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 قواعد النشر 
أن لا يكون قد سبق نشره وأن يمثل إضافة علمية أو تطبيقية في مجال تخصصات الكلية، وأية  -1

 الكلية .تخصصات أخرى في مجال العلوم الإنسانية المرتبطة بتخصصات 
 أن لا يتعدى حجم البحث ثمانية آلاف كلمة وترفق معه خلاصة لا تتجاوز خمسمائة كلمة.  -2
 أن تتوافر في البحث الأصول المتعارف عليها في إعداد ونشر البحوث الأكاديمية العلمية. -3
 معيار النشر هو الموضوعية ، والمستوى العلمي ودرجة التوثيق. -4

 رقام متسلسلة في أسفل كل صفحة مع مراعاة الترتيب التالي:يكون التوثيق في الحواشي بأ  -5
 الكتاب : اسم المؤلف ، عنوان الكتاب ، مكان وتاريخ النشر ،رقم الصفحة . -
الدوريات: اسم المؤلف،عنوان البحث،اسم الدورية،رقم العدد والمجلد )إن وجد(، تـاريخ الإصـدار  -

 ـ رقم الصفحة. 
 القاعدة الأخيرة من هذه القواعد(. أن يكون نص البحث مطبوعاً) انظر -6
ترحب المجلة بتغطية المؤتمرات العلمية، وعرض الرسائل العلمية، ومراجعات الكتـب الصـادرة حـديثاً  -7

 في حدود ألفين وخمسمائة كلمة كحد أقصى .
 يتم نشر البحوث أساساً باللغة العربية،ويجوز نشر بعضها باللغة الإنجليزية. -8
ـــة بالاتفـــا  مـــع تخضـــع البحـــوث للتحكـــيم،  -9 ـــوا تعـــديلات رييفـــة أو جوهري ويجـــوز للمحكمـــين أن يطلب

 الباحث، ولا تعاد المواد المحكّمة إلى أصحابها إذا لم تنشر.
يقدم الباحث نبذة تاريخية عن نفسه ومؤلفاته وعمله الحالي وعنوانه، مع خطاب يوضح أن بحثه لم  -10

 ينشر قبل أن تصدر المجلة قراراً بنشره.
لتحريــر علــى إصــدار قــرار بخصــول البحــث خــلال ثلاثــة أشــهر مــن تــاريخ اســتلامه، وتقــدم تعمــل هي ــة ا -11

 . المجلة لصاحب البحث المنشور نسخة واحدة من العدد الذي نشر فيه البحث
،   A4(، وعلـى ور  Office 2007 : ينبغـي أن يكـون البحـث مطبوعاـً علـى الحاسـوب، وفقاـً لنظاـم )الطباعة  -12

ســـطراً ، مـــع تـــر   25( ، وأن لا يزيـــد عـــدد الأســـطر فـــي الصـــفحة عـــن 13بــنـ  )(، وبAL-Mohanadوبخـــ  )

(، وتــرقم الصــفحات فــي الأســفل فــي الجانــب 1.77( فــي أعلــى وأســفل الصــفحة ، وعلــى كــل جانــب )2.36مسـاـفة )
 الأيمن من الصفحة.  
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 م2021 سبتمبر –( من مجل  كلي  التجارة والاقتصاد 53أبحاث العةةةةةدد )

 الصفح   العددمحتويات 

 مدير التحرير                                                              الافتتاحيةةةةةةةةةةة 
 

تحسةةةين أدات مت ةةةرا ال ةةةرارات ا داريةةة  فةةة  مصةةةلح  ا حةةةوا  
 المدني  والسجل المدن  باست دام بطاق  ا دات المتوازن 

 د. عبدال الق هادا طواف

 الزلب عبداللهأ. أحلام 
1-31 

 

مةةةدط تطبيةةةق معةةةايير مدارة التميةةةز فةةة  الجامعةةةات اليم يةةةة  
 .دراس  تطبي ه على جامع  ص عات –

 81-32 د/ عبدالله ثابت فرحان

 

تصةةةةةةور م تةةةةةةرا لتطةةةةةةوير ا دات ا دارا فةةةةةة  مةةةةةةدار  التعلةةةةةةي  
 الثانوا بالعاصمه ص عات ف  ضوت مهارات ا بداع ا دارا 

 130-82 عفادعبد الله عل  هادا الأ/ 

 

 درجةةةةةةةة  ممارسةةةةةةةة  ريةةةةةةةةادات م اتةةةةةةةةب التر يةةةةةةةة  والتعلةةةةةةةةي 
بالجمهوريةةة  اليم يةةة  لم هجيةةة  التحسةةةين المسةةةتمر كةةةايزن 

kaizen)) 
 188-131 مراد عل  عبد الله الشيبهأ/ 

 

مدارة الم ةةةةةاطر الايتمانيةةةةة  وأثرهةةةةةةا فةةةةة  أدات الب ةةةةةو    دراسةةةةةة  
 صم .بأمان  العا -ميداني  ف  الب و  الح ومي  اليم ي 

 241-189 أ.د/ عبدالعزيز محمد الم لاف  

مشةةةةارك  المةةةةرأة اليم يةةةةة  فةةةة  الت ميةةةة  الاقتصةةةةةاد   فةةةة  ضةةةةةوت 
   دراس  تحليلي  2030مؤشرات الت مي   المستدام  

بسةةةةةةةةةةةي  /.دأ+ صةةةةةةةةةةةال  صةةةةةةةةةةةبرينأ/
 ا ثورا 

 عبد الرزاق المران /.د أ

242-283 
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   بقلم           الافتتاحية 

 مدبر التحرير        

ر العـدد الثالـث والخمسـون مـن مجلـة كليـة التجـارة والاقتصـاد فـي رـل اسـتمرار الظـروف يصد
الاسـتثنائية التــي تعمــل فيهــا جامعـة صــنعات وكليــة التجــارة والاقتصـاد كجــزت ممــا تعانيــه بلادنــا 
منــذ مــا يزيــد علــى ســت ســنوات مــن الحــرب والعــدوان وانقطــا  المرتبــات، والنفقــات التشــغيلية، 

مور والأوضا  التي باتت معروفة للمجتمـع الإنسـاني، وفـي مثـل هـذه الظـروف وغيرها من الأ
فإن هي ة التحرير تعد انتظام صدور المجلة إنجازا ذا قيمة في حد ذاته، في رل توقف أغلب 

 المجلات العلمية التابعة للكليات في الجامعة عن الصدور.

ســيا  مختلــف تمامــاً، ســيا   غيــر أن الأمــور لــيس كــذلك، إذ أن اصــدار هــذا العــدد أتــى فــي
يتســم بتحقيــق انجــازات مضـــي ة، وينطــوي علــى مؤشــرات مبشـــرة، فخــلال المرحلــة الســابقة تـــم 
انجـــاز خطـــة اســـتراتيجية للكليـــة، والتـــي تتضـــمن صـــياغة رايـــة ورســـالة وأهـــداف ومواصـــفات 

ة للخريج،وخطـــة اســـتراتيجية لكـــل قســـم مـــن أقســـام الكليـــة الخمســـة: المحاســـبة والمراجعـــة، إدار 
 الأعمال، العلوم السياسية، الاقتصاد والمالية، الإحصات والمعلومات.

( برامج هي كل البـرامج الأكاديميـة التـي تدرسـها الكليـة 7كما تم الانتهات من توصيف عدد ) 
( مقـررا، هـي جميـع مقــررات 349وتـم الانتهـات كـذلك مـن توصـيف ) فـي مرحلـة البكـالوريو ،

 البرامج السابقة.

( بــرامج أكاديميــة فــي مرحلــة 8هــذا العــدد متزامنــاً مــع تدشــين توصــيف عــدد )ويــأتي صــدور 
( برنامجـا هـي 15الدراسات العليا، وكذا تدشين العمل في إجرات دراسات التقييم الـذاتي لعـدد )

 كل برامج الكلية في مرحلتي: البكالوريو  والدراسات العليا.

ن قبـل وزارة التعلــيم العـالي والبحــث كمـا أن صـدور هــذا العـدد يــأتي فـي رــل اهتمـام ملحـو  مــ
العلمـــي، وجامعـــة صـــنعات وعمـــادة الكليـــة بقضـــايا النشـــر العلمـــي ووضـــع المجـــلات العلميـــة، 
وكانت كلية التجارة والاقتصاد قد استبقت ذلك بصدور اللائحة الداخلية لمجلة الكليـة، هـو مـا 

ق قواعــد النشــر العلمــي ســينعكس إيجابــا علــى تطــوير مجلتنــا المــوقرة، والمضــي قــدما فــي تطبيــ
 العالمي، وهو أمر نتوقع أن نلمس فوائده في الأعداد القادمة بحول الله تعالى.
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تتسـم مواضـيعها بـالتنو  مـن جهـة وبارتبارهـا بمشـاكل  بحـوث سـتةوقد احتوى هذا العدد علـى 
موجودة في الواقع العملـي مـن جهـة أخـرى، حيـث يتنـاول البحـث الأول موضـو  دتحسـين أدات 

ذي القرارات الإدارية في مصلحة الأحوال المدنية والسـجل المـدني باسـتخدام بطاقـة الأدات متخ
المتوازند، وتوقف البحث الثاني عنـد دمـدى تطبيـق إدارة التميـز فـي الجامعـات اليمنيـة، دراسـة 

تصور م ترا لتطةوير ا دات ا دارا تطبيقية على جامعة صنعات، أما البحث الثالث فيستعرض 
   أما البحث ال امس ر  التعلي  الثانوا بالعاصمه ص عات ف  ضوت مهارات ا بداع ا دارا ف  مدا

مدارة الم اطر الايتماني  وأثرها ف  أدات لاستاذ مشار  في قسم إدارة الاعمال في الكلية يتناول  
 بأمان  العاصم . -الب و    دراس  ميداني  ف  الب و  الح ومي  اليم ي 

مشةةارك  المةةرأة اليم يةة  فةة  الت ميةة  الاقتصةةاد   فةة  ضةةوت مؤشةةرات الت ميةة   عنــوان بحــث ب وأخيــراً 
 .   دراس  تحليلي  2030المستدام  

لا يفوتني توجيه الشكر للفريق الإداري العامل في المجلة على ما بذلوه من جهـد وفي الأخير 
ســـتاذ عبـــدالعزيز مقـــدر لإعـــداد وهخـــراج هـــذا العـــدد وأخـــص بالـــذكر الســـكرتير الإداري الأ  الأ

 السامعي.

 

 .والله من ورات القصد
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 د. عبدالخالق هادي طواف

 ران ـــــــــجامعة  عم       

 الزلبعبدالله أ. أحلام 
 مل ص الدراس 

ـــة تحســـين أدات متخـــذي القـــرارات الإداريـــة فـــي  هـــدفت الدراســـة الحاليـــة إلـــى معرفـــة إمكاني
ارة العامــة( بأمانــة العاصــمة باســتخدام بطاقــة مصــلحة الأحــوال المدنيــة والســجل المــدني )الإد

 ) 120الأدات المتوازن. ولتحقيق أهداف الدراسة تم اجرات الدراسة الميدانية مـن خـلال توزيـع )
بهــدف الحصـول علــى بيانــات يسـتفيد منهــا متخــذ القــرار  اسـتبانة علــى كافــة مـورفي المصــلحة

مجموعــة مــن النتــائج أهمهــا:  وتوصــلت الدراســة إلــى فــي تحســين مخرجــات مصــلحة الأحــوال.
، كمـا بينـت الدراســة فـي المصـلحة رهـور تـدنو واضـح فـي تطبيـق أبعـاد بطاقــة الأدات المتـوازن 

وجـــود دور لتطبيـــق )بطاقـــة الأدات المتـــوازن( بأبعادهـــا الأربعـــة علـــى أدات )متخـــذي القـــرارات 
ـــأثيرا فـــي تحســـين أدات ـــر ت ـــتعلم والنمـــو( هـــو الأكث ـــة(، وكـــان بلعـــد )ال ملتخـــذي القـــرارات  الإداري

الإدارية بينما البلعد )المالي( الأقل في التأثير، كما اثبتت الدراسة وجود تدنو واضح في اتخـاذ 
القــرارات الإداريــة والأدات القيــادي. وأوصــت الدراســة بضــرورة العمــل علــى تبنــي )بطاقــة الأدات 

شــيد قــرارات القــادة، وأوصــت المتــوازن( وتطبيقهــا باعتبارهــا نظامــا متكــاملًا لــةدارة، ووســيلة لتر 
الدراسة بعقد دورات تدريبية حول بطاقة الأدات المتوازن لتدريب المـورفين فـي المصـلحة علـى 

 تطبيقها. حالكييية تطبيقها بشكل فاعل، ونشر التوعية بالمزايا التي ستحققها 

داريــــة، بطاقــــة الأدات المتــــوازن، تحســــين الأدات، اتخــــاذ القــــرارات الإ الكلمةةةةات المفتاحيةةةة  
 مصلحة الأحوال المدنية والسجل المدني
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Abstract 

The study has aimed to know the possibility of using Balanced 

Score Card (BSC) to improve the performance of the decision makers 

in the Civil Registration Authority (CRA). To achieve the objectives 

(120) questionnaires were distributed to decision makers in (CRA).        

 The main results of the study are as follows: Low level of applying 

the Balanced Scorecard, and low level of decision makers' 

performance in (CRA). Further, the study has showed that there is a 

strong role implement the Balanced Score Card (BSC) with its four 

dimensions to improve the decision makers' performance, as the study 

also, showed the most important for the learning & growth dimension 

while the financial dimension the least important. 

The study concluded with some recommendations: 

First, BSC should be applied as an integrated system of 

management and as a means to rationalize the leaders' decisions. 

Second, train the CRA employees about the role of BSC and ways 

which the BSC can be implemented. Third, increasing employee’s 

awareness about benefits of using BSC. 
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 الم دم 
تعمل المنظمات الحديثة في بي ة متغيرة بشـكل مسـتمر، وخصوصـا فـي تكنولوجيـا الإنتـاج 
والعمليات وأدات المهام والممارسات الأفضـل، كمـا تتـأثر أهـداف واسـتراتيجيات تلـك المنظمـات 
بالتكنولوجيــا، فــزاد اهتمامهــا بعامــل الوقــت والجــودة وهرضــات العمــلات وتحقيــق النمــو والتطــور. 

 (.22: 2009:لملكاوي )ا

وتلعد عملية اتخاذ القرارات من العمليات الأساسية الضرورية في حياة الأفراد والجماعات، 
ة، عامـال وأمنهـا  سواتً كان ذلك على مستوى المنظمات الصغيرة الخاصةوتزداد تلك الأهمية 

داريــة التــي وجميــع ذلــك يقــود إلــى الاعتــراف بــأن عمليــة اتخــاذ القــرار هــي جــوهر العمليــة الإ
 (.23: 2006مارسها الإنسان منذ وجوده. )عياصرة، 

وقد فرض عصر المعلومـات والمعرفـة والظـروف المتغيـرة علـى منظمـات الأعمـال بـالطبع 
منافســــة تختلــــف عــــن ســــابقتها، فباتــــت الحاجــــة إلــــى المعلومــــات ســــوات الماليــــة وغيــــر الماليــــة 

ـــة اتخـــاذ القـــرارات  ـــيلًا ومرشـــداً فـــي عملي ـــر للمنظمـــة دل ـــةالأكث التـــي تحقـــق مـــن خلالهـــا  فاعلي
المنظمــة أهــدافها التشــغيلية والاســتراتيجية، وجــاتت فكــرة بطاقــة الأدات المتــوازن، التــي رورهــا 

، باعتبارهــا وســيلة (68: 2009 ( )الملكــاوي،(1992)روبــرت كــابلان وديفيــد نــورتن( فــي عــام 
ة حيــث تعمــل علــى تصــنيف مهمــة فــي تقيــيم الأدات خاصــة فــي مجــال اتخــاذ القــرارات الإداريــ

أهــداف المنظمـــات فــي مجـــالات متوازنــة حتـــى يمكـــن ان تصــل المنظمـــة الــى تحقيـــق أهـــدافها 
( BSCبطاقـــة الأدات المتـــوازن )الماليـــة منهـــا وغيـــر الماليـــة بطريقـــة أكثـــر فعاليـــة وتـــوازن. إن 

هــا علــى إحــدى أهــم أدوات تقيــيم الاســتراتيجية وأحــدثها، كونهــا تقــود المؤسســة إلــى تحليــل أدائ
 أسا  رايتها وأهدافها الاستراتيجية.

 نشأة وتطور بطاق  ا دات المتوازن 
ان رهــور بطاقــة الأدات المتــوازن جــات مــن خــلال تــراكم معرفــي وخبــرات استشــارية قادهــا 
العديد من الباحثين في العديد من الشـركات فـي بدايـة التسـعينات فـي القـرن الماضـي. ويعتبـر 

أسـا  رهـور فكـرة )بطاقـة الأدات( أو )التقيـيم  ((Robert Kaplan & David. Nortonكـل مـن 
المتـــوازن( وتطـــوير أسســـها والتـــي جـــاتت متزامنـــة مـــع تطـــور العديـــد مـــن المفـــا يم خـــلال فتـــرة 

ـــة (141: 2009التســـعينيات مـــن القـــرن الماضـــي. )الغـــالبي وادريـــس،  ، وقـــد اســـتخدمت البطاق
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الــذي يمكــن معــه تحديــد مســتوى تحقــق أهــداف  أساســاً كوســيلة لقيــا  الأدات التنظيمــي الأمــر
 المنظمة والقرارات الإدارية التي تتخذها الإدارة.

 مفهوم بطاق  ا دات المتوازن 
ـــوازن نظـــرا لتعـــدد مجـــالات  ـــة الأدات المت ـــت أســـلوب بطاق ـــي تناول ـــا يم الت ـــد تعـــددت المف لق

 استخدامه، وقد وردت تعريفات متعددة ومنها:
ــــى مســــا  ــــى ترجمــــة رايــــة واســــتراتيجيات نظــــام إداري يهــــدف إل عدة المــــلا  والمــــديرين عل

شــركاتهم إلــى مجموعــة مــن الأهــداف والقياســات الاســتراتيجية المترابطــة، وذلــك مــن خــلال 
الاعتمـاد علـى بطاقــة الأدات المتـوازن  حيــث لـم يعـد التقريــر المـالي يمثــل الطريقـة الوحيــدة 

تحركاتهــا المســتقبلية. )المغربــي،  التــي تســتطيع الشــركات مــن خلالــه تقيــيم انشــطتها ورســم
2006 :277) 

هـــي إرـــار متعـــدد الأبعـــاد لوصـــف تطبيـــق وهدارة الاســـتراتيجية فـــي جميـــع المســـتويات فـــي  
ـــــادرات والمؤشـــــرات باســـــتراتيجية المنظمـــــة.   ـــــ  الأهـــــداف، والمب المنظمـــــة، مـــــن خـــــلال رب

 (75: 2009)الملكاوي، 

لية وغير مالية لتقييم أدات المنظمة ان أي تعريف للبطاقة يجب ان يظهر وجود جوانب ما 
، وعلــى هــذا الأســا  يمكــن تعريفهــا لأغــراض هــذه الدراســة بأنهــا مــن خــلال ابعــاد متكاملــة

وســيلة لتحقيــق التــوازن فــي أهــداف أي منظمــة بحيــث يــتم تحديــد أهــداف غيــر ماليــة مثــل 
أخيــرا نتــائج الــتعلم والنمــو وتحســين العمليــات الداخليــة وتحســين علاقــة المنظمــة بزبائنهــا و 

 .الأدات المالي

 أهمي  بطاق  ا دات المتوازن 
إن أهميــة بطاقـــة الأدات المتـــوازن تتبلــور مـــن خـــلال المنـــافع العديــدة مـــن اســـتخدامها التـــي 
جاتت نتيجة لتوريفها في منظمات مختلفة ومن أهـم هـذه المنـافع مـا يلـي: )الغـالبي وادريـس، 

 (:1ج  :153-155: 2009
التركيز الشـــمولي علـــى مـــا ينبغـــي عملـــه لزيـــادة تحســـين مســـتويات مســـاعدة المنظمـــات بـــ 

 الأدات.
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تطوير التقنية التي تمكن من تنفيذ الاسـتراتيجية بفعاليـة وبسـرعة وتمكـن مـن إرسـات نظـام  
 تقني في المنظمة.

ـــوعي   تلـــزم المـــديرين بتـــدار  كافـــة المقـــاييس التشـــغيلية المهمـــة وبالتـــالي تســـهم بزيـــادة ال
ل التحســين الحاصــل فــي مجــال معــين والمــرتب  بتــدهور الوضــع فــي المتحقــق بعــدم قبــو 

 مجال آخر.

 أنها تزود المديرين بمؤشرات السبب ومؤشرات النتيجة عن منظماتهم. 

 أبعاد )م ظورات( بطاق  ا دات المتوازن 

(: يعتبــر هــذا البعــد هــو المحصــلة النهائيــة لكافــة Financial Perspectiveالبعــد المــالي ) .1
التحليــل الــذي يــتم فــي الأبعــاد الأخــرى  حيــث إن جميــع هــذه الأبعــاد ينصـــب التغيــرات و 

التحســـن فيهـــا فـــي نهايـــة الأمـــر فـــي تحقيـــق ربحيـــة الأســـهم أو معـــدل عائـــد مرتفـــع علـــى 
الأصول المستثمرة، فالمؤشرات المالية التي يتضمنها هذا الجانب تمثل قيمة أساسية فـي 

أو حدثت داخل المؤسسة مـن حيـث التطبيـق تحديد أثر الأحداث الاقتصادية، التي تمت 
 (.138: 2005والتنفيذ هل قد تحققت أم لا كحد أدنى. )يوسف، 

(: تســـتطيع المصـــلحة مـــن خـــلال هـــذا البعـــد أن Customer Perspectiveبلعـــد العمـــلات ) .2
تحصـــل علـــى الإجابـــة عـــن الكيييـــة التـــي ينظـــر عملااهـــا )الموارنـــون( إليهـــا  حيـــث قـــد 

ن وجهـة نظـر العمـلات مـن أهـم الأولويـات لـةدارة العليـا نظـرا لمـا أصبح أدات المؤسسة مـ
يمثلــه هـــذا المحــور مـــن أهميـــة كبيــرة تـــنعكس علــى قـــدرة المصـــلحة فــي البقـــات والديمومـــة 
والاســتمرار والتنــافس فــي المجتمــع، الــذي يتحقــق مــن خــلال نجــاح المصــلحة فــي تقــديم 

 (.129: 2009خدماتها بسهولة ويسر. )الملكاوي، 

 ( (Internal Business Processes Perspectiveالعمليات الداخلية بلعد .3

ويقصد به جميع الأنشطة والفعاليات الداخلية الحيوية التي تتميز بها المنظمـة عـن غيرهـا 
مــن المنظمــات التــي مــن خلالهــا يــتم مقابلــة حاجــات العمــلات وغايــات وأهــداف المــالكين، إن 

أن تنبثــق مـــن أنشــطة الأعمــال التـــي لهــا أثــر علـــى  يفتــرض BSCالمقــاييس الداخليــة لبطاقـــة 
رضات العملات، ويجب أن تحاول المنظمات تحديد وقيا  كفاتتها وتقنياتها المطلوبة لضـمان 
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المواصلة على خ  قيادة السو ، ويستلزم من المنظمات أن تقرر ما هي العمليات والكفاتات 
 .التي ينبغي أن تتفو  بها وتحديد المقاييس لكل منها

 (Learning and Growth Perspective) والنمو:بلعد التعلم  .4
في هذا البعد تدر  المنظمـة مـا يجـب أن تفعلـه للاحتفـا  بالمعرفـة التقنيـة المطلوبـة لفهـم 
واشـبا  حاجــات العمــلات، وتطــوير تلــك المعرفــة، إلـى جانــب اهتمامهــا بدراســة كيييــة الاحتفــا  

 ( 20: 2006ت التي تخلق قيمة للعميل. )المغربي، بالكفاتة والإنتاجية الضرورية للعمليا
 مفهوم القيادة ا داري  

القيادة هي فن التعامـل مـع ارخـرين والقـدرة علـى كسـب احتـرامهم ورـاعتهم وثقـتهم وتعـاونهم، 
وعلى القائد أن يلم بعلم الإدارة بشكل خال، وقدر كبير من العلوم الأخرى كعلم النفس وعلم 

 لى تسخير هـذه العلـوم وتوريفهـا لفهـم ارخـرين، وتوجيـه سـلوكهم أو تعديلـهالاجتما  والقدرة ع
 (.129: 2009لما فيه الصالح العام وتحقيق الأهداف)غباين،  والتأثير فيه

 أهمي  القيادة 
تعتبر القيادة الإدارية في المنظمات عنصراً مهماً وحيوياً في حياة تلك المنظمات واسـتمرارها، 

لياتها المختلفة  فالإدارات في هذه المنظمات تبحث عن المواهب القياديـة، وزيادة نشارها وعم
وتقــوم علــى تــدريبها وتطويرهــا بحيــث تكــون هــذه القيــادات قــادرة علــى التعامــل مــع العمليــات 
الإدارية ومواكبة التطور في الظـروف البي يـة المتغيـرة، وهـذا يتطلـب قيـادة إداريـة فاعلـة، ومـن 

 (.2014:53دة من خلال الأمور ارتية: )الزغبي والبطاينة، هنا تبرز أهمية القيا
 المهارات القياد   

إن القائـــد النـــاجح هـــو الـــذي يتميـــز بالمهـــارات القياديـــة والتـــي تســـاعده فـــي التـــأثير علـــى 
ارخــرين، وبمــا يحقــق أهــداف المنظمــة، القـــادر علــى تفهــم الأرــراف الثلاثــة للعمليــة القياديـــة 

الموقــف( وهنــا  مهــارات لابــد مــن توفرهــا فــي القائــد، تتمثــل فيمــا يــأتي: )القائــد، والتــابعون، و 
 (.55-54: 2014)الزغبي والبطاينة، 

 مهارة فنية، مهارة إنسانية، مهارة تنظيمية، مهارة فكرية.
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 أساليب القيادة  
)غبـــــاين،  هنـــــا  ثلاثـــــة أســـــاليب للقيـــــادة يســـــتعملها القـــــادة لقيـــــادة مراوســـــيهم وتحفيـــــزهم وهـــــي:

2009:(207. 
القيادة الديكتاتورية: ويتميز القائد الديكتاتوري بمركزية السلطة، ويقـوم بإنجـاز أعمالـه مـن  .1

 خلال التهديد والإجبار، واستعمال مبدأ الخوف.

القيــــادة الأوتوقراريــــة: يشــــبه القائــــد الأوتــــوقراري القائــــد الــــديكتاتوري مــــن حيــــث مركزيــــة  .2
فـــي المشـــاركة بعمليــة القيـــادة، غيـــر أن  الســلطة، وعـــدم إفســاح المجـــال أمـــام المراوســين

 القائد الأوتوقراري يمكن وصفه بأنه نشي  وفعال، ويعمل بجد ونشاط.

القيــادة الديمقراريــة: هــذا النــو  هــو عكــس مــا ســبق مــن قيــادات  حيــث يهــدف إلــى ايجــاد  .3
نــــو  مــــن المســــؤولية عنــــد المراوســــين ومحاولــــة مشــــاركتهم فــــي اتخــــاذ القــــرارات  فالقائــــد 

 اري يشار  الفريق السلطة، ويأخذ رأيهم في معظم القرارات.الديمقر 

 مفهوم ال رار وعملي  ات اذ ال رارات ا داري  
يعرف القرار بأنه اختيار يتم القيام به في ضوت البدائل المتاحة، ولكن عملية اتخاذ القرار 

المشــكلات  تتضــمن أكثــر مــن مجــرد القيــام باختيــار بســي ، بــل إن اتخــاذ القــرار عمليــة تحديــد
والفرل وحلهـا وهـي تتطلـب النشـاط قبـل وبعـد الخيـار نفسـه، وهن الشـخص الـذي يتخـذ القـرار 
يدر  الحاجة لقـرار معـين ويحـدد بـديلًا أو أكثـر، ويـوازن بـين البـدائل ويقـوم بالاختيـار، ويتـابع 

 (.83: 2006العملية بتنفيذ القرار، وتقويم النتائج. )عبوي، 
 ذ ال رار مراحل ات ا

كــن تتبــع مراحــل اتخــاذ القــرار التــي يســير عليهــا القــادة الإداريــين فــي ســت مراحــل علــى يم
 :(34-2006:32 : )العزاوي،النحو التالي

-إقـرار الخيـار )عمـل(-مقارنة وتقييم البدائل-البحث عن البدائل-وضع الأهداف الإدارية
يلـزم الاهتمـام بعمليـة تـوازن . ويتضح من مراحل اتخاذ القرار انه المتابعة والرقابة-تنفيذ القرار

ـــة الأولـــى عنـــد وضـــع الأهـــداف الإداريـــة حيـــث يجـــب ان تهـــتم  المنظمـــة الإداريـــة منـــذ المرحل
 المنظمة بالجوانب الأربعة التي تشكل بطاقة الأدات المتوازن.
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 ف  ات اذ ال رارات  المؤثرةالعوامل 
لواحد، فإن العوامل المؤثرة على الرغم من تعدد القرارات التي قد يتخذها المدير في اليوم ا

في عمليـة اتخـاذ القـرارات تزيـد مـن صـعوبة وكلفـة هـذه العمليـة، وهذا مـا تـداخلت هـذه العوامـل 
فإنه  ،ولهذا فإن اتخاذ أي قرار مهما كان بسيطا وذا أثر ،فإنها تقود أحيانا إلى قرارات خار ة

ير علــى القــرار، بعضــها داخــل يســتلزم مــن الإدارة التفكيــر فــي عــدد مــن العوامــل مختلفــة التــأث
هـــذه العوامـــل كـــارتي: و التنظـــيم وبعضـــها مـــن خـــارج التنظـــيم، وبعضـــها ســـلوكي أو إنســـاني، 

 (:26-23 2008:)جلدة، 
: وتتمثل في عوامل حكومية وثقافية وسياسية واقتصادية تؤثر على عوامل البي ة الخارجية .1

 جميع المنظمات الإدارية.
ثـــــل فـــــي الهيكـــــل التنظيمـــــي للمنظمـــــة والورـــــائف الإداريـــــة : وتتمعوامـــــل البي ـــــة الداخليـــــة .2

 والتخصصية التي تقوم بها المنظمة خدمة لعملائها.

ة: وتتمثــل فــي الخصــائص الشخصــية والنفســية التــي يتصــف بهــا عوامــل شخصــية ونفســي .3
 متخذ القرار والعاملين في منظمة ما.

ا عوامــل تــؤثر بشــكل وهــذ أهميــة القــرار تــأثير-عوامــل أخــرى، مثــل: تــأثير عنصــر الــزمن  .4
 واضح في عملية اتخاذ القرار ونجاعته.
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 الدراسات السابقة:

وقد تم استعراض عدد من الدراسـات السـابقة بـاللغتين العربيـة والانجليزيـة تـم ترتبيهـا 
 من الأحدث إلى الأقدم على النحو التالي:

 بع وان  (Benkova, et al, 2020) دراس 
  (Factors Affecting the Use of Balanced Scorecard in Measuring Company 

Performance  

 العوامل المؤثرة في استخدام بطاقة الأدات المتوازن في قيا  أدات الشركات

وهــدفت هــذه الدراســة الــى تحديــد أهميــة اســتخدام بطاقــة الأدات المتــوازن بشــكل خــال فــي 
خـــلال مقارنـــة الأدات المخطـــ  المؤسســـات التعليميـــة الحكوميـــة بهـــدف تقـــويم الأدات بهـــا مـــن 

 والمستهدف بالأدات الفعلي لتقييم نتائج تقديم خدمات التعليم عبر الإنترنت.
الدراســـة إلـــى أن اســـتخدام البطاقـــة أدى إلــى تعظـــيم العائـــد مـــن تقـــديم الخـــدمات  وتوصــلت

ات التعليمية من خلال زيـادة أعـداد المسـتفيدين والمتلقـين للخدمـة، ممـا انعكـس علـى نمـو إيـراد
هــذه الخدمــة نتيجــة تحســين الأدات النــاتج مــن التطــوير المســتمر فــي تقــديمها بنــات علــى تقــويم 
الأدات عبر منظور العملات )الطلاب( وتوصلت الـى أن تسـهيل رـر  تقـديم الخدمـة التعليميـة 
ـــين المســـتخدم  ـــدائم ب ـــؤدي إلـــى التفاعـــل ال والتغييـــر المســـتمر فـــي واجهـــة المســـتخدم البســـطة ي

 ما ينعكس على زيادة رضا الطالب، ومن ثم زيادة إيرادات تقديم الخدمة.والمؤسسة، م
تقيـيم مـدى إمكانيـة تطبيـق بطاقـة الأدات المتـوازن فـي البنـو   ( بع ةوان 2018دراس  مث ةى )

وهــدفت هــذه الدراســة إلــى تقيــيم مــدى إمكانيــة تطبيــق بطاقــة الأدات المتــوازن  التجاريــة اليمنيــة.
ي، والعمــــلات، والعمليــــات الداخليــــة، الــــتعلم والنمــــو، وبمــــا تحتويــــه مــــن بأبعــــاده الأربعــــة: المــــال

مقاييس أدات عديدة فيما يتعلق بطبيعة العمـل فـي بنـك التسـليف )كـا (، وتـم اسـتخدام المـنهج 
الوصفي التحليلي، وتمثل مجتمع الدراسة في جميـع أفـراد الإدارات العليـا والوسـطى والقيـاديين 

فردا(، ويشمل ذلك كافة المسؤولين في دوائر الإدارة المركزية للبنك  70من الإدارة التشغيلية )
 .وجميع فرو  العاملة في أمانة العاصمة، وقد تم استخدام الاستبانة كأداة للدراسة

وخلصــت الدراســة إلــى انهــا توجــد إمكانيــة لتطبيــق الأبعــاد الأربعــة لبطاقــة الأدات المتــوازن 
بنــك التســليف التعــاوني او الزراعــي، واوصــت الدراســة  وبمــا تحتويــه مــن مقــاييس ومعــايير فــي

بتبني البطاقة لما لها من فائدة في ترشيد قـرارات المـديرين وتوجيـه سـلوكهم وتقـويم أدائهـم كمـا 



 

 تحسين أداء متخذي القرارات الإدارية 
 في مصلحة الأحوال المدنية والسجل المدني باستخدام بطاقة الأداء المتوازن 

 

 م2021( ـ سبتمبر 53) العدد –ارة والاقتصاد ة كلية التجــمجل

اوصت بدعم الإدارة العليا لتطبيق البطاقة وعقد دورات تدريبية وورش عمـل متخصصـة حـول 
 بنك التسليف التعاوني الزراعي.بطاقة الأدات المتوازن لتدريب العاملين في 

تقيـيم الأدات باسـتخدام بطاقـة الأدات المتـوازن بـالتطبيق : ( بع وان2018  ) عبدالستار  دراس
هدفت الدراسة الى التعرف على إمكانيات بطاقـة الأدات المتـوازن فـي .على فند  بغداد الدولي

ر مالية مثـل: العميـل، والعمليـات تقييم الأدات بفند  بغداد الدولي من خلال مقاييس مالية وغي
وقـد افترضـت الدراسـة ان اسـتخدام البطاقـة فـي تقيـيم الفنـد  سـيؤدي  ،الداخلية والتطور والنمو

للفنــد  ووضــوح اســتراتيجي وتوصــلت  أفضــلوالحفــا  علــى وضــع ســوقي  أفضــلالــى نتــائج 
تويات ويــؤدي الدراسـة الــى ان هـذا الأســلوب يعطـي شــمولية فــي التقيـيم لجميــع الأنشـطة والمســ

 .على استخدامهالى استخدام الأمثل للموارد المتاحة للوحدة الاقتصادية التي تحرل 
درجة تطبيق الجامعات الفلسطينية لأبعاد بطاقـة الأدات  :( بع وان2016دراس  أبو مسام  )

المتــوازن وعلاقتهــا بتحســين اتخــاذ القــرارات الإدارية.وهــدفت الدراســة الــى التعــرف علــى درجــة 
بيــق الجامعــات الفلســطينية لأبعــاد بطاقــة الأدات المتــوازن وعلاقتهــا بتحســين اتخــاذ القــرارات تط

الإداريـــة ودراســـة دلالـــة الفـــرو  بـــين متوســـ  تقـــديرات افـــراد العينـــة لدرجـــة تطبيـــق الجامعـــات 
الفلســــطينية لأبعــــاد بطاقــــة الأدات المتــــوازن وعلاقتهــــا بتحســــين اتخــــاذ القــــرارات الإداريــــة تبعــــا 

ات الدراسة )الجامعة، الدرجة العلمية، المنصب الإداري، سنوات الخدمة( وقد تم توزيـع لمتغير 
استبانة على مجتمع الدراسة الـذي تكـون مـن العمـدات ونـوابهم وراسـات الأقسـام الاكاديميـة فـي 

وتوصلت الدراسة الى ان درجة تطبيق ابعاد البطاقـة  جامعات الأقصى وفلسطين والإسلامية.
الفلســطينية جــات بدرجــة تقــدير متوســطة وأنهــا توجــد فــرو  لدرجــة التطبيــق فــي  فــي الجامعــات

الجامعــة تعــزى لمتغيــر الجامعــة لصــالح الجامعــة الإســلامية ولمتغيــر المنصــب الإداريــة نائــب 
عميد في حين ان درجة تحسين اتخـاذ القـرارات الإداريـة فـي الجامعـات الفلسـطينية جـات بـوزن 

ت علاقة ارتباط موجبة بين تطبيـق ابعـاد بطاقـة الأدات المتـوازن نسبي كبير ونتيجة لذلك رهر 
 ومستوى تحسين اتخاذ القرارات الإدارية.

: )تصـور مقتـرح لتقيـيم أدات الجامعـات اليمنيـة باسـتخدام ( بع ةوان2014دراس   )عز الدين  
اليمنيــة تصــميم نظــام لتقيــيم أدات الجامعــات  إلــىهــدفت هــذه الدراســة  بطاقــة الأدات المتــوازن(:

الحكومية وفق بطاقة الأدات المتوازن، وتم اتبـا  المـنهج الوصـفي، وتمثـل مجتمـع الدراسـة فـي 
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ــــوابهم، ــــات ون ــــة )عمــــادات الكلي ــــة  القيــــادات الأكاديمي ــــي الجامعــــات اليمني راســــات الأقســــام( ف
( فـــردا وراســــات وأعضـــات وحــــدات الجـــودة والاعتمــــاد 251)صـــنعات، وتعـــز، وهب( وعــــددهم )

 وأساتذة الإدارة والتخطي ، والقيادات العليا بوزارة التعليم العالي.الأكاديمي 

وتوصلت الدراسة الى إن عملية تقييم الأدات في الجامعات تتم وفـق نظـم وأسـاليب تقليديـة 
كالتقــديرات الشخصــية، عــرض أهــم تجــارب بعــل الجامعــات العالميــة والعربيــة والمحليــة فــي 

ات المتوازن، وعـدم وجـود نظـام شـامل لتقيـيم أدات الجامعـات مجال تقييم الأدات وفق بطاقة الأد
اليمنية، وهنما تعتمـد عمليـة التقيـيم علـى التقـديرات والأحكـام الشخصـية، والتقـارير السـرية التـي 
ترفع من راسات الوحدات والكليات في الجامعات اليمنية إلى  القيـادات العليـا فـي الجامعـات، 

العينـة لأهميـة اسـتخدام بطاقـة الأدات المتـوازن عاليـا جـدا سـوات كما كان مستوى تقديرات أفراد 
 على مستوى البطاقة ككل أم على مستوى كل بعد من أبعاد بطاقة الأدات المتوازن.

:) تقييم الأدات المالي باستخدام بطاقة الأدات المتوازن، دراسة  ( بع وان2014دراس   )ند    
هـــدفت هـــذه الدراســـة إلـــى التعـــرف علـــى واقـــع دنية(.اختباريـــة فـــي شـــركة ريـــران الملكيـــة الأر 

شركة ريران الخطـوط الجويـة الملكيـة الأردنيـة  إذ  التطبيق العملي لبطاقة الأدات المتوازن في
( للدراسة والمقـابلات الشخصـية مـع 2011-2012تم إخضا  قوائمها المالية المنشورة لعام )

 .لي باستخدام بطاقة الأدات المتوازن المعنيين بالشركة، وذلك بهدف تقييم الأدات الما
الدراسة إلى وجود تأثير لتطبيق واستخدام محاور بطاقة الادات المتـوازن الأربعـة  وتوصلت

علـــى مقـــاييس الأدات المبنيـــة علـــى الـــربح المحاســـبي بمؤشـــراته )معـــدل العائـــد علـــى الأصـــول 
ملكيـة الأردنيـة، وكـذلك ومعدل العائد على حقو  الملكية( في شركة ريران الخطوط الجوية ال

وجــود تــأثير لتطبيــق واســتخدام ابعــاد البطاقــة الأربعــة علــى مقــاييس الأدات الحديثــة بمؤشــراته 
 )مقيا  القيمة الاقتصادية المضافة والقيمة السوقية المضافة( في شركة الطيران المذكورة.

ر بطاقـــة قيــام الشـــركة بالاعتمـــاد علـــى تطبيــق واســـتخدام محـــاو واوصــت الدراســـة بضـــرورة 
الأدات المتوازن بالشكل الذي يظهر مدى انسجام الأهداف مع الاستراتيجية في رل التطورات 

تطبيق محـاور بطاقـة الأدات المتـوازن بصـورة أكثـر وضـوح وشـمولية وضـرورة  وكذلكالمختلفة 
 توعية العاملين بأهمية أثر المؤشرات غير المالية في تقييم الأدات.
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: )تقييم أدات العـاملين باسـتخدام بطاقـة الادات المتـوازن، ( بع وان2013دراس   )عبد ال ادر  
هـدفت هـذه الدراسـة إلـى الاهتمـام بأسـاليب  دراسة ميدانية في مؤسسة سونلغاز خضري ورقلة(

ــــي والدراســــة  ــــم اســــتخدم المــــنهج الوصــــفي التحليل ــــة أدات العــــاملين وت ــــي مراقب حديثــــة تســــهم ف
ـــة. ـــه عـــدد ثابـــت مـــن وتوصـــلت هـــذه الدراســـة إ الميداني ـــة تطبيـــق نمـــوذج موحـــد، ب لـــى عمومي

المقــاييس لتقيــيم أدات مختلــف العــاملين علــى الــرغم مــن اخــتلاف ربيعــة وواجبــات كــل وريفــة 
ـــات  ـــاتة ومتطلب ـــة، وعـــدم الاســـتمرار فـــي الوقـــوف علـــى مـــدى كف واخـــتلاف المســـتويات الإداري

 دات.العامل وقصور في القواعد والقوانين المنظمة لأسلوب تقييم الأ
واوصـــت الدراســــة بتحلـــي المشــــرفين القــــائمين علـــى التقيــــيم التحلــــي بالنزاهـــة والقــــيم الانســــانية 
والضواب  الدينية عند قيامهم بمهمة التقييم، وان يستبعدوا قدر الإمكـان تـأثير الشخصـية علـى 
أحكــامهم وتقــديراتهم، وكــذلك ضــرورة الارــلا  علــى أهــم التطــورات فــي حقــل قيــا  وتحســين 

، والارــلا  علــى تجــارب المؤسســات العالميــة فــي تطبيــق هــذا المــدخل والمشــاركة فــي الأدات
 .الدورات التدريبية

ــــيم  ( بع ةةةةوان 2012دراسةةةة   )بلاسةةةة     ــــوازن كــــأداة لتقي ــــة الأدات المت ــــة تطبيــــق بطاق )قابلي
هــــدفت الدراســــة إلــــى توصــــيف الأبعــــاد  .الاســــتراتيجية فــــي المؤسســــة الاقتصــــادية الجزائريــــة(

لبطاقة الأدات المتوازن، واستخدامها فـي تقيـيم اسـتراتيجيتها ومعرفـة الأسـباب الكامنـة  الأساسية
ورات عــدم تبنــي المؤسســات الجزائريــة لهــذا الأســلوب، وتــم اســتخدام المــنهج الوصــفي التحليلــي 

مؤسســـة مـــن المؤسســـات الاقتصـــادية  20ومـــنهج دراســـة الحالـــة، وتمثـــل مجتمـــع الدراســـة فـــي 
 ددها، وقد اخذ عينة قصدية من المجتمع.الجزائرية البالغ ع

وقـد توصـلت الدراسـة الـى أن بطاقـة الأدات المتـوازن مـن الأدوات الحديثـة القائمـة علـى الجمـع 
بـــــين كـــــل العناصـــــر الأدات الكلـــــي، وأن المؤسســـــات الاقتصـــــادية الجزائريـــــة تســـــتخدم الأدوات 

ســــة بضــــرورة العمــــل بـــــالمنهج واوصــــت الدرا التقليديــــة فــــي التقيــــيم مثــــل الميزانيــــة التقديريـــــة.
الاســتراتيجي وتطبيــق مفا يمــه فــي المؤسســة، وخلــق المنــا  المناســب للعمــل وتشــجيع العمــل 
الجمـــاعي، وضـــرورة توريـــف الكفـــاتات المتخصصـــة، والابتعـــاد عـــن الأســـاليب التقليديـــة فـــي 

 .الإدارة التي أصبحت لا تتلاتم مع متطلبات البي ة
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)مـدى قـدرة المنظمـات الأهليـة الصـحية بقطـا  غـزة علـى  :( بع وان2011دراس   )الرفات   
وهدفت الدراسة الى تحديد مستوى  تطبيق بطاقة الأدات المتوازن كأداة لتقويم الأدات التمويلي(.

القـدرة علــى تطبيــق البطاقــة فـي المنظمــات الصــحية الأهليــة بقطـا  غــزة بغــرض قيــا  وتقــويم 
ومــــات اللازمــــة لتطبيــــق بطاقــــة الأدات المتــــوازن، الأدات التمــــويلي، ومعرفــــة مســــتوى تــــوفر المق

والعلاقة بين تطبيق بطاقة الأدات المتوازن والكفاتة التمويلية، ودراسة الأبعاد الأربعـة الخاصـة 
التـــي تقـــوم عليهـــا بطاقـــة الأدات المتـــوازن ومـــدى ملاتمتهـــا لبي ـــة المنظمـــات الصـــحية الأهليـــة 

وصــفي التحليلــي، وتــم اســتخدم اســلوب العينــة واعتمــدت الدراســة علــى المــنهج ال بقطــا  غــزة.
( شخصـا فـي المؤسسـات 130العشوائية الطبقية في اختياره لعينة الدراسة، من مجتمـع يبلـغ )

الدراسة الى أن المقومات اللازمة لتطبيـق بطاقـة الأدات المتـوازن  توصلتوقد  ى.الصحية بغز 
(، %76.18لتمـويلي تتـوفر بنسـبة )في المنظمات الصحية الأهلية بقطـا  غـزة لتقـويم الأدات ا

وهن إدارة المنظمات الصحية الأهلية بقطا  غزة لتقويم الأدات التمويلي من جوانب غير ماليـة 
(، وأن تطبيـــق بطاقــة الأدات المتـــوازن أدى %72.11بالإضــافة الـــى الجوانــب الماليـــة بنســبة )

طاقــة الأدات المتــوازن لبي ــة (، وأن أبعــاد ب%72.13إلــى زيــادة كفــاتة الأدات التمــويلي بنســبة )
الدراسـة بضـرورة تعزيـز  واوصـت (.%73.62المنظمات الصحية الأهلية بقطا  غـزة بنسـبة )

مقومات تطبيق الأدات المتوازن بالمنظمات لزيادة قدرتها على تقويم الأدات التمويلي، وضـرورة 
ويلة ارجل بالقـدر توفير مقاييس متكاملة تعمل على رب  العمليات قصيرة الأجل بالأهداف ر

الكافي، لتعزز مقومات تطبيق الأدات المتوازن، وضرورة إعـادة  يكلـة الأبعـاد الأربعـة للبطاقـة 
حيــث يســتبدل )بلعــد العمــلات( ببلعــد )المجموعــات المســتهدفة(، وتأخــذ المنظمــات فــي الاعتبــار 

 .تحقيق استراتيجية التنمية المستهدفة لتلك المجموعات
 بع وان  (Bolivar, et. Al, 2010)دراس  

(Implementing the balanced scorecard in public sector agencies: An experience in 

municipal sport services) 

 تطبيـــق بطاقـــة الأدات المتـــوازن فـــي وكـــالات القطـــا  العـــام: تجربـــة امانـــة الخـــدمات الرياضـــية
فعالــة للتغييــر والقيــا  والتركيــز علــى هــدفت الدراســة الــى إعطــات مــديري القطــا  العــام أدوات 

المخرجــات مثــل بطاقــة الأدات المتــوازن التــي تلبــي حاجــات الافــراد والمنظمــات وقــد اتضــح ان 
المنظمـات الحكوميـة لا تركـز علــى مثـل هـذه الأدوات مثـل بطاقــة الأدات رغـم أهميتهـا وقــدرتها 
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التـــي تقـــدم الخـــدمات علـــى حـــل كثيـــر مـــن الإشـــكالات التـــي تظهـــر فـــي هي ـــات القطـــا  العـــام 
الرياضـــية فـــي غرنارـــة بإســـبانيا وتحديـــد الأهـــداف الرئيســـية لتلـــك المنظمـــات ومســـاعدتها فـــي 
تحقيقهــــا بحيــــث اتضــــح ان البطاقــــة لهــــا علاقــــة قويــــة بتحســــين الأدات وتحقيــــق اهــــداف هــــذه 

 المنظمات الرياضية.
 بع وان (Greilling, 2010) دراس 

(Balanced Scorecard Implementation in German Non- Profit: Organization) 

هدفت الدراسة الى تقديم تقرير عن  ،تطبيق بطاقة الأدات المتوازن في المنظمات غير الربحية
نتـــائج الدراســـة التجريبيـــة الاستكشـــافية للمنظمـــات الألمانيــــة غيـــر الهادفـــة للـــربح فيمـــا يتعلــــق 

يذ والأبعاد والتحديات والعقبات الرئيسـة بتطبيق بطاقة الأدات المتوازن من حيث مستويات التنف
وتوصلت الدراسة الى أن معظم المنظمات غيـر الهادفـة للـربح التـي ، واستخدام مقاييس الأدات

تم تحليلها في هذه الدراسة هي في مرحلة مبكرة من تطبيق بطاقة الأدات المتوازن، وأن بطاقة 
ولــيس بوصــفها نظــام لــةدارة حيــث لــم الأدات المتــوازن فــي معظــم الحــالات تطبــق كــأداة قيــا  

أوصــت الدراســة و  .يتكيــف التطبيــق بالقــدر الكــافي مــع متطلبــات العمليــات غيــر الهادفــة للــربح
 .بضرورة التعمق في دراسة أدبيات بطاقة الأدات المتوازن في المنظمات غير الهادفة للربح

 For which purposes do managers use Balanced) بع ةوان  (Wiresma, 2009دراسة  )

Scorecards)  ــــة الأدات ــــى تحقيقــــه بطاق ــــى معرفــــة الهــــدف التــــي تســــعى إل وهــــدفت الدراســــة إل
ـــة لشـــركات المعلومـــات  ـــديم الخـــدمات الإلكتروني ـــى تق ـــة عل المتـــوازن مـــن خـــلال دراســـة تطبيقي
والاتصــالات، وتوصــلت الدراســة إلــى أهميــة بطاقــة الادات المتــوازن فــي جميــع المنشــ ت، لأنهــا 

آة تعكــس نتــائج أعمــال المنشــأة أمــام ارخــر باســتخدامها للمقــاييس الماليــة وغيــر الماليــة، كــالمر 
 فهي بطاقة رصد ناتج تعاملات المنشأة.

 :ما  ميز الدراس  الحالي  عن الدراسات الساب  
الدراسة الحالية هي الأولى من نوعها في تناول موضـو  إمكانيـة تطبيـق بطاقـة  يعتقد أن .1

فــي تحســين أدات متخــذي القــرارات الإداريــة فــي مصــلحة الأحــوال المدنيــة  الأدات المتــوازن 
مــا يــدل علــى أهميتهــا فلــم يــتم دراســة إمكانيــة تحســين  والســجل المــدني بأمانــة العاصــمة
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اتخـاذ القــرارات باســتخدام بطاقـة الأدات المتــوازن ســوى فــي الجامعـات الفلســطينية كمــا فــي 
 دراسة أبو مسامح.

ت المتــــوازن هــــو توجــــه علمــــي جديــــد فــــي البي ــــة اليمنيــــة خاصـــــة أن بطاقــــة قيــــا  الأدا .2
، حيث سيشجع استخدام البطاقة على ترشـيد تحديـد اهـداف المؤسسات الخدمية الحكومية

ـــرارات المناســـبة بشـــكل يـــؤدي الـــى تحســـين الأدات وتجويـــد الخـــدمات  المنظمـــة واتخـــاذ الق
 .الحكومية في مصلحة الأحوال المدنية

  أهمي  الدراس 
 ويمكن عرض الأهمية من جانبين أهمية الدراسة من أهمية الموضو  الذي تتناوله تبرز

 على النحو التالي:

 أهمية علمية )نظرية(:
قــد تــؤدي هــذه الدراســة إلــى إضــافة علميــة تســاعد البــاحثين والمهتمــين مــن خــلال تقــديم  

م تقيـــيم المعلومـــات التـــي تمكـــنهم مـــن إجـــرات الدراســـات العلميـــة الهادفـــة الـــى تطـــوير نظـــا
 المؤسسات.

قد تساعد نتائج هذه الدراسة القيادات الإدارية العليا فـي المصـلحة مـن خـلال تقـديم راى  
تســاعدهم علــى تطــوير أدائهــا وبمــا يواكــب الأنظمــة والأســاليب العلميــة المعاصــرة والقيــام 

 بإجرات التغييرات في المعايير والمؤشرات والمقاييس السائدة.

 (:أهمية عملية )تطبيقية

( فـي المؤسسـات (BSCإثرات البحث العلمـي لقلـة الدراسـات التـي تناولـت موضـو  تطبيـق  
 الحكومية وغير الحكومية خاصة في الجمهورية اليمنية.

( فـــي مصـــلحة الأحـــوال المدنيـــة (BSCالتأكـــد مـــن إمكانيـــة تطبيـــق بطاقـــة الأدات المتـــوازن  
 كونها جهة غير ربحية.

 مصلحة الأحوال المدنية والسجل المدني.رية في تحسين أدات متخذي القرارات الإدا 
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 مش ل  الدراس  
تواجه مصلحة الأحوال المدنية والسجل المدني العديد مـن التحـديات لعـل أبرزهـا قصـورها فـي 
تقــديم خــدماتها فــي الوقــت المناســب، وعــدم تســهيل إجــراتات حصــول المــوارنين علــى وثــائق 

الـراهن فـي الـبلاد،  صـية( بسـبب الوضـع السياسـيالسجل المدني ومنها )كروت البطـائق الشخ
ونتيجــة عــدم وجــود رضــى عــن أدات مصــلحة الأحــوال المدنيــة والســجل المــدني نتيجــة ضــعف 

، ولذلك يصبح الاهتمام بتحسين أدات متخذي قراراتهـا عنصـرا الخدمات التي تقدمها للموارنين
ديثــة التــي تســاعد علــى تطــوير الأدوات الح وتطبيــق مهمــا فــي تنميــة وتطــوير العمليــة الإداريــة

 وفي ضوت كل ما سبق يمكن بلورة مشكلة الدراسة في التساال ارتي: ،أدات المؤسسات

)البعـد المـالي، بعـد العمـلات، بعـد العمليـات  BSC)ما إمكانية استخدام بطاقة الأدات المتـوازن )
ـــة فـــي  ـــرارات الإداري ـــتعلم والنمـــو( فـــي تحســـين أدات متخـــذي الق ـــة، ال مصـــلحة الأحـــوال الداخلي

 المدنية والسجل المدني بأمانة العاصمة؟
 فرضي  الدراس 

لتحقيـق أهــداف هـذه الدراســة والإجابـة عــن تسـاالاتها، فقــد تمـت صــياغة فرضـية الدراســة علــى 
 النحو ارتي:

لا يمكن تحسـين أدات متخـذي القـرارات الإداريـة فـي مصـلحة الأحـوال المدنيـة والسـجل المـدني 
 الأدات المتوازن.باستخدام بطاقة 

 ويتفر  من هذه الفرضية الرئيسة فرضيات فرعية أربع على النحو التالي:
 لا توجــد إمكانيــة لاســتخدام )البعــد المــالي( لبطاقــة الأدات المتــوازن فــي تحســين أدات متخــذي 

 القرارات الإدارية في مصلحة الأحوال المدنية والسجل المدني.
عمــلات( لبطاقــة الأدات المتــوازن فــي تحســين أدات متخــذي لا توجــد إمكانيــة لاســتخدام )بعــد ال 

 القرارات الإدارية في مصلحة الأحوال المدنية والسجل المدني.

لا توجد إمكانية لاستخدام )بعـد العمليـات الداخليـة( لبطاقـة الأدات المتـوازن فـي تحسـين أدات  
 .متخذي القرارات الإدارية في مصلحة الأحوال المدنية والسجل المدني
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ـــة الأدات المتـــوازن فـــي تحســـين أدات   لا توجـــد إمكانيـــة لاســـتخدام )بعـــد الـــتعلم والنمـــو( لبطاق
 متخذي القرارات الإدارية في مصلحة الأحوال المدنية والسجل المدني.

 أهداف الدراس  
 بالاستناد إلى مشكلة الدراسة وتساالها وفرضياتها  تهدف هذه الدراسة إلى تحقيق ارتي:

ية استخدام بطاقـة الأدات المتـوازن بأبعادهـا )البلعـد المـالي، بلعـد العمـلات، بلعـد إمكان معرفة .1
الإداريـــة فـــي  العمليـــات الداخليـــة، بلعـــد الـــتعلم والنمـــو( فـــي تحســـين أدات متخـــذي القـــرارات

 الأحوال المدنية والسجل المدني بأمانة العاصمة.مصلحة 
( فــي تحســين أدات متخــذي (BSCتحديــد أهــم المعوقــات التــي تحــول دون اســتخدام نظــام  .2

 القرارات الإدارية في المصلحة.

  التعريفات ا جرايي 
بطاقة الأدات المتوازن: نظام إداري يهدف إلى مساعدة المصلحة على ترجمة رايتها ورسالتها 
واســتراتيجياتها إلــى أهــداف ملموســة مــن خــلال تفاعــل اربعــة محــاور هــي: المــالي، العمــلات، 

ــتعلم والنمــو وكــذلك تحقيــق التــوازن بــين الأهــداف قصــيرة ارجــل العمليــات الداخليــة ، محــور ال
 ورويلة ارجل.

 أبعاد بطاق  ا دات المتوازن تشمل 
البعــد الــذي يعمــل علــى بيــان الموازنــة الماليــة الســنوية، المــوارد  البعــد المــالي ويعــرف بأنــه: .1

 ي للمصلحة.المالية، التقارير المالية، المصروفات المالية، الحساب الختام
البعد الذي يعمل على بيان شكاوى المـوارنين، الخدمـة المقدمـة  بلعد العملات ويعرف بأنه: .2

 لهم ومعرفة آرائهم ورضائهم عنها.

بلعــــد العمليــــات الداخليــــة ويعــــرف بأنــــه: البعــــد الــــذي يهــــتم بتكنولوجيــــا المعلومــــات، أجهــــزة  .3
ــــات الداخليــــة والانشــــطة، ســــرعة انجــــاز المعــــاملات،  الحاســــوب، قاعــــدة البيانــــات، العملي

 البرمجيات، انظمة العمل.
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البعـد الـذي يعمـل علـى تحقيـق رايـة المصـلحة مـن خـلال  بلعد الـتعلم والنمـو ويعـرف بأنـه: .4
الترشـيح والتعيـين، الحـوافز والمكافـ ت، رضـا المـورفين،  البرامج التدريبية، نظام الترقيات،

 دعم الأنشطة للمورفين.

 ارية: ويمكن قياسها من خلال: أدات متخذي القرارات الإد

ويعنـــي علاقـــة القائـــد بـــالمورفين، العدالـــة، والقيـــادة التحويليـــة مـــن خـــلال  . الأدات القيـــادي:1
 الراية والأهداف ورريقة أدااها.

وتعنـــي تحديـــد المشـــكلة، وجمـــع المعلومـــات، ووضـــع البـــدائل، وتحديـــد  . القـــرارات الإداريـــة:2
                                                                                               الهدف، وتبادل اررات، والتحاور.

 م هجي  الدراس  وإجراتاتها 
يصـــف مـــن أجـــل تحقيـــق أهـــداف الدراســـة تـــم اســـتخدام المـــنهج الوصـــفي التحليلـــي، الـــذي 

ت المتــوازن فــي تحســين القــرارات الإداريــة فــي مصــلحة الأحــوال وهمكانيــة اســتخدام بطاقــة الأدا
القرارات الإدارية فيها واي ابعاد بطاقة الأدات المتوازن تأثيرا فـي تحسـين القـرارات الإداريـة فـي 

 .المصلحة، وذلك عن رريق استبانة يتم توجيه عباراتها لمتخذي القرار في المصلحة

  صدق ا داة وثباتها
 صد  وثبات الاستبانة تم اتبا  ارتي:نظراً لطبيعة الأداة المستخدمة في الدراسة، ولقيا  

ولتحديد صد  الاتسا  الداخليد مدى اتسا  كـل فقـرة مـن فقـرات الاسـتبانة مـع المجـال الـذي 
تنتمــي إليــه هــذه الفقــرة، وقــد تــم اســتخدام معامــل الارتبــاط )بيرســون( بــين درجــة كــل فقــرة مــن 

 فقرات المحور والدرجة الكلية للمحور الذي تنتمي إليهد.
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 مل الارتباط بين درجة كل مجال من مجالات الاستبانة والدرجة الكلية للاستبانةمعا
 معامل بيرسون للا تباط البعد محاو  الد اسة

 بطاقة الأداء المتوازن

 8850.** البعد المالي

 8940.** بعد العملاء

 9000** بعد العمليات الداخلية

 8930.** بعد التعلم والنمو

ي القرا اتمحو  أداء متخذ  
 9170.** القرا ات الإدا ية

 **0.945 الأداء القيادي

  a>01.0**الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة 

 ثبات الاستبان  
يلقصد بثبات الاستبانة هو دأن تلعطي الاستبانة النتائج نفسـها إذا أعيـد تطبيقهـا عـدة مـرات 

يـا  قـراتات متقاربـة عنـد كـل مـرة يسـتخدم متتالية، ويقصد به أيضا إلى أي درجة يعطي المق
فيها، أو ما درجة اتساقه وانسجامه واستمراريته عند تكرار استخدامه فـي أوقـات مختلفـةد، وقـد 

 تم التحقق من ثبات الاستبانة من خلال استخدام معامل ألفا كرونبا  وذلك كما يلي:
 معامل ألفا كرونبا :  

ـــتخدم اختبـــار ألفـــا كرونبـــا  ) لقيـــا  ثبــــات  (Cronbach's Alpha Coefficientاسل
 الاستبانة، وكانت النتائج كما هي مبينة في الجدول ارتي:
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 لفا كرونبا  للمتغيرات الرئيسة في أداة الدراسةأاختبار 
 معامل ألفا كرونبا  عدد الفقرات الفقرات المحور

 بطاقة الأدات المتوازن 

 0.948 10 البعد المالي
 0.940 8 بعد العملات
 0.937 8 بعد العمليات

 0.952 9 بعد التعلم والنمو
محور أدات متخذي 

 القرارات
 0.953 12 القرارات الإدارية
 0.966 9 الأدات القيادي

 0.979 56 الاستبانة بشكل عام
يتضــــح مــــن الجــــدول أن قيمــــة معامــــل الثبــــات لأداة جمــــع البيانــــات بشــــكل عــــام تتــــراوح 

قـرات الاسـتبانة. كـذلك كانـت قيمـة معامـل ألفـا لجميـع فقـرات ( لكـل ف(0.966 – 0.937بـين
( وهــذا يعنــي أن الثبــات مرتفــع وذو دلالــة إحصــائية، وبــذلك يكــون قــد تــم 0.979الاســتبانة )

التأكـــد مـــن صـــد  وثبـــات اســـتبانة الدراســـة وصـــلاحيتها لتحليـــل النتـــائج والإجابـــة علـــى أســـ لة 
 الدراسة واختبار فرضياتها.

  ي تهاوع مجتمع الدراس 
ويتمثل مجتمع الدراسة في كافـة مـورفي مصـلحة الأحـوال المدنيـة والسـجل المـدني بأمانـة 

 ( مورف ومورفة.400العاصمة والبالغ عددهم )
وتعـــد مصـــلحة الأحـــوال المدنيـــة والســـجل المـــدني فـــي الجمهوريـــة اليمنيـــة إحـــدى الهي ـــات 

ـــة، وهـــي مصـــلحة خدميـــ ـــع بالشخصـــية الحكوميـــة المهمـــة التابعـــة لـــوزارة الداخلي ـــة تتمت ة إيرادي
م، 1980( لسـنة 118الاعتبارية المستقلة ماليا وهداريا أنش ت بموجب القـرار الجمهـوري رقـم )

وتقدم خدماتها للموارنين والمقيمين، ومنحهم الوثائق الثبوتية القانونية، وتمار  اختصاصاتها 
لمدنيـة والسـجل المـدني م،  كما أن مصلحة الأحوال ا 1991( لسنة 23بموجب القانون رقم )

مرتبطة بعلاقة مباشرة بالموارن منذ ولادته وحتى وفاته، كما ترتب  بعلاقة تعاون وشـراكة مـع 
اللجنــة العليــا للانتخابــات وبعــل مرافــق الدولــة المختلفــة، وتقــدم المصــلحة خــدماتها للجمهــور 

مـديريات، والتـي من خلال فروعها المنتشرة في كل من أمانة العاصـمة وجميـع المحافظـات وال
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ترتب  معها بشكل هرمي عبر شبكة نظم معلومـات حديثـة باسـتخدام وسـائل الاتصـال الحديثـة 
 (.2018المتاحة.)موقع المصلحة على شبكة الانترنت، 

الكفــاتات المؤهلــة والمدربــة تــأهيلا  ، مــن( مورــف ومورفــة3500) ويعمــل فــي المصــلحة
ـــاً  عاصـــمة والمحافظـــات والمـــديريات مـــن ف ـــات منتشـــرين فـــي رئاســـة المصـــلحة وأمانـــة ال عالي

مختلفة )ضباط، وأفراد، ومدنيين، ومهندسين، وفنيين، وهداريين، ومتعاقدين( وجميعهم يعملـون 
 .(2018لخدمة الموارن والدولة. )موقع المصلحة على شبكة الانترنت، 

حة الـذين تـم ولأغراض هذه الدراسة فقد تم توزيع الاستبانة على جميع متخذ القـرار فـي المصـل
 132حصرهم بجميع مديري الإدارات والمديرين العموم ووكـلات المصـلحة والـذين بلـغ عـددهم 

 استبانة صالحة للتحليل. 120متخذ قرار، وتم التوزيع عليهم جميعا، فيما تم استرجا  
 تحليل أبعاد بطاق  ا دات المتوازن 

 د بطاقة الأداء المتوازنقيم المتوسطات الحسابية والانحراقات المعيا ية لأبعا

 أبعاد بطاقة الأداء المتوازن
 ترتيب

 الأهمية

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعيا ي

الوزن 

 النسبي

تقييم 

 البُعد

 منخفض %68 1.07 3.38 1 البُعد المالي البُعد الأو 

 منخفض %62 1.03 3.12 2 بُعد العملاء البُعد الثاني

 البُعد الثالث
بُعد العمليات 

 لداخليةا
 منخفض 61% 0.97 3.04 3

 البُعد الرابع
بُعد التعلم 

 والنمو
 منخفض 54% 1.06 2.70 4

امكانية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن 

 ككل
 منخفض 61% 0.92 3.06

وهـو متوسـ  حسـابي  (3.06المحـور ) أبعـاد البطاقـةيتبين أن المتوسـ  الحسـابي لجميـع 
 تقـديروهـذا يعنـي أن هنـا  ، (%61ن نسـبي قـدره )وبـوز  )0.92، وانحراف معياري )منخفل

إمكانيـة تطبيـق  علـى انخفـاض . ويعتبـر هـذا مؤشـراً المحـاورجميـع لمنخفل من أفراد العينة 
بطاقــــة الأدات المتــــوازن بأبعادهــــا الأربعــــة: ) المــــالي، العمــــلات، والعمليــــات الداخليــــة، والــــتعلم 
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( 3،38لبلعـد المـالي بمتوسـ  حسـابي )والنمو(، ويتضح أيضا أن أعلى متوسـ  حسـابي كـان ل
(، وهـذا يـدل علـى أن أفـراد العينـة يوافقـون علـى أن %68( وبنسـبة )1.07وانحراف معياري )

هنا  اهتماما من قبل المصلحة بالجانب المالي، يليه في المرتبة الثانية بلعد العملات بمتوسـ  
المرتبـة الثالثـة جـات بلعـد (، ومن ثم في %62( وانحراف معياري وبوزن نسبي )3،12حسابي)

(، فيمـــا حـــل أخيـــرا فـــي %61( وبـــوزن نســـبي )3،04العمليـــات الداخليـــة وبمتوســـ  حســـابي )
بعد التعلم والنمـو وبمتوسـ  حسـابي ) (.  ويتضـح %54( وبـوزن نسـبي )2،70المرتبة الرابعة ل

 بتــوازن أن جميــع الأبعــاد كانــت ذات متوســطات حســابية منخفضــة، ممــا يعكــس عــدم الاهتمــام 
اهـداف المصــلحة وعــدم وضــوح الأهــداف التــي تحــددها المصــلحة لنفســها بحســب أبعــاد بطاقــة 

 .الأدات المتوازن 
 تحليل ابعاد أدات مت را ال رارات ا داري   

 وقد تكون أدات متخذي القرارات الادارية من جزئين رئيسين:
 خذي القراراتجدول قيم المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لأبعاد أدات مت

( وانحـــراف معيـــاري 2.58الحســـابي لجميـــع فقـــرات المحـــور الثـــاني ) المتوســـ  أن يتبـــين
ان تقدير أفـراد وهذا يعني  ،حسابي منخفل ( وهو متوس %52نسبي قدره ) وبوزن  )0.96)

ويتضـح أيضـا أن أعلـى متوسـ  حسـابي  .أدات متخـذي القـرارات الإداريـة العينة ضعيف بشأن
( وبنســـبة 0.92وانحــراف معيـــاري ) .2)88ســ  حســـابي )كــان لاتخـــاذ القــرارات الإداريـــة بمتو 

أدات القيـــــادات الإداريـــــة فـــــي  بشـــــأن ضـــــعيفأفـــــراد العينـــــة  ن تقـــــديرأ عنـــــي(، وهـــــذا ي58%)
 المصلحة.

 
 

أدات متخذي القرارات 
 الإدارية

 ترتيب
 الأهمية

المتوس  
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
 تقييم البعد النسبي

 منخفل %58 0.92 2.88 1 اتخاذ القرارات الإدارية
 منخفل %46 1.13 2.29 2 الأدات القيادي

 منخفل %52 0.96 2.58 أدات متخذي القرارات الإدارية
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 فرضي  الدراس   اختبار
 ولاختبار الفرضية الرئيسة التي تنص على ما يأتي:

وال المدنيـة والسـجل المـدني لا يمكن تحسـين أدات متخـذي القـرارات الإداريـة فـي مصـلحة الأحـ
 باستخدام بطاقة الأدات المتوازن..

لتوضيح إمكانية استخدام بطاقة الأدات المتـوازن لتحسـين فقد تم استخدام تحليل الانحدار 
 على النحو التالي:أدات متخذي القرارات الإدارية، 

 بطاقة.جدول تحليل الانحدار لتحسين أدات متخذي القرارات الإدارية باستخدام ال

 المتغيرات
المعاملات      

B 

 Tاختبار 
معامل 

الارتباط       

R 

معامل 

التحديد    

R² 

 Fاختبار   

نوع 

 العلاقة
 القيمة

مستوى 

المعنوية   

Sig. 

 القيمة
مستوى 

 .Sigالمعنوية   

الثابت 

(Constant) 
0.411 1.844 0.068 

.684 0.468 103.882 0.000 
علاقة 

 قوية
طبيق امكانية ت

بطاقة الأداء 

 المتوازن

0.711 10.192 0.000 

  0.01≥الانحدار والارتباط *عند مستوى دلالة 
يتبــين مــن خــلال الجــدول وجــود علاقــة ذات دلالــة إحصــائية ررديــة وموجبــة، وأن قيمــة 

( وتـــدل هـــذه القيمـــة علــى أن هنـــا  علاقـــة قويـــة بـــين إمكانيـــة R( )0.684معامــل الارتبـــاط )
( التي R²ة الأدات المتوازن وتحسين أدات متخذي القرارات الإدارية، كما أن قيمة )تطبيق بطاق

( تلفسر إمكانية تحسين أدات متخذي القـرارات الإداريـة باسـتخدام بطاقـة الأدات 0.468تساوي )
 :(H1)وقبـول الفرضـية البديلـة  (H0) المتـوازن، وعليـه يـتم نفـي الفرضـية بصـورتها الصـفرية

ات متخـــذي القــرارات الإداريــة فـــي مصــلحة الأحــوال المدنيـــة والســجل المـــدني يمكــن تحســين أد
 باستخدام بطاقة الأدات المتوازن.

ولمعرفـــة قـــوة تـــأثير كـــل بلعـــد مـــن أبعـــاد بطاقـــة الأدات المتـــوازن فـــي تحســـين أدات متخـــذي 
أو المتتـالي القرارات الإداريـة، وقيمـة الأبعـاد الأكثـر تـأثيراً، فقـد تـم اسـتخدام التحليـل التـدريجي 

 (Stepwise Regression Analysis) للانحدار المتعدد
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 لأبعاد بطاقة الأدات المتوازن  (Stepwise)جدول تحليل الانحدار المتعدد بطريقة 

معامل  النموذج
(R)الارتباط 

 معامل
 التحديد
(R²) 

F Sig. 

 *0.000 150.46 0.563 0.750 (: بلعد التعلم والنمو1نموذج )
 *0.000 85.21 0.595 0.771 بلعد التعلم والنمو، وبلعد العمليات الداخلية (:2نموذج )

(: بلعد التعلم والنمو، وبلعد العمليات الداخلية، والبلعد 3نموذج )
 *0.000 62.98 0.622 0.788 المالي

 .0.01≥*عند مستوى دلالة 

لمكــون مــن بلعــد ( أن النمــوذج الأول: اR²يبــين الجــدول مــن خــلال قــيم معامــل التحديــد )  
ـــل ) ـــتعلم والنمـــو يمث ـــة، بينمـــا النمـــوذج %56.3ال ـــرارات الإداري ( مـــن تحســـين أدات متخـــذي الق

( مـن تحســين %59.5الثـاني: المكــون مـن بلعــد الـتعلم والنمــو، وبلعـد العمليــات الداخليـة يمثــل )
الثــاني (  للنمــوذج الأول و (R²أدات متخــذي القــرارات الإداريــة، وهــذا يعنــي أن الفــر  فــي قيمــة 

( ممــا يــدل علــى أن نســبة أهميــة بلعــد العمليــات الداخليــة %2.9( يســاوي فقــ  )55.9-58.8)
(، بينما النموذج الثالـث المكـون مـن بلعـد الـتعلم والنمـو، %2.9في النموذج الثاني لا تتجاوز) 

( %62.2( تلعــادل )R²وبلعــد العمليــات الداخليــة، والبلعــد المــالي فــإن قيمــة معامــل التحديــد لــه )
( تســـــاوي 61.2 -58.8( للنمـــــوذج الثـــــاني والثالـــــث )(R²وبالتـــــالي فـــــإن الفـــــر  بـــــين قيمتـــــي 

( وهذا يعني أن إسهام البلعد المالي في تفسير النموذج الثالث يلعد ض يل جداً وبنسـبة 2.4%)
 (%2.4لا تتجاوز)

 ويعــد النمـــوذج الأول هــو الأكثـــر موثوقيــة ويمكـــن الاعتمــاد عليـــه كــون نســـبة التــأثير هـــي
بعـاد بطاقـة الأدات المتـوازن أمما يعني ان بعد التعلم والنمو هو البعد الأكثر أهمية من  ،الأهم

البعد الثـاني ن يسهم بشكل فاعل في تحسين أدات متخذي القرارات الإدارية كونه أالذي يمكنه 
دمـــة الـــذي يلـــي تـــوفير المـــوارد الماليـــة للمصـــلحة للقيـــام بواجباتهـــا نحـــو المـــوارنين، ويعتبـــر مق

مــن تطــوير  يهـتم بمــا يجــب ان تفعلــه المصــلحةلتحسـين العمليــات الداخليــة وبقيــة الأبعــاد فهــو 
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ـــم ـــات ممـــا يحســـن مـــن أدات  وتعل لفهـــم واشـــبا  حاجـــات المـــوارنين والتحســـين المســـتمر للعملي
 المصلحة وأدات متخذي القرار فيها.

 الاست تاجات والتوصيات والم ترحات 
عدد من الاستنتاجات، والمعوقات التـي تحـول دون اسـتخدام  أسفرت الدراسة الميدانية عن -

 بطاقة الأدات المتوازن في تحسين أدات متخذ القرارات الإدارية، يمكن تلخيصها كارتي:
هنا  تدنو في تطبيق )البلعـد المـالي( لبطاقـة الأدات المتـوازن فـي مصـلحة الأحـوال المدنيـة  -

وبـانحراف  3.38)مـنخفل بمعـدل )والسجل المـدني  حيـث حصـل علـى متوسـ  حسـابي 
( ويعــــود ذلــــك التــــدني إلــــى عــــدم اهتمــــام 68%، وبــــوزن نســــبي يعــــادل )1.07)معيــــاري )

المصـلحة بضـب  المصــروفات وعمـل موازنــات تقديريـة، كمــا لا تهـتم بالرقابــة الماليـة علــى 
 تحصيل الايرادات.

ل وقـدره هنا  تـدنو فـي تطبيـق )بلعـد العمـلات(  حيـث حصـل علـى متوسـ  حسـابي مـنخف -
%( ويعود ذلـك التـدني إلـى 62( وبوزن نسبي يعادل )1.03( وبانحراف معياري )3.12)

عــدم اهتمــام المصــلحة بــالعملات بشــكل كبيــر، كمــا لا تهــتم بتقــديم الخــدمات بجــودة عاليــة 
وفي وقت مناسب، ولا تهتم بدراسة رسوم الخدمات التي تقدمها وتناسبها مع مستوى دخـل 

 الموارنين.
نو في تطبيق )بلعد العمليات الداخليـة( لبطاقـة الأدات فـي المصـلحة  حيـث حصـل هنا  تد -

%(، ويعـود 61( وبـوزن نسـبي )0.97( وبـانحراف معيـاري )3.04على متوس  حسابي )
ذلــك التــدني الــى عــدم حــرل المصــلحة علــى تحســين عملياتهــا الداخليــة  فــلا يــتم إنجــاز 

 ة العمل الإدارية بشكل دائم.معاملات الموارنين في وقتها، أو تطوير أنظم
هنا  أيضا تدنو في )تطبيق بلعد التعلم والنمو( لبطاقة الأدات في المصلحة  حيـث حصـل  -

%(، 54( وبــوزن نســبي )(1.06عنــد انحــراف معيــاري  (2.70) علــى متوســ  حســابي
ويعود ذلك التدني إلى عدم اشرا  المورفين في عملية اتخاذ القرار، وعدم تنمية وتشـجيع 

مهــــارات والقــــدرات الابتكاريــــة للمــــورفين، وعــــدم ترقيــــة وتعيــــين المــــورفين وفــــق معــــايير ال
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 محددة.
يلعتبــر مســتوى أدات متخــذي القــرارات الإداريــة فــي المصــلحة منخفضــاً، حيــث حصــل علــى  -

 (.52%( وبوزن نسبي )0.96( وبانحراف معياري )2.58متوس  حسابي )
الأدات المتــوازن ككـل وأدات متخـذي القــرارات وجـود علاقـة قويـة بــين إمكانيـة تطبيـق بطاقـة  -

(، وهـــذا 0.684الإداريـــة  حيـــث حصـــل علـــى معامـــل ارتبـــاط قـــوي دال إحصـــائياً وقـــدره )
يعكس ضعف جانب تحديد الأهداف كخطوة أولى ضمن خطوات اتخـاذ القـرارات الإداريـة 

 فإذا تم الاهتمام بهذا الجانب فينتج عنه عملية اتخاذ قرارات أكثر كفاتة.
إن بلعد )التعلم والنمو( كان الأكثر تأثيراً  في تحسين أدات متخذي القرارات الإدارية، بينمـا  -

)البلعــد المــالي( كــان الأقــل وهــذا يــدل علــى أهميــة بطاقــة الأدات المتــوازن كمقيــا  متــوازن 
لقيا  سلامة توجهات وأهداف المنظمات الإدارية حيث ان تحديد أهداف المصلحة يجب 

ب الأبعــاد الأربــع للبطاقــة علــى النحــو التــالي: بعــد التعلــيم والنمــو ثــم بعـــد ان يكــون بحســ
تحســـين العمليـــات الداخليـــة ثـــم بعـــد تحســـين العلاقـــة مـــع العمـــلات وأخيـــرا الاهتمـــام بـــالأدات 

 المالي.

 التوصيات  
 في ضوت الاستنتاجات تم ررح عدد من التوصيات كارتي:

تطبيقهــــا باعتبارهــــا نظامـــــاً متكــــاملًا لـــــةدارة العمــــل علــــى تبنـــــي بطاقــــة الأدات المتـــــوازن و  -
 الاستراتيجية، ووسيلة لترشيد قرارات القادة وتوجيه سلوكهم وتقويم الأدات.

نشــر المعرفـــة عـــن بطاقـــة الأدات المتـــوازن بـــين مـــورفي المصـــلحة، والعمـــل علـــى تـــدريبهم  -
 وصقل مهاراتهم التي تساعد على تطبيقها.

تطبيــق بطاقــة الأدات المتــوازن وتحقيــق أهــدافها وذلــك  تــوفير المتطلبــات الضــرورية لنجــاح -
مـــــن خـــــلال نشـــــر المعرفـــــة والفهـــــم لطريقـــــة تطبيقهـــــا وأهميتهـــــا وأبعادهـــــا، وعمـــــل الخطـــــ  

 الاستراتيجية والتنفيذية بحسب أبعاد البطاقة.
اســـتقطاب الكـــوادر والخبـــرات الفنيـــة التـــي لهـــا القـــدرة علـــى تطبيـــق بطاقـــة الأدات المتـــوازن  -
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 عال في المصلحة.بشكل جيد وف
إقامـــــة الـــــدورات التدريبيـــــة المتخصصـــــة حـــــول موضـــــو  بطاقـــــة الأدات المتـــــوازن لتـــــدريب  -

المـــورفين فـــي المصـــلحة علـــى كيييـــة تطبيقهـــا بشـــكل فعـــال بحيـــث يـــتم تحديـــد الجهـــات 
 والإدارات التي تتولى تنفيذ الأهداف بحسب أبعاد البطاقة.

والابتكـار فـي المصـلحة حيـث إن الاهتمـام  العمل على توفير بي ة تنظيمية ملائمة لةبدا  -
بالتعلم والنمو يؤدي بدوره الى تحسين العمليات الداخلية للمصلحة ممـا يـؤدي بـدوره الـى 

 رضا العملات عن أدات المنظمة بسبب اتخاذ صنا  القرار في المصنع لقرارات مناسبة.
المدنيـــة والســـجل يجـــب التركيـــز فـــي تطبيـــق بطاقـــة الأدات المتـــوازن ان مصـــلحة الأحـــوال  -

المــدني حكوميــة تقــدم خــدمات للمــوارنين وعلــى هــذا الأســا  فــإن البعــد الأول الواجــب 
الاهتمـــام بـــه هـــو الجانـــب المـــالي حيـــث يجـــب ان تحصـــل المصـــلحة علـــى مـــوارد ماليـــة 
تمكنها من التعلم والنمو ومن ثم تحسين عملياتها الداخلية الامر الذي سيؤدي بالضرورة 

لمصـلحة ومتخــذي القـرار فيهــا بـالموارنين والمســتفيدين مـن خــدمات الـى تحسـين علاقــة ا
 المصلحة.
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 دراسة تطبيقه على جامعة صنعاء –مدى تطبيق معايير إدارة التميز في الجامعات اليمنية 
 

 د/ عبدالله ثابت فرحان

 اءـــــــــجامعة صنع                                     

 
 المست لص 

ى تطبيــق الجامعــات اليمنيـــة تمحــورت مشــكلة الدراســة فــي ســؤال رئــيس تمثـــل فــي مــا مــد
لمعايير إدارة التميز، وهدفت الدراسة الى التعرف على مدى تطبيق الجامعات اليمنية لمعايير 
إدارة التميــز مــن خــلال معرفــة مــدى تطبيــق جامعــة صــنعات لمعــايير إدارة التميــز، وتشــخيص 

التحليلــي، وتــم مســتوى إدارة التميــز بجامعــة صــنعات، واعتمــدت الدراســة علــى المــنهج الوصــفي 
جمــــع البيانــــات باســــتخدام الاســــتبانة التــــي أعــــدها الباحــــث وتــــم إخضــــاعها لمقــــاييس الصــــد  

( مفـردة، وتوصـلت الدراسـة الـى عـدة نتـائج أهمهـا أن  242والثبات. وبلـغ حجـم العينـة الكلـي )
مستوى تطبيـق جامعـة صـنعات لمعـايير إدارة التميـز مسـتوى دون المتوسـ ، وأن هنـا  قصـور 

بنــي جامعــة صــنعات لمعــايير إدارة التميــز، كمــا توصــلت الدراســة إلــى أن ــه لا توجــد فــرو  فــي ت
ذات دلالة إحصائية في معايير إدارة التميز السـائدة لـدى افـراد عينـة الدراسـة بجامعـة صـنعات 

وأوصى الباحث بإنشات وحدة خاصة لإدارة التميز في الجامعات  تعزى للمتغيرات الديمغرافية،
وتهي ــة البي يــة التنظيميــة المناســبة لتبنــي معــايير إدارة التميــز، وتحديــد وســائل ورــر   اليمنيــة،

تطبيق معايير التميز في الواقع العملي، والعمل علـى تبنـي ونشـر ثقافـة التميـز فـي الجامعـات 
 اليمنية  .
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Abstract 

The study problem centered on a main question represented in the 

extent to which Yemeni universities apply excellence management 

criteria. The study aimed at identifying the extent to which Yemeni 

universities apply excellence management criteria by relying on the 

extent to which Sana'a University applies the criteria of excellence 

management, and diagnosing the standard of excellence management 

at Sana'a University. The study relied on the descriptive analytical 

approach, and the data were collected using the questionnaire prepared 

by the researcher and subjected to validity and reliability measures.  
The sample size reached up to (242) individuals. The study have 

several results, the most important of which is that the standard of 

Sana'a University's application for the criteria of excellence 

management is below average and that there are deficiencies in Sana’a 

University’s adoption of excellence management criteria. In addition, 

the study also found that there are no statistically significant 

differences in the criteria for managing excellence prevailing among 

the study sample at Sana'a University due to demographic variables. 

The researcher recommended establishing a special unit for the 

management of excellence in Yemeni universities, creating the 

appropriate organizational environment to adopt managing excellence 

criteria, determining the means and methods of applying the criteria of 

excellence in practice, and working on adopting and spreading the 

culture of excellence in Yemeni universities. 
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 المبحث الأول

 الإطار العام للبحث والدراسات السابقة
 الم دم  

تعااد إدا ة التميااز مرتكاازا أساساايا لتحسااظ أداء المنامااات وماان المااداخل المعا اارة    

لتحقيـــق اعلـــى مســـتويات الأدات بكفـــاتة وفاعليـــة، حيـــث تعـــد إدارة التميـــز نظـــام إداري مســـتمر 
تهــا بحيــث ينفــذ كــل مورــف مهامــه بالطريقــة لإنجــاز اهــداف المنظمــات واســتراتيجياتها وعمليا

 الصحيحة وفي الوقت الصحيح.
حيث ان التميز في الأدات لا يمكـن ان يتحقـق الا مـن خـلال قيـادات إداريـة تسـاهم بشـكل 
مباشر في تحقيق إدارة التميز لما لها مـن تـأثير علـى كافـة مكونـات إدارة التميـز كونهـا تطبـق 

 ة التميز وتتبنى منهجيات التميز. معايير إدارة التميز وتنشر ثقاف
حيث فرض عصر المعرفة على الجامعات ضرورة تحقيـق التميـز فـي كافـة عملياتهـا ولـن 
تستطيع الجامعات اليمنية تحقيق التميز الا من خلال تبنـي معـايير إدارة التميـز وتطبقيهـا فـي 

 ب التميز للجامعات. كافة أنظمتها ومن خلال اعتمادها على قادة متميزون يحققون اعلى مرات
حيــث تعــد جامعــة صــنعات الجامعــة الأولــى فــي الــيمن لــذا آثــر الباحــث اعــداد هــذا البحــث 

 لمعرفة مدى تطبيق إدارة التميز في الجامعات اليمنية بالتطبيق على جامعة صنعات.
 مش ل  الدراس  

ر متميـــزة تقـــع علـــى عـــاتق الجامعـــات رفـــد المجتمعـــات المحليـــة والإقليميـــة والعالميـــة بكـــواد
بالإضــافة الــى مخرجاتهــا مـــن البحــوث والدراســات العلميــة التـــي تســاهم فــي التطــور المعرفـــي 
والإنساني، كما أن  المتغيـرات العصـرية فرضـت علـى الجامعـات وجـود قـادة متميـزين يتمتعـون 

يــة بدرجـة عاليــة مـن الكفــاتة والمهـارات الفنيــة والمعرفيـة، فالكفــاتة الإداريـة فــي الجامعـات اليمن
ضرورة ملحة في عالم المعرفة والتطورات التكنولوجية، وتحتاج لقيادات إدارية تتمتع بمهـارات 
إداريــة فنيــة وســلوكية رفيعــة المســتوى. ولــن تســتطيع الجامعــات اليمنيــة القيــام بــدرها الريــادي 
والمعرفــي مــالم تتبنــى منهجيــة ومعــايير إدارة التميــز، ولــن تســتطيع تحقيــق التميــز مــالم يكــون 

 لديها قادة متميزون.
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، ومــن هنــا رهــرت إشــكالية الدراســة لمعرفــة مــدى تطبيــق جامعــة صــنعات لمعــايير إدارة التميــز
 حيث تتمحور مشكلة الدراسة في السؤال الرئيس التالي: 

 ما مدط تطبيق جامع  ص عات لمعايير مدارة التميز؟ ويتفرع م ه ا سئل  الفرعي  التالي   
 نعات لمعيار القيادة الفعالة؟ ما مدى تطبيق جامعة ص 

 ما مدى تطبيق جامعة صنعات لمعيار الاستراتيجية؟ 
 ما مدى تطبيق جامعة صنعات لمعيار إدارة العمليات؟ 

 ما مدى تطبيق جامعة صنعات لمعيار مؤشرات الأدات؟ 
 أهمي  الدراس   

عات اليمنية لدورها تتمثل أهمية الدراسة في كونها تتناول موضو  هام يؤثر على تحقيق الجام
الريـــادي، ويســـاهم فـــي مســـاعدة قيـــادات الجامعـــات اليمنيـــة فـــي التعـــرف علـــى مـــدى تطبيقهـــا 
لمعــايير إدارة التميــز، وتقــدم الدراســة نتــائج وتوصــيات للجامعــات اليمنيــة للاســتفادة منهــا فــي 

 مرارية. تبني معايير إدارة التميز لقياداتها الإدارية لتحقيق الريادة والقدرة على الاست
 أهداف الدراس  

 التعرف على مدى تطبيق جامعة صنعات لمعايير إدارة التميز -1
 تشخيص مستوى إدارة التميز لدى القيادات الإدارية بجامعة صنعات.-2
محاولـــة الوصـــول إلـــى تحليـــل علمـــي لدراســـة معـــايير إدارة التميـــز الســـائدة لـــدى القيـــادات -3

 الإدارية بجامعة صنعات. 
 راس   فرضي  الد

)لا توجـد فـرو  ذات دلالـة إحصـائية فـي معـايير إدارة التميـز الرييسة   تمثلت ف  الفرضي 
الســـائدة لـــدى افـــراد عينـــة الدراســـة تعـــزى للمتغيـــرات الديمغرافيـــة؟ ويتفـــر  مـــن هـــذه الفرضـــية 

 فرضيات فرعية:
نــة لا توجـد فــرو  ذات دلالـة إحصــائية فـي معــايير إدارة التميـز الســائدة لـدى افــراد عي 

 الدراسة تعزى لمتغير العمر؟ 
فــرو  ذات دلالـة إحصــائية فـي معــايير إدارة التميـز الســائدة لـدى افــراد عينــة  توجـدلا  
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 الدراسة تعزى لمتغير النو ؟ 
ذات دلالـة إحصــائية فـي معــايير إدارة التميـز الســائدة لـدى افــراد عينــة  فــرو  لا توجـد  

 الدراسة تعزى لمتغير سنوات الخدمة؟ 
فــرو  ذات دلالـة إحصــائية فـي معــايير إدارة التميـز الســائدة لـدى افــراد عينــة  توجـدلا  

 الدراسة تعزى لمتغير المستوى الوريفي؟
فــرو  ذات دلالـة إحصــائية فـي معــايير إدارة التميـز الســائدة لـدى افــراد عينــة  توجـدلا  

 الدراسة تعزى لمتغير المؤهل العلمي؟ 
 م هجي  الدراس   

مــنهج الوصــفي التحليلــي باعتبــاره يــدر  الظــاهرة دراســة كيييــة تعتمــد الدراســة علــى ال
توضح خصائص الظاهرة، ودراسة كمية توضح حجمهـا وتغيراتهـا ودرجـات ارتبارهـا مـع 
الظواهر الأخرى، والمنهج الوصفي التحليلي يقـوم علـى أسـا  تحديـد خصـائص الظـاهرة 

جاهاتهــا، ويعتمــد المـــنهج ووصــف ربيعتهــا ونوعيــة العلاقــة بـــين متغيراتهــا وأســبابها، وات
الوصفي على تفسير الوضع الكائن وتحديـد العلاقـات الموجـودة بـين المتغيـرات، ويتعـدى 
ـــرب   المـــنهج الوصـــفي مـــن مجـــرد جمـــع بيانـــات وصـــيية حـــول الظـــاهرة إلـــى التحليـــل وال

 .(1)والتفسير لهذه البيانات وتصنيفها وقياسها واستخلال النتائج منها
 حدود الدراس  

: أقتصــــر البحــــث علــــى معرفــــة معــــايير إدارة التميــــز )القيــــادة الفعالــــة، الموضةةةةوعي  الحةةةةدود
 الاستراتيجية، إدارة العمليات، مؤشرات الأدات( في جامعة صنعات 

 اليمن  –امانة العاصمة  –: جامعة صنعات الحدود الم اني 
مـدير  –يس قسـم : أقتصر على القيادات الإدارية فـي المسـتويات الإداريـة )رئـالحدود البشري 

 مدير عام( في جامعة صنعات. –إدارة 
 
 

                                                           

 بــدون  عمــان، الإدارة، فــي وتصــنيفاتها النظريــة الأســس: العلمــي البحــث أســاليب العواملــة، الحــاف  عبــد نائــل (1)
 .103 ل ،1997 ناشر،
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 الدراسات الساب  
ـرَف مـن خلالـه علـى التـراكم العلمـي والمعرفـي فـي  تلمَثل الدراسات السـابقة إرـاراً علميـاً يلتَعف
الجوانب المتعلقة بالبحث الحالي، وسـوف يسـتعرض الباحـث بعـل الدراسـات السـابقة العربيـة 

 لنحو التالي:والأجنبية، وذلك على ا
التميــز بشــكل عــام،  إدارة هــدفت الدراســة إلــى توضــيح مفهــوم (1) (2013دراسةة  )سةةهمود   .1

 الأقصـى، بجامعـة EFQM التميـز لإدارة الأوروبـي النمـوذج عناصـر تطبيـق مسـتوى  ومعرفـة
وتمثلـت مشـكلة الدراســة فـي الإجابـة علــى السـؤال الـرئيس وهــو مـا واقـع إدارة التميــز فـي جامعــة 

وســبل تطويرهــا فــي ضــوت النمــوذج الأوربــي للتميــز، واعتمــدت الدراســة فــي منهجيتهــا الأقصــى 
على المنهج الوصفي،واستخدمت الاستبانة كـأداة لجمـع البيانـات والمعلومـات، وأهـم مـا توصـلت 
ـــوفرة  بدرجـــة متوســـطة، وعـــدم وجـــود  إليـــه الدراســـة مـــن نتـــائج هـــو أن  عناصـــر إدارة التميـــز مت

أصـــحاب الورـــائف الإشـــراقية حـــول مســـتوى تطبيـــق عناصـــر إدارة اخـــتلاف فـــي وجهـــات نظـــر 
للمستوى الإشرافي ولا المؤهل العلمي، وأهم توصيات الدراسة  يرجع الأقصى جامعة في  التميز

لتحقيـق  العـاملين تشـجيع مسـتوى  علـى رفـع الأقصـى جامعـة فـي الجامعيـة القيـادة أنف تعمـل
 .الجامعة بأنظمة الأقصى جامعة في ينالعامل الجامعة، وزيادة توعية أهداف وغايات

، هـــدفت الدراســـة  إلـــى تطـــوير نمـــوذج لتقـــويم تميـــز العمـــل (2)( 2006دراسةةة  ) النةةةامن   .2
المبنــي علــى فرضــية أن القيــادة هــي المحــر  ل بعــاد الأخــرى، وقــد اســتخدمت الدراســة مــدخل 

رت الخماســي المســح الاجتمــاعي مــن المــنهج الوصــفي، حيــث ربقــت اســتبانة وفــق مقيــا  ليكــ
علــى مجتمــع الدراســة المكــون مــن منظمــات الأعمــال الكبيــرة العامــة فــي القطــا  الصــناعي فــي 

 منظمة. وأرهرت بيانات الدراسة واختبار  119المملكة الأردنية الهاشمية، وبلغ حجم العينة 
أن التوصـــل لنمـــوذج ذو مصـــداقية عاليـــة ويشـــتمل علـــى معـــايير متعـــددة الإبعـــاد لتقـــويم 

سســات إدارة الأعمــال، وأن معيــار القيــادة هــو المحــر  ل بعــاد الأخــرى، والتــي تــؤثر تميــز مؤ 

                                                           

 الأوروبـي النمـوذج ضـوت فـي تطويرهـا وسـبل الأقصـى جامعـة في التميز إدارة واقعد  سمهود عبد ربه إيهاب (1)
  .2013العليا، للدراسات والسياسة الإدارة أكاديمية: غزة منشورة، غير ماجستير رسالة ،“EFQM للتميز

مجلـة الإداري، القـاهرة:  الأعمـالد ، منظمـات فـي التميـز لتقـويم نمـوذج د تطـوير عبـدالله الضـامن علـي رولا  (2)
 .2009يونيو الأول، العدد ،29 المجلد لةدارة، العربية المجلة ،.العربية للتنمية العربية المنظمة
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علـــى كـــل مـــن الممكنـــات ونتـــائج الأعمـــال، واهـــم توصـــيات الدراســـة تفعيـــل دور القيـــادة لتبنـــي 
 نماذج التميز من خلال اشراكها في استراتيجيات التميز. 

xcellence Models, TQM E بعنةاا  (Cantu & Olivares,  1)2005. دراسة)  3

Are They Pragmatic or Based on Good Wishes لتحليـل  ( جااءت ذا ا الدرا اة
أهميـة عناصـر التميــز وتوضـيح علاقتهــا بـالأدات، وقـد أجريــت الدراسـة باســتخدام اسـتبانة وزعــت 

مؤسســـة صـــناعية فـــي مدينـــة مـــونتيري المكســـيكية، وكانـــت نســـبة  30علـــى مـــدرات الجـــودة فـــي 
%، وأرهـــرت النتـــائج أن القيـــادة والتخطـــي  وهدارة المعلومـــات والمعرفـــة هـــي  27.27الاســـترداد 

أكثــــر العناصــــر تــــأثير علــــى الوضــــع التنافســــي للمنظمــــات، وتعتبــــر متطلبــــات لتحقيــــق فاعليــــة 
العناصر الأخرى مثـل المـوارد البشـرية، ومـن ثـم يـأتي دور إدارة العمليـات. وهـذه العناصـر ذات 

 عمال المؤسسات. إثر ايجابي على نتائج أ 
 An Integrated Approach to).)بعناوان   )2(   Kanji )2002( دراسة)  -4

Business Excellence 

هـدفت الدراســة إلــى التعــرف علـى العلاقــة بــين قيــا  الأدات وتميّـز الأعمــال، وبنــات نظــام  
  الأدات شامل لقيا  تميّـز الأدات. واهـم مـا توصـلت اليـه الدراسـة مـن نتـائج هـو أن نظـم قيـا

التقليديـــة لا تـــدعم تميـــز الأدات. وان بنـــات نمـــوذج لقيـــا  تميـــز الأعمـــال يشـــمل مجموعـــة مـــن 
الابعاد والتي تؤدي إلى أدات متميّز للمنظمة إذا تم التركيز عليها، وادارتها بشكل فاعل، وهي 

ارة المـوارد القيادة باعتبارها العنصـر المحـر  الـرئيس، ثـم رضـا الزبـائن، والإدارة بالحقـائق، واد
على أدات القيادة كمحر  للتميّز في  Kanjiالبشرية، والتحسين المستمر. حيث ركزت دراسة، 

العمــل وقــيم المنظمــة كمحــر  التميّــز فــي كــل مــن العمليــات، وجعلهــا منظمــة متعلمــة، وتلبيــة 
 احتياجات أصحاب المصالح. 

 ما  ميز الدراس  الحالي  عن الدراسات الساب   
هـــذه الدراســـة حســـب علـــم الباحـــث انـــه لا توجـــد دراســـة ربقـــت فـــي جامعـــة ان مـــا يميـــز 

                                                           

(1). Cantu,Humberto,Olivares,Silvia, " TQM Excellence Models, Are They Pragmatic or 

Basedon Good Wishes", Sheffield Hallam University, Integrating for Excellence, first 

international conference, 15-17 June 2005. 

(2) .Kanji, G.k. (2001). Forces of Excellence in Kanji،s Business Excellence Model. TQM. 

Vol. 12, No, 2, pp 59-272. 
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صــنعات تناولــت التعــرف علــى مــدى تطبيــق معــايير إدارة التميــز فــي الجامعــة، بالإضــافة الــى 
أهميــة موضــو  الدراســـة كــون الجامعـــات لا تســتطيع الاســـتمرارية وتحقيــق الريـــادة مــالم تطبـــق 

 ات متميزه. معايير إدارة التميز لضمان عمليات ومخرج
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 المبحث الثاني
 الإطار النظري

 التميز  مدارة أولًا  مفهوم
 . (1)يلعبر التميز عن المعارف والمهارات والقدرات التي يمتلكها أصحاب الأدات المتميز 

كما أن  التميز هـو مجموعـة مـن الممارسـات المتميـزة التـي تعتمـد علـى القيـادة الفعالـة كمرتكـز 
إدارة المنظمـــة واســـتراتيجيتها،والنظم المنظمـــة لإجـــراتات العمـــل، وهدارة أســـا  بالإضـــافة إلـــى 

العمليـــات التنظيميـــة، والمخرجـــات المتميـــزة، والتـــي تـــؤدي إلـــى تحقيـــق أعلـــى معـــدلات الكفـــاتة 
 والإنجاز والجودة والتميز في كافة عمليات ومخرجات المنظمة. 
المنظمــة وتشــغيلها فــي تكامــل امــا إدارة التميــز فهــي القــدرة علــى توفيــق وتنســيق عناصــر 

وتــراب  لتحقيــق أعلــى معــدلات الفاعليــة، والوصــول بــذلك إلــى مســتوى المخرجــات الــذي يحقــق 
 (2)رغبات ومنافع وتوقعات أصحاب المصلحة المرتبطين بالمنظمة.

و تعتبـر إدارة التميــز ان الغــرض مــن وجــود المنظمــة يفــو  مجــرد تحقيــق أهــداف ماليــة أو 
تمحور هـذه الإيديولوجيـة حـول ممارسـات الإدارة فـي تثمـين مقومـات النجـاح تنافسية معينة، وت

 (3)والتفو .
حيث ينظر إلى إدارة  التميز بأنها التي تحقق تميز الخدمات التي تقدمها المنظمة لإيجاد 
شــيت يــدر  علــى المســتوى الــذي تعمــل فيــه المنظمــة بأنــه شــيت فريــد ومميــز أي أنهــا تحــاول 

ستفيدين بـان خـدمات المنظمـة المعنيـة تختلـف عـن مثيلاتهـا فـي القطـا  إيجاد تصور لدى الم
نفسـه، وبهـذا ستحصـل المنظمــة علـى عائـدات تفـو  المتوســ  ، وتحقـق المنظمـات مـن تنبيهــا 
لمعــــايير إدارة التميــــز تميــــز خــــدماتها عــــن المنافســــين عــــن رريــــق إضــــافة خصــــائص فريــــدة 

ي السو ، وتوفير فرصة لاسـتخدام تكنولوجيـا للخدمات المقدمة، مما يعطيها جاذبية تنافسية ف
 ( 4) المعلومات

                                                           
 .112 ل ،2008 والتوزيع، للنشر الفجر دار: القاهرة ،الشاملة الجودة إدارة أساسيات النصر، أبو مدحت (1)

(2) John S. Oakland, "Total Organizational Excellence – Achieving world-class  performance 

",Oxford: Butterworth Heinemann, 2001, p.41. 
 .155 ل ،1999جرير، مكتبة ترجمة: الرياض ،الاستمرار أجل من البنات بورا ، وجيري  كولنز جيمس (3)

(4) Noe, R.A. Hallen, B, Johur, and Writht P.M.(1994) Human resources  management: 

Gaining a competitive Advantages, Irwin, Inc. U.S.A 
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فتبنــي المنظمــة لمعــايير إدارة التميــز يعنــي الأدات رفيــع المســتوى الــذي تتــوفر فيــه معــايير 
التفــو  والجــودة بــأعلى مســتوياتها، وتتحقــق عــن رريقــه أهــداف  مؤسســة العمــل الإنتاجيــة، أو 

منظومــة عمــل يتــوفر فيهــا الحــد الأمثــل مــن التنــاغم المهنيــة أو الخدميــة، كمــاً ونوعــاً فــي رــل 
  (1)والتواصل بين مختلف العناصر فيها، والتدفق السليم للمعلومات بين قطاعاتها.

أم ا إدارة التميـز فـي الجامعـات فهـي اسـتراتيجية إداريـة ترتكـز علـى مجموعـة مـن المعـايير 
درات الفكريـــة للمـــورفين فـــي التـــي يقـــع علـــى عـــاتق قيادتهـــا اســـتثمار وتوريـــف المواهـــب والقـــ

مختلف مراحل التنظيم من تخطـي  وتنفيـذ ومتابعـة وفـق نظـم محـددة وموثقـة تقـود إلـى تحقيـق 
رســالة الجامعــة فــي بنــات الإنســان مــن خــلال الالتــزام رويــل المــدى، ووحــدة الهــدف، والعمــل 

 .(2)الجماعي بمشاركة جميع أفراد الجامعة 
ت يعتمد علـى قـدرة قياداتهـا علـى إدارة الأدات المتميـز مـن كما أن  إدارة التميز في الجامعا

خــلال تنميــة قــدرات مواردهــا البشــرية، وفاعليــة عملياتهــا وهجراتاتهــا، وتشــجيع الــتعلم والتحســن 
المســتمر، والاســتفادة مــن كافــة الخبــرات فــي البي ــة المحليــة والخارجيــة، وتحديــد جوانــب القــوة 

لية، وهدارة الشــراكات والمــوارد، واعتمــاد معــايير والضــعف، وتشــخيص فــرل التحســن المســتقب
التميـــز منهجـــاً لقيـــا  الأدات وتطـــويره، وبمـــا يحقـــق نتـــائج متميـــزة لكافـــة الأرـــراف فـــي البي ـــة 

 الداخلية والبي ة الخارجية للجامعات.
 :التميز مدارة   متطلبات تطبيق معاييرثانياً 

ات لابــــد مــــن توفرهــــا وتتمثــــل فــــي لكــــي تطبــــق المنظمــــات معــــايير إدارة التميــــز هنــــا  متطلبــــ
 (3)الاتي:

 

                                                           

 للمــؤتمر بحثيــه ورقــة ،د المواجهــة وآليــات المعوقــات: المؤسســي العمــل فــي الإبــدا د  ويــ ،در  العابــدين زيــن( 1)
-9 العربيـة، مصـر جمهوريـة – الهـرم كتراكـت، منتجـع العربـي، الإداري  للتميز منظومة نحو التاسع السنوي 

 .2008 أبريل 11
 اتحــــاد مجلــــة ،دالأردنيــــة معــــاتالجا فــــي الشــــاملة الجــــودة إدارة مبــــاد  تطبيــــق إمكانيــــة درجــــةد بــــدح، أحمــــد (2)

 . 98-47 ل ل ،2007 ،(4) العدد الأردنية، الجامعة: عمان الجامعات،

(3)Adebanjo, Dotun, Crawford, Neil,McKenna,Kevin, "Business Excellence", BPIR 

Management Brief – volume1, no.3, 2008, p8. 
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 .القيادة التزام .1
 .للمؤسسة المستقبلية التوجهات عن يعبر متكامل استراتيجي بنات .2
 .المحيطة التغيرات مع تتناسب مرنة تنظيمية  ياكل .3
 .وفعال متكامل معلومات نظام .4
 .الأدات وهدارة بقيا  الاهتمام .5
 .ومترابطة سةمدرو  عمليات إلى المنظمة أعمال كل تحويل .6
 ..وتمكينهم وتحفيزهم البشرية الموارد لإدارة متطور نظام .7

 ثالثاً  خصايص الم ظمات الت  تتب ى معايير مدارة التميز 
 : (1)هنا  خصائص للمنظمات التي تتبنى معايير إدارة التميز وتتمثل في الاتي 

تحفيـز التميـز والتشـجيع  لديها قيادات كفؤة،إذ أن  القيادة تعمـل كقـدوة ولهـا دور بـارز فـي .1
 عليه.

قبول الأعمال الصعبة، إذ أن  قبولها يلعَدل من أهم مصادر إدارة التميز،حيث فرل النمو  .2
 والتعلم السريع، وتحسين العمليات.

ــــى تحمــــل المصــــاعب، فالمصــــاعب توضــــح مســــتويات قــــدرة المنظمــــة، إذ أن   .3 القــــدرة عل
ــهَم فــي صــقل قــدراتها وهدارتهــا ارتكــاب الأخطــات وتحمــل المنظمــة ل زمــات ومواج هتهــا يلسف

 لتميزها.
 برامج التدريب حيث تعتمد المنظمات على البرامج التدريبية التي تلعَزز من إدارة تميزها. .4
الدقــة ويقصــد بهــا تعزيــز دقــة نظــام التنبــؤ الخــال بالمنظمــة مــن خــلال اختيــار أفضــل  .5

هميــة دقــة التنبــؤ فــي التــأثير الأســاليب لتأديــة المهــارات، وبنــات منــا  داخلــي يؤكــد علــى أ 
 على تميز المنظمة.

 رابعاً  أسس ومرتكزات مدارة التميز 
عتمد إدارة التميز على أسس تمثل المتطلبات الرئيسـية والمرتكـزات اللازمـة لتـوفير إدارة ت

                                                           
(10).Grote, Dick, ''The Performance Appraisal Qustion And Answer Book Survival Guide 

ForManagers'', United States Of America, 2002 ,p.34. 
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 (1)متميزة تمكن من بلوغ نتائج متفوقة ومتفردة كالتالي :
ــــــــات الاســــــــتراتيجي ويعكــــــــس توجهــــــــات المن .1 ظمــــــــة ونظرتهــــــــا المســــــــتقبلية، ويتضــــــــمن       البن

مجموعة من العناصر الهامة الواجب اعتمادها وهي )الرسـالة، الرايـة، والقـيم، والأهـداف 
 الاستراتيجية، الاستراتيجية، الخط (.

. التوجــه بالزبــائن فــالزبون هــو المحــر  الرئيســي لأنشــطة المنظمــة، واحتياجاتــه هــي ســبب 2
الإيجابيـــة والســـلبية هـــي المحـــددة لبقـــات المنظمـــة أو زوالهـــا،  وجودهـــا، كمـــا أن ردود فعلـــة

ويتجسد تركيز المنظمة على الزبائن من خلال اهتمامها بتوفير المخرجات التي تحقق أو 
 تفو  توقعاتهم . 

. العمليــات حيـــث يتمثــل أســـا  إدارة التميــز فـــي النظـــرة للمنظمــة علـــى أنهــا مجموعـــة مـــن 3
لـــة فيمـــا بينهـــا، فالعمليـــة هـــي الطريقـــة التـــي تـــتم بهـــا أعمـــال العمليـــات المترابطـــة والمتداخ

المنظمــة، ويجــب أن تكــون محــددة وواضــحة للمــورفين حتــى يتســنى لهــم فهمهــا والــتحكم 
ضـــوح، فيهـــا، ويتحقـــق ذلـــك بتـــوفير العمليـــات علـــى المرتكـــزات المتمثلـــة فـــي )الســـلطة، الو 

 (.القيمة، الرقابة، التحسن
الثروة في المنظمة وأغلى أصولها على الإرـلا ، وهـم عبـارة . الموارد البشرية وهم مصدر 4

عن تركيبة من الخصائص الممثلة في القدرات، والمهارات، والكفاتات والخبرات، وكونهم 
أهــــم مــــوارد المنظمــــة يقتضــــي ذلــــك الاســــتثمار فــــيهم مــــن خــــلال الاســــتغلال الجيــــد لتلــــك 

ــــوفر المرتكــــزات )التقــــدير، علــــى  الخصــــائص والعمــــل علــــى تنميتهــــا مــــن خــــلال إدارة تت
 التمكين، التنمية البشرية، التوجيه،الالتزام ، إدارة الأدات(.

. نســج شــبكة مــن العلاقــات حيــث تتــأثر نتــائج المنظمــة وتتحــدد مــن خــلال جــودة العلاقــات 5
التــــي يــــتم تكوينهــــا داخليــــاً وخارجيــــاً وترتكــــز العلاقــــات علــــى الثقــــة، والعمــــل الجمــــاعي، 

 التشابك . الاتصال،
الــتعلم فالمنظمــة تــتعلم فهــي تكتســب أنواعــاً جديــدة مــن الســلو  ممارســات وأنشــطة  نتيجــة . 6

                                                           
1 ARMITAGE.J and others, The 7 essentials of business, excellence Article Internet publier 

sur, www.7 thwavesolutions.com/offerings/guided_solutions, Consultée le   2009 .p1-

23./2/5. 
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تعرضـها لمواقـف معينـة  تفـرض عليهـا التخلــي أو تعـديل أنمـاط السـلو  القديمـة والتـي لــم 
تعد تساير متطلبات المواقف الجديدة والمتغيرة، والمنظمة بهذه الطريقـة هـي بصـدد القيـام 

لــذي يمثــل أســا  التميــز الإداري لأنــه يمكــن مــن الكشــف والاســتيعاب بــالتعلم التنظيمــي ا
الســريع للمعلومــات والمحافظــة علــى مســايرة التغيــرات فــي البي ــة وخلــق منــا  عمــل يــدعم 
التقيــــيم والابتكــــار، بالإضــــافة إلــــى التحســــين المســــتمر والتطــــوير المتواصــــل للممارســــات 

 وتجنب العثرات السابقة . 
م وذلــك مــن خــلال الــرب  والتنظــيم بــين أســس التميــز لتعظــيم إمكانيــات . الموائمــة والانســجا7

المنظمــة والعمــل فــي توافــق تجــاه رســالتها وأهــدافها الإســتراتيجية، وتثمــين المــوارد وتعب تهــا 
 نحو بلوغ النتائج المرغوبة .

 خامسا  معوقات تح يق معايير مدارة التميز 
ثـل مشـكلات تـؤدي إلـى عـدم قـدرة المنظمـات يجمع الكتاب والباحثين على أن هنا  عوائق تم

 تحقيق معايير إدارة التميز، ومن أهم هذه المعوقات مايلي : 
. ضـــعف التناســــق بــــين أهـــداف وقــــيم المنظمــــات وبـــين مســــتويات أدات وســــلو  المــــورفين، 1

 والتناقل بين توقعات الإدارة وبين أهداف المورفين.
ويات ومــورفي الإدارة، وضــعف نظــم وآليــات . غيــاب توزيــع المســ وليات وتشــتتها بــين مســت2

 المحاسبة والمساتلة عن نتائج الأدات. 
عــدم وضــوح أســس ومعــايير الإدارة فــي تخطــي  الأدات وتوجيــه ســلو  المــورفين، واخــتلاط  3

 الراى الشخصية للمديرين بالحقائق والمعلومات الفعلية.
ـــــة فـــــي التنظـــــيم وبنـــــات الهي4 ـــــى أســـــا  . اعتمـــــاد أنمـــــاط ومعـــــايير تقليدي اكـــــل التنظيميـــــة عل

المجموعـــات الوريييـــة المتباعـــدة ولـــيس علـــى أســـا  العمليـــات المترابطـــة المنتجـــة للقـــيم فـــي 
 المنظمات.

. ضـــعف الـــوعي بالقـــدرات المحوريـــة ومصـــادر القـــوة التنافســـية للمنظمـــات، ومـــن ثـــم غيـــاب 5
لتفــــو  علــــى الرايــــة الإداريــــة الواضــــحة لكيييــــة اســــتثمار وتفعيــــل تلــــك القــــدرات فــــي تحقيــــق ا

 المنافسين و إدارة التميز  في خدمة العملات .
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  عوامل وم ومات تح يق معايير مدارة التميز سادساً 
 (1)لتحقيق معايير إدارة التميز  لابد من توافر عوامل ومقومات، وأبرز ها ما يلي: 

علـى  الانحياز نحو العمل من خلال الخروج عـن أنمـاط الإدارة البيروقراريـة ، والاعتمـاد .1
 أساليب وأنماط إدارة التميز . 

 الصلة الوثيقة بالمتعاملين والاستجابة لمقترحاتهم،وآرائهم والعمل على تحقيقها.  .2
السماح بالاستقلالية التنظيمية في العمل من خلال تمكين المورفين، وتفويل السلطات  .3

  لهم ، وتفعيل الاتصال المرن بين كافة المستويات الإدارية في المنظمة.
الإنتاجية بالاعتماد على المورفين من خلال تـوفير الثقـة والمشـاركة،وهتاحة الفرصـة لهـم  .4

 في اتخاذ القرارات والمساهمة الفاعلة في العمليات التنظيمية .  
الاهتمام بقـيم المنظمـة مـن خـلال التركـز علـى ثقافـة التميـز التـي تـدعم التطـور والتحسـن  .5

لتحقيق رضى كافـة المنتفعـين وذوي المصـلحة مـن  المستمر وتركز على النتائج، وتسعى
 خدمات المنظمة . 

البسارة في حجـم المنظمـة ومسـتويات  يكلهـا التنظيمـي، والابتعـاد عـن التعقيـد والـروتين  .6
ـــه تهـــدف إلـــى  ـــى رقابـــة ضـــمنية فاعلـــة ومرن ـــل فـــي التسلســـل الإداري، والاعتمـــاد عل المل

 تصحيح الأخطات لا مراقبتها . 
منظمـــة لكـــي تـــتخلص مـــن كافـــة المعوقـــات التـــي تمثـــل مشـــكلات فـــي ويتضـــح أن علـــى ال

تحقيــق معــايير إدارة التميــز أن تتبنــى التطــوير والتحســن المســتمر رلياتهــا وسياســاتها وأســاليب 
ــــى تنميــــة وتطــــوير الكفــــاتات والمهــــارات وتشــــجيع الابتكــــار  ــــاج ، وأن تعمــــل عل العمــــل والإنت

بي ـــة المحيطـــة بهـــا ، وتورـــف القـــدرات والمـــوارد والتواصـــل وتنميـــة العلاقـــات وتحســـينها مـــع ال
المتاحة توريفاً فعالًا ومتميزاً بالشـكل الـذي يجعـل المنظمـة تتفـو  وتتفـرد بـذلك بحيـث يـنعكس 
علــى تعاملهــا مــع عملائهــا وبمــا يــؤدي إلــى كســب رضــاهم وثقــتهم، كمــا يجــب عليهــا الــتخلص 

ح الفريــق الواحــد، و تــوفير المنــا  مــن كافــة العوائــق التنظيميــة، وتشــجيع المــورفين للعمــل بــرو 
التنظيمــي المشــجع والمحفــز علــى الإبــدا  وهخــراج الطاقــات الكامنــة لــدى المــورفين، واعتمــاد 

                                                           

(1) Porter, L.J. & Tanner,S.J, (2004), “Assessing Business Excellence”, 2nd Edition Oxford: 

Publishing Elsevier Butterworth Heinemann . 
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علميـــة إدارة الأدات كمـــدخل للتحســـن والتطـــور المســـتمر مـــن خـــلال مفهـــوم المنظمـــة المتعلمـــة 
أن تضـــع منظومــــة والـــتعلم التنظيمـــي لتحقيـــق الكفـــاتة والفعاليـــة، وكــــذا يجـــب علـــى المنظمـــة 

متكاملــة مــن السياســات التــي تحكــم وتــنظم عمــل المنظمــة وفــق أســس ومعــايير تتعلــق باتخــاذ 
ــة تعتمــد علــى  ياكــل تنظيميــة  القــرار والأنظمــة والقــوانين، وأن ترســم خطــة اســتراتيجية متكامل

ن مرنه ومتناسبة مع متطلبات الأدات وتبني نظام متطور للموارد البشرية يورف كل مالديها مـ
ـــــة  معرفــــة وقــــدرات وهمكانيــــات لتحقيــــق التميــــز للمنظمــــة، حيــــث يتوجــــب علــــى المنظمــــة تنميـــ
ـــف الرصيـــــــد المعرفـــــــي المتجــــدد للمــورفين، وتيســير وتفعيــل فــرل الــتعلم التنظيمــي،  وتوريــــ

 وتنمية آليات التفكير المنظومي والتزام منهجية علمية في بحث المشكلات واتخاذ القرارات .
   معايير مدارة التميز سابعاً 

تلعــرف المعــايير بأنهــا مســتويات للحكــم علــى أهميــة أو قيمــة مخــرج مــن المخرجــات ســوات 
كانت سلعة أو خدمة، والمعيار هو مقيا  يحدد الصفات والخصائص الواجـب توفرهـا للحكـم 

 (1)على الأشيات
حـــــث عـــــن أفضـــــل ومعـــــايير إدارة التميـــــز هـــــي مجـــــالات التميـــــز المتوقعـــــة مـــــن خـــــلال الب

 (2) .الممارسات التي تؤدي إلى الأدات المتميز
حيـــــث تعـــــد معـــــايير إدارة التميـــــز عبـــــارة عـــــن محـــــددات لتحقيـــــق الادات المتميـــــز وســـــوف 

 نستعرض اهم المعايير لإدارة التميز والتي سيتم تناولها في هذا البحث وهي كالاتي: 
 . القيادة الفعالة 1

تقديم الحوافز مقابل الأدات المرغوب إلى تطوير وتشجيع  القيادة المتميزة هي التي تتجاوز
المراوســين فكريــاً وهبــداعياً وتحويــل اهتمامــاتهم الذاتيــة لتكــون جــزتاً أساســياً مــن الرســالة العليــا 

 .(3)للمنظمة
                                                           

رسـالة  د،الأردن فـي العـالي التعلـيم مؤسسـات فـي الجـامعي للمسـتوى  تميـز معايير تطويرفتحي عقل، د  أمل (1)
 . 10، ل2005الأردنية،  الجامعة: الأردن راه غير منشورة،دكتو 

الشـاملة،  للجـودة الإلكترونيـة الكليـة: دبـي ولـيم، هـاني ترجمـة ،عملـي دليـل الأدات فـي ، التميـزمحمد زائيـري  )2( 
 . 24، ل 2007

(3) Conger ,M ،Leadership ,'' Learning to share the Vision ،Organizational dynamics '' ,: 

winter Vol. 19 issue 3 ، 2002,p.49. 



 

 م2021( ـ سبتمبر 53) العدد –ارة والاقتصاد ة كلية التجــمجل

 دراسة تطبيقه على جامعة صنعاء –مدى تطبيق معايير إدارة التميز في الجامعات اليمنية 
 

ن القيادة المتميزة هي التي تركز على جعل المـوارد البشـرية يـؤدون أعمـالهم بكامـل أحيث 
كونهم أهدافاً ومرتكزات أساسـية فـي البنـات والتطـوير وليسـوا وسـائل لتحقيـق راقاتهم وهبداعاتهم 

غايـــات معينـــة، وتبنـــي القيـــادات المتميـــزة علاقاتهـــا مـــع المـــوارد البشـــرية فـــي إرـــار الانـــدماج 
والشراكة في الأهداف والأنشطة والنتائج، وتحقيق التوازن المسـتمر لضـمان الفاعليـة والإنجـاز 

 طوير الداعم للاستقرار والتميز.لإحداث التغيير والت
 مهام القيادة المتميزة:  .1

ــــاحثين  ــــف آرات الب ــــادة المتميــــزة مهمــــا اختل ــــادة بشــــكل عــــام مهــــام متعــــددة، إلا أن  القي للقي
بيان مهامها إلا أن ها لا تعدو أنف تكون في إرار يتمحور حول مهـام أساسـية لا  فيوالدارسين 

فـــات فـــي الفـــرو  أو وجهـــة النظـــر تبعـــاً لتعـــدد المـــدار  يمكـــن تجاهلهـــا وهن  كـــان هنـــا  اختلا
 المهام المحورية للقيادة المتميزة من خلال الشكل التالي:  أهمالفكرية، وسيتم التعرف على 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 ( مهام القيادة المتميزة2شكل رقم )

 إعداد الباحث  المصدر 

ثــــل فـــي تحديــــد الرايــــة يتضـــح مــــن الشـــكل الســــابق بــــأن  أهـــم مهــــام القيـــادة المتميــــزة تتم
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الاســـتراتيجية للتغييـــر بهـــدف الوصـــول إلـــى تحقيـــق أعلـــى درجـــات الكفـــاتة والفاعليـــة والتميـــز، 
ـــق اختيـــار الاتجـــاه الفاعـــل  وضـــمان الميـــزة التنافســـية للمنظمـــة والبقـــات والاســـتمرارية عـــن رري

ل الرايــة والصــحيح للتغييــر فالوريفــة الرئيســة للقيــادة هــي إحــداث التغييــر نحــو الأفضــل، وتمثــ
الاسـتراتيجية وصــف للوضــع المســتقبلي الــذي تســعى المنظمــة إلــى تحقيقــه، والــذي يمثــل دلــيلًا 
ومرشداً ومحفزاً للمـوارد البشـرية لتقـديم أفكـار جديـدة فـي التنفيـذ، ولابـد أنف تكـون الرايـة الفعالـة 

المحتملـة  قابلة للتنفيذ في كل الظروف التي تمـر بهـا المنظمـة، وتضـع فـي اعتبارهـا المخـارر
عند التنفيذ، وتحقق مصالح الموارد البشرية ومصالح المنظمة، وتتميز بالمرونة التي تتيح لها 
إمكانية التعامل مع القرارات المختلفة والمتغيرات الحالية والمسـتقبلية مـن خـلال تحديـد الاتجـاه 

 الفعال لإيجاد راية استراتيجية فعالة.
في الـدعم الخـلا  للرايـة عبـر حشـد المراوسـين وهقنـاعهم كما تتمثل مهام القيادة المتميزة 

بالرايــة الاســتراتيجية، حيــث يتوجــب علــى القيــادة المتميــزة تحريــك جمــو  المــوارد البشــرية نحــو 
اتجـــاه موحـــد لتحقيـــق رايـــة التغييـــر نحـــو التميـــز والتفـــرد والاســـتقلالية عبـــر الاســـتخدام الفعـــال 

اف الأخــرى فــي المنظمــة عــن رريــق توحيــد كافــة للاتصــال مــع المــوارد البشــرية وكافــة الأرــر 
قيمها المختلفة نحـو غايـة واحـدة مشـتركة لتحقيـق الرايـة الاسـتراتيجية كعمـل اسـتراتيجي جديـد 

 يبتعد عن الروتين والإجراتات الإدارية المعقدة 
ت أم ا المهمة الأخيرة للقيادة المتميزة هي تفعيل نظام التحفيز لإيجاد الإلهـام وحشـد الطاقـا

وشــحذ الهمــم للاتجــاه نحــو الرايــة الاســتراتيجية، والتحفيــز هنــا لــيس تحفيــزاً تقليــدياً لتنفيــذ عمــل 
الطاقات الكامنة لأدات أعمال غيـر  معين لكنه تحفيزاً يشجع على الخروج عن المألوف ويفجر

ى روتينيــة، ويركــز علــى المــدى البعيــد، ويكـــون ناشــداً للتغييــر ومتقــبلًا للمخــاررة، ويعتمــد علـــ
المحفزات الداخلية التي يكون لها أثر أرول وأكبر  فهي توفر مناخـاً يولـد شـعوراً لـدى المـوارد 
البشرية بالثقـة ويمـنحهم القـدرة علـى الإنجـاز ويضـفي قـدراً أكبـر مـن المرونـة والاسـتقلالية ممـا 

 يؤدي إلى تحقيق ولات وانتمات الموارد البشرية للمنظمة.
 الاستراتيجي   -2

سـتراتيجية فـي المنظمـات أنهـا تصـور المنظمـة عـن العلاقـة المتوقعـة بينهـا وبـين تلعرف الا
بي تهــا  بحيــث يوضــح هــذا التصــور نــو  العمليــات التــي يجــب القيــام بهــا علــى المــدى البعيــد، 
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 . (1) والمدى الذي يجب أنف تذهب إليه المنظمة والغايات التي يجب أنف تلحَققها
المنظمـــــة لمـــــا تريـــــد أنف تكـــــون عليـــــه فـــــي المســـــتقبل، كمـــــا أن  الاســـــتراتيجية هـــــي تصـــــور 

 .(2)والاستراتيجية هي المرشدة للاختيارات التي تحدد ربيعة منظمة ما واتجاهاتها

ــا إداريــاً فــإن  ما يــة نشــاط أو عمــل المنظمــة يمكــن وصــفه مــن خــلال كــل مــن أهــدافها  أم 
ف لتحقيــق الأهــداف يطلــق واســتراتيجياتها الخاصــة بتحقيــق الأهــداف، وأن  كــل بــديل أو تصــر 

عليــه لفــ  اســتراتيجية، وهــي تصــور المنظمــة عــن ربيعــة العلاقــة مــع البي ــة فــي ضــوت نوعيــة 
 الأعمال التي ينبغي القيام بها على المدى البعيد. 

حيث يقصد باستراتيجية التميز تلك الاستراتيجية التي تسـعى بموجبهـا المنظمـة إلـى التفـرد 
ا وفـي تقـديمها للخـدمات، وتقـوم علـى ابتكـار أنشـطة فريـدة وعلـى في كافة عملياتهـا ومخرجاتهـ

ـــي تلحَـــدد الوضـــع الاســـتراتيجي مـــن خـــلال إعـــداد الأهـــداف  ـــدائل، وهـــي الت المفاضـــلة بـــين الب
 والغايات الأساسية رويلة الأجل، وتحديد خط  التميز في تأدية الأعمال وتحقيق الأهداف. 

 :مراحل الاستراتيجي . 2.1
 اتيجية في المنظمة بمراحل متتالية وتتضح هذه المراحل من خلال الشكل التالي: تَملرل الاستر 

                                                           

 ،وتطبيقــات ونمــاذج مفــا يم الاســتراتيجية الإدارة المرســى، محمــد الــدين وجمــال إدريــس، عبــد الــرحمن ثابــت (1)
 . 23ل ،2005 المسيرة، دار: الأردن

 الـدار: القـاهرة لبرلسـي،ا إبـرا يم ترجمة ،تشغيلها وكييية ماهيتها: العليا الإدارة استراتيجية وتريجو، زيميرمان (2)
 .9 ل ،1990 والتوزيع، للنشر الدولية
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 ( مراحل الاستراتيجية في المنظمة3شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  إعداد الباحثالمصدر  
الســابق أن  مراحــل الاســتراتيجية تتمثــل فــي ثــلاث مراحــل تبــدأ المرحلــة  الشــكليتضــح مــن 

من خلال تحديد الأهداف الاستراتيجية، والمتمثلة فـي النتـائج الأولى في صياغة الاستراتيجية 
التي تصبو المنظمة إلى تحقيقها في المستقبل، وتحديد رسـالة المنظمـة وهـي عبـارة عـن بيـان 
ـــــذي تمارســـــه، وتوضـــــح  رســـــمي صـــــريح يوضـــــح ســـــبب وجـــــود المنظمـــــة وربيعـــــة النشـــــاط ال

المنظمـات المماثلـة لهـا، ثيـم يـتم الخصائص الفريدة فـي المنظمـة والتـي تميزهـا عـن غيرهـا مـن 
تحليل البي ة الداخلية لتحديـد نقـاط القـوة والضـعف حيـث تتكـون البي ـة الداخليـة للمنظمـات مـن 
متغيـرات هـي نقـاط القـوة ونقـاط الضـعف، وتشـكل هـذه المتغيـرات المحـي  الـذي يـتم فـي إرـاره 

دهـــا، وتحليــــل البي ــــة إنجـــاز العمــــل وتتضـــمن هــــذه المتغيــــرات  يكـــل المنظمــــة ونطاقهــــا وموار 
الخارجية لتحديد الفرل والتهديدات التي توجد في البي ة الخارجية المحيطة بالمنظمـة وتتمثـل 
في البي ة العامة والمتمثلـة فـي العوامـل الاقتصـادية والاجتماعيـة والسياسـية والثقافيـة والقانونيـة 
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سيطرة إدارة المنظمة، وبي ـة والتكنولوجية وهذه العوامل تؤثر على كافة المنظمات ولا تخضع ل
خاصة وهي التي تخضع لتعاملات المنظمـة وتسـتطيع المنظمـة تنظيمهـا والـتحكم فيهـا وتضـم 
العمـال، والعمـلات، والدولـة، والمجتمـع المحلـي، والمـوردين والمنافسـين، والنقابـات، والتشــريعات 

ة المتاحـة أمـام المنظمـة والتــي والقـوانين المرتبطـة بالمنظمـة، ثيـم يـتم تحديــد البـدائل الاسـتراتيجي
تعبـــر عـــن الوســـائل المتـــوفرة لهـــا وعـــن رريقهـــا تجحقـــق أهـــدافها الاســـتراتيجية علـــى المســـتويات 
المختلفة وصولًا إلى اختيار البدائل الاستراتيجية المناسبة حيث يتم مقارنة كل البدائل المتاحة 

الاسـتراتيجية ومـع اتجاهـات  والتي تم تحديدها في الخطوة السابقة مع كـل هـدف مـن الأهـداف
المديرين تجاه المخاررة، وسهولة الحصول على الموارد، والوقت الـلازم للتنفيـذ وذلـك للمقارنـة 
بــين البــدائل الاســتراتيجية لتحديــد مزايــا وعيــوب كــل بــديل، ومــن ثيــم اتخــاذ القــرار حــول البــديل 

ظمــة والبـــديل المختــار يعـــرف الاســتراتيجي المناســـب والــذي يلحقـــق الأهــداف الاســـتراتيجية للمن
 بالاختيار الاستراتيجي. 

في تطبيـق الاسـتراتيجية عـن رريـق تحديـد البنـات الاسـتراتيجي  الثانيةكما تتمثل المرحلة 
ـــل فـــي مجموعـــة مـــن العمليـــات والمـــوارد والميـــزات التنظيميـــة لوضـــع الاســـتراتيجية فـــي  المتمث

ة الأهداف السـنوية مـن قبـل الإدارات العمل، ووضع الخط  التنفيذية ورر  تطبيقها، وصياغ
والأقســام لغــرض تحديــد المهــام للمــوارد البشــرية والأقســام والإدارات كــون هــذه الأهــداف تمثــل 
محــددات لتحقيــق الأهــداف الاســتراتيجية. ثيــم يــتم تحديــد البــرامج الزمنيــة التــي تســعى المنظمــة 

ــــذ الخطــــة إلــــى تحقيقهــــا فــــي ضــــوت الخطــــة الاســــتراتيجية، وتخصــــيص المــــوارد  اللازمــــة لتنفي
الاســتراتيجية، وتتطلــب هــذه المرحلــة تحديــد الإجــراتات التنفيذيــة والمتمثلــة فــي الخطــوات التــي 
تبين رريقة تأدية المهـام والورـائف بالاعتمـاد علـى الهيكـل التنظيمـي، وتحديـد مسـؤوليات كـل 

 جية. إدارة وقسم، ومس وليات الموارد البشرية في المنظمة عن تنفيذ الاستراتي
ــا المرحلــة الثالثــة فتتمثــل فــي مراجعــة وتقــويم الاســتراتيجية مــن خــلال المراجعــة الشــاملة  أم 
للمراحــل الســابقة لتنفيــذ الاســتراتيجية، ثيــم وضــع معــايير الأدات لتحديــد نقــاط أساســية يــتم مــن 
خلالهـــا تقيـــيم موقـــف الاســـتراتيجية، وهـــذه المعـــايير هـــي مقـــاييس للحكـــم علـــى مســـتوى الأدات، 
ومدى تحقيقه ل هداف من خلال مقارنة مسـتويات الأدات الفعليـة بالمعـايير الموضـوعة، ومـن 
ـــدقيق للانحرافـــات والســـلبيات لغـــرض اتخـــاذ الإجـــراتات التصـــحيحية، ومعالجـــة  ثيـــم التحليـــل ال
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 أسباب القصور والانحراف في تطبيق الاستراتيجية.
 : . مدارة العمليات3

مفا يم الحديثة التـي ارتبطـت بـالتميز والجـودة فـي المنظمـات لمـا لهـا تلعَدل إدارة العمليات من ال
 من دور في تحقيق أهداف المنظمة وأهداف أصحاب المصالح.

ـــل  ـــة فيمـــا بينهـــا، تقـــوم بتحوي وتلعَبـــر العمليـــة عـــن مجموعـــة مـــن الأنشـــطة المترابطـــة والمتفاعل
 .(1)عناصر المدخلات إلى عناصر مخرجات 

هو المدخل الذي يسعى لتحقيق النتائج المستهدفة بطريقة كفؤة تعتمـد  كما أن  مدخل العمليات
 على تسيير الموارد والأنشطة كعملية

حيث تنطلق فلسفة إدارة العمليات من منظور أن  تحقيـق النتـائج بكفـاتة داخـل المنظمـة يعتمـد 
حــدث علــى إدارة جميــع الأنشــطة داخــل المنظمــة مــن خــلال نمــوذج العمليــة، وأن  كــل عمــل ي

داخــل المنظمــة يمكــن تقســيمه إلــى مجموعــة مــن العمليــات، ولكــل عمليــة منهــا مجموعــة مــن 
المــدخلات يــتم تحويلهــا إلــى مخرجــات محــددة بممارســة مجموعــة مــن الإجــراتات،ويحكم هــذه 
العمليــة محــوران أساســيان همــا آليــات الأدات ووســائله التنفيذيــة، كالمهمــات والأدوات والخبــرات 

 .(2)ومعاييره في ناتج العملية  ؤهلات، ومقاييس التحكموالمعلومات والم

العمليــة تلمَثــل مجموعــة الإجــراتات والتــدابير التــي تتخــذها المنظمــة مــن أجــل أن  ويمكــن القــول 
إلــى مخرجــات ونتــائج، ومــدخل العمليــات مــدخل  تحويــل مــدخلاتهاتحقيــق أهــدافها عــن رريــق 

يــل منهجــي لنشــاط معــين لتحقيــق الغايــة يعتمــد علــى تحقيــق الأهــداف مــن خــلال تنظــيم وتحل
ـــا الإدارة بالعمليـــات فتعتمـــد علـــى ربـــ  تنفيـــذ وهدارة  النهائيـــة المتمثلـــة فـــي رضـــى المنتفعـــين، أم 
العمليـات مــن خـلال ربــ  أجـزات وعناصــر التنظـيم مــع بعضـها الــبعل، وزيـادة فهــم المــورفين 

العمليـات يقـوم بوضـع الزبـون فـي للنظام ككل بدلًا من التركيز على جـزت منـه. فنظـام الإدارة ب
ذات المصـلحة، ويعتمـد علـى  ولبـاقي الأرـرافمركز اهتمام المنظمة، ويقدم نتائج مرضية لـه 

تحديــــد العمليــــات للتوصــــل إلــــى الأهــــداف فــــي ضــــوت النتــــائج المحــــددة لهــــا، ومــــن ثيــــم تحديــــد 
                                                           

(1).Henri MITONNEAU, '' Réussir l’audit des processus '', 2ème éditon, AFNOR, Paris, 

2006, p.08. 

 فهـــد الملـــك مكتبـــة فـــي مقتـــرح ونمـــوذج نظريـــة دراســـة: الشـــاملة الجـــودة إدارةد الراشـــد، عبـــدالعزيز بـــن محمـــد (2)
 .15 ل ،2011 يونيو الرياض، الورنية، فهد الملك مكتبة مجلة ،د نيةالور
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 المرحلة الأولى )قيادة العمليات  (  

 المرحلة الثانية )التحكم في العمليات(    

 المرحلة الثالثة )تقييم العمليات (    

 المرحلة الرابعة )تحسين العمليات   (  (    

أســــا   مــــدخلاتها ومخرجاتهــــا ونقــــاط الاتصــــال بينهــــا. فهــــي تنظــــيم ونمــــ  إداري يقــــوم علــــى
 العمليات يساعد المنظمة على الاستمرار والاستقرار. 

 . مراحل مدارة العمليات المتميزة 1.3
تمــر إدارة العمليــات المتميــزة بمراحــل متتاليــة ومترابطــة ومتفاعلــة مــع بعضــها الــبعل لتحقيــق 
الأدات المتميــز علــى مســتوى كــل عمليــة وعلــى المســتوى الكلــي لكافــة العمليــات، وتتضــح هــذه 

 الشكل التالي: في مراحل ال
 

 

 

 

 

 

 

 
 

 ( مراحل إدارة العمليات المتميزة4شكل رقم )
  اعداد الباحثالمصدر  

يتضــح مــن الشــكل الســابق أن  العمليــات تمــر فــي دورة إدارتهــا بأربعــة مراحــل تبــدأ بمرحلــة 
هـي  قيادة العمليـات مـن خـلال تحديـد المسـؤول عـن العمليـة ويطلـق عليـه قائـد العمليـة وغايتـه

الوصــول إلــى الأهــداف الموضــوعة متبعــاً فــي ذلــك مجموعــة مــن المؤشــرات وتقــارير المراجعــة 
للعمليــات، ويســتخدم مجموعــة مــن الإجــراتات لتعب ــة المــوارد لتطــوير العمليــة وبمــا يتوافــق مــع 

 رغبات ومتطلبات المنتفعين
فـي إدارة العمليـات  كما تعتمد قيادة العملية على أربع أنوا  من المعلومات لتحقيق التميز 

تتمثــل فــي مؤشــرات لوحــات القيــادة، وتقــارير المراجعــة، والمقارنــة المرجعيــة، ونمــاذج التميــز، 
ــذاتي، ــة الثانيــة والمتمثلــة فــي الــتحكم بالعمليــات مــن خــلال امــتلا   والتقيــيم ال ثيــم تــأتي المرحل
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مخرجــات، وتــتحكم منــاهج تلحَــدد أنمــاط تنفيــذ جميــع العناصــر التــي تحتــوي علــى المــدخلات وال
المنظمـــة بعملياتهــــا إذا كـــان هنــــا  تنبـــؤ بــــأدات العمليـــة، وأنف تكــــون العمليـــة خاضــــعة للرقابــــة 
الإحصــائية والتــداخل بــين العمليــات واضــح ولا يــؤدي إلــى الازدواجيــة، وتــأتي المرحلــة الثالثــة 

تقيــيم يشــمل كــل والمتمثلــة فــي تقيــيم العمليــات فيمــا يتعلــق بالمعــايير الاســتراتيجية للمنظمــة، وال
العمليــات ويعتمــد علــى مقارنــة العمليــة بالعمليــات الأخــرى وتشــمل عمليــة التقيــيم عــدة مجــالات 

 من أهمها رضى المنتفعين، والجودة والتميز، والتكلفة، والميزة التنافسية.
واخيـراً تـأتي مرحلــة تحسـين العمليـات مــن خـلال الاعتمــاد علـى إجـراتات دقيقــه تتمثـل فــي 

كل التي تعيق الأدات المميز للعمليات وتزيد من نسبة الأخطات، وتحديد العمليـات تحديد المشا
المطلــــوب تحســــينها، وتكــــوين فــــر  عمــــل للتحســــن المســــتمر للقيــــام بتحليــــل العمليــــة ومعرفــــة 
المشـاكل التـي تواجههـا ووضـع الحلـول المناسـبة لهـا، وتحديـد بـدائل التحسـن المسـتمر ودراســة 

لأفضـــل، ومتابعـــة تقيـــيم الأدات بعـــد كـــل عمليـــة للتحســـن المســـتمر، تكلفـــة كـــل بـــديل واختيـــار ا
 وتكرار علمية التحسن المستمر مع العمليات الأخرى في المنظمة وصولًا إلى الأدات المتميز.

 مؤشرات ا دات. 4
تلعتبــر مؤشــرات قيــا  الأدات عــاملًا هامــاً فــي معرفــة مقــدار التقــدم المتحقــق نحــو تحقيــق 

مقــاييس محــددة مســبقاً مــن قبــل الإدارة لمــا تريــد أنف تقيســه ســوات كانــت  أهــداف الإدارة، وهــي
مالية، وهدارية، أو فنية وتستخدم في التأكـد مـن أن  الإدارة نجحـت فـي تحقيـق أهـدافها وتحقيـق 

 التقدم المطلوب.
كمـــا تلعـــد مؤشـــرات الأدات الأساســـية لمعـــايير إدارة التميـــز بيانـــات مبنيـــة علـــى الخصـــائص 

 نشاط المنظمة، ووسـائل لقيـا  الأدات أو التقـدم تجـاه الأهـداف العمليـة للمنظمـة أوالجوهرية ل
الوحــدة عــن رريــق تحديــد رريقــة عمليــة لتوصــيف دقيــق لــ دات المتميــز. وتلمَثــل مجموعــة مــن 

 المقاييس التي تركز على جوانب الأدات المؤسسي المتميز.
ة إلى بيانات أخرى كلها منتظمـة حيث تتضمن مؤشرات الأدات النشارات والأدات بالإضاف

معــاً فــي ارتبارــات وعلاقــات محــددة ممــا يعطــي صــورة واضــحة عــن مجريــات العمــل ويلحَــدد 
المتغيــــرات ويســــاعد علــــى الــــتحكم بتأثيراتهــــا. وهــــي مجموعــــة مــــن المقــــاييس الكميــــة والنوعيــــة 

المتفــــق  تســـتخدم لتتبــــع الأدات بمـــرور الوقــــت للاســــتدلال علـــى مــــدى تلبيتـــه لمســــتويات الأدات
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 عليها، وهي نقاط الفحص التي تراقب التقدم نحو تحقيق المعايير.
تتعـدد مؤشـرات الأدات التـي تقـيس معـايير إدارة التميـز بحسـب المجـال التـي تقيسـه وكذلك 

إلــى مؤشــرات المــدخلات كقيــا  عــدد المــوارد البشــرية التــي تــم توريفهــا، ومؤشــرات العمليــات 
تــم إنجازهــا خــلال فتــرة زمنيــة محــددة، ومؤشــرات المخرجــات كقيــا  العمليــات الإداريــة التــي 

 كقيا  الموارد البشرية التي تم تأهيلها، ومؤشرات التأثير كقيا  تحسن أدات الموارد البشرية. 
بالإضــافة إلــى مؤشــرات الأدات التــي تقــيس أثــر التغيــر لــ دات المتميــز وذلــك حســب نــو  التغييــر 

تقيس التغيير المـراد قياسـه، والمؤشـرات الغيـر مباشـره وهـي لا تقـيس المراد قياسه فالمؤشرات المباشرة 
 التغيير نفسه بل تقيس المتغيرات الثانوية المرتبطة بالمتغير الأسا . 

ـــل فـــي المؤشـــرات  ـــه المنظمـــة وتتمث ـــا  مؤشـــرات أدات تقـــيس مـــدى النجـــاح الـــذي تحقق كمـــا أن  هن
رات التوجيهيـة وتقـيس مـدى التحسـن والتطـور التطبيقية وتقـيس مـدى نجـاح عمليـات المنظمـة، والمؤشـ

 الذي تحققه المنظمة، ومؤشرات عملية تقيس حجم التغيير الفعال في المنظمة. 
ومــن أهـــم مؤشـــرات الأدات المتعلقـــة بـــالتميز هـــي مؤشـــرات الأدات للعمليـــات وتقـــيس مقـــدار 

لبشــــرية وتقــــيس العمليـــات ومردودهــــا وفاعليتهــــا وقابليتهــــا للضــــب . ومؤشــــرات الأدات للمــــوارد ا
المهــارات والمعــارف والقــدرات والتحفيــز والتطــوير للمــوارد البشــرية، ومؤشــرات الأدات الـــداخلي 
للمنظمة وتقيس قدرة المنظمة ومردودها وفاعليتها ومدى اسـتجابتها للتغييـرات ومحـي  العمـل. 

البي ــة ومؤشــرات الأدات الخــارجي للمنظمــة وتقــيس تــأثير المنظمــة فــي المحــي  الخــارجي لهــا ك
ـــتج وتقـــيس رغبـــات المســـتفيدين وقـــدرات البقـــات  والمجتمـــع. ومؤشـــرات الأدات للمخرجـــات والمن

 والاستمرارية.
 . مستويات مؤشرات الأدات:1.4

لمؤشــرات الأدات مســتويات متعــددة فــي المنظمــة تتضــمن ثــلاث مســتويات تتمثــل فــي أدات 
ي للمنظمــة حيــث يحتــوي أدات المــوارد المــوارد البشــرية، وأدات الوحــدات التنظيميــة، والأدات الكلــ

البشرية في المنظمـة علـى كافـة المهـام التـي يقـوم بهـا المـورد البشـري خـلال ممارسـته للوريفـة 
مــن حيــث الدقــة والجــودة والكفــاتة وتحقيــق التميــز، ويمكــن قياســه مــن خــلال مقــدار الأعمــال 

جـاز العمـل، ودرجـة التعـاون المطلوب إنجازها بالمقارنة بالعمل المنجز، والوقـت المسـتغر  لإن
مع الراسات والزملات والمراجعين. وأهم المؤشرات فـي هـذا المسـتوى هـي مؤشـرات الرضـا عـن 
راعـــة الأوامـــر  ـــا  العمـــل ورضـــا المســـتفيدين، ومـــدى الانتظـــام والانضـــباط فـــي العمـــل، وا  من
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مســـؤولية الرئاســـية والاســـتعداد لبـــذل الجهـــد الزائـــد فـــي المواقـــف التـــي تتطلـــب ذلـــك، وتحمـــل ال
 والمبادرة بحل مشكلات العمل، والولات والانتمات للمنظمة التي يعمل بها.

ويتمثـــل المســـتوى الثـــاني فـــي أدات الوحـــدات التنظيميـــة وهـــو الجهـــد الـــذي تقـــوم بـــه الوحـــدة 
التنظيمية للقيام بدورها الذي يلحَدد لها في المنظمة لتحقيق الأهداف المنارة بها والمنبثقة من 

ستراتيجية للمنظمة وسياسـاتها العامـة، وغالبـاً مـا تتـولى الإدارة العليـا فـي المنظمـة الأهداف الا
ـــة  وعمـــادة الجـــودة تقـــويم أدات الوحـــدات التنظيميـــة ويلســـتَخدم فـــي هـــذا التقـــويم مؤشـــرات الفعالي
والكفاتة الإدارية كمـدى تحقـق الأهـداف التشـغيلية للوحـدة وترابطهـا مـع الأهـداف الاسـتراتيجية 

ة، ومعــايير ضــمان الجــودة المؤسســية والبرامجيــة، ودرجــة التخصــص ووضــوح تقســيم للمنظمــ
العمل لمنع الازدواجية والتضارب، ودرجة استخدام التقنيات الحديثة في التدريس والاتصـالات 
وفــي العمــل بصــفة عامــة، ووضــوح الصــلاحيات ودرجــة التفــويل، ومــدى التعــاون فــي فــر  

لمهــام الطارئــة والخاصــة، ومــدى اســتخدام قــدرات الأفــراد فــي العمــل واللجــان المشــكلة لإنجــاز ا
 الوحدات التنظيمية، ومدى الالتزام بالتكاليف والموازنات المعيارية الموضوعة.

أم ا المستوى الثالث فيتمثل فـي الأدات الكلـي علـى مسـتوى المنظمـة ويـتم قياسـه مـن خـلال 
بة أدات المنظمـــة بفعاليـــة لظـــروف قيـــا  الأدات المؤسســـي الكلـــي فـــي المنظمـــة، ومـــدى اســـتجا

ومتغيــرات البي ــة الخارجيــة والداخليــة، ولتوقعـــات الأرــراف ذات العلاقــة كالمســتفيدين. فهنـــا  
العديد من الأرراف التـي تـؤثر فـي تحديـد رايـة المنظمـة ورسـالتها وأهـدافها، وتـؤثر أيضـاً فـي 

ليب الأدات لتحقيـــق هـــذه تحديـــد سياســـاتها العامـــة ومـــا هـــو المقبـــول أو غيـــر المقبـــول فـــي أســـا
الأهـــــداف. ومـــــن أهـــــم الأدوات لتقـــــويم الأدات الكلـــــي للمنظمـــــة هـــــو اســـــتخدام مؤشـــــرات الأدات 

 الخاصة بمعايير ضمان الجودة المؤسسية، وكذلك مؤشرات الأدات الخاصة بالتميز.
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 المبحث الثالث
 الدراس  الميداني 

 أولا  مجراتات الدراس 
 مجتمع الدراس 

راسة من القيادات الإدارية في المستويات الإدارية )مدرات العموم، ومدرات تكون مجتمع الد
 (. 447أمانة العاصمة، والبالغ عددهم الكلي ) –بجامعة صنعات-الإدارات، وراسات الأقسام

 عي   الدراس  
يتكون مجتمع الدراسة من ثلاث ف ات رئيسـة وهـي )مـدير عـام، مـدير إدارة، رئـيس قسـم(، 

لك فالعينة الطبقية العشوائية هي الأنسب لدراستنا حيث تـم  تحديـد حجـم العينـة و بناتً على ذ
الكلي )ن( بطريقة إحصائية ثم تم اختيار العينة المطلوبة من كل ربقة بطريقة عشوائية وبمـا 
يتناسب مع حجم العينة في مجتمع الدراسة الأصلي  ومن ثم تحديد حجم عينة الدراسة الكلي 

( مفــردة، وتشــكل نســبة عاليــة مــن مجتمــع الدراســة 242الدراســة الكليــة ) حيــث بلــغ حجــم عينــة
 موثو  بها إحصائياً، وتتوفر فيها درجة الثقة والدقة والثبات في نتائج الدراسة.

تـم الاعتمـاد علـى الاسـتبانة كـاداه لجمـع البيانـات والمعلومـات وتـم التأكـد صدق أداة الدراسة   
حقق من أن أس لة الأداة تقيس ما وضعت لقياسـه، حيـث من صد  أداة الدراسة من خلال الت

 قام الباحث بالتأكد من صد  أداة البحث من خلال أنوا  الصد  ارتية:
للتحقـق مـن صـد  محتـوى أداة صدق المحتوط أو الصدق الظاهرا )صةدق المح مةين(   -أ

 الدراســـة والتأكـــد مـــن أنهـــا تقـــيس مـــا وضـــعت لقياســـه، قـــام الباحـــث بعـــرض الاســـتبانة فـــي
( محكمـاً مـن أسـاتذة جامعــة 12صـورتها الأوليـة علـى مجموعــة مـن المحكمـين بلـغ عــددهم )

 صنعات وجامعة الرازي.
ـــائي أحـــد مقـــاييس صـــد  الأداة الـــذي يقـــيس مـــدى تحقـــق  الصةةةدق الب ةةةاي   -ب يعـــد الصـــد  البن

اليـه، الأهداف التي تريد الأداة الوصول إليها، ويبين مـدي ارتبـاط كـل فقـرة  بالمجـال الـذي تنتمـى 
مـن خـلال حســاب معـاملات الارتبــاط بـين كـل فقــرة والدرجـة الكليــة للمجـال الـذي تنتمــي إليـه هــذه 
الفقــرة، وكانــت النتــائج أن جميــع معــاملات ارتبــاط كــل فقــرة بمجالهــا مرتفعــة، حيــث تراوحــت نتــائج 

 سة.(، وهذا يدل على قوة التماسك الداخلي لفقرات إدارة الدرا937.0**،615.0**الصد  بين )
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يقصــد بثبــات الاسـتبانة أن تعطــي نفـس النتــائج، لــو تـم إعــادة توزيعهــا  ثبةات أداة الدراسةة   -
أكثر من مرة تحت نفس الظروف والشروط، وتحقق الباحث من ثبات اسـتبانة البحـث مـن 
خـــلال اســـتخدام معامـــل ألفـــا كـــرو نبـــا  ،وقـــد تراوحـــت قيمـــة معامـــل الثبـــات لةبعـــاد بـــين 

 مرتفعة جداً تؤكد صلاحية الأداة لأغراض البحث والتحليل.  ( ، وهي قيم0.95، 0.82)
 ثانيا  التحليل الوصف  ل صايص عي   الدراس 

 ال وع الاجتماع : 1
 ( التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغير النو  الاجتماعي1جدول رقم )

 ال سب  المئوي  العدد ال وع الاجتماع 
 66.1 160 ذكر
 33.9 82 أنثى

 100.0 242 المجموع
 م.2020إعداد الباحث من الدراسة الميدانية المصدر   

%( مـــن العينـــة 66.1( وبنســـبة )160أعـــلاه أن  عـــدد الـــذكور بلـــغ ) الجـــدوليلاحـــ  مـــن 
ويشير ذلك إلـى أن  عـدد %( من العينة الكلية، 33.9( وبنسبة )82الكلية بينما عدد الإناث )

فـي  الملتحقـاترنة بعدد الإناث، وهذا يعزى إلـى قلـة عـدد الإنـاث الذكور يمثل نسبة عالية مقا
ـــة الفـــرل  ـــى قل ـــيمن، بالإضـــافة إل ـــى مســـتوى الجهـــاز الحكـــومي فـــي ال ـــة عل الورـــائف الإداري

 الممنوحة لةناث لتولي المناصب القيادية مقارنة بالذكور. 
   العمر2

 وفق متغير العمر.( التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة 2يوضح الجدول رقم )
 ( التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغير العمر2جدول رقم )
 ال سب  المئوي  العدد العمر بالس وات

 32.2 78 سنة 30أقل من 
 45.5 110 سنة 40إلى  30من 
 19.8 48 سنة 50إلى  41من 

 2.5 6 سنة 50أكثر من 
 100.0 242 المجمو 
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 .م2020ث من الدراسة الميدانية إعداد الباحالمصدر  

حيـث  ،يلاح  من الجـدول أعـلاه أن عينـة الدراسـة شـملت الأفـراد مـن مختلـف الف ـات العمريـة
%( 32.2( فـرداً وبنسـبة )78سـنة( ) 30بلغ عدد أفراد عينة الدراسـة فـي الف ـة العمريـة )أقـل 
( فـــرداً وبنســـبة 110)( ســـنة 40إلـــى  31مـــن العينـــة الكليـــة، وبلـــغ عـــدد أفـــراد الف ـــة العمريـــة )

( فــــرداً وبنســــبة 48ســــنة( ســــنة ) 50إلــــى  41%(، وبلــــغ عــــدد أفــــراد الف ــــة العمريــــة )45.5)
( 50%( ممــن أعمــارهم أكثــر مــن )2.5( أفــراد وبنســبة )6%(، كمــا تضــمنت العينــة )19.8)

 سنة.
   المؤهل العلم 3

 ر المؤهل العلمي.(التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغي3يوضح الجدول رقم )
 ( التوزيع التكرارا  فراد عي   الدراس  وفق متغير المؤهل العلم 3جدو  رق  )

 ال سب  المئوي  العدد المؤهل العلم 

 15.7 38 ثانوية عامة
 68.6 166 بكالوريو 
 15.7 38 ماجستير
 100.0 242 المجمو 

 م.2020إعداد الباحث من الدراسة الميدانية المصدر  
( فـــرداً 38ضـــح مـــن الجـــدول الســـابق أن عـــدد الأفـــراد مـــن حملـــة شـــهادة الثانويـــة بلـــغ )يت 

( 166%( مـــن العينـــة، وعـــدد الأفـــراد الحـــاملين شـــهادة جامعيـــة)بكالوريو ( )15.7وبنســـبة )
%( لحملــة شــهادة 15.7( فــرداً وبنســبة )38%(، وتتضــمن العينــة عــدد )68.6فــرداً بنســبة )

فــو ، ويلاحــ  ممــا ســبق أن  الغالبيــة مــن المســتجيبين يحملــون  الدراســة العليــا الماجســتير ومــا
%(، وهــذا يشــير بــأن  ف ــة الحاصــلين 84.7شــهادات جامعيــة )البكــالوريو  فــأكثر( وبنســبة )

علــى البكــالوريو  شــكلت أعلــى نســبة فــي عينــة الدراســة، ويعــزى ذلــك إلــى أن  أغلــب القيــادات 
 .الإدارية لا تقل مؤهلاتهم على البكالوريو 

   المستوط الوظيف 4
 ( التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغير الوريفة.4يوضح الجدول رقم )
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 ( التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغير المستوى الوريفي4جدول رقم )
 ال سب  المئوي  العدد الدرج  الوظيفي 

 21.5 52 مدير عام
 41.3 100 مدير إدارة

 37.2 90 سمرئيس ق
 100.0 242 المجمو 

 م.2020إعداد الباحث من الدراسة الميدانية  المصدر 
يتبــين مــن خــلال الجــدول الســابق أن  ف ــة مــدير إدارة حصــلت علــى أعلــى نســبة بــين أفــراد 

(، ويعــزى ذلــك إلــى تركيــز عينــة الدراســة علــى أكثــر الف ــات %41.3عينــة الدراســة، وبلغــت )
داري والقـــدرة علـــى اتخـــاذ القـــرارات هـــي ف ـــة مـــدرات الإدارات، بينمـــا خبـــرة وممارســـة للعمـــل الإ

(، ويعـزى ذلـك إلـى قلـة عـدد الف ـة %21.5حصلت ف ة مـدرات العمـوم علـى أقـل نسـبة بلغـت )
 على المستوى العام في الهيكل التنظيمي في الجامعة. 

  س وات ال دم   -5
 الدراسة وفق متغير سنوات الخبرة.( التوزيع التكراري لأفراد عينة 5يوضح الجدول رقم )

 ( التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغير سنوات الخبرة5جدول رقم )
 ال سب  المئوي  العدد س وات ال برة

 26.4 64 سنوات 5أقل من 
 22.3 54 سنوات 10إلى  5من

 29.8 72 سنة 20إلى أقل من  11من
 21.5 52 سنة فأكثر 21من 

 100.0 242 المجمو 

 م.2020إعداد الباحث من الدراسة الميدانية المصدر  
%( مــن عينـة الدراســة تزيــد ســنوات خــدمتهم عــن 73.6يوضـح الجــدول الســابق أن  نســبة )

خمــس ســنوات فــي ممارســة عملهــم، وهــم يمثلــون النســبة الأعلــى فــي مجتمــع الدراســة، ويمكــن 
الطويلـــة تـــأتي مناســـبة لطبيعـــة المهـــام  الاســـتنتاج مـــن ذلـــك أن  المســـتجيبين مـــن ذوي الخبـــرات

المســـندة لهـــم، وأن  ســـنوات الخدمـــة تـــأتي مناســـبة لطبيعـــة المهـــام المســـندة لتطبيـــق الاســـتبانة، 
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ويتوقــع منهــا القــدرة علــى التعامــل بموضــوعية مــع أســ لة الاســتبانة، ومــن ثيــم يتوقــع أنف تكــون 
  عملية لهذه العينة.الإجابات المستردة تتسم بالموضوعية بناتً على الخبرة ال

 ثالثا  تحليل محاور الدراس  والاجاب  على ا سئل  
 والذي ينص على: ما مدى تطبيق جامعة صنعات لمعايير إدارة التميز؟

حيث تم احتساب الأوساط الحسـابية والانحرافـات المعياريـة لكـل فقـرة مـن العبـارات الـواردة 
 قيا  ليكرت الخماسي في الدراسة فيما يلي:في الاستبانة، مع الأخذ بعين الاعتبار تدرج م

 المع ى اللفظ  )درج  الممارس ( مدط المتوسط )فئات الحدود الحقيقي (
 ضعيف جداً  1.80 – 1.00
 ضعيف 2.60 – 1.81

 متوسطة 3.40  –  2.61
 عالية 4.20 – 3.41
 عالية جداً  5.00 – 4.21

يار من معايير إدارة التميـز للتعـرف وفيما يلي عرض وتحليل عبارات الاستبيان لكل مع
 على مدى تطبيق جامعة صنعا لها وعلى النحو التالي:

 معيار القيادة الفعال    .1
 ( استجابات أفراد عينة الدراسة لعبارات6جدول رقم )

 معيار القيادة الفعالة وفقاً للمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

 العبارة
حج  
 العي  

المتوسط 
 ب الحسا

الانحراف 
 المعيارا 

الوزن 
الدلال   الترتيب  ال سب 

 اللفظي  
ــــدي معرفــــة تامــــة بأهــــداف ورايــــة  ل
ورســــــالة الجامعــــــة وأحــــــرل دائمــــــاً 

 على تحقيقها في الواقع العملي.
 ضعيف  6 %44 0.95 2.22 242

ــــد دائمــــاً أن  ســــلوكي وتصــــرفي  أعتق
يمثـــل قـــدوة للمـــورفين فـــي إدارتـــي، 

 المتميز. ودافعاً لتحقيق الأدات
 ضعيف  4 %47 0.96 2.34 242

ــــــــــــدوات  ــــــــــــي الن ــــــــــــاً أشــــــــــــار  ف غالب
والمـــــؤتمرات والفعاليــــــات والأنشــــــطة 

 ضعيف  5 %45 1.07 2.26 242
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 العبارة
حج  
 العي  

المتوسط 
 ب الحسا

الانحراف 
 المعيارا 

الوزن 
الدلال   الترتيب  ال سب 

 اللفظي  
 المتعلقة بإدارة التميز.

دائمــاً لا أســاهم فــي وضــع وتطــوير 
أنظمـــــــــة العمـــــــــل وتحديـــــــــد الإدارات 

 والأقسام المسؤولة عن تنفيذها.
  متوس  1 %53 1.01 2.66 242

لــدى القــادة الإداريــون رايــة واضــحة 
للسيطرة على مشـاكل العمـل، ورسـم 

 الخط  اللازمة لحلها.
 ضعيف  3 %47 0.96 2.35 242

غالبـــاً أحـــرل علـــى التعـــرف علـــى 
مســــــــتوى الرضــــــــا عــــــــن الخــــــــدمات 

 المقدمة، والعمل على تطويرها.
 ضعيف  2 %49 0.97 2.43 242

عادةً  يقـوم القـادة الإداريـون بتحفيـز 
تشــجيع المبــدعين، ومناقشــة اررات و 

 البناتة بفاعلية ومتابعة تنفيذها.
 ضعيف  7 %43 0.98 2.15 242

 ضعيف  %46 0.98 2.34 242 المستوى الكلي

  .2020: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية المصدر

 ا يلي: يتضح من نتائج الجدول السابق للعبارات الخاصة بمعيار القيادة الفعالة بالجامعة م
( وبــانحراف 2.34ن المتوســ  العــام لاســتجابة عينــة الدراســة لمعيــار القيــادة الفعالــة بلــغ )أ •

( ممــا يعنــي ان مســتوى تطبيــق جامعــة صــنعات %46( وبمســتوى تطبيــق بلــغ )0.98بلــغ )
( مــن وجهـة نظــر عينــة الدراسـة وفقــا لقيمــة ضـعيفلمعيـار القيــادة الفعالـة ســائد بمســتوى )

بــأن  هنــا  خلــل فــي بنــات القيــادة الفاعلــة، وتنميــة مهــاراتهم وقــدراتهم  ممــا يشــير المتوســ ،
لتبنـــي معـــايير إدارة التميـــز. ويعـــزو الباحـــث ذلـــك الـــى عـــدم الاهتمـــام بالقيـــادات الإداريـــة 

ولا تحـــرل الجامعـــة تنميــــة  وتمكيـــنهم مـــن تأديـــة أعمـــالهم مــــن خـــلال الإدارة بالمشـــاركة،
الجامعـــة لا تـــدر  دور القيـــادات الإداريـــة فـــي تبنـــى  كمـــا ان المهـــارات والقـــدرات القياديـــة،

 معايير إدارة التميز وتطبيقها في الواقع العملي. 
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حيـــث تراوحـــت درجـــات فقـــرات هـــذا المعيـــار بـــين )الضـــعيف والمتوســـ (، وتعـــددت درجـــات  •
( حيــث حصـلت فقــرة د دائمــاً لا أســاهم فــي وضــع 2.66 -2.15بــين ) متوسـطات فقراتــه مــا
مـــل وتحديـــد الإدارات والأقســـام المســـؤولة عـــن تنفيـــذهاد علـــى اكبـــر قيمـــة وتطـــوير أنظمـــة الع

( ويعـــزو 53( وبمســتوى تطبيــق بلــغ )%1.01( وبــانحراف معيـــاري  )2.66حيــث بلغــت ) 
الباحث  الى عدم حرل الجامعة على اشـرا  القيـادات الإداريـة فـي بنـات وتطـوير الأنظمـة 

فقرة )عادةً  يقـوم القـادة الإداريـون بتحفيـز لضمان تطبقها على الواقع العملي، بينما حصلت 
وتشـــجيع المبـــدعين، ومناقشـــة اررات البنـــاتة بفاعليـــة ومتابعـــة تنفيـــذها(على اقـــل قيمـــه حيـــث 

ــــغ )2.15بلغــــت ) ــــانحراف معيــــاري بل (، ويعــــزو 43( وبمســــتوى تطبيــــق بلــــغ )%0.98( وب
ات الإداريـة تشـجيع الباحث لذلك الـى ان جامعـة صـنعات لا تشـجع المبـدعين ولا تتـيح للقيـاد

 المبدعين ولا توفر لهم الإمكانيات الداعمة .
الجــدول حســب أوزانهــا النســبية بــالمحور فقــد حــازت العبــارة التــي تــنص  لعبــاراتوبالترتيــب  •

)دائمــاً لا أســاهم فــي وضــع وتطــوير أنظمــة العمــل وتحديــد الإدارات والأقســام المســؤولة عــن 
ـــذها( علـــى المرتبـــة الأولـــى بـــوزن نســـب (، وحـــازت العبـــارة التـــي تـــنص )غالبـــاً 53ي )%تنفي

أحرل على التعرف على مستوى الرضا عن الخدمات المقدمة، والعمل على تطويره( على 
(، وحـــازت العبــــارة التــــي تــــنص )لــــدى القــــادة 49المرتبـــة الثانيــــة بــــالمحور بــــوزن نســــبي )%

لحلهــا( علــى الإداريــون رايــة واضــحة للســيطرة علــى مشــاكل العمــل، ورســم الخطــ  اللازمــة 
ـــة بـــوزن نســـبي )% ـــة الثالث ـــوم القـــادة 47المرتب ـــي تـــنص )عـــادةً يق ـــارة الت (،بينمـــا حـــازت العب

الإداريون بتحفيـز وتشـجيع المبـدعين، ومناقشـة اررات البنـاتة بفاعليـة ومتابعـة تنفيـذها( علـى 
 (.43المرتبة الأخيرة بوزن نسبي )%
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 . معيار الاستراتيجي   2
 أفراد عينة الدراسة لعبارات( استجابات 7جدول رقم )
 وفقاً للمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية معيار الاستراتيجية

 . 2020المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية 

 يتضح من نتائج الجدول السابق للعبارات المتعلقة بمعيار الاستراتيجية في الجامعة ما يلي: 
ان المتوســ  العــام لاســتجابة عينــة الدراســة لفقــرات معيــار الاســتراتيجية مــن وجهــة نظــر  •

 العبارة
حجم 
 العينة

المتوس  
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
 النسبي

 الترتيب
الدلالة 
 اللفظية

عـــادةً مـــا يســـاهم القــــادة الإداريـــون فـــي إعــــداد 
 د البشرية.وتنفيذ استراتيجيات إدارة الموار 

 ضعيفة 6 40% 1.22 2 242

أشرح للمورفين الاستراتيجية المتعلقة بعملهـم، 
وكيييــــة تنفيــــذها كــــإجراتات عمليــــة، وأحــــرل 

 على تقييم مدى فهمهم لها.
 ضعيفة 7 39% 1.103 1.99 242

غالبـــــاً يـــــتم بنـــــات اســـــتراتيجيات الجامعـــــة وفقـــــاً 
ـــــــة  لاحتياجـــــــات المـــــــورفين والقيـــــــادات الإداري

 ع المحلي.والمجتم
 ضعيفة 5 40% 1.22 2.1 242

لا تتــــــوفر فــــــي الجامعــــــة اســــــتراتيجية لإعــــــداد 
ـــــة تتصـــــف  ـــــادات الإداري وتنميـــــة وتطـــــوير القي

 بالمرونة والتكيف مع كافة المتغيرات.
 متوسطة 1 65% 0.61 3.25 242

لا تتضــمن اســتراتيجية الجامعــة تحديــد واضــح 
لمعــــايير التميــــز وأســــاليب تطبيقــــه فــــي الواقــــع 

 عملي.ال
 متوسطة 2 63% 1.14 3.16 242

غالبــــاً عنــــد إعــــداد اســــتراتيجيات الجامعــــة يــــتم 
الاســـــتفادة مـــــن أفضـــــل الممارســـــات المطبقـــــة 

 والمجربة محلياً وعالمياً.
 ضعيفة 4 43% 0.98 2.15 242

هنـــــــا  توافـــــــق بـــــــين اســـــــتراتيجيات الجامعـــــــة 
 وأهدافها ورسالتها.

 ضعيفة 3 44% 0.95 2.22 242

 ضعيفة %48 1.03 2.41 242 ليالمستوى الك
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( وبمســتوى تطبيــق بلــغ 1.03( وبــانحراف معيــاري بلــغ )2.41ســة بلــع )افــراد عينــة الدرا
معيــــار الاســــتراتيجية مســــتوى ن مســــتوى تطبيــــق جامعــــة صــــنعات لأ( ممــــا يشــــير 48%)

(، ويعـــزو الباحـــث ذلـــك الـــى أن  الجامعـــة لـــيس لـــديها تصـــور لبنـــات اســـتراتيجية )ضـــعيف
هـــا، ولا تعكـــس معـــايير إدارة لإدارة التميـــز، ولا يـــتم تحديـــد معـــايير إدارة التميـــز فـــي خطط

 التميز في أهدافها ورسالتها.
، وتعـــــددت (حيـــــث تراوحـــــت درجـــــات فقـــــرات هـــــذا المعيـــــار بـــــين ) الضـــــعيف والمتوســـــ  •

( حيــث حصــلت فقــرة )لا تتــوفر فــي الجامعــة  3.25 -1.99بــين ) متوســطات فقراتــه مــا
التكيـف مـع كافـة استراتيجية لإعـداد وتنميـة وتطـوير القيـادات الإداريـة تتصـف بالمرونـة و 

( ومسـتوى  0.61( وبانحراف معياري ) 3.25المتغيرات( على اكبر قيمة  حيث بلغت )
( ويعزو الباحث ذلك الى عدم ادرا  الجامعة لدور القيادات الإدارية فـي %65تطبيق ) 

تحقيــــــق الريــــــادة وتبنــــــي معــــــايير إدارة التميــــــز، بينمــــــا حصــــــلت فقــــــرة )أشــــــرح للمــــــورفين 
علقة بعملهم، وكييية تنفيذها كإجراتات عملية، وأحرل على تقييم مدى الاستراتيجية المت

( وبمســــتوى 1.103( وبــــانحراف معيــــاري )1.99فهمهــــم لهــــا( علــــى اقــــل قيمــــة وبلغــــت )
( ، ويعـــــزو الباحـــــث ذلـــــك ان القيـــــادات الإداريـــــة لا تســـــاهم فـــــي وضـــــع %39تطبيـــــق )

جراتات تنفيذيـة لكـي ينفـذها استراتيجيات الجامعة وليس لديها أي ممكنات لتحويلها الى إ
 المورفين . 

وبالترتيب لعبارات الجدول حسـب أوزانهـا النسـبية بـالمحور فقـد حـازت العبـارة التـي تـنص  •
ـــة تتصـــف  ـــادات الإداري ـــة وتطـــوير القي ـــوفر فـــي الجامعـــة اســـتراتيجية لإعـــداد وتنمي )لا تت

( وحـازت 65ي )%بالمرونة والتكيف مع كافة المتغيرات( على المرتبة الأولـى بـوزن نسـب
العبارة التي تنص )لا تتضمن استراتيجية الجامعة تحديد واضح لمعايير التميـز وأسـاليب 

(، وحــازت 63تطبيقــه فــي الواقــع العملــي( علــى المرتبــة الثانيــة بــالمحور بــوزن نســبي )%
ـــا  توافـــق بـــين اســـتراتيجيات الجامعـــة وأهـــدافها ورســـالتها( علـــى  العبـــارة التـــي تـــنص )هن

(، بينمــا حــازت العبــارة التــي تــنص )أشــرح للمــورفين 44ثالثــة بــوزن نســبي )%المرتبــة ال
الاستراتيجية المتعلقة بعملهم، وكييية تنفيذها كإجراتات عملية، وأحرل على تقييم مدى 

 (.%39فهمهم لها( على المرتبة الأخيرة بوزن نسبي )
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 . معيار مدارة العمليات 3
 راسة لعبارات معيار( استجابات أفراد عينة الد8جدول رقم )

 إدارة العمليات وفقاً للمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

 العبارة
حجم 
 العينة

المتوس  
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
 النسبي

 الترتيب
الدلالة 
 اللفظية

دائماً يتم معالجة التداخلات والازدواجيـة فـي أدات 
ال المهــــام وتقــــديم الخــــدمات لضــــمان إنجــــاز فعــــ

 للعمليات.
 ضعيفة 6 43% 1.06 2.15 242

يــــتم الاســــتفادة مــــن مقترحــــات القــــادة الإداريــــين، 
وآرات المتعــــــاملين لتبســــــي  الإجــــــراتات وتطــــــوير 

 العمليات المتبعة وضمان الجودة في الخدمات.
 متوسطة 3 60% 1.15 2.99 242

لا يوجــد  دليــل إجرائــي لإدارة العمليــات وتطبيقهــا 
 .في الواقع العملي

 متوسطة 2 62% 1.15 3.1 242

هنــــا  تنســــيق بــــين كافــــة الأقســــام والإدارات فــــي 
 تنفيذ العمليات الإدارية.

 ضعيفة 4 47% 1.53 2.33 242

لا تتــــــوفر فــــــي الجامعــــــة آليــــــة لتحديــــــد أولويــــــات 
وفــرل التميــز، وتغيــر الطــر  التقليديــة فــي تأديــة 

 العمليات 
 متوسطة 1 67% 1.15 3.33 242

لنمـــاذج المســـتخدمة فـــي إنجـــاز المهـــام أعتقـــد أن  ا
 وتقديم الخدمات تقليدية تكر  الروتين الإداري.

 ضعيفة 7 42% 1.153 2.1 242

نــــادراً مــــا يــــتم اســــتخدام أســــاليب وتقنيــــات حديثــــة 
 لتنفيذ العمليات الإدارية بدقة وكفاتة عالية.

 ضعيفة 5 46% 1.53 2.31 242

 ةمتوسط %52 1.24 2.61 242 المستوى الكلي

  .2020المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية 
 يتضح من نتائج الجدول السابق للعبارات الخاصة بمعيار إدارة العمليات بالجامعة ما يلي: 

ن المتوســ  العــام لاســتجابة عينــة الدراســة لفقــرات معيــار إدارة العمليــات مــن وجهــة نظــر أ  •
( %52( وبمستوى تطبيق بلغ )1.24عياري بلغ )( وبانحراف م2.61افراد عينة الدراسة بلع )

مما يشير ان مستوى تطبيق جامعة صـنعات لمعيـار إدارة العمليـات مسـتوى )متوسـ (، ويعـزو 
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الباحث ذلك الى أن  إدارة العمليات فـي الجامعـة مازالـت تبنـى أسـاليب وهجـراتات ونظـم معيقـة 
 ل دات المتميز ولتبني معايير إدارة التميز.

ــــين ) الضــــعيف والمتوســــ  ( ، وتعــــددت حيــــث تراو  • ــــار ب ــــرات هــــذا المعي حــــت درجــــات فق
( حيــث حصــلت فقــرة )لا تتــوفر فــي الجامعــة آليــة 3.33 -2.10بــين ) متوســطات فقراتــه مــا

علــى اكبــر قيمــة  (تأديــة العمليــات طــر  التقليديــة فــيلتحديـد أولويــات وفــرل التميــز، وتغيــر ال
( ويعــزو الباحــث %65( ومســتوى تطبيــق ) 0.61( وبــانحراف معيــاري )3.25حيــث بلغــت )

خطــ  لتطــوير  لأيذلــك الــى ســيادة الطــابع التقليــدي فــي تأديــة الاعمــال وعــدم تبنــي الجامعــة 
وتحديث وهدارة عمليتها التنظيمية، بينما حصلت فقرة )أعتقد أن  النماذج المستخدمة في إنجاز 

( 2.10لـــى اقـــل قيمـــة وبلغـــت )المهـــام وتقـــديم الخـــدمات تقليديـــة تكـــر  الـــروتين الإداري.( ع
(، ويعــــزو الباحــــث ذلــــك انــــه لا يــــتم %42( وبمســــتوى تطبيــــق )1.153وبــــانحراف معيــــاري )

تحديث النماذج الإدارية وبما يحقق السـرعة والدقـة فـي انجـاز الاعمـال ويقضـي علـى الـروتين 
 والإجراتات الإدارية المطولة.  

بــالمحور فقــد حــازت العبــارة التــي تــنص وبالترتيــب لعبــارات الجــدول حســب أوزانهــا النســبية  •
ر في الجامعـة آليـة لتحديـد أولويـات وفـرل التميـز، وتغيـر الطـر  التقليديـة فـي تأديـة فتتو  )لا

( وحـازت العبـارة التـي تـنص )لا يوجـد دليـل %67العمليات على المرتبة الأولى بوزن نسبي )
مرتبـة الثانيـة بـالمحور بـوزن نسـبي إجرائي لإدارة العمليات وتطبيقها في الواقع العملي( على ال

ـــادة الإداريـــين، وآرات 62%) ـــتم الاســـتفادة مـــن مقترحـــات الق ـــارة التـــي تـــنص )ي (، وحـــازت العب
المتعاملين لتبسي  الإجـراتات وتطـوير العمليـات المتبعـة وضـمان الجـودة فـي الخـدمات( علـى 

عتقــــد أن  النمــــاذج (، بينمــــا حــــازت العبــــارة التــــي تــــنص )أ %60المرتبـــة الثالثــــة بــــوزن نســــبي )
المســتخدمة فــي إنجــاز المهــام وتقــديم الخــدمات تقليديــة تكــر  الــروتين الإداري( علــى المرتبــة 

 .(%42الأخيرة بوزن نسبي )
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 معيار مؤشرات ا دات   -4
 ( استجابات أفراد عينة الدراسة لعبارات9جدول رقم )

 ات المعياريةمعيار  مؤشرات الأدات وفقاً للمتوسطات الحسابية والانحراف

 العبارة
حج  
 العي  

المتوسط 
 الحساب 

الانحراف 
 المعيارا 

الوزن 
 الترتيب ال سب 

 الدلال  
 اللفظي 

غالبــاً لا تكــون رــروف العمــل، والــنظم الإداريــة أفضــل 
 من الأعوام السابقة.

 متوسطة 1 %62 0.58 3.1 242

دائمــــاً تقــــدم إدارة المــــوارد البشــــرية خــــدمات ذات جــــودة 
ــــــة ل لمــــــورفين تتعلــــــق بكافــــــة الجوانــــــب المرتبطــــــة عالي

 بورائفهم.
 متوسطة 2 %55 0.96 2.75 242

هنــا  تحســن مســتمر فــي المزايــا الممنوحــة، وتزايــد فــي 
 فرل الترقي وشغل المناصب القيادية.

 ضعيفة 4 %51 0.82 2.57 242

اعتقــــــد بــــــأن  مقــــــاييس الأدات واضــــــحة ودقيقــــــة وســــــهلة 
 التطبيق.

 ضعيفة جدا 8 36% 1.107 1.80 242

نــادراً مـــا يـــتم الاســتفادة مـــن النتـــائج الحاليــة لـــ دات فـــي 
 تحديد النتائج المستقبلية.

 متوسطة 3 %53 1.5 2.67 242

إنجـازي لأعمــالي وتأديــة مهـامي الوريييــة حاليــاً أفضــل 
 من الفترات الماضية.

 ضعيفة 7 %37 1 1.84 242

مشــــــــــاركتي فــــــــــي النـــــــــــدوات والمــــــــــؤتمرات واللقـــــــــــاتات 
ــــر مــــن والا ــــف الأنشــــطة أكث ــــرامج ومختل جتماعــــات والب

 الأعوام السابقة.
 ضعيفة 5 %51 0.96 2.55 242

هنا  تطور مستمر فـي تنـو  مصـادر تمويـل الجامعـة، 
 وتحقيق الاكتفات الذاتي.

 ضعيفة 6 %52 0.96 2.6 242

 ضعيفة  %49 0.98 2.48 242 المستوى الكلي

 .2020انية المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميد

 يتضح من نتائج الجدول السابق للعبارات الخاصة بمعيار مؤشرات الأدات بالجامعة ما يلي: 
ان المتوسـ  العـام لاسـتجابة عينــة الدراسـة لفقـرات معيـار مؤشــرات الأدات مـن وجهـة نظــر  •

( %49( وبمستوى تطبيق بلغ )0.98( وبانحراف معياري بلغ )2.48افراد عينة الدراسة بلع )
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يشـــير ان مســـتوى تطبيـــق جامعـــة صـــنعات لمعيـــار مؤشـــرات الأدات مســـتوى )ضــــعيف(،  ممـــا
ـــوفر معيـــار مؤشـــرات الأدات والعمـــل بهـــا فـــي جامعـــة  ـــك الـــى أن  مســـتوى ت ويعـــزو الباحـــث ذل
صـــنعات غيـــر كافيـــة، وأن  الجامعـــة لا تعتمــــد علـــى مؤشـــرات الأدات لتطـــوير منظومـــة العمــــل 

 ز.وتحقيق التميز وتطبيق معايير التمي
ـــار بـــين )الضـــعيف جـــدا والمتوســـ (، وتعـــددت  • حيـــث تراوحـــت درجـــات فقـــرات هـــذا المعي

( حيـث حصـلت فقـرة )غالبـاً لا تكـون رـروف العمـل، 3.1 -1.80بـين ) متوسطات فقراته مـا
( وبـانحراف  3.1حيـث بلغـت ) ،على اكبـر قيمـة والنظم الإدارية أفضل من الأعوام السابقة.(

( ويعـزو الباحـث ذلـك الـى تـدهور البي ـة المؤسســية %62)  ( ومسـتوى تطبيـق0.58معيـاري )
في الجامعة والاكتفات بالحد الأدنى من الأدات المؤسسي مما انعكس على مؤشرات الأدات فـي 
الجامعــة، بينمــا حصــلت فقــرة )أ اعتقــد بــأن  مقــاييس الأدات واضــحة ودقيقــة وســهلة التطبيــق..( 

(، %36( وبمســــتوى تطبيــــق )1.107اري )( وبـــانحراف معيــــ1.80علـــى اقــــل قيمــــة وبلغــــت )
 ويعزو الباحث ذلك الى ان مقاييس الأدات تقليدية ولا تحقق نتائج قيا  دقيقة.  

وبالترتيــب لعبــارات الجــدول حســب أوزانهــا النســبية للمعيــار فقــد حــازت العبــارة التــي تــنص  •
علـــى المرتبـــة )غالبـــاً لا تكـــون رـــروف العمـــل، والـــنظم الإداريـــة أفضـــل مـــن الأعـــوام الســـابقة( 

( وحـازت العبـارة التـي تـنص )دائمـاً تقـدم إدارة 62الأولى مـن حيـث الأهميـة وبـوزن نسـبي )%
الموارد البشرية خدمات ذات جودة عالية للمورفين تتعلق بكافـة الجوانـب المرتبطـة بورـائفهم( 

يــتم  (، وحــازت العبــارة التــي تــنص )نــادراً مــا55علـى المرتبــة الثانيــة بــالمحور بــوزن نســبي )%
الاســتفادة مــن النتــائج الحاليــة لــ دات فــي تحديــد النتــائج المســتقبلية( علــى المرتبــة الثالثــة بــوزن 

(، بينمــا حــازت العبــارة التــي تــنص )اعتقــد بــأن  مقــاييس الأدات واضــحة ودقيقــة 53نســبي )%
 (%36وسهلة التطبيق( على المرتبة الأخيرة بوزن نسبي )

 رابعا  اختبار الفرضيات 
  حليل اختبار نتايج الفرضي  الرييس  عرض وت

( فـي = 0.05نصت هذه الفرضية دلا توجد فرو  ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالـة )
معــــايير إدارة التميــــز الســــائد لــــدى افــــراد عينــــة تعــــزى للمتغيــــرات الديموغرافيــــة التاليــــة: )النــــو  

 وريفي(دالاجتماعي، العمر، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة، المستوى ال
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لاختبـــار هـــذه الفرضـــية فقـــد تــــم تجزئتهـــا إلـــى عـــدة فرضــــيات فرعيـــة ومعالجـــة كـــل منهــــا 
 إحصائياً وعلى النحو التالي:

 عرض وتحليل اختبار نتايج الفرضي  الفرعي  ا ولى  -1
 (0.05)نصت هذه الفرضية دلا توجد فرو  معنويـة ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى دلالـة 

 السائد  لدى افراد عينة الدراسة تعزى لمتغير النو  الاجتماعيد. في معايير إدارة التميز
 ( نتائج تحليل التباين أحادي الجانب لاختبار فرو  الأوساط10جدول رقم )

 الحسابية بين النو  الاجتماعي حول معايير إدارة التميز السائدة لدى افراد عينة الدراسة

الناع 

 الاجتماعي

 حجم العين)

n 

المتاسط 

 بيالحسا

mean 

 الانحراف المعياري

Std. Deviation 
t-test 

 مستاى الدلال)

Sig. 
 النتيج)

 634. 2.85 160 ذكر

.550 .459 
الفرق غير 

 معنوي
 606. 2.92 82 أنثى

 624. 2.88 242 المجموع

 .2020إعداد الباحث من الدراسة الميدانية المصدر   (o. 5)≤ α  ذات دلالة إحصا ية

كانــت أكبــر مــن  T-testتــائج الجــدول الســابق بــأن  مســتوى دلالــة اختبــار يتضــح مــن ن 
(، وهـــذا يعنـــي بعـــدم وجـــود فـــر  معنـــوي بـــين النـــو  459.( حيـــث بلغـــت )05,مســـتوى الثقـــة )

الاجتماعي )الذكور والإنـاث( بشـأن إجابـاتهم حـول معـايير إدارة التميـز السـائدة لـدى القيـادات 
  لا لــى ذلــك تــم قبــول الفرضــية الفرعيــة الأولــى التــي تــنصالإداريــة بجامعــة صــنعات، وبنــاتً ع

فةة  معةةايير مدارة التميةةز  (0.05)توجةةد فةةروق مع ويةة  ذات دلالةة  محصةةايي  ع ةةد مسةةتوط دلالةة  
 السايدة لدط افراد عي   الدراس  تعزط لمتغير ال وع الاجتماع .

 عرض وتحليل اختبار نتايج الفرضي  الفرعي  الثاني    -2
فة   (0.05)  "لا توجةد فةروق مع وية  ذات دلالة  محصةايي  ع ةد مسةتوط دلالة  نصت هره الفرضي

 معايير مدارة التميز السايدة لدط افراد عي   الدراس  تعزط لمستوط الفئ  العمري ".
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 ( نتائج تحليل التباين أحادي الجانب لاختبار فرو  الأوساط11جدول رقم )
 ايير إدارة التميز السائد لدى افراد عينة الدراسةبين إجابات الف ات العمرية حول مع الحسابية

 الفئات العمري)
 حجم العين)

n 

المتاسط 

 الحسابي

Mean 

 الانحراف المعياري

Std. Deviation 
F-test 

مستاى 

 الدلال)

Sig. 

 النتيج)

 710. 2.87 78  نة 30أقل من 

.100 .960 
الفرق غير 

 معنوي

 594. 2.90 110  نة 40إلى  31من 

 478. 2.84 48  نة 50إلى أقل من  41 من

 1.083 2.86 6  نة 50أكثر من

 624. 2.88 242 المجموع

 .2020إعداد الباحث من الدراسة الميدانية المصدر     (o. 5)≤ α ذات دلالة إحصائية

كانـت أكبـر مـن مسـتوى  f-testيتضح من نتائج الجدول السابق أن  مستوى دلالة اختبار 
(، وهــذا يؤكــد عــدم وجــود فــر  معنــوي بــين إجابــة المبحــوثين 960.( حيــث بلغــت )05,ة )الثقــ

وفقاً لف اتهم العمرية حول معايير إدارة التميز السائدة لدى القيـادات الإداريـة بجامعـة صـنعات، 
وبنــاتً علــى ذلــك تــم قبــول الفرضــية الفرعيــة الثانيــة التــي تــنص: لا توجــد فــرو  معنويــة ذات 

حــول معــايير إدارة التميــز السـائد لــدى افــراد عينــة  (0.05)ية عنــد مســتوى دلالـة دلالـة إحصــائ
 الدراسة تعزى لمستوى الف ة العمرية.

 : عرض وتحليل اختبار نتايج الفرضي  الفرعي  الثالث  -3
 (0.05)نصت هذه الفرضية دلا توجـد فـرو  معنويـة ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى دلالـه 

 تميز السائدة لدى افراد عينة الدراسة  تعزى للمؤهل العلميد.في معايير إدارة ال
 الحسابي   ( نتايج تحليل التباين أحادا الجانب لاختبار فروق ا وساط12جدو  رق  )

 ي   الدراس مجاب  المبحوثين وف اً للمؤهل العلم  حو  مدارة التميز السايدة لدط افراد ع بين 

 المؤهل العملي
 حجم العين)

n 

اسط المت

 الحسابي

Mean 

 الانحراف المعياري

Std. Deviation 
F-test 

 مستاى الدلال)

Sig. 
 النتيج)

 568. 2.96 38 ثانوية عامة

.444 .642 
الفرق غير 

 معنوي

 648. 2.85 166 بكالوريوس

 579. 2.90 38 ماجستير فأعلى

 624. 2.88 242 المجموع

 .2020إعداد الباحث من الدراسة الميدانية   المصدر (o. 5)≤ α ذات دلالة إحصائية
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كانـت أكبـر مـن مسـتوى  f-testيتضح من نتائج الجدول السابق أن  مستوى دلالة اختبار 
(، وهـذا يعنـي عـدم وجـود فـر  معنـوي بـين إجابـة المبحـوثين 642.( حيـث بلغـت )05,الثقة )

لقيادات الإدارية بجامعة صنعات، وفقاً للمؤهل العلمي حول معايير  إدارة التميز السائدة لدى ا
لا توجةةد فةةروق مع ويةة  ذات وبنــاتً علــى ذلــك تــم قبــول الفرضــية الفرعيــة الثالثــة التــي تــنص: 

حةو  معةايير مدارة  التميةز السةايد  لةدط افةراد  (0.05)دلال  محصايي  ع ةد مسةتوط دلالةه 
 عي   الدراس   تعزط للمؤهل العلم .

 فرعي  الرابع   عرض وتحليل اختبار الفرضي  ال-4
"لا توجةةةد فةةةروق مع ويةةة  ذات دلالةةة  محصةةةايي  ع ةةةد مسةةةتوط دلالةةة  نصـــت هـــذه الفرضـــية 

 د. ف  معايير مدارة التميز السايدة لدط افراد عي   الدراس  تعزط لس وات ال دم  (0.05)
 ( نتائج تحليل التباين أحادي الجانب لاختبار فرو  الأوساط الحسابية13جدول رقم )
 سنوات الخدمة حول معايير إدارة التميز السائدة لدى افراد عينة الدراسةبين ف ات 

 .2020إعداد الباحث من الدراسة الميدانية المصدر    (o. 5)≤ α ذات دلالة إحصائية

ف ــات ســنوات الخبــرة قــد يتضــح مــن نتــائج الجــدول الســابق أن  قــيم المتوســطات الحســابية ل
(، وهــــذا يشــــير بــــأن  تلــــك القــــيم متقاربــــة ولا 2.86( بمتوســــ  )3.06-2.80تراوحــــت بــــين )

( حيـث 05,كانت أكبر من مسـتوى الثقـة ) f-testتختلف كثيرا وبما أن  مستوى دلالة اختبار 
خدمـة ( فهذا يعني عدم وجود فـر  معنـوي بـين إجابـة المبحـوثين وفقـاً لسـنوات ال097.بلغت )

و  ةاتً علةى ذلةم تة  حول معايير إدارة  التميز السائد لدى القيادات الإدارية بجامعة صنعات، 
قبو  الفرضي  الفرعي  الرابع  الت  ت ص لا توجةد فةروق مع وية  ذات دلالة  محصةايي  ع ةد 

حةةو  معةةايير مدارة التميةةز السةةايد لةةدط افةةراد عي ةة  الدراسةة   تعةةزط  (0.05)مسةةتوط دلالةة  

 سناات الخبرة

حجم 

 العين)

N 

المتاسط 

 الحسابي

Mean 

 الانحراف المعياري

Std. 

Deviation 

F-test 

مستاى 

 الدلال)

Sig. 

 النتيج)

 684. 2.82 64  نوات 5أقل من 

2.134 .097 

الفرق 

غير 

 معنوي

 10إلى أقل من  5من

  نوات
54 3.06 .738 

 483. 2.80 72  نة 20إلى أقل من  10من

 571. 2.85 52  نة 20أكثر من 

 624. 2.88 242 المجموع
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  ال دم . لس وات
 عرض وتحليل اختبار نتايج الفرضي  الفرعي  ال امس   -5

"لا توجةةةد فةةةروق مع ويةةة  ذات دلالةةة  محصةةةايي  ع ةةةد مسةةةتوط دلالةةةه نصـــت هـــذه الفرضـــية 
 ف  معايير مدارة التميز السايد لدط افراد عي   الدراس  تعزط لمستوط الوظيف ". (0.05)

 لجانب لاختبار فرو  الأوساط الحسابية( نتائج تحليل التباين أحادي ا14جدول رقم )
 بين المستويات الورييية حول معايير إدارة التميز السائد لدى افراد عينة الدراسة

 ةيالوظيفالمستويات 

حجم 

 العينة

N 

المتو ط 

 الحسابي

Mean 

 الانحراف المعياري

Std. Deviation 
F-test 

مستوى 

 الدلالة

Sig. 

 النتيجة

 709. 2.77 52 مدير عام

4.639 .064 
الفرق غير 

 معنوي

 582. 3.02 100 مدير إدارة

 593. 2.78 90 رئيس قسم

 624. 2.88 242 المجموع

 .2020المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية   (o. 5)≤ α ذات دلالة إحصائية

الـوريفي قـد يتضح من نتائج الجدول السـابق أن  قـيم المتوسـطات الحسـابية وفقـاً للمسـتوى 
(، وهــذا يشــير بــأن  تلــك القــيم متقاربــة وبمــا أن  2.88( بمتوســ  )3.02-2.77تراوحــت بــين )

( فهـذا 064.( حيـث بلغـت )05,كانـت أكبـر مـن مسـتوى الثقـة ) f-testمستوى دلالة اختبار 
يعنــي عــدم وجــود فــر  معنــوي بــين إجابــة المبحــوثين وفقــا لمســتوياتهم الوريييــة حــول معــايير 

  و  ةةةاتً علةةةى ذلةةةم يةةةت  رفةةة  التميـــز الســـائد لـــدى القيـــادات الإداريـــة بجامعـــة صـــنعات إدارة
الفرضةةي  الفرعيةة  الرابعةة  التةة  تةة ص  لا توجةةد فةةروق مع ويةة  ذات دلالةة  محصةةايي  ع ةةد 

حةةو  معةةايير مدارة التميةةز السةةايد لةةدط افةةراد عي ةة  الدراسةة   تعةةزط  (0.05)مسةةتوط دلالةةه 
 لمستوط الوظيف .

 عدل  والت  ت ص الفرضيات ف  ) ال تايج والتوصيات ( ال تيجه الم
ــه 4 لا توجــد فــرو  ذات دلالــة إحصــائية فــي معــايير إدارة التميــز الســائدة . توصــلت الدراســة أن 

 لدى افراد عينة الدراسة  تعزى للمتغيرات الديمغرافية.
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 ال تايج والتوصيات
 نتايج الدراس  

يـــار ) فعاليـــة القيـــادة ( فـــي جامعـــة صـــنعات ن مســـتوى تطبيـــق معأتوصـــلت الدراســـة الـــى  .1
ــــغ )  ــــغ  المتوســــ  العــــام لاســــتجابة عينــــة الدراســــة بل ( 2.34مستوى)ضــــعيف ( حيــــث بل

(، حيــث تبــين ان هنــا  ضــعف فــي %46( وبمســتوى تطبيــق بلــغ )0.98وبــانحراف بلــغ )
لا توجـد بنات القيادة الفاعلة ، وتنمية مهـاراتهم وقـدراتهم لتطبيـق معـايير التميـز ، كمـا انـه 

لـــدى القـــادة الاداريـــون رايـــة واضـــحة لتبنـــي معـــايير إدارة التميـــز ، ولا يـــتم تبنـــي فعاليـــات 
وانشــطة تبـــين أهميـــة إدارة التميــز وتطبيـــق معايرهـــا فـــي الواقــع العملـــي حيـــث ان الجامعـــة 

 تعمل في ارار الحد الأدنى من الموارد لتسير الاعمال .
امعة لمعيـا )الاسـتراتيجية( مسـتوى )ضـعيف( توصلت نتائج الدراسة الى مستوى تطبيق ج .2

كــون المتوســ  العــام لاســتجابة عينــة الدراســة لفقــرات معيــار الاســتراتيجية مــن وجهــة نظــر 
( وبمســـتوى تطبيـــق بلـــغ 1.03( وبـــانحراف معيـــاري بلـــغ )2.41افـــراد عينـــة الدراســـة بلـــع )

يــز، و لا يوجــد ( ، وتبــين ان الجامعــة لــيس لــديها أي تصــور لبنــات اســتراتيجية التم48%)
تحديد واضع لمعايير إدارة التميز وتطبيقاتها في الواقع العملـي ، وتعمـل الجامعـة وفـق مـا 

 هو متاح من إمكانيات .
بينـــت نتـــائج الدراســـة ان مســـتوى تطبيـــق جامعـــة صـــنعات لمعيـــار إدارة العمليـــات مســـتوى  .3

إدارة العمليـات مــن )متوسـ  ( وفقـا للمتوسـ  العـام لاسـتجابة عينـة الدراسـة لفقـرات معيـار 
( وبمســتوى 1.24( وبــانحراف معيــاري بلــغ )2.61وجهــة نظــر افــراد عينــة الدراســة بلــع )

( ، وتبــين بانــه  لا يوجــد  دليــل إجرائــي لإدارة العمليــات وتطبيقهــا فــي %52تطبيــق بلــغ )
الواقــع العملــي، وأن  النمــاذج المســـتخدمة فــي إنجــاز المهــام وتقـــديم الخــدمات تعيــق تأديـــة 

ليات بدقة عالية ، وانه لا تتوفر في الجامعة  آليـة لتبنـي معـايير إدارة التميـز لتحقيـق العم
تأديـــة العمليـــات بجــــودة عاليـــة ، وتســـير الجامعــــة عمليتهـــا بحســـب مــــا يتـــوفر لـــديها مــــن 

 إمكانيات .
توصــلت نتـــائج الدراســـة بـــان  مســـتوى تطبيـــق جامعـــة صـــنعات لمعيـــار ) مؤشـــرات الأدات(  .4

ا للمتوســ  العــام لاســتجابة عينــة الدراســة لفقــرات معيــار مؤشــرات مســتوى )ضــعيف( وفقــ
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( وبمســـــــتوى تطبيـــــــق بلـــــــغ 0.98( وبـــــــانحراف معيـــــــاري بلـــــــغ )2.48الأدات حيـــــــث بلـــــــغ )
(،وتبــــين ان مقــــاييس الأدات غيــــر واضــــحة ودقيقــــة وســــهلة التطبيــــق، وانــــه لا يــــتم 49%)

قبلية، وانـه لـيس  هنـا  تطـور الاستفادة من النتائج الحالية ل دات في تحديد النتـائج المسـت
مســتمر فــي تنــو  مصــادر تمويــل الجامعــة، وتحقيــق الاكتفــات الــذاتي بســبب شــحة المــوارد 

 وانعدام مصادر الدعم مما أدى الى صعوبة تحقيق الجامعة للاكتفات الذاتي 
أكدت نتـائج الدراسـة ان معـايير إدارة التميـز بجامعـة صـنعات مرتبـة بحسـب نسـبة الأهميـة  .5

يليه  %52ة حيث حاز معيار إدارة العمليات على المرتبة الأولى وبوزن نسبي بلغ النسبي
، و معيـار الاسـتراتيجية %49معيار مؤشرات الأدات في المرتبة الثانية وبـوزن نسـبي بلـغ 

، بينمـا حـل معيـار فعاليـة القيـادة  فـي المرتبـة %48في المرتبة الثالثة وبوزن نسـبي بلـغ  
 .%46لغ الأخيرة وبوزن نسبي ب

لا توجــد فــرو  ذات دلالــة إحصــائية فــي معــايير إدارة التميــز الســائدة توصــلت الدراســة أن ــه  .6
 لدى القيادات الإدارية بجامعة صنعات تعزى للمتغيرات الديمغرافية.

 التوصيات  
إنشات وحدة خاصـة لإدارة التميـز فـي الجامعـات اليمنيـة، وتحديـد متطلباتهـا وآليـات تنفيـذها،  .1

تطبيقها في الواقع العملي، والتقييم المسـتمر لمـا تـم إنجـازه مـن خـلال بـرامج التغذيـة ومراقبة 
 الراجعة.

تهي ة البي ية التنظيمية المناسـبة لتبنـي معـايير إدارة التميـز فـي الجامعـات اليمنيـة مـن خـلال  .2
ت الاعتمـــاد علـــى الأســـاليب الحديثـــة لإدارة الأدات، وهدارة العمليـــات، وتطبيـــق مؤشـــرات الأدا

وقياساته وبما يتوافق مع معـايير وضـواب  تطبيـق منهجيـة التميـز، وتبنـي الجامعـات اليمنيـة 
لأنظمة التميز وجـوائزه، ومعرفتهـا بمتطلبـات تطبيقـه، واقتنـاعهم بأهميتـه لكـل الأرـراف ذات 

 العلاقة. 
 تصــميم الــدليل الإجرائــي لإدارة التميــز فــي الجامعــات اليمنيــة وتحديــد وســائل ورــر  تطبيــق .3

معـايير إدارة التميـز فـي الواقـع العملـي، وتحديـد المهـام التنظيميـة المحققـة للتميـز ومتطلبــات 
تنفيـــذها، وبمـــا يتناســـب مــــع البي ـــة الداخليـــة والخارجيـــة، والاســــتفادة مـــن التجـــارب المحليــــة 

 والعالمية التي ربقت معايير إدارة التميز في الواقع العملي. 
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هجيات العمل من خلال بنات الاستراتيجيات وتطبيـق نظـم تطبيق المعايير التي تتعلق بمن .4
ــــى  ــــات، بالإضــــافة إل إدارة الكــــوادر البشــــرية، وهدارة الشــــراكات والمــــوارد، وتصــــميم العملي
تطبيــق المعــايير المتعلقــة بالنتــائج المتمثلــة فــي نتــائج رضــا المتعــاملين ورضــا المــورفين، 

 ئيسية.والمساهمات المجتمعية، وتحقيق مؤشرات الأدات الر 
نشــر ثقافــة التميــز فــي الجامعــات اليمنيــة مــن خــلال تشــكيل فــر  ذات كفــاتة لنشــر ثقافــة  .5

التميـــز، وبيـــان مبـــررات تطبيـــق معـــايير إدارة التميـــز، والفوائـــد التـــي ســـتحققها الجامعـــات 
 اليمينة من ترسيخ ثقافة التميز.  

وتنميـــة مهـــاراتهم وقـــدراتهم اشــرا  القيـــادات الإداريـــة فــي البنـــات الاســـتراتيجي لإدارة التميــز،  .6
الإبداعيــة والابتكاريــة، والنظــر الــى القيــادات الإداريــة كشــركات اساســين فــي بنــات اســتراتيجية 

 . التميز وتطبيق معايير إدارة التميز
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 تصور مقترح لتطوير الأداء الإداري في مدارس 
 بالعاصمه صنعاء في ضوء مهارات الإبداع الإداري التعليم الثانوي 

 
  

 د الله علي هادي العفادعب
 

  مل ص الدراس 
هــدفت الدراســة إلــى الكشــف عــن مــدى ممارســة مــديري المــدار  الثانويــة بأمانــة العاصــمة 

تصـــوراً مقترحـــاً لتطـــوير أدائهـــم فـــي ضـــوت مـــدخل الإبـــدا ،  وتقـــديمصـــنعات لةبـــدا  الإداري، 
( فقـرة، 28مكونـة مـن )واعتمدت الدراسة المنهج الوصفي المسحي، واستخدم الباحـث اسـتبانة 

( معلمًـا ومعلمـة، 335( مديرًا ومـديرة، و)87( فرداً، منهم)422ربقت على عينة مكونه من )
وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج، أهمها: أن درجة ممارسة مديري المدار  الثانوية 

ة، ولمختلـف بأمانة العاصمة صنعات لمهارات الإبدا  الإداري بحسب وجهات نظـر أفـراد العينـ
 المجالات، جاتت بدرجة دمتوسطةد.

وأوصــت الدراســةل: بضــرورةر تــوفير متطلبــات تطبيــق التصــور المقتــرح، وهجــرات دورات تدريبيــة 
لمـــديري المـــدار  الثانويـــة بأمانـــة العاصـــمة صـــنعات، بهـــدف تعزيـــز درجـــة امـــتلاكهم لمهـــارات 

 الإبدا  الإداري.
 الإبدا  الإداري. تصور مقترح، تطوير، الكلمات المفتاحي  
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Abstract 

 

The study aimed to reveal the degree to which secondary school principals in 

the capital Sana’a practice the skills of administrative creativity ،and to 

present a suggested scenario to develop their performance in the light of the 

creativity approach. It consists of (422) individuals ،including (87) principals ،

and (335) male and female teachers. It was 'medium.' 

The study recommended: It is necessary to provide the requirements for 

applying the proposed vision ،and to conduct training courses for secondary 

school principals in the capital Sana’a ،in order to enhance the degree of their 

possession of administrative creativity skills. 

Keywords: proposed conception ،development ،administrative creativit
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 م دم  
ت عالميــة ســريعة ومتلاحقــة، وانفجــار هائــل فــي ثــورة المعرفــة والمعلومــات يشــهد العــالم تغييــرا 

والتكنولوجيا، الأمر الذي يفرض علـى المؤسسـات التعليميـة مواكبـة تلـك التطـورات والاسـتجابة 
 لمتطلبات العصر.

وتسـعى إلـى تحقيـق أهـداف المدرسـة مـن التعليميـة  الإدارة مـن هامـاً  المدرسـية جـزتاً  وتعد الإدارة
ل تطــوير نظمهــا والمهــام الوريييــة لمــديري المــدار  فمــع التقــدم العلمــي أخــذ البحــث فــي خــلا

الإدارة بصفة عامه والمدرسية بصفه خاصة يتحول إلـى الأسـاليب والمهـام والتقنيـات والأدوات 
فيتجــاوز بــذلك البحــث فــي النظريــات والمفــا يم والأســس  فقــد أصــبحت الإدارة المدرســية تهــتم 

 (.261: 2011بدلًا من الإهتمام بمجرد سير العملية التعليمية. )إسماعيل، بجودة التعليم 

وفي ضـوت التطـورات التربويـة والعلميـة التـي شـهدها العـالم فـي السـنوات الأخيـرة تطـورت مهـام 
مــدير المدرســة  فلــم تعــد مقتصــرة علــى إدارة شــؤون المدرســة بشــكل روتينــي أو مجــرد الحفــا  

، بــل أصــبح عملــه إبــداعياً ر الدراســة   رغــم أهميــة هــذا الــدور، علــى النظــام والانضــباط ومســا
ويحتـــاج الـــى اللنمـــو المهنــــي  ويتطلـــب خبـــرة ومعرفـــة مســـتمرة بمـــا يحـــدث فــــي مجـــال عملـــه 

 (.112، :2010)شهاب، .المستمر
ويعد المدير الناجح هو الركيزة الأساسية في المدرسة فهـو الـذي يحـدد المعـالم ويرسـم الطريـق 

يل الصعوبات أمام العاملين في المدرسة من أجل تحقيـق الأهـداف المنشـودة، ويعمل على تذل
وقد أصبح تطوير أدات المديرين من السمات المهمة التي تميز المدرسة الحديثة عن المدرسة 
التقليدية، فهو إحدى الثروات الملموسة لكل مدرسة حديثة متميزة، الأمر الذي يتطلب ضرورة 

  ,Farahالمعرفة والمهـارات الإبداعيـة للتفاعـل مـع المتغيـرات المتعـددة.تزويد مديري المدار  ب

)13p. 2013A. I. .) 
ويعد تطوير الأدات الإداري لمديري المدار  من الركائز الأساسية لتحسين الأدات العام داخـل 
المدرســة لأن مــدى فاعليــة أدات الأشــخال العــاملين فــي المدرســة تعتمــد علــى إدارة المدرســة 

، حيث يحـدد مـا يجـب علـى الإفـراد القيـام بـه داخـل المدرسـة، ونمـ  السـلو  المطلـوب، نفسها
وتشــــجيعهم علـــــى التعــــاون فيمـــــا بيــــنهم ويعمـــــل علــــى تـــــذليل الصــــعاب التـــــي تواجــــه العمليـــــة 

 (.1، 2009)وزارة التربية والتعليم العالي التعليمية..
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فالإبـدا  يقـود إلـى التجديـد ات، التطـوير فـي المنظمـ عمليـة مقومـات أحـد الإداري  ويعـد الإبـدا 
والإبــدا  عنصــراً والتطـوير والمــدير المبــد  يعتبــر مـن عوامــل نجــاح العمــل التربـوي والتعليمــي، 

بحيـــث يصـــبح الإبـــدا  هـــو المحـــك مهمـــاً وســـمة أساســـيه ينبغـــي توافرهـــا فـــي مـــدير المدرســـة 
ـــذي يـــدير بـــه العمليـــة التربويـــة والتعليميـــة بمؤسســـته التربويـــة، وفـــي تحركاتـــه فـــي  الأساســـي ال

 (.54: 2013السبيل )المجتمع المدرسي. 
وقـــد أثـــار موضــــو  الإبـــدا  الإداري اهتمـــام كثيــــر مـــن البـــاحثين الــــذين أوصـــوا فـــي دراســــاتهم 
بمواصــلة البحــوث والدراســات فــي هــذا الموضــو  فــي مختلــف المنظمــات الإداريــة، وفــي هــذا 

ت أخـــرى إلـــى معرفـــة درجـــة الصـــدد أشـــارت العديـــد مـــن الدراســـات التـــي ســـعت ضـــمن دراســـا
دراسة م( و 2018ودراسة )أبو حي : ( 2018ناصر:  أبوممارسة المديرين لةبدا ، كدراسة )

إلـى أن  (2014ودراسـة )مرعـي: ( Alawawdeh 2016دراسة العوادة: )( و 2016)السودي: 
ا  علــى مســتوى المدرســة يحقــق عــدداً مــن أهــداف التربيــة، وأن الإبــدممارســة الإبــدا  الإداري 

كمــا أكــدت هــذه الدراســات بمختلــف يولــد أفكــاراً تتعلــق بمواجهــة التحــديات والأزمــات التعليميــة. 
أنواعهــا أن ممارســة مهــارات الإبــدا  مــن متطلبــات نجــاح المدرســة فــي تحقيــق أهــداف التربيــة 

ضــرورة الأخـــذ بالإبــدا  فــي إدارة العمليـــة التربويــة والتعليميـــة المعاصــرة، الأمــر الـــذي يتطلــب 
إن الإدارة المدرســية فــي الجمهوريــة اليمنيــة تواجــه الكثيــر مــن  القــول ويمكــنادة المدرســة، وقيــ

أبرزهــا ضــعف القــدرات ونقــص الكفــاتات، وهــذا مــا أكدتــه نتــائج بعــل الدراســات التحــديات، 
( 2018)الســعدي والــدحياني المحليــة التــي أجريــت عــن الإدارة المدرســية فــي الــيمن كدراســة 

(، التي أشارت إلى افتقار العديد مـن مـديري المـدار  إلـى المهـارات 2007ودراسة )اليفرسي 
والكفاتات اللازمـة لقيـادة العمـل المدرسـي، وبنـات علـى مـا سـبق فقـد أصـبح لزامـاً علـى مـديري 

ــيمن،المــدار  الثانويــة بأمانــة العاصــمة صــنعات كونهــا  تبنــي تطبيقــات إداريــة  تلعــد حاضــرة ال
عمــل الإداري، وهــذا مــا تســعى إليــه الدراســة الحاليــة مــن خــلال حديثــة وتطــوير اســتراتيجيات ال

تقديم تصور مقترح يهدف إلى تطـوير أدات قـادة المـدار  الثانويـة بالعاصـمة صـنعات، وتعزيـز 
 قدرتهم على تحقيق الأهداف ومواكبة التطور والتغيرات المتجددة.
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 مش ل  الدراس  وأسئلتها 
إلـــى ضـــرورة الاهتمـــام بتطـــوير الأدات التعلـــيم بـــاليمن،  الاســـتراتيجية الورنيـــة لتطـــويرأشـــارت 

الإداري للمؤسســـات التعليميـــة بالجمهوريـــة اليمنيـــة، ومـــن يتأمـــل الواقـــع الإداري فـــي المـــدار  
الثانويــة بأمانــة العاصــمة صــنعات، يجــد أنهــا تفتقــر إلــى عناصــر بشــرية مؤهلــة ومدربــة، وأنهــا 

القيام بورائفها علـى الوجـه الأكمـل، وهـذا تعاني من وجود بعل الصعوبات التي تحول دون 
( التـــي أثبتـــت نتائجهـــا 2011مـــا أثبتتـــه نتـــائج بعـــل الدراســـات المحليـــة، كدراســـة حضـــرمي )

وجود العديد من المشكلات التي تحد من فاعلية الإدارة المدرسية أبرزها الافتقار إلـى الكـوادر 
لتـي ذكـرت فـي نتائجهـا أن أهـم ( ا2008المتمكنة في مجالات التخطـي ، ودراسـة المخلافـي )

معوقات الإدارة المدرسية تتمثل في غياب الأساليب الإدارية الحديثة، وعدم كفاية التجهيـزات، 
والمركزية الشديدة وعدم التفويل. ومن خلال عمل الباحث في الإشراف المدرسي فقـد لاحـ  

، وشــيو  واســـتخدام وجــود قصـــور فــي عمليـــة إلمــام مـــديري المــدار  بأنمـــاط القيــادة المدرســـية
الأنمــاط التقليديــة، ويلعــد الإبــدا  الإداري أحــد الاســتراتيجيات المتبعــة لمواجهــة هــذه التحــديات، 

( أن أهمية الإبدا  تكمن فـي تطـوير أسـاليب الإدارة وتطـوير 2008حيث أكدت دراسة بلواني)
ـــة وضـــرورة تطـــوير الأدات الإداري لمـــدي ـــذي يبـــرز أهمي ري المـــدار  قـــدرات الأفـــراد، الأمـــر ال

الثانوية بأمانة العاصمة في ضوت مدخل الإبدا  الإداري، وبناتً على ذلك فإن مشكلة الدراسة 
مـديري المـدار  الثانويـة العامـة بمـدار  أمانـة  تتمثل في محاولة التعـرف علـى مـدى ممارسـة

ة فــي قياداتهــا الإداريــوالخــروج بتصــور مقتــرح لتطــوير أدات العاصــمة صــنعات لةبــدا  الإداري 
 ، وبذلك حدد الباحث المشكلة بالأس لة ارتية:ضوت مدخل الإبدا  الإداري 

ما مدى ممارسة مديري المدار  الثانوية العامة امانة العاصمة صـنعات لمهـارات الإبـدا   .1
 الإداري من وجهة نظر المديرين والمعلمين في هذه المدار ؟

ي المــــدار  الثانويــــة بالعاصــــمة مـــا التصــــور المقتــــرح لتطــــوير الأدات الإداري لـــدى مــــدير  .2
 صنعات، في ضوت مهارات الإبدا  الإداري؟
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 أهداف الدراس  
 تهدف هذه الدراسة إلى:  

التعرف على مدى ممارسة مديري المـدار  الثانويـة للمهـارات الإبـدا  الإداري، مـن وجهـة  .1
 نظر المديرين والمعلمين.

ديري المـدار  الثانويـة العامـة بأمانـة التوصل إلى تصـور مقتـرح لتطـوير الأدات الإداري مـ .2
 العاصمة صنعات، في ضوت مدخل الإبدا  الإداري.

 أهمي  الدراس    
   -تكمن أهمية هذه الدراسة فيما يلي: 

الموضـــو  الـــذي ســـوف تتناولـــه وهـــو الإبـــدا  الإداري والـــذي لا يـــزال يحظـــى إبـــراز أهميـــة  .1
اول الباحـث لفـت عنايـة المعنيـين فـي حيث يحـباهتمام متزايد في الفكر الإداري الحديث، 

التــي تســعى إلــى  باعتبــاره مــن أهــم الأسـاليبالإداري  أهميــة الإبـدا الميـدان التربــوي، إلــى 
إضــافة إلــى أنهــا تســعى إلــى  تطــوير قــدرات الأفــراد وتــأهيلهم لمواكبــة متطلبــات العصــر.

ــــة لتطــــوير الأدات الإداري مــــديري المــــدار  الثانويــــة العامــــ مقتــــرحتصــــور  وضــــع ة بأمان
 .العاصمة صنعات، في ضوت مدخل الإبدا  الإداري 

أن تسـهم هـذه الدراسـة فـي التعـرف علـى واقـع الإبـدا  الإداري فـي مدارسـنا والخـروج  يمكن .2
 بتصور مقترح لتعزيز النواحي الإيجابية ومعالجة جوانب القصور.

المؤمل أن تكون هـذه هذه الدراسة الباحثين والدارسين في مجال الإدارة، إذ من  نتائجتفيد  .3
 الدراسة نواة لدراسات أخرى مشابهة ويمكن توقع استخدامها مرجعًا لهم.

تفيد نتائج هذه الدراسة القائمين على عملية التربية والمعنيين وصنا  القرار فـي الإدارات،  .4
مـــديري المـــدار   مــن حيـــث تقـــديم تصــور مقتـــرح لتطـــوير وتفعيــل القيـــادة الإبداعيـــة لــدى

 .عامة بأمانة العاصمة صنعاتالثانوية ال

 حدود الدراس     
 -تتمثل حدود الدراسة فيما يأـتي: 

الحكوميـة ومعلميهـا بنـين المـدار  الثانويـة علـى عينـة مـن مـديري  هـذه الدراسـة اقتصـرت .1
 م. 2020- 2019وبنات التابعة لإدارة التعليم بأمانة العاصمة صنعات، للعام الدراسي 
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عـــن مـــدى ممارســـة مـــديري ومـــديرات المـــدار  الثانويـــة فـــي الكشـــف تحـــددت موضـــوعيا  .2
العامة بأمانة العاصمة صنعات لعناصـر الإبـدا  الإداري )الطلاقـة، والمرونـة، والأصـالة، 
والحساسية للمشكلات(. وتقديم تصور مقتـرح لتطـوير الأدات الإداري لـدى تلـك القيـادات، 

 في ضوت مدخل الإبدا  الإداري.
  الإطار النظري

 ا دات ا دارا أولًا  
  مفهوم ا دات 

 أو نشـــاط معـــينلقيـــام بشـــيت مـــا أو أدات عمـــل محـــدود أو إنجـــاز مهمـــة الأدات بأنـــه: ا يلعـــر ف
بمعنى أن الأدات هو: قيام الشخص بسلو  ما وذلـك لتحقيـق هـدف محـدود، فقـد يكـون إشـبا  

 . (74: 2008.)أبو النصر،حاجه معينه أو حل مشكلة ما أو التخطي  لمشرو  ما
أن الأدات ديطلــق علــى العمليــة الإداريــة والفنيــة التــي يــتم مــن  (189: 2005ويــرى الكبيســي )

خلالها جمع البيانـات واسـتنباط المعلومـات الوصـيية والكميـة التـي تشـير إلـى مسـتويات الأدات 
 الــذي يحققــة المــورفين لمقارنتــه بــأدائهم الســابق، أو بــأدات اقــرانهم أو بالمعــايير التــي تقــيس مــا

 ينبغي أن ينجز.
بأنــه: دالســلو  الحقيقــي الــذي يمكــن ملاحظتــه داخــل المنظمــة ولــه  فيعــرّفأمــا الأدات الإداري 

 (. 16: 2007صله بأهدافهاد.)الحريري، 
تلــك الأفعــال والســلوكيات التــي يقــوم بهــا الفــرد وتســهم فــي  ":الأدات الإداري بأنــه عــرّفكمــا   

 (. 228: 2009تحقيق أهداف المنظمةد.)الهنداوي،
ممــا ســبق يعــرف الباحــث الأدات الإداري بأنــه: جميــع المهــام والواجبــات، والأنشــطة، التــي 
يمارسها مـدير المدرسـة الثانويـة، والتـي يسـعى مـن خلالهـا إلـى تحقيـق أهـداف المدرسـة بشـكل 

 فعال.
( أن محددات الأدات تتمثل 77-75:  2011يذكر مجاهد وعناني ) محددات ا دات ا دارا 

 في:
القدرات والمهـارات: وتعنـي إمكانيـة الفـرد وقدرتـه علـى أدات المهـام المحـددة لـه، إذا تهيـأت  .1

لـه الظــروف الخارجيـة والبي يــة لأدائهــا، بغـل النظــر عـن كونــه قــد توصـل لهــذه الإمكانيــات 
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عــن رريــق التــدريب. وتــرتب  القــدرة علــى الأدات بالعديــد مــن المقومــات مثــل الصــحة الجيــدة 
ق، والذكات، والثقة بالنفس والحما ، واليقظـة والطمـوح، والقـدرة علـى التجديـد. والمظهر اللائ

وتتحدد مقـدرة الفـرد علـى الأدات بعـدد مـن العوامـل البدنيـة والنفسـية الأمـر الـذي يترتـب عليـة 
التفاوت بين الأفراد في قدراتهم ومهاراتهم وتشير المهارة الـى مسـتوى النبـوغ والبراعـة والتميـز 

 لمهام، وقد يمتلك الفرد قدرة ولكنه لا يمتلك المهارات المصاحبة لهذه المقدرة.في أدات ا
دور المــدركات: ويشــير مفهــوم دور المــدركات الــى الطريقــة التــي يعــرف بهــا الفــرد العمــل  .2

الذي يقـوم بـه ومهامـه، وشـكل ونـو  السـلو  الـذي يعتقـد أنـه ضـروري لةنجـاز الجيـد، لـذلك 
ل، أي إدرا  الفــرد لنوعيـــة الأنشــطة والســلو  التـــي يلتــزم بـــه فهــو يخــتص بكيييـــة أدات العمــ

لإنجــاز العمــل بكفــاتة. بمعنــى أن الفــرد عنــدما يبــذل جهــودا فائقــة رنــاً منــه بــأن الأدات يــتم 
 تقييمه في شكله فإن أدائه يكون غير مقبولا، لأن التقييم على نوعية المنتج وجودته. 

راوسـين علــى العمـل، وفقــا للـنم  المســتهدف الدافعيـة: وهــي عبـارة عــن أسـلوب تحفيــز الم .3
من السلو ، وتشير إلى الرغبة المتولدة لدى الأفراد للقيـام بعمـل معـين، وهـذا يعنـي ضـرورة 
معرفة الدافعية الإنسانية للسلو  الإنجازي ل دات للتوصل الـى أسـلوب لتنشـي  تلـك القـدرات 

 والمهارات لدى الأفراد أو الجماعات.

ات الـــوريفي هـــي خلـــي   مشـــتر  بـــين قـــدرات الفـــرد ن محددات الأدول أ  يمكـــن القـــممـــا ســـب
المبذولــة ومهاراتــه التــي يتمتــع بهــا، والخبــرات التــي مــر بهــا، والمعلــوات التــي يمتلكهــا، ومــدى 
الرغبـه المتولــدة لــدى الفــرد لإنجــاز العمــل، لــذا فــإن أي محاولــة لتحســين أدات الأفــراد يجــب أن 

 اته، لأن العوامل لها تأثير على دافعية الأفراد.تبدات بدراسة ربيعة التنظيم ذ
 تطوير ا دات ا دارا 

يتميــز مفهــوم التطــوير والتغييــر التنظيمــي بأنــه مفهــوم واســع وعــام وللتبســي  ســنورد التعــاريف 
ـــــث يعـــــرف تطـــــوير الأدات الإداري فـــــي  التـــــي تركـــــز علـــــى الملامـــــح الأساســـــية للتطـــــوير، حي

لمستمر الذي تمارسه الإدارة من أجل تحسين مستوى أدات المؤسسات بأنه: دالجهد المخط  وا
وأدات المنظماتد. والتطوير نشاط موجه إلـى التحسـين العـام لأدات الأفـراد والمنظمـة  المورفين

 (.434: 2007للمستقبل.)برنوري، 
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( التطــــوير الإداري بأنــــه: تعلــــيم المــــديرين أو المتخصصــــين، 277: 2012ويعــــرف العريقــــي)
 لوكيات المطلوبة لأدات الورائف الحالية أو المستقبلية لتحقيق أهداف المنظمة. المهارات والس

 أهداف تطوير ا دات ا دارا 
 أدات الأفـراد لغـرض تحسـين مسـتوى  رفع هو المنظمات في تطوير عملية لأي إن الهدف الرئيس

 وفيما يلي عرض أهم أهداف تطوير الأدات على النحو التالي: المنظمة
 ات التعليم للطلاب من خلال تحسين جودة التدريس والقيادة.تحسين مخرج .1
تكامل السياسات والممارسات والمعايير والإجراتات التي ترب  الأهداف والغايات الخاصة  .2

 بالمدرسة.
 وضع توقعات لةدات متفق عليها وعمليات قيا  الأدات في ضوت هذه التوقعات. .3

  (.268: 2009لهندواي،التركيز على التنمية المهنية لكل مدرسة.)ا
 أن من أهداف التطوير ما يلي: (349: 2008ويذكر العميان )

زيادة قدرة المنظمات على التعامل والتكيف مع بي ة العمل المحيطة بها، من أجل ضمان  .1
 استمرارها. 

 تزويد المنظمة بالمعلومات التي تساهم في تقديم حلول للمشكلات.   .2

 كلات وتحفيزهم نحو التغيير. تشجيع الأفراد على تشخيص المش .3
 تشجيع المورفين على تحقيق أهداف المنظمة وتحقيق الرضى الوريفي لهم. .4
 الكشف عن الصراعات داخل المنظمه وتوجيه الجهود لما يخدم المنظمة. .5
 زر  الثقة بين الأفراد العاملين في المنظمات. .6
 العمل.توجيه المدرات نحو استخدام الأساليب الحديثة في تسيير شؤن  .7
 المدار  الثانوي   تطوير أدات مديرا  دواع  

  ومنها: المدار  لمديري  الإداري  الأدات تطوير علينا تحتم التي الدواعي من العديد هنا 
تطـوير  تتطلـب والتـي والمعرفيـة والتكنولوجيـة العلميـة الثـورة ويتمثـل فـي التكنولـوجي: التطـور .1

يدهم بالمعارف والمهارات، لمواجهة تخديات العاملين في المنظمات من خلال تزو  مهارات
 العصر. 
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: حيـث تعـاني المؤسسـات التعليميـة مـن  التعليميـة المؤسسـات فـي والبيروقراريـة المركزيـة .2
والبيروقراريــة الإداريــة بــداخلها ممــا يتطلــب تطبيــق فكــرة اللامركزيــة فــي الإدارة،  المركزيــة

 تزيد في فاعلية الإدارة. فالا مركزية هي نتيجة لعملية ديمقرارية سياسية 

 النظـام تطـوير هامـاً فـي دوراً  المختلفـة بأبعـاده السياسـي الواقـع السياسـية: يـؤدى التغيـرات .3

 التـي المـرآة  بمثابـة تعـد لأنهـاللدولـة  العامـة تشـتق مـن السياسـة التعليميـة فالسياسـة التعليمـي

 تراثـه إحيـات أو مـعالمجت السياسـي، وتطـور أهـداف وتوجهـات النظـام بهـا مـن جـات مـا تعكـس

 وتطوراته. واتجاهاته وقيمه
بهـا المـدار  التعليميـة،  التعليميـة: ويتمثـل فـي الطريقـة التـي تـدار المؤسسـات فـي الـروتين .4

تبنـي أسـاليب المدرسـية  الإدارة علـى لزاماً  كان والتي تقلل من فرل النجاح للمدرسة، ولهذا
 .ف عليهاعمل جديده بعيده عن الإجراتات التقليدية المتعار 

 وتكنولوجيــا الحداثــة عصــر فــي المتســارعة التطــورات أنالإدارة:  فــي الحديثــة الاتجاهــات .5

 رهـــرت حيـــث وتفكيرهـــا أعمالهـــا فـــي التحـــول الأعمـــال منظمـــات علـــى فرضـــت المعلومـــات

 الإلكترونيـــة الإدارة أبرزهـــا، بـــين ومـــن الإداري  للعمـــل جديـــدة إداريـــة ونظـــم ومعـــايير أســـاليب

 إلــى دعــي ممــا وغيرهــا الأزمــات، وهدارة الإبــدا ، وهدارة التغييــر، وهدارة شــاملة،ال الجـودة وهدارة

 :2018خاصـــة.)زهران، بصـــفة التعليميـــة والمؤسســـات عامـــة بصـــفة الأدات تطـــوير ضـــرورة
67-68.)  

واكسـابهم المهـارات الإبداعيـة لكـي يقومـوا  القيـادات المدرسـية تـدريب ضـرورة الباحـث ويـرى 
وهتاحــة الفرصــة لهــم لإرهــار قــدراتهم الإبداعيــة فــي  يــة بأســلوب إبــداعيبإنجــاز مهــامهم الإدار 

 المـدار  تـتمكن ، كـيالأنشطة التعليميـة، والابتعـاد عـن التقليديـة فـي تنفيـذ الأنشـطة المدرسـية

  .رسالتها تحقيق من الثانوية
 أدات مديرا المدار  الثانوي   فوايد تطوير

 المـدار  إكسـاب مـديري  خلالهـا مـن يمكـن التي سيةالأسا الدعامة الإداري  الأدات تطوير يعد

 المتغيـرات، واسـتكمال عصـر فـي تـؤهلهم للـدخول التـي والقياديـة الإداريـة المهـارات مـن العديـد

الفـردي،  الأدات تعزيـز :فـي تتمثـل أساسـية الإداري عناصـر الأدات التميـز، ولتطـوير مقومـات
 التطـوير العامة، وتيسـير السياسات لتنفيذ زمةاللا الأسس الفعالة، وهقامة غير الممارسات وتقويم
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الأدات لمـا يمكـن أن يكـون لـه مـن فوائـد علـى الجوانـب الأخـرى  تطـوير والتنمية، وترجع، أهمية
 (.83: 2002ديل، و إيلز، :) من العمليات التنظيمية تتمثل بارتي

 تحسين ممارسات وتطوير المهنة إذا اكتسب المديرون مهارات جديدة. .1
 إدارة وتمكيـنهم مـن العمـل خطـوات يوضـح إرشـادي بدليل وتزويدهم العاملين ومعرفة ارةمه رفع .2

 .النظام
 وتحقيـق والخارجيـة الداخليـة البي ـة فـي التغييـرات مواكبـة مـن يمكـنهم العـاملين أدات تطـوير .3

تكلفـة  وبأقـل وقـت فـي أقصـر الأهـداف وتحقيق العمل إدارة في الحديثة النظم من المثلى الاستفادة
 .وجهد

 .عامة بصفة والمنظمة بالعمل المتعلقة اكتساب المهارات والمعارف .4

 .التغيرات قدرات المديرين وتأهيلهم لمواكبة تطوير .5
أن عملية التطوير تساهم فـي تزويـد قـادة المـدار  بالمهـارات والمعـارف  القول وعليه يمكن

ضـــات علـــى المشـــكلات، العلميـــة، والخبـــرات اللازمـــة لمواجهـــة التحـــديات، كمـــا تســـاهم فـــي الق
والتكيف مع المتغيرات، والإنتقـال بالمدرسـة مـن مرحلـة الجمـود إلـى مرحلـة الإنتعـاش، لـذا فقـد 
بـــات مـــن الضـــروري تطـــوير أدات قـــادة المـــدار  الثانويـــة لكـــي يصـــبحوا قـــادرين علـــى مواكبـــة 

 متغيرات العصر وما تفرضه من متطلبات وأدوار جديدة. 

 ا دارا  ا بداعثانياً  
 :ا دارا  ا بداع هوممف

عملية متكاملة ومنظمة لتوريف القـدرات العقليـة : الإبدا  بأنه( 196: 2004يعرف أبو بكر)
 .للفرد للوصول إلى شيت جديد ومفيد للفرد والمنظمة والمجتمع

رهور شيت لم يكن موجودًا من قبـل. بأنه: ( p.45  Alsahou , (H. 2015 كما عرفه الساحو) 
 أنه دإنجاز شيت رائع وجديد.ووصف الإبدا  ب
ـــتم بواســـطتها 136: 2003ويعـــرف حـــريم ) ـــة ي ـــة ومعرفي ـــه: عمليـــة عقلي ـــدا  الإداري بأن ( الإب

 التفاعــل بــين الفــرد والبي ــة التنظيميــة والبي ــة العامــة، لغــرض التوصــل إلــى شــيت جديــد يكــون 
 تطبيقه مفيدًا للمنظمة والمجتمع.
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 ا دارا  ع اصر ا بداع
لباحثين على أن عناصر الإبدا  الإداري الرئيسـة هـي: )المرونـة، والطلاقـة، يتفق غالبية ا

( وســوف 140: 2007والأصــالة، والحساســية للمشــكلات(، كمــا ذكــر ذلــك )العتــوم وآخــرون، 
 نتحدث عنها هنا بإيجاز:

الشـخص علـى إنتـاج كميـة كبيـرة مـن الأفكـار تفـو  المتوسـ   قـدرة: ويقصـد بهـا  أولًا: الطلاقة
في غضون فترة زمنية محددة  ويقال أن الطلاقة بنك القدرة الإبداعية ويمكـن اسـتعراض العام 

 بعل أنوا  الطلاقة كالتالي:
الطلاقة اللفظية: وهي السهولة في إنتـاج كلمـات تحـت شـروط تركيبيـة معينـة ) ولا يلعـب  -1

 عامل المعنى دوراً هاماً فيها( مثل انتاج كلمات تبدأ أو تنتهي بحرف معين.
ـــرف الطلاقـــة اللفظيـــة بأنهـــا: قـــدرة الفـــرد علـــى اســـتدعات أكبـــر عـــدد مـــن الألفـــا  التـــي تل  -2 ع 

 تستوفي شروط معينه.
الطلاقة الفكرية: وتعرف الطلاقة الفكرية بأنها: قدرة الفرد على استدعات أكبر قدر ممكن  -3

 من الأفكار المناسبه خلال فترة زمنية محدده لمشكلة أو موقف مثير. 
لية: وهــــي القــــدرة علــــى الإنتــــاج الســــريع لعــــدد مــــن الأمثلــــة والتوضــــيحات الطلاقــــة الشــــك -4

والتكوينات إستناداً الى مثيـرات شـكلية أو وصـيية معطـاه، مثـل التعـديلات فـي الاسـتجابة 
 لمثير سمعي أو بصري. 

الطلاقة الإرتباريه: وهي القدرة على الإنتاج السريع للكلمات التي تشتر  فـي المعنـى أو  -5
خــــرى) مثــــل إنتــــاج عــــدد ممكــــن مــــن المترادفــــات والمتضــــادات(. )خيــــر فــــي أي صــــفة أ

 .(29: 2009الله،
: ويقصـد بهـا: القـدرة علـى توليـد أفكـار متنوعـة ليسـت مـن نـو  الأفكـار المتوقعـة ثانيًا: المرونة

 (،46: 2008)دنـاوي  .عادة، وتوجيه أو تحويـل مسـار التفكيـر مـع تغييـر متطلبـات الموقـفد
 عدة أقسام منها: وتصنف المرونة الى 

المرونة التلقائية: ويقصد بها قدرة الفرد على إعطـات اسـتجابات متنوعـة تنتمـي إلـى ف ـة أو  -أ
 مظهر بعينه.
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المرونة التكييية: وتعني قدرة الفـرد علـى اسـتخدام أسـاليب جديـدة فـي التعامـل مـع المشـكلة.  -ب
 (33: 2002)الحيزان،
بأنهـا: د القـدرة علـى التفكيـر بطريقـة جيـدة، أو  (381: 2007إبـرا يم،عرفهـا ) :ثالثًا: الأصالة

القــدرة علــى إنتــاج الأفكـــار المــاهرة أكثــر مـــن الأفكــار الشــائعة أي القـــدرة علــى إنتــاج الحلـــول 
 الجديدة والظريفةد.

ـــا: الحساســـية للمشـــكلات:  وتعـــرف بأنهـــا: د قـــدرة الشـــخص علـــى إدرا  الثغـــرات ونـــواحي رابعً
  (.187: 2000مثير د.)المعايطه،القصور في الظاهرة أو الموقف ال

  الثانوي فوايد ا بداع ا دارا ف  المدرس  
العديد من الفوائد التي تتحقق بوجود القائد الإداري المبد  فـي  (25-24: 2008يذكر نصر)

 المدرسة الثانوية ومنها ما يلي:

 العمل.منح العاملين المزيد من الحرية والاستقلال، التي تساعدهم على تغيير بي ة  −
 تشجيع العاملين على التفكير بطريقة ابداعية وتحفيزهم على مواجهة الأخطار. −

 توجيه جهود العاملين نحو التحسين المستمر. −
 .تقديم أفكار جديدة تساعد المورفين على تقديم حلول للمشكلات بطر  مبتكرة −
 ركة المفتوحة.إتاحة الفرصة للجميع لتقييم الأفكار الإدارية مما يسهل الاتصال والمشا −
اتخــاذ القــرارات وحــل المشــكلات بطريقــة تشــاركية تســاعد علــى انجــاز العمــل بطريقــة أكثــر  −

 سهولة.

  :ا دارا المبدع خصايص وسمات
والسـمات التـي يجـب أن يتسـم بهـا  الخصـائص مـن ( جملـة116-115: 2020يـذكر الصـرن)

ة، والقـدرة علـى إيجـاد الحلـول القائد المبد  وتتلخص فـي: الثقـة بـالنفس وبـالأخرين لدرجـة كبيـر 
المتعـــددة للتعامـــل مـــع المشـــكلات، وأن يكـــون قـــادراً علـــى التعامـــل مـــع متطلبـــات ومقتضـــيات 
التغييــر، قــادراً علــى التكيــف والتجريــب والتجديــد، وأن يتســم بــالجرأة علــى إبــدات الــرأي وتقــديم 

لال التـأثير علـيهم، المقترحات، والاستقلالية الفردية، وأن يفـرض سـلطته علـى ارخـرين مـن خـ
وأن يبتعد عن المؤثرات التي تؤدي إلـى تثبـي  الـروح المعنويـة ل فـراد العـاملين الـذين يشـكلون 
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أن ســــمات الإداري  (260: 2007فــــي حــــين يـــرى بيتركــــو )غالبيـــة العــــاملين فــــي المنظمـــة. 
 المبد  تتمثل في ارتي:

 القدرة على تحديد اتجاه العمل لجذب ارخرين. .1
 كار من خلال استخلاصها في المؤسسة.تأييد الأف .2
 تكوين فر  عمل تتمتع بمستوى عال من الثقة. .3
 توفير مساحة من الحرية لةنتاج من خلال التشجيع الفكري والمادي. .4

ويســتخلص الباحــث ممــا ســبق أن المــديرين المبــدعين يجــب أن يكونــوا قــادرين علــى الانفتــاح 
، وأن يكونـوا قـادرين علـى اسـتخدام التقنيــات علـى التجـارب الجديـدة  ومواكبـة تطـورات العصـر

الحديثة وتوريفها في مواجهة المشكلات، وأن يتوفر لديهم عامل المرونة والقـدرة علـى التـأثير 
في ارخرين، والميل للبحث والتحقيق وحب الاستطلا ، ولديهم القدرة على القيام بالمخاررات 

  ات العلاقات والنزو  إلى مقاومة القديم.والمثابرة والقدرة على التركيز والانتباه، وبن
 متطلبات تطوير أدات مديرا المدار  الثانوي  ف  ضوت مدخل ا بداع  

تعتبــر الحاجــة إلــى زيــادة فعاليــة الــنظم التعليميــة مــن أهــم الــدوافع والمحفــزات لاســتمرارية  
التـي تسـهم فـي  التطوير في النظام التعليمي، ولتحقيق ذلك فلا بد من توافر بعل المتطلبات

 صناعة ذلك التطوير المأمول، ومن تلك المتطلبات:
تحســين المنــا  العــام للمنظمــة وجعلهــا أكثــر انفتاحــاً وتبــادل الخبــرات وتقبــل الــرأي والــرأي  .1

 ارخر. 
تشجيع الادات الابداعي، ودعم المبدعين، وتبني أفكارهم ودراسـتها بجديـة ولـو بـدت غريبـه  .2

 في أول الأمر.
راد المؤهلين لشغل المناصب الإدارية، الذين تتوفر فـيهم روح الابـدا  والتطـوير اختيار الأف .3

 وتحدي المجهول. 
اســتخدام التقنيــات والمحفــزات التــي تســاعد علــى خلــق منــا  ملائــم وعلاقــات ايجابيــة غيــر  .4

رســمية تســهم فــي دعــم وتطــوير علاقــات العمــل وتســمح بالإبــدا  الحــر البعيــد عــن القوالــب 
 دة. الرسمية الجام

 دعم المسؤولين ل فكار الابداعية وتقبلها.  .5
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 تأكيد الشعور بالأمن والطمأنينة وابعاد شبح الخوف من نتائج الابتكار والتجديد.  .6
رفع شعار أن الإبدا  ليس مجرد وسيلة، بل هو هدف تسعى إليه المنظمات والأفراد على  .7

 حد سوات. 
 شراف عليه سلطة مركزية تشجع الإبدا . إنشات ما يسمى ببنك الأفكار، على أن تقوم بالإ .8
 تشجيع المورفين على استخدام الأساليب العلمية التي تساهم في خلق روح الإبدا .    .9

 عدم انتقاد الأفكار والتعامل مع الاخطات على أنها فرل للتعليم.  .10
 تشجيع ودعم وسائل الاتصال القائمة بين المبدعين أنفسهم في العمل.  .11
 لمراوسين في البرامج الابداعية بالعمل. مشاركة الرئيس ل .12
 تشجيع المنافسة بين العاملين في إبراز واقتراح الأفكار واررات الجديدة المتعلقة بالعمل. .13
  (.214: 2002تقديم المكافأة المجزية لأصحاب الافكار الجديدة.)حمود، .14
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 الجزت الثان   الدراسات الساب   
تناولـــت المهـــارات القياديـــة لمـــديري المـــدار  وســـبل  تـــم الرجـــو  إلـــى بعـــل الدراســـات التـــي  

 تطويرها، وجرى ترتيبها من الأحدث إلى الأقدم كما يأتي:
الثانويـة  المـدار  ممارسـة مـديري  درجـة عـن للكشـف ( دراسـة هـدفت2018شـاوي  ) أجـرى أبـو

 للقيــادة الإبداعيــة مــن وجهــة نظــر المعلمــين، ووضــع تصــور مقتــرح لتطــوير القيــادة الإبداعيــة
لــــدى مــــديري المــــدار  الثانويــــة الفلســــطينية. واســــتخدمت الباحثــــة المــــنهج البنــــائي. واعتمــــدت 

أربعة مجـالات هـي :)المثـابرة، والمبـادرة، والأصـالة،  على فقرة، وزعت (40) من مكونة استبانة
 اختيـارهم تـم ومعلمـةً  معلمـاً  (355) مكونـة مـن والحساسـية للملشـكلات(، تـم تطبيقهـا علـى عينـة

ممارسة  درجة وكان من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: أن .العشوائية الطبقية يقةبالطر 
 كانـت الثانويـة فـي محافظـة غـزة للقيـادة الإبداعيـة مـن وجهـة نظـر المعلمـين المـدار  مـديري 

 مرتفعة.
الإداري  الإبـدا  ممارسـة درجـة علـى التعـرف ( بدراسـة هـدفت إلـى2016كمـا قـام الشـاعر )   

قته بالمهارات القيادية لدى مديري مدار  وكالة الغوث الدوليـة بمحافظـة غـزة مـن وجهـة وعلا
الوصـفي التحليلــي. ولتحقيـق أهــداف الدراسـة قامــت  المـنهج نظـر المعلمـين. واســتخدم الباحـث

هي:)الطلاقة، والمرونة،  أربعة مجالات على فقرة، وزعت (28) من مكونة استبانة الباحثة ببنات
 تـم ومعلمـةً  معلمـاً  (500) مكونـه مـن والحساسية للملشكلات( تم تطبيقهـا علـى عينـة والأصالة،

 العشـوائية، وكـان مـن أهـم النتـائج التـي توصـلت إليهـا الدراسـة: أن الطبقيـة بالطريقـة اختيـارهم

 ممارسة مديري مدار  وكالة الغوث الدولية بمحافظة غزة للقيادة الإبداعية كانت كبيرة. درجة

 بالأدات وعلاقته الإبدا  إدارة مستوى  على التعرف ( إلى2016فت دراسة السودي )في حين هد

 نظـر وجهـة مـن الغربيـة الضـفة شـمال محافظـات فـي الحكوميـة المـدار  لـدى مـديري  الإداري 

الوصــفي، ولتحقيــق أهــداف الدراســة قامــت  المــنهج الباحثــة المعلمــين والمعلمــات، واســتخدمت
 بـإدارة ( فقرة موزعة على محورين: المحور الأول المتعلـق51) من ةمكون استبانة الباحثة ببنات

( فقـــرة، موزعــــة علـــى أربعـــة مجـــالات هي:)الطلاقـــة، والمرونــــة، 30الإبـــدا ، وأشـــتمل علـــى )
 الانتبـاه( المحـور الثـاني المتعلـق بـالأدات تركيـز أو بالاتجـاه والحساسـية للملشـكلات والاحتفـا 

التنظيمــــي،  وزعــــة علــــى ثلاثــــة مجــــالات هــــي: )البنــــات( فقــــرة م21الإداري واشــــتمل علــــى )
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 ((322 من الدراسة عينة القيادة(، وتكونت العمل، ونم  وهجراتات الإدارية، وأنظمة والاتصالات
العشـوائية البسـيطة، وكـان مـن أهـم النتـائج التـي توصـلت  بالطريقـة اختيـارهم تـم ومعلمـة معلمـاً 

 كـان الإبـدا  إدارة فـي الضـفة شـمال الحكوميـة لمـدار ا في المدرسة مدير إليها الدراسة: أن دور

 مرتفعا.
( فقـد أجـرى دراسـة هـدفت إلـى التعـرف علـى المهـارات Bolanle, A. O. (2013) أمـا بـولانلي 

القياديــة التــي يمتلكهــا مــديرو المــدار  الثانويــة العامــة فــي جنــوب غــرب نيجيريــا والعلاقــة بــين 
ســة. واســتخدام الباحــث المــنهج الوصــفي. وتكونــت عينــة هــذه المهــارات القياديــة وفعاليــة المدر 

( معلم ومعلمة تم اختيارهم بطريقة قصدية. وكان مـن أهـم 770( مديرا و )154الدراسة من )
النتــائج التــي توصـــلت إليهــا الدراســـة: أن مــديري المــدار  الثانويـــة فــي جنـــوب غــرب نيجيريـــا 

ــــة وهداريــــة دك ــــة وشخصــــية ومفا يمي ــــين يمتلكــــون مهــــارات تقني ــــة بــــين ب ــــرةد وأن هنــــا  علاق بي
 المهارات القيادية لمديري المدار  وفعالية المدرسة.

( إلـى معرفـة العلاقـة بـين المنـا  التنظيمـي السـائد 2012في حـين هـدفت دراسـة العلايـا )    
ــــي مــــدار  التعلــــيم الثــــانوي  بالعاصــــمة صــــنعات ومســــتوى الإبــــدا  الإداري لــــدى مــــديريها.  ف

مــنهج الوصــفي بنوعيــة المســحي والارتبــاري. واســتخدمت الباحثــة اســتبانة واعتمــدت الدراســة ال
( فقـــرة، موزعـــة علـــى 34شـــملت مجـــالين: المجـــال الأول: المنـــا  التنظيمـــي، واشـــتمل علـــى )

خمسة محاور هي :)السلو  الداعم والسلو  التوجيهي، والسلو  التفـاعلي، والسـلو  المحـي ، 
( فقــرة، موزعــة علــى 35بــدا  الإداري واشــتمل علــى )والســلو  الحميمــي( والمجــال الثــاني: الإ

خمســة محــاور هــي: )لطلاقــة والمرونــة والأصــالة والحساســية للمشــكلات، وقبــول المخــاررة(، 
( معلمـاً 274( مديراً ومديرة، وعينة من المعلمين بلغ حجمهـا )87وتكونت عينة الدراسة من )

كــان مــن أهــم النتــائج التــي توصــلت اليهــا ومعلمــه تــم اختيــارهم بالطريقــة العشــوائية البســيطة، و 
الدراســة: أن مســتوى الإبــدا  الإداري لــدى مــديري المــدار  الثانويــة بأمانــة العاصــمة صــنعات 

(. كمــا أثبتـت نتــائج الدراســة وجــود 3.10بشـكل عــام دمتوســ دد حيــث بلـغ المتوســ  الحســابي )
الثانويــة بأمانــة العاصــمة موجبــة بــين المنــا  التنظيمــي الســائد فــي المــدار   علاقــة ارتباريــة

 الإداري لدى مديريها. صنعات ومستوى الإبدا 
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إلــى  (Aktaş, E., Çiçek, I., & Kıyak, M2011فــي حــين هــدفت دراســة أكتــا  وآخــرين )
التعــــرف علــــى أثــــر الثقافــــة التنظيميــــة علــــى الإبــــدا  الإداري ومــــدى تــــأثير العوامــــل الداخليــــة 

الدراسـة المـنهج الوصـفي الإرتبـاري، واسـتبانة لجمـع  والخارجيـة علـى تلـك العلاقـة. واعتمـدت 
( مورــف مــن المـــديرين العــاملين فـــي 40البيانــات والمعلومــات، وتكونـــت عينــة الدراســة مـــن )

القطــا  الصــحي التركــي فــي مدينــة إســطنبول تــم اختيــارهم بالطريقــة العشــوائية، وكــان مــن أهــم 
نــب الثقافــة التنظيميــة يــرتب  بشــكل كبيــر النتــائج التــي توصــلت اليهــا الدراســة: أن الإلمــام بجوا

بالقدرة الإبداعية لدى الإداريين، كما أكدت الدراسة على أن الثقافة التنظيمية من أهـم العوامـل 
 التي تؤثر على الكفاتة والإبدا  لدى القيادة الإدارية.

 إلـى تحديـد ( Ozmen, F & Muratoglu, V. 2010وهـدفت دراسـة اوزمـن ومورتجولـو )      
مســتوى الكفــاتة لــدى مــديري المــدار  فــي تنفيــذ بعــل اســتراتيجيات إدارة المعرفــة، واعتمــدت 

( فــرد 288الدراســة المــنهج الوصــفي، واســتبانه لجمــع البيانــات، وتكونــت عينــة الدراســة مــن )
( معلم ومعلمة، وكان من أهم النتائج التي توصلت 188( مدير ومديرة مدرسة و)100منهم )

أن أهــم الكفايــات الإبداعيــة التــي يجــب أن يمتلكهــا المــدير هــي: )إدارة المعرفــة إليهــا الدراســة: 
الفعالــة، القــدرة علــى تشــكيل فريــق العمــل الفعــال، ممارســة الاتصــال الإداري، تشــكيل شــبكات 

الاجتماعي، وكفايات التنظيم والإدارة(. كما أثبتت نتائج الدراسة عـدم وجـود فـرو  ذات  الدعـم
ن الذكور والإناث في التصورات حول ربيعة الكفايات الابداعية التـي يجـب دلالة إحصائية بي

 .أن يمتلكها مدير المدرسة
إلـى 2008A. R. ( ،Senin ،A. ،& Manaf ،Halim .).(فـي حـين هـدفت دراسـة حلـيم وآخـرون 

تحديـــد مســـتوى كفـــاتة القيـــادة المدرســـية لـــدى القـــادة فـــي المـــدار  الماليزيـــة، كمـــا هـــدفت إلـــى 
إلى الكفاتات عالية التأثير التي يحتاجها قادة المـدار .  واسـتخدمت الدراسـة المـنهج التعرف 

الوصـــفي الكمــــي، واســـتخدمت الدراســــة اســــتبانة لجمـــع البيانــــات والمعلومـــات، وتكونــــت عينــــة 
( مـــديرًا ومـــديرًا للمـــدار  فـــي جميـــع أنحـــات ماليزيـــا تـــم اختيـــارهم بالطريقـــة 596الدراســـة مـــن )

، وكان من أهـم النتـائج التـي توصـلت لهـا الدراسـة: أن مسـتوى كفـاتة القيـادة العشوائية الطبقية
لـــدى قـــادة المـــدار  الماليزيـــة كانـــت معتدلـــة، كمـــا أرهـــرت الدراســـة أن هنـــا  حاجـــه للتطـــوير 

 المهني لقادة المدار .
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 التع يب على الدراسات  
يـادة المدرسـية وسـبل يتضح مـن خـلال اسـتعراض الدراسـات السـابقة أنهـا جميعـاً تناولـت الق   

المـديرين والمعلمـين، وأنهـا وأن عيناتهـا كانـت مـن تطويرها، وأنها استخدمت المنهج الوصفي، 
باســتثنات بعــل الدراســات الأجنبيــة والتــي اســتخدمت  اعتمــدت الاســتبانات فــي جمــع البيانــات

ابقة فــي أنهــا واتفقــت الدراســة الحاليــة مــع الدراســات الســ  المقابلــة أداة لهــا فــي جمــع البيانــات.
ســعت إلــى وضــع تصــور مقتــرح لتطــوير الأدات الإداري لمــديري المــدار  الثانويــة فــي ضــوت 

واختلفــــت مــــدخل الإبــــدا ، وأنهــــا اعتمــــدت المــــنهج الوصــــفي، واســــتخدمت الاســــتبانة أداة لهــــا. 
وقد استفاد الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في مجتمع الدارسة وعينتها، ومكان تطبيقها، 

الباحث من الدراسات السابقة في إعداد الإرار النظري، وبنات أداة الدراسة، واختيار الأساليب 
الإحصائية المناسبة، وكذلك الرجو  إلى بعل المراجع التـي أشـارت إليهـا الدراسـات السـابقة. 

هـدفت الـى التعـرف علـى درجـة  ومن أهم ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السـابقة، أنهـا
مارســة مــديري المــدار  الثانويــة العامــة بأمانــة العاصــمة صــنعات لمهــارات الإبــدا  الإداري، م

 ســـعياً للوصـــول إلـــى وضـــع تصـــور مقتـــرح لتطـــوير الأدات الإداري لمـــديري المـــدار  الثانويـــة
العامة بأمانة العاصمة صنعات فـي ضـوت مـدخل الإبـدا  الإداري، وهـذا مـا لـم تتطـر  إليـه أي 

 على حد علم الباحث.-ة اليمنية، دراسة في البي 
 للدراس   الم هجي  ا جراتات

حيــث يهــدف  بنوعيــة المســحي والتطــويري  الوصــفي المــنهجمــنهج الدراســة: اســتخدم الباحــث 
إلى دوصف الظاهرة المدروسة من حيث ربيعتهـا ودرجـة وجودهـاد. المنهج الوصفي المسحي 

 (.192: 2010)العساف،
الوصفي التطويري، فـي تحليـل الظـاهرة التـي يعمـل علـى دراسـتها  كما استخدم الباحث المنهج

وتصــميم التصــور المقتــرح لتطــوير الأدات الإداري لمــديري المــدار  الثانويــة العامــة بالعاصــمة 
صــنعات فــي ضــوت مــدخل الإبــدا ، وهــو المــنهج الــذي يمكــن اســتخدامه فــي تحليــل أي رــاهرة 

 (.64: 2009البحته.)فروان،سوات في مجال العلوم الإنسانية أو العلوم 

تَك ون ملجتمع الدراسة مـن جميـع مـديري ومـديرات المـدار  الثانويـة الحكوميـة : مجتمع الدراسة
 - 2019بأمانة العاصمة صنعات، للعام الدراسي )ذكور وهناث التابعة لمكتب التربية والتعليم 
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الثانويــة ات المــدار  ( مــدير ومــديرة، وجميــع معلمــي ومعلمــ113م )والبــالغ عــددهم(،  2020
( 1049( فـرداً، مـنهم )2613م )الحكومية بنين وبنات بمدار  أمانـة العاصـمة والبـالغ عـدده

( معلمــــة وذلــــك حســــب الإحصــــاتات الرســــمية لإدارة التربيــــة والتعلــــيم بأمانــــة 1554معلمًــــا و)
فقــا العاصــمة صــنعات، ويتوزعــون علــى المــدار  الأساســية الثانويــة بأمانــة العاصــمة صــنعات و 

 للتوزيع الوارد بالجدول التالي:
 ( يبين توزيع مجتمع الدراسة 1الجدول ) 
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 عي   الدراس  
دراسـة، ولأن مجتمـع الدراسـة نظراً لصـعوبة تطبيـق الدراسـة الحاليـة علـى كامـل أفـراد مجتمـع ال

عينـة الدراسـة بالطريقـة العشـوائية الطبقيـة، وهـي يشتمل على ربقتين فقد قـام الباحـث باختيـار 
العينــة التــي يــتم فيهــا تقســيم مجتمــع الدراســة إلــى ربقــات، ثــم يــتم الإختيــار العشــوائي البســي  

تــين همــا: مــديري ( فــرداً، موزعــه علــى ف 422ضــمن كــل ربقــة، وتكونــت عينــة الدراســة مــن )
( معلمــاً 335( مــدير ومــديرة، والمعلمــون وبلــغ عــددهم  )87المــدار  الثانويــة وبلــغ عــددهم )

، وقــد تــم تحديــد عينـــة بأمانـــة العاصــمة صــنعاتومعلمــة ممــن يدرســون فــي المــدار  الثانويــة 
 الدراسة من خلال قانون حساب حجم العينة التالي:

 
 حيث 

n .حجم عينة الدراسة : 
N مجتمع الدراسة.  : حجم 
P( 50: نسبة الحد الأقصى للخصائص المطلوب دراستها وقد عدها الباحث%.) 
d( ً5: نسبة الخطات المسموح به ويقدر غالبا%.) 
Z( ــــي اختارهــــا الباحــــث ــــة الت ــــة لمعامــــل الثق ــــذلك تكــــون الدرجــــة %95: الدرجــــة المعياري ( وب

 يبين توزيع أفراد عينة الدراسة. والجدول التالي(. 1.96المعيارية المقابلة له تساوي )
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 الدراسة عينة أفراد ( يبين توزيع2الجدول )
 )النو ، المسمى الوريفي، التخصص، المؤهل، الخبرة(. متغيرات حسب 

 % المئوية النسبة العدد المستويات المتغير م

  النوع 1

 %33.2 140 ذكر

 %66.8 282 أنث 

 0 .100 422  المجموع

 وظيفيال المسم  2

 %77 87 مدير

 %13 335 معلم

 0 .100% 422 المجموع

  التخصص نوع 3

 6 .98% 416 تربوي

 4 .1% 6 تربوي غير

 0 .100% 422 المجموع

 العلمي المؤهل 4

 %4.5 19 بكالو يوس من أقل

 2 .91% 385 بكالو يوس

 %4.3 18 ماجستير

 0 .100% 422 المجموع

 الخبرة سنوات 5

 %9.2 39 سنوات 1-5

 4 .11% 48 سنوات 10 -6

 %79.4 335 قأكثر سنه 11

 0 .100% 422 المجموع

( أن أغلب أفراد عينة الدراسة من مديري مدار  التعليم العام والمعلمين 2يتبين من الجدول )
ا ( مـن عينــة الدراسـة، بينمــ%66.8النــو  مـن الإنـاث، حيــث بلغـت مــا نسـبته ) -فيهـا بحسـب 

( ويعزى ذلك إلى أن عدد مدار  الإناث تفو  مـدار  الـذكور وهـي %33.2الذكور يشكلوا )
نســبة ربيعيــة كــون عــدد الإنــاث مــن ســكان أمانــة العاصــمة  تفــو  أعــداد الــذكور، وأن غالبيــة 

المســمى  -أفــراد عينــة الدراســة فــي المــدار  الثانويــة بأمانــة العاصــمة صــنعات بحســب متغيــر 
( مــن عينــة الدراســة، بينمــا %79.4المعلمــين، حيــث يمثلــون مــا نســبته )هــم مــن  –الــوريفي 

( وهي نسبة ربيعية كون المعلمين في المـدار  يمثلـون %20.6المديرين، يمثلون ما نسبته )
ملعظـم مجتمــع الدراســة، كمــا تبــين أن غالبيــة أفـراد العينــة فــي المــدار  الثانويــة بحســب متغيــر 
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( مــن عينــة الدراســة %91.2، حيــث يمثلــون مــا نســبته )مســتوى المؤهــل هــم مــن البكــالوريو 
)معلمــين، ومــديرين(، يعــود الســبب أن معظــم العــاملين فــي المــدار  الثانويــة مــن ف ــة المؤهــل 
دبكالوريو د لأن من شروط التوريـف وخاصـة المعلمـين الحصـول علـى شـهادة البكـالوريو ، 

ــة يليهــا فــي المرتبــة الثانيــة ذوي المؤهــل د أقــل مــن البكــالو  ريو  وهــم قليــل جــدًا وهــم مــن حمل
الدبلوم وخريجي المعاهد العلمية، والذين كان توريفهم لا يقتضي الحصـول علـى بكـالوريو ، 
نظــرًا للاحتيــاج. يليهــا فــي المرتبــة الثالثــة ذوي المؤهــل أعلــى مــن البكــالوريو ، و يمثلــون مــا 

  ببـرامج الدراسـات العليـا، ( من عينـة الدراسـة، وقـد يعـود ذلـك إلـى قلـة الالتحـا%4.3نسبته )
نظرًا لارتفا  تكاليف الدراسة وعـدم وجـود حـوافز ماديـة لمـن يحصـل علـى شـهادة الماجسـتير، 
أو الــدكتوراه. كمــا تبــين أن أغلــب أفــراد العينــة فــي المــدار  الثانويــة  بحســب متغيــر  ســنوات 

نظــرًا للاحتيــاج  ســنوات، وهــم مــن تــم تــوريفهم ســابقًا 10الخبــرة هــم مــن ذوي الخبــرة أكثــر مــن 
سـنواتد فيعـود السـبب فـي ذلـك  10وقلة الخـريجين، أمـا انخفـاض نسـبة ذوي الخبـرةد أقـل مـن 

 نظرًا لإغلا  باب التوريف للخريجين من الكليات والمعاهد خلال السنوات الماضية.
اســتخدمت الدراســة الحاليــة اســتبانة تضــمنت العناصــر الرئيســة لةبــدا  الإداري   أداة الدراسةة 

هــي: )الطلاقــة، والمرونــة، والأصــالة، والحساســية للمشــكلات(، وقــد تــم اعــدادها اعتمــاد علــى و 
ـــة مـــن  ـــة. وتكونـــت الاســـتبانة بصـــورتها الأولي الأدب النظـــري والدراســـات الســـابقة، ذات العلاق

( 9( فقــرات، والمرونــة )9( فقــرة توزعــت علــى مجــالات الإبــدا  الإداري وهــي: الطلاقــة )36)
 ( فقرات.9( فقرات، والحساسية للمشكلات )9ة )فقرات، والأصال

للتحقق من صد  أداة الدراسة )الاستبانة(، قام الباحث بعرضها على لجنة مـن   صدق ا داة
( محكمين من ذوي الاختصال والخبرة من أعضات هي ـة التـدريس فـي 9المحكمين وعددهم )

ادة صــياغة بعــل الفقــرات، جامعــة صــنعات، حيــث تــم الأخــذ بملاحظــاتهم واقتراحــاتهم وتــم إعــ
( فقــرة، كمــا جــرى حســاب 28وتعــديل بعضــها، وتكونــت الاســتبانة فــي صــورتها النهائيــة مــن )

 الصد  البنائي للاستبانة من خلال حساب معامل ارتباط كل فقرة بالدرجة الكلية للاستبانة.
ة مـن خـارج للتحقـق مـن ثبـات أداة الدراسـة تـم تطبيقهـا علـى عينـة اسـتطلاعي  ثبات الاسةتبان 

( فردًا، وتم حساب معامـل الاتسـا  الـداخلي 30عينة الدراسة من المديرين والمعلمين، بلغت )
لكل مجال من مجالات الدراسـة، ولـ داة  (Gronbachs Alpha)حسب معادلة كرو نبا  ألفا 
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. 80( ومعامـل الثبـات للمجـال الأول )0. 94ككل، وقد بلغ الثبات الكلـي لمجـالات الدراسـة )
( ومعامل 0. 80( ومعامل الثبات للمجال الثالث )0. 70( ومعامل الثبات للمجال الثاني )0

 ( واعتبرت هذه القيم مقبولة لغايات هذه الدراسة.0. 79الثبات للمجال الرابع )
 المعيار ا حصاي  لمعرف  مستوط ا دات للأفراد عي   الدراس 

لةبــدا  الإداري، تــم الاعتمــاد علــى تــدريج  ولتحديــد مســتوى ممارســة مــديري المــدار  الثانويــة
الإحصـائي للدلالـة علـى درجـة المتوسـ   المعيـارواسـتخدم في تحديد مستويات الأدات، ليكرت 

الحســـابي لكـــل فقـــرة مـــن فقـــرات كـــل مجـــال، ولكـــل مجـــال، وللدرجـــة الكليـــة، وقـــد تـــم احتســـاب 
(، ومـــن ثـــم 4 =1-5حســـاب المـــدى بـــين درجـــات المقيـــا  ) المعيـــار الإحصـــائي مـــن خـــلال

(، وبعـد 0.80=  5 /4تقسيمه على أكبر قيمة في المقيا  للحصول على رول الخلية أي )
ذلك تم إضافة هذه القيمة إلى أقـل قيمـة فـي المقيـا  )بدايـة المقيـا ( وهـي الواحـد الصـحيح 

(، وذلك لتحديد الحد الأعلى لهذه الخلية، وهكذا أصبح رول الخلايـا كمـا هـو موضـح فـي 1)
 ل ارتي:الجدو 

 يوضح المقيا  المعتمد في الدراسة( 3جدول )

فئات المتوسط  مستويات درج  الممارس  الدرج 
 فئات الوزن المئوا  الحساب 

)منخفضة جداً( إذا كان المتوس  الحسابي  1
 %35.8 - %20 1.79- 1 يتراوح بين

دمنخفضةد إذا كان المتوس  الحسابي يتراوح  2
 %51.8 - %36 2.59- 1.80 بين

دمتوسطةد إذا كان المتوس  الحسابي يتراوح  3
 %67.8 - %52 3.39 -2.60 بين

 %83.8 - %68 4.19 -3.40 دكبيرهد إذا كان المتوس  الحسابي يتراوح بين 4

دكبيره جدا: إذا كان المتوس  الحسابي يتراوح  5
 %100 - %84 5 -4.20 بين
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  ا ساليب ا حصايي  المست دم 
ـــ داة ككـــل، المتوســـطات ا -1 لحســـابية والانحـــراف المعيـــاري لكـــل مجـــال مـــن المجـــالات فـــي الاســـتبانة، ول

 لمعرفة درجة ممارسة عناصر الإبدا .
 معامل ثبات ألفا كرو نبا  لحساب ثبات الاستبانة. -2
 معامل ارتباط بيرسون لحساب الصد  البنائي للاستبانة. -3

 م اقش  نتايج الدراس  
 ن السؤا  ا و  وم اقشتها أولًا  عرض نتايج  ا جابه ع

لةجابــة عـــن الســؤال الأول الـــذي نصــه د مـــا مـــدى ممارســة مـــديري المــدار  الثانويـــة العامـــة 
بأمانة العاصمة صنعات لمهارات الإبدا  الإداري من وجهة نظـر المـديرين والمعلمـين فـي هـذه 

 المدار ؟د
، والــوزن النســبي لتقــديرات قــام الباحــث بحســاب المتوســطات الحســابية، والانحرافــات المعياريــة

أفــراد عينــة الدراســة حـــول درجــة ممارســة المحـــاور مجتمعــة، ودرجــة ممارســـة كــل مجــال مـــن 
 المجالات، وذلك كما يلي:

 عرض ال تايج على مستوط المجالات ك ل  -أ
( الترتيـــــــب التنـــــــازلي لمجـــــــالات الأداة حســـــــب المتوســـــــطات الحســـــــابية 4ويوضـــــــح الجـــــــدول )

لوزن النسبي لدرجة الممارسة لفقـرات الأداة فـي كـل مجـال وللمجـالات والانحرافات المعيارية وا
 ككل حسب استجابات أفراد عينة الدراسة للفقرات والمجالات.

  ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية4جدول )
 والوزن النسبي لكل مجال من مجالات الأداة ول داة ككل

 الترتيب المجال
عدد 

 الفقرات

 المتو ط

 لحسابيا

 الانحراف

 المعياري

 النسبة

المئوية 

% 

درجة 

 الممار ة

 كبيرة 70.6 947. 3.53 7 1 المرونة

 كبيرة 68.2 945. 3.41 7 2 الطلاقة

 متو طة 64.8 990. 3.24 7 3 الحسا ية للمشكلات

 متو طة 63.0 995. 3.15 7 4 صالةالأ

 متو طة 66.0 0.835 3.30 المجالات مجتمعه
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( السـابق أن المتوسـ  الحسـابي العـام لدرجـة الممارسـة الفعليـة 4خلال الجدول )يلاح  من   
ـــــغ ) ـــــاري )3.30لمحتـــــوى المجـــــالات مجتمعـــــة بل (، وبـــــوزن نســـــبي 0.835(، وبـــــانحراف معي

ـــة 66%) ـــي أن درجـــة ممارســـة مـــديري المـــدار  الثانويـــة بأمان ( وبدرجـــة متوســـطة. وهـــذا يعن
بشــكل عــام تقــع ضــمن المــدى دالمتوســ د لدرجــة العاصــمة صــنعات لمهــارات الإبــدا  الإداري 

 الممارسة بحسب المعيار الذي اتخذه الباحث. 
ويتبين من الجدول أعلاه أن مجال المرونة، جـات فـي المرتبـة الأولـى وبـأعلى متوسـ  حسـابي 

(، 947( وبـانحراف معيـاري ).3.53حيث بلغـت قيمـة المتوسـ  الحسـابي العـام لهـذا المحـور)
( مما يعني أن درجة ممارسة مديري المدار  الثانوية بأمانة العاصمة %70.6وبوزن نسبي )

صـنعات فــي هــذا المجــال كانـت دكبيــرةد.، تــلاه فــي المرتبــة الثانيـة مجــال الطلاقــة، حيــث بلغــت 
(، وبـوزن نســبي 945( وانحــراف معيـاري ).3.41قيمـة المتوسـ  الحسـابي العــام لهـذا المجـال)

ـــة العاصـــمة لمهـــارة ( ممـــا يعنـــي أن درجـــة ممارســـ68.2%) ة مـــديري المـــدار  الثانويـــة بأمان
الطلاقة كانت بدرجة دعاليـةد، ثـم جـات فـي المرتبـة الثالثـة مجـال دالحساسـية للمشـكلاتد حيـث 

(، وانحـــــراف معيـــــاري  3.24حصـــــل علـــــى درجـــــة ممارســـــة )متوســـــطة(، بمتوســـــ  حســـــابي )
تبة الرابعة والأخيرة، (. في حين جات مجال الأصالةد في المر %64.8( وبوزن نسبي )995.)

(، وبدرجـــــة %63( وبـــــوزن نســـــبي )995.(، وانحـــــراف معيـــــاري )3.15وبمتوســـــ  حســـــابي )
ممارســة )متوســطة(.وهذا يعنــي أن ممارســة مــديري المــدار  الثانويــة العامــة لمهــارات الإبــدا  

وب، كان إيجابياً، إلا أنـه وعلـى الـرغم مـن كونهـا إيجابيـة إلا أنهـا لازالـت دون المسـتوى المطلـ
وتشـــكل هـــذه النتيجـــة مؤشـــراً واضـــحاً إلـــى ضـــعف مـــديري المـــدار  الثانويـــة العامـــة فـــي هـــذه 
المجـــالات والتـــي تعتبـــر الأســـا  فـــي تطـــوير أدائهـــم  فـــي ضـــوت مـــدخل الإبـــدا  الأمـــر الـــذي 
يتطلــب مــن الجهــات المعنيــة والممثلــة بــوزارة التربيــة والتعلــيم إعــادة النظــر فيمــا يتعلــق بتحــديث 

رسية ودمج مبادي الإبدا  ضمن معايير وشروط اختيار مـديري المـدار  الثانويـة اللائحة المد
العامة، وتحديد الاحتياجات التدريبيـة اللازمـة والتأهيـل المسـتمر لمـديري المـدار  بمـا يتواكـب 
مع المستجدات والقضايا التربوية المعاصرة، وذلك من أجل الانتقال بهذا الواقع المتوسـ  إلـى 

ه. ينســـجم مـــع الـــدور الجديـــد لمـــديري المـــدار  ويلبـــي الاحتياجـــات الإداريـــة، واقـــع أفضـــل منـــ
خاصة أننا نعي  اليوم في عصر تتفاقم فية الأزمـات. وقـد تلعـزى هـذه النتيجـة إلـى اسـتمرارية 
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سيطرة الأساليب الروتينية على الأعمال الإدارية في بعـل المـدار  الثانويـة، حيـث إن أكثـر 
ة تلـــك المــــدار  هـــو إدارة المكاتـــب، والانشــــغال بالأعمـــال الكتابيــــة الأنمـــاط شـــيوعاً لــــدى قـــاد

والإدارية الروتينية، والتي تحتم تسيير الأعمال الإدارية بالطريقة التقليدية غير المقصودة التي 
اكتســـبوها فـــي الميـــدان. وتتفـــق هـــذه النتيجـــة مـــع مـــا توصـــلت إليـــه كـــل مـــن  دراســـة العلايـــا 

ـــدا  الإداري كانـــت (، والتـــي أكـــدت علـــى أن م2012) مارســـة مـــديري المـــدار  لمهـــارات الإب
والتـي  2008R. (  ،Senin ،A. ،& Manaf ،Halim).(حليم وآخـرين بدرجة متوسطة. ودراسة

.  أن مســـتوى  كفـــاتت القيـــادة لـــدى قـــادة المـــدار  الماليزيـــة كانـــت دمعتدلـــةد أثبتـــت نتائجهـــا
(، 2016( ودراسة السودي )2016( ودراسة الشاعر )2018وتختلف مع دراسة أبو شاوي )

حيث أشارت جميعها إلى أن ممارسة مديري المدار  لمهـارات الإبـدا  الإداري جـاتت بدرجـة 
 دكبيرةد، ودكبيرة جداًد.

 عرض ال تايج على مستوط كل مجا  على حده بحسب ف رات كل مجا   -ب
صــمة صــنعات لمهــارات واســتكمالًا لمعرفــة مــدى ممارســة مــديري المــدار  الثانويــة بأمانــة العا

ـــــي تضـــــمنتها  ـــــة، والحساســـــية للمشـــــكلات( الت الإبـــــدا  الإداري )الطلاقـــــة، والأصـــــالة، والمرون
الاســـتبانة، فقـــد تـــم اســـتخراج المتوســـطات الحســـابية والانحرافـــات المعياريـــة لكـــل فقـــرة فـــي كـــل 

 مجال على حدة مرتبة تنازلياً بحسب متوسطاتها الحسابية، على النحو ارتي:
 تايج المتعل   بمجا  المرون  عرض ال 

قــام الباحــث بحســاب المتوســـطات الحســابية والانحرافــات المعياريـــة والنســب الم ويــة لتقـــديرات 
وكانـت النتـائج كمـا هـي مبينـة أفراد عينـة الدراسـة حـول درجـة ممارسـة فقـرات مجـال المرونـة، 

 ( ارتي:5في الجدول )
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 لمعيارية( المتوسطات الحسابية والانحرافات ا5جدول )
 ونةوالوزن النسبي لاستجابات أفراد العينة على فقرات مجال المر

رقم 

 الفقرة

ترتيب 

 الفقرة
 الفقرة

المتو ط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

الوزن 

 النسبي

درجة 

 الممار ة

1 1 
يظهااار رغباااة قوياااة لتحساااين العمااال 

 المدر ي وتطويرا.
 كبيرة 78.4 1.145 3.92

2 2 
لتكياااا  ماااا  يمتلااااق القاااادرة علااااى ا

 التغييرات الجديدة.
 كبيرة 72.4 1.113 3.62

7 3 

يفااوب بعااح صاالاحياته للعااااملين 

المتميااااااجين انجاااااااز العماااااال فااااااي 

 المدر ة.

 كبيرة 72.0 1.193 3.60

3 4 
يتقباال النقااد البناااء ويسااتفيد ماان  راء 

 الآخرين.
 كبيرة 69.8 1.165 3.49

6 5 
يتعاماااااال بمرونااااااة ماااااا  الظااااااروف 

 لوظيفي.المحيطة بالموق  ا
 كبيرة 69.8 1.149 3.49

4 6 
يغير موقفه عندما يقتن  بعدم صاحته 

 للوصول إلى أفضل البدائل.
 متو طة 66.8 1.119 3.34

5 7 
يضاا  خطااة طااواري لكاال الأنشااطة 

 والمهام في العمل.
 متو طة 65.0 1.147 3.25

 كبيرة 70.6 0.947 3.53 فقرات المجال مجتمعة

( السابق أن درجة ممارسة مديري المدار  الثانويـة بأمانـة 5يتبين من نتائج الجدول )
العاصــمة فــي مجــال مهــارة دالمرونــةد تقــع بــين درجــة الممارســة )الكبيــرة، والمتوســطة(، حيــث 

( وبـوزن نسـبي 3.92تتـراوح المتوسـطات الحسـابية لتلـك المسـتويات بـين أعلـى وسـ  حسـابي )
ر رغبة قوية لتحسـين العمـل المدرسـي ( ونصها ديظه1( الذي حصلت عليه الفقرة )78.4%)

( وبـــوزن نســـبي 3.25وتطـــويره وتمـــار  بدرجـــة ممارســـة دكبيـــرة. وبـــين أدنـــى وســـ  حســـابي )
( التــي تــنص علــى ديضــع خطــة رــواري لكــل الأنشــطة 5( الــذي حصــلت عليــه الفقــرة )65%)

نـا  والمهام في العملد وبدرجة ممارسة دمتوسـطةد. وتوضـح النتـائج فـي الجـدول السـابق أن ه
( مــن %70( فقــرات بنســبة )5فقرتــان فقــ  مارســها المــديرون بدرجــة دمتوســطةد فــي حــين أن )

( فقـــرات تمـــار  مـــن قبـــل مـــديري المـــدار  الثانويـــة 7إجمـــالي فقـــرات المجـــال البـــالغ عـــددها )
بدرجــة دكبيــرةد. وبــالنظر فــي ترتيــب الفقــرات داخــل مجــال المرونــة حســب درجــة الممارســة مــن 

( ونصــها ديغيــر موقفــه عنــدما يقتنــع 4نــة الدراســة، يتضــح أن الفقــرة رقــم )وجهــة نظــر أفــراد عي
( ونصــها ديضــع خطــة رــواري لكــل 5بعــدم صــحته للوصــول إلــى أفضــل البــدائلد والفقــرة رقــم )

الأنشطة والمهام في العملد جاتتـا فـي أدنـى درجـات الممارسـة. وجـاتت متوسـطاتها الحسـابية 



 

 م2021( ـ سبتمبر 53) العدد –ة كلية التجارة والاقتصاد ــمجل

 ير الأداء الإداري تصور مقترح لتطو
 بالعاصمه صنعاء في ضوء مهارات الإبداع الإداري في مدارس التعليم الثانوي 

 
 

( مرتبة من الأعلى إلى الأدنى بحسب %65( و)%66.8( وأوزانها النسبية )3.25( )3.34)
متوسطات درجات ممارستها. ومـن خـلال النظـر فـي النتـائج يتبـين أن المجـال الثـاني المتعلـق 
بمهـــارة المرونـــة: جـــات ترتيبـــه الأول مـــن حيـــث درجـــة الممارســـة، حيـــث بلغـــت قيمـــة المتوســـ  

( %70.6(، وبــوزن نســبي )947.( وبــانحراف معيــاري )3.53الحســابي العــام لهــذا المجــال )
ممــــا يعنــــي أن درجــــة ممارســــة مــــديري المــــدار  الثانويــــة بأمانــــة العاصــــمة صــــنعات لمهــــارات 
المرونة كانت دعاليةد. وتعزى هذه النتيجة إلى امـتلا  مـديري المـدار  الثانويـة مرونـة عاليـة 

ا أنفســهم علميًــا وغيــر تقليديــة وأفكــارهم قابلــة للتغبيــر والتبــديل والجــدل بــل ويحــاولون أن يطــورو 
وثقافيًــا ممــا يزيــد فــي تحســين إبــداعهم الإداري والــذي يزيــد مــن تحســين مســتوى أدائهــم لمواكبــة 
التغييـر الـذي تفرضـه متطلبـات العمـل. وتتفـق هــذه النتيجـة مـع مـا توصـلت إليـه دراسـة الليثــي 

ن وجهة (، التي أرهرت أن درجة ممارسة أفراد الدراسة للمرونة جاتت بدرجة كبيرة م2008)
(، 2016نظر مديري المـدار  الابتدائيـة بمكـة المكرمـة. وتختلـف مـع نتيجـة دراسـة الشـاعر )

 التي أرهرت أن عنصر المرونة يمار  بدرجة متوسطة.
 عرض ال تايج المتعل   بمجا  الطلاق  

قــام الباحــث بحســاب المتوســـطات الحســابية والانحرافــات المعياريـــة والنســب الم ويــة لتقـــديرات 
وكانـت النتـائج كمـا هـي مبينـة د عينة الدراسـة حـول درجـة ممارسـة فقـرات مجـال الطلاقـة، أفرا

 ( ارتي:6في الجدول )
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 ( المتوسطات الحسابي  والانحرافات المعياري 6جدو  )
 والوزن ال سب  لاستجابات أفراد العي   على ف رات مجا  الطلاق 

رقم 

 الفقرة

ترتيب 

 الفقرة

المتو ط  الفقرة

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

الوزن 

 النسبي

درجة 

 الممار ة

1 1 
يمتلااق القاادرة علااى التفكياار السااري  

 في الظروف المختلفة.
 كبيرة 73.6 1.038 3.68

3 2 

يوظاا  خبراتااه السااابقة فااي التعاماال 

ماااا  المواقاااا  الجدياااادة فااااي العماااال 

 المدر ي.

 كبيرة 72.4 1.132 3.62

2 3 
 يطاارا العديااد ماان الأفكااار المنا اابة

 لمعالجة القضايا التعليمية.
 كبيرة 68.8 1.167 3.44

5 4 
يقاااااادم حلااااااولاو  ااااااريعة ومتنوعااااااة 

 لمواجهة المشكلات المدر ية.
 متو طة 67.8 1.116 339

4 5 

يتجاااااوز التحااااديات التااااي تعتاااارب 

تحقياااق الأذاااداف بمختلااا  الو اااائل 

 الممكنة.

 متو طة 67.2 1.079 3.36

6 6 
يسااااتخدم أ اااااليب تعجيااااج متنوعااااة 

 تشجي  العاملين في المدر ة.ل
 متو طة 64.8 1.172 3.24

7 7 

يوظاااا  أ اااالوا العياااا  الاااا ذني 

اثارة التفكير وإنتاا  المعرفاة داخال 

 المدر ة.

 متو طة 62.8 1.119 3.14

 متو طة 68.2 .945 3.41 فقرات المجال مجتمعة

  ( الســــابق أن مســــتوى درجــــة ممارســــة مــــديري المــــدار 6يتبــــين مــــن نتــــائج الجــــدول )
الثانوية في مجال مهارة دالطلاقةد تقع بين درجة الممارسة )الكبيرة، والمتوسطة(، حيث تتراوح 

( وبــــوزن نســــبي 3.68المتوســـطات الحســــابية لتلــــك المســــتويات بــــين أعلـــى متوســــ  حســــابي )
( ونصــها ديمتلـك القـدرة علــى التفكيـر السـريع فــي الظـروف المختلفــةد 1( فـي الفقـرة )73.6%)

( فـي %62.8( ووزن نسبي )3.14ممارسة دكبيرة. وبين أدنى وس  حسابي ) وتمار  بدرجة
( التــي تــنص علــى ديورــف أســلوب العصــف الــذهني لإثــارة التفكيــر وهنتــاج المعرفــة 7الفقــرة )

داخــل المدرســةد وبدرجــة ممارســة دمتوســطةد. كمــا يتبــين أن هنــا  ثــلاث فقــرات جــاتت بدرجــة 
( مــن مجمــو  الفقــرات التــي يشــتمل عليهــا هــذا %42.86ممارســة دكبيــرةد، وتمثــل مــا نســبته )

(، وهــي مرتبــة حســب متوســطاتها الحســابية، 2، 3، 1مجــال دالطلاقــةد، وتتمثــل فــي الفقــرات )
( وقــــد حصــــلت علــــى متوســــ  حســــابي 1ونســــبها الم ويــــة، وجــــاتت بالمرتبــــة الأولــــى الفقــــرة )

رتبـة الثانيـة الفقـرة (، وجـاتت بالم%73.6( وبوزن نسبي )1.038( وانحراف معياري )3.68)
( ووزن نســـبي 1.132( وانحـــراف معيـــاري )3.62( وقـــد حصـــلت علـــى متوســـ  حســـابي )3)
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( وانحـــراف معيـــاري 3.44( بمتوســـ  حســـابي)2(، وجـــاتت بالمرتبـــة الثالثـــة الفقـــرة )72.4%)
(، وتمـار  بدرجـة د كبيـرةد بحسـب تصـنيف درجـة الممارسـة %68.8( ووزن نسبي )1.167)

( مــن فقــرات %57.14وفــي المقابــل يتضــح مـن نتــائج الجــدول الســابق أن )فـي هــذه الدراســة. 
هـــذا المجـــال تمـــار  مـــن قبـــل المـــديرين )أفـــراد الدراســـة( بدرجـــة دمتوســـطةد وهـــي التـــي تحمـــل 

( وأوزان 3.14( و)3.24( و)3.36( و)3.39(، بمتوســطات حســابية )7، 6، 4، 5الأرقــام )
وهي مرتبة على التـوالي مـن الأعلـى ( %62.8(، )%64.8(، )%67.2(، )%67.8نسبية )

إلــى الأدنـــى بحســب متوســـطات درجــة ممارســـتها، وتــنص علـــى )يقــدم حلـــولًا ســريعة ومتنوعـــة 
لمواجهــة المشــكلات المدرســية(، ويتجــاوز التحــديات التــي تعتــرض تحقيــق الأهــداف بمختلــف 

علـى تطـوير الوسائل الممكنة، ويستخدم أساليب تعزيز متنوعة لتشـجيع العـاملين فـي المدرسـة 
الأدات، يورــف أســلوب العصــف الــذهني لإثــارة التفكيــر وهنتــاج المعرفــة داخــل المدرســة(.ومن 
خلال النظر في النتائج يتبين أن المجال الأول المتعلق باستراتيجية الطلاقـة جـات فـي المرتبـة 

( وانحـــراف معيـــاري 3.41الثانيـــة، حيـــث بلغـــت قيمـــة المتوســـ  الحســـابي العـــام لهـــذا المجـــال)
( مما يعني أن درجة ممارسة مديري المدار  الثانوية بأمانـة %68.2(، وبوزن نسبي)945.)

العاصـــمة لمهـــارة الطلاقــــة كانـــت بدرجــــة دمتوســـطة. ويفســـر الباحــــث ذلـــك بــــأن لـــدى مــــديري 
المــدار  قــدرة متوســطة علــى اســتمطار الأفكــار وامــتلا  مهــارات الإقنــا ، وأنــه يســتغر  وقتــا 

مات حول المشاكل، ويرى الباحث أن السبب في ذلك ربما يعـود إلـى إضافيا في دراسة المعلو 
ليـا وتـدريب مسـتمر، وهـذا لا يتـوافر لـدى الكثيـر مـن  أن تجاوز العقبات يحتاج إلـى مهـارات عل

( التــي أرهــرت نتائجهــا أن مســتوى 2016المــديرين. وتتفــق هــذه النتيجــة مــع دراســة الشــاعر )
لطلاقــة جــات بدرجــة متوســطة. وتختلــف مــع دراســة الإبــدا  لــدى مــديري المــدار  فــي مجــال ا

( التــي أرهــرت نتائجهــا أن دور مــدير المدرســة فــي إدارة الإبــدا  جــات بدرجــة 2016السـودي )
 عالية في مجال مهارة الطلاقة.

 عرض ال تايج المتعل   بمجا  الحساسي  للمش لات 
لنســب الم ويــة لتقـــديرات قــام الباحــث بحســاب المتوســـطات الحســابية والانحرافــات المعياريـــة وا

وكانــت النتــائج أفــراد عينــة الدراســة حــول درجــة ممارســة فقــرات مجــال  الحساســية للمشــكلات، 
 ( ارتي:7كما هي مبينة في الجدول )
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 ( المتوسطات الحسابي  والانحرافات المعياري  7جدو  )
 تلاستجابات أفراد العي   على ف رات مجا  الحساسي  للمش لا والوزن ال سب 

رقم 

 الفقرة

ترتيب 

 الفقرة
 الفقرة

المتاسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

الاز  

 النسبي

درج) 

 الممارس)

1 1 
يحاارع علااى معرفااة أوجااه القيااور 

 في العمل التربوي داخل المدر ة.
 كبيرة 69.8 1.096 3.49

2 2 
يشاااااج  العمااااال الجمااااااعي فاااااي حااااال 

 مشكلات المدر ة.
 كبيرة 69.2 1.177 3.46

 متو طة 67.0 1.166 3.35 ا حلول منطقية لمشكلات العمل.يقتر 3 7

3 4 
يتخاا  القااارارات ااداريااة وفقواااا لر ياااة 

 شاملة لحل مشاكل العمل.
 متو طة 66.0 1.198 3.30

6 5 

يمتلااااااق إحساااااااس دقيااااااق لاكتشاااااااف 

المشااكلات التااي يعاااني منهااا العاااملين 

 في المدر ة

 متو طة 63.6 1.189 3.18

4 6 
كلات العماال التااي يخطاط لمواجهااة مشاا

 يمكن حدوثها.
 متو طة 61.0 1.128 3.05

 قليله 56.6 1.104 2.88 يشخص مشكلات العمل قبل حدوثها. 7 5

 متو طة 64.8 .990 3.24 فقرات المجال مجتمعة

( السـابق أن مسـتوى درجـة ممارسـة مـديري المـدار  الثانويـة 7يتبين من نتائج الجـدول )     
ية للمشكلات تقع بين درجة الممارسـة دكبيـرة د و دمتوسـطةد، وقليلـةد في مجال مهارة  الحساس

( ووزن نسـبي 3.49إذ تتراوح المتوسطات الحسابية لدرجة الممارسة بين أعلى وس  حسابي )
( ونصـها د يحـرل علـى معرفـة أوجـه القصـور فـي 1%( الذي حصلت عليـه الفقـرة ) 69.8)

( ووزن 2.88دعاليةد وبين أدنى وس  حسابي ) العمل التربوي داخل المدرسةد وتمار  بدرجة
( ونصـــها د يشـــخص مشـــكلات العمـــل قبـــل 5( الـــذي حصـــلت عليـــه الفقـــرة )%56.6نســـبي )
 حدوثهاد.

( السـابق أن هنـا  فقرتـان فقـ  مارسـها المـديرون 5ويتضح كذلك مـن نتـائج الجـدول )
فقـــرات هـــذا  ( مـــن إجمـــالي%54.14( فقـــرات بنســـبة م ويـــة )4بدرجـــة دكبيـــرهد فـــي حـــين أن )

( فقـرات تمـار  مـن قبـل مـديري المـدار  الثانويـة بدرجـة دمتوسـطةد، 7المجال البالغ عددها )
وفقـــرة واحـــدة فقـــ  مارســـها المـــديرون بدرجـــة قليلـــه. ومـــن خـــلال النظـــر فـــي النتـــائج يتبـــين أن 

ل حيث حصـ،المجال الرابع المتعلق باستراتيجية دالحساسية للمشكلاتد جات في المرتبة الثالثـة
( وبـوزن 990(، وانحـراف معيـاري ).3.24على درجة ممارسة )متوسطة(، بمتوس  حسـابي )

%(. ويمكــن تفســير هــذه النتيجــة بــأن التنبــؤ بالمشــكلات جــاتت بالمرتبــة قبــل  64.8نســبي )
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الأخيرة لعدة عوامل أهمها تفاقم مشكلات المدار  الثانوية والتي معظمهـا خـارج إرـار سـيطرة 
فــي رــل الظــروف الراهنــة بأمانــة العاصــمة صــنعات ومــا تمــر بــه المؤسســات الإدارة المدرســية 

التعليميـــة مـــن تحـــديات، نتيجـــة للظـــروف الاقتصـــادية التـــي يمـــر بهـــا البلـــد. ويـــرى الباحـــث أن 
شخصــية مـــدير المدرســـة تحـــتم عليـــه تحمـــل المســـؤولية والتعامـــل بصـــبر مـــع المشـــكلات التـــي 

خر أيضا. وتتفـق هـذه النتيجـة مـع مـا توصـلت تواجهه من جانب وتواجه المدرسة من جانب آ
( التي أرهرت نتائجها أن مسـتوى ممارسـة مـديري المـدار  الثانويـة 2012إليه دراسة العلايا)

فــي مجــال مهــارة الحساســية للمشــكلات كانــت بدرجــة متوســطة. وتختلــف مــع مــا توصــلت إليــه 
مــديري المــدار  فــي  ( التــي أرهــرت نتائجهــا أن مســتوى الإبــدا  لــدى2016دراســة الشــاعر )

 مجال الحساسية للمشكلات جاتت في المرتبة الأخيرة.
 عرض ال تايج المتعل   بمجا  ا صال  

قــام الباحــث بحســاب المتوســـطات الحســابية والانحرافــات المعياريـــة والنســب الم ويــة لتقـــديرات 
هـي مبينـة  وكانـت النتـائج كمـاأفراد عينة الدراسة حول درجـة ممارسـة فقـرات مجـال الأصـالة، 

 ( ارتي:8في الجدول )
 ( المتوسطات الحسابي  والانحرافات المعياري 8جدو  )

 ال سب  لاستجابات أفراد العي   على ف رات مجا  ا صال  والوزن  
رقم 

 الفقرة

ترتيب 

 الفقرة
 الفقرة

المتاسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

الاز  

 النسبي

درج) 

 الممارس)

1  
يجابياة الداعياة إلاى يشج  المباادرات اا

 تطوير العمل في المدر ة.
 كبيرة 68.0 1.207 3.40

2  
يبتعد عن الاروتين فاي إجاراءات العمال 

 المتبعة.
 متو طة 65.2 1.123 3.26

7  
يقاادم باادائل جدياادة فااي العماال المدر ااي 

 تلبي حاجات العاملين في المدر ة.
 متو طة 62.6 1.099 3.13

3  
ليب حديثاااة ينجااج مهامااه اادارياااة بأ ااا

 ومتجددة.
 متو طة 62.4 1.132 3.12

6  

يوظااااا  تكنولوجياااااا المعلوماااااات فاااااي 

تطاااوير العمااال ااداري بطريقاااة غياااار 

 تقليدية.

 متو طة 61.6 1.176 3.08

4  
يمتلق القدرة على تولياد أفكاار لام يسابق 

 أن تطرق لها الآخرون.
 متو طة 61.6 1.884 3.08

5  

اااا ومشاااجعوا لتبااا اااا داعمو ادل يعاااجز مناخو

المعرفة باين العااملين با اتخدام أ االيب 

 متنوعه.

 متو طة 60.6 1.206 3.03
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 متاسط) 63.0 .995 3.15 فقرات المجال مجتمع)

( الســــابق أن مســــتوى درجــــة ممارســــة مــــديري المــــدار  8يتبــــين مــــن نتــــائج الجــــدول )
تتــــراوح  الثانويــــة فــــي مجــــال الأصــــالة تتفــــاوت بــــين درجــــة الممارســــة دكبيــــرة د ودمتوســــطةد، إذ

( %68( ووزن نسـبي )3.40المتوسطات الحسابية لدرجة الممارسة بين أعلى وسـ  حسـابي )
( ونصـها ديشـجع المبـادرات الإيجابيـة الداعيـة إلـى تطـوير العمـل 1الذي حصلت عليه الفقـرة )

( ووزن نســـــبي 3.03فـــــي المدرســـــة د وتمـــــار  بدرجـــــة دكبيـــــرهد وبـــــين أدنـــــى وســـــ  حســـــابي )
( ونصها ديعزز مناخًا داعمًا ومشجعًا لتبادل المعرفـة 7ليه الفقرة )( الذي حصلت ع60.6%)

( أن هنـا  فقـرة 5بين العـاملين باسـتخدام أسـاليب متنوعـة. ويتضـح كـذلك مـن نتـائج الجـدول )
( %85.71( فقـرات بنسـبة م ويـة )6واحدة فق  مارسها المديرون بدرجة دكبيرةد في حين أن )

( فقــــرات تمــــار  مــــن قبــــل المــــديرين بدرجــــة 7عــــددها )مــــن إجمــــالي فقــــرات المجــــال البــــالغ 
(، 3.26( بــــين )5، 4، 6، 3، 7، 2دمتوســــطةد، حيــــث تــــراوح المتوســــ  الحســــابي للفقــــرات )

( مرتبــة مــن الأعلــى إلــى الأدنــى بحســب %60.6(، و)%65.2( وأوزان نسـبية بــين )3.03و)
النتـائج يلاحـ  أن  متوسطات درجات ممارستها من قبل مديري المدار  الثانويـة. ومـن خـلال

مجال الأصـالة جـات فـي المرتبـة الأخيـرة، مـن حيـث درجـة الممارسـة، ويمكـن تفسـير ذلـك بـأن 
هنا  كثير من الأفكار التي يطبقها المدرات تكون عبـارة عـن قـرارات مـن وزارة التربيـة والتعلـيم 

أدنـــى مـــن وتعمـــم علـــى كافـــة المـــدار  وبالتـــالي فـــإن ممارســـة المـــديرين لمهـــارة الأصـــالة جـــات 
( التي أرهـرت أن 2018المهارات الأخرى. وتتفق هذه النتيجة مع نتيجة دراسة أبو شاوي  )

مستوى ممارسـة مـديري المـدار  الثانويـة فـي مجـال مهـارة الأصـالة جـات فـي المرتبـة الأخيـرة. 
( التـــي أرهـــرت نتائجهـــا أن 2016( ودراســـة الشـــاعر )2016وتختلـــف مـــع دراســـة الســـودي )

ــــرة  مســــتوى ممارســــة ــــي مجــــال مهــــارة الأصــــالة كــــان بدرجــــة كبي ــــة ف مــــديري المــــدار  الثانوي
 ومتوسطة. 

 الأدات الإداري لـدى ما التصور المقتـرح لتطـوير الذي ينص على: ثانياً  نتايج السؤا  الثان 
 ؟المدار  الثانوية بالعاصمة صنعات، في ضوت مدخل الإبدا  الإداري مديري 

ت ما توصلت إليه الدراسة من نتائج فـي الجـانبين النظـري ولةجابة عن هذا السؤال، وفي ضو 
والميــداني، قــام الباحــث بتحديــد أبــرز نقــاط الضــعف والقصــور التــي أرهرتهــا نتــائج الدراســة، 

المــدار  الثانويــة بأمانــة العاصــمة مــديري يمكــن مــن خلالــه تطــوير أدات  وبنــات تصــوراً مقترحــا
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تـم بنـات التصـور المقتـرح فـي ضـوت المكونـات ، وقـد صنعات، فـي ضـوت مـدخل الإبـدا  الإداري 
 التالية:

منطلقـــات التصـــور، ومبرراتـــه وأهدافـــه، ومكوناتـــه، ومتطلباتـــه، وخطـــوات تطبيقـــه، والمعوقـــات 
 المحتملة أمام تطبيقه، وأساليب التغلب عليها، وتم تناول ذلك بالتفصيل كارتي:

 أولًا  م طل ات التصور الم ترا 
مهــارات ي المــدار  الثانويــة العامــة بأمانــة العاصــمة صــنعات الحاجــة إلــى امــتلا  مــدير  .1

مـع خصـائص عصـر ، إبداعية تتماشى مع التوجهات العالمية في إعداد أجيـال المسـتقبل
والتـي كشـفت وهذا ما أكدته نتائج الدراسة الميدانية التي أجراها الباحـث  التغيير والتطوير

انويـــة مهـــارات الإبـــدا  الإداري كانـــت أن الدرجـــة التـــي مـــار  عنـــدها مـــديرو المـــدار  الث
ضــرورة بنــات متوســطة أي أنهــا لا ترقــى إلــى مســتوى الممارســة المطلــوب ممــا يســتدعي 

تصــور مقتــرح لتطــوير الأدات الإداري لمــديري المــدار  الثانويــة فــي ضــوت مــدخل الإبــدا  
 الإداري.

والتـي ريـة اليمنيـة، الدعوات الصادرة عن الاستراتيجية الورنية لتطوير التعليم فـي الجمهو  .2
 تدعو إلى تطوير العملية التعليمية وجودة عملياتها والارتقات بأدات القائمين عليها.

توصــيات كثيــر مــن الدراســات التــي أشــارت إلــى أهميــة الإبــدا  الإداري، وأثــرة فــي تطــوير  .3
 الأدات الإداري.

 ثانياً  مبررات التصور الم ترا  
رسية حيث كشفت الدراسة الحالية أن ممارسة مديري وجود قصور في إعداد القيادات المد .1

المـدار  الثانويـة لعناصـر الإبـدا  الإداري لـم تصـل إلـى المسـتوى المطلـوب وأنهـم لا زالــو 
 بحاجه إلى تطوير أداتهم.

أن أســلوب الإبــدا  الإداري يعــد مــن أبــرز مــداخل التطــوير فــي المؤسســات التعليميــة فــي  .2
 الوقت الحاضر.

ــ .3 ول للمعوقــات التــي تحــول دون تطــوير الأدات الإداري لمــديري المــدار  محاولــة إيجــاد حل
 الثانوية بالعاصمة صنعات في ضوت مدخل الإبدا .  
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 ثالثاً  أهداف التصور الم ترا 
يهـدف التصـور المقتـرح إلــى تطـوير الأدات الإداري لمـديري المــدار  الثانويـة بأمانـة العاصــمة 

ويريــة متكاملــة يمكــن الإســتفادة منهــا فــي تطــوير أدات صــنعات وذلــك مــن خــلال تقــديم رايــة تط
المديرين في ضوت مـدخل الإبـدا   لتحصـيل أفضـل النتـائج، كمـا يسـعى التصـور المقتـرح إلـى 

 تحقيق الأهداف الفرعية التالية:  
 تنمية مدار  المديرين نحو الإبدا  الإداري، ودورة الإيجابي في تطوير الأدات الإداري. -1
ري المـدار  علـى إضـافة الجديـد والمبتكـر وتشـجيعهم علـى الإبـدا ، وتقـديم زيادة قدرة مـدي -2

 أفكار جديدة وأساليب عمل متطورة.
مساعدة القائمين على التعليم في وضع راية واضـحة لتطـوير الأدات الإداري لـدى مـديري  -3

المدار  الثانوية في ضوت مدخل الإبدا  الإداري، بما يتناسـب مـع رـروف وربيعـة البي ـة 
 لمحلية.ا

بيـــان متطلبـــات تنفيـــذ التصـــور المقتـــرح لتطـــوير أدات مـــديري المـــدار  الثانويـــة بالعاصـــمة  -4
 صنعات في ضوت مدخل الإبدا  الإداري.

 إيجاد آلية لتطبيق التصور المقترح لتطوير أدات المديرين في ضوت مدخل الإبدا . -5
 يات التغلب عليها.التنبؤ بأهم المعوقات التي قد تواجه تطبيق التصور المقترح، وآل -6

 رابعاً  م ونات التصور الم ترا 
يشتمل التصور علـى مجـالات الاسـتبانة الأربعـه: )الطلاقـة، والمرونـة، والأصـالة، والحساسـية 
للمشــكلات( والتــي يمكــن مــن خلالهــا تطــوير أدات المــديرين فــي ضــوت مــدخل الإبــدا ، وســيتم 

سطة والضعيفة، وسبل تعزيزها وذلك على الفقرات التي وقعت في درجة الممارسة المتو  تحديد
 النحو ارتي:

 -أولًا  على مستوط مجا  مهارة الطلاق   
الإجراتات والأنشطة المقترحة لتطوير الأدات الإداري لمـديري المـدار  الثانويـة ورفـع كفايـاتهم 

 في مجال مهارة الطلاقة في الجوانب التي تحتاج إلى تطوير وهي:
 والمت وع  لمواجه  المش لات المدرسي   ويتطلب لتح يق ذلم ت د   الحلو  السريع   -أ
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تـــــدريب مــــــديري المــــــدار  علــــــى اســــــتخدام مهـــــارات التفكيــــــر الإبــــــداعي والتحليلــــــي لحــــــل  -
 المشكلات.

 اتاحة الفرصة للمديرين لتطبيق أفكارهم المبتكرة. -
 وضع مسابقات للتنافس بين المدار  الثانوية في الجوانب الإبداعية. -
مــن خبــرات بعــل المــديرين وعــرض بعــل الصــعوبات التــي واجهــتهم والتــي قــد الاســتفادة  -

 تواجه غيرهم حتى يمكن علاجها بالطر  السليمة.
 القـدرة علـى تجــاوز التحـديات التـي تعتــرض تحقيـق الأهـداف بمختلــف الوسـائل الممكنــة، -ب

 ويتطلب لتحقيق ذلك ما يلي:
 التحديات.تدريب المدرات على الخطوات العلمية اللازمة لتجاوز  -
عقد دورات وورش تدريبية بشكل دوري لتعريف المدرات بـالطر  والأسـاليب اللازمـة لتفعيـل  -

 دور المدرسة لخدمة العملية التعليمية.
العمل على وضع راية واضحة المعالم للمدرسة الثانوية لمواجهة التحـديات التـي تواجههـا  -

 وخاصة في مجال تكنولوجيا المعلومات والاتصالات.
يهــتم مــديري المــدار  الثانويــة بتشــجيع التعــاون بــين العــاملين بالمدرســة، وهشــراكهم فــي أن  -

 اتخاذ القرارات. 
 استخدام أساليب تعزيز متنوعة لتشجيع العاملين في المدرسة على تطوير الأدات، وذلك من خلال:  -ج
 التحفيز المعنوي ويتحقق ذلك من خلال:  -1

 وهشعارهم بالاهتمام بهم.التفاعل والتواصل مع العاملين،  -
 تشجيع العاملين على حل مشاكلهم بأنفسهم. -
 تشجيع المبادرات الإيجابية. -

التحفيــز المــادي عــن رريــق المكافــ ت: كالمكافــ ت العينيــة الماديــة، والهــدايا التذكاريــة تــنمح للمتميــزين  -2
ذول، وأن تعطـــى فـــي فـــي أعمـــالهم علـــى أن تتناســـب هـــذه الحـــوافز مـــع ربيعـــة العمـــل ومقـــدار الجهـــد المبـــ

 الوقت المناسب. 
التحفيــز عــن رريـــق مخاربــة العقــل بالإقنـــا : وذلــك بإقنـــاعهم أن تطــوير أداتهــم يعـــود بــالنفع علـــيهم  -3

 ويساهم في تحقيق أهداف عملية التعليم.
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توريـف أســلوب العصـف الــذهني لإثـارة التفكيــر وهنتـاج المعرفــة داخـل المدرســة، ويتطلـب لتحقيــق ذلــك  -د
 مبادي العصف الذهني التالية:توريف 

 تشجيع الانطلا  في الأفكار، فكلما كانت الفكرة جامحة كان ذلك أفضل. -
 دورة العجلة للتفكير بحرية والترحيب بكل الأفكار. -
 المزج والتحسن وتعميق أفكار ارخرين وتطويرها مـن خـلال إثـارة الحمـا  لإضافة أفكار جديدة. -
 لمبدعين.لجهود الأفرد افتح الأبواب  -
 إشرا  ارخرين في الوصول إلى حل المشكلة. -

ــاً: الإجــراتات والأنشــطة المقترحــة لتطــوير الأدات الإداري لمــديري المــدار  الثانويــة ورفــع  ثاني
 كفاياتهم في مجال مهارة المرونة في الجوانب التي تحتاج إلى تطوير وهي:

 بدائل، ويتطلب لتحقيق ذلك:قدرة مدير المدرسة على تغيير موقفه للوصول إلى أفضل ال -أ
ـــادة المـــدار  بمـــا يســـاعد علـــى  - ـــة لـــدى ق ـــة لتطـــوير الأســـاليب الإداري ـــرامج تدريبي تقـــديم ب

 التكيف مع المتغيرات بأسلوب يضمن المرونة والاستمرارية.
اكساب المديرين المرونـة فـي التعامـل والاسـتفادة مـن الأفكـار الجديـدة والتفاعـل الإيجـابي  -

 تجدات.مع المتغيرات والمس
 أن يتمتع مديري المدار  الثانوية بالمرونة والاستعداد الذهني لتقبل أفكار ارخرين.  -
 أن يمتلك المديرون القدرة على التواصل الإيجابي مع ارخرين. -
 وضع خطة رواري لكل الأنشطة والمهام في العمل. ويتطلب لتحقيق ذلك: -ب
رات الخاصـــة بوضـــع وتنفيـــذ تـــدريب قـــادة المـــدار  علـــى وضـــع الخطـــ  واكســـابهم المهـــا -

 خط  الإدارة المدرسية. 
 توفير الاحتياجات المدرسية والوسائل التعليمية الحديثة. -
إنشات قاعـدة بيانـات ومعلومـات شـاملة ودقيقـة تخـتص بكافـة الأنشـطة والمهـام فـي العمـل  -

 المدرسي.
والاحارـــة خلـــق آليـــة تلقائيـــة تقـــوم علـــى الاســـتجابة الســـريعة والمرنـــة ل حـــداث والمفاجـــأة  -

 الكلية بكل المواقف عن رريق الاعتماد على قاعدة بيانات المدرسة.
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ــــدم التكنولــــوجي مثــــل الحواســــيب لجمــــع وتخــــزين وتحليــــل وتصــــنيف  - ضــــرورة تــــوافر التق
 المعلومات.

 إتاحة الفرل للمشاركة الفعلية في أعمال الخطة، وتوزيع المسؤوليات. -
 .رسة واختيار الأولوياتتقدير الاحتياجات والمشاكل التي تواجه المد -
إعداد الخطة من خلال تحديد أهداف الخطة، واقتراح الوسائل والبدائل والأنشطة لتحقيـق  -

 .ووضع أساليب التنفيذ، وتحديد معايير التقويم للخطة المدرسيةالأهداف، 
ــاً: الإجــراتات والأنشــطة المقترحــة لتطــوير الأدات الإداري لمــديري المــدار  الثانويــة ورفــ ع ثالث

 كفاياتهم في مجال مهارة الأصالة في الجوانب التي تحتاج إلى تطوير وهي:
 الابتعاد عن الروتين في إجراتات العمل المتبعة. ويتطلب لتحقيق ذلك: -أ

وضع برامج خاصة لتدريب الإداريين على عملية إدارة الإبدا ، واكتساب مهارات القيـادة  -
 ة مهاراتهم.الإبداعية وتوفير فرل التدريب لتطوير وتنمي

ضرورة تركيز اهتمام القيادات الإدارية على الصفات القيادية وليس على المهام الإداريـة  -
 الروتينية.

 تبني إدارة عمل جديده بعيده عن الإجراتات التقليدية المتعارف عليها. -
 تعديل القوانين والأنظمة بما يتوافق مع متطلبات الإبدا . -
 العمل وانسيابه. الحد من العوامل التي تعو  تدفق -
 تقــديم بــدائل جديــدة فــي العمــل المدرســي تلبــي حاجــات العــاملين وتحفــزهم للعمــل بفاعليــة، -ب

 ويتطلب لتحقيق ذلك:
 انتهاج مباد  المشاركة والمس ولية الجماعية وبنات فر  العمل التعاونية.  -
ن وتحفــزهم تلقــي القيــادة المدرســية المبــادرات، والمقترحــات التــي تســاهم فــي ارتيــاح العــاملي -

 للعمل. 
 بنات المدرسة لمنظومة عمل راسخة لا تتأثر بتغير الأفراد. -
 القدرة على إنجاز المهام الإدارية بأساليب حديثة ومتجددة. ويتطلب لتحقيق ذلك:  -ج
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تـــدريب مـــديري المـــدار  الثانويـــة علـــى اســـتخدام الأســـاليب الإداريـــة الحديثـــة كالأســـلوب  -
واكســابهم المهــارات الفنيــة والإداريــة لكــي يقومــوا بانجــاز التشــاركي وأســلوب فريــق العمــل، 
 أعمالهم بإتقان وبأساليب علمية.

التوجــه نحــو اللامركزيـــة والديمقراريــة بحيـــث تســتطيع الكــوادر الإداريـــة ممارســة مهـــارات  -
 الإبدا  والتجديد في الوسائل والأساليب الإدارية.

 0 التخلص من الروتين المسيطر على العمل في المدرسة -
 تدعيم سبل العمل التعاوني والديمقراري داخل المدرسة، والعمل كفريق واحد. -

ــا المعلومــات فــي تطــوير العمــل الإداري بطريقــة غيــر تقليديــة، ويتطلــب  -د توريــف تكنولوجي
 لتحقيق ذلك:

عقد دورات وبرامج تدريبيـة لمـديري المـدار  وتنميـة مهـاراتهم فـي مجـال التقنيـة المتطـورة  -
 ى توريف التكنولوجيا في مواجهة الأزمات والمشكلات.وتدريبهم عل

 توفير قيادات إدارية قادرة على استخدام التقنيات الحديثة، وصنع المعرفة. -
 وجود بنية شبكية تستند إلى قاعدة تقنية ومعلوماتية متطورة. -
تـــوفير الوســـائل الإلكترونيـــة اللازمـــة ومنهـــا: أجهـــزة الحاســـوب، والطابعـــات، وغيرهـــا مـــن  -

 جهزة التي تساهم في تبسي  العمل المدرسي.الأ
 القدرة على توليد أفكار جديدة لم يسبق أن تطر  لها ارخرون، ويتطلب لتحقيق ذلك: -ه
ـــة لزيـــادة معـــارفهم ومهـــاراتهم فـــي اكتســـاب  - ـــد دورات تدريبيـــة لمـــديري المـــدار  الثانوي عق

صـــور والاستقصـــات الأفكـــار مـــن مصـــادر المعرفـــة المتنوعـــه، وتـــدريبهم علـــى التخيـــل والت
 والوصول إلى الاستنتاجات. 

التمـرين المسـتمر للــدماغ: وذلـك مــن خـلال القـراتة الكثيــرة للكتـب المختلفــة، والتحـدث مــع  -
الأشــخال الموهــوبين، والاخــتلاف فــي الــرأي مــع ارخــرين، والتــي مــن شــأنها أن تعمــل 

 على تنشي  خلايا المخ بصورة رائعة.
 يدة، حتى وهن كانت صغيرة.التعود على المساهمة بفكرة جد -

إيجاد مناخاً داعماً ومشجعاً لتبـادل المعرفـة بـين المـدير والمعلمـين باسـتخدام أسـاليب غيـر  -و
 تقليدية. ويتطلب لتحقيق ذلك:
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 فهم الامور التي تؤدي إلى إيجاد منا  عمل إيجابي. -
 تحســــين منــــا  العمــــل مــــن خــــلال تحفيــــز المــــورفين وهكســــابهم روح التحــــدي، والوضــــوح -

 والدعم.
 تعزيز التواصل من خلال الاستما  والتفاهم والاستجابة بشكل بن ات. -
 نشر ثقافة المشاركة والعمل الجماعي وبنات فر  العمل. -
 ترسيخ قيم واتجاهات إيجابية للعمل وتفاعل الراسات والمراوسين. -
 ة.التخلي عن الأسلوب البوليسي للرقابة وتشجيع تحمل المسؤولية والرقابة الذاتي -

: الإجـــراتات والأنشـــطة المقترحـــة لتطـــوير الأدات الإداري لمـــديري المـــدار  الثانويـــة فـــي رابعةةةاً 
 مجال مهارة الحساسية للمشكلات في الجوانب التي تحتاج إلى تطوير وهي:

 تشجيع العمل الجماعي في حل مشكلات المدرسة، ويتطلب لتحقيق ذلك: -أ
ـــة لإمـــداد مـــديري المـــدار   - الثانويـــة بالمهـــارات والمعـــارف الأساســـية تنظـــيم دورات تدريبي

وآليــــات العمــــل ضــــمن الفريــــق كالتعــــاون، والتواصــــل، والإبــــدا ، والمنافســــة، ورــــر  حــــل 
 المشكلات، والسلوكيات الإيجابية لفريق العمل وغيرها من المهارات.

إشرا  أوليات الأمور وأعضات المجتمع المحلي ضمن فريق العمل في المدرسة للمساهمة  -
 المشكلات الطلابية والبي ية والتأكيد على دورهم في تقديم الحلول للمشكلات. في حل 

الالتــزام بقــيم ومبــاد  التشــاور لــدعم العمــل الجمــاعي وتوســيع مجــالات الحــوار والمناقشــة  -
 وتبادل اررات والأفكار.

 اقتراح حلول منطقية لمشكلات العمل، ويتطلب لتحقيق ذلك:  -ب
المـــدار  تعنـــي بأســـاليب توليـــد الإبـــدا  كالعصـــف الـــذهني  إقامـــة بـــرامج تدريبيـــة لمـــديري  -

 وأسلوب دلفي.
مــنح مــديري المــدار  صــلاحيات أكبــر فــي التعامــل مــع المشــكلات وخاصــة المشــكلات  -

 الفنية.
 تعميم التجارب الناجحة في حل المشكلات وتشجيع الحلول الإبداعية الجديدة. -
 داعية في حل المشكلاتنشر الوعي المتعلق بأهمية استخدام الأساليب الإب -
 اتخاذ القرارات الإدارية وفقًا لراية شاملة لحل مشاكل العمل، ويتطلب لتحقيق ذلك: -ج
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إجـرات دورات تدريبيـة تهــدف إلـى تنميــة مهـارة اتخـاذ القــرار لـدى مــديري المـدار  الثانويــة   -
وتدريبهم على عملية اتخاذ القرارات، من خلال إقامـة ورش عمـل تطبيقيـة حـول خطـوات 

 التعامل مع القرارات الإدارية واتخاذها.
تصميم حقائب تدريبية حول عملية اتخاذ القرارات واسـتخدامها فـي عمليـة التـدريب بشـكل  -

 يتواكب مع التطور القائم في الإدارة والتخطي  والإشراف التربوي.
ئــد تعميــق الثقــة بــين المراوســين والقــادة وهــذا يعتمــد بالدرجــة الأولــى علــى أخلاقيــات القا -

وسـلوكياته وخاصـة منهـا المسـاواة وعـدم تفضــيل أحـد المراوسـين علـى ارخـر إلـى جانــب 
 إبراز الجوانب الإيجابية في شخصياتهم.

ـــيح لهـــم مجـــالًا أكبـــر لاتخـــاذ  - ـــة بصـــلاحيات أوســـع ممـــا يت ـــادة المـــدار  الثانوي تفـــويل ق
المواقــف التــي القــرارات وهكســابهم المهــارة فــي اتخاذهــا، خاصــةً أن الخبــرة العمليــة وتنــو  

 .تقتضي اتخاذ القرار بشأنها تلعب دوراً كبيراً في تنمية مهارة اتخاذ القرار
 التخطي  لمواجهة مشكلات العمل التي يمكن حدوثها، ويتطلب لتحقيق ذلك:  -د

إقامة ورش عمل تطبيقية حول آليات التفكير العلمي السليم وكييية تحليل البيانات للتنبؤ  -
 صل داخل المدرسة حتى يمكن التغلب عليها وحلها.بالصعوبات التي قد تح

الاستفادة من خبرات بعل المديرين وعرض بعل الصعوبات التي واجهتهم وممكن أن  -
 تواجه غيرهم حتى يمكن علاجها بالطر  السليمة.

 : متطلبات تنفيذ التصور المقترح:خامساً 
جـه إلا إذا تـم الإعـداد لـه والتهي ـة تنفيـذ التصـور المقتـرح وتحقيـق نتائ يمكن القول بأنه لا يمكن 

 لتطبيقه عن رريق:
 إيجاد بي ة عمل مناسبه ومشجعه على الإبدا . .1
تـــوفير الامكانـــات والتســـهيلات اللازمـــة لتنفيـــذ التصـــور المقتـــرح، وتقـــديم الـــدعم المعنـــوي  .2

 والمادي للقائمين على تنفيذه.
ـــة تـــأهيلًا علميـــاً وتربويـــاً و  .3 ـــة علـــى تطبيـــق التصـــور تـــوفير الكـــوادر البشـــرية المؤهل المدرب

المقتــرح لتطــوير الأدات الإداري لــدى مــديري المــدار  الثانويــة بأمانــة العاصــمة صــنعات 
 في ضوت مدخل الإبدا  الإداري.
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 : المعوقات المحتملة أمام تطبيق التصور المقترح:سادساً 
ومـن تلـك  هنا  مجموعة معوقات يمكن أن تحد مـن فاعليـة التصـور المقتـرح، وتعـو  تطبيقـه، 

 المعوقات ما يلي:
 ضعف الإمكانات المتاحة لمديري المدار  الثانوية لتطبيق الأفكار الابداعية. -
ضـعف أنظمــة التــدريب المقدمـة مــن وزارة التربيــة والتعلــيم وخاصـة تلــك الأنظمــة المتعلقــة  -

 بالقيادة المدرسية على وجه العموم والقيادة الإبداعية على وجه الخصول.
 مديرين بالفكر الإداري التقليدي.تمسك بعل ال -
اخــتلا  المــديرين ل عــذار كــالقول بــأن الوضــع مختلــف ولايســمح لتطبيــق مبــادي الإبــدا   -

 بسبب الأزمة المالية والوضع الذي تمر به البلاد.
عدم توفير مصادر التمويـل اللازمـة لتطبيـق التصـور المقتـرح لتطـوير الأدات الإداري فـي  -

 ت مدخل الإبدا .المدار  الثانوية في ضو 
ضعف الـوعي لـدى مـديري المـدار  بأهميـة التصـور المقتـرح لتطـوير الأدات الإداري فـي  -

 المدار  الثانوية في ضوت مدخل الابدا .
قلة تـوفر الكـوادر البشـرية المؤهلـة والمدربـة القـادرة علـى تطبيـق التصـور المقتـرح لتطـوير  -

 الأدات الإداري في ضوت مدخل الابدا .
 ليات التغلب على معوقات التصور المحتملة: : آسابعاً 

على الرغم مما سبق توضـيحه مـن معوقـات عديـدة، يمكـن أن تمثـل عائقـاً أمـام تطبيـق التصـور 
المقترح بالشكل المطلوب، إلا أنه يمكن التغلب علـى تلـك المعوقـات مـن خـلال تـوفير متطلبـات 

كــن التغلــب علــى المعوقــات باتخــاذ تطبيــق التصــور المقتــرح والعمــل الجــاد علــى تطبيقــه، كمــا يم
 مجموعة من الإجراتات، منها:

 مناقشة المشكلات التي تواجه تطبيق التصور المقترح ووضع خط  علاجية لها. -
 الاستعانة بالخبرات في علم الإدارة لتدريب وتكوين كوادر مؤهلة للعمل الإداري. -
رســية فــي ضــوت مــدخل الإبــدا  تــأمين المــوارد الماليــة اللازمــة لتطــوير أدات القيــادات المد -

الإداري، ومحاولة سد العجز في الميزانيات عـن رريـق التبرعـات والهبـات التـي تقـدم مـن 
 التجار والمنظمات المانحة.
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 عقد ندوات لمديري المدار  تؤكد على أهمية التطوير الإداري في ضوت مدخل الإبدا . -
تطبيـــق التصـــور المقتـــرح لتطـــوير  تـــوفير الكـــوادر البشـــرية المؤهلـــة والمدربـــة القـــادرة علـــى -

 الأدات الإداري في ضوت مدخل الابدا .
 الاست تاجات 

 توصل الباحث من خلال استعراض النتائج السابقة إلى الاستنتاجات ارتية:
أن الإبـــدا  يمثـــل أحـــد العناصـــر المهمـــة فـــي الإدارة التربويـــة وأحـــد الســـمات الأساســـية التـــي  -1

الثانوية، نتيجـة لتزايـد التحـديات والتطـورات التـي تسـتوجب  المدرسة مديرينبغي توافرها في 
 ضرورة الأخذ بالإبدا  في إدارة العملية التربوية وقيادة المدرسة.  

تبين أن مديري المدار  الثانوية بأمانة العاصمة صنعات ما زالوا بحاجة إلى تنمية مهاراتهم  -2
لب من الجهـات المعنيـة والممثلـة وتطوير أدائهم  في ضوت مدخل الإبدا ، الأمر الذي يتط

بــوزارة التربيـــة والتعلـــيم إعـــادة النظـــر فيمـــا يتعلـــق بتحـــديث اللائحـــة المدرســـية ودمـــج مبـــاد  
الإبدا  ضمن معايير وشروط اختيار مديري المدار  الثانوية العامـة، وتحديـد الاحتياجـات 

ع المسـتجدات والقضـايا التدريبية اللازمة، والتأهيل المستمر لمديري المدار  بما يتواكـب مـ
التربويــة المعاصــرة، وذلــك مــن أجــل الانتقــال بهــذا الواقــع المتوســ  إلــى واقــع أفضــل منــه، 
ينسـجم مـع الـدور الجديـد لمـديري المـدار  ويلبـي الاحتياجـات الإداريـة، خاصـة أننـا نعــي  

تـؤثر  اليوم في عصر التغير السريع الـذي تتزايـد فيـه الأزمـات والظـواهر والمتغيـرات، والتـي
 بشكل أو ب خر على العملية التعليمية وكامل مكوناتها ومخرجاتها. 

 توصيات الدراس  
 بناتً على ما سبق يوصي الباحث بارتي:

ـــدا ، وهتاحـــة الفرصـــة لمـــديري المـــدار   تـــوفير - ـــة المناســـبة والمشـــجعة لةب ـــة التعليمي البي 
ي الأنشــــطة التعليميــــة، الثانويــــة بأمانــــة العاصــــمة صــــنعات لإرهــــار قــــدراتهم الإبداعيــــة فــــ

 والابتعاد عن التقليدية في تنفيذ الأنشطة المدرسية.
الإبـدا  الإداري لـدى قـادة المـدار ، وذلـك مـن خـلال عقـد دورات تدريبيـة للمـديرين  تنمية -

بهـــــدف تعزيـــــز درجـــــة امـــــتلاكهم لاســـــتراتيجيات الإبـــــدا  الإداري، خصوصًـــــا )الأصـــــالة، 
 لدراسة ضعف ممارستهم لها.والحساسية للمشكلات(، التي أرهرت ا
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التصور المقترح في الدراسة من قبل وزارة التربية والتعليم للوقـوف علـى مـا ورد فيـه  تبني -
 من مقترحات وآليات لتنفيذها.

الـــدعم المـــادي والمعنـــوي لتطـــوير أدات مـــديري المـــدار  الثانويـــة بأمانـــة العاصـــمة  تـــوفير -
 صنعات في ضوت مدخل الإبدا .

ـــة ال تـــوفير - ـــدا ، وهتاحـــة الفرصـــة لمـــديري المـــدار  البي  ـــة المناســـبة والمشـــجعة لةب تعليمي
الثانويــــة بأمانــــة العاصــــمة صــــنعات لإرهــــار قــــدراتهم الإبداعيــــة فــــي الأنشــــطة التعليميــــة، 

 والابتعاد عن التقليدية في تنفيذ الأنشطة المدرسية.
جـــة امـــتلاكهم دورات تدريبيـــة لمـــديري المـــدار  الثانويـــة ومـــديراتها بهـــدف تعزيـــز در  عقـــد -

 لاستراتيجيات الإبدا  الإداري والنهوض بمستواهم، وتطوير مهاراتهم بشكل مستمر.
 م ترحات الدراس  

اســتكمالاً للدراســة الحاليــة، وفــي ضــوت مــا أســفرت عنــه نتــائج الدراســة، وفــي ضــوت التوصــيات الســابقة يقتــرح 
 الباحث إجرات الدراسات ارتية:

ب تـــــدني مســـــتوى أدات مــــديري المـــــدار  الثانويــــة العامـــــة بأمانـــــة إجــــرات دراســـــات للتعــــرف علـــــى أســــبا .1
 العاصمة صنعات، في ممارستهم لمهارات الابدا  الاداري.

 إجرات دراسة عن أساليب تنمية الإبدا  لدى قادة المدار  الثانوية. .2
انــــة الثانويــــة العامــــة بأم بنــــات برنــــامج تــــدريبي لتنميــــة مهــــارات الابــــدا  الإداري لــــدى مــــديري المــــدار  .3

 في ضوت احتياجاتهم التدريبية. العاصمة صنعات
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 قائمة المراجع

 أولًا  المراجع العر ي 
 (. التفكيــر لتطــوير الإبــدا  وتنميــة الــذكات: ســيناريوهاتم2007إبــرا يم، مجــدي عزيــز. ) .1

 تربوية مقترحه، عالم الكتب، القاهرة.
ــــوريفي،(. الإدارة بــــالحوافز أســــاليب الم2009أبــــو النصــــر، مــــدحت محمــــد. ) .2  تحفيــــز ال

 المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة، مصر.
، مصــر، المــوارد البشــرية مــدخل لتحقيــق الميــزة التنافســية(. 2004أبــو بكــر، مصــطفى. ) .3

 الدار الجامعية، الإسكندرية.
م(. درجــة ممارســة مــديري المــدار  بوكالــة 2018أبــو حــي ، أســمات إســماعيل عــوده. ) .4

ات غزة للقيادة الإبداعية وعلاقتها بثقافة الإنجـاز لـديهم مـن وجهـة الغوث الدولية بمحافظ
 ، كلية التربية، الجامعة الإسلامية بغزة.رسالة ماجستير )غير منشورة(نظر معلميهم. 

(. تصور مقترح لتطوير القيـادة الإبداعيـة لـدي مـديري 2018أبو شاوي ، فدوى أحمد. ) .5
كليـــة التربيـــة بالجامعـــة  ســـتير )غيـــر منشـــورة(،. رســـالة ماجالمـــدار  الثانويـــة الفلســـطينية

 غزة. –الإسلامية 
(. درجة ممارسة الإبدا  الإداري من وجهة نظر القادة 2018أبو ناصر، فتحي محمد. ) .6

، مجلـة التربويين لبرامج الطلبة الموهوبين في المنطقة الشرقية بالمملكة العربيـة السـعودية
 .بعون، العدد الرابع، الجامعة الأردنيةالمجلد، الخامس والأر  العلوم التربوية،

(. وزارة التربيـــــة 2015) الاســـــتراتيجية الورنيـــــة لتطـــــوير التعلـــــيم الأساســـــي فـــــي الـــــيمن. .7
 والتعليم. الجمهورية اليمنية.

تطــوير التعلـيم الأساســي كمـدخل لإصــلاح التعلــيم م(. 2011) .إسـماعيل، محمــد صـاد  .8
 العربي للنشر والتوزيع، الإمارات. .العربي

ـــائف. ) .9 ـــوري، ســـعاد ن ، دار وائـــل 3إدارة الأفـــراد، ط .إدارة المـــوارد البشـــرية(. 2007برن
 للنشر، عمان الأردن.
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(. دور الإدارة المدرســية فــي تنميــة الإبــدا  فــي المــدار  2008بلــواني، انجــود شــحاته. ) .10
رســــالة الحكوميـــة فـــي محافظــــات شـــمال فلســــطين ومعيقاتهـــا مــــن وجهـــة نظــــر مـــديريها. 

 كلية الدراسات العليا، جامعة النجاح الورنية، فلسطين ر منشورة(ماجستير )غي
م(. إدارة الإبـــدا . إعـــداد قســـم الترجمـــة بـــدار الفـــارو ، ترجمـــة خالـــد 2007بيتـــر كـــو . ) .11

 العمري، دار الفارو  للنشر، القاهرة.
دار الفكـــر  التخطـــي  الاســـتراتيجي فـــي المنظومـــة المدرســـية.(. 2007الحريـــري رافـــده. ) .12

 وموزعون، عمان، الأردن.ناشرون 
 دار ومكتبة الحامد، عمان. إدارة المنظمات منظور كلي.(. 2003حريم، حسين. ) .13
(. المشــــكلات الإداريــــة التــــي تواجــــه المنــــارق 2011) .حضــــرمي، آمــــال صــــالح أحمــــد .14

ـــة فـــي أمانـــة العاصـــمة كليـــة التربيـــة، جامعـــة  (رســـالة ماجســـتير )غيـــر منشـــورة .التعليمي
 يمنية.صنعات، الجمهورية ال

، دار صـــفات للنشـــر والتوزيـــع، 1( الســـلو  التنظيمـــي. ط2002حمـــود خضـــير كـــارم. ) .15
 عمان، الأردن.

م(. لمحــات عامــة فــي التفكيــر الإبــداعي. مكتبــة 2002 يم. )ا الحيــزان، عبــد الإلــه بــن ابــر  .16
 الملك فهد الورنية للنشر، الرياض.

 ر والتوزيع، عمان، الأردن.(. الإبدا  الإداري. دار أسامة للنش2009خير الله، جمال. ) .17
م(. تقيــيم مهـــارات الإدارة مرشــد للكفــاتة وأســـاليب 2002ديــل، مارجريــت، وهيلـــز، بــول. ) .18

التقيــيم معهــد الإدارة العامــة. مكتبــة الملــك فهــد الورنيــة، ترجمــة اعتــدال معــروف، وخولــة 
 الزبيدي الرياض، المملكة العربية السعودية. 

تصور مقترح لتطوير أدات مـديري مـدار  الحلقـة  م(.2018) زهران، ايمان حمدي رجب .19
الثانيــة مــن التعلــيم الأساســي علــى ضــوت مــدخل إدارة التميــز(. دراســة حالــة فــي محافظــة 

 .2018الفيوم )كلية التربية، جامعة بني سويف، مجلة كلية التربية، العدد يناير
 لإشـرافوا المدرسـية الإدارة فـي الإبـدا م(. 2013) .محمـد علـي السـبيل، مضـاوي  .20

 .الورنية، عنيزة فهد الملك . فهرسةالتربوي 
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(. تطـــوير الإدارة المدرســــية فـــي المـــدار  الثانويــــة 2008ســـرور، ســـهى ســــالم حســـن. ) .21
 . رسالة ماجستير )غير منشورة(،بمحافظات غزة في ضوت مفهوم الإدارة الذاتية للمدرسة

 كلية التربية، الجامعة الإسلامية بغزة.
(. تطــوير الاتصــال 2018ح والحكيمــي شــوقي عبــده محمــد. )الســعدي، محمــد زيــن صــال .22

ـــة العاصـــمة صـــنعات فـــي ضـــوت الإدارة  ـــيم العـــام بأمان ـــدى مـــديري مـــدار  التعل الإداري ل
ـــة،الإلكترونيـــة.  ـــة الجـــامع فـــي الدراســـات النفســـية والعلـــوم التربوي ـــامن ) مجل ( 8العـــدد الث

 (.2018مار  )
رة الإبدا  وعلاقتها بـالأدات الإداري لـدى (. درجة إدا2016السودي، سنات راجي أحمد. ) .23

مديري المدار  الحكومية في محافظات شمال الضـفة الغربيـة مـن وجهـة نظـر المعلمـين 
  جامعة النجاح الورنية في نابلس، فلسطين. رسالة ماجستير )غير منشورة(،والمعلمات. 

دات الإداري لـدى (. درجة إدارة الإبدا  وعلاقتها بـالأ2016السودي، سنات راجي أحمد. ) .24
مديري المدار  الحكومية في محافظات شمال الضـفة الغربيـة مـن وجهـة نظـر المعلمـين 

 جامعة النجاح الورنية في نابلس، فلسطين. )رسالة ماجستير غير منشورة(، .والمعلمات
(. الإبـدا  الإداري وعلاقتـه بالمهـارات القياديـة لـدى 2016الشاعر، حسـين سـليم سـالم. ) .25

رســالة ار  وكالــة الغــوث الدوليــة بمحافظــات غــزة مــن وجهــة نظــر المعلمــين. مــديري مــد
 كلية التربية، جامعة الأزهر، غزة.ماجستير )غير منشورة(، 

روابـ  العلاقـات يل م(. القيـادة الإداريـة ودورهـا فـي تأصـ2010شهاب، شـهرزاد محمـد. ) .26
د الحـادي عشـر، تمـوز ، العـدمجلة دراسـات تربويـةالعامة. معهد إعداد المعلمين، نينوى، 

2010 ،99-131. 
 إدارة الإبدا  والابتكار. الجامعة الافتراضية السورية، سوريا.(. 2020الصرن، رعد.) .27
(. التفكيـــر النمطـــي 2011عبـــد المختـــار، محمـــد خضـــر، وعـــدوي انجـــي صـــلاح فريـــد. ) .28

ــــا والبحــــوث كليــــة الهندســــة، جامعــــة القــــاهرة،  والإبــــداعي. مركــــز تطــــوير الدراســــات العلي
 مهورية مصر العربية.ج

(. تنميـــــة مهـــــارات التفكيـــــر نمـــــاذج نظريـــــة م2007العتـــــوم، عـــــدنان يوســـــف وآخـــــرون. ) .29
 دار المسيرة، عم ان. وتطبيقات عملية.
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، دار الكتــاب 2ط إدارة المــوارد البشــرية.م(. 2012العريقــي، منصــور محمــد أســماعيل. ) .30
 الجامعي، صنعات، الجمهورية اليمنية. 

مكتبــــة  المــــدخل إلــــى البحــــث فــــي العلــــوم الســــلوكية.(. 2010)العســــاف، صــــالح حمــــد.  .31
 العبيكان، الرياض.

(. المنـا  التنظيمــي وعلاقتـه بالإبـدا  الإداري لــدى 2012العلايـا، فتحيـة أحمــد حسـين. ) .32
مديري مدار  التعليم الثانوي بأمانة العاصـمة صـنعات. رسـالة ماجسـتير )غيـر منشـورة(، 

 مهورية اليمنية.كلية التربية، جامعة صنعات، الج
، دار 4ط السـلو  التنظيمـي فـي منظمـات الأعمـال.(. 2008العميان، محمود سلمان. ) .33

 وائل للنشر، كلية إدارة الأعمال، الجامعة الأردنية، عمان، الأردن.
 قواعــد إعــداد البحــث العلمــي، أســاليب منــاهج التحليــل.(. 2009فــروان، حســين أحمــد. ) .34

 يب والدراسات السكانية جامعة صنعات.دار الكتب الورنية، مركز التدر 
المنظومة  إدارة الموارد البشرية في الخدمة المدنية.م(. 2005الكبيسي، عامر خضير. ) .35

 العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، مصر.
 اسـتراتيجيات الجـودة فـي التعلـيم.(. 2011مجاهد، محمد عطوة، وعناني، هشـام فتـوح. ) .36

 ندرية.دار الجامعة الجديدة، الإسك
(. الأنماط القيادية لدى مـديري المـدار  الثانويـة 2008المخلافي، أمل محمد سرحان. ) .37

ـــة والخاصـــة فـــي مدينـــة صـــنعات مـــن وجهـــة نظـــر المعلمـــين وعلاقتهـــا برضـــاهم  الحكومي
كليــة العلــوم التربويــة، جامعــة الشــرط الأوســ  )رســالة ماجســتير غيــر منشــورة( الــوريفي. 

 للدراسات العليا.
(. مستوى الإبدا  الإداري والقيـادة لـدى مـديري 2014ى عبد الرحمن محمد. )مرعى، عل .38

محافظــة  -المــدار  الابتدائيــة مــن وجهــة نظــر مــديري ومعلمــي إدارة الحســينية التعليميــة
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 الشيبهعبد الله مراد علي 
 مل ص الدراس 

هـــدف البحـــث إلـــى الكشـــف علـــى درجـــة ممارســـة قيـــادات مكاتـــب التربيـــة والتعلـــيم بالجمهوريـــة 
(، ومعرفــة مــا إذا كــان هنــا  فــرو  ذات kaizenاليمنيــة لمنهجيــة التحســين المســتمر كــايزن )

( في  متوسطات استجابات أفـراد عينـة البحـث تعـزى إلـى 0،05دلالة إحصائية عند مستوى )
متغيــرات البحــث: )الجــنس، التخصــص العلمــي، المســمى الــوريفي( وقــد اعتمــد البحــث علــى 

هم )اســـتبانة( ( فــرداً، ربـــق علــي290المــنهج الوصــفي التحليلـــي، وتكونــت عينـــة البحــث مـــن )
( فقرة، وتم استبعاد خمس استبانات لعدم صلاحيتها للتحليل، وتوصـل البحـث 47مكونة من )

إلى مجموعة من النتائج، أهمها: أن درجة ممارسة قيادات مكاتب التربية والتعلـيم بالجمهوريـة 
( جـــــات بدرجـــــة تقديريـــــة  دضـــــعيفةد، kaizenاليمنيـــــة لمنهجيـــــة التحســـــين المســـــتمر كـــــايزن )

( علــى مســتوى المجــالات ككــل، وحصــل مجــال التنفيــذ علــى أعلــى 2.15متوســ  حســابي )وب
(  كما أرهـرت 2.06( وأقل متوس  مجال التطوير بمتوس  حسابي )2.22متوس  حسابي )

النتـائج عـدم وجـود فـرو  ذات دلالـة إحصـائية تعـزى إلـى متغيـر الجـنس فـي جميـع المجــالات 
لنتـــائج وجــود فـــرو  دالــة إحصــائياً، تعـــزى إلــى متغيـــر باســتثنات مجــال التنفيـــذ، كمــا أرهــرت ا

التخصص العلمي في جميـع المجـالات، وكـذلك وجـود فـرو  دالـة إحصـائياً تعـزى إلـى متغيـر 
المسمى الوريفي في جميع المجالات ماعدا مجال التنفيـذ، وفـي ضـوت النتـائج أوصـى البحـث 

دات القيادات التربوية في ممارسـة بعدد من التوصيات، أهمها: تصميم برامج تدريبية لتحسين أ
 ( وتحويلهم إلى قيادات مبدعة.kaizenالتحسين المستمر كايزن )

القيـادات التربويـة، مكاتـب ، (kaizenالمسـتمر كـايزن ): منهجيـة التحسـين الكلمات المفتاحي 
 .التربية
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Abstrac 

The research aimed to identify the degree to which the leaders of the education 

offices in the Republic of Yemen practice the kaizen continuous improvement 

methodology, and to find out whether there are statistically significant differences at 

the level (0.05) in the average responses of the study sample members, due to the 

research variables (gender, Scientific specialization, job title) and the research relied 

on the descriptive analytical method, and the research sample consisted of (285), a 

(questionnaire) consisting of (47) paragraphs was applied to them, and the research 

reached a set of results, the most important of which are: The degree of practice of 

leaders of education offices in the Republic The Yemeni method of continuous 

improvement kaizen came with a “low” estimate, with an arithmetic average (2.15) 

at the level of the fields as a whole, and the second field of implementation got the 

highest arithmetic average (2.22) and the lowest average of the development field 

with an arithmetic average (2.06). Statistically significant differences attributed to 

the variable of gender in all fields except for the field of implementation. The results 

also showed the presence of statistically significant differences due to the variable of 

scientific specialization in all fields, as well as the presence of statistically 

significant differences due to the job title variable in all fields except The field of 

implementation, and in light of the results, the study recommended a number of 

recommendations, the most important of which are: Designing training programs 

aimed at improving the performance of educational leaders in practicing continuous 

improvement andtransforming them into creative leade      

Keywords: extent, practice, leaders of education offices, continuous improvement 

methodology 
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 م دم   اولًا  
رات هائلــة ومذهلــة فــي شــتى المجــالات ألقــت بظلالهــا علــى المؤسســات شــهد العــالم تطــو      

ـــك التغيـــرات المتســـارعة علـــى  بمختلـــف أنواعهـــا وأحجامهـــا ومســـمياتها وأنشـــطتها، وفرضـــت تل
تحســين أدائهــا والبحــث عــن اســتراتيجيات أو منهجيــات  جديــدة لمواكبــة  المســتقبل المنظمــات  

وج  أن تتســـلح  بهـــذه المنهجيـــات  أو الأســـاليب ومتغيراتـــه، ولعـــل قيـــادات مكاتـــب التربيـــة أحـــ
لأن المؤسســات التعليميــة التربويــة تعــد مــن أهــم العناصــر الأساســية فــي بنــات العلميــة الحديثــة  

الإنســان، وأن الإدارة التربويــة أصــبحت عنصــراً بــارزاً ومميــزاً يــؤثر فــي كفــاتة العمليــة التربويــة 
  (1) لترجمتهالتحسين مردودها وتحقيق الأهداف التي تسعى 

 (،kaizenكـــايزن )ومـــن بـــين الاســـتراتيجيات الحديثـــة  نجـــد منهجيـــة التحســـين المســـتمر     
اليابانيــة التــي تعتبــر مــن الركــائز التــي تعتمــدها المؤسســات بمختلــف أنواعهــا لتطــوير أدائهــا  

د فــي كونهــا مــدخلًا إداريــاً جديــداً وتطــويراً شــاملًا وثقافــة تنظيميــة جديــدة  حيــث يصــبح كــل فــر 
الإدارة مسـؤولًا عنهـا  كــون هـذه المنهجيـة تســتند علـى إجـرات تغيــرات صـغيرة، منتظمـة، للعمــل 
على تحسين الإنتاجية والحد مـن الهـدر، وتشـجع الابتكـارات والتحسـينات المسـتمرة التـي تـؤتي 

.وتتميـــز هـــذه المنهجيـــة عـــن المنهجيـــات الأخـــرى بـــأن أفكارهـــا (2)ثمارهـــا علـــى المـــدى الطويـــل
دائماً، وتتجاهل الأفكـار الثابتـة، )التقليديـة(، وتؤكـد علـى تحسـين كـل شـيت حتـى ولـو  متجدده

كان التحسين رييفاً، وهن الحلول الفورية الناقصة أفضل من الحلول الجذرية المتأخرة، وتركز 
 .(3)بالهدرعلى العمليات أكثر من النتائج، وتنشر ثقافة المنظمة التي لا تسمح 

                                                           

(. الإدارة بالأهــــداف فــــي جامعــــة ام القــــرى بمكــــة 1، ل2009).الرحيلــــي، ســــمية بنــــت ســــليمان الرحيلــــي )1)
المكرمـــة، فاعليـــة التطبيـــق والمعوقـــات مـــن وجهـــة نظـــر القائمـــات بالعمـــل الإداري بالجامعة.رســـالة ماجســـتير 

 جامعة أم القرى، مكة المكرمة. غير منشورة،

(2) Joshi. A.: Implementation of Kaizen as a continuous improvement tool: A case study . 

International Journal of Management Research and IT. ISSN- 2320- 0065, 2013 

( (3  Dysko d  (2012) gembakalzen: utilization  of human potentialachieving  continuous  

improvement of company the international  journal  of   transport & logistics  volume 12L 

2012   lssn  1451- 107x 
 العربيــة المجلــة الشــاملة، الجــودة معــاير وفــق اب جامعــة أدات تقــيم( 42ل ،2016)حميــد. الحميري،عبــدالله (3)

 الجزائر.. الجامعي، التعليم جودة لضمان
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تبــذلها وزارة التربيــة والتعلــيم فــي كافــة مكاتــب التربيــة والتعلــيم بمحافظــات  ونظــراً للجهــود التــي
الجمهوريـــة اليمنيـــة، إلا أنهـــا مـــا زالـــت تلـــك المؤسســـات تواجـــه العديـــد مـــن المشـــكلات، أهمهـــا 
غياب استخدام الأساليب والتقنيات الحديثة فـي إدارتهـا، فهـي معتمـدة علـى الأسـاليب التقليديـة 

حيـــث   .خـــدماتهاة إلـــى ضـــعف مخرجاتهـــا وتـــدني رضـــا المســـتفيدين مـــن فـــي الأدات، بالإضـــاف
تشـير التقــارير الرسـمية الصــادرة إلـى أن الــراى الاسـتراتيجية الهادفــة إلـى تطــوير نظـام التربيــة 
والتعليم ما زالت نصوصاً في الوثائق الرسمية ولا يتم تنفيذها في الواقع  كونها ما زالت تواجه 

ي تعمــل علــى خفــل الكفــاتة فــي الأدات الإداري، وعــدم القــدرة علــى العديــد مــن المشــكلات التــ
مواكبـــة التغيـــرات العلميـــة والتقنيـــة فـــي اســـتخدام المـــوارد البشـــرية والماديـــة، كمـــا أن الخـــدمات 

  (1) .التعليمية المتقدمة لا تزال محددة ولا تحقق رضا المستفيدين
ن المسـتمر كـايزن  لتطـوير كفـاتات وهذا يتطلب ضرورة القيام بدراسـة تطبيـق منهجيـة التحسـي

أدات  قيادات مكاتب التربية بالجمهورية اليمنية  لما لهذه المنهجيـة  مـن أثـر كبيـر فـي تحقيـق 
الأهداف المنشودة التي تسعى لتحقيقها، وهذا ما جعل الباحـث يتجـه نحـو إجـرات هـذه الدراسـة 

ــيم  بالجمهوريــة اليمنيــة لمنهجيــة التــي تبحــث عــن درجــة ممارســة قيــادات مكاتــب التربيــة والتعل
 (.(kaizenالتحسين المستمر كايزن 

 مش ل  البحث وأسئلته ثانياً  
يمثل أدات قيادات مكاتب التربية والتعليم إحدى الركائز المهمة في تسيير العملية التعليمة     

حظة الباحـث ورفع مستواها، إلا إنها تواجه تحديات متعددة  نظراً للتغيرات القائمة، وهذا ما لا
من خلال ملائمته بمكتب التربية والتعليم في محافظة الجـوف، وأكدتـه نتـائج بعـل الدراسـات 

 (2)ودراســـة الأغبـــري  (1)ودراســـة العهنمـــي   (3)ودراســـة عـــون، (2)المحليـــة، كدراســـة حضـــرمي 
                                                           

ــــيم. )( 1) ــــيم فــــي الجمهوريــــة 58، ل2013وزارة التربيــــة والتعل ــــوزارة التربيــــة والتعل (. تقريــــر الإنجــــاز الســــنوي ل
  اليمنية.

 أمانــــة فــــي التعليميــــة المنــــارق تواجــــه التــــي الإداريــــة .المشــــكلات(2011)أحمــــد. صــــالح آمــــال، حضــــرمي (2)
 .اليمنية الجمهورية، صنعات جامعه، التربية كليه، منشورة غير ماجستير رسالة العاصمة صنعات.

 والتعلـيم التربيـة مكاتـب فـي التربويـة القيـادات أدات لتطـوير مقترحـة اسـتراتيجية(. 2017.)حامد مطيع عون، (3)
 تعـــز، جامعـــة التربيـــة، كليـــة منشـــورة، غيـــر دكتـــوراه  ارروحـــة الحديثـــة. الإداريـــة الاســـاليب وفـــق بالجمهوريـــة
 .منيةالي الجمهورية
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، وغيــــاب الأســــاليب التــــي أرهــــرت أن هنــــا  مشــــاكل تواجــــه ورــــائف الإدارة بمكاتــــب التربيــــة
ـــ ـــة العاملـــة فـــي المجـــال التربـــوي، وغيـــاب ة الحديثـــة، الإداري وضـــعف تأهيـــل القيـــادات التربوي

وقلـــة الــدورات التدريبيـــة، وأيضــاً نـــدرة التقيـــيم  الفلســفة التعليميـــة أو عــدم وضـــوحها للمســ ولين،
ووجــود حالــة مــن غيــاب الاســتقرار نتيجــة لعجــز الميــداني مــن قبــل مكتــب التربيــة بالمحافظــة، 

 ة في إدارات التربية عن تقديم التسهيلات اللازمة للتغيير.القيادات الإداري
ـــة التحســـين المســـتمر كـــايزن ) ـــذلك تعـــد منهجي ـــاً ملحـــاً لمواجهـــة التحـــديات  kaizenل (، مطلب

لتحســـين أدات قيـــادات مكاتـــب التربيـــة والتعلـــيم فـــي الـــيمن، حتـــى يواكـــب أدااهـــم تلـــك التغيـــرات 
وجـود دراسـات محليـة تناولـت  موضـو  هـذا البحـث  فنظـراً لعـدمالمتجددة في البي ـة المحيطـة، 

أو عـــن منهجيـــة التحســـين المســـتمر بشـــكل عـــام بحســـب علـــم الباحـــث،  ويمكـــن بلـــورة مشـــكلة 
البحـــــث فـــــي الســـــؤال الـــــرئيس ارتـــــي:  مـــــا درجـــــة ممارســـــة قيـــــادات مكاتـــــب التربيـــــة والتعلـــــيم 

هــة نظــرهم؟ ويمكــن ( مــن وجkaizen) بالجمهوريــة اليمنيــة لمنهجيــة التحســين المســتمر كــايزن 
 الإجابة عنه من خلال الأس لة الفرعية ارتية:

مــا درجــة ممارســـة قيــادات مكاتــب التربيـــة والتعلــيم بالجمهوريــة اليمنيـــة لمنهجيــة التحســـين  -1
 ( من وجهة نظر أفراد عينة البحث؟kaizenالمستمر كايزن)

قديرات أفراد (، في تα= 0.05هل توجد فرو  ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) -2
العينـــة لممارســـة قيـــادات مكاتـــب التربيـــة والتعلـــيم بالجمهوريـــة اليمنيـــة  لمنهجيـــة التحســـين 

( تعـــــزى لمتغيــــرات: )الجــــنس، التخصـــــص العلمــــي، المســـــمى kaizenالمســــتمر كــــايزن)
 الوريفي(.

   أهداف البحث                     ثالثاً  
 يسعى هذا البحث  إلى تحقيق الأهداف ارتية:

الكشـف عــن  درجــة ممارســة قيــادات مكاتـب التربيــة والتعلــيم بالجمهوريــة اليمنيــة لمنهجيــة  -1

                                                                                                                                        

ـــيم بالمـــديريات فـــي محافظـــة ذمـــار .(2005).مـــي، يحـــي محمـــد ســـعيدنالعه (1)  .معوقـــات إدارات التربيـــة والتعل
 .ماجستير غير منشورة، جامعة ذمار، الجمهورية اليمنية= رسالة 

 ،صــنعات الجــامعي، الكتــاب دار الــيمن. فــي التعلــيم ومشــكلات قضــايا(. 2007.)علــي ســعيد بــدر، الأغبــري  (2)
 اليمنية. وريةالجمه
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 (.kaizenالتحسين المستمر كايزن)
التعرف عمًا إذا كان هنا  فرو  ذات دلالة إحصائية بين متوس  استجابات أفراد العينة  -2

التحســين المســتمر للممارســة قيــادات مكاتــب التربيــة والتعلــيم بالجمهوريــة اليمنيــة لمنهجيــة 
 (. تعزى لمتغيرات: )الجنس، التخصص العلمي، المسمى الوريفي(.kaizenكايزن)

 أهمي  البحث رابعاً  
فمـــن خـــلال الشـــرح والتحليـــل للبنيـــه  تكمـــن أهميـــة البحـــث فـــي أهميـــة الموضـــو  المطـــروح 

تحسـين  ( والـذي قـد يفيـد مـن الناحيـة العمليـة فـي kaizenالمنهجية للتحسين المسـتمر كـايزن)
أما من الناحية العلميـة فقـد يفيـد البحـث  أدات قيادات مكاتب التربية والارتقات بمستوى مهامهم،

فــي اســتثارة بحــوث جديــدة مــن جهــة، وهثــرات المكتبــة مــن جهــة أخــرى  كــون الموضــو  حــديثاً، 
وهنا  شحة فـي الدراسـات التـي تناولـت هـذا الموضـو  وبالتـالي سـيفيد البحـث الحـالي فـي سـد 

 فجوة في هذا المجال.ال
 حدود البحث خامساً  

الحــــد الموضــــوعي: الكشــــف عــــن درجــــة ممارســــة قيــــادات مكاتــــب التربيــــة لمنهجيــــة التحســــين 
 (.kaizenالمستمر كايزن )

ــيم فــي  الحــد البشــري:  مــدرات العمــوم ومــدرات الإدارات وراســات الأقســام بمكاتــب التربيــة والتعل
 الجمهورية اليمنية.

 كاتب التربية والتعليم بمحافظات الجمهورية اليمنية.الحد المكاني: م
 م ونات البحث  سادساً  

 ارتية :  ثلاثة محاوربالإضافة إلى المقدمة يتكون البحث من  
 الإرار النظري للبحث.المحور الأول  -1
 الإرار العملي للبحث. المحور الثاني  -2
 النتائج والتوصيات. -3
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ثللبح الإطار النظريالمحور الأول :   

 (.(kaizenأولًا  م هجي  التحسين المستمر كايزن 
وأهميتــه،  (،kaizenكــايزن )اشــتمل هــذا الجــزت علــى مفهــوم منهجيــة التحســين المســتمر 

 وأساليبه وأدواته، واستراتيجياته، وكييية الاستفادة منه. ومبادئه، وخطوات تطبيقه
 (  kaizen) مفهوم م هجي  كايزن  -أ

( وتعنـــي التغييـــر، kai( هـــي كلمـــة مركبـــه مـــن جـــزأين، الجـــزت الأول: )kaizen) الكـــايزن 
، ويتحــدد مفهــوم (  تعنــي المســتمر بمعنــى التغييــر إلــى الأفضــل أو التحســين المســتمر(Zenو

 ( لدى اليابانيين بما يلي:kaizenكايزن )
 تغيير في العمل ولكن بشكل بطيت ومستمر كل يوم. -1

 مل اليومي وتبسيطه وتحسينه باستمرار.دراسة الع -2

 التخلص من الهدر وتحقيق مستويات أعلى ل دات. -3

بمعنى إن كل عملية تـتم حاليـاً لابـد أنهـا تحتـوي علـى هـدر سـوات مـادي أم معنـوي أم فكـري   
تعـد فكـرة للـتخلص  (، (kaizenوالتقليل من الهدر ينتج قيمة مضافة للعملية والعمل، فالكـايزن 

 (1)في العمليات  من الهدر
بأنهــا: أســلوب إداري بســي   (.(kaizenوالــبعل يعتبــر منهجيــة التحســين المســتمر كــايزن 

في فكرتها وتطبيقها  كونهـا تـدخل تحسـينات صـغيرة وبسـيطة متدرجـة تقلـل مـن الهـدر وتزويـد 
 .(2) من الإنتاجية

رـر  الإنتـاج وهي البحث عن إجرات تحسـينات مسـتمرة فـي أدات العمـل والمـوارد وارلات و 
 .(3)باستخدام تشجيع أفكار ومقترحات فريق العمل في المؤسسة

                                                           

مصـــر،  المنصـــورة، العصـــرية، المكتبـــة المســـتمر، للتحســـين اليابـــاني .المـــدخل(2015)محمـــد أحمـــد غنـــيم، )1)
 .22ل

ـــيم تطـــوير فـــي كـــايزن  جيمبـــا اســـلوب اســـتخدام كيفـــه(. 2013.) محمـــود رـــه داليـــا وســـف، )2)  الجـــامعي التعل
 .354، ل4 الجزت 35العدد ،السعودية النفس، وعلم التربية في عربية دراسات مجلة المصري.

 .((kaizenكــايزن (.المنهجيــة اليابانيــة للتحســين المســتمر لأدات المــوارد البشــرية، 2019ة.)صــبرينحديــدان،  )3)
 .57، ل2العدد 3مجلة الأصيل للبحوث الاقتصادية والإدارية، المجلد 
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تضــــيف تحســـــينات  (.(kaizenويوضــــح إبـــــرا يم، أن منهجيــــة التحســـــين المســــتمر كـــــايزن 
 (1)صغيرة كل يوم باستمرار حتى تحقق تحسيناً هائلًا وسريعاً في نهاية الأمر 

(، هــــي عمليـــــة تحســـــين (kaizenويــــرى الباحـــــث: أن منهجيــــة التحســـــين المســــتمر كـــــايزن 
مستمرة، تتم بشكل حلقـات صـغيرة متدرجـة بـدون تكلفـة  للـتخلص مـن الهـدر حتـى يـتم تحقيـق 

 الأهداف المنشودة بمستوى أفضل.
 (kaizenأهمي  وفوايد كايزن ) -ب

 (2)في تحقيق ارتي:(، (kaizenتكمن أهمية تطبيق استراتيجية كايزن 
 ر البطيت التدريجي، ولكنه مستمر.إنها استراتيجية تعتمد على التغيي -
 تساعد على خلق بي ة قيادية متفاعلة مع النتائج وترغب في صنع التغيير.  -
 تحفز العاملين على العمل بروح الفريق الواحد -

  (3) (، في النقاط ارتية:(kaizenوأشار الجبوري إلى إبراز أهمية كايزن 
ن المرتكزات الأساسـية فـي نجـاح المؤسسـة تركز على من تقدم له الخدمة  لذلك يعتبر م -1

 أو المنظمة.
    .؟ولا تركز على منهجية من ، ؟وكيف  ؟على منهجية ماذا تركز -2

 .تقوم على فكرة الوقاية خير من العلاج من خلال مبدأد اعمل صحيحا منذ البدتد -3

 توجه جهود الإدارة والعاملين نحو الهدف الأساسي الواجب تحقيقه.  -4

 ( kaizenكايزن )مبادئ وافكار  -لأ
( بطـــر  متباينـــة كـــل مـــنهم بحســـب قراتتـــه kaizenكـــايزن )ذكــر البـــاحثون أفكـــار ومبـــاد  

وترجمتـــه لهـــذه الأفكـــار والمبـــاد ، وفيمـــا يلـــي نســـتعرض تلـــك الأفكـــار والمبـــاد  علـــى النحـــو 
                                                           

جــودة أدات قيــادات ريــاض  (. تصــور مقتــرح لتطبيــق التحســين المســتمر فــي2018ابــرا يم، رمــاز حمــدي .) )1)
الأرفـــال باســـتخدام اســـتراتيجية الجيمبـــا كـــايزن اليابانيـــة. المجلـــة العلميـــة، مكتبـــة ريـــاض الارفـــال، جامعـــة 

 .163، ل6أسيوط، العدد 
 المــوارد تمكــين فــي( اليابــاني النمــوذج) كــايزن  اســتراتيجية دور(. 2020.) أحمــد يحيــى بنــت رجــات الشــريف، )2)

 للعلـــوم العربيـــة المجلـــة. جـــدةد بمحافظـــة للتعلـــيم العامـــة الإدارة فـــي المورفـــات علـــى نيـــةميدا ددراســـة البشـــرية
 .  156 ل ،5 العدد 4المجلد والقانونية، والإدارية الاقتصادية العلوم مجلة الأبحاث، ونشر

 .256، دار المرتضى ، بغداد، ل1(. نظم إدارة الجودة. ط2008الجبوري، ميسر احمد ابرا يم. )  (3)
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  (1): ارتي
 يجب ألا يمر وقت دون إجرات أي تحسينات، مهما كانت بسيطة.  -1
 يت يمكن تحسينه. يرتكز على فكرة كل ش -2
 يركز على تحسينات أدات العاملين بدلًا من انتقادهم. -3
 يعتمد على أن أي نشاط لةدارة  لابد  أن يؤدي إلى  إرضات الزبائن.  -4
 يؤكد على مبدأ الجودة أولًا، وليس الربح أولًا.  -5
 بنات ثقافة تعليمية تشجع المورف، أو العامل على الاعتراف بوجود مشكلات. -6
 ى العقل والحكمة أكثر من المال.  يعتمد عل -7

  (2)وتذكر دراسة الكسر، إن مبادي كايزن تتمثل بارتي: 
مبــدأ العمـــل فــي الوقـــت الملائــم، وذلـــك يعنـــي التركيــز علـــى احتياجــات العمليـــات بتـــوفير  -1

 الوحدات المطلوبة عند الحاجة إليها.
 عدم تكرارها.حل المشكلات خلال وقوعها والتعرف على الأسباب وهصلاحها وضمان  -2

 مبدأ المعاينة بشكل مباشر وعدم الاكتفات بالتقارير والاستما  لوجهة نظر ارخرين.  -3

 مبدأ الإحسا  بالمسؤولية، وذلك بشعور المورف بأي تقصير، والسعي لتداركه. -4

 نظام الكانبان  وذلك يعني النظام المتبع للتزويد بالمواد المطلوبة للعمليات. -5

ترتكــز علــى مبــاد  أو (، (kaizenيــة التحســين المســتمر كــايزن وأوضــحت يوســف، أن منهج
  (3)قواعد اساسية تؤدي إلى النجاح المميز في العمل وهي كارتي:

 لا تحاول أن تبرر الماضي. -1

                                                           

( وأثـــرة علـــى أدات (kaizen كـــايزن (. دمـــدخل التحســـين المســـتمر 2016بكـــر، ناديـــة عبـــد الخـــالق رمضـــان.) (1)
 36، المجلـد1المنظماتد. المجلة العربية لةدارة، تصدر عن المنظمة العربية للتنمية الإداريـة بمصـر، العـدد

 .243ل
فـــــي الإدارة لغـــــرض تحســـــين  (nkaizeمتطلبـــــات اســـــتراتيجية كـــــايزن ) .(2017).الكســـــر، شـــــريفة عـــــوض  (2)

 الأبحـاثمجلـة العربيـة للعلـوم ونشـر ال الإدارية، جامعة شـقرات، السـعودية، الهي ةالعمليات الإدارية من وجهة 
 .   10، ل1م 5العدد

فـــي تطـــوير التعلـــيم  (kaizen)(. كيفـــه اســـتخدام اســـلوب جيمبـــا كـــايزن 2013( يوســـف، داليـــا رـــه محمـــود .)1)
 . 339،ل4الجزت  5دراسات عربية في التربية وعلم النفس العدد الجامعي المصري. مجلة
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 كن إيجابياً، وفكر كيف يمكن عمل هذا الشيت، وليس لماذا لم أستطع عمله. -2
 استخدم الحقائق والبيانات ولا تصنع النظريات. -3
 ل بطريقة أذكى وليس بجهد أكبر.اشتغ -4
 كن قدوة في القيادة وليس في الكلام. -5
فريــق عمــل أفضــل مــن خبيــر واحــد  لأن إشــرا  ارخــرين يصــل بــك إلــى أفضــل الحلــول  -6

 الممكنة للمشكلة. 

ومــن خــلال العــرض الســابق يــرى الباحــث: أن جميــع الأفكــار والمبــاد   متكاملــة، وتــؤدي     
ة للمشـــكلات وتحقيـــق الأهـــداف المرســـومة بطريقـــة متدرجـــة مـــن بمجملهـــا إلـــى الحلـــول الســـريع

 خلال التعاون بين المراوسين لتحسين أدائهم في العمل.
 (  kaizenاستراتيجيات كايزن ) -د

 هنا  ثلاث استراتيجيات سوف يتم التطر  إليها بشكل مختصر، وهي كارتي:
بأنهـــا مجموعـــة مـــن  التـــي أوضـــح عنهـــا( 1): وضـــع قواعـــد التشـــغيل الاسةةةتراتيجي  ا ولةةةى -1

الإجــراتات العمليــة التــي تتخــذ بهــدف تحســين العمــل، وعنــدما يــتم ذلــك ضــمن منجيــة كــايزن 
kaizen) ،)  فإنه يعني التطوير والتعديل المستمر لهذه القواعد، ويستمر هذا التطوير حتى يـتم

 التخلص من هدر أي موارد  وجهد ووقت، ويتم الحصول على أفضل النتائج الممكنة. 
بمعنــى أن هنــا  أشــيات ومعــدات ضــرورية  (3: القضــات علــى الهــدر)لاسةةتراتيجي  الثانيةة ا -2

وغيــر ضــرورية، وهنــا  بالمثــل أنشــطة ضــرورية وأخــرى غيــر ضــرورية ، فالأنشــطة التــي لا 
 تضــيف شــي ا إلــى القيمــة الحقيقيــة للمنــتج أو الخدمــة للعمــلات نعتبرهــا زائــدة وغيــر ضــرورية، 

ى باليابانيـة مـورداً وهنـا  سـبعة انـوا  للهـدر فـي المؤسسـات: هـدر وهنمـا أصـبحت هـدراً، وتسـم
الإنتاج الزائد عن الحد، وهـدر الانتظـار، وهـدر النقـل، وهـدر التشـغيل، وهـدر التخـزين، وهـدر 

 الحركة، وهدر في الموارد البشرية.

                                                           

 تطبيقـه نجـاح وهمكانيـة كـايزن  الجيمبـا بمنهجيـة المسـتمر التحسين(.2019.)ابرا يم عبدالرحمن سعد الحمود، (1)
 لــاداب البنــات كليــة شــمس، عــين جامعــة التربيــة، فــي العلمــي البحــث مجلــة.  المجمعــة جامعــة كليــات فــي

 .631، ل20العدد ،7المجلد التربية،و  والعلوم
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 (1) (:s5التطهر وهزله المعوقات في بي ة العمل ): الاستراتيجي  الثالث  -3
بي ـــة العمـــل بصـــغائر الأمـــور كـــان هنـــا  هـــدر بالمـــال والوقـــت والجهـــود وقلـــة  كلمـــا امـــت ت

الإنتاجيـــة، فـــإن ترتيـــب المهـــام وتنظـــيم العمـــل وتطهيـــره مـــن المعوقـــات هـــو أحـــد المتطلبـــات 
وتـتلخص خطـوات التطهيـر فـي: ) التصـنيف، الترتيـب، (، (kaizenالرئيسية لمنهجية كايزن 

 (2)صيل ذلك في ارتي: وتف التنظيف، الاستمرار، التقنيين (
التصـــنيف: يشـــير إلـــى أن الاعتنـــات بمكـــان العمـــل )ســـوى المكتـــب أو بي ـــة العمـــل أو موقـــع 
الإنتــاج( يبــدأ بتصــنيف كــل مــا فيــه إلــى أشــيات ضــروري وغيــر ضــروري، ثــم الــتخلص مــن 

 الأخيرة.
لأجـل   الترتيب: ويقصد به تنظيم الأشيات الضرورية والمهمة في الأماكن الصحيحة والسـليمة،

 اختصار الوقد والجهد في البحث عنها.
التنظيــف: ويشــير إلــى أهميــة تنظيــف وتلميــع بي ــة العمــل، فعنــدما ينظــف العامــل مكتبــة فإنــه  

 يتحسس بيده الأماكن الخيية منها.
 التقنين: ويقصد به وضع قواعد محددة لما ينبغي أن يكون عليه الحال في مكان العمل.

نظـم للتأكـد مـن اسـتمرارية الخطـوات السـابقة  بمعنـى تسـتمر إلـى  الاستمرار: ويقصد به وضع
 ما لا نهاية.

 (3)  أساليب وأدوات م هجي  كايزن  -ه
، وهــــي كــــارتي: المقابلــــة ((kaizenهنـــا  أســــاليب وأدوات عديــــدة فــــي منهجيــــة كــــايزن       

ئمـة الشخصية، ونموذج تحليل عظام السمكة، وأسلوب العصف الذهني، وأسلوب دلفـاي، والقا
المعدة مسبقا، ومنهجية الأس لة الخمسة، وتحليل باريتو، وخـرائ  التـدفق، وحلقـات الجـودة فـي 

                                                           

 المنظمـات لتطـوير اليابانيـة( كـايزن )  واسـتراتيجية الشـاملة الجـودة إدارة( 2015.) محمـد مدحت النصر، أبو )1)
 .148والنشر، ل للتدريب العربية المجموعة القاهرة،

 إدارات  فـــي مرالمســـت للتطـــوير كـــايزن  مبـــاد  تطبيـــق مـــدى(. 2012) عـــايل المحســـن، عبـــد القحطـــاني، (2)
 المـــوار وتنميــة العلميــة للاستشــارات العربيـــة المؤسســة التربيــة عــالم مجلـــة. الكويــت بدولــة التعليمــة المنــارق
   .185ل 38 العدد الكويت، جامعة البشرية،

  المنظمـات لتطـوير اليابانيـة( كـايزن )  واسـتراتيجية الشـاملة الجـودة إدارة( 2015.) محمـد مدحت النصر، أبو (3)
 .147والنشر، ل للتدريب العربية المجموعة قاهرة،ال
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 كايزن، والمتدرج التكراري،وخرائ  التبعثر. 
 (    (kaizen خطوات تطبيق كايزن  -و

(، وتنقسم إلـى أربعـة مجـالات، ويتضـمن  PDCaتستند خطوات كايزن على دائرة ديمنج )
مـن عمليـات التحسـين، وهـي: التخطـي ، التنفيـذ، المراجعـة، التطـوير،  كل مجال عملية واحـدة

 (1) ويمكن تفصيلها في ارتي:
(: هـــو وضـــع قواعـــد التشـــغيل لتـــذليل العوائـــق والمشـــكلات التـــي تعتـــري (PIANالتخطـــي   -1

 الأدات وتستبعد الأخطات.  

لمـــا تـــم  الفعلـــي(:  وتتضـــمن تطبيـــق قـــوات التشـــغيل الموضـــعية  أي التطبيـــق DOالتنفيـــذ) -2
 تخطيطه. 

ـــؤدي إلـــى (CHACKالمراجعـــة  -3 (: وهـــي التأكـــد مـــن القواعـــد الموضـــوعة للتشـــغيل: هـــل ت
 النتائج المطلوبة منها. 

وتعنـي أن المـدير  يحـدد أمـاكن الاختناقـات والأخطـات، ثـم (AET):التصحيح أو التطـويري  -4
 الحدث.  يدخل التعديل الكافي  للتأكد من عدم تكرارها،  وهذا لا يتم إلا من موقع

 (2(،  تتمثل في ارتي: )(kaizenويشير محمد، إلى أن خطوات تطبيق  كايزن 
النزول إلى موقـع الحـدث، عنـدما تظهـر مشـكلة لا تحـاول حلهـا وأنـت فـي البـرج الزجـاجي  -1

بعيــداً عــن أرض المشــكلة وواقعهــا، بــل كــن فــي مواقــع الأحــداث وراقــب مــا يحــدث لحظــة 
 بلحظة.

اث كالأفراد والمعدات وارلات، فـإذا وجـدت إحـداهما معطـلًا فـلا بعناصر موقع الأحد اهتم -2
تتركــــه وتــــذهب لغرفــــة الاجتماعــــات، وتلقــــي محاضــــرة فــــي رفــــع الــــروح المعنويــــة، بــــل قــــم 

 بإصلاحها أولًا.

                                                           

 المـــوارد تمكـــين فـــي( اليابــاني النمـــوذج) كـــايزن  اســـتراتيجية دور(.2020.)أحمــد يحيـــى بنـــت رجـــات الشــريف، (2)
 للعلـــوم العربيــة المجلــة(. جــدة بمحافظــة للتعلــيم العامـــة الإدارة فــي المورفــات علــى ميدانيــة دراســة) البشــرية

 .   20، ل5 العدد 4المجلد والقانونية، والإدارية الاقتصادية علومال مجلة الأبحاث، ونشر
 .36(. مرجع سابق ل2016بكر، نادية عبد الخالق رمضان.)( 3)
( أحـد اسـاليب التغيــر، مجلـة التـدريب والتقنيـة، المؤسســة (kaizenكـايزن (. جيمبــا 2013( محمـد احمـد محمـد)4)

 .7ل 177ددالعامة للتدريب التقني والمهني، اكتوبر، الع
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الإجـــراتات الوقائيـــة والفوريـــة، حتـــى وهن لـــم تكـــون هـــذه الحلـــول جذريـــة، ولكـــن منعـــاً  اتخـــذ -3
 لتوقف المشكلة.

لمشـــكلة بعـــد وضـــع التـــدابير، والأخـــذ بـــالإجراتات اللازمـــة، ومعالجـــة البحـــث عـــن جـــذور ا -4
 المشكلات من جذورها لعدم تكرارها.

قاعـــــدة لتجنـــــب تكـــــرار المشـــــكلة  وهـــــذا يعنـــــي التقنـــــين، وهـــــو أحـــــد أهـــــم أســـــاليب  وضـــــع -5
 .((kaizen واستراتيجيات كايزن 

 ثانياً  القيادات التر وي .
   مفهوم القيادة التر وي  -أ

إذا  فعالـة تعاونيـة قيـادة وهـي بطبيعتهـا تربويـة، مؤسسـة لكـل النجـاح صـمام  لتربويـةا تعـد القيـادة
الإنجـاز،  مـن مسـتوى  أعلـى إلى للوصول المناسب المنا  تهي ة مع تربوية راية، خلق استطاعت

جميـع  ومتابعـة التربويـة، المؤسسـة فـي العـاملين جميـع مـع المباشـر الاتصـال علـى قـدرتها مـع
علـى  القـوة مـن لـديها بمـا التربويـة القيـادة فاعليـة وتـزداد الرايـة  هـذه تحقيـق لسـبي فـي الإجـراتات
مـن  العاملين لدى القوة موارن على والتركيز التربوية، المؤسسة قدرات لتعزيز الكفايات استقطاب

للنمو. وقد تنوعت التعريفات التـي  كفرصة التغيير لإحداث تسعى كما مشتركة راية تحقيق أجل
 هوم القيادة التربوية، ومن أبرز هذه التعريفات ما يأتي:تناولت مف

إن القيادة التربوية بمفهومهـا الحـديث تعنـى: دكـل نشـاط اجتمـاعي هـادف يـدر  فيـه القائـد أنـه 
عضو في جماعة يرعى مصالحها ويهتم بأمورها ويقدر أفرادها ويسعى إلى تحقيـق مصـالحها 

توزيـــــع المســـــؤوليات بحســـــب الكفايـــــات عـــــن رريـــــق التفكيـــــر والتعـــــاون فـــــي رســـــمه الخطـــــ  و 
  (1)والاستعدادات البشرية والإمكانات المادية المتاحةد 

 نحـو الأهـداف توجههـا التعليميـة التـي  المؤسسـة فـي  القـوى العاملـة قيـادة بأنهـا:د وعرفـت أيضـا

 ئهمأدا وترفع مستوى  تعاونهم، تحقق مؤثرة  بطريقة بينهم، الاجتماعي التفاعل وتحسين التربوية،

 (2)وتماسكها. الجماعة بنات على المحافظة مع ممكن حد أقصى إلى

                                                           

 المسـيرة دار، 2ط. البشـرية والتنميـة الإدارية القيادة في الحديثة الاتجاهات(.2010)العجمي، محمد حسين  (1)
 .174الأردن، ل، عمان والطباعة، والتوزيع للنشر

 .74ل مصر،  القاهرة، والنشر، للطباعة الفكر دار. العربي الورن في التربوية الإدارة(.2003.)إبرا يم مطاو ، (2)
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ويمكــن القــول إن القيــادة التربويــة كغيرهــا مــن المفــا يم الاجتماعيــة والإداريــة لــم تحــ  بتعريــف 
جــامع مــانع، وراح العديــد مــن البــاحثين يعرفــون القيــادة التربويــة مــن منظــور المــدار  الفكريــة 

 التي ينتمون إليها.
   القيادة التر وي  أهمي -ب

إن التغيــرات المتســارعة تعــد مــن أهــم ســمات العصــر الحــالي التــي تتطلــب وجــود قيــادة مؤهلــة 
فكراً وعملًا،  وتكون قادرة على مواكبة تلـك التغيـرات والتحـديات علـى مختلـف المؤسسـات، لا 

حـــو تحقيـــق ســـيما التربويـــة والتعليميـــة  لمـــا لهـــا مـــن أهميـــة كبيـــرة فـــي توجيـــه ســـلو  العـــاملين ن
 الأهداف المرغوبة، فضلًا عن أهميتها في خدمة المجتمع.

ومما لا شك فيه أن المهارة القيادية تؤثر على مستوى الأدات العـام فـي التنظـيم  لكـون القائـد  
هــو الــذي يحــر  الجهــود ويوجــه الطاقــات لتحقيــق أفضــل المســتويات لةنجــاز، وعليــه تظهــر 

 (1)ة: ارتي النقاط في دها العجمي،أهمية القيادة التربوية، كما أور 
 المستقبلية. وتصوراتها المؤسسة خط  و العاملين بين الوصل حلقة أنها .1

 لعملها. اللازمة الخط  ورسم العمل مشكلات على السيطرة .2

 الأعلى. والمورد الأهم المال رأ  إنهم إذ الأفراد  ورعاية وتدريب تنمية .3

 الرقابة التأثير في تحقيق أهداف المؤسسة.بدون القيادة يفقد التخطي  والتنظيم و  .4
 المؤسسة. لخدمة وتوريفها المحيطة التغيرات مواكبة .5

ومــن الأهميــة بمكــان أن يمتلــك القائــد التربــوي جملــة مــن الصــفات والســمات القياديـــة  لأن   
ــابع عــن امتلاكــه للســمات القياديــة  فهــي الســر فــي  قبــول المراوســين ورضــاهم عــن قائــدهم ن

يادة، وأن الفهم الحقيقي للسمات الواجب توافرها في القائد تجعل منه شخصا تنفيذياً فاعلية الق
 .(2)رائعا، وقادراً على قيادة تابعيه،

ويتفق الباحث مع رجال الفكر التربوي حول الأهمية الكبرى للقيادة التربوية  لأنها تسرى      
نقطـة الارتكـاز، وتسـهم فـي تحقيـق في كل جانب من جوانب العملية التعليميـة، وتكـون بمثابـة 

                                                           

 .مرجع سابق 66ل(. 2010) حسين محمد ( العجمي،1)

 الأمــل دار، 1ط. الفاعلــة التربويــة القيــادة فــي حديثــة اتجاهــات(. 2006.) أحمــد محمــد محمــود عايــد، أبــو2) )
 .205إربد ل والتوزيع، للنشر
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التغييــر والتطــوير المنشــودين، مــن خــلال حفــز الهمــم وغــر  التعــاون وتوحيــد الجهــود، فضــلًا 
عن رعاية العاملين ودعمهم وتطويرهم عبـر الأنشـطة والبـرامج المختلفـة، ومواكبـة المسـتجدات 

إصـدار الأوامـر ومعالجـة  والتكنولوجيا الحديثة وتوريفهـا فـي خدمـة المنطقـة التعليميـة، وكفـاتة
 المشكلات وصنع واتخاذ القرارات الفعالة في خدمة العاملين.

  خصايص القيادة التر وي   -لأ
تحتــل القيــادة التربويــة مكانــة متميــزة لمــا تقــوم بــه مــن مهــام متعــددة ومتنوعــة تجــاه تحقيــق      

ورات المعاصـــرة  مـــا أهـــداف العمليـــة التعليميـــة التعلميـــة، وتلبيـــة الاحتياجـــات فـــي ضـــوت التطـــ
 (1)أضفى عليها بعل الخصائص التي ميزتها عن أنوا  القيادات الأخرى. 

 العنصر الأسا  في القيادة التربوية هو الإنسان: .1
إن القيادة التربوية تتعامل مـع الطالـب والمعلـم والإداري والفنـي، وقـد كانـت القيـادة التربويـة    

تقيـــد بالتعليمــات والأنظمــة وهيقـــا  العقوبــات المتنوعـــة قــديماً تركــز علـــى النظــام والانضــباط وال
علـى الطالـب، والإحبـاط الـذي تتركـه عنـد المعلـم حـين تكـون إجـراتات تفتيشـية للارـلا  علــى 
أدائــه  مـــا يولـــد لديــه خفـــل الـــروح المعنويـــة، أمــا القيـــادة التربويـــة الحديثــة، فإنهـــا تنظـــر إلـــى 

يــة التعلميـة، وأن متابعـة المعلمـين تـتم عـن رريــق الطالـب بأنـه المحـور الـرئيس للعمليـة التعليم
مشـــرفين، مهمـــتهم تتمثـــل بالإشـــراف، والمتابعـــة، والإرشـــاد، وتقـــديم النصـــح مـــن أجـــل تيســـير 
العمليـة التعليميــة، ويكــون دور المعلــم هــو مرشـد، ومســهل، وناصــح، ومقــيم، وميســر، ومراقــب 

 للعملية التعليمية.
 القيادة التربوية جماعية:  .2

ئـــد أن يكـــون لديـــه الإحارـــة والإلمـــام التـــام بخصـــائص الجماعـــة، وتماســـكها، وتوزيـــع علـــى القا
الأدوار عليها، ومن ثم فإن نقص المعلومات عن ربيعة الجماعة وكييية التعامـل، معهـا يولـد 
لــدى القائــد مشــاكل وصــراعات متعــددة مــع المراوســين، ويــنعكس ذلــك ســلباً فــي النهايــة علــى 

 مية.العملية التعليمية التعل
 القيادة التربوية هي عملية تعاونية: .3

                                                           

 دار ،1ط. التربويـــة وتطبيقاتهـــا الحديثـــة القياديـــة والأســـاليب التربـــوي  التـــدريب(. 2011.)قاســـم مقابلة،محمــد (1)
 .135،136ل، والتوزيع للنشر الشرو  



 

 م2021( ـ سبتمبر 53) العدد –ة كلية التجارة والاقتصاد ــمجل

 قيادات مكاتب التربية والتعليم درجة ممارسة
 ((kaizenكايزن التحسين المستمر  نهجيةلم  بالجمهورية اليمنية 

 
 

 
 قيادات مكاتب التربية والتعليم درجة ممارسة

 ((kaizenكايزن التحسين المستمر  نهجيةلم  بالجمهورية اليمنية 
 

 

إن القيادة التربوية لا تعمل بمفردها، وهنما هنا  تعاون مـع جماعـات أخـرى  إذ إن هنـا      
مجالس اربات والمعلمين ومجالس الطلبة واللجان المتعددة، وجميعها تعمـل بشـكل تعـاوني مـع 

 العملية التعليمية التعلمية. القائد، وهنا  هدف مشتر  للجميع وهو الطالب، ومنتج
 م ومات القيادة التر وي   -د

إن من أهم المقومات التي ينبغي أن تتوافر في القادة هي الصحة الجسمية والنفسـية، والطـول 
والقــــوام المتناســــق، والــــذكات، والثقــــة بــــالنفس وبــــارخرين، والقــــدرة علــــى تكــــوين علاقــــات جيــــدة 

لســـيطرة، والطمـــوح، والحمـــا ، والبشاشـــة، واليقظـــة والانتبـــاه، بـــارخرين، والمبـــادأة، والمثـــابرة، ا
  (1)والقدرة على التجديد، والقدرة على التعبير.

ـــيم بمـــا تتـــوافر فيهـــا مـــن مقومـــات، إنمـــا لهـــا أثرهـــا الكبيـــر علـــى     فالقيـــادة فـــي التربيـــة والتعل
يســـتطيع  اســـتجابة المعلمـــين والعـــاملين والطلبـــة مـــن خـــلال شخصـــية القائـــد وتوجيهاتـــه  حتـــى

الوصول بقدراتهم لأقصى راقة من النواحي النفسية، والروحية، والفكرية، ويمكن توضيح ذلك 
 (2)بما استعرضه، البدري، من مقومات تتمثل بارتي: 

 سمو أهداف المؤسسة التعليمية ووضوحها. .1
 .)الروحي(قوة الإيمان والحافز المعنوي  .2
ترض المؤسسة التعليمية، والعملية التعليمية الصبر والمقاومة في مواجهة التحديات التي تع .3

 التعلمية.
 التعاون والألفة والاحترام المتبادل بين المدير القائد وجميع الأفراد في المؤسسة التعليمية.  .4
 الالتزام بمبدأ الحرية والقيادة الجماعية وحرية التعبير. .5
يل عمليـة الاتصـال مـن القدرة على التخطي ، والتنظـيم، والتوجيـه، وتفـويل السـلطة، وتسـه .6

 قبل القيادات العليا.
 العلاقات الإنسانية السليمة لرفع الروح المعنوية لدى جميع العاملين في المؤسسة التربوية. .7
 بث روح التعاون من قبل القيادات. .6

                                                           

 .110ل الأردن عمان، العربي، المجتمع مكتبة. المدرسية الإدارة تطوير(. 2008) مشعان هادي ربيع، (1)

 الفكــر دار، 1ط. التعليميــة المؤسسـات فــي الإداريــة القياديـة الأســاليب (2001.)الحميــد عبـد رــار   ( البـدري،2)
  .51الأردن، ل عمان، نشر،وال للطباعة
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  (1)مهام واختصاصات قيادات مكاتب التربية والتعليم بمحافظات الجمهورية اليمنية:
ــــةدا ــــانون الســــلطة المهــــام المحــــددة ل ــــيم بالمحافظــــات بموجــــب ق ــــة والتعل رة العامــــة للتربي

 المحلية:
( من اللائحـة التنفيذيـة لقـانون السـلطة المحليـة المهـام المحـددة لـةدارة 12نصت المادة )

التعليميـــة بموجـــب قـــانون الســـلطة المحليـــة: تقـــوم الأجهـــزة التنفيذيـــة فـــي المحافظـــة تحـــت 
لي للمحافظة، في إرار السياسة العامة للدولة القوانين إشراف ورقابة وهدارة المجلس المح

والأنظمـة النافــذة بـدور أجهــزة السـلطة المركزيــة فــي تنفيـذ النشــاط علـى مســتوى المحافظــة 
والإشراف الفني على الأجهـزة التنفيذيـة لمـديريات المحافظـة، ولهـا فـي سـبيل ذلـك مباشـرة 

 المهام والاختصاصات ارتية:
التعليميـة والموازنـات السـنوية لمكاتـب التربيـة فـي المحافظـة فـي  إعداد مشاريع الخطـ  -1

 ضوت القواعد والتعليمات والإرشادات الصادرة من اللجنة العليا للموازنة.

إجــرات الدراســات والإحصــاتات وتنفيــذ بــرامج المســوح الخاصــة بتحديــد أولويــات التنميــة  -2
لتعرف علـى أوضـا  المشـاريع واحتياجات المحافظة من المشاريع الخدمية التعليمية وا

 القائمة.
تنفيذ المشاريع الخدمية والتنموية في مجالات نشارها بحسـب المسـتويات المحـددة لهـا  -3

 في الفصل الثالث من هذا الباب.
إعـــداد التقريـــر الشــــامل عـــن مســــتوى إنجـــاز وتنفيــــذ المشـــاريع والخطــــ  علـــى مســــتوى  -4

 المحافظة.المحافظة من واقع التقارير المرفوعة من مديريات 
الإشراف والرقابة على تنفيذ السياسـات العامـة فـي مجـال التربيـة والتعلـيم علـى مسـتوى  -5

المحافظــة، ومتابعـــة ســير العمليـــة التربويـــة والتعليميــة فـــي مختلــف المراحـــل الدراســـية، 
 وتوفير متطلباتها من مناهج ووسائل وتقنيات.

ا لا يخـل بمقـدار السـاعات تحديد مواقيـت الجـدول الدراسـي علـى مسـتوى المحافظـة بمـ -6
المقررة فـي الخطـة الدراسـية، وتحديـد مواعيـد الإجـازات المدرسـية والإشـراف علـى إدارة 

                                                           

، صـنعات، المعنـوي  التوجيـه مطـابع. التنفيذيـة ولائحتـه المحليـة السـلطة قـانون (. 2005.) المالية الشؤن  ( وزارة1)
 .61 -55اليمنية، ل  الجمهورية
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 امتحانات شهادات التعليم الأساسي وما في مستواها وفقا للتعليمات المركزية.
 إدارة شؤون المورفين العاملين في الجهاز التعليمي للمحافظة وتنظيم علاقات العمل. -7
 ق النظم العامة للسجلات والوثائق وحفظها وتوثيقها وأرشفتها وصيانتها.تطبي -8
تطبيــق نظــم المعلومــات الإداريــة وتزويــد الإدارة بالبيانــات والمعلومــات لتحســين عمليــة  -9

 التخطي  واتخاذ القرار.
اقتراح أساليب تبسي  وتحسين تعامل الأجهزة التعليمية في المحافظة ومديرياتها مع  -10

 الموارنين.
 تشجيع تبادل الخبرات والمعلومات بين مكاتب التربية لمديريات المحافظة. -11
تقـــديم العـــون والمشـــورة لمكاتـــب التربيـــة فـــي المـــديريات ومـــدها بـــالخبرات فـــي كافـــة  -12

 المجالات التخطيطية والفنية والمالية والإدارية.
  دراســـة ومراجعـــة الطلبـــات المرفوعـــة مـــن المـــديريات بعـــد التثبـــت مـــن تـــوفر الشـــروط -13

والإمكانـات الماديــة والبشــرية فـي مقــدم الطلــب وذلـك فــي مــنح تـراخيص فــتح مــدار   
 ومعاهد، ومراكز التعليم والتدريب الأهلي والخال.

تلقي الطلبات المرفوعة من المديريات بشأن احتياجاتها من القوى الورييية والكوادر  -14
فــي خطتهــا الســنوية  البشـرية فــي مجــال التعلـيم ودراســتها وتصــنيفها وترتيبهــا ودمجهـا

 ومباشرة إجراتات تنفيذها بعد المصادقة عليها.
أيــة مهــام واختصاصــات أخــرى وردت فــي القــانون وهــذه اللائحــة تكلــف بهــا مــن قبــل  -15

 .المجلس المحلي للمحافظة أو تفوض بها من قبل السلطة اللامركزية

  وظايف القيادة التر وي  -ه
المســـتويات الإداريـــة، وربيعـــة نشـــاراتها المؤسســـية التربويـــة علـــى مختلـــف  القيـــادةتقـــوم      

بممارسـة العديـد مــن الورـائف والأنشـطة التــي يـتم مـن خلالهــا الوقـوف علـى مــدى فعاليـة هــذه 
الإدارة، ويمكــن إيجــاز أهــم ورــائف القيــادة التربويــة وفقــاً لمــا تضــمنته بعــل المصــادر، علــى 

 النحو ارتي:
 أولًا  الةت طةيط   

  أسـا  كـل عمـل مهمـا كـان حجمـه  إذ لا يسـتطيع الإنسـان القيـام بأبسـ  تعد عملية التخطي
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الأعمـال دون تخطــي  مسـبق، فــالتخطي  مسـألة مرتبطــة ارتبارـا وثيقــا بالإنسـان  لأنهــا نشــأت 
 (1) معه وتطورت مع تطوره.

ديمثل التخطي  سلسلة من القرارات التي تتعلـق بالمسـتقبل، وبمعنـى آخـر يقـوم التخطـي  علـى 
ـــين الأهـــداف عمـــل ا ـــم وضـــع خطـــة تب ـــه الحـــال فـــي المســـتقبل، ث فتراضـــات عمـــا ســـيكون علي

المطلــوب تحقيقهــا، وكيييــة اســتخدام هــذه العناصــر، وخطــة الســير والمراحــل المختلفــة الواجــب 
  (2). المرور بها، والوقت اللازم لتنفيذ هذه الأعمالد

ل مرحلــة التفكيــر التــي تســبق وفــي مجــال الإدارة التعليميــة يعــد التخطــي  عنصــراً مهمــاً، ويشــك
 تنفيذ أي عمل ينتهي باتخاذ القرارات المتعلقة بما يجب عمله وكيف يتم؟ ومتى؟.

ومن العرض السابق، يمكن القول: إن التخطي  عملية ذهنية، تتركز حـول مشـاكل الحاضـر، 
 واستشراف المستقبل من خلال التنبؤ بطر  علمية مدروسة جيدا.

 التربوي:مراحل وخطوات التخطي  
    (3) للتخطي  التربوي عدد من المراحل، يلخصها، عطوي بارتي:

بلورة المشكلة وتحديدها: بحصـر المشـكلات التـي تواجـه المخطـ  التربـوي وترتيبهـا حسـب  .1
 أهميتها.

: بـأن تتضـح فـي أذهـان واضـعي الخطـة الأسـس )الغايـات(تحديد الأهداف الكبرى للخطة  .2
 لاقتها بالسياسة الاقتصادية والاجتماعية للبلد.الكبرى للسياسة التربوية، وع

دراســــــة الوضــــــع الاجتمــــــاعي والاقتصــــــاد: إذ لابــــــد أن يمــــــر التخطــــــي  بدراســــــة الوضــــــع  .3
 الاقتصادي والاجتماعي في شتى جوانبه، وجمع الوثائق والمعلومات اللازمة.

، دراســة الوضــع التعليمــي ومشــكلاته: تشــمل أربــع جوانــب أساســية، هــي: الكمــي، الكيفــي .4
الإداري والمـــالي، بالإضـــافة إلـــى الجوانـــب الفرعيـــة مثـــل: أهـــداف النظـــام، خطـــ  ومنـــاهج 

                                                           

الأردن، ، عمـان الفكـر، دار. المدرسـية المنظومـة فـي الاسـتراتيجي التخطـي (. 2007.)عمر رافدة الحريري، (1)
 .14ل

 المســيرة دار، 1ط. التربويــة العلــوم فــي ومصــطلحات مفــا يم(. 2000.)عبدالســلام والعــديلي، نــواف ســمارة، (2)
 .54الأردن، ل، عمان والطباعة، والتوزيع للنشر

ـــوي  والإشـــراف التعليميـــة الإدارة(.2010.)عطوي،جـــودتعزت (3) ، عمـــان والتوزيـــع، للنشـــر الثقافـــة دار ،4ط.الترب
 108،107الأردن، ل
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 الدراسة، الإدارة التربوية والمدرسية، أعداد الطلبة، الكتب، الأثاث، المعلمين.
وضــع الحلــول: يــتم اختيــار أنســب الحلــول المقترحــة فــي ضــوت ضــرورة وأهميــة كــل حــل،  .5

 وتكلفته ومرونته.
ة: يتضـمن الهـدف مـن الخطـة والتغيـر المطلـوب تحقيقـه، مـن سـيقوم وضع مشرو  الخط .6

 بتنفيذ الخطة، تحديد الوقت اللازم، تحديد مكان التنفيذ، إجراتات العمل.
تنفيذ الخطة: إذ لا يمكن أن تكون الخطة ذات فائـدة إذا لـم يـتم تنفيـذها والاسـتفادة منهـا،  .7

 لذلك يجب إتاحة الظروف المناسبة.
لخطـــة: إذ المتابعـــة تعـــد أساســـية لمعرفـــة كيييـــة تنفيـــذ الخطـــة ومقارنـــة مـــا متابعـــة تنفيـــذ ا .8

 تحقيق فعلًا من الخطة بما تم وضعه منها. 

 ثانياً  عملي  ص اع  ال رارات 
تعد عملية صنع القرارات جزتاً مهماً مـن عمـل مـدرات الإدارات التعليميـة، وأصـبح مقـدار      

تعليمية رهـن المقـدرة والكفـاتة للقـادة التربـويين بطبيعـة النجاح الذي يمكن أن تحققه أية منطقة 
 القرار الذي يتم اتخاذه بنجاح.

  مفهوم ال رار
 تعددت في ميدان التربية تعريفات القرار التي أرلقها رجال الفكر التربوي وتنوعت، أهمها:

والمبـــادأة إن القـــرار: دعمليـــة ذهنيـــة عقليـــة بالدرجـــة الأولـــى، تتطلـــب قـــدراً كبيـــراً مـــن التصـــور 
والإبدا ، ودرجة كبيرة من المنطقية، والبعد عن التحيـز أو التعصـب أو الـرأي الشخصـي، بمـا 

 (1)يمكن معه اختيار بدائل متاحة تحقق الهدف في أقصر وقت وبأقل تكلفة ممكنةد
المشـكلات  لحـل متراكمـة منهجيـة وهجـراتات خطـوات علـى تقـوم التي ويعرف أيضاً بأنه: العملية

الضـواب   وضـع مـع قـرارات سلسـلة أو قـرار إلـى الوصـول بهـدف وتحليلهـا  القضـايا ودراسـة
  (2)القرارات.  هذه تنفيذ تكفل التي والمعايير

                                                           

 دار، 2ط. المعاصـــر الإداري  الفكـــر ضـــوت فـــي المدرســـية الإدارة(.2002.)الحميـــد عبـــد صـــلاح، ( مصـــطفى1)
  .154السعودية، ل  ،الرياض، المريخ

، والنشــــر للطباعــــة لــــدنيا الوفــــات جــــار، 1ط.القــــرار وصــــنع التعليميــــة السياســــات(.2002.)الجــــواد عبــــد،بكر (2)
 .82مصر، ل، الإسكندرية
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وممـــا ســـبق، يـــرى الباحـــث أن صـــنع القـــرار هـــو عمليـــة يـــتم فيهـــا تحليـــل المشـــكلة القائمـــة،    
أو البــديل الأمثــل الــذي وتحديـد البــدائل الأكثــر ملاتمـة لظــروف بي ــة العمـل، ثــم اختيــار الحـل 

 يساعد في تحسين العملية التعليمية. 
المعمول به، هـذا  الإدارة لأسلوب تبعاً  والقاعدة الوس  إلي القمة أن القرارات التربوية تتحر  من

 (1) وتوجد ثلاثة مستويات لعملية صنع القرار التعليمي واتخاذه يذكرها، أحمد وحاف ، بارتي:
 : التعليمية راراتالق لصنع القمة مستوي  .1

 الكتب، العمل وهعداد واستراتيجيات ، التعليم وخط  ، التعليمية بالسياسة الخاصة القرارات يشمل

 القـرارات هـذه وسـلطة اتخـاذ ، واسـع نطـا  ذات بممارسـات تتعلـق التـي الإداريـة المشـكلات وحل

 والتعليم. التربية وزارة في تتركز
 : تعليميةال القرارات لصنع المتوس  المستوي  .2

 والبـرامج التنفيذيـة للمشـروعات بـالنواحي قراراتـه وتتعلـق المحددة، المسؤولية ذات القرارات يشمل

مسـؤولية مكاتـب التربيـة والتعلـيم والمـديريات  مـن القـرارات هـذه اتخـاذ وسـلطة الفرعيـة التعليميـة
 بالمحافظات. التعليمية

   : التعليمية القرارات لصنع الأدنى المستوي  .3

 النظـام هـرم في قاعـدة تقع التي الإدارية الوحدة بوصفها المدرسة على القرارات هذه مسؤولية تقع

 وغيـر المقصـودة للمواقـف تبعـاً  يتخـذان قراراتـه اللـذان همـا والمعلـم المدرسـة ومـدير التعليمـي،

 حجرة الصف الدراسي. وداخل المدرسة، داخل المقصودة
 وا شراف  لتوجيهالوظيفي  القياد   من خلا  ا : ثالثاً 

 القيـادة التربويـة  مهـام فـي مهمـا مكانـا تحتـل التـي الأسـا  الورائف من والإشراف التوجيه يعد  
يسـهم  بشـكل كبيـر فـي تطـوير العمـل الإداري التربـوي، مـن خـلال الوقـوف علـى نـواحي كونـه 

الضـعف القوة وجوانب الضعف فـي الأدات، والعمـل علـى تعزيـز نـواحي القـوة ومعالجـة جوانـب 
بأساليب قائمة على التجديد والابتكار  في سبيل تحقيق التغيير المرغوب فيه من أجل تحقيق 

 .الأهداف التعليمية والتربوية بكل كفاتة واقتدار
                                                           

 ورباعــة، وتوزيــع نشــر الكتــب عــالم، 1ط. التربويــة المؤسســات إدارة(.2003.)محمــد وحــاف ، حــاف  ( أحمــد،1)
 .115مصر، ل  ،القاهرة
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الكيييـة  وتتضـمن المؤسسـة، فـي الإنسـاني العنصـر وقيـادة بـإدارة مباشـرة المهمـة هـذه وتتعلـق   
بأقصـى  للعمـل وحفـزهم المؤسسـة، فـي المراوسـين بـين عـاون الت تحقيـق مـن القائـد بهـا يـتمكن التي

الأدات  علـى ويحـثهم المنشـودة، الأهـداف تحقيـق تجـاه العـاملين جميـع يوجـه بهـذا فهـو راقـاتهم،
العقبـات  تـذليل علـى العمـل مـن التربـوي  للقائـد لابـد وهنـا والفاعليـة، الكفـاتة مـن مسـتوى  بـأعلى

كالنزاعـات  نجاحـه تعرقـل أو تحقيقـه مـن وتمنـع شـراف،والإ التوجيـه أمـام تقـف التـي والصـعوبات
وشـرح  العـاملين، مـع المسـتمر الاتصـال التربـوي  القائـد مـن يتطلـب وهـذا العـاملين، بين الشخصية

 (1) باستمرار. وأهدافها ورايتها برسالتها لهم، وتذكيرهم التربوية المؤسسة أهداف
 مفهوم ا شراف 

والاتصــالات التــي تحــدث بــين الإدارة المركزيــة للتعلــيم مــن إنــه: د جميــع العمليــات والتفــاعلات 
جهــة، والمدرســة بجميــع مكوناتهــا مــن جهــة أخــرى  وذلــك مــن أجــل تحســين العمليــة التعليميــة 

 (2) وتحقيق أهدافهاد،
ــــرة بــــالطرائق والأســــاليب الإداريــــة  ــــة، وخب ــــة بالأهــــداف التربوي ــــادة منظمــــة ذات معرف ــــه: دقي إن

مــا توصــل إليــه العلــم الحــديث مــن وســائل التقنيــة، تتفاعــل هــذه  الحديثــة، وذات ارــلا  علــى
  (3)القيادات مع العاملين في ميدان التعليم من أجل غاية سامية هي تحسين التعلم والتعليمد. 

ويتضح مما سبق إن الأشراف: هو دراسة الوضع الـرهن لتحسـين العمليـة التعليميـة وتحقيـق 
 أهدافها.

  القيادات المشرفة: الصفات الواجب توافرها في

   همها بارتي:تتطلب الوريفة الإشراقية عدداً من الصفات، يذكر الطعان، أ 
                                                           

 للنشـر الأمـل دار، 1ط. الفاعلـة التربويـة القيـادة فـي حديثة اتجاهات(.2006)أحمد محمد محمود عايد، أبو (1)
 .221إربد، ل والتوزيع،

 رسـالة. المدرسـية الإدارة مشـكلات حـل في المنسق التربوي  المشرف إسهام درجات( 2008.)نايف، السلمي( 2)
 .  22السعودية، ، القرى  أم جامعة، منشورة غير ماجستير

 التربيـة مجـال فـي التربـوي  الإشـراف(.2010.)سـالم يحي، ولأفط ، محمد أحمد، وبلقيس هاشم محمد، ربان (2)
 . الأردن، والتوزيع للنشر المسيرة دار. الإسلامية

 الثالـث، الإصـدار ، 1ط. وأسـاليبه أسسـه أهدافـه مفا يمـه التربـوي  الإشـراف(.2010.) أحمـد حسن ( الطعان،3)
  .200ل الأردن والتوزيع، للنشر الشرو   دار
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الثقة بـالنفس، والاتـزان العـارفي، الرغبـة فـي المسـاعدة، والقـدرة علـى المبـادرة، وارتبـاط سـلوكه 
وأن  بالأهــداف والقــيم التــي تــدين بهــا المجموعــة، وأن يكــون حساســاً ومتعارفــاً مــع ارخــرين، 

 يبذل لهم المعونة، وأن يكون على قدر عال من الذكات. 
 رابعاً  ت وي  ا دات 

يعد التقويم أحد المكونـات الأسـا  للمنظومـة التعليميـة  لمـا يقدمـه مـن تشـخيص وعـلاج      
وتغذيــــة راجعــــة لتوجيــــه مســــار العمليــــة التعليميــــة وزيــــادة فعاليتهــــا وتطويرهــــا لتحقيــــق أهــــدافها 

لاقـــاً مـــن أن عمليـــات تقـــويم الأدات، تعـــد مـــدخلًا فعـــالًا لتطـــوير جميـــع عناصـــر وغاياتهـــا، انط
 المنظومة التربوية.

 تعريف ت وي  ا دات  -أ
إن لعمليـــة تقـــويم الأدات لمـــديري الإدارات التعليميـــة فـــي المحافظـــات دوراً فـــاعلًا ومـــؤثراً علـــى 

ومــا تسـعى إليــه مـن أهــداف مجريـات العمليـة التعليميــة التعلميـة فــي إرارهـا الإقليمــي والمحلـي 
علميـــة وتربويـــة وعليــــه  فقـــد تنوعــــت التعريفـــات التـــي تناولــــت تقـــويم الأدات، ومــــن أبـــرز هــــذه 

 التعريفات ما يأتي:
يعرف بأنه: دعملية جمع بيانات ومعلومات، ومحاولة وضعها في شكل تفسيري  وذلك بهدف 

  (1)اتخاذ قرار معين.د
ت التــي يقــوم بهــا المعنيــون بهــدف تحديــد نقــاط القــوة ويعــرف أيضــاً بأنــه: دمجموعــة الإجــراتا

والضعف في أدات المؤسسة، والنقاط التي تحتاج إلى تطوير في ضوت معايير محـددة بغـرض 
 (2) ."تحسين الأدات

ويـــرى الباحـــث: أن تقـــويم أدات المؤسســـات التعليميـــة عمليـــة مســـتمرة تعنـــى بجمـــع المعلومـــات 
ير الجــودة الشــاملة  للتعــرف علــى مــوارن القــوة والضــعف وتحليلهــا اســتناداً إلــى مرجعيــة معــاي

 بهدف تحسين الأدات، وتمثل أساساً للتطوير وضمان الجودة.

 
                                                           

 .262الأردن، ل عمان، والتوزيع، للنشر الفكر دار. والتقويم الفردية الفرو  (.2003.) أحمد قاسم،محمد (1)

(2( 
 الجـودة ضـمان فـي والتخطـي  المؤسسـي الـذاتي التقيـيم(.2011.)علـي إيـاد، والـدجني  يمإبـرا  سـنات، دقة أبو 

 .8غزة، ل، الإسلامية الجامعة، منشورة غير ماجستير رسالة. الفلسطينية الجامعات في
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 مبررات ت وي  ا دات  
يعــــد تقــــويم الأدات المؤسســــي مــــن العمليــــات المهمــــة والأســــا ، وقــــد أشــــار إليهــــا نصــــر، فــــي 

 (1)ارتي:
حـص دقيـق وتحليـل للسياسـات والممارسـات تطوير المؤسسات والارتقات بها من خلال إجرات ف

 المتبعة من تخطي  وتنفيذ وقيادة وموارد بشرية ومادية وثقافة تنظيمية للمؤسسات.
تــوافر بيانــات ومعلومــات حــول أدات المؤسســة، ومــدى تحقيــق أهــدافها المرســومة والوســائل  .1

 اللازمة لتحقيقها.

لورـــائف الإداريـــة المختلفـــة، إتاحـــة الفرصـــة لةداريـــين لعـــرض نقـــاط القـــوة والضـــعف فـــي ا .2
 وهعادة النظر في البرامج والسياسات المفردة.

 قيا  نجاح المؤسسة التعليمية في تحقيق أهدافها. .3
قيا  مدى مصداقية إنجاز العمل والأهداف كمـا تعكسـه التقـارير الدوريـة لإدارات الخطـة  .4

 السنوية والتشغيلية.
 الاتجاه الاستراتيجي للمؤسسة.توافر بيانات تساعد في اتخاذ القرارات بشأن  .5
الكشف عن نقاط القوة فـي تحقيـق الأهـداف الخاصـة بالمؤسسـة وتفعيلهـا، ونقـاط الضـعف  .6

 والعمل على معالجتها، وذلك من أجل تطوير وتحسين أدات المؤسسة. 

                                                           

 المـؤتمر. العـالي التعليمـي لمؤسسـات المؤسسـي الأدات تحسـين فـي الأجنبية التجارب(. 2010.)نوال، نصر 3))
 .66،65المنصورة،ل جامعة، إبريل 10 -14 الخامس العربي السنوي  يالعالم
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 ثالثاً  الدراسات الساب  
محليــة  كــون اشــتمل هــذا المبحــث علــى دراســات ســابقة عربيــة وأجنيــه، ولــم تــذكر دراســات  

الباحــث لــم يحصــل علــى دراســة واحــدة علــى حــد علمــه، وهنمــا اكتفــى بدراســات عربيــة وأجنبيــة 
تتعلق بموضع بحثه، وتم ترتيبها تصاعدياً من الأحدث إلى الأقدم، والتعقيب عليها مـن حيـث 

 التشابه والاختلاف، وهي كارتي:
 الدراسات المحلي   -1

مـــوذج مقتـــرح لتطـــوير الأدات الإداري فـــي مكاتـــب ند( 1):( بع ةةةوان2020دراسةةة   الجمةةةاع  )
التربيـة والتعلـيم بالجمهوريـة اليمنيـة فـي ضـوت إدارة التميـزد، وهـدفت الدراسـة إلـى تقـديم نمــوذج 
مقتــرح لتطــوير الأدات الإداري فــي مكاتــب التربيــة والتعلــيم بالجمهوريــة اليمنيــة فــي ضــوت إدارة 

واتضـح أن ، وكانـت الاسـتبانة أداة لهـا، المسحيالتميز، واستخدمت الدراسة المنهج  الوصفي 
مــن أهــم النتــائج التــي توصــلت لهــا الدراســة: أن مســتوى واقــع ممارســة إدارة التميــز فــي مكاتــب 
التربيــة والتعلــيم بالجمهوريــة جــاتت بدرجــة ضــعيفة، علــى مســتوى الأداة ككــل إذ بلــغ المتوســ  

لــك عــدم وجــد فــرو  ذات دلالــة (،  وتبــين مــن ذ0.41( وانحــراف معيــاري )2.54الحســابي )
ــة ) ( فــي تقــديرات أفــراد العينــة  تعــزى لمتغيــرات )الجــنس، 0.05احصــائية عنــد مســتوى الدلال

ســنوات الخبــرة(، وأيضــاً تبــين فــي ضــوت النتــائج وجــد فــرو  ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى 
لمؤهــــل ا -( فــــي تقــــديرات أفــــراد العينــــة  تعـــزى لمتغيــــرات )التخصــــص العلمــــي0.05الدلالـــة )
 العلمي(. 

داسـتراتيجية مقترحـة لتطـوير أدات القيـادات التربويـة فـي  (2): ( بع ةوان2018دراس   عةون .)
مكاتـــب التربيـــة والتعلـــيم بالجمهوريـــة وفـــق الأســـاليب الإداريـــة الحديثـــةد، وهـــدفت الدراســـة إلـــى 

لتعلـــــيم تصـــــميم اســـــتراتيجية مقترحـــــة لتطـــــوير أدات القيـــــادات التربويـــــة فـــــي مكاتـــــب التربيـــــة وا
                                                           

 والتعلــيم التربيــة مكاتــب فــي الإداري  الأدات لتطــوير مقتــرح نمــوذج .(2020)علــي. الــرحمن الجماعي،مجيــب (1)
 اب، جامعـــــة التربيـــــة، منشـــــورة،كلية دكتـــــوراه غيـــــر ارروحـــــة التميـــــز، إدارة ضـــــوت فـــــي اليمنيـــــة بالجمهوريـــــة

 .اليمنية الجمهورية

 والتعلـيم التربيـة مكاتـب فـي التربويـة القيـادات أدات لتطـوير مقترحـة اسـتراتيجية(. 2017.)حامد مطيع ( عون،2)
 تعـــز، جامعـــة التربيـــة، كليـــة منشـــورة، غيـــر دكتـــوراه  ارروحـــة. الحديثـــة الإداريـــة الاســـاليب وفـــق بالجمهوريـــة
 .اليمنية الجمهورية
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، بالجمهورية وفـق الأسـاليب الإداريـة الحديثـة، واسـتخدمت الدراسـة المـنهج  الوصـفي المسـحي
واتضـــح أن مـــن أهـــم النتـــائج التـــي توصـــلت لهـــا الدراســـة: ســـيطرة وكانـــت الاســـتبانة أداة لهـــا، 

الأساليب التقليدية في ممارسـة ومهـام وورـائف القيـادات التربويـة فـي مكاتـب التربيـة والتعلـيم، 
ممــا أنعكــس علــى تــدني مســتوى أدائهــم، وارتفــا  موافقــة  نســبة  الخبــرات نحــو مؤشــرات البي ــة 

 الداخلية والخارجية لاستراتيجيات تطوير أدات القيادات التربوية بدرجة مرتفعة جداً.
دتطــــوير أدات القيــــادات التربويــــة فــــي المعاهــــد المهنيــــة  (1): ( بع ةةةةوان2010دراسةةةة   عةةةةامر.)

العاصمة، في ضـوت معـاير الجـودة الشـاملة. هـدفت الدراسـة إلـى تشـخيص واقـع والتقنية بأمنه 
ـــه العاصـــمة، والتعـــرف علـــى  ـــة بأمن ـــادات التربويـــة فـــي المعاهـــد المهنيـــة والتقني ممارســـات القي
مستوى ممارستها لمعاير الجودة الشاملة، ودرجة أهمية تحديد معاير أدات القيادات الربوية في 

ــــت ملة، واســــتخدمت الدراســــة المــــنهج  الوصــــفي المســــحيضــــوت معــــايير الجــــودة الشــــا ، وكان
واتضح أن من أهم النتائج التي توصلت لها الدراسـة: أن القيـادات التربويـة الاستبانة أداة لها، 

فـــي المعاهـــد المهنيـــة والتقنيـــة بأمانـــة العاصـــمة، تمـــار  معـــاير الجـــودة الشـــاملة فـــي مهامهـــا 
ميــة كبيــرة جــداً لمعــاير تطــوير أدات القيــادات التربويــة الوريييــة بدرجــة ضــعيفة جــداً، ووجــود أه

في المعاهد المهنية والتقنية بأمانة العاصمة، بما يحقق لديهم الجودة الشاملة في أدات مهامهم 
الورييية، وأحتل معيار التخطي  الاسـتراتيجي المرتبـة الثانيـة فـي الممارسـة مـن قبـل القيـادات 

 ل التخطي  الاستراتيجي  المرتبة الخامسة.التربوية  بينما في الأهمية أحت
دتصـــور مقتـــرح لتطـــوير الأدات الإداري فـــي مكاتـــب  (2) :(.بع ةةةوان2017دراسةةة   الشةةةيب  .)

التربيــة والتعلــيم بمحافظــة إب فــي ضــوت التمكــين الإداريد. وهــدفت الدراســة إلــى تقــديم تصــور 

                                                           

ـــة (. 2010( عـــامر، عبـــده علـــى احمـــد .)2) تطـــوير أدات القيـــادات التربويـــة فـــي المعاهـــد المهنيـــة والتقنيـــة بأمان
العاصــمة، والتعــرف علــى مســتوى ممارســتها لمعــاير الجــودة الشــاملة. رســالة ماجســتير  غيــر منشــورة، كليــة 

 التربية، جامعة صنعات، الجمهورية اليمنية.

 بمحافظــة والتعلــيم التربيــة مكاتــب فــي ي الإدار  الأدات لتطــوير مقتــرح تصــور(. 2017.)صــالح علــي الشــيبة،1) )
 .اليمنية الجمهورية اب، جامعة التربية، كلية منشورة، غير ماجستير رسالة الاداري. التمكين ضوت في اب

 تحســـــين لغـــــرض الإدارة فـــــي( kaizen) كـــــايزن  اســـــتراتيجية متطلبـــــات(. 2018.) عـــــوض شـــــريفة ( الكســـــر،2(
 الأبحـاث ونشـر للعلـوم العربيـة المجلـة السـعودية، شـقرات، جامعة رية،الإدا الهي ة وجهة من الإدارية العمليات

 .1م5العدد
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افظـــة إب فـــي ضـــوت التمكـــين مقتـــرح لتطـــوير الأدات الإداري فـــي مكاتـــب التربيـــة والتعلـــيم بمح
واتضــح ، وكانــت الاســتبانة أداة لهــا، الإداري، واســتخدمت الدراســة المــنهج  الوصــفي المســحي

أن من أهم النتائج التي توصلت لها الدراسة: أن واقع التمكين الإداري بمكتب التربيـة والتعلـيم 
علـى أهميـة فقـرات  بمحافظة إب  كان بدرجة متوسطة، وأن درجة موافقة الخبـرات جـات عاليـة

ــــيم  ــــة والتعل ــــب التربي ــــي مكات ــــرح لتطــــوير الأدات الإداري ف المجــــالات باعتبارهــــا التصــــور المقت
  بمحافظة اب في ضوت التمكين الإداري.

 الدراسات العر ي   -2

( وهمكانيـــة تطبيقهـــا فـــي كليـــة Kazianنظريـــة كـــايزن ) بع ةةةوان " (1) (7201دراسةةة  الكسةةةر )
مملكـــة العربيـــة الســـعودية مـــن وجهـــة نظـــر الهي ـــة الإداريـــةد وهـــدفت التربيـــة للبنـــات بشـــقرات بال

ـــة كـــايزن ) ـــى نظري ـــات Kazianالدراســـة للتعـــرف عل ـــة للبن ـــة التربي ( وهمكانيـــة تطبيقهـــا فـــي كلي
بشــقرات وأهميــة متطلبــات هــذه الاســتراتيجية فــي الإدارة. واســتخدمت الدراســة المــنهج الوصــفي 

واتضح أن من أهم النتائج التي توصلت لهـا الدراسـة: أن التحليلي، وكانت الاستبانة أداه لها، 
لـــدى عضـــوات الهي ـــة الإداريـــة بكليـــة التربيـــة للبنـــات بشـــقرات الـــوعي والمعرفـــة بأهميـــة تطبيـــق 

( فــي الإدارة. كمــا بينــت الدراســة أن أهميــة متطلبــات اســتراتيجية Kazianاســتراتيجية كــايزن )
رتفـــع لــدى أفــراد عينــة الدراســة فــي جامعـــة ( لــةدارة، حصــلت علــى تقــدير مKazianكــايزن )

( اليابانيــة Kazianشــقرات، كمــا أرهــرت النتــائج أيضــاً أن إمكانيــة تطبيــق اســتراتيجية كــايزن )
حصلت على تقدير أقـل مـن مرتفـع لـدى أفـراد عينـة الدراسـة. كمـا قـدمت مقترحـات منهـا تبنـي 

أداته مــــن أدوات التحســــين ( فــــي الإدارة كــــKazianجامعــــة شــــقرات اتبــــا  اســــتراتيجية كــــايزن )
 المستمر وتطوير العمل.

                                                           

 العمليـــات تحســـين لغـــرض الإدارة فـــي( kaizen) كـــايزن  اســـتراتيجية متطلبـــات(.2017.)عـــوض الكســر، شـــريفة (1)
 5العــدد حــاثالأب ونشــر للعلــوم العربيــة المجلــة شقرات،الســعودية، الإدارية،جامعــة نظــر الهي ــة وجهــة مــن الإداريــة

 .1م
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دتصــور مقتــرح لتطــوير أدات مــورفي كليــة التربيــة جامعــة  (1) بع ةةوان ( 2018دراسةة  )عمةةر 
( د هـدفت الدراسـة إلـى وضـع تصـور مقتـرح لتطـوير Kazianالمنيا في ضـوت اسـلوب كـايزن )

ـــة التربيـــة جامعـــة المنيـــا فـــي ضـــوت أســـلوب كـــايزن ) (، واســـتخدمت Kazianأدات مـــورفي كلي
الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، وكانت الاستبانة أداة لها، واتضح أن مـن أهـم النتـائج التـي 
توصــلت لهــا الدراســة: أن اســتجابة أفــراد العينــة كانــت بدرجــة متوســطة، وهــذا يــدل علــى وجــود 
ممارســـات مـــن جانـــب المـــورفين بمســـتوى غيـــر مـــرضو للمســـتفيدين فـــي رـــل رـــروف وأجـــوات 

فعمـــة بالتنـــافس والتطـــوير والتحســـين، ممـــا يـــدعو إلـــى ضـــرورة اتبـــا  أســـاليب تســـاعد هـــؤلات م
 المورفين لتطوير وتحسين أدائهم للوصول إلى درجة كبيرة من الأدات الأفضل. 

( علـى فاعليـة الأدات داخـل Kazianدأثـر تطبيـق كـايزن ) (2) ( بع وان 2018دراس  موسى )
 -2011قطـا  المركبـات بمجموعـة جيمـا الصـناعية مـن المؤسسة دراسة حالـة علـى شـركات 

د هـــدف الدراســـة: إلـــى التعـــرف علـــى مســـاهمة التحســـين المســـتمر، فـــي زيـــادة فاعليـــة  2016
الأدات واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، وتـم اسـتخدام الاسـتبانة أداة لهـا، واتضـح 

(، يــؤدي Kazianمنهجيــة كــايزن ) أن مــن أهــم النتــائج التــي توصــلت لهــا الدراســة: أن تطبيــق
(، تسـاعد فـي Kazianإلى تقليـل التكـاليف والهـدر فـي العمـل، كمـا أن اسـتخدام ثقافـة كـايزن )

زيادة فاعلية الأدات داخل المنظمة، ولابد أن تتلقى الإدارة العليـات التـدريب الكـافي، بخصـول 
 (. Kazianمنهجية كايزن )
( فــي تحســين Kazianاســتخدام اســتراتيجية كــايزن ) دأثــر(3) ( بع ةةوان 2018دراسةة  عبةةدل  )

( فـي Kazianأدات الموارد البشريةد هدفت الدراسة الى معرفة أثر استخدام استراتيجية كايزن )

                                                           

 علــى المنيــا جامعــة التربيــة كليــة مــورفي أدات لتطــوير مقتــرح تصــور(. م2018.)أحمــد محمــد عــلات ( عمــر،1)
  (.4)العدد ،(34) المجلد اسيوط، جامعة التربية، لكلية العلمية المجلة(. الكايزن )أسلوب ضوت

ات داخــل المؤسســة دراســة حالـــة دأثـــر تطبيــق الكــايزن علــى فاعليـــة الأ(. 2018موســى، ريــان عبــدالرحمن.) (1)
.  رســـالة ماجســـتير غيـــر 2016 -2011علـــى شـــركات قطـــا  المركبـــات بمجموعـــة جيمـــا الصـــناعية مـــن 

 منشورة، قسم الإدارة، كلية العلوم الإدارية، جامعة أفريقيا العالمية، السودان.
 عينــة آرات دراســة رية،البشــ المــوارد أدات تحســين فــي كــايزن  اســتراتيجية تطبيــق اثــر(. 2018)عبــدلي. عبلــة، (2)

إدارة اعمـال،  منشـورة، غيـر ماجسـتير رسـالة التسـيير. وعلـوم والتجاريـة الاقتصـادية العلـوم بكلية الأساتذة من
 الجزائر.  المسيلة، بوضياف محمد جامعة التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية
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تحسين أدات الموارد البشرية، واستخدمت الدراسة المـنهج الوصـفي التحليلـي، وكانـت الاسـتبانة 
ـــائج التـــي تو أداة لهـــا،  ـــاط  صـــلت لهـــا الدراســـة:واتضـــح أن مـــن أهـــم النت ـــة ارتب ـــا  علاق أن هن

ضــعيفة بــين كــلًا مــن خطــوات التحســين المســتمر، والأدات الجــامعي ويكمــن الــدور الإيجــابي 
ـــيم العـــالي، كمـــا  ـــاتة مخرجـــات التعل ل ســـاتذة  فـــي عمليـــة التحســـين المســـتمر فـــي مســـتوى كف

  والفحــص وأدات توصــلت الدراســة إلــى عــدم وجــود أثــر ذات دلالــة احصــائية بــين بعــد التخطــي
الموارد البشـرية امـا بعـد الفعـل يوجـد أثـر ذات دلالـة إحصـائية بينـه وبـين أدات المـوارد البشـرية 

 بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التيسير بجامعة بو ضياف بالمسيلة.
( علـــى أدات kaizenد اختبــار أثــر اســتراتيجية كــايزن ) (1) ( بع ةةوان 2017)دراسةة  عثمةةان 

لجامعات تطبيقاً علـى جامعـة بيشـة  المملكـة العربيـة السـعوديةد وهـدفت الدراسـة لاختبـار أثـر ا
( علـى أدات الجامعـات تطبيقـاً علـى جامعـة بيشـة  المملكـة العربيـة kaizenاستراتيجية كـايزن )

واتضــح الســعودية، واســتخدمت الدراســة المــنهج الوصــفي التحليلــي، وكانــت الاســتبانة أداة لهــا، 
أن هنا  علاقة إيجابية معنويـة بـين اسـتراتيجية  أهم النتائج التي توصلت لها الدراسة: أن من

( وتحســين العمليــة الإداريــة فــي الجامعــات، وكمــا توصــلت إلــى وجــود علاقــة kaizenكــايزن )
 ( وتحسين العملية التعليمة في الجامعات.kaizenإيجابية معنوية بين استراتيجية كايزن )

( وأثـره علـى أدات kaizenد مـدخل التحسـين المسـتمر كـايزن )(2) بع ةوان  (2016دراس  ب ر)
( فــي kaizenالمنظمــاتد هــدفت الدراســة إلــى تحديــد الإرــار النظــري لفلســفة منهجيــة كــايزن )

الإدارة وأهم آثارها والنتائج المرتبطة على تطبيقها لدى القيـادات الإداريـة، واسـتخدمت الدراسـة 
، وكانت الاستبانة أداة لها، واتضح أن من أهم النتائج التي توصـلت المنهج الوصفي التحليلي

لهــا الدراســة: أن هنــا  انخفاضـــاً كبيــراً فــي مســـتوى المــديرين فــي قطـــا  محــل الدراســة  فيمـــا 
يتعلق بفاعليتهم في تحقيـق تلـك المنهجيـة   ويرجـع ذلـك إلـى عـدم الإلمـام بالمفـا يم الاساسـية 

لمهــارات والعناصــر اللازمــة لتحقيقهــا، كمــا أن هنــا  انخفاضــاً (، واkaizenللمنهجيــة كــايزن )
                                                           

 تطبيقـا الجامعـات أدات علـى( kaizen) كـايزن  تيجيةاسـترا اثـر اختبـار(. 2017.) محمـد علي مزمل عثمان،1) )
 8الســـعودية،المجلة الأكاديميـــة الأمريكيـــة العربيـــة والتكنولوجيـــا، المجلـــد العربيـــة بيشـــة، المملكـــة جامعـــة علـــى
 25العدد

(. مدخل التحسين المسـتمر واثـره عـل ادات المنظمـات، كليـة التجـارة، جامعـة 2016.)بكر، نادية عبدالخالق  (2)
 .هر، مصرالاز 
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كبيراً، أيضاً في النتائج المترتبة على ذلك والمتعلقة بمستوى الأدات التنظيمي، مـن حيـث نشـر 
ــــق الإبــــدا  والتغيــــر التنظيمــــي المســــتمر،   روح التعــــاون والعمــــل بــــروح الفريــــق الواحــــد، وتحقي

رتباط  والـولات التنظيمـي للعـاملين، وتحسـين جـودة الخدمـة وتحقيق التعلم التنظيمي وتحقيق الا
 وسرعة الأدات ورضا العملات به.

دأثـــر التخطـــي  الاســـتراتيجي والتحســـين المســـتمر علـــى  (1)(.بع ةةةوان2012دراسةةة  العتيبةةة ) 
فاعلية المؤسسات المستقلة في الكويتد وهدفت الدراسـة الـى  بنـات نمـوذج مقتـرح، لقيـا  أثـر 

ـــة المؤسســـات المســـتقلة فـــي الكويـــت  التخطـــي   الا ســـتراتيجي والتحســـين المســـتمر علـــى فاعلي
والتعــــرف علــــى أثــــر التخطــــي  الاســــتراتيجي  والتحســــين المســــتمر علــــى فاعليــــة  المؤسســــات 

واتضـح أن مـن المستقلة وقد استخدمت  المنهج الوصفي التحليلي، وكانت الاستبانة أداة لها، 
وجـود أثـر  ذي دلالـة احصـائية للتخطـي  الاسـتراتيجي  اسـة:أهم النتائج التي توصـلت لهـا الدر 

والتحســــين المســــتمر علــــى فاعليــــة المؤسســــات المســــتقلة بدولــــة الكويــــت عنــــد مســــتوى الدلالــــة 
(0.05) . 
 الدراسات ا ج بي   -3

( kaizenتطبيـق تقنيـات التحسـين المسـتمر كـايزن ) (2) :بعنـوان  ,.Khan et al)2019(دراسـة 
يم دراسة حالة، هدفت الدراسة إلى تحليـل وتنفيـذ تقنيـات التحسـين المسـتمر لتحسين أدات التنظ

( لتطوير أدات المنظمات، وكانـت المنهجيـة المقترحـة المنفـذة فـي ثـلاث أقسـام kaizenكايزن )
مــــن شــــركة التصــــميم الـــــداخلي فــــي دول مجلــــس التعــــاون الخليجـــــي، قــــام البــــاحثون بتحليـــــل 

اريتو، بعـــد ذلـــك قـــاموا بتحســـين المشـــكلات المحـــددة المشـــكلات وحـــددوها باســـتخدام مخطـــ  بـــ
( وتطـــوير نمـــوذج اختيـــار المشـــرو  والتخطـــي  المعـــدل للمؤسســـة، kaizenباســـتخدام كـــايزن )

وكــــان مــــن أهــــم النتــــائج التــــي توصــــلت لهــــا الدراســــة: أن التنفيــــذ النــــاجح للمنهجيــــة المقترحــــة 
 27إلـى  25  الـربح مـن أسبوعا إلى تسـعة أسـابيع، ارتفـع هـام 16منخفل، وفي زمن من 

                                                           

أثـــر التخطـــي  الاســـتراتيجي والتحســـين المســـتمر علـــى فاعليـــة المؤسســـات .(2012) .العتيبـــي، عـــامر ذايـــب (1)
. رســـالة ماجســـتير غيـــر منشـــورة، قســـم إدارة الاعمـــال، كليـــة الاعمـــال، جامعـــة الشـــر  المســـتقلة فـــي الكويـــت

 الاوس .
(2) Khan, S. H., Kaviani, M. A., Galli, B. J., & Ishtiaq, P. (2019). Application of continuous 

improvement techniques to improve organization performance: A case study", 

International Journal of Lean Six Sigma. https://doi.org/10.1108/IJLSS-05-2017-0048 
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 في المائة.  32إلى  11في المائة، وزيادة نسبة المبيعات من 
دمراجعة العوامل والتحديات المساهمة في   (1)  بع وان   ,Maarof&Mahmud)2016(دراس  

( فــي المؤسســات الصــغيرة والمتوســطةد، هــدفت الدراســة إلــى اســتعراض kaizenتنفيــذ كــايزن )
( وتحـــدياتها بـــين kaizenالتـــي تســـاهم فـــي التنفيـــذ النـــاجح للكـــايزن ) بعـــل العوامـــل المختـــارة

الشركات الصغيرة والمتوسطة، واعتمدت الدراسة على المـنهج التحليلـي، وكانـت الاسـتبانة أداة 
لها، واتضـح أن مـن أهـم النتـائج التـي توصـلت لهـا الدراسـة: أن بعـل العوامـل مثـل التواصـل 

يها، ووجود استراتيجية واضحة للشركات، وهدارة المعرفـة الجيـدة الجيد بين الإدارة العليا ومورف
(، واسـتنتجت الدراسـة kaizenهي التي تمكن المورفين للمساهمة فـي التنفيـذ النـاجح لكـايزن )

أيضـــاً أن المقاومـــة للتغييـــر والفشـــل فـــي تحفيـــز المـــورفين، ونقـــص فهـــم المســـار الاســـتراتيجي 
ن المســتمر نفســه شــكلت بعــل التحــديات فــي تنفيــذ للشــركات، والصــعوبات فــي إدارة التحســي

 (. kaizenكايزن )
دتحســين التـدريس والــتعلم مــن خــلال (2) بع ةةوان   ,Sapungan & Cuarteros)2016(دراسةة  

( والعـــادات الســـبعد. هـــدفت الدراســـة إلـــى التعـــرف علـــى دور تحســـين kaizenفلســـفة كـــايزن )
والعادات السبع، واستخدم الباحثـان المـنهج  (kaizenالتدريس والتعلم من خلال فلسفة كايزن )

التحليلــــي ل دبيــــات الســــابقة، وكانــــت الاســــتبانة أداة لهــــا، واتضــــح أن مــــن أهــــم النتــــائج التــــي 
( في مختلف مجالات التعلم، حيث kaizenتوصلت لها الدراسة: صحة فعالية مباد  كايزن )

المسـتمرة فـي جميـع تعهـدات ( إلـى الحفـا  علـى تحسـين الجـودة kaizenتؤدي مباد  كـايزن )
الـــتعلم، ســـوات عـــن تطبيـــق المبـــاد  فـــي التـــدريس، أو فعـــاليتهم فـــي القيـــادة التعليميـــة، وأيضـــاً 
وجـــوب النظـــر إلـــى الـــدور الـــذي يؤديـــة المعلمـــون وقـــادة المـــدار  فـــي تنفيـــذ تحســـين الجـــودة 

 المستمرة في سير العملية التعليمية.

                                                           

(1) Maarof, M. G., & Mahmud, F. (2016). A Review of Contributing Factors and Challenges 

in Implementing Kaizen in Small and Medium Enterprises. 7th International Economics 

& Business Management Conference, 5th & 6th October 2015, Procedia Economics and 

Finance 35 (2016) pp. 522 – 531. 

(2) Sapungan, R. M., & Cuarteros, J. B. (2016). Improving Teaching and Learning through 

Kaizen and 7th Habit . International Journal Advances in Social Science and Humanities, 

Available online at: www.ijassh.com, January 2016 | Vol.4 | Issue 01 |01-07 

http://www.ijassh.com/
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 التع يب على الدراسات الساب   

ل العــرض الســابق، يتضــح أن معظــم الدراســات الســابقة تناولــت أمكانيــة تطبيــق ومــن خــلا
( فــي المؤسســات، والــبعل ارخــر تنــاول علاقــة وأثــر نمــوذج كــايزن kaizenنمــوذج كــايزن )

(kaizen بـبعل المتغيـرات الأخـرى وتأثيرهمـا علـى الأدات، وايضـاً تناولـت تصـورات مقترحـة )
(،  وتتفـــق الدراســـة الحاليـــة مـــع الدراســـات kaizenزن )لتطـــوير الأدات فـــي ضـــوت منهجيـــة كـــاي

( كما اتفقت مـع كـل kaizenالسابقة، بأنها تناولت موضو  منهجية التحسين المستمر كايزن )
الدراســات الســابقة، فــي أنهــا اعتمــدت  المــنهج الوصــفي التحليلــي، واســتخدمت الاســتبانة أداتة 

بقة في إنها حاولت الكشف عن درجـة ممارسـة لها وتميزت الدراسة الحالية عن الدراسات السا
ـــــة التحســـــين المســـــتمر كـــــايزن  ـــــة لمنهجي ـــــة اليمني ـــــيم بالجمهوري ـــــة والتعل ـــــب التربي ـــــادات مكات قي

(kaizen.وهذا ما لم تتناوله الدراسات السابقة على حد علم الباحث ،) 



 

 م2021( ـ سبتمبر 53) العدد –ة كلية التجارة والاقتصاد ــمجل

 قيادات مكاتب التربية والتعليم درجة ممارسة
 ((kaizenكايزن التحسين المستمر  نهجيةلم  بالجمهورية اليمنية 

 
 

 
 قيادات مكاتب التربية والتعليم درجة ممارسة

 ((kaizenكايزن التحسين المستمر  نهجيةلم  بالجمهورية اليمنية 
 

 

 .المحور الثاني :  إجراءات البحث الميدانية

ية والإجـراتات التـي اتبعهـا الباحـث فـي إعـداد بحثـه، وقـد يتضمن هذ الجزت من البحث المنهج
تمثلت في منهج و مجتمع البحث وعينته، والأداة من حيث بنائها والتحقق من صدقها وثباتهـا 

 وعلى النحو التالي:
 أولًا  م هج البحث 

اســتخدم الباحـــث المـــنهج الوصـــفي التحليلــي، الـــذي يصـــف الظـــاهرة كمــا هـــي فـــي الواقـــع، 
نها كمياً وكييياً، ولا يتوقف ذلك المنهج عند وصـف الظـاهرة فحسـب، وهنمـا يوضـح والتعبير ع

معرفة الأسباب والعوامل التي تؤدي إلى حدوث الظاهرة وعلاقتهـا بـالظواهر الأخـرى للوصـول 
 إلى تعميمات.

 ثانياً  مجتمع البحث  
جمهوريـة اليمنيـة البحث الحالي من جميع قيادات مكاتـب التربيـة والتعلـيم بال مجتمعيتكون 

( مكتــب بواقــع مكتــب واحــد فــي كــل محافظــة 22فــرداً مــوزعين علــى )( 1100البــالغ عــددهم )
 ( محافظة. 22)من محافظات الجمهورية اليمنية البالغ عددها

 ثالثاً  عي   البحث 
( 8تـــم اختيـــار عينـــة عشـــوائية متعـــددة المراحـــل، حيـــث تـــم فـــي المرحلـــة الأولـــى اختيـــار )

( %36( مكتباً تربيـة وتعلـيم بطريقـة عشـوائية بسـيطة وتمثـل هـذه العينـة)22مكاتب من أصل)
من حجم المجتمع وفي المرحلة الثانية تم اختيار عينة عشوائية ربقية من المكاتـب المختـارة،  

( إنـــاث، وهــم يمثلــون بنســـبة 11( ذكــور، و)279( فــرداً، مــنهم )290وقــد بلــغ حجــم العينـــة )
( فرداً. وكمـا هـي 384تارة في الخطوة الأولى والبالغ عددها)( من حجم العينة المخ75.5%)

 (1موضحة في الجدول)
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 ( يوض   توزيع مجتمع البحث بحسب المسمى الوظيف  وم ان العمل 1جدو  ) 
 

 

 المحاقاة

 القيادات العليا لمكاتب التربية والتعليم
اجمالي 

 المكتب

 العينة 

من كل 

 مكتب

     القسم مدير إدا ة مدير مكتب النسبة

 النسبة العينة المجتمع النسبة العينة المجتمع النسبة العينة المجتمع

 %83.33 40 48 %81.08 30 37 %90 9 10 %100 1 1  نعاء

 %70.83 34 48 %73 27 37 %70 7 10 %0 0 1 المحويت

 %81.25 39 48 %78.37 29 37 %90 9 10 %100 1 1 بإ

 %68.75 33 48 %70.27 26 37 %70 7 10 %0 0 1 الضالع

 %81.25 39 48 %78.37 29 37 %90 9 10 %100 1 1 الحديدة

 %77.08 37 48 %75.67 28 37 %80 8 10 %100 1 1  عدة

 %70.83 34 48 %73 27 37 %70 7 10 %0 0 1 عمران

 %70.83 34 48 %70.27 26 37 %70 7 10 %100 1 1 الجوف

 %75.5 290 384 %75 222 296 %78.75 63 80 %62.5 5 8 جماليالإ

 خصايص العي    
 سوف يتم توضيحها في الجدول ارتي:

 توزيع  أفراد العي   بحسب خصايصها. يوض  (2) جدو 
 % المئوية النسبة العدد فئات/مستويات المتغير المتغير

 النوع

 %96.14 274 ذكور

 %3.85 11 اناث

 %100 285 المجموع

 التخيص العلمي

 %87.5 245 تربوي

 %12.5 40 غير تربوي

 %100 285 المجموع

 المسمى الوظيفي

 %1.75 5 مدير مكتب

 %22.10 63 مدير إدارة

 %76.14 217 رئيس قسم

 %100 285 المجموع

  (:2يتبين من الجدول)
 (%96.14) الذكر نسبة بلغ تتكون من الجنسين )ذكور، إناث(، حيث عينة البحث أن -1

(، مـن خـلال مـا سـبق يتضـح إن غالبيـة أفـراد عينـة %3.85الإنـاث ) بةنسـ فيمـا بلغـت
البحث هم من الذكور، ويعزو الباحث ذلك إلى ربيعـة المجتمـع المحلـي فـي المحافظـات 
كــون العــادات والتقاليــد المتعــارف عليهــا تتعــارض مــع عمــل المــراتة فــي المكاتــب، وايضــاً 
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البيـة الإنـاث لا تكمـل مرحلـة التعلـيم يحصل في بعل المحافظات ولا سـيما النائيـة أن غ
 بسبب الاختلاط وعدم وجود مدار  خاصة بهنً.

البحــث المتمثلــة بقيــادات مكاتــب التربيــة والتعلــيم بالجمهوريــة اليمنيــة  ةعينــ غالبيــة أفــرادأن  -2
%( فيمـا بلغـت نسـبة غيـر 87.5، حيث بلغت نسبت التربـويين )لمتغير )التخصص العلمي(

ويعــــزو الباحــــث ذلــــك إلــــى إنــــه يشــــرط للتوريــــف فــــي مجــــال التربيــــة  12.5%).التربــــويين )
الحصـــول علـــى مؤهـــل تربـــوي، وقـــد يـــتم توريـــف  غيـــر التربـــويين فـــي مجـــال التربيـــة نظـــراً 

 للاحتياج أو المحسوبية.
( وتلــيهم مــدرات الإدارات %76.14مــن راســات الاقســام بنســبة)أن غالبيــة أفــراد عينــة البحــث  -3

 .(%1.75المكاتب على المرتبة الأخيرة بنسبة ) ( وحصل مدرات%22.10بنسبة )
 أداة البحث  رابعاً  

تـم اســتخدام الاسـتبانة كـأداة لجمــع المعلومـات عـن درجــة فـي ضـوت أهـداف البحــث وربيعتـه،  
ممارسة قيادات مكاتب التربية والتعليم بالجمهورية اليمنيـة، لمنهجيـة التحسـين المسـتمر كـايزن 

(kaizen )علـى أربعـة مجـالات:  ( فقـرة، موزعـة47بصورتها النهائية مـن ) وتكونت الاستبانة
ـــذ)12وهـــي التخطـــي ) ـــرة(، التنفي ـــرة(، المراجعـــة)12فق ـــرة، التطـــوير)13فق ، تـــم ( فقـــرات10( فق

 توزيعها كما هو في الجدول ارتي:
 ( يوض  عدد الاستبانات الموزع  والمسترجع  والصالح  م ها وغير الصالح .3جدو  )
عدد 

أفراد 

 ينةالع

عدد 

الا تبانات 

 الموزعة

عدد 

الا تبانات 

 المسترجعة

عدد 

الا تبانات 

 المفقودة

عدد 

الا تبانات 

 التالفة

عدد 

الا تبانات 

 اليالحة

290 300 287 11 2 285 

 صدق ا داة .
للتحقــق مــن صــد  الأداة اســتخدم الباحــث رــريقتين همــا: الصــد  الظاهري)صــد  المحكمــين(  

 وذلك على النحو ارتي:وصد  الاتسا  الداخلي 
 الصدق الظاهرا.  أولا

مين، الخبرات الأساتذة من عدد على الأداة، تم عرض  والتخصـص ذوي الخبـرة مـن الملحك 
، التـدريس ورـر   والمنـاهجوالقيـا  والتقـويم، واللغـة العربيـة، التربويـة ،  الإدارة مجـال: فـي
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 مـن،  صـنعات، واب، وتعـز، كـلاً  فـي  جامعـات التخطـي  التربـوي  ,،ومركز البحـوث والتطـوير
 مـنهم ورللرـب ( خبيـراً،15حجـة، والحديـدة، وعـدن، وقـد تألفـت عينـة المحكمـين مـن)وذمـار، و 

حيـث تـم الأخـذ بملحورـاتهم واقتراحـاتهم، وتـم  الاسـتبانة  إزات فقـرات ومقترحـاتهم آرائهـم إبـدات
مــن  ورتها النهائيــةإعــادة صــياغة بعــل الفقــرات، وتعــديل بعضــها، وتكونــت الاســتبانة فــي صــ

 ( فقرة. 47)
                        ثانيا  صدق الاتساق الداخل  للأداة  )الاستبان (. 

ممارســـة قيـــادات درجـــة للتأكـــد مـــن صـــد  الاتســـا  الـــداخلي لمجـــالات أداتة البحـــث وهـــي د 
د  فقـد  (kaizenمكاتب التربية والتعليم بالجمهورية اليمنية لمنهجية التحسـين المسـتمر كـايزن)

 (4تم استخدام معامل ارتباط بيرسون بين درجة كل مجال، كما في الجدول )
 ( معامل الارتباط بيرسون بين كل مجا 4جدو )
 مستوى الدلالة معامل الارتباط المجالات

 000 0.79 لتخطيط  

 000 0.81 التنفي 

 000 0.79 المراجعة

 000 0.75 التطوير

معامـــل الارتبـــاط بـــين درجـــة كـــل مجـــال، قويـــة ودالـــة (: أن 4يتضـــح مـــن الجـــدول رقـــم)
ــــل مــــن  ــــة أق ــــد مســــتوى دلال ــــاط مــــا 0(001.إحصــــائياً عن ــــث تراوحــــت معــــاملات الارتب (، حي

 ( وبذلك يعتبر المقيا  صادقا لما وضع لقياسه.0.75( و)0.81بين)
 ثبات ا داة )الاستبان (  

تبانة علـى عينــة عشــوائية لاسـتخراج معامــل ثبـات أداة البحــث، قــام الباحـث بتطبيــق الاســ
( فرداً، من أفـراد مجتمـع البحـث، ولـم يـدخلوا ضـمن عينـة البحـث، وباسـتخدام 30بلغ عددها )

(  لمعرفـــة الاتســـا  الـــداخلي لجميـــع المجـــالات Cornbak-Alphaألفـــا ) -معادلـــة كرونبـــا  
  (5والدرجة الكلية للمقيا ، فقد جاتت النتائج كما في الجدول)
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 الثبات للعي   الاستطلاعي  باست دام وألفا كرونباخ( معامل 5جدو  )
 معامل الثبات المجال

 0.94 التخطيط

 0.94 ا التنفي 

 0.95 المراجعة - 

 0.96 التطوير -د

 0.92 المجالات ككل

 ،(0.92) كانــت للمجــالات ككــل كرونبــا  ألفــا معامــل قيمــة أن (،5يتبــين مــن الجــدول )     
 عالية ثبات قيمة وهي

( وهي قيم ثبـات عاليـة  0.94( و)0.96المجالات تراوحت قيمة معامل الثبات بين) جميع وهن
 تؤدي إلى ثبات النتائج.

 ثامناً: الأساليب الإحصائية المستخدمة
تنوعــت الوســائل الإحصــائية التــي اســتخدمت لمعالجــة البيانــات التــي تــم الحصــول عليهــا وفقــاً 

 ف البحث ومتغيراته، وذلك على النحو ارتي: لتنو  متطلباتها، والتي تتناسب مع أهدا
 (  للتأكد من الاتسا  الداخلي لفقرات الاستبانة.Cornbak-Alphaألفا ) -معادلة كرونبا   -1
المتوســـطات الحســـابية والانحرافـــات المعياريـــة  لمعرفـــة آرات عينـــة البحـــث تجـــاه :  درجـــة  -2

يـــة لمنهجيـــة التحســـين المســـتمر ممارســـة قيـــادات مكاتـــب التربيـــة والتعلـــيم بالجمهوريـــة اليمن
 (kaizenكايزن) 

ـــــائي ) -3 ـــــين متوســـــطات t-testالاختبـــــار الت ـــــة الفـــــرو  ب ( لعينتـــــين مســـــتقلتين  لاختبـــــار دلال
 استجابات عينة البحث، وفقاً لمتغيرات )الجنس، التخصص العلمي(. 

(  لمعرفــة الفــرو  بــين متوســطات ONE - WAY- ANOVAتحليــل التبــاين الأحــادي ) -4
 عينة البحث وفقاً للمتغيرات)المسمى الوريفي(استجابات 

   لمعرفة دقة حدة الفرو .Scheffie))اختبار شيييه  -5

ــاً لمقيــا  ليكــرت الخماســي المتــدرج مــن      وحــددت تقــديرات اســتجابات العينــة للبرنــامج وفق
 ( يبين الحدود الحقيقية لبدائل المقيا :5(، والجدول )5-1)
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 ي  لبدايل المقيا ( يبين الحدود الحقيق6جدو  )

الدرجة 

 المكافئة

 معيار الحكم
 الدلالة اللفظية

 إلى من

 ضعيفة جداو. 1.79 1 1

 ضعيفة. 2.59 1.80 2

 متو طة. 3.39 2.60 3

 كبيرة. 4.19 3.40 4

 كبيـرة جداو. 5 4.20 5

 عرض ال تايج وم اقشتها وتفسيرها 
 ة حسب اس لة البحث وهي كما يأتي:فيما يلي عرض النتائج  ومناقشتها وتفسيرها مرتب
الــذي يــنص علــى دمــا مــدى ممارســـة  الــرئيسأولًا: عــرض ومناقشــة النتــائج المتعلقــة بالســؤال 

( kaizenقيادات مكاتب التربية والتعليم بالجمهورية اليمنية لمنهجية التحسين المستمر كايزن)
 من وجهة نظر عينة البحثد؟

احـــث المتوســـطات الحســـابية، والانحرافـــات المعياريــــة ولةجابـــة عـــن هـــذا الســـؤال اســـتخدم الب
، 8، 7لتقديرات أفراد العينة، على مجالات الأداة وفقراتها وكانـت النتـائج موضـحة بالجـداول)،

 ( وعلى النحو ارتي:11،12، 10، 9
 عرض ال تايج على مستوط ا داة ك ل. -أ

 (7جدو )
 نتايج المتوسطات الحسابي  والانحرافات المعياري  

 أفراد عي   البحث بحسب اجمال  المجالات ك ل لدرج  ممارس   ستجاباتلا
 (.kaizenريادات م اتب التر ي  والتعلي  بالجمهوري  اليم ي  لم هجي  التحسين المستمر ايزن) 

 المتو ط الحسابي الرتبة المجال م
الانحراف 

 المعياري
 درجة الممار ة

 ضعيفة 0.71 2.14 3 التخطيط    1

 ضعيفة 0.73 2.22 1 تنفي ال    2

 ضعيفة 0.79 2.18 2 المراجعة   3

 ضعيفة 0.85 2.06 4 التطوير    4

 ضعيفة 0.71 2.15 المجالات ككل
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لــدى القيــادات ( kaizenكــايزن )أن درجــة ممارســة التحســين المســتمر ( 7يتبــين مــن الجــدول)
(، 2.15حســــابي )التربويــــة وفقــــا لمقيــــا  ليكــــرت الخماســــي دضــــعيفةد حيــــث بلــــغ المتوســــ  

(، مـــا يعنـــي أن هنـــا  أجمـــا  بـــين أفـــراد العينـــة علـــى 0.71وانحـــراف معيـــاري ضـــعيف بلـــغ) 
بشكل عام، وهن  (kaizenكايزن )انخفاض أو عدم ممارسة التحسين المستمر وفقاً لمنهجية  

ـــاني(  ـــة حصـــل عليهـــا المجـــال )الث جميـــع المجـــالات جـــاتت بدرجـــة دضـــعيفةد وهن أعلـــى مرتب
 ويتضمن د 

( وهــي تقابــل درجــة ضــعيفة علــى 0.73(، وانحــراف معيــاري )2.22تنفيــذ د بمتوســ  حســابي )ال
مقيــا  ليكــرت وكانــت أقــل درجــة مــن نصــيب مجــالد التطــويرد حيــث بلــغ المتوســ  حســابي 

(. وتشـير هـذه النتيجـة إلـى  إن درجـة الممارسـة  للتطــوير 0.85(، بـانحراف معيـاري )2.06)
  (kaizenكــايزن )تربيــة يمارســون منهجيــة التحســين المســتمر دضــعيفةد  وأن قيــادات مكاتــب ال

بدرجــة دضــعيفةد مــن وجهــة نظــر أفــراد عينــة الدراســة، وهنهــا لا زالــت دون المســتوى المطلــوب 
الـــذي ينبغـــي أن تكـــون عليـــه مـــن أهميـــة الأمـــر، الـــذي يقتضـــي ضـــرورة تطـــوير أدات قيـــادات 

و الباحـــث ذلـــك إلـــى أن القيـــادات . ويعـــز (kaizenكـــايزن )مكاتـــب التربيـــة فـــي ضـــوت منهجيـــة 
التربويـــة لا يمتلكـــون المهـــارات والكفايـــات اللازمـــة لمكاتـــب التربيـــة، إنمـــا يمارســـون الأســـاليب 
التقليدية غير المقصودة التي اكتسبوها في الميدان، وهجمالًا فقد اتفقت هذه النتيجة مـع دراسـة 

انخفاض كبير فـي مسـتوى  التي أرهرت إن هنا  (2018ودراسة، )عبدلي، ، (2016)بكر، 
، وأدات المــوارد  (kaizenكــايزن )المــديرين، وضــعف العلاقــة بــين خطــوات التحســين المســتمر 

( التــي توصــلت نتائجهــا إن هنــا  علاقــة 2017البشــرية، بينمــا اختلفــت مــع دراســة، )عثمــان، 
 وتحسين العمليات الإدارية.   (kaizenكايزن )إجابيه معنوية بين استراتيجية 

 وتحليل ال تايج بحسب المجالات كلًا على حدة. عرض
 وفيما يلي عرض النتائج على مستوى كل مجال على حدة، وتم ترتيبها على النحو ارتي: 

 نتايج المتعل   بمجا  الت طيط  -1
( فقـرة، تقـيس درجـة ممارسـة قيـادات مكاتـب التربيـة والتعلـيم 12اشتمل مجال التخطي  على )

 ( الموضحة في الجدول ارتي.kaizen)هجية التحسين المستمر بالجمهورية اليمنية لمن
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 (8جدو )
 المعياري  والانحرافاتنتايج المتوسطات الحسابي  

 .الت فير لكل ف رة على حدة  ولف رات المجا  ك ل لمجا  

ـــــائج فـــــي الجـــــدول ) ـــــة لفقـــــرات مجـــــال: ( أن تقـــــديرات اســـــتجاب10أرهـــــرت النت ات أفـــــراد العين
(، وانحـراف معيـاري 2.13دالتخطـي د ككـل جـاتت بدرجـة تقديريـه ضـعيفة، بمتوسـ  حسـابي )

(0.71.) 
وتشــير نتــائج الجــدول إن ترتيــب فقــرات مجــال: دالتخطــي د بــين أعلــى متوســ ، حصــلت عليــه 

الأدات، إذ  ( التــي تــنص علــى د وضــع خطــ  اســتراتيجية للتحســين المســتمر فــي6الفقــرة رقــم )
ـــل درجـــة ضـــعيفة علـــى مقيـــا  ليكـــرت  2.33حصـــلت علـــى المتوســـ  الحســـابي) ( وهـــي تقاب

(، كمــا يتبــين مــن الجــدول إن أقــل متوســ  فــي هــذا المجــال حصــلت 0.93وانحــراف معيــاري )
( التي تنص على د تشكيل فريق عمل مساعد لحل المشـكلات التـي تواجـه 9عليه الفقرة رقم )

 (.0.90(، وانحراف معياري )1.90ل.د بمتوس  حسابي )تحسين الادات أول بأو 
كمــا تبــين إن أعلــى ثــلاث فقــرات تــدور حــول وضــع خطــة اســتراتيجية وتحســين الأســاليب 
لوضــع خطــة جديــدة  وتحديــد المهــام والصــلاحيات للمراوســين، وهن أقــل ثــلاث فقــرات تــدور 

لحــل المشــكلات، حــول تشــكيل فريــق عمــل مســاعد لحــل المشــكلات، وتصــميم بــرامج تدريبيــة 

 الرتب) الفقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرة م
 المتاسط

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 مستاى درج)

 الممارس)

 ضعيفة 0.89 2.14 7 تشكيل فريق مؤذل لوض  خطط تحسين الأداء.   .1

 ضعيفة 0.81 2.19 4 تبني  لية لتحديد الاحتياجات اللازمة لتحسين الأداء.  .2

 ضعيفة 0.82 2.23 2 ا تخدم أ اليب علمية حديثة لوض  خطة تحسين الأداء.   .3

 ضعيفة o.99 2.07 10 الأفكار اابداعية في عملية التخطيط.اتاحة الفرع الكافية للمر و ين اظهار   .4

 ضعيفة 0.99 2.17 5 .تحفيج المر و ين للمشاركة  باقتراحاتهم في التخطيط لتحسين الأداء  .5

 ضعيفة 0.93 2.33 1 وض  خطط ا تراتيجية للتحسين المستمر في الأداء.   .6

 ضعيفة 0.83 2.23 3 امهم.التخطيط لمنح ااداريين صلاحيات كافية  انجاز مه   .7

 ضعيفة 0.72 2.13 8 .تحديد المعاير العلمية المنا بة لتحسين الأداء المستمر وتطبيقها   .8

 ضعيفة 0.90 1.90 12 تشكيل فريق عمل مساعد لحل المشكلات التي تواجه تحسين الاداء اول بأول.   .9

 ضعيفة 1.08 2.11 9 ها.تشخيص وتحليل المشكلات من واق  الأداء وإيجاد حلول فورية ل  .10

 ضعيفة 0.97 1.95 11 تيميم برامج تدريبية حديثة تواكب المتغيرات في عملية التحسين المستمر.   .11

 ضعيفة 1.05 2.14 6 الالتجام  بأخلاقيات المهنة م  جمي  المر و ين قولاو وفعلاو.  .12

 ضعيفة 0.71 2.13 
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واتاحة الفرل للمراوسين لإرهار الأفكار الابداعية، وبهذا يمكن القـول إن القيـادات التربويـة 
لا تعمل على تشكيل فريق عمل مساعد لحل المشكلات، وذلك لأنهم يخشون سلبهم جزت من 
ـــة تهـــدف إلـــى رفـــع كفايـــاتهم،  صـــلاحياتهم، فلابـــد مـــن وضـــع خطـــة تـــدريب مشـــتركة ومتكامل

دهم بالمهارات اللازمة في جميع المجالات  من أجل مواكبـة التغيـر المسـتمر فـي مجـال وتزوي
 (. (kaizenالتربية والتعليم، خاصة فيما يتعلق بالتخطي  في ضوت منهجية كايزن 

 ال تايج المتعل   بمجا  "الت فير"   -2
ــيم  ( فقــرة، تقــيس درجــة ممارســة قيــادات مكاتــب التربيــة12اشــتمل مجــال التنفيــذ علــى ) والتعل

 ( الموضحة في الجدول ارتي.kaizen)بالجمهورية اليمنية لمنهجية التحسين المستمر 
 نتايج المتوسطات الحسابي  والانحرافات المعياري  (8) جدو 

 الت فير لكل ف رة على حدة  ولف رات المجا  ك ل. لمجا  

 الرتب) الفقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرة م
ط المتاس

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

درج) 

مستاى 

 الممارس)

 ضعيفة 1.08 2.49 1 انجاز العمل ااداري والفني بطريقة حديثة وجهد أقل. 1

2 
تهيئة مناخ ايجابي يعجز الثقة لدى جمي  المر و ين وصولاو للتميج 

 في الأداء.
 ضعيفة 0.97 2.17 7

و لما  3  ضعيفة 0.95 2.08 10 خطط له.تنفي  إجراءات التحسين المستمر وفقا

 ضعيفة 0.98 2.35 4 توظي  التقنيات الحديثة لتطوير وتحسين الأداء. 4

 ضعيفة 1.05 2.25 5 التأكيد على العمل بروا الفريق الواحد لتحسين الأداء. 5

 ضعيفة 0.78 2.01 11 تنسيق الجهود بين المر و ين للتقليل من الهدر. 6

7 
(، في حل المشكلات )تعري  (kaizenتطبيق رباعية كايجن 

 تطبيق الحل(. –اختبار جدوى الحل  -إيجاد الحل –المشكلة 
 ضعيفة 0.83 2.00 12

 ضعيفة 0.80 2.08 9 تفعيل المتطلبات المادية  لتحسين الأداء. 8

 ضعيفة 0.92 2.17 6 تعميق روا الولاء التنظيمي لدى المر و ين لتحسين أدائهم. 9

 ضعيفة 1.08 2.39 3 ر الجديدة التي تساعد في تحسين الأداء.تقبل الأفكا 10

 ضعيفة 1.10 2.43 2 الحرع على تيحيح الأخطاء في الأداء حال وقوعها. 11

 ضعيفة 0.89 2.15 8 اتباع  خطوات متدرجة لتحسين جوانب الاداء. 12

 ضعيف) 0.73 2.21 المتاسط العام

ت اسـتجابات أفـراد العينـة لفقـرات مجـال: التنفيـذ ( أن تقـديرا8أرهرت النتائج في الجدول )
 ( 0.73(، وانحراف معياري )2.21ككل جاتت بدرجة منخفضة، بمتوس  حسابي )

وتشــير نتــائج الجــدول إن ترتيــب فقــرات مجــال: التنفيــذ بــين أعلــى متوســ ، حصــلت عليــه 
وجهـد أقـلد، إذ العمـل الإداري والفنـي بطريقـة حديثـة  انجـاز( التـي تـنص علـى د 1الفقرة رقـم )
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( وهـــي تقابـــل درجـــة منخفضـــة علـــى مقيـــا  ليكـــرت  2.49حصـــلت علـــى المتوســـ  الحســـابي)
(، كمــا يتبــين مــن الجــدول إن أقــل متوســ  فــي هــذا المجــال حصــلت 1.08) وانحــراف معيــاري 
(، فــي حــل المشــكلات (kaizen( التــي تــنص علــىدد تطبيــق رباعيــة كــايزن 7عليــه الفقــرة رقــم )

(، 2.00اد الحل، اختبار جدوى الحل، تطبيق الحل(. بمتوسـ  حسـابي ))تعريف المشكلة، إيج
  (.0.83وانحراف معياري )

كما تبين من الجدول إن أعلى ثلاث فقرات تدور حـول أنجـاز العمـل بجهـد أقـل وتصـحيح 
الأخطــــات وتقبــــل الأفكــــار مــــن ارخــــرين وهن أقــــل ثــــلاث فقــــرات تــــدور حــــول تطبيــــق رباعيــــة 

لجهود بين المراوسـين وتنفيـذ إجـراتات التحسـين، وبهـذا يمكـن القـول وتنسيق ا ((kaizenكايزن 
إن قيــادات مكتــب التربيــة تحــاول أنجــاز الأعمــال بأقــل جهــد، وتعمــل علــى تصــحيح الأخطــات 
وتهمـل اجـراتات التحسـين وتنســيق الجهـود، أو أنـه لا يوجـد تنســيق لعـدم ممارسـة  التحســينات 

التربيــة لمهــارات التنفيــذ  لأن عمليــة التنفيــذ تحتــاج إلــى  ضــعف امــتلا   قــادة مكاتــببســبب  المســتمرة،
ليا وتدريب مستمر، وهذا لا يتوافر لدى الكثير من القيادات التربوية.  مهارات عل

 ال تايج المتعل   بمجا  المراجع    -3

( فقـــرة تقـــيس درجـــة ممارســـة قيـــادات مكاتـــب التربيـــة والتعلـــيم 13وقـــد اشـــتمل المجـــال: علـــى )
 ( كما هو موضح في الجدول ارتي. (kaizenمنية لمنهجية التحسين المستمر بالجمهورية الي
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 (9جدو  )
 المتوسطات الحسابي  والانحرافات المعياري  لمجا 

 المراجع  لكل ف رة على حدة  ولف رات المجا  ك ل. 

 الرتبة الفقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرة م
 المتو ط

 الحسابي

الانحراف 

 ياريالمع

درجة مستوى 

 الممار ة

 ضعيفة 0.81 2.05 11 متابعة تحسين الأداء ضمن مؤشرات الخطة الا تراتيجية. 1

 ضعيفة 0.80 2.08 10 متابعة مخرجات الأداء بغية تطويرا وتحسينه. 2

3 
ا تخدام و ائل تمكن القيادات من تقييم أداء المر و ين 

 بكفاءة وفاعلية.
 ضعيفة 0.92 2.32 2

 ضعيفة 1.12 2.25 4 ييم أداء المر و ين بشفافية ونجاذة وحيادية تامة.تق 4

5 
أختيار عملية تقييم الأفكار البديلة التي تتوافق م  ظروف 

 البيئة ومتطلباته.
 ضعيفة 77. 2.32 3

 ضعيفة 1.11 2.22 5 التعرف على  لبيات العمل بغية تعديلها وتحسينها. 6

 ضعيفة 1.05 2.38 1 ى تطوير وتحسين الأداء.تبنى الأفكار التي تساعد عل 7

8 
تقبل النقد البناء والا تفادة من  راء الآخرين خلال عملية 

 التقييم.
 ضعيفة 1.13 2.20 6

 ضعيفة 0.91 2.00 12 اشراك المر و ين في عملية التطوير. 9

10 
تشجي  المر و ين للأبداع في مناخ  من ومطمئن لتحسين 

 المراجعة.الأداء وفقا لعملية 
 ضعيفة 0.95 2.12 9

11 
و  تقديم المعلومات والخبرات الكافية في مجال التقييم وفقا

 للمستجدات المعاصرة.
 ضعيفة 1.01 1.99 13

 ضعيفة 1.00 2.18 7 القيام بدرا ة جدوى التحسين لمعرفة مدى تحقيق الأذداف. 12

 ضعيفة 1.10 2.14 8 صياغة تقارير تتسم بيحة المعلومات ودقتها. 13

 ضعيفة 0.78 2.17 المتو ط العام

ـــائج فـــي الجـــدول ) ـــة لفقـــرات مجـــال: 9أرهـــرت النت ـــراد العين ( أن تقـــديرات اســـتجابات أف
(، وانحــراف معيــاري 2.17ضــعيفة، بمتوســ  حســابي ) يــهالمراجعــة ككــل جــاتت بدرجــة تقدير 

(0.78 .) 
ى متوســ ، حصــلت وتشــير نتــائج الجــدول إن ترتيــب فقــرات مجــال: دالمراجعــةد بــين أعلــ

( التـــي تـــنص علـــى د تبنـــى الأفكـــار التـــي تســـاعد علـــى تطـــوير وتحســـين 7عليـــه الفقـــرة رقـــم )
( وهــي تقابــل درجــة ضــعيفة علــى مقيــا  2.38الأداتد، إذ حصــلت علــى المتوســ  الحســابي)

(، كمــا يتبــين مــن الجــدول إن أقــل متوســ  فــي هــذا المجــال 1.05) ليكــرت  وانحــراف معيــاري 
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 قيادات مكاتب التربية والتعليم درجة ممارسة

 ((kaizenكايزن التحسين المستمر  نهجيةلم  بالجمهورية اليمنية 
 

 

( التـــي تـــنص علـــى دد تقـــديم المعلومـــات والخبـــرات الكافيـــة فـــي 11ة رقـــم )حصـــلت عليـــه الفقـــر 
 ( 1.01(، وانحراف معياري )1.99مجال التقييم وفقاً للمستجداتد بمتوس  حسابي )

وبهــذا يمكــن القــول إن قيــادات مكاتــب التربيــة لا تهــتم بتقيــيم الأدات الأداري للمراوســين  
( (kaizenالإدارات بأهميــة تطبيــق منهجيــة كــايزن كــون النتيجــة تشــير إلــى عــدم إدرا  مــديري 

وبالتالي فلابد من تطوير أداتهـم بمـا ينسـجم مـع متطلبـات العصـر ومسـتجداته، وبمـا يتناسـب 
مــع الإمكانــات والظــروف المحيطــة، لكــي يتمكنــوا مــن إدارة العمليــة التربويــة بكفــاتة وفاعليــة، 

 وحتى يستطيعوا أتخاذ القرارات الإدارية المناسبة.
 ال تايج المتعل   بمجا  التطوير   -4

( فقــرات  تقــيس درجــة ممارســة قيــادات مكاتــب التربيــة والتعلــيم 10وقــد اشــتمل المجــال علــى )
 ( كما هو موضح في الجدول ارتي. (kaizenبالجمهورية اليمنية لمنهجية التحسين المستمر 

 (11جدو )
 نتايج المتوسطات الحسابي  والانحرافات المعياري 

 التطوير لكل ف رة على حدة  ولف رات المجا  ك ل. لمجا 

 الرتب) الفقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرة رقم الفقرة
 المتاسط

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 درج) مستاى

 الممارس)

 ضعيفة 0.94 2.06 6 توظي  نتائج الدرا ات والأبحاث في تطوير وتحسين الأداء. 1

 ضعيفة 0.93 2.17 2 يادات من موق  الحدث لتطوير وتحسين الأداء.الاعتماد على ق 2

 ضعيفة 1.05 2.09 5 ا تخدام ا اليب فعالة لتوليد الافكار اابداعية  لتحسين الأداء. 3

 ضعيفة 86. 1.97 8 تطوير قدرات المر و ين في ضوء احتياجاتهم اادارية والفنية. 4

 ضعيفة 1.00 1.92 9 التحسين لجمي  المر و ين بيورة مستمرة.نشر نتائج تقييم الأداء ومقترحات  5

 ضعيفة 1.01 1.84 10 الابتعاد عن ااجراءات الروتينية التي تعيق تطوير الأداء. 6

 ضعيفة 1.06 2.09 4 تشجي   مبدأ المشاركة في تطبيق مشاري  تطويرية تساذم في تحسين الأداء. 7

 ضعيفة 1.05 1.98 7 للتقنيين عملية التطوير.وض  قواعد لتجنب تكرار المشكلة  8

 ضعيفة 0.96 2.13 3 تبني خططا جديدة في ضوء نتائج تقييم الخطط السابقة للتطوير المستمر. 9

 ضعيفة 0.95 2.32 1 اتخاذ قرارات  ليمة بناء على نتائج تقييم الأداء. 10

 ضعيفة 0.84 2.06 المتو ط العام

( أن تقديرات استجابات أفـراد العينـة لفقـرات مجـال، التطـويرد 11أرهرت النتائج في الجدول )
 ( 0.84(، وانحراف معياري )2.06ضعيفة، بمتوس  حسابي ) يهككل جاتت بدرجة تقدير 

وتشــير نتــائج الجــدول إن ترتيــب فقــرات مجــال، دالتطــويرد بــين أعلــى متوســ ، حصــلت عليــه 
مة بنـــات علـــى نتـــائج تقيـــيم الأداتد، إذ ( التـــي تـــنص علـــى د أتخـــاذ قـــرارات ســـلي10الفقـــرة رقـــم )
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 قيادات مكاتب التربية والتعليم درجة ممارسة
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(،و غــن أقــل متوســ  فــي 0.95( وانحــراف معيــاري )2.32حصــلت علــى المتوســ  الحســابي)
( التي تنص على د الابتعـاد عـن الإجـراتات الروتينيـة 6هذا المجال حصلت عليه الفقرة رقم )

(، كمــا تبــين 1.01(، وانحــراف معيــاري )1.84التــي تعيــق تطــوير الأدات.د بمتوســ  حســابي )
مـــن الجـــدول إن أعلـــى ثـــلاث فقـــرات تـــدور حـــول أتخـــاذ قـــرارات ســـليمة فـــي ضـــوت نتـــائج تقيـــيم 
الأدات، والاعتمــاد علــى ارخــرين )الـــوزارة( فــي وضــع الخطــ  وتبنـــي خطــ  جديــدة، وهن أقـــل 
ثــلاث فقــرات تــدور حــول التخييــف مــن الــروتين ونشــر نتــائج تقيــيم الأدات لجميــع المراوســين 

ة، وتطــوير قــدرات المراوســين وبهــذا يمكــن القــول أن الإدارات العليــات لــم تشــر   بصــورة مســتمر 
الإدارة الوســطى)مكاتب التربيــة( فــي وضــع الخطــ  الجديــدة، كمــا أنهــم يتحاشــون نشــر نتــائج 
التقيــــيم حــــذراً مــــن انتقــــاد ارخــــرين مــــنهم، ولا يســــعون لتطــــوير قــــدرات المراوســــين فــــي ضــــوت 

بســـبب شـــحة الامكانـــات الماديـــة فـــي رـــل الظـــروف الراهنـــة، أو احتياجـــاتهم التدريبيـــة، ربمـــا 
افتقـارهم  إلـى وجـود نظـام تـدريبي يـؤهلهم لفهــم هـذه المنهجيـة، ويعمـل علـى تنميـة قـدراتهم فــي 

 مجال التطوير.
ــاً: عــرض ومناقشــة النتــائج المتعلقــة بالســؤال الثــاني والــذي نصــه: دهــل توجــد فــرو  ذات  ثاني

( لدرجــة ممارســة قيــادات مكاتــب التربيــة والتعلــيم %0.5لدلالــة)دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى ا
 بالجمهورية اليمنية، تعزى لمتغيرات الدراسة)الجنس، التخصص العلمي، المسمى الوريفي(

ولةجابة عن هذا السؤال استخدم الباحث اختبار)ت(  لمعرفة الفرو  بالنسبة لمتغير الجنس، 
(، وايضـاً تـم اسـتخدام 13،12موضحة بالجداول) والتخصص العلمي، فكانت النتائج كما هي

اختبــار)ف( تحليــل التبــاين الأحــادي لمعرفــة الفــرو  بحســب متغيــر المســمى الــوريفي، فكانــت 
(، وفيمـــــا يـــــأتي عــــرض لهـــــذه النتـــــائج ومناقشـــــتها 13النتــــائج كمـــــا هـــــي موضــــحة بالجـــــدول )

 وتفسيرها:
 أنثى(-)ذكر الفروق المتعل   بمتغير الج س  -1

( بين إجابـات أفـراد عينـة α= 0.05ذا كان هنا  فرو  عند مستوى الدلالة)للكشف عما إ
-T) الباحـــث الاختبـــار التـــائيإنـــاث(، فقـــد اســـتخدم  -البحـــث، تعـــزى لمتغيـــر الجـــنس )ذكـــور

test(وجاتت النتائج، كما هي موضحة بالجدول ،)12 .) 
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 قيادات مكاتب التربية والتعليم درجة ممارسة

 ((kaizenكايزن التحسين المستمر  نهجيةلم  بالجمهورية اليمنية 
 

 

 (12جدو  )
 مناث(. –ر الج س )ذكور( لعي تين مست لتين وف اً لمتغيt-testيبين نتايج اختبار)

 العدد الجنس المجالات
المتو ط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 tقيمة

درجة 

 الحرية

مستوى 

الدلالة عند 

(0.05) 

 الدلالة

 اللفظية

 التخطيط
 0.69 2.15 274 ذكر

 دالة 0.003 283 2.964
 0.57 1.53 11 أنثى

 التنفي 
 0.72 2.21 274 ذكر

 دالةغير  0.931 283 -086.-
 0.46 2.23 11 أنثى

 المراجعة
 0.79 2.18 274 ذكر

 غير دالة 0.746 283 325.
 0.37 2.10 11 أنثى

 التطوير
 0.85 2.08 274 ذكر

 غير دالة 0.131 283 1.513
 0.28 1.69 11 أنثى

 المجموع.العام
 0.49 2.49 274 ذكر

 غير دالة 0.107 283 1.717
 0.20 2.25 11 أنثى

عــدم وجــود فــرو  ذات دلالــة إحصــائية  ( إلــى12تشــير النتــائج الموضــحة فــي الجــدول )
لان مســــتوى الدلالــــة فــــي متوســــ  الاســــتجابات علــــى جميــــع المجــــالات ككــــل مجتمعــــة وذلــــك 

، وقــــد يعـــــود ذلــــك إلـــــى تشــــابه وتقـــــارب وجهــــات النظـــــر (α= 0.05)(، أكبــــر مـــــن 0.107)
ر والإناث، كون تلك الممارسة التي تواجه كرـلا الجنسـين، والظروف والمهام الإدارية بين الذكو 

 0.05)واحدة، إلا أنه لـوح  مـن الجـدول وجـود فـرو  ذات دالـة إحصـائياً عنـد مسـتوى دلالـة 
=α)  ـــــذكور، لأن المتوســـــ  الحســـــابي لاســـــتجابات فـــــي مجـــــال التخطـــــي  جـــــاتت لصـــــالح ال

(، ويعزو الباحـث ذلـك 1.53)( أكبر من المتوس  الحسابي لاستجابات الإناث 2.15الذكور)
إلى العادات القبلية والقيود المجتمعية على المرأة في ممارسة التخطي  ل عمال الإدارية غير 
مقبولـة، بســبب نظــرتهم الدونيــة للمــرأة ممــا يجعــل الإنـاث تتراجــع عــن إبــدات آرائهــن فــي مســائل 

 التخطي  والتنظير للمستقبل.
 لم  الفروق المتعل   بمتغير الت صص الع -2

( بـــين إجابـــات أفـــراد α= 0.05للكشــف عمـــا إذا كـــان هنـــا  فـــرو  عنــد مســـتوى الدلالـــة)
الباحــث غيــر تربــوي(، فقــد اســتخدم  -عينــة البحــث، تعــزى لمتغيــر التخصــص العلمــي )تربــوي 

 ( 13( وجاتت  النتائج، كما هي موضحة بالجدول)T-test) الاختبار التائي
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 (13جدو  )
 غير تر وا(. –لعي تين مست لتين وف اً لمتغير الت صص )تر وا  (t-testيبين نتايج اختبار)

 المتو ط العدد الجنس المجالات
الانحراف 

 المعياري
 tقيمة

درجة 

 الحرية

مستوى 

الدلالة عند 

(0.05) 

الدلالة 

 اللفظية

 التخطيط
 710. 2.06 245 تربوي

 دالة 000. 283 -4.379-
 530. 2.58 40 غير تربوي

 التنفي 
 640. 2.14 245 ويترب

 دالة 000. 283 -4.517-
 1.02 2.68 40 غير تربوي

 المراجعة
 570. 2.05 245 تربوي

 دالة 000. 283 -7.407-
 1.29 2.95 40 غير تربوي

 التطوير
 640. 1.96 245 تربوي

 دالة 000. 283 -4.929-
 1.47 2.65 40 غير تربوي

 المجالات ككل
 580. 2.05 245 تربوي

 دالة 000. 283 -5.806-
 1.05 2.71 40 غير تربوي

فـــي جميـــع المجـــالات منفـــردة ( معنـــوي )جـــوهري  اخـــتلاف وجـــود (:13يتبـــين مـــن الجـــدول)    
التخصــــــص)تربوي/غير  بــــــاختلاف الدراســــــة محــــــل والتعلــــــيم التربيــــــة مكاتــــــب فــــــي ومجتمعــــــة

 أقـــل مـــن( 000.)هـــي جتمعـــةللمجـــالات ككـــل م المحســـوبة الدلالـــة قيمـــة كانـــت تربوي(،حيـــث
ويعــزو الباحــث هــذا  إلـــى إن  مســبقاً  والمحــدد النظــري ( المعنويــة)الدلالــة مســتوى 

أفراد عينة البحث المتخصصـين يـدركون أهميـة غيـاب التخطـي  والتنفيـذ والمراجعـة والتطـوير، 
ن أدات القيادات وهن هنا  عدم مواكبة لبعل التطورات والأساليب والمنهجيات الحديثة لتحسي

التربويــــة، وايضــــاً  اخــــتلاف التخصــــص  والأعــــداد للورــــائف الإداريــــة لــــدى التربــــويين وغيــــر 
 التربويين يلعب دور مهم في تحسين الأدات.

 الفروق المتعل   بمتغير المسمى الوظيف   -3
( بــين إجابــات أفــراد α= 0.05للكشــف عمــا إذا كــان هنــا  فــرو  عنــد مســتوى الدلالــة)

مــدير  –تعــزى لمتغيــر المســمى الــوريفي  بمســتوياته الثلاثــة، وهــي: )مــدير عــام عينــة البحــث 
 One -Wayرئــس قســم(، لــذلك اســتخدم الباحــث اختبــار تحليــل التبــاين الأحــادي  –إدارة 

Anova(ارتي:13، وقد كانت النتائج، كما هي موضحة بالجدول ) 
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 (13جدو  )
 يبين نتايج اختبار تحليل التباين ا حادا

(ONE- Way ANOVA وف اً لمتغير المسمى الوظيف ) 

 ميدر التباين المجالات
مجموع 

 المربعات

درجة 

 الحرية

متو ط 

 المربعات

F 

 المحسوبة

مستوى 

الدلالة عند 

(0.05) 

الدلالة 

 اللفظية

 التخطيط

 4.353 2 8.707 بين المجموعات

 454. 282 135.351 داخل المجموعات دالة 000. 10.390

  284 144.058 ع الكليالمجمو

 التنفي 

 588. 2 1.163 بين المجموعات

 508. 282 150.688 داخل المجموعات غير دالة 315. 1.159

  284 151.851 المجموع الكلي

 المراجعة

 2.907 2 5.813 بين المجموعات

 588. 282 169.294 داخل المجموعات دالة 005. 5.323

  284 175.108 المجموع الكلي

 التطوير.

 3.722 2 7.443 بين المجموعات

 690. 282 196.492 داخل المجموعات دالة 004. 5.532

  284 203.935 المجموع الكلي

 2.505 2 5.011 بين المجموعات 

 دالة 005. 5.487
 المجموع

 العام
 0.483 282 136.296 داخل المجموعات

  284 141.307 المجموع الكلي 

ـــائج الموضـــحة فـــي الجـــدول ) ـــة إحصـــائياً  لأن مســـتوى 13تشـــير النت ( إلـــى وجـــود فـــرو  دال
للمجمو  العام، وبذلك توجد فرو  بين قيم المتوسطات  (α=0.05( أقل من )0.005الدلالة)

الحسابية لإجابات أفراد عينة البحـث تجـاه: درجـة واقـع الأدات، للمجمـو  العـام للمجـالات التـي 
لها البحث، باستثنات المجال الثانيد التنفيذد لا توجد فرو  تعزى لمتغير المسمى الوريفي، شم

أمــا التــي توجــد فيهــا فــرو  لابــد مــن كشــف دقــة الفــرو  بــين تقــديرات المتوســطات الحســابية 
للمقارنــة بــين  Scheffie)لإجابــات أفــراد عينــة البحــث، لــذلك اســتخدم الباحــث اختبــار شــيييه )

( 14رئـس قسـم(، كمـا يوضـح ذلـك الجـدول ) –مدير إدارة  –ستويات،  )مدير عام الثلاثة الم
  ارتي:
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 (14جدو  )
 المتعلق ( يبن اتجاه ومصدر الفروق ف  المجالينScheffieنتايج اختبار شيفيه )اختبار شافي  

 المجال

 

 دلالة Sig متو ط الفروق
ترجيح 

 الفروق
الدورة الأولى 

(1) 
 (Jالدورة الثانية )

 التخطيط

 

 

 

 مدير عام
 المدير العام توجد فروق 000. *1.27646 مدير إدارة

 المدير العام توجد فروق 001. *1.06636 رئيس قسم

 مدير إدارة
 المدير العام توجد فروق 000. *-1.27646- مدير عام

 ----------- لا توجد فروق 211. -21010.- رئيس قسم

 رئيس قسم
 المدير العام توجد فروق 001. *-1.06636- مدير عام

 المدير العام لا توجد فروق 211. 21010. مدير إدارة

 المراجعة

 

 

 

 

 مدير عام
 المدير العام توجد فروق 011. 1.01587 مدير إدارة

 المدير العام توجد فروق 037. *81980. رئيس قسم

 مدير إدارة
 المدير العام توجد فروق 011. *-1.01587- مدير عام

 ---------- لا توجد فروق 311. -19607.- رئيس قسم

 رئيس قسم
 المدير العام توجد فروق 037. *-81980.- مدير عام

 --------- لا توجد فروق 311. 19607. مدير إدارة

 

 التطوير

 

 

 مدير عام
 المدير العام توجد فروق 006. *1.15714 مدير إدارة

 المدير العام توجد فروق 017. *98102. رئيس قسم

 مدير إدارة
 المدير العام توجد فروق 006. *-1.15714- مدير عام

 -------- لا توجد فروق 409. -17612.- رئيس قسم

 رئيس قسم
 المدير العام توجد فروق 017. *-98102.- مدير عام

 ----------- لا توجد فروق 409. 17612. مدير إدارة

 عالمجمو

 مدير عام
 المدير العام توجد فروق 007. 67648. مدير إدارة

 المدير العام توجد فروق 017. 59247.* رئيس قسم

 مدير إدارة
 المدير العام توجد فروق 007. 67648.- مدير عام

 --------- لا توجد فروق 472. -08401- رئيس قسم

 رئيس قسم
 المدير العام قتوجد فرو 017. .*-59247.-- مدير عام

 -------- لا توجد فروق 472.  مدير إدارة

 مكاتــب (، فــي(kaizenممارســة التحســين المســتمر وفقــاً لمنهجيــة كــايزن  مســتوى  أن تبــين كمــا
مـدرات  لـدى الممارسـة مسـتوى  مـن معنـوي  بشـكل أكبـر مـدرات العمـوم لدى الدراسة محل التربية

يــع المجــالات منفــردة ولصــالح مــدرات العمــوم، وتبــين مــن ذلــك وجــود فــرو  فــي جم الإدارات،
ـــة قيمـــة ماعـــدا مجـــال التنفيـــذ فلـــيس هنـــا  أثـــر لمتغيـــر المســـمى الـــوريفي حيـــث كانـــت  الدلال

 والمحـــدد النظـــري ( المعنويـــة) الدلالـــة مســـتوى  مـــن أعلـــى( 0.33)هـــي المجـــال لهـــذا المحســـوبة
 . مسبقاً 
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الفــرو  جــاتت لصــالح مــدرات العمــوم، وبنــات  ( أن14وتشــير النتــائج الموضــحة فــي الجــدول )
على النتائج العلمية للبحـث فـإن مـدرات العمـوم  ذوي التـدريب العـالي تكـون لـديهم كفـاتة أعلـى 
تجاه تشخيص واقع الأدات، ويشير ذلك إلى اكتسابهم أساليب ومهارات علميـة ومعرفيـة حديثـة 

قع، وأكثــر كفــاتة عــن ارخــرين، فهــم مــن خــلال الارــلا   مــا يجعلهــم أكثــر وعيــاً ومعرفــة بــالوا
( وتأثيرهــا علــى ســير أدات القيــادات (kaizenيــدركون أهميــة منهجيــة التحســين المســتمر كــايزن 

ويعــزو الباحــث هــذه النتيجــة إلــى إن مــدرات العمــوم هــم المعنيــين بالتحســين والتطــوير التربويــة، 
مــــن الواقــــع  وممارســــتهم  أكثــــر مــــن مــــدرات الإدارات وبالتــــالي فــــرايتهم مختلفــــة عــــنهم لقــــربهم

لمنهجيـــة التحســـين المســـتمر بينمـــا تتطـــابق وجهـــات نظـــرهم بالنســـبة لمجـــال التنفيـــذ لأن الكـــل 
 .يعتبر منفذ لسياسات وزارة التربية والتعليم بشكل عام

 :ال تايج
 توصل البحث إلى مجموعة من النتائج أهمها ما يأتي: 

، لمســتوى الأداة ((kaizenكــايزن ســتمر إن درجــة الممارســة الفعليــة لمنهجيــة التحســين الم .1
ككــــل )مجتمعــــة( جــــاتت بدرجــــة دضــــعيفةد بحســــب اســــتجابات أفــــراد العينــــة، حيــــث بلــــغ 

 (.0.71( والانحراف المعياري )2.15المتوس  الحسابي )
ـــاوت تـــدني مســـتوى مجـــالات الأداة لواقـــع ممارســـة منهجيـــة  .2 وبدرجـــة  ((kaizenكـــايزن تف

(  2.22ال دالتنفيـــــذد بمتوســـــ  حســـــابي بلـــــغ )ضـــــعيفة حيـــــث أحتـــــل المرتبـــــة الأولـــــى مجـــــ
(، ثم أيليه مجال دالمراجعةد في المرتبة الثانيـة بمتوسـ  حسـابي 0.73وانحراف معياري )

(، وبعد ذلك مجـال دالتخطـي د فـي المرتبـة الثالثـة، 0.79( وانحراف معياري )2.18بلغ )
طــوير فــي (، وحصــل مجــال الت0.71( وانحــراف معيــاري )2.13بمتوســ  حســابي بلــغ )

 (.0.84( وانحراف معياري )2.06المرتبة الأخيرة، بمتوس  حسابي )
( لدرجــة ممارســة قيــادات مكاتــب 0.05وجــود فــرو  ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى ) .3

 التربية والتعليم بالجمهورية اليمنية، تعزى إلى متغير )التخصص، المسمى الوريفي(. 
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 الاست تاجات  
 ستعراض النتائج السابقة إلى الاستنتاجات ارتية:توصل الباحث من خلال ا

( بدرجــــة (kaizenتبــــين أن قيــــادات مكاتــــب التربيــــة بالجمهوريــــة يطبقــــون منهجيــــة كــــايزن  .1
دضــعيفةد، وأنهــم مــا زالــوا بحاجــة إلــى تنميــة مهــاراتهم وتحســين أدائهــم  فــي ضــوت  منهجيــة 

التربيـة والتعلـيم إعـادة النظـر  كايزن، الأمر الـذي تطلـب مـن الجهـات المعنيـة والممثلـة بـوزارة
بالأســـاليب الحديثـــة وتحديـــد الاحتياجـــات التدريبيـــة اللازمـــة، والتأهيـــل المســـتمر  يتعلـــق فيمـــا

للقيـادات التربويــة بمـا يتواكــب مـع المســتجدات والقضــايا التربويـة المعاصــرة، وذلـك مــن أجــل 
  اليــوم فــي عصــر الانتقــال بهــذا الواقــع المــنخفل إلــى واقــع أفضــل منــه، خاصــة أننــا نعــي

التغيــر الســريع الــذي تتزايــد فيــه الأزمــات والظــواهر والمتغيــرات، والتــي تــؤثر بشــكل أو بــ خر 
ــــــــة وكامــــــــل مكوناتهــــــــا ومخرجاتهــــــــا، ــــــــة التعليمي ــــــــى العملي ــــــــث  عل ــــــــة حي ــــــــق منهجي إن تطبي

تمثــــل إحــــدى الأســــاليب الإداريــــة الحديثــــة، لتحســــين أدات قيــــادات مكاتــــب ( (kaizenكــــايزن 
 يم.التربية والتعل

الأساليب التقليدية ل دات وغياب الأفكار التطويرية  ممـا أدى ذلـك إلـى ضـعف  سيطرةإن  .2
التــي مــن خلالهــا  امــتلاكهم القــدرات والمهــارات بأهميــة الأســاليب الحديثــة كمنهجيــة كــايزن،

 العمل الإداري والفني بطريقة حديثة واجهد أقل.ينجز 
 ولا يوجـد ايضـاً  ،مة بنات على نتـائج تقـيم الأداتاهمال القيادات التربوية لاتخاذ قرارات سلي .3

 فريق عمل مساعد لحل المشكلات.
)مــدرات العمــوم، مـــدرات  والمســمى الــوريفي )تربــوي/غير تربــوي(، إن متغيــرات التخصــص .4

 ، وراسات الأقسام( تؤثر على ممارسة التحسين المستمر. الإدارات
 توصيات ال

 تي:بناتً على ما سبق يوصي الباحث بار    
مكاتــب  ( كمــدخل جديــد لتطــوير أدات القيــادات التربويــة فــي(kaizenتبنّــي منهجيــة كــايزن  .1

 التربية والتعليم بالجمهورية اليمنية. 
 تصميم برامج تدريبية لتنمية مهارات القيادات التربوي على ممارسة التحسين المستمر. .2
لـى الابتكـار مـن خـلال العمل على إدخال التغيير والتحسين المستمر وتحفيـز العـاملين ع .3
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توفير بي ة العمل الداعمة للابتكار وتطوير قواعـد العمـل لتصـبح سـهلة وفاعلـة فـي ضـوت 
 متطلبات التغيير.

إجرات تحليل للواقع الفعلي لأدات القيادات التربويـة، فـي ضـوت منهجيـة التحسـين المسـتمر  .4
ي أتخاذ القرار ( من وقت رخر  للحصول على المعلومات التي تساعد ف(kaizenكايزن 

الرشــــيد، لوضــــع الخطــــ  التطويريــــة وهجــــرات التغييــــرات المطلوبــــة فــــي اختيــــار الورــــائف 
 القيادية، ونشر نتائج تقييم الأدات بشكل مستمر.

 م ترحات الدراس  
استكمالاً للدراسـة الحاليـة، وفـي ضـوت مـا أسـفرت عنـه نتـائج الدراسـة، وفـي ضـوت التوصـيات  

 تي:السابقة يقترح الباحث ار
اجرات دراسة علميـة، تهـدف إلـى تحديـد المشـكلات الإداريـة والماليـة والبشـرية التـي تواجـه  -1

فــي ضــوت منهجيــة التحســين المســتمر مكاتــب التربيــة والتعلــيم بالجمهوريــة اليمنيــة قيــادات 
 كايزن وسبل التغلب عليها.

لتحســـين اجـــرات دراســـة علميـــة، تهـــدف إلـــى تحديـــد المتطلبـــات اللازمـــة لتطبيـــق منهجيـــة ا -2
 المستمر كايزن لتحسين أدات قيادات مكاتب التربية والتعليم بالجمهورية اليمنية. 

مكاتـــب تقـــديم بـــرامج تدريبيـــة مقترحـــة للقيـــادات التربويـــة ســـوات فـــي زارة التربيـــة والتعلـــيم وب -3
في ضوت منهجيـة التحسـين المسـتمر كـايزن بالاسـتفادة التربية والتعليم بالجمهورية اليمنية 

 ئج الدراسة الحالية.من نتا
 تقديم تصور مقترح لمعايير القيادة التربوية المتميزة في ضوت منهجية كايزن. -4
 إجرات دراسة مقارنة بين استراتيجيات منهجية كايزن وعلاقتها بالت مكين الإداري. -5
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 المراجع
 اولًا  المراجع العر ي   

الأهــداف فــي جامعــة أم القــرى (. الإدارة ب2009الرحيلـي، ســمية بنــت ســليمان الرحيلـي.) -1
بمكـــة المكرمـــة، فاعليـــة التطبيـــق والمعوقـــات مـــن وجهـــة نظـــر القائمـــات بالعمـــل الإداري 

 بالجامعة. رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة أم القرى، مكة المكرمة.
( . تقـيم أدات جامعـة إب وفـق معـاير الجـودة الشــاملة، 2016الحميـري، عبـدالله حميـد .) -2

 ة لضمان جودة التعليم الجامعي، الجزائر.المجلة العربي
ــــيم .) -3 ــــة والتعل ــــيم فــــي 2013وزارة التربي ــــة والتعل (. تقريــــر الإنجــــاز الســــنوي لــــوزارة التربي

 الجمهورية اليمنية.
(. المشــــكلات الإداريــــة التــــي تواجــــه المنــــارق 2011آمــــال صــــالح أحمــــد.) ،حضــــرمي -4

منشورة، كليه التربيـة، جامعـه  التعليمية في أمانة العاصمة صنعات. رسالة ماجستير غير
 الجمهورية اليمنية. ،صنعات

(. اســـتراتيجية مقترحـــة لتطـــوير أدات القيـــادات التربويـــة فـــي 2017عـــون، مطيـــع حامـــد.) -5
مكاتب التربية والتعليم بالجمهورية وفق الأساليب الإدارية الحديثة. ارروحة دكتـوراه غيـر 

 اليمنية.منشورة، كلية التربية، جامعة تعز، الجمهورية 
(. معوقــات إدارات التربيــة والتعلــيم بالمــديريات فــي 2005العهنمــي، يحــي محمــد ســعيد.) -6

 محافظة ذمار. رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة ذمار، الجمهورية اليمنية.
(. قضــايا ومشــكلات التعلــيم فــي الــيمن. دار الكتــاب 2007الأغبــري، بــدر ســعيد علــي.) -7

 يمنية.الجامعي، صنعات، الجمهورية ال
(. المــدخل اليابــاني للتحســين المســتمر، المكتبــة العصــرية، 2015غنــيم، أحمــد محمــد .) -8

 المنصورة، مصر.
فـي  ((kaizenكـايزن (. كيفه اسـتخدام اسـلوب جيمبـا 2013يوسف، داليا ره محمود .) -9

ــــنفس،  ــــم ال ــــة دراســــات عربيــــة فــــي التربيــــة وعل ــــيم الجــــامعي المصــــري. مجل تطــــوير التعل
 .4الجزت  35السعودية، العدد

(. المنهجيــــــة اليابانيــــــة للتحســــــين المســــــتمر لأدات المــــــوارد 2019ة .)صــــــبرينحديــــــدان،  -10
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 3(. مجلـــة الأصـــيل للبحـــوث الاقتصـــادية والإداريـــة، المجلـــد (kaizenالبشـــرية، كـــايزن 
 . 2العدد

(. تصــور مقتــرح لتطبيــق التحســين المســتمر فــي جــودة 2018ابــرا يم ، رمــاز حمــدي .) -11
اليابانيـــة.  ((kaizenكـــايزن الأرفـــال باســـتخدام اســـتراتيجية الجيمبـــا أدات قيـــادات ريـــاض 

 .6المجلة العلمية، مكتبة رياض الارفال، جامعة أسيوط، العدد 
(. الكــــــايزن فلســــــفة الجــــــودة اليابانيــــــة. الادارة المعاصــــــرة، 2013عبــــــدالجبار، مــــــازن .) -12

 الامارات.
، دار المرتضــــى ، 1. ط(. نظــــم إدارة الجــــودة2008الجبــــوري، ميســــر احمــــد ابــــرا يم. ) -13

 ، العرا بغداد
( (kaizen(. دمدخل التحسين المستمر كـايزن 2016بكر، نادية عبد الخالق رمضان.) -14

وأثرة على أدات المنظماتد. المجلة العربية لةدارة، تصـدر عـن المنظمـة العربيـة للتنميـة 
 .36، المجلد1الإدارية بمصر، العدد

( فـــي الإدارة kaizenاســـتراتيجية كـــايزن )(. متطلبـــات 2017الكســـر، شـــريفة عـــوض .) -15
لغـرض تحسـين العمليــات الإداريـة مــن وجهـة الهي ــة الإداريـة، جامعــة شـقرات، الســعودية، 

 .1م 5المجلة العربية للعلوم ونشر الأبحاث العدد
ـــا كـــايزن 2013محمـــد، احمـــد محمـــد .) -16 ( أحـــد اســـاليب التغيـــر، مجلـــة (kaizen(. جيمب

لعامــــــة للتــــــدريب التقنــــــي والمهنــــــي، الريــــــاض، اكتــــــوبر، التــــــدريب والتقنيــــــة، المؤسســــــة ا
 .177العدد

ــــي. دار الفكــــر للطباعــــة 2003مطــــاو ، إبــــرا يم.) -17 ــــورن العرب ــــة فــــي ال (. الإدارة التربوي
 والنشر، القاهرة، مصر.

(. الاتجاهــــات الحديثــــة فــــي القيــــادة الإداريــــة والتنميــــة 2010العجمــــي، محمــــد حســــين ) -18
 والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن. ، دار المسيرة للنشر2البشرية. ط

(. التـدريب التربـوي والأسـاليب القياديـة الحديثـة وتطبيقاتهـا 2011مقابلة ، محمـد قاسـم.) -19
 ، دار الشرو  للنشر والتوزيع .1التربوية. ط
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(. تطوير الإدارة المدرسية. مكتبة المجتمع العربي، عمان، 2008ربيع، هادي مشعان.) -20
 الأردن.

(.الأســـــاليب القياديـــــة الإداريـــــة فـــــي المؤسســـــات 2001بـــــد الحميـــــد.)البـــــدري، رـــــار  ع -21
 ، دار الفكر للطباعة والنشر، عمان، الأردن.1التعليمية. ط

(. اتجاهات حديثة في القيادة التربوية الفاعلـة. 2006أبو عايد ، محمود محمد أحمد .) -22
 ، دار الأمل للنشر والتوزيع ، إربد.1ط

، دار الثقافــة 4ة التعليميــة والإشــراف التربــوي. ط(. الإدار 2010عطــوي، جــودت عــزت.) -23
 للنشر والتوزيع ، عمان، الأردن .

(. قانون السلطة المحلية ولائحته التنفيذية. مطـابع التوجيـه 2005وزارة الشؤن المالية .) -24
 المعنوي، صنعات، الجمهورية اليمنية.

لمدرســـية. دار (. التخطـــي  الإســـتراتيجي فـــي المنظومـــة ا2007الحريـــري، رافـــدة عمـــر.) -25
 الفكر، عمان، الأردن.

(. مفـا يم ومصـطلحات فـي العلـوم التربويـة. 2000سمارة، نواف والعديلي، عبدالسلام.) -26
 ، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن.1ط

(.الإدارة المدرســــية فــــي ضــــوت الفكــــر الإداري 2002مصــــطفى، صــــلاح عبــــد الحميــــد.) -27
 ، الرياض، السعودية .، دار المريخ2المعاصر. ط

، جــار الوفــات لــدنيا 1(. السياسـات التعليميــة وصــنع القـرار. ط2002بكـر، عبــد الجــواد.) -28
 للطباعة والنشر، الإسكندرية، مصر.

، عـــالم الكتـــب 1(. إدارة المؤسســـات التربويـــة. ط2003أحمـــد ، حـــاف  وحـــاف ، محمـــد.) -29
 نشر وتوزيع ورباعة، القاهرة، مصر .

. درجــات إســهام المشــرف التربــوي المنســق فــي حــل مشــكلات (2008الســلمي، نــايف.) -30
 الإدارة المدرسية. رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة أم القرى، السعودية .

(.الإشـــراف 2010ربـــان، محمـــد هاشـــم وبلقـــيس، أحمـــد محمـــد، ولأفطـــ ، يحـــي ســـالم.) -31
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 . التربوي في مجال التربية الإسلامية. دار المسيرة للنشر والتوزيع، الأردن
(. الإشـــراف التربـــوي والقيـــادة التربويـــة وعلاقتهـــا 2008العياصـــرة، معـــن محمـــد أحمـــد .) -32

 بالاحترا  النفسي. دار الحامد للنشر والتوزيع، الأردن.
، 1(.الإشراف التربوي مفا يمه أهدافـه أسسـه وأسـاليبه. ط2010الطعان، حسن أحمد .) -33

 الإصدار الثالث، دار الشرو  للنشر والتوزيع، الأردن
(.الفــــرو  الفرديــــة والتقــــويم. دار الفكــــر للنشــــر والتوزيــــع، 2003قاســــم، محمــــد أحمــــد .) -34

 عمان، الأردن.
(.التقيـيم الـذاتي المؤسسـي والتخطـي  2011أبو دقة، سنات إبرا يم والـدجني، إيـاد علـي.) -35

فــي ضــمان الجــودة فــي الجامعــات الفلســطينية. رســالة ماجســتير غيــر منشــورة، الجامعــة 
 .الإسلامية، غزة

(. التجــــارب الأجنبيــــة فــــي تحســــين الأدات المؤسســــي لمؤسســــات 2010نصــــر، نــــوال.) -36
إبريـــل، جامعـــة  10 -14التعليمـــي العـــالي. المـــؤتمر العـــالمي الســـنوي العربـــي الخـــامس 

 المنصورة.
(. نمــوذج مقتـــرح لتطــوير الأدات الإداري فـــي 2020الجمــاعي، مجيــب الـــرحمن علــي .) -37

ة اليمنيـة فـي ضـوت إدارة التميـز. ارروحـة دكتـوراه غيـر مكاتب التربية والتعليم بالجمهوري
 منشورة، كلية التربية، جامعة إب، الجمهورية اليمنية.

(. تطـوير أدات القيـادات التربويـة فـي المعاهـد المهنيـة 2010عامر، عبده علـى احمـد .) -38
لة والتقنية بأمانة العاصمة، والتعرف على مستوى ممارستها لمعاير الجودة الشاملة. رسا

 ماجستير غير منشورة، كلية التربية، جامعة صنعات، الجمهورية اليمنية.
(. تصور مقتـرح لتطـوير الأدات الإداري فـي مكاتـب التربيـة 2017، علي صالح.)الشيبة -39

والتعلــيم بمحافظــة إب فــي ضــوت التمكــين الاداري. رســالة ماجســتير، غيــر منشــورة، كليــة 
 التربية، جامعة إب، الجمهورية اليمن.

م(. تصــور مقتــرح لتطــوير أدات مــورفي كليــة التربيــة 2018عمــر، عــلات محمــد أحمــد.) -40
. المجلة العلميـة لكليـة التربيـة، جامعـة ((kaizenكايزن  جامعة المنيا على ضوت أسلوب
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 (.4(، العدد)34اسيوط، المجلد )
ــــة -41 فــــي تحســــين أدات  ((kaizenكــــايزن (. اثــــر تطبيــــق اســــتراتيجية 2018، عبــــدلي.)عبل

البشرية، دراسة آرات عينة من الأساتذة بكلية العلـوم الاقتصـادية والتجاريـة وعلـوم الموارد 
التســــيير. رســــالة ماجســــتير غيــــر منشــــورة، قســــم إدارة اعمــــال، كليــــة العلــــوم الاقتصــــادية 

 والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد بوضياف المسيلة، الجزائر.
علـــى فاعليـــة الأدات  ((kaizenن كــايز أثـــر تطبيـــق (. 2018موســى، ريـــان عبــدالرحمن.) -42

داخل المؤسسة دراسة حالة على شركات قطا  المركبات بمجموعة جيما الصناعية من 
.  رســـالة ماجســـتير غيـــر منشـــورة، قســـم الإدارة، كليـــة العلـــوم الإداريـــة، 2016 -2011

 جامعة أفريقيا العالمية، السودان.
( علــى kaizenية كــايزن )(. اختبــار اثــر اســتراتيج2017عثمــان، مزمــل علــي محمــد.) -43

تطبيقاً على جامعـة بيشـة. المملكـة العربيـة السـعودية، المجلـة الأكاديميـة  الجامعاتأدات 
 .25العدد 8الأمريكية العربية والتكنولوجيا، المجلد
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 أ.د/ عبدالعزيز محمد المخلافي
 كلية التجارة والاقتصاد

 •أ. محسن سيف صائل  
 المل ص 

ـــة هـــدفت هـــذه الدراســـة إلـــى  ـــة علـــى أدات البنـــو  الحكومي معرفـــة أثـــر إدارة المخـــارر الائتماني
مجتمـــع  ليلـــي، ويتمثـــل، ولتحقيـــق أهـــداف الدراســـة، تـــم اســـتخدام المـــنهج الوصـــفي التحاليمنيـــة

الدراســة فــي البنــو  الحكوميــة اليمنيــة، حيــث تــم أخــذ البنــو  الحكوميــة وهــي )بنــك التســليف 
، التعــاوني والزراعــي، البنــك الأهلــي اليمنــي، البنــك اليمنــي لةنشــات والتعميــر( بأمانــة العاصــمة

( 75البالغ عددها )وقد تم تطوير استبانة كأداة لجمع البيانات وتم توزيعها على عينة الدراسة 
، وهدارة الائتمــان( فــي البنــو  عينــة الدراســة مــن العــاملين فــي الإدارات )إدارة الاســتثمارمفــردة 

اســتبانة قابلــة للتحليــل الإحصــائي، وتوصــلت الدراســة الــى عــدة نتــائج ( 57وقــد تــم اســترجا  )
المخــارر المتعلقــة أهمهــا: وجــود أثــر ذو دلالــة إحصــائية لإدارة المخــارر الائتمانيــة بأبعادهــا )

بالظروف العامة المحيطة بالائتمان، المخارر المتعلقة بالعميـل، الإجـراتات والتـدابير المتبعـة 
الحكوميــة لإدارة المخــارر الائتمانيــة، المخــارر المتعلقــة بالمشــرو  الممــول( فــي أدات البنــو  

اليمنيـة بمسـتوى  الحكومية اليمنية. ويتوفر المنا  الملائم لإدارة المخارر الائتمانية في البنو 
مرتفـــع، وتتـــوفر المعـــايير اللازمـــة لمـــنح الائتمـــان بمســـتوى مرتفـــع، كمـــا أن مســـتوى الأدات فـــي 

 المصارف قيام البنو  اليمنية مرتفعة. وقد خرجت الدراسة بعدد من التوصيات أهمها: ضرورة

 فـي صـول التعثـرح مخـارر حجـم معرفة خلالها من يمكن التي الائتمان بالصورة مخارر بقيا 

 نماذج خلق أو المخارر الائتمانية من خلال تطوير لتقييم حديثة رر   تبني المستقبل. وضرورة

 نشاط البنك. مع ربيعة تتوافق المخارر لإدارة إحصائية
 الكلمات المفتاحية:

                                                           

 .باحث في مجا  العلوم الإدا ية، اليمن•
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 الإطار النظري
 الم دم  

تواجههـا  التـي العالميـة اتالتحـدي وتزايـد الاقتصـادية الحيـاة تعرفـه الـذي الكبيـر نتيجـة للتطـور
الإدارة  ورهـور المعلومـات تكنولوجيـا ونظـم المنافسـة فـي والمتمثلـة اليـوم، الأعمـال مؤسسـات
تحقيـق  نحـو المؤسسـات هـذه قيـادة فـي والمـدرات الإدارة أهميـة تبـرز المتطـورة، وأسـاليبها بمفا يمهـا

 وفعالية.  بكفاتة المرغوبة أهدافها
 فـي الأعمـال المصـرفية وصـلت إذ السـنين، عبـر كبيـراً  تطوراً  يةالمصرف الأعمال شهدت ولقد

مـن  القطـا  هـذا يعتبـر حيـث والتعقيـد التطـور مـن كبيـرة درجـة إلى المختلفة العالم دول اقتصاديات
 هي القروض فان التجارية، البنو  لأموال الرئيسي المصدر هي الودائع أن وبما النشارات، أرقى

 تقـدمها التـي الرئيسية الخدمة هي للعملات الائتمان منح وعملية لأموال،ا لتلك الاستخدام الرئيسي

 فـي والإيـدا  الإقـراض بعمليـات القيـام مجـرد مـن المصـرفي النشـاط حيـث تحـول التجاريـة، البنو 

 وتملكهـا القطاعـات جميـع فـي الاسـتثمار مجـال فـي البنـو  بالـدخول قيـام إلـى الدولـة حـدود داخـل

 مـن يتجـزأ لا جـزت المخـاررة تعتبـر إذ و التجاريـة، الخدماتيـة و لصـناعيةا المشـروعات مـن الكثير

 المعـاملات حجـم وزيادة والتطور التكنولوجي المنافسة حدة ارتفا  مع خصوصا المصرفي العمل

 مصـرفية مخـارر اليـوم تواجـه أصـبحت كبيرة، فـالبنو  أحجام ذات بنو  إلى والحاجة المصرفية

ودراسـة تلـك  وتحليـل تقيـيم حسـن وهن آخـر إلـى بنـك مـن رتهـاخطو  درجـة فـي تتفـاوت متنوعـة
المخـــارر يمكـــن البنـــو  مـــن إدارتهـــا والحـــد مـــن آثارهـــا ممـــا يســـاعد فـــي نجـــاح تلـــك البنـــو ، 

 .، أ(2012متدنية )جهاد،  ومخارر مرضية المصرفية بعوائد السو   في استمرارها وضمان
 الإدارة في الحاصلة التغيرات أهم منالمؤسسات  في الأدات وترشيد تحسين على ويعد التركيز

(. فقــد بــدأ الاهتمــام المتزايــد فــي الســنوات الأخيــرة بتحليــل 2015الأخيــرة )فريــال، ارونــة فــي
مخـارر الائتمـان المصـرفي مـن قبـل البنـو  والمؤسسـات المصـرفية، واخـذت تنظـر اليـه كــأهم 

كثير مـــــن البنـــــو  أداة فـــــي تقيـــــيم أنشـــــطتها خاصـــــة بعـــــد الهـــــزات العنيفـــــة التـــــي عصـــــفت بـــــال
والمؤسســات المصــرفية فــي الولايــات المتحـــدة وأوروبــا والبلــدان العربيــة، حيــث ان المؤسســـات 
المصرفية الناجحة هي تلك التي تتقصى المخارر في عملياتها مـن اجـل إدارة هـذه المخـارر 

قيــق بكفــاتة عاليــة، بتيــة تخييــف اثارهــا، ويــؤدي النجــاح فــي إدارة المخــارر الائتمانيــة الــى تح
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ـــــــــى  المؤسســـــــــات المصـــــــــرفية لأهـــــــــدافها ورفـــــــــع أدائهـــــــــا وبالتـــــــــالي تحقيـــــــــق عائـــــــــد اعلـــــــــى ال
 .Winkler ,2003)مساهميها)

 إيجـابي تـأثير مـن لـه بمـا والماليـة الاقتصـادية الـنظم فـي حيويا مركزا يحتل المصرفي والقطا 

 المختلفـة، اراتالاسـتثم على وتوزيعها الكافية المدخرات تعب ة خلال من التنمية الاقتصادية على

 عبارة فهي الاقتصادي، النشاط مجالات شتى داخلها في تتفاعل حلقة البنو  التجارية تمثل حيث

 الأرباح تحقيق بهدف مختلفة قروض إلى وتحويلها والمؤسسات مدخرات الأفراد لجمع وسي  عن

 .والنمو والتطور البقات لها تضمن التي
 مفهوم الم اطر الايتماني   -1

 معنويا، أم ربيعيا أكان سوات ما لشخص البنك يوليها التي الثقة مان المصرفي بأنه:الائت يعرف

 وبضـمانات عليـه متفـق زمنيـة فتـرة خـلال محدد غرض في المال لاستخدامه من مبلغا يمنحه بأن

 (.76، 2015السداد )عبدالرحيم،  عن توقف العميل حال في قرضه استرداد من البنك تمكن
يقـدم  حيـث والعميـل البنـك بـين متبادلـة ثقـة عـن عبـارة ئتمان المصرفي بأنـه:كما يمكن تعريف الا

 فـي المبلـغ بتسـديد العميل يلتزم أن مقابل الطرفين كلا التي ترضي الشروط وفق معين مبلغ البنك

 (.3، 2017العقد)عائشة، في مبرمة ملتزم الشروط محدد ارجال
شـركة(  أو فـرد (للعميـل المصـرف يوليهـا تـيال الثقـة بأنـه: المصـرفي الائتمـان تعريـف ويمكـن
ويقـوم  الطـرفين، بين عليها يتفق محددة لفترة فيه يكفله أو النقود من مبلغا تصرفه تحت حين يضع
 مـن المصـرف عليـه يحصـل معـين عائـد لقـات وذلـك بالتزامـه، بالوفـات نهايتهـا فـي المقتـرض

 (.15، 2004والعمولات )السيسي،  الفوائد في المقترض، يتمثل
بنات على ما سبق يمكن للباحثان القول أن الائتمان المصرفي هو الثقة التـي تتولـد بـين البنـك 
والعميل يقدم البنك بموجبهـا مبلـغ مـالي للعميـل بشـروط معينـة، علـى أن يلتـزم العميـل بالسـداد 

 خلال فترة محددة متفق عليها بين الطرفين، مع سداد عائد للبنك مقابل هذا الائتمان. 
 المرغـوب تختلـف الأهـداف بحيـث المسـتقبل فـي انحـراف حـدوث بأنهـا إمكانيـة تعرف المخـاررو 

 .(3، 2012متوقع )جهاد،  هو عما تحقيقها في
حــدث أو سلســلة مــن الأحــداث فــي حالــة وقوعهــا تخلــق احتماليــة بأنهــا:  كمــا تعــرف المخــارر

 (.11، 2015حدوث انحراف معاكس عن النتيجة المرغوبة مسببا خسارة )جميلة، 
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بنــات علــى مــا ســبق يمكــن تعريــف المخــارر بأنهــا احتماليــة تعــرض المؤسســة لخســائر، وعــدم 
 تحقيق الربحية، نتيجة لظروف معينة.

أما مفهوم المخارر الائتمانية: فيمكن القول أنهـا المخـارر الائتمانيـة تنشـأ بسـبب لجـوت البنـك 
قتصادية المختلفة مـع عـدم مقدرتـه علـى إلى تقديم القروض أو الائتمان ل فراد والقطاعات الا

استرجا  حقوقه المتمثلة في أصل القرض وفوائـده، وهـذا السـبب قـد يكـون نـتج عـن عـدم قـدرة 
المقترض على الوفات برد أصل القرض وفوائده في تاريخ الاستحقا  المحدد، أو أنه له القدرة 

التــالي فالمخــارر الائتمانيــة الماليــة علــى الســداد ولكنــه لا يرغــب فــي ذلــك لســبب أو رخــر، وب
تتمثل في الخسائر التي يمكـن أن يتحملهـا البنـك بسـبب عـدم قـدرة الزبـون أو عـدم وجـود النيـة 
لديه لسداد أصل القرض وفوائده في الوقت المحدد والمتفق عليه بـين الطـرفين )رضـا، وجـودة 

،1999 ،213.) 
 بهاتتــــأثر  أنقبلية التــــي يمكــــن وتعــــرف مخــــارر الائتمــــان بأنهــــا المخــــارر الحاليــــة أو المســــت

عن عدم قيام العميل بالوفات بالتزاماته تجـاه المصـرف  والناجمةإيرادات المصرف ورأ  ماله 
 (.210، 2000)الزبيدي،  المناسب الوقت في

 القـدرة فـي التغيـر بسـبب الموجـودات، قيمـة صافي في كما تعرف مخارر الائتمان بأنها: التغير

 المواعيد في المقرض البنك تجاه التعاقدية بالتزاماته الوفات على )المدين (بلالمقا للطرف المتوقعة

 (.161، 2011المحددة)الربيعي، 
 للنشـاط المرفقـة الأعمـال لمخـارر تنتمـي التـي المخـارر وتعـرف المخـارر الائتمانيـة بأنهـا تلـك

 عـدم أي القـروض يمـةق استرداد عدم احتمالية العام تعني بمفهومها والتي البنو ، لعمل الأساسي

 عنه ينتج قد مما لذلك، المحدد الوقت في جزئي كلي أو بشكل فوائدها أو/و القروض أقساط تسديد

 (.197، 2012شبيب،  مالية )آل خسارة
 (: 210، 2000ويضيف الزبيدي أن المخارر الائتمانية تتمثل فيما يلي )الزبيدي،  
ــــى ركنــــي الخســــارة  المخــــارر الائتمانيــــة هــــي نــــو  مــــن أنــــوا  المخــــارر - ــــي تركــــز عل والت

 والمستقبل.
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لا تقتصــر المخــارر الائتمانيــة علــى نــو  معــين مــن القــروض، بــل أن جميعهــا يمكــن أن  -
تشــكل خطــر بالنســبة للبنــك ولكــن بــدرجات متفاوتــة، كمــا أنهــا لا تتعلــق فقــ  بعمليــة تقــديم 

 فق عليه.القروض فحسب بل تستمر حتى انتهات عملية التحصيل الكامل للمبلغ المت
يمكن أن تنشأ المخارر الائتمانية عن خلل في العملية الائتمانية بعد إنجاز عقدها، سوات  -

 كان في المبلغ الائتماني )القرض+ الفوائد( أو في توقيتات السداد.

المخارر الائتمانية هي خسارة محتملة يتضرر من جرائها المقرض ولا يواجهها المقتـرض  -
مـنح قرضـا سـوات كـان بنكـا، أو مؤسسـة ماليـة، أو منشـأة ولذلك فهي تصيب كل شـخص ي

 أعمال تبيع لأجل.

إن السبب الرئيسي ورات المخارر الائتمانيـة هـو المقتـرض بسـبب عـدم اسـتطاعته أو عـدم  -
 التزامه أو عدم قيامه برد أصل القرض وفوائده.

لا، إذ أن لا تختلف وجود المخارر الائتمانيـة فيمـا إذا كـان المقتـرض شخصـا حكوميـا أو  -
القروض الممنوحة لمنش ت الدولة تتضمن هـي الأخـرى مخـارر ائتمانيـة، علـى الـرغم مـن 
إشـارة الـبعل إلـى أن مخـارر القــروض الموجهـة للحكومـة معدومـة، كـون أن الحكومــة لا 

 يمكن أن تمتنع عن سداد القرض.

لعميــل بنــات علــى مــا ســبق يمكــن القــول أن مخــارر الائتمــان المصــرفي تعنــي عــدم قــدرة ا
سوات فرد أم منظمـة علـى سـداد التزاماتـه للبنـك خـلال الفتـرة المحـددة، أو عـدم وجـود نيـة لـدى 

 الزبون في السداد وهن كان لديه القدرة. 
 الايتماني   الم اطر ثانياً  أنواع

 (:28، 2015تتمثل مخارر الائتمان المصرفي في الأنوا  التالية )جميلة، 
للعميـل  الائتمانيـة السمعة بسبب المخارر أنو  من النو  هذا مخارر مرتبطة بالعميل: ينشأ .1

 .المالية، ومدى حرصه على الوفات بالتزاماته تجاه الغير ملاتته ومدى
 بطبيعة النشاط المخارر هذه ترتب  إذ العميل: إليه ينتمي الذي الاقتصادي القطا  مخارر .2

 بـاختلاف الظـروف ختلـفت مخـارر اقتصـادي قطـا  لكـل أن إذ العميـل، فيـه يعمـل الـذي

 .القطا  هذا لوحدات والتنافسية والإنتاجية التشغيلية
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السياسـية  والتطـورات الاقتصـادية بـالظروف المخـارر هـذه تـرتب  العامـة: الظـروف مخـارر .3
 .والاجتماعية

فـي  الائتمـان إدارة كفـاتة بمـدى المخـارر هـذه المصـرف: تـرتب  بأخطـات مرتبطـة مخـارر .4
المتفـق  وبالشـروط العميـل قيـام مـن والتحقـق للعميـل المقـدم ئتمـانالا متابعـة فـي المصـرف

ودائـع  بحجـز المصـرف القيـام عـدم هـي الأخطـات هـذه ومـن الائتمـان مـنح اتفاقيـة فـي عليهـا
 الودائع. لهذه العميل وسحب الائتمانية للتسهيلات كضمان وضعها والتي العميل

المختلفـة  جوانبهـا تحليـل خـلال مـن تمانيـةالائ بالعمليـة تحـي  التـي المخـارر إلـى بعضهم وأضاف
 (:53 -51، 2015)مسمح،  كارتي
 النشـاط بطبيعـة المخـارر هـذه فيه العميل: تتعلـق يعمل الذي المتعلقة بالقطا  المخارر .أ

 بسـبب المخـارر تلـك درجـة فـي تقـدير صـعوبة المصـرف يواجـه وقـد العميـل، يمارسـه الـذي

 .إليه المنتمي القطا  وحداتل والتنافسية التشغيلية الظروف اختلاف
 إلـى عمليـة مـن المخـارر هـذه تمويلهـا: تختلـف المطلـوبليـة العلمب المتعلقـة المخـارر .ب

 والتطـورات المقدمـة بالائتمـان، والضـمانات المحيطـة الظـروف ضـوت فـي وذلـك أخـرى،

 .تمويله المراد بالنشاط المتوقعة المستقبلية

 بالاقتصاد المرتبطة بالظروف المخارر هذه تتعلقة: العام الظروفب المرتبطة المخارر .ج

 فـي وتـنخفل الكسـاد، رـروف فـي تزيـد ولقانونيـة، فهـي والاجتماعيـة السياسـية والأوضـا 

 .الرواج رروف

 بـأي والمصـرف العميـل تـأثير بمـدى المخـارر هـذه بـالغير: تتعلـق المتعلقـة المخـارر .د

 ة.العالي المديونية ذات أحد العملات إفلا  مثل خارجية أحداث
 الايتماني   ثالثاً  أسباب الم اطر

( أن المخــارر التـي يتعــرض لهـا الاســتثمار )أي اســتثمار(، 166، 2000ذكــر الزبيـدي ) وقـد
عنـــد تحديـــد المخـــارر التـــي تحـــي  بـــالقرار الاســـتثماري عمومـــا وبـــالقرار الائتمـــاني علـــى وجـــه 

ى بالمخـــارر أو مــا تســم  Systematic Riskالخصــول، هــي انعكــا  للمخــارر النظاميـــة 
أو المخــارر الخاصــة، وهــي حــالات  Unsystematic Riskالعامــة والمخــارر غيــر النظاميــة 

وأنوا  المخارر بمعناها العام في الفكر المالي عموما ولذلك ولكـي نفهـم شـكل المخـارر التـي 
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تحي  بالقرار الائتماني لابد من تفسير ما ية هذه المخارر وكيف تشتق منها الأنوا  الأخـرى 
 وسوف نوضحها كما يلي: 

 المخارر النظامية:  -1
يقصــد بالمخــارر النظاميــة جميــع المخــارر التــي تصــيب كافــة القــروض بصــرف النظــر عــن 
رــروف البنــك المقتــرض وذلــك بفعــل عوامــل اقتصــادية وسياســية واجتماعيــة يصــعب الــتحكم 

الفائـدة، مخـارر والسيطرة عليها، ومن الأمثلة على تلك المخـارر نـذكر مخـارر تغيـر أسـعار 
التغير في أذوا  العملات، مخارر التضـخم، مخـارر تغيـر أسـعار صـرف العمـلات الأجنبيـة، 

 (.227، 2000بالإضافة إلى التغيرات التكنولوجية)هندى، 
لــذلك فــإن هــذا النــو  مــن المخــارر إنمــا يســهم وبشــكل أساســي فــي تبــاين عوائــد الاســتثمارات 

درجة هذه المخارر كمـا يتعـرض لهـا المسـتثمرون تختلـف المتوقعة مع ضرورة التأكيد من أن 
من حالة إلى أخرى نظرا لاختلاف القطا  الذي يعمل فيه المستثمر سوات كان فرداً أو شـركة 

 أعمال، مع إعادة التأكيد من أن هذا النو  من المخارر لا يمكن تجنبه.
المخــارر بســبب مجموعــة يعنــي أن إدارة الائتمــان فــي البنــو  التجاريــة تتعــرض إلــى نــو  فــي 

متغيرات هامة أدت إلى زيادة المخارر التـي تتعـرض لهـا البنـو  بشـكل عـام بحيـث لا تـتمكن 
 من أن تتجنبها لأنها وليدة عوامل يصعب التحكم فيها أو التنبؤ باحتمالات حصولها. 
يـد حـدة واغلب هذه العوامل مشتقة من رروف الاقتصاد العالمي الحالية وتطوراتـه الهائلـة وتزا

التضـــخم وتـــأثيرات أســـعار الفائـــدة التحـــولات تحـــو العولمـــة وتعزيـــز عالميـــة شـــركات الأعمـــال 
ـــراف بـــذلك إلا أن التطـــور فـــي  واشـــتداد حـــدة المنافســـة وضـــعف التنبـــؤ بالمســـتقبل ومـــع الاعت
الأدوات المصــرفية ودور الحكومــات فــي كــبح التقلبــات الاقتصــادية تجنــب الأزمــات الماليــة قــد 

 (.198، 2000البنو  من تجنب الكثير من المخارر النظامية)الزبيدي،  مكنت إدارة
 المخارر غير النظامية:  -2

يقصــد بالمخــارر غيــر النظاميــة هــي المخــارر الخاصــة أو غيــر المنظمــة فهــي حــالات تنشــأ 
بسبب رروف خاصة بالوحدة الاقتصادية أو شركة الأعمال. وهذا النو  من المخـارر يـتمكن 

الـــتخلص مـــن آثرهـــا مـــن خـــلال التنويـــع إذا تضـــمن سياســـة التنويـــع نوعـــا مـــن المســـتثمر مـــن 
الاســتقرار فــي العوائــد، وعــادة مــا تســمى هــذه المخــارر الاســتثنائية أو المخــارر اللاســوقية أو 
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المخارر التي يمكن تفاديها، كما تسمى هذه المخـارر بالمخـارر الداخليـة لارتبارهـا المباشـر 
 (.198، 2000زبيدي، بالشركة المستثمر فيها )ال

 الايتماني   الم اطر ثالثاً  خصايص
 (:6-5، 2012، وعياري  خوالد،)منها نذكر الخصائص من بمجموعة الائتمانية المخارر تتميز

 الخسـارة عنصـري  علـى ترتكـز التـي البنكيـة المخـارر أنـوا  مـن نـو  الائتمانيـة المخـارر (1

 والمستقبل.
 تشـكل أن يمكـن جميعهـا إن بـل الائتمـان، مـن معـين  نـو  علـى الائتمانيـة تقتصر المخـارر لا (2

 حتـى تستمر بل فق ، الائتمان بتقديم ترتب  لا أنها كما متفاوتة، بدرجات للبنك لكن بالنسبة خطرا

 وفوائده. عليه للمبلغ المتفق الكامل التحصيل عملية انتهات

 المبلـغ كـان سـوات ها،عقـد إنجـاز بعـد العمليـة فـي خلـل عـن الائتمانية تنشأ المخارر أن يمكن (3

 .السداد وقت أو) وفوائده الائتماني )أصل الائتمان

 تصيب فهي ولذا العميل، يواجهها ولا البنك جرائها يتضرر محتملة خسارة الائتمانية المخارر (4

 لأجل. تبيع منشأة أو مالية مؤسسة بنكا، كان سوات يمنح ائتمان، شخص كل

 واحتماليـة خسـارته الممكـن المبلـغ حجم أي ونوعيتها، المخارر كم بعدين الائتمانية للمخارر (5

 الدفع. عن التخلف

 علـى العميـل قـدرة لتقيـيم حـدي، علـى ائتمـان رلـب لكـل الائتمـان تحليـل نحـو البنـو  تتجـه لـذا (6

 بوقـت المحاسـبية المعلومـات رهـور قبـل العميـل لـدى تنهـار المقـدرة أن هـذه غيـر الـدين، إعـادة

 .رويل

 رر الائتمانية:مفهوم إدارة المخا -1

 فـي للتحكـيم أسـلوب علـى تحتـوي  التـي العمليـات مجمـو  تعـرف إدارة المخـارر بأنهـا: عبـارة عـن

 علـى يجـب إذ المـوارد أو الجـودة، التكلفـة، الجدولـة، العمـل، منها بمخـارر تتعلق ما سوات المخارر

 خط  وضع أجل رها، منآثا من التقليل أو لتجنب المخارر الوقائية المقاييس تحديد أن الإدارة هذه

 جمـع رريـق عـن الالتبـا  يمكـن لتخييـف مـا أقصـى وقعت، وبذل إذا المخارر مع للتعامل روار  

 (.11، 2017القرار)عائشة،  صانعي لدى الراية وضوح أمام جيدة وبهذا تكون  معلومات
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 ارربالمخـ الـتحكم إلـى يهـدف الـذي الإداري  وتعـرف إدارة المخـارر الائتمانيـة بأنهـا: النشـاط

 وتخيـيل والسـيطرة وقيـا  تحديـد عمليـة هـي أد  مقبولـة. وبشـكل إلـى مسـتويات وتخييضـها

 للمخـارر وتقيـيم قيـا  عمليـة هـي الائتمانيـة إدارة المخـارر إذن البنـك، تواجـه التـي المخـارر

 أخـرى  جهـة إلـى المخـارر نقـل الاسـتراتيجيات هـذه وتتضـمن لإدارتهـا، اسـتراتيجيات وتطـوير

 (.6، 2009وصحراوي،  كل تبعاتها )حرفوش، أو بعل وقبول السلبية آثارها لوتقلي وتجنبها
 مـن المصـارف إدارة بهـا تقـوم الإجـراتات التـي الائتمـان بأنهـا: كافـة مخـارر وعرفت أيضـاً إدارة

 ممكـن حـد أدنـى فـي عليها وللمحافظة المخارر تلك عن السلبية الناجمة لاثار حدود وضع أجل

 مـن والتخييـف التقليـل بهـدف ومراقبتهـا وتقييمهـا وتحليلهـا لـى المخـاررع التعـرف ذلـك ويتضـمن

 (.12، 2015على المصارف )جميلة،  السلبية آثارها
 توقـع رريـق عـن البحتـة المخـارر مـع للتعامـل العلمـي المـدخل أو وتعـرف أيضـاً بأنهـا: المـنهج

 الأثـر أو الخسـائر دوثحـ إمكانيـة تقلـل أن شـأنها إجـراتات مـن وتنفيـذ المحتملة وتصميم لخسائر

 (.6، 2009الأدنى )بوهزة،  إلى الحد تقع التي للخسائر المالي
 عمليـة تتبـع أن يجـب حيـث المخـارر، هـذه بـإدارة مختص فريق الائتمانية المخارر إدارة وتتطلب

 أولا تعـالج عاليـة حـدوث واحتماليـة الكبيـرة الخسـائر ذات المخـارر أن بحيـث إعطـات الأولويـات،

وصـحراوي،  بعـد)حرفوش، فيمـا تعـالج أقـل حـدوث واحتماليـة الأقـل ذات الخسـائر مخـاررال بينمـا
2009 ،5.) 

بنــات علــى مــا ســبق يمكــن تعريــف إدارة المخــارر الائتمانيــة بأنهــا الإدارة المســؤولة عــن قيــا  
وتقيــيم المخــارر، وتطــوير أســاليب لإدارتهــا والتقليــل منهــا الــى أدنــى مســتوى، ووضــع خطــ  

 امل معها إذا وقعت من أجل التقليل من أثارها السلبية على البنك.مناسبة للتع
 مفهوم ا دات  -2

 منظمات إرار في والعاملين الإدارة من قبل المبذولة الجهود لجميع القاسم المشتر  الأدات يعتبر

 توجهــات خــلال المتميــز مــن الأدات عــن تبحــث الإدارة فــي التقليديــة الأعمـال فالاتجاهــات

تســــــــــــعى لتطــــــــــــوير الأدات فــــــــــــي المنظمــــــــــــات بجميــــــــــــع أشــــــــــــكالها وأحجامهــــــــــــا وممارســــــــــــات 
(Wheelen&Hunger,2008,240) . 
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 تعريـف التوصـل إلـى يـتم لـم أنـه إلا المؤسسـي الأدات تناولـت التـي الدراسات تعدد من الرغم وعلى

كمـا  المؤسسـي، وسـيقوم البـاحثين يعـرض مجموعـة مـن التعـاريف لـ دات الأدات لمفهـوم محـدد
 يلي:
وفاعليـة  بكفـاتة المخططـة المنظمـة ل هـداف أو الفريـق أو الفـرد بلـوغ بأنـه: درجـة رف الأداتويعـ

 (.415، 2001)مصطفى، 
الأدات بأنه: قـدرة المنظمـة علـى اسـتخدام  (Peterson, et al, 2003, 1)ويعرفه بترسون وآخرون 

 ا.مواردها بكفاتة، وهنتاج مخرجات متناغمة مع أهدافها ومناسبة لمستخدميه
 بـين تـتم التـي المعقـدة التفـاعلات مـن لمجموعـة أنه: نتيجـة على كما علرف الأدات في المنظمات

 التي والبي ة الثقافة وبين الأفراد بين هؤلات وكذلك يستخدمونها، التي والمواد الأساليب وبين الأفراد

 (.Scott, 2003,27فيها) يعملون 
 بكفـاتة المـوارد باسـتخدام الأهـداف التنظيميـة بأنـه: إنجـاز ( الأدات327، 2006وعلـرف العلـي )

 غيرها عن المؤسسة تميز التي العناصر الفريدة على التركيز يقتضي المؤسسي فالأدات وفاعلية،

 الماليـة وغيـر الماليـة المؤشرات تشمل للتقييم وبالتالي محورا تكون  والتي الأخرى، المؤسسات من

 المؤسسـي لـ دات العريضـة الجوانـب وتشـمل ، كمـاالملموسـة وغيـر الملموسـة الموجـودات وقيـا 

 والنظم. البشرية والعمليات والموارد الاستراتيجيات على المرتكزة

 خـلال: المـوارد البشـرية، مـن يتحقـق الأدات فـي المنظمـات أن (64، 2006السـلمي ) وينظـر

 الأدات هـذا أن كمـا جيـا،والتكنولو  والماليـة، الماديـة والمـوارد والأمـوال والمـواد، وارلات، والأجهـزة،

 وقواعـد، وسياسـات، تنظيمـي،  يكـل :خـلال مـن تنظيمـي يتحـدد إرـار فـي يتحقـق العناصـر لهـذه

 فـي يخرج لا فهو خدمات أو سلع إنتاج إلى متجها الأدات المؤسسي كان وسوات وهجراتات، ونظم،

 .والمنافسين المستفيدين السو  بعنصريه عن باتجاهه النهاية
 -أنواعهـا علـى اخـتلاف– الداخليـة العوامـل تفاعـل نتيجـة المتحققـة ات بأنـه النتـائجعلـرف الأد كمـا

ركـز  التعريـف هـذا أن أي أهـدافها، تحقيـق فـي المنظمـة قبـل مـن واسـتغلالها الخارجيـة والتـأثيرات
 البعـد ذلـك عناصـر تكييـف علـى قـدرتها ومـدى للمنظمـة، والخـارجي الـداخلي البي ـي البعـد علـى

 (39، 2009أهدافها)ادريس، والغالبي، تحقيق باتجاه أنشطتها لتعزيز
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بنـــات علـــى مـــا ســـبق يمكـــن تعريـــف الأدات بأنـــه: قـــدرة المنظمـــة علـــى تحقيـــق أهـــدافها بواســـطة 
استغلال مواردها الإنتاجية )الأفراد وارلات والمـواد...( عـن رريـق المهـام والأنشـطة المختلفـة 

 التي تقوم بها.
 : والفاعلي بين الكفاتة ا دات

 تحقيق الأهداف المخططة للمنظمة فـان في النجاح بمدى الأدات المؤسسي مفهوم نظرا لارتباط

 الأهـداف، تلـك تحقيـق فـي بمـدى النجـاح وتختلـف الكفـاتة والفاعليـة هما بمفهومين يرتب  تحقيقها
(، ويختلف هـذان 207، 2004، وحزام )(Peterson, et al, 2003,1)بترسون وآخرين وفقاً إلى 

 مفهومان عن بعضهما كما يلي:ال
الكفــــاتة: وتعــــر ف الكفــــاتة بكونهــــا د قيمــــة المــــوارد المســــتخدمة لإنتــــاج وحــــدة واحــــدة مــــن  .أ

( بــأن مفهــوم كفــاتة 331، 2007(. كمــا أشــار الشــما  وحمــود )Daft,2001,64المنتجــاتد )
ى الأدات يعتمـــد علـــى درجـــة الرشـــد فـــي اســـتخدام المـــوارد المتاحـــة بالشـــكل الـــذي يحقـــق اعلــــ

المردودات منها، وكذلك إشبا  حاجـات ورغبـات الأفـراد العـاملين ورفـع الـروح المعنويـة لـديهم 
 ليعزز رغبتهم واندفاعهم في العمل. 

 كميـة مــن أكبــر علــى الحصــول الأدات: تعنــي فـي أمـا موســى، وواعــر، فــذكروا بـان الكفــاتة

 إبقات التكاليف أخر بمعنى ،) ائلوالوس الموارد (تكلفة كمية أو اقل باستخدام) )النتائج المخرجات

 بـين المـدخلات يـرب  مفهـوم لـذلك فالكفـاتة حـدودها القصـوى، فـي والنتـائج الـدنيا حـدودها فـي

علـى المنظمـة  الحكـم المـدخلات تـم زيـادة مـن المخرجـات أكبـر زيـادة كانـت فكلمـا والمخرجـات،
 (. 611، 2009كفاتة )موسى، وواعر، ذات بأنها
لمـدى تحقيـق الأهـداف، ولـذلك فهـي تهـتم بالأهـداف التـي تحـددها الفاعلية: وهي مؤشـر  .ب

المنظمــة ومــدى تحقيقهــا، بالإضــافة إلــى تحســين عملياتهــا الداخليــة والحصــول علــى المــوارد 
 التي توصف بالندرة من البي ة التي تعمل فيها. 

 مسبقا، ولهـذا الموضوعة المحققة والأهداف النتائج بين النسبة الأدات: بانها في وتعرف الفاعلية

 (.611، 2009فعالة )موسى، وواعر، المنظمة كانت الأهداف من قريبة النتائج كانت فكلما
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 وتقا  بقدرتها علـى بلـوغ النتـائج المخططة، أهدافها تحقيق على المنظمة بأنها: قدرة الفاعلية تعرف كما

 كميـة عـن تتحـدث يـةالفعال فـإن وبـذلك الموضـوعة، الخطـة بموجـب تحقيقـه فـي ترغـب مـا مـع مقارنـة

 (.144، 2015تحقيقها)الكرخي،  في المستخدمة الموارد كمية إلى النظر دون  المخرجات النهائية
 علـى تقـيم الداخليـة البي ة ضمن فالفعالية وخارجي، داخلي منطلقين من الفعالية قيا  وينظر إلى

أمـا  .والأربـاح وقيةالسـ الحصـة المبيعـات، بحجـم المتعلقـة ل هـداف المنظمـة تحقيـق درجـة أسـا 
 درجة على المستندة قوتها التنافسية أسا  على تقا  المنظمة فعالية فإن الخارجية، البي ة ضمن

 للتقلبـات تحسسـها ومـدى التكنولـوجي، والإبـدا  للتطـور استيعابها ا وخدماتها ودرجةتهمنتجا قبول

 (.46، 2009ي، تجاهها)ادريس، والغالب أفعال ردودعلى اتخاذ  اتهوقدر  الاقتصادية
أحسن  المتاحة الموارد باستعمال والخدمات النتائج أقصى تحقيق على القدرة هي الفاعلية وبالتالي
النتـائج  وسـرعة المنظمـة فـي المخططـة الأهـداف بهـا تتحقـق التي الكييية هي أي ممكن، استعمال

 فها.أهدا تحقيق على المنظمة قدرت هي الفاعلية فان وبالتالي المترتبة عليها.
 البنو : في الأدات تقييم أهمية

 بارزة بأهمية خاصة بصفة التجارية والبنو  عامة بصفة المنظمات في الأدات تقييم عملية تحظى

 :(225، 2018ارتي)سعودي،  في إبرازها يمكن ومختلفة، عدة ومستويات وفي جوانب وكبيرة
 لتكرارها. منعا صحيحيةالت الإجراتات تتخذ أسبابها لكي ومعرفة الانحرافات اكتشاف (1
هذا  كان وهل المتاحة، لمواردها البنك استخدام كييية متابعة رريق عن الإنفا  ترشيد (2

 وأكثر اتساعا، أعلى هو ما لتحقيق رموح للمنظمة وهل .عطل أو ضيا  أو هدر بدون  الاستخدام

 .ية المتاحةالاقتصاد للموارد والأفضل الأمثل الاستغلال خلال من المرسومة الأهداف ومدى
في  المتمثلة المنظمة نشاط أوجه مختلف بين التنسيق تحقيق من التأكد الأدات تقييم يستهدف (3

 الهدر وتجنب الاقتصادية، الوفورات لتحقيق .ذلك وغير والأفراد والتمويل والتسويق الإنتاج

 المالي. والإسراف الاقتصادي والضيا 
تحقيق  بتية نشارها لمواصلة سعيها خلال من مةالمنظ نجاح لمدى مقياسا الأدات تقييم يوفر (4

 أي منهما، من أشمل فهو وبالتالي والكفاتة، الفعالية بين يجمع مركب مقيا  النجاح إن أهدافها،

 العمل. في والاستمرار البقات تواصل أن المنظمة تستطيع الحالتين كلتا وفي
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 العناصر وتحديد إنتاجية، كثرالأ المواقع في ووضعها الكفؤة العناصر عن الكشف إلى يؤدي (5

عـن  والاستغنات الطموح الأدات مستوى  إلى بأدائها النهوض أجل من وتطوير دعم إلى التي تحتاج
 الكفؤة. غير العناصر
 إبرازهـا يمكـن خاصـة، أهميـة تكتسـي أداتهـا تقيـيم عمليـة فـإن البنكـي النشاط خصوصية وباعتبار

 :(30 -28، 2009التالية)مزنان،  خلال العناصر من

 خـلال مقارنـة مـن أهـداف مـن لـه خطـ  مـا تنفيـذ علـى البنـك قـدرة البنـو  فـي الأدات تقيـيم يبين -

 اللازمة لها، المعالجات واقتراح الانحرافات عن والكشف منها، المستهدف مع المحققة النتائج

 .العمل في والاستمرار البقات بمواصلة البنك أدات يعزز مما
 فيهـا، ومـن يعمـل التي القطاعية البي ة إرار في للبنك الاستراتيجي زالمرك الأدات تقييم يظهر -

 .للبنك الاستراتيجي المركز لتحسين المطلوبة التغيير وحالات الأولويات تحديد ثم

الأهــداف  بـين والانسـجام الملائمــة درجـة عـن الإفصـاح فــي الأدات تقيـيم عمليـة تسـاعد -
 .التجاري  للبنك التنافسية بالبي ة وعلاقتها المتعددة والاستراتيجيات

 فـي وتحديـد دوره البنـك، أدات عـن الإداريـة المسـتويات لمختلـف شاملة صورة الأدات تقييم يقدم -

 .تعزيزه وآليات الورني، الاقتصاد
 .التجاري  للبنك المتاحة والبشرية المادية الموارد واستخدام تخصيص كفاتة الأدات تقييم يوضح -

 في مما يساهم البنك، في المختلفة الأقسام بين المنافسة من نو  إيجاد على الأدات تقييم يعمل -

 .فيه الأدات مستوى  تحسين

 الدراسات الساب  

تناولــت العديــد مــن الدراســات الســابقة مخــارر الائتمــان المصــرفي والأدات فــي البنــو ، وفيمــا 
 يأتي أبرز هذه الدراسات:

 التنبـؤ فـي دورهـا ومعرفـة المصـرفي الائتمـان مخارر قيا  هدفت الى (2019دراس   )كري   

 الماليـة النسـب مـن مجموعـة اعتمـاد خلال من العراقية، للمصارف التعثر المالي لمخارر المبكر

 بدقـة، وتوصـلت الدراسـة إلـى أن عمليـة العلاقـة تلـك يمكنهـا اسـتخراج التـي والنمـاذج الرياضـية

 مـن الممكـن التـي المصـارف للتعثـر إمكانيـة مواجهـة فـي بارزاً  تلعب دوراً  الائتمان مخارر قيا 
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 الظـواهر مـن تعـد المـالي التعثـر رـاهرة ان الـى بالمسـتقبل، بالإضـافة المـالي التعثـر تواجهـه ان

 المصارف العراقية. قبل ما لها تستوجب التحوط التي المهمة
 الائتمان مخارر هدفت إلى التعرف على مدى توفر معايير إدارة (2017دراس   )الجابرا   

والإجـراتات السـليمة  المخـارر، البنـو  التجاريـة اليمنيـة والمتمثلـة فـي )المنـا  الملائـم لإدارة في
المخـارر، والمراجعـة للتـدابير  المخـارر، وهجـراتات التعامـل مـع الائتمـان ومتابعتـه لإدارة لإدارة

يمنية بوجود المخارر(، وقد أرهرت الدراسة تتمتع البنو  التجارية ال والإجراتات الرقابية لإدارة
المخــارر بصــورة جيــدة، وكــذلك تتــوفر المعــايير الملائمــة لمــنح الائتمــان  المنــا  الملائــم لإدارة

 بشكل جيد، كما لا يتوفر معيـار التقـدير لحـدود الائتمـان، ولا تتـوفر الإجـراتات السـليمة لإدارة

 البنو  التجارية اليمنية. المخارر في
 فـي تـؤثر التـي العوامـل أهـم علـى التعـرف إلـى تهـدف (2017دراسة   )الفروجة   وقوجيةل  

 الائتمانيــة بـــ )العوامــل الائتمانيــة، وقــد تــم تحديــد العوامــل المــؤثرة علــى المخــاررة المخــاررة

وأرهـرت الاقتصـادية(،  بـالظروف المتعلقـة بالبنـك، العوامـل المتعلقـة بالعميـل، العوامـل المتعلقـة
 علـى القـدرة وهـي الشخصـية، الائتمانيـة المخـارر حجـم على تؤثر مهمة عوامل هنا  أن الدراسة

 الأزمات الائتماني، الودائع الاستعلام حجم المال، رأ  الائتمانية، السياسة الضمانات، التسديد،

بــ  المتعلقـة العوامـل بـين إحصـائية دلالـة ذات علاقـة والتضـخم. ووجـود الديموغرافي النمو المالية،
 الائتمانية. المخاررة ية( وحجمالاقتصاد )البنك، العميل، العوامل

 للبنـك المـالي الادات علـى الائتمـان مخـارر أثـر هـدفت إلـى قيـا ( 2017دراسة   )عايشة   

(، وقــــد توصــــلت الدراســــة إلــــى مجموعــــة مــــن النتــــائج 2015 -2005للفتــــرة ) BANالتجــــاري 
أعبـات  وصـافي الملكيـة حقـو   علـى العائـد بـين إحصـائية دلالـة ذات عكسـية علاقـة أبرزهـا: وجـود

 القـروض نسـبة بـين احصـائية دلالـة ذات ررديـه علاقـة القـروض، وجـود لإجمـالي القـروض

 رأ  كفايـة ونسـبة القـروض لإجمـالي القـروض أعبـات صـافي مـن نسـبة كـل مـع الودائـع لإجمـالي

 رأ  كفايـة نسـبة مـع الـدخل بين إجمالي تكـاليف إحصائية دلالة ذات ررديه علاقة وجود المال.

 علـى عائـد ونسـبة الأصـول إلـى إجمـالي القـروض صـافي لنسـبة علاقـة أي وجـود المـال. وعـدم

 المتغيرات. باقي مع الأصول
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 أسـاليب ومختلـف الائتمانيـة السياسـة معنـى هدفت إلى معرفة (2016دراس   )لامي   ووداد  

تحديـد  الممنوح، وقد تـم الائتمان حجم على الائتمانية السياسة تأثير الائتمان، وتحديد كييية منح
الســداد،  علـى والقــدرة بالعميـل المتعلقــة بــ )العوامـل الائتمانيـة العوامـل المـؤثرة علــى السياسـة

الاقتصـادية(، وقـد أرهـرت  بـالظروف المتعلقـة الائتمانيـة، العوامـل بالسياسـة المتعلقـة العوامـل
كـان  فكلمـا ،الجيـدة العميـل سـمعة علـى الائتمـان مـنح عمليـة خـلال البنـو  وتركيـز الدراسة اعتمـاد

 كان البنك كلما بالتزاماته، الوفات على وحريصاً  المالية الأوساط في والسمعة بالنزاهة يلتزم العميل

 الاقتصـادية الظـروف تحددها والتي البنك استراتيجيات المطلوب، وتؤثر الائتمان ويمنحه يدعمه

 والتـي الائتمانيـة، العمليـة ةإدار  كيييـة علـى وبالتـالي البنـك التـي يمولهـا القطاعـات علـى والسياسـة

 والشـروط السـقوف تحـدد والتـي للبنـك الائتمانيـة السياسـة الإدارة حسـب قبـل مـن معـدة تكـون 

 المقدمة. والضمانات
 المحليـة لـدى المصـارف الائتمانيـة المخـارر درجـة قيا  إلى هدفت (2015دراس   )مسم   

 أثرهـا وتحديـد المخارر، تلك في ؤثرةالم المتغيرات تحليل خلال من فلسطين في بورصة المدرجة

مخـارر  السـيولة، مخـارر الموجودات، على العائد مخارر في والمتمثلة الائتمانية المخارر على
 بـين ررديـة علاقـة هنـا  الفائـدة، وقـد أشـارت نتـائج الدراسـة أن سـعر ومخـارر رأ  المـال،

 الفائـدة، سـعر ومخارر المالرأ   ومخارر على الموجودات العائد من وكل الائتمانية المخارر

 .السيولة ومخارر مخارر الائتمان بين عكسية علاقة وجود أرهر بينما
 الائتمانيــة التــي تتعــرض لهــا هــدفت إلــى قيــا  أثــر المخــارر (2014دراسةة   )المملةةو   

الاســتثمارية للمصــارف الخاصــة فــي ســوريا، مــن خــلال النســب الأساســية التــي تــدل  المحــاف 
ظة الائتمانيـة، وربطهـا مـع إجمـالي المخـارر الائتمانيـة، بهـدف معرفـة مـدى على كفاتة المحف

وجـود أثـر وقـد أشـارت نتـائج الدراسـة كفاتة هذه المصارف في إدارة هـذا النـو  مـن المخـارر، 
ـــاتة المحـــاف  الائتمانيـــة للمصـــارف،  ـــين إجمـــالي التعرضـــات للمخـــارر الائتمانيـــة، وبـــين كف ب

ـــل مـــن وأرهـــرت الدراســـة أهميـــة المحافظـــ ـــة ونوعيـــة المحفظـــة الائتمانيـــة، والتقلي ة علـــى تركيب
ــــى الجــــدارة الائتمانيــــة للمحــــاف   ــــة، وذلــــك للمحافظــــة عل مخاررهــــا ضــــمن المســــتويات المقبول

 الائتمانية من خلال نموذج يقيس المخارر الائتمانية.
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 الائتمـان مخـارر إدارة أثـر تحديـد إلـى الدراسـة هـذه هـدفت  (MAGNIFIQUEK,2013)دراسة 

 إدارة تـدابير جميـع وقـد أشـارت نتـائج الدراسـة أن فـي روانـدا، التجاريـة للبنـو  المـالي على الأدات

 للبنـو  المـالي جـداً لـ دات مهمـة مؤشـرات هـي الدراسـة هـذه فـي المسـتخدمة الائتمـان مخـارر

 يـةتفسـير ربح فـي مهـم الائتمـان مخـارر تحديـد المخـارر، وأن مراقبـة باستثنات رواندا في التجارية

 كبيـرة أهميـة لـه والتقيـيم الائتمان وتحليل الائتمان مخارر تقييم رواندا، وأن في التجارية المصارف

 الركـائز أحـد جيـد، وهـي بشـكل الائتمـان مخـارر المـالي، وهن الاهتمـام بـإدارة الأدات فـي تفسـير

 والاسـتقرار تالرخـا لتحقيـق والركيـزة الأساسـية روانـدا، فـي الماليـة المؤسسـات لعمليـات الأساسـية

 .المالي
دراسـة أثـر أبعـاد حوكمـة الشـركات )حجـم  هـدفت إلـى(  (Al Manaseer, et. al,2013 دراسة 

مجلـس الإدارة، تشـكيل مجلــس الإدارة، والفصـل بــين منصـبي مجلــس الإدارة والمـدير التنفيــذي( 
أعضــات وقــد توصــلت الدراســة إلــى وجــود علاقــة إيجابيــة بــين عــدد  علــى أدات البنــو  الأردنيــة،

مجلــــس الإدارة وبــــين أدات البنــــو  الأردنيــــة. ووجــــود علاقــــة ســــلبية بــــين حجــــم مجلــــس الإدارة 
 والفصل بين الرئيس التنفيذي ورئيس مجلس الإدارة من جهة وبين أدات البنو  الأردنية.

 تتبناهـا التـي الائتمـان مخـارر إدارة اسـتراتيجيات هـدفت إلـى تقيـيم (2012دراسة   )جهةاد   

 المخـارر صـور أهـم وقـد أشـارت نتـائج الدراسـة أن ورقلـة، ولايـة فـي العاملـة تجاريـةال البنـو 

 وكـذا بـالمقترض المتعلقـة المخـارر ورقلـة هـي بولايـة العاملة التجارية البنو  تواجه التي الائتمانية

 أهميـة بدرجـة يتعلـق فيمـا المسـتجوبين أرات اسـتقرات الممـول، وأن بالمشـرو  المتعلقـة المخـارر

 علـى يركـزون  الائتمـان الائتمـاني بينـت أن محللـي بالتسـهيل والخاصـة بالعميـل الخاصـة امـلالعو 

 العميـل نشـاط علـى والتشـريعات تـأثير القـوانين أن إلـى فتوصـلنا الأهميـة درجـة حسب العوامل تلك

 البنـو  أن علـى يـدل مـا وهـذا الأهميـة، حيـث مـن عاليـة( )درجـة الأولـى المرتبـة يحتـل السـابق فـي

علـى  تعتمـد بـل بالعميـل تثـق لا التجاريـة البنـو  العـام، وأن بالمنـا  مباشـر تـأثير لهـا ريـةالتجا
 الائتماني. القرار اتخاذ أول عند دفا  كخ  الضمانات

الانهيـار  منـع فـي وأثرهـا الائتمـان مخـارر هـدفت إلـى دراسـة إدارة( 2011دراسة   )محمةد  
المصـارف العراقيـة الحكوميـة والأهليـة، وتـم التنظيمي، دراسة استطلاعية مقارنة في عينـة مـن 

 الائتمانية المخارر الرئيسة، وقيا  الائتمانية المخارر تحديد عمليات ادارة المخارر بـ )تحديد
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 الائتمـان مخـارر إدارة الائتمانية، وتنفيذ المخارر مع للتعامل التدابير المناسبة وتحليلها، اختيار

 المصـارف العراقيـة الحكوميـة والأهليـة تـولي اهتمـام بـإدارة هـرت الدراسـة أنرومراقبتها(، وقد أ

الانهيار  منع في الائتمان الائتمان بدرجة مرتفعة. وجود أثر ذا دلالة إحصائية لمخارر مخارر
 الائتمـان مخـارر إدارة تبنـي . وأنةالتنظيمي في المصارف العراقية الحكوميـة والأهليـة المبحوثـ

وتحليلهـا،  الائتمانيـة المخـارر الرئيسـة، وقيـا  الائتمانيـة مخـاررال بعملياتهـا الأربعـة )تحديـد
 مخـارر ومراقبـة بـرامج إدارة الائتمانيـة، وتنفيـذ المخـارر مـع للتعامـل التـدابير المناسـبة اختيـار

الانهيار التنظيمي في المصارف العراقية الحكوميـة والأهليـة  الائتمان( له أثر معنوي على منع
 .ةالمبحوث

هــدفت إلــى تحديــد أهــم المتغيــرات التــي تــؤثر علــى درجــة مخــارر ( 2010هين  دراسةة  )شةةا
الائتمان المصـرفي فـي البنـو  التجاريـة فـي فلسـطين، وأرهـرت الدراسـة أن مـن أوجـه القصـور 
التي تواجه إدارات الائتمـان فـي البنـو  غيـاب معـايير محـددة قابلـة للتطـوير يمكـن مـن خلالهـا 

ضـوعي، وأن الإرـار المقتـرح يحقـق متطلبـات قيـا  مخـارر قيا  مخـارر الائتمـان بشـكل مو 
الائتمــــان المصــــرفي ويــــوفر أساســــاً ســــليماً يمكــــن الاعتمــــاد عليــــه فــــي تحديــــد الأوزان النســــبية 
للمخــارر المتعلقـــة بطــالبي الائتمـــان، وتتمثــل أهـــم مبـــاد  الإرــار المقتـــرح فــي إبـــراز وتأصـــيل 

ســاب مخــارر الائتمــان بمــا يحقــق مبــدأ النفعيــة المعــايير والقواعــد التــي تقــوم عليهــا عمليــات احت
 الذي يخدم أهداف الإدارة والمساهمين على حد سوات.

( هــدفت إلــى التحقيــق فــي نمــ  اســتراتيجيات إدارة المخــارر (Catherine, et al,2009دراســة: 
ومراقبــة الممارســات التــي تنفــذها مؤسســات التمويــل فــي ماليزيــا، وقــد توصــلت الدراســة إلــى أن 

ــــلاث تنويــــ ــــدريب وتطــــوير المــــورفين هــــي أهــــم ث ــــراض وتحييــــف المخــــارر وت ع خــــدمات الإق
ممارســـات معروفـــة تنفـــذها المؤسســـات الماليـــة. وان دليـــل الموافقـــة علـــى القـــروض يعتبـــر مـــن 

 الطر  المهمة لتخييف مخارر القروض.

 مش ل  الدراس  
 خـلال مـن ذلـكو  والوسـائل، الطـر   بشـتى أدائهـا وتحسـين تطوير إلى البنو  جميع تسعى

 مخـارر هـي المخـارر هـذه أبـرز ماليـة، ومـن عمليـة أي أثنـات لهـا تتعـرض التـي إدارة المخـارر

 البنـك تصـادف التـي المصـرفية العمليـات بعـل وتعثـر تسلسـل فشـل نتيجـة تـأتي فهـي الائتمـان
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 هـذه مـن للحـد تسـعى البنـو  المرتقبة لهـذا المخارر من يخلو لا بنك نشاط أي كون  يومية بصفة

التقليـل مـن حـدتها  أو المخـارر هـذه تجنـب بنـك لأي يمكـن حيـث انتشـاراً  أكثـر لأنهـا المخـارر
 الوقو  وتجنب الوضعية هذه لتصحيح والصائبة اللازمة الإجراتات اتخاذ خلال من أدائه وتعظيم

 ، ب(.2017فيها) عائشة، 
 والقطاعـات ل فـراد تمـانالائ أو القـروض إلـى تقـديم البنـك لجـوت بسـبب الائتمانيـة المخـارر وتنشأ

 وهذا وفوائده، القرض مبلغ في حقوقه المتمثلة استرجا  على مقدرته عدم مع المختلفة الاقتصادية

 الاسـتحقا  تاريخ في القرض وفوائده مبلغ برد الوفات على المقترض قدرة عدم عن ينتج قد السبب

 أو رخر. لسبب ذلك في يرغب لا ولكنه السداد على المالية القدرة له أنه أو المحدد،
 الظـروف رـل الاقتصـاد القـومي، وفـي فـي دعـم دوراً هاماً  تلعب البنو  التجارية اليمنية أن وبما

الحـرب  بسبب في الجمهورية اليمنية المصرفي القطا  تواجه التي الصعبة والسياسية الاقتصادية
ة المخـارر الائتمانيـة إدار  تفعيـل دور إلـى الحاجـة رهـرت القائمـة منـذ أكثـر مـن خمـس سـنوات،

 .دورها في تحسين أدات البنو  اليمنية المصرفي اليمني ومعرفة في القطا  ومفا يمها
بنــاتً علــى مــا ســبق وفــي إرــار بلــورة مشــكلة الدارســة، وتحديــد الفجــوة البحثيــة، وبعــد الارــلا  

ســة اتضــح علــى الدراســات الســابقة المتعلقــة بالدراســة الحاليــة للتعــرف أكثــر علــى مشــكلة الدار 
وجـــود تـــدهور فـــي أدات البنـــو  نتيجـــة لمخـــارر الائتمـــان المصـــرفي، وهـــذا مـــا أكدتـــه قطــــا  
الدراســـات والتوقعـــات الاقتصـــادية لـــوزارة التخطـــي  والتعـــاون الـــدولي فـــي نشـــرته دالمســـتجدات 

البنـو   وسـلييات قـروض إجمـالي ( التـي أكـدت انخفـاض4، 2018الاقتصـادية فـي الـيمند )
 ارتفعت ثم للحرب، الأولى بالصدمة متأثرة 2015 عام % 8.2 بحوالي مية اليمنيةوالإسلا التجارية

 مليار (1,840 المطلقة قيمتها أن أي 2017نوفمبر  في % 6.6 و 2016 عام %2 تدريجياً بحوالي

 . 2014  عام ريال( مليار1,845  عليه ) كانت مما اقتربت 2017 نوفمبر في) ريال
 صياغة مشكلة الدراسة بالتساال الرئيسي التالي: واستنادا إلى ما سبق يمكن

 ما أثر مدارة الم اطر الايتماني  ف  أدات الب و  اليم ي ؟
 ويتفر  من السؤال الرئيسي الأس لة ارتية:

 المخارر المتعلقة بالعميل في أدات البنو  اليمنية؟إدارة هل تؤثر  .أ
 دات البنو  اليمنية؟المخارر المتعلقة بالنشاط الممول في أإدارة هل تؤثر  .ب
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 المخارر المتعلقة بالظروف العامة المحيطة في أدات البنو  اليمنية؟إدارة هل تؤثر  .ج

هــــل تــــؤثر الإجــــراتات والتــــدابير المتبعــــة لإدارة المخــــارر الائتمانيــــة فــــي أدات البنــــو   .د
 اليمنية؟

عميـــل، مـــا مـــدى الاهتمـــام بـــإدارة المخـــارر الائتمانيـــة بأبعادهـــا )المخـــارر المتعلقـــة بال .ه
المخـــــارر المتعلقـــــة بالنشـــــاط الممـــــول، المخـــــارر المتعلقـــــة بـــــالظروف العامـــــة المحيطـــــة، 

 الإجراتات والتدابير المتبعة لإدارة المخارر الائتمانية(؟

 ما مستوى الأدات في البنو  اليمنية؟ .و

 أهمي  الدراس  

 يمكن توضيح أهمية الدراسة من خلال محورين رئيسيين كما يلي:

 ية:الأهمية العلم
تنبع أهمية الدراسة في كونها تركز على موضو  حيوي ومعاصر يـرتب  بـالبنو  ونجاحهـا  -

ولــه تــأثير فــي أدائهــا وهــو إدارة المخــارر الائتمانيــة، وبالتــالي فهــذه الدراســة تســاهم فــي ســد 
الفجوة البحثية في هذا المجال، حيث أن تناول هـذا الموضـو  مـا زال جزئـي فـي العديـد مـن 

 الدراسات.
نظـراً لاحتياجهـا بما ستضيفه من شـيت ملمـو  تساهم هذه الدراسة إثرات المكتبة اليمنية س -

، وتوضـيح الــدور الــذي يمكــن أن تلعبــه إدارة المخــارر لمثـل هــذه الدراســات فــي هــذا المجــال
 الائتمانية في أدات البنو  اليمنية.

 الأهمية العملية:
حفيــز القــائمين علــى البنــو  اليمنيــة ســيترتب علــى الأخــذ بنتــائج وتوصــيات هــذه الدراســة ت -

 الحـد علـى تعمـل التـي الفعالــة، إدارة المخـارر الائتمانيـة، وتطبيـق المعالجـاتبالاهتمـام بـ

 .الائتمان مخارر على والسيطرة
البنــو   مــن خــلال هــذه الدراســة يمكــن التعــرف علــى واقــع إدارة المخــارر الائتمانيــة فــي -

 إدارتها لتلك المخارر.اليمنية والتعرف على جوانب القصور في 
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 أهداف الدراس  

الهـــدف الرئيســـي لهـــذه الدراســـة فـــي تحديـــد أثـــر إدارة المخـــارر الائتمانيـــة فـــي أدات  يتمثـــل
 البنو  اليمنية، ويتفر  من الهدف الرئيسي الأهداف الفرعية ارتية:

 المتعلقة بالعميل في أدات البنو  اليمنية؟المخارر تحديد أثر إدارة  .أ
 في أدات البنو  اليمنية؟ المخارر المتعلقة بالنشاط الممولإدارة  تحديد أثر .ب

 في أدات البنو  اليمنية؟ المخارر المتعلقة بالظروف العامة المحيطةتحديد أثر إدارة  .ج

تحديد أثر توفر الإجراتات والتدابير المتبعة لإدارة المخارر الائتمانية في أدات البنو   .د
 اليمنية؟

 ي البنو  اليمنية؟معرفة مستوى الأدات ف .ه

)المخارر المتعلقة بالعميل، معرفة مستوى الاهتمام بعناصر إدارة المخارر الائتمانية  .و
المخـــــارر المتعلقـــــة بالنشـــــاط الممـــــول، المخـــــارر المتعلقـــــة بـــــالظروف العامـــــة المحيطـــــة، 

 الإجراتات والتدابير المتبعة لإدارة المخارر الائتمانية( في البنو  اليمنية.

 معرف  للدراس  ال موذلأ ال

( النموذج المعرفـي للدراسـة والـذي يتكـون مـن جـزئيين: يتمثـل الجـزت 1يوضح الشكل رقم )
)المخـــارر المتعلقـــة بالعميـــل، المخـــارر المتعلقـــة إدارة المخـــارر الائتمانيـــة بأبعـــاده الأول فـــي 

المتبعــة الإجــراتات والتــدابير بالنشــاط الممــول، المخــارر المتعلقــة بــالظروف العامــة المحيطــة، 
( )متغيــــراً مســـتقلًا(،  وقـــد تــــم الاعتمـــاد فـــي تحديــــد أبعـــاد المتغيــــر لإدارة المخـــارر الائتمانيـــة

(، ودراســـــة 2017المســـــتقل علـــــى الدراســـــات الســـــابقة والتـــــي كـــــان أهمهـــــا دراســـــة )الجـــــابري، 
(، 2012(، ودراســـة )جهـــاد، 2016(، ودراســـة )لاميـــة، ووداد، 2017)الفروجـــي، وقوجيـــل، 

( يوضــــح النمــــوذج 1لجــــزت الثــــاني الأدات فــــي البنــــو  )متغيــــراً تابعــــاً(. والشــــكل )بينمــــا يمثــــل ا
 المعرفي للدراسة.
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 الأداء في البنوك

 

المتغير المستقل
 
 

المتغير التابع

إدارة المخاطر الائتمانية 
 

المخاطر المتعلقة بالظروف العامة 
المحيطة

 
الإجراءات والتدابير المتبعة لإدارة 

المخاطر 
 

المخاطر المتعلقة بالعميل
 

المخاطر المتعلقة بالنشاط الممول
 

 

 

 
 

 ( النموذج المعرفي للدراسة1شكل رقم )
 فرضيات الدراس  

يوجــد أثــر ذو دلالــة إحصــائية لإدارة المخــارر الائتمانيــة فــي أدات البنــو   الفرضةةي  الرييسةةي  
 اليمنية.

 رضيات الفرعية الأتية:منها الف ويتفر  
 .لإدارة المخارر المتعلقة بالعميل في أدات البنو  اليمنيةيوجد أثر ذو دلالة إحصائية  .أ

فــي أدات البنــو   لإدارة المخــارر المتعلقــة بالنشــاط الممــوليوجــد أثــر ذو دلالــة إحصــائية  .ب
 اليمنية.

ة المحيطـة فـي أدات لإدارة المخارر المتعلقة بـالظروف العامـيوجد أثر ذو دلالة إحصائية  .ج
 .البنو  اليمنية
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يوجــــد أثــــر ذو دلالــــة إحصــــائية لتــــوفر الإجــــراتات والتــــدابير المتبعــــة لإدارة المخــــارر  .د
 .في أدات البنو  اليمنيةالائتمانية 

 حدود الدراس  

 تتمثل حدود الدراسة في ارتي:

)بنـك التسـليف عينة من البنو  اليمنية وهي  تم تطبيق هذه الدراسة على الحدود المكانية: .أ
التعـــــاوني والزراعـــــي، البنـــــك الأهلـــــي اليمنـــــي، البنـــــك اليمنـــــي لةنشـــــات والتعميـــــر( بأمانـــــة 

 . العاصمة
التــي لهــا علاقـــة  الحــدود البشــرية: تــم تطبيـــق هــذه الدراســة علــى العـــاملين فــي الإدارات .ب

   .، وهدارة الائتمان( في البنو إدارة المخارر الائتمانية وهي )إدارة الاستثمارب

أثــر إدارة المخــارر تمثلــت الحــدود الموضــوعية للدراسـة فــي تحديــد الحـدود الموضــوعية:  .لأ
 الائتمانية في أدات البنو  اليمنية.

 التعريفات ا جرايي  للدراس  
: هــو الثقــة التــي تنشــأ بــين البنــك والعميــل، فيمــنح البنــك بموجــب هــذه الثقــة مبلــغ مــن الايتمةةان

ل عائــد مــادي متفــق عليــه، وأن يقــوم العميــل بالســداد بعــد المــال للعميــل بشــروط معينــة، وبمقابــ
 فترة زمنية محددة.

تعــرض البنــك للخســارة أو الضــرر نتيجــة لتعرضــه  بأنهــا إمكانيــة : تعــرف المخــاررالم ةةاطر
 لظروف معينة.

احتمـال تعـرض البنـك للخسـارة أو الضـرر  بأنهـا: الائتمـان مخـارر : تعـرفالم اطر الايتمانية 
 أو تخلف العميل على السداد الائتمان الممنوح له من قبل البنك.  نتيجة عدم مقدرة

تعـرف إدارة المخـارر الائتمانيـة بأنهـا: الإدارة المسـؤولة عـن تحليـل إدارة المخارر الائتمانيـة: 
ـــدابير الملائمـــة  ـــل، واتخـــاذ الت ـــة نتيجـــة مـــنح المصـــرف ائتمـــان للعمي وتقيـــيم المخـــارر المحتمل

عمـــل علـــى التقليـــل مـــن مخـــارر عـــدم وفـــات العميـــل إلـــى اقـــل حـــد لمعالجـــة هـــذه المخـــارر، وال
 ممكن. 

: يعــرف الأدات بأنــه: قــدرة البنــك علــى اســتغلال مــوارده أفضــل اســتغلال ممكــن بهــدف ا دات
 . تقديم خدمة تشبع رغبة العميل، وتحقق أهدافه، وتحقيق الكفاتة والفاعلية في الأدات
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 م هج الدراس  
ولتحقيق أهدافها استخدمت الدراسة المنهج الوصـفي التحليلـي، الـذي بناتً على ربيعة الدراسة 

يتمكن الباحثون من خلاله وصف الظواهر العلمية والظروف المحيطة بها في بي تها والمجـال 
العلمي الذي تنتمي إليـه، وتصـور العلاقـة بينهـا وبـين الظـواهر الأخـرى المـؤثرة والمتـأثرة فيهـا، 

متغيراتها، باسـتخدام أسـاليب وأدوات البحـث العلمـي، التـي تلائـم كما تصور شكل العلاقة بين 
الأهداف التي يسعى الباحثون إلى تحقيقها من ورات استخدام هـذا المـنهج )الطـائي وأبـو بكـر، 

2007 ،95.) 
 مجتمع الدراس  وعي تها 

يتكــــون مجتمــــع الدراســــة مــــن البنــــو  اليمنيــــة وقــــد أخــــذ البــــاحثين عينــــة  قصــــدية مــــن البنــــو  
حكومية اليمنية حيث تم أخذ البنو  الحكومية وهي )بنك التسليف التعاوني والزراعي، البنـك ال

الأهلــــي اليمنــــي، البنــــك اليمنــــي لةنشــــات والتعميــــر( بأمانــــة العاصــــمة. وقــــد تــــم اختيــــار عينــــة 
( مفــــردة، مــــن العــــاملين فــــي الإدارات التــــي لهــــا علاقــــة بــــإدارة 75عشــــوائية ربقيــــة حجمهــــا )

مانيــة وهــي )إدارة الاســتثمار، وهدارة الائتمــان( فــي البنــو  عينــة الدراســة بأمانــة المخــارر الائت
( من الاسـتبانات الموزعـة، 62العاصمة. حيث تم توزيعها على عينة الدراسة، وتم استرجا  )

( مــن مجمــو  الاســتبانات الموزعــة، وبلعــد الارــلا  علــى الاســتبانات %82.67أي مــا نســبته )
( اســتبانة غيـــر صــالحة لأغـــراض التحليــل الإحصـــائي، 5ين أن هنـــا  )المســتردة وتـــدقيقها تبــ

( اسـتبانة أي 57وبهذا يكـون عـدد الاسـتبانات التـي تـم اعتمادهـا لغايـات التحليـل الإحصـائي )
 %( من مجمو  الاستبانات الموزعة. 76ما نسبته )

 الدراس   أداة
لازمة لهذه الدراسة، حيث تم تصميم تم الاعتماد على الاستبانة كأداةو رئيسية لجمع البيانات ال

استبانة لتحديد أثر إدارة المخارر الائتمانية في أدات البنو  اليمنية، وقد تم الاعتماد فـي ذلـك 
علــى مجموعــة مــن الدراســات والاســتبيانات الســابقة ذات العلاقــة، وقــد اعتمــدت الاســتبانة وفقــاً 

( للبــديل موافــق 5طــى الــرقم )لمقيــا  ليكــرت الخماســي المكــون مــن خمــس درجــات، حيــث أع
( للبــديل غيــر موافــق، 2( للبــديل محايــد، والــرقم )3( للبــديل موافــق، والــرقم )4بشــدة، والــرقم )

 ( للبديل غير موافق بشدة.1والرقم )
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 جمع البيانات  مصادر
 :تم الاعتماد على مصدرين رئيسين لجمع البيانات هما

 فــي تتمثــل والتــي البيانــات الثانويــة مصــادر اعتمــدت الدراســة علــىالثانويــة:  المصــادر -أ
 والدراســات الســابقة، والأجنبيــة مــن الكتــب والأبحــاث العربيــةالمراجــع والأدبيــات الســابقة 

 ،الدارسـة بموضـو  ذات العلاقـة، المختلفـة الإنترنـت والمقـالات والتقـارير، ومواقـع والـدوريات
 التـي آخـر المسـتجداتعلى بهدف إعطات صورة عن المفا يم، وأبعادها المختلفة، والتعرف 

 الدراسة. مجال في وتحدث حدثت

كـأداة  اسـتبانة تـم تصـميم الدراسـة لموضـو  التحليليـة الجوانـب لمعالجـة :الأوليـة المصـادر -ب
للدراسة، لتحديد أثر إدارة المخارر الائتمانية في أدات البنـو  اليمنيـة، وذلـك للحصـول علـى 

 يق أهداف الدراسة.المعلومات اللازمة لاختبار الفرضيات وتحق
 ا ساليب ا حصايي  المست دم  

لةجابــــة علــــى أســــ لة الدراســــة واختبــــار فرضــــياتها تــــم اســــتخدام برنــــامج التحليــــل الإحصــــائي 
(SPSS ،لتحليل البيانات ):وتم استخدام الأساليب الإحصائية الأتية 
ة ومــــدى (: لمعرفــــة مــــدى ثبــــات أداة الدراســــCronbach's Alphaاختبــــار كرونبــــا  ألفــــا ) .1

 مصداقية آرات المجتمع
( لمعرفــة Person's Correlationاختبــار الصــد  البنــائي باســتخدام معامــل ارتبــاط بيرســون) .2

 مدى قوة العلاقة بين فقرات الاستبانة والمحاور التي تنتمي إليها.

المتوســـ  الحســـابي المــــوزون )المـــرجح حســــب أوزان مقيـــا  ليكــــارت الخماســـي( لمعرفــــة  .3
عينـــة. والانحـــراف المعيـــاري لمعرفــة مـــدى انحـــراف إجابـــات العينـــة عـــن متوســ  إجابـــات ال

 المتوس .

لمعرفـــة أثـــر المتغيـــر  Simple Regression Analysesتحليـــل الانحـــدار الخطـــي البســـي   .4
 المستقل على المتغير التابع.

 اختبار الصدق والثبات  داة الدراس  

 اختبار الصد  الظاهري )صد  المحكمين(: .أ
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بانة علــــى مجموعــــة مــــن المحكمــــين فــــي مجــــال الإدارة والإحصــــات والبحــــث تــــم عــــرض الاســــت
العلمــي  لمعرفــة وجهــات نظــرهم والاســتفادة مــن آرائهــم فــي مــدى مناســبة العبــارات لقيــا  مــا 
وضـعت لأجلــه، وفــي ضــوت ملحورــات المحكمــين تـم التعــديل فــي صــياغة بعــل الفقــرات، أو 

 إضافة فقرات أو حذف فقرات ألخرى.
 البنائي:  اختبار الصد .ب

 الأداة  تريـد التـي الأهـداف تحقـق مدى الذي يقيس الأداة  صد  مقاييس أحد البنائي الصد  يعتبر

 لفقـرات الكليـة بالدرجـة مجـالات الدراسـة مـن محـور كـل ارتبـاط مـدي ويبـين إليهـا، الوصـول

 يلي: من ذلك والنتائج موضحة كما للتحقق بيرسون  الارتباط معامل استخدامتم  وقد الاستبانة،
 (1جدول )

 .للاستبانة الكلية والدرجة الاستبانة محاور من محور كل بين الارتباط معامل
 مستوط الدلال  معامل ارتباط المحاور م
 000. **882. المخارر المتعلقة بالعميل 1

 000. **932. المخارر المتعلقة بالمشرو  الممول 2

 000. **764. بالائتمانالمخارر المتعلقة بالظروف العامة المحيطة  3

 000. **875. الإجراتات والتدابير المتبعة لإدارة المخارر الائتمانية 4

 000. **979. المخارر الائتمانية 6

 000. **909. الأدات في البنو  7

 (α.≤ 0.01)**( الارتباط دال إحصائيا عند مستوى الدلالة )       

اط في محاور الاستبانة دالة إحصائيا عند مستوى ( يتضح أن معاملات الارتب1من الجدول )
الاسـتبانة،  لفقـرات الكليـة بالدرجـة مجالات الدراسة من مجال كل ارتباط (، وهذا يبين مدى0.01)

 وبذلك تعتبر جميع محاور الاستبانة صادقة لما وضعت لقياسه.

 اختبار ثبات ا داة  .لأ
ت العينة على فقـرات الاسـتبانة تـم إجـرات لمعرفة درجة ثبات متغيرات الدراسة ومصداقية إجابا

ــــك للتأكــــد مــــن نســــبة ثبــــات المتغيــــرات Cronbach's(alpha) -اختبــــار كرونبــــا  )ألفــــا(  ،  وذل
وصـد  آرات العينــة فيــه، ويفتـرض هــذا الاختبــار أن إجابـات العينــة فيمــا بينهـا يجــب أن تكــون 
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الاستبانات ارتفعـت درجـة الثبـات، متقاربة نوعاً ما، فكلما تقاربت إجابات كل استبانة مع بقية 
وكــذلك درجـــة المصـــداقية، والحـــد الأدنـــى للقـــول بثبـــات الاســـتبانة هـــو أن تكـــون درجـــة الثبـــات 

( فأكثر، فإذا جاتت أقل من ذلك يتم إعادة توزيع الاستبانة على عينة أكثر انسجاماً 0.640)
لـرقم مـن )الواحـد الصـحيح( مع موضو  الدراسة )الف ة المستهدفة من الدراسة(، وكلما أقترب ا

( يوضـح 2(.والجـدول )Taber, 2018, 1278دل هـذا علـى درجـات ثبـات أعلـى لأداة الدراسـة )
 نتائج اختبار كرونبا .

 ( نتايج اختبار ألفا كرونباخ  داة الدراس  2جدو  )

 محاور الاستبيان
عـــــــــــــــــــــــــــــــــــدد 

 Alphaدرجة الثبات  الفقرات
 درجة المصداقية 

 
 %97.01 %94.10 10 بالعميلالمخارر المتعلقة 

 %94.50 %89.30 9 المخارر المتعلقة بالمشرو  الممول

 %93.59 %87.60 5 المخارر المتعلقة بالظروف العامة المحيطة بالائتمان

 %96.49 %93.10 8 الإجراتات والتدابير المتبعة لإدارة المخارر الائتمانية

 %98.39 %96.80 32 المخارر الائتمانية

 %97.57 %95.20 14 ت في البنو الأدا

 %98.84 %97.70 46 الاستبيان بشكل عام

( أن قيمـة معامـل الثبـات لأداة جمـع البيانـات بشـكل عـام جــاتت 2حيـث يتضـح مـن الجـدول )
( وهــذا يعنــي أنهــا جــات بنســبة ثبــات مرتفعــة جــدا، وجــاتت نســبة المصــداقية %97.70بنسـبة )

ـــات العينـــة ) أن درجـــة مصـــداقية الإجابـــات مرتفعـــة جـــداً، ممـــا ( وهـــذا يعنـــي %98.84لإجاب
ـــة لهـــذه الدراســـة، ويمكـــن الاعتمـــاد علـــى النتـــائج فـــي  يؤهلهـــا لتكـــون أداة قيـــا  مناســـبة وفاعل

 تعميمها على مجتمع الدراسة بدرجة كبيرة.
 نتائج الدراسة ومناقشتها: 

 أولًا: التحليل الوصفي للنتائج حسب فقرات الاستبانة: 

ـــة والرتـــب ( يوضـــح 4) الجـــدول ـــة والنســـب الم وي المتوســـطات الحســـابية والانحرافـــات المعياري
 لأبعاد المتغير المستقل: إدارة المخارر الائتمانية.

 ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمتغير المخارر الائتمانية4جدول )
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 البعد م
المتوســـــــــــــــ  

 الحسابي
الانحـــــــــــــــــــــــراف 

 نسبة الموافقة المعياري 
مســـــــــــــــــــــــتوى 

 الرتبة قالتحق

 2 مرتفع %81.86 0.65 4.09 المخارر المتعلقة بالعميل 1

 4 مرتفع %80.08 0.59 4.003 المخارر المتعلقة بالمشرو  الممول 2

 1 مرتفع جداً  %84.63 0.58 4.23 المخارر المتعلقة بالظروف العامة المحيطة بالائتمان 3

 3 مرتفع %81.62 0.66 4.08 ئتمانيةالإجراتات والتدابير المتبعة لإدارة المخارر الا 4

 مرتفع %81.73 0.56 4.09 المتوس  الكلي للمتغير إدارة المخارر الائتمانية

( أن مســـتوى الاهتمـــام بـــإدارة المخـــارر الائتمانيـــة فـــي البنـــو  اليمنيـــة 4يتضـــح مـــن الجـــدول )
(، وبلـغ 4.09( وبمتوسـ  )%81.73مرتفعة، حسب تقديرات عينة الدراسة، فقـد جـات بنسـبة )

( أن جميع أبعاد المخارر الائتمانيـة 4(. كما يتضح من الجدول )0.56الانحراف المعياري )
حصـــلت علـــى درجـــة موافقـــة متفاوتـــة، فقـــد جـــات فـــي المرتبـــة الأولـــى بعـــد المخـــارر المتعلقـــة 

(، %84.63( ونســبة موافقــة )4.23بــالظروف العامــة المحيطــة بالائتمــان بمتوســ  حســابي )
(، وجــات فــي المرتبــة الثانيــة بعــد المخــارر المتعلقــة بالعميــل 0.58المعيــاري ) وبلــغ الانحــراف

(، وجــات فــي 0.65(، وبلــغ الانحــراف المعيــاري )%81.86( ونســبة موافقــة )4.09بمتوســ  )
المرتبــة الثالثــة بعـــد الإجــراتات والتـــدابير المتبعــة لإدارة المخــارر الائتمانيـــة بمتوســ  حســـابي 

(، وجات في المرتبة الأخيرة بعـد 0.66(، وانحراف معياري)%81.62( ونسبة موافقة )4.08)
%(،  80.08( ونسـبة موافقـة )4.003المخارر المتعلقة بالمشرو  الممول بمتوس  حسـابي )

 (. 0.89وبلغ الانحراف المعياري)

ـــة العاصـــمة،  ـــو  اليمنيـــة بأمان ـــة فـــي البن ـــإدارة المخـــارر الائتماني ولمعرفـــة مســـتوى الاهتمـــام ب
 قرات كل بعد من أبعادها سوف نوضح ذلك كما يلي:بحسب ف

 تحليل فقرات البلعد الأول: المخارر المتعلقة بالعميل:
( يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسـب الم ويـة والرتـب لبعـد 5الجدول )

 المخارر المتعلقة بالعميل.
 لبعد المخارر المتعلقة بالعميل. ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية5جدول )

 الرتبة مستوى التوفرنسبة الانحراف المتوس   الفقراترقم 
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 الموافقة المعياري  الحسابي الفقرة

يهــتم البنــك بالأهليــة القانونيــة لطالــب الائتمــان فــي تحمــل  1
 الالتزامات

 1 مرتفع جداً  84.56% 0.68 4.23

2 
التـــزام العميـــل بســـداد  يهـــتم البنـــك بمصـــادر الســـداد ومـــدى

 الالتزامات السابقة.
 2 مرتفع 83.86% 0.74 4.19

4 
يعتمــد البنـــك علـــى الســـمعة الماليـــة للعميـــل فـــي قـــرار مـــنح 

 الائتمان.
 3 مرتفع 83.86% 0.74 4.19

5 
يتعرف البنك على دخل العميل وما إذا كان بإمكانه سـداد 

 ما عليه.
 4 مرتفع 83.51% 0.85 4.18

 5 مرتفع %82.11 0.75 4.11 قدرة العميل الحالية على السداد. يحدد البنك 7

3 
يعتمـــد البنـــك عنـــد اتخـــاذ القـــرار الائتمـــاني علـــى شخصـــية 

 المقترض وقدرته على إدارة النشاط.
 6 مرتفع 81.05% 0.83 4.05

9 
يراقــب البنــك أرصــدة حســابات العمــلات ويتــابع مســحوباتهم 

 وهيراداتهم خلال فترة القرض.
 7 مرتفع 81.05% 0.74 4.05

 8 مرتفع %80.35 0.88 4.02 يحدد البنك قدرة العميل المستقبلية على السداد. 8

تعـــد ســـمعة العميـــل مـــن الضـــمانات التـــي يشـــتررها البنـــك  6
 عند منح الائتمان للعميل.

 9 مرتفع 80.00% 0.91 4.00

يطلـــب البنـــك ســـنوياً مـــن العميـــل تزويـــده بـــالمركز المـــالي  10
 رو  خلال مدة القرض.سنويا للمش

 10 مرتفع 78.25% 0.87 3.91

 مرتفع %81.86 0.65 4.09 المتوس  الكلي لبعد المخارر المتعلقة بالعميل

( أن جميـع فقـرات بلعـد المخـارر المتعلقـة بالعميـل حصـلت علـى درجـة 5يتضح من الجـدول )
بية تتـــراوح موافقـــة مرتفعـــة مـــن قبـــل عينـــة الدراســـة، وقـــد حصـــل البعـــد علـــى متوســـطات حســـا

%(، وبشــــكل  78.25( و )%84.56(، وبنســــب موافقــــة تتــــراوح بــــين )3.91( و)4.23بــــين)
إجمــــالي فقــــد بلــــغ المتوســــ  الحســــابي لبعــــد المخــــارر المتعلقــــة بالعميــــل فــــي البنــــو  اليمنيــــة 

 (.0.65(، وبلغ الانحراف المعياري )%81.86(، وجاتت نسبة الموافقة )4.09)

( التــي تــنص علــى )يهــتم البنــك بالأهليــة القانونيــة 1رة رقــم )كمــا يتضــح مــن الجــدول أن الفقــ
( ونســبة 4.23لطالــب الائتمــان فــي تحمــل الالتزامــات( جــاتت فــي المرتبــة الأولــى بمتوســ  )

(، وهــذا يعنــي أن العينــة توافــق بدرجــة مرتفعــة 0.68( وبلــغ الانحــراف المعيــاري )84.56%)
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الائتمــان فــي تحمــل الالتزامــات. وجــاتت الفقــرة جــدا أن البنــو  تهــتم بالأهليــة القانونيــة لطالــب 
( التــي تــنص علــى )يطلــب البنــك ســنوياً مــن العميــل تزويــده بــالمركز المــالي ســنويا 10رقــم )

( ونســـبة موافقـــة 3.91للمشـــرو  خـــلال مـــدة القـــرض( فـــي المرتبـــة الأخيـــرة بمتوســـ  حســـابي )
بدرجـة مرتفعـة إلـى أن (، وهذا يعني أن العينـة تشـير 0.87(، وبانحراف معياري )78.25%)

 البنك يطلب سنوياً من العميل تزويده بالمركز المالي سنويا للمشرو  خلال مدة القرض.
 تحليل فقرات البلعد الثاني المخارر المتعلقة بالمشرو  الممول:

( يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسـب الم ويـة والرتـب لبعـد 6الجدول )
 علقة بالمشرو  الممول.المخارر المت

 ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد المخارر المتعلقة بالمشرو  الممول6جدول )
 رق  
 الف رة

المتوسط  الف رات
 الحساب 

الانحراف 
 المعيارا 

 نسب 
 المواف   

 مستوط 
 الالتزام 

 الرتب 

 1 مرتفع جداً  %85.61 0.77 4.28 الخطر. يطلب البنك ضمانات كافية على المقترض تجنبا للوقو  في 3

يتأكد البنك من موقع عمل رالب الائتمان للتأكد من نشاره قبل  7
 2 مرتفع %83.51 0.78 4.18 منحه الائتمان.

4 
يركز البنك على قيمة الضمان إلى قيمة الائتمان كضمان لالتزام 

 3 مرتفع %81.40 0.75 4.07 العميل بالسداد.

على دقة دراسة الجدوى التي يقدمها العميل للمشرو  يحرل البنك  5
 المراد رلب الائتمان من أجله.

 4 مرتفع 81.05% 0.85 4.05

الإجراتات المتبعة في دراسة وتحليل رلب الائتمان يختلف من  9
 5 مرتفع %80.35 0.74 4.02 مشرو  إلى آخر.

عند دراسة يوجد نو  من المشاريع يعامل من قبل البنك بطريقة حذرة  8
 6 مرتفع %80.00 0.76 4.00 رلب الائتمان.

2 
يضع البنك في الاعتبار مردودية المشرو  الممول كمعيار لمنح 

 7 مرتفع %79.65 0.74 3.98 الائتمان.

يقوم البنك نفسه بدراسة الجدوى للمشرو  الذي يطلب الائتمان من  6
 8 مرتفع %76.84 0.92 3.84 أجله.

لمخارر المتعلقة بالمشرو  الممول بتقسيم تمويله يقلل البنك من ا 1
 9 مرتفع %72.28 0.86 3.61 على أكبر عدد ممكن من المنارق الجغرافية.

 مرتفع %80.08 0.59 4.003 المتوس  الكلي لبعد المخارر المتعلقة بالمشرو  الممول
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ممــول حصــلت أن جميــع فقــرات بلعــد المخــارر المتعلقــة بالمشــرو  ال( 6يتضــح مــن الجــدول ) 
، فقـد حصـل علـى متوسـطات حسـابية تتـراوح على درجة موافقة مرتفعة مـن قبـل عينـة الدراسـة

%(، وبشـــكل  72.28( و )%85.61(، وبنســـب موافقـــة تتـــراوح بـــين )3.61( و)4.28بـــين )
(، 4.003إجمـــالي فقـــد بلـــغ المتوســـ  الحســـابي لبعـــد المخـــارر المتعلقـــة بالمشـــرو  الممـــول )

(، أي أن البنو  قبل أن تمـنح الائتمـان 0.59لغ الانحراف المعياري )(، وب%80.08ونسبة )
تــــدر  المخــــارر المتعلقــــة بالمشــــرو  الممــــول فتقــــوم بدراســــة الجــــدوى للمشــــرو  الــــذي يطلــــب 
الائتمـان مـن أجلـه، وتطلـب ضــمانات كافيـة علـى المقتـرض تجنبــا للوقـو  فـي الخطـر، وتركــز 

لالتـزام العميـل بالسـداد، ويـتم التأكـد مـن موقـع  على قيمة الضمان إلى قيمة الائتمـان كضـمان
عمــل رالــب الائتمــان للتأكــد مــن نشــاره قبــل منحــه الائتمــان، وتضــع فــي الاعتبــار مردوديــة 

 المشرو  الممول كمعيار لمنح الائتمان.

( التي تنص على )يطلب البنك ضمانات كافية على 3كما يتضح من الجدول أن الفقرة رقم )
( 4.28قـــو  فـــي الخطـــر( جـــاتت فـــي المرتبـــة الأولـــى بمتوســـ  حســـابي )المقتـــرض تجنبـــا للو 

(، وهـــذا يعنـــي أن العينـــة تشـــير 0.77( وبلـــغ الانحـــراف المعيـــاري )%85.61ونســـبة موافقـــة )
بدرجة مرتفعة جداً أن البنك يطلـب ضـمانات كافيـة علـى المقتـرض تجنبـا للوقـو  فـي الخطـر، 

لــل البنــك مــن المخــارر المتعلقــة بالمشــرو  ( التــي تــنص علــى )يق1فيمــا جــاتت الفقــرة رقــم )
الممــول بتقســـيم تمويلــه علـــى أكبـــر عــدد ممكـــن مــن المنـــارق الجغرافيـــة( فــي المرتبـــة الأخيـــرة 

(، وهذا يعنـي 0.86(، وبلغ الانحراف المعياري )%72.28( ونسبة )3.61بمتوس  حسابي )
علقــة بالمشــرو  الممــول أن العينــة تشــير بدرجــة مرتفعــة إلــى أن البنــك يقلــل مــن المخــارر المت

 بتقسيم تمويله على أكبر عدد ممكن من المنارق الجغرافية.
 تحليل فقرات البلعد الثالث: المخارر المتعلقة بالظروف العامة المحيطة بالائتمان:

( يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسـب الم ويـة والرتـب لبعـد 7الجدول )
 لظروف العامة المحيطة بالائتمان.المخارر المتعلقة با
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 ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 7جدول )
 لبعد المخارر المتعلقة بالظروف العامة المحيطة بالائتمان

( أن جميــع فقــرات بلعــد المخــارر المتعلقــة بــالظروف العامــة المحيطــة 7يتضــح مــن الجــدول )
حسـب تقـديرات عينـة الدراسـة، وقـد حصـل البعـد  موافقـة مرتفعـة بالائتمان حصلت علـى درجـة

ــــــراو  ــــــين 4.12( و)4.32ح بــــــين )علــــــى متوســــــطات حســــــابية تت ــــــراوح ب ــــــة تت (، وبنســــــب موافق
ـــغ المتوســـ  الحســـابي لبعـــد المخـــارر  82.46( و )86.32%) ـــد بل %(، وبشـــكل إجمـــالي فق

(، وبلـــغ %84.63(، ونســـبة الموافقـــة )4.23المتعلقـــة بـــالظروف العامـــة المحيطـــة بالائتمـــان )
مــــان تأخــــذ فــــي الاعتبــــار (، أي أن إدارة البنــــو  عنــــد مــــنح الائت0.58الانحــــراف المعيــــاري )

الظروف الاقتصادية المحيطة وهي تشكل أهمية كبيرة تؤثر في اتخاذ القرار الائتمـاني، تعتبـر 
من أهم المعايير فـي رفـل البنـك أو قبولـه رلـب الائتمـان، ويـؤثر معـدل سـعر الصـرف علـى 

تصـادية السـائدة حجم المخارر الائتمانية فـي البنـك، لـذا تقـوم البنـو  بدراسـة تـأثير الحالـة الاق
 على نشاط العميل ومقدرته على السداد.

( التــي تــنص علــى )الظــروف الاقتصــادية المحيطــة 1كمــا يتضــح مــن الجــدول أن الفقــرة رقــم )
تشــكل أهميــة كبيــرة تــؤثر فــي اتخــاذ القــرار الائتمــاني مــن قبــل إدارة البنــك( جــاتت فــي المرتبــة 

(، وهــذا يعنــي 0.69نحــراف المعيــاري )( وبلــغ الا%86.32( ونســبة )4.32الأولــى بمتوســ  )
أن العينة توافق بدرجة مرتفعة جداً أن الظروف الاقتصادية المحيطة تشكل أهميـة كبيـرة تـؤثر 

رقم 
 الفقرة

 الفقرات
المتوس  
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

نسبة 
 الموافقة

مستوى 
 الالتزام

 الرتبة

تشــكل أهميــة كبيــرة تــؤثر فــي اتخــاذ  الظــروف الاقتصــادية المحيطــة 1
 القرار الائتماني من قبل إدارة البنك.

 1 مرتفع جداً  86.32% 0.69 4.32

2 
تعتبــر الظـــروف الاقتصـــادية مــن أهـــم المعـــايير فــي رفـــل البنـــك أو 

 قبوله رلب الائتمان.
 2 مرتفع جداً  85.61% 0.67 4.28

 3 مرتفع جداً  %85.26 0.72 4.26 ة في البنك.يؤثر معدل سعر الصرف على حجم المخارر الائتماني 4

3 
يقــــوم البنــــك بدراســــة تــــأثير الحالــــة الاقتصــــادية الســــائدة علــــى نشــــاط 

 العميل ومقدرته على السداد.
 4 مرتفع 83.51% 0.71 4.18

 5 مرتفع %82.46 0.76 4.12 يؤثر معدل التضخم على حجم المخارر الائتمانية في البنك. 5

 مرتفع جداً  %84.63 0.58 4.23 خارر المتعلقة بالظروف العامة المحيطة بالائتمانالمتوس  الكلي الم
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( التـي تـنص علــى 5فـي اتخـاذ القـرار الائتمـاني مــن قبـل إدارة البنـك، فيمـا جـاتت الفقــرة رقـم )
فـي المرتبـة الأخيـرة بمتوسـ   )يؤثر معدل التضـخم علـى حجـم المخـارر الائتمانيـة فـي البنـك(

(، وهــــذا يعنــــي أن 0.76(، وبلــــغ الانحــــراف المعيــــاري )%82.46( ونســــبة )4.12حســــابي )
العينــة تشــير بدرجــة مرتفعــة إلــى أن معــدل التضــخم يــؤثر علــى حجــم المخــارر الائتمانيــة فــي 

 البنو .
 الائتمانية: تحليل فقرات البلعد الرابع: الإجراتات والتدابير المتبعة لإدارة المخارر

( يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسـب الم ويـة والرتـب لبعـد 8الجدول )
 الإجراتات والتدابير المتبعة لإدارة المخارر الائتمانية.
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( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد الإجراتات والتدابير المتبعة 8جدول )
 مانيةلإدارة المخارر الائت

 الفقرات رقم الفقرة
المتوس  
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الرتبة مستوى الالتزام نسبة الموافقة

ــــدى البنــــك عنــــد إدارة  7 وجــــود سياســــة ائتمانيــــة مكتوبــــة وواضــــحة ل
 الائتمان.

 1 مرتفع جداً  84.21% 0.77 4.21

8 
يضـــع البنـــك إرشـــادات وهجـــراتات ضـــمن السياســـة الائتمانيـــة فـــي 

 رلة العميل عن السداد.حالة مما
 2 مرتفع 83.86% 0.72 4.19

4 
يقـــوم البنـــك بدراســـة وتحليـــل الضـــمانات المقدمـــة ومـــدى قانونيتهـــا 

 وكفايتها قبل قبول رلب الائتمان.
 3 مرتفع 83.51% 0.83 4.18

 4 مرتفع %82.81 0.69 4.14 يضع البنك قواعد للموافقة على منح الائتمان. 6

3 
الائتمان بغـرض التعـرف علـى الوضـع الحـالي  هنا  متابعة لتنفيذ

 للعميل.
 5 مرتفع 81.40% 0.78 4.07

 6 مرتفع %80.35 0.81 4.02 يدر  البنك قدرة العميل على الاستمرارية في مزاولة النشاط. 1

5 
يمتلــك البنــك نظــام مســتقل لمراجعــة الائتمــان بهــدف معرفــة مــدى 

 سلامة الإجراتات المتبعة.
 7 مرتفع 79.65% 0.86 3.98

2 
يتــــوفر لــــدى البنــــك نظــــام للتعامــــل مــــع ملفــــات الائتمــــان وتحــــديث 

 بياناته ومستنداته باستمرار.
 8 مرتفع 77.19% 0.91 3.86

 مرتفع %81.62 0.66 4.08 المتوس  الكلي لبعد الإجراتات والتدابير المتبعة لإدارة المخارر الائتمانية

لإجـــراتات والتـــدابير المتبعـــة لإدارة المخـــارر أن جميـــع فقـــرات بلعـــد ا( 8يتضـــح مـــن الجـــدول )
، وقــد حصــل هــذا البعــد الائتمانيــة حصــلت علــى درجــة موافقــة مرتفعــة مــن قبــل عينــة الدراســة

ــــــراوح بــــــين ) ــــــين 3.86( و)4.21علــــــى متوســــــطات حســــــابية تت ــــــراوح ب ــــــة تت (، وبنســــــب موافق
راتات (، وبشــــكل إجمــــالي فقــــد بلــــغ المتوســــ  الحســــابي لبعــــد الإجــــ%77.19( و)84.21%)

ــــغ %81.62(، ونســــبة الموافقــــة )4.08والتــــدابير المتبعــــة لإدارة المخــــارر الائتمانيــــة ) (، وبل
(، مــا يعنــي أن البنــو  تضــع قواعــد للموافقــة علــى مــنح الائتمــان، 0.66الانحــراف المعيــاري )

كمـــا يوجـــد سياســـة ائتمانيـــة مكتوبـــة وواضـــحة لـــدى البنـــك عنـــد إدارة الائتمـــان، تضـــع البنـــو  
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وهجــراتات ضــمن السياســة الائتمانيــة فــي حالــة ممارلــة العميــل عــن الســداد، ويوجــد إرشــادات 
متابعـــة لتنفيـــذ الائتمـــان بغـــرض التعـــرف علـــى الوضـــع الحـــالي للعميـــل، ويمتلـــك البنـــك نظـــام 
مســـتقل لمراجعـــة الائتمـــان بهـــدف معرفـــة مـــدى ســـلامة الإجـــراتات المتبعـــة، كمـــا تتـــوفر لـــدى 

 لائتمان وتحديث بياناته ومستنداته باستمرار.البنو  نظام للتعامل مع ملفات ا
( التــي تــنص علــى )وجــود سياســة ائتمانيــة مكتوبــة 7كمــا يتضــح مــن الجــدول أن الفقــرة رقــم )

( 4.21وواضحة لدى البنك عند إدارة الائتمـان( جـاتت فـي المرتبـة الأولـى بمتوسـ  حسـابي )
هــذا يعنــي أن العينــة تشــير (، و 0.77(، وبلــغ الانحــراف المعيــاري )%84.21ونســبة موافقــة )

بدرجة مرتفعة جداً على وجود سياسة ائتمانية مكتوبة وواضحة لدى البنك عند إدارة الائتمان، 
( التي تـنص علـى )يتـوفر لـدى البنـك نظـام للتعامـل مـع ملفـات الائتمـان 2وجاتت الفقرة رقم )

( ونســـبة 3.86بي )وتحـــديث بياناتـــه ومســـتنداته باســـتمرار( فـــي المرتبـــة الأخيـــرة بمتوســـ  حســـا
(، وهــذا يعنــي أن العينــة تشــير بدرجــة 0.91(، وبلــغ الانحــراف المعيــاري )%77.19موافقــة )

مرتفعــــة علــــى أنــــه يتــــوفر لــــدى البنــــك نظــــام للتعامــــل مــــع ملفــــات الائتمــــان وتحــــديث بياناتــــه 
 ومستنداته باستمرار.

 اولًا  التحليل الوصف  للمتغير التابع  ا دات ف  الب و  
ـــة والرتـــب 9الجـــدول ) ـــة والنســـب الم وي ( يوضـــح المتوســـطات الحســـابية والانحرافـــات المعياري

 للمتغير التابع: الأدات في البنو .
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 ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمتغير الأدات في البنو 9جدول ) 
رقم 
 الفقرة

 الفقرات
المتوس  
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 نسبة الموافقة
مستوى 

 لتزامالا
 الرتبة

ســــاهمت إدارة المخــــارر الائتمانيــــة فــــي زيــــادة الكفــــاتة فــــي  11
 الأدات.

 1 مرتفع 80.35% 0.86 4.02

6 
تحـــــرل إدارة المخــــــارر الائتمانيــــــة علــــــى التقيــــــد بالقواعــــــد 

 وهجراتات العمل.
 2 مرتفع 80.35% 0.81 4.02

 3 مرتفع %78.95 0.74 3.95 تزداد كفاتة العمليات المصرفية في البنك بشكل مستمر. 13

 4 مرتفع %78.95 0.77 3.95 تستغل الموارد المالية بشكل يؤدي إلى تحسين أدات البنك. 1

14 
تـوفر الكفــاتات البشـرية فــي إدارة المخـارر الائتمانيــة ســاعد 

 في تحسين الأدات في البنك.
 5 مرتفع 78.60% 0.78 3.93

 6 مرتفع %78.60 0.73 3.93 .يحقق البنك صافي ربح جيد يتناسب وحجم العمل 3

8 
تزيـــــد إدارة المخـــــارر الائتمانيـــــة مـــــن فعاليـــــة التنســـــيق فـــــي 

 البنك.
 7 مرتفع 77.89% 0.86 3.89

 8 مرتفع %77.54 0.80 3.88 تحرل إدارة المخارر الائتمانية على سرعة إنجاز العمل. 10

تركــز إدارة البنــك علــى المــوارد البشــرية وتنميــة أدائهــا بشــكل  5
 مر.مست

 9 مرتفع 77.19% 0.90 3.86

ساهمت إدارة المخارر الائتمانية في زيـادة القـدرة علـى حـل  7
 مشاكل العمل.

 10 مرتفع 77.19% 0.79 3.86

تســـاهم إدارة المخـــارر الائتمانيــــة فـــي تقليــــل الأخطـــات إلــــى  12
 أدنى حد.

 11 مرتفع 76.84% 0.70 3.84

 12 مرتفع %76.84 0.86 3.84 دة فعالية الإشراف.تساهم إدارة المخارر الائتمانية في زيا 9

 13 مرتفع %76.14 0.79 3.81 يزداد را  المال العامل في البنك بشكل مستمر. 2

ـــــرة  4 ـــــز البنـــــك بانخفـــــاض مخـــــارر الائتمـــــان خـــــلال الفت يتمي
 الأخيرة.

 14 مرتفع 74.04% 0.84 3.70

 مرتفع %77.82 0.63 3.89 المتوس  الكلي للمتغير الأدات في البنو 

( أن مســـتوى الأدات فـــي البنـــو  اليمنيـــة مرتفـــع حســـب تقـــديرات عينـــة 9يتضـــح مـــن الجـــدول )
(، وبنســب موافقــة 3.70( و)4.02الدراسـة، فقــد حصــل علــى متوســطات حسـابية تتــراوح بــين )
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(، وبشــكل إجمــالي فقــد بلــغ المتوســ  الحســابي لمحــور %74.04( و)%80.35تتــراوح بــين )
ــــغ الانحــــراف %77.82(، وجــــاتت نســــبة الموافقــــة )3.89يمنيــــة )الأدات فــــي البنــــو  ال (، وبل

إدارة المخـــارر الائتمانيـــة ســـاهمت فـــي زيـــادة الكفـــاتة فـــي الأدات، (، أي أن 0.63المعيـــاري )
وزيادة القدرة على حل مشاكل العمل، وتقليل الأخطـات إلـى أدنـى حـد، وزيـادة فعاليـة الإشـراف 

تات العمـل، وعلـى سـرعة إنجـاز العمـل، لـذلك تـزداد كفـاتة لحرصها على التقيد بالقواعد وهجـرا
العمليــات المصــرفية فــي البنــك بشــكل مســتمر، حيــث تســتغل المــوارد الماليــة بشــكل يــؤدي إلــى 

 .تحسين أدات البنك

( التــــي تــــنص علــــى )ســــاهمت إدارة المخــــارر 11كمــــا يتضــــح مــــن الجــــدول أن الفقــــرة رقــــم )
( ونســبة 4.02ت( جــاتت فــي المرتبــة الأولــى بمتوســ  )الائتمانيــة فــي زيــادة الكفــاتة فــي الأدا

(، وهذا يعني أن العينـة توافـق بدرجـة مرتفعـة أن إدارة 0.86( وبانحراف معياري )80.35%)
( التـي تـنص 4المخارر الائتمانيـة سـاهمت فـي زيـادة الكفـاتة فـي الأدات، وجـاتت الفقـرة رقـم )

لفتـــرة الأخيـــرة( فـــي المرتبـــة الأخيـــرة علـــى )يتميـــز البنـــك بانخفـــاض مخـــارر الائتمـــان خـــلال ا
ـــة )3.70بمتوســـ  حســـابي ) ـــغ الانحـــراف المعيـــاري )%77.82( ونســـبة موافق (، 0.84(، وبل

وهـذا يعنـي أن العينـة تشـير بدرجـة مرتفعــة أن البنـك يتميـز بانخفـاض مخـارر الائتمـان خــلال 
 الفترة الأخيرة.

 ثالثاً  نتايج اختبار فرضيات الدراس  
 Simpleالدراســــة تــــم اســــتخدام اختبــــار تحليــــل الانحــــدار الخطــــي البســــي   لاختبــــار فرضــــيات

Regression Analysis  ،وذلك كارتيلتحديد أثر المخارر الائتمانية في أدات البنو  اليمنية : 
 اختبار الفرضي  الرييسي  

الائتمانيــة فــي لإدارة المخــارر يوجــد أثــر ذو دلالــة إحصــائية تــنص هــذه الفرضــية علــى أنــه: 
 .دات البنو  اليمنيةأ

هـــذه الفرضـــية إلـــى معرفـــة أثـــر إدارة المخـــارر الائتمانيـــة فـــي أدات البنـــو  اليمنيـــة،  وتهـــدف
( يوضــــح نتــــائج اختبــــار الانحــــدار وتفســــير التبــــاين بــــين المخــــارر الائتمانيــــة 10والجــــدول )

 والأدات في البنو .
 ( نتايج اختبار الفرضي  الرييسي .10جدو  )
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β 
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T 

Sig.T 
مستوى 
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0.804 0.646 100.34 0.000 0.804 10.02 0.000 

( وجــود أثــر ذو دلالــة إحصــائية لإدارة المخــارر 10يتضـح مــن البيانــات الــواردة فــي الجـدول )
يوضـح بـأن المخـارر الائتمانيـة بشـكل   2Rتحديـدالائتمانية في أدات البنو  اليمنية، فمعامـل ال

( مـن التبــاين )التغيــرات( فــي أدات البنـو  الحكوميــة اليمنيــة، مــا 0.646عـام تفســر مــا نســبته )
( من الأدات ناتجة عن إدارة المخارر الائتمانية فـي البنـو  اليمنيـة، %64.60يشير إلى أن )

أنه بـافتراض تحييـد بقيـة المتغيـرات فـإن  (،0.804التي بلغت) βكما تفسر قيمة درجة التأثير 
الزيادة بدرجة واحـدة فـي الالتـزام بمعـايير إدارة المخـارر الائتمانيـة عنـد مـنح الائتمـان سـيؤدي 

 F%(، ويؤكـــد معنويـــة هـــذا الأثـــر قيمـــة  80.40إلـــى زيـــادة فـــي أدات البنـــو  اليمنيـــة بنســـبة )
(، وهـــذا يعنـــي قبـــول الفرضـــية 0.01( عنـــد مســـتوى دلالـــة )100.34المحســـوبة والتـــي بلغـــت )

الائتمانيـة لإدارة المخـارر يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  :الرئيسية للدراسة التي تنص على أنه
 .في أدات البنو  اليمنية

 
 اختبار الفرضي  الفرعي  ا ولى 
المتعلقـة بالعميـل لإدارة المخارر يوجد أثر ذو دلالة إحصائية تنص هذه الفرضية على أنه: 

  .دات البنو  اليمنيةفي أ

وتهــــدف هــــذه الفرضــــية إلــــى معرفــــة أثــــر إدارة المخــــارر المتعلقــــة بالعميــــل فــــي أدات البنــــو  
 ( يوضح نتائج اختبار الانحدار البسي  لاختبار هذه الفرضية.11اليمنية، والجدول )

 ( نتائج اختبار الفرضية الفرعية الأولى.11جدول )
R 
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0.706 0.498 54.53 0.000 0.706 7.38 0.000 

( وجــود أثــر ذو دلالــة إحصــائية لإدارة المخــارر 11يتضـح مــن البيانــات الــواردة فــي الجـدول )
ح بــأن المخــارر المتعلقــة يوضــ  2Rالمتعلقـة بالعميــل فــي أدات البنــو  اليمنيــة، فمعامـل التحديــد

( من التبـاين )التغيـرات( فـي أدات البنـو  اليمنيـة، 0.498بالعميل بشكل عام تفسر ما نسبته )
%( مـــن الأدات فـــي البنـــو  ناتجـــة عـــن الالتـــزام بـــإدارة المخـــارر  49.80مـــا يشـــير إلـــى أن )

(، 0.706بلغــت )التــي  βالمتعلقـة بالعميــل فــي البنــو  اليمنيــة، كمــا تفســر قيمــة درجــة التــأثير 
أنـــه بـــافتراض تحييـــد بقيـــة المتغيـــرات فـــإن الزيـــادة بدرجـــة واحـــدة فـــي إدارة المخـــارر المتعلقـــة 

(، ويؤكــد معنويــة هــذا %70.60بالعميــل ســيؤدي إلــى زيــادة فــي أدات البنــو  اليمنيــة بنســبة )
 (، وهــذا يعنـي قبــول0.01( عنـد مســتوى دلالـة )54.53المحســوبة والتـي بلغــت ) Fالأثـر قيمـة 

لإدارة المخـارر يوجـد أثـر ذو دلالـة إحصـائية  :الفرضي  الفرعي  ا ولى الت  ت ص على أنةه
 .المتعلقة بالعميل في أدات البنو  اليمنية

 اختبار الفرضي  الفرعي  الثاني  
يوجــــد أثــــر ذو دلالــــة إحصــــائية لإدارة المخــــارر المتعلقــــة تــــنص هــــذه الفرضــــية علــــى أنــــه: 

  .لبنو  اليمنيةبالمشرو  الممول في أدات ا

وتهـــدف هـــذه الفرضـــية إلـــى معرفـــة أثـــر إدارة المخـــارر المتعلقـــة بالمشـــرو  الممـــول فـــي أدات 
 .( يوضح نتائج اختبار الانحدار البسي  لاختبار هذه الفرضية12والجدول ) ،البنو  اليمنية
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 ( نتايج اختبار الفرضي  الفرعي  الثاني .12جدو  )

( وجــــود أثــــر ذو دلالــــة إحصــــائية لإدارة 12يتضــــح مــــن البيانــــات الــــواردة فــــي الجــــدول )  
يوضـح بـأن   2Rالتحديد المخارر المتعلقة بالمشرو  الممول في أدات البنو  اليمنية، فمعامل

( مـــن التبــــاين 0.599المخـــارر المتعلقـــة بالمشـــرو  الممـــول بشـــكل عــــام تفســـر مـــا نســـبته )
%( مـــن الأدات فـــي البنـــو   59.90)التغيـــرات( فـــي الأدات فـــي البنـــو ، مـــا يشـــير إلـــى أن )

ناتجــة عــن إدارة المخــارر المتعلقــة بالمشــرو  الممــول فــي البنــو  ، كمــا تفســر قيمــة درجــة 
(، أنه بافتراض تحييد بقية المتغيرات فإن الزيادة بدرجة واحـدة 0.774التي بلغت ) βثير التأ

فــي إدارة المخــارر المتعلقــة بالمشــرو  الممــول ســيؤدي إلــى زيــادة أدات البنــو  اليمنيــة بنســبة 
ــــد 82.08المحســــوبة والتــــي بلغــــت ) F(، ويؤكــــد معنويــــة هــــذا الأثــــر قيمــــة 77.40%) ( عن

 :، وهذا يعني قبول الفرضية الفرعية الثانية التي تنص على أنه(0.01مستوى دلالة )

يوجــد أثــر ذو دلالــة إحصــائية لإدارة المخــارر المتعلقــة بالمشــرو  الممــول فــي أدات البنــو   
 .اليمنية

 اختبار الفرضي  الفرعي  الثالث  
 يوجــــد أثــــر ذو دلالــــة إحصــــائية لإدارة المخــــارر المتعلقــــةتــــنص هــــذه الفرضــــية علــــى أنــــه: 

 .بالظروف العامة المحيطة في أدات البنو  اليمنية

وتهــدف هــذه الفرضــية إلــى معرفــة أثــر ا إدارة لمخــارر المتعلقــة بــالظروف العامــة المحيطــة 
( يوضــح نتــائج اختبــار الانحــدار البســي  13بالائتمــان فــي أدات البنــو  اليمنيــة، والجــدول ) 

 لاختبار هذه الفرضية.
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0.774 0.599 82.08 0.000 0.774 9.06 0.000 
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 ار الفرضية الفرعية الثالثة.( يبين نتائج اختب13جدول )
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0.601 0.361 31.16 0.000 0.601 5.58 0.000 

 ( وجود أثر ذو دلالـة إحصـائية لإدارة المخـارر13يتضح من البيانات الواردة في الجدول )  
  2Rالمتعلقـــة بـــالظروف العامـــة المحيطـــة بالائتمـــان فـــي أدات البنـــو  اليمنيـــة، فمعامـــل التحديـــد

يوضح بأن المخارر المتعلقة بالظروف العامة المحيطة بالائتمان بشكل عام تفسـر مـا نسـبته 
( مـــن أدات %36.10( مــن التبــاين )التغيــرات( فــي أدات البنــو ، مــا يشــير إلــى أن )0.361)

ة عن توفر المعايير الملائمة لإدارة المخـارر المتعلقـة بـالظروف العامـة المحيطـة البنو  ناتج
(، أنــه بــافتراض تحييــد بقيــة 0.601التــي بلغــت ) βبالائتمــان، كمــا تفســر قيمــة درجــة التــأثير 

المتغيـــرات فـــإن الزيـــادة بدرجـــة واحـــدة فـــي تطبيـــق إدارة المخـــارر المتعلقـــة بـــالظروف العامـــة 
(، ويؤكـد معنويـة هـذا %60.10سيؤدي إلى زيادة فـي أدات البنـو  بنسـبة )المحيطة بالائتمان 

(، وهــذا يعنـي قبــول 0.01( عنـد مســتوى دلالـة )31.16المحســوبة والتـي بلغــت ) Fالأثـر قيمـة 
يوجــد أثــر ذو دلالــة إحصــائية لإدارة المخــارر  :الفرضــية الفرعيــة الثالثــة التــي تــنص علــى أنــه

 .طة في أدات البنو  اليمنيةالمتعلقة بالظروف العامة المحي

 اختبار الفرضي  الفرعي  الرابع  
يوجــد أثــر ذو دلالــة إحصــائية لةجــراتات والتــدابير المتبعــة تــنص هــذه الفرضــية علــى أنــه: 

 لإدارة المخارر الائتمانية في أدات البنو  اليمنية.

لمخـارر الائتمانيـة وتهدف هذه الفرضية إلى معرفـة أثـر الإجـراتات والتـدابير المتبعـة لإدارة ا
( يوضـح نتـائج اختبـار الانحـدار البسـي  لاختبـار هـذه 14والجدول ) ،في أدات البنو  اليمنية

 .الفرضية
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 ( نتائج اختبار الفرضية الفرعية الرابعة.14جدول )
R 

معامل 
 الارتباط

R2 
معامل 
 التحديد

 اختبار
 F 

Sig.F 
 الدلالة مستوى 

 الانحدار

β 
 اختبار

T 
Sig.T 
 لدلالةمستوى ا

0.748 0.560 69.99 0.000 0.748 8.37 0.000 

( وجــود أثــر ذو دلالــة إحصــائية لةجــراتات 14يتضــح مــن البيانــات الــواردة فــي الجــدول )  
يوضح بأن   2Rوالتدابير المتبعة لإدارة المخارر الائتمانية في أدات البنو  ، فمعامل التحديد

( 0.560رر الائتمانية بشكل عـام تفسـر مـا نسـبته )الإجراتات والتدابير المتبعة لإدارة المخا
( مــن الأدات فــي %56.0مــن التبــاين )التغيــرات( فــي الأدات فــي البنــو ، مــا يشــير إلــى أن )

البنــو  ناتجــة عــن الإجــراتات والتــدابير المتبعــة لإدارة المخــارر الائتمانيــة، كمــا تفســر قيمــة 
حييد بقية المتغيرات فـإن الزيـادة بدرجـة (، أنه بافتراض ت0.748التي بلغت ) βدرجة التأثير 

واحدة في الإجراتات والتدابير المتبعـة لإدارة المخـارر الائتمانيـة سـيؤدي إلـى زيـادة فـي أدات 
المحســـــوبة والتـــــي بلغـــــت  F(، ويؤكـــــد معنويـــــة هـــــذا الأثـــــر قيمـــــة %74.80البنـــــو  بنســـــبة )

رعيـة الرابعـة التـي تـنص (، وهـذا يعنـي قبـول الفرضـية الف0.01( عند مستوى دلالة )69.99)
 :على أنه

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لةجراتات والتدابير المتبعة لإدارة المخارر الائتمانيـة فـي أدات 
 .البنو  اليمنية

ولتحديــــد ترتيــــب تــــأثير أبعــــاد المخــــارر الائتمانيــــة )المخــــارر المتعلقــــة بالعميــــل، المخــــارر 
ـــــالظروف العامـــــة المحيطـــــة بالائتمـــــان، المتعلقـــــة بالمشـــــرو  الممـــــول، المخـــــارر المتعلقـــــ ة ب

الإجراتات والتدابير المتبعة لإدارة المخارر الائتمانية( في أدات البنو  اليمنيـة، تـم توضـيحه 
 ( كما يلي.15الجدول ) في
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 ( ترتيب تأثير المخارر الائتمانية في أدات البنو .15جدول )

 البعد
R2 

 معامل التحديد
 الانحدار

β 
 الترتيب

 3 0.706 0.498 ر المتعلقة بالعميلالمخار

 2 0.774 0.599 المخارر المتعلقة بالمشرو  الممول

 4 0.601 0.361 المخارر المتعلقة بالظروف العامة المحيطة بالائتمان

 1 0.748 0.560 الإجراتات والتدابير المتبعة لإدارة المخارر الائتمانية

رر الائتمانية في أدات البنو  اليمنية، متفاوت تأثير أبعاد المخا ( أن15يتضح من الجدول )
فقــد جــات بعــد الإجــراتات والتــدابير المتبعــة لإدارة المخــارر الائتمانيــة الأعلــى تــأثيراً فــي أدات 
البنــو ، يليــه بعــد المخــارر المتعلقــة بالمشــرو  الممــول، يليــه بلعــد المخــارر المتعلقــة بالعميــل 

 المتعلقة بالظروف العامة المحيطة بالائتمان.وجات في المرتبة الأخيرة بعد المخارر 
 م اقش  ال تايج 

ـــة  هـــدفت هـــذه الدراســـة إلـــى دراســـة أثـــر المخـــارر الائتمانيـــة فـــي أدات البنـــو  اليمنيـــة، ومعرف
مســـتوى الالتـــزام بـــإدارة المخـــارر الائتمانيـــة بأبعادهـــا )المخـــارر المتعلقـــة بالعميـــل، المخـــارر 

رر المتعلقــــــة بــــــالظروف العامــــــة المحيطــــــة بالائتمــــــان، المتعلقــــــة بالمشــــــرو  الممــــــول، المخــــــا
وبعد استكمال التحليل للبيانات التـي والإجراتات والتدابير المتبعة لإدارة المخارر الائتمانية(، 

ــائج أنــه يتــوفر المنــا  الملائــم لإدارة المخــارر الائتمانيــة فــي البنــو   تــم جمعهــا، أرهــرت النت
ايير اللازمة لمنح الائتمان بمستوى مرتفع حيث جات تـوفر اليمنية بمستوى مرتفع، وتتوفر المع

المعــــايير اللازمــــة لمــــنح الائتمــــان بالترتيــــب )المخــــارر المتعلقــــة بــــالظروف العامــــة المحيطــــة 
بالائتمان، المخارر المتعلقة بالعميل، الإجراتات والتدابير المتبعة لإدارة المخـارر الائتمانيـة، 

ول( ما يعني أن البنو  اليمنيـة عنـد مـنح الائتمـان المصـرفي المخارر المتعلقة بالمشرو  المم
تهــتم بالمخــارر المتعلقــة بالعميــل والإجــراتات المتعلقــة بهــا، وتهــتم بدراســة المخــارر المتعلقــة 
بالمشرو  الممول قبل منح الائتمان بمستوى مرتفع، كما تأخذ في الاعتبـار المخـارر المتعلقـة 

ـــوفر الإجـــراتات والتـــدابير بـــالظروف العامـــة المحيطـــة بالائتمـــ ان عنـــد مـــنح الائتمـــان، كمـــا تت
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الملائمـــة لمـــنح الائتمـــان فـــي البنـــو  اليمنيـــة. وأرهـــرت أن مســـتوى الأدات فـــي البنـــو  اليمنيـــة 
 مرتفع فإدارة المخارر الائتمانية ساهمت في زيادة كفاتة الأدات في البنو .

تضـــح أنهـــا تتفـــق مـــع نتـــائج بعـــل وعنـــد مقارنـــة هـــذه النتـــائج مـــع نتـــائج الدراســـات الســـابقة ا
( التـي بينـت أنـه تتمتـع البنـو  التجاريـة اليمنيـة بوجـود 2017الدراسات مثل دراسة )الجابري، 

المخـــارر بصـــورة جيـــدة، كمـــا تتفــق مـــع نتـــائج دراســـة: )لاميـــة، ووداد،  المنــا  الملائـــم لإدارة
 العميـل سـمعة علـى انالائتمـ مـنح عمليـة خـلال البنـو  وتركيـز ( التي أرهرت أن اعتماد2016

 الوفـات علـى وحريصـا الماليـة الأوسـاط فـي والسـمعة بالنزاهـة يلتـزم كـان العميـل فكلمـا الجيـدة،

المطلــوب، كمـا تتفــق مـا نتيجــة دراســة:  الائتمـان ويمنحــه يدعمــه كــان البنـك كلمـا بالتزاماتـه،
ـــة ونوعيـــة ا2014)المملـــو ،  ـــة المحافظـــة علـــى تركيب لمحفظـــة ( التـــي أرهـــرت الدراســـة أهمي

الائتمانيــة، والتقليــل مــن مخاررهــا ضــمن المســتويات المقبولــة، وذلــك للمحافظــة علــى الجــدارة 
الائتمانيــة للمحــاف  الائتمانيــة مــن خــلال نمــوذج يقــيس المخــارر الائتمانيــة، وتتفــق مــع نتــائج 

 يـةالتجار  البنو  تواجه التي الائتمانية المخارر صور أهم ( التي بينت أن2012دراسة )جهاد، 

الممـول،  بالمشـرو  المتعلقـة المخـارر وكـذا بـالمقترض المتعلقة المخارر ورقلة هي بولاية العاملة
( التــــي أرهــــرت أن المصــــارف العراقيــــة الحكوميــــة 2011وتتفــــق مــــع نتــــائج دراســــة )محمــــد، 

والأهليــــــة تــــــولي اهتمــــــام بــــــإدارة مخــــــارر الائتمــــــان بدرجــــــة مرتفعــــــة. كمــــــا تتفــــــق مــــــع نتــــــائج 
جيـد،  بشـكل الائتمـان مخـارر التـي بينـت إن الاهتمـام بـإدارة  (MAGNIFIQUEK,2013)دراسة

 للبنـو  المـالي جـدا لـ دات هامة مؤشرات هي المستخدمة الائتمان مخارر إدارة تدابير جميع وأن

( (Catherine, et al,2009 المخـارر، وتتفـق مـع نتـائج دراسـة مراقبـة باسـتثنات روانـدا في التجارية
يع خدمات الإقراض وتحييف المخارر وتـدريب وتطـوير المـورفين هـي أهـم التي بينت أن تنو 

 ثلاث ممارسات معروفة تنفذها المؤسسات المالية.
كمــا أرهــرت نتــائج الدراســة الحاليــة وجــود أثــر ذو دلالــة إحصــائية لإدارة لمخــارر الائتمانيــة 

ل، المخــارر المتعلقــة بأبعادهــا )المخــارر المتعلقــة بالعميــل، المخــارر المتعلقــة بالنشــاط الممــو 
بــالظروف العامــة المحيطــة، الإجــراتات والتــدابير المتبعــة لإدارة المخــارر الائتمانيــة( فــي أدات 

 البنو  اليمنية.
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وعنـــد مقارنـــة هـــذه النتـــائج مـــع نتـــائج الدراســـات الســـابقة اتضـــح أنهـــا تتفـــق مـــع نتـــائج بعـــل 
تلعـب  الائتمـان مخـارر قيـا  عمليـة بـان ( التـي أرهـرت2019الدراسات مثل دراسة : )كـريم، 

 بالمسـتقبل، بالإضـافة المـالي التعثـر تواجهـه أن مـن الممكـن التي المصارف معرفة في بارزا دورا

المصارف  قبل ما لها تستوجب التحوط والتي المهمة الظواهر من تعد المالي التعثر راهرة أن إلى
 عوامـل هنـا  لتـي بينـت أن( ا2017العراقيـة، وتتفـق مـع نتـائج دراسـة )الفروجـي، وقوجيـل، 

 الضـمانات، التسـديد، علـى القـدرة وهـي الشخصـية، الائتمانيـة المخـارر حجـم علـى تـؤثر مهمـة

 النمـو الماليـة، الأزمـات الائتمـاني، الودائـع الاسـتعلام حجـم المـال، رأ  الائتمانيـة، السياسـة

التـي أرهـرت أنـه ( 2016والتضـخم، كمـا تتفـق مـع نتـائج دراسـة )لاميـة، ووداد،  الـديموغرافي
التـي  القطاعـات علـى والسياسـة الاقتصـادية الظـروف تحـددها والتـي البنـك اسـتراتيجيات تـؤثر

 الإدارة حسـب قبـل من معدة تكون  والتي الائتمانية، العملية إدارة كييية على وبالتالي البنك يمولها

ة، كمـا تتفـق مـا نتيجـة المقدمـ والضـمانات والشـروط السقوف تحدد والتي للبنك الائتمانية السياسة
( التي أرهرت وجود أثر للمخـارر الائتمانيـة، وبـين كفـاتة المحـاف  2014دراسة: )المملو ، 

 إدارة تبنــي ( التــي بينــت أن2012الائتمانيــة للمصــارف، وتتفــق مــع نتــائج دراســة )جهــاد، 

 لمخـاررا الرئيســة، وقيـا  الائتمانيـة المخــارر بعملياتهــا الأربعـة )تحديـد الائتمـان مخـارر

ومراقبـة  الائتمانيـة، وتنفيـذ المخـارر مـع للتعامـل التـدابير المناسـبة وتحليلهـا، اختيـار الائتمانيـة
الانهيــار التنظيمــي فــي المصــارف  الائتمــان( لــه أثــر معنــوي علــى منــع مخــارر بــرامج إدارة

رت ( التــي أرهــ2011العراقيـة الحكوميــة والأهليـة المبحوثــة، وتتفــق مـع نتــائج دراســة )محمـد، 
 الرئيسـة، وقيـا  الائتمانيـة المخـارر بعملياتهـا الأربعـة )تحديـد الائتمـان مخـارر إدارة تبنـي أن

 الائتمانيـة، وتنفيـذ المخـارر مـع للتعامـل التـدابير المناسـبة وتحليلهـا، اختيـار الائتمانية المخارر

ي فـــي الانهيـــار التنظيمـــ الائتمـــان( لــه أثـــر معنـــوي علـــى منـــع مخـــارر ومراقبــة بـــرامج إدارة
ـــــــــــــائج  ـــــــــــــق مـــــــــــــع نت ـــــــــــــة. كمـــــــــــــا تتف ـــــــــــــة المبحوث ـــــــــــــة والأهلي ـــــــــــــة الحكومي المصـــــــــــــارف العراقي

 والتقيـيم الائتمـان وتحليل الائتمان مخارر تقييم التي بينت أن (MAGNIFIQUEK,2013)دراسة

 المالي. الأدات في تفسير كبيرة أهمية له
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 الاست تاجات والتوصيات 
 اولًا  الاست تاجات 

 ، تم التوصل إلى مجموعة من الاستنتاجات، وهي على النحو ارتي:بنات على نتائج الدراسة
يتوفر المنا  الملائم لإدارة المخارر الائتمانيـة فـي البنـو  اليمنيـة بمسـتوى مرتفـع، وتتـوفر  .1

المعــايير اللازمــة لمــنح الائتمــان بمســتوى مرتفــع حيــث جــات تــوفر المعــايير اللازمــة لمــنح 
ـــة بـــالظروف العامـــة المحيطـــة بالائتمـــان، المخـــارر الائتمـــان بالترتيـــب )المخـــارر المت علق

المتعلقــــة بالعميــــل، الإجـــــراتات والتــــدابير المتبعــــة لإدارة المخـــــارر الائتمانيــــة، المخـــــارر 
 المتعلقة بالمشرو  الممول(.

بالمخــارر المتعلقــة بالعميــل والإجــراتات عنــد مــنح الائتمــان المصــرفي تهـتم البنــو  اليمنيــة  .2
بمصـــــادر الســـــداد للعميـــــل، وقـــــدرة العميـــــل الحاليـــــة ل اهتمامهـــــا المتعلقـــــة بهـــــا، مـــــن خـــــلا

والمســتقبلية علــى الســداد، والأهليــة القانونيــة لطالــب الائتمــان فــي تحمــل الالتزامــات، كمــا 
 .سنوياً المركز المالي للمشرو  خلال مدة القرض العميليطلب من 

قبل مـنح الائتمـان بمسـتوى  تهتم البنو  اليمنية بدراسة المخارر المتعلقة بالمشرو  الممول .3
مرتفـــع، حيـــث تقـــوم بدراســـة الجـــدوى للمشـــرو  الـــذي يطلـــب الائتمـــان مـــن أجلـــه، وتطلـــب 
ضمانات كافية على المقتـرض تجنبـا للوقـو  فـي الخطـر، وتركـز علـى قيمـة الضـمان إلـى 
قيمة الائتمان كضمان لالتزام العميل بالسداد، ويتم التأكد مـن موقـع عمـل رالـب الائتمـان 

أكــد مــن نشـــاره قبــل منحـــه الائتمــان، وتضــع فـــي الاعتبــار مردوديـــة المشــرو  الممـــول للت
 .كمعيار لمنح الائتمان

أن البنــــو  اليمنيــــة تأخــــذ فــــي الاعتبــــار المخــــارر المتعلقــــة بــــالظروف العامــــة المحيطـــــة  .4
بالائتمان عند منح الائتمـان، فـالظروف الاقتصـادية المحيطـة تعتبـر مـن أهـم المعـايير فـي 

نــك أو قبولــه رلــب الائتمــان، ويــؤثر معــدل ســعر الصــرف علــى حجــم المخــارر رفــل الب
الائتمانية في البنك، لـذا تقـوم البنـو  بدراسـة تـأثير الحالـة الاقتصـادية السـائدة علـى نشـاط 

 .العميل ومقدرته على السداد
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  تتــوفر الإجــراتات والتــدابير الملائمــة لمــنح الائتمــان فــي البنــو  اليمنيــة بمســتوى، فــالبنو  .5
تضع قواعد للموافقة على منح الائتمان، كما يوجد سياسة ائتمانيـة مكتوبـة وواضـحة لـديها 

 عند إدارة الائتمان.

ســاهمت إدارة المخــارر الائتمانيــة فــي أن مســتوى الأدات فــي البنــو  اليمنيــة مرتفــع، حيــث  .6
الأخطـات زيادة كفاتة الأدات في البنو ، وفي زيادة القدرة على حل مشـاكل العمـل، وتقليـل 

 إلى أدنى حد، وزيادة فعالية الإشراف لحرصها على التقيد بقواعد وهجراتات العمل، 

على سرعة إنجاز العمل، لذلك تزداد  في البنو  اليمنية تساهمت إدارة المخارر الائتمانية .7
كفــاتة العمليــات المصــرفية فــي البنــك بشــكل مســتمر، حيــث تســتغل المــوارد الماليــة بشــكل 

 .ين أدات البنكيؤدي إلى تحس

أرهــرت النتــائج أن الالتــزام بمعــايير إدارة المخــارر الائتمانيــة عنــد مــنح الائتمــان لــه تــأثير  .8
تأثير أبعاد إدارة المخـارر الائتمانيـة فـي أدات البنـو  اليمنيـة،  أن. و في أدات البنو  اليمنية

مانيـة الأعلـى تـأثيراً متفاوت فقد جات بعد الإجراتات والتدابير المتبعـة لإدارة المخـارر الائت
في أدات البنو ، يليه بعد المخارر المتعلقة بالمشرو  الممول، يليه بلعد المخارر المتعلقة 
بالعميـــل وجـــات فـــي المرتبـــة الأخيـــرة بعـــد المخـــارر المتعلقـــة بـــالظروف العامـــة المحيطــــة 

 بالائتمان.

 ثانياً  التوصيات  
هــا تــم الخــروج بمجموعــة مــن التوصــيات اســتنتاجات الدراســة التــي تــم التوصــل إليفــي ضــوت 

 على النحو ارتي:
 دوريـة، لتـتمكن مـن بصـورة الائتمـان المصـرفي مخـارر بقيـا  التجاريـة البنـو  قيام ضرورة .1

 المستقبل في حصول التعثر مخارر من التعرف على حجم خلالها
 تحليـلو  دراسـة علـى التجاريـة البنـو  فـي الائتمـاني ضـرورة الاعتمـاد عنـد اتخـاذ القـرار .2

 المشـرو  ومردوديتـه باعتبارهـا نجـاح فـرلبالمشـرو  الممـول، وتقيـيم  المتعلقـة المخـارر

 الائتمان. لاسترداد الحقيقي الضمان
 الائتمان. منح عند الضمانات على أساسي بشكل الاعتماد وعدم المقترض، أهلية وتقييم  .3
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 نمـاذج خلـق أو رالمخـارر الائتمانيـة مـن خـلال تطـوي لتقيـيم حديثـة رـر   تبنـي ضـرورة .4

  نشاط البنك. ربيعة تتوافق المخارر لإدارة إحصائية
مـــن خـــلال القيـــام بوضـــع  المخـــارر الائتمانيـــةضـــرورة اتخـــاذ الإجـــراتات المناســـبة لإدارة  .5

 .الضواب  التي تحقق التقدير الجيد لحدود منح الائتمان وفق رر  علمية سليمة

 فـي البنـو  حتـى لتأهيل العاملين الائتماني التدريبية في المجال العمل على إقامة الدورات .6

 .مستواها على الائتمانية المخاررة مع التعامل مهمة تأدية لهم يتسنى

 فـي مشـكلة التعثـر لتفـادي فوائـده وكـذا الائتمـان لتغطيـة الكافيـة الضـمانات رلـب ضـرورة .7

 السداد.

 الأجهـزة ديثالمصـرفي وتحـ العمـل مجـال التطـورات التكنولوجيـة فـي العمـل علـى مواكبـة  .8

 .المصرفية باستمرار
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 المل ص 

لا يمكـــن لأي مجتمـــع النهـــوض وتحقيـــق أثبتـــت التجـــارب الدوليـــة والدراســـات المعاصـــرة بأنـــه  
هليــه تعــود هــو صــانعها و فالإنســان هــو غايــة التنميــة و  ،التنميــة دون الإهتمــام بالعنصــر البشــري 

الماديــــة والبشــــرية وتوجيههــــا لخدمتــــه. وبمــــا أن المــــرأة تشــــكل نصــــف  مــــوارداســــتغلال العبــــر 
إغفـال عنصـر أساسـي فـي  يعـد بمثابـةالمجتمع، وبالتالي نصف راقته الإنتاجية، فإن إغفالهـا 

عملية التنمية ونتيجته حتماً إعاقة عملية التنمية. وبالمقابل، يعد الإهتمام بـالمرأة جـزتاً أساسـياً 
حيـث انطلاقـاً مـن العلاقـة الوثيقـة بـين التنميـة ومشـاركة المـرأة،  ة المسـتدامة.في تحقيـق التنميـ

أصبح تقدم أي مجتمع مرتبطاً ارتباراً وثيقاً بمدى تقدم المـرأة فيـه وقـدرتها علـى المشـاركة فـي 
تهدف هـذه الورقـة البحثيـة الـى  تسـلي  الضـوت علـى واقـع  مشـاركة المـرأة اليمنيـة فـي ، التنمية

. كمـا تهـدف الدراسـة 2030قتصادية فـي ضـوت مؤشـرات أهـداف التنميـة المسـتدامة التنمية الا
الـــى تنـــاول المعوقـــات التـــي تحـــول دون المشـــاركة الفعالـــة للمـــرأة اليمنيـــة فـــي عمليـــة التنميـــة. 

مـن  استخدمت الدراسة التحليل الوصفي للبيانات التـي تـم جمعهـا مـن أحـدث البيانـات المتاحـة
ـــة فـــي ال ـــة المصـــادر الورني ـــارير الدولي ـــة وكـــذلك التق ـــة اليمني مرتبطـــاً  مؤشـــراً  19عـــن جمهوري

التي تم وضعها  من قبـل  م  2030في تحقيق أهداف التنمية المستدامةاليمنية بمشاركة المرأة 
. فـي الختـام، وعلـى ضـوت تلـك المؤشـرات أوصـت الدراسـة بعـدد الجمعية العامة ل مم المتحدة

شــأنها أن ترفــع مــن مســتوى مشــاركة المــرأة فــي التنميــة  مــن التوصــيات والإجــراتات التــي مــن
ــــة  ــــك المؤشــــرات كونهــــا عــــام  رئيســــياً فــــي تحقيــــق التنمي الاقتصــــادية وبمــــا شــــأنه تحســــين تل

   المستدامة.

 ، التنمية الاقتصادية، التنمية المستدامةمشاركة المرأة  الكلمات المفتاحي  

                                                           
•
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  الم دم 

 مش ل  الدراس   1.1

للعامــل البشــري عــاملًا مهمــاً فــي نجــاح جهــود التنميــة والنهــوض بــأي  يعــد الإســتغلال الأمثــل
ــة مــن كــلا الجنســين فــي   ــالي فــإن ذلــك يســتلزم مشــاركة فعال مجتمــع الــى معــدلات عاليــة وبالت
عمليـة التنميــة فــي كافــة مجالاتهــا. وبالتــالي فــإن المــرأة تعــد شــريكاً أساســياً فــي  تنميــة وتطــوير 

ثيقــة بــين التنميــة ومشــاركة المــرأة بإعتبارهــا نصــف المجتمــع، فقــد لعلاقــة الو المجتمــع . ونظــراً ل
أصبح تقدم أي مجتمع مرتبطـاً ارتباراًوثيقـاً بمـدى تقـدم المـرأة فيـه وقـدرتها علـى المشـاركة فـي 

. في اليمن، تشكل المرأة قوة عددية ضخمة حيث تشير بيانات أحدث إحصائية رسمية التنمية
الجمهوريــة اليمنيــة بلــغ  ســكانبــأن إجمــالي عــدد  2018لعــام  والمتمثلــة بالإســقارات الســكانية

. لكنهـا، (1)% نسـات49.1  % نسات مقابـل 50.9  منهم ما نسبته نسمة،  (29,918,000)
وبـــــالرغم مـــــن هـــــذا العـــــدد الهائـــــل، فإنهـــــا لا تـــــزال راقـــــة غيـــــر مســـــتغلة، ذلـــــك أنـــــه وبحســـــب 

%   6.3ي سـو  العمـل لا يتعـدىالإحصـائيات الرسـمية فـإن نسـبة مشـاركة المـرأة  اليمنيـة  فـ
دول الشـــر  الأوســـ  وشـــمال افريقيـــا حيـــق بلـــغ  وهــي نســـبة متدنيـــة جـــداً مقارنـــةً بمثيلاتهـــا فــي

. كمــا أن نســبة النســات (2) % 31متوســ  مشــاركة المــرأة فــي ســو  العمــل فــي  تلــك الــدول  
فـي العـامين سنة فـأكثر  15المنخررات في سو  العمل الى السكان النسات في الف ة العمرية 

امـرأة فـي سـن العمـل  توجـد  100% فق ، مما يعني بأنـه لكـل  2.8بلغت  2017و  2016
%  2.9حيــث بلغــت  2018نســات عــاملات فقــ  ومــا زالــت النســبة منخفضــة عــام  3حــوالي 

.  وعلى الرغم مـن الجهـود المتواصـلة التـي بـذلتها الـيمن للنهـوض بـالمرأة ورفـع مسـتوى (3)فق 
اة الاقتصــادية والعامــة مــن خــلال  العديــد مــن  القــوانين والتشــريعات  التــي مشــاركتها فــي الحيــ

تـــنص عـــدم التمييـــز علـــى أســـا  الجـــنس، فـــي الحقـــو  والواجبـــات ومســـاهمة المـــرأة فـــي كافـــة 
المجالات الاقتصادية والاجتماعية والثقافية، حيث كـر  الدسـتور اليمنـي المسـاواة بـين الرجـل 

نا يـــك عـــن  العديـــد  مـــن الإســـتراتيجيات والسياســـات التـــي تـــم  والمـــرأة فـــي العديـــد مـــن المـــواد،
                                                           

 )( 
( ) Global Gender Gap Report 2021

 )(
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من خلال رفع نسبة مشاركتها في سـو  العمـل، و العمـل  وضعها لدعم  وتعزيز مكانة المرأة 

علــــى تنميــــة مواهبهــــا و اســــتثمار راقاتهــــا، وتمكينهــــا مــــن الحصــــول علــــى الفــــرل المناســــبة 
لا يزال ضعيفاً، حيث لا زالت المرأة اليمنيـة للمساهمة في  التنمية، إلا أن مردود تلك الجهود 

تعــاني مــن  تــدني نســبة مشــاركتها فــي القــوى العاملــة وفقــاً لةحصــائيات  والمؤشــرات الدوليــة 
التـي تشـير بـأن الـيمن علــى مـدى السـنوات الماضـية  تحتــل المراتـب الأخيـرة  علـى المؤشــرات 

 العالمية المتعلقة بمشاركة المرأة في القوى العاملة. 

وممــا لا شــك فيــه، بــأن الأزمــات والظــروف الصــعبة  التــي تعيشــها الــيمن منــذ بــدايات العقــد  
الثــاني مــن القــرن الحــالي  وحتــى وقــت إعــداد هــذه الدراســة ســاهمت إلــى حــد كبيــر فــي تــدني 
الوضع الاقتصادي للـيمن بشـكل عـام، وهـو مـا انعكـس بـلا شـك  علـى مسـتوى مشـاركة المـرأة 

نتيجـة ل ضـرار الكبيـرة التـي لحقـت بالبنيـة التحتيـة،  وتعطـل الأنشـطة  في التنمية الاقتصادية
الاقتصــادية، وفقـــدان بعـــل النســـات لورـــائفهن، وهـــو مايســـتلزم  دراســـة وتحليـــل واقـــع مشـــاركة 

، 2030المــرأة اليمنيــة فــي التنميــة الاقتصــادية فــي ضــوت مؤشــرات أهــداف التنميــة المســتدامة 
ـــة ل هـــذه المشـــاركة دون المعوقـــات التـــي تحـــول والوقـــوف علـــى  ـــة فـــي محاول لفـــت أنظـــار الدول

والمجتمــع  إلــى أهميــة الــدور الــذي يمكــن أن تلعبــه المــرأة اليمنيــة وضــرورة إشــراكها فــي عمليــة 
التنميـة  عبـر الإسـتفادة مـن الإمكانـات والفــرل المتاحـة لهـا  وهزالـة جميـع العوائـق والتحــديات 

ريكها الرجــل فـي السـعي نحــو تحقيـق أهــداف مـن امامهـا للمضــي قـدماً  جنبــاً الـى جنـب مــع شـ
 التنمية المستدامة. من هنا تتلخص مشكلة الدراسة في الإجابة على الأس لة التالية:

ما واقع مشـاركة المـرأة اليمنيـة فـي التنميـة الاقتصـادية فـي ضـوت مؤشـرات أهـداف التنميـة  -
 .؟2030المستدامة 

 ليمنية في التنمية الاقتصادية؟ما هي المعوقات التي تحول دون مشاركة المرأة ا -
 أهداف الدراس  1.2

، تهــدف هــذه مــن مشــكلة الدراســة وســعياً لةجابــة علــى أســ لة البحــث المــذكورة  أعــلاهإنطلاقــاً 
الدراسة الى تسلي  الضوت على واقع مشاركة المرأة اليمنية  في التنمية الاقتصادية مـن خـلال 

 أهـداف معها عـن المؤشـرات المرتبطـة بتحقيـقالتحليل الوصفي للبيانات الإحصائية التي تم ج



 

 م2021( ـ سبتمبر 53) العدد –ة كلية التجارة والاقتصاد ــمجل

 مشاركة المرأة اليمنية في التنمية الاقتصادية 

 : دراسة تحليلية 2030في ضوء مؤشرات التنمية  المستدامة 

 
 

 
ـــز   2030التنميـــة المســـتدامة  ـــز علـــى  المؤشـــرات التـــي لهـــا دور مباشـــر فـــي تعزي مـــع التركي

مشاركة المرأة في  تحقيق التنمية المستدامة . كما تهـدف الدراسـة الـى  تنـاول المعوقـات التـي 
نمية، وفي الأخير، وعلـى ضـوت تلـك تحول دون المشاركة الفعالة للمرأة اليمنية في عمليات الت

البيانات،  تسعى الدراسة  الـى  تقـديم بعـل التوصـيات والمقترحـات التـي مـن شـأنها مسـاعدة  
صــانعي القــرار فــي وضــع السياســات والقــوانين  التــي تســاعد فــي  تعزيــز مشــاركة المــرأة فــي 

 عملية التنميةالمستدامة.التنمية وكييية الإستفادة  من جهودها  كونها عاملًا رئيسياً لتحقيق 

 أهمي  الدراس  1.3
تبرز أهمية الدراسة من أهمية الموضو  الذي تقوم بتناوله حيث  تعتبر، حسـب علـم الباحـث، 
مـــن الدراســـات العربيـــة القليلـــة التـــي تقـــوم بدراســـة وتحليـــل مجـــال مشـــاركة المـــرأة  فـــي التنميـــة 

أن نتائجهـا  ستضـع  المسـ ولين . كما أن أهميتهـا تكمـن فـي   الاقتصادية، وخاصة في اليمن
والمجتمع في  اليمن أمام حقائق هامة  تتعلق بمدى مشاركة المرأة في التنمية الاقتصادية في 
رل الظروف الراهنة التي تمر بها بلادنا وما ترتـب عليهـا مـن تحـولات علـى كافـة المسـتويات 

يم المقترحـــات والتوصـــيات الاقتصـــادية والاجتماعيـــة والسياسية.بالإضـــافة الـــى أنهـــا تقـــوم بتقـــد
علـى ضــوت تلــك البيانــات بمــا مـن شــأنها التغلــب علــى المعوقــات التـي تحــد مــن تلــك المشــاركة 
والاستفادة من الإمكانيات والفـرل المتاحـة للمـرأة لةسـرا  بمعـدلات التنميـة الاقتصـادية ، بمـا 

جتماعيــــة يـــتلائم مـــع  متطلبـــات العصـــر وكـــذلك بمــــا يتناســـب مـــع الظـــروف الاقتصـــادية والا
 .والسياسية  التي تمر بها البلد

 م هجي  الدراس  1.4
اسـتخدمت الدراســة التحليــل الوصـفي للبيانــات المتــوفرة مــن أحـدث الإحصــائيات المتاحــة  عــن 

التي تم وضـعها  2030مؤشراً مرتبطاً بمشاركة المرأة في تحقيق أهداف التنمية المستدامة 19
مؤشــراً تســعى  244والتــي تشــتمل علــى  2015ي مــن قبــل الجمعيــة العامــة ل مــم المتحــدة فــ

. وهنطلاقــاً (1)هــدفاً تنوعــت بــين اقتصــادية، إجتماعيــة، صــحية، وبي يــة، وسياســية 17لتحقيــق 

                                                           
( ) 

https://www.un.org/sustainabledevelopment/ar/sustainable-development-goals/
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مـــن  محاولـــة فهـــم واقـــع  مشـــاركة المـــرأة فـــي التنميـــة الاقتصـــادية، فقـــد اســـتندت آليـــة اختيـــار 

المؤشــر بمشــاركة المــرأة فــي  المؤشــرات فــي هــذه الدراســة علــى عــاملين أساســين همــا : ارتبــاط
 التنمية الاقتصادية وكذلك توفر البيانات عن ذلك المؤشر. 

يعـــود الســـبب فـــي اختيـــار المـــنهج التحليلـــي الوصـــفي الـــى أنـــه  يعتبـــر  أحـــد المنـــاهج البحثيـــة 
ـــل ملائمـــة فـــي مجـــال اقتصـــادات التنميـــة . وبالتـــالي فـــإن    المهمـــة ومـــن أكثـــر أســـاليب التحلي

التحليلي  في هذه الدراسة كان بغرض إعطات صورة دقيقة عن مدى مشاركة استخدام المنهج 
عبـر تحليـل أحـدث البيانـات  2030المرأة اليمنية في التنمية وفقاً لمؤشـرات التنميـة المسـتدامة 

المتاحــة  والتــي جمعهــا مــن المصــادر الورنيــة فــي الجمهوريــة اليمنيــة وكــذلك التقــارير الدوليــة 
الأبحــاث المتــوفرة حــول المــرأة اليمنيــة ومشــاركتها فــي الأنشـــطة ة الــى بالإضــافذات العلاقــة. 

 الاقتصادية المختلفة.
ــــة المســــتدامة  ــــار مؤشــــرات التنمي ــــى أن أهــــداف التنميــــة   2030كمــــا أن ســــبب اختي يعــــود ال

أصـــبحت غايـــة لكـــل المجتمعـــات، حيـــث اعتمـــدتها العديـــد مـــن الـــدول  2030المســـتدامة لعـــام 
طهــا الاســتراتيجية والــراى الورنيــة للتنميــة حتــى تســتطيع اللحــا  وأدرجتهــا ضــمن أوليــات خط

بركــب الــدول المتقدمــة.   كمــا أنهــا  تعتبــر أداة لقيــا  وتقيــيم مســتوى التنميــة فــي كــل بلــد مــن 
بلــدان العــالم، كونهــا تقــدم إرــاراً عــاملًا وشــاملًا لقيــا  مــدى التقــدم الــذي أحرزتــه دولــة مــا فــي 

مــن خــلال عــدد كبيــر مــن مؤشــرات التنميــة المســتدامة المتعلقــة  العديــد مــن المجــالات التنمويــة
 بالجوانب الاقتصادية والسكانية والاجتماعية والبي ية.

 محددات الدراس   1.5
نظــراً للظــروف  الإســتثنائية والصــعبة التــي تعيشــها الــبلاد نتيحــة للصــراعات والحــروب، وعــدم 

ـــة، فـــإن بعـــل البيانـــات ـــتمكن مـــن الحصـــول علـــى بيانـــات حديث المتعلقـــةببعل المؤشـــرات  ال
المســتخدمة فــي هــذه الدراســة هــي إمــا تقــديرات علــى ضــوت أحــدث  الإســقارات الســكانية التــي 
أعــدتها الأمانــة العامــة للمجلــس الــورني للســكان بالتعــاون مــع الجهــاز المركــزي لةحصــات، أو 

بــات الحــادة فــي أحــدث التقــديرات الــواردة فــي التقــارير الدوليــة ذات العلاقــة. .كــذلك نتيجــة التقل
البيانات فـي رـل جائحـة كورونـا، تـم تعليـق صـدور عـدد مـن التقـارير الاقتصـادية الدوليـة منـذ 

حتى تاريخ إعداد الدراسة الحالية. وعلى الرغم من ذلك،  حرصت الدراسة على   2020العام 
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في تحقيـق  تبيين بعل الأولويات التي يتعين التركيز عليها فيما يتعلق بمشاركة المرأة اليمنية

اســـتعراض المؤشـــرات التـــي أمكـــن حصـــرها وتـــوفير بياناتهـــا، أهـــداف التنميـــة المســـتدامة عبـــر 
وبالتــالي  نأمــل أن تشــكل هــذه الدراســة مرجعــاً لصــنا  القــرار وواضــعي السياســات  وتحليلهــا.

التنمويــة المختلفــة، بمــا يســاعدهم فــي إزالــة العراقيــل التــي تحــد مــن مشــاركة المــرأة فــي العمليــة 
 لتنموية بحيث تلعب دوراً هاماً ومحورياً خلال الفترات القادمة.ا

 ا طار ال ظرا للدراس  .1
  تطور مفهوم الت مي  الاقتصاد   2.1

ـــة الاقتصـــادية علـــى اهتمـــام العلمـــات والبـــاحثين منـــذ  أعقـــاب الحـــرب  اســـتحوذت قضـــية التنمي
ختصـــون مـــن علمـــات العالميـــة الثانيـــة التـــي أدت الـــى اســـتقلال معظـــم البلـــدان، حيـــث أدر  الم

الاقتصاد وقتها ضرورة تبني إستراتيجية التنمية الاقتصادية والتي كان مهفومها في تلـك الفتـرة 
يقتصر على  زيادة الدخل القـومي عبـر اسـتخدام المـوارد الطبيعيـة واسـتغلالها بأفضـل الطـر  

يــة الاقتصــادية  لتحقيــق الرفــاه الاقتصــادي لأفــراد المجتمــع. اســتمر هــذا  المفهــوم المــادي للتنم
منــــذ الحــــرب العالميــــة الثانيــــة وحتــــى نهايــــة الثمانينــــات مــــن  القــــرن الماضــــي، حيــــث  كانــــت 
الدراســــــات الاقتصــــــادية  والتقــــــارير الدوليــــــة خــــــلال فتــــــرة الســــــبعينات  تعتمــــــد علــــــى د النمــــــو 
ـــل فـــي حـــدوث زيـــادة مســـتمرة فـــي  ـــا  لـــ دات الاقتصـــادي للدولـــة  والمتمث الاقتصـــاديد  كمقي

ــــي آخــــذاً فــــي الإعتبــــار معــــدلات النمــــو الســــكاني، ومعــــدلات التضــــخم إجمــــالي ال ــــاتج المحل ن
. غيـر أنـه خـلال فتـرة السـبعينات والثمانينـات أدر  المختصـون بأنـه لـيس كافيـاً بــأن (1)السـائدة

يختــزل مفهــوم التنميــة الاقتصــادية فــي النمــو الاقتصــادي ذلــك أنــه   مــن الممكــن لدولــة مــا أن  
متمــثلًا بزيــادة إجمــالي ناتجهــا المحلــي  لكنهــا تظــل متخلفــة. ومــع بدايــة  تشــهد نمــواً إقتصــادياً 

التسعينات، حدث تحول حاد في أهداف التنمية الاقتصـادية، ذلـك أنهـا لـم تعـد  مقتصـرةً علـى 
متوس  نصيب الفرد من الناتج المحلي، بل تجاوزت ذلك لتشمل الأبعـاد الثقافيـة والاجتماعيـة 

 والإنسانية. 

                                                           
( ) Todaro M. P., & Smith, S., "Economic Development", Addison-Wesley, New 

York, 2006. 
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غيرات الاقتصادية والاجتماعية والسياسـية والبي يـة التـي يشـهدها العـالم منـذ بـدايات وكنتيجة للت

اكتســب مفهــوم التنميــة الاقتصــادية أهميــة أكبــر وتعــددت الأهــداف   العقــد الواحــد والعشــرين فقــد 
وتباينت الراى في محاولة البحث عن تعريف موحد تبعاً لطبيعة المرحلـة ومتطلبـات العصـر. 

د شــهدت الســنوات الأخيــرة تراجعــاً للمفهــوم التقليــدي للتنميــة الاقتصــادية  ليصــبح وبالتــالي، فقــ
ـــة الاقتصـــادية  فـــي الأدبيـــات  ـــا  الكمـــي، حيـــث اتســـع مفهـــوم التنمي ـــر شـــمولًا وقـــابلًا للقي أكث
ــــات مــــا يعــــرف ب دالتنميــــة  ــــة فيمــــا ب ــــي عمليــــة التنمي ــــدأ دالإســــتدامةد ف المعاصــــرة ليشــــمل مب

يـــر إقتصـــادي وهجتمـــاعي وسياســـي ومعرفـــي لتحقيـــق ـأهداف مـــن المســـتدامةد وهـــي عمليـــة تغي
شـأنها زيــادة مســتوى الرفا يــة الكليــة لأفــراد المجتمـع مــع مراعــاة حقــو  الأجيــال المســتقبلية فــي 

 . (1)الموار الطبيعية والحفا  على البي ة

عريف لا يوجد اتفا  عام حول تعريف محدد للتنمية الاقتصادية، إلا أن توعلى الرغم من أنه 
التنمية الاقتصادية  يعد شرراً أساسياً ضروريا ج لمعرفة مؤشرات قيا  التنمية الاقتصادية، و 
ـــــى فـــــي تعريـــــف التنميـــــة الاقتصـــــادية فـــــي تمييزهـــــا عـــــن مفهـــــوم النمـــــو  تتمثـــــل الخطـــــوة الأول
الاقتصــادي، حيــث أن النمــو الاقتصــادي قــابلًا للقيــا  بســهولة مــن خــلال الزيــادة فــي النــاتج 

، ووفقـــاً للنظريـــات الكلاســـيكية للنمـــو الاقتصـــادي فـــإن النمـــو يعـــد دالـــة فـــي الأرض الإجمـــالي
ـــؤدي الـــى   النمـــو  ـــدوره ي ـــاتج الـــذي ب ـــا  الن ـــة والالات، وكلهـــا عوامـــل تســـاهم فـــي إرتف والعمال
الاقتصادي، أي أن النمو من الممكن أن يحدث عنـد زيـادة النمـو الاقتصـادي، بالإضـافة الـى 

نتـاج  مـن خـلال إضـافة المزيـد مـن مـدخلات النـاتج كالتقـدم التكنولـوجي أن بالإمكان زيـادة الإ
والابتكار والاستثمار في البشر وغيرها من العوامل التي تعزز الكفاتة الاقتصادية عند تحويل 

. أمــا التنميــة الاقتصــادية فهــي مفهــوم يتجــاوز النمــو الاقتصــادي، (2)المــدخلات إلــى مخرجــات
لاقتصـادي الزيـادة فـي الإنتـاج، فـإن التنميـة الاقتصـادية تسـتهدف فإذا كان الهـدف مـن النمـو ا

تحســـين جـــودة الحيـــاة لةنســـان، أي أن جـــوهر التنميـــة الاقتصـــادية هـــو الإنســـان، مـــن خـــلال 
                                                           

( ) Kruja, Alba, "Sustainable Economic Development, a Necessity of the 21st 

Century", Mediterranean Journal of Social Sciences, Vol. 4., 2013. DOI: 

10.5901/mjss.2013. v4n10p93.
( ) Feldman, M., and Lanahan, L., (No Date), " Economic Development: A 

Definition and Model for Investment", London School of Economics , University of 

North Carolina, Chapel Hill, JEL codes: O33.
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تحقيق العدالة الاجتماعية له، أي تقليل التفاوت في توزيع الدخل، والاستثمار فـي البشـر، أي 

. وبالتــالي فـإن مفهــوم (1)افة الـى الحفـا  علــي البي ـةتحسـين مؤشـرات التعلــيم والصـحة، بالإضــ
فـي الأدبيـات المعاصـرة لـم يعـد مختـزلًا فـي البعـد الاقتصـادي، بـل اتسـع   التنميـة الاقتصـادية

 ليشمل أبعاداً إجتماعية وثقافية وبي ية ومعرفية وسياسية.

 أهداف ومؤشرات الت مي  الاقتصاد     2.2

سـوى   2030لتي تضمنتها خطة التنمية المسـتدامة للعـام لم تكن أهداف التنمية الاقتصادية ا
ــــى للنحــــو المشــــار اليــــه تبعــــاً للتغيــــرات  انعكاســــاً للتطــــور فــــي مفهــــوم التنميــــة الاقتصــــادية عل
ـــدايات العقـــد الواحـــد  ـــة التـــي يشـــهدها العـــالم منـــذ ب ـــة والسياســـية والبي ي الاقتصـــادية والاجتماعي

فـي رـل تطـور مفهـوم التنميـة الاقتصـادية تراجـع والعشرين وبما تتلائم مع متطلبات العصر. ف
دور السياســـات التقليديـــة للتنميـــة الاقتصـــادية التـــي  تقتصـــر علـــى النمـــو الاقتصـــادي المتمثـــل 

تـم وضـعها   بزيادة حجم الـدخل القـومي، ودفـع الحكومـات الـى تبنـي الأهـداف المعاصـرة  التـي
تضمنتها مـا يعـرف بخطـة دالتنميـة  والتي  2015من قبل  الجمعية العامة ل مم المتحدة في 

هدفاً تنوعت بين  إقتصادية، إجتماعية، صـحية، وبي يـة،  17والمؤلفة من د 2030المستدامة 
 سيتم التطر  اليها لاحقاً. (2)وسياسية

أما فيما يتعلق بتطور بمؤشرات التنمية الاقتصـادية فلـم تكـن أيضـاً سـوى انعكـا  لمـا تضـمنه 
ت علــى النحــو المشــار اليــه أعــلاه، فلقــد كــان أحــد متطلبــات دمــج مفهومهــا مــن أبعــاد ومفــردا

الأبعــاد البشــرية والاجتماعيــة والسياســية والبي يــة الــى البعــد الاقتصــادي للتنميــة هــو اســتحداث 
وتطوير مؤشرات أكثر دقة وموضوعية وقابلة للقيـا  الكمـي لتقيـيم الوضـع النسـبي لكـل دولـة 

                                                           

 )(

 )(

goals/-development-https://www.un.org/sustainabledevelopment/ar/sustainable

https://www.un.org/sustainabledevelopment/ar/sustainable-development-goals/
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التـــي  2030للتنميـــة المســـتدانة  17تت الأهـــداف ال . ومـــن هنـــا جـــا(1)فـــي مســـارها الانمـــائي

أيلــول /  15بلــداً مــن دول العــالم فــي 193تبنتهــا الجمعيــة العامــة ل مــم المتحــدة واعتمــدتها 
غايـة،  169والتي يندرج تحتها و  2016ودخلت حيز التنفيذ بداية من يناير  2015سبتمبر 

 لذي يحدث في مسيرة التنمية للدول. مؤشراً، تستخدم في قيا  التطور أو التبارؤ ا 244و 

ـــة الاقتصـــادية مـــن حيـــث الأهـــداف والمؤشـــرات  ـــا فـــي هـــذه الدراســـة ســـنتناول التنمي ولهـــذا فإنن
بالمفهوم المعاصر المشـار اليـه، مـع التركيـز علـى الأهـداف المتعلقـة بشـكل مباشـر علـى 

 .مشاركة المرأة بالتنمية الاقتصادية ومراعاة توفر البيانات عنها

 مشارك  المرأة اليم ي  ف  تح يق أهداف الت مي  المستدام   واقع .3
حيـــث علاقتهـــا بـــالمرأة، فقـــد تـــم تقســـيم هـــذه مـــن  2030بمراجعـــة أهـــداف التنميـــة ال مســـتدامة
 : (2)الأهداف الى ثلاث مجموعات 

المجموعــة الأولــى: أهــداف أساســية لهــا دور مباشــر فــي تعزيــز مشــاركة فعالــة للمــرأة فــي  −
المستدامة وكذلك تدعم تحسـن فـرل حياتهـا بشـكل مباشـر وهـي الأهـداف تحقيق التنمية 

1 ،3 ،4 ،5 ،8 ،11 ،16. 
المجموعة الثانية: أهـداف مكملـة، ولهـا دور غيـر مباشـر فـي تعزيـز دور المـرأة فـي قيـادة  −

، 10، 2أهــداف التنميــة المســتدامة عبــر تحســين الفــرل المحيطــة بهــا، وهــي الأهــداف 
13 . 

أهــداف إضــافية لتعزيــز دور المــرأة فــي تحقيــق التنميــة المســتدامة هــي  المجموعــة الثالثــة: −
. حيث تساعد هذه المجموعة من الأهداف فـي 17، 15، 14، 12، 9، 7، 6الأهداف 

تحقيق فرل أفضـل للمـرأة بشـكل غيـر مباشـر أيضـاً  لكنهـا تتسـم بالأسـا  بأنهـا أهـداف 
                                                           

(. تحليل مقومات التنمية الاقتصادية في الدول العربية في ضوء 2022عبير محمد علي عبد الخالق. ))( 

-39(, 13)7 ,المجلة العلمية لکلية الدراسات الاقتصادية و العلوم السياسية ائية للألفية الثالثة.الأهداف الإنم
76.

 )(

http://arabwomenorg.org/PublicationDetails.aspx?ID=128

http://arabwomenorg.org/PublicationDetails.aspx?ID=128
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لمية، وتخضع عمليـة التحسـن فيهـا مشتركة بين الدول، أو ذات بعد يرتب  بالمشاركة العا

 لةرار المشتر  بين عدة دول، أو تحتاج لإنفا  إضافي خارج مقدرة الدولة الواحدة.

وهنطلاقـاً مــن أهــداف هــذه الدراســة فــي  تســلي  الضــوت علــى  واقــع  مشــاركة المــرأة فــي التنميــة 
اسـة علـى عـاملين فـي هـذه الدر  المسـتخدمة  الاقتصـادية، فقـد اسـتندت آليـة اختيـار المؤشـرات

أساســين همــا: ارتبــاط المؤشــر بمشــاركة المــرأة فــي التنميــة الاقتصــادية فــي كــل هــدف  وكــذلك 
قمنـــا أولًا بمراجعـــة أهـــداف التنميـــة لـــى ذلـــك فقـــد  ‘تـــوفر البيانـــات عـــن ذلـــك المؤشـــر.  وبنـــاتاً 

مـــع التركيـــز علـــى الأهـــداف الأساســـية التـــي لهـــا دور مباشـــر فـــي  17ال  2030المســـتدامة  
)  16، 11، 8، 5، 4، 3، 1عزيـــــــــز مشـــــــــاركة المـــــــــرأة فـــــــــي التنميـــــــــة  وعـــــــــي الأهــــــــــداف ت

. ثانيـــاً: قمنـــا  بمراجعــــة المؤشـــرات التابعـــة لكـــل هــــدف مـــن هـــذه الأهــــداف المجموعـــةالأولى(
واســتخلال المؤشــرات ذات الصــلة  بــالمرأة . وأخيــراً و بعــد الرجــو  الــى البيانــات المتــوفرة تــم 

تتــوفر عنهــا بيانــات بمــا فيهــا المؤشــرات التــي لــم تتضــمن بيانتهــا  اســتثنات المؤشــرات التــي لا 
تفصــي  بحســب النــو  الاجتمــاعي. وبنــاتاً علــى ذلــك فــإن إجمــالي المؤشــرات المســتخدمة فــي 

 مؤشراً. 19هذه الدراسة هو  

(  خلاصة المؤشـرات المسـتخدمة فـي  هـذه الدراسـة  لقيـا  1يبين الجدول التالي ) الجدول  
ـــة المســـتدامة. كمـــا يوجـــد وصـــف  واقـــع مشـــاركة تقصـــيلي للمؤشـــرات المـــرأة اليمنيـــة فـــي التنمي

 في نهاية الدراسة. 1المستخدمة في هذه الدراسة في الملحق رقم 
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 حسب علاقتها بالمرأة و توفر بياناتها    مؤشرات أهداف الت مي  المستدام 1جدو  

مجمال  عدد  الهدف
 المؤشرات

عدد المؤشرات 
 أةالمتعل   بالمر 

مدط توفر 
 البيانات

 1 6 14 : القضات على الفقر بجميع أشكاله في كل مكان1الهدف 
: القضــــــات علــــــى الجـــــو  وتـــــوفير الأمـــن الغــــــذائي والتغذيـــة المحســـنة وتعزيـــز الزراعـــة 2الهـــدف 

 0 1 13 المستدامة

 4 6 27 : ضمان أنماط المعيشة والصحة ومستوى الرفا ية3الهدف 
 6 8 11 : ضـمان التعلـيم الجيـد المنصف والشامل وتعزيـز فـرل الـتعلم مدى الحياة للجميع.4الهدف 
 4 14 14 : تحقيق المساواة بين الجنسين وتمكين كل المسات والفتيات. 5الهدف

 0 0 11 : ضمان تـــوافر الميـــاه وخدمات الصرف الصحي للجميع وهدارتها إدارة مستدامة.6الهدف 
: ضــــمان حصــــول الجميــــع بتكلفــــة ميســــورة علــــى خــــدمات الطاقــــة الحديثــــة والموثوقــــة 7الهــــدف 

 0 0 6 والمستدامة.

: تعزيــــز النمــــو الاقتصــــادي المطــــرد و الشــــامل للجميــــع والمســـــتدام، والعمالــــة الكاملــــة 8الهــــدف 
 4 7 17 والمنتجة، وتوقير العمل اللائق للجميع.

ود، وتحفيـــز التصـــنيع الشـــامل للجميـــع، وتشـــجيع : إقامـــة بنـــى تحتيـــة قـــادرة علـــى الصـــم9الهـــدف 
 0 0 12 الابتكار.

 0 1 11 : الحد من انعدام المساواة داخل البلدان وفيما بينها. 10الهدف
جعــــل المــــدن والمســــتورنات البشــــرية شــــاملة للجميــــع وآمنــــة وقــــادرة علــــى الصــــمود : 11الهــــدف 

 ومستدامة.
15 3 0 

 0 0 13 استهلا  وهنتاج  مستدامة.: ضمان وجود استحداث أنماط 12الهدف 
 0 1 10 : اتخاذ إجراتات عاجلة للتصدي لتغير المنا  وآثاره.13الهدف 
: حفــ  المحيطــات والبحــار والمــوارد البحريــة واســتخدامها علــى نحــو مســتدام لتحقيــق 14الهــدف 

 0 0 8 التنمية المستدامة.

لتصــحر ووقــف تـدهور الأراضــي وفقــدان : حمايــة الـنظم الإيكولوجيــة البريــة ومكافحـة ا15الهـدف 
 0 0 14 التنو .

 0 6 23 : السلام، والعدل، والمؤسسات القوية.16الهدف 
 0 1 25 : تعزيز وسائل التنفيذ وتنشي  الشراكة العالمية من أجل التنمية المستدامة.17الهدف 

 19 67 244 ا جمال 

 .وفيما يلي استعراض للمؤشرات المستخدمة بحسب كل هدف
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 (   1ال نات على الف ر بجميع أش اله ف  كل م ان )الهدف   3.1

المؤشةةر  نسةةب  السةة ان الةةرين  عيشةةون تحةةت خةةط الف ةةر الةةدول   حسةةب الجةة س  3.1.1
 والعمر والموقع الجغراف  )حنر / ريف(.

بلـــغ نســـبة الســـكان الـــذين  2014بنـــاتاً علـــى بيانـــات علـــى بيانـــات مســـح ميزانيـــة الأســـرة لعـــام 
%   18.8دولارات في اليوم الواحد( هي  1.90فقر في  اليمن ) أقل من يعيشون دون خ  ال

حيــث لــم تتجــاوز تلــك النســبة  1998) الســابع عالميــاً( وهــو مــا يمثــل زيــادة كبيــرة  عــن العــام 
 ، كما  أـشارت الاسقارات السكانية بأن هذا المعدل ارتفع  بشكل2018%. وفي العام  7.4

نتيجــــة ل وضــــا  التــــي تمــــر بهــــا الــــيمن منــــذ العــــام  %  وذلــــك 30.55ليصــــل الــــى  متســــار 
2014 . 

 1ورغـــم الاخـــتلاف الطييـــف  بـــين نســـب الفقـــر بـــين الرجـــال والنســـات  المبينـــة فـــي الشـــكل 
علـــى التـــوالي ( إلا أنـــه ونتيجـــة لاســـتمرار أوضـــا   الحـــرب  والتـــدهور   %19.1%،  18.5)

بــأن يعتمــدون    2021 % مــن ســكان الــيمن فــي العــام 66الاقتصــادي وصــل مــا يقــارب مــن 
للتقريــر العــالمي حــول  كمــا أنــه ووفقــاً علــى المســاعدات الإنســانية   مــن أجــل بقــائهم اليــومي . 

م، فقــد احتلــت الــيمن المرتبــة الأولــى ضــمن أســوات ثمــان دول فــي العــالم 2019أزمــات الغــذات 
ريـــر م . وأرهـــر التق 2018تعـــاني مـــن أزمـــات غـــذات وانعـــدام أمـــن غـــذائي حـــاد خـــلال العـــام 

العلاقــة الوثيقــة بــين الحــروب وانعــدام الأمــن الغــذائي ، حيــث جــاتت الــيمن ايضــاً فــي المرتبــة 
الأولى  ضمن مجموعة من الدول الأشد تأثراً بالصراعات ، حيث بلغ عدد سكان اليمن الذين 

مليــــــون  20يعــــــانون مــــــن انعــــــدام الأمــــــن الغــــــذائي نتيجــــــة الحــــــرب والصــــــراعات أكثــــــر مــــــن 
قـــديرات أيضـــاً بـــأن الـــيمن لـــديها مســـتويات عاليـــة  مـــن الإنـــاث الملتحقـــات .وتشـــير الت(1)نســـمة

. وبـالنظر الـى  %11بالعمل اللاتي يعشن دون خ  الفقر الدولي ،  حيث بلغت هذه النسـبة 
و  15الف ة العمرية، أرهرت البيانات بأن نسبة الفتيات العاملات اللاتي تتراوح أعمارهن بـين 

 .2019% في العام  39.40لتصل الى  2014% في العام  7.7سنة، قد ارتفعت من  24

                                                           

 )(
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ــــأهيلي التــــي لا تــــوفر المعــــارف والمهــــارات  ــــى تــــدني المســــتوى التعليمــــي والت ــــك ال يعــــزى ذل
والكفاتات اللازمـة التـي تؤهـل الفتيـات  للمهـن ذات الأجـور المرتفعـة وبالتـالي فـإنهن غالبـاً مـا 

الــى مــؤهلات. حيــث تشــير تقــديرات   يعملــن فــي مهــن ذات أجــور منخفضــة والتــي  لا تحتــاج
إلـــى أن العمالـــة فـــي صـــفوف الفتيـــات اليمنيـــات  اللاتـــي  2019منظمـــة العمـــل الدوليـــة لعـــام 

 %8حصلن على تعليم أدنى من التعليم الأساسي سجلت نسبأً أعلى من الذكور، حيث بلغت 
 للذكور. %7مقابل 

ل   حسةب الجة س والعمةر   نسةب  السة ان الةرين  عيشةون تحةت خةط الف ةر الةدو  1الشة ل 
 والحال  الحنري 

  2014مسح ميزانية الأسرة  المصدر 

كمــا أرهــرت تلــك النقــديرات بــأن تلــك النســبة مــن العمالــة  بــين أوســاط الإنــاث تــزداد بزيــادة  
ــــيم الأـــــساسي، و  26مســــتواهن التعليمــــي، حيــــث بلغــــت  ــــيم  24% لمــــن تلقــــين التعل % للتعل

 . (1)لمستويات الأعلى% للتعليم  في ا 43المتوس ، و

وبــالرغم مــن إمكانيــة مســاهمة المــرأة فــي الاقتصــاد فــي عــدة مجــالات ســواتً فــي الأعمــال   
التجاريــة أو كرياديــات أعمــال أو كمورفــات أو حتــى فــي الأعمــال المنزليــة أو أعمــال الرعايــة  

الزراعة وهـو مـن  إلا نسبة كبيرة من النسات اليمنيات يزاولن أعمالًا هامشية، وتقليدية   كقطا 
القطاعات ذوات الأجور المنخفضة. فبحسب التقديرات فقد وصلت نسبة النسات اللاتي يعملن 

. كمــا تتركــز مشــاركة المــرأة فــي %59فــي الــيمن الــى  2019فــي القطــا  الزراعــي فــي العــام 

                                                           
( ) ILOStat database ( Last Updated on 26 August 2019).
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ــــه   ــــذي بلغــــت نســــبة مشــــاركة المــــرأة في ــــل قطــــا  الخــــدمات وال %،  26قطاعــــات محــــددة مث

 .(1)% فق   15ى قطا  الصناعة  بالإضافة ال

على الـرغم مـن أن الظـروف الراهنـة سـاهمت فـي رفـع معـدلات الفقـر بـين النسـات ،ولكـن    
تتعلـق بـالظروف منهـا من المهم الإشارة الى أن  هنا  عوامـل أخـرى أثـرت فـي هـذا المؤشـر، 

توى المهــارات الاجتماعيــة  التــي تشــكل عائقــاَ أمــام دخــول  المــرأة الــى ســو  العمــل كتــدني مســ
لدى المرأة وعدم توافقها مع متطلبات سو  العمـل،   والـزواج المبكـر  بالإضـافة الـى العـادات 
والتقاليـد فـي المجتمــع التـي تشــكل عائقـاً وقيــوداً أمـام مشـاركة المــرأة فـي تنميــة مجتمعهـا، علــى 

مـرأة فـي المنـزل، سبيل المثال، من أحد تلك القيود أنـه لازال المجتمـع اليمنـي يفكربـأن مكـان ال
واضطلاعها تربيـة الأرفـال والأعمـال المنزليـة، أمـا الرجـال فـإنهم هـم مـن يعيلـون أفـراد أسـرهم 
من خلال العمل خارج المنزل. كما أن هنا  العديـد مـن المهـن التـي لا تـتلائم مـع المـرأة  فـي 

 نظر العادات والتقاليد كأعمال البنات والتشييد والورش وغيرها.

                                                           
( ) ILOStat database, “ modelled estimates, November 2018” (Last Updated on 11 

July 2019). 
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 (3المعيش  والصح  ومستوط الرفاهي  )الهدف  ضمان أنماط

 ولادة حي  000 100المؤشر  نسب  الوفيات ال فاسي  لكل  3.1.2

في اليمن، تشير مؤشرات وفيات النفا  التي نشرها تقرير مشتر  صادر عن مجموعة من 
ــــــة ل عــــــوام ) ــــــى انخفاضــــــات 2017-2015-2020-2005-2000المنظمــــــات الدولي ( ال

ألـف ولادة  100 حالـة وفـاة لكـل  ّ 301نسـبة وفيـات الأمهـات مـن تدريجية ، حيث تـم خفـل 
( ، ورغـم ذلـك تشـير 2م ) الشـكل 2017حالة وفاة في عـام  164م إلى 2000حية في عام 

بسـبب المضـاعفات أثنـات الحمـل والـولادة .  2017امـرأة فـي عـام   1400التقديرات الى وفـاة 
علـى . م2017امـرأة فـي عـام  150ن كـل ويبلغ خطر تعرض الأم للوفاة روال حياتها مـن بـي

إلا أنهـا  2017الرغم من التحسن الطييف في معدلات الوفاة  النفاسية فـي الـيمن  فـي العـام 
 الف مولود حي( . 100حالة لكل  164تظل مرتفعة )

 2017 -2000  نسب  الوفيات ال فاسي   2الش ل 

 
الجهـاز - 2018 -2016ة اليمنية مؤشرات أهداف التنمية المستدامة في الجمهوريالمصدر  

 المركزي لةحصات

مـــن  أهـــم الأســـباب التـــي تـــؤدي الـــى الوفيـــات النفاســـية هـــو عـــدم وجـــود العنايـــة الطبيـــة وعـــدم 
حضور كادر ربي مؤهل لةشراف على الولادة والزواج المبكر بـين أوسـاط الإنـاث، حيـث أن 

لادات القيصـــرية .  كمـــا أن الـــزواج المبكـــر يضـــاعف أعـــداد حـــالات الحمـــل غيـــر ارمنـــة والـــو 
الحالـة الماديـة للمـرأة لهـا دوراً  رئيســياً فـي الوصـول الـى خــدمات الرعايـة الطبيـة أثنـات الــولادة، 
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حيث تشير البيانـات الـى أن النسـات مـن الشـريحة الخمسـية الأشـد فقـراً مـن السـكان محرومـات 

ت الــولادة. وهن  احتمــال بشــكل خــال مــن الفوائــد المرتبطــة بوجــود الكــادر الطبــي المؤهــل أثنــا
ولادة النسات الأكثر ثرات في اليمن تحت إشـراف الكـادر الطبـي المؤهـل يزيـد تقريبـاً أربـع مـرات 

 . (1)على احتمال استفادة الفقيرات من ذلك

 المؤشر  نسب  الولادات الت  تجرا تحت مشراف الكادر الطلب  المؤهل 3.1.3

تحت إشـراف كـادر ربـي مؤهـل قـد ارتفـع  تشير الإحصائيات بأن نسبة الولادات التي تجري 
.  كما تشير التقارير الحديثة  2018% في العام  81.7الى  2016% في عام  64.2من 

بــأن الــيمن لا زال لــديها أدنــى معــدلات حضــور للكــادر الطبــي المؤهــل لةشــراف علــى الــولادة  
.   يجـدر (2)%( 9% وهي ثاني أدنى معدل في المنطقة العربية بعـد الصـومال )  45بنسبة 

الإشارة هنا بـأن تلـك الإحصـائيات لا تشـمل النسـات اللاتـي يعشـن فـي المنـارق الريييـة، حيـث 
غالباً ما  تتم الولادة في المنزل نظراً لافتقـار النسـات الفقيـرات فـي تلـك المنـارق الـى المسـاعدة 

، 2013الـديمغرافي  أثنات الولادة.  فاستناداً على البيانات الواردة  في المسح الورني الصحي
 49.1% فق  بينما بلغت  22.6فقد بلغت نسبة الولادات في المؤسسات الصحية في الريف 

التعليمــي ونســبة الــولادات فــي  % فــي الحضــر. كمــا تبــين وجــود ارتبــاط واضــح بــين المســتوى 
المؤسســات الصــحية، حيــث  ترتفــع النســبة  لــدى النســات ذات المســتوى التعليمــي العــالي فقــد 

% ل ميــــات.  أرهـــرت البيانـــات أيضـــاً وجــــود  21.2% مقابـــل  64.5النســـبة لـــديهن  بلغـــت
علاقـــة بــــين الحالـــة الحضــــرية ونســـبة الــــولادات فــــي المنـــزل، حيــــث تـــنخقل نســــبة الأمهــــات 
الحضــريات اللاتــي يضــعن مواليــدهن فــي المنــزل بالمقارنــة مــع الأمهــات الريييــات، فقــد بلغــت 

 .(3)% في الحضر .549% في الريف مقابل  75.6النسبة 

غير أنه من المهم الإشارة بأن هذه النسب لا تمثل الوضع الحـالي فـي رـل الأوضـا  التـي 
تمــر بهــا الــيمن وتــدهور الوضــع الاقتصــادي وانعكــا  ذلــك علــى صــعوبة الوصــول للخــدمات 
الطبية في رل تعرض العديد مـن المنشـ ت الطبيـة ل ضـرار بالإضـافة الـى قلـة المـوارد لـديها 
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لبية الاحتياجات الطبية. كما أن الصـراعات والأزمـات قـد أدت  الـى موجـات نـزوح هائلـة في ت

للعــاملين فــي المجــال الرعايــة الصــحية  قــد تصــل الــى فقــدانهم فــي بعــل المنــارق. فبحســب 
بحلـول نيسـان/أبريل مكتب الأمم المتحدة لتنسيق الش ون الإنسانية، بأنـه و البيانات الواردة عن 

من المرافق الصحية لا تعمل أو تعمل جزئيا فق  بسبب نقص العاملين،  %49،كان  2018
أو نقــــص الإمــــدادات، أو عــــدم القــــدرة علــــى تغطيــــة تكــــاليف التشــــغيل، أو محدوديــــة إمكانيــــة 
ــــون فــــي  ــــاقص عــــدد الأخصــــائيين الــــذين يعمل ــــات تن الوصــــول اليهــــا. كمــــا أكــــدت تلــــك البيان

ن المرافــق الصــحية إلــى أربــات عــامين % مــ 53مستشــييات المقارعــات والجامعــات، وافتقــر 
ومـع تـوفر عامـل صـحي واحـد  .% مـن المستشـييات العاملـة الـى أخصـائيين 45بينمـا افتقـر 

مــن الســكان فــي الــيمن، انخفــل المعــدل إلــى أقــل مــن نصــف الحــد الأدنــى  1000فقــ  لكــل 
أو عفـا ما أن معظم المعدات في المستشـييات لا تعمـل  .الذي تحدده منظمة الصحة العالمية

 .(1)عليها الزمن، والعديد من العاملين الصحيين لم يتلقوا رواتبهم بانتظام منذ عامين

سةة  ( واللاتةة  لبيةةت  19- 15المؤشةةر  نسةةب  ال سةةات اللاتةة  فةة  سةةن ا نجةةاب )  3.1.4
 حاجتهن الى خدمات ت ظي  ا سرة 

 19- 15بحســب الإحصــائيات، شــهدت نســبة النســات اليمنيــات اللاتــي  فــي ســن الإنجــاب ) 
ســـنة( واللاتـــي لبيـــت حـــاجتهن الـــى خـــدمات تنظـــيم الأســـرة انخفاضـــاً تـــدريجياً خـــلال الســـنوات 

فــي عــام  %46الــى  2006فــي عــام  %54(، حيــث انخفــل مــن 2006-2013-2018)
 38( بأن هذه النسبة انخفضت الى 2018-2013. كما أشارات تقديرات اليونسيف )2013

 49-15أقـل معـدلات للنسـات فـي سـن الإنجـاب )  %.  وتعتبر اليمن من الدول التـي شـهدت
ســنة( اللاتــي حصــلن علــى خــدمات حديثــة لتنظــيم الأســرة الــى جانــب الســودان وليبيــا وســلطنة 

 %، على التوالي(. 40%،  24، %30عمان ) 

من أهم الأسباب التي أدت  الى هذا الإنخفاض في أوساط النسات اليمنيات ممن هم فـي سـن 
زواج أو رفـــل المجتمـــع لخـــدمات تنظـــيم الأســـرة. وأيضـــاً قـــد تعـــود الـــزواج  هـــو رفضـــهن للـــ

الأسباب الى أن بعل النسات لديهن  تصوراً غير صحيحاً عـن المخـارر الصـحية لاسـتخدام 

                                                           
( ) Physicians for Human Rights, 2019; OCHA, 2019.
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هذه الوسائل. كما أنه ونتيجة لاستمرار أوضا  الحـرب فـي الـيمن وتضـرر المنشـ ت الصـحية  

سـات الـى تلـك المنشـ ت والخـدمات الطبيـة الى الأضرار، فقد نتج عـن ذلـك صـعوبة وصـول الن
الخاصـــة بتنظـــيم الأســـرة. ولـــذلك، وبحســـب احـــدث البيانـــات المتاحـــة، فقـــد بلغـــت الاحتياجـــات  

 للوسائل الحديثة لتنظيم الأسرة للنسات المتزوجات في اليمن حوالي الثلث.

ــا بــأن هنــا  علاقــة بــين المســتوى التعليمــي للمــرأة المتزوجــة وبــي ن اســتخدام تجــدر الإشــارة هن
وسائل تنظيم الأسـرة، حيـث ترغـب النسـات المتعلمـات الـى تأسـيس أسـرة صـغيرة الحجـم، ولهـذا 
يلجأن الى استخدام وسائل تنظيم الأسـرة للوصـول الـى العـدد المرغـوب فيـه. بالمقابـل تسـتخدم 
النســـات الغيـــر المتعلمـــات وســـائل تنظـــيم أقـــل مـــن النســـات المتعلمـــات. كمـــا أن معـــدل اســـتخدام 

ئل تنظـيم الأســرة بـين النســات المتعلمـات يختلـف بحســب المسـتوى التعليمــي. حيـث  تظهــر وسـا
بنـاتاً علـى  20احدث البيانات المتاحة عن الـيمن فـي التقريـر العربـي لفجـوة النـو  االجتمـاعي 

بـــأن انتشـــار اســـتخدام وســـائل منـــع الحمـــل  بـــين   2013المســـح الـــديمغرافي والصـــحي للعـــام 
، تعلـيم %38%، تعلـيم ابتـدائي  28التعليمـي كـان كـارتي: لا تعلـيم  النسات  حسب المسـتوى 

 %. 50%، تعليم عالي  43ثانوي 

(  3وبالنظر الى معدل الخصوبة الكلـي فـي الـيمن ، تشـير أحـدث البيانـات المتاحـة ) الشـكل 
ولادة حيـة  4.4( حيـث انخفـل مـن 2018-2013بأنه شهد انخفاضـاً تـدريجياً خالـل الفتـرة )

.يرجع السبب في 2018في العام  3.8الى  2013الواحدة في سن الإنجاب في العام   للمرأة 
ذلـك إلــى ارتفـا  المســتوى التعليمـي بــين الإنــاث وحصـولهن علــى فـرل العمــل وهـو مــا يــؤدي 
الى تأخرهن عن الزواج، وكذلك زيادة الوعي لدى النسات المتزوجات ومعرفتهن بوسائل تنظيم 

سـات بـأن هنـا  ثمـة ارتبـاط كبيـر بـين معـدلات الخصـوبة والتحصـيل الأسرة، حيث تشير الدرا
التعليمــي للمــرأة، فــالمرأة التــي تحظــى بتعلــيم جيــد تميــل إلــى إنجــاب عــدد أقــل مــن الأرفــال.في 
اليمن،   يظهر ذلك جلياً من خلال احدث البيانات المتاحة  عـن معـدل المواليـد الأحيـات لكـل 

بـين أوسـاط النســات اللاتـي لـم يحظــم  %5أة، حيـث بلغــت امـرأة بحسـب المسـتوى التعليمــي للمـر 
% للنسات اللاتي  2تعليم ثانوي، و  %3% للاتي حصلن على تعليم ابتدائي،  4بأي تعليم، 

 حصلن على تعليم عالي.
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 2018-2013   معد  ال صو   الكل  خلا  الفترة  3الش ل 

 ي لةحصاتالجهاز المركز  –: الإسقارات والتوقعات السكانية المصدر 

كمـــا أن مســـألة ارتفـــا  الخصـــوبة مقترنـــة  بالوضـــع الاقتصـــادي للمـــرأة، فعـــادة مـــا تـــنخفل 
معدلات الخصوبة عنـد النسـات الثريـات. وفـي الـيمن، تظهـر البيانـات  الـى أن معـدل خصـوبة 
النســات الفقيــرات كــان ضــعف المعــدل لــدى النســات الثريــات، حيــث كــان معــدل خصــوبة النســات 

مواليـــد أحيـــات لكـــل امـــرأة،  وفـــي المقابـــل كـــان معـــدل الخصـــوبة للنســـات  4.8غيـــر المتعلمـــات 
. بالإضافة الى ذلك ترتب   زيادة معدلات الخصوبة  (1)مواليد أحيات لكل امرأة  2.8المتعلمات 

بـــالزواج المبكـــر، وارتفـــا  معـــدلات الحمـــل بـــين المراهقـــات، وانخفـــاض العمـــر المتوقـــع، وســـوت 
 ها مشكلة العديد من البلدان ومن بينها اليمن.الحالة الصحية، تمثل جميع

 امرأة 1000المؤشر معد  الولادات لدط المراه ات لكل  3.1.5
يعتبــر حمــل المراهقــات مشــكلة عالميــة تعــاني منهــا البلــدان  ذات مســتويات الــدخل العاليــة 
والمتوســطة والمنخفضــة، لمــا لــه مــن آثــار صــحية واجتماعيــة واقتصــادية ســلبية علــى الفتيــات 

هن وكـــذلك مجتمعــــاتهن المحليـــة. حيــــث أنـــه يعـــد عــــاملًا رئيسســـاً فــــي وفيـــات الأمهــــات وأســـر 
والأرفال، علاوة على  الفقر، وحرمـان الفتـاة مـن فـرل التعلـيم حيـث تضـطر الفتـاة الـى تـر  
ـــات معـــدلات  ـــدى المراهق ـــيمن، ســـجلت الـــولادات  ل ـــة الأرفـــال. وفـــي ال المـــدار  والتفـــرغ لتربي

حصــائيات المتاحــة بــأن معــدل عــدد الــولادات المراهقــات وصــل مرتفعــة، حيــث تشــير أحــدث الإ

                                                           

 )(
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يعــد الفقــر أحــد  . (1)ســنة 19و  15امــرأة تتــراواح أعمــارهن بــين  1000ولادة لكــل  60الــى 

غالبــاً مــا تكثــر الــولادات المبكــرة بــين أوســاط الفتيــات المنتميــة أســباب الــولادات المبكــرة حيــث 
ة بــين الفتيــات اللاتــي لــديهن أدنــى تحصــيل علمــي، ل ســر الفقيــرة، كمــا أن نســبتها تكــون عاليــ

ــــر  ــــين الفتيــــات غي ــــى ب ــــات أعل ــــدى المراهق ــــولادات ل ــــأن معــــدلات ال حيــــث أرهــــرت البيانــــات ب
 المتعلمات والأكثر فقراً.

ضةمان التعلةي  الجيةد الم صف والشامل وتعزيةز فةرص الةةتعل  مةدط الحيةاة للجميةع  3.2
 (4) الهدف 

لةةتعل  المةة ظ  )سةة   واحةةدة قبةةل سةةن الالتحةةاق المؤشةةر  معةةد  المشةةارك  فةة  ا 3.2.1
 بالمدرس  الرسمي  )حسب الج س(

يلعــب التعلــيم فــي مرحلــة الطفولــة المبكــرة، فــي أي بلــد،  دوراً مفيــداً للغايــة لتحســين التطــور 
المعرفي والتحصيل الدراسي ولتنمية رأ  المال البشري بالإضافة الى مردوداته الاقتصادية 

في اليمن، أرهرت البيانات انخفاضـاً فـي  فـي  ة على المدى الطويل. والاجتماعية المتوقع
ـــال بعمـــر ال  ـــيم المـــنظم لألطف ـــرة  5مؤشـــرات معـــدل المشـــاركة فـــي التعل ســـنوات خـــلال الفت

 2014. يعـزى ذلـك الـى  وذلـك الأوضـا  التـي شـهدتها الـيمن منـذ العـام 2017 – 2014
 جتماعية والمعيشية للسكان اليمنيين .وما نجم عنها من تدهور في الحالة الاقتصادية والا

سـنوات  5وفيما يتعلق بالنو  الاجتماعي لهذا المؤشر، فقد كان عدد الطلاب الذكور بعمـر 
 7.5( بنســـبة )28,039%( والإنـــاث ) 8.35( بنســـبة )32,939الملتحقـــين بـــالتعليم المـــنظم )

الطـلاب الــذكور انخفــل عـدد  2017%(. وفـي العـام  8.35%( وهجمـالي الجنسـين بنســية )
ـــــــى ) ـــــــاث ) 4.64( بنســـــــبة ) 19,449ال %( وهجمـــــــالي  4.24( بنســـــــبة )16,871%( والإن

 .()%( 4.4الجنسين بنسية )

وبشــكل عــام لا زالــت مؤشــرات معــدل مشــاركة الأرفــال فــي التعلــيم المــنظم ســنة واحــدة قبــل 
ساســي فــي الــيمن تجــدر الإشــارة هنــا الــى أن التعلــيم قبــل الأ .االأساسـي فــي الــيمن متدنيــة جــداً 

                                                           
( ) DESA, World Population Prospects 2019.
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هو تعليم غير الزامي ، ومـع ذلـك أولـت وزارة التربيـة والتعلـيم المزيـد مـن االاهتمـام فـي التعلـيم 

مـع وجـود  ( 2017-2013قبل الأساسي وأعدت استراتيجية ورنية لتنمية الطفولـة المبكـرة ) 
عـــدد قليـــل مـــن ريـــاض الأرفـــال والتـــي تتـــوز  بشـــكل رئيســـي فـــي المنـــارق الحضـــرية، وعـــدم 

%مـن سـكان الـيمن.   70وجودها في المنارق الرييية التي يشكل نسبة السكان فيها أكثر من 
وتضرر  المنشـ ت التعليميـة والتـدهور   2014ولكن بسبب الظروف التي تمر بها اليمن منذ 

ـــيمن تنفيـــذ الاســـتراتيجية  ـــه مـــن غيـــر المتوقـــع أن تحقـــق ال الاتصـــادي والمـــالي والمعيشـــي، فإن
لى جميع الأرفال )سنة واحدة قبل الأساسي( ولن تحقق أي تقدم فـي مؤشـر ووصول التعليم ا

 معدل المشاركة في التعليم المنظم سنة واحدة قبل الأساسي من مؤشرات التنمية المستدامة.

 المؤشر  معد  الالتحاق بالتعلي  الابتداي   3.2.2
صـل تقـدماً هامـاً فـي لا زال التعليم الأساسي ليس الزامياً فـي الـيمن، وعلـى الـرغم مـن ذلـك ح 

معدل الالتحا  في التعليم الابتدائي بين أوساط الأرفال الذكور والإناث الذين تتراوح أعمارهم 
سنة، إلا أن معدل الالتحا  لازال منخفضـاً مقارنـة بالمعـدلات الدوليـة حيـث  14 – 6ما بين 

 90وا قد تجاوزت ال أن الكثير من البلدان العربية وبحسب الإصدارات الأخيرة لمنظمة الاسك
ــــر،  %100% مقتربــــة مــــن  ــــونس، والجزائ ــــل الإمــــارات  العربيــــة المتحــــدة، والبحــــرين، ل وت مث

. تشير أحدث البيانات ()وعمان، ودولة فلسطين، وقطر، والكويت، ولبنان، ومصر، والمغرب
-6، أن معـدل الالتحـا  الصـافي ل رفـال الــذكور 2014المتاحـة  مـن مسـح ميزانيـة الأســرة 

) بحســب 2004%فــي العــام  70%مقارنــة بنســبة  78ارتفــع الــى  2014ســنة فــي العــام  14
 69سنة في العام ارتفع الى  14-6( ومعدل الالتحا  ل رفال الإناث  2004بيانات تعداد 

. كما أرهرت البيانات الواردة في التقربر العربـي  2004%في العام  7.53مقارنة بنسبة  %
فقـــد ارتفعـــت هـــذه النســـبة  2017بأنـــه بنـــاتاً علـــى تحـــديثات  2020لفجـــوة النـــو  الاجتمـــاعي 

% مـن الأرفـال بـين  76% لةناث  وبمـا مجموعـة  72بالنسبة للذكور و  %80لتصل الى 
 سنة. 14 – 6سن 

                                                           

 )(
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وفيما يتعلق بتعليم الفتيات على وجه الخصول، فقد عملت اليمن على زيادة نسـبة الالتحـا  

مكانيات الحصول على التعليم في و التوسع في الخـدمات التـي بالتعليم للفتيات عبر تحسين إ
تقــــدمها فــــي مجــــال التعلــــيم، كمــــا أن هنــــا  ثمــــة توجــــه واضــــح نحــــو الحــــد مــــن فــــوار  النــــو  
الاجتماعي في معدلات الالتحا  الإجمالي في التعليم الابتدائي انطلاقاً من النقص الحاد في 

من ذلك فقد  سـجلت الـيمن أكبـر فجـوة فـي النـو   معدلات التحا  الفتيات في التعليم. وبالرغم
وواجهـت التحـدي المـزدوج  2016الاجتماعي في التعليم على مستوى الدول العربية في العـام 

 .()المتمثل في زيادة عدد  الأرفال الملتحقين بالمدار  وتحقيق تكافؤ النو  الاجتماعي

ت البيانـات فـوار  بـين الـذكور والإنـاث، أما فيما يتعلق بمعدل اتمام  التعليم الابتدائي أرهر 
فالفتيات كن أكثر عرضة من الفتيـان للتسـرب مـن التعلـيم، حيـث أرهـرت البيانـات عـن الـيمن 

% للـذكور(. يمكـن  70لةنـاث و  %55نقظـة )  15فجوة كبيرة في النـو  الاجتمـاعي بلغـت 
بـأن  2014ة الأسـرة أن يعزى هذا التسرب الى عوامل عديدة، حيث تشير نتائج مسح  ميزانيـ

الأســباب الرئيســية للتســرب مــن التعلــيم بــين أوســاط الأرفــال مــن الإنــاث تتمثــل  فــي التــالي : 
ـــاث )%10العمـــل لصـــالح الأســـرة )  (، عـــدم اهتمـــام الأســـرة %13(، عـــدم تـــوفر مدرســـات إن

(، بالإضـــافة الـــى الظـــروف الماديـــة ) %19(، عـــدم اهتمـــام الطفـــل بـــالتعليم )%17بـــالتعليم )
20%) . 

وبالنظر للوضع الحالي وما تمر به اليمن من رروف أدت الى إغلا  العديد مـن المـدار  
التـي تقـع فـي المنـارق التـي تشـهد مواجهـات مسـلحة، ونـزوح العديـد مـن الأسـر، فمـن المتوقــع 
ارتفــا  نســبة التســرب مــن التعلــيم بــين أوســاط الأرفــال مــن الإنــاث والــذكور علــى حــد ســوات، 

مدرســـة فـــي الـــيمن قـــد   2000، كانـــت هنـــا  2018ت بأنـــه بحلـــول عـــام حيـــث تشـــير البيانـــا
 . ()تضررت أو دمرت جرات الصرا ، أو تستخدم لإيوات النازحين، أو لأغراض عسكرية

 المؤشر  معد  الالتحاق   بالتعلي  الثانوا  3.2.3

                                                           
( )UNESCO, Institute  for Statistics, “Net enrolment rate, Primary” 

( )  
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المـرأة مـن غالباً ما يكون الافتقاد الى التعليم الثانوي من أهم الأسباب التي تؤدي الى اسـتبعاد 

الورــائف ذات الأجــور الأفضــل و حرمــانهم مــن تبــؤ ورــائف قياديــة.  بصــورةعامة، لا يــزال 
. يمكـن إرجـا  الأسـباب  %80معدل الالتحا  الصافي في التعليم الثانوي في اليمن أقل من 

فـي ذلـك الـى الفقـر وحــالات النـزا  والصـراعات.  أمـا مـن ناحيــة النـو  الاجتمـاعي،  فغالبـاً مــا 
ـــر عرضـــة مـــن الفتيـــان لأن يتســـربن مـــن الدراســـة خصوصـــاً فـــي المراحـــل تكـــو  ـــات أكث ن الفتي

المتقدمـة مــن التعلــيم وذلــك  لأســباب مختلفــة، وتعرضــهن لمخــارر متعــددة، حيــث تصــل نســبة  
 %.   28الفتيات الأقل حظاً في الوصول الى التعليم الثانوي الى 

لـى  اكمـال  التعلـيم،  ،فـإن أحـدث البيانـات وبالرغم من الجهود المكثفة لدعم وتشجيع الفتاة ع
المتاحة عن معدل الالتحا  في المرحلـة الأولـى مـن التعلـيم الثـانوي  فـي الـيمن  أرهـرت بـأن  

% في حالة الذكور. وفي السنة الأخيرة  68% بين أوساط الإناث و  51النسبة وصلت الى 
% للــذكور، وهــو مــا  54و  %40مــن المرحلــة الثانويــة بلــغ معــدل الالتحــا  الصــافي للبنــات 

 .()يشير الى انخفاض في معدلات الإتمام لةناث وللذكور بشكل كبير

وفيما يتعلق بإتمام المرحلة الثانية التعليم الثانوي بحسـب الجـنس تشـير أحـدث الاحصـائيات 
% بـين  24المتاحة عن هذا المؤشر بأن معدل إتمام المرحلـة الثانيـة مـن التعلـيم الثـانوي بلـغ 

. وهـو مـا يعنـي بـأن هنـا  نسـبة كبيـرة مـن الإنـاث لـم % فق   للذكور 37أوساط الفتيات و
رــاهرة الــزواج المبكــر بــين  يــتممن تعلــيمهن الثــانوي، ويرجــع ذلــك لأســباب عديــدة مــن أهمهــا:

أوســاط الفتيـــات، شـــعور الابـــات بضـــرورة الاســـتفادة مـــن الفتـــاة فـــي الأعمـــال المنزليـــة بـــدلًا مـــن 
لـيم أسـوة بإخوتهـا الـذكور، نقـص كبيـر فـي أعـداد المدرسـات والتـي تعتبـر أحـد أهـم إرسالها للتع

عوامـــل التســـرب المتفشـــية بـــين أوســـاط ا الإنـــاث، كـــذلك بلعـــد المدرســـة عـــن المنـــزل حيـــث أن 
الـــبعل المـــدار  تـــم انشـــائها بعيـــداً عـــن موقـــع التجمعـــات الســـكنية، عـــدم وجـــود دورات ميـــاة 

مدار ، بالإضافة الى الوضع الاقتصادي ل سر وعدم قدرتها مستلقة للبنات في العديد من ال
على مواجهة تكاليف التعليم المرتفعة، مما يضـطرها لالكتفـات بتعلـيم الـذكور فقـ ، فضـلًا عـن 

                                                           
( ) ( ) UNESCO, Institute for Statistics, “ Completion rate of upper secondary 

education.
( ) UNESCO, Institute for Statistics, “ Completion rate of upper secondary 

education.
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النزاعات والحروب وما أودت اليه من تدمير للمدار  ونزوح للسكان كما سبق وأن أشرنا الـى 

 تحا  بالتعليم الابتدائي .ذلك أعلاه عند مناقشة مؤشر معدل الال

 المؤشر  معد  الالتحاق بالتدريب المه   والت     3.2.4

يعد الالتحا  بالتعليم المهني والتقني  خياراً سـريعاً لتنميـة مهـارات الفتيـات ، حيـث  أنـه يمكـن 
الفتيــات مــن بنــات مهــاراة حياتيــة منــذ وقــت  مبكــر  تســاعدهن فــي الحصــول علــى عمــل يــدر 

على الرغم من ذلك، وبالرغم مـن الارتفـا  الكبيـر فـي عـدد المعاهـد، لا  عليهن بالدخل. ولكن
زالت نسبة الملتحقات بالتعليم المهني والتقني بين أوساط الفتيات اليمنيـات ضـ يلة جـداً، حيـث 
تشــير أحــدث البيانــات المتاحــة بــأن نســبة الطالبــات فــي التعلــيم المهنــي الثــانوي  فــي الــيمن لا 

ذلك لأسباب عديدة أهمها: عدم وجـود معاهـد مهنيـة وتقنيـة للفتيـات،  . يعود()% 15تتجاوز 
( معاهــد فقــ  متخصصــة للفتيــات، النظــرة القاصــرة والخار ــة لــدى أوليــات الأمــور  6باســتثنات )

بــــأن معاهـــــد التـــــدريب المهنـــــي والتقنــــي لا تصـــــلح لدراســـــة البنـــــات حيــــث أنهـــــا تشـــــتمل علـــــى 
مستقبلًا بالرغم من وجود تخصصات محببـة تخصصات من الصعب على الفتيات العمل بها 

لدى المرأة كأعمـال الـديكور والفنـون الجميلـة والكـوافير وهدارة أعمـال وسـكرتارية بالإضـافة إلـى 
التخصصــات الصــحية والفندقيــة، بالإضــافة الــى عــدم قــدرة الددولــة علــى اســتيعاب مخرجــات 

جدت فإنها تتواجـد بشـكل ضـ يل التعليم الفنية والمهني لعدم  وجود فرل عمل حقيقية، وهن و 
 في القطا  الخال.

 المؤشر  معد  الالتحاق بالتعلي  الجامع   3.2.5
نظراً لإدراكها للدور الهام الذي تلعبه مخرجات التعليم الجـامعي فـي التنميـة و تطـوير الكـوادر 

ات فـي البشرية، فقد أولت الدولة اهتماماً كبيراً بالتعليم الجامعي عبر انشات العديـد مـن الجامعـ
أغلب محافظات الجمهورية بالإضافة الى الكليات التابعة للبنات في بعـل المـديريات البعيـدة 
عن موقع الجامعة. أضف الى ذلك أنها منحت التراخيص للقطا  الخال للاستثمار في هذا 

                                                           
( ) UNESCO, Institute for Statistics, “ Percentage of students in secondary 

vocational education who are female”> 
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المجــال الحيــوي، وذلــك مــن خــلال انشــات العديــد مــن الجامعــات الخاصــة بمــا فــي ذلــك كليــات  

 نات، فضلًا عن إعطات الفتيات بعل التسهيلات للالتحا  بالتعليم الجامعي. متخصصة للب

وبالرغم من ذلك الاهتمام الخـال بالطالبـات، لا زال اقبـال الفتيـات علـى التعلـيم الجـامعي  
، حيـــث أرهـــرت أحـــدث البيانــــات  2030لا تتناســـب مـــع تحقيـــق أهـــداف التنميـــة المســـتدامة 

. تـرتب  أسـباب ()%  14% مقابـل  6اث بـالتعليم الجـامعي بـأن نسـبة التحـا  الإنـ  المتاحـة
ـــدني نســـبة التحـــا  الفتيـــات  بالجامعـــات بـــالزواج المبكـــر، واضـــطرارها للعمـــل فـــي المنـــزل،  ت
الوضع الاقتصادي ل سرة وعـدم قـدرتها علـى تحمـل نفقـات تعلـيم الفتـاة فـي الجامعـة، وهعطـات 

كمــا أنــه مــن المــرجح بــأن هــذه النســبة تشــهد   الأســرة الأولويــة فــي التعلــيم الجــامعي للــذكور. 
انخفاضاً مستمراً  بسبب تأثيرات الأوضا  التي تمر بها اليمن وتأثير ذلك على البنية التحتية 
للجامعــات، وهجـــرة الكــوادر الأكاديميـــة نظـــراً لعــدم اســـتلام المرتبـــات، نــزوح الأســـر، انخفـــاض 

ر فـي هـذا المؤشـر مرهـون بإيقـاف الحــرب مسـتوى الـدخل، وانعـدام الأمـن. وبالتـالي فـإن التظـو 
وهعــادة تـــرميم البنـــى التحتيـــة للجامعـــات وعـــودة الانفـــا  الحكـــومي علـــى قطـــا  التعلـــيم بصـــورة 
ربيعية، ذلك أن التعليم الجامعي يساعد الفتيات في التخصص فـي مجـال معـين و الحصـول 

 لى العمل. على المؤهلات اللازمة لهذا التخصص وبالتالي يزيد من فرصة حصولهن ع

 س   فأكثر( 15المؤشر  ا لمام بال راتة والكتاب  للكبار ) 3.2.6
على الرغم من التقدم الذي أحرز في مجال التعلـيم، لا تـزال نسـبة كبيـرة مـن النسـات متـأخرة 

 15بالإلمام بالقراتة والكتابة. حيث تشير البيانات الى معدلات إلمام الإناث بالقراتة والكتابـة )
.  بيــد أنــه % للــذكور 93% مقابــل  61بلغــت  2013لــيمن فــي العــام ســنة( فــي ا 24 –

بالنظر الى الحالة الحضرية، نجد أن غالبية االإناث اللاتي ليس لديهن إلمام بالقراتة والكتابة  
% حضــر،    30% ريــف، و  70يتواجــدن فــي الأريــاف، كــون المجتمــع اليمنــي يمثــل حــوالي 

نســـمة( فـــي الريـــف،  3,430,398% ) 52.6لـــى  حيـــث تصـــل نســـبة الأميـــات فـــي الريـــف ا
. كــون المــرأة  قــي الريـف غالبــاً مــا تشــتغل ()نسـمة(  830,553% فــي الحضــر ) 30مقابـل 

                                                           

 )(

( ) UNESCO, Institute for Statistics, “ Youth literacy rate, population 15-24 Years” 

 )( 
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في الزراعة، أو غيرها من الأشغال التي لا تتطلب الإلمام بالقراة والكتابة، فإن ذلك يشكل من 

ميــة فــي الريــف. بالإضــافة الــى أهــم الأســباب التــي تــؤدي الــى انتشــار الأميــة بــين أوســاط الأ
 الأسباب التي ذكرنها آنفاً فيما يتعلق بتسرب الفتيات من التعليم.

وبصــفة عامــة، تشــير الإحصــائيات فــي الــيمن الــى أن  معــدل الإلمــام بــالقراتة ل شـــخال 
ســنة فــأكثر، رجــالًا ونســاتاً، قــد شــهدت تغيــرات رييفــة نســبياً، حيــث  15البــالغين مــن العمــر 

  21.3ومـن ثـم الـى   2017% للعـام  21.5الـى  2016% لعـام  22.5دل  بطـت مـن معـ
يعكس الحاله الظروف غير   م. بالرغم من هذا التراجع الطييف إلا أن ذلك 2018% للعام 

الطبيعيـة التـي تمــر بهـا الــيمن و تـأثيرات هــذه االوضـا  علـى مســتوى التعلـيم للســكان فـي هــذه 
بــــالحرب والأوضــــا  الاقتصــــادية، أدى الــــى تبــــارؤ الف ــــة، حيــــث تــــأثرت بــــرامج محــــو الأميــــة 

 .()وتقليص، وتوقف برامج محو الأمية، مثلما رال هذا التأثير على واقع التعليم بشكل عام

 (.5تح يق المساواة بين الج سين وتم ين كل المسات والفتيات ) الهدف   3.3
قبةةل سةة   وتةةزوجن 24و 20المؤشةةر  نسةةب  ال سةةات اللالتةة  تتةةراوا أعمةةارهن بةةين  3.3.1

 .س   18بلوغ سن ال امس  عشرة وقبل بلوغهن سن 
من أهـدف التنميـة المسـتدامة القضـات علـى الممارسـات الضـارة ضـد النسـات  5شمل الهدف 

ســنة، تترتــب  18والفتيــات، مثــل الــزواج المبكــر. فــزواج الأرفــال، أي الــزواج قبــل بلــوغ ســن 
ضـاعفات الحمـل المبكـر، كمـا  عليه آثـار سـلبية كبيـرة علـى الفتيـات، حيـث يعرضـهن لخطـر م

أنه يقضي على فرصتهن في الحصول على التعليم، الأمر الذي يحد من فرصتها فـي العمـل 
 مستقبلًا. 

استناداً الى أحدث البيانات المتاحة، يعد معدل زواج الأرفال في اليمن من أعلى النسب بـين 
لقمــر، حيــث تــم تــزويج أكثــر الــدول العربيــة الــى جانــب الصــومال وموريتانيــا والســودان وجــزر ا

، وتــم تــزويج مــا يقــارب فتــاة واحــدة بــين كــل عشــر فتيــات قبــل 18مــن ثلــث الفتيــات قبــل ســن  
(، 2018- 2013 -2006سن الخامسة عشرة.  واستتناداً الى المسوح والدراسـات ل عـوام )

نة سـ 24و  20مـن الفتيـات اللاتـي تتـراوح أعمـارهن بـين  %10.5فقد أرهـرت البيانـات بـأن  
                                                           

( ) 
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سنة. غيـر أن هـذه  18% تزوجن قبل بلوغهن  32.3سنة، ونسبة  15تزوجن قبل بلوغ سن 

 15للفتيـــات اللاتـــي تـــزوجن قبـــل بلـــوغ  %9.4النســـب شـــهدت انخفاضـــاً رييفـــاً، حيـــث بلغـــت 
(.  وفــي العــام 4ســنة ) الشــكل  18% للفتيــات اللاتــي تــزوجن قبــل بلــوغ  31.9ســنة، ونســبة 

تقــديرات لهــذه الف ــة مــن النســات مــن خــلال التقريــر الــذي  ، وضــعت منظمــة اليونســيف2018
، %9سـنة  15، حيث بلغت نسبة الفتيات اللاتـي تـزوجن قبـل بلـوغ 2019أصدرته في العام 

 .()سنة 18تزوجن فبل سن  %32ونسبة 

س   وتزوجن قبةل بلةوغ سةن  24 -20  نسب  ال سات اللات  تتراوا أعمارهن بين 4الش ل
 (2018 -2006س   )  18سن ال امس  عشرة وقبل 

 
–وزارة الصـحة والسـكان  –2006 (MICS) مسـح مسـح متعـدد المؤشـرات -1  ادرالمصة 

 .UNICEFاليمن  

)وزارة الصـحة والسـكان،  – 2023بللغة الانجليزيـة   (DHSالمسح الورني الديمغرافي ) -2
 لقاهرة.اليمن(، البرنامج العربي لصحة الأسرة في ا –الجهاز المركزي لةحصات 
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ــيمن وقعــت علــى اتفاقيــة الرضــا بــالزواج والحــد الأدنــى لســن الــزواج  وعلــى الــرغم مــن أن ال
، إلا أنهـــا لـــم تســـن قانونـــاً لتحديـــد  الســـن الأدنـــى للـــزواج، 1968وتســـجيل عقـــود الـــزواج عـــام 

المبكـر مـن الظـواهر الاجتماعيـة المنتشـرة فـي الـيمن، ويعـزى ذلـك الـى  ومازالت راهرة الـزواج
أســباب عديــدة أهمهــا الفقــر، والبطالــة  حيــث تعــد أهــم الــدوافع التــي تــؤدي  زواج الفتيــات فــي 

                                                           
( )  
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وقت مبكر، بالإضافة الى الدور الذي تلعبه العـادات والتقاليـد فـي المجتمـع فـي تـزويج البنـات 

والخــــوف مــــن العنوســــة.  كمــــا أن الأوضــــا  الاقتصــــادية  بســــن مبكــــرة حفارــــاً علــــى الشــــرف
والاجتماعية  والظروف المعيشية الصعبة التي تمر بها الأسر اليمنية نتيجـة لظـروف الحـرب 
وما نتج عنها من نزوح لعدد كبير من الأسر، وارتفا  لمعـدلات الفقـر والبطالـة، سـاهمت الـى 

 مبكرة.  حد كبير في دفع اربات الى تزويج بناتهم في سن

 المؤشر  نسب  الم اعد الت  تشغلها ال سات ف  البرلمان 3.3.2
تتعــدى نســبة  لــملا زالــت المــرأة فــي الــيمن تشــهد أدنــى مســتوى تمثيــل لهــا فــي البرلمــان حيــث  

وبشكل عام لا تزال حصة المرأة اليمنية في مختلف  المجالات السياسـية    في المائة. 0.33
  2006عدم إمكانية  اجـرات أي انتخابـات  نيابيـة منـذ عـام في معدلات منخفضة جداً. ونظراً ل

التــي كــان نصــيب المــرأة فيــه مقعــد واحــد فقـــ ، فإنــه يتعــذر تقيــيم هــذا المؤشــر فــي الظـــروف 
فـي رـل التوجهــات الجديـدة بتشــجيع  %30الراهنـة. ومـع ذلــك يتوقـع أن تزيـد هــذه النسـبة الــى 

بحسب ما تضـمنته مخرجـات الحـوار الـورني مشاركة المرأة في الحياة السساسية والاقتصادية 
مــن التمثيــل الرســمي والورــائف العامــة فــي  %30بمــنح المــرأة نســبة   2013الــذي انعقــد فــي 

 الدولة.

 المؤشر  نسب  الم اعد الت  تشغلها ال سات ف  المجالس المحلي  3.3.3

 مـن مقعـداً  38، كان نصـيب المـرأة 2006بحسب  الانتخابات المحلية التي أجريت في العام 
%  وهو ما يمثـل حصـة متدنيـة فـي مسـتوى تمثيـل المـرأة فـي  0.5، أي بنسبة  732إجمالي 

المجــالس المحليــة .  ومنــذ ذلــك الحــين، لــم يــتم إجــرات أي انتخابــات محليــة، وبالتــالي لا يمكــن 
فـي رــل  %30تقيـيم هـذا المؤشـر. إلا أنـه، وكمـا أسـلفنا آنفــال، يتوقـع أن تزيـد هـذه النسـبة الـى 

هــــات الجديــــدة بتشــــجيع مشــــاركة المــــرأة فــــي الحيــــاة السساســــية والاقتصــــادية بحســــب مــــا التوج
مـــن  %30بمـــنح المـــرأة نســـبة   2013تضـــمنته مخرجـــات الحـــوار الـــورني الـــذي انعقـــد فـــي 

 التمثيل الرسمي والورائف العامة في الدولة.
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حضــور   أمــا فيمــا يتعلــق بحصــة النســات مــن المناصــب الوزاريــة الحكوميــة، فعلــى الــرغم مــن

، حيــث شــغلت مقعــد 2012– 2001المــرأة فــي عــدد مــن التشــكيلات الحكوميــة خــلال الفتــرة 
%، ثــــم ارتفعــــت  3أي بنســــبة تمثيــــل  2003، وكــــذلك العــــام 2001وزاري واحــــد فــــي العــــام 

. %6أي بنسبة  2007، 2006حصتها في الحكومة الى عدد مقعدين وزاريين  في العامين 
حيـث بلـغ  عـدد  2012في الحكومة التـي تـم تشـكيلها غـي العـام كما أن أكبر تمثيل لها كان 

. غيـر أنـه مـن %9حقائـب وزرايـة ا، أي مـا نسـبته  3الحقائب الوزارية التي نالتها المرأة عـدد 
 بعد تلك الفترة ونتيجة لتفاقم الأوضا  لم يتم منح المرأة أي حقيبة وزارية. 

 وسط نسب  ال سات ف  الم اصب ا داري  العليا والمت 3.3.4
بـأن الـيمن  لـديها أكبـر فجـوة فـي النـو   2012أفاد التقرير العالمي للفجوة بين الجنسين للعـام 

% فقـ  مـن دخـل الرجـل. بالإضـافة الـى   7الاجتماعي من حيث الدخل، فقد بلغ دخـل المـرأة 
 من المواقع القيادية. %4.1أن التقرير أشار بأن المرأة اليمنية تحتل 

توجـــد بيانـــات حديثـــة  عـــن نســـبة النســـات اليمنيـــات فـــي المناصـــب  علـــى الـــرغم مـــن أنـــه لا
تشــير أن هــذه  2014الإداريــة العليــا والمتوســطة، إلا أن اخــر البيانــات المتاحــة فــي العــام 

%  وهـي نسـبة متدنيـة جـداً . يعـزى ذلـك الـى التمييـز علـى أســا   4.5النسـبة لا تتجـاوز  
ــاً مــا يــؤدي الــى أن تعمــل المــرأة فــي ورــائف غيــر  مضــمونة  النــو  الإجتمــاعي الــذي غالب

ومنخفضة الأجر، حيـث تشـكل المـرأة أقليـة صـغيرة مـن أصـحاب المناصـب العليـا لـي  فـي 
اليمن فق  إنما على الصعيد العالمي، حيث لا تـزال المـرأة تواجـه العديـد مـن الحـواجز التـي 

الأعمالد الصادر عـن تعو  وصولها الى المناصب العليا. فقد أفاد تقرير د المرأة في إدارة 
منظمة العمل الدوليـة بـأن  المسـ وليات العائليـة، والصـور النمطيـة حـول النـو  الإجتمـاعي، 

وثقافــات الشــركات الذكوريــة هــي الحــواجز الثلاثــة الأولــى التــي تعتــرض وصــول المــرأة الــى  
 . ()مراكز القيادة

                                                           
( ) 

https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---arabstates/---ro-

beirut/documents/publication/wcms_445521.pdf 

https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---arabstates/---ro-beirut/documents/publication/wcms_445521.pdf
https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---arabstates/---ro-beirut/documents/publication/wcms_445521.pdf
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والعمالة  الكاملة  والم تجة   تعزيز ال مو الاقتصادا المطرد والشةامل للجميةع والمسةةتدام  

 .(8وتوقير العمل اللايق للجميع )الهدف 

 المؤشر  معدلات البطال  بحسب الج س   3.3.5
تواجه النسات في اليمن مثل غيرها في البلدان العربية عوائق كثيرة للانخراط في سو  العمـل، 

النظر الـــى  وبالتـــالي فـــإنهن يتعرضـــن لخطـــر البطالـــة بشـــكل أكبـــر بكثيـــر مقارنـــة بالرجـــال. وبـــ
الظروف السياسية والنزاعات والحروب الي تشـهدها الـيمن منـذ بـدايات العقـد الثـاني مـن القـرن 
الحــالي، نجــد أنهــا قــد ألقــت بظلالهــا علــى الجانــب الاقتصــادي والاجتمــاعي بصــفة عامــة، و 
علـــى  ارتفـــا  معـــدلات البطالـــة علـــى وجـــه التحديـــد نتيجـــة لفقـــدان نســـبة كبيـــرة مـــن العـــاملين 

ـــــة مـــــن لورـــــا ـــــا  معـــــدلات البطال ـــــى  ارتف ـــــات المتاحـــــة ال  %13.5ئفهم ،حيـــــث  تشـــــير البيان
% إنـــاث، و  43.5% ) 33.8الـــى  2014ذكـــور( فـــي العـــام  %12.3إنـــاث،   26.10%)

. وعلى الرغم من الإنخفاض الض يل فـي معـدلات البطالـة 2016% ذكور( في العام  32.9
( إلا ـأن 5لـــى التـــوالي( )الشـــكل % ع 29.9%،  31.9)   2018، 2017خـــلال الأعـــوام 

معــدل البطالــة فــي الــيمن لا يــزال مــن المعــدلات المرتفعــة  مقارنــة بالعديــد مــن الــدول العربيــة 
 والإقليمية وكذا الدولية. 

 م 2018 – 2014  معدلات البطال  للأعوام 5الش ل 

 2018 -2016تقريــر مؤشــرات أهــداف التنميــة المســتدامة فــي الجمهوريــة اليمنيــة :  المصةةدر
 الجهاز المركزي لةحصات
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تؤدي الى ارتفا  نسبة البطالة بين أوساط الإناث فـي الـيمن نجـد  وبالنظر الى الأسباب التي 

أنها أسباب عديدة أهمها تـدني المسـتوى التعليمـي وعـدم وجـود المهـارات التـي تؤهلهـا للمنافسـة 
وتعقيـد المتطلبـات فـي  على الحصول على عمل في رل شحة الورائف في القطا  الرسمي،

الحصــول علــى وريفــة فــي  القطــا  الخــال. بالإضــافة الــى الظــروف الاجتماعيــة التــي تقيــد 
حريــة المــرأة فــي اتخــاذ قــرارات مســتقلة تتعلــق بعملهــا، وكــذلك تقيــد حريــة تنقلهــا مــن البيــت الــى 

ار جــدتها العمـل، فضــلًا عـن النظــرة القاصـرة  تجــاه الفتيـات العــاملات والتـي بــالرغم مـن انحســ
إلا أنها لا زالت معضلة تؤر  الكثير من العاملات حتى يومنـا هـذا. كـذلك معانـاة النسـات مـن 
الســـلوكيات غيـــر المقبولـــة مـــن قبـــل بعـــل الرجـــال ســـواتً  المحيطـــون بهـــا فـــي العمـــل أو فـــي 
الطريـق الــى ومــن العمــل، ورـاهر ة الــزواج المبكــر، والأعمــال المنزليـة. كمــا أنــه توجــد العديــد 

العوامــل التـــي تــؤدي الـــى عــدم تشـــجيع أصــحاب العمـــل علــى توريـــف النســات خصوصـــاً مــن 
المتزوجات كضرورة منحهن إجازة أمومة مدفوعة الأجر بالكامل، كذلك الصورة النمطيـة لـدى 
أصحاب العمل بأن النسات أقل انتاجية من الرجال، وعدم رغبة النسات فـي العمـل لـيلًا، وعـدم 

وهزات هـذه الأعمال الخطرة والشاقة المضـرة بهـا صـحياً واجتماعيـاً .  إمكانية تشغيل النسات في
ــــتقلص فــــلال العمــــل المتاحــــة أمــــام المــــرأة   ممــــا يبقــــي  مشــــاركتها الأســــباب  والمعوقــــات ت

 الاقتصادية في مستويات منخفضة جداً.

سةةة  ( غيةةةر الملتح ةةةين بةةةالتعلي   العمةةةل أو  24- 5المؤشةةةر  نسةةةب  الشةةةباب ) 3.3.6
 التدريب

بـأن  2018شباب راقة كبيرة في الـيمن حيـث  تشـير بيانـات الاسـقاط السـكاني للعـام يمثل ال 
% مــن إجمــالي  20.4ســنة يشــكلون مــا نســبته  24 – 15الشــباب الــذين تتــراوح أعمــارهم بــين

فقـ . كمـا تظهـر بـأن  %16عدد السكان وهـي نسـبة تفـو  المتوسـ  العـالمي الـذي يقـف عنـد 
% و  10.3ســنة ( تمثــل  24 – 20ســنة ( و )  19-15نســبة الإنــاث فــي الف ــات العمريــة )

%، على التوالي،  مـن أجمـالي عـدد السـكان. بـالرغم مـن ذلـك  إلا أن  نسـبة كبيـرة مـن  9.9
هـــذه الطاقــــات لازالـــت خــــارج التعلـــيم والتــــدريب والعمـــل، حيــــث ســـجلت  نســــبة الشـــباب غيــــر 

لشــابات فــي الــيمن. فقــد أرهــرت الملتحقــين بــالتعليم أو العمــل أو التــدريب أعلــى درجاتهــا بــين ا
مــن الإنــاث لــم يلــتحقن بــأي تعلــيم أو  %70يــأن  2014-2013بيانــات مســح القــوى العاملــة 
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فـي  المائـة مـن الشـباب فـي الـيمن. وعلـى  22تدريب أو عمل، وفي المقابـل، كـان ذلـك حـال 

فا  كبيـر الرغم من عدم وجود بيانات حديثة عن هذا المؤشر إلا أنه من المتوقع أن هنا  إرت
ــيم والتــدريب والعمــل . تعــزى هــذه الزيــادة الــى  فــي نســبة الإنــاث اللاتــي هــن خــارج دائــرة التعل
راهرة التسرب مـن التعلـيم، ورـاهرة الـزواج المبكـر، والتفـرغ ل عمـال المنزليـة وتربيـة الأرفـال 

حتها التـي ســبق وأن أشـرنا اليهــا ســابقاً بالإضـافة الــى تــدني فـرل العمــل لــدى المـرأة بســبب شــ
فــي القطــا  الحكــومي، وصــعوبة الحصــول عليــه فــي القطــا  الخــال كونــه يتطلــب مهــارات 

 حديثة تفتقر اليها المرأة. 

س   فأكثر( الرين له  حسةاب مصةرف  أو حسةاب  15المؤشر  نسب  البالغين ) 3.3.7
 ف  مؤسس  مالي  أخرط أو لدط م دم خدمات مالي  مت  ل 

يمثـل عنصـراً أساسـياً فـي الاسـتفادة مـن الخـدمات  إن إمكانية الوصول الى حسـاب مصـرفي  
المالية وبالتـالي تمكـين أصـحابها مـن إدارة مـدخراتهم  وحيـاتهم وتطـوير أعمـالهم بغـل النظـر 
عن النو  الاجتماعي أو العمر أو المسـتوى التعليمـي أو المكـان الـذين يعيشـون فيـه، أو حتـى 

عــالم، تبلــغ نســبة النســات اللاتــي يملكــن مســتوى الــدخل.  وكغيرهــا مــن  النســات فــي كــل دول ال
حســاباً فــي مؤسســة ماليــة رســمية فــي الــيمن أقــل مــن الرجــال. حيــث تشــير اخــر الإحصــائيات 

عـــن نســـبة النســـات اليمنيـــات اللـــواتي يملكـــن حســـابات مصـــرفية أو  2014المتاحـــة فـــي العـــام 
قـ ، مقابـل % % ف 1.7حسابات في مؤسسـة ماليـة ـو لـدى جهـة تقـديم خـدمات ماليـة متنثلـة 

من الرجـال . كمـا أنـه وبصـفة عامـة  فـإن أعـداد الحسـابات  المصـرفية الشخصـية  11.39%
مــا  2016للبــالغين فــي الــيمن يشــهد نمــواً ضــعيفاً حيــث بلغــت الحســابات المصــرفية فــي العــام 

% من إجمالي البالغين. وبالرغم من  15حساباً، أي بنسبة لا تتعدى  2,371,468مجموعه 
 3,384,470حيـــث بلغـــت  2017ييفـــة فـــي عـــدد الحســـابات المصـــرفة فـــي العـــام الزيـــادة الط

% فــي العــام  19.6، إلا أن هــذه النســبة تراجعــت لتصــل الــى %20حســاب وبنســبة وصــلت 
حساب(، وهو ما يجعل اليمن في أدنى المستويات في المنطقـة وحتـى  3,366,025) 2018

. وبــالنظر الــى الوضــع ()% 30ة ال دول القــرن الإفريقــي حيــث تتجــاوز النســبة فــي أقــل دولــ

                                                           
( ) 
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الـــراهن الـــذي تمـــر بـــه الـــيمن ومـــا ترتـــب عليـــه مـــن تـــأثير كبيـــر علـــى كافـــة القطاعـــات الماليـــة 
والمصرفية، فمن المتوقع  انحسـار نمـو إعـداد الحسـابات المصـرفية  خـلال مـا بعـد تلـك الفتـرة 

 ( وحتى وقت إعداد هذه الدراسة.2018)

ع  لل سةات والرجةا  العةاملين  حسةب الجة س متوسةط الةدخل فة  السةا: المؤشر 3.3.8
 والعمر

على الرغم من التحسن الملحـو  فـي المسـتوى التعليمـي وفـرل العمـل المتاحـة للمـرأة  إلا ان 
التمييز في الأجور بحسب النو  الاجتماعي لا زال قائماً على مسـتوى العـالم، حيـث أن المـرأة 

ل . ففــي الاتحــاد الأوروبــي، علــى % أقــل مــن الرجــل فــي نفــس العمــ 30الــى  10تكســب مــن 
% عمـا يتقاضـاه  16سبيل المثال، تتقاضى النسات فـي المتوسـ  أجـراً يقـل لكـل سـاعة بنسـبة 

الرجال مما يدل على وجود فجوة في النو  الاجتماعي فيما يتعلق بـالأجور نتيحـة التمييـز فـي 
بيانـات الـى أن جميـع الأجور والفصل المهني والتحيز ضد النسات العـاملات. وتشـير أحـدث ال
. ففـي الـيمن تشـير ()البلدان العربية تقريباً تشهد فجوات كبيرة لصالح الرجال في جميع المهن

ـــغ حـــوالي  أحـــدث البيانـــات المتاحـــة بـــأن متوســـ  الـــدخل فـــي الســـاعة للمـــدرات مـــن الإنـــاث  بل
أن  ريـــال للرجـــال. وفيمـــا يتعلـــق بالقطاعـــات أرهـــرت البيانـــات 438.16ريـــال مقابـــل  399.5

متوســـ  الـــدخل فـــي الســـاعة  للمـــدرات مـــن الإنـــاث فـــي قطـــا  الزراعـــة وصـــيد الأســـما  تبلـــغ 
 277.29ريالًا للرجال. وفي قطا  البيع  والخـدمات  298.86ريالًا لةناث مقابل  181.54

ــــاث و  ــــة الفنيــــون مســــاعدو الاختصاصــــيين فكانــــت  366.26لةن ريــــالًا للرجــــال.  وفــــي حال
ــــالًأ لةنــــاث و 455.50 ــــة  620.71 ري ــــي المهــــن الأولي ــــالأ للرجــــال . وف ريــــالأ  229.92ري

ريالًا للرجال. أما في حالة المشرعين وكبار المسؤولين والمـدرات فقـد  354.30لةناث، مقابل 
أفــاد التقريــر العــالمي للفجــوة بــين ريــالأ للرجــال. كمــا  815.99ريــالًا لةنــات و  475.09بلــغ 

يها أكبر فجوة في النو  الاجتماعي من حيث الدخل، فقد بأن اليمن  لد 2021الجنسين للعام 
 . ()% فق  من دخل الرجل 7بلغ دخل المرأة 

                                                           

 )(

( ) Global Gender Gap Report 2021 

https://www.weforum.org/reports/global-gender-gap-report-2021/ 

https://www.weforum.org/reports/global-gender-gap-report-2021/
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 التوصيات  .4

بنــاتاً علــى نتــائج تحليــل واقــع مشــاركة المــرأة فــي التمنيــة فــي ضــوت مؤشــرات أهــداف التنميــة 
مشــاركتها فــي أن المــرأة اليمنيــة لا زالــت تعــاني مــن تــدني نســبة المســتدامة ذات العلاقــة، تبــين 

عمليـة التنميـة. حيـث أشـارت اليبانـات بـأن الـيمن علـى مـدى السـنوات الماضـية  تحتـل مراتـب 
ـــة  ـــة بتحقيـــق أهـــداف التنمي ـــد مـــن المؤشـــرات المتعلق ـــى المســـتوى العـــالمي فـــي العدي متدنيـــة عل

إعـــادة النظــر فـــي السياســـات   تســتوجب المســتدامة. وباالتـــالي لا تــزال هنالـــك تحــديات هائلـــة
الاقتصادية، والإستفادة  العمليةانين وحتى الممارسات المتبعة لتشجيع المرأة لةنخراط في والقو 

من الإمكانات والفرل المتاحة لها للدفع من جديد بعجلة التنميـة جنبـاً الـى جنـب مـع الرجـل. 
فيمــا يلــي أهــم التوصــيات التــي تعــزز مــن مشــاركة المــرأة اليمنيــة فــي  تحقيــق أهــداف التنميــة 

 امة التي تم التطر  اليها في هذه الدراسة:المستد

زيــادة الاســتثمار فــي رفــع كفــاتة المــرأة مــن خــلال تخصــيص جــزت مــن ميزانيــة التعلــيم فــي  -
إقامة دورات تدريبية وبرامج خاصة تمكنها من اكتساب المؤهلات والمهارات التي تمكنها 

 في الانخراط في سو  العمل.
اة ومشـــاركتها فـــي الحيـــاة الاقتصـــادية عبـــر إعـــداد رفـــع وعـــي المجتمـــع بأهميـــة تعلـــيم الفتـــ -

وتنفيـــذ العديـــد مـــن البـــرامج الإعلاميـــة والثقافيـــة النوعيـــة الهادفـــة والتـــي مـــن شـــأنها تغييـــر 
 الصورة النمطية السلبية تجاه تعليم المرأة وعملها ودورها في التنمية.

التعليميـة  رصد متطلبات سو  العمل على المسـتوى المحلـي والإقليمـي وحـث المؤسسـات -
 والتدريبية على تطوير مناهجها بما تتلاتم مع تلك المتطلبات.

تحفيز النسات على إنشات مشاريع صغيرة ومتوسطة خاصة بهـن والتوسـع فـي تمويـل تلـك  -
المشــاريع عبــر تــوفير بــرامج اقــراض متنــاهي الصــغر للنســات الفقيــرات تتناســب مــع حجــم 

آجــال ســداد تــرتب  بــدورة المشــرو ، ولــيس تمويــل مشــروعاتهن وبمعــدلات فائــدة صــغيرة، و 
 بعدد سنوات رويلة ومرهقة.

العمل على زيادة تمثيل المـرأة فـي البرلمـان والمناصـب الوزاريـة والمجـالس المحليـة، وكـذا  -
 30المناصــب الإداريــة بمــا لا يقــل عــن النســبة التــي أقرتهــا مخرجــات الحــوار الــورني ) 
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والمعنويــة  التــي تســاعدها علــى التغلــب علــى %(، ومنحهــا المزيــد مــن الحــوافز الماديــة 

 التحيز السلبي  لدى بعل ف ات المجتمع ضد عمل المرأة.
بذل المزيد من الجهود لمعالجـة العقبـات التـي تعتـرض تعلـيم الفتيـات والعمـل علـى إيجـاد  -

الحلــول لظــاهرة تســرب الفتيــات المــدار  بمــا فــي ذلــك دعــم الأســر الفقيــرة وتهي ــة البنيــة 
ي المــــدار  مــــن خــــلال بنـــات مرافــــق دورات الميــــاه خاصــــة بالفتيــــات و إنشــــات  التحتيـــة فــــ

مدار  أو حتى فصول مستقلة بالفتيات. بالإضـافة الـى رفـد المـدار  الريييـة بالمعلمـات 
شجيع الخريجات الجامعيات للعمل في الريف ولو بشكل مؤقـت، ومـن ثـم انتقـالهن عبر ت

 لمدار  الحضرية. إلى مقر إقامتهن المعتادة أو العمل في ا
إجرات مراجعة شاملة لكافة التشريعات الورنية المرتبطة بالمرأة والعمل على تطويرهـا بمـا   -

 يكفل مواكبتها مع جملة التغييرات الاقتصادية والسياسية والاجتماعية.
الاهتمـام بدراسـة وضـع عمـل المـرأة فـي القطـاعين الرسـمي وغيـر الرسـمي )غيـر المـنظم(  -

 لقوانين التي تكفل حقو  المرأة وتوفر الحماية اللازمة لها.ووضع الحلول وا
توفير البي ة الحاضنة للمرأة العاملة بمـا فيهـا خـدمات ريـاض الأرفـال والخـدمات المنزليـة  -

 الأخرى التي تكفل رعاية الأرفال أثنات ممارسة المرأة لعملها. 
 ال تام .5

الماضــية فــي ســبيل الإســرا  فــي  علــى الــرغم مــن الجهــود التــي بــذلتها الــيمن خــلال الســنوات
عملية التنمية إلا  أن بعل المؤشرات المرتبطة بتحقيق أهداف التنمية المستدامة شـهدت فـي 
الســنوات الأخيــرة تراجعــاً نســبياً عمــا كانــت عليــه مــن قبــل. يمكــن أن يعــزى ذلــك الــى الظــروف 

عقــد مــن الــزمن التــي شــهدتها ومازالــت تشــهدها الــيمن مــن نزاعــات وحــروب منــذ مــا يزيــد عــن 
انعكست بنتائجهـا السـلبية علـى شـتى نـواحي الحيـاة الاقتصـادية والاجتماعيـة والسياسـية. ومـن 
ثـــم يتعـــين علـــى صـــانعي القـــرار إدرا  أنـــه مـــا مـــن ســـبيل الـــى تحقيـــق التنميـــة إلا بحـــل شـــامل 

ميـة مـن وعاجل لتلك النزاعات والإستفادة من المقومات المادية والبشرية للبلـد للـدفع بعجلـة التن
 جديد والسعي نحو تحقيق أهداف التنمية المستدامة.  
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م  2011مايجــب الإشــارة اليــه أن الــيمن قــد شــهدت ومــا زالــت تشــهد أحــداثاً جســمية منــذ العــام 

نتيجـــة للربيـــع العربـــي وماتلتـــه مـــن نزاعـــات وحـــروب . وبالتأكيـــد أن  تلـــك الأوضـــا  قـــد أثـــرت 
ولكــن ل ســف أنــه لا توجــد مســوح أو أبحــاث بشــكل ســلبي علــى عــدد مــن المؤشــرات الســكانية 

وعلـى الـرغم مـن .وبيانات ميدانية حديثة على مستوى البلاد تبين التدهور فـي تلـك المؤشـرات 
ذلــك،  حرصــت الدراســة علــى  تبيــين بعــل الأولويــات التــي يتعــين التركيــز عليهــا فيمــا يتعلــق 

اســتعراض المؤشــرات التــي عبــر بمشــاركة المــرأة اليمنيــة فــي تحقيــق أهــداف التنميــة المســتدامة 
أمكـــن حصـــرها وتـــوفير بياناتهـــا بالإعتمـــاد علـــى التقـــديرات لـــبعل المصـــادر الورنيـــة وكـــذلك 

 بعل التقارير الدولية ذات العلاقة.

وخلاصة القول بأنه رغم التقدم الذي حصل فـي بعـل المؤشـرات التـي تتعلـق بمشـاركة المـرأة 
حــات فــي تحقيــق أهــداف التنميــة المســتدامة بحلــول فــي  التنميــة إلا  أن ذلــك لا يلبــي  الطمو 

 حيث أنه وفي استمرار الأوضا  الراهنة فإن ذلك  يعد بعيد المنال.  2030العام 
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 ملاحق

   قايم  بالمؤشرات المست دم  ف  هره الدراس 1 ملحق

 المؤشر اس  المؤشر الوصف
 الهدف

 

 International Povertyيعـرف خـ  الفقــر الـدولي )
line بأنــــه أدنــــى مســــتوى مــــن الــــدخل يحتاجــــه المــــرت أو )

الأسرة حتى يكون بالإمكان  توفير مستوى معيشة  ملائـم 
متعــــارف عليــــه عالميــــاً كــــان فــــي بلــــد مــــا.  وخــــ  الفقــــر ال

لكــن البنــك  ,حــوالي دولار اأمريكــي واحــد فــي اليــوم للفــرد
ورفــــــع هــــــذا الخــــــ  إلــــــى   2008الـــــدولي عــــــاد فــــــي عــــــام 

.ثـم  2005دولار عند مستويات القـوة الشـرائية لعـام 1.25
ــــى  فــــي    2015دولار فــــي اليــــوم فــــي عــــام  1.90إل

. وفــــي خريــــف هــــذا 2011معــــدلات القــــوة الشــــرائية لعــــام 
 2015يتوقــع أن يصــبح خــ  الفقــر الــدولي  2022لعــام ا

دولار للفـــرد فـــي اليـــوم الواحـــد اســـتناداً الـــى البيانـــات التـــي 
جمعهـــا البنــــك الـــدولي عــــن معـــدلات القــــوة الشـــرائية لعــــام 

2017 . 

نسب  السة ان الةرين  عيشةون 
تحةةةةةت خةةةةةط الف ةةةةةر الةةةةةدول   
حسب الج س والعمر والموقةع 

 الجغراف  )حنر / ريف(.

 

1.1.1  

 

 

 

 

 

  ال نةةات 1الهةةدف 
علةةةى الف ةةةر بجميةةةع 
أشةةةةةة اله فةةةةةة  كةةةةةةل 

 م ان

خــلال فتــرة معينــة ) لكــل  MMR معـدل وفيــات النفاســية
مولود حي خلال الفترة الزمنية نفسـها(. أنهـا   100،000

 .تصور خطر وفاة الأمهات بالنسبة لعـدد الوالـدات الحيـة
تمثــل وفيــات الأمهــات العــدد الســنوي لوفيــات الإنــاث مــن 

ســـبب يتصـــل بتبعـــات الحمـــل أثنـــات الحمـــل الـــولادة أو  أي
يومـــا مـــن إنتهـــات الحمـــل، وبغـــل النظـــر عـــن  42خـــلال 

ولادة حيـة  100000مدة وموقع الحمل، معبراًً  عنه لكـل 
فــي فتــرة زمنيــة محــددة. وتهــدف الــى خفــل نســبة وفيــات 

ألـف  100وفـاة لكـل  70الأمومة فـي العـالم إلـى أقـل مـن 
 ولادة حية

 ات ال فاسي نسب  الوفي

 ولادة حي  000 100لكل 

3.1.1  

 

 

 

 

  ضةةمان   3الهةةدف
أنمةةةةةةةةاط المعيشةةةةةةةة  
والصةةةةح  ومسةةةةتوط 
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يقصــد بــه عــدد الــوادات ت التــي أشــرف عليهــا اخصــائيون 
صـــحيون مهـــرة معـــب ارً عنهـــا بنســـبة م ويـــة مـــن مجمـــو  

 الولادات في سنة ما.

نسةةةةب  الةةةةولادات التةةةة  تجةةةةرا 
 ل تحت مشراف كادر طب  مؤه

 الرفاهي  3.1.2

ســنة(  49-15النســبة الم ويــة للنســات فــي ســن الإنجــاب )
اللـــواتي يـــرغبن فـــي عـــدم الإنجـــاب، أو تأجيـــل الإنجـــاب، 
واللاتـــي يســـتخدمن حاليـــاً وســـيلة منـــع حمـــل حديثـــة واحـــدة 

 على ا لأقل.

نسب  ال سات اللات   ف  سةن 
سةةةةة  (  19- 15ا نجةةةةاب ) 

واللاتةةة  لبيةةةت حةةةاجتهن الةةةى 
 رةخدمات ت ظي  ا س

3.7.1 

 15الولادات لدط المراه ات الت  تتراوا أعمةارهعن بةين 
 امرأة 1000س   لكل  19و 

معد  الولادات لةدط المراه ةات 
 امرأة 1000لكل 

3.7.2 

معــدل المشــاركة فــي الــتعلم المــنظم )ســنة واحــدة قبــل ســن 
الالتحـــــا  بالمدرســـــة الرســـــمية(، حســـــب الجـــــنس وتعـــــرف 

 ــة العمريــة  المحــددة الــذين كنســبة م ويــة ل رفــال فــي الف
 يشاركون في واحد أو أكثر في برنامج التعلم المنظم

معةةةةد  المشةةةةارك  فةةةة  الةةةةتعل  
المة ظ  )سة   واحةدة قبةل سةةن 
الالتحةةةاق بالمدرسةةة  الرسةةةمي  

 )حسب الج س(

 

4.2.2  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

هو مجموعة السكان الملتحقين بالتعليم الابتدائي ممن هـم 
ــــه كنســــبة م ويــــة مــــن  14 -6فــــي ســــن  ــــر عن ســــنة، معب

مجمو  السكان الـذين هـم فـي سـن الالتحـا  بهـذه المرحلـة 
 سنة(. 14 -6) 

بةةةةةةةالتعلي   لتحةةةةةةةاقمعةةةةةةةد  الا 
 الابتداي  

4.1.2 

نوي ، هـــو نســـبة مجمــــو  الســـكان الملتحقــــين بـــالتعليم الثــــا
والذي يحسب كنسبة م وية مـن مجمـو  السـكان الـذين هـم 

 (. سنة 18الى  15في سن الالتحا  بهذه المرحلة )من 

معةةةةةةةد  الالتحةةةةةةةاق بةةةةةةةالتعلي  
 الثانوا 

4.1.2 

هــو مجموعــة الســكان الملتحقــين بالتــدريب المهنــي والتقنــي 
بغــل النظــر عــن ف ــه اعمــارهم، معبــر عنــه كنســبة م ويــة 

الـــذين هـــم فـــي ســـن الالتحـــا  بهـــذه مـــن مجمـــو  الســـكان 
 المرحلة

بالتةةةةةدريب  الالتحةةةةةاق معةةةةةد  
 المه   والت   

4.1.2 
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هــو مجموعــة الســكان الملتحقــين بــالتعليم الجــامعي بغــل 
النظـــر عـــن ف ـــه اعمـــارهم، معبـــر عنـــه كنســـبة م ويـــة مـــن 
مجمو  السكان الـذين هـم فـي سـن الالتحـا  بهـذه المرحلـة 

 سنة(. 24 -19)

بةةةةةةةالتعلي  معةةةةةةةد  الالتحةةةةةةةاق 
 الجامع 

4.1.2  

  ضةةةةمان 4الهةةةدف 
التعلةةةةةةةةةةةي  الجيةةةةةةةةةةةد 
الم صةةةةف والشةةةةامل 
وتعزيةةةةةةةةةةز فةةةةةةةةةةرص 

يةةاة الةةةتعل  مةةدط الح
 للجميع

ســنه فمــا 15يقصــد بــه نســبة الســكان البــالغين مــن العمــر 
معبــرا عنـــه كنســـبة  ,فــو  و الملمـــين بــالقراتة و الكتابـــة 
سنه فمـا فـو  . و  15م وية من مجمو  السكان من عمر

يعتبــر الشــخص ملمــا بــالقراتة والكتابــة ، عنــدما يكــون فــي 
بســيطا و قصــيرا اســتطاعته ان يقــرا ويكتــب و يفهــم نصــا 

 . يتناول حياته اليومية

مؤشةةةةةةةةر ا لمةةةةةةةةام بةةةةةةةةال راتة 
سةةةة    15والكتابةةةة  للكبةةةةار ) 

 فأكثر(

 

4.1.2 

ســنة 24و  20نســبة النســات اللاتــي تتــراوح أعمــارهن بــين 
وتزوجن قبـل بلـوغ سـن الخامسـة عشـرة وقبـل بلـوغهن سـن 

 سنة. 18

 

نسةةةب  ال سةةةات الالتةةة  تتةةةراوا 
سةةة   24و 20أعمةةارهن بةةين 

وجن قبةةةةةةل بلةةةةةةوغ سةةةةةةن وتةةةةةةز 
ال امس  عشرة وقبةل بلةوغهن 

 س   18سن 

5.3.1  

 

 

 

 

  تح يةةةق  5الهةةةدف
المسةةةةةةةةةةاواة بةةةةةةةةةةةين 
الج سةةةةةين وتم ةةةةةين 
كةةةةةةةةةةةةةةل المسةةةةةةةةةةةةةةات 

 والفتيات

 

هــــــو نســــــبة عــــــدد المقاعــــــد التــــــي حصــــــدتها المــــــرأة فــــــي 
 االنتخابات البرلمانية من إجمالي أعضات البرلمان

نسةةب  الم اعةةد التةة  تشةةغلها  
 مانال سات ف  البرل

 أ 5.5.1

هــــــو نســــــبة عــــــدد المقاعــــــد التــــــي حصــــــدتها المــــــرأة فــــــي 
ــــــة مــــــن إجمــــــالي  أعضــــــات المجــــــالس  االنتخابــــــات المحلي

 المحلية

نسةةةب  الم اعةةةد التةةة  تشةةةغلها 
 ال سات ف  البرلمان

 ب 5.5.1

نســــبة النســــات  اللاتــــي حصــــلن علــــى المناصــــب الإداريــــة 
 العليا والمتوسطة 

نسةةب  ال سةةات فةة   الم اصةةب 
 ي  العليا والمتوسط ا دار 

5.5.2 

يقصد به عدد الأشخال القـادرين علـى  العمـل والـراغبين 
والمســتعدين لشــغل العمــل عنــد تــوفر فرصــة العمــل وقــاموا 
بأنشطة للبحـث عـن عمـل خـلال فتـرة قصـيرة مـؤخراً معبـراً 

حسةةةةةةةةب معةةةةةةةدلات البطالةةةةةةة  ب
   الج س

  تعزيةةةةةز 8الهةةةةةدف  8.5.2
ال مةةةةةو الاقتصةةةةةادا 
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ــــي ل شــــخال الــــذين  عنــــه بنســــبة م ويــــة مــــن العــــدد الكل
 يشكلون قوة العمل.

المطةةةةةرد و الشةةةةةامل 
للجميةةع والمسةةةتدام  
والعمالةةةةةةة  الكاملةةةةةةة  
والم تجةةةة   وتةةةةوقير 
العمةةةةةةةةةةةل اللايةةةةةةةةةةةق 

 للجميع.

ـــذين تتـــراوح أعمـــارهم بـــين   24-15هـــو نســـبة الشـــباب )ال
سنة( وليسوا فـي التعلـيم و العمـل أو التـدريب مـن إجمـالي 

 عدد الشباب.

الشةباب ) الةرين تتةواوا نسةب  
 24سة   و  15أعماره  بين 

سةةةة   ( خةةةةارلأ دايةةةةرة التعلةةةةي  
 والعمال  والتدريب.

8.6.1 

يقصد به اجمالي البالغين الذين يمتلكون حسـاب مصـرفي 
في أي مصرف في سنة ما مقسوما على اجمـالي السـكان 

 100البالغين مضروبا في 

سةةةةة    15نسةةةةةب  البةةةةةالغين ) 
حسةةةةةاب فةةةةةأكثر( الةةةةةرين لهةةةةة  

مصةةةةةةةةرف  أو حسةةةةةةةةاب فةةةةةةةة  
مؤسسةة  ماليةة  أخةةرط أو لةةدط 

 م دم خدمات مالي  مت  ل 

8.10.2 

يقصد به متوس  ما تحصـل عليـه النسـات والرجـال  مقابـل 
 ساعة عمل واحدة .

متوسةةةط الةةةةدخل فةةة  السةةةةاع  
لل سةةةةةات والرجةةةةةا  العةةةةةاملين  

 حسب  الج س والعمر

8.5.1 
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