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 شروط النشر في مجمة جامعة البعث
 الأوراق المطموبة:

 2 بدون اسم الباحث / الكمية / الجامعة( + ة من البحث ورقي ةنسخCD / word  
 .لبحث منسق حسب شروط المجمةمن ا
 .طابع بحث عممي + طابع نقابة معممين 

 :اذا كان الباحث طالب دراسات عميا 
لدكتوراه / ماجستير + كتاب من الدكتور المشرف بموافقتو يجب إرفاق  قرار تسجيل ا

 عمى النشر في المجمة.
  :اذا كان الباحث عضو ىيئة تدريسية 

يجب إرفاق  قرار المجمس المختص بإنجاز البحث أو قرار قسم بالموافقة عمى اعتماده 
 حسب الحال.

  : اذا كان الباحث عضو ىيئة تدريسية من خارج جامعة البعث 
حضار كتاب من عمادة كميتو تثبت أنو عضو بالييئة التدريسية و عمى رأس عممو يجب إ

 حتى تاريخو.
  : اذا كان الباحث عضواً في الييئة الفنية 

يجب إرفاق كتاب يحدد فيو مكان و زمان إجراء البحث ، وما يثبت صفتو وأنو عمى رأس 
 عممو.

لعموم الطبية واليندسية  والأساسية يتم ترتيب البحث عمى النحو الآتي بالنسبة لكميات )ا -
 والتطبيقية(:

 عنوان البحث ـ ـ ممخص عربي و إنكميزي ) كممات مفتاحية في نياية الممخصين(.   
 مقدمة  -1
 ىدف البحث  -2
 مواد وطرق البحث   -3
 النتائج ومناقشتيا ـ  -4
 الاستنتاجات والتوصيات .  -5
 المراجع.  -6
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 –التربيـة   -الاقتصـاد –الآداب )  كميـاتيـتم ترتيـب البحـث عمـى النحـو الآتـي  بالنسـبة ل -
 التربية الموسيقية وجميع العموم الإنسانية(: –السياحة  –الحقوق 

 عنوان البحث ـ ـ ممخص عربي و إنكميزي ) كممات مفتاحية في نياية الممخصين(.    -
 مقدمة. .1
 مشكمة البحث وأىميتو والجديد فيو. .2
 أىداف البحث و أسئمتو. .3
 ه.فرضيات البحث و حدود .4
 مصطمحات البحث و تعريفاتو الإجرائية. .5
 الإطار النظري و الدراسات السابقة. .6
 منيج البحث و إجراءاتو. .7
 عرض البحث و المناقشة والتحميل .8
 نتائج البحث. .9

 مقترحات البحث إن وجدت. .10
 قائمة المصادر والمراجع. .11

 يجب اعتماد الإعدادات الآتية أثناء طباعة البحث عمى الكمبيوتر:  -7
 .B5 25×17.5رق قياس الو  - أ
 سم 2.5يسار  -2.5يمين   – 2.54أسفل  -2.54ىوامش الصفحة: أعمى  - ب
 1.8/ تذييل الصفحة  1.6رأس الصفحة  - ت
  20قياس  Monotype Koufiنوع الخط وقياسو: العنوان ـ  - ث

 Simplified Arabicعـادي ـ العنـاوين الفرعيـة  13قياس  Simplified Arabicـ كتابة النص 
 عريض.  13قياس 

 سم.12ج ـ يجب مراعاة أن يكون قياس الصور والجداول المدرجة في البحث لا يتعدى 
في حال عدم إجراء البحث وفقاً  لما ورد أعلاه من إشارات فـإن البحـث سـييمل ولا يـرد  -8

 البحث إلى صاحبو.
تقديم أي بحث لمنشـر فـي المجمـة يـدل ضـمناً  عمـى عـدم نشـره فـي أي مكـان  خـر، وفـي  -9

 ث لمنشر في مجمة جامعة البعث يجب عدم نشره في أي مجمة أخرى.حال قبول البح
 الناشر غير مسؤول عن محتوى ما ينشر من مادة الموضوعات التي تنشر في المجمة  -10



6 

 

[ ثـم رقـم الصـفحة ويفضـل اسـتخدام 1تكتب المراجع ضمن النص عمى الشـكل التـالي:   -11
شـــير الـــرقم إلـــى رقـــم المرجـــع حيـــث ي WORDالتيمـــيش الإلكترونـــي المعمـــول بـــو فـــي نظـــام وورد 

 الوارد في قائمة المراجع. 
 تكتب جميع المراجع بالمغة الانكميزية )الأحرف الرومانية( وفق التالي:

 آ ـ إذا كان المرجع أجنبياً:
الكنية بالأحرف الكبيرة ـ الحرف الأول من الاسم تتبعو فاصمة ـ سنة النشـر ـ وتتبعيـا معترضـة    
يوضع تحتو خط وتتبعو نقطة ـ دار النشر وتتبعيا فاصمة ـ الطبعـة ) ثانيـة ( عنوان الكتاب و  -) 

 ـ ثالثة ( ـ بمد النشر وتتبعيا فاصمة ـ عدد صفحات الكتاب وتتبعيا نقطة.
 وفيما يمي مثال عمى ذلك:
. Willy, New York, Flame Spectroscopy –MAVRODEANUS, R1986-

373p.  
 راً  في مجمة بالمغة الأجنبية:ب ـ إذا كان المرجع بحثاً  منشو 

ـ بعد الكنية والاسم وسنة النشـر يضـاف عنـوان البحـث وتتبعـو فاصـمة، اسـم المجمـد ويوضـع تحتـو 
خـط وتتبعـو فاصـمة ـ المجمـد والعـدد ) كتابـة مختزلـة ( وبعـدىا فاصـمة ـ أرقـام الصـفحات الخاصـة 

 بالبحث ضمن المجمة.
 مثال عمى ذلك: 

,  Clinical Psychiatry Newsain Diseases BUSSE,E 1980 Organic Br
Vol. 4. 20 – 60 

ج. إذا كــان المرجــع أو البحــث منشــوراً بالمغــة العربيــة فيجــب تحويمــو إلــى المغــة الإنكميزيــة و 
 التقيد 

 ( In Arabicبالبنود )أ و ب( ويكتب في نياية المراجع العربية: ) المراجع 

2
2
2
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 رسوم النشر في مجمة جامعة البعث

 
ون ألف ليرة سورية عن كل بحث أربع( ل.س 40000ع رسم نشر )دف .1

 لكل باحث يريد نشره في مجمة جامعة البعث.
الف ليرة سورية عن كل بحث  مئة( ل.س 100000دفع رسم نشر )  .2

 لمباحثين من الجامعة الخاصة والافتراضية .
( مئتا دولار أمريكي فقط لمباحثين من خارج 200دفع رسم نشر )  .3

 عربي السوري .القطر ال
آلاف ليرة سورية رسم موافقة عمى  ستة( ل.س 6000دفع مبمغ )  .4

 النشر من كافة الباحثين.
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 الصفحة اسم الباحث اسم البحث

تقٌٌم مهنٌة عملٌات تدقٌق المؤسسة العامة 
للنفط للرقابة على تنفٌذ عقود تقاسم النفط 
 والغاز وفق معاٌٌر التدقٌق الداخلً الدولٌة

 زٌن العابدٌن اللحام
 عصام قرٌطد. 

мм-оу 

أثر ممارسة التمكٌن الإداري فً رفع مستوى 
 جودة أداء المصارف الحكومٌة فً سورٌة

 غٌاس بدر عباس

 
оф-ус 
 

 Sixأثر الالتزام بمنهج سٌجما ستة )
sigma)  الأداء المؤسسً من فً تحسٌن

وجهة نظر العاملٌن فً المصارف الحكومٌة 
 بمحافظة دمشق

 ут-мон كنان شدود

على أسعار  وأثرهاوالمالٌة السٌاسة النقدٌة 
 -)دراسة تطبٌقٌة على البنك العربً الأسهم

 سورٌة ش.م.م(
 моо-мсс دٌوبمنال د. 
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تقييم مكنية عمليات تدقيق المؤسسة العامة 
للرقابة على تنفيذ عقود تقاسم النفط  للنفط

 وفق معايير التدقيق الداخلي الدولية.والغاز 
 – ميدانيةدراسة -

       زين العابدين المحام طالـــب الدراســات العليــا:
 دمشق: جامعة –الاقتصاد  :كلية

 عصام قريط المشرف: الدكتور     
 الممخص

التي يقوـ بيا مدققي المؤسسة تدقيؽ ال عممية مينية مستوى ىدفت الدراسة إلى معرفة
معايير التدقيؽ استناداً ل (PSC)عقود تقاسـ الإنتاجتنفيذ عمى العامة لمنفط لمرقابة 

, حيث أنو وفقاً لأدبيات مينة المراجعة ترتبط جودة عممية التدقيؽ الداخمي الدولية
قاـ الباحث لاختبار متغيرات الدراسة بتوزيع استبياف عمى  .عايير المينيةبالالتزاـ بالم

نشاط دائرة التدقيؽ لمتعرؼ عمى  العامميف في ىذا المجاؿ المؤسسة العامة لمنفط موظفي
بدرجة  التدقيؽ عممية مينية مقوماتتوفر  بينت النتائجوقد , وأساليب التدقيؽ المتبعة

وبرغـ إلا أنو  مقومات مادية(-تدريب–ية )استقلالية متوسطة بحسب الإحصاءات الوصف
كذلؾ بينت الدراسة  إجراءات عممية التدقيقب مينيةلايوجد التوفر النسبي ليذه المقومات 

إلا أنيا بمستوى  عممية التدقيق لرقابة عمى جودةا مقومات توافرالإحصائية عمى 
دلالة معنوية  ثر ذوأجود مف جانب آخر بينت الدراسة و  .منخفض داؿ احصائيا  

 والرقابة عمى تنفيذالمشتركة النفطية شركات العمى تدقيق ال اتعممي مهنيةلمستوى 
 (PSCتقاسم الإنتاج ) عقود

الجانب  -الشركة الأجنبية -عقد تقاسـ إنتاج النفط والغاز -المدقؽ الداخمي : الكممات المفتاحية
 المحمي)الشركة الوطنية(
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Evaluation of the professionalism of the 

General Petroleum Corporation audits to 

monitor the implementation of oil and gas 

sharing contracts in accordance with 

international internal auditing standards. 
 

Prepared by Zein al Abidin al-lahham   

supervised by Dr. issam Koreit 
 

Abstract 

The study aimed to know the level of professionalism of the audit 

process carried out by the auditors of the General petroleum 

Corporation to control the implementation of production sharing 

contracts (PSC) based on international internal auditing standards. 

To test the variables of the study, the researcher distributed a 

questionnaire to the employees of the General Oil Corporation 

working in this field to identify the activity of the audit 

department and the audit methods used. There is no 

professionalism in the procedures of the auditing process relative 

to these ingredients. The statistical study also showed the 

availability of the elements of control over the quality of the 

auditing process, but it is at a low level that is statistically 

significant. On the other hand, the study showed that there is a 

significant effect of the level of professionalism of the audits of 

the joint oil companies and the control of the implementation of 

Production Sharing Contracts (PSC). 

 

 

 

Key word: Keywords: the internal auditor - the oil and gas 

production sharing contract - the foreign company - the local side 

(the national company) 
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 المقدمة: 

المضيؼ  الطرؼتنظـ العلاقة بيف  التيالنفطية  عقودمختمفة لم صيغالعالـ عرؼ 
واجبات  حددتالتي  عقود تقاسـ الإنتاجصيغة أىميا  مفوالشركة الأجنبية المستثمرة 

, ولكي تحافظ الحكومة عمى المختمفة العقد مراحؿ خلاؿوحقوؽ كؿ طرؼ مف الأطراؼ 
لقياـ بمراجعة ورقابة الاعماؿ بالدولة ا شكؿ صريح عمى أحقيةبىذه العقود  تنصحقوقيا, 

ببنود العقد المبرـ  يامدى التزاملتحديد ة التي تمارسيا الشركات النفطية الفنية والمالي
كات الاجنبية المستثمرة كافة العقود النفطية الموقعة مع الشر في  , وىذا ىو الحاؿمعيا

مديرية عقود الخدمة فريؽ التدقيؽ في لمنفط عبر  المؤسسة العامة في سورية, لذلؾ تقوـ
بإجراء مراجعة عمى أعماؿ شركات عفود تقاسـ النفط والغاز بصفتيا ممثلا لمطرؼ 

بيانات نشاطاتيا الربعية بشكؿ تفصيمي , وتضطمع عمى الوطني المالؾ لمثروة النفطية
 لتحديد مدى توافقيا مع بنود العقد.

لذلؾ مدققي المؤسسة العامة لمنفط, ؿ عمسـ النفط والغاز عقد تقاـ يحك   مشكمة البحث:
ىذه  أداءمعايير  نو لـ يتطرؽ إلىلاأعمميات التدقيؽ إنطاؽ وصلاحيات  العقد حدد

إطار فكري يحتوي مجموعة مف  رتكز عمىالتدقيؽ يمفيوـ  أفعمى الرغـ مف  العمميات
أساساً ميماً  كؿ ىذه المعاييروبحسب أدبيات المراجعة تش المبادئ أوالمعايير والمفاىيـ

وبناء عمى ماتقدـ يمكف . الأىداؼعمى تحقيؽ  اعمميات التدقيؽ وقدرتي لمحكـ عمى مينية
عمى الشركات النفطية ىؿ تؤدى إجراءات التدقيؽ " :تمخيص مشكمة البحث بالسؤاؿ التالي

 "؟مدققي المؤسسة العامة لمنفطمف قبؿ  بمينية الأجنبية

يحكـ عمؿ مدققي داء عمميات التدقيؽ لاوجود إطار مرجعي إف  أهمية البحث:
الطرؼ الوطني عمى مايساعد  سيحسف مف جودة ىذه العممية  المؤسسة العامة لمنفط

متلاؾ لا بالإضافة ,مف طرؼ الشريؾ الأجنبي عقدالمواجية الخطأ أوالغش في تنفيذ بنود 
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الشركات في وسلامة الأداء ة تصور وفيـ واضح حوؿ قوة الرقابة الداخميالطرؼ الوطني 
, فيي تجعؿ مف عممية التدقيؽ أكثر شمولية لتتناوؿ الجوانب الأخرى غير المشتركة
 .المالية

تقوـ بيا المؤسسة التي إجراءات التدقيؽ  مينيةدراسة إلى  ييدؼ البحث أهداف البحث:
مجاؿ يوفر لأداء لر إطار مرجعي يتوفو  ,في شركات عقود تقاسـ الإنتاجالعامة لمنفط 

 .واسع مف خدمات التدقيؽ ذات القيمة المضافة

 

 الدراسات السابقة: بالمغة العربية:-
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى مدى تأثير التدقيؽ . 1(2018)الادلبي, محمود,

قامت الدراسة بتسميط  .Apec الداخمي عمى ادارة المخاطر في الشركة العربية لمنفط
قيؽ الداخمي في فحص وضبط العمميات المتبعة في الشركة والتأكد الضوء عمى دور التد

توصمت قد و  .بالقيود والانظمة المفروضة عمييامف مدى التزاـ الوحدات والأقساـ الادارية 
فعالة والإدارة متطمئنة أف كؿ شخص يقوـ بالعمؿ  الداخمي التدقيؽالدراسة إلى أف إدارة 

وامر المعطاة لو كما تقوـ المراجعة الداخمية أيضا المناط بو وفي حدود اختصاصاتو والأ
 بالتنسيؽ بيف الإدارات وذلؾ بحكـ اتصاليا بكؿ إدارة مف إدارات المشروع المختمفة.

                                                           
دراسة دراسة حالة  أثر التدقيق الداخمي عمى ادارة المخاطر في الشركات المستوردة لمنفط في لبنان" , 8102الادلبي, محمود,

كترونية الشاممة متعددة المعرفة لنشر الأبحاث العممية والتربوية , المجمة الالApec " طميدانية في الشركة العربية لمنف
(mecsلبناف,) .العدد الثامف, كانوف الاوؿ , 
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ىدفت الدراسة إلى تقديـ إطار مقترح لمعايير 2(6006دراسة الشماسي, سعيد)-
 وقد .في اليمف جالمراجعة الحكومية لشركات إنتاج النفط في ظؿ عقود تقاسـ الإنتا

توصمت الدراسة إلى أف معايير المراجعة الحكومية المتعارؼ عمييا لاتقدـ إرشاداً كافياً. 
عمى قبوؿ المعايير المقترحة لممراجعة الحكومية لشركات تقاسـ الإنتاج واتفؽ أفراد العينة 

 وبدرجة عالية.

 بالمغة الأجنبية:  ¶
- Mukono, H., & Dubihlele, J.3 وظيفة التدقيق وأداء ودور  ,دقيق الداخميفعالية الت

 (2022) .المؤسسات الممموكة لمدولةفي الداخمي 
. تـ جمع البيانات مف تقارير العامةوظائؼ التدقيؽ الداخمي في الشركات  قيمت الدراسة

مقابلات متعمقة مع مديري التدقيؽ وكبار  مع إجراءالعاـ والأدبيات المناسبة  التدقيؽ
خمييف والرؤساء التنفيذييف لممراجعة ولجاف التدقيؽ ومجمس إدارة الشركات المدققيف الدا

مختمفة مثؿ الرقابة والردع وتقييـ إدارة ميمة و تمعب أدوارًا  IA. كشفت النتائج أف العامة
الشركات وكذلؾ الأدوار الاستشارية والتأكيد  عمميات المخاطر والرقابة الداخمية وحوكمة

احتياجات الشركات  يلائـ IAإطارًا عمميًا لفعالية  ترحت الدراسةواقوالقيمة المضافة. 
المذكورة في  ممارساتالوأفضؿ  لمدراسة بالنتائج التجريبيةالتي كانت عمى عمـ  العامة

 . أدبيات المراجعة

                                                           
 2

"إطار مقترح لمعايير المراجعة الحكومية لشركات النفط والغاز في ظل عقود تقاسم الإنتاج , 2006الشماسي, سعيد,   
 دكتوراه, جامعة دمشؽ., رسالة دراسة تطبيقية في الجمهورية اليمنية"

3 Mukono, H., & Dubihlele, J. Cape Peninsula University of Technology South Africa  

(2022). Internal audit effectiveness, role of internal audit function and 

performance of state-owned enterprises. Accounting and Financial Studies Journal, 

26(S2), 1-16. 
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العوامل المؤثرة في فاعمية التدقيق .Ahmed Salman Almahuzi 6060دراسة  -
 4.كة العربية السعوديةالداخمي في القطاع العام بالممم

وقد الدراسة في العوامؿ الخارجية والداخمية التي تؤثر عمى فعالية التدقيؽ الداخمي.  بحثت
استبياف عمى مديري وحدات التدقيؽ الداخمي  033توزيع  معمنظمة  مقابلاتتـ إجراء 

لدراسة توصمت ا .وموظفي التدقيؽ الداخمي في القطاع العاـ بالمممكة العربية السعودية
 :أف إلى

دعـ الإدارة العميا لـ يؤثر فقط عمى فعالية التدقيؽ الداخمي ولكف أيضًا عمى  -
 العوامؿ الخارجية الأخرى.

ؽ الداخمي ىي دعـ العوامؿ الخارجية الرئيسية التي تؤثر عمى فعالية التدقي -
 ي., واستقلالية التدقيؽ الداخمية, والثقافة التنظيمالإدارة العميا

كفاءة المدققيف و رة العميا ىو الأكثر تأثيرًا عمى فعالية التدقيؽ الداخمي. دعـ الإدا -
المحرؾ الأساسي لفعالية التدقيؽ  فيي الداخمييف كانت العامؿ الأكثر أىمية

  .الداخمي
 ارتباط مباشر بيف العوامؿ الداخمية الأربعة.  وجود -

  

                                                           
4 Ahmed Salman Almahuzi, Factors Impacting the Effectiveness of Internal Audit in 

the Saudi Arabian Public Sector, submitted in fulfilment of the requirements for the 

degree of Doctor of Philosophy, Institute for Sustainable Industries and Liveable Cities 

Business School Victoria University, Australia ,2020. 
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نشاط المراجعة أثر ونتائج  "Cioban, Hlaciuca, Zaiceanua "52015دراسة" -
 في القطاع العام في رومانيا" الممارسةالداخمية 

تـ ممارستو في القطاع يقامت الدراسة بإجراء تقييـ شامؿ لنشاط المراجعة الداخمية الذي 
يجاد الحموؿ الممكنة التي تؤدي إلى  العاـ في رومانيا مف أجؿ تحديد أسباب الخمؿ وا 

لدراسة إلى أف تأثير المراجعة الداخمية في نشاط تدقيؽ داخمي أكثر كفاءة. توصمت ا
القطاع العاـ يتأثر بشدة بجودة ميمة المراجعة الداخمية وأيضًا مف خلاؿ التحديد المبكر 
والدقيؽ لممخاطر في حيف أف الإطار التنظيمي وسمات المراجعة ليس ليا تأثير شديد 

 عمى كفاءة المراجعة .

 

 فرضيات البحث:

التدقيؽ  مقومات أداء عمميةلتوفر (a<0.005)د دلالة إحصائيةيوج : الأولى الفرضية
 عالية. بمينية

 .عالية بمينيةإجراءات التدقيؽ لأداء (a<0.005)يوجد دلالة إحصائية :الفرضية الثانية

 جودةرقابة عمى لا مقومات لتوافر (a<0.005)يوجد دلالة إحصائية : الفرضية الثالثة
 .عممية التدقيؽ

عمميات تدقيؽ  مينيةلمستوى  (a<0.005)دلالة إحصائية ذو أثريوجد  :ةالرابعالفرضية 
 تنفيذ عقود تقاسـ الإنتاج. وسلامة المؤسسة العامة لمنفط

  
                                                           

5 Alexandra Narcisa Cioban (Lucan), Elena Hlaciuca, Ana Maria Zaiceanua, The impact and 

results of the internal audit activity exercised in the public sector in Romania.8102. 
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 product والشركات المنبثقة عنها شركات عقود تقاسم النفط والغاز المناقشة:
sharing agreement (PSC:) 

أكثر أنواع الترتيبات التعاقدية شيوعًا لمتنقيب تعد اتفاقيات المشاركة في الإنتاج مف بيف 
 (FOC)الأجنبية  الشركةالمحمية  منح الحكومةت  PSCوفقاً عف البتروؿ وتطويره. 

foreign oil  company نتاجيالحؽ في التا  عادة يتـ .نقيب عف الييدروكربونات وا 
 national oilوطنية تمثيؿ الدولة مف قبؿ الحكومة أو إحدى وكالاتيا مثؿ شركة النفط ال

company (NOC.) (HILYARD-2012-50)  

ؤثر بشكؿ كبير يو  البمداف بيف يتمايزتنوع واسع في التصميـ  PSCعقد يتيح استخداـ 
اليامة  المتغيراتالعديد مف  يوجدحيث عمى حصة الطرفيف مف استثمار الموارد النفطية. 

,  العلاوات, الاستكشاؼ والاستغلاؿ,جداً بشأف مدة  , الضرائب, مشاركة الدولةالرسوـ
التزامات , حربال , نفطسترداد التكمفةا الحكومة, إتاوة برنامج العمؿ, الممحؽ المحاسبي,
 Kirsten).التعويض والتحكيـلغاز المصاحب, والتسويؽ, وا التسعير السوؽ المحمية,

Bindemann-1999-p17). 

الاستكشاؼ)المسح  جراء عممياتبإ (FOCالأجنبية ) الشركةتبدأ بعد توقيع العقد 
الجدير  لمبدء باستخراج النفط والغاز, تحديد اماكف حفر الآبارلالجيوفيزيائي والجيولوجي( 

وفي حاؿ فشمت في الحصوؿ اموالًا باىظة ( FOC)ذكره أنو خلاؿ ىذه المرحمة تنفؽ 
, أما إذا تياكافة التكاليؼ التي تكبد اعمى اكتشاؼ تجاري في منطقة العقد تتحمؿ بمفردى

 يتـ إنشاء شركة عقد تقاسـ إنتاج)شركة عاممة( 6تجارياً  تمكنت مف الوصوؿ لاكتشافاً 
ولاحقاً  والطرؼ الأجنبي (NOC)الطرؼ الوطني ممثؿ مف قبؿ بطريقة مشتركة تدار 

                                                           
 ةٌ حٌدد كل عقد تقاسم إنتاج كمةٌ الإنتاج التً عٌتبر عندها الاكتشاف تجاراًٌ.فً سور 6
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لاحقاً التطوير ة الأكتشاؼ و م( كافة التكاليؼ التي تكبدتيا خلاؿ مرحFOCتسترد )
  7.يحددىا العقد الإنتاج وفؽ آليةو 

 :في سورية التدقيق عمى شركات عقود تقاسم النفط والغاز

الطرؼ  منح ورد التدقيؽ في متف عقود تقاسـ الإنتاج في سورية في أكثر مف بند, وقد
 سمحتحيث صلاحيات واسعة لممخوليف بعمميات التدقيؽ, الوطني بموجب ىذه البنود 

خلاؿ مراحؿ العقد كافة  تدقيؽنوع مف أنواع الأي  لممثمييا بإجراء المؤسسة العامة لمنفط 
, لذلؾ تقوـ 8دوف أي حد لنطاؽ عممية التدقيؽ بدأً مف الاستكشاؼ وحتى ىجر المنطقة

كوادر التدقيؽ في المؤسسة العامة لمنفط بتدقيؽ كافة النفقات التي تتكبدىا الشركة 
لمحكـ عمى أحقية استردداىا  خلاؿ مرحمة الاستكشاؼقبؿ تشكيؿ الشركة العاممة الأجنبية 

كؿ مف الشركة تستمر كوادرىا بمتابعة اعماؿ لاحقاً , و تـ الوصوؿ لاكتشاؼ تجاري إذا ما
 .9كؿ منيما وتدقيؽ بيانات النشاط المعدة مف قبؿ الأجنبية والشركة العاممة

تر أف تمسؾ الدفاقد حددت  العقود النفطية في سوريةعمى الرغـ مف أف الجدير ذكره أنو 
 الوارد في الممحؽ المحاسبي لمعقدفي الشركات العاممة وفقاً لمنظاـ المحاسبي المحاسبية 

ا في صناعة النفط والغاز عالمياً)في حاؿ ووفقاً للأساليب المحاسبية المقبولة والمعموؿ بي

                                                           
اعتمد هذا النهج فً عقود المؤسسة العامة للنفط مع كل من الشركات النفطٌة الأجنبٌة التالٌة: شل, توتال  7

 وغٌرهم CNPCIO,SIPCالفرنسٌة, بتروكندا, إٌنا, غالف ساندرز, 

بأف "يسمح المقاوؿ لممثمي  مف العقد الموقع مع شركة إينا -السجلات والتقارير والتفتيش –30مف المادة  جاء في الفقرة الخامسة 8
جلات المؤسسة المخوليف بالدخوؿ إلى كافة أجزاء المنطقة وفي كافة الأوقات وليـ الحؽ في مراقبة العمميات الجارية وتفتيش جميع الأصوؿ والس

 المقاوؿ. والبيانات المحتفظ بيا مف قبؿ 
وتمارس نشاطها فً الإنتاج من  المشتركة الشركة الاجنبٌة الشركة العاملة تمولبعد تشكٌل الشركة العاملة  9

 باسمهاالشركة الاجنبٌة الأنشطة الأخرى التً تمارسها كذلك تخضع هذه الانشطة للتدقٌق, جمٌع وتخضع خلالها 

, على اعتبار أن عات التدقٌق التابعة للمؤسسة العامة للنفطللتدقٌق من قبل مجمو... سٌارات ..(  أثاث)كشراء 

جمٌع التكالٌف التً تتكبدها الشركة الأجنبٌة هً تكالٌف مستردة من النفط المنتج بحسب عقود تقاسم الإنتاج فً 

 سورٌة.
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, إلا أف البنود التي تناولت موضع التدقيؽ ركزت عمى نطاؽ عممية 10عدـ كفاية العقد(
, واكتفت بعبارة "أف تؤدى عممية التدقيؽ عبر الإطار الذي ينظميا عف بمعزؿ التدقيؽ

 .دوف تقديـ المقياس أو المقصود بيذه العبارة "بذؿ أفضؿ مجيود

 منظمة عممية منيجيةبأنو التدقيؽ  يتـ تعريؼ :وعلاقتها بالجودة أهمية المعايير المهنية
 عممية أو أوبالحالة الحالية لكياف  يتعمؽ لمحصوؿ عمى أدلة موضوعية وتقييميا فيما

بلاغ النتائج حساب مالي أو رقابة ومقارنتيا بمعايير محددة مسبقًا وم قبولة وا 
إف القوؿ بأف المراجعة بالتالي , ( Sarens-2006-p453- & Beelde )لممستخدميف

تند عممية منظمة يقتضي توافر مجموعة مف الأساليب الفنية والإجراءات العممية التي تس
المعايير والمفاىيـ والفرضيات  إلى إطار فكري يحتوي عمى مجموعة مف المبادئ أو

  (Thomas&Henky-1990-p13)بقصد تحقيؽ أىداؼ معينة. 

 المتخصصيف عمى تسمية أنفسيـ بالمحترفيف لأنيـ يتبعوف مجموعةىذه المعايير تساعد 
  (.MOELLER-2016-p215)معترؼ بيا ومتسقة مف معايير أفضؿ الممارسات. 

الالتزاـ الصارـ بأدبيات المراجعة مفيوـ الجودة في المراجعة  ربطت جانب آخرمف 
بمعايير مينة المراجعة بما في ذلؾ قواعدىا السموكية والأخلاقية المحددة بواسطة مجمع 

حدد معيد المدققيف كذلؾ  (.4, ص0333المحاسبيف القانونييف الأمريكي  )الحسف,
 مكونات مف خلاؿ نشرات التأكيد عمى جودة التدقيؽ الداخمي أربعة IIA 2009 الداخمييف

 أخلاقيات بميثاؽ الالتزاـ وىي الشركات في الداخمي جودة التدقيؽ عمى محافظةلم ىامة
 التدقيؽ معايير مع يتفؽ بما الداخمي التدقيؽ أنشطة تنفيذ, و الداخمي التدقيؽ مينة

                                                           
وقد تكررت هذه  من العقد الموقع بٌن المؤسسة العامة للنفط وشركة إٌنا الكرواتٌة. 08على سبٌل المثال المادة  10

 المادة فً عقود تقاسم الإنتاج الأخرى.
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 مستمر الداخمييف بشكؿ لممدققيف لمينيا التطوير متابعة عمى العمؿو  الداخمي
 (,0333زريقات,)

 في التماس الدور المتطور لمتدقيؽ الداخمييمكف  التدقيق الداخمي:أهمية معايير 
" بأنو نشاط استشاري الذي عرفو  المدققيف الداخمييفمعيد  عف التعريؼ الأحدث الصادر

المنظمة. يساعد المنظمة مستقؿ وتأكيد موضوعي مصمـ لإضافة قيمة وتحسيف عمميات 
عمى تحقيؽ أىدافيا مف خلاؿ تقديـ نيج منظـ ومنضبط لتقييـ وتحسيف فعالية عمميات 

ممدقؽ الداخمي المعاصر ل منطمقاً  يعتبر ىذا التعريؼ " .إدارة المخاطر والرقابة والحوكمة
وجة ىجينة واستباقية تمبي الحاجة المزدوظيفة الداخمي  تدقيؽالوظيفة فيو حيث غدت 
لحصوؿ عمى اقتراحات ذات قيمة مضافة بشأف تحسيف التأكيد و اخدمات ناحية لممؤسسة ل
 ,(Pickett-2010-p14) الأعماؿ.

مينية عمميات ى معايير التدقيؽ الداخمي لمحكـ عم الباحث اختار سبؽ مماانطلاقاً 
للأسباب التدقيؽ التي تقوـ بيا مجموعات التدقيؽ في المؤسسة العامة لمنفط بالإضافة 

 التالية: 

, ويحدد نوع العمؿ الذي سع جداً في سياؽ خدماتو الرئيسيةواالتدقيؽ الداخمي  يعتبر -
في صناعة تنتشر  حيث قد تجد المنظماتيضيؼ قيمة إلى المنظمة نطاؽ ىذا الدور. 

فييا الفضائح أف مراجعات الامتثاؿ ىي أفضؿ طريقة لإضافة قيمة إلى الأعماؿ. أما 
امة في البمداف النامية تجد القيمة المضافة في توجيو جيود التدقيؽ الخاصة الييئات الع

مى كؿ ىذا يتوقؼ ع... بيا لممساعدة في بناء ضوابط أفضؿ والتعامؿ مع قضايا الفساد
منتجات التدقيؽ  تكوفضمف ىذه العوامؿ سوؼ حيث . السياؽ وأفضؿ استخداـ لمموارد

 .(Pickett-0333-p14) .المقدمةالداخمي 
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أوضح معيد المراجعيف الداخمييف أنو قد أخذ في الاعتبار عند إعداد معايير المراجعة  -
 (344ص  -الداخمية مجموعة مف التطورات التي حدثت في الآونة الأخيرة وىي: )بدراف

أف مجالس الإدارات في كثير مف الوحدات الاقتصادية قد أصبحت مسؤولة عف مدى  ¶
مية بالوحدات الاقتصادية المسؤوليف عنيا وعف كفاءة الأداء كفاية وفعالية الرقابة الداخ

 بيا.
أف السمطات الإدارية بالوحدات الاقتصادية قد بدأت تتقبؿ المراجعة الداخمية كوسيمة  ¶

توفر ليا التحميؿ والتقييـ الموضوعي والتوصيات والاستشارات والمعمومات عف نظـ 
 الرقابة والأداء.

ة العامة لمنفط صلاحياتيا في التدقيؽ عمى شركات تقاسـ الإنتاج تمارس المؤسسمف جانب آخر 
إدارة  ىذه الشركات ىي إدارة مشتركة بيف الطرؼ  بالإضافة إلى أفبصفتيا مالكاً لمثروة النفطية 

عمميات التدقيؽ التي في استمرارية وجود كما أف  ,والشركة الاجنبية ممثلًا بالمؤسسة الوطني
وخلاؿ السنوات اللاحقة في المؤسسة العامة لمنفط عمى مدار العاـ يجرييا فريؽ التدقيؽ 

معايير عمى عتماد الاوبالتالي إمكانية يشير إلى أف عمميات التدقيؽ ىي أقرب لمتدقيؽ الداخمي 
 .عند أداء عممية التدقيؽ التدقيؽ الداخمي الدولية

تجعمو  ة العامة لمنفطلممؤسسوظيفياً التابع  إف الخبرات المتراكمة لدى فريؽ التدقيؽ -
وىو مطالب مف متخصصاً في قطاع عممو ومتمايزاً عف المدققيف في القطاعات الأخرى, 

لذلؾ فإف , 11إدارتو بحسب مضموف عقد تقاسـ الإنتاج "ببذؿ أفضؿ مجيود ممكف"
اعتماد معايير التدقيؽ الداخمي كإطار مرجعي عند أداء عممية التدقيؽ سيشكؿ ضامناً 

نيجاً يرتكز عمى أفضؿ الممارسات مع بذؿ العناية المينية  االمدققيف قد اتبعو  للإدارة بأف
 اللازمة. 

                                                           
 جاء في الفقرة الثالثة مف المادة الرابعة لمممحؽ المحاسبي بأنو يجب عمى المؤسسة أف تراجع بياف استرداد التكاليؼ عبر بذؿ أفضؿ جيود 11

علاـ المقاوؿ بنتائج التدقيؽ. وا 
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 الدراسة:منهج  الإطار التطبيقي:

البحث عمى المنيج الوصفي التحميمي, مف خلاؿ الرجوع إلى الدراسات السابقة يعتمد 
أما  .ضوع البحثوالأبحاث العممية والرسائؿ الجامعية والدوريات والكتب ذات الصمة بمو 

 ةمف الميداف بواسطة الاستبانة التي وزعت عمى عين ياجمع البيانات الأولية فقد تـ
حيث تـ بناء الاستبانة انطلاقاً مف معايير الخصائص ومعايير الأداء والرقابة  الدراسة

  .عمى الجودة الواردة في معايير التدقيؽ الداخمي الدولية

 :مجتمع وعينة البحث

بالإضافة المؤسسة العامة لمنفط  مديرية عقود الخدمة في موظفيع الدراسة يشمؿ مجتم
لدييـ إطلاع عمى عقود تقاسـ الإنتاج وقد سبؽ ليـ إجراء  إلى عدد مف الموظفيف ممف

 عمميات التدقيؽ عمى شركات النفط المشتركة.

 الدراسةجمع بيانات أداة  -

حتػوي مجموعػة مػف الأسػئمة تعبػر عػف تصػميـ اسػتبانو تعبػر البيانػات الأساسػية تـ تجميػع 
برنػامج التحميػػؿ الإحصػػائي  عبػػرمشػكمة الدراسػػة ومتغيراتيػا وفرضػػياتيا, ودراسػػة الإجابػات 

(SPSSلتحميم )مكانيػة الاعتمػاد عمػى البيانػات وفػؽ معامػؿ و وقياس درجػة مصػداقيتيا  يا ا 
المحتػوى مػف  الاتساؽ الداخمي )ألفا كرونبػاخ( الػذي يقػيس ثبػات الاسػتبانة, ومعرفػة صػدؽ

خػػػلاؿ دراسػػػة معامػػػؿ الارتبػػػاط بيرسػػػوف لمعلاقػػػة بػػػيف كػػػؿ فقػػػرة مػػػف الاسػػػتبانة والبعػػػد الػػػذي 
 .تنتمي إليو

 :صدق وثبات الأداة المستخدمة

بيػدؼ  ,ألفػا –باستخداـ معامػؿ كرونبػاخلتحديد درجة الاتساؽ الداخمي لمفقرات حث قاـ البا
 .تعرؼ عمى ثبات الأداة المستخدمةال
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 ألفا –( يوضح نتائج ثبات الأداة المستخدمة باستخدام معامل كرونباخ  мجدول رقم )

 الصدق التكويني ألفا-كرونباخ مجال الدراسة

 0.84 3.896 التدقٌق عملٌة أداء مقومات الوطنً المدقق ٌملك

 0.81 3.819 عالٌة بمهنٌة التدقٌق عملٌة الوطنً المدقق ٌؤدي 

 0.79 3.803 التدقٌق عملٌة أداء جودة على للرقابة معاٌٌر للنفط ع.م توفر 

 0.81 3.880 والغاز النفط تقاسم عقود على الرقابة فعالٌة

 

ألفػػػا لاسػػػتجابات أفػػػراد  –أف قيمػػػة معامػػػؿ كرونبػػػاخ  السػػػابؽأوضػػػحت النتػػػائج فػػػي الجػػػدوؿ 
وىػػذا يشػػير إلػػى معامػػؿ ثبػػات  %(,60عينػة الدراسػػة أكبػػر مػػف الحػػد الأدنػػى المقبػوؿ وىػػو )

, ويؤكػػد جػػودة الأداة المسػػتخدمة ودرجػػة الاعتمػػاد عمييػػا ؾ الصػػدؽ التكػػويني جيػػدجيػػد كػػذل
 باعتبارىا الأداة الأساسية في الدراسة.

 

 ""Internal Validityالداخلي الاتساق صدق

المحور  مع المقياس عبارات مف عبارة كؿ اتساؽ مدى" الداخمي الاتساؽ بصدؽ يقصد
 مف عبارة كؿ بيف معامؿ الارتباط حساب و تـوعمي ,العبارة ىذه إليو الذي تنتمي

  :وكانت النتائج كالتالي ,العبارات
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بين كل عبارة من عبارات محور)يممك المدقق   Spearman's rho( معامل الارتباط 6جدول )
 مقومات أداء عممية التدقيق( و الدرجة الكمية لممحور الوطني

 
  

مقومات أداء 
 عملية التدقيق

   
تدقيق إجراءات ال

 عالية بمهنية
   

رقابة معايير 
 جودة التدقيق

 فعالية الرقابة    

Q1 
R .412** 

Q 11 
3.403 

Q 25 
0.425 

Q 37 
.395** 

Sig. 0.002 0.035 0.046 0.003 

Q2 
R .302* 

Q 12 
.590** 

Q 26 
.333* 

Q 38 
.575** 

Sig. 0.024 0 0.012 0 

Q3 
R .415** 

Q 13 
.309* 

Q 27 
0.434 

Q 39 
3.4.1 

Sig. 0.001 0.02 0.033 0.016 

Q4 
R .555** 

Q 14 
.911** 

Q 28 
.349** 

Q 40 
0.452 

Sig. 0 0 0.008 0.001 

Q5 
R 0.51 

Q 15 
.710** 

Q 29 
0.441 

Q 41 
.573** 

Sig. 0.041 0 0.019 0 

Q6 
R .321* 

Q 16 
.281* 

Q 30 
.546** 

Q 42 
.410** 

Sig. 0.016 0.036 0 0.002 

Q7 
R .520** 

Q 17 
0.47 

Q 31 
.470** 

Q 43 
.366** 

Sig. 0 0.009 0 0.006 

Q8 
R .343** 

Q 18 
.757** 

Q 32 
.720** 

Q 44 
0.363 

Sig. 0.01 0 0 0.04 

Q9 
R .318* 

Q 19 
0.45 

Q 33 
0.532 

Q 45 
.370** 

Sig. 0.017 0.03 0.033 0.005 

Q10 
R .690** 

Q 20 
.335* 

Q 34 
.669** 

Q 46 
0.502 

Sig. 0 0.012 0 0.013 

  

Q 21 
.783** 

Q 35 
.524** 

Q 47 
.295* 

0 0 0.027 

Q 22 
.521** 

Q 36 
.706** 

  

0 0 

Q 23 
-0.142 

  

0.296 

Q 24 
.277* 
0.039 
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)يممػؾ المػػدقؽ  ورمحػ عبػاراتمػف  عبػارة( أف معامػؿ الارتبػاط بػيف كػؿ 0يوضػح الجػدوؿ )

ودرجػػة  (3.31( عنػػد مسػػتوى معنويػػة )بمينيػػة عاليػػة مقومػػات أداء عمميػػة التػػدقيؽ الػػوطني

وبػػػذلؾ يعتبػػػر المحػػػور صػػػادؽ لمػػػا وضػػػع لقياسػػػو 3.89و 3.04تراوحػػػت بػػػيف  %91ثقػػػة 

يؤؤدي (. وكذلؾ نجد في المحور الثػاني المحور عباراتمف  عبارةمعامؿ الارتباط بيف كؿ 

مػف  عبػارةأن معامل  لارتبالاب الكن  ل   )عاليؤة بمهنيؤةراءات التؤدقيق إجؤ الؤوطنيالمدقق 

( عنل  متلب م معن كل  عاليػة مينيةإجراءات التدقيؽ ب الوطنييؤدي المدقؽ ) محور عبارات

وبػػذلؾ يعتبػػر المحػػور صػػادؽ لمػػا  0275و0227تراوحػػت بػػيف  %95ودرجػػة ثقػػة  (0.05)

تؤوفر (. والمحػور الثالػث المحػور راتعبػامػف  عبػارةوضع لقياسو معامؿ الارتبػاط بػيف كػؿ 

أن معامل  لارتبالاب الكن  ìøƜǆ) م.ع لمنفط معايير لمرقابة عمى جؤودة أداء عمميؤة التؤدقيق

تػػػوفر ـ.ع لمػػػنفط معػػػايير لمرقابػػػة عمػػػى جػػػودة أداء عمميػػػة ) محػػػور عبػػػاراتمػػػف  عبػػػارة للل  

بػذلؾ و 0270و 0233تراوحػت بػيف %95ودرجػة ثقػة  (0.05( عن  متلب م معن كل  )التدقيؽ

 عبػػػاراتمػػػف  عبػػػارةيعتبػػػر المحػػػور صػػػادؽ لمػػػا وضػػػع لقياسػػػو معامػػػؿ الارتبػػػاط بػػػيف كػػػؿ 

þà ìøøƜǆ ) فعاليؤؤة الرقابؤؤة عمؤؤى عقؤؤود تقاسؤؤم الؤؤنفط والغؤؤاز(. أمػػا المحػػور الرابػػع المحػػور
تػػوفر ـ.ع لمػػنفط معػػايير لمرقابػػة عمػػى ) محػػور عبػػاراتمػػف  عبػػارةمعاملل  لارتباللاب اللكن  لل  

تراوحػػت بػػيف  % 95ودرجػػة ثقػػة  (0.05عنلل  متللب م معن كلل  ) (جػػودة أداء عمميػػة التػػدقيؽ

وبػػػذلؾ يعتبػػػر المحػػػور صػػػادؽ لمػػػا وضػػػع لقياسػػػو معامػػػؿ الارتبػػػاط بػػػيف كػػػؿ 0257و 0229

 . المحور عباراتمف  عبارة
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  :الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة -

  لمتحقؽ مف صحة الفرضيات.one sample t test اختبار-3

والانحػػػراؼ ل صلللت مباكلللتلاا لال تلاتللل  )لالمب تلللب لال تلللاا ( : الإحصػػػاء الوصػػػفي-0
 .المعياري

   الانحدار الخطي البسيط.-3

 

 .وتحميمها البحثعرض بيانات -

 .بمهنيةمقومات أداء عممية التدقيق  الوطنيمستوى امتلاك المدقق -

, عاليةبمهنية التدقيق عممية أداء مقوماتل الوطني امتلاك المدقق مستوى تقييـلمعرفة 

التقييـ والتي يعزى إلييا  اتبرز ىذه المحور )بمجموعة مف العبارات( قد تـ قياس ىذف

لاعتماد مستوى المساىمة والفروؽ في التقييـ بينيـ الموافقة عمى تقييـ أفراد عينة الدراسة 

لكؿ ودلالة التقييـ  ةالمعياري اتالحسابية والانحرافوذلؾ مف خلاؿ استخراج المتوسطات 

 يمي:كما عبارة,
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 (التدقيق عممية أداء مقومات الوطني امتلاك المدقق( الدالات الإحصائية لمستوى تقييم )3جدول )

 N mean Std T % sig العبارة

ٌوجد مٌثاق تدقٌق ٌحدد اهداف وصلاحٌات 

 ومسؤولٌات ونشاط التدقٌق
56 3.46 0.66 5.27 69 0.000 

 ٌوجد استقلالٌة تنظٌمٌة لقسم التدقٌق فهو مرتبط

 بأعلى جهة فً المؤسسة العامة للنفط
56 2.59 0.71 -4.34 52 0.000 

التدقٌق الداخلً فً مأمن من أي تدخل فً تحدٌد 

 نطاق التدقٌق
56 2.88 0.76 -1.22 58 0.226 

للنفط دورات تأهٌل مستمرة  فً مجال  م.عتوفر 

المحاسبة والتدقٌق )التدقٌق المعتمد على 

 البٌانات( تقنٌات تحلٌل-التكنولوجٌا

56 2.46 0.79 -5.10 49 0.000 

توفر المؤسسة العامة للنفط دورات مستمرة حول 

 العقود والتشرٌعات المتعلقة بعقود تقاسم الإنتاج
56 3.30 0.76 2.99 66 0.004 

لدى المؤسسة العامة للنفط رؤٌة حول ضرورة 

على العلوم الاخرى  الوطنًاطلاع المدقق 

 كالإحصاء والحاسوب

56 2.32 0.72 -7.09 46 0.000 

المعدات المادٌة الضرورٌة  الوطنًتتوفر للمدقق 

 لأداء عملٌة التدقٌق
56 3.73 0.62 8.87 75 0.000 

ٌتم تقٌٌم مسار الحوكمة المتعلقة بالشفافٌة 

 والأخلاقٌات وابلاغ الجهات المناسبة
56 2.96 0.54 -0.50 59 0.621 

اظ بملفات مهمة ٌتم تحدٌد قواعد فً مجال الاحتف

 التدقٌق من قبل المشرف التنفٌذي
56 2.70 0.66 -3.45 54 0.001 

 0.000 51 5.27- 0.66 2.54 56 ٌوجد نظام لمتابعة النتائج التً تم إبلاغها 

 033a -8.26 40 0.980. 2.00 56 لجنة المراجعة مرتبطة بأعلى جهة فً المؤسسة

 003a -8.26 54 0.000. 2.72 56 التدقٌقمقومات أداء عملٌة  الوطنًٌملك المدقق 
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يبيف الجدوؿ المتوسط الحسابي الكمي لتقديرات أفراد العينة عف كافة العبارات الخاصة 
( 0..0( حيث  بمغ )مقومات أداء عممية التدقيق الوطنيامتلاك المدقق بمستوى تقييـ )
لمعياري في ىذه ادرجات, وىي قيمة أدنى مف قيمة المتوسط الحسابي  1درجة مف أصؿ 
( درجات, وبمغت درجة التوفر والتقييـ النسبي لتوفر ىذه المقومات 0)الدراسة والبالغ

وبمغت قيمة الانحراؼ العينة  الاتجاه حسب أراء%( والذي يقابؿ بدرجة وسط وسمبية 14)
( فقط مما يدؿ عمى تقارب الإجابات 3.303المعياري الكمي عف المتوسط الحسابي )

امتلاك المدقق توافر رب حوؿ المتوسط الحسابي, ويجمع افراد العينة عمى أف وأنيا تتقا
 .مقومات أداء عممية التدقيق هي بدرجة وسط الوطني

 لإجراءات التدقيق  الوطني أداء المدقق  مهنيةمستوى  -

 (جراءات التدقيقلإأداء المدقق  مهنيةالدالات الإحصائية لمستوى تقييم )(4)جدول

 N mean Std T % sig العبارة

توفر المؤسسة العامة للنفط للمدقق إمكانٌة 
 الاستعانة بمتخصصٌن

56 3.79 0.41 14.20 76 0.000 

ٌتم تخطٌط عملٌة التدقٌق على اساس المخاطر 
 لتحدٌد نشاط التدقٌق

56 2.57 0.66 -4.88 51 0.000 

عملٌة التدقٌق ٌتم التواصل مع المدقق دء قبل ب
 السابق

56 3.89 0.37 18.27 78 0.000 

ٌتم اختٌار المدقق لأداء مهمة معٌنة بطرٌقة ملائمة 
 لمهارات المدقق والموارد المطلوبة

56 2.32 1.03 -4.94 46 0.000 

ٌتم تنفٌذ الإجراءات التحلٌلٌة على على البٌانات 
 الواردة فً التقارٌر المالٌة

56 2.84 0.76 -1.59 57 0.118 

 0.727 61 0.35 0.76 3.04 56 المقاول وطبٌعة عقدهٌتم جمع المعلومات حول 
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 0.536 59 0.62- 0.64 2.95 56 ٌتم إجراء اختبارات الالتزام للرقابة الداخلٌة

ٌتم جمع المعلومات حول بٌئة الرقابة الدخلٌة 
 ورفعها للإدارة

56 2.16 0.65 -9.60 43 0.000 

 0.000 81 12.27 0.63 4.04 56 إجراءات التدقٌق معظمها مٌدانٌة

 0.855 60 0.18- 0.73 2.98 56 تٌم تدققٌ كافة العملاٌت وفقاً لأهمتٌها النسبةٌ

 0.000 80 12.33 0.62 4.02 56 الوقت كاف لأداءعملٌة التدقٌق

 0.000 75 12.26 0.45 3.73 56 ٌتم رفع تقارٌر دورٌة إلى الإدارة

 0.000 26 26.66- 0.47 1.32 56 ٌتم رفع تقارٌر دورٌة إلى مجلس الإدارة

ٌتم وضع برنامج لأداء مهمة التدقٌق ٌراعً حجم 
 الخطر وخبرة المدقق

56 2.50 0.50 -7.42 50 0.000 

 0.783 60 0.28 0.28 3.01 56 عالية بمهنيةيؤدي المدقق إجراءات التدقيق  

الخاصة ف كافة العبارات عيبيف الجدوؿ المتوسط الحسابي الكمي لتقديرات أفراد العينة 
درجة مف (0.33بمغ ) (حيثإجراءات التدقيق لمهنية الوطنيأداء المدقق بمستوى تقييـ )

المعياري في ىذه الدراسة درجات, وىي قيمة أعمى مف قيمة المتوسط الحسابي  1أصؿ 
 %(83)( درجات, وبمغت درجة التوفر والتقييـ النسبي لتوفر ىذه الاجراءات0)والبالغ

, وبمغت قيمة أفراد العينة سط غير داؿ احصائيا حسب أراءجة و والذي يقابؿ بدر 
( فقط مما يدؿ عمى تقارب 3.06الانحراؼ المعياري الكمي عف المتوسط الحسابي )

أداء  مينيةالإجابات وأنيا تتقارب حوؿ المتوسط الحسابي, ولا يوجد دلالة عمى مستوى 
أداء  مينيةالة حياد لتقييـ لإجراءات التدقيؽ بشكؿ اجماع بؿ ىو في ح الوطنيالمدقؽ 
      .جراءات التدقيقلإ الوطنيالمدقق 
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 التدقيق   عممية أداء جودة عمى لمرقابة معايير لمنفط ع.م ريمستوى توف-
 الدالات الإحصائية لمستوى تقييم عبارات  (5جدول )

 (التدقيق عممية أداء جودة عمى لمرقابة معايير لمنفط ع.م توفر)

العبارة
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عف كافة العبارات الخاصة  يبيف الجدوؿ المتوسط الحسابي الكمي لتقديرات أفراد العينة
( حيث  ع لمنفط معايير لمرقابة عمى جودة أداء عممية التدقيقتوفر م.بمستوى تقييـ )

درجات, وىي قيمة أدنى مف قيمة المتوسط الحسابي  1( درجة مف أصؿ 0.36بمغ )
( درجات, وبمغت درجة التوفر والتقييـ النسبي لتوفر 0المعياري في ىذه الدراسة والبالغ )

وبمغت قيمة , مبية الاتجاهابؿ بدرجة منخفضة وس%( والذي يق44ىذه المعايير )
( فقط مما يدؿ عمى تقارب 3.04الانحراؼ المعياري الكمي عف المتوسط الحسابي )

المؤسسة الإجابات وأنيا تتقارب حوؿ المتوسط الحسابي, ويجمع افراد العينة عمى أف 
 .معايير لمرقابة عمى جودة أداء عممية التدقيؽ بدرجة منخفضةتوفر لمنفط  العامة

 فعالية الرقابة عمى عقود تقاسم النفط والغاز مستوى -
 (والغاز النفط تقاسم عقود عمى الرقابة فعاليةالدالات الإحصائية لمستوى تقييم )( 6جدول )

 N mean Std T % sig العبارة
 0.000 44 10.27- 0.59 2.20 56 مقبول لدى الشركاتتعتقد أن خطر المراجعة 

 0.837 60 0.21 0.65 3.02 56 ء وفق متطلبات عقد تقاسم الإنتاجٌتم إعداد وتجهٌز فواتٌر الشرا

ٌتم صرف النفقة بعد استكمال كافة الثبوتٌات المتعلقة وفق 
 متطلبات العقد

56 3.27 0.84 2.38 65 0.021 

الاعتراضات المقدمة على إنفاق الشركات العاملة تضمن سلامة 
 سٌاسة الإنفاق وفق مقتضٌات العقد

56 2.71 0.65 -3.28 54 0.002 

التدقٌق ٌضمن التزام شركات تقاسم النفط والغاز بالقوانٌن 
 والأنظمة المحلٌة فً سورٌة.

56 2.93 0.71 -0.75 59 0.455 

 0.001 67 3.69 0.72 3.36 56 العقدٌتم استرداد التكالٌف وفق مضمون 

 0.277 58 1.10- 0.73 2.89 56 التدقٌق ضامن لسلامة تنفٌذ كافة بنود العقد 

 0.011 55 2.63- 0.66 2.77 56 ٌوجد شفافٌة حول جمٌع التعهدات

التدقٌق ضامن لسلامة تنفٌذ أعمال المقاول من الناحٌة المالٌة  
 والضرٌبٌة

56 2.82 0.69 -1.94 56 0.058 

 0.073 57 1.83- 0.59 2.86 56 التحفظات حول بعض أعمال الشركات تؤخذ بجدٌة

 0.001 56 3.52- 0.46 2.79 56 لتدقٌق تعتقد أن خطر الاكتشاف مقبولبعد إجراء عملٌة ا

 0.000 56 8.15- 0.18 2.80 56 فعالٌة الرقابة على عقود تقاسم النفط والغاز
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العبارات الخاصة  عف كافة يبيف الجدوؿ المتوسط الحسابي الكمي لتقديرات أفراد العينة
( درجة 0.63( حيث  بمغ )اسم النفط والغازفعالية الرقابة عمى عقود تقبمستوى تقييـ )

درجات, وىي قيمة أدنى مف قيمة المتوسط الحسابي المعياري في ىذه  1مف أصؿ 
( درجات, وبمغت درجة التوفر والتقييـ النسبي لتوفر ىذه الفاعمية 0الدراسة والبالغ )

مة الانحراؼ وبمغت قي العينة%( والذي يقابؿ بدرجة وسط وسمبية الاتجاه حسب أراء 18)
( فقط مما يدؿ عمى تقارب الإجابات وأنيا 3.36المعياري الكمي عف المتوسط الحسابي )

فعالية الرقابة عمى توافر تتقارب حوؿ المتوسط الحسابي, ويجمع افراد العينة عمى أف 
 متوسطة.عقود تقاسم النفط والغاز هي بدرجة 

 فروض الدراسة:اختبار 

مقومات أداء عممية التدقيق لتوفر  (a<0.005)ة إحصائية يوجد دلال الفرضية الأولى:
لمقارنة الفروؽ في تقييـ توافر  One sample t testتـ اجراء اختبار  عالية. بمهنية

 ( كما يمي:0عالية بالمتوسط المعياري لمقياس ) بمينيةمقومات أداء عممية التدقيؽ 

 عاليةبمهنية أداء عممية التدقيق توافر مقومات ل( الدالات الإحصائية لاختبار 7جدول )

 

Test Value = 3 
  

t df Sig. 
Mean 

Difference 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference Mean Std. 

Lower Upper 

ٌملك المدقق مقومات 
 أداء عملٌة التدقٌق

-8.261 55 0.000 -0.28 -0.34 -0.21 2.72 0.25 

تػػػػػػػػػػػػػػوافر مقومػػػػػػػػػػػػػػات أداء عمميػػػػػػػػػػػػػػة التػػػػػػػػػػػػػػدقيؽ لتقيػػػػػػػػػػػػػػيـ يبػػػػػػػػػػػػػػيف الجػػػػػػػػػػػػػػدوؿ متوسػػػػػػػػػػػػػػط ال 
عنػػػػػػػػػػػد مسػػػػػػػػػػػتوى دلالػػػػػػػػػػػة  t=-8.26وقيمػػػػػػػػػػػة الدالػػػػػػػػػػػة الإحصػػػػػػػػػػػائية  2.72ةعاليػػػػػػػػػػػمينيةب

Sig=0.000  إحصػػػػػػػائية دلالػػػػػػة  ونقبػػػػػػؿ الفػػػػػػرض البػػػػػػديؿ ) يوجػػػػػػد  3.31أصػػػػػػغر مػػػػػػف
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(a<0.005 )مقومػػػػػػػات ( وىػػػػػػػي عاليػػػػػػػة بمينيػػػػػػػة تػػػػػػػوافر مقومػػػػػػػات أداء عمميػػػػػػػة التػػػػػػػدقيؽل
   .سمبيالفي الاتجاه  أداء وسط

إجؤؤؤؤؤؤؤؤراءات لأداء  (a<0.005)يوجؤؤؤؤؤؤؤؤد دلالؤؤؤؤؤؤؤؤة إحصؤؤؤؤؤؤؤؤائية  الفرضؤؤؤؤؤؤؤؤية الثانيؤؤؤؤؤؤؤؤة: -ب
لمقارنػػػة الفػػػروؽ  One sample t testتػػػـ اجػػػراء اختبػػػار  .عاليؤؤؤة بمهنيؤؤؤةالتؤؤؤدقيق 

بالمتوسػػػػػػط المعيػػػػػػاري لمقيػػػػػػاس  عاليػػػػػػة مينيػػػػػػةإجػػػػػػراءات التػػػػػػدقيؽ ب أداء تػػػػػػوفرلفػػػػػػي تقيػػػػػػيـ 
 ( كما يمي:0)

 عالية بمهنيةتوافر إجراءات التدقيق لختبار ( الدالات الإحصائية لا7جدول )

 

Test Value = 3 

t df Sig. 
Mean 

Difference 

95%Confidence 
Interval of the 

Difference   

Lower Upper Mean 
Std. 

Deviation 

ٌؤدي المدقق  
 الوطنً
إجراءات 
 بمهنٌةالتدقٌق 
 عالٌة

0.277 55 0.783 0.01 -0.06 0.08 3.01 0.28 

وقيمػػػػػػػػػة الدالػػػػػػػػػة  0.33عاليػػػػػػػػػة  بمينيػػػػػػػػػةيبػػػػػػػػػيف الجػػػػػػػػػدوؿ متوسػػػػػػػػػط إجػػػػػػػػػراءات التػػػػػػػػػدقيؽ 
ونقبػػػػػػؿ  3.31مػػػػػػف  أكبػػػػػػر Sig=0.783عنػػػػػػد مسػػػػػػتوى دلالػػػػػػة  t=-0.277الإحصػػػػػػائية 

إجػػػػػػػػراءات التػػػػػػػػدقيؽ  لأداء( a<0.005إحصػػػػػػػػائية )دلالػػػػػػػػة  يوجػػػػػػػػد لا)  العػػػػػػػػدـالفػػػػػػػػرض 
   و أداء بمستوى وسط غير داؿ احصائيا .( وىعالية بمينية

 مقومؤؤؤؤؤؤؤات لتؤؤؤؤؤؤؤوافر (a<0.005)يوجؤؤؤؤؤؤؤد دلالؤؤؤؤؤؤؤة إحصؤؤؤؤؤؤؤائية : الثالثؤؤؤؤؤؤؤةالفرضؤؤؤؤؤؤؤية  -ج
 One sample t testتػػػـ اجػػػراء اختبػػػار  .عمميؤؤؤة التؤؤؤدقيق لرقابؤؤؤة عمؤؤؤى جؤؤؤودةا
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 عمميػػػػػػػة التػػػػػػػدقيؽ لرقابػػػػػػػة عمػػػػػػػى جػػػػػػػودةا مقومػػػػػػػات تػػػػػػػوافرلمقارنػػػػػػػة الفػػػػػػػروؽ فػػػػػػػي تقيػػػػػػػيـ 
 ( كما يمي:0بالمتوسط المعياري لمقياس )

 عممية التدقيق لرقابة عمى جودةا مقومات لتوافرصائية لاختبار ( الدالات الإح8جدول ) 

 

Test Value = 3 

t df Sig. 
Mean 

Difference 

95%Confidence 
Interval of the 

Difference   

Lower Upper Mean 
Std. 

Deviation 

توفر م.ع للنفط معاٌٌر  
للرقابة على جودة أداء 
 عملٌة التدقٌق

-25.494 55 0.000 -0.82 -0.89 -0.76 2.18 0.24 

 

عمميػػػػػػػػػة التػػػػػػػػػدقيؽ  لرقابػػػػػػػػػة عمػػػػػػػػػى جػػػػػػػػػودةا مقومػػػػػػػػػات تػػػػػػػػػوافريبػػػػػػػػػيف الجػػػػػػػػػدوؿ متوسػػػػػػػػػط 
 Sig=0.000عنػػػػػػػػػػػد مسػػػػػػػػػػػتوى دلالػػػػػػػػػػػة  t=-25.49وقيمػػػػػػػػػػػة الدالػػػػػػػػػػػة الإحصػػػػػػػػػػػائية 0.36

 (a<0.005)يوجػػػػػػػػد دلالػػػػػػػػة إحصػػػػػػػػائية ) البػػػػػػػػديؿونقبػػػػػػػػؿ الفػػػػػػػػرض  3.31مػػػػػػػػف  أصػػػػػػػػغر
مقومػػػػػػات رقابػػػػػػة بمسػػػػػػتوى  يوىػػػػػػ ة التػػػػػػدقيؽعمميػػػػػػ لرقابػػػػػػة عمػػػػػػى جػػػػػػودةا مقومػػػػػػات لتػػػػػػوافر

   منخفض داؿ احصائيا .

عمميػػػػػة  مينيػػػػػةلمسػػػػػتوى دلالػػػػػة إحصػػػػػائية  ذو أثػػػػػر: يوجػػػػػد الفرضؤؤؤؤؤية الرئيسؤؤؤؤؤية الثانيؤؤؤؤؤة
والرقابػػػػػػػة عمػػػػػػػى تنفيػػػػػػػذ عقػػػػػػػود تقاسػػػػػػػـ الػػػػػػػنفط  الطػػػػػػػرؼ الػػػػػػػوطني عمػػػػػػػى شػػػػػػػركاتتػػػػػػػدقيؽ 
 الإنتاج.

والرقابػػػػة  تػػػػدقيؽالمميػػػػة ع مينيػػػػةجػػػػاد علاقػػػػة التػػػػأثير بػػػػيف تػػػػـ اجػػػػراء الانحػػػػدار الخطػػػػي لإي
   والغاز النفط تقاسـ عقود عمى
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( عممية تدقيق مهنية) المستقل بين المتغير والتفسير ( دالات علاقات الارتباط9جدول )
 والغاز النفط تقاسم عقود عمى والرقابة

Model R R Square 
Adjusted R 

Square 
F Sig. 

1 0.606a 0.367 0.356 31.371 0.000b 

a. Predictors: (Constant),  عملية التدقيق مهنيةمستوى 

لػػػػػػػػدينا مقيػػػػػػػػاس معامػػػػػػػػؿ و 60.6% وىػػػػػػػػو معامػػػػػػػػؿ الارتبػػػػػػػػاط قيمتػػػػػػػػو Rلػػػػػػػػدينا المقيػػػػػػػػاس 
عمميػػػػػػػػػة  مينيػػػػػػػػػة) ؿالمتغيػػػػػػػػػر المسػػػػػػػػتق % اي أف36.7والػػػػػػػػػذي قيمتػػػػػػػػو تقريبػػػػػػػػػا  التفسػػػػػػػػير

% مػػػػف التغيػػػػرات الحاصػػػػمة فػػػػي 36.7فسػػػػري أففػػػػي ىػػػػذا النمػػػػوذج اسػػػػتطاع ) ؽتػػػػدقي
 أخػػػػرى.والبػػػػاقي يعػػػػزى الػػػػى عوامػػػػؿ  والغػػػػاز( الػػػػنفط تقاسػػػػـ عقػػػػود عمػػػػى ) الرقابػػػػةالتػػػػابع 
تحميػػػػؿ التبػػػػايف والػػػػذي يمكػػػػف مػػػػف خلالػػػػو معرفػػػػة القػػػػوة التفسػػػػيرية أيضػػػػاً جػػػػدوؿ ال ويظيػػػػر

معنويػػػػػػػػػػػة الدلالػػػػػػػػػػػة الحسػػػػػػػػػػػابية و  F=31.3لمنمػػػػػػػػػػوذج ككػػػػػػػػػػػؿ عػػػػػػػػػػػف طريػػػػػػػػػػػؽ احصػػػػػػػػػػائية 
(Sig=0.000 وىػػػػػػػػػي )مػػػػػػػػػف المعنويػػػػػػػػػة الدلالػػػػػػػػػة القياسػػػػػػػػػية  أصػػػػػػػػػغرsig=0.05 ممػػػػػػػػػا .

أي  الإحصػػػػػػائيةمنمػػػػػػوذج الانحػػػػػػدار الخطػػػػػػي مػػػػػػف الناحيػػػػػػة لقػػػػػػوة التفسػػػػػػيرية وجػػػػػػود  يؤكػػػػػػد
  النموذج ككؿ ذا دلالة معنوية

 عمى والرقابة (عممية تدقيق مهنية( الدالات الاحصائية لمعادلة التأثير المستقل )00جدول ) 
 والغاز النفط تقاسم عقود

Coefficients a 

Model 

Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 
Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 1.322 0.264   5.000 0.000 

 0.000 5.601 0.606 0.100 0.560 عملٌة تدقٌق مهنٌة

a. Dependent Variable: والغاز النفط تقاسم عقود عمى الرقابة 
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يػػػػػػؤثر فػػػػػػي  عمميػػػػػػة تػػػػػػدقيؽ( مينيػػػػػػةقؿ )ومػػػػػػف خػػػػػػلاؿ الجػػػػػػدوؿ نجػػػػػػد أف المتغيػػػػػػر المسػػػػػػت
ذا دلالػػػػػػة معنويػػػػػػػة فػػػػػػي ىػػػػػػػذا  وىػػػػػػػو والغػػػػػػاز الػػػػػػػنفط تقاسػػػػػػـ عقػػػػػػػود عمػػػػػػى التػػػػػػابع الرقابػػػػػػػة

وتكػػػػػػػػػػوف معادلػػػػػػػػػػة   sig<0.05حيػػػػػػػػػػث دالػػػػػػػػػػة المعنويػػػػػػػػػػة  tالنمػػػػػػػػػػوذج حسػػػػػػػػػػب نمػػػػػػػػػػوذج 
 الانحدار المقدرة ىي:

 )مهنية عممية تدقيق (  (0.56 )+0.36=الرقابة عمى عقود تقاسم النفط والغاز 

عممية  مينيةلمستوى دلالة إحصائية  ذو أثريوجد يلاحظ أف التأثير ايجابي وبالتالي )و 
المشتركة والرقابة عمى تنفيذ عقود تقاسـ النفط  الطرؼ الوطني عمى شركاتتدقيؽ 
  ) الإنتاج

 

 النتائج:

بمينية مف  داء عممية التدقيؽجيدة لأمقومات المؤسسة العامة لمنفط توفر  -
وتوفير السياسات التوجييية, وقد ألزمت الطرؼ الأجنبي بتوفير ت تجييزات ومعدا

 متطمبات المدقؽ في كؿ مايساعده عمى أداء ميمتو.

عمى الرغـ مف توافر مقومات أداء عممية التدقيؽ إلى أنو لايوجد مينية باداء  -
 أف حيث تبيف يحكـ عمؿ المدققيفالذي مرجعي الطار لغياب الإ عممية التدقيؽ

 الواردة في معايير التدقيؽ الداخمي الدولية  لاتمتزـ بمعايير الأداء ت التدقيؽ مجموعا

توفر المؤسسة العامة لمنفط بعض السياسات التي تعزز مف مستوى جودة عمميات  -
التدقيؽ إلا أنيا محدودة جداً بالمقارنة مع متطمبات معايير التدقيؽ الداخمي الدولية 

 الجودة. الخاصة بمعايير الرقابة عمى

  



ة العامة للنفط للرقابة على تنفيذ عقود تقاسم النفط والغاز وفق تقييم مهنية عمليات تدقيق المؤسس
 معايير التدقيق الداخلي الدولية
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أثر ممارسة التمكين الإداري في رفع مستوى جودة 
 أداء المصارف الحكومية في سورية

  اس بدر عباسغيعميا: الدراسات القيد التسجيل في  طالب
 .دمشقجامعة  -لمتنمية الإداريةالمعيد العالي  

 الممخص
أثر التهكيف الإداري في تحسيف جودة الأداء الهؤسسي في إلِ تعرُّؼ  البحثٌدؼ 

في ٌذي  التهكيف الإداري وهستوى الأداء الهؤسسيعلاقة بيف صارؼ الحكوهية، والاله
ىة البحث عمِ أفراد عيّ  درجات إجاباتبيف هتوسط  الهؤسسات، وبياف هستوى الدلالة

)الهؤٌؿ العمهي، سىوات  ي:وفؽ هتغير التهكيف الإداري واستباىة الأداء الهؤسسي استباىة 
أداتاف  البحث فيخدـ عمِ الهىجٍ الوصفي التحميمي، واستُ بحث في ٌذا ال هدواعتُ  .الخبرة(
(. وشهمت عيىة البحث استباىة التهكيف الإداري، واستباىة جودة الأداء الهؤسسي: )ٌها
وهف أٌـ الىتائج التي دهشؽ.  ( عاهؿ وعاهمة في الهصارؼ الحكوهية بهديىة286)

التهكيف ت دلالة إحصائية بيف ذا ة إيجابيةد علاقة ارتباطيو وج توصؿ إليٍا البحث:
في الهصارؼ الحكوهية هف وجٍة ىظر العاهميف في  الإداري وبيف الأداء الهؤسسي

ىة البحث أفراد عيّ  درجات إجاباتد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف هتوسط و وج .الهصرؼ
ي الهؤٌؿ العمهوفؽ هتغير  استباىة التهكيف الإداري واستباىة جودة الأداء الهؤسسيعمِ 

د فروؽ ذات دلالة و وج لصالح العاهميف الذيف يهتمكف هؤلاً عمهياً )دبمو ـفأعمِ(.
وفؽ  استباىة التهكيف الإداريىة البحث عمِ أفراد عيّ  درجات إجاباتإحصائية بيف هتوسط 

 سىة(. 15سىوات الخبرة لصالح العاهميف الذيف يهتمكوف سىوات خبرة )أكثر هف هتغير 
أفراد عيىة البحث عمِ  درجات إجاباتلة إحصائية بيف هتوسط وجد فروؽ ذات دلاعدـ 

 .سىوات الخبرة وفؽ هتغيراستباىة جودة الأداء الهؤسسي 
 .هاٍرة، هاٍرات الاستهاع الفعَّاؿ لكممات المفتاحية:ا
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The impact of administrative empowerment 

on improving the quality of institutional 

performance in government banks in Syria 
Abstract 

The aim of the research is to know the effect of administrative 

empowerment in improving the quality of institutional performance in 

government banks, and the relationship between administrative 

empowerment and the level of institutional performance in these 

institutions, and to indicate the level of significance between the average 

scores of the answers of individuals in the research sample on the 

questionnaire on administrative empowerment and the institutional 

performance questionnaire according to the two variables: (Educational 

qualification: , Years of Experience). In this research, the descriptive 

analytical method was adopted, and two tools were used in the research: 

(the administrative empowerment questionnaire, and the institutional 

performance quality questionnaire). The research sample included (286) 

male and female workers in government banks in the city of Damascus. 

Among the most important findings of the research: There is a positive, 

statistically significant correlation between administrative empowerment 

and institutional performance in government banks from the bankôs 

employeesô point of view. There are statistically significant differences 

between the average scores of the answers of the research sample members 

on the administrative empowerment questionnaire and the institutional 

performance quality questionnaire according to the educational 

qualification variable in favor of workers who have a scientific 

qualification (diploma and above). There are statistically significant 

differences between the average scores of the answers of the research 

sample members on the administrative empowerment questionnaire 

according to the variable years of experience in favor of workers who have 

years of experience (more than 15 years). There were no statistically 

significant differences between the average scores of the answers of the 

research sample members on the institutional performance quality 

questionnaire according to the variable years of experience. 

Keywords: impact, administrative empowerment, quality of performance, 
government banks. 
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 :مقدمةـ 

شٍد الفكر الإداري خلاؿ القرف العشريف العديد هف التطورات والتحولات الهٍهة، 
التي تؤكدّ عمِ أهٌية الهوارد البشرية في العهؿ الهصرفي، وها تهمكً هف قدرات فكرية 

ارات عهمية. كها شٍد بداية القرف الحادي والعشروف هجهوعة هف وطاقات ذٌىية، وهٍ
ا في هختمؼ أىواع  التحولات الاقتصادية والاجتهاعية والتكىولوجية، التي تركت آثارٌ

 الهعاصر، عالهىا يشٍدٌا التي السريعة لمتغيرات وىتيجة الهؤسسات الحكوهية الهصرفية.

 والهتغيرات ٌذي التحديات ولهواكبة ؤسسات،اله بيف عالهية هىافسة هف ذلؾ عف وها يىجـ

 توجَّتٍ الإدارة. إذ في ههارسات وأساليب حديثة الهؤسسات الهصرفية تبىَّت هعٍا والتعايش

 عف الأوؿ الهسؤوؿ ٌو الإىساف لأف البشرية الاٌتهاـ بالهوارد الهؤسسات الهصرفية إلِ

 لها التهكيف هفٍوـ تبىيّ ة إلِالهؤسسات الهصرفي هف كثيرٌ  وتعتهد هؤسسة، أي ىجاح وفشؿ

 تهد التي الرئيسة العىاصر أحد يعدُّ  والذي كبير في أداء العاهميف ورضاٌـ، أثر هف لً

الهؤسسة  هدير عف غيري. ويعدُّ  وتهيزي وتطويري عهمً أداء هف تهكىً التي الإىساف بالطاقة
 هصرفية، يبثُّ فيـٍال هؤسستً في في العاهميف يؤثر الذي الإداري القائد الهصرفية ٌو

بالعهؿ  للارتقاء وذلؾ الهسؤولية؛ وتحهؿ القرارات اتخاذ ويدفعٍـ إلِ الهشاركة في الحهاس
 الهؤسسة الهصرفية التي يعهؿ فيٍا. لأٌداؼ هحققاً  يجعمً الذي الهستوى إلِ الهصرفي

 ساسالأ العهؿ، ويعدُّ  بقوة والاعتزاز الهسؤولية روح ويأتي التهكيف الإداري لترسيخ

 هىصبً. ويشكؿ هسؤوليات وتحهؿ السمطة بأكهؿ وجً ههارسة هف الهدير يهُكفّ الذي

التطورات والتحديات،  لهواجٍة الهؤسسة الهصرفية عميٍا تقوـ التي الدعائـ الأساسية إحدى
 طبيعة هع تتىاسب سموكية أىهاطاً  ويوفرّ هىاخاً إيجابياً في الهؤسسة الهصرفية. ويفرض

قرارات تتىاسب هع طبيعة  يتخذ إدارية وظيفة يشغؿ الذي أفَّ  اعتبار عمِ العهؿ الإداري
وتفشؿ  رديئاً  أو ضعيفاً  هىاخاً  تهتمؾ التي الهؤسسة لأف(. 21، 2006عهمً )الطراوىة، 

في  البعيد الأهد عمِ الفشؿ سيصيبٍا، الإداريفي إشراؾ أفرادٌا في عهمية صىع القرار 
 والهتابعة والتىظيـ، كالتخطيط، الإدارية وظائفٍا فيأبدعت  وا ف حتِ ،تحقيؽ أٌدافٍا

 (.294، 2005)فميً وعبد الهجيد، 
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ولكي يحقؽ هدير الهصرؼ أٌداؼ هؤسستً الهصرفية يجب أف يتـ تهكيىً في 
عهمً، وأف يقوـ يتهكيف العاهميف هعً في الهصرؼ، بأف يزيد هف الدقة في اتخاذ القرارات 

الواقع الهحيط بً، حيث يسعِ التهكيف الإداري إلِ إعطاء بىاءً عمِ ها تتطمبً هقتضيات 
العاهميف في الهصرؼ هزيداً هف الثقة بأىفس،ـٍ وبقدرات ـٍعمِ اتخاذ القرارات، وتشكيؿ 
فرؽ العهؿ، وهىحٍـ الحرية في أداء عهمٍـ دوف تدخؿ هباشر هف إدارة الهصرؼ، وٌو ها 

ي ىجاح إدارة الهصرؼ، وتزيد هف جودة يجعؿ التهكيف الإداري هطمباً ههٍاً وأساسياً ف
الأداء الهؤسسي لمهصرؼ. حيث يعدُّ التهكيف الإداري هف أساليب إدارة الجودة التي 
تستخدـ لتحسيف العهميات التىظيهية في الإدارات العاهة والخاصة، ويقوـ عمِ هىح 

التهكيف يشجعٍـ  العاهميف الحرية في التصرُّؼ عىد أدائ ـٍلهسؤوليات ـٍالوظيفية، كها أفَّ 
 (.3، 2008عمِ التفكير الابتكاري في حؿ الهشكلات )باعثهاف، 

كها تأتي أٌهية هبدأ التهكيف الإداري هف علاقتً بالعىصر البشري أو الهوارد 
البشرية الثهيىة، وكيفية تفعيؿ طاقاتٍا، وقدراتٍا، وهواٌبٍا في عهمية التحسيف الهستهر في 

دوراً حاسهاً في ىجاح أو فشؿ تطوير جودة الأداء الهؤسسي،  الهؤسسة، كها أفَّ التهكيف
لأفَّ العاهميف  ـٌالأداة التي تىفذّ الأفكار والخطط والفعاليات كماٍ التي تىتقؿ بالهؤسسة 
إلِ إدارة الجودة الشاهمة، وبالتالي تحسيف جودة الأداء الهؤسسي )الطائي وقدادة، 

2008 ،236.) 

هكيف الإداري في الهصارؼ العاهة لا يهكف أف يتـ ويتحقؽ وبىاءً عمِ ذلؾ فإفَّ الت
دوف إيهاف واقتىاع الإدارة بأهٌيتً وفائدتً، فغالباً ها يحتاج الأهر إلِ تىهية أداء الأفراد 
 ـٍفي العهؿ، وهىح ـٍ هىٍياً، ورفع هستوى قدرات ـٍوهاٍرات،ـٍ لحؿ الهشكلات التي تواجٍ

، وزيادة الإىتاجية، هف أجؿ الوصوؿ إلِ ىتائج الفرص لمهبادرة في حؿ تمؾ الهشكلات
، وا ىجاز الهاٍ ـالهكمفيف باٍ في أقؿ وقت الهصرفيةإيجابية في العهؿ، وتحقيؽ الأٌداؼ 

 وجٍد ههكىيف، وبالتالي رفع هستوى جودة أداء الهؤسسات الهصرفية.

 ؽائالطر  سةادر  عمِ ٍايهسؤول حرصي ،الهصرفية الهؤسسات أٌهية هف واىطلاقاً 
 حيث ،الهؤسسي وجودتً الأداء تهيز تحقؽ أف شأىٍا هف التي كمٍا والأساليب والوسائؿ

 الدوري التقييـ إلِ خلالٍا هف تسعِ تىافسية هيزة لمهؤسسة أسموب الإدارة بالتهكيف حقؽي
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التهكيف الإداري وتحسيف جودة الأداء الهؤسسي في الهصارؼ علاقة بيف تعرُّؼ ال -3-3
 الحكوهية.

 يسعِ البحث إلِ الإجابة عف الأسئمة الآتية: ـ أسئمة البحث: ��
 ههارسة التهكيف الإداري في الهؤسسات الهصرفية الحكوهية وفؽ تقدير درجةها  -4-1

 أفراد عيىة البحث هف العاهميف؟
أفراد عيىة  وفؽ تقدير هستوى جودة الأداء الهؤسسي لمهصارؼ الحكوهيةها  -4-2

 البحث هف العاهميف؟
الهؤسسي التهكيف الإداري وتحسيف جودة الأداء بيف بيف  ارتباطية علاقةٌؿ توجد  -4-3

 في الهصارؼ الحكوهية؟
سعِ البحث إلِ اختبار الفرضيات الآتية عىد هستوى الدلالة  ـ فرضيات البحث: ��
(0.05:) 
التهكيف الإداري وبيف الأداء ذات دلالة إحصائية بيف  ةلا توجد علاقة ارتباطي -5-1

 .في الهصارؼ الحكوهية هف وجٍة ىظر العاهميف الهؤسسي
ىة البحث أفراد عيّ  درجات إجاباتبيف هتوسط ذات دلالة إحصائية لا توجد فروؽ  -5-2

 .الهؤٌؿ العمهيوفؽ هتغير التهكيف الإداري استباىة عمِ 
ىة البحث أفراد عيّ  درجات إجاباتبيف هتوسط لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية  -5-3

 .سىوات الخبرةوفؽ هتغير  التهكيف الإدارياستباىة عمِ 
ىة البحث أفراد عيّ  درجات إجاباتبيف هتوسط وؽ ذات دلالة إحصائية لا توجد فر  -5-4

 .الهؤٌؿ العمهيهتغير ل استباىة جودة الأداء الهؤسسي تبعاً عمِ 
أفراد عيىة البحث  درجات إجاباتبيف هتوسط لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية  -5-5

 .سىوات الخبرةوفؽ هتغير استباىة جودة الأداء الهؤسسي عمِ 
 ـ حدود البحث: ��
العاهميف في الهصرؼ التجاري الحكوهي والهصرؼ العقاري  الحدود البشرية: -6-1

 .بهديىة دهشؽ
 .الهصرؼ التجاري الحكوهي والهصرؼ العقاري بهديىة دهشؽ الحدود المكانية: -6-2
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 -2/2/2023جرى تطبيؽ أدوات البحث في بتاريخ ): الحدود الزمنية -6-3
 .ـ(20/2/2023
وتتحدَّد في تعرؼ طبيعة العلاقة الارتباطية بيف درجة ههارسة  لحدود العممية:ا -6-4

 .التهكيف الإداري والأداء الهؤسسي في الهصارؼ الحكوهية
 ـ مصطمحات البحث والتعريفات الإجرائية: ��
"هىح الهدير أو (: Administrative Empowermentالتمكين الإداري ) -��-��

ة أكبر في هجاؿ عهمً، هف خلاؿ التفويض والهشاركة في العاهؿ الفرصة لتحقيؽ سمط
اتخاذ القرارات، وتكويف فرؽ العهؿ، والتحفيز، والهساٌهة في وضع الأٌداؼ والتدريب" 

 (. 77، 2006)الهرسي، 
الىقؿ التدريجي لسمطة هدير إجرائياً في ىذا البحث بأنو:  الإداريويعُرفّ التمكين 

ف هعً في الهصرؼ، وتزويدٌـ بالهعارؼ والهعموهات، الهصرؼ وصلاحياتً إلِ العاهمي
 وأقؿد عائ أفضؿ تحقؽ التيوالهشاركة في اتخاذ القرارات، وتوفير بيئة لمىهو الهٍىي، و 

في الهؤسسات الهصرفية بهحافظة دهشؽ، ويكشؼ عىٍا  الهرغوبة الأٌداؼ هحققاً  كمفة
ا العديدة وٌي: )السموؾ الإبداعي، تفويض السمطة،  استباىة التهكيف الإداري بهحاورٌ

اتخاذ القرار، التحفيز الذاتي، العهؿ الجهاعي(، وتعبرّ عىاٍ الدرجة الكمية التي يتحصؿ 
 عميٍا الفرد في أدائً عمِ استباىة التهكيف الإداري الهستخدهة في ٌذا البحث.

 والهالية والإدارية الفىية الههارسات جهيع(: "The performanceالأداء ) -��-��

 بالطرؽ والهسؤوليات والهٍاـ، للأىشطة، تىفيذي خلاؿ بٍا الهدير يقوـ التي لاجتهاعيةوا

 (.8، 2010الهىشودة" )أبو عمي،  الهصرفية الأٌداؼ تحقيؽ هف أجؿ الهىاسبة والوسائؿ

"الىتائج الهتحققة هف  (:Corporate Performanceالأداء المؤسسي ) -7-3
ردٌا، ويتهثؿ بإهكاىية الهؤسسات الهصرفية في تفاعؿ ىشاطات الهصارؼ العاهة وهوا

 (.15، 2008الحصوؿ عمِ أشخاص جيديف والاحتفاظ بىتائج هؤسسية جيدة" )دروزة، 
قدرة الهدير أو العاهؿ عمِ التخطيط والتىظيـ ويعُرف الأداء المؤسسي نظرياً بأنو: 

وخدهة الهجتهع والتوجيً والرقابة بفاعمية هف أجؿ تحقيؽ أٌداؼ الهؤسسة الهصرفية، 
 بىجاح وكفاءة هف خلاؿ استراتيجيات إدارية هعيىة وهوارد بشرية هتاحة.



 ع مستوى جودة أداء المصارف الحكومية في سوريةأثر ممارسة التمكين الإداري في رف

04 

قدرة الهصرؼ عمِ تحقيؽ أٌدافٍا الاستراتيجية ويعرفّ الأداء المؤسسي إجرائياً بأنيا: 
بفاعمية وكفاءة، في ضوء تطبيقً لهراحؿ عهمية صىع القرار هف أجؿ تحسيف جودة أداء 

ا في جواىب: )الإدارة، التخطيط، الهوارد الهؤسساتية، الهتابعة العهؿ الهؤسسي لديٍ
وتطوير الأداء(. وتعبرّ عىاٍ الدرجة الكمية التي يتحصؿ عمياٍ الفرد في أدائً عمِ 

 استباىة الأداء الهؤسسي الهستخدهة في ٌذا البحث.
 ـ دراسات سابقة: ��
 دراسات عربية: -��-��

الجــــودة الشــــاممة والأداء لأردن: بعنــــوان: )(، ا2002ـــــ دراســــة الطراونــــة والبمبيســــي )
 (.المؤسسي: دراسة تطبيقية عمى المصارف التجارية في الأردن

ؼ هػػدى تطبيػػؽ الهصػػارؼ التجاريػػة فػػي الأردف لهفٍػػوـ إدارة ػٌػدفت ػٌػذي الدراسػػة إلػػِ تعػػرُّ 
ويات ٌػػػذا التطبيػػػؽ، عػػػلاوة عمػػػِ التعػػػرؼ إلػػػِ طبيعػػػة العلاقػػػة بػػػيف تالجػػػودة الشػػػاهمة وهسػػػ

دارة الجػػػػودة الفاعمػػػػة ودرجتٍػػػػا والأداء الهؤسسػػػػي لٍػػػػذي الهصػػػػارؼ، وأثػػػػر الثقافػػػػة عىاصػػػػر إ
 التىظيهية عمِ ٌذي العلاقات، وتطبيؽ ذلؾ عمِ عيىة هف الهػدراء العػاهيف و هػدراء الفػروع

تػـ التوصػؿ إلػِ أف الهصػارؼ تتبػو هفٍػوـ إدارة الجػودة  ( عػاهلاً وهػديراً،139بمغ عددٌـ )
إلا آف هسػتويات التطبيػؽ لٍػذي العىاصػر هتفاوتػة، فقػد ارتػبط أعمػِ الشاهمة بكافة عىاصري، 

هثػري شػػؽ بػػالتركيز عمػػِ تمبيػة احتياجػػات العػػاهميف، يميػػً التركيػز عمػػِ العهيػػؿ، ثػػـ التركيػػز 
عمِ الاحتياجات الإدارية لمهائة، في حض ارتػبط أقػؿ هحتػوى تطبيػؽ بػالتركيز عمػِ تحػيف 

يػػػف التػػػػزاـ الهصػػػارؼ التجاريػػػة فػػػػي الأردف  كهػػػا هحػػػف وجػػػػود علاقػػػات هعىويػػػة. العهميػػػات
بعىاصػػػر إدارة الجػػػػودة الشػػػاهمة )هجتهعػػػػة أو هىفػػػردة( والأداء الهؤسسػػػػي )هقاسػػػا بكػػػػؿ هػػػػف 

كهػا أظٍػرت الدراسػة بػأف كػؿ عىاصػر إدارة الجػودة . الربحية، والإىتاجيػة، وكفػاءة التشػغيؿ(
بكػػؿ عػػف  سػػي )هقاسػػاً الشػػاهمة هجتهعػػة تعهػػؿ بػػدرجات تػػأثـ هحمفػػة عمػػِ تحػػيف الأداء الهؤس

الربحيػػػػة وكفػػػػاءة التشػػػػغيؿ، فػػػػي حػػػػيف لػػػػـ تظٍػػػػر الدراسػػػػة أي اخػػػػتلاؼ بدرجػػػػة تػػػػأثير ٌػػػػذي 
زيػادة عمػِ ذلػؾ، أظٍػرت الدراسػة . العىاصر عمِ تحسف الأداء الهؤسسي هقاسا بالإىتاجيػة

اخػػػتلاؼ تػػػأثير عىاصػػػر إدارة الجػػػودة الشػػػاهمة )هجتهعػػػة أو هػػػف فريػػػؽ، عمػػػِ غػػػبف الأداء 
 .تلاؼ الثقافة التىظيهية لٍذي الصارؼالهؤسسي باخ
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(، الأردن: بعنــوان: )إدارة الجــودة الشــاممة وأثرىــا فــي تحســين 2010ـــ دراســة الــدعاس )
 الأداء المالي "دراسة تطبيقية في عينة من المصارف التجارية الأردنية"(.

. الهاليالأداء الشاهمة في تحسيو ة إدارة الجَد ٌدفت ٌذي الدراسة إلِ تحديد أثر
بتطَير استباىة َتَزيعٍا عمِ عيىة هو العاهميو  َلتحقيق أٌداف الدراسة قان الباحث
َتَصمت الدراسة ( عػػػاهلاً وعاهمػػػػة. 200ىيػػػة بمػػػغ عػػػددٌـ )في الهصارف التجارية الأرد

بعد هو أبعاد ؿ اعتراف العاهميو في الهصارف التجارية الاردىية بأٌهية كأتػػي: إلِ ها ي
َجَد علاقات ارتباطية ذات دلالة . الهالياء ي تحسيو الأدف إدارة الجَدة الشاهمة

 الهالي في الهصارفالأداء هو أبعاد إدارة الجَدة الشاهمة َتحسيو  كػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ هعىَية بيو
َجَد فرَق ذات دلالة احصائية بيو هتَسطات ىظرة العاهميو في . التجارية الأردىية

همة تعَد لعدد الدَرات في الجَدة الشا الهصارف التجارية لهستَيات تطبيق أبعاد إدارة
الجَدة  ؿالجَدة الشاهمة َلصالح الحاصميو عمِ أكثر هو دَرة َاحدة في هجاؿ هجا

 .ٌذي الفرَق تعزُ لمهتغيرات الديهَغرافية الأخرُؿ الشاهمة في حيو لن تَجد هث
تمكين العاممين وأثره في جودة الخدمة في (، السودان: بعنوان: )2014ـ دراسة خميل )

 (.ف التجارية السودانيةالمصار 
الوقوؼ عمِ تحديد وتوصيؼ ىوع وقوة العلاقة بيف هتُطمبات  إلِ الدراسة ٌذي ٌدفت

تهكيف العاهميف وبيف الرضاء الوظيفي لمعاهميف في البىوؾ التجارية الحكوهية والبىوؾ 
عمي  واعتهد الباحث ،التجارية الهشُتركة والأجىبية العاهمة في السوداف الخاضعة لمدارسة

( عاهلاً في الهصارؼ التجارية 236وشهمت عيىة الدراسة )الهىٍج الوصفي التحميمي 
. وتوصمت السوداىية، وتـ تطبيؽ استباىة التهكيف، واستباىة جودة الخدهة في الهصارؼ

الدراسة إلي هجهوعة هف الىتائج أٌهٍا: عدـ وجود فروؽ ذات دلالة بيف اتجاٌات أفراد 
ت تطبيؽ تهكيف العاهميف( باختلاؼ ىوع البىؾ. وٌذا يوضح عدـ الدراسة حوؿ )هتطمبا

وجود تأثير لىوع البىؾ في هتطمبات تطبيؽ تهكيف العاهميف. عدـ وجود فروؽ ذات دلالة 
إحصائية بيف اتجاٌات أفراد الدراسة حوؿ )أبعاد تهكيف العاهميف( باختلاؼ هتغير ىوع 

ؾ في أبعاد تهكيف العاهميف. وجود علاقة قوية وٌذا يبيف عدـ وجود تأثير لىوع البى. البىؾ
وذات دلالة إحصائية بيف هتطمبات تهكيف العاهميف وبيف الرضاء الوظيفي لمعاهميف في 
ِ البىوؾ، وعميً فإىً كمها توفرت هتطمبات تهكيف العاهميف وتـ العهؿ بٍا أدي ذلؾ إل
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دلالة إحصائية بيف الرضا لمعاهميف بتمؾ البىوؾ. وجود فروقات ذات  ىزيادة هستو 
اتجاٌات أفراد عيىة الدراسة حوؿ )إدراؾ العاهميف بالبىوؾ لأبعاد التهكيف( باختلاؼ هتغير 

سىة بيىها الذيف هدة خدهتٍـ  15هدة الخدهة يعزي لصالح الذيف هدة خدهتٍـ أكثر هف 
سىوات لا توجد فروؽ. وعميً يستىتج أف كؿ ها زادت  10إلي  5سىوات وهف  5أقؿ هف 

 .إدراؾ أبعاد التهكيفِ ىوات الخدهة في البىؾ يؤدي ذلؾ إلس
تمكين العاممين وأثره عمى جودة الخدمات : بعنوان: )ليبيا(، 2019) ـ دراسة السحاتي

 (.المصرفية
تعرُّؼ أثر تهكيف العاهميف عمِ جودة الخدهات الهصرفية  ٌدفت ٌذي الدراسة إلِ

( عاهلاً، 196ىة بىغازي، وشهمت عيىة الدراسة )بالهصارؼ التجارية الميبية العاهة في هدي
واستخدهت استهارة الاستبياف لجهع الهعموهات، وهف أ ـٌىتائج الدراسة: إفَّ العاهميف في 

 الهصارؼ التجارية العاهة يتهتعوف بدرجة هرتفعة هف التهكيف الإداري.
 دراسات أجنبية: -��-��

 (، ىولندا:��������) Bonneـ دراسة بونيو 
 التمكين الإداري بين العلاقة عمى ذلك وأثر والمشرفين الموظفين بين )الصراعبعنوان: 

 التنظيمي(. والولاء

The barrier effect of conflict with: superiors in the relationship 

between employee empowerment and organizational 

commitment. 

 والولاء الإداري التهكيف بيف العلاقة عمِ ةالعلاق تمؾ تأثير تعرؼ إلِ الدراسة ٌدفت

 عمِ عيىة الدراسة التىظيهي. واعتهدت الدراسة عمِ الهىٍج الوصفي التحميمي، اشتهمت

( هدرسة. 91في ) يعهموف ( هشرفاً 206بمغ ) ٌولىدا، في الثاىوية الهدارس هشرفي هف عدد
 في الهشرفيف الدراسة: إف إليٍا توصمت التي الىتائج أٌـوهف رأي.  وجرى تطبيؽ استباىة

 بٍا يمتزـ أف يجب التي والقيـ التىظيـ أٌداؼ تىفيذ بهتابعة يقوهوف ها عادة العميا الإدارات

 الهستوييف ٌذيف بيف الصراع أف الدراسة الدىيا. وجدت الإدارية الهستويات في الأفراد

 التىظيهي. لاءالو  في يؤثر بدوري وٌذا، الإداري التهكيف عهمية يعيؽ قد الإدارييف
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 حاجة ٌىاؾ التهكيف برىاهج تىفيذ قبؿ :المديرين سموكيات في السابعة: التغيير الخطوة
 السمطات بعض عف التىازؿ أو التخمي في الهديريف اـالتز  عمِ لمحصوؿ هاسة

 .التهكيف تىفيذ ىحو جوٌرية خطوة يشكؿ وٌذا لمهرؤوسيف،
 شرح يت ـأف يجب :تمكينال وأىداف التوقعات لتوضيح الثامنة: الاتصال الخطوة
 واستخداـ وظائفٍـ، وهتطمبات بواجبات يتعمؽ فيها لمعاهميف بالتهكيف الهقصود وتوضيح
 لمعاهميف الهديروف يحدد حيثلمعاهميف،  الإدارة توقعات لتوصيؿ كوسيمة عهؿ خطة

 ـالتعم أو العهؿ بأداء تتعمؽ أف يهكف الأٌداؼ وتمؾ فترة، كؿ تحقيقٍا يجب التي الأٌداؼ
 .والتطوير
 الىجاح لً يكتب لا إداري ىظاـ أي إف :والتقدير لممكافآت برنامج التاسعة: وضع الخطوة
 ،الهؤسسة أٌداؼعىد تحقيؽ  الهوظفوف عميٍا يحصؿ التي بالهكافآت ربطً ت ـإذا إلا
 عهؿ الهصرؼ. اتجاٌات هع يتلاءـ لمهكافآت ىظاـ تصهيـ طريؽ عف وذلؾ
 لذا وليمة، يوـ في العهؿ بيئة تغيير يهكف لا :النتائج جالاستع العاشرة: عدم الخطوة
 أف يهكف برىاهج لإيجاد هحاولة أي العاهموف سيقاوـ حيث التغيير هقاوهة هف الحذر يجب
 ،اً تغيير  سيتضهف لمتهكيف اً برىاهج تبىي أف وبها جديدة، هسؤوليات عاتقٍـ عمِ يضيؼ
 التهكيف، لبرىاهج الجديدة الهتطمبات لإيجاد ـوقتٍ والعاهموف الإدارة تأخذ أف ىتوقع فإىىا

 تأخذ شاهمة عهمية فالتهكيف السريعة، الىتائج استعجاؿ عدـ الإدارة عمِ يجب وبالتالي
 (.38 -33، 2005الهصرؼ )العتيبي،  في ؼاالأطر  جهيع وتتضهف ،وقتاً 

العاهميف ويرى الباحث أىً لكي يتـ تىفيذ ٌذي الخطوات بشكؿ جيد، يىبغي أف يكوف لدى 
في الهصرؼ وعي وا دراؾ واىتهاء لمهؤسسة التي يعهمفَ فياٍ، وأف يكفَّ قادرات عمِ تحهؿ 
الأعباء والهسؤولية، وقادرات عمِ حؿ الهشكلات التي تواجٍٍف في العهؿ، فٍذي 
الخطوات تسُ ـٍفي تحقيؽ التىهية الهستهرة لمهصرؼ، وتطوير الهاٍرات لدى العاهميف في 

 أدائٍـ. الهصرؼ، وتطوير
 المحور الثاني: )جودة الأداء المؤسسي(: -9-2

 لٍذا الهستهر والتقييـ والتوجيً، السميـ، التخطيط وجود بضرورة الإدارة أساسيات تقتضي
 الأداء إدارة تعريؼ يهكف ٌىا هف الهؤسسة، أٌداؼ تحقيؽ ىحو التقدـ هدى لتحديد الأداء؛
 العاهميف أداء تحسيف خلاؿ هف الهؤسسة ىجاح لدعـ هتكاهؿ؛ هدخؿ أو تيجيةااستر ا: "بأىٍ
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 ,Armstrong" )الهؤسسة في الهشاركة والفرؽ داالأفر  هؤٌلات طريؽ تطوير عف فيٍا
 أٌدافٍا، بتخطيط فيٍا الهؤسسة إدارة تقوـ هركبة إدارية عهمية: "وٌي(. 467 ,2001

 في أدائٍا جعةاوهر  يذ،التىف عهمية تتطمبٍا التي والإهكاىات الظروؼ وتٍيئة هجٍاابر  وتىفيذ
 التىافسية الهيزة وتعزيز وتحسيىً، الأداء تطوير إلِ تٍدؼ واضحة تقييهية هعايير ضوء

 (.147، 2011" )الدجىي، لمهؤسسة
 :وٌي الهؤسسي الأداءجودة  إدارة هفٍوـ لتوضيح وُضعِت عىاصر ةخهس وٌىاؾ
 هعىِ يفٍـ فلا لهؤسسي،ا الأداء هكوىات هف رئيس فهكوّ  فالأٌداؼ: الأىداف تحقيق -أ

ا التي أٌدافٍا عف بهعزؿ الهؤسسة ا عف تهيزٌ  ٌي الأٌداؼ وتكويف الهؤسسات، هف غيرٌ
ا عمِ الإدارة تعهؿ التي الأولِ، الخطوة  الرئيس والغرض هكاىاتٍاا  و  يىسجـ بها اختيارٌ
 .وجودٌا هف
 الأىشطة عف الهؤسسة إدارة تضعٍا التي التىفيذية الخطط تعبر: الأداء تخطيط -ب

 الأدوار فيٍا تتضح عمهية بطريقةٍ  أىشطتٍا الإدارة وتىظـ الأٌداؼ، لتحقيؽ الهىاسبة
 .أفضؿ لىتائجٍ  لموصوؿ الهرغوبة الأداء تاوهؤشر  والهسؤوليات

 أقرتً الذي التخطيط حسب أعهالٍا لإىجاز الإدارة تسعِ: العمل ظروف تييئة -ت
 والإدارية، التىظيهية والأوضاع الظروؼ يئةوتٍ والبشرية، الهادية الهستمزهات بتوفير
 .الىتائج أفضؿ تحقيؽ لضهاف للأداء؛ الهوجٍة والهعايير والإرشادات الهعموهات وتوفير
 كاىت إذا عها لتكشؼ الأداء ىٍاية إلِ تىتظر أف الإدارة تستطيع لا: الأداء مراجعة -ث

 خلاؿ التعديلات حداثا  و  ،ريةالدو  جعةاوالهر  الهتابعة يجب بؿ لا، أ ـتحققت قد الأٌداؼ
 .وفاعمية بكفاءة الأٌداؼ تحقؽ لضهاف الأداء عهمية
 تطور تفرضٍا التي والظروؼ الأوضاع رتغيُّ  هع: المستمر والتحسين الأداء تطوير -ج

 أداء في الهستخدهة العىاصر كفاءة فإف الهتجددة، التكىولوجيا وحداثة والعموـ، الهعارؼ
 بهتابعة الهؤسسة إدارة يمزـ الذي الأهر الحديثة، الوسائؿ اتتحدي أهاـ تضعؼ الهؤسسة
 عهمياتٍا وتحسيف هدخلاتٍا، في الهستهر التطوير لإحداث هعٍا، والتكيؼ تاالتطور 

 أداء يجعؿ وٌذا الهىاظرة، الهؤسسات عمِ والتفوؽ التىافسية الهيزة لتحقيؽ وهخرجاتٍا
 الهرسوهة الخطط هع تتطابؽ لتيا الىتائج تحقيؽ عمِ قدرتٍا في يتهثؿ الهؤسسة
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 ٌو فإذ فالأداء تصرفٍا، تحت الهوضوعة لمهوارد الأهثؿ بالاستغلاؿ الهصاغة والأٌداؼ
 (.33، 1999والفعالية هعاً )السمهي،  الكفاءة

 ـ خصائص الأداء المؤسسي:
 تجعمً التي والخصائص الهواصفات هف بهجهوعة ىىشدي الذي الهؤسسي الأداء يتصؼ
 يأتي: ها الخصائص ٌذي ٌـوأ اً ههيز 
 السابقة والتجارب كهية،االتر  تاالخبر  خلاؿ هف ري،اواستهر  العهؿ ثبات عمِ الهحافظة -1

 .القيادات بتغيير تتأثر ولا الهؤسسة، تثري التي
 ءاوالخبر  الهختصيف قبؿ هف راالقر  اتخاذ في والهشاركة الأداء جهاعية عمِ الاعتهاد -2

 .راوالقر  بالإدارة الهؤسسة رئيس دتفر  عدـ وضهاف الهؤسسة، لإدارة
 السياسات اتباع خلاؿ هف وذلؾ لمهؤسسة، والهالي الإداري راالاستقر  عمِ الهحافظة -3

، وا ذا كاىت السياسات والىظ ـوالقواىيف الهعتهدة غير الهعتهدة والقواىيف والىظـ
ا.  هىاسبة، وليست هتوافقة هع استراتيجية التهكيف فلا بد هف تطويرٌ

 إطارٍ  في الهؤسسة تطوير ىحو الهؤسسة في كافة العاهميف داالأفر  جٍود استثهار -4
 .الأٌداؼ تحقيؽ في جهاعية وهشاركةٍ  والهسؤوليات، الواجبات هف واضحٍ 

 الكفاءات أفضؿ واستقطاب ر،اباستهر  وتأٌيمً وتىهيتً البشري العىصر عمِ التركيز -5
 (.22، 2002لعدلوىي، )ا التوظيؼ في الهؤسسة تعتهدٌا هتطورة سياسةٍ  هف خلاؿ

 وعلاقتيا بمستوى الأداء المؤسسي(: الإداريالمحور الثالث: )عممية التمكين  -9-3
فالهؤسسات ،والأداء الهؤسسي التهكيف بيف قوي ارتباط وجود إلِ يشار
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 نود محاور استبانة التمكين الإداري( توزع ب5الجدول )
 رقم البنود عدد البنود محاور استبانة التمكين الإداري
 10، 9، 8، 7، 6، 5، 4، 3، 2، 1 10 المحور الأول: )السموك الإبداعي(.
 20، 19، 18، 17، 16، 15، 14، 13، 12، 11 10 المحور الثاني: )تفويض السمطة(.
 30، 29، 28، 27، 26، 25، 24، 23، 22، 21 10 (.المحور الثالث: )اتخاذ القرار
 40، 39، 38، 37، 36، 35، 34، 33، 32، 31 10 المحور الرابع: )التحفيز الذاتي(.
 50، 49، 48، 47، 46، 45، 44، 43، 42، 41 10 المحور الخامس: )العمل الجماعي(.

تالية: تساٌـ تتـ الإجابة عف عبارات الاستباىة بواحدة هف الإجابات الخهس ال
بدرجة )هرتفعة جداً، هرتفعة، هتوسطة، هىخفضة، هىخفضة جداً(. فالفقرات تعُطِ 

 (. 0-3-2-4-2درجاتٍا وبالترتيب السابؽ عمِ الىحو التالي: )
 :الإدارياستبانة التمكين صدق ـ 
عرُِضػت  الإداريبٍدؼ التحقػؽ هػف صػلاحية بىػود اسػتباىة التهكػيف  :الصدق الظاىري (0

عمػػِ عػػدد هػػف أعضػػاء الٍيئػػة التدريسػػية بكميػػة التربيػػة وكميػػة الاقتصػػاد فػػي  الاسػػتباىة
( أعضاء ٌيئة تدريسية، لبيػاف رأيٍػـ فػي صػحة كػؿ بىػد، 6جاهعة دهشؽ بمغ عددٌـ )

ودرجػػػة هلاءهتػػػً لمهحػػػور الػػػذي يىتهػػػي إليػػػً، فضػػػلاً عػػػف ذكػػػر هػػػا يروىػػػً هىاسػػػباً هػػػف 
ت لػػػـ يػػػتـ اسػػػتبعاد أي بىػػػد هػػػف إضػػػافات أو تعػػػديلات، وبىػػػاءً عمػػػِ الآراء والهلاحظػػػا

الاستباىة، لكف تـ تعديؿ بعضٍا هف حيث الأسموب والصياغة، وبالتػالي بمػغ الهجهػوع 
( بىػػداً تػػ ـتوزيعػٍػا بصػػورة هىتظهػػة 21الىٍػػائي لبىػػود ٌػػذي الاسػػتباىة بصػػورتٍا الىٍائيػػة )

 عمِ هحاور الاستباىة.

الفرعية، كهػا  بالهحاورلكمي ارتباط الهجهوع ا تّـَ دراسة هدى الاتساق الداخمي: صدق (2
 (:4ٍر في الجدوؿ )ظي

 لاستبانة التمكين الإداريالفرعية  والمحاورالارتباطات بين المجموع الكمي  (��الجدول )

السموك  الارتباط 
 الإبداعي

التحفيز  اتخاذ القرار تفويض السمطة
 الذاتي

العمل 
 الجماعي

خطوات 
صنع 
القرار 
 الإداري

����.��** ������.��** ارتباط بيرسون�� **��.������ **��.������ **��.������ 
 ���������� ���������� ���������� ���������� ���������� مستوى الدلالة

 ���� ���� ���� ���� ���� البنود عدد
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الفرعيػػة تػػراوح بػػيف  الهحػػاورأفَّ ارتبػػاط الهجهػػوع الكمػػي هػػع  (4)يلاحػػظ هػػف الجػػدوؿ 
قيػػاس  هتجاىسػػة فػػي الاسػػتباىة(، وػٌػو ارتبػػاط هرتفػػع يػػدؿ عمػػِ أفَّ بىػػود 0.863و  0.623)

 السهة الهقيسة.

 تّـَ حساب ثبات الاستباىة عمِ الطرؽ الآتية:  :الإدارياستبانة التمكين ثبات ـ 
( يوهاً، وتّـَ 44تّـَ تطبيؽ الاستباىات عمِ العيىة الاستطلاعية هرتيف هتتاليتيف بفارؽ )

سوف حساب هعاهؿ الارتباط سبيرهاف بيف استجابات الأفراد حسب التجزئة الىصفية، وبير 
 (:4حسب الإعادة، وألفا كروىباخ، وجاءت الىتائج كها يشير إليٍا الجدوؿ )

 ( نتائج الثبات بالإعادة وسبيرمان براون وألفا كرونباخ لاستبانة التمكين الإداري�ñالجدول )
 ألفا كرونباخ سبيرمان براون ثبات الإعادة محاور استبانة التمكين الإداري
 0.708 0.781 0.846 بداعي(.المحور الأول: )السموك الإ

 0.714 0.796 0.871 المحور الثاني: )تفويض السمطة(.
 0.701 0.788 0.852 المحور الثالث: )اتخاذ القرار(.
 0.687 0.770 0.839 المحور الرابع: )التحفيز الذاتي(.
 0.690 0.775 0.859 المحور الخامس: )العمل الجماعي(.

 0.721 0.793 0.879 الدرجة الكمية

( أفَّ جهيػػع قػػي ـهعػػاهلات الثبػػات هرتفعػػة وتػػدؿ عمػػِ ثبػػات الأداة، 4يلاحػػظ هػػف الجػػدوؿ )
 وتسهح بإجراء البحث.

 :جودة الأداء المؤسسي استبانة -��-��-����
  ّالاستبانةلاع واختيار بنود مرحمة الاط:   

، جػػودة الأداء الهؤسسػػػيلاع عمػػِ بعػػض الدراسػػات التػػي تىاولػػت هوضػػوع فيػٍػا الاطػّػ جػػرى
؛ الهػػػػػػدٌوف، 2014؛ خميػػػػػػؿ، 2014؛ أبػػػػػػو حسػػػػػػىة، 2010)الػػػػػػدعاس،  ؿ هػػػػػػف:كدراسػػػػػػة كػػػػػػ
التػي تىاولٍػا بالأداء الهؤسسي الهتعمقة  البىود، وكاف الٍدؼ هف الرجوع إليٍا هعرفة (2014

( 40اسػػتباىة جػػودة الأداء الهؤسسػػي التػػي تضػػـ ) الباحــث طوــَّرالبػػاحثوف فػػي دراسػػاتٍـ، ثػػـ 
 بىداً.



سلسلة العلوم الاقتصادية والسياحية                                           مجلة جامعة البعث         
 غياس بدر عباس                                              4245 عام 53عدد ال 45 المجلد

44 

 استبانة الأداء المؤسسي لاتمجا( توزيع بنود ��الجدول )

 البنود عدد البنود استبانة الأداء المؤسسي محاور م.
 10، 9، 8، 7، 6، 5، 4، 3، 2، 1 10 (.الإدارة في المصرفالمحور الأول: ) .��
 20، 19، 18، 17، 16، 15، 14، 13، 12، 11 10 (.التخطيط في المصرفالمحور الثاني: ) .��

رد المؤسساتية: "البشرية المواالمحور الثالث: ) .��
 (.والمالية"

10 21 ،22 ،23 ،24 ،25 ،26 ،27 ،28 ،29 ،30 

 40، 39، 38، 37، 36، 35، 34، 33، 32، 31 10 (.المتابعة وتطوير الأداءالمحور الرابع: ) .��

اسػػتجابة الهفحػػوص وفػػؽ هقيػػاس هػػف خػػلاؿ  الاسػػتباىةبىػػد هػػف بىػػود  وتػػت ـالإجابػػة عػػف كػػؿّ 
بإحدى الإجابات التالية: )درجة الههارسة هرتفعة جداً، هرتفعة، هتوسػطة، ليكرت الخهاسي 

 ( عمػِ الترتيػب لكػؿّ 1، 2، 3، 4، 5، وتقابؿ ٌذي البىود درجات )هىخفضة، هىخفضة جداً(
 .في بىود الاستباىة بىد

( درجػػػة، وتعبػّػػر الدرجػػػة الهرتفعػػػة عػػػف تهتػّػػع 200-1وبػػػذلؾ يتػػػراوح هػػػدى الػػػدرجات بػػػيف )
 الهصرؼ بهستوى هرتفع هف جودة الأداء الهؤسسي والعكس صحيح. العاهميف في

  استبانة جودة الأداء المؤسسيصدق: 
ؽ هف صلاحية استخد ـالباحث طريقة الصدؽ الظارٌي بدٍؼ التحقّ  الصدق الظاىري: -
عمِ عدد هف أعضاء الٍيئة  الاستباىةعرض  جرى استباىة جودة الأداء الهؤسسي إذبىود 

( أعضاء ٌيئة 6بمغ عددٌـ ) في جاهعة دهشؽ وكمية الاقتصاد ة التربيةالتدريسية بكمي
، لبياف رأي ـٍفي صحة صياغة كؿ بىد، فضلاً عف ذكر ها يروىً هىاسباً هف تدريسية

بىود إضافات أو تعديلات، وبىاءً عمِ الآراء والهلاحظات ل ـيت ـاستبعاد أي بىد هف 
 بىداً.( 40الىٍائية ) ابصورتٍالاستباىة ؛ وبالتالي بمغ الهجهوع الىٍائي لبىود ٌذي الاستباىة

الفرعيػػػة، كهػػػا فػػػي  بالهحػػػاورإجػػػراء ارتبػػػاط الهجهػػػوع الكمػػػي تػػػّـَ  الاتســـاق الـــداخمي: صـــدق -
 (:7الجدوؿ )
 لاستبانة الأداء المؤسسيالفرعية  والمحاورالارتباطات بين المجموع الكمي ( ��) الجدول

 تباطالار  
الإدارة في المؤسسة 
 المصرفية

التخطيط في 
 المؤسسة المصرفية

الموارد 
 المؤسساتية

المتابعة وتطوير 
 الأداء

الأداء 
 المؤسسي

������.��** ������.��** ������.��** ������.��** ارتباط بيرسون 
 ���������� ���������� ���������� ���������� مستوى الدلالة

 ���� ���� ���� ���� البنود عدد
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 0,786الفرعية تراوح بيف ) الهحاورارتباط الهجهوع الكمي هع أفَّ  (7)يلاحظ هف الجدوؿ 
هتجاىسة في قياس السهة  الاستباىة، ووٌ ارتباط هرتفع يدؿ عمِ أفَّ بىود (0,887و 

 الهقيسة.
  عمِ الطرؽ التالية: الاستباىةحساب ثبات  تّـَ  :استبانة الأداء المؤسسيثبات 

قرار عبر الزهف لذلؾ تّـَ تطبيؽ الاستباىة عمِ إفَّ إعادة تطبيؽ الاستباىة يدؿ عمِ الاست
( يوهاً، وتّـَ حساب هعاهؿ الارتباط 44العيىة الاستطلاعية هرتيف هتتاليتيف بفارؽ زهىي )

سبيرهاف بيف استجابات الأفراد حسب التجزئة الىصفية، وبيرسوف حسب الإعادة، وألفا 
 (:4كروىباخ، وجاءت الىتائج كها يشير إليٍا الجدوؿ )

 ( نتائج الثبات بالإعادة وسبيرمان براون وألفا كرونباخ لاستبانة الأداء المؤسسي�ôالجدول )
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المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والمتوسط الرتبي لإجابات أفراد عينة البحث عن ( �í�íالجدول )
 المحاور كافة في استبانة جودة الأداء المؤسسي

 داء المؤسسيمجالات استبانة جودة الأ م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الرتبي
 

 المستوى الرتبة

�s. 
الإدارة في المؤسسة المحور الأول: )

 (.المصرفية
39.26 5.754 �������� �� �Ê�Ô�—�®�ã 

�t. 
التخطيط في المؤسسة المحور الثاني: )

 (.المصرفية
39.04 5.631 �������� �� �Ê�Ô�—�®�ã��

�u. ( :مؤسساتية: الموارد الالمحور الثالث
 (."البشرية والمالية"

39.35 5.709 �������� �� �Ê�Ô�—�®�ã��

�v. ( :المتابعة وتطوير الأداءالمحور الرابع.) 5.624 39.19 �������� �� �Ê�Ô�—�®�ã��

������ 22.387 156.84 الدرجة الكمية ��  �Ê�Ô�—�®�ã��

( أفَّ هتوسط الدرجة الكمية لبىود كؿّ هحور يشير إلِ 44يلاحظ هف الجدوؿ )
، إذ بمغ ى جودة الأداء الهؤسسي وفؽ تقدير أفراد عيىة البحثدرجة هرتفعة لهستو 

إفّ أكثر الهحاور تطبيقاً في (. 9.34الهتوسط الحسابي لاستجابة أفراد عيىة البحث )
الهصرؼ ٌو الهحور الهتعمؽ بالهوارد الهؤسساتية: "البشرية والهالية" الذي جاء في 

رتفع، ويميً في الهرتبة الثاىّية هحور ( وٌو هستوى ه9.39الهرتبة الأولِ بهتوسط بمغ )
(، يتبعً في الهرتبة الثاّلثة هحور 9.34الإدارة في الهؤسسة الهصرفية بهتوسط بمغ )

(. يميٍا في الهرتبة الرابعة والأخيرة هحور 9.34الهتابعة وتطوير الأداء بهتوسط بمغ )
 (.9.34التخطيط في الهؤسسة الهصرفية بهتوسط بمغ )

أفَّ هشاركة العاهؿ في فرؽ العهؿ داخؿ الهصرؼ، وفي عهمية  نتائجالأظيرت 
داخؿ الهصرؼ لٍا دور كبير في تحسيف جودة الأداء الهؤسسي هف  الإداريصىع القرار 

وجةٍ ىظر العاهميف في الهصرؼ، فعاهميف الهصرؼ  ـٌُركفٌ أساسيٌ هف أركاف ىجاح 
الهصرؼ أو فشمً عمِ الهصرؼ في تحقيؽ أٌدافً، وهف الطبيعي أف يتوقؼ ىجاح 

تحقيؽ أٌدافٍا عمِ هستوى أداء العاهميف فيٍا، وعمِ احتراـ العاهميف لبعضٍـ وللإدارة، 
وتعاوىٍـ وعهمٍـ بروح الفريؽ في تىفيذ خطة الهصرؼ، وغياب هثؿ ٌذي العلاقة يؤدي 

 .إلِ اىخفاض هستوى أداء الهصرؼ، وضعؼ جودة عهمياتً الهصرفية



 ع مستوى جودة أداء المصارف الحكومية في سوريةأثر ممارسة التمكين الإداري في رف

44 

 جرى اختبار الفرضيات الآتية: :وتفسيرىا لبحثنتائج فرضيات ا -��-����
التهكيف الإداري وبيف ذات دلالة إحصائية بيف  ةلا توجد علاقة ارتباطي الفرضية الأولى:
 .في الهصارؼ الحكوهية هف وجٍة ىظر العاهميف الأداء الهؤسسي
حساب هعاهؿ الارتباط بيرسوف بيف درجات  تّـَ ؽ هف صحة ٌذي الفرضية لمتحقّ 

هف وجٍة  التهكيف الإداري وبيف استباىة الأداء الهؤسسياستباىة ىة البحث عمِ عيّ  أفراد
 الىتائج كالآتي:جاءت ، و ىظر أفراد عيىة البحث العاهميف في الهصرؼ

استبانة التمكين في  أفراد عينة البحث( معامل الارتباط بيرسون بين درجات ����الجدول )
 واستبانة الأداء المؤسسي الإداري

ر الأداء محاو 
السموك  الارتباط المؤسسي

 الإبداعي
تفويض 
 السمطة

اتخاذ 
 القرار

التحفيز 
الدرجة الكمية  العمل الجماعي الذاتي

 لصنع القرار

الإدارة في المؤسسة 
 المصرفية

معامل الارتباط 
 بيرسون

����������** ����������** ����������** ����������** ����������** ����������** 

 ���������� ���������� ���������� ������.�� ���������� ���������� القيمة الاحتمالية

التخطيط في 
 المؤسسة المصرفية

معامل الارتباط 
 بيرسون

����������** ����������** ����������** ����������** ����������** ����������** 

 ���������� ���������� ���������� ���������� ���������� ���������� القيمة الاحتمالية

 الموارد المؤسساتية
معامل الارتباط 
 بيرسون

����������** ����������** ����������** ����������** ����������** ����������** 

 ���������� ���������� ���������� ���������� ���������� ���������� القيمة الاحتمالية

المتابعة وتطوير 
 الأداء

معامل الارتباط 
 بيرسون

����������** ����������** ����������** ����������** ����������** ����������** 

 ���������� ���������� ���������� ���������� ���������� ���������� القيمة الاحتمالية

الدرجة الكمية للأداء 
 المؤسسي

رتباط معامل الا 
 بيرسون

����������** ����������** ����������** ����������** ����������** ����������** 

 ���������� ���������� ���������� ���������� ���������� ���������� القيمة الاحتمالية

( **0.737فإف قيهة )ر=  (12)ح في الجدوؿ : كها وٌ هوضّ مناقشة الفرضية
ً توجد لأى قبل الفرضية البديمةترفض الفرضية الصفرية و توٌو يعىي ارتباط إيجابي أي 

استباىة التهكيف عمِ  العاهميفعلاقة ارتباطية إيجابية ذات دلالة إحصائية بيف درجات 
(، أي 0.05عىد هستوى الدلالة ) استباىة هستوى الأداء الهؤسسيودرجاتٍـ عمِ  الإداري

هستوى الأداء الهؤسسي هف وجٍة ىظر ارتفع هستوى التهكيف الإداري، كمها ارتفع 
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ؼ، وٌذا يؤكد وجود أثر هرتفع لمتهكيف الإداري في تحسيف جودة العاهميف في الهصر 
 الأداء الهؤسسي الهصرفي.
أفَّ عهمية التهكيف الإداري بها توفري هف سياسة تفويض  إلِ وقد يعُزى ذلك

لمصلاحيات، وهشاركة العاهميف في عهمية صىع القرار، وسٍولة الاتصاؿ والتواصؿ، 
اٍ، وأيضاً سوٍلة اىسياب الهعموهات وتدفقاٍ بيف وتشكيؿ فرؽ العهؿ ودعهٍا وتشجيع

العاهميف، فضلاً عف تبىي ىظا ـحوافز وهكافآت عادؿ وفعَّاؿ، الذي بدوري تىعكس ىتائجً 
 عمِ أداء الهؤسسة الهصرفية وعهمياتٍا الهصرفية.

كها أفَّ هشاركة العاهميف في صىاعة وتىفيذ القرارات التي تتخذاٌ الهؤسسة 
ر بتمؾ الهؤسسات ىحو الإبداع والتطوير، التي تعتهد بدرجة كبيرة عمِ الهصرفية لمسي

إتاحة الفرصة لمعاهميف وتهكيىٍـ هف أجؿ تىهية هٍاراتٍـ في اتخاذ القرار والهشاركة في 
صىاعتً، وتشكيؿ فرؽ العهؿ، والهشاركة في تبادؿ الهعموهات؛ هها يعززّ الوصوؿ إلِ 

لىاجحة بإيجاد استراتيجية تعهؿ عمِ بمورة ثقافة ها وصمت إليً الهؤسسات الإدارية ا
 ـفي تطوير الأداء الإداري والهصرفي لهؤسسات  إبداعية تتبىَِّ قيهاً تىظيهية تسُاٌ

 الهصارؼ العاهة.
وجود  ( التي أظٍرت ىتائجٍا2014خميؿ )تتفؽ ىتيجة البحث الحالي هع ىتيحِ دراسة 

العاهميف وجودة الخدهات الهصرفية  علاقة ذات دلالة إحصائية بيف هتطمبات تهكيف
رضا العاهميف في البىوؾ  ىلعهلاء تمؾ البىوؾ، وعميً يهكف استىتاج أف كمها زاد هستو 

 زادت جودة الخدهية الهصرفية الهقدهة هها يىعكس عمي رضاء العهلاء لدي تمؾ البىوؾ.
أفراد  اباتدرجات إجبيف هتوسط لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية الفرضية الثانية: 

 .الهؤٌؿ العمهيوفؽ هتغير التهكيف الإداري استباىة ىة البحث عمِ عيّ 
لمتحقُّؽ هف صحة ذٌي الفرضية تّـَ حساب دلالة الفروؽ بيف إجابات أفراد عيىة 

تبعاً لهتغير الهؤؿٌ العمهي: )هعدٍ، إجازة جاهعية،  الإداريالبحث عمِ استباىة التهكيف 
(، وجاءت ANOVAداـ اختبار تحميؿ التبايف الأحادي أىوفا )دبموـ فأعمِ(، وذلؾ باستخ

 (:49الىتائج كها يشير إليٍا الجدوؿ )
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استبانة ( نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي أنوفا لمفروق بين إجابات عينة البحث عمى �í�ïالجدول )
 التمكين الإداري تبعاً لمتغير المؤىل العممي

 مصدر التباين محاور الاستبانة
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 قيمة ف المربعات

قيمة 
 القرار الاحتمال

 السموك الإبداعي

 340.814 2 681.62 بين المجموعات

دالة عىد  0.001 10.598
(0.01) 

داخل 
 32.159 283 9100.91 المجموعات

  285 9782.545 المجموع

 تفويض السمطة

 371.242 2 742.483 بين المجموعات

دالة عىد  0.000 18.433
(0.01) 

داخل 
 20.140 283 5699.74 المجموعات

  285 6442.227 المجموع

 اتخاذ القرار

 630.985 2 1261.970 بين المجموعات

دالة عىد  0.000 17.707
(0.01) 

داخل 
 المجموعات

10084.743 283 35.635 

  285 11346.713 المجموع

 اتيالتحفيز الذ

 136.48 2 272.974 بين المجموعات

دالة عىد  0.001 6.693
(0.01) 

داخل 
 المجموعات
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سىة  44ههارسة التهكيف الإداري كاىت لصالح العاهميف الذيف يهتمكوف سىوات خبرة )
 فأكثر(.
وفق متغير  الإداريجابات عمى استبانة التمكين بين متوسطات الإ المقارنات المتعددة( 31الجدول )

 سنوات الخبرة

Bonferroni 
 ب المجموعة أ المجموعة القرار الاحتمال قيمة الفروق متوسط

�w سنوات فما دون 
 ев ϽϫЪϒ2 ϤϜнзЂ 4.275- 1.000 ЬϜϸ ϽуО 

 ев ϽϫЪϒ01 ϤϜнзЂ 0.689- 1.000 ЬϜϸ ϽуО 

 ев ϽϫЪϒ02 ϣзЂ 10.210-* 0.038 Ϝϸ ϱЮϝЋЮ Ь16 ϽϫЪϓТ ϣзЂ 

 سنوات �wأكثر من 
 ев ϽϫЪϒ01 ϤϜнзЂ 3.586 1.000 ЬϜϸ ϽуО 

 ев ϽϫЪϒ02 ϣзЂ 5.935- 0.554 ЬϜϸ ϽуО 

 ев ϽϫЪϒ02 ϣзЂ 9.521-* 0.010  ϱЮϝЋЮ ЬϜϸ16 ϽϫЪϓТ ϣзЂ  سنوات �s�rأكثر من 

العاهميف ذوي الخبرة الطويمة في العهؿ بالهؤسسات بأفَّ ويمكن تفسير ذلك 
صرفية ٌـ عمِ قىاعة بأٌهية العلاقات الطيبة بيف جهيع أطراؼ العهؿ داخؿ الهؤسسة اله

هف أجؿ تحقيؽ أدٌافاٍ التي وجدت هف أجماٍ. كها أفَّ العاهميف ذوي الخبرة في العهؿ 
خضعفَ لمعديد هف الدورات التدريبية، وأصبح لديفٍَ القدرة عمِ التعاهؿ هع هختمؼ 

رؼ، وأصبح لدي ـٍخبرة في تىظي ـفرؽ العهؿ. كها أفَّ الظروؼ في العهؿ داخؿ الهص
العاهميف ذوي الخبرة في الهصارؼ الحكوهية أصبح لديٍـ القدرة عمِ التعاهؿ هع هختمؼ 
 ـأكثر اهتلاكاً لهاٍرات التواصؿ المفظية وغير المفظية هف أجؿ  الىظ ـالإدارية. وٌ

لخبرة عمِ تطبيؽ كافة التعميهات التواصؿ هع العاهميف الآخريف، ويحرص العاهميف ذوي ا
التي تساعد في تحقيؽ الأدٌاؼ الهصرفية، فضلاً عف تحهم ـٍلمهسؤولية في أي قرار 

 يتخذوىً، وسعيٍـ لتحقيؽ أداء هتهيز.
 ( التي أظٍرت ىتائجٍا2014خميؿ )تتفؽ ىتيجة البحث الحالي هع ىتيحِ دراسة 
اد عيىة الدراسة حوؿ )إدراؾ العاهميف وجود فروقات ذات دلالة إحصائية بيف اتجاٌات أفر 

بالبىوؾ لأبعاد التهكيف( باختلاؼ هتغير هدة الخدهة يعزي لصالح الذيف هدة خدهتٍـ أكثر 
سىوات لا توجد  10إلي  5سىوات وهف  5سىة بيىها الذيف هدة خدهتٍـ أقؿ هف  15هف 
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إدراؾ أبعاد ِ إل فروؽ. وعميً يستىتج أف كؿ ها زادت سىوات الخدهة في البىؾ يؤدي ذلؾ
 .التهكيف
أفراد  درجات إجاباتبيف هتوسط لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية  :الرابعةالفرضية 

 .الهؤٌؿ العمهيهتغير ل استباىة جودة الأداء الهؤسسي تبعاً ىة البحث عمِ عيّ 

لمتحقؽّ هف صحة ذٌي الفرضية تّـَ حساب دلالة الفروؽ بيف درجات أفراد عيىّة 
استباىة جودة الأداء الهؤسسي تبعاً لهتغير الهؤؿٌ العمهي: )هعدٍ، إجازة  البحث عمِ

(، ANOVAجاهعية، دبموـ فأعمِ(، وذلؾ باستخداـ اختبار تحميؿ التبايف الأحادي أىوفا )
 (:44وجاءت الىتائج كها يشير إليٍا الجدوؿ )

وق بين إجابات أفراد عينّة ( نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي أنوفا لدلالة الفر �í�óالجدول )
 استبانة جودة الأداء المؤسسي تبعاً لمتغير المؤىل العمميالبحث عمى 

 مصدر التباين المؤسسياستبانة الأداء 
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة 
 ف

قيمة 
 الاحتمال

 القرار

الإدارة في المؤسسة 
 المصرفية

 167.755 2 335.509 بين المجموعات

5.218 0.006 
دالة عىد 

(0.01) 
 32.151 283 9098.858 داخل المجموعات

  285 9434.367 المجموع

التخطيط في المؤسسة 
 المصرفية

 87.423 2 174.846 بين المجموعات

4.792 0.003 
دالة عىد 

(0.01) 
 31.310 283 8860.651 داخل المجموعات

  285 9035.497 المجموع

 وارد المؤسساتيةالم

 211.040 2 422.080 بين المجموعات

6.736 0.001 
دالة عىد 

(0.01) 
 31.331 283 8866.651 داخل المجموعات

  285 9288.731 المجموع

 المتابعة وتطوير الأداء

 140.955 2 281.910 بين المجموعات

4.568 0.011 
دالة عىد 

(0.05) 
 30.857 283 8732.513 داخل المجموعات

  285 9014.423 المجموع

 الدرجة الكمية

 2364.409 2 4728.818 بين المجموعات

4.845 0.009 
دالة عىد 

(0.01) 
 487.995 283 138102.458 داخل المجموعات

  285 142831.276 المجموع
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يهة أف ق (ANOVA)(، وبعد اختبار تحميؿ التبايف الأحادي 44يتبيف هف الجدوؿ )
( وٌي دالة عىد هستوى 4.443(، والقيهة الاحتهالية )0.404)ؼ( الهحسوبة بمغت )

( في درجات أفراد عيىّة البحث عمِ استباىة جودة الأداء الهؤسسي. 4.44الدلالة )
وكها تبيف باختبار بوىفيروىي  وبالتالي ترفض الفرضية الصفرية، وتقبل الفرضية البديمة.

(Bonferroniلهقارىة ا ) لفروؽ بيف الهتوسطات أف الاستجابات جهيعٍا في استباىة
 جودة الأداء الهؤسسي كاىت لصالح العاهميف الذيف يهتمكوف هؤلاً عمهياً )دبمو ـفأعمِ(.

بين متوسطات الإجابات عمى استبانة جودة الأداء المؤسسي  المقارنات المتعددة( 31الجدول )
 وفق متغير المؤىل العممي

Bonferroni 
 ب المجموعة أ المجموعة القرار الاحتمال قيمة الفروق وسطمت

 معيد
ϣуЛвϝϮ ϢϾϝϮϖ 3.170 0.945 ЬϜϸ ϽуО 

пЯКϓТ анЯϠϸ 6.946- 0.088 ЬϜϸ ϽуО 

 пЯКϓТ анЯϠϸ 10.116-* 0.000 анЯϠϹЮϜ ϱЮϝЋЮ ЬϜϸ إجازة جامعية

وف أكثر فاعمية بأفَّ العاهؿ الذي يهتمؾ هؤلاً عمهياً هرتفعاً يكويمكن تفسير ذلك 
في هؤسستً الهصرفية هف خلاؿ عهمً عمِ تحقيؽ أٌداؼ الهؤسسة الهصرفية، 
وهشاركتً في عهمية التخطيط القريب والهتوسط والبعيد الهدى لهؤسستً، كها يحرص 
عمِ هتابعة كؿ جديد وتطور هعرفي وعمهي في هجاؿ عهمً، هف أجؿ تطوير أداء 

ي الهرتفع، فٍـ يحرصوف عمِ تىهية قدراتٍـ هؤسستً، وخاصة أصحاب الهؤٌؿ العمه
ـ في العهمية الإدارية  وتوظيؼ هؤٌلاتٍـ في العهؿ، كها يتيح لٍـ الفرصة لههارسة دورٌ

 العهمية أثبتت الههارسة وتقديـ خبراتٍـ هف خلاؿ اشتراكٍـ في عهمية صىع القرارات، فقد
 أىً كها سميهة، اتخاذ قرارات هف يهكىً لا القائد يد في القرارات اتخاذ سمطة تركيز أفّ 
 الهؤسسة الهصرفية ويحجـ لأعضاء الهعىوية الروح وا ضعاؼ العهؿ اختىاؽ إلِ يؤدي

والإبداع، وذٌا ها يىعكس سمباً عمِ أداء الهؤسسات  الخمؽ عف الإدارية الكفاءات
 .الهصرفية
أفراد  اتدرجات إجاببيف هتوسط لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية  :الخامسةالفرضية 

 .سىوات الخبرةوفؽ هتغير استباىة الأداء الهؤسسي عيىة البحث عمِ 
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لمتحقؽ هف صحة ذٌي الفرضية تّـَ حساب دلالة الفروؽ بيف درجات أفراد عيىّة 
سىوات فها  4البحث عمِ استباىة جودة الأداء الهؤسسي تبعاً لهتغير سىوات الخبرة: )

سىة(، وذلؾ باستخداـ  44ات، أكثر هف سىو  44سىوات، أكثر هف  4دوف، أكثر هف 
ANOVAاختبار تحميؿ التبايف الأحادي )
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ا في2010الدعاس، عبد الله أحهد. ) .10 تحسيف الأداء الهالي  (. إدارة الجودة الشاهمة وأثرٌ
الهجمد  دراسات العموـ الإدارية،"دراسة تطبيقية في عيىة هف الهصارؼ التجارية الأردىية". 

 .113 -93(، الأردف، ص. ص: 1(، العدد )37)
الهرجع في هىاٌج البحث في عمـ الىفس وفىيات كتابة (. 2006دويدار، عبد الفتاح. ) .11

 الهعرفة الجاهعية.دار  :، الإسكىدرية4ط البحث العمهي.
التهكيف الإداري لتدعيـ القدرة عمِ اتخاذ القرارات لدى (. 2012الردادي، أهيىة سميـ. ) .12

رسالة هاجستير غير هىشورة، كمية التربية، جاهعة  الهشرفيف التربوييف بهديىة هكة الهكرهة.
 أـ القرى، هكة الهكرهة، السعودية.

يف الإداري لدى هديري الهدارس الثاىوية (. درجة التهك2015الزاهمي، هحهد يوسؼ. ) .13
كمية  رسالة هاجستير غير هىشورة،بهحافظات غزة وعلاقتٍا بهستوى الرضا الوظيفي لديٍـ. 
 التربية، عهادة الدراسات العميا، الجاهعة الإسلاهية، غزة.

(. التهكيف وعلاقتً بالإبداع الإداري لدى هديري هدارس 2013الزاهمي، يوسؼ إسهاعيؿ. ) .14
كمية التربية، عهادة  رسالة هاجستير غير هىشورة،كالة الغوث الدولية في هحافظات غزة. و 

 الدراسات العميا، الجاهعة الإسلاهية، غزة.
(. تهكيف العاهميف وأثري عمِ جودة الخدهات الهصرفية. رسالة 2019السحاتي، وفاء عمي. ) .15

 هاجستير غير هىشورة، جاهعة بىغازي، ليبيا.
(. العلاقة بيف التهكيف الإداري لهديري الهدارس ودرجة 2011رهضاف. ) سلاهة، غيثاء .16

ـ الإدارية والفىية هف وجٍة ىظر الهديريف والهدرسيف في الهدارس الثاىوية  ههارستٍـ لأدوارٌ
 كمية التربية، جاهعة دهشؽ، سورية. رسالة هاجستير غير هىشورة،العاهة في هديىة دهشؽ. 

 القاٌرة: دار قباء لمطباعة والىشر. ير أداء وتجديد الهىظهات.تطو (. 1999السمهي، عمي. ) .17
(. واقع التهكيف الإداري لمهديرات وعلاقتً بالتىهية الهٍىية 2015الشريؼ، عزة حسيف. ) .18

لمهعمهات في الهدارس الثاىوية بهديىة هكة الهكرهة. رسالة هاجستير غير هىشورة، كمية 
 ، السعودية.التربية، جاهعة أـ القرى، هكة الهكرهة

 عهاف: دار اليازوري. إدارة الجودة الشاهمة.(. 2008الطائي، رعد؛ قدادة، عيسِ. ) .19
(. العلاقة بيف التهكيف الإداري وفاعمية عهمية اتخاذ القرارات لدى 2006الطراوىة، إحسيف. ) .20

 جاهعة هؤتة، الكرؾ، الأردف. رسالة هاجستير غير هىشورة،هديري الهدارس الحكوهية. 
الجودة الشاهمة والأداء الهؤسسي: دراسة (. 2002وىة، هحهد أحهد؛ البمبيسي، بدرية. )الطرا .21

هؤتة لمبحوث والدراسات: سمسمة العموـ . تطبيقية عمِ الهصارؼ التجارية في الأردف
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(، جاهعة هؤتة لمدراسات، الأردف، ص. 1(، العدد )17، الهجمد )الإىساىية والاجتهاعية
 .42 -11ص: 

(. التهكيف الإداري وعلاقتً بالرضا 2013ف أحهد؛ السويعي، عهر سمطاف. )الطعاىي، حس .22
الوظيفي لدى هديري الهدارس الحكوهية في هحافظة الدهاـ بالههمكة العربية السعودية. 

 .327 -305(، ص. ص: 1(، همحؽ )40الهجمد ) دراسات العموـ التربوية،
الهمتقِ السىوي  إطار هفاٌيهي. جوٌر تهكيف العاهميف(. 2005العتيبي، سعد هرزوؽ. ) .23

 العاشر لإدارة الجودة الشاهمة، جاهعة الهمؾ سعود، كمية العموـ الإدارية بالرياض، السعودية.
. العهؿ الهؤسسي.(. 2002العدلوىي، هحهد. ) .24  بيروت: دار ابف حزـ
 عهاف: دار الشروؽ. تجديدات في الإدارة التربوية.(. 2011الفاضؿ، هحهد هحهود. )  .25
السموؾ التىظيهي في إدارة (. 2005ً، فاروؽ عبدي؛ عبد الهجيد، السيد هحهد. )فمي .26

 عهاف: دار الهسيرة. الهؤسسات التعميهية.
عهميات إدارة الهعرفة وعلاقتٍا بتهيز الأداء الهؤسسي (. 2014الهدٌوف، هحهود عطا. ) .27

أكاديهية الإدارة  "دراسة تطبيقية عمِ وزارة التربية والتعميـ العالي في هحافظات غزة".
 والسياسة لمدراسات العميا، غزة، فمسطيف.

(. ىهوذج هقترح لتهكيف العاهميف في الهىشأت الخاصة 1999الهدٌوف، هوسِ توفيؽ. ) .28
الهجمد  هجمة جاهعة الهمؾ عبد العزيز الاقتصاد والإدارة،كأداة لإدارة الجودة الشاهمة. 

 (، السعودية.24(، العدد )13)
الإسكىدرية: الدار  الإدارة الاستراتيجية لمهوارد البشرية.(. 2006لديف. )الهرسي، جهاؿ ا .29

 الجاهعية.
القاٌرة: الهىظهة العربية  التهكيف كهفٍوـ إداري هعاصر.(. 2006همحـ، يحيِ سميـ. ) .30

 لمتىهية الإدارية.
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 (��الممحق رقم )
 استبانة التمكين الإداري

 الاستبانة بنود م

 درجة الممارسة

هرتفعة 
 جداً 

 هتوسطة هرتفعة
هىخفضة 
 جداً 

 هىخفضة

��. 
تسُاعد الإدارة العاهميف الذيف يرغبوف بتطوير العهؿ داخؿ 

      وخارجً.الهصرؼ 

      تشجع الإدارة تجريب الأفكار الجديدة في الهصرؼ. .��

      ترغب الإدارة بإحداث تغييرات ذات فائدة في الهصرؼ. .��

��. 
مِ تبىي الأفكار الإبداعية التي تخدـ العهؿ تشجعّ الإدارة ع
      في الهصرؼ.

��. 
تخصص الإدارة ىسبة هف الىفقات لتطبيؽ الأفكار الإبداعية 

      الجديدة في الهصرؼ.

��. 
تحرص الإدارة عمِ تشجيع العاهميف عمِ الالتحاؽ ببراهج 

      التدريب في هجاؿ الإبداع الإداري.

��. 
ىهية السموؾ القيادي لدى العاهميف هف تحرص الإدارة عمِ ت

      خلاؿ الاستفادة هف تجارب الآخريف.

��. 
تحرص الإدارة عمِ توفير الإهكاىيات الهطموبة لتطبيؽ 

      الأفكار الإبداعية الجديدة في الهصرؼ.

��. 
تخصص الإدارة بعض الوقت لهىاقشة الأفكار الجديدة في 

      العهؿ داخؿ الهصرؼ.

      مكي الشجاعة لمقياـ بأعهاؿ إبداعية وتتحهمي ىتائجٍا.تهت .����

����. 
توفرّ الإدارة لمعاهميف هعاٍ صلاحية واسعة لهعالجة الهشكلات 

      الطارئة في الهصرؼ.

����. 
تثؽ الإدارة في قدرة العاهميف هعٍا عمِ أداء الهٍاـ الهفوضة 

      لٍـ.

����. 
متصرؼ تجاي القرارات تهىح الإدارة العاهميف سمطات واسعة ل
      الهتعمقة بالشؤوف الداخمية في الهصرؼ.

����. 
يتاح لمهدير والعاهميف هعً حرية كافية لمتصرؼ بالىفقات 

      الخاصة بالهصرؼ.
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ِ أىظهة  .���� تفوّض الإدارة السمطة لمعاهميف هعاٍ بىاءً عم
      وتعميهات البىؾ الهركزي.

      ا ـالهفوّضة لمعاهميف هعاٍ دورياً.تقوـ الإدارة بهتابعة الهٍ .����

تتىاسب الصلاحيات الهفوضة هع طبيعة الهٍاـ الهوكمة لكؿ  .����
      عاهؿ.

      تحددّ الإدارة الهاٍ ـالتي تفوّضاٍ كتابياً. .����

����. 
تتبىِ إدارة الهصرؼ فمسفة التفويض وتىهي ٌذي الروح لدى 

 العاهميف هعٍا.
     

����. 
الوقت الكافي لمعاهميف هعاٍ لتىفيذ الهاٍ ـالهوكمّة  تهىح الإدارة
      إليٍـ.

      تدُرؾ الإدارة أهٌية التوقيت في اتخاذ القرار. .����

      تجهعي الحقائؽ التي تحتاجي إليٍا قبؿ اتخاذ القرار. .����

      توضحّ الإدارة الأسباب التي دعت إلِ اتخاذ القرار. .����

      التوازف بيف الإىتاجية في العهؿ وهصمحة الفرد. ترُاعي الإدارة .����

      يتُخذ القرار بهوضوعية تاهة. .����

      تهدٍّ الإدارة لإصدار القرار وفقاً لهصمحة العهؿ. .����

      ترُاعي الإدارة اىسجا ـالقرار هع القرارات التي سبقتً. .����
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      يتـ وضع براهج تدريبية تمبي حاجات العاهميف. .����

      تتخذ القرارات الهىاسبة في الجواىب الهختمفة لهواقؼ العهؿ. .����

����ِ درجة الا . لتزاـ بالخطة التىفيذية يقُيّ ـالأداء بىاءً عم
 لمهصرؼ.

     

      تقوـ خطة الهصرؼ عمِ دراسة تحميمية لمواقع وهتطمباتً. .����

      تتيح إدارة الهصرؼ لمعاهميف الاستفادة هف قواعد البياىات. .����

توفر إدارة الهصرؼ هكتبة عمهية يستفاد هىٍا، وتعهؿ عمِ  .����
 تحديثٍا باستهرار.

     

العهؿ في الهؤسسة بها يتلاءـ هع هؤٌلات وقدرات  يقسـّ .����
 العاهميف.

     

تحرص إدارة الهصرؼ عمِ هشاركة العاهميف في صىاعة  .����
 القرارات الهتعمقة بشؤوف العاهميف.
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في  (Six sigmaأثر الالتزام بمنهج سيجما ستة )
الأداء المؤسسي من وجهة نظر العاملين في تحسين 

 المصارف الحكومية بمحافظة دمشق
 كنان شدودعميا: الدراسات الطالب 

 .دمشقجامعة  -العالي لمتنمية الإداريةالمعهد 
 
 الممخص

ة نظر العامميف في مف وجي منيج سيجما ستةتعرُّؼ درجة تطبيؽ البحث إلى ىدؼ 
 في المصارؼ الحكومية. . ومستوى الأداء المؤسسيالمصارؼ الحكومية بمحافظة دمشؽ

ؼ دلالة الفروؽ تعرُّ وأيضاً  والأداء المؤسسي. منيج سيجما ستةدرجة تطبيؽ علاقة بيف وال
وعمى استبانة الأداء  منيج سيجما ستةاستبانة في إجابات أفراد عينة البحث عمى 

في ىذا البحث  واعتمد (.سنوات الخبرة، المؤىؿ العمميالبحث: ) يوفؽ متغير  المؤسسي
منيج سيجما استبانة تطبيؽ عمى المنيج الوصفي التحميمي، واستخدـ أداتي البحث: )

( عاملًا وعاممة في 382)(. وشممت عينة البحث ، واستبانة الأداء المؤسسيستة
د و وج لنتائج التي توصؿ إلييا البحث:ومف أىـ ا .دمشؽ بمحافظة المصارؼ الحكومية

وبيف  منيج سيجما ستةدرجة تطبيؽ ذات دلالة إحصائية بيف  ة إيجابيةعلاقة ارتباطي
د فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسط و وجو  .في المصارؼ الحكومية الأداء المؤسسي

الأداء  واستبانة منيج سيجما ستةاستبانة درجة تطبيؽ نة البحث عمى أفراد عيّ  درجات
المؤىؿ العممي لصالح الأفراد الذيف يمتمكوف مؤىؿ عممي )دبموـ وفؽ متغير المؤسسي 

نة البحث أفراد عيّ  درجاتد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسط و وجفأعمى(. وعدـ 
سنوات وفؽ متغير واستبانة الأداء المؤسسي  منيج سيجما ستةاستبانة درجة تطبيؽ عمى 
 .الخبرة

 .المصارؼ الحكومية، الأداء المؤسسي، منيج سيجما ستة مفتاحية:لكممات الا
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The degree of adherence to the Six Sigma approach 

and its relation to the level of institutional 

performance from the point of view of employees in 

the government banks in Damascus Governorate 

Abstract 

The objective of the research is to define the level of degree of 

application of Six Sigma approach from the point of view of the 

employees of the governmental banks in Damascus Governorate. 

And the level of institutional performance in government banks. The 

relationship between the degree of application of Six Sigma 

curriculum and institutional performance. The significance of the 

differences in the responses of the individuals in the research sample 

is also known as the Six Sigma method and the institutional 

performance according to the two research variables: (years of 

experience, qualification). In this research, the analytical descriptive 

approach was adopted and the research tools were used: (Six Sigma 

Methodology and the Institutional Performance Questionnaire). The 

sample included (382) workers working in government banks in 

Damascus Governorate. 

The existence of a positive correlative correlation between the 

degree of application of the Six Sigma approach and the institutional 

performance in government banks. And the existence of statistically 

significant differences between the average scores of the sample of 

the research sample to determine the degree of application of Six 

Sigma approach and identify the institutional performance according 

to the variable qualification for the benefit of individuals who have a 

scientific qualification (Diploma and above). And the absence of 

statistically significant differences between the average scores of the 

members of the research sample to determine the degree of 

application of the Six Sigma approach and to identify the 

institutional performance according to the variable years of 

experience. 

Keywords: Six Sigma Approach, Institutional Performance, Government 

Banks. 
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 :مقدمةـ 
التي لحقت بالنظاـ المالي العالمي، والمؤسسات  إزاء التغيرات العميقة والمتسارعة

المصرفية، ونظراً لمدور البارز لممؤسسة المصرفية، فإنو لـ يعد مف الممكف مواجية 
التحديات بالطرؽ التقميدية التي كانت سادة لفترة طويمة مف الزمف. إف ما تحتاج إليو 

ند إلى منيجية معينة المؤسسة المصرفية، ىو أف تنظر لممشكلات بطريقة منظمة تست
تعمؿ عمى تنظيـ المعرفة واقتنائيا، والتعامؿ معيا وتوليدىا بيدؼ الوصوؿ إلى مستوى 

 مف الفيـ المعمؽ لمشكلات العمؿ.
ومف أىـ التّطورات التّي ظيرت ضمف مفاىيـ إدارة الجودة الشّاممة مصطمح 

ستراتيجية تستخدـ جنباً  إلى جنب مع أدوات سيجما ستة الذّي يشكؿ طريقة مبدعة وا 
الجودة الشّاممة الأخرى لرفع مستوى الجودة، وتحسيف عمميات الخدمة التّعميمية، حيث 
دارة آلية العمؿ كجزء مف المسؤوليات  كاف اليدؼ مف إيجادىا تفعيؿ قياس وتحسيف وا 
اليومية، خاصة بالنسبة لممديريف القائميف عمى إدارة المؤسسة؛ ووضع ىدؼ طموح لا 

ضّبابية، إفَّ تحديد ىدؼ واضح ىو المحور الذّي تدور حولو طريقة سيجما ستة، تشوبو ال
وىو ىدؼ يتحدى قدراتنا عمى نحو كبير، لكف يمكف تحقيقو، عمى عكس المحاولات 
السّابقة لإدارة الجودة الشّاممة التّي سعت لتحقيؽ الكماؿ المطمؽ )أي عدـ وجود أخطاء( 

فَّ العامميف بنظاـ سيجما ستة يمكنيـ رؤية نتائج (؛ فإ11، 2007)البمداوي ونديـ، 
مبادراتيـ تنمو وتزدىر، كما أفَّ أصحاب الخبرة في مجاؿ سيجما ستة يجعموف ىناؾ 
ترتيباً دائماً لأولوياتيـ، وىو أمر غاية في الأىمية سواء كيدؼ يساعد في جعؿ المؤسسة 

تّخمص مف موضوع تكرار تعمؿ بشكؿ أكثر كفاءة وفاعمية وانسجاماً، أو كوسيمة لم
الأعماؿ النّاجـ عف عدـ وجود تواصؿ بيف العمميات؛ وحتى مع فعؿ ذلؾ فإفَّ نجاح 
سيجما ستة في إزالة العوائؽ الدّاخمية في المؤسسة يتـ تحديده عمى المدى الطّويؿ؛ ولعؿ 
إحدى أفضؿ الفرص التّي يقدميا نظاـ سيجما ستة ىي إمكانية البدء مف جديد، مع 

ي التاّـ لكؿّ مف التّحسينات الصّغيرة، والتّغير الرّئيسي يؤدياف دوراً ميماً وجوىرياً في الوع
-73، 2009نيوماف وكافانج، و بقاء ونجاح المؤسسات في القرف الحادي والعشريف )باند 

76.) 
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طبيؽ منيج سيجما ستة بتركيزه عمى نظـ العمؿ أو ما يعرؼ بالعمميات تيتميز 
المؤسسات المختمفة، وليست الإدارات، إذ يتـ دراسة العمميات بكامميا، الرئيسة لمشركات و 

ابتداءً مف استلاـ طمب العميؿ في المصرؼ الحكومي، إلى أف يتـ إنجاز وتقديـ الخدمة 
المطموبة لمعميؿ؛ لذلؾ فمعايير سيجما ستة تساعد عمى رؤية الصورة الكاممة لمعمؿ، 

فة الحواجز التشغيمية والتنظيمية التي تعوؽ العمؿ في وتنقمو بيف الإدارات المختمفة، ومعر 
نياء العمؿ، ومف ثـ فإعادة البناء  المصرؼ، وتطيؿ مف الزمف اللازـ لتقديـ الخدمة، وا 
تعني الانتقاؿ مف "التفكير المبني عمى المياـ والأفراد واليياكؿ" إلى "التفكير المبني عمى 

 العمميات المصرفية".
 أىميةً  الموضوعات أكثر مففي المؤسسات المصرفية  لأداءا لتميز السعي ويعد

 إلى المؤسسات تسعى التي الأىداؼ مقدمة في التميز معايير أضحت حيث وحداثةً،
 القيادات مف تطمب مما المؤسسي، أدائيا في والتفرد التميز مف المزيد لدعـ تحقيقيا
 والمرونة السرعة عمى تمادبالاع التقدـ، زاحر ا  و  النجاح لتحقيؽ الجيود بذؿ الإدارية
 (.2، 2010والمساءلة )آؿ مزروع،  والابتكار

واقع تطبيؽ منيج  بيف ومف ىنا جاءت فكرة البحث في التعرؼ عمى العلاقة
 كبير حد إلى المؤسسة المصرفية يعتمد نجاح سيجما ستة وتطور الأداء المؤسسي، وأف

 المواءمة مف بد لا تطمباتيا، وبالتاليالمحيطة وم لمبيئة التنظيمي بنائيا ملاءمة مدى عمى
 الإمكانات كؿ المصرفية، وتوفير بالمؤسسة كبيرة عناية توفير مف بد لا بينيما. إذ
تطوّر أدائيا باستمرار،  يضمف مناسب عمؿ مناخ إيجاد شأنيا مف التي والسبؿ والوسائؿ
اري المتبع في النمط الإد لأف وذلؾ المجتمع وأىداؼ العميؿ، وأىداؼ أىدافيا ويحقؽ

 مديريف وعامميف. المصرؼ مف في العامميف جميع وأداء في سموؾ يؤثر المصرؼ
 ـ مشكمة البحث: 1

العقود الأخيرة، في  ةً التطور العممي والمعرفي الذي ظيرت معالمو واضحإفَّ 
 ات الاقتصادية عموماً، والمصرفية عمى وجو الخصوص،عمى العمميبشكؿ لافت  انعكس

تطمب منيـ يعمى حافة عصر جديد موف الإداريوف في المصارؼ الحكومية عاموأصبح ال
الاتصاؿ الإداري الفعاؿ، فميارات الاتصاؿ الإدارية مف ميارات منظومة متطورة تنمية 

الحداثة في الخدمات المصرفية لا مواكبة متطمبات  ا فيلـ تعد مناسبة لفشميالتقميدية 
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التحولات الاقتصادية المرتبطة بنظاـ السوؽ ومع دخوؿ سورية عصر سيما في سورية؛ 
الحر والتحرر الاقتصادي، أعمنت وزارة الاقتصاد والمصرؼ المركزي صراحة عف ضرورة 
مساىمة القطاع المصرفي بدور إيجابي في التأثير عمى مجرى الحياة الاقتصادية، وفي 

دوف المضاربة، اتساقاً دعـ الميرة السورية مف خلاؿ التعاملات المصرفية والفوائد والربح 
( في توسيع دور القطاع المصرفي في خطط التنمية 2000مع جيود الحكومة منذ عاـ )

-113، 2012الاقتصادية لسورية عمى المدى القريب والبعيد )ىيئة تخطيط الدولة، 
114.) 

ومف جية أخرى أشار تقرير الخطة الخمسية العاشرة الصادر عف ىيئة تخطيط 
(، تزايد تأثير القطاع المصرفي عمى النمو 2010-2006بيف عامي ) الدولة السورية

، التربية تالاقتصادي في المجالات العقارية، الزراعية، الصناعية، الخدمية، الاتصالا
والتعميـ...الخ، وعمى الرغـ مف ىذا التأثير إلا أف القطاع المصرفي قد أخفؽ في لعب 

ينيا تدني مستوى تأىيؿ الكوادر البشرية العاممة الدور المتوقع منو لعدة أسباب كاف مف ب
في ىذا المجاؿ لمقياـ بأعباء الخدمات المصرفية الموجية لمقطاع الحكومي، لاسيما بعد 

(، الذي يجيز ترخيص المصارؼ الخاصة التي تقدـ 2005لعاـ ) 10صدور القانوف رقـ 
الإحصائيات الصادرة خدماتيا المصرفية إلى جانب مصارؼ القطاع العاـ. كما أشارت 

عف مكتب الإحصاء في رئاسة مجمس الوزراء أف أعداد المصارؼ الحكومية المنتشرة في 
( مصرفاً حكومياً ضمف 112( مصرفاً، منيا )122جميع المحافظات السورية بمغ )

مجالات عقارية، زراعية، صناعية، تجارية، تسميؼ شعبي، مصارؼ التوفير، بالإضافة 
خاصة بيبموس، السعودي الفرنسي، عودة، مصرؼ بيمو، المصرؼ ( مصارؼ 10إلى )

ومجموعة مصارؼ تأمينية خاصة، وذلؾ حتى عاـ -الإسلامي، مصرؼ سورية والميجر
 (.111-107، 2012( )ىيئة تخطيط الدولة، 2012)

وانطلاقاً مف فكرة أف المصارؼ مؤسسات خدمية قائمة في طريقة عمميا عمى 
فإف أحد مدخلات العمؿ الخدمي الإداري والمصرفي ىو شاغؿ  مدخؿ النظـ سابؽ الذكر،

الوظيفة، ولما كاف شاغموا بعض مف ىذه الوظائؼ مف مستوى الإدارة المتوسطة، فقد 
يترتب عمى عمميـ في ىذه المصارؼ بعض التبعات نقاط القوة والضعؼ، مما قد يتسبب 

بائف ىـ الجميور المستيدؼ، في تكويف اتجاىات إيجابية أو سمبية لدى المستفيدوف الز 
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مما يتطمب بالتالي تطبيؽ منيج سيجما ستة في المؤسسات المصرفية لتكوف أكثر كفاءة 
 وفاعمية، ورفع مستوى أدائيا.

كما بينت العديد مف الأبحاث والدراسات أىمية الدور الكبير لتطبيؽ منيج سيجما 
(، 2012عبد الله )ؿ مف: ستة في تحسيف مستوى الأداء المؤسسي لممصارؼ، كدراسة ك

التي أظيرت أىمية التحرؾ نحو تطبيؽ منيج  (،2016(، الترؾ )2013درغاـ وعبد الله )
 سيجما ستة في المصارؼ، والأثر الكبير ليا في تحسيف مستوى الأداء المؤسسي.

 في الانتشار بشكؿ سريع في مؤسسات القطاعمنيج سيجما ستة وقد أخذ مفيوـ 
نتائج  الأثر الواضح في تحقيؽ منيج سيجما ستةف لطريقة تطبيؽ العاـ والخاص، وكا

حيث أظيرت تجارب (، Hammer & Champy, 1993) متفاوتة للأىداؼ المرجوة
الحكومية والخاصة أنيا تعاني مف صعوبات عند تطبيؽ إعادة ىذا  المؤسساتمف  العديد

العامة عف  لمؤسساتاويرجع ذلؾ إلى طبيعية الاختلافات التي تتميز بيا المنيج، 
وأف نجاح تطبيقيا (، Hutton, 1996) عند تطبيؽ تمؾ المفاىيـ القطاعات الخاصة

وبالتالي فإف مراعاة تمؾ العوامؿ ، الحاسمة والموارد العوامؿ يعتمد عمى توافر العديد مف
 ،التطبيؽ النجاح في المؤسساتضمف لتمؾ ي ومعرفة ما يناسب كؿ قطاع عف الآخر،

 (.Al- Mashari, 2001المؤسسات )حقيؽ أىداؼ تمؾ وبالتالي ت
بإجراء دراسة استطلاعية عمى عينة مف  وفضلًا عف ذلؾ، لاحظ الباحث بعد قيامو
( عاملًا وعاممة، وذلؾ مف خلاؿ طرح 18العامميف في المصرؼ العقاري بمغ عددىـ )

يجما ستة في السؤاؿ الآتي عمى أفراد العينة الاستطلاعية: ما معوقات تطبيؽ منيج س
المصارؼ الحكومية مف وجية نظركـ؟ فوجد الباحث تأكيد أفراد عينة الدراسة 
الاستطلاعية عمى أىمية توفير العناصر البشرية المؤىمة التي تُساعد مدير المصرؼ عمى 
تحقيؽ أىداؼ المؤسسة المصرفية، والمساءلة ليـ في حاؿ تقصيرىـ في أداء مياميـ، 

ما زالت تعاني حتى الآف مف الكثير مف المشكلات  المصرفية المؤسسة أفَّ كما لمس 
، وتساعد عمى نشر المحسوبية والصعوبات والأساليب الإدارية القديمة التي تثقؿ كاىميا

أثناء عممية تطوير  ويتبيف ذلؾ في ضعؼ اتخاذ القرارات المناسبة بيف العامميف فييا،
لذا و  ت التكنولوجيا المعموماتية الحديثة.الأداء المؤسسي، كما لاحظ ضعؼ توافر مستمزما

 السؤاؿ التالي:الإجابة عف يمكف تحديد مشكمة البحث ب
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وعلاقتها بمستوى الأداء  (Six sigmaدرجة الالتزام بمنهج سيجما ستة )ـ ما 
 ؟المؤسسي من وجهة نظر العاممين في المصارف الحكومية بمحافظة دمشق

 في النقاط التالية:تتمثؿ أىمية البحث  أهمية البحث: ـ 2
واحد مف النماذج الإدارية المتبعة حديثاً، وتتجمى أىميتو منيج سيجما ستة قد يمثّؿ  -2/1

في كونو منيجاً إدارياً جديداً يحتاج المزيد مف البحوث والدراسات للإفادة منو، بحيث 
 تكوف امتداداً للأبحاث السابقة. 

، وىو مف الموضوعات الحديثة جما ستةمنيج سيإفَّ موضوع التغيير باستخداـ  -2/2
نظراً لمتطور في الأساليب الإدارية والمصرفية، وزيادة حدة المنافسة بيف المؤسسات 

 المصرفية.
 قد يُساعد بمستوى الأداء المؤسسي، ممامنيج سيجما ستة  علاقة عف الكشؼ -2/3

جراءات سياسات رسـ في القرار في المؤسسة المصرفية صانع لعمميات الإدارية ا تحسيف وا 
 فييا، وبالتالي تحسيف الأداء لممؤسسة المصرفية.

الكشؼ عف نقاط القوة والضعؼ في العمميات الإدارية؛  في قد تفيد نتائج البحث -2/4
 لتُساعد في إعادة تنظيميا داخؿ المصارؼ.

 :الآتييمكف تحديد أىداؼ البحث عمى النحو  ـ أهداف البحث: 2
مف وجية نظر العامميف في  (Six sigmaمنيج سيجما ستة )درجة الالتزاـ ب -3/1

 .المصارؼ الحكومية بمحافظة دمشؽ
مف وجية نظر العامميف في المصارؼ الحكومية  مستوى الأداء المؤسسيؼ تعرّ  -3/2

 بمحافظة دمشؽ.

( والأداء Six sigmaدرجة الالتزاـ بمنيج سيجما ستة )علاقة بيف تعرؼ ال -3/3
 ارؼ الحكومية.في المص المؤسسي

 يسعى البحث إلى الإجابة عف الأسئمة الآتية: ـ أسئمة البحث: 4
مف وجية نظر العامميف في  (Six sigmaدرجة الالتزاـ بمنيج سيجما ستة )ما  -4/1

 ؟المصارؼ الحكومية بمحافظة دمشؽ
مف وجية نظر العامميف في المصارؼ الحكومية  مستوى الأداء المؤسسيما  -4/2

 ؟دمشؽبمحافظة 
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يسعى البحث إلى اختبار الفرضيات الأتية عند مستوى الدلالة  ـ فرضيات البحث: 5
(0.05:) 
منيج سيجما ستة والأداء ذات دلالة إحصائية بيف تطبيؽ  ةلا توجد علاقة ارتباطي -5/1

 .في المصارؼ الحكومية المؤسسي

نة البحث عمى أفراد عيّ  درجاتبيف متوسط لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية  -5/2
 .المؤىؿ العمميوفؽ متغير  منيج سيجما ستةاستبانة 

نة البحث عمى أفراد عيّ  درجاتبيف متوسط لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية  -5/3
 .سنوات الخبرةوفؽ متغير  منيج سيجما ستةاستبانة 

 نة البحث عمىأفراد عيّ  درجاتبيف متوسط لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية  -5/4
 .المؤىؿ العمميمتغير ل استبانة الأداء المؤسسي تبعاً 

أفراد عينة البحث عمى  درجاتبيف متوسط لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية  -5/5
 .سنوات الخبرةوفؽ متغير استبانة الأداء المؤسسي 

 ـ حدود البحث: 6
 .امةالعامميف في المصارؼ العطُبّؽ البحث عمى عينة مف  الحدود البشرية: -6/1
 .دمشؽ جرى التطبيؽ في المصارؼ العامة في محافظة الحدود المكانية: -6/2
 -4/3/2023جرى تطبيؽ أدوات البحث بتاريخ ): الحدود الزمنية -6/3

 .(ـ18/2/2023
وتتحدَّد في تعرؼ طبيعة العلاقة الارتباطية بيف درجة الالتزاـ  الحدود العممية: -6/4

والأداء المؤسسي لدى المصارؼ الحكومية بمحافظة ( Six sigmaبمنيج سيجما ستة )
 .دمشؽ

 ـ مصطمحات البحث والتعريفات الإجرائية: 7
ي مجموعة مجربة مف الأساليب الإدارية ى: "(Six sigma) منهج سيجما ستة -7/1

عداد التقّارير التّي تجتمع لتشكؿ انطلاقة تحسينات  والأدوات التّحميمية وتقنيات المراقبة، وا 
لمشاكؿ، وىي المنيجية الأكثر فاعمية في حؿ مشاكؿ المؤسسة، وتحسيف الأداء في حؿ ا
 (.16، 2009)القزاز والحديثي وكوريؿ،  التّنظيمي"
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فمسفة ومنيج تستخدـ لإزالة أو تقميؿ العيوب في  وتعرف سيجما ستة أيضاً بأنّها:
 (.Stephens, 2003, 5العمميات والمخرجات بالمؤسسة )

العامؿ في الدرجة التي يحصؿ عمييا  :بأنه إجرائياً هج سيجما ستة من الباحث فعرّ و 
ىذا في  ةالمستخدممنيج سيجما ستة المصارؼ الحكومية مف جراء إجابتو عمى استبانة 
 .البحث تبعاً لمتغيري: المؤىؿ العممي، وسنوات الخبرة

 بيا المدير يقوـ لتيا والاجتماعية والمالية والإدارية الفنية الممارسات جميعالأداء: " -7/2

 تحقيؽ مف أجؿ المناسبة والوسائؿ بالطرؽ والمسؤوليات والمياـ، للأنشطة، تنفيذه خلاؿ

 (.8، 2010المنشودة" )أبو عمي،  التربوية الأىداؼ
"النتائج المتحققة مف تفاعؿ نشاطات المصرؼ العقاري وموارده،  الأداء المؤسسي: -7/3

حصوؿ عمى أشخاص جيديف والاحتفاظ بنتائج مؤسسية ويتمثؿ بإمكانية المؤسسات في ال
 (.15، 2008جيدة" )دروزة، 

قدرة المؤسسات المصرفية عمى تحقيؽ أىدافيا ويعرّف الأداء المؤسسي إجرائياً بأنها: 
مف أجؿ  لمعايير منيج سيجما ستةالاستراتيجية بفاعمية وكفاءة، وفي ضوء تطبيقيا 

 .لمتغيريف: المؤىؿ العممي، وسنوات الخبرةتحسيف أداء العمؿ المؤسسي. تبعاً 
 ىـ الأفراد الذيف يقوموف بأعباء(: "Workers in banksـ العاممون في المصارف )

 العامؿ مف أداءه المفروض لممعدؿ وفقاً  والواجبات في المصرؼ، المسؤوليات مف الوظيفة

 العمؿ كمية دراسة أي الأداء، تحميؿ طريؽ عف المعدؿ ىذا معرفة ويمكف الكؼء المدرب،

نشاء يستغرقو والوقت الذي  لو تجرى الموظؼ ترقية مف ولمتمكف بينيما، عادلة علاقة وا 

 أف شأنيا مف بيانات عمى الحصوؿ أي الأداء، تقارير عمى ذلؾ في أداء، ويعتمد اختبارات

)بدوي، محدودة"  زمنية فترة في فيو وسموكو لعممو العامؿ أداء وتقييـ وفيـ تحميؿ عمى تساعد
1992 ،310.) 

 11"ىي المصارؼ الحكومية المحدثة بالقانوف رقـ : ـ المصارف الحكومية في سورية
(، وينحصر أدائيا المصرفي في عمميات منح القروض الطويمة والمتوسطة 1955لعاـ )

والقصيرة الأجؿ، وتمويؿ المشروعات الحكومية والخاصة الصغيرة والمتوسطة 
ت الائتماف، وحفظ العملات وادخارىا ودعـ الميرة السورية مف خلاؿ والإستراتيجية، وعمميا

التعاملات النقدية، والمصرفية، والادخار، وليا كامؿ الحؽ في التعامؿ بالقطع الأجنبي، 
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والتعامؿ بالصكوؾ والأوراؽ المالية، والتعامؿ بالأسيـ والربحية والفوائد البسيطة والمركبة، 
ة، وليا ميزانية نقدية وعينية تقرر مف المصرؼ المركزي، لا والفائدة الشيرية والسنوي

تفرض عمييا رسوـ وضرائب، وتتحدد سياساتيا المصرفية العامة في ظؿ السياسة النقدية 
العامة لممصرؼ المركزي السوري والسياسة العامة لمدولة في التعاملات المصرفية" )ىيئة 

 (.133، 2012تخطيط الدولة، 
 ـ دراسات سابقة: 8
 دراسات عربية: -8/1

 Sixبعنواف: )مدى الالتزاـ بمنيج سيجما ستة )(، فمسطين: 2012ـ دراسة عبد الله )
sigma في ضبط جودة التدقيؽ الداخمي "دراسة تطبيقية عمى المصارؼ العاممة في )

 قطاع غزة"(.
ة ( فػي ضػبط جػودSix sigmaتعرُّؼ مدى الالتزاـ بمنيج سيجما ستة )ىدفت الدراسة إلى 

التػػػدقيؽ الػػػداخمي "دراسػػػة تطبيقيػػػة عمػػػى المصػػػارؼ العاممػػػة فػػػي قطػػػاع غػػػزة". وتػػػـ تطبيػػػؽ 
نة مف ) ( مف موظفي قسمي التدقيؽ الداخمي والجػودة فػي 39استبانة وزعت عمى عينة مكوَّ

ّـَ التوصػؿ  تمؾ المصارؼ، وتـ استخداـ المنيج الوصػفي التحميمػي، ومػف أىػـ النتػائج التػي تػ
رؼ العاممػػة فػػي قطػػاع غػػزة بمعػػايير سػػيجما سػػتة بدرجػػة كبيػػرة، ونوجػػد إلييػػا: تمتػػزـ المصػػا

علاقػة ارتباطيػػة ذات دلالػة إحصػػائية بػيف التػػزاـ المصػارؼ العاممػػة فػي قطػػاع غػزة بمعػػايير 
 منيج سيجما ستة وضبط جودة التدقيؽ الداخمي.

ا سػتة بعنػواف: )مػدى الالتػزاـ بمػنيج سػيجم(، السـعودية: 2013درغام وعبـد الله )ـ دراسة 
(Six sigma فػي ضػبط جػودة التػدقيؽ الػداخمي "دراسػة تطبيقيػة عمػى المصػارؼ العاممػة )

 في قطاع غزة"(.
 الػداخمي التػدقيؽسيجما ستة في ضبط جودة  بمنيج الالتزاـ مدىىدفت الدراسة إلى تعرؼ 

 عمى وزعت إستبانة تصميـ تـ الدراسة أىداؼ ولتحقيؽ غزة، قطاع في العاممة المصارؼ في

نة مف )ينع  وقػد المصػارؼ، تمػؾ فػي والجػودة الػداخمي التػدقيؽ قسمي موظفي مف (39ة مكوَّ

 المصػارؼ تمتػزـ :يمػي مػا الدراسػة نتػائج أىػـ ومػف، التحميمػي الوصػفي المػنيج اسػتخداـ تػـ

 العكسػية التغذيػة العميػا، القيػادة ودعػـ التػزاـسػيجما سػتة: ) بمعػايير غػزة قطػاع فػي العاممػة

 تمتػزـ. كبيػرة بدرجػة( البشػرية المػوارد والأنظمػة، العمميػات المسػتمر، فالتحسػي والقيػاس،
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 أنشػطة إدارة المينيػة، الكفػاءة) الػداخمي التػدقيؽ بمعػايير غػزة قطػاع فػي العاممػة المصػارؼ

( النتػائج إيصػاؿ الػداخمي، التػدقيؽ عمميػة وتنفيػذ تخطػيط العمػؿ، مجػاؿ الػداخمي، التػدقيؽ
 قطػاع فػي العاممػة المصػارؼ التػزاـ بػيف إحصػائية دلالػة ذات علاقػة توجػد .جػداً  كبيػرة بدرجػة

 .الداخمي التدقيؽ جودة وضبط غزة بمعايير منيج سيجما ستة

بعنواف: )عمميات إدارة المعرفة وعلاقتيا بتميز  (، فمسطين:2014المدهون )ـ دراسة 
 ظات غزة"(.الأداء المؤسسي "دراسة تطبيقية عمى وزارة التربية والتعميـ العالي في محاف

ىدفت الدراسة إلى تعرؼ عمميات إدارة المعرفة وعلاقتيا بتميز الأداء المؤسسي في ضوء 
استخداـ النموذج الأمريكي )مالكوـ بالديرج( لمتميز في وزارة التربية والتعميـ العالي في 

( موظؼ، 240غزة. وتـ استخداـ المنيج الوصفي التحميمي، وتكونت عينة الدراسة مف )
خدـ الباحث أداة الاستبانة، ومف أبرز نتائج الدراسة: إفَّ مستوى توافر معايير واست

النموذج الأمريكي )مالكوـ بالديرج( لمتميز في وزارة التربية والتعميـ العالي في غزة كاف 
%(، ووجود علاقة ارتباطية ذات دلالة 75,17جيد حيث بمغ المتوسط الحسابي النسبي )

دارة المعرفة وتميز الأداء المؤسسي في وزارة التربية والتعميـ إحصائية بيف عمميات إ
العالي في غزة. وعدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسط إجابات أفراد عينة 
البحث عمى استبانة تميز الأداء المؤسسي تعزى إلى متغير المؤىؿ العممي، ومتغير 

 سنوات الخبرة.

عنواف: )دور استخداـ سيجما ستة عمى كفاءة إدارة ب (، فمسطين:2116ـ دراسة الترك )
 رأس الماؿ العامؿ "دراسة ميدانية عمى الشركات المدرجة في بورصة فمسطيف"(.

ل لماا رأس إدارة كفاءة عاى ستة سيجما استخداـ دور إلى ؼذه الدراسة إلى التعر ىدفت ى

 ستة، سيجما جمني أىداؼ وتوضيح فمسطيف، بورصة في المدرجة الشركات في ؿالعام
 والذي العامؿ، ؿج سيجما ستة في كفاءة إدارة رأس المايلمن ـى استخدامعذلؾ  كتأثير
 النقدي، التدفؽ نسبة النقدية، نسبة السريعة، التداوؿ نسبة ،وؿالتدانسبة ) :ػب عنو يستدؿ
 ـتخدااس التشغيمية(. وتّـَ الأنشطة  فالتدفقات النقدية م، ؿإلى رأس الما العامؿ الماؿ رأس
الشركات عمى  وزّعت استقصاء قائمة إعداد ؿخلا في مميمصفي التحو ج اليالمن
ّـَ شركة، حيث ت( 49) اىكالتي يبمغ عدد فمسطيفرصة و ا في بيميسطينية المدرجة أسمالف
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 فَّ ا: أيمىت الدراسة إلى عدة نتائج أمّ صو قد تو ( شركة. 37استجابة ) عمىالحصوؿ 
ذه ىمعايير سيجما ستة، حيث طبقت ـ تستخد فسطيمرصة فو الشركات المدرجة في ب

 بنسبة العامؿ لرأس الماإدارة  كفاءة ؽيا لتحقيمالإدارة الع ـالتزاو ، ـالشركات معيار دع
%(، يميو معيار التغذية العكسية، ثـ معيار القياس، يميو معيار النحسيف 70.41)

البشرية. كما أظيرت النتائج  المستمر، ثـ معيار العمميات والأنظمة، يميو معيار الموارد
 وجود علاقة ارتباطية بيف تطبيؽ معايير سيجما ستة وكفاءة إدارة رأس الماؿ.

 
 دراسات أجنبية: -8/2

 : بعنوان: (Khan, 2005)خان ـ دراسة  1
A Study Of Critical Success Factor for Six Sigma Implementation In 
UK Organizations 

 جاح الجوهري لتطبيق معايير سيجما ستة في المؤسسات البريطانية(.)دراسة عامل النّ 
ىدفت ىذه الدّراسة إلى التّعرؼ عمى العوامؿ الحرجة لتطبيؽ سيجما ستة في بريطانيا، 
كما ىدفت إلى التّعرؼ عمى المشكلات التّي تواجو تطبيؽ سيجما ستة خاصة في 

التّطبيؽ، حيث أجريت ىذه الدّراسة عمى المؤسسات التّي بدأت بالتّطبيؽ أو التّي في طور 
( مؤسسة، كما تطرقت الدّراسة لأىـ العوامؿ التّي تؤثر عمى تطبيؽ سيجما ستة في 89)

ىذه المؤسسات: دعـ وتأييد الإدارة العميا، ثقافة التّغيير، الاتصالات الفعالة، التّدريب 
استخداـ الاستبياف الالكتروني. والتّعميـ، واستخدـ الباحث المنيج الكمي في جمع البيانات ب

وقد توصمت الدّراسة إلى أنّو ما زاؿ سيجما ستة في طور البداية، حيث كاف السّبب 
الأساسي لتطبيقيا ىو ضغط المنافسة والحاجة إلى التّغيير، كما توصمت الدّراسة عمى 
ة أىـ المشاكؿ التّي واجيت تطبيؽ سيجما ستة فتمثمت في قمة المصادر، وعدـ كفاي

البيانات المجمعة، وضرورة دعـ وتأييد الإدارة لتطبيؽ سيجما ستة، وضرورة توفير بيئة 
  مناسبة لتطبيؽ سيجما ستة.
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(: ,Heckl, Moormann and Rosemann) وروزمان ومورمان هيكل ــ دراسة 2
 بعنواف: 

Uptake and success factors of six sigma in the financial services 

industry. 

 المالية(. الخدمات قطاع في سيجما ستة ونجاح استيعاب )عوامؿ

المالية،  الخدمات قطاع في ستة سيجما لتطبيؽ النجاح عوامؿ فبياإلى  الدراسةىدفت 
 ذات كالخدمات التأميف كشركات المصارؼ شممت تطبيقية دراسة خلاؿ مف ؾكذل

 ىذا ولتحقيؽ. وسويسرا وبريطانيا وألمانيا أستراليا مف ؿالدراسة في ك العلاقة، حيث تمت
 ومنتشرة، مطبقة ستة سيجما ؿامو لمعرفة ما إذا كانت عاستقصاء  قائمة تصميـ تّـَ  اليدؼ
%( مف 25فَّ )ت الدراسة إلى أمصو تو المالية. المصارؼ  قطاع في تطبيقيا ملائمة ومدى

 فالتحسييات مستة في عم سيجما ـبملائمة استخدا وفمقدمي الخدمات المالية يعتقد
 والوصوؿالعملاء،  كإرضاء التكمفة، لتقميؿ سعييـ ؾافع لذلو الد وأىـ، لدييـالمستمرة 

 .جديدة قلأسوا

 أف الباحث وجد السابقة الدراسات لاع عمىالاطّ  خلاؿ مف :السابقة الدراسات التعميق عمىـ 8/3

راسة متغير تطبيؽ كد ناحية مف الجوانب بعض في السابقة مع الدراسات تشابو قد الحاليبحثو 
(، الترؾ 2013(، درغاـ وعبد الله )2012منيج سيجما ستة في دراسة كؿ مف: عبد الله )

فالدراسات السابقة تناولت واقع تطبيؽ  أخرى ناحية مف الجوانب بعض في واختمفت(، 2016)
بإدارة  منيج سيجما ستة لدى العامميف في المصارؼ وعلاقتيا بجودة التدقيؽ الداخمي أو علاقتيا

لدراسة العلاقة بيف  خصصو: أن في السابقة الدراسات عف الحالي البحث تميزرأس الماؿ. بينما 
العامميف في المصارؼ تطبيؽ منيج سيجما ستة والأداء المؤسسي مف وجية نظر واقع 

 .الحكومية
 أوجه الاستفادة من الدراسات السابقة: 

السػػػػػابقة فػػػػػي صػػػػػوغ مشػػػػػكمة البحػػػػػث المنيجيػػػػػة العمميػػػػػة التػػػػػي اسػػػػػتخدمتيا الدراسػػػػػات  -
وأىميتيػػػػػا وكتابػػػػػة أسػػػػػئمة البحػػػػػث وتصػػػػػميـ أدوات البحػػػػػث وأسػػػػػموب اختيػػػػػار مجتمػػػػػع 

 الدراسة وعينتيا، وفي التعرؼ إلى مناىج البحث المستخدمة.
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الوقػػػػػػوؼ عمػػػػػػى نتػػػػػػائج الدراسػػػػػػات السػػػػػػابقة مػػػػػػف حيػػػػػػث تأكيػػػػػػد أىميػػػػػػة الحاجػػػػػػة إلػػػػػػى  -
اسػػػػػػػات السػػػػػػػابقة تتضػػػػػػػح ، ومػػػػػػػف خػػػػػػػلاؿ اسػػػػػػػتعراض الدر تطبيػػػػػػػؽ مػػػػػػػنيج سػػػػػػػيجما سػػػػػػػتة

 أىمية الأداء المؤسسي.

 ـ الجانب النظري: 9
، الخدمات أو للإنتاج تكاليؼ وأقؿ جودة أعمى بيف الربط عمىسيجما ستة  منيج يعمؿ
 النيائي المنتج عمى وليس الخدمية أو الإنتاجية المراحؿ كؿ عمى المنيج ىذا ويطبؽ
 نتائج أعطى مما والياباف الأمريكية لمتحدةا الولايات في المنيجية ىذه تطوير تـ وقد. فقط

 وموتورولا إلكتريؾ جنراؿ شركة وكانت الأخطاء، وتقميؿ الشاممة الجودة مجاؿ في متقدمة
 حيث متقدمة نتائج أعطت وقد سيجما ستة، منيج استخدمت التي الشركات مف وغيرىا

 كافة وفي واسع ؿبشك سشيجما ستة منيج نشر ويتـ عالمياً، رائدة الشركات ىذه أصبحت
، 2009)النعيمي، الاقتصادية  القطاعات كافة وفي الخدمية أو الإنتاجية المجالات

662.) 
 الفعمي بالتطوير العمؿ فريؽ يبدأ أف قبؿ المشكلات لحؿ أداةسيجما ستة  منيج عديُ  كما

 منيج جذور فإف لذلؾ للإنتاج، التصميمية بالعممية البدء منذ الغموض بإزالة يساعد والذي
 المنتجات بأف لتوقعيـ الزبائف رغبات تمبية عمى قادرة المنتجات لكوف تعودسيجما ستة 
 Pande and) تخصصات عدة في الأدوات مف واسعة وتشكيمة خبرة تتطمب والعمميات

Holpp, 2002, 11.) 
 (:Six Sigmaستة ) سيجما منهج ـ معايير

 Salaheldin and Abdelwahab, 2010, 23- 25( ،)Antony) مف كؿ دحدَّ  قد
and Bhaiji, 2003, 2( ،)Pande and Holpp, 2002, 14- 16) منيج معايير 

 سيجما ستة وىي:
 شرطاً دُّ  تع سيجما ستة العميا لمنيج الإدارة والتزاـ دعـإفَّ  :العميا الإدارة والتزام دعم (1

 قمة مف تتبع أف ينبغي ميمة إستراتيجية عممية ويعتبر تطبيقو، لنجاح أساسياً 
 قادة يكوف وأف الإدارية المستويات جميع في العامميف وتحفيز إقناع وتتطمب المنظمة
 .لتطبيقو والاىتماـ الحماس لدييـ العميا الإدارة
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 لمموظفيف وأدائيا الجودة برامج عف عكسية تغذية توفر إف :العكسية التغذية (2
 رفع وبالتالي ممياتالع بتحسف يسمح مستمر، وبشكؿ المناسب الوقت في والمديريف
 وزيادة لممنشأة والتمييز والإبداع فرصالنجاح زيادة في يساىـ مما الجودة مستويات
 .بيا عملائيا ارتباط

 لممنشآت المستمر التحسيف أىمية عمىسيجما ستة  منيج يؤكد :المستمر التحسين (3
 أف مفادىا فرضية أساس عمى المبدأ ىذا ويرتكز التطوير عممية في ترغب التي
 نياية في تؤدي التي المترابطة والنشاطات الخطوات مف سمسمة ثمرة ىو العمؿ

 لتخفيض ميماً  عنصراً  المستمر التحسيف ويعد نيائية، محصمة إلى المطاؼ
 الأداء جودة عمى الحفاظ في يساعد مما الفنية العممية في تحدث التي الانحرافات

 .الإنتاجية وزيادة
 المنشأة في يتـ عممي إجراء كؿ أف عمىسيجما ستة  يجمن يؤكد :والأنظمة العمميات (4

 المحور والأنظمة العممياتسيجما ستة  منيج يعتبر لذلؾ ذاتو بحد عممية ىو
 .المستمر النجاح تحقيؽ عمى المنشأة يساعد الذي الأساس

 الترقيات نظامي ربط خلاؿ مف البشرية بالموارد منيج يرتبط :البشرية الموارد (5
 منيج وخبراء مستشاريف وتعييف تطبيقو بإنجاح العميا الإدارة مكافآت وربط والحوافز

 سيجما ستة.
 (:Six Sigmaستة ) سيجما منهج ـ مراحل تطبيق

ى بنموذج يسم ما في مجتمعة مراحؿ خمس خلاؿ مفسيجما ستة  منيج تطبيؽ يتـ
(DMAIC )ىذا باستخداـ المشكلات حؿ عممية في الأساسية لمكممات اختصار وىي 
سيجما ستة. وفيما يأتي ىذه المراحؿ كما ذكرىا  منيج تطبيؽ إلى التوصؿ تـ لنموذج،ا
(Hung and Sung, 2011, 581(و ،)Garrison, et. al., 2010, 11-12 ،)
، 2008(، و)بيرزيكوب، Sung, 2003, 37- 39(، و)Goffnett, 2004, 4-6و)
52- 62:) 
سيجما ستة حيث يقوـ  لمنيج لأولىا الخطوة وىي(: Define) المشكمة تحديد مرحمة .1

 معايير وتطوير الأولية الأىداؼ ووضع المشروع باختيارقائد فريؽ سيجما ستة 
 كما .الجديدة لمعممية وتخمينيا الحالية لمعممية الرديئة النوعية تكمفة وتحميؿ المشروع



الأداء المؤسسي من وجهة نظر العاملين في تحسين  (Six sigmaأثر الالتزام بمنهج سيجما ستة )
 في المصارف الحكومية بمحافظة دمشق

999 

 إلى بالنسبة أىميتيا وتحديد ليا المسبب الرئيس والسبب المشكمة عمى التعرؼ يتـ
 خلاؿ مف وذلؾ العملاء ومتطمبات احتياجات تحديد وكذلؾ الجودة معيار تطبيؽ

 لمجودة الحرجة بالخصائص العملاء ومتطمباتة توقعات وتسمي الاستبانة، أو المقابلات
 .الجودة عمى الأكبر الأثر ليا تعد والتي

 نيجم تطبيؽ في جداً  ميمة خطوة تعد المرحمة ىذه(: Measure) القياس مرحمة .2
 المشكمة أسباب فيـ لغرض والمعمومات البيانات جمع تتطمب لأنيا وذلؾسيجما ستة، 

 .أىمية الأكثر المشكلات عمى والتركيز
 المشكمة وجذور أصؿ عمى التعرؼ يتـ المرحمة ىذه في(: Analyze) التحميل مرحمة .3

 عف الكشؼ لغرض الملائمة الأدوات استخداـ ثـ ومف القياس مرحمة في حددت التي
 في تساعد التي الإحصائية الطرؽ لتحديد وذلؾ المشكمة ليذه والمسببات العلاقات
 .المشكمة مسببات تحميؿ

 وتحسيف الأخطاء معالجة تتضمف التي المرحمة وىي(: Improve) التحسين مرحمة .4
 عمى التركيز خلاؿ مف التحسيف ويتـ. أسبابيا ومعرفة الأخطاء تشخيص بعد الأداء

 إزالة وكذلؾ المنشأة بمستوي والارتقاء الأداء تحسيف في تساىـ التي طةالأنش مجموعة
 .قيمة تضيؼ لا التي الأنشطة

 حدثت التي التحسينات أف مف التأكد في تتمثؿ(: Control) والتحكم الرقابة مرحمة .5
 حيث لممنشأة؛ العاـ اليدؼ تحقيؽ مف التأكد وكذلؾ لا أـ المشكمة حؿ في ساىمت ىؿ
 فييا يتـ وأيضاً  الأخطاء تكرار عدـ مف والتأكد العمميات متابعة الرقابة ةمرحم في يتـ

 .المنشأة مخرجات عف العميا للإدارة معمومات تزويد
 (:Six Sigmaستة ) سيجما منهج ـ فوائد تطبيق
 ( فوائد عديدة لاستخداـ منيج سيجما ستة، ومنيا:Antony, 2004, 8وقد أورد )

 .المؤسسة امؿك لتحسيف العمؿ فرؽ تطوير (1
 .الأخطاء منع نمط إلى الأخطاء مكافحة نمط مف التنظيمية الثقافة تحويؿ (2
 .لمعامميف المعنوية الروح رفع (3
 .العمميات في ميمة غير تعتبر التي الخطوات إزالة (4
 .الرديئة النوعية تكمفة تخفيض (5
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 رضا إلى يؤدي وىذا المشكلات حؿ في المستخدمة والتقنيات للأدوات المتزايد الوعي (6
 .العامميف

 الشخصية الآراء مف بدلاً  وحقائؽ بيانات عمى اعتمادىا بسبب الفعالة الإدارة قرارات (7
 .الافتراضات أو

سيجما ستة في أي مؤسسة لو  منيج تطبيؽ أف إلى( Anbari, 2004, 5) أشار كما
 فوائد كثيرة، منيا:

 انجاز يف الدقة عمى تساعد المالي القطاع في سيجما ستة منيج تطبيؽ إف .1
 .العامميف أداء وتحسيف المالية الأخطاء وتقميؿ المالية والتقارير الميزانيات

 وتقديـ تصاميـ في الأخطاء يقمؿ الإنشاءات قطاع في سيجما ستة منيج تطبيؽ إف .2
 ضمف النفقات إدارة عمى ويساعد التصاميـ تمؾ لتسميـ المتاح الوقت ضمف المشاريع
 .لممشاريع المعدة الميزانيات

 التكاليؼ تقميؿ عمى تساعد والتطوير البحث قطاع في سيجما ستة منيج تطبيؽ إف .3
 بعمميات والتطوير البحث ربط عممية عمى ويساعد العمميات تطوير سرعة وزيادة

 .الأعماؿ
 :الإجراءات اللازمة لتحسين الأداءـ 

 خلاؿ حسيف ىذا الأداء مفلتىناؾ بعض الإجراءات التي يمكف للإدارة القياـ بيا 
 :الخطوات التالية

مف تحديد أسباب الانحراؼ في أداء  بد : لاتحديد الأسباب الرئيسية لمشاكؿ الأداء .1
عف الأداء المعياري، أف إذ تحديد الأسباب ذو أىمية لكؿ مف الإدارة  العامميف

كيفية تقييـ الأداء، وفيما إذا كانت  عفمف في ذلؾ الكشؼ  والعامميف، فالإدارة تستفيد
 .ممية قد تمت بموضوعيةالع

 ويتـ ذلؾ مف خلاؿ تحديد الأسباب: تقميؿ الصراعات التنظيمية بيف الإدارة والعامميف .2
المؤدية إلى انخفاض الأداء، ومف ىذه الأسباب الدوافع والفاعمية والعوامؿ الموقفية 

المنظمة، مف المتغيرات الخارجية مثؿ الأجور والحوافز، إضافة إلى  في بيئة
والعوامؿ الموقفية التي تتضمف الكثير مف العوامؿ ( الحاجات) رات الذاتيةالمتغي
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أو إيجابا كنوعية المواد المستخدمة، وظروؼ العمؿ  الأداء سمباً  فيالتنظيمية المؤثرة 
 ..... الخ

تمثؿ خطة العمؿ اللازمة لمتقميؿ مف : تطوير خطة عمؿ لموصوؿ إلى الحموؿ .3
التعاوف بيف الإدارة والعامميف مف جية  الأداء ووضع الحموؿ ليا مشكلات

 .في مجاؿ تطوير وتحسيف الأداء والاستشارييف الاختصاصييف
الاتصالات المباشرة إف: الاتصالات المباشرة بيف المشرفيف والعامميف ذات أىمية في  .4

 مف تحديد محتوى الاتصاؿ وأسموبو وأنماط الاتصاؿ المناسبة بد الأداء، ولا تحسيف
 (.157، 2003)عباس، 

 إجراءات البحث: -11
الوصفي التحميمي الذي يحاوؿ "وصؼ  بأسموبعتمد البحث عمى ا :ـ منهج البحث11/1

طبيعة الظاىرة موضع البحث، فالمنيج الوصفي التحميمي يساعد عمى تفسير الظواىر 
الموجودة، كما يفسر العلاقات بيف ىذه الظواىر"، يضاؼ إلى ذلؾ أنو يساعد  العممية

حث في الحصوؿ عمى أكبر قدر ممكف مف المعمومات حوؿ ىذه الظواىر استناداً إلى البا
حقائؽ الواقع، وتعد الأبحاث الوصفية أكثر مف مشروع لجمع معمومات فيي تصؼ وتحمؿ 

 (.76، 2006ـ وتفسر )دويدار، وتقيس وتقُيّ 
 ـ المجتمع الأصمي وعينة البحث:

مػػػع الأصػػػمي مػػػف جميػػػع العػػػامميف فػػػي المصػػػارؼ المجتف تكػػػوَّ   المجتمـــع الأصـــمي لمبحـــث: -
( 112( فػػي محافظػػة دمشػػؽ، والبػػالغ عػػددىا )1955( لعػػاـ )11الحكوميػػة المحدثػػة بالقػػانوف رقػػـ )

مصرفاً حكوميػاً ضػمف عػدة مجػالات )العقػاري، الزراعػي، الصػناعي، التجػاري، التسػميؼ الشػعبي، 
وميػػة السػػابقة نظػػراً لكبػػر عػػددىا، مصػػارؼ التػػوفير(، وقػػد تػػـ اختيػػار مصػػرفيف مػػف المصػػارؼ الحك

وتباعد أماكنيا جغرافياً. ويبػيف الجػدوؿ التػالي خصػائص المجتمػع الأصػمي لممصػرفيف: )التجػاري، 
والعقاري( الذي اعتمدىما الباحث فػي دراسػتو، حيػث بمػغ عػدد العػامميف فػي المصػرفيف الحكػومييف 

 ( عاملًا:4673في محافظة دمشؽ )
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 لمبحثالأصمي  ( خصائص المجتمع1) الجدول
 عام مج العاممين الدوائر رؤساء المدير معاونو مدير المصرف

 185 166 16 2 1 الرئيسي العقاري

 1235 1102 112 14 7 الفروع العقاري

 1420 1268 128 16 8 العقاري مج

 3175 3148 11 10 6 الرئيسي التجاري

 78  29 27 22 الفروع التجاري

 3253 3148 40 37 28 التجاري مج

 4673 4416 168 53 36 عاـ مج

 ـ عيّنة البحث: 
لقد جرى اختيار أفراد عينة البحث بالطّريقة العشوائية الطبقية مف المجتمػع الأصػمي، وذلػؾ بسػبب 
عػػػدـ تجػػػانس المجتمػػػع الأصػػػمي لمبحػػػث مػػػف ناحيػػػة عػػػدد سػػػنوات الخبػػػرة، الػػػذّي يتكػػػوف مػػػف جميػػػع 

بمحافظة دمشؽ، بعدما تّـَ الحصوؿ عمى قػوائـ بأسػماء  العامميف العامميف في المصارؼ الحكومية
%( مػػػػف المجتمػػػػع 7198العػػػػامميف مػػػػف البنػػػػؾ المركػػػػزي فػػػػي سػػػػورية. وقػػػػد سػػػػحبت العينػػػػة بنسػػػػبة )

 ( عاملًا وعاممػة فػي المصػارؼ الحكوميػة )المصػدر: الباحػث(،979الأصمي، إذ بمغ عدد العينة )
 موزعة وفؽ الجدوؿ الآتي:

 وفق متغير المؤهل العممي البحث نةعيّ  توزع أفراد (2الجدول )
 النسبة العاممينعدد  الفئة متغير

 الجنس

 % 1554 59 معهد

 % 5552 211 إجازة جامعية

 % 2953 112 دبموم فأعمى

 % 111 382 المجموع الكمي

 سنوات الخبرةنة البحث وفق متغير توزع أفراد عيّ  (3الجدول )
 ةالنسب العاممينعدد  الفئة متغير

 سنوات الخبرة

 % 3355 128 سنوات فأقل 5

 % 2958 114 سنوات 11 – 6

 % 1652 62 سنة 15 -11من 

 % 2154 78 سنة فأكثر 16
 % 111 382 المجموع الكمي

 )المصدر: الباحث(
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، قػاـ مػاوتعميماتي أداتػي البحػثؽ مػف وضػوح بنػود بيػدؼ التحقّػـ عيّنة البحـث الاسـتطلاعية: 
بمغػػت  العػػامميفنػػة صػػغيرة مػػف عمػػى عيّ  أداتػػي البحػػثاسػػتطلاعية، إذ طبػػؽ  الباحػػث بدراسػػة

، -لػـ تشػمميـ عيّنػة التطبيػؽ النيػائي لمبحػث- عاملًا وعاممة فػي المصػرؼ التجػاري،( 32)
كما ىػي، وكػذلؾ التعميمػات المتعمقػة بنود أداتي البحث ونتيجة لمدراسة الاستطلاعية، بقيت 

)المصػدر:  .لأفػراد عينػة البحػث الاسػتطلاعية اماً ومفيومػةيا واضحة تمف أنّ ، حيث تبيّ مابي
 الباحث(

 ـ أدوات البحث: 
 :(Six sigmaاستبانة منهج سيجما ستة ) - أ

  ّلاع عمى بعض الدراسات التػي فييا الاطّ  جرى :الاستبانةلاع واختيار بنود مرحمة الاط
محميػػة الدراسػػات العمػػى بعػػض الباحػػث  اطمػػع، وقػػد مػػنيج سػػيجما سػػتةتناولػػت موضػػوع 

(، درغػػاـ وعبػػد الله 2012كدراسػػة كػػؿ مػػف: عبػػد الله ) والعربيػػة الحديثػػة فػػي ىػػذا المجػػاؿ
بمػنيج المتعمقػة  البنػودوكاف اليدؼ مف الرجوع إلييػا معرفػة  (،2016(، الترؾ )2013)

ر الباحـثالتي تناوليا الباحثوف في دراساتيـ، ثػـ سيجما ستة  اسػتبانة مػنيج سػيجما  طـور
 ( بنداً، تتوزع عمى حمسة محاور وفؽ الآتي:28)ستة، وتتألؼ مف 

 (Six sigmaمنهج سيجما ستة )استبانة  محاور( توزيع بنود 4الجدول )

 Sixمنهج سيجما ستة )استبانة  محاور م.

sigma) 
 البنود عدد البنود

 5، 4، 3، 2، 1 5 (.دعم الإدارة العمياالأول: ) المحور .1
 10، 9، 8، 7، 6 5 (.كسية والقياسالتغذية العالثاني: ) المحور .2
 18، 17، 16، 15، 14، 13، 12، 11 8 (.التحسين المستمرالثالث: ) المحور .3
 23، 22، 21، 20، 19 5 الرابع: )العمميات والأنظمة(. المحور .4
 28، 27، 26، 25، 24 5 المحور الخامس: )الموارد البشرية(. .5

 )المصدر: الباحث(
اسػػتجابة المفحػػوص وفػػؽ طريقػػة مػػف خػػلاؿ  الاسػػتبانةكػػؿ بنػػد مػػف بنػػود  وتػػتـ الإجابػػة عػػف

تصػػػحيح ليكػػػرت الخماسػػػية بإحػػػػدى الإجابػػػات التاليػػػة: )مرتفعػػػػة جػػػداً، مرتفعػػػة، متوسػػػػطة، 
( عمػى الترتيػب لكػؿ 1، 2، 3، 4، 5، وتقابؿ ىذه البنود درجات )منخفضة، منخفضة جداً(

 .في بنود الاستبانة بند
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 :ما ستةمنهج سيجاستبانة صدق 
ؽ مػػف صػػلاحية ـ طريقػػة الصػػدؽ الظػػاىري بيػػدؼ التحقّػػااسػػتخدتػػـ  الصــدق الظــاهري: -

عمى عدد مػف أعضػاء الييئػة  الاستبانةعرض  استبانة منيج سيجما ستة إذ جرىبنود 
، ( محكمػػػيف5وبمػػػغ عػػػددىـ ) فػػػي جامعػػػة دمشػػػؽ والاقتصػػػاد التربيػػػة تػػػيالتدريسػػػية بكمي

، فضػلًا عػف لممحػور الػذي ينتمػي إليػولائمتػو لبياف رأييـ فػي صػحة كػؿ بنػد، ودرجػة م
لػػـ ذكػػر مػػا يرونػػو مناسػػباً مػػف إضػػافات أو تعػػديلات، وبنػػاءً عمػػى الآراء والملاحظػػات 

 ابصػػػورتي ه الاسػػػتبانةىػػذ لفقػػػرات، وبالتػػػالي بمػػغ المجمػػػوع النيػػائي أي بنػػد اسػػػتبعاد يػػتـ
 بنداً.( 28النيائية )

يػر ظالفرعيػة، كمػا ي بالمحاوروع الكمي إجراء ارتباط المجمتـ  الاتساق الداخمي: صدق -
 (:5في الجدوؿ )

 منهج سيجما ستةلاستبانة الفرعية  والمحاورالارتباطات بين المجموع الكمي  (5الجدول )

 الارتباط 
دعم الإدارة 

 العميا
التغذية العكسية 

 والقياس
التحسين 
 الموارد البشرية العمميات والأنظمة المستمر

استبانة 
منهج 
 تةسيجما س

ارتباط 
 بيرسون

**1.817 **1.861 **1.857 **1.835 **1.814 

مستوى 
 15111 15111 15111 15111 15111 الدلالة

 5 5 8 5 5 البنود عدد

 )المصدر: الباحث(
 0,804)الفرعية تراوح بيف  المحاورأفَّ ارتباط المجموع الكمي مع  (5)يلاحظ مف الجدوؿ 

متجانسة في قياس السمة  الاستبانةعمى أفَّ بنود  ، وىو ارتباط مرتفع يدؿ(0,861و 
 المقيسة.

  :منهج سيجما ستةاستبانة ثبات  -

)الثبات بالإعادة، وسبيرماف براوف لمتجزئة  عمى الطرؽ التالية: الاستبانةحساب ثبات  تـ
لذلؾ تّـَ تطبيؽ الاستبانة عمى العينة الاستطلاعية مرتيف النصفية، وألفا كرونباخ(، 

( يوماً، وتّـَ حساب معامؿ الارتباط سبيرماف بيف استجابات 99يف بفارؽ زمني )متتاليت
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الأفراد حسب التجزئة النصفية، وبيرسوف حسب الإعادة، وألفا كرونباخ، وجاءت النتائج 
 (:9كما يشير إلييا الجدوؿ )

 يجما ستةمنهج س( نتائج الثبات بالإعادة وسبيرمان براون وألفا كرونباخ لاستبانة 6الجدول )
 ألفا كرونباخ سبيرمان براون ثبات الإعادة استبانة منهج سيجما ستة محاور
 0.730 0.811 0.869 (.دعم الإدارة العمياالأول: ) المحور

 0.714 0.790 0.867 (.التغذية العكسية والقياسالثاني: ) المحور

 0.709 0.781 0.853 (.التحسين المستمرالثالث: ) المحور

 0.694 0.779 0.849 لرابع: )العمميات والأنظمة(.ا المحور

 0.725 0.796 0.828 المحور الخامس: )الموارد البشرية(.

 0.721 0.809 0.870 الدرجة الكميّة

 )المصدر: الباحث(

( أفَّ جميع قيـ معاملات الثبات مرتفعة وتدؿ عمى ثبات الاستبانة، 9يلاحظ مف الجدوؿ )
 وتسمح بإجراء البحث.

 :انة الأداء المؤسسياستب - ب

 لاع عمػى بعػض الدراسػات التػي تػـ فييػا الاطّػ :الاسـتبانةلاع واختيـار بنـود مرحمة الاطّـ
(، 2010(، البقمػي )2010ناصػر ) كدراسة كؿ مػف:، الأداء المؤسسيتناولت موضوع 

، وكػػاف اليػػدؼ مػػف الرجػػوع (2014(، المػػدىوف )2014(، النجػػار، )2014أبػػو حسػػنة )
التػػي تناوليػػا البػػاحثوف فػػي دراسػػاتيـ، ثػػـ بػػالأداء المؤسسػػي المتعمقػػة  دالبنػػو إلييػػا معرفػػة 

ر  ( بنداً.50استبانة الأداء المؤسسي التي تضـ ) الباحث طور

 استبانة الأداء المؤسسي عمى المحاور الفرعية( توزيع بنود 7الجدول )

 البنود عدد البنود استبانة الأداء المؤسسي محاور م.
 10، 9، 8، 7، 6، 5، 4، 3، 2، 1 10 (.الإدارة في المؤسسةالمحور الأول: ) .1

، 19، 18، 17، 16، 15، 14، 13، 12، 11 10 (.التخطيط في المؤسسةالمحور الثاني: ) .2
20 

الموارد المؤسساتية: "البشرية المحور الثالث: ) .3
 (.والمالية"

10 21 ،22 ،23 ،24 ،25 ،26 ،27 ،28 ،29 ،
30 

، 39، 38، 37، 36، 35، 34، 33، 32، 31 10 (.نطاق عمل المؤسسةع: )المحور الراب .4
40 

، 49، 48، 47، 46، 45، 44، 43، 42، 41 10 (.المتابعة وتطوير الأداءالمحور الخامس: ) .5
50 

 )المصدر: الباحث(
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اسػػتجابة المفحػػوص وفػػؽ طريقػػة مػػف خػػلاؿ  الاسػػتبانةوتػػتـ الإجابػػة عػػف كػػؿ بنػػد مػػف بنػػود 
ليكرت الخماسية بإحدى الإجابػات التاليػة: )درجػة الممارسػة مرتفعػة جػداً، مرتفعػة،  تصحيح

( عمػػى 1، 2، 3، 4، 5، وتقابػػؿ ىػػذه البنػػود درجػػات )متوسػػطة، منخفضػػة، منخفضػػة جػػداً(
 .في بنود الاستبانة الترتيب لكؿ بند

ع ( درجػػػة، وتعبػػػر الدرجػػػة المرتفعػػػة عػػػف تمتػّػػ250-1وبػػػذلؾ يتػػػراوح مػػػدى الػػػدرجات بػػػيف )
 العامميف في المؤسسة بمستوى مرتفع مف الأداء المؤسسي والعكس صحيح.

  استبانة الأداء المؤسسيصدق: 
ؽ مف صلاحية بنود طريقة الصدؽ الظاىري بيدؼ التحقّ  تـ استخداـ الصدق الظاهري: -

عمى عدد مف أعضاء الييئة التدريسية  الاستبانةتـ عرض  استبانة الأداء المؤسسي إذ
، لبياف ( أعضاء ىيئة تدريسية5، بمغ عددىـ )في جامعة دمشؽ والاقتصاد لتربيةا تيبكمي

رأييـ في صحة صياغة كؿ بند، فضلًا عف ذكر ما يرونو مناسباً مف إضافات أو 
، ولكف بنود الاستبانةتعديلات، وبناءً عمى الآراء والملاحظات لـ يتـ استبعاد أي بند مف 

والصياغة؛ وبالتالي بمغ المجموع النيائي لبنود ىذه تـ تعديؿ بعضيا مف حيث الأسموب 
 بنداً.( 50النيائية ) ابصورتيالاستبانة 

ير ظالفرعية، كما ي بالمحاورإجراء ارتباط المجموع الكمي  تـ الاتساق الداخمي: صدق -
 (:8في الجدوؿ )

 المؤسسي لاستبانة الأداءالفرعية  والمحاورالارتباطات بين المجموع الكمي  (8الجدول ) 

الإدارة في  الارتباط 
 المؤسسة 

التخطيط في 
 المؤسسة 

نطاق عمل  الموارد المؤسساتية
 المؤسسة

المتابعة وتطوير 
 الأداء

الأداء 
 المؤسسي

ارتباط 
 بيرسون

**1.836 **1.847 **1.841 **1.839 **1.921 

 15111 15111 15111 15111 15111 مستوى الدلالة
 11 11 11 11 11 البنود عدد

 )المصدر: الباحث(
 0,836الفرعية تراوح بيف ) المحاورأفَّ ارتباط المجموع الكمي مع  (8)يلاحظ مف الجدوؿ 

متجانسة في قياس السمة  الاستبانة، وىو ارتباط مرتفع يدؿ عمى أفَّ بنود (0,921و 
 المقيسة.
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  تاليػػػػة:عمػػػػى الطػػػػرؽ ال الاسػػػػتبانةحسػػػػاب ثبػػػات  تػػػػـ :اســــتبانة الأداء المؤسســــيثبــــات 
وجػػاءت النتػػائج  )الثبػػات بالإعػػادة، وسػػبيرماف بػػراوف لمتجزئػػة النصػػفية، وألفػػا كرونبػػاخ(،

 (:8كما يشير إلييا الجدوؿ )
 ( نتائج الثبات بالإعادة وسبيرمان براون وألفا كرونباخ لاستبانة الأداء المؤسسي9الجدول )

 رونباخألفا ك سبيرمان براون ثبات الإعادة استبانة الأداء المؤسسي
 0.659 0.764 0.830 (.الإدارة في المؤسسةالمحور الأول: )

 0.667 0.726 0.816 (.التخطيط في المؤسسةالمحور الثاني: )

 0.739 0.756 0.836 (.الموارد المؤسساتية: "البشرية والمالية"المحور الثالث: )

 0.691 0.762 0.851 (.نطاق عمل المؤسسةالمحور الرابع: )

 0.657 0.749 0.848 (.المتابعة وتطوير الأداءالخامس: )المحور 

 0.707 0.769 0.874 الدرجة الكميّة

 )المصدر: الباحث(

( أفَّ جميع قيـ معاملات الثبات مرتفعة وتدؿ عمى ثبات الاستبانة، 8يلاحظ مف الجدوؿ )
 وتسمح بإجراء البحث.

 :  ـ مناقشة نتائج أسئمة البحث وفرضياته 11
 سئمة البحث:نتائج أ -11/1
من وجهة نظر العاممين في  (Six sigmaدرجة الالتزام بمنهج سيجما ستة )ما  -1

 ؟المصارف الحكومية بمحافظة دمشق
مف وجية نظر العامميف في المصارؼ  (Six sigmaلحساب درجة الالتزاـ بمنيج سيجما ستة )

ط الحسابي لكؿ بند ثّـَ أفراد عينة البحث، تـ حساب المتوس وفؽ تقدير الحكومية بمحافظة دمشؽ
 لكؿ محور وتحديد المستويات كما يمي:

 / و/الأداء المؤسسي/ من وجهة نظر العاممينالالتزام بمنهج سيجما ستة ( مستويات / 10الجدول )

 التقدير المتوسط
 ضعيف جداً  1.8 – 1

 ضعيف 2.60 – 1.81
 متوسط 3.40 – 2.61
 مرتفع 4.20 – 3.41

 مرتفع جداً  5 – 4.21
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 0.8=  5÷  1-5وتّـَ ذلؾ بالاعتماد عمى استجابات الاستبانة 
 في المصارف الحكومية ( الدرجة الكمية لمتوسط الالتزام بمنهج سيجما ستة11الجدول )

 استبانة منهج سيجما ستة محاور م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الرتبي

 المستوى الرتبة

 متوسط 1 2.90 4.103 14.51 (.الإدارة العميا دعمالأول: ) المحور .1

 متوسط 2 2.87 4.219 14.38 (.التغذية العكسية والقياسالثاني: ) المحور .2

 متوسط 3 2.83 5.775 22.71 (.التحسين المستمرالثالث: ) المحور .3

 متوسط 4 2.80 3.992 14.02 الرابع: )العمميات والأنظمة(. المحور .4

 متوسط 3 2.83 4.086 14.15 امس: )الموارد البشرية(.المحور الخ .5

 متوسط  2.84 18.513 79.79 الدرجة الكمية 

 )المصدر: الباحث(
منيج تطبيؽ  ( أفَّ متوسط الدرجة الكمية لاستبانة درجة99يلاحظ مف الجدوؿ )

يشير إلى درجة متوسطة مف وجية نظر أفراد عينة  في المصارؼ الحكومية سيجما ستة
(. إفّ أكثر 9179حث، إذ بمغ المتوسط الحسابي الرتبي لاستجابة أفراد عينة البحث )الب

المحاور تطبيقاً في المصارؼ الحكومية ىو المحور المتعمؽ بدعـ الإدارة العميا الذي جاء 
( وىو مستوى متوسط، ويميو في المرتبة 9189في المرتبة الأولى بمتوسط رتبي بمغ )

(، يتبعو في المرتبة الثاّلثة 9178العكسية والقياس بمتوسط رتبي بمغ ) الثاّنية محور التغذية
(. يمييا في المرتبة 9179محوري: التحسيف المستمر والموارد البشرية بمتوسط رتبي بمغ )

 (.9179الرابعة والأخيرة محور العمميات والأنظمة بمتوسط بمغ )
 

المصارف الحكومية من وجهة نظر العاممين في  مستوى الأداء المؤسسيما  -2
 ؟بمحافظة دمشق

، والانحػراؼ المعيػاري، والػوزف حساب المتوسط الحسابي تـللإجابة عف ىذا السؤاؿ 
عمػى اسػتبانة مسػػتوى الأداء المؤسسػي وفػؽ تقػدير أفػػراد نػػة البحػث لػدرجات أفػراد عيّ  النسػبي

 ي:عمى النحو التالوجاءت النتائج ، عينة البحث العامميف في المصارؼ الحكومية
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 ( الدرجة الكمية لمتوسط المحاور كافة في استبانة الأداء المؤسسي11الجدول )

 محاور استبانة الأداء المؤسسي م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الرتبي

 المستوى الرتبة

 متوسط 3 25945 85953 29545 (.الإدارة في المؤسسةالمحور الأول: ) .1

 متوسط 2 25949 85447 29549 (.التخطيط في المؤسسةالمحور الثاني: ) .2

3. 
الموارد المؤسساتية: المحور الثالث: )

 (."البشرية والمالية"
 متوسط 5 2593 85585 29532

 متوسط 1 2599 85954 29597 (.نطاق عمل المؤسسةالمحور الرابع: ) .4

 متوسط 4 2.943 85873 29543 (.المتابعة وتطوير الأداءالمحور الخامس: ) .5

 متوسط  2595 415125 147566 الدرجة الكمية 

 )المصدر: الباحث(
( أفَّ متوسط الدرجة الكمية لبنود كؿّ محور يشير إلى 99يلاحظ مف الجدوؿ )

لممصارؼ الحكومية مف وجية نظر أفراد  درجة متوسطة في مستوى الأداء المؤسسي
إفّ (. 9189ستجابة أفراد عينة البحث )، إذ بمغ المتوسط الحسابي الرتبي لاعينة البحث

أكثر المحاور تطبيقاً في المصارؼ الحكومية ىو المحور المتعمؽ بنطاؽ عمؿ المؤسسة 
( وىو مستوى متوسط، ويميو في 9188الذي جاء في المرتبة الأولى بمتوسط رتبي بمغ )

يتبعو في (، 91898المرتبة الثاّنية محور التخطيط في المؤسسة بمتوسط رتبي بمغ )
(. يمييا في المرتبة 91899المرتبة الثاّلثة محور الإدارة في المؤسسة بمتوسط رتبي بمغ )
(، ثـ جاء في المرتبة 91899الرابعة محور المتابعة وتطوير الأداء بمتوسط رتبي بمغ )

 (.9189الخامسة والأخيرة محور الموارد المؤسساتية بمتوسط رتبي بمغ )
 

ــائج فرضــيات 11/2 ــ نت جػػرى اختبػػار الفرضػػيات عنػػد مسػػتوى الدلالػػة  :وتفســيرها البحــث ـ
(0.05:) 

منيج سيجما ذات دلالة إحصائية بيف تطبيؽ  ةلا توجد علاقة ارتباطي الفرضية الأولى:
 .في المصارؼ الحكومية ستة وبيف الأداء المؤسسي

حساب معامؿ الارتباط بيرسوف بيف درجات  تـؽ مف صحة ىذه الفرضية لمتحقّ 
 منيج سيجما ستة وبيف استبانة الأداء المؤسسيتطبيؽ استبانة نة البحث عمى اد عيّ أفر 
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النتائج جاءت ، و مف وجية نظر أفراد عينة البحث العامميف في المصارؼ الحكومية
 كالآتي:
نة الأداء واستبامنهج سيجما ستة تطبيق استبانة في  أفراد عينة البحث( معامل الارتباط بيرسون بين درجات 13الجدول )

  المؤسسي
الدرجة الكمية 
لمنهج سيجما 

 ستة

الموارد 
 البشرية

العمميات 
 والأنظمة

التحسين 
 المستمر

التغذية 
العكسية 
 والقياس

دعم الإدارة 
 العميا

  الارتباط

0.209** 0.213** 0.227** 0.224** 0.285** 0.260** 
معامل الارتباط 

 بيرسون
الإدارة في 
 المؤسسة

 مستوى الدلالة 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

0.184** 0.158** 0.189** 0.191** 0.157** 0.165** 
معامل الارتباط 

 بيرسون
التخطيط في 

 المؤسسة
 مستوى الدلالة 0.001 0.002 0.000 0.000 0.002 0.000

0.160** 0.222** 0.173** 0.164** 0.142** 0.147** 
معامل الارتباط 

 بيرسون
رد الموا

 المؤسساتية
 مستوى الدلالة 0.004 0.006 0.001 0.001 0.000 0.002

0.165** 0.192** 0.169** 0.162** 0.139** 0.149** 
معامل الارتباط 

 بيرسون
نطاق عمل 
 المؤسسة

 مستوى الدلالة 0.005 0.006 0.001 0.002 0.000 0.001

0.183** 0.178** 0.176** 0.185** 0.170** 0.147** 
عامل الارتباط م

 بيرسون
المتابعة 
وتطوير 
 مستوى الدلالة 0.004 0.001 0.000 0.001 0.000 0.000 الأداء

0.192** 0.180** 0.196** 0.198** 0.166** 0.157** 
معامل الارتباط 

 بيرسون
الدرجة الكمية 

للأداء 
 مستوى الدلالة 0.002 0.001 0.000 0.000 0.000 0.000 المؤسسي

 : الباحث()المصدر
 

0.192فإف قيمة )ر=  (13)ح في الجدوؿ : كما ىو موضّ مناقشة الفرضية
** )

لأنو توجد  قبل الفرضية البديمةترفض الفرضية الصفرية و توىو يعني ارتباط إيجابي أي 
تطبيؽ استبانة عمى  العامميفعلاقة ارتباطية إيجابية ذات دلالة إحصائية بيف درجات 

عند مستوى الدلالة  استبانة مستوى الأداء المؤسسيعمى  ودرجاتيـ منيج سيجما ستة
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مستوى الأداء المؤسسي ارتفع منيج سيجما ستة، تطبيؽ مستوى (، أي كمما ارتفع 0.01)
 .مف وجية نظر العامميف في المصارؼ الحكومية

العلاقة القوية بيف تطبيؽ منيج سيجما ستة والأداء المؤسسي،  إلى وقد يُعزى ذلك
نولوجيا المعمومات عمى تييئة بيئة تُساعد عمى تبادؿ المعمومات والبيانات إذ تعمؿ تك

بسرعة أكبر، وىذا يُساعد العامميف في المصارؼ الحكومية عمى تطور مستوى أدائيـ 
 الميني، وبالتالي تطور أداء المصرؼ. 

 كما أفَّ نتائج التحسيف اليائمة في معدلات الأداء في المصارؼ الحكومية لا يمكف
أف تتحقؽ بالصورة المنشودة إلا في ظؿ إعادة التفكير في أساسيات التشغيؿ، والإدارة، 
التي تحدد أساليب العمؿ المتبعة، وما بيا مف ثغرات، إلى جانب تحديد العمميات 
عادة التصميـ الجذري لموضع القائـ، بيدؼ إحداث التغيير الجذري المنشود.  الرئيسية، وا 

نة أفراد عيّ  درجاتبيف متوسط توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية لا الفرضية الثانية: 
 .المؤىؿ العمميوفؽ متغير منيج سيجما ستة تطبيؽ استبانة البحث عمى 

لمتحقّؽ مف صحة ىذه الفرضية تـ حساب دلالة الفروؽ بيف إجابات أفراد عيّنة 
: )معيد، إجازة تبعاً لمتغير المؤىؿ العممي منيج سيجما ستةتطبيؽ البحث عمى استبانة 

(، ANOVAجامعية، دبموـ فأعمى(، وذلؾ باستخداـ اختبار تحميؿ التبايف الأحادي )
 (:99وجاءت النتائج كما يشير إلييا الجدوؿ )
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تطبيق ( نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي أنوفا  لدلالة الفروق بين إجابات أفراد عينة البحث عمى استبانة 11الجدول )
 تبعاً لمتغير المؤهل العممي ستةمنهج سيجما 

استبانة تطبيق  محاور
 منهج سيجما ستة

 مصدر التباين
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة ف
قيمة 
 الاحتمال

 القرار

 دعم الإدارة العميا

 1686.192 2 3372.383 بين المجموعات

21.009 0.000 
دالة 
عند 

(0.01) 
 8.029 379 3043.051 داخل المجموعات

  381 6415.435 المجموع

التغذية العكسية 
 والقياس

 1646.403 2 3292.806 بين المجموعات

18.812 0.000 
دالة 
عند 

(0.01) 
 9.207 379 3489.626 داخل المجموعات

  381 6782.432 المجموع

 التحسين المستمر

 2213.815 2 4427.629 بين المجموعات

11.349 0.000 
دالة 
عند 

(0.01) 
 21.844 379 8278.695 داخل المجموعات

  381 12706.325 المجموع

 العمميات والأنظمة

 1220.454 2 2440.909 بين المجموعات

17.359 0.000 
دالة 
عند 

(0.01) 
 9.583 379 3631.879 داخل المجموعات

  381 6072.788 المجموع

 الموارد البشرية

 1124.880 2 2249.760 المجموعات بين

10.676 0.000 
دالة 
عند 

(0.01) 
 10.850 379 4112.128 داخل المجموعات

  381 6361.887 المجموع

 الدرجة الكمية

 38755.549 2 77511.098 بين المجموعات

26.811 0.000 
دالة 
عند 

(0.01) 
 140.007 379 53062.727 داخل المجموعات

  381 130573.825 وعالمجم

 )المصدر: الباحث(

 (ANOVA)(، وبعد تطبيؽ اختبار تحميؿ التبايف الأحادي 99يتبيف مف الجدوؿ )
(، وىي دالة عند 91999(، والقيمة الاحتمالية )991799أف قيمة )ؼ( المحسوبة بمغت )

منيج يؽ تطب ( في إجابات أفراد عيّنة البحث عمى استبانة درجة9199مستوى الدلالة )
توجد وبالتالي ترفض الفرضية الصفرية، وتقبل الفرضية البديمة، وهي: سيجما ستة. 

 درجةاستبانة نة البحث عمى أفراد عيّ  درجاتبيف متوسط فروؽ ذات دلالة إحصائية 
وكما تبيّف باختبار شيفيو  .المؤىؿ العمميوفؽ متغير  منيج سيجما ستةتطبيؽ 



الأداء المؤسسي من وجهة نظر العاملين في تحسين  (Six sigmaأثر الالتزام بمنهج سيجما ستة )
 في المصارف الحكومية بمحافظة دمشق

999 

(Scheffeلمقارنة الفروؽ بيف ) تطبيؽ  المتوسطات أف الاستجابات جميعيا في درجة
 منيج سيجما ستة كانت لصالح الأفراد الذيف يمتمكوف مؤىؿ عممي )دبموـ فأعمى(.

 وفق متغير المؤهل العمميمنهج سيجما ستة تطبيق بين متوسطات الإجابات عمى استبانة  المقارنات المتعددة(  31الجدول )

Scheffe 
 ب المجموعة أ المجموعة القرار لاحتمالا قيمة الفروق متوسط

 معهد
 غير دالة 0.157 -3.361 إجازة

 دالة لصالح الدبلوم 0.000 *-28.559 دبلوم فأعلى

 دالة لصالح الدبلوم 0.000 *-25.920 دبلوم فأعلى إجازة

 )المصدر: الباحث(

عمى القياـ العامميف ذوي المؤىؿ العممي المرتفع أقدر بأفَّ ويمكن تفسير ذلك 
بالأعباء والواجبات المكمفيف بيا؛ لذا فيـ يُساعدوف عمى تطوير العمؿ داخؿ المؤسسة 
المصرفية وتحسينو، كما أنيـ أكثر مشاركة في صنع القرارات التي تخص العمؿ بخطة 

 المؤسسة. وىـ قادريف عمى التصرؼ في بعض المواقؼ بمرونة كافية.

ى أفَّ ذوي المؤىؿ العممي الأعمى قد يمتمكوف وقد يعود السبب في تمؾ الفروؽ إل
المعمومات والمعارؼ عف أىمية تطبيؽ منيج سيجما ستة في العمميات الإدارية التي 
يستطيعوف بيا تطوير مستوى الأداء في المصارؼ الحكومية بدرجة أعمى مف ذوي 

ا ستة، المؤىؿ العممي المنخفض. كما أنيـ يدركوف جيداً متطمبات تطبيؽ منيج سيجم
ويعمموف عمى تطبيقيا والتأقمـ معيا، ويستطيعوف تحمؿ المسؤولية، وقدرتيـ عمى بناء 

 علاقات سميمة مع المديريف.
نة أفراد عيّ  درجاتبيف متوسط لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية ة: لثالفرضية الثا
 .سنوات الخبرةوفؽ متغير منيج سيجما ستة تطبيؽ استبانة البحث عمى 

ؽ مف صحة ىذه الفرضية تـ حساب دلالة الفروؽ بيف إجابات أفراد عيّنة لمتحقّ 
سنوات فأقؿ،  9تبعاً لمتغير سنوات الخبرة: ) منيج سيجما ستةتطبيؽ البحث عمى استبانة 

سنة فأكثر(، وذلؾ باستخداـ اختبار تحميؿ التبايف  99سنة،  99 -99سنوات،  9-99
 (:99شير إلييا الجدوؿ )(، وجاءت النتائج كما يANOVAالأحادي )
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تطبيق استبانة ( نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي أنوفا  لدلالة الفروق بين إجابات أفراد عينة البحث عمى 16الجدول )
 تبعاً لمتغير سنوات الخبرة منهج سيجما ستة

استبانة  محاور
منهج سيجما تطبيق 

 ستة
 مصدر التباين

مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

سط متو 
 المربعات

قيمة 
 ف

قيمة 
 الاحتمال

 القرار

 دعم الإدارة العميا
 8.031 3 24.094 بين المجموعات

0.475 0.700 
غير 
 دالة

 16.908 378 6391.341 داخل المجموعات

  381 6415.435 المجموع

التغذية العكسية 
 والقياس

 15.318 3 45.953 بين المجموعات

0.860 0.462 
غير 
 دالة

 17.821 378 6736.479 اخل المجموعاتد

  381 6782.432 المجموع

 التحسين المستمر

 23.001 3 69.002 بين المجموعات

0.688 0.560 
غير 
 دالة

 33.432 378 12637.323 داخل المجموعات

  381 12706.325 المجموع

 العمميات والأنظمة

 26.083 3 78.248 بين المجموعات

1.645 0.179 
غير 
 دالة

 15.859 378 5994.540 داخل المجموعات

  381 6072.788 المجموع

 الموارد البشرية

 15.711 3 47.133 بين المجموعات
0.940 0.421 

غير 
 دالة

 16.706 378 6314.754 داخل المجموعات

  381 6361.887 المجموع

 الدرجة الكمية

 309.327 3 927.982 بين المجموعات

0.902 0.440 
غير 
 دالة

 342.978 378 129645.843 داخل المجموعات

  381 130573.825 المجموع

 )المصدر: الباحث(
أف قيمة  (ANOVA)(، وبعد اختبار تحميؿ التبايف الأحادي 99يتبيف مف الجدوؿ )
ة عند مستوى ( وىي غير دال94999(، والقيمة الاحتمالية )91899)ؼ( المحسوبة بمغت )

. منيج سيجما ستةتطبيؽ ( في درجات أفراد عيّنة البحث عمى استبانة 9199الدلالة )
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لعدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف درجات أفراد  وبالتالي تقبل الفرضية الصفرية،
 تبعاً لمتغير عدد سنوات الخبرة. منيج سيجما ستةتطبيؽ عينة البحث عمى استبانة 

العامميف في المصارؼ الحكومية بغض النظر عف سنوات إلى أفَّ  وقد يُعزى ذلك
الخبرة لدييـ يواجيوف نفس الصعوبات في بيئة العمؿ مف حيث الضغوط المينية، 
والظروؼ الاقتصادية والاجتماعية والنفسية الصعبة نتيجة الظروؼ الصعبة التي يعيشيا 

 حد مف العامميف.المجتمع السوري، فظروؼ العمؿ الصعبة لا تفرؽ بيف أ

كما أفَّ العامميف جميعيـ باختلاؼ سنوات خبراتيـ يعمموف عمى تحقيؽ البيئة 
الإيجابية وتطوير العمؿ وفؽ الإمكانات المتاحة، وأفَّ غالبية أفراد عينة البحث قد تعودوا 
وتكيفوا مع ظروؼ العمؿ في المصارؼ الحكومية، واستطاعوا التأقمـ معو، ووجدوا أنيـ 

 عوف العمؿ في ىذا المناخ رغـ حاجتو لبعض متطمبات التطوير.يستطي

نة أفراد عيّ  درجاتبيف متوسط لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية  :الرابعةالفرضية 
 .المؤىؿ العمميمتغير ل استبانة الأداء المؤسسي تبعاً البحث عمى 

عيّنة  لمتحقّؽ مف صحة ىذه الفرضية تـ حساب دلالة الفروؽ بيف درجات أفراد
البحث عمى استبانة الأداء المؤسسي تبعاً لمتغير المؤىؿ العممي: )معيد، إجازة جامعية، 

(، وجاءت ANOVAدبموـ فأعمى(، وذلؾ باستخداـ اختبار تحميؿ التبايف الأحادي أنوفا )
 (:98النتائج كما يشير إلييا الجدوؿ )
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استبانة الأداء لدلالة الفروق بين إجابات أفراد عيّنة البحث عمى ( نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي أنوفا 11الجدول )
 المؤسسي تبعاً لمتغير المؤهل العممي

استبانة الأداء 
 مصدر التباين المؤسسي

مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة 
 ف

قيمة 
 القرار الاحتمال

 الإدارة في المؤسسة

 182.235 2 364.470 بين المجموعات

دالة عند  0.009 4.289
(0.01) 

داخل 
 79.620 379 30175.983 المجموعات

  381 30540.453 المجموع

 التخطيط في المؤسسة

 141.050 2 282.099 بين المجموعات

دالة عند  0.039 3.987
(0.05) 

داخل 
 المجموعات

26901.335 379 70.980 

  381 27183.435 المجموع

 مؤسساتيةالموارد ال

 331.477 2 662.954 بين المجموعات

4.583 0.011 
دالة عند 

(0.05) 
داخل 

 72.335 379 27414.794 المجموعات

  381 28077.749 المجموع

 نطاق عمل المؤسسة

 346.132 2 692.263 بين المجموعات

دالة عند  0.013 4.394
(0.05) 

داخل 
 78.779 379 29857.360 المجموعات

  381 30549.623 المجموع

المتابعة وتطوير 
 الأداء

 319.526 2 639.052 بين المجموعات

دالة عند  0.017 4.125
(0.05) 

داخل 
 77.463 379 29358.540 المجموعات

  381 29997.592 المجموع

 الدرجة الكمية

 6170.915 2 12341.829 بين المجموعات

دالة عند  0.025 3.719
(0.05) 

داخل 
 المجموعات

628892.247 379 1659.346 

  381 641234.076 المجموع

 )المصدر: الباحث(

أف قيمة  (ANOVA)(، وبعد اختبار تحميؿ التبايف الأحادي 98يتبيف مف الجدوؿ )
( وىي دالة عند مستوى 91999(، والقيمة الاحتمالية )91898)ؼ( المحسوبة بمغت )

وبالتالي ي درجات أفراد عيّنة البحث عمى استبانة الأداء المؤسسي. ( ف9199الدلالة )
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( Scheffeوكما تبيّف باختبار شيفيو ) ترفض الفرضية الصفرية، وتقبل الفرضية البديمة.
لمقارنة الفروؽ بيف المتوسطات أف الاستجابات جميعيا في الأداء المؤسسي كانت لصالح 

 بموـ فأعمى(.الأفراد الذيف يمتمكوف مؤىؿ عممي )د
 بين متوسطات الإجابات عمى استبانة الأداء المؤسسي وفق متغير المؤهل العممي المقارنات المتعددة(  31الجدول )

Scheffe 
 ب المجموعة أ المجموعة القرار الاحتمال قيمة الفروق متوسط

 معهد
 غير دالة 0.391 -7.233 إجازة

 بلومدالة لصالح الد 0.000 *-11.547 دبلوم

 دالة لصالح الدبلوم 0.000 *-18.780 دبلوم إجازة

 )المصدر: الباحث(
بأفَّ العامؿ الذي يمتمؾ مؤىؿ عممي مرتفع يكوف أكثر فاعمية في ويمكن تفسير ذلك 

مؤسستو المصرفية مف خلاؿ عممو عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة المصرفية، والارتقاء 
لمؤىؿ العممي المرتفع، فيـ يحرصوف عمى بمستوى أدائيا في العمؿ، وخاصة أصحاب ا

تنمية قدراتيـ وتوظيؼ مؤىلاتيـ في العمؿ، كما يتيح ليـ الفرصة لممارسة دورىـ في 
أثبتت  العممية الإدارية وتقديـ خبراتيـ مف خلاؿ اشتراكيـ في عممية صنع القرارات، فقد

 اتخاذ قرارات مف يمكنو لا القائد يد في القرارات اتخاذ سمطة تركيز أفّ  العممية الممارسة
ضعاؼ العمؿ اختناؽ إلى يؤدي أنو كما سميمة المؤسسة  لأعضاء المعنوية الروح وا 

والإبداع، وىذا ما ينعكس سمباً عمى أداء  الخمؽ عف الإدارية الكفاءات المصرفية، ويحجـ
 .المؤسسات المصرفية

أفراد عينة  درجات بيف متوسطلا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية  :الخامسةالفرضية 
 .سنوات الخبرةوفؽ متغير استبانة الأداء المؤسسي البحث عمى 

لمتحقؽ مف صحة ىذه الفرضية تـ حساب دلالة الفروؽ بيف درجات أفراد عيّنة 
 99-9سنوات فأقؿ،  9البحث عمى استبانة الأداء المؤسسي تبعاً لمتغير سنوات الخبرة: )

، وذلؾ باستخداـ اختبار تحميؿ التبايف الأحادي سنة فأكثر( 99سنة،  99 -99سنوات، 
(ANOVA( وجاءت النتائج كما يشير إلييا الجدوؿ ،)98:) 
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استبانة الأداء المؤسسي تبعاً لمتغير ( نتائج اختبار تحميل التباين لمفروق بين إجابات أفراد عينة البحث عمى 19الجدول )
 سنوات الخبرة

 ينمصدر التبا المؤسسياستبانة الأداء 
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

 متوسط المربعات
قيمة 

 ف
قيمة 
 الاحتمال

 القرار

 الإدارة في المؤسسة

 25.763 3 77.288 بين المجموعات

 80.590 378 30463.164 داخل المجموعات دالةغير  0.811 0.320

  381 30540.453 المجموع

 التخطيط في المؤسسة

 8.748 3 26.244 بين المجموعات

 71.844 378 27157.191 داخل المجموعات دالةغير  0.947 0.122

  381 27183.435 المجموع

 الموارد المؤسساتية

 19.000 3 57.001 بين المجموعات

 74.129 378 28020.748 داخل المجموعات دالةغير  0.857 0.256

  381 28077.749 المجموع

 نطاق عمل المؤسسة

 18.016 3 54.049 ن المجموعاتبي

 80.676 378 30495.574 داخل المجموعات دالةغير  0.880 0.223

  381 30549.623 المجموع

 المتابعة وتطوير الأداء

 5.344 3 16.032 بين المجموعات

 79.316 378 29981.560 داخل المجموعات دالةغير  0.977 0.067

  381 29997.592 المجموع

 الدرجة الكمية

 164.992 3 494.977 بين المجموعات

 1695.077 378 640739.099 داخل المجموعات دالةغير  0.961 0.097

  381 641234.076 المجموع

 )المصدر: الباحث(
أف قيمة  (ANOVA)(، وبعد اختبار تحميؿ التبايف الأحادي 98يتبيف مف الجدوؿ )
( وىي غير دالة عند مستوى 91899(، والقيمة الاحتمالية )9.097)ؼ( المحسوبة بمغت )

وبالتالي ( في إجابات أفراد عيّنة البحث عمى استبانة الأداء المؤسسي. 9499الدلالة )
لعدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف درجات أفراد عينة  تقبل الفرضية الصفرية.

 ير عدد سنوات الخبرة.البحث عمى استبانة الأداء المؤسسي تبعاً لمتغ
إلى أفَّ العامؿ في المؤسسات المصرفية بغض النظر عف سنوات وقد يُعزى ذلك 

خبرتو يحرص عمى أف يكوف أدائو الميني في المؤسسة فاعلًا قدر المستطاع مف خلاؿ 
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تطبيؽ الأنظمة والتعميمات والقوانيف المعموؿ بيا داخؿ المصرؼ لتحقيؽ الأىداؼ التي 
وىذا ما يتفؽ مع نتيجة دراسة المدىوف  ة بأقؿ وقت وجيد ممكف.وضعت لممؤسس

التي أظيرت نتائجيا عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسط إجابات ( 2014)
 أفراد عينة البحث عمى استبانة تميز الأداء المؤسسي تعزى إلى متغير سنوات الخبرة.

 
 تية:خمُصَ البحث إلى النتائج الآـ نتائج البحث:  12

في المصارؼ  منيج سيجما ستةمتوسط الدرجة الكمية لاستبانة درجة تطبيؽ إفَّ  .1
يشير إلى درجة متوسطة مف وجية نظر أفراد عينة البحث، إذ بمغ  الحكومية

 (. 9179المتوسط الحسابي لاستجابة أفراد عينة البحث )

ي مستوى إفَّ متوسط الدرجة الكمية لبنود كؿّ محور يشير إلى درجة متوسطة ف .9
لممصارؼ الحكومية مف وجية نظر أفراد عينة البحث، إذ بمغ  الأداء المؤسسي

 (.9189المتوسط الحسابي الرتبي لاستجابة أفراد عينة البحث )
منيج سيجما درجة تطبيؽ ذات دلالة إحصائية بيف  ة إيجابيةد علاقة ارتباطيو وج .9

 .في المصارؼ الحكومية وبيف الأداء المؤسسي ستة

نة البحث عمى أفراد عيّ  درجاتفروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسط د و وج .9
المؤىؿ العممي لصالح الأفراد وفؽ متغير  منيج سيجما ستةاستبانة درجة تطبيؽ 

 الذيف يمتمكوف مؤىؿ عممي )دبموـ فأعمى(.
نة البحث عمى أفراد عيّ  درجاتد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسط و وجعدـ  .9

 .سنوات الخبرةوفؽ متغير  منيج سيجما ستةطبيؽ استبانة درجة ت

نة البحث عمى أفراد عيّ  درجاتد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسط و وج .9
المؤىؿ العممي لصالح الأفراد الذيف يمتمكوف متغير ل استبانة الأداء المؤسسي تبعاً 
 مؤىؿ عممي )دبموـ فأعمى(.

أفراد عينة البحث عمى  رجاتدد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسط و وجعدـ  .8
 .الخبرة سنواتوفؽ متغير استبانة الأداء المؤسسي 
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  البحث: مقترحاتـ  13

 الباحث ما يمي:  يقترحفي ضوء النتائج التِي توصؿ إلييا البحث 

ينبغػػي أف تسػػاىـ القيػػادات الواعيػػة فػػي المصػػارؼ الحكوميػػة فػػي نشػػر  فكػػر وآليػػة  .1
مػػف آثػػار إيجابيػػة عمػػى ىػػذه المصػػارؼ بمػػا عمػػؿ مػػنيج سػػيجما سػػتة فييػػا، لمػػا لػػو 

يُسيـ في تعزيز مزاياىا النسػبية وتعظػيـ قػدراتيا التنافسػية، وأف تبػادر ىػذه القيػادات 
 بتييئة ثقافة جديدة وفكر جديد في مؤسساتيا لتطبيؽ ىذا المدخؿ الإداري الجديد.

ضػػػرورة أف تتعػػػاوف جميػػػع الإدارات فػػػي المصػػػارؼ الحكوميػػػة فػػػي تطبيػػػؽ مػػػدخؿ  .2
نيج سػػيجما سػػتة فييػػا، وأف تعمػػؿ معػػاً كفريػػؽ واحػػد يركػػز عمػػى تحسػػيف وتكامػػؿ مػػ

 نظـ العمميات في ىذه المصارؼ.

أف يػتـ إعػداد خطػة لفتػرة زمنيػػة محػددة يػتـ مػف خلاليػػا إكسػاب جميػع العػامميف فػػي  .3
ىػػػذه المصػػػارؼ، وبصػػػة خاصػػػة القيػػػادات فييػػػا ميػػػارات ومعػػػارؼ جديػػػدة عػػػف أليػػػة 

 المصارؼ الحكومية. تطبيؽ منيج سيجما ستة في

ينبغي الاىتماـ بتكنولوجيا المعمومات في المصارؼ الحكومية، وبناء قواعد بيانػات  .4
شػػاممة فػػي ىػػذه المصػػارؼ تػػربط فػػروع المصػػارؼ مػػع بعضػػيا الػػبعض، والاسػػتعانة 
بػػنظـ المعمومػػات المتفدمػػة الخاصػػة بالمصػػارؼ، كػػي تكػػوف قػػادرة عمػػى تطبيػػؽ ىػػذا 

 المدخؿ الإداري الحديث.

يع العػػامميف عمػػى المبػػادرة وتبنػػي آرائيػػـ وأفكػػارىـ البنػػاءة، وتجريػػب الأسػػاليب تشػػج .5
 الإدارية الحديثة التي تؤدي إلى تطور الأداء في المصارؼ وتحسيف العمؿ.

 
 



الأداء المؤسسي من وجهة نظر العاملين في تحسين  (Six sigmaأثر الالتزام بمنهج سيجما ستة )
 في المصارف الحكومية بمحافظة دمشق

999 

 قائمة المراجع
 المراجع العربية:أ ـ 
ميارات التخطيط الاستراتيجي لدى قيادات (. 2014أبو حسنة، أحمد جلاؿ. ) .1

 ية في الجامعات الفمسطينية وعلاقتيا بتحسيف الأداء المؤسسي ليا.كميات الترب
، عمادة الدراسات العميا، الجامعة التربيةكمية رسالة ماجستير غير منشورة، 

 الإسلامية، غزة، فمسطيف.
العوامؿ المدرسية المؤثرة في تطوير أداء مديري (. 2010أبو عمي، عبد القادر. ) .2

رسالة ماجستير  غزة في ضوء تحميؿ النظـ الإدارية. المدارس الثانوية بمحافظات
 ، غزة، فمسطيف.الأزىركمية التربية، جامعة  غير منشورة،

بناء نموذج لتحقيؽ التميز في أداء (. 2010آؿ مزروع، بدر بف سميماف. ) .3
رسالة دكتوراه غير منشورة، جامعة نايؼ لمعموـ الأمنية،  الأجيزة الأمنية.

 الرياض، السعودية.
"كيؼ  6منيج سيجما (. 2009اند، بيتر؛ نيوماف، روبرت؛ كافانج، رونالد )ب .4

، 1ط طورت جنراؿ إلكتريؾ، وموتورولا وكبرى الشّركات الأخرى مف أدائيا".
 .مكتبة جرير :الرّياض
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 المرجع في مناىج البحث في عمـ النفس وفنيات(. 2006دويدار، عبد الفتاح. ) .12
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 (1الممحق )
 (Six sigmaمنهج سيجما ستة )استبانة 

 الاستبانة بنود م
 درجة تطبيق المنهج

مرتفعة 
 جداً 

 متوسطة مرتفعة
منخفضة 

 جداً 
 منخفضة

1. 
اللازـ لاستخداـ برامج  يتوفر لدى إدارة المصرؼ الاستعداد

 .ضبط الجودة
     

2. 
أساليب معاصرة  رة المصرؼ الاستعداد لاستخداـيتوفر لدى إدا

 .في مجاؿ ضبط الجودة
     

3. 
المالية لاستخداـ برامج  توفر لدى إدارة المصرؼ الإمكانيةت

 .ضبط الجودة
     

4. 
المادية )أثاث، أجيزة، ...  يوجد لدى إدارة المصرؼ الإمكانية
 الخ( لاستخداـ برامج ضبط الجودة.

     

5. 
لتوفير التسييلات والوقت  إدارة المصرؼ الاستعداد يوجد لدى
 ة.لاستخداـ برامج ضبط الجود والأدوات

     

6. 
في الحصوؿ عمى  تعتمد إدارة المصرؼ عمى أساليب متعددة

 في تقديـ الخدمات المصرفية. المعمومات التي تساعدىا
     

7. 
لمصرؼ بتحسيف الأداء ا تساىـ أساليب القياس المعتمدة في

 .الكمي
     

8. 
الإحصائية لقياس ومراقبة  تعتمد إدارة المصرؼ عمى الأساليب

      .مستويات الأداء

9. 
وغير المالية لقياس  تعتمد الإدارة العميا عمى المؤشرات المالية

 وفقاً لممعايير الموضوعة مف قبؿ المصرؼ. وتقويـ الأداء
     

      لأقساـ العاممة بيا.ا تقوـ إدارة المصرؼ بقياس أداء كافة .11

11. 
الجودة لغرض الدقة  تعتمد إدارة المصرؼ عمى برامج ضبط

 االتدقيؽ الداخمي. في اكتشاؼ أخطاء
     

12. 
المستمر لغرض تخفيض  تعمؿ إدارة المصرؼ عمى التحسيف

 الداخمي. والأخطاء التي تحدث في عممية التدقيؽ الانحرافات
     

13. 
لمتأكد مف أف خطط  ؼ بالإجراءات اللازمةتقوـ إدارة المصر 
 .تنفيذىا مف قبؿ العامميف تحسيف الجودة يتـ

     

14. 
رؤساء الأقساـ عمى تشكيؿ  تحرص إدارة المصرؼ عمى تدريب

 .لعممية التحسيف المستمر فرؽ عمؿ
     

15. 
اقتراحات العملاء للاستفادة  تحرص إدارة المصرؼ عمى معرفة

 .ة الخدمات المصرفيةتحسيف جود منيا في
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16. 
الجودة لغرض تطوير  تعتمد إدارة المصرؼ عمى برامج ضبط

      .العممية الإدارية والفنية المعرفة لأبعاد

17. 
الجودة لغرض تحسيف  تعتمد إدارة المصرؼ عمى برامج ضبط

      خدمات المصرفية.جودة ال

18. 
العمؿ  المستمر في تنظر إدارة المصرؼ إلى التحسيف

 جزءاً مف متطمبات الجودة. المصرفي عمى أنو
     

19. 
لتبادؿ المعمومات  إدارة المصرؼ لدييا الاستعداد لتوفير نظاـ

 الجودة. وتدفقيا بيف برامج ضبط
     

21. 
برامج لممساعدة في  إدارة المصرؼ لدييا الاستعداد لاستخداـ

 برامج ضبط الجودة. اختيار ومفاضمة بيف
     

21. 
توفير قاعدة بيانات  إدارة المصرؼ لدييا الاستعداد والقدرة عمى

 الجودة. لكافة برامج ضبط
     

اتصاؿ مباشر  إدارة المصرؼ لدييا الاستعداد لتوفير نظاـ .22
 .بمدربي برامج الجودة

     

23. 
عمى أسس  بناءً  تقوـ إدارة المصرؼ بتنفيذ البرامج التدريبية

 .ومعايير واضحة
     

24. 
الترقيات في المصرؼ  إدارة المصرؼ لدييا الاستعداد لربط

      الجودة. ببرامج ضبط

25. 
ت الإدارة العميا آمكاف إدارة المصرؼ لدييا الاستعداد لربط

      ضبط الجودة. بنجاح تطبيؽ برامج

26. 
عييف خبراء ت إدارة المصرؼ لدييا الاستعداد والقدرة عمى

 ضبط الجودةواستشارييف ببرامج 
     

27. 
الذيف يأخذوف عمى  توفر إدارة المصرؼ حوافز مادية لمعامميف

 برامج ضبط الجودة. ولية تنفيذؤ عاتقيـ مس
     

28. 
الذيف يأخذوف عمى  وفر إدارة المصرؼ حوافز معنوية لمعامميف

 ضبط الجودة. ولية تنفيذ برامجؤ عاتقيـ مس
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 (2لممحق رقم )ا
 الأداء المؤسسي استبانة

 الاستبانة بنود م
 درجة الممارسة

مرتفعة 
 جداً 

 منخفضة متوسطة مرتفعة
منخفضة 

 جداً 

      توجو الإدارة العامميف للالتزاـ بالقرارات والتعميمات. .1

      تفوّض جزءاً مف الصلاحيات لمعامميف لضماف تحقيؽ الأىداؼ. .2

      يـ لمسمطة المفوضة لمعامميف.تتأكد الإدارة مف الاستخداـ السم .3

      تيتـ الإدارة بمراقبة مستوى رضا العامميف. .4

      تنطمؽ الإدارة بعممية الرقابة مف رؤية المؤسسة ورسالتيا. .5

      تُعزّز الإدارة مبدأ الرقابة الذاتية لدى العامميف. .6

7. 
نب وقوعيا تعمؿ الإدارة عمى تصحيح ما يحدث مف انحرافات وتج

 مستقبلًا.
     

      تُسيـ إدارة المصرؼ في ترسيخ القيـ والممارسات الجيدة لدى العامميف. .8
      تقبؿ الإدارة التغيير كخطوة للارتقاء بأداء المصرؼ. .9

      تعتمد الإدارة أسس البحث العممي في تناوؿ مشكلات المصرؼ. .11

      الخطط المراد تحقيقيا. يتـ التأكد مف إمكانية تطبيؽ .11

      ترصد الاحتياجات المستقبمية لمعامميف فييا. .12

      تقيـ الأداء بناءً عمى درجة الالتزاـ بالخطة التنفيذية لممؤسسة. .13

      تشمؿ الخطة التنفيذية لممؤسسة المصرفية عمى مؤشرات أداء محددة. .14

      قبمية لممؤسسة المصرفية.يتـ تزويد العامميف برؤية مست .15

      يؤخذ برأي العامميف عند وضع الخطط السنوية. .16
      يتـ وضع برامج تدريبية تمبي حاجات العامميف. .17
      تتخذ القرارات المناسبة في الجوانب المختمفة لمواقؼ العمؿ. .18

      توجد لممؤسسة خطة إستراتيجية واضحة ومحددة وشاممة. .19

      تقوـ خطة المصرؼ عمى دراسة تحميمية لمواقع ومتطمباتو. .21

      تتبنى نظاماً رقابياً عمى العمميات المالية. .21

      تستخدـ المؤسسات المصرفية التقنيات الحديثة في العمميات الإدارية. .22

      .تتيح المؤسسة المصرفية لمعامميف الاستفادة مف قواعد البيانات .23

24. 
توفر المؤسسة المصرفية مكتبة عممية يستفاد منيا، وتعمؿ عمى 

 تحديثيا باستمرار.
     

      توجد لوائح تبيف حقوؽ العامميف وواجباتيـ وتزودىـ بيا. .25
      يقسّـ العمؿ في المؤسسة بما يتلاءـ مع مؤىلات وقدرات العامميف. .26
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      مميف لإنجاز العمؿ.تتاح فرص التواصؿ بيف العا .27

      يتـ توزيع العمؿ بحيث لا توجد ازدواجية في الأدوار. .28

      تُساعد أجواء المصرؼ عمى ممارسة العامميف لأفضؿ أداء. .29

تحرص إدارة المصرؼ عمى مشاركة العامميف في صناعة القرارات  .31
 المتعمقة بمصرفيـ.

     

      ة في أدائيا متطمبات واقع المجتمع المحمي.تراعي المؤسسة المصرفي .31

      ترصد المؤسسة المصرفية أىـ احتياجات التطوير في المجتمع المحمي. .32

 بيف التنسيؽ في زيادة بعممية المساءلة الإدارية الاىتماـ يساىـ .33
 .المختمفة وتكامميا المؤسسات المصرفية

     

 الخدمات وتسييؿ في تبسيط ساءلة الإداريةبعممية الم الاىتماـ يساىـ .34
 .لممستفيديف والعملاء المقدمة

     

الخدمية  القدرة جودة تحسيف في عممية المساءلة الإدارية تساىـ .35
 .لمعامميف في المؤسسات المصرفية

     

      توثؽ المؤسسة المصرفية الخدمات والأنشطة والبرامج المقدمة لممجتمع. .36

ـ المؤسسة المصرفية بدراسة شاممة عف احتياجاتيا مف البرامج تقو  .37
 التطويرية.

     

      تنسجـ البرامج المصرفية في المؤسسة مع رؤيتيا ورسالتيا. .38

      تفر إدارة المؤسسة بيئة إيجابية داعمة لمعمؿ. .39

      تشجع العامميف عمى المشاركة في النشاطات الخارجية. .41

      حث العامميف عمى النمو الميني الذاتي.ت .41

      تحفز العامميف عمى الإبداع والابتكار في أداء أعماليـ.  .42

      تعتمد نظاماً شفافاً لترقية العامميف فييا. .43

      تستخدـ شبكة اتصاؿ فاعمة لنقؿ المعمومات والقرارات لمعامميف. .44

      ز بالوضوح لجميع العامميف في المؤسسة.تستخدـ وسائؿ رقابية تمتا .45

 السريعة في الاستجابة بعممية المساءلة الإدارية الاىتماـ يساىـ .46
 بيئة العمؿ. في تحدث التي لممتغيرات

     

 العمميات كفاءة في زيادة بعممية المساءلة الإدارية الاىتماـ يساىـ .47
 .الابتكار عمميات ومساندة

     

      العمؿ التعاوني بروح الفريؽ لدى العامميف فييا. تشجع .48

      تتبنى المؤسسة المصرفية سياسات فعالة لمتغيير والتطوير. .49

      تقوـ الإدارة في المؤسسة المصرفية بتقييـ دوري لمعامميف فييا. .51
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