانفتاح على التجارب العالمية في مَجال الجودة للدول المتقدمة والاستفادة منها.-2

 لتي تعمل في منهجية تطبيق أنظمة الجودة الشاملة.ضرورة احترام المنظمات العلمية ا-3

 إدخال مفاهيم الجودة الشاملة في المناهل الدراسية.-4

 الاهتمام بالبرامل التدريبية المستمرة من خلال دورات كفيل  الجودة في كافة المستويات.-5

 د اقتصادا مُهم.الاهتمام الجدا بهذه المدينة المهمة من ناحية التخطيط والعمران، كونها راف-6

 العمل على اجبار إدارات الفنادق حضور ندوات ودورات خاصة بأنظمة الجودة.-7
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 يجب أن يكون هناك تصنيف جدا للفنادق واعطاء كل ذا حقٍ حق ُ.-8

 دعم أصحاب الفنادق بتأمين وتلبية كافة احتياجاتهم.-9

 ودة لتكون حافزاً معنوياً.استحداث جائزة عراقية تعطى للفنادق العاملة ضمن أنظمة الج-10

 نشر ثقافة إدارة الجودة من خلال استحداث أقسام متخصصة تقوم بتوعية العاملين وتوجيههم.-11

 إصدار قوانين خاصة من قبل الحكومة بالمساحات التي تشيد عليها الفنادق.-12

 متازة.ضرورة النهوض بالقطاع الفندقي من خلال زيادة أعداد الفنادق من الدرجة الم-13

 استحداث قسم خاص في وزارة السياحة يختص بأنظمة الجودة الشاملة.-14

 ضرورة الاهتمام بالمستثمرين وتسهيل أمورهم من قبل الجهات المختصة للاستثمار في المدينة.-15

 إصدار قانون خاص بالموظفين يحفظ حقوقهم مع تحديد رواتبهم بناءً الشهادة التي يحملها.-16

 ون رسمي يلزم صاحب الفندق بالزا الرسمي ، مع إصدار إجازة صحية لكل موظف.إصدار قان-17
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 -يمة الوحدا   الا تصادية العرا ية الابلا   ي تقارير الاستدامة في     اجحة كورونا لتعنين  

 دراسة في  ينة مي المصارب التجارية 

Reporting sustainability reports under the Corona pandemic to enhance the 

value of Iraqi economic units - a study in a sample of commercial banks 

 

                              

  

 

 تسلي المس

حول  استمرارية الوحدة الا تصادية   Covid-19هدب البحك بشك   ساسي للتعرب   لف تهثير  اجحة 

 ند   داد التقارير المالية  في ضوء  حدا  و روب  د  اليقيي ، وبياض تهثير الإ راءا  الاحتراتية 

واي اً بياض مفهو  . دية وتهثيرها  لف استمرارية لوحدة الا تصا  19-المتسنة لتلافي  اجحة كوفيد 

-تقارير الاستدامة و  ثر الابلا   نها  لف استمرارية و يمة الوحدة الا تصادية  في      اجحة كوفيد 

وتم   مجتم  البحك بالمصارب المدر ة في سولا العرالا للأورالا المالية في حيي تم ل     ينة .19

في البيئة العرا ية  ،  19لتجاوت اتمة كوفيد( 32)البحك بالمصارب التي اسهم  في التبر   و ددها 

وتو   البحك  لف مجمو ة مي  النتاجج  همها  هنا   لا ة ارتباط  بيي الافصال  ي الاستدامة بهبعادها 

الا تما ية والبيئية والمؤسساتي   و يمة المصارب و لف وفق مقياس توباض كيو واو ف البحك بت ميي 

ة بههمية الابلا   ي الاستدامة او اهمية  يا  الوحدا  الا تصادية  المدر ة نشرا  السولا  التو ية ال قافي

 .في السولا بالإبلا   ي مساهماتها في فترة الجاجحة الصحية 

 

Abstract: 

The main objective of the research is to identify the impact of the Covid-19 

pandemic on the continuity of the economic unit when preparing financial 

reports under the events and conditions of uncertainty, and to show the impact 

of the precautionary measures taken to avoid the Covid-19 pandemic and its 

impact on the continuity of the economic unit. And also a statement of the 

concept of sustainability reports and the impact of reporting them on the 

continuity and value of the economic unit under the Covid-19 pandemic. The 

research reached a set of results, the most important of which is there is a 

correlation between disclosure of sustainability in its social, environmental and 

institutional dimensions and the value of banks and according to the Toban Que 

scale. health pandemic period. 
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 : المقدمة 

ية يعرب ا لن  الحكومة الصينية  ي  هور فايروس  ديد بمدينة ووهاض الصين 2019في ديسمبر 

وسر اض ما  نتشر هنا الفايروس وتحول لجاجحة وا ب  العالم  ما    Covid-19بفايروس كورونا  و 

اتمة غير مسبو ة فلم يبقف ا تصاد في  العالم  لا و  لي التهثير السلبي لفايروس كورونا ، وا لن  العديد 

الصحي و يود السفر وتو ه  مي الدول مساوفها بشهض  الانكما  الا تصادت نتيجة ا راءا  الحجر

وتعط  الانشطة التجارية وسلاس  التوريد ما تسبب  في  تقل  و د  استقرار الاسوالا المالية كما  ا ب  

هنال   لق مي  ض ال مال التجارية ، التي ت رر  مي التمة المالية النا مة  ي الوباء ،  د تسفض 

ياً ، وم  ال  ، فإض  هود ال مال ركن   لف تحم  مي  ولويا  السياسا  والمبادرا  المستدامة بيئ

المسؤولية البيئية و تحقيق  فافية  ك ر بشهض  داء الاستدامة خلال البيئة المتقلبة وغير المؤكدة والمعقدة 

وير   ال   لف  ض الوحدا  الا تصادية المسؤولة بيئياً     تعرضًا . وال ام ة التي يسببها الوباء 

 ا حقق  الوحدا  الا تصادية  اا  التصنيفا  البيئية والا تما ية وحوكمة الوحدا  . ةللمساطر المنهجي

الا تصادية  واجد   لف نسبياً مي السهم و هد  تقلباً     في المقاب  الوحدا  الا تصادية  اا  المساطر 

ارير تمكي  تق ا . البيئية والحوكمة المنسف ة  نب  مع م الاست مارا  وحقق   واجد  كبر للأسهم 

الاستدامة الوحدا  الا تصادية مي الابلا   ي الاداء الا تما ي والبيئي والحوكمي  ، حيك كان  تعرب 

سابقاً بالتقارير البيئية  و الا تما ية وفي ما بعد ا بح  تعرب بتقارير الاستدامة  ا تتي  هنر التقارير 

دية لتصب  اك ر استعداداً للفرص والمساطر التي لمعديها التعرب  لف الاثار المحيطة بالوحدة الا تصا

ستوا هها في بيئة ا مالها ، وتمكيي ا حا  المصال  مي تيادة ثقتهم بها وتحسيي  راراتهم لحصولهم 

 لف معلوما  مالية وغير مالية تعكس اداجها بصورة  املة  ،ويتكوض للبحك مي ارب  محاور يت مي 

ة الدراسة الحالية ، وت مي المحور ال اني الإطار  الن رت للدراسة المحور الاول منهجية البحك واسهام

 . والمحور ال الك الجان  العملي والمحور الاخير الاستنتا ا  والتو يا  

 -19المحور الاول منهجية البحك واسها  الدراسة الحالية في اغناء الفكر المحاسبي بعد  اجحة كوفيد 

 منهجية البحك   –اولا 

 : بحك مشكلة ال

تهثر  العديد مي الوحدا  الا تصادية بالتدابير الاحتراتية لموا هة  اجحة كورونا   ، وبالتالي  الحا ة 

للمنيد مي الإبلا   ي ال  وفقاً لمعايير المحاسبة الدولية ، و ن  يج  الابلا   ي المساطر المحتملة في 

بعاد الاستدامة  في  طار الاهتما  المتنايد بها مي الحدا  اللاحقة لإ داد التقارير المالية والابلا   ي  

 ب  الوحدا  الا تصادية ، وفي    انتشار  اجحة كورونا والتي تعد حالة غير مسبو ة  د   لف انسفا  

حاد في النشاط الا تصادت وانعكاس ال   لف الانشطة الا تما ية والبيئية تبعاً نتيجة الانسفا  في 

 :حور مشكلة البحك في الا ابة  لف التسا لا  البح ية الاتية وتتم.النشاط الا تصادت 

ا ما هو تهثير  اجحة كورونا  لف استمرارية الوحدة الا تصادية في ضوء  حدا  و  روب  د  التهكد 1

 المرافق للجاجحة  ؟

 ا ه   ض الابلا   ي انشطة الاستدامة مي  ب  الوحدا  الا تصادية يؤدت الف تعنين  يمة الوحدة2

 الا تصادية واستمراريتها في     اجحة كورونا ؟ 
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 : هدب البحك 

 ا:يهدب البحك   لف مايلي 

حول استمرارية الوحدة الا تصادية   ند   داد التقارير  Covid-19ا التعرب    لف تهثير  اجحة 1 

 المالية  في ضوء  حدا  و روب  د  اليقيي 

وتهثيرها  لف استمرارية لوحدة   19-ة لتلافي  اجحة كوفيد ا بياض تهثير الإ راءا  الاحتراتية المتسن2

 .الا تصادية  و يمة الوحدة الا تصادية 

ا بياض مفهو  تقارير الاستدامة و  ثر الابلا   نها  لف استمرارية و يمة الوحدة الا تصادية  في     3

 .19- اجحة كوفيد 

 

 :  همية البحك 

 تكمي اهمية البحك في مايلي 

 لف العديد مي الوحدا  الا تصادية حول العالم ،  ا  Covid-19سة التهثيرا  المتو عة لجاجحة ا درا1 

تهثر العديد مي الوحدا  الا تصادية نتيجة تفشي فايروس كورنا ، واستناداً لتو يها  مجلس المعايير 

راءا  تهثر  نتيجة الا  الدولية للإبلا   المالي بإض  لف الوحدا  الا تصادية الابلا   فيما ااا كان   د

 .الاحتراتية وانتشار  اجحة كورونا 

ا  همية ابلا   الوحدا  الا تصادية  ي الابعاد البيئية والا تما ية والحوكمية لتعنين  يمتها 2 

 . واستمراريتها

 : فرضية البحك 

 :يمكي  ياغة الفرضية الاساسية للبحك  لف النحو التالي 

  (   ي تقارير الاستدامة في     اجحة كورنا في تعنين  يمة الوحدة الا تصادية هنال  تهثير للإبلا)   

 الدراسا  السابقة : ثانياً 

 دم  الادبيا  المحاسبية في الفترة التي سبق  الجاجحة العديد مي الاسهاما  البح ية بسصوص 

 -:لي انعكاس ثاثير  الابلا   ي الاستدامة  لف  يمة الوحدة الا تصادية وكالتا

 Association between corporate social))  بعنواض ( Nguyen&Le,2020)ا دراسة1

Responsibility Disclosures and firm value-Empirical Evidence from 

Vietnam.)) 

هدف  الدراسة الف اختبار اض كان  الوحدا  الا تصادية المفصحة   ي المسؤولية الا تما ية كاحد ابعاد 

 ركة (  50)امة ، يؤثر  لف اداجها المالي ويكوض اداء مالي اف   و د تم اختبار  ينة متكونة مي الاستد

مي خلال تحلي  (  2013-2010)للسنوا ( Hanoi)و(  Hochiminh)فيتنامية مسجلة في بور تي 

ض ا المحتو  للتقارير وا تماد اسلو  توباض كيو في تحديد  يمة الشركا ، و د تو   بالدراسة الف
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الوحدا  الا تصادية التي تفص   ي المسؤولية الا تما ية هي الوحدا  الا تصادية التي يكوض  يمة 

ات اض الوحدا  الا تصادية المفصحة تكوض اا   يمة سو ية اكبر مي الوحدا  الا تصادية ( 1)توباض كيو 

 .التي لا تفص 

 Connecting the COVID-19))بعنواض ( Adams&Abhayawansa,2020) ا دراسة 2

pandemic, environmental, social and governance (ESG) investing and calls 

for ‘harmonisation’ of sustainability reporting)) 

 بيي  طر ومعايير   داد تقارير الاستدامة التي" التنسيق"يهدب البحك    دراسة بشك  نقدت الد وة  لف 

خلال  اجحة ( ESG)ادة الاست مار البيئي والا تما ي والحوكمة حدث   نباً  لف  ن  م  تي

COVID-19  .تبسيب تقارير الاستدامة وتحلي  البيئة والمجتم  والحوكمة :  ا تسعف هنر الد وا   لف

نحي نجادل بهض . و الر ابة  لف وض  المعايير  لف هيئة مي القطا  الساص مو هة نحو المست مر

سدا  وسوء الفهم وتجاه  ك  مي البحك الكاديمي وو ها  ن ر ممارسي الساطير تستند  لف ال

ت هر  د  مرا اة مستله مستسدمي معلوما  استدامة الوحدا  الا تصادية ، و د  و ود . الاستدامة

، ( IFRS)تحلي  للبداج  ، والمبال ة في تقدير خبرة مؤسسة المعايير الدولية لإ داد التقارير المالية 

 .ESG/ الساطئ للتموي  المستدا  والتو يه 

 بعنواض ( Semenescu&Curmei,2015)ا  دراسة2

((sector asymmetry in the banking  information Using CSR to mitigate )). 

هدف  الدراسة الف اختبار تهثير الابلا   ي معلوما  المسؤولية الا تما ية للشركا  للحد مي لاتماث  

مصرب بمستله بقا  العالم و د تو ل  الدراسة الف اض الابلا  ( 463)ل اختبار المعلوما  ومي خلا

 . ي المسؤولية الا تما ية يهتم في تسفيض لا تماث  المعلوما  في المصارب

حدة  و يمة الو( مستق )الدراسا  السابقة ركن   لف مت يرت البحك ،الابلا   ي الاستدامة كمت ير 

وهنا ما يركن  لية البحك الحالي  اي ا الا اض الاسهامة التي سيقدمها هو ( مت ير تاب )الا تصادية 

،بيي الابلا   ي الاستدامة والقيمة السو ية لقطا  مهم هو  طا   19اختبار العلا ة في    اتمة كوفيد

 لف  ةالمصارب في البيئة العرا ية  وتفتقر المكتبة العرا ية لهكنا تيار بح ي بحكم حداثة تاثيرا  الجاجح

 .الا تصاد العرا ي و لف سولا العرالا للاورالا المالية 

 الاطار الن رت للدراسة: المحور ال اني 

  ولا ا طبيعة ومفهو   الاستدامة 

نسبة لمحدودية مشاركة ا حا  المصال  في الاستدامة كاض هنال  الحا ة لو ود منهج واطار يرا ي 

، كما ( Anselm ,2014:7) تصادت للوحدا  الا تصادية التواتض بيي الاداء البيئي والا تما ي والا

 ض هنال  اختلاب واض  بيي الكتا  حول مفهو  الاستدامة  ا ا تبر البعض مفهو  الاستدامة مفهو  

بيئي ومي ثم تحول  لف مفهو   ام  يرا ي ثلا  محاور  و ابعاد  ساسية الا تصادت والبيئي والا تما ي 

رف    ا  . لمحاور متداخلة ومترابطة في  طار يتسم بالتر يد وال بب للموارد ، وتعد هنر الابعاد او ا

بهنها التنمية التي تفي باحتيا ا  الا يال الحالية دوض المساس بقدرة " مي  ب  هيئة ترونتلاند للتنمية 

 ( Aras &Crowther ,2009 )."الا يال القادمة  لف الوفاء باحتيا اتها
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لمن ما  الدولية بق ايا الاستدامة ، و د  رف  الاستدامة مي  ب  من مة التنمية كما اهتم  العديد مي ا

بانها تت مي دمج الاهداب الا تصادية والبيئية والا تما ية للمجتم   OECDوالتعاوض الا تصادت 

 اهبهدب تع يم رفاهية الانساض في الو   الحالي دوض المساس بقدرة الا يال القادمة  لف تلبية احتيا ات

.(OECD ,2002:12)  

بهنها النشطة التي تسا د الوحدا  الا تصادية في تحقيق الهداب  GRIو رفتها مبادرة الابلا  العالمي 

الا تصادية ، البيئية ، الا تما ية ل حا  المصال  في  طار ن ا  ملاجم لحوكمة الشركا  يعم   لف 

 ( GRI,2013 ). مرا بة الداء وضبب ال مال

ننا تعريه الاستدامة بانها  درة الوحد الا تصادية  لف الاستمرار وتحقيق  يمة اضافية مستدامة وبإمكا

مي خلال مقابلة احتيا اتها مي الموارد دوض استنفاا مواردها المتاحة ،والتقرير  ي اثار  نشطتها واداءها 

 . مي ثلاثة ابعاد متم لة في البعد البيئي والا تصادت والا تما ي 

  بعاد الاستدامة :  ثانيا

وتقو  الاستدامة  لف اربعة    بعاد  ساسية هي البعد البيئي والا تصادت والا تما ي والحوكمة  ، ا تم   

هنر البعاد المرتكنا  الاساسية للاستدامة ، ويت مي ك  بعد  دة  نشطة  ندما تتداخ  في ما بينها 

 : تتحقق الاستدامة وكما يلي 

 :  ا البعد الا تصادت1

يدور هنا البعد حول تيادة الرفاهة الا تما ية مي خلال الاستعمال الم   للموارد وتحقيق الكفاءة 

الا تصادية وتيادة نصي  ك  فرد في المجتم  مي السدما  والسل  ، كما يركن البعد الا تصادت  لف  

وسل   سطة تقديم خدما توفير ال مانا  الفعلية  لتحقيق الرب  مي خلال تحقيق رفاهية المجتم  بوا

 ( Lu ,2014 :27. )تمتات بجودتها وسعرها التنافسي 

 :ا البعد الا تما ي 2

مي  هم اولويا  البعد الا تما ي لتحقيق الاستدامة هو التقلي  مي حدة الفقر والتصدت ل  النت يت مي 

تبا  حقيق الاستدامة يج  ا د  كفاية الموارد التي يتم الحصول  ليها ، ومعالجة مشاك  الفقر ومي ثم لت

السياسا  الر يدة ، ف لا  ي تيادة ا تمادا  الموارد المالية للوحدا  الا تصادية لتتمكي السلطا  

المحلية مي اداء مسؤولياتها الحالية والمستقبلية ،  ا يشك  ر س المال البشرت  حد المو ودا  المهمة 

ة والسكي والتعليم يم   مكوناً اساسياً لت استراتيجية للدول النامية حيك  ض تيادة الاست مار في الصح

 (Huang &Watson  ,2015:2. )مي استراتيجيا  الاستدامة 

 :ا البعد البيئي 3

ترتبب الاستدامة بالموارد البيئية و سالي  تو يفها ،  ا تتطل  الاستدامة حسي استعمال الموارد وتو يفها 

ف لا  ي المحاف ة  لف الموارد البيولو ية والمادية و لف الن م وتقلي   هدارها  و سوء استعمالها ، 

البيئية البيولو ية مرا اة  لا تتعد  المسلفا  البيئية  درة البيئة  لف استيعابها حاضراً  و مستقبلاً كما 

 ( 306: 2019الجبورت واخروض ، . )ينب ي اكتشاب مصادر متجددة للموارد 
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 ا بعد الحوكمة 4

مجمو ة مي العلا ا  فيما بيي القاجميي " بانها  OECDالتنمية والتعاوض الا تصادت   رفتها من مة

ويعد مصطل  " .  لف  دارة الوحدة الا تصادية ومجلس الادارة وحملة الاسهم وغيرهم مي المساهميي 

 ما التر مة العلمية المتفق   ليها   Corporate Governanceالحوكمة التر مة المستصرة لمصطل  

 "  سلو  ممارسة سلطا  الادارة الر يدة " 

 ا :كما   ار  بعض الدراسا   لف و ود ابعاد ثانوية تعنت الابعاد الاساسية متم لة بالآتي 

 ا :  ا البعد التكنلو ي 

يت مي البعد التكنلو ي استعمال تكنولو يا اا  كفاءة  الية تسا د المجتم   لف استعمال      در مي 

د ، وفي نفس الو   يسا د في الحصول  لف اكبر  در مي المنفعة وا   خسارة ممكنة الطا ة والموار

، ا يعود منفعة هنا المر  لف ك  مي المجتم  والا تصاد والبيئة ، وسيسا د  لف تحقيق الاستدامة بشك  

 ( Habidin et al ,2017  :2)ا : ف   ولتحقيق ال  لابد مي مرا اة مايلي 

طا ة المتجددة بدلاً مي ال ات والو ود مما يؤدت  لف احرات تقد  تكنولو ي يعم   لف ا التركين  لف ال1

 . تقلي  النفايا  الناتجة مي استعمال الطا ة التقليدية 

 .ا امكانية تطبيق التكنولو يا في المراح  التي تسبق المنافسة 2

  .وبيئية للمجتم  كك   ا  ض تؤدت الابتكارا  التكنولو ية  لف فواجد ا تما ية وا تصادية3

 ا:  ا البعد السياسي 

هنا البعد يتطل  تبني الن ا  السياسي في المجتم  سياسا  الاستدامة ووض  استراتيجيا  لتحقيقها 

ووض  ا راءا  وتشريعا  للالتنا  بها وتن يم برامجها ، م  ضرورة و ود الديمقراطية التي تؤدت 

 ( 8:  2020دغيدت ، . (لا يال الحالية والقادمة  لف المساواة في توي  الموارد بيي ا

 ا :ج ا البعد الاخلا ي 

يتناول البعد الاخلا ي المبادئ الاخلا ية التي تحكم سلو  الشسي  و ممارسة النشاط ،وضرورة الاهتما  

هن  تبمسهلة القيم والنناهة والن رة نحو الاستدامة والادارة الجيدة  ،حيك مي غير المبادئ الاخلا ية س

 Venugopal. ) هود الاستدامة ولي يكوض هنال  تقد  في الجان  البيئي والا تما ي والا تصادت 

&Saleeshy ,2019 :6 ) 

وتعتقد الباح تاض   ض الابعاد التعنينية للاستدامة ماهي  لا  وام  مسا دة للأبعاد  الاساسية للاستدامة 

توافر الابعاد التعنينية  لا اض الابعاد التعنينية  لا   ت  ض اهداب الاستدامة تتحقق بشك   ف   في حال

تحقق الاستدامة في حال  د  توافر الابعاد الساسية ، كما سيسا د البعد التكنولو ي  لف تيادة فا لية 

التكام  بيي الابعاد الاساسية ال لاثة  ومي ثم  مسا دة المجتم   لف استعمال ا   للطا ة  والموارد 

اكبر  در مي المنفعة وتحقيق     خسارة ممكنة وبالتالي سيعود ال  في  ال  ك  مي والحصول  لف 

 . البيئة والا تصاد والمجتم 
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 ثال اً ا الاطار العا  للابلا   ي تقارير الاستدامة 

 ض الابلا    ي ابعاد الاستدامة يؤثر بشك  ايجابي  لف  داء الوحدة الا تصادية و ودة الاربال المحاسبية 

ي طريق تهثيرر  لف المحتو  المعلوماتي وينب ي اض يرا ي في تقارير الاستدامة الشمول وتقديم ، 

معلوما  متواتنة  ي الاداء الا تصادت والبيئي والا تما ي والحوكمي للوحدة الا تصادية و ابلية 

   السصاجيالمقارنة والملاجمة  ، والوضول ، والمرا عة وتوفيرها في الو   الملاجم وبما يتسق م

النو ية للمعلوما  المحاسبية وانعكاس  بشك  ايجابي  لف تيادة كفاءة القيمة المعلوماتية 

،   ا  ض  ياس اداء الاستدامة يتم بواسطة مؤ را  للبيانا  المالية ( 7: 2017البارودت ، )و فافيتها

اسها  لف والتكاليه وانعكويبيي فا لية التش ي  في الا   الطوي  كونها تت مي معلوما   ي المناف  

الربحية  والوض  المالي للوحدة الا تصادية في المد  الطوي  ومي ثم انعكاس   لف ارباحها المتحققة 

 (Homayoun ,2020:7)و يمتها السو ية 

وفي ضوء ال  تؤكد الباح تاض  لف اض الابلا   ي تقارير الاستدامة يؤدت  لف تيادة  ودة المعلوما   

 . ا التقارير المالية في ضوء الت يرا  المحيطة ببيئة الوحدة الا تصادية التي تت منه

 : مراح  وكما يلي  ثلا في  تقرير الاستدامةوتمر  ملية   داد 

تحدد الوحدة الا تصادية غاياتها مي   داد تقارير ( The-why Stage)وتعرب بمرحلة : المرحلة الولف

حقيقها مي خلال  كتحقيق اثار ايجابية  لف الاسعار السو ية  السهم، الاستدامة والمناف  التي  تسعف  لف ت

 و تحسيي سمعتها لتحقيق المينة التنافسية والاستدامة المؤسسية،  و   ن  كوادر اا  كفاءة، وتهدب 

مي ا داد هنر التقارير   رضاء النقابا  و معيا  حقولا الإنساض والهيئا  العمالية ومن ما  حماية 

ال  خلال  برات النشطة التي تمارسها الوحدة الا تصادية في الحد مي خواطر تلو  البيئة البيئة، و

 (Siew ,2015 :182. )ومجال توفير الطا ة 

وهي استمرار للمرح  الاولف تحدد الوحدة ( The-who stage)وتعرب بمرحلة :  المرحلة ال انية

  التقرير، واستناداً لن رية   حا  المصال  هنال الا تصادية  فيها الفئا  المستهدفة التي سيو   لها 

 ( Calabrese et al ,2019  :1018: )مدخلاض لتحديد الفئا  اا  الولوية في هنا المجال  وهما 

وهو المدخ  الإدارت الإيجابي،  ض الهدب مي ا داد التقارير تحقيق رضا  فئة مي ا حا   المدخ  الول 

ي   لف  درة الوحدة الا تصادية  في تحقيق الربال، كالنباجي والمورديي المصلحة مما يؤثر بشك  ايجاب

ا   و  يكوض الهدب  تحقيق رض. الكبار ،  و كبار المقرضيي،  و مو في الوحدة الا تصادية بصورة  امة 

فئا   خر  مي الممكي  ض يكوض لآراجهم  ثار سلبية   لف  درة الوحدة الا تصادية  في تحقيق الربال 

 . مال معيا  حماية المستهل ، ونقابة الع:يما لو كان  لتل  الآراء تهثير  لف النشطة التش يلية م   ف

وهو مدخ  الخلا ي، مبني   لف  ساس  ض الهدب مي وراء ا داد تقارير  الاستدامة هو  المدخ  ال اني

 ياً تجار فئا  معينة مي   حا  و ود  نا ة ااتية لد   دارة الوحدة الا تصادية  بهض هنال  التناماً  خلا

المصال  يتو    ليها ممارسة مجمو ة مي النشطة اتجار المجتم  ، كتحسيي البيئة و المساهمة  في 

 .تطوير المجتم  وال  مي  ي طريق تقديم  التبر ا  والمسا دا  للجمعيا  السيرية وغيرها 

الوحدة الا تصادية فيها طبيعة المعلوما   فتحدد( The- How Stage)وتعرب بمرحلة : المرحلة ال ال ة

التي يت منها التقرير مي حيك  النو  والكم واي اً مي حيك   سلو  العر  و ي طريق  هنا السيالا  

مي الممكي تصنيه تل  المعلوما  حس  احتيا ا  الفئا  المستهدفة للتقرير ، فالمست مريي ومحللي 

ي مي الممكي الاستفادة منها في  تطوير النشطة التش يلية،  و الصنا ة م لاً يتم ت ميي المعلوما  الت

ويمكي القول اض الاستدامة مي و هة الن ر المحاسبية ( Stan et al ,2020  :5.   )يتو   الحدو  فيها
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تفسرها الن ريا  المحاسبية اا  الصلة كن رية ا حا  المصال  والن رية المؤسساتية ون رية 

 (1)ويمكي توضي  ال  بالشك  ...... الشر ية والاستمرارية

 

 الاستدامة مي و هة ن ر محاسبية ( 1) ك  

 
 ا داد الباح تاض -:المصدر 

 

 Covid-19رابعاً ا استدامة الوحدا  الا تصادية في     اجحة كورونا 

عصر الحديك ، مما  لف  ن   سو  التما  التي  هدها العالم في ال Covid -19 نف   اجحة كورونا  

 د   لف  غلالا المدض والدول وفر    راءا   ارمة  لف السفر والتنق  والتجمعا  بهدب الحد مي 

والحفا   لف حياة الإنساض ب ض الن ر  ي السوالا والوحدا  الا تصادية  والمور . انتشار الفيروس

ة ن بداية القرض العشريي وحتف بدايالمادية العالمية التي  حدث   دمة ا تصادية وهي تعتبر السو  من

حيك تجاوت   ضرارها الركود النت سيطر  لف العالم خلال الحر  العالمية ال انية ،  2020العا  

، في فترة و ينة لا تتجاوت السابي  منن بداية انتشار الفيروس،  2008والتمة المالية العالمية في  ا  

 & Wang) 2009دخ  في حالة ركود  د تكوض السو  منن  ا   ا   لي  ندولا النقد الدولي  ض العالم 

Xing ,2020  . ). كما   لي العديد مي الدول مساوفها في ما يسي الانكما  الا تصادت نتيجة

لإ راءا  الحجر الصحي و يود السفر ، وتعط  او تو ه الانشطة التجارية وسلاس  التوريد ، كما 
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 لف  د  الاستقرار والتقل  ، كما  هد  الاسوالا العالمية في الرب   اد  هنر الاتمة الاسوالا المالية 

ستاندرد  ند بورت الامريكية   S&Pالاول تقلبا  في  سعار السهم غير مسبو ة ، ا انسف   مؤ ر 

مي   لف مستو  ل  ، كما  هد  بور ا  الاورالا المالية في هونج كونج وايطاليا والياباض  %34بنسبة 

 لف التوالي ،  مما  نعكس  لف  %46،  %31،  %42،  %25سفاضا  كبيرة بنسبة والبراتي  ،ان

ارتفا  مستويا  ال مو  و د  التهكد بسصوص التو عا  الا تصادية المستقبلية والقلق الشديد مي 

و في    ال روب الحالية للتهثيرا  الرجيسية لفايروس (  . Ding et al ,2020.)انهيار الاسوالا المالية 

، والتي تكوض في حد ااتها مصدرًا رجيسياً لعد  التهكد الساسي حول  درة الوحدة  Covid 19رونا كو

فإض الهمية المتنايدة للإدارة باستعمال  ساس الاستمرارية في  -الا تصادية  لف البقاء كوحدة مستمرة 

معيار الاستمرارية  ، و الانتبار  لف تطبيق متطلبا  Covid-19المحاسبة مناس  تح   روب فايروس 

في حالة  د  التهكد المادت ، و  لف الإدارة   راء تقييم  ولي لقدرتها  لف البقاء كوحدة مستمرة ، م  

 لف   مالها ، والإبلا  بشك  كاب  في القواجم المالية  ي ال روب   Covid-19مرا اة تهثير فايروس  

لبقاء كوحدة مستمرة ، وخطب الإدارة للتعام  معها المصاحبة للوباء حول  درة الوحدة الا تصادية  لف ا

، وم   د  التهكد الساسي المرتبب بها ، والتي تؤدت لعد   درة الوحدة الا تصادية  لف الوفاء بالتناماتها 

، مما يستلن   يا  الوحدة الا تصادية  بدراسة ( www.acc4arab.com)خلال سير   مالها العادية 

حتملة  لف وا عها وتقاريرها المالية ، ومتابعة الت ييرا  المحاسبية الدولية المحتملة الآثار المحاسبية الم

 Rashwan &Alhelou.)و ياسها  لف التقارير المالية المرحلية للسنة الحالية والسنوا  القادمة

,2020:34 ) 

همها واسعار اس ف لا  ي اض فايروس كورونا المستجد  د  ثر  لف انشطة  و مليا  الوحدة الا تصادية

، ا تعطل  العديد مي  انشطتها وبع ها  د تو ف  بشك  تا  في    التدابير الاحتراتية التي اتسنتها 

العديد مي الدول، كما العديد مي الوحدا  الا تصادية خسر   نء كبير مي ايراداتها ،واتداد  مطال  

استمرار رواتبهم ، بالإضافة  لف تعر  العمال والنقابا  بمن  ا اتا  مفتوحة للعديد مي العامليي و

يو  ل ر   نل  14بع هم لعدو  فايروس كورونا الامر النت اد   لف اغلالا  ماكي العم  لمدة 

الحالا  الايجابية والمسالطة ، وسيستله حجم هنر التهثيرا  مي  طا  لآخر ومي وحدة ا تصادية 

بياض ما  اا كاض رضا العامليي ( Shan &Tang ,2020)لخر  في القطا  نفس  ، و د استهدف  دراسة 

والمو فيي يقل  مي الثار السلبية لتفشي فايروس كورونا  لف  مليا  الوحدة الا تصادية والداء المالي 

وتو ل  الدراسة  لف اض الوحدا  الا تصادية التي لا  FinTeah،وا ري  هنر الدراسة  لف  ركة 

ديهم رضا  لف تعا دهم م  الوحدة الا تصادية ، فهض الوحدة  لا ة  يدة م   امليها ومو فيها ول

الا تصادية تكوض معرضة بصورة     لتدهور اسعار اسهمها ، وال  لض الوحدة الا تصادية التي تمل  

تاريي سيء للتعام  م   امليها ستتعر  لآثار كارثية خلال هنر الاتمة لعد  رغبة المو فيي مي تقديم 

ستمرار العمليا  التش يلية للوحدة الا تصادية في الو   النت تمن  في  السلطا   ت تناتلا  بشهض ا

  والشك. الحكومية الحرية او الحق لهؤلاء العامليي للنها  مي  دم  للعم  في    هنر الاتمة الكارثية 

 .التالي يوض  دور  نشطة الاستدامة في التسفيه مي  ثار فايروس كورونا 
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 الاستدامة في التسفيه مي  ثار فايروس كورونا  دور انشطة( 2) ك  

 

 Covid-19 نشطة الاستدامة ودورها في تسفيه  ثار فايروس كورونا                   

 

 

 

  المحاف ة  لف بيئة  م             تقديم مسا دا  و  انا                                                 المساهمة في  مليا 

 ملاجمة للعامليي، والسمال         لد م العمالة المت ررة           تقديم السدما  والمنتجا       التعقيم وتوافر الكماما 

للنباجي بشك   ك ر             وا هنة التنفس .               بسياسة  م   ي بعد ااا           مي ال روب الحالية 

 الا طنا ي

  ماناً                        والجوار  الطبية                                                                       الاماض  مكي ال  وتوفير 

 شفيا  الو يفي للعامليي                                                                                                        للمست

 

 

بعد العامليي                      البعد السيرت                      بعد النبوض            البعد البيئي     

 والا تما ي

 (   داد الباح تاض :) المصدر 

ومي ر ت الباح تاض  اض انشطة الاستدامة لم تعد مطلباً مي ا حا  المصلحة فحس  وانما تمتد لتت مي 

فئا  المجتم  و ض الاتمة التي  هدها العالم خلال  اجحة كورونا تعد اختبار حقيقي لمد   دلا   كافة

الوحدا  الا تصادية  في تبني انشطة الاستدامة وما  اا كاض تبني الوحدا  الا تصادية لهنر الانشطة ناب  

يه المجتم  لجني مكاس  مي مسؤوليتها اتجار المجتم      نها تستعم  هنر الانشطة كهداة لسدا  وتني

 .مي تسويق تل  الانشطة او لتحقيق مناف   سصية 

 خامسااً خلق القيمة المستدامة للوحدا  الا تصادية  ومدخ  القياس

تستطي   ت وحدة ا تصادية اض تسلق  يمة تتم   بالقيمة الم افة لها ولكافة   حا  المصال   ي طريق 

ترابطة التي تعتمد  ليها وتؤثر  لف  درتها بصورة مستمرة و لف تفا   مواردها المستلفة وانشطتها الم

النتاجج التي تحي  ليها لنل  لا يعني مفهو  القيمة ، فقب القيمة المالية وانما يعني   ياء ك يرة كسلق 

 يمة للمجتم  النت الوحدة الا تصادية تعم  في  و لف المد  الطوي  ، لنل  فإض الافصال  م  نشطة 

ة ل   يمة بالنسبة للمست مريي وا حا  المصلحة والآخريي ، لرغبتهم في تقديم تقارير  ك ر الاستدام

استراتيجية مي  ب  الوحدة الا تصادية  ي استعمال الموارد التي تترابب م  بع ها لتحديد مسار نموها 

ير المالية م  التقاروالكيفية التي تدير بها مساطرها واغتنا  الفرص والاستعداد لدخول السولا بالمقارنة 

لنل  تتطل   ملية خلق القيمة ( 595:  2019العبيدت ، ) التي تعبر  ي الاداء المالي للعا  الماضي فقب 

مي الوحدة الا تصادية الا راب  لف الموارد المستعملة كمدخلا  في العملية الانتا ية  والعلا ة بينها 

انشاء القيمة المستدامة هي متجنرة في ثقافة الوحدة وبيي المعلوما  السار ية والداخلية ، لنا ف ي 

الا تصادية وتو هها الاستراتيجي وتعتمد  لف خصاجي الابتكار والاستدامة و نمواج الا مال و لف 

ر ية  املة لكافة العوام  الملاجمة ل ماض و ود ارتباط مستمر و يد بيي تكتيكا  الادارة و ملياتها 
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لاستدامة وبيي القيم الاخلا ية للنباجي النيي مي المهم معرفة احتيا اتهم وممارساتها واستراتيجيا  ا

وبناءً  لف ال  فهض الاسوالا  ديدة التنافس فرض   (Ciasullo &Troisi ,2019:232)لتلبيتها 

د ق سالي   ديدة لسلق القيمة ترتبب فيها الابعاد البيئية والا تما ية والا تصادية ارتباطاً وثيقاً  ا  هد الع

الماضي توافقا متنايداً في الادبيا  الادارية بإض نجال السولا يستند  لف القرة  لف توليد الابتكار المو   

اتجار الاستدامة المرتبب بالسدما  والسل  والممارسا  التجارية و العمليا  التن يمية التي تقل  او تمن  

مل  الوحدا  الا تصادية  لف دمج ابعادها التهثيرا  المجتمعية والبيئية السلبية واستناداً لنل   

الا تما ية والبيئية للاستدامة في نمواج ا مالها واللجوء  لف نمااج الا مال المبتكرة التي تؤدت  لف 

و د تم   راء العديد مي الدراسا  ( Harjoto & Laksmana,2018:11) .تيادة  يمتها السو ية 

ة يما البيانا  المالية  ي طريق تحلي   داء المعلوما  المالية كالعلا لتحلي  فاجدة البيانا  المحاسبية ولا س

بيي  سعار الاسهم او الاربال والمعلوما  المالية لنل  حاول  العديد مي الدراسا   لف  تحلي  وتحديد 

العوام  التي لها تهثير  لف هنر العلا ة كتحسيي انتا ية ر س المال العام  وت ار  مصال    حا  

لحة والاخطاء المحاسبية والانهيار المالي وا داد التقارير استناداً الف المعايير الدولية للابلا  المص

التي لها تهثير  لف سلو  المست مريي في الاسوالا المالية مي خلال اختبار القيمة المناسبة  IFRSالمالي  

 ة لنا يعد الابلا   ي الاستدامةلمعلوما  الاستدامة المعلنة في التقارير السنوية للوحدا  الا تصادي

 & Khaghaany,Almagtome ) .مشكلة حقيقية ح ي  باهتما  كبير  لف مستو  العالم 

Kbelah,2019:1,2)  القيمة السو ية لنا تم استعمال(Market Value ) كمدخ  للقياس المستعم  في

;  Ross et al)ولا معيي هو سعر  ت     يرغ  ك  مي الباج  والمشترت التداول ب  في س: البحك 

ات هو السعر النت يتم  ندر تداول  حد ال ول  و تهدية التناما  في  طار تنافسي في سولا (23, 2008

وهي القيمة التي سيتم التعام  بها في السولا المالي وتتحدد نتيجة لتداول السهم في السولا المالي . نشطة 

بهنها المبل  المتفق  لي  بيي ( IASC)حاسبة الدولية بناءاً  لف العر  والطل  ،و رفتها معايير الم

الباج  والمشترت لتبادل سلعة ما برغبة م   طلا  تا   لف السولا دوض و ود  روب خا ة بهحد 

يعد  ياس  الطرفيي تؤثر  لف  ملية البي   ويتم تحديد القيمة السو ية للأسهم بواسطة العر  والطل 

يس الاك ر استعمالاً في  ياس  يمة الوحدة الا تصادية ويرمن مي المقاي(  TObins Q)توباض كيو

،وير   تسمية  نمواج  القياس الف العالم الا تصادت  يمس توبيي اا يوض  القيمة الحالية للتدفقا  (Q)ل 

 :النقدية الداخلة في المستقب  بناءً  لف المعلوما  الحالية ويمكي اض يشار الف القيمة بالاتي

 Tobin’s Q = ( MVE + QS + DEbt) / TA 

         

MVE  :هو حا   ضر  سعر السهم في نهاية المدة بعدد السهم الا تيادية المكتت  بها 

PS  : القيمة النقدية للأسهم الممتاتة في المصرب 

TA  : القيمة الدفترية لمجمو  المو ودا  في المصرب 

DEPT :   القيمة الدفترية للديوض +  صيرة الآ     يمة المو ودا  – يمة المطلوبا   صيرة الآ

 طويلة الا   

 

مي الواحد الصحي  فهنا يدل  لف اض القيمة السو ية لتل  الوحدة  ( > Tobin Q) فهاا كان   يمة 

ا   مي الواحد فهنا يدل  Tobin Qالا تصادية اكبر مي  يمتها الدفترية ،والعكس ويدل اض كان   يمة  

 ( Soelton et al,2020:21.)للوحدة الا تصادية ا   مي  يمتها الدفترية لف اض القيمة السو ية 
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مي اف   المقاييس لقياس  يمة الوحدة الا تصادية بحكم ا تمادة  لف الار ا  ( Tobin Q)ويعد مقياس 

 .السو ية

 الجان  العملي/المحور ال الك

الوحدة الا تصادية في    التقارير   لف  يمة( المسوولية الا تما ية)تهثير الابلا   ي الاستدامة  

 19-المالية الصادرة في مرحلة  اجحة كوفيد 

 مجتم  و ينة البحك -اولا

هثير للإبلا  هنال  ت)ل ر  تحقيق اهداب البحك وفرضية البحك ،سيتم اختبار فرضية البحك المتعلقة 

 1(.ادية ي تقارير الاستدامة في     اجحة كورنا  لف تعنين  يمة الوحدة الا تص

 وسيتم اختيار ثلا  ابعاد مي الاستدامة الا تما ي والبيئي والحوكمي 

مجتم  البحك هو القطا  المصرفي ات المصارب المدر ة في سولا العرالا للأورالا المالية لعا  الجاجحة 

مصرب، اما  ينة البحك فتم   بالمصارب التي اسهم  في التبر   ( 38)ويبل   ددها ( 2019-2020)

في البيئة العرا ية وكما ورد في كتا  البن  المركنت العرا ي  19لتجاوت اتمة كوفيد( 32)ها و دد

النت ورد في  اسماء المصارب التي اسهم  في التبر  للصندولا النت د   الي  وتارة المالية لموا هة 

 :مة وكما يهتيوبا تبار المسؤولية الا تما ية هي احد ابعاد الاستدا(  2)الوباء السطير في الجدول

 

 (1)الجدول

 المساهمة في المسؤولية الا تما ية بالتبر  لجاجحة كورونا( المصارب السا ة) ينة البحك

 المبادرا  مبل  التبر ا /ملاييي الدنانير اسم المصرب  

ا ساط للمؤسسا + تطبيق  3ته ي   مليوض دينار 300 المصرب الاهلي العرا ي 1

 طباءطبي بالتعاوض م  نقابة الا

 3ته ي  ا ساط مبادرة البن  المركنت  مليوض دينار 150 مصرب الاتحاد 2

 ا هر

 3ته ي  ا ساط مبادرة البن  المركنت  مليوض دينار 150 مصرب التنمية الدولي 3

 ا هر

 3ته ي  ا ساط مبادرة البن  المركنت  مليوض دينار 150 مصرب تيي العرالا 4

 ا هر

 3ته ي  ا ساط مبادرة البن  المركنت  ينارمليوض د 150 مصرب ب داد 5

 ا هر

 3ته ي  ا ساط مبادرة البن  المركنت  مليوض دينار 120 مصرب الطيه الاسلامي 6

 ا هر

 3ته ي  ا ساط مبادرة البن  المركنت  مليوض دينار  120  مصرب المشرلا العربي للاست مار 7

 ا هر

 3 ي  ا ساط مبادرة البن  المركنت ته مليوض دينار 120 مصرب الوفالا الاسلامي 8

 ا هر

                                      

 
1

اض المصارب المدر ة في سولا العرالا للاورالا  والتي تم    ينة البحك لم تعم   لف ا داد تقارير الاستدامة كوض 

الافصال  ي هنر التقارير يتم بشك  طو ي مي  ب  الوحدا  الا تصادية الا ان  بالامكاض لحصول  لف معلوما  الاستدامة 

 .مي خلال الافصال ال مني في التقارير المالية )  يئية والا تما ية الب(
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 3ته ي  ا ساط مبادرة البن  المركنت  مليوض دينار 100 المصرب العرا ي الاسلامي 9

 ا هر

 3ته ي  ا ساط مبادرة البن  المركنت  مليوض دينار 100 مصرب المستشار الاسلامي 10

 ا هر

 3 ي  ا ساط مبادرة البن  المركنت ته مليوض دينار     100 مصرب اميي العرالا الاسلامي 11

 ا هر

 3ته ي  ا ساط مبادرة البن  المركنت  مليوض دينار     100 مصرب  بر العرالا للاست مار 12

 ا هر

 3ته ي  ا ساط مبادرة البن  المركنت  مليوض دينار     100  مصرب العالم الاسلامي 13

 ا هر

 3ته ي  ا ساط مبادرة البن  المركنت  يوض دينار  مل  100 مصرب الشمال للاست مار والتموي  14

 ا هر

 3ته ي  ا ساط مبادرة البن  المركنت  مليوض دينار     100 مصرب سومر التجارت 15

 ا هر

 3ته ي  ا ساط مبادرة البن  المركنت  مليوض دينار     100 مصرب الجنو  16

 ا هر

 3ساط مبادرة البن  المركنت ته ي  ا  مليوض دينار     100 مصرب كوردستاض 17

 ا هر

 3ته ي  ا ساط مبادرة البن  المركنت  مليوض دينار     100 مصرب ايلاب الاسلامي 18

 ا هر

 3ته ي  ا ساط مبادرة البن  المركنت  مليوض دينار     100 مصرب المنصور للاست مار 19

 ا هر

 3رة البن  المركنت ته ي  ا ساط مباد مليوض دينار     100 مصرب الا ليم 20

 ا هر

 3ته ي  ا ساط مبادرة البن  المركنت  مليوض دينار     100 مصرب  يهاض 21

 ا هر

 3ته ي  ا ساط مبادرة البن  المركنت  مليوض دينار     100 المصرب الدولي الاسلامي 22

 ا هر

 3المركنت ته ي  ا ساط مبادرة البن   مليوض دينار     100 مصرب اربي  للاست مار 23

 ا هر

ته ي  الا ساط+ حملة اهلنا لإغاثة  مليوض دينار     100 مصرب الهد  24

 المحتا يي
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 3ته ي  ا ساط مبادرة البن  المركنت  مليوض دينار     100 مصرب العربية الاسلامي 25

 ا هر

 3ته ي  ا ساط مبادرة البن  المركنت  مليوض دينار     100 مصرب اسيا العرالا 26

  هرا

 3ته ي  ا ساط مبادرة البن  المركنت  مليوض دينار     100 مصرب السليج التجارت 27

 ا هر

 3ته ي  ا ساط مبادرة البن  المركنت  مليوض دينار     100 مصرب ال قة الدولي الاسلامي 28

 ا هر

 3 تته ي  ا ساط مبادرة البن  المركن مليوض دينار     100 مصرب الاجتماض العرا ي 29

 ا هر

 3ته ي  ا ساط مبادرة البن  المركنت  مليوض دينار     100 مصرب اور 30

 ا هر

 3ته ي  ا ساط مبادرة البن  المركنت  مليوض دينار     100 المصرب الصنا ي 31

 ا هر

تم التبر  بها لصال  داجرة الصحة في  مليوض دينار     100 مصرب المو   للتنمية 32

 محاف ة النجه

 داد الباح تاض استنادا الف كتا  البن  المركنت العرا ي ا 

مي 19مي خلال السابق يت   اض المصارب  د اسهم  في التبر  ومحاولة التقلي  مي اثار  اجحة كوفيد 

خلال التبر  اوتا ي  دف  الا ساط  و د تم ا تمادر كاحد المو را   لف الاهتما  بالبعد الا تما ي 

ي الالتنا  بتعليما  البن  المركنت العرا ي بسصوص الالتنا  و الامت ال للحوكمة  والإبلا   ن  ف لا  

و مي .والابلا   ي المو را  البيئية التي رافق  الجاجحة واثارها  لف المجتم  و لف  ينة البحك 

( 2)وكما في الجدول ( 2020-2019)خلال تحلي  المحتو  لتقارير المصارب المتبر ة لعا  الجاجحة 

  ياس  يم  توباض كيو و

باض كيو و يم  تو( البيئي والحوكمي الموسساتي والمسؤولية الا تما ية)الابلا   ي الاستدامة بابعادها 

  2019للسنة 
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 ( 2) دول 

  توباضQ ياس  يمة 

 

الابلا   اسم المصرب  

 ي 

 الحوكمة 

الابلا  

 ي البعد 

 البيئي 

الابلا  

 ي 

المسوو

لية 

الا تما

  ية  

Q 

 اض توب

المصرب  1

 الاهلي العرا ي

✓  ✓  √ 0.81 

مصرب  2

 الاتحاد

X X ₓ 0.20 

مصرب التنمية  3

 الدولي

X x ₓ 0.22 

مصرب تيي  4

 العرالا

x x ₓ 1.90 

 0.85 √  ✓  ✓ مصرب ب داد 5

مصرب  6

الطيه 

 الاسلامي

x x ₓ 0.32 

مصرب  7

المشرلا 

العربي 

 للاست مار

x x ₓ 0.24 

مصرب الوفالا  8

 الاسلامي

x x ₓ 0.47 

المصرب  9

العرا ي 

 الاسلامي

✓  ✓  √ 1.00 

مصرب  10

المستشار 

 الاسلامي

x x ₓ 1.17 

مصرب اميي  11

العرالا 

 الاسلامي

✓  ✓  √ 0.89 
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مصرب  بر  12

العرالا 

 للاست مار

x x ₓ 0.21 

مصرب العالم  13

 الاسلامي

✓  ✓  √ 0.99 

مصرب  14

الشمال 

للاست مار 

 والتموي 

x x ₓ 0.11 

مصرب سومر  15

 التجارت

x x ₓ 0.01 

مصرب  16

 الجنو 

✓  ✓  √ 1.20 

مصرب  17

 كوردستاض

x x ₓ 0.20 

مصرب ايلاب  18

 الاسلامي

x x ₓ 0.07 

مصرب  19

المنصور 

 للاست مار

✓  ✓  √ 1.80 

 x x ₓ 0.01 مصرب الا ليم 20

مصرب  21

  يهاض

x x ₓ 0.01 

المصرب  22

الدولي 

 الاسلامي

✓  ✓  √ 1.23 

مصرب اربي   23

 ارللاست م

x x ₓ 1.09 

 x x ₓ 0.08 مصرب الهد  24

مصرب  25

العربية 

 الاسلامي

x x ₓ 0.11 

مصرب اسيا  26

 العرالا

x x ₓ 0.63 
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مصرب  27

السليج 

 التجارت

✓  ✓  √ 1.7 

مصرب ال قة  28

الدولي 

 الاسلامي

x x ₓ 0.39  

مصرب  29

الاجتماض 

 العرا ي

✓  ✓  √ 0.99 

 x x ₓ 0.20 مصرب اور 30

المصرب  31

 صنا يال

x x ₓ 0.15 

مصرب  32

المو   

 للتنمية

✓  ✓  √ 1.07 

الوحدا  √ الوحدا  الا تصادية التي لاتبل   ي الابعاد ال لا  و  ₓ)المصدر ا داد الباح تاض 

مي الجدول ا لار يت   اض هنا  تبايي في الابلا  (الا تصادية التي تبل   ي الابعاد ال لا  للاستدامة 

لم تبل  ، (  (ₓالتقارير المالية في حيي اض المصارب التي امامها ا ارة فبعض المصارب تبل   في 

فالمصارب  التي تقو  بالابلا   ي الابعاد ال لا  للاستدامة وي هر القيم  للمصارب  لف وفق معادلة 

 توباض كيو

 Tobin’s Q = MVE + QS + DEbt) / TA 

         

MVE  :ة بعدد السهم الا تيادية المكتت  بهاهو حا   ضر  سعر السهم في نهاية المد 

PS  : القيمة النقدية للأسهم الممتاتة في المصرب 

TA  : القيمة الدفترية لمجمو  المو ودا  في المصرب 

DEPT :   القيمة الدفترية للديوض +  يمة المو ودا   صيرة الآ    – يمة المطلوبا   صيرة الآ

  طويلة الا  

 1فص   ي مسؤوليتها الا تما ية  والبيئية والحوكمة بقيم  اكبر مي حيك  هر  المصارب التي ت

و لف العكس مي ال   هر  المصارب التي لم تفص   ي مسؤوليتها الا تما ية والبيئية والحوكمة 

 و لف وفق ما تقد  سابقا يمكي  بول فرضية البحك .1بقيم  سو ي  ا   مي 

 

  

 

 

 

 :الاستنتا ا  
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لأورالا المالية في الا تبار الت يرا  الحا لة  في تعليما  الابلا  المالي لم يؤخن سولا العرالا ل -1

ولاسيما الابلا   ي ابعاد الاستدامة وتشجي  الوحدا  الا تصادية المدر ة في سولا العرالا 

 . للاورالا المالية  في الابلا   نها 

بهبعاد الاستدامة   د  توافر دلي   موحد في العرالا للأورالا المالية  يت مي مؤ را  خا ة  -2

 تتلاجم م  متطلبا  البيئة العرا ية 

و وفق المعايير   Covid-19العديد مي الوحدا  الا تصادية اثبت  تهثرها مي  اجحة كورونا  -3

الدولية للإبلا  المالي  لف الوحدا  الا تصادية الابلا  في ما  اا كان   د تهثر  بسب   انتشار 

حتراتية والابلا  فيما ااا كاض هنال  تهثير  وهرت حد  مي  فايروس كورونا  و الا راءا  الا

 . نهاية العا  المالي ل اية نشر القواجم المالية 

 د  ت ميي نشرا  السولا  التو ية ال قافية بههمية الابلا   ي الاستدامة او اهمية  يا  الوحدا   -4

 تمة الصحية التي  صف الا تصادية  المدر ة في السولا بالإبلا   ي مساهماتها في فترة الا

 .بالعالم  موماً والعرالا خصو اً 

 ض افصال المصارب  ينة البحك  ي المساهما  الا تما ية والبيئية التي  ام  بها خلال فترة  -5

 اجحة كورونا  د   لف تسفيض الاثار السلبية لثر الجاجحة  لف المصارب مما سا د  لف 

 .استمراريتها و تيادة  يمتها 

 :  التو يا

 التو يا /ثانيا 

 :خرج البحك بجملة مي التو يا  مي ابرتها

ا ادة الن ر مي  ب  سولا العرالا للأورالا المالية لتعليما  الابلا  المعمول بها حالياً في السولا   -1

للشركا  المدر ة خصو اً فيما يتعلق بالإبلا   ي الاستدامة بكافة ابعادها وتوفير  در مي 

 .الاستدامة  الالنا  في الابلا   ي

ا دار مؤ را  بسصوص ابعاد الاستدامة مي خلال دلي  موحد في سولا العرالا للأورالا   -2

 .المالية يت مي ابعاد الابلا  و لف وفق خصو ية ومتطلبا  البيئة العرا ية 

التو ية ال قافية للمست مريي مي خلال نشرا  السولا بههمية الابلا   ي الاستدامة او اهمية   -3

ا  الا تصادية المدر ة في السولا بالإبلا   ي مساهماتها في فترة الاتمة الصحية  يا  الوحد

 .التي  صف  بالعالم  موماً والعرالا خصو اً 

 يا  سولا العرالا للأورالا المالية بتقديم الحوافن المادية والمعنوية والتسهيلا  للشركا  المدر ة  -4

 .ض ر د  اجنة ل  التي تفص في السولا بسصوص الابلا   ي الاستدامة ،وبالإمكا
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 المصادر 

امكانية تطبيق معايير الاستدامة " 2019الجبورت ، لي خله ، نجلة  بار ، تينة حمنة ،  -1

المحاسبية في التقارير المالية لتعنين  ودة الابلا  المالي للمصارب العرا ية الاهلية في محاف ة 

 . 39مجلة منتد   قلة  ، العدد , البصرة 

 ثر مؤ را  الاستدامة للمحوريي : 2018،ايا  نا ي والججاوت ، طلال محمد ،  العبيدت  -2

الا تصادت والحوكمي في تقييم اداء الشركا  الصنا ية المدر ة في سولا العرالا للاورالا 

  14،العدد  58المالية ،دراسة تحليلية ، المجلة العرا ية للعلو  الادارية ، المجلد 

محددا  الابلا   ي معلوما  الاستدامة و  ثرر  لف  ودة .  2020دغيدت  ،  ية محمد ،  -3

 . التقارير المالية ، رسالة ما ستير 

4- Aras ,G & Crowther ,2009 .Corporate sustainability reporting : A study 

In Disingenuity . The international journal accounting . 

5- Anselm, S. (2014). Reflexivity in Sustainability Accounting and 

Management:Transcending the Economic Focus of Corporate 

Sustainability. J Bus Ethics , 
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19-القيادة الرقمية ودورها في تحقيق مرونة الموارد البشرية في مرحلة كوفيدا  

Digital leadership and its role in human resources flexibility in the Coved -19 

phase  
في محافظة كربلاء الحكومية الكليات والمعاهد )بحث تحليلي لآراء عينة من العاملين في عينة من 

 المقدسة(
 م.م زيتون نعم  ضهد

 المستخلص 

بشرية ا , المعرفة( في مرونة الموارد اليهدب هنا البحك الف التعرب  لف تهثير القيادة الر مية  بهبعادها المتم لة  با )الابد

بهبعادها المتم لة با )مرونة سلو  العامليي , مرونة مهارة العامليي ( في بعض كليا  ومعاهد محاف ة كربلاء المقدسة, 

لعلا ة ا اا تكمي مشكلة البحك بمد  اهتما  المن ما  المعنية بالقيادة الر مية ومرونة الموارد البشرية  بإبعادهما ف لاً  ي

بينهما, وتبرت اهمية البحك في تشسيي اثر القيادة الر مية بهبعادها في مرونة الموارد البشرية بهبعادر, ومي ا   تحقيق 

هدب البحك تم اختيار  ينة مي المو فيي في بعض كليا  ومعاهد محاف ة كربلاء المقدسة, و د ا تمد الباحك  لف 

(  80ورية ومي ا   انجات البحك وتحقيق الاهداب التي يسعف اليها, اا تم توتي   ) الاستبانة كهداة لجم  البيانا  ال ر

جد يُو حصاجي, وت مي البحك فرضيتاض كاض  همها )استبانة  الحة للتحلي  الا  66 )استبانة , حص  الباحك  لف ) 
(, v.22 SPSSالبرنامج الاحصاجي )وتم استسدا  ( تأثير ذا دلالة معنوية للقيادة الرقمية في مرونة الموارد البشرية

لم تبنى مؤسساتنا على ادارة رقمية حقيقية وبالخصوص في فترة اهمها )و د تو   البحك الف مجمو ة مي الاستنتا ا  
كوادر تدريبية للتنود بالسبرا  ونشر  توفيرحول القيادة الر مية والاستفادة مي التكنلو يا والمعارب و ( 19وباء ) كوفيد 

 رف التكنلو يا ل استسدا  ثقافة ونشر الحدي ة برامجال م  التعام وخطب    ليا شرلل التوضيحية والإر ادا  الدلة
الن ا  الادارت. و د  البحك مجمو ة مي التو يا  مي اهمها يج  اض تهتم المؤسسا  بتفعي  الان مة الر مية  كفاءة

   لإنجاحها.والتكنلو يا ود مها وتوفير  مي  المتطلبا  والمستلنما

 :  القيادة الر مية , مرونة الموارد البشرية. Key wordsالكلمات المفتاحية 

 المقدمة

 خطورتها بالتهديدا  و دة التكهي السريعة و عوبة البيئية  برتها الت يرا  مي التحديا  العديد مي المن ما  توا  
(.  ا يجد  19دي ة هي انشار  اجحة كورونا ) كوفيد والبقاء ومي هنر التحديا  الح التكيه المن مة  لف  درة ومد 

تطور  م  القيادة الر مية وال  للحا ة الماسة لها في ض  انتشار الجاجحة ,   ض التعليم بحا ة  لف من ما  الباحك  ض

 تعكس لنها يدةالجد في ض  المت يرا  البيئية النجال مفتال تم   مرونة الموارد البشرية و د  كد العديد مي الباح يي بهض
 القدرة  لف استفادة القادة مي مرونة الموارد للتكيه م  الاحدا  الجديدة . مستو 

 نجال لض للتهثير وتحفين المو فيي لعبور هنر المرحلة مي خلال الابدا  , والمعرفة. ون را فالقيادة النكية تسعف
  الام    ي طريق ما يمتلكور مي سلوكيا  ومهارا   لف است لال مواردها البشرية بالشك  درتها في يتم   المن ما 

 بما لنا ينب ي  لف المن مة   طاء  همية  ك ر للقيادة الر مية  لف مجاراة ال روب الحالية مما ينيد مي  درة القادة
 رتباط بييالقدرة  لف الابتكار و الابدا . ومي ا   دراسة  لا ة التهثير والا  فة و  طا ها تحقيق  هدافها  لف ينعكس

ارته   الباحك استكشاب اثر القيادة الر مية بهبعادها في مرونة الموارد البشرية بهبعادر في  ينة مي  مت يرا  البحك فقد

المهم النت يقو  ب  القطا  التعليمي في المجتم , ف لاً  ي  للدور الكليا  والمعاهد في محاف ة كربلاء المقدسة وال 

كون   يعد مي  ك ر القطا 

تؤثر في استدامة  كونها كبيرة القيادة الر مية  همية ال رورت   طاء ا  التي  كاض لجاجحة كورونا تهثير  ليها , لنا فمي

 الاهداب التي يسعف اليها هنا القطا  بفا لية  . تحقق العم  في القطا  التعليمي ومي ثم
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 المبحث الاول

 :منهجية البحث

الدراسة , هميتها،  هدافها, مت يراتها, فرضياتها ,مسططها الفرضف ,حدودها ,  ينتها  يت مي هنا المبحك تم يلا لمشكلة

 و سالي   م  وتحلي  البيانا  وكما يهتي:

  اولا: مشكلة البحث :

 يمكي  ياغة مشكلة البحك مي خلال التسا ل الرجيسي الآتي :     

 ؟مرونة الموارد البشريةفي  الرقميةما دور القيادة 

 : فتم ل  في الفر يةا لا  البحك  ما تس 

 (؟الكليا  والمعاهد ) ينة البحكفي  الرقميةالقيادة ما وا    -1

 ؟( الكليا  والمعاهد ) ينة البحكمي و هة ن ر المو فيي  في  الر ميةما الاهمية النسبية للقيادة  -2

 (؟الكليا  والمعاهدفي) مرونة الموارد البشريةما مستو   -3

 ؟(الكليا  والمعاهد ) ينة البحكفي   مرونة الموارد البشريةومستو   الر ميةبيعة العلا ة بيي القيادة ما  ك  وط -4

 (؟الكليا  والمعاهد ) ينة البحكللمو فيي  مرونة الموارد البشرية) بإبعادها ( في مستو   الر ميةما تهثير القيادة  -5

    ثانياً: أهمية البحث:

لباح يي  ا مي المواضي  المهمة في المجالا  الإدارية , والتي لم تلقَ الاهتما  الكافي مي  ب  الر ميةيعد موضو  القيادة      

 , وتبرت  همية البحك في  انبيي  ساسييي:  التعليمي و لف و   السصوص في القطا 

بشرية مرونة الموارد الفي ودورها  الر ميةمحاولة البحك  ياس واختبار وتشسيي وا   القيادة  :أ. الأهمية التطبيقية 

 (مرونة سلو  العامليي , مرونة مهارة العامليي)بهبعادر 

 لر ميةايعنت تو يه القيادة  عنيةالم ا  همية البحك بالنسبة للمن م ( :القطاع التعليميب. الأهمية على مستوى )

ف مراح   ادمة في ضلال التطورا  مي ا   ا تيات هنر المرحلة والا داد الفي تطبيق الممارسا  والقرارا  الانس  

 (.19 -التي حصل  في فايروس كورونا )كوفيد

 ثالثا": أهداف البحث  :

 تية :يسعف البحك  لف تحقيق الهداب الا     

 .المبحوثة ا مي  ب  الإدارة العليا في المن م الر مية. معرفة مستو  تطبيق مرتكنا  القيادة 1

  الر مية.القيادة  المبحوثة في تطبيق ا لتي تستسدمها الإدارة العليا للمن م. معرفة مد  ملاجمة السالي  ا2

 المبحوثة. ا في المن م مرونة الموارد البشرية. معرفة مستو  3

 .مرونة الموارد البشريةو الر مية. الكشه  ي طبيعة العلا ة بيي القيادة 4

داد مي ا   الاستعو مكانيتها  الر ميةد م مرتكنا  القيادة .تقديم مجمو ة مي التو يا  والمقترحا  للإدارة العليا ل5

 الف ات طارئ.
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       : رابعا": المخطط الفرضي للبحث

 

 (المسطب الفرضي للبحك) مي   داد الباحك (1 ك  ر م ) المصدر:         

   خامساً: فرضيات البحث :
 وكما يهتي: تم   ياغة فرضيا  البحك  لف وفق مشكلة و هداب ومسطب  البحك 

 الفرضية الرجيسية الاولف 

  وينب ق منها الفرضيا  الفر ية الاتية:    (في مرونة الموارد البشرية للقيادة الر ميةاا دلالة معنوية  ارتباط)ي و د  . 

 .مرونة الموارد البشريةفي  للأبدا اا دلالة  حصاجية  ارتباطيو د  (1

 .مرونة الموارد البشرية في للمعرفةاا دلالة  حصاجية  ارتباطيو د   (2

 

 

 ة: وينب ق منها الفرضيا  الفر ية الاتي    (في مرونة الموارد البشرية للقيادة الر مية)ي و د تهثير اا دلالة معنوية  . 

 .مرونة الموارد البشريةفي  للأبدا يو د تهثير اا دلالة  حصاجية  (3

 .البشرية مرونة المواردفي  للمعرفةيو د تهثير اا دلالة  حصاجية   (4

 ادوات جمع البيانات سادسا :
 ر  ت طية الجان  الن رت مي خلال الا تماد  لف الادبيا  والدراسا  والابحا  ف لا  ي النيارة الميدانية في 

 المؤسسا  التعليمية  امعة كربلاء والمعهد التقني كربلاء.

( 1معالجا  الاحصاجية وحس  طبيعة الدراسة    الجان  العملي تم استعمال الادوا  الملاجمة للتحلي  الاحصاجي وال
 ( الانحدار البسيب 3( معام  ارتباط بيرسوض   2معام  الفا كرونباخ    

 .spss:v22وتم هنا باستسدا  البرنامج  الاحصاجي الجاهن 

 

 الحدود الزمانية والمكانيةسابعا : 
 ي كربلاء ل ر  ا راء الجان  الميداني للدراسة.الحدود المكانية تم اختيار  امعة كربلاء والمعهد الفني التقن

( اا كان  هنر المدة  يدة وكافية لتصميم 5/1/2021(  الف )1/12/2020الحدود النمانية تحدد  مدة الدراسة مي )

 وتوتي  الاستبانة وكنل   معها بهدب تصنيه معلوماتها وبياناتها وتحليلها واستسراج النتاجج وتفسيرها.
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 للبحك الن رت لتهطيراي: المبحك ال ان

ا بحك المن ما  هنا اليو  توا   تحديا  كبيرة  ضافة الف التحديا  التنافسية للمن ما  وابرتها موا هة فايروس  

التسطيب لموا هة هنا السطر وتجعلها مي الهداب  ةكيفي هومما  ع  الع ء الكبر للقيادا  والإدارا   19 -كوفيدا

 لموارد البشرية بشك  ر مي.ا ةالاستراتيجية لا دار

 اولاً: القيادة الر مية:

ت يرا   مة  لف كافة ال عدة وم  الا تماد  بشك  خاص والعالم بشك   ا   في الو   النت تشهد في  المنطقة العربية

ة و طا  يالمتنايد للمجتمعا  العربية  لف التقنية با  لنامًا  لف ك  مي يتقلدوض منا    يادية في القطا ا  الحكوم

  لاستفادة القصو  مما تحمل  التقنيا  الر مية بيي طياتها مي  ول ال مال تعدي  السياسا  واتساا كافة التدابير الكفيلة

اض مفهو  الادارة الر مية ينطوت و .1نماطهم الحياتية بشك  كبير  والتهثير في ا المستفيدييالو ول  لف  تستطي كامنة 

معلوما  والاتصالا  بشك  سه  ومفيد ل ماض تفا   المو فيي م  المن مة للو ول الف  لف استسدا  تكنلو يا ال

مي خلالها بالتهثير  لف مجمو ة  لافراد لف  نها تل  العملية التي يقو  ا. كما  رف   2المعلوما  ف لا  ي تيادة الشفافية 

ا  كلما تمكن  القيادو والجديدةللتقنيا  الحدي ة  استسدا  القيادا  هي  4 . كما  رفها 3مي ال ساص لتحقيق هدب مشتر  

ح    ب نقول لنا .المينة  تسمف " لا ة التهثير"وبما  ض هنر السا ية  لف نتاجج  يدة و نحص مي توسي  نفواها 

 قادمةال لال يا تعمالتفولا وتحقيق  خا ة  ندما ي تو    ض الاستفادة  االتكنولو يا ضرورة و داة  ساسية لاتعنين وتد يم هن
يعد القاجد هو بط  الرواية هنر ونقطة لنا اا   همية كبيرة للقادة  تعداستسدا   بكة الانترن  والدوا  الر مية   اض كما .5

 القيادة. كما اض 6التحين والنقطة المحورية  فهو مرتبب ارتباطًا وثيقاً ليس فقب بهيك  المجمو ة ولكي  يً ا بديناميكيتها 
  ابلةو مرنة,  تكوض هنر القيادةووالمهنية والمعرفة العالية  الشسصية المهارا  والسبرا  مي مستلفة بجملةتتمتا  الر مية

. كما اض  القيادة الر مية 7واس   لديها الفكرت ويكوض الف ول الجديدة للتنود بالمعارب نهجها هو التعطش للتكيه ويكوض

 المن ما  مع م  ض. و8 ومهم لد م المديريي اضروري اامر لن  يعد و ياالتكنلالاندماج الفعال والعالي في استسدا  هي 
كما يقصد بالقيادة الر مية  . 9 الر مي التحول هنا  يادة  لف توفر الامكانيا  لعد  ر مية  يادة اا  تصب    ض في فشل 

  لف الو ول     مي المجتم   فراد   نا ويكمي دورها في  الهيكلية والقيادة القيادية والعمليا  الموارد تعبئة  بانها
 .10  هدافهم تحقيق في تسا د  ض يمكي التي والموارد الجديدة الر مية تكنولو ياال

 رى الباحث ان القيادة الرقمية هي :يومما تقدم من مفاهيم           

لإبدا  بالمعارب والسلوكيا  وا ) القيادة التي تهتم بدراسة البيانا  وتحليلها والحصول  لف النتاجج ف لا  ي اهتمامها

 مما يؤهلها الف ادارة المساطر في بيئة العم  الديناميكية بفا لية  الية ويسه   لف المن مة تحقيق اهدافها(.

 البيئة الرقمية

لتعدد المجالا  وتنو ها نتج و داخليا وخار يا التقد  والتطور النت حص  في  الم الاتصالا  والا لا  ا كالهي احد 

الاتصالا  الر مية التي بدورها اد  الف احدا  ثورا  في  الم الاتصالا  المرجية والسمعية النت تسطف  هنا التحول

حا ن التشويش وانتق  الف مرحلة النقاء و ودة الاداء والصو  والصورة والد ة وكنل  سهولة الاستسدا  ومي ثم التفا لية 

. 11 لف انسفا  كبير بالتكلفة والانتاج مي خلال استسدا  هنر التكنلو يا   والاندماج بالوساجب المتعددة بالتالي نحص

توا لي حديك لا يتعلق بعملية البك المركنت ولكي هنا  تفا   داخلي لحالة  نمواجيمكي ر ية البيئة الر مية  لف انها و

دو  ها لاض البيئة الر مية اد  الف حما ويسهم ك  فرد مرس  او مستقب  في اكتشافها بطريقت  او ت ييرها او الحفا   لي

 12بقيادة تعددية ا لامية افتراضية   ت ييرا  بالبنية في خارطة الا لا  وسمح

 لوجيا الرقمية والتكن

 جي  خلال هنر العقود وتم ا ترانها بسر ة الاتصال لتعرب بالتكنلو يا الر مية وتكنلو يا المعلوما  بشك  كبير   تطور

وتعم   ,ة التي تقو  بها  ملية الربب بيي الافراد والمؤسسا  والهيئا  مي ناحية النماض والمكاض والعم ومي الادوار المهم

 لف بناء العلا ا  الا تما ية بشك  واس  وهو  ما يسمف بالمجتم  الشبكي النت يتكوض داخ  المؤسسة وخار ها بالإضافة 

تقليدية الكلاسيكية لنها ا   وضول واك ر تعقيد وتمتات بالكفاءة هنر العلا ا  مستلفة  ي  لا ا  المجتمعا  ال الف كوض

مجمو ة مي الان مة العلمية والتكنلو ية والادارية والهندسية في  و رف  التكنلو يا الر مية  لف انها .13و لة التكلفة 

ة الا تصادية وكنل  ال قافيالتعاطي م  المعلوما  والتطبيقا  والتفا   م  الانساض والا هنة والجوان  الا تما ية و

 .14المتعلقة 
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 الباحث ان اهمية القيادة الرقمية تكمن بالاتي : ىير

تحقق تحول وانتقال  نرت مي الاسالي  القيادية التقليدية التي تتبناها المن ما  منن  قود الف العم  الر مي  .1

 الالكتروني .
 .اا تسا د في تسفض المستويا  الادارية في المن مة تسفيض حدة الجهات البيرو راطي في المن ما  وتعقيدات  , .2
 تتو   نحو  فافية العم  الادارت وامكانية الو ول الف المعلوما  مي  ب  افراد المن مة . .3
تسلق التوا   م  المجتم   ي طريق تكنلو يا المعلوما  مما يتي  للمواطنيي المشاركة والر ابة وامكانية  .4

 عة في  ملية  ن  القرار.الاستفادة مي الت نية الرا 
تسفض مي الايدت العاملة في المن ما  والاست ناء  ي المو فيي غير الاكفاء وغير القادريي  لف التكيه م   .5

 الت ييرا  البيئية الجديدة.
 

 ابعاد القيادة الرقمية

 الابداع .1

مَاوَا: "وكما  اء في  ول ابدا  السالق في خلق السماوا  والار  لنها تعتبر اية مي  يا  الكمال والجمال  تِ بدَِيعُ السَّ
ضِ  َرأ اَ يَ قُولُ لَهُ كُن فَ يَكُونُ" ) ۖ  وَالْأ راً فإَِنََّّ فاض السالق المبد  الاول النت ابدا   لا متناهي واض هنا الابدا  في  )117وَإِذَا قضى أمَأ

الع مة, فالإبدا   اهرة  ديمة منن خلق و ود هنا الن ا  التكويني في الار  والسماوا  ومد  الد ة والعجاج  وادرا  

السصاجي الشسصية كنل  القدرا  ووالاستعدادا  مجمو ة مي منيج مي هو   واضبمفهو  العالم الإبدا  و.  15الانساض 

 دلها فواجد تعو  يلةانتاجج للحصول  لف  ض تر ف بالعمليا  العقلية  بالإمكاض  يدة متوافقةبيئة  تعم  في  ندما تتوفرالتي 

 درة الافراد العامليي  لف استسدا   لف ان  الابدا   الف 17 كما ا ير.  16  و المجتم   و العام  " ا  و الشرك للأفراد

لم تستسد    ديدةو التكنلو يا واسالي  التفكير  الحدي ة والقدرا  الفعلية ولنهنية وكنل  ابتكار طراجق واسالي  الحدي ة

لابدا  هو محصلة ناتجة  ي مجمو ة مي القدرا  للتنبؤ بصعوبا  ومشكلا  التي . وير  اخروض اض تعريه اسابقا

بالإمكاض اض تطرا في و   تعاملها م    ايا الحياة والتفكير بشك  مبد  ومستله وهو الطريق الف الو ول الف الحلول 

قدرا  والملكا  التي تمكنهم مي السروج اض امتلا  من مة لديها  درا  ابدا ية لابد مي امتلا  مو فيها لهنر ال. 21المناسبة

مي المهلوب في التفكير والاتياض بما هو  ديد , ف لا  ي و ود الصفا  الابدا ية والسبرا  العملية والتي تعد مي 

ال روريا  للمن مة اض مكونا  البيئة  الايجابية للأبدا  هو و ود التو ها  الابدا ية لدا المو فيي بالإضافة الف التعلم 

اض الابتكار هو العنصر الاساسي للاخترا  وبالتالي فاض الابدا  مو ود في ات مكاض يو د في  الابتكار . 18 المؤسسي

 . 19 وبنل  فاض الابتكار والاخترا  هو مرحلة سابقة لمرحلة الابدا 

 ويرى الباحث ان الابداع هو:
ة تركي  الانماط المعرفة مي المعرب في  ك  فريد )افكار  ديدة ومفيدة ومتصلة بح  مشكلا  معينة او تجمي  وا اد

 ولا يقتصر الابدا   لف الجان  التكتيكي لن  لا يشم  تطوير السل  فهو الر ية (.

 المعرفة .2
فهم المراح  التي يتم مي خلالها اكتسا  المهارا  وترمين المعلوما  لتصب  ا راءا  حول ما هي المعرفة 

سبرا  والمهارا  وتطويرها ويمكننا اي ا استكشاب الركن   لف تتكاليه ويج  العم  ب  والمعرفة تقل  ال

والمعرفة هي مواد وحقاجق  .20امكانا  الفرد  لف التعلم والسالي  الحدي ة لتسهي  هنر المهمة  ,اض طراجق لقياس

ا  مفيدة م   مجمو ة الاولي هنا ما لم يتم الاستفادة منها وتحويلها الف معلوم بإطارهاتحم   يمة  خا  اولية لا

 واستسدامها المعارب اكتسا  بهض القول ويمكي .21 فاجدة منها ار ا  او كت  ااا لم يتم الاستفادة منها تصب  لا
 يرتبب الجديدة التكنولو ية بال ول يتعلق فيما

 في كنولو يةوال ول الت الفراد بيي التفا    ي تنشه المعرفة  ض اا الفنية، والدراية ال منية بالمعرفة
 غير بالابتكار،  لا ة مبا رة ل  السواء  لف والسار ية الداخلية المعرفة خلق ات اض   ، الروتينية العمليا 

 مي لنا ليس  الهمية  ي ا ،  مر بال  بفعالية المعرفية ال ول هنر بنشر فعلا يسم  النت المعرفة استسدا   ض  
 . 22 بها الفراد وتو ية الحا ة  ند الموارد الصحيحة سدا است ولكي معرفية موارد  نشاء فقب المهم

 ملية تجمي  المعلوما  المن مة  مي البيئة الداخلية و السار ية  والعم   ليها مي  )ويرى الباحث ان المعرفة هي :

 ودة(ا   الحصول  لف النتاجج تستسد  في اثراء العمليا  في المن مة لتحسيي الاداء وتحقيق الاهداب المنش
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 ( 2الشك  ) 

 ابعاد القيادة الر مية

 المصدر : مي ا داد الباحك بالا تماد  لف الادبيا  المنكورة

 ثانيا : مفهوم مرونة الموارد البشرية  

كونها تعد احد   23ح ي مفهو  المرونة بصورة  امة باهتما  الباح يي المتسصصيي في هنا المجال منن  دد مي العقود 

والاساسية للمن ما  المعا رة لموا هة حالا   د  الاستقرار والديناميكية في بيئة العم  التن يمي ,  الادوا  المهمة

فعندما تتصه البيئة بعد  الاستقرار فاض المن ما  تبحك  ي  ابليتها للتكيه بشك  سري  وفا   مي ا   تحقيق الاهداب 

فهو  المرونة بسب   عو  ايجاد تصور موحد لها , فقد طبق  الادبيا  تعريه متفق  لي  لم ولا يتوفر في 24 المنشودة 

في  لو  اخر  كعلم الن روبولو ي والبيولو ي مي ثم دخل  العلو  الادارية كمدخ  من مي و ملياتي واستراتيجي , الا 

)مرض , مرانة ,  و د  رب المرونة في الل ة العربية  25انها تركن في كونها سمة للمن ما  ت هر مد  تمكنها مي الت ير 

يمرض , مرونة ( وهي الليي مي الصلابة , النت  و لبت  ومرض الشيء يمرض مروناً ااا استمر , ومرن  يد تيد  ي العم  

اليها  لف انها  درة المن ما   لف الته لم م  الاضطرابا  التي   27. و د ا ير   26طلب  واستمر  والتمريي هو التلييي 

لكها القدرا  المتمينة التي تمكنها مي التعلم الفردت والتن يمي بصورة داجمي  م  القدرة  لف استبالا تحيب بها مي خلال امت

( تعد في طليعة الموضو ا   Human Resource Flexibilityالاحدا  المتقلبة , وبما اض مرونة الموارد البشرية )

تناولها في مجال ادارة الموارد البشرية في الآونة الاخيرة المهمة في مجال الدراسا  في مجال البحو  التن يمية والتي يتم 
ااا اض من ما  القرض الحادت والعشريي تتطل  ن اماً مرنا في محف ة ا مالها والن  ينب ي اض يشج  المو فيي  لف  28

اض  30. كما بيي  92التطوير المستمر بمهارا  و درا   م  متعددة للحفا   ليها في    بيئة تنافسية  اجمة  لف النتاجج 

مرونة الموارد البشرية تمكيي المن مة مي تحقيق التكييه الاحتيا ا  المت يرة لعوام  البيئة السار ية , وتحقيق والحفا  

 لف المينة التنافسية المستدامة والاداء المتمين للمن مة وهي تم   احد  الجوان  المهمة للمرونة التن يمية وتركن  لف 

 لف انها  درة الموارد البشرية  لف تيسير   31عارب والمهارا  وسلوكيا  العامليي . و د  رف  كنل  التكيه م  الم

 درا  المن مة  لف التكيه بفا لية في الو   المناس  للمطال  المت يرة او المتنو ة مي بيئتها او مي داخ  المن مة 

نها تكيه خواص الموارد البشرية المتم لة بالسلو  والمهارا  اض مرونة الموارد تم    يمة ثمينة كو 32 ينها . كما اوض  

والمعارب , ات انها تبيي مرونة مهارا  المو فيي وامكانياتهم التي يمكي اض تطبق , وكنل  مد  ا ادة ترتي  المهارا  

يي مرونة يمتل  المو ف, ومد  امتلاكهم للسلوكيا  الواسعة التي تمكنهم مي التكيه  لف وفق ال روب التي يمر بها . و د 

في المهارا  ويفتقروض الف الحافن السلوكي , او  د يمتلكوض حافن لكنهم يفتقروض الف المهارا  الف المهارا  ال رورية 

 لف انها  درة المن مة  لف التكيه بفا لية  33او المعرفة الاتمة للقيا  بقرارا  الت ير التي تطلبها المن مة . كما ا ير لها 

م  المتطلبا  المتنو ة للبيئة الداخلية والسار ية وبتو يتا  محسوبة . ف لا  ي انها تعد احد  الممارسا  الادارية  الية 

التي تستعملها المن ما  للتهثير بشك  مبا ر او غير مبا ر  لف سلوكيا  ومهارا  ومقدرا  التعلم لد  المو فيي مي 

. كما يشار الف مرونة الموارد  34وخطة التدري  والحوافن ووض  العم خلال المرونة في التكيه م  هيك  المو فيي , 

البشرية  لف انها احد  الجوان  الاساسية للمرونة التن يمية التي تسا د المن مة  لف التكيه المعرفي والسلوكي 



 

122 

 

 المؤتمر الدولي الاول للجودة

 المعهد التقني كربلاء

را  والسلوكيا  وكنل  . وهي تركن  لف السما  التي يتمت  بها المو ه كالمها 35والمهارت م   روب البيئة الديناميكية

تعدي  سا ا  العم  كي تتوافق م  الت ييرا  في  روب البيئة واض هنر المقدرا  مهمة في خفض التكليه وانها تؤثر 

. ف لا  ي ال  فهي تبرت بوضول في من ما  تكنلو يا المعلوما  اا ينب ي  لف ادارة هنر   36 لف الابدا  اي اً 

  مبا ر لل روب المت يرة بطريقة تمكي المن مة مي ادارة التعقيدا  التقنية  لف نحو المن ما  اض تتو   وتستجي  بشك

 . 37فا  

 ومما تقدم يرى الباحث ان مرونة الموارد البشرية 

هي  درا  المن مة الكامنة مي سلوكيا  ومهارا  و ادا  التي تستطي  مي خلاها ت ير مسار العم  لصالحها استجابة 

 لداخلية والسار ية مي ا   تحقيق الاهداب المنشودة للمن مة .لمتطلبا  البيئة ا

 

 

 

 (Bhattacharya( مرونة الموارد البشرية حس  رات )3ويبيي الشك  )

 

Source: Bhattacharya , Mousumi, (2000), " People as competitive edge: Examining 
the empirical relationship between human resource flexibility and firm performance", 

16Doctoral Dissertation, Syracuse university, P; 38   

 

 اهمية مرونة الموارد البشرية
تحت  مرونة الموارد البشرية اهمية خا ة في بيئة الا مال التنافسية , اا يمكي مي خلالها انجات الا مال المطلوبة بشك  

يي الباح وض اهمية مرونة الموارد البشرية للمن مة وهنا سوب نقو  باستعرا  بعض  يد وفي الو   المناس  و د ب

 : اراءهم 

 . 38اض مرونة الموارد البشرية تعد اا   يمة كبيرة للمن مة لا نها تتي  لها الاستفادة مي الفرص الجديدة  .1
يها سا د في توفير المرونة لمو فتسا د المن ما  في تعنين مشاركة المو فيي الجدد في اتساا القرارا  , كما ت .2

 . 39اثناء العم  , ف لا  ي تحقيق التواتض بيي متطلبا  العم  والحياة 
تسلق  يمة للمن مة مي خلال  ع  المن مة  ادرة  لف تكييه ممارسا  الموارد البشرية السا ة بها كي تتناس   .3

ا  ة مما يجعلهم يتكيفوض بسهولة اكبر م  متطلبم  الت يرا  المستلفة , كما انها تحفن سلوكيا  المو فيي المرن

الو يفة المت يرة , ف لا  ي انها تسم  بتقديم ممارسا  مماثلة للموارد البشرية  بر وحدا  مستلفة , كما انها 

 . 40تحقق الاتسالا الاستراتيجي م  تكييه المعايير لتلبية الاهتماما  المطلوبة 
 . 41لتنافسية المستدامة مي خلال الاداء المتفولا للعامليي تسا د المن مة  لف تحقيق  المينة ا  .4
تعم   لف تسهي  ومسا دة المن ما   لف التكييه بصورة فا لة وفي الاو ا  المناسبة وحس  الت يرا  في  .5

 . 42البيئة الداخلية والسار ية 
 . 43ومهارا   الية تسا د في كس  المهارا  وتسه  مهمة الادارة  لف المو فيي كونهم يتمتعوض بمرونة  .6
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 ابعاد مرونة الموارد البشرية 

مي خلال اطلا  الباحك  لف بعض البحو  التي تم نشرها مي  ب  الباح يي تبيي  د  و ود اتفالا  لف ابعاد معينة لمرونة 

 ية ام الالموارد البشرية . حيك تناول بعض الباح يي مرونة السلو  ,مرونة المهارة ,مرونة ,وممارسة الموارد البشر

(Snell,1998:767), (Bhattacharya,2005:5-6), (Ketkar&Sett,2009:1177-1179) ,(Ngo,et 
al ,2011:2) ,((Bhattacharya,2010:12  و د تم اضافة بعديي  ديديي لها هما المرونة العددية ومرونة الا ور

 Wu,2011:278ة الو يفية مي  ب  )( . كما تم  ضافة المرونة العددية والمرونBhattachya,2011:12مي  ب  )

 ) 

( بعديي فقب هما مرونة ممارسة الموارد البشرية ومرونة السلو   , Wojtczuk – Turek &:2015وتناول الباحك )

( و د تناول  ابعاد مرونة الموارد البشرية  لف انها المرونة الو يفية, Beltran ,Mvtin, et al, :2002اما دراسة )

( تناول  ابعاد مرونة الموارد البشرية Vela ,jimenez , et al :2014ومرونة السلو  . اما دراسة )مهارة الملاجمة 

 لف انها , المرونة الو يفية , المرونة الر مية الداخلية , التو يه المؤ   والسبرة في التو يه , مي خلال ما تقد  تبيي 

مرونة المهارة وحس  اطلا  الباحك , حيك تم ا تمادهما في اض اغل   الباح يي اتفق  لف بعديي هما مرونة السلو  و

 البحك هنا لمطابقتهما م  بيئة البحك .

 FLEXIBILITY OF EMPLOYEES BEHAVIOR مرونة سلو  العامليي .1

تشير مرونة السلو  الف كيفية تعام  المو فيي م  مجمو ة مستلفة مي الحالا  لتسهي   ملية الت يير مي خلال و ود 

لهم القدرة  لف تعنين  دراتهم وتعلم سلو  موا هة الت يرا  في البيئة الجديدة  بر مهارا  السلو  والتي  مو فيي

. كما انها تم   امكانية تعدي  وتكيه ممارسا  المو فيي اا اض مي  44ستنعكس بالإيجا   لف الاداء التن يمي وفا ليت 

م مي ا   الاستجابة الف الت يرا  الجديدة بالا تماد  لف القدرا  خلال هنر المرونة يستطي  المو فيي اض يكيفوا سلوكه

. واض مرونة السلو  توافر مجمو ة واسعة مي السيناريوها  السلوكية بيي   45الناتية وليس  لف نمب ثاب  مي التصرب

ة  لف ك  م  المحاف المو فيي بشك  كافي , والتي مي خلالها يمكي اض يتكيه المو فيي م  متطلبا  الموا ه المستلفة 

التشاب  بيي ردود الافعال مي  ب  المو فيي المستلفيي والموا ه المدركة المماثلة , كما اض المو فيي ي هروض مرونة 

السلوكيا  في اتساا القرارا  مي ا   تلافي الاخطاء او مي ا   ادخال المنيد مي المت يرا  في الطريقة التي يتم مي 

. ف لا  ي انها تم   مد  امتلا  المو فيي للمعرفة الواسعة مي البرامج النصية السلوكية  46اليومية خلالها تنفين الانشطة 

 .47المعروضة بشك  مناس  في موا ه مستلفة , وسر ة التي تمكي المو فيي مي تكيه سلوكهم لصال  موا ه معينة

 

 ويرى الباحث ان مرونة سلوك العاملين

يي للمعارب السلوكية و درتهم  لف تكيه سلوكهم حس  متطلبا  البيئة المحيطة بهم مي )تشير الف مد  امتلا  المو ف

 ا   تلافي الاخطاء او ادخال المنيد مي الت يرا  في  ملية تنفين الانشطة(

 مرونة مهارة العامليي    .2

    هار طبيقها مي خلال التدري  , مهي  ابلية العامليي للتعلم السري  لداء المها  الجديدة وامكانياتهم  لف استيعابها ,وت 

الرغبة والحماس التي تدفعهم لتعلم الاسالي  الجديدة لداء و اجفهم , ويمكنهم اداء الوا با  الو يفية المستلفة  ند الطل  

ي . وتعد مرونة مهارة العامليي ف 48, يطلق    المن مة مرنة ات تتمت  بدر ة  الية مي المرونة في استسدا  العامليي

غاية الاهمية وينب ي ا طاجها اولوية خا ة مي خلال ممارستها في الحياة اليومية كونها تعطي المو فيي القدرة  لف 

تطبيق مهاراتهم في العم  وانها تشير الف مهارة المو ه مي خلال امتلاك   دد مي السيارا  والبداج  والتي مي الممكي 

يمتلكوض المهارا  الواسعة التي تمكنهم مي اداء العديد مي الا مال الو يفية  تطبيقها ونقلها بسر ة  بر المو فيي النيي

واض هنال   وام  مهمة تبيي مرونة مهارة  .  49مما يجع  المن مة اا  كفاءة وفا لية مي خلال امتلكها مو فيي اكفاء

و ة المتنو ة مي المهارا  في ض  العامليي مي خلال )الاتسالا , السر ة , التنو ( اا يشير الاتسالا الف فاجدة المجم

 روب الطل  المستلفة , اما السر ة فتم   الو   النت بالإمكاض است لال  مي خلال سر ة تكويي المهارا  م ال تشكي  

فرلا العم  واكتسا  ونق  المعرفة و ملية انتقال المو فيي , اما التنو  فيشير الف المد  النت يمكي المو فيي مي امتلا  

م المهارا  المستلفة  لف مستو  الفرد م   مبرمج الحاسبا  , مو ه الصيانة النيي لهم القدرة  لف التفا   م  او تعل

. اض ما  50مستله المتطلبا  , ف لا  ي التنو   لف مستو  المن مة فان  يدل  لف مجمو ة مي المهارا  داخ  المن مة

 سري  اكد  المن ما  المستجيبة  لف ان  مي خلال استمرار التدري يحد  في البيئة التي تتمين بالابتكار التكنلو ي ال

 .51وتعليم مو فيها لاستسدا  طرلا  ديد لداء ا مالهم 
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 ويرى الباحث ان مرونة مهارات العاملين

هي سهولة وسر ة الحصول  لف  درة المو فيي الكامنة لداء المها  الجديدة , ف لا  ي المد  النت يمكي مي خلال  )

 ( لمو فيي مي امتلا  مهارا  ومقدرا  اا  استعمالا  متعددة وفي ض   روب طل  مستلفةل

 ( ابعاد مرونة الموارد البشرية  4الشك  )

 المصدر : مي ا داد الباحك بالا تماد  لف الادبيا  السابق.

 الجانب الميدانى  :المبحث الثاني
ى ختبار وتحليل علاقات الارتباط والتأثير فيما بينها عليسعى هذا المبحث الى وصف وتشخيص متغيرات البحث وا  

 مستوى المعاهد عينة البحث للتحقق من مدى سريان المخطط الفرضى للبحث بأستخدام الوسائل الإحصائية المناسبه
 ,كما يلى:

 أولا: وصف وتشخيص متغيرات البحث:
 

 معام  الفا كرونباخ للاستبانة

 متغيرثبات ال عدد العبارات المتغير ت

 0.765 خمس  الولالمت ير  1

 0.828 خمس  المت ير ال اني 2

 0.851 خمس  المت ير ال الك 3

 0.726 خمس  المت ير الراب  4

 0.801  المعدل العام

 

( وهو مرتفع لأجمالي الفقرات حيث بلغ اعلى معدل 0801( ان معدل الثبات العام هو )1يتضح من خلال الجدول رقم )

كما ادنى ثبات في المتغير الرابع, وهذا يدل على ان الاستبيان يتمتع بدرجة جيدة   0.851لثالث الذا بلغ للمتغير ا

 ومرتفعة.

 الدلالة الاحصائية معامل الارتباط الابعاد

 0.032 0.264 القيادة الرقمية والمرونة

 0.019 0.287 المعرفة

 0.348 0.117 الابداع

 بشريةومرونة الموارد الذه القيمة الى ان العلاقة طردية قويه بين متغيري القيادة الرقمية ( وتشير ه2وفي الجدول رقم )

( وبناء  99%( وبدر ة ثقة بل   )%1واض ما يد م ال  هو معنوية  لا ة الارتباط التي  هر   ند مستو  معنوية ) 

 . لف ال  يتم  بول الفرضية الرجيسية



 

125 

 

 المؤتمر الدولي الاول للجودة

 المعهد التقني كربلاء

 ثانيا: اختبار الفرضيات :

 الاولىار الفرضية الرئيسية اختب -أ
 أبعاده وب القيادة الرقميةتوجد علاقة تأثير ذات دلالة معنوية بين تشير الفرضية الرئيسية الثانية للتأثير الى)    

 القيادة الرقمية اثر ( نتائج مقدار الانحدار الخطي البسيط . لغرض تقدير3( ويوضح الجدول )مرونة الموارد البشرية
 . موارد البشريةمرونة ال على

 ب: اختبار الفرضية الرئيسية الثانية 
 .مرونة الموارد البشرية و المعرفةعلاقة التأثير بين  1–
 .مرونة الموارد البشريةو  الابداععلاقة التأثير بين  - ٢

 ثانيا: اختبار علاقات التأثير بين متغيرات البحث وتحليلها وتفسيرها:
رضيات التأثير لغرض تحديد إمكانية قبولها او رفضها وفق ما مرسوم لها في يختص هذا المبحث باختبار ف     

 .(spss-22)منهجية البحث ، إذ سيتم التحري عنها باستخدام الحزمة الإحصائية 
 =( Nقيم نموذج الانحدار لمتغيري البحث) (3جدول )

 القيادة الرقمية            
 

 مرونة الموارد البشرية

F calculated  F R² B 
5.748 .082 . 82 2.692 

 SPSS V. 22 من اعداد الباحث بالاعتماد على برنامج  :المصدر
(  عند مستوى 082.( الجدولية البالغة )F( وهي اكبر من القيمة )5.748( المحسوبة للأنموذج المقدر بلغ )Fإن قيمة ) -اولًا:

رونة الموارد مفي  القيادة الرقميةد تأثير ذو دلالة إحصائية معنوية ( . و بناءً عليه تقبل الفرضية وهذا يعني وجو 0.01دلالة )
 (.%99و بدرجة ثقة ) البشرية

( من 82%قادر على تفسير ما نسبته) القيادة الرقمية( يتضح بان 82.( البالغة )²Rيتضح من قيمة معامل التحديد ) ثانياً:
( فتعزى إلى مساهمة متغيرات أخرى غير داخلة في %18) سبة البالغة. أما النمرونة الموارد البشريةالتغيرات التي تطرأ على 

 أنموذج البحث. 

بمقدار وحدة واحدة من الانحرافات  القيادة الرقمية(. بان زيادة 2.692( البالغ )βيتضح من خلال قيمة معامل الميل الحدي ) ثالثاً:
 ( من وحدة انحراف معياري واحد اذاً تقبل الفرضية.%60بنسبة ) مرونة الموارد البشريةالمعيارية سيؤدي إلى زيادة 

 :من الفرضية الرئيسية تنبثق الفرضيات الفرعية الاتية
 .مرونة الموارد البشريةفي  المعرفةتوجد علاقة تأثير ذات دلاله معنوية لبعد الفرضية الفرعية الاولى: 1) 

 
 =( N) لبشريةمرونة الموارد ا المعرفةقيم نموذج الانحدار لبعد  (4جدول )

 المعرفة                 
 

 مرونة الموارد البشرية

R² β 

 
.082 

 
.33 

 . SPSS V. 22 من اعداد الباحث بالاعتماد على برنامج :المصدر
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( من %82قادر على تفسير ما نسبته )المعرفة ( بان بعُد 082.( البالغة )²Rيتضح من خلال قيمة معامل التحديد ) اولًا:
( فتعزى إلى مساهمة متغيرات أخرى %18. أما النسبة البالغة )مرونة الموارد البشريةالتي تطرأ على المتغير التابع  التغيرات

 غير داخلة في أنموذج الدراسة .

 بمقدار وحدة واحدة من الانحرافات المعرفة(. بان زيادة بُعد 0.33( البالغة )βيتضح من خلال قيمة معامل الميل الحدي ) ثانياً:
 ( من وحدة انحراف معياري واحد اذاً تقبل الفرضية.%33بنسبة ) مرونة الموارد البشريةالمعيارية سيؤدي إلى زيادة 

العينة  في مرونة الموارد البشرية الابداعتوجد علاقة تأثير ذات دلاله معنوية لبعد  الفرضية الفرعية الثانية:2) 
 .  وتظهر نتائج الجدول )( ما يأتي :المبحوثة

 =( N) ومرونة الموارد البشرية الابداعقيم نماذج الانحدار لبعد  (4جدول )
 الابداع                   

 
 مرونة الموارد البشرية

R² β 

.70 
 

0. 64 

 SPSS V. 22 من اعداد الباحث بالاعتماد على برنامج  :المصدر
( من التغيرات التي تطرأ على %70يفسر ما نسبته ) اعالابد( أي أن بُعد 70.( بلغت )²Rقيمة معامل التحديد ) اولُا:

 ( تسهم بها متغيرات أخرى غير داخلة بالنموذج اذاً تقبل الفرضية. %30. و النسبة الباقية )مرونة الموارد البشرية
نحرافات بمقدار وحدة واحدة من الا لابداعا( . أي أن الزيادة بُبعد β( )0.64ثانياً: بلغت قيمة معامل الميل الحدي )

 ( من وحدة انحراف معياري واحد . %64بنسبة ) مرونة الموارد البشريةالمعيارية سيؤدي إلى زيادة 
 الاستنتاجات 

 .يةمرونة الموارد البشر  بأبعاده و القيادة الرقميةعلاقة تأثير ذات دلالة معنوية بين  وجودالف  اكدت الدراسة (1

 من ما  الا مال لما لها مي دور كبير في تيادة المرونة داخ  المن مة. للإدارة الر مية اهمية كبيرة تستفيد منها (2
 للإدارة الر مية دور كبير لتفعي  البرامج والاستفادة مي التكنلو يا الحدي ة وتفعي  الابدا  والمعرفة. (3
كيه نفسها رة اض تتنبي اض العينة المبحوثة تهتم بالقيادة الر مية و المرونة التن يمية للموارد البشرية وانها  اد (4

 حس  مقت يا  العم .
 (. 19لم تبنف مؤسساتنا  لف ادارة ر مية حقيقية وبالسصوص في فترة وباء ) كوفيد  (5

 التوصيات:

يج  اض تهتم المؤسسا  بتفعي  الان مة الر مية والتكنولو يا والاهتما  بها ود مها وتوفير  مي  المتطلبا   (1

( للحا ة الماسة لم    19نر الفترة في ض   اجحة كورونا ) كوفيد والمستلنما  لإنجاحها  وخصو ا في ه

 هنر التقنيا .
ا امة مؤتمرا  وور   م  وندوا  تهتم بالقيادة الر مية والاستفادة مي التو يا  لوضعها اسس في بناء ن ا   (2

 ادارة متكام  وفعال وكفوء.
 وية التهكيد  لف تيادة مهارا  المو فيي الفنية والتقنية والتنم (3
 توفير المسصصا  المالية وتوفير الموارد البشرية ووض  الشسي المناس  في المكاض المناس . (4
 دراسة ومنا شة المعو ا  وتحليلها وحلها بطرلا تقنية وطرلا  حيحة لتقلي  الهدر. (5
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