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 ملخص البحث

 
تأطير جيود الإصلبح الإدارؼ  اقتراحو ييدؼ البحث إلى تقييـ برامج الإصلبح الإدارؼ في المصرؼ التجارؼ السورؼ،   
ضمف استراتيجية متكاممة، بيدؼ  تحقيق جممة مف الأىداؼ الاستراتيجية: تنمية البنية التنظيمية لممصرؼ )الأفراد و  وفي

،  تطبيق الحوكمة يااليياكل و الأنشطة(، الانتقاؿ بالمصرؼ إلى الصيرفة الشاممة،  زيادة كفاءة التنبؤ بالأزمات و إدارت
مالية الغير عمل بيا، التركيز عمى المعايير مة البيئة الاجتماعية التي يو الشفافية، تركيز جيود المصرؼ في خد

بالإضافة لممعايير المالية، تأميف الظروؼ الاستراتيجية لضماف ريادة المصرؼ في السوؽ المصرفية السورية و انتقالو إلى 
 الأعماؿ المصرفية الخارجية. 
 بما ،صلبح الإدارؼ لإااستراتيجية  تقييـو  ،ع الإدارؼ في المنظماتمنيجية لمراجعة الواق يقةييدؼ البحث إلى تقديـ طر 

 .المصارؼ الوطنيةعمى كافة  نتائج البحث تعميـمف يمكف 
يدؼ البحث إلى التأطير النظرؼ لمفردات عنواف البحث الثلبثة و ىي: الإصلبح الإدارؼ، الاستراتيجية، التقييـ، يكما و 

 الإدارؼ في المؤسسات المصرفية.و توضيح خصوصية جيود الإصلبح 
فرضيات البحث بعد إجراء دراسة استكشافية لواقع المصرؼ  وضعتـ اعتماد المنيج الوصفي في إعداد ىذا البحث، تـ  

 التجارؼ السورؼ، مما يؤكد كوف منيجية البحث تندرج ضمف المنيج الاستقرائي الاستكشافي. 
الجوانب التي عمق باستعراض الدراسات السابقة ذات الصمة و توضيح الفروؽ و تـ الاعتماد عمى المنيج التاريخي فيما يت

عدد مف ،  تـ اعتماد الاستراتيجية السببية مف خلبؿ دراسة تأثير متغير مستقل عمى تميز بيا البحث عف الدراسات السابقة
 .ةالتابع اتالمتغير 

توزيع استبياف عمى مجموعة البحث و تحميل البيانات في الجانب العممي  اعتمد البحث عمى الاستقصاء مف خلبؿ 
حيث تـ تحديد مجتمع البحث بموظفي الإدارة   ،SPSS الناتجة مف خلبؿ استخداـ أسموب التحميل الإحصائي وحزمة

المركزية لممصرؼ التجارؼ السورؼ و الموظفيف العامميف في فروع المصرؼ المنتشرة بمدينة دمشق  و ذلؾ ضمف 
 الإدارية العميا و المتوسطة و التنفيذية.المستويات 

حيث تمثمت الأولى في الإحصائيات المنشورة و الدراسات  ،تـ الاعتماد في البحث عمى كل مف البيانات الثانوية و الأولية
 بينما تمثمت الثانية بنتائج التحميل الإحصائي لاستجابات أفراد عينة البحث. ،السابقة و المراجع المتخصصة

 .واحدةفرضية فرضيات و رفضت  سبع فرضيات لمبحث، تـ قبوؿ ستع تـ وض
لإصلبح الإدارؼ في المصرؼ ااستراتيجية  تقييـأف  أكدت نتائج البحث و ذلؾ بحسب آراء أفراد العينة المستطمعة آرائيـ:

الإجراءات، ومعايير تطوير التجارؼ السورؼ يساىـ في تنمية بنيتو التنظيمية، و ذلؾ مف خلبؿ  معايير تطوير الأنظمة و 
 .و تمكيف الموارد البشرية، و معايير تطوير الأنشطة الاستراتيجية في المصرؼ

وظيفة التسويق مف الاتجاىات الاستراتيجية التي تحتاج إلى تطوير و تنمية دورىا في فعاليات كما أكدت أىمية اعتبار 
بما يساىـ في المزيد  تبنى عمى أسس الكفاءة و النزاىةلكي  ترفيع سياسة الل . و أىمية إيلبء المزيد مف الاىتماـ المصرؼ
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 نتقاؿلإصلبح الإدارؼ  لاتقييـ استراتيجية امف التحفيز لمعامميف، و المزيد مف الشفافية. أكدت نتائج البحث كذلؾ أىمية 
 .قياً و جغرافياً و وظيفياً إلى الصيرفة الشاممة و ذلؾ مف خلبؿ معايير  توسيع قاعدة العملبء قطاعياً و أف المصرؼ

و تزويدىـ بالميارات  لعامميفاوبالأخص تدريب  ،يلبء الاىتماـ بالجوانب المتعمقة بالبورصةأكد البحث عمى أىمية إ
و تعديل أنظمة و ضوابط المصرؼ بما يتيح لو الانخراط المباشر و الفعاؿ في نشاطات  المطموبة في ىذا الخصوص،

 البورصة و الاستثمار المباشر. 
لتعامل مع الأزمات و التنبؤ بيا، و اعتبار لبح الإدارؼ لزيادة قدرة المصرؼ عمى الإصتقييـ استراتيجية اأكد البحث أىمية 

التنظيمي و اعتماد الأساليب المتطورة في تأميف أماف المصرؼ و فروعو مف  سياسة توزيع المخاطر و تنمية الولاء
 الاتجاىات الميمة في ىذا الخصوص.

أكدت نتائج البحث أىمية دور الأخلبقيات المينية و الإدارة بالقيـ في خطط الإصلبح الإدارؼ لممصرؼ مما يؤكد أىمية 
و الإدارة الرشيدة مف خلبؿ معايير الشفافية و الافصاح و  ف الحوكمةأف تساىـ استراتيجية الإصلبح الإدارؼ في المزيد م

  .مكافحة تعارض المصالح و الالتزاـ بميثاؽ الأخلبقيات  و ترشيد القرار الإدارؼ و  استقلبليتو
يز بيف البحث أف المعايير المعتمدة حالياً ضمف خطط الإصلبح الإدارؼ في المصرؼ التجارؼ السورؼ لا تساىـ في تعز 

أو المعايير التي تتعمق بخدمة  ،توجيات خدمة المجتمع و ذلؾ سواء مف حيث المعايير التي تتعمق بخدمة البيئة المحيطة
جارؼ السورؼ لا يولي أىمية كافية لإجراء تبينت نتائج البحث أف المصرؼ الكما  ،البيئة الاجتماعية الداخمية لممصرؼ

الدراسات عف البيئة الاجتماعية الداخمية و الخارجية لممصرؼ و تغيراتيا مما يحد مف قدرتو عمى بناء سياسة اجتماعية 
 فاعمة. 

، مما يؤكد ةماليالغير المصرؼ عمى حساب عوامل التقييـ بينت نتائج البحث ارتفاع نسبة كفاية عوامل التقييـ المالية في 
ف المعايير استراتيجية الإصلبح الإدارؼ في المصرؼ التجارؼ السورؼ في تحقيق التوازف المطموب بي أىمية أف تساىـ

 مالية )المؤشرات(.ال غيرالمالية و المعايير 
لريادة لإصلبح الإدارؼ في المصرؼ التجارؼ السورؼ يساىـ في تحقيق اااستراتيجية  تقييـبيف البحث أف  و ختامًا

 ،الخبرات البشرية ،يادة في أساليب العمل، تقنيات العمل، البنية التنظيميةلممصرؼ و بالأخص مف  خلبؿ معايير الر 
 .لتنظيميةالعلبقات ا
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و ىل ترقى  ،مادىا لإجراء الإصلبحات الإداريةالتي تـ اعت يةستراتيجالا بيدؼ محاولة استجلبء الأسس

 تحقق لإدارؼ في المصرؼ التجارؼ السورؼ يود إلى مستوػ وجود استراتيجية للئصلبح اىذه الج
 .تطمعات الجيات ذات المصالح في المصرؼ التجارؼ السورؼ 
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   (Applied Research)الدراسة التطبيقية  الفصل الثاني: 3-2

القياـ بالتحميل الإحصائي تحديد عينة البحث و صياغة أدوات جمع البيانات و اختبار درجة صدقيتيا ثـ 
عرض النتائج التي توصل إلييا الباحث  تبار فرضيات البحث و في نياية الفصللمبيانات المجمعة و اخ

 و تقديـ بعض التوصيات و المقترحات.
ستراتيجية مقترحة للئصلبح الإدارؼ في تقييـ اخطوات لوضع خطة تجريبية  سيتـياية البحث في ن

 السورؼ.المصرؼ التجارؼ 
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 (Introduction) :مقدمة البحث 1-1
سبعيف  الذؼ يتجاوزيعتبر المصرؼ التجارؼ السورؼ المصرؼ الأكبر في سوريا مف حيث رأس الماؿ و 

مف حيث ملبئتو  2-حقق شروط اتفاقية بازؿالوحيد الذؼ العاـ السورؼ ر ليرة و ىو المصرؼ مميا
مف  1%40% إلى 30تتفاوت حصة المصرؼ التجارؼ السورؼ ما بيف  الدولية.لتمويل عمميات التجارة 

النشاط المصرفي في سوريا حسب المعيار المتخذ في حقوؽ الممكية أو رأس الماؿ أو الموجودات أو 
 الربح.

نو ما زاؿ بحاجة إلى جيود بشكل عاـ لوجدنا أ السورؼ  مقطاع المصرفي و النظاـ الماليل نظرنالكف إذا 
في بحثو الذؼ أكد فيو ضرورات إصلبح النظاـ المصرفي  Lamei 2017 (2 ( قدـ  ،كبيرة لتطويره

 التغطيةتنخفض  و بالمقارنة ،(عدد الفروع المصرفية) مف ىذه المعاييرجممة مف المعايير و الإيراني 
و المصرفي ، كما و لا تتمتع بنية النظاـ المالي بدرجة كبيرة عف دوؿ الجوار في سوريا لمصرفيةا

، كما و لـ يلبحع جيود حكومية سواء في إطار خصخصة البحث المذكوركما ذكر في  السورؼ بالتنوع
في دراستو عف القطاع  3(Berger 2005)، و قد بيف أو تنويع قاعدة الممكية في المصارؼ الحكومية

المصرفي الصيني أنو و بعد إجراء خصخصة جزئية لثلبثة مف أكبر المصارؼ الحكومية في البلبد 
   .لزيادة كفاءة العمل المصرفي ذلؾ أدػ لمستثمريف خارجييف

نقل العمل في ساىـ مما  ،للئصلبح الإدارؼ في المصرؼ برامجاتباع تـ  محفاظ عمى موقعو الريادؼول
أو مف حيث  ،سواء مف حيث تنوع و جودة الخدمات المصرفية المقدمة ،المصرفي فيو إلى سوية جديدة

 الانتشار و حجـ الأعماؿ.
مف الظروؼ قد أبطأت زخـ عمميات الإصلبح الإدارؼ في المصرؼ و حدّت مف فعاليتيا،  إلا أف عدداً 

دية العالمية و العقوبات الاقتصادية الغربية و انعكست الآثار السمبية للؤزمة المالية و الاقتصا فخارجياً 
سعت المصارؼ الخاصة إلى زيادة حصتيا في السوؽ مف خلبؿ  و داخمياً  ،العربية عمى نشاط المصرؼ

و عمى سبيل المثاؿ فقد ازداد عدد فروع المصارؼ  ،تقديـ خدمات مصرفية تقميدية و إسلبمية متطورة
% 45أؼ بنسبة نمو سنوية  2009فرع في نياية عاـ  145إلى  2007فرع في عاـ  61الخاصة مف 

                                                           
1
 www.banquecentral.gov.orgزي و موقع مصرف سوريا المرك www.syrianfinance.orgللتوسع موقع وزارة المالية السورية  
2
 24. Lamei,Behzad (Iranian Banking System structure and a need for reform( central bank of the Islamic 

republic of Iran, 2017. 
3

 Berger,A (Bank ownership and efficiency in china) Wharton Financial center Philadelphia U.S.A 2005. 
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 % سنويا خلبؿ نفس الفترة.6في حيف كانت نسبة نمو فروع المصرؼ التجارؼ 
فاعمة و مرنة للئصلبح الإدارؼ حدوث الأزمة الراىنة في  ستراتيجيةمما ساىـ في أىمية التركيز عمى ا و

 ستراتيجيةا تضميفو التي بينت أىمية  2011 ظلبليا مع بدايات عاـترخي بسوريا و التي بدأت 
برامج لمتنبؤ و إدارة و احتواء الأزمات، كما و أظيرت جوانب جديدة غير  الإصلبح الإدارؼ لممصرؼ

و مصالح  لمنشآتتقميدية في عمل المصارؼ مثل أىمية توزيع المخاطر و آليات تأميف الحماية 
الولاء التنظيمي عند موظفي  ع المحمي و آليات ترسيخمع المجتم المصرؼ في ظل الأزمات، و التفاعل

 المصرؼ. 
و ىنا تزداد أىمية التركيز  ،و كما تشكل الأزمات تحديات خطيرة لممنظمات فيي تقدـ الفرص العديدة

ستراتيجية طموحة للئصلبح الإدارؼ كالتوجو إلى التي يجب أف تتضمنيا ا المحاورعمى عدد  مف  
وتنويع و توسيع قنوات و  ،و التوسع الخارجي للؤعماؿ في الدوؿ الصديقة ،ةعمميات الأسواؽ المالي

 و توسيع قاعدة المالكيف. ،مجالات الاستثمار المباشر
 برامجالمستخدمة في تقييـ  و المؤشرات عة المعاييرو في ظل الواقع الراىف تزداد أىمية ضبط و مراج

 2014-2007فقد أظيرت التقارير السنوية المتعاقبة لممصرؼ  ،الإصلبح الإدارؼ في المصرؼ
كالعوائد و الأرباح و مجالات استخداـ الأمواؿ و مصادرىا و  ،استمرار التركيز عمى المعايير المالية

كرضا العملبء و تحسيف الصورة الذىنية  ،أخرػ غير ماليةو مؤشرات  عمى حساب معايير  ،نسب النمو
  ،اتجاىاتيـ نحو المنظمة و العملفي حل مشكلبت المجتمع و رضا الموظفيف و  لممنظمة و المساىمة

ات الإدارية الحديثة كالإدارة كما أف أسس و تطبيقات الاتجاى و المناخ التنافسي و الدافعية و الولاء.
 ستراتيجية ما زالت غير واضحة في التوجيات الإصلبحية في المصرؼ.الا
ستراتيجيات لجوانب النظرية المتعمقة بتقييـ االتركيز في ىذا البحث عمى دراسة اسيتـ مما سبق  انطلبقاً  

عمى مفيوـ الإصلبح الإدارؼ و متطمباتو في  الإصلبح الإدارؼ في المؤسسات المصرفية اعتماداً 
ستراتيجيات الممكف اتباعيا في ىذا دراسة مكونات و مراحل و أنواع الاو  ،المؤسسات المصرفية

ستراتيجيات و لممكف استخداميا في تقييـ ىذه الاالتركيز عمى الآليات و المعايير ا و ،الخصوص
 ستراتيجي واقع و جيود الإصلبح الإدارؼ الا معالجة الاختلبلات فييا، كما سيتـ في القسـ العممي دراسة

 مو في المصرؼ التجارؼ السورؼ. يو المعايير المتبعة لتقي
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 (مصنفة حسب سنة النشر) (Literature Review) الدراسات السابقة: 1-2
 الدراسة الأولى: 

Behzad Lamei  )Iranian Banking System structure and a need for reform (2017. 
 .2017بيزاد لامي/ إيران )بنية النظام المصرفي الإيراني و الحاجة إلى الإصلاحات(

 دراسة واقع القطاع المصرفي الإيراني، مف حيث بنيتو و مدػ كفائتو مف خلبؿ التركيز ىدف الدراسة:
 منتجة، العائد عمى رأس الماؿ الموظف، سيولة الأصوؿ. الغير عمى ثلبثة عوامل: نسبة الأصوؿ 

% مف إجمالي الإقراض، و أف  العائد منخفض 34منتجة الغير بيف البحث أف نسبة الأصوؿ  النتيجة:
% في القطاع المصرفي الإيراني كما أف  سيولة الأصوؿ منخفضة مما 5.5و معدلو رأس الماؿ  عمى

يؤكد ضرورة إصلبح القطاع المصرفي الإيراني و إعداد خطة استراتيجية يتـ مف خلبليا تحديد الجية 
لى المسؤولة عف إدارة الإصلبحات، و إعادة تنشيط القطاع المصرفي، مع تحديد الجية التي ستتو 

 تكاليف عممية إعادة الييكمة مع تحديد دور المصرؼ المركزؼ.
 الدراسة الثانية:

Jayashree R.Kotunal (Banking sector reforms and non-performing assets: A study 
of Vijaypur district co-operative banks) India  2016. 

منتجة: دراسة المصارف الغير ات في القطاع المصرفي و الأصول جياشير كوتونال/ اليند )الإصلاح
 .2016التعاونية في ولاية فيجايبور( 

 16دراسة الإصلبحات الإدارية في المصارؼ التعاونية في ولاية فيجايبور و عددىا  ىدف الدراسة:
منتجة سواء منيا القصيرة المدػ أو الطويمة الغير بياف تأثيرىا عمى نسبة الأصوؿ  ، بيدؼامصرفً 

المدػ )التي مضى عمييا أكثر مف خمس سنوات(، و السياسات و الإجراءات المتبعة و المقترحة في 
 ىذا الخصوص. 

قد ساىـ  إف إجراء سمسمة مف الإصلبحات الإدارية في المصارؼ التعاونية في الولاية المذكورة النتيجة:
% ترافق ذلؾ 14.72% مف إجمالي الأصوؿ إلى 66,14منتجة مف الغير في تخفيض نسبة الأصوؿ 

مع استمرار الزيادة في إجمالي الأصوؿ ليذه المصارؼ و ارتفاع حجـ الإقراض الذؼ تقدمو ىذه 
  المصارؼ.

 2015Oana Peig / (Banking Crises and slow recoveries) France            الدراسة الثالثة:
 .2015أوانا بييج / فرنسا )الأزمات المصرفية و التعافي البطيء(  
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دراسة الآليات التي تؤثر مف خلبليا الأزمات في القطاع المالي و بالتالي تأثير الأزمات  ىدف الدراسة:
 ءدراسة عمى محاولة تحميل أسباب بطال المصرفية عمى نسب نمو باقي القطاعات الاقتصادية، تركز

التعافي في القطاع المالي و القطاعات الاقتصادية الحقيقية بعد الأزمات إذ يستغرؽ ذلؾ وسطياً ثمانية 
 سنوات لاستعادة مستوػ ما قبل الأزمة حسب ثلبثة عشر حالة قامت الباحثة بتحميميا.

تؤدؼ الأزمات إلى فترات مف النمو البطيء بعدىا، حيث تؤدؼ الأزمات إلى تقميل الاستثمارات  النتيجة:
و ىذه الاستثمارات غالباً ما  ،باقي القطاعات الاقتصاديةفي طويمة الأمد سواء في القطاع المصرفي أـ 

فترات الأزمات  تقدـ نسب القيمة المضافة المرتفعة، كما أف خفض ميزانيات الأبحاث و الابتكار في
   يخفض حيوية و تجدد القطاعات الاقتصادية في فترات ما بعد الأزمات.

 : الدراسة الرابعة
 .2014استراتيجية تعبئة الودائع و تقديم الائتمان( -حمزة الزبيدي /الأردن )إدارة المصارف

ي مجاؿ جمع و تعبئة دراسة واقع العمل المصرفي مف حيث بناء و تقييـ الاستراتيجيات ف ىدف الدراسة:
 الودائع و في مجاؿ توظيف الموارد المتاحة لممصرؼ.

أىمية بناء استراتيجيات فعالة لجمع الودائع و توظيف الموارد و أىمية تقييميا و تحديد المعايير  النتيجة:
 التي بموجبيا يتـ تحديد كفاءة الإدارة في بناء و تنفيذ الاستراتيجيات.

 الدراسة الخامسة:
 .2011التطوير التنظيمي و التدريب و تقييم الأداء( –البحيري/ بريطانيا )الإصلاح الإداري  سامي
: البحث عف المداخل الأكثر فاعمية في عممية الإصلبح الإدارؼ مع التركيز عمى ثلبثة مداخل اليدف

لتدريب كأسموب فعاؿ أساسية: التطوير التنظيمي و دوره كرافعة للؤداء و أداة لمواكبة التغيرات السريعة، ا
 لتطوير الأفراد العامميف، تقييـ الأداء كمدخل داعـ بشكل موازؼ لممدخميف السابقيف.

: أىمية انطلبؽ جيود الإصلبح الإدارؼ مف خلبؿ  تنمية الموارد البشرية باستخداـ التطوير النتيجة
 التنظيمي و التدريب الفعاؿ و تفويض السمطة و الابتكار و تقييـ الأداء.

 :سادسةالدراسة ال
تطوير عوامل تحسين القيم  -برنارد مار/جامعة كامبريدج/  )الإدارة الاستراتيجية لمستويات الأداء 

 .2009المعنوية و قياسيا( 
تحديد عوامل تحسيف القيمة الاستراتيجية و قياسيا و إدارتيا بصفتيا عوامل تساىـ في  ىدف الدراسة:
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 الوصوؿ إلى أفضل مستويات الأداء. 
التأكيد عمى أىمية التركيز عمى الشروط الحدية للبستراتيجية و اعتبارىا مكونات رؤية الشركة و  النتيجة:

ىي: القيـ، الأىداؼ الخاصة برؤية الشركة، الغرض. اعتبار مخطط القيمة الاستراتيجية الأداة الأىـ 
 سبق بسرد إيجاد القيمة الاستراتيجية.ضمف الإدارة الاستراتيجية عمى أف ي

  :سابعةالدراسة ال
 .2007رضا السيد /مصر ) قياس و تطوير الأداء في المنظمات العربية( 

تحديد مؤشرات عامة لتقييـ استراتيجية التغيير و التطوير التنظيمي بما يضمف الاستجابة  ىدف الدراسة:
ر و التطوير و دراسة معايير تقييـ الاتجاىات الحقيقية نحو الحقيقية المستمرة مف الأفراد لبرنامج التغيي

العمل و المنظمة و مستوػ الرضا الوظيفي و مستوػ الصراع و الجماعات و التعاوف و مستوػ الولاء 
 لممنظمة.
أىمية تحديد معايير لتقييـ استراتيجيات الإصلبح الإدارؼ و أىمية الربط بيف المعايير المالية  النتيجة :

 لمعايير غير المالية في تقييـ ىذه الاستراتيجيات. و ا
  :ثامنةالدراسة ال

 .2006عبد الواسع المخلافي /اليمن ) إدارة الجودة الشاممة و دورىا في تحقيق الإصلاح الإداري( 
دراسة إدارة الجودة الشاممة كمدخل للئصلبح الإدارؼ مف خلبؿ دراسة اتجاىات المديريف  ىدف الدراسة:

 في منظمات الإدارة الحكومية اليمنية.
الة للئصلبح ستراتيجية فعّ االمداخل الإدارية الميمة لبناء  اعتبار إدارة الجودة الشاممة أحد النتيجة:

 الإدارؼ في المنظمات.
  :تاسعةالدراسة ال

 .2006 عدنان طرابمسي /لبنان ) تقويم فعالية تجارب التنمية الإدارية و الإصلاح الإداري(
دراسة مقارنة لتجارب الإصلبح الإدارؼ في عدد مف المنظمات الحكومية في كل مف  ىدف الدراسة:

 سوريا و لبناف و تحديد معايير فعالية خطط الإصلبح الإدارؼ.
التأكيد عمى مفيوـ التنمية الإدارية كمدخل أساسي للئصلبح الإدارؼ و اعتبار التنمية الإدارية  النتيجة:

أحد الاستراتيجيات الميمة للئصلبح الإدارؼ و تبياف النظـ المتبعة لتقويـ و قياس فعالية جيود التنمية و 
 الإصلبح الإدارؼ.



12 
 

 شرة:اعلالدراسة ا
 .2006 الجوانب التنظيمية(-التحميل-رف السياساتعبد الغفار حنفي/ مصر )إدارة المصا

التأكيد عمى أىمية مفيوـ الصيرفة الشاممة و الذؼ يعتمد عمى استراتيجيات تطوير و  ىدف الدراسة:
تنويع الخدمات المصرفية بعيداً عف أوىاـ التخصص الوظيفي و القطاعي و تأكيد الدور الريادؼ 

دورىا كميندس مالي يتعامل و يبتكر أدوات مالية متنوعة لممصارؼ في تطوير أسواؽ رأس الماؿ و 
 متطورة.
تتطمب الصيرفة الشاممة قياـ المصارؼ بالإضافة إلى أعماؿ الصيرفة التجارية القياـ بنشاطات  النتيجة:

إضافية كتمويل التجارة الدولية و أعماؿ سوؽ رأس الماؿ و التمويل مقابل الرىونات )الصيرفة العقارية( 
يل المستيمكيف و التأجير التمويمي و نشاطات التأميف و إدارة الصناديق و الاستثمارات و الاتجار و تمو 

بالأوراؽ المالية و النصح المالي و يجب القياـ بيذه النشاطات مف خلبؿ شركات قابضة تابعة و ممموكة 
 لممصرؼ و التأكيد عمى أىمية وجود الفواصل العازلة بيف الأنشطة المختمفة. 

 عشرة:    حاديةالدراسة ال
Allen Berger (Bank ownership and efficiency in china) U.S.A 2005 

 .2005ألن برغر )ممكية المصارف و الكفاءة في الصين( الولايات المتحدة الأمريكية 
بعد قياـ الصيف بخصخصة جزئية لثلبثة مف أربع مصارؼ حكومية كبرػ  في البلبد  ىدف الدراسة:

والسماح بشراكة المستثمريف الأجانب في ىذه المصارؼ )مع احتفاظ الحكومة الصينية بالأغمبية( سعت 
ىذه الدراسة لتبياف أثر ىذه الإصلبحات عمى كفاءة القطاع المصرفي الصيني مف خلبؿ المقارنة مع 

 صارؼ الخاصة و الحكومية الأخرػ في البلبد مف ناحية كفاءة استخداـ الموارد و زيادة العوائد.الم
زيادة كفاءة استخداـ الموارد و العوائد في المصارؼ الحكومية التي سمحت بإدخاؿ  نتيجة البحث:

 . البلبد المستثمريف الخارجيف سواء مف حيث المقارنة مع المصارؼ الخاصة أو الحكومية الأخرػ في
  عشرة: ثانيةلالدراسة ا

 .2005كنجو عبود كنجو /سوريا )الأبعاد المفقودة في إصلاح النظام المصرفي في سوريا( 
دراسة المشكلبت التي تعيق عممية الإصلبح في القطاع المصرفي السورؼ و في مقدمتيا  ىدف الدراسة:

جية و العمل عمى تحميل ىذه المشكلبت و إيجاد المشكلبت الاقتصادية و الإدارية و القانونية و التكنولو 
 السبل لتجاوزىا .
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ضرورة التحوؿ إلى آليات اقتصاد السوؽ و ضرورة امتلبؾ المصارؼ السورية منظومة متكاممة  النتيجة:
 مف الخدمات المصرفية التقميدية و غير التقميدية.

 :عشرة ثالثةال الدراسة
الإصلاح الإداري ـــ دراسة وصفية لواقع الممارسات الإدارية في محمد عيسى الكويتي /البحرين )  

  .2005القطاع العام و الخاص من منظور استراتيجي( 
دراسة الواقع الإدارؼ في عدد مف المنظمات الحكومية و الخاصة في البحريف و مف  ىدف الدراسة:

ق تطبيق عناصر الإدارة ضمنيا عدد مف المصارؼ لتفعيل جيود الإصلبح الإدارؼ فييا مف منطم
 الاستراتيجية.

ىناؾ ارتباط مباشر بيف الانتقاؿ إلى أساليب الإدارة الاستراتيجية و بيف زيادة حصيمة جيود  النتيجة:
 الإصلبح الإدارؼ سواء في القطاع العاـ أو الخاص.

 عشرة: الدراسة الرابعة
 .2005التنظيمي(ريم رمضان /سوريا) إدارة التغيير في التطوير 

دراسة واقع عممية إدارة التغيير لتطوير المنظمات في سوريا و الربط بيف التطوير التنظيمي و  اليدف:
 مفاىيـ إدارة التغيير في إطار الإصلبح الإدارؼ لممنظمات.

أىمية مفيوـ التطوير التنظيمي كمدخل استراتيجي يحقق أىداؼ الإصلبح الإدارؼ في  النتيجة:
 مف خلبؿ ربط أىداؼ الأفراد و التنظيـ معاً، و تأميف التطور و النمو ليما. المنظمات

 عشرة: الدراسة الخامسة
نموذج مقترح الإصلاح الإداري في  –عمي الخضر/ سوريا )الإصلاح الإداري الواقع و المتطمبات 

 .2003سورية(
   ، البشرية الموارد تنمية :عدد مف المحاور سورية في الإدارؼ  للئصلبح المقترح البرنامج نموذج تضمف

 والأجور الرواتب ىيكلوأدواتو،  الإدارؼ  العمل وسائل وترشيد تطوير ،الإدارؼ  لمتنظيـ الييكمي الإصلبح
نصاؼ ، العامة الإدارة لخدمة والاتصالات المعمومات تقانات تطويعالتشريعي،  الإصلبح، العامميف وا 
 برنامج تنفيذل مقترحة آليات، كما و قدـ البحث العالمية والأسواؽ التطورات متطمبات مع التوافق

 .سورية في الإدارؼ  الإصلبح
مكوف مف مستوييف: مجمس أعمى  اقتراح انشاء ىيكل تنظيمي خاص بالإصلبح الإدارؼ  النتيجة:
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إنشاء وزارة لشؤوف للئصلبح الإدارؼ، و مستوػ ثاني يضـ القادة الإدارييف كل في مجاؿ اختصاصو، و 
 الإصلبح الإدارؼ.
 عشرة: الدراسة السادسة

 .2003الفكر و الممارسة( -ديالا الحج عارف /سوريا) الإصلاح الإداري 
دراسة الجوانب المختمفة لعممية الإصلبح الإدارؼ و دور الإصلبح الإدارؼ في تقميص  ىدف الدراسة:

 صلبح الإدارؼ في عدد مف دوؿ العالـ.الفساد الإدارؼ و الاعتماد عمى عدد مف تجارب الإ
تقديـ مقاربات تطبيقية للئصلبح الإدارؼ تناسب الواقع الاقتصادؼ و الاجتماعي و السياسي  النتيجة:
 السورؼ.

 عشرة: الدراسة السابعة
حمول عصرية لممشكلات الإدارية في المصارف(  –طمعت عبد الحميد /مصر )إدارة البنوك المتكاممة  

2000 . 
مزج الناحية النظرية في الإدارة المصرفية بالواقع العممي و دراسة الأوجو المختمفة لمعمل  ف الدراسة:ىد

المصرفي و تحديد العقبات و المشكلبت التي تواجيو و اقتراح السبل العممية لإصلبح و تطوير العمل 
 المصرفي.

ضرورة بناء السياسات الإدارية لمبنوؾ مف تخطيط و تنظيـ و رقابة بشكل عممي و العمل عمى  النتيجة:
وضع استراتيجيات لمتطوير الإدارؼ في المصرؼ و التأكيد بشكل خاص عمى أىمية وجود استراتيجية 

 لمتسويق المصرفي.
 أوجو الاستفادة من الدراسات السابقة:

مف حيث المقارنة بيف واقع القطاع المصرفي الإيراني و  (Lamei  2017)تـ الاستفادة مف دراسة 
حيث يتشابو الواقع الاقتصادؼ  ،ضرورات الإصلبح فيو و اسقاطيا عمى واقع القطاع المصرفي السورؼ 

يمكف مف خلبليا الحكـ  معايير تحديدمع مف حيث اعتبار كلب الاقتصاديف مف الاقتصادات النامية، 
 لبح الإدارؼ.عمى مدػ نجاعة جيود الإص

مف حيث تحديد الاتجاىات و المعايير الاستراتيجية  التي تـ  (Kotunal 2016)تـ الاستفادة مف دراسة 
، حيث اعتمد اعتمادىا في التجربة اليندية للئصلبح الإدارؼ في القطاع المصرفي في ولاية فيجابور

 استراتيجية الإصلبح الإدارؼ.منتجة معيارًا أساسيًا في تقييـ الغير معيار نسبة الأصوؿ 
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مف خلبؿ توضيح ترابطات القطاع المصرفي مع القطاعات  (Peig 2015)تـ الاستفادة مف دراسة 
الاقتصادية الأخرػ، و التأثير المتبادؿ خاصة في فترات الأزمات، بالإضافة إلى تبياف دور البحث و 

 الابتكار في سرعة التعافي مف الأزمات.
في إطار دراسة إحدػ الاستراتيجيات الفرعية في العمل المصرفي  (2014 )الزبيدؼدراسة تـ الاستفادة مف 

 و ىي استراتيجية تعبئة الودائع بحيث يتعمق فيـ احتياجات تطوير و إصلبح ىذه الاستراتيجية.

بشكل لتحديد المداخل الممكنة لعممية الإصلبح الإدارؼ و ربطيا ( 2011)البحيرؼ تـ الاستفادة مف دراسة 
 أساسي بالتطوير التنظيمي و التدريب و تقييـ الأداء.

في ادخاؿ مفيوـ القيمة الاستراتيجية لممنظمة كمعيار يمكف مف  (2009)مار تـ الاستفادة مف دراسة 
خلبلو تقييـ استراتيجية الإصلبح الإدارؼ، و في ىذا الإطار تـ تحديد المكونات التي تشكل القيمة 

  ة.الاستراتيجية لممنظم

في الربط بيف التغيير الاستراتيجي و التطوير التنظيمي و ما بيف  (2007)السيد تـ الاستفادة مف دراسة 
استراتيجية الإصلبح الإدارؼ كما قدمت ىذه الدراسة مجموعة مف المؤشرات و المعايير )تقييـ اتجاىات 

الجماعات و التعاوف( تساىـ في العامميف نحو العمل، الرضا الوظيفي، مستوػ الصراع، مستوػ الولاء، 
في الربط بيف  (2006)المخلبفي بناء أسس لتقييـ استراتيجية الإصلبح الإدارؼ، تـ الاستفادة مف دراسة 

 .مدخل الجودة الشاممة و بيف استراتيجية الإصلبح الإدارؼ 

في تأكيد اعتماد اتجاه الصيرفة الشاممة كمعيار ميـ ضمف  (2006)حنفيتـ الاستفادة مف دراسة 
استراتيجية الإصلبح الإدارؼ في المصارؼ التجارية حيث أكدت ىذه الدراسة عدـ نجاعة سياسة 

 التخصص ضمف قطاع المصارؼ التجارية.
القطاع  لتوضيح أىمية ادخاؿ الخبرات المصرفية العالمية إلى (Berger 2005)تـ الاستفادة مف دراسة 

المصرفي المحمي، و ذلؾ بناء عمى تجربة الخصخصة الجزئية لبعض المصارؼ الحكومية الصينية و 
 التي أدت لزيادة ممحوظة في كفاءة عمميا.

في تحديد طبيعة المشكلبت التي تعيق عمميات الإصلبح الإدارؼ  (2005 )كنجوتـ الاستفادة مف دراسة 
دؼ فيـ معوقات و تحديات الإصلبح الإدارؼ في المصرؼ في مجمل القطاع المصرفي السورؼ، بي

في توضيح الجانب العممي في انتقاؿ  (2005)الكويتي تـ الاستفادة مف دراسة  التجارؼ السورؼ.
المنظمات إلى نمط الإدارة الاستراتيجية و توضيح دور ذلؾ في زيادة حصيمة الإصلبح الإدارؼ، تـ 
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في توضيح الصمة بيف إدارة التغيير و التطوير التنظيمي و بيف  (2005)رمضاف الاستفادة مف دراسة 
في تحديد محاور الإصلبح الإدارؼ  (2003)الخضر تـ الاستفادة مف دراسة  استراتيجية الإصلبح الإدارؼ،

في التأطير  (2003)الحاج عارؼ تـ الاستفادة مف دراسة  و اعتماد اليياكل الإدارية المناسبة لتنفيذه،
خرًا، آو أخيرًا و ليس  النظرؼ لمفيوـ الإصلبح الإدارؼ و تحديد سبل تقميص الفساد و التخمف الإدارؼ،

مف حيث التأكيد عمى أىمية وجود استراتيجية شاممة لمتنمية و  (2000)عبد الحميدتـ الاستفادة مف دراسة 
اصة لإصلبح استراتيجية التسويق الإصلبح الإدارؼ في المصارؼ مع التركيز عمى الأىمية الخ

 المصرفي. 

 (Research Problem) :مشكمة البحث 1-3
ف مف الحكـ عمى مدػ كفاءة و فاعمية أىمية إيجاد منظومة مف المعايير تمكّ  تتمخص مشكمة البحث في

تباطؤ حصيمة عمميات الإصلبح الإدارؼ في المصرؼ التجارؼ  حيث يشير ،استراتيجية الإصلبح
و عدـ صياغة استراتيجية  الإصلبح الإدارؼ  جيودفاية المعايير المتبعة في تقييـ عدـ كإلى  السورؼ 

تساىـ فيل  ضعف الرقابة المجتمعية.و تعدد الجيات المرجعية لمتقييـ  و ،شاممة للئصلبح الإدارؼ 
الإصلبح الإدارؼ في المصرؼ التجارؼ السورؼ في تنمية البنية التنظيمية  برامجالمعايير المعتمدة لتقييـ 

لممصرؼ و تحولو إلى الصيرفة الشاممة و الشكل الحديث لممنظمات المالية؟ و ىل تنعكس مبادغ 
و ىل تضمف لممصرؼ النمو  ستراتيجية في ىذه المعايير؟لإدارة الرشيدة و أسس الإدارة الاالحوكمة و ا
مالية إلى الغير  و المؤشرات مى المدػ المتوسط و الطويل مف خلبؿ الاىتماـ بالمعاييرالمستداـ ع

الإصلبح الإدارؼ لممصرؼ تطوير  برامجىل تتضمف  :اخرً آا و ليس و أخيرً  جانب المعايير المالية؟
قدراتو لمتنبؤ  بالأزمات و إدارتيا ؟ و ىل تؤمف تعزيز ريادة المصرؼ التجارؼ السورؼ في السوؽ 

 المصرفية السورية؟ 
 
 

 (Research Importance) أىمية البحث: 1-4
الحداثة  عمى درجة عالية مفمف خلبؿ تغطية البحث لموضوع  الناحية النظريةتتجمى أىمية البحث مف 

عدد مف حقوؿ عمـ الإدارة الميمة) الإصلبح الإدارؼ، الاستراتيجيات، بيف  بما يؤمف الرابطو التخصص 
 و بالتالي يسعى البحث لمتأطير العممي المنيجي لموضوع البحث. ، التقييـ، الإدارة المصرفية(
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قييـ الاستراتيجيات المتبعة في تتجمى أىمية البحث مف خلبؿ الأىمية المتزايدة لت الناحية العمميةو مف 
الإصلبح الإدارؼ في مصارفنا الوطنية بعد عقد مف الإصلبحات الإدارية فييا، و بالأخص المصرؼ 
التجارؼ السورؼ الذؼ يعد المصرؼ الأكبر في سوريا، و الأداة المصرفية الأىـ في تنفيذ السياسات 

لإدارة المصرؼ التجارؼ و لمجيات  إضافية حصيمةالمالية و التنموية، حيث يُأمل أف يقدـ البحث 
الوصائية بما يساىـ في دعـ جيودىـ الإصلبحية مف خلبؿ اقتراح تطوير و تنويع معايير التقييـ 

  المعتمدة.
 ما أضافو البحث:

مف حيث الدراسة النظرية امتاز البحث بالتعمق في روابط الإصلبح الإدارؼ، حيث تـ دراسة ارتباط 
الإدارؼ بالجوانب السياسية و الاجتماعية، و مف جية ثانية تـ توضيح اختلبؼ جيود الإصلبح 

الإصلبح الإدارؼ في المنظمات الاقتصادية عف المشاريع السياسية والاجتماعية للئصلبح، كما و ربط 
و  البحث بيف وظائف الإدارة و الإصلبح الإدارؼ، ثـ أوضح الروابط بيف الاتجاىات الإدارية الحديثة

 بيف الإصلبح الإدارؼ.
خصوصية تجربة الإصلبح الإدارؼ في المؤسسات المصرفية، و ربطيا بالاتجاه الاستراتيجي، و  توضيح

توضيح ميزات مدخل الإدارة الاستراتيجية في القياـ بجيود الإصلبح الإدارؼ و التركيز عمى أسس و 
للئصلبح الإدارؼ، ثـ تحديد أسس و  مداخل و مراحل و أدوات و معوقات صياغة استراتيجية شاممة

معايير عممية لتقييميا، و مف ىنا فقد ربط البحث بيف مفيوـ الإصلبح الإدارؼ و مفيوـ الإدارة 
 الاستراتيجية و مفيوـ التقييـ.

امتاز الجانب التطبيقي بشمولية النظرة إلى الإصلبح الإدارؼ، بعكس الكثير مف الدراسات السابقة و 
زئيات محددة ضمف جيود الإصلبح الإدارؼ في المصارؼ، حيث تـ دراسة مشاريع التي تناولت ج

الإصلبح الإدارؼ السابقة في المصرؼ، و محاولة تحديد الأسس الاستراتيجية التي يجب أف يتـ تأطيرىا 
د بيا في المستقبل، و تحديد معايير و مؤشرات لتقييـ ىذه الجيود، مع تحديد نقاط الخمل التي قد تقع عن

عمميات تقييـ استراتيجية الإصلبح الإدارؼ، انطلبقًا مف واقع القطاع المصرفي السورؼ و مكانة 
 المصرؼ التجارؼ السورؼ فيو.  

 (Research Purposes) أىداف البحث: 1-5
 ييدؼ البحث في بعده النظرؼ إلى التأطير النظرؼ لمجوانب المختمفة المتعمقة بتقييـ استراتيجيات
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الإدارؼ في المؤسسات المصرفية و إيضاح أىمية أف يتـ صياغة المعايير المتعمقة بالتقييـ الإصلبح 
بالتوازؼ مع بناء استراتيجية الإصلبح الإدارؼ، و توضيح خصوصية ىذه المعايير فيما يتعمق 

 بالمؤسسات المصرفية.
 و التي لتجارؼ السورؼ،الإصلبح الإدارؼ في المصرؼ ا جيودإلى تقييـ  في بعده العممي  ييدؼ البحث

أدوات التقييـ الإدارؼ الحديثة محاولة تأطير استخداـ إلى استراتيجية متكاممة، و ب بشكل محددلـ ترتقي 
جيود الإصلبح الإدارؼ في المصرؼ التجارؼ السورؼ ضمف استراتيجية متكاممة، بيدؼ  تحقيق جممة 

ؿ الانتقا (،و الأنشطة مصرؼ )الأفراد و اليياكلمف الأىداؼ الاستراتيجية: تنمية البنية التنظيمية لم
 ، تطبيق الحوكمة و الشفافية،تيانبؤ بالأزمات و إدار زيادة كفاءة الت بالمصرؼ إلى الصيرفة الشاممة، 

لية ماالغير التركيز عمى المعايير  التي يعمل بيا، الاجتماعية تركيز جيود المصرؼ في خدمة البيئة
تأميف الظروؼ الاستراتيجية لضماف ريادة المصرؼ في السوؽ المصرفية  المالية،بالإضافة لممعايير 

راجعة الواقع ييدؼ البحث إلى تقديـ طرائق منيجية لم الأعماؿ المصرفية الخارجية. تطويرالسورية و 
في المنظمات و بناء استراتيجية الإصلبح الإدارؼ بحيث يمكف تعميميا عمى كافة المنظمات  الإدارؼ 

  .الاقتصاد الوطني في

  (Research Methodology) منيــج البحــث:  1-6
تـ اعتماد المنيج الوصفي في إعداد ىذا البحث و ذلؾ وفق  الخطوات المحددة ليذا المنيج )الشعور 
بمشكمة البحث و جمع معمومات و بيانات عنيا، تحديد المشكمة المراد دراستيا و صياغتيا في شكل 

البيانات و  سؤاؿ، صياغة فروض الدراسة، اختيار العينة و تحديد حجميا و نوعيا، تحديد أدوات جمع
المصدر المعمومات، اختبار الفروض و كتابة النتائج و تفسيرىا و تقديـ عدد مف التوصيات( 

تـ اعتماد فرضيات البحث بعد إجراء دراسة استكشافية لواقع المصرؼ  ،(254صػ 2009)غانـ/المنصور 
  ستكشافي.مما يؤكد كوف منيجية البحث تندرج ضمف المنيج الاستقرائي الا التجارؼ السورؼ،

تـ الاعتماد عمى المنيج التاريخي فيما يتعمق باستعراض الدراسات السابقة ذات الصمة و توضيح الفروؽ 
، و تـ اعتماد الاستراتيجية السببية مف خلبؿ دراسة (73صػ 2015المصدر) السقاؼ/أبو سف و الإضافات 

 (.7صػ 2011المصدر)أثيرة/خميس  ةالتابع اتالمتغير عدد مف عمى  المتغير المستقلتأثير 
تـ جمع مادة البحث مف خلبؿ ما ورد في الكتب و المراجع العربية و الإنكميزية  في الجانب النظرؼ 
منشورة، و الدوريات الإدارية المتخصصة، و الغير البحث، و كذلؾ الرسائل العممية ا المتعمقة بموضوع 
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صرؼ المركزؼ و المكتب المركزؼ للئحصاء، و نتائج التقارير السنوية لممصرؼ التجارؼ السورؼ و الم
 .الندوات و المؤتمرات، و غيرىا مف المصادر التقميدية و الإلكترونية

اعتمد البحث عمى الاستقصاء مف خلبؿ توزيع استبياف عمى مجموعة البحث و   في الجانب العممي 
حيث تـ تحديد   SPSS تحميل البيانات الناتجة مف خلبؿ استخداـ أسموب التحميل الإحصائي وحزمة

في فروع المصرؼ  تجارؼ السورؼ و الموظفيفمجتمع البحث بموظفي الإدارة المركزية لممصرؼ ال
 .و ذلؾ ضمف المستويات الإدارية العميا و المتوسطة و التنفيذية  مشقالمنتشرة بمدينة د

تـ الاعتماد في البحث عمى كل مف البيانات الثانوية و الأولية حيث تمثمت الأولى في الإحصائيات 
المنشورة و الدراسات السابقة و المراجع المتخصصة بينما تمثمت الثانية بنتائج التحميل الإحصائي 

 أفراد عينة البحث.لاستجابات 

    (Research Definitions) :البحث صطمحاتم  1-7

ىو تغيير قدـ القاموس الموسوعي للئدارة التعريف التالي للئصلبح الإدارؼ:  :الإصلاح الإداري  1-7-1
مقصود و مدرؾ بشكل عميق يتـ إجراءه في المنظمات العامة أو الخاصة أو المنظومات بيدؼ تحسيف 

  (Gow 2012)بنيتيا، عممياتيا، أو جودة قواىا العاممة. 
قدـ قاموس الأعماؿ الإلكتروني التعريف التالي للبستراتيجية ضمف العموـ  ستراتيجية:الا 1-7-2

ىي أسموب أو خطة يتـ اختيارىا لموصوؿ إلى المستقبل المرغوب مف خلبؿ تحقيق الأىداؼ الإدارية: 
 كما و عرفيا بأنيا: ىي فف و عمـ تخطيط و توظيف الموارد لاستخدامياأو إيجاد حموؿ لممشكلبت، 

 (Business Dictionary, web finance inc. 2017)بالشكل الأكثر كفاءة و فعالية. 

 )تعريف إجرائي لمباحث( السابقين تم صياغة التعريف التالي: و من المفيومين
الخطة التي تضعيا الإدارة العميا، لتترجـ توجييا في الإصلبح  ستراتيجية الإصلاح الإداري:ا 1-7-3

إلى برنامج عممي، يضمف ليا تحقيق أىدافيا في الإصلبح، مف خلبؿ صياغة الخطط العممية العامة و 
مج، و السياسات، و الوسائل لتطبيق ىذه الخطط و إخراجيا إلى حيز الوجود، مع التفصيمية، و البرا

تأميف الوسائل الرقابية الفعالة، و التغذية العكسية المناسبة و المستمرة، و المرونة الضرورية لمواجية 
  .التغييرات المستقبمية في البيئتيف الداخمية و الخارجية لممنظمة

 OECD  منظمة التعاوف الاقتصادؼ و التنمية قدمت الحوكمة: 1-7-4
 (organization for economic co-operation and development)  التعريف التالي
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مجموعة العلبقات ما بيف إدارة المؤسسة، مجمس إدارتيا، و الجيات الأخرػ التي ليا  نيا: إلمحوكمة
ي توضح مف خلبليا أىداؼ المؤسسة و تبيف الآلية الت حيثاىتماـ بالمؤسسة )أصحاب المصالح( 

 (OECD report 2004)                               .يق تمؾ الأىداؼ و مراقبة تحقيقياالوسائل لتحق
الحالة التي تتأثر فييا موضوعية و استقلبلية قرار موظف أو عضو  يى تعارض المصالح: 1-7-5

مجمس الإدارة بمصمحة شخصية مادية أو معنوية تيمو شخصيا أو تيـ أحد أقاربو أو عندما يتأثر أداؤه 
 .باعتبارات شخصية مباشرة أو غبر مباشرة أو بمعرفتو بالمعمومات التي تتعمق بالقرار

glosbe dictionary2017)                                                                                        ) 

الواجب الالتزاـ بيا و اتخاذىا لتحديد  مف المبادغ التوجيييةمجموعة  ميثاق الأخلاقيات: 1-7-6
يؤدؼ ميثاؽ الأخلبقيات إلى زيادة   (www.arabinc.com 2017). السموؾ الميني لمعامميف في المصرؼ

أف أعضاء المنظمة ممتزموف باتباع  المصرؼ مف خلبؿ تعريف مف ىـ خارج المنظمة عمى الثقة في
 المبادغ التوجييية الأخلبقية الأساسية أثناء أداء عمميـ. 

التأكد مف تقيد المصرؼ بجميع القوانيف و الأنظمة و التعميمات و المعايير و  مراقبة الامتثال: 1-7-7
قواعد السموؾ و الممارسات المصرفية السميمة الصادرة عف الجيات الرقابية المحمية و الدولية التي تحدد 

بيا مف ؿ و تقيـ و تقدـ النصح و الإرشاد و تراقب و ترفع التقارير إلى مجمس الإدارة حوؿ مدػ الامتثا
  (Business Dictionary, web finance inc. 2017)                                     لمصرؼ.قبل ا

تـ إقراضيا مف قبل المصرؼ و توقف المقترض عف تسديد  مواردىي  منتجة:الالأصول غير  1-7-8
لممصرؼ في مواعيدىا المحددة )حيث يتـ اعتبار أؼ قرض لا يتـ  عنيا الأقساط أو الفوائد المستحقة

حجز  مما يرتبمف تاريخ استحقاقيا أصوؿ غير منتجة(  اتسديد أقساطو و فوائده خلبؿ تسعيف يومً 
                                 (www.investopedia.com)   .الاحتياطات المناسبة لمواجية مخاطرىا

   

 (Research Variables) متغيرات البحث:  1-8
 .(ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ اتقييـ ) لمتغيرات المستقمة:ا-أ
  و ىي: لدينا جممة مف المتغيرات التابعة لممتغير المستقل المتغيرات التابعة:-ب
 الصيرفة الشاممة.التحوؿ إلى -2 .تنمية البنية التنظيمية -1
 ترسيخ مفيوـ الحوكمة.-4 .كفاءة إدارة الأزمات -3

http://www.arabinc.com/
http://www.investopedia.com/
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 ريادة المصرؼ.-7 مالية.الغير تكامل المعايير المالية و -6 .دعـ اتجاه خدمة المجتمع-5

   نموذج البحث:

 المتغيرات التابعة                                        المستقل المتغير  

 

 

 

 

 
 

 (Research Hypothesis)  :البحثفرضيات  1-9
تقييـ جيود الإصلبح الإدارؼ السابقة في المصرؼ التجارؼ كنتيجة لتـ صياغة فرضيات البحث 

في نموذجنا  عدت)و التي  للئصلبح الإدارؼ  شاممة استراتيجية بناء و تقييـ و التي حتمت ،السورؼ 
ضمف الشكل المقترح ليذه الاستراتيجية يؤمل منيا أف تساىـ في تحقيق جممة و  البحثي متغيرًا مستقلًب(

متغيرات تابعة( و مف ىذا النموذج يمكف لنا  عدتمف الأىداؼ لممصرؼ التجارؼ السورؼ )و التي 
 صياغة الفرضيات التالية لمبحث:

 .ممصرؼ التجارؼ السورؼ ل  التنظيمية البنيةفي تنمية يساىـ لإصلبح الإدارؼ استراتيجية اتقييـ إف  -1
إلى التجارؼ السورؼ في انتقاؿ نشاط المصرؼ يساىـ لإصلبح الإدارؼ استراتيجية اتقييـ  إف -2

 الصيرفة الشاممة.
في إدارة التجارؼ السورؼ زيادة كفاءة المصرؼ  في  يساىـ لإصلبح الإدارؼ استراتيجية اتقييـ إف  -3

 التنظيميةتنمية البنية 

 التحول إلى الصيرفة الشاملة

 كفاءة إدارة الأزمات

 ترسيخ مفهوم الحوكمة

 الريادة المصرفية

 تكامل المعايير المالية و الغير مالية

 دعم اتجاه  خدمة المجتمع

 تقييم استراتيجية الإصلاح الإداري
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 الأزمات.
في  ساىـ في ترسيخ تطبيق مفيوـ الحوكمة و الإدارة الرشيدةدارؼ يلإصلبح الإاستراتيجية اتقييـ إف  -4

 .المصرؼ التجارؼ السورؼ 
في خدمة التجارؼ السورؼ ساىـ في تركيز نشاط المصرؼ يلإصلبح الإدارؼ استراتيجية اتقييـ إف  -5

 المجتمع.
في  معايير التقييـ المالية و الغير مالية بيفتوازناً يحقق لإصلبح الإدارؼ استراتيجية اتقييـ إف  -6

   .المصرؼ التجارؼ السورؼ 
 .التجارؼ السورؼ ساىـ في تعزيز ريادة المصرؼ يلإصلبح الإدارؼ استراتيجية اتقييـ إف  -7

 (Research community & case study) :و عينتو البحثمجتمع  1-10
الإدارة المركزية إف مجتمع البحث ىو العامموف في المستوػ الإدارؼ الأعمى و المتوسط و التنفيذؼ في 
ثمانية و  28لممصرؼ التجارؼ السورؼ و الفروع التابعة ليذا المصرؼ في مدينة دمشق و عددىا 

 . (فرعا 69 ةمف الإجمالي الكمي لفروع المصرؼ في سوريا و البالغ)عشروف فرعا 
تـ اعتماد العينة العشوائية في اختيار فروع المصرؼ و التي تـ توزيع الاستبيانات  فييا،  البحث: عينة

فرعاً أؼ تـ  28% مف فروع المصرؼ في مدينة دمشق و البالغة 10و تبمغ العينة المختارة عشوائياً 
النسبة للئدارة اختيار عينة عشوائية مف ثلبثة فروع لممصرؼ التجارؼ السورؼ في مدينة دمشق، و ب

المركزية فقد تـ توزيع الاستبياف عمى عينة عشوائية مف العامميف في الإدارة المركزية لممصرؼ تبمغ 
  % مف العامميف في الإدارة المركزية ضمف المستوػ الإدارؼ التنفيذؼ و المتوسط و الأعمى.10نسبتيا 

 
 

 أساليب جمع البيانات:
 العامميف في المصرؼ التجارؼ السورؼ ضمف الإدارة المركزيةتـ توزيع عدد مف الاستبيانات عمى 

لمتوسطة و بحيث يغطي الاستبياف المستويات الإدارية العميا و ا التي تـ اختيارىا كعينة لمبحثفروع الو 
كما تـ القياـ بعدد مف الزيارات الميدانية لمشاىدة و تقييـ بعض أوجو العمل في التنفيذية في المصرؼ، 

 المصرؼ.
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 (Research Limitations) :البحث حدود-11
استراتيجية الإصلبح الإدارؼ المتمثمة  تقييـالقدرة عمى مدػ تتمثل في  حدود موضوعية )عممية(:

، الجانب الاجتماعي، )تنمية البنية التنظيمية، الصيرفة الشاممة، إدارة الأزمات، الحوكمة بمحاورىا السبعة
و ذات  قياس مناسبة معاييرالتوازف بيف المعايير المالية و غير المالية، الريادة( مف خلبؿ تحديد 

 مصداقية.
دينة تـ اقتصار البحث عمى الإدارة المركزية لممصرؼ التجارؼ السورؼ و فروعو في م مكانية: حدود
و عدـ تمكف البحث مف تغطية كافة فروع المصرؼ التجارؼ السورؼ في باقي المحافظات  ،دمشق

 السورية.
ميا بشكل ستراتيجيات الإصلبح الإدارؼ و تقييالبحث قد لا تكفي لتتبع مفاعيل ا مدةإف  زمانية: حدود

 زمنية تفوؽ فترة البحث. مدةستراتيجيات في الأغمب شامل حيث تستغرؽ ىذه الا
إف الفترة التي تـ فييا البحث شيدت و ماتزاؿ تشيد مفاعيل أزمة سياسية  عض الظروف الطارئة:وجود ب

كبرػ انعكست مفاعيميا الخطرة عمى الواقع الاقتصادؼ و الاجتماعي السورؼ، مما انعكس عمى عدد 
ـ ما حتت و مؤسسات الاقتصاد الوطني مف أوجو نشاط المصرؼ التجارؼ السورؼ أسوة بباقي قطاعا

حفز مف جية أخرػ و كما  ،فصل تأثير الظروؼ الطارئة عف السيرورة الطبيعية لنشاط المصرؼ أىمية
 متفاعل و التعامل مع الأزمات.جيات الإصلبح الإدارؼ في المصرؼ لستراتيعمى دراسة قدرة ا
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 : ثانيالقسم ال-2

 الجزء النظري 
 مدخل فكري لمبحث

  )دوافع إجراء البحث(
الجوىرؼ بيف الإصلبح الإدارؼ و باقي الاتجاىات الإدارية المواكبة و المتداخمة مع جيود إف الفرؽ 

الإصلبح الإدارؼ كالتنمية الإدارية و التطوير التنظيمي و غيرىا مف الاتجاىات اليامة في عمـ الإدارة، 
ات طابع مستمر و يمكف لنا أف نستشفو مف حالة الجسـ الإنساني، حيث أف الجيود الإدارية المذكورة ذ

تشبو ما يقدـ لمجسـ الإنساني مف وسائل تقوية و صيانة دورية مف أنظمة غذائية أو برامج رياضية أو 
برامج صحة نفسية، أؼ ما نسميو الوقاية، بينما تتشابو جيود الإصلبح الإدارؼ أكثر مع حالة المرض 

ا يقدمو مف علبجات لا يتـ تناوليا في التي تصيب الجسـ الإنساني، مما يتطمب المجوء إلى الطبيب و م
الحياة الطبيعية للئنساف، و لكنيا يجب أف تكوف مدروسة بدقة و عناية لما قد يكوف ليا مف آثار سمبية 

 في حاؿ الخطأ، سواء مف حيث تشخيص المرض أو مف حيث الخمل في تطبيق العلبج.
دارؼ و باقي جيود التطوير و التنمية إف ىذا الفرؽ الذؼ بدا جمياً لمباحث بيف جيود الإصلبح الإ

الإدارية، لا يعني القطيعة و الاختلبؼ التاـ بيف ىذه الاتجاىات، بل  يؤكد وجود مجاؿ مشترؾ واسع 
و لكف يؤكد كذلؾ خصوصية كل منيا، حيث في حالات المرض تصبح وسائل تقوية الجسـ  ،بينيافيما 

ف الحالة الطبيعية لجسـ الإنساف، إلا أنيا وحدىا لا المعتادة ضرورية،  بل و قد تكوف أشد ضرورة م
تكفي كما وأف الأولويات ىنا تختمف، فالأولوية ىي لعلبج المرض نفسو و الذؼ قد ييدد مجمل نشاط و 

 وجود المريض نفسو .
إذاً يمكف تشبيو القائـ عمى جيود الإصلبح الإدارؼ بالطبيب الذؼ يتوجب عميو اكتشاؼ الحالة المرضية 
و تشخيصيا التشخيص الصحيح،  ثـ وضع العلبج الملبئـ ليذه الحالة، و متابعة العلبج حتى التأكد 

ابة المريض بنفس مف شفاء المريض مف ىذا المرض، و وضع الاجراءات الكفيمة لاحقاً لعدـ تكرار إص
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 المرض.
و إذا كنا قد شبينا وضع القائـ عمى جيود الإصلبح الإدارؼ بوضع الطبيب المعالج، فينا يتبادر إلى 

 الذىف مف ىو المريض؟ ىل مف الممكف أف يكوف ىذا المريض منظمة واحدة؟
طرابمسي  ،2003 الحج عارؼ،2013أبو حسف )مف خلبؿ الاطلبع عمى شريحة واسعة مف الأدبيات الإدارية 

نلبحع أف جيود الإصلبح الإدارؼ تربط غالباً بالإصلبح   (و غيرىـ 2003، كنعاف 2005، كنجو 2006
عمى صعيد الدوؿ أو القطاعات، أؼ أنيا تكوف مدفوعة بقوػ سياسية أو بحكومات الدوؿ، ىذا الواقع 

ف جيود الإصلبح الإدارؼ؟ و لكف يدفعنا إلى التساؤؿ: ما ىي طبيعة العلبقة بيف القوػ السياسية و بي
السؤاؿ الأىـ: إذا كانت جيود الإصلبح الإدارؼ عمى الأغمب تتـ بدفع مف القيادات السياسية أو 

 الحكومات فيل ىناؾ جدوػ لمبحث في الإصلبح الإدارؼ في منظمة واحدة؟
بحاجة إلى مجموعة  و لعل القناعة الراسخة أنو لكي تتـ عممية الإصلبح الإدارؼ في منظمة واحدة نحف

كبيرة مف العوامل، و قدر أكبر مف الجيود المخمصة  ذات الأساس العممي، إلا أف عممية الإصلبح 
الإدارؼ بحد ذاتيا ممكنة بل و ذات مردودية عالية، ىي التي حفزتني عمى البحث ضمف المجاؿ 

 المختار لمدراسة.
ي ضمف خطط طويمة الأمد لموصوؿ إلى إف جيود الإصلبح الإدارؼ إذا لـ تكف مصاغة بشكل عمم

أىداؼ نوعية، تؤمف نقمة حقيقية لواقع المنظمة، و تضمف ليا وضعاً تنافسياً أفضل، و تحمييا مف 
 ،المخاطر العديدة في بيئتيا الداخمية و الخارجية، كما و تؤمف ليا استغلبؿ الفرص المتاحة في محيطيا

 ف نسمييا بإصلبح إدارؼ حقيقي.لا يمكف أف نعتبرىا ذات جدوػ حقيقية أو أ
ستراتيجية متكاممة، و تأطير جيود الإصلبح الإدارؼ ضمف او مف ىنا تترسخ قناعة الباحث بضرورة 

ستراتيجية و التي يتوجب تأطير جيود الإصلبح الإدارؼ بموجبيا، يتحتـ البحث في ىذه  الالتوضيح 
الجية المسؤولة عف صياغة  مف النقاط: ما ىي نشأة ىذا المفيوـ و جوانبو المختمفة، و ذلؾ وفق  عدد

د وضع ستراتيجية؟ وما ىي درجة التشاركية بيف مختمف المستويات الإدارية في المنظمة عنىذه الا
ستراتيجية؟  و ما ىي الدراسات الضرورية قبل وضع الاستراتيجية؟  ما ىي أىمية الاستراتيجية؟  ما الا

ما ىي المداخل الممكنة في صياغتيا؟ ما ىي خطواتيا و مراحميا؟  ىي أبعادىا؟  ما ىي مكوناتيا؟  و 
 ما ىي المعايير التي يتـ تقيميا بموجبيا؟ و غيره العديد مف النقاط ذات الأىمية في ىذا السياؽ...

ية، وجب ىنا تبياف و نظراً إلى أف الجانب التطبيقي مف البحث ينصب عمى إحدػ المؤسسات المصرف
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 راتيجيات الإصلبح الإدارؼ في المؤسسات المصرفية عف غيرىا مف المنظمات. ستخصوصية خطط و ا
ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ و تطبيقو العممي في مؤسسة مصرفية يجعمنا عمى إف موضوع تقييـ ا

. ، التقييـستراتيجيةنة لمعنواف: الإصلبح الإدارؼ، الالمكو ة اؼ نيتـ بالمفردات الثلبثة الرئيسالصعيد النظر 
يعد حقلًب عريضاً ضمف العموـ الإدارية، و مف الميزات اليامة التي  إف كلب مف ىذه المفردات الثلبث

نتوخاىا في ىذا البحث، التعمق في ىذه الحقوؿ الثلبثة، ثـ محاولة التوليف فيما بينيا بما يخدـ أىداؼ 
خصصو الضيق، مما البحث، و لعمو مف العقبات الكبرػ التي تواجو البحث، كونو غير مسبوؽ بت

يتطمب المزيد مف الجيد مف قبل الباحث تارة في التوسع و الإحاطة بمفاىيـ عديدة، و تارة بمحاولة 
 تضيق دائرة البحث و تركيزىا عمى قضايا محددة تفيد البحث أكثر مف غيرىا.

بط بشخصية و ىو في الأغمب يرتستراتيجية للئصلبح الإدارؼ يعد عملًب مبدعاً و مميماً، إف وضع ا 
ة تكوف مسؤولة عنو، إف العممية التجميعية البسيطة لأخذ آراء  العامميف في مختمف المستويات ياديق

الإدارية، و ثـ اخذ آراء أصحاب المصالح الأخريف في المنظمة، و مف ثـ محاولة إعداد خطة للئصلبح 
دة لا يمكف أف تؤدؼ إلى خطة الإدارؼ في المنظمة بناء عمى ىذه المعطيات ىي عممية ميكانيكية جام

 مميمة.
ستراتيجية حقيقية بحاجة إلى خياؿ مميـ، بحاجة إلى رؤية و شغف، تسبق عممية جمع إف وضع ا

ستراتيجية عند بحث خطط الإصلبح ا توجب الاىتماـ بحقل الإدارة الاالمعمومات و البيانات، و مف ىن
ستراتيجية المبدعة و التي تعد الأساس و المنطمق لاب التركيز عمى مفيوـ القيادة  االإدارؼ، كما و توج

عند وضع خطط و برامج الإصلبح الإدارؼ، و ىذا لا يعني إغفاؿ أىمية المستويات الإدارية الأخرػ في 
ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ ىو لإصلبح الإدارؼ، بل يعني أف وضع االمنظمة في صياغة خطط ا

 ، و لكنيا لا تأخذ بعدىا و واقعيا الفعمي إلا مف خلبؿ العلبقة علبقة تفاعمية، مصدرىا رأس اليرـ
 التفاعمية و التغذية العكسية المتبادلة بيف القاعدة و رأس اليرـ في المنظمة.

عندما نتناوؿ قضية الإصلبح الإدارؼ في منظمة مصرفية يتبادر إلى الذىف مجموعة كبيرة مف  
ستفادة منيا، وىنا تكمف النقطة الجوىرية في البحث في الاتجاىات و الوسائل و المداخل الممكف الا

 تحديد عدد مف السياقات الرئيسة التي تعد مركزية بالنسبة إلى جيود الإصلبح الإدارؼ.
مف خلبؿ الاطلبع الموسع عمى الأدبيات الإدارية العربية و الأجنبية وجدنا أبحاث توضح الكثير مف 

ا كانت في مجمميا إما تركز عمى أجزاء محددة مف تمؾ الجيود، جوانب جيود الإصلبح الإدارؼ إلا أني
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 و إما تكتفي بتحديد الأطر العامة و شروط و موجبات و مفاعيل و محاذير عممية الإصلبح الإدارؼ.
عممية الإصلبح الإدارؼ في المصارؼ لستراتيجية تعد محاور دفع الباحث إلى محاولة وضع نقاط امما 

 التالي:و كانت ىذه المحاور ك
 تطوير البنية التنظيمية.-1
 الانتقاؿ إلى الصيرفة الشاممة. -2
 القدرة عمى التنبؤ و إدارة الأزمات.-3
 الحوكمة و الشفافية.-4
 البعد الاجتماعي. -5
 مالية.الغير لتكامل بيف المعايير المالية و ا -6
 الريادة.-7

بل جاء بعد تعمق في مختمف الأدبيات  ة،نتقائيالاأو  ار ىذه الابعاد لـ يأتي بمحض الصدفةإف اختي
أف نتائج ف مف ىناذات الصمة، و مف خلبؿ الدراسة الميدانية لمواقع المصرفي المحمي و العالمي، و 

و  في مختمف المنظماتالبحث تستيدؼ وضع أساس أكاديمي و تطبيقي يمكف الاستفادة منو لاحقاً 
 .بالأخص المصارؼ
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 الأول:الفصل  2-1

مفيوم الإصلاح الإداري و متطمباتو في المؤسسات 
 المصرفية.

The concept of Administrative Reform and its requirements in banks  
 

 المبحث الأول: 2-1-1

 روابطو، أىدافو. ، مداخموالإصلبح الإدارؼ: مفيومو، 

 المبحث الثاني: 2-1-2

 المصرفية. خصوصية الإصلبح الإدارؼ في المؤسسات

 المبحث الثالث: 2-1-3

 .و معوقاتو الإصلبح الإدارؼ في المؤسسات المصرفية مراحل و خطوات

 المبحث الرابع: 4- 2-1

 .في المؤسسات المصرفية وسائل الإصلبح الإدارؼ 

 المبحث الخامس: 2-1-5

 عوامل نجاح الإصلبح الإدارؼ و مسؤوليتو في المؤسسات المصرفية.
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 :الأولمقدمة الفصل 
 ،و تقديـ عدد مف التعاريف المختمفة ليذا المفيوـ ،الفصل الأوؿ بتوضيح مفيوـ الإصلبح الإدارؼ  اىتـ

المداخل  و تـ عرض مف وجية نظر معد البحث، كما الإصلبح الإدارؼ مع محاولة صياغة تعريف 
 لمحركة لجيوده.و مف حيث الجية ا المختمفة لعممية الإصلبح الإدارؼ مف حيث المدػ الذؼ تشممو،

ارتباط  مف حيثالروابط المختمقة لعممية الإصلبح الإدارؼ  تـ عرض المبحث الأوؿ مف ىذا الفصلفي 
 ثـ العلبقة ما بيف الإصلبح الإدارؼ و الفساد الإدارؼ،  ،الإصلبح الإدارؼ بالحقل السياسي و الاجتماعي

 بيف وظائف الإدارةما ثـ العلبقة ، و ما بيف إدارة الإصلبح الإدارؼ   ثـ العلبقة ما بيف إدارة التغيير
الأىداؼ التي تتوخاىا ، و تـ في ختاـ المبحث الأوؿ توضيح حقل الإصلبح الإدارؼ ما بيف المختمفة و 

 .جيود الإصلبح الإدارؼ 
حيث  المصرفية، صلبح الإدارؼ في المؤسساتتـ التركيز في المبحث الثاني عمى خصوصية جيود الإ

بطبيعة العمل المصرفي الحديث و التي تحتـ وجود خصوصية  المرتبطةتـ توضيح العوامل المختمفة 
، و تـ التركيز عمى خصوصية كوف المصرؼ ينتج دارؼ في المصارؼمعينة لجيود الإصلبح الإ

في  ارؼ تخطيط جيود الإصلبح الإد صيةخصو  مادية، كما تـ التركيز عمى ادمات و ليس سمعً خ
 .المصارؼ

سة و مف جية ثانية تـ درا تـ دراسة مراحل و خطوات جيود الإصلبح الإدارؼ  في المبحث الثالث
 . الإصلبح الإدارؼ  جيودالعوامل التي تعيق نجاح 

 التي تـ التركيز عميياو مف الوسائل  الإصلبح الإدارؼ، وسائل في المبحث الرابع تـ التركيز عمى 
 المبدعة. تفعيل أنماط القيادة الاجراءات وتبسيط التدريب و 

الأشكاؿ  الإصلبح الإدارؼ و تحديد ستراتيجيةا في المبحث الخامس تـ التركيز عمى عوامل نجاح
  لجيود الإصلبح الإدارؼ. الممكنة لمييكمية الإدارية

 

 

 



31 
 

 المبحث الأول: 2-1-1

 .أىدافو الإصلاح الإداري: مفيومو، مداخمو، روابطو، 
 .مفيوم الإصلاح الإداري  2-1-1-1
 .مداخل الإصلاح الإداري   2-1-1-2
 .روابط الإصلاح الإداري  2-1-1-3
 .أىداف الإصلاح الإداري  2-1-1-4

 :مفيوم الإصلاح الإداري  2-1-1-1
إف الإصلبح الإدارؼ ىو مفيوـ شديد الترابط مع الواقع الإدارؼ و الاقتصادؼ و الاجتماعي لممنظمة 

وضع خطط للئصلبح الإدارؼ فييا و بالتالي مف الصعوبة بمكاف وضع تعريف للئصلبح التي يتـ 
مفيوـ الإصلبح الإدارؼ  (Gaiden)حدد لاتجاه الإدارؼ و في ىذا السياؽ الإدارؼ بحصره فقط في ا

لإحداث تغيرات أساسية في أنظمة الإدارة مف خلبؿ إصلبحات تنظيمية  )جيود مصممة خصيصاً  بأنو:
واسعة، أو عمى الأقل مف خلبؿ إجراءات أو ضوابط تسعى لتحسيف واحد أو أكثر مف ىذه الأنظمة، و 

 ( 15،صػ 2003 ج عارؼ،)الح                                      اليياكل التنظيمية أو شؤوف العامميف(

أف  مبيناً  ،شمولية و جذرية عممية الإصلبح الإدارؼ  )الطيب( الإصلبح الإدارؼ مركزاً عمى ؼكما وعر 
التركيز عمى العمميات الداخمية لمجياز الإدارؼ و البحث عف الحموؿ الميكانيكية لمشاكمو دوف المعرفة 

اغبة في التغيير و الداعمة الدقيقة بالبيئة الخارجية التي يعمل في إطارىا و دوف توفر الإرادة السياسية الر 
 أنو:دارؼ بعدىا المطموب  فعرؼ الإصلبح الإدارؼ بلو يُفقد عممية الإصلبح الإ

إرادؼ ىادؼ لإحداث تغييرات أساسية ايجابية  رؼ و اقتصادؼ و اجتماعي و ثقافي )جيد سياسي و إدا
ت و امكانات الجياز الإدارؼ، في السموؾ و النظـ و العلبقات و الأساليب و الأدوات تحقيقا لتنمية قدرا

 (2006)الطيب                           بما يؤمف لو درجة عالية مف الكفاءة و الفعالية في إنجاز أىدافو(

ذلؾ أف معالجة  ،عمى أف عممية الإصلبح الإدارؼ ىي عممية مستمرة (13صػ  2011 رضا) كما وأكد 
كما أنو لا يوجد وقت يمكف أف يتـ فيو معالجة  ،معوقات النيوض لا يمكف أف يحدىا سقف زمني محدد

كل شيء، و أف جوىر الإصلبح الإدارؼ ىو التشخيص العممي لمواقع و توضيح المشكلبت القائمة و 
         التي تتطمب فعلًب إصلبحياً جذرياً و سريعاً لمعالجتيا. 
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و نظر )المؤمف( إلى الإصلبح الإدارؼ عمى أنو: )المجيودات المصممة خصيصاً لتحقيق تغيرات كما 
أساسية في نظاـ الإدارة مف خلبؿ عمميات إصلبح شاممة أو عمى الأقل مف خلبؿ الإجراءات لتحسيف 

 (68صػ 2002ف )الصر عنصر واحد أو أكثر مف مكوناتو الرئيسية كاليياكل الإدارية و الأفراد و الإجراءات( 
الإصلبح الإدارؼ بأنو: )علبج عيوب الإدارة، و  (14صػ 2015 )عارؼو أخيراً و ليس أخراً فقد عرفت 

ىو  بما أف الإدارة تمثل طريقة التنفيذ أو الأسموب التنفيذؼ لتحقيق ىدؼ ما، فإف الإصلبح الإدارؼ 
   علبج العيوب التنفيذية المعوقة لتحقيق اليدؼ المنشود(.                                                 

الإدارؼ بحقل الإدارة العامة و منيـ )المصبح( بعض الباحثيف إلى حصر موضوع الإصلبح  قد اتجوو  
مقصود لإحداث تغييرات جوىرية في و الذؼ اعتبر الإصلبح الإدارؼ عمى أنو: )جيود منظمة بشكل 

بنية البيروقراطية العامة و إجراءاتيا، و في اتجاىات و سموؾ العامميف بيا، مف أجل زيادة الفعالية 
،  و قد أكد نفس التوجو )رشيد( و (14صػ  2015المصدر )عارؼ  التنظيمية و تحقيق أىداؼ التنمية الوطنية(
بو: )تحديث و رفع كفاءة أداء الجياز الحكومي، و تمكينو مف  الذؼ اعتبر أف الإصلبح الإدارؼ يقصد

المحددة لو، و بما لا يقتصر عمى إدخاؿ أساليب إدارية و تقنية حديثة و إنما يمتد ليشمل  تحقيق أىدافو
، و (17صػ  2015المصدر )عارؼ المدخلبت و الأنشطة و المخرجات و الأثر مف العممية الإدارية( 

الإصلبح الإدارؼ بمجاؿ الإدارة العامة يجافي الأىداؼ و الامكانات الحقيقية لمفيوـ  باعتقادنا إف حصر
بأنو التأثير والاستخداـ المتعمد لمسمطة مف وتُعرف الأمم المتحدة الإصلاح الإداري " الإصلبح الإدارؼ،

حسينيا خدمة أجل تطبيق معايير جديدة لمنظاـ الإدارؼ، بغرض تغيير الأىداؼ واليياكل والعمميات وت
 الإجرائي التعريفو مما سبق يميل الباحث إلى اعتماد  (.United Nation  1998, p.831" )لمتنمية
 للئصلبح الإدارؼ في المنظمات: التالي

يرسم الطريق الذي يجب  ع المنظمة الحالي و مستقبميا،ىو جيد استشرافي خلاق، وثيق الصمة بواق
أن تسمكو المنظمة للانتقال بمكوناتيا و روابطيا إلى واقع جديد تماما، يؤمن لممنظمة الريادة في 
مجال عمميا و يضمن استمراريتيا و حمايتيا من الأزمات المستقبمية، محققاً  أكبر قدر ممكن من 

في عمل  م الكفاءة و الفاعمية و الشفافيةتطمعات كافة الأطراف ذوي العلاقة بالمنظمة، ومطبقاً مفاىي
 المنظمة.
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 :مداخل الإصلاح الإداري   2-1-1-2
عممية و الجية الرئيسة ىذه الإف نتائج عممية الإصلبح الإدارؼ تتأثر بدرجة كبيرة بمدػ شمولية 

موضوعية ، و عند اختيار المدخل المطموب لعممية الإصلبح الإدارؼ يجب اجراء دراسة االمسؤولة عني
 شاممة لمبيئتيف الداخمية و الخارجية لممنظمة لتحديد المدخل المناسب لحالة المنظمة.

مف  إف كل مدخل مف مداخل الإصلبح الإدارؼ يمكف أف يتعرض لعدد مف الانتقادات و قد يمتمؾ عدداً 
ع المنظمة التي و بالتالي فمف الميـ أف يتناسب المدخل المختار للئصلبح الإدارؼ مع واق ،نقاط القوة

 و طبيعة الأىداؼ المطموب تحقيقيا.   ،و البنية السياسية و الاجتماعية القائمة ،سيطبق فييا

 بأربعة مداخل: و يمكف أف نحدد المداخل الممكنة للئصلبح الإدارؼ 

 داخمي:الجزئي الصلاح مدخل الإأولًا: 
محددة في البيئة الإدارية لممنظمة و  و في ىذا المدخل تدرؾ إدارة المنظمة الحاجة إلى إصلبح جوانب

مكانات و الصلبحيات الممنوحة ليا إجراء الإصلبحات عمى جيودىا الذاتية و الإ تستطيع بالاعتماد
، الضرورية و يناسب ىذا المدخل المنظمات الناجحة و التي تمتمؾ إدارة ديناميكية ذات صلبحيات كبيرة

بيئة الداخمية أو الخارجية لممنظمة تمنع إجراء عمميات وجود مقاومة كبيرة في ال كما و يطبق عند
 الإصلبح الشامل.

 خارجي:الجزئي الصلاح مدخل الإثانياً: 
و في ىذا المدخل تدرؾ الجيات الإدارية العميا وجود خمل ما في بعض أوجو النشاط الإدارؼ في منظمة 

و قد يظير ىذا  ،دوف غيرىاما أو قطاع ما، فتسعى إلى إحداث الإصلبحات في مجالات محددة 
الإصلبح مف خلبؿ قوانيف أو مراسيـ تصدرىا الجيات الحكومية و تطبق عمى أوجو محددة مف نشاطات 

 المنظمات العاممة في قطاع معيف .
و يمكف أف نورد كمثاؿ عمى ىذه الحالة في البيئة المصرفية إصدار المصرؼ المركزؼ السورؼ تعميما 

 في سوريا بإحداث مديرية الالتزاـ المسؤولة عف متابعة قضايا غسيل الأمواؿ. لكافة المصارؼ العاممة

 :الشامل داخميالصلاح مدخل الإثالثاً: 
لئصلبح و تسعى لمحصوؿ عمى موافقة كافة لو في ىذه الحالة تبادر إدارة المنظمة بوضع خطط شاممة 
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الدعـ المطموب لنجاح عممية الجيات الداخمية و الخارجية لخططيا و لمحصوؿ عمى الموارد و 
 الإصلبح.

 خارجي:الشامل الصلاح مدخل الإرابعاً: 
تدرؾ الجيات الإدارية العميا وجود المنظمة في حالة تتطمب تغييرات شاممة في بنيتيا الإدارية مما 

مع استمرار متابعة يتطمب وضع خطط بشكل خارجي و تكميف إدارة المنظمة بتنفيذ ىذه الخطط 
 ة ليا.صائيالجيات الو 

 :بما يمي مداخل الإصلبح الإدارؼ حسب نطاؽ شمولو  (18صػ 2011 رضا ) حدد  و ضمف توجو مشابو
الإصلبح الجزئي: تنصب جيود الإصلبح الإدارؼ عمى عدد محدد مف مكونات النظاـ الإدارؼ و في -1

 مستوػ إدارؼ محدد.
الإدارؼ عمى مكونات محددة في النظاـ الإصلبح القطاعي)العامودؼ(: تنصب جيود الإصلبح  -2

 الإدارؼ و لكف في جميع المستويات الإدارية.
الإصلبح الأفقي: تنصب جيود الإصلبح الإدارؼ عمى جميع مكونات النظاـ الإدارؼ و لكف في -3

 مستوػ إدارؼ واحد )كأف يتـ تركيز الإصلبح الإدارؼ عمى مستوػ الإدارة العميا أو الإدارة التنفيذية(.
الإصلبح الشامل: تتناوؿ جيود الإصلبح الإدارؼ جميع مكونات النظاـ الإدارؼ و في كافة -4

  المستويات الإدارية.
 مداخل الإصلبح الإدارؼ بمدخميف أساسييف:  حدد )السممي(

: و ىو يعتمد عمى فكرة إدخاؿ تغيرات جزئية و متعددة دوف وجود خطة عامة التجربة و الخطأمدخل 
التغيرات، و رغـ أف ىذا المدخل لا يتطمب قدراً كبيراً مف الميارة التحميمية لإحداث التغيير إلا تضـ ىذه 

أنو لا يوفر الترابط الضرورؼ بيف خطوات الإصلبح في ىذا المدخل عدا عف اف تكمفتو قد تكوف 
 مرتفعة.
سائدة في المنظمة و :  و يستند ىذا المدخل عمى الكشف عف الأوضاع الإدارية الالبحث العمميمدخل 

العوامل و المتغيرات المؤثرة و تحميميا، تحديد المشكلبت الإدارية و مظاىر التخمف الإدارؼ، تحديد 
الناشئة عف التخمف الإدارؼ، اكتشاؼ طرائق الإصلبح و المقارنة بينيا و اختيار أنسبيا، متابعة التغيير 

                                                                                                            (69صػ 2002)الصرف   المصدر    و تقييـ النتائج.

مداخل الإصلبح  الإدارؼ بستة مداخل: المدخل  (17صػ 2015 )عارؼو أخيراً و ليس آخراً فقد حددت 



34 
 

الإدارؼ و يركز عمى العممية الإدارية مف تخطيط و تنظيـ و متابعة و تقييـ،  المدخل السياسي و يسعى 
لإعادة تشكيل العلبقة بيف الجياز الإدارؼ و السمطة السياسية، المدخل الاجتماعي و يسعى لإعادة 

يياكل التنظيمية، المدخل المدخل الييكمي و يركز عمى التشكيل العلبقة بيف الجياز الإدارؼ و المجتمع، 
السموكي و يركز عمى العنصر البشرؼ، مدخل بناء المنظمات و الذؼ يدمج وجيتي النظر الييكمية و 

 السموكية.

 :روابط الإصلاح الإداري  1-1-1-3

 الإصلاح الإداري و ارتباطو بالاتجاه السياسي:أولًا: 

يدعـ العديد مف حيث  ،أساسا بالاتجاه السياسي اً مرتبط في حالات عديدة يكوف  إف الإصلبح الإدارؼ 
عممية سياسية صممت لتنظيـ العلبقات بيف البيروقراطية أف الإصلبح الإدارؼ ىو  الباحثيف وجية نظر

 البيروقراطية نفسيا مف جية أخرػ. و العناصر الأخرػ في المجتمع مف جية، و بيف عناصر
و التعديل نحو الأفضل لوضع شاذ أو متدىور و بذلؾ يشير )أبو حسف( إلى أف الإصلبح ىو التغيير 

في المجاؿ السياسي أو الاقتصادؼ أو الاجتماعي أو  جوىرية تغيرات مفيوـ الإصلبح إلىيشير 
 الإدارؼ.

حيث تتزايد الآماؿ و التطمعات نحو وضع أفضل مف الوضع القائـ، أو عندما تتزايد الإحباطات مف 
 (2013)أبو حسف     منو أمراً ضرورياً.الوضع القائـ و يصبح الخروج 

و مف ىنا يمكف أف نؤكد أف الفمسفة التي ينطمق منيا الإصلبح في أؼ مجاؿ سواء كاف سياسياً أو إدارياً 
 .ىي فمسفة واحدة

لبحع التقارب في تعريف مفاىيـ الإصلبح السياسي و الإدارؼ حيث يؤكد الباحثوف في العموـ كما و يُ 
حيث يؤكد  ،في الحقل الإدارؼ  ل جوىرىا  و تطبيقوريف لمفيوـ الإصلبح يمكف نقالسياسية عمى تعا

في أنماط و سموكيات قائمة بشكل جذرؼ أو تدريجي خلبؿ فترة )المجالي( عمى أف الإصلبح ىو التغيير 
 (2008)المجالي     زمنية محددة.

الاجراءات و الخطوات التي تيدؼ كما و يؤكد )ىلبؿ( عمى أف الإصلبح السياسي ىو مجموعة مف 
 (2006)ىلبؿ للبنتقاؿ مف نظـ حكـ تتسـ بالتسمطية إلى نظـ حكـ تقوـ عمى قاعدتي المشاركة و التمثيل.

و ىذا ما يتقارب مع مفاىيـ الإصلبح الإدارؼ مف حيث الانتقاؿ مف المركزية الإدارية إلى أساليب 
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                                                                                                                                           التشاركية. اللبمركزية في الإدارة و تفويض الصلبحيات و 
و بشكل عاـ مف الصعوبة بمكاف القياـ بعمميات الإصلبح الإدارؼ في ظل عدـ وجود دعـ سياسي ليذه 

 بمعوقات إضافية.ـ جيود الإصلبح في الغالب العممية، حيث تصطد
 و يمكف أف نحدد أىمية الدور السياسي في عممية الإصلبح الإدارؼ مف خلبؿ:

إف القيادات السياسية ىي التي تستشعر وجود حالات الترىل و التخمف الإدارؼ و حالات الفساد -1
 وتبادر لطرح خطط الإصلبح.

القيادات السياسية بتبنييا فكرة الإصلبح الإدارؼ تمكف مف تحقيقيا بمفيوميا الصحيح و بغير ذلؾ فد -2
يتحوؿ الإصلبح الإدارؼ إلى مجموعة مف الاجراءات و التعديلبت البسيطة التي لا تلبمس جوىر 

 المشكلبت الإدارية. 
القاعدية و التي ىي عمى تماس مباشر إف الاحساس بالحاجة للئصلبح ينتقل عبر الأقنية السياسية -3

 مع المشكلبت الإدارية إلى القيادات السياسية العميا و التي تبمور توجيات الإصلبح.
تنتقل منطمقات و اىداؼ الإصلبح الإدارؼ بدعـ مف القيادة السياسية إلى المؤسسات و المعاىد و -4

دد الناحية التطبيقية لعممية الإصلبح الإدارؼ الجامعات و المراكز المعنية بالتطوير الإدارؼ و التي تح
 بالتعاوف مع الإدارات المختصة. 

و ختامًا فإف أىمية الدعـ السياسي لجيود الإصلبح الإدارؼ في القطاع الخاص تكوف أقل بشكل ممحوظ 
مف القطاع الحكومي أو العاـ، حيث تنطمق جيود الإصلبح الإدارؼ في القطاع الخاص عمى الأغمب 

بيعة النشاط و النمط الإدارؼ لكل منظمة، كما و أف السمطات السياسية في كثير مف الأحياف قد مف ط
 تكوف عائقًا حقيقيًا لجيود الإصلبح الإدارؼ.

 الإصلاح الإداري و ارتباطو بالاتجاه الاجتماعي:ثانياً: 

ف عمى أ (رضا) أكد حيثيميل عدد مف الباحثيف إلى دمج الإصلبح الإدارؼ في الاتجاه الاجتماعي 
جوىر عممية الإصلبح الإدارؼ ىو جوىر اجتماعي لأنو يمس بشكل أساسي القيـ و الأفكار و طرؽ 

  (13صػ 2011)رضا  التفاعل الاجتماعي. 
ـ الإدارة بالحصيمة و في إطار العلبقة بيف الإصلبح الإدارؼ و الاتجاه الاجتماعي ظير مفيو  

و التي  عدداً مف التجارب الرائدة في تطبيق أسس الحصيمة الاجتماعية (مرعي) و قد ذكرالاجتماعية 
تجربة دراسة ىذه التجارب أحد  و مف  ،أكدت ارتباط جيود الإصلبح الإدارؼ بالتوجيات الاجتماعية
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طبيعة الحصيمة الاجتماعية في اتحاد الصناعات المعدنية و المنجمية في فرنسا  حيث سعت لتحديد 
ضع المؤسسة في إطار بيئتيا و الملبؾ البشرؼ في إطار تطور المؤسسة، اتباع نتائج ثلبثة عوامل: و 

تطور منسجـ و متماسؾ بيف الأىداؼ الاقتصادية و الأىداؼ  لإيجادسياسة الملبؾ البشرؼ، السعي 
                                                                                                                               (46/أ صػ 2001المصدر )مرعي .الاجتماعية

مركزة عمى الأداء الاجتماعي عبر عرض التمييز بيف  أفكاراً في الإصلبح الإدارؼ  (مونيسيلقدـ ) كما و
صحة و )ال ل الرضى الإيجابيةو عوام  )الإضرابات، الغياب، دوراف العمل..( عوامل التوتر السمبية

 .(الخ، وقت العمل، الأجور...ماديةالسلبمة، البيئة ال
مقاربات لمتحميل الاجتماعي/ ـ يقدتالتكاليف المخفية و  معالجة أىمية عمى (سافاؿكما و أكد )

 .ضمف جيود الإصلبح الإدارؼ  الاقتصادؼ
بل و في جيود الإصلبح الإدارؼ عدـ إىماؿ الجانب الاجتماعي تؤكد الأبحاث السابقة و غيرىا عمى 

الأسئمة  الإجابة عمى ، و في ىذا الإطار يتوجبستراتيجية للئصلبح الإدارؼ في أؼ ا أساسياً  جعمو مكوناً 
التالية: عما نبحث عبر إعداد الحصيمة الاجتماعية؟ ىل الحصيمة الاجتماعية أداة إدارة أـ تشاور؟ ىل 

  تكوف الأداة معيارية أـ مختمفة تبعاً لخصوصية المنظمة؟يجب أف 

 بين الإصلاح الإداري و الفساد الإداري:ما العلاقة ثالثًا: 

مفساد ل التالي التعريف البنك الدوليتبنى ، إف الإصلبح الإدارؼ والفساد الإدارؼ مفيوماف متعاكساف 
مف أجل تحقيق المصمحة  العامة أو الرسميةىو الاستغلبؿ السيئ لموظيفة الإدارؼ الفساد  :الإداري 

لبعض الموظفيف العمومييف في ىو عبارة عف سموكيات بيروقراطية، وممارسات غير سوية الخاصة. و 
بيدؼ تحقيق منافع شخصية مادية أو غير مادية عمى الأجيزة والمؤسسات الحكومية وغير الحكومية 

  (12، صػ  2018)كافي        .ة العامة، ناتجة مف ممارستيـ لموظيفمجتمعحساب مصمحة ال

يرػ  عدد قضايا الفساد:-أو منيا:    رات الموجودة لقياس ظاىرة الفسادبعض المؤش (2016)كافي يحدد
بعض المحمييف أف "عدد قضايا الفساد" يمكف أف يستخدـ كمؤشر جيد إلى مدػ انتشار الفساد في 

الدوؿ التي تتمتع بوجود أجيزة رقابية عمى مستوػ  مجتمع ما، غير أف ذلؾ ينطبق بصورة رئيسية عمى
عاؿٍ مف الكفاءة، إذ غالباً ما تتوافر ليذه الأجيزة الموارد البشرية والمالية اللبزمة لاكتشاؼ وتعقب 

عادة ما يتمكف الصحافيوف والإعلبميوف  التقارير الصحافية والإعلامية عن الفساد:-ب .حالات الفساد
ت قد لا تتوافر لكثير مف الباحثيف والدارسيف ، ولأف مبادغ العمل الإعلبمي مف الحصوؿ عمى معموما
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والصحافي تفرض عمى العامميف في ىذا المجاؿ التعامل مع المعمومات بحذر والتدقيق فييا، وذلؾ تجنباً 
افية لممساءلة القانونية يرػ البعض أنو ينبغي ألا نقمل مف أىمية التقارير الإعلبمية والتحقيقات الصح

كمصدر ميـ لممعمومات عف ظاىرة مثل ظاىرة الفساد، الأمر الذؼ يساعد الباحثيف عمى الدراسة العممية 
 ليذه الظاىرة. 

و برأؼ معد البحث فإف عدد حالات قضايا الفساد يعتبر قميلًب بالمقارنة بالحالات الفعمية و غير 
لبنية المعموماتية و الرقابية و القانونية المكتشفة و خاصة في الاقتصاديات النامية حيث لا تتوفر ا

صعوبة استخداـ ىذا المؤشر الكافية لكشف و ملبحقة نسبة كبيرة مف حالات الفساد، كما أنو مف ال
لأغراض المقارنة الدولية، ويرجع ذلؾ إلى أف عدد حالات الفساد التي تكتشف ويحقق فييا يعكس في 

كفاءة الأجيزة الرقابية والأمنية والقضائية أكثر مما يعكس مدػ المقاـ الأوؿ أولويات السمطة السياسية و 
 انتشار الفساد.

أنيا  تعاني عدداً مف العيوب أىميا –د كمؤشر لقياس الفسا –ف التقارير الصحافية والإعلبمية كما إ
عمى تميل دائماً إلى التركيز ف، الإثارة مف خلبؿ  تسعى بوجو عاـ لجذب مزيد مف القراء أو المشاىديف

 ، كما تتأثرحالات الفساد الأكثر إثارة بغض النظر عف أىميتيا الحقيقية وحجـ الفساد الذؼ تنطوؼ عميو
مدػ الحرية التي تتمتع بيا وسائل الإعلبـ، ومدػ توافر مصادر المعمومات، ومستوػ كفاءة ونزاىة ب

إدراؾ أفراد ومؤسسات المجتمع لخطورة ظاىرة الفساد العامميف في مجاؿ الإعلبـ، بالإضافة إلى مدػ 
 وتبعاتيا.
يتجنب الباحثوف التحميل الكمي لظاىرة الفساد نتيجة عدـ التأكد الذؼ يحيط بالبيانات المتاحة  و مف ىنا

و يتـ الاعتماد عمى مقاييس و مؤشرات نوعية غير مباشرة  وعدـ ملبئمتيا لمدارسات العممية المنيجية.
 ت الحالة لتجنب عوامل عدـ الدقة السابقة في الدراسات المتعمقة بالفساد الإدارؼ.أو دراسا

 الإصلاح الإداري و ارتباطو بمفيوم التغيير:: رابعًا
يجية الإصلبح الإدارؼ ستراتر و الإصلبح الإدارؼ يكمف في أف اإف الارتباط الجذرؼ بيف مفيومي التغيي

، و مف ىنا يتحتـ عمى جيود الإصلبح الإدارؼ يشكل التغيير جوىرىا الأساسي ستراتيجية ما ىي إلا ا
أف تستفيد مف الدراسات المتعمقة بنماذج التغيير، و  نماذج مقاومة التغيير و أنواعيا، و أساليب التغمب 

حة ستراتيجية ناجالإدارؼ لمتغيير أساسية عند وضع اعمييا، كما و تعد مؤشرات مدػ استعداد الجياز 
 للئصلبح الإدارؼ في المنظمة.
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و في إطار جيود الإصلبح الإدارؼ تكتسب بعض القضايا المتعمقة بإدارة التغيير أىمية قصوػ و منيا: 
الموازنة بيف النموذج الديناميكي و النموذج الستاتيكي لمتغيير، و بيف التغيرات التدريجية و الثورية، حيث 

لاستفادة مف ىذيف النوعيف مف التغيرات مف خلبؿ فيـ أف  التأثير يتوجب عمى جيود الإصلبح الإدارؼ ا
التراكمي لمتغيرات المستمرة يفضي في النياية إلى إحداث تغيير ثورؼ، و ىذا ما أكد عميو )النجار( 

، و ذلؾ سواء كونو تراكمياً في شكل سمسمة حدثت في عندما حدد التغيير بعلبقة بيف سبب و نتيجة
 .(22صػ 2006المصدر )النجارفعل أو يكوف مرتبطا بالحاضر و احتمالات الحدوث.   الماضي كرد

أنو لإنجاح عممية التغيير المتمثمة في جيود الإصلبح الإدارؼ لا بد مف  (21صػ  2015)عارؼ و ترػ 
ية تبني نموذج ديناميكي لمتغيير يمحع التغييرات الحاصمة في توازنات القوػ و الصراعات المصاحبة لعمم

عمى عدـ خمو أؼ نموذج مف نماذج التغيير مف الصراعات و  (22صػ  2015)عارؼ  كما و تؤكد ، التغيير.
اعتبار حالة الصراع حالة طبيعية في حياة أؼ منظمة، و لكف كبت ىذا الصراع أو تجاىمو كما يحدث 

  في بعض النماذج الستاتيكية لمتغيير يعد أشد خطورة مف الصراع في حد ذاتو.
فقد تكوف ىذه الأسباب  كما أف معرفة أسباب مقاومة التغيير تعد أساسية لنجاح جيود الإصلبح الإدارؼ 
أو تربيتيـ أو خبراتيـ  نابعة مف خصائص الأفراد العامميف في المنظمة مف حيث تكوينيـ النفسي

باب مقاومة التغيير ، و قد تكوف أسباب مقاومة التغيير متعمقة بخصائص المدراء، و قد تكوف أسالسابقة
موجودة في الثقافة التنظيمية لممنظمة مف حيث تمسؾ أفراد المنظمة بالطرائق التقميدية في الأداء، و قد 

      لأىداؼ التغيير أو عدـ ثقتيـ بالإدارة.تكوف مقاومة التغيير ناتجة عف سوء فيـ الأفراد 

 الإصلاح الإداري و ارتباطو بوظائف الإدارة:: خامسًا

 العلاقة بين وظيفة التخطيط و الإصلاح الإداري:-أ
إف التخطيط ىو البداية السميمة لمقياـ بأؼ نشاط فيو يحدد الاتجاه الذؼ ستنصب عميو جيود المنظمة و 
طريقة استخداميا لمختمف أنواع الموارد المتاحة ليا في سبيل تحقيق جممة مف الأىداؼ و ذلؾ خلبؿ 

 فترات زمنية محددة.
 بالشكل التالي: ف نعرؼ تخطيط الأعماؿ في أية منظمةف أو يمك

مجاؿ الأعماؿ،  ىو محاولة الإدارة الحصوؿ عمى معمومات كافية و دقيقة عف المتغيرات المستقبمية في
في إطار يمكف مف تنسيق القرارات التي تتخذ عمى مستويات المركز الرئيسي و  و وضع أىداؼ المنظمة
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و بما يمكف  المادية و البشرية المتاحة لممنظمةضل استخداـ ممكف لمموارد و بما يؤدؼ إلى أف ،الفروع
 (2008)عبد الحميد                              ت سريعة و جيدة مف خلبؿ وضوح الأىداؼ.امف اتخاذ قرار 

حيث  ،اتيجية الإصلبح الإدارؼ ىي علبقة وثيقةستر و بيف ا ف العلبقة بيف وظيفة التخطيطإو بالتالي ف
و يستند إلى نفس الأسس العامة  ،ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ ىو في جوىره عمل تخطيطيأف بناء ا

 و التي يمكف أف نحدد خطواتيا بما يمي:  طيط في المنظمةالتي يبنى عمييا باقي مياـ التخ
حديد العوامل و ت ل الظروؼ البيئية المحيطة بالمنظمة،إجراء الدراسات المطموبة التي تسعى لتحمي -1

 .االاقتصادية و السياسية و الاجتماعية و التكنولوجية المؤثرة عمى نشاطي
خصائصيا،  منتجاتيا و و االسوقية، خدماتي ا)حصتي مف السوؽ  او موقفي تحميل أعماؿ المنظمة -2

 (انوعية عملبئي
 في ضوء الدراسات السابقة. او أىدافي تحديد أغراض المنظمة -3
 ستراتيجيات و السياسات.صياغة الا -4
 ستراتيجية العمل الفعمية)العملبء، الخدمات، القوػ العاممة(.وضع ا -5
 (2008)عبد الحميد                                                                        تنفيذ الخطة الفعمية.-6

لأسباب التي تؤدؼ إلى اىتماـ المصارؼ في ا يمكف أف نلبحع أف ىناؾ تشابياً  فيما يتعمق بالمصارؼو  
في البيئة المصرفية  بوظيفة التخطيط و بيف الأسباب التي تجعل مياـ الإصلبح الإدارؼ شديدة الأىمية 

 نذكر مف ىذه الأسباب المشتركة: و 
التوسع الدولي لعمميات المصارؼ و بالتالي تعرض الأعماؿ المصرفية إلى التغيرات و المخاطر في  -1
 سوؽ المحمية و الأسواؽ الخارجية.ال
تنوع الأعماؿ المصرفية التي يقوـ بيا المصرؼ الواحد مع الاتجاه المتزايد لتطبيق مفيوـ الصيرفة  -2

 تقوـ بيا بنوؾ الاستثمار. الشاممة و اتجاه المصارؼ التجارية لمقياـ بالمياـ التي كانت سابقاً 
نتيجة زيادة دخوؿ الأفراد و تنوع حاجاتيـ و ارتباطيا التوسع في خدمات الائتماف الاستيلبكي  -3

 بالتقدـ التكنولوجي.
مختمفة و التي قد تحمل التنوع الكبير في طرؽ الاستثمار و تنمية الأمواؿ و المنتجات المالية ال -4

 عالية و لكف قد تترافق مع مخاطر مرتفعة. فرص أرباح
ة و الاجتماعية و التي تؤثر بشكل كبير عمى القطاع القرارات و التغيرات السياسية و الاقتصادي -5



41 
 

 المصرفي . 
أف الإصلبح الإدارؼ يرتبط ارتباطاً وثيقاً بوظيفة التخطيط، و يستخدـ عمى و مما سبق يمكننا التأكيد 

لممنظمة و التي العديد مف أدواتيا، و يعتبر التخطيط للئصلبح الإدارؼ جزءاً مف مياـ الإدارة العميا 
 ستراتيجي  لكافة مناحي العمل و التطوير في المنظمة.لتخطيط الاتتولى ا

 العلاقة بين وظيفة التنظيم و الإصلاح الإداري:-ب
تأتي وظيفة التنظيـ بعد وظيفة التخطيط و ذلؾ مف حيث الترتيب و ليس مف حيث الأىمية، حيث أف 

 وظيفة التنظيـ في الواقع ىي قمب العممية الإدارية في أؼ منظمة.
إف وظيفة التنظيـ باعتبارىا الوظيفة الأساسية الثانية مف وظائف الإدارة فيي مجاؿ خصب لتطبيق 
خطط الإصلبح الإدارؼ، فيي الأساس الذؼ تنطمق منو برامج و خطط الإصلبح الإدارؼ و تنصب 

 عميو مجدداً.
ية مف خلبؿ تصميـ جوىر وظيفة التنظيـ الإدارؼ بأنيا: مزج الموارد البشرية و الماد (عمي) يمخص

ىيكل أساسي لممياـ و الصلبحيات، تمييداً لمتوظيف القائـ عمى وضع الموظف في الوظيفة المناسبة 
 (2002)عمي                                                                                         في المنظمة.

تنظيـ أو بعض مكوناتيا كمدخل أساسي مف مداخل و قد ركز العديد مف الباحثيف عمى وظيفة ال
 باعتباره)عمي/عبد العزيز( عمى توصيف الوظائف  الإصلبح الإدارؼ، و في ىذا السياؽ أكد الباحثاف

عمى كوف موضوع تنظيـ العمل  اكما أكد مة للئصلبح الإدارؼ في المنظمات.أحد المداخل المي
الإنساني بأنواعو )عمل فردؼ أو جماعي، عمل رئيسي أو مساعد، عمل تخطيطي أو تنفيذؼ أو قيادؼ 
أو رقابي او عممي بحثي( ىو المجاؿ الرئيسي الذؼ تنطمق منو جيود الإصلبح الإدارؼ و تنصب عميو 

 (2006)عمي/ عبد العزيز                                                                                    مخرجاتو.

 العلاقة بين وظيفة الرقابة و الإصلاح الإداري:-ج
ىي أحد الأسباب الرئيسة لوضع خطط الإصلبح في المنظمات إف الحاجة إلى رقابة إدارية أفضل 

مة بحاجة إلى: لمرقابة في أؼ منظحيث يؤكد )الكسـ/عمي( عمى أف إقامة نظاـ فعاؿ ، فييا الإدارؼ 
ائج و ستراتيجية، نظاـ معمومات يسمح بتجميع المعطيات الخاصة بالأعماؿ و النتأىداؼ مشتقة مف الا

، نظاـ مطور لمرقابة مف أجل توجيو العامميف باتجاه أىداؼ المنظمة يزسموؾ العامميف، نظاـ لمتحف
 (2009)الكسـ/ عمي                                                                                  بالميزانيات التقديرية.
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 .إلى تأميف متطمبات نظاـ الرقابة الفاعمة ىذه جيود الإصلبح الإدارؼ في المنظماتو مف ىنا تسعى  
يتضمف مفيوـ الرقابة بعديف أساسيف الأوؿ ىو التدقيق في الأعماؿ و الثاني التحكـ بالأعماؿ 

 التصحيحية التي تسمح بالعودة نحو الحالة المرغوب فييا.
فيل تنصب الرقابة  ،الغاية النيائية مف نظاـ الرقابةإلى  اختلبؼ وجيات النظر نحو الرقابة  و يعود

استقلبلية العامميف محدودة بينما في عمى الأعماؿ أـ عمى نتائج الأعماؿ، حيث في الحالة الأولى تكوف 
يما يتوقف عمى نمو اختيار أحد الأسموبيف أو مزيج تائج يمنح العامموف استقلبلية أوسع، الرقابة عمى الن

طبيعة المنظمة و الثقافة التنظيمية السائدة فييا و المستوػ الإدارؼ و النشاط الوظيفي و غير ذلؾ مف 
 العوامل.

ص بوضع التوجيات جي و ىو المختستراتيثة مستويات لمرقابة: التخطيط الاميز )أنتوني( بيف ثلب
ستراتيجية و التي مف خلبليا تتـ الرقابة، الرقابة الإدارية و ىي العممية التي بموجبيا تتأكد الإدارة أف الا

ستراتيجية، أما و كفاءة لتحقيق ميمات التخطيط الاالموارد تـ الحصوؿ عمييا و استخدمت بفاعمية 
 (2009)مالو/ماتيو     الميمات بفاعمية و كفاءةة إنجاز الرقابة التنفيذية فتنصب عمى الأعماؿ و دق

ستراتيجية لممنظمة، تصبح عممية د الاالمنظمات و اعتبار رأس الماؿ البشرؼ أحد أىـ الموار  رو مع تطو 
    .و شاممة الرقابة أصعب و أكثر تعقيداً و بحاجة إلى مراجعة دورية

وظيفة الرقابة ىي علبقة عضوية حيث أف  ومما سبق نلبحع أف العلبقة بيف جيود الإصلبح الإدارؼ و
نجاح تطبيق استراتيجية الإصلبح الإدارؼ يحتاج إلى  وجود نظاـ فعّاؿ لمرقابة في المنظمة، كما أف  
أحد أىـ أىداؼ استراتيجية الإصلبح الإدارؼ في أؼ منظمة ىو إصلبح جوانب القصور في النظاـ 

 الرقابي المعموؿ بو في المنظمة.

 أىداف الإصلاح الإداري: 2-1-1-4
قدـ عدد مف الباحثيف مجموعة مف الأىداؼ تسعى الجيات القائمة عمى عممية الإصلبح الإدارؼ 

بما تسعى جيود الإصلبح الإدارؼ إلى تحقيقيا  التي  الأىداؼ  (15صػ 2015 رضا)لتحقيقيا، فقد حدد 
 :يمي

تبني الأنماط و المداخل الحديثة في ، الانتماء إليوالعمل عمى تنمية الاتجاىات الإيجابية نحو العمل و 
ت إشاعة مفاىيـ اللبمركزية الإدارية و تنمية ميارا، البناء التنظيمي و إعادة تصميـ اليياكل التنظيمية

شمولية تقويـ أداء المنظمة مف خلبؿ الأىداؼ المحددة ليا مع التركيز التفويض لدػ القيادات الإدارية، 



42 
 

تنمية قدرات الموارد البشرية و تبني قيـ العمل الجماعي و تعزيز ، الاجتماعية لممنظمةعمى المسؤولية 
رفع مستوػ الإنتاج و ، ستراتيجية في مختمف مجالات العملتبني توجيات الإدارة الا، الابداع و التطوير

مى خدمة الزبوف، الإنتاجية و النوعية و تطبيق اجراءات الجودة و اعتبارىا مسؤولية جماعية و التركيز ع
 ، اعتماد الأساليب التي تحقق الكفاءة الاقتصادية مف خلبؿ رفع مستوػ الإنتاج و تقميص التكاليف

التوسع في الاعتماد عمى لقوانيف و التشريعات المتعمقة بو، تطوير صيغ و أساليب العمل الإدارؼ و ا
و في برامج التنمية الاقتصادية  المساىمةوصولا إلى المنظومات الإلكترونية، التقنيات الحديثة 

تطوير تقنيات و أساليب التخطيط لمسايرة التغيير وتوفير المرونة الاجتماعية و الثقافية و دعميا، 
 الكافية.

 الأىداؼ التي ذكرت سابقاً تتعمق بعدد مف الجوانب:نلبحع أف 
ابية نحو العمل و تنمية قدرات يجتنمية الاتجاىات الإك ،بتنمية الأفراد في المنظمة أىداؼ تتعمقأولا: 

 الأفراد و ترسيخ قيـ العمل الجماعي.
تنمية و تطوير اليياكل التنظيمية و اللبمركزية و ك ،بتنمية البنية التنظيمية لممنظمة أىداؼ تتعمقثانياً: 

 تفويض السمطات و تطوير أساليب العمل الإدارؼ و تشريعاتو.
 .ظمةالاجتماعية لممنتعمق بالمسؤولية أىداؼ تثالثا: 
 تعمق بزيادة الكفاءة و الانتاجية و الجودة .أىداؼ ترابعاً: 

 أىداؼ تتعمق بتطبيق الإدارة الاستراتيجية.خامساً: 
 أىداؼ تتعمق بتطبيق الإدارة الإلكترونية.سادساً: 
ر قدرات أىداؼ تتعمق بزيادة مرونة المنظمة و قدرتيا لمتعامل مع الأزمات مف خلبؿ تطويسابعاً: 
 التخطيط.

 :بما يمي أىداؼ عممية الإصلبح الإدارؼ  (38صػ 2003ج عارؼالح) حددتقد  و 
خاصة بتحديث سياسات العمل الإدارؼ و برامجو و أدواتو و تجديده بما يضمف  مجموعة أىداف

تتعمق بتحقيق المزيد مف الرقابة  مجموعة أىداففي المنظمة، الفاعمية و التوازف بيف الوحدات الإدارية 
تتعمق بتحقيق المزيد مف  مجموعة أىدافدارؼ لمنع انتشار الآثار السمبية، عمى عمميات الجياز الإ

يف أعباء الجياز الإدارؼ المركزؼ، اللبمركزية و عدـ التركيز بالنسبة لمسمطات و المسؤوليات و تخف
تتعمق بتطوير النظـ و  ىدافمجموعة أبشرؼ، نى بتطوير و تنمية العنصر التع مجموعة أىداف
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تتعمق باقتصاديات العمل مف خلبؿ  مجموعة أىدافائح و القوانيف الداخمية لممنظمة، الاجراءات و المو 
تتعمق بتحديث الوسائل  مجموعة أىدافنفقات و الحد مف الإسراؼ و اليدر، ترشيد الموارد و ضغط ال

 التقنية المستخدمة في العممية الإدارية.
مع الحفاظ عمى  ويتيا مرحمياً حيث يتـ تقسيـ ىذه الأىداؼ إلى أىداؼ رئيسية و فرعية و ترتيب أول

  يا كعممية واحدة.تكامم

فييا خصائص المنظمات بعد تطبيق برامج الإصلبح الإدارؼ الجذرؼ  (229صػ  2006)عبوؼ و قد حدد 
اخفاء خط التجميع، الموظفوف يتخذوف القرارات فيما  دمج عدة وظائف في وظيفة واحدة بيدؼ  بما يمي:

يتعمق بمجاؿ أعماليـ، تنفيذ خطوات العمميات حسب طبيعتيا، تعدد خصائص العمميات بما يتناسب مع 
خفض مستويات  الأسواؽ و الحالات و المدخلبت الإنتاجية المختمفة، إنجاز العمل في المكاف المناسب،

القيمة، تقميل الحاجة إلى مطابقة المعمومات، وجود مفيوـ مدير العممية بما  الرقابة و المراجعة العديمة
  يوفر جية اتصالات موحدة، الجمع بيف المركزية و اللبمركزية بيدؼ الاستفادة مف مزاياىما.

 :يميما بأىداؼ الإصلبح الإدارؼ  ػ(46ص 2018)كافي حدد 
تبني توجيات الإدارة الاستراتيجية في مختمف مجالات العمل مف خلبؿ تنمية قدرات منظمات  .1

 الجياز الإدارؼ عمى التعامل مع البيئة الداخمية والخارجية.
تبني الأنماط والمداخل الحديثة في البناء التنظيمي وا عادة تصميـ اليياكل التنظيمية لمنظمات . 2

رونة والاستجابة لمتطمبات التغيير والتطور والتكيف مع عوامل ومتغيرات الجياز الإدارؼ لتحقيق الم
 البيئة.

إشاعة مفاىيـ اللبمركزية الإدارية والابتعاد عف مركزية اتخاذ القرار وتنمية ميارات التفويض لدػ . 3
لعمميات القيادات الإدارية وتمكيف الإدارات الوسطى والتنفيذية لتحمل المسؤولية والاضطلبع بتنفيذ ا

 والأعماؿ الإدارية.
اعتماد شمولية تقويـ الأداء لممنظمات مف خلبؿ الأىداؼ المحددة ليا مع التركيز عمى المسؤولية . 4

الاجتماعية لتمؾ المنظمات نحو المجتمع بما يشمل تقويـ الجوانب الأدائية لمعمميات والأعماؿ المنجزة 
 امميف وربطيا بمتطمبات تطوير المجتمع.والتكاليف المالية وحجـ الاستثمار وأداء الع

استيعاب المتغيرات الحاصمة والمتوقعة في حجـ الموارد البشرية مف حيث الكـ والنوع عمى مستوػ  .5
 وتعزيز الإبداع والتطور. لجماعيمنظمات الجياز الإدارؼ وتنمية قدراتيا وتبني قيـ العمل ا
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العمل والانتماء إليو والتوسع في مجالات التأىيل العمل عمى تنمية الاتجاىات الإيجابية نحو . 6
 .التطويروالتدريب و 

دعـ الجيود نحو الارتفاع بمستوػ الإنتاج والإنتاجية والنوعية وتطبيق الإجراءات المتعمقة بالجودة  .7
ف خدمة الزبوف مسؤولية دائمة لممنظمات والعمل عمى الوصوؿ  واعتبارىا مف مسؤولية الجميع وا 

 القياسية. لممواصفات
اعتماد الأساليب التي تحقق الكفاءة الاقتصادية وفي مقدمتيا رفع مستويات الإنتاج وتقميص التكاليف . 8

 واتخاذ القرارات المتعمقة بالاستثمار وخطط وأساليب الإنتاج.
جراءات العمل الإدارؼ والقوانيف والتشريعات ذات العلبقة بما يسيـ في  .9 تطوير صيغ وأساليب وا 
 قيق السرعة والدقة في واتخاذ القرارات.تح
التوسع في الاعتماد عمى التقنيات الحديثة وصولًا إلى المنظومات الإلكترونية تمييداً لبناء مشاريع  .10

الحكومة الإلكترونية وتعزيز نشاط البحث والتطور في ىذه المجالات بما يوسع مف آفاؽ المساىمة في 
 المتقدمة. تطوير التكنولوجيا

تنمية قدرات المنظمات المعنية بإدارة برامج التنمية الاقتصادية والاجتماعية والثقافية ودعميا . 11
 وتعزيز دورىا في توجيو الموارد نحو الاستثمارات ذات المردودات الأوسع.

تطوير القدرات الذاتية لمنظمات الأجيزة الإدارية في سعييا لمسايرة التغيير وتشخيص وحل . 12
والمعوقات ووضع الخطط لمتطورات المستقبمية مف خلبؿ التركيز عمى أىمية وضع وتحديد  المشكلبت

الأىداؼ العامة بأبعادىا الكمية والنوعية والزمنية لاستخداـ أساليب وتقنيات التخطيط لتحقيق تمؾ 
                                                                                                الأىداؼ بما يتوفر في التخطيط مف مرونة وقدرة لممستجدات الحالية والمستقبمية.

ف الأىداؼ الرئيسية لعممية الإصلبح الإدارؼ ىي تطوير البنية إحث فو مف وجية نظر معد الب
مة في تحقيقيا التنظيمية لممنظمة ممثمةً بكافة مكوناتيا المادية و البشرية، و زيادة كفاءة و فاعمية المنظ

لأىدافيا، و زيادة مرونة المنظمة و قدرتيا عمى التنبؤ بالأزمات و إدارتيا، مع عدـ إغفاؿ البعد 
الذؼ  تحقيق الريادة في المجاؿو كمحصمة لمجيود السابقة السعي الدؤوب ل ، الاجتماعي و الأخلبقي
 تعمل فيو المنظمة.  
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 المبحث الثاني: 2-1-2

 .الإداري في المؤسسات المصرفيةخصوصية الإصلاح 

 .العوامل المؤثرة عمى خطط الإصلاح الإداري في المصارف 2-1-2-1
 .خصوصية وظيفة التخطيط في المؤسسات المصرفية 1-2-2- 2
 .خصوصية الإصلاح الإداري في المؤسسات المصرفية 2-1-2-3

 العوامل المؤثرة عمى خطط الإصلاح الإداري في المصارف:2-1-2-1
مما يستوجب صياغة خطط  ،تمتاز المؤسسات المصرفية ببعض الخصوصية عف باقي المنظمات

حات الإدارية و يضمف نجاح الإصلب ،الإصلبح الإدارؼ في ىذه المؤسسات بشكل يراعي خصوصيتيا
ة ليا تأثير كبير عمى نشاط المؤسسات اتجاىات رئيس ةأف ىناؾ خمس (2005)سمطاف فييا، و يرػ 
ا يجعل ليا خصوصية معينة ينبغي أخذىا بعيف الاعتبار عند وضع خطط الإصلبح المصرفية مم
 الإدارؼ فييا:

عممية أصبح لتكنولوجيا الحاسبات الإلكترونية دور أساسي في ترشيد  تكنولوجيا الحاسبات الإلكترونية:
 ة عنصراً حاسما: تعتبر نظـ المعمومات الإدارينظم المعمومات الإداريةاتخاذ القرار داخل المصارؼ، 
: الاتجاه الحالي و المستقبمي لعمل المصارؼ ىو تنويع الخدمات التنوعفي كفاءة الإدارة المصرفية، 

تشيد العقود الأخيرة توجو المصارؼ حوؿ العالـ  العالمية:تقدميا و تعدد مياميا و أنشطتيا،  التي
تركة مع جيات يل أو مصارؼ مشبالتوسع في أنشطتيا الخارجية سواء مف خلبؿ فروع أو مكاتب تمث

: المصارؼ في حاجة إلى مواجية التحديات الناتجة عف سرعة معدؿ التغيير التغيير الاجتماعيمحمية، 
                                                                                                                                       الاجتماعي و اتساع نطاقو.

و لتأكيد أىمية العوامل السابقة نذكر أف الحاسبات الإلكترونية تستخدـ في تحميل و دراسة نتائج المسح 
يا، و التحميل الديموغرافي لمعرفة رغبات و في لو افروعً  ينشئلممناطق التي يمكف لممصرؼ أف الجغرافي 

اتجاىات السكاف حالياً و مستقبميا لتحديد أنواع الخدمات التي يجب أف يقدميا المصرؼ، كما و تستخدـ 
الحاسبات في وضع خطط ربحية المصرؼ و تخطيط سوؽ العملبء و العمالة و غير ذلؾ مف القضايا 
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 المتزايدة يومياً.
لإدارية فتدعـ عمميات التخطيط و الرقابة و تساىـ في سرعة اتخاذ القرار و تدريب أما نظـ المعمومات ا

 العامميف و تحسيف وسائل الاتصاؿ و سيولة تداوؿ المعمومات الداخمية و الخارجية.
إف لعامل التنوع في خدمات المصارؼ تأثيراً عمى تزايد أىمية وظيفة التسويق و بالأخص تنمية أساليب 

 ستراتيجي.لجديدة و تزايد أىمية التخطيط الادمات المصرفية اتسويقية لمخ
ف أو العملبء متعددؼ الجنسية لمخدمات المصرفية ية فقد حتمتو حاجة العملبء المحميأما عامل العالمي

 الدولية مما يستتبع نمو مصارؼ متعددة الجنسية و تعقد عمميات الإدارة فييا.
متزايدة في سمـ أولويات إدارة المصارؼ حيث تركز أكثر عمى  كما أف البعد الاجتماعي يكتسب أىمية

 الابعاد الاجتماعية لنشاطاتيا و تيتـ أكثر بمسؤولياتيا الاجتماعية.
و مف العوامل الميمة لتميز حقل الخدمات المصرفية عف غيره مف أوجو النشاط الاقتصادؼ ىو أف 

لي تصبح الخصائص المتعمقة بطبيعة تقديـ المصارؼ تؤدؼ خدمات و لا تنتج منتجات مادية و بالتا
خمس سمات أساسية   ( 23صػ  2013)العجارمةى مجمل عمل المصرؼ، و يحدد الخدمات ذات تأثير عم
 مرتبطة بتقديـ الخدمة:

: تتصف الخدمات بعدـ الممموسية، فبكونيا نشاط فيي غير  Intangibility اللاممموسية-1
لبعض الأشياء الممموسة لإظيار بعض الجوانب في الخدمة، و ممموسة و لكنيا في الأغمب تمجأ 

الخدمات المصرفية تتصف بقدر كبير مف عدـ الممموسية، إلا أنو حالياً أدخمت ليا التكنولوجيا ما 
 أضفى عمييا نوعاً مف الممموسية.

بل :  الخدمة في الغالب تقدـ مف ق  Diversity or Heterogeneity التنوع أو تغير الخواص-2
الأفراد، و الأفراد لا يمكنيـ أف يقدموا الخدمة عمى مدار الساعة بنفس المستوػ، بسبب تعرضيـ 
لمحددات سيكولوجية و فيزيولوجية قد تحد أو تزيد مف الأداء، فموظف الشباؾ في المصرؼ لا 

ا إلى يكوف أداءه صباحاً كما ىو في نياية يوـ العمل، فالخدمة غير معيارية و مف الصعب تقديمي
 جميع الزبائف بنفس المستوػ. 

: إف الخدمة يوجد ليا وقت محدد، فمثلب إذا أراد العميل الحصوؿ   Perishability التلاشي-3
عمى خدمة مصرفية لا يقدميا الصراؼ الآلي فيتوجب عميو الحضور ضمف أوقات محددة لملبقاة 

شي الخدمة حالة عدـ استفادة الموظف و الحصوؿ عمى الخدمة، و مف الأمثمة الواضحة عمى تلب
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 المسافر مف تذكرة الطيراف في وقتيا المحدد فإف الخدمة تتلبشى بعدىا.
: إف الخدمة تنتج و تستيمؾ في آف Concurrency or Inseparability التلازمية )التزامن(-4

طمب عمييا واحد و لا يمكف تخزينيا لمواجية زيادة الطمب عمييا في أوقات معينة، و عند زيادة ال
 يمجأ مزود الخدمات إلى زيادة عدد العامميف في تقديـ الخدمة.

:  بما أف الخدمة عمى الأغمب نشاط و ليست شيء ممموس Non-Possession  عدم التممك-5
فيذا يعني عدـ التممؾ، و حتى في حالات محددة كتقديـ خدمات السفر فأف المسافر و إف حصل 

  تلبؾ لوقت محدد.د الطائرة فيو امامتلبؾ لمقع

                                                 

 خصوصية وظيفة التخطيط في المؤسسات المصرفية: 2-1-2-2
 يركز التخطيط في المؤسسات المصرفية عمى عددٍ مف المجالات و لعل مف أىـ ىذه المجالات:

ظل أحجاـ النشاط المختمفة في ضوء : دراسة الإيرادات و النفقات المتوقعة في تخطيط الربحية-أ 
: تحديد الأسواؽ تخطيط سوق العملاء-ب فة و قدرة البنؾ المالية و سمعتو، معدلات النمو المستيد

: تخطيط العمالة-ج ،الرئيسية و الجانبية  في ضوء طبيعة الخدمات التي يمكف أف يقدميا المصرؼ
-د ،الفرص المتاحة و كيفية تدريب و تنمية العامميفدراسة سوؽ العمل و العمالة و أنواعيا و طبيعة 

: و علبقة ذلؾ بحجـ رأس الماؿ و الموارد تخطيط علاقات المصرف بسوق الاستثمار و المستثمرين
 (2008)عبد الحميد                                                                             المتاحة لممصرؼ.

ىداؼ التي ييدؼ التخطيط في القطاع المصرفي إلى تحقيقيا يساىـ في خمق إف خصوصية الأ
ؼ في المؤسسات المصرفية، حيث يجب الموازنة بيف متطمبات خصوصية معينة لجيود الإصلبح الإدار 

التخطيط للئصلبح الإدارؼ في المصرؼ و متطمبات التخطيط للؤوجو المذكورة سابقاً و التي تتعمق 
 شكل عاـ.بمستقبل المصرؼ ب

  خصوصية الإصلاح الإداري في المؤسسات المصرفية: 2-1-2-3
و مما سبق يميل الباحث إلى تحديد عدد مف  النقاط الأساسية والتي تجعل  لعممية الإصلبح الإدارؼ 

 في المؤسسات المصرفية  خصوصية معينة:
و بالتالي السمعة النيائية التي تقدميا لمعملبء ىي  المؤسسات المصرفية مؤسسات خدميةتعد -1

خدمات و ليست منتجات، و بالتالي لا يتضمف الييكل التنظيمي فييا أقساماً للئنتاج و لا تكوف قضية 
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تطوير تكنولوجية الإنتاج قضية أساسية في خطط الإصلبح كما ىو الحاؿ في المنظمات الإنتاجية، و 
اط المصرفي بتطور و تنوع التقنيات المعموماتية المطبقة فيو و حيوية ىذه لكف و بالمقابل يمتاز النش

التقنيات لضماف جودة و سرعة تقديـ الخدمة و أىميتيا في عمميات المحاسبة الداخمية و الخارجية مما 
يستوجب كوف تطوير و إصلبح بنية المصرؼ باتجاه الإدارة الإلكترونية مطمباً أساسياً ضمف خطط 

 لشؤوف التقنية.االإدارؼ و الاىتماـ المستمر و المتزايد بتطوير و تنمية عمل مديرية  الإصلبح
كما أف الصيرفة الإلكترونية أؼ تقديـ الخدمات المصرفية عبر شبكة الإنترنت أصبح اتجاىاً أساسياً في 

تقدمة تطوير عمل المصارؼ و مف التقنيات التي أصبحت مف أبجديات العمل المصرفي في الدوؿ الم
الصرافات الآلية و بطاقات الدفع الإلكتروني و بالتالي يعتبر توافر خطط لتطوير ىذه الاتجاىات الثلبثة 

لية( أساسياً في أؼ خطط فع الإلكتروني، خدمة الصرافات الآ)الصيرفة الإلكترونية، بطاقات الد
 للئصلبح الإدارؼ في المؤسسات المصرفية.

حيث يعتبر عدد فروع  تتطمب توزعاً جغرافياً واسعاً لفروع المصرفإن طبيعة العمل المصرفي -2
المصرؼ و جودة توزعيا الجغرافي مف المعايير و الدلائل الميمة عمى مدػ نجاح المصرؼ في 
الوصوؿ إلى أكبر شريحة ممكنة مف العملبء مما يستتبع في خطط الإصلبح الإدارؼ لممؤسسات 

الفروع و العمل عمى وضع معايير فعالة لتوسيع شبكة فروع  المصرفية إعادة دراسة سياسة توزع
المصرؼ، و لكف و بالمقابل يعتبر ضغط النفقات الإدارية مطمباً أساسياً و ممحاً لزيادة تنافسية أؼ 
مصرؼ مما يستوجب دراسة كافة التكاليف المتعمقة بفروع المصرؼ بشكل دقيق لترشيد الانفاؽ و 

 ر عائدية.توجييو إلى المناطق الأكث
يصبح مطمباً أساسياً  الاىتمام بوظيفة التسويق و إعادة النظر بالنسبة لموقعيا في المنظمة-3

للئصلبح الإدارؼ في المؤسسات المصرفية و ذلؾ بسبب الاتجاه المتزايد لتنويع الخدمات التي تقدميا 
ثة و القياـ بالمزيد مف المصارؼ و أىمية إيجاد وسائل تسويقية جديدة تواكب ىذه الخدمات المستحد

الأبحاث التسويقية، كما أف المنافسة المتزايدة في القطاع المصرفي تحتـ أف يكوف لمجيات المسؤولة عف 
التسويق دور ميـ في بمورة الخطط المستقبمية لممصرؼ حيث أف التسويق ىو القاطرة الفعمية لأؼ منظمة 

 حديثة.
و بالتالي في حاؿ كوف  صرفية ىو شركات مساىمةإن الشكل القانوني لأغمب المؤسسات الم-4

الشكل القانوني لبعض المؤسسات المصرفية مختمفاً يتحتـ عمييا في إطار الإصلبح الإدارؼ العمل عمى 
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 تغيير شكميا القانوني إلى شركة مساىمة و ذلؾ للؤسباب التالية:
 فصل الممكية عف الإدارة.-أ
 رصة مما يقدـ إمكانية كبيرة لزيادة التمويل و التوسع.إمكانية إدراج أسيـ المصرؼ في البو -ب
ستثمارؼ أو الخدمي نيابة عف بعة لممصرؼ تباشر أوجو النشاط الاإمكانية إحداث شركات تا-ت

المصرؼ عمى شكل شركات مساىمة دوف تحميل مساىمي المصرؼ تبعيات خسائرىا المحتممة إلا في 
 إطار رأس ماليا.

أصحاب حقوؽ الممكية و ىذا الاتجاه ميـ جداً لممؤسسات المصرفية الممموكة إمكانية تنويع قاعدة -ث
 بالكامل مف قبل الدولة.

يعتبر شكل الشركة المساىمة مف الأشكاؿ العريقة في تنظيـ المؤسسات المصرفية مما يساىـ في -ج
و الإدارة التنفيذية و بالأخص العلبقة بيف مجمس الإدارة  ،بناء علبقات لمسمطة و المسؤولية بشكل فعاؿ

 في المزيد مف الشفافية في عمل المصرؼ بشكل عاـ. وىذا يساىـ 
عامل السرعة يكتسب أىمية قصوى إف كوف المؤسسات المصرفية تقدـ الخدمات و ليس السمع فأف -5

و إعادة دراستيا بشكل  لعمميا مما يحتم في إطار الإصلاح الإداري فييا الاىتمام بتبسيط الإجراءات
دورؼ و وضع الآليات التي تؤمف المرونة ليذه الإجراءات مع الحفاظ عمى ضرورات سلبمة العمل 

 المصرفي و منع التلبعب فيو.
يتطمب  تعتمد عمى العنصر البشري بشكل كبيرإف المؤسسات المصرفية بوصفيا مؤسسات خدمية -6

ييا الاىتماـ المتزايد بالتدريب و التحفيز و تطوير ثقافة ىذا الأمر أف تعكس خطط الإصلبح الإدارؼ ف
 المنظمة و تنميتيا.

سواء عمى الصعد الإقميمية أو  و في النياية و مع موجة العولمة و حركة الاندماج الاقتصادي-7
الدولية يجب أف تتضمف خطط الإصلبح الإدارؼ في المؤسسات المصرفية البحث في إمكانية التوسع 

 الذؼ يواجيو العديد مف العقبات و التحديات يشكل خاص بالنسبة لممصارؼ و منيا: الخارجي و
إف المصارؼ و بعكس الشركات الانتاجية لا تستطيع اتخاذ قرارات الدخوؿ التدريجي للؤسواؽ -أ

الخارجية مما يتطمب منيا دراسات معمقة لمواقع الاقتصادؼ و الاجتماعي و الإدارؼ في الأسواؽ 
 المستيدفة.الخارجية 

إف التوسع الخارجي لمعمل المصرفي يرتبط بالعوامل السياسية و العلبقات الجيدة مع الأسواؽ -ب
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 المستيدفة مما قد يحد مف قدرة المصارؼ في التوسع في عدد مف المناطق.
قد لا تسمح التشريعات في أغمب الدوؿ لممصارؼ الأجنبية بالعمل فييا إلا في حاؿ دخوليا في -ت

 ت مع جيات محمية و بنسب محددة و تأسيس مصارؼ محمية.شراكا
ىذا بالإضافة إلى الصعوبات التقميدية التي تواجييا المؤسسات في أثناء التوسع الدولي مف خلبؿ 

 اختلبؼ التشريعات و الأنظمة و الثقافة الاجتماعية و التنظيمية و غير ذلؾ مف العوامل.
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 :الثالثالمبحث  2-1-3

 .و معوقاتو الإصلاح الإداري في المؤسسات المصرفية و خطوات مراحل

 .مراحل الإصلاح الإداري  2-1-3-1
 .خطوات الإصلاح الإداري  2-1-3-2
 .معوقات الإصلاح الإداري  2-1-3-3

 :مراحل الإصلاح الإداري  2-1-3-1
أـ غير ذلؾ  )سواء أكانت مصرفاً يجمع أغمب الباحثيف عمى أف عممية الإصلبح الإدارؼ في أؼ منظمة 

و قد صنف عدد مف  ،مف المنظمات( لا تتـ دفعة واحدة، بل ىي عبارة عف جيود متواصمة و مترابطة
التصنيف التالي لمراحل الإصلبح  (27صػ2011)رضافقد قدـ  ،الباحثيف المراحل المقترحة للئصلبح الإدارؼ 

  الإدارؼ:

مرحمة ، المشكلبت و المعوقات في البيئتيف الداخمية و الخارجية: التعرؼ عمى مرحمة جمع المعمومات
، لمعرفة المشكلبت و المعوقات التي تواجو النشاط الإدارؼ  :دراسة و تحميل الواقع الإداري و التنظيمي
و تتضمف تحديد أىداؼ عممية الإصلبح الإدارؼ و برامج  :مرحمة اتخاذ القرارات و وضع خطة العمل

صلبح و تحديد مسؤوليات تنفيذ ىذه الأنشطة و الجدوؿ الزمني لتنفيذىا و تخصيص عمل و أنشطة الإ
 .مرحمة تقييم عممية الإصلاح الإداري ، الموارد البشرية و المادية اللبزمة لتنفيذ الخطة

الإحساس مرحمة  إلى المراحل التالية لعممية الإصلبح الإدارؼ: (35صػ 2003 ج عارؼالح) كما و تشير
مرحمة تطبيق الإصلبح ،ستراتيجية(مرحمة وضع الأىداؼ )صياغة الابالحاجة للئصلبح الإدارؼ، 

        مرحمة تقويـ الإصلبح الإدارؼ. ،الإدارؼ و تنفيذه

 تبني عدة مداخل لتحديد مراحل الإصلبح حيث حددت إلى  (32صػ 2015 )عارؼو أشارت كما 
: مرحمة الإلياـ و ىي مراحل يكمل بعضيا بعضاً لإحداث الإصلبح أربع التقميديةالنظريات 

Inspiration  أؼ الإحساس بالوضع القائـ الذؼ ينبغي تطويره، مرحمة الاتصاؿCommunication  و
وتتضمف مستمزمات  Organizationتتمثل بنقل ىذا الإحساس إلى عناصر التنفيذ، مرحمة التنظيـ  
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أؼ التعود عمى الوضع الجديد و  Adaptationواحي العممية، مرحمة التأقمـ تطبيق الوضع الجديد مف الن
و مف ناحية ثانية قسمت النظريات السموكية مراحل  و بيذه الخطوة تبدأ مرحمة جديدة للئصلبح. تثبيتو

الإصلبح الإدارؼ إلى: مرحمة رفض الوضع الحالي )الغضب(، مرحمة تبني أفكار جديدة، مرحمة تنفيذ 
الحاجة إلى الإصلبح، وضع ر. أما مدخل اتخاذ القرار فيحدد مراحل الإصلبح بػ: الإحساس بالتغيي

 ستراتيجية للئصلبح الإدارؼ، تنفيذ الإصلبح، تقييـ الإصلبح. ا

 و بناء عمى ما سبق يمكف أف نوضح مراحل الإصلبح الإدارؼ كما يمي:
و مف ىذه  ،تبدأ ىذه المرحمة بظيور أعراض مرضية في البناء الإدارؼ لممنظمة المرحمة الأولى:

ظيور  -2عدـ القدرة عمى تنفيذ الأىداؼ الموضوعة أماـ المنظمة أو بعض أقساميا، -1الأعراض: 
عدـ رضا الجيات -4مشكلبت في التنسيق، -3مشكلبت في الاتصالات الداخمية أو الخارجية لممنظمة، 

عدـ القدرة عمى التنبؤ الدقيق و وضع الخطط الفعالة  -5و الخارجية المرتبطة بالمنظمة، الداخمية أ
 و غير ذلؾ مف الأعراض. ،عدـ القدرة عمى المنافسة مع المنظمات المشابية -6لممنظمة، 

أو قد تتعرض إلى ضغوطات داخمية أو خارجية تدفعيا إلى  ،و قد تنتبو إدارات المنظمة ليذه الأعراض
 مل الجاد لتحقيق الإصلبح المطموب.الع

و في ىذه المرحمة يتـ تحديد الغايات المطموب تحقيقيا مف خلبؿ عممية الإصلبح  المرحمة الثانية:
حيث  ،و تعتبر ىذه المرحمة مف أدؽ المراحل ،الإدارؼ و صياغتيا عمى شكل أىداؼ قابمة لمقياس

و اختيار الوسائل  ،و ترتيب الأولويات ،الإدارؼ ستراتيجية المتبعة في الإصلبح يتوجب اختيار الا
 المناسبة للئصلبح الإدارؼ المنشود.

 مرحمة تطبيق الإصلبح الإدارؼ و تنفيذه: المرحمة الثالثة:
و ىي مف المراحل الميمة و الصعبة نظراً لممقاومة التي تبدييا الأطر الإدارية التي قد ترػ في عممية 

 حيا.الإصلبح الإدارؼ ضرراً لمصال
و تختمف طريقة تطبيق الإصلبح الإدارؼ بحسب أسموب التطبيق الفجائي )الصدمة( أو الأسموب 

و مف الميـ دراسة وضع المنظمة بشكل دقيق عند اختيار أسموب تطبيق الإصلبح  ،المتدرج )الدفاعي(
 و اقتصار أسموب الصدمة عمى حالات خاصة. ،مع أفضمية أسموب التطبيق المتدرج ،الإدارؼ 

 مرحمة تقويـ الإصلبح الإدارؼ:المرحمة الرابعة: 
و يتـ في ىذه المرحمة قياس نتائج الإصلبحات بعد تنفيذىا و تقويميا في حاؿ وجود انحرافات في 
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 النتائج المتحققة عف النتائج المرجوة.
ليتـ و مف الميـ أف تكوف الأىداؼ الموضوعة قابمة لمقياس و مرتبطة بجدوؿ زمني و بتكمفة محددة 

التمكف مف تقويميا بشكل فعاؿ كما أف التقييـ يجب أف يشمل كل مرحمة مف مراحل الإصلبح عمى حدا 
 و في النياية يتـ تقييـ شامل لمجمل عممية الإصلبح الإدارؼ.

 خطوات الإصلاح الإداري: 2-1-3-2
   الإصلبح الإدارؼ وفق ما يمي: خطوات (28صػ2011)رضا حدد

ستراتيجية الملبئمة الاوضع ، عممية الإصلبح الإدارؼ و الإيماف بضرورتيااكتشاؼ الحاجة إلى 
للئصلبح الإدارؼ و يتضمف ذلؾ تحديد الأىداؼ و الغايات المطموب بموغيا و وسائل و طرؽ تنفيذىا 

تعييف وسائل تنفيذ عممية ، تحديد الجياز الإدارؼ المسؤوؿ عف الإصلبح الإدارؼ ، بأعمى كفاية ممكنة
تقويـ عممية الإصلبح الإدارؼ أؼ قياس  ،الإدارؼ و التي يقودىا الإداريوف المتخصصوف  الإصلبح

 النتائج المتحققة و مقارنتيا مع المؤشرات المخططة.

 :معوقات الإصلاح الإداري  2-1-3-3

وقد حدد الباحثوف   عدداً  ،ىناؾ العديد مف المعوقات التي تواجو جيود الإصلبح الإدارؼ في المنظمات
 (32صػ2011)رضا حدد ،مف العوامل المعيقة التي تواجييا عمميات الإصلبح الإدارؼ في أغمب المنظمات

معوقات مرتبطة ، معوقات مرتبطة بالتنظيـ، معوقات مرتبطة بالموارد البشريةىذه المعوقات بما يمي:  
معوقات مرتبطة بالطابع البيروقراطي ، عمق بالبيئة الإداريةمعوقات تت، جيزة التنمية الإداريةأبالعلبقة بيف 
معوقات ، معوقات مرتبطة بالأسموب العممي المتبع في الإدارة، و الأنظمة المعموؿ بيا في الإدارة

                                                                                                                                 .عامميفطة بالعملبء و الزبائف و المرتب

انتشار الفساد الأخلبقي أو الإدارؼ،  انتشار الانتيازية و  :نذكر قات المرتبطة بالموارد البشريةالمعو  مفف
الوصولية، الجمود و عدـ قبوؿ التجديد و التطور، عدـ ربط الأجور بالإنتاجية و الكفاءة و الخبرة، 

 نقص الكوادر المؤىمة لمقياـ بأعباء التنمية الإدارية.
تخذ القرار، عدـ التطابق بيف النظرؼ و عدـ توافر المعمومات لم :و مف المعوقات المرتبطة بالتنظيـ

العممي، عدـ متابعة و قياس النتائج، عدـ التكامل في عناصر و محاور الإصلبح الإدارؼ، تضخـ 
 حجـ القوػ العاممة، عدـ الاستفادة مف الطاقات الموجودة.
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ميات التغيير، عدـ توحيد مفاىيـ عم :و مف المعوقات المرتبطة بالعلبقة بيف أجيزة التنمية الإدارية
غموض الأىداؼ و الرؤية المستقبمية، ضعف التعاوف و التشارؾ و عدـ اعتماد فرؽ العمل و ورش 

 التدريب.
عدـ وجود قيادات إدارية مؤىمة بشكل كافي، فقداف الأصالة و  :ت المرتبطة بالبيئة الإداريةو مف المعوقا

 الابتكار في العمل الإدارؼ و عدـ مواكبتو لممتغيرات البيئية المستجدة، فقداف الخطط الشمولية.
الروتيف و البطء في تنفيذ مراحل العمل  :طابع البيروقراطي في الإدارةو مف المعوقات المرتبطة بال

 لرشوة، اعتماد اجراءات عمل قديمة و تقديس الاجراءات و عدـ إعادة النظر بيا. الإدارؼ، انتشار ا
ضعف و عدـ فاعمية الرقابة، ضعف  :وب العممي المتبع في الإدارةو مف المعوقات المرتبطة بالأسم

 أنظمة الحوافز، ضعف العلبقات العامة، ضعف الاتصاؿ .
مشكمة الصورة الذىنية المسبقة و عدـ التقبل لغايات   :المرتبطة بالعملبء و الزبائفو مف المعوقات 

 الإصلبح الإدارؼ نتيجة عدـ تفيميا.
 التحديد التالي لمعوقات الإصلبح الإدارؼ:  (55صػ 2003ج عارؼالح) كما و قدمت 

جيود الإصلبح الإدارؼ، ل الدعـلسياسية السمطات ا عدـ تقديـستراتيجية للئصلبح الإدارؼ، وجود اعدـ 
عدـ توافر الضرورية لجيود الإصلبح الإدارؼ،  عدـ توافر المواردلعجز عف التغمب عمى قوػ الممانعة، ا

عدـ بيئة التنظيمية و ثقافة المنظمة، تخمف ال مة لمنيوض بجيود الإصلبح الإدارؼ،الكوادر البشرية المؤى
                                                      كفاءة الجياز الفني المختص لمقياـ بمياـ الإصلبح الإدارؼ.

جيود الإصلبح  ، بدءتتجسد إحدػ المشكلبت الرئيسية و التي تواجو الإصلبح الإدارؼ في أؼ منظمة
دوف وجود  ،التي تعاني منيا المنظمة ، حسب الظروؼ أو الصعوبات الآنية الإدارؼ بشكل عشوائي

و في ىذه الحالة تظير جيود الإصلبح  ،النواحي في المنظمةستراتيجية متكاممة تشمل جميع خطة ا
و ليس  ،وفق مبدأ رد الفعل ،في زمف معيف ،لمواجية مشكلبت معينة ،الإدارؼ كأفعاؿ منعزلة و متناثرة

بعد  ،يضع أىداؼ مسبقة تسعى جيود الإصلبح الإدارؼ لبموغيا ،في إطار برنامج متكامل و خلبؽ
 و التحديات التي تواجييا. ،و بيئتيا الداخمية و الخارجية ،قع المنظمةدراسات معمقة و وافية لوا

سواء مف خلبؿ التشريعات و القوانيف  ،تساىـ السمطات السياسية بعدة أشكاؿ في دعـ جيود الإصلبح
التي تساىـ في خمق  ، أو مف خلبؿ الوسائل الإعلبمية و الثقافية العامة ،المساعدة لعممية الإصلبح

عة التغيير و غير ذلؾ مف الأدوات التغمب عمى قوػ ممانمسألة مما يسيل  ،تغيير و الشفافيةثقافة ال
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التي تمكف السمطات السياسية مف التدخل لدعـ الإصلبح الإدارؼ. و لكف ىناؾ مضار ناتجة عف 
التدخل المباشر لمسمطات السياسية في تفاصيل إجراءات الإصلبح الإدارؼ حيث يفضل أف تضع ىذه 

سمطات معايير عامة و خطوط عريضة مرغوبة للئصلبح الإدارؼ و تختار الجيات المسؤولة عف ال
الملبئمة لواقع منظمتيا فتضع  الإصلبح الإدارؼ في كل منظمة الخطوات التفصيمية و الأىداؼ

سمطات ستراتيجيات و البرامج الناجحة مف وجية نظر المنظمة و إدارتيا، و مف أمثمة التأثير السمبي لمالا
السياسية عمى عممية الإصلبح الإدارؼ تغير السمطات السياسية ما قد يستتبعو تغير توجياتيا مما يضر 

عف أف السياسييف قد يسعوف لممبالغة في أىداؼ عمميات  رارية عممية الإصلبح الإدارؼ، عدافي استم
 الإصلبح لتحقيق مكتسبات سياسية و بالتالي قد لا تكوف توجياتيـ واقعية.

في أؼ منظمة تواجو الجيات المسؤولة عف جيود الإصلبح الإدارؼ عددا مف ردود الأفعاؿ مف قبل 
القوػ الداخمية الفاعمة في المنظمة و ذلؾ بحسب موقفيا مف الإدارة التي تطرح خطط الإصلبح و 

 و تحسيف أوضاع المنظمة و يمكف تقسيميا إلى أربع مجموعات:أبحسب رغبتيا في تطوير 
و التي تقف موقفاً إيجابياً اتجاه  ،: تمثل ىذه المجموعة القوػ الموجودة داخل المنظمةالمجموعة الأولى

كما و ترغب في تغيير واقع المنظمة  ،الإدارة العميا المسؤولة عف وضع و تنفيذ برامج الإصلبح  الإدارؼ 
باط تحقيق أىدافيا الفردية بتحقيق و لاعتقادىا بارت ،نتيجة لولائيا لممنظمة ،باتجاه تطويره و تحسينو

و تعتبر ىذه المجموعة مف القوػ الأساسية الداعمة لتنفيذ و إنجاح خطط الإصلبح  ،أىداؼ المنظمة
 الإدارؼ. 

 ،: تمثل ىذه المجموعة القوػ المعارضة للئدارة المسؤولة عف برامج و خطط الإصلبحالمجموعة الثانية
قد تكوف مغايرة  ،وضاع المنظمة و ذلؾ وفق رؤية خاصة بياو لكف الراغبة في تحسيف و تطوير أ

لتوجيات الإصلبح الحالية، و يجب عمى إدارة المنظمة إقامة حوار بناء مع ىذه المجموعة بيدؼ 
 الوصوؿ إلى تفاىمات مشتركة و دمجيا في القوػ المؤيدة للئصلبح.

و تحاوؿ الحفاظ  ،ا تعرقل برامج الإصلبح: تؤيد ىذه المجموعة إدارة المنظمة إلا أنيالمجموعة الثالثة
و مف الأسباب التي تجعل  ،عمى الروتيف الموجود و خمق مبررات لعدـ نجاح تطبيق الأفكار الجديدة

ىذه المجموعة تقف ىذا الموقف: الخوؼ مف المساس بالامتيازات و المكتسبات المحققة في ظل ما ىو 
ؼ بفشميا فيما مضى، أو لعدـ قدرتيا عمى التأقمـ مع قائـ، أو لمشعور بأف الإصلبح يعني الاعترا

الأساليب المتطورة بسبب افتقارىا إلى الشروط و المؤىلبت المطموبة، و قد يكوف موقفيا ناشئاً عف قناعة 
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 فعمية بعدـ جدوػ التجديد. 
ممانعتيا سباب المؤدية بيذه المجموعة إلى معارضة الإصلبح يساعد الإدارة في التغمب عمى إف فيـ الأ

 باتباع أسموب التطميف و التدرج في الإصلبح و التدريب و التأىيل لمختمف المستويات الإدارية.
: تعارض ىذه المجموعة إدارة المنظمة، كما و ترفض أؼ خطط للئصلبح و التطوير المجموعة الرابعة

ط أفرادىا بمنظومة سباب المكونة ليذه المجموعة: ارتباباشر، و مف الأسواء بشكل مباشر أو غير م
أو لاعتقادىـ باستشراء الفساد الإدارؼ و عدـ جدوػ مكافحتو، مما يدفع أفرادىا إما أف  ،الفساد الإدارؼ 
تجاه المنظمة و العمل ككل، و قد يعود السبب في بعض اً منو أو وقوفيـ موقفاً سمبياً يكونوا جزء

رسمي في المنظمة، و مف الغير ظيـ فردية للؤشخاص، أو إلى التنالأحياف إلى طباع و خصائص 
 الميـ أماـ ىذه المجموعة التأكيد عمى جدية و كفاءة الإدارة في تنفيذ خطط و برامج الإصلبح.

ىناؾ مجموعة مف العوامل المعيقة لجيود الإصلبح الإدارؼ موجودةٌ في البيئة التنظيمية و الثقافية 
لدػ أغمبية العامميف في المنظمة، استمرار وجود لممنظمة و منيا: انخفاض مستوػ التعميـ و الوعي 

تشكيلبت اجتماعية متخمفة لدػ العامميف )مجتمع ريفي أو عشائرؼ(، الترىل و الجمود الإدارؼ و الذؼ 
ينعكس بتخمف و عدـ فاعمية الأنظمة المعموؿ بيا، القبوؿ بالفساد الإدارؼ و التعايش معو بدؿ 

 يا، عدـ وجود الشفافية في عمل الإدارة...الخ.محاربتو، تعقد الأنظمة و عدـ وضوح
إف الجياز الفني المخصص لمقياـ بمياـ الإصلبح الإدارؼ قد يعاني مف مشكلبت داخمية تعيقو مف تنفيذ 

عدـ وضوح موقعو في الييكل التنظيمي بيف كونو جياز تنفيذؼ أو  :و مف ىذه المشكلبت ،ميامو
ي تعامل ىذا الجياز مع باقي مكونات المنظمة، كما أف و تخمق ىذه المشكمة صعوبة ف ،استشارؼ 

مما  ،النظرة المؤقتة لعممية الإصلبح الإدارؼ تعتبر أجيزة الإصلبح أجيزة وقتية يتـ حميا بانتياء ميمتيا
لا يشجع العامميف عمى العمل و تطوير مياراتيـ في ىذا المجاؿ، كما أف تمتعيـ بسمطة استشارية فقط 

 أدنى أماـ زملبئيـ في الأقساـ التنفيذية. يجعميـ في موقع 
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 :المبحث الرابع 2-1-4

 الإصلاح الإداري في المؤسسات المصرفيةوسائل 
 .وسائل الإصلاح الإداري  2-1-4-1
 .التدريب 2-1-4-2
 .تبسيط الإجراءات و عقمنتيا 2-1-4-3
 .تفعيل أنماط القيادة و دور المدير العام 2-1-4-4
 .الحوكمة 2-1-4-5
 :وسائل الإصلاح الإداري  2-1-4-1

 يصنف الباحثوف ىذه الوسائل إلى مجموعات: إدارية، سياسية، تشريعية، سموكية.
دخاؿ اللبمركزية في الييكل التنظيمي لممنظمة لمعالجة إ: الوسائل الإداريةو يمكف أف نذكر مف 

التخفيف مف الروتيف مف خلبؿ المركزية المفرطة، معالجة اختناقات العمل و وضع خطط الطوارغ، 
 الموائمة بيف السمطات و المسؤوليات، إنشاء أجيزة المشورة و دعـ دورىا في صناعة القرار الخ...

: عمميات تغيير الشخصيات القيادية )التطيير(، تكويف لجاف التحرؼ و فتتمثل في الوسائل السياسية أما
السياسية العميا، إعادة تنظيـ الجياز الإدارؼ العاـ، حل  الاستقصاء و التفتيش و الرقابة التابعة لمسمطات

 التناقضات التي تنشأ بيف الأطراؼ المختمفة، كسر حدة مقاومة بعض الفئات لمتغيير.

: إعادة النظر في القوانيف و التشريعات و بالأخص التي تنظـ عمل الجياز الوسائل التشريعيةو مف 
 ية الإصلبح الإدارؼ.الإدارؼ بحيث تتناسب مع متطمبات عمم

: )و ىي الوسائل التي تعنى بتغيير الاتجاىات السموكية لمعامميف في المنظمة( الوسائل السموكية أما
التدريب و التأىيل، تطبيق العلبقات الإنسانية في البيئة الإدارية لممنظمة، فتح قنوات التغذية العكسية و 

 الخ. رسمي ....الغير ر، الاىتماـ بالتنظيـ صنع القرامساىمة جميع المستويات الإدارية في 

و في إطار تحديد الوسائل التي سيتـ تركيز جيود الإصلبح الإدارؼ مف خلبليا لا يمكف اقتصار ىذه 
الجيود عمى وسائل بعينيا، و تبرز أىمية تشكيل مزيج متكامل مف الوسائل التي سيتـ استخداميا لتحقيق 
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 أىداؼ الإصلبح الإدارؼ.

تطمب استخداـ وسائل مختمفة عف تمؾ المستخدمة في ترحمة مف مراحل الإصلبح الإدارؼ قد ف كل مإ
ى بعض أىـ وسائل الإصلبح المراحل السابقة مف جيود الإصلبح الإدارؼ. و سنحاوؿ التركيز عم

 كالتدريب و تبسيط الإجراءات و تفعيل أنماط القيادة.   الإدارؼ 

 :التدريب 2-1-4-2
في جممة الفوائد التي تجنييا  (18/ب،صػ2001)مرعي التدريب لممنظمات نورد رأؼلكي نقف عمى أىمية 

استجابة المنظمة لمتطمبات البيئة المتغيرة و مواكبة التحديث و التطوير  المنظمة مف التدريب و ىي:
، و تقميل في العمل الإسياـ في تقميل الإشراؼ لأف العامل المدرب قميل الأخطاء، الحاصل في المحيط

رفع الروح المعنوية ، حمقات الرقابة عمى العمل لأف العامل المدرب يمارس الرقابة الذاتية عمى عممو
لمعامميف مف خلبؿ اطمئنانيـ عمى حسف أدائيـ لأعماليـ، و زيادة قدراتيـ عمى الأداء، و تحقيق رضاىـ 

ر دى في المستقبل بدلا مف المجوء إلى مصاتأىيل العامميف لشغل وظائف أعم، عف أنفسيـ و أعماليـ
يساىـ التدريب ، غرس أخلبقيات و سموكيات جديدة و اتجاىات تسيـ في تحسيف مناخ العمل، خارجية

في زيادة الوعي بالسلبمة المينية لدػ العامميف و يزيد كفاءة استخداـ مستمزمات الحماية مما يساىـ في 
كحصيمة لزيادة  و استقرارىا رفع معدلات إنتاجية العامميف، يةتقميل إصابات العمل و الأمراض المين

 و تحسيف الكفاءات مما يخفض اليدر تخفيض النفقات جراء زيادة الخبرات ، معارفيـ و خبراتيـ المينية
تحسيف المعارؼ الاختصاصية و العامة لمعامميف بما يواكب متطمبات العصر ، و التكاليف الزائدة

     المعرفية.

لا بد لنا مف عرض الآثار السمبية في   لمموارد البشرية في المنظمةظيار أىمية التدريب و التأىيل و لإ
زمف أطوؿ لإنجاز : ، ومف ىذه الآثار السمبيةىيل في المنظمةتبني سياسة فعالة لمتدريب و التأ حاؿ عدـ

ىبوط ، و تقديـ الخدمات تدف في معدلات الإنتاج، حاجة أكبر إلى الإشراؼ و الرقابةالعمل المطموب، 
الأمراض المينية، مخاطر كبيرة جراء الإصابة بالحوادث و ت الإنتاجية و الفعالية و الأداء، في معدلا

و التجييزات صيانة أكثر للآلات كميات أكبر مف المنتجات المعيبة، أخطاء أكثر في تنفيذ المياـ، 
ليف المنتجات أو الخدمات المقدمة، ارتفاع تكات، نتيجة سوء الاستخداـ، ىدر أكبر و خمل في إدارة الوق

 حالات مف عدـ الرضى و الاستياء لدػ العامميف و الزبائف و المورديف. 
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يما يتعمق بالبيئة الداخمية لممنظمة يساىـ التدريب فف، ريب لممنظمة العديد مف المكتسباتتحقق عممية التد
رحمية، وسائل العمل و أدواتو، إجراءات و آليات باطلبع الأفراد عمى أىداؼ المنظمة العامة و الم

 النواحي المتعمقة بالأفراد، مصادر القوة و الضعف في المنظمة.
و فيما يتعمق بالبيئة الخارجية لممنظمة يساىـ التدريب باطلبع الأفراد عمى الأوضاع الاقتصادية، الزبائف 

مؤسسة، القوانيف و التشريعات المؤطرة لمعمل، و المورديف، الفرص و التيديدات المتوافرة و المحيطة بال
 الواقع الاجتماعي، البيئة السياسية، التطور الثقافي.

فيما يتعمق باكتساب المعارؼ يركز التدريب عمى المعارؼ الأساسية  و الاختصاصية في ميداف و 
لإدارية و ثقافة العمل، منيجيات و آليات العمل، أساليب ممارسة العمل، المعارؼ المتعمقة بالعموـ ا

 المنظمة، الثقافة العامة و المغات الأجنبية.
فيما يتعمق باكتساب الخبرات يركز التدريب عمى زيادة الخبرات الاختصاصية في مجاؿ العمل، خبرات و 

ت نياالتميز عف الأخريف، خبرات تجنب المشكلبت و معالجتيا بشكل منيجي، خبرات استثمار التق
 الجديدة.

باكتساب الميارات يركز التدريب عمى الميارات المتعمقة بالشخصية، الميارات الفكرية و فيما يتعمق و 
 الذىنية اللبزمة لمعمل، الميارات الفنية المطموبة لمعمل، الميارات الإنسانية لمتعامل مع الآخريف.

المستمر، قيـ فيما يتعمق باكتساب السموكيات و الاتجاىات و القيـ يركز التدريب عمى قيـ التعمـ أما 
يز و قبوؿ التعدد و مثابرة و المبادرة، اتجاىات التمالإيجابية و التعاوف في العمل، قيـ المواظبة و ال

 التنوع، اتجاىات المرونة في التعامل، اتجاىات الاندماج و الانخراط بعمل الفريق.   
و يتيح استخداـ التدريب كوسيمة مف وسائل الإصلبح الإدارؼ عدداً مف الخيارات أماـ الجية المسؤولة 
عف جيود الإصلبح الإدارؼ، و مف الخيارات المتاحة و التي تقوـ الإدارة المسؤولة بالمفاضمة بينيا: 

التدريب ىل يشمل  مقدار التمويل المخصص لمتدريب و تحديد حديو الأقصى و الأدنى، محتوػ عممية
المعارؼ أـ الخبرات أـ الميارات أـ سموكيات و اتجاىات أـ مزيج منيا، تحديد الفئات المستفيدة مف 
التدريب حسب المستويات الإدارية أو الأقساـ و التخصصات، تحديد خيارات المدد الزمنية لأنواع 

تحديد خيار طريقة التدريب ما بيف التدريب المختمفة، تحديد مكاف التدريب ىل ىو خارجي أو داخمي، 
يل الأدوار أو أو تفاعمية كتمث ،أو استكشافية كإنجاز أبحاث أو دراسة حالة ،كالمحاضرة ةإلقائي

   سمعية أو بصرية. وسائط ،المقابلبت
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 :تبسيط الإجراءات و عقمنتيا 2-1-4-3
يقصد بإجراءات العمل الخطوات التفصيمية و المراحل التي تمر بيا الأعماؿ، فيي خطط موضوعة سمفاً 

 لأجل اتباعيا مف قبل العامميف عند قياميـ بالأعماؿ المتكررة. 
عدداً مف المبادغ و التي يتـ تصميـ الإجراءات وفقيا: وجود ىدؼ محدد لكل خطوة   (Hall 1991)حدد 

مف خطوات الإجراءات، أف تساىـ كل خطوة مف خطوات الإجراءات في الإسراع في إنجاز العمل، 
ترتيب خطوات الإجراءات بما لا يؤدؼ إلى تأخير إنجاز المعاملبت، تقدير الوقت اللبزـ لإنجاز كل 

حالات عنق الزجاجة، منع الازدواجية في العمل، التخفيف مف  لتجنبخطوات الإجراءات خطوة مف 
الأعماؿ الكتابية قدر المستطاع، التقميل مف الحالات المستثناة مف الإجراءات العامة لممنظمة و تصميـ 

، وجود ضروريةالغير ل مف أعماؿ المراجعة و التدقيق إجراءات محددة لمعالجة تمؾ الحالات، التقمي
 ضرورية. الغير راءات، استثناء كافة الإجراءات تسمسل واضح في خطوات الإج

أنو يقصد بتبسيط الإجراءات العممية التي يتـ مف خلبليا إزالة مظاىر الخمل  (136صػ  2006)عبوؼ أكد 
 المنظمة.و التعقيد في الخطوات و المراحل التي يمر بيا إنجاز الأعماؿ و النشاطات المختمفة في 

و مف مظاىر تعقيد الإجراءات زيادة الشكوػ و التذمر مف العملبء أو العامميف، عدـ وضوح الإجراءات  
أو وجود إجراءات غير ضرورية أو كثرة عمميات الرقابة، كثرة تكرار الإجراء نفسو، وجود تدفقات عمل 

تنظيمية، كثرة المخالفات بحق تؤدؼ إلى اختناؽ وظيفي، زيادة الخلبفات و الصراعات و الضغوطات ال
العامميف نتيجة التقصير في أداء الأعماؿ، كثرة تنقل العامميف أثناء العمل، طوؿ سمسمة الإجراءات 

 ، تراجع حجـ الأداء الوظيفي ..الخ.ة الواحدةجود حالات مف الدوراف في العممياللبزمة لإنجاز العمل، و 
 

 :القيادة الاستراتيجية التحول إلى القيادة ور ادو و أأنماط تفعيل  2-1-4-4
يتـ التأكيد في الأدبيات الإدارية ذات الصمة بأىمية دور الإدارة العميا لممنظمة في تفعيل و نجاح جيود 
الإصلبح الإدارؼ و مف بيف الوسائل الفاعمة الممكف اعتمادىا في حقل الإصلبح الإدارؼ مراجعة نمط 

 القيادة في المنظمة و الارتقاء بو.
لعاـ في المنظمة، إذ يرػ التي يقوـ بيا المدير ا نحدد الأدوار الوظيفية المختمفة و بداية يمكف أف 

 أف لممدير العاـ عدة أدوار يقوـ بيا في المنظمة: (76صػ 2011)العيساوؼ، العارضي، العبادؼ 
 :مرتبطة بالدور أدوار-أ
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 .مناسباتيمثل المنظمة في المراسـ و ال  Figurehead دور الرأس-1
يتفاعل مع المديريف الآخريف و مع المجموعات مف خارج الوحدة   Liaison دور ضابط الارتباط-2

 التنظيمية.
يحدد العلبقات مع المرؤوسيف )يحفز و يشرؼ( و يمارس السمطة الرسمية داخل  Leaderدور القائد-3

 الوحدة التنظيمية.
 :المعموماتيةالأدوار -ب
 يستمـ و يجمع المعمومات مف داخل و خارج الوحدة التنظيمية.  Monitorدور المراقب-1
 ينقل المعمومات للؤعضاء داخل الوحدة التنظيمية. Disseminatorدور الناشر لممعمومات-2
 يقوـ بإبلبغ الآخريف مف خارج الوحدة التنظيمية. Spokesmanدور الناطق الرسمي-3
 :القراريةالأدوار -ج
 يبادر بالتغيرات.Innovator دور المبدع -1
 توجيو الجيود و الطاقات لتحقيق الأىداؼ. Resources Allocationدور موزع الموارد-2
 يتعامل مع المواقف التي تتطمب مفاوضات نيابة عف المنظمة. Negotiatorدور المفاوض-3
ا يتحمل المسؤولية عند نشوء الأزمات و عندم Disturbance-Handlerدور معالج الارتباكات-4

 .تتعرض المنظمة لمتيديد

الانتقاؿ مف أسموب  يجب أنو لنجاح المنظمة في تحقيق أىداؼ الإصلبح الإدارؼ  (2009)مالو/ ماتيو يرػ 
، حيث يعتمد أسموب الرقابة عمى إدارة الموارد و التدفقات، إدارة المسؤوليات، الرقابة إلى أسموب القيادة

مميات و المعارؼ، استقلبؿ و القيادة عمى إدارة الأنشطة و العالزمف غير المحدد، بينما يعتمد أسموب 
 العامميف، الزمف المستمر. مسؤولية

كما أف أسموب القياس يعتمد في مدخل الرقابة عمى تحميل التكاليف عمى المراكز، بينما في مدخل 
خل الرقابة ىو القيادة يتـ تحميميا عمى الأنشطة و العمميات و المعارؼ، فيكوف أسموب العمل في مد

إف القيادة الاستراتيجية ىي مف المفاىيـ الحديثة  .القياس، بينما في أسموب القيادة تشخيص روافع العمل
نسبياً مع أف ليا جذور تاريخية عميقة تستقي منيا معطياتيا و لعل القادة التاريخيف العظاـ كانوا أمثمة 

 مبكرة لمقيادة الاستراتيجية.
ف معظـ الباحثيف يتفقوف عمى عدد إصائص التي تمييز القادة العظاـ فعمى الخ جماعإو مع عدـ وجود 
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 مف المسؤوليات الأساسية لمقيادة الاستراتيجية:
الرؤية ىي صورة الطموح لتحقيق النتائج المرجوة، فالمنظمة التي يكوف  :(Vision)صناعة الرؤية-أولاً 

ة لتركيز جيود المستقبل، حيث يتـ استخداـ الرؤيلدييا رؤية محددة تعمـ تماما ما تريد أف تكوف في 
 (11صػ2010 )قدورة                                                                  المنظمة بأكمميا.

و الرؤية ىي استشراؼ حالة مستقبمية بعيف العقل أؼ ىي مخيمة قابمة لمتطبيق، فجميع الأشياء تبتكر 
الأولى ىي الابتكار الفكرؼ و الثانية ىي الابتكار المادؼ، و الابتكار الأوؿ ىو  عمى مرحمتيف، المرحمة

الرؤية و ىي إعادة إبداع المنظمة لنفسيا و تمثل الرغبة و الأمل و الحمـ و اليدؼ و الخطة، إلا أف ىذه 
ى الطور الأحلبـ و تمؾ الرؤػ ليست مجرد تخيلبت وىمية إنيا حقائق واقعة رغـ أنيا لـ ترؽ بعد إل

  Covey2004))     .المادؼ، تماما كما ىو حاؿ المخطط اليندسي لمبناء قبل الشروع بتنفيذ ىذا البناء
إف قيـ المنظمة ىي التي تصنع الإطار العريض الذؼ يوجو  تأسيس القيم التنظيمية الجوىرية: -ثانيًا

عمى الرغـ مف أف القادة الإدارييف قرارات و سموكيات المنظمة.و تتأثر قيـ المنظمة بعدد مف العوامل و 
ىـ ليسوا المقرريف الوحيديف لقيـ المنظمة و لكف مف المؤكد أف ليـ تأثير كبير عمى بمورة و تطوير  قيـ 
المنظمة و مف العوامل الفاعمة في صناعة قيـ المنظمة الجماعات الاجتماعية التي ينحدر منيا كل مف 

 المدراء و الموظفيف في المنظمة .
ىنا يمكف أف نحدد أف استراتيجية المنظمة ىي التوسع الطبيعي لأخلبقيات ىذه المنظمة و التي ىي و 

 ـ القادة الأساسييف ضمف المنظمة.بدورىا توسع لقي
إف بياف مياـ المنظمة ىو وسيمة استراتيجية تساىـ في دمج و إظيار كل  تحديد ميام المنظمة:-ثالثًا

، يقدـ  ايالإدارة و أىداؼ مجموعة المؤثريف و المتأثريف مف داخل و خارجمف غايات المنظمة و رؤػ 
بياف مياـ المنظمة المساعدة لكل مف المديريف و الموظفيف في عمميـ و اتخاذ قراراتيـ و ليا تأثير 

 حاسـ في قرارات توزيع الموارد.
 الرأؼ التالي: (41صػ  2010 ة)قدور و لتوضيح العلبقة بيف المياـ و القيـ و الرؤية يقدـ 

يتشوش أحيانا معنى الرؤية و الميمة ، بصورة عامة الميمة ىي طبيعة المنظمة  و سبب وجودىا، في 
حيف أف الرؤية ىي نظرة مستقبمية لما ترغب المنظمة أف تصبح عميو، عمى أنو عندما يتـ كتابة بياف 

كما و يتضمف تعريف العمل التجارؼ و التصاريح  مياـ المنظمة الاستراتيجية فأنو يتضمف رؤية المنظمة
                                                                                                                                       المتعمقة بقيـ المؤسسة.
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دة الاستراتيجيوف مسؤوليف عف تطوير يعتبر القا تطوير الاستراتيجيات و متابعة تنفيذىا:-رابعًا
الاستراتيجيات التي ستتبعيا منظماتيـ، و يجب أف تتضمف الاستراتيجية الفعالة استنياضا لكامل موارد 
المنظمة المادية و البشرية و تيدؼ إلى بموغ أفضمية تنافسية مستمرة و أف تترجـ إلى برامج عمل قصيرة 

 و متوسطة و طويمة الأمد.
إف أحد أىـ أدوار القائد في التنظيـ ىو خمق المنظمة المعتمدة عمى التعمـ  تعمم التنظيمي:ال-خامسًا

المستمر و التي سيكوف بإمكانيا إطلبؽ الطاقات البشرية الكامنة في كوادرىا، يتـ خمق بيئة التعمـ 
 بمساعدة أفراد المنظمة عمى طرح تساؤلاتيـ و افتراضاتيـ حوؿ العمل و بيئتو.

يز و أف يحفزوا الابداع و لتميجب عمى القادة أف ينموا الشغف با تشجيع  الابداع والابتكار:-سادسًا
التجديد في منظماتيـ، و يمكف أف نعرؼ الابتكار عمى أنو عممية تحديث أو تطوير شيء موجود أصلب 

 يؤدؼ إلى زيادة الإنتاج أو تحسينو، و يعني الاختراع ابتكار شيء جديد غير موجود أصلب.
و ىي الخطوة المنطقية التالية بعد صناعة الرؤية الفاعمة و التنبؤ ببياف الميمة،  وضع الأىداف:-سابعًا

 حيث تترجـ الأىداؼ الرؤية و الميمة إلى واقع ممموس.

 الحوكمة: 2-1-4-5
 مقدـ يتبناىا التي النظر وجية مىع مصطمح كل دؿ بحيث المصطمح، ليذا المقدمة التعريفات تعددت
 خلبلو مف يتـ الذؼ النظاـ ىي" :انيبأ الحوكمة  IFC الدولية  التمويل مؤسسة فتعرؼ. التعريف ىذا
 :انيبأ OECD  والتنمية الاقتصادؼ التعاوف  منظمة تعرفيا كما ."أعماليا في والتحكـ الشركات إدارة
 مف وغيرىـ الأسيـ وحممة الإدارة ومجمس الشركة إدارة عمى القائميف بيف فيما العلبقات مف مجموعة"

 "المساىميف
 ,Brahim Lakhlef, 2006) " أربع عناصر لتعريف الحوكمة، ىيFrançois Castingولقد حدد " -

P11): ىذا ، ىذا النمط لاتخاذ القرار نابع مف إطار تنظيمي جماعي، الحوكمة ىي نمط في اتخاذ القرار
 اليدؼ مف ىذا ىو ضماف النجاعة.، الإطار الجماعي يضـ عدة أطراؼ مسؤولة في أماكف متعددة

 وبالتالي فإف الحوكمة حسبو ىي: "إصلبح وتغيير في اليياكل التنظيمية لما ىو خارجي".
: مجموعة مف الآليات والإجراءات والقوانيف والنظـ وعميو، يمكن القول أنّ حوكمة المؤسسات ىي
( والعدالة Transparency) ( والشفافيةDisciplineوالقرارات التي تضمف كل مف الانضباط )

(Fairness وبالتالي تيدؼ الحوكمة إلى تحقيق الجودة والتميز في الأداء عف طريق تفعيل تصرفات .")
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إدارة الوحدة الاقتصادية فيما يتعمق باستغلبؿ الموارد الاقتصادية المتاحة لدييا بما يحقق أفضل منافع 
 ل.ممكنة لكافة الأطراؼ ذوؼ المصمحة ولممجتمع كك

وتسعى حوكمة المؤسسات بذلؾ نحو منع التلبعب والتحريف والخداع وتخفيض الأثر السمبي لظاىرة 
عدـ تماثل المعمومات مف خلبؿ آليات لتحقيق إحكاـ الرقابة والسيطرة عمى كافة الوحدات الاقتصادية 

 وتحقيق مصالح كافة الأطراؼ
 : الحوكمة مفيوم ظيور دوافع
 أداء تقويـ  :التالية النقاط في نوجزىا الحوكمة مفيوـ ظيور إلى أدت التي الأسباب مف مجموعة ىناؾ
 بما لممنشآت التنفيذية والإدارة الإدارة مسلمج الحوافز توفير ، المساءلة وتعزيز بالمؤسسات العميا الإدارة
 المؤسسات لأداء الحاكمة القوانيف وتعديل مراجعة ، ومساىمييا لممنشأة العامة الأىداؼ تحقيق يضمف
 ، العمومية الجمعية في ممثميف والمساىميف الإدارة مجمس مف كل إلى الرقابة مسؤولية تتحوؿ بحيث

 عمى أىدافيا لتحقيق المؤسسة أداء نجاح في المصمحة أصحاب الأطراؼ مف وغيرىـ العامميف مساىمة
 في المتكافئ حقيـ يضمف بما المساىميف لجميع عادلة معاممة عمى الحصوؿ ضماف ، الطويل المدػ
 السبل بأكفأ لمواردىا الأمثل الاستخداـ عمى المؤسسات تشجيع ، المؤسسة أداء عمى الرقابة ممارسة
، الأىداؼ تمؾ تحقيق ووسائل المؤسسة أىداؼ بيف والتناسق التكامل لتحقيق عاـ إطار توفير ، الممكنة
 عدـ يضمف بما التنفيذييف والمديريف الإدارة ومجمس العمومية الجمعية مف كل لمياـ واضح إطار توفير
 بيف التكامل مف نوع تحقيق ، الأطراؼ ىذه اختصاصات بيف تداخل أو غموض أو لبس حدوث

 يساعد إطار توفير ،السائدة والاجتماعية والتنظيمية القانونية الجوانب حيث مف المحيطة والبيئة المؤسسة
     .المسؤولية وتحمل السمطة ممارسة بأساليب المصمحة وأصحاب المسؤوليف وعي زيادة سبل تحديد في

 (15-16 ػص حيدر، بف عدناف)
يتـ تطبيق الحوكمة وفق خمسة معايير توصمت إلييا منظمة التعاوف الاقتصادؼ والتنمية في عاـ 

 (:OECD, 2004. وتتمثل في)2004ليا في عاـ  بأنيا قد أصدرت تعديلبً  ، عمماً 1999
: يجب أف يتضمف إطار حوكمة الشركات اؿ لحوكمة الشركاتأساس لإطار فعّ ضماف وجود  -1

مع أحكاـ القانوف، وأف  مف تعزيز شفافية الأسواؽ وكفاءتيا، كما يجب أف يكوف متناسقاً  كلبً 
 وليات فيما بيف السمطات الإشرافية والتنظيمية والتنفيذية المختمفة.ؤ يصيغ بوضوح تقسيـ المس

حفع حقوؽ جميع المساىميف: وتشمل نقل ممكية الأسيـ، واختيار مجمس الإدارة، والحصوؿ  -2
عمى عائد في الأرباح، ومراجعة القوائـ المالية، وحق المساىميف في المشاركة الفعالة في 
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 اجتماعات الجمعية العامة.
داخل كل فئة،  المعاممة المتساوية بيف جميع المساىميف: وتعنى المساواة بيف حممة الأسيـ -3

وحقيـ في الدفاع عف حقوقيـ القانونية، والتصويت في الجمعية العامة عمى القرارات الأساسية، 
مشكوؾ فييا، أو مف الاتجار في المعمومات  وكذلؾ حمايتيـ مف أؼ عمميات استحواذ أو دمج

و المديريف الداخمية، وكذلؾ حقيـ في الاطلبع عمى كافة المعاملبت مع أعضاء مجمس الإدارة أ
 التنفيذييف.

دور أصحاب المصالح في أساليب ممارسة سمطات الإدارة بالشركة: وتشمل احتراـ حقوقيـ  -4
القانونية، والتعويض عف أؼ انتياؾ لتمؾ الحقوؽ، وكذلؾ آليات مشاركتيـ الفعالة في الرقابة 

وؾ والعامميف ويقصد بأصحاب المصالح البن، المطموبة عمى المعمومات عمى الشركة، وحصوليـ
 وحممة السندات والمورديف والعملبء.

الإفصاح والشفافية: وتتناوؿ الإفصاح عف المعمومات اليامة ودور مراقب الحسابات، والإفصاح  -5
عف ممكية النسبة العظمى مف الأسيـ، والإفصاح المتعمق بأعضاء مجمس الإدارة والمديريف 

ت بطريقة عادلة بيف جميع المساىميف وأصحاب التنفيذييف. ويتـ الإفصاح عف كل تمؾ المعموما
 المصالح في الوقت المناسب ودوف تأخير.

وليات مجمس الإدارة: وتشمل ىيكل مجمس الإدارة وواجباتو القانونية، وكيفية اختيار أعضائو ؤ مس -6
 وميامو الأساسية، ودوره في الإشراؼ عمى الإدارة التنفيذية.

 :(Basel Committeeالعالمية ) لجنة بازل لمرقابة المصرفيةمعايير 
إرشادات خاصة بالحوكمة في المؤسسات المصرفية والمالية، وىي  1999وضعت لجنة بازؿ في العاـ 

 :(2005 )شاكر، تركز عمى النقاط التالية
قيـ الشركة ومواثيق الشرؼ لمتصرفات السميمة وغيرىا مف المعايير لمتصرفات الجيدة والنظـ  -1

 باستخداميا تطبيق ىذه المعايير.التي يتحقق 
، والتي بموجبيا يمكف قياس نجاحيا الكمي ومساىمة الأفراد في استراتيجية لمشركة معدة جيداً  -2

 ذلؾ.
لمموافقات المطموبة مف  وظيفياً  تسمسلبً  وليات ومراكز اتخاذ القرار متضمناً ؤ التوزيع السميـ لممس -3

 الأفراد لممجمس.
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 يف مجمس الإدارة ومدققي الحسابات والإدارة العميا.اؿ بوضع آلية لمتعاوف الفعّ  -4
دارة مستقمة لممخاطر  -5 توافر نظاـ ضبط داخمي قوؼ يتضمف مياـ التدقيق الداخمي والخارجي وا 

 (.Checks & Balancesوليات )ؤ عف خطوط العمل مع مراعاة تناسب السمطات مع المس
فييا تضارب المصالح، بما في ذلؾ مراقبة خاصة لمراكز المخاطر في المواقع التي يتصاعد  -6

علبقات العمل مع المقترضيف المرتبطيف بالمصرؼ وكبار المساىميف والإدارة العميا، أو متخذؼ 
 القرارات الرئيسية في المؤسسة.

الحوافز المالية والإدارية للئدارة العميا التي تحقق العمل بطريقة سميمة، وأيضا بالنسبة لممديريف  -7
 ء كانت في شكل تعويضات أو ترقيات أو عناصر أخرػ.أو الموظفيف سوا

 أو إلى الخارج. تدفق المعمومات بشكل مناسب داخمياً  -8
 :مؤسسة التمويل الدوليةمعايير 

موجيات وقواعد ومعايير عامة  2003وضعت مؤسسة التمويل الدولية التابعة لمبنؾ الدولي في عاـ 
نوعيا، سواء كانت مالية أو غير مالية، وذلؾ عمى تراىا أساسية لدعـ الحوكمة في المؤسسات عمى ت

 :(2005 )شاكر، مستويات أربعة كالتالي
 .الممارسات المقبولة لمحكـ الجيد -1
 .خطوات إضافية لضماف الحكـ الجيد الجديد -2
 .إسيامات أساسية لتحسيف الحكـ الجيد محمياً  -3
 .القيادة -4

أحد أىـ الوسائل الممكف استخداميا في سياؽ استراتيجية شاممة  و مما سبق يعد تطبيق الحوكمة
و يمكف الجزـ أف تطبيق الحوكمة الشاممة لممصارؼ لـ يعد مف الخيارات المتاحة بل  ،للئصلبح الإدارؼ 

 ا لا بد مف الالتزاـ بو.ا دوليً ا مطمبً لمبحث بل أصبح و كما وضحنا سابقً 
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 المبحث الخامس 2-1-5

  و ىيكمة جيوده. عوامل نجاح الإصلاح الإداري في المؤسسات المصرفية

 .عوامل نجاح جيود الإصلاح الإداري  2-1-5-1
 .الييكمية الإدارية لمجيات المسؤولة عن الإصلاح الإداري  2-1-5-2
 
 عوامل نجاح جيود الإصلاح الإداري: 2-1-5-1

 بما يمي:نجاح جيود الإصلبح الإدارؼ عوامل  (69صػ 2003 ج عارؼ)الح تحدد
تبعية جياز الإصلبح ، تييئة المناخ لممشاركة و التعاوف ، واقعية خطط و برامج الإصلبح الإدارؼ 

تخصيص الموارد المالية  ،كفاءة عناصر جياز الإصلبح الإدارؼ ، الإدارؼ لقمة اليرـ التنظيمي
 .الإصلبح الإدارؼ تكامل ، إرساء مقومات و دعائـ اللبمركزية، الكافية

نلبحع أف  مف ىذه الشروط المذكورة كوف خطط و برامج الإصلبح الإدارؼ تتماشى مع الواقع القائـ 
في المنظمة المراد تطبيقيا فييا، سواء مف حيث الامكانيات المتوفرة أو الكوادر الموجودة و قدراتيا، 

فيذ في الواقع يؤدؼ إلى انخفاض الثقة قابمة لمتنالغير مبالغة في وضع الخطط و البرامج حيث أف ال
 في مصداقية و فاعمية و جدية الإصلبح الإدارؼ.

كما أف الحصوؿ عمى تأييد المجتمع الذؼ يتـ فيو التغيير و بالأخص العامميف في المنظمة التي 
 ستطبق فييا خطط الإصلبح الإدارؼ ىو خطوة أولى و ضرورية لنجاح الإصلبحات المطروحة.

از الإصلبح الإدارؼ بالقرب مف قمة اليرـ الإدارؼ يساىـ في سيولة تحويل خطط و إف موقع جي
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برامج الإصلبح الإدارؼ إلى واقع ممموس مف خلبؿ الدعـ الذؼ توفره القيادة العميا لخطط الإصلبح 
الإدارؼ و مف خلبؿ خمق قنوات اتصاؿ مباشر للبستجابة لمتطمبات الإصلبح دوف المرور 

 بوسطاء.
نجاح الإصلبح الإدارؼ توافر ميارات و قدرات عالية لدػ العامميف في تطبيق خططو و يتطمب 

صياغتيا و تأميف التغذية العكسية ليا، مما يستوجب توافر درجة عالية مف الكفاءة و الخبرة الإدارية 
 المتنوعة و الواسعة لدييـ.

دارؼ القدرة عمى الاتصاؿ و مف أىـ الميارات المطموب توفرىا لدػ عناصر جياز الإصلبح الإ
بالأخريف لمحصوؿ عمى آرائيـ و نقل الأفكار إلييـ، كما و يجب أف تتوفر في العامميف مواصفات 

 شخصية معينة كالالتزاـ الأخلبقي، الثقة، الأمانة، الصدؽ، القبوؿ الاجتماعي، النزاىة.
تبعاً لمحدودية أو توافر  كما إف ايجاد مصادر لتمويل عممية الإصلبح الإدارؼ و وضع الأولويات

 ىذه الموارد ميـ جداً لضماف الاستمرارية و الفاعمية ليذه العممية.
تطمب عمميات الإصلبح الإدارؼ العديد مف الموارد المالية و البشرية، و توزع ىذه الموارد عمى تو 

يـ الحوافز، تعديل القياـ بالدراسات، توفير المعمومات، تنفيذ الخطط و البرامج، زيادة الأجور و تقد
 الأنظمة و الاجراءات، توفير التقنية، تأىيل و تدريب الكوادر و القادة...الخ.

ف مشاركة مختمف القطاعات و المستويات شرط ضرورؼ لصياغة خطط و برامج جيود إكما 
الإصلبح الإدارؼ و تطبيقيا بفاعمية و الرقابة عمييا،  مما يتطمب توافر التنظيمات التي تتيح 

 مارسة اللبمركزية في إدارة المنظمة.م
و أخيراً و ليس أخراً فأف الإصلبح الإدارؼ ىو ليس فقط تغيير في أسموب أو كيفية ممارسة المياـ 

  الإدارية بل يتطمب تغييراً في المبادغ، القيـ، العادات، أؼ تغييراً في ثقافة المنظمة بشكل عاـ.
واقعية خطط وبرامج  بما يمي: عوامل نجاح الإصلبح الإدارؼ  (2017خمف  )كافي،مف جية ثانية حدد 
تبعية جياز الإصلبح الإدارؼ لقمة اليرـ ، ييئة المناخ لممشاركة والتعاوف ، تالإصلبح الإدارؼ 

إرساء مقومات ، تخصيص الموارد المالية الكافية، كفاءة عناصر جياز الإصلبح الإدارؼ ، التنظيمي
 ودعائـ الديمقراطية.

 :الييكمية الإدارية لمجيات المسؤولة عن الإصلاح الإداري  1-1-5-2
تمجأ الجيات المسؤولة عف عممية الإصلبح الإدارؼ إلى عدد مف الطرائق لتحديد الييكمية الإدارية 
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عدداً مف ىذه  (49صػ 2003 ج عارؼالح) الإصلبح الإدارؼ و تقترح  لمجية التي ستنيض بأعباء
 الييكميات:

مؤقتة لدراسة واقع الجياز الإدارؼ و إيجاد نقاط الضعف و القصور فيو و اقتراح إنشاء لجاف -1
 الوسائل العلبجية الملبئمة.

الاستعانة بالخبراء الإدارييف مف خارج المنظمة و قد يتـ التعامل مع خبراء إدارييف مف مراكز -2
عانت مف مشكلبت أبحاث أو جامعات متخصصة أو مف خبراء اكتسبوا ميارات في منظمات أخرػ 

 إدارية مماثمة و تـ ايجاد حموؿ ناجعة ليا.
 إنشاء ىيئة متخصصة لمنيوض بجيود الإصلبح الإدارؼ .-3

و ىنا يمكف أف نلبحع أف كل طريقة مف الطرائق المقترحة تنطوؼ عمى عدد مف الايجابيات و 
التي سيتـ فييا تطبيق و بالتالي يتوقف اختيار الطريقة المناسبة عمى ظروؼ المنظمة  ،السمبيات

 الإصلبح الإدارؼ.

إلا أنيا بالمقابل تتعرض  ،كثر شيوعاً في أغمب المنظماتو لعل طريقة إنشاء المجاف ىي الطريقة الأ
يا و تحديد اختصاصاتيا ماعمية ىذه المجاف عمى طريقة تشكيكذلؾ لانتقادات شديدة، حيث تتوقف مدػ ف

دارية المراد ايجاد حل لإلسموب ناجحاً عند كوف المشكلبت اىذا او الامكانات المتاحة ليا، و قد يكوف 
و المتداخمة الأسباب  ،الممتدة زمانياً  ،ليا بسيطة غير معقدة، أما في حالات المشكلبت الإدارية المعقدة

 فلب يعتبر ىذا الأسموب ناجحاً. ،و النتائج

الخبراء يتصفوف عادة بالتفرغ، و الحياد، و أما في طريقة الاستعانة بالخبراء مف خارج المنظمة، فأف 
دؽ المشكلبت الإدارية، أما مف السمبيات أو امتلبؾ المعارؼ الضرورية حوؿ  سعة الاطلبع، و المينية،

المتعمقة بيذا الأسموب، فرغـ عدـ تحييز الخبير لأؼ طرؼ في الييكل الإدارؼ، و عدـ وجود مصالح، 
منظمة، فيو قد يظير تحييزاً لنماذج إدارية شاىدىا أو تأثر بيا، سابقة ضمف ال و خلبفات، و صراعاتأ

و قد تكوف ىذه النماذج ناجحة في بعض المنظمات، و لكنيا ليست بالضرورة ملبئمة لممنظمة المراد 
 إجراء إصلبح إدارؼ فييا.

، أو الثقافية، كما أف الخبراء الخارجييف لا يكونوا عمى الأغمب ممميف بالظروؼ التقنية، أو الاجتماعية
الخاصة بالمنظمة، عمى عكس الإدارييف الموجوديف ضمف الييكل الإدارؼ لممنظمة، و بالتالي مف 
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الأجدػ أف يقتصر دور الخبراء عمى تقديـ أسس الإصلبح الإدارؼ، و خططو، و طرائقو، و تدريب 
 ات في منظماتيـ.   الأطر الإدارية في المنظمة المعنية، لكي يقوموا ىـ بمتابعة تنفيذ الإصلبح

و يعتبر إنشاء جياز متخصص في المنظمة لمنيوض بجيود الإصلبح الإدارؼ ىو الأسموب الأنجح و 
الأكثر فعالية لما يضمنو مف توافق بيف الجانب النظرؼ و الجانب العممي التطبيقي و لما يؤمنو مف 

 استمرارية و تنسيق مستمر لجيود الإصلبح.
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 لثانيالفصل ا 2-2
 ستراتيجية الإصلاح الإداري في المؤسسات المصرفية.ا

 
 

 المبحث الأول: 2-2-1
 .ياو محددات ياو متطمبات ةستراتيجية الإصلاح الإداري في المؤسسات المصرفيامكونات 

 
 المبحث الثاني: 2-2-2

ستراتيجية الإصلاح الإداري حسب درجة شموليا، و حسب الجية القائمة بيا، اتصنيفات 
 حسب المداخل الإدارية المستخدمة لتطبيقيا. و

 
 المبحث الثالث: 2-2-3

 ستراتيجية إصلاح وظيفة التسويق في المؤسسات المصرفية.ا
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 مقدمة الفصل الثاني:
لممنظمة بشكل عاـ  و ستراتيجية الثاني بمقدمة توضح أىمية وجود ا ل المبحث الأوؿ مف الفصلاُستي  

أف جيود الإصلبح الإدارؼ لا يمكف أف ستراتيجية للئصلبح الإدارؼ بشكل خاص، حيث أىمية وجود ا
ستراتيجية جامعة تأطيرىا في شكل ا تأخذ مداىا المنشود، و لا أف تحقق الغايات المرجوة منيا، إف لـ يتـ

 .و شاممة
مكف استنباط حيث ي ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ و مكوناتيا،ركيز في المبحث الأوؿ عمى أبعاد اتـ الت

 ستراتيجية الشاممة للئصلبح الإدارؼ لممصرؼ مف طبيعة النشاطات التي يمارسيا.المكونات الفرعية للب
التي تـ التركيز عمييا )استراتيجية إدارة السيولة، استراتيجية تعظيـ الربحية، ستراتيجيات التشغيمية ومف الا

ستراتيجية تنمية نمية الودائع، استراتيجية تنمية الائتماف، ااستراتيجية رأس الماؿ الملبئـ، استراتيجية ت
و في ىذا السياؽ تـ تحديد بعض المخاطر التي تتعرض ليا استثمارات المصرؼ و  الاستثمارات(

الصفات الواجب توفرىا في الاستثمار الناجح لأخذىا بعيف الاعتبار عند وضع خطط الإصلبح الإدارؼ 
 في المصرؼ.

ستراتيجيات الكمية الممكف اتباعيا عمى صعيد المنظمة كجزء مف خطة تحديد الا تـ كذلؾ  كما 
ستراتيجيات المنافسة الممكف اتباعيا ضمف خطة الإصلبح الإدارؼ و تـ البحث في ا ،الإصلبح الإدارؼ 

 في المصرؼ.
لتركيز ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ في المصارؼ و تـ االمبحث الأوؿ تـ توضيح متطمبات ا في ختاـ

مزايا التنويع، و الاستفادة مف  ،ـ الممكيةو إصلبح نظا ،و الحوافز عمى إصلبح نظاـ الرواتب و الأجور
 و رفع كفاءة نظـ المعمومات المحاسبية الآلية، و تطوير أنماط القيادة، ،إدارة المعرفةإصلبح نظاـ و 
 في المصارؼ.ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ تـ توضيح المحددات التي تحد ا كما 
ستراتيجيات الإصلبح الإدارؼ حسب درجة شموليا، و مف ىذا الفصل تـ دراسة ا المبحث الثاني في

و أىـ ىذه المداخل) الإدارة  حسب الجية القائمة بيا، و حسب المداخل الإدارية المستخدمة لتطبيقيا
الجودة  اليندرة، -إعادة اليندسة الإدارية مات،بالأىداؼ، الإدارة بالحصيمة الاقتصادية، إدارة الأز 

 .(الإدارة بالحصيمة الاجتماعية ستراتيجية،الشاممة، الإدارة الا
لمنظمات المصرفية فقد تـ تخصيص المبحث الثالث لمبحث في في او نظراً لأىمية وظيفة التسويق 

 التسويق في المؤسسات المصرفية. ستراتيجيةاإصلبح 
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 :المبحث الأول 1- 2-2
ستراتيجية الإصلاح الإداري في المؤسسات ا مكونات و متطمبات

  و محدداتيا. ةالمصرفي

 .تراتيجيةمفيوـ الاس 2-2-1-1
 .الاستراتيجية أبعاد 2-2-1-2
 .أىمية الاستراتيجية 2-2-1-3
  .استراتيجية الإصلبح الإدارؼ  2-2-1-4
 .المصرفيةمكونات استراتيجية الإصلبح الإدارؼ في المؤسسات  2-2-1-5
ظمة كجزء مف خطة الاستراتيجيات الكمية الممكف اتباعيا عمى صعيد المن 2-2-1-6

 .الإصلبح الإدارؼ 
 .استراتيجيات المنافسة الممكف اتباعيا ضمف خطة الإصلبح الإدارؼ  2-2-1-7
 .ح الإدارؼ في المؤسسات المصرفيةمتطمبات استراتيجية الإصلب 2-2-1-8
 .ح الإدارؼ في المؤسسات المصرفيةالإصلب ةستراتيجيمحددات ا 2-2-1-9
 
 ستراتيجية:مفيوم الا 2-2-1-1

و كانت ىذه الكممة تعني كيفية قيادة  (strategos)إلى المغة اليونانية ستراتيجيةايرجع أصل كممة 
 نتيجةستراتيجية بأنيا )خطة محكمة أو أسموب لإنجاز الا فرانكمينالجنراؿ لمحرب، و يعرؼ قاموس 
 ستراتيجية مف أىميا:تقديـ عدد مف التعاريف لمفيوـ الامعينة( و في المجاؿ الإدارؼ تـ 

يمة ستراتيجيات ىي خطط رئيسية و شاممة و عادة ما تكوف طو الا :(Higgins&Vincze1998) تعريف
 ستراتيجية و أيضاً رسالة المنشأة.الأجل لإنجاز أىداؼ و غايات ا

: مجموعة مف الالتزامات، القرارات، التصرفات، المصممة بأنيا (Hit,Ireland,Hoskisson1997)و يعرفيا
 لاستغلبؿ القدرات الأساسية لممنشأة في وضع معيف.
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ستراتيجية بأنيا أسموب التحرؾ إذ يعرؼ الا ( 1996)ماىر و مف الباحثيف العرب نورد التعريف التالي
نقاط الضعف و القوة الداخمية لممشروع سعياً  لمواجية تيديدات أو فرص بيئية و الذؼ يأخذ في الحسباف

 لتحقيق رسالة و أىداؼ المنشأة.

ا ستراتيجية ليست مرادفً : الا (Wilson1996) نورد تعريف لمزيد مف توضيح خصوصية الاستراتيجيةو 
بل تتكوف مف محاولات و مجيودات المنشأة لموصوؿ إلى وضع مستقبمي  -خطة طويمة الأجل –لكممة 

خلبؿ تعديل الموقف التنافسي لممنشأة كمما تغيرت الظروؼ، فعمى الرغـ مف أنو قد يتـ أفضل مف 
ستراتيجية لممنشأة إلا أف ىذه التحركات قد يتـ تعديميا أخذيف في الحسباف تصرفات ط التحركات الاتخطي

  المنافسيف.
و المنافسة أساسيا أف أصل الاستراتيجية يرجع إلى المنافسة،  و بالتالي يرػ فريق مف الباحثيف

                       الاستثمار بالشيء و عدـ السماح لمطرؼ المنافس مف الاستحواذ عميو.

 (31صػ  2011المصدر)العيساوؼ،العارضي،العبادؼ                                                                     

أف الاستراتيجيات التي تتبناىا أؼ منظمة ليا تأثير رئيس عمى أدائيا، و ىي  (Hill & Jones 2001) يرػ 
التي تحدد لماذا تنجح إحدػ المنظمات في عمميا بينما تفشل منظمة أخرػ عمى الرغـ مف وجود 

    الإمكانات المادية و المالية و البشرية في كلب المنظمتيف.     
اـ )الاستراتيجي( ىو مف يقابل القائد العاـ المسؤوؿ عف وضع أف المدير الع (2000 )السيدكما و يرػ 

الاستراتيجية في العموـ العسكرية. و بالتالي فالمدير الناجح ىو المسؤوؿ عف إحداث التكامل بيف جميع 
نشاطات و موارد المنظمة، و بالتالي يحدد )السيد( أف لفع المدير القائد يرتبط بالاستراتيجية لأنو 

    النشاطات الكمية أؼ الأداء العاـ لممنظمة.المسؤوؿ عف 
و بالنظر إلى الرأؼ السابق يمكف لنا أف نفسر أف المدير المسؤوؿ عف نشاط وظيفة واحدة في المنظمة 
ينظر لموقف المنظمة مف وجية نظر ضيقة و يفسر المشكلبت مف وجية نظر وظيفية، بينما المدير 

  ميع مفاصل المنظمة.العاـ لو وجية نظر تتصف بالشمولية لج
ي إطار حقل العموـ ي للبىتماـ بمفيوـ الاستراتيجية فأف السبب الرئيس (Ansoff & Medonnel1990)و يرػ 

الإدارية سببو انتقاؿ منظمات الأعماؿ مف بيئة مستقرة نسبياً إلى بيئة متغيرة بشكل مستمر و تتسـ بندرة 
 الاستراتيجية لمتعامل مع ىذه البيئة لمبقاء و المنافسة.الموارد، مما استدعى ضرورة استعماؿ 

أف الاستراتيجية ىي اتجاه و منظور المنظمة في الأمد الطويل، و  (Johnson & Scholes 1997)فقد حدد
تمثل الملبئمة و الانسجاـ بيف موارد المنظمة و بيئتيا المتغيرة، و بالأخص الأسواؽ و الزبائف فييا و 
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   يع اصحاب المصالح.    كذلؾ توقعات جم

الاستراتيجية بأنيا مقارنة بيف ما تستطيع الشركة عممو، أؼ تحديد عناصر  (Andrews,1991 )كما و حدد
 القوة و الضعف داخل المنظمة، و ماذا يجب أف تفعمو لاغتناـ الفرص و تحجيـ التيديدات البيئية.

 :(five Ps)مينيا في خمسة بنود رئيسية معاني الاستراتيجية و مضا(Mintzberg,1998)كما و لخص 
: موضوعة تحدد سبل التصرؼ، فيي دالة مرشدة لمتعامل مع حالة معينة و تكوف (Plan)خطة -1

 مصممة لإنجاز الأىداؼ.
 : القصد منيا خداع المنافسيف و الالتفاؼ حوليـ.(Ploy)مناورة -2
مقصود لموصوؿ إلى الغير و حتى  تناغـ الأجزاء مف خلبؿ السموؾ المقصود: (Pattern)نمط -3

 المركز.
 : أؼ الوضع المستقر في البيئة، و يتصف ىذا الوضع بالديناميكية و الفاعمية. (Position)وضع -4
 : يعطي القدرة عمى رؤية و إدراؾ الأشياء وفقاً لعلبقتيا الصحيحة.(Perspective)منظور -5

فيرػ الاستراتيجية بأنيا الأىداؼ الرئيسية، الأغراض أو السياسات الأساسية أو  (Lynch,2000)أما 
الخطط الخاصة لموصوؿ إلى تحقيق تمؾ الأىداؼ، و بالتالي رسـ الطريق الخاص بتحديد نوع المنظمة 

  و الأعماؿ التي تكوف فاعمة فييا.   
السبب في عدـ وجود تعريف  جامع  و مف خلبؿ التعاريف و الآراء السابقة يمكف لنا أف نؤكد أف 

ومحدد للبستراتيجية ناتج عف تركيز بعض الباحثيف عمى الغرض مف وجود المنظمة كمفيوـ 
للبستراتيجية، بينما يؤكد آخروف عمى دور الاستراتيجية كحمقة وصل بيف الأغراض و النشاطات في 

 (.40صػ  2011المصدر)العيساوؼ،العارضي،العبادؼ                                                          المنظمة.

 بأنيا: ستراتيجيةالاو مما سبق يميل الباحث إلى اعتبار 
ية لمجموع الخطط و البرامج و السياسات في المنظمة،  تضعيا الإدارة خطة خلاقة و جامعة،  موج ّ 

الانتقال بالمنظمة من واقعيا الحالي إلى العميا بعد دراسة معمقة لمبيئتين الداخمية و الخارجية، بيدف 
 وضع تتحقق فيو الرسالة و الرؤية و الأىداف.

 أبعاد الاستراتيجية: 2-2-1-2
 (Feurer& Chaharbaghti,1995)، حيث حددستراتيجية بصورة شاممةيحدد الباحثوف عدداً مف الأبعاد للب

 أبعاد الاستراتيجية بما يمي:
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 الموارد و التكنولوجيا و الأسواؽ. : النشاط و(scope)المجاؿ - 1
: تحديد درجة المركزية  و اللبمركزية في العمل، إنشاء الييكل و الإجراءات (process)العمميات -2 

 و ديناميكية العمل.
: الأساليب و الوسائل المتضمنة أساليب التحميل الاستنباطي و الاستقرائي، و (methods)الطرؽ -3

 منيجي.الريادية، و التفكير ال
: أؼ الجية المسؤولة عف وضع الاستراتيجية، وقد تكوف الإدارة العميا أو (ownership)الممكية -4

 جيات بحثية أو عممية متخصصة أو قد يكوف العامموف في مختمف مستوياتيـ التنظيمية.
ية : و ىو يوضح المدػ الذؼ تغطيو الاستراتيجية و المدد الزمن(Time frame)الإطار الزمني -5

 لمراحميا.
:  أؼ ىل توجد خطة ذات مضموف شمولي، و ىل تجرؼ ضمف إطار (Philosophy)الفمسفة -6

 فكرؼ لدػ المديريف أو في ضوء نموذج محدد.
: محتوػ الاستراتيجية قد يقع في إطار استراتيجية تنويع أو تركيز عمى نشاطات (content)المحتوػ -7

 متعددة أو مختارة.معينة، كما و يحدد النمو بطرائق 
: ىل تنفذ الاستراتيجية و خياراتيا مف خلبؿ الاستحواذ أـ التطوير (Implementation)التنفيذ  -8

  الذاتي أـ غير ذلؾ.

 أبعاد الاستراتيجية بالنقاط التالية: (porter,1996)و مف جية ثانية حدد 
 اختيار مجموعة مف النشاطات تختمف عف نشاطات المنافسيف. -1
 المركز التنافسي لممنظمة.تحديد  -2
 (unique)الوضع الاستراتيجي المتميز أو الفريد  -3
 المفاضمة بيف بدائل و طرائق و أسس المنافسة. -4
 الموائمة بيف النشاطات، حيث يضمف التنسيق بقاء الميزة التنافسية و ديمومتيا. -5
 منافسييا.أىمية الفاعمية التشغيمية و التي تمثل جوىر التحدؼ لممنظمة أماـ  -6

  أىمية الاستراتيجية: 2-2-1-3  
إف ما يجمع عميو جميور كبير مف الباحثيف ىو أىمية وجود استراتيجية لممنظمة، و في ىذا الاطار فقد 

 حدد )لونش( أىمية الاستراتيجية لممنظمة في النقاط التالية:
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نيا مف إعطاء صيغ تطبيقية استراتيجية المنظمة تغطي جميع نواحي و الأعماؿ في المنظمة مما يمك-1
 أفضل نابعة مف استعماليا لكل جزء مف أجزاء ذلؾ المزيج مف أعماؿ المنظمة .

استراتيجية المنظمة مف خلبؿ إنجاز الأىداؼ الأساسية و خمق قيمة مضافة، و مف خلبؿ ارتباطيا -2
 أعمى و أسمى. بجميع الأنشطة و الأعماؿ في المنظمة فيي تمكف المنظمة مف الوصوؿ إلى أىداؼ

 استراتيجية المنظمة ليا اتصاؿ مباشر بمجمل التغيرات في بيئة المنظمة.-3
 استراتيجية المنظمة ىي الأساس الجوىرؼ لتطوير الميزة التنافسية لممنظمة.-4
استراتيجية المنظمة تعمل عمى تطوير القيمة المضافة بشكل يفوؽ ما تحققو الأنشطة المختمفة في -5

   (Lynch,2000)المصدر                                                      المنظمة بشكل مستقل. 
 و حددىا في النقاط التالية:ىذه الأىمية القصوػ لوجود الاستراتيجية لممنظمة   (2009)النداوؼ، كما و أكد

تضمف الاستراتيجية لممنظمة الاستخداـ السميـ و الفاعل لمموارد المختمفة التي تمتمكيا المنظمة و -1
 بشكل خاص الموارد البشرية.

الاستراتيجية تضمف لممنظمة تحقيق التناغـ و التنسيق و التكامل بيف النشاطات و الفعاليات المختمفة -2
 ا.التي تؤدػ فيي

 الاستراتيجية تضمف لممنظمة تحسيف أداء الأعماؿ و ارتفاع نسبة الأداء الداخمي.-3
الاستراتيجية تضمف لممنظمة توفير الإطار الذؼ مف خلبلو يمكف لممنظمة الحصوؿ عمى ما تحتاجو -4

 سواء أكاف معمومات أو بيانات أو موارد و مواد مختمفة.
 و القابمية لمتعامل مع حالات عدـ التأكد.الاستراتيجية تضمف لممنظمة القدرة -5
 الاستراتيجية تضمف لممنظمة القدرة عمى الاستفادة مف الفرص المختمفة الموجودة في البيئة.-6

و قد كانت إحدػ أىـ نتائج إدخاؿ مفيوـ الاستراتيجية إلى العموـ الإدارية نشوء الإدارة الاستراتيجية و 
بأنيا )تصور الرؤػ المستقبمية لممنظمة و رسـ رسالتيا و  (22صػ 2016)عواد، الصرف، صقور التي عرفيا 

تحديد غاياتيا عمى المدػ البعيد، و تحديد أبعاد العلبقة المتوقعة بينيا و بيف بيئتيا بما يسيـ في بياف 
الفرص و المخاطر المحيطة بيا، و نقاط القوة و الضعف المميزة ليا، و ذلؾ بيدؼ اتخاذ القرارات 

 تراتيجية المؤثرة عمى المدػ البعيد و مراجعتيا و تقويميا(الاس
و ختاماً يمكف أف نذكر بعض الرواد الذيف كاف ليـ الفضل الأكبر في نقل مفيوـ الاستراتيجية مف  

الحقل العسكرؼ و السياسي إلى الحقل الإدارؼ، حيث يعود الفضل بداية إلى تطوير ىذا المفيوـ و 
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ارؼ إلى موظف كبير في شركة التمفوف و التمغراؼ الأمريكية و يدعى )تشستر تطبيقاتو في الحقل الإد
بارنارد( و الذؼ تمحورت أبحاثو حوؿ رسالة المنظمة و أىمية معرفة المدراء لسبب وجود منظمتيـ 
كمقدمة لمتعامل بفاعمية مع القضايا اليامة التي تواجييـ داخمياً و خارجياً، كما و يعود الفضل إلى 

اذ الجامعي )ألفرد تشاندلر( و الذؼ تركزت أبحاثو عمى علبقة البناء التنظيمي بالأداء الاستراتيجي الأست
لممنظمة و انعكاس ذلؾ عمى موقفيا التنافسي، كما لا نغفل دور بعض الجامعات الرائدة كجامعة 

الربط بيف بعديف  )ىارفارد( و التي قدمت النموذج الأوؿ للئدارة الاستراتيجية و الذؼ ركز عمى أىمية
ىما التخطيط و التنفيذ، ثـ جاء نموذج )مايكل بورتر( و الذؼ أضاؼ إلى نموذج ىارفرد أىمية بيئة 
التنافس، فدعي نموذجو بنموذج استراتيجية التنافس، تمى ذلؾ العديد مف المساىمات و النماذج اليامة 

اد السبعة و غيرىا مف النماذج التي كنموذج اصحاب المصالح و نموذج عممية التخطيط و نموذج الأبع
 مازالت تظير و تأخذ مداىا بشكل متسارع.

مما سبق يتبيف لنا أف جيود الإصلبح الإدارؼ لا يمكف أف تأخذ مداىا المنشود، و لا أف تحقق الغايات 
الحديثة المرجوة منيا، إف لـ يتـ تأطيرىا في شكل استراتيجية جامعة و شاممة، و اتباع الأساليب العممية 

في التحضير ليذه الاستراتيجية، و اعتمادىا، و وضعيا موضع التنفيذ، مع تحديد الجيات المسؤولة عف 
الإشراؼ عمى تنفيذ ىذه الاستراتيجية، و تحديد المعايير الدقيقة و الجداوؿ الزمنية  و التي يمكف مف 

 المنظمة المعنية.   خلبليا إصدار الحكـ عمى مدػ نجاح استراتيجية الإصلبح الإدارؼ في
  

 استراتيجية الإصلاح الإداري: 2-2-1-4
بعد تحديد مفيوـ الاستراتيجية في مجاؿ عمـ الإدارة و تحديد عدد مف المكونات و المفاىيـ الأساسية 
المرتبطة بيذا المفيوـ، يصبح لزاماً توضيح مفيوـ استراتيجية الإصلبح الإدارؼ و كيفية صياغتيا و 

 المنظمات.تطبيقيا في 
الخطة التي تضعيا الإدارة العميا، لتترجم توجييا يمكف أف نحدد استراتيجية الإصلبح الإدارؼ، بأنيا: 

في الإصلاح إلى برنامج عممي، يضمن ليا تحقيق أىدافيا في الإصلاح، من خلال صياغة الخطط 
ىذه الخطط و إخراجيا إلى العممية العامة و التفصيمية، و البرامج، و السياسات، و الوسائل لتطبيق 

حيز الوجود، مع تأمين الوسائل الرقابية الفعالة، و التغذية العكسية المناسبة و المستمرة، و المرونة 
، لا سيما أف الضرورية لمواجية التغييرات المستقبمية في البيئتين الداخمية و الخارجية لممنظمة
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  متوسطة أو طويمة.استراتيجيات الإصلبح الإدارؼ توضع لفترات زمنية 
ستراتيجية للئصلبح الإدارؼ في أؼ لصياغة و إنجاز ايمكف أف نذكر عدداً مف الخطوات الضرورية 

 ىذه  الخطوات كما يمي: (wheelen&Hunger1998)منظمة حيث يحدد 
 المتعمقة بالإصلبح الإدارؼ و ستراتيجيات، السياساتج الأداء ، الرسالة، الأىداؼ، الاتقييـ نتائ-1

 المعتمدة حاليا في المنظمة.
 .فيما يتعمق ببرامج الإصلبح الإدارؼ  مراجعة أداء مجمس الإدارة و الإدارة العميا-2
 .ستراتيجية )فرص و تيديدات(بيئة الخارجية لتحديد العوامل الااستكشاؼ و تقييـ ال-3
 جوانب القوة و الضعف.الخاصة ب ستراتيجيةبيئة الداخمية لتحديد العوامل الااستكشاؼ و تقييـ ال-4
 ستراتيجيات الإصلبح المتاحة.تحميل العوامل الاستراتيجية السابقة بيدؼ تحديد ا-5
 .للئصلبح الإدارؼ  ستراتيجية بديمةو اختيار ا صياغة و تقييـ-6
 المختارة عف طريق إعداد البرامج و الموازنات و الاجراءات. الإصلبح الإدارؼ  ستراتيجيةتنفيذ ا-7
 المنفذة عف طريق نظـ المعمومات المرتدة و الرقابة. الإصلبح الإدارؼ  ستراتيجيةاتقييـ -8
 ستراتيجية الإصلاح الإداري في المؤسسات المصرفية:امكونات  2-2-1-5 

ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ بحسب اختلبؼ مجاؿ عمل، و حجـ، و ظروؼ البيئة تختمف مكونات ا
ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ في المؤسسات إذا نظرنا إلى مكونات او الداخمية و الخارجية لممنظمة، 

ي تمارسيا ستراتيجية يمكف استنباطيا مف طبيعة الأنشطة التلمصرفية فنلبحع أف مكونات ىذه الاا
رعية و التي يمكف أف ستراتيجيات الفيجية الكمية لممصارؼ عدداً مف الاستراتالمصارؼ، حيث تتضمف الا

اتيجيات التشغيل و مف ىذه الاستراتيجيات )استراتيجية إدارة السيولة، استراتيجية تعظيـ نطمق عمييا استر 
ستراتيجية ة رأس الماؿ الملبئـ، استراتيجية تنمية الودائع، استراتيجية تنمية الائتماف، استراتيجيالربحية، ا

 ستراتيجيات الفرعية(تنمية الاستثمارات و غيرىا مف الا
يات التشغيل في ستراتيجتحقيق  أىداؼ استراتيجية الإصلبح الإدارؼ في  ا اىـأف تسو مف الطبيعي 

لمعمل ستراتيجيات دارؼ لا بد مف الإحاطة بباقي الاستراتيجية ناجحة للئصلبح الإالمصرؼ، و لبناء ا
ستراتيجيات ح الإدارؼ و يمكف أف نوضح ىذه الاستراتيجية الشاممة للئصلبعمى دمجيا و تكامميا مع الا

 كما يمي:
تعني سيولة المصرؼ قدرتو عمى مقابمة التزاماتو  و المتمثمة بشكل أساسي  ستراتيجية إدارة السيولة:ا-أ
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في طمبات المودعيف لمسحب مف الودائع،  مضافاً إلييا قدرتو عمى تمبية طمبات الائتماف، مع تجنبو 
 سائمة لديو.الخسائر التي قد يتعرض ليا نتيجة اضطراره إلى تصفية أمواؿ غير 

حيث تقسـ الأمواؿ لدػ المصرؼ حسب درجة سيولتيا إلى أمواؿ سائمة، و أمواؿ شبو سائمة، و 
موجودات ثابتة، و استثمارات طويمة الأمد، و عند الحديث عف سيولة المصرؼ نتحدث عف النوعيف 

إلى العملبت الأجنبية الأوليف: السيولة الحاضرة، و ىي النقدية الموجودة في خزائف المصرؼ، بالإضافة 
و المعادف الثمينة، بالإضافة إلى الأرصدة الموجودة لممصرؼ لدػ المصرؼ المركزؼ و لدػ المصارؼ 
الأخرػ، و النوع الثاني السيولة شبو النقدية، و تشمل أذونات الخزينة، و الكمبيالات المخصومة، و 

، و السيولة شبو النقدية تتمثل بقصر الأوراؽ المالية مف أسيـ و سندات، و الشيكات تحت التحصيل
 أجل استحقاقيا و امكانية التصرؼ السريع بيا بالبيع أو الرىف.

ستراتيجية إدارة السيولة بضرورة الموائمة بيف متطمبات السيولة و التي تعني ضماف استمرارية تتمخص ا
مصرؼ لا يحصل المصرؼ و تجنبو أخطار السحب المفاجئ، و بيف متطمبات الربحية، حيث أف ال

 عمى أؼ عوائد عمى السيولة النقدية و عوائد قميمة عمى السيولة شبو النقدية.
ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ الشاممة لممصرؼ يجب أف تتضمف و لدمج استراتيجية السيولة ضمف ا

ورية الأخيرة تحديداً لآليات وضع معايير السيولة المثمى لممصرؼ، و تحديد إجراءات المراجعة الضر 
 ليذه النسبة، و التأكد مف سلبمتيا، و توافقيا مع النسب القانونية. 

إف أحد الأىداؼ الأساسية التي تسعى أؼ منظمة  ذات طابع اقتصادؼ  ستراتيجية  تعظيم الربحية:ا-ب
 لتحقيقيا ىو زيادة نسبة الأرباح التي تحصل عمييا، و يعد ىذا اليدؼ أساسياً بالنسبة لممصارؼ و

 ذلؾ للؤسباب التالية: (117صػ 1997الموزؼ/زويمف/الطراونة) بحسب
إف الأرباح ضرورية لمقابمة الأخطار الائتمانية التي يتعرض ليا المصرؼ و المتمثمة بعدـ رد  -1

ما بسبب حدوث حوادث طارئة.  العملبء لمقروض التي منحت ليـ إما لأسباب خاصة بيـ وا 
المتعمقة بتدىور قيمة استثمارات المصرؼ أو محفظة إف الأرباح ضرورية لمقابمة الأخطار  -2

أو الحروب  و التي قد يكوف سببيا أحداث طارئة كالأزمات المالية أو الاقتصادية ،الأوراؽ المالية
 .و الكوارث الطبيعية

و  ،ا مف مصادر التمويل الذاتيإف الأرباح ضرورية في تكويف الاحتياطات و التي تعتبر مصدرً  -3
 افية لممستثمريف في المصرؼ.تؤمف حماية إض
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تساىـ نسب الأرباح الجيدة في جذب المستثمريف للبكتتاب في أسيـ المصرؼ عند وجود خطط  -4
 لزيادة رأس ماؿ المصرؼ.

و أخيرا فأف الأرباح الجيدة دليل عمى نجاح الإدارة و فاعميتيا مما يزيد ثقة المساىميف و أصحاب  -5
 الودائع بالمصرؼ و إدارتو.

لممصرؼ و تعظيميا يعد وسيمة أساسية لتنمية رأس ماؿ  عاليةف الحفاظ عمى ربحية إ و بالتالي
 المصرؼ و حمايتو مف الأخطار و تأميف استمراريتو في عممو.

 ستراتيجية لتعظيـ ربحية المصرؼ:اإف مف النقاط الأساسية التي تتضمنيا أؼ 
بشكل دورؼ بيدؼ ترشيدىا و تقميصيا بشكل لا يؤثر عمى  تياضغط النفقات و العمل عمى مراجع

النشاطات الأساسية لممصرؼ، ومف جية ثانية  العمل عمى زيادة الخدمات المقدمة او تقديـ الخدمات 
في مناطق جديدة و ىذا قد يتطمب افتتاح فروع جديدة و زيادة عدد العامميف أو إجراء المزيد مف دورات 

ستراتيجية تتضمف أؼ ايقودنا إلى التأكيد عمى أف  و ىذايؤدؼ إلى زيادة النفقات  التدريب و التأىيل مما
للئصلبح الإدارؼ في المصارؼ  معايير واضحة يمكف اعتمادىا لتقرير التوازف بيف زيادة الربحية 

 الناتجة عف زيادة الفروع و الخدمات و بيف المكاسب الناتجة عف سياسة ضغط النفقات.
ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ الحالة الاقتصادية العامة حيث تمعب الدورات تمحع او ىنا يجب أف  

ستراتيجية تعظيـ الربحية ففي عمى أؼ منحى يمكف أف تأخذه ا الاقتصادية مف كساد و ازدىار تأثيراً كبيراً 
ياسة زيادة فترات الكساد يتـ التركيز عمى سياسة ضغط النفقات و في فترات الازدىار يتـ التركيز عمى س

 الخدمات و الفروع.
تختمف وظيفة رأس الماؿ في المصارؼ عف  )أمان رأس المال(: ستراتيجية رأس المال الملائما-ج

وظيفتو في باقي المؤسسات الاقتصادية حيث في باقي المنظمات تكوف الوظيفة الأولى لرأس الماؿ ىي 
 و بحسب الأنشطة أما في المصارؼشراء الأصوؿ المختمفة لممنظمة و تمويل العمميات و 

فالوظيفة الأولى لرأس الماؿ أف يكوف بمثابة تأميف لامتصاص أؼ خسائر  (123صػ 1997)الموزؼ/زويمف/الطراونة
تحدث و تصبح الوظيفة الثانية لرأس الماؿ في المصارؼ شراء الأصوؿ اللبزمة لعمل المصرؼ مف 

 مباني و معدات و غيره. 
لمصرؼ يعتمد عمى الودائع بشكل أساسي لتمويل عمميات الائتماف التي يقدميا و عمى الرغـ مف أف ا

فأنو بحاجة إلى رأس ماؿ ملبئـ لمبدء و الانطلبؽ في نشاطو الإقراضي و الاستثمارؼ في بداية  نشاطو 
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 كما يقوـ بتمويل شراء المباني و المعدات الرأسمالية كذلؾ مف رأس الماؿ.  
يجب أف يكوف كافيا لتحقيق عدد مف  (1998)اليوارؼ  و بحسبؿ في المصرؼ و بالتالي فأف رأس الما

 المتطمبات:
 تأميف الحماية لممصرؼ مف الخسائر التي قد تنتج مف عمميات التسميف. -1
 تأميف الحماية لممصرؼ مف الخسائر التي قد تنتج مف عمميات الاستثمار. -2
 توفير الطمأنينة و الأماف لممودعيف. -3
 مصرؼ لمتوسع في عمميات الاقراض.توفير القدرة لم -4
  توفير القدرة لممصرؼ لمتوسع في عمميات الاستثمار. -5

و مف الطرائق الأساسية التي تعتمدىا المصارؼ لزيادة رأسماليا شأنيا شأف أغمب المنظمات الاقتصادية 
الماؿ ستراتيجية رأس اإصدار أسيـ جديدة(، عند وضع -جزة)الاحتياطات المجمعة و الأرباح المحت

الملبئـ لممصرؼ يجب الموازنة بيف امكانية زيادة رأس الماؿ مف خلبؿ إصدار أسيـ جديدة وما يرتبو 
ذلؾ مف حقوؽ جديدة لممالكيف و بيف إمكانية الاستفادة مف الرافعة المالية )سياسة الاقتراض طويل 

 الأمد(.
زيع أرباح كبيرة عمى المساىميف لدعـ كما و يجب الموازنة بيف الاحتفاظ باحتياطات مبالغ بيا و عدـ تو 

رأس الماؿ و بيف توزيع أرباح مرتفعة عمى المساىميف بما يرفع القيـ السوقية لأسيـ المصرؼ و يزيد مف 
 جاذبيتيا لممستثمريف.

ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ لممصرؼ أف تمحع وجود معايير تحدد ملبئمة رأس و بالتالي يجب عمى ا
 و نشاطاتو و خطط تطويره. ماؿ المصرؼ لواقعو

إف الودائع في المصارؼ التجارية ىي قواـ حياتيا  (1998 )اليوارؼ يؤكد  ستراتيجية تنمية الودائع:ا-د
 .الرئيسية و تشكل المصدر الرئيسي للؤمواؿ لدييا

 ا لمواعيد استحقاقيافقد تصنف وفقً  ،تصنف الودائع المصرفية بعدة أشكاؿ(282صػ  2005)سمطاف و بحسب
إلى ودائع جارية)تحت الطمب(، ودائع خاضعة لإشعار، ودائع لأجل، شيادات إيداع، ودائع البنوؾ، 

  ودائع التوفير، ودائع مجمدة.

و قد تصنف حسب النشاط الاقتصادؼ لممودعيف: ودائع المنشآت التجارية، ودائع المنشآت الصناعية، 
                                                                                                                                                              .الخدمية، ودائع أصحاب الميف الحرة و العامميف ودائع المنشآت الزراعية و المزارعيف، ودائع المنشآت
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مف خلبؿ دفع فوائد مجزية لممودعيف عمى أف  ستراتيجية مباشرة لتنمية الودائعقد تعتمد المصارؼ عمى ا
تكوف المرابح التي تجنييا المصارؼ مف إقراض و استثمار ىذه الايداعات أكبر مف الفوائد التي تدفعيا 
مقابلب ليا، وىذه الطريقة قد تصطدـ بمعوقات قانونية مف خلبؿ شروط حماية الودائع و شروط السيولة 

رؼ و التي تحدد الحدود العميا والدنيا و التي يمكف لممصارؼ المناورة أو تنظيمات المنافسة بيف المصا
 ضمنيا.

تستطيع تنمية الودائع عف طريق فوائد و مزايا غير مباشرة   (138صػ 1997)الموزؼ/زويمف/الطراونةبحسب و 
و مف ىذه الخدمات و المزايا التي قد تقدميا المصارؼ لجذب ايداعات العملبء: خدمة تحصيل 

كات، التحويل البريدؼ و الإلكتروني للؤمواؿ، الآلات المصرفية الأوتوماتيكية، تخفيض أجور الشي
راحة العملبء سواء مف حيث تنظيـ الفروع و  الخدمات المصرفية لممودعيف عف غيرىـ مف العملبء ،

                                                                           . توزعيا، تقديـ اليدايا، تقديـ الخدمات الدعائية و الإعلبمية و غيره مف الوسائل

ستراتيجية التي سوؼ ينتيجيا لإدارؼ لممصرؼ لا بد مف تحديد الاستراتيجية الإصلبح او عند إعداد ا
 المصرؼ لجذب إيداعات العملبء و ضماف استمراريتيا و نموىا.

يعني تقديـ القروض بمختمف أنواعيا، و عممية الإقراض ىي الائتماف  ستراتيجية تنمية الائتمان:ا-ىـ
 الخدمة الأساسية التي تقدميا المصارؼ و ىي المصدر الأوؿ لأرباح المصارؼ.

يتطمب الإصلبح الإدارؼ في المؤسسات المصرفية وجود سياسة مكتوبة و واضحة لتكوف الإطار الذؼ 
ديد التالي التح( 387صػ  2005 )سمطافتماف و يقدـ يتضمف كافة المعايير و الشروط الناظمة لمنح الائ

، صى لمقروض و التي يتيحيا القانوف الالتزاـ بالقيود القانونية: مف حيث الحد الأق لمكونات ىذه السياسة:
تقرير حدود و مجاؿ ، و نوعية النشاطات الجائز تمويمياو أسعار الفوائد و العمولات و الضمانات 

تحديد أنواع ، التفويض مستوػ اتخاذ القرار و مجاؿ و حدود الاختصاص والتفويض: أؼ تحديد 
القروض التي يمنحيا المصرؼ مما يؤدؼ إلى الاقتصاد في خطوات منح الائتماف مف خلبؿ قطع 

محل إقامة المقترض: تحدد امكانية منح ، روض التي لا يمنحيا المصرؼ أصلبً الطريق عمى الق
الحجـ الكمي المصرح ، ارسة نشاطاتيـمممكاف حسب مكاف سكنيـ أو القروض للؤشخاص أو الجيات ب

ىمية النسبية لكل نوع ىيكمية القروض أؼ تحديد الأ، في حدود نسبة معينة مف الودائع أؼ  بو للبئتماف
التحرؼ و الاستقصاء و أقصى فترة لمنح  لائتماف: أؼ شروط قبوؿ الطمبات وشروط ا، مف القروض

المنطقة ، القرض و أنواع الضمانات المطموبةد عقد اتفاؽ يرتب ترتيبات استرداد القروض و ضرورة وجو 
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توثيق ، راءات اتماـ القرضإجراءات و خطوات الحصوؿ عمى القرض: أؼ إج، التي يعمل فييا المصرؼ
القروض: أؼ النماذج و السجلبت المطموبة مثل طمب القرض و ميزانية العملبء و تقارير المراجع 

  و نماذج متابعة القروض.الخارجي 
و حيث أف القروض يمكف تصنيفيا حسب عدد مف العوامل: عمى أساس الضماف، أو عمى أساس 
الاستحقاؽ، أو عمى أساس طريقة السداد، كما أف ىناؾ بطاقات الائتماف الإلكترونية و أنشطة خصـ 

النواحي الميمة في سياسة الكمبيالات و قروض المستيمكيف و غير ذلؾ مف أنواع القروض، كما و مف 
الإقراض تحديد طرائق معالجة القروض المتعثرة، و مما سبق يتحتـ عند وضع خطط الإصلبح الإدارؼ 

ستراتيجية تنمية الائتماف بما يضمف لممصرؼ عدد مف العوامل أىميا الأماف المصارؼ إعادة بناء افي 
 و السيولة و الربحية.

يختمف الاستثمار في المصارؼ عف المفيوـ العاـ لعممية الاستثمار  ستراتيجية تنمية الاستثمارات:ا-م
و النظرة التقميدية للبستثمار المصرفي ىي استخداـ الأمواؿ الفائضة بعد توفير متطمبات السيولة و بعد 

و تخصص ىذه الأمواؿ لشراء أسيـ و سندات خاصة أو عامة لآجاؿ مختمفة  ،منح القروض المطموبة
و يستثنى مف مفيوـ الاستثمار اذونات الخزانة و الأوراؽ الحكومية التي تكوف  ،عائدبيدؼ توفير ال

 (173صػ  1997 المصدر)الموزؼ/زويمف/الطراونة                                        .الاحتياطي الوقائي لمسيولة
ر و تشمل ىذه المخاطر تثماو عند الاستثمار في الأوراؽ المالية يجب التنبو لمخاطر ىذا النوع مف الاس

 )ىوارؼ( المخاطر التالية: بحسب
: و تتعمق ىذه المخاطر بالسندات حيث قد تصدر سندات مف مؤسسات أخرػ مخاطر سعر الفائدة-1

 ذات سمعة جيدة و بفائدة أعمى مما سيحتـ تخفيض القيمة السوقية لمسندات السابقة ذات الفائدة الأقل.
: و تنشأ ىذه المخاطر نتيجة تغيير أسعار السوؽ عمى الرغـ مف ثبات القدرة الإيرادية مخاطر السوق -2

للؤوراؽ المالية و ذلؾ عمى الأغمب بسبب تأرجح المستثمريف بيف أنواع الاستثمارات المختمفة لأسباب 
ة ندرة ظاىرية أو حقيقية أو تصورية، و قد يتأرجح المستثمروف بيف الشراء و بيف عدـ الشراء نتيج

 الأمواؿ للبستثمار.
مار في السندات و ىي التي تسترد : و ينشأ ىذا النوع مف المخاطر عند الاستثمخاطر التضخم-3
مواؿ مضموف لكف ستقل القيمة الشرائية لمنقود عند الاسترداد و قيمتيا الأصمية و رغـ أف استرداد الأب

 حموؿ التي تخفض ىذه المخاطر. ىنا يعتبر الاستثمار في الأسيـ أو في العقارات مف ال
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: إف زيادة استخداـ الرافعة المالية  أؼ استخداـ أمواؿ مقترضة في عمميات مخاطر الرافعة المالية-4
المصرؼ  الاستثمارية يؤدؼ إلى ازدياد المصروفات الثابتة و بالتالي في حاؿ حدوث تذبذبات في 

 اح عمى الأسيـ مما يقمل مف قيمتيا. الأرباح  سينعكس ذلؾ بشكل كبير عمى توزيعات الأرب
: تنشأ ىذه المخاطر عف عدـ كفاءة الإدارة أو التدني الأخلبقي  لمفريق الإدارؼ و ىذا مخاطر الإدارة-5

 السيئة. الوضع ينعكس عمى أسعار الأوراؽ المالية الصادرة عف المؤسسات ذات الإدارة
: أؼ ىنا المخاطر غير مرتبطة بالوضع صرفمخاطر نوع النشاط الاقتصادي الذي يستثمر بو الم-6

الاقتصادؼ ككل بل مرتبطة بنشاط اقتصادؼ معيف، و قد يكوف السبب المنافسوف أو تغير أذواؽ 
المستيمكيف أو نقص في الموارد المستخدمة أو ارتفاع أسعار المواد الأولية أو التقادـ السريع لمتكنولوجيا 

 و المنتجات و غير ذلؾ مف الأسباب.
: تنتج ىذه المخاطر بسبب تدخل الدولة بسف قوانيف معينة قد تكوف عمى مخاطر قانونية و سياسية-7

شكل التدخل في سعر المواد الأولية او تقيد أو تسييل حركة الاستيراد أو التصدير أو تعديل الحد الأدنى 
قانوني أو حتى  مف الأجور أو حتى المصادرة و قد يكوف ىذا التدخل جزء مف إصلبح اجتماعي أو

 (1998المصدر)اليوارؼ                                                                                       سياسي.

ستراتيجية فعالة للئصلبح الإدارؼ في أؼ مصرؼ يجب الأخذ بعيف الاعتبار المخاطر و لكي يتـ بناء ا
رؼ، و يجب أف يتسـ الاستثمار بالمميزات الضرورية لكي التي قد تتعرض ليا سياسة الاستثمار لممص

 عدداً مف المميزات التي تضمف ذلؾ و ىي: (2008 )عوض و يذكر يكوف  ناجحاً 
 ستثمار.المحافظة عمى المبمغ الأصمي للب-1
 القدرة عمى توليد سيولة ملبئمة عند الحاجة ليا.-2
 تحقيق دخل مناسب و بشكل منتظـ.-3
 رأسمالية نتيجة لارتفاع قيمة الاستثمار.تحقيق مكاسب -4
 ف يكوف الاستثمار مسموحاً بو قانونياً.الميزة القانونية أؼ أ-5

و مف المبادغ المتعارؼ عمييا في الاستثمار  اتباع سياسة التنويع لتجنب مخاطر الاستثمارات في 
و مراعاة جودة  ،و التأكد مف أجاؿ الاستثمار لمتأكد  مف عدـ الوقوع في مشكلبت  السيولة ،مجاؿ واحد

 ـ موضوعي.يالأدوات الاستثمارية و اخضاعيا إلى تقي
جزءاً مف ستراتيجية الاستثمار و اعتبار ىذه المعايير موضوعية لا و مف ىنا تبرز أىمية وضع  معايير
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 ة الإصلبح الإدارؼ في المصرؼ.ستراتيجيالمعايير التي تتبناىا ا
ستراتيجيات الكمية الممكن اتباعيا عمى صعيد المنظمة كجزء من خطة الا 2-2-1-6

 الإصلاح الإداري:
إف المؤسسات المصرفية بوصفيا منظمات أعماؿ قائمة عمى تحقيق الربحية و بوصفيا تعمل في بيئة 

العديدة و التي تعد مدخلب عاماً لتوجيو تصرفات ستراتيجيات الا ػحدإف تختار أف المنافسة فيمكف ليا م
 جميا و تفوقيا عمى منافسييا.أتحقيقيا الأىداؼ التي أنشأت مف  المنظمة و

ستراتيجية و التي يمكف لممنظمة اتباعيا و عدداً مف البدائل الا (2006 )مرسي و في ىذا السياؽ يقترح
  ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ:لبناء ا أساساً يمكف لممنظمة اعتماد إحداىا ستراتيجيةالاتعد ىذه البدائل 

  Concentrated Growth)ستراتيجية النمو المتمركز)ا-1
  (Market Development)ستراتيجية تنمية السوؽ   ا-2
 (Product Development)ستراتيجية تنمية المنتج ا-3
 (Invention)ستراتيجية الابتكار ا-4
 (Horizontal Integration) ستراتيجية التكامل الأفقي  ا-5
  (Vertical Integration)ستراتيجية التكامل الرأسي  ا-6
 (Joint Ventures)ستراتيجية المشروعات المشتركة ا-7
 (Concentric Diversification)ستراتيجية التنويع المترابط ا-8
 (Conglomerate Diversification)ستراتيجية التنويع غير المترابط ا-9

 (Retrenchment)ستراتيجية تقميص النشاط ا-10
 (Divestiture) ستراتيجية البيع الجزئي ا-11

 ما يمي:ستراتيجيات بالاو يمكف أف نحدد أبرز جوانب ىذه 
مف  ركز تحاوؿ المنظمة التركيز عمى تقديـ منتج وحيد، أو خدمة وحيدة، وستراتيجية النمو المففي ا
ستراتيجية، شركة ويسترف يونيوف، و التي تتخصص في تقديـ خدمة ة لمنظمات تتبع ىذه الاالأمثم

 الحوالات المالية دوف الدخوؿ في أؼ مجالات مالية أو مصرفية أخرػ.
ستراتيجية تنمية السوؽ، يتـ التركيز عمى إضافة عملبء جدد في أسواؽ مترابطة، مف خلبؿ و في ا

التوزيع مدخلب شائعاً في  ؿ عمميات الفروع، و يعد منح امتياز نقاط البيع والتوسع الجغرافي، أو مف خلب
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 ستراتيجية العديد مف المنظمات، كشركات إنتاج ماركات الممبوسات،و تنتيج ىكذا ا ستراتيجية،ىذه الا
 أو المصارؼ، و شركات الصرافة.

خدمات جديدة و لكنيا مترابطة، و ستراتيجية تنمية المنتج، تيدؼ المنظمة إلى تقديـ منتجات أو في ا
التوجو بيذه المنتجات إلى الأسواؽ الحالية، و كمثاؿ ذلؾ: أف يقدـ المصرؼ لأصحاب الحسابات لديو 
خدمة بطاقة الائتماف أو يقدـ مجموعة إضافية مف التسييلبت الائتمانية الاستيلبكية أو الاستثمارية 

 لعملبئو الحالييف.
ار عمى تقديـ منتجات أو خدمات جديدة  و متفوقة عمى المنتجات الحالية و التي ستراتيجية الابتكتعتمد ا

و التي اتاحت جممة مف   ATMو مف أمثمة ذلؾ تقديـ المصارؼ لخدمة  ،يمكف أف يقدميا المنافسوف 
الخدمات المصرفية عمى مدار الساعة و في كل أياـ الأسبوع لـ تكف متاحة سابقاً، و كذلؾ تقديـ خدمة 

حيث يمكف لمعميل إجراء أغمب العمميات المصرفية عبر شبكة  ،يرفة الإلكترونية عبر الإنترنتالص
 الإنترنت و دوف الحاجة لمذىاب إلى المصرؼ.

 ،ستراتيجية التكامل الأفقي تيدؼ المنظمة لزيادة امكانات المنظمة في نفس مجاؿ نشاطيا الحاليفي ا
أو الاستحواذ أو الاندماج مع شركات مماثمة بيدؼ الحد  مف خلبؿ إنشاء وحدات جديدة داخل المنظمة

و تنتشر ىذه الظاىرة بشكل كثيف عمى صعيد الشركات العالمية العاممة في مجاؿ  ،مف ظروؼ المنافسة
النفط و الطاقة )روياؿ دوتش و شل( )بريتش بتروليوـ و أموكو( )شيفروف و تكساكو( و شركات إنتاج 

طميعة المنظمات سكودا( )رينو و داسيا( كما أف المصارؼ العالمية تعد في السيارات )فولكس فاغف  و 
 ستراتيجية.التي تتبع ىذه الا

و يسمى ذلؾ  ،ستراتيجية التكامل الرأسي فيمكف إنشاء وحدات جديدة لتزويد المنظمة بمدخلبتياو في ا
و  ،ف مستيمكييا النيائييفلتقريب المنظمة م ،أو إنشاء وحدات لمتوزيع  و التسويق ،تكامل رأسي خمفي

و مف أمثمة التكامل الرأسي الخمفي قياـ شركة كوداؾ بإنشاء وحدات  ،يسمى ذلؾ تكامل رأسي أمامي
و مف أمثمة التكامل الرأسي الأمامي قياـ شركة بيبسكو  ،لإنتاج جميع المكونات الأولية لمنتجاتيا

عدداً ىائلًب مف منافذ التجزئة لتوزيع مشروباتيا  بالاستحواذ عمى شركات بيتزاىات و كينتاكي مما قدـ ليا
 الغازية.
ستراتيجية المشروعات المشتركة تسعى المنظمات المتعاونة إلى تكويف كياف جديد بيدؼ تقديـ في ا

ؼ بي أـ في كما فعمت شركتي آبل و أ ،منتجات أو خدمات جديدة أو الدخوؿ إلى أسواؽ جديدة
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 ستراتيجية و تقديـ منتجات جديدة.اندماجيما  في شراكة ا
ستراتيجية التنويع المترابط فتيدؼ إلى دخوؿ المنظمة في أنشطة جديدة مترابطة و متوافقة و بالنسبة لا

ستراتيجية التنويع غير المترابط و التي تيدؼ إلى الدخوؿ في ، بعكس امع مجاؿ النشاط الرئيسي ليا
 جاؿ النشاط الرئيسي ليا.  أنشطة أو مجالات عمل مختمفة تماماً عف م

تواجو المنظمة عمى الأغمب أوضاعاً صعبة، قد تكوف  النشاط و البيع الجزئي ستراتيجيات  تقميصفي ا
مما يدفع المنظمة بالتخمي عف النشاطات الخاسرة، أو  ،بسبب الكساد أو انخفاض أرباحيا بشكل كبير

 .لياالنشاط التابعة تقوـ ببيع إحدػ الشركات أو وحدات 
 ( أن أىم الاستراتيجيات في مجال الإصلاح الإداري ىي:51صـ 2018يرى )كافي  بينما 

 استراتيجية التركيز عمى النواحي الييكمية والتنظيمية. .1
 استراتيجية الإصلبح مف خلبؿ إنشاء أجيزة التفتيش والرقابة. .2
 استراتيجية اعتماد الشفافية والوضوح. .3
 المسؤوليات. بعض مف العامة الإدارة تحرير استراتيجية .4

في استراتيجية التركيز عمى النواحي  ويمكف أف نوضح بعض جوانب ىذه الاستراتيجيات كما يمي:
تقميل عدد الأجيزة المتشابية في العمل وفي الاختصاصات، وتجميع المتشابية منيا تحت الييكمية يتـ 

 :الإصلبح مف التنسيق. و يكوف اليدؼ مظمة واحدة مما يقمل مف النفقات ويساعد عمى تحسيف عممية
، التنظيـ في العممية الإدارة مبادغ ومراعاة تطبيق  :الإصلبح لتحقيق المدخل، الإدارية الكفاءة تحقيق
جراءات وقواعد جديدة، تنظيمية ىياكل :الممموسة النتائج  في الرئيسي الدور أصحاب، جديدة عمل وا 
 الحكومة :الإصلبح في النيج ليذا المؤيدوف ، الإداريوف  والمستشاروف  الخبراء :الإصلبح عممية

 .المتخصصة الإدارية والجمعيات
ضبط النفقات تفعيل إجراءات يتـ  بينما في استراتيجية الإصلبح مف خلبؿ إنشاء أجيزة الرقابة و التفتيش

وتدقيق إجراءات الصرؼ مف خلبؿ أجيزة رقابية  و محاربة اليدر و استغلبؿ المنصب الوظيفي
متخصصة، وتنطمق ىذه الاستراتيجية مف موقع أقل ثقة بالجياز الإدارؼ مف الاستراتيجية السابقة التي 

  ترػ أف المشكمة تكمف في الإجراءات واليياكل الإدارية، أكثر منيا مشكمة في سموؾ العامميف.
عمى أىمية التأكد مف أف ممارسات العامميف في الأجيزة الإدارية  تؤكد استراتيجية الشفافية و الوضوح

تتفق مع الأعراؼ المينية، ومع معارؼ وأخلبقيات السموؾ العاـ، مف خلبؿ إتاحة المجاؿ والفرص 
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ف مف شأف ذلؾ أف يعزز الثقة بالجياز الإدارؼ و لمجميور، ووسائل الإعلبـ، وجماعات المصالح،   .ا 
دارة مف بعض المسؤوليات ترػ أف المشكمة الأساسية في الجياز الإدارؼ تتمثل في استراتيجية تحرير الإ

الروتيف المعقد وبطء الإجراءات، وعدـ الاىتماـ بالمواطنيف، وضعف الأداء، ومف ىذا المنطمق وجوب 
تباع المركزية في الإدارة ىو  الإصلبح مف اليدؼو يكوف  إعطاء مزيد مف الصلبحيات لمموظفيف، وا 

 أرض عمى ممموسة منجزاتو تحقيق  للؤداء واضحة معايير إيجادمف خلبؿ  الأداء مستوػ  تحسيف
 .الواقع

 ستراتيجيات المنافسة الممكن اتباعيا ضمن خطة الإصلاح الإداري:ا 2-2-1-7
مف قمة اليرـ الإدارؼ في المنظمة اىا يات كمية يتـ اعتماد إحدستراتيجإف الاستراتيجيات السابقة ىي ا

ستراتيجيات الكمية كأساس يمكف الخارجية لممنظمة، و تعد ىذه الا بعد دراسة معمقة لمبيئتيف الداخمية و
 بناء خطط الإصلبح الإدارؼ بالاعتماد عمييا.

التنافسي  ستراتيجيات خاصة بالوضعكمية التي تعتمدىا المنظمة ىناؾ استراتيجيات البالإضافة إلى الا
 ستراتيجيات المنافسة و التي يمكف لممنظمة اعتمادىا:عدداً مف ا (2006 مرسي) لممنظمة و يقترح 

 ة التكمفة.ستراتيجية ريادا-1
 ستراتيجية التمييز.ا-2
 ستراتيجية التركيز.ا-3
 ستراتيجية الاستحواذ.ا-4
 ستراتيجية التممؾ العدائي.ا-5
تكمفة أقل مف خدمات ب ة التكمفة تسعى المنظمة لإنتاج منتجات أو تقديـستراتيجية ريادث في احي

ستراتيجية التمييز فتسعى المنظمات إلى تمييز منتجاتيا أو خدماتيا بطريقة تجعميا المنافسيف، أما في ا
جاذبة لممستيمؾ أكثر مف المنتجات و الخدمات التي يقدميا المنافسوف )ليا ميزة نسبية لا تتوفر في سمع 

كيز فتسعى المنظمة لمتركيز عمى احتياجات نسبة محددة ستراتيجية التر اأو خدمات المنافسيف(، أما في 
 مف السوؽ بدلًا مف تغطية السوؽ ككل.

منظمات ستراتيجيتي الاستحواذ و التممؾ العدائي يتـ تطبيقيما في إطار سياسة الدمج أو المزج بيف الإف ا
بيف إدارتي المنظمتيف  تركةستراتيجيتيف أنو في الاستحواذ تتـ السيطرة برغبة مشالمتنافسة و الفرؽ بيف الا

ستراتيجية التممؾ العدائي تقوـ المنظمة بالسيطرة عمى منظمة أخرػ بعكس رغبة إدارة تمؾ بينما في ا
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 المنظمة.
 ستراتيجية الاستحواذ الدمج، الاتحاد، الاندماج، التممؾ، الشراء، السيطرة.مف الأشكاؿ التي تتـ بيا ا

يتـ مف خلبؿ حل أو إنياء المنظمات القائمة و تكويف منظمة واحدة   (Consolidation)حيث الاتحاد
 تضـ جميع المكونات المتحدة مف أصوؿ و خصوـ و وحدات أعماؿ، أما في طريقة الاندماج الطوعي 

(Merge)  فتندمج منظمة او أكثر في منظمة أخرػ قائمة، و تصبح المنظمة الناتجة مالكة لكل
لأعماؿ، و يكوف لأصحاب حقوؽ الممكية )حممة الأسيـ( في المنظمات الأصوؿ و الخصوـ و وحدات ا

المدمجة أسيـ في المنظمة الجديدة، و في الأغمب تحمل المنظمة الجديدة اسماً مشتقاً مف المنظمات 
منظمة لأخرػ و استيعابيا بالكامل مف قبل المنظمة الحائزة و   (Purchasing)المكونة ليا، يتـ شراء 

برىا وحدة تشغيمية أو قطاع نشاط تابع ليا، و يتـ الشراء إما عف طريق شراء الأصوؿ أو التي قد تعت
مف خلبؿ تممؾ منظمة لجزء مف رأسماؿ المنظمة الأخرػ مف  (Control)الأسيـ، و أخيراً فتتـ السيطرة 

التحكـ  خلبؿ حصوليا عمى نسبة معينة مف أسيـ تمؾ المنظمة مما يتيح ليا حق السيطرة و المراقبة و
 فييا. 

أما في الحالات التي تعارض فييا إدارة المنظمة المرغوب الاستحواذ عمييا عممية الاستحواذ، و قد يكوف 
ذلؾ لأسباب عديدة منيا عدـ الرغبة في فقداف الاستقلبلية أو لأنيا ترػ أف الشروط مجحفة  و غير ذلؾ 

رة إلى مالكي الأسيـ مف خلبؿ الجمعية العمومية مف الأسباب، فينا تتجو المنظمة الراغبة بالحيازة مباش
 و تقدـ ليـ عرض شراء و في الأغمب يكوف أعمى مف سعر السوؽ. 

حل دورة حياة الخدمة لاختيار التنبو لمرانو مف المفيد أ (158صػ  2013)العجارمة مف جية ثانية يرػ 
 ستراتيجية المناسبة و ذلؾ وفق التالي:الا

 تقديـ الخدمة.ستراتيجية في مرحمة الا -1
 ستراتيجية في مرحمة النمو.الا -2
 ستراتيجية في مرحمة النضج.الا -3
 في مرحمة الانحدار. ستراتيجيةالا -4

و ففي مرحمة تقديـ خدمة مصرفية  جديدة يسعى المصرؼ إلى تقميل المخاطر و زيادة فرص النجاح 
الباحث العجارمة أربع دد ستراتيجيات في ىذه المرحمة حيث يحيمكف لممصرؼ اعتماد إحدػ أربع ا

 ستراتيجية ممكنة أماـ المصارؼ في ىذه المرحمة بالاعتماد عمى عنصرؼ الترويج و السعر:خيارات ا
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لخدمة بسعر مرتفع و تناسب ستراتيجية القشط السريع : يقوـ المصرؼ بجيود ترويجية كبيرة و يقدـ اا-1
و ىو عمى  ،مة و ليس لديو عمـ مسبق بياو الزبوف ميتـ بالخد ،ستراتيجية الأسواؽ الواسعةىذه الا

استعداد لدفع أسعار عالية و يكوف مف المتوقع ظيور منافسة قوية مستقبلًب مما يتطمب تثبيت الولاء 
 العالي لعلبمة المصرؼ.

ستراتيجية القشط البطيء: يقدـ المصرؼ الخدمة الجديدة بسعر مرتفع و جيود ترويجية منخفضة، و ا-2
ستراتيجية الأسواؽ كاليف إلى أدنى حد، تناسب ىذه الار نسبة مف الأرباح مع ضبط التاليدؼ تحقيق أكب

تيمؾ يسعى لإشباعيا و سالمحدودة و أغمب اجزاء السوؽ ليا اىتماـ بالخدمة و تمبي حاجة لدػ الم
 المنافسة ليست وشيكة.

مكثفة، اليدؼ مف ىذه ترويجية  ستراتيجية الاختراؽ السريع: تقدـ الخدمة بسعر منخفض مع جيودا-3
و حيث خصائص الخدمة ليس  ،و تناسب الأسواؽ الكبيرة ،ستراتيجية تحقيق أكبر نسبة سوقية ممكنةالا

مع وجود حساسية إزاء سعر الخدمة مف قبل أغمبية الزبائف، كما  ،ليا تأثير كبير في إثارة اىتماـ الزبائف
أف المنافسة المحتممة ستكوف قوية، فضلًب عف  السعي لتحقيق ميزة الكمفة المتدنية نتيجة الاستفادة مف 

 اقتصاديات الكـ. 
 ستراتيجية الاختراؽ البطيء: تقدـ الخدمة بسعر منخفض و ترويج منخفض، حيث تناسب الحالةا-4

 التي يحقق المصرؼ فييا حصة سوقية واسعة و يستفيد المصرؼ مف تدني تكاليف الخدمة بسبب تدني
ستراتيجية الحالة التي تكوف فييا مرونة الطمب عمى الخدمة عالية إزاء تكاليف الترويج، و تناسب ىذه الا

ود حساسية اتجاه السعر السعر و مرونة الترويج متدنية و لا تولد ردود فعل عالية لدػ الجميور، مع وج
       لأغمب أجزاء السوؽ، و سوؽ الخدمة واسع مع معرفة أغمب الجميور بالخدمة.

ستراتيجياف لدػ أغمب المصارؼ، الأوؿ يبرز اتجاىاف ا مرحمة النموفي  أنو (160صػ 2013)العجارمة يحدد
أف يكوف للؤرباح عامل جل تحقيق أعمى حصة سوقية دوف التوسع و زيادة الدعـ لمخدمة مف أيعتمد 
حيث يؤجل حصاد الأرباح لممرحمة اللبحقة، أما الاتجاه الثاني فيعتمد حصاد أكبر قدر مف  ،الأولوية

الأرباح في ىذه الفترة دوف الاىتماـ بالحصة السوقية و توسيعيا، ىذا الاتجاه يعرض المصرؼ إلى 
ستراتيجية الخروج المبكر مف قد اختار ا الانحدار و يكوف بذلؾ الاستعجاؿ في دخوؿ الخدمة في مرحمة

 السوؽ.
و التي تتسـ بحالة صراع عالي بيف المتنافسيف في سوؽ الخدمة بعد أف استقرت  مرحمة النضجفي 



92 
 

المراكز السوقية، حيث يكوف ىدؼ كل مصرؼ الحفاظ عمى الحصة السوقية و تعزيز المركز السوقي، 
الباقية لتحقيق ميزة تنافسية لاستثمار حصص  و في الأغمب في ىذه المرحمة تسعى المصارؼ

المصارؼ المنسحبة مف السوؽ، كما تحقق المصارؼ الكبيرة أرباح أعمى مف المصارؼ الصغيرة نتيجة 
 الاستفادة مف ميزة اقتصاديات الحجـ و منحنى الخبرة الأكبر.

ر في السوؽ و تكافح مف ستراتيجيات الثلبثة إما أف تستملمصارؼ إحدػ الاو في ىذه المرحمة تختار ا
أجل الحصة السوقية التي حصمت عمييا و الأرباح الناتجة عنيا، أو تقوـ بالتراجع و تصفية أعماؿ 

ستراتيجية حصاد الخدمة و تجريدىا و استثمار عوائدىا النقدية أو تتبع ا الخدمة و الخروج مف الصناعة،
 في خدمات أخرػ.

 ستراتيجية يمكف أف يمجأ إلى إحداىا:ات امصرؼ أربعة خيار الخدمة يكوف أماـ ال انحدارمرحمة في 
 إسقاط الخدمة مف حزمة الخدمات التي يقدميا المصرؼ.-1
 محاولة ضبط تكاليف التوزيع و الترويج.-2
المجوء إلى تخفيض أسعار الخدمة إلى أدنى حد ممكف و قد يتـ المجوء إلى ما يسمى نقطة الغمق و -3

ليف المتغيرة لموحدة الواحدة، و خاصة في حاؿ كوف ىذه الخدمة ضرورية ىي التي تغطي فقط التكا
نتيجة وجودىا ضمف مجموعة خدمات مصرفية مكممة لبعضيا البعض حيث يصعب عمى المصرؼ 

 الاستغناء عف ىذه الخدمة.
الاستغناء عف بعض التقسيمات السوقية و خاصة المكمفة منيا، خاصة في حاؿ الضرورة الاستمرار -4
   تقديـ الخدمة بسبب أىميتيا لبعض زبائف اصناؼ اخرػ مف الخدمات. في

 ستراتيجية الإصلاح الإداري في المؤسسات المصرفية:متطمبات ا 2-2-1-8
 إصلاح نظام الأجور و الرواتب:أولًا: 

تدؿ الأبحاث التي قاـ بيا عدد مف الباحثيف عمى أف الكثير مف العيوب التي تعاني منيا المنظمات 
مف العيوب و التي قد  عدد و يمكف تحديدبو،  ناتجة عف خمل في نظاـ الرواتب و الأجور المعموؿ

انخفاض المستوػ العاـ للؤجور إلى حد لا يؤمف الحد  يعاني منيا نظاـ الرواتب و الأجور في المنظمة:
، ل نفسو و أسرتوالأدنى لممعيشة، و لا يضمف الحد الأدنى لتجديد قوة عمل العامل، بحيث تكفي العام

ضيق قوس الأجور و الرواتب و ضآلة الفروؽ بيف الحد الأدنى و الجد الأعمى، مما يدؿ عمى ضآلة 
الزيادات التي يتقاضاىا أصحاب التأىيل العالي، بحيث يصبح عائد التأىيل لا يتناسب مع جيود 
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يع الذؼ يحصل عميو العامموف التحصيل العممي و التطوير الذاتي و الإنفاؽ عميو، كما يعني ضآلة الترف
ضآلة التعويضات ، عبر تقدميـ في الخدمة، و ضآلة الفروؽ بيف ما يتقاضاه المجتيدوف و المتكاسموف 

تطبيق نظاـ موحد و سمـ موحد عمى جميع العامميف ، و عدـ تناسبيا مع الغايات التي تدفع مف أجميا
 دارة و الإنتاج و التسويق و الخدمات الخ..في جميع الأقساـ و عدـ التمييز بيف العامميف في الإ

تشكل خطط إصلبح نظاـ الرواتب و الأجور جزءاً  ضرورياً مف خطط الإصلبح الشامل في المنظمات 
و كما ىو معموـ فالأجور التي تقدميا المنظمة ذات الطابع الاقتصادؼ لمعامميف لدييا لا تتحدد بالرغبات 

الدخل الذؼ تحققو المنظمة و كيفية توزيع ىذا الدخل، حيث يوزع  و التمنيات و إنما ترتبط بعامميف:
الدخل عادة عمى: العامميف عمى شكل رواتب و تعويضات و حوافز، و عمى باقي أصحاب المصالح، 
كالدولة عمى شكل ضرائب، و المساىميف عمى شكل أرباح بالإضافة إلى احتياجات تجديد و تطوير 

 نشاط المنظمة.
ىذه الحقيقة يجب أف يتـ أخد الظروؼ الموضوعية و الامكانات الفعمية لممنظمة عند و انطلبقا مف 

توافر عدد مف النقاط في  خطط إصلبح  لضرورة  ىناؾنظاـ الأجور لدييا و  وضع خطط لإصلبح
نظاـ الرواتب و الأجور في أؼ منظمة: تحديد نسبة سنوية لزيادة الرواتب و الأجور و ربطيا بتطور 

وضع سمـ جديد لمرواتب و الأجور يزيد قوس  ،أسعار السمع و الخدمات التي تنتجيا المنظمةكميات و 
الرواتب و يزيد الفروؽ بيف الدرجات في حاؿ لوحع ضيق ىذا القوس، مما يتيح منح ذوؼ المؤىلبت 

تعويضات تعديل نظاـ ال ،الأعمى رواتب أعمى، و زيادة قيمة الترفيع السنوؼ لمعامميف عبر سنوات الخدمة
  التي يتقاضاىا العامموف لتتناسب مع طبيعة العمل و الميمة التي تمنح مف أجميا.

مف الأبحاث الميمة و التي يمكف الاستفادة منيا عند إعداد سياسات إصلبح الرواتب و الأجور  
عدداً مف المعايير التي يقدميا  ( 52/أ صػ2001)مرعييمة الاجتماعية، حيث يحددتطبيقات الإدارة بالحص

 منيج الإدارة بالنتائج الاجتماعية في ىذا الخصوص:
 الإجمالي السنوؼ لكتمة الرواتب/ وسطي ملبؾ العامميف سنوياً .-1
 % الأقل.10% الأكثر ارتفاعاً/ وسطي الأجور 10وسطي الأجور -2
 كمياً بالمردود.النسبة المئوية لمعماؿ الذيف تتعمق رواتبيـ جزئياً أو -3
 النسبة المئوية لمعماؿ المأجوريف عمى أساس ساعات العمل.-4

حيث تيتـ الإدارة بالنتائج الاجتماعية بمتابعة المستوػ النسبي للؤجور و تطورىا عبر الزمف و بالبيئة 



94 
 

 الداخمية للؤجور و بالرواتب المنخفضة و تسمسميا و بطرؽ دفع الأجور.
الأجور يولد زيادة في موارد المنظمة مف خلبؿ تحفيز العامميف لرفع  إف إصلبح نظاـ الرواتب و

إنتاجيتيـ، و زيادة حرصيـ عمى مصالح المنظمة، و تقميص نسب اليدر و التبذير، و مكافحة الفساد، 
 ستراتيجية للئصلبح الإدارؼ. في أؼ ا اأساسيً  اواتب و الأجور مطمبً مما يستتبع اعتبار إصلبح نظاـ الر 

 إصلاح نظام الحوافز:: ثانيًا
( مفيوـ الحوافز عمى أنيا تمؾ الأساليب التي يعتمد عمييا المدير لمتأثير في سموؾ الأفراد حدد )الصادؽي

 بحماس و تحقيق النتائج المطموبة منيـ.العامميف و مف ثـ توفير أسباب قوية لدييـ لمعمل 
 (2005المصدر )الصادؽ

بعدد مف المقومات كإجراء الإدارة دراسات عف العامميف، و عمل عند بناء نظاـ الحوافز يجب التقيد 
مزيج مناسب مف الحوافز، و تقديـ نظاـ الحوافز بشكل واضح لجماعات العمل و التقييـ المستمر لنتائج 

 النظاـ.
يتناسب و يتفاعل مع جيود الإصلبح الإدارؼ بما   حوافزنظاـ خطوات بناء  (2011يرؼ حالب)يحدد 
ستراتيجيات العامة دؼ نظاـ الحوافز مع الأىداؼ و الا: أؼ أف يتوافق ىىدف النظامتحديد  يمي:

: و يتضمف توصيف الأداء و تحديد دراسة الأداء، ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ و بالأخص ا لممنظمة
أؼ المبمغ الإجمالي لنظاـ الحوافز و الذؼ قد يكوف   :تحديد ميزانية الحوافزطرائق قياس الأداء الفعمي، 

: أؼ وضع إجراءات النظاممحدداً بمبمغ معيف أو متغيراً حسب أعماؿ أو أرباح أو مبيعات المنظمة، 
تحديد دور كل مدير في ملبحظة سموؾ مرؤوسيو و تسجيل الأداء المتميز المستحق لمحافز، استخداـ 

، عقد لتقارير إلى جيات محددة لمموافقة عمى اقتراحات تقديـ الحوافزنماذج محددة ليذا الغرض، رفع ا
الاجتماعات الخاصة بمجنة الحوافز و تحديد عضويتيا و دورية انعقادىا، تحديد توقيت تقديـ الحوافز 
)سنوية/ نصف أو ربع سنوية/ مباشرة بعد الأداء المتميز/ في مناسبات معينة(، وضع لوائح بأنواع 

 لتي يجب أف تكوف متنوعة و مناسبة لاحتياجات مف يتمقاىا.الحوافز و ا
أقصى درجة مف مساىمة ىذا النظاـ في جيود عند تصميـ برامج التحفيز في المصرؼ و لكي نضمف 

الإصلبح الإدارؼ يجب مراعاة عدد مف النقاط: وضوح العلبقة بيف العمل المرغوب و الحافز ، اختيار 
، استمرارية سياسة الحوافز، عدالة نظاـ الحوافز، وضوح نظاـ الحوافز الوقت الملبئـ لتنفيذ الحافز

لمعامميف مما يستدعي كونو بسيطاً، التناسب بيف الحوافز و الجيد المبذوؿ، أف تنمي سياسة الحوافز 
حيث تؤثر ىذه التغيرات  ثقافة الابداع في المنظمة، أف تواكب الحوافز التغيرات الاجتماعية و الاقتصادية
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 .ي دوافع و توقعات الأفرادف
يعد نظاـ الحوافز وسيمة قوية بيد القائميف عمى جيود الإصلبح الإدارؼ لتوجيو سموؾ العامميف بالاتجاه 
 ،المرغوب، و يجب عمى القائميف ملبحظة تكاليف نظاـ الحوافز و مدػ تناسبو مع الفوائد المرجوة منو

قيمتيا النفقات الإدارية و الترويجية المتعمقة بنظاـ عمماً إف تكاليف الحوافز تشمل بالإضافة إلى 
 الحوافز.

و تقديـ  ،بناء نظاـ حوافز في المؤسسات المصرفية نظراً لكونيا منظمات تنتج خدماتتزداد أىمية 
ىنا يجب أف تتسمح الإدارة بمجموعة واسعة مف خيارات  يرتبط بشكل حاسـ بالعنصر البشرؼ،  والخدمة 

و المزايا  ،و المكافآت ،و العلبوات سواء الدورية أو الاستثنائية ،المحفزات الإيجابية )كالزيادة في الآجر
و غيرىا...( و المحفزات  ،و شيادات التقدير و الشكر لتنويو،العينية ، الترقية، المكافآت المعنوية كا

الكتابي، الايقاؼ عف العمل،  كالحرماف مف العلبوات الدورية أو الاستثنائية، الإنذار الشفوؼ أوالسمبية )
الفصل(، كما و يجب التمييز بيف الحوافز التي تمنح بشكل فردؼ  إلى بعض العامميف، و بيف الحوافز 

        التي تقدـ إلى أقساـ بأكمميا، أو إلى جميع العامميف في المصرؼ.
 إصلاح نظام الممكية: ثالثًا:

إف الشكل الأمثل لتنظيـ المؤسسات المصرفية ىو شكل الشركة المساىمة، حيث يتيح ىذا الشكل مف 
مما يتيح إدراج المنظمة في  ،الممكية عدداً مف المميزات مف أىميا تقسيـ حقوؽ الممكية إلى أسيـ

 ،ارد المالية اللبزمة لتوسيع نشاطاتيامما يؤمف ليا امكانات كبيرة مف حيث الحصوؿ عمى المو  ،البورصة
كما و يتيح امكانية انتياج سياسة توسيع قاعدة المالكيف ) و في حالة المصرؼ التجارؼ السورؼ يتيح 

ة لتوسيع قاعدة المالكيف لأسيـ المصرؼ لتشمل اؿ تنظيـ الممكية المرونة المطموبىذا الشكل مف أشك
ديق تقاعد النقابات و الاتحادات المينية/ أو حتى جيات جيات مف القطاع الخاص أو التعاوني/صنا

 حكومية لدييا فوائض مالية تبحث عف مجالات لاستثمارىا كمؤسسة التأمينات الاجتماعية(.
يؤدؼ ىذا الشكل مف تنظيـ الممكية إلى درجة عالية مف الشفافية في عمل المنظمة كما و يحقق مبدأ 

 فصل الممكية عف الإدارة.
 :(الصيرفة الشاممةتطبيقات ) ستفادة من مزايا التنويع لاارابعًا: 

مف ظروؼ الحرب العالمية  يعتبر فكر ىارؼ ماركوتز و الذؼ ظير بعد أزمة الكساد العظيـ و ما تبعو
ركز في أبحاثو   الأساس الموضوعي الذؼ أصبحت تبنى عميو سياسات الصيرفة الشاممة، حيث الثانية
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في  ارؼالمص و دوره في تخفيض المخاطرة، دفعت أفكاره  (Diversification)عمى مفيوـ التنويع
بل امتدت إلى كافة  ،الولايات المتحدة الأمريكية إلى عدـ اقتصار نشاطيا عمى قطاع اقتصادؼ بعينو

القطاعات و مف ىنا  يمكف لنا أف نحدد تعريف المصرؼ الشامل بأنو المصرؼ الذؼ يأخذ موارده مف 
 ات كما و يقدـ الائتماف إلى كافة القطاعات.كل القطاع
( أنو نظراً لصعوبة أف يتعامل المصرؼ مع كافة القطاعات عميو أف يراعي الارتباط 2008 يؤكد  )سالـ

فكمما كاف معامل الارتباط بينيا صغيراً كمما زادت المزايا التي يحققيا  ،بيف تمؾ القطاعات الاقتصادية
التنويع، و بشكل أساسي تخفيض مخاطر نقص السيولة و تحقيق قدر أكبر مف الأماف لممودعيف، كما 
دوف أف يؤدؼ لأثر عكسي عمى العائد بل و قد يؤدؼ إلى زيادة العوائد إذا انطوػ التنويع عمى الدخوؿ 

 ت جديدة.في مجالا
 (السوبر ماركت المالي)و يشير بعض الباحثيف إلى أف المصرؼ الشامل يمكف أف نطمق عميو تسمية 

و ذات طابع  ،حيث يوفر المصرؼ مجموعة متكاممة مف الخدمات المصرفية التقميدية و الغير تقميدية
 يتسـ بالشموؿ و الاتساع و الكثافة.

تحقيق العوائد مف العمولات و الأتعاب و الرسوـ التي تتقاضاىا ما يميز المصارؼ الشاممة تركيزىا عمى 
عمى مختمف الخدمات المالية التي تقوـ بيا مما يؤدؼ إلى تقميل الاعتماد عمى ىوامش أسعار الفائدة 

 كمصدر رئيسي في الربحية.
التقميدية و التي تقوـ و لتوضيح طبيعة العمميات التي تقوـ بيا المصارؼ الشاممة نذكر عمميات الصيرفة 

 بيا المصارؼ الشاممة مع ميل واضح إلى التوسع فييا:
و توفير و ودائع آجمة، خصـ الكمبيالات، تحصيل  فتح الحسابات المصرفية المتنوعة مف جارية

خدمات الصراؼ الآلي، تحويلبت  ستيلبكية،اف بمختمف أنواعو، منح القروض الاالشيكات، منح الائتم
 تجارة و صرافة العملبت الأجنبية.لأمواؿ، ا

 ا استثمارية جديدة:و مف الأعماؿ التي تنفرد بيا المصارؼ الشاممة حيث تخمق مف خلبليا فرصً 
إعداد دراسات جدوػ اقتصادية لصالح الغير أو لصالح المصرؼ نفسو حيث يمكف لو تأسيس شركات 

مع امتلبؾ ىذه الشركات أو أجزاء منيا  ية،مساىمة لمقياـ بتنفيذ مشاريع في مختمف القطاعات الاقتصاد
بيع حصة المصرؼ تدريجياً  بعد نجاح المشروع لتحقيق عوائد و التنويع في المحفظة إمكانية 

رعاية  التسويق لمفرص الاستثمارية المتاحة، تقديـ خدمات النصح و المشورة لممستثمريف، الاستثمارية،
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ؿ امتلبؾ ىذه الأسيـ و تحمل مخاطر ذلؾ فيما يدعى إصدار أسيـ الشركات الجديدة سواء مف خلب
بالإسناد، أو مجرد تسويق الأوراؽ المالية لصالح الشركات المصدرة دوف تحمل مخاطر حيازتيا، خمق 
أدوات استثمارية مستحدثة مف أسيـ و سندات ذات خاصيات معينة أو المتاجرة في بعض الخصائص 

، إدارة بمي أو وضع حواجز تمنع أو تقمل احتمالات الخسارةمف خلبؿ التعامل المستق المتعمقة بيا
 خدمة التمويل التأجيرؼ  المحافع المالية لصالح زبائنيا بيعاً و شراءً أؼ القياـ بعمميات أميف الاستثمار،

تأسيس و إدارة صناديق الاستثمار، دعـ عمميات التجوؿ إلى شركات  جمة،و تمويل المبيعات الآ
 خدمات التأميف التمويمي و غير ذلؾ مف الخدمات التي تتطور و تتنوع بشكل مستمر.تقديـ  مساىمة،
 :ةالمعرفإدارة إصلاح نظام خامسًا: 
أف الأنشطة الرئيسية في المنظمة و التي تكوف مسؤولة عف خمق القيـ المضافة  (Quinn 2002)يؤكد 

 مبنية عمى المعرفة.
، أؼ تتعامل مع المنشأة ىو دور نظاـ تكاممي لممعرفةو ضمف نفس الإطار يرػ )غرانت( أف دور 

 المعرفة الجماعية مف خلبؿ إمكانية تحويميا و إمكانية تجميعيا و تممكيا و اختصاصيا.
كما و يرػ )ويميامسف( أف مبرر وجود المنظمة يمكف في قدرتيا عمى دمج المعارؼ الفردية المختصة و 

 (2009المصدر )مالو و ماتيو                                 السوؽ.التي لا يمكنيا أف تكوف ذات مردود في 

إدارة المعرفة حدد مجموعة مف الباحثيف )رايت ، فاف ويجؾ، بوتي(  أربعة  إصلبح و لتحديد مفيوـ
 مبادغ لإدارة الموارد المبنية عمى المعرفة:

التنافسية مف المعرفة المتميزة التي أولًا: يمكف ضبط المنظمة كمحفظة مف المعارؼ، حيث تنتج الميزة 
 تممكيا المنظمة، مما يقود لضرورة تصنيف أشكاؿ المعارؼ لتقييـ قيمتيا التنافسية.

ثانياً: ترميز المعرفة حيث بقدر ما تكوف المعرفة مرمزة بقدر ما تصبح قابمة لمنشر داخل المنظمة و لكف 
 ويل و حفع المعارؼ.، مما يتطمب وضع نظاـ لتحكذلؾ تصبح قابمة لمتقميد

 ستراتيجية لممعرفة مع الزمف.حياة لممعارؼ حيث تقل الأىمية الاؾ دورة اثالثاً: ىن
التدريب المؤسساتي يركز عمى تطوير البنية الأصمية لمعالجة المعمومات و تجميع  ررابعاً: إف دو 

  المعارؼ مما يؤدؼ لزيادة الميارات التي تممكيا المنظمة.
 :الآلية المحاسبية كفاءة نظم المعموماترفع سادسًا: 

يتضمف المصرؼ عدداً مف نظـ المعمومات و لكف مف أىـ نظـ المعمومات و التي ليا تأثير حاسـ 
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 .عاصرة ىو نظاـ المعمومات المحاسبية الآليةمبالنسبة لعمل المصارؼ ال
)استخداـ تكنولوجيا  بأنو:نظاـ التحويل الآلي لممعمومات و الأمواؿ   (Garcia 1997 p18)يعرؼ 

الاتصالات و المعمومات لتنفيذ النشاطات و العمميات الاقتصادية مف أجل تقميل تكاليف العمميات 
 ستراتيجية لممعمومات(المعمومات، أو اكتساب المنافع الاالمتعمقة ب

مف البداية و )تطبيق كامل لتكنولوجيا الاتصالات و المعمومات  بأنو: (Wigand 1997 p5)كما و يعرفو
حتى النياية ضمف سمسمة القيمة الكمية لمعمميات التجارية و المالية المدارة آلياً، و التي تحقق أىداؼ 
المنظمات، و قد تكوف ىذه العمميات جزئية أو كاممة، و تشمل العمميات بيف منظمة و أخرػ و بيف 

 .العملبء و المنظمة(
حاسبية بالنسبة لممصارؼ مف خلبؿ تعريف روبنسوف و يمكف أف نفيـ أىمية نظـ المعمومات الم

عمى  (19ص 2001)العربيد  لممصارؼ عمى أنيا شركات معمومات و ليست شركات خدمات مالية، و أكد
 ىذا المفيوـ و حدد أىمية ىذه النظـ مف خلبؿ دورىا في تحقيق الكفاءة في عمل البنوؾ التجارية.

المحاسبي في البنوؾ التجارية أف يؤمف متابعة و تسجيل كل و بشكل عاـ يجب عمى نظاـ المعمومات 
أو  و إظيار كافة الأطراؼ ذوؼ العلبقة بالعممية ،عممية أو التزاـ يقوـ بو المصرؼ بصورة منظمة

الالتزاـ، و تدويف المعمومات الكافية التي توضح طبيعة أؼ أصل أو التزاـ فعمي أو محتمل، و أؼ ربح 
 جل.أو مصروؼ مستحق أو مؤ 

إف المساىمة الفاعمة لنظاـ المعمومات المحاسبية الآلي في جيود الإصلبح الإدارؼ في المصارؼ تتمثل 
أو  ،سواء في مرحمة التخطيط ،ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ عـ الذؼ تقدمو لممسؤوليف عف وضع افي الد

لمحصوؿ  انية لمتخذ القرارفي مرحمتي التنفيذ و الرقابة،  حيث يوفر نظاـ المعمومات المحاسبي الإمك
الفورؼ عمى المعمومات و بالأخص المحاسبية و المالية، و ما تعكسو ىذه المعمومات مف كافة أوجو 
نشاط المصرؼ، إف عمل نظاـ المعمومات ىذا بكفاءة يتطمب تحديث البيانات و المعمومات بشكل فورؼ 

يحافع عمى قواعد رفض أو قبوؿ  كما و يجب أف يحافع عمى حدود تفويض السمطات، و و مستمر،
  العمميات المحددة مف قبل إدارة المصرؼ و الموجية إلى كافة الأقساـ فيو.

و دعمو لجيود  ،الآلي في المصرؼ معبو نظاـ المعمومات المحاسبةو انطلبقاً مف الدور الحيوؼ الذؼ ي
عمل ىذا النظاـ بشكل مستمر القائميف عمى عمميات الإصلبح الإدارؼ، يجب التأكيد عمى زيادة كفاءة 

و اعتباره مف الأنظمة الحاسمة في نجاح كافة توجيات المصرؼ و مف ضمنيا توجيات الإصلبح 
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 الإدارؼ.
 يمكف تحديد محاور أساسية يتـ زيادة كفاءة نظاـ المحاسبة الآلي في المصرؼ وفقيا:و بيذا الصدد 
التأكيد عمى إدارة نشاطات المصرؼ حسب السياسات و الاجراءات   ،و الحذرالحيطة اعتماد مبدأ 

المحددة مف قبل الإدارة العميا، تطبيق المقاييس التي تقمل الأخطاء و المخاطر إلى أدنى حد و تحديد 
ىذه الأخطاء عند حدوثيا، التركيز عمى إعداد التقارير الشاممة و الدقيقة بصورة دورية و بما يتوافق مع 

ت السمطات النقدية، التأكيد عمى التخصص في العمل مما يساىـ في تقميل مخاطر التلبعب و تعميما
التأكيد عمى التلبؤـ مع الييكل التنظيمي و عكس المستويات  زيادة كفاءة عمميات الضبط و التفتيش،

حد الإدارية و حدود تفويض السمطات و المسؤوليات، حماية أصوؿ المصرؼ حيث تعتبر المعمومات أ
أىـ أصوؿ المصرؼ و يجب التأكيد أف الدخوؿ إلى المعمومات مقتصر عمى الأشخاص المخوؿ ليـ 

عمى تطوير قدرات العنصر البشرؼ المسؤوؿ عف تشغيل النظاـ حيث تتوقف كفاءة عمل النظاـ  ذلؾ،
اً تأميف العنصر البشرؼ، توفير الحماية مف التزوير و الاختلبس، و أخيراً و ليس آخر خبرات و قدرات 

 عمل النظاـ بشكل موثوؽ دوف توقفو عف العمل. 
 :الإدارية نماط القيادةأ تطويرسابعًا: 

إف القيادة الإدارية ىي عمـ و فف في آف واحد، كما أف القيادة الإدارية ىي قيادة موقفية أؼ أف الأساليب 
 الإدارية تتعمق بالموقف الذؼ يتـ استخداميا فييا.

نماط القيادة و الميارات الضرورية لمقادة لو جذور عميقة في الفكر الإنساني، إلا أف أإف البحث في 
 مجاؿ القيادة الإدارية يعتبر مجالًا حديثاً نسبياً، و في ىذا الإطار فقد عرؼ بيتر دراكر القيادة بأنيا:

 ببصيرة الإنساف إلى نظرات أعمق، و الارتفاع بمستوػ أدائو إلى أعمى المستويات. قاءالارت
فيي عممية اتصاؿ و ىي عممية  ،في القيادةاثنيف  و قد أكد العديد مف الباحثيف عمى أىمية بعديف 

 )كونتزأف القيادة ىي القدرة عمى التأثير في الآخريف، و ذكر  (آرثر ويمر)تأثير، و في ىذا الإطار أكد 
بيـ و توجيييـ و أدونيل( أف القيادة ىي القدرة عمى إحداث تأثير في الأشخاص عف طريق الاتصاؿ 

نحو تحقيق الأىداؼ، و يضيف )ىايماف و ىيمجرت(  أىمية التأثير في أفكار و اتجاىات الأخريف، 
 ريف و اتجاىاتيـ و سموكيـ.حيث عرفا القيادة بأنيا القدرة التي يمتمكيا الفرد في التأثير عمى أفكار الآخ

 أىميتيا بالنقاط التالية:( 19صػ  2014)خيرؼ و لتوضيح أىمية القيادة في المنظمة حدد
عمل و حميا، تنمية و تدريب و رعاية الأفراد باعتبارىـ أىـ موارد المنظمة، السيطرة عمى مشكلبت ال
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و بيف خطط المنظمة و تصوراتيا  جيح بيف الآراء، حمقة الوصل بيف العامميفحسـ الخلبفات و التر 
المستقبمية، ىي التي تسيل لممنظمة تحقيق الأىداؼ المرسومة، ىي البوتقة التي تنصير بداخميا كافة 

تدعيـ القوػ الإيجابية في المنظمة و تقميص الجوانب السمبية  المفاىيـ و الاستراتيجيات و السياسات،
                                                                                            قدر الإمكاف. 

و بما أف القيادة الإدارية ىي علبقة تبادؿ و تأثير بيف القائد و التابعيف لو، فيذه العلبقة تتأثر بمجموعة 
ستراتيجية أو القصيرة، نوع لمرؤوسيف، أىداؼ المنظمة سواء الامف العوامل: صفات و شخصيات ا

ظمة سواء مف حيث حجميا أو مجاؿ تخصصيا أو الأساليب التنظيمية المتبعة فييا، الظروؼ و المن
العوامل البيئية المحيطة بالمنظمة. و رغـ أىمية ىذه العوامل فيي يجب أف  لا تقمل مف أىمية التركيز 

 لقائد المنظمة. عمى ميارات القيادة الضرورية
إلى عدد مف الأنماط، كالنمط الديكتاتورؼ و النمط المجامل و  يصنف الباحثوف أنماط القيادة الإدارية

نماط لو نقاط إيجابية و النمط البيروقراطي و نمط المدير قائد الفريق، و رغـ أف كل نمط مف ىذه الا
نقاط سمبية، كما و أف نمط القيادة  الأفضل كما ذكر سابقاً يتعمق بطبيعة المنظمة و العامميف بيا و 

ف نمط المدير قائد الفريق يحقق مكف التأكيد عمى أالداخمية و الخارجية الخاصة بيا، إلا أنو يالبيئة 
حيث  ستراتيجية فعّالة للئصلبح الإدارؼ،ة لممنظمات التي ترغب في اعتماد اأفضل النتائج بالنسب

  يتصف ىذا النمط مف القيادة بالخصائص التالية:
 القيادةراً و لكنو في نفس الوقت ييتـ بالناس كثيراً، و ىذا النمط مف ييتـ المدير قائد الفريق بالعمل كثي
ي مسؤولية الجميع، كما و مسؤولية التخطيط مسؤولية الجميع، و يعتبر أف مسؤولية تحقيق النتائج ى

 الالتزاـ ناتج عف المشاركة الحقيقية لمجميع، و يركز ىذا النمط مف القيادة عمى الرقابة الذاتية، و يعتمد
عمى الطاقات الابتكارية لجميع العامميف، و يدمج جميع مستويات التحفيز )المادؼ، الفسيولوجي، 

و بالنسبة إلى النظرة لمنتائج فيرػ القائد ىنا اف  الاجتماعي، تحقيق الذات، الأماف( في مزيج متكامل،
كل، كما أنيا تتطمب النتائج توجد خارج المنظمة و يمكف تحقيقيا باستغلبؿ الفرص و ليس بحل المشا

   تي تحقق الجزء الأكبر مف النتائج.المبادرة و الابتكار كما و تتطمب التركيز عمى المفردات القميمة ال
 الإصلاح الإداري في المؤسسات المصرفية:ة ستراتيجيمحددات ا 2-2-1-9

ر تحدد إلى مدػ كبيىناؾ عدد مف المحددات المتعمقة بالمصارؼ مف حيث بنيتيا و سياستيا و توجييا 
 ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ الممكف تطبيقيا بنجاح فييا و في ىذا الخصوص نميز المعايير التالية:ا
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مف المصارؼ المقمدة، و  التمييز ما بيف حالتي كوف المصرؼ مف المصارؼ الرائدة )القائدة لمسوؽ( أو
، فالمصارؼ أماـ الخدمات الجديدة ف مف المصارؼ عف بعضيما في موضوع تقديـاف النوعايختمف ىذ
ستراتيجييف إما أف تقدـ خدمة مبتكرة و إما تفضل التقميد لخدمة قائمة في السوؽ مع تطويرىا خيارييف ا

 نسبياً.
أف ىذيف النوعيف مف المصارؼ يختمفاف تماماً مف حيث سياساتيما، حيث  (159صػ  2013)العجارمة و يرػ 

ر و بتقديـ كل ما ىو جديد و متميز لمسوؽ مف أجل الامساؾ بالمركز تتصف المصارؼ الرائدة بالابتكا
 ستراتيجيات التي تتبعيا.لوسائل و ىذا ينعكس عمى مختمف الاالسوقي القائد و الدفاع عنو بقوة و بكل ا

بينما تعمل المصارؼ المقمدة وفق مبدأ التحفع و تقرر دخوؿ السوؽ عندما تجد أف الفرصة سانحة 
سب في النمو و الربحية بعدما تتأكد في أف الرواد قد نجحوا في تقديـ خدماتيـ، فتستفيد مف لتحقيق المكا

 أخطائيـ و تعمل عمى عدـ الوقوع فييا و تجاوزىـ في السوؽ.
 (Kotler 2001)ستراتيجيتيف )الابتكار و التقميد( مزايا و عيوب، و يقدـا يجب التأكيد أف لكلب الاو ىن

% مف 71دراسة تظير أف المصارؼ التي دخمت السوؽ بعد الرواد قد حققت نسبة سوقية عالية بمغت 
حصة المصارؼ الرائدة كما أف قسماً مف المصارؼ المقمدة قد تجاوزت الرواد في تحقيق بعض المزايا 

يث أظيرت الدراسة ستراتيجياً حلا تخفى لريادة السوؽ و تفوقيا ا التنافسية، و مف جية أخرػ ىنالؾ ميزة
 مصرؼ شممتيـ الدراسة لا زالت تتمتع بقيادة السوؽ منذ ستيف سنة.  25مصرفاً مف  11أف 
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 المبحث الثاني:  2-2-2
الإصلاح الإداري حسب درجة شموليا، و حسب الجية  اتستراتيجياأنواع 

 القائمة بيا، و حسب المداخل الإدارية المستخدمة لتطبيقيا.
 .استراتيجية الإصلاح الإداري حسب المستوى الإداري الذي تستيدفو 2-2-2-1
 .استراتيجية الإصلاح الإداري بحسب الجية المسؤولة عن وضعيا 2-2-2-2
 .بنائيالاستراتيجيات الإصلاح الإداري حسب المداخل الإدارية  2-2-2-3
 
  تستيدفو:ستراتيجية الإصلاح الإداري حسب المستوى الإداري الذي ا 2-2-2-1

مف خلبؿ استعراض أغمب الأدبيات الإدارية المتاحة ذات الصمة، نلبحع اتفاقاً كبيراً بيف الباحثيف عمى 
يجية الأعماؿ ستراتجية الشاممة عمى مستوػ المنظمة، استراتيثة مستويات للبستراتيجية: الاأنو ىناؾ ثلب

 (52صػ  2011)العيساوؼ، العارضي، العبادؼ.الوظيفيةستراتيجية أو ما يطمق عميو الاستراتيجية التنافسية، الا
ستراتيجية الشاممة بتحديد ما ىي الأعماؿ التي ستنافس اىتمامات الا (Johnson&Scholes 1997) و يحدد

فييا المنظمة؟ و ىل ىي أعماؿ تؤدييا المنظمة حالياً أـ أنيا ستدخل في أعماؿ جديدة؟ ىل ستنسحب 
تقوـ بيا؟ كيف ستخصص الموارد التي تمتمكيا المنظمة عمى الأعماؿ التي المنظمة مف أعماؿ جارية 

 تنافس فييا في ضوء رسالة المنظمة و لتحقيق أىدافيا طويمة الأمد؟
ستراتيجية عمى مستوػ وحدة الأعماؿ بخمق التمايز بيف مركز اىتمامات الا (Hitt 2007)كما و يحدد 

تحدد المنظمة فيما إذا كانت تقصد إنجاز نشاطاتيا بشكل  المنظمة و مراكز منافسييا، و ىنا يجب أف
ستراتيجية عمى مستوػ الأعماؿ ىي خيار مقصود أف تؤدؼ نشاطات مختمفة، أؼ أف الامختمف أو 

 بشأف الكيفية التي تدار بيا النشاطات الأساسية و الداعمة لسمسمة القيمة و التي ستخمق قيمة مميزة.
ة لكل مف الإدارات الوظيفية ستراتيجيات الوظيفييف الاوظيفية عمى الملبئمة بستراتيجية الكما و تركز الا

 ( 54صػ 2011 المصدر)العيساوؼ، العارضي، العبادؼ                                       ستراتيجية الكمية.و الا

ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ بحسب الإطار لمحتـ أف  تختمف مكونات و طبيعة او مما سبق فأنو مف ا
ثلبثة مستويات رئيسية   (23صػ 2003 ج عارؼالح)الإدارؼ أو المستوػ الإدارؼ الذؼ تستيدفو و تحدد 

 ستراتيجيات الإصلبح الإدارؼ في المنظمة:لا
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 ستراتيجيات الإصلبح عمى مستوػ المنظمة ككل.ا-1
 عماؿ.ستراتيجيات الإصلبح عمى مستوػ وحدات الأا-2
 ستراتيجيات الإصلبح عمى المستوػ الوظيفي.ا-3

تعتمد بقدر أكبر عمى التفكير  ستراتيجيات الإصلبح عمى مستوػ المنظمة ككل إنياو مف خصائص ا
ستراتيجيات يات الإصلبح في وحدات الأعماؿ و استراتيجاتيجي، حيث أنيا أكثر عمومية مف استر الا

درجة أكبر مف الخطورة و الربحية و التكمفة و الفترة الزمنية  الإصلبح الوظيفية، كما و تحتوؼ عمى
ثمة الأطوؿ، كما أنيا تحتاج درجة أكبر مف المرونة و التوجو و الرؤيا المستقبمية و الابتكار، و مف أم

ستراتيجيات قضايا التوسع الرأسمالي، سياسات توزيع الأرباح، الاستحواذ أو القضايا التي تعالجيا ىذه الا
ندماج أو الشراكات الطويمة الأمد مع المنظمات الأخرػ، إنشاء أو إلغاء مجالات أعماؿ أو وحدات الا

 الأعماؿ، إعادة تخصيص و توزيع الموارد عمى وحدات الأعماؿ.
ستراتيجيات الإصلبح عمى مستوػ وحدة الأعماؿ فتتضمف القضايا المتعمقة بوحدة العمل في حيف أف ا

، د تكوف وحدات إنتاجية أو أقساـ في مصرؼ أو فروع و إدارات موزعة جغرافياً التي توضع ليا و التي ق
ستراتيجيات القضايا الرابطة بيف المستوػ الأعمى و المستوػ الأدنى و لكف في العموـ تتضمف ىذه الا

ستراتيجيات: التوسع أو تقميص الأعماؿ ضمف نفس ثمة القضايا التي تناقشيا ىذه الامنيا و مف أم
 يز أو التسويق و المنافسة، التكامل الرأسي أو الأفقي. سس التي تبنى عمييا سياسات التحفة، الأالوحد
ستراتيجيات الإصلبح عمى المستوػ الوظيفي فتتضمف المسائل و القضايا التشغيمية و تحتاج إلى أما ا

ي تعكس توجيات متكرر، و ىي التتحديد كيفية اتخاذ القرارات الممموسة و التي تتخذ بشكل دورؼ و 
ستراتيجيات العديد في وحدات الأعماؿ و تتضمف ىذه الاستراتيجية الكمية لممنشأة عمى مستوػ الواقع الا

ستراتيجيات الإصلبح عمى المستوػ مف أمثمة القضايا التي تعالجيا ا مف المقاييس الكمية التفصيمية، و
منتجات، تحديد طريقة اختيار منافذ التوزيع و الوظيفي  تحديد آليات تقييـ و تغيير أسعار الخدمات و ال
 قرارات الدعاية و الإعلبف، سياسة التعامل مع الوكلبء. 

 ستراتيجية الإصلاح الإداري بحسب الجية المسؤولة عن وضعيا:ا 2-2-2-2
ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ في المنظمة بحسب طبيعة و حجـ جية ثانية تختمف الجية التي تضع امف 

قد يكوف ىو نفسو ىذه المنظمة، ففي المنظمات الصغيرة و المتوسطة قد يتولى المدير العاـ  ػػػ و الذؼ 
ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ، و قد يستعيف ببعض المستشاريف أو الخبراء سواء مف المالؾ ػػ  وضع ا
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ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ كبر حجـ المنظمة تتجو آليات وضع اظمة، و لكف كمما داخل أو خارج المن
و إجراء العديد مف الدراسات و  ،إلى المزيد مف المشاركة الواسعة مف كافة المستويات الإدارية

 ستراتيجية و صياغتيا عمى شكل خطط عمل محددة.جتماعات و المناقشات قبل وضع الاالا
 ستراتيجيات الإصلبح الإدارؼ بحسب الجية القائمة بيا:عدداً مف طرائق بناء ا (2006مرسي ) و يحدد

 ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ. سيطرة الرئيس عمى وضع ا-1
 ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ.اوف مع معاونيو و مستشاريو بوضع اقياـ الرئيس بالتع-2
 ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ إلى فريق عمل.  ض صلبحيات وضع اتفوي-3

د بدرجة و إذا ناقشنا ىذه الطرائق فنلبحع أنو مف جوانب ضعف الطريقة الأولى ىو أف نجاحيا يعتم
و قد تؤدؼ ىذه الدرجة العالية مف المركزية مف  ،ستراتيجية لدػ شخص واحدكبيرة عمى ميارات صنع الا
بصيرة نافذة و ميارات  ما يمتاز الرئيس التنفيذؼ برؤية مبدعة وخاصة عند ،جانب آخر إلى نتائج طيبة

ستراتيجية عالية، و لكف في حالة المنظمات الكبيرة مف المفضل توزيع المياـ، حيث تظير إدارية و ا
 ستراتيجية.حاجة إلى العديد مف المبادرات الاال

ستراتيجية بالتعاوف مع مية صياغة الالممنظمة بمباشرة عم و في الطريقة الثانية يقوـ الرئيس التنفيذؼ
ستراتيجية موضع التنفيذ، بيـ لاحقاً عند وضع الا سيو، و ذلؾ بقصد الاستعانةو كبار معاونيو و مرؤ 

حيث قد أسيموا في صياغتيا، يعتمد ىذا المدخل عمى تشكيل فريق عمل مصغر، و ييدؼ إلى خمق 
ؼ إلى خمق صف ثاني مف المدراء كما و يؤد ،لأفكارراء و ا، و المساىمة بالآروح المبادرة و الابتكار

 ستراتيجييف. الا
و  ،ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ إلى الآخريفيفوض الرئيس التنفيذؼ عممية وضع افي الطريقة الأخيرة 

قطاعات و بالإضافة إلى رؤساء ال ،ذلؾ مف خلبؿ تشكيل فريق عمل مف كبار المرؤوسيف و المساعديف
ستراتيجية الناتجة عف و تتشكل الا ،ستراتيجية الطابع الشخصي لمرئيس نفسوتفقد الا الوحدات، و ىنا

و التكتلبت و التجمعات القوية  ،و مف خلبؿ الإدارات الأكثر نفوذاً  ،طريق المرؤوسيف مف ذوؼ النفوذ
 داخل المنظمة.

 ،لصراعات و التجاذباتالعديد مف ا أأنو في الأغمب في ىذا المدخل تنشف (2002 الحملبوؼ ) و  بحسب  
ستراتيجية ترضي جميع لًا إلى اوصو  ،و في النياية تظير الحموؿ الوسط و عمميات التوفيق بيف الآراء

                                                                                                                                    ستراتيجية المتبعة مقومات التناسق و التلبحـ الداخمي.مف مساوغ ىذا المدخل أف تفقد الا و ،الأطراؼ
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 ستراتيجيات الإصلاح الإداري حسب المداخل الإدارية المستخدمة في بنائيا:ا 2-2-2-3
 الإدارة بالأىداف: عمىبالاعتماد ستراتيجية الإصلاح الإداري أولًا: ا

إف الإدارة بالأىداؼ و التي يعد العالـ الأمريكي  ب. دراكر رائدىا قد انطمقت كاتجاه إدارؼ حديث 
و قد تسابقت المنظمات سواء في القطاع العاـ أو الخاص في الدوؿ  ،منذ منتصف القرف العشريف

 تطوير العمل و زيادة حصيمتو. المتقدمة في حينو إلى تطبيقيا لما ليا مف نتائج إيجابية عمى
 و يحدد ب. دراكر مفيوـ الإدارة بالأىداؼ كما يمي:

إف القاسـ المشترؾ لجميع أعماؿ الإدارة و وظائفيا ىو الأىداؼ المحددة بشكل مسبق، و التي 
تسعى كل مؤسسة أو إدارة إلى تحقيقيا بأقل التكاليف، و بأعمى مردود، و بأعمى جودة، و بحالة مف 

 ى لدػ العامميف و الفرقاء المختمفيف في ميداف العمل.الرض
فالأىداؼ نقطة بداية كل الأعماؿ الإدارية، و تتبع ليا الخطط و الأنظمة و الإجراءات و تعميمات 

 (19/أ صػ 2001المصدر )مرعي                   العمل و أساليب الإشراؼ و المتابعة و الرقابة.

، و متميزة الإدارؼ و تحقيق نتائج اقتصادية بالأىداؼ كوسيمة لتحقيق الإصلبحتـ اعتماد مدخل الإدارة 
لتوضيح أسس الإدارة بالأىداؼ و كيفية الاستفادة منيا في جيود الإصلبح الإدارؼ يمكف أف نوضح 

 بعض جوانبيا كما يمي: 
يجب تحقيقيا، و  تنطمق الإدارة بالأىداؼ مف فكرة أساسية و ىي أنو لكل منظمة مجموعة مف الأىداؼ

لتحقيق ىذه الأىداؼ قد تستخدـ المنظمة وسائل مختمفة و قد تسمؾ طرقات متنوعة، و لكل وسيمة أو 
طريقة مزايا و عيوب مما يستوجب المفاضمة بينيا، مف خلبؿ تحديد معايير ليتـ الحكـ عمى الخيارات 

 الأىداؼ المحددة.المطروحة مف خلبليا، و ىذه المعايير يجب أف تكوف وثيقة الصمة ب
 الخصائص الواجب توفرىا في الأىداؼ: (Drucker,1999)و يحدد  

تحديد التوجيات الأساسية لممنظمة، الكشف عف تطمعات السمطة الإدارية: الأىداؼ الاقتصادية، الكشف 
عف تطمعات الأشخاص: الأىداؼ الاجتماعية، تشجيع التطوير/النمو الفردؼ، تحمل المسؤولية في 

                                                                                                                            ، منح الاستقلبلية في العمل.العمل

و يجب التأكيد عمى توافر عدد مف الشروط الخاصة في الإدارة بالأىداؼ لضماف نجاحيا كرافعة و 
 عمى الشروط التالية: (20/أ صػ2001)مرعيالإدارؼ حيث يؤكد  الإصلبح مدخل لجيود

الأىداؼ مع  توافق، التمييز بيف أىداؼ التطوير و التغيير و الثبات، عدـ الخمط بيف اليدؼ و الميمة)
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استخداـ آليات التفاوض المنيجي و ، إيجاد الحوافز المتناسبة مع الأىداؼ المحددة، كفاءات الأفراد
استخداـ آليات التفاوض بشأف الوسائل و الأدلة الإرشادية المتعمقة ، المستمرة للؤىداؼالمناقشة 
 .(المتابعة و إعادة التسوية للؤىداؼ المحققة، بالأىداؼ

الإدارة بالأىداؼ يجب أف ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ في المنظمة بالاعتماد عمى مفيوـ عند بناء ا
ؼ تحسيف الأداء الخارجي و الداخمي لممنظمة، حيث يقسـ الأداء ستراتيجية  و بشكل متواز تضمف الا

الداخمي إلى محور الأداء التنظيمي الإدارؼ و ىو المتعمق بتطوير تنظيـ العمل و محور الأداء البشرؼ 
و يتعمق بمدػ مشاركة العامميف في  وضع و تنفيذ الإصلبحات، أما الأداء الخارجي فيتـ تحديده مف 

اء الزبائف أؼ تقديـ الخدمات المرضية ليـ، و الأداء الاقتصادؼ و ىو المتعمق خلبؿ معيارؼ أد
 بتخفيض التكاليف.

الإدارة بالأىداؼ كأساس لصياغة  و مف جية ثانية ىناؾ حدود يجب أف يتـ التنبو ليا عند اعتماد
 ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ في المنظمة.ا

 ذه الحدود:عدداً مف ى (22/أ صػ 2001)مرعي حيث يذكر 
لا تنسي الأىداؼ المياـ  يجب أفد الظروؼ كل شيء تمت صياغتو كيدؼ، لا يمكف أف تحد

عمى عدـ يجب أف يحرص الملبؾ البشرؼ ركز الأىداؼ عمى القضايا الفعالة، يجب أف تالموصفة، 
 .يجب أف لا يستخدـ أسموب الإدارة الموجّو لأفراد الملبؾ البشرؼ المشاركة في أىداؼ مضممة، 

 الإدارة بالنتائج الاقتصادية:  بالاعتماد عمىستراتيجية الإصلاح الإداري ثانيًا: ا
سموب الإدارة بالنتائج الاقتصادية قد تـ تبنيو كأساس لإصلبحات إدارية و ىيكمية و اقتصادية إف أ

و عده البعض خطوة متقدمة عف الإدارة  ،جذرية في العديد مف المنظمات في الدوؿ المتقدمة
و بالمقابل  ،سموب قد ارتبط بشكل كبير بالطبيعة الاقتصادية لمعالـ الغربيىداؼ، إلا أف ىذا الأبالأ

  ور يذكر في الدوؿ النامية.لـ يكف لو حض
دراكر، حيث تعد الإدارة بالنتائج الاقتصادية تطويراً لمفيوـ الإدارة بالأىداؼ التي وضعيا  ب. إذاً 

ات القرف العشريف، و )ىوسينور(  في ثمانينات القرف العشريف، مفيوـ يطور  )أودورف( في ستين
 الإدارة بالنتائج و التي كانت موجية بشكل رئيسي إلى جيود الإدارة في القطاع العاـ.

و غيرىما  الأفكار الأساسية للئدارة بالنتائج كما  و قد حدد رواد ىذا الاتجاه كأودورف و ىوسينور
 يمي:
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تحديد التوجيات / الأىداؼ المطموبة، خمق الفاعمية و الأداء الجيد في الممارسة، تحديد تبعية 
الأعماؿ، جعميا أداة عمل تدفع المنظمة إلى أفضل استخداـ لمواردىا، متابعة تحقيق الأىداؼ 

و القياس، تنفيذىا في إطار علبقة السبب أاييس قابمة لموصف النتائج وفق مقالمحددة، تحديد 
 (26/أ صػ 2001المصدر )مرعي    .بالنتيجة، مقارنة النتائج المحققة مع الأىداؼ المحددة

 العجزو يلبحع أنو مف  الأسباب الأساسية التي دعت إلى اعتماد الإدارة بالنتائج  كاف تصاعد 
، و ارتفاع المديونية في المؤسسات العامة و الدوؿ، ضعف لممؤسسات العامة بشكل خاص المالي

مصداقية المؤسسات و الإدارات الحكومية، ازدياد حاجات المواطنيف و الزبائف و تنوعيا، ندرة 
غير مية في عمل المؤسسات، المقارنة الموارد و تناقصيا، التغير الحاصل في فيـ التكاليف و الفاع

 العامة و الخاصة في الأداء و النتائج.متكافئة بيف المؤسسات ال
نلبحع مف العوامل المذكورة التوجو الكبير للئدارة بالنتائج نحو المنظمات الحكومية حيث تحاوؿ الإدارة 
بالنتائج الاقتصادية بالدرجة الأولى إيجاد حل لمشكلبت ىذه المنظمات، و ما يميز ىذه المنظمات بشكل 

زئي لممنافسة مما يدفع بالإدارييف لممارسة العمل في ظروؼ احتكارية، و كبير ىو الغياب الكامل أو الج
يستتبع ذلؾ ضعف الضبط القانوني الخارجي  و الناتج عف عدـ إمكانية نقل حقوؽ الممكية، كما أنيا 

   في الغالب تفتقر لممؤشرات الداخمية المتمحورة حوؿ أداء المنظمة.

رؼ مف خلبؿ مدخل الإدارة بالنتائج الاقتصادية لا يتـ تطبيقو عمى ستراتيجية الإصلبح الإدااإف اعتماد  
العديد مف الدوؿ ستراتيجية وطنية معمنة حيث اعتمدت امستوػ المنظمات فقط، بل و قد يصبح 

 ستراتيجيات لإصلبح قطاعيا العاـ بناء عمى ىذا المفيوـ.ا
عمق بتطبيق الإدارة بالنتائج في يت 1993حيث صدر مرسوـ في الولايات المتحدة الأمريكية في عاـ

المؤسسات و الإدارات بيدؼ إصلبح إدارة العمميات و البرامج الإدارية بشكل جذرؼ و منح المشرع مدة 
زمنية قدرىا أربعة سنوات لمشروع بتنفيذ التغييرات المقررة في مسارات العمل و اجراءاتو، و بالأنظمة و 

 .1997مي لمقانوف في عاـ القوانيف في الإدارة قبل التنفيذ العم
كما طبقت ىولندا و كندا خططاً مماثمة في فترة مبكرة مف بداية السبعينات، و كذلؾ كاف التركيز عمى 
إصلبح القطاع العاـ مف خلبؿ قياس الأداء الحكومي و ادخاؿ مفاىيـ محاسبة جديدة متعمقة بالمردود و 

دخاليا أىداؼ الحفاظ عمى البيئة و الاستخداـ ة بإمفة، و امتازت التجربة الكنديتخفيض اليدر و التك
 الأمثل لمموارد المتناقصة و تحسيف لاتصاؿ بيف المواطف و الإدارات الحكومية.
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في الثمانينات طبقت كل مف السويد و أستراليا إصلبحات إدارية عميقة مبنية كذلؾ عمى مفيوـ الإدارة 
ماؿ التمويل و الميزانيات و تحميل المسؤوليات لمعامميف و بالنتائج و كاف التركيز عمى اللبمركزية في أع

 لممواطنيف.
و قد حدد بياف  المبادغ للئدارة بالنتائج الاقتصادية المحدد مف قبل منظمة دوؿ التعاوف و التنمية 

 الاقتصادية ما يمي:
 تحديد التوجيات/ الأىداؼ المطموبة. -1
 خمق الفاعمية و الأداء الجيد في ممارسة العمل. -2
 تحديد تبعية الأعماؿ المطروحة. -3
 جعميا أداة عمل تدفع المنظمة لأفضل استخداـ لمواردىا. -4
 متابعة تحقيق الأىداؼ المحددة. -5
 تحديد النتائج وفق مقاييس قابمة لموصف أو القياس و تنفيذىا في إطار السبب/النتيجة. -6
 مقارنة النتائج المحققة مع الأىداؼ المحددة. -7

 ( 2011المصدر)التقرير الدورؼ لمنظمة التعاوف و التنمية الاقتصادية                                             

في الدوؿ التي اعتمدت الإصلبحات الإدارية بناء عمى مفيوـ الإدارة بالنتائج الاقتصادية ظير حقيقة 
كما و  ،برامج التطوير و التحديثالمساىمة الكبيرة ليذا التوجو لدفع المنظمات الوطنية لمشروع في 

إلا أف  ،ازدادت الفاعمية و تـ اعادة الاعتبار للؤسس العقلبنية و الجدوػ الاقتصادية في عمل المنظمات
دفعت  ،التحديد الدقيق و التقيد الحرفي بالنتائج الاقتصادية خمق حالات مف الاختناؽ في المنظمات

مما أضعف روح المبادرة و أدػ لتيميش نسبي  ،البيروقراطية بإداراتيا إلى ممارسة المزيد مف الرقابة
 لمتوجيات ذات الطبيعة الاجتماعية و الإنسانية.

 ستراتيجية الإصلاح الإداري بالاعتماد عمى إدارة الأزمات:ثالثًا: ا
 كما يمي: )إف الأزمات التي تتعرض ليامفيوـ  الأزمات في العموـ الإدارية  (32صػ 2010)قدورة يحدد 

المؤسسات ىي حالات حرجة تيدد الأىداؼ الأساسية لممؤسسة و تفرض حالة مف التقييد الشديد عمى 
                   .                                            الوقت المتاح لأعضاء المؤسسة الأساسييف لمتصرؼ و تتضمف عنصر المفاجأة(

اعتبار أف ىناؾ عدداً لا بأس بو مف الأزمات يصعب التحكـ  انطلبقاً مف مفيوـ الأزمات ىذا، و عمى 
بو، أو لا يمكف تجنبو، فيجب عمى المنظمات أف تكوف مييأة لمثل تمؾ الأزمات، و بما أف جيود 
الإصلبح الإدارؼ تيدؼ إلى نقل المنظمة مف واقع حالي إلى واقع مستقبمي مختمف، يضمف لممنظمة 
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وسط و الطويل بشكل متوازف، مع عدـ إىماؿ الأىداؼ القريبة و تحقيق أىدافيا عمى المدػ المت
التشغيمية، و حماية أكبر مف المخاطر المتنوعة التي تتعرض ليا المنظمة، و قدرة و كفاءة أكبر لمتعامل 

ستراتيجية للئصلبح الإدارؼ جانب يتعمق بإدارة الأزمات و إدارة امع الأزمات، لذلؾ يجب أف تضمف أؼ 
 لأزمات.منع وقوع ا

و تبرز أىمية جيود منع وقوع الأزمات بشكل كبير لأف المنظمة في حاؿ تجاىميا القياـ بالإجراءات 
الوقائية فيي ستخسر الكثير مف الوقت و الجيود و الامكانات في مراحل الاحتواء و التدارؾ و معالجة 

 الأضرار .
جممة مف الإجراءات الوقائية و التي يمكف لممنظمة القياـ بيا لمسيطرة  حددطار يمكف أف نىذا الإفي 

 المبكرة عمى الأزمات التي تعترضيا و مف ىذه الإجراءات:
تقديـ  ،ستراتيجيالاإدارة الأزمة بشكل كامل مف خلبؿ عمميات التخطيط  ستراتيجية:اإجراءات -1

دريب الموظفيف عمى التعامل مع الحوادث تعريف و ت ،التدريب و ورشات العمل في إدارة الأزمات
 ستثنائية كالحريق و غيره و إجراء تدريبات السلبمة.الا
، تكريس موازنة للئنفاؽ عمى إدارة الأزمات، تشكيل فريق لإدارة الأزمات إجراءات فنية و بنيوية:-2

 تأميف خطة بديمة طارئة.
تعديل ، و القضائي لمتيديدات و المساوغ  تدقيق سجل السموؾ المالي إجراءات تقييمية و تشخيصية:-3

إنشاء نظاـ تقفي الأزمات مف أجل إشارات الإنذار ، مع إدارة الأزمات الطارئة ليتلبءـميف أتغطية الت
 المبكر.

تقديـ التدريب المتعمق بتأثير إدارة ، زيادة رؤية المجنة التنفيذية الإجراءات النفسية و الثقافية:-4
 تقديـ الدعـ السيكولوجي لجميع الموظفيف.، العاطفيةالأزمات الإنسانية و 

 رابعًا: استراتيجية الإصلاح الإداري بالاعتماد عمى إعادة اليندسة الإدارية )اليندرة(:
(  تعني البدء مف نقطة الصفر و ليس إصلبح و ترميـ الوضع القائـ أف  )اليندرة (2003)شامبي حدد  

و إجراء تغييرات تجميمية تترؾ البنى الأساسية كما كانت عميو، فيي التخمي التاـ عف اجراءات العمل 
القديمة الراسخة و التفكير بصور جديدة و مختمفة في كيفية تصنيع المنتجات أو تقديـ الخدمات لتحقيق 

التعريف التالي لػ)ليندرة( بأنيا: )إعادة التفكير المبدئي و ( 2003)شامبي عملبء. كما و قدـ رغبات ال
الأساسي، و إعادة تصميـ العمميات الإدارية بصفة جذرية، بيدؼ تحقيق تحسينات جوىرية فائقة و 
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ويتضمف  رعة(ليست ىامشية تدريجية في معايير الأداء الحاسمة مثل: التكمفة و الجودة و الخدمة و الس
 (: 127-124، 2006الحمادؼ، )ىذا التعريف أربع كممات أساسية ىي 

إف اليندرة تبدأ مف دوف أؼ افتراضات راسخة أو ثوابت مسبقة، كما أنيا (: Fundamentalأساسي ) -
 لا تعتمد عمى مفاىيـ أو قواعد جازمة، بل تتجاىل ما ىو كائف وتركز عمى ما ينبغي أف يكوف. 

( وتعني الجذور، وبالتالي فإف RADIXىذا التعبير مستخمص مف الكممة اللبتينية )(: Radicalجذري )
إعادة التصميـ الجذرية تعني التغيير مف الجذور، وليس مجرد تغييرات سطحية أو تجميلبت ظاىرية 

نما ىي التخمص مف القديـ تماماً.  لموضع القائـ، وا 
سينات النسبية المضطردة والشكمية، بل تيدؼ إلى تحقيق اليندرة لا تتعمق بالتح(: Dramaticفائق )

طفرات ىائمة وفائقة في معدلات الأداء. حيث أف التحسينات البسيطة قد لا تحتاج لأكثر مف ضبط 
 بسيط لأوتار العمل، بينما يتطمب التغيير الكمي نسف القوالب القديمة تماماً واستبداليا بالجديدة المبتكرة.

إف اليندرة تركز عمى "العممية" ككل متكامل دوف تجزئة، حيث يحاوؿ  (:Processesالعمميات )
 .أصحابيا إنجاز العممية مرة واحدة

كما نجد تعريف آخر لإعادة اليندسة بأنيا تغيير فورؼ في طريقة تفكير التنظيـ، وبالتالي في أداء 
فانو يشمل تغيير عمميات وىياكل تنظيمية بالإضافة إلى نمط الإدارة  الأشياء وبصورة أكثر تحديداً 

وسموكيا ونظـ التعويضات والمكافآت بالإضافة  إلى العلبقات مع أصحاب الأسيـ والعملبء والمورديف 
 (131، ص2004)جوزيف:  وغيرىـ

حقيق طفرات كبيرة خروف بأنيا )إعادة تصميـ العمميات بشكل جذرؼ بيدؼ تآكما عرفيا رولاند راست و 
 (224صػ 2006)عبوؼ في الأداء( 

بأنيا: ) ذلؾ الانتباه الحاد و الحذر في الفجوة التنظيمية بيف التنظيمات القائمة  (1999)الموزؼ و عرفيا 
فيما يتعمق بمستويات الأداء و الإنتاج مف خلبؿ العمل عمى تطوير و تحديث أساليب العمل بشكل 

 الأداء خلبؿ فترة زمنية قصيرة( يساعد عمى إحداث طفرة في
مف خلبؿ ىذه التعاريف و المفاىيـ يتوضح لنا جممة مف الفروقات الأساسية بيف الإصلبح الإدارؼ و 
بيف إعادة اليندسة الإدارية: أولا: يتـ المجوء إلى إعادة اليندسة الإدارية في حالات حرجة، أو استثنائية، 

اتيا ذات أمد قصير، بعكس سيرورة الإصلبح الإدارؼ و التي لا و مف الشروط الأساسية أف تكوف إجراء
 تشترط المدة القصيرة، كما و تعد عمميات الإصلبح الإدارؼ حالة طبيعية و متكررة في حياة المنظمات.
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ثانيا: تشترط إعادة اليندسة تغيرات جذرية و بشكل خاص في العمميات بينما الإصلبح الإدارؼ لا 
 و فورية و قد يسمؾ مسمكاً تدريجياً في التغيير. يشترط تغيرات جذرية

تبدأ مف العدـ دوف افتراضات راسخة أو ثوابت مسبقة أؼ  (224صػ  2006)عبوؼ ثالثا: اليندرة  كما يؤكد 
تركز عمى ما يجب أف يكوف و تتجاىل ما ىو كائف، بينما جيود الإصلبح الإدارؼ تسمؾ منيجاً أكثر 

 و الوضع المرغوب.توازناً بيف الوضع الحالي 
الإصلبح الإدارؼ يتـ المجوء ليا  مدخلب لبناء استراتيجيةو بالتالي يمكف اعتبار إعادة اليندسة الإدارية  

في حالات خاصة عندما تكوف أوضاع المنظمات شديدة التدىور أو تواجو منافسة شديدة أو تغيرات 
حاسمة في بيئة العمل التقنية أو القانونية أو المالية أو غيرىا، أو حيف تضع الإدارة ىدفاً في تحقيق 

عادة إ عادة اليندسة "ىو إ لى مفيوـ إايكل ىامر وشامبي م طفرات فائقة في معدلات الأداء أو الانتاج.
عادة التنظيـ الجذرؼ لعمميات المؤسسة لموصوؿ إلى تحسينات جوىرية فائقة في ا  التفكير الجذرؼ و 

 ".معايير الأداء الحاسمة مثل التكمفة، الجودة، الخدمة، السرعة

 :جودة الشاممةإدارة ال: استراتيجية الإصلاح الإداري بالاعتماد عمى خامسًا
الجودة الشاممة مف المداخل الإدارية الميمة في زيادة كفاءة و فاعمية نشاط المنظمات  إدارة يعتبر مدخل

 و قد وجد انتشاراً كبيراً منذ ثمانينات القرف العشريف.
و قد لاقى ىذا المفيوـ بعض الانتقادات الأساسية المتمثمة في تركيزه عمى جودة المنتجات و ليس عمى 

 سيغما(. 6جودة العمميات مما أدػ إلى ظيور مفاىيـ حديثة في الجودة و لعل أىميا مفيوـ الػ )
تركيز عمى جودة سيغما( يطبق بالدرجة الأولى مف خلبؿ ال 6أف مفيوـ الػ )  (31صػ 2015)ممحـ يؤكد 

العمميات، حيث أف مفيوـ الجودة المتعارؼ عميو بشكل واسع ىو تقديـ المنتجات و الخدمات بالجودة 
التي يتوقعيا الزبائف و يحاوؿ المفيوـ الجديد لمجودة وفق ىذه النظرية الدمج بيف جودة الزبائف و جودة 

 العمميات الداخمية لممنظمة.

سيغما( بالنسبة إلى المنظمات التي تقدـ الخدمات عف  6ق نظرية الػ )تزداد أىمية مفيوـ الجودة وف
المنظمات التي تقدـ المنتجات المادية الممموسة، و السبب أنو مف الصعوبة بمكاف قياس جودة الخدمات 

ىمية جودة العمميات الداخمية في المنظمات أ و لذلؾ تزداد  المقدمة بالاعتماد عمى جودة الزبوف،
عند البحث في إطار الإصلبح الإدارؼ لممنظمات فلب يوجد أؼ تعارض بيف تطبيق مفاىيـ  الخدمية. و

سيغما(، و بيف وضع استراتيجية شاممة  6الجودة المتنوعة كمفيوـ الجودة الشاممة و مفيوـ الػ )



112 
 

 ة.تحسيف الجودة أحد محاورىا الرئيسللئصلبح الإدارؼ تكوف برامج 

 ستراتيجية:بالاعتماد عمى الإدارة الا لإداري ستراتيجية الإصلاح ا: اسادسًا
ستراتيجية مف حقل )سياسات الأعماؿ( و الذؼ بدأ تدريسو في مدرسة ىارفرد الإدارة الا تطور مفيوـ
ستراتيجية  أو ما كاف يسمى بػ)سياسة الأعماؿ( بشكل د ازدادت أىمية موضوع الإدارة الاللؤعماؿ، و ق

الدراسي الذؼ يمثل قمة المناىج في معظـ الجامعات و الكميات مضطرد و أصبح الأف المقرر 
 (75صػ  2011المصدر )العيساوؼ،العارضي،العبادؼ   .المتخصصة ببرامج إدارة الأعماؿ حوؿ العالـ

أعرؽ التعاريف لمفيوـ ستراتيجية مف المجالات الحديثة في عمـ الإدارة  و مف أحد تعتبر الإدارة الاإذا  
ستراتيجية التعريف الذؼ قدمو الباحث جميؾ: مجموعة التصرفات و القرارات التي تعمل عمى الإدارة الا

 (2006المصدر )مرسي  ستراتيجيات فعالة لتحقيق أىداؼ المنشأة.اإيجاد 

بأنيا: اتخاذ القرارات الرئيسية ذات التأثير الجوىرؼ عمى مستقبل المنشأة حيث  (1997)غراب كما و عرفيا
 ستراتيجية.النوعية مف القرارات الإدارة الا ية اتخاذ تمؾيطمق عمى عمم
بأنيا: مجموعة مف القرارات و النشاطات الإدارية و  التي تؤثر  (Wheelen&Hunger 2004) كما و عرفيا

عمى أداء المنشأة في الأجل الطويل مف خلبؿ مراقبة و تقييـ الفرص و التحديات الخارجية مقابل نقاط 
 .القوة و الضعف التي تتسـ بيا المنظمة

لتزامات و القرارات و الأفعاؿ بأنيا: تمؾ العممية التي تتضمف سمسمة مف الا (Hitt 2004)كما و عرفيا  
 المطموبة لحصوؿ المنظمة عمى المزايا التنافسية و تحقيق معدلات أداء مرتفعة.

 لبليا المدراء باختيار مجموعةبأنيا: العممية التي يقوـ مف خ (Hill&Jones 2001)و عرفيا  كما
 ستراتيجيات التي تمكف المنظمة مف بموغ رؤيتيا.الا

 ستراتيجية ىي فف و عمـ تشكيل و تنفيذ و تقويـ القرارات المتداخمةأف الا ( 2009David) كما و اعتبر
ستراتيجية عمى تكامل و بالتالي تركز الإدارة الا ،دافياو التي تمكف المنظمة مف تحقيق أى ،وظيفياً 

أنظمة وظائف الإدارة و التسويق و التمويل و المحاسبة و الإنتاج و العمميات و البحث و التطوير و 
 المعمومات الحاسوبية لتحقيق نجاح منظمي.

ستراتيجية بأنيا: منظومة مف و الذؼ عرؼ الإدارة الا (2010)ياسيف  و مف الباحثيف العرب نورد تعريف
ستراتيجية مناسبة و ئة الداخمية و الخارجية و صياغة االعمميات المتكاممة ذات العلبقة بتحميل البي

ستراتيجية مة عمييا و بما يضمف تحقيق ميزة اتحميل أثر المتغيرات الميتطبيقيا و تقييميا في ضوء 
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 لممنظمة و تعظيـ إنجازىا في أنشطة الأعماؿ المختمفة.
ارية ستراتيجية بأنيا: مجموعة القرارات و الممارسات الإدالإدارة الا (2008 رشيد و جلبب) كما و عرؼ

خمق ميزة مستدامة تمكنيا مف تحقيق أىدافيا بطريقة  ستراتيجي لممنظمة وذات الصمة بتحديد التوجو الا
 مميزة(
ىي حقل من حقول عمم الإدارة الحديثة ستراتيجية بما يمي: ي يمكف أف نحدد مفيوـ الإدارة الاو بالتال

المختص بدراسة البيئة الداخمية و الخارجية لممنظمة، لاتخاذ القرارات و التصرفات المتعمقة بتكوين و 
ستراتيجيات اللازمة لتحقيق أىداف المنظمة، و بشكل خاص يذ و رقابة و تقويم الاو تنفإعداد 

الأىداف عمى المدى الطويل، و بما يضمن لممنظمة تحقيق الميزة النسبية و زيادة فاعميتيا وتنمية 
 القيمة المضافة المحققة.

و نجاح جيود الإصلبح الإدارؼ، ستراتيجية في تطبيق الكبيرة التي تمعبيا الإدارة الا و لا يخفى الأىمية
 الوظائف الرئيسية التي تقوـ بيا: (مرسي) ستراتيجية، فقد بيف ارة الاو لتوضيح جوىر الإد

 تحديد الرؤيا المستقبمية لممنظمة و رسالتيا و فمسفتيا و أىدافيا.-1
 المنظمة.و الذؼ يوضح ظروؼ و امكانات    (company profile)إجراء التحميل الداخمي لممنظمة-2
 تقييـ البيئة الخارجية لممنظمة مف حيث التنافسية و الظروؼ البيئية العامة.-3
الممكنة نتيجة المطابقة بيف الوضع الداخمي   (strategic options)ستراتيجيةتحميل البدائل الا-4

 الخاص بالمنظمة و البيئة الخارجية.
 البدائل المحتممة في ضوء رسالة المنظمة.ستراتيجية المرغوبة بعد دراسة تعريف البدائل الا-5
ستراتيجيات الكمية المطموبة لإنجاز رسالة لمجموعة الا   (strategic choice)ستراتيجيالاختيار الا-6

 المنظمة.
ستراتيجيات الكمية عمل المحددة و التي تتوافق مع الاتنمية عدد مف برامج العمل العامة و برامج ال-7

 لممنظمة.
موازنات، و تحقيق التوافق ستراتيجية مف خلبؿ تخصيص الموارد، إعداد الطبيق الخيارات الايذ و تتنف-8

نظـ -النظـ الإدارية-ثقافة المنظمة-الييكل التنظيمي-الأفراد-ستراتيجية  و كل مف المياـبيف الا
 نظـ الرقابة.-المعمومات

 ( 2006المصدر )مرسي                      ستراتيجية.ويـ و رقابة مدػ نجاح العممية الامراجعة و تق-9
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دارؼ ستراتيجية أداة رئيسية مف أدوات الإصلبح الإظائف يمكف لنا اعتبار الإدارة الاو في ضوء ىذه الو 
ستراتيجية الأساس المتيف لنجاح خطط الإصلبح الإدارؼ عمى المدػ الطويل كما حيث تؤمف الإدارة الا

ستراتيجية ىدفاً أساسياً في أؼ عممية دارة التقميدية إلى الإدارة الالإو يمكف اعتبار عممية الانتقاؿ مف ا
 إصلبح إدارؼ. 

و ذلؾ كما يظير  ستراتيجيةلبح الإدارؼ و الإدارة الاو نلبحع توافقاً كبيراً بيف خطوات و مراحل الإص
 :في الجدوؿ التالي

 ستراتيجيةمراحل الإدارة الا مر احل الإصلاح الإداري 
 الاستكشاؼ و المسح)بيئة داخمية و خارجية( الإحساس بالحاجة إلى الإصلبحمرحمة 

 ستراتيجية(مرحمة وضع الأىداؼ)صياغة الا
يات )رسالة و ستراتيجصياغة و إعداد الا

 ستراتيجيات/سياسات(أىداؼ/ا

 مرحمة تطبيق الإصلبح الإدارؼ و تنفيذه
تنفيذ و تطبيق 

 (ستراتيجية)برامج/موازنات/اجراءاتالا
 التقييـ و الرقابة عمى الأداء مرحمة تقويـ الإصلبح الإدارؼ 

  
 المصدر )الجدوؿ مف إعداد الباحث(                                                                                 

التحميل ما يمي: ستراتيجية بمراحل الإدارة الا (58صػ 2002)القطاميف،حدد و في نفس السياؽ فقد
، ستراتيجي )البيئة الخارجية: الفرص المتاحة و المخاطر، البيئة الداخمية: عوامل القوة و الضعف(الا

ستراتيجية، السياسات(، التنفيذ تيجي )رسالة المنظمة، الأىداؼ الاستراتيجية، الخطط الاستراالتخطيط الا
ستراتيجية )تقييـ الأداء، الإجراءات ة الاالمالية، الإجراءات(، الرقاب)البرامج التنفيذية، الموازنات 

 .مع التأكيد عمى التغذية الراجعة المتعمقة بجميع ىذه المراحل التصحيحية(
ناء و تطبيق ستراتيجية كذلؾ يتوافق مع مراحل و خطوات بف ىذا التحديد لمراحل الإدارة الاونلبحع أ

  ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ.ا
الصحيحة أىمية قصوػ، و  ستراتيجيةالرؤية الاستراتيجية يمعب تكويف الاو مف ضمف متطمبات الإدارة 

تساىـ الرؤية بتحفيز و تسريع جيود الإصلبح الإدارؼ و تميد في التغمب عمى العديد مف قوػ ممانعة 
أف تكوف ، أف تجد التمييز في الشكل و المضموف و التنفيذو مف الأمور الضرورية في الرؤيا:  التغيير
أف تكوف واضحة لأف ، أف تتسـ بالشمولية و اتساع الافق، ا و محاورىا مشبعة بالخياؿعناصرى

أف ، أف يكوف لطرحيا وقع المفاجأة، أف تتضمف قدرا مناسبا مف التحدؼ، وضوحيا يسيل تطبيق أىدافيا
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تنأػ عف  أف، تثير العزائـ و تشحذ اليمـ، و تضرـ الإبداع و تطمق المبادرة و تحيي الرغبة في المنافسة
ألا يطرحيا القائد قبل أف تختمر في ذىنو و ، سيولة التنفيذ فتقترب مف حدود المحاؿ دوف اف تبمغو

أف تكوف الفائدة منيا عامة و خيرىا شاملب و ليس محصورا بفئة ، يستكمل بمورتيا و ربط عناصرىا
 عضيـ البعض.أف تكوف إيجابية و تعزز تفاؤؿ الأفراد بالقائد و بالمستقبل و بب، محددة

و ىو ما تشترؾ فيو  القيم التنظيمية و القيم الاجتماعيةستراتيجية تركيزىا عمى في الإدارة الا و نلبحع
مع جيود الإصلبح الإدارؼ و التي لا يمكف أف ينجح دوف التغيير في القيـ التنظيمية السائدة و التحوؿ 

 إلى ثقافة تنظيمية جديدة.
لتنظيمية تتفاعل مع القيـ الاجتماعية و تتغير و تتطور بتغيرىا و تطورىا و و يؤكد الباحثوف أف القيـ ا 

مف مظاىر انعكاس المخاض الفكرؼ لمستقبل الرأسمالية في قيـ كبرػ المنظمات التجارية في الغرب 
 محاولة البحث عف قيـ تيدؼ إلى جعل الرأسمالية جيدة و مفيدة لمجتمعاتيا.

يؤكد المدير العاـ لشركة )إيكيا( اينغنار كامبارد في سياؽ محاولة تحديد ىدؼ مؤسستو  فيطرح سؤاؿ 
ستراتيجية منظمتو و ترسيخ قيـ تصوره عف الرأسمالية الجيدة مع ا )ما الذؼ نمثمو؟( و يحاوؿ أف يدمج

 خدمة المجتمع في منظمتو.
يـ الأساسية و التي أصبحت مشتركة بيف كبرػ و نلبحع أف العولمة قد ساىمت في ترسيخ عدد مف الق

 الشركات الرائدة في العالـ و يمكف أف نذكر منيا:
تمبية توقعات الزبائف و محاولة تجاوزىا، تمبية توقعات المالكيف و الكوادر في المنظمة، التمييز، الشفافية 

ار و الثقافات، احتراـ قيـ و الاستقامة و العدؿ، تفيـ و تقدير الاختلبؼ بيف الناس و اختلبؼ الأفك
الأفراد، العمل كفريق عمل، تطوير المجتمعات التي تعمل فييا، تشجيع الإبداع و الابتكار، تقبل 
المسؤولية، الموافقة عمى التغيير، البحث عف المعرفة و التطور مف خلبؿ التعميـ، المشاركة في الحالات 

  (www.starwood.com)المصدر    جمة، خمق جو مف المتعة في العمل.الممحة و العا
في  دعم الابتكار و الاختراعستراتيجية في التركيز عمى الإدارة الاكما تمتقي جيود الإصلبح الإدارؼ مع 

المنظمات مف خلبؿ تدريب و تطوير الموظفيف بالنظر إلى ابداعيـ في عمميـ، كما و يؤكداف عمى  
تقديـ الإدارة المكافآت التشجيعية و المالية و دعـ مناخ الابتكار مف خلبؿ استخداـ أناس مبتكريف و 

ر الجديرة مف العوائق و دعـ الابتكار بتقديـ الموارد و المعدات و المساعدة الممكنة و حماية الأفكا
 العراقيل  لموصوؿ بيا إلى مرحمة الإبداع و الابتكار.
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الأىداف تحديد في نجاحيا كرافعة لجيود الإصلبح الإدارؼ عمى نجاحيا في  ستراتيجية الإدارة الاترتكز 
 سمات الأىداؼ الفاعمة بما يمي: (26صػ  2010 )قدورة حدد ، و يالفاعمة

ستراتيجية متفقة مع ا، محددة و مؤطرة بالزمف ،مدونة بألفاظ سيمةة و محددة، اضحو ، متميزة بأىميتيا
 مدعمة بالمكافآت الملبئمة. ، قابمة لمتطبيق و لكنيا تحمل روح التحدؼ، المنظمة

لؾ حسب وضع و طبيعة المنظمة حيث يمكف أف كما يمكف أف يتـ بناء الأىداؼ بشكمييف أساسييف و ذ
إلى القاع و ىو ما يناسب المنظمات التي تكوف فييا أغمب طبقة الموظفيف تبنى الأىداؼ مف القمة 
أو غير مدركة لأىداؼ المنظمة ككل، كما  ،أو جديدة ضمف وحدة العمل ،بحاجة إلى مراقبة لصيقة

ويمكف بناء الأىداؼ مف القاعدة إلى القمة حيث تعتمد ىذه الطريقة عمى تطوير الموظفيف لأىدافيـ 
ؾ الأىداؼ الخاصة مع الأىداؼ الكبرػ لممنظمة، و بشكل عاـ قوـ المدراء بدمج تم، حيث يالخاصة

 تكوف عممية وضع الأىداؼ أكثر فاعمية عندما تقوـ جميع المستويات التنظيمية بالمساىمة فييا. 
إف لوضع الأىداؼ الفاعمة أىمية كبيرة فيي التي تحدد مسار العمل و بموجبيا يتـ صياغة  خطط 

ستراتيجية الشركة، و في الواقع يجب أف جب أف تبرز ىذه الأىداؼ مف خلبؿ اكما و ي ،مختمفةالعمل ال
ستراتيجية لممنظمة في لى القاعدة، حيث تكوف الأىداؼ الايكوف ىناؾ ترابط في الأىداؼ مف القمة إ

رؽ و الأفراد ستراتيجية لممنظمة  كما و تحدد الفعاممة أىداؼ تدعـ تمؾ الأىداؼ الاالقمة و لكل وحدة 
 في الوحدات العاممة الأىداؼ التي تدعـ تمؾ الأىداؼ الخاصة بوحدات عمميـ.

 ستراتيجية الإصلاح الإداري بالاعتماد عمى مفيوم الإدارة بالحصيمة الاجتماعية:ا: ابعًاس
ف المشرع الفرنسي كاف السباؽ إلى تأطير مفيوـ الإدارة بالحصيمة الاجتماعية و وضع التشريعات إ

ما 1977الممزمة لو، فقد جاء في تقرير المجنة التي أعدت قانوف الحصيمة الاجتماعية الصادر في عاـ 
ستراتيجية لممؤسسة، يتوجب عمينا ارة الاجتماعية في الاىتمامات الايمي: )إذا أردنا أف تشارؾ الإد

عباً، جاءت المحظة الخروج مف النسبي و مف الذاتي، حتى لو كاف إعطاء صفة الكـ في ىذا الميداف ص
لإعطاء أساس رقمي لمحوار بيف الشركاء في المؤسسة، و الذؼ يسمح بقياس الجيد المنفذ عمى الصعيد 

 الاجتماعي، و بوضع الأىداؼ في مكانيا بشكل أفضل(.
إف الإدارة بالحصيمة الاجتماعية كما ذكرنا سابقاً لا تيمل الجوانب الاقتصادية في المشروع بل تحاوؿ أف 

ة و نييا بمؤشرات ذات دلالة اجتماعية، و ذلؾ باعتمادىا وجية النظر القائمة أف التنمية المستدامتغ
ستراتيجي لا بد أف يترافق بتحقيق إنجازات اجتماعية في البيئتيف الداخمية و النجاح عمى المستوػ الا
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 الخارجية لممنظمة.
تماعي الذؼ تتـ فيو، و مف ىنا تكتسب إف جيود الإصلبح الإدارؼ لا يمكف فصميا عف المحتوػ الاج

 أساليب الإدارة بالحصيمة الاجتماعية أىمية خاصة في منظومة الإصلبح الإدارؼ. 
عدداً مف الخطوات العممية و التي يمكف مف خلبليا تطبيق منيج الإدارة  (115/أ صػ2001)مرعي و يقدـ

 و ذلؾ كجزء مف جيود الإصلبح الإدارؼ فييا و ىذه الخطوات ىي: ،بالحصيمة الاجتماعية في المنظمة
: يتـ التفاوض بيف الإدارة و ممثميف عف العماؿ لوضع توجيات واضحة في صياغة التوجيات-1

عدد مف المياديف المحددة، و يفضل نشر الخطوط الكبرػ لممخطط الموجو لمموارد البشرية و باقي 
يمة الاجتماعية، و يكوف النشر عبر صحف المنظمة أو التقرير الجوانب التي ليا علبقة بالحص

 الاجتماعي السنوؼ أو الموقع الإلكتروني لممنظمة و غير ذلؾ مف وسائل النشر .
: يجب أف تتصف ىذه المؤشرات بالقبوؿ مف قبل جميع الأطراؼ في البحث عن المؤشرات-2

رونة و الإحاطة بكافة جوانب الحصيمة المنظمة، و يجب أف تتسـ بالمصداقية و الشفافية و الم
 الاجتماعية.

: تحديد رقمي لميدؼ عبر تبني معيار يشكل اليدؼ المطموب تحديد ىدف قياسي/ معياري -3
 تحقيقو، و قاعدة لقياس الانجازات، عمى أف يأخذ بالحسباف حالة الانطلبؽ و امكانيات التطور.

ىداؼ، و يساىـ في مراقبة التداخل بيف : يسيل تبني خطة العمل تحقيق الأتبني خطة عمل-4
 السياسات الاجتماعية المختمفة و تحديد التناقضات المحتممة.

: يفضل إجراء القياس سنوياً، لأف التغيير المرغوب يكوف تدريجياً، حيث يتعمق قياس الإنجازات-5
 بتغيرات في بنية النظاـ.

ارؽ بيف معيار اليدؼ المتخذ و الإنجاز يتـ حساب الانحراؼ بالف حساب و تحميل الانحرافات:-6
 المقاس.

: تنجـ تمؾ المقاييس عف تحميل الانحرافات، و ىنا يجب تحميل مدػ دقة المقاييس التصحيحية-7
ية المنفذة و ىنا يكوف حالتالي يجب دراسة الأعماؿ التصحيو موضوعية معيار اليدؼ المتخذ، و ب

 المسار مماثلًب لممسار في مرحمة تبني خطة العمل. 
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 المبحث الثالث: 2-2-3
 ستراتيجية إصلاح وظيفة التسويق في المؤسسات المصرفيةا
 .مفيوـ استراتيجية التسويق 2-2-3-1
 .مفيوـ استراتيجية التسويق المصرفي 2-2-3-2
 .إصلبح نظاـ بحوث التسويق 2-2-3-3
 .إصلبح نظاـ المعمومات التسويقية 2-2-3-4
 .إصلبح سياسة تقديـ الخدمة )المنتج المصرفي( 2-2-3-5
 .لبح سياسة توزيع الخدمة المصرفيةإص 2-2-3-6
 .إصلبح سياسة الترويج 2-2-3-7
 .إصلبح سياسة التسعير 2-2-3-8
 .الموارد البشريةإصلبح سياسة  9 -2-2-3
 

 التسويق: مفيوم استراتيجية 2-2-3-1
عرفت جمعية التسويق الأمريكية مفيوـ التسويق بأنو القياـ بمختمف النشاطات التجارية اللبزمة لتدفق 
البضائع و الخدمات مف مصادر إنتاجيا إلى أسواؽ استيلبكيا و استعماليا. بينما عرؼ ؼ. كوتمر 

سانية عف طريق عمميات التسويق بأنو نشاط إنساني ييدؼ إلى إشباع الاحتياجات و المطالب الإن
 (2008المصدر )سالـ     تبادلية.

ف تدفق السمع و الخدمات إلى المستيمكيف بشكل يكوف عممية التسويق عممية تأم تؤكد ىذه التعاريف
 نيا تتصف بالاستمرارية، و بكونيا تيدؼ إلى إشباع حاجات معينة لدػ المستيمكيف.، أؼ أمستمر
أنو ضمف المفيوـ الحديث لمتسويق لا يتـ الاكتفاء بإشباع الحاجات الموجودة حالياً  (2001)عمي يؤكد 

لدػ المستيمؾ، بل لا بد مف السعي إلى خمق الحاجة أو الرغبة مف خلبؿ الترويج لمواصفات معينة و 
 فريدة في المنتجات، أؼ أف نجعل العرض يخمق الطمب.

بأنو خمق و تقديـ المنتجات: سمع و   (Ross & Hampel)و بالنسبة لمتسويق المصرفي فقد عرفو 
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 تحقق رضا الزبوف و الربح لممصرؼ.  ،خدمات
التعريف التالي لمتسويق المصرفي: أنو مجموعة الأنشطة المتخصصة و  (2008)سالـ  كما و أورد

المتكاممة التي توجو مف خلبليا موارد المصرؼ و امكاناتو ضمف صياغة خلبقة تستيدؼ تحقيق 
مستويات أعمى مف الإشباع لحاجات و رغبات الزبائف الحالية و المستقبمية، التي تشكل دائماً فرصاً 

 سبة لكل مف المصرؼ و مستيمؾ الخدمة المصرفية.تسويقية سانحة بالن
ستراتيجيات في المصارؼ المعاصرة، و العمل عمى دراسة و إف استراتيجية التسويق ىي أحد أىـ الا

 إصلبح جوانبيا و مكوناتيا المختمفة يعتبر في صميـ جيود الإصلبح الإدارؼ في أؼ مؤسسة مصرفية.
 مصرفي:مفيوم استراتيجية التسويق ال 2-2-3-2

ستراتيجية التسويق في المؤسسات المصرفية الحديثة يقدـ الباحث العجارمة محددات و لتوضيح مفيوـ ا
 المزيج التسويقي و علبقتيا التفاعمية فيما بينيا:

يتكوف المزيج التسويقي لمخدمة المصرفية مف سبعة عناصر )الأفراد، المنتج، السعر، الترويج، التوزيع، 
أجل  العمميات( كل عنصر مف عناصر ىذا المزيج يتفاعل مع غيره مف العناصر، مفخدمة الزبوف، 

 (31صػ  2013)العجارمة    لبقة بيف البيئة الداخمية و الخارجية لممصرؼ.الحصوؿ عمى أفضل إمكانية لمع

 أنو ىنالؾ ثلبثة درجات لمتفاعل بيف عناصر المزيج التسويقي: (Kotler,keller 2006)يرػ 

و ىو التماسؾ المنطقي و المفيد بيف عنصريف أو أكثر مف عناصر المزيج Consistency) ): التماسك
 التسويقي.

 ( و ىذا يتضمف التكامل و التناسق بيف عناصر المزيج.(Integration التكامل:
( و ىو يتضمف مدخلًب أكثر تعقيداً و يرافقو الاستخداـ الأمثل لكل عنصر ليعطي (Leverage الفعالية:

 الميزة الأفضل لدعـ المزيج التسويقي بشكل عاـ.
إف العناصر الحاسمة في المزيج التسويقي و التي ىي )الأفراد و العمميات و خدمة الزبوف( و العناصر 
الثانوية المساعدة، تحتاج كميا إلى التركيز عمى دعـ بعضيا البعض بمغة التماسؾ و التكامل، مما يقوؼ 

 لدػ الزبوف و يؤمف مستمزمات تسميـ خدمة ذات جودة عالية.و يدعـ المكانة الذىنية 
ستراتيجية ناجحة لتقديـ الخدمة المصرفية  أربع خطوات رئيسية لخمق ا (Christopher1992)  كما و يحدد 

 لمزبوف:
 تحديد ميمة الخدمة: بحيث تعكس الميمة فمسفة المصرؼ و التزامو في خدمة الزبوف.-1
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ف تكوف خدمة الزبوف يالاجابة عمى الأسئمة التالية: ك ف: و ذلؾ مف خلبؿوضع أىداؼ خدمة الزبو -2
 أكثر أىمية مقارنة مع عناصر المزيج التسويقي الأخرػ.

ستراتيجية خدمة الزبوف: و ذلؾ مف خلبؿ تحديد تقسيمات الخدمة، تحديد الزبائف و صياغة ا-3
 ستراتيجية الخدمة، تطوير سمسمة الخدمة. ات الأكثر أىمية، تحديد اولويات االمنتج

التطبيق: بعد تطوير المجموعة الأكثر فاعمية مف الخدمة لكل تقسيـ سوقي يتعقب المصرؼ خطوات -4
                                                                                                                                المتابعة لتصبح جزء مف المزيج التسويقي.

 نظام بحوث التسويق:صلاح إ 2-2-3-3

 بيف مفيوميف يندرجاف ضمف مفيوـ بحوث التسويق و ىذاف المفيوماف ىما: يتـ أحيانا عدـ التمييز
: و ىي البحوث التي تتعمق بمدػ تأثير المزيج التسويقي الذؼ يستخدمو المصرؼ في بحوث التسويق

 السوؽ .
: و ىي البحوث التي تتعمق بتفسير طبيعة و قيمة السوؽ المستيدؼ مف حيث خصائص بحوث السوق 

المستيمكيف المحتمميف و عددىـ و اتجاىاتيـ و كذلؾ المنافسيف ليتـ بناء عمى نتائج ىذه البحوث 
 (89صػ  2013)العجارمة                                                        استيداؼ ىدؼ سوقي دوف غيره.

و عند حديثنا عف إصلبح نظاـ بحوث التسويق لدػ مؤسسة مصرفية فنحف نتكمـ بشكل متكامل عف 
 ىذيف النوعيف مف البحوث.

ستراتيجيات ناجحة في اق تمكنو مف بناء يسو تفالمصرؼ يجب أف يبني سياسة متكاممة مف بحوث ال
ستراتيجية الكمية لممصرؼ، خاصة مع اسة العامة و الاه البحوث في السيمجاؿ التسويق، بل و تؤثر ىذ

 المنظمات الموجية بالتسويق. فكرةظيور 
 الدور الأساسي لبحوث التسويق:

مف البدييي أنو لا يمكننا إصلبح نظاـ بحوث التسويق في المؤسسة المصرفية إذا لـ نحدد الميمة 
الأساسية ليذه البحوث، و بداية فأف بحوث الخدمات المصرفية تتعامل أساساً مع مشكمة يراد حميا، و 

الذؼ  لعل السؤاؿ الأساسي الذؼ يمكننا طرحو ىنا: كيف يمكف لممصرؼ معرفة مستوػ الخدمات
و التمسؾ بمستوػ عالي يفترض أف يحافع عميو؟ حيث بدييياً يعني تقديـ خدمات متدنية فقداف الزبائف، 

 مف الخدمات يعني تحميل المصرؼ تكاليف عالية.
إف الإجابة عمى السؤاؿ السابق يحتـ عمى المصرؼ تجميع البيانات بشتى صورىا و أشكاليا حوؿ 
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ر الرسائل الإعلبنية المناسبة و الفاعمة و البرامج الترويجية الأكثر السوؽ المصرفي ليتمكف مف اختيا
قبولا مف قبل الجميور، كما و تعد بحوث التسويق الوسيمة الفاعمة التي تمكف مف فتح قنوات الاتصاؿ 

 .بيف المصرؼ و جميوره.
 :إجراءات البحث التسويقي

إيجاد ، تحديد المشكمة سويقي كما يمي:الخطوات الخاصة بالبحث الت (91صػ  2013)العجارمة يحدد 
معالجة و تحميل و تفسير ، تجميع البيانات، تصميـ و تطوير خطة البحث، الفرضيات و اختبارىا

 تقويـ نتائج البحث.، عرض النتائج، البيانات
المشكلبت التي تواجو المؤسسة المصرفية كثيرة يمكف أف نذكر بعضيا، كعزوؼ الأفراد عف التعامل إف 

مع المصارؼ، أو احجاميـ عف الاستلبؼ  و التوفير في المصارؼ، سحب أرصدتيـ و استثمارىا في 
الحديثة  مجالات أخرػ، عدـ التوافق بيف أوقات الزبائف و أوقات عمل المصرؼ، عدـ استخداـ التقنيات

  في التعاملبت و غير ذلؾ مف المشكلبت العديدة.
و  إف تحديد المشكمة يعني تشخيصيا و التعرؼ الواضح عمى كل ما لو علبقة بالمشكمة بشكل دقيق،

 .و ذكر الشواىد ،توثيقو بشكل رقمي إذا أمكف
و ىذا الافتراض  و بالانتقاؿ إلى إيجاد الفرضيات فالفرضية ىي تخميف حوؿ ظاىرة أو مشكمة معينة

يقبل الصحة و الخطأ، مع التأكيد أف ىذا الافتراض لا يبنى عمى تقديرات و افتراضات لا تستند إلى 
 واقع عممي أو عممي.

يعد تصميـ و تطوير خطة البحث مف أدؽ المراحل في البحث التسويقي، حيث يمكف ىنا استخداـ أنواع 
 البحوث التجريبيةالمستخدمة في البحوث المصرفية : متعددة مف طرائق البحث و مف أىـ طرؽ البحث 

و ىي التي تختبر العلبقة بيف عدد مف المتغيرات بعضيا يتـ دراستو )المتغيرات التابعة( و فق التغيير 
الحاصل في مجموعة أخرػ مف المتغيرات )المتغيرات المستقمة( و يتطمب إقامة ىذا النوع مف البحوث 

تستخدـ  وث الاستكشافيةالبحقدرة الباحث عمى السيطرة عمى البيئة و المتغيرات التي تتعمق بالبحث، 
عندما يلبحع المصرؼ وجود مشكمة تواجو الخدمات التي يقدميا مما يتطمب جمع المزيد مف الحقائق و 

في التعرؼ عمى الجوانب الوصفية المتعمقة بخصائص  البحوث الوصفيةالمعمومات عنيا، و تختص 
 و التي تضـ في ثناياىا مشكمة ما. الظاىرة المراد دراستيا

 Secondaryالبيانات الثانويةز بيف نوعيف مف البيانات : ف نميأتعمق بتجميع البيانات يجب يفيما 
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Data   ،و المصادر الداخمية و ىي يمكف الحصوؿ عمييا مف المصادر الداخمية و الخارجية لممصرؼ
تتمثل تتمثل في الأرقاـ و الحقائق المدونة في السجلبت و الممفات بمختمف صورىا داخل المصرؼ، و 

المصادر الخارجية في واقع البيانات التي تتولى نشرىا الجيات المالية و الاقتصادية و وسائل الإعلبـ 
  Primary Dataالبيانات الأوليةالمتخصص و الجيات الحكومية و دوائر الإحصاء و غيرىا. أما 

  Surveyالمسحفيتـ استخلبصيا و الحصوؿ عمييا مف قبل الباحث بطرؽ عديدة، ومف ىذه الطرائق: 
و   Observationالمشاىدةو  المقابمة الشخصية،أو و الذؼ يتـ إما باستخداـ الاستبياف أو التمفوف 

رات محددة و لا تتـ بشكل ارتجالي بل وفق استمابشكا مدروس و دقيق في البحوث التسويقية  التي 
وفق فقرات محددة و توضع ليا معايير وفق سمـ  ميمتيا ملبحظة و تسجيل الجوانب السموكية،مسبقاً 

 معيف أو درجات تصاعدية.
بأف البيانات الثانوية و الأولية لا تختمف أىميتيا في القطاع المصرفي، لأف  (94صػ  2013)العجارمة  يؤكد 

المتعارؼ عميو أف البيانات الأولية تأتي مف حيث الأىمية بمرتبة متقدمة عف البيانات الثانوية في باقي 
 ليا خصوصية معينة لكونيا حدية في نتائجيا، و ىنا لا تقل ف الخدمات المصرفيةالقطاعات، و لك

أىمية تحميل واقع حقائق حدثت و دونت في القطاع المصرفي عف أىمية تحميل الآراء و المواقف 
 أو توقعات مستقبمية. المختمفة و التي قد يبدييا الزبائف اتجاه ظاىرة ما،

ويقية في المصرؼ يجب عمى القائميف عمى جيود إجراءات البحوث التسعند التخطيط لإصلبح 
 الأسئمة التالية: الإصلبح الإدارؼ طرح

جابة بنعـ فمف ىي الجية المسؤولة عف إجراء نت الإىل يقوـ المصرؼ بأبحاث تسويقية؟ و إذا كا-
وث ، و ىل يتـ الاستفادة مف الخبرات الداخمية لممصرؼ في إجراء البح؟ىكذا أبحاث في المصرؼ

يحدد المشكلبت  ثـ مف يات بحثية متخصصة مف خارج المصرؼ؟التسويقية أـ يتـ التعاوف مع ج
الميمة التي يواجييا المصرؼ لتوجيو البحوث التسويقية نحوىا؟ و أخيراً مف ىي الجية المسؤولة عف 

 تقييـ نتائج البحوث التسويقية؟

 إصلاح نظام المعمومات التسويقية: 2-2-3-4
المعمومات التسويقية مف التحديات التي تواجييا أية مؤسسة مصرفية تنظيـ الكيفية التي تتدفق فييا 

لمدراء التسويق و تحديد حاجة ىؤلاء المدراء مف المعمومات و تصميـ أنظمة معمومات تمبي ىذه 
 الاحتياجات.
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و الذؼ  ،نظاـ المعمومات التسويقية عمى أنو أحد الأنظمة الفرعية داخل المنظمة (King1998)و قد عرؼ 
و  ،و تخزيف المعمومات ،و معالجتيا ،و الخارجيةييدؼ إلى تجميع البيانات مف مصادرىا الداخمية 

للبستفادة منيا في التخطيط للؤنشطة التسويقية و الرقابة  ،تاو إرساليا إلى صانعي القرار  ،استرجاعيا
 عمييا.

لإجراءات و بأنو الييكل المعقد و المتكامل مف الأطر البشرية و الأجيزة و ا  (Kotler1997)كما و عرفو 
لتجميع البيانات مف المصادر الداخمية و المصادر الخارجية لتوليد معمومات تساعد الإدارة الذؼ يصمـ 

 التسويقية في صنع القرارات السميمة.
و مما سبق يمكف لنا أف نعتبر أف نظاـ المعمومات التسويقية ىو الجياز  الذؼ يولد المعمومات  اللبزمة 

 يث الكـ و الكيف و السرعة و الانتظاـ.لممسؤوليف عف التسويق في المنظمة سواء مف ح
بعاد الرئيسية التي و في معرض حديثنا عف جيود إصلبح نظاـ المعمومات التسويقية يجب أف نحدد الأ

بتوفير المعمومات التسويقية  يتمثل اليدؼ الجوىرؼ لنظاـحيث  تعطي ليذا النظاـ دوره المحورؼ:
أولوية إدارة التسويق في الاستفادة مف المعمومات التي المعمومات الضرورية لإدارة التسويق، و لكف 

الموجودة في المنظمة مف مخرجاتو،  يوفرىا ىذا النظاـ لا يتعارض مع إمكانية استفادة الإدارات الأخرػ 
لا بد مف قياـ نظاـ المعمومات التسويقية بتجميع البيانات مف مصادر لتوفير المعمومات الضرورية ثـ أنو 

ة المنظمة و أجيزتيا و نظـ المعمومات الفرعية الأخرػ، و مف مصادر خارجية داخمية كأنشط
و الاجتماعية، البيئة )المستيمكوف، المجيزوف، المساىموف، الدوائر الحكومية، المؤسسات الاقتصادية 

 التنافسية(.
ق جممة مف في تحقيأف يساىـ نظاـ المعمومات التسويقية  و يجب عمىأن (110صػ  2013)العجارمة  يؤكد

الأىداؼ: تحديد و تقويـ فرص البيع المحتممة، الاستجابة السريعة لمتغيرات في الظروؼ التسويقية، 
تحديد مخصصات الحملبت تقرير مستويات الأسعار التي تعظـ الربحية، التحكـ بالتكاليف التسويقية، 

إدارة و تشغيل نظاـ المعمومات تستمزـ ستراتيجيات، كما و المستقبل و صياغة الا التسويقية، استشراؽ
يتصف نشاط ىذا النظاـ يف مف المتطمبات: بشرية و مادية و مف الأىمية بمكاف أف التسويقية تأميف نوع

 بالتواصمية و الاستمرارية .
أف نظاـ المعمومات التسويقية المصرفي يمتاز بخصوصية  (113صػ 2013)العجارمة  و مف جية ثانية يرػ 

 جالات الأخرػ:الم و فيمميزة عن
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غالباً ما يحدد النظاـ بسياسة الخدمة )المنتج( كما أف طرؽ السحب و الإيداع و التحويل و الصرؼ و ف
العمميات حدية في التعامل، ثـ أف أية عمميات أخرػ لا تقبل الزيادة أو النقصاف و إنما تقترف بال
تثبيت التواريخ و تحديدىا يحتـ مراعاة  المصرفية محددة و بدقة متناىية في مجاؿ تاريخ العمميات إذ أف

المصارؼ تتعامل وفق منيج الوضوح، فقد لا تيتـ ونيا مقترنة بالاعتبارات المالية، كما أف الدقة فييا لك
مصرفية دوف المتاجر بالتعرؼ عمى مف المشترؼ بينما لا يمكف القياـ بالأغمبية الساحقة مف العمميات ال

الوضوح كذلؾ سمة أساسية مف سمات نظاـ المعمومات التسويقية و معرفة مف ىو المستفيد، ثـ أف 
بيف الأجيزة المصرفية أو بيف المجموعة المصرفية مع مختمف الأطراؼ بخاصة في العلبقة القائمة 

سرعة الاستجابة يتطمب  يعات و قوانيف، و أخيراً و ليس آخراً الخارجية الأخرػ مف زبائف و دولة و تشر 
 في نظاـ المعمومات التسويقي لممصارؼ لمتغيرات الخارجية و بخاصة فيما يتعمق بالقوانيف و التشريعات.

 إصلاح نظام المعمومات التسويقية: معالم
المصرفي بتحديد الإجابة عمى عدد مف الأسئمة: أؼ نوع  التسويقية تبدأ جيود إصلبح نظاـ المعمومات

ات يحتاج المصرؼ لاتخاذىا باستمرار؟ أؼ نوع مف المعمومات تحتاجيا الإدارة لاتخاذ مف القرار 
القرارات؟ أؼ نوع مف الدراسات يفترض القياـ بيا باستمرار؟ ما ىي المعمومات الفورية و اليومية و 

حصائية ما ىي البرامج الاالأسبوعية و الشيرية و الفصمية و السنوية التي يفترض توافرىا باستمرار؟ 
الواجب استخداميا في المصرؼ؟ أؼ مف النشرات و الإصدارات و البحوث و الكتب يتطمب الحصوؿ 

 عمييا باستمرار؟
ثـ و في ضوء الإجابة عمى ىذه الأسئمة يجب إجراء مراجعة للبحتياجات و المكونات المادية و البشرية 
لنظاـ المعمومات التسويقية، باتجاه المزيد مف الكفاءة و المينية في العمل و التركيز عمى المجالات 

و الذؼ ارات التسويقية الأكثر حيوية لممصرؼ، و قد ظير مؤخراً التركيز الكبير عمى مفيوـ الاستخب
يتفوؽ في قدراتو الاستباقية عمى مفيوـ البحوث التسويقية خاصة في بيئة مصرفية يكوف لعامل الزمف 

 فييا أىمية قصوػ. 
و مف الخطوات الميمة في زيادة كفاءة و فاعمية نظاـ الاستخبارات التسويقية في المصرؼ : تحسيف 

في  كف عدىـ و بحق )عيوف و آذاف ( المصرؼ في السوؽ، ونشاط استخبارات رجاؿ البيع و الذيف يم
ضرورة قياـ رجاؿ البيع بميمة مزدوجة، أؼ إخبار الإدارة بالبيانات  (Kotler1997) ػ ير  ىذا السياؽ

الضرورية إلى جانب ميمة البيع، و يمكف تحقيق ذلؾ مف خلبؿ إخضاع رجاؿ البيع إلى دورات تدريبية 
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 مناسبة.
 تقديم الخدمة )المنتج المصرفي(: سياسةإصلاح  2-2-3-5 

يمكف تعريف المنتج المصرفي عمى أنو خدمة أو حزمة مف الخدمات تقدـ لأية جية مستفيدة مف 
المصرؼ ليدؼ أو لمجموعة أىداؼ سوقية، و خدمات المصارؼ تمتاز باللبممموسية رغـ أىميتيا و 

 تأثيرىا البالغ .
ىي مف النيج الذؼ قدمت  ا، و القناعة التي يحصل عمييا الزبوف فالمنتج في المصرؼ يمثل الخدمة ذاتي

 و ليس مف امتلبؾ السمعة أو الألة المتواجدة في المصرؼ. بو الخدمة
و   Banking Products Mixمزيجاً من المنتجات المصرفيةو مف البدييي أف المصرؼ يقدـ 
ىي تعبير عف عدد الخطوط الخدمية  و Mix Wide  سعة المزيجيتحدد ىذا المزيج بعدد مف الابعاد: 

 ودائع، قروض، اعتمادات مستندية، بطاقات ائتماف، حسابات جارية. .. الخ(، التي يقدميا المصرؼ )
و يعبر عف شكل إجمالي الخدمات المقدمة و إلى أؼ مدػ تحددىا  Mix Depthعمق المزيج

متوسطة أو قصيرة الأجل، و القروض الاعتبارات الموضوعة مف المصرؼ )فالودائع قد تكوف طويمة أو 
قد تكوف سمف شخصية أو مينية أو استثمارية، و البطاقات قد تكوف برونزية أو فضية أو ذىبية، و 

تناسق المزيج ، خدمات السحب قد تكوف السحب مف خلبؿ صندوؽ أو مف خلبؿ صراؼ .. الخ(
، و يكمف في العلبقة بيف مختمف الخطوط المقدمة لمخدمة في المصرؼ  Mix Consistencyالخدمي

إذ غالباً ما تشترؾ ىذه الخطوط بصفات معينة و مميزة سواء مف حيث التوزيع لمخدمة أو الإعلبف 
   المشترؾ عمى الخدمات في إعلبف واحد ...الخ.

 طرائق تطوير المنتجات المصرفية:
بتكار و تطوير الخدمة المصرفية يمكف أف يتحقق مف خلبؿ النقاط أف ا( 131صػ  2013)العجارمة يرػ 
زيادة مبيعات الخدمة في ، متعامميف مع المصارؼ إلى السوؽ المصرفيةالغير جذب الأفراد  التالية:

                                                                                                                    تخفيض تكاليف الخدمة مف خلبؿ الابتكار و التطوير.، السوؽ القائمة

و في ىذا السياؽ يجب أف يتـ التمييز بيف تحسيف الخدمات الحالية التي يقدميا المصرؼ و بيف تقديـ 
ت الخدمة جديدة عمى القطاع المصرفي ككل او خدمات جديدة كمياً كما و يجب التمييز فيما إذا كان

 و يمكف أف نحدد ثلبثة وسائل رئيسية لذلؾ: جديدة فقط عمى المصرؼ المعني.
 تييئة الظروؼ الملبئمة لإنتاج خدمات مصرفية جديدة. -1
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 إعادة دراسة المنتجات المصرفية المقدمة مف خلبؿ مراعاة دورة حياة الخدمة. -2
 الذىنية لمخدمة .التركيز عمى المكانة  -3

مصادرىا سواء آتت مف  ولادة الفكرة خطوات ابتكار الخدمات الجديدة: (136صػ  2013)العجارمة  حددي
الداخمية )البحوث و الدراسات التي يجرييا المصرؼ، التجربة العممية و خبرة المصرؼ، اقتراحات و 

شركات التوزيع و الوكالات المصرفية، ملبحظات العامميف( أو مصادرىا الخارجية )الزبائف، الوسطاء و 
البحوث و الدراسات  التشريعات الجديدة، المنافسوف و حالات نجاحيـ أو فشميـ في تقديـ خدمات معينة،

مدػ ملبئمتيا و مطابقتيا لحاجات الأفراد ب غربمة و استخلبص الأفكار ،الصادرة عف المنظمات العممية(
دراسة الجدوػ الاقتصادية و ، تعارضيا مع التشريعات و الأنظمةو المنظمة عمى حد سواء و عدـ 

 Paybackالمتوقعة دادلمستقبمية و دراسة فترة الاستر تحميل الكمفة و العائد و إجراء دراسة التنبؤات ا
Period   و تحميل التدفقات النقدية و تحميل نقطة التعادؿBreakeven Point Analysis  و تحميل

تطوير المنتج الخدمي: و يشمل إنتاج ، ثمار و غير ذلؾ مف الدراسات الضروريةالعائد عمى الاست
النموذج الأصمي لمخدمة، طريقة عرض المنتج لمزبائف المحتمميف بما يظير فوائده ليـ، كيفية الترويج 
لمخدمة، كما و يشمل تسمية الخدمة مف خلبؿ اختيار اسـ فاعل و مؤثر ليا، تكويف الحزمة الخدمية 

اختبار المنتج الجديد مف خلبؿ عينة ، تضمنة الخدمة الجديدة، تأميف الناحية التكنولوجية لمخدمةالم
 و تحديد الزماف و المكاف الملبئميف لذلؾ. طرح الخدمة الجديدة لممتاجرة، مختارة مف الأفراد

البحث و يجمع أغمب الباحثيف أف الخدمة تمر خلبؿ ستة مراحل: و مف ناحية دورة حياة الخدمة 
 ، النضوجGrowth ، النموIntroduction ، التقديـResearch & Development التطوير

Maturityالتشبع ، Saturationالانحدار ، Decline  و بعدىا قد تنتيي الخدمة بالتلبشي و السحب
 مف السوؽ.

عند العمل عمى ستراتيجية خاصة لتقديميا،  و راحل حياة الخدمة تحتاج إلى وضع او كل مرحمة مف م
دمات المقدمة حالياً و اختيار إصلبح سياسة تقديـ الخدمات في المصرؼ يجب دراسة دورة حياة الخ

 ستراتيجية الملبئمة لكل خدمة حسب دورة حياتيا.الا
، إف الزبائفيسعى المصرؼ إلى جعل منتجاتو تمتمؾ الصفات و الخصائص المرغوبة مف قبل كما و 

فات و خصائصيا و مقارنتيا مع الصفات و الخصائص الأخرػ لممنافسيف ىو إدراؾ الزبائف ليذه الص
 بمثابة المكانة الذىنية.
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إف تكويف الصورة الذىنية لمخدمة ليست بميمة سيمة و خاصة أنو قد تبدو ىكذا ميمة صعبة القياس 
قة بكفاءة العنصر ، و تتعمق المكانة الذىنية لمخدمة في الغالب بجودة الخدمة و ىذا لو علبعند الزبائف

البشرؼ الذؼ يقدـ الخدمة و الحفاظ عمى ىذه الجودة بشكل متواصل، كما أنو يتعمق بمدػ سيولة 
الحصوؿ عمى الخدمة فغالبية الزبائف تفضل الحصوؿ عمى الخدمة دوف الحاجة لاستخداـ تقنيات معقدة، 

سيا لتشكيل المكانة الذىنية و بالنسبة لمخدمات الجديدة يشكل تميز الخدمة عف غيرىا عنصراً أسا
 لمخدمة.   

 إصلاح سياسة توزيع الخدمة المصرفية: 2-2-3-6

يتـ توزيع الخدمات المصرفية مف خلبؿ قنوات توزيع محددة و ىي إما فروع لممصرؼ و إما مكاتب 
بيف فروع قد تختمف ما بإنشائيا تمثيل و إما نقاط بيع و إما صرافات آلية، و الفروع التي يقوـ المصرؼ 

رئيسية تؤدؼ كل الخدمات التي يقدميا المصرؼ و يستفاد فييا مف وفورات الحجـ، و بيف فروع صغيرة  
، و عند الحديث عف متخصصة بعمميات معينة كفروع خاصة بالمؤسسات أو خاصة بمراكز التسوؽ 
 إصلبح سياسة توزيع الخدمة المصرفية فمف الميـ التركيز عمى عدد مف النقاط:

د فروع المصرؼ )أو أؼ نوع آخر مف نقاط تقديـ خدمات المصرؼ( و التغطية الجغرافية التي عد-1
 تؤمنيا لزبائف المصرؼ الحالييف و المحتمميف.

 نوعية ىذه الفروع و مستوػ الخدمات التي تقدميا.-2
و بنوؾ لية، متمثمة بشكل رئيسي: بالصرافات الآمستوػ استخداـ التقنيات المصرفية الحديثة و ال-3

  الإنترنت، و بطاقات الائتماف.
يتـ مف  فيما يتعمق باختيار موقع فروع المصرؼ و بالأخص  إصلبح قنوات توزيع الخدمة المصرفيةإف 

 خلبؿ:
الفروع الجديدة: و ىنا يمكف الاستفادة عمى سبيل  استخداـ النماذج الرياضية في تحديد موقع -1

المثاؿ مف نظرية التفاعل فعندما يتـ التنافس بيف منطقتيف عمى منطقة تصغرىما في عدد 
 السكاف فأف قوة الجذب تتناسب طردياً مع حجميما و عكسياً مع المسافة بينيما.

ؼ وجود مناطق لا يمكف اختيار الموقع المقترف بتنشيط المبيعات: عندما يلبحع المصر  -2
الاستغناء عف المصارؼ فييا و خاصة أف العممية تقترف أساساً بتنشيط المبيعات و تحقيق 
مزايا إيجابية لممشتركيف في العممية، و لعل أكبر مثاؿ عمى ىذه الحالة المتاجر العملبقة أو 
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كبير مف  ، و ىنا تكوف الاستفادة متبادلة و تمكف المصرؼ مف جذب عددمراكز التسوؽ 
 العملبء الباحثيف عف خدمات معينة كبطاقات ائتماف خاصة بالمتجر .

 إصلاح سياسة الترويج: 2-2-3-7
يمكف لنا أف نعرؼ المزيج الترويجي عمى أنو مجموعة مف المركبات أو العناصر و التي تعمل سوية 

يتكوف المزيج الترويجي ستراتيجية التسويق لممصرؼ، و بيا لتحقيق عدد مف الأىداؼ ضمف ا ويستعاف
 لمخدمة المصرفية مف: الإعلبف، الدعاية، البيع الشخصي، تنشيط المبيعات، العلبقات العامة.

إف الإعلبف ىو وسيمة اتصاؿ غير شخصية توجو إلى تقسيـ سوقي معيف بيدؼ ترويج سمعة أو خدمة 
 مقروءة و الإلكترونية.أو فكرة مف خلبؿ وسائل عديدة منيا الوسائل المرئية و المسموعة و ال

 ف إصلبح سياسة الإعلبف في المصرؼ يجب أف يتوخى عدة غايات:إ
تركيز الإعلبف عمى الصورة الذىنية لممصرؼ و بخاصة ما يرسخ ثقة المتعامميف بو، و عند الإعلبف 
عف خدمات مصرفية جديدة اختيار قنوات الإعلبف المناسبة و التي تضمف سرعة وصوؿ الإعلبف إلى 

 المتمقي مع الأخذ بالحسباف تخفيض نفقات الإعلبف بأكبر قدر ممكف.
اتصاؿ شخصي بيف بائع الخدمة )مقدميا( و بيف الزبوف )المستفيد(، يحاوؿ  و الذؼ ىو البيع الشخصي

 مقدـ الخدمة بيعيا لمزبوف مف خلبؿ عرض المزايا التي فييا و التي يمكنو الاستفادة منيا.
ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ في المصرؼ  بعداً خاصاً بتدريب الموظفيف اف يجب أف تتضم و مف ىنا

عمى تقنيات و أساليب البيع الشخصي حيث تحقق ىذه السياسة نتائج طيبة لممصرؼ و خاصة عندما 
  و رجاؿ الأعماؿ و المؤسسات الكبرػ. توجو إلى الشركات

دمات التي يقدميا المصرؼ، و مف أكثر تـ تنشيط المبيعات مف خلبؿ تقديـ بعض العروض عمى الخي
الوسائل شيرة سحوبات الجوائز عمى الحسابات المصرفية، و بعض الخدمات المرافقة كالحصوؿ عمى 

 .بوليصة لمتأميف عمى الحياة أو التاميف الصحي و غير ذلؾ مف الأساليب
التي توزع ضمف فروع  مف وسائل النشر الأكثر فاعمية لمترويج لمخدمات المصرفية البروشورات

المصرؼ، و التي توضح تفاصيل الخدمات المصرفية و بخاصة الجديدة منيا، و التي لا يتضمنيا 
الإعلبف، و مما يميز ىذه البروشورات إمكانية احتفاظ الزبوف بيا و اتخاذ القرار في وقت لاحق، كما و 

الخصائص  رؼ لتوضيحيمكف استخداـ وسائل إلكترونية كوضع شاشات عرض ضمف فروع المص
 المميزة لخدمات المصرؼ.
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الشخص بناء عمى قناعاتو و ىي بالتالي تختمف الدعاية عف الإعلبف أنيا عممية غير مأجورة يقوـ بيا  
 تعد أكثر صدقاً مف الإعلبف كوف الشخص يقوـ بيا بشكل تطوعي و ىي غير مدفوعة الأجر.

الآخريف  لإقناعالمصرؼ و الذؼ يكوّف لدييـ الاستعداد ترتبط عممية الدعاية بمستوػ الرضا عند زبائف 
 بالتعامل مع المصرؼ بناء عمى تجربتيـ الشخصية.

المصرؼ جزأ لا يتجزأ مف البيئة التي يعمل بيا مما يتطمب منو إقامة علبقات و روابط مع الجيات  يعد
ق العلبقات مع كافة الحكومية و الأىمية و الاقتصادية، حيث يتطمب نجاح المصرؼ في عممو توثي

  .مجموعات أصحاب المصالح
ضبط  أولاو عند البحث في إصلبح سياسة الترويج في المصرؼ يجب الوقوؼ عند عدد مف النقاط: 

نفقات الترويج في المصرؼ حيث تعد نفقات النشر و توزيع نماذج و ىدايا و إقامة المقاءات و الاحتفاؿ 
: ربط سياسة الترويج بالأىداؼ ثانياً بالمناسبات جزء مف النفقات الترويجية التي يجب أف تمحع، 

ديد الوسيمة الترويجية الأكثر عند تح ةالتركيز عمى العوامل الديموغرافي: ثالثاً ستراتيجية لممصرؼ، الا
: الربط الوثيق بيف مزايا و صفات الخدمة و بيف نوعية الوسيمة رابعاً فعالية و تأثيراً عمى الزبائف، 

 الترويجية المستخدمة. 
 إصلاح سياسة التسعير: 2-2-3-8

المصيرية تعد سياسة التسعير مف أىـ السياسات في المصرؼ، إذ يتوقف عمييا العديد مف الأمور 
بالنسبة لممصرؼ سواء مف حيث تحقيق ربحية معينة أو سواء مف حيث الاستمرار في نشاطو أو سواء 

 مف حيث حصتو السوقية.
مف العوامل ليس  عدد مف خلبؿ إف السعر الذؼ يتقاضاه المصرؼ مقابل الخدمات التي يؤدييا يتحدد

 لخدمة.تبياف مستوػ  جودة او آخرىا صورة الخدمة لدػ الزبائف  
يأخذ التسعير في المصارؼ أشكالًا عديدة و منيا ىيكل العمولات لمخدمات التي يقدميا المصرؼ، معدؿ 

 الفائدة لمقروض، اليوامش الربحية لمخدمات التي يقدميا المصرؼ.
ؼ التسعير في عند حديثنا عف إصلبح سياسة التسعير في المصرؼ يجب أف نميز بيف نوعيف مف أىدا

ستراتيجية لمتسعير في المصرؼ محصورة الا و عادة ما تكوف الأىداؼستراتيجي: التسعير الاالمصرؼ، 
و التسعير  في تعظيـ الربح، معدؿ العائد عمى الاستثمار و بقائو، الحصوؿ عمى حصة سوقية معينة.

قيادة  التكتيكي و مف أىداؼ التسعير التكتيكي: جذب انتباه الزبوف، تحقيق مستوػ جودة عالي، إنجاز
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 .كمفة المنتج، المنافسة السعرية، التدفق النقدؼ، البقاء في قطاع سوقي معيف
أنو يجب أف نميز بيف الخدمات ذات الأسعار الثابتة مثل الحساب الجارؼ  (Mclver & Naylor )يرػ 

أو القروض أو الخدمات   و تمؾ الأسعار التي تتـ بالتفاوض مع الزبوف مثل السحب عمى المكشوؼ
 (Bennt 2004)المصدر                                                                      دولية.ال

 و يمكف أف نمحع النقاط التالية في معرض تطوير برامج التسعير في المصرؼ:
إف سياسة التسعير لا تبنى عمى عامل واحد كالتكمفة أو استغلبؿ الفرص و الرغبة بتعظيـ الربحية  :أولاً 

أو توسيع الحصة السوقية أو أسعار المنافسيف أو العائد عمى الاستثمار و غيرىا بل يجب دراسة جميع 
نظاـ التسعير في  يجب اف يعكس ثانياً:ر، التسعيىذه العوامل و أخذىا في الحسباف لدػ بناء سياسة 

التناسب  ثالثاً:المصرؼ التقسيمات السوقية و ينسجـ مع مرونة الطمب و الحالة التنافسية في كل تقسيـ، 
 بيف سعر الخدمة و جودتيا لما لذلؾ مف تأثير عمى مستوػ رضا العملبء.

 :الموارد البشريةإصلاح سياسة  2-2-3-9
تقديـ الخدمة لمزبوف و ليـ تأثير عمى مدػ قبوؿ الزبوف يعتبر كافة العامميف في المصرؼ مشاركيف في 

، و لكوف الخدمة المصرفية مف خصائصيا الرئيسية عدـ الممموسية فيذا لمخدمة و لو بمستويات متفاوتة
يجعل دور الأفراد )مقدمي الخدمة( أكثر أىمية لإقناع الزبائف بالخدمة و أىميتيا، و بالتالي يعد الأفراد 

 و شديد الأىمية ضمف المزيج التسويقي لممصرؼ. عنصراً حاسماً 
كما أف الأفراد ىـ حمقة الوصل بيف المصرؼ و الزبائف و ليـ التأثير الأقوػ في مستوػ رضا الزبائف و 

 ولائيـ اتجاه المصرؼ.
مف الأفكار الحديثة و التي باتت تمقى قبولًا واسعاً لدػ المختصيف أف النجاح في التسويق الخارجي 

ئف مرتبط بالنجاح في التسويق الداخمي لمعامميف، حيث لكل فرد و لكل قسـ في المصرؼ دور لمزبا
 كزبائف داخمييف و كمزوديف داخمييف أيضاً.

و المتعمقة بإصلبح جزئية الأفراد في العممية التسويقية  لذلؾ عمى جيود الإصلبح الإدارؼ في المصرؼ
 أف تيدؼ إلى ضماف أف كل قسـ أو فرد في المصرؼ يزود و يتمقى خدمة ممتازة بدقة و سرعة مناسبة.

أف العمميات ىي العنصر الرئيسي لأؼ خدمة تحدث و   (Kotler,Keller 2006) يؤكد إصلبح العمميات:
ـ الخدمة ىو جزء لا يتجزأ مف الخدمة نفسيا، إف تسميـ الخدمة بشكل جيد تسمـ لمزبوف، كما أف تسمي

مما يؤكد عمى أىمية تصميـ العمميات بشكل يريح الزبائف  و يقمص  يؤدؼ إلى تقوية العلبقة مع الزبائف
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 الإجراءات الروتينية لحصوؿ الزبوف عمى خدمة ممتازة بوقت سريع.
كفاءة عالية بشكل دائـ يمنح مزود الخدمة ميزة  تنافسية تفوؽ ب إف القياـ بعمميات الخدمة المصرفية

المنافسيف و مف جية أخرػ ميما تـ الاىتماـ بالعنصر البشرؼ المؤدؼ لمخدمة و كانت العمميات تعاني 
  مف قصور أو تعقيد في تصميميا سينعكس ذلؾ سمباً عمى المصرؼ.

 مف الاجراءات التي تساىـ في تحسيف و إصلبح عمميات التسويق المصرفي: و يمكف أف نذكر عدداً 
سرعة إنجاز المعاملبت لمقطاعات التجارية لتمكيف التجار مف الاستفادة مف الفرص الاستثمارية، 
اختصار العمميات في خطوات منطقية و متسمسمة مما يسيل الرقابة و التحميل، توفير الوقت لمزبوف مف 

المجاؿ لو بالقياـ بعدد مف النشاطات المصرفية بوقفة تسوؽ واحدة، ملبحظة الانحرافات و  خلبؿ اتاحة
، الاعتماد عمى أحدث التكنولوجيات التفاوت في الأداء و مراجعة تصميـ العمميات بناء عمى ذلؾ

راـ احت المتاحة عند تقديـ الخدمة، تفويض الصلبحيات بشكل واسع مما يؤدؼ لمكافحة البيروقراطية،
النظاـ و العدالة في تقديـ الخدمة و استخداـ آلات تنظيـ الدور، توفير نظاـ معمومات إلكتروني كفؤ مع 

الوضوح في العمميات المصرفية و تجنب الغموض، توحيد الاجراءات قاعدة بيانات شاممة عف الزبوف، 
  .ملبئمة لتقديـ الخدمة، تأميف البنية المادية الفي كافة الفروع مف أجل معيارية تسميـ الخدمة
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 الفصل الثالث: 2-3

ستراتيجية الإصلاح الإداري في المؤسسات معايير تقييم ا
 المصرفية.

ستراتيجيات الإصلاح الإداري في المؤسسات مداخل و أدوات تقييم االمبحث الأول : 2-3-1
 المصرفية.

ستراتيجية الإصلاح الإداري في المؤسسات ر المالية لتقييم االمبحث الثاني: المعايي 2-3-2
 المصرفية.

ستراتيجيات الإصلاح الإداري في مالية لتقييم االغير المعايير  المبحث الثالث: 2-3-3
 المؤسسات المصرفية.

ستراتيجيات الإصلاح الإداري في المؤسسات االمبحث الرابع: مظاىر الخمل في تقييم  2-3-4
 المصرفية.
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 الفصل الثالث:مقدمة 
ستراتيجيات ل و الأدوات المستخدمة في تقييـ اتـ التركيز في المبحث الأوؿ مف ىذا الفصل عمى المداخ

 الإصلبح الإدارؼ في المؤسسات المصرفية، حيث تـ التمييز بيف المعايير الكمية و المعايير المعنوية
لحالة المناسبة لاستخداـ أؼ مف ىذيف الممكف استخداميا في عممية التقييـ، و توضيح ا )المؤشرات( 

ستراتيجية الإصلبح ممكف استخداميا لتحديد مدػ نجاح االنوعيف، كما تـ تحديد عدد مف الاختبارات ال
الإدارؼ، و تـ التمييز بيف نوعيف مف الاختبارات: اختبارات متعمقة بالتطبيق و اختبارات متعمقة بالدقة 

تطبيق ىذه الاختبارات بما يتناسب مع الوضع الخاص لممنظمة، و  عمى أىميةالأكاديمية، مع التأكيد 
 ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ.لأوؿ بتقديـ وجية نظر الإدارة الاستراتيجية في تقييـ اختـ المبحث ا

ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ يز عمى المعايير المالية لتقييـ االمبحث الثاني مف ىذا الفصل تـ الترك  في 
مف خلبؿ معايير نسب الربحية و نسب السيولة و نسب الرافعة المالية و  ،المؤسسات المصرفيةفي 

 نسب معدؿ النشاط و نسب النمو و التوزيعات.

ستراتيجية الإصلبح )المؤشرات( لتقييـ ا في المبحث الثالث تركز البحث عمى المعايير الغير مالية
ذات العلبقة بإجمالي العامميف، العامميف  ؤشراتالم، مف خلبؿ الإدارؼ في المؤسسات المصرفية

المؤقتيف، مؤشرات ترؾ العمل، مؤشرات التغيب و الوقت الضائع أثناء العمل، المعايير المتعمقة 
المعايير المتعمقة بشروط العمل، المعايير بالأجور، المعايير المتعمقة بشروط الصحة و السلبمة المينية، 

 قات المينية و النشاطات الاجتماعية و الثقافية.بالتدريب و بالعلب المتعمقة

ستراتيجيات الإصلبح الإدارؼ و راسة أشكاؿ الاختلبلات في تقييـ اخير تـ دفي المبحث الرابع و الأ
كعدـ كفاية معايير التقييـ لمقابمة التغييرات في بيئة  :منيا خص تـ التركيز عمى عدة أشكاؿبالأ

ابمة التطورات عمى صعيد القطاع، أو عدـ كفايتيا لمقابمة التطورات المنافسة، أو عدـ كفايتيا لمق
التركيز عمى أحد المعايير  أو الأىمية الكافية لعامل الزمف، ماعية و الاقتصادية، أو عدـ إعطائياالاجت

نشغاؿ مقابل الا ستراتيجية لممنظمةقدرة عمى التركيز عمى الجوانب الاعدـ ال عمى حساب باقي المعايير،
، كما و تـ في ىذا البحث دراسة حالات خمل التقييـ الناتجة عف وضعية الفروع بالأمور التشغيمية

 وجود فجوات الجودة.  حالات الخارجية و 
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 المبحث الأول : 2-3-1

  ستراتيجيات الإصلاح الإداري في المؤسسات المصرفية.مداخل و أدوات تقييم ا
 . Qualitativeو المعايير المعنوية Quantitativeالمعايير الكمية  2-3-1-1
 .اختبارات التعرف عمى الاستراتيجية الناجحة )الجيدة( 2-3-1-2
 .مدخل الإدارة الاستراتيجية بالنسبة لتقيم استراتيجية الإصلاح الإداري  2-3-1-3

مف حيث الجوىر  إذإف  تقييـ نتائج الإصلبح الإدارؼ في أية منظمة يواجيو عدد مف المشكلبت، 
تتمخص عممية التقييـ  بمقارنة النتائج المتحققة فعمياً مف برامج الإصلبح الإدارؼ بالنتائج المستيدفة، إلا 

منيا كيفية قياس عائد الإصلبح، و عدة مشكلبت (39ص  2015)عارؼ إف جودة التقييـ يحد منيا برأؼ 
ارة، كما و يترافق الإصلبح الإدارؼ بوجود فالإصلبح ليس غاية و إنما ىو وسيمة لزيادة كفاءة الإد

 ـ. يتخضع لمتقيسمسمة طويمة مف الأىداؼ التي 
ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ في منظمة مصرفية يتوجب عمينا بداية أف نحدد ما بتقييـ ا و عندما نقوـ

        ىي المعايير التي يمكف قياسيا كمياً و ما ىي المعايير التي يمكف قياس اتجاىاتيا فقط.
 : Qualitativeو المعايير المعنوية Quantitativeالمعايير الكمية  2-3-1-1

ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ في منظمة ما، سواء معايير نستخدميا لقياس و تقييـ ا عندما نتحدث عف
 تحققتمعينة  نتائجأكانت مصرفاً أـ غيره، فنحف نتكمـ عف عممية قياس أؼ أف نعبر بمغة الأرقاـ عف 

 داخل المنظمة. 
الفيمسوؼ اليوناني )فيمولايوس(  س فعمى سبيل المثاؿ أكدو رغـ تركيز العمماء منذ القدـ عمى أىمية القيا

)بدوف وجود أرقاـ لا يمكننا قياس أو فيـ أؼ شيء( كما و أكد أنو في القرف الخامس قبل الميلبد 
أنو )عندما تستطيع قياس ما تتحدث عنو  اسع عشرفي القرف الت الشيير )تومسوف( البريطاني الفيزيائي

و تعبر عنو في شكل أرقاـ، فلب بد أف تكوف عمى دراية بو، و لكف عندما لا تستطيع القياس و لا 
التعبير عما تتحدث عنو في شكل أرقاـ، إذاً، يرجع ذلؾ إلى ما لديؾ مف قدر ضئيل و غير مرض مف 

أكد )توـ بيتر( أف )ما يتـ قياسو يتـ تنفيذه( كما أكد )أندؼ نيمي( ، و في مجاؿ العموـ الإدارية المعرفة(
وجود أربعة أسباب رئيسية لضرورة وجود معايير لمقياس و التقييـ في المنظمة و ىذه الأسباب ىي: 
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 معرفة المكانة التي تحتميا المنظمة، متابعة الأداء، تحديد الأولويات، و الإصرار عمى تحقيق التقدـ. 
أنو ىناؾ سبعة أىداؼ لوضع معايير و مقاييس لمستوػ الأداء  ( 107صػ 2009)برنارد مار رأػ  مف جيتو

في المنظمة و ىي: النظر لمماضي و لممستقبل و التعويض و التشجيع و التجميع و التنظيـ في شكل 
اؿ للؤوامر، تسمسمي و المقارنة، و اقترح اختصارىا في ثلبثة معايير رئيسية: كتابة التقارير و الامتث

 ستراتيجي و التعمـ داخل المنظمة.ي سموؾ الأفراد، اتخاذ القرار الاالتحكـ ف
عديدة مف الصعوبة بمكاف وضع معايير كمية أو  أنشطة و مجالاتنا في المجاؿ الإدارؼ نصادؼ إلا أن

مقاييس لمتعبير عنيا. و مف الأمور التي يصعب قياسيا عمى سبيل المثاؿ: الثقافة داخل المنظمة، مدػ 
ولاء الزبائف، قوة الاسـ التجارؼ و قيمتو، و عمى الرغـ مف أف وضع معايير أو مقاييس ليذه النواحي 

 غالباً ىذه الموارد المعنوية ىي التي تتولى قيادة الأداء في المستقبل. ف صعب جداً إف لـ يكف مستحيلبً 

و التي مف   ،ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ في المنظمةند تحديد المعايير المتضمنة ضمف او بالتالي ع
 ستراتيجية، يجب التمييز بيف نوعيف مف المعايير، معاييرتـ تقييـ مدػ نجاح أو فشل ىذه الاخلبليا سي

، معايير تعكس كمية و ىذه المعايير تركز عمى تقييـ نواحي معينة مثل تطور عائد الأصوؿ أو الربحية
ات المختمفة لمزبائف.. و غير ذلؾ تطور حجـ الأعماؿ، معيار متوسط المدة التي يستغرقيا تقديـ الخدم

، و لكف ىذه )المؤشرات( شرةمباالغير عنوية فنعتمد عمى المقاييس أما بالنسبة لمنواحي الم مف القضايا،
المعايير سوؼ تعطينا جزءاً مما نريد قياسو فقط، و يمكف توضيح ذلؾ بشكل جمي مف خلبؿ مقاييس 

يمكف أف نوضح  كماالذكاء فما يتـ قياسو في الواقع ىو أبعاد محدودة مف الذكاء و ليس الذكاء نفسو، 
د كريات الدـ و لكف لا يمكنيـ قياس حيث يمكف للؤطباء قياس عد يمجاؿ الطبالحالة في كذا ى

 ، كذلؾ في مجاؿ الأعماؿ يمكف قياس الأرباح التي تتحقق و لكف مف الصعوبة قياس النجاح.الصحة
و يمكف أف نختـ ىذه الفقرة بالتأكيد عمى أىمية المزاوجة بيف أساليب التقييـ الكمية و أساليب التقييـ 

أف ىذا مف شأنو تعزيز دقة ما يتـ التوصل إليو مف نتائج، مع  (40ص  2015)عارؼ  عية حيث تؤكدالنو 
التأكيد أف أساليب التقييـ الكيفية تكوف أكثر ملبئمة لتقييـ العمميات بينما تلبئـ أساليب التقييـ الكمية تقييـ 

 .النتائج بشكل أكبر
 :)الجيدة( ستراتيجية الناجحةالتعرف عمى الااختبارات  2-3-1-2

 ستراتيجية الناجحة بما يمي:صفات الا (Lynch,2000) يحدد 

 أف تحدد الغرض بشكل دقيق.-1
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 تجاه الغرض بدقة عالية و خاصة ما يتعمق بالأىداؼ العامة و النمو.أف تحدد أعماليا و واجباتيا -2
 أف تحدد ما الذؼ تقوـ بو مستقبلب سواء أكاف الغرض واضحا أـ لا.-3

 ستراتيجية الجيدة:مف الاختبارات لمتعرؼ عمى الا نوعيف (لونش)حدد و انطلبقا مف ىذه الصفات 
 ستراتيجية الجيدة المتعمقة بالتطبيق و ىي:أولًا: اختبارات الا

Test of good strategy: application related 
 The Value-added Test اختبار القيمة المضافة.-1
 The Consistency Test اختبار الثبات.-2
 The Competitive Advantage Test اختبار الميزة التنافسية.-3

 ستراتيجية الجيدة و المتعمقة بالدقة الأكاديمية:ثانياً: اختبارات الا
 Test of good strategy: academic rigour 
 The Originality Test اختبار الأصالة.-1
 The Purpose Test اختبار الغرض.-2
 The logical Consistency Test  المنطقي.اختبار الثبات -3
  The Risk and  Resource Test اختبار الموارد و الخطر-4
                                                  The Flexibility Test  (Lynch,200) اختبار المرونة.-5

ف خلبليا تحديد ما إذا كانت م يتـحيث و إذا القينا الضوء عمى الاختبارات المتعمقة بالتطبيق، 
ستراتيجية جيدة مف خلبؿ وضعيا موضع التطبيق و الاختبار، فعمى سبيل المثاؿ تظير نتائج الا

ستراتيجية الجيدة تؤدؼ الااختبار القيمة المضافة مف خلبؿ تزايد القيمة المضافة في الأسواؽ، حيث 
حصة السوقية، و تتعدػ ذلؾ إلى زيادة إلى تحسف مؤشرات الربحية،  و كفاءة الأداء، و زيادة ال

 القدرة عمى الابتكار و إرضاء العامميف في المنظمة. 
ستراتيجية المتناغمة مع جميع أجزائيا ستكوف جيدة في كل ما يتعمق أما اختبار الثبات فيعني أف الا

سواء كاف بأعماليا و في كل وقت، أؼ أف مقدرتيا التنظيمية ستكوف منسجمة مع الظروؼ في كل وقت 
 التغير في بيئة المنظمة سريعا أو بطيء.

 ستراتيجية الجيدة سوؼ تزيد مف الميزة التنافسية لممنظمة.ار الميزة التنافسية فيعني أف الاأما اختب
( 116/ أ صػ 2001)مرعي  يجب أف تتصف بحسب  و مؤشرات تقييـ الأداءإف معايير و مف جية أخرػ ف
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 بعدد مف الصفات:
 ر المدروس.يعبر المؤشر وبكل دقة عف المتغي يجب أف الصلبحية:-1
 الوفاء: يجب أف يرسـ المؤشر الظاىرة الملبحظة.-2
 الاستقرار: يجب أف يسمح المؤشر بإجراء المقارنات في المكاف والزماف.-3
اؼ كافة ذوؼ المصالح في المصداقية و القبوؿ: يجب أف يتمتع المؤشر بالقبوؿ مف قبل الأطر -4

 .المنظمة
ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ في المنظمة مف خلبؿ لنا تقييـ ا و مف خلبؿ الاختبارات السابقة يمكف

تحديد مدػ توافر الصفات المذكورة فييا، مع التأكيد عمى نسبية ىذه المعايير و الصفات، و أىمية بناء 
 الإصلبح الإدارؼ فييا.ستراتيجية مناسب لحالة المنظمة التي تطبق ا نموذج التقييـ بشكل عممي و

 :الإصلاح الإداري  ستراتيجيةستراتيجية بالنسبة لتقيم امدخل الإدارة الا 2-3-1-3

ستراتيجية قائمة لمراجعة عدد مف الجوانب و العناصر في المنظمة و تحديد يقترح خبراء الإدارة الا
بية في ىذه العناصر و تحديد موقفيا الحالي و المرغوب و ذلؾ مف خلبؿ تحديد العوامل السمبية والايجا

يز عمييا مف اتجاىاتيا و تثبيت الملبحظات الأساسية المتعمقة بيا، و مف أىـ الجوانب التي يتـ الترك
و الداخمية  ستراتيجي، البيئة الخارجيةمؤشرات الأداء و الموقف الاستراتيجية: وجية نظر الإدارة الا
يميا و مراجعتيا، و ستراتيجية و تقو مدػ تنفيذ الاستراتيجية و البدائل و التوصيات، لممنظمة، العوامل الا

لأىمية بالنسبة لمدخل الإدارة يتـ صياغة قائمة المراجعة لمعناصر ذات ا (وىيميف و ىينغر) بحسب 
 ستراتيجية عمى الشكل التالي: الا

 ملبحظات العوامل السمبية العوامل الإيجابية عناصر المراجعة
 الموقف الحالي:-1
 مؤشرات الأداء الماضي-أ
 ستراتيجي:الموقف الا-ب

 الرسالة الحالية
 الأىداؼ الحالية

 ستراتيجيات الحالية الا
 السياسات الحالية

   

 الييئة الحاكمة لممنظمة:-2
 مجمس الإدارة
 الإدارة العميا
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 البيئة الخارجية:-3
 الفرص و التيديدات

 الخارجيةالبيئة العامة 
 بيئة التنافس

   

 البيئة الداخمية:-4
 تحميل جوانب القوة و الضعف:

 الييكل التنظيمي
 ثقافة المنظمة

 المجالات الوظيفية لممنظمة:
 العمميات-أ
 التسويق-ب
 التمويل-ج
 التطوير-د
 الموارد البشرية-ىػ
 نظـ المعمومات-و

   

 ستراتيجية:حميل العوامل الات-5
 الداخمية و الخارجيةالعوامل -أ
 مراجعة الرسالة و الأىداؼ-ب

   

 البدائل و التوصيات:-6
 ستراتيجيةالبدائل الا
 ستراتيجيةاقتراح الا

   

    ستراتيجيةتنفيذ الا-7
    تقويـ و مراجعة-8

                                     

 (Wheelen&Hunger 2004 )لمصدر ا                                                                         
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 المبحث الثاني: 2-3-2

 ستراتيجية الإصلاح الإداري في المؤسسات المصرفية.المعايير المالية لتقييم ا

 .أىم نسب التقييم المالي 2-3-2-1 
 .لأىمية النسبية لممعايير الماليةا 2-3-2-2

 .المؤشرات المالية المتعددة المتغيرات 2-3-2-3

يجب التركيز عمى  عند وضع خطط للئصلبح الإدارؼ ضمف أؼ منظمة و بالأخص إذا كانت مصرفاً 
وضع معايير مالية واضحة تشمل مختمف أوجو نشاط المنظمة، و تعبر ىذه المعايير بشكل رقمي 

 .واضح عف مدػ نجاح و تقدـ خطط الإصلبح الإدارؼ في المنظمة
إف المعايير المالية ميمة لمغاية في تقييـ مدػ نجاح خطط الإصلبح الإدارؼ، إلا أنيا وحدىا لا تكفي، 
و يجب دائماً الانتباه إلى وجود جوانب عديدة لا يمكف قياسيا بمعايير مالية، و ىذه  العوامل عمى 

ر المالية تعبر بشكل دقيق الأغمب ىي التي ستحدد مدػ النجاح المستقبمي لممنظمة، فالنسب و المعايي
و لكنيا ليست بالضرورة مؤشراً لما ستكوف عميو الأوضاع مستقبلًب، إف  ،عما تـ انجازه في الماضي

التفاعلبت الداخمية و الخارجية في بيئة المنظمة و التي في كثير مف الأحياف قد لا تكوف واضحة عمى 
 اقع تحدد النجاح المستقبمي لممنظمة.ىي التي في الو  ،و لا تمحظيا النسب المالية ،السطح

 أىم نسب التقييم المالي: 2-3-2-1
ء التحديد التالي لأىـ نسب التقييـ المالي و التي مف خلبليا يمكف بنا ( wheelen&Hunger 2004) قدـ 

 ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ في المنظمة:معايير مالية لتقييـ مدػ نجاح ا

ىامش الربح الصافي، العائد  ىامش الربح التشغيمي، ىامش الربح الكمي،: و ىي نسب الربحية أولا:
 عمى إجمالي الأصوؿ، العائد عمى حقوؽ الممكية، العائد عمى الأسيـ العادية، مكاسب السيـ.

 : و ىي نسبة التداوؿ، نسبة السيولة السريعة، نسبة المخزوف إلى رأس الماؿ.نسب السيولة ثانياً:

: و ىي نسبة الاقتراض عمى الأصوؿ، نسبة الاقتراض عمى حقوؽ الممكية، المالي نسب الرفع ثالثاً:
قتراض طويل الأجل عمى حقوؽ الممكية، نسبة تغطية الأرباح لمفوائد، معدؿ تغطية الأعباء نسبة الا
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 الثابتة.

الأصوؿ، : معدؿ دوراف المخزوف، معدؿ دوراف الأصوؿ الثابتة، معدؿ دوراف إجمالي نسب النشاط رابعاً:
 معدؿ دوراف الحسابات المدينة، متوسط فترة التحصيل.

: نسبة نمو المبيعات، نسبة نمو الدخل، نسبة نمو المكاسب لمسيـ، نسبة نمو نسب النمو خامساً:
 توزيعات السيـ، مؤشر السعر/المكسب.

توزيعات : التوزيعات لمسيـ العادؼ، نسبة سعر السيـ لممكاسب، معدؿ النسب التوزيعات سادساً:
 المدفوعة، التدفق النقدؼ لمسيـ.

ستراتيجية الإصلبح تقييـ ا مف خلبليا ناالمالية التي يمكن معاييراً لممقارب تحديداً  (2008)سالـ  و يحددكما 
: نسبة النقدية إلى قاس مف خلبؿو ي بمعيار السيولةحيث يحدد ىذه المعايير  ،الإدارؼ في المصرؼ
الاحتياطي القانوني، نسبة الاستثمارات القصيرة الأجل إلى مجمل الودائع، نسبة الودائع الجارية، نسبة 

 السيولة القانونية، نسبة السيولة النقدية إلى مجموع الودائع.
و يقاس مف خلبؿ نسبة رأس الماؿ الممتمؾ إلى مجموع الودائع، إلى مجموع  معيار كفاية رأس المال

 القروض، إلى الاستثمار في الأوراؽ المالية، إلى الأصوؿ، إلى الموجودات الخطرة
معدؿ  و يقاس مف خلبؿ معدؿ توظيف الموارد المتاحة، معدؿ توظيف الودائع، معيار توظيف الأموال

 إقراض الودائع، الاستثمار في الأوراؽ المالية إلى الودائع.
                   الأمواؿ المتاحة. عمى و يقاس مف خلبؿ العائد عمى حقوؽ الممكية، عمى الودائع، معيار الربحية

كما و يذكر )فوجتا( معياراً إضافياً لقياس كفاية رأس الماؿ و ىو مدػ كفاية الأرباح المحتجزة في تغطية 
الأولى: الفائض بعد ا بطريقتيف، و تختبر كفاية رأس الماؿ وفق أسموب فوجت ، الخسائر المتوقعة

، الثانية: الفائض بعد التوزيع 1/2الأمواؿ و تكوف النسبة الملبئمة التوزيع/ الخسائر المتوقعة مف توظيف
/ الخسائر الغير متوقعة مف توظيف الأمواؿ، و يمكف الوقوؼ عمى الخسائر الغير متوقعة في ضوء 

 (1998المصدر )العلبؽ       .1/4خبرة السنوات الخمس الماضية و النسبة الملبئمة 

 لممعايير المالية:الأىمية النسبية  2-3-2-2
رغـ وجود اتفاؽ كبير بيف الباحثيف عمى طريقة حساب ىذه النسب، إلا أنو ىناؾ تفاوت كبير في طريقة 
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ستراتيجية الإصلبح و كيفية استخداميا كمعايير ضمف ا التعاطي مع ىذه النسب و بياف أىميتيا النسبية،
 الإدارؼ.

تكمفة البضاعة  –و الذؼ ىو: المبيعات  الربح الكميىامش فنلبحع أف  بنسب الربحيةو إذا بدئنا 
ىامش الربح المباعة/المبيعات،  يظير اليامش المتاح مف الإيرادات بعد تغطية نفقات التشغيل، أما 

و الذؼ ىو : الأرباح قبل الفوائد و الضرائب/ المبيعات، فيظير العائد عمى المبيعات دوف   التشغيمي
و الذؼ ىو : الأرباح بعد الضرائب /  ىامش الربح الصافيالفائدة(، احتساب تكمفة رأس الماؿ )

و الذؼ ىو: الأرباح  العائد عمى إجمالي الأصول المبيعات، يظير الربح المتاح بعد اقتطاع الضرائب،
العائد عمى بعد الضرائب + الفائدة / إجمالي الأصوؿ، فيو مقياس عمى عائدية الاستثمار في المشروع، 

و الذؼ ىو: الأرباح بعد الضرائب / إجمالي حقوؽ ممكية المساىميف، و ىو مقياس  كيةحقوق المم
و ىو: الأرباح بعد  العائد عمى الأسيم العاديةلمعدؿ العائد عمى استثمار حممة الأسيـ في المشروع، 

، و يظير القيمة الأسمية للؤسيـ الممتازة -توزيعات الأسيـ الممتازة/ إجمالي حقوؽ الممكية –الضرائب 
و ىي: الأرباح بعد  مكاسب السيمىذا المقياس عائد المستثمريف في الأسيـ العادية، و أخيراً فأف 

توزيعات الأسيـ الممتازة / عدد الأسيـ العادية، و ىو يظير المكاسب المحققة لكل سيـ  –الضرائب 
 عادؼ.  

ادؼ و منيا المصارؼ التجارية يجب ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ في المنظمات ذات الطابع الاقتصإف ا
رائدة أف تسعى إلى تحسيف كافة نسب الربحية بشكل مستمر، و في حاؿ كوف المنظمة مف المنظمات ال

ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ لضماف تحقيق نسب في قطاعيا، و تحقق نسب ربحية مرتفعة، فقد تيدؼ ا
 الربحية العالية المحققة سابقاً.

و ىي: الأصوؿ المتداولة/ الخصوـ المتداولة،  نسبة التداولو التي ىي:  السيولة و إذا نظرنا لنسب
فيي تظير مدػ قدرة المنظمة عمى الوفاء بالالتزامات قصيرة الأجل مف خلبؿ الأصوؿ المتداولة، و 

المخزوف / الخصوـ المتداولة، و تظير ىذه النسبة  –و ىي: الأصوؿ المتداولة  نسبة السيولة السريعة
نسبة المخزون قدرة المنظمة عمى سداد الالتزامات قصيرة الأجل دوف الاعتماد عمى بيع المخزوف، أما 

الخصوـ المتداولة و تظير النسبة الأخيرة  –فيي: المخزوف/ الأصوؿ المتداولة  إلى رأس المال العامل
 المدػ الذؼ يكوف فيو رأس الماؿ العامل لممنظمة معطلًب عمى شكل مخزوف.    

ستراتيجيات الإصلبح الإدارؼ و تزداد المالية الميمة و التي تتضمنيا ا تعتبر نسب السيولة مف المعايير
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أىميتيا بالنسبة لممؤسسات المالية و بخاصة المصارؼ التجارية حيث قد تتعرض السيولة لدييا 
 لضغوطات شديدة نتيجة لأسباب خارجة عف إرادة إدارة المنظمة.

و ىي: إجمالي الأمواؿ المقترضة/ إجمالي  عمى الأصول الاقتراضنسبة و ىي:   يةنسب الرافعة المال 
الأصوؿ، و ىي مقياس لممدػ الذؼ يمكف الاعتماد فيو عمى الاقتراض لتمويل عمميات المنظمة، أما 

فيي: إجمالي الأمواؿ المقترضة / إجمالي حقوؽ الممكية، و ىي  عمى حقوق الممكية الاقتراضنسبة 
طويل  الاقتراضنسبة مقياس للؤمواؿ التي يقدميا الدائنوف مقارنة بالأمواؿ التي يقدميا المالكوف، أما 

فيي مقياس لمتعرؼ عمى التوازف بيف الأمواؿ المقترضة و حقوؽ الممكية في  الأجل عمى حقوق الممكية
فيي مقياس لممدػ الذؼ يمكف أف تنخفض فيو  نسبة تغطية الأرباح لمفوائدأما  لي لممنظمة،الييكل الما

الأرباح دوف أف تصبح المنظمة غير قادرة عمى الوفاء بتكاليف الفوائد المستحقة عمييا، و أخيراً فأف 
مفوائد + الالتزامات و ىو: الأرباح قبل الفوائد و الضرائب/ الأعباء الكمية ل معدل تغطية الأعباء الثابتة

 الخاصة بالإيجار، و ىو مؤشر عمى مقدرة المنظمة بالوفاء بكامل أعباء الالتزامات الثابتة.
إذا كانت نسب الربحية تكتسب طابع السعي نحو تعظيميا لأقصى حدود ممكنة نتيجة لارتباطيا بمفيوـ 

فيوـ فاعمية الإدارة و حسف إدارتيا النجاح الاقتصادؼ لممنظمة، و بالمقابل فأف نسب السيولة تتعمق بم
لأمور المنظمة مع وجود جانب ميـ لمفيوـ الحيطة و الحذر و عدـ المبالغة في المخزوف، فأف نسب 
الرفع المالي تدمج  ىذيف التوجييف، حيث تواجو المنظمات مشكمة الموازنة بيف  الاستفادة مف الرافعة 

في إعطاء إمكانية لممنظمة في  الاقتراضالتوسع في ، حيث يساىـ الاقتراضالمالية و بيف مخاطر 
التوسع في نشاطاتيا مما يؤدؼ إلى زيادة مداخيميا و في حاؿ كانت ربحيتيا أكثر مف الفوائد المدفوعة 
لممقرضيف فينا يتحقق اثر الرافعة المالية بالنسبة لمالكي حقوؽ الممكية في المنظمة، و لكف مف جية 

مخاطر مصاحبة لو كعدـ قدرة المنظمة الوفاء بالفوائد أو الأقساط ، و  لاقتراضاثانية يحمل التوسع في 
ستراتيجية للئصلبح الإدارؼ في المنظمة يفترض تحديد نسب الرافعة المالية المستيدفة و اىنا عند بناء 

 يفضل دائماً اعتماد مبدأ الحيطة و الحذر عند الاستفادة مف الرافعة المالية. 
و ىي: المبيعات /مخزوف البضاعة الجاىزة و ىذه  نسبة معدل دوران المخزون اية فبد نسب النشاط

النسبة تظير ما إذا لدػ المنظمة مخزوف زائد مف البضاعة الجاىزة أـ لا و خاصة بالمقارنة مع 
و ىو: المبيعات / الأصوؿ  معدل دوران الأصول الثابتةطاع، ظمات المماثمة العاممة في نفس القالمن
معدل دوران إجمالي ة و يعد مقياساً لمدػ  إنتاجية المبيعات و معدؿ الانتفاع بالأصوؿ الثابتة، الثابت
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و ىو: المبيعات/ إجمالي الأصوؿ، و يعد معيارا لمدػ الانتفاع بكل الأصوؿ داخل المنظمة،  الأصول
و يعد مقياساً لطوؿ وىو: المبيعات الآجمة السنوية/ الحسابات المدينة،  معدل دوران الحسابات المدينة

و  متوسط فترة التحصيلالفترة التي تستغرقيا المنظمة لتحصيل المبيعات عمى الحساب، و أخيراً معيار 
يوـ، و يعد مقياساً لمتوسط الفترة الزمنية  365ىو: الحسابات المدينة/ إجمالي المبيعات مقسمة عمى 
 اتيا.التي تنتظرىا المنظمة بعد البيع و قبل تحصيميا لمستحق

النمو السنوية ، نسبة نمو الأرباح السنوية، نسبة نمو المبيعات السنويةو تتضمف نسبة  نسب النمو
: السعر مؤشر السعر / المكسب، و أخيراً النمو السنوية لتوزيعات السيم، نسبة لمكاسب السيم

 السوقي لمسيـ/ مكاسب السيـ.
: التوزيعات السنوية لمسيـ/ السعر الجارؼ لمسيـ في التوزيعات لمسيم العاديو ىي  نسب التوزيعات

سعر السيم السوؽ، و تظير ىذه النسبة مقدار العائد الذؼ يحققو المالكوف عمى شكل توزيعات،  نسبة 
و ىي: السعر الجارؼ لمسيـ في السوؽ/ المكاسب لمسيـ بعد الضريبة، و تظير ىذه النسبة  لممكاسب

و ىو:  معدل التوزيعات المدفوعةظمة و مدػ مخاطرة الاستثمار فييا، تقييـ الأسواؽ لسرعة نمو المن
التوزيعات السنوية لمسيـ/ المكاسب بعد الضريبة لمسيـ، و يعد مؤشراً لنسبة الأرباح الموزعة عمى 

 /عدد الأسيـ العادية المتداولة، ىتلبؾالإ + و ىو: الأرباح بعد الضريبة التدفق النقدي لمسيمالأسيـ،  
  ر مدػ الأمواؿ التي تزيد عف المصاريف و تكوف متاحة للبستخداـ مف جانب المنظمة.و يظي

 المؤشرات المالية المتعددة المتغيرات: 1-3-2-3
مالية ستراتيجية المطبقة في المنظمة إلى اعتماد مقاييس مف الباحثيف لمعرفة مدػ نجاعة الايميل عدد 

 :ىذه المعايير بما يمي ددة و يحدد )القطاميف( أىـذات متغيرات متع
و يتكوف ىذا المعيار مف     Z-Valueو التي يطمق عمييا كذلؾ Altman معادلة )آلتمان(أولًا: 

 خمس متغيرات وفق المعادلة التالية:
 5س1.0+ 4س0.6+ 3س3.3+ 2س1.4+ 1س1.2ز= 

مجموع الأصوؿ، و ÷ ىو الأرباح المحتجزة  2مجموع الأصوؿ، و س ÷ىو رأس الماؿ العامل 1حيث س
ىو القيمة السوقية لحقوؽ المساىميف  4مجموع الأصوؿ، و س ÷ىو الأرباح قبل الفوائد و الضريبة  3س
 (198صػ  2002)القطاميف    مجموع الأصوؿ.÷ ات وع المبيعمىو مج 5مجموع المطموبات، و س÷ 

فيذا مؤشر عمى أف المنظمة تتمتع بوضع   3: إذا كانت قيمة ) ز ( أكبر مف تحميل ىذا المعيار
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ىذا مؤشر عمى  1.81، إذا كانت قيمة ) ز ( أقل مف مف فيما يخص مجمل أعماليا و نشاطاتيا صحي
فذلؾ مؤشر عمى أف  3و  1.81أف المنظمة تعاني مف مشاكل  كبيرة، و إذا كانت قيمة ) ز( بيف 

 يف الصحة و الضعف.المنظمة في وضع ب
 Sustainable Growthثانياً: مؤشر النمو المستدام 

 يشير ىذا المؤشر إلى نسبة معدؿ النمو المستقبمية باستخداـ المعادلة التالية:
 ( +د(1) ت( -1) ر -)ج÷ د(  -1ت( ) -ر )ا ف = )

الربح الصافي ÷  صافي المبيعات، و ت ىو التوزيعات÷ حيث أف : ر ىو الربح الصافي بعد الضريبة 
صافي المبيعات ÷ حقوؽ المساىميف، ج ىو مجموع الأصوؿ ÷ بعد الضريبة، د ىو مجموع المطموبات 

                                                                                                                                                                                                    (198صػ  2002)القطاميف                                                                                    100×
إف ىذا المؤشر يحدد مقدار الحاجة لمحصوؿ عمى موارد خارجية لتمويل نمو المنظمة المستقبمي، حيث 

 النمو المستيدؼ أكبر مف قيمة ف فأف المنظمة بحاجة لمبحث عف موارد خارجية إضافية.إذا كاف معدؿ 
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 المبحث الثالث: 2-3-3

ستراتيجيات الإصلاح الإداري في المؤسسات مالية لتقييم االغير المعايير 
 .)المؤشرات( المصرفية

 .متعمقة بالعاممين مؤشرات  2-3-3-1
 .متعمقة بالأجور مؤشرات 2-3-3-2
 .مؤشرات متعمقة بشروط الصحة و السلامة المينية  2-3-3-3
 .مؤشرات شروط العمل  2-3-3-4
  .مؤشرات التدريب  2-3-3-5
 .مؤشرات العلاقات المينية و الاتصالات  2-3-3-6
 .مؤشرات النشاطات الاجتماعية و الثقافية و الحماية الاجتماعية  2-3-3-7

و يعود  تتنوع تنوعاً كبيراً أو ما يطمق عميو )المؤشرات(، مالية لتقييـ نشاط المنظمة الغير إف المعايير 
السبب الرئيسي في ذلؾ أنيا عمى الأغمب غير قابمة لمقياس الكمي بل يتـ قياسيا مف خلبؿ الاتجاىات 

بعة في تقييـ و متو الميوؿ بشكل رئيسي، أو مف خلبؿ مظاىرىا و آثارىا، كما أنيا تتنوع تبعاً لممداخل ال
 مالية.الغير تحديد المعايير 

مف المعايير المتعمقة بجوانب مختمفة في المنظمة كالعمل و الأجور و  عدداً  (49/أ صػ2001)مرعي  يقدـ 
الاتصاؿ و  ىذه المعايير الصحة و السلبمة المينية و التدريب و العلبقات المينية و المعمومات و 

 حصيمة الاجتماعية:منيج الإدارة بال مشتقة مف

 متعمقة بالعاممين: )مؤشرات(معايير  2-3-3-1
: مؤشر تمييز الرجاؿ عف النساء، مؤشر توزيع العامميف إلى فئات أعمار مؤشرات إجمالية لمعاممين-1

سنوات(، مؤشر توزيع العامميف حسب الجنسية، مؤشر توزيع العامميف حسب الأقدمية في  5)كل فئة 
العماؿ الدائميف، مؤشر العماؿ المتعاقديف بعقود عمل تنتيي ضمف العاـ الحالي، المؤسسة، مؤشر 

 مؤشر توزيع العامميف حسب المؤىلبت.
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: الوسطي الشيرؼ لعدد العماؿ المؤقتيف، وسطي مدة عقود العمل مؤشرات متعمقة بالعمال المؤقتين-2
 المؤقت.

تسريح لأسباب اقتصادية و حالات التقاعد : و ىنا يتـ التمييز بيف حالات المؤشرات ترك العمل-3
الاعتيادية و حالات الإحالة عمى التقاعد بشكل مبكر، و تشمل حالات ترؾ العمل كذلؾ حالات انتياء 

 عقد العمل المحدد الزمف، ترؾ العمل خلبؿ فترة التمريف، الوفاة. 
الجزئية و التي لا تعوض و  : و تشمل إجمالي عدد ساعات أو أياـ أو أشير البطالةمؤشرات البطالة-4

 تحدث نتيجة واقع اقتصادؼ أو غير اقتصادؼ معيف تتعرض لو المنظمة.
: و ىذه المؤشرات تسمح بمعرفة عدد أياـ أو ساعات العمل الفعمية مما يعطي مؤشرات التغيبية-5

حسب المدة صورة حقيقية للئنتاجية الفعمية، و مف أسباب الغياب: المرض و ىنا يجب تحديد عدة فئات 
الزمنية لمتغيب، حوادث العمل، الأمومة، الوقائع العائمية، كما و يتـ التمييز بيف العطل المأجورة و غير 

 المأجورة.
تكتسب ىذه المؤشرات أىمية بالغة لجيود الإصلبح الإدارؼ و في الأغمب العديد مف المؤسسات 

ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ تتحوؿ بعض مف مف ىذه المؤشرات و لكف في إطار ا المصرفية تعد عدداً 
ىذه المؤشرات بعد دراسة ديناميكيتيا و تطورىا و وضع بعض التوقعات عف الوضع الأمثل ليا، إلى 

ستراتيجيات الإصلبح الإدارؼ مف خلبؿ تحقيق قيا و يتـ تحديد مدػ نجاح خطط و اأىداؼ يجب تحقي
 ىذه الأىداؼ. 

تغيبية مؤشر الوقت الضائع أثناء العمل و يكتسب ىذا المؤشر أىمية و يمكف أف نضيف إلى مؤشرات ال
متزايدة لجيود الإصلبح الإدارؼ مع العمـ أف طريقة حسابو تبقى نسبية و ترتبط بشكل وثيق بطبيعة 

 تنظيـ العمل في كل منظمة. 

 متعمقة بالأجور: )مؤشرات(معايير 2-3-3-2

تبعا لممنصب الوظيفي، و مستوػ التأىيل : تتفاوت مؤشرات مبمغ الأجور مبمغ الأجور -1
العممي و الميني، و الجنس و الجنسية و غير ذلؾ. ىناؾ مؤشراف ميماف في ىذا 
الخصوص: كتمة الرواتب السنوية الإجمالية/ وسطي عدد العامميف الشيرؼ، مبمغ كتمة 

 * عدد العامميف شيريا.12الرواتب السنوية/
%مف العامميف 10سمـ الأجور: مف المؤشرات الميمة في ىذا الخصوص: وسطي أجور  -2
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وسطي أجور الأطر القيادية /  % مف العامميف الأقل أجراً،10الأكثر أجراً / وسطي أجور 
 وسطي أجور العامميف غير المؤىميف.

ة، تعويض مبالغ بعض التعويضات و المكافآت: التعويض عف المرض، التعويض عف أياـ العطم -3
 (52/أ صػ2001)مرعي                                                          التسريح، مكافآت الأقدمية.

و منيا مؤشر تواتر  متعمقة بشروط الصحة و السلامة المينية: (مؤشراتمعايير )  2-3-3-3
 حوادث العمل و مؤشر خطورة حوادث العمل.

و منيا عدد العامميف المستفيديف مف يومي عطمة  شروط العمل: (مؤشراتمعايير )  2-3-3-4
متتالية أسبوعياً، عدد العامميف المستفيديف مف نظاـ وقت العمل المتغير، وسطي عدد أياـ العطمة 

 السنوية، التجارب لتغير تنظيـ العمل و تحسيف مستواه.

صوص : النسبة المئوية و مف المؤشرات في ىذا الخ التدريب: (مؤشراتمعايير )  2-3-3-5
لكتمة الرواتب المخصصة لمتدريب المستمر، عدد المتدربيف، عدد ساعات التدريب المأجورة و غير 
 المأجورة، عدد العامميف المستفيديف مف عطمة تدريبية مأجورة، توزيع الدورات التدريبية حسب نمطيا.

ات بيذا الخصوص تأليف لجنة مف المؤشر  مؤشرات العلاقات المينية و الاتصالات:  2-3-3-6
مركزية تمثل العامميف في المنظمة، عدد اجتماعاتيا و عدد لجانيا الفرعية، و مف مؤشرات الاتصاؿ 

 مدػ توافر بنى التشاور و تداوؿ الآراء، إجراءات نقل المعمومات، إجراءات التقييـ.

و منيا توزيع  ماعية:مؤشرات النشاطات الاجتماعية و الثقافية و الحماية الاجت  2-3-3-7
نفقات النشاطات الاجتماعية في المنظمة، الميزانية المخصصة لمجنة المركزية لمعامميف في المنظمة 
و لمجاف الفرعية عنيا، تكاليف المنظمة الإضافية لإعانات المرض و الوفاة و الشيخوخة، توزيع 

 و غيرىا..( ة، العطل الصيفيةى )السكف، النقل، الإطعاـ، التسميالنفقات عم

و في ىذا الخصوص يمكف أف نقدـ حالة بنؾ الاستثمار العالمي )يو بي إس( و الذؼ يقدـ خدمات 
مالية عمى مستوػ العالـ حيث أدركت إدارتو أف التقرير المالي السنوؼ لا يظير العوامل المعنوية 

ؼ لتوضيح العوامل ورقة مف التقرير السنو  14القائدة لعمل المصرؼ، مما أدػ بيا إلى استنفاذ 
 (112صػ 2009المصدر )برنارد مار    الأساسية لمقيمة المعنوية و كيفية قياسيا.
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و قد قامت ىذه الشركة في ىذا التقرير وبعد التعمق في العوامل المعنوية الحاسمة لنجاحيا مثل 
سجمة بتصفية ىذه القيـ الجمعية لمعامميف و الثقافة التنظيمية و العلبقة مع العميل و الماركات الم

: الاىتماـ بالعميل، الابتكار و التعمـ، الموىبة و الثقافة، العوامل إلى خمسة عناصر رئيسية و ىي
  الاسـ التجارؼ و اليوية، الذكاء المالي.
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 المبحث الرابع: 2-3-4

ستراتيجيات الإصلاح الإداري في المؤسسات المصرفية امظاىر الخمل في تقييم 
  .وسائل تقويميا و

الإدارؼ وجود عدد مف أشكاؿ  ستراتيجيات الإصلبحلبؿ دراسة طرائق و معايير تقييـ ايلبحع مف خ
 الأساسية و التي يمكف أف نجمل أىميا: الاختلبلات

ابمة التغييرات في ستراتيجيات الإصلاح الإداري لمقعدم كفاية معايير تقييم ا 2-3-4-1
 :بيئة المنافسة

المؤسسات المصرفية  ػحدستراتيجية الإصلبح الإدارؼ في إا حالة قد تتضمفال هذعمى ىو كمثاؿ 
الزيادة  و في حالة كانتإلا أن بنسبة محددة، زيادة حجـ الأعماؿ أو رفع الربحية معتمد ر اكمعي

ككل، فيذا يعد  الأعماؿ أو الربحية عمى مستوػ القطاع المصرفيالمستيدفة أقل مف متوسط زيادة حجـ 
ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ لكي تعكس المتغيرات في عدـ كفاية المعايير المتضمنة في امف حالات 

 بيئة المنافسة التي يعمل بيا المصرؼ. 
ورات ستراتيجيات الإصلاح الإداري لمقابمة التطعدم كفاية معايير تقييم ا 2-3-4-2

 العالمية في القطاع المصرفي:
ستراتيجيات الإصلبح الإدارؼ ا حالة يجب عمى المؤسسات المصرفية أثناء وضعىذه ال و كمثاؿ عمى

الاسترشاد بالمعاىدات و المواثيق الدولية في ىذا الخصوص و خاصة فيما يتعمق بالشفافية و معايير 
العديد مف  2-الافصاح و سلبمة التعاملبت المصرفية و خموىا مف الشبيات، حيث تحدد اتفاقية بازؿ

و تتعمق  تمويل التجارة الخارجية عممياتب كي تتمكف مف القياـالشروط الواجب توافرىا في المصارؼ ل
 ىذه الشروط سواء بالملبئة المالية أو بطبيعة الاجراءات و العمميات في المصرؼ.

لتطورات ستراتيجيات الإصلاح الإداري لمقابمة اعدم كفاية معايير تقييم ا 2-3-4-3
 الاجتماعية:الاقتصادية و 

 مما يحتـ ،اتحيث أف لمجانب الاجتماعي و كما تـ التأكيد عميو أىمية متزايدة في نجاح أعماؿ المنظم
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سواء  التطورات الاجتماعية و كذلؾ التطورات الاقتصادية ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ أف تواكبعمى ا
   .عمى المستوػ المحمي أو عمى المستوػ الإقميمي و الدولي

ستراتيجيات الإصلاح ييم اعدم إعطاء الأىمية الكافية لعامل الزمن في تق 2-3-4-4
 الإداري:

عممية مستمرة، حيث يجب أف تتصف  إف عممية التقييـ ضمف منيجية الإصلبح الإدارؼ ىي
ستراتيجيات الإصلبح الإدارؼ بالمرونة و قابمية التعديل بما يتناسب مف تغيرات في البيئة الداخمية و ا

البيئة المحيطة بالمنظمة، إف التأخر في عمميات التقييـ يؤدؼ إلى ضياع المرونة المرجوة في خطط 
ستراتيجيات بة لتقييـ الابعاد المختمفة ضمف االإصلبح الإدارؼ، و يجب أف يتـ تحديد فترات زمنية مناس

وسطة و قصيرة الأمد ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ خططاً طويمة و متتتضمف االإصلبح الإدارؼ، فكما 
ستراتيجية الابعاد المختمفة  المدد ضمف الا كذلؾ يجب أف تتناسب عمميات التقييـ  المختمفة مع ىذه

 الكمية لممنظمة.   

عمى حساب باقي التركيز عمى أحد المعايير أو عمى مجموعة من المعايير  2-3-4-5
المعايير المالية عمى حساب باقي المعايير، و و مف أبرز مظاىر ىذا الخمل التركيز عمى  المعايير:

عمى الرغـ مف كوف المعايير المالية في القطاع المصرفي ذات أىمية تفوؽ أىميتيا في باقي القطاعات 
بسبب خصوصية النشاط المصرفي و اتصافو بالحدية بالنسبة إلى زمف إجراء التعاملبت، إلا أف ذلؾ لا 

مالية، حيث أف المعايير المالية تعبر عف ما تـ الغير ة مف المعايير ماـ بمجموعة واسعيبرر عدـ الاىت
 إنجازه في الماضي و لكنيا ليس بالضرورة أف توضح ديناميكية تطور أنشطة المصرؼ مستقبلًب.

حد المعايير المالية و جعمو المعيار الأىـ في خطط المصرؼ فقد يتـ التركيز عمى أو مف جية أخرػ 
ض و ىذا التركيز يفقد خطط المصرؼ توازنيا و قد يعرّ  ،التوزيعات عمى السيـ كالربحية أو مقدار

 المصرؼ إلى اختلبلات ىيكمية تنعكس في كافة نشاطاتو و مف ضمنيا جيود الإصلبح الإدارؼ.
ستراتيجية و الحاسمة ى تركيز الاىتمام عمى الجوانب الاعدم القدرة عم 2-3-4-6

 :بالجوانب الشكمية أو الجزئيةلممنظمة مقابل الاىتمام 
ستراتيجي، أؼ وضع الخطط التي تحدد مسار رة العميا في المنظمة التخطيط الاإف مف أىـ واجبات الإدا

ستراتيجية أىمية متزايدة ضمف باقي ىنا فقد اكتسب حقل الإدارة الا المنظمة عمى المدػ البعيد، و مف



151 
 

لممنظمة و بيف كافة مكوناتيا و  ستراتيجيةبيف الخطط الاد الأداة التي تربط العموـ الإدارية لأنو يع
 مختمف مستوياتيا الإدارية و التنفيذية.

ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ في المنظمة يعد مف واجبات الإدارة العميا، و ذلؾ إف إقرار و متابعة تنفيذ ا
ستراتيجية، و أثناء بناء ىذه الاجية ذات الصمة رغـ أىمية التشاركية مع كافة الأطراؼ الداخمية و الخار 

ستراتيجية التركيز فييا عمى القضايا الحدية و الإدارة المسؤولة عف وضع ىذه الا مف ىنا يتحتـ عمى
 التي تساىـ بشكل حاسـ في الوصوؿ إلى أىداؼ المنظمة، مقابل الاىتماـ بشكل أقل بالجوانب الشكمية. 

 روع بالخارج:جوانب الخمل الناتجة عن رقابة الف 2-3-4-7
يؤكد )مالو و ماتيو( أف الفروع في الخارج يمكف تشبيييا بالعمب السوداء بالنسبة للئدارات العامة و مف 
أىـ الصعوبات التي تعانييا الإدارات العامة في ىذه الحالة: تحديد الأىداؼ ليذه الفروع بسبب عدـ 

إنجازات ىذه الفروع بسبب وجود أنظمة  معرفة البيئة و أسموب عمل الفرع في السوؽ المحمية، تقييـ
 (2009المصدر )مالو و ماتيو                                 محاسبية و قوانيف و لغات مختمفة.

تسعى المنظمات التي تمتمؾ فروعاً خارجية إلى تطبيق عدد مف الطرائق الرقابية التي تضمف ليا فاعمية 
 عمل فروعيا إلا أف ىذه الطرائق تكوف مصحوبة بمشكلبت عديدة فعمى سبيل المثاؿ: 

 طريقة إعداد موازنات تقديرية بنظرية التكامل مف الأعمى إلى الأسفل حيث يحدد مسؤولو الأقساـ
الأىداؼ لمسؤولي المناطق، يساىـ ىذا الإجراء في سرعة الأداء و زيادة التماسؾ و التنسيق و لكف 

  يخمق مشكمة في تحفيز مسؤولي الفروع.
ستراتيجية المنظمة الأـ يكوف التنسيق مع االطريقة الثانية ىي أف يحدد كل فرع إجراءاتو الخاصة و ىنا 

 ة و التوحيد مستيمكاً لمجيد و الوقت.غير مضموف و يكوف التدقيق و الترجم
مف الإجراءات المقترحة لتجاوز ىذه المشكمة و التي تعاني منيا المصارؼ أكثر مف غيرىا مف 

 :المنظمات بسبب سعييا الدائـ إلى التوسع في عممياتيا إقميمياً و دولياً 
حيث تسمح لمركز الإدارة العامة البعيد الدخوؿ مباشرة في قواعد   إحداث أنظمة معمومات متكاممة:

 معطيات الفروع مف خلبؿ شبكة الإنترنت، و ىذا ما يلبقي انتشاراً متزايداً.
تقمل المسافة و تسمح بمعرفة الخصوصيات الوطنية بشكل أفضل، و لكف ىذه  :إحداث إدارات إقميمية

لإدارية كما يمكف أف تحدث فمترة بيف الإدارة العامة و الفروع مما الطريقة قد تؤدؼ إلى زيادة التكاليف ا
 قد يسبب الفوضى أو التأخير.
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أؼ أف تمارس جميع فروع المنظمة لغة مشتركة مما يساىـ في بناء ثقافة المنظمة  :نمذجة المواصفات
 المتميزة مما يؤدؼ إلى إضعاؼ الفروؽ الوطنية و يؤدؼ إلى تخفيض الحاجة لمتنسيق.

 جوانب الخمل الناتجة عن فجوة الجودة المصرفية: 2-3-4-8
تنتج فجوة الجودة في تقديـ الخدمات المصرفية عف وجود عدة مستويات لجودة ىذه الخدمة، فيناؾ 
الجودة المتوقعة مف قبل الزبوف، و الجودة المدركة مف قبل إدارة المصرؼ و التي تراىا مناسبة، و ىناؾ 

تحدد بالمواصفات النوعية لمخدمة، و الجودة الفعمية التي تؤدػ بيا الخدمة، و  الجودة القياسية التي
 .الجودة المروجة لمزبائف و ىي التي وعد بيا الزبائف

كما ومف الأسباب الرئيسية لوجود ىذه الفجوة ىو أف جودة الخدمة ليا مكوناف أساسياف: الجودة الفنية 
 نية الناتجة عف تفاعل الزبوف مع مقدـ الخدمة.الناتجة عف عمميات الخدمة و الجودة المي

ستراتيجيات الإصلبح الإدارؼ الناتجة عف وجود فجوة في الجودة و لتجنب حالات الخمل في تقييـ ا
عدداً مف المعايير  يستخدميا المستيمؾ في تقييـ جودة ( 277صػ 2013)العجارمة المصرفية فقد حدد 

أؼ خموىا  Securityأؼ كوف الخدمة جديرة بالثقة و الاعتماد، الأمف  Credibilityالمصداقية  الخدمة:
بمغة يفيمونيا،  Communicationالاتصالات مع الزبائف  ، Access مف الخطر، سيولة الوصوؿ

و التعرؼ الدقيق عمى احتياجاتيـ، الممموسية  Understanding Customerفيـ و معرفة الزبائف 
Tangibility  انب المادية المتعمقة بالخدمة مف معدات و أشخاص و وسائل، الاعتمادية أؼ إظيار الجو
Reliability ،الاستجابية  أؼ إنجاز الوعود عمى نحو دقيق و صحيحResponsiveness  أؼ

و تعني امتلبؾ الميارات و المعرفة  Competenceالاستجابة لمساعدة الزبائف مباشرة، الكفاية 
 الاحتراـ و المطف و مراعاة المشاعر و الصداقة لمزبائف. أؼ إظيار  Courtesyالمطموبة، و الكياسة 

أؼ القدرة عمى إنجاز  الاعتماديةحسب أىميتيا: بو قد دمج )كوتمر( ىذه الأبعاد في خمسة أبعاد و ىي 
و  الثقة أؼ تقديـ الخدمة و مساعدة الزبائف بسرعة، الاستجابيةالخدمة بدقة و ثبات و بأداء صحيح، 

الكياسة و القدرة عمى كسب الثقة و الثقة  تعني ناتجة عف معرفة العامميف وو ىي   Assuranceالتوكيد
الذؼ يؤدؼ لسيولة الاتصاؿ مع الزبائف و تفيميـ و العناية بيـ،  Empathy التعاطفبالنفس، 

 أؼ التسييلبت المادية و ظيور العناصر المادية في الخدمة.  الممموسية
ستراتيجية لخمل التي تعيق التقييـ الصحيح لالات مف فجوات الجودة يعد مف حالات اإف وجود حا

الإصلبح الإدارؼ و يتحتـ عمى الإدارة العمل عمى تلبفي ىذه الفجوات مف خلبؿ تقريب الخدمة 
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 .لجودة المطموبةامستويات المصرفية المقدمة مف توقعات الزبائف و مف خلبؿ تحديد 

 الخمل الناتجة عن حدوث الأزمات:جوانب  2-3-4-9 
و بالتالي تؤثر الأزمات سواء المصرؼ بإف حدوث الأزمات يؤدؼ إلى تغيرات كبيرة في البيئة المحيطة 

 بشكل مباشر أو غير مباشر عمى المصرؼ و نشاطاتو.
إغفاؿ ة، مع عدـ ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ توضع لفترات زمنية تتراوح بيف المتوسطة و الطويمإف ا

ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ برامج فورية لمعالجة المشكلبت الممحة، إلا أف عممية أىمية أف تتضمف ا
لتنفيذ، ستراتيجية و وضعيا موضع اصياغة الا بعد طويلتتـ بعد فترة زمنية ستراتيجية للبالتقييـ النيائي 

 ات أثناء تطبيقيا. ستراتيجية يزيد مف إمكانية حدوث الأزمإف امتداد فترة تطبيق الا
أنو غالبا ما يتـ الخمط بيف مفيوـ الأزمة و مفاىيـ أخرػ متقاربة  مفيوـ الأزمة يرػ )ىلبؿ( لتوضيح

 (1996المصدر )ىلبؿ          .مثل المشكمة أو الكارثة أو الطوارغ أو الصراع أو النزاع أو المخاطر
أف الأزمة ىي لحظة حرجة و حاسمة تتعمق بمصير الكياف الإدارؼ الذؼ (140صػ  2015)عارؼ و ترػ 

و تعبر الأزمة عف موقف أو حالة يواجييا متخذ القرار في منظمة ما تتلبحق فييا الأحداث يصاب بيا، 
و تتشابؾ الأسباب بالنتائج، و يفقد معيا متخذ القرار قدرتو عمى السيطرة عمييا أو عمى اتجاىاتيا 

ة، أؼ أف الأزمة تمثل تحديا و صراعا بيف متخذ القرار و بيف القوػ الصانعة للؤزمة يرافقيا قمق المستقبمي
ف المشكمة و التي تمثل حالة مف إو تيدد أمنو.قوػ تضغط عميو  لدػ الجياز الإدارؼ لشعوره بأف ىناؾ 

، يمكف لمتخذ المنظمةـ تحقيق الأىداؼ التي تطمح إلييا االتوتر و عدـ الرضا كنتيجة وجود معوقات أم
فترات طويمة أما الأزمة فلب يمكف تحمل تأثيراتيا و تفاعلبتيا لمدة طويمة لالقرار أف يتعامل مع المشكمة 

  و لكف في حاؿ وجود مشكلبت دوف حسـ لفترات طويمة يمكف أف تؤدؼ لحدوث أزمة.
لطبيعة الإنسانية، و تتواجد في أما بالنسبة لحالات الصراع أو النزاع فيي حالات حتمية لا تنفصل عف ا

جميع المنظمات و تنشأ بسبب اختلبؼ الأىداؼ أو المصالح أو الطباع و الثقافات، كما أف لمصراع 
دور إيجابي يساىـ في الوصوؿ إلى أفضل القرارات و الحموؿ المتوازنة، و لكف يكمف الخطر في الصراع 

 جاىل ىو ما يؤدؼ لحدوث الأزمة.أو النزاع في تجاىمو أو كبتو و ىذا الكبت أو الت
 كما أف الكارثة ىي حصيمة لمرحمة متقدمة مف المشكلبت التي لـ يتـ حميا مما يميد لوقوع الأزمة.

كما و يتـ الخمط بيف مفيوـ الأزمة و مفيوـ المخاطر و لكف ارتفاع المخاطر ىو نتيجة للؤزمة و ليس 
   خلبلو.بالضرورة الشكل الوحيد الذؼ تتبمور الأزمة مف 
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 من البحث : لثالقسم الثا

 الجزء العممي-3

 الفصل الأول: 3-1
 ابتدائية دراسة استكشافية 

 لمواقع الإداري في المصرف التجاري السوري  
 توصيف الواقع الإداري و التنظيمي. 3-1-1
 البيئة التشريعية التي يعمل المصرف  التجاري السوري في ظميا.  3-1-2
 البيئة المصرفية التي يعمل فييا المصرف التجاري السوري.  3-1-3
 التحديات و الفرص أمام المصرف التجاري السوري. 3-1-4
 بعض معايير التقييم )المعتمدة و المقترحة( في المصرف التجاري السوري.  3-1-5
 التوجيات الملاحظة ضمن جيود الإصلاح الإداري في المصرف التجاري السوري.  3-1-6
 برامج لمتطوير و الإصلاح الإداري يمتزم بيا المصرف التجاري السوري. 3-1-7
 مظاىر مشكمة البحث. 3-1-8
 توصيف الواقع الإداري و التنظيمي: 3-1-1

 1959التجارؼ السورؼ أقدـ المؤسسات المصرفية العاممة في سوريا فقد أسس في عاـ  المصرؼ يعتبر 
 نتيجة تأميـ و دمج خمسة مصارؼ خاصة. 1967و باشر عممو في عاـ 

أربع و سبعيف مميار ليرة سورية و يبمغ إجمالي حقوؽ المساىميف  74يبمغ حالياً  رأس مال المصرف:
 (2010عاـ مميار ليرة سورية )في نياية  108

 تمويل عمميات التجارة الداخمية و الخارجية. النشاط الرئيسي:
 الخدمات المصرفية التي يقدميا:

اعتمادات ، حسـ سندات، حسابات جارية مدينة، اعيا )استثمارية، عقارية، شخصية(قروض بكافة أنو 
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تحويلبت ، الطمب/لأجل/ توفيرودائع تحت ، الكفالات بمختمف أنواعيا، مستندية للبستيراد و التصدير
، تأجير الصناديق الحديدية، شيكات مصدقة و مباعة و سياحية و تقاص شيكات، واردة و صادرة

 إصدار بطاقات الائتماف.، إصدار بطاقات الدفع الإلكترونية
 مجمس الإدارة:

ممثميف عف يتكوف مف تسعة أعضاء منيـ رئيس مجمس الإدارة و نائب رئيس مجمس الإدارة و عضوييف 
العماؿ، و يتشكل بقرار مف رئيس مجمس الوزراء، و يجب أف يكوف أغمبية أعضاء المجمس مف 

الح بيف الأعضاء غير التنفيذيف )لا يشغموف مياـ تنفيذية في المصرؼ( لمتخفيف مف تعارض المص
ئيس المجمس و كوف ر ستراتيجية و عممية الإدارة التشغيمية اليومية، و يجب أف يعممية اتخاذ القرارات الا

تنفيذيف، كما و يسمى المدير العاـ لممصرؼ أميف سر المجمس و يقوـ بإعداد الغير نائبو مف الأعضاء 
 و توثيق محاضر الاجتماعات و متابعة تنفيذ اقتراحات و قرارات المجمس.

ف تمبيتو يتحمل المجمس كافة المسؤوليات المتعمقة بعمميات المصرؼ و سلبمتو المالية و التأكد م
لمتطمبات الأنظمة و القوانيف و بشكل يراعي مصالح كافة الأطراؼ ذوؼ العلبقة )أصحاب المصالح( و 
مسؤولية المجمس لا يعفى منيا بتشكيل لجاف لمقياـ ببعض المياـ أو تفويض الإدارة التنفيذية لممارسة 

 الإدارة المباشرة.
د عمى مبدأ التزاـ أعضاء المجمس اتجاه المصرؼ و يتضمف نظاـ الحوكمة المعتمد في المصرؼ التأكي

و أصحاب المصالح، و تجنب مشاركتيـ في اتخاذ القرار عند وجود تعارض في المصالح يمنعيـ مف 
تأدية دورىـ بحيادية، و تفيميـ لدورىـ الإشرافي و تكريس الاىتماـ و الوقت الكافي لمقياـ بواجباتيـ و 

خبرات و الميارات المتنوعة و الضرورية لإنجاز عمميـ، و معرفتيـ تحمل مسؤولياتيـ، و امتلبكيـ لم
 بالأنظمة و القوانيف ذات العلبقة لحماية المصرؼ مف الأعماؿ غير القانونية.

 :واجبات رئيس مجمس الإدارةو مف 
 تنظيـ علبقة المجمس مع الإدارة التنفيذية لممصرؼ.-
 المجمس.خمق ثقافة النقد البناء خلبؿ اجتماعات -
 التأكد مف وصوؿ المعمومات الكافية لكل أعضاء المجمس.-
 التأكد مف توفير معايير الحوكمة السميمة لدػ المصرؼ.-

 ميام مجمس الإدارة:
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 التعيينات و الإحلال:
 تعييف رئيس تنفيذؼ لممصرؼ و عزلو أو استبدالو.-
ر العاـ لممصرؼ و بقرار مف الوزير تعييف المدراء التنفيذيف في المصرؼ، و ذلؾ باقتراح مف المدي-

 المختص.
 تعييف مدير تدقيق داخمي و التأكد مف توافر الخبرات المطموبة لديو.-
 ترشيح مدقق خارجي و التعاقد معو بعد موافقة الييئة العامة لممساىميف.-

 التخطيط و اعتماد أنظمة الضبط و الرقابة و ميثاق أخلاقيات العمل:
ستراتيجية و الأىداؼ و الخطط و السياسات و الاجراءات و الييكل ؽ عمى الايعتمد المجمس و يصاد

ية، و يتأكد مف مدػ التزاميا التنظيمي و أنظمة الضبط و الرقابة الداخمية، و يراقب عمل الإدارة التنفيذ
وره ستراتيجيات و الخطط و الأنظمة و القوانيف، و يتخذ الإجراءات التصويبية اللبزمة و يمارس دبالا

 التوجييي و الإشرافي بشكل دورؼ.
 التقييم الذاتي و تقييم الأداء:

و، و يقوـ بتقييـ أداء الرئيس التنفيذؼ و المدراء ئقييـ أداءه ككل و كل عضو مف أعضايقوـ المجمس بت
 التنفيذييف و أداء المجاف التابعة لممجمس بشكل سنوؼ.

 تشكيل المجان:
و لجنة التدقيق و لجنة الترشيحات و المكافآت و لجنة إدارة  يشكل مجمس الإدارة لجنة الحوكمة

 المخاطر و أؼ لجاف أخرػ يرػ مف الضرورؼ تشكيميا.
 بيئة الضبط و الرقابة في المصرف التجاري السوري:

تغطي أنظمة الضبط الداخمي جميع أنشطة و أقساـ المصرؼ و يراعي الييكل التنظيمي لممصرؼ 
 لداخمي:المبادغ الأربعة لمضبط ا

 فصل المياـ. -
 الفحص المزدوج. -
 الرقابة المزدوجة. -
 التوقيع المزدوج. -

و يراعي استقلبلية و كفاءة و فعالية وظائف التدقيق و الرقابة و الامتثاؿ كما و يتـ التركيز عمى مبادغ 
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 الشفافية و الإفصاح في المصرؼ التجارؼ السورؼ.
 الييكل التنظيمي:

 رؼ مف ثلبثة عشر مديرية:يتكوف الييكل التنظيمي لممص
أمانة السر/الشؤوف الإدارية/الشؤوف القضائية و القانونية/الشؤوف التقنية/العلبقات الخارجية/التسميف/ 
الدفع الإلكتروني/المخاطر/الشؤوف المالية/الحسابات/التخطيط و التطوير/ الرقابة الداخمية/ و تـ إضافة 

 .2010ركزؼ السورؼ في عاـ مديرية الالتزاـ وفق تعميمات المصرؼ الم
 كما و يتبع لكل مديرية عدد مف الدوائر و لكل دائرة عدد مف الشعب.

 فروع المصرف:
فرع موزعة في المحافظات السورية و لو عدد مف المكاتب و الكوػ،  69لممصرؼ التجارؼ السورؼ 

ياسة نشطة حيث يتبع كل مكتب خدمات أو كوة صرافة لأحد فروع المصرؼ، و يتّبع المصرؼ س
، كما و تـ افتتاح 2010لمتوسع في شبكة فروعو و مكاتبو حيث تـ افتتاح ستة فروع جديدة في عاـ 

 تسعة مكاتب خدمات جديدة في نفس العاـ.
 تتوزع فروع المصرؼ التجارؼ في المحافظات السورية كما يمي:

 كوة. 14مكاتب خدمات و  8فرع في دمشق و ريفيا و يتبع ليا  28
 كوة. 4في حمب يتبع ليا مكتباف لمخدمات و فروع  8
 مكاتب و ثلبثة كوػ. 4فروع في طرطوس يتبع ليا  8
 كوػ.5مكاتب خدمات و  4فروع في اللبذقية يتبع ليا  6
 فروع في حماة يتبع ليا مكتب واحد و كوة واحدة. 5
 كوة. 4مكاتب و  6فروع في حمص يتبع ليا  4
 واحدة.فروع بدير الزور يتبع ليا كوة  3

 كوػ. 7فرعاف في درعا يتبع ليا مكتباف و 
 فرعاف في محافظة الحسكة يتبع ليا مكتب واحد و ثلبثة كوػ.

 مكاتب و كوة واحدة. 4فرع واحد في إدلب يتبع لو 
 فرع واحد في السويداء.، ة يتبع لو مكتب واحد و كوة واحدةفرع واحد في الرق

 كوػ. 44مكتب، إجمالي كوػ الصرافة  33مكاتب الخدمات فرع، إجمالي  69إجمالي فروع المصرؼ 
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 عدد العاممين:
 2143ذكور و  2085موظف منيـ  4228كاف  2010عدد العامميف في المصرؼ في نياية عاـ 

موظف و ىـ يحمموف شيادات جامعية أو دراسات عميا،  927إناث، عدد العامميف ضمف الفئة الأولى 
موظف و ىـ يحمموف شيادات معاىد متوسطة، عدد العامميف  1867ية عدد العامميف ضمف الفئة الثان

 150موظف و ىـ يحمموف شيادات ثانوية، عدد العامميف ضمف الفئة الرابعة  610ضمف الفئة الثالثة 
موظف و ىـ يحمموف  674موظف و ىـ يحمموف شيادات إعدادية، عدد العامميف ضمف الفئة الخامسة 

 أمية.شيادات ابتدائية أو محو 
 البيئة التشريعية التي يعمل المصرف  التجاري السوري في ظميا: 3-1-2

صدر عدد كبير مف القوانيف المتعمقة بالقطاع المصرفي في سوريا خلبؿ العقد الأخير  ما انعكس عمى 
 بيئة العمل لممصرؼ التجارؼ السورؼ و أىـ ىذه القوانيف:

 .2001لعاـ  28قانوف إحداث المصارؼ الخاصة رقـ  -
 .2005لعاـ  35مرسوـ إحداث المصارؼ الإسلبمية رقـ  -
 مرسوـ مكافحة غسيل الأمواؿ. -
 .2006لعاـ  24مرسوـ الترخيص لمؤسسات الصرافة رقـ  -
 .2007لعاـ  15مرسوـ إحداث مؤسسات التمويل الصغير رقـ  -
 مرسوـ إحداث مصارؼ الاستثمار. -
و الذؼ رفع الحد الأدنى لرأسماؿ المصرؼ  2010لعاـ  3 قانوف رفع رؤوس الأمواؿ لممصارؼ رقـ -

مميوف دولار و سمح بتممؾ الأجانب ما  330مميوف دولار و المصرؼ الإسلبمي إلى  220التجارؼ إلى 
 %.49% مف رأس ماؿ المصرؼ بعد أف كاف الحد الأعمى المسموح لتممؾ الجانب 60نسبتو 

 قانوف التمويل التأجيرؼ. -
 حداث مؤسسة ضماف مخاطر القروض.صؾ تشريعي لإ -
 صؾ تشريعي لإحداث ىيئة ضماف الودائع. -
يتكوف القطاع المصرفي  البيئة المصرفية التي يعمل فييا المصرف التجاري السوري: 3-1-3 

مؤسسات تمويل  3مصارؼ إسلبمية و  3مصرفاً  خاصاً و  11مصارؼ عامة و  6السورؼ مف 
مؤسسة صرافة، كما و بمغ عدد فروع المصارؼ العاممة في سوريا  40صغير و متناىي الصغر و 
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 .2010فرعاً في نياية عاـ  496
 ورية عمى عدد مف النقاط:و تعتمد سياسة  السمطات الاقتصادية و المالية الس

مميار ليرة سورية  1323تعميق بنية السوؽ المصرفية حيث بمغ حجـ الودائع لدػ المصارؼ المحمية  -
 1141% عف العاـ السابق و التسييلبت المصرفية بمغت 16و بمعدؿ نمو فاؽ  2010في نياية عاـ 

 %.21مميار ليرة سورية و بمعدؿ نمو 
و إيصاؿ الخدمات المصرفية إلى كافة فئات المجتمع و لا سيما الأضعف تعميق النفاذ المصرفي  -

 اقتصادياً.
تعميق مساىمة القطاع المصرفي في النمو الاقتصادؼ و دعـ الاستثمار و التشغيل مف خلبؿ زيادة  -

 تمويل المشاريع التنموية و المنتجة.
ارؼ الخاصة بتمويل عمميات التجارة إزالة القيود عمى حركة القطع الأجنبي مف خلبؿ السماح لممص -

 الخارجية.
 أمام المصرف التجاري السوري: و الفرص:  تحديات تحدياتال 3-1-4

 الأزمة الاقتصادية و المالية العالمية و انعكاساتيا عمى القطاع المصرفي السورؼ. -1
العقوبات الاقتصادية المفروضة عمى سوريا و عمى قطاعيا المصرفي مف قبل الدوؿ الغربية و   -2

 بعض الدوؿ العربية و الإقميمية.
 المنافسة مع المصارؼ الخاصة في السوؽ المحمية. -3
بيئة عدـ الاستقرار الاقتصادؼ و الاجتماعي الناتجة عف اليجمة الإرىابية و الاستيداؼ  -4

 و المجتمع السورؼ بما يحممو مف مخاطر أمنية.السياسي لمدولة 
 الفرص المتاحة أمام المصرف التجاري السوري: 

إمكانية النمو و التوسع: إف عدد فروع كافة المصارؼ العامة و الخاصة العاممة في سوريا في نياية -1
 مصرفي فرع 2300فرعا و بحسب المعايير العالمية تحتاج سوريا إلى حوالي  496كاف  2010عاـ 

، ) وذلؾ حسب توصيات صندوؽ النقد الدولي بكوف الحد الأدنى لمتغطية المصرفية فرع واحد كحد أدنى
 .لكل عشرة آلاؼ مف السكاف(

صعوبات معينة لمنشاط المصرفي فيي كذلؾ تقدـ الفرص الجديدة لإعادة  تفرزكما أف الأزمات -2
النظر في الواقع الإدارؼ لممصرؼ لمعالجة جوانب الضعف و القصور و الاتجاه بالمصرؼ  إلى المزيد 
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 مف الكفاءة و الفاعمية.

  بعض معايير التقييم المعتمدة و المقترحة في المصرف التجاري السوري: 3-1-5
 ر التقييم المالية في المصرف)معتمدة(:معايي-أ

 مؤشرات الربحية. -
 مؤشرات كفاءة التشغيل. -
 مؤشرات الإنفاؽ الرأسمالي. -
 مؤشرات الرافعة المالية. -
 مؤشرات الإنتاجية. -
 مالية ) يلاحظ عدم وجود ىذه المعايير و يمكن اقتراح المعايير التالية(:الغير معايير التقييم -ب

تجاه المصرؼ: رضا الزبائف عف خدمات المصرؼ و الصورة الذىنية لممصرؼ ملبء اتجاىات الع-
 .لولدييـ و مقدار ولائيـ 

البيئة التنافسية و الثقافة التنظيمية: المناخ التنافسي داخل المصرؼ، روح الفريق، العمل  الجماعي، -
 فاعمية وسائل الاتصاؿ، الدافعية و الولاء  

التغيير: مشاركة العامميف في  بناء استراتيجيات الإصلبح الإدارؼ و بالتالي اتجاىات العامميف تجاه -
 مدػ قبوليـ و التزاميـ  بيا.

الاتجاىات نحو العمل و المنظمة: الصراع و الجماعات، المساىمة في حل مشكلبت المجتمع، الصورة -
 الذىنية لممصرؼ.

 المصرف التجاري السوري: التوجيات الملاحظة ضمن جيود الإصلاح الإداري في 3-1-6
 تنويع الخدمات و المنتجات و المتعامميف. -
 تبسيط الإجراءات. -
 الانتقاؿ إلى الإدارة الإلكترونية. -
 التوسع الجغرافي لفروع المصرؼ. -
 إعادة الييكمة و إعادة التنظيـ. -
 تدريب و تحفيز العامميف. -
 تطوير ثقافة المنظمة. -
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 تحسيف كفاءة العمميات الداخمية. -
 تطبيق مبادغ الحوكمة. -

 برامج لمتطوير و الإصلاح الإداري يمتزم بيا المصرف التجاري السوري: 3-1-7
وضع المصرؼ المركزؼ السورؼ خطة نموذجية لممصارؼ السورية لتطبيق المحاور التي يتضمنيا اتفاؽ 

لإدارة الرشيدة/ ، و في ىذا الإطار أصدر المصرؼ المركزؼ دليمي الحوكمة ) إدارة المخاطر و ا2بازؿ
غسيل الأمواؿ و التعتيـ عمى مصادر الأمواؿ و تمويل جرائـ الإرىاب( كما و أصدر المصرؼ المركزؼ 
تعميماتو إلى كافة المصارؼ السورية بإحداث مديرية الالتزاـ و ميمتيا التأكد مف الالتزاـ بقرارات مكافحة 

 غسيل الأمواؿ و مصادر الأمواؿ. 
خراً رؤية الحكومة حوؿ الإصلبح الإدارؼ و توجياتو الأساسية و الإجراءات أقر مجمس الوزراء مؤ 

 التنفيذية المرتبطة بذلؾ، و مف أىـ المنطمقات في ىذا الإطار:
  إعادة تعريف دور الدولة بالتأكيد عمى وظيفة رسـ السياسات العامة و التوجو نحو اللبمركزية

 بشقييا المحمي و الوظيفي.
  العاـ و رفع كفاءتو.ترشيد الإنفاؽ 
 .تبسيط الإجراءات الحكومية و إعادة ىندستيا باعتماد الوسائل المعموماتية 
  دفع الموظف العاـ لمعمل الجاد و الممتزـ و تحمل المسؤولية و إعادة تأىيمو و زيادة كفاءتو و

 تحفيزه ماديا و معنوياً.
 ع المبادر.مكافحة الفساد وفق آليات رشيدة تضمف محاسبة المسيء و تشج 

 مظاىر مشكمة البحث: 3-1-8
رغـ تحقيق الإصلبحات الإدارية المطبقة في المصرؼ لمعديد مف الانجازات فقد ظيرت بوادر عمى 
انخفاض زخـ الإصلبحات الإدارية في المصرؼ و ذلؾ مف خلبؿ بعض المؤشرات، فخلبؿ الفترة مف 

% و انخفاض في حجـ التسميف 13.4حصل انخفاض في الأرباح بنسبة  2010إلى عاـ   2008
بالألف و قد عزػ المصرؼ ىذا  2.5% و انخفاض في نسبة نمو  الودائع إلى 11.2بنسبة الإجمالي 

الانخفاض لانخفاض إيداعات و تسميفات القطاع العاـ، و لممقارنة فأف نسبة نمو مؤشرات الربحية و 
حجـ أعماؿ و انتشار عدد مف المصارؼ الخاصة في نفس الفترة كانت أعمى مف النسب التي حققيا 

 رؼ التجارؼ السورؼ.المص
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و عمى صعيد التوجو فقد بقي المصرؼ التجارؼ السورؼ مصرفاً لمقطاع الحكومي و العاـ أكثر مف 
القطاع الخاص، عمى الرغـ مف الجيود الكبيرة المبذولة لتنمية مكوف التعامل مع القطاع الخاص مف 

تعود لمقطاع العاـ و أكثر  % مف ودائع المصرؼ ودائع48إجمالي نشاط المصرؼ، فقد بقي أكثر مف 
% مف تسميفات المصرؼ تسميفات لمقطاع العاـ، كما و بقيت عمميات المصرؼ بالقطع الأجنبي 93مف 

% مف إجمالي تسميفاتو، و لممقارنة فأف توزع إجمالي 2محدودة، فمـ تتجاوز تسميفاتو بالعملبت العالمية 
% 45% لمقطاع العاـ و 55ة( كانت بنسبة تسميفات القطاع المصرفي السورؼ )مصارؼ عامة و خاص

لمقطاع الخاص كما أف إجمالي الودائع في القطاع المصرفي السورؼ )عاـ و خاص( توزعت بنسبة 
 % مف القطاع الخاص.76% مف القطاع العاـ و 24

و عمى صعيد الانتقاؿ إلى مفيوـ الصيرفة الشاممة فقد حقق المصرؼ التجارؼ السورؼ نقمة ميمة في 
السياؽ إلا أف المكوف الأساسي في مفيوـ الصيرفة الشاممة الحديثة و ىو عمميات الأسواؽ المالية  ىذا

مف حيث الاستثمار في الأسيـ و رعاية إصدار و إدارة محافع لصالح العملبء و نصح مالي و تأسيس 
كافي في شركات قابضة تباشر أعماؿ استثمارية متنوعة نيابة عف المصرؼ لـ تلبقي الاىتماـ ال

 المصرؼ التجارؼ السورؼ.
% مف إجمالي التسميف كما ورد 2إف تسميفات المصرؼ التجارؼ السورؼ بالعملبت الأجنبية لا تتجاوز 

سابقاً، و ىذا ما يجعل ارتباط مركزه المالي بتقمبات العممة المحمية شديداً، كما و أف نمو حجـ ودائعو 
روساً و خاصة في دوؿ مف المتوقع أف تفرض عقوبات لدػ المراسميف في الخارج يجب أف يكوف مد

 اتجاه القطاع المصرفي السورؼ.
و مف التساؤلات التي تظير عند دراسة السياسة التوسعية لممصرؼ، ما ىو المعيار المتبع لافتتاح 
الفروع في مناطق دوف غيرىا، و ما ىي المعايير المعتمدة في ىذا الخصوص، أؼ عمى سبيل المثاؿ ما 

 المعيار المعتمد لافتتاح مكاتب خدمات في مناطق، و فروع لممصرؼ في مناطق أخرػ. ىو
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   (Applied Research) الدراسة التطبيقية الفصل الثاني: 3-2 
   Population of studyمجتمع الدراسة و عينة البحث  3-2-1
  Consistency of  Data collection اختبار صدق وثبات أداة جمع البيانات 3-2-2

device   
   Statistical Analysis Methodsأساليب التحميل الإحصائي  3-2-3
  Case Study Information Analysisتحميل المعمومات العامة لأفراد العينة 3-2-4
  Test of Hypothesis  Reliability اختبار صحة الفرضيات: 3-2-5
 Research Resultsنتائج البحث:  3-2-6
 Recommendation  & Suggestionsتوصيات و مقترحات: 3-2-7

تـ الانتقاؿ إلى ثـ تحديد الإطار المنيجي و الإطار النظرؼ لمبحث  ـبعد إجراء الدراسة الاستكشافية ت
، وحيث تـ اختيار الاستبياف كأداة رئيسية لجمع البيانات الضرورية لمجزء )التطبيقي( القسـ العممي

العممي مف البحث، فقد تـ صياغة الاستبياف بشكمو النيائي بعد لحع الملبحظات التي أبداىا المحكموف 
)تـ تحكيـ الاستبياف مف قبل ثلبثة مف الأساتذة في قسـ الإدارة /كمية الاقتصاد/ جامعة دمشق(، 

في إعداد مقاييس الاستبياف  Likert scaleسبة لقياس نتائج الاستبياف فقد تـ اختيار طريقة ليكرت وبالن
( لكل 5-1حيث طمب مف المبحوث أف يختار إجابة مف خمس إجابات متدرجة وتـ إعطاء درجات )

 عبارة.

   Population of study و عينة البحث مجتمع الدراسة 3-2-1
مجتمع البحث مف خلبؿ الحسابات التي أجراىا الباحث بالتعاوف مع مديرية التخطػيط تـ تحديد عدد أفراد 

 موظػف ضػمف المسػػتويات الإداريػة العميػػا و المتوسػطة و التنفيذيػػة 720فػي المصػرؼ التجػػارؼ السػورؼ بػػػ
بالاعتمػػػاد عمػػى تطبيػػػق ضػػمف الإدارة المركزيػػة و فػػػروع المصػػرؼ التجػػػارؼ السػػورؼ فػػي مدينػػػة دمشػػق، و 

عنػػػد  78.8بػػػدوف إعػػػادة، كانػػػت نتيجػػػة تطبيػػػق الاختبػػػار  T-Testقػػػانوف حجػػػـ العينػػػة لاختبػػػار  معادلػػػة
 .% 95مستوػ تأكد 

  :و لتأكيد النتيجة تـ تطبيق معادلة روبرت ماسوف لحساب حجـ العينة
N= m/  (s2×(m-1)÷pq) 

عمى معدؿ  1.96% و ىي 95قسمة الدرجة المعيارية المقابمة لمستوػ الدلالة    M= ،s حجـ المجتمع
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و كانت النتيجة  0.50النسبة المتبقية لمخاصية     Q  0.50نسبة توافر الخاصية   p، 0.05الخطأ 
 متقاربة.

مف  ( أف حجـ العينة العشوائية البسيطة2010و ىذا يتوافق مع الأبحاث السابقة حيث أشار )الغامدؼ 
 %(.5% عند مستوػ دقة مقبوؿ )نسبة الخطأ10مجتمع دراسة متجانس تقريباً يجب أف لا يقل عف 

 مكتممة البيانات.  المرتجعة أو غير الو قد تـ اعتماد توزيع مئة استبانة لتدارؾ نسبة الاستبيانات غير  
ت كاممة، و بالتالي بمغ عدد استبانات لعدـ احتوائيا عمى اجابا 9استبانة و تـ استبعاد  89تـ استرجاع 

   استبانة. 80 الاستبانات المقبولة
 :التالية مراحلالتضمنت المرحمة الميدانية مف البحث 

اختبار الصدؽ والثبات لأداة جمع البيانات، جمع البيانات مف الميداف، مراجعة البيانات. المصدر )أبو 
  (240صػ 2004النصر 

  Consistency of  Data collection  البيانات: اختبار صدق وثبات أداة جمع 3-2-2
device  

لكي تتوفر الثقة في أداة جمع البيانات والتي ىي الاستبياف في بحثنا ىذا ونتأكد مف صلبحيتيا في جمع 
 البيانات المطموبة وملبئمتيا لتحقيق أىداؼ البحث توجب إجراء اختبار صدؽ وثبات ىذه الأداة.

 الصدؽ الذاتي لأداة جمع البيانات باستخداـ المعادلة:ويمكف لنا أف نحسب 
 الصدؽ الذاتي=         الثبات    

ويقصد بثبات أداة جمع البيانات الدقة والاتساؽ أؼ أف تعطي أداة جمع البيانات نفس النتائج إذا تـ 
 استخداميا أو إعادتيا مرة أخرػ تحت ظروؼ مماثمة.

 لحساب ثبات أداة جمع البيانات. Test-retestوتـ اختيار طريقة إعادة الاختبار 
حيث تـ اختيار عينة عشوائية صغيرة مف مجتمع البحث وتـ تطبيق أداة جمع البيانات عمييا ثـ تـ إعادة 
الاختبار بعد فترة زمنية مرة أخرػ. وباستخداـ معادلة سبيرماف أو حساب معامل الارتباط بيف نتائج 

ما  0.5تباط طردؼ بيف نسب العينتيف حيث كانت النتيجة موجبة وفوؽ وجود ار  تبيف لنا الاختباريف
 :يؤكد وجود ارتباط مباشر بيف النتائج التي يقدميا الاستبياف في العينتيف التجريبيتيف وبالتالي

    614.07835.0  
يقترب مف الواحد  حيثف الصدؽ الذاتي يمكف الجزـ بأف أداة جمع البيانات تتميز بدرجة عالية م
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 الصحيح.
   Statistical Analysis Methods أساليب التحميل الإحصائي: 3-2-3

النسخة   SPSSستخداـ برنامج التحميل الإحصائي بيانات إلى عممية تحميل إحصائي باتـ بإخضاع ال
 و ذلؾ مف خلبؿ الاعتماد عمى مجموعة التحاليل التالية: 22

 تحميل الانحراؼ المعيارؼ )التشتت(، التحاليل المقارنة.تحاليل النزعة المركزية، 
حيث تـ حساب المتوسطات الحسابية للئجابات و التي بمغت ثمانيف إجابة عمى كل فقرة و ذلؾ حسب 

فقرة  12( فقرة لممحاور السبعة )53المحاور السبعة التي تكوف منيا البحث التطبيقي و بإجمالي )
لممحور  6ع، فقرات لممحور الراب 6فقرات لممحور الثالث،  7فقرات لممحور الثاني،  8لممحور الأوؿ، 

إجابة(،  4240لممحور السابع(  حيث بمغ إجمالي الإجابات المدخمة ) 7لممحور السادس،  7الخامس، 
 كما تـ حساب الانحرافات المعيارية للئجابات لكل فقرة. 

تـ حساب المتوسط الحسابي لممتوسطات الحسابية ضمف كل محور مف محاور البحث بيدؼ تحديد 
ة مف قبل الباحث أو قبوؿ الفرضيات البديمة كما و تـ حساب المتوسط قبوؿ الفرضيات الموضوع

الحسابي للبنحرافات المعيارية لمتأكد مف دقة النتائج، و لتأكيد صدقية التحميل الإحصائي تـ تطبيق 
المتعمق بعينة واحدة  و ذلؾ بالنسبة إلى كل فرضية عمى حدا لمتأكد مف عدـ وجود   T-Testاختبار 

 %.95ات معنى إحصائي و ذلؾ عند مستوػ تأكد انحرافات ذ

  Case Study Information Analysis تحميل المعمومات العامة لأفراد العينة: 3-2-4

و خمسوف مف أفراد العينة يعمموف  واحد( 51)بالنسبة إلى البعد الأوؿ و ىو مكاف العمل فقد كاف عدد 
و عشريف  تسع(  29% مف العينة، مقابل )63.75 أؼ بنسبة لممصرؼ  دارة المركزيةالإمديريات في 

  % مف العينة.36.25مف أفراد العينة يعمموف في فروع المصرؼ أؼ بنسبة 

Location 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid central 51 63.8 63.8 63.8 

branch 29 36.3 36.3 100.0 

Total 80 100.0 100.0  

 



166 
 

( مف أفراد العينة يشغموف منصباً وظيفياً 24فقد كاف ) بالنسبة إلى البعد الثاني و ىو المنصب الوظيفي
( مف أفراد العينة يشغموف منصباً وظيفياً 36% مف أفراد العينة، كما و كاف )30برتبة موظف أؼ بنسبة 

( مف أفراد العينة 12كاف )% مف أفراد العينة، كما و 45أؼ بنسبة  )أو معاونو( برتبة رئيس شعبة
( 8، كما و كاف )% مف أفراد العينة15أؼ بنسبة  )أو معاونو( يشغموف منصباً وظيفياً برتبة رئيس قسـ

أؼ  )أو معاوف مدير فرع أو مديرية( مف أفراد العينة يشغموف منصباً وظيفياً برتبة مدير فرع أو مديرية
  % مف أفراد العينة.10بنسبة 

Position 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid employee 24 30.0 30.0 30.0 

line manager 36 45.0 45.0 75.0 

middle manager 12 15.0 15.0 90.0 

top manager 8 10.0 10.0 100.0 

Total 80 100.0 100.0  

 

مف أفراد العينة حائزيف عمى اثنى عشر  ( 12فقد كاف )بالنسبة إلى البعد الثالث و ىو المؤىل العممي 
مف أفراد العينة و عشروف  ست( 26% مف أفراد العينة، و كاف )15مؤىل عممي )ثانوية( أؼ بنسبة 

مف  سبعة و ثلبثوف ( 37% مف أفراد العينة، و كاف )32.5حائزيف عمى مؤىل عممي )معيد( أؼ بنسبة 
( 5% مف أفراد العينة، كما و كاف )46.25مي )بكالريوس( أؼ بنسبة أفراد العينة حائزيف عمى مؤىل عم

% مف أفراد العينة، كما و 6.25مف أفراد العينة حائزيف عمى مؤىل عممي )ماجستير( أؼ بنسبة  خمسة
  كاف عدد أفراد العينة الحائزيف عمى مؤىل عممي )دكتوراة( ىو الصفر.

Education 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid high school 12 15.0 15.0 15.0 

college 26 32.5 32.5 47.5 

bachelor 37 46.3 46.3 93.8 

master 5 6.3 6.3 100.0 

Total 80 100.0 100.0  
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مف أفراد العينة يبمغ  ستة( 6بالنسبة إلى البعد الرابع و ىو عدد سنوات العمل في المصرؼ فقد كاف )
% مف أفراد العينة، كما و كاف 7.5عدد سنوات عمميـ في المصرؼ أقل مف خمسة سنوات أؼ بنسبة 

( 20عدد أفراد العينة الذيف يتراوح عدد سنوات عمميـ في المصرؼ بيف خمسة و عشرة سنوات ىو )
مف أفراد العينة، كما و كاف عدد أفراد العينة الذيف يتراوح عدد سنوات  %25 عشروف أؼ ما نسبتو

% 32.5عشروف أؼ ما نسبتو ست و ( 26عمميـ في المصرؼ ما بيف عشرة و خمسة عشر سنة ىو )
ما بيف خمسة  مف أفراد العينة، كما و كاف عدد أفراد العينة الذيف يتراوح عدد سنوات عمميـ في المصرؼ

% مف أفراد العينة، و كاف عدد 18.75سة عشر أؼ ما نسبتو خم( 15يف سنة ىو )عشر سنة و عشر 
عشر أؼ ما  ثلبثة( 13أفراد العينة الذيف تجاوزت عدد سنوات عمميـ في المصرؼ العشريف سنة ىو )

  % مف أفراد العينة.16.25نسبتو 
 

Time 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid less than 5 6 7.5 7.5 7.5 

5-10 years 20 25.0 25.0 32.5 

10-15 years 26 32.5 32.5 65.0 

15-20 years 15 18.8 18.8 83.8 

more than 20 13 16.3 16.3 100.0 

Total 80 100.0 100.0  

 

المعايير الكمية لمحقل مف خلبؿ تحميل المعمومات العامة المتعمقة بعينة البحث نلبحع أنيا تتقارب مع 
الذؼ يتـ تطبيق البحث فيو )الإدارة العامة لممصرؼ التجارؼ السورؼ و فروعو في مدينة دمشق( مما 

 يؤكد عمى كوف العينة تمثل المصرؼ التجارؼ السورؼ بدرجة عالية مف الصدقية.

  Test of Hypothesis  Reliability اختبار صحة الفرضيات: 3-2-5
  الفرضية الأولى:اختبار صحة 

 و التي يسعى البحث إلى اختبار صحتيا: H1تنص الفرضية الأولى 
 لإصلبح الإدارؼ يساىـ في تنمية البنية التنظيمية  لممصرؼ التجارؼ السورؼ(ااستراتيجية )إف تقييـ 

 :HOو بالتالي تكوف الفرضية الصفرية 
ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ في المصرؼ التجارؼ ا تقييـلا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف )
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 ورؼ و بيف تنمية بنيتو التنظيمية(الس
عشرة فقرة لاختبار صحة أو عدـ صحة  اثنتيتـ تحديد المجموعة الأولى في الاستبياف والمكونة مف 

 ىذه الفرضية.
عمى جداوؿ  ومعالجة الإجابات تـ الحصوؿ SPSSوبعد تفريغ الإجابات المتحققة بواسطة برنامج 

 التكرارات التالية:

 Frequency Table 

v1 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2.00 14 1.5 17.5 17.5 

3.00 18 1.9 22.5 40.0 

4.00 44 4.6 55.0 95.0 

5.00 4 .4 5.0 100.0 

Total 80 8.3 100.0  

Missing System 880 91.7   

Total 960 100.0   

  v2 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 2 .2 2.5 2.5 

2.00 14 1.5 17.5 20.0 

3.00 31 3.2 38.8 58.8 

4.00 30 3.1 37.5 96.3 

5.00 3 .3 3.8 100.0 

Total 80 8.3 100.0  

Missing System 880 91.7   

Total 960 100.0   

v3 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 3 .3 3.8 3.8 

2.00 19 2.0 23.8 27.5 

3.00 13 1.4 16.3 43.8 

4.00 40 4.2 50.0 93.8 

5.00 5 .5 6.3 100.0 

Total 80 8.3 100.0  

Missing System 880 91.7   
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Total 960 100.0   

v4 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 4 .4 5.0 5.0 

2.00 5 .5 6.3 11.3 

3.00 23 2.4 28.8 40.0 

4.00 46 4.8 57.5 97.5 

5.00 2 .2 2.5 100.0 

Total 80 8.3 100.0  

Missing System 880 91.7   

Total 960 100.0   

v5 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 6 .6 7.5 7.5 

2.00 10 1.0 12.5 20.0 

3.00 25 2.6 31.3 51.3 

4.00 33 3.4 41.3 92.5 

5.00 6 .6 7.5 100.0 

Total 80 8.3 100.0  

Missing System 880 91.7   

Total 960 100.0   

v6 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 6 .6 7.5 7.5 

2.00 10 1.0 12.5 20.0 

3.00 26 2.7 32.5 52.5 

4.00 36 3.8 45.0 97.5 

5.00 2 .2 2.5 100.0 

Total 80 8.3 100.0  

Missing System 880 91.7   

Total 960 100.0   

v7 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 5 .5 6.3 6.3 

2.00 34 3.5 42.5 48.8 
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3.00 23 2.4 28.8 77.5 

4.00 18 1.9 22.5 100.0 

Total 80 8.3 100.0  

Missing System 880 91.7   

Total 960 100.0   

v8 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 2 .2 2.5 2.5 

2.00 24 2.5 30.0 32.5 

3.00 36 3.8 45.0 77.5 

4.00 18 1.9 22.5 100.0 

Total 80 8.3 100.0  

Missing System 880 91.7   

Total 960 100.0   

v9 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 6 .6 7.5 7.5 

2.00 17 1.8 21.3 28.8 

3.00 32 3.3 40.0 68.8 

4.00 21 2.2 26.3 95.0 

5.00 4 .4 5.0 100.0 

Total 80 8.3 100.0  

Missing System 880 91.7   

Total 960 100.0   

v10 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 10 1.0 12.5 12.5 

2.00 17 1.8 21.3 33.8 

3.00 28 2.9 35.0 68.8 

4.00 20 2.1 25.0 93.8 

5.00 5 .5 6.3 100.0 

Total 80 8.3 100.0  

Missing System 880 91.7   

Total 960 100.0   

v11 
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 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 19 2.0 23.8 23.8 

2.00 22 2.3 27.5 51.3 

3.00 19 2.0 23.8 75.0 

4.00 16 1.7 20.0 95.0 

5.00 4 .4 5.0 100.0 

Total 80 8.3 100.0  

Missing System 880 91.7   

Total 960 100.0   

V12 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 2 .2 2.5 2.5 

2.00 5 .5 6.3 8.8 

3.00 13 1.4 16.3 25.0 

4.00 36 3.8 45.0 70.0 

5.00 24 2.5 30.0 100.0 

Total 80 8.3 100.0  

Missing System 880 91.7   

Total 960 100.0   

 

و الخطأ  عمى الجدوؿ التالي والذؼ يظير المتوسط الحسابي والانحراؼ المعيارؼ كما و تـ الحصوؿ 
  :المتعمقة بالفرضية الأولى ي عشرتالاثنابات العينة عمى الفقرات لإج المعيارؼ 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

v1 80 3.4750 .84156 .09409 

v2 80 3.2250 .87113 .09739 

v3 80 3.3125 1.02616 .11473 

v4 80 3.4625 .85601 .09570 

v5 80 3.2875 1.03354 .11555 

v6 80 3.2250 .96751 .10817 

v7 80 2.6750 .89690 .10028 

v8 80 2.8750 .78555 .08783 

v9 80 3.0000 .99365 .11109 

v10 80 2.9125 1.10458 .12350 

v11 80 2.5500 1.20021 .13419 

V12 80 3.9375 .97232 .10871 
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كما و تـ حساب المتوسط الحسابي لممتوسطات الحسابية  للئجابات و المتوسط الحسابي للبنحرافات 

 المتعمق بيا وفق الجدوليف التالييف:  T-Testالمعيارية و إجراء اختبار 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

v13 960 3.1615 1.03130 .03329 

 
 3.1615إف المتوسط الحسابي لممتوسطات الحسابية للئجابات عمى الأسئمة المتعمقة بالفرضية الأولى بمغ 

)و ىي حد قبوؿ الفرضية( كما أف المتوسط الحسابي للبنحرافات المعيارية قد بمغ  3و ىو أعمى مف 
-Tطبيق اختبار و لمتأكد مف صحة النتيجة و عدـ وجود انحرافات ذات معنى إحصائي تـ ت 1.03130
test   المتعمق بعينة واحدة، و بموجب الاختبار الذؼ تظير نتيجتو في الجدوؿ السابق، لا توجد دلالة

الفرضية البديمة % و بالتالي نرفض الفرضية الصفرية و نقبل 95إحصائية لمفروقات عند مستوػ تأكد 
 :التي تنص
 تنمية البنية التنظيمية  لممصرف التجاري السوري(لإصلاح الإداري يساىم في ااستراتيجية )إن تقييم 

لتوضيح درجة الموافقة لكل فقرة  لكل فقرة مف فقرات المجموعة الأولىT-Test كما و تـ إجراء اختبار
 و ظيرت النتيجة في الجدوؿ التالي: عمى حدا

One-Sample Test 

 

Test Value = 0 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

v1 36.933 79 .000 3.47500 3.2877 3.6623 

v2 33.113 79 .000 3.22500 3.0311 3.4189 

v3 28.873 79 .000 3.31250 3.0841 3.5409 

v4 36.179 79 .000 3.46250 3.2720 3.6530 

One-Sample Test 

 

Test Value = 0 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

v13 94.981 959 .000 3.16146 3.0961 3.2268 
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v5 28.450 79 .000 3.28750 3.0575 3.5175 

v6 29.814 79 .000 3.22500 3.0097 3.4403 

v7 26.676 79 .000 2.67500 2.4754 2.8746 

v8 32.735 79 .000 2.87500 2.7002 3.0498 

v9 27.004 79 .000 3.00000 2.7789 3.2211 

v10 23.584 79 .000 2.91250 2.6667 3.1583 

v11 19.003 79 .000 2.55000 2.2829 2.8171 

V12 36.221 79 .000 3.93750 3.7211 4.1539 

 

أظير الجدوؿ السابق وجود خمسة فقرات ضمف منطقة الرفض و ىي الفقرات التاسعة و العاشرة و 
 الثامنة و السابعة و الحادية عشرة عمى التسمسل.

 الأولى:ت المجموعة ادرجة الموافقة لفقر  تسمسل ا تـ إعداد الجدوؿ التالي و الذؼ يظير و ختامً 

درجة  رقم الفقرة التسمسل
 الموافقة

 نص الفقرة

 لزيادة فاعمية  وظيفة التسويق في المصرؼ  يفضل إحداث مديرية خاصة بالتسويق.   3.9375 12 1
 مراجعة و تحديث الأنظمة و الإجراءات في المصرؼ التجارؼ السورؼ  بشكل دورؼ. مف الميـ 3.475 1 2
 المصرؼ تطبيق مفيوـ فريق العمل.تشجع إدارة  3.4625 4 3
 تشجع إدارة المصرؼ العامميف عمى تقديـ مقترحات تطوير العمل في المصرؼ.   3.3125 3 4
 تشيد برامج التدريب في المصرؼ تطويراً مستمراً . 3.2875 5 5
 تعد سياسة تبسيط الاجراءات سياسة دائمة في المصرؼ. 3.2250 2 6
 .التدريب إلى متطمبات العمل المصرفي الحديثترقى خطة  3.2250 6 7
 سياسة التحفيز في المصرؼ تمتاز بالفاعمية. 3 9 8
 تشمل  الحوافز  في  المصرؼ مزيجاً  متكاملًب مف المحفزات المادية و المعنوية. 2.9125 10 9

 يتـ تطبيق برامج إغناء العمل في المصرؼ. 2.875 8 10
 تدوير العمل في المصرؼ.يتـ تطبيق برامج  2.67 7 11
 سياسة الترفيع في المصرؼ تبنى عمى أسس الكفاءة و النزاىة. 2.55 11 12

و نلبحع إف أعمى درجة مف الموافقة قد تعمقت بأىمية وظيفة التسويق ضمف البنية التنظيمية لممصرؼ، 
العمل، و تشجيع  ثـ جاء عمى التتالي أىمية مراجعة و تحديث الأنظمة و الاجراءات، ومفيوـ فريق
و قد جاءت الفقرات الإدارة لمقترحات تطوير العمل، و تطوير برامج التدريب، و تبسيط الاجراءات. 

المتعمقة بالتحفيز و برامج إغناء و تدوير العمل و سياسة الترفيع ضمف منطقة الرفض مما يؤكد أىمية 
 مراجعة ىذه الجوانب. 
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 و التي يسعى البحث إلى اختبار صحتيا: H2تنص الفرضية الثانية  الفرضية الثانية:
لإصلبح الإدارؼ يساىـ في انتقاؿ نشاط المصرؼ التجارؼ السورؼ إلى الصيرفة اراتيجية إف تقييـ است)

 (الشاممة
 :HOو بالتالي تكوف الفرضية الصفرية

الإدارؼ في المصرؼ التجارؼ  لإصلبحااستراتيجية  تقييـلا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف )
 .(الانتقاؿ بنشاطاتو إلى الصيرفة الشاممةالسورؼ و 

لاختبار صحة أو عدـ صحة ىذه  اتفقر  ثمانيةفي الاستبياف والمكونة مف  الثانيةتـ تحديد المجموعة 
 الفرضية.

التكرارات  جداول ومعالجة الإجابات تـ الحصوؿ SPSSوبعد تفريغ الإجابات المتحققة بواسطة برنامج 

  الخاصة بالفقرات الثمانية للمجموعة الثانية:

Frequency Table 

v1 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2.00 4 .6 5.0 5.0 

3.00 16 2.5 20.0 25.0 

4.00 48 7.5 60.0 85.0 

5.00 12 1.9 15.0 100.0 

Total 80 12.5 100.0  

Missing System 560 87.5   

Total 640 100.0   

v2 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2.00 2 .3 2.5 2.5 

3.00 18 2.8 22.5 25.0 

4.00 49 7.7 61.3 86.3 

5.00 11 1.7 13.8 100.0 

Total 80 12.5 100.0  

Missing System 560 87.5   

Total 640 100.0   
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v3 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2.00 3 .5 3.8 3.8 

3.00 7 1.1 8.8 12.5 

4.00 65 10.2 81.3 93.8 

5.00 5 .8 6.3 100.0 

Total 80 12.5 100.0  

Missing System 560 87.5   

Total 640 100.0   

v4 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2.00 2 .3 2.5 2.5 

3.00 10 1.6 12.5 15.0 

4.00 47 7.3 58.8 73.8 

5.00 21 3.3 26.3 100.0 

Total 80 12.5 100.0  

Missing System 560 87.5   

Total 640 100.0   

v5 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 1 .2 1.3 1.3 

2.00 2 .3 2.5 3.8 

3.00 12 1.9 15.0 18.8 

4.00 54 8.4 67.5 86.3 

5.00 11 1.7 13.8 100.0 

Total 80 12.5 100.0  

Missing System 560 87.5   

Total 640 100.0   

v6 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 2 .3 2.5 2.5 

2.00 10 1.6 12.5 15.0 

3.00 40 6.3 50.0 65.0 

4.00 23 3.6 28.8 93.8 

5.00 5 .8 6.3 100.0 
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Total 80 12.5 100.0  

Missing System 560 87.5   

Total 640 100.0   

v7 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 2 .3 2.5 2.5 

2.00 10 1.6 12.5 15.0 

3.00 40 6.3 50.0 65.0 

4.00 23 3.6 28.8 93.8 

5.00 5 .8 6.3 100.0 

Total 80 12.5 100.0  

Missing System 560 87.5   

Total 640 100.0   

v8 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 11 1.7 13.8 13.8 

2.00 20 3.1 25.0 38.8 

3.00 34 5.3 42.5 81.3 

4.00 12 1.9 15.0 96.3 

5.00 3 .5 3.8 100.0 

Total 80 12.5 100.0  

Missing System 560 87.5   

Total 640 100.0   

 

و الخطأ  الجدوؿ التالي والذؼ يظير المتوسط الحسابي والانحراؼ المعيارؼ  تـ الحصوؿ عمى كما
  :الثانيةالمتعمقة بالفرضية  الثمانيةلإجابات العينة عمى الفقرات  المعيارؼ 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

v1 80 3.8500 .73087 .08171 

v2 80 3.8625 .67023 .07493 

v3 80 3.9000 .54191 .06059 

v4 80 4.0875 .69708 .07794 

v5 80 3.9000 .70442 .07876 

v6 80 3.2375 .84560 .09454 

v7 80 3.2375 .84560 .09454 

v8 80 2.7000 1.01133 .11307 
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كما و تـ حساب المتوسط الحسابي لممتوسطات الحسابية  للئجابات و المتوسط الحسابي للبنحرافات 
  المتعمق بيا وفق الجدوليف التالييف:  T-Testالمعيارية و إجراء اختبار 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

v9 640 3.5969 .88634 .03504 

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 0 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

v9 102.664 639 .000 3.59688 3.5281 3.6657 

 

 إف المتوسط الحسابي لممتوسطات الحسابية للئجابات عمى الأسئمة المتعمقة بالفرضية الثانية قد بمغ
)و ىي حد قبوؿ الفرضية( كما أف المتوسط الحسابي للبنحرافات المعيارية قد  3و ىو أعمى مف   3.5969
-Tو لمتأكد مف صحة النتيجة و عدـ وجود انحرافات ذات معنى إحصائي تـ تطبيق اختبار  88634.بمغ 

test   المتعمق بعينة واحدة، و بموجب الاختبار الذؼ تظير نتيجتو في الجدوؿ السابق، لا توجد دلالة
بديمة % و بالتالي نرفض الفرضية الصفرية و نقبل الفرضية ال95إحصائية لمفروقات عند مستوػ تأكد 

 التي تنص:

لإصلاح الإداري يساىم في انتقال نشاط المصرف التجاري السوري إلى الصيرفة ااستراتيجية إن تقييم )
  .(الشاممة

لتوضيح درجة الموافقة لكل فقرة  الثانيةلكل فقرة مف فقرات المجموعة T-Test كما و تـ إجراء اختبار
 عمى حدا و ظيرت النتيجة في الجدوؿ التالي:

One-Sample Test 

 

Test Value = 0 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

v1 47.115 79 .000 3.85000 3.6874 4.0126 

v2 51.545 79 .000 3.86250 3.7133 4.0117 

v3 64.369 79 .000 3.90000 3.7794 4.0206 
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v4 52.447 79 .000 4.08750 3.9324 4.2426 

v5 49.520 79 .000 3.90000 3.7432 4.0568 

v6 34.245 79 .000 3.23750 3.0493 3.4257 

v7 34.245 79 .000 3.23750 3.0493 3.4257 

v8 23.879 79 .000 2.70000 2.4749 2.9251 

 

  الرفض و ىي الفقرة الثامنة.أظير الجدوؿ السابق وجود فقرة واحدة فقط ضمف منطقة 
 و ختامًا تـ إعداد الجدوؿ التالي و الذؼ يظير تسمسل  درجة الموافقة لفقرات المجموعة الثانية.

درجة  رقم الفقرة التسمسل
 الموافقة

 نص الفقرة

 يسعى المصرؼ إلى التوسع في افتتاح فروع جديدة لتأميف خدمات مصرفية في مختمف المناطق. 4.0875 4 1
 ييدؼ المصرؼ إلى ترسيخ فكرة أنو مصرؼ لجميع الفئات الاقتصادية. 3.9 3 2
 إف  التوسع في عدد الصرافات الألية يعتبر مرتكزاً أساسياً في خطط التطوير لممصرؼ. 3.9 5 3
 تيدؼ خطط المصرؼ إلى تغطية احتياجات التجارة الداخمية و الخارجية. 3.8625 2 4
 إلى توسيع قاعدة العملبء في القطاعات الاقتصادية المختمفة.ييدؼ المصرؼ  3.85 1 5
 ـ تجربة إصدار البطاقات الائتمانية بشكل دورؼ بما يناسب تطمعات الزبائف. ييتـ تقي 3.2375 6 6
 يتجو المصرؼ إلى توسيع و تنويع التعامل بالأوراؽ المالية مف أسيـ و سندات.  3.2375 7 7
 التدريب في المصرؼ زيادة ميارات العامميف في المجالات المتعمقة بالبورصة.تتضمف خطط  2.7 8 8

و نلبحع إف أعمى درجة مف الموافقة قد كانت عمى التوسع في افتتاح فروع جديدة لممصرؼ ضمف 
سياسة توسيع  الخدمات جغرافيًا، ثـ جاء عمى التتالي أىمية التوجو لمختمف النشاطات الاقتصادية، و 

في عدد الصرافات، و تغطية احتياجات التجارتيف الداخمية و الخارجية، توسيع قاعدة العملبء، التوسع 
تناسب إصدار بطاقات الائتماف مع تطمعات الزبائف، و أخيرًا توسيع التعامل بالأوراؽ المالية. و قد 

 جاءت الفقرة المتعمقة بالتدريب في المجالات المتعمقة بالبورصة ضمف منطقة الرفض. 

 و التي يسعى البحث إلى اختبار صحتيا: H3تنص الفرضية الثالثة  الفرضية الثالثة:
زيادة كفاءة المصرؼ التجارؼ السورؼ في إدارة  لإصلبح الإدارؼ يساىـ فيااستراتيجية إف تقييـ )

 (الأزمات
 :HOو بالتالي تكوف الفرضية الصفرية

لإصلبح الإدارؼ في المصرؼ التجارؼ ااستراتيجية  تقييـلا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف )
 .(السورؼ و بيف زيادة كفاءة إدارة الأزمات

تـ تحديد المجموعة الثالثة في الاستبياف والمكونة مف سبع فقرات لاختبار صحة أو عدـ صحة ىذه 
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 الفرضية.
لتكرارات ا ومعالجة الإجابات تـ الحصوؿ عمى SPSSوبعد تفريغ الإجابات المتحققة بواسطة برنامج 

                          Frequency Tableالتالية المتعمقة بالفقرات السبعة الخاصة بالمجموعة الثالثة:

                                                           

v1 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 2 .4 2.5 2.5 

2.00 4 .7 5.0 7.5 

3.00 36 6.4 45.0 52.5 

4.00 36 6.4 45.0 97.5 

5.00 2 .4 2.5 100.0 

Total 80 14.3 100.0  

Missing System 480 85.7   

Total 560 100.0   

v2 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2.00 8 1.4 10.0 10.0 

3.00 26 4.6 32.5 42.5 

4.00 42 7.5 52.5 95.0 

5.00 4 .7 5.0 100.0 

Total 80 14.3 100.0  

Missing System 480 85.7   

Total 560 100.0   

v3 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 4 .7 5.0 5.0 

2.00 14 2.5 17.5 22.5 

3.00 40 7.1 50.0 72.5 

4.00 20 3.6 25.0 97.5 

5.00 2 .4 2.5 100.0 

Total 80 14.3 100.0  

Missing System 480 85.7   

Total 560 100.0   

v4 
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 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2.00 12 2.1 15.0 15.0 

3.00 30 5.4 37.5 52.5 

4.00 34 6.1 42.5 95.0 

5.00 4 .7 5.0 100.0 

Total 80 14.3 100.0  

Missing System 480 85.7   

Total 560 100.0   

v5 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 4 .7 5.0 5.0 

2.00 18 3.2 22.5 27.5 

3.00 38 6.8 47.5 75.0 

4.00 18 3.2 22.5 97.5 

5.00 2 .4 2.5 100.0 

Total 80 14.3 100.0  

Missing System 480 85.7   

Total 560 100.0   

v6 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 3.00 34 6.1 42.5 42.5 

4.00 46 8.2 57.5 100.0 

Total 80 14.3 100.0  

Missing System 480 85.7   

Total 560 100.0   

v7 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2.00 2 .4 2.5 2.5 

3.00 32 5.7 40.0 42.5 

4.00 44 7.9 55.0 97.5 

5.00 2 .4 2.5 100.0 

Total 80 14.3 100.0  

Missing System 480 85.7   

Total 560 100.0   

لإجابات العينة عمى  و الخطأ المعيارؼ  التالي يظير المتوسط الحسابي والانحراؼ المعيارؼ الجدوؿ 
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 :الثةالمتعمقة بالفرضية الثسبعة الفقرات ال
Descriptive Statistics 

 
N Mean Std. Deviation 

Statistic Statistic Std. Error Statistic 
v1 80 3.4000 .08268 .73948 
v2 80 3.5250 .08339 .74587 
v3 80 3.0250 .09576 .85647 
v4 80 3.3750 .08961 .80150 
v5 80 2.9500 .09727 .87004 
v6 80 3.5750 .05562 .49746 
v7 80 3.5750 .06602 .59054 
Valid N (listwise) 80    

 
كما و تـ حساب المتوسط الحسابي لممتوسطات الحسابية  للئجابات و المتوسط الحسابي للبنحرافات 

 المتعمق بيا وفق الجدوليف التالييف:  T-Testالمعيارية و إجراء اختبار 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
v8 560 3.3464 .77390 .03270 

 
One-Sample Test 

 

Test Value = 0 

T df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 
Difference 

Lower Upper 
v8 102.328 559 .000 3.34643 3.2822 3.4107 

 

إف المتوسط الحسابي لممتوسطات الحسابية للئجابات عمى الأسئمة المتعمقة بالفرضية الثالثة قد بمغ 
)و ىي حد قبوؿ الفرضية( كما أف المتوسط الحسابي للبنحرافات المعيارية  3و ىو أعمى مف  3.346
تطبيق  و لمتأكد مف صحة النتيجة و عدـ وجود انحرافات ذات معنى إحصائي تـ 0.7739قد بمغ 
المتعمق بعينة واحدة، و بموجب الاختبار الذؼ تظير نتيجتو في الجدوؿ السابق، لا   T-testاختبار 

% و بالتالي نرفض الفرضية الصفرية و نقبل 95توجد دلالة إحصائية لمفروقات عند مستوػ تأكد 
 الفرضية البديمة التي تنص:
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زيادة كفاءة المصرف التجاري السوري في إدارة  لإصلاح الإداري يساىم  في ااستراتيجية إن تقييم )
  .(الأزمات

لكل فقرة مف فقرات المجموعة الثالثة لتوضيح درجة الموافقة لكل فقرة T-Test كما و تـ إجراء اختبار
 عمى حدا و ظيرت النتيجة في الجدوؿ التالي:

One-Sample Test 

 

Test Value = 0 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

v1 41.124 79 .000 3.40000 3.2354 3.5646 

v2 42.271 79 .000 3.52500 3.3590 3.6910 

v3 31.591 79 .000 3.02500 2.8344 3.2156 

v4 37.663 79 .000 3.37500 3.1966 3.5534 

v5 30.327 79 .000 2.95000 2.7564 3.1436 

v6 64.278 79 .000 3.57500 3.4643 3.6857 

v7 54.147 79 .000 3.57500 3.4436 3.7064 

 

  و الفقرة الثالثة. خامسةأظير الجدوؿ السابق وجود فقرتيف ضمف منطقة الرفض و ىما الفقرة ال
 الموافقة لفقرات المجموعة الثالثة.و ختامًا تـ إعداد الجدوؿ التالي و الذؼ يظير تسمسل  درجة 

رقم  التسمسل
 الفقرة

درجة 
 الموافقة

 نص الفقرة

 الأزمات. يركز المصرؼ عمى سياسة توزيع المخاطر لمحد مف الخسائر في حالات 3.575 6 1
 ترسخ الثقافة التنظيمية لممصرؼ إحساس المسؤولية لدػ العامميف اتجاه المصرؼ و مصالحو. 3.575 7 2
 يضع المصرؼ خططاً مسبقة لمواجية مختمف الحالات الطارئة. 3.525 2 3
 يعد المصرؼ خارطة لممخاطر المتوقعة . 3.4 1 4
   تتضمف خطط تطوير المصرؼ زيادة إجراءات الأماف مف خلبؿ استخداـ التقنيات الحديثة. 3.375 4 5
 الأزمات لإداراتو الوسطى و العميا.يجرؼ المصرؼ دورات تدريبية تتعمق بأساليب إدارة  3.025 3 6
 يسعى المصرؼ لمتعامل مع شركات أمنية مختصة لزيادة أماف فروعو و إداراتو.   2.95 5 7

دور و نلبحع إف أعمى درجة مف الموافقة قد كانت عمى سياسة توزيع المخاطر، ثـ جاء عمى التتالي 
خطط المسبقة لمواجية الحالات الطارئة، ، وضع الالثقافة التنظيمية في ترسيخ إحساس المسؤولية

استخداـ تقنيات الأماف الحديثة، و قد جاءت الفقرتيف المتعمقتيف بالدورات التدريبية في إدارة الأزمات و 
 التعامل مع شركات أمنية مختصة في منطقة الرفض. 

 و التي يسعى البحث إلى اختبار صحتيا: H4تنص الفرضية الرابعة  الفرضية الرابعة:
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لإصلبح الإدارؼ يساىـ في ترسيخ تطبيق مفيوـ الحوكمة و الإدارة الرشيدة في ااستراتيجية )إف تقييـ 
 .المصرؼ التجارؼ السورؼ(

 :HOو بالتالي تكوف الفرضية الصفرية
ؼ في المصرؼ التجارؼ لإصلبح الإدار ااستراتيجية  تقييـلا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف )

 .(السورؼ و بيف تطبيق مفيوـ الحوكمة و الإدارة الرشيدة
تـ تحديد المجموعة الرابعة في الاستبياف والمكونة مف ستة فقرات لاختبار صحة أو عدـ صحة ىذه 

 الفرضية.
جدوؿ  ومعالجة الإجابات تـ الحصوؿ عمى SPSSوبعد تفريغ الإجابات المتحققة بواسطة برنامج 

 Frequency Tableالتكرارات التالية المتعمق بفقرات المجموعة الرابعة:                           

v1 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 2 .4 2.5 2.5 

2.00 9 1.9 11.3 13.8 

3.00 37 7.7 46.3 60.0 

4.00 30 6.3 37.5 97.5 

5.00 2 .4 2.5 100.0 

Total 80 16.7 100.0  

Missing System 400 83.3   

Total 480 100.0   

v2 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 1 .2 1.3 1.3 

2.00 5 1.0 6.3 7.5 

3.00 42 8.8 52.5 60.0 

4.00 30 6.3 37.5 97.5 

5.00 2 .4 2.5 100.0 

Total 80 16.7 100.0  

Missing System 400 83.3   

Total 480 100.0   

v3 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 
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Valid 1.00 1 .2 1.3 1.3 

2.00 7 1.5 8.8 10.0 

3.00 44 9.2 55.0 65.0 

4.00 26 5.4 32.5 97.5 

5.00 2 .4 2.5 100.0 

Total 80 16.7 100.0  

Missing System 400 83.3   

Total 480 100.0   

v4 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 1 .2 1.3 1.3 

2.00 7 1.5 8.8 10.0 

3.00 24 5.0 30.0 40.0 

4.00 42 8.8 52.5 92.5 

5.00 6 1.3 7.5 100.0 

Total 80 16.7 100.0  

Missing System 400 83.3   

Total 480 100.0   

v5 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 3 .6 3.8 3.8 

2.00 19 4.0 23.8 27.5 

3.00 36 7.5 45.0 72.5 

4.00 18 3.8 22.5 95.0 

5.00 4 .8 5.0 100.0 

Total 80 16.7 100.0  

Missing System 400 83.3   

Total 480 100.0   

v6 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2.00 6 1.3 7.5 7.5 

3.00 28 5.8 35.0 42.5 

4.00 44 9.2 55.0 97.5 

5.00 2 .4 2.5 100.0 

Total 80 16.7 100.0  

Missing System 400 83.3   
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Total 480 100.0   

 

لإجابات العينة عمى  و الخطأ المعيارؼ  الجدوؿ التالي يظير المتوسط الحسابي والانحراؼ المعيارؼ  
  الفقرات الستة المتعمقة بالفرضية الرابعة:

Descriptive Statistics 

 
N Mean Std. Deviation 

Statistic Statistic Std. Error Statistic 
v1 80 3.2625 .08849 .79147 
v2 80 3.3375 .07743 .69252 
v3 80 3.2625 .07904 .70699 
v4 80 3.5625 .09043 .80887 
v5 80 3.0125 .10140 .90699 
v6 80 3.5250 .07542 .67458 
Valid N (listwise) 80    

 
كما و تـ حساب المتوسط الحسابي لممتوسطات الحسابية  للئجابات و المتوسط الحسابي للبنحرافات 

 المتعمق بيا وفق الجدوليف التالييف:  T-Testالمعيارية و إجراء اختبار 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
V7 480 3.3271 .78563 .03586 

 
One-Sample Test 

 

Test Value = 0 

T df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 
Difference 

Lower Upper 
V7 92.782 479 .000 3.32708 3.2566 3.3975 

 
إف المتوسط الحسابي لممتوسطات الحسابية للئجابات عمى الأسئمة المتعمقة بالفرضية الرابعة قد بمغ 

)و ىي حد قبوؿ الفرضية( كما أف المتوسط الحسابي للبنحرافات المعيارية  3و ىو أعمى مف  3.327
تطبيق اختبار و لمتأكد مف صحة النتيجة و عدـ وجود انحرافات ذات معنى إحصائي تـ  0.785قد بمغ 

T-test   المتعمق بعينة واحدة، و بموجب الاختبار الذؼ تظير نتيجتو في الجدوؿ السابق، لا توجد
% و بالتالي نرفض الفرضية الصفرية و نقبل الفرضية 95دلالة إحصائية لمفروقات عند مستوػ تأكد 
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 البديمة التي تنص:
لإصلاح الإداري يساىم في ترسيخ تطبيق مفيوم الحوكمة و الإدارة الرشيدة في ااستراتيجية إن تقييم )

  (المصرف التجاري السوري 
لكل فقرة مف فقرات المجموعة الرابعة لتوضيح درجة الموافقة لكل فقرة T-Test كما و تـ إجراء اختبار

 عمى حدا و ظيرت النتيجة في الجدوؿ التالي:

One-Sample Test 

 

Test Value = 0 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

v1 36.869 79 .000 3.26250 3.0864 3.4386 

v2 43.105 79 .000 3.33750 3.1834 3.4916 

v3 41.274 79 .000 3.26250 3.1052 3.4198 

v4 39.393 79 .000 3.56250 3.3825 3.7425 

v5 29.708 79 .000 3.01250 2.8107 3.2143 

v6 46.738 79 .000 3.52500 3.3749 3.6751 

 

  أظير الجدوؿ السابق وجود فقرة واحدة ضمف منطقة الرفض و ىي الفقرة الخامسة.
 المجموعة الرابعة.و ختامًا تـ إعداد الجدوؿ التالي والذؼ يظير تسمسل درجة الموافقة لفقرات 

رقم  التسمسل
 الفقرة

درجة 
 الموافقة

 نص الفقرة

 ترسخ سياسة المصرؼ الأخلبقيات المينية و تؤكد عمى التزاـ العامميف بيا. 3.5625 4 1
 تبنى سياسات المصرؼ في ضوء الاعتبارات الاقتصادية بالدرجة الأولى. 3.525 6 2
 عف الذمة المالية و بالأخص لأفراد الإدارة العميا و المتوسطة.يشجع المصرؼ برامج الإفصاح  3.3375 2 3
 تراقب إدارة المصرؼ حالات تعارض المصالح و تسعى إلى تحيدىا. 3.2625 3 4
 يؤكد المصرؼ في خطط الإصلبح الإدارؼ عمى زيادة الشفافية في كافة تعاملبتو. 3.2625 1 5
 يتخذ المصرؼ قراراتو دوف تدخل الجيات الوصائية. 3.0125 5 6

و نلبحع إف أعمى درجة مف الموافقة قد كانت عمى التزاـ العامميف بالأخلبقيات المينية، ثـ جاء عمى 
التتالي بناء سياسة المصرؼ في ضوء الاعتبارات الاقتصادية، تشجيع الإفصاح عف الذمة المالية، 

، و قد جاءت الفقرة المتعمقة باتخاذ قرارات المصرؼ دوف الشفافيةمراقبة حالات تعارض المصالح، 
 في منطقة الرفض. تدخل الجيات الوصائية

 و التي يسعى البحث إلى اختبار صحتيا عمى أنو: H5تنص الفرضية الخامسة  الفرضية الخامسة:
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السورؼ في خدمة لإصلبح الإدارؼ يساىـ في تركيز نشاط المصرؼ التجارؼ ااستراتيجية تقييـ  )إف
 المجتمع(

 :HOو بالتالي تكوف الفرضية الصفرية
لإصلبح الإدارؼ في المصرؼ التجارؼ ااستراتيجية  تقييـلا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف )

 .(السورؼ و بيف المساىمة في تركيز نشاط المصرؼ في خدمة المجتمع
ف ستة فقرات لاختبار صحة أو عدـ صحة ىذه تـ تحديد المجموعة الخامسة في الاستبياف والمكونة م

 الفرضية.
التكرارات التالية  تـ الحصوؿ عمى تياومعالج SPSSوبعد تفريغ الإجابات المتحققة بواسطة برنامج 

                                                   Frequency Tableالمتعلقة بفقرات المجموعة الخامسة:

v1 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 2 .4 2.5 2.5 

2.00 26 5.4 32.5 35.0 

3.00 42 8.8 52.5 87.5 

4.00 9 1.9 11.3 98.8 

5.00 1 .2 1.3 100.0 

Total 80 16.7 100.0  

Missing System 400 83.3   

Total 480 100.0   

v2 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2.00 29 6.0 36.3 36.3 

3.00 36 7.5 45.0 81.3 

4.00 15 3.1 18.8 100.0 

Total 80 16.7 100.0  

Missing System 400 83.3   

Total 480 100.0   

 

v3 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 2 .4 2.5 2.5 
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2.00 15 3.1 18.8 21.3 

3.00 48 10.0 60.0 81.3 

4.00 15 3.1 18.8 100.0 

Total 80 16.7 100.0  

Missing System 400 83.3   

Total 480 100.0   

v4 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 2 .4 2.5 2.5 

2.00 18 3.8 22.5 25.0 

3.00 33 6.9 41.3 66.3 

4.00 25 5.2 31.3 97.5 

5.00 2 .4 2.5 100.0 

Total 80 16.7 100.0  

Missing System 400 83.3   

Total 480 100.0   

v5 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 4 .8 5.0 5.0 

2.00 26 5.4 32.5 37.5 

3.00 37 7.7 46.3 83.8 

4.00 13 2.7 16.3 100.0 

Total 80 16.7 100.0  

Missing System 400 83.3   

Total 480 100.0   

v6 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 2 .4 2.5 2.5 

2.00 16 3.3 20.0 22.5 

3.00 44 9.2 55.0 77.5 

4.00 17 3.5 21.3 98.8 

5.00 1 .2 1.3 100.0 

Total 80 16.7 100.0  

Missing System 400 83.3   

Total 480 100.0   
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لإجابات العينة عمى  و الخطأ المعيارؼ  الجدوؿ التالي يظير المتوسط الحسابي والانحراؼ المعيارؼ  
  :الخامسةالفقرات الستة المتعمقة بالفرضية 

Descriptive Statistics 

 
N Mean Std. Deviation 

Statistic Statistic Std. Error Statistic 
v1 80 2.7625 .08199 .73336 
v2 80 2.8250 .08108 .72522 
v3 80 2.9500 .07734 .69172 
v4 80 3.0875 .09612 .85970 
v5 80 2.7375 .08849 .79147 
v6 80 2.9875 .08437 .75463 
Valid N (listwise) 80    

 
كما و تـ حساب المتوسط الحسابي لممتوسطات الحسابية  للئجابات و المتوسط الحسابي للبنحرافات 

 المتعمق بيا وفق الجدوليف التالييف:  T-Testالمعيارية و إجراء اختبار 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
v7 480 2.8917 .76778 .03504 

One-Sample Test 

 

Test Value = 0 

T df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 
Difference 

Lower Upper 
v7 82.514 479 .000 2.89167 2.8228 2.9605 

 
إف المتوسط الحسابي لممتوسطات الحسابية للئجابات عمى الأسئمة المتعمقة بالفرضية الخامسة قد بمغ 

)و ىي حد قبوؿ الفرضية( كما أف المتوسط الحسابي للبنحرافات المعيارية  3و ىو أدنى مف  2.891
تطبيق اختبار و لمتأكد مف صحة النتيجة و عدـ وجود انحرافات ذات معنى إحصائي تـ  0.767قد بمغ 

T-test   المتعمق بعينة واحدة، و بموجب الاختبار الذؼ تظير نتيجتو في الجدوؿ السابق، لا توجد
% و بالتالي نرفض الفرضية الخامسة و نقبل الفرضية 95دلالة إحصائية لمفروقات عند مستوػ تأكد 

 البديمة التي تنص:
لإصلاح الإداري في المصرف التجاري اتيجية استرا تقييم)لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين 
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  السوري و بين المساىمة في تركيز نشاط المصرف في خدمة المجتمع(.
لكل فقرة مف فقرات المجموعة الخامسة لتوضيح درجة الموافقة لكل فقرة T-Test كما و تـ إجراء اختبار

 عمى حدا و ظيرت النتيجة في الجدوؿ التالي:
 

One-Sample Test 

 

Test Value = 0 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

v1 33.692 79 .000 2.76250 2.5993 2.9257 

v2 34.841 79 .000 2.82500 2.6636 2.9864 

v3 38.145 79 .000 2.95000 2.7961 3.1039 

v4 32.122 79 .000 3.08750 2.8962 3.2788 

v5 30.936 79 .000 2.73750 2.5614 2.9136 

v6 35.410 79 .000 2.98750 2.8196 3.1554 

 

 أظيرت نتيجة الجدوؿ السابق وقوع جميع فقرات المجموعة الخامسة ضمف منطقة الرفض.
 المجموعة الخامسة.و ختامًا تـ إعداد الجدوؿ التالي والذؼ يظير تسمسل درجة الموافقة لفقرات  

رقم  التسمسل
 الفقرة

درجة 
 الموافقة

 نص الفقرة

 تتضمف خطط الإصلبح الإدارؼ لممصرؼ إنشاء صندوؽ لدعـ الحاجات الاجتماعية لمعامميف. 3.0875 4 1
 تساىـ المؤشرات الاجتماعية في بناء استراتيجية الإصلبح الإدارؼ لممصرؼ. 2.9875 6 2
 لدػ المصرؼ لتحديد نسبة مئوية مف أرباحو لدعـ الأىداؼ الاجتماعية.ىناؾ توجيات  2.95 3 3
 يطبق المصرؼ سياسة فعّالة لمحفاظ عمى الموارد البيئية النادرة. 2.82 2 4
 تؤكد استراتيجية المصرؼ عمى التزامو بدعـ الأنشطة الثقافية و التربوية في المجتمع. 2.7625 1 5
 اجتماعية فاعمة يجرؼ المصرؼ دراسات لمبيئة الاجتماعية و تغيراتيا.بيدؼ بناء سياسة  2.7375 5 6

و قد كانت أقل درجة مف الموافقة عمى أف  ،و كما ذكر فقد جاءت جميع الفقرات في منطقة الرفض
التزاـ المصرؼ بدعـ الأنشطة الثقافية و  :ثـ و عمى التتالي ،المصرؼ يجرؼ دراسات لمبيئة الاجتماعية

سعي المصرؼ لمحفاظ عمى الموارد البيئية النادرة، تخصيص نسب مف الأرباح المجتمع،  التربوية في
لدعـ الأىداؼ الاجتماعية، الاعتماد عمى المؤشرات الاجتماعية، و أخيرًا إنشاء صندوؽ لدعـ الحاجات 

 الاجتماعية لمعامميف. 
 و التي يسعى البحث إلى اختبار صحتيا: 6H سادسةتنص الفرضية ال :لسادسةالفرضية ا
مالية المعتمدة في الغير بيف معايير التقييـ المالية و  لإصلبح الإدارؼ يحقق توازناً ااستراتيجية )إف تقييـ 
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 المصرؼ التجارؼ السورؼ(
 :HOو بالتالي تكوف الفرضية الصفرية

لإصلبح الإدارؼ في المصرؼ التجارؼ ااستراتيجية  تقييـ لا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف)
 .(مالية المعتمدة في المصرؼالغير وازف معايير التقييـ المالية و تبيف السورؼ و 

فقرات لاختبار صحة أو عدـ صحة ىذه  سبعفي الاستبياف والمكونة مف  السادسةتـ تحديد المجموعة 
 الفرضية.

التكرارات  تـ الحصوؿ عمى تياومعالج SPSSوبعد تفريغ الإجابات المتحققة بواسطة برنامج 
                                                                                   Frequency Tableالتالية:

V1 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2.00 7 1.3 8.8 8.8 

3.00 27 4.8 33.8 42.5 

4.00 41 7.3 51.3 93.8 

5.00 5 .9 6.3 100.0 

Total 80 14.3 100.0  

Missing System 480 85.7   

Total 560 100.0   

V2 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2.00 8 1.4 10.0 10.0 

3.00 21 3.8 26.3 36.3 

4.00 46 8.2 57.5 93.8 

5.00 5 .9 6.3 100.0 

Total 80 14.3 100.0  

Missing System 480 85.7   

Total 560 100.0   

V3 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2.00 8 1.4 10.0 10.0 

3.00 24 4.3 30.0 40.0 

4.00 44 7.9 55.0 95.0 



192 
 

5.00 4 .7 5.0 100.0 

Total 80 14.3 100.0  

Missing System 480 85.7   

Total 560 100.0   

V4 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2.00 9 1.6 11.3 11.3 

3.00 34 6.1 42.5 53.8 

4.00 33 5.9 41.3 95.0 

5.00 4 .7 5.0 100.0 

Total 80 14.3 100.0  

Missing System 480 85.7   

Total 560 100.0   

V5 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 2 .4 2.5 2.5 

2.00 12 2.1 15.0 17.5 

3.00 42 7.5 52.5 70.0 

4.00 18 3.2 22.5 92.5 

5.00 6 1.1 7.5 100.0 

Total 80 14.3 100.0  

Missing System 480 85.7   

Total 560 100.0   

V6 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 2 .4 2.5 2.5 

2.00 15 2.7 18.8 21.3 

3.00 44 7.9 55.0 76.3 

4.00 19 3.4 23.8 100.0 

Total 80 14.3 100.0  

Missing System 480 85.7   

Total 560 100.0   

V7 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 2 .4 2.5 2.5 



193 
 

2.00 8 1.4 10.0 12.5 

3.00 38 6.8 47.5 60.0 

4.00 27 4.8 33.8 93.8 

5.00 5 .9 6.3 100.0 

Total 80 14.3 100.0  

Missing System 480 85.7   

Total 560 100.0   

 

لإجابات العينة عمى  و الخطأ المعيارؼ  الجدوؿ التالي يظير المتوسط الحسابي والانحراؼ المعيارؼ  
  :السادسةالمتعمقة بالفرضية  السبعةالفقرات 

Descriptive Statistics 

 

N Mean Std. Deviation 

Statistic Statistic Std. Error Statistic 

V1 80 3.5500 .08325 .74460 

V2 80 3.6000 .08457 .75641 

V3 80 3.5500 .08325 .74460 

V4 80 3.4000 .08457 .75641 

V5 80 3.1750 .09707 .86822 

V6 80 3.0000 .08152 .72914 

V7 80 3.3125 .09345 .83581 

Valid N (listwise) 80    

 

كما و تـ حساب المتوسط الحسابي لممتوسطات الحسابية  للئجابات و المتوسط الحسابي للبنحرافات 
  المتعمق بيا وفق الجدوليف التالييف:  T-Testالمعيارية و إجراء اختبار 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

V8 560 3.3696 .80081 .03384 

 

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 0 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

V8 99.575 559 .000 3.36964 3.3032 3.4361 
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قد بمغ  و  لسادسةإف المتوسط الحسابي لممتوسطات الحسابية للئجابات عمى الأسئمة المتعمقة بالفرضية ا
)و ىي حد قبوؿ الفرضية( كما أف المتوسط الحسابي للبنحرافات المعيارية قد  3ىو أعمى مف  3.3696
لمتأكد مف صحة النتيجة و عدـ وجود انحرافات ذات معنى إحصائي تـ تطبيق اختبار و  80081.بمغ  

T-test  و في الجدوؿ السابق، لا توجد المتعمق بعينة واحدة، و بموجب الاختبار الذؼ تظير نتيجت
% و بالتالي نرفض الفرضية الصفرية و نقبل الفرضية 95دلالة إحصائية لمفروقات عند مستوػ تأكد 

 البديمة التي تنص:
مالية في الغير بين معايير التقييم المالية و  لإصلاح الإداري يحقق توازناً ااستراتيجية إن تقييم )

  (المصرف التجاري السوري 
لكل فقرة مف فقرات المجموعة السادسة لتوضيح درجة الموافقة لكل فقرة T-Test و تـ إجراء اختباركما 

 عمى حدا و ظيرت النتيجة في الجدوؿ التالي:

One-Sample Test 

 

Test Value = 0 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

V1 42.643 79 .000 3.55000 3.3843 3.7157 

V2 42.569 79 .000 3.60000 3.4317 3.7683 

V3 42.643 79 .000 3.55000 3.3843 3.7157 

V4 40.204 79 .000 3.40000 3.2317 3.5683 

V5 32.709 79 .000 3.17500 2.9818 3.3682 

V6 36.801 79 .000 3.00000 2.8377 3.1623 

V7 35.448 79 .000 3.31250 3.1265 3.4985 

 

  .و الخامسة السادسة تافالفقر  ماضمف منطقة الرفض و ى تيفأظير الجدوؿ السابق وجود فقر 
 و ختامًا تـ إعداد الجدوؿ التالي والذؼ يظير تسمسل درجة الموافقة لفقرات المجموعة السادسة.

درجة  رقم الفقرة التسمسل
 الموافقة

 نص الفقرة

 .يعتبر تحسيف المؤشرات المالية معيارا أساسيًا لتقييـ مدػ نجاح خطط الإصلبح الإدارؼ  3.6 2 1
 تساىـ المؤشرات المالية بقوة في توجيو استراتيجيات إصلبح العمل في المصرؼ 3.55 1 2
 تشجع خطط الإصلبح الإدارؼ الاىتماـ بشكل أكبر باتجاىات العملبء نحو المصرؼ. 3.55 3 3
 لتطوير مؤشرات لاتجاىات الموظفيف نحو التغيير في بيئة العمل.تيدؼ جيود الإصلبح الإدارؼ  3.4 4 4
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 و غير المالية لتقييـ جيود الإصلبح في المصرؼ. تتكامل المعايير المالية 3.3125 7 5
 تيدؼ جيود الإصلبح الإدارؼ لممصرؼ إلى تحسيف مؤشرات التنافسية لدػ العامميف. 3.175 5 6
 تبذؿ إدارة المصرؼ جيودىا لوضع مؤشرات لضغوطات العمل في المصرؼ. 3 6 7

عتبر تحسيف المؤشرات المالية معياراً أساسياً لتقيـ تالتي ة و قد بمغت أعمى نسبة مف الموافقة عمى الفقر 
 ثـ جاء عمى التتالي الاىتماـ باتجاىات العملبء نحو ،و توجيييا مدػ نجاح خطط الإصلبح الإدارؼ 

قد جاءت الفقرة و  ،، تكامل المعايير المالية و غير المالية، اتجاىات الموظفيف نحو التغييرالمصرؼ، 
و الفقرة الخاصة بتحسيف مؤشرات التنافسية  وضع مؤشرات لضغوطات  العمل في المصرؼب الخاصة

 في منطقة الرفض.لدػ العامميف 

 و التي يسعى البحث إلى اختبار صحتيا: H7تنص الفرضية السابعة  الفرضية السابعة:
 (.لإصلبح الإدارؼ يساىـ في تعزيز  ريادة المصرؼ التجارؼ السورؼ ااستراتيجية إف تقييـ )

 :HOو بالتالي تكوف الفرضية الصفرية
لإصلبح الإدارؼ في المصرؼ التجارؼ ااستراتيجية  تقييـلا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف )

 .تعزيز ريادة المصرؼ( السورؼ و بيف المساىمة في 
فقرات لاختبار صحة أو عدـ صحة ىذه  سبعفي الاستبياف والمكونة مف  سابعةتـ تحديد المجموعة ال

 الفرضية.
التكرارات  ومعالجة الإجابات تـ الحصوؿ عمى SPSSوبعد تفريغ الإجابات المتحققة بواسطة برنامج 

 Frequency Table                                                                      التالية:

v1 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2 5 .9 6.3 6.3 

3 26 4.6 32.5 38.8 

4 46 8.2 57.5 96.3 

5 3 .5 3.8 100.0 

Total 80 14.3 100.0  

Missing System 480 85.7   

Total 560 100.0   

v2 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2.00 4 .7 5.0 5.0 
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3.00 21 3.8 26.3 31.3 

4.00 41 7.3 51.3 82.5 

5.00 14 2.5 17.5 100.0 

Total 80 14.3 100.0  

Missing System 480 85.7   

Total 560 100.0   

v3 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 2 .4 2.5 2.5 

2.00 21 3.8 26.3 28.8 

3.00 39 7.0 48.8 77.5 

4.00 14 2.5 17.5 95.0 

5.00 4 .7 5.0 100.0 

Total 80 14.3 100.0  

Missing System 480 85.7   

Total 560 100.0   

v4 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 2 .4 2.5 2.5 

2.00 21 3.8 26.3 28.8 

3.00 41 7.3 51.3 80.0 

4.00 10 1.8 12.5 92.5 

5.00 6 1.1 7.5 100.0 

Total 80 14.3 100.0  

Missing System 480 85.7   

Total 560 100.0   

v5 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2.00 15 2.7 18.8 18.8 

3.00 39 7.0 48.8 67.5 

4.00 18 3.2 22.5 90.0 

5.00 8 1.4 10.0 100.0 

Total 80 14.3 100.0  

Missing System 480 85.7   

Total 560 100.0   

v6 
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 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 2 .4 2.5 2.5 

2.00 14 2.5 17.5 20.0 

3.00 21 3.8 26.3 46.3 

4.00 31 5.5 38.8 85.0 

5.00 12 2.1 15.0 100.0 

Total 80 14.3 100.0  

Missing System 480 85.7   

Total 560 100.0   

v7 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 1 .2 1.3 1.3 

2.00 10 1.8 12.5 13.8 

3.00 17 3.0 21.3 35.0 

4.00 42 7.5 52.5 87.5 

5.00 10 1.8 12.5 100.0 

Total 80 14.3 100.0  

Missing System 480 85.7   

Total 560 100.0   

 

لإجابات العينة عمى  و الخطأ المعيارؼ  الحسابي والانحراؼ المعيارؼ الجدوؿ التالي يظير المتوسط  
  :لسابعةالمتعمقة بالفرضية ا السبعةالفقرات 

Descriptive Statistics 

 

N Mean Std. Deviation 

Statistic Statistic Std. Error Statistic 

v1 80 3.59 .075 .669 

v2 80 3.8125 .08732 .78100 

v3 80 2.9625 .09653 .86337 

v4 80 2.9625 .09975 .89221 

v5 80 3.2375 .09783 .87502 

v6 80 3.4625 .11521 1.03047 

v7 80 3.6250 .10122 .90533 

Valid N (listwise) 80    

 

كما و تـ حساب المتوسط الحسابي لممتوسطات الحسابية  للئجابات و المتوسط الحسابي للبنحرافات 
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 المتعمق بيا وفق الجدوليف التالييف:  T-Testالمعيارية و إجراء اختبار 
 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

v8 560 3.3786 .91474 .03865 

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 0 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

v8 87.404 559 .000 3.37857 3.3026 3.4545 

 

إف المتوسط الحسابي لممتوسطات الحسابية للئجابات عمى الأسئمة المتعمقة بالفرضية السابعة قد بمغ 
)و ىي حد قبوؿ الفرضية( كما أف المتوسط الحسابي للبنحرافات المعيارية قد  3و ىو أعمى مف  3.3786
و لمتأكد مف صحة النتيجة و عدـ وجود انحرافات ذات معنى إحصائي تـ تطبيق اختبار ،  91474.بمغ 

T-test   ،لا توجد المتعمق بعينة واحدة، و بموجب الاختبار الذؼ تظير نتيجتو في الجدوؿ السابق
% و بالتالي نرفض الفرضية الصفرية و نقبل الفرضية 95دلالة إحصائية لمفروقات عند مستوػ تأكد 

 البديمة التي تنص: 
 .(لإصلاح الإداري يساىم في تعزيز ريادة المصرف التجاري السوري اتراتيجية إن تقييم اس)

السابعة لتوضيح درجة الموافقة لكل فقرة لكل فقرة مف فقرات المجموعة T-Test كما و تـ إجراء اختبار
 عمى حدا و ظيرت النتيجة في الجدوؿ التالي:

One-Sample Test 

 

Test Value = 0 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

v1 47.943 79 .000 3.588 3.44 3.74 

v2 43.662 79 .000 3.81250 3.6387 3.9863 

v3 30.691 79 .000 2.96250 2.7704 3.1546 

v4 29.699 79 .000 2.96250 2.7639 3.1611 

v5 33.093 79 .000 3.23750 3.0428 3.4322 

v6 30.054 79 .000 3.46250 3.2332 3.6918 

v7 35.813 79 .000 3.62500 3.4235 3.8265 
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  وجود فقرتيف ضمف منطقة الرفض و ىما الفقرتاف الثالثة و الرابعة. أظير الجدوؿ السابق
 و ختامًا تـ إعداد الجدوؿ التالي والذؼ يظير تسمسل درجة الموافقة لفقرات المجموعة السابعة.

رقم  التسمسل
 الفقرة

درجة 
 الموافقة

 نص الفقرة

 .خلبؿ تطبيقات الصيرفة الإلكترونية ييدؼ المصرؼ إلى تحقيق الريادة في تقنيات العمل مف 3.81250 2 1
 تساىـ البيئة التنظيمية و العلبقات المؤسساتية لممصرؼ في ريادتو ما بعد الأزمة. 3.62500 7 2
 ييدؼ المصرؼ إلى تحقيق الريادة في أساليب العمل المصرفي الحديث. 3.588 1 3
 الخارجي مف خلبؿ العمل في الدوؿ الصديقة.ييدؼ المصرؼ إلى تحقيق الريادة في التسويق  3.46250 6 4
 ييدؼ المصرؼ إلى تحقيق الريادة التسويقية مف خلبؿ تعميق نفاذه المصرفي أفقيا و عاموديا. 3.23750 5 5
 ييدؼ المصرؼ إلى تحقيق الريادة المؤسساتية مف خلبؿ إدراج أسيمو في البورصة. 2.96250 3 6
 لتأسيس شركات تخصصية قابضة تابعة لممصرؼ  خططيضع المصرؼ  2.96250 4 7

معياراً أساسياً  تطبيقات الصيرفة الإلكترونيةعتبر تو قد بمغت أعمى نسبة مف الموافقة عمى الفقرة التي 
البيئة التنظيمية و العلبقات المؤسساتية،  ، ثـ جاء عمى التتاليلتحقيق الريادة في تقنيات العمل المصرفي

أساليب العمل المصرفي الحديث، التسويق الخارجي، تعميق النفاذ المصرفي، و قد جاءت فقرتاف ضمف 
منطقة الرفض و ىما الفقرتاف المتعمقتاف بإدراج أسيـ المصرؼ في البورصة و تأسيس شركات 

 تخصصية قابضة.
 :ة أية مقترحات تساىم في تطوير و تحديث العمل في المصرفىل ترغب بإضافبالنسبة إلى فقرة 

% مف أفراد 21شخصاً أؼ بنسبة  17لـ يتجاوز عدد أفراد العينة الذيف قاموا بإضافة أية مقترحات 
 العينة، و قد تركزت المقترحات المقدمة و ذلؾ بحسب نسبة تكرارىا:

 ية فيما يتعمق بأوجو العمل المصرفي المختمفة.إجراء المزيد مف الدورات التدريبية بالمغة الإنكميز -1
 إجراء المزيد مف الدورات التدريبية في كل قسـ مف أقساـ المصرؼ ضمف تخصصو.-2
 العودة إلى سياسة منح القروض لممنشآت الإنتاجية.-3
 اتباع سياسة تدوير العمل في أقساـ المصرؼ.-4
 العمل عمى محاربة المحسوبيات في المصرؼ.-5
 العمل عمى تخيف الروتيف و البيروقراطية ضمف المصرؼ.-6
 إيجاد أساليب تحفيز جديدة سواء مف الناحية المادية او المعنوية.-7
 إيلبء المزيد مف الأىمية للؤنشطة التسويقية.-8
 إيلبء المزيد مف الأىمية لمثقافة التنظيمية.-9

  لية و تحسيف خدماتيا و صيانتيا.د الصرافات الآفتتاح المزيد مف الفروع و زيادة عدا-10
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  Research Results نتائج البحث: 3-2-6 
في المصرؼ التجارؼ السورؼ لإصلبح الإدارؼ اراتيجية ستا تقييـأف البحث  ت نتائجلقد بين -1

ة بنيتو التنظيمية، و ذلؾ مف خلبؿ  معايير تطوير الأنظمة و الإجراءات، ساىـ في تنميي
و  ستراتيجية في المصرؼالا الأنشطة، و معايير تطوير الموارد البشريةومعايير تطوير و تمكيف 

التي أكدت دور الإصلبح الإدارؼ الاستراتيجي في   (Lamei 2017)دراسة نتائج ىذا يتوافق مع 
و التي أكدت  (kotunal 2016)، كما و توافق مع نتائج دراسة تنمية الموارد البشرية و التنظيمية

الإصلبح الإدارؼ في زيادة كفاءة العمل المصرفي عمى صعيد الأنشطة أىمية استراتيجية 
( و التي أكدت أف كفاءة التكاليف في 2013، كما و توافق مع نتائج دراسة )السمخدؼ المصرفية

( التي أكدت أىمية 2013، كما و توافق مع نتائج دراسة )العمي و قاسـ أعمى رػ المصارؼ الكب
 . الودائع و سياسة الاستثمارتطوير استراتيجية استقطاب 

ف وظيفة التسويق مف الاتجاىات %( يعتبرو 78.75)ة مف أفراد العينة بيف البحث أف نسبة كبير  -2
و ىذا ما يتوافق مع ستراتيجية التي تحتاج إلى تطوير و تنمية دورىا في فعاليات المصرؼ الا

 . التسويق في المصارؼ( و التي أكدت عمى محورية وظيفة 2000نتائج دراسة )عبد الحميد 
ف سياسة الترفيع في المصرؼ %( فقط يعتقدوف أ51)بيف البحث أف نسبة متدنية مف أفراد العينة  -3

يرجح وجود عوامل أخرػ ليا تأثير  التجارؼ السورؼ تبنى عمى أسس الكفاءة و النزاىة مما
 ممحوظ عمى سياسة الترفيع في المصرؼ.

لإصلبح الإدارؼ في المصرؼ التجارؼ السورؼ يساىـ في انتقالو استراتيجية ا تقييـف أبيف البحث  -4
و ذلؾ مف خلبؿ معايير  توسيع قاعدة العملبء قطاعياً و أفقياً و جغرافياً  ،إلى الصيرفة الشاممة

 شاممة ( و التي أكدت عمى أىمية استراتيجية2014وىذا يتوافق مع دراسة )الزبيدؼ و وظيفياً،
توسيع حزمة الخدمات و  ( و التي أكدت عمى أىمية2006و نتائج دراسة )حنفي تعبئة الودائع،ل

( و التي 2005و دراسة )كنجو المنتجات المقدمة و التعامل بمنتجات أسواؽ الأوراؽ المالية
 .أكدت عمى أىمية تقديـ المصارؼ خدمات مصرفية متكاممة 

ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ بروف أف ا%( يعت81.75)بيف البحث أف نسبة كبيرة مف أفراد العينة  -5
في المصرؼ التجارؼ السورؼ يجب أف تتضمف التوسع في افتتاح فروع جديدة لتأميف خدمات 

 .(2006و ىو ما يتوافق مع نتائج دراسة )حنفي  مصرفية شاممة في مختمف المناطق
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في المصرؼ  %( فقط ترػ أف خطط التدريب54بيف البحث أف نسبة متدنية مف أفراد العينة ) -6
و ىذا ما يتعارض مع  ،تتضمف برامج لزيادة ميارات العامميف في المجالات المتعمقة بالبورصة

و التي  و غيرىا( 2001)العربيد   (Abdul-al&Al-alawin 2010)نتائج جممة مف الدراسات
( و 2011و دراسة )البحيرؼ  أكدت عمى أىمية الجوانب المتعمقة بالبورصة في عمل المصارؼ
 .التي أكدت عمى أىمية التدريب ضمف استراتيجية الإصلبح الإدارؼ 

ساىـ في زيادة دارؼ في المصرؼ التجارؼ السورؼ يلإصلبح الإاستراتيجية ا تقييـأف  بيف البحث -7
وحماية المصرؼ مف الأخطار الداخمية و الخارجية و عمى  ،كفاءة المصرؼ في إدارة الأزمات

و ىذا يتوافق مع نتائج دراسة  مختمف الفترات الزمنية )القصيرة و المتوسطة و طويمة الأجل(
(Peig 2015)  و التي أكدت أىمية المدخل الاستراتيجي في التعاطي مع الأزمات بما يساىـ في

 .سرعة التعافي مف آثار الأزمات
%( ترػ أنو مف الميـ أف يركز المصرؼ عمى 71.5)لبحث أف نسبة كبيرة مف أفراد العينة بيف ا -8

و ىذا ما يتوافق مع نتائج دراسة  ،سياسة توزيع المخاطر لمحد مف الخسائر في حالات الأزمات
أف ترسخ الثقافة التنظيمية لممصرؼ إحساس المسؤولية أىمية ومف جية ثانية   (،2006)عقل 

و  (Dogar2012)  و ىذا يتوافق مع نتائج دراسة ،يف تجاه المصرؼ و مصالحولدػ العامم
 .عمى أىمية تنمية الولاء التنظيمي في المؤسسات المصرفية اأكدت ( و المتاف2011)أثيرة وخميس

%( فقط ترػ أف المصرؼ التجارؼ السورؼ 59بيف البحث أف نسبة متدنية مف أفراد العينة ) -9
 أمنية مختصة لزيادة أماف فروعو و إداراتو. يسعى لمتعامل مع شركات

ساىـ دارؼ في المصرؼ التجارؼ السورؼ يلإصلبح الإاستراتيجية ا تقييـبيف البحث أف  -10
و ذلؾ مف خلبؿ معايير الشفافية و  ،ترسيخ تطبيق مفيوـ الحوكمة و الإدارة الرشيدة في

و ترشيد القرار الإدارؼ و    ،و الالتزاـ بميثاؽ الأخلبقيات ،و مكافحة تعارض المصالح ،الافصاح
 استقلبليتو.

ترسخ أنو مف الميـ أف عمى %( 71.5ترتفع نسبة التأكيد بيف  أفراد العينة )  -11
تؤكد عمى التزاـ العامميف أف الأخلبقيات المينية و  ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ في المصرؼا

( و التي اعتبرت ثقافة المنظمة القوية 2010راسة )عبد الكريـ و ىو ما يتوافق مع نتائج د بيا
( و التي 2015شرطًا لنجاح خطط التطوير و الإصلبح، و نتائج دراسة )السقاؼ و أبوسف 
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 .قيـ و نجاح برامج التطوير و الإصلبح الربطت بيف 
أف المصرؼ يتخذ  يروف أفراد العينة  %( مف60أظيرت نتائج البحث أف ما نسبتو ) -12

 (Berger 2005)و ىو ما يتوافق مع نتائج دراسة بشكل مستقل ارات المتعمقة بإدارة عممياتوالقر 
 .الإدارة المصرفية  في مرونةالو التي أكدت أىمية 

الإصلبح الإدارؼ في المصرؼ  خططف المعايير المعتمدة حالياً ضمف بيف البحث أ -13
التجارؼ السورؼ لا تساىـ في تعزيز توجيات خدمة المجتمع و ذلؾ سواء مف حيث المعايير 

تتعمق بخدمة البيئة الاجتماعية الداخمية  تتعمق بخدمة البيئة المحيطة أو المعايير التي التي
 لممصرؼ.

صندوؽ لدعـ الحاجات %( اقتراح انشاء  62أيدت نسبة مرتفعة مف أفراد العينة ) -14
ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ في ف كجزء مف الجانب الاجتماعي ضمف االاجتماعية لمعاممي

 المصرؼ.
بينت نتائج البحث أف المصرؼ الجارؼ السورؼ لا يولي أىمية كافية لإجراء الدراسات  -15

بناء  مما يحد مف قدرتو عمى عف البيئة الاجتماعية الداخمية و الخارجية لممصرؼ و تغيراتيا
 . سياسة اجتماعية فاعمة

ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ في المعايير المتضمنة ضمف اإعادة تقيـ بيف البحث أف  -16
ف المعايير المالية ق التوازف المطموب بييحقيساىـ في ت بشكل دورؼ  المصرؼ التجارؼ السورؼ 

( و التي أكدت أىمية 2004نتائج دراسة )البشتاوؼ و ىذا ما يتوافق مع مالية الغير و المعايير 
 .الموازنة بيف المعايير المالية و غير المالية عند صياغة استراتيجية شاممة لممصرؼ و تقويميا

المصرؼ عمى حساب بينت نتائج البحث ارتفاع نسبة كفاية عوامل التقييـ المالية في  -17
مف أفراد عينة البحث أف المؤشرات المالية ىي  (%72)مالية إذ رأت نسبة الغير عوامل التقييـ 

بة فيما يتعمق الأىـ في تحديد مدػ نجاح جيود الإصلبح الإدارؼ مقابل انخفاض ىذه النس
 .ماليةالغير بمعايير التقييـ 

 لإصلبح الإدارؼ في المصرؼ التجارؼ السورؼ يساىـاستراتيجية ا تقييـبيف البحث أف  -18
و بالأخص مف  خلبؿ معايير الريادة في أساليب العمل، الريادة في  ،في تحقيق الريادة لممصرؼ

و ىذا  ،تقنيات العمل، الريادة في البنية التنظيمية و الخبرات البشرية و العلبقات المؤسسية
و التي أكدت عمى أىمية الإصلبح في العلبقات  (Berger 2005)يتوافق مع نتائج دراسة 
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 .لعمل المصرفيالمؤسسية كمدخل لزيادة كفاءة ا
%( ترػ أنو مف الميـ أف يركز 76.25بيف البحث أف نسبة كبيرة مف أفراد العينة ) -19

المصرؼ عمى مجالات الصيرفة الإلكترونية لضماف تحقيق الريادة ضمف القطاع المصرفي 
 السورؼ.

بينت نتائج البحث أف البنية التنظيمية الحالية لممصرؼ و الأنظمة الحاكمة لنشاطو لا  -20
كما و لا  ،ىـ في إمكانية تأسيسو لشركات قابضة تمارس الأعماؿ بالنيابة عف المصرؼتسا

مف رعاية إصدار أو تقديـ المشورة  ،تساىـ في مباشرة المصرؼ لمنشاطات المتعمقة بالبورصة
و ىذا الواقع يتعارض مع  ،المالية و إدارة المحافع المالية و غير ذلؾ مف نشاطات البورصة

و  (2001)العربيد ( 2006و )حنفي   (Abdul-al&Al-alawin 2010)نتائج دراسات 
 .والتي أكدت جميعيا عمى أىمية النشاطات المتعمقة بالبورصة لممصارؼ غيرىا،

  Recommendation  & Suggestionsتوصيات و مقترحات: 3-2-7
المصرؼ التجارؼ السورؼ تستيدؼ تحقيق قفزة نوعية في ستراتيجية للئصلبح الإدارؼ في وضع ا-1

عمل المصرؼ مف خلبؿ دراسة نقاط القوة الموجودة في الموارد البشرية و المادية و التنظيمية لممصرؼ 
و العمل عمى تفعيميا و دراسة الأخطار و التحديات الكامنة في البيئتيف الداخمية و الخارجية لممصرؼ 

 تيا.جياووضع التصورات لمو 
ستراتيجية إعطاء أىمية متزايدة للؤنشطة الا باتجاهتطوير البنية التنظيمية لممصرؼ التجارؼ السورؼ -2

تحديد ىيكمية واضحة لمسؤولية إجراء البحوث التسويقية ) التسويقفيو و عمى رأسيا الأنشطة المتعمقة ب
  ،المادية لقسـ البحوث التسويقيةضمف الييكل التنظيمي لممصرؼ، و توفير كافة الاحتياجات البشرية و 

تطوير التعاوف مع  ،الاعتماد عمى نتائج البحوث التسويقية  في تحديد التوجيات المستقبمية لممصرؼ
عمى  الجيات البحثية و توفير الدعـ ليا لإنجاز بحوث السوؽ في مجالات معينة تحقق الفائدة لممصرؼ

 . (ف في قسـ البحوث التسويقية و تشجيع الابداع  لدييـالتدريب المستمر لمعاممي، ستراتيجيالمدػ الا
و بشكل واسع في كافة الأقساـ و المستويات الإدارية في المصرؼ ئإدخاؿ برامج تدوير العمل و إغنا-3

 التجارؼ السورؼ.
تفعيل برامج التدريب في المصرؼ و إغنائيا بحيث تشمل دورات في الميارات المصرفية الحديثة و -4

 التواصل و غيرىا مف الميارات الإنسانية و المغوية.ميارات 
ستراتيجية لممصرؼ و العمل عمى ػ المساىمة في تحقيق التوجيات الاربط سياسة التحفيز بمد-5
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 ادخاؿ مزيج متكامل مف المحفزات المادية و المعنوية ذات الفاعمية العالية.
المعايير التي يتـ اخذىا في الحسباف عند وضع التأكيد عمى كوف معايير الكفاءة و النزاىة مف أىـ -6

 سياسة الترفيع في المصرؼ.
الاستمرار في سياسة تبسيط الاجراءات و التأكيد عمى المراجعة الدورية لكافة الاجراءات و الأنشطة -7

يؤدؼ لزيادة التخفيف مف الروتيف و  ضرورية مما يساىـ فيالغير بعاد المراحل بيدؼ تبسيطيا و است
 و جودة الخدمات التي يقدميا المصرؼ لعملبئو. سرعة

يتوجب عمى المصرؼ التجارؼ السورؼ التوسع في عدد فروعو و مكاتبو و الصرافات الألية التابعة -8
لو  و جعل زيادة عدد الصرافات الآلية و تحسيف كفاءتيا و أدائيا  مرتكزاً أساسياً في خطط التطوير و 

 الإصلبح في المصرؼ.
قيـ تجربة إصدار البطاقات الائتمانية  بما يتناسب مع تطمعات الزبائف و التغيرات في إعادة ت-9

 الظروؼ الاقتصادية و الاجتماعية الراىنة.
التركيز عل  توسيع و تنويع التعامل  في المصرؼ مف الميـ لتحقيق توجيات الصيرفة الشاممة-10

فيمة بزيادة مساىمة المصرؼ في نشاطات بالأوراؽ المالية مف أسيـ و سندات و وضع البرامج الك
 البورصة. 

إجراء المزيد مف الدراسات المتعمقة بيدؼ وضع خارطة لممخاطر المتوقعة و وضع  خطط مسبقة  -11
 لمواجية مختمف الحالات الطارئة  التي قد يتعرض ليا المصرؼ.

المصرؼ التجارؼ السورؼ تتعمق إجراء دورات تدريبية لممستويات الإدارية العميا و الوسطى في  -12
 بأساليب إدارة الأزمات بكفاءة و فاعمية.

إجراء المزيد مف الدراسات حوؿ سبل  زيادة إجراءات الأماف في المصرؼ التجارؼ السورؼ مف  -13
 ىذا التوجو.تعزيز خلبؿ استخداـ التقنيات الحديثة و الاستفادة مف الخبرات الداخمية و الخارجية في 

عمى زيادة الشفافية في كافة تعاملبت المصرؼ ما يعد محوراً أساسياً مف محاور الإصلبح  العمل-14
الإدارؼ في المصرؼ، و مف التوجيات التطبيقية التي تخدـ ىذه  الغاية  ادخاؿ برامج الإفصاح عف 

حالات الذمة المالية و بالأخص لأفراد الإدارة العميا و الوسطى في المصرؼ، بالإضافة إلى مراقبة 
 تعارض المصالح و السعي إلى تحيدىا.

و اتخاذ القرارات بناء عمى معيار الجدوػ  ،العمل عمى ترشيد القرار الإدارؼ في المصرؼ-15
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و اقتصار دور الجيات الوصائية عمى رسـ التوجيات العامة لممصرؼ و  ،الاقتصادية بالدرجة الأولى
 المحاسبة عمى النتائج.

ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ في المصرؼ و جتماعية المزيد مف الاىتماـ ضمف اإيلبء الجوانب الا-16
ذلؾ مف خلبؿ إجراء دراسة مسحية لمواقع الاجتماعي في البيئتيف الداخمية و الخارجية لممصرؼ و وضع 

 الخطط اليادفة إلى المزيد مف التفاعل الايجابي بيف المصرؼ و بيئتو الاجتماعية.
ستراتيجية الإصلبح الإدارؼ مالية مف خلبؿ االغير ير التقييـ المزيد مف معاي دخاؿإالعمل عمى -17

و توجيات العامميف  ،و بالأخص ما يتعمق بتوجيات العملبء اتجاه المصرؼ لممصرؼ التجارؼ السورؼ 
لما ليذه المعايير مف أىمية قصوػ لنجاح المصرؼ في  و اتجاه ضغوطات العمل، ،اتجاه التغيير
 لدػ الموظفيف و العملبء.  المستقبمية التوجيات بشكل أدؽ ماليةالغير ير يث تعكس المعايالمستقبل ح

مف الميـ لتحقيق المصرؼ لمريادة في العمل المصرفي إجراء المزيد مف الدراسات المتعمقة بإمكانية -18
 –)التأميف إنشاء المصرؼ لشركات قابضة تمارس بعض الأنشطة التخصصية بالنيابة عف المصرؼ 

الإنشاء .. الخ( و تكوف أسيميا ممموكة لممصرؼ أو بالشراكة مع بعض الجيات العامة أو الخاصة أو 
النقابات و الاتحادات المينية، و إجراء المزيد مف الدراسات حوؿ مدػ إمكانية تغيير البنية التنظيمية و 

 الأنظمة الحاكمة لعمل المصرؼ لتحقيق ىذا التوجو.
لعمل عمى إدراج أسيـ المصرؼ التجارؼ السورؼ ضمف البورصة ضرورة حتمية تحتميا أصبح ا -19

و إضفاء المزيد مف الشفافية و المينية عمى أنشطة المصرؼ، كما  ،ضرورات فصل الممكية عف الإدارة
المصرؼ ز لمعامميف في قاعدة الممكية في المصرؼ و فتح آفاؽ جديدة لعممية التحفي أف ذلؾ يتيح توسيع
كما و يساىـ في  وسع أماـ المصرؼ لمحصوؿ عمى الموارد لدعـ سياستو الاستثماريةو فتح مجالات أ

 .زيادة أرباحو
ضمف واقع اختصاص المصرؼ التجارؼ السورؼ بتمويل عمميات التجارة الخارجية السورية فمف -20

ارؼ السورؼ و بيف الميـ إجراء دراسات معمقة لتأسيس  المصرؼ لشراكات مصرفية بيف المصرؼ التج
عدد مف  المصارؼ في الدوؿ الصديقة و التي تربطيا علبقات  اقتصادية وثيقة مع سوريا، مما يساىـ 
في تشجيع قطاع التصدير و زيادة عوائد المصرؼ و المساىمة في كسر العزلة التي تحاوؿ بعض 

 الجيات الخارجية فرضيا عمى القطاع المصرفي السورؼ.
لبستفادة مف الظروؼ لف الدراسات لبمورة خطط عمل فورية لتوسيع أنشطة المصرؼ إجراء المزيد م-21
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التي ستمي الأزمة الراىنة في البلبد بما يؤمف لممصرؼ الريادة في ظروؼ ما بعد الأزمة و الاستفادة 
  إعادة الاعمار. تمويل نشاطات القصوػ مف فرص
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 ملاحق البحث
 الممحق الأوؿ:

 الاستبانة الخاصة بالبحث. 
تيدؼ ىذه الاستبانة إلى دراسة التوجيات الاستراتيجية لجيود الإصلبح الإدارؼ في المصرؼ التجارؼ السورؼ، تـ تصميـ 
ىذه الاستبانة لممساعدة في جمع البيانات اللبزمة، نأمل أف تناؿ ىذه الاستمارة  اىتمامكـ و استجابتكـ السريعة، عمما أف 

 التي سيتـ الحصوؿ عمييا مخصصة لمبحث العممي و ليس ليا أية غايات أخرػ. المعمومات
  معمومات عامة:

 مكاف العمل :  الإدارة المركزية .......            الفروع.....   
 المنصب الوظيفي: موظف ......   رئيس شعبة.......    رئيس قسـ .........     مدير فرع.........    

 ي:    ثانوية....... معيد.......   باكالريوس..........  ماجستبر.........  دكتوراة.......... المؤىل العمم
 20-15..........      15-10........         10-5.........     5عدد سنوات العمل:  أ قل مف 

 .........20.........   أكثر مف 
موافق  المحور الأول: تنمية البنية التنظيمية

 بشدة
غير  محايد موافق 

 موافق
غير 
موافق 
 بشدة

مراجعة و تحديث الأنظمة و الإجراءات في المصرؼ التجارؼ السورؼ   مف الميـ-1
 بشكل دورؼ. 

     

      تعد سياسة تبسيط الاجراءات سياسة دائمة في المصرؼ.-2
      تشجع إدارة المصرؼ العامميف عمى تقديـ مقترحات تطوير العمل في المصرؼ.  -3
      تشجع إدارة المصرؼ تطبيق مفيوـ فريق العمل.-4
      تشيد برامج التدريب في المصرؼ تطويراً مستمراً .-5
      ترقى خطة التدريب إلى متطمبات العمل المصرفي الحديث. -6
      برامج تدوير العمل في المصرؼ.يتـ تطبيق -7
      يتـ تطبيق برامج إغناء العمل في المصرؼ.-8
      سياسة التحفيز في المصرؼ تمتاز بالفاعمية. -9
تشمل  الحوافز  في  المصرؼ مزيجاً  متكاملًب مف المحفزات المادية و  -10

 المعنوية.
     

      الكفاءة و النزاىة. سياسة الترفيع في المصرؼ تبنى عمى أسس-11
لزيادة فاعمية  وظيفة التسويق في المصرؼ  يفضل إحداث مديرية خاصة -12

 بالتسويق.  
     



216 
 

موافق  المحور الثاني: الانتقال إلى الصيرفة الشاممة
 بشدة

غير  محايد موافق 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      .الاقتصادية المختمفةييدؼ المصرؼ إلى توسيع قاعدة العملبء في القطاعات -1
      تيدؼ خطط المصرؼ إلى تغطية احتياجات التجارة الداخمية و الخارجية.-2
      ييدؼ المصرؼ إلى ترسيخ فكرة أنو مصرؼ لجميع الفئات الاقتصادية .-3
يسعى المصرؼ إلى التوسع في افتتاح فروع جديدة لتأميف خدمات مصرفية في -4

 مختمف المناطق.
     

إف  التوسع في عدد الصرافات الألية يعتبر مرتكزاً أساسياً في خطط التطوير -5
 .لممصرؼ

     

يتـ تقيـ تجربة إصدار البطاقات الائتمانية بشكل دورؼ بما يناسب تطمعات -6
 . الزبائف

     

      يتجو المصرؼ إلى توسيع و تنويع التعامل بالأوراؽ المالية مف أسيـ و سندات. -7
تتضمف خطط التدريب في المصرؼ زيادة ميارات العامميف في المجالات -8

 المتعمقة بالبورصة.
     

موافق   المحور الثالث:  كفاءة إدارة الأزمات
 بشدة

غير  محايد موافق 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      يعد المصرؼ خارطة لممخاطر المتوقعة . -1
      .مختمف الحالات الطارئةيضع المصرؼ خططاً مسبقة لمواجية  -2
يجرؼ المصرؼ دورات تدريبية تتعمق بأساليب إدارة الأزمات لإداراتو الوسطى و -3

 . العميا
     

تتضمف خطط تطوير المصرؼ زيادة إجراءات الأماف مف خلبؿ استخداـ -4
 التقنيات الحديثة.  

     

      .  أماف فروعو و إداراتويسعى المصرؼ لمتعامل مع شركات أمنية مختصة لزيادة -5
يركز المصرؼ عمى سياسة توزيع المخاطر لمحد مف الخسائر في حالات -6

 .الأزمات
     

ترسخ الثقافة التنظيمية لممصرؼ إحساس المسؤولية لدػ العامميف اتجاه المصرؼ -7
 و مصالحو.

     

موافق  المحور الرابع: الحوكمة و الإدارة الرشيدة
 بشدة

غير  محايد موافق 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

يؤكد المصرؼ في خطط الإصلبح الإدارؼ عمى زيادة الشفافية في كافة -1
 تعاملبتو.
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يشجع المصرؼ برامج الإفصاح عف الذمة المالية و بالأخص لأفراد الإدارة العميا -2
 و الوسطى. 

     

      إلى تحيدىا.تراقب إدارة المصرؼ حالات تعارض المصالح و تسعى -3
       ترسخ سياسة المصرؼ الأخلبقيات المينية و تؤكد عمى التزاـ العامميف بيا.-4
      يتخذ المصرؼ قراراتو  دوف تدخل الجيات  الوصائية.-5
      تبنى سياسات المصرؼ في ضوء الاعتبارات الاقتصادية بالدرجة الأولى.-6

موافق  المجتمعالمحور الخامس: توجيات خدمة 
 بشدة

غير  محايد موافق 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

تؤكد استراتيجية المصرؼ عمى التزامو بدعـ الأنشطة  الثقافية و التربوية في -.1
 المجتمع.

     

      يطبق المصرؼ سياسة فعّالة لمحفاظ عمى الموارد البيئية النادرة.-.2
مئوية مف أرباحو لدعـ الأىداؼ ىناؾ توجيات لدػ المصرؼ لتحديد نسبة -3

 الاجتماعية.
     

تتضمف خطط الإصلبح الإدارؼ لممصرؼ إنشاء صندوؽ لدعـ الحاجات  - 4
 الاجتماعية لمعامميف.

     

بيدؼ بناء سياسة اجتماعية فاعمة يجرؼ المصرؼ دراسات لمبيئة الاجتماعية و -.5
 تغيراتيا

     

      بناء استراتيجية الإصلبح الإدارؼ لممصرؼ. تساىـ المؤشرات  الاجتماعية في-.6
موافق  المحور السادس: تكامل معايير التقييم المالية و الغير مالية

 بشدة
غير  محايد موافق 

 موافق
غير 
موافق 
 بشدة

      تساىـ المؤشرات المالية بقوة في  توجيو استراتيجيات إصلبح العمل في المصرؼ-1

المؤشرات المالية معياراً أساسياً لتقيـ مدػ نجاح خطط الإصلبح يعتبر تحسيف -2
 الإدارؼ 

     

تشجع خطط الإصلبح الإدارؼ الاىتماـ بشكل أكبر باتجاىات العملبء نحو -3
 المصرؼ 

     

تيدؼ جيود الإصلبح الإدارؼ  لتطوير مؤشرات لاتجاىات الموظفيف نحو --4
 التغير في بيئة العمل

     

جيود الإصلبح الإدارؼ لممصرؼ إلى تحسيف مؤشرات التنافسية لدػ تيدؼ -5
 العامميف.

     

      تبذؿ إدارة المصرؼ جيودىا لوضع مؤشرات لضغوطات  العمل في المصرؼ. -6
تتكامل المعايير  المالية و الغير مالية لتقييـ جيود الإصلبح الإدارؼ في -7

 المصرؼ.
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موافق  في العمل المصرفي المحور السابع: الريادة
 بشدة

غير  محايد موافق 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      ييدؼ المصرؼ إلى تحقيق الريادة في أساليب العمل المصرفي الحديثة .-1
ييدؼ المصرؼ إلى تحقيق الريادة في تقنيات العمل مف خلبؿ تطبيقات الصيرفة -2

 الإلكترونية.
     

ييدؼ المصرؼ إلى تحقيق الريادة المؤسساتية مف خلبؿ إدراج أسيمو في -3
 البورصة. 

     

      يضع المصرؼ مخططات  لتأسيس شركات تخصصية قابضة تابعة لممصرؼ.-4
ييدؼ المصرؼ إلى تحقيق الريادة التسويقية مف خلبؿ تعميق نفاذه المصرفي -5

 أفقياً و عامودياً. 
     

المصرؼ إلى تحقيق الريادة في التسويق الخارجي مف خلبؿ العمل في ييدؼ -6
 الدوؿ الصديقة.

     

تساىـ البيئة التنظيمية و العلبقات المؤسساتية لممصرؼ في  ريادتو في فرص -7
 العمل ما بعد الأزمة.

     

 

ىل ترغب بإضافة أية مقترحات تساىـ في تطوير و تحديث العمل في المصرؼ. 
........................................................ 

...............................................................................................................................
..................................... 
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 الممحق الثاني:
 المراجعة المقترحة  بيدؼ تقييـ استراتيجية الإصلبح الإدارؼ في المنظمة.قائمة 

 
 مراجعة الجوانب الاستراتيجية في المنظمة

الرسالة الحالية 
 لممنظمة

الرسالة المقترحة  
 لممنظمة

 

 الرؤية الحالية
 لممنظمة 

 الرؤية المقرحة 
 لممنظمة 

 

الأىداؼ الاستراتيجية 
 الحالية لممنظمة

الأىداؼ   
الاستراتيجية 
 المقترحة لممنظمة

 
  
  

 الأىداؼ الاستراتيجية المقترحة لكل قسـ )نشاط( في المنظمة  الأىداؼ الاستراتيجية الحالية لكل قسـ )نشاط( في المنظمة
  شؤوف الأفراد  شؤوف الأفراد
  الشؤوف الإدارية  الشؤوف الإدارية
  الماليةالشؤوف   الشؤوف المالية

  الإنتاج  الإنتاج
  التسويق  التسويق

  أقساـ أخرػ   أقساـ أخرػ 
القيـ التنظيمية   القيـ التنظيمية السائدة

 المقترحة
 

  عنواف مقترح لاستراتيجية الإصلبح الإدارؼ في المنظمة 
الجوانب الحاسمة في 
المنظمة لتحقيق 
 الاستراتيجية المقترحة

 

 المالية في إطار استراتيجية الإصلاح الإداري في المنظمةمراجعة المعايير 
نسب الربحية 
 المستيدفة حالياً 

نسب الربحية  
 المقترحة

 

نسب السيولة 
 المستيدفة حالياً 

نسب السيولة  
 المقترحة

 

نسب الرفع المالي 
 المستيدفة حالياً 

نسب الرفع المالي  
 المقترحة

 

نسب النشاط 
 المستيدفة حالياً 

نسب النشاط  
 المقترحة

 

نسب النمو 
 المستيدفة حالياً 

  نسب النمو المقترحة 

نسب التوزيعات 
 المستيدفة حالياً 

نسب التوزيعات  
 المقترحة

 

  تحديد المعايير المالية الحاسمة لتحقيق أىداؼ المنظمة الاستراتيجية



221 
 

 في المنظمةغير مالية في إطار استراتيجية الإصلاح الإداري مراجعة المعايير 
المعايير الحالية 
 المتعمقة بالعامميف

المعايير المقترحة  
 المتعمقة بالعامميف

 

المعايير الحالية 
 المتعمقة بالأجور

المعايير المقترحة  
 المتعمقة بالأجور

 

المعايير الحالية 
 المتعمقة بالسلبمة

المعايير المقترحة  
 المتعمقة بالسلبمة

 

المعايير الحالية 
المتعمقة بشروط 

 العمل

المعايير المقترحة  
المتعمقة بشروط 

 العمل

 

المعايير الحالية 
 المتعمقة بالتدريب

المعايير المقترحة  
 المتعمقة بالتدريب

 

المعايير الحالية 
 المتعمقة بالاتصالات

المعايير المقترحة  
 المتعمقة بالاتصالات

 

المعايير الحالية 
 المتعمقة بالنشاطات

ايير الحالية المع 
 المتعمقة بالنشاطات

 

المعايير الحالية 
المتعمقة بالعلبقات 

 المينية

المعايير المقترحة  
المتعمقة بالعلبقات 

 المينية

 

غير  المالية الحاسمة لتحقيق أىداؼ المنظمة تحديد المعايير 
 الاستراتيجية

 

 

تـ إعداد ىذه القائمة مف قبل معد البحث كأداة لمراجعة استراتيجية الإصلبح الإدارؼ في المنظمات و ذلؾ مف خلبؿ 
مراجعة و تقييـ الوضع الحالي مف حيث التوجيات الاستراتيجية و مف حيث المعايير المالية و الغير مالية المعتمدة ضمف 

 لإدارية المختمفة في المنظمة لتطوير ىذه الجوانب. المنظمة، و وضع مقترحات مف قبل المستويات ا
تـ التركيز في ىذه القائمة عمى تحديد المعايير الأكثر أىمية لتحقيق أىداؼ المنظمة الاستراتيجية مف وجية نظر الكوادر 

  قصوػ.الإدارية في المنظمة بمختمف مستوياتيا، مما يساىـ في تركيز الجيود عمى تطوير ىذه المعايير كأولوية 
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 الممحق الثالث: 
حسب الاستراتيجيات استراتيجية الإصلبح الإدارؼ في المؤسسات المصرفية  معايير تقييـ

 .الأنشطة المصرفية وفقالفرعية 
 معيار كفاية السيولة النقدية معايير تقييـ استراتيجية إدارة السيولة

 معيار كفاية السيولة شبو النقدية
 الموجودات الثابتةمعيار سيولة 

 معيار سيولة الاستثمارات طويمة الأمد

 معيار ضغط النفقات معايير تقييـ استراتيجية الربحية
 معيار توسيع الخدمات

 معيار ضماف خسائر التسميف معايير تقييـ استراتيجية رأس الماؿ
 معيار ضماف خسائر الاستثمار

 معيار تغطية احتياجات الأصوؿ الثابتة
 الاستفادة مف الرافعة الماليةمعيار 

معيار زيادة حقوؽ الممكية: الاحتفاظ بالاحتياطيات أو 
  توزيع الأرباح

 معيار تنمية الودائع بشكل مباشر )نسبة الفائدة( ر تقييـ استراتيجية تنمية الودائعييمعا
معيار تنمية الودائع بشكل غير مباشر )فوائد و مزايا غير 

 مباشرة(

 معيار الربحية ) النسبة( استراتيجية تنمية الائتمافمعايير تقييـ 
 معيار الأماف ) الضماف(

 معيار السيولة )الاستحقاؽ(

 معيار تنويع الاستثمارات معايير تقييـ استراتيجية الاستثمار
 معيار آجاؿ الاستثمارات

 معيار جودة الأدوات الاستثمارية
 الجدوؿ مف إعداد الباحث. 
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 Access سيولة الوصول -الوصول لمشيء
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 Breakeven Point Analysis تحميل نقطة التعادل
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 company profile التحميل الداخمي لممنظمة
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Abstract 

Evaluation of Administrative Reform Strategies in Banks 

Applied Study in the Commercial Bank of Syria 

The research aims at evaluating administrative reform programs in the Commercial Bank of 

Syria (CBS) and framing its efforts in the bank according to a complete strategy. This is to 

achieve certain strategic targets which are: developing the organizational structure of the 

bank (human resources, structures, activities), moving to comprehensive banking, increasing 

the ability of crises prediction and management, transparency and governance applying, 

concentrating on serving the local social environment of the bank, focusing on non-financial 

criteria in addition to the financial ones, and ensuring the strategic circumstances for moving 

the bank to international banking as well as guaranteeing its pioneer position in the Syrian 

banking sector. 

The research also aims at offering a methodical way to review the administrative reality in 

organizations and building a strategy for administrative reform which can be generalized on 

all national economy organizations. In addition, the research has a target of establishing a 

theoretical framework for the three title vocabularies which are: administrative reform, 

strategy, and evaluation in order to clarify the specialty of administrative reform efforts in 

banks. 

The research follows the descriptive method; however, its hypotheses are formed after an 

explorative study for the CBS reality, the matter which emphasizes that the research method 

is part of the explorative inductive methodology. In addition, the historical method is applied 

in the literature review section in order to clarify the gap that this research fills in the domain 

of the study. The causal method is also applied by studying the effect of an independent 

variable on the dependent variables. 

Investigation is applied in the applied section of the research by distributing questionnaires 

on the case study, and analyzing the data resulting by statistical analysis (SPSS). The 

research community involves the employees of the CBS central administration, and the 

employees who work in Damascus city branches at upper, middle, and executive 

administrative levels. The research relies on preliminary and secondary data. The secondary 

data involves the published statistics, literature review, and specialized references, while the 

preliminary data involves the results of the statistical analysis of the case study members’ 

reactions. 

Seven hypotheses are formed in this research; six are accepted and one that is number five is 

refused. The research results emphasize according to the opinions of the case study members 

that building a strategy for administrative reform in CBS will contribute in developing its 

organizational structure. This is achieved through certain criteria for; developing regulations 

and procedures, developing and empowering human resources, and developing strategic 

activities. 
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The research emphasizes that marketing is one of the strategic approaches which needs 

developing through the bank activities in addition to the importance of forming the 

promotion policy on the basis of qualification and integrity in order to increase employees 

encouragement and transparency. The research results also emphasize the importance of 

building an administrative reform strategy for moving the bank towards comprehensive 

banking through criteria for expanding the clients base according to sector, horizon, 

geography, and function levels. 

The research emphasizes the importance of caring about stocks especially by training the 

bank employees for the stocks aspects and modifying the bank’s regulations and criteria in a 

way that enables the bank to join the stocks and investment activities directly and 

effectively. 

The research emphasizes the importance of having an administrative reform strategy to 

increase the bank’s ability in dealing with crises and predicting them, in addition to the 

importance of dangers distribution policy, organizational loyalty development, and relying 

on developed patterns in guaranteeing the safety of the bank and its branches. 

The research results emphasize that the occupational morality and management by values are 

important in the bank’s administrative reform plans. This indicates that the administrative 

reform strategy contributes to more governance and right management through criteria of 

transparency, clearance, competing advantage opposition, adhering to morality convention, 

and making the right independent administrative decision. 

The research shows that the current authorized criteria in the administrative reform plans of 

the CBS do not enhance the society service ways whether through criteria of surrounding 

environment service or those related to the bank’s internal social environment. The research 

shows also that CBS does not do enough studies about its internal and external social 

environment and its changes. This matter limits its ability to build an effective social policy. 

The research results show rate increase of using the financial evaluation factors in the bank 

in comparison with the non-financial ones. This indicates that the administrative reform 

strategy in CBS is important in achieving the required stability between the financial factors 

and the non-financial ones. 

In conclusion, the research shows that building an administrative reform strategy in CBS will 

contribute in achieving the pioneer position for the bank especially through criteria of the 

pioneer position in: work styles, work technologies, organizational structure, human 

resources expertise, and institutional relations. 

 


