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 كلية التجارة والاقتصاد 
 

 المقدمة
يكــاد أن يكــون تتعــدد الأزمــات ومصــادرها الــا تواجــه المنظمــات وبشــكل    

يوميــا ف فمنهــا مــا هــو دايلــي )البيئــة الدايليــة للمنظمــة(ف ومــن ذلــ  ا فــا  مســتوى     

الرضا الوظيفي والولاء التنظيمي في أوساط أعضاء المنظمة وعـدم تلبيـة ااـوافز الماديـة     

والمعنوية )مع إدراك قيادات المنظمة لذل ( ااجـات ورغبـات أعضـاء المنظمـةف ويـارجي      

ارجية للمنظمة( ليس للمنظمة يـد فيهـا ولا قـدرة علـى السـيطرة عليهـا بـل قـد         )البيئة الخ

تكون ضحية لتل  الأزمات. وتسبب الأزمات تكاليف باهظة )مباشرة وغـير مباشـرة(ف   

واهتــزاز الثقــة بقــدرات وكفــاءات القيــادات الإداريــة للمنظمــة. وتتــدثر فاعليــة القيــادات    

ت التنظيمية بعوامل عديدة قد يكون أهمها الثقافـة  الإدارية في المنظمات في إدارة الأزما

 التنظيمية السائدة.

وتســعى هــذد الدراســـة إف التعــرو علــى مســـتوى الثقافــة التنظيميــة )القـــيمف       

ف والقيم المتوقعـةف والرضـا الـوظيفيف والـولاء التنظيمـي(      Normsوالمعتقداتف والأعراو 

يـةف وفاعليـة إدارة الأزمـاتف لاعتبـار     في أوساط القيادات الإدارية في شركة النفط اليمن

وجود علاقة وعند مستوى معنوي بين الثقافة التنظيمية وفاعلية إدارة الأزمات. وتدسيسـا   

على ذل  فقد تم تطبيق المـنه  الوفـفي التحليلـي ب ـر  بنـاء الجانـب النظـري اعتمـادا          

ريف وتصــميم علــى ايتيــار )لكثرتهــا( بعــت الأدبيــات الإداريــة في بنــاء الجانــب النظ ــ      

استبانة وزعت على عينة من القيادات الإداريـة في المنظمـة  ـل الدراسـة ب ـر  الإجابـة       

 عن تساؤلات الدراسة وايتبار فرضياتها.

وتتكون هـذد الدراسـة مـن الأجـزاء الأساسـية التاليـة: أولا : منهجيـة الدراسـةف          

ــد      ــة مي ــات ا مع ــل البيان ــا : يلي ــب النظــريف ثالث ــا : الجان انيا ف ورابعا :الاســتنتاجات ثاني

 والمقترحات .
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 Study Methodologyأولًا: منهجية الدراسة 

 مشكلة الدراسة:
مـازوت( ثثابـة شـرايين اايـاة      -غاز منزلـي   –ديزل  –تعتبر المشتقات النفطية )بنزين 

ــان أي قصــور أو إعاقــة في          ــع وب ــت النظــر عــن مســتواد ااضــاري. وعليــه ف لأي مجتم

بطء انسيابية حياة ا تمع. وعلى الرغم من التناسب الطـردي بـين المسـتوى     تدفقها يعني

ااضــاري والموقــع الج ــرافي للمجتمعــات وأهميــة المشــتقات النفطيــةف ومــن ثــم اســتحالة   

ممارسة حياة طبيعية دونما انسيابيتها وتدفقهاف فان ااكومات تتوف مسؤولية ضمان 

 تـدفق المشـتقات النفطيـة إف انتشـار الشـائعات      توفرها. ويؤدي حـدو  أزمـات في تـوافر و   

ــات      ــواطن بااكومةفبشـــكل عامفوبالجهـ ــة المـ ــزاز ثقـ ــل واهتـ ــواطنين بـ ــاط المـ في أوسـ

 المسؤولة عن توفير المشتقات النفطيةف بشكل ياصف على مستوى الجمهورية.

 وتتعدد أسباب حدو  وتكرار أزمات المشتقات النفطية في اليمن ومنها:
 )إرهابيـــة(فوتقادم المصـــافي وتكـــرار تعطلـــهافوالتهريب لخـــار  الـــيمن  أعمـــال بريبيـــة

فوأفـــحاب المصـــاو في حـــدو  الســـو  *)تـــدعم ااكومـــة كـــل المشـــتقات النفطيـــة( 

ــرة في      ــد مباشـ ــة يـ ــتقات النفطيـ ــن تـــوفير وإدارة المشـ ــؤولة عـ ــة المسـ ــوداءفوليس للجهـ السـ

 الأسباب آنفة الذكر.

لقيـادات الإداريـة في شـركة الـنفط اليمنيـة في      وعليه تركز هذد الدراسـة علـى فاعليـة ا   

إدارة الأزمات ف وتدثير الثقافة التنظيمية السائدة في ذل . وتكمن مشـكلة الدراسـة في   

 سؤالين رئيسيين هما:

ــة في شــركة        -1 ــادات الإداري ــة الســائدة في أوســاط القي ــة التنظيمي ــا هــي الثقاف م

المتوقعـــــــةف والرضـــــــا  الـــــــنفط اليمنيـــــــة )القـــــــيم والمعتقـــــــداتفوالأعراوفوالقيم

 الوظيفيفوالولاء التنظيمي(؟
ما مدى فاعلية إدارة الأزمات لدى القيادات الإدارية في شركة النفط  -2

 اليمنية؟
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 أهمية  الدراسة:

ــه )العلاقــة بــين الثقافــة        ــذي تتناول ــة الموضــول ال ــا مــن حيوي تســتمد الدراســة أهميته

ــى ا   ــؤثر علــ ــذي يــ ــات( والــ ــة إدارة الأزمــ ــة وفاعليــ ــرادد  التنظيميــ ــل أفــ ــع بكــ  تمــ

 وشرائحهفوكذل  من الجوانب الآتية :

ــة المتكــررة في      -1 التكلفــة المباشــرة الباهظــة لأزمــات المشــتقات النفطي

اليمن الا تقدر بعشرات المليارات )ريال يمني( يـلال الأعـوام الأيـيرة بشـكل     

م ثـم بـدأت بتفـي فتظهـر مـن وقـت       2012م وحتى منتصف عام 2011عام ومنذ 

 لآير.
فة إف التكلفـــة غـــير المباشـــرة علـــى مســـتوى الفـــرد والمنظمـــات  إضـــا -2

فا تمع والمتمثلة في : الوقت المهدر في طوابير الانتظـار للحصـول علـى المشـتقات ف     

والشعور بالإحباط وعدم الرضـا عـن أداء ااكومـات المتعاقبـة ف والسـمعة السـيئة       

لأزمات سـلبية التـدثير علـى    الا تلحق بالوطن من يلال التناول الإعلامي لمثل هذد ا

 كافة أنشطة المنظمات اليمنية.
 أهداف الدراسة:

 تتمثل أهداو الدراسة في الآتي:

ــة  ــل        -1 ــة الســائدة  في المنظم ــة التنظيمي ــى مســتوى الثقاف ــر و عل التع

( والقـيم المتوقعـةف   Normsالدراسة والمتمثلة في: القيم ف المعتقدات ف والأعراو )

 الولاء التنظيمي.وكذل  الرضا الوظيفي و
ــة إدارة      -2 ــة و فاعلي ــى مســتوى العلاقــة بــين الثقافــة التنظيمي التعــر و عل

 الأزمات.
التعر و على مستوى العلاقة بين الخصائص الشخصـية وفاعليـة إدارة    -3

 الأزمات.
التعــر و علــى مســتوى الفــرو  الإحصــائية بــين قــوة الثقافــة التنظيميــة    -4

و الخصـائص الشخصـية والمسـتوى    والرضا الوظيفي والـولاء التنظيمـي وايـتلا   

 الإداري.
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 تقديم مقترحات عملية وعلمية ودراسات مستقبلية. -5

 نموذ  وفرضيات الدراسة:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 فرضيات الدراسة:
 ياول الدراسة ايتبار الفرضيات الآتية:

بــين الثقافــة التنظيميــة وفاعليــة إدارة  o5.≥هنــاك علاقــة وعنــد مســتوى معنــوي  -1

 اشتقا  الفرضيات الفرعية الآتية:الأزمات ف ويمكن 

بــين القــيم التنظيميــة وفاعليــة إدارة     o5.≥هنــاك علاقــة وعنــد مســتوى معنــوي    -أ

 الأزمات .

بــين المعتقــدات التنظيميــة وفاعليــة   o5.≥هنــاك علاقــة وعنــد مســتوى معنــوي    -ب

 إدارة الأزمات.
يـة إدارة  بين الأعـراو التنظيميـة وفاعل   o5.≥هناك علاقة وعند مستوى معنوي  - 

 الأزمات.

بـين القـيم المتوقعـة التنظيميـة وفاعليـة       o5.≥هناك علاقة وعند مستوى معنوي  -د

 إدارة الأزمات.

 

  

 

  

 1ف
 

 2ف
 3ف 

 4ف
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ــا الـــوظيفي وفاعليـــة إدارة    o5.≥هنـــاك علاقـــة وعنـــد مســـتوى معنـــوي   -2 بـــين الرضـ

 الأزمات.

ــة إدارة    o5.≥هنـــاك علاقـــة وعنـــد مســـتوى معنـــوي   -3 بـــين الـــولاء التنظيمـــي وفاعليـ

 لأزمات.ا

بـين الخصـائص الشخصـية وفاعليـة إدارة      o5.≥هناك علاقة وعنـد مسـتوى معنـوي     -4

 الأزمات.

 منهجية الدراسة:
تعتمـد الدراســة علــى المــنه  الوفــفي التحليلـي شــائع التطبيــق في الدراســات الاجتماعيــة   

بشكل عام والإدارية  على وجه الخصوص . ويساعد المنه  الوففي على شرح الظاهرة 

ريا  من يـلال الاسـتفادة مـن البيانـات الثانويـة )الأدبيـات الإداريـة ذات العلاقـة( والـا          نظ

علــى أساســها تم بنــاء الجــزء النظــري ،ــذا البحــا ف ودراســة أســبابها عمليــا  )الدراســة     

( والمتمثلــة في المســي الميــداني ب ــر   First Dataالميدانيــة( مــن يــلال البيانــات الأوليــة  ) 

لدراسـة )والـا لثـل حلـولا  افتراضـية للمشـكلة  ـل الدراسـة(ف أي         ايتيار فرضـيات ا 

 فهم سلوك الظاهرة في الواقع العملي ومن ثم التنبؤ باتجاهها مستقبلا .

 مقياس الدراسة:
تم إجراء مسي مكتبي للعديد من الدراسات العربيـة والأجنبيـة )هنـاك كـم كـبير مـن       

تنظيميــة والقليــل مــن إدارة الأزمــات مــن وجهــة  الأدبيــات الإداريــة ذات العلاقــة بالثقافــة ال

نظر منظمات الأعمال( ب ر  بناء الجانب النظري من ناحيةف والبحـا عـن أداة لقيـا     

الظــاهرة  ــل البحــا ثت يراتهــا المســتقلة والتابعــةف وو اــد الباحــا وثــا هــو متــاح      

ة أيرىف إذ أن أغلـب  دراسة تجمع بين الأبعاد المستقلة والتابعة )نموذ  الدراسة( من ناحي

الأدبيــات والدراســات تجمــع بــين الأنمــاط القياديــة وفاعليــة إدارة الأزمــات ف ممــا اضــطر 

الباحا إف بناء أداة لقيا  تدثير الأبعاد المستقلة على البعد التابعف معتمدا  في ذل  على 

خمـس  ( في قيا  الثقافة التنظيميةفوتم اقتبـا  :  2011( والعاجز )2012دراسة الطش )

(ف وأربــع فقــرات Schriesheim and Tsui: 1980فقــرات لقيــا  الرضــا الــوظيفي مــن)  

 (.Porter and Steers 1974لقيا  الالتزام التنظيمي من) 
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 ( تقسيمات الاستبيان وفقراته1جدول )

 مصدر الفقرات عدد الفقرات العوامل محاور الدراسة

الخصااااااااااااااااااااااا   

 الشخصية

النوع،الحالااااااااااااااااااااة 

 7 يرهاالاجتماعية،وغ
 شا عة الاستخدام

 القيم الثقافة التنظيمية
 المعتقدات
 الأعراف 

 القيم المتوقعة

8 
6 

10 
6 

( 2011العاااااااااااااااااااج   

 (2012والطشي  

  الرضا الوظيفي
5 

Schriesheim and 

Tsui 1980 

  الولاء التنظيمي
4 

Porter and Steers 

1974 

 إشارات الإنذار إدارة الأزمات
 الاستعداد
 ضرار احتواء الأ

 استعادة النشاط 
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 (2010احمد حسين  

  ( فقرة76  إجمالي الفقرات

( ف موافـق    5وتم تطبيق أوزان  ددة لفقرات الاستبيان تراوحـت بـين موافـق لامـا    )    

( وفقــا  1( ف وغــير موافـق علـى الإطـلا    )   2(ف غـير موافـق   )  3( ف غـير متدكـد    )  4)

 الخماسي المتعارو عليه.( Likertلمقيا  )

 مجتمع وعينة الدراسة:
يتكــون مجتمــع الدراســة مــن كافــة القيــادات الإداريــة في الإدارة العامــة وفــرل أمانــة          

 252العافمة لشركة النفط اليمنيةف من رئـيس قسـم فـدعلى والبـالد عـددهم تقريبـا )       
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حتماليــةف )  ( علــى عينــة مقصــودة غــير ا    150(ف وتم توزيــع اســتمارة اســتبيان بعــدد )    

اسـتمارةف الصـاو    108(ف ولـت اسـتعادة   102 :1997عبيدات ف ـ أبو نصار ف مبيضـين  

 . %40استمارة أي بواقع  100منها للتحليل 

 

 أساليب التحليل الإحصائي المطبقة في هذد الدراسة:

وب ر  شرح الظاهرة  ل الدراسة وايتبـار الاتسـا  الـدايلي لأداة الدراسـةف وايتبـار      

ها ف وشـــرح الخصـــائص الشخصـــية لأفـــراد عينـــة الدراســـة ومعرفـــة اتجاهـــات  فرضـــيات

ــائي )   ــام  الإحصـ ــاتهمف فقـــد تم اســـتخدام البرنـ ــاليب  SPSSإجابـ ــام والأسـ ( بشـــكل عـ

 -الإحصائية الآتية على وجه الخصوص :

 النسب المئوية ب ر  معرفة يصائص أفراد عينة الدراسة. -1

تسا  الدايلي والترابط بـين أبعـاد الدراسـة    ( بهدو معرفة مدى الاPersonايتبار ) -2

 والعلاقة فيما بينها.

( ب ر  معرفة الفروقات بـين أبعـاد وعنافـر الدراسـة والمسـتويات      T- testايتيار ) -3

 الإدارية.

 ( لمعرفة التباين بين أبعاد وعنافر الدراسة.ANOVAيليل التباين ) -4

 صدق أداة قياس الدراسة وثباتها:
 ف فد  أداة الدراسة وثباتها من يلال الآتي:يمكن النظر إ

 :فد  المحتوي-1

ويقصد بها مدى فلاحيات الفقرات لقيا  الظاهرة  ل الدراسةف و،ذا ال ـر    

ــى مقيــا        ــة ذات العلاقــة بهــدو ااصــول عل قــام الباحــا ثســي الأدبيــات الإداري

ل عليـةف ممـا اضـطر    امع بين المت يرات المستقلة والتابعة فلم اـدد فيمـا تم الاطـلا   

(. ولــت إعــادة 1الباحــا إف مواءمــة أداد لقيــا  الظــاهرة  ــل الدراســة )جــدول   

فــياغة الفقــرات وبشــكل مبســط وواضــي مــع إرشــادات توضــيحية في بدايــة كــل   

  ور وآليات توافل مع الباحا لتوضيي أي غمو  أو استفسار.

 Reliabilityالاعتمادية -2



 

  م2015 مارس ( ـ43) العدد –ة كلية التجارة والاقتصاد ــمجل

 دراسة ميدانية:الأزمات  العلاقة بين الثقافة التنظيمية وفاعلية إدارة 
 م2014على عينة من القيادات الإدارية في شركة النفط اليمنية 

 
( درجــة 2في جــدول )  Koronbah Alphaألفــا-خوتؤكــد نتــائ  ايتبــار كورونبــا  

الاتسا  والثبات لأداة الدراسة واقتراب قيمـة الايتبـار لعوامـل الدراسـة مـن الواحـد       

 .Sekaran, 2003)   الصحييف مما يعني ثبات فقرات المقيا  المستخدم 

 اختبار ثبات مقياس الدراسة: 
 ةألفا لأداة الدراس- ( ايتبار معامل كورونباخ2جدول)

 المحاور
عاااااااااااادد 

 العبارات

 معامل الثبات

  كرومباخ ألفا (

 911. 8 القيم التنظيمية

 554. 6 المعتقدات التنظيمية

 871. 10 الأعراف التنظيمية

 532. 6 التوقعات التنظيمية

 760. 5 الرضا الوظيفي

 805. 4 الولاء التنظيمي

 916. 39 الثقافة التنظيمية

 901. 6 اكتشاف إشارات الإنذار

 899. 9 الاستعداد والوقاية

 890. 7 احتواء الأضرار

 815. 4 استعادة النشاط

 934. 4 التعلم

 962. 30 فاعلية إدارة الأزمات

 (:) حدود الدراسة

 تتلخص حدود الدراسة في الآتي:

نظمـات  عيوب ااالة الدراسـيةف ومنهـا عـدم إمكانيـة تعمـيم نتائجهـا علـى بقيـة الم        -1

 اليمنية.

 دودية أفراد عينه الدراسـة عمـا يفـتر  أن يكـون بسـبب عـدم تجـاوب قيـادات         -2

 الشركة.
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اقتصــار الدراســة علــى الإدارة العامــة للشــركة وفــرل أمانــة العافــمة ف أي عــدم         -3

 شمو،ا لفرول الشركة في بقية المحافظات.
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 ثانياً: الجانب النظري

ظيمية الثقافة التن

دبيـات  الأفي الكثير مـن   لآيردد النظرة لمفهوم الثقافة التنظيمية من باحا عتت 

ويمكـن   .تكاد تجمع على مدلول واحد للثقافـة التنظيميـة   أنها إلافذات العلاقة الإدارية

 :تيلآتناول بعضها في ا

عضـاء المنظمـة   أيلتـزم بهـا عيـع     عبارة عن القـيم والمعتقـدات الـا   هي الثقافة التنظيمية 

غـير مرغـوب فيـه مـن السـلوكف ومـا       أو لتكون ثثابة معايير لتحديد ما هو مرغوب فيه 

 Robbinsسـبق كـل مـن )    مـا إف (. ويضـيف  2005:24هو فحيي وغـير فـحيي ) ا،ـيا    
في أوســاط فهمــا  مشــتركا  الطقــو  والأســاطير الــا تشــكل  و( الرمــوز 405 : 2004

ف وأعــراو  ة لأهــدافها والســلوك المتوقــع لتحقيقهــا وهــي كــذل  قــيم       أعضــاء المنظم ــ

ومعتقدات ومشـاعر ترشـد الأفـراد لطريقـة الـتفكير الصـحيحة والسـلوك المرغـوب فيـه          

(Daft  2013:390 ف) المنظمـة  أعضـاء  قـيم وأعـراو مشـتركة للرقابـة علـى سـلوك       أو هي

(. ويــرى Jones 2013: 390)الخــارجيين أثنــاء تعاملــهم مــع بعضــهم ومــع المســتفيدين      

(LUHMAN AND CUNLIFFE 2013 : 118 ) الثقافــة التنظيميــة عبــارة عــن وضــع    أن

ــداتف  ــيم ف والمعتقــ ــياتف والقــ ــراوف والفرضــ ــةف  والأعــ ــص المرويــ ــالات القصــ  والاحتفــ

تــؤثر علــى طــر  وســلوكيات العــاملين   الــا الرمــوز والشــعارات في المنظمــة  والأدواتف و

تطـور تلـ    إضافة ( مع المفهوم السابق مع 11:2011فق )العاجز ف لوظائفهم .  ويتوأدائهم 

ــولا    ــرور الــــزمن وفــ ــاعر  إف العنافــــر ثــ مرحلــــة الإدراك المشــــترك والــــتفكير والمشــ

شمو،مــا الأييريــن علــى المفهــومين  نســبيا .  ويلاحــ  –والاتجاهــات الموحــدة والإحســا  

ن الثقافــة التنظيميــة بكــل علــى مكونــات وعنافــر الثقافــة التنظيميــة. ويــرى الباحــا أ 

الجامع والموجـه   يللمنظمة واابل السر ةعنافرها تشكل السيا  الواقي وا،وية المميز

المواقـف والأحـدا  المختلفـة    إزاء وسلوكيات واتجاهات أعضاء المنظمـة  وأفعال لقرارات 

 ةستعرض ـالا تواجه المنظمة. وتؤكد المفاهيم الـا تناولـت الثقافـة التنظيميـةف سـواء  الم     

عنافر أساسية في الثقافة التنظيميـة تكمـن    إفالإشارة غيرهاف أنها لابلو من أو آنفا  
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وأغـرا    أهـداو  يخـدم  ولمـا  ( والقيم المتوقعة. NORMSفي: القيم والمعتقدات والأعراو )

 :الآتيهذد الدراسة من المفاهيم فسوو يتم تناو،ا في 

القيم  -1

من وجهة نظـر الفـرد   أهميته الشىء الثمين ودرجة أو ى المنفعة تدل القيمة )لُ ويا ( عل

المنظمــة. وتتــدر  أهميــة القــيم بشــكل هرمــي لــدى الفــرد والجماعــة  أو الجماعــة أو 

()مــع الأيــذ في الاعتبــار الايتلافــات الفرديــة(ف وهــي  Maslowوفقــا  لنظريــة وهــرم )

أو ة المؤسســين كــذل  لــدى المنظمــات مــع تباينهــا مــن منظمــة لأيــرى تبعــا  لفلســف     

القيــادات العليــا في المنظمــة وطبيعــة نشــاطها والعوامــل البيئيــة الدايليــة والخارجيــة.  

فيمــا بيــنهم دايــل المنظمــة    الأفــراد الممارســات العمليــة اليوميــة وتفــاعلات    وتعتــبر 

المتحكمـة  الموجهـة و للقـيم التنظيميـة   انعكاسا   ينوتعاملهم مع المستفيدين الخارجي

نظيمية المختلفة والمؤثرة كذل  في مختلف مكونات البيئة الدايليـة  بالممارسات الت

مرجعيـة شـرعيةف    ةالمنظمـة والقـيم المدون ـ  وأهـداو  للمنظمة.  وتشكل رؤية ورسالة 

المنظمة في كافة سلوكياتهم التنظيمية )سـودان عبدالنافـر   إليها أعضاء يحتكم 

2012. ) 

لتحديـد نوعيـة السـلوك    الأفـراد  بهـا  والقيم عبارة عن   معايير عامة نمطية يسترشـد  

المختلفــة والمخرجــات المرغــوب فيهــا وغــير     والأحــدا  المرغــوب فيــه تجــاد المواقــف    

(. وتنقسـم القـيم التنظيميـة    196 : 2012المرغوب فيهـا ) سـلوكيات(  ) المرهضـي ف    

نــوعين شــائعين في المنظمــات )وب ــت النظــر عــن تبعيــة وطبيعــة نشــاط المنظمــة      إف

( والـا تـتحكم وتهـيمن    Values Terminal) أهـداو   تنظيميـة( : غايـات أو  وبيئتها ال

المنظمــة حاجــات وأهــداو علــى كــل حركــات وســكنات المنظمــة. وتعكــس غايــة 

في رؤيـة ورسـالة المنظمـة     ف ويشـار إليهـا  ينورغبـات المسـتفيدين الـدايليين والخـارجي    

المنظمــة  اءوعلاقــات أعض ــوأفعــال ب ــر  الاسترشــاد بهــا في ســلوكيات وقــرارات   

ــوارد   ــبر واســتخدامهم للم ــيم. ويعتمــد يقيــق     وتعت ــا  والتقي ــات القي ــة لعملي مرجعي

( An instrumental Valuesوغاية المنظمة على فاعلية وفوابية السـلوكيات )  أهداو

ــة إف ــات  المؤديـ ــق غايـ ــداو يقيـ ــه   وأهـ ــتم توجيـ ــه يـ ــلفا ف وعليـ ــددة سـ ــة المحـ المنظمـ
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ال ايات المنشودة مـن يـلال حزمـة مـن المفـردات      والجماعات نحو الأفراد سلوكيات 

ــالأعراو )  ــة كـــ ــد   Normsالقيميـــ ــة في القواعـــ ــريعية متمثلـــ ــداتف وتشـــ (ف والمعتقـــ

الفكريـــة  دومـــا يتوقعـــه الفـــرد والجماعـــة مـــن المنظمـــة مقابـــل جهـــود   والإجـــراءات

 والعضلية والسلوكية في الاتجاد المرغوب فيه.

والأعراو  المعتقدات:  -2

ــ ــة     إف  إضــافةوالأعــراوف المعتقــدات بر تعت ــة الموجه ــيمف مــن وســائل الرقاب الق

 :الآتينحو غايات المنظمات. ويمكن تناو،ما على النحو  لسلوكيات الأفراد

المعتقدات التنظيمية: -أ

نهـــا   أفكـــار مشـــتركة حـــول طبيعـــة العمـــل واايـــاة       أينظـــر للمعتقـــدات علـــى   

ــة    ــل ف وكيفيـ ــة العمـ ــة في بيئـ ــإالاجتماعيـ ــة و  نـ ــام التنظيميـ ــل والمهـ ــة أاز العمـ هميـ

ثـر ذلـ  في يقيـق    أالمشاركة في فناعة القرارات فوالمساهمة في العمل الجماعي و

 (.2010 :40 ف عمر 17 : 2011اجز فعهداو التنظيمية  )الالأ

الأعراو التنظيمية  -ب

نظمـة  هي عبارة عن سلوكيات غير مكتوبة يتم تطبيقها اجتماعيا  في أوساط أعضاء الم

ــرور        ــع م ــة (. وتتكــون الأعــراو الســلوكية م أو مجموعــة العمــل )قســمف إدارةف المنظم

الوقـت وعمـل الأفـراد معـا ف وغالبـا  مـا تكـون نمطيـة ويظـى باتفـا  أغلـب العـاملين في             

المنظمة أو الإدارة. ومن تل  الأعراو الالتزام بارشـادات السـلامة والمحافظـة علـى نظافـة      

الآيرينف والاجتهاد والمثابرة في العمـل ف والتعـاون بـين الأفـراد      مكان العملف ومساعدة

ــراحف        ــراح والأت ــم في العمــلف ومشــاركة بعضــهم في الأف في عــع تبرعــات لأحــد زملائه

وتناول الطعام في العملف وعدم الالتزام ثواعيد ااضور والانصراوف وتجاوز الرؤسـاء  

المسـاعدة في حـل المشـاكل الشخصــية ف    المباشـرين والصـعود إف القيـادات العليـا لطلـب      

 Jonesف  2012 :199 –والعمليـة. وهـذد أعـراو سـائدة في المنظمـات اليمنيـة )المرهضـي        
2013 . ) 

ــات وأهــداو         ــق غاي ــا  في اتجــاد يقي ــدات والأعــراو الســلوكية إاابي ــؤثر المعتق وقــد ت

تنظيمـي وتـوفر   المنظمةف ويكون ذل  في حالة ارتفال مسـتوى الرضـا الـوظيفي والـولاء ال    
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العوامل البيئية المناسبة الأيرىف وعكس ذل  سوو تكون الأعـراو والمعتقـدات وبـالا     

علــى المنظمــة وتــؤثر ســلبيا  علــى أدائهــا. وتســعى المنظمــات إف تشــجيع القــيم والمعتقــدات   

والأعراو التنظيمية ا سدة للسلوكيات المرغوب فيها ذات العلاقة ب ايتها وأهـدافهاف  

مهمـا كانـت درجتـه لا يـترك آثـارا  إاابيـة        -في رأي الباحا  -ذل  التشجيع إلا أن 

 بدون رضا وظيفي وبيئة عمل فحية.

القيم )السلوكية( المتوقعة  -3

ــارة عــن   التوقعــات التنظيميــة بالتعاقــد الســيكولوجي غــير       القــيم المتوقعــة هــي عب

ها أو يتوقعهــا الفــرد أو المنظمــة المكتــوب الــذي يعنــى مجموعــة مــن التوقعــات يحــدد

(ف أو 17 :2012كل منهما من الآير أثناء فترة عمـل الفـرد في المنظمـة  ) العـاجز ف     

هي عبـارة عـن الجهـود المبذولـة مـن العـاملين لتحقيـق ال ايـات والأهـداو التنظيميـة           

 Cummings and Worleyالمرغوب فيها مع توقـع حصـو،م علـى المكافـلمجت ا زيـة )     
(ف وقوة الدافع نحو فعل بطريقة معينةف اعتمادا  في ذل  على قوة التوقـع  436 :2008

أي حجم المكافدة  المتوقع ااصول عليها مقابل الجهـد الـذي بـذل ومـن ثـم يقيـق       

 ( .Robbins and Judge ,2007النتائ  المرغوب فيها )

ا يتوقعونـه مـن   وهناك علاقة طردية بين جهود الأفراد في أداء مهامهم في المنظمة وم ـ

مكافــلمجت مشـــجعة ومرضـــية ،ـــم ) تلــبي أهـــدافهم الذاتيـــة الفرديـــة والجماعيـــة(ف   

وتشمل ااوافز : العـلاواتف وزيـادة المرتبـاتف والترقيـة إف منصـب أعلـى. ويكـون        

ــى )  ــن الموضــوعية      Meaningللحــوافز معن ــول م ــا ن ــاد الباحــا إذا تــوفر فيه ( في اعتق

حاجـات ورغبـات أعضـاء المنظمـة المتجـددة مـع        والعدالة ولـت في تصـميمها مراعـاة   

الأيذ  بالاعتبار الايتلافات الفردية فوالتعامل معهـم كمسـتهلكين دايلـيين وفـق     

(. ويوضي الشكل الآتي انسيابية القـيم  Customers as Kingsفلسفة المستهل  المل )

 المتوقعة.
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 ( انسيابية القيم المتوقعة2شكل )

 

 

 

 

 

(Robbins and Judge 2007 : 208 )Source: 

 ويتضي من الشكل السابق الآتي:

( إدراك الفـــرد بـــدن زيـــادة الجهـــد ســـوو يحقـــق الأهـــداو المرغـــوب فيهـــا  1توقـــع )

 للمنظمة.

 ( رضا المنظمة عن أداء الفرد سوو يدفعها لمكافدته على ذل .2توقع )

ــه )أهدا    3توقــع )  ــدن المكافــدة ) ااــوافز( ســوو تلــبي حاجات فــه( ( إدراك الفــرد ب

 ورغباته الشخصية.

( تعتمـد  2وعليه فان تطبيق العلاقة الترابطية بين التوقعات الثلاثة المبينة بالشكل )

على عملية: تشـخيص حاجـات ورغبـات أعضـاء المنظمـة وفي تصـميم نظـام ااـوافز         

مع مراعاة الايتلافات الفردية ف ودرجة الثقـة بـين أعضـاء المنظمـة وإدارتهـا وعدالـة       

زيعهاف وهذا كله عملية تراكميـة مكتسـبة مـع مـرور الـزمن. ويعتقـد       ااوافز وتو

(Cumming and Worley 2008 : 436      بضـرورة أن تصـاحب عمليـات تطبيـق نظريـة )

 )القيم( المتوقعة خمسة عنافر أساسية حتى تدتي ثمارها عمليا  هي:

: Availabilityحوافز مجزية  -1

ن تكـون ملبيــة ااجـات ورغبــات   ااـوافز المعـززة لــ داء المرغـوب فيــه اـب أ    

 الأفراد والجماعاتف وعدم تلبية اااجات والرغبات قد تؤدي إف نتائ  سلبية 

 

 

 

 

1 

 توقع

2 
 توقع

3 
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)الانضباط(: Timelinessتوقيت ااوافز  -2

تؤثر المعلومات المرتـدة علـى الأداء )سـلبي أو إاـابي( وكـذل  ااـوافزف فـاذا        

يكون ،ا الأثر الكـبير في   و لني في الوقت المناسب ) أي وقت الإناز( فلن

 تعزيز السلوك الذي منحت من أجله.

ربــــط ااــــوافز بــــالأداء مــــع مراعــــاة الظــــروو المصــــاحبة لــــ داء   -3

Performance Contingency     ــين الأداء ــوعي بـ ــي والموضـ ــربط الواضـ ــؤدي الـ يـ

وااوافز إف تعزيز السلوك المرغوب فيه في اتجاد يقيق النتائ  المرغوب فيهـا  

ة مرتــب فــرد متميــز إف مســتوى معــين مقابــل زيــادة أدائــه إف المســتوى   ف فزيــاد

 المرغوب فيه سوو يدفع كل فرد لزيادة أدائه مقابل زيادة مرتبه.
Durabilityالثبات النسبي للحوافز  -4

تتباين الفترة الزمنيـة بـين مـني ااـوافز بـايتلاو نوعيـة ااـافز ف فتتباعـد في         

 عكس في ااوافز المادية.حالة ااوافز المعنويةف وال

 Visibilityعلنية ااوافز وإدراك ورؤية الآيرين ،ا  -5

فكما أن إدراك مستوى ااـوافز مسـدلة ضـروريةف فـان رؤيـة أعضـاء المنظمـة        

لمــن لــت مكافــدتهم أكثــر أهميــة للتحفيــز علــى الســلوكيات المرغــوب فيهــا.  

)الســلطة( والمكافــلمجت  ومــن ااــوافز المرئيــة : الترقيــات وزيــادة الصــلاحيات      

 المادية والتكريم وغيرها.

ويوضـــي الاســـتعرا  الســـابق للقـــيم المتوقعـــة إمكانيـــة الاســـتفادة منهـــا عمليـــا  في  

المنظمات ب ر  توجيه سلوكيات أعضاء المنظمة نحو الأهداو المرغوب فيهاف إذا 

ور ومنهـا الأج ـ  -ما تـوفرت الشـروط الموضـوعية مثـل تلبيـة نظـام ااـوافز اااليـة         

ااجات ورغبات أعضاء المنظمةف وهذا ما اب أن يكون. ومـني أيـة    -والمرتبات 

ــه والاعــتراو        ــز الفــرد عــن أقران حــوافز ومكافــلمجت بعــد ذلــ  يكــون غرضــه ليي

 بتميزدف ومن ثم  التشجيع على مثل هذد السلوكيات .

وموضــوعية مســتوى الأداء المخطــط لــه علــى مســتوى الفــرد والجماعــة والكفــاءة         

رفية والمهاراتية والقدرات والخبرة للمكلف بدداء المهـامف كلـها تـوفر بيئـة عمـل      المع
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ملائمـــة نســـبيا  بكـــل مكوناتهـــا ف فتـــوفر المـــوارد الضـــرورية لأداء المهـــامف وتـــوفر 

 مستوى رضا مناسب للمكلفين أو المكلف بدداء المهام.

  

تــدثير الثقافــة  ويتنــاول الجــزء التــالي مــن هــذا البحــا فاعليــة إدارة الأزمــات ومــدى   

 التنظيمية ممثلة بالعنافر السابقة في تل  الفاعلية.

 إدارة الأزمات  

  Concept of Crisis Managementالمفهوم: 

الأزمة عبارة عن : نقطة يول إف الأفضل أو إف الأسوأف أو اظة حاسمـة في وقـت   

تهديدف أو حد  كبير ويطـير   (ف أو2012حر ف أوحاله عدم استقرار )المرهضيف 

(.  ويــرى شــديد )بــدون تــاري  ( أنهــا موقــف  2012:16يقــل احتمــال وقوعــه )الفقيــهف 

يطرأ فجدة فتصبي الأولوية المطلقة في ضرورة التعامل معه. يتفق الباحا مع المفهـوم  

الذي أوردد )شديد( كونه يتفق وا تمع الـذي سـتجرى عليـه الدراسـة. بينمـا إدارة      

عبارة عن   كيفية الت لب )مواجهـة( علـى الأزمـات بـالأدوات العلميـة أو إدارة      الأزمة 

( 2010(. ويـرى )أحمـد   25 : 2004التوازن والتكيف مع الت يرات المختلفة   )عليوة : 

بدنها   أساليب علميـة إداريـة تتسـتخدم لمواجهـة ااـالات الطارئـة )الأزمـات( وإجـراء         

عهــا . وعليــه فــان إدارة الأزمــات عبــارة عــن مــنه   الاســتعدادات اللازمــة ،ــا قبــل وقو

علمي واضي لأعضاء المنظمة ويتفـق مـع طبيعـة الموقـف للتعامـل مـع الأزمـة ف والـذي         

يديـــذ خمـــس مراحـــل: اكتشـــاو )استشـــعار ( الأزمـــة ف الاســـتعداد والوقايـــة مـــن   

ــةف    ــي للمنظمـ ــاط الطبيعـ ــة ف واســـتعادة النشـ ــرار الأزمـ ــواء )إدارة( أضـ الأزمـــةف احتـ

 تعلم من الأزمة.  وتتناو،ا الصفحات الآتية بشكل مختصرعلى النحو الآتي:وال

 اكتشاو )استشعار( الأزمة:-1

( مع الأزمات أحـد الأسـاليب ااديثـة    Proactive approachيعتبر التعامل الاستباقي )

(. 2012لاستشعار والتنبؤ والتعامل مع الأزمات والوقاية منها قبل حـدوثها )الفقيـه ف   

ــة إف إاــاد آليــات استشــعار واكتشــاو إشــارة الأزمــات     وتســع ى المنظمــات ااديث

ــى ااــد مــن آثارهــا الســلبية أو منعهــا. ويعتقــد ا،ــدمي        ــم العمــل عل مبكــرا  ومــن ث
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( بدنـه )الاستشـعار( الإجابـة عـن تسـاؤلات  ـددة ومنهـا: مـاهي         80 :2004و مد )

لعلاقــات المبكــرة  الــا  البــوادر والمؤشــرات الــا فــاحبت نشــوء الأزمــةف ومــاهي ا  

ظهرت وكذل  الجو والمناخ المسـاعد الـذي أحـاط بهـاف ومـن هـم الأطـراو فـانعو         

ــارة( الأزمــة في الوقــت        ــون بالخفــاء. وفــنع )إث ــومين أم يعمل الأزمــة ســواء  كــانو معل

 الراهن يساعد على يديد فهم مؤشرات الأزمة ومن ثم  العمل على إخمادها.

ــد واكتشــاو مؤ   ــات يدي ــاك     وعملي ــالأمر الســهل إذ أن هن ــيس ب شــرات الأزمــات ل

ــدالف وتجاهـــل         ــة الإبـ ــتخدمةف ومقاومـ ــادم التقنيـــات المسـ ــا: تقـ ــة منهـ ــل معيقـ عوامـ

التحذيرات ذات العلاقة وعدم الاهتمام بهاف وتكرار الإشاعاتف ونمطيـة وتقليديـة   

(. ويضــيف أبــو فــارة  2012الإدارة وعــدم الاســتمال والإفــ اء للتنفيــذيين )المرهضــي   

 ( عوامل منها : 26 :2009)

 -لإدارة الأزمــة عــن فــنال القــرار   –  حجــب البيانــات والمعلومــات والمعرفــة المهمــة   

وعــدم قــدرة المنظمــة علــى الاســتجابة المناســبة والفاعلــة في الوقــت المناســبف ووجــود  

ــدى أفــراد المنظمــة ةصــوص قــدرات المنظمــة        ــة وقناعــة غــير ســليمة ل فــورة ياطئ

ــة مباشــرة     ومناعتهــا ضــد الأزم ــ ات.  ويتضــي مــن العوامــل الســابقة بدنهــا ذات علاق

بالثقافة التنظيمية السائدة في الشركةف والرضا الوظيفي والولاء التنظيمـي وتـدثير   

 ذل  على فاعلية إدارة الأزمات  من عدمه.

ويمكن تقسيم إشارة الإنذار إف بيئية يارجيـة غـير مسـيطر عليهـا نظـرا  لمحدوديـة       

ف وديناميكيتهاف وقـد تتعـذر الإدارة إذا مـا أيفقـت في التـدثير فيهـاف       قدرات المنظمة

إلا أنها مسئولة عن الاستعداد لمواجهتها. وهناك بـوادر أزمـات بيئيـة دايليـة مسـيطر      

ــا       ــل إدارة المنظمــة وتتحمــل مســؤولية التعامــل معهــا ومعالجته عليهــا )نســبيا ( مــن قب

تقـادم ا،يكـل التنظيمـي السـائد ف     مبكرا  فومن تلـ : ضـعف القيـادة الإداريـة ف و    

وتـــدني الرضـــا الـــوظيفيف وزيـــادة معـــدل ال يـــابف وشـــكاوى العمـــلاء ف والفســـاد 

ــدعم فــانع القــرار في كــل مراحــل        ــة ت ــة فعال بدنواعــهف وعــدم تــوفر نظــم معلوماتي

فناعة القرارات ذات العلاقـة بـادارة الأزمـاتف وأهـم مـن كـل مـا سـبق وجـود بيئـة           

 ل والتعلم ومن ثم  مواجهة الأزمات.تنظيمية داعمة للإبدا
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 الاستعداد والوقاية من الأزمة:-2

تتطلب عمليـات مواجهـة الأزمـات بـل وتجنبهـا ف الإعـداد  العلمـي لخطـط متعـددة ف          

ــاتف علــى أن تتضــمن خمــس يطــوات أساســية: التخطــيط والتنظــيمف         ــول الأزم بتن

لمواجهــة الأزمــة ف  ويديــد المصــادر الأساســية للازمــة أو المشــكلة ف وتطــوير يطــة  

(. ويعتمــد نــاح 2012ايتيــار الخطــة ف والاســتمرار في يــديا الخطةف)المرهضــي   

تنفيذ يطة مواجهة الأزمات على كفاية وكفاءة العوامل المادية والبشرية ف والبيئة 

التنظيمية الصحية بشكل عام. أما شـركات الـنفطف ويافـة تلـ  العاملـة في بيـع       

ف فـان فاعليتهـا في مواجهـة الأزمـات ذات العلاقـة يتطلـب       وتسويق المشتقات النفطيـة 

منهـا : تــوفير مخـزون اســتراتيجي في كـل مدينــة يتناسـب وحجــم الطلـب ف ووســائل      

ــوادر أزمــة مــن أقــرب           ــدن بالمشــتقات في حالــة ظهــور ب ــل حديثــة لمــد المنــاطق والم نق

ارة مخــزونف وكــذل  مركــز إدارة أزمــات مجهــز بالتقنيــات المعلوماتيــةف وفريــق إد 

فعالف وكذل  ثقافة تنظيمية إاابية التجاوب والتعامـل مـع الأزمـات يسـودها نـول      

 من الرضا والولاء.

 احتواء أضرار الأزمة )إدارتها(:-3

تترك الأزمات أضرارا  كثيرةف مما يعني ضرورة بذل جهود استثنائية لمعالجتها على 

ظـورة الناتجـة عـن    شكل جزئـي ف وكلـيف وااـد مـن الخسـائر المنظـورة وغـير المن       

الأزمةف ومـن ثـم تطمـين المسـتفيدين الـدايليين والخـارجيين. وتتعـدد منـاه  احتـواء          

وإدارة الأزمــاتف ومــن ذلــ  المــنه  المتكامــل المعتمــد علــى مراحــل وطــر  علميــة          

 ( والا تتلخص في :2007للتعامل وإدارة الأزمات )ا،دمي و مد 

بعنافرها المختلفة ومن ثم تقييمها بكل  ايترا  الأزمة و يعني بحا موضول الأزمة

عنافرها ف والنفاذ إف جوهر وقلب الأزمة ف وحشد المؤيدين للحلول المطروحـة مـن   

أفــحاب المصــاو ومــن ثــم التحــرك إف الأيــذ بزمــام المبــادرة وثــا يخــدم توجهــات    

ــى        ــتحكم والســيطرة عل ــن ال ــة م ــتمكن إدارة المنظم ــى ت ومصــاو الشــركةف وحت

ا  توجيـه الأزمـة ويويــل أضـرارها إف فـرص لإجـراء ت ـييرات إاابيــة.       الأزمـة وأيـير  
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ــة         ــادات الإداري ــارات القي ــى مه ــة نظــر الباحــا عل ــة الأيــيرة مــن وجه وتعتمــد المرحل

وطبيعــة الثقافــة التنظيميــة الســائدة ومســتوى تجــاوب ودعــم أعضــاء المنظمــة لتوجــه   

 القيادة الجديد.

 استعادة النشاط الطبيعي للمنظمة: -4

يعتمد الوقت المست ر  لتجاوز الأزمـة وأضـرارها واسـتعادة المنظمـة لنشـاطها علـى نوعيـة        

الأزمة وكفـاءة القيـادة الإداريـة ودعـم ذوى المصـاو الـدايليين والخـارجيين ،ـا. وتديـذ          

( : 2009اســتعادة المنظمــة لنشــاطها بعــد حــدو  الأزمــة إحــدى ااــالات الآتيــة )أبــو فــارة  

لسابق ل زمـةف ويكـون ذلـ  ممكنـا  في حالـة  دوديـة آثـار الأزمـة         العودة إف الوضع ا

وفاعلية وسرعة التعامل معهاف وعدم القدرة على العودة إف الوضع السـابق ل زمـة نظـرا     

لقوة آثار الأزمة وشحة الموارد مـن ناحيـة وعـدم فاعليـة الإدارة مـن ناحيـة أيـرىف وأيـيرا          

الأزمــة  نظــرا  لفاعليــة وكفــاءة الإدارة في  وضــع أفضــل للمنظمــة ممــا كانــت عليــه قبــل 

اسـت لال الأزمــة  وإحــدا  ت ــييرات إاابيــة مــا كانــت لتــتم لــولا حــدو  الأزمــة. ويقــق  

المرحلة الأييرة من وجهة نظـر الباحـا يتطلـب تـوافر شـروط ومعـايير موضـوعية أهمهـا:         

الأزمــات ثقافــة تنظيميــة داعمــة ونمــط قيــادي ملائــم وعلميــة التخطــيط والتعامــل مــع          

 ومستوى مقبول من الرضا الوظيفي والولاء التنظيمي.

 التعلم من الأزمة:-5

التعلم التنظيمي عملية تراكمية مكتسبة من التجارب المتراكمة من تعامل المنظمة مـع  

الأزماتف وفلسفة القيادات الإدارية تجاد مواردها البشرية ف ومن ذل  لكـين العـاملين   

اذها وثا يتفـق والمواقـف المصـاحبة ل زمـةف ومؤسسـية عمليـة       من فناعة القرارات واب

الـتعلم مــن يـلال إدارة المعــارو وتطويرهـاف وتــوفر بيئـة وثقافــة تنظيميـة داعمــة لعمليــات      

(ف وهـــذا متواضـــع في البيئـــة التنظيميـــة للمنظمـــات اليمنيـــة. 2014الـــتعلم ) المرهضـــي ف 

ــتعلم مــن تجــارب المنظمــة الســاب    قة في التعامــل مــع الأزمــات  ممــا   وتتراكــم الخــبرات وال

يؤهلها في إدارة ومواجهة الأزمات المستقبلية بفاعلية وكفاءة . وتتعلم المنظمات مع مـرور  

الوقــت مــن يبراتهــا المتراكمــة كيــف تراقــب عــن كثــب مصــادر الأزماتفوالتهديــدات   
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انـه  ومن ثم  إعداد  يطط لكيفيـة التعامـل معهـا. وعنـدما تواجـه المنظمـة أزمـة جديـدة ف        

ــها مــع          ــا في كيفيــة تعامل ــادات الإداريــة وبشــكل تلقــائي يبراته ــادر إف أذهــان القي تتب

 (.2014الأزمات  السابقة ) المرهضي ف 

 ثالثاً: تحليل البيانات المجمعة ميدانياً

يتناول هذا الجزء بالتحليل والمناقشة: يصائص أفراد عينة الدراسةف الإجابة عن أسئلة 

 يات الدراسة على النحو التالي.الدراسةف وايتبار فرض

 خصائص أفراد عينة الدراسة:-1
فقط من أفراد عينـة الدراسـة إنـا ف وهـذا يعـزى إف يصوفـية ا تمـع         14% 

الــيمني والــذي يتصــف بدنــه مجتمــع  ــاف  وبالــديول المتــدير للمــرأة اليمنيــة إف ســو   

هـور السـائد في الـيمن    مـن أفـراد عينـة الدراسـة عـزاب بسـبب غـلاء الم        %23العمل. بينمـا  

 40مـن أفـراد عينـة الدراسـة تـتراوح أعمـارهم بـين         %87والوضع الاقتصـادي المتـدهور. و  

سـنةف وهـذا يعكـس شـبابية ا تمـع الـيمني والـذي يشـكل الشـباب           30سنة وأقل من 

مـن   %83(. و 2012% )كتـاب الإحصـاء السـنويف    56سنة( أكثر من  65-15منه  )

لــة الشــهادات الجامعيــة فــدعلىف ممــا يعــني حــرص شــركة  أفــراد عينــة الدراســة مــن حم

ــراد عينــة الدراســة          ــاءة. ويتمتــع أف ــى اســتقطاب مــوظفين أكثــر كف ــنفط اليمنيــة عل ال

فوهـذد يـبرات   %78سـنة وبواقـع    15سـنوات إف أقـل مـن     5ةبرات تتراوح بين أقـل مـن   

ع ماتتسـلمه مـن   معقولة  كون الشركة قطال عام ونظرا  لعملها التقليدي والمتمثـل في بي ـ 

مــدير إدارة  %26مــن أفــراد عينــة الدراســة رئــيس قســم و  %74مشــتقات نفطيــة. ويشــ ل 

 فدعلى.

للخصــائص الشخصــية لأفــراد عينــة الدراســة تشــابه        T-testوأكــدت نتــائ  ايتبــار   

إدراكهم للظاهرة التنظيمية  ل الدراسـةف ويمكـن إيعـاز ذلـ  إف تقـاربهم في: النـول       

مـن   %83سـنةف و  40:  30تتراوح أعمـارهم بـين    %87وجينف ومتز %77ذكورف و 86%

أقــل مــن   %26أقــل مــن عشــر ســنوات و  %52حملــة الشــهادات الجامعيــة فــدعلىف ويــبرة  

خمسة عشرة سنة. وعليـه فـان النتـائ  آنفـة الـذكر المتوفـل إليهـا قريبـة مـن الواقـع مـن            
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ظهـور فـوار  عنـد    وجهة نظر الباحا نظرا  لتقارب يصـائص أفـراد عينـة الدراسـةف مـع      

.ف والـــتعلم 015.ف واحتــواء أضــرار الأزمــة   021. للقــيم التنظيميـــة   05مســتوى معنــوي   

. تعــزى إف ايــتلاو المســتوي الإداري والوظيفــة الــا  027.ف وفاعليــة إدارة الأزمــات 04

رؤسـاء أقسـام( وهـذد نتـائ  متوقعـة نظـرا         %74مدير إدارة فـدعلىف   %26يش لها الفرد )

الظــواهر التنظيميــة بــايتلاو المســتوى الإداري والوظيفــة الــا يشــ لها    لايــتلاو إدراك

 الفرد.

 مستوى الثقافة التنظيمية وفاعلية إدارة الأزمات في شركة النفط اليمنية:-2

 لمستوى الثقافة التنظيمية وفاعلية إدارة الأزمات( ايتبار 3جدول )

العددالمحاور
 متوسط

 حسابي

 انحراو

 معياري

 مةالقي

التائية

 درجة

 اارية

 

 مستوى

 الدلالة

المحسوب

 مستوى

التطبيق

 %48.0 342. 99 955.- 87. 2.92 100القيم التنظيمية

 %59.0 000. 99 6.167 59. 3.36 100المعتقدات التنظيمية

 %51.0 615. 99 505. 73. 3.04 100الأعراو التنظيمية

 %59.8 000. 99 7.001 56. 3.39 100التوقعات التنظيمية

 %41.5 000. 99 3.887- 86. 2.66 100الرضا الوظيفي

 %75.5 000. 99 12.716 80. 4.02 100الولاء التنظيمي

 %54.3 002. 99 3.214 53. 3.17 100الثقافة التنظيمية

 %48.0 357. 99 925.- 83. 2.92 100اكتشاو إشارات الإنذار

 %48.8 563. 99 581.- 81. 2.95 100الاستعداد والوقاية

 %49.5 811. 99 240.- 78. 2.98 100احتواء الأضرار

 %55.3 006. 99 2.809 76. 3.21 100استعادة النشاط

 %48.3 462. 99 738.- 95. 2.93 100 التعلم

 %49.8 837. 99 206.- 71. 2.99 100فاعلية إدارة الأزمات
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 ق أهداو الدراسة:الإجابة عن تساؤلات الدراسة والتدكد من يق-3

ــي ايتبـــار    ــتوى نظـــري   3في جـــدول ) T-testيوضـ مـــن مقيـــا    3( وعنـــد مسـ

الخماســـي تواضـــع مســتوى تطبيـــق الثقافــة التنظيميـــة وفاعليـــة إدارة     Likertليكــرت  

ــع     ــة  ــل الدراســة وبواق ــات في المنظم ــواليف ممــا يعــني     %49.8ف %54.3الأزم علــى الت

مليا  والا لـت دراسـتها ممـا أثـر علـى فاعليـة       ضعف مستوى عوامل الثقافة التنظيمية ع

( السـابق  3إدارة الأزمات. ويمكن تناول العوامـل  الأقـل تطبيقـا  والموضـحة في الجـدول )     

 على النحو التالي:

 الثقافة التنظيمية:
   ــن أن الشــركة  ــل       %41.5الرضــا الــوظيفي ــى الــرغم م متواضــع جــدا ف عل

علاقة بالرضا الوظيفي حيا أكد البحا تجاريةف وكانت أقل مت يرات ذات 

ف المرتبــات %33أفــراد عينــة الدراســة عــدم رضــاهم عنهــا هــى: فــرص الترقيــة     

. وهــذد النتــائ  متوقعــة %36.5ف والرضــا عــن الــرئيس المباشــر%36.3وااــوافز

نظــرا  لتواضــع الأجــور والمرتبــات في المنظمــات اليمنيــة بســبب تــدهور الوضــع         

ة اليوميــة وتنــاقص القــوة الشــرائية لــديل   الاقتصــادي وارتفــال تكــاليف اايــا 

الفردف وعدم موضوعية تطبيق ااوافز المعنوية ويضوعها للمزاجية والاجتهـاد  

 الشخصي والولاءات الضيقة في توزيعها.

   ــة ــيم التنظيمي ــزين في حــل      %48الق ــت يرين: تكــريم المتمي بشــكل عــام وفي الم

ــاكل ومواجهـــة الأزمـــات    ف %44فز والأداء ف والـــربط بـــين ااـــوا  %39.8المشـ

وتؤكد هذد النتيجـة سـبب ا فـا  فاعليـة إدارة الأزمـاتف لأن عـدم اعـتراو        

إدارة الشركة بالمتميزين في حل المشاكل والربط بين ااـوافز والأداء أسـباب   

 قوية تنعكس سلبيا  على سلوكيات الأفراد إزاء الأزمات.
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  قـد لا تعب ـر عـن واقـع     ف وهذد نتيجـة غـير متوقعـة والـا     %75.5الولاء التنظيمي

ااال في المنظمات اليمنية وتتعـار  وا فـا  الرضـا الـوظيفي آنـف الـذكر       

( للارتباط الوثيق في رأي الباحا بينهما. ويمكن إيعاز ارتفال مستوى 41.5%)

ــن ثــم           ــام المــوظفين وم ــة أم ــوفر فــرص عمــل بديل ــولاء التنظيمــي إف: شــحة ت ال

الــرغم مــن تواضــع مســتوى رضــاهم  لســكهم بالوظــائف الــا يشــ لوها علــى  

 عنهاف أو عدم دقة الإجابة عن التساؤلات ذات العلاقة بالولاء التنظيمي.  

 فاعلية مواجهة إدارة الأزمات:
بشـكل   %49.8( 3تواضع فاعلية إدارة الأزمات وكما هو موضي في الجدول ) 

الجـدول:   عام وكانعكا  لتواضع عنافر الثقافـة التنظيميـة الموضـحة آنفـا ف و يوضـي     

ف وكانـــت المـــت يرات ذات العلاقـــة %48.3ف و الـــتعلم %48اكتشـــاو إشـــارات الإنـــذار 

بعوامل إدارة الأزمـات الأقـل تطبيقـا  عمليـا  تشـمل: مسـي بيئـة العمـل التنظيميـة الدايليـة           

ف يليهـا الـتعلم   %43.8والخارجية بشكل شـامل ب ـر  التعـرو علـى مؤشـرات الأزمـات       

ــة  مــن الخطــط والممارســات ذات  ــزة    %46.5العلاق ــات مجه ــم وجــود غرفــة عملي ف ومــن ث

. ويتضي ممـا سـبق أن تواضـع مسـتوى     %45.5بالتقنيات ااديثة لاحتواء أضرار الأزمات 

فاعلية إدارة الأزمات  ل الدراسة يمكن إيعازد إف تواضـع الثقافـة التنظيميـة وتواضـع     

 علمية إدارة الأزمات.  
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المرحلي لبيان مدى تدثير  اور الثقافة التنظيمية على فاعلية  ( يليل التباين4جدول )  

 stepwise regression ( backward model):  إدارة الأزمات
Coefficients(1)  

Mode

l 
 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardi

zed 

Coefficien

ts القيمة التائية 

 مستوى

 الدلالة

المحسوووووو

معامووووووووووووووو   ب

 الانحدار

B 

 المعياريالخطأ 

  لمعام  الانحدار

القيمووووووووووووووووووووووة 

 المعيارية

Beta 

1 

(Constant) -.054 .391  -.137 .891 

 005. 2.908 291. 082. 238. القيم التنظيمية

 547. 604.- 049.- 098. 059.- المعتقدات التنظيمية

 003. 3.009 329. 106. 319. الأعراف التنظيمية

 235. 1.196 090. 096. 115. التوقعات التنظيمية

 080. 1.772 148. 068. 121. الرضا الوظيفي

 002. 3.187 244. 067. 215. الولاءالتنظيمي

2 

(Constant) -.156 .351  -.446 .657 

 005. 2.865 283. 081. 232. القيم التنظيمية

 004. 2.978 309. 100. 299. الأعراف التنظيمية

 243. 1.174 088. 095. 112. التوقعات التنظيمية

 082. 1.758 146. 068. 120. الرضا الوظيفي

 002. 3.179 242. 067. 214. الولاءالتنظيمي

3 

(Constant) .063 .298  .213 .832 

 005. 2.868 284. 081. 232. القيم التنظيمية

 001. 3.360 339. 098. 328. الأعراف التنظيمية

 057. 1.925 159. 068. 130. الرضا الوظيفي

 001. 3.363 254. 067. 224. الولاءالتنظيمي

1.00 Dependent Variable: فاعلية إدارة الأزمات 
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:اختبار فرضيات الدراسة-

النموذ  الثالا يبين دلالة  تدثير كل مـن القـيم التنظيميـة والأعـراو التنظيميـة والرضـا       

يلة في النموذ  على مـت ير فاعليـة إدارة   الوظيفي والولاء التنظيمي كمت يرات مستقلة دا

الأزمــة كمــت ير تــابع ف وقــد تــبين أن معــاملات هــذد المــت يرات إاابيــة الميــل وذات دلالــة   

 إحصائية. 

ــدول )   ــن الجـ ــي مـ ــةف والرضـــا     4ويتضـ ــراو التنظيميـ ــةف والأعـ ــيم التنظيميـ ــدثير: القـ ( تـ

تابع فاعليـة إدارة الأزمـات.   الوظيفيف والولاء التنظيمي كـمت يرات مستقلة على المت ير ال

 وهذد النتائ  متوقعة وتدعم فرضيات الدراسة ومن ثم قبو،ا.
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 ( مصفوفة الارتباط تبين التدثير الإاابي للثقافة التنظيمية عل مجموعة إدارة الأزمات5جدول )

Pearson—Test 
اكتشاو 

إشارات الإنذار

الاستعداد 

والوقاية

احتواء 

الأضرار

استعادة 

لنشاطا
التعلم

فاعلية إدارة 

الأزمات

القيم 

التنظيمية
.525(**) .556(**) .527(**) .567(**) .577(**) .632(**) 

المعتقدات 

التنظيمية
.270(**) .344(**) .298(**) .362(**) .371(**) .375(**) 

الأعراو 

التنظيمية
.552(**) .640(**) .481(**) .512(**) .517(**) .637(**) 

التوقعات 

التنظيمية
.398(**) .350(**) .345(**) .433(**) .322(**) .420(**) 

الرضا 

الوظيفي
.491(**) .493(**) .409(**) .459(**) .381(**) .522(**) 

الولاء 

التنظيمي
.459(**) .380(**) .401(**) .259(**) .154 .405(**) 

الثقافة 

التنظيمية
.659(**) .693(**) .604(**) .643(**) .597(**) .745(**) 

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 
 واضي أنه غير دال إحصائيا  أي أن الولاء التنظيمي لا يؤثر على التعلم. 154.

( وجود علاقـة ارتبـاط قويـة وعنـد مسـتوى      5في الجدول )  Pearsonوتؤكد نتائ  يليل 

. والعوامل ذات العلاقة  ل الدراسـة  745الثقافة التنظيمية ثجملها   . بين001معنوي 

ــيات      ــية والفرضـ ــة الرئيسـ ــيات الدراسـ ــول فرضـ ــا يعـــني قبـ ــاتف ممـ ــة إدارة الأزمـ وفاعليـ

 الفرعيةف ماعدا الفرضية الرابعة والا يققت في الجزء الخاص بالمستوى الإداري.
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 رابعاً: الاستنتاجات والمقترحات

 :جاتالاستنتا -أ

 يمكن ومن يلال التحليل السابق استنتا  الآتي: 

 الثقافة التنظيمية:

ا فا  مستوى الثقافة التنظيمية بشكل عامف ممـا انعكـس سـلبيا  علـى فاعليـة      -1

 إدارة الأزمات.

ا فا  الرضا الوظيفي في أوساط القيادات الإدارية الا شملـها البحـاف فمـا بـا     -2

 لنا بالموظفين.

 الاهتمام الكافي بالمبدعين والمتميزين. عدم إعطاء-3

 تقليدية مني ااوافز المادية والمعنوية وعدم ربطها بالأداء.-4

غيــاب وت ييــب عمليــات تعزيــز القــيم الثقافيــة الإاابيــة مــن يــلال روايــة القصــص     -5

 والاحتفالات ذات العلاقة.

ضـعف إشـراك   مركزية القرارات الإدارية وتركزها في قمة ا،يكل التنظيمـيف و -6

 المستويات الإدارية الدنيا في الشركة.

ضــعف العلاقــة بــين الرؤســاء والمرؤوســينف ولــذل  نــد أفــراد عينــة الدراســة غــير     -7

 راضين عن رؤسائهم.

 عدم عدالة وموضوعية ااوافز المادية والمعنوية.-8

 إدارة الأزمات:

 تها.عدم علمية الاستعداد والتنبه لبوادر الأزمات ومن ثم مواجه-1

 ضعف جاهزية الشركة بالخطط والبرام  ذات العلاقة بالوقاية من الأزمات.-2

 عدم وجود غرفة عمليات وآليات لمواجهة الأزمات.-3

 الشركة أسيرة لأمرا  بيروقراطية القطال العام على الرغم من أنها تجارية.-4

 ضعف الاستفادة من الكوادر المتعلمة في الشركة.-5

علم والاســتفادة مــن التجــارب المتراكمــة والخطــط والتجــارب      ضــعف عمليــات الــت  -6

 السابقة.
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 المقترحات:-ب

 الثقافة التنظيمية:

ضرورة الاهتمام بالمبدعين والمتميزين وإعـادة النظـر بـااوافز الماديـة والمعنويـة وثـا       -1

 يعزز الرضا الوظيفي.

 المناسـبات الوطنيـة   ضرورة إعطاء الاهتمام المناسب بالثقافة التنظيمية وتعزيزها في-2

 والدينية.

ــن أمـــرا         -3 ــرر مـ ــة والتحـ ــة التنفيذيـ ــتويات الإداريـ ــلطة للمسـ ــويت السـ ــرورة تفـ ضـ

 البيروقراطية والمركزية.

 إدارة الأزمات:

ــط والـــبرام         -1 ــن يـــلال الخطـ ــة الأزمـــات مـ ــتعداد والجاهزيـــة لمواجهـ ــرورة الاسـ ضـ

 والمحاكاة ذات العلاقة.

 ة بالآليات المناسبة لإدارة الأزمات.ضرورة إنشاء غرفة عمليات مجهز-2

 ضرورة التعلم من التجارب السابقة بل والاستفادة من أفضل الممارسات العالمية.-3
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 المراجع

  المراجع بالل ة العربية:  

 

ــد ) -1 ــور   2012الصــــــــــيرفي  مــــــــ ــة حــــــــ ــات   ف مؤسســــــــ (ف  إدارة الأزمــــــــ

 .الدوليةفعمانفالأردن
(ف   مبــــادا إدارة الأزمــــات   2007ا،ــــدمي ماجــــد ســــلام ف  مــــد جاســــم )     -2

 الاستراتيجية واالول  ف زهران للنشر ف الأردن.
ــارة يوســف أحمــد )   -3 ــو ف ــراء   2009أب ( ف   إدارة الأزمــات  مــديل متكامــل  ف إث

 الأردن. –للنشر والتوزيع 
ــنان )  -4 ــي ســ ــرات   2012المرهضــ ــات    ف  اضــ ــرات في إدارة الأزمــ (ف    اضــ

 منشـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــورة 

 اليمن. –فنعاء  –والنشر  عبر مركز الأمين للتوزيع
(ف   العلاقـــة بـــين يصـــائص منظمـــة الـــتعلم والـــرأ  المـــال 2014المرهضـــي ســـنان )-5

( . مجلـة  2013البشري ف دراسة يليلية على عينة من الأبحا  الأكاديمية اليمنيـة ) 

 .24-1م 2014 –مار   – 41جامعة فنعاء : العدد  –كلية التجارة والاقتصاد 

ــيير التنظيمــيف   مركــز الأمــين     2012المرهضــي ســنان ) -6 ــة والت  ــة المنظم (ف   نظري

 فنعاء. –اليمن  –للتوزيع والنشر 

ــان ) -7 ــات  ف  2010أحمـــــد حســـــين عثمـــ ــات في إدارة الأزمـــ ــودة المعلومـــ ــر جـــ  (ف   أثـــ

ــالة     ــومال  ف رسـ ــة في الصـ ــالات الأهليـ ــة مـــن شـــركات الاتصـ ــة لعينـ ــة ميدانيـ دراسـ

 اليمن. –جامعة عدن  –لوم الإدارية  ماجستير)غير منشورة( مقدمة لكية الع

(ف   تــدثير الايتلافــات المحتملــة للقــيم الثقافيــة في  2005ا،ــيا فــلاح الــدين ) -8

دراسة ميدانية لاتجاهـات العـاملين في مدينـة ااسـين بـن عبـدا          -أداء العاملين

 :43 ;20الثاني الصـناعية  ف ا لـة الأردنيـة في إدارة الاعمـال ف ا لـد ف العـدد ف )      
2002.) 
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ــارو  مصــباح )   -9 ــاب ف ــاجز وايه ــل تطبيــق    2011الع ــة في تفعي ــة التنظيمي (ف دور الثقاف

 افظــة   –الإدارة الالكترونيــة ف دراســة تطبيقيــة علــى وزارة التربيــة والتعلــيم العــالي       

كليـة التجـارة قسـم     –غـزة   –غزةف رسالة ماجسـتير غـير منشـورةف الجامعـة الإسـلامية      

 إدارة الأعمال.

(ف   الثقافــة التنظيميــة وعلاقتهــا بالرضــا الــوظيفي  ف   2010عمــر هالــة ســاو )  -10

 –دراسة ميدانية لآراء المديرين في شركة مصـفاة عـدنف رسـالة ماجسـتير غـير منشـورة       

 كلية العلوم الإدارية. –جامعة عدن 

ــدالرحمن نافــر )   -11 ــة كمــت ير   2012ســودان عبدالنافــر عب (ف   الثقافــة التنظيمي

في العلاقـــة بــين تطبيـــق مبــادا إدارة الجـــودة الشــاملة وممارســـات إدارة المـــوارد     وســيط 

رســالة ماجســتير غــير  –دراســة ميدانيــة  علــى المنظمــات الصــناعية اليمنيــة   –البشــرية   

 قسم إدارة الأعمال. –كلية التجارة  –مصر  –جامعة أسيوط  –منشورة 
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 الملحق:الاستبيان

 

 بسم ا  الرحمن الرحيم
 الرجاء عدم ذكر الاسم

             الأخ مدير..............................   

 المحترم

 يية طيبة وبعد......

الثقافــة التنظيميــة وفاعليــة إدارة العلاقــة بــين الاســتمارة الــا بــين يــدي  دراســة في  

 ية على مدراء شركة النفط اليمنية  فالأزمات ف دراسة ميدان

لذا ولأهمية الموضول العلمية ول ر  إعداد البحا علميا  ومن ثـم  الإسـهام في تعزيـز    

أداء الشركة بشكل عام وفاعلية إدارة الأزمات على وجه الخصوصف فان الباحا 

ز بحاجة لتعاونكم وإجابتكم عن أسئلة الاستبيانف لما لذل  من أثر عظيم على إنا

 البحا وبشكل علمي وموضوعي.

 ملاحظات هامة:

 المعلومات لن تستخدم إلا ل ر  البحا وبشكل إعالي. .1

يرجي الإجابـة عـن كافـة الأسـئلة علمـا  بـدن الباحـا يضـع نفسـه           .2

ــام       ــى الأرقـ ــي علـ ــير واضـ ــؤال غـ ــن أي سـ ــار عـ ــرفكم للاستفسـ ــت تصـ يـ

 .711118282أو 777735000

 
 الباحا:

 أ.د. سنان غالب المرهضي

 كلية التجارة والاقتصاد  -معة فنعاء جا

 قسم إدارة الأعمال
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 -الجزء الأول : معلومات عامة :

 

 في المكان المناسب :(  √الرجاء الإجابة عن الأسئلة الآتية وذل  بوضع علامة )  

             : (    . أنثى   ) 2(         .  ذكر  ) 1النول 

   : (               . أعزب ) 2      (    . متزو  ) 1ااالة الاجتماعية 

  : العمر 

ســنة    )      40مــن  أقــلإف  30مــن  -2ســنة    )     (       30أقــل مــن   -1 

) 
     سنة  فدكثر  50من  -4سنة  )     (  50إف أقل من  40من  -3 

)     ( 

  : المؤهل العلمي 

-4وريو  )  (البكـــــال-3دبلـــــوم  بعـــــد الثانويـــــة)  (-2ثانويـــــة  وأقـــــل )  (-1   

 دكتوراد  )  (-5ماجستير)( 

 : عدد سنوات الخبرة في الشركة 

إف  10مـن   -3سـنوات ) (   10إف أقـل مـن    5مـن   -2سنوات )  (  5أقل من  -1  

 سنة  فدكثر       )     ( 15من  -4سنة ) (  15أقل من  

   : الوظيفة ااالية 

 . رئيس قسم )   (4إدارة )   (. مدير 3عام )   ( . نائب مدير2عام )   ( . مدير1

  : مدة العمل في الوظيفة ااالية 

إف  10. مـن  3سـنوات )   (   10إف أقـل مـن    5. مـن  2سنوات )     (    5. أقل من 1 

 سنة فدكثر )   ( 15. من  4سنة ) (   15أقل من 
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رة مـن  في المكان الذي يمثـل رأيـ  إزاء كـل عبـا    (  √)الجزء الثاني : من فضل  ضع علامة 

 -العبارات الآتية :

 المحور الأول : الثقافة التنظيمية
غيااااااااااار 

موافاااااا  

تماماااااااااا 

 1) 

غيااااااااااااار 

 مواف 

 2) 

غيااااااااااااار 

 متأكد

 3) 

 مواف 

  4) 

موافااااااااا  

 تماما

 5) 
 العـــــبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات

                                                      القيم التنظيمية :                                                   -أ

تهااتم الإدارة وتوساايع دا اارة مشاااركة المااوظفين فااي عمليااة  ااناعة      

 القرارات الإدارية.

1 

 2 يتم تشجيع الموظفين على تنمية أفكار جديدة والتقدم وها للإدارة.     

نهم وهاام منفتحااوم يتبااادا الموظفااوم المعلومااات والمعااارف فيمااا وياا     

 على الأفكار الجديدة.

3 

يتم إعطاء فر ة للموظفين لشرح وتوضيح أساليب خلاقة اوتادعوها      

 لتطوير نظم وآليات العمل.

4 

 5 يتم تكريم الموظفين المتمي ين في حل المشاكل ومواجهة الأزمات.     

ويشاعرهم  يتم تصميم العمل وشكل يجعل الموظفين أكثر اساتمتاعا  وا      

 وأنهم يقوموم وعمل ل  قيمة ومعني.

6 

تقااوم الإدارة فااي إشاااراف المااوظفين فااي وضاااع مقترحااات واااالحلوا      

 الممكنة لمواجهة الأزمات.

7 

تعمل الإدارة في إشراف الموظفين فاي عملياات التخطايش وشاكل دا ام      

 ومستمر عبر آليات واضحة.

8 

                                                                                              المعتقدات التنظيمية:          –ب 

توجااد قناعااة مشااتركة لاادي المااوظفين وأهميااة المشاااركة فااي عمليااات      

  ناعة القرارات .

1 

تمتلااك كموظاام المهااارات والقاادرات اللازمااة التااي ت هلااك لإنجاااز       

 ودوم الحاجة إلى توضايح أو استفساار مان الإدارة مهام وظيفتك ذاتيا  

 العليا.

2 

 3 يتم روش الحواف  والم ايا على أساس مستوي الأداء.     

تتناساااب الصااالاحيات الإدارياااة الممنوحاااة لاااك ماااع المسااا ولية التاااي      

 تتحملها.

4 

تهاااتم الإدارة ومعالجاااة المشااااكل والأزماااات التاااي تواجههاااا الشاااركة      

 لى تنمية مداخل جديدة للتعامل معها وطريقة اوتكاري .وتشجع ع

5 

 6 يعتمد وعض الموظفين على زملا هم في إنجاز الأعماا المكلفين وها.     

 الأعراف التنظيمية :                                                                                                           -جـ 

يتكياااام الموظفاااااوم ماااااع التطاااااورات الإدارياااااة والتكنولوجياااااة      

 المستحدثة في وي ة العمل.

1 

يستفيد ويتعلم الموظفوم الشباب  الجادد( مان الماوظفين القادامى      

 والأكثر تجروة وخبرة.

2 
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الأعراف السا دة وين الموظفاوم تسااعد علاى تهي اة منااخ يشاجع      

 على الإوداع والاوتكار.

3 

يلت م الموظفوم ومعاايير تشاجع علاى التحادل والمخااطرة وفاتح      

 آفاق جديدة أمام أساليب إنجاز العمل.

4 

 5 ينظر المدراء للأخطاء واعتبارها مصدر من مصادر التعلم.     

 6 الأعراف السا دة تساعد على زيادة التعاوم وين الموظفين.     

لمباادعين والمتمياا ين وااالحواف  تلتاا م الإدارة وتحفياا  المااوظفين ا     

 المادية والمعنوية.

7 

تلتااا م الإدارة وت وياااد الماااوظفين والمعلوماااات اللازماااة لتطاااوير      

 أدا هم.

8 

يهااتم الماادراء وتبساايش وتسااهيل اجااراءات العماال الإداريااة وشااكل      

 يناسب والتغيرات البي ية.

9 

راز أعمااالهم تلتاا م الإدارة ونشاار قصاا  نجاااح المااوظفين، وإواا     

وانجازاتهم إلاى جاناب  اورهم الشخصاية فاي مكاام مخصا  

 لذلك.

1

0 

 التوقعات التنظيمية:                                                                                                    –د 

باة يبادر الموظفوم ذاتيا  والالتحاق وبرنامج ودورات تأهيلية، رغ     

 في تعلم كلما هو جديد.

1 

الموظفوم قادروم من خلاا تفويض الصلاحيات الإدارياة علاى       

 الاستجاوة السريعة لمهامهم دوم أخذ تعليمات جديدة

2 

يتاااح للموظاام المساا وا عاان إنجاااز عماال معااين فر ااة اتخاااذ      

معظااام القااارارات المتعلقاااة والعمااال دوم الرجاااوع إلاااى ر يسااا  

 المباشر.

3 

 4 يدرف الموظم اتباع المدي الذل تغطية واجبات وظيفت .     

تتج  الإدارة لتوسيع دا رة مشاركة الموظفين في عملية  اناعة      

 القرارات الإدارية ضمن الدوام الرسمي.

5 

لا تماانع ماان اسااتكماا إنجاااز المتبقااي ماان مهامااك خااار  أوقااات      

 الدوام الرسمي.

6 

غياااااااااار 

 راض  

راضي إلاى 

 ما حد

راضاااا

 ل

راضااااااااي 

 جدا  

راضي جدا  

 جدا  

 الرضا الوظيفيـ ـ ه

 1 ما مدي رضاف عن وظيفتك الحالية؟     

 2 ما مدي رضاف عن ر يسك المباشر؟     

 3 ما مدي رضاف عما تتقاضاة من مرتب وحواف ؟     

 4 ما مدي رضاف عن فرص ترقيك في الشركة؟     

 5 كة وشكل عام؟ ما مدي رضاف عن العمل في الشر     

غياااااااااار 

موافااااا  

 تماما

غيااااااار  غير مواف 

 متأكد

موافاااااااااااااا   مواف 

 تماما  

 الالت ام التنظيميو ـ 
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 1 أشعر والفخر عندما أذكر للآخرين انتما ي للشركة .     

 2 أفتخر وانتما ي للشركة .     

 3 أهتم ومصالح  مصير( الشركة.     

فااي الشاااركة وومااا يخااادم أقباال أياااة وظيفااة  أو مهاااام أكلاام وهاااا      

 استمرار العمل في الشركة .

4 

 المحور الثاني : مت يرات إدارة الأزمات
 

ر مواف  غي

 (1تماما  

غير 

 مواف 

 2) 

غير 

 متأكد

 3) 

 مواف 

 4) 

مواف  

 تماما

 5) 

 م العـــــبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات

 ر :اكتشاف إشارات الإنذا -أ 

     
تدعم الإدارة العليا عمليات تحديد م شرات 

 حدوث الأحداث وتهتم وذلك.
1 

     
هناف اهتمام وجمع علامات الخلل التي قد 

 تكوم م شرات لحدوث أزمة واكتشافها.
2 

     
تحدد وحدات الشركة م شرات الأزمات 

 التي ستواجهها.
3 

     

يتم مسح وي ة العمل الداخلية والخارجية 

وصورة شاملة ومنتظمة للتعرف على 

 م شرات الأزمة .

4 

     
هناف اهتمام وعمليات تصنيم م شرات 

 حدوث الأزمة وتبويبها وتحليلها.
5 

     

ب للقيام هناف طاقم وظيفي م هل ومدر

وممارسة جمع م شرات حدوث الأزمة 

 وتحليلها.

6 

 الاستعداد والوقاية : -ب 

     
تكوّم فرق مختلفة ومتعددة لحل العديد من 

 الأزمات المحتملة .
1 

     

يتوافر الدعم المناسب  مادل ومعنول( 

للفري  الذل يشخ  الأزمات المحتملة 

 ويخطش لها.

2 

     
توجد تعليمات إدارية واضحة تحدد كيفية 

 التعامل مع الأزمات المحتملة وإجراءاتها.
3 

     

يسهل الحصوا على الإمكانات  المادية، 

والبشرية، التقنية( المطلووة من الإدارات 

سام الأخري عند الحاجة إليها من أجل والأق

 التعامل مع الأزمات.

4 

     
يتسم الهيكل التنظيمي ومرونة كافية تساعد 

 على التعامل مع الأزمات حاا وقوعها .
5 



 

  م2015 مارس ( ـ43) العدد –ة كلية التجارة والاقتصاد ــمجل

 دراسة ميدانية:الأزمات  العلاقة بين الثقافة التنظيمية وفاعلية إدارة 
 م2014على عينة من القيادات الإدارية في شركة النفط اليمنية 

 
ر مواف  غي

 (1تماما  

غير 

 مواف 

 2) 

غير 

 متأكد

 3) 

 مواف 

 4) 

مواف  

 تماما

 5) 

 م العـــــبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات

     

تتوافر ورامج وخطش كافية وجاه ة لإدارة 

الأزمات في الشركة وتعمل على مراجعتها 

 وتطويرها واستمرار .

6 

     

جتماعات دورية وتجري تجارب تعقد ا

وهمية للتعامل مع الأزمات المحتملة في 

 الشركة التي أعمل وها.

7 

     
تتوافر البرامج التدريبية الكافية في مجاا 

 إدارة الأزمات .
8 

     
هناف اتفاقيات ثنا ية في إدارة الأزمات مع 

 الم سسات والجهات الحكومية ذات العلاقة
9 

 لأضرار :احتواء ا -جـ 

     
ي خد عامل الوقت عند التعامل مع الأزمات 

 وعين الاعتبار وودقة مناسبة .
1 

     
تتم السيطرة على الأزمة للحد من انتشارها 

 ة زمنية مناسبة .واستمرارها وفتر
2 

     

هناف مبادرة لتوزيع المهام وتحديد 

المس وليات والصلاحيات وفترة زمنية 

 قصيرة ومناسبة عند حدوث الأزمة .

3 

     

يتم التأثير في الأحداث واستخدام إجراءات 

الطوارئ التي تقلل من الأضرار التي 

 تسببها الأزمة.

4 

     
عرف على ما هناف وسا ل اتصاا فعالة للت

 سببت  الأزمة أو ما قد تسبب .
5 

     
توجد غرفة عمليات مناسبة مجه ة 

 والتقنيات الحديثة لاحتواء أضرار الأزمة .
6 

     

هناف قدرة في سرعة مناسبة على تحريك 

الموارد المادية والبشرية الضرورية 

 لاحتواء أضرار الأزمة.

7 

 استعادة النشاط : -د 

     

يتم اتخاذ الإجراءات اللازمة لممارسة 

النشاطات الاعتيادية في الشركة من غير 

 تأخير في ظروف الأزمات.

1 

    
 

يتم تحديد الاحتياجات اللازمة للمواقع 

لتي تأثرت والأزمة مع تقديم المواد المختلفة ا

 اللازمة لاستعادة النشاط الطبيعي.

2 

     
تعمل الشركة على تخفيم آثار الأزمات 

 وذلك والحد من استمرار حدوثها .
3 

تبادر الشركة وتوجي  رسالة وحملة إعلامية       4 
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 دراسة ميدانية:الأزمات  العلاقة بين الثقافة التنظيمية وفاعلية إدارة 
 م2014على عينة من القيادات الإدارية في شركة النفط اليمنية 

 
ر مواف  غي

 (1تماما  

غير 

 مواف 

 2) 

غير 

 متأكد

 3) 

 مواف 

 4) 

مواف  

 تماما

 5) 

 م العـــــبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات

مناسبة للجمهور ووسا ل الإعلام إذا 

تي حوا الأضرار ال –استدعى الأمر ذلك 

 سببتها الأزمة، وكيم تم التعامل معها .

 التعلم : -هـ 

     

تستخل  الم سسة وصورة فعالة الدروس 

في  والعبر من الأزمات التي واجهتها ساوقا

 محاولة الاستفاذة منها مستقبلا  .

1 

     

يتم تقييم كفاية وفعالية خطش وورامج إدارة 

الأزمات الساوقة وقصد تحسينها للتعامل مع 

 الأزمات المستقبلية .

2 

     

تدمج الدروس المستفادة من الثغرات في 

الخطش الساوقة ودقة عالية في خطش 

 الأزمات المستقبلية.

3 

     

مقارنة لخطش وممارسات وقرارات هناف 

التعامل مع الأزمات المشاوهة في شركات 

 أخري للاستفادة منها كدروس في الشركة

4 

 .شاكرا  تعاونكم سلفا 
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 د.حسـن سعيـد الصــبري

 كليــة التجــارة والاقتصـــاد 
 

 المقدمـة
تلعب الضريبة دورا  مهما  في حياة ا تمعاتف وبضع في وجودها وتطورها لمت يرات في 

أنظمة تل  ا تمعات الاقتصادية والسياسية السائدةفكما أنها تت ير وفقا  

ر بها ا تمعات عبر الأزمان. و،ذا أيذت معظم الدول للمستجدات والتطورات الا ل

يلق مناخ ملائم للاستثمار وتشجيعه بشتى الوسائلف  عاتقها في الوقت اااضر على

سواء  كان الاستثمار  ليا  أم يارجيا ف وذل  بتوفير قوانين تتضمن أحكاما  واضحة 

والنشاط المصرفيف  ومستقرة تنظم عمل الشركاتف وعلاقة الإدارة بالمستخدمين

وإفدار وتداول الأورا  الماليةف وضبط الاستيراد والتصديرف وأييرا  تشريعات ضريبية 

مناسبة. ومجال هذا البحا معني بالإطار القانوني للضريبة العامة على المبيعات 

 وعلاقته بالاستثمار في اليمن. 

 مشكلة البحث: 
د الوطني حيا تساهم في توجيه تعتبر الضرائب أداة مالية تؤثر على الاقتصا

الاستثمارات المحلية والعربية والأجنبية. كما تؤثر الضرائب على إنفا  القطال الخاص 

في مجالات الاستهلاكف مما يؤثر على مستوى العر  واستقرار الأسعارف فزيادة 

معدلات الضريبة تؤدي إف نقص الأموال لدى المستهلكينف وا فا  الطلب على 

 الخدماتف وبالتالي التدثير في استقرار الأسعار. السلع و

 وعليــه تكمن مشكلة البحا في التساؤلات التالية: 

 هل يؤثر قانون الضريبة العامة على المبيعات في تشجيع الاستثمار في اليمن؟  -

هل توجد فرو  ذات دلالة إحصائية بين إجابات فئات عينة الدراسة حول أثر قانون  -

 امة على المبيعات في تشجيع الاستثمار في اليمن؟. الضريبة الع
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 أهمية البحث:  

 يستمد البحا أهميته من أهمية الموضول الذي يعالجهف وتتلخص الأهمية في الآتي: 

  كون هذا البحا أول دراسة تتناول موضول أثر قانون ضريبة المبيعات في

 تشجيع الاستثمار في اليمن اداثة تطبيق هذد الضريبة. 

 ون هذا البحا يتناول آلية تطبيق الضريبة العامة على المبيعات ومدى ك

 تدثير هذد الآلية والضريبة في الوقت نفسه في الاستثمار في اليمن. 

   أهداف البحث:

 يهدو هذا البحا إف يقيق مجموعة من الأهداو كما يلي: 

 التعريف بضريبة المبيعات وأهدافها ويصائصها.  -أ

 19هم عنافر قانون الضريبة العامة على المبيعات في اليمن رقم دراسة يليلية لأ -ب

م وتعديلاتهف وإبراز العوامل المشجعة على الاستثمار الا تضمنها 2001لسنة 

 القانون. 

إجراء الدراسة الميدانية لاستطلال رأي كل من المكلفين والإدارة الضريبية  - 

ريبة العامة على المبيعات في والمحاسبين القانونيين حول مدى مساهمة قانون الض

 تشجيع الاستثمار في اليمن. 

 الدراسات السابقة :
لا توجد دراسات كثيرة في هذا الموضولف ويافة في الدول العربيةف وذل  اداثة 

تطبيق الضريبة العامة على المبيعات )القيمة المضافة( في بعت الدول العربيةف وو 

ضول في اليمن . وهناك دراسة أعدت في الأردن يسبق أن أعدت دراسات حول هذا المو

 حول هذا الموضول سيبين الباحا أهم أهدافها ونتائجها على النحو التالي:

أعدت هذد الدراسة في الأردن بعنوان  أثر قانون ضريبة المبيعات (:1)دراسة الخشارمة

 على تشجيع الاستثمار في الأردن  . 
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 -أهداف الدراسة :

( 6ذد الدراسة هو: معرفة مدى مساهمة قانون ضريبة المبيعات رقم )أهم ما استهدفته ه

م في تشجيع الاستثمار في 1995( لعام 15م والقانون المعدل له رقم )1994لعام 

 الأردن.

 نتائج الدراسة :
 أهم ما توفلت إليه الدراسة هو الآتي:

 يبون إن قانون ضريبة المبيعات لا يشجع الاستثمار في الأردنف حيا أظهر ا -

 على الاستبيان عدم رضاهم عن ضريبة المبيعات ل سباب التالية : 

 و تكن ضريبة المبيعات مدروسة بدقة وعناية من قبل ااكومة .  -أ

 تساهم ضريبة المبيعات في رفع أسعار السلع المنتجة  ليا . -ب

تقلل ضريبة المبيعات من منافسة السلع المنتجة  ليا  للسلع المستوردة  - 

 الي تؤثر على الصناعة الوطنية سلبيا . وبالت

 تؤثر ضريبة المبيعات على رفاد أفراد ا تمع سلبيا . -د

 وما يميز دراسة الباحا عن هذد الدراسة هو الآتي: 

تتفق هذد الدراسة مع دراسة الباحا كونهما يبحثان في مدى تدثير قانون  -1

 الاستثمار. ( على VATالضريبة العامة على المبيعات )القيمة المضافة 

بتلف هذد الدراسة عن دراسة الباحاف حيا إن دراسة الباحا تتناول مدى  -2

تدثير قانون الضريبة العامة على المبيعات )القيمة المضافة ( على الاستثمار في 

 بيئة مختلفة هي اليمنف وهي أول دراسة عن هذا الموضول في اليمن. 

عينة الدراسةف فدراسة بتلف هذد الدراسة عن دراسة الباحا من حيا  -3

الباحا اعتمدت على ثلا  فئات هي: المكلفين بالضريبة العامة على المبيعات 

ف والعاملين بالإدارة الضريبية  المعنية والمحاسبين القانونيينف في حين أن هذد 

الدراسة اعتمدت على عينة مكونة من فئة واحدة هي المكلفين الخاضعين 

 ،ذد الضريبة .  
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 لبحث: فرضيات ا

 يقوم البحا على الفرضيتين التاليتين: 

م 2001( لسنة 19يؤدي تطبيق قانون الضريبة العامة على المبيعات رقم ) -1

 وتعديلاته إف تشجيع الاستثمار في اليمن. 

لا توجد فرو  ذات دلالة إحصائية بين إجابات فئات عينة الدراسة  -2

يين( حول أثر قانون )المكلفينف الإدارة الضريبية والمحاسبين القانون

م وتعديلاته في 2001( لسنة 19الضريبة العامة على المبيعات رقم )

 تشجيع الاستثمار في اليمن. 

 منهجية البحث: 
لتحقيق أهداو البحا وايتبار فرضياته سيعتمد الباحا في إجراء هذد الدراسة على 

 المنهجية الآتية: 

 المنه  الوففي التحليلي للإطار النظري.  -1

  الدراسة الميدانية: وذل  بتصميم استبانه لاستطلال آراء العينة حول منه -2

 موضول البحا. 

 حدود البحث :
( لسنة 19يقتصر هذا البحا على دراسة الإطار القانوني لقانون ضريبة المبيعات رقم )

 م وتعديلاته وعلاقته بالاستثمار في اليمن.2001

  مكونات البحث:

  -يتكون البحا من مباحا ثلاثة:بالإضافة إف هذد المقدمة 

 الأول: الإطار النظري.  -

 الثاني: الدراسة الميدانية.  -

 الثالا: النتائ  والتوفيات.  -
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 المبحث الأول

 الإطار النظري للبحث

 .يلي فيمايتضمن هذا الإطار موضوعات سبعة نعرضها تباعا  

 تعريف الضريبة العامة على المبيعات:  -1

لعامة على المبيعات لابد من تعريف الضريبة بصفة عامةف حيا إن قبل تعريف الضريبة ا

 ذل  يمك ـن من يديد الإطار العام لموضول الضريبة العامة على المبيعات. 

وتعر و الضريبة بدنها: فريضة نقدية تفرضها الدولة على المكلفين بصفة نهائية كدداة 

وتنقسم الضرائب بشكل عام إف لتحقيق أهدافها الاقتصادية والمالية والاجتماعية. 

 قسمين: ضرائب مباشرة )ضرائب الديل( وضرائب غير مباشرة )ضرائب على الإنفا (. 

وعلى هذا فيمكن القول بدن الضريبة العامة على المبيعات هي ضريبة غير مباشرة 

تتفر  عند نقطة استيراد أو بيع السلع والخدمات الخاضعة للضريبة والا يتم 

أو بيعها من قبل المكلفين الذين تتجاوز قيمة مبيعاتهم السنوية حد التسجيل استيرادها 

 .  (2)المحدد بالقانون

وبالرغم من أن مسمى الضريبة في اليمن وفقا  لأحكام قانون الضريبة العامة على 

م وتعديلاته هي )ضريبة على المبيعات(ف إلا أن السمات 2001( لسنة 19المبيعات رقم )

ميزة ،ذد الضريبةف ويافة سمة الخصم الضريبيف يقق مفهوم والخصائص الم

الضريبة على القيمة المضافةف فبعت الدول تسميها ضريبة القيمة المضافة )دول 

الاياد الأوروبي مثلا (ف والبعت الآير تسميها ضريبة عامة على المبيعات )مثل مصر 

ضريبة على القيمة المضافة والأردن واليمن(. ومن أوجه الايتلاو الرئيسية بين ال

مراحل :يتم يصيل الضريبة على القيمة المضافة يلال عيع (3)وضريبة المبيعات ما يلي

 الإنتا  والتوزيع المختلفة
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في حين أن ضريبة المبيعات يتم يصيلها في المرحلة الأييرة من مراحل إنتا  وبيع  

 السلعة أو الخدمة . 

مي ةصم الضريبة على مديلات الإنتا  من في ظل ضريبة القيمة المضافة يس -1

الضريبة على مخرجات الإنتا  حيا يعتبر الخصم الضريبي من السمات 

الرئيسية ،ذد الضريبة ف أما ضريبة المبيعات  فمن الصعب التدكد من  أنها 

لا تشمل مديلات الأعمال حيا لايسمي في حال تطبيقها  بالخصم الضريبي 

 ضريبة المستحقة على مخرجات الإنتا .لمديلات الإنتا  من  ال

إن الضريبة على القيمة المضافة تعزز مفهوم الرقابة الدايلية الذاتيةف حيا إن  -2

مشتري السلعة أو الخدمة يحرص على ااصول على فاتورة ضريبية أفولية 

تتضمن مقدار ضريبة القيمة المضافة من مورد السلعة أو الخدمة حتى يتمكن 

بول يصمها من ضريبة القيمة المضافة على مبيعاتهف من ااصول على ق

وبالتالي يساهم مشتري السلعة أو الخدمة في الرقابة لضمان توريد الضريبة 

للخزينة العامة للدولة. هذا في حين أن مشتري السلعة  أو الخدمة في ضريبة 

 المبيعات لا يهتم في ااصول على فاتورة ضريبية أفولية وبالتالي لا يهتم في

ضمان توريد هذد الضريبة للخزينة العامة حيا لا يستفيد من الخصم 

الضريبي لمديلات مشترياته من السلع والخدمات من الضريبة المستحقة على 

 مبيعاته .

لا تؤثر الضريبة على القيمة المضافة على الأسعار الا تدفعها المنشدة في  -3

فانها لا يد  ايتلالات النهاية على مديلاتها من السلع والخدمات ف لذل  

وتشويه في قرارات الإنتا ف في حين أن ضريبة المبيعات على مديلات الإنتا  

من السلع والخدمات تساهم في ارتفال تكلفة هذد المديلات في الإنتا  يافة 

 عندما يكون معدل الضريبة مرتفعا  .

مراحل إن الضريبة على القيمة المضافة اري يصيلها على امتداد سلسلة  -4

إنتا  وبيع السلع والخدمات مما يضفي الشفافية على آثار الضريبةف في حين 
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يصل ضريبة المبيعات مرة واحدة في المرحلة النهائية لإنتا  وبيع السلعة أو 

 الخدمة. 

 السمات الأساسية لضريبة القيمة المضافة /الضريبة العامة على المبيعات:  -2

القيمة المضافة/ الضريبة العامة على المبيعات  تتمثل السمات الأساسية لضريبة

 : (4)بالآتي

كونها ضريبة ذات وعاء واسع تفر  على مراحل الإنتا  المتعددةف مع يصم  -أ

الضرائب على مديلات الإنتا  من الضرائب المستحقة على مخرجات الإنتا  

 المضافة.  )المبيعات(. وتعتبر هذد السمة أهم السمات الا تتميز بها ضريبة القيمة

ف ويعني هذا أن الصادرات (5)فر  الضريبة على الصادرات ثعدل )ففر %(  -ب

ت ادر البلد المعنى غير  ملة بدية ضريبة  لية على القيمة المضافةف ويسمى 

( وهو القاعدة المديوذة بها دوليا ف destination principleهذا ثبدأ الوجهة )

دعم القدرة التنافسية للسلع المصدرة في وال ر  من ذل  هو تشجيع الصادرات و

 الأسوا  الأجنبيةف مما يؤدي إف تشجيع الاستثمار. 

 أهداو الضريبة على القيمة المضافة )الضريبة العامة على المبيعات(:   -3

يقق الضريبة على القيمة المضافة أو الضريبة العامة على المبيعات ثلاثة أهداو 

 رئيسية هي: 

هذا ا،دو بتحقيق موارد مالية للدولة تساعدها في ت طية  هدو مالي: ويتمثل -أ

 نفقاتها الجارية والاستثمارية. 

 : (6)هدو اقتصادي: ويتمثل بتحقيق الآتي -ب

                                                           

OECD
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  ترشيد الاستهلاك من يلال فر  ضريبة على السلع غير الضرورية وغير

 الأساسية. 

 إف  تشجيع الصادرات عن طريق إيضاعها لمعدل الضريبة الصفري مما يؤدي

 زيادة القدرة التنافسية للمنتجات الوطنية في الأسوا  الخارجية. 

  تشجيع وتنشيط الصناعة الوطنية ثنع الازدوا  الضريبي عن طريق تقرير

 يصم الضريبة على مديلات الإنتا . 

  سهولة إدارة الضريبة وتبسيط الإجراءات وإعفاء المكلفين من أعباء كثيرة

 رة الضريبية. لتسهيل تعاملهم مع الإدا

هدو اجتماعي: ويتمثل بتحقيق التوزيع العادل لعبء الضريبة ثا يعمل على  - 

يقيق العدالة الاجتماعية وذل  بتقرير بعت الإعفاءات بالنسبة للسلع 

 الضرورية والأساسية مراعاة لذوي الديول المحدودة. 

 آلية تطبيق الضريبة العامة على المبيعات : -4

 الضريبةأولًا : نطاق سريان 
 النطا  المكاني -1

( من قانون الضريبة العامة على 3على الرغم من أن التشريع اليمني حدد في المادة )

م وتعديلاته أن نطا  سريان الضريبة العامة على 2001( لسنة 19المبيعات رقم )

 المبيعات هو أراضي الجمهورية اليمنية ف إلا أن القانون :

 المناطق والأسوا  اارة ف على الرغم من أنه و يحدد فراحة إعفاء البضائع في (1

 على ما يستورد من سلع ويدمات ياضعة للضريبة أشار إف استحقا  الضريبة 

 ثقتضى هذا القانون من المناطق والمدن والأسوا  اارة إف السو  المحلي  . 

لر أي السلع الا –و يرد أي نص قانوني ينظم كيفية التعامل مع السلع العابرة  (2

إف دول أيرى برا  أو بحرا   ف وكان من  -عبر أراضي الجمهورية اليمنية ترانزيت

المفتر  أن يرد نص قانوني يعفيها من الضريبة وينظم كيفية التعامل معها ومن هي 

 الجهة المخولة بذل  . 
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تم إعفاء الملاحة الجوية وأية يدمات مرتبطة ةدمات الطيران المدني ويدمات  (3

لبحرية ويدمات المواني ويدمات النقل البريف وإدرا  هذد الخدمات ضمن الملاحة ا

 جدول الخدمات الا بضع  للضريبة ثعدل )ففر(.

 النطا  الزماني -2

الأفل في القوانين أنها تسري في تاري  لاحق وليس بدثر رجعي لصدورهاف وإف ذل  

 (.104) و(103) أشار دستور الجمهورية اليمنية في المواد

ا  في الجوانب المالية كمة من عدم سريان القوانين بدثر رجعيفيصوفواا

فهي ما قد يدثه من إرباك ل شخاص الخاضعين للضريبة وعرقلة والضريبية

أنشطتهمفوالسريان بدثر رجعي سوو يثقل كاهل المكلفين لأنهم و يديذوا 

ياطيات أو يكونوا بااسبان هذد المطالبات عند عقد تعاملاتهم وو انبوا ،ا الاحت

 ،ا المخصصات . لذل  ينب ي تفادي الوقول في المشاكل الضريبية الناعة عن:

إيضال أرفدة مخزون أول المدة  الموجودة  قبل سريان القانون . حيا قررت المادة  (1

( من القانون اليمني أن   يتم إيضال أرفدة السلع الموجودة لدى المكلفين في اليوم 59)

ن أحكام هذا القانون للضريبة وتلتزم الجهات المذكورة بتقديم بيانات السابق لسريا

إف المصلحة وفروعها بالأرفدة الموجودة لديهم من السلع الخاضعة للضريبة وقيمتها 

والضريبة المستحقة عليها يلال خمسة عشر يوما  من تاري  سريان أحكام هذا القانون 

 وسداد الضريبة عليها. 

وجودة عند تاجر الجملة أو تاجر التجزئة والا سبق شراؤها قبل وكذل  السلع الم (2

 تاري  سريان القانون.

 ثانياً :السلع والخدمات الخاضعة للضريبة
 م وتعديلاته على الآتي:2001( لسنة 19( من القانون رقم)3نصت المادة )

 تفر  الضريبة على: 

رية الا يقوم بها قيمة مبيعات السلع والخدمات الخاضعة للضريبة في الجمهو 

 المكلف من يلال مزاولته نشاطا  تجاريا  وذل  في الوقت الذي تتم فيه عملية البيع.

 قيمة كل الواردات من السلع والخدمات الخاضعة للضريبة وقت الاستيراد. 
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وتلحق بهذا القانون جداول تعتبر جزءا  منه ولا اوز تعديلها إلا بقانون لاحق وهي كما 

 يلي:

 ( بالخدمات المعفاة من الضريبة.1رقم ) الجدول 

 ( بالسلع والخدمات الخاضعة للضريبة ثعدل)ففر%(.2الجدول رقم) 

( بالسلع والخدمات الخاضعة للضريبة العامة على المبيعات بنسب 3الجدول رقم ) 

  ددد قرين كل منها .

 ويمكن التعليق على هذد المواد وشرحها كما يلي:

  أن المشرل اليمني اعتبر كل عملية بيع ياضعة للضريبة :يلاح الأنشطة الخاضعة (1

( من 3( من المادة)1كما ورد نص في الفقرة ) في الوقت الذي تتم فيه عملية البيع ف 

القانون . وكدن القانون لا يستوجب وضع حد للتسجيل أو الخضول لأن عملية البيع 

ثم التجزئة وفولا  للمستهل   مستمرة من المستورد أو المنت  الصناعي إف تاجر الجملة

النهائي. وهذا الأمر منطقي لأن المكلف الأساسي بدفع هذد الضريبة هو المستهل  

النهائي للسلعة فأما التاجر أو المستورد فما هما إلا وسطاء في يصيل الضريبة 

 ( من القانون فوالا وردت في غير مكانها ف6وتوريدها للخزينة العامة . ولكن المادة )

( ف 3حيا وردت في الباب الثالا الخاص بالتسجيلفوكدنها تعار  نص المادة )

 نصت على الآتي:

 يصدر الوزير لائحة يافة بنظام التسجيل يحدد ثوجبها حد التسجيل لأغرا  هذد  

الضريبة بحيا لا يقل حد التسجيل عن خمسين مليون ريال للسلع والخدمات الخاضعة 

 للضريبة . 

هذد المادة أن المكلّف النهائي بالضريبة هو الشخص المسجل الذي بلد ويفهم من نص 

حد التسجيل أو تطول بتسجيل نفسه وليس كل عملية بيع وفقا  لأحكام الفقرة )هـ( 

( من القانون. كما نصت عليه  أنه اوز لأي شخص يقوم ببيع سلع أو أداء 6من المادة )

ولكنه ليس ملزما  بالتسجيل ثوجب يدمات ياضعة للضريبة أو ينوي القيام بها 

الفقرة )ب( من هذد المادة أن يتقدم إف المصلحة لتسجيله ثوجب هذا القانون وتسري 
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عليه أحكام هذا القانون اعتبارا  من بداية الفترة الضريبية الا تلي مباشرة  الفترة الا 

 تقدم بها الشخص بطلب التسجيل.

( من القانون أن الأشخاص 1ريفات في المادة ): ورد ضمن التع الأشخاص الخاضعون (2

هم   كل شخص بل ت مبيعاته من السلع  -المكلفين –الخاضعين للضريبة 

والخدمات الخاضعة للضريبة حد التسجيل المنصوص عليه في هذا القانون ف سواء  تم 

البيع مباشرة أو عن طريق وسيط ف وكذل  كل مستورد لسلعة أو يدمة ياضعة 

 هما كان حجم مستورداته .للضريبة م

وهنا يقع المشرل في يطد جديد حيا يعتبر أن البائعين للسلع أو المقدمين للخدمات أو 

المستوردين هم المكلفين أفلا  بالضريبةف مع أنهف وللتدكيد نقول إن: المكلف 

ااقيقي بالضريبة غير المباشرة هو المستهل  النهائي وليس المنت  أو البائع. وينحصر 

 ور البائعين على لعب دور الوسطاء المحصلين للضريبة وتوريدها لمصلحة الضرائب. د

 ثالثاً:التسجيل والواجبات والأعباء الملقاة على المكلف 

ف تتطلبها يلحق بالشخص المسجل لدى الإدارة الضريبية عدة واجبات أساسية

 (7)عيع التشريعات الضريبية ثا في ذل  التشريع الضريبي اليمني

 موضول الدراسة وهي:

 إفدار الفاتورة الضريبية. (1

 إمساك الدفاتر والسجلات. (2

 تقديم الإقرار الضريبي الشهري. (3

 يصيل الضريبة وسدادها. (4

 إعلام الإدارة الضريبية بدي ت يير في النشاط. (5

 الامتثال للرقابة من مصلحة الضرائب. (6

 حقو  المكلفين المسجلين. (7

 الإعفاء وحق الخصم. (8

 اللجان والمحاكم. التظلم أمام (9
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 حق الاسترداد للفوائتف وضرائب الصادرات. (10

وسيتم عر   هذا الموضول من يلال موضوعات التسجيل والقيمة والفواتير 

 والسجلات.

 التسجيل: -1

 (الفقرات أفبف فد  من القانون مايلي:6حددت المادة رقم)

ل لأغـرا   يصدر الوزير لائحة يافة بنظام التسجيل يحدد ثوجبها حـد التسـجي  –أ 

هذد الضريبة بحيا لا يقل حد التسجيل عن خمسـين مليـون ريـال. وفي رأينـا أن المشـرل      

الــيمني ف كمــا هــو ااــال دائمــا  ف كلــف نفســه مشــقة بال ــة في هــذا الأمــر ف وكــان   

يمكن أن يتحدد نموذ  الطلب والبيانات الواجب إثباتها وشروط وقواعـد التسـجيل في   

 ال لإفدار لائحة مستقلة بالتسجيل.  اللائحة التنفيذية ف دون د

وعلى الرغم من أن التشريع اليمني اعتبر عدم قيام المكلف الخاضع بالتسجيل جريمة 

(  تفتر  أنه قد قام بالتسجيل 6يعاقب عليها القانون ف إلا أن الفقرة )د( من المادة )

له العقل . على النحو الصحيي ولو و يسجل نفسه لدى المصلحة ف وهذا تناقت لا يقب

وكان بالإمكان القول إنه ولأغرا  المحاسبة وفر  العقوبات يعتبر متهربا  ... لأنه لو 

 افترضنا أنه مسجل مع أنه و يسجل فلماذا تفر  عليه عقوبات إذا  ؟.

مع مراعاة أحكام هذا القانون يكون كل شخص غير مسجل ملزما    -ب

ته الا قام بها يلال السنة المالية السابقة بتسجيل نفسه إذا بل ت أو جاوزت قيمة مبيعا

لتاري  العمل بهذا القانون أو أية سنة مالية أو جزء منها بعد العمل بهذا القانون حد 

 التسجيل المقرر وفقا  للفقرة )أ( من هذد المادة.

على كل شخص أفبي ملزما  بتسجيل نفسه ثوجب هذد المادة أن يتقدم إف  - 

 جيل ،ذا ال ر  وذل  في موعد أقصاد تاري  العمل بهذا القانون.المصلحة بطلب التس

إذا و يتقدم الشخص الملزم بالتسجيل ثوجب هذا القانون بطلب التسجيل –د

حسبما هو مطلوب ثوجب الفقرة ) ( من هذد المادة يعامل الشخص كشخص مسجل 

بالتسجيل بافترا  أن لأغرا  هذا القانون اعتبارا  من التاري  الذي أفبي فيه ملزما  

 الطلب قد قدم على النحو الصحيي.
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اوز لأي شخص يقوم ببيع سلع أو أداء يدمات ياضعة للضريبة أو ينوي  -هـ

القيام بها ولكنه ليس ملزما  بالتسجيل ثوجب الفقرة )ب( من هذد المادة أن يتقدم إف 

قانون اعتبارا  من المصلحة لتسجيله ثوجب هذا القانون وتسري عليه أحكام هذا ال

 بداية الفترة الضريبية الا تلي مباشرة الفترة الا تقدم بها الشخص بطلب التسجيل.

ومما سبق يتضي أن المشرل اليمني قد عمل على وجود حد للتسجيل يصبي ثوجبه 

الصانع المحلي ومؤدي الخدمة مكلفا  بالضريبة متى ما بلد هذا ااد فوهذا يعني 

نتاجية الص يرة من شبكة الضريبة على القيمة المضافة / أو يرو  الوحدات الإ

الضريبة العامة على المبيعات مما يؤدي إف حماية هذد الوحدات وبالتالي تشجيع 

 الاستثمار.

 القيمة والفواتير والسجلات: -2

 القيمة المتخذة كدسا  لربط الضريبة:  –أ

لربط الضريبة بالنسبة للسلع  تكون القيمة الواجب الإقرار عنها والا تتخذ أساسا 

والخدمات الخاضعة للضريبة هي القيمة ااقيقية الثابتة بفاتورة البيع والا لثل سعر 

البيع الفعلي للسلعة أو السعر المدفول فعلا  مقابل الخدمةف ولمصلحة الضرائب في سبيل 

لعقود وغيرها التحقق من ذل  السعر أن تطلب من البائع أو مؤدي الخدمة أن يقدم ،ا ا

 الفقرة أ(. 8من الوثائق المتعلقة ببيع السلعة أو أداء الخدمة)مادة 

وفي حالة قيام الشخص المسجل ببيع السلعة الخاضعة للضريبة عبر أية قنوات وسيطة 

أو أي شخص يرتبط معه بعلاقة تكون القيمة المتخذة أساسا  لربط الضريبة هي القيمة 

لبيع وثا لا يقل عن سعر البيع الفعلي للسلعة السائد في السو  ااقيقية الثابتة بفاتورة ا

 فقرة ب(. 8لتاجر الجملة)مادة 

وفيما يخص السلع والخدمات المستوردة يدد القيمة المتخذة كدسا  لربط 

 الفقرات أ و ب من القانون على النحو التالي : 9الضريبة وفقا  للمادة 

عة للضريبة عبارة عن مجمول القيمة المتخذة تكون قيمة السلع المستوردة الخاض –أ

أساسا  لتحديد الرسوم الجمركية )سيف( ثوجب قانون الجمارك مضافا  إليها 
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الرسوم الجمركية وغيرها من الضرائب والرسوم المفروضة على السلعة )عدا الضريبة 

 المفروضة بهذا القانون(.

ردة بالعقود أو بالفواتير أو تكون قيمة الخدمة المستوردة وفقا  للقيمة الوا -ب

 مستندات الدفع.

فقرة)أ(أن المشرل اليمني قد حدد الوعاء الضريبي للسلع  9ويتضي مما ورد في المادة 

المستوردة على أسا  ثمن الشراء سيف زائدا  الرسوم الجمركية وأي رسوم وضرائب 

اماية للصناعة أيرى ةلاو  الضريبة العامة على المبيعات فوهذا يعني مزيدا  من ا

 مما يؤدي إف تشجيع الاستثمار.

( من هذا القانون إذا و يتم 9ف 8(: مع مراعاة أحكام المادتين )10وتنص المادة )

يديد مبلد مستقل من السعر لسلع أو يدمات ما كضريبة فتكون القيمة الواجب 

 ة:الإقرار عنها والا تتخذ أساسا  لربط الضريبة وفقا  للمعادلة التالي

 الضريبة 

 نسبة الضريبة× قيمة السلعة شاملة الضريبة 

 100نسبة الضريبة + 

 : فاتورة البيع -ب

فو( من القانون الجوانب المتعلقة بالفاتورة على هـالفقرات )أفبف فدف 11حددت المادة 

 النحو الآتي:

داء على المسجل ألا يصدر سوى فاتورة بيع واحدة عن كل عملية بيع للسلع أو أ –أ

 الخدمات الخاضعة للضريبة.

مع مراعاة أحكام الفقرة )أ( من هذد المادة يلتزم المسجل الذي يقوم ببيع سلع أو  -ب

أداء يدمات ياضعة للضريبة لشخص آير مسجل أن يقدم إف الأيير فاتورة بيع من 

أفل وفورة تسلم الأفل للمستلم ويف  الصورة لدى المسجل ل ر  احتساب 

 الضريبة.

فاتورة البيع يصدر بتحديد بياناتها والإجراءات الخافة بها قرار من رئيس - 

 المصلحة.
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لرئيس المصلحة تعديل بيانات الفاتورة أو إفدار نماذ  لفواتير بيع تتفق مع طبيعة -د

 نشاط بعت المسجلين.

 يتم تسجيل بيانات الفاتورة بالسجل المعد لذل  أولا  بدول. -هـ

يذية ااالات الا يحق فيها للمسجل التعديل في القيمة المحددة تنظم اللائحة التنف-و

 بفاتورة البيع بعد إلام البيع للسلعة أو أداء الخدمة.

إن الأفل في الفقه المحاسبي أن الفواتير لا تعدل إلا في حالات تقرها مبادا المحاسبة 

واتير أو المستندات أو المالية والمراجعة وهي حالات مشروعة قانونا  ونادرة ف وتعديل الف

القيود المحاسبية أو ت ييرها أو إحدا  أي كشط فيها يعرضها للإهدار ف ويعر  

القائمين بها للمساءلة المحاسبية والقانونية. فما بال المشرل اليمني يقرر التعديل كمبدأ 

ويصدر به لائحة يدد ااالات الا تعطي أو لا تعطي ااق بالتعديل وكدن التعديل 

  الفواتير هو الأفل وعدم التعديل استثناء من هذد القاعدة ؟!في

 :السجلات- 

الفقرات )أفب( الجوانب المتعلقة بالسجلات المحاسبية على  12حددت الفقرة رقم 

 النحو التالي: 

يلتزم المكلف والمسجل ثس  سجلات ودفاتر  اسبية منتظمة يسجل فيها أولا   –أ 

بها ويدد اللائحة التنفيذية اادود والقواعد والإجراءات بدول العمليات الا يقوم 

والسجلات الا يلتزم المكلف والمسجل ثسكها والبيانات الا يتعين تثبيتها فيها 

 والمستندات الا اب الاحتفاظ بها.

في حالة استخدام المكلف لأنظمة اااسب الآلي يعتد بالبيانات والملفات -ب

لدفاترف وفي هذد ااالة اب أن تكون هذد الأنظمة المستخدمة كبديل لتل  ا

 والدفاتر موجودة في اليمن للاطلال عليها من قبل المصلحة.

والسؤال هنا هو: هل أعدت الإدارة الضريبية العدة ودربت مدموريها وفاحصيها على 

 استخدام الأنظمة اااسوبية؟

 :الإقرارات الضريبية-د
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( من القانون الجوانب المتعلقة بالإقرارات هـ فدف( الفقرات )أفبف13حددت المادة )

 الضريبية كالآتي:

 تكون الفترة الضريبية لكل مسجل شهرا  ميلاديا  واحدا . –أ 

على كل شخص مسجل أن يقدم إف المصلحة إقرارا  عن كل فترة ضريبية في -ب

و و تستحق ( يوما  التالية لانتهاء الشهر السابقف سواء  استحقت الضريبة أ21غضون )

 عن هذد الفترة. وتلتزم المصلحة بقبول الإقرار الضريبي على مسؤولية الشخص المسجل .

اب أن يقدم الإقرار على النموذ  المعد ،ذا ال ر  من المصلحة وعلى أن يحتوي - 

 على المعلومات الضرورية لاحتساب الضريبة الواجب سدادها.

جل تقديم الوثائق والمستندات المؤيدة اوز للمصلحة أن تطلب من الشخص المس-د

 لإقراردف واوز طلب هذد المعلومات من أي شخص كان لأغرا  هذا القانون.

اور للمصلحة لديد مهلة تقديم الإقرارات ثوجب هذد المادة بناء  على طلب -هـ

كتابي من الشخص المسجل إذا كانت لديه حجة مقبولة ومبررات وجيهة لذل ف ولا 

 التمديد التاري  المقرر لسداد الضريبة وفقا  لأحكام هذا القانون. ي ير هذا

ويرى الباحا أن الديول مع المكلف في منازعات أثناء تقديم الإقرار يحرم الخزينة 

العامة من انتظام تدفق الموارد إليها بصورة منتظمةف والتطويل في هذد المنازعات يؤدي 

ما أن التشكي  في بيانات المكلف الخاضع إف تلمجكل المال العام بسبب التضخم. ك

والتطويل في عملية المراجعة عند تقديم الإقرار يتعار  مع أهم المبادا الا يقوم عليها 

. (8)نظام الضريبة على القيمة المضافة وهما مبدأ ذاتية الربطف ومبدأ آلية الاعتماد

ظر بسبب التكرار كما وعليه فان كل المواد الواردة بهذا الشدن بحاجة إف إعادة ن

 (.11( والمادة )8هو ااال في المادة )

 حقو  المكلفين بالضريبة -5

 الإعفاء   -1

 تستهدو الإعفاءات يقيق الآتي :

                                                           

( )Liam Epril ,et all,”The Modern VAT ”,International monetary fund ,Washington 

,D.C. 2001,p .138. 
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التوزيع العادل لعبء الضريبة ثا يعمل على يقيق العدالة الاجتماعيـة وذلـ  بتقريـر     -أ

ذوي الـديل المحـدودف   بعت الإعفاءات بالنسبة للسـلع الضـرورية الأساسـية مراعـاة ل ـ    

 وثا يعمل على عدم المسا  بالقدرة الشرائية ،ؤلاء المعدمين.

حيادية الإعفاءاتف سواء من حيا المصـدر أو المسـتفيدف فقـد تسـقط بعـت السـلع        -ب

مــن الإعفــاء مــع أنهــا أساســية لمحــدودي الــديل. ولكــن ذلــ  لا يــؤدي إف الإيــلال 

صــدرف ولا اـــوز أن يعفــى أشـــخاص أو   ثبــدأ العدالـــة في التوزيــع ف أو حياديـــة الم  

 شريحة اجتماعية ولا تستفيد منه شريحة اجتماعية أيرى.

ترشــيد الاســـتهلاك مــن يـــلال فـــر  ضــريبة علـــى الســـلع غــير الضـــرورية وغـــير      - 

 الأساسية )الترفيهية(.

وما و تتحقق هذد الأهداو عند إعفاء أي سلعة أو يدمةف فمن الأفضل عدم الإعفاءف 

عرفنا أن الضريبة هي عبارة عن اقتطال جبري على المكلفينف واب  يصوفا  إذا ما

 أن يتساوى فيها الجميعف  والمساواة في الظلم عدل  كما يقولون .

(الخاص 1وبـذل  يمكـن استخدام هذد الأهداو الفرعية لتقييم الجـدول رقم)

ا بينه قانون بالخدمات المعفية من تل  الضريبة. والسلع المعفاة من الضريبة وفقا  لم

م وتعديلاته( على النحو 2001لسنة  19الضريبة العامة على المبيعات )قانون رقم 

 الآتي:

 السلع المعفاة: -أ

( الفقرة )ب( من القانون السلع المعفاة من الضـريبة العامـة علـى المبيعـات     40حددت المادة )

 وهي السلع التالية:

 القمي ودقيق القمي. -1

 الأرز. -2

 الأدوية. -3

 ام.الذهب الخ -4

 الأمتعة الشخصية الخافة بالمسافرين القادمين من الخار . -5

 النقود الورقية والمعدنية المتداولة . -6
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 السلع والخدمات الخاضعة للضريبة ثعدل )ففر%(: -ب

( المرفق بالقانون السلع والخدمات الخاضعة للضريبة ثعدل ففر% 2تضمن الجدول )

 على النحو الآتي :

 (.الصادرات)من سلع ويدمات  -1

يدمات الملاحة الجوية وأية يدمات مرتبطة ةدمات الطيران المدني ويدمات  -2

 الملاحة البحرية ويدمات الموانئ ويدمات النقل البري.

 حليب الأطفال . -3

ويرى الباحا أن إيضال السلع والخدمات المبينة أعلاد للضريبة ثعدل )ففر%( هو 

والخدمات المصدرة إف الأسوا   لتشجيع الصادرات وتعزيز القدرة التنافسية للسلع

 الأجنبيةف مما يؤدي إف تشجيع الاستثمار في إنتا  السلع المصدرة.

 الخدمات)المحلية والمستوردة( المعفاة من الضريبة: -ج

م وتعديلاته الخدمات 2001( لسنة 19( المرفق بالقانون )1يتضمن الجدول رقم )

 لنحو التالي:المعفاة من الضريبة العامة على المبيعات على ا

 يدمات الفناد  ذات نمة واحدة فما دون. -1

 الخدمات المالية والمصرفية. -2

 يدمات التدمين. -3

 الخدمات الصحية العلاجية. -4

 الخدمات التعليمية ثختلف أنواعها. -5

كافة الخدمات الا تقوم بها ا،يئات والجمعيات والمنظمات غير ااكومية  -6

  ا،ادفة للربي.المعترو بها من قبل الجهات المختصة غير

 يدمات النقل البري الدايلي التالية: -7

 يدمات نقل البضائع عدا يدمات النقل السريع. -أ

 يدمات نقل الركاب . -ب

 يدمات فيانة الطر .  - 

 يدمات تدجير أو تش يل أو است لال الأراضي والعقارات لأغرا  السكن الخاص. -8
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 يدمات المياد وا اري والكهرباء. -9

والشوارل ويدمات مكافحة التلو  المتعلقة بالبيئة ثا يدمات نظافة المنازل  -10

 فيها عع النفايات والقمامة.

 يدمات ترميم الملمجثر التاريخية. -11

 يدمات ااجا  )وكالات اا  والعمرة(. -12

 ويلاح  على الإعفاءات المبينة آنفا  الآتي:

احد ف التمييز بين المطاعم والفناد   يؤدي إف تفاوت في الأسعار في القطال الو -1

ويدمر السياحة لأن أفحاب الفناد  والمطاعم سيفضلون الاستثمار في ما هو دون 

المستوى ف يصوفا  أن الفناد  والمطاعم  مخصصة بالدرجة الأساسية لأغرا  

 سياحية دايلية ويارجية على قدم المساواة.

 عدم إيضال عيع السلع للضريبةف الخاضعة منها والمعفيةف وتل  الا تستورد  -2

لصاو جهات حكومية ومعفاة ثوجب قانون الجمارك من أجل تسهيل تعقيدات 

الفصل بين السلع الخاضعة وغير الخاضعة في الإدارة الجمركيةف لأن تدييرها في 

 الجمارك تترتب عليه تكاليف عركية.

اللجوء للحصرية وعدم العمومية في القانون اليمنيفمما يؤدي إف ال مو   وإااد  -3

التطبيق والديول في منازعات مع المكلفين. فعلى سبيل المثال: نص  لبس عند

ااراثات القانون  على إعفاء مديلات الإنتا  الزراعي ف على سبيل ااصر : ) 

وااصادات ومضخات المياد الزراعية وأجزاؤها وقطع غيارها ف والبذور والتقاوي 

لري ف والرش الآلي ف . والسؤال: أين أدوات التسقية واوالأغرا  والفسائل(

والأغطية الا يف  النبات من اار أيام الصيف وياف  على المياد من التبخر ف 

أو من البرد أيام الشتاء .ثم أين المبيدات الزراعية الا تستخدم للقضاء على الآفات 

الزراعية . مما لا ش  فيه أن عدم ذكر هذد المديلات الضرورية سوو يؤدي إف 

 منازعات بين الإدارة الضريبية  والمكلفين.الديول في 

( على  ألا تسري الإعفاءات الضريبية المنصوص 41وينص القانون   في المادة رقم ) -4

عليها في القوانين الأيرى على هذد الضريبة ما و ينص على الإعفاء فراحة في 
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وجبه هذا القانون وقانون الاستثمار  . وهذا النص يعتبر كارثة قانونية لأنه ث

تتعطل أحكام قانون الاستثمار مع أن قانون الاستثمار قانون ياص وقانون 

 الضرائب قانون عام. والخاص يقيد العام وليس العكس.

كما أن القانون أعفى سلعا  ويدمات غير ضرورية )الخدمات المصرفية ويدمات  -5

القيمة التدمين( ولثل الأسا  الواسع الذي تعتمد عليها عمومية الضريبة على 

المضافة ففي وفرتها واعتبارها الرافد الأساسي ليس فقط لسد الايتلالات في 

الموازنة العامة للدول ف ولكن أيضا  في يقيق العدالة في توزيع العبء الضريبي 

 ورفد التنمية ثوارد ضرورية. (9)بين الأفراد

 استثناء المواد الوسيطة والسلع اللازمة للإنتا  من الضريبة: -د

تتطلب عملية تشجيع الاستثمار توفير نظام ضريبي يوفر المناخ الاستثماري المناسبف 

بالإضافة إف تشجيع الصناعات الا تتمتع ثيزة نسبيه في إنتاجها عن طريق مني 

.كما أن (10)ااوافز الضريبية الا تدفع المستثمرين إف الاستثمار في تل  ا الات

الإحلال للمعدات الإنتاجية يؤدي إف زيادة الكفاءة تشجيع المنشلمجت على التجديد و

. وب ر  حماية (11)الإنتاجية وما يترتب على ذل  من آثار إاابية على الاقتصاد 

الصناعة الوطنية وتشجيع الاستثمار فقد استثنى قانون الضريبة العامة على المبيعات 

)آلات ومعدات(من تددية  اليمني مديلات الإنتا  والسلع الرأسمالية الخافة بالإنتا 

ضريبة المبيعات عند الاستيراد وذل  فيما يخص المسجلين  الذين يمسكون سجلات 

( 201فقرة أ(. وجاء قرار نائب رئيس الوزراء وزير المالية) 34وحسابات منتظمة)مادة 

م الخاص بتحديد آلية التعامل مع مديلات الإنتا  والسلع الرأسمالية 2005لسنة  

                                                           
( ) .Alan A.Tait ,“value Added Tax: International practice And Proplems”,IMF .,Washington D.C.,1988 

P. 49-53. 
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بالعمل على تعقيد هذا الاستثناء وربطه باجراءات  (12)للمصنعين المسجلين  ستوردةالم

طويلة مربوطة بثلا  جهات هي مصلحة الضرائب ومصلحة الجمارك وا،يئة العامة 

 للاستثمار مما يؤدي إف عرقلة تشجيع الاستثمار.

 يصم الضريبة وردها :-2

يبة المستحقة على المبيعات من يصم الضريبة المحملة على المديلات من الضريعتبر   

أهم يصائص الضريبة العامة على المبيعات/ضريبة القيمة المضافةف بل وتعتبر جوهر 

الإفلاح الضريبي لضريبة الإنتا  والاستهلاك الا كانت تطبق قبل ضريبة القيمة 

( الفقرة )أ( من قانون الضريبة العامة على 14المضافة. وعلى ذل  أجازت المادة )

 بيعات ةصم ضريبة المديلات من الضريبة المستحقة على المبيعات كالآتي :الم

للمسجل عند حساب الضريبة الواجب أدائها عن الفترة الضريبية أن يخصم  

من إعالي الضريبة المستحقة على قيمة مبيعاته من السلع أو قيمة الخدمات المؤداة ما 

 يلي: 

دمات الخاضعة للضريبة يلال ضريبة المديلات المدفوعة عن السلع والخ -1

 الفترة الضريبية.

ضريبة المديلات المدفوعة عن السلع والخدمات المستوردة  الخاضعة للضريبة  -2

 يلال الفترة الضريبية .

ضريبية المديلات المدفوعة على التالف والفاقد من السلع المنتجة  ليا   -3

 التنفيذية . والمستوردة وفقا  ل سس والمعايير الا يددها اللائحة

ويترتب على يصم ضريبة المديلات من الضريبة المستحقة على المبيعات تجنب 

 الازدوا  الضريبي.
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ااوافز الا منحها قانون الضريبة العامة على المبيعات ل ر  تشجيع الاستثمار -6

 في اليمن:

فز م وتعديلاته حوا2001( لسنة 19مني قانون الضريبة العامة على المبيعات رقم)

 ل ر  تشجيع الاستثمار في اليمنف ويمكن إااز أهمها كما يلي:

إعفاء المكلفين الصناعيين من ضريبة المبيعات على مستلزمات الإنتا  المستوردة  -1

الا تتدفع عند وفول السلع إف المنافذ الجمركية وذل  ل ر  تشجيع الصناعات 

 المحلية وبالتالي تشجيع الاستثمار.

لمعدات الرأسمالية وقطع ال يار من ضريبة المبيعات وذل  ل ر  إعفاء الآلات وا -2

تشجيع التجديد والتحديا للمشروعات القديمة وتشجيع الاستثمارات الجديدة 

 من القانون(. 41وثا لا يتعار  مع قانون الاستثمار)مادة 

فر  الضريبة ثعدل )ففر%( على السلع والخدمات المصدرة ويدمات الملاحة  -3

لدولية وأية يدمات مرتبطة ةدمات الطيران المدني الدولية ويدمات الجوية ا

 3الملاحة البحرية الدولية ويدمات الموانئ ويدمات النقل البري الدولي)مادة 

من القانون(فوذل  ل ر  دعم القدرة التنافسية لأسعار هذد السلع  2جدول 

 هذد السلع والخدمات في الأسوا  الخارجية وبالتالي تشجيع الاستثمار في

والخدمات فوكذا إعطاء ااق للمصدر باستعادة الضريبة المدفوعة على مديلات 

 فقرة أ من القانون(. 16السلع المصدرة )مادة 

إعطاء المكلف ااق ةصم ضريبة المبيعات المفروضة على مديلاته من الضريبة  -4

وبالتالي  المستحقة على مخرجاته )المبيعات(وذل  ل ر  منع الازدوا  الضريبي

 من القانون(. 16و 15تشجيع الاستثمار )المواد 

يديد الوعاء الضريبي  اسبيا  ل ر  الضريبة العامة على المبيعات )القيمة  -5

المضافة( فيما يخص السلع المستوردة يتم على أسا  ثمن السلعة المستوردة 

فروضة )سيف(مضافا  إليها الرسوم الجمركية وغيرها من الضرائب  والرسوم الم

أ من القانون(فوذل  بهدو /9  و/5على السلعة )عدا ضريبة المبيعات()المواد 

 حماية الصناعة الوطنية وبالتالي تشجيع الاستثمار.
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وهذد ااوافز متقاربة إف حد كبير مع ما ورد بقوانين الضريبة العامة على   

ربية الا تطبق هذد المبيعات)القيمة المضافة( وقوانين الاستثمار في بعت الدول الع

 الضريبة وهي مصر والأردن ولبنان.

لاستثمار في الدور الإعلامي لقانون الضريبة العامة على المبيعات في تشجيع ا -7

 :اليمن

و يتطر  المشرل اليمني في قانون الضريبة العامة على المبيعات وتعديلاته إف 

 على تشجيع الاستثمار. أي نص حول توعية المكلفين بدثر ما ورد بهذا القانون

ويرى الباحا ضرورة قيام الإدارة الضريبية بالتعاون مع ا،يئة العامة 

 للاستثمار بتوعية المكلفين بدثر هذا القانون على تشجيع الاستثمار.
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 المبحث الثاني
 الدراسة الميدانية

 نطا  مجتمع الدراسة ووفف عينتها: -1

 مجتمع الدراسة: -1-1

ة وأهدافها وفرضياتهاف تم يديد مجتمع الدراسة بالمكلفين ارتباطا  ثشكلة الدراس

بالضريبة العامة على المبيعات)قطال فناعي ـ تجاري ـ يدمي( والإدارات المعنية بتطبيق 

 الضريبة العامة على المبيعات في مصلحة الضرائب وفئة المحاسبين القانونيين.

 وفف عينة الدراسة: -2-1

دراء الماليين للمكلفين الخاضعين للضريبة العامة أما عينة الدراسة فتتكون من الم

على المبيعاتف ومدراء الإدارات ورؤساء الأقسام بالإدارة العامة لكبار المكلفين المعنية 

بادارة الضريبة العامة على المبيعات والإدارات المعنية ثصلحة الضرائب وكذا 

ااديدة وتعز. وتم توزيع المحاسبين القانونيين في أمانة العافمة فنعاء و افظة 

( استبانة على فئات العينة الثلا ف وكان عدد الاستبيانات المرتجعة منهم 280)

( بعد استبعاد الاستبيانات الا %75( استبانةف أي ما نسبته )210والصااة للتحليل)

 و تستوو البيانات المطلوبةف وهي نسبة جيدة في بصصات العلوم الاجتماعية عادة.

 النتائ : يليل -2

 البيانات المتعلقة با يبين: -1-2

 ( توزيع ا يبين عن أسئلة الاستبانة بحسب فئاتهم العمرية:1يبين الجدول رقم )
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 ( توزيع ا يبين حسب فئات العمر1جدول رقم )

 النسبة المئوية عدد المستجيبين فئة العمر

 %7.62 16 سنة 30أقل من 

 %36.20 76 سنة 30-39

 %39.04 82 سنة 40-49

 %16.67 35 سنة 50-59

 %0.47 1 سنة فما فو  60

 %100 210 ا مول

 40( من ا يبين تزيد أعمارهم عن %39.04ويتضي من الجدول المبين أعلاد أن نسبة )

سنةف وحسب اعتقاد الباحاف فان هذا يدل على أن معظمهم من فئة أفحاب الخبرة 

( 2ات مهمة ومفيدة للبحا. ويبين الجدول رقم )والدراية الا لكنهم من إعطاء معلوم

 توزيع ا يبين حسب مؤهلاتهم العلمية.

 (2جدول رقم )

 توزيع ا يبين حسب مؤهلاتهم العلمية

 النسبة المئوية عدد ا يبون المؤهل العلمي

 8.10 17 دبلوم)سنتان بعد الثانوية(

 81.43 171 بكالوريو 

 7.62 16 ماجستير

 2.85 6 دكتوراد

 %100 210 ا مول

( من ا يبين في العينة يحملون %81.43( أعلاد أن نسبة )2ويتضي من الجدول رقم )

(ف في %7.62شهادة البكالوريو ف  بينما بل ت نسبة الذين يحملون شهادة الماجستير )

(. وتعد النسب السابقة مؤشرا  %2.85حين بل ت نسبة الذين يحملون شهادة الدكتوراد)

كفاءة العينة في فهم البحا ومقدرتهم على الإجابة عن الأسئلة الواردة في  على

 الاستبانة.
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 ( توزيع ا يبين حسب يبرتهم العملية.3ويبين الجدول رقم)

 (3جدول رقم)

 توزيع ا يبين حسب سنوات الخبرة

 النسبة المئوية العدد سنوات الخبرة

 %20 42 سنوات 5أقل من 

 %21.90 46 سنة 5-9

 %17.62 37 سنة 10-14

 %20.95 44 سنة 15-19

 %10 21 سنة 20-24

 %5.71 12 سنة 25-29

 %3.81 8 سنة فما فو  30

 %100 210 ا مول

سنوات بنسبة  9-5ويتضي من الجدول أعلاد أن يبرة ا يبين العملية تتراوح بين 

 19-15 ( وما بين%17.62سنة بنسبة ) 14-10( والبعت منهم ما بين 21.9%)

(ف وهذا يعطي مؤشرا  للاطمئنان للنتائ  الا حصل عليها %20.95سنة بنسبة )

 الباحا نظرا  لكون معظم الإجابات قد بنيت على يبرة عملية لا بد  بها.

يليل آراء ا يبين حول أثر قانون الضريبة العامة على المبيعات على تشجيع  -2-2

 الاستثمار في اليمن:

راء ا يبين حول أثر قانون الضريبة العامة على المبيعات على ( آ4يبين الجدول رقم)

 تشجيع الاستثمار في اليمن) تم احتساب النتائ  إحصائيا  بواسطة اااسب الآلي(:
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 (4جدول رقم )

 آراء ا يبين حول أثر قانون الضريبة العامة على المبيعات
 على تشجيع الاستثمار في اليمن

 المتغير رقم
 المجموع غيرم يد وشدة غير م يد محايد م يد م يد وشدة

 % العدد % العدد % العدد % العدد % العدد % العدد

عمل قانوم ضريبة المبيعات على وجود حد  1

للتسجيل يصبح وموجب  الصانع والمستورد 

وم دل الخدمة مكلفا  والضريبة مما ي دل إلى 

حماية الوحدات الإنتاجية الصغيرة والإنتا  

 لي.المح

37 17.62 99 47.14 41 19.52 32 15.24 1 0.48 210 100 

تحصيل الضريبة على المستوردات عند  2

التخلي  الجمركي وتحصيلها عند البيع من 

المصنع أو الخدمات لدي تأديتها تعتبر عملية 

 مقبولة.

38 18.10 99 47.14 33 15.71 29 1381 11 5.24 210 100 

لى قيمة السلع احتساب ضريبة المبيعات ع 3

المستوردة مضافا  إليها الرسوم الجمركية 

والرسوم الأخري ودوم ض.المبيعات( يحق  

م يدا  من الحماية للصناعة المحلية مما يشجع 

 على الاستثمار.

34 16.19 103 49.05 44 20.95 22 10.48 7 3.33 210 100 

تساول معدا ضريبة المبيعات على السلع  4

ة ي دل إلى عدم تشجيع المستوردة والمحلي

 الاستثمار.

 

50 23.81 83 39.52 30 14.29 41 19.52 6 2.86 210 100 

إخضاع السلع المصدرة للخار  للضريبة  5

ومعدا  فر وإعطاء الح  للمصدر والمطالبة 

واسترداد ضريبة المدخلات على السلع 

المصدرة ي دل إلى تشجيع الصادرات وتشجيع 

 الاستثمار.

73 34.76 103 49.05 24 11.43 7 3.33 3 1.43 210 100 

خصم الضريبة على مدخلات الإنتا  من  6

الضريبة المستحقة على المبيعات يخفم العبء 

الضريبي على الصناعات الوطنية مما ي دل 

 إلى تشجيع الاستثمار.

59 28.10 103 49.05 36 17.14 11 5.24 1 0.48 210 100 

ة للضريبة ي ثر عدم تحديد عدد السلع الخاضع 7

 سلبيا  في الاستثمار.
37 17.62 86 40395 53 25.24 32 15.24 2 0.95 210 100 

استثناء مدخلات الإنتا  والسلع الرأسمالية  8

الخا ة والإنتا  من الضريبة على المبيعات 

 وشروط معينة ي دل إلى عرقلة الاستثمار.

23 10.95 67 31.90 48 22.86 61 29.05 11 5.24 210 100 

 

 ( أعلاد ما يلي:4يظهر الجدول رقم)
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موافقة المستجيبين على أن حد التسجيل الذي يصبي ثوجبه الصانع والمستورد  .1

ومؤدي الخدمة مكلفا  بالضريبة العامة على المبيعات يؤدي إف حماية الوحدات 

(. %64.76الإنتاجية الص يرة والإنتا  المحليف حيا أيد هذا الرأي ما نسبته )

 (.%47.14( ومؤيد )%17.62تمثل هذد النسبة بين مؤيد بشدة )وت

تدييد المستجيبين لعملية يصيل الضريبة العامة على المبيعات للمستوردات لدى  .2

( متمثلا  ثؤيد بشدة بنسبة %65.24تدديتهاف حيا أيد هذا الرأي ما نسبته )

 ( من ا يبين.%47.14( ومؤيد بنسبة )18.10%)

على الرأي القائل بدن احتساب الضريبة العامة على المبيعات على تدييد ا يبين  .3

قيمة السلع المستوردة مضافا  إليها الرسوم الجمركية والرسوم الأيرى)بدون 

الضريبة العامة على المبيعات( يحقق مزيدا  من ااماية للصناعة المحلية مما يشجع 

( من ا يبين بين %65.24على الاستثمارف حيا بل ت نسبة تدييد هذا الرأي )

 مؤيد بشدة ومؤيد.

عدم تدييد ا يبين لتساوي معدل الضريبة العامة على المبيعات المفرو  على  .4

السلع المنتجة  ليا  والمستوردة وأن ذل  لا يشجع على الاستثمارف حيا بل ت نسبة 

 ( بين مؤيد بشدة ومؤيد.%63.33الإجابة )

ا يبين تؤيد الرأي القائل بدن إيضال ( من %83.81أظهر الجدول أن نسبة ) .5

السلع المصدرة للخار  للضريبة ثعدل ففر%ف وإعطاء ااق للمصدر بالمطالبة 

باسترداد ضريبة المديلات المتعلقة بالسلع المصدرة يؤدي إف تشجيع الصادراتف 

 حيا يؤدي ذل  إف زيادة القدرة التنافسية للمنتجات الوطنية في الأسوا  الخارجية

 وبالتالي تشجيع الاستثمار.

( من ا يبين قد أيدوا الرأي القائل %77.15كما أظهر الجدول أن ما نسبته ) .6

بدن يصم الضريبة المدفوعة على مديلات الإنتا  من الضريبة المستحقة على 

المبيعات يخفف العبء الضريبي على الصناعات الوطنية ويترتب على ذل  تشجيع 

 الاستثمار.
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( من ا يبين تؤيد بدن عدم يديد عدد السلع %58.21ول أن )أظهر الجد .7

 الخاضعة للضريبة العامة على المبيعات له أثر سلبي على الاستثمار.

( من ا يبين بين مؤيد ومؤيد بشدة يرون بدن %42.85أظهر الجدول أن نسبة ) .8

على  استثناء مديلات الإنتا  والسلع الرأسمالية الخافة بالإنتا  من الضريبة

 المبيعات بشروط معينة) حددها القانون( يؤدي إف عرقلة الاستثمار.

 ايتبار الفرضيات: -3

-ONEلايتبار فحة فرضيات البحا تم إيضال نتائ  إجابات أفراد العينة لايتبار 

SAMPLE  T  STATISTICS  وذل  لإااد قيمة الوسط ااسابي ومقارنته مع

 رفت الفرضياتف وذل  كما يلي:( المعتمدة لقبول أو 3أداة القيا  )

  قبول الفرضية الموجبة إذا كانت قيمة الوسط ااسابي أكبر وذات دلالة

 (.3إحصائية من قيمة أداة القيا  البال ة )

  رفت الفرضية الموجبة إذا كانت قيمة الوسط ااسابي أقل وذات دلالة

 (.3إحصائية من قيمة أداة القيا  البال ة )

 ية إذا كانت قيمة الوسط ااسابي أقل وذات دلالة قبول الفرضية العدم

 (.3إحصائية من قيمة أداة القيا  البال ة )

  رفت الفرضية العدمية إذا كانت قيمة الوسط ااسابي أكبر وذات دلالة

 (.3إحصائية من قيمة أداة القيا  البال ة )

 

-Oneلايتبار ولتعميم نتائ  إجابات أفراد العينة على مجتمع الدراسة تم إيضاعها 

sample T test  وذل  اساب مستوى دلالةT  ومقارنتها مع الدلالة الإحصائية

 ( المعتمدة وذل  كما يلي:0.05)

  تعميم نتائ  إجابات أفراد العينة على مجتمع الدراسة بالنسبة للفرضيات

أقل من مستوى الدلالة الإحصائية  Tالموجبة والعدمية إذا كان مستوى دلالة 

 المعتمدة.( 0.05)
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  عدم تعميم نتائ  إجابات أفراد العينة على مجتمع الدراسة بالنسبة للفرضيات

أكبر من مستوى الدلالة الإحصائية  Tالموجبة والعدمية إذا كان مستوى دلالة 

 ( المعتمدة.0.05)

 نتيجة ايتبار الفرضية الأوف: -1-3

( لعام 19يعات رقم )تنص الفرضية الأوف على: يؤدي قانون الضريبة العامة على المب

 م وتعديلاته إف تشجيع الاستثمار في اليمن.2001

بوسط فرضيف وهذا النول من  tقام الباحا بايتبار هذد الفرضية وفقا  لايتبار

الايتبارات يهدو إف معرفة التدييد في اتجاهات الرأي نحو فرضية الباحا من عدمهف 

 ى النحو التالي:( عل5وقد كانت نتائ  الايتبار وفقا  للجدول )

 ( قانون الضريبة العامة على المبيعات 5جدول )

 بوسط فرضي tوأثرد في تشجيع الاستثمار في اليمن وفقا  لايتبار 

 رقم المت ير
الوسط 
 ااسابي

الانحراو 
 المعياري

الوسط 
 الفرضي

 tقيمة 
مستوى 
 الدلالة

 الدلالة

 معنوية 0.000 10.034 3 0.956 3.66 1

 معنوية 0.000 7.812 3 1.095 3.59 2

 معنوية 0.000 9.471 3 0.984 3.64 3

 معنوية 0.000 7.929 3 1.131 3.62 4

 معنوية 0.000 19.302 3 0.844 4.12 5

 معنوية 0.000 17.058 3 0.841 3.99 6

 معنوية 0.000 8.730 3 0.980 3.59 7

 معنوية 0.065 1.857 3 1.115 3.14 8

النتيجة 

 الإعالية
 معنوية 0.000 9.66 24 3.056 29.36

 بوسط فرضي تظهر النتائ  الأساسية التالية: t( حول ايتبار 5من الجدول)

( مت يرات كلها تتعلق ثدى تشجيع 8استخدم الباحا لايتبار هذد الفرضية ) (1 

 قانون الضريبة العامة على المبيعات للاستثمار في اليمن.
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(ف في حين %29.36ت )المت يرات( يبلد )يتضي أن الوسط ااسابي لجميع المؤشرا (2 

(. وعلى مستوى كل مت ير يتضي أن 24أن الوسط الفرضي ،ذد المؤشرات هو )

(ف أي أكبر من أداة 3الوسط ااسابي لكل مت ير أكبر من الوسط الفرضي)

(ف الذي يعتبر غير دال إحصائيا . وقد 8القيا  ذاتها( باستثناء المت ير رقم )

(. وهذا 4.12( و )3.14ط ااسابي ،ذد المت يرات ما بين )تراوحت قيم الوس

يعني أن اتجاهات رأي العينة تؤيد وجود التدثير الإاابي لقانون الضريبة العامة 

 على المبيعات في تشجيع الاستثمار في اليمن.

(ف وهي 0.0000وبالنظر إف مستوى معنوية الايتبار بشكل إعالي ند أنها ) (3 

(. وقد ظهرت معنوية 0.05عنوية الا حددها الباحا عند )أقل من مستوى الم

( باستثناء المت ير رقم 0.0000ايتبار كل مت ير من مت يرات الفرضية عند )

وهذا يعني أن الايتبار ذو دلالة إحصائيةف أو بعبارة أيرى إن مستوى ف(8)

 المعنوية مرتفع.

 

 :الـقـرار

 لا تنص على:وعلى ضوء ما سبق يتم قبول فرضية الباحا ا

م وتعديلاته إف 2001( لسنة 19  يؤدي قانون الضريبة العامة على المبيعات رقم )

 تشجيع الاستثمار في اليمن .

 نتيجة ايتبار الفرضية الثانية: -2-3

تنص الفرضية الثانية على:  لا توجد فرو  ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

العاملين في الإدارة الضريبية والمكلفين ( بين إجابات فئات عينة الدراسة )0.05)

بالضريبة العامة على المبيعات والمحاسبين القانونيين( حول أثر قانون الضريبة العامة 

 م في تشجيع الاستثمار في اليمن .2001لسنة  19على المبيعات رقم 

ا ونظرا  لوجود ثلا  فئات في مجتمع الدراسة الذي أيذت منه العينةف فقد قام الباح

. وتظهر نتيجة الايتبار في ANNOVAلايتبار هذد الفرضية باستخدام يليل التباين 

 ( على النحو التالي:6الجدول رقم )
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 (6جدول رقم )

 آراء فئات العينة حول أثر قانون الضريبة العامة

 على المبيعات في تشجيع الاستثمار في اليمن

 مصدر التباين
مجمول 

 المربعات

درجة 

 اارية

متوسط 

 المربعات

النسبة 

 الفائية

مستوى 

 الدلالة

 بين ا موعات

 دايل ا موعات

658.924 

8702.643 

2 
207 

329.462 

42.042 7.837 0.001 

 - 209 9361.567 ا مول

( يتبين وجود فرو  ذات دلالة إحصائية بين 6ومن ايتبار التباين في الجدول رقم )

لمكلفين بالضريبة والمحاسبين القانونيين. ويستدل إجابات العاملين بالإدارة الضريبية وا

(. 0.005(. وهي ذات دلالة إحصائية عند مستوى )7.837البال ة ) Fعلى ذل  من قيمة 

ولتتبع دلالة الفرو  قام الباحا باستخدام التباين على أسا  الوسط ااسابي للعينات 

( وذل  على 8قم )جدول ر scheffe( وكذل  استخدام ايتبار شيفيه 7)جدول رقم

 النحو التالي:

 

 ( تباين آراء فئات العينة حول أثر قانون الضريبة 7جدول )

 في تشجيع الاستثمار في اليمن العامة على المبيعات

 مستوى الدلالة الوسط ااسابي عدد العينة فئة العينة

 المكلفون بالضريبة

 الإدارة الضريبية

المحاسبون 

 القانونيون

70 
70 
70 

35 

30.96 

34.34 

0.001 

 0.001 33.43 210 ا مول

 ( تتضي لنا النتائ  التالية:7من ايتبار التباين في الجدول )

هناك ـ وبشكل عام ـ تباين في الأوساط ااسابية للعينة بحسب فئة  .1

العينة)الوظيفة(ف حيا إن الوسط ااسابي لفئة المكلفين بالضريبة هو 
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جابات الإدارة الضريبية) الإدارة العامة (ف بينما الوسط ااسابي لاست35.00)

(ف والوسط 30.96لكبار المكلفين والإدارات المعنية لمصلحة الضرائب( هو )

 (.34.34ااسابي للمحاسبين القانونيين هو )

ويمكن القول إن الوسط ااسابي لكل من المكلفين بالضريبة والمحاسبين  .2

كبير بينهماف إلا أن الوسط  القانونيين يقع في فئة واحدة ولا يوجد ايتلاو

ااسابي لاستجابات العاملين في الإدارة الضريبية يبتعد كثيرا  عن الوسطين 

المبين في  scheffeالآيرينف وتتدكد هذد المقولة باستخدام الايتبار البعدي 

 ( الآتي:8الجدول )

 

 لتباين الفرضية الثانية scheffe( الايتبار البعدي 8جدول )

 جم العينةح فئة العينة
 %5مستوى الدلالة   

2 1 

 الإدارة الضريبية

  اسب قانوني

 المكلف بالضريبة

70 
70 
70 

30.96 - 

34.34 

35.00 

 0.836 1  مستوى الدلالة

( وهي أقل من مستوى المعنوية الا حددها 0.01وبالنظر إف معنوية الايتبار ند أنها)

ست هناك فرو  ذات دلالة إحصائية عن (ف وهذا يعني أنه لي0.05الباحا وقيمتها )

عدم وجود ايتلاو بين مفردات العينة من ناحية الفئة )الوظيفة( حول أثر قانون 

الضريبة العامة على المبيعات في تشجيع الاستثمار في اليمن. بعبارة أيرىف توجد 

شجيعه ايتلافات في استجابات العينة حول أثر قانون الضريبة العامة على المبيعات في ت

 للاستثمار في اليمن.

 :القــرار

وعلى ضوء ما سبقف ترفت فرضية الباحا الا تنص على:  عدم وجود فرو  ذات 

( بين إجابات فئات عينة الدراسة وهم العاملون 0.05دلالة إحصائية عند مستوى معنوية)



 

  م2015 مارس ( ـ43) العدد –ة كلية التجارة والاقتصاد ــمجل

  م2001(لسـنــة 19أثــر قـانـون الضـريبــة الـعــامــة عـلـى المبـيـعـــات رقـــم )

فـــي اليمــــن وتعديـلاتـــه علـى تـشـجيـــع الاستثمـــار  

 
ونيون حول بالإدارة الضريبية والمكلفون بالضريبة العامة على المبيعات والمحاسبون القان

 أثر قانون الضريبة العامة على المبيعات في تشجيع الاستثمار في اليمن .
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 المبحث الثالث

 النتائج والتوصيات
 : النتائج

 يلص البحا إف النتائ  التالية:

م وتعديلاته يؤدي 2001( لسنة 19إن قانون الضريبة العامة على المبيعات ـ رقم) .1

يا أظهر ا يبون من فئات العينة رضاهم عن إف تشجيع الاستثمار في اليمنف ح

 ذل  ل سباب الآتية:

o  عمل قانون الضريبة العامة على المبيعات على وجود حد للتسجيل لأغرا  هذد

الضريبةفوالا ثوجبه يصبي المنت  المحلي والتجار ومؤدو الخدمات مكلفين 

نتا  المحلي بالضريبةفمما يؤدي إف حماية الوحدات الإنتاجية الص يرة والإ

 وبالتالي تشجيع الاستثمار.

o  احتساب ضريبة المبيعات على قيمة السلع المستوردة مضافا  إليها الرسوم

الجمركية والرسوم الأيرى بدون ضريبة المبيعات يحقق مزيدا  من ااماية 

 للصناعة المحلية مما يشجع على الاستثمار.

o (%وإعطاء إيضال الصادرات من السلع للضريبة ثعدل ففر )الضريبة الصفرية

ااق للمصدر باستعادة الضريبة المدفوعة على مديلات السلع المصدرة يؤدي إف 

 تشجيع الصادرات وبالتالي تشجيع الاستثمار.

o  يصم الضريبة على مديلات الإنتا  من الضريبة على المبيعات يخفف العبء

 ثمار.الضريبي على الصناعات الوطنية مما يؤدي إف تشجيع الاست

o  يصيل الضريبة على السلع المستوردة عند التخليص الجمركي وعند البيع من

المصنع أو الخدمات لدى تدديتها تعتبر عملية مقبولة وتساعد على تشجيع 

 الاستثمار.

تساوي معدل الضريبة على السلع المستوردة والمحلية يؤدي إف عدم تشجيع  .2

 الاستثمار.
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لع الرأسمالية الخافة بالإنتا  من الضريبة العامة استثناء مديلات الإنتا  والس .3

 على المبيعات بشروط حددها القانون يؤثر سلبيا  على الاستثمار.

 عدم يديد عدد السلع الخاضعة للضريبة يؤثر سلبيا  على الاستثمار. .4

 التوصيــات:
العمل على يديد عدد السلع الخاضعة لضريبة المبيعاتف لأن لعدم التحديد  .1

 سلبيا  في تشجيع الاستثمار. أثرا 

إعادة النظر في معدلات الضريبة المفروضة على السلع المستوردة ثا يحقق  .2

أكبر قدر ممكن من ااماية للمنتجات المحلية وذل  لأن تساوي معدلات 

 الضريبة على السلع المستوردة والمنتجة  ليا  له أثر سلبي على الاستثمار.

اء مديلات الإنتا  والسلع الرأسمالية الخافة إعادة النظر في شروط استثن .3

بالإنتا  من الضريبة العامة على المبيعات وتبسيط إجراءات ااصول على 

ريصة الاستثناء وحصر الإجراءات بجهة معينة كا،يئة العامة للاستثمار 

مثلا  بدلا  من ربط هذد الإجراءات بثلا  جهات هي مصلحة الضرائب 

 ئة العامة للاستثمار.ومصلحة الجمارك وا،ي

العمل على نشر الوعي الضريبي بواسطة كافة الوسائل الإعلامية المقروءة  .4

 والمسموعة وضمن مناه  التعليم الثانوي أو الجامعي.

تشجيع الدراسات والأبحا  الا تبين أثر ضريبة المبيعات على الاستثمارف  .5

النمو الاقتصادي وثا  ومن ثم تعديل الأنظمة الضريبية ثا يتلاءم مع متطلبات

 يضمن حق الخزينة العامة من الإيرادات.

إعطاء الفرفة للقطاعات الإنتاجية والخدمية للمساهمة في وضع السياسات  .6

 الضريبية.

العمل على تطوير الإدارة الضريبية المسؤولة عن إدارة الضريبة العامة على  .7

دورات التدريبية المبيعاتف وكذا تنمية مهارات العاملين بها من يلال ال

 الدورية.
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 المـراجــع

حســام أبــوعلي ااجــاوي فأفـــول  اســبة ضــريبة المبيعــات وتطبييقاتهـــا في        -1

 م.2004الأردنفالمطابع المركزية فعمان ف الأردن 

حســين علــي يشــارمةف أثــر قــانون ضــريبة المبيعــات علــى تشــجيع الاســتثمار في    -2

مف ص 2002(ف 1(ف العـدد) 8) الأردنف مجلة المنارةف جامعة آل البيتف ا لـد 

247-271. 

د.عزالـــدين إبراهيمفحتميـــة أســـلوب الضـــريبة علـــى القيمـــة المضـــافة لإفـــلاح    -3

الضـــريبة العامــــة علـــى المبيعــــات في مصـــر فدار النهضــــة العربيـــة ف القــــاهرة     

 م.2002ف

د.منصور ياسين الأديمي فدراسة يليلية مقارنة لنظام الضـرائب ال ـير مباشـرة     -4

الضـريبة العامـة علـى المبيعـات في  الجمهوريـة اليمنيـة فمجلـة         مع مشرول قـانون 

كلية التجارة والاقتصـادفكلية التجـارة والاقتصـادف جامعـة فـنعاء فالعـددان       

 .138-84مف ص2001مار  – 2000فابريل 16و  15

أ.د. مـــــد يالـــــد المهـــــاينيف دور الضـــــريبة في عمليـــــة التنميـــــة الاقتصـــــادية   -5

يــة في التشــريع الضــريبي المقــارنف مجلــة جامعــة  والاجتماعيــة مــع حــالات تطبيق

مفص 2003ف العــدد الثــانيف 19دمشــق للعلــوم الاقتصــادية والقــانونف ا لــد 

250-272. 

فــندو  النقــد الــدوليف البنــ  الــدولي ومنظمــة التعــاون والتنميــة في الميــدان          -6

التجـارب والقضـايا )مـؤلر      -فضـريبة القيمـة المضـافة    OECDالاقتصادي 

لـدولي حـول القضـايا الضــريبية المعـني بضـريبة القيمـة المضـافة فرومــا        ااـوار ا 

 م(.2005ف

( لسنة 19الجمهورية اليمنيةف قانون الضريبة العامة على المبيعات رقم ) -7

وتعديلاتهف سلسلة القوانين واللوائي والقرارات والتعليمات الضريبيةف  م2001

 م.2008مصلحة الضرائبف سبتمبر 
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( لســلعة 201ف قــرار نائــب رئــيس الــوزراء وزيــر الماليــة رقــم)  الجمهوريــة اليمنيــة -8

م بتحديــــد آليــــة التعامــــل مــــع مــــديلات الإنتــــا  والســــلع والرأسماليــــة 2005

المستوردة للمصنعين المسجلينفسلسلة القـوانين واللـوائي والقـرارات والتعليمـات     

 م.2008الضريبيةفمصلحة الضرائبف

9- Alan A.Tait ,“value Added Tax: International practice And 

Problems”,IMF .,Washington D.C.,1988. 

10- Liam Epril ,etall,”The Modern VAT ”,International monetary 

fund ,Washington ,D.C. 2001. 



 

  م2015 مارس ( ـ43) العدد –ة كلية التجارة والاقتصاد ــمجل

  م2001(لسـنــة 19أثــر قـانـون الضـريبــة الـعــامــة عـلـى المبـيـعـــات رقـــم )

فـــي اليمــــن وتعديـلاتـــه علـى تـشـجيـــع الاستثمـــار  

 
 

 ملحـق البحـث
 

 أيـي الكـريـم: 

يقوم الباحا بعمل بحا بعنوان )أثر قـانون الضـريبة العامـة علـى المبيعـات رقـم       

 م وتعديلاته على تشجيع الاستثمار في اليمن(.  2001سنة ( ل19)

إن مشاركتكم الكريمة في هذا الاستبيان هامة وضرورية وستسهم بشـكل  

إاابي في تطوير النظـام الضـريبي مـن يـلال آرائكـم ومقترحـاتكم القيمـةف        

وعيع الآراء ووجهات النظـر سـتكون موضـع السـرية التامـة ولـن تسـتخدم إلا        

 ا العلمي فقط.  لأغرا  البح

 

 والامتنان لاهتمامكم وتعاونكم؛؛؛مع جزيل الشكر 

 

 

 د.حسـن سعيـد  مـد فاو الصــبري

 جامعة فنعاء –كلية التجارة  –قسم المحاسبة 
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 اليمـن فـي الاستـثـمـار فـي تـؤثـر التاليــة الفـقـرات من أيـا  بـدن تتفـق مـدى أي إف

 

 المـتـ ـــير م
 مؤيد

 بشدة
  ايد دمؤي

 غير

 مؤيد

 مؤيد غير

 بشدة

1 

 الذي ااد وهو: للتسجيل حد جودو على المبيعات ضريبة قانون عمل

 بـدفع  مكلفـا   الخدمـة  ومـؤدي  والمسـتورد  المحلـي  الصانع عندد يصبي

ــدورد وهــذا الضــريبةف ــؤدي ب ــة إف ي  الإنتاجيــة للوحــدات هامــة حماي

 . المحلي والإنتا  الص يرة

     

2 

 الجمركــي  التخلــيص عنــد للمســتوردات المبيعــات ضــريبة يصــيل

 عنـد  المحلـي  المنـت   علـى  المبيعات ضريبة ويصيل المستوردة للبضاعة

 . ومقبولة موفقة عملية تدديتها لدى الخدمات أو المصنع من البيع

     

3 

 إليهــا مضــافا  المســتوردة الســلع قيمــة علــى المبيعــات ضــريبة احتســاب

 يحقـق ( المبيعـات  ضـريبة  بـدون ) الأيرى والرسوم الجمركية الرسوم

 . الاستثمار على يشجع مما المحليةف للصناعة ااماية من مزيدا 

     

4 
 والمحليـة  المستوردة السلع على المفرو  المبيعات ضريبة معدل تساوي

 . الاستثمار تشجيع عدم إف يؤدي
     

5 

 احوالســم فــفر ضــريبة ثعــدل الخــار  إف المصــدرة الســلع إيضــال

 المســتخدمة مديلاتـه  علـى  المدفوعـة  الضـريبة  بـرد  بالمطالبـة  للمصـدر 

 تشـجيع  وبالتـالي  الصادرات تشجيع إف يؤدي المصدرة السلع إنتا  في

 .  الاستثمار

     

6 

 علــى المســتحقة الضــريبة مــن الإنتــا  مــديلات علــى الضــريبة يصــم

 امم ـ الوطنيـة  الصـناعات  علـى  الضـريبي  العبء يخفف الإنتا  مبيعات

 .  الاستثمار تشجيع إف يؤدي

     

7 
 في ســلبيا  يــؤثر المبيعــات لضــريبة الخاضــعة الســلع عــدد يديــد عــدم

 .  الاستثمار
     

8 

ــا  مــديلات اســتثناء ــة والســلع الإنت ــا  الخافــة الرأسمالي ــن بالإنت  م

ــريبة  عرقلـــة إف يـــؤدي معينـــة بشـــروط المبيعـــات علـــى العامـــة الضـ

 .  الاستثمار

     



 

  م2015 مارس ( ـ43) العدد –ة كلية التجارة والاقتصاد ــمجل

ل الأجهزة التنفيذية للوحدات المحلية في اليمن بين المركزية واللامركزيةتشكي  

 

 

 د/ فاضل أحمد السنباني
 كلية الشريعة والقانون       

 
 المقـــــدمــــة

ــومف فــ يرها وكبيرهــاف نحــو التوســع في الأيــذ بنظــام اللامركزيــة          تتجــه الــدول الي

ــهيئات   ــل للـ ــتقلال الكامـ ــؤدي إف الاسـ ــةفوثا يـ ــة الإداريـ ــا  13المحليـ ــع ظروفهـ ــق مـ فويتفـ

 14السياسية والاجتماعية.

ولا بتلف اليمن عن بقية دول العاو في شدن الاتجاد نحو اللامركزية الإدارية ف بـل إن  

اللامركزية الإدارية الإقليمية في اليمن أفبحت هم ا وطنيا  يور  الجميع ف ويافـة مـع   

الجنوبيـةف ولـذل  كـان ومـا يـزال       وجود النزعة الاستقلالية لبعت مـواطني المحافظـات  

النظام اللامركزي المطلوب الأيذ به في اليمنف يحتل أولوية يافـة في بـرام  الأحـزاب    

 السياسيةف والش ل الشاغل لرجال الفكر والسياسة.

وإذا كانت الـدول المعافـرةف ومنهـا الـيمنف تتجـه نحـو اللامركزيـة الإداريـة ف إلا أنهـا          

الذي لنحه للهيئات المحليةف والذي يعـد مـن المشـاكل الـا     بتلف في حجم الاستقلال 

 تواجهه هذد الدول في شدن تنظيمها لجهازها الإداري.

وإذا كان ايتيار أعضاء ا الس المحلية بالانتخابف يحقق )وباعال الفقـه ومـن يـلال    

ا  ف ف إلا أن هـذا الاسـتقلال يكـون ناقص ـ   15التطبيقات العملية( استقلال ا،يئـات المحليـة  

ف يـتم ايتيـارد مـن قبـل ممثلـي أبنـاء       مل بوجود جهاز تنفيـذي مسـتقل كـذل    ما و يكت

الوحدات المحلية ) أعضاء ا الس المحلية( وتابع ،ذد ا السف لا مختار وتـابع للسـلطة   

                                                           
 . 12م فـ 1999د/  مد عبد ااميد أبو زيد ف الإدارة المحلية ف بدون ناشر ف  13

وإيكولوجيتها ف موسوعة ااكم المحلي ف منشورات المنظمة العربية للعلوم  د/ ظريف بطر ف الإدارة المحلية مفهومها 14

 . 2م فـ 1977الإدارية ف القاهرة ف 

م 1998د/  مد وليد العبادي ف الإدارة المحلية وعلاقتها بالسلطة المركزية ف مكتبة الثقافة للنشر والتوزيع ف عمان ف  15

 . 110+ هامش الصفحة ف فـ  7فـ 
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المركزيـــة. ويظهـــر بوضـــوح ضـــعف هـــذا الاســـتقلالف عنـــدما يكـــون رؤســـاء الأجهـــزة   

 16سلطة التنفيذية هم رؤساء ا الس المحلية.التنفيذية المختارون من قبل ال

 

 مشكلة البحث:

تتمثــل مشــكلة البحــا في بيــان مــدى المركزيــة واللامركزيــة في تشــكيل الأجهــزة         

التنفيذيــة للوحــدات المحليــة في الــيمنف وفي كيفيــة الوفــول إف أجهــزة تنفيذيــة  ليــة    

ــة للســل       ــر تبعي ــة وأكث ــر اســتقلالا  عــن الســلطة المركزي ــق  تكــون أكث ــة يق طة المحلي

استقلال ا،يئات المحليـة في إدارة شـئونها ف وهـو مـا تقـوم عليـه وتصـبو إليـه معظـم نظـم           

 الإدارة المحلية.

 فرضية البحث:

يقــوم البحــا علــى فرضــية هامــة تتمثــل في أن الأجهــزة التنفيذيــة للوحــدات المحليــة هــي     

مشــكّلة مــن الســلطة  أجهــزة  ليــة مشــكّلة مــن قبــل الوحــدات المحليــة وتابعــة ،ــافلا     

المركزية وتابعة ،اف وهذد الفرضية هي ما يقوم عليه التنظيم المحلي في الدول المتقدمـة  

 وما تسعى إف يقيقه معظم الدول النامية.  

 أهداف البحث : 

بيان مـدى نـاح المشـر ل الـيمني أو فشـله في الأيـذ بقواعـد وأحكـام          .1

ــز   ــدن تشـــكيل الأجهـ ــةف في شـ ــة الإداريـ ــةف  اللامركزيـ ــدات المحليـ ــة للوحـ ة التنفيذيـ

ــت دون الوفــول إف          ــاف والــا حال ــع فيه ــرات الــا وق وكشــف أوجــه العيــوب والث 

 لامركزية إقليمية أكثر استقلالا .

الوفــول إف نتـــائ  وتوفــيات ملموســـةف يقــق لامركزيـــة الجهـــاز      .2

 التنفيــذي للوحــدة المحليةفوتجعلــه أكثــر اســتقلالا ف وهــو مــا يــؤدي في النهايــة إف       

استقلال ولامركزية ا،يئات المحليـة ف وهـو مـا تسـعى إليـه اليـوم كافـة دول العـاو         

 ومنها اليمن.

                                                           
لمعطي العساو ف  ددات عملية التنظيم وتكييفاتها على مستوى التنظيم المحلي ف منشورات المنظمة العربية د/ عبد ا 16

 . 32م ف فـ1984للعلوم الإدارية ف القاهرة ف 
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 أهمية البحث : 

بتص الأجهزة التنفيذية للوحدات المحليـة بسـلطة تنفيـذ القـرارات ذات الطـابع المحلـيف       

ل جهـزة   يصوفا  وأن دور ا الس المحلية يقتصر على المداولة والإقـرار . هـذد الأهميـة   

التنفيذيــة للوحــدات المحليــةف تعكــس أهميــة البحــا في طريقــة تشــكيلها ف ومــا إذا          

كانت تشكّل من قبل السلطة المركزيةفأو من قبل ا لس المحلي ف وهو ما يكشـف  

درجــة تبعيتهــا واســتقلا،ا عــن الســلطة المركزيــة مــن ناحيــة ف وعــن ا لــس المحلــي مــن  

ف العنافر المركزيـة واللامركزيـة في تشـكيلها ف    ناحية أيرى . أو ثعنى آير يكش

يصوفا  وأن قانون السلطة المحلية و اعل للمجلس المحلي سلطة رئاسـية علـى الجهـاز    

فوهـو مـا يـدفع إف التسـاؤل عـن طبيعـة الـدور        17التنفيذي كمـا هـو ااـال في بريطانيـا     

 تنفيذ قراراتها. الذي تلعبه ا الس المحلية في مواجهة الأجهزة التنفيذية لضمان

 إطار البحث:

يعتبر موضـول البحـا مـن موضـوعات اللامركزيـة الإداريـة الإقليميـة ) الإدارة المحليـة (         

والا تعد  أحد أساليب التنظيم الإداري ويتحدد إطارد في الكشـف عـن مـدى المركزيـة     

 العمـل  واللامركزية في تشكيل الأجهزة التنفيذية للوحدات المحلية في اليمن وذل  منذت

م وتعديلاتــه وحتــى اليــومف وهــو القــانون 2000( لســنة  4بقــانون الســلطة المحليــة رقــم ) 

ــايرة كانــت مطبقــة في        ــد نظمــا  م  ــة المباركــة والــذي وح  الصــادر عقــب الوحــدة اليمني

 شطري اليمن.  

 منهج البحث : 

ـــ الأســلوب الوفــفي التحليلــي المقــارنف مــع التركي ــ    ـــ بــاذن ا  ـ ز علــى ســيتبع الباحــا ـ

الأحكـــام والقواعـــد الـــواردة في قـــانون الســـلطة المحليـــة وتعديلاتـــهف والخافـــة بانشـــاء  

                                                           
تتجسد السلطة المحلية في بريطانيا في شخص واحد ف هو ا لس المحلي ف وقد تتجسد في أكثر من شخص ف كما هو  17

ا ف حيا تتجسد السلطة المحلية على مستوى الأقاليم والمحافظات في المحاف  ) مفو  الجمهورية( وفي ااال في فرنس

 ا لس المحلي ف وهو ما يعرو بـ )ازدوا  السلطة المحلية ( . 

 يراجع في ذل  : 

م ف هامش 2002ف  4ط ــ د/ دائل المخلافي ف اللامركزية الإدارية بين ااكم المحلي والإدارة المحلية ف بدون ناشر ف

 . 114ف فـ 113فـ
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ماعيــة الــا نشــدت فيهــا وأدت  الأجهــزة التنفيذيــة مــع دراســة الظــروو السياســية والاجت  

 فوظروو تطبيقهافوذل  باعتبار القانون من الدراسات الاجتماعية.إليها

 خطة البحث:

ــة   ــة التنفيذيــ ــد الوظيفــ ــذيين ف   تتجســ ــاء التنفيــ ــيمن ف في الرؤســ ــة في الــ للوحــــدة المحليــ

والمكاتب التنفيذية ف ولذل  سوو تكون دراستنا في مبحثين ف الأول و صصه لبيـان  

المركزيــة واللامركزيــة في ايتيــار رؤســاء الأجهــزة التنفيذيــةف و صــص الثــاني لبيــان   

نسـبق هـذد الدراسـة    المركزية واللامركزيـة في تشـكيل المكاتـب التنفيذيـةف علـى أن      

ثبحــا لهيــدي  صصــه لبيــان معــاني بعــت المصــطلحات المرتبطــة بالبحــا ف وعلــى    

 التفصيل الآتي:

 ــ معاني بعت المصطلحات المرتبطة بالبحا .  المبحا الأول

 المطلب الأول: الفيدرالية ) اللامركزية السياسية (.

 المطلب الثاني : السلطة المحلية.

 حدة المحلية.المطلب الثالا : الو

 المطلب الرابع: الجهاز التنفيذي للوحدة المحلية .

 المبحا الثاني : المركزية واللامركزية في ايتيار رؤساء الأجهزة التنفيذية .

 المطلب الأول : رئيس الجهاز التنفيذي للمحافظة)المحاف ( .

المطلب الثاني : رئـيس الجهـاز التنفيـذي للمديرية)مـدير عـام      

 . المديرية ( 

 : المركزية واللامركزية في تشكيل المكاتب التنفيذية: المبحا الثالا

ــب الأول ــذي     المطلــ ــب التنفيــ ــكيل المكتــ ــة في تشــ ــة واللامركزيــ : المركزيــ

 للمحافظة.

ــب التنفيـــذي      المطلـــب الثـــاني  ــة في تشـــكيل المكتـ ــة واللامركزيـ : المركزيـ

 للمديرية.

   هذا بالإضافة إف هذد المقدمة و إف الخالة . 
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 المبحث الأول

 معاني بعض المصطلحات المرتبطة بالبحث

ــرورية     ــا مقدمـــة ضـ تضـــمن البحـــا بعـــت المفـــاهيم والمصـــطلحات ف ولـــذل  يعـــد  بيانهـ

ولهيدية لهفوتتمثل هذد المصطلحات في الفيدرالية ) اللامركزية السياسية (ف السـلطة  

ة ف وسوو  صص لكل منهـا  المحلية ف الوحدة المحليةف الجهاز التنفيذي للوحدة المحلي

 مطلبا  مستقلا  ف وعلى النحو الآتي.

 المطلب الأول

 الفيدرالية ) اللامركزية السياسية (

رغم التباعد بين موضوع البحث والفيدرالية ) اللامركزية السياسية ( وذلك  باعتبكار البحكث    

أهمية بيان معناها يتفق من موضوعات الإدارة المحلية )اللامركزية الإدارية الإقليمية(, إلا أن 

مكن ااييكة أوم مكأ رأع بعكف الفلكك  الكعع يكرو عكدت و ككود ايكتلاو لج ال بيعكة وا كوهر بككين           

اللامركزيككككة السياسككككية واللامركزيككككة الإداريككككة الإقليميككككة, وإ ككككا هككككو ايككككتلاو لج الدر ككككة      

يثيره هعا  ". ومن اايية أيرو يتفق مأ اتجاه اليمن للأيع بالنظات الفيدرالي وما قد1والمدو"

النظات من تسكال  عكن اركاره علكد الإدارة المحليكة.  وعليك  سيكن تلسكيم هكعا الم لك  إم  كرعين             

نخصك  اوو  لبيككان معنكد الفيدراليككة والثككااي لبيكان اتجككاه الككيمن للأيكع بالنظككات الفيككدرالي     

 وتأرير ذل  علد اظات الإدارة  المحلية.

 الفرع الأول

 ية السياسية (معنى الفيدرالية ) اللامركز

إن الفيدراليككة هككي اظككات  يككرتبل بلككيح الدولككة, ييككث تلسثككم الككدو  مككن ييككث اللككيح إم دو        

مويدة أو بسي ة ودو  اتحادية أو مركّبة. ومن الدو  الاتحادية الدو  ذات الاتحاد الفيدرالي, 

ر السكيادة  هي التي توزثع  يها مظكاه -بعيس الدولة المويدة -والدولة ذات الاتحاد الفيدرالي 

الدايلية بين السل ة الاتحادية )الفيدرالية( وسل ة الولايات. وون التعدد لج مراكز السل ة 

لج النظات الفيدرالي ستد إم سل ات الحيم , أع إم السل ة التلكريعية والسكل ة التنفيعيكة    
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عكا  مكا عكن    والسل ة اللضائية,  لد سمثيت بك )اللامركزية  السياسية(, وهي لج هعا تختلك  او 

 ".22اللامركزية الإرادية التي ييون التعدد  يها ملصورا  علد سل ة التنفيع"

 

 

 الفرع الثاني

 أخذ اليمن بالنظام الفيدرالي وأثر ذلك على الإدارة المحلية

ثــار جــدل كــبير بــين مؤيــد ومعــار  ل يــذ بالنظــام الفيــدراليف وإذا كــان الســائد أن  

م مع ظروفهـا الاجتماعيـة والسياسـية والاقتصـاديةف وإذا     الدول تديذ بالنظام الذي يتلاء

كان يتطلب لتطبيق النظام الفيدرالي دولـة يتكـون شـعبها مـن قوميـات مختلفـة أو غـير        

 ف  1متجانسة لاما ف وأن تكون ذات إمكانيات هائلة وموارد كبيرة مختلفة ومتعـددة   

فبي أكيـدا  بعـد أن جـاء     . ومع ذل  فان الأيذ به أ2فان ظروو اليمن ليست كذل   

في توفــيات ومقــررات مــؤلر ااــوار الــوطني الشــامل علــى اتبــال الشــكل الفيــدراليف    

كما اشتملت وثيقة ااوار الوطني تنظيما  للسلطات  الثلا  على النحو السائد في هـذا  

م بتشـكيل  2014( لسـنة   2 .  وتنفيذا  لذل  فدر القرار الجمهوري رقم ) -3النظام  

                                                           
الإدارية الإقليمية مظهران لفكرة واحدةف هي  ةويستند هذا الفقه في رأيه إف أن اللامركزية السياسية واللامركزي-1 2

فكرة توزيع الايتصافات بين ااكومة المركزية وهيئات إقليميةف والفار  بينهما هو في مدى هذا التوزيع حيا يقتصر 

 لامركزية الإدارية على الوظيفة الإدارية بينما يمتد في اللامركزية السياسية إف التشريع والتنفيذ والقضاء.في ال

وما بعدها نقلا  عن نفس المؤلفف النظم السياسيةف دار الفكر  67م ص 1968د/  مد عاطف البناف الإدارة المحلية 

 .  151مف ص 1985  2العربي ط

السياسية والقانون الدستوريف الجزء الأولف النظم السياسيةف دار النهضة العربيةف بدون  د/  سن يليلف النظم -2

 .103ف ص102تاري ف ص
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انتهت مـن عملـها إف تقسـيم الـيمن إف سـتة أقـاليمف كمـا          حديد الأقاليم والالجنة لت

م  بتشــكيل لجنــة لصــياغة الدســتور 2014( لســنة  27فــدر القــرار الجمهــوري رقــم ) 

وحدد في آلية عملها بدن تكون في إطار مقررات مؤلر ااوار الوطني الشامل . أما عن 

داريـة الإقليميـة( في ظـل النظـام الجديـدف فانهـا لـن        وضع الإدارة المحلية )اللامركزية الإ

تــت ير لأنــه نظــام يقــوم في ظــل الدولــة الموحــدة أو الدولــة الفيدراليــةف كــل مــا هنالــ  أن   

تطبيقــه ســوو يكــون في إطــار الأقــاليم بحيــا تكــون الوحــدات المحليــة ) المحافظــة         

ضــع ،ــا رقابيــا    والمديريــة ( الواقعــة في نطــا  كــل إقلــيم تابعــة اكومــة الإقلــيم وب       

وإشرافيا ف وسوو ارى مستقبلا  تنظيم هذد الوحدات المحلية بقوانين فادرة من برلمان 

 الأقاليم وذل  على النحو السائد في الدول ذات النظام الفيدرالي.

 

 

 

 المطلب الثاني

 السلطة المحلية

ن الجهـاز  إن معرفة معنـى ) السـلطة المحليـة(ف يكتسـب أهميـة يافـةف إذا مـا علمنـا بـد         

التنفيــذي للوحــدة المحليــة هــو أحــد أجهــزة الســلطة المحليــة ف وبــدن المشــر ل الــيمني سم ــى   

القانون المنظم للـهيئات والمرافـق المحليـة بـــ ) قـانون السـلطة المحليـة(ف وبـدن بعـت الفقـه           

ــة ) كمــا ســنرى         ــا  لــلإدارة المحلي ــى مرادف ــة معن ــيمني قــد ذهــب إف أن للســلطة المحلي ال

ــول مــن         تفصــيلا ( ــى ن ــدل عل ــوم ي ــة  ومــا إذا كــان ،ــا مفه ــى الســلطة المحلي ــان معن . ولبي

اللامركزية الإقليمية ف نبين أولا  بعت المفاهيم والمصطلحات الا تطلق عليهـا ف لنـبين   

 من يلا،ا في الفقرة ثانيا  معنى السلطة المحلية.
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 الفرع الأول

 دارية الإقليميةالمفاهيم والمصطلحات التي تطلق على اللامركزية الإ

يطلق الفقه على اللامركزية الإدارية الإقليمية ف مصطلي )الإدارة المحليـة( أو )ااكـم   

ف ولكل من هذد المصطلحات دلالته في يديد طبيعتها ومـداها ف وفيمـا يلـي     18المحلي(

 بيان موجز ثعاني هذد المصطلحات.

 أولًا : الإدارة المحلية

المحليــة( علـى اللامركزيـة الإداريــة الإقليميـةف لييـزا  ،ــا     يطلـق الفقـه مصـطلي )الإدارة    

فويقصد بالإدارة المحليةف توزيع الوظيفة 19عن اللامركزية الإدارية المرفقية أو المصلحية

الإداريـة بــين ااكومــة المركزيــة وهيئـات إقليميــة تتمتــع بالشخصــية  المعنويــةفولار    

 20يت رقابتها وإشرافها.ايتصافها في استقلال عن السلطة المركزيةفو

وعلى ذلـ  تعتـبر الإدارة المحليـةف توزيعـا  للوظيفـة الإداريـةف دون أن يمتـد ذلـ  إف سـائر          

أنشـطة الســلطة التنفيذيــة أو إف أنشــطة السـلطتين التشــريعية والقضــائيةفوالذي تفضــل   

 معظم الدول إدارتها بالأسلوب المركزي )القومي( .

فهوم مرن حيـا يمكـن إطلاقـه علـى اللامركزيـة الإداريـة       ولمصطلي )الإدارة المحلية( م

في فـــورتها الكاملـــة )المطلقـــة(ف أو علـــى اللامركزيـــة الإداريـــة في فـــورتها الناقصـــة  

ــكّل     ــةف تشـ ــا يكمـــن في إن الأوفف ةـــلاو الثانيـ ــتلاو بينهمـ ــه الايـ ــبية(. ووجـ )النسـ

ــنين ف      ــا أعضــاء معي ــيس فيه ــر  و،ــا كــذل  ايتصافــات  مجالســها بالانتخــاب ول أكث

فبل إن بعــت الفقــه قــد ذهــب إف أن افــطلاح )الإدارة المحليــة( يمكــن إطلاقــه  اتســاعا 

                                                           
هناك مصطلي يسمى )ااكم الذاتي( ف وهذا المصطلي وإن كان يعني مني إقليم معين دايل الدولة نوعا  من الاستقلال في  18

 وسياسيا  لأداء وظائف الدولة بدسلوب لا مركزي لعدم شموليته لكافة إقليم الدولة. إدارة شئونه ف إلا أنه لا يعد تنظيما  إداريا 

 .93م فـ2014ف  1د/ مطيع علي حمود جبير ف القانون الإداري )دراسة مقارنة( ف بدون ناشر ف ط  19

المركزية ثمارسة جزء من يعرو بعت الفقه )الإدارة المحلية( بدنها )قيام أشخاص معنوية عامة مستقلة إف جانب السلطة   20

الوظيفة الإدارية ضمن حدود إقليمية معينة يت إشراو ورقابة السلطة المركزية ف أو بدنها توزيع للوظيفة الإدارية فيما بين 

 لية ف تعمل يت رقابة وإشراو السلطة المركزية( ف  يراجع في ذل  ــ د/ حمدي سليمان السلطة المركزية وهيئات إقليمية 

 .23ف فـ  21يلات ف مرجع سابق ف فـالقب
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ف والــا تعــد  إحــدى فــور     21علــى اللامركزيــة التفويضــية )عــدم التركيــز الإداري (    

 النظام المركزي.

 ثانياً : الحكم المحلي  

 بيانها وباااز .انقسم الفقه في بيان مفهوم ااكم المحلي إف آراء ثلاثةف فيما يلي 

ــرأي الأول ــطلي )الإدارة    الــ ــا  لمصــ ــى مرادفــ ــي( معنــ ــم المحلــ ــطلي )ااكــ ــرى أن لمصــ : يــ

 .22المحلية(

: )ويمثــل غالبيــة الفقــه( فيــذهب إف انتقــاد الــرأي الأولف وذلــ  لأن ،ــذا     الــراي الثــاني

 فلا يوجــد إلا في الــدول الفيدراليــةف مســتندا  إف    لمصــطلي في نظــرهم مــدلولا  سياســيا     ا

المعنــى الل ــوي للمصــطلي ف لأن كلمــة )حكــم( الــواردة فيــهف تــدل علــى اشــتماله علــى      

جوانب سياسية ودستوريةف تتعلق بنظام ااكم ولس  وضع الدولة السياسي ف وهـو في  

هذا يختلف عن المعنى الل وي لمصطلي )الإدارة المحلية(ف وبذل  يعـد  هـذا المصـطلي أحـد     

ــيةففي ح ـــ ــة السياسـ ــور اللامركزيـ ــة  فـ ــور اللامركزيـ ــدى فـ ــة إحـ ين أن الإدارة المحليـ

 23الإدارية.

: ) وهــو رأي وســط ( فيــذهب إف أن )ااكــم المحلــي( هــو اللامركزيــة   الــرأي الثالــا

الا تجمـع بـين عنافـر اللامركزيـة الإداريـة الكاملـةفوبعت يصـائص اللامركزيـة         

ايتيـار عيـع    السياسيةففيكون للهيئات المحليـة في ظـل ااكـم المحلـيف مجـالس يـتم      

ــة أو      أعضــائها بالانتخــابفوبتص ثمارســة  الوظيفــة الإداريــة في عيــع الشــئون المحلي

                                                           
ف  3د/ أحمد شرو الدين ف مبادا الإدارة المحلية وتطبيقاتها في الجمهورية اليمنية ف منشورات جامعة فنعاء ف ط  21

 . 21م فـ1991

ظري يذهب الدكتور/ عبد الرزا  الشيخلي إف عدم وجود ايتلاو بين الإدارة المحلية وااكم المحلي على الصعيد الن  22

والتطبيقي وبدن هذين المصطلحين يعنيان مفهوما  واحدا  لا غير ف ذل  هو استقلال نسبي لمنطقة معينة في إدارة شئونها المحلية 

م ف 2001ف  1يت رقابة المركز ـ يراجع في ذل  مؤلفه الإدارة المحلية )دراسة مقارنة( دار المسيرة للنشر والتوزيع عمان ف ط

 . 20فـ 

ذل  . د/  مود أبو السعودفالتنظيم القانوني للهيئات والمرافق المحلية ف دار الثقافة الجامعية ف القاهرة ف بدون  يراجع في 23

 وما بعدها. 32تاري  ف فـ 

 .  168ف فـ  167ــ د/ دائل المخلافي ف مرجع سابق ف فـ 

ن وبريطانيا وفرنسا ومصر )دراسة يليلية مقارنة( ف ــ د/  مد علي الخلابله ف الإدارة المحلية وتطبيقاتها ف في كل من الأرد

 .  55فـ  2009ف  1دار الثقافة للنشر والتوزيع ف ط
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ذات الطابع المحليف بالإضـافة إف ايتصافـها ثوضـوعات ذات طـابع تشـريعي ف وذلـ        

دون أن يكون للهيئات المحلية برلمان مستقلف ويحد  ذل  في حالة مني المشر ل ا الس 

ــة الايتص ــ ــا الايتصــاص بتحديــد       المحلي ــ  منحه ــال ذل ــة )مث ــوائي تنظيمي اص بافــدار ل

الرسوم( والا لا بتلف عن التشريعات الا يصدرها البرلمان إلا من حيا المصدر وفقا  

ومجـردة ف وفي  للمعيار الشكليف أما من حيا الموضول فهي مثل التشريع قواعـد عامـة   

 24موضوعات يختص بها المشر ل.

 الفرع الثاني

 السلطة المحلية معنى

ف واسـتخدموا   25ذهب بعـت الفقـه الـيمني إف أن )السـلطة المحليـة( تعـني الإدارة المحليـة       

اللفظــــين كمترادفــــين  ف في حــــين أن للســــلطة المحليــــة معنــــى لا علاقــــة لــــه ثفــــاهيم 

ومصطلحات اللامركزيةفبـدليل أنـه و يثـر يـلاو في الفقـه حـول دلالتـه في الكشـف         

مركزية ف كما هو شدن المفاهيم والمصطلحات السابقةف وذل  على نمط معين من اللا

ــادارة الشــئون         ــة( ينصــرو إف الســلطة فــاحبة الايتصــاص ب ــبير )الســلطة المحلي لأن تع

المحليــة في إقلــيم معــين دايــل الدولــةف لييــزا  لــه عــن )الســلطة المركزيــة( الــا بــتص    

وممــا يؤكــد هــذا المعنــى مــا  بــادارة الشــئون العامــة علــى مســتوى إقلــيم الدولــة بدكملــه. 

 ذهب إليه الـبعت مـن أن السـلطة المحليـة قـد تكـون موحـدة عنـدما تتجسـد في شـخص          

واحدف كما هو ااال في بريطانيـاف حيـا تتجسـد السـلطة المحليـة كاملـة في ا لـس        

المحليفوقــد يتعــدد أشــخاص الســلطة المحليــةف أو مــا يســمى )ازدوا  الســلطة المحليــة( ف   

ــال   ــو ااـ ــا هـ ــاليم    كمـ ــتوى الأقـ ــة علـــى مسـ ــلطة المحليـ ــد السـ ــاف حيـــا تتجسـ في فرنسـ

ــة(       ــة المركزيـ ــل ااكومـ ــن قبـ ــين مـ ــة المعـ ــاف )مفو  الجمهوريـ ــات في المحـ والمحافظـ

                                                           
يراجع في ذل  : د/ عبد المطي  مد عساو ف د/ هاني يوسف ياشقجي ف مبادا في الإدارة المحلية وتطبيقاتها في  24

 .  16ف فـ   15م ف فـ 1982ف  1المملكة العربية السعودية ف بدون ناشر ف ط

 .260ف ص259يراجع في ذل  :  د/ دائل المخلا فيف مرجع سابق ص 25

د/ حمود دبوان القديمي ف التنظيم القانوني للسلطة  المحلية في الجمهورية اليمنية )دراسة مقارنة( ف رسالة دكتوراد مقدمة 

 .  13م ف فـ 2007لكلية ااقو  ف جامعة آسيوط ف 



 

  م2015 مارس ( ـ43) العدد –ة كلية التجارة والاقتصاد ــمجل

ل الأجهزة التنفيذية للوحدات المحلية في اليمن بين المركزية واللامركزيةتشكي  

 

( مــن قــانون الســلطة المحليــة  1. وقــد تضــمنت مــا يؤكــد ذلــ  المــادة ) 26وا لــس المحلــي

رئـيس الوحـدة الإداريـة    اليمنىف والا جاء فيها النص على أن تتدلف السلطة المحليـة مـن   

وا لس المحلي والأجهزة التنفيذية للوحدة الإداريةفوأن هذد الأجهزة هي الا تعب ـر عـن   

سلطة الوحدة الإداريةف كما أن الدستور اليمني ااالي و يسم البـاب الثالـا )السـلطة    

بالســلطة المحليــة( وإنمــا أسماهــا )أجهــزة الســلطة المحليــة( . ونظــرا  ،ــذا المفهــوم الخــاص  

المحلية فاننا نؤيد التعديل الدستوري الذي تقد م به رئيس الجمهوريـة السـابق إف مجلـس    

 وذل  للآتي :  27النواب باستبداله ثصطلي )ااكم المحلي(

 إن تعبير السلطة المحلية لا يدل على نمط أو نول اللامركزية ومداها. .1

ــي  يــؤدي إف التوســع باتجــاد ا     .2 ــة ويفســي  إن مصــطلي ااكــم المحل للامركزي

ا ال أمـام المشـر ل في مـني ا،يئـات المحليـة ايتصافـات ذات طـابع تشـريعي دون أن         

 نصل إف الفيدرالية.

لأن الــرأي القائــل بــدن )ااكــم المحلــي(ف نوعــا  مــن الفيدراليــة )اللامركزيــة    .3

نون لا السياسية( لا  ل له هناف لأن اليمن حاليا  دولة بسيطة لا فيدراليةف ولأن القـا 

الدستور هو الـذي يحـدد القواعـد والأحكـام الخافـة با،يئـات المحليـةفولأن تسـمية         

النظام بااكم المحلي هو ما تديذ به بعـت الـدول ومنهـا بريطانيـا علـى الـرغم مـن        

 أنها دولة بسيطة.  

 المطلب الثالث

 الوحدة المحلية

ى تشـرل في تقسـيم   ما إن تنشد دولة من الدولف وتكتمل عنافر وأركان وجودهـاف حت ـ 

إقليمها إف وحدات إدارية )إقليمية(ف لتتمكن من القيـام بوظيفتهـا العامـةف ولـذل  يعـد       

التقســيم يطــوة هامــة وضــرورية لإدارة النشــاط الإداري والتنفيــذي للدولةفســواء  أيــذت   

                                                           
ف على الرغم من أنه قد ذهب في  114ف فـ  113ف د/دائل المخلافي ف مرجع سابق ف هامش ففحة ورد هذا الرأي في مؤل 26

 رأية )كما سبق أن بينا في المتن( إف أن الإدارة المحلية تعني السلطة المحلية . 

الا بـ )ااكم تضمنت التعديلات الدستورية الا تقدم بها رئيس الجمهورية السابق إف مجلس النواب تسمية الباب الث27

 المحلي( بدلا  عن )أجهزة السلطة المحلية( . 

 م. 6/7/2008( والصادر يوم الأحد الموافق 15942ــ يراجع في شدن هذد التعديلات فحيفة ف الثورة العدد )
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بالنظــام المركــزي أو بالنظــام اللامركــزيفوإن كــان النظــام اللامركــزي  يكتســب   

ه حجـــر الأســـا  في يديـــد أشـــخاص الوحـــدات الإداريـــةفونطا   أهميـــة يافـــةفكون

 ايتصافهافومسئولية القائمين عليها .

 فما هو المقصود بالوحدة المحلية ؟ وما هي السلطة المختصة بانشاء الوحدات المحلية؟

 إن الإجابة عن هذد التساؤلات هي موضع بحثنا في الفرول التالية. 

 

 الفرع الأول

 المحليةالمقصود بالوحدة 

تكتسب الوحدة المحلية أهمية يافـة باعتبارهـا وعـاء الإدارة المحليـة وحيزهـا المكـاني       

وقد تعددت تعريفات الفقه للوحدة المحليـةف   28أو حدودها الج رافية أو مجا،ا الإقليمي.

وذهبــوا في تعريفــاتهمف إف أنهــا )مســاحة  ــددة مــن إقلــيم الدولــة ف الــذي يقــوم النظــام  

يمها ف سواء  كانت قرية أو مدينة ف يرة أو كبيرة ف أو مجموعة من المـدن  المحلي بتقس

والقرى ف ويعتـبر كـل مـن النطـا  الج ـرافي والبشـري والنطـا  الـوظيفي أهـم المقومـات           

الـــا تقـــوم عليهـــا الوحـــدة المحليـــة(ف أو أنهـــا )وحـــدات أهليـــة مســـتقلةف ،ـــا مصـــادرها   

ين ااكومـة والمـواطن ف وتلعـب الـدور الأبـرز      وإيراداتها الذاتية ف ولثل حلقـة الوفـل ب ـ  

والأهم في ا الات التنموية وتقدم يدمات البنية التحتيـة للمجتمعـات المحليـة( ف أو أنهـا     

)عبــارة عــن منطقــة معينــةف،ا ســكان يقيمــون فيهــا ف مــع تنظــيم مســموح بــه وهيئــة            

ة مـن  ف وسـلطة تقـدم يـدمات عامـة مـع درجـة كـبير       وشخصية قانونية مسـتقلة حاكمةف

ــالي وإداري ف       ــة ذات اســتقلال م ــة معين ــاطق ج رافي ــارة عــن من ــا )عب الاســتقلال(فأو أنه

تتمتع بالشخصية المعنوية ف وتقدم الخدمات العامة ف ويقوم على إدارتهـا مجلـس  لـيف    

                                                           
لجمهورية أحمد  مد ااربي ف تنظيم الإدارة المحلية والتنمية الذاتية )دراسة عن ديمقراطية المشاركة والتخطيط في ا 28

 . 66م ص1989ف  1العربية اليمنية ف الأمانة العامة للمجالس المحلية للتطوير التعاوني ف ط 
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ــيين ف ولــار           ــين الانتخــاب والتع ــا ب ــيينفأو الجمــع م ــق الانتخــاب أو التع إمــا عــن طري

 . 29ت رقابة السلطة المركزية ف وثوجب القانون( ايتصافاتها وواجباتها ي

وتقس ـم كــل دولــة إقليمهــا إف وحــدات  ليـة كــبيرة وفــ يرة بحيــا تكــون الوحــدات   

ــة       ــدر  الوحــدات المحلي ــات في مســتوى واحــد ف بحيــا تن المتســاوية في ااجــم والإمكان

 الص يرة في إطار الوحدات الكبيرة وبضع ،ا.

ستويات ف فمنها ما يديذ بالتقسيم الثنائي كما هـو ااـال في   وبتلف الدول في عدد الم

الــيمن ف حيــا تنــتظم وحــداتها المحليــة في مســتويين المســتوى الأعلــى ويمثــل المحافظــات    

ف أما في شدن الأسلوب الذي اتبعـه المشـر ل الـيمني في     30والمستوى الأدنى ويمثل المديريات

ي( حيــا مــني المحافظــة ســلطة رقابيــة  شــدن التقســيم ف فهــو الأســلوب التــدراي )ا،رم ــ

 ف 31ف وهو الأسلوب المتبع في فرنسا وفي غالبية الدولرافية على المديريات التابعة ،اوإش

وهذا التقسيم لا اري اعتباطا  وإنمـا بنـاء  علـى أسـس ومعـايير يـتم الاسترشـاد بهـا عنـد          

 32إجراء التقسيم.

 الفرع الثاني

 لمحليةالسلطة المختصة بإنشاء الوحدات ا

على الرغم من أهمية تقسـيم الوحـدات المحليـةف إلا أنـه لا يوجـد قـانون في معظـم الـدول         

فوالتقسيم ااالي ،ا يقوم علـى أسـس تاريخيـة    بتقسيم إقليمها إف وحدات  لية فادر

                                                           
وردت هذد التعريفات في مؤلف د/ ففوان المبيضين ف د/ حسين الطراونة ف د/ توفيق عبد ا،ادي ف المركزية  29

 .   21ف فـ  20م ف فـ 2011نشر والتوزيع ف عمان ف واللامركزية في تنظيم الإدارة المحلية ف دار اليازوري العلمية لل

في فرنسايكون تنظيم وحداتها في ثلاثة مستويات هي الأقاليم ثم المحافظات ثم البلديات ف أما عدد المستويات في مصر  30

سعود فمرجع فهي خمسة مستويات هي : المحافظة ف المركز ف ألمدينة فااي فالقرية ف يراجع في شدن ذل  د/  مود أبو ال

 .91ف فـ90سابقففـ

 ـ يراجع تفصيلا  في شدن الأساليب المتبعة في تقسيم الوحدات المحلية :  31

د/ فاضل أحمد السنباني ف التنظيم القانوني للسلطة المحلية  -ف 106ف فـ  99ـ د/ أحمد شرو الدين ف مرجع سابق ف فـ

 . 5ف فـ  4ة( ف  اضرات لطلبة كلية الشرطة ف فـفي اليمن ) دراسة مقارنة في ضوء مبادا الإدارة المحلي

.   ـ د/ فاضل السنباني  99ـ فـ 96يراجع تفصيلا  في شدن معايير التقسيم : ـ د/ أحمد شرو الدين ف المرجع السابق ف فـ  32

 .   4ف فـ   3ف المرجع السابق ف فـ 

 وما بعدها. 67ـ أحمد  مد ااربي ف المرجع السابق ف فـ 
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ف وااـــال كـــذل  في الـــيمن. وإذا كانـــت الســـلطة المختصـــة بالتقســـيم في  33وج رافيـــة

ف فـان السـلطة   34ص السـلطة التنفيذيـة )السـلطة المركزيـة(    ال الب من الدول مـن ايتصـا  

( مـن  145المختصة بالتقسيم في اليمن هي السلطة التشريعيةفوقد تضـمنت ذلـ  المـادة )   

الدســتور ف والــا جــاء فيهــا الــنص  علــى أن )تقســم أر  الجمهوريــة إف وحــدات إداريــة   

ــبين القــانون الصــادر با     ــا  للتقســيم الإداري للجمهوريــة وي نشــائها عــددها وتقســيمها   وفق

( مــن قــانون الســلطة المحليــة ف والــا ورد  5وحــدودها(ف وقــد أكــدت علــى ذلــ  المــادة ) 

( مـن القـانون نص ـت علـى أنـه      7نص ها بصورة مطابقة لما ورد في الدسـتور ف إلا أن المـادة )  

ونف ( اوز تعديل التقسيم الإداري علـى مسـتوى المديريـة فمـا د    5استثناء  من نص  المادة )

ســواء مــن حيــا الاســتحدا  أو التركيــب أو الارتبــاط بقــرار عهــوري ف بعــد موافقــة       

( 7ف والمشـر ل في نـص  المـادة )   35مجلس الوزراء ف بناء  على اقتراح مـن وزيـر الإدارة المحليـة   

و يكن موفقا  لسببين : الأول أن الدستور وإن يص  المشر ل بالتقسيم ف إلا أنه و ايز 

افـه في شـدن التقسـيم للسـلطة التنفيذيـة ف ولـذل  فـان هـذا التفـويت          له تفويت ايتص

عند الفقه الراجي يعتبر باطلا  ف لأن السلطات الثلا  في الدولة تسـتمد ايتصافـها مـن    

الدستور مباشرة ف وعليها أن لارسه بنفسها لا أن تفو  فيـه ف لأنـه لا يملـ  التفـويت     

 36طة المؤسسة الا وضعت الدستور.إلا الأفيل ف والأفيل ــ هنا ــ هو السل

ف أن الاسـتحدا  والتركيـب أو الارتبـاط علـى مسـتوى المديريـةف يتضـمن        والسبب الثاني

تعديلا  في التقسيم على مستوى المحافظةف وقـد حـدثت بعـت التقسـيمات في ظـل قـانون       

 السلطة المحليـة ااـالي ف وذلـ  مـن قبـل السـلطة التنفيذيـة في فـورة القـرار الجمهـوري          

مف والخــاص بانشــاء  1998( لســنة 23بقــانونف منهــا القــرار الجمهــوري بقــانون رقــم )     

ــم )   ــانون رقـ ــوري بقـ ــرار الجمهـ ــالع ف والقـ ــران والضـ ــنة 9 ـــافظا عمـ م ف 1999( لسـ

                                                           
 رم ود/  مد فتي ا  الخطيب ف اتجاهات معافرة في نظام ااكم المحلي ف دار النهضة العربية ف بدون تاري  فبحي  33

 . 63ف فـ

د/ أحمد حاف  نم ف ا الس المحلية بين الاستقلال والتبعية )دراسة مقارنة( للعلاقة بين ااكومة المركزية وا الس   34

 . 113م ف فـ 1990ة وفرنسا والاياد السوفيا ومصر ف مكتبة النصر بالزقاريق ف المحلية في كل من المملكة المتحد

 ( من قانون السلطة المحلية اليمني.7( والمادة )5يراجع نص  المادة )  35

م ف هامش 1991ف  6د/ سليمان الطماوي ف النظرية العامة للقرارات الإدارية )دراسة مقارنة( ف مطبعة عين شمس ف ط  36

 . 17فـ 
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ــاء    والمتضـــمن إنشـــاء مـــديريات تابعـــة لكـــل مـــن  افظـــة عـــدن واـــ  وشـــبوة والبيضـ

( مــن الدســتور ) قبــل 119وقــد فــدرت هــذد القــرارات تطبيقــا  للمــادة ) ف37وحضــرموت 

ــتور  38م(2001إل ائهـــا في تعـــديلات عـــام  ف وهـــذد القـــرارات بقـــوانين تعد مخالفـــة للدسـ

وتشكل اعتداء  علـى ايتصـاص السـلطة التشـريعيةف لأنهـا فـدرت في الظـروو العاديـة         

وو تعر  على البرلمان للموافقة عليها ف وهي بالتالي و ترال الشروط المتطلبـة لتطبيـق   

( ف ومنهــا أن تكـــون هنــاك ظـــروو اســتثنائية تتطلـــب الإســرال في ابـــاذ     119)المــادة  

 39قرارات لا يتمل التديير ف وأن تعر  على البرلمان.

ونعتقــد أن ايتصــاص الســلطة التنفيذيــة بعمليــة التقســيم أكثــر ملاءمــة مــن ايتصــاص    

 المشر ل ل سباب الآتية : 

ــيم لا   .1 ــة التقســ ــة( بعمليــ ــلطة المركزيــ ــاص )الســ ــدأ  إن ايتصــ ــع مبــ ــافى مــ  يتنــ

اللامركزيةف ولا ينال من استقلال الوحدات الإدارية وحقهـا في سـلطة القـرار ف لأن    

الوحـــدة المحليـــة لا تصـــبي ذات شخصـــية معنويـــة مســـتقلة وفـــاحبة قـــرار ف إلا بعـــد  

إنشــائها بالفعــل ف لأن القــرار الصــادر بانشــاء تلــ  الوحــدات هــو الــذي يصــبد عليهــا   

ا أن القـرار الصـادر بال ـاء الوحـدة المحليـة هـو الـذي يسـلب         الشخصية المعنوية ف كم

منها تل  الشخصية ف ومن ثم فان الفـترة المحصـورة بـين الإجـراءين ـــ إجـراء الإنشـاء        

وإجراء الإل اء ـــ هـي المسـاحة الزمنيـة المتاحـة قانونـا  وعمـلا  للوحـدة المحليـة لممارسـة           

ومة المركزيـة وهـي سـلطة بضـع     ايتصافاتها المستقلةف بعيدا  عن تديلات ااك

 40لرقابة القضاء.

إن عمليــة التقســيم هــي عمليــة علميــة وفنيــة ف ولــذل  فــان الســلطة التنفيذيــة       .2

 أكثر قدرة وأكثر كفاءة في القيام بهذا العمل من المشر ل. 

                                                           
 م .1999( لسنة 112م والعدد )1998( لسنة 14يراجع في ذل  : الجريدة الرسمية العدد ) 37

 ( من الدستور قبل التعديل. 119يراجع في ذل  نص  المادة ) 38

 يراجع تفصيلا  :  39

قدمة لكلية ــ د/ فاضل أحمد السنباني ف النظام الدستوري لرئيس الدولة في اليمن )دراسة مقارنة( ف رسالة دكتوراة م

 وما بعدها. 113م ف فـ 1999ااقو  جامعة عين شمس ف  

 .   114ف فـ  113د/ أحمد حاف  نم ف مرجع سابق ف فـ  40
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إن الايتصاص بتقسيم الدولة إف وحدات  لية )كما سبق أن بي نـا( ف هـو في    .3

 يتصاص السلطة التنفيذية.ال الب من الدول من ا

حتــى لا تضــطر الســلطة التنفيذيــة إف القيــام بعمليــة التقســيم)بتدثير الظــروو     .4

المختلفة( باجراءات باطلة ف في فورة القرار الجمهوري بقانون ف وعلى النحو السـابق  

 إيضاحه. 

 المطلب الرابع

 الجهاز التنفيذي للوحدة المحلية

ــة إف جانــب   ــذ     يوجــد في كــل وحــدة  لي ــاز تنفيــذي يخــتص  بتنفي ــي  جه ا لــس المحل

ــابع المحلـــيف وذلـــ  لاقتصـــار دور ا ـــالس المحليـــة علـــى المـــداولا    تالقـــرارات ذات الطـ

وإفدار القرارات ف بل إن المشر ل اليمني قد جعل الأجهزة التنفيذية شريكا  أساسـيا  في  

ممارسة السلطة المحليةف ةلاو بعت الـدول الـا تجعـل السـلطة المحليـة تتجسـد فقـط        

.  وتتجسد الوظيفة التنفيذية للوحدة المحلية ف إمـا في شـخص واحـد     41في ا لس المحلي

أو في مجموعة من الأشخاص يشكّلون عـادة مـا يعـرو بـا لس     وهو الرئيس التنفيذيف

أو المكتب أو اللجنةف وقد تتجسد هذد الوظيفة في ا لس التنفيذي والرئيس التنفيـذي  

ــة أو المكتــب أو ا لــس     ف  42بالمشــاركةف والــذي يعتــبر في معظــم الأحــوال رئــيس اللجن

يـة فيهـا في الرؤسـاء التنفيـذيين     كما هو ااال في اليمنف والا تتجسد الوظيفة التنفيذ

 والمكاتب التنفيذية.  

ويشارك الرؤساء التنفيـذيين موظفـون  ليـونف ينتظمـون في فئـات ومجموعـات وظيفيـة        

 ــددةف وينــدرجون في إطــار ســلّم وظيفــي قاعدتــه فــ ار المــوظفين وفي أعــلاد الرؤســاء   

فقــه المحليــة  وكــذا  التنفيــذيونف ويضــطلعون بتنفيــذ أنشــطة ا لــس المحلــي وإدارة مرا  

 43المرافق القومية إن وجدتف ولكن بتفويت من ااكومة المركزية.

                                                           
( من قانون السلطة المحلية اليمني على أن تتدلف السلطة المحلية من رئيس الوحدة المحلية ف وا لس المحلي 3تنص  المادة )  41

 حدة الإدارية ف وهي الا تعب ر عن سلطة  الوحدة الإدارية.ف والأجهزة التنفيذية للو

 يراجع في ذل  :  42

 .141ـ فبحي  رم ود/  مد فتي ا  الخطيب ف مرجع سابقف فـ  

 .  112ف فـ  111يراجع في ذل  :  ــ د/ دائل المخلافي ف مرجع سابق ف فـ   43
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وإذا كانت القاعدة ف يضول هؤلاء الموظفين للمجالس المحلية وهو المتبع في غالبية دول 

ف كما هـو ااـال في    44العاوف إلا أن دولا  أيرى بضع البعت منهم للسلطة المركزية

 اليمن .

ــ  مــن حيــا التعــيين      أمــا مــن حيــا ال  ــون ف وذل ــه الموظفــون المحلي ــذي يخضــع ل نظــام ال

والترقية والنقـل فـان الـنظم بتلـف بـايتلاو الـدول ف فمنهـا مـا تديـذ بالنظـام المسـتقل            

والذي يعني استقلال كـل وحـدة  ليـة بوضـع النظـام الـذي يخضـع لـه العـاملون فيهـاف           

ف دتديــذ بالأســلوب الموح ــبحيـا يكــون لكــل وحــدة  ليــة نظامهــا الخاصفومنهــا مــا  

ف ومنهـا  عيع العاملين بالوحدات المحلية والذي يعني وجود نظام قانوني واحد يخضع له

ــلف والــذي      ــا تتبــع النظــام المتكام ــة    م ف ثــا فــيهم  يعــني يضــول عيــع العــاملين بالدول

 وهو النظام المتبع في اليمن . 45العاملين المحليين لنظام قانوني واحد 

تقلال وتبعية الجهاز التنفيـذي للسـلطة المركزيـة مـن ناحيـة وللمجلـس       وبتلف درجة اس

المحلـي مـن ناحيـة أيــرى تبعـا  للنظـام الــذي تديـذ بـه الـدول ف فالــدول الـا تتبـع النظــام           

المستقل يكون جهازها التنفيذي أكثر استقلالا  مـن الـدول الـا تتبـع النظـام الموحـد ف       

تتبـع النظـام الأيـير أكثـر اسـتقلالا  مـن الـدول        ويكون الجهاز التنفيذي في الدول الـا  

 الا تتبع النظام المتكامل.

 المبحث الثاني

 المركزية واللامركزية في اختيار رؤساء الأجهزة التنفيذية

تــنص  قــوانين بعــت الــدول علــى أن الــرئيس التنفيــذي هــو رئــيس الوحــدة  المحليــةف ومــن   

ف وكـذل  الـيمن . وبتلـف    46  وإيطاليـا الدول الا تجمع بين المنصـبين هولنـدا والنـروي   

طريقة ايتيار الرئيس التنفيذي من دولة إف أيرىف فقد تتوف تعيينه السلطة المركزيـة  

                                                           
 .  112فـ  يراجع في ذل  :  ــ د/ دائل المخلافي ف مرجع سابق ف 44

 يراجع في شدن هذد النظم ومزاياها وعيوبها :  45

ــ  د/ سمير  مد عبد الوهاب ف ااكم المحلي والاتجاهات ااديثة ف مع دراسة حالة مصر ف مركز دراسات واستشارات 

 . 70ـ فـ  68ف فـ  2006الإدارة العامة ف جامعة القاهرة ف 

 وما بعدها.  99م فـ2010ف  1ف دار وائل للنشر ف ط ــ أيمن عودة المعاني ف الإدارة المحلية
 . 143فبحي  روم ود/ فتي ا  الخطيب ف مرجع سابق ف فـ   46
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المحلــيين  أو الســلطة المحليــة الأعلــىف وقــد يكــون ايتيــارد بالانتخــاب مــن قبــل المــواطنين

 .47ف وقد يتوف ا لس المحلي انتخابهانتخابا  حرا  مباشرا 

طريقة ايتيار الرئيس التنفيذي دورا  هاما  في يديد مـدى اسـتقلاله عـن السـلطة     وتلعب 

المركزية . وتنتظم الوحدات المحلية في اليمن في مسـتويينفوعلى شـكل هرمـيف يوجـد     

في أعـــلاد )المحافظــــة( يرأســـها ويــــرأ  جهازهــــا التنفيـــذي )المحــــاف (ف وفي قاعدتــــه    

ي )مــدير عــام المديريــة(. ونظــرا  لايــتلاو     )المديريــة( يرأســها ويــرأ  جهازهــا التنفيــذ    

الأحكام الخافة بطر  ايتيارهما وبدرجة استقلا،ما عن السلطة المركزيـةف فسـوو   

  صص لكل منهما مطلبا  مستقلا .  

 المطلب الأول

 رئيس الجهاز التنفيذي للمحافظة )المحافظ(

دوجــةففهو مــن رئــيس الجهــاز التنفيــذي للمحافظــة هــو المحــاف  . وللمحــاف  وظيفــة مز 

ناحية أوف رئيس الوحدة المحلية ورئيس جهازها التنفيذيف وممثـل السـلطة التنفيذيـة في    

المحافظةف وله بهذد الصفة سلطة الإشراو على تنفيذ القوانين والسياسـة العامـة للدولـة    

ــا التنفيذيةفوالمحافظــة      ــه أجهزته ــه لشــئون المحافظــة في كافــة ا الاتفوتوجي في إدارت

ظام العام والأموال العامة ف وحماية ااقو  وااريات العامـة ف وتعمـيم القـوانين    على الن

. وهــو مــن  48والقــرارات والتعليمــات الصــادرة عــن الســلطة المركزيــةف ومتابعــة تنفيــذها   

ناحية أيرى يرأ  ا لس المحلي وينظم أعمالـه وينفـذ قراراتـه وتوفـياتهف ثـا يكفـل       

ــى الإعــداد   ــه  يقيــق مهامهفويشــرو عل ــب علــى هــذد    49والتحضــير لاجتماعات . وقــد ترت

ففهو مـن ناحيـة مسـئول و اسـب أمـام      ليةالازدواجية في الايتصاص ازدواجية في المسئو

 السلطة المركزية )رئيس الجمهورية ورئيس الوزراء ( واب عليه تنفيذ  

                                                           
 . 93ف ص  92م  ف ص 1983د/ فوزي العكش ف ااكم المحلي والإدارة المحلية ف الأسس والتطبيقات ف بدون ناشر ف   47

 انون السلطة المحلية .( من ق39( والمادة )40يراجع في ذل   المادة )  48
 ( من قانون السلطة المحلية . 42والمادة ) 16ف  2ف  1( الفقرات 40يراجع في ذل  المادة )  49
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س فو مـن ناحيـة أيـرى مسـئول أمـام ا ل ـ      50قراراتهما ولرئيس الجمهوريـة سـلطة إقالتـه   

.  وفيما يلي بيان ثدى الاستقلال 51المحلي والذي يمل  في مواجهته حق سحب الثقة منه

 في ايتيار رئيس الجهاز التنفيذي للمحافظة بعد بيان طريقة ايتيارد. 

 الفــــرع الأول

 طريقة اختيار رئيس الجهاز التنفيذي للمحافظة )المحافظ(

( مـن قـانون   38)المحاف (فوفقا  للمـادة ) كان ايتيار رئيس الجهاز التنفيذي للمحافظة 

م  يــتم بالتعيينفوذلــ  بقــرار عهــوري بنــاء   علــى 2000( لســنة 4الســلطة المحليــة رقــم )

ترشيي من وزير الإدارة المحلية بعد موافقـة مجلـس الـوزراءف إلا أنـه تم تعـديل هـذد المـادة        

فحيـا   52نتخـاب م فوالـذي تضـمن ايتيـار المحـاف  بالا    2008( لسـنة  18بالقانون رقم )

اــري اليــوم انتخــاب المحــاف  بــالاقترال الســري مــن قبــل هيئــة انتخابيــة ف تتكــون مــن    

رئــيس وأعضــاء ا لــس المحلــي للمحافظةفورؤســاء وأعضــاء ا ــالس المحليــة لمــديريات   

ف فاذا و يتوفر النصاب القانوني اُج ل الاجتمـال إف اليـوم الـذي يليـه مباشـرة      53المحافظة

ومكــان الاجتمــال الســابقف ويعتــبر الاجتمــال في هــذد ااالــة فــحيحا      في نفــس توقيــت

بحضور أغلبية أعضـاء ا،يئـة الانتخابيـة المسـتمرة عضـويتهمف فـاذا و يتـوفر النصـاب ف         

رتفع الأمـر إف الـوزير لعرضـه علـى مجلـس الـوزراءف لتطبيـق الإجـراء المنصـوص عليـه في           

لـــنص  علــى أنــه في حالـــة تعــذ ر انتخـــاب    (ف والــا تتضــمن ا  38الفقــرة )ك( مــن المـــادة )  

( مـن القـانون ف يـتم    38المحاف ف وفقا  للشروط والإجراءات المنصـوص عليهـا في المـادة )   

تعيين المحاف  بقرار عهوري بناء  على ترشيي وزير الإدارة المحلية وبعـد موافقـة مجلـس    

                                                           
 ( من قانون السلطة المحلية .40( ونص المادة )38يراجع في ذل  نص  الفقرة )و( من المادة ) 50

 ية . ( من قانون السلطة المحل118( ف )40يراجع في ذل  نص  المواد ) 51

 م 2008( لسنة 8م ف الجريدة الرسمية العدد )2008( لسنة 18يراجع في ذل  : القانون رقم ) 52

( من اللائحة التنظيمية الخافة بانتخاب المحاف  3( من قانون السلطة المحلية والمادة )38يراجع في ذل  : نص  المادة ) 53

( و )رؤساء( إف ا،يئة الانتخابية المختصة بايتيار المحاف  ف  وأمين العافمة ف  وإن كانت اللائحة قد أضافت لف  )رئيس

 م.2008( لسنة 8يراجع في ذل  الجريدة الرسمية العدد )
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فلبقية المدة فـور زوال  الوزراء ف وتباشر وزارة الإدارة المحلية عملية انتخاب  اف  جديد

 .  54أسباب التعذ ر

(فو يكتف بالنص  على القاعدة المتبعة في حالة تعذ ر 38والملاح  أن المشر ل في المادة )

انتخــاب المحــاف  فحســبف بــل تضــمن مثــالا  اــالات التعــذ ر ف وهــي حالــة عــدم حضــور   

ة بانتخـاب المحـاف    أغلبية أعضـاء ا،يئـة الانتخابيةفوإضـافة اللائحـة التنظيميـة الخاف ـ     

حالة أيرى ف وذل  بتضمنها الـنص  علـى )أنـه في حالـة تسـاوي الأفـوات بـين المرشـحين         

اللـذين حصـلا علـى أكــبر عـدد مـن الأفـوات يترفــع الأمـر لـوزير الإدارة المحليـة للعــر           

فويصدر بعد ذل  قرار عهوري بتعيين مـن   55على مجلس الوزراء ليتخذ ما يراد مناسبا (

 ه  افظا فومــدة ولايــة المحــاف  أربــع ســنوات تبــدأ مــن تــاري  أدائــه الــيمين         تم انتخابــ

ف واوز إعادة ترشيي وانتخاب المحاف  بذات الطريقـة  الدستورية أمام رئيس الجمهورية

لولاية تالية فقط في ذات المحافظة. ويديد فـترات توليـة المحـاف  بفترتـين لا يحـول دون      

( 38ة أيـرىف وهـو مـا اتجــه إليـه المشـر ل في المــادة )     الترش ـي لمنصـب المحـاف  في  افظ ــ  

سالفة الذكر يصوفا  إذا ما كان للمحاف   مـوطن انتخـابي في  افظـة أيـرىف إذا     

 56ما علمنا بتعدد المواطن الانتخابية للمرش ي لمنصب المحاف .

ــي للمحافظــة       وإذا كــان المشــر ل في التعــديل )ســالف الــذكر( قــد أعطــى ا لــس المحل

المــديريات التابعــة ،ــا حــق انتخــاب المحــاف  فانــه  و يعطهــا في المقابــل ســلطة    ومجــالس

إقالتهف بل أبقى على ذات القواعد القانونية والا لنحها حق السـؤال وطلبـات الإحاطـة    

ــة         ــا تشــبه الرقاب ــدفكما أنه ــق والوضــع الجدي ــد تتف ــة و تع وســحب الثقةفوهــذد الرقاب

 مواجهـة ااكومـة وإن كانـت و تشـتمل علـى حـق       السياسية الا يمارسـها البرلمـان في  

 الاستجواب.  

 

 

                                                           
 ( من قانون السلطة المحلية.38يراجع في ذل  المادة ) 54

 ( من قانون السلطة المحلية.38يراجع في ذل  المادة ) 55

نفسه في كل  افظة يقيم فيها عادةف أو بها مقر عمله الرئيسف أو مقر عائلته اوز للمرش ي لمنصب المحافظة أن يرش ي   56

 ( من قانون السلطة المحلية بعد تعديله.38ولو و يكن مقيما  فيها ــ يراجع في ذل  المادة )
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 الفرع الثاني

 المركزية واللامركزية في اختيار رئيس الجهاز التنفيذي للمحافظة )المحافظ(

يتضـــي لنـــا مـــن يـــلال بيـــان طريقـــة ايتيـــار المحـــاف  أن وظيفتـــه تجمـــع بـــين العنافـــر   

 اللامركزية والمركزية ف وفيما يلي بيان ذل .

 : العناصر اللامركزية في وظيفة المحافظ  أولًا

ــر         ــه أكث ــة المحــاف ف وتجعل ــد الطــابع اللامركــزي في وظيف توجــد عــدة عنافــر تجس 

 استقلالا  عن السلطة المركزيةف وتتمثل هذد العنافر في الآتي:

ــالس       .1 ــة ومجـ ــي للمحافظـ ــس المحلـ ــل ا لـ ــن قبـ ــاب مـ ــاف  بالانتخـ ــار المحـ ايتيـ

لأن الأيـذ ثبـدأ الانتخـاب يحقـق نوعـا  مـن الاسـتقلال         المـديريات التابعـة ،ـاف وذلـ     

الذاتي للإدارة المحلية من جهة ف  واعلها أقرب إف لثيل أبنـاء الوحـدة الإداريـة مـن     

 57جهة أيرى.

مــني أعضــاء ا لــس المحلــي للمحافظــة ومجــالس المــديريات مجتمعــةف حــق           .2

يفـة المحـاف ف لأنـه    سحب الثقة من المحـاف ف يقـوى مـن الطـابع اللامركـزي في وظ     

اعل بقاءد في المنصب مرهونا  برضا ممثلي  أبناء المحافظة ومديرياتها وثقتهم فيـهف  

 وإلا تعر   لسحب الثقة.

 حق ا لس المحلي للمحافظة في سؤال المحاف ف وفي تقديم طلبات الإحاطة.   .3

ة في إن يديد المشـر ل )في التعـديل الخـاص بطريقـة ايتيارد(فللشـروط المتطلب ـ       .4

المرش ــي لوظيفــة المحاف فوتوقيــت مــدة انتخابــهف وعــدد مــرات توليــه للوظيفــةف كــل 

 ذل  من الأمور الا تتفق مع الطابع التمثيلي لوظيفة المحاف .  

 ثانياً : العناصر المركزية في وظيفة المحافظ 

بعـت  على الرغم من أن ايتيار المحاف  أفبي بالانتخـابفإلا أنـه لا يـزال ،ـذد الوظيفـة      

 الأحكام الا تضفى عليها الطابع المركزي وبصورة كبيرة وتتمثل في الآتي.

                                                           
 يراجع في  ذل  :  57

 .150ف فـ  149ــ فبحي  روم و د/ فتي ا  الخطيبف مرجع سابقف فـ 

 .  171م ف فـ 2002ف  1ا  الشيخلي ف الإدارة المحلية ف دراسة مقارنة ف دار المسيرة ف عمانف طـــ د/ عبد الرز
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إن الذي يحد  عادة أن ااـزب الفـائز ثقاعـد البرلمـان وتتشـكّل  منـه ااكومـة         -1

هو نفس اازب الـذي يفـوز بدغلبيـة المقاعـد في ا ـالس المحليـة والـا يقـع عليهـا عـبء           

ــار المحــافظينف وهــو مــا حــد  في     ــيمن . وهــذد ااالــة تضــعف مــن لا مركزيــة      ايتي ال

المحــافظين لأنهــا تجعلــهم متــدثرين بتوجيهــات الســلطة المركزيــة وتعليماتهــا ولــو علــى          

حساب مصلحة الوحدات المحلية الا يمثلونها . وحلا  لذل  نرى أن يكون ايتيار رئيس 

ــا      ــل أبن ء المحافظــة ف الجهــاز التنفيــذي للمحافظــة )المحــاف ( بالانتخــاب المباشــر مــن قب

 يصوفا  وأن المحاف  هو رئيس ا لس المحلي.

ريات(ف في عمليـة انتخـاب   إن إشراك رؤسـاء مجـالس المـديريات )مـدراء عمـوم المـدي      -2

ف يتضعف من الطابع اللامركزي في هذد الوظيفـةف وذلـ  لأن مـدراء المـديريات     المحاف 

 لى نحو ما سنرى تفصيلا (   يش لون منافبهم بالتعيين من قبل السلطة المركزية ف )وع

ايــتلاو مــدة المحــاف  عــن مــدة ا ــالس المحليــة الــا قامــت بايتيــارد ف فمــدة           -3

المحاف  أربع سنوات بينما مدة ا الس ثلا  سنواتفوبالتالي يكون انتخـاب المحـاف    

ــا يعــني أن          ــةف وهــو م ــاري  وزمــن انتخــاب ا ــالس المحلي ــف عــن ت ــاري  وزمــن مختل في ت

أ  مجلسا  )مجلس المحافظـة( ويشـرو علـى أيـرى )مجـالس المـديريات(فو       المحاف  ير

تقم بانتخابه. وهذا يدل دلالة واضحة على أن وجودد في المنصب لا يستند إف الانتخابف 

ــلطة     ــديرياتهافوإنما إف إرادة الســ ــة ومــ ــاء المحافظــ ــي أبنــ ــى أد  إف إرادة ممثلــ أو ثعنــ

الســلطة في الانتقــال بالانتخــاب )كوســيلة   المركزيــةف وهــو مــا يــثير الشــ  حــول جديــة  

ديمقراطية( إف اللامركزيـة الإداريـةفكما أن هـذا الوضـع يتضـعف مـن عمليـة التعـاون         

 والتنسيق في إدارة الشدن المحلي بين هذد ا الس والمحاف .

إن ايتيــار المحــاف  بالانتخــاب قــد يــدفع إف الاعتقــاد بــدن وظيفــة المحــاف  وظيفــة  -4

يتقاضى عنها أجر ف شدنه في ذل  شدن العمدة في فرنسا ف الذي يتم ايتيـارد  لثيليةفلا 

ف وتتسـم وظيفتـه كمـا     (1)بطريقة غير مباشرة )من بين زملائه أعضـاء ا لـس البلـدي(   

هو الشدن في الـيمن بالطـابع المـزدو  . إلا أن النـاظر إليهـا مـن زوايـا مختلفـة ف اـد أنهـا           

ــة و،ــا أجــر  ــدد في   ــى ذلــ  ثــا ورد في     وظيفــة ثابت القــانونف ويكفــي للاســتدلال عل

                                                           
 . 83ف ص 79يراجع في شدن العمدد في فرنسا ف د/  مد عبد ااميد أبو زيد ف مرجع سابق ف ص (1)
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أ( من النص  على أن يكون لكل  افظة  افظا  بدرجة وزير...( ف /38مقدمة المادة )

وقـد كــان مـن  المفــتر  أن يتعــد ل هـذا الــنص  ف بعــد أن أفـبي ايتيــارد بالانتخــابف ولا     

لفـائز ثنصـب المحـاف  إذا    ف مـن أن ا (38د في الفقرة )هـ( من المادة )ينال من ذل  ما ور

ــوزد ف           ــانون ثجــرد ف ــوة الق ــبر مســتقيلا  مــن منصــبه بق ــة فيعت ــة عام كــان يشــ ل وظيف

ويحــتف  بحقوقــه الوظيفيــة المكتســبة بعــد انتهــاء ولايتــه ف وذلــ  لأن وظيفــة المحــاف      

)كما سبق أن أشرنا( ف وظيفة من الوظائف الـا ،ـا درجـة ماليـة  ـددة في القـانون ف       

 لها احتفاظا  لشاغلها بحقوقه وامتدادا  ،ا. ويعتبر ش 

إن تدثير السلطة المركزية في ايتيار المحافظين ف لا يزال واضحا  ف حتـى بعـد اتبـال    -5

ــافظين في    ــات المحـ ــة الانتخـــاب ف حيـــا  أدت انتخابـ ــايو  17طريقـ ــادة 2008مـ م إف إعـ

هم بالتعيينفوسـبب  ايتيار معظم المحافظين السابقين ف والذين كانوا قـد شـ لوا منافـب   

حـدو  ذلــ  ف أن ااكومـة وحزبهــا )حــزب المـؤلر الشــعبي العـام(ف عنــدما حصــلت في     

ــى    2006الانتخابــات المحليــة الــا لــت في   ــى أغلبيــة مقاعــد ا ــالس المحليــةف وعل م عل

مستوى المديرية والمحافظةفأفدرت التعديل )سالف الـذكر(ف وقـد سـاعد علـى ذلـ  أن      

يـار المحــاف  مـن بـين أعضـاء ا لــس المحلـي للمحافظـةفكما هــو       التعـديل و اعـل ايت  

ااال في معظم الدول. وحتى يكون التعديل ذا مضمون حقيقي في يقيـق الديمقراطيـة   

ف نرى أن يكون ايتيار المحاف  بالانتخاب المباشـرف أو يكـون ايتيـارد مـن بـين زملائـه       

 أعضاء ا لس المحلي للمحافظة.

الذي انتهت مـدة ولايتـه الثانيـة     –از إعادة ترشيي وانتخاب المحاف  إن النص  على جو -6

في  افظـة أيــرىف يكـون لــه فيهـا مــوطن انتخابيفيـدل علــى سـعي الســلطة وحزبهــا       -

اااكم إف إبقاء من تريد من المحافظينفولمدة غير  ددة ف يصوفا  وأنها )كمـا سـبق   

ا اــوز لمـــن انتهــت مـــدة ولايتــه مـــن    الإشــارة( قــد وس ـــعت مــن المـــواطن الانتخابيــة ف وال ـــ   

 المحافظين حق الترش ي فيها.

ــى ايتصــاص مجلــس المحافظــة ومجــالس المــديريات  بســحب الثقــة مــن      -7 إن الإبقــاء عل

ف المحاف  و يعد يتفق والوضـع الجديـدف والصـحيي هـو ايتصـاص هـذد ا ـالس باقالتـه         

 وى رقابيا  من سحب الثقة.  ف يصوفا  وأن الإقالة أقبعد أن أفبحت المختصة بايتيارد
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إذا كان المشر ل قـد جعـل الرقابـة الـا يمارسـها ا لـس المحلـي للمحافظـة ومجـالس          -8

المديريات في مواجهة المحاف  ف تشبه الرقابة السياسـية الـا يمارسـها البرلمـان في مواجهـة      

يتضـعف  ااكومةففانه و يديذ بدهم وسائل هذد الرقابةف وهي حق الاستجوابف وهو ما 

من لا مركزية هذد الوظيفةفيصوفا  وأن الاسـتجواب وسـيلة مكم لـة ل يرهـا مـن وسـائل       

الرقابــة السياســية ومقدمــة ضــرورية لســحب الثقــة لأنهــا يمــل )بعكــس الســؤال وطلبــات    

الإحاطــة( معنــى الاتهــام والمســاءلةفحيا يمكــن مــن يلا،ــا التعــرو علــى مــدى مســئولية     

 جراءات سحب الثقة ف أو اايلولة دون ذل . المحاف ف وبالتالي السير في إ

إن النص  على ايتصاص السلطة المركزية بتعيين المحـاف  في حالـة تعـذ ر انتخـاب      -9

المحاف  الجديدف يتضعف من  لا مركزية هذد الوظيفة ولا يتفق مـع طابعهـا التمثيلـي ف    

منصـبه حتـى    والذي يستوجب في مثـل هـذد ااالـة ف اسـتمرار المحـاف  السـابق في شـ ل       

 تزول أسباب التعذ رف ويتم انتخاب المحاف  الجديد. 

النص  على مسـئولية المحـاف  أمـام السـلطة المركزيـة ف ووجـوب التزامـه بتنفيـذ          -10

فوحق الأيـير في إقالتـهف في الوقـت الـذي هـو      ات مجلـس الـوزراء ورئـيس الجمهوريـة    قرار

ــة   مســئول أمــام ا لــس المحلــيف وحــق الأيــير في ســحب الث    ــهف تــؤدي إف ازدواجي قــة من

المسئوليةفوبالتالي وقول المحاف  بين المطرقة والسندان ف في حالة التعار  بـين قـرارات   

 . 58السلطة المركزية وقرارات ا لس المحلي ف فديهما ينفذ

                                                           
الازدوا  في وظيفة المحاف  ف مما  ذهب الدكتور أحمد حاف  نم إف أن ما يعاب على نظام الإدارة المحلية في فرنسا هو58

اعله عرضة للوقول بين المطرقة والسندان في حالة تعار  قرارات ااكومة المركزية مع قرارات ا لس العام ف ونعتقد أن 

وظيفة المحاف  في اليمن أكثر ازدواجية من وظيفة المحاف  في فرنسا ف لأن ا لس العام في فرنسا له رئيس منتخب يمار  

معظم الايتصافات المحلية ف يراجع د/ أحمد حاف  نم ف ا الس المحلية بين الاستقلال والتبعية )دراسة مقارنة( للعلاقة 

بين ااكومة المركزية وا الس المحلية في كل من المملكة المتحدة وفرنسا والاياد السوفيا ومصر ف مكتبة النصر 

 .85ف ص 84م ف ص1990بالزقاريف ف
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 المطلب الثاني

 رئيس الجهاز التنفيذي للمديرية

جهازهـا التنفيـذيفوهو بحكـم     مدير عام المديرية هـو رئـيس الوحـدة الإداريـة ف ورئـيس     

ف وهو لذل  يمار  ايتصافات مزدوجة.  فهو مـن   59منصبه هذا رئيس مجلسها المحلي

ناحية يتوف يت إشـراو وتوجيـه المحـاف  تنفيـذ القـوانين والسياسـة العامـة للدولـةففي         

إدارتــه لشــئون المديريــة في كافــة ا الاتفوتوجيــه أجهزتهــا التنفيذيةفوالمحافظــة علــى   

نظام العـام فيهـاف وحمايـة ااقـو  وااريـات . وهـو مـن ناحيـة أيـرىفرئيس للمجلـس           ال

ــه وتوفــياته ف ثــا        ــذ قرارات ــهف وينف ــنظم أعمال ــهف وي ــةفيرأ  اجتماعات ــي للمديري المحل

. وفيمــا يلــي بيــان بطريقــة ايتيــار مــدير عــام المديريــة ف ومــدى     60يكفــل يقيــق مهامــه 

 الاستقلال في وظيفته. 

 الأولالفـــــــرع 

 طريقة اختيار رئيس الجهاز التنفيذي للمديرية )مدير عام المديرية(

( مـن قـانون السـلطة المحليـة علـى أن )يكـون لكـل مديريـة مـدير عـام           18نص ت المـادة ) 

يصدر بتعيينه قرار من رئيس مجلس الوزراء بناء  على ترشيي من وزير الإدارة المحلية (  .  

ين في هــذد الوظيفــة يــرتبط باعتبــارات سياســية معينــة  ف إف )أن التعــي 61ويــذهب الــبعت

فــيمن يشــ لها ف ويقــد رها الوزيرفو ــاف  المحافظــةفوهيئات فــرول التنظــيم السياســي   

ــدثيرات         ــة عــن الت ــذد الوظيف ــاد به ااــاكم في المحافظــة(. ونعتقــد أن مــن الواجــب الابتع

وعية بضــع في السياســيةف لأنهــا وظيفــة إداريــة لا سياســيةف يكمهــا اعتبــارات موض ــ  

شدنها لرقابة القضاء . ولأن مدير عام المديرية حتكما  رئـيس ا لـس المحلـي للمديريـةف     

ف لأن زية تعيين رؤساء ا ـالس المحليـة  فاننا ند بعت الفقه يعار  مني السلطة المرك

هــذا الإجــراء في نظــرهم يفــتي البــاب أمــام ااكومــة المركزيــة للتــديل والرقابــة علــى    

لطة المحليــة مــن ناحيــةف كمــا يضــر  ثبــدأ ديمقراطيــة ااكــم المحلــي مــن    أعمــال الســ

                                                           
 ( من قانون السلطة المحلية.82ع في ذل   المادة )يراج 59

 ( من قانون السلطة المحلية.84يراجع في ذل  المادة ) 60

 . 113د/ حمود القديميف مرجع سابقف فـ  61
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ناحية أيرىفويرى أن المنطق يتطلب أن يكون الشخص الرئيس الذي يتوف مهمـة بلـورة   

ف لأن الانتخـاب يحقـق   62الآراء والمقترحاتف ويشرو على تنفيذ القرارات منتخبا  كذل 

من جهة واعلها أقرب إف لثيل أبناء الوحـدة   نوعا  من الاستقلال الذاتي للإدارة المحلية

ف ويضــمن قيــام ا لــس بالعمــل مــع الــرئيس في يــط واحــد      63الإداريــة مــن جهــة أيــرى 

 .  64ولتحقيق هدو  دد بدلا  من الصرال بينهما

 الفـــــرع الثانـــــي

 يرية(المركزية واللامركزية في اختيار رئيس الجهاز التنفيذي للمديرية )مدير عام المد

إذا كان تعيين السلطة المركزية لرئيس الجهاز التنفيذي للمديرية )مدير عام المديريـة(  

ف يتضــعف مــن اســتقلال هــذد الوظيفــة ف ويضــفي عليهــا الطــابع المركــزيف إلا أن ،ــذد     

 الوظيفة قواعد وأحكام تضفي عليها الطابع اللامركزي ف تتمثل في الآتي :  

ي للمديرية بسحب الثقة مـن مـدير عـام المديريـة ف وهـو مـا       أولا  : ايتصاص ا لس المحل

( من قانون السلطة المحليةف وهو ما يعني ضرورة موافقـة مجلـس   119نص ت عليه المادة )

المديرية الضمنية علـى التعـيين ف وإلا تعـر   لسـحب الثقـة منـه عقـب تعيينـه ف كمـا أن          

في الوظيفـة المعـين فيهـا ف     استمرار حصـوله علـى ثقـة ا لـس أمـر ضـروريف لاسـتمرارد       

وإن كــان مــن المفــتر  ضــرورة حصــوله عقــب تعيينــه مــن الســلطة المركزيــة علــى ثقــة     

ا لــس المحلــيف لأن ايتصــاص ا لــس بســحب الثقــةف يفــتر  ســبق حصــوله عليهــا .     

والملاحــ  أن المشــر ل تطلّــب موافقــة ثلثــي أعضــاء مجلــس المديريــة لســحب الثقــةف وهــذا    

ــع  ــابع    يتضـــمن تشـــددا  يتضـ ــالي مـــن الطـ ــن الـــدور الرقـــابي للمجلـــس المحلـــيف وبالتـ ف مـ

 اللامركزي في هذد الوظيفةف نرى معه الاكتفاء بدغلبية أعضاء ا لس.

ثانيا  : ايتصـاص المحـاف  المنتخـب بالإشـراو علـى مـدير عـام المديريـة ف حيـا يمـار            

تص  المحـاف   . وتطبيقا  لـذل  ف يخ ـ  65الأيير ايتصافاته يت إشراو وتوجيه المحاف 

                                                           
 .149فبحي  رم و د/  مد فتي ا  الخطيب ف مرجع سابق ف ص 62
 . 171د/ عبد الرزا  الشيخلي ف مرجع سابق ف  ص  63
 .150د/  مد فتي ا  الخطيب ف مرجع سابق ف صفبحي  رم و 64
 ( من قانون السلطة المحلية. 84يراجع في ذل  المادة ) 65
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برفــع تقــارير ســرية نصــف ســنوية إف وزارة الإدارة المحليــةف تتعلــق بســلوك ومســتوى أداء  

ــم ف      ــة بهـ ــات المناطـ ــدهم بالواجبـ ــباطهم وتقي ـ ــدى انضـ ــةف ومـ ــوم في المحافظـ ــدراء العمـ مـ

ــيم       ــارير تقي ــة بتق ــاة وزارة الإدارة المحلي ــهفكما يخــتص  ثواف ــه ومقترحات مشــفوعة بلمجرائ

م ف فضـلا  عـن ايتصافـه باشـعار مـدراء العمـوم كتابيـا  ثـا يلاحظـه          الأداء السنوي ، ـ

على أي منهم من أوجه القصور والضعف في مستوى الأداء ف وعـدم الانضـباط والإهمـال    

 .  66في أداء الواجبات

 المبحث الثالــــث

 المركزية واللامركزية في تشكيل المكاتب التنفيذية

إداريـة علـى مسـتوى المحافظـة والمديريـة مكتبـا         أنشد قانون السلطة المحلية لكل وحـدة 

ــه     ــة تكوينـــ ــة بطريقـــ ــام والقواعـــــد الخافـــ ــه الأحكـــ ــمنت نصوفـــ ــذيا  ف وتضـــ تنفيـــ

. والمكتــب التنفيــذي عبــارة عــن مجلــس عــاعي يضــم في   67وايتصافــاته ونظــام عملــه

عضويته أشخاص معينين مع عضو واحد منتخب ف وهو مديوذ مـن نظـام الإدارة المحليـة    

ف وســــوو نتعــــر   أولا  لبيــــان مــــدى المركزيــــة  68مــــع ايــــتلاو في التســــميةالمصــــري 

واللامركزية في تشكيل المكتـب التنفيـذي للمحافظـة ف وثانيـا  لبيـان مـدى المركزيـة        

 واللامركزية في تشكيل المكتب التنفيذي للمديرية. 

                                                           
 من اللائحة التنفيذية لقانون السلطة المحلية. 81ف  80ف  78يراجع في ذل  المواد  :  66

 في شدن المكتب التنفيذي للمديرية. 97- 91في شدن المكتب التنفيذي للمحافظة والمواد  58 – 52يراجع في ذل  المواد  67

لقد أيذت اليمن هذا النظام من مصر مع ايتلاو في التسمية حيا تسمى في مصر )ا الس التنفيذية( وفي اليمن  68

 . 94ف ص 92)المكاتب التنفيذية( . يراجع في شدن ا الس التنفيذية في مصر د/  مود أبو السعود ف مرجع سابق ف ص
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 المطلب الأول

 المركزية واللامركزية في تشكيل المكتب التنفيذي للمحافظة

ون المكتب التنفيذي للمحافظة مـن  ـاف  المحافظـة رئيسـا  ف أمـين عـام ا لـس        يتك

المحلي للمحافظة نائبا  للرئيس ف وكيل المحافظة ومديري الأجهزة التنفيذيـة بالمحافظـة   

 أعضاء.  

وبالاطلال علـى طريقـة تكـوين المكتـب التنفيـذي للمحافظـة ف يتضـي أن العضـوية فيـه          

وبالتالي فـان دراسـة مـدى الاسـتقلال في ايتيـار شـاغلي        هي عضوية بحكم الوظائف ف

هذد الوظائف هي دراسـة لمـدى الاسـتقلال في تشـكيل المكتـب التنفيـذي . وحيـا وقـد         

وهـو )المحـاف ( فلـم    سبق أن تعر ضنا لطريقة ايتيار رئيس المكتب التنفيذي للمحافظـة  

ئـــيس المكتـــب ســـوى البحـــا في مـــدى الاســـتقلال في ايتيـــار نائـــب ر هنـــا -يبـــق لنـــا 

التنفيذي )أمين عام ا لس المحلي( وأعضاء المكتب التنفيذي للمحافظـة )وهـم وكيـل    

 المحافظةف ومديري الأجهزة التنفيذية بالمحافظة(.

 الفــــرع الأول

 نائب رئيس المكتب التنفيذي للمحافظة والمديرية )أمين عام المجلس المحلي(

كتب التنفيذي للمديرية نائـب ف هـذا النائـب    لكل من المكتب التنفيذي للمحافظة والم

ــين          ــام مــن الوظــائف ا،امــةفوالا تع ــة الأمــين الع ــس المحليفووظيف هــو أمــين عــام ا ل

ف فضـلا  عـن كونـه وبحكـم منصـبه       69ا لس المحلي على تنفيذ مهامـه وايتصافـاته  

وظيفتـه ف   نائبا  لرئيس الوحدة المحلية. وفيما يلـي بيـان بطريقـة ايتيـارد ومـدى اسـتقلال      

وذل  دون أن نفصل في الدراسة ما بين أمـين عـام ا لـس المحلـي للمحافظـة وأمـين عـام        

ا لـــس المحلـــي للمديريـــة للاتفـــا  بينهمـــا في معظـــم الأحكـــامفمع الإشـــارة إف أوجـــه  

 الايتلاو إن وجدت.

 أولًا : طريقة اختيار نائب رئيس المكتب التنفيذي )أمين عام المجلس المحلي (  

تخب نائب رئيس المكتب التنفيذي )أمين عام ا لس المحلي( من قبـل ا لـس المحلـي    يتن

ومن بين أعضائه ف وبالتالي يتشترط فيه ما يتشترط في عضو ا لس المحلـي ف بالإضـافة   

                                                           
 ( من قانون السلطة المحلية.64( ف )22المواد )يراجع في ذل   69
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ــق بالســن والمؤهــل والخــبرة       إف شــروط أيــرى نــص  عليهــا قــانون الســلطة المحليــة ف تتعل

ــة ــر في مــن تم انتخــابهم     . وقــد عــاش المش ــ (1)الإداري ــوافر شــرط أو أ كث ــة عــدم ت ر ل حال

لعضوية ا لس المحلـي أو تعـذ ر لأي سـبب انتخـابهم ف وذلـ  بـالنص  في الفقـرة )ب( مـن         

(على ايتصاص رئيس الجمهورية بايتيار أمين عام ا لس المحلـي للمحافظـة   21المادة )

ة المحليــة وموافقــة مجلــس مــن بــين أعضــاء ا لــسف وذلــ  بنــاء  علــى عــر  وزيــر الإدار  

الـوزراء.  أمـا بالنسـبة لأمــين عـام ا لـس المحلـي للمديريــةف فقـد نص ـت الفقـرة )ب( مــن          

( علــى ايتصــاص مجلــس الــوزراء بــالتعيينف ومــن بــين أعضــاء ا لــس المحلــي  63المــادة )

للمديريـة ف بنــاء  علـى ترشــيي وزيـر الإدارة المحليــة. وتشـرو علــى عمليـة  الانتخــاب لجنــة      

إشــرافية مشــكّلة مــن وزارة الإدارة المحليــةف كمــا يخــتص ا لــس المحلــي باقالــة أمينــه  

العــام ف ويصــدر قــرار الإقالــة ثوافقــة ثلثــي أعضــاء ا لــس المحلــي المســتمرة عضــويتهم  

 .  (2)واب أن يكون قرار الإقالة مسببا 

 ذي )أمين عام المجلس المحلي(ثانياً : المركزية واللامركزية في اختيار نائب رئيس المكتب التنفي

تتســم هــذد الوظيفــة بالطــابع اللامركــزي لايتصــاص ا لــس المحلــي بانتخــاب الأمــين    

ــا تتضــعف مــن            ــ  فقــد وتجــدت بعــت الأحكــام ال ــع ذل ــين أعضــائه .  وم ــن ب ــام وم الع

 لامركزية هذد الوظيفة تتمثل في الآتي: 

في حالة تعـذ ر انتخابـه    مني السلطة المركزية الايتصاص بتعيين الأمين العام ف .1

ف أو عــدم تــوافر شــرط أو أكثــر مــن الشــروط المتطلبــة في الأمــين العــام فو نــرى في 

حالة توافر إحدى ااالات السابقة الإبقاء على ايتصاص ا لـس المحلـي بالايتيـار    

ف وذلــ  مــن غــير أعضــاء ا لــس المحلــي ف أو موافقــة ا لــس المحلــي علــى مــن تم    

ســلطة المركزيــة ف حتــى يتحقــق التوافــق والانســجام بــين أعضــاء   تعيينــه مــن قبــل ال

 ا لس والأمين العام.  

                                                           
( وأمين عام ا لس المحلي للمديرية 21يراجع في شدن الشروط المتطلبة في أمين عام ا لس المحلي للمحافظة المادة ) (1)

 ( من قانون السلطة المحلية.63فالمادة)
  من قانون السلطة المحلية. 120ف  68ف  25يراجع في ذل  المواد  (2)
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مـــــني الســـــلطة المركزيـــــة ف ممثلـــــة في وزارة الإدارة المحليـــــة ف الايتصـــــاص   .2

فو نـرى إفـلاحا  لـذل  ف     (3)بتشكيل اللجنة الإشرافية على انتخابات الأمين العـام 

للجنـة المشـرفة علـى الانتخابـات ف لمـا      ايتصاص اللجنة العليا للانتخابات بتشكيل ا

 .  (4)للجنة العليا للانتخابات من حيدة واستقلال

فعوبة قيام ا لس المحلي باقالة أمينه العامفحيا تطلّب المشر ل موافقة ثلثـي    .3

أعضاء ا لس المحلي على الإقالةف بالإضافة إف شرط التسبيب ف وبالتالي فعوبة 

ه وانتخاب أمين عام جديدف ونرى إفـلاحا  لـذل  موافقـة    قيام ا لس المحلي باقالت

ــع قاعــدة الإجــراء المواز       ــسف وهــذا يتفــق م ــة أعضــاء ا ل ــذي يعــني أن  يأغلبي فوال

الأغلبية الـا ايتارتـهف هـي الأغلبيـة الـا للـ  إقالتـهف مـع بقـاء شـرط التسـبيبف            

ي علـى الإقالـة   ضمانا  لموضوعية القرارف بل إن موافقـة أغلبيـة أعضـاء ا لـس المحل ـ    

تكون ذات أهمية في ااالات الا يكون فيها الأمين العام معي نا  مـن قبـل السـلطة    

 المركزية. 

 الفــــرع الثانــــي

 المركزية واللامركزية في اختيار أعضاء المكتب التنفيذي للمحافظة

أعضــاء المكتـــب التنفيـــذي للمحافظـــة هـــم وكيــل المحافظـــة ومـــدراء عمـــوم الـــوزارات   

صــاو ااكوميــة في المحافظــة. وفيمــا يلــي بيــان ثــدى المركزيــة واللامركزيــة في  والم

 طريقة ايتيارهم.  

 أولًا : وكيل المحافظة 

وكيل المحافظة يتم ايتيارد بطريقة التعيين وذل  من قبل السـلطة المركزيـة ف وهـو مـا     

كـام تصـبد   يعني أن هذد الوظيفة تتسم بالطابع المركزي . ولكن هل ،ذد الوظيفـة أح 

 عليها الطابع اللامركزي ؟ هذا وذاك هو ما سيكون  ل بحثنا في الفقرات التالية .

 ( طريقة اختيار وكيل المحافظة1

                                                           
 ( من اللائحة التنفيذية لقانون السلطة المحلية.26يراجع في ذل  نص  المادة ) (3)
يراجع في شدن ضمانات استقلال اللجنة العليا للانتخابات د/ فاضل السنباني ف النظام الدستوري لرئيس الدولة في اليمن ف (4)

 . 139ـ ص 134مرجع سابق ف ص 
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نص  قانون السلطة المحلية على أن لكل  افظة وكيل  افظة أو أكثر .  وإذا كان 

بعـد المحـاف     المشر ل في قانون السلطة المحليـة قـد يصـص ،ـذد الوظيفـة الفـرل الثـانيف       

الذي يصص له الفرل الأولف فانه و يبين طبيعـة هـذد الوظيفـة بصـورة تفصـيلية ف ومـا       

يقع على شاغلها من مهام وايتصافاتفمكتفيا  بالنص  على أن يتوف وكيل المحافظـة  

مهام الإشراو على قطال أو أكثر في المحافظةفأو على الشئون العامة في نطا  ج ـرافي  

. أما في شـدن درجتـه والسـلطة المختصـة بتعيينـهف      (1)ا يتضمنه قرار تعيينه معين ف وفقا  لم

( مــن قــانون الســلطة المحليــةف والــا نص ــت علــى أن يكــون 49فقــد حــددت ذلــ  المــادة )

لكــل  افظــة وكيــل  افظــة أو أكثــر بدرجــة وكيــل وزارة ف يصــدر بتعيينــه قــرار    

ي وزيـر الإدارة المحليــة ف وهـو مــا   عهـوريف بعـد موافقــة مجلـس الــوزراء بنـاء  علـى ترشــي     

يعني أن وكيل المحافظة يش ل رأ  السلم الإداري في التنظيم الإداري ا،يكلي للجهـاز  

أسـوة  بوكيـل الـوزارة ف ويخضـع في وظيفتـه للقواعـد والأحكـام         (1)الإداري العام للدولة

 الخافة بالعاملين بالجهاز الإداري للدولة. 

 في اختيار وكيل المحافظة( المركزية واللامركزية 2
يتضي لنا من يـلال الاطـلال علـى طريقـة ايتيـار وكيـل المحافظـة أنهـا تتصـف بالطـابع           

 المركزي وذل  للآتي:  

 أ( إن الايتصاص بتعيين وكيل المحافظة هو للسلطة المركزية.

ب( إن المشر ل و ينص  على ايتصاص ا لس المحلي للمحافظة برقابة وكيل المحافظـة  

حب الثقـــة منـــه ف أســـوة  بـــرئيس الوحـــدة المحليـــة )المحـــاف ( ف ومـــدراء الأجهـــزة   ف وســـ

التنفيذية في المحافظة ف يصوفا  وأن وكيل المحافظة يمار  أنشـطة ذات طـابع  لـي    

وفي نطا  الوحـدة المحليـة )المحافظـة( ف أو علـى الأقـل يكـون تعيينـه كمـا ذهـب بعـت           

وزير الإدارة المحلية ف لأن ذل  هو ما يتفـق مـع   الفقه بناء  على ترشيي من المحاف  وليس 

ب( مــن قــانون الخدمــة المدنيــة ف باعتبــار المحــاف  المســـئول الأول في       /30نــص  المــادة )  

                                                           
 قانون السلطة المحلية. ( من50يراجع في ذل  نص  المادة ) (1)
 . 353يراجع في ذل  د/ حمود دبوان ألقديمي ف مرجع سابق ف ص (1)
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المحافظــة ورئيســا  لجميــع الموظفينفولــه ســلطة الترشــيي والتعــيين في حــدود الصــلاحيات 

 .  (2)المقررة للوزراء

 افظة ثانياً : مديري الأجهزة التنفيذية بالمح

ــوزارات والمصــاو وســائر       ــب وفــرول ال ــة مــدراء مكات يتقصــد ثــديري الأجهــزة التنفيذي

فوللتعــرو علــى مــدى اســتقلال وظــائفهم ف (3)الأجهــزة ااكوميــة في الوحــدات الإداريــة

 ينب ي التعر   أولا  لبيان طريقة ايتيارهم. 

 ( طريقة اختيار مديري الأجهزة التنفيذية بالمحافظة1

شاغلوا هذد الوظائف رئاسيا  للمجلس المحليف كما هو الشدن في بريطانيـا ف  لا يخضع 

زراء بنـاء   وثا يعني سلطة ا الس المحلية في تعيينهمفوإنما المختص  بـالتعيين مجلـس الـو   

 . (4)ف بالتنسيق مع الوزير المختصعلى ترشيي من المحاف 

 تنفيذية بالمحافظة( المركزية واللامركزية في اختيار مديري الأجهزة ال2
إذا كان ايتصاص السلطة المركزية بتعيين مدراء مكاتب وفـرول الـوزارات والمصـاو    

وسائر الأجهزة ااكومية بالمحافظـة يضـفي عليهـا الطـابع المركـزيف فهنـاك أحكـام        

 يافة بهذد الوظائف تقو ي من الطابع اللامركزي تتمثل في الآتي: 

كة في ترشـــيحهم وحقـــه في الإشـــراو والرقابـــة حـــق المحـــاف  المنتخـــب في المشـــار-أ(

 . (5)عليهم

حـق كـل عضــو في ا لـس المحلــي للمحافظـة في أن يوجـه أســئلة لأي مـن مــديري       -ب(

الأجهـزة التنفيذيـة للمحافظــة وذلـ  في الشـئون الــا تـديل في ايتصافـاتهمفوعلى مــن       

أى ا لس الاكتفاء برد تتوج ه إليه الأسئلة الإجابة عنها بجلسة ا لس المحليف إلا إذا ر

 .(6)مكتوب

                                                           
 .353يراجع في ذل  : د/ حمود دبوان ألقديمي ف مرجع سابق ف ص  (2)
 ( من قانون السلطة المحلية والخافة بالتعاريف.2يراجع في ذل  : نص  المادة ) (3)

 ( من قانون السلطة المحلية.43يراجع في ذل  : )نص  المادة ) (4)
(رئاسة المحاف  لجميع الموظفين المدنيين العاملين في نطا  المحافظة ف استثنت الفقرة)ب( 43بعد أن قررت الفقرة)أ(من المادة) (5)

 عملية التعيين لشاغلي هذد الوظائف .
 ( من قانون السلطة المحلية.108يراجع في ذل  :نص  المادة ) (6)
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 ( حق ا لس المحلي في استدعاء مديري الأجهـزة التنفيذيـة والاستيضـاح مـنهم ف حـول      

ــة      أيــة مســائل تــديل في ايتصافــاتهم ف أو موافــاة ا لــس بديــة بيانــات أو معلومــات لأي

 .  (1)موضوعات تتعلق بتل  الايتصافات

ي في إحاطة أي من مديري الأجهزة التنفيذيـة  د( حق كل عضو من أعضاء ا لس المحل

ــى        ــة في ايتصافــاتهم ف وعل ــة في الشــئون الدايل ــه أهميــة عامــة وعاجل علمــا  بــدي أمــر ل

 .(2)العضو مقد م الإحاطة أن يبين في الطلب ففتها العامة والعاجلة

علـى  هـ( حق ا لس المحلي في سحب الثقة من رؤساء الأجهـزة التنفيذيـة ف ويـتم ذلـ  بنـاء       

طلب ا،يئة الإدارية أو ثلا أعضاء ا لس على الأقل .  ولا يصدر قرار سحب الثقة إلا بعد 

ــوال الشــخص        ــ  الاســتمال  إف أق ــب والاســتمال إف كــل الآراء ف ثــا في ذل مناقشــة الطل

المطلوب سحب الثقـة منـه ويقيـق دفاعـه .  ويصـدر قـرار السـحب ثوافقـة أغلبيـة أعضـاء           

. (3)علــى ســحب الثقــة اعتبــار الشــخص معــزولا  مــن منصــبه بقــوة القــانون  ا لــس ف ويترتــب

والملاح  أن اعتبار الشخص معـزولا  مـن منصـبه عنـد سـحب الثقـة منـه وضـع منتقـدف لأن          

هذد الوظائف هي وظائف إداريـة يخضـع شـاغلوها لقـانون الخدمـة المدنيـةف والصـحيي هـو         

 نه ف ويتحال إف التحقيق والتدديب.اعتبار الشخص موقوفا  عن عمله عند سحب الثقة م

ــابع          ــن الطـ ــو ي مـ ــا تقـ ــراءات الـ ــم الإجـ ــن أهـ ــة مـ ــحب الثقـ ــس في سـ ــق ا لـ ــبر حـ فويعتـ

اللامركــزي في هــذد الوظــائف ف لأن التعــيين فيهــا يتبنــى علــى الموافقــة الضــمنية للمجلــس  

صـول  المحلي للمحافظة على من تم تعييـنهم  ف وإلا تعر ضـوا لسـحب الثقـة . ولـذل  فـان ح      

المعي ن على ثقة ا لس المحلـي للمحافظـة واسـتمرارها أمـر ضـروري لاسـتمرارهم في هـذد        

 الوظائف. 

ومما تجدر الإشارة إليه أن هذد الرقابة الا منحهـا المشـر ل للمجلـس المحلـي للمحافظـة ف      

والا تقو ي من لا مركزية هذد الوظائفف تشبه الرقابة السياسـية الـا يملكهـا البرلمـان     

 مواجهة ااكومـة ف والأفـي  هـو مـني ا ـالس المحليـة رقابـة رئاسـية كمـا هـو شـدن            في

                                                           
 ( من قانون السلطة المحلية.109ذل  : نص  المادة )يراجع في  (1)
 ( من قانون السلطة المحلية.110يراجع في ذل  : نص  المادة ) (2)
 ( من قانونا لسلطة المحلية.122ف  121يراجع في ذل  المواد ) (3)
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ــافحتى يتحقــق ،ــا الاســتقلال بصــورة أكبرفيصوفــا  وأن        ا ــالس المحليــة في بريطاني

 هؤلاء يش لون )كما سبق أن قلنا( وظائف إدارية لا سياسية.

 المطلب الثاني

 تنفيذي للمديريةالمركزية واللامركزية في تشكيل المكتب ال

يتكون المكتب التنفيـذي للمديريـة مـن مـدير عـام المديريـة رئيسـا  ف أمـين عـام ا لـس           

المحلي للمديرية نائبا  ف مديري الأجهزة التنفيذية بالمديريـة أعضـاء . وحيـا أن العضـوية     

ــان دراســـة مـــدى     ــم الوظـــائف ف فـ في المكتـــب التنفيـــذي للمديريـــة هـــي عضـــوية بحكـ

ريقة ش ل هذد الوظائف هـي دراسـة لمـدى اسـتقلال المكتـب التنفيـذي .       الاستقلال في ط

وحيا وقد سبق لنا التعر    لبيان طريقة ايتيار رئيس ونائـب رئـيس المكتـب التنفيـذي     

للمديرية )مدير عام المديريةف وأمين عام ا لس المحلي للمديرية( فلم يبق لنا هنا  سـوى  

المكتــب التنفيــذي للمديريــة ف ولبيــان مــدى      بيــان مــدى الاســتقلال في ايتيــار أعضــاء    

 استقلا،م نبين أولا  طريقة ايتيارهم.

 الفــــرع الأول

 طريقة اختيار أعضاء المكتب التنفيذي للمديرية )مدراء الأجهزة التنفيذية بالمديرية(

 يختص  المحاف  بتعيين مدراء الأجهزة التنفيذية المدنيـة بالمديريـة ف وذلـ  تطبيقـا  للمـادة     

أ( والا تنص  على أن )يكـون المحـاف  رئيسـا  لجميـع المـوظفين المـدنيين العـاملين        /43)

في نطـا  المحافظــة وتنقــل لــه الســلطة والصـلاحيات المقــررة للــوزراء ف مــن حيــا التعــيين   

 والنقل والندب والإعارة ف والإحالة إف التحقيق والتدديب(.

 الفــــرع الثاني
 ختيار أعضاء المكتب التنفيذيالمركزية واللامركزية في ا

 للمديرية )مدراء الأجهزة التنفيذية بالمديرية(
و ينص  المشر ل على إيضـال شـاغلي هـذد الوظـائف رئاسـيا  للمجلـس المحلـي للمديريـة .         

ومع ذل  فقد تضمن قـانون السـلطة المحليـة أحكامـا  تشـهد بالطـابع اللامركـزي ،ـذد         

 الوظائف ف تتمثل في الآتي:
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ايتصككككاا المحككككا ين بككككالتعيين , يلكككككد ال ككككابأ اللامركككككزع لج هككككعه الو ككككائ   أولًا

 يصوصا  وقد أصبح ايتياره بالااتخاب.

مسئولية مدراء الأجهزة التنفيذية أمـام ا لـس المحلـي للمديريـة والـذي يملـ  في       ثانياً

مــواجهتهم حــق الســؤال والاستيضــاح وطلــب الإحاطــةفوالأقوى مــن ذلــ  حــق عــز،م عــن  

. وقـد سـبق القـول بـدن إجـراء سـحب الثقـة يقـو ي مـن الطـابع            (1)سحب الثقة مـنهم  طريق

ــة الضــمنية للمجلــس المحلــي علــى          اللامركــزي في هــذد الوظــائف لأنــه يتضــمن الموافق

التعــيين في هــذد الوظــائف وإلا تعــر   شــاغلوها لســحب الثقــة مــن قبــل ا لــس المحلــي . 

واســـتمرارها ضـــروري لاســـتمرارد في  ولـــذل  فـــان ااصـــول علـــى ثقـــة ا لـــس المحلـــي 

الوظيفـة. ولا بتلـف ملاحظاتنـا علـى شـاغلي هـذد الوظـائف عـن الملاحظـات الـا ســبق           

بيانهــا بشــدن شــاغلي مــديري الأجهــزة التنفيذيــة بالمحافظــة للاتفــا  بينهمــا في معظــم         

 الأحكام.

                                                           
 ( من قانون السلطة المحلية.122ف  121ف  110ف  109ف  108يراجع في ذل  : نصوص المواد ) (1)
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 الخاتـمــــــة

في تشـــكيل الجهـــاز  تضـــمنت هـــذد الدراســـة بيـــان العنافـــر المركزيـــة واللامركزيـــة 

ــة واللامركزيــة في طريقــة      ــان المركزي  التنفيــذي للوحــدة المحليــة ف وذلــ  مــن يــلال بي

فوقد اتضـي مـن هـذد الدراسـة ط يـان العنافـر       ايتيار رئيسـه وكـل عضـو مـن أعضـائه     

المركزية في تشكيل الجهاز التنفيذي ف وبالتالي تبعيته للسـلطة المركزيـة.  والـيمن في    

م دول العاوف والا تجعـل الجهـاز التنفيـذي للوحـدة المحليـة جهـازا       هذا بتلف عن معظ

ف ويخضع لرقابتها الرئاسية . وحيا إن ا،دو ف ومعاونا  ،ا نابعا  وتابعا  للمجالس المحلية

من هذد الدراسة هـو الوفـول إف جهـاز تنفيـذي أكثـر لا مركزيةففسـوو نتعـر  في        

ــوب و  ــائ  للعيـ ــت دون النتـ ــا حالـ ــرات الـ ــق ذل  الث ـ ــر   يقيـ ــيات طـ ــدم في التوفـ فونقـ

 معالجتها.

 .  توصلت دراستنا هعه إم النتائج التالية:   أولًا: النتائج

لقد أدى عدم انتخاب المحاف  بالطريق المباشر ف أو على الأقـل مـن بـين أعضـاء       .1

ا لس المحلي للمحافظة ف إف تدثير السلطة المركزية في عملية ايتيـار المحـافظين   

يس أدل على ذل  مـن أن الانتخـاب أعـاد معظـم المحـافظين السـابقين ف والـذين        ف ول

 كانوا قد ش لوا منافبهم بالتعيين.

ــاب     .2 ــويت لانتخـ ــة التصـ ــة للمـــديريات في عمليـ ــالس المحليـ ــاء ا ـ إن إشـــراك رؤسـ

 المحاف  ف أضعف من لا مركزية هذد الوظيفة ف لأنهم يش لون منافبهم بالتعيين.  

اف  في تــاري  وزمــن مختلــف عــن تــاري  وزمــن انتخــاب ا ــالس   إن انتخــاب المحــ .3

المحليــة الــا قامــت بايتيــارد ف ولمــدة بتلــف عــن مــدتهم ف يــثير الشــ  حــول جديــة    

السلطة في الانتقال بالانتخاب )كوسيلة ديمقراطية( إف اللامركزية ف ويـؤدي إف  

 الس والمحاف .عدم التوافق والانسجام في إدارة الشدن المحلي بين هذد ا 

إن وظيفة المحاف  أفبحت بالانتخاب وظيفة لثيلية ف وبالتـالي فـان بقـاء الـنص       .4

علـــى أن يكـــون لكـــل  افظـــة  ـــاف  بدرجـــة وزيـــر يـــؤدي إف التنـــاقت في         

 الأحكام. 
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إن مني المحافظين )الذين انتهت مدة ولايتهم الثانية( حق الترش ي لمنصب المحاف   .5

هــا مــوطن انتخــابي ف دليــل علــى ســعي الســلطة المركزيــة  في  افظــة أيــرى ،ــم في

للاحتفاظ ببعت المحـافظين إف مـدد غـير  ـددة ف ولتحقيـق ذلـ  نـد أن المشـر ل         

 قد عد د من المواطن الانتخابية.

إن بقاء النص  على حق مجلس المحافظة ومجالس المديريات التابعـة ،ـا في سـحب     .6

لوضع الجديد والذي جعـل ايتيـارد بالانتخـاب    الثقة من المحاف  ف و يعد يتفق مع ا

مــن قبــل هــذد ا ــالس ف والأفــي  هــو ايتصافــها باقالتــه ف فضــلا  عــن أن الإقالــة   

 أقوى رقابيا  من سحب الثقة.

إن الرقابة الا يمارسها ا لس المحلي للمحافظة ومجالس المديريات في مواجهة  .7

تشـتمل علـى رقابـة الاسـتجواب ف      المحاف  تعتبر رقابة ناقصـة وغـير مكتملـة مـا و    

 وذل  باعتبار الاستجواب مقدمة ضرورية لسحب الثقة.

إن ايتصاص السلطة المركزية بايتيار المحـاف  ف وذلـ  في حالـة تعـذ ر انتخـاب       .8

المحاف  الجديـد ف أو في حالـة تسـاوي الأفـوات بـين المرشـحين لمنصـب المحـاف  ف         

 يتضعف من لا مركزية هذد الوظيفة.

يتصاص السلطة المركزيـة بتعـيين رئـيس الجهـاز التنفيـذي للمديريـة )مـدير        إن ا .9

عام المديرية( لا يتضعف من لا مركزية الجهـاز التنفيـذي فحسـب ف بـل يتضـعف مـن       

لا مركزية ا،يئات المحليـةف يصوفـا  وأن رئـيس الجهـاز التنفيـذي للمديريـة يعتـبر        

 حتكما  رئيس ا لس المحلي. 

1 لثي أعضـاء ا لـس المحلـي للمديريـة لإفـدار قـرار بسـحب        إن تطلّب موافقة ث .0

الثقة من رئيس الجهـاز التنفيـذي للمديريـة )مـدير عـام المديريـة( فيـه تشـد د يتضـعف          

من الدور الرقـابي  لـس المديريةفيصوفـا  وأن مـدير عـام المديريـة يشـ ل منصـبه         

 بالتعيين من قبل السلطة المركزية.

1 الايتصاص بتعيين نائب رئيس المكتب التنفيذي إن في مني السلطة المركزية .1

)أمين عام ا لس المحلي( للمحافظة والمديريـةف في حالـة تعـذ ر انتخابـهفأو في حالـة      
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عدم توافر شرط من الشروط المتطلبة فيهفيتضعف من الطابع اللامركـزي في هـذد   

 الوظيفة.

1 ــا      .2 ــيس الجهـ ــاب رئـ ــى انتخـ ــراو علـ ــة بالإشـ ــلطة المركزيـ ــاص السـ ز إن ايتصـ

التنفيذي للمحافظة )المحاف ( ونائب رئـيس المكتـب التنفيـذي )أمـين عـام ا لـس       

 المحلي( ف يتضعف من حيادية عملية الانتخاب.

1 إن اشتراط نسبة الثلثين لإقالة نائب رئيس المكتب التنفيذي )الأمين العـام( ف   .3

لا يتفـق  بالإضافة إف شرط التسبيبف يتضعف من الدور الرقابي للمجالس المحليةفو

ــار هــي        ــة في الايتي ــدن النســبة المتطلب مــع قاعــدة الإجــراء المــوازي ف والــا تقضــي ب

 النسبة المتطلبة في الإقالة.

1 لي ــز وظيفــة وكيــل المحافظــة بالطــابع المركزيفوذلــ  لعــدم وجــود أي دور     .4

 للمجلس المحلي للمحافظة في تعيينه أو في الرقابة عليه.

1 عـيين أعضـاء المكتـب التنفيـذي للمحافظـة      إن ايتصاص السلطة المركزيـة بت  .5

)مدراء فرول الـوزارات والمصـاو ااكوميـة بالمحافظـة(ف يتضـعف مـن لا مركزيـة        

 الجهاز التنفيذي.

1 إن الرقابـــة الـــا يمارســـها كـــل مـــن ا لـــس المحلـــي للمحافظـــة في مواجهـــة  .6

ريـة  مديري فرول الوزارات والمصـاو ااكوميـة بالمحافظـة  وا لـس المحلـي للمدي     

في مواجهــة مــديري فــرول الــوزارات والمصــاو ااكوميــة بالمديريةفليســت رقابــة        

رئاسية وإنما هي رقابة يافة)تشبه رقابة البرلمـان علـى ااكومـة(ف وهـذا يتضـعف      

 من الدور الرقابي للمجالس المحلية وبالتالي من اللامركزية.  

والــا نص  ــت علــى أن   يتضــي مــن يــلال الاطــلال علــى هــذد النتــائ  أن فرضــية الدراســة   

الأجهزة التنفيذية  للوحدات المحلية هي أجهزة  لية متشكّلة من قبل الوحـدات المحليـة   

وتابعــة ،ــافلا مشــكّلة مــن قبــل الســلطة المركزيــة وتابعــة ،ــا و تتحقــق ف وذلــ  ل لبــة    

ــال   تبعيتهــا للســلطة   يالعنافــر المركزيــة في تشــكيل الأجهــزة التنفيذيــة في اليمنفوبالت

 لمركزية . ا
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 بنا  علد اتائج هعه الدراسة  إانا اوصي بما يلي ثانياً التوصيات : 

أن يكــون انتخــاب المحــاف ف بطريقــة مباشــرةف أي مــن قبــل النــايبين مــن أبنــاء     .1

 المحافظةف أو على الأقل من بين أعضاء ا لس المحلي للمحافظة.

ب الــنص  علــى عــدم   ( اــ1في حالــة عــدم الأيــذ بالتوفــية الــواردة في الفقــرة )      .2

إشــراك رؤســاء مجــالس المــديريات )مــدراء المــديريات( في انتخــاب المحــاف  ف لأنهــم    

 يش لون منافبهم بالتعيين من قبل السلطة المركزية.

أن تكــون مــدة ا ــالس المحليــة ومــدة المحــاف  متســاوية ف وأن يكــون انتخــاب    .3

 المحاف  عقب الانتهاء من انتخاب أعضاء هذد ا الس.

 ل اء النص  الذي يقضي بدن يكون لكل  افظة  اف  بدرجة وزير.إ .4

النص  على عدم أحقية المحاف  الذي انتهت مدة ولايته الثانية من الترش ي لمنصـب   .5

 المحاف  في  افظة أيرى.

بدلا  من النص  على  ايتصاص ا الس المحلية المختصة بانتخاب المحاف  باقالته .6

 ه.ايتصافها بسحب الثقة من

إنقاص النسبة المتطلبـة لصـحة الاجتمـال المخصـص لسـحب الثقـة مـن المحـاف  ف          .7

 يصوفا  وأن النسبة المخصصة لإفدار قرار بسحب الثقة هي أغلبية اااضرين.

الــنص  علــى حــق مجلــس المحافظــة في اســتجواب المحــاف  باعتبــار الاســتجواب         .8

 مقدمة ضرورية لسحب الثقة.

المرشحين لش ل منصب المحـاف  اـب الـنص  علـى      في حالة تساوي الأفوات بين .9

إجراء القرعة بينهمافأما في حالة تعذ ر انتخاب المحـاف  الجديـد فيجـب الـنص  علـى      

استمرار المحاف  السابق في ش ل المنصب حتـى ايتيـار المحـاف  الجديـد ف بـدلا  مـن       

 إعطاء السلطة المركزية حق تعيين المحاف .

1 يذي للمديرية)مـدير عـام المديريـة(فمن قبـل نـايبي      انتخاب رئيس الجهاز التنف .0

المديريــةف أو علــى الأقـــل مــن قبــل ا لـــس المحلــي للمديريــةف ومـــن بــين أعضـــائهف        

 يصوفا  وأنه حتكما  رئيس ا لس المحلي للمديرية.
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1 ايتصاص اللجنة العليا للانتخابات بالإشراو على انتخاب المحـاف  وانتخـاب    .1

 أمين عام ا لس المحلي.

1 أن تكون نسبة أغلبية أعضاء ا لس المحليفهي النسبة المتطلبة لإقالة أمـين   .2

 عام ا لس المحلي .

1 ــة وفي    .3 ــل المحافظـ ــيين وكيـ ــة دور في تعـ ــي للمحافظـ أن يكـــون للمجلـــس المحلـ

 الرقابة عليه.

1 أن يكــون الايتصــاص بتعــيين أعضــاء المكتــب التنفيــذي للمحافظــة )مــدراء    .4

كوميــة بالمحافظــة( للمجلـس المحلــي للمحافظــة ف وأن  فـرول الــوزارات والمصـاو اا  

 تكون رقابته على شاغلي هذد الوظائف رقابة رئاسية.

1 أن يكــون للمجلــس المحلــي للمديريــة الايتصــاص بتعــيين أعضــاء المكتــب         .5

ــة( ف وأن       ــة بالمديري ــوزارات والمصــاو ااكومي ــة )مــدراء فــرول ال التنفيــذي للمديري

 اسية.تكون رقابته عليهم رقابة رئ
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 قائمــــة المراجــــع
 أولًا : المراجع

د/ أحمـــد حـــاف  نـــم ف ا ـــالس المحليـــة بـــين الاســـتقلال والتبعيـــة )دراســـة    .1

مقارنــة( للعلاقــة بــين ااكومــة المركزيــة وا ــالس المحليــة في كــل مــن المملكــة  

ــازيقف مصــر ف       المتحــدة وفرنســا والايــاد الســوفيا ومصــرفمكتبة النصــر بالزق

 م. 1990

مبـــادا الإدارة المحليـــة وتطبيقاتهـــا في  فد/ أحمــد عبـــدالرحمن شـــرو الـــدين   .2

 م.1991ف  3الجمهورية اليمنية ف منشورات جامعة فنعاء ف ط

ــن    .3 ــة عـ ــة والتنميـــة الذاتية)دراسـ ــيم الإدارة المحليـ أحمـــد  مـــد ااربـــي ف تنظـ

العامــة  ديمقراطيـة المشــاركة والتخطــيط في الجمهوريــة العربيـة اليمنيــة ( ف الأمانــة  

 م.1989ف  1للمجالس المحلية للتطوير التعاونيف ط

 1الأردن ف  ط-أيمن عودة  المعاني ف الإدارة المحلية ف دار وائل للنشـر فعمـان   .4

 م.2010ف 

د/ حمــدي ســليمان القبــيلات ف مبــادا الإدارة المحليــة وتطبيقاتهــا في المملكــة   .5

 م.2010ف  1طالأردن ف-الأردنية ا،اشمية ف دار وائل للنشرف عمان 

د/ حمــود دبــوان القــديميف التنظــيم القــانوني للســلطة المحليــة في الجمهوريــة         .6

اليمنية ف دراسة مقارنة ف رسالة دكتوراد مقدمة لكليـة ااقـو  ف جامعـة اسـيوط     

 م. 2007ف مصر ف 

د/ دائل المخلافي ف اللامركزية الإدارية بين ااكم المحلي والإدارة المحليـة ف   .7

 م. 2002ف 4بدون ناشر ف ط

ــع         .8 ــة ف م ــي والاتجاهــات ااديث ــدالوهاب ف ااكــم المحل ــد عب د/ سمــير  م

دراسة حالة مصر ف مركز دراسات واستشـارات الإدارة العامـة ف جامعـة القـاهرةف     

 م. 2006
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د/سليمان الطماوي النظريـة العامـة للقـرارات الإدارية)دراسـة مقارنـة( فمطبعـة        .9

 م. 1991ف 6عين شمس فالقاهرة ف ط

1 فبحي  رم و د/ فـتي ا  الخطيـب ف اتجاهـات معافـرة في نظـام        .0

 ااكم المحلي ف دار النهضة العربية فالقاهرة  بدون تاري . 

1 ــد      .1 ــق عبـــ ــةف د/ توفيـــ ــين الطراونـــ ــينف د/ حســـ ــفوان المبيضـــ د/ فـــ

ا،اديفالمركزيـــة واللامركزيـــة في تنظـــيم الإدارة المحليـــةف دار البـــازوري العلميـــة  

 م. 2011ن ف الأرد–للنشرفعمان 

1 ف الإدارة المحليـــــة مفهومهـــــا وأيكولوجيتهـــــا ف د/ ظريـــــف بطـــــر   .2

موســوعة ااكــم المحلــي فمنشــورات المنظمــة العربيــة للعلــوم الإداريــة ف القــاهرة ف   

 م.1977

1 د/ عبـــد الـــرزا  الشـــيخلي ف الإدارة المحليـــة ف دراســـة مقارنـــة ف دار    .3

 م. 2001ف 1الأردن ف ط–المسيرة ف عمان 

1 طـي  مـد العسـاوفد/هاني يوسـف ياشـقجي ف مبـادا       د/ عبد المع .4

ــر ف ط      ــدون ناشـ ــعودية ف بـ ــة السـ ــة العربيـ ــا في المملكـ ــة وتطبيقاتهـ  1الإدارة المحليـ

 م.1982ف

1 د/ فاضـــل أحمـــد الســـنباني ف النظـــام الدســـتوري لـــرئيس الدولـــة في   .5

ــوراد مقدمــة لكليــة ااقــو  ف جامعــة عــين       ــة( ف رســالة دكت ــيمن )دراســة مقارن ال

 م. 1999هرة ف  شمس ف القا

1 د/ فـــوزي عبـــد ا  العكـــش ف ااكـــم المحلـــي والإدارة المحليـــة ف    .6

 م .1983الأسس والتطبيقات ف بدون ناشر ف 

1 ــزء    .7 د/  ســـن يليـــلف الـــنظم السياســـية والقـــانون الدســـتوري ف الجـ

 الأولف دار النهضة العربيةف القاهرة ف بدون تاري .

1 ــد ف الإدارة المح     .8 ــو زي ــد أب ــد اامي ــدون ناشــر ف   د/  مــد عب ــة ف ب لي

 م. 1999
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1 ــن        .9 ــا في كــل م ــة وتطبيقاته ــه ف الإدارة المحلي ــي الخلايل د/  مــد عل

ــة للنشــرف        ــة مقارنــة( ف دار الثقاف ــا وفرنســا ومصــر )دراســة يليلي الأردن وبريطاني

 م.2009ف  1الأردن ف ط –عمان 

2 د/  مـــــد وليـــــد العبـــــادي ف الإدارة المحليـــــة وعلاقتهـــــا بالســـــلطة    .0

 م.1998مكتبة الثقافة للنشر والتوزيع ف عمان فالأردنف  المركزيةف 

2 د/  مود أبو السعودفالتنظيم القانوني للهيئات والمرافـق المحليـةفدار    .1

 الثقافة الجامعية ف القاهرة ف بدون تاري . 

2 ــيف      .2 ــر العربـ ــية دار الفكـ ــنظم السياسـ ــاف الـ ــاطف البنـ ــود عـ د/  مـ

 م.1984/1985ف 2القاهرة ف ط

2  ف القانون الإداري ف)دراسة مقارنـة(ف بـدون ناشـر    د/مطيع علي جبير  .3

 م.  2014ف 1ف ط

 ثانيـاً : الوثــائــق  

 م منشورات وزارة الإدارة المحلية.  2000( لسنة 4قانون السلطة المحلية رقم ) .1

التعديل الخاص لقانون السلطة المحلية والمتضمن تقصير مـدة ا ـالس المحليـة      .2

 نم. وزارة الشــــؤو2002( لســـنة  15يةفالعـــدد ) إف ثـــلا  ســـنواتفالجريدة الرسم  

 .القانونية

التعديل الخاص بقانون السلطة المحلية والمتضمن ايتيـار المحـاف  بالانتخـاب ف     .3

 القانونية . نم. وزارة الشؤو2008ف لسنة (8العدد )الجريدة الرسميةف

التعــديل الخــاص بقــانون الســلطة المحليــة والمتضــمن مــد فــترة أعضــاء ا ــالس     .4

ــدد )  المح ــنواتفالجريدة الرسميةفالعـ ــع سـ ــة إف أربـ ــة القائمـ ــنة 23ليـ م.  2008( لسـ

 القانونية . نوزارة الشؤو

 اللائحة التنفيذية لقانون السلطة المحلية منشورات وزارة الإدارة المحلية.    .5

ــمةفالجريدة     .6 ــافظين وأمـــين العافـ ــاب المحـ ــة بانتخـ ــة الخافـ ــة التنظيميـ اللائحـ

 م ف وزارة الشؤون القانونية .2008 ( لسنة8الرسمية ف العدد )
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م والخـاص بتحديـد آليـة عمـل لجنـة      2014( لسنة  26القرار الجمهوري رقم )  .7

 الدستور .

م  والخـاص بتشـكيل لجنـة لتحديـد     2014( لسـنة   2القرار الجمهوري رقـم )   .8

 الأقاليم.
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 حمد الوذنأ/ أحمد علي أ

 كلية التجارة والاقتصاد   

 المقدمة

إن التعليم العالي بدنماطه المختلفة أحد الوسائل الرئيسة الا تعو ل عليها ا تمعات 

لمواجهة المت يرات والمستجدات في مختلف مجالات ااياةف وذل  من يلال وظائف 

عات ومؤسسات التعليم العاليف وما تقدمه من برام  أكاديمية متخصصة الجام

ومتنوعةف وأنشطة تدريسية ف وأبحا  علمية في مختلف ا الات. وأضحت كثير من 

أهم مقيا   –بالمفهوم المعافر للجامعة  -الجامعات ومؤسسات التعليم العالي العالمية 

ككلف  بصفتها مراكز أكاديمية  لتقدم أي مجتمع من ا تمعاتف وقاطرة تقدمه

منتجةف ناقلة و دثة للمعرفةفبالإضافة إف كونها حاضنة للتقنية )السبيعيف 

(. وتتظهر الدراسات في مجال الاتصال الإنساني أهمية الاتصال غير 4:ص2006

(ف دراسة 2011اللفظي في عملية الاتصالف مثل: دراسة )العرينيف

 (Hemelin,2003)(فودراسة 2006)الخطيبف(ف وكذل  دراسة 2006)الذياباتف

. لذل  فان الأستاذ الجامعي لابد أن يكون ذا مهارة (Artman,2005)ف ودراسة 

عالية في الاتصال غير اللفظي نظرا  للعدد الكبير من الطلاب دايل القاعات الدراسية. 

يعزز أو ويعتبر الاتصال غير اللفظي أكثر ثباتا  في الذاكرةف ودائما  ما يؤكد أو 

 يوضي الاتصال اللفظي.

مما نتوافل  %55كما أثبت دراسة )ألبرت مهرابيان( أن الاتصال غير اللفظي يشكل 

 (.8:ص1977)بيزف %38ف ونبرات وطبقة الصوت  %7بهف والكلام 

ومن الملاح  ندرة الدراسات الا تعاش الاتصال غير اللفظيف لاسيما في الوطن 

بحا لبيان مدى توافر مهارات الاتصال غير اللفظي لدى العربي. من هنا جاء هذا ال

أعضاء هيئة التدريس في كلية العلوم الإدارية بجامعة عدن من وجهة نظر طلاب 

 الدراسات العليا.
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 :مشكلة البحث
تتعد ا،يئة التدريسية حجر الزاوية في التعليم العاليف كونها تقوم بعملية مناقشة 

بين الأستاذ وطلابهف بهدو نشر روح البحا والتمحيصف يوميةف متفاعلة وديناميكية 

وغر  أسس العلم وقواعددف واارص على تقم ص أيلاقيات العلم والعلماءف وتدفيل 

 القيم والمبادا الا يكم العمل في مؤسسات التعليم العالي.

فالأستاذ الجامعي الكفء له سمات شخصيةف وكفاءة تدريسية ومهنيةف وله 

ماعية وثقافية معلنة. وفي هذا السيا  يتجْمِع المختصون في التعليم العالي اهتمامات اجت

 على أن ناح الأستاذ الجامعي في أدائه يرجع إف أمرين أساسين هما:

أولا : مؤهلاتهف ولكّنه من بصصه العلمي. وثانيا : اطلاعه ومتابعته للنظريات 

والتعليمف مع المهارة في استخدام التقنيات التربويةف والممارسات المرتبطة بعمليات التعلّم 

(. ويتعد  عضو هيئة التدريس المكو ن الرئيس لمنظومة 7فص2006التعليمية )السبيعيف

التعليم الجامعيف فبالاعتماد على مدى تدهله وقدراته العلمية والمهنية في أدائه للوظائف 

ي للمؤسسة الا ضمن هذد المنظومة تتوقف المكانة والصيت الأكاديمالأساسية 

  ينتمي ،اف مستخدما  في ذل  كل الوسائط الشخصية والتقنية لبلوغ ا،دو.

 :تساؤل البحث
هارات الاتصال غير اللفظي من يلال توافر ممامدى 

 -ظهرفالمكانفالزمانفااركات( لدى هيئة التدريس في كلية العلوم الإدارية الم

 يا ؟جامعة عدن من وجهة نظر طلاب الدراسات العل

 :أهمية البحث
 يستمد هذا البحا أهميته من:

تركيزد على الاتصال غير اللفظي لما له من وظيفة بال ة الأهمية في عيع  .1

 مجالات ااياة بشكل عامف وفي التعليم الجامعي بشكل ياص.

كونه سيعمل على تقييم مهارات الاتصال غير اللفظي لدى أعضاء هيئة  .2

 جامعة عدن. -ارية التدريس في كلية العلوم الإد
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لما ل ستاذ الجامعي من أهمية في لي ز مخرجات الجامعةف والمعرفة ثستوى  .3

توافر مهارات الاتصال غير اللفظي والقدرة على تعزيز النواحي الإاابيةف وتلافي 

 الجوانب السلبيةف مما يدعم فاعلية الاتصال لتحقيق الأهداو.

بشكل عامف لما له من فاعلية في  حيوية الاتصال غير اللفظي في التعليم .4

 المشاركة والتوافل مع الآيرينف وذل  لإحدا  ت يير إاابي في السلوكيات.

كونه يعتمد على القرآن الكريم في تناوله الل ة غير اللفظيةف وكذل  السن ة  .5

كان يكثر من استخدام الل ة غير اللفظي أو  النبوية الا تركز على أن الرسول 

 للتعبير عن مواقفه وآرائه.   ل ة الإشارة

 :أهداف البحث
التعر و على مدى توافر مهارات الاتصال غير اللفظي من يلال  -

 -المظهرفالمكانفالزمانفااركات( لدى هيئة التدريس في كلية العلوم الإدارية 

 جامعة عدن من وجهة نظر طلاب الدراسات العليا.

 :فرضيات البحث
 الفرضية الرئيسية للبحا:

 - تتوافر مهارات الاتصال غير اللفظي لدى هيئة التدريس في كلية العلوم الإدارية   لا

 .جامعة عدن من وجهة نظر طلاب الدراسات العليا  

 وتنبثق منها الفرضيات الفرعية التالية:

  لا تتوافر مهارات الاتصال غير اللفظي من يلال المظهر لدى هيئة التدريس في  -

 جامعة عدن من وجهة نظر طلاب الدراسات العليا . -كلية العلوم الإدارية 

  لا تتوافر مهارات الاتصال غير اللفظي من يلال المكان لدى هيئة التدريس في  -

 جامعة عدن من وجهة نظر طلاب الدراسات العليا . -كلية العلوم الإدارية 

س في   لا تتوافر مهارات الاتصال غير اللفظي من يلال الزمان لدى هيئة التدري -

 جامعة عدن من وجهة نظر طلاب الدراسات العليا . -كلية العلوم الإدارية 

  لا تتوافر مهارات الاتصال غير اللفظي من يلال ااركات لدى هيئة التدريس في  -

 جامعة عدن من وجهة نظر طلاب الدراسات العليا . -كلية العلوم الإدارية 
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 :منهج البحث

المنه  الوففي المسحي التحليليف الذي تض من  يعتمد الباحا في هذا البحا على

مسحا  مكتبيا  وذل  بالرجول إف المراجع والمصادر لبناء الأدبيات السابقةف والاستطلال 

 الميداني بواسطة أداة البحا ويليلها إحصائيا  للوفول إف النتائ .

 :مجتمع وعينة البحث
ببرنامجي الماجستير  تكو ن مجتمع البحا من عيع طلاب الدراسات العليا

جامعة عدن للعام  -والدكتوراد بقسم إدارة الأعمال في كلية العلوم الإدارية 

مف وقد مث ل ذل  كله عينة شاملة للبحا. ونظرا  لص ر حجم 2012/2013الجامعي 

 مجتمع البحا قام الباحا باستخدام أسلوب ااصر الشامل.

 :حدود البحث
 جامعة عدن. -لبحا في كلية العلوم الإدارية اادود المكانية : اُجري هذا ا

طُب ق هذا البحا في الفصل الأول من العام الجامعي  :اادود الزمنية

 م(.2012/2013)

اادود الموضوعية : اقتصر البحا على معرفة مدى توافر مهارات الاتصال غير اللفظي 

من وجهة نظر  جامعة عدن -لدى أعضاء هيئة التدريس في كلية العلوم الإدارية 

 طلاب الدراسات العليا.

اادود البشرية : وتشمل عيع طلاب الدراسات العليا ببرنامجي الماجستير 

 جامعة عدن. -والدكتوراد بقسم إدارة الأعمال في كلية العلوم الإدارية 

 :المعالجات الإحصائية
اسوب باستخدام بعد الانتهاء من عع الاستبياناتف تم تفريد وإديال البيانات إف اا

ف وقد تم  استخدام المعالجات الإحصائية  (SPSS,V.13)برنام  اازم الإحصائية 

 التالية:

 معادلة ألفا كرونباخ اساب الثبات. -

الأداة  المعيارية لفقرات حساب قيم المتوسطات ااسابية والانحرافات -

 وأبعادها.
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 للعينة الواحدة لايتبار فرضيات البحا. T-testايتبار   -

 أداة البحث 
تم عع البيانات المتعلقة بهذا البحا من يلال مراجعة الأدبيات السابقةف المتعلقة 

بالاتصال بشكل عام والاتصال غير اللفظي بشكل ياصف وكذل  من يلال مقابلة 

بعت المختصين في مجال الاتصالف ومقابلة بعت المدربين المعتمدين في مختلف 

ى الدراسات السابقة ذات العلاقة بالموضول بشكل ا الاتف ومن ثم الاطلال عل

( ثلاثة 43مباشر أو غير مباشر. وعليه فقد تم بناء أداة يافة بالبحا مكونة من )

 (.1( أربعة أبعاد رئيسيةف يوضحها الجدول التالي رقم )4وأربعين فقرةفمقس مة إف )

 

 عد( أبعاد البحا وفقرات كل بت 1جدول ) 

 موضوعه البتعد
 هفقرات

 إف من

 10 1 المظهر الأول

 18 11 المكان الثاني

 30 19 الزمان الثالا

 43 31 ااركات الرابع

المستجيبينف ولثل المت يرات  كما اشتملت أداة البحا على معلومات شخصية بص 

  التالية:

بحيا ف )البرنام  الدراسيفالمعدل التراكمي(. هذا وقد تم استخدام بدائل متدرجة

 س درجة توافر مهارات الاتصال غير اللفظيفوذل  على النحو التالي:عكت

 (. 4)    : وتديذ العلامة    عالية 

 (. 3:  وتديذ العلامة )  متوسطة 

 (. 2:  وتديذ العلامة   )  ضعيفة 

 (. 1:  وتديذ العلامة  )  معدومة 
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م في  اور ولتحديد طول يلايا المقيا  الرباعي )اادود الدنيا والعليا( المستخد

( ومن ثم تقسيمه على عدد يلايا المقيا  للحصول 3 1-4البحافتم حساب المدى )

إضافة هذد القيمة إف  تبعد ذل  ل .(0.75   4÷3)   على طول الخلية الصحيي أي

أقل قيمة في المقيا  )بداية المقيا  وهي الواحد الصحيي( وذل  لتحديد ااد الأعلى 

 ي طول الخلايا كما يوضحه الجدول الآتي:،ذد الخليةف وهكذا أفب

 ( معيار يديد مدى توافر المهارات 2جدول ) 

 مدى التوفر إف من

 معدومة 1.74 1

 ضعيفة 2.49 1.75

 متوسطة 3.24 2.5

 عالية 4 3.25

 ثبات الأداة
ثحاورها الأربعة من يلال حساب قيمة معامل ألفا  قيا  ثبات أداة البحا إحصائيا تم 

وهو معامل قوي يبين مدى ثبات أداة البحا  .(0.94بلد معامل الثبات ) حيانباخ كرو

( يوضي معامل الثبات لألفا كرونباخ لمحاور 3في عيع البيانات. والجدول الآتي رقم )

 البحا ول داة ككل.

 ( معادلة الثبات لأبعاد الأداة والأداة كاملة 3جدول رقم )

 ونباخ(معامل الثبات )ألفا كر الأبعاد

 0.810 البعد الأول: المظهر

 0.708 البعد الثاني: المكان

 0.903 البعد الثالا: الزمان

 0.735 البعد الرابع: ااركات

 0.936 الأداة كاملة
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 إجراءات البحث

بعد أن أفبحت أداة البحا في فورتها النهائية وأفبحت جاهزة للتطبيقف تم تطبيقها 

( خمسة وخمسين طالبا  هم طلاب الدراسات 55ن )على مجتمع البحا المكو ن م

م(ف 2012/2013العليا )ماجستيرف ودكتوراد( يلال الفصل الأول للعام الجامعي )

وذل  بتوزيعها على الطلاب أثناء تواجدهم في قاعات المحاضرات. وقد تم توضيي هدو 

دقة وأمانة. هذا البحا لأفراد مجتمع البحا في الإجابة عن فقرات أداة القيا  بكل 

( خمسة وخمسين استمارةف وتم استرجال 55وبلد عدد استمارات القيا  الموزعة )

( من مجتمع البحا %76.36( استمارةف يضعت للتحليلف وشكّلت ما نسبته )42)

 الكليف وهي نسبة مناسبة لأغرا  البحا العلمي.  

 الدراسات السابقة
الأدبيات السابقة الا تعاطت مع قام الباحا بعملية مسي للمكتبةف ب ر  معرفة 

موضول البحا المراد سبر أغوارد. ورغم أهمية الموضولف إلا أن الدراسات الا تناولته 

واطلع الباحا على تل   –حسب الجهد الذي بذله الباحا  –كانت  دودة 

 الدراسات المحدودةف ويمكن توضيحها على النحو التالي:

 أولًا: الدراسات العربية

 مدى توافر مهارات الاتصال غير اللفظية بعنوان:  (2011)العرينيدراسة  -1

. وهدفت لدى هيئة التدريس في كلية العلوم بجامعة القصيم من وجهة نظر الطلبة 

الدراسة إف التعر و على مدى توافر مهارات الاتصال غير اللفظية من يلال )المظهرف 

كلية العلوم بجامعة القصيم من المكانف الزمانف ااركات( لدى هيئة التدريس في 

وجهة نظر الطلبةف وكذل  التعر و على معنوية الفرو  في مستوى مهارات الاتصال 

غير اللفظية لأعضاء هيئة التدريس من وجهة نظر الطلبة في كلية العلوم بجامعة 

 القصيم وفق مت يرات )المستوى الدراسيف والمعدل التراكميف والتخصص(.

 اسة على النحو التالي:وجاءت نتائ  الدر
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  تتوافر درجة مهارات الاتصال غير اللفظية لدى هيئة التدريس في كلية العلوم

لا وجود لفرو  ذات دلالة  بجامعة القصيم بدرجة متوسطةف وذل  من وجهة نظر الطلبة.

إحصائية لمدى توافر مهارات الاتصال غير اللفظية لدى هيئة التدريس في كلية العلوم 

 التراكمي. للقصيم بايتلاو مت ير التخصص ومت ير المعدبجامعة ا

  وجود فرو  ذات دلالة إحصائية لمدى توافر مهارات الاتصال غير اللفظية لدى هيئة

التدريس في كلية العلوم بجامعة القصيم بايتلاو مت ير السنة الدراسية لصاو السنة 

 الرابعة.

تربوية للحوار غير اللفظي في الدلالات البعنوان :  م(2009دراسة )المسعوديف -2

وهدفت الدراسة إف معرفة مفهوم ااوار غير  بعت جوانب السن ة النبوية المطهرة .

اللفظي في بعت جوانب السن ة النبوية المطهرةف وأهم أنواعهف ووضع تصور مقترح 

للحوار غير اللفظي. وأوفت الدراسة بتوجيه المعلمين لاستخدام ااوار غير اللفظي 

فضلا  عن ما يحققه من فوائد تعليمية وتربويةف  تبارد سن ة نبوية استخدمها النبي باع

 والتحذير من استخدام ااوار غير اللفظي الذي يحمل رسائل سلبية.

 مدى توافر مهارات الاتصال التقليدية بعنوان:  (2006دراسة )الذيابات ف  -3

داري: دراسة ميدانية على اتجاهات والرسائل غير اللفظية وأثرد على فاعلية الاتصال الإ

الرؤساء العاملين في قطاعات الصناعات الاستخراجية الأردنية من وجهة نظر 

. وهدفت الدراسة إف معرفة مدى توافر مهارات الاتصال التقليدية: )مهارة المرؤوسين 

ية: الكتابةف مهارة الاستمالف مهارة التحد ( ومهارات التوافل عبر الرسائل غير اللفظ

)التصرفاتف الزمانف والمكانف الصوتف وااركات( لدى الرؤساء في الشركات 

الاستخراجية الأردنية من وجهة نظر المرؤوسينف وأثر ذل  على فاعلية الاتصال. 

 وتوفلت الدراسة إف عدة نتائ  أهمها:

  التقليدية ومهارات الرسائل غير اللفظية لدى رؤساء الشركات أن مهارات الاتصال

 لمبحوثة من وجهة نظر المرؤوسين كانت متوفرة بدرجة مرتفعة.ا
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  أن فاعلية الاتصال الإداري لدى الرؤساء في الشركات المبحوثة من وجهة نظر

 المرؤوسين كانت متوفرة بشكل إاابي وبدرجة مرتفعة.

  أن هناك أثرا  هاما  وذا دلالة إحصائية عند مستوى دلالة(a ≤ 0.05  ) بين مدى

 هارات الاتصال التقليدية والرسائل غير اللفظية وبين فاعلية الاتصال الإداري.توافر م

ف هدفت  ل ة الجسم في السن ة النبوية  بعنوان:  (2006دراسة )الخطيبف -4

بهذد الل ة ومقدار استخدامه ،اف ومدى  الدراسة إف إظهار مدى اهتمام الرسول 

إف مجموعة من النتائ  أهمها: أن  بها وأثرها. وتوفلت الدراسة معرفة الصحابة 

كان يكثر من استخدام ل ة الجسم للتعبير عن مشاعردف وهذا يدل على  الرسول 

معرفته بدهمية الل ة في الاتصال بينه وبين الصحابة الكرام ومجتمعه المحليف كما 

يفهمون هذد الرسائل ويدركون معناهاف وهذا يدل على مدى  كان الصحابة 

 د الل ة في السن ة النبوية. استخدام هذ

  مهارات الاتصال لدى هيئة التدريس في بعنوان:  (2002دراسة )النظاميف -5

.وهدفت إف التعر و على مدى كلية التربية في جامعة اليرموك من وجهة نظر الطلبة 

توافر مهارات الاتصال لدى أعضاء هيئة التدريس في كلية التربية بجامعة اليرموك من 

الطلبة.وتوفلت الدراسة إف أن مهارات الاتصال )مهارة التحد ف مهارة  وجهة نظر

القراءةف ومهارة الكتابةف مهارة الاستمال( كانت متوفرة لدى هيئة التدريس بدرجة 

متوسطة. واحتلت مهارة الاستمال المرتبة الأوف من حيا تواجدهاف تلتها في الترتيب 

 ف كما أظهرت الدراسة وجود فرو  ذات مهارات الكتابةف ثم القراءةف ثم التحد

دلالة إحصائية لمدى توافر مهارات الاتصال لدى أعضاء هيئة التدريس بايتلاو مت ير 

المستوى الدراسيف لصاو طلاب السنة الرابعة. كذل  توجد فرو  ذات دلالة 

 إحصائية أيضا  لمدى توافر مهارات الاتصال لدى أعضاء هيئة التدريس بايتلاو مت ير

 الجنس ولصاو الإنا .
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.وهدفت  ل ة الجسم بالقرآن الكريم بعنوان  (2002دراسة )الجنيديف -6

الدراسة إف إبراز الآيات الا تشير إف ل ة الجسمف وتوضيي دلالاتهاف وبيان طر  

عرضها. وبينت نتائ  الدراسة أن ل ة الجسم أسهمت في تقرير بعت مبادا العقيدةف 

دت ل ة الجسم وظيفة كبرى في رسم مشاهد ال يبف كالتوحيد والرسالاتف وأ

وااياة الآيرة من حشرٍ وحسابٍ ونعيٍم وعقابف وفو رت المشاعر الإنسانية كالخوو 

والفرح وااسرة والسرور. وتعب ر ل ة الجسم عن معان وففات إاابية وسلبية. وقد 

مية الا عر  القرآن مشاهد تصور ل ة الجسم بقسميهاف فصو رت الشخصية الإسلا

ترس  مفهوم القدوة من يلال إظهار الإيماءات وااركات وا،يئات الا اب أن 

يتحلى بها المسلمف كما فو ر القرآن مشاهد تعكس السمات السلبية كاسترا  

النظرف ويضول القولف ونهى عن سلوكها لما تسببه من آثار سلبية على الأفراد 

 وا تمعات.  

 جنبيةثانياً : الدراسات الأ
 ,Hamelin)2003(دراسة 

Hamelin, J . M . (2003). " It goes without saying " nonverbal 

communication signals as a tool for establishing effective classroom 

management .  

إشارات الاتصالات غير اللفظية كدداة لإنشاء  – الأمر يسير بدون أن تتحد  بعنوان: 

. هدفت الدراسة إف فحص دور التوافل غير اللفظي في عالة للصف الدراسي إدارة ف

الفصول الدراسية من حيا فلته بادارة الفصول الدراسية. وقد أجريت هذد الدراسة 

على المرحلة الدراسية الإعداديةف حيا قامت باستطلال لدور ل ة الجسد والإيماءات في 

هذد الدراسة لمدة عام كامل لاستكشاو  اافاظ على بيئة تعلّم مثمرة. واستمرت

الاستراتيجيات الا يستخدمها المعلمون لخلق بيئة مواتية للتعلمف وشملت أساليب عع 

البيانات: الملاحظات الميدانيةف والمراقبةف والفيديوف والمقابلات. ومن أهم النتائ  الا 

ت الانتظارف وقرب توفلت إليها الدراسة فعالية الإشارات غير اللفظية مثل : وق

 المسافةف ونظرة المعلم.
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من  دستستفيد من الدراسات السابقة في عد ددراستنا هذومما لا ش  فيه أن 

الجوانبف أهمها: المفاهيم والأهمية والأهداو من جانبف  والمناه  والأدوات والأساليب 

 مهما للدراسة. من جانب آيرف وستمثل نتائ  تل  الدراسات مديلا 

 
 البحث: مكونات

 يتكون البحا بالإضافة إف هذد المقدمة من الأجزاء التالية:

  الإطار النظري للبحا ف والبحا الميداني ف والنتائ  والتوفيات.

 الإطار النظري 
يتكون هذا الإطار النظري من موضوعين رئيسين هما الاتصال غير اللفظي والتعليم 

 الجامعي ونتناو،ما فيما يلي.

 ال غير اللفظيأولًا: الاتص
يعد الاتصال غير اللفظي )ما يطلق عليه حديثا  ل ة الجسد( من أقدم طر  الاتصال الا 

عرفها الإنسانف وهو أمر لا يمكن ياشيه أو التهر ب منهف فعندما يكف الإنسان عن 

الكلام فانه لا يستطيع أن يكف عن ااركة وعن التعبير عن ذاته بوسائل أيرى. 

للفظي دائما  يكمل أو يعزز أو يفسر الاتصال اللفظي. ويعتقد علماء والاتصال غير ا

الباقية  %25من تصرفات البشر تتم بصورة لا إرادية وأن  %75النفس بدن أكثر من 

تكون إرادية. والتصرفات غير الإرادية غالبا  ما تكون غير لفظية عن طريق 

أقوى ةمس مرات من ذل  الإيماءاتف أو الإيحاءاتف أو الرموزف وهي ذات تدثير 

(. ويمكن أن يتظهر الاتصال غير 13:ص2008التدثير الذي تتركه الكلمات )وليمزف

اللفظي الأفكار والمشاعر والمقافد ااقيقية لشخص ما. ولذل  يشار في بعت 

الأحيان للسلوكيات غير اللفظية بدنها تصريحات  لأنها ببرنا عن ااالة العقلية 

(. وتبي ن الأبحا  أن الاتصال غير اللفظي هو 14:ص2010نافاروفااقيقية للشخص  )

الجزء الأهم من أية رسالة تنتقل إف المستقبلف وأن الرسالة غير اللفظية المنقولة هي 

غنية ومعقدة في طبيعتهاف ويتوي على تعابير الوجهف وحركات الجسمف واليدينف 
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ردف وانفعالاته.... وما إف ذل . والقدمينف وملابس الشخص المرسلف ونظرياتهف وتوت

 ( ما يلي:8:ص1997وتجدر الإشارة إف أن أهم مزايا الاتصال غير اللفظي )بيزف

 أولا : يعب ر عن معلومات وجدانية لا يتعب ر عنها بطريقة لفظية.

ثانيا : الاتصال غير اللفظي يعطي معلومات متصلة ثضمون الرسالة اللفظيةف فهو 

سير الكلمات الا نسمعهاف مثل: نبرة الصوتف وتعبيرات الوجه... يمد نا بددوات لتف

وهكذا. إضافة إف أنه يفيد في فهم طبيعة العلاقة بين الأطراو المشتركة في عملية 

 الاتصال.

 ثالثا : الرسائل غير اللفظية تتميز بصدقها لأنه غالبا  لا يمكن التحكم بها.

العنصر الأساسي الشفهي في المحادثة وجها  وقد وجد البروفسور )بردهوبسل( أن نسبة 

من الاتصال يتم بشكل غير شفهي.  %65ف وأن أكثر من %35لوجه أقل من 

 (. 18:ص2001) مودف

 عناصر الاتصال
 ( :8:ص2002(ف)الجنيديف54:ص1998تتضمن عنافر الاتصال الآتي )أبو إفبعف

تبف أو يستخدم : وهو منشىْ الرسالةف قد يكون شخصا  يتكلمف أو يك المرسل .أ

 أجزاء جسمه في عملية الاتصال.

: وهي أسا  عملية الاتصالف وقد تكون: منطوقةف أو مكتوبةف أو الرسالة  .ب

 مطبوعةف أو فوتا ف أو إشارةف أو إيماءات ف أو حركة وغيرها....

: وهي الأداة الا تنقل الرسالة الاتصالية من المرسل إف المستقبلف  الوسيلة أو القناة . 

قد تكون: سمعيةف أو بصريةف أو سمعية وبصريةف وقد تكون حوا  الإنسان. ف

 ويمكن تقسيم الوسائل أو القنوات إف ثلاثة أنوال:

 .الاتصال الشخصي: ويتم بين الأفراد من يلال المواجهة 

 .)الاتصال الوسطي : ويتم عبر وسيط مثل )ا،اتفف والفاكسف والإنترنت 

 يل الرسالة إف عهور كبير ومتنول عبر الاتصال الجماهيري: وهو توف

 الإذاعةف أو التلفزيونف أو الصحافةف أو الكتاب. 
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: وهو هدو عملية الاتصال فقد يكون: رجلا ف أو امرأة ف أو طفلا ف أو د. المستقبل

 عهورا ف وينب ي على المرسل أن يعرو يصائص المستقبلف وطبيعته.

أو ردة الفعلف وهي التعبير عن مدى قبول الرسالة وهي الت ذية الراجعةف  هـ. الاستجابة:

 أو رفضها. وقد تكون الاستجابة سريعة أو بطيئةف أو إاابية أو سلبية.

وهي المحيط الذي يتم فيه إجراء عملية الاتصالف وتساعد على فهم عملية  و. البيئة:

 الاتصالف ويديد أسلوب الاتصالف ووسائلهف وحجمهف ونوعه. 

 ل غير اللفظيوظائف الاتصا
لقد أدرك الجاح  بعت وظائف الاتصال الصامت حيا يقول : والإشارة واللف  

شريكان ونعم العون هي له ونعم الترعان هي عنه وما أكثر ماتنوب عن اللف  وما 

ت ني عن الخط. وفي الإشارة بالطرو واااجب وغير ذل  من الجوارح مرفق كبير 

نا  من بعت ويخفونها من الجليس. هذا ويمكن ومعونة حاضرة في أمور يسترها ال

 ( :28:ص2001مكاويف(بيان وظائف الاتصال غير اللفظي من يلال النقاط التالية

تنظيم التدفق الاتصالي بين المشاركينف حيا يمكن للاتصال غير  التنظيم: -1

اللفظي أن يقوم بتنظيم وربط التدفق الاتصالي بين أطراو الاتصالف مثل حركة 

أو العينينف أو ت يير المكان إف مكان آيرف أو إعطاء إشارة للشخص  الرأ ف

المقابل ليكمل اادياف أو يتوقف عنه. ومثال ذل  في القرآن الكريم قوله تعاف:  

عبس وتوف * أن جاءد الأعمى :لأن العبو  يوحي لابن أم  (2ف 1)عبسف الآيتان

وَإِنِّي كُلَّمَا دَعَوْتتهتمْ لِتَْ فِرَ  :مكتوم بالتوقف عن السؤالف وكذل  في قوله تعاف

 لَهتمْ جَعَلُوا أَفَابِعَهتمْ فِي آذَانِهِمْ وَاسْتَْ شَوْا ثِيَابَهتمْ وَأَفَرُّوا وَاسْتَكْبَرتوا اسْتِكْبَارا 

  .(7)نوح آية: 

يتحد  المرء بدمر ماف لكن تعابير وجهه أو أفعاله تدل على أمر التناقت:  -2

 اْلَأناملَ عَليكُم عضوا يَلوا وإِذالما تلف  بهف ومثاله قوله تعاف:  مناقت لاما 

 .)119آية  فعمران )آل … ال ي  من
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الاتصال الصامت قد يكون بديلا  عن الاتصال اللفظيف ومثاله قوله  البديل: -3

)مريمف آية  ا فَدَشَارَتْ إِلَيْهِ قَالُوا كَيْفَ نتكَلِّمت مَن كَانَ فِي الْمَهْدِ فَبِي تعاف: 

29). 

فقد يكون الاتصال الصامت مكملا  للاتصال اللفظي كاشارة  مكمل: -4

الرسول بافبعيه الوسطى والسبابة بعد بيانه استحقا  كافل اليتيم للجن ة وهذا 

: أنا  فيه إكمال بيان لدرجته في الجنة ومدى التلازم حيا يقول الرسول 

بالسبابة والوسطى وفر  بينهما شيئا   وكافل اليتيم في الجن ة كهاتين  وأشار

 (.3/5304)البخاري فالصحييفكتاب الطلا فباب اللعانفرقمهف

الاتصال الصامت كذل  قد يكون مؤكّدا  للرسائل  التدكيد: -5

وَيَوْمَ يَعَتُّ الظَّالِمت عَلَى اللفظيةفوند مثاله في القرآن الكريم في قوله تعاف: 

حيا كان  ف(27 ف آية)الفرقان نِي اتَّخَذْتت مَعَ الرَّستولِ سَبِيلا يَدَيْهِ يَقُولت يَا لَيْتَ

 عت اليدين من الظاو يوم القيامة مؤكدا  على ندمه.

فقد يكون الاتصال الصامت فيه تكرار للرسالة اللفظيةف فقد  التكرار: -6

يتحد  الشخص بكلام ثم يكررد بحركة أو إشارةفكدن يذكر المعلم رقما  

 ب ويمثل ذل  الرقم بدفابعهفوذل  لتدكيد المقصود.معيناٌ للطلا

يساعد التفاعل غير اللفظي على ضبط سلوك الطلاب وتنظيمه الضبط:  -7

دايل الفصل أو القاعةف وذل  عن طريق الإشارةف الإيماءاتف نظرات العينف 

 تعبيرات الوجهفوغيرها من تفاعلات غير لفظية تساهم في ضبط السلوك.

الا يشترك فيها نوعا الاتصال اللفظي وغير اللفظيفمع  هذد بعت من النقاط

التدكيد على أن هذين النمطين يعملان معا  في عملية الاتصالف يافة فيما يتعلق 

 بالاتجاهات والانفعالات.      

 مهارات الاتصال غير اللفظي

ل يعد الاتصال غير اللفظي من الوسائل المهمة لتوفيل الرسالة إف الآيرين من يلا

التعبير عنها بسلوك معيَّن غير منطو ف ويحد  هذا التوافل من يلال العديد من 
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القنواتفمثل:تعابير الوجهفوالإيماءاتفوالإشاراتفوحركات العيونفوحركات الأيدي 

وفيما يلي  .والأرجلفوا،يئةفوالمسافةفوالمظهرفوالصوتفوالدلالات الزمنيةفوالمكانية

 .توضيي لذل 

 ادرة عن الوجه وحركات العيون:( التعبيرات الص1

يعتبر الوجه أسرل الوسائل الا تنقل المعاني من المرسل إف المستقبل وبالعكسف وهي 

عبارة عن الإشارات والت يرات الا يد  للوجهف ويقوم الأفراد بالتوافل من يلا،ا 

ف للتعبير عن أحاسيس ومشاعر معينة مثل: الابتسامة والضح ف للتعبير عن الفرح

والعبو فللتعبير عن اازن وال ضب ... وغيرها من التعبيرات الا تظهر مدى التدثر 

ثوقف أو ظرو معين يتعر  له الفرد. وللوجه نوعان من الت يرات: إما فطرية مثل: 

الابتسامةفواازنفوال ضب وغيرها. وإما مكتسبة مثل: ال مز بالعينف وإشارة القبلةف 

وجودٌ يومئِذٍ مسفرة * ضاحكةٌ . قال تعاف: (46:ص2007وغيرها. )عرارف 

 (. أما التعبيرات باستخدام حركات العين فهي39ف38)عبسف الآيتان: مستبشرةٌ

 وياشيهفوحركة كاطالة النظرف تشمل عع سلوكيات العين:

الرموشفوالدمولفوت يرات بؤبؤ العين. وتعتبر العيون من أكثر أعضاء الجسم الا 

لإرسال إشارات غير لفظية للتعبير عن طبيعة الموقف أو نول العلاقة  يستخدمها الأفراد

الا تربط بينهم. وهي من الأد   والأجدى بين وسائل الاتصال الكثيرةف الا يتمتع بها 

(. وقد ذكر القرآن 159: ص2007الإنسان لإظهار ما يعتمل في قرارات نفسه )عرارف 

وَإِذَا مَرُّواْ بِهِمْ قال تعاف:  .دلالات معينةالكريم ل ة العيون في آيات تصف مواقف و

ى الشعراء كثيرا  بالعيون؛ لما ،ا من (.وكذل  قد ت ن 30ف آية )المطففين يَتََ امَزتونَ

 :(288:ص2007تدثير على الأفرادف ومن ذل  ما قاله عمرو بن ربيعة:)عرارف

 أشارت بطرو العين ييفة أهلهـا

 

 إشارة  زون ولـم تتـكلم 

 

 فديقنت أن الطرو قد قال مرحبا 

 

 باابيب الُمتيم وسهلا  وأهلا  
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وتستخدم مهارة التركيز بواسطة العيون في الاتصال غير اللفظي عند الرغبة في 

ااصول على ت ذية راجعةف أو معرفة ردود فعل الآيرين حول موقف أو موضول معين 

 (.26:ص2010)لاونديسف

 المسافة:( التعبيرات الناتجة عن 2

ويقصد بها المسافة الفافلة بين الأفراد في الاتصال المباشرف وبين الأفراد والأشياء الا 

مت المسافة أربعة أقسام هي:)المسافة ااميمةف المسافة الشخصيةف س وقد قُ .ييط بهم

المسافة الاجتماعيةف المسافة العامة(. ولكن اب الأيذ بعين الاعتبار ايتلاو المسافة 

وتضيق المسافة  .يتلاو الثقافاتف وكذل  بايتلاو الوضع أو المركز الاجتماعيبا

أي التفاعل بين الرجال  فأما الجنس .التفاعلية بين النا  مع ازدياد الفار  في العمر

والنساء فان المسافة تتسع في ا تمع العربي والإسلاميف فيكون مبدأ الفصل أكثر 

 فنسين مجاله الخاص. )الخوري من التفاعل فقطف حيا لكل من الج

 (.15:ص2000

 ( التعبيرات الناتجة عن المظهر:3

 .تعلق بعت الثقافات أهمية كبيرة على مظهر الإنسان وعلى جاذبية هذا المظهر

ويحد  التفاعل بين الأفراد من يلال:المظهر الجسميفوالبشرةفوالشعرفوا،يئةفونول 

يفوغيرها من الأمور الا بواسطتها يتم الملابسفوألوانهافوالإكسسواراتفوالروائ

إرسال إشارات توافلية غير لفظيةف حيا يشعر الأفراد بالرضا عن مظهرهمف ورضا 

 (.18:ص2008الآيرين عنهم. )ديماريف 

 ( التعبيرات الناتجة عن اللمس:4

يعد اللمس أداة اتصالية مؤثرةف تعبِّر عن العديد من المشاعرف مثل:الخووف والقلقف  

ها عدة اعتباراتف بف وغيرها. واللمس  كوم بقواعد اجتماعية فارمةف تسن واا

مثل:النول الاجتماعيف والعمرف والقرابةف والخلفية الثقافية للشخص. وما هو مسموح 

به في ثقافة ما  ظور في ثقافة أيرى. أما في مجال التعليم فان الأساتذة يمارسون هذا 

ايل الفصول أو القاعاتف في حين أن الطلاب لا السلوك في العلاقة مع الطلاب د

 يمارسونهف ويتم استخدام هذا الاتصال بحذر.
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 ( التعبيرات باستخدام الإيماءات:5

وقد تكون  .ويقصد بها حركات الجسمف وعيع حركات اليدين والكف والكتف

هم حة لهف أو مساعدة للطرو الآير في فالإيماءات مؤكِّدة للاتصال اللفظيف أو موض 

(. 42:ص2008عة افز الآيرينف )شحرورف مضمون الرسالةف أو تكون مشج 

وأظهرت الأبحا  العلمية أن لليدين اتصالا  عصبيا  بالدماغ يفو  أي جزء آير في 

الإشارات والوضعيات الا يقوم بها الأفراد أثناء الاتصال من يلال اليدين  لأنالجسمف 

الة النفسية والانفعاليةف لذل  فان استخدام تزودنا بتفافيل جوهرية ودقيقة عن اا

لف أو لإثارة الش ف أو والفرد هذد الإشارات وااركات إما لتدكيد فحة ما يق

 (.5:ص2000أن يبوح به جهرا  )الخوريففي لإيفاء شعور باطني لا يرغب 

 ( نظائر الل ة ) الصوت(:6

ات لصوت واقصد في مشي  واغضت من فوت  إن أنكر الأفوقال تعاف: 

(. إن الت يرات في الصوت تنبئ عن حالة الإنسان 19. )سورة لقمانف آيةاامير

لذل  فان الصوت له تدثير  .الدايليةف من حيا الشعورف والتفكيرف وسمات شخصيته

كبير على الل ة اللفظية في عملية الاتصالف يكون ذل  من يلال: نبرة أو ن مة 

بالارتفال والا فا ف وكذل  الوقفات الا  الصوتف والت يير في مقامات الصوت

تتخلل بعت العباراتف ودرجة الخشونة والليونةف ورتابة الصوت على نمط واحد. 

(. إن نبرة الصوت هي الا تنقل الإقنال في ما وراء تركيب 78:ص2008)وليمزف 

الذي الخطاب الدفاعيف وإن الانفعال الذي تنقله نبرة الصوت أشد وقعا  من الانفعال 

 (. 275:ص2009تنقله الكلمات نفسها. )ميسنجرف

 ( التعبيرات الناتجة عن استخدام الزمان والمكان:7

يستخدم الأفراد الزمان والمكان غالبا  للتعبير عن السلطةف فاحترام الوقت من يلال 

ااضور والانصراو وكذل  ايتيار الوقت المناسب للكلام والصمت له تدثير كبير 

سواء  بالإااب أم السلب. ويذكر )برنت روبن( في كتابه الاتصال  على الآيرين

 إن ايتيار التوقيت المناسب لتقديم الاقتراحات أو عقد الاجتماعات  :والسلوك الإنساني

يلعب دورا  كبيرا  في تقبل الآيرين لأفكارك وتفاعلهم مع  في مثل تل  الاجتماعات  
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راد المكان للتعبير عن أهميته من يلال (. ويستخدم الأف139:ص2006النصرف  )أبو

ر عن العلاقة الجلو  في المكان الأفضلف كما أن المسافة الا تفصل بين الأفراد تعب 

 بينهمف وبتلف بايتلاو الخلفية الثقافية ل فراد.

 عنافر الاتصال غير اللفظية

 : (20ف ص2011)العريني فأولا : عنصر المكان  

 ان الاتصال من يلال عاملين أساسين هما:تتدثر عملية الاتصال ثك

وبتلف  .الأول: المسافة الا تفصل بين أطراو عملية الاتصالف من حيا القرب والبعد

أما  .من ثقافة إف أيرىف ففي الثقافة العربية بتعد المسافة يعكس العلاقة غير الودية

 عن طلابه.في التعليم فلابد أن تكون المسافة مناسبة لقرب أو بعد المعلم 

الثاني: ما يتعلق بالأمور المادية الموجودة في مكان الاتصالف مثل: التهويةف والإضاءةف 

 وترتيب المقاعدف ونوعيتهاف وغير ذل .

 ثانيا : عنصر الزمان:

إن عملية الاتصال تتدثر بشكل كبير بالوقتف من حيا بدء عملية الاتصال 

م الوقت بايتلاو الثقافة الاجتماعية الا وبتلف اتجاهات احترا .واستمرارها وتوقفها

( إف أن التدير عن حضور 2001ويشير)الساوف  .ينتمي إليها أطراو عملية الاتصال

الموعد وعدم الالتزام به يولِّد انطباعا  سيئا  عن الشخصف بينما يدل  الالتزام بااضور 

في التعليم فعامل أما  .في المواعيد على جدية الشخصف واحترامه لنفسه وللآيرين

 ا .يا  أو إاابيالوقت ذو تدثير كبيٍر جدا  وواضي على الطلاب سلب

 : (8:ص1997)بيزف ثالثا :عنصر ااركات

ر عن معاني اتصالية ذات دلالات مختلفةف يقوم الأفراد باستخدام ااركات الا تعب 

وذل  من يلال: تعبيرات الوجهفوحركة العيونفوالإشاراتفوحركة 

وحركات الرأ فواليدين ... وعيع هذد ااركات ذات دلالات معينةف وهي الجسمف

بتلف من ثقافة إف أيرى. ودائما  ما تكون هذد ااركات أكثر ثباتا  في الذاكرةف 

ل الاتصال غير اللفظي ويشكّ .ودائما  ما تؤكد أو تعززف أو توضي الاتصال اللفظي

 مما نتوافل به. 55٪
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 : (21ف ص2011)العريني ف رابعا : عنصر المظهر

للمظهر أهمية كبيرة في تكوين الانطبال الأول عن الأفرادف ولذل  يعتبر مكملا  

وقد يكون لشكل الجسم والمظهر العام دور كبير في التدثير على  .لعملية الاتصال

الآيرينف وقد يكون هذا التدثير سلبيا  أو إاابيا ف وذل  من يلال:الملابسفوألوانهاف 

هتمام با،يئةف والشعرف والإكسسوارات الا يستخدمها الفردف وكذل  الاهتمام والا

 بالأدوات الا يحملهاف وتنظيمها وترتيبهافوغير ذل .

 : التعليم الجامعي:ثانيا 

للتعليم الجامعيف ويصائص الأستاذ  مفصلا  ويتضمن هذا القسم من البحا عرضا 

 الجامعيف وذل  على النحو التالي: 

- التعليم الجامعي: 1 

تقوم الجامعات في العصر اااضر بدور بالد الأهمية في حياة الأمم والشعوب على 

 ايتلاو مراحل تطورهاف وتكمتن رسالة الجامعات في ثلاثة وظائف.

م المعرفة ونشرهاف وذل  تتلخص الوظيفة الأوف في قيام الجامعة بالمشاركة في تقد -

يد الطلاب ثختلف العلوم والمعارو المختلفةف إضافة عن طريق التعليم والتدريسف وتزو

إف إعداد القوى البشرية ذات المهارات الفنية والإدارية من المستوى العالي في مختلف 

 التخصصات الا يحتاجها ا تمعف وفي مختلف مواقع العمل. 

لف تتلخص الوظيفة الثانية في قيام الجامعة بدور أسا  في البحا العلمي في مخت-

 .مجالات المعرفة الإنسانية وتطبيقاتها العلمية والتكنولوجيةفوالعمل على تطويرها

 عصر الثورة العلمية.  ؛ وتزداد أهمية هذد الوظيفة في العصر اااضر

الوظيفة الثالثة لرسالة الجامعة تكمن في يدمة ا تمع عن طريق النهو  بدورها  -

يم الخدمات الاجتماعية والتوعية العامـةف التثقيفي والإرشاديف والمشاركة في تقد

 . فيها وتدعيم الاتجاهات الاجتماعية والقيم الإنسانية المرغوب
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بحيا أن  ومرتبطة ارتباطا  وثيقـا ف ببعضهاومن الواضي أن هذد الوظائف الثلا  متصلة 

ف كسناويا  على الوظيفتين الأيريين. )يأيَّ يلل في إحدى هذد الوظائف يؤثر سلب

 ( .38:ص2001

وتشكِّل مؤسسات التعليم العالي نظما  مركبةف تتفاعل مع المؤسسات القائمة في 

وهي تتدثر ثحيطها المحلي  .وثقافيةفواجتماعية ف بيئتهافمن نظم سياسيةفواقتصادية

وفاعليتها تقا   .والوطنيف كما تتدثر على نحو متزايد ببيئتها الإقليمية والدولية

 (. 17: ص2007بيئات المختلفة. )هاديف بالتدثير على هذد ال

ن التعليم العالي )للقرن ااادي والعشرين( الرؤية دوجاء في الإعلان العالمي بش

والعملفالمادة الأوف منه: ضرورة فيانة مهمات وقيم التعليم العالي الأسا ف وتوسيع 

وإذا ما كان نطاقهاف يافة مهمة الإسهام في التنمية والتطوير المستمر في ا تمع. 

التعليم العالي يرتبط بسيا  وطني أو  لي  دد فان رؤية عالمية تصبي ضرورية 

  :(19 - 17: ص2007أيضا ف بناء  على المبادا الآتية وفق رؤية الأمم المتحدة )هاديف

( إتاحة الانتفال بالتعليم العالي للجميع ممن يملكون القدرات والإعداد المناسب 1

 .ياةلكل مرحلة في اا

( الاستعانة بكافة الأشكال استجابة للاحتياجات التعليمية للجميع في كل مراحل 2

 ااياة. 

 ( أن تكون مهمة التعليم العالي ليس التدريب فحسب بل التربية أيضا . 3

 ( أن يضطلع التعليم العالي بوظيفة الرفد اليق  ولفت الانتباد. 4

 مة القيم. ( أن يكون له دور أيلاقي توجيهي في أز5

 ( أن يطور )عن طريق عيع أنشطته ( ثقافة السلام.6

ومع مؤسسات  ( أن يقيم روابط للتضامن العالمي مع مؤسسات أيرى للتعليم العاليف7

 .أيرى في ا تمع

( أن يستحد  أسلوب ا إداري ا يستند إف المبدأ المزدو  للاستقلال المسئول والخضول 8

 .فيةللمساءلة في إطار من الشفا

  ( أن يظهر حرف ا على فياغة معايير للجودة والملاءمة.9
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 أهم الخصائص الواجب توافرها في الأستاذ الجامعي: -2

 الأساسي المحرك و الجامعية التعليمية العملية في الالفع  العنصر هو الجامعي ذستاالأ

 مهما لتعليميةفلأنها العملية فعالية في هام دور ،ا والانفعالية المعرفية  ف فخصائصه ،ا

 المباني و المعايير و والتجهيزات الجامعة تقدمها الا المناه  الدراسية مستوى كان

 في أهدافها يقق أن عليهاف لا يمكنها يقبلون الذين الطلبة ونوعية ،اف تتوفر الا

 ذالأستا فيها دو يتواج ما والاجتماعية العلمية قيادتها المطلوبف وفر  الت ير حدا إ

 .( 113 صف 2003 ف الأغواط ملتقى ) فعاليات .تدريسيا  الكفء

 اابيةالإ الصفات أو الخصائص على هذا بحثنا في نركز أن نحاول فاننا وعليه

 لتحسين الجامعي الأستاذ لدى توفرها بحتمية الجامعي الطالب يرى الا والضرورية

 .الاتصالية يةالعمل  وري بين والتفاعل المعارو نقلل لالتواف عملية

 

  :الفع ال الأستاذ يصائص

 لتطلق ما شخص في تتوفر أن اب الا الخصائص يديد في النظر وجهات بتلف

 )أستاذ(.  اسم عليه

 يفهم قرار فانع هو الأستاذ أن يرى"Philip Jackson"  فالدكتور

 يسهل بشكل الدراسيةفوتشكيلها المادة فياغة إعادة على قادرفطلبتهفويتفهمهم

 (.35 صف1996)عدسيف  يعمل متى ويعرو يعمل ماذا استيعابهافيعرو الطلبة على

 يمتل  الذي فقط ليس الالفع  الأستاذ أن يلاله من يتبين المفهوم ،ذا نظرنا فاذا

 طلبته إف والخبرات المعارو هذد ليوفت يستطيع الذي وإنما هوف  والخبرات المعارو

 .المتبادل التفاهم من جو في ،ا واستيعابهم

 عليه وإقبا،م معهم تعامله على وطلبتهلأستاذ ا بين المتبادلة العلاقة نول أثر ولا يخفي

 بشكل الطلبة نشاط على انقلبت اابيةبالإ العلاقة هذد اتصفت فاذا معهف وتعاونهم

 اابيةإ العلاقة ولتصبي والفتور. السلبية نحو نشاطهم مال سلبية كانت وإذافاابيإ

 :(36 صف1996)عدسيف يلي ما مطلوب رفينالط بين
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 حقو  وله تهإنساني له إنسانا  منهم كل باعتبار طلبته على ستاذالأ فتيني أن -1

 وطموحاتهم أفكارهم للطلبة ستاذالأ مشاركة هنا الانفتاح ويعني .واجبات وعليه

 . اابيةإو فد  بكل ومشاعرهم

 .شاكلهمم ويتحسس همءآرا يحترمو  ويتفهمهم بالطلبة أن يثق -2

 ويصائص ففات هناك أن  فإلّا الخافة وففاته يصائصه شخص لكل أن معو

 من عنهم طلبتهم يحمله ما على أثرها و،ا الفاعلينف ساتذةالأ بين تجمع مشتركة

 البشاشة :هي الصفات وهذد. عنهم انطبال من لديهم يدثه وما وأفكارف تصورات

 والاحتمال والصبر ااميدة يلا بالأ ليوالتح والذكاء والأمانة والعدالة واايوية

 .نازوالإ العمل في والكفاية بالقدرة والإحسا  والاستفهام المعرفة روح وكذل 

 التربوية الأهداو يقيق نحو تقدم من طلبته أنزد ما مدى في الأستاذ فاعلية روع وتت

 سلوكه سولي طلبته بسلوك تقا  الأستاذ فاعلية يديد أن Medely ويرى. المعينة

 والقدرات المعارو مجموعة أنها على وكفايته الأستاذ قدرة روع وتت. شخصيا  هو

 على بواسطتها القادر وهو تدريسهف في يوظفها والا بهاف يؤمنو يحملها الا والمبادا

 .فيها مرغوب نتائ  نازإ

في  فيةالتربو العملية في المديلات مفهوم يلال من الكفاءة إف الباحثين بعت ويشير

 العملية بها بر  الا النتائ  أي فالمخرجات مفهوم يلال من يهاإل آيرون يشير حين

 .يمارسونها الا الأعمال في وناحهم للخراين العلمية المستويات مثل التعليمية

 يعني الكفاءة يديد كان إذا فيما (1970) وآيرون "  فهيلد  "من كل ويتساءل

 النتائ  عن عبارة أنها وأ معين تعليمي وضع في ستاذالأ ويصائص ففات من مجموعة

 .( 18 صف 2003 ف الأغواط ملتقى التدريس ) فعاليات لىع المترتبة

 الكفاءة معايير أن(R. Shvelson et A. Pusso 1977)  بوسو.وأ شيفلسون يرى

 هذد ولمعرفة.والفعال الكفء ل ستاذ كمقيا  التحصيل  مقاييس إف تستند

 يصفوا أن الطلاب من فيها طلبا بدراسة بيترسونفولبر ((  الباحثان امق الخصائص

 :يلي ما منها ففات ذكر النتيجة السابقةففكانت يبراتهم يلال من الجيد الأستاذ

 .(التخصص ثجال الواسع الإلمام ) عالية يبرة ذا يكون أن .1
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 .) والمعاملة الكلام في الصد  (العالية بالأيلا  يتمتع أن .2

 . المحاضرة أثناء وااوار المناقشة أسلوب على ديعتم أن .3

 .ثواعيد المحاضرات ملتزما  يكون أن .4

  .ومشو   واضي بدسلوب المحاضرة مقد يأن  .5

 (.الشخصية المعاملات) الطلبة مع تعامله في عادلا  يكون أن .6

  اضرة.المح أثناء الأسئلة بطرح للطلاب يسميأن  .7

 .لرأيه مخالفا  كان وول حتى الطالب لرأى ما  تِر يكون أن .8

 .الل وية المهارة لديه تكون أن .9

(  بعت طر  التدريس الا يمكن أن تكون أساسا  2007وقد ذكر)القرنيف 

تباعها ايعتمد عليه أستاذ الجامعة في تدريس طلبتهفوهي يطوات التدريس المفتر  

اذ وهذد الخصائص توضي الطر  المثالية ل ست.من قبل أستاذ الجامعة المتميز

 ( :12-5:ص2007فومنها ما يلي )القرنيفالجامعي

 فتوظيف المساعدات البصرية. )مثل الفيديو تيبفوالأفلامفوالأوفرهد  .1

 وبروجكتر(. 

 م التعاوني.يفيز أسلوب التعلّ .2

 .اضرةكون ،ا علاقة مباشرة ثوضول المحتاستخدام أمثلة واقعية فعلى أن  .3

ف كونها معلومات إضافية جديدة مناقشة نتائ  البحو  ااديثة مع الطلبة .4

 اب إلمام الطلبة بها. 

رفةفأو فكاهة مسلية م ،م طُأيذت الأمور بارتياح وإضفاء جو  المرحف فيقد  .5

 تطرد عنهم المللفوتعيد إليهم اايوية.

على أسا  عدة عوامل متنوعة )تنويع متطلبات  الدراسي توزيع درجات المقرر .6

يف والمشاركة في ااوار والمناقشةفوتقديم كل كل مقرر مثل: الايتبار التحرير

طالب  اضرة أمام زملائهفوتقديم مشرول ياصفوتقديم بحا أو تقرير أو 

 (.قررملخص كتاب حديافأو التكليف بواجب له علاقة ثوضوعات الم
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اب على أستاذ المقرر أن يحدد عددا  من الساعات المكتبية تتناسب مع  .7

 أوقات الطلبة.
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 يدانيالبحث الم
 عرض النتائج

من يلال  ما مدى توافر مهارات الاتصال غير اللفظي :تساؤل البحا النتائ  المتعلقة ب

 -لدى هيئة التدريس في كلية العلوم الإدارية  )المظهرفالمكانفالزمانفااركات(

 جامعة عدن من وجهة نظر طلاب الدراسات العليا ؟ 

قرات أبعاد البحا فقد كانت النتائ  ولتحديد استجابات أفراد عينة البحا على ف

 كالآتي:

 :البعد الأول: المظهر 

 ( المتوسطات ااسابية والانحرافات المعيارية 4جدول رقم ) 

 لبعد المظهر مرتبة تنازليا  حسب المتوسط ااسابي

لا
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ترتيب الفقرات تنازليا  حسب متوسطات وعد 
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1 3 
يظهر أمام طلاو  والمظهر اللا   من حيث النظافة 

 والهندام.
 عالية 0.181 1.361- 0.501 3.57

 متوسطة 0.070 1.860 0.726 3.24 يحترم طلاو  وغض النظر عن معدلاتهم الدراسية. 6 2

3 9 
والعمل مع طلاو  أثناء  يبدو مستمتعا  والتدريس

 المحاضرة.
 متوسطة 0.000 7.394 0.890 3.19

 متوسطة 0.710 0.374 0.581 3.17 يهتم والملبس وتناس  الألوام ومناسبتها للمكام. 2 4

 متوسطة 0.001 3.469- 0.832 3.12 يبدل حماسة وحيوية أثناء المحاضرة. 7 5

6 4 
ل  مع تتسم شخصيت  ودماثة الخل  أل ليِّّن الخ

 مرونة في التعامل(
 متوسطة 0.040 2.125 0.825 3.05

 متوسطة 0.359 0.927 0.794 2.83 مرح داخل قاعة المحاضرة. 1 7

 متوسطة 0.025 2.327- 0.696 2.83 دا م الاوتسامة داخل القاعة. 10 8

 متوسطة 0.173 1.387 0.928 2.67 يهتم والروا ح العطرية. 8 9

 متوسطة 0.128 1.553- 0.801 2.57 لخوف والرهبة عند المناقشة.يشعر الطلاب وا 5 10

 متوسطة 0.743 0.331 0.466 3.02 المتوسش العام لبعد المظهر
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( 3.02( أن المتوسط ااسابي العام لبعد المظهر قد بلع )4يتضي من الجدول رقم )

اللفظي وهذا مؤشر يدل على أن مهارات الاتصال غير  ف(0.466وبانحراو معياري )

ن ألبعد المظهر لدى هيئة التدريس متوفرة بدرجة متوسطة. كما يكشف الجدول 

ااسابي  هااستجابة أفراد عينة البحا على البعد الأول )المظهر( قد تراوح متوسط

ولتحديد مدى توافر  .(0.928 – 0.501( وبانحراو معياري)3.57 – 2.57مابين  )

 التدريس لبعد المظهر فقد تبين أن هناك:  مهارات الاتصال غير اللفظي لدى هيئة

 درجة عالية.بـ فقرة واحدة متوفرة  -

 درجة متوسطة.بـ تسع فقرات متوفرة  -

على: ) يظهر أمام طلابه بالمظهر اللائق  (على الترتيب الأول وتنص 3وحصلت الفقرة )

( وتقابل درجة عالية.في حين 3.57من حيا النظافة وا،ندام( ثتوسط حسابي )

)يشعر الطلاب بالخوو والرهبة  :على ( على الترتيب الأيير وتنص 5لت الفقرة )حص

 ة.متوسط( وتقابل درجة 2.57عند المناقشة ( ثتوسط حسابي )

أن درجة توافر مهارات الاتصال غير اللفظي المتعلقة من يلال التحليل السابق يتضي و

بدرجة متوسطةف حيا  ببعد )المظهر( من وجهة نظر طلاب الدراسات العليا كانت

جاءت معظم الممارسات بدرجة متوسطةف مع وجود ممارسة واحدة بدرجة عاليةفوهي: 

)يظهر أمام طلابه بالمظهر اللائق من حيا النظافة وا،ندام( مما يدل على اهتمام 

أعضاء هيئة التدريس بالمظهرف وتركيزهم على الظهور بالمظهر ااسن أمام طلابهمف 

ورة جيدة ومقبولة لدى الطلاب. ولكن هناك بعت الممارسات وكذل  لتكوين ف

رت على بعد المظهرف كشعور الطالب بالرهبة والخوو عند المناقشة أو السلبية الا أث 

ااوار أو طرح سؤالف وقد يرجع ذل  إف عدم التفاعل مع الطالب عند المناقشة أو 

نينة في الكلامف أو مقاطعة لف وهذا يعطي بالمقابل عدم الراحة والطمدعدم التقب 

الطالب كثيرا ف أو عدم التوافل البصري مع الطالبف وهذا يقلل من عملية التوافل 

 والاتصال بصورة جيدةف مما يؤثر على أهمية وقيمة المحاضرة.

 لا تتوافر مهارات الاتصال غير  : على والا تنص  ولايتبار الفرضية الفرعية الأوف

من جامعة عدن -ر لدى هيئة التدريس في كلية العلوم الإدارية اللفظي من يلال المظه
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للعينة الواحدة والموضحة في  tأظهرت نتائ  ايتبار فوجهة نظر طلاب الدراسات العليا 

بين متوسطات الفقرات المتعلقة بالبعد الأول  ( عدم وجود فرو  دالة إحصائيا 4جدول )

( ف 3الخماسي المستخدم في هذا البحا)المظهر وبين القيمة المتوسطة لمقيا  ليكرت 

حيا كانت غالبية قيم مستوى الدلالة أكبر من مستوى الدلالة المعتمد في هذا البحا 

راء العينة و تكن واضحة حول مهارات الاتصال غير آ(ف مما يشير إف أن 0.05)

 ومن ذل  يتضي بدن مهارات الاتصال غير .اللفظي لبعد المظهر لدى هيئة التدريس

من يلال ما سبق نتوفل إف و. اللفظي لبعد المظهر لدى هيئة التدريس غير متوفرة

لا تتوافر مهارات الاتصال غير على أنه ) نص  ت اال الأوف ية الفرعيةقبول الفرض

جامعة عدن  -اللفظي من يلال المظهر لدى هيئة التدريس في كلية العلوم الإدارية 

 (.ليامن وجهة نظر طلاب الدراسات الع

  البعد الثاني: المكان  
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 ( المتوسطات ااسابية والانحرافات المعيارية  5جدول رقم ) 

 لبعد المكان مرتبة تنازليا  حسب المتوسطات

 

( 3.04( أن المتوسط ااسابي العام لبعد المكان قد بلع )5يتضي من الجدول رقم )

وهذا مؤشر يدل على أن مهارات الاتصال غير اللفظي  .(0.456وبانحراو معياري )

كما يكشف الجدول أن  لبعد المكان لدى هيئة التدريس متوفرة بدرجة متوسطة.

ااسابي  هااستجابة أفراد عينة البحا على البعد الثاني )المكان( قد تراوح متوسط

ولتحديد مدى توافر  .(0.936 – 0.618( وبانحراو معياري)3.48 – 2.05مابين )

 مهارات الاتصال غير اللفظي لدى هيئة التدريس لبعد المكان فقد تبين أن هناك: 

 بدرجة عالية. خمس فقرات متوفرة -
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 3.964 0.671 3.48 يهتم والإضاءة داخل القاعة أثناء المحاضرة. 12 1
0.00

0 
 عالية

2 11 
يضع مسافة مناسبة وين  ووين الطلاب أثناء 

 .المحاضرة
3.38 0.623 4.597 

0.00

0 
 عالية

3 18 
يتسم الطلاب والانضباط والانتظام داخل القاعة في 

 محاضرت .
3.36 0.618 2.218 

0.03

2 
 عالية

 2.218 0.835 3.29 يهتم والتهوية داخل القاعة أثناء المحاضرة. 13 4
0.03

2 
 عالية

5 14 
 ) يحرص على أم يكوم المناخ ملا ما    يفا  و شتاء 

 داخل القاعة أثناء المحاضرة.
3.29 0.889 -2.964 

0.00

5 
 عالية

6 17 
يجلس أو يقم في مكان  من وداية المحاضرة حتى 

 نهايتها.
2.88 0.885 -6.596 

0.00

0 
 متوسطة

 0.868- 0.885 2.60 يهتم وتنظيم مقاعد جلوس الطلاب داخل القاعة. 15 7
0.39

1 
 متوسطة

8 16 

يوظم المكام في عرض المحاضرة  أل وقاعة 

المحاضرة( كأم يقوا الجهة اليمنى من القاعة تمثل 

 كذا واليسري كذا.

2.05 0.936 3.747 
0.00

1 
 ضعيفة

 0.550 0.455 3.038 المتوسش العام لبعد المكام
0.58

5 
 متوسطة
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 فقرتان متوفرة بدرجة متوسطة. - 

 فقرة واحدة متوفرة بدرجة ضعيفة. -

) يهتم بالإضاءة دايل القاعة أثناء على: (على الترتيب الأول وتنص 12وحصلت الفقرة )

( 16( وتقابل درجة عالية.في حين حصلت الفقرة )3.48ثتوسط حسابي ) المحاضرة(

ظف المكان في عر  المحاضرة )أي بقاعة يو :على على الترتيب الأيير وتنص 

ثتوسط  كدن يقول الجهة اليمنى من القاعة لثل كذا واليسرى كذا (المحاضرة

 ( وتقابل درجة ضعيفة.2.05حسابي )

أن درجة توافر مهارات بعد )المكان( لدى أعضاء من يلال التحليل السابق يتضي و

ب الدراسات العلياف مع أن هيئة التدريس كانت بدرجة متوسطة من وجهة نظر طلا

أكثر مهارات بعد المكان جاءت بدرجة توافر عالية ف كالاهتمام بالإضاءة والتهويةف 

وانتظام الطلاب دايل القاعةف والمسافات المناسبة بين المحاضر وبين الطلاب. ويمكن 

،ا من تفسير ذل  بدن أعضاء هيئة التدريس يرون أهمية الأمور المادية دايل القاعة لما 

 .دور مهم في تركيز الطلاب عندما تكون الظروو مناسبة ومريحة دايل القاعة

ولكن هناك ممارسات سلبية وذات متوسطات حسابية متوسطة أثرت على بعد المكان 

فمثلا  يقف عضو التدريس في مكان واحد  .في فاعلية الاتصال الإاابي مع الطلبة

 فاحد من بداية المحاضرة حتى نهايتها(كل وقت المحاضرةف )أو الس في مكان و

بالإضافة إف عدم الاهتمام بتوظيف المكان في عر  المحاضرة مما يؤدي إف رتابة 

يبعا على الملل والسرحان وتشتت الذهن عن المحاضرةف والمحاضرة على نمط واحدف 

ن كانت المحاضرة نظريةفوتعتمد على سرد المعلوماتفولكن ت يير المكا لاسيما إنو

 .يعمل على جذب الانتباد

 لا تتوافر مهارات الاتصال غير  : على والا تنص  ولايتبار الفرضية الفرعية الثانية

جامعة عدن  -اللفظي من يلال المكان لدى هيئة التدريس في كلية العلوم الإدارية 

ضحة للعينة الواحدة والمو tأظهرت نتائ  ايتبار  فمن وجهة نظر طلاب الدراسات العليا 

بين متوسط الفقرات المتعلقة بالبعد الثاني  ( عدم وجود فرو  دالة إحصائيا 5في جدول )

(ف 3المكان وبين القيمة المتوسطة لمقيا  ليكرت الخماسي المستخدم في هذا البحا)
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حيا كانت غالبية قيم مستوى الدلالة أكبر من مستوى الدلالة المعتمد في هذا البحا 

راء العينة و تكن واضحة حول مهارات الاتصال غير آ أن (ف مما يشير إف0.05)

لدى هيئة التدريسفومن ذل  يتضي بدن مهارات الاتصال غير  كاناللفظي لبعد الم

 اللفظي لبعد المكان لدى هيئة التدريس غير متوفرة.

لا على أنه ) نص ت اال ةالثاني ية الفرعيةمن يلال ما سبق نتوفل إف قبول الفرضو

مهارات الاتصال غير اللفظي من يلال المكان لدى هيئة التدريس في كلية  تتوافر

 .(من وجهة نظر طلاب الدراسات العلياجامعة عدن  -العلوم الإدارية 

 البعد الثالا: الزمان 

 (المتوسطات ااسابية والانحرافات المعيارية 6جدول رقم ) 

 لبعد الزمان مرتبة تنازليا  حسب المتوسط ااسابي 

ال
ب

تي
تر

اة 
لأد

في ا
ة 
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لف

ا
 

ترتيب الفقرات تنازليا  حسب متوسطات 
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1 23 
يوزل الأنشطة والواجبات بشكل منتظم 

 .على مدار الفصل
3.19 0.833 

-

0.172 
 متوسطة 0.864

2 26 
وفف المقرر وكيفية يوزل المنهجية ) 

 التقييم ( على الطلاب في أول  اضرة.
 متوسطة 0.323 1.000 0.762 3.17

3 20 

 تلا يش ل وقت المحاضرة بدشياء ليس

،ا علاقة بالمحاضرة أو بدشياء شخصية 

 مثل:الجوال وغيرد.

 متوسطة 0.456 0.752 0.926 3.14

4 21 
يعطي الطلاب وقتا  مناسبا  للمناقشة 

 ااوار.و
3.10 0.821 

-

0.489 
 متوسطة 0.628

5 25 
يطرح الأفكار الرئيسة في الوقت المناسب 

 أثناء المحاضرة.
 متوسطة 0.146 1.481 0.854 3.05

 متوسطة 0.000- 0.897 2.98 يدتي إف المحاضرة في الوقت المحدد. 19 6
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7.633 

7 28 
يختار الوقت المناسب للحديا أو التوقف أو 

 الاستمرار.
 متوسطة 0.720 0.361 0.780 2.98

8 22 
يعطي الطلاب الوقت الكافي لإبداء 

 آرائهم ويستمع ،ا.
 متوسطة 0.164 1.417 0.947 2.93

9 27 
يبدأ المحاضرة في وقتها وينهيها مع 

 انتهاء وقتها.
2.76 0.932 

-

1.655 
 متوسطة 0.105

1

0 
30 

يعطي الطلاب فترة راحة أثناء وقت 

 المحاضرة.
2.71 0.918 

-

0.198 
 متوسطة 0.844

1

1 
 0.968 2.45 يتشرِك الطلاب في ت يير وقت المحاضرة. 29

-

3.667 
 ضعيفة 0.001

1

2 
24 

يحدد الساعات المكتبية في أوقات 

 مناسبة للطلاب.
1.98 0.869 

-

2.016 
 ضعيفة 0.050

 1.39- 0.611 2.87 المتوسط العام لبعد الزمان
0.17

2 
 متوسطة

 

( 2.87( أن المتوسط ااسابي العام لبعد الزمان قد بلع )6)يتضي من الجدول رقم 

وهذا مؤشر يدل على أن مهارات الاتصال غير اللفظي  ف(0.611وبانحراو معياري )

لبعد الزمان لدى هيئة التدريس متوفرة بدرجة متوسطةف كما يكشف الجدول أن 

ااسابي  هامتوسطاستجابة أفراد عينة البحا على البعد الثالا )الزمان( قد تراوح 

ولتحديد مدى توافر  .(0.968 – 0.762وبانحراو معياري) ف(3.19 – 1.98مابين )

 مهارات الاتصال غير اللفظي لدى هيئة التدريس لبعد الزمان فقد تبين أن هناك: 

 عشر فقرات متوفرة بدرجة متوسطة. -

 فقرتين متوفرة بدرجة ضعيفة. -

:) يوزل الأنشطة والواجبات بشكل على نص (على الترتيب الأول وت23وحصلت الفقرة )

( وتقابل درجة متوسطة.في حين 3.19ثتوسط حسابي ) منتظم على مدار الفصل(
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)يحدد الساعات المكتبية في  :على ( على الترتيب الأيير وتنص 24حصلت الفقرة )

 ( وتقابل درجة ضعيفة.1.98ثتوسط حسابي )أوقات مناسبة للطلاب( 

أن درجة توافر مهارات بعد )الزمان( لدى أعضاء هيئة السابق يتضي من يلال التحليل و

التدريس كانت بدرجة متوسطة من وجهة نظر طلاب الدراسات العلياف حيا جاءت 

معظم المهارات بدرجة توافر متوسطةف كتوزيع الأنشطة على مدار الفصلف وتوزيع 

اسب للمناقشة وإبداء المنهجية على الطلاب ف وإعطاء الطلاب الوقت الكافي والمن

ويمكن تفسير ذل  أن أعضاء هيئة  .الرأي ف وطرح الأفكار في الوقت المناسب

التدريس ) رغم ما يملكونه من يلفية كبيرة في الاهتمام بالوقت ولمعرفتهم أنهم دائما  

 ففي مواجهة النقد ويافة فيما يتعلق بالوقت ( و يتطور تركيزهم واهتمامهم بالوقت

م قدوة للطلاب في الاهتمام وتقدير الوقتف ولكن هذا الاهتمام و يكن في ثا اعله

ف وهناك عدم اهتمام من قبل أعضاء هيئة التدريس في إشراك بعت الأحيان منتظما 

الطلاب في ت يير وقت المحاضرة أو عند يديد الساعات المكتبية ثا يتناسب مع 

 الأوقات الملائمة للطلبة.

 لا تتوافر مهارات الاتصال غير  : على والا تنص  الفرعية الثالثةولايتبار الفرضية 

من جامعة عدن -اللفظي من يلال الزمان لدى هيئة التدريس في كلية العلوم الإدارية 

للعينة الواحدة والموضحة في  tأظهرت نتائ  ايتبار  فوجهة نظر طلاب الدراسات العليا 

بين متوسطات الفقرات المتعلقة بالبعد الثالا  ( عدم وجود فرو  دالة إحصائيا 6جدول )

(ف 3الزمان وبين القيمة المتوسطة لمقيا  ليكرت الخماسي المستخدم في هذا البحا)

حيا كانت غالبية قيم مستوى الدلالة أكبر من مستوى الدلالة المعتمد في هذا البحا 

الاتصال غير راء العينة و تكن واضحة حول مهارات آ(ف مما يشير إف أن 0.05)

لدى هيئة التدريس.ومن ذل  يتضي بدن مهارات الاتصال غير  زماناللفظي لبعد ال

 اللفظي لبعد الزمان لدى هيئة التدريس غير متوفرة.

لا على أنه ) نص ت اال ةالثالث ية الفرعيةمن يلال ما سبق نتوفل إف قبول الفرضو

لدى هيئة التدريس في كلية  تتوافر مهارات الاتصال غير اللفظي من يلال الزمان

 .(من وجهة نظر طلاب الدراسات العلياجامعة عدن  -العلوم الإدارية 



 

  م2015 مارس ( ـ43) العدد –ة كلية التجارة والاقتصاد ــمجل

 :مهارات الاتصال غير اللفظي  لدى أعضاء هيئة التدريس الجامعي
 جامعة عدن -قية في كلية العلوم الإداريةدراسة تطبي

 
 

 

 البعد الرابع:ااركات 

( المتوسطات ااسابية والانحرافات المعيارية لبعد ااركات مرتبة  7جدول رقم ) 
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1 32 
يحاف  على الاتصال البصري مع الطلاب 

 .عند المناقشة أو ااوار أثناء المحاضرة

3.4

0 

0.62

7 
 عالية 0.498 0.648

2 37 
يحاف  على وضع جسمه أمام الطلاب 

 .القراءة أو الكتابة على السبورةأثناء 

3.4

0 

0.73

4 
 عالية 0.000 4.184

 المشي بهدوء ووقار معتدلا . 36 3
3.3

6 

0.57

7 
2.553 

-

0.014 
 عالية

4 33 
يوزل النظرات دايل القاعة أثناء 

 المحاضرة.

3.2

6 

0.66

5 
 عالية 0.197 1.311

5 34 

توافق حركات الجسم مع الألفاظ أثناء 

دما يتكلم الأستاذ المحاضرة )أي عن

تكون حركات جسمه أو يديه أو 

 تعبيرات وجهه متوافقة مع ألفاظه(.

3.1

7 

0.82

4 

-

1.062 
 متوسطة 0.294

6 31 

يستخدم في ااديا مع الطلاب بعت 

ااركات مثل:)هز  الرأ  لأعلى أو 

لأسفل أو الجوانب( للتعبير عن الرفت أو 

 التدييد.

3.0

7 

0.67

7 
 متوسطة 0.000 4.012

7 40 
يستخدم إشارات اليدين عند مناقشة أو 

حوار الطلاب مثل:)الإشارة باليد للطالب 

2.9

3 

0.74

5 
 متوسطة 0.001 3.571
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بالكلام أو رفع اليد لأعلى بالتوقف أو 

 .تدوير اليد لاستمرار الكلام(

8 41 

يتجن ب السلوكيات المشتتة لانتباد 

الطلاب أثناء المحاضرة مثل: )المسبحة 

 .وغيرها(

2.9

0 
1.10 

-

2.555 
 متوسطة 0.014

9 35 
تتضي عليه علامات ال ضب أو السرور أو 

 .اازن أو التعب أثناء المحاضرة

2.8

6 

0.87

2 

-

1.417 
 متوسطة 0.164

1

0 
39 

يستخدم حركات الجسم والإشارات 

والإيماءات وتعبيرات الوجه أثناء المحاضرة 

 بطريقة تزيد من درجة انتباد الطلاب.

2.8

3 

0.76

2 
 متوسطة 0.538 0.621

1

1 
 يتحرك بين الطلاب أثناء المحاضرة. 38

2.6

4 

0.90

6 

-

.

0561 

 متوسطة 0.578

1

2 
43 

كدن  يستخدم الاتصال الجسدي)اللمس(

يضع يدد على رأ  أو كتف الطالب عند 

حركته دايل القاعة أو المصافحة قبل أو 

 بعد المحاضرة.

2.2

1 

1.02

5 

-

5.416 
 ضعيفة 0.000

1

3 
42 

ندما يتحد  إف طالب أو مجموعة من ع

الطلاب في القاعة أو في مكتبه ينظر 

 إليهم من أعلى النظارة.

2.1

9 

0.96

9 

-

4.968 
 ضعيفة 0.000

 المتوسط العام لبعد ااركات
2.9

4 

0.40

1 

2.93 
 متوسطة 0.349

 

( 2.94( أن المتوسط ااسابي العام لبعد ااركات قد بلع )7يتضي من الجدول رقم )

وهذا مؤشر يدل على أن مهارات الاتصال غير اللفظي  ف(0.401انحراو معياري )وب

لبعد ااركات لدى هيئة التدريس متوفرة بدرجة متوسطة. كما يكشف الجدول 
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ااسابي  هااستجابة أفراد عينة البحا على البعد الرابع )ااركات( قد تراوح متوسط

ولتحديد مدى توافر  .(1.100 – 0.627( وبانحراو معياري)3.40 – 2.19مابين )

 مهارات الاتصال غير اللفظي لدى هيئة التدريس لبعد ااركات فقد تبين أن هناك: 

 أربع فقرات متوفرة بدرجة عالية. -

 سبع فقرات متوفرة بدرجة متوسطة. -

 فقرتان متوفرة بدرجة ضعيفة. -

البصري مع :)يحاف  على الاتصال على (على الترتيب الأول وتنص 32وحصلت الفقرة )

( وتقابل درجة 3.40ثتوسط حسابي ) الطلاب عند المناقشة أو ااوار أثناء المحاضرة(

)عندما يتحد  إف  :على ( على الترتيب الأيير وتنص 42عالية.في حين حصلت الفقرة )

طالب أو مجموعة من الطلاب في القاعة أو في مكتبه ينظر إليهم من أعلى النظارة( 

 ( وتقابل درجة ضعيفة.2.19ثتوسط حسابي )

أن درجة توافر مهارات بعد )ااركات( لدى أعضاء من يلال التحليل السابق يتضي و

هيئة التدريس كانت بدرجة متوسطة من وجهة نظر طلاب الدراسات العلياف وقد 

جاءت أربع مهارات لبعد ااركة بدرجة عاليةف أو ،ا المهارة )يحاف  على الاتصال 

وكانت معظم مهارات  فب عند المناقشة أو ااوار أثناء المحاضرة(البصري مع الطلا

بعد ااركات بدرجة توافر متوسطةف كاستخدام حركة الرأ ف  وتوافق حركة 

ويرجع  .ب ااركات المشتتة لانتباد الطلاباليدين مع الألفاظف وتوزيع النظراتف وتجن 

سامهمف أو تعبيرات وت يرات تفسير ذل  إف اهتمام أعضاء هيئة التدريس بحركات أج

الوجهف إلا إنها و تكن بدرجة عاليةف وقد يعزى ذل  للقصور في الاطلال على أهمية 

مما  ٪55أثبتت الدراسات أن  فوقدل ة الجسم في التوافل والاتصال مع الطلاب

كن هناك ممارسة سلبية وذات درجة توو  .به يعتمد على الاتصال غير اللفظينتوافل 

  أو متوسطة أثرت على بعد ااركات.مرتفعة 

 لا تتوافر مهارات الاتصال غير  :على والا تنص  ولايتبار الفرضية الفرعية الرابعة:

جامعة  -اللفظي من يلال ااركات لدى هيئة التدريس في كلية العلوم الإدارية 

حدة للعينة الوا tأظهرت نتائ  ايتبار  فمن وجهة نظر طلاب الدراسات العليا عدن 
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بين متوسطات الفقرات المتعلقة  ( عدم وجود فرو  دالة إحصائيا 7والموضحة في جدول )

بالبعد الرابع ااركات وبين القيمة المتوسطة لمقيا  ليكرت الخماسي المستخدم في 

(ف حيا كانت غالبية قيم مستوى الدلالة أكبر من مستوى الدلالة 3هذا البحا)

راء العينة و تكن واضحة حول آمما يشير إف أن  (ف0.05المعتمد في هذا البحا )

ومن ذل  يتضي بدن  .لدى هيئة التدريس ركاتمهارات الاتصال غير اللفظي لبعد اا

 لدى هيئة التدريس غير متوفرة. ركاتمهارات الاتصال غير اللفظي لبعد اا

لا ) : أنه على نص ت اال ةالرابعالفرعية  يةمن يلال ما سبق نتوفل إف قبول الفرضو

تتوافر مهارات الاتصال غير اللفظي من يلال ااركات لدى هيئة التدريس في كلية 

   .(من وجهة نظر طلاب الدراسات العلياجامعة عدن  -العلوم الإدارية 

( 8فان الجدول ) فبالنسبة لترتيب أبعاد البحا حسب المتوسط ااسابي لكل بعدو

 يوضي ذل :

 ااسابية والانحرافات ( المتوسطات 8جدول رقم ) 

 المعيارية لأبعاد البحا مرتبة تنازليا  حسب المتوسط ااسابي 

  

( أن المتوسط ااسابي العام لمهارات الاتصال غير اللفظي قد 8يتضي من الجدول رقم )

وهذا مؤشر يدل على أن مهارات الاتصال  (0.484( وبانحراو معياري ) 2.97بلد ) 

 هيئة التدريس متوفرة بدرجة متوسطة.غير اللفظي لدى 

 الترتيب
رقم 

 البعد
 أبعاد البحا

المتوسط 

 ااسابي

الانحراو 

 المعياري
 التقدير

 متوسطة 0.45573 3.0387 بعد المكان 2 1

 متوسطة 0.46686 3.0238 بعد المظهر 1 2

 متوسطة 0.40126 2.9414 بعد ااركات 4 3

 متوسطة 0.61103 2.8690 نابعد الزم 3 4

 متوسطة 0.48372 2.9682 المتوسط العام
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كما يكشف الجدول أن بعد المكان قد احتل المرتبة الأوفف وثتوسط حسابي بلد 

(. واحتل المرتبة الثالثة 3.0238(. وجاء ثانيا  بعد المظهرف ثتوسط حسابي )3.0387)

(. واحتل المرتبة الرابعة بعد الزمان 2.9414بعد ااركاتف ثتوسط حسابي )

 (.2.8690توسط حسابي )ث

ويتضي من ترتيب الأبعاد )حسب المتوسطات ااسابية( أن أعضاء هيئة التدريس 

يركزون على المكان والمظهر ويستخدمون حركات أجسامهم ولكن بدون تركيز أو 

وقد تقاربت هذد النتيجة مع دراسة الذيابات  .اهتمامف ويقلُّ اهتمامهم ثهارات الزمن

الأبعاد حيا كانت )الصوتف ااركاتف المكانف المظهرف ( في ترتيب 2006)

 الزمان(. 
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 النتائج والتوصيات

وتفسير النتائ  الا أسفر عنها البحاف  من البحا عر يتناول هذا القسم 

 والتوفيات الا يقترحها الباحا في ضوء نتائ  البحا.

 :أ: النتائ 

ال غير اللفظي لدى هيئة التدريس نتائ  البحا أن درجة توافر مهارات الاتص بي نت 

أن عملية الاتصال غير اللفظي بكل في كانت بدرجة متوسطةف ويمكن تفسير ذل  

أبعادها تصدر عن ممارسات ويبرات سابقةف ومن الضروري الاهتمام بها لتفعيل عملية 

 الاتصال والتركيز عليها لإناح المحاضرات.

 فقد كانت كما يلي: الأربعة بعادلأااستجابات عينة البحا على بوفيما يتعلق 

 :أشارت النتائ  إف أن درجة توافر مهارات الاتصال غير اللفظي المتعلقة بعد المظهر

 ببعد )المظهر( من وجهة نظر طلاب الدراسات العليا كانت بدرجة متوسطة.

 :أشارت النتائ  إف أن درجة توافر مهارات بعد )المكان( لدى أعضاء بعد المكان

 لتدريس كانت بدرجة متوسطةف من وجهة نظر طلاب الدراسات العليا. هيئة ا

 :أشارت النتائ  إف أن درجة توافر مهارات بعد )الزمان( لدى أعضاء بعد الزمان

  من وجهة نظر طلاب الدراسات العليا. فهيئة التدريس كانت بدرجة متوسطة

 :ااركات( لدى أشارت النتائ  إف أن درجة توافر مهارات بعد بعد ااركات(

من وجهة نظر طلاب الدراسات  فأعضاء هيئة التدريس كانت بدرجة متوسطة

  العليا.

وقد جاء ترتيب أبعاد مهارات الاتصال غير اللفظي لدى هيئة التدريس في كلية العلوم 

امعة عدن من وجهة نظر طلاب الدراسات العلياء بقسم إدارة الأعمال كما بجالإدارية  

 يلي:   

عد واحتل المرتبة الثالثة بت عد المظهر فوجاء ثانيا  بت ف بتعد المكان المرتبة الأوفاحتل 

 عد الزمان.بت والأييرة واحتل المرتبة الرابعة ف ااركات

 



 

  م2015 مارس ( ـ43) العدد –ة كلية التجارة والاقتصاد ــمجل

 :مهارات الاتصال غير اللفظي  لدى أعضاء هيئة التدريس الجامعي
 جامعة عدن -قية في كلية العلوم الإداريةدراسة تطبي

 
 التوفيات: -ب

   :طرح بعت التوفيات-فيما يلي-في ضوء نتائ  البحا يود الباحا

اتصال أعضاء هيئة  لجعل فعيعها المناسبة الظروو تهيئة على العمل ضرورة  -

عضو هيئة  كفاءة من ترفع الا الظروو وكذل  ففعالا  اتصالا  بالطلبة التدريس

 .الذاتية التدريس

 .الخدمة أثناء لأعضاء هيئة التدريس الاتصال مهارات لتحسين تدريبية دورات إقامة - 

 .لآير حين من الجامعة دايل الاتصال عملية تقويم - 

 عضو هيئة التدريسف لدى الذاتية الكفاءة عن والدراسات البحو  من دالمزي إجراء  -

 .عطائه ومدى إنتاجيته في الكبير لأثرها

 بين بالاتصال علاقة ذات عدة مت يرات تتناول مستمرة بدراسات القيام ضرورة - 

 .ممكن مستوى أعلى إف التعليمية بالعملية للوفول أعضاء هيئة التدريس والطلبةف

أو من  فسواء  من وجهة نظر طلابه فتقويم أداء الأستاذ الجامعي لنفسه ضرورة -

 وجهة نظرد شخصيا ف مع وضع آلية واضحة للاستفادة من نتائ  التقويم في تطوير أدائه.
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 المصادر

 القرآن الكريم

 المصادر العربية

الجامع الصحيي م(:  1999 مد بن إسماعيل البخاري الجعفي ) فالبخاري .1

)توقيع  مد فؤاد عبد الباقي( فدار ن حديا رسول ا  وسننه وأيامه المسند م

 .فسورياالفيحاءفدمشق

 العلاقات العامة والاتصال م(: 1998أبو إفبعف فاو يليل ) .2

 .فالأردنفدار الشرو فعمان1فطالإنساني 

 ل ة الجسم: دراسة في نظرية الاتصال (: 2006أبو النصرف مدحت  مد ) .3

 .فمصرموعة النيل العربيةفالقاهرةفمج1فطغير اللفظي 

ف رسالة  ل ة الجسم في القرآن الكريم م(: 2002الجنيديف ييري زهير ) .4

 .فالأردنماجستير غير منشورةفالجامعة الأردنيةفعم ان

ف رسالة  ل ة الجسم في السنة النبوية م(: 2006الخطيبف  مد شريف ) .5

 .ردنالأفماجستير غير منشورةف الجامعة الأردنيةف عم ان

ف دار الساقيف 1ف ط ل ة الجسد م(: 2000الخوريففؤاد إسحا  ) .6

 .فلبنانبيروت

مدى توافر مهارات الاتصال التقليدية م(:  2006الذياباتف أحمد سليمان ) .7

والرسائل غير اللفظي وأثرد على فاعلية الاتصال الإداري: دراسة ميدانية على 

ستخراجية الأردنية من وجهة ت الااتجاهات الرؤساء العاملين في قطاعات الصناعا

 . فالأردنعم ان ف رسالة ماجستير غير منشورةفجامعة مؤتةنظر المرؤوسين 

م(:  أهمية ل ة الجسم في الاتصال مع 2001الساوف عبد ا  عبد الكريم ) .8

ف العددان 33ا لد  ف التنمية ععيات اياد :القاهرة ف الإدارة مجلةالآيرين ف 

 .فمصرالقاهرة ف103-74من ص (ف4ف  3)
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اتجاهات أعضاء هيئة التدريس نحو ممارسة  م(: 2006السبيعيف يالد فاو ) .9

أساليب التدريس الفعالة ومتطلبات استخدامها في جامعات دول مجلس التعاون لدول الخلي  

 .فالسعوديةف ]د.ط[ف كلية المعلمينف جامعة المل  سعودف الريا  العربي

1 مدى توافر مهارات الاتصال غير م (ف 2001  )العرينيف احمد بن عبد ا .0

اللفظي لدى هيئة التدريس في كلية العلوم بجامعة القصيم من وجهة نظر 

 فرسالة ماجستير غير منشورةفكلية الآداب ف الأكاديمية العربية الطلبة ف

 الدنمارك.

1 طر  وأساليب تنمية أداء الأستاذ الجامعي م(:  2007القرنيف علي ) .1

ف ندوة تنمية أعضاء هيئة التدريس في مؤسسات التعليم العاليفكلية   التدريسي

 . فالسعوديةجامعة المل  سعود ف الريا  فالتربية 

1  الدلالات التربوية للحوار غير هـ(: 1430المسعوديف هدى بنت بطيي ) .2

ف رسالة ماجستير غير منشورةف اللفظي في بعت جوانب السنة النبوية المطهرة 

 .فالسعوديةجامعة أم القرىف مكة المكرمة كلية التربيةف

1  مهارات الاتصال لدى أعضاء م(: 2002النظاميف نانسي عبد ااميد ) .3

رسالة  هيئة التدريس في كلية التربية في جامعة اليرموك من وجهة نظر الطلبة ف

 .فالأردنربدإماجستير غير منشورةف كلية التربيةف جامعة اليرموكف 

1 ة الجسد: كيف تقرأ أفكار الآيرين من  ل م(: 1997بيزف آلن ) .4

 .فلبنانف الدار العربية للعلومفبيروت1ف تعريب: سمير شيخانيف طيلال إيماءاتهم 

1 ف مكتبة 3ف ط الانطباعات الأوف م(: 2008ديماريفآن وفالري وايت ) .5

 . فالسعوديةف الريا  جرير للنشر والتوزيع والترعة

1 ف الدار العربية للعلوم 1ط سد ف أسرار ل ة الجم(: 2007شحرورف ليلى ) .6

 .فلبنانف بيروت ناشرون 

1  التدريس و الفاعل المعلم " م(1996) الرحيم عبد  مد فعدسي .7

 .الأردنعمانف التوزيعفو والنشر للطباعة الفكر دار ف1ط ف"الفعال
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1 ف دار الكتب 1ط  البيان بلا لسان فم(: 2007عرارف مهدي أسعد ) .8

 .فلبنانالعلميةف بيروت

1  في التربوي التقويم ف م2003 ديسمبر فالوطني الملتقى تفعاليا .9

 التربية ف وعلوم النفس علم قسم تطويردف سبيل و واقعة الجامعيةف المنظومة

 .فالجزائرف الأغواط الأغواط جامعة

2 (: توجيه البحا العلمي في م2001كسناويف  مود  مد ) .0

التنمية الاقتصادية  الدراسات العليا في الجامعات السعودية لتلبية متطلبات

 ف ندوة الدراسات العليا بالجامعات توجهات مستقبلية( -والاجتماعية )الواقع 

توجهات  -السعودية لتلبية متطلبات التنمية الاقتصادية والاجتماعية )الواقع 

 .فالسعوديةمستقبلية(ف جامعة المل  عبد العزيزف جدة

2 ف أي شخص  كيف تتوافل بسرعة مع م(: 2010لاونديسف ليل ) .1

 .فالسعوديةف مكتبة جرير للنشر والتوزيع والترعةف الريا 1ط

2 ف جامعة  مديل إف عاو الاتصال م(: 2001 مودف منال طلعت ) .2

 .فمصرالإسكندرية فالإسكندرية

2 وظائف التفاعل غير اللفظي في العملية :   الرزا  مختارفعبد .3

arabiyate.net/montada3.3http://san-ف من الموقع الالكتروني التعليمية 

.htm27t-topic/17f  فم3/1/2013ف آير زيارة للموقع الأربعاء 

 .سا م11:34الساعة

2  الاتِّصال م(:2001)حسين  وليلى عماد حسن والسيدف مكاوي .4

 يةف القاهرةفمصر.اللبنان ةفالدار المصري2 فطالمعافرة ونظرياته

2 ف ترعة :  مد  ل ة الجسد النفسية م(: 2009ميسنجرف جوزيف)  .5

 .فسورياف دار علاء الدين للنشر والتوزيع والترعة ف دمشق3عبد الكريمف ط

2 فمكتبة جرير 2ط  ما يقوله كل جسد فم(: 2010نافاروفجو ) .6

 .فالسعوديةللنشر والتوزيع والترعةف الريا 

http://san3.3arabiyate.net/montada-f17/topic-t27.htm
http://san3.3arabiyate.net/montada-f17/topic-t27.htm
http://san3.3arabiyate.net/montada-f17/topic-t27.htm


 

  م2015 مارس ( ـ43) العدد –ة كلية التجارة والاقتصاد ــمجل

 :مهارات الاتصال غير اللفظي  لدى أعضاء هيئة التدريس الجامعي
 جامعة عدن -قية في كلية العلوم الإداريةدراسة تطبي

 
2   أيلاقيات مهنة التعليم الجامعي فم(: 2007هاديفريا  عزيز ) .7

سلسلة  ثقافة جامعية ف مركز التطوير والتعليم المستمرفجامعة 

 .فب دادفالعرا ب داد

2 ف تعريب: مركز  أسرار ل ة الجسد م( 2008وليمزفسوزان دينس ) .8

 .فمصرف إبدال للنشر والتوزيعفالقاهرة1دافنشيف ط

 المصادر الأجنبية:

1. Artman, M . A . (2005) , " What we say and do: the nature and 

role of verbal and nonverbal communication in teacher-student 

writing conferences ", Unpublished doctoral dissertation. 

University of Wisconsin-Milwaukee, U.S.A. 

 

2. Hamelin, J . M . (2003) , " It goes without saying  nonverbal 

communication signals as a tool for establishing effective 

classroom management", Unpublished master's thesis. Pacific 

Lutheran University. California, U.S.A. 

 

 

 



 

  م2015 مارس ( ـ43) العدد –ة كلية التجارة والاقتصاد ــمجل

 :مهارات الاتصال غير اللفظي  لدى أعضاء هيئة التدريس الجامعي
 جامعة عدن -قية في كلية العلوم الإداريةدراسة تطبي

 
 الملحق

 بسم ا  الرحمن الرحيم

 الأداة في فورتها النهائية

 

 يية طيبة     عمال             نام  الدراسات العليا إدارة الأأيي الطالب /   الملتحق ببر

 السلام عليكم ورحمة ا  وبركاته            وبعد

إن عملية التوافل والاتصال بين عضو هيئة التدريس والطلبة ،ا أهمية كبيرة في 

ر يقيق الأهداو المرجوة من العملية التدريسية في الجامعةفكذل  لابد من تواف

مهارات اتصال لفظية وغير لفظية لدى هيئة التدريس.ويقوم الباحا باجراء دراسة 

 ميدانية بعنوان:

دراسة تطبيقية في :مهارات الاتصال غير اللفظي  لدى أعضاء هيئة التدريس الجامعي

 جامعة عدن -كلية العلوم الإدارية

ة نظرك الموضوعية لذا يضع الباحا بين يدي  هذد الاستبانة بهدو التعرو على وجه 

ثدى توافر مهارات الاتصال غير اللفظي لدى مدرس  في هذا البرنام  الذي تدرسه 

حاليا . وتتكون الأداة من أربعة أبعاد هي: ) المظهرفالمكانفالزمانفااركات(فلذل  

( يت درجة Xأرجو التكرم بقراءة كل عبارة من عبارات هذد الأداةفووضع علامة )

لدى عضو هيئة التدريسفوالا تراها مناسبة وتعبر عن رأي .علما  أن توافر المهارة 

المعلومات الا سيتم ااصول عليها ستعامل بسرية تامةفوستستخدم لأغرا  البحا 

 العلمي فقط.

 

 شاكرين لكم حسن تعاونكم

                                                                                                           

 الباحا  أحمد علي أحمد الوذن         
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 أولا :البيانات الشخصية

 ..................................................   )ايتياري(الاسم : ....................................

 (  أمام الخيار المناسب فيما يلي:Xأيي الطالب ضع علامة )

 .البرنام  الدراسي :  )      ( ماجستير.                       )      ( دكتوراد 

   (    . جيد جدا )     (     .جيد )     (  : ممتاز.     المعدل التراكمي ) 

 

 

 (ثانيا  :  )مهارات الاتصال غير اللفظي لدى أعضاء هيئة التدريس

 

 م
 الــعــــــبـــارة

 درجة توافر المهارة

 معدومة ضعيفة متوسطة عالية

 ويقصد به كل ما يتعلق بالمظهر الخارجي وشخصية الأستاذ في المحاضرة. البعد الأول : المظهر :

     اضرة.مرح دايل قاعة المح 1

     يهتم بالملبس وتناسق الألوان ومناسبتها للمكان. 2

     يظهر أمام طلابه بالمظهر اللائق من حيا النظافة وا،ندام. 3

تتسم شخصيته بدماثة الخلق )أي ليِّن الخلق مع مرونة  4

 في التعامل(.

    

     يشعر الطلاب بالخوو والرهبة عند المناقشة. 5

     به ب ت النظر عن معدلاتهم الدراسية.يحترم طلا 6

     يبدي حماسة وحيوية أثناء المحاضرة. 7

     يهتم بالروائي العطرية. 8

     يبدو مستمتعا  بالتدريس والعمل مع طلابه أثناء المحاضرة.  9

1

0 
     دائم الابتسامة دايل القاعة.

 ثكان المحاضرة أو المحاضر أثناء المحاضرة .ويقصد به كل ما يتعلق البعد الثاني : المكان : 

1

1 
     يضع مسافة مناسبة بينه وبين الطلاب أثناء المحاضرة.
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 م

 الــعــــــبـــارة
 درجة توافر المهارة

 معدومة ضعيفة متوسطة عالية

1

2 
     يهتم بالإضاءة دايل القاعة أثناء المحاضرة.

1

3 
     يهتم بالتهوية دايل القاعة أثناء المحاضرة.

1

4 
يحرص على أن يكون المناخ ملائما  )فيفا  و شتاء ( 

 ل القاعة أثناء المحاضرة.داي

    

1

5 
     يهتم بتنظيم مقاعد جلو  الطلاب دايل القاعة.

1

6 
يوظف المكان في عر  المحاضرة ) أي بقاعة 

المحاضرة( كدن يقول الجهة اليمنى من القاعة لثل 

 كذا واليسرى كذا...

    

1

7 
الس أو يقف في مكانه من بداية المحاضرة حتى 

 نهايتها.

    

1

8 
يتسم الطلاب بالانضباط والانتظام دايل القاعة في 

  اضرته.

    

 وهو كل ما يتعلق بالوقت ) قبل أو أثناء أو بعد( المحاضرة من قبل الأستاذ.البعد الثالا:الزمان : 

1

9 
     يدتي إف المحاضرة في الوقت المحدد.

2

0 
لا يش ل وقت المحاضرة بدشياء ليست ،ا علاقة 

 و بدشياء شخصية مثل : الجوال وغيرد.بالمحاضرة أ

    

2

1 
     يعطي الطلاب وقتا  مناسبا  للمناقشة ااوار.

2

2 
     يعطي الطلاب الوقت الكافي لإبداء آرائهم ويستمع ،ا.

2

3 
يوزل الأنشطة والواجبات بشكل منتظم على مدار 

 الفصل.

    

2

4 
     يحدد الساعات المكتبية في أوقات مناسبة للطلاب.
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 م

 الــعــــــبـــارة
 درجة توافر المهارة

 معدومة ضعيفة متوسطة عالية

2

5 
     يطرح الأفكار الرئيسة في الوقت المناسب أثناء المحاضرة.

2

6 
يوزل المنهجية ) وفف المقرر وكيفية التقييم ( على 

 الطلاب في أول  اضرة.

    

2

7 
     يبدأ المحاضرة في وقتها وينهيها مع انتهاء وقتها.

2

8 
     يختار الوقت المناسب للحديا أو التوقف أو الاستمرار.

2

9 
     يتشرِك الطلاب في ت يير وقت المحاضرة.

3

0 
     يعطي الطلاب فترة راحة أثناء وقت المحاضرة.

ويقصد بها عيع الإشارات أو الإيماءات أو حركات الرأ  أو الجسم أو اليدين أو  البعد الرابع : ااركات :

 . العيون أو تعبيرات الوجه الا يستخدمها الأستاذ في المحاضرة

3

1 
يستخدم في ااديا مع الطلاب بعت ااركات مثل : 

)هز  الرأ  لأعلى أو لأسفل أو الجوانب( للتعبير عن 

 الرفت أو التدييد. 

    

3

2 
يحاف  على الاتصال البصري مع الطلاب عند المناقشة 

 أو ااوار أثناء المحاضرة.

    

3

3 
     يوزل النظرات دايل القاعة أثناء المحاضرة.

3

4 
توافق حركات الجسم مع الألفاظ أثناء المحاضرة  )أي 

عندما يتكلم الأستاذ تكون حركات جسمه أو يديه 

 أو تعبيرات وجهه متوافقة مع ألفاظه(.

    

3

5 
تتضي عليه علامات ال ضب أو السرور أو اازن أو 

 التعب أثناء المحاضرة.

    

3

6 
     المشي بهدوء ووقار معتدلا .
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 م

 الــعــــــبـــارة
 درجة توافر المهارة

 معدومة ضعيفة متوسطة عالية

3

7 
على وضع جسمه أمام الطلاب أثناء القراءة أو يحاف  

 الكتابة على السبورة.

    

3

8 
     يتحرك بين الطلاب أثناء المحاضرة.

3

9 
يستخدم حركات الجسم والإشارات والإيماءات 

وتعبيرات الوجه أثناء المحاضرة بطريقة تزيد من درجة 

 انتباد الطلاب.

    

4

0 
أو حوار الطلاب  يستخدم إشارات اليدين عند مناقشة

مثل : )الإشارة باليد للطالب بالكلام أو رفع اليد لأعلى 

 بالتوقف أو تدوير اليد لاستمرار الكلام(.

    

4

1 
يتجن ب السلوكيات الُمشتتة لانتباد الطلاب أثناء 

 المحاضرة مثل : ) المسبحة وغيرها(.

    

4

2 
عندما يتحد  إف طالب أو مجموعة من الطلاب في 

 ة أو في مكتبه ينظر إليهم من أعلى النظارة.القاع

    

4

3 
يستخدم الاتصال الجسدي )اللمس( كدن يضع يدد على 

رأ  أو كتف الطالب عند حركته دايل القاعة أو 

 المصافحة قبل أو بعد المحاضرة.

    

 

 


