
 

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي

 - خنشلة -جامعة عباس لغرور 

 التجارية وعلوم التسييرو كلية العلوم اַقتصادية 

 قسم العلوم اַقتصادية

 
 ل.م.دالدكتوراه  شـــهــــــــادة نيل متطلبات  ضمن مقدمة أطروحة

 وبنكي وحدوي اقتصاد  :تخصص 

ــــــــــــبعن  :وانــــ

 
 - نموذجا بالجزائر إس٘مية المصارف مؤسسات -

 :رافــــــــت إشــــــتح                                                                               :البالطــإعداد     

 بلعيدي عبد ד /دأ.-                                                                              اءــــــــزكري وريشـــــق -   
 

 :  اםوقرة التالية لجنةالأمام  2026ماي  06نوقشت وأجيزت بتاريخ  
 الصفة الرتبة الجامعة لقب واسم اֿستاذ

ـــــــــــمي دַل    اــــــــ ــــيس ــرئ أستاذ تعليم عالي -خنشلة- لغرور  عباس أ.د عظيـــــــــــــــــــ
 ررا ـمقمشرفا و  تعليم عاليأستاذ  -خنشلة- لغرور  عباس أ د. بلعيدي عبد ד
 مشرفا مساعدا أستاذ محاضر "أ" -خنشلة- لغرور  عباس د شنـــــــــــــــاقر زكيـــــــــــــــــــــــة 

 ممتحنا أستاذ تعليم عالي -خنشلة- لغرور  عباس رفيق مزاهدية د.أ
 ممتحنا أستاذ تعليم عالي -خنشلة- لغرور  عباس رفيق بودربالة د.أ
 ممتحنا أستاذ تعليم عالي -   01 باتنة- الحاج لخضر  عزوز مناصرة د.أ

 ممتحنا أستاذ تعليم عالي -أم البواقي-العربي بن مهيدي  محمد ذبيح دمان د.أ

 
 
 

أثر حوكمة تكنولوجيا المعلومات على أداء 
 الموارد البشرية في النظام المصرفي اϹسϼمي

 2025/2026السنة الجامعية 

 



 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
التعليم العالي و البحث العلميوزارة   

 - خنشلة -جامعة عباس لغرور 

 كلية العلوم اַقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 قسم العلوم اַقتصادية

 
 الدكتوراه ل.م.د شـــهــــــــادة نيل متطلبات  ضمن مقدمة أطروحة

 وبنكي وحدوي اقتصاد  :تخصص 

ــــــــــــبعن  :وانــــ

 
 -نموذجا  بالجزائر إس٘مية المصارف مؤسسات -

 راف :ــــــــتحــــــت إش                                                                               :إعداد الطــالب    

 أ.د/ بلعيدي عبد ד-                                                                              زكريــــــــاء  قـــــوريش -   
 

 :  اםوقرة التالية لجنةالأمام  2026ماي  06نوقشت وأجيزت بتاريخ  
 الصفة الرتبة الجامعة لقب واسم اֿستاذ

ـــــــــــمي دַل    اــــــــ ــــيس ــرئ أستاذ تعليم عالي -خنشلة- لغرور  عباس أ.د عظيـــــــــــــــــــ
 ررا ـمقمشرفا و  أستاذ تعليم عالي -خنشلة- لغرور  عباس أ د. بلعيدي عبد ד
 مشرفا مساعدا محاضر "أ"أستاذ  -خنشلة- لغرور  عباس د شنـــــــــــــــاقر زكيـــــــــــــــــــــــة 

 ممتحنا أستاذ تعليم عالي -خنشلة- لغرور  عباس رفيق مزاهدية د.أ
 ممتحنا أستاذ تعليم عالي -خنشلة- لغرور  عباس رفيق بودربالة د.أ
 ممتحنا أستاذ تعليم عالي -   01باتنة - الحاج لخضر  عزوز مناصرة د.أ

 ممتحنا أستاذ تعليم عالي -البواقيأم -العربي بن مهيدي  محمد ذبيح دمان د.أ
 

 

 
 

أثر حوكمة تكنولوجيا المعلومات على أداء 
 الموارد البشرية في النظام المصرفي اϹسϼمي

 2025/2026السنة الجامعية 

 



 

 
 
 
 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

  

 

 

 

 

  أŮم  الذي   ƅ اūمد اūمد ƅ الذي وفق وأعان،  اūمد ƅ الذي بنعمته تتم الصاūات،  
أĻ علينا نعمته بإكمال هذا  وهدى، اūمد ƅ الذي  يسر الذي   ƅ  وألطف، اūمد
Űمد  وشفيعنا سيدنا   خŚ اŬلق والص٘ة والس٘م على أشرف اŭرسلśاŪهد العلمي، 

śعŦوعلى آله وصحبه أ. 

 Ņ يطيبńالص الشكر والتقدير إş شرف أستاذي  كل من  أتقدمŭآستاذ  الفاضل ا ،
على ما   ،اŭشرفة اŭساعدةشناقر زكية  الكرŻة: آستاذةو بلعيدي عبد اƅ :الدكتور

كان Ůا آثر    جدية ، ومتابعة ومفيد ه Ņ من توجيه علمي سديد، ونصح مستمراقدم
 .الكبĿ Ś إخراج هذا العمل إń صورته النهائية 

على تشريفهم Ņ بوقتهم   أعضاء لجنة المناقشة، كل الشكر واٗمتنان للسادة كذلك  
 .آطروحة  اتهوموافقتهم على مناقشة ه وجهدهم

ńزيل الشكر واٗمتنان إŝ أم  وموظفي جامعتي أساتذة  ، يزم٘ئأصدقائي،  كما أتوجه
على دعمهم  ، موظفي مصرفي البركة والس٘م اٗس٘ميينوأيضا  ،البواقي وخنشلة 

 .هذا العملالŰ٘دود وتشجيعهم الدائم، وتيسŚهم لكل ما من شأنه إųاح 

 ňعن عميق امتنا Őأن أع řأصل النجاح   والدي العزيزين ، لعائلتي الكريمة وٗ يفوت
الŖ كانت خŚ   زوجتي الغالية ، وإń ال٘ Űدود واŭعنوي على دعمهما اŭادي وأساسه 

 ńنا الذين كانوا ذراعا  إخوتي وأخواتيسند، وإŻأŅ  كل خطوة اخطوها Ŀ ، ا أبدوه  وŭ
 .من صŐ وتشجيع خ٘ل فŗة إعداد هذه آطروحة 

 م. قلوبكأهديكم امتنانا بقدر ما أسديتم من فضل، وشكرا يعانق سماحة إليكم جميعا 
 

 

 شكر وتقدير



 

 

 

 

 

 

 

 
  Ŀ والŐكة  القبول  الذي أسأل العلي القدير  ،العمل  هذا أŤمت منه وتوفيق اƅ   من بفضل

 : إń وتقدير Űبة  بكل أهديهو  نافعا، Ÿعله أن وأسأله ،ťاره

بارك اĿ ƅ عمريهما، وجزاŷا عř خŚ   ،، أمي الغالية وأĺ السندالكريمين الدي  و 
 اŪزاء، وتقبّل منهما صاŁ آعمال، ورزقهما اŪنة بغŚ حساب وٗ سابق عذاب. 

 .عائلتها الكريمة ، ولكل سندي وطمأنينŖ  الغالية، زوجتي رفيقة الدرب، 

  śبيبūتوأمي ا ،řّام ،أحمد ماسين ومحمد سدينقرة عيŮٕمصدر الدافع وا. 

 .أهلي وجميع أقاربي، إń ودعموň دون قيود  من ساندوň  وأخواتي إخوتي

 .دون استثناء زم٘ء العمل والدراسة كل باũه،   أصدقائي الكرام

 القيمة  Ūهودهم   وتقديرا عرفانا  البواقي،   أمو  خنشلة  جامعتي أساتذة و  موظفي
 . العمل  هذا وإثراء إųاز تيسĿ  Ś  ساهم  الذي  اŭثمر وإرشادهم

 فعل.بالدعاء أو ، بال كلمة من شجعř وساندň من قريب أو من بعيد سواء بالإń كل 

   جميلكم، ل وتقديرا  عرفانا العمل،   هذا  أهدي جميعا  لكم

 . العلمية  الرحلة   هذه  إتمام في بدوركم  وفخرا

 

 إهداء



 

 

 

 

 المحتويات قائمة



II 

 

 فهـــــــــــــــــرس اםحتويـــــــــــــــات 
 الصفحة  العنوان 
 - البسملة 

 - شكر وتقدير 
 - اׁهداء 

  IX - I اםحتويات  فهرس

 X الجداول  فهرس
 XI اֿشكال   فهرس

حֺق  فهرس   XII اם

 ل   -أ  اםقدمة  

 13 حوكمة تكنولوجيا اםعلوماتأساسيات في الفصل اֿول:  
 14 تمهيد

 15 في حوكمة الشركات عام اםبحث اֿول :  مدخل 
 15 واםحددات اםطلب اֿول :  حوكمة الشركات النشأة، اםفهوم  

 15 نشأة وتطور حوكمة الشركات  -1
 17 مفهوم حوكمة الشركات   -2
 21 اֿطراف  اםتدخلة واםعنية بتطبيق حوكمة الشركات  -3
 23 محددات حوكمة الشركات  -4

 25 اםطلب الثاني :  خصائص، ركائز، مقومات وأهمية حوكمة الشركات  
 25 الشركات  حوكمة خصائص -1
 26 ركائز حوكمة الشركات  -2
 27 الشركات  حوكمة  تطبيق  مقومات -3
 28 أهمية حوكمة الشركات  -4

 29 اםطلب الثالث :  أهداف، أبعاد ومبادئ حوكمة الشركات 
 29 الشركات أهداف حوكمة   -1
 31 أبعاد حوكمة الشركات  -2

 32 مبادئ حوكمة الشركات  -3
 34 اםطلب الرابع: الحوكمة في النظام اםصرفي  

 34 الحوكمة اםصرفية واֿطراف اםتدخلة فيها  -1
 36 أهمية الحوكمة اםصرفية والعوامل اֿساسية لنجاحها -2
 37 لجنة بازل ومبادئها في حوكمة البنوك   -3
خׁتֺف بين الحوكمة اםؤسساتية والبنكية وبين حوكمة البنوك التقليدية واׁسֺمية  -4  39 أوجه ا
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 42 تكنولوجيا اםعلومات  لنظري  اׁطار الاםبحث الثاني:   
 42 خصائصهااםطلب اֿول :  مفهوم تكنولوجيا اםعلومات ، مكوناتها و أهم 

 42 مفهوم تكنولوجيا اםعلومات -1

 44 مكونات تكنولوجيا اםعلومات -2
 45 خصائص تكنولوجيا اםعلومات -3

 46 اםعلومات  تطبق تكنولوجيا  نجاح اםطلب الثاني :   متطلبات
 46 فنية  متطلبات  -1
 47 إقتصادية متطلبات  -2
 47 متطلبات إجتماعية  -3
 47 إدارية  متطلبات  -4
 47 وأمنية  قانونية متطلبات  -5

 47 اםطلب الثالث :  تحديات تطبيق تكنولوجيا اםعلومات 
 48 تحديات عمارة اםعلومات   -1
 48 تحديات العوםة  -2
 48 التباين بين قدرات تكنولوجيا اםعلومات وقدرات اםنظمات واםؤسسات  -3
 48 اםعلوماتي الزائد الحمل  -4
 48 اםقاومة التنظيمية  -5
عֿمال  -6  48 تسارع التغيرات كما ونوعا في بيئة ا

 48 اםطلب الرابع : فوائد وسلبيات إستخدام تكنولوجيا اםعلومات
 49 فوائد إستخدام تكنولوجيا اםعلومات -1
 50 سلبيات تكنولوجيا اםعلومات -2

 52 حوكمة تكنولوجيا اםعلومات اםبحث الثالث :  
 52 اםطلب اֿول : مفاهيم في حوكمة تكنولوجيا اםعلومات 

 52 نظرة تاريخية في حوكمة تكنولوجيا اםعلومات وعوامل تزايد اׁهتمام بها -1
 54 مفهوم حوكمة تكنولوجيا اםعلومات  -2
خׁتֺف ، اםعلومات،العֺقةحوكمة الشركات، حوكمة وإدارة تكنولوجيا   -3  55 أوجه ا

 58 اםطلب الثاني: أهمية، مبادئ وأهداف حوكمة تكنولوجيا اםعلومات
 58 أهمية حوكمة تكنولوجيا اםعلومات    -1
 59 مبادئ حوكمة تكنولوجيا اםعلومات   -2
 60 أهداف حوكمة تكنولوجيا اםعلومات  -3

 61  متطلبات و معوقات تطبيق حوكمة تكنولوجيا اםعلوماتاםطلب الثالث: محاور، 
 61 اםحاور الرئيسية لحوكمة تكنولوجيا اםعلومات -1
 62 مقومات ومتطلبات نجاح حوكمة تكنولوجيا اםعلومات  -2



IV 

 

 63 معوقات تطبيق حوكمة تكنولوجيا اםعلومات  -3
 64 في حوكمة تكنولوجيا اםعلومات     اםطلب الرابع : أهم اםرجعيات واֿطر 

 COBIT   64مرجعية الكوبيت   -1
 TOGAF 70إطار عمل اםجموعة اםفتوحة  -2
 ITIL 75 اםعلومات   لتقنية التحتية البنية  إطار مكتبة -3
 ISO 38500  79إطار إيزو  -4
 COSO 82  اׁطار اםتكامل للرقابة الداخلية -5

 88 خֺصة الفصل اֿول 

دֿاء اםوارد البشرية طׁار النظري   89 الفصل الثاني :  ا
 90 تمهيد

 91 إدارة اםوارد البشرية في  مفاهيم عامةاםبحث اֿول:  
 91 إدارة اםوارد البشرية ماهيةاםطلب اֿول :  

 91 مفهوم إدارة اםوارد البشرية -1
 93 أسباب ظهور وتزايد اׁهتمام بإدارة اםوارد البشرية   -2

 95 البشرية  اםوارد  إدارة اםطلب الثاني :  أهداف
 96 التنظيمية  اֿهداف -1
 96 الوظيفية  اֿهداف -2
جׁتماعية  اֿهداف -3  96 ا
 96 الشخصية  اֿهداف -4

 97 ׁدارة اםوارد البشريةاםطلب الثالث :  الوظائف واםهام اֿساسية  
 97 الوظائف اׁدارية   -1
 98 الوظائف اםتخصصة  -2

 101 اםطلب الرابع: أهم التحديات التي تواجهها إدارة اםوارد البشرية:
 101 العوםة   -1
 102 التحديات التكنولوجية  -2
 102 وتركيبتها  البشرية اםوارد  نوعية تغير -3
 102 التشريعات والقوانين واللوائح الحكومية -4
 103 التضخم اׁقتصادي وما يقابله من تغيرات   -5
 103 إدارة الجودة الشاملة  -6
ء التنظيمي  -7  103 الوַ
 104 تحدي تغير القيم واׁتجاهات -8

 105 في تقييم أداء اםوارد البشرية   اםبحث الثاني :أساسيات 
 105 اםطلب اֿول: ماهية أداء اםوارد البشرية 
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 105 تعريف اֿداء   -1
 107 عناصر أداء اםوارد البشرية -2

 108 اֿداء  مفهوم  في  اםتداخلة الجوانب 3-
 109 العوامل اםحددة ل׀داء  -4

 111 اםوارد البشرية،الخصائص والخطوات اםطلب الثاني : مفهوم تقييم أداء 
 112 مفهوم تقييم أداء اםوارد البشرية   -1
 113 خصائص تقييم أداء اםوارد البشرية  -2
 114 خطوات تقييم اֿداء -3

 117 اםطلب الثالث: أهمية، أهداف تقييم اֿداء والتحديات التي يواجهها:
 117 أهمية تقييم أداء اםوارد البشرية في اםنظمات   -1
 118 أهداف تقييم أداء اםوارد البشرية   -2
 120 التحديات التي تواجه عملية تقييم اֿداء  -3

 121 اםطلب الرابع: أسس نجاح عملية التقييم، أهم اםعايير وطرق قياس اֿداء 
 121 اםوارد البشريةأسس نجاح عملية تقييم أداء  -1
 123 أهم اםعايير اםستخدمة في تقييم أداء اםوارد البشرية  -2
 125 طرق قياس وتقييم اֿداء -3

 130 اםبحث الثالث : أداء اםوارد البشرية في عصر تكنولوجيا اםعلومات
 130 اםطلب اֿول: التحول من اׁدارة التقليدية إلى اׁدارة اׁلكترونية للموارد البشرية  

 130  مفهوم اׁدارة اׁلكترونية للموارد البشرية  -1
 132 مجاַت إستخدام تكنولوجيا اםعلومات في إدارة اםوارد البشرية  -2
 134 اׁلكترونية للموارد البشرية متطلبات نجاح التحول نحو اׁدارة  -3
 136 إتجاهات إַدارة إַلكترونية للموارد البشرية   -4

 137 ، وأهم نتائجها  E-HRMاםطلب الثاني : أهمية، أهداف، ووظائف
 137 أهمية التحول الرقمي وإعتماد تكنولوجيا اםعلومات في إدارة اםوارد البشرية  -1
 139 البشرية   للموارد اׁلكترونية اׁدارة أهداف -2
 139  البشرية  اםوارد  اׁلكترونية وظائف اׁدارة  -3
 141 نتائج تطبيق اׁدارة اׁلكترونية على اםوارد البشرية   -4

 HRIS 143اםطلب الثالث: مدخل إلى نظام اםعلومات ׁدارة اםوارد البشرية 
 HRIS 143مفهوم نظام اםعلومات للموارد البشرية  -1
 146 مكونات نظام معلومات اםوارد البشرية -2
 148  يةالبشر  اםوارد معلومات متطلبات نجاح نظام -3

 150 اםطلب الرابع: أهمية ووظائف وأهم معيقات النجاح لنظام معلومات اםوارد البشرية 
 150 أهمية نظام معلومات اםوارد البشرية  -1
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  تمهيد:

  التغيرات  بفعل متزايدة تحديات  أنواعها بمختلف اƗعمال منظمات  تواجه الراهن، العصر في      
  ، والمنافسة  البقاء لضمان حتمية ضرورة الرقمي التحول أصبح حيث  التكنولوجية، البيئة في المتسارعة

  كخيار   الرقمنة  تبني  إلى  المؤسسات   دفع  تنافسية  مزايا   من  توفره  وما  المعلومات   تكنولوجيا  في  الكبير  فالتقدم
مكانات   تصال،واƙ  اƗداء  في  تسهيƜت   من  تتيحه   لما   ستراتيجي،إ  ، القرار  تخاذ ا  و   البيانات   لمعالجة  متقدمة  وا 

  ما  وهو ومنظمة، رشيدة إدارة ظل في إƛ المنشودة أهدافه يحقق أن يمكن ƛ الرقمي التحول هذا أن غير
  يبرز  وهنا التنظيمية، اƗهداف يخدم بما التكنولوجيا ستخدامإ وتوجيه ƙدارة حديثة مقاربات  تبني يستدعي

  ضمان  إلى يهدف شامل  تنظيمي كإطار (IT Governance) المعلومات  تكنولوجيا حوكمة مفهوم
ƙمن الفعال ستخداماƕالمؤسسة داخل للتكنولوجيا وا. 

 الموارد  إدارة تبرز المعلومات، تكنولوجيا بتطور مباشرة تأثرت  التي الحيوية الوظائف بين ومن
  مهامها  هندسة إعادة في تسهم رقمية وتطبيقات  نظم على متزايد  بشكل تعتمد  أصبحت  التي البشرية

  بالتخطيط المتعلقة القرارات  دعم في وتُسهم  مصداقية، وذات  دقيقة معلومات  توفر النظم فهذه، ووظائفها
 لƚبداع  أكبر فرصا تتيح  كما. والتحفيز اƗداء، تقييم التدريب، التوظيف، اƛستقطاب،  العاملة، للقوى
ƙل من بتكار واƜتعظيم فإن  ذلك، ومع، تفاعلية رقمية  بيئة وتوفير العمليات  تسهيل خ ƙهذه  من ستفادةا 

  المستخدمة   التكنولوجيا  بجودة  يتعلق  ما   ƛسيما  الƜزمة،  والتنظيمية  التقنية   الشروط  بتوفر   مرهون  اƙمكانات 
 العƜقة لضبط كأداة المعلومات  تكنولوجيا حوكمة دور وهنا يبرز  ،المؤسسة حاجيات  مع توافقها ومدى

  وتوزيع  التكنولوجي، باƛستثمار المتعلقة القرارات  في التحكم خƜل من المؤسسة، وأهداف التقنية بين
دارة اƗداء  وتقييم والمسؤوليات، اƗدوار  .الصلة ذات  المخاطر وا 

  والتطور   الرقمنة  عن   منأى  في  ليست   اƗخرى  هي   بالجزائر   العاملة   اƙسƜمية  المصارف  ومؤسسات 
  إستراتيجية   كأداة  وتوظيفها   المعلومات   تكنولوجيا  تبني  إلى   المصارف  هذه  تسعى  حيث   الحاصل،  التكنولوجي

 المصرفية،  المؤسسات  بعض  عنه أعلنت  ما خƜل من يتضح ما وهو خدماتها، وتحسين تنافسيتها لدعم
  أنظمة   وتحديث   الرقمية  التحتية   البنى  في  اƛستثمار  أولوياته  ضمن  أدرج  الذي  السƜم،  مصرف  غرار  على

 . اƙلكتروني موقعه على  الرسمية معطياته في جاء ما حسب  وذلك المعلومات،
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 اƗداء  وتأثيره على التكنولوجي التوجه هذا فاعلية مدى حول التساؤل يبرز اƙطار، هذا وفي
  ستغƜل إ  في   اƗساسية  الركيزة   باعتباره  البشري،  بالعنصر  المتعلق  اƗداء  خاص   وبشكل  رف،اللمص  الداخلي

 الموارد   أداء  على  المعلومات   تكنولوجيا  حوكمة  مبادئ  تطبيق  أثر  دراسة   أهمية  تنبع  هنا  ومن  ،التقنيات   هذه
  بهذه   والسƜم البركة مصرفي لتزامإ مدى على الوقوف خƜل من ،اƙسƜمية المصارففي  البشرية

  تحوƛت  تشهد  مصرفية بيئة  في أدائها وجودة البشرية  الكفاءات  فاعلية على ذلك نعكاسات ا  و  المبادئ،
 . متزايدة وتحديات  متسارعة

 اƙشكالية الرئيسية والتساؤƙت الفرعية: -1

  تنافسية   لدعم  استراتيجي  كخيار  المعلومات   تكنولوجيا  توظيف  إلى  الحاجة  تزايد   ومع  سبق،  مما  انطƜقا
 المعلومات  تكنولوجيا  حوكمة أثر دراسة أهمية تبرز البشرية، مواردها كفاءة وتعزيز  اƙسƜمية المصارف

 اƗداء،  واستدامة  المضافة  القيمة  تحقيق  في  المحورية  الوظائف  إحدى   باعتبارها  البشرية،  الموارد   أداء  على
 :  التالية ات طرح اƙشكالي خƜل من معالجته إلى الدراسة هذه تسعى ما وهو

 اƙشكالية الرئيسية اƙولى: -1-1
 مية  في  الموارد البشرية  أداء على  حوكمة تكنولوجيا المعلومات تأثير  مدى  ماƚسƗالمصارف ا

 ؟بالجزائر العاملة

   ولƚجابة على اƛشكالية الرئيسية نطرح التساؤƛت الفرعية التالية : -

لحوكمة تكنولوجيا المعلومات   قيمةالإضافة  مبدأ  هل يوجد أثر ذو دƛلة إحصائية لتطبيق    -1-1-1 •
 على أداء الموارد البشرية في المصارف اƙسƜمية بالجزائر؟

لحوكمة تكنولوجيا   اƗنسجام اƗستراتيجيمبدأ هل يوجد أثر ذو دƛلة إحصائية لتطبيق  -1-1-2 •
 المعلومات على أداء الموارد البشرية في المصارف اƙسƜمية بالجزائر؟ 

لحوكمة تكنولوجيا المعلومات  اƕداء مبدأ تقييمدƛلة إحصائية لتطبيق  هل يوجد أثر ذو -1-1-3 •
 على أداء الموارد البشرية في المصارف اƙسƜمية بالجزائر؟

لحوكمة تكنولوجيا المعلومات  إدارة المواردمبدأ هل يوجد أثر ذو دƛلة إحصائية لتطبيق  -1-1-4 •
 ة بالجزائر؟على أداء الموارد البشرية في المصارف اƙسƜمي
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لحوكمة تكنولوجيا المعلومات  إدارة الخطرمبدأ هل يوجد أثر ذو دƛلة إحصائية لتطبيق  -1-1-5 •
 على أداء الموارد البشرية في المصارف اƙسƜمية بالجزائر؟

 اƙشكالية الرئيسية الثانية:  -1-2
 

 لة  ذات فروق هل توجدƙالديموغرافية  المتغيرات إلى تعزى العينة أفراد اجابات في إحصائية د  

 ؟ (اƙقدمية في الوظيفة، الوظيفة المستوى التعليمي، العمر، الجنس،)
 

 ولƚجابة على التساؤل او اƛشكالية الرئيسية الثانية نطرح التساؤƛت الفرعية التالية:  -

   ؟الجنس رمتغي إلى تعزى العينة أفراد  اجابات  في إحصائية دƛلة ذات  فروق توجد   هل -1-2-1 •
   ؟العمر  متغير إلى تعزى العينة أفراد  اجابات  في إحصائية دƛلة ذات  فروق توجد   هل -1-2-2 •
   ؟ التعليمي  المستوى  متغير  إلى  تعزى  فراد اƗ  اجابات   في  إحصائية  دƛلة  ذات   فروق  توجد   هل  -1-2-3 •
 ؟الخبرة  متغير إلى تعزى العينة أفراد  اجابات  في إحصائية دƛلة ذات  فروق توجد   هل -1-2-4 •
 الوظيفة؟  متغير إلى تعزى العينة أفراد  اجابات  في إحصائية دƛلة ذات  فروق توجد   هل -1-2-5 •

 فرضيات الدراسة: -2
 في البشرية الموارد  أداءعلى  المعلومات  تكنولوجيا حوكمة مبادئ لدراسة تأثير إلى السعي إطار في

  من  مجموعة بناء تم الدراسة، وأهداف المطروحة اƙشكالية على وبناء بالجزائر، اƙسƜمية  المصارف
  الفرضيات  هذه وتتمثل ،الدراسة متغيرات  بين العƜقة صحة مدى ƛختبار أساسا تشكل التي الفرضيات 

 كما يلي: الفرعية الفرضيات  من مجموعة إلى باƙضافة ، نفرضيتين رئيسيتي  في

 : اƕولى الفرضية الرئيسية -2-1

   لة إحصائية  أثريوجدƛحوكمة تكنولوجيا المعلومات على أداء الموارد البشرية تطبيق مبادئ  ل  ذو د
 في النظام المصرفي اƙسƜمي بالجزائر. 

 :  للفرضية الرئيسية اƙولى الفرضيات الفرعية-2-1-1

أداء الموارد   تكنولوجيا المعلومات على   لحوكمة  قيمةالإضافة  لمبدأ  يوجد أثر ذو دƛلة إحصائية    ✓
 البشرية في المصارف اƙسƜمية بالجزائر 
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أداء   لحوكمة تكنولوجيا المعلومات على  اƗنسجام اƗستراتيجي   لمبدأيوجد أثر ذو دƛلة إحصائية   ✓
 الموارد البشرية في المصارف اƙسƜمية بالجزائر.

أداء الموارد  لحوكمة تكنولوجيا المعلومات على قياس اƕداءلمبدأ يوجد أثر ذو دƛلة إحصائية  ✓
 البشرية في المصارف اƙسƜمية بالجزائر. 

أداء الموارد  لحوكمة تكنولوجيا المعلومات على إدارة المواردلمبدأ يوجد أثر ذو دƛلة إحصائية  ✓
 البشرية في المصارف اƙسƜمية بالجزائر. 

أداء الموارد  لحوكمة تكنولوجيا المعلومات علىإدارة الخطر لمبدأ يوجد أثر ذو دƛلة إحصائية  ✓
 البشرية في المصارف اƙسƜمية بالجزائر. 

 

 الفرضية الرئيسية الثانية:   -2-2
  لة ذات  فروق توجدƛالجنس، ) الديموغرافية المتغيرات  إلى تعزى  العينة أفراد  اجابات  في إحصائية  د  

 (اƛقدمية في الوظيفة، الوظيفة  المستوى التعليمي، العمر،

 

 الفرضيات الفرعية للفرضية الرئيسية الثانية: -2-2-1

  .الجنس متغير  إلى تعزى  العينة أفراد  اجابات  في إحصائية دƛلة ذات  فروق توجد  ✓
   .متغير العمر  إلى تعزى  العينة أفراد  اجابات  في إحصائية دƛلة ذات  فروق توجد  ✓
 . التعليمي متغير المستوى  إلى تعزى  العينة أفراد  اجابات  في إحصائية دƛلة ذات  فروق توجد  ✓
 في الوظيفة.  الخبرة متغير إلى تعزى  العينة أفراد  اجابات  في إحصائية دƛلة ذات  فروق توجد  ✓
 . الوظيفة متغير  إلى تعزى  العينة أفراد  اجابات  في إحصائية دƛلة ذات  فروق توجد  ✓

 

 أهمية الدراسة : -3
  تكنولوجيا  واعتماد  الرقمنة نحو المتسارع  العالمي التحول من أهميتها الدراسة هذه تكتسب 

 اƙسƜمية،  المصارف ومنها اƗعمال منظمات  على  فرض  ما  وهو القطاعات، مختلف في المعلومات 
  وتأتي ،  واضحة  حوكمة  أطر  ضمن  بفعالية  وتوظيفها  إدارتها  خƜل  من  التقنية  التطورات   هذه  مواكبة  ضرورة
  ا منظم  إطارا   بوصفه المعلومات  تكنولوجيا حوكمة موضوع على الضوء يُسلط كونه من البحث  أهمية

 أداء  على  ذلك  انعكاسات   على  خاص   تركيز  مع  المخاطر،   من  ويُقلل  الكفاءة  يحقق   بشكل  التقنية  ƛستغƜل
  تناولها   في  للدراسة  العلمية  القيمة  وتبرز  ،الحوكمة  هذه  تفعيل  في  الرئيسي  الفاعل  باعتبارها  البشرية،  الموارد 
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  واضح،   بحثي  فراغ  سد   إلى   تسعى  حيث   اƙسƜمية،  المصرفية   البيئة  في  الكافي  بالشكل  يُدرس  لم   لموضوع
  لمصارف ا في البشري واƗداء المعلومات  تكنولوجيا حوكمة بين تربط التي الدراسات  قلة ظل في خاصة

 .والتطبيقي النظري المستويين على  مضاعفة وأهمية أصيƜعا طاب يمنحها  مما اƙسƜمية،

 اسباب إختيار الموضوع : -4
 يرجع إختيار هذا الموضوع لدراسته لعديد اƛسباب نذكر منها :  

قلة الدراسات التي تناولت العƜقة بين حوكمة تكنولوجيا المعلومات وأداء الموارد    :حداثة الطرح ✓
البشرية، خاصة في السياق المصرفي اƙسƜمي، مما يضفي على الموضوع طابع اƗصالة ويسد  

 .يا معرف افراغ

بالنظر إلى أن الموارد البشرية تمثل الركيزة اƗساسية في تنفيذ وتفعيل    :المورد البشريأهمية  ✓
 .نظم الحوكمة التقنية، فإن فهم أثر هذه الحوكمة على أدائها يعتبر مفتاحا لتحسين جودة التسيير 

جة التحول الرقمي الذي تشهده المصارف اƙسƜمية في الجزائر يبرز الحا  :الحاجة الميدانية ✓
لتقييم مدى جاهزيتها من حيث البنية التقنية والكوادر البشرية، ومدى فعالية نظم الحوكمة في 

 .ضمان اƛستخدام اƗمثل لتكنولوجيا المعلومات 

مجال حوكمة تكنولوجيا المعلومات  دراسةيتمثل في الرغبة في   :يالدافع الشخصي والعلم ✓
وربطها بجوانب اƗداء البشري، من منطلق التخصص اƗكاديمي واƛهتمام بتكامل البعد  

 .التكنولوجي مع العنصر البشري في المنظمات 

 أهداف الدراسة :  -5
 الموارد أداء على المعلومات  تكنولوجيا حوكمة  مبادئ تطبيق أثر تحليل إلى  الدراسة هذه تهدف

 :يلي ما خƜل من وذلك الجزائر، في العاملة اƙسƜمية المصارف في البشرية

  مبادئها،  تعريفها، حيث  من المعلومات، تكنولوجيا بحوكمة الصلة ذات  النظرية المفاهيم تحديد  ✓
 .المجال هذا في المعتمدة الدولية والنماذج المرجعيات  وأهم

  من  البشرية الموارد أداء وتحسين دعم في المعلومات  تكنولوجيا حوكمة دور على الضوء تسليط ✓
 المؤسسات  داخل التكنولوجية التغيرات  مع التكيف على والقدرة والفعالية الكفاءة تعزيز خƜل

 .المصرفية
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 المواءمة قيمة، إضافة) المعلومات  تكنولوجيا حوكمة مبادئ تطبيقل اƙحصائي ثراƗ تحليل ✓
 المصارف  في  البشرية  الموارد   أداء  على(  المخاطر  إدارة  ،اƗداء  تقييم  الموارد،  إدارة  ،اƛستراتيجية

 .الموظفين آراء من المستخلصة الميدانية المعطيات  على بناء الدراسة، محل اƙسƜمية

 ممارسات  تفعيل كيفية حول اƙسƜمية للمصارف والعملية العلمية التوصيات  من مجموعة تقديم ✓
 . اƛستراتيجية  اƗهداف  وتحقيق  البشري  المورد   أداء  رفع  في  يساهم  بما  المعلومات   تكنولوجيا  حوكمة

 المنهج المتبع في الدراسة :   -6

ختبار صحة الفرضيات،   إنطƜقا من الموضوع قيد الدراسة، ولƚجابة على التساؤƛت المطروحة وا 
تباع المنهج الوصفي  التحليلي بإعتباره مناسبا لما سيتم التطرق إليه من خƜل اƙطار  تم اƙعتماد وا 

أما في الجانب التطبيقي تم إعتماد الدراسة الميدانية من خƜل اƙستبيان    ،المفاهيمي  في الجانب النظري
 .الجزائر بعلى عينة من الموارد البشرية العاملة في المصارف اƙسƜمية   كأداة للدراسة

 الدراسات السابقة:  -7

  تكنولوجيا  حوكمة موضوع تناولت  التي السابقة الدراسات  من مجموعة بجمع الباحث  قام 
 على   التركيز  تم  وقد   ،المختلفة  التسيير  ومجاƛت   المؤسسي  اƗداء  على  أثرها  حيث   من  خاصة  المعلومات،

 ويعرض  ،المعتمدة المتغيرات  أو  المنهجية  حيث  من  سواء البحث، بموضوع القوية  الصلة ذات  الدراسات 
والخروج بالفجوة   بينها واƛختƜف اƛتفاق أوجه إبراز بهدف الدراسات، هذه Ɨبرز  املخص التالي الجدول

 :المعرفية التي يعالجها موضوع الدراسة
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 باللغة العربية السابقة الدراسات من عينة
 

 01 . 2023الزهراء،  فاطمة دراسة: مقيدش       الدراسة الحاليةأهم نقاط التوافق واƗختƚف  مع 

تتوافق هذه الدراسة مع الدراسة الحالية من حيث 
التأكيد على أهمية  تطبيق حوكمة تكنولوجيا 
المعلومات في المؤسسات وأيضا في المنهجية 
واƗداة المستخدمة في الدراسة الميدانية غير أن 

تأثير حوكمة تكنولوجيا هذه الدراسة لم تعالج 
المعلومات على إحدى الوظائف اƙدارية أو أداء 
الموارد البشرية بالمؤسسة وهذا ما يميز  دراستنا 

 الحالية.

حوكمة تكنولوجيا المعلومات واƙتصال في    نيضرورة تبمقال علمي بعنوان : 
 . حالة مؤسسة ميناء مستغانم المؤسسات اƙقتصادية

الطبيعة 
 والعنوان 

 الهدف  بتكنولوجيا المعلومات لتحقيق اƙستغƜل اƗمثل لها.   الحوكمة بيان أهمية ربط

 المنهج  الوصفي التحليلي مع إعتماد اƙستبيان في الدراسة الميدانية

ضرورة تبني حوكمة تكنولوجيا المعلومات في المؤسسات كما خلصت الدراسة  
 تطبيق حيث من ما نوعا جيد مستوى مؤسسة ميناء مستغانم لها الميدانية إلى أن

 المعلومات.  تكنولوجيا حوكمة

 النتائج

 02 . 2021دراسة: غصون حسن صالح،      أهم نقاط التوافق واƗختƚف مع الدراسة الحالية

تتوافق هذه الدراسة مع دراستنا من حيث 
دراسة أثر حوكمة تكنولوجيا المعلومات على 
أحد أنواع اƗداء في اƙدارة وهو اƗداء  
المالي وهنا تختلف عنها دراستنا بتناولها 
اƗثر على أداء الموارد البشرية، كما تتوافق 
الدراستان من حيث المنهج واƗداة والعينة 

 البنكية مع إختƜف نوع البنوك المستهدفة. 

على اƕداء  حوكمة تكنولوجيا المعلومات مقال علمي بعنوان" أثر تطبيق
 المالي دراسة وصفية تحليلية لعينة من البنوك التجارية العراقية." 

الطبيعة 
 والعنوان 

قياس أثر تطبيق قواعد حوكمة تكنلوجيا المعلومات على اƗداء المالي في 
 البنوك التجارية العراقية. 

 الهدف 

 المنهج  الوصفي التحليلي مع إعتماد اƙستبانة في دراسة حالة 

عدي ب وجود عƜقة طردية قوية بين أبعاد حوكمة تكنولوجيا المعلومات و 
 المƜءمة والشفافية من اƗداء المالي.

 النتائج

 03 . 2021التميمي،  مطلب محسن رھدراسة: ظا     أهم نقاط التوافق واƗختƚف مع الدراسة الحالية

التوافق بين الدراستين كان في التطرق 
حوكمة تقنية العلومات وفي المنهج Ɨثر  

المعتمد بينما اƙختƜف يكمن في دراسة  
التأثير على الرقابة الداخلية في مؤسسة 
نفطية عامة مع إعتماد معيار كوبيت ، 
بينما دراستنا تعالج التأثير على أداء  

 الموارد البشرية في البنوك اƙسƜمية.

 كفاءة تعزيز في المعلومات  تقنية حوكمة رسالة ماجستير موسومة ب: أثر

الداخلية دراسة تحليلية في الشركة العامة لتوزيع المنتجات   وفاعلية الرقابة
 النفطية. 

الطبيعة 
 والعنوان 

في   COBIT  2019ت بإستخدام معيارالمعلوماقنية أثر تطبيق حوكمة ت دراسة 
 تعزيز كفاءة وفاعلية الرقابة الداخلية

 الهدف 

 المنهج  الوصفي التحليلي مع إعتماد اƙستبانة في الدراسة الميدانية  

وجود تأثير واضح لحوكمة تقنية المعلومات على كفاءة وفاعلية الرقابة الداخلية  
و كفاءة وفاعلية  COBIT  2019مع وجود عƜقة موجبة بين أبعاد  معيار

 الرقابة الداخلية في الشركة العامة النفطية في العراق 

 النتائج

 04 . 2020دراسة: محمود محمد عبد الرحيم حسين،      أهم نقاط التوافق واƗختƚف مع الدراسة الحالية

تتوافق الدراستان في التطرق لمتغير 
حوكمة تكنولوجيا المعلومات وتختلفان 
في كون دراسة محمود. تدرس تأثيره 
كمتغير وسيط ، بينما في دراستنا ندرس  

 تأثيره كمتغير مستقل. 

لحوكمة تكنولوجيا المعلومات كمتغير  مقال علمي بعنوان:  الدور التأثيري 
الداخلية كنشاط مضيف للقيمة والحد من  بين المراجعة وسيط  فى العƚقة

 مخاطر نظم المعلومات المحاسبية اƗلكترونية: دراسة ميدانية. 

الطبيعة 
 والعنوان 

توضيح تأثير حوكمة تكنولوجيا المعلومات كمتغير وسيط فى العƜقة بين 
المراجعة الداخلية كنشاط مضيف للقيمة والحد من مخاطر نظم المعلومات  

 المحاسبية اƙلكترونية

 الهدف 



 مقدمة 

 ط‌‌‌

 

واƙستقصاء في  ستنباطي لتحليل وتقييم الدراسات السابقة ƛستقرائي واƙا
 الدراسة الميدانية 

 المنهج 

يوجد أثر ذو دƛلة إحصائية  لحوكمة تكنولوجيا المعلومات كمتغير وسيط فى  
مخاطر نظم العƜقة بين المراجعة الداخلية كنشاط مضيف للقيمة والحد من 

 المعلومات المحاسبية اƙلكترونية

 النتائج

 05 . 2018اليازجي،   عمر دراسة: رونيت     أهم نقاط التوافق واƗختƚف مع الدراسة الحالية

توافقت الدراستان في المنهج وفي تناول 
أثر حوكمة تكنولوجيا المعلومات على  
اƗداء غير أن هذه الدراسة تختلف عنها  

تختص بدراسة أداء الموارد  كونها 
البشرية في البنوك اƙسƜمية واƗخرى 

 تدرس اƗداء المؤسسي عموما.

 على المعلومات تكنولوجيا حوكمة آليات أثر رسالة ماجستير موسومة ب:
 غزة  قطاع في اƕهلية في المؤسسات المؤسسي اƕداء

الطبيعة 
 والعنوان 

تكنولوجيا المعلومات على اƗداء المؤسسي في التعرف على أثر آليات حوكمة 
 المؤسسات اƗهلية اƙجتماعية في قطاع غزة. 

 الهدف 

 المنهج  الميدانية الدراسة في اƙستبيان كأداة إعتماد مع التحليلي الوصفي
أكدت الدراسة على وجود أثر إيجابي لتطبيق أليات حوكمة تكنولوجيا 

المؤسسي للمؤسسات التس شملتها الدراسة في قطاع  المعلومات على اƗداء 
 غزة

 النتائج

 06 .2015دراسة ريم محمد نصور،      أهم نقاط التوافق واƗختƚف مع الدراسة الحالية

تعالج هذه اƗطروحة  تأثير تطبيق 
حوكمة تكنولوجيا المعلومات على جودة  
التقارير المالية  في المصارف السورية، 

يتوافق مع دراستنا في شقها اƗول،   وهذا 
بينما تختلف معها في الشق الثاني حيث 
تركز دراستنا على أثر تطبيق حوكمة 
تكنولوجيا المعلومات على أداء الموارد  

 .البشرية في البنوك اƙسƜمية

أطروحة دكتوراه بعنوان: أثر حوكمة تكنولوجيا المعلومات على جودة التقارير  
 ميدانية( المالية ) دراسة 

الطبيعة 
 والعنوان 

 تقييم مستوى تطبيق حوكمة تكنولوجيا المعلومات في البنوك السورية. -
أثر تطبيق حوكمة تقنية المعلومات على على جودة التقارير المالية في  -

 المصارف السورية.

 الهدف 

عن طريق  البحث مع دراسة حالة  ثم النظرية تيجية  إسترا( اƙستنباطية  المقاربة
 اƙستبيان.

 المنهج 

مستوى متوسط في تطبيق حوكمة تكنولوجيا المعلومات في المصارف  -
 السورية.

وجود أثر بعƜقة طردية ذات دƛلة إحصائية بين تطبيق حوكمة تكنولوجيا  -
 المعلومات وجودة التقارير المالية في المصارف المعنية بالدراسة. 

 النتائج

 الدراسات السابقة باللغة اϷجنبيةعينة من 
 Djemaa Haouam 01 2020دراسة :      أهم نقاط التوافق واƗختƚف مع الدراسة الحالية

تطبيق حوكمة تكنولوجيا  أثردرس هذا المقال 
المعلومات على المؤسسات وأستخدم في ذلك 
المنهج الوصفي التحليلي وهذا ما يتوافق مع 
دراستنا، غير أن هذه الدراسة ركزت على 
التأثير المتوقع على جودة التقارير المالية 

بإستخدام معيار الكوبيت وهنا يكمن اƙختƜف 
كمة حيث تركز دراستنا على أثر محاور حو 

تكنولوجيا المعلومات عموما على أداء الموارد 
 البشرية في البنوك اƙسƜمية.

Article titled :" IT Governance impact on financial 

reporting quality using COBIT " 
الطبيعة 
 والعنوان 

  COBIT  ت حيث تم إستخدام معياربيان أثر تطبيق حوكمة تكنولوجيا المعلوما
 على جودة التقارير المالية

 الهدف 

 المنهج  الوصفي التحليلي مع اƙعتماد على نتائج دراسات سابقة 

طار بأبعادها  COBIT وجود عƜقة ارتباطية بين حوكمة تكنولوجيا المعلومات وا 
 .جودة التقارير الماليةخصائص و اƗربعة على 

 النتائج
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من خƜل مطالعتنا لمجموعة كبيرة من الدراسات السابقة يتضح لنا أن أبرز ما يميز دراستنا   
 الموارد البشرية الحالية خƜفا لما سبقها: دراسة تأثير حوكمة تكنولوجيا المعلومات على المتغير التابع أداء  

 بحوث علمية ، وهذا ما لم تتطرق له أي دراسة سابقة أو على اƗقل لم تصادفنا في المصارف اƛسƜمية
حيث أن أغلب الدراسات عالجت تأثير حوكمة تكنولوجيا   ،سابقة بنفس المتغير التابع خƜل هذه التجربة

Shelly Ping-Ju Wu & Others, 2015     الدراسة الحاليةأهم نقاط التوافق واƗختƚف مع   02   :دراسة    

ركزت الدراستان على تأثير الحوكمة التقنية 
على اƗداء بإستعمال نفس المنهج وأختلفتا 
في نوع اƗداء المعني بالدراسة حيث تسعى 
دراستنا في دراسة تأثير حوكمة تكنولوجيا 
المعلومات على اƗداء البشري في البنوك 
اƙسƜمية، بينما تم دراسة اƗداء المؤسسي 

اءمة اƙستراتيجية ومن خƜله بعد المو 
لتكنولوجيا المعلومات على اƗداء المؤسسي 

 لبعض الشركات التايوانية. 

Article titled: "How Information Technology Governance 
Mechanisms And Strategic Alignment Influence 

Organizational Performance" 

 الطبيعة
  والعنوان

دراسة كيفية تأثير آليات حوكمة تقنية المعلومات على اƗداء المؤسساتي من 
 خƜل بعد المواءمة اƙستراتيجية. 

  الهدف

جراء مقابƜت الميدانية  الدراسة في اƙستبيان إعتماد مع‌ التحليلي الوصفي وا 
 مع مدراء تنفذيين.

  المنهج

آليات حوكمة تكنولوجيا المعلومات هي آليات فعالة تعزيز بعد المواءمة 
 اƙستراتيجية وفي توفير إطار مؤسسي يسهم في فهم وتطوير قطاع اƗعمال

 النتائج

Guilherm Lerch Lunardi & Others. 2014     أهم نقاط التوافق واƗختƚف مع الدراسة الحالية دراسة:     03 

التوافق بين الدراستين كان في التطرق Ɨثر  
حوكمة تقنية العلومات بينما اƙختƜف يكمن 
في كون هذا المقال يدرس التأثير على 
مستوى اƗداء العام مع مقارنة هذا اƗداء مع 
شركات أخرى لم تطبق حوكمة تكنولوجيا 
المعلومات، بينما دراستنا لم تعتمد المنهج 
المقارن حيث تعالج التأثير على أداء الموارد 

 البشرية في البنوك اƙسƜمية.

Article titled : "The impact of adopting IT governance on 

financial performance: An empirical analysis among 

Brazilian firms" 

الطبيعة 
 والعنوان 

مقارنة تأثير تطبيق حوكمة تكنولوجيا المعلومات في شركات مع شركات أخرى لم 
 تطبقها.  

 الهدف 

 المنهج  الوصفي التحليلي والمنهج المقارن

المعلومات كان إيجابيا على الشركات التي طبقتها حيث تحسن تأثير حوكمة تكنولوجيا 
أداءها مقارنة بالشركات غير المطبقة لحوكمة تكنولوجيا المعلومات وقد كانت اƗثار 

 واضحة على الربحية واƗداء المالي لهذه الشركات.

 النتائج

 Inaam. M Al-Zwyalif, 2013. 04دراسة:      أهم نقاط التوافق واƗختƚف مع الدراسة الحالية

 Ɨثر التطرق تتوافق الدراستان في 
وفي المنهج  العلومات تقنية حوكمة

  المقال  كون في تختلفان المتبع، بينما
المعلومات  مستوى على التأثير يدرس

واƗنظمة المحاسبية بينما دراستنا تتناول 
  في  البشرية الموارد أداء على التأثير
 .اƙسƜمية البنوك

Article titled: “IT Governance and its Impact on the 
Usefulness of Accounting Information Reported in Financial 

Statements” 
 الطبيعة
  والعنوان

  جودة المعلومات المعلومات على لحوكمة تكنولوجيا المباشر االتأثير دراسة
 المباشر لها على غير التأثير وكذلك المالية، البيانات في المقدمة المحاسبية

 المحاسبية  المعلومات نظام

  الهدف

  المنهج الميدانية الدراسة اƙستبيان في إعتماد مع التحليلي الوصفي
تأثير حوكمة تكنولوجيا المعلومات كان واضحا على المعلومات المحاسبية  

نتيجة  لتأثير الحوكمة التقنية على اƗنظمة  الواردة في التقارير المالية، وهذا 
 المعلوماتية المستخدمة.

 النتائج

https://independent.academia.edu/GuilhermeLunardi?swp=tc-au-23006470
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المالي، أو على جودة التقارير المالية، المحاسبية،  المعلومات على اƗداء المؤسسي عموما أو اƗداء 
،  حقيقية  معرفية  فجوة  تسد   الدراسة  هذه  وبالتالي يمكن القول أن  ،وغيرها من المتغيرات   اƗنظمة المعلوماتية 

 المعلومات   تكنولوجيا   حوكمة  بين  الحيوي  اƛرتباط   هذا  استكشاف  لمواصلة  ƛحقة  أبحاث   أمام  المجال  وتفتح
 .الرقمي اƛقتصاد  عصر في المؤسسات  فعالية من يعزز بما البشري، المال رأس وتنمية

 صعوبات الدراسة : -8
  العربية النقص الواضح للكتب  منها    صعوبات ال  بعض   خƜل هذه التجربة البحثية  واجهت الباحث  

  وعلى  ،اƗجنبية المراجع إلى الرجوع استدعى مما المعلومات، تكنولوجيا حوكمة موضوع في المتخصصة
كذا مدراء الفروع و  بعض  طرف من  التعاون  ضعف في الصعوبات  أبرز تمثلت  فقد  الميداني، الصعيد 

  أو  الورقية اƛستبيانات  توزيع عند  سواء المرجوة اƛستجابة  وغياب  ،في مصرفي البركة والسƜم الموظفين
 . اƙلكترونية الوسائط عبر

 حدود الدراسة : -9

  مجموعة   تحديد   الضروري  من  كان  دقيق،  بشكل  معالمها  ضبط  أجل  ومن  العلمية  الدراسة  لطبيعة  انظر 
 الموضوع   حيث   من  سواء  وواضح،  محدد   نطاق  ضمن  تركيزه  في  وتسهم  البحث   مسار  توجه  التي  الحدود   من
 :يلي كما الدراسة حدود  تفصيل ويمكن  ،الزمان أو المكان أو

اƗطروحة دراسة أثر حوكمة تكنولوجيا المعلومات على أداء تستهدف هذه :  الموضوعية الحدود ✓
الموارد البشرية في النظام المصرفي اƙسƜمي و من خƜل هذا يمكن تقسيم متغيرات الدراسة 

 إلى:

 حوكمة تكنولوجيا المعلومات . المتغير المستقل: •
 اƙسƜمية.  مصارفأداء الموارد البشرية في ال المتغير التابع : •

 

  العاملة   اƙسƜمية  فروع المصارف  من  مجموعة  تمثل الحيز المكاني للدراسة في:    المكانية الحدود ✓
والموزعة عبر مختلف وƛيات الوطن، وذلك بهدف تحقيق تمثيل   الجزائر) البركة والسƜم(، في

حوكمة تكنولوجيا المعلومات وأثرها على أداء الموارد مبادئ جغرافي أوسع يعكس واقع تطبيق 
 . في هذه المصارفالبشرية 
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الميدانية  الدراسة  أما   2025لغاية    2022فترة الدراسة ككل كانت بداية من سنة     :الزمنية الحدود ✓
  تم  التي الفترة وهي ،2025 سنة من جويلية شهر غاية إلى 2024فإمتدت من شهر سبتمبر 

 . النتائج وتحليل البيانات، جمع اƛستبيانات، توزيع الميدانية وتحكيمها، اƗداة تصميم خƜلها

 

‌‌‌نموذج الدراسة : -10

 أثر يجسد  حيث  اƗساسية، متغيراتها بين العƜقة يوضح الذي الدراسة نموذج التالي الشكل يمثل
 البشرية  الموارد   أداء  على  مستقƜ   متغيرا  المعلومات بوصفه   تكنولوجيا  ( لحوكمة05)  خمسة ال  المبادئ  تطبيق
 . تابع في المصارف اƙسƜمية بالجزائر  كمتغير

 

 
 

 هيكل الدراسة : -11

  والتطبيقية،   النظرية  أبعاده  بمختلف  اƙحاطة  أجل  ومن  الدراسة،  لموضوع  المنهجية  المعالجة  إطار  في      
 : التالي النحو على ( فصول04أربع ) في اƗطروحة هذه محتوى تنظيم  تم

 .المعلومات تكنولوجيا  حوكمة في أساسيات:  الفصل اƕول ✓
 الفصل الثاني : اƗطار النظري ƕداء الموارد البشرية .  ✓
 .يالمصرفي اƗسƚم ظام نالفصل الثالث : ال ✓
 . يةالفصل الرابع :  الدراسة الميدان ✓



                                                
 
 
 

 

   
    

 الفصل اȋول: 
تكنولوجيا حوكمة أساسيات في 

 المعلومات
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 تمهيد   
المعاصرة  العديد من التحديات    المجاƛت وفي مختلف    اليةالحوالمنظمات  تواجه الوحدات اƙقتصادية   

ففي ظل التنافسية  ،  أبرزها  الحديثةالمعلومات  تكنولوجيا  ولعل إستخدام    ،عصرالتي يمكن تسميتها بتحديات الو 
على   إستخدام التقنيات الحديثة والمتطورة، أصبح لزاما ر فيوالتوسع الكبيوتزايد أهمية المعلومات الكبيرة 

ومختلف اƗنظمة  هذه الوحدات والمنظمات إنفاق أموال ضخمة لتوفير ما تحتاجه من تكنولوجيا للمعلومات  
فالمتغيرات التي أفرزتها البيئة اƙقتصادية جعلت التطور   التشغيلية،التقنية التي تتوافق مع إحتياجاتها 

تصنيف هذه المنظمات، كما أن الحصول على الميزات  من أهم المعايير المعتمدة في  االتكنولوجي واحد 
وهو اƗمر  معلومات والتكنولوجيا، واƙستغƜل الفعال للتحكم واƙبتكار التنافسية يعتمد بشكل كبير على ال

في وذات كفاءة عالية الجودة إدارية وقرارات  ة وخططيإستراتيج دون الحديث عن  تحقيقهلذي ƛ يمكن ا
دارة وربط المعلومات والتكنولوجيا  يقودنا إلى تطبيق   بالضرورة بما يتوافق وأهداف المنظمة، وهذاتشغيل وا 

نعكاساتها اƙيجابية على مختلف  الحوكمة في مجال تكنولوجيا المعلومات التي أصبحت  نظرا Ɨهميتها وا 
  .من اƗهداف الرئيسية لƚدارة العليا بالمنظمات الجوانب والوظائف والقرارات 

لجوانب قسم هذا من جميع ا تكنلوجيا المعلومات وانطƜقا مما سبق وبهدف دراسة نظرية لحوكمة  
 :   وفي كل مبحث سنتطرق لمجموعة من العناصر كاƕتي( مباحث 03الفصل إلى ثƜثة )

 حوكمة الشركات   ماهية  ث اƕول :ـالمبح •

 تكنولوجيا المعلومات ل نظرياƙطار ال ث الثاني :ـالمبح •
 حوكمة تكنولوجيا المعلومات  الثالث :ث ـالمبح •
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 ماهية حوكمة الشركات.المبحث اƕول : 

إزداد اƙهتمام الدولي بالحوكمة بعد التقلبات والهزات وكذا مختلف اƗزمات التي عرفها اƙقتصاد  
من خƜل إنهيار العديد من الشركات والمؤسسات المالية العالمية والتي كان لعدم اƙفصاح وغياب    ،العالمي

عƜن العديد منها حالة  الشفافية وسوء التسيير وكذا الف ساد وتضارب المصالح دورا كبيرا في إنهيارها وا 
حوكمة لضمان التسيير الجيد للمؤسسات ال  مبادئ  اƙفƜس، ولهذا كان ƛبد من التوجه نحو ترسيخ وتطبيق

و لوضع ركائز ƙقتصاد قوي بالشكل الذي يهدف لحماية مصالح جميع اƗطراف والمتدخلين  ، والشركات 
 المستهلكين.  العمƜء و رأسماليين والمدراء التنفذيين وكذا كل الفاعلين اƙقتصاديين بما فيهم من مƜك

 : المحدداتو  المفهوم النشأة، حوكمة الشركاتالمطلب اƕول : 

 في هذا المطلب سنحاول بإختصار التطرق للنشأة والتطور التاريخي الذي عرفته حوكمة الشركات  
 لمفهومها ومحدداتها.باƙضافة 

 حوكمة الشركات: تطورنشأة و  -1

اليوم بها  ةكن بالصفة النظامية المعروفا لم تمفهوما قديما نسبيا غير أنهالشركات حوكمة  تعتبر 
 بعديد المراحل والتطورات.  ا اƗولىهذا منذ نشأته ت قد مر ف
 

 حوكمة الشركات: نشأة- 1- 1
يملكون سلطة القرار في المؤسسات وهم أعضاء مجلس اƙدارة أدى ظهور المشاكل بين من  

المصالح نتيجة ƙختƜف النسب المئوية للمساهمين   تعارض  والمساهمون من أصحاب الرأسمال وذلك بسب 
وكذا التصادم في إتخاذ القرارات بناء على اƙختيارات الشخصية وتغليب المصلحة الفردية على الجماعية  

واƙدارية من   المالية التƜعبات  من  والحد  المساهمين مصالح حماية  على وكالة التي تعملإلى ظهور نظرية ال
 . 1خƜل فصل الملكية عن اƙدارة بمجموعة من اللوائح والقوانين  

 Berle & Means أعمال كل من إلى اƙدارة عن الملكية  فصل موضوعاƗولى ل جذورال ترجعو  

فصل الملكية   آليات  وتأتي ،1932 يعتبران أول من تطرق لمفهوم حوكمة الشركات وذلك في سنة اللذين

 
 . 13ص ،  2006مصر،  اϻسكندرية،  الجامعیة، د ط،  الدار واϹداري،  المالي الفساد ومعالجة الشركات حوكمة سلیمان،  مصطفي محمد  -1
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  جراء  من الشركة المدراء التنفذيين و المساهمين في بين تحدث  قد  التيوالمشاكل  الفجوة لسد  عن اƙدارة
 1.بالشركة تضر  أن يمكن  التي السلبية الممارسات 

 لحوكمة الشركات:التطور التاريخي  -2- 1

 Ɨمراحل تطور حوكمة الشركات فيما  يمكن إختصار حداث التاريخية وتراكم الدراسات بناء على ا
 2: يلي

  والتي يعود الفضل فيها Ɨعمال كل من  في هذه المرحلة :1932ما بعد اƕولى النشأة و مرحلة ال 1- 2- 1
Berle & Means    دارة    رصد أين تمƙك  التنفيذية  الفجوة بين اƜومن هنا بدأ الحديث عن فصل الملكية  والم

  .عن اƙدارة
  بين المساهمين واƗدارة التنفيذية   ظهور نظرية الوكالة وضبط العƚقاتمرحلة    الثانية  مرحلةال  -2- 2- 1

وتحديد الصƜحيات وتجنب تضارب  ضبط العƜقة التي أكدت على ضرورة  :1990- 1976مابين 
 ة . واƙدار  المساهمين بين المƜكالمصالح 

تجهت  إ حيث  :و تزايد اƗهتمام بحوكمة الشركات التسعينات سنوات الثالثة بداية مرحلةال -3- 2- 1
 دعم   في حالة اƙلتزام بها على  والمؤسسات   وضع معايير تساعد الشركات ل O.M.C منظمة التجارة العالمية 

   .النموالتطور و تحقيق و  التنافسية ةقدر والاƛستقرار 

وجاءت هذه المرحلة   حوكمة :الإصƚح  مرحلة    2000و سنة    1996الرابعة بين سنة  مرحلة  ال  -4- 2- 1
والمؤسسات العالمية الكبرى اƗمر   الشركات  بعض  ارإنهيأسباب  التي تناولت  واƗعمال نتيجة الدراسات 

وتصحيح المعايير الموضوعة في وقت  صياغة بعض المبادئ العامةل الذي دفع بمنظمة التجارة العالمية
 .حوكمة الشركات سابق حول 

 (OECD) إصدار منظمة التعاون اƙقتصادي والتنمية  الخامسة المرحلة التي عرفت  مرحلةال  -5- 2- 1

 . حوكمة الشركاتفي مجموعة من المبادئ العامة 

 
 ، مصر،  CIPE المشروعات الدولية الخاصةمركز  المصرية،  التجربة على الضوء إلقاء مع التقدم سبیل الشركات حوكمة نرمین،  العطا أبو -1

 . 02، ص 2003
 

 .17ص ، 2007 بيروت، لبنان،  ، عدنان بن حيدر بن درويش، حوكمة الشركات ودور مجلس اϹدارة، اتحاد المصارف العربية -2
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مؤسسات مهنية متعددة أغلبها محاسبية مجموعة  عرفت هذه المرحلة وضع    السادسة  مرحلةال  -6- 2- 1
 . لتحقيق أهداف حوكمة الشركاتواللوائح من المعايير  

 وفي هذه المرحلة تم:على حتمية حوكمة الشركات السابعة مرحلة التوثيق والتأكيد مرحلةال -7- 2- 1
  التي إجتاحت الكثير من المؤسسات و والفساد اƗخƜقي و الفضائح    المؤسساتي  التركيز على حاƛت الفشل

 مادفع بضرورة تبني الحوكمة المؤسساتية والتأكيد عليها .  الشركات 

ذلك إلى تتابع    عود وي  حوكمة الشركات:بحلة إتجاه البنك الدولي إلى اƙهتمام  مر المرحلة الثامنة    -8- 2- 1
يار  نه وا إقتصاديةتبعها من أزمات  وما 2008المصرفية خاصة بعد أزمة الرهون العقارية سنة  اƗزمات 

لتطبيق  والمعايير من الضوابط  العديد  دفع البنك الدولي إلى وضع ماالعمƜقة والبنوك العديد من الشركات 
 ا على مستوى المؤسسات .حوكمة وتفعيلهال

 

 :مفهوم حوكمة الشركات   -2

يوجد مفهوم واحد متفق عليه لحوكمة الشركات بل تتعدد المفاهيم   ƛ أو التعريف من حيث المفهوم       
 .  بتعدد الجوانب والتخصصات وكذا اƗطراف المتدخلة

 الحوكمة لغة :   -1- 2

ومهارة   قدرة  عن اƙغريق لتعبر  إلى  جذوره  الƜتينية ترجع  باللغة Governance الحوكمة  مصطلح  
تجعله   نبيلة ونزاهة  أخƜق به من يتمتع ، باƙضافة إلى ما البحار  مخاطر   وسط قيادة السفينة  في  الربان

يصالها إليه اƗمانات المعهودة البضائع وصون الركاب وممتلكاتهم وكذا حماية  أرواح يحافظ على   وا 

ذا عاد الربان من مهامه سالما أُطلق عليه لفظ "   " أي المتحوكم الجيد    ƗGood Governerصحابها، وا 
1الكلمة لتصبح ما هي عليها اليوم.  هذه تطورت  وقد 

   

حكماً، وحكمه، ويقال إن الشخص مشتقة من الفعل حكم، يحكم،  "  العربي  الحوكمة في المفهوم اللغوي 
سديد، وحكم الشيء يعني منعه من  ي حكيم أي أنه صار حكيماً، وأن أفعاله وأقواله تصدر عن رؤية ورأ 

إلى العربية أو في تعريفها، وقد ظهرت   تهاسواء في ترجم  الحوكمة حازت على جدال كبير  كلمة  و.  "الفساد 
كالحكم أو الحاكمية أو الحوكمة وكأنها مصطلحات معربة،    اƙطارالتي تدخل في هذا  مسميات  العديد من ال

 
 .7ص  ،  2005القاهرة، مصر،  العربیة، د ط،  النیل مجموعة الشركات،  حوكمة الخضیري،  أحمد محسن  - 1
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الحوكمة تعني إدارة قائمة على النزاهة والشفافية   " ورغم اختƜف مسمياتها إƛ أن المضمون واحد وهي أن
والمساءلة والمحاسبة ومكافحة الفساد وتحقيق العدالة دون تمييز، وتطبيق القانون على الجميع مع توفير  

 1" ة داخلية وخارجيةرقاب

ومن خƜل البحث في معاني ومرادفات الحوكمة لغة نجد أنها تصب في معنى السيطرة ووضع   
 2  ولها عƜقة مباشرة بما يلي : ،قيود وضوابط 

 . واƙرشاد  التّوجيه أي التوفيق في : الحكمة ✓

 .الضّوابط القيود و السلوكيات بوضع مجموعة من السّيطرة على أي الحكم : ✓

قدر اƙمكان ستفادة اƙ العودة إلى السمات اƗخƜقية ، اƗدبية و الثقافية ومحاولة  : وهواƗحتكام  ✓
 .التجارب السابقة و من خبرات 

ويعني البحث عن العدالة في حالة اƙنحرافات و التقاضي لتفادي ضياع السلطة وحماية  التحاكم: ✓
 للحقوق لكل اƗطراف. 

 الحوكمة إصطƚحا :  -2- 2

بحثنا في مفهوم حوكمة الشركات لم نجد تعريفا ثابتا متفقا عليه لهذا سنتناول مجموعة من    وفي إطار      
 مات وكذا التخصصات التي تناولته.  المفاهيم والتعريفات التي تختلف حسب الهيئات والمنظ

 إجراءات  خƜل من تتم  عمليات "  أنها على عرفها فقد  :IIA اƙمريكي  الداخليين المدققين  تعريف معهد  -
دارتها المخاطر على إشراف بتوفير المصالح أصحاب  ممثلي بوساطة تستخدم    الشركة  مخاطر ومراقبة وا 
  إنجاز  في المباشرة المساهمة إلى يؤدي مما المخاطر، هذه لتجنب  الرقابية الضوابط كفاءة على والتأكيد 
  أمام  مسؤولون الحوكمة أنشطة يؤدون الذين أن ، كما السوق في قيمتها  على الشركة والمحافظة أهداف

 3".الفاعلة  اƛدارة تحقيق  على الشركة في المصالح اصحاب 

 
 . 124، ص 2021، يونیو02ددعالالمجلة العربیة لϺدارة، ، دور الحوكمة والشفافیة في الحد من الفساد اϹداري، عادل بن أحمد الشلفان - 1
 الطبعة والتوزيع،  للنشر صفاء دار للمصارف،  اϻستراتیجي المالي واϷداء المؤسسیة الحوكمة المشهداني،  شیحان إيمان طالب،  فرحان عϼء - 2

 .24 ص ،  2011اϷردن،  عمّان،  اϷولى، 
 أداء مجلة ، -مقترح إطار -علیها المتعارف التدقیق معايیر ظل في  )الشركات حوكمة ( المؤسسي التحكم تدقیق المشهداني،  توفیق قبالإ عمر - 3

 23.ص ،  2013 ، 02العدد ورقلة،  جامعة الجزائرية،  المؤسسات



 حوكمة تكنولوجيا اםعلومات أساسيات في                           الفصل اֿول :         

 

19 

 

هذا التعريف أن الحوكمة ترتبط بإجراءات من ممثلي أصحاب المصالح تستهدف في والمƜحظ  
اƙشراف على إدارة ومراقبة المخاطر التي تتعرض لها الشركة وضبطها ومحاولة تجنبها لتحقيق اƗهداف  

 العامة للشركة والحفاظ على وجودها وقيمتها السوقية .  

 اƙقتصادية  الموارد  كفاءة زيادة Ɨجل بها السلطة تمارس التي الطريقة" هي تعريف البنك الدولي :  - 

 1."التنمية  أجل  من بلد  Ɨي  واƙجتماعية 

من خƜل تعريف البنك الدولي نƜحظ أنه تناول مفهوم الحوكمة من باب السلطة على اƙقتصاد  
 أي أن الحوكمة مرادفة لحسن تسيير الموارد في البلد.

 من  واƙدارية السياسية  الممارسة " هي   الحوكمة   :اƗنمائي  المتحدة  اƕمم  برنامج   UNDPتعريف   - 

 تدورحولها التي والمؤسسات  واƙجراءات  اƕليات  تشمل وهي المستويات، كل عند  العامة أجل إدارة الشؤون

دارة واجباتهم  أداء المشروعة،  حقوقهم ممارسة  المواطنين، مصالح   2خƜفاتهم"   وا 

تعريف برنامج اƗمم المتحدة اƙنمائي أنه عالج مفهوم الحوكمة من باب حسن تسيير  والمƜحظ من   
دارة المصالح العامة للمواطنين وحماية حقوقهم والحرص على أداء واجباتهم.   وا 

  تعرف الحوكمة حسبها " هي مجموعة   :  OCEDوالتنمية   اƙقتصادي التعاون تعريف منظمة  -         
  عƜقة  لها التي اƗخرى واƗطراف ومساهميها اƛقتصادية الوحدة إدارة ط بين مجلسالتي ترب العƜقات  من

  اƛقتصادية  الوحدة أهداف خƜلها من توضح التي اƕلية والميكانيزمات  تبين أنها كما اƛقتصادية، بالوحدة
  المجلس   من  لكل  توفر  التي   هي  الجيدة  الحوكمة  فأن  وبالتالي  تحقيقها،  ومراقبة  اƗهداف  تلك  لتحقيق  والوسائل
  وتسهل   اƛقتصادية  الوحدة  مصلحة  في  تصب   التي  اƗهداف  إلى  للوصول  المناسبة  الحوافز  التنفيذية  واƙدارة

  تحقيق  من يمكنها رشيدا ستغƛƜإ مواردها استغƜل  على  اƛقتصادية الوحدة تساعد   وبالتالي الرقابة الفعالة،
 3"اƗداء بكفاءة يعرف فيما اهدافها

 
1  -The World Bank, Governance and Development, Washington D.C, 1992, p: 03. 
2 -PNUD, Governance for Sustainable Development, a PNUD Policy document, New York, 1997, p: 07 
3 -"Principles of Corporate Governance", Organisation for Economic Co-Operation and Development (OCED), 
2004, p 05. 
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والتنمية ربط الحوكمة بتنظيم العƜقات بين المساهمين واƙدارة   اƛقتصادي التعاون منظمةتعريف و  
التنفيذية وأصحاب المصالح في الوحدة اƙقتصادية ما يضمن اƙستغƜل اƗمثل للموارد ورفع الكفاءة وتحقيق  

 .اƗهداف الجماعية التي تصب في مصلحة الوحدة وجميع اƗطراف  

 الموارد   السلطة و تسيير بواسطتها تم التي الطريقة هي "الحوكمة FMI :الدولي النقد صندوق تعريف -

 أكبر  وتحقيق التكاليف  بأقل التسيير في فعالة طرق باستخدام وذلك التنمية  لخدمة واƛجتماعية  اƛقتصادية

  1.المنافع"

ي يتم  الذ  أو اƗسلوب  يتضح لنا من خƜل تعريف صندوق النقد الدولي للحوكمة على أنها الطريقة 
دارة لخدمة التنمية وبالتالي فهو يتفق كثيرا مع تعريف البنك   المختلفة السلطة والموارد  على أساسه تسيير وا 

 الدولي . 
 

لحوكمة  بعض الباحثين والكتاب لالمختلفة التعاريف  المفاهيم و مجموعة من وفيما يلي سنتطرق إلى  
 : الشركات 

في سنة   Cochran And Wirtickعرف مصطلح حوكمة الشركات حسب  التعريف اƕول :  - 
 اƙدارية المجالس وممارسات  والنظريات  بالمفاهيم المتعلقة العديد من الجوانب  يغطي مصطلح"  :بأنه    1988

 وحملة  العليا  اƙدارة بين العƜقة تحديد  على  يرتكز  مجال  عن عبارة  التنفيذيين، وهي وغير التنفيذيين والمديرين

 2."المصالح اƕخرين اƗسهم وأصحاب 

 الشركات  فإن حوكمة  : Cadberyمن  1992 الصادر سنة ريالتقر  حسب :  الثانيالتعريف  - 

 3عليها.  والسيطرة  و إدارة الشركة خƜله توجيه  من  يتم  الذي الممارسات أو النظام   هي

 والنظم واƙجراءات  القواعد  : "مجموعة أنها تعريف حوكمة الشركات على تم كما:    الثالثالتعريف    - 

 بين  العƜقة وتحكم الشركة سلوك توجه التي والتعليمات  ) اƛقتصادية  المالية، المحاسبية، القانونية، اƙدارية، (

 
، –ميدانية دراسة – الجزائرية اƙقتصادية للمؤسسات  الجبائية التصريحات  جودة على المؤسسية  الحوكمة  مبادئ تطبيق أثر مريني محمد،   - 1

 .10ص   ، 2022، جامعة الجلفة، التسييركلية العلوم اƙقتصادية والتجارية وعلوم قسم العلوم المالية والمحاسبة، أطروحة دكتوراه، 
2 -Gregory Francesco Maasse, An International Comparison Of Corporate Governance Models, Spencer Stuart, 
Amesterdam, The Netherlands, 2002, P12. 
3 -Deon Bossouw, Balancing Corporate And Social Interests : Corporate Governance Theory And Practice,  
African Journal Of Business Ethics, Vol03 No01, 2008, P29. 
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 تحسين  إلى  يؤدي  وبما  اƗطراف تلك  بين  التفاعل  يحفف الذي  بالشكل  النشاط في المشاركة  اƗطراف  من  كل

 اجل  من وفعالية  بكفاءة الموارد  استغƜل عن فضƜ الخاطئة  الممارسات  من والحد  السلوكيات  ونزاهة اƗداء

 1الشركة". اهداف تحقيق

أو   هي إستراتيجية تتبناها المنظمة حوكمة الشركات أن Williamson يرى  :الرابعالتعريف  - 
ة، وذلك ضمن منظور أخƜقي ينبع من داخلها باعتبارها شخصية يأهدافها الرئيسلتجسيد  في سعيها    المؤسسة

ها لها تحقيق أهداف  سمحمعنوية مستقلة وقائمة بذاتها، ولها من الهيكل اƙداري واƗنظمة واللوائح الداخلية ما ي
ارب مع  ضأي فرد فيها وبالقدر الذي ƛ يت إحتكار السلطة من طرف عنبمنأى  تملكها التي قدرات ال وفق

  .2مصالح اƗطراف اƗخرى  

كما عرفت حوكمة الشركات على أنها " نظام للرقابة واƙدارة تتبناه المؤسسات :  الخامسالتعريف    - 
ومنظمات اƗعمال بهدف توزيع المسؤوليات والحقوق بين كافة اƗطراف لها مصالح في المنظمة، ووضع  

و اƗسس الخاصة بتسيير شؤون المؤسسة، وذلك بهدف تحسين اƗداء عموما واƗداء المالي اƙجراءات 
بصفة خاصة ، والحفاظ على سمعة المؤسسة وترشيد عملية اتخاذ القرارات التي تخدم كافة اƗطراف من  

 3أصحاب المصالح بها ".
 هي:   ويرى الباحث من خƜل مجموعة التعاريف السابقة أن حوكمة الشركات  

بين مختلف اƗطراف   جميع المهام والمسؤوليات  تحدد  يتشكل من مجموعة من القواعد واƗطر التي نظام
تشكيل  و  والشفاف للمنظمة، كما تساهم حوكمة الشركات بتحديد عادل الو  التسيير الجيد  بالشركة، ما يضمن

آليات   ، مع ضماناƗهداف  لتجسيد هاته  الƜزمةالوسائل  توفير جميع  اƗهداف و   الذي يسمح بتحقيقهيكل  ال
 .الصƜحيات بين مختلف الحقوق و  تداخلالتجنب و   مصالح وحقوق جميع اƗطرافتحمي الرقابة التي 

 اƕطراف  المتدخلة والمعنية بتطبيق حوكمة الشركات :  -3

الشركات بتعدد العƜقات تتعدد اƗطراف والعناصر الفاعلة والتي لها تدخل مباشر في تطبيق حوكمة   
ذلك له واجبات    القائمة بين مختلف مستويات اƙدارة، فكل مستوى يعمل من أجل حماية مصالحه وفي مقابل

 
 .11ص ، مرجع سابق، مريني محمد - 1

2 - Williamson. Q. E, The Mechanism of Governance, Oxford: Oxford University Press, 1999. p18. 
المجلة  ،دراسة تحليلية  مدى إيجابية اƗزمة المالية في تفعيل مبادئ  حوكمة الشركات في منظمات اƗعمال، الغنيميسامي محمد أحمد  - 3

 .15، ص2013، يوليو  02المصرية للدراسات التجارية ، كلية التجارة ، جامعة المنصورة، العدد 
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إتجاه اƗطراف اƗخرى بالتالي تتعدد المصالح والمنافع مقابل تعدد المطالب والواجبات وفيما يلي اƗطراف  
 1 ة الشركات :المعنية التي لها دور مباشر في تطبيق حوكم

 

 :Shareholders  المساهمون -1- 3

تتناسب  على أرباح  يحصلون ومقابل ذلكلƘسهم  تملكهم بواسطةرأس المال ال من يقدمونهم 
الحق وللمساهمين تعظيم قيمة الشركة على المدى الطويل، لهم دور في ، وأيضا وحصتهم في اƙستثمار 

 . مناسبين لحماية حقوقهم الذين يمثلونهم ويرونهم ختيار أعضاء مجلس اƙدارةإفي 

  :Board of Directors مجلس اƗدارة  -2- 3

  بتعيين مجلس اƙدارة  كما يقوم  أصحاب المصالح،    منن واƗطراف اƗخرى  و وهو من يمثل المساهم
ومن مهام مجلس  الرقابة على أدائهم،  و المنظمةاƙدارة اليومية Ɨعمال ب  الذين يقومونالمديرين التنفيذيين 

 . وكيفية المحافظة على حقوق المساهمينللمنظمة العامة  السياسات اƙستراتيجيات و  تحديد  اƙدارة كذلك

  : Management اƗدارة -3- 3

الدورية  التقارير ، كما تقوم بتقديم  لشركةللمنظمة أو ااƙدارة الفعلية  المسؤول اƗول عنوهي 
رباح وزيادة قيمتها  اƗولة عن تعظيم ؤ الخاصة باƗداء إلى مجلس اƙدارة، وتعتبر إدارة الشركة هي المس 

التي  الدورية المعلومات في اƙفصاح والشفافية ب تتعلق  لمساهميناتجاه إ إلتزامات  السوقية، كما أن لƚدارة
 وكذا الوضع العام للشركة . تنشرها

  :Stockholders أصحاب المصالح -4- 3

، العمƜء، الموردين، الدائنين وهم في العادةداخل الشركة  مباشرة لهم مصالح الذين وهم اƗطراف
في بعض اƗحيان،    تتعارض وتختلفأن هؤƛء اƗطراف لديهم مصالح قد  كما ننوه هنا  ،  ن والعمالو الموظف

الشركة   بقدرةالعمال  و   نو على السداد، في حين يهتم الموظف  وقدرتها  الشركة  بمƜءةيهتمون  كمثال  فالدائنون  
 .ستمراراƙو  ، المنافسةالبقاءعلى 

 حوكمة الشركات في الشكل التالي: والمعنية بتطبيق  ويمكن إختصار اƗطراف المتدخلة  

 

 
 ، 2011 مصر،  القاهرة،  د ط،  ، دار الكتاب الحديث، -لمؤسسات الماليةمعايير حوكمة ا -صϼح حسن، البنوك والمصارف ومنظمات اϷعمال  - 1

 130.-129ص 
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 :اƕطراف المعنية بتطبيق الحوكمة :  01- 01الشكل رقم 

 
 

 سبق. من إعداد الباحث بناء على ما
 

إن ضمان التطبيق الجيد لحوكمة الشركات يأتي بضمان مصالح جميع اƗطراف المتدخلة والمعنية  
في حدود صƜحياته لمسؤولياته    من اƗطراف السابقة الذكر  وهذا يكون بتحمل كل طرف  ،بتطبيق الحوكمة

   وحقوق غيره.حقوقه لوتأدية واجباته حماية 
 

 

 محددات حوكمة الشركات :  -4
لتحقيق التطبيق الجيد لحوكمة الشركات ƛبد أن تتوفر مجموعة من العوامل والمحددات التي من   

شأنها أن تضمن ƙدارة الشركة بتجسيد سليم لمبادئ ومعايير حوكمة الشركات من جهة وبالحصول على  
المحددات ماهو داخلي ، وما هو خارجي وهذا المزايا التي تقدمها حوكمة الشركات من جهة أخرى ، ومن 

 1ما سنتناوله فيما يلي : 

 الداخلية : المحددات  - 1- 4
الداخلية للمؤسسة وهي مجموعة القواعد واƗساليب المعتمدة من   البيئة المحددات من وتنتج هذه  

أو الطريقة التي تتم بها عملية   كيفيةال بينتالتي سليمة الدارية اƙهياكل الوضع  طرف الشركة والتي تشمل
بين اƗطراف المعنية   وتبيان الحقوق والواجبات  ة مناسب للسلطالتوزيع كذا الو  ةداخل الشرك إتخاذ القرار

 
  .24-22محمد مصطفى سليمان، مرجع سابق، ص-  - 1

اƕطراف 
المعنية بتطبيق 

الحوكمة 

المساهمون  
Shareholders

أصحاب 
المصالح 

Stockholders

اƗدارة 
Management 

مجلس اϹدارة 
Board of 

directors
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بالشكل  هذا  بتطبيق مفهوم حوكمة الشركات مثل مجلس اƙدارة واƙدارة و المساهمين وأصحاب المصالح، و 
على   اƗمر الذي يحفظاƗطراف،  مختلفض في المصالح بين تعار  يضمن حقوق الجميع ويتفادىالذي  

 .المدى الطويل مصالح المستثمرين 

 : المحددات الخارجية  -2- 4

 وقد تختلف  الشركات  فيه المؤسسات وأو المناخ الذي تعمل  الخارجية المحددات البيئة تشمل هذه 
 التالية : ويمكن إختصارها في النقاط من دولة إلى أخرى  هذه البيئة

 : اللوائحو القوانين التشريعات و  ▪

م العمل باƗسواق مثل قوانين الشركات وقوانين سوق المال والقوانين المتعلقة باƙفƜس  يتنظ ل   تسن  التيو  
 . وأيضا القوانين التي تنظم المنافسة والتي تعمل على منع اƛحتكار

   :وجود نظام مالي جيد ▪

المنافسة    للمشروعات بالشكل الذي يشجع الشركات علىوالكافي  توفير التمويل الƜزم    عمل على ضماني
 . الدولية و التوسع 

 كفاءة الهيئات واƕجهزة الرقابية:  ▪

  على الشركات والتحقق من سƜمة الجيدة  إحكام الرقابة    بواسطةهيئات سوق المال والبورصات، وذلك  ك 
لها   الفعلي الصارم و وضع العقوبات المناسبة والتطبيق كذاها، و و البيانات التي تنشر  ودقة المعلومات

 .لتزام الشركات إعدم وجود تجاوزات و في حالة 
   :غير الحكومية  الشركات والمؤسسات دور ▪

  ما يضمن السلوكية  و   المهنية،  بالنواحي اƗخƜقيةوأصحاب المصالح فيها  لتزام أعضائها  إفي ضمان  وهذا  
  و  عمل اƗسواق بكفاءة، وتتمثل هذه المؤسسات غير الحكومية على سبيل المثال في نقابات المحامين

 . جمعيات المحاسبين والمراجعين

ويرى الباحث من خƜل ما سبق أن تطبيق معايير ومبادئ حوكمة الشركات بالشكل الجيد والسليم  
ƛ يمكن أن يتم دون تكامل وترابط وكذا توافق جميع المحددات السابقة سواء الداخلية أو الخارجية بالطريقة  

 اهة وكفاءة السوق إلى أبعد حد.النز   ،الشفافية  ،المصداقية  ،بضمان العدالةبالتسيير الجيد وأيضا  التي تسمح  
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 حوكمة الشركات : أهمية و  مقومات، ركائزخصائص،   المطلب الثاني:

ركائز ومقومات التي وجب توفرها  على    بمجموعة من الخصائص كما تعتمد   حوكمة الشركات تمتاز   
، اƗمر الذي يسمح بتحقيق اƗهداف المرجوة منها والوصول للتسيير الجيد  بالصورة المثالية والجيدة  هاتطبيقل

 .للمؤسسات 

  :الشركات حوكمة  خصائص  -1

 1نذكرها فيما يلي:  الخصائص  من بالعديد  بناء على مفهوم حوكمة الشركات يمكن القول أنها تتميز 

 .والصحيح  المناسب  اƗخƜقي السلوك بإتباع ويتأتى  :اƗنضباط -1- 1

 البيانات و  العمليات  جميع تكون حيث  المعلومات  تدفق حرية على هذه الخاصية  وترتكز :الشفافية -2- 1

 العمليات  ومتابعة  لفهم كافيةبصورة     متوفرة المعلومات  هذه  تكونحيث   بها، في متناول المعنيين والمعلومات 

 .المؤسسات  في

 .العملاƗداء و  وتأثيرات على ضغوطات أي   وجود  ويقصد بها عدم: اƗستقƚلية -3- 1

 .والتنفيذيين  اƙدارة مجلس أعمال كل  وتقدير متابعة وتقييم  خƜل  من  :المساءلة  -4- 1

 .اƗطراف جميع  أمام  مسؤولية  وجود  بمعنى  :المسؤولية -5- 1

مختلف   حقوق  بإحترام  تعلق ما  نزيه خاصة  وتنفيذها  عادلة والقوانين اƗنظمة تكون  حيث  :العدالة -6- 1
 .المصالح

 الذي المجتمع في إيجابيا  دورا جيد يؤدي كمواطن الشركة  إلى النظر وتعني اƗجتماعية: المسؤولية - 7- 1

 .فيه يعمل

 خصائص حوكمة الشركات:  والشكل الموالي يوضح 
 

 

 
جداي ياسين ، مساهمة حوكمة الشركات في تحسين كفاءة سوق اϷوراق المالية ببورصة الجزائر، أطروحة دكتوراه، قسم العلوم اϹقتصادية،   - 1

 .28. ص 2021، جامعة سوق اهراس،  وم اϹقتصادية والتجارية وعلوم التسييركلية العل
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 الشركات  حوكمة خصائص:  01- 02الشكل رقم 
 

         

 

 الباحث بناء على ما سبق. عدادمن إ
  
يمكن القول أن خصائص حوكمة الشركات والتي تتمثل أساسا في   بالنظر إلى ماتم التطرق إليه 

تمثل جوهر الحوكمة واƙطار ، القيم اƗخƜقية والشفافية والعدالة والمساءلة والمسؤولية وكذا اƙستقƜلية 
 يسي لتطبيق حوكمة الشركات .المتكامل للتسيير الجيد الذي يعتبر الهدف الرئ

 

 ركائز حوكمة الشركات:  -2
 1:" ركائز أساسية وهي3تعتمد حوكمة الشركات في عملية تطبيقها على ثƜث " 

 

أي ضمان اƛلتزام السلوكي من خƜل اƛلتزام بأخƜقيات و قواعد السلوك المهني   السلوك اƕخƚقي:  -1- 2
 ة.اƗطراف المرتبطة بالمنشأة و الشفافية في عرض المعلومات المالي  الرشيد والتوازن في تحقيق مصالح كافة

تفعيل دور أصحاب المصلحة مثل الهيئات اƙشرافية العامة و اƗطراف المباشرة    الرقابة والمساءلة:  -2- 2
 .لƚشراف و الرقابة و اƛطراف اƗخرى المرتبطة بالمنشأة

 

 
دراسة ميدانية لعينة من شركات المساهمة  -لمين تغليسية، مساهمة مبادئ حوكمة الشركات في اϹفصاح عن معلومات مالية ذات جودة  - 1

 .36، ص 2018،  3تصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر أطروحة دكتوراه، قسم العلوم التجارية، كلية العلوم اϹق -الجزائرية 

خصائص 
حوكمة 
الشركات

اϹنضباط

الشفافية

ةاϹستقϼلي

العدالة المساءلة

المسؤولية

المسؤولية 
اϹجتماعية
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واƙفصاح عنها لمختلف اƗطراف من أصحاب  أي وضع نظام ƙدارة المخاطر إدارة المخاطر: -3- 2
 المصالح.

 
 

 الشركات: حوكمة  تطبيق  مقومات  -3
 

يمكن إختصار المقومات التي من شأنها المساهمة في التطبيق الفعلي والعملي لحوكمة الشركات  
 1في العناصر اƗساسية التالية :

 

من  المعنية  الرئيسية  اƗطراف  لكل  ختصاصات  اƙحقوق و الفي تحديد    أساسا  يتمثلاƗطار القانوني:    -1- 3
  ين المؤسسين، ومجلس اƙدارة ولجانه الرئيسية والمدققو  لمساهمينا، وبصفة خاصة أصحاب المصالح

اƙختصاص نتهاك هذه الحقوق والتقصير في في حالة إ الƜزمة عقوبات تحديد ال، وكذا ينالخارجي
تطبيق إجراءات و الجهة المكلفة بمراقبة يجب أن يحدد اƙطار القانوني للحوكمة أن كما  ،المسؤوليات و 

، Ɨنه لن يختلف حينئذ مؤسسات بإعتباره شأنا داخليانظام الحوكمة بكامله لل  وأيضا ƛ يمكن تركوكمة،  الح
 الشركات. حوكمةالتي تصبوا إليها عن نظام الرقابة الداخلية، ولن يحقق أهداف 

 

الشركات، مثل:   التي تنظم عملالمؤسسات الحكومية الرقابية    هذا اƙطار  يضم و   اƗطار المؤسسي:   - 2- 3
التي تتابع نشاط  غير الحكومية والمنظمات المالية للدولة و الهيئة العامة لسوق المال، والهيئات  الرقابة

جمعيات حماية  ،ماة اومكاتب المحاسبة والتدقيق والمح  ، مؤسسات الجمعيات العلمية والمهنية ك الشركات 
 . الوساطة في سوق اƗوراق المالية مؤسسات و  المستهلك

 

النظام اƗساسي للشركة  : هما  رئيسيينعنصرين  اƙطار التنظيمي يتضمن اƗطار التنظيمي: -3- 3
وأعضاء لجان مجلس اƙدارة،   ؤساءختصاصات ر ا  سماء و أ بتعيين  ، وهذا مايسمحوالهيكل التنظيمي لها 

 داخل الشركة. التنفيذيينرين يختصاصات المد ا  سماء و أوكذا 
 

 الحرص على المصلحة العامة هذا اƙطار:  يتضمن  :أو روح اƗجتهاد واƗنضباط    اƗطار اƕخƚقي  -4- 3
بكامل اƙمكانيات على المساهمة الفعالة في تحسين أدائها  و العاملين فيها    كل، تشجيع   لشركةا  للمؤسسة و

وتطبيقها  والعمل على تفعيلها    المؤسسةبنشر ثقافة الحوكمة في  يتم  التنافسية، وذلك  اتها  وتعظيم قيمتها وقدر 
 .، فمن مصلحة الجميع الحرص على سƜمتها قدر اƙمكان

 
أطروحة دكتوراه، قسم العلوم  -دراسة ميدانية  -ϼل نصيرة، فعالية آليات حوكمة الشركات في إدارة المخاطر بشركات اϷسهم الجزائرية ب - 1

 .12ص ، 2022اϹقتصادية، كلية العلوم اϹقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الوادي، 
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من خƜل التطرق لركائز ومقومات حوكمة الشركات نجد أنها تتشارك وتتقاطع في عديد العناصر المهمة 
والتي يمكن   والقانوني ، الرقابي و التنظيمياƙطار اƗخƜقي والƜزمة لتحقيق حوكمة مؤسساتية جيدة ك

 .وتجسيد أهدافها تطبيق الحوكمةنجاح السليم ل  إعتبارها اƗساس
 

 أهمية حوكمة الشركات :  -4
لحوكمة الشركات أهمية كبرى في الحفاظ على إستقرار اƙقتصاد الوطني لما له من تبعات على   

 1:  إختصار اƗهمية في مايليمختلف المجاƛت ويمكن 
 

: تظهر أهمية حوكمة الشركات في المجال اƙقتصادية الناحية من  الشركات حوكمة  أهمية  -1- 4
 اƙقتصادي في:  

ستثماراتهم ،   عوائد وأرباح  لتحقيق  رفع مستوى الطمأنينة والضمان لحملة اƗسهم والمستثمرين  ▪ تتناسب وا 
 وخاصة حملة اƗسهم من صغار المساهمين .   وكذا حماية حقوقهم 

 رفع مؤشر التنمية بالبلد.  وبالتالي ات للشرك السوقية  تعظيم القيمة  في الشركات  حوكمة تساهم معايير  ▪
ستغƜل  كفاءة رفع حوكمة الشركات على تعمل ▪ الموارد اƙقتصادية المختلفة ما يساهم في دعم   إستخدام وا 

وخلق المزيد من   وبالتالي جذب المزيد من رؤوس اƗموال، العالمية  الية اƗسواق الم في  تنافسية الشركة 
 يؤدي  الذي اƗمر ذات وفورات في الحجم ،  وتجارية اقتصادية كيانات ومؤسسات  وظهور لƘفراد   الفرص 

 . والتنمية اƛقتصادية الكفاءة  تحقيق  إلى
 

بتطبيق   المرتبطة والتشريعات اƗساسية  القوانين  تختلف   :القانونية  الناحية  من الشركات حوكمة  أهمية - 2- 4
 لتطبيق معايير الحوكمة الضامن الرئيسي اƗمان و  صمام  تعد  أنها  إƛ  الدول، بين مختلف  الشركات  حوكمة

 حوكمة  إليها  تستند  التي المعايير والمبادئ  في: قدرة اƗهمية  في هذا المجال  وتتمثل  الجيدة للشركات،

 والعاملين  واƙدارة التنفيذية  اƗسهم من حملة  الشركة في  كافة اƗطراف بحقوق الوفاء اƙلتزام و على   الشركات 

الشركات  كقوانين  الشركات  لعمل والتشريعات المنظمة القوانين وتعد  وغيرهم من أصحاب المصالح،
الشركات فهي   حوكمة ƙطار  الفقريالعمود  والتدقيق المحاسبية  والمعايير المالية اƗسواق وقوانين والمؤسسات 

 أن مختلف  كما  كله ، باƛقتصاد  بالشركة والمعنية  ذات الصلة اƗطراف  بين مختلف تعمل على تنظيم العƜقة

 التعاقدية العƜقات  تنظيم في حجر الزاوية واƗساس  الشركة تعتبر في المعنية اƗطراف بين من العقود  اƗشكال

 منهم.  طرف كل  حقوق يضمن الذي  بالشكل فيما بينهم
 

 . 29جداي ياسين، مرجع سابق، ص - 1
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يعتبر الجانب اƙجتماعي إمتداد طبيعي للجانب    :اƙجتماعية  الناحية  من  الشركات حوكمة  أهمية  -3- 4 
في   تؤثر والتي  اƛجتماعية، المستهلكين وميلوƛتهم  Ɨذواق اƙقتصادي في الشركات ، فتأثير العولمة إمتد 

 يؤثر  حيث  العامة لƘفراد ، بالحياة  الشركات  وتتأثر تؤثر  وبهذا متباينة ، بتكاليف  الشركات  مختلف نشاطات 

 من وغيرها  المعيشة،  وعلى مستويات  والمرتبات وحجم المدخرات والمعاشات   والدخول الوظائف  على  أداءها

 مات ولها إلتزا مسؤولة هذا المنطلق فالشركات  ومن بالمجتمع، والمؤسسات  بحياة اƗشخاص  المرتبطة  اƗمور

 المجتمع في كل المجاƛت. وتقدم  اƗشمل لرفاهية اƙطار  في

   ƛ ثارƕهمية واƗل ما سبق يتضح الدور المهم الذي يلعبه تطبيق حوكمة الشركات فاƜمن خ
تقتصر فقط على الجانب اƙقتصادي بل تتعدى إلى الجانب القانوني واƙجتماعي، فإستقرار اƙقتصاد وسيادة 

والعدالة، هذا اƗمر   وتساهم في نشر الشفافيةجو عام من الطمأنينة ووجود قوانين وتشريعات تحفظ الحقوق  
التنمية اƙقتصادية  وبالتالي تحقيق  ات سواء محلية أو أجنبية،اƙستثمار تدفق بنتائج إيجابية على ينعكس 

 يتبعها من رفع المستوى المعيشي العام بالبلد.  وما

 مبادئ حوكمة الشركات.أبعاد و  أهداف، المطلب الثالث:
 

،   يجابية على مستوى اƙقتصاد عموما إ لما لها من أهمية وآثارحوكمة الشركات ب  تزايد اƙهتمام   
من خƜل  هدف ستتفمن خƜل تطبيق معاييرها ومختلف مبادئها التي تعتبر خارطة طريق للشركات التي 
تقرار  فضƜ عن اس  التسيير الجيد رفع الكفاءة واƙستغƜل اƗمثل للموارد وكذا ضمان اƙستمرار والتنافسية ،

 . الوطني اƛقتصاد 
 أهداف حوكمة الشركات :  -1

 

تسعى المؤسسات ومختلف الشركات من خƜل تطبيق معايير حوكمة الشركات تحقيق جملة   
من اƗهداف، ولعل ضمان إستقرار الشركة و تنظيم عملها وعمل مختلف أنشطتها ووظائفها بعيدا عن  

، وسنتاول فيما يلي أهم أهداف ابين اƗهداف الرئيسية لهتضارب المصالح بين مختلف اƗطراف يبقى من 
 1حوكمة الشركات : 

 اƗداء.  على الرقابة  و اƙدارة ،  بين الملكية الفصل ▪
 التحسين من الكفاءة اƙقتصادية وأداء الشركات. ▪

 
 . 40، ص2012السعودية، الرياض، د.ط، اϹقتصاد،  و القانون مكتبة الشركات،  لحوكمة القانوني التنظيم مصري،  علي القوي عبد الصبور عبد - 1
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اƗهداف وكذا العمل على إيجاد الهيكل الذي يساهم في تحقيق أهداف الشركة والوسائل التي تحقق تلك   ▪
 متابعة اƗداء.

اƙدارة   "مراجعة وتعديل القوانين الحاكمة Ɨداء الشركات والمؤسسات، بحيث تتحول الرقابة لطرفي اƙدارة   ▪
 . "التنفيذية والمساهمون 

 تنظيم المهام والمسؤوليات بين المديرين التنفيذيين ومهام مجلس اƙدارة ومسؤولية أعضاءه . ▪
 اƙدارة العليا وتعزيز المساءلة وبالتالي رفع درجة الثقة. تقييم أداء  ▪
 تمكين الشركة من تنويع التمويل والحصول عليه من عدد أكبر من المستثمرين محليين وأجانب. ▪
تسمح حوكمة الشركات بمشاركة جميع اƗطراف من مساهمين ، موظفين ، مقرضين ... ولعب دور  ▪

 المراقبين بالنسبة Ɨداء الشركات .
تجنب حدوث مشاكل وتعقيدات مالية ومحاسبية وبالتالي دعم اƙستقرار ونشاط الشركات باƙقتصاد،   ▪

يسمح   مايمنع حدوث إنهيارات في النظام المصرفي أو في اƗسواق المالية العالمية والمحلية،  وهذا ما
 بتحقيق النمو واƙستقرار اƙقتصادي. 

  1ف التالية : كما تهدف حوكمة الشركات إلى تحقيق اƗهدا
 ووالعمل على توفر الشفافية اƗسهم  ملكية  يحتفظ بسجƜت  حيث  حقوق جميع المساهمين،  حماية  ▪

المƜك  حقوق  و كذلك ضمان  المناسب، الوقت  البيانات و المعلومات الƜزمة في   على  الحصول في
 اƗرباح السنوية وفي اƙنتخاب . من  حصة في وحقهم

 

العدل والمساواة  تحقيق يضمن بالنحو الذي بالشركة، المصالح ذات  اƗطراف جميع بين العدالة تحقيق ▪
 .  الشركة خارج أو  داخل المساهمين  جميع بين  بشكل تام

 المعلومة بالشكل الذي يوفر اƛتصال وجديتها، قنوات  سƜمة وضمان المعلومات  توفير البيانات و ▪

 يعكس العƜقة ، هذا ما ذات  اƗطراف لجميع ءممƜ بدقة وعلى نحو الشركة بنشاط الخاصة الحقيقية

 ، و يعكس كذلك سƜمة  القوانين  وتطبيق التشريعات و الشركة والتسيير الجيد في التحكم  صحة

 الشركات ما لتطبيق حوكمة  مناسبة  دعائم والكل يضمن تجسيد  ، والخارجية،  الرقابة الداخلية  معايير 

 الشركة. وكفاية أداء، فعالية  على سƜمة ينعكس 

 
مذكرة  -دراسة تقييمية للشركات المدرجة في بورصة الجزائر  -عبد المجيد كموش، إلتزام شركات المساهمة بمبادئ حوكمة الشركات  - 1

 .46، ص 2015لعلوم اϹقتصادية، كلية العلوم اϹقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة سطيف ، ماجستير، قسم ا
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وفعالية في التعامل ومواجهة  بكفاءة خƜل التسيير اƙداري الجيد يمتاز من إدارة مختلف المخاطر  ▪
الرقابة   مع  بالتنسيق داخلية فعال يعمل رقابة نظام  بمع وجود  المخاطر والحد أو التقليل منها ،

 . الخارجية والمراجعين
   

 أبعاد حوكمة الشركات:  -2
لها وهذه اƗبعاد ƛبد أن تتكامل   الجيد  التطبيق في تساهم أبعاد  عدة على الشركات  حوكمة جسيد ت يقوم 

 1:هذه اƗبعاد  أبرزو  ،فيما بينها لتحقيق نظام حوكمة فعال
 

 مستقبلية وتنبؤات  توقعات  بناء المدى طويلة إستراتيجية وضع ويتمثل في  :تيجياستر اƗ البعد -1- 2

 .المتاحةالوسائل واƙمكانيات  حدود  في تحقيقهال وبرامج ضع خططوذلك بو السعي لتطبيقها و  صحيحة،

ما  كل  على اƙدارة التنفيذية و   يز الدور اƙشرافي لمجلس اƙدارةعز وهذا بت  الرقابي: اƗشرافي و  البعد   -2- 2
 الرفع طريق عن والخارجي الداخلي الرقابة نظام تفعيل وكذا،    بأصحاب المصلحة والمساهمين الصغار  تعلق

  الرقابية  الهيئات  واستقƜلية مسؤوليات  نطاق توسيع إلى باƙضافة ،القوانين والتشريعات واللوائح  كفاءة من
 .الخارجية

 تنافسية لدعم وتعزيز الشركات  لحوكمةيعتبر من اƗهداف الرئيسية وهذا   :الشركة أداء تقويم بعد   -3- 2

 معدƛت  وزيادة السوق في بحصص جديدة والتوسع المتاحة لموارد ا في إستخدام  الكفاءة تحقيقب الشركة

 .النمو

البيانات و   عن اƙفصاح زيادة يهدف إلى الشركات  حوكمة إن تطبيق :والشفافية اƗفصاح تحقيق -4- 2
 يمكن والتي والشفافية بالمصداقية وجب أن تتصف والتي ،  للشركة والعام    المالي بالوضع المتعلقة المعلومات 

 .الشركة داخل للحوكمة الجيد  الهادف و للتطبيق كمقياس اعتبارها
 

 الشركةأخƜقيات  بقيم تعلق ما كل فيالجيد  التحكم في هذا البعد  يتمثل: والبيئي اƙجتماعي البعد -5- 2

 البعد  يهدف كما . عليه والرقابة المهني لسلوكبا واƙلتزام  والتقيد  اƗمثل السلوك تحقيق إلى لوصولا بهدف

 البيئةالمحيط و  حماية  طريق عن  المستدامة التنمية شروط متطلبات و تطبيق على هذا السياق ي ف  البيئي

 2. الطبيعةاƙنسان و  صحة علىه المترتبة وآثار النشاط الصناعي  عن الناجم التلوث  من

 
 .48مرجع سابق، ص  عبد المجيد كموش ،  - 1
 .39لمين تغليسية ، مرجع سابق ، ص  - 2
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 مبادئ حوكمة الشركات :  -3
سنة  الرئيسية  والمعايير  من المبادئ    مجموعةمنظمة التعاون اƛقتصادي والتنمية    OECDوضعت   

إختصار هذه ويمكن  لحوكمة الشركات  ظمة ضرورية لنجاح ولتطبيق فعالالتي تعتبرها هذه المن 2004
  1: ما يليالمبادئ في

 :فعالة حوكمة شركاتل ر عامالمبدأ اƕول: تأمين اƕسس Ɨطا -1- 3
مع التشريعات    بما يتناسب اƗسواق،    في  شفافيةوتفعيل تطبيق التشجيع    ىحوكمة الشركات عل  تهدف 

بشكل   بين مختلف السلطات اƙشرافية والتنظيمية والتنفيذية والصƜحيات  توزيع المسؤوليات  معن، يانو القو 
 . واضح وصريح 

 : المبدأ الثاني: حقوق حملة اƕسهم ووظائف الملكية الرئيسية -2- 3
على  للمستثمرين  و حملة اƗسهملقدر مƜئم من الطمأنينة  وتوفير الحوكمة على ضمان تهدف  

 صغار حاملي اƗسهم.الحفاظ على حقوقهم وخاصة  مع ،ستثماراتهما  و سب يتنا عائد  الحصول على

   للمساهمين: والتكافئة المبدأ الثالث: المعاملة العادلة -3- 3
حقهم في الدفاع عن كذا  داخل كل فئة، و حملة اƗسهم من المساهمينالمساواة بين  يقصد بهاو  

عمليات ، وكذلك حمايتهم من أي  الجدية واƗساسية  ، والتصويت في الجمعية العامة على القرارات  مصالحهم  
 ضمانالمعلومات الداخلية، و البيانات و من اƛتجار في    وأيضا حمايتهم،  أمرها    استحواذ أو دمج مشكوك في

ƙع على كافة احقهم في اƜدارة طƙت مع أعضاء مجلس اƜدارة التنفيو لمعامƙذيةا. 
 :المبدأ الرابع: دور أصحاب المصالح في حوكمة الشركات -4- 3

التشريعات و  اƙقرار بحقوق أصحاب المصالح المنصوص عليها في  الشركات  حوكمة    من أهداف  
التعاون الفعال بين الشركات وبين أصحاب المصالح من أجل كما تشجع  قانون أو عبر اتفاقيات متبادلة،  ال

 . مشاريعلل السƜمة المالية ستدامةا  و  جديدة عملخلق الثروة وفرص تقديم اƙضافة و 
   :المبدأ الخامس: اƗفصاح والشفافية -5- 3

اƙفصاح الدقيق وفي الوقت المناسب   الشفافية في التعامل وعلى  ضمان  على  حوكمة الشركات   تعمل 
  ، اƙدارة التنفيذية لس اƙدارة و بأعضاء مج الخاص اƙفصاح أيضا عن ملكية النسبة العظمى من اƗسهم، و 

 
اϻبداعية، مجلة العلوم اϻقتصادية وعلوم التسيير لجامعة سيد عبد الرحمن عباس بلة، دور تطبيق حوكمة الشركات في ممارسة أساليب المحاسبة    - 1

 . 56-55 ص ، 2012،  12، العدد 1سطيف – فرحات عباس
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المساهمين  اƗطراف من  المعلومات بطريقة عادلة بين جميع  البيانات و  اƙفصاح عن كل تلك    على أن يتم
 وأصحاب المصالح.

 :السادس: مسؤوليات مجلس اƗدارةالمبدأ  -6- 3
فعّالة  رقابة ا ضمان أيضللشركة، و الجيد  ستراتيجي اƙحوكمة الشركات ضمان التوجيه  تستهدف  

 تجاه الشركة وحملة اƗسهم.   تهمسؤولي الذي يتحمل من قبل مجلس اƙدارةالتنفيذية على اƙدارة 
منظمة التعاون اƛقتصادي  التي وضعتها ( 6الستة )المبادئ  يفصل بإختصار والشكل الموالي 
  :في مجال الحوكمة   والتنمية

 OECDمبادئ حوكمة الشركات حسب  :  01- 03رقم الشكل 

 
قسم العلوم  ، أطروحة دكتوراه، حوكمة الجامعات وأثرها على جودة مخرجات التعليم العالي لتحقيق التنمية المستدامة ، زهرة عباس المصدر:

 .10ص ، 2020 ، 1، جامعة سطيف والتجارية وعلوم التسييركلية العلوم اϹقتصادية  اϹقتصادية، 
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من أهم المعايير في    منظمة التعاون اƛقتصادي والتنمية  تعتبر هذه المبادئ والموضوعة من طرف 
وغيره   النقد الدولي وصندوق يالبنك الدولكل من لها دون معايير  قلذا تم التطر  ،مجال حوكمة الشركات 

جيدا إطارا التي تعتبر للعناصر اƗساسية من المؤسسات والمنظمات الدولية Ɨنها جاءت شاملة ومفصلة 
 لتطبيق فعال لحوكمة الشركات .  امناسب ونموذجا

 

 الحوكمة في النظام المصرفي . المطلب الرابع:
يكون ذلك إƛ بوجود وƛ ، تستهدف حوكمة الشركات بناء إقتصاد متين قائم على أسس صحيحة 

الحوكمة  معايير تطبيق ب تطوير أداء اƙدارة المصرفية والمالية ، لهذا كان لزامانظام مصرفي ومالي سليم
أو حوكمة البنوك بعد اƗزمات المالية والمصرفية المصرفية حوكمة ال، وقد إزداد اƙهتمام بفي هذا المجال

وصوƛ إلى   2003وفضيحة شركة أنرون في  جنوب شرق آسيا    التي عرفها العالم مؤخرا كاƗزمة المالية في
أكثر  والكثير من الباحثين يعتبرون تطبيق الحوكمة في النظام المصرفي ، 2008أزمة الرهون العقارية في 

المهمة في التي نراها  سنحاول التطرق إلى بعض الجوانب  طلب  هذا المفي  تعقيدا من القطاعات اƗخرى، و 
 . الحوكمة المصرفيةموضوع 

 

 الحوكمة المصرفية واƕطراف المتدخلة فيها:  -1
خاصة نظرا للتعقيدات الموجودة التي تمتاز الحوكمة المصرفية مقارنة بحوكمة الشركات بطبيعة  

، مؤسسات مالية  بنوك أخرى ، بنك مركزي، مودعين، عمƜءإدارة البنك، تربط البنوك بمختلف اƗطراف ) 
 ...( لهذا تحتاج إدارة البنوك إلى نظام ومعايير أكثر تشددا وكفاءة في التسيير . 

 

 مفهوم الحوكمة المصرفية :    -1- 1
 

بنك التسويات   المنبثقة عن للحوكمة المصرفية اƗكثر إعتمادا وهذه اللجنة بازل مفهوم لجنة ويعتبر  
 1999سبتمبر  ففي ،ةالمصرفي  حوكمةلاƗولى ل معاييرالقواعد وال وضع في الدولي لها دور رئيسي ومحوري

  تسريع  أجل من  إشرافي توجيهبإصدار قامت  وقد   "للبنوك  الحوكمة  تحسين  "بعنوان  نشرية اللجنة أصدرت 
 البنوك من بها  تدار التي اƗساليب  بأنها " المصارف حوكمة بازل لجنة  عرفت و  ،ومعقولة  آمنة  بنكية  ممارسات 

اƛلتزام   مع المصالح  أصحاب  وحماية والتشغيل  البنك أهداف تحدد  والتي  العليا واƙدارة اƙدارة  مجلس  خƜل
 1" .المودعين مصالح حماية يحقق  وبما  السائدة، والنظم للقوانين وفقا  بالعمل

 
المصرفي الجزائري، مجلة البحوث  القطاع في المصرفية المخاطر ƙدارة الحوكمة مبادئ تطبيق بوشنافة،  آليات الصادق بعيليش، شهيرة  - 1

 . 5، ص 2022، 01، العدد16والدراسات العلمية، المجلد 
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والمالية   والمحاسبية  القانونية واللوائح  القواعد  مجموعة  بأنها "  كذلك  المصارف وتعرف حوكمة 
 الذين هم  المساهمين  أمام  فقط ليس  بمسؤولياتها  والوفاء عملها أداء في  اƙدارة وتحكم توجه  التي  واƛقتصادية 

 الرئيسيون للمصارف الدائنون  أساسا  هم  الذين  المودعين  أمام  ولكن أيضا  المصارف حوكمة  منظومة  من   أساسا

 1" اƕخرين المصالح أصحاب  أمام  ثم  ومن
 تتمثل والتي اƛدارة، قبل من المصرف بها يدار التي الطريقة "عن المصارف في ة الحوكم بركما تع 

 المنظمة  الهيئات  بين فيما العƜقة تحديد  في المستخدمة والمعلومات  التنظيمية والهياكل النظم مجموع  في عادة

 جميع  تسيير  في  اƛدارة مجلس إليها  يستند  التي  السليمة اƕساليب  عن فضƜ  أنفسها، والمصارف للمصارف

 2."وحقوقها وسلطاتها ومسؤولياتها المصارف دور  بتعيين الحوكمة  وتقوم  المصرف، طرف من المطبقة العمليات 
حوكمة  معايير  لهي إمتداد  حوكمة المصرفية  يمكن القول أن معايير الومن خƜل التعريفات السابقة   
وهي عبارة عن آساليب   ،بما يتماشى وخصوصية هذا القطاع  المصرفي القطاعفي والتي تطبق  الشركات 

، ووضع القواعد كو بالبنوتوزيع المهام بين المساهمين ومختلف اƗطراف  العƜقات  تحديد  نظام يهدف إلى  و 
توجيه ورقابة مختلف   واƗحكام التي تساعد على إتخاذ القرارات الصحيحة ، كما يهدف هذا النظام إلى

  .أو خارجه  البنكداخل  سواءالتي تتم بين مختلف المتعاملين المصرفية والمعامƜت العمليات 
   المصرفي: القطاععناصر الحوكمة في  -2- 1

   3: تين همايمجموعتين رئيس  تتفرع من  متكاملة عناصر على عدد من حوكمة البنوكترتكز  
حملة  ، المساهمون تضم المجموعة اƗولى كل من : و "نون الداخليوالفاعل"المجموعة اƕولى  -1- 2- 1

 . والمراقبون والمراجعون الداخليوناƙدارة التنفيذية أعضاء اƗسهم ومجلس اƙدارة و 
وشركات  ،وصناديق تأمين الودائع  المودعين وتضم: "نيون الخارجوالفاعل"المجوعة الثانية  -2- 2- 1

 . التنظيمي والرقابي،القانوني  التشريعي، اƙطار فضƜ عن،  اƙعƜم وسائلالتصنيف وتقييم اƛئتمان، 
بمثابة دعائم النظام المصرفي    والتي تعتبر  ولتطبيق حوكمة مصرفية جيدة ƛبد من تكامل هذه العناصر

فظ حقوق الجميع وƛ يكون ذلك إƛ بإلتزام كل طرف بواجباته في حدود صƜحياته  حبالشكل الذي ي  عموما،  
 تضارب المصالح . لتفادي  

 
 الطبعة ، للنشر والتوزيع العلمية اليازوري دار والمخاطرة،  اϷداء في وأثرها البنوك حوكمة راضي،  الحسين عبد الربيعي، حمد محسن حاكم -  1

 .13 ص ، 2012 اϷردن، عمان،  اϷولى،
الراهنة،  العالمية المالية لϸزمة المϼزم المالي الفساد Ϲدارة كمدخل المصارف في الحوكمة بمبادئ شعباني مجيد، تلخوخ سعيدة، اϹلتزام  - 2

، جامعة قالمة، والتجارية وعلوم التسيير مداخلة ضمن فعاليات المؤتمر الوطني: الفساد وتأثيره على التنمية اϹقتصادية ،كلية العلوم اϹقتصادية
 .3، ص2018أفريل  24/25

أثر آليات الحوكمة على إدارة المخاطر المصرفية في البنوك دراسة استطϼعية بفروع البنوك العمومية العاملة محمد، زناقي بشير، معاريف  - 3
 .338، ص 2018، 1، العدد 5بوϻية عين تموشنت، مجلة البديل اϹقتصادي، المجلد 
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 :العوامل اƕساسية لنجاحهاأهمية الحوكمة المصرفية و  -2
دارة البنوكأهمية واضحة في جانب بير و للحوكمة المصرفية تأثير ك  وƛ تتحقق إƛ بتوفر  تسيير وا 

 مجموعة العوامل الرئيسية لنجاحها. 
 

  همية الحوكمة في البنوك:أ -1- 2
كذا ستخدام الموارد و ا  إستغƜل و كفاءة  على تأثيرها اƙيجابيالحوكمة أهميتها من خƜل  تستمد  
بما يمكنها من جذب مصادر  المحلية أو الخارجية وتدعيم تنافسيتها باƗسواق للبنوك  السوقية قيمةالتعظيم 
ومشاريع  ويجعلها قادرة علي خلق فرص عمل  للتوسع والنمو وبتكلفة معقولة، أجنبيةمحلية و جديدة تمويل 

ستثمارات  ما يحقق  أسواق المال،و  المصرفي النظامستقرار إتدعيم  تعزيز والحرص علىجديدة، مع وا 
ƙقتصاد العام ستقرار اƚبشكل عام فيما يلي : المصرفية وتكمن أهمية الحوكمة  ،في التنمية بقوةويساهم   ل 

  وبالتالي يحقق مصرف توجيه ورقابة العمليات التشغيلية لل وضع ، تعد الحوكمة نظاما يتم بموجبه ▪
 .  ك وتنافسيته الحماية من كثير من اƗخطار ويساهم في إستمرار نشاط البن له

لبنوك، ƕداء افي تحسين الكفاءة اƛقتصادية وفعاƛ الحوكمة السليمة عنصرا رئيسيا معايير تمثل  ▪
 1  الحماية من اƗزمات اƙقتصادية والمالية.  اƙستقرار و وبالتالي تحقيق

 : اƕساسية لدعم حوكمة البنوكالعوامل  -2- 2
لعديد العوامل التي تساهم في تحقيق اƗهداف   لنجاح عملية تطبيق الحوكمة في المصارف تحتاج 

 :2المرجوة والتي تتناسب مع أهمية الحوكمة في المجال البنكي ومن هذه العوامل نذكر مايلي 
▪ Ɨهداف تحديد اƙمعلومة لكل واضحة وصريحة و التي تكون والقيم ستراتيجية ومجموعة المبادئ ا

 البنكية. العاملين في المؤسسة اƗطراف و 
 . توزيع الصƜحيات والمسؤوليات بطريقة واضحة في المصرف ▪
دراكهم للدور  اƙدراة عضاء Ɨ كفاءة الضمان  ▪ الحوكمة وعدم  تطبيق في عملية الذي يلعبونه وا 

 . داخلية أو خارجية تأثيرات  أو لضغوطات خضوعهم 
 . اƙدارة العليا منرقابة مƜئمة وجود ضمان  ▪
  . ةالرقاب ةهميƗ  إدراكان و ن والخارجيو ن الداخليو المراجع اƗعمال التي يقوم بهاستفادة من ƙا ▪

 
، مجلة التكامل اϹقتصادي، المجلد الحوكمة ودورها في إدارة المخاطر المصرفية في البنوكمعاريف محمد، شيخي مختارية، زناقي بشير،   - 1

 .34ص ، 2019، مارس 01، العدد07
، مجلة -دول شمال إفريقيا حالة  - اϻلتزام بمتطلبات لجنة بازل كمدخل Ϲرساء الحوكمة في القطاع المصرفي العربحبار عبد الرزاق،  - 2

 .80ص  ، 2011، 07إقتصاديات شمال إفريقيا، العدد 
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 .  به  وأهدافه والبيئة المحيطة المصرفأنظمة  ونظم الحوافز    تناسب ضمان   ▪
 .أعمال مجلس اƙدارة واƙدارة العليانشاطات و الرقابية في مراجعة   ةدور السلطإدراك أهمية  ▪
 .السوق في نضباط اƙ الشفافية و لتعزيزتشريعية مƜءمة خلق بيئة  ▪
 و أهميتها.حوكمة  معايير الاƙدارة تعليم و تدريب لمبادرات ب القيام ▪
 المصرف.وحقوق يحدد واجبات  وملزم قانوني فعالتشريعي و تطوير إطار   ▪

 

 لجنة بازل ومبادئها في حوكمة البنوك :   -3
المبادئ التي أوصت بها في بعض أعمالها و إلى التعريف بلجنة بازل وكذا فيما يلي سنتطرق  و 

 إطار الحوكمة المصرفية.
 لجنة بازل : التعريف ب -1- 3

  1974الكبرى مع نهاية عام  الصناعية  الدول مجموعة طرف  من هي لجنة تأسست  بازل لجنة 
 الخارجية الديون أزمة بعد  ذلكو  ،المصرفية والرقابة فرااƙش بهدف الدولية التسويات  تحت إشراف بنك

 مع تعثر ،النامية للدولالمصارف الدولية   أقرضتها التيو   تحصيلها في المشكوك الديون نسبةت  تزايد  حيث 

 تناقص  بسبب  اƗمريكيةو  اƗوروبية للبنوك اليابانية البنوك من القوية المنافسة إلى باƙضافة البنوك بعض 

 .البنوك تلك في أموال رؤوس

 دولية تفاقيةإ أي  إلى تستند  ƛ غير ملزمة،  ستشاريةإفنية   لجنة هي بازل لجنة أن التنويه  جدركما ي 

 أربع  اللجنة تجتمع و الكبرى   الصناعية للدول المركزية البنوك محافظي طرف  من إقتراح   بمقتضى  نشأت  و

القيمة الفعلية التي إكتسبتها مع   رغم اƙلزامية أو قانونيةال صفةالتمتع ب ت ƛ اللجنة توصيات ، و  سنويا مرات 
 المصرفية للرقابة مناسبةوتوصيات   معاييرو  بادئم وضع اللجنة أعمال أهمو  قرارات  تتضمن و  مرور الوقت،

 تلك تباعإ على التي تحتاجها الدول تحفيز بغرض دول العالم  مختلف في الجيدة نماذجال إلى اƙشارة مع
 1ها.من  الجيدة ستفادةƙاو  النماذج

 إسهامات لجنة بازل ومبادئها Ɨرساء الحوكمة المصرفية:  -3-2
عƜن تأسيسها بازل لجنة منذ قيام    بعض  تناولت  التي  التقارير واƙصدارات  من العديد ب ساهمت  وا 
 مخاطر إدارة مبادئ" والتقارير :  اƙصدارات  هذه أهم   ومن ،المصرفية   المؤسسات  حوكمة  معايير مبادئ و

 
، مذكرة ماجستير، قسم اϹقتصاد، كلية العلوم اϹقتصادية مقارنة دراسة المصرفية المخاطر إدارة تحسين في  الحوكمة دور كتفي خيرة،  - 1

 .21، ص 2016والتجارية وعلوم التسيير، جامعة سطيف ، 
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 إدارة ومبادئ المصارف شفافية تحسين" ،"المصرفية المؤسسات  في الداخلية للرقابة إطار" ،"الفائدة سعر

   ." اƛئتمان مخاطر
سنة   الجيدة الحوكمة مبادئ عتماد إ على البنوك مشرفيإدارة و  لمساعدة دليƜ اللجنة أصدرت وقد        
زيادة   وبعد  نفسه، العام بداية  أعلنت  التي والتنمية اƛقتصادي التعاون منظمة  مبادئ على باƛعتماد   1999

 المعدلة المبادئ إصدار  وبعد  والدولية، المحلية المستويات  على بالحوكمة المتعلقة الكبيرة التطورات اƗهمية و 

مجموعة من المبادئ   عتماد إ  وتم ،عامة لمبادئها   مراجعةقامت لجنة بازل ب   ،2004 سنة OECD للمنظمة
"المصرفية المؤسسات  في الحوكمة ممارسات  تحسين "بعنوان 2006 عام  في الجديد  الدليل ضمن

1
. 

يركز الجيل الثاني من   حيث وتعتبر هذه المبادئ بمثابة حجر اƗساس لنجاح تطبيق حوكمة البنوك      
دارة العليا حيث قدمت ƙدارة واƙمجلس امسؤوليات على  المصرفيةحول الحوكمة لجنة بازل توصيات 

 2:تتمثل هذه المبادئ فيالحوكمة السليمة و   مبادئ  تحسين وتعزيز  مبادئ من أجل العمل علىهذه الاللجنة  
  هم دارة مؤهلين حسب المناصب التي يشغلونها، ولƙأن يكون أعضاء مجلس ا يجب  ول:ƕالمبدأ ا ▪

 . فهم واضح عن دورهم في الحوكمة المؤسسية
  للبنك ستراتيجية اƙ هداف Ɨ شراف على اƙينبغي على مجلس المديرين المصادقة وا :نيالمبدأ الثا ▪

 . وعلى قيمه 
 .على مجلس المديرين وضع وتعزيز الخطوط العريضة للمسؤولية والمساءلةيجب  :لثلمبدأ الثاا ▪
  .دارة العليا يوافق سياساتهƙم من ا Ɯءضمان إشر اف م المجلس على المبدأ الرابع: ▪
التي تقوم بها وظيفة المراجعة   Ɨنشطةا ستغƜلإدارة العليا ƙينبغي على المجلس وا مس:المبدأ الخا ▪

  . الداخلية والمراجعين الخارجيين ووظائف الرقابة الداخلية
ثقافة المؤسسات  مة ممارسات وسياسات المكافآت معƜءضمان مالمصرف على  لمبدأ السادس:ا ▪

 . ، وكذلك مع محيط الرقابة جلاƗطويلة ستراتيجية والاƙهداف Ɨ اومع  بنكيةال
 .البنك وفق أسلوب شفاف وتسيير ينبغي إدارة السابع:لمبدأ ا ▪
تزام  ƙال مدى Ɯ فهم الهيكل التشغيلي للبنك من خدارة العليا ƙ: ينبغي على المجلس وادأ الثامنالمب ▪

 .  بالعمل وفق بيئة قانونية معينة
   

 

 
 .4ي مجيد، تلخوخ سعيدة ، مرجع سبق ذكره ،صشعبان - 1
ية: دراسة ميدانية في لبات لجنة بازل ودوره في تفعيل الرقابة الداخلتطبيق مبادئ الحوكمة المصرفية حسب متطمريني محمد، حديدي آدم،  - 2

 .169ص  ،2022، 01، العدد 16، مجلة أبحاث إقتصادية وإدارية، المجلد عينة من البنوك التجارية الجزائرية
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 جاءت  2006 فيفي توصيات  المصرفية حسب لجنة بازل أن مبادئ الحوكمة التنويهويجدر  
عدم ورود هذا النوع من  ر بإعتبا، المحتملة للمصرف المخاطر التشغيليةكمبدأ جديد يعالج بالمبدأ الثامن 

وكذا تطور الخدمات المصرفية وبروز أخطار و تعقيدات لم تتم معالجتها    ،المخاطر في التوصيات السابقة
 .  والتنبيه لها في التوصيات السابقة

 

 : واƗسƚميةالتقليدية  البنوكوبين حوكمة   ةيوالبنك  مؤسساتيةحوكمة الالاƗختƚف بين  أوجه -4
أيضا   تختلف معايير الحوكمة المطبقة في المؤسسات عن تلك المطبقة في البنوك، كما تختلف 

إلى أهم   قالمطبقة في المصارف اƙسƜمية وسنتطر  تلك المطبقة في البنوك التقليدية عن معايير الحوكمة
 ما يلي:  فيأوجه اƙختƜف 

 

   :أوجه اƗختƚف بين حوكمة الشركات والحوكمة البنكية -4-1
 

  حوكمة البنوك  أن إƛ ، التفاصيل كل فيمؤسساتية تقريبا ال حوكمةال مع البنكية حوكمة ال تتشابه 
  أعمالها تشابك نشاطاتها و  إلى باƙضافة المخاطر، تجاه الشديدة بحساسيتهاتبعا للمعامƜت المصرفية   تمتاز

ƛقتصادي  ت في كل المجاƙاƙف، كما أن وهذا على الصعيد المحلي والدولي ةجتماعي ة واƜنموذج إخت 

 المصارف أن حيث  تفردةم خصائص بنوك تمتلك  ال  أن إلى يعود  المؤسساتية  الحوكمة عنالبنكية     الحوكمة

لمجموعة   كما أن البنوك عرضة المالية، المؤسسات   باقيمقارنة ب  الشفافيةاƙفصاح و  ب  تتمتع ƛ عام بشكل
 ناهيك ،جدا صارمة وقواعد  قوانينأنها مجبرة على اƙلتزام بتشريعات و   باƙضافة المخاطر، من متنوعة

 .فيها العمل يتوافق مع  بما اƗخرى المنظمات  عن تختلف الحوكمة تجعل بنوكلل المالكة السلطة أن عن

الزبائن   للدور الرقابي للبنوك على وذلك مقارنة بالحوكمة المؤسساتية أكبر   أهمية البنكية  لحوكمةلو   
كذا من  والمتنوعة   المخاطر من اƛئتمانية وتسهيƜتها قروضها حمايةل وذلك المقترضة مؤسسات ال و

سليمة   جيدة و   بحوكمة هذه اƗخيرة     تتمتع  لم  ماوهذا ƛ يتحقق في البنوك  ،  المقترضة الشركات  في اƙفƜس
مختلف البنوك وخطر إنهيار أحدها   بين الترابط الكبير والوثيق ، وفي هذا السياق ƛ يمكن إهمالالتطبيق 

يتبعه من أزمات   وما  ككل  المصرفي النظام  انهيار  بإنهيار المصارف اƗخرى وبالتالي  هو اƗخر    يهدد الذي  
 1. إقتصادية

 

 
 .73كتفي خيرة، مرجع سبق ذكره ص  - 1
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 :  ه اƗختƚف بين حوكمة البنوك التقليدية و حوكمة المصارف اƗسƚميةأوج -2
  شكƜ ومضمونا حيث تعتمد البنوك اƙسƜمية   المصارف اƙسƜمية عن المصارف التقليدية  تختلف 

ƛ التي ƛيمكن بأي حال من اƗحوال التنازل عليها  المبادئ على مجموعة من  فقد المصرف إسƜميته، يوا 
  :وتتمثل هذه المبادئ في

 . المشاركة في الربح والخسارة أي  الغنم بالغرم مبدأ  ✓
 ين.الد مبدأ المتاجرة على أساس الملكية ƛ على أساس  ✓
 . بأحكام الشريعة اƙسƜمية ونشاطاته في معامƜته البنكلتزام إمبدأ  ✓

المشاريع   مشروعيةا وعطاء وƛ تشترط الثابتة أخذ الربوية على مبدأ الفائدة  البنوك التقليديةبينما تعتمد 
 .الممولة

مبدأ المشاركة في الربح والخسارة تتميز بدرجة عالية من المخاطرة   اƙسƜمية المبنية علىوالعقود   
  عادل جيدة وتسيير إدارة  يستوجب ، مما مسبقا  التي تقوم على الفائدة المحددة التقليدية مقارنة بالعقود 

  ف.واجبات كل طر توضح حقوق و  كبيرةفعالة وشفافية باƙضافة إلى رقابة 

الغنم    )اƙسƜمي    المصرف   مبادئفي  عة اƙسƜمية ƛ ينظر إليه فقط  لتزام بأحكام الشري اƙ  كما أن 
بمبادئ الشريعة  يه  القائمين عل  اƗفراد لتزام  بل أيضا مدى إ  (...، الملكيةالمشاريع الممولةبالغرم ، مشروعية  

  .سلوكاتهم وتصرفاتهمأخƜقهم و اƙسƜمية في 

وهم    التقليدية أربعة عناصرالبنوك  ، حيث تتضمن  بالبنك  لحوكمةا  المعنيين بتطبيقكذلك من خƜل    
باƙضافة إلى العناصر اƙسƜمية    البنوك، في  كذلك أصحاب المصالح اƕخرى،  مجلس اƗدارة  ،  المساهمين  

والتي تسهر على توافق نشاطات وأعمال البنك مع أحكام    هيئة الفتوى والرقابة الشرعيةالسابقة نجد عنصر  
، حوكمة  اƙسƜمية تخضع لنظام حوكمة مزدوجوبالتالي يمكن القول على أن البنوك الشريعة اƙسƜمية، 

فروضة من طرف المساهمين والزبائن غير المسلمين والهيئات الدولية لتنظيم المصارف،  مؤسساتية م
هيئات    إسƜمية مفروضة من طرف المساهمين والزبائن المسلمين باƙضافة إلىنظام حوكمة  باƙضافة إلى  
   .الرقابة الشرعية
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  :اƙسƜمية تتميز بما يلي أن حوكمة البنوك ويمكن القول في اƗخير 

مصالح أصحاب الودائع  بشكل أكبربمراعاة  هي ملزمة اƙسƜمية في تطبيقها للحوكمةالبنوك  ▪
بمصالح   إذا قارناها درجة عالية من المخاطرة  وبالتالياƛستثمارية القائمة على مبدأ المضاربة 

 تعتمد على سعر فائدة ثابت. التقليدية التي  البنوكأصحاب الودائع في 
 

مراقبة   الذي يعمل علىثنائية ناتجة عن مجلس اƙدارة أو مزدوجة حوكمة  تطبق البنوك اƙسƜمية ▪
  اƗنشطة واƗعمال البنكية   توافقتعمل على  والتي  ، وهيئة الرقابة الشرعية  مصرف  الجانب اƙداري لل

  .مع الشريعة اƙسƜمية
 

تضارب البنوك اƙسƜمية هذا من شأنه أن يتسبب في في  ولوجود جانب إداري وجانب شرعي ▪
 1  .بنك  الصعوبات في نشاط ال وكذا بعض  المصالح

  باƙضافة إلى أهميته في البنوك  الحوكمة سبق أن تطبيق معايير ويرى الباحث من خƜل ما  
ويرجع هذا إلى طبيعة عمل   ،عن باقي المؤسسات ممارسة الكبيرة فهو أكثر تعقيدا وأصعب  اƙقتصادية

الجمع بين الربحية  بتوفير السيولة و فهو ملزم  ،وأهدافهبحساسية كبير بين عناصره يمتاز الذي  رفالمص
وبالتالي وجب تطبيق الحوكمة المؤسساتية وتكييفها بما  ، وهذا ما يعرضه لمجموعة من المخاطر واƗمان

  .التي يتعرض لها البنك  المخاطرمجموعة    المصرفية المعقدة وكذا مع  والخدمات   إدارة العمليات يتناسب مع  

ة البنوك التقليدية نظرا  عن حوكميختلف  اƙسƜمي النظام المصرفيمفهوم الحوكمة في أن كما  
تستلزم باƙضافة إلى مجلس اƙدارة وجود هيئة رقابة  تتحمل مخاطرة أكبر و  شرعية تمويل صيغلوجود 
وتداخل في  تضارب  في  سبب  تما قد ي وهذا    ،الخدمات المصرفيةمختلف المعامƜت و على العمليات و  شرعية

تختلف عن تلك المطبقة في   الذي يستوجب تطبيق معايير حوكمة ، اƗمربين مختلف اƗطراف المصالح
من  حماية المصارف اƙسƜمية من المخاطر التي تختص بها دون غيرها  امن شأنه تيالو البنوك التقليدية 

 البنوك والمؤسسات المالية اƗخرى.

 

 
-حالة دول منطقة الخليج -ميـةسϼأداء المصـارف اϹ الشركات فيتطبيق قواعد حوكمـة  أثرشوقي عاشور بورقبة، عبد الحليم عمار غربي ،  - 1
 .137، ص 2015، 3، العدد 28جلة جامعة الملك عبد العزيز: اϹقتصاد اϹسϼمي، مجلد م
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 تكنولوجيا المعلومات ل نظرياƗطار الالمبحث الثاني: 

تسبب التطور الحاصل في تكنولوجيا المعلومات في ثورة حقيقية في مختلف المجاƛت والقطاعات،  
التي غيرت الكثير من اƗمور وزادت في  جديدة تقودها التقنية والمعلومة يعيش ديناميكية  حيث صار العالم 

التحديات التي تواجهها خاصة ما تعلق بالبقاء، الصمود واƙستمرارية، التنافسية بين المؤسسات وكذا في 
توفر العديدة من مزايا والكثير من الفرص غير أنها تضع المؤسسات أمام حتمية   المعلومات  فتكنولوجيا

، وهذا ضتها التغيرات في بيئة اƗعمالالتكيف مع التطورات الحاصلة ومواجهة التحديات والمخاطر التي فر 
  لزمها باƙستغƜل اƗمثل لتكنولوجيا المعلومات والبحث عن إبتكارات جديدة لطوير أنشطتها ومختلف يُ  ما

 عملياتها . و  وظائفها

 المطلب اƕول : مفهوم تكنولوجيا المعلومات ، مكوناتها و أهم خصائصها: 

 وأهم خصائصها. المفاهيم المرتبطة بتكنولوجيا المعلومات  سنتطرق لبعض هذا المطلب  وفي

 

 مفهوم تكنولوجيا المعلومات:  -1

 الحديثة لتبادل  والتقنيات  اƕلية الحواسيب  على عتماد اƙ وتزايد  التكنولوجيا ستخدامإ إنتشار نإ 
 بعديد التعريفات   يعرف  الذي، و المعلومات   تكنولوجياصطلح  بم  جاءوتحليلها    ستغƜلهاا  و والبيانات    المعلومات 

 :نذكر التي تختلف بإختƜف توجهات الكتاّب، وكذا مجاƛت التي ورد فيها التعريف ومن هذه التعاريف 

جهزة والبرامج  اƗ سم يطلق على أي نوع من التكنولوجيا و إ"علومات لمتكنولوجيا ا: التعريف اƕول 
بالكمبيوتر   رتبطةلموتشمل كل التقنيات ا ،وتقديمها ومعالجتها علومات الم على  ستخدمة للحصوللما
علومات على وجه التحديد إلى التكنولوجيا، وبشكل  لمسلكية، وتشير تكنولوجيا الƜت السلكية واƛتصا اƙو 

".اƙتصال  جهزة والبرامج وشبكات اƗأساسي 
1

 

 

تكنولوجيا  الدولي النقد  صندوقعن  يصدر الذي الدولي اƛقتصادي التقرير يعرف: الثانيالتعريف  
2بعد  عن  ومعدات اƛتصال  الجاهزة  والبرامج اƕلية الحاسبات  كل ما تضمّن  بأنها" واƛتصاƛت  المعلومات 

." 

 
، 05، المجلد  قتصاد والبيئةاϹمجلـة ،   زماتاϷ إدارة  ت فيϻتصااϹو  علوماتالمالعمل عن بعد ودورتكنولوجيا  ، درار عياش،  بن جدو بن علية    -  1

 .306، ص2022، أفريل 01العدد 
أطروحة دكتوراه، ، ؤسسات اϹقتصاديةعلى التسيير اϹستراتيجي للم NTIC)صباح، أثر تكنولوجيا المعلومات و اϹتصاϻت الحديثة ) بلقيدوم - 2

 .132ص  ، 2013-2012، جامعة قسنطينة، والتجارية وعلوم التسيير كلية العلوم اϹقتصاديةقسم علوم التسيير، 
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ادية والبشرية بأنها: "مجموعة من المكونات الم  كذلك  تكنولوجيا المعلومات   رفت وعُ :  الثالثالتعريف          
ƙسترجاع وتوزيع المعلومات بهدف دعم عملية  ا  راءات تعمل على جمع ومعالجة وخزن و جوالبرمجيات وا

 .1"تخاذ القرارات والسيطرة في المنظمةإ

تكنولوجيا المعلومات بأنها : "اƗنشطة واƗدوات المستخدمة  روجر كارتر يعرف : الرابعالتعريف        
لتلقي، تخزين، تحليل، تواصل المعلومات في كل أشكالها، تطبيقها لكل جوانب حياتنا شاملة، المكتب، 

 و يميز روجر كارتر بين ثƜث جوانب رئيسية لتكنولوجيا المعلومات :  ،المصنع و المنزل"

 : تكنولوجيا تسجيل البيانات وتخزينها، الجانب اƕول ✓

 : تكنولوجيا تحليل البيانات،  الجانب الثاني ✓
 2(.: تكنولوجيا توصيل البيانات )اƛتصال الجانب الثالث ✓

النظم   تطبيق"بها  قصد يُ  واƛتصاƛت  المعلومات  تكنولوجيا أن يرى من هناك: الخامسالتعريف  
رسالها المعلومات  معالجة في الحديثة  التكنولوجية  أهم ومن  ودقة وكفاءة بسرعة سترجاعها ا  و  وتخزينها وا 

 الحاسبات  تكنولوجيا ، بعد  عن تصالتكنولوجيا اƙ ، البيانات  تفصيل تكنولوجيا :التكنولوجية النظم هذه

 3  ".الجاهزة البرامج ، اƕلية

ن، وبث معلومات ملفوظة، يمعالجة، تخز ازة،  يƜن بأنها: "حيعرفها قاموس ماكم: يالسادسالتعريف   
ة، ومبني  ية والƜسلكيج من الحاسب اƛلكتروني، و اƛتصاƛت السلكية، بواسطة مز ية، ورقميمصورة، متن 
4  " .قةيات الدقي لكتروناƙ على أساس 

 

نطƜقا من التعاريف السابقة يمكن القول أن تكنولوجيا المعلومات تعتمد على الحصول على    وا 
ستغƜلالمعلومات والبيان البرامج اƙلكترونية  التقنيات الحديثة من التطبيقات و  ات الضرورية ثم إستخدام وا 

Ɨمثل معالجة هذه المعلومات والبيانات بطريقة تسمح بتحقيق اƙستغƜل الحواسيب اƕلية، لتخزين وتحليل و وا
 ، ما يجعلها أكثر نفعا ومساهمة في تحقيق اƗهداف المرجوة منها.بالشكل الجيد وفي الوقت المناسب  ،لها

 
 عبد الرحمن رشوان، تحليل العϼقة بين تطبيق حوكمة الشركات وحوكمة تكنولوجيا المعلومات وأثرها على زيادة جودة المعلومات - 1

 .12ص ، 2017، جامعة أم البواقي، 2، العدد4، المجلدمجلة الدراسات المالية والمحاسبية واϹدارية المحاسبية، 
 .35، ص2000 مصر،  د.ط،  القاهرة، حسن عماد مكاوي، محمود سليمان علم الدين، تكنولوجيا المعلومات واϻتصال، ،مطبعة جامعة  - 2
 .133، مرجع سابق، ص  صباح بلقيدوم - 3
 .19ص  ، 2009 مصر، اϻسكندرية،  الطبعة اϷولى،  محمد الصيرفي، إدارة تكنولوجيا المعلومات، دار الفكر الجامعي،  - 4

https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/58
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 مكونات تكنولوجيا المعلومات  :    -2

تكنولوجيا المعلومات و اƛتصال على أنها   تعرف"  Kennethlaudo " و "Janelaudon" حسب  
1: "أداة من اƗدوات التسيير المستخدمة و التي تتكون من خمسة مكونات:  

 

 .: تتمثل في المعدات الفيزيائية للمعالجة كالحواسيب  العتاد المعلوماتي ▪

 

 .واƛƕت وهي البرامج او المكونات الƜمرئية التي تتولى إدارة الحواسيب البرمجيات:  ▪

 

تتمثل في الحوامل الفيزيائية للتخزين المعطيات كاƗقراص الصلبة والضوئية   تكنولوجيات التخزين : ▪
 . وبرمجيات لتنظيم المعطيات على الحوامل الفيزيائية

 

مجيات تربط مختلف لواحق العتاد  بر يزيائية و تكون من معدات ووسائط فت و  تكنولوجيا اƙتصال : ▪
  اƛتصالعمل على نقل المعطيات من مكان إلى آخر بحيث يمكن وصول الحواسيب إلى معدات تو 

 .الفيديوهات قاسم اƗصوات والصور و ت لتشكيل شبكات التبادل و 

 

 ".تربط هذه الحواسيب لتبادل المعطيات أو الموارد  الشبكات : ▪

 

 ويضاف للمكونات السابقة: 
 

دارة وتشغيل تسيير و  الذين وكّلت لهم عمليةاƗفراد ويقصد بهم  المستخدمين:المورد البشري أو  ▪ ا 
 لذي أهمية العنصر البشري ا و مهندسين متخصصين  إداريين أو  كانواتكنولوجيا المعلومات سواء 

المادية إذ أن أغلب حاƛت النجاح    المكونات تكنولوجيا المعلومات تفوق أهميتها  وتشغيل  قوم باستخدام  ي
2للعنصر البشري تكنولوجيا المعلومات يعزى   إستخدام  عملية أو الفشل في

. 
 

السابقة بتدخل من المورد البشري  ولتحقيق ما تصبو إليه تكنولوجيا المعلومات تتفاعل المكونات  
 .منها لتوجيهها وتنظيمها وبرمجتها بالشكل الذي يتناسب واƗهداف المرجوة

 

 

 
تكنولوجيا المعلومات  ستخدامϹتوسطة الجزائرية شوقي شاذلي، تحليل العوامل المؤثرة على درجة توجه عينة من المؤسسات الصغيرة والم - 1

Ϲقتصادية، ، أطروحة دكتوراه، تصالواϹقتصاديةقسم العلوم اϹ06، ص 2017، جامعة ورقلة ، والتجارية وعلوم التسيير كلية العلوم ا. 
بغداد كلية  ، مجلة    -دراسة ميدانية في الشركة العامة للصناعات الكهربائية    -ندى إسماعيل جبوري، أثر تكنولوجيا المعلومات في اϷداء التنظيمي  -  2

 .143،ص  2009، العراق،  22للعلوم اϻقتصادية، العدد 
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  خصائص تكنولوجيا المعلومات : -3
1والمميزات التي سنذكرها فيما يلي الخصائص  تتميز تكنولوجيا المعلومات بعديد  

: 

 .متجاوزة – إلكترونيا – اƗماكن كل جعلت  فالتكنولوجيا   :الوقت تقليص ▪

 والتيالمخزنة  ات المعلوم من هائƜ حجما تستوعب  التي التخزين وسائل  تتيح :المكان تقليص ▪

 .سهولة بسرعة و  إليها الوصول يمكن

 .أو اƕلة والنظام الباحث  بين والحوار للتفاعل نتيجة  :اϵلة مع الفكرية المهام اقتسام ▪

 لمعلومات.ا تكنولوجيا ات منتج  تطور وتيرة  هي وتلك ،  إلخ... أرخص  أسرع،  آخر، بمعنى التطور : ▪

  تكوين  فرص  ة وتقوي المعرفة تطوير المعلومات  تكنولوجيا  أهم ما تتميز به  :اϻصطناعي الذكاء ▪
 .اƙنتاج عملية في والتحكم الشمولية أجل منالمورد البشري 

 المعلومات  تكنولوجيا على المستندة واƛƕت   التجهيزات  من  مجموعة تتوحد  :  اϻتصال شبكات  تكوين ▪

المستخدمين   ينوالبيانات ب   ات المعلوم يسمح بتدفق وتبادل   ما وهذا ،شبكة لƚتصال تشكيل أجل  من
 .اƗخرى النشاطات و  اƛƕت، منتجي و والصناعيين،

 في نفالمشاركو ، واحد في آن  لومرس مستقبل يكون أن يمكن تكنولوجيالل المستعمل  :التفاعلية ▪

 .اƗنشطةمختلف  بين التفاعل من نوع  بخلق يسمح ما وهو اƗدوار تبادلوني  تصالاƙ عملية

 المستخدم، يناسب  وقت  أي في الرسالة ستقبالإ تسمح تكنولوجيا المعلومات ب  :الϼتزامنية ▪

 .آن واحد  في النظام ستخدامإ ب مطالبينليسوا  فالمشاركين

 مثƜ ت ينترن فاƗ  واƛتصاƛت، المعلومات  اتكنولوجي  ستقƜليةإ تعني خاصية ال هذهو   :الϼمركزية ▪

ت  ينترنتتعطل عقدة واحدة أو أكثر دون تعرض اƙ قد  اƗحوال، كل في  عملها ستمرارية إب تتمتع
 .العالم مستوى على تعطلها أن جهةي Ɨ ، بالتالي ƛ يمكن بمجملها للخطر

 أو للشركة النظر، دون   المختلفة اƗجهزة بين الربط إمكانية هذه الخاصية  وتعني :التوصيل قابلية ▪

 الذي صنعت فيه. البلد 
تسمح هذه الخاصية للمستخدم باƙستفادة من خدماتها دون الحاجة    :والحركية التحرك قابلية ▪

 والهواتف النقالة ... .  الحواسيب اƕلية مثال كثيرة وسائل طريق عنللتنقل، 

 
 ، قسمأطروحة دكتوراه، أثر تكنولوجيا المعلومات على المزيج التسويقي دراسة حالة عينة من المؤسسات اϻقتصادية الجزائرية ، أمينة قدايفة - 1
 .32-31ص  ، 2015علوم اϹقتصادية، كلية العلوم اϹقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بومرداس، ال
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 المسموعة الةالرس كتحويل ،إلى أخرى  ط ئوسا من المعلومات  نقل إمكانية  أي  :التحويل قابلية ▪

 .اƙتصال نظام في التحكم إمكانية مع مقروءة أو مطبوعة رسالة إلى

 بالضرورة توجيههامعينة بدل   أومجموعة أفراد  فرد  إلى الرسالة توجيه إمكانية وتعني   :الϼجماهرية ▪

 المستهلك، كما إلى المنتج من مباشرة تصل حيث  فيها التحكم إمكانية أي ضخمة، جماهير إلى

فرد  إلى واحد  شخص  من  سواء لƚتصاƛت  المختلفة اƗنواع  بين بالجمع  هذه الخاصية  تسمح 
  .أخرى مجموعة إلى من أو مجموعات أفراد ، إلى واحدة جهة من أو واحد،

 من محدودة ليست  مساحات  فأكثر أكثر لتشمل للتوسع الشبكة قابلية يعني  :نتشارواϹ الشيوع ▪

 المرن. لنظامها المنهجي اƛنتشار هذا من قوتها تكتسب  حيث  العالم
 مختلفة رات مسا تأخذ  حيث  ،تكنولوجيا المعلومات  فيه تنشط يالذ  المحيط ويقصد هنا  :العالمية ▪

نظرا   إلكترونيًا  يتدفق بأن المال لرأس تسمح وهي العالم، المناطق في العديد من عبر تنتشر ومعقدة
 المكان عائق بتجاوز لها ما يسمح   المعلوماتي المال رأس يحركها التي التجارية  المعامƜت  لسهولة

 .العالمية الحدود  عبر واƛنتقال

والمƜحظ من خƜل هذه الخصائص أن تكنولوجيا المعلومات وفرت الكثير من المزايا التي ساعدت   
 تنظيم وربح الكثير من الوقت والجهد والمال في قيامه بأنشطته المختلفة .  كثيرا فياƙنسان 

 :المعلومات تطبق تكنولوجيا  نجاح متطلباتالمطلب الثاني: 
 

على مجموعة من الركائز والمتطلبات لنجاحها والتي ƛبد   المعلومات  تكنولوجيا تعتمد عملية تطبيق 
1أن تتوفر بالصورة المناسبة وتتمثل هذه المتطلبات في 

: 
 

 وأهم هذه المتطلبات مايلي:    :فنية متطلبات  -1

 .بإستمرار وتحديثها بكفاءة للتشغيل والƜزمة مناسبةال والتجهيزات  معدات ال توفير •

إقامة دورات  ب وذلك ،اسب اƕلي  الح تطبيقات  في الجيد  للتحكم المستخدمين وكفاءات  ارات مه تنمية •
  .تدريبية مجار ب  تكوينية و

 واƙدارة  والتجديد  التخطيط،  التفكيرى عل القدرة  من عالية درجة ىعل أصحاب إختصاص  توفير •
 .ئجةاالر  المعلومات  سوق ىإل الدخول يمكن حت 

 
اه، دكتور أطروحة  ،   دراسة حالة : مقارنة بين البنوك الجزائرية و البنوك الفرنسية  البنوك مردودية على المعلومات تكنولوجيا تأثير خالد،  سحنون  -  1

 .57-56، ص 2016-2015 تلمسان،  جامعةوالتجارية وعلوم التسيير،  اϻقتصادية العلوم كلية قسم العلوم اϹقتصادية، 
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 :يلي وتتمثل هذه المتطلبات فيما  :اقتصادية متطلبات  -2

 .المعلومات تقنية  مجال في ستثمار اƙ اƙبتكار و تشجيع •

 .المعلومات تقنية  في والتطوير البحث  بنشاطات  للقيام التمويل الƜزم  توفير •

 .إدارية جهة مستوى أو كل متطلبات  حسب  المعلومات  تكنولوجيا ƙدخال  الماليالغطاء  توفير •
  :تشمل هذه المتطلبات مايلي متطلبات إجتماعية:  -3

 .  والتقني بإستخدام مختلف اƕليات  Ɨفر اد على تقبل التغيير الفنياتشجيع  •
  .بين مجموعات العمل المختلفة وروح المجموعة العمل الجماعي ونشر التعاون تبني •
 .المعلوماتيةإستخدام التكنولوجيا و مع ثقافة  تناسب ويتماشىبما يالتنظيمية السائدة  تغيير الثقافة •

 :يلي فيما وتتمثل أهمها  :إدارية متطلبات  -4
 .في العمل  اƙجراءات اƙدارية وتبسيط الورقية المعامƜت  من الحد  •

 .المكتب  بيروقراطيةو  التقليدية الوسائل إستخدام من التقليل •

 .ؤسسةالم مستوىى عل المعلومات  تكنولوجيا تطبيقفي   العليا اƙدارة تأييد ودعم •

 :تتمثل في والتي :وأمنية قانونية متطلبات  -5

 .التكنولوجيةالمعلومات بإستخدام الوسائط  تبادل عملية بتنظيم وقوانين تسمح إصدار تشريعات  •

 .سرية وأمن المعلومات  على والحفاظ للمستخدمين الشخصية البيانات  العمل على حماية مختلف •

 واƛتصاƛت  المعلومات  تكنولوجيا مات خد  مزودي قبل من المناسبة الƜزمة و ات راءاƙج فرض  •

 .خدماتها حماية لتأمين

ماسبق يتبين لنا أن تكنولوجيا المعلومات تستلزم مجموعة من المتطلبات، الفنية،   خƜل من 
اƙقتصادية، اƙجتماعية، اƙدارية، القانونية واƗمنية والتي ƛبد من التكامل فيما بينها لتحقيق اƗهداف  

 الرئيسية ووضع اƗسس السليمة لنجاح إستخدام تكنولوجيا المعلومات في المنظمات.

 :ت تطبيق تكنولوجيا المعلومات  تحدياالمطلب الثالث : 
أهمها فيما   ، يمكن تلخيص العديد من التحديات  ؤسساتفي المتطبيق تكنولوجيا المعلومات  عملية واجهت

 1يلي: 

 
دراسة حالة شركة القطن  -قتصادي للمنظمة Ϲداء اϷعلى ا اϹتصاϻتثر تكنولوجيا المعلومات وϷدراسة إقتصادية قياسية ،  ياسمينة ياسع - 1

 ، 2011 ، ، جامعة بومرداسوالتجارية وعلوم التسييرقتصادية Ϲكلية العلوم ا ، قسم العلوم اϹقتصادية، مذكرة ماجستير ، SOCOTHYD  الممتص
  .34ص 
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عم أهدافها  معلومات تد بتطوير عمارة  مؤسسةتتمثل في كيفية قيام ال تحديات عمارة المعلومات:  -1 
من تركيب أجهزة   أعقد هو  المؤسسةلمعلومات وحديث نظام جديد  تجسيد ، فومختلف وظائفها وأنشطتها 

 الموارد البشريةتدريب  كذا  ، و وتوضيحها    إجراءات كيفية التعامل معهوضع  جديدة فالنظام يتطلب    وحواسيب 
 مختلف محطات العمل على كفاءة، وتوزيعفاعلية وأكثر و تطبيق هذه التكنولوجيا ب  ستخدامإ ما يسمح لها

 إتصاƛت تربط بين اƗقسام والوحدات وتسمح بتنسيق العمل بينهم. وبناء شبكة  الوحدات واƗقسام
العالم،   مناطق بمختلفالمؤسسات قات بين Ɯنمو وتداخل العالالعولمة من مظاهر  تحديات العولمة: -2

  و تطبيق  لمختلف الدول عند  الثقافيةاƙختƜفات مراعاة  ƛبد من، الدولية الشرسة وفي ظل المنافسة 
 . تصميم نظم المعلومات 

التطور  وهذا راجع إلى أن  :والمؤسسات التباين بين قدرات تكنولوجيا المعلومات وقدرات المنظمات -3
 .ستيعاب وتطبيق هذا التطورإعلى المؤسسة  أسرع من قدرة   والتكنولوجي قد يكون التقني

وعدم إمكانية الوصول   في حالة نقص المعلومات   ات تخاذ القرار إعملية  تتأثر  :  الحمل المعلوماتي الزائد  -4
إلى   ات القرار  يلمتخذ  اƙستيعابية سيؤدي حجم المعلومات الزائد عن القدرة  وبالعكس من ذلك ،إليها بسهولة

المعلومات المتاحة  بحر ر بالغرق في يتمثل في شعور متخذ القراالذي ما يعرف بالحمل المعلوماتي الزائد و 
 .لديهم

في نظم المعلومات أو تطوير ستحداث إ Ɨي فراد العاملين اƗمقاومة  ويقصد به: المقاومة التنظيمية -5
الوظيفية،    مهامالأو تعديل في    التي يشغلونها  التنظيمية  مراكزلتهديد ليرون فيه  أو تطوير أي نظام قائم، فهم  

  .التنظيم  هميتهم فيأأو تقليص في درجة 
والديناميكية في   يتسم بالسرعة في التغييراليوم عالم  عمال:اƕع التغيرات كما ونوعا في بيئة تسار  -6

)السياسية،  على عوامل البيئة الخارجية    الحركة ، حيث تكاد تتƜشى الحدود الزمانية والمكانية ، وهذا إنعكس
تكنولوجيا  في مجال في واƙبتكارات عتبار التطورات إويمكن اƙجتماعية، اƙقتصادية، التكنولوجية ...( ، 

العناصر    منعتبارها  إ  Ɯلمن خ  والتكيف معهاستجابة  ƙا  ؤسسات الم  تلزمالتغيرات التي    أحد أهمالمعلومات  
 .تحقيق الميزة التنافسيةالمؤسسة ها Ɯلخالتي تحاول من  اƙستراتيجية العامة المهمة في صياغة 

 

 المطلب الرابع : فوائد وسلبيات إستخدام تكنولوجيا المعلومات:  

 على جميع المستويات والوظائف  تتنوع مزايا تطيبيق تكنولوجيا المعلومات على أداء المؤسسات  
 كما لها العديد من السلبيات وهذا ما سيتم التطرق له.
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   فوائد إستخدام تكنولوجيا المعلومات : -1
1فيما يلي :   الفوائد ويمكن إيجاز أهم هذه 

 

 ليالتقلكذا في و  نتاجاƙ في المرونة من قدر كبرأ قيتحق في المؤسسات  تساعد تكنولوجيا المعلومات  ▪
 .المؤسسات  وتسيير ميلتصم دةيجد  طرق و ةيميتنظ  اكليه  مي تقد  مع النفقات  من

 طيوسال لƚتصاƛت تلعب دور شبكةوسائل و  لوجود  المباشرة، ة يالشخص تصاƛت اƙ  حجم   من ليالتقل ▪
 (...اƙقامة، التنقل) في تكالال ض يتخف  ، وبالتالي ربح الوقت والمؤسسات  ني ب

ءات إيجاد إجرا خƜل من المالية سواقƘل عالمي  تكامل قيتحقتساهم تكنولوجيا المعلومات في  ▪
 .الصعيد الدولي  على المال رأس حركة ل مرونة أكثر بات ي وترت

 ةي نتاجاƙ اƙبتكارات هذا ما يساهم في رفع  و عات راخت اƙ  ادةيز تعمل تكنولوجيا المعلومات على   ▪
 .اƛستهƜك ارتفاع وبالتالي المنتوجات  ادةي وز  واƗسعار فيالتكال  ض يتخف  وبالتالي

 من أكثر أو نيطرف ن يب مةيق ذات  وأدوات  اء يأشبيع وشراء  تشمل  التيو  ةيلكترون اƙ التجارة إنتشار  ▪

 زةيالم  حققي مما نترنت اƙ  على  غالبا وتطبيقات تكنولوجية تعتمد  ة يلكترونإ وسائل  إستخدام  خƜل
 العƜقات  ني تحسكذا  و   لعمƜءلزبائن وال المقدمة الخدمة مستوى نيتحس يساهم في  و للمؤسسات   ةي التنافس

 .ني المورد  مختلف مع

ستخدام  كتساب إ خƜل من د رااƗف ت راقد  ةي تنمتساهم تكنولوجيا المعلومات في  ▪  المعلومات المعرفة وا 

 .أحسن قرارت  بالتالي إتخاذ و  وتحليلها الهادفة

 2: التالية نلخصها في النقاط كما لتكنولوجيا المعلومات فوائد أخرى  
 .المستخدمين كفاءات  تنظيمزيادة و  طريق عن العليا اƙدارة أدوات  تطوير تساهم في ▪

 . مكان  أي في بالتواجد  تسمح ▪

 .سسةؤ للم الداخلي التوظيف ن من جودةتحس ▪

 . الرئيسية المهام على التركيز و اƙدارية النشاطات  تقليص  على عملت ▪

 .والخدمات  المنتجات  وتطوير الكفاءةرفع و  اƙنتاجية وتحسين لتكاليفا من تخفيض لل أداة تمثل ▪

تحدث على مستوى   لتيا الحديثة تطورات مختلف ال بمسايرة المنافسين، وهذا  تحركات  مع التفاعلب سمحت ▪
 . والتوزيع اƙنتاج طرق

 
 .41، مرجع سابق، ص  أمينة قدايفة - 1
 للهاتف الجزائرية الشركة حالة دراسة تنافسية ميزة المؤسسة إكساب في واϻتصاϻت المعلومات تكنولوجيا دور تحديد في عبداوي، مساهمة هناء - 2

 .45-44، ص 2016، أطروحة دكتوراه، قسم علوم التسيير، كلية العلوم اϹقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة، موبيليس النقال
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 خلق وبالتلي    العمƜء حتياجات إ مختلف  مع تتƜءم   عروض   ديم تق و ، بتكاراƙ   و التجديد   على تساعد  ▪

 .سعرا أقل و سرعةب دةجدي أسواق قتحاموا   تنافسية ميزة

 .وجه أكمل على ائنللزب ات الخدم تقديم ▪

 . المحيط على كبير انفتاح تحقيقو  الموردين مع مثالية عƜقات  تساعد في إقامة ▪

مختلف المؤسسات بالتالي خلق  بالتواصل مع  الƜزمة اƗولية المواد وتوفير المنتجات  تسويق تسهيل ▪
 . بينها فيما للتعامل مجاƛ واسعا

 . العديدة الفروع ذات و  الكبيرة سسات ؤ الم وتسيير ƙدارة اƗمثل الوسيلة تعد  ▪

 .أجانب  شركاء مع العمل و اƙلكترونية التجارة توسيع فرصة تمنح ▪

والمنافسة في   المحلية اƗسواق من  بالخروج تسمح إذ  سسة،ؤ للم بالنسبة ومنافسة هجوم وسيلة تمثل ▪
 .العالمية اƗسواق

 المعلومات: سلبيات تكنولوجيا  -2
  1وأهم اƕثار السلبية لتكنولوجيا المعلومات يمكن أن نتطرق لها في النقاط التالية:  

  بن اليوم يحدث  مثلما لها المستوردة والدول التكنولوجيا التي تملك الدول  بين معرفية  فجوة حدوث  ▪

 .العالم الثالث  والدول الدول اƗوروبية

 لƘفراد، فالعديد  والنفسي  البيولوجي، الفيزيولوجي الصعيد  على المعلومات  لتكنولوجيا الصحية التأثيرات  ▪

 ضعف للتكنولوجيا كالصداع، اƙكتئاب  والمفرط اƙستخدام الƜعقƜني سببها اƗمراض اليوم من

 الغربية.  الدراسات العلمية من أثبتته مجموعة  وهذا الظهر... ، أوجاع البصر،

 المالية  اƗوراق تزوير عملية في يساعد  الكمبيوتر الحواسيب اƕلية وأجهزة في الهائل التقني التطور ▪

 .الوطني لƚقتصاد  تهديدا يمثل وهذا  المسح الضوئي، مختلف التقنيات كجهاز بإستخدام
 المعلومات  تحرك بالنظر لحرية مهددة أصبحت  الوطنية للدول والسيادة بأن اƗمن  البعض  كما يرى ▪

ƙت واƛموال تصاƗأصبحت  التي الثقافية للخصوصية  بالنسبة الشأن هو كما الحدود العالمية، عبر وا 

 .اƙنجليزية  اللغة بتفوق مهددة

وُجد له بديل تكنولوجي   إن اƙعتماد على المورد البشري إتجاها في تقليص  الصناعات تعرف من كثير ▪
 .التكنولوجيا  هذه حدوث بطالة بسبب  وبالتالي أكثر نفعا ،

 
دراسة قياسية بإستخدام بيانات البانل لعينة من   -تدامة  نادية، اϹستثمار في تكنولوجيا المعلومات واϹتصاϻت ودوره في تحقيق التنمية المس غوال  -  1

، جامعة مستغانم، والتجارية وعلوم التسيير كلية العلوم اϹقتصادية قسم العلوم اϹقتصادية،  ( ، أطروحة دكتوراه،2017-2000الدول العربية )
 .42-41ص ، 2019
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 وتجعل النقدية للدول، للسيادة تهديدا تمثل والتي اƙلكترونية النقود  بظهور التكنولوجيا المتطورة   سمحت  ▪

 البعد.  عن الجراحة  أثناء بالمريض  الطبيب  كعƜقة إنسانية أقل المتعاملين بين مختلف العƜقات 

معلوماتية حقيقية، وهذه الثورة ناتجة عن  المƜحظ من خƜل ماسبق أن العالم ككل يعيش ثورة 
المزايا التي قدمتها تكنولوجيا المعلومات في إختراق الزمان والمكان والقدرات الهائلة التي بات اƙنسان  
يمتلكها للقيام بمختلف النشاطات والوظائف على كل اƗصعدة اƙقتصادية، اƙجتماعية، الثقافية، ...، غير  

نعكاسات أخرى سلبية وغير مرغوب فيها، وأغلبها مصدره سوء  أنها ) تكنولوجيا الم علومات(  لها تأثيرات وا 
اƙستغƜل واƙستخدام الƜعقƜني للتكنولوجيا الحديثة سواء بإستعمالها في أمور غير قانونية تهدد اƗمن  

 . واƙقتصاد أو في أمور أخرى تهدد السƜمة الصحية والنفسية لƘفراد 
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 حوكمة تكنولوجيا المعلومات   :لثالمبحث الثا

ة الحاصلة  والتكنولوجي يةثورة المعلومات المع والتماشي ف محاولة التكيّ  حالياالمؤسسات  تستهدف       
تحقيق  من خƜل التحول الرقمي  المؤسسات التي برزت كمرتكز أساسي في زيادة حدة التنافسية، وتسعى و 

لرفع من اƗداء وتحقيق المزايا  لزيادة الكفاءة وا  لƘنظمة والبرامج والتقنيات الحديثةواƗحسن  اƗمثل    اƙستخدام
دارة تسيير ال التنافسية في  مساعدة في إتخاذ القرارات والقيام بالممارسات  ال، وكذا في وظائفهامختلف وا 

كامة والرشد، ومن هذا المنطلق وأنظمة تقنية تتميز بدرجة  كبيرة من الح  معلوماتية  الصحيحة بناء على أسس
اƙهتمام به بإعتباره من محاور  الذي تزايد و  IT Governanceظهر مفهوم حوكمة تكنولوجيا المعلومات 

القواعد التي تساهم في   ويعتبر كذلك من ،في إرساء مبادئها تقنيا Ɨنه يلعب دورا رئيساالحوكمة عموما 
ومنصات رقمية لتعزيز الشفافية   يةأنظمة معلومات  إعتماد تطبيق أسس ومعايير الحوكمة الجيدة من خƜل 

 ومعالجة البيانات وتحليلها ولقياس اƗداء وتقييمه وتقويمه.

  حوكمة تكنولوجيا المعلومات:  اهيم فيمف: المطلب اƕول 

بيات النظرية  إلى بعض اƗد سنتطرق نسبيا  امفهوما حديث حوكمة تكنولوجيا المعلومات  فهومميعد   
 المتعلقة به . 

 

 : وعوامل تزايد اƗهتمام بها نظرة تاريخية في حوكمة تكنولوجيا المعلومات -1

مخاطر المؤسسة وحماية  في إدارة شفافية الإلى  بالحاجةأساسا ن تطورات الحوكمة كانت مدفوعة إ      
المعلومات   تكنولوجيا على  عتمادا حاسماإقد خلق  قنيات الحديثةستخدام الواسع للت اƙو  المساهمين، حقوق

  التنفيذية  تحتاج مجالس اƙدارة واƙدارةالتي المتكاملة  التقنيات من  على مجموعة  التي تتطلب تركيزا خاصا 
  تقنية  القيادة والهياكل التنظيمية والعمليات التي تضمن أن توفير وكذا، هاتوسيع نطاق الحوكمة لتشمل إلى

 .المؤسسة ستراتيجيات وأهدافإوتدعم  حققالمعلومات الخاصة بالمؤسسة ت

وأصبحت قضية مهمة في   الثمانينيات  التقنيات المتكاملة هي أحد المفاهيم التي ظهرت في مجموعة 
 Enronمثل:   والمؤسسات الكبرى فضائح الشركات وتعد  ،ات المعلوم مجال وعصر اƗعمال وتكنولوجيا

Corporation و Com inc World مريكية ، وبنكƗيات المتحدة اƛفي الو  Barings Bank  وPolly  
Peck و في المملكة المتحدةParmalat و إيطاليا  فيTyco Internacional ،الحرة    والمنطقة في سويسرا
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Port Klang    سباب الرئيسية التي  في المملكة العربية السعودية،  اليمامة    في ماليزيا وعقودƗمن   زادت من ا
المخاطر التي من تقليل لل ومبادئ لتقديم إرشادات وحوكمة تكنولوجيا المعلومات أهمية حوكمة الشركات 

إعتباره  رغم  ات مصطلح حوكمة تكنولوجيا المعلومو  1يتعرض لها المساهمون والموظفون والمستهلكون. 
التطرق لها  الجوانب اƗساسية لهذا المفهوم تم رأى بأن  Fletcher نأƛ إفي اƗدبيات،  احديث  مصطلحا

في  Harvard Business Review نشرت مجلة 1963سنة  حيث فيالستينات،  سنوات  مناقشتها في و 
  ستثمار في تكنولوجيا العوامل التنظيمية التي تؤدي إلى زيادة عوائد اƙ  كان موضوعهستبيان  نتائج ƙمقال لها  

  القرن  التسعينات منسنوات  بداية في ظهر المعلومات  تكنولوجيا لحوكمة الفعلي المصطلحو  ،المعلومات 
 والعƜقة ستراتيجي التوافق اƙ اصفيل المصطلح  Loh & Venkatraman من كل تداول عندما، الماضي
  نظام  إدارة تمكن آليات  المعلومات  تكنولوجيا حوكمة وفروت المعلومات، وتكنولوجيا اƗعمال بين المعقدة

دارة المعلومات    2.المعلومات  تكنولوجيال  شامل وتخطيط متكاملة، أعمال  تطوير من تكنولوجيا المعلومات  وا 

والتي في زيادة اƙهتمام بحوكمة تكنولوجيا المعلومات من العوامل واƗسباب  وقد ساهمت العديد  
 3يمكن إيجاز أهمها في مايلي : 

 . التي عرفها العالم مؤخرا اƙقتصادية والمالية والفضائح اƗزمات  بسبب  حوكمةالدولي لل التوجه ▪
رتفاع التكاليف المعلومات  تكنولوجيا الكبيرة والمتزايدة التي تعرفها سرعة تطور ▪  . تتطلبها التي  وا 
Ɨتمتة   أداة مجرد  من ظمات وتحولهانفي الم المعلومات  الكبير والحاسم الذي تلعبه تكنولوجيا الدور ▪

 . اƙستراتيجية القرارات  فعالة في إتخاذ وصنع أداة العمليات إلى
  المنظمات  تكنولوجيا المعلومات في كثير من تطبيقات   توظيف  من المرضية العوائد  الحصول على  عدم ▪

 . التخطيط لضعف نتيجة
أمن المعلومات   على تؤثر يمكن أن التي المعلومات  المتعلقة بتكنولوجيا والمخاطر زيادة التهديدات  ▪

 . وتنافسيتها سمعتها التأثير على وبالتالي بالمنظمات ،

 
1- Aleš LEVSTEK, Tomaž HOVELJA, Andreja PUCIHAR, IT Governance Mechanisms and 
Contingency Factors: Towards an Adaptive IT Governance Model , Organizacija, Volume 51, Issue 4, 
November 2018,p  .289  

ة في شركة  محمد مصطفى حسين، زيد فوزي ايوب ، نحو حوكمة تكنولوجيا المعلومات باϻعتماد على مجاϻتها اϻستراتيجية دراسة حال - 2
Speed Way  تجاهات المعاصرة فيϻكاديمي الدولي التاسع تحت عنوان "اϻنترنت،  مداخلة في إطار المؤتمر العلمي اϻت وخدمات اϻتصاϼل

 .1251، اسطنبول ، تركيا ، ص  2018تموز  18-17العلوم اϻجتماعية، اϻنسانية، والطبيعية" ، 
 سانية، Ϲنوا جتماعيةϹا العلوم مجلة، تباتفي المك وتقييمها تنفيذها وآليات علوماتلما تكنولوجيا حوكمة، يةحاو بن يمينة، بركات الرزاق عبد- 3

 .689، ص 2021، ديسمبر 02، العدد22، المجلد 1باتنة جامعة
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 :المعلومات تكنولوجيا  كمةحو  مفهوم  -2
 وزاد  تعزز التقنيات الحديثةالمعلومات مفهوما حديثا ومع تزايد دور  تكنولوجيا يعتبر مفهوم حوكمة 

تزايد المخاطر الناجمة عن   في خلق ميزات تنافسية للمنظمات وكذاتسهيل الوظائف و لدوره  اƙهتمام به
حوكمة تكنولوجيا المعلومات سنذكر في مايلي مجموعة  ل التي تطرقت  تعاريفالالتحول الرقمي. وتتعدد 

 ها: من
 ITرفت حوكمة تقنية المعلومات من معهد حوكمة تكنولوجيا المعلومات عُ  لتعريف اƕول:ا

Governance Institute  (ITGI)   يتجزأ ƛ دارة التنفيذية، كما أنها جزءƙدارة واƙبأنها "مسؤولية مجلس ا
أن تكنولوجيا المعلومات من حوكمة المؤسسة، وتتكون من الهياكل والعمليات القيادية والتنظيمية التي تضمن  

  1.بالمنظمة تدعم وتوسع إستراتيجياتها وأهدافها"

  38500اϹيزو عرفت حسب المعيار الدولي لحوكمة تكنولوجيا المعلومات  :الثانيالتعريف     

(38500ISO/ IEC) لهƜستخدام الحالي والمستقبلي  بأنها " النظام الذي يتم من خƙلتكنولوجيا  توجيه ا
المؤسسة  بحيث يتضمن تقييم وتوجيه خطط إستخدام تكنولوجيا المعلومات لدعم المعلومات والتحكم فيه،

  2. ومراقبة هذا اƙستخدام لتحقيق خططها"
عرفت كذلك على أنها "القدرة التنظيمية لرقابة الصياغة والتطبيق ƙستراتيجية   :الثالثالتعريف 

 3". تكنولوجيا المعلومات والتوجيه إلى اتجاه مناسب من أجل تحقيق ميزات تنافسية
" التخطيط اƙستراتيجي لتكنولوجيا  هي  حوكمة تكنولوجيا المعلومات ل  في تعريف آخر  :الرابعالتعريف  

المؤسسة حتى تتمكن من تعظيم قيمتها وذلك من خƜل تطوير وصيانة تكنولوجيا  المعلومات داخل 
دارة اƗداء والمخاطر المرتبطة بها  4 ".المعلومات، وتحديد إطار فعال للرقابة والمسؤولية وا 

  تكنولوجيا  حوكمة أهم النقاط في تعريف يمكن وضع  بناء على التعريفات السابقة وتأسيسا عليها
، وهي من مسؤولية اƙدارة واƙدارة التنفيذية، تتم  الشركات  حوكمة من يتجزأ ƛ والقول بأنها جزء المعلومات 

 
1-  Zahi Jamal, Belhaj Aadil, La gouvernance des Technologies de l’Informationun : dispositif de contrôle du 
système d’information éducatif, , Revue "Repères et Perspectives Economiques", Vol. 2,N° 2, Maroc, 2ème 
semestre 2018, p 97. 
2-  Mohamad S, Toomey M., A survey of information technology governance capability in five jurisdictions 

using the ISO 38500:2008 framework, International Journal of Disclosure and Governance,U.S.A , 2015, p 4 . 
علومات واϹتصاϻت لحماية المعامϼت. مداخلة في عديسة شهرة ،علي موسى أمال. إدارة أمن المعلومات من خϼل تبني حوكمة تكنولوجيا الم - 3

افريل  24-23ميلة، المركز الجامعي بإطار الملتقى الوطني الثالث بعنوان المستهلك واϻقتصاد الرقمي : ضرورة اϹنتقال وتحديات الحماية ،  
 .08، ص2018

4-  Webb, P., Pollard Carol E., and Ridley, G. , Attempting to define IT governance wisdom or folly,   
Proceedings of the 39th Hawaii International Conference on System Sciences, 2006, P07. 



 حوكمة تكنولوجيا اםعلومات أساسيات في                           الفصل اֿول :         

 

55 

 

دارةوضع و عن طريق التخطيط اƙستراتيجي الحالي والمستقبلي في ما يخص   عمليات ومسؤوليات    وتسيير   ا 
 الƜزم  بالشكل يةالمعلومات نولوجياتك ال توفيرمن خƜل العمل على  بالمؤسسة المعلومات  تكنولوجياوهياكل 

  أهداف  ربط تحقيق اƙنسجام وتوجيه و إلى باƙضافة ،الصيانة والرقابة الدائمة ضمان مع ونوعا كما
، مع تحقيق التوازن بين الفوائد والمخاطر التي يمكن  للمؤسسة اƙستراتيجية  باƗهدافتكنولوجيا المعلومات 

  .اƗمر الذي يسمح بتعزيز اƕداء و ويرفع من الكفاءة ويحقق الميزة التنافسيةأن تحصل جراء إستخدامها  

دارة الشركات، حوكمة  حوكمة -3  : وأوجه اƗختƚف ،العƚقةالمعلومات تكنولوجياوا 
تتداخل المصطلحات والمفاهيم بين حوكمة الشركات وحوكمة تكنولوجيا المعلومات، وأيضا بين هذه   
دارة تكنولوجيا المعلومات اƗخيرة  ؤسسية وحوكمة  متطرق للعƜقة بين الحوكمة الالوفي ما يلي سيتم  ،وا 

دارتها.  تكنولوجيا المعلومات، وƗهم أوجه اƙختƜف بين حوكمة تكنولوجيا المعلومات وا 

 عƚقة حوكمة المؤسسات بحوكمة تكنولوجيا المعلومات:   -3-1
بإعتبار هذه اƗخيرة جزء من حوكمة الشركات   المعلومات   تكنولوجيا  بحوكمة  الشركات   حوكمة  ترتبط

كما أن  حوكمة تكنولوجيا    كما أنها من مسؤولية اƙدارة واƙدارة التنفيذية كما رأينا في التعريفات السابقة ،  ،
المعلومات شأنها شأن الحوكمة المؤسسية تسعى لتحقيق اƙفصاح والشفافية  وفيما يلي سنتطرق إلى هذه 

 1العƜقة :

ضمن   يندرج و مؤسسات ال حوكمةتحقيق ل  الداخلية يات لاƕ والذي يعتبر من : اƗدارة مجلس •
عتماد   تبني  وضع و  : أهمها  لعل  ليات ؤو مسال  يد منعد ال  صƜحياته   على   شراف اƙو المؤسسة    إستراتيجيات   وا 
  لجان  يضم مجلس اƙدارةو  ،عليها شرافƙالداخلية وا الرقابة ضوابط تحديد  كذاو  ة،مراقبالو  تنفيذ عملية ال 

 . المكافآت  الترشح و ولجنة المراجعة، لجنة: أهمها فرعية

الذي يتضمن في    المجلسوظائف    فيتقنية المعلومات    وحوكمة  دارةƙا  مجلس  بينƜقة  الع  تتضحو  
 بدورها  والتيلمؤسسة ا ستراتيجيات إ على عتمادهإ جانب  من المعلومات  تكنولوجيا بحوكمة هتمامƙامهامه 

  تعتبر  كما ،بينهما مباشرة ارتباطƜقة ع وجود  ، أي المطبقة المعلومات  تكنولوجيا مع تتوافق أن يجب 
  مجلس   تخضع ƙشراف  والتي  الداخلية،  الرقابة  لمكونات   ساسيةƗا  البنود واحدة من أهم    المعلومات   تكنولوجيا

معالجتها    في  توليها  التي  الخاصة  العنايةو   المراجعة  لجنة  الذي تلعبه  القوي  الدور  إلى  ضافةƙبا   هذا  دارة،ƙا
 

 الحوكمة تحديات، مداخلة ضمن فعاليات اليوم الدراسي المعنون بوماتالمعل تكنولوجيا لحـوكمة التنظمية اϵليات، جبار بوكثير، زرقوط حميدة - 1
 .8 ، ص2016أفريل  5كلية العلوم اϹقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أم البواقي ،  ،رااϻبتكـ وضرورة
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  تلعب   و  عليها،  الرقابةكيفية  و   المعلومات   تكنولوجيا  مضمونه  في  يشمل  أن  ƛبد   والذي  الداخلية،  الرقابة  لنظام
 مدىكذا و  دارةاƙ مجلس في والضعف القوة جوانب  وتحديد  تقييم حيث  منمهما  دورا أيضا الترشح لجنة

قنية  ت  حوكمة بين و اللجنة  هذه بين  يجابي إ رتباطوجود إ يعني وهذا الرقابة، و  تنفيذ الو  تطبيقال مةƜس
 .المعلومات 

• Ɨا يعتمد و  :الشفافية و فصاحاƙلشركةبا للمستثمــرين المهمة علومات مال وبيان كشف على فصاح 
 الكشف  تتطلب فالشفافية    أما  المناسب، الوقت   في  منها   ستفادةاƙو   توفيرها  بهدف  دورية  أو  آنيةبصورة  سواء  
  بالغة   أهمية  ما يُكسب اƙفصاح والشفافية  هذا  و  شركة،للوالفعلية    الحقيقية  المالية  وضعيةوالصريح لل  الكامل
  .الخاصة بالمعلومات  المستثمرين معرفة لƜخ من سواقاƗ في الثقة ستعادةإ  كسب و يؤديان إلى كونهما

ومستغلي  معرفة مستخدمي أحقية فيتتضح  المعلومات  تكنولوجيا حوكمة وبين مابينه قةƜوالع
  الرقابة   كيفية  وأ  المعلومات   بتكنولوجيا  تعلق  ما  فيسواء    المنظمة  أو  مؤسسةال  داخل   يجري  ما  المالية  القوائم
 ةمحوك  ات ممعلـو   عنالكشف واƙفصاح    يـــؤدي  بالتالي  و  مؤسسة،لل  هاما  موردا  و  أساسيا  جزءا  كونها  عليها

 ة.والشفافي  فصاحمن مبادئ حوكمة المؤسسات وهو مبدأ اƙ مبدأ دعم إلى المعـلومات  ولوجيانتك

دارة  المعلومات تكنولوجياأوجه اƗختƚف بين حوكمة  -3-2  :المعلومات تكنولوجياوا 

الكثير من اƗدبيات تخلط مفهوم الحوكمة بمفهوم اƙدارة لكن في الحقيقة يختلف المفهومان عن   
 1بعضهما وسنتطرق فيما يلي Ɨهم هذه اƙختƜفات :

  القرارات، وكمثال  إتخاذ وتنفيذ  عملية فيُقصد بها اƙدارة أما القرارات، له سلطة إتخاذ  من تحدد  الحوكمة ▪
 المؤسسة تستثمرها التي اƗموال ومقدار يتخذ قرار حجم من له الحق في أن على ذلك الحوكمة تحدد 

  معينة  سنة في المستثمر المال من الحالي المبلغ فهي من تتحدد  اƙدارة أما تكنولوجيا المعلومات، في
 بالتحديد. أستثمر وأين

 

تكنولوجيا   لخدمات ومنتجات  واƙستخدام الداخلي الفعال التشغيل على المعلومات  تكنولوجيا إدارة تركز ▪
  حوكمة تكنولوجيا   أما  المعلومات،  المتعلقة بتكنولوجيا  الحالية  العمليات   إدارة  إلى  هذا باƙضافة  المعلومات،
لتلبية وتحقيق   المعلومات  تكنولوجيا إستخدام وتحويل على تركز حيث  بكثير فهي أوسع المعلومات 

 
، 7المجلد  ، البواقي أم لجامعة اϹنسانية العلوم مجلة، الرقمي التحول إنجاح في المعلومات تكنولوجيا حوكمة دور، طوبال ابتسام، حمني حورية- 1

 .1192، ص 2020، ديسمبر 3العدد 
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  بينهما تكمن  جوهر اƙختƜف فإن  للمنظمة وعمƜئها، وبالتالي  والمستقبلية الحالية واƗهداف المطالب 
 أو اƗقسام،  الوحدة مستوى على يتم التركيز داخلي نظام هي عموما دارة تكنولوجيا المعلومات إ أن في
داخليا   المنظمة مستوى في تقع المتشابهة الجوانب  لها عديد  المعلومات  أن حوكمة تكنولوجيا حين في

 هادف.  خارجي تركيز  أيضا ولكن تملك
 

خارجي   لمزود  المعلومات  تكنولوجيا  منتجات و خدمات  تمكن من تخصيص  المعلومات  تكنولوجيا إدارة ▪
 توجيهات  ودورها تقديم خاصة بالمنظمة، المعلومات هي تكنولوجيا حوكمة الخارجية، أما مثل المناولة
  فهي من  وبالتالي Ɨطراف خارجية، توجيهها وليس باƙمكان المعلومات، تكنولوجيا  على وكذا الرقابة

 مباشرة. اƙدارة مجلس مسؤولية

 دارةا  و  المعلومات  تكنولوجيا  حوكمةومن خƜل الشكل التالي يمكن توضيح أوجه اƙختƜف بين  
 : المعلومات  تكنولوجيا

 المعلومات  تكنولوجيا دارةا  و  المعلومات تكنولوجيا حوكمة بين التباين :01-04 الشكل رقم

 
Source: Wim Van Grembergen, Strategies for Information Technology Governance, Idea Group Publishing, USA, 2004, p5. 
 

والمƜحظ من خƜل القراءة المختصرة للشكل السابق أن مجال إدارة تكنولوجيا المعلومات ينحصر  
أوسع   نما حوكمة تكنولوجيا المعلومات دوره في التسيير الحالي لتكنولوجيا المعلومات داخل المنظمة، بي 

تكنولوجيا  أنشطة  توفير وتوجيه والرقابة على    مستوى المنظمة وخارجها، وأهم وظائفها   تعمل على  نطاقا فهي
 . المعلومات بما يضمن تحقيق أهداف المنظمة الحالية والمستقبلية
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 المعلومات:أهمية، مبادئ وأهداف حوكمة تكنولوجيا الثاني:  المطلب

لƚنعكاسات اƙيجابية   أساسا والتقنيات الحديثة يعود إهتمام المنظمات العصرية بالتكنولوجيا 
لمزايا التي تقدمها، غير أن الحصول على هذه المزايا مرهون بتوفر التكنولوجيا المناسبة من  ƙستخدامها وا

ستعمالهاحيث الكم والنوع و  حوكمة   مبادئ بالكفاءة والفعالية الƜزمتين، وهذا ما يعكس أهمية تطبيق ا 
 . بالمنظمات  تحقيق أهدافهاو تكنولوجيا المعلومات 

 أهمية حوكمة تكنولوجيا المعلومات :  -1
من خƜل القيمة المضافة التي تمنحها Ɨصحاب  تظهر حوكمة تكنولوجيا المعلومات أهمية إن   

في  نذكر أهمهاالى العمƜء والسلطة والتي  وصوƛ الموظفينالمنشآت من أصحاب القرار و لح في المصا
 :1النقاط التالية  

 التكنولوجية والمعلوماتية.والبرامج دارة  النظم وتطوير وا  تحديث  ▪

 ستراتيجي. ستخدام تكنولوجيا المعلومات والفحص التشغيلي واƙإتطوير  ▪

 معلومات .ال اتطبيقات تكنولوجيوتسيير ارة إد تنمية وتطوير  ▪

 اƗساليب و الطرق والوسائل العملياتية المرتبطة بالرقمنة. وتعيين تحديد  ▪

اƗمثل لتكنولوجيا المعلومات Ɨقسام أنشطة اƗعمال التي تسمح برفع  واƙستغƜل  ضمان اƙستخدام   ▪
 والكفاءة اƙنتاجية.  واƕداء الفعالية

ختيار تحديد  ▪  ستخدام الرقمنة .ا  أفضل الممارسات في مجال تطوير و  وا 

 زيادة القدرات التكنولوجية لجذب اƙختراعات واƙبتكارات وتوصيل المنافع الموجودة. ▪

 تطوير مؤشرات اƗداء الرئيسية.  ▪
 

 2كما لحوكمة تكنولوجيا المعلومات أهمية تتجلى في :
 . الخسائرالتكاليف و  ويقلل اƗرباح ةد ازي يسمح ب ماالمؤسسة ا أعمال دعم ▪
 . للمنظمة مستمرة  تنافسية ميزة بناءالحصول و  ▪

 
تحليل العϼقة بين تطبيق حوكمة الشركات وحوكمة تكنولوجيا المعلومات وأثرها على زيادة جودة المعلومات رشوان عبد الرحمان، محمد سليمان ،    -1

 .13، ص 2017، 02، العدد  04، جامعة أم البواقي ، الطبعة والمحاسبية واϹداريةمجلة الدراسات المالية ، المحاسبية
 مركز بين مقارنة دراسة تنفيذها مكانيةوإ المعلومات تقنية لحوكمة تيجيةرااϹست المجاϻت، حسن حسين مصطفى محمد، حسين ௌ سعد ليث - 2

، العدد 8 لمجلد، اواϻقتصادية اϹدارية للعلوم كركوك جامعة مجلة، تيواϻنترن تصاϻتلϺ المحراب ومركز الموصل جامعة-تينترنواϹ الحاسبة
 .252، ص 2018، 02
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 . فيها واƛستثمارلتكنولوجيا ا ستخدامإ من اƙدارة أهداف تحقيق  تعمل على ▪
 .المعلومات  تكنولوجيا وأهداف المنظمة أهداف بينتربط   للقياس قابلة معايير وضع ▪
 .المنظمة في ةوالعمودي  ةاƗفقي ات للتوسع جديدةوتطلعات  آفاق فتحتساهم في  ▪
 . المنظمة وأعمال ستثمارات إ حماية ▪
 .المعلومات تكنولوجيا  مخاطرمحاولة السيطرة والتقليل من   ▪
 في كل اƗحوال والظروف.  المنظمة أعمال ستمراريةإ ضمان ▪
دارة تنظيم ▪  .عليه  متفق واضح إجرائي إطار في التقني الفريق مهام، وظائف و أنشطة وا 
 تطويرها وتحسينها. وفرص  الضعفنقاط    أهم على والتعرف المعلومات تكنولوجيا  أداء قياس ▪
 جودة مستوى  والرفع من  المنظمة، سمعة تحسينما يسمح ب بالمواعيد  لتزاماƙتجسيد اƙنضباط و  ▪

 .المعلومات 

والمƜحظ من خƜل نقاط اƗهمية السابقة أن حوكمة تكنولوجيا المعلومات في حال تطبيقها بنجاح  
تساهم بشكل كبير في إستغƜل بفعالية وآمان كل من التكنولوجيا والمعلومات بما يعود بالفائدة الجلية على  

دارة للموارد  المنظمة، فهي أوƛ تسمح باƙستغƜل اƗمثل لتكنولوجيا المعلومات من خƜل  وضع هيكل وا 
بشكل  المنظمة، كما تساهم في التقليل والحد  التكنولوجية لضمان تحقيق التوافق اƙستراتيجي وربطها بأهداف  

بتقنية المعلومات، كما تزيد فرص نجاح المؤسسة وحصولها على ميزة تنافسية  المتعلقة فعال من المخاطر 
 ذا بالمنافسة واƙستمرارية. تسمح لها بتحقيق الكفاءة ورفع اƕداء وك

 : المعلومات تكنولوجيا حوكمة مبادئ  -2

 1( مبادئ أساسية وهي : 05في  خمس )  حوكمة تكنولوجيا المعلومات   مبادئتتمثل 
اƗطراف المتعاملة  ويقصد بها التركيز على خلق القيمة لتلبية إحتياجات ومتطلبات إضافة قيمة :  -2-1

 خƜل عاملين : المنافسة المحتملة و الربح المحتمل.  ويتحقق ذلك من
 

: ويقصد به حدوث التناسق والتوافق والتناغم بين اƗهداف اƙستراتيجية  اƗنسجام اƗستراتيجي -2-2
 تكنولوجيا المعلومات المستخدمة من حيث الكفاية والمƜئمة )الكم و النوع(.للشركة وبين  

 

 
 نسرين محمد فتحي يوسف، اϹفصاح عن حوكمة تكنولوجيا المعلومات ودوره في زيادة القدرة التنافسية للشركات، مداخلة ضمن المؤتمر - 1

 18-17اϷردن،  جامعة اليرموك،  ، الناشئة اϷسواق اϻجتماعية بعنوان تجربة والمسؤولية الشركات حاكمية والمصرفية حول المالية للعلوم الثالث
 .364-363، ص 2013أفريل 



 حوكمة تكنولوجيا اםعلومات أساسيات في                           الفصل اֿول :         

 

60 

 

: وهي العلم بإستراتيجيات تكنولوجيا المعلومات وتعيين المعدƛت والمؤشرات المناسبة  قياس اƕداء -2-3
 لقياس آداء هذه التكنولوجيا ، بمعنى وجوب قياس آداء الموارد المستثمرة تكنولوجيا. 

 

: والموارد المقصودة هنا هي الموارد التكنولوجية والتي يجب على اƙدارة معرفة الموارد إدارة الموارد    -2-4
 الƜزمة منها وتقييمها ، ومعرفة مدى إمكانية  تلبيتها لمتطلبات الشركة.

 

المخاطر التي يمكن أن تتعرض لها المؤسسة والمتعلقة    كليقصد بها ضرورة اƙلمام ب  إدارة الخطر:  -2-5
 بتطبيق التكنولوجيا المعلوماتية وبالخصوص مخاطر التشغيل، مخاطر أمن المعلومات، مخاطر المعالجة.

 وتعتبر هذه المبادئ أهدافا تسعى تكنولوجيا المعلومات لتحقيقها ضمن مجاƛتها والشكل التالي يوضح ذلك: 
 مبادئ حوكمة تكنولوجيا المعلومات: 01-05الشكل رقم 

 

 Source: IT Governance Institute ITGI, Board briefing on IT Governance, 2ed, USA, 2003, p20. 
 

 المعلومات: تكنولوجيا  حوكمة أهداف  -3
الى تحقيق  حوكمة تكنولوجيا المعلومات تسعى المؤسسات ومنظمات اƗعمال من خƜل تجسيد   

 :1جملة من اƗهداف نذكر منها ما يلي  
▪ ƙل التأكد من أن كل  ستراتيجية المؤسسة ما  ستراتيجية التحول الرقمي و إنسجام بين تحقيق اƜن خ

 نشطة تكنولوجيا المعلومات يدعم أحد عمليات المؤسسة.أنشاط من 

 
سامية بنت تراحيب ، خولة بنت عبد ௌ ، حوكمة التحول الرقمي في اϻدارات التعليمية بالمملكة العربية السعودية في ضوء الممارسات  - 1

 .198، ص2021، 66العالمية، مجلة الفنون واϷدب وعلوم اϹنسانيات واϹجتماع، العدد 
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 ا المعلومات تساعد المؤسسة في تحقيق أهدافها التنظيمية. التأكد من أن اƙستثمارات في تكنولوجي ▪
ولويات تطبيق مبادرات التحول الرقمي، بحيث يمنح اƗولوية في المشاريع التي تقدم قيمة  أتحديد  ▪

 إضافية للمؤسسة . 
 تحديد دور ومسؤولية ونطاق إستخدام تكنولوجيا المعلومات . ▪
لى المعايير العالمية الصادرة  إستنادا  إجيا المعلومات وذلك  توفير مجموعة من المعايير المناسبة لتكنولو  ▪

 عن المنظمات الدولية المعتمدة.
الموازنة بين المخاطر والفوائد الناتجة عن إستخدام تكنولوجيا المعلومات من خƜل تحسين العمليات   ▪

 اƗساسية بحيث تسهم في تحقيق أهداف العمل .
تكاليف واƗخطار بالنسبة لƚستثمارات في التقنية مرتفعة  توفير فرصا للتطوير والتجديد وخفض ال ▪

 الكلفة.
إدارة المخاطر الناجمة عن التحول الرقمي واستخدام تكنولوجيا المعلومات  ، من خƜل تحديد الهدف  ▪

ونطاق ووظيفة كل نشاط لتكنولوجيا المعلومات بشكل دقيق لتسهيل مراقبتها والسيطرة عليها بما  
 المؤسسة والتقليل من المخاطر المحتملة.  يضمن تحقيق أهداف

 

  ستخدام إ يضمن للمنظمة المعلومات  تكنولوجيا حوكمة ويمكن تلخيص ما سبق بالقول أن تحقيق 
التقليل من  و  ءدااƗ وتحسين ستراتيجيةاƙ هدافاƗ تحقيق في ها ساعد ي كفاءة، ماب المعلومات  تكنولوجيا 

 .الناجمة عن إستعمال تقنية المعلومات  مخاطرال

 حوكمة تكنولوجيا المعلومات:   تطبيق قات، متطلبات و معو محاور المطلب الثالث:

  توفير لستراتيجية إعداد مختلفة ƙ ومتطلبات معينة محاور ترتكز حوكمة تكنولوجيا المعلومات على    
ستغƜل أنظمة المعلومات والتكنولوجيا في و  وكذا وضع طريقة مناسبة   ،المؤسسات بالقدر الكافي والمƜئما 

يسمح باƙستغƜل اƗمثل لها وبتحقيق مختلف أهداف ، اƗمر الذي تكنولوجيااللرقابة وتقييم وتوجيه هاته 
 .والمنظمات  المنشآت 

 المحاور الرئيسية لحوكمة تكنولوجيا المعلومات:  -1
 1 الرئيسية لحوكمة تكنولوجيا المعلومات:وفيما يلي سنتطرق إلى المحاور  

 
 .09شهرة، علي موسى أمال، مرجع سابق، ص  عديسة - 1
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حيث تأتي أهمية نظم المعلومات كإستراتيجية هامة لضمان التعامل السليم  تدقيق نظم المعلومات :    -1-1
 مع المعلومات وهذا من جانب توافر المعلومة ،سريتها وتكاملها. 

1-2-  Ɨحيث في هذا الجانب يتم تحديد المخاطر والتهديدات التي   لتزامإدارة مخاطر نظم المعلومات وا :
يمكن أن تتعرض لها موارد المعلومات التي تستخدمها المؤسسات لتنفيذ أهدافها، ومنه يتعين العمل على  
اتخاذ اƙجراءات المناسبة لتدنية هذه المخاطر، وبالتالي تقديم حل ناجح ƙدارة مخاطر المعلومات من خƜل 

تباع أفضل الممارسات المهنية في هذا الجانب.منهجيات    تم إثبات نجاحها وا 
لضمان تطبيق سليم Ɨمن وسرية المعلومات للعمƜء ، يجب   إدارة أمن وخصوصية المعلومات : -1-3

تفعيل عملية مراجعة الشبكات العاملة لدى المؤسسة ، وتدقيق البنية التحتية لنظم المعلومات وتصميماتها،  
ة احتياجات أمن وسرية المعلومات ، حيث يمكننا في هذا الجانب التنويه إلى أهمية اƙجراءات وهذا لتلبي

 التالية: 
 حلول أمن وسرية المعلومات. ✓
 تخطيط وتصميم نظم أمن المعلومات . ✓
 اكتشاف ومراقبة اƛختراق.  ✓
 تقديم حلول للمنازعات والتحقيقات التشريعية المرتبطة بتطبيقات الحاسب اƕلي.  ✓

 

وفي هذا الجانب نشير إلى ضرورة متابعة التنفيذ من خƜل  نتقاء تطبيقات البرامج ومورديها:إ -1-4
اƙشراف على النقل الفعال للنظم التي تم شراؤها داخل المؤسسة ، باƙضافة إلى التأكد من كفاءة تشغيلها  

 تشغيل.وتحديد أولويات التشغيل داخل مختلف اƙدارات وتحديد المسؤولية عن هذا ال
 

 مقومات ومتطلبات نجاح حوكمة تكنولوجيا المعلومات:  -2
مقومات  المنظمة نجاحها بتوفر العديد من العملية تطبيق حوكمة تكنولوجيا المعلومات في تستمد   

 1يلي:  شروط نذكر منها ماالو 
الƜزمة لتحقيق اƗهداف اƙستراتيجية،   واƙستغƜل وخطط التشغيلالمنظمة المواءمة بين إستراتيجية  ▪

 لتكنولوجيا المعلومات .ƙستخدام وبين الخطة اƙستراتيجية 

ستغƜل تشغيللوضع خطة  ▪  المعلومات.قنية ت وا 

 تكنولوجيا المعلومات.ب  خاصة  وضع خطة مالية وتمويلية ▪

 
رونيت عمر اليازجي، أثر أليات حوكمة تكنولوجيا المعلومات على اϷداء المؤسسي في المؤسسات اϷهلية في قطاع غزة، مذكرة ماجستير،   - 1

 .13، ص 2018صص ادارة أعمال، الجامعة اϹسϼمية، غزة، فلسطين ، تخ
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اƙعتبار  عين  يأخذ في  بد أن  والذي ƛ حوكمة تكنولوجيا المعلومات والرقابة عليها،    نفيذ طار عام لتتحديد إ ▪
ختيار البدائل العملية   بين ما تفرضه جهات الرقابة واƙشراف والتشريعات المنظمة للعمل بالمؤسسات وا 

 المطروحة مثل نموذج الكوبيت .والنماذج 

توجيه تكنولوجيا العلومات مع وضع اƛستراتيجية  تسيير و  تشكيل اللجان المختصة فيبتعيين و  القيام ▪
 تلك اللجان من أعضاء مجلس اƙدارة . تكونن أ ة بها، ويتعين الخاص

حوكمة تكنولوجيا  ونجاح    لتفعيل  من العناصر اƗساسية: تعتبر التشريعات  والقانونية  المتطلبات التشريعية ▪
الƜزمة التي تسمح   يةالتشريع  والتنظيمات  بإعتبارها هدف اƙدارة اƙلكترونية من خƜل القوانينالمعلومات 

، سواء مرافقة التحول الرقميوضع اƙطار القانوني المناسب الذي ينص على ب وتجسيدها، وذلك  تطبيقهاب
  ƛ ل ضبط المصطلحات القانونية التقنية المرتبطة بها، فالقوانين التقليديةƜمن حيث التعامل أو من خ

يرتبط بعدة جوانب قانونية يجب مراعاتها،    والرقمي  ونيالتعامل اƙلكتر   Ɨنالحوكمة الرقمية،    لمواكبةتصلح  
الخصوصية والسرية، وبالتالي وجب تكييف اƗطر التشريعية  وكذا اƙلكترونية، والمستندات كحجية الوثائق 

1 حوكمة تكنولوجيا المعلومات.ماشى و متطلبات تطبيق تت التي
 

تطبيق حوكمة تكنولوجيا المعلومات قد  والركائز التي تقوم عليها عملية أن متطلبات  جدر اƙشارةوي
لهذا وجب المنظمة    طبيعة أعمال وأهدافو حجم  العلى  وهذا يعتمد  إلى أخرى،  شركة أو مؤسسة  تختلف من  

وضع تقييم ودراسة مسبقة ودقيقة ƙحتياجات المنظمة من تكنولوجيا المعلومات والعمل على تحقيق متطلبات  
ستراتحوكمة تكنولوجيا المعلومات   جية هذه المنظمة. ي بما يتماشى وحجم وأهداف وا 

 ق حوكمة تكنولوجيا المعلومات:ي معوقات تطب  -3
أطرافها  نظرا لتعدد الصعوبات العديد من تطبيق حوكمة تكنولوجيا المعلومات عملية تواجه  

  2فيما يلي : معيقات ويمكن تناول أهم ال فيها والمتدخلين
الدعم الداخلي والخارجي لتفعيل وتطبيق  غياب أو محدودية و الموضوعة ضعف السياسات الداخلية  ▪

 تكنولوجيا المعلومات.حوكمة 
 . الموظفيندة من قبل ير والمسؤوليات الجد يير وعدم تقبل السياسات والمعاييمقاومة التغ ظاهرة  ▪

 
محمد  تخصص قانون جنائي، جامعة ، وماتية، أطروحة دكتوراهليمي حنان، جريمة تزوير الوثيقة الرسمية اϹدارية ذات الطبيعة المعهبرا -1

 .39ص، 2015 بسكرة،  ، خيضر
أثر تفعيل حوكمة تكنولوجيا المعلومات في ظل إستراتيجيات الرقمنة على الحد من ، شحاتةمحمد فوزي أمين البردان، محمد موسى علي  -2

الرقمنة وضمان جودة التعليم العالي، جامعة مدينة بعنوان  المؤتمر الدولي الثالث ، مداخلة ضمنمخاطر الهجمات السيبرانية بالبيئة المصرية
 .8، ص2021أكتوبر  3-2 ، السادات، مصر
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 دعم إدارة الموارد البشرية. ومحدودية ضعف ▪
 .نظمات في الم التقنيةسياسات ومبادئ  تبني الحوكمة وعدم وضوح الغموض  ▪
 الدعم ƙدارة الوحدات الحكومية لتكنولوجيا المعلومات. محدودية أو غياب  ▪
 التنظيمية وغياب الوعي التكنولوجي. والعقلية قافةعدم مƜئمة الث ▪
 الموارد المالية المخصصة لعمليات الرقمنة واƗنشطة المرتبطة بها.  ضعف ▪
 بين المستويات اƙدارية المختلفة.والتواصل غياب التنسيق  ▪
 حوكمة تكنولوجيا المعلومات.ب المرتبطة عمليات الغياب دعم  ▪
 تكنولوجيا المعلومات غير محددة أو واضحة. تنفيذ  أولويات  ▪

الدعم من اƙدارة   في المنظمات من غياب معوقات تطبيق حوكمة تكنولوجيا المعلومات  رغم تعدد  
ƛبد أن   ...، ومقاومة التغيير ،المهارات والخبرةالموارد المالية و فتقار إلى واƙوعدم مƜئمة الثقافة، العليا، 

من اƗهداف الرئيسية لما لها من أهمية وفوائد حوكمة تكنولوجيا المعلومات ق تبقى عملية تطبيق وتحقي
العمƜء،  وتحقيق رضا المخاطر، التشغيلية، والحد من الكفاءة وتعزيز اƗداء، كدعم  عديدة على المنظمة

 .من التأثيرات اƙيجابية وغيرها
 

 

 : المعلومات تكنولوجيا حوكمة فيواƕطر  المرجعيات أهم:  رابعال المطلب
أحسن   يضمن ما المعلومات، لتكنولوجيا تحقيق اƙستخدام الجيد  المعلومات  تقنية حوكمة  تستهدف

 ظهرت   المجال  هذا  ، وفيالمنظمةأهداف  بين تكنولوجيا المعلومات و   تحقيق التوافق  من خƜل  تسيير للموارد 
  إستخدام  وفعالية أداء لتقييم  واƙدارية التنظيمية اƙجراءات  ريتوف في تستخدم  التي  المرجعيات من  العديد 

الكوبيت دون   التفصيل في مرجعيةنوع في مع  وسنتطرق إلى أهم هذه المرجعيات  ،المعلومات  تكنولوجيا
 الشائعة عالميا.  أشهر وأهم المرجعيات  بإعتباره من  غيره من المرجعيات 

 :  COBIT الكوبيت مرجعية -1
 

من لحوكمة تكنولوجيا المعلومات  والذي يعتبر من أهم المرجعيات  COBIT   تم تطوير نموذج الكوبيت 
 Information Systems، اƗمريكية تدقيق ومراقبة أنظمة المعلومات في الوƛيات المتحدة قبل جمعية

Audit and Control  Association    والمعروفة إختصار بISACA   من أحدث   5، وتعتبر نسخة الكوبيت
  .وأنجح النسخ في مجال حوكمة تكنولوجيا المعلومات 
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 : COBITالتعريف بنموذج الكوبيت  -1-1

 Control :إختصار للجملة لحوكمة تقنية المعلومات وهو Cobitتم إبتكار نموذج كوبيت   

Objectives for Information and related Technology    تقابلها باللغة العربية: أهداف الرقابة
بهدف رقابة   ISACAجمعية تدقيق ومراقبة أنظمة المعلومات    للمعلومات والتكنولوجيا المرتبطة بها، من قبل

القياسات والمؤشرات المتوفرة لدى المتراكمة و  المعلومات، وهذا بتطبيق المعلومات  وتوجيه أهداف نظم
 المعلومات لديها .  المنظمات لمساعدتها على اƙستفادة اƗمثل من نظم

ولم تظهر    2000والثالث سنة    1998والثاني عام    1994وتم إصدار أربعة نسخ منه اƗول في سنة        
وهذا ما جعل من مرجعية   2005سنة  والنسخة الرابعة صدرت  2003اƙلكترونية إƛ في عام  النسخة

 الكوبيت:

 نظم المعلومات. مرجعية Ɨحسن الممارسات من أجل تعزيز وتوجيه ورقابةللحوكمة و نموذجا  ✓

 معيارا للنضج ، يساعد المنظمات على تقييم اƗهداف العامة . ✓

رشادات للمسيرين على كل ✓  التنظيمية .المستويات  أداة للتسير واƙدارة تمنح نصائح وا 

 .  1أداة لتنسيق نظم المعلومات بالمنظمة  ✓

وظيفة   ISACAأصدرت  2014، وفي سنة COBIT5، تم إصدار النسخة الخامسة 2012سنة  
التي سبقتها أكثر بمعلومات خاصة بإدارة المخاطر وتسيير تقنيات   ، عززت النسخة COBIT5إضافية ل 

والمدراء التنفيذيين   المنظمات الناجحة لضرورة تبني مجلس اƙدارةكان ذلك بسبب إدراك  المعلومات وقد 
في ممارسة اƗنشطة ومختلف العمليات ، بحيث يتضمن أسلوب  إدارة تقنية المعلومات لكونها جزء مهما

  2. متطلباتها  التسيير واƙدارة حوكمة وظائف تكنولوجيا المعلومات، إنطƜقا من اƙجراءات التنظيمية لمعالجة

تكنولوجيا المعلومات وكذا تطور المجاƛت التي    الشكل التالي يوضح مراحل تطور نموذج كوبيت لحوكمة  
 يعالجها. 

 
 

 
 من عينة دراسة المستعملين منظور من قتصاديةاϹ بالمؤسسة البشري داءاϷ تحسين في البشرية الموارد معلومات نظم أثر تقييم. بيراتج سناء - 1

 .126-125ص  ، 2015 ،  بسكرة جامعة اϹقتصادية، العلوم كلية دكتوراه، أطروحة. اϻقتصادية المؤسسات
 في إدارة التقانة التخصصي ماجستير مذكرة، COBIT5 عمل إطار على باϻعتماد السورية المصارف لدى التقانية البنى تقييم القصار،  نهى - 2

PMTM ،  فتراضية الجامعةϹ48-47ص، 2019 سوريا، . السورية ا. 
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 Cobit الكوبيت مرجعيةل التاريخي التطور :01- 06رقم  الشكل

 
المتوازنة،  العƜمات بطاقة بإستعمال 5 كوبيت إطار وفق المعلومات تقنية حوكمة أداء قياس أحمد جاسم العبيدي، كريمة علي الجوهر، المصدر : 

 .22، ص 2019 ، 47، العدد 14المجلد  ومالية، محاسبية دراسات مجلة
 

  1يتكون إطار عمل الكوبيت من أربع عناصر رئيسية وهي:   مكونات نموذج كوبيت : - 2- 1
   PO والتنظيم التخطيط ✓
✓ ƙكاƜوالتنفيذ  مت AI  
   DS والدعم التوصيل ✓
 ME. والتقييـم المتابعة ✓

ومن خƜله يتم تحديد اƙستراتيجية والكيفية التي يتم من خƜلها إستغƜل  التخطيط والتنظيم : -1-2-1
حتى تتمكن المؤسسة من تحقيق أهدافها، أي التأكد من مدى التوافق والمواءمة بين   مختلف التكنولوجيات 

 المنظمة.خطط إستخدام تكنولوجيا المعلومات وأهداف 
تكنولوجيا المعلومات بتحديد إستخدام  أي تحقيق إستراتيجية والتنفيذ: اƗمتƚكالتحصيل أو  -1-2-2

الƜزمة وتحصيلها وتشغيلها، وأيضا أنظمة الصيانة والرقابة الƜزمة   متطلبات تكنولوجيا المعلومات والموارد 
 وضمان التشغيل الجيد والمستمر لها. لها لمتابعة

ضمان فعالية وكفاءة   ويقصد بها الكيفية التي تتم من خƜلها عملية   لتوصيل ووسائل الدعم:ا -1-2-3
الخدمات الƜزمة والضرورية لتحقيق التشغيل المطلوب لتكنولوجيا   مختلف التقنيات المستعملة بتوفير وتقديم

 المؤهلين و التطبيقات المساعدة ... المعلومات كالموظفين
 

 ،2014 ، 31، العدد الحقيقة مجلة، المؤسسة معلومات نظام حوكمة لتطبيق اϹستراتيجية الرهانات نعيمة، يحياوي ، فتيحة السعد أم بن - 1
 .474ص
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وهي عملية تقييم الجودة ومدى تلبية تكنولوجيا المعلومات المستعملة  المراقبة والتقييم: -1-2-4
والجدول التالي يتطرق بالتفصيل للعمليات الرئيسية  ، للمنظمة كما ونوعا لƚحتياجات اƙستراتيجية الشاملة

 ومات.( المشكلة ƙطار عمل مرجع الكوبيت لحوكمة تكنولوجيا المعل04للعناصر اƗربعة ) 
 الكوبيت ية: مكونات إطار عمل مرجع 01-01جدول رقم

 DS والــدعم التوصيــل PO والتنظيــم التخطيــط
PO1 لتكنولوجيا ستراتيجيةإ خطة  وضع  

 .المعلومات 
PO2 المعلومات  هندسة تعريف. 
PO3  التكنولوجي التوجيه تحديد. 
PO4 قات  تعريفƜتكنولوجيا وعمليات  ع  

 .المعلومات 
PO5 ستثمار إدارةƙالمعلومات  بتكنولوجيا  ا. 
PO6 دارة وأهداف إتجاهات، إتصالƙا. 
PO7 المعلومات  لتكنولوجيا البشرية الموارد  إدارة . 
PO8 الجودة إدارة. 
PO9 المعلومات  تكنولوجيا  مخاطر إدارة. 

PO10 المشروعات  إدارة. 

DS1 دارة تعريف  .الخدمة مستويات  وا 
DS2 الخارجية المستويات  خدمات  إدارة. 
DS3 داء إدارةƗوالقدرة ا. 
DS4 المستمرة الخدمة ضمان. 
DS5 المعلومات  تكنولوجيا  أنظمة أمن ضمان. 
DS6  التكاليف وتخصيص  تحديد. 
DS7 المستخدمين وتدريب  تعليم . 
DS8 والحوادث  الخدمات  مكتب  إدارة. 
DS9 الترتيب  إدارة . 

DS10 المشاكل إدارة . 
DS11 البيانات  إدارة. 
DS12 المادية البيئة إدارة . 
DS13 التشغيل إدارة . 

Ɨكاƚوالتنفيـــذ متـــ AI   والتقييـــم المتـــابعة ME 
AI1  لية الحلول تحديدƕا . 
AI2 والتطبيقات   البرامج وصيانة إقتناء. 
AI3 للتكنولوجيا التحتية البنية وصيانة إقتناء. 
AI4 ستخدام تمكينƙوالتشغيل ا. 
AI5 المعلومات  تكنولوجيا  موارد  تجميع. 
AI6 التغيرات  إدارة . 
AI7 والتغيرات. الحلول تطوير 

ME1 المعلومات. تكنولوجيا عمليات  متابعة 
ME2 الداخلية.  الرقابة وتقويم متابعة 
ME3 لتزام ضمانƙالتنظيمي. ا 
ME4 المعلومات. تكنولوجيا حوكمة ضمان 

 دراسة الداخلي جودة التدقيق تعزيز في (COBITإطار) وفق المعلومات تكنولوجيا حوكمة خلف، أثر نوري حسين، عƜء نعمة المصدر: وسام
 .30، ص2019 ، 2، الجزء 48، العدد 15واƙقتصادية، المجلد  اƙدارية للعلوم تكريت العراقي، مجلة المصرفي القطاع في تطبيقية
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بينها لتعطي لنموذج الكوبيت الفعالية الƜزمة لتحقيق حوكمة تكنولوجيا  وتتفاعل المكونات السابقة فيما     
 التي تربط بينها :  المعلومات والشكل التالي يبين المكونات واƗجزاء الرئيسية لمعيار كوبيت والعƜقة

 

 

 Cobit: اƕجزاء الرئيسية Ɨطار الكوبيت 01- 07الشكل 

 

دارة البنكية المالية اƙقتصاديات مجلة ، . اƗزمات من الوقاية في ودورها المعلومات تكنولوجيا حوكمة فايزة جيجخ، سميرة فرحات، المصدر:   وا 
 . 121، صفحة 2016، 01اƗعمال، العدد

 مبادئ نموذج كوبيت: -1-3
يقوم نظام عمل كوبيت على مجموعة من المبادئ التي وضعتها جمعية تدقيق ومراقبة أنظمة المعلومات   

ISACA  1: والتي تعمل على تحقيق حوكمة تكنولوجيات وهذه المبادئ تتمثل في 2012وتم نشرها في 

د وتقليل المخاطر وهذا بالحفاظ على التوازن بين تحقيق الفوائ  تلبية إحتياجات أصحاب المصالح:  -1-3-1
ستغƜل الموارد بشكل أمثل من جهة أخرى.   من جهة، وا 

من الضروري أن تكون جميع متطلبات التمكين الخاصة بإدارة   التغطية الكاملة للمؤسسة: -1-3-2
وحوكمة تكنولوجيا المعلومات شاملة تغطي جميع المنظمة، أي جميع المتطلبات الداخلية والخارجية على  

 مستوى بيئة المؤسسة. 

 
1- Isaca, Guide cobit 5, U.S.A, 2012, p16. 



 حوكمة تكنولوجيا اםعلومات أساسيات في                           الفصل اֿول :         

 

69 

 

  توجد مجموعة من المعايير والعمليات الخاصة بتكنولوجيا  تطبيق إطار عمل موحد ومتكامل : -1-3-3
المعلومات، توفر كل منها إرشادات ونصائح حول مجموعة فرعية من أنشطة تكنولوجيا المعلومات التي 
دارة تقنية المعلومات  تتوافق مع  مرجعية الكوبيت وبالتالي يمكن أن يكون بمثابة نموذج شامل لحوكمة وا 

 في المنظمة. 

لومات في المنظمة تتطلب إتباع أسلوب  اƙدارة الفعالة لتكنولوجيا المع تنفيذ أسلوب شامل : -1-3-4
شامل يراعي المكونات الرئيسية المتفاعلة  ) المبادئ والسياسات، المعلومات والتطبيقات ، الهياكل التنظيمية،  
العمليات، الثقافة واƗخƜق، الخدمات والبنية التحتية، اƗفراد، المهارات والكفاءات( يحدد معيار الكوبيت 

دارة تكنولوجيا المعلومات للمساعدة في  مجموعة من العوامل التمكينية لدعم وتنفيذ نظام شامل لحوكمة وا 
 تحقيق اƗهداف اƙستراتيجية للمنظمة.

يميز إطار عمل الكوبيت بين مفهومي الحوكمة واƙدارة ، حيث  فصل الحوكمة عن اƗدارة : -1-3-5
اƗمر الذي يتطلب هياكل تنظيمية متنوعة   يشمل هذان المجاƛن أنواعا مختلفة من الوظائف واƗنشطة،

 وهذا مايخدم أغراض إدارة وحوكمة تكنولوجيا المعلومات.

 ويمكن توضيح المبادئ الخمسة ƙطار كوبيت  في الشكل الموالي :

 COBITمبادئ نموذج  :01-08رقم  الشكل

 
. Isaca, Guide cobit 5 , U.S.A, 2012, p16.Source:  
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 :COBITالمزايا التي يقدمها إطار عمل  - 4- 1

يمنح تطبيق مرجع الكوبيت للمنظمة العديد من المزايا والفوائد في مجال إستخدام ، إدارة ومراقبة        
  1وهذا ماسيتم تفصيله فيما يلي :   تكنولوجيا المعلومات 

على مساعدة المسؤول  كوبيت الإطار  يساهم تنفيذ  من ناحية مدير إدارة تكنولوجيا المعلومات : ▪
 في الجوانب التالية:  يةتقنيات المعلوماتالاƗول على إدارة 

 

 تطوير خطة إستراتيجية شاملة لتكنولوجيا المعلومات.وضع و  ✓

 تكنولوجيا المعلومات. في  ستثماراƙالمتعلقة ب الصائبةالمساعدة في إتخاذ القرارات  ✓

 وجيا المعلومات.بناء هياكل وتوفير بنية تحتية لتكنولوضع و  ✓

 . الحديثة ستحواذ على التقنيات والتكنولوجيالƚالمساعدة في إتخاذ قرارات  ✓

 في تنفيذ الخطة اƙستراتيجية.  تقديم الدعم ✓

 خدمات تكنولوجيا المعلومات. مستديمة لتحديث وتطويردائمة و ضمان وجود آلية  ✓
 مراقبة وتقييم أداء تكنولوجيا المعلومات . آلية لوجود  ✓

في  الكوبيت  تبرز أهمية مرجعية ناحية المراقبة والتدقيق على تكنولوجيا المعلومات:من  ▪
 من خƜل : التي تعالجها الحصول على المعلومات ومراقبة تكنولوجيا 

 للبنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات . لƜزمةتحديد الضوابط الهامة واتعيين و   ✓

 ƙعداد التقارير لƚدارة العليا .كما ونوعا توفير المعلومات الƜزمة والكافية   ✓

 من ناحية المستخدمين والمستعملين لتكنولوجيا المعلومات: ▪

 ƙعداد التقارير لƚدارة العليا. الكافية جراءات اƙ ضوابط و الضمان وجود   ✓

 

حوكمة تكنولوجيا المعلومات تتضح   للمنظمة في إطار  الكوبيت  تمنحها مرجعيةمن خƜل المزايا التي       
ومرافقة   تكنولوجيا المعلومات   في إدراةة هذا النموذج الذي يعتبر من أشهر نماذج الحوكمة التقنية  أهمي وتبرز  

متابعة مدى تحقيق اƗهداف المرجوة  ظمات لتوفير وتقييم و خطة شاملة للموضع  من خƜل  ،  التحول الرقمي
 . نظمةالرئيسية للمباƙستراتيجية  ربطها و تخدام تكنولوجيا المعلومات من إس

 :TOGAF  المفتوحة المجموعة عمل إطار -2
 Zachman ة، على يد العالميمريكفي الوƛيات المتحدة اƗ  1987سنة   ظهر  ةيالمؤسس  البنى  ومفهم 

John     ئد  العا  تعزيزيهدف ل عمل عام  م إطاريلتصم   منهفي محاولةƙستثمار في مشاريع البنى  المرجو من ا
ة أنظمة  ي عمل لبن إطارب”وسماه حينها   ،الحكومي والخاص  ينالمعلومات في القطاع  كنولوجياة في تي التحت

 
 .121، مرجع سابق، صفرحات سميرة ، جيجخ فايزة - 1
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بناء  و  ،العمل طارإ فيعمال صحاب اƗالرؤى المختلفة والمتباينة Ɨ  تضمينعلى   فيهواعتمد ، المعلومات“
طار إ” سمّته بها خاص  هیكلي إطار إنشاءب 1994 سنة ةيالدفاع اƗمريك  وزارةعلى هذا التصميم قامت 

بنسخته    ه بتطوير   1999  سنةة  ي مريكالحكومة اƗقامت  والذي  ،   TAFIMو أدارة المعلومات“  ة Ɨيالبنى التقن
  إتهامات  بعدها والذي واجه FEAF وأ  ة“يدراليالف الحكومة ةيكليه”إطار أطلقت عليه تسمية اƛولى و 
   المجموعة المفتوحة"  منظمة"لى  إنقله    في  2005  سنة  شجع  مما  فعالة  ةيمؤسس  بنى  دارةإ  بناء  في  بالقصور

” The Open Group” والذي سمته هذاطار عمل جديد ورائد حتى وقتنا إوالتي تبنت "Framework 
The Open Group Architectural"   إختصارا ب ويعرف"TOGAF" ،تسمية   ها باللغة العربية لويقاب

 1."المفتوحةإطار عمل المجموعة "

 مفصلة طريقة" هو المعيار اƙطار أو هذا :TOGAFإطار عمل المجموعة المفتوحة  تعريف  -2-1

 والحصول تنفيذ  من المستخدمين لتمكين ويستخدم، الوحدة بنية لتطوير الداعمة اƗدوات  من ومجموعة

  اƗنظمة بتصميم الصلة ذات  العمليات  وتبسيط  منخفضة، بتكلفة المفتوحة النظم حلول فوائد  على
   2."أهدافها أفضل لتحقيق المعلومات  تقنية يفةظو  ومساعدة المنتجات، على والحصول المفتوحة،
نتاج   الƜزمة اƗساليب واƗدوات  إطار عمل المجموعة المفتوحة وفريكما   للمساعدة في قبول وا 

وهي تستند إلى نموذج عملية تكرارية مدعومة بأفضل الممارسات ومجموعة    ستخدام وصيانة بنية المؤسسةا  و 
 3. ةالحالي البنيةهندسة ستخدام من أصول دة اƙقابلة ƙعا

  ويرجع  جديد، مؤسسي هيكل لتصميم عادة الشركات  تستخدمها التي اƗطر أحد  TOGAF ويعد  
 هذا ويشمل ،التخطيط عملية  أثناء حتياجات واƙ التغييرات  جميع مع بمرونة تكييفه يمكن إطاركونه  ذلك

 4. الفرص   تكافؤ  مجال  في  اƗخرى  العمل  أطر  عن  يميزه  الذي  الهيكل  لتنفيذ   تفصيلية  وأدوات   أساليب   اƙطار

 :TOGAFمجاƙت إطار عمل المجموعة المفتوحة  -2-2
  5ة وهي: ي مجاƛت رئيسمستويات أو ( 04أربع ) على  TOGAFإطار يتم تطبيق  

 
 من. 24/01/2024، البحرين، تم اϹسترداد بتاريخ 2019أكتوبر  12، البϼد جريدةإيهاب جمعة عدوان، دراسات حديثة، مقال منشور في  - 1

https://www.albiladpress.com/news/2019/4015/columns/602294.html 
 مجلة، مقترح انموذج – الحكومية الوحدات في الداخلي التدقيق قبل من COBIT 5 اطار وفق المعلومات تقنية حوكمة، عبد ذياب حسانإ - 2
 .692، ص2019، 121، العدد 42 السنة، قتصادϹوا دارةϹا

3 - The Open Group, The TOGAF Standard Version 9.2, Document Number: C182, U.S.A, 2018, P 11. 
4 - Herry Saputra, Iyan Gusiana, Eddy Soeryanto Soegoto,  Journal of Engineering Science and Technology, Vol. 
17, No.04, August 2022, P 2634. 
5 - Abdul Fadlil, Imam Riadi, Azhar Basir, Integration of Zachman Framework and TOGAF ADM on Academic 
Information Systems Modeling, INTENSIF: Jurnal Ilmiah Penelitian dan Penerapan Teknologi Sistem Informasi, 
Vol.5 No.1, February 2021, P 73. 
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إستخدام   خطة العمل،وتحديد  وضع حيث يتم:  (Business Architecture) مجال اƕعمال -2-2-1
 نفيذ البنية التحتية في المؤسسة. ت، وهذا المجال ضروري ل التطبيقات والتكنولوجيا

يحتاج تطبيق هذا النظام إلى إدارة : (Data Architecture) البيانات المعلومات أو مجال -2-2-2
   .لدورها في دعم اƗعمال في المؤسسةالبيانات والمعلومات وكل ما يتعلق بها 

  اƗنظمة  ومن خƜل هذا المجال يتم تحديد : (Application Architecture)  مجال التطبيقات -2-2-3
 الضرورية ƙدارة البيانات ودعم اƗعمال التجارية. والتطبيقات 

المعدات اƗجهزة و وفيه يتم تحديد  :(Technology Architecture)  التكنولوجيامجال  -2-2-4
 .اƗعمالالƜزمة لدعم نشر التطبيقات و التكنولوجيا البنية التحتية أي  يات البرمجو 

 :TOGAFإطار عمل المجموعة المفتوحة مراحل تنفيذ  -2-3

لبناء الهندسة المعمارية أو البنية  تكاملة مل على مجموعة من المراحل ا TOGAF يتم تنفيذ إطار 
 1والتي نلخصها في ما يلي:التحتية لنظم وتكنولوجيا المعلومات 

شرح اƗنشطة التحضيرية واƗولية الƜزمة لتحقيق  هذه المرحلة  تتضمن   المرحلة التمهيدية: -2-3-1
طار الهيكل الخاص   أهداف اƗعمال التجارية لهيكل المؤسسة الجديد، بما في ذلك المبادئ   بالبنية التحتية     وا 

 .كل وحدةل
المرحلة اƗولى من عملية تطوير البنية  هي و  أو الرؤية للبنية المؤسسية:الرؤية المعمارية  -2-3-2

وتتضمن معلومات حول الحدود المكانية، تحديد أصحاب المصلحة، خلق رؤية معمارية    والهندسة المعمارية
 ) البنية التحتية(، الحصول على الموافقة.

 الرؤية المتفق عليها. تتضمن شرح كيفية تطوير بنية اƗعمال لدعم و  :اƕعمال بنية -2-3-3
بما في ذلك هندسة  المعلومات  نظم ةيبن تطويروهذه المرحلة تصف : المعلومات نظم بنية -2-3-4

 . البيانات وتطوير التطبيقات 
 تكنولوجيا البنية التحتية. وتتضمن هذه المرحلة وصفا لتطوير  بنية التكنولوجيا:  -2-3-5
 في مراحلها السابقة . نتيجة البنية تحديد  بناء على  تنفيذ لل التخطيطو  :والحلول الفرص تحديد -2-3-6

 
1- Feby Janiar Husein, Melissa Indah Fianty, Designing Enterprise Architecture Using TOGAF Framework (Case 
Study: PT. Indorama), IJNMT (International Journal of New Media Technology), Vol 10, No 1, June 2023, P 02-
03. 

https://en.wikipedia.org/wiki/Business_architecture
https://en.wikipedia.org/wiki/Data_architecture
https://en.wikipedia.org/wiki/Applications_architecture
https://en.wikipedia.org/wiki/Information_technology_architecture
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من خƜل إعداد ومناقشة سلسلة التغيرات الهيكلية اƙنتقالية بالتفصيل مع   :للتحول  التخطيط -2-3-7
 خطة داعمة للتنفيذ والتحول. 

دارة من خƜل   :التنفيذ حوكمة -2-3-8  . التنفيذ اƙشراف وا 
 ات في الهيكلالتغيير   دارة ƙ  إجراءات   وضعوتتضمن هذه المرحلة    :المؤسسية  البنية   تغيير  إدارة  -2-3-9

 . الجديدة البنية إلى
  ، هيكل المؤسسة ونوعهاشكله النهائي ليتوافق مع TOGAF وتتكامل المراحل السابقة لتعطي إطار 

ميز به هذا اƙطار  توهذا ما ي ،وكذا اƙحتياجات الضرورية من البنية التحتية لنظم وتكنولوجيا المعلومات 
مع متطلبات كل منظمة حسب نوعها حجمها وحاجاتها المختلفة، ويمكن  يتكيف يكتسب المرونة لكونه 

 إختصار المراحل السابقة في الشكل الموالي : 

 TOGAFإطار المجموعة المفتوحة ل بناء ح: مرا01- 09الشكل رقم 

 

Source: Yulyanty chandra , Nilo legowo, Utilizing data framework to support decision Making process with 
enterprise architecture Approach by using togaf framework, Journal of Theoretical and Applied Information 

Technology, . Vol.100. No 20, 31st October 2022, P 6229. 
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 :TOGAFإطار عمل المجموعة المفتوحة  أهمية -2-4

كما  ،على المنظمات يعود باƙيجاب   لحوكمة تكنولوجيا المعلومات  TOGAF إطارإن العمل ب 
 1: حيث تكمن أهمية هذا اƙطار فيأهداف لعديد  هايساهم في تحقيق

 

 أهداف المنظمة: مواءمة أهداف تكنولوجيا المعلومات و  -2-4-1
 

هداف اƗأهداف تكنولوجيا المعلومات مع    بين  مواءمةعلى تحقيق اƙنسجام وال TOGAF إطاريعمل   
ساهم مباشرة  اƗمر الذي يمجال تكنولوجيا المعلومات    من اƙستثمار الجيد في   هايمكن   مة للمنظمة، حيث االع

  المعلومات والجانب التجاري   يسد الفجوة بين تكنولوجيا  امشترك  هيكTOGAF Ɯ ، كما يوفر إطارهافي نجاح
 .ويزيد من فعالية مختلف العمليات  تصال والتعاون اƙ يسهل ، مما والعملي

 التنمية والتطوير: عمليات تبسيط  -2-4-2
الخاصة بها  والتطبيقات مجيات مات على تبسيط عمليات تطوير البر المنظ TOGAF إطار يساعد  

فضل الممارسات  Ɨدم مجموعة من المبادئ التوجيهية  يق  كما ة،منهجي لهيكل المؤسس  أسلوب من خƜل توفير  
 اƙطار ويقلل هذا  ،المتطلبات إلى التنفيذ والصيانةتوفير التي يمكن اتباعها طوال دورة حياة التطوير من 

يضمن بقاء المشاريع على المسار الصحيح وفي حدود ما  الكفاءة من ويحسنواƙنحرافات،  اƗخطارمن 
 . الميزانية

 

 :التعاون بين أصحاب المصلحةقيق التوافق و حت -2-4-3
 

وحدات و اƙدارات اƗطراف و مختلف يتطلب التحول الناجح في تصريف اƗعمال التعاون بين  
التعاون من خƜل توفير إطار ولغة  و  اƙتصالفي تسهيل  TOGAF يساعد  ، وفي هذا السياقاƗعمال

، ويضمن  التطوير والتنمية عملية كيف تتم يوضح  ، حيث مشتركة يمكن لجميع أصحاب المصلحة فهمها
 .ومصالح الجميع أهداف تحقيقمن أجل  المستوىعلى نفس اƗطراف جميع أن يكون  

 

دارة المخاطرالحوكمة   -2-4-4  :وا 
 

دارة المخاطر في هيكل المؤسسا  أهمية الحوكمة  تعزيز  على  TOGAFيعمل    هو يوفر مبادئ  ف ت،وا 

 

1 - Stephen Nguyen, TOGAF: A Framework for Successful Business Transformation, Published on Oct 17, 2023, 
https://www.linkedin.com/pulse/togaf-framework-successful-business-transformation-stephen-nguyen-g48ec 
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في يساعد ما  ل، وهذامتثا فقا Ɨفضل الممارسات ومتطلبات اƙتنفيذ المشاريع و و الحوكمة  لتطبيقتوجيهية 
تخاذ قرارات  يساهم في إ  اƗمر الذي ،على إدارة المخاطر بفعاليةو  يةاƙدارة التنفيذ اƙدارة و التركيز على 

 .مستنيرة طوال عملية التحول 
 طوير: التالتكيف و  قابلية و   المرونة -2-4-5

  مع   تكييفه  من  المنظمات   يمكّن  للتطوير،  وقابƜ   نموذجيا  إطارا  يكون  أن  إلى  TOGAFإطار    يهدف 
  هو  كما اتدريجي للتحول إضافية عناصر دمج مع باƗساسيات  بالبدء للشركات  يسمحو  الخاصة حتياجاتهاإ

 ومواصلة  خاصةال  ظروفها  ه معتكييف   على  المنظمات   قدرة  (TOGAF)  هذا اƙطار  مرونة  وتضمن  ،مطلوب 
 . الهيكليةوتحوƛتها   ممارساتها تطوير

  : ITILالمعلومات  لتقنية التحتية البنية مكتبةإطار  -3

ا  مشروع ،  CCTA الثمانينيات، بدأت الوكالة المركزية البريطانية للحاسوب واƛتصاƛت  فترةفي  
من   سلسلةفي البداية أنشأت  ، حيث المعلومات تكنولوجيا ƙدارة ممارسات اƗساليب وال في أفضل بحث لل

الكتب  من كبيرة  مجموعةة من اƗواراق البحثية لهذه السلس صارت ، ثم الموضوعهذا البحثية في اƗوراق 
  ت طلقأو  ،الممارسات للعمليات الرئيسية المطلوبة لتقديم خدمات تكنولوجيا المعلومات  أفضل تضمنت التي 

 Technology Information "لمعلومات تكنولوجيا امكتبة البنية التحتية ل"على هذه المجموعة من الوثائق 

Library Infrastructure ، والتي تعرف إختصارا بITIL. 

مكتبة البنية  وثائق تقلصت لها في تحديث جديد ، 2000و 1999 سنة ما بين الزمنية  فترةوفي   
 . كتب  (7) مجموعة متكونة من سبعة وأصبحت تتألف من ITIL لمعلومات تكنولوجيا االتحتية ل

  البنية لمكتبة  ثالثا  تحديثا OGC يةلحكوماتجارة للالمكتب البريطاني أصدر ، 2007 مايوفي  
عتماد كان اƙ و  ITIL Version 3 (ITIL v3) وعرف هذا التحديث بإسم: لتكنولوجيا المعلومات  التحتية

وشركائها   OGC استغرق اƗمر من ت، وقد دارة الخدماا لدورة الحياة ƙنهج  لتضمنهبطيئًا    ITIL v3لي لـاƗوّ 
 .بالكامل  والشهادات المرتبطة به ƙ ITIL v3كمال طرح 2009حتى أواخر عام 

نهج دورة الحياة في  يتبع   ITIL v3 هو أن ITIL v3 و  ITIL v2بين ختƜفات الرئيسية  اƙ ومن أهم   
إلى عمليات إدارة الخدمة على أنها إما تكتيكية أو تشغيلية )تقديم  ينظر  ITIL v2 بينما ت،إدارة الخدما

عدة  من كجزء رئيسي يتكونإلى دورة حياة إدارة الخدمة  ITIL v3 ينظر و الخدمات أو دعم الخدمات(، 
ƙلكل منها مجموعة من العمليات  ، و تشغيلال ،نتقالتحول وا  ال، تصميمال، ستراتيجيةعمليات أساسية وهي ا
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كما يضيف تحسين الخدمة المستمر إلى دورة الحياة لضمان   اة،  التي تدعم أهداف دورة الحيالفرعية اƗخرى  
جريت عملية  أ 2011عام ، وفي المطلوبة جراء التحسينات ƙنتظام إييم مراحل وعمليات دورة الحياة بتق

 . ITIL 2011 سمإوأصبحت تعرف بللنسخة الثالثة تحديث وتنقيح 
  تسمى  مشترك مشروع شركة وشكلت  Capita plc مع تفاقيةإ OGC أبرمت  ،2013 عام فيو  
Axelos شرافƚتطوير على ل ITIL حيث أصدرت ، Axelos 4النسخة الرابعة  2019 فيفري فيITIL   

 1.لمعلومات تكنولوجيا ا مكتبة البنية التحتية ل وهي أحدث إصدار من 

 :  ITILالمعلومات  لتقنية  التحتية البنية  كل الموالي يلخص أهم مراحل تطور إطار مكتبةوالش
 

 ITIL المراحل الزمنية في تطور إطار : أهم01-10الشكل رقم 

 

 
 

، تاريخ اϹطϼع 2021، يونيو 159اϹلكترونية، العدد ، مجلة المعلوماتية ITIL مكتبة البنية التحتية للمعلوماتية علي كاظم، المصدر: 
 https://scs.org.sy/?q=scs/infomag/showarticlenode&id=962 :، رابط المقال25/01/2024

 

 : لمعلوماتا لتكنولوجيا مكتبة البنية التحتية  إطار مفهوم -3-1

  زيةيللجملة باللغة اƙنجل حرفية ترجمة هي  والتي لمعلومات ا لتكنولوجيا مكتبة البنية التحتية إطار  

Library Information Technology Infrastructure  عرف إختصار ب ذي يوال  ITIL   عن " عبارة    هو
حيث تقدم مكتبة البنية  ،  المعلومات(كنولوجيا  )ت ƙدارة خدمات المعلوماتية مجموعة من المفاهيم والممارسات 

 
1- The University Of Utah, University Information Technology, Information Technology Services, ITIL 4, 
Retrieved from:  https://itil.it.utah.edu/itilv4/index.html. 
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تكنولوجيا المعلومات، وتوفر قوائم  المعلومات وصفا مفصƜ للعديد من الممارسات الهامة فيالتحتية لتقنية  
ي شركة بالتعديل عليها لتناسب  أ م واƙجراءات التي يمكن أن تقوم مرجعية شاملة، باƙضافة إلى المها

جزء من إدارة  تم نشر هذه المفاهيم والممارسات في سلسلة من الكتب كل كتاب منها يغطي حتياجاتها، إ
 1" .المعلومات كنولوجيا ت

إطار يمكنه تقديم نظرة عامة على أفضل الممارسات في خدمة تكنولوجيا    على أنه   ITILكما عرف   
هذا  ركزيو  ،داخل المؤسسة ƙدارة تكنولوجيا المعلومات منظما ونهجا  ايتوجيه  دليƜ  ، كما يعتبرالمعلومات 

أصحاب المصلحة  من زاوية  خدمة تكنولوجيا المعلومات في الشركات على قياس وتحسين جودة  اƙطار
 2.ووجهة نظر العميل

 :  ITILالمعلومات  لتقنية التحتية البنية مكتبةƗطار  الرئيسيةمراحل ال -2- 3

  3:وتتمثل هذه المراحل في خمس مراحل أساسية على  ITIL إطار  تعتمد دورة حياة 
   :إستراتيجية الخدمة مرحلة  -1- 2- 3

  ITIL لمعلومات ا لتكنولوجيا مكتبة البنية التحتيةإطار  على دورة حياة خدمة وفيها يتم التركيز 
  .وتصف كيفية تصميم وتطوير وتنفيذ إدارة خدمات تكنولوجيا المعلومات 

 :  مرحلة تصميم الخدمة  -2- 2- 3
صف هذه كيفية  و  يتم  ITIL لمعلومات ا لتكنولوجيا مكتبة البنية التحتيةإطار  من وفي هذه المرحلة 

  .تصميم الخدمات والعمليات 
 : مرحلة نقل الخدمة  -3- 2- 3

نتقال خدمة جديدة أو متغيرة مع التركيز على ضمان توازن إكيفية إدارة شرح وفي هذه المرحلة يتم  
  .جميع عمليات إدارة الخدمة

   :مرحلة تشغيل الخدمة  -4- 2- 3
دور   ITIL لمعلومات ا لتكنولوجيا  مكتبة البنية التحتيةإطار  من دورة حياة المرحلةوتعمل هذه  

 .سة وموثوقيةƜتقديم الخدمات وتشغيلها بسضمان المرشد والمنهج ل

 
 https://rb.gy/87iq64تم اϹسترداد من  ، 25/01/2024، أطلع بتاريخ مكتبة البنية التحتية لتقنية المعلوماتالموسوعة الرقمية العربية،  - 1

2 -Parmonangan .R Togatorop, Auditing learning management system using information technology 

infrastructure library (itil), Jurnal Mantik, Vol.6, No. 4, February 2023, p 3809. 
 .692، مرجع سابق، ص حاوية بن يمينة، بركات الرزاق عبد - 3
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   :مرحلة التحسين المستمر للخدمة  -5- 2- 3
ات تكنولوجيا المعلومات خدمإعداد مواءمة وتوافق كيفية  ITIL من دورة حياة تغطي هذه المرحلة 
جمع ومعالجة وتحليل أيضا  و   ،وتضم سبع خطوات تغطي ما يمكن وينبغي قياسه ،حتياجات العملإمع تغير  

  لتكنولوجيا   مكتبة البنية التحتيةعمل إطار  ويمكن تلخيص أهم مراحل    ا.البيانات وتقديم المعلومات واستخدامه
 في الشكل الموالي: ITIL لمعلومات ا

  ITILالمعلومات  لتقنية التحتية البنية مكتبة: مراحل إطار 01- 11الشكل رقم 

 
Source: Muhamet Gervalla, Naim Preniqi, Peter Kopacek, IT Infrastructure Library (ITIL) framework approach 

to IT Governance , IFAC Papers ,Vol September 2018, P 182. 
 

 :ITIL المعلومات  لتقنية التحتية البنية إطار مكتبةالعمل ب فوائد  -3- 3

 1يلي:والمزايا نذكر أهمها في ما  العديد من الفوائد بالمؤسسات  ITILإطار   تطبيق يوفر

   جودة الخدمة:تحسين  -3-3-1
حتياجات  إ   مختلف  التي تلبيو خدمات تكنولوجيا المعلومات عالية الجودة    حيث يوفر هذا اƙطار 

دارة المخاطر،   حيث   ،العمƜء وأصحاب المصلحة تركز على تحديد وقياس مستويات الخدمة، وتحديد وا 
التأكد أن خدمات تكنولوجيا    المنظمات من  ، وهذا ما يساعد والتحسين المستمر لعمليات تقديم الخدمات 

 ها.حتياجات إ، وأنها تلبي موثوقة ومتاحة وآمنةبها المعلومات 

 
، تم اϹسترداد من 24/01/2024، تاريخ اϹطϼع 2023/ 08/03، تاريخ النشر ت التقنيةدارة الخدماITIL  Ϲإطارمحمد أبو مدرة،  -1

http://tinyurl.com/4yc92bj4 
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 حتياجات العمل:إمواءمة أفضل مع   -3-3-2
ة خدمات تكنولوجيا  أهمية مواءممن خƜل التأكيد على  ITILوهذا ما يهدف إليه إطار   

ا  ستثمارات ومبادرات تكنولوجي إتوافق  يضمن اƗمر الذي، حتياجات اƗعمال وأولوياتهإالمعلومات مع 
 .تقدم قيمة لƘعمال أي أنها للمؤسسات، واƙستراتيجية  التنظيمية المعلومات مع اƗهداف والغايات 

  زيادة الكفاءة: -3-3-3
عمليات   لمبادئ التوجيهية ƙدارة مجموعة من أفضل الممارسات وا من خƜل ITIL يساهم إطار 

يركز على توحيد العمليات وتقليل  ، حيث تحسين الكفاءة وخفض التكاليفعلى  تكنولوجيا المعلومات 
تحسين عمليات وعمليات تكنولوجيا المعلومات من  مؤسسات  ال  يمكن، ما  وأتمتة المهام الروتينيةالتكاليف  

 .الخاصة بها، وتقليل الوقت والتكلفة الƜزمين لتقديم خدمات تكنولوجيا المعلومات 

 تحسين اƙتصال والتعاون: 3-3-4
 التواصل والتعاون بين تكنولوجيا المعلومات وأصحاب المصلحة، على تعزيز   ITIL مل إطارعي  

،  حتياجات اƗعمال وأولوياتهإق خدمات تكنولوجيا المعلومات مع يساعد على ضمان تواف اƗمر الذي
 تكنولوجيا المعلومات واƙدارات اƗخرى.  إدارة  في بناء الثقة وتحسين العƜقات بين  ويساهم أيضا

  إدارة أفضل للمخاطر: -3-3-5
دارة المخاطر المتعلقة بتكنولوجيا   للمؤسسات  نظاما ممنهجا ITIL يوفر إطار  لتحديد وتقييم وا 

،  متاحة وموثوقةا  المعلومات الخاصة به  تكنولوجيا  ، والتأكد من أن خدمات بشكل أكثر فعالية   المعلومات 
ضمان  على تأثير حوادث تكنولوجيا المعلومات حتمالية إالمؤسسات على تقليل يساعد  اƗمر الذي

دارة مخاطر تكنولوجيا المعلومات يمكن   ستمرارية اƗعمالإ  . للمؤسسات تحديد وا 

 : ISO 38500إطار إيزو  -4

في مجال حوكمة تكنولوجيا المعلومات نظرا ƙعتماده من طرف وهذا اƙطار يعتبر من بين أهم اƗطر  
 .  ISO توحيد القياسيالمنظمة الدولية للأو  منظمة المعايير الدولية

 والمفهوم:النشأة  -4-1

الذي بني  ( ISO38500:2008) 2008 في ماي ISO38500 معيارالنسخة اƗولى من  طƜقتم إ 
  الشركات ب واƛتصاƛت  المعلومات  تكنولوجيا  ƙدارة اƗسترالي المعيار في المحدد  النهج على باƙعتماد 

AS8015-2005  خر فيهو  نُشر الذيوƗث  يتضمن إطارا المعيار ويقدم ،2005 جانفي اƜمختلفة مهام ث  
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  الخطط  وتنفيذ  إعداد  - المعلومات  تكنولوجيا ستخدامإ تقييم -: وهي اƛقتصادي والتقييم التكنولوجيا لفريق
 1.بالخطط مقارنة واƗداء للسياسات  متثال اƙ رصد  - والسياسات 

،   ISO المعروفة إختصارا ب   ةيدولي نشرته منظّمة المعايير الدولمعيار   هو  ISO/IEC 38500  و 
  تكنولوجيا حوكمة للى بناء نظام ، لمساعدة المؤسسات ع(IEC)  الدولية الكهروتقنية اللجنة مع بالتعاون

ستخدام  ة لمجالس إدارة المنظمات بشأن اƙتوجيهي المبادئ  الالمعيار مجموعة  هذا  ر  ، ويوفاالمعلومات داخلي
مبادئ   يوفر  انموذج  ، كما يعتبر هذا المعيارالمعلومات داخل منظماتهم  كنولوجياوالمقبول لت  ءال والكُفالفع

ويهدف هذا المعيار إلى مساعدة  ،المعلومات   كنولوجياالهيئات اƙدارية على فهم أهمية تلمساعدة  وتعريفات  
جميع أنواع المؤسسات في تقييم وتوجيه ومراقبة استخدام تكنولوجيا المعلومات، بغض النظر عن درجة  

 2.استخدام تكنولوجيا المعلومات فيها

مبادئ توجيهية   من هذا اƙطار  النسخة المستحدثةوهو  ISO/IEC 38500:2015 يوفر معياركما  
للمؤسسات )والتي يمكن أن تشمل المالكين أو المديرين أو الشركاء أو المختلفة Ɨعضاء الهيئات اƙدارية 

م،  داخل مؤسساته لتكنولوجيا المعلومات   اƗمثلستخدام الفعال و نفيذيين أو ما شابه ذلك( بشأن اƙالمديرين الت 
 :خƜلمن وهذا 

في إدارة  يمنح الثقة التي يقترحها المعيار  توجيهات تباع المبادئ وال إ  صحاب المصلحة أن Ɨ التأكيد  ✓
 . تكنولوجيا المعلومات في المنظمة 

 . ستخدام تكنولوجيا المعلومات في مؤسساتهم وا  إدارة كيفية  إعƜم وتوجيه الهيئات اƙدارية في   ✓

 . 3المعلومات إنشاء مفردات لحوكمة تكنولوجيا   ✓

 1JTC) لجنة تكنولوجيا المعلومات والموضوعة من قبل  ISO 38500سلسلة معايير  وتتضمن  

IEC/ISO)  واللجنة الفرعيةƙ دارة خدمات تكنولوجيا المعلومات وحوكمة تكنولوجيا المعلومات (SC40)، 
 : الجدول التالي مجموعة من المعايير الفرعية والتي يوضحها

 

 
1- Carlos Juiz, Ricardo Colomo-Palacios, Beatriz Gómez, Cascading ISO/IEC 38500 based Balanced Score 
Cards to improve board accountability, Procedia Computer Science, No 138, 2018,  P419. 

  https://2u.pw/XHZUFBa، من 08/02/2024، تم اϹسترداد بتاريخ 38500نظام حوكمة تقنية المعلومات اϵيزو  مجموعة ريناد المجد،  - 2
3 -ISO/IEC 38500:2015 ,Information technology Governance of IT for the organization, Retrieved from 
https://www.iso.org/standard/62816.html 

https://www.iec.ch/homepage
https://www.iec.ch/homepage
https://www.iec.ch/homepage
https://www.iec.ch/homepage
https://www.iec.ch/homepage
https://www.iec.ch/homepage
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 حوكمة تكنولوجيا المعلومات ل  ISO 38500 الفرعية ل معاييرال: 01-02 جدول رقم

دراسة تحليلية لمعيار اϷيزو  المؤسسات ودورها في دعم التحول الرقميدينا محمد عبد اللطيف محمد، حوكمة تكنولوجيا المعلومات في  المصدر: 
 .2426ص  ،2022، يونيو 37مجلة كلية اللغة العربية بالمنوفية، العدد ، 2015/38500

 :ISO 38500 معيار مبادئ  -4-2
سهلة التنفيذ   أساسية وهي مبادئ ستة مبادئعلى المعلومات  تكنولوجيالحوكمة  ISO 38500 معيار يعتمد 

 1وهذه المبادئ هي:  ،وبإمكان جميع المنظمات تطبيقها والتكيف معها
 ولية: ؤ المبدأ اƕول: المس -4-2-1

  في مجال خاصة    ،من قبل جميع اƗفراد داخل المنظمات   مسؤوليات المعرفة وقبول  ويتعلق اƗمر ب  
عن التدابير واƙجراءات يملكون أيضا سلطة    ونالمسؤولف  ،المعلومات   كنولوجيا توفير وطلب خدمات وموارد ت
 .تنفيذ تلك التدابير واƙجراءات 

   :المبدأ الثاني: اƗستراتيجية -4-2-2
  كنولوجيا إستراتيجية عمل المؤسسة بعين اƛعتبار القدرات الحالية والمستقبلية لت وƛبد أن تأخذ  

حتياجات الحالية  اƙمختلف  الخطط اƙستراتيجية لتقنية المعلومات تلبية    أن تتضمنالمعلومات، حيث ينبغي  
 .عمل المؤسسةل العامة ستراتيجيةلتتوافق واƙ قبلية بشكل مستمروالمست

4-2-3- Ɨقتناء:المبدأ الثالث: ا   
 وتعد ، تبررها حقيقيةسباب على أالمعلومات  تكنولوجياقتناء عناصر وموارد الحاجة ƙ بحيث تبنى 

واضحة لذلك  ةجي نتقرارات ال وتكون  ،على أساس عملية تحليلية مناسبة ومستمرةاƙحتياجات منها قائمة 
رص والتكاليف والمخاطر على المدى  فبين المنافع والوتوافق ك توازن ليجب أن يكون هنا، كما افةشفو 

 .القصير والطويل

 
روبرت ر.مولر، دليل المسئول التنفيذي لحوكمة تقنية المعلومات تحسين عمليات النظم من خϼل إدارة الخدمة وكوبيت وأيتل، ترجمة محمد  - 1

 .220-219، ص 2019ات، د.ط، الرياض، السعودية، أحمد عبد اللطيف، عبد ௌ حسن كامل، مركز البحوث والدراس

 آخر مراجعة  عنوان المعيار  الرقم التعريفي للمعيار  الرقم 
01 ISO/IEC 38500:2015  2022 التحكم في تكنولوجيا المعلومات في المؤسسات 

02 ISO/IEC TS 38501:2015 2021 – تطبيقيدليل  – حوكمة تكنولوجيا المعلومات 

03 ISO/IEC TR 38502:2017 2020   – إطار عمل ونموذج – حوكمة تكنولوجيا المعلومات 

04 ISO/IEC TR 38503:2022 2022 – حوكمة تكنولوجيا المعلوماتتقويم  – حوكمة تكنولوجيا المعلومات 
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  :اƕداء :المبدأ الرابع -4-2-4

تقديم الخدمات،  حيث  من ،المؤسسةوأهداف  غايات المعلومات  كنولوجيا ت أن تدعم والهدف 
 .متطلبات المؤسسة الحالية والمستقبلية التي تلبيالƜزمة  ةجود باƙضافة لل، هاومستويات

   :التطابقالمبدأ الخامس  -4-2-5

مع  أيضا تقنية المعلومات مع جميع القوانين واللوائح التنظيمية اƙلزامية و  بحيث ƛبد أن تتوافق 
 .بشكل واضح السياسات واƙجراءات المحددة والمطبقة والمفروضة

 : البشريالمبدأ السادس السلوك  -4-2-6
المعلومات   المتعلقة بتكنولوجياقرارات  الجراءات و اƙسياسات و ال  والمقصود بهذا المبدأ أن تحترم جميع 

 . لƘشخاص المعنيين في العملية لمستقبليةوا حتياجات الحاليةسلوك البشري، وأن تتضمن جميع اƙال

 :COSO  اƗطار المتكامل للرقابة الداخلية -5

 COSO  للجملة اإختصار Comitte Of Spornsoring Organizations Tredeway Commssion ، 
 ƙعداد  الوطنية اللجنة لرعاية 1985 سنة تأسست  هذه اللجنةو  ،تريدواي للجنة الراعية المنظمات  لجنة أي

 الوƛيات  في مهنية  جمعيات  خمس أكبر تضم، ربحية  غيرطوعية  لجنة هيو  حتيالية،اƙ المالية التقارير

وهذه  مترابطة قضايا ثƜثة مع التعامل إدارة فكرة دعمغايتها   والمحاسبة،  التدقيق في مجال اƗمريكية المتحدة
 الداخلية الرقابة نموذج ويشمل الداخلية، والرقابة الغش منع  المؤسسة، مخاطر إدارة القضايا تتمثل في

COSO ت  مختلف في للرقابة توجيهيةال مبادئمن ال مجموعةƛمجال بينها من المنظمة نشاط مجا 

  تقييم  حتيال،واƙ الغش مكافحةاللجنة:  إصدارات ما تناولته  ومن بين ،واƛتصال المعلومات  تكنولوجيا
 :هذه اƙصدارات  وأبرز، العملياتي واƗداء الحوكمة ومجاƛت  الداخلية، الرقابة المخاطر،

 نظمات الم حصولهي   السحابية الحوسبةو   :السحابية بالحوسبة المتعلقة المؤسسة مخاطر إدارة إصدار ▪

 من ستفادةيسمح باƙ هذا ما و ، الطلب  وتحت  اƙنترنت  خƜل من حاسوبية وأنظمة  وبرامج خدمات  على

  لمشاركة  مركز ضمن تاحةم الموارد  تكون حيث ب ،ؤسسات المهذه  موارد  بحدود  التقيد  دون جديدة خدمات 
  الناتجة المخاطر من المزيد  ينتج عنه ما وهو ثالث، طرف من إدارتها ويتم أخرى مؤسسات  مع التكنولوجيا

  .اƙطار بهذا المتعلقة المفاهيم  مختلف يعالج اƙصدار وهذا الثالث  الطرف عن



 حوكمة تكنولوجيا اםعلومات أساسيات في                           الفصل اֿول :         

 

83 

 

 وطرق المخاطر تقييم  مراحل مختلف اƙصدار هذا تضمنيو  :المعلوماتية عصر في (COSO) إصدار ▪

 1.المعلومات  تكنولوجيا أنظمة في الرقابة
 

 2بثƜث نسخ  نلخصها في التالي: تطوره  مراحل في COSO كما مر إطار 
 

نظام فعال للرقابة الداخلية، بيئة رقابية   وركزت هذه النسخة على وجود  :1992 سنة النسخة اƕولى ▪
دارة مخاطر المشروع.قوية، مدونة لقواعد السلوك، لجنة التدقيق المختصة، إدارة   قوية وا 

 

حول عملية تسيير المخاطر حيث ركزت   وقدمت هذه النسخة إطارا ثوريا  :2004سنة    النسخة الثانية ▪
ويساهم كل  ،  ومن ثم تقييمها وتحديد نوع المعالجة التي تناسبها  بالمؤسسة  على رصد اƗخطار الممكنة 

من خƜل خطة إستراتيجية لمواجهة اƗخطار المعروفة  من مجلس اƙدارة والمسيرين والعمال في ذلك 
 جديدة.حديات وتأوالمتوقعة في ظل تعقد المحيط اƙقتصادي وبروز رهانات 

 

عملية ينفذها   وهذه النسخة قدمت تعريفا مرجعيا للرقابة حيث عرفتها بأنها" :2013النسخة الثالثة  ▪
هداف التشغيلية ،عرض  اƗالمسيرون والعمال بغية توفير ضمانات معقولة حول تحقيق    مجلس اƙدارة،

من المكونات   مبدأ لكل مكون 17باƙضافة لتقديم  ،"مالية ومطابقة القوانين والتشر يعات لعلومات امال
نقطة هامة مرتبطة بالمبادئ اƗساسية   85للرقابة الداخلية، تتضمن  COSO( لنظام 05خمسة )ال

 . وتوفر وصفا لها

 :COSOاƗطار المتكامل للرقابة الداخلية تعريف  -5-1

وتم تطوير   ،1985إطار للرقابة الداخلية إنطلق العمل به في عام  على أنه "  COSO عرّف إطار 
مع إعطاء    ،المؤثرة والفاعلة لتقنية المعلومات   يغطي العمليات لاƙجراءات التي يتضمنها مع بداية التسعينات  

  3اƙقتصادية." ناغما مع التنظيم الداخلي للوحدة موثوقية للتقارير المالية فضƜ عن كونه يعد مت 

 
 حالة الجزائر في اϹلكترونية المصرفية المعامϼت مخاطر من الحد في واϻتصال المعلومات تكنولوجيا أنظمة تدقيق نرجس، دور حميمش - 1

أطروحة دكتوراه، قسم علوم التسيير، كلية العلوم اϹقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أدرار، ، - 2017 -الجزائرية البنوك من مجموعة
 .72ص ، 2017

في جودة التقارير المالية بالمصارف السودانية، مجلة الدراسات العليا،  COSOأديبة عبد الباقي محمد سعد، أثر الرقابة الداخية وفق نظام  - 2
 .389-388، ص 2020، 03، العدد 15المجلد 

 لتوزيع العامة الشركة في تحليلية دراسة -الداخلية وفاعلية الرقابة كفاءة تعزيز في المعلومات تقنية حوكمة التميمي ، أثر مطلب محسن ظاهر - 3

 .34، ص 2021، رسالة ماجستير، قسم المحاسبة، كلية اϹدارة واϹقتصاد، جامعة كربϼء، العراق، -النفطية المنتجات
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 التشغيلية اƛقتصادية الوحدة أهداف تحقيق فيƛ فعا إطارا" الداخلية للرقابة COSO إطار يعتبرما ك 

  العمليات  جميع وتوثيق للموارد   اƗمثل ستغƜلواƙ واƗداء والفاعلية الكفاءة تحسين وبالتالي لتزام،واƙ والتقريرية
 1" .الموضوعة  واƗنظمة بالقوانين لتزاماƙ على اƛقتصادية الوحدة وتشجيع العليا، لƚدارة ترفع بتقارير التشغيلية

 :COSO  أهداف اƗطار المتكامل للرقابة الداخلية -5-2

( فئات من اƗهداف التي تركز على جوانب مختلفة من  03لتحقيق ثƜث )COSO يهدف إطار 
 2الرقابة الداخلية كما وضحه الشكل السابق وهذه اƗهداف تتمثل في:

، بما  أو المنظمة الكيان  ووظائف هداف بفعالية وكفاءة عمليات اƗ هذه  ترتبط ت:أهداف العمليا -5-3-1
، وادارتها تكنولوجيا المعلومات إستخدام بما فيها كل ما تعلق بداء التشغيلي والمالي Ɨفي ذلك أهداف ا

 .الخسارة  صول منƗ وحماية ا
كل  المتضمنة  المالية وغير المالية الداخلية والخارجية  التقارير  والمقصود    :أهداف إعداد التقارير -5-3-2

 .الموثوقية وحسن التوقيت والشفافيةوالتي ƛبد أن تتصف ب ،اƗحداث والوضعيات داخل المنظمة
 أو المؤسسة   المنظمةاللوائح التي تخضع لها  التشريعات و ،  تزام بالقوانينلƙا  وهي  :متثالƗأهداف ا  -5-3-3

 .بكل مستوياتها

 : COSOاƗطار المتكامل للرقابة الداخلية  مكونات ومبادئ -5-3

لتحقيق الفعالية والكفاءة في  نظمات الم عليها تعتمد التي  من أهم الوظائفلرقابة الداخلية ا تعتبر 
  العمليات المتعلقة وينطبق هذا على جميع العمليات بما فيها  مواجهة المخاطر والحد منها،    اƕداء وأيضا في

إطارا متكامƜ لتحقيق رقابة داخلية فعالة تحقق المطلوب من   COSO، ويعتبر إطار بتكنولوجيا المعلومات 
افة إلى إحتواءه ( مكونات أساسية باƙض05خمسة )حيث يتكون هذا اƙطار من    ،العمليات الوظائف و جميع  

 ه،على العديد من المبادئ على مستوى مختلف مكونات 

 :اƙطار المتكامل للرقابة الداخلية مكونات وأهداف COSOيوضح الشكل التالي أو ما يعرف بمكعب و  
 

 
الحكومية  الوحدات في الداخلية الرقابة لتدعيم صابر، مقترح أحمد محمود مبارك، محمد إبراهيم الغفار، الرفاعي عبد الرحمن عبد محمد - 1

 .207ص  ، 2023، 01، الجزء 15، العدد 09المعاصرة، المجلد  التجارية الدراسات ، مجلةCOSOمبادئ  ستخدامإب  )طنطا جامعة )مستشفيات
 دراسة تطبيقية في(تكامل لما  COSOجراءات الرقابة الداخلية وفق إطارإمدى التزام البنوك التجارية بتطبيق  ، رائد فاضل حمد سلمان - 2

 562، ص 2021، 51، العدد 02الجامعة العراقية، الجزء مجلة ،  )مصارف البنوك التجارية الخاصة
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 .COSO: مكعب 01-11 الشكل رقم

 
 من ، 07/02/2024يوم ، تم اϹسترداد 13/12/2021 ، تاريخ النشر COSO Model :المصدر

https://www.accountingwithahmedsamir.com/2021/12/COSO%20Model.html 

مع أهم المبادئ اƗساسية التي تقابل   COSO  ويمكن إختصار مكونات اƙطار المتكامل للرقابة الداخلية
 في الجدول التالي:منها جزء كل 

 : COSO: مكونات ومبادئ اƗطار المتكامل للرقابة الداخلية 01-03جدول رقم 
 المبادئ المكونات الرقم 
 ،وهي اƗساس لجميع مكونات الرقابةبيئة الرقابة:  01

التي السمات الفردية أفراده و فجوهر أي عمل هو 
يتسمون بها من النزاهة، اƙنضباط، القيم اƗخƜقية، 

  ، وبيئة العمل.الكفاءة 

 اƙلتزام بالنزاهة واƗخƜق. -1
 اƙشراف على الرقابة الداخلية من قبل مجلس إدارة مستقل.  -2
الهياكل، خطوط اƙبƜغ، المسؤوليات المناسبة في السعي  -3

 ة بإشراف من مجلس اƙدارة.حددتها اƙدار لتحقيق اƗهداف التي 
اƙلتزام بتوظيف اƗفراد ذوي الكفاءة وتطويرهم واƙحتفاظ بهم  -4

 بالتوافق مع اƗهداف.
في الرقابة الداخلية سعيا محاسبة اƗفراد على مسؤولياتهم  -5

 لتحقيق مختلف اƗهداف.
ية تحديد صادقتƙا دةعلى الوحجب ي : تقدير المخاطر 02

دارةوتحليل و  يناميكية دالمخاطر هي عملية ، فإدارة امخاطره ا 
متابعة والنظر في التغيرات في البيئة  اƙدارةعلى  جبوي

 .أهدافهاتحقيق  مامأالتي قد تشكل عقبات  الخارجية

 -7 هداف بشكل واضح لتحديد المخاطر وتقييمها Ɨا وضع -6
 إدارتها.تحديد وتحليل المخاطر لتحديد كيفية 

 .حتيالƙتكاب اإر ية نر في امكاظالن -8
بشكل كبير على  أن تؤثر نالتغيرات التي يمك متحديد وتقيي  -9

 . الرقابة الداخلية نظام
تساعد كل من اƙجراءات والسياسات الرقابية أنشطة الرقابة:  03

دتها اƙدارة لمعالجة على ضمان تنفيذ القرارات التي حد
قيق أهداف الوحدة اƙقتصادية بفاعلية، وتنفذ المخاطر وتح

على جميع المستويات وفي مختلف مراحل أنشطة الرقابة 
 .عمليات الوحدة وعلى تقنية المعلومات

إختيار وتطوير اƙجراءات الرقابية التي قد تساعد على  -10
 تخفيف المخاطر إلى مستوى مقبول.

 إختيار وتطوير أنشطة الرقابة العامة على تقنية المعلومات. -11
مختلف السياسات نشر أنشطة الرقابة على النحو المحدد في  -12

 واƙجراءات ذات الصلة.
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ويتعلق اƗمر بالحصول على نظم : تصالواƗالمعلومات  04
المعلومات واƙتصاƛت وتبادل المعلومات الƜزمة ƙدارة 

عمليات الوحدة اƙقتصادية والرقابة عليها، كما يجب أن تتم 
لتوافر المعلومات الƜزمة عملية التواصل داخليا وخارجيا 

لتنفيذ مختلف أنشطة الرقابة الداخلية اليومية وبالتالي وجب 
 ع الموظفين فهم مسؤولياتهم.على جمي

الحصول على المعلومات ذات الصلة وذات الجودة العالية  -13
 .أو تعزيزها لدعم الرقابة الداخلية

بƜغ المعلومات داخليا بما في ذلك اƗهداف  -14 نشر وا 
 والمسؤوليات الƜزمة لدعم العناصر اƗخرى للرقابة الداخلية.

بƜغ المسائل ذات  -15 الصلة بالرقابة الداخلية لمختلف نشر وا 
 اƗطراف الخارجية.

مراقبة العملية كاملة مع  من الواجب المتابعة أو المراقبة:  05
مع إمكانية تغيير النظام إدخال التعديƜت حسب الضرورة 

حسب المقتضيات والظروف، كما ƛ بد أن تتأكد التقييمات 
كون كل عناصر الرقبة الداخلية موجوة وفاعلة، ليتم من 

بƜغ اƙدارة  اƙبƜغ عن أوجه القصور في الوقت المناسب وا 
 العليا ومجلس اƙدارة بالمسائل الخطيرة.

تقييمات منفصلة أو مستمرة لعملية إختيار وتطوير إجراء  -16
 الرقابة الداخلية.

بƜغها للمسؤولين عن القيام  -17 تقييم أوجه القصور وا 
 باƙجراءات التصحيحية بما في ذلك مجلس اƙدارة واƙدارة العليا.

بحث تطبيقي ( تعزيز كفاءة الرقابة الداخلية،، حوكمة تقنية المعلومات وأثرها في ظاهر محسن مطلب التميمي ،أمل محمد سلمان التميمي المصدر:
 .90ص ، 2021، ديسمبر 08 ، العدد03المجلد  ، Warith Scientific Journal ،)في الشركة العامة لتوزيع المنتجات النفطية

من اƗطر الخاصة بحوكمة   مجموعة أخرى ننوه إلى وجود باƙضافة إلى اƗطر التي ذكرنها سابقا  ▪
 1في التالي:  أهمها تكنولوجيا المعلومات نختصر

  نظم  وتدقيق ضبط لجمعية تابعة شركة قبل من تطويره تم  :CMMI المتكامل القدرات نضجإطار  -1   
  يهدف هذا اƙطار ، ISACA، Information Systems Audit and Control Association المعلومات 

(CMMI  )العمليات   وتطوير  تحسين  كيفية  حولوحلول    إقتراحات   وتقديم  تقنية المعلومات   نضج  مستوى  لتقييم  
  المخاطر   تقليل-  التجارية  العمليات   تبسيط  -:  لغرض   النموذج  هذا  تصميم  تم  ،نظمةالم  أهداف  مع  لمواءمتها

 .التنظيمي السلوك تحسين -

  المعلومات  نظم وتدقيق ضبط  جمعية طورته اƙطارهذا  :ITAF المعلومات تقنية  تدقيق  إطار  -2    
ISACA طار هذا في يغطيو  ،المعلومات  تكنولوجيا تدقيق عمليات  لتحسين أداة وهو أيضًاƙالمراحل  ا 
 .الميداني العمل- التخطيط – المخاطر تقييم -: ذلك في بما  التدقيق عملية في اƗساسية

  مشاريع  لتبسيط ومصمم التنظيمي التغيير ƙدارة عمل إطاروهو  :ADKAR التغيير  إدارة إطار -3     
  اƗفراد   جانب   على   تركز  التي   الخطوات   من  مجموعة  يحدد   لƘبحاث،  Prosci  شركة  طورته  اƗعمال،  تحويل

  التي  والقدرات  بالمهارات  الموظفين تزويد  - التغيير في  والرغبة بالحاجة  الوعي بناء -  منها: التغيير، في
 .التغيير تعزيز-  التغيير لدفع يحتاجونها

 
 من سترداداϹ تم، 14/08/2022أطلع يوم ، المعلومات تقنية حوكمة لنجاح المعلومات أقسام لمدراء أطر 7 أهم ، حمود رؤى -1

https://bit.ly/3bWGlQz   

https://bit.ly/3bWGlQz
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 1:في مجال حوكمة تكنولوجيا المعلومات كذلك نذكر أيضا ومن بين القوانين التي ظهرت  ▪

ويعني   Security Management Act  Federal Information للجملة اختصار: FISMAقانون  - 1  
 :ويهدف هذا القانون إلىقانون إدارة أمن المعلومات الفيدرالي 

 .للمعلومات ونظم المعلومات التي تدعم عمليات وأصول المنظمة ةتقييم المخاطر الدوري ✓
إلى الحد من مخاطر أمن المعلومات تهدف   والتي  مخاطر  المتعلقة بالالسياسات واƙجراءات  وضع   ✓

 مستوى مقبول.  وجعلها في 
 .التخطيط لتوفير اƗمن الكافي لشبكات ونظم المعلومات  ✓
 .لجميع اƗفراد ، بمن في ذلك المتعاقدون المعلوماتي  التدريب على الوعي اƗمني ✓
✓ ƙمنية و التقييم واƗجراءات في مجال تقنيةختبار الدوري لفعالية السياسات اƙالمعلومات  ا 
 المنظمة  تكنولوجيا المعلومات فيستمرارية العمل لدعم ƙخطة رصد  ✓

ويعني قانون    Standards   Processing  The Federal Information   لـهو اختصار    :  FIPSقانون    -2
المعايير  بعبارة عن سلسلة من المنشورات الرسمية المتعلقة ، وهو معايير معالجة المعلومات الفيدرالية

 بتكنولوجيا المعلومات في المجاƛت التالية : والمبادئ التوجيهية المعتمدة والمتاحة المتصلة  

إدارة    -  عتماد التقييمات اƗمنيةا  و   التصديق-التدقيق والمساءلة    -التوعية والتدريب   -التحكم في الوصول  -
حماية وسائل   - الصيانة  -ستجابة الحادث إ -تحديد الهوية والتوثيق  -التخطيط للطوارئ  - التكوين
  قتناء نظم الخدمات إ  - تقييم المخاطر    -أمن اƗفراد    -التخطيط    -توفير الحماية المادية والبيئية    -اƛعƜم  

- ƙت  حماية نظام اƛمة المعلومات  -تصاƜالنظام وس. 

 
 
 
 

 
من  08/02/2024، تم اϹسترداد بتاريخ 7-6مركز التميز Ϸمن المعلومات، ص ، لمعايير العالمية Ϸمن المعلوماتفهد فايز المدرع، ا - 1

http://aqarworld.s3.amazonaws.com/islamicebook/ebook/56374.pdf 
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 :اƕول فصل خƚصة ال
اƗولى   جذورال  ترجعحيث  في الفصل اƗول تطرق الباحث إلى نشأة وتطور مفهوم حوكمة الشركات   

يعتبران أول من تطرق لمفهوم حوكمة الشركات وذلك في  اللذين Berle & Means أعمال كل من إلى
زداد اƙهتمام الدولي بها خاصة بعد اƗزمات العالمية و  ،1932 سنة وصوƛ إلى أزمة الرهون  المختلفةا 

يتشكل من مجموعة من القواعد واƗطر  نظامبإعتباره الباحث مفهوم حوكمة الشركات العقارية، وقد تناول 
عادل ال،  التسيير الجيد   بالشركة، ما يضمن  الفاعلة   بين مختلف اƗطراف  جميع المهام والمسؤوليات   تحدد   التي

توفير اƗهداف و   الذي يسمح بتحقيقهيكل  التشكيل  و   حوكمة الشركات بتحديد والشفاف للمنظمة، كما تساهم  
مصالح وحقوق جميع  تحمي آليات الرقابة التي  ، مع ضماناƗهداف لتجسيد هاته الوسائل الƜزمةجميع 

، الخصائص، الركائز  المحددات أهم    الباحث في هذا الفصل   ، كما ذكرالصƜحيات   تجنب تداخلو    اƗطراف
حوكمة الشركات في وضع  حيث تطرق Ɨهمية حوكمة الشركات، أهداف وصوƛ إلى أهمية و والمقومات، 

 لƘبعاد للمؤسسات ما يضمن الحفاظ على إستقرار اƙقتصاد، وأيضا  وشفاف إطار لتسيير جيد وعادل
والتي تعد    منظمة التعاون اƛقتصادي والتنمية  إلى المبادئ التي وضعتها  كذاو للحوكمة المؤسساتية  المختلفة  
  المعايير في مجال حوكمة الشركات. من أهم

 ،تكنولوجيا المعلومات المتعلقة ب  النظرية مختلف المفاهيمتطرق الباحث إلى  أيضا وفي هذا الفصل 
كما أبرز الباحث أهم إيجابيات وسلبيات ولمختلف مكوناتها وخصائصها باƙضافة لمتطلباتها وتحدياتها، 

موضوع حوكمة تكنولوجيا المعلومات من لحديث عن لينتقل الباحث بعدها ل إستخدام تكنولوجيا المعلومات،
برازو  ،، اƗهمية، المبادئ واƗهدافالمفهومو جوانب، من حيث النشأة ة عد  عƜقة بين حوكمة تكنولوجيا  ال ا 

دارتها،تكنولوجيا المعلومات  حوكمة المعلومات وحوكمة الشركات باƙضافة Ɨوجه اƙختƜف بين وكذا  وا 
ليختتم الطالب الباحث هذا  حوكمة تكنولوجيا المعلومات، تطبيق المحاور الرئيسية ومتطلبات ومعيقات 

تعد مرجعية حيث  ،وأطر الحوكمة في مجال تكنولوجيا المعلومات  مرجعيات أهم  الفصل بالتطرق إلى
باƙضافة ƙطار عمل   ،وقد تناولها الباحث بنوع من التفصيلالمرجعيات هذه من أهم  Cobit الكوبيت 

طار مكتبة، و TOGAF  المجموعة المفتوحة    38500   إطار إيزو  ، ITIL المعلومات   لتقنية التحتية  البنية ا 
ISO  ،طار المتكامل للرقابة الداخليةƙا  COSO . 



 
 
 
 
 
 

  
  

 : الثانيالفصل  
 اȍطار النظري ȋداء الموارد البشرية 
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 تمهيد

ال على المستويين المحلي  وبيئة اƗعمفي اƗسواق    السريعة والمتƜحقةوالتطورات  تزايد المنافسة    إن 

تنافس الكبير  نظرا لل للنجاح أو اƙخفاق  وحاسما اأساسي أداء الموارد البشرية عامƜ جعل من ،والدولي

في عصرنا الحالي تلعب  الموارد البشرية ف ،على إختƜف أحجامها وتوجهاتها شركات وال مؤسسات لبين ا

  نظمة السريع لƘ  تطورال   في ظلو   ،الكفاءة التشغيليةتحقيق  المردودية و   رفع اƙنتاجية وتحسينفي  دورًا مهمًا  

للنجاح في  تبني أساليب جديدة  إدارة الموارد البشرية تستهدف ،اƙدارية والممارسات  المساعدة التكنولوجية 

ينعكس على   من شأنه أن اƗمر الذي قدرات ومهارات العنصر البشريتوظيف وتكوين وتحسين وتنمية 

 لمواجهة مختلف التحديات المعاصرة . ويجعلها في تنافسية دائمة مردودية المنظمة 

قسم هذا الفصل إلى ثƜثة   لموضوع أداء الموارد البشريةوانطƜقا مما سبق وبهدف دراسة نظرية  

 وفي كل مبحث سنتطرق لمجموعة من العناصر كاƕتي :  رئيسية ( مباحث 03)

 .إدارة الموارد البشرية مفاهيم عامة في   المبحـث اƕول : •
 .البشريةأداء الموارد أساسيات في تقييم  المبحـث الثاني : •
 المعلومات.تكنولوجيا الموارد البشرية في عصر  إدارة  المبحـث الثالث : •
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 مفاهيم عامة في إدارة الموارد البشرية .المبحث اƕول : 

  هذه الوظيفة  اƗهمية إكتسبتها اتهدورا هاما وهفي المؤسسات إدارة الموارد البشرية وظيفة تلعب  
إلى عامل  عنصر ثانويمن   المورد البشري فيها  تحول والتي، الحاصلة التطورات التاريخيةاƗحداث و مع 

اƙستثمار  واƙستثمار فيه ƛ يقل أهمية عن  وأصبح يطلق عليه الرأسمال البشري  أساسي من عوامل اƙنتاج  
  العوامل داخل المنظمة .الكفاءة التشغيلية ومردودية باقي لما له من تأثير مباشر على عوامل الباقي في 

 

 :  الموارد البشريةإدارة  ماهيةالمطلب اƕول : 
لدورها  ،  إكتسبت الكثير من اƗهمية في عصرنا الحالي  إدارة الموارد البشرية من بين المفاهيم التي 

اƙهتمام من كثير من الرواد في مختلف  نالت  قد ف، وتحقيق أهدافهاسياسات المنظمات  تجسيد الكبير في  
الجوانب النظرية    بعض سنحاول التطرق إلى  فيما يلي  و ،    ...  ،اƙقتصادية ، اƙجتماعية ، السياسية  :العلوم

 . المتعلقة بالموارد البشريةالمهمة و 

 :مفهوم إدارة الموارد البشرية  -1
الذي  المورد البشري  أو  العنصر البشري  قبل التطرق لمفهوم إدارة الموارد البشرية وجب أوƛ تعريف   

 Ɯل من خها، وهذا نجاحل  يةأساسقاعدة و  ات و كفاءة المنظم في فعالية التي تؤثريعتبر من أهم الموارد 
بالتالي يمكن  ، محددة  ومهارةأ،  فكريا وعمƜأ، ا عضليا جهد  سواء كانت ، مختلف اƗعمال التي يؤديها 

من خƜل إدارته باقي الموارد  نتاجيةƙا ات والمؤثر في باقي العمليالحاكم الرئيس و العنصر  القول أنه
  1.المحيطة به بشكل ديناميكي والبيئة على المنظمةوأفعاله تؤثر   سلوكه أنبحيث ،  اƗخرى

المنظور  ) جتماعيةاƙالدراسات ب  يرتبطاƗول نوعين من التعريفات ب المورد البشري  فوقد عر    
عن   "هو مفهوم يضم كافة العاملين في القطاع العام والخاص إضافة للعاطلين ب  حيث عرف (الكلي

  ( الجزئي المنظور )داري التنظيمي اƙبالمجال  يرتبطالثاني  التعريف أما .غبين فيه"ار العمل والقادرين وال
أولئك المتوقع  تهم، وأدائهم إضافة إلىƜعاملين بمهاراتهم، طاقاتهم، مؤهعلى أنه "كافة ال حيث عرف

 2."ستقطاب وجذب المرشحين للعملإ Ɯلنضمامهم للمنظمة من خإ

 
دكتوراه     أطروحة،  قتصادية دارسة حالة الجزائرϹنظام الحوافز و انعكاساته على تحسين إنتاجية المورد البشري في المؤسسات ا،  مجاهد رشيد  - 1

 .47، ص 2016-2015اϹقتصادية، جامعة الجزائر، ، كلية العلوم 
 .19ص ، 2020عمان، اϷردن، كاديمي، Ϸزواتيني عبد العزيز، الموارد البشرية بين الكفاءة والفعالية، مركز الكتاب ا - 2
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 أساسي كأصل لتبقى ستقطابهاإ تم التي د ااƗفر  من مجموعة بأنها "كذلك  البشرية الموارد فت عر  و  

 .1"لمؤسساتهم المستقبل صناعة بهدف تيجيةا ر ستوا   رؤية وفق بينها فيما لتتفاعل المؤسسات  أصول من
للقيام  بالمؤسسات وظيفها ة هي مجموعة اƗفراد التي تم ترد البشريايمكن القول أن المو  وبالتالي         
يعد العنصر  كما عمƜ فكريا، أو  تتطلب جهدا عضلياهذه اƗنشطة سواء كانت  ، معينةومهام بأنشطة 
ويلعب دورا رئيسا    وحاسما  هاما  عنصرا  المكلف بها  المهامالمؤهل ممن يملك الكفاءة الƜزمة Ɨداء  البشري  

  .أهدافها لمختلفوفي تحقيق المنظمات  اƙنتاجيةزيادة في 
 

حسب  مصطلح هذا الالمفاهيم والتعريفات التي تناولت  دت تتعد ف إدارة الموارد البشريةأما  
وهو اƙهتمام  نفس المضمون غالب في الفي جميعا و  أنها تصب  غير، إختصاص ومجال من تطرق له

 إلى أهم التعريفات .فيما يلي سنتطرق و  في المنظمة،العامل أو المورد البشري بالفرد 
 

 

ذلك النشاط اƙداري المتعلق بتحديد   على أنها "تعرف إدارة الموارد البشرية  :التعريف اƕول 
عداد والكفايات والتي حتياجات المشروع من الموارد العاملة، والعمل على توفير تلك الموارد البشرية باƗ إ

ستخداما فعاƛ في تحقيق أهداف إستخدام تلك الموارد إتتناسب مع احتياجات المشروع ، والعمل على 
 2الكفاءة اƙنتاجية." 

 
 

ستخدام ا  ختيار و إعملية نها بأ"إدارة الموارد البشرية  FRENCH فرانشعرف : الثاني التعريف 
 3" .البشرية العاملة بالمؤسسة وتنمية وتعويض الموارد 

 

على   تعمل المنظمات، في أساسية  وظيفة بأنها"  البشرية الموارد  إدارةتعرف  :الثالث التعريف  
 السياسات  من  مجموعة على باƙعتماد  وذلك ،التي تعمل فيها  البشرية للموارد  اƗمثل اƙستخدام تحقيق

 4" .ويسهم في تحقيقهما ،ورسالتها المنظمة إستراتيجية اƙستخدام معيتوافق هذا  حيث    ،المتعددة  والممارسات 
 

وتنميتها    كتساب القوى العاملة ذات الكفاءة،إنها: "فن  بأ   مريكيةƕ الجامعة اعرفتها  :  الرابع  التعريف 
نتقاء  إنها  أداء، كما تعرف بƗظمة بأقصى قدر من الفعالية في احتفاظ بها من أجل تحقيق اهداف المناƙو 

 
 .23ص ،   2012بيروت،  اللبنانية، الطبعة اϷولى،  المنهل دار وممارسات ،  اتجاهات البشرية الموارد إدارة برير،  كامل - 1
 الطبعة اϷولى، دار وائل للنشر والتوزيع، ، زهير نعيم الصباغ، ادارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرين، الباري ابراهيم درة عبد -2

 .81، ص2008، اϻردن ، عمان
3 -French W, The Personnel Management Process, Human Resource Administration ,3 Édition , Hongton  

migglin,.Boston , 1974, p3. 
  .14ص  ، 2005  ، اϷردن عمان، الطبعة اϷولى،    والتوزيع،  للنشر وائل دار إستراتيجي،  بعد :المعاصرة البشرية الموارد إدارة عقيلي،  وصفي عمر  -4
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مثل للقوى العاملة  Ɨستعمال ا ƙين في المنظمة بقصد ا ختيار العاملين الجدد وتنمية كفاءات المتواجد ا  و 
 1 ."والحصول على نتائج نوعية وكمية في المستوى المطلوب 

جميع اƗنشطة  "ف إدارة الموارد البشرية وفقاً للمداخل المعاصرة بأنها ر تع: الخامس التعريف 
ع كفاءاتها، ومنحها  دراتها ورفرية، وتنمية قحتياجات المنظمة من الموارد البشإاƙدارية المرتبطة بتحديد 

وفكرها من أجل تحقيق أهداف  دهاة، بهدف اƛستفادة القصوى من جهالتعويض والتحفيز والرعاية الكامل
 2." ةالمنظم

هي تخطيط وتنظيم وتوجيه ومراقبة  "الموارد البشرية  أنFllipo  Edwin يرى: السادس التعريف 
جتذاب وتنمية وتفويض وتكامل وصيانة وفصل الموارد البشرية، وذلك لتحقيق أهداف الفرد والتنظيم  ا  و 

 3".والمجتمع
لها  يةوظائف اƙدار الوظيفة من بأن إدارة الموارد البشرية يتضح لنا التعاريف السابقة  خƜل منو  

اƙستفادة    ستهدفتحيث    ،لمنظمةداخل اعƜقاتهم  تنظيم  تهتم باƗفراد والمجموعات و مختلفة    مهام وأنشطة
ختيار وتعيين العنصر البشري ذو  من خƜل ، ستخدام اƗمثل لƘفراد العامليناƙالقصوى و  إستقطاب وا 

،  مستمرعادل و   بشكلوتحفيزه  تدريبه وتطويره    لكوكذ   ،الكفاءة والقادر على التميز واƙبداع وتقديم اƙضافة
له بآداء مهامه في ظروف  إلى العمل على توفير البيئة والظروف المƜئمة التي تسمحهذا باƙضافة 

 اƗمر الذي من شأنه المساهمة من رفع اƙنتاجية وتحقيق أهداف المؤسسة. ،جيدة
 

 :ية إدارة الموارد البشر ب وتزايد اƗهتمام  أسباب ظهور -2
للتزايد المؤسسات و  لتطور  نتيجة كسبب رئيسوظيفة إدارة الموارد البشرية تزايد اƙهتمام بظهور و  يعود 

 4: يلي  فيماها نذكر أهملعديد اƗسباب كذا و  بينهم المستمر لعدد العمال وتشعب العƜقات 
التي  المشاكل والصراعات نتيجة  عمالية تنظيمات    في قيامساعد الذي توسع والتطور الصناعي ال ▪

المشاكل  هاتهساليب لمواجهة اƗ ستخدام بعض إدارة معها اƙحاولت قد و ، العمالدارة و اƙبين قامت 
 .الموارد البشرية وتعالج مشاكلها تختص في ولكن ذلك لم يقلل من الحاجة إلى وجود إدارة 

 
، 2023،  01، العدد 16، المجلد  نسانيةϹالحقوق والعلوم ا  جلـة، موارد البشريةمأداء ال  فيأثر التكنولوجيا الحديثة    ، جوادي يوسف  ، مسعود علي   -1

 1586ص 
، 2007،  الفتاح المغربي ، دليل اϹدارة الذكية لتنمية الموارد البشرية في المنظمات المعاصرة ، كلية التجارة ، جامعة المنصورة الحميد عبد  عبد  -2

 .8ص
 01عز الدين عبد الرؤوف، وآخرون، إدارة الموارد البشرية في ظل التوجه نحو التغيير التنظيمي، مجلة أبحاث ودراسات التنمية، المجلد: -3

 .110،ص 2021جامعة برج بوعريريج، الجزائر،  ،  08،العدد:
 -المؤسسة اϹستشفائية العمومية بمدينة بسكرة أنموذجا  -داء الموارد البشرية  ، إستراتيجية التكوين المتواصل في المؤسسة الصحية وأبودوح غنية  - 4

 .58ص ، 2013أطروحة دكتوراه، كلية العلوم اϹنسانية واϹجتماعية، جامعة بسكرة، 
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  زيادة العاملة نتيجة  ىوعي القو  إرتفاعإلى  ىالتعليم وفرض الثقافة أمام الموارد البشرية أد  إنتشار ▪
وسائل كذا  متخصصين في إدارة الموارد البشرية و أفراد  وجود    تطلب هذا اƗمر  مستواهم التعليمي والثقافي و 

  .مورد البشرياله المتغيرات في للتعامل مع هذ حديثة وطرق 
▪ Ɯعالفي  ةلحكوميا ت زيادة التدخƜ عمالقات بين العمال وأصحابƗتشريعات إصدار ب وذلك ا

 ا. به  تزاملالحكومة نتيجة لعدم اƙو  نظمات الم بين في مشاكل قد تتسبب قوانين و 
هتمام  اƙ ضرورة ب ومطالبهاعن الموارد البشرية   في الدفاعالنقابات والتنظيمات العمالية  تزايد دور ▪

كانت أهمية وجود إدارة متخصصة    ومن هناممثلي العمال من نقابات وتنظيمات  دارة و العƜقات بين اƙب
   .قات الصناعيةƜسياسات جديدة للع ووضعالتعاون  للحرص على

والمشاركة  اƙعƜم مجاƛت في  نظمات لتزامات الما  و  ىخر Ɨا هي رت ظه تيالعمل ال ات تشريع ▪
 .دارةاƙقراطية و ديم وهنا يمكن الحديث عن ، رالتشاو و 

 وزيادة اƙهتمام بإدارة الموارد البشرية ساهمت أيضا في تطور  أخرىعوامل  باƙضافة إلىهذا  
 1:  نذكر منها 

قوة عمله في سوق  يعرض  سلعةيعتبر الفرد  فبعد أن كان: لفردمع ا دارةاƗ طريقة تعاملتغير  ▪
نتيجة   ةوفق قوانين ثابتة، تغيرت هذه النظر كاƛƗت والمعدات ستخدامه و تشغيله إالعمل و يمكن 

نتاجية وخلق اƙ رفعأهم العوامل في  للفرد العامل اليوم كعامل من ينظر حيث بحاث Ɨاالدراسات و 
بحقوق  يتمتع و  وشعور نسان له كيانإالعامل كدارة تعامل الفرد اƙأصبحت ذا هتعظيم الثروة، لة و القيم

ولية و  ؤ ، و يبذل جهده إذا وضع في موقع المس ت بخصائص مميزة و يملك قيما وعواطف وميوƛو 
 .المشاركة في اتخاذ القرار

 

ساليب  اƗالوسائل و  إن ظهور :واƗبتكاراتات ختراعاƗ وزيادةالتطور العالمي و التكنولوجي  ▪
عالية  الكفاءة المهارة و العاملة ذات القوى الستخدام إ على المنظمات   حتم نتاج اƙحديثة في تكنولوجيا ال

نجازات الهائلة التي  اƙ التطورات و ، فساليب بفعالية كبيرةاƗو  المعدات واƛƕت ستخدام تلك بإ التي تسمح
ستخدامها بالطرق المثلىالبشرية    والكفاءة   تستوجب المهارة  والتكنولوجي  حققها التقدم العلمي ، ƙستغƜلها وا 

 
نسانية ƙمجلة العلوم ا، ؤسسيمقيق التميز الحت فيوارد البشرية مإدارة ال دور عبد اĺ إبراهيم أبكر عبد اĺ، محمد حسن الطيب عدƛن،  - 1

 .512 ، ص2022، يوليو 07العدد ، 03المجلد  ،والطبيعية
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إستغƜلها  هناك العديد من الدول التي حققت تقدما فنيا بسبب حسن  ƛبد من التنويه بأن  هذا المجال    فيو 
دارتها و  ات طبيعية هائلة لم تحقق شيئا نظرا  رو تملك ثهناك العديد من الدول في حين لموارد البشرية، لا 

 Ɯل المورد البشري.لسوء إستغ
 

لحيث    :التخصص فيه قياس العمل و  ▪ أو كمية العمل الواجب   اƗفراد قياس أداء    حد كبير  ىساهم وا 
داء Ɨمحددات ا ىداء وفي التعرف علاƗفي مجال سياسات المدة زمنية معينة في تطوير  في تنفيذها

أفرز التخصص فيه تقسيم العمل و العمل، كما أن  الفرد على حفيزلتلكبر أية ستخدامها بفاعل ا  المعنوية و 
ول وليات جديدة تقتضي الحلؤ دارة مساƙعاتق    ىعل  يتلق  ، كماداءاƗفي  الملل  و الرتابة  بعض المشاكل ك

 . نجاز وتحقيق الذات والتقدير الذاتيƙالشعور با  ات كإرضاء حاج الناجحة
 

الذي يتميز بالتغيرات   هذا في عصرنا الموارد البشريةإدارة أن ومن خƜل ما سبق ويرى الباحث   
ضرورة توظيف  داخل المنظمات و   تزايد أهمية الرأس مال البشريمن    إكتسبت أهميتهاالسريعة والمتƜحقة  

  السريع التكنولوجي  التطور  والمتمثلة في  المختلفة والمتنوعة التحديات أصحاب الكفاءة منه لمواجهة 
عتماد  إستخدامتزايد ، والمستمر في بيئة  الحاصلة التغيرات ، وتعقد المهام اƙدارية البرامج المعلوماتية وا 
وسمات وثقافة   تنوع المستويات التعليمية ظهور التشريعات المنظمة للعمل والنقابات و  خاصةالعمل 
لذي يزيد ، اƗمر الوظائفبشكل حاد خاصة مع تطور اƗنظمة وتعقد االمنافسة تزايد  وأيضا اƗفراد،

من أهمية إدارة  و ،  من جهةنجاح المنظمة  لدوره الكبير في  )المورد البشري(    بالرأس المال البشرياƙهتمام  
، كما ƛ يمكن إهمال  من جهة أخرى  كوظيفة جوهرية في تحقيق الكفاءة ورفع اƙنتاجيةالموارد البشرية 

ة  راد للعمل في بيئة تشجعهم على تقديم اƙضاف المƜئمة لƘف الظروفوفير دور إدارة الموارد البشرية في ت
   مستقلين. كأشخاص أهداف  يطمحون له منلتحقيق ما للمنظمة وتحفزهم 

 :البشرية الموارد إدارة أهداف المطلب الثاني:

 في رفع الكفاءةإدارة الموارد البشرية إلى تحقيق العديد من اƗهداف والتي تصب في مجملها  تهدف
نتاجية العنصر البشري   :1مايلي أهمهاو  المنظمات،داخل  وا 

 

 
الجزائرية ، أطروحة دكتوراه،  الجامعات من عينة :حالة الجامعات دراسة في اϷفراد أداء البشرية على الموارد تنمية استراتيجية مانع سبرينة، أثر  - 1

 .26، ص2015م التسيير، جامعة بسكرة ، كلية العلوم اϹقتصادية والتجارية وعلو
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 بتكارإ على تعمل إذ  ،التنظيمية الفعالية تحقيق إلى البشرية الموارد  إدارة عىتس    :التنظيمية اƕهداف  -1

 أداء عن ولينؤ مس المديرون ويبقى أدائهم وتطوير تنمية على المديرين تساعد  التي واƗساليب  الطرق

 أهداف تحقيق على  المديرينمساعدة  ل وجدت   البشرية الموارد  إدارة أن  حيث  تخصصه، في كل مرؤوسيهم

 .نظمة الم
 

 نشاط  مستويات  على المحافظة من الوظيفية  قساماƗمختلف  و  اƙدارة تتمكن حتى :  الوظيفية اƕهداف   -2

 اƗفراد، من والنوعية الكمية توفيراƙحتياجات  البشرية الموارد  إدارة وجب على ،نظمةالم لمتطلبات  مناسبة

ومهامها   وظائفها مختلف ب البشرية الموارد  إدارة تقم لم إذاوتتأثر مردوديتها و  قيمتها ستفقد  المتاحة فالموارد 
 .أكمل وجه  على

 

 جتماعيةاƙ اƗهداف من جملة إلى تحقيق البشرية الموارد إدارة تسعىة: جتماعي اƗ اƕهداف  -3

 إلى من خƜلها تسعىالتي  جتماعية،اƙ والتحديات  حتياجات واƙ لمتطلبات مختلف ال ستجابةإ واƗخƜقية

 .المؤسسة عمل ونشاط تواجه التي  البيئية والمعوقات  السلبية اƕثار من تقليص الحد وال
 

 لƘفراد  الشخصية اƗهداف تحقيقتجسيد و  على البشرية الموارد  إدارة إن عمل: الشخصية اƕهداف  -4

 ،أكثر للعمل وتحفيزهمعليهم  والحفاظوبقائهم  اتهم قدر  وتنمية حمايتهم على يساعد  ،ة مبالمنظ لعاملينا
شباع أن حيث   الوظيفية هممسارات ومتابعة  الوظيفي الرضا هموتحقيق عاملينلل الشخصية حاجات ال تلبية وا 

دارة الموارد ƙهداف هذه اƗ تتكامل أن بد  ƛو ، البشرية الموارد إدارةحقيقي وكافي من  هتمامإ إلى يحتاج
 يتم وأن البشري بالعنصر Ɨنها ترتبط مباشرة ،قبولوال والمرونة واقعيةبال وتتصف  بينها فيما البشرية

 .معا تحقيقهما التوازن و يضمن بما للمؤسسة العامة اƗهداف ضوء في تحديدها
اƗهداف إلى   هذه كما يوجد تقسيم آخر Ɨهداف إدارة الموارد البشرية حيث من خƜله قسمت  

   1وفيما يلي تفصيل لهما :  المشاركة والفعالية هما نوعين
 

 التالية:هدافها الرئيسية اƗ الموارد البشرية تحقيقتسعى من خƜلها إدارة و  المشاركة: ▪
 . القادرة على تحقيق أهداف المؤسسةذات الكفاءة ختيار الموارد البشرية ا  ستقطاب و إ ✓
 إليها. نضمام اƙطالبي العمل في  يحفز ويرغب التعريف بالمؤسسة بشكل  ✓
✓ ƙحتفاظ ب اƗفراد الناجحين في عمليات اƙي التوظيفأي إعتماد الكفاءة ف ختيارا.  

 
 .59، مرجع سابق، ص بودوح غنية - 1
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 البيئة المناسبة في كل الجوانب. توفيرf ستقرار اليد العاملة في المنظمةإ العمل على ✓
  

ضرورة  بنجاح وهذا ما يرتبط ب ومختلف مسؤولياته إنجاز المورد البشري لمهامه يقصد بهاو  الفعالية: ▪
 :تحقيق مايلي

 

 .بشكل عادل ومستمرفراد Ɨتحفيز ا ✓
 . بما يƜءم مهامهم ووظائفهم  ومهاراتهمتطوير قدراتهم  ✓
 .مدهم بمهارات جديدة والمواد الكفيلة لتحقيق ذلك العمل ✓
 .وب فيهغداء المر Ɨإلى ا وصولعلى ال الدائمة مساعدتهم ✓

 
 

إدارة الموارد البشرية هي المسؤولة عن إدارة القوى العاملة في أن  يمكن القولبناء على ما سبق   
ختيار توفير كمختلفة  أهدافإلى تحقيق  من خƜل قيامها بمهامها المؤسسة، وتهدف   القوى العاملة وا 

خلق  ، وأيضا وكذا تنظيم عمله داخل المؤسسة، بإستمرار  هم تحفيز تكوينهم وتدريبهم و المناسبة، و  المؤهلة
ق  ي و تحقحمايته    باƙضافة إلى  ،وتحقق الرضا الوظيفي  ومردوديته  تهرفع كفاء  في  تساهم   بيئة عمل إيجابية

 وأهداف المنظمة. التوازن بين أهدافه الشخصية 

 

 : الوظائف والمهام اƕساسية Ɨدارة الموارد البشرية:المطلب الثالث 
    

التصنيفات وفيما يلي  حيث تصنف إلى عديد إدارة الموارد البشرية والمهام التي تقوم بها وظائف تتعدد ال
 . سنتطرق إلى تصنيفها إلى مهام ووظائف إدارية وأخرى مهام ووظائف متخصصة

 1:في  والمهام هذه الوظائفتتمثل   دارية:Ɨالوظائف ا  -1
تخفيض الموارد العمل على تحديد أهداف الموارد البشرية، و  وتهتم هذه الوظيفة في التخطيط: -1-1

 .زمة لتحقيقهاƜالخطط الوضع كذا الضرورية، و 
 

  التنظيمات وتصميم الهياكل وسن القوانين  تحديد  الوظيفة التي من خƜلها يتم وهي التنظيم: -1-2
 . المعدة سابقا المحددة و تسمح بتنفيذ الخططتساعد و  واللوائح الداخلية التي

 

  هداف الموضوعة اƗنحو تحقيق    بالمنظمة  توجيه نشاط العاملين  تعمل هذه الوظيفة علىو   التوجيه:  -1-3
 .والمرسومة مسبقا

 

 
، السنة الثالثة ليسانس، إدارة اϷعمال، قسم علوم التسيير، كلية العلوم اϹقتصادية والتجارية إدارة الموارد البشريةفي  محاضرات    ، شمامي رفيقة  - 1

 .13-12ص، 2023-2022، 3وعلوم التسيير، جامعة الجزائر
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ط له  يخط الت تم وفق مايتم عمال Ɨ سير ا أن التأكد منويتم من خƜل وظيفة الرقابة  الرقابة: -1-4
 .معالجتهاوتقديم الحلول والبدائل ل والبحث عن أسبابها في حالة وجودهانحرافات اƙ مسبقا، مع تحديد 

 
 

   الوظائف المتخصصة: -2
نذكر  دائمة التخصص كمهام ويقصد بها الوظائف التي تقوم بها إدارة الموارد البشرية في إطار 

 1: منها بإختصار مايلي

 وظيفة تحليل العمل:  -2-1
وتحديد المسؤوليات التي  وصفهاام المكونة للوظيفة و اƗنشطة و المهمختلف التعرف علـى  ويقصد بها 

من سيقوم بهاته  مناسب و تحديد مواصفات  الشكل  ال تصميم الوظيفة ب  أيضاو   سيشغلها،  من  تقع على عاتق
 اƗنشطة والمهام.

 
 

  :تخطيط القوى العاملة -2-2
 جودةالو والنوعية  يةكمال من حيث  تحديد إحتياجات المنظمة من اƗفراد العاملين  حيث تتولى هذه الوظيفة

من القوى    متاحالمعروض و الوتحديد  ،  وظيفةالفرد المتقدم للفي    أن تتوفرخصائص التي يجب  الصفات و الو 
 .كما ونوعا ماهو المناسب للمنظمةوالمقارنة بينها لتحديد العمل  سوقالعاملة في 

 

  ين: اƗختيار و التعي -2-3
تصفيتهم من خƜل طلبات التوظيف، وق و سال طالبي العمل فين البحث ع وهدف هذه الوظيفة

ووضعه  الفرد المناسب إختيار  لضمانك لاليب ، وذ غيرها من اƗس و  يةالمقابƜت الشخصواƙختبارات، و 
 . بالمكان المناسب 

 

 اƕجور:هيكل تصميم  -2-4
  ، المناسب لها  جراƗوظيفة و تحديد  نشاط أو  و اƗهمية النسبية لكل ةالوظيفة بتحديد القيم وتقوم هاته 
ل  مقابالضمان لƘجور لليمة سالدارة تهدف هذه الوظيفة إلى اƙكما  ،للوظائف اƗجريةدرجات الكذا و 
 من وظيفة إلى أخرى.  ختلفالتي ت  ةواƗهمي ةيمليم للقسال

 

 : وافزتصميم أنظمة الح -2-5

 
 .30-29، ص 4200 ،  ، مصرحمد ماهر ، إدارة الموارد البشرية ، الدار الجامعية للنشرأ - 1
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بشكل  املين تحفيز العأن يتم يمكن هنا و  ،عادل لƘداء المتميزالمقابل المنح والهدف من هذه الوظيفة  
  اعي أدائهم الجم  ، كما يمكن تحفيزهم علىفرديةالحوافز  من خƜل الفي العمل    شخصي أداءهم الفردي على  

 المنظمة ككل. ءعلى أساس أدا  تقوم كما توجد حوافز أخرى،  بواسطة الحوافز الجماعية
 

 : تصميم أنظمة مزايا و خدمة العاملين -2-6
بالمرض أو العجز   التأمينات الخاصة منح موظفيها مزايا معينة مثل المعاشات و على المنظمات  تعمل 

مالية،   بتقديم خدمات المنظمات أيضا  قوم، كما تالمواصƜت وغيرها توفير وقد تمتد إلى اƙسكان و
 لمختلف عمالها.  رياضية، قانونية،  إجتماعية،

 

   تقييم اƕداء: -2-7
  بها و غالبا ما يقوم    ، من خƜل أساليب معينةا  بتقييم أداء موظفيه  المهمة في المنظمات   تقوم هذه الوظيفة

 اƕداء.أوجه القصور في و  ،العامة للعاملين والمهارات  ات التعرف على الكفاء هدفالرؤساء المباشرون ب
 

 التدريب:  -2-8
معارف ومهارات موظفيها  اءة و الرفع من كف  هدفتدريبية و تكوينية ب بنشاطات  بالقيام المنظمات  تهتم 

اƗساليب  كذا  و لتدريبهم    العمال المعنيينوعلى المنظمة أن تحدد  ،  معينةتستلزم مهارة  وتوجيههم نحو أنشطة  
 أنشطة التدريب.ة تقييم مدى فعالي أيضا تقوم هذه الوظيفة ب و  المناسبة، التدريبية البرامج  و و الطرق

 

   تخطيط المسار الوظيفي: -2-9
، خاصة عمليات  وتقوم هذه الوظيفة بالتخطيط للتحركات والتحويƜت الوظيفية المختلفة للعاملين بالمنظمة

 العامل.لدى الفرد والضعف النقل، الترقية، التدريب، ويحتاح هذا اƗمر إلى التعرف على نقاط القوة 

 

إدارة الموارد  ووظائف  مهامل يفصبالت عجلة الموارد البشرية  الذي يسمى و يظهر الشكل الموالي  
 : وكذلك مخرجاتها البشرية
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 : عجلة الموارد البشرية.  02- 01الشكل رقم

 
 موارد تخطيط نظام تبني ظل في اƛقتصادية المؤسسة في أدائها على البشرية الموارد تنمية إستراتيجية أثر،  يزيد محمدذكار المصدر : 

اƙقتصادية والعلوم  كلية العلومقسم علوم التسيير،  ، أطروحة دكتوراه، النفط قطاع في العاملة المؤسسات من لعينة مقارنة دراسة ERP  المؤسسة
 .26ص ، 2022، غردايةجامعة  ، التجارية وعلوم التسيير

   
جوهري في  ها دور يرى الباحث أن إدارة الموارد البشرية لسابقا  وما تم ذكرهالشكل  ومن خƜل

نظرا Ɨهمية وظائفها ومهامها المتعددة   ،فهي بمثابة العجلة التي تسير بالمؤسسة نحو التقدم  ،المنظمة  نجاح
مختلف  وأيضا لما يلعبه المورد البشري كعامل حاسم في إستغƜل ، اƗنشطةلقيام بمختلف لوالضرورية 

هو نجاح عام  وظائفها مختلف مهامها آداء لهذا فنجاح إدارة الموارد البشرية في  ،عوامل اƙنتاج اƗخرى
 .ككل ةللمنظم
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 أهم التحديات التي تواجهها إدارة الموارد البشرية:: الرابعالمطلب 
ƛ سيما   وفي عديد المجاƛت  اƗعمالبيئة  في مستمرة السريعة و الالعالمية تغيرات ال ساهمت  

... ، في زيادة أهمية المورد البشري وضرورة    تكنولوجيا المعلومات، الذكاء اƙصطناعي، المنافسة الشديدة،
التحديات التي تواجه  مختلف  لمواجهةوكذلك  ،ليتماشى والتغيرات السريعة والمتƜحقة هتنميته وتطوير 

تهديدا حقيقيا  تشكل إدارة الموارد البشرية  التي تواجهها التحديات وقد أصبحت  ،الحديثةالمنظمات تسيير 
مع اƗوضاع  وضع الحلول المناسبة للتكيف جدية و كل بمعها  التعامل وجب عليهالذا  ،المنظمة لكيان

نذكر أهم التحديات   يلي  فيماو ، حكمةالالعقƜنية و  الراهنة ومجارات التغيرات في بيئة اƗعمال بكثير من
 : التي تواجه إدارة الموارد البشرية

 العولمة :  -1
العالمية على   سواقاƗ نفتاح إ أبرزها  ولعل مظاهرالالعديد من المتغيرات و  العولمة نتج عن ظاهرة 
 مع   خاصة  الدولي  الصعيد   على  المنظمات مختلف  بين    المنافسة  حدة  زيادة  تسبب في  اƗمر الذي  ،بعضها
  فقط  السعرمن التنافس في  المنافسة قواعد  تغيرت  بهذاو  الجنسيات، متعددة الشركات وزيادة دور  ظهور

 ضافة باƙ  ،  المتطلبين   المستهلكين  حتياجات ا  و   رغبات   لتحقيق  وهذا  والنوعية  الجودة  على  أيضا  التنافس   إلى
 . باستمرار المتجددة حتياجاتهمƙ  ستجابةاƙ وجود مرونة وسرعة في  إلى

 
 

  أهميتها   فإن    عوامل اƙنتاج اƗخرى  باقي  في  والمتحكم  المسير  تلعب دور  البشرية  الموارد   ونظرا أن 
 بات   الذي  بتكارواƙ  بداعلƚ  اƗول  مصدرال  فهي  المنظمات،  كل  المورد الذي يعول عليه  وأصبحت إزدادت  

  اليوم ما أفرزته بكل أصبحت  التيفالعولمة  .المنظمة واستمرارية بقاء لضمان وضروريا مشروطا أمرا
للمورد البشري   تسييرها أساليب و  سياساتها في النظر إعادة البشرية الموارد  دارةعلى إ ت فرض كبيرا تحديا
 : التاليةالنقاط  على  التركيز عليها وأوجب الهام 

  دارة اƙ) ما يعرف ب عالميا كانت  حيثما والمواهب  الكفاءات  أصحاب  جذب إستقطاب و  ضرورة ✓
 (.البشرية للموارد  الدولية

 .  جذابةو  متنوعة تحفيزية   سياسة وتقديم وضع ✓

   مسايرة  أجل من البشرية الموارد  لكل ين شاملالو  ينمستمر ال والتكوين  تدريب ال توفير العمل على  ✓
 .الحاصلة والتطورات  التغيرات ومرافقة 
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  لكونهم ذات الطابع الدولي    البشرية  الموارد   تكيف   يسهلالذي    ئمالمƜ  مناخال  توفيرالعمل على   ✓
 1. مختلفةأجنبية  دول من يأتون فهم واللغات  الثقافات  في مختلفين

  :التحديات التكنولوجية -2
أصبحت التكنولوجيا اليوم أساس إكتساب الميزات التنافسية من خƜل اƙبتكارات واƙختراعات   

  لمنافسة في مختلف اƗسواق لبقاء واالتي ظهرت في هذا اƙطار لهذا نرى المنظمات اليوم تسعى ƙكتسابها ل
البشرية تهيئة الظروف ƙستقبال التكنولوجيا الحديثة وضم اƗفراد ، وعلى إدارة الموارد  سواء محلية أو دولية

  ات المؤهلين والقادرين على التعامل مع مختلف التكنولوجيات والتقنيات الحديثة وهذا لتحقيق الفوائد واƙضاف
تكلفة أقل، سرعة  الوظائف، جودة أحسن، كفاءة أعلى،المرجوة من التكنولوجيا سواء تسهيل المهام و 

 2ر....أكب
 

 :وتركيبتها البشرية الموارد نوعية تغير -3

 من أصبحبالتالي  عالية،ومهارة  كفاءة ذات  بشرية موارد  إلى العصرية اليوم المنظمات  تحتاج 

راتيجي  اƙست الشريك بمثابة يكونالذي   البشرية، الموارد  من ومتمكن جديد  جيل هاكامتƜ الضروري
 البشرية الموارد  من الجيل هذايتميز أن  ƛبد  حيث  السابقة، اƗجيال منرا وكفاءة تطو  أكثر للمنظمة،

 مختلف  وبين اƗعمال إستراتيجيات  بين  التوافق تحقيق يضمن اƗمر الذي مستدامة، بصفة للتعاون بالقابلية

 تنويع إلى  باƙضافة التنظيمية،رات والقد  المورد البشري  على باƛعتماد  وهذا التنظيمية، اƗهداف

 ما وهذا اƗعمال، في بيئة ت راتغيمختلف الل إستجابتها تضمن بذلكل البشرية، الموارد  إدارة تيجيات إسترا

 3. الحديثة ؤسسات للم بالنسبة احقيقي ياتحد  يمثل
 

  :اللوائح الحكوميةالقوانين و التشريعات و  -4
بكل فروعها   جميع المنظمات يجب على ذي ال تشريعيطار الاƙالحكومية  القوانينو اللوائح  تعد  

ضمان  حماية حقوق الموارد البشرية و   هدفمن القوانين ب   العديد دولة  كل  تصدر    ولهذابها،    اƙلتزامووظائفها  
ضمان نفس فرص  خƜلإدارة الموارد البشرية من  به اƗمر الذي يجب أن تلتزمالمساواة بينهم، وهو 

الحد من التمييز بينهم على أساس  أيضا و  اƗفراد العاملينمختلف  لتعامل بين توظيف والمساواة في الل

 
، أطروحة دكتوراه، قسم علوم -صيدال مجمع حالة دراسة -التنظيمي  المنظمة للتغيير إستعداد في البشرية اردالمو إدارة دنيا، مساهمة بوديب - 1

 .13-12، ص2022، 3التسيير، كلية العلوم اϹقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير ، جامعة الجزائر
، المجلة العربية للعلوم اϹنسانية  قييم أداء العاملين بالجامعات السودانيةدور إدارة الموارد البشرية في ت،  سهام حيدر الدرديري العبيد - 2

   .16-15، ص2023، آب )أوت( 20واϹجتماعية، العدد 
،  أطروحة الجزائرية اϻقتصادية المنظمات بعض حالة دراسة بالمنظمة البشرية الموارد أداء تحسين في ودورها الكفاءات تنمية ، حيمر حمود - 3

 .30، ص2018، 1دكتوراه،  قسم العلوم اϹقتصادية ،كلية العلوم اϹقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير ، جامعة سطيف 
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ما يستدعي من إدارة  ، وهذا العدل بينهم تحقيق ضافة إلىƙبا ...العمر، الجنس، العرق، اللون أو العقيدة
بر التقيد . يعت خرىاƗالسياسات  باقي  و ، المنح  التحفيز،  التعويض   ات إعادة النظر في سياسالموارد البشرية  

غير   أنها تنشط في بيئةخاصة دارة الموارد البشرية ƙ اكبير  اتحدي مختلف التشريعات والقوانينوتطبيق 
تباع اƗساليب  سياسات التبني ب التكيف معها  وجب عليهامتغيرة باستمرار ثابتة و  التي تختلف وتتناسب   وا 

الكثير من  يسبب  واللوائح في القوانين والتعديƜت  ت رافإن كثرة التغيي  . وفي المقابلمع كل ظرف وموقف
 1.في كيفية تطبيقها والتعامل معها من قبل إدارة الموارد البشرية المشاكل

 

 :  التضخم اƗقتصادي وما يقابله من تغيرات -5
رتفاع اƗسعار قتصاديƙيؤدي التضخم ا  إلى طلب العاملين أجور أعلى وعدم قدرة الكثير من  وا 

والمنح وعدم فعالية الحوافز أ، سعارƘل ةالعام يات مستو العلى دفع أجور أعلى تتناسب مع  المنظمات 
  البحث عن أعمال يرغم اƗفراد على  في العمل و   اƕداء  تذبذب الرضا و    عدم   المقدمة اƗمر الذي ينتج عنه

عدم  فيالبشرية  لمواردإدارة ا أعباء يزيد منإضافية خارج العمل الرسمي، وهذا  أخرى أو القيام بأنشطة
 2.للعمل قدرتها على دفع العاملين وتحفيزهم ببذل مجهود أكبر

 

 :إدارة الجودة الشاملة -6

إدارة   هجهانتدوات التي تالطرق واƗساليب و اƗإلى اختƜف  أدى الجودة الشاملة ظهور إدارة إن 
اƗعمال يحتاج جهدا أكبر من إدارة الموارد بيئة في  والمستمر حيث أن التطور الكبير ،الموارد البشرية

التحديات  لمواكبة  موظفين وطريقتهم في أداء عملهمفي تغيير سلوك الإستقطاب الكفاءات و في  البشرية
 3الحديثة. المتعلقة بالتكنولوجيا و بطرق وأساليب اƙدارة 

 
 

 :الوƙء التنظيمي -7

كبيرا من إدارة هتمام إأخذ أصبحت تالوظيفي من العوامل التي التنظيمي أو يعتبر عامل الوƛء  
  على العمل  هو  دارة الموارد البشرية  ƙ  هنا  عملية تبادلية بين الطرفين، والتحدي الكبير  وهو،  الموارد البشرية

في   آداءهم هم وتحسينللمحافظة على وظيفتهم وثبات ويعملون بجهد  تحفيز الموظفين وجعلهم يسعون

 
 .15دنيا، مرجع سابق، ص  بوديب - 1
 .17، مرجع سابق، ص  سهام حيدر الدرديري العبيد - 2
 مقال منشور بموقع:  12/09/2023تاريخ اϹطϼع : ،  2022/10/19، إدارة الموارد البشرية و التحديات المستقبلية، عهد سعيد أحمد خليل - 3

https://bitly.ws/UwnX 

https://www.new-educ.com/%d9%85%d9%81%d9%87%d9%88%d9%85-%d8%a5%d8%af%d8%a7%d8%b1%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%ac%d9%88%d8%af%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%b4%d8%a7%d9%85%d9%84%d8%a9
https://www.new-educ.com/author/ahdkhaleeledtech
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لهم مختلف  يوفر  بتحقيق طموحهم و  للموظفينيسمح الذي و المنظمة، وجعل المنظمة المكان اƕمن 
 1. حتياجاتهم المهنية واƛجتماعيةإ

 

 

 تجاهات: اƗتحدي تغير القيم و  -8
داخل    العاملين في مختلف المستويات التنظيميةاƗفراد  تجاهات على سلوك ودوافع  ƙتؤثر القيم وا 

قبول المخاطرة  ، فضلاƗالتنافس لتحقيق حترام العمل، قبول مبدأ ا  اƙنضباط و قيم ال هم هذه، وأالمؤسسات 
نتاجية  وعليه فإن قيم العمل تؤثر على،  وتحملها وهذا نراه ،  قوتهاالموارد البشرية للدول بالتالي على    آداء وا 

واƙنضباط في  التهرب من المسؤولية وعدم اƙلتزام  جليا في الفرق بين الدول المتقدمة والمتخلفة حيث نرى  
بارزة  وهذا مانراه كسمة  حل المشاكلالتعامل و الحضور واƙنصراف، عدم إستخدام اƗسلوب العلمي في 

 .2..  في الموارد البشرية للدول المتخلفة
 

 البشرية  الموارد  إدارة  ، أنالعديدة والمتنوعة لتحديات ا مختلف  الباحث من خƜل إستعراض ويرى  
  مع الديناميكية التي تمتاز بها بيئة اƗعمال  التكيفحتمية أمام  عصرنا الحاليداخل المنظمات وفي 

يجاد الحلول المناسبة ل وظائفها  بالقيام مختلف المتغيرات عند  ، وذلك بمراعات السابقةمواجهة التحديات وا 
ختيار الكفاءات وتعيينهم، تدريبهم وتكوينهم، تحفيز و  من إستقطاب وأنشطتها  هم ...، فالمنافسة اليوم وفي  ا 

  دورا حاسما في سوق العمل واƙهتمام بنوعية عصر التكنولوجيا تقتضي على إدارة الموارد البشرية لعب 
عصر تكنولوجيا المعلومات بموظفين ƛ يتقنون مبادئ  العمال أمر ƛبد منه، فƜ يمكن مجارات  وجودة

إستقطاب الكفاءات تقتضي  في ظل الجودة الشاملة  الحصول على الميزات التنافسية  كذلك  اƙعƜم اƕلي،  
اء تحدي آخر  موظفين اƗكفذلك، كما أن الحفاظ على ال تحقيق على والمهارات التي تساعد المنظمات 

من  إلى محل للمنافسة بين المنظمات  ƙدارة الموارد البشرية في ظل تحول الرأس المال البشري الكفؤ
وهنا ƛبد على إدارة الموارد البشرية توفير البيئة المناسبة  المختلفة، خƜل منح اƗجور العالية والتحفيزات 

بالموازات مع  له باƙستمرار وتحقيق طموحاته  حيسم ه و يحفز للمورد البشري أوƛ للعمل واƙبداع وثانيا بما 
 بيئة اƗعمال.  التحديات التي تفرضها  فأهداف المنظمة في ظل التحوƛت اƙقتصادية ومختل

 

 

 

 
 نفسه. المرجع ، خليل أحمد سعيد عهد - 1
 .17، مرجع سابق، ص  سهام حيدر الدرديري العبيد - 2

https://www.new-educ.com/author/ahdkhaleeledtech
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 الموارد البشرية داءأتقييم  في  أساسيات:المبحث الثاني 
 

 Ɨهمية في العصر  موضوع اƗن  الحاليداء يعتبر من المواضيع ذات اƗ ، نشاط كل منظمة يتوقف
ومن هنا أصبح لزاما مع تطلعاتها وأهدافها، داء هذا اƗ أن يتوافق و الذي ƛبد داء مواردها البشرية على أ
  لضمان ، وهذا مع ذلك بالموازات  ا تقييمهو داءها البشرية والرفع من أ  هاموارد تنمية المؤسسات  كل على

نجاز و  إتمام المهام جودة أحسن، اƗمر و  أكبر أقل وبسرعةتكاليف ب مطلوبةال اƗهدافوتحقيق  الوظائف ا 
 .الذي يسمح في النهاية للمؤسسة بالبقاء والمنافسة واƙستمرار في السوق

 

 : داء الموارد البشريةماهية أ :المطلب اƕول
 : داء من تعريفه إلى عناصره وأبعادهالتطرق إلى مفاهيم حول موضوع اƗ في هذا المطلب سنحاول

 

 : تعريف اƕداء -1
 

  ويقابله باللغة نجليزيةاƙ من اللغة  To performكلمة ترجمة للغويا أصل كلمة اƗداء هو  
 1.عمل إنجازعني تنفيذ مهمة أو تو  Performance الفرنسية

 

ينتمي إلى عائلة المصطلحات متعددة  ANNICK BOURGUIGNONحسب  مصطلح اƗداء" 
إذ يمثل    .وتحمل تفسيرات واسعة  فهي تتوافق مع كلمات كثيرة،  كما يسميها بالكلمات الحقائبية، أو  المعاني  

ƙمن الناحية النظرية مركز اƙت  ستراتيجية،دارة اƛƛداء والذي ويضم  كل المضامين والدƗالخاصة با
 2. "ستراتيجيا في فترات معينةإيعد خيارا 

 

نظر  ات تعددت التعاريف التي تختلف بإختƜف وجهفقد  ةالبشري الموارد  أداء عن مفهومأما  
وفيما يلي سنطرق إلى مجموعة من هاته   ،، وأيضا بإختƜف معايير دراسته وقياسهومجاƛت الباحثين

 :التعاريف
نجاز ا   "على أنه  يعرف أداء الموارد البشرية  :  اƕول  التعريف  ى  عمال بنسق منظم قائم عل Ɨتأدية وا 

 3ة." أسس ومبادئ وأركان وقيم تنظيمية محدد 

 
1 -Ecosip, Dialogues autour de la performance en entreprise, Edition Harmattan, Paris, France,1999, P15. 

المجلد بداع والتنمية، Ϻمجلة ابن خلدون ل ،داء المتميز للموارد البشريةϷتصال وتنمية اϹتكنولوجيا المعلومات وا، يمان تريمة إالطاهر غراز ،  -2
 .101، ص 2022، 02، العدد 04

دانية مصرف المزارع التجاري دراسة سمية سعيد صديق جبارة، أثر إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية في أداء العاملين بالمصارف السو -3
 .372،ص 2023، أوت 08، العدد 03حالة، مجلة إبن خلدون للدراسات واϷبحاث، المجلد 
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الدور   راكد ا  ارت و بدأ بالقد يثر الصافي لجهود الفرد الذي  اƗ ب اƗداء أيضا "يعرف  و :  الثاني  التعريف 
 1."مام المهام المكونة لوظيفة الفرد إتيق و والمهام وبالتالي إلى درجة تحق

 

مجموعة السلوكيات اƙدارية المعبرة  هو  : "الموارد البشرية    داءفي تعريف آخر Ɨ:  الثالث  التعريف 
ظيفة، فضƜ عن  التنفيذ، والخبرة الفنية في الو  عن قيام الموظف بعمله، وتتضمن جودة اƗداء، وحسن

المنظمة واƛلتزام اƙدارية التي تنظم عمله، والسعي نحو اƛستجابة لها   أعضاءاƛتصال والتفاعل مع بقية  
 2" .ةبكل حرص وفاعلي

 

نظمة  لمهداف التي تسعى ااƗخرجات و لممجموعة ا"بأنه  ف اƗداء كذلكعر  : الرابع التعريف 
نظمة  لم تحقيقها ا لىهداف التي تسعى إƗالنشاطات وا ينفهو يربط ب ،فيها ين لتحقيقها عن طريق العامل

 3ا." داخله ينوكلة للعامللمهام والواجبات المعن طريق ا
 

عبارة عن حصيلة الجهد المبذول من طرف فرد معين   اƗداء  "وفي مفهوم آخر:  الخامس  التعريف 
دراكه" تهراثة عوامل هي:دافعية الفرد وقد Ɯوالناتج عن تفاعل ث  .4وا 

 

القيمة الكلية المتوقعة من قبل المنظمة من خƜل السلوكيات واƗداء أيضا هو"  :  السادس  التعريف 
  5." التي يبذلها الفرد خƜل فترة معلومة من الزمن

 

 Ɯومن خƗ السلوكيات أو   حصيلة الموارد البشرية بأنه داءل ماسبق يمكن إعطاء تعريف شامل
نجاز اƗعم اƗثر الصافي الناتج عن مبذوƛ أو   عضليا جهدا هذه اƗعمال سواء كانت  التأدية المهام وا 

القيام  والمقدرة على المسبق لها اƙدراك ضرورة مع ، تلك المهام اƗفراد الموكلة لهممن طرف  عمƜ فكريا 
،  بين اƗعمال   سقوتنالتي تنظم    اللوائحمختلف  واƙلتزام بنشاطات المنظمة  باقي  فضƜ عن التفاعل مع    ،بها
 .منظمةالرئيسية لل هدافباƗ  موارد البشريةالمهام واƗعمال الموكلة لل ربط هدفهذا بو 

 
 
 

 
كلية   ، ، دور اϹدارة اϹستراتيجية للموارد البشرية في تطوير أداء موظفي الجمارك، أطروحة دكتوراه، قسم العلوم اϹجتماعيةسحنوني مصطفى - 1

 .126ص، 2023عية واϹنسانية، جامعة أم البواقي، العلوم اϹجتما
كلية  ير، فوزية برسولي، أثر التمكين في اϷداء البشري دراسة ميدانية بمديرية الحماية المدنية بوϻية باتنة، أطروحة دكتوراه، قسم علوم التسي - 2

 .71، ص 2018العلوم اϹقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير ، جامعة بسكرة، 
 مذكرةهلية العراقية، Ϸداء الوظيفي، دراسة ميدانية على الجامعات اϷالموارد البشرية في ا اتموسى حمد محمد شيحان الديلمي، اثر إستراتجي - 3

 .26ص ، 2018 عمال، جامعة آل البيت، اϷإدارة  ، كلية اϹقتصاد والعلوم اϹدارية، قسم ماجستير 
 .126ع سابق، ص ، مرجسحنوني مصطفى - 4
بحوث  -، إشكالية مفهوم اϷداء في التنظيم مدخل إستكشلفي لتحديد الفرق بين أبعاده، مجلة التنمية وإدارة الموارد البشرية رابح ௌ عبد القادر - 5

 .69، ص2022، 01، العدد 09، المجلد  -ودراسات
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 عناصر أداء الموارد البشرية: -2
التقسيمات  العديد من  لها  أن    مع اƙشارةلƘداء  المكونة  العناصر اƗساسية    إلى  سنتطرق فيما يلي 

اƗول يتعلق بالوظيفة أو العمل وسمات الفرد تقسيمين  يلي فيما وسنعرض الكتاب والباحثين من طرف 
  :اƗداء بعاد بنيةƗ   كامبل  Campbellنموذج والثاني 

 

   : والعامل  عناصر اƕداء حسب معيار العمل -2-1
الجوانب والصفات المتعلقة بكل من الفرد العامل وطبيعة  ضمن عناصر اƗداء حسب هذا المعيار توت

 : 1ما يلي العمل ويشمل 

 والمهنية، الفنية والمهارات  العامة المعارف كل من ويشمل :أو العمل الوظيفة بمتطلبات المعرفة ▪

 . يؤديه الذي العمل عن ةخبر و  خلفية  من الفرد  يملكه وما

 العادية الظروف في الموظف بإمكان الذي العمل أو كمية مقدار ويقصد به :المنجز  العمل كمية ▪
 .اƛنجاز هذا  سرعة مقداركذلك و  للعمل نجازهإ

باƙضافة إلى ما يمتلكه   وهي ما يدركه الفرد عن العمل أو الوظيفة التي يقوم بها نوعية العمل : ▪
 ظيم وتنفيذ اƗعمال والمهام دون أخطاء.من رغبة ومهارة فنية وقدرة على التن

 العمل ات فيمسؤولي ال تحمل على الموظف وقدرة والتفاني الجديةيقصد بها و : والوثوق المثابرة ▪

 والتوجيه رشاد لƚ الموظف حاجة مدىإلى ، باƙضافة المحددة وآجالها وقاتهاأ في المهام نجازا  و 

 وتقييم حصيلة ونتائج أعماله.  المشرفين قبل من

 :Campbell  كامبلعناصر اƕداء حسب نموذج  -2-2
 

أعتمد والذي اƗداء  نموذجا يتضمن ثمانية أبعاد لبنية Campbell  كامبل إقترح وفي هذا اƙطار 
تتمثل هذه اƗبعاد  (2000 -1990)  خاصة في السنوات بيننمذجة اƗداء الفردي في العمل  كثيرا في 

 :2 العناصر التالية  في

  بإختƜف   تختلف التي  نشطة الفنية واƗساسية للوظيفة و اƗ   ويقصد بها   :وظيفة  لكفاءة المهمة النوعية ل ▪
 الوظائف.

 

 
، 2010ن، اϷردن، عما، الطبعة اϷولى، الزمان للنشر والتوزيع سدار جلي، الوظيفيداء اϷودة الشاملة والجدراة إ ، مد مححشة حسني احرال - 1

 .93ص
 .70-69، مرجع سابق، ص  رابح اௌ عبد القادر - 2
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تتوقعها الموارد  والتي مامهام غير المحددة لوظيفة ال وهي :للوظيفةكفاءة المهمة غير النوعية  ▪
 .البشرية

 

بما يحقق مصالح    الغيرالموظف في التواصل مع    كفاءةقدرة و   ويقصد بها  : التواصل الكتابي والشفهي   ▪
 . إعداد المواد المكتوبة أو تقديم العروض الشفهية بواسطةالعمل 

 

 .إضافي د جهذل بو للعمل تحت الظروف الصعبة  الفرد  ستعداد قدرة وا   القصد هناو  :إظهار الجهد  ▪
 

▪ Ɨو  لتزاماƗإساءة كالضارة في العمل و  السلوكيات السلبية وتفادي تجنب ب : وذلك نضباط الشخصيا
 . القواعد التنظيميةب  عدم اƙلتزامستخدام الموارد أو إ
 

من خƜل روح الزمƜء دعم باقي ومساعدة و العمل  فرق وهذا بتشكيل ƕعمالهم: تسهيل أداء الزمƚء ▪
 .اركة اƛيجابية في العملتعزيز المشالمجموعة و 

 

وضع  ك لمرؤوسينتأثير على الل العلياويقصد بها السلوكيات التي تقوم بها اƙدارة :  القيادةو اƗشراف  ▪
 .ت والجزاءات آالمكافمنح اƗهداف و 

 

جراءات  سلوكيات  والمقصود هنا :اƗدارة  ▪  ... .حل المشكƜت ، مراقبة التقدمتنظيم اƗفراد والموارد،  وا 

والفرد  أو الوظيفة ومن خƜل تحليل العناصر السابقة يتضح لنا أن اƗداء يتعلق أساسا بالعمل 
أو خبرة  مهارة  وأيتطلب كفاءة  عمل، فكل المؤدي لذلك العمل باƙضافة إلى البيئة التي يتم فيها العمل

العامل ƛبد أن تتوفر فيه شروط معينة تتناسب وطبيعة    كما أن  ،حسب نوعه، قيمته، وقته ...  معينة Ɨداءه
ورا هاما كأحد د  تلعب بيئة العمل، كما جديةاءة إلى الرغبة والمهارة والالعمل المؤدى من القدرة والكف

ي، اƙجراءات المستخدمة، التنظيمالهيكل    في اƙدارة،  والتي تتمثل  الموارد البشرية  Ɨداءالعناصر اƗساسية  
 ،... إلخالمنظمة، الموارد المتاحة هدافأ
 

 

 :اƕداء مفهوم في المتداخلة الجوانب 3- 
 :1يلي ونوجز أهمها فيما اƗداء مفهوم التي تتداخل مع الجوانب  من العديد  وهنا يمكن الحديث عن

  نواتج العمل. العمل، معرفة كل من هذا الجانب   ويشمل :بالعمل المتعلق انبالج -1- 3

 
 .08-07، مرجع سابق، صيزيد  ذكار محمد - 1
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المورد  مدى إلمام عن  يعبر فهو داء،اƗركان اƗساسية لƘ وتعد معرفة العمل من :العمل معرفة  ▪
دراكهأدواره و  مهامهلإستيعابه   مدىأيضا  و  به   يقوم الذي بالعملالبشري    منه المطلوبة للتوقعات  وا 

 إلتزامه بالسياسات واƙجراءات التي تتبعها المنظمة. ومدى

واƗهداف  المعايير معتطابقها  ومدى ،لعاملا يحققها التي اƙنجازات  ويقصد بها  :العمل نواتج ▪
تشمل و  ه،تكاليفو  اƙنجاز زمن، النوعية، الكميةمن طرف المنظمة سواء من حيث  الموضوعة

 .  عنه وتعبر العمل حصيلة عن تعبر  مضافة قيمة كلأيضا 

أفعال وسلوك اƗفراد ويتضمن هذا الجانب كل ما من شأنه التأثير على     :بالسلوك المتعلق انبالج - 2- 3
 داخل المنظمة ويشمل مايلي:

 تجهيزات مختلف ال على  حرصه أيضا محافظته و و  ويقصد به مدى إلتزام الفرد  :يالفرد سلوكال ▪
،  صيانتها، بها اƛعتناء حيث ، سواء من  اƙنتاج عملية  في والمعدات واƗدوات التي يستخدمها

ستغƜلها و   ممكنا.  عائداأكبر مردودية أو  يضمن الذي  بالشكلا 
ومرؤوسيه   ورؤسائه زمƜئه اƙجتماعي في عƜقة الفرد معويتعلق السلوك  :جتماعياƗ السلوك ▪

من حيث التعاون، المساهمة في إنجاز اƗعمال جماعة، تقبله لƘوامر وطريقة إسنادها، المساهمة 
  التي تصادفه أثناء العمل.في حل المشكƜت 

وتصرفه أثناء   الفرد  دورا هاما في التأثير على أداء النفسية  الحالة  وتلعب    :للفرد النفسية الحالة ▪
 أوقد  لعمله، إتقانه تساهم في له دافعية جيدة و  متحمسا جيد مما يجعله مزاجالعمل، فقد يكون في 

 المكلف به.  العمل مع من خƜلها  تجاوب ي  ƛ  سيئة  نفسية حالة في يكون 

 تحسين معارفهم  خƜل من ويقصد بها مدى تطور وتقدم اƗفراد في أداء أعمالهم  :التقدم فرص ▪

 أو والتكوينية الƜزمة التدريبية البرامج طريق عن التي يحتاجونها معلومات الو  مهارات ال هم كتسابوا  

 .يتهمود د ر م تحسين بغية  الميدانية  الممارسة

 العوامل المحددة لƖداء: -4
من  نموذجا يقوم على مجموعة     Lawler & Porterر ƙبورتر ولو وضع الباحثان    وفي هذا اƙطار 

 1: رئيسية  محددات ثƜثة  وهذا النموذج النظري إعتمد على، موارد البشريةداء الƗمحددات ال

 
لوظيفي للعاملين في منظمات اϷعمال الجزائرية عبد الحكيم قاضي، دور ممارسات اϹدارة اϹستراتيجية للموارد البشرية في تحسين اϷداء ا - 1

قسم علوم التسيير، كلية العلوم اϹقتصادية و التجارية وعلوم التسيير ، جامعة  دراسة حالة المجمع الصناعي Ϲسمنت الجزائر، أطروحة دكتوراه، 
 .129، ص2022برج بوعريريج، 
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الجهد بقوة يرتبط العامل في أداء مهامه، و  التي يبذلهابه كمية الطاقة  ويقصد  الجهد المبذول: -4-1
 يرين : متغ تعتمد كمية الجهد على التفاعل بين كما ، يةالدافع

  ....الزيادة في الراتب، الترقية، التقدير والحوافزوعناصرها : تقدير المكافأة ▪
ما إذا كان الجهد المبذول من طرف العامل سيتم  ويقصد بها : حتمالية هذه المكافأةإإدراك  ▪

 ؟ ƛ أو  عƜمكافأته ف

نتيجة   فتوقع العمال لمكافآت  كمية الجهد المبذول،  Ɯليتحدد من خ السابقين  الجمع بين المتغيرين  و 
 اƗمر الذي يؤدي بالضرورة إلى رفع مستوى اƗداء.قيامهم بجهد مضاعف سيدفعهم هذا لبذل المزيد 

 إمتƜكلمقدرة فهي أما اتحدد فاعلية الجهد المبذول، من هنا و خبرات السابقة: القدرات الفرد و  -4-2
المهارات والمعارف التي   فتعني  أما الخبرةمعرفة الƜزمة والقدرة الجسدية الضرورية Ɨداء مهامه،  لل  العامل
 .قيامه بالعمل لفترة معينة خƜل من اكتسبها

نشطة  اƗنطباعات عن السلوك و اƙت و رامجموع التصو  ويقصد بهإدراك العامل لدوره الوظيفي:  -4-3
دور المنظمة من   يظهرهنا و التنظيم،  داخلعن الكيفية التي يمارس بها عمله كذا منها و يتشكل  التي

،  سيقوم بها العامل من خƜل وظيفتهستراتيجية تحليل وتوصيف العمل في توضيح المهام التي إ Ɯلخ
حيث تقوم   ،في المنظمة أداء الفرد لعملهبداية ل اƗولىستراتيجية التدريب خاصة في المراحل إب أيضا و 

  لزم وما يكيفية تحديد ، الموجودة معالجة النقائص و داء عمله Ɨكساب العامل المهارات الضرورية على إ
 ه.داء مهامƗالعامل من طرف  القيام به

 Lawler & Porter: محددات اƕداء حسب نموذج  -0202الشكل رقم

 
 

 على ما سبق.باƙعتماد من إعداد الباحث 
 

الأداء

إدراك العامل 
لدوره الوظيفي

الجهد 
المبذول

قدرات الفرد 
والخبرات 

السابقة
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 حيث صنف المحددات لثƜث عوامل  التي تحدد أداء الموارد البشريةعوامل لل يوجد تصنيف آخركما 
 :1وهي أساسية 

 

أداء  ومبادئ وأهدافكمتطلبات  ن معلومات لكه الموظف م ما يم ويقصد بها المعرفة التقريرية: ▪
 ƕخر.ومستوى هذه المعلومات تختلف من شخص  ،عمل معين

  تضم معرفة ما يجب القيام به ومعرفة كيفية القيام به و وهي ناتج المزج بين  جرائية:اƗالمعرفة  ▪
  .الحركية والتفاعلية، المادية، الحسية ،المعرفية :المهارات  مختلف

  :خيارات سلوكية وهي  يتضمن هذا العامل ثƜلو الدافعية:  ▪
 . جهد خيار بذل  •
 .خيار مستوى الجهد المبذول •
 .في بذل المستوى ذاته من الجهد  اƙستمرارخيار  •

 :  ثة السابقة وفقا للمعادلة التاليةƜالعناصر الث اƗداء وجب توفرمن  يعالالمستوى الوصول إلى لل 
 

 

  

وهذه المحددات  ،يتأثر بمجموعة من المحددات   أداء الموارد البشريةأن نرى كقراءة لما سبق 
المعرفة، الخبرة، المهارات، ة الجسدية، القدر ك: الفرد العامل صفات ومكتسبات يمكن أن تكون متعلقة ب 

طبيعة  ، كما يمكن أن تكون هذه المحددات متعلقة بوالدافعية، والتي تؤثر بشكل مباشر على أدائه الرغبة
السياسات كحجم وكمية العمل، زمن القيام به،    :وأخرى متعلقة ببيئة العمل  عوامل تنظيميةأو  العمل نفسه  
تؤثر بشكل غير مباشر    لعواملهذه اكل    التدريب والتطوير، والتحفيز،  المنظمة له، إستراتيجية  واƙجراءات  
 .عاملعلى أداء ال

 : الخطواتالخصائص و مفهوم تقييم أداء الموارد البشرية، المطلب الثاني :
 

وفي هذا المطلب سنتطرق إلى بعض التعريفات لتقييم اƗداء وكذا الخطوات الƜزمة لعملية التقييم   
 الموارد البشرية. وصوƛ للتحديات التي تواجهها عملية تقييم أداء 

 
 .130، مرجع سابق، ص سحنوني مصطفى - 1

 الدافعية x جرائيةاƗالمعرفة  x المعرفة التقريرية=  اƕداء
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 :الموارد البشرية  أداءمفهوم تقييم   -1
وفيما  العلمية، اƕراء تتباين بين المؤلفين والباحثين بإختƜفو  اƗداء تقييم عريفات  وتمفاهيم   تتعدد  

 المختلفة.التعريفات  مجموعة منتطرق إلى سنحاول اليلي 
 

 

 المشرفين قبل  من تتم رسمية إدارية عملية" :بأنها اƗداء تقييم عملية تعرف  وفيه  :التعريف اϷول   

لتزاو  المنظمة في لمهامهم تنفيذ العاملين مدى لمعرفة   "1ر. مستم بشكلوذلك  الموضوعة بالمعايير مهما 

عملية رقابية تختص بالمقارنة الميدانية والفعلية بين اƙنجاز  "  تقييم اƗداء هي التعريف الثاني : 

التعرف والوقوف على مستوى وحجم ونوعية   بهدف الذي تم أداؤه، وبين ما يجب أن ينجز وذلكالفعلي 

  "2اƗداء المنجز

 يستخدمها التي  العملية أو الطريقة" : بأنها أيضايم اƗداء قيعملية ت تعرف كما :التعريف الثالث 

 التقييم هذا عن ب ت ويتر  يؤدى، أن له ينبغي  لما وفقا العمل أنجز راد اƗف من أي لمعرفة اƗعمال  أرباب 

 جدا، جيد  ممتاز،( : هي محددة، وفقا لدرجات  معين، ستحقاقا  و  جدارة أو كفاية بمستوى الفرد  وصف

 .3(" جدا ضعيف ضعيف، مقبول، جيد،

داة إدارية تستخدم لتقدير جهود وسلوك الموظف الوظيفي "أ وتعرف أيضا أنها التعريف الرابع : 
الهدف  و  لتقييم دوره في تحقيق المنظمة Ɨهدافها خƜل فترة التقييم  ا،خƜل مدة محددة سابق ،كماونوعا

اƗساسي لتقييم اƗداء هو تحقيق التوازن بن حاجات المنظمة، وحاجات الموظف وصوƛ لتحقيق أهداف  
 4" المنظمة التي انبثقت عن الرؤية والرسالة الخاصة بها

 

 تقييم"  (Gary Dessler) :ديسلر  اريج  الباحث تقييم اƗداء حسب يعرف   :الخامس  التعريف 

 :تتضمن  عمليةوبالتالي فهي   أدائها- أدائه لمعدƛت  بالنسبة للفرد  الماضي أو الحالي Ɨداءا

للعمل. معدƛت  إعداد  و وضع ✓

 
1 -Grote Dick, The Performance Appraisal Question and Answer Book: Survival Guide for Managers, 
AMACOM book, 2002, p. 01. 

جن  المينائية المؤسسة البشرية في الموارد أداء بطاقة باستخدام البشرية  الموارد إدارة أداء تقييم محاولة مبيروك،  البشير محمد زمور،  حنان - 2
 . 110 ص ،  2022 جوان،  ،  01 العدد ،  06 المجلد والتجارة،  لϺقتصاد نماء مجلة جن، 

 مؤسسة عمال  من عينة دراسة-الجزائرية   اϹقتصادية العمومية المؤسسة داخل الوظيفي الرضا على العاملين أداء تقييم نظام أثر رمضاني،  مريم  - 3
 .51ص ،  2022 جوان،  ،  02 العدد ،  17 المجلد البشرية،  الموارد تنمية في البحث وحدة مجلة ،  -بالجلفة والغاز الكهرباء توزيع

دليل عملي، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع، الطبعة اϷولى، عمان،  إدارة الموارد البشرية، الحموري صالح سليم  ،المعايطة روϻ نايف  - 4
 .116ص، 2013اϷردن، 
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المعدƛت. بهذه قياسا الفعلي الموظف أداء تقييم ✓

لمواصلة  أو اƗداء عيوب  من التخلص  على الشخص حث بهدف للموظف عكسية تغذية إضافة ✓
 1".اƗداء فوق المعدل المطلوب

  ورسمي  عملية ذات طابع إداريهي أن عملية تقييم اƗداء من خƜل التعريفات السابقة نستنتج   
سلوك  تحديد ، تستهدف ، تتم من طرف المشرفين على الموارد البشريةومستمرةة منظمبالتالي هي عملية 

معايير ومستويات اƗداء الواجب الوصول تتوافق و   ت كان  إذا ما  لمهامهم ومقارنتها  فراد اƗ  داءأ  يات مستو   و
ومكافأتهم بشكل منصف وعادل  وبناء على هذا اƗساس يتم تقدير جهود العاملين، والمحددة سابقاإليها 
ستشرافية كما أنها عملية  ،يقدمونه من جهد  مانجاحهم في أداء مهامهم وحسب بقدر  ƛ تكتفي  رقابية وا 

  م السابق فقط بل تتعدى إلى المستقبل من خƜل تنمية مهارات ومكتسبات اƗفراد بتدريبه بتقييم اƗداء 
   .المهني موتطوير مساره  م، ترقيتهموتكوينه 

 الموارد البشرية : خصائص تقييم أداء  -2
وهذه الخصائص تعتبر من شروط   وقياسه بعديد الخصائص   الموارد البشرية  أداءعملية تقييم  تتمتع  

 2: وفيما يلي سنذكر أهمها عملية التقييم الناجحة
 
 

 ، اƗداءقياس وتقييم اƙدارية إلى عملية  هم مستويات إختƜفعلى دون إستثناء الموظفين كل يخضع  ▪
محاسبون على  الجميع بأنهم مسؤولون على أداء مهامهم و عدالة وليعرف النزاهة و لذلك لتكريس او 
 العمل.بمستوى تفوقهم في  الوظيفي مرهون المسارفي عمالهم، وأيضا أن ترقيتهم أ

ذا ما كان قادرا على اƙستمرار وأداء مهامه  ما يستحقه الفرد تقدير ƛ يعني فقط  اƗداء وقياسه تقييم  ▪ وا 
في أداء المهام   والقصور د نقاط الضعفتحد  عملية التقييم وجب أن بل أيضا ،رة معينةفي نهاية فت

دارة الموارد البشرية لنوع التكوين، التدريب   باقتراحوذلك    ومحاولة إيجاد الحلول ومعالجتها، المشرفين وا 
 . أو المساعدة التي يحتاجها الموظف

 . الوظيفيةالمهنية و تƜزم الفرد طوال حياته   ƛبد أن  رةمستم هي عملية وقياسه تقييم اƗداء ▪

ر مستمدائم و اƗداء بشكل متخصص لمراقبة ومƜحظة القياس وجود شخص و  التقييم تتطلب عملية ▪
 .  ةموضوعيأكثر سƜمة و القياس  لمنح

 
 .  322ص ،   2003السعودية،  العربية الرياض،  المريخ،  دار البشرية، ترجمة محمد سيد أحمد عبد المتعال،  الموارد إدارة ،  جاري ديسلر - 1
مجلة كلية بغداد  ة، اϷردنية في البنوك التجارية اري على تحسين مستوى أداء إدارة الموارد البشريأثر اϹبداع اϹد ، طϼل نصير ، نجم العزاوي - 2

 .61ص، 2012، 33، العددللعلوم اϻقتصادية الجامعة
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 للحكمموظف  الحالي للداء  اƗ  تها معمقارن ليتم    مسبقا  Ɨداءامعايير    تحديد تتطلب    التقييم والقياسعملية   ▪
 . ومدى إلتزامه على كفاءته

ومحسوبية  تحيز  ة لوجود كبير  بالتالي هناك إمكانية  أشخاص معينين تتم من طرف عملية تقييم اƗداء  ▪
 . ومحاباة لموظفين على حساب أخرين

كاƙحتفاظ به،  المتعلقة بالموظف و تخاذ القرارات المصيرية إفي اهم تس التقييم نتائج عملية و  حصيلة ▪
 . موضوعية وسليمة  التقييم  عملية  كونتأن    ƛبد ذا  هل  مكافأته أو معاقبته...،و   ه، زيادة أجر تهترقي  فصله،

 : اƕداءخطوات تقييم  -3  
البشرية في المراحل  ويمكن إختصار أهم الخطوات الواجب إتباعها لنجاح عملية تقييم الموارد  
 1التالية: 

 ر اƕداء:تحديد معايي  -3-1
 لمطلوب امستوى  التمثل    وهي ،قييمومرجع لعملية الت  ةز ي كركتستعمل  تلك العناصر التي    ويقصد بها  

على أساسها   يتم الحكم حيث  ،عماله المكلف بهاƗ  المورد البشريأداء والمراد الوصول له وتحقيقه من 
إنجازها   المورد البشرييجب على  دافاتمثل أه وهذه المعاييرالمطلوب أم ƛ، يتوافق و  اƗداءفيما إذا كان 

 .فترة زمنية محددة في، وذلك  من خƜل أدائه
 ن:اƕداء لƖفراد العاملينقل توقعات  -3-2
هذه   توضيح ، تأتي مرحلة Ɨداء الفعالتحقيق ال الموضوعة والƜزمةتحديد المعايير  مرحلة بعد   

، فعله اƗفراد العاملونما يجب أن يتوضيح المهام و  وتظهر أهمية هذه المرحلة في، للعاملين المعايير
  وضع يتم  بحيث    ون عملية اƛتصال ذات إتجاهينأن تك  يستحسن  لنجاح هذه المرحلةوماذا يتوقع منهم، و 

ومن ثم  ، الجيد لها فهمالمناقشتها معهم والتأكد من من ثم من الرئيس إلى مرؤوسيه، ونقلها المعلومات 
المبهمة جوانب  الستفهام حول  اƙالتساؤƛت و رفع  بهدف  عكسية من المرؤوسين إلى رئيسهم  التغذية  ال  حدوث 
 .همواضحة لالغير 

وغالبا  حول اƗداء الفعلي، نات اوالبية بجمع المعلومات المرحلهذه  تموت :اس اƕداء قيتقييم و  -3-3
 :للمعلومات هيأساسية أربعة مصادر هنالك 

 
مجلة ، قتصاديةاϹؤسسات الم فيرد البشرية لموات منهجية وعلمية حول تقييم أداء ابامقار، علي ليغرموياء، مسعودي زكر، عزي خليفة - 1

 .54-52ص، 2020، 01، العدد02، المجلدداريةϹقتصادية واϹأبحاث كمية ونوعية في العلوم ا
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  .مƜحظة اƗفراد العاملين ✓
  .التقارير اƙحصائية ✓
 .التقارير الشفوية ✓

 . التقارير المكتوبة ✓
  :المعياريمقارنة اƕداء الفعلي مع اƕداء  -3-4

بين   والتباينات الموجودة نحرافات ضرورية لمعرفة و الكشف عن اƙ هذه المرحلة التي تعد وتتم  
  بصدق   الوصول إلى نتيجة حقيقية تعكسب  والتي تسمح للقائم بعملية التقييم   ،اƗداء المعياري واƗداء الفعلي
تؤثر بدرجة كبيرة  ونها التي يستلم التقييم نتيجةب اƗفراد العاملين قناعة كما أن اƗداء الفعلي للفرد العامل، 

مناقشة    وهي   أخرى   مرحلة   المرحلةƛ بد أن تتبع هذه    هذاالمستقبلي، ولهم  على روحهم المعنوية، وعلى أداء
 . ف من شدة تأثير التقييمات السلبيةيتخفهذا ما من شأنه ال، التقييم مع اƗفراد العاملين

 :التقييم مع اƕفراد العاملينمناقشة نتائج  -3-5
ائمين على عملية التقييم  كافة الجوانب اƙيجابية والسلبية بين القمناقشة    في هذه المرحلة ƛبد من  

لتوضيح الجوانب المهمة التي قد ƛ يدركها  ،مع مختلف اƗفراد الخاضعين للتقييم ينالمباشر  ينأو المشرف
 . مفي أدائهالجوانب السلبية تلك ، خاصة العاملون

   : اƗجراءات التصحيحية -3-6
 تكون على نوعين:   أن نوهذه اƙجراءات يمك

البحث ƛ  فقط  محاولة تعديل اƗداء ليتطابق مع المعيارفيه اƗول مباشر و سريع، يتم النوع   ✓
فإن هذا النوع من التصحيح هو  ذا عن اƗسباب التي أدت إلى ظهور اƛنحرافات في اƗداء، ول

  .وقتي
البحث عن أسباب وكيفية حصول  فيه أما النوع الثاني من اƙجراءات التصحيحية لƘداء يتم ✓

ƙلنحرافات، اƜهذه تحليل  من خƙالرئيسيحدوثها  سبب ل نحرافات بكافة أبعادها للوصولا ،
ظمة على المنكثيرة  هافوائد  أناƗول، كما  النوعهذه العملية أكثر عمقاً وعقƜنية من تعتبر و 

  .على المدى الطويلخاصة  
 

 محتوى هايوضح  لعملية التقييمرئيسية  مراحل سبعة من يتكون  نموذج   Tope Oniوقد وضع 

 :الشكل التالي
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 Tope Oni   حسب العاملين أداء تقييم مراحل : 02- 03 الشكل رقم

 
Source: Oni Tope, Building Corporate Organizations through Effective Staff Performance Management, 

International Journal of Management Sciences and Business Research, vol 5, no 8, Aug2016, p 18. 
 

اس لعملية  اƗستكون المرحلة اƗولى بمثابة حجر محتوى هذا النموذج الباحث ل ومن خƜل قراءة 
 ،بناء على توقعات المشرفين والمدراء التقييم أين يتم تحديد مستوى اƗداء المطلوب والمراد الوصول إليه

وبعد تحديد مستوى    وهذه المعايير إما أن تكون كمية أو/و نوعية  أو/و زمنية،فقا لمعايير محددة مسبقا  و و 
اƗداء المطلوب تأتي المرحلة الثانية أين يتم فيها التواصل مع العاملين ومنحهم التوقعات بخصوص 

وفي المرحلة الثالثة يأتي دور قياس اƗداء  مع توضيح المعايير الموضوعة لتقييم اƗداء، مستوى اƗداء
،  عة مع مستوى المعايير والتوقعات الموضوعة مسبقاومقارنته كمرحلة راب لƘفراد العاملينوالفعلي الحالي 

أو تكون دون المستوى   ،وهنا تظهر النتائج فإما تكون جيدة وهذا يعني سير المنظمة نحو تحقيق أهدافها
 وضع أين يتم  مناقشة النتائج مع العاملينما يعني ضرورة وجود تصحيحات ، لتأتي مرحلة  المطلوب 

مع دراسة كل الظروف مع العمال حتي يتم   تم تحقيقه وما يجب تفاديه، لمعرفة ما النقاط على الحروف
ويمكن    الفعلي  والتي ƛبد أن تتوافق مع نتائج تقييم اƗداءفي نهاية عملية التقييم  واƙجراءات  القرارات  إتخاذ  

التحفيز، وضع برامج  كإتخاذ قرارت الفصل، الترقية، المكافأة، أن تكون مصيرية ƙدارة الموارد البشرية 
  في هذا اƙطار.... وغيرها من القرارات ، تغيير المناصب، إعادة توزيع المهام،تدريبية وتكوينية

إتخاذ اϹجراءات الϼزمة والتي تتوافق مع نتائج التقييم

الحصول على التغذية العكسية من العاملين ومعالجتها

مناقشة النتائج مع العاملين

مقارنة الأداء الحالي مع المعايير الموضوعة 

قياس الأداء الحالي

التواصل مع العاملين وتوضيح التوقعات المرغوبة

(النوعية ، الكمية، الوقت) تحديد الأداء المطلوب وفقا لمعايير محددة 
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 : التي يواجهها التحدياتو اƕداء  تقييم أهمية، أهداف :المطلب الثالث
إن لعملية تقييم وقياس أداء الموارد البشرية أهمية كبيرة داخل المنظمات كما يسعى المشروفون  

،  وتحديات تواجهها  عوامل مؤثرةمن خƜلها لتحقيق جملة اƗهداف، غير أن عملية التقييم ƛ تخلوا من 
 وكل هذا سنتطرق إليه فيما يلي:

 مات : أداء الموارد البشرية في المنظتقييم أهمية   -1
المنظمات في تقديم العناصر التالية ƙدارة الموارد البشرية والتي  في اƗداءتقييم وقياس  أهمية وتتجلى

 : 1تطوير ومراقبة سيرورة العمل ، تنظيم تساهم بشكل كبير  

 وكذلك ،احاضر  مهامه  أداء على الفرد  قدرة هاما لتقييم  مقياسا إذا يعتبر اƗداء  :والنقل الترقية ▪

 تعلقةالقرارات الم تخاذ إ  في اهميس هذا ما و  مستقبƜ،  أخرى بناء توقعات لقيامه بمهام أو أعمال  على

 . حكمة أكثرمدروس و بشكل   والترقية النقلب

 على والمديرين المشرفين فاعليةقدرة و  تحديد  في  إن اƗداء يساعد   :والمديرين المشرفين تقييم  ▪

 . الذين يعملون تحت إشرافهم المباشر ووفق توجيهاتهم العاملين قدرات  وتنمية وتكوين تطوير

مع  طرديا تتناسب  والرواتب  من خƜل العمل على جعل اƗجور :واƕجور الرواتب في التعديل ▪
 وبالتالي تحسن أداء المنظمة ككل.  تحسينه و أدائهرفع  العمل إلى بالفرد  يؤدياƗمر الذي  ،اƗداء

 لتحكم ومتابعة أحسن للموارد البشرية .: واƗطƚع الشخصية للمعرفة طلبم يعتبر ▪

 عن اƗداء ومعالجتهاب المتعلقة والقصور النقائص  كشفحيث يتم  : التدريبية حتياجاتاƗ تحديد ▪

 حسب الحاجة .  الƜزمة يةالتدريب  مجالبرا أنواع تحديد تكوين العمال ب طريق 

يعتبر اƗداء مؤشرا هاما للقائمين على إدارة  عن أداء وأوضاع العاملين : منح معلومات واقعية  ▪
من اƙنتاجية والمردودية إلى  العاملين أوضاعحول مختلف  ميدانية دراسات للقيام ب الموارد البشرية

حسب  المنظمة في الجدد  مالالع تعيينو  ختيارƙ ا مساعدامؤشر  أيضا يعتبرو  ،المشاكل والصعوبات 
 ككل.  المنظمة مستقبليساهم برسم  الحاجة، اƗمر الذي

من خƜل تقديم معلومات ميدانية    :الوظيفي والتعاقب  المسار تخطيط مج رالب المرتدة التغذية توفير ▪
  .مباشرة للوضع الراهن

 
 .74فوزية برسولي، مرجع سابق، ص  - 1
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 التي النقاطإجمالي ب السنوية ات الزياد المكافآت و  ترتبط: حيث ومكافأتهتقييم أداء الموظف  ▪

 . من خƜل تقييم أداءه لمهامهعامل ال عليها يتحصل

  تعديƜت الب   على القيام  مساعدة اƙدارةيساهم في  : إن مراقبة اƗداء  لبالعم اƗستقرار المساهمة في ▪
  .أدائهمالتخلي عنهم بتحسين ب مهددينال المتدني اƗداء ذوي العاملين ما يحتم علىالƜزمة، 

 لدى إدارة الموارد البشرية أداة إدارية مهمة يعتبر داء اƗتقييم  يرى الباحث بناء على ماسبق أن 
 :هذه اƗداة في  أهميةتتجلى و ، لما لها من مزايا تقدمها

حديد  تمعالجتها بالتدريب والتكوين، لمعرفة النقائص  من خƜل :أداء الموارد البشرية نميةت ✓
 .التحفيزات المتناسبة مع قيمة اƗداءبحسب القدرات، الرفع من اƗداء  والمهام المسؤوليات 

النقل، الترقية، التعديƜت في الرواتب الفصل، والمتعلقة ب إتخاذ القرارات اƗدارية المناسبة: ✓
 . ومختلف المكافآت والتحفيزات  واƗجور

الحالية والمستقبلية من الموارد تحديد اƙحتياجات    يساهم تقييم اƗداء في  د البشرية:تخطيط الموار  ✓
 التي يحتاجها العمال.البشرية ، باƙضافة إلى نوعية البرامج التدريبية 

 

 أهداف تقييم أداء الموارد البشرية : -2
  تحقيقها وتقسيمها يمكن وهذه اƗهداف من اƗهداف  العديد اƗداء إلى تحقيق  وقياس تقييم عملية هدفت

 1:  على ثƜث مستويات رئيسية وهي

 :  مايلي اƗهداف هذه برزأو أهداف تقييم اƕداء على مستوى المنظمة:  -2-1
يم،  ي س العلمية في التقساƗعلى تأكيد الالتعامل اƗخƜقي عن طريق الثقة و و  العدل منجو خلق  ✓

 .موضوعية بإصدار اƗحكام  و 

ستغƜل ستثمار إالعاملين من خƜل اƗفراد مستوى تطوير  ✓ قدراتهم وتوظيف طموحاتهم   كاملوا 
 . أكثر بأساليب تؤهلهم للتقدم

العمل كل معمقة حسب طبيعة  تحليليةمن خƜل دراسة  المهاموضع معدƛت موضوعية Ɨداء  ✓
 .ومستلزماته 

 .دارة الموارد البشريةƙبرامج وأساليب وتقديم خطط و  عرض  ✓

 
خاص إياد محمد الجهني، ريوف صقر بن صقير، موضي عبد المحسن بن جمعان، تأثير تقييم اϷداء على تحسين كفاءة عمل الموظفين بالقطاع ال  - 1

 .137-136، ص2023، سبتمبر 95في المملكة العربية السعودية، مجلة الفنون واϷدب وعلوم اϹنسانيات واϹجتماع، العدد 
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مكانية تر الذي يتم من قبل اƗفراد  تحديد تكاليف العمل    ✓ مستوى هذه    د التوظيف عناƙنتاج و   شيد وا 
 .ترشيد سياسات اƙنتاج والتوظيف عن طريق ربط التكلفة بالعائد كما يمكن   التكاليف،

 

 في: تساعد عملية تقييم اƗداء :التنفيذيينأهداف تقييم اƕداء على مستوى المدراء  -2-2
 ضوعي.بشكل علمي ومو  لƘفراد العاملين  الحقيقي داءاƗالتعرف على  ✓

 .مشاكل العمللبمستوى العƜقات مع الموظفين من خƜل تهيئة الفرص المنافسة اƙرتقاء  ✓

 في مجاƛت اƙشراف والتوجيه واتخاذ القرارات الواقعية اء التنفذيينقدرات المدر مهارات و تنمية  ✓
 عاملين.  فراد الفيما يتعلق باƗ والعادلة

 :أهم هذه اƗهدافو   أهداف تقييم اƕداء على مستوى المرؤوسين : -2-3

  القناعة الكاملة  تمنحهم توفير الضمانات التي المسؤولية لدى المرؤوسين من خƜل روح تعزيز  ✓
 . المنظمة ستقع تحت عملية التقييم أهدافمختلف ها في تحقيق نبذلو يجهودهم التي  أداءهم و بأن 

الوسائل اƗساليب و قتراح مجموعة من  إب  معالجة النقائص وذلك  اƗداء في  وقياس  تساهم عملية تقييم ✓
أيضا في   و اƗفراد العاملين ومردودية سلوك بصورة مستمرة و علمية وبطرق المناسبة لتطوير 

 . بيئتهم الوظيفية تحسين 

اƗهداف هذه  وفي هذا التصنيف تقسم  تقييم اƗداء  عملية قياس و   هدافƗ   آخر   تصنيف  يوجد كما      
 1وهي كما يلي:  أهداف تنموية، أهداف إدارية ،أهداف استراتيجية :إلى ثƜثة مجموعات 

▪ ƕهداف اƗداء هو يعتبر الهدف الرئيسي لعملية  : ستراتيجيةاƗتحقيق الربط بين   متابعة وتقييم ا
ستراتيجيات  التنفيذ الفعال لƚ رتكز ظيمية، ويالعاملين واƗهداف أو الغايات التن  ومهام اƗفراد  أنشطة

الضرورية أو   للعاملين نتائج المرغوبة وأنماط السلوك ونوعيات السمات الفردية المسبق للإلى التحديد 
ƛبد أن يتماشى نظام إدارة اƗداء بمرونة Ɨن   ستراتيجيرض اƙغولتحقيق هذا اللمطلوبة للتنفيذ، ا

 تتغير معه بالضرورة النتائج والقدرات وأنماط السلوك المطلوبة.تغير اƗهداف واƙستراتيجيات 

▪ ƕهداف اƗداء في وبيانات المنظمات على معلومات  ستند : تداريةاƗتخاذ العديد من  إ تقييم ا
 ،التسريح المؤقت من العمل  ،الترقيات ،  إدارة المرتبات واƗجور  :من أبرزهاوالمصيرية  القرارات اƙدارية  

 ..... إلخ) المكافآت(، ، تقدير اƗداء الفردي) الفصل(  النهائي اƛستغناء

 
 .55ص  ، مرجع سابق، علي ليغرموياء، مسعودي زكر، عزي خليفة - 1
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▪ ƕفراد  تنمية ويقصد بها : تنمويةالهداف اƗأدائهم للعمل وطرق العاملين وأساليب  وتطوير ا ، 
المشرفين على عملية  عمله على النحو المتوقع ومن ناحية المثالية فإن ƛ يؤدي الذي الموظف ف

تحديد  كذلك وجب  ولكن فقط الضعف في اƗداء نقاطعلى تحديد  ميقتصر دوره  ƛ يجب أن التقييم
، أونقص في  عƜقات العملالمحفز أو  رجع إلى قصور في المقدرة أوي الضعف، وهل هذا أسباب 
 ... إلخ  التكوين

إنما هي عملية    ،في حد ذاتها  غايةالهي  أن عملية التقييم ليست  والمƜحظ من خƜل هذه اƗهداف   
هذا ما يسمح بإتخاذ   ،في مختلف المستويات  العاملين اƗفراد  معرفة مستوى أداء ومردودية وجودةتستهدف  

ƙداءبناء على نتائج  بطريقة سليمة  المرتبطة بالموارد البشريةدارية القرارت اƗوفق أسس علمية   الفعلي ا
  .المنظمة فاأهد و  إستراتيجة  وتحقيق بشكل كبير في زيادة اƙنتاجية  ما من شأنه المساهمةوموضوعية، 

 التحديات التي تواجه عملية تقييم اƕداء:  -3
ومن  عملية تقييم اƗداء كغيرها من العمليات اƙدارية ƛ تخلوا من بعض العراقيل والتحديات التي تواجهها  

 1أبرز هذه التحديات نذكر:  
 

ختƜف التفسيرات التي يمكن  إيسبب  إن غموض المعايير وغياب الدقة :عدم وضوح المعايير  -3-1
وما هو  ؟ داء مرضي" أريف المحدد لوصف "أداء جيد" أو "ما هو التع على ذلك لامث وك ،أن تعطى لها

تفصيلي للمعايير  و  علمي دقيق وضع وصف لهذا يجب  ؟المفهوم المحدد لوصف القدرة على اƙبداع 
 وضيحية. بأمثلة ت  ين عليهاوتزويد القائمفي عملية التقييم المستخدمة 

ويقصد بها اƗخطاء الناتجة عن عملية التقييم سواء كان سببها بشري   :اƕخطاء والتحيزات الفردية - 3-2
  التقيد بمدى محدد في المقياس  ،يم الصفات تعمأو بسبب المعلومات والطرق المستخدمة في ذلك مثل : 

مع أطراف على حساب أطراف   تشدد  أو  تساهلوجود ، خطأ النزعة المركزية، المستخدم في التقييم
طريق إستخدام أساليب التقييم الرتيبة مثل الترتيب التبادلي   يمكن معالجة هذه اƗخطاء عنو  ،أخرى...

 والمقارنة الزوجية. 

  المشرفين  على هذا وجب ول :العƚقات الشخصية بين الرئيس والمرؤوسالتحيز الناتج عن  - 3-3
كما  الجيد على التقييم  قد تؤثرمصادر التحيز وأن يدركوا أن العواطف  يتجنبواالتقييم أن على القائمين و 

 
، )دراسة ميدانية على شركة الخليج العربي بليبيا(لعاملة  دور إدارة الموارد البشرية في تحسين أداء الشركات ا،  الواحد العقوري  أسامة يونس عبد  - 1

ϸ368ص ، 2018، 02، العدد 04، المجلد بحاث التخصصيةمجلة التنمية البشرية والتعليم ل. 
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العامل جوانب اƗداء التي يقوم بها الفرد مختلف  فيها بمذكرات تسجلالتقييم ب ونيفضل أن يحتفظ القائم
 .تقييم أول بأولالزمنية للفترة الخƜل 

  في المنظمة   المشرفين والقائمين على عملية التقييم  جب على  يومن العوامل والتحديات أيضا التي   
 1  أخذها بعين اƙعتبار كذلك ما يلي :

▪ ƙفاƜداءالذي حجم العمل كمية و في  والتباين ختƗومن ثم على تقييمه.  يمكنه التأثير على ا 

 . واƗداء يةفي معدل اƙنتاج يؤثروجود اƗعمال المتأخرة  عدم إن وجود أو  ▪

  على اƗداء حيث يتوقف معدل  ،مباشر على اƗداءالثر اƗ ينات التنظيمية واƙجرائية ذات حسالت ▪
التعديل التنظيمي الذي يغير  :  يبات التنظيمية واƙجرائية فمثƜالعديد من العوامل وهي مƜءمة الترت

  التكنولوجيا وكذلك إستخدام  فق وتتابع العمل عادة ما يترتب عليه تغييرا في معدل اƙنجاز،  د من ت
ختصار خطوات العمل.  واƛƗت الحديثة من شأنه رفع اƗداء وا 

، وحدات التي تعمل فيه الالجغرافي موقع الحسب يتباين يختلف و اƗداء في العمليات المتماثلة قد  ▪
   .نفس النشاطفي  كانت  حتى ولوللوحدة بسبب الظروف المحلية  اƗداءتختلف معدƛت بالتالي 

كمية    اƗداء التي هيومعدƛت  ،  اƙنتاج    حجمإختƜف    عنهاوالتي ينتج    ،العمل التاموعية وحدة  ن ▪
قد تظهر عملية حيث  نوعية العمل المنجز،  في    متغيرات مجموعة من  بطبيعتها، وقد تحتوي على  

ƛمعد Ɯنتاج لكنها  جيدا ما مثƚفي المقابل. من الناحية النوعية رديء أداء بل 

 :قياس اƕداء  وطرق أهم المعايير ،التقييمنجاح عملية أسس  الرابع:المطلب 
تحتاج عملية التقييم إلى مجموعة من اƗسس لتكون عملية ناجحة وتحقق أهدافها، باƙضافة إلى   

  في عملية التقييم  مƜءمةوأساليب كما يجب تتبع طرق وذات مصداقية، ذلك وجب وضع معايير سليمة 
 والمقيمين. للمشرفين  الحقيقي تضع صورة واضحة وتمنح معلومات صحيحة وتعكس الواقعوالتي 

 

 تقييم أداء الموارد البشرية:  نجاح عملية أسس -1
سس والركائز حتى تكون سليمة و ناجحة  من اƗتقييم أداء الموارد البشرية مجموعة  تتطلب عملية   

 2تلخيص هذه اƗسس في النقاط التالية : يمكن   منها، تحقق اƗهداف المرجوةو 

 
 .377-376ص مرجع سابق، سمية سعيد صديق جبارة،  - 1
، أطروحة الموارد البشرية : دراسة حالة مصلحة إدارة الموارد البشرية لوϻية اϷغواطدور اϹدارة اϹلكترونية في تطوير أداء إدارة  مراد أحمد،    - 2

 .115، ص 2022، 3دكتوراه، قسم التنظيم السياسي واϹداري، كلية العلوم السياسية والعϼقات الدولية، جامعة الجزائر
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إستخدام  ƛبد من  أو مجموعات وظيفية متجانسة العاملين في العمل الواحد  اƗفراد  لقياس وتقييم ▪
 بما يكفل وحدة وموضوعية القياس والتقييم.  مفاهيم ومعايير موضوعية موحدة 

نما العامل أو تجريحا لشخص الفرد  بالتقصير تهاماا  ليس تصيدا لƘخطاء و  اƗداء تقييم عملية ▪ وا 
و أالمستهدف المعياري مستوى أدائه الفعلي مقارنة باƗداء  على تعرفهي عملية تهدف إلى ال

 . على تداركهالعامل مساعدة و  إن وجد قصور الضعف والالمفترض لتحديد 

بها   قتناعهم وا   اƗداء تقييمعملية مفهوم وأهداف ومعايير إدراك الرؤساء والمرؤوسين وجب على  ▪
  المرؤوسون موضوعيتها وفاعليتها أيضا  المعايير ويدركتلك بحيث يسهل على الرؤساء تطبيق 

 . الذاتية  في تنميتهم وأهميتها

▪ ƙخذ بعين اƗبد من اƛ  يتم تغليب إحداها على ƛ يجابيات والسلبيات، بحيثƙعتبار كل من ا
ن تغليب  خر يمكآ جانب ومن غير أنه السلبيات دون اƙيجابيات أو العكس، ب اƗخذ اƗخرى، أو 
 واخƜقيات العمل.  هالموظف بواجبات  إلتزم في حالةاƙيجابيات 

 من مصادرها اƗصلية المعتمدة مثل الفرد العمال أداء المستخدمة في تقييم المعلومات  إعتماد  ▪
يمكن اƛعتماد على آراء   أو المشرف وعند تقييم الرئيس، المباشر مسؤولهرئيسه و  وأ  نفسهالعامل 

على حياد و موضوعية   ونؤثر قد ي ممنآخرين أشخاص مرؤوسيه و ذلك دون اƛستماع إلى آراء 
 .التقييم أو تلغيها تماما

 1:  مايلينذكر لنجاح عملية التقييم أيضا ومن الجوانب التي يجب مراعاتها 
 

 . يحقق اƗهداف المرجوة من عملية التقييمبما  اƗفراد  أداءعناصر تقييم معايير و ختيار إالدقة في  ▪

المراد   العاملين  اƗفراد   مستويات اƗداء بينمختلف  توزيع حقيقي ل  منحت  التي  معياريةالوزان  اƗ   نتقاءإ ▪
 .تقييمهم للوقوف على تمثيل عادل لكل مستوى

 .الغموض والتكرار بتعاد عنواƙ تهاصياغ عند بكل عنصر  الخاصةالتقييم أسئلة دقة ووضوح  ▪

 .قياسهاالتي يراد لعناصر اƗداء تتناسب مع أهداف عملية التقييم  تعريفات إجرائية   وضع ▪

، بما ينسجم مع قناعة  عن التحيز والمزاجيةبعيدة كل البعد  التقييم بحيادية مطلقة  ƛبد أن تتم عملية   ▪
 اƕخرين.  التأثر بأراء دون القائم بعملية التقييم

 دون تحريف أو تسييس للمعلومات. عملية التقييمالمتوصل لها من   الحقيقيةنتائج العتماد إ ▪

 
،  الطبعة اϷولى، دار زهران للنشر والتوزيعة الموارد البشرية، عاكف لطفي الخصاونة، بسام محمد أبو خيضر، محمد نايف العياصرة، إدار - 1

 .175، ص 2017عمان، اϷردن، 
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 .اƗسئلة واƙجابة عليها بدقةفهم   فراد عملية التقييم الوقت الكافي ليتسنى لƘ  منح ▪

وعن كل ما   المختلفة  والضغوطات  التوترات  عن ةبعيد  هادئة ومستقرةتنفيذ عملية التقييم في بيئة  ▪
   .على مسار عملية التقييمؤثر  أن يعيق ويمن شأنه 

 والتخصص بإدارة عملية التقييم.   الكافية والخبرة الƜزمة القائمين على التقييم على المعرفة توفر ▪

اƗداء بهدف إثراء النتائج باƗدلة والبراهين التي تعزز من مستويات الرضا   قياسو   تقييم  طرق  تنويع ▪
 . المتحققةبالنتائج   لدى اƗفراد  والقناعة

لتفادي اƗخطاء وهذا  عتماد على مقيم واحد  عدم اƙباƙضافة إلى  مصادر التقييم  في  تنوع  التعدد وال ▪
ƙبتعاد عن التحيزوا . 

 :في تقييم أداء الموارد البشريةالمستخدمة أهم المعايير  -2
  

  ة على عملية التقييم مالجهة القائ هالعناصر التي تستخدماتلك  هي معايير تقييم أداء العاملينو  
 1وتصنف هذه المعايير إلى ثƜثة أنواع: كركائز أو محددات لتقييم اƗداء، 

 
 

 نواتج اƕداء:ب  متعلقة  معايير -2-1
ما يراد تحقيقه من قبل الفرد الخاضع للتقييم من إنجازات يمكن  ح  يتوضإلى  هذه المعايير  وتهدف    

العائد والتكلفة، حيث تمثل اƗهداف  الجودة، الزمن، اƙجراءات، معايير وتتشكل من قياسها وتقييمها، 
 .المطلوب تحقيقها

 سلوك اƕداء:متعلقة بمعايير   -2-2
عملية  الخاضع ل  العامل  اƙيجابية التي تصدر عن الفرد   والتصرفات   السلوكيات تمثل  هذه المعايير    

التعاون مع  و المواظبة على العمل اƙنتاجية، اƙنضباط، في أدائه كمختلفة  جوانب  وهي تعكسلتقييم، ا
 إلخ ...الزمƜء، ، إدارة اƛجتماعات، كتابة التقارير

 الصفات الشخصية:ب  متعلقة  معايير -2-3
أثناء  بها أن يتحلىعلى الفرد ب يجابية التي يجاƙالشخصية والخصائص المزايا ويقصد بها   

،  اƗمانةومن هذه الصفات نجد بنجاح وكفاءة،  ء أعمالهمكنه من أداي من خƜلها ، حيث لمهامهأداء 
 ...إلخاƙتصال نتباه،اƙخƜص، الوƛء، اƙالرغبة والدافعية، 

 

 
، العدد 06، المجلد مجلة إيليزا للبحوث والدراسات، (كفاءة تقييم أداء العاملين في المؤسسة اϻقتصادية )اϷهمية والنتائج ، عبد الرزاق حواس - 1

 .473ص ، 2021، 02
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الواقع ƛبد من توفر مجموعة  عكس حقيقة  ة لتقييم أداء الموارد البشرية تالمستخدمر  ايبكون المعلت  و 
 1نذكر:  المبادئومن هذه ،  افيه والشروط المبادئمن 

ختƜف من المعايير وذلك لتعدد  عدد كبير نسبيا اƙعتماد على  تعدد المعايير:  ▪ اƗنشطة التي   وا 
 الجوانب لƘداء.مختلف بهدف تغطية   اƗفراد العاملونيمارسها 

معايير و طبيعة العمل،    تستوجبهامات اƗساسية التي  تعبر عن المقي    ƛبد لها أن  :المعايير  موضوعية ▪
 أكثر موضوعية من غيرها. نواتج اƗداء 

العوامل المدرجة في المعيار بصدق عن الخصائص التي يتطلبها  تعبر  أن يعنيو  :صدق المعيار ▪
 من كل الجوانب. ذلك من خƜل دراسة وتحليل العمليتحقق اƗداء، و 

ختƜف  إتختلف ب والتينتيجة اƗداء  لقياس ثابتة ومعايير مقاييسƛبد من إستخدام  :ثبات المعيار ▪
 . بين اƗفراد  درجات ومستويات اƗداء

مهما    بين اƗفراد   في مستويات اƗداء  التباينات إظهار  في  المعيار  ودقة  حساسية    ويقصد به  :التمييز ▪
 اƗفراد. في التمييز بين أداء الفرد أو مجموعة من و كانت بسيطة 

 من قبل القائم على عملية عن التقييم. ستعمال وهذا يعني الوضوح في اƙ :سهولة المعيار ▪

تلك الخاصية المراد    عن  المعيار أو  عن  والتعبير الكمي  قياسال  إمكانية  ويقصد بها  :قابلية القياس ▪
 العامل. قياسها في الفرد 

 ويمكن إختصار ما سبق في الشكل التالي : 
 
 
 
 
 

 
 .21، ص2015عوني اللبدي، تنمية اϷداء الوظيفي واϹداري، دار دجلة، الطبعة اϷولى، عمان، اϷردن، نزار  - 1
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: المبادئ اƕساسية لمعايير تقييم اƕداء 20-04 الشكل رقم  

 
 .من إعداد الباحث بناء على ماسبق

 

 اƕداء: وتقييم طرق قياس -3
الموارد البشرية  الكثير من المنظمات على مجموعة من الطرق واƗساليب عند تقييمها Ɨداء تعتمد     

 : نوعين أساسيينيصنفها الخبراء إلى وهذه الطرق  العاملة فيها،
   .تقييم اƗداء بالطرق التقليدية النوع اƗول ✓
 .تقييم اƗداء بالطرق الحديثةالنوع الثاني  ✓

   :تقييم اƕداء بالطرق التقليدية -3-1
الشخصية  السمات    ترتكز علىنماذج    وضع  على  أداء اƗفراد   قياس وتقييمالمفهوم التقليدي ل  عتمد ي

Ƙداء ما يلي: العاملين د افر لƗومدى إلتزامهم بأداء مهامهم، وأهم هذه الطرق لتقييم ا 
 

 :  البسيطة طريقة الترتيب -3-1-1
المقارنة   على أساسعتمد تحيث في تقييم اƗداء والبسيطة ساليب القديمة الطريقة من اƗ تعد هذه 

ئص مفترض توافرها في  وفق صيغ معينة وخصا ، من حيث الكفاءة من العمال بين أداء فردين أو أكثر 
Ɨفضلحسب    بالتسلسل تنازليامن قبل المقي م    العاملين  م ترتيب تيو   ،فراد اƗداء من اƗسوء.  مستوى اƗ1إلى ا  

 
 .901مراد أحمد، مرجع سابق، ص  -1

المبادئ الأساسية 
تقييم الأداءمعاييرل

تعددال

موضوعيةال

صدقال

التمييزالثبات

السهولة

القابلية 
للقياس



 اϹطار النظري  Ϸداء  الموارد البشرية                الفصل الثاني :                  

126 

 

عن   ة كل البعد بعيد   للفرد إلى أنها  Ɨداء العاما مستوى    حسب   تها Ɨنها تتمرغم بساط   طريقةوهذه ال 
  ختƜفات في  تظهر حجم اƙأنها ƛ كما  1هذه الطريقة. تعاني منها  ةأكبر مشكل وهذه  بالمعايير ما يسمى

 فرد ) التغذية العكسية (ة للد مفيعكسية  ات  وفر معلوموƛ ت،  بعد ترتيبهمالعاملين    اƗداء بين اƗفراد   مستوى
 .2هذا اƗداء في المستقبلمستوى تطوير  هدفأدائه ب محصلةعن 

 

 طريقة المقارنة الزوجية) بين عاملين(:  -3-1-2

اƕخرين بشكل  اƗفراد العاملين مع باقي  أو الوحدة داخل القسم الفرد مقارنة   هذه الطريقة يتمفي و  
 .Ɨ3فراد القسم على هذا النحو اتنازلي هاترتيبويتم  ةالمقارنبيانات ثنائي وليس دفعة واحدة، ومن ثم تجمع 

وتتناسب هذه الطريقة مع المجموعات الصغيرة وتقل فاعليتها مع زيادة عدد اƗفراد في المجموعة حيث  
على فاعلية  تقتصر إستخداماتها  ا أن هذه الطريقةكم تصعب من ناحية المقارنة والوقت الƜزم ƙجراءها،

  4...تخدم بعض اƗهداف لعدم توفر أسس للمقارنة كالترقية، النقل، التدريب   ƛسياسات اƙختيار والتعيين، و 

 : طريقة التقييم ببحث الصفات أو الخصائص -3-1-3
 

بمختلف   الزمƜءمع  والتعامل التعاون)، سمات على تحديد مجموعة من ال ا اƗسلوب هذ  يعتمد و 
نهاء ل، السرعة والدقة في أداءالعم قيت فى موا اƙلتزام ، الرتب  لية، و ؤ ، وتحمل المساƙنضباطالعمل،  وا 

  المسؤول ، ويقوم معين لكل صفة من هذه الصفات وزنمنح  . ويتم ،...(القدرة على حل المشكƜت 
، ثم تجمع التقديرات، السابقة بحسب توفر كل صفة من الصفات    تقديرا معينا  الفرد العاملإعطاء  المباشر ب

ى هذا يعاب عل  وما  .فرد لل  الفعلي  داءاƗلمستوى الذى يعتقد القائم بالتقييم أنه يمثل مستوى  ا  ومجموعها هو
عتماده علىللناحية الموضوعية، و  افتقاده اƗسلوب رغم سهولته  .5للمقيم شخصيالتقدير ال ا 

    :البياني التدرج طريقة -3-1-4
 اƗداء، كمية اƗداء، كنوع   محددة معايير وفق العامل الفرد  أداء وفي هذه الطريقة يتم تقييم وقياس 

وكل   "3" إلى  "1" أو من  "5" إلى "1" التقييم من  درجات وتحدد الخ، ... . التعاون العمل، بطبيعة المعرفة

 
ة، هرمحمود عبد الفتاح رضوان، اϹستراتيجيات اϷساسية في إدارة الموارد البشرية، المجموعة العربية للتدريب والنشر، الطبعة اϷولى، القا -1

 .65، ص 2012مصر، 
 .138ص، 2013محمد الفاتح محمود البشير المغربي، إدارة الموارد البشرية، دار النشر للجامعات، الطبعة اϷولى، القاهرة ، مصر،  - 2
  .65صمحمود عبد الفتاح رضوان، مرجع سابق،  -3
، الطبعة دار المسيرة للطباعة والنشر والتوزيع، ادارة المؤسسات التعليميةالسلوك التنظيمي في ، السيد محمد عبد المجيد، عبده فليهق فارو -4

 .272ص،، 2005اϷولى، عمان اϷردن، 
 .272، مرجع سابق، صالسيد محمد عبد المجيد، عبده فليهق فارو - 5
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يقابلها أداء مقبول، الدرجة  " 2"يقابلها أداء ضعيف، الدرجة  "1"مثƜ الدرجة درجة تقابلها مستوى لƘداء 
وفي نهاية عملية      ،يقابلها أداء ممتاز  "5"يقابلها أداء جيد جدا، الدرجة    "4"يقابلها أداء جيد،  الدرجة    "3"

  .د الفر  أداء  يمثل أنه التقييم  المشرف على يعتقد  الذي لمستوىا  هيالتقييم مجموع الدرجات المتحصل عليها  

، غير أنها قد تتأثر بالفرد كبيرين جهدا باƙضافة إلى سهولتها فإنها ƛ تحتاج وقتا وƛ  وهذه الطريقة 
في منحها دون إعتبار Ɨهميتها  القائم بعملية التقييم سواء بتحيزه في منح الدرجات، أو بالتساهل أو التشدد  

   1النسبية في عملية التقييم. 
 :طريقة التوزيع اƗجبارى -3-1-5

حداث أو مجموعة من اƗ ويفترض هذا أن، فكرة التوزيع الطبيعي  على ترتكزالطريقة هذه  
يقوم الرئيس  على هذا اƗساس و  كلما إبتعدنا نحو اƗطراف،، ويقل تركيزها اƗشخاص تتركز حول الوسط

، ويقيم   زها على منحنى التوزيعوقعها، أو تركمحسب مختلفة وترتب كل فئة  وسيه إلى فئات ؤ بتقسيم مر 
  أو  المعايير ، وليس على أساس مجموعةللعملƗداء العام مستوى اهذه الطريقة على أساس  حسب الفرد 

 .  المختلفة للتقييم العوامل
تصنف على أساس  العاملين أن كل مجموعات اƗفراد أنها تفترض ب  هذه الطريقةعيوب ومن  
كل في    ةصحيحتكون  قد ƛ    ي فرضية، وه  (تنقسم إلى ضعيف وجيد و ممتاز  )الطبيعي    التوزيع  منحنى

 2. صلح للمجموعات الكبيرة فقط ت  ا، كما أنهالحاƛت 
   لحديثة:تقييم اƕداء بالطرق ا -3-2

باƗساس على   القائمةهذه الطرق لمحاولة معالجة القصور في الطرق التقليدية للتقييم  وجاءت  
   أبرز الطرق الحديثة في التقييم:وفيما يلي  ،الحكم الشخصي للمقي م وصفات الفرد العامل

   :هدافƕدارة باƗستخدام اإ بطريقة التقييم  -3-2-1

تعتمد على النتائج التي يستطيع الفرد أن يحققها، بعيدا عن سلوك والصفات وهذه الطريقة  
  : الشخصية له، وهي تمر بالخطوات التالية

 .اƗداء مستوى كمقياس لتحديد  تحديد اƗهداف المراد تحقيقها ✓
 .تحقيق اƗهداف مدى متابعة المسؤولƛبد على  وهنا فترة التنفيذ  ✓

 
 .79-78صمرجع سابق،  ، شمامي رفيقة - 1
 .273ص، مرجع سابق، السيد محمد عبد المجيد، عبده فليهق فارو -2
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 1.مع نظيرتها المخططةأي مدى تحقيق اƗهداف بمقارنة النتائج الفعلية  هذامرحلة تقييم اƗداء و  ✓

أنها ƛ  كما للفرد، الشخصية  صفات داء ذاته و ليس على الالتركيز على اƗبهذه الطريقة  وتمتاز 
  سبل تحسين  في مناقشة تساعد كل من المقيم والفرد العاملكما  ،ع للذاتية والرأي الشخصي للمقي متخض

من   سيرفعأنفسهم  من قبل اƗفراد العاملين هدافاƗ تحديد  في المستقبل، كما أنالمتوقع  مستوى اƗداء
هداف العامة  اƗالتنسيق في لتخطيط و اعملية على اƙدارة  يسهل وأيضا عمل من جهة ويحفزهم للدافعيتهم 
 .2اخرى من جهة للمنظمة

 :أسلوب اƙختيار اƗجباري -3-2-2
على الفرد  التي تنطبق الصفة أو العبارة   تحديد   القائم على عملية التقييممن  يتطلب  هذا اƗسلوب  
كƜ   في في الغالب تصفان سلوك الفرد وصفا إيجابيا أو وصفا سلبياو  ،من زوج من الصفات العامل 
 فرد العاملختيار العبارة التي تصف السلوك الفعلي للإعلى  مجبر  المقيم    فإن  لطريقةا  هلهذ   وفقا،  نالعبارتي 

 .لمقيم يعلمها الها درجات ƛ   منحالتقييمات من قبل إدارة الموارد البشرية وتهذه ثم تجمع  

همية  اƗ ذات  العبارات كما أن  ،يالشخص التحيز مشكلة يقلل من  أنه  من مميزات هذا اƗسلوب   
بعملية التقييم   للقياملجنة  تعيين يمكن كما  ،تدريب وهذا اƗسلوب من التقييم ƛ يحتاج إلى  ،المقيم يجهلها

عداد العبارات و  أن تحديد سلوب من عيوب حيث وƛ يخلو هذا اƗ .لزيادة الموضوعية    أو صفات التقييم  ا 
 3. اƗمر اƛستعانة بالخبراء أحيانايتطلب ا قد كبير  يتطلب جهدا

 : طريقة التقييم المشتركة -3-2-3
بمنح  لجماعةا هذه هذه الطريقة على قيام كل فرد من أفراد جماعة العمل بتقييم أعضاء تعتمد  

بناء على   تمتتقييم الفرد  فإن عمليةبالتالي  عتبار للمركز اƙداريإدون أي أي  اƛقتراع السري،في  رأيه
 .ورؤسائهزمƜئه ما يعرفه الفرد على 

 

، كما يتم تحديد  في عملية التقييم  والمرؤوسينأالرؤساء    بمشاركة الجميع سواء  وتتميز هذه الطريقة  
ختيار تعرف كل مشترك ي  العملية ، وفي نهاية  عملية التقييمعلى  القائمين    من قبلالصفات موضوع التقييم    وا 
 .4نتائج هذه الاƗغراض التي تستعمل فيها  ومتابعة فادة منهاست اƙأين يتم نتائج العلى 

 
 .66-65، صمحمود عبد الفتاح رضوان، مرجع سابق -1
جوان  ، 01،العدد  06جتماعية، المجلد Ϲمجلة الشامل للعلوم التربوية وا، داء بمؤسسة سونلغاز عنابةϷايرورة عملية تقييم ، سحياة خروف -2

 .526ص ، 2023
 .101نزار عوني اللبدي، مرجع سابق، ص  -3
إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي وأثرها على اϷداء الوظيفي لدى العاملين في المنظمات اϷهلية ، ميسون إسماعيل محمود الفقعاوي - 4

 .45ص، 2017، رسالة ماجستير، قسم إدارة اϷعمال، كلية اϹقتصاد والعلوم اϹدارية، جامعة اϷزهر غزة، فلسطين، الفلسطينية في قطاع غزة
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 :ةالحرجأو اƕحداث طريقة الوقائع  -3-2-4
 

اƗفراد هذه الطريقة يتم تحديد الوقائع التي يعتقد بتأثيرها الواضح على نجاح أو فشل على  وبناء 
على بطاقات باƙستناد و  من الخبراءمجموعة  ويقوم بذلك ،ظائفهمو و  هممهاممختلف  العاملين في أداء

راقبون  يهذه الوقائع فإن الرؤساء المباشرين  حدوث وعلى فرض  ،الوظائف موضوع التقييمالمهام و وصف 
 حدوثها إلى حين تكرار  دى  مأيضا  و   ،فعƜ  صدرت منهمكانت هذه الوقائع    وسيهم وتسجيل ما إذاؤ مر   أداء

أين  بأداء العاملين  الخاص  ات سجل المƜحظمراجعة على الرئيس المباشر  يتعين  أيناƗداء  وقت تقييم
ذات وأيضا    ،ذات التأثير الموجب   أي الوقائع الحرجة  فرد المرؤوسبال  اƗداء الخاص تقييم    يحدد في تقرير
  1ومعدل تكرارها.التأثير السالب 

وأهم ما يميز هذه الطريقة إعتمادها على الوقائع الموضوعية وعلى تقييم اƗداء الفعلي للعامل  
السجƜت التي عكس الطرق التقليدية التي تركز على الصفات الشخصية، كما أن هذه الطريقة تستند إلى  

تدون فيها المƜحظات ما يساهم بشكل كبير في مساعدة المشرفين على تحديد الجوانب اƙيجابية والسلبية  
 2في أداء العاملين، ومحاولة تدعيم نقاط القوة وتوجيه الفرد لتفادي نقاط الضعف والعمل على تحسينها. 

  :التقييم على أساس النتائج 3-2-5
 

العامل    حققهما    إعتماد على  ترتكز  ريقة كثيرا عن طريقة التقييم باƗهداف حيث  ƛ تختلف هذه الطو  
التعاون بين  المجموعة و من روح  تعزز وتنميأدائه، و هذه الطريقة  تقييم قياس و من نتائج كمعيار ل
 حيث ،رغبات العامل وتعاون الرؤساء وأهداف المؤسسة تحقيق اƗمر الذي من شأنهالرئيس ومرؤوسيه 

عتماد التي سيتم اƙ   والعناصر  المعاييرالمباشر أن يتفق مع مرؤوسيه على    مشرف أو الرئيسيتوجب على ال
 الƜزمة والمدة الزمنيةتحديد اƗهداف أو النتائج المطلوب تحقيقها وأيضا وجب  التقييم، عملية عليها في

 3.ومشجعة  نتائج مثمرةل  تحقيقهاو في التقييم  التجارب نجاح هذه الطريقة    أثبتت و ،  مرؤوسينمن قبل اللذلك  
 
 
 
 
 

 
 .142ص مد الفاتح محمود البشير المغربي، مرجع سابق، مح - 1
 .275ص، مرجع سابق، السيد محمد عبد المجيد، عبده فليهق فارو - 2
 .46، مرجع سابق، ص ميسون إسماعيل محمود الفقعاوي - 3
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 الموارد البشرية في عصر تكنولوجيا المعلومات إدارة:  المبحث الثالث
 

 

تكنولوجيا المعلومات ل اƙنسان إستخدامالكبير في تطور الفي ظل ثورة حقيقية العالم اليوم  يعيش 
 ،، وهذا ما زاد من حجم التحديات التي يواجهها إقتصاد اليومفي جميع تعامƜتهو  حياتهفي جميع جوانب 

 ،في أي دولة والمؤسسات بإختƜف أنواعها وأحجامها وبإعتبارها ركيزة من ركائز اƙقتصاد  والمنظمات 
ستخدام التكنولوجيا البقاء في سياق المنافسة و فهي مجبرة  الحديثة والتقنيات  على التكيف مع التغيرات وا 

مختلف وظائفها  على تعميمها لتشمل أيضا  المعلوماتية المتطورة في مختلف وحداتها وأقسامها، و ملزمة
 . سواء اƙنتاجية أو اƙدارية بما فيها وظيفة إدارة الموارد البشرية

  

 موارد البشرية :اƗلكترونية لل دارةتقليدية إلى اƗالتحول من اƗدارة الالمطلب اƕول: 
 

 المنظمات  أجبر، داريمختلف جوانب العمل اƙفي تكنولوجيا المعلومات  إن تزايد اƙعتماد على 
كأساس   تعاظم دور الرأس المال البشريمن جهة، ومن جهة أخرى أدى  هذه التحوƛت  التكيف مع على

ستحداث طرق في المنظمات العصرية للميزة التنافسية هذا المورد  وأساليب تسيير إلى ضرورة تطوير وا 
والتطبيقات والبرامج  الحديثة  إستخدام مختلف التقنيات إƛ ب في عصرنا الحالي وƛ يتأتى ذلك، الهام

ستغƜل المورد البشر التي الويب و تكنولوجيا المعتمدة على  اƙلكترونية ي لتحقيق  تسهل كثيرا في توجيه وا 
ستراتيجيات  أهداف  .المنظمة وا 

 

 مفهوم اƗدارة اƗلكترونية للموارد البشرية:   -2
 

قبل التطرق لمفهوم اƙدارة اƙلكترونية للموارد البشرية ƛبد قبل ذلك أن نتطرق إلى تعريف اƙدارة   
في إنجاز وظائف اƙدارة  إستخدام اƙنترنيت وشبكات اƗعمال "وهي اƙدارة التي تقوم على  ،اƙلكترونية

تحويل كافة اƗعمال  بمعنى  ، من تخطيط إلكتروني، تنظيم إلكتروني، قيادة إلكترونية، رقابة إلكترونية"
عالية ودقة متناهية بإستخدام  والخدمات اƙدارية التقليدية إلى أعمال وخدمات إلكترونية تنفذ بسرعة 

 لƚنترنت  المتميزة  اƙمكانيات  على  القائمة  اƙدارية " العملية بأنها  أيضا وعرفت   1ا الحديثة . التكنولوجي

 بدون واƕخرين للمنظمة الجوهرية ت ار والقد  الموارد  على والرقابة والتوجيه التخطيط في اƗعمال وشبكات 

 .2المنظمة"  أهداف تحقيق أجل من حدود 
 

 
 .54، ص 2011كافي مصفى يوسف، اϹدارة اϹلكترونية، دار رسϼن للطباعة والنشر والتوزيع، دمشق سوريا،  - 1
 .120ص ، 2017عمان،  ، والتوزيع للنشر اليازوري المجاϻت(، دار - الوظائف - اϹلكترونية )اϹستراتيجية والمعرفة اϹدارة عبود نجم،  نجم - 2
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       مصطلح  باللغة اƙنجليزية  يقابلهاالتي اƙدارة اƙلكترونية للموارد البشرية عن مفهوم أما  
anagementMesource Ruman Hlectronic E   في المراجع العالميةيرمز لها إختصارا وHRM -E 

الموارد البشرية   الموارد البشرية اƛفتراضية،،  اϹدارة الرقمية للموارد البشرية  أيضا تها  بين مسميا   من  والتي
 فسنتطرق إلى مجموعة من التعاريف التي تناولت هذا المفهوم فيما يلي :  المبنية على الويب،

الحاسوب واƗجهزة  استخدام أنظمة "لكترونية للموارد البشرية هي: اƙدارة اƙ التعريف اƕول: 
 1".اƛلكترونية ، وشبكات اƛتصال لتنفيذ مختلف وظائف إدارة الموارد البشرية

 

" تطبيق متميز للتقنيات المعتمدة على الويب في   :بأنها  هوبكنز وماركهام  عرفها  التعريف الثاني: 
إمكانية   إتاحة خرى في لموارد البشرية والذي سيسهم مع بعض التغيرات التنظيمية اƗ با النظم المرتبطة

لموارد البشرية على نطاق واسع وكذلك توفير فرص عديدة ƙدارة تلك  با الوصول إلى المعلومات الخاصة
 ".2المعلومات 

 

ن إدارة  ية تكامل بيتمثل عمل" على أنها  Ruel & Bondarouk عرفها كل من :التعريف الثالث 
 3".ن واƙدارة في المؤسسات يمة للموظفقية خلق يا المعلومات بغية وتكنولوجيالموارد البشر 

 

ستخدام التكنولوجيا في  إ" على أنهاإƛدارة إƛلكترونية للموارد البشرية  وفيه تعرف :التعريف الرابع 
ؤسسة لمل الشبكات بين اƜوجهة من خالمتصال عن طريق التكنولوجيا واƙ وارد البشريةلموظائف إدارة ا
 4." والعاملين فيها

 

ƙدارة  ا"ا هنونية على أ ر تكƙلاوارد البشرية ملإدارة ا Strohmeier رفيعفيه و  التعريف الخامس: 
ماعية  لجالفردية أو اهات  الجعلومات لكل الشبكات ودعم  الميط والتنفيذ وتطبيق تكنولوجيا  تقوم بالتخط  التي
 5"وارد البشريةلمنشطة اƗك شتر أداء مفي قل Ɨعلى ا  ني اثن

 
بحوث   -الموارد البشرية  بوزورين فيروز، متطلبات ومعوقات التحول إلى اϹدارة اϹلكترونية للموارد البشرية في الجزائر، مجلة التنمية وإدارة    -1

 .402، ص2022، 01، العدد 09، المجلد -ودراسات 
دراسة ميدانية بمصلحة   أثر تطبيق اϹدارة اϹلكترونية للموارد البشرية على جودة الخدمة العمومية  د، خالدي محمد، بن شهرة محجوبة، جغام سعا  -2

 .47ص  ، 2022، أفريل 01، العدد 08البيومتري لمجموعة من البلديات، مجلة مجاميع المعرفة، المجلد 
مجلة قريشي محمد، عادل بومجان، سلطاني محمد رشدي، اϹدارة اϹلكترونية للموارد البشرية المفاهيم، المتطلبات، ودورها في تطوير اϹدارة،    -3

Ϲ155، ص 2017، جوان47نسانية لجامعة بسكرة، العددالعلوم ا. 
نظام بياتي لϺمارات العربية المتحدة  -عزوز عائشة، زاهية توام، أهمية تطبيق اϹدارة اϹلكترونية للموارد البشرية في ترشيد اϹدارة الحكومية  -4

 .111، ص 2021جوان ، 01، العدد 04مجلة اϹقتصاد الحديث والتنمية المستدامة، المجلد  -نموذجا
دراسة حالة مؤسسة إتصاϻت الجزائر للهاتف  -طرفة محمد، تكامل إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعلومات وأثره على إدارة الموارد البشرية  -5

، ص 2018، 3معة الجزائر، أطروحة دكتوراه، قسم علوم التسيير، كلية العلوم اϹقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جا-النقال موبيليس الجزائر
55. 

https://www.smjournal.rs/index.php/home/article/view/28
https://www.smjournal.rs/index.php/home/article/view/28
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وارد البشرية المراتيجيات  تسإطريقة لتنفيذ  "ونية هي  ر تكƙلوارد البشرية المإدارة ا  التعريف السادس:  
ستخدام الكامل ƙوجه و / أو مع المل الدعم الواعي واƜنظمات من خلما فيمارسات لموالسياسات وا

 1.الويب"للقنوات القائمة على تكنولوجيا 
 

خصائص اƙدارة اƙلكترونية للموارد   يبرز  وضع تعريف شامل  يمكنومن خƜل التعريفات السابقة   
دارة الموارد  والقول بأنها هي اƙدارة التي تسعى إلىالبشرية  تحقيق التكامل بين التكنولوجبا المعلومات وا 
تكنولوجيا  إستخدام على  إلى وظائف تعتمد  لهذه اƙدارةتحويل الوظائف التقليدية  من خƜل ،البشرية

  والوظائف سياسات المهام و لل إلى التسيير اƙلكتروني واƙنتقال من التسيير الورقي ،واƙنترنيت  المعلومات 
لتقنيات الحديثة وتكنولوجيا  في ا والهادف ستثمار الواعيƙاوذلك ب يخص إدارة الموارد البشرية، وكل ما
باƙضافة إلى الحصول على  ،وفاعلية الخدمات المقدمة سرعة ،اƗمر الذي من شأنه زيادة كفاءةالويب، 

معلومات وبيانات ذات جودة ودقة أفضل من خƜل إستخدام مختلف البرامج والتطبيقات اƙلكترونية في  
وبالتالي زيادة   الصحيحة في إتخاذ القرارات وتساعد المشرفين والتي تساهم بدورها ، تسيير الموارد البشرية

 . الرضا الوظيفي لƘفراد العاملين
 

 : إدارة الموارد البشريةمجاƙت إستخدام تكنولوجيا المعلومات في   -2
 

وفي عديد تتجلى صور إستخدام تكنولوجيا المعلومات في إدارة الموارد البشرية في عديد الصور  
همت بشكل كبير في اتمتة العديد من الوظائف هذا Ɨن التكنولوجيا فتحت الكثير من اƛفاق وسا  ،المجاƛت 

، من حيث التوظيف،  وأيضا في اعادة تنظيم العƜقات بين الموظفين وبين الموظفين والمشرفين ،والمهام
 التدريب، التكوين ...

 
اƙستخدامات المحتملة لتكنولوجيا المعلومات في  أهم سنتطرق إلى التالي  ومن خƜل الجدول

ƙموارد البشريةلا دارةا : 
 
 
 

 
 

 
1 -H.J.M. Ruël,Tanya Bondarouk,Jan Kees Looise, E-HRM: Innovation or Irritation. An Explorative Empirical 
Study in Five Large Companies on Web-based HRM, management revue, vol 15, N°3, 2004, P 365-366 . 
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 اƗستخدامات المحتملة لتكنولوجيا المعلومات في إدارة الموارد البشرية: :  0102- الجدول رقم
 

 
 

 . 166مراد أحمد، مرجع سابق، ص   المصدر:

تضح جليا من خƜل الجدول السابق أن تكنولوجيا المعلومات تدخل تقريبا في كل الوظائف  وي
زيادة أهمية التحول الرقمي لهذه اƙدارة نحو إدارة  وهذا ما من شأنه ƙدارة الموارد البشرية، الرئيسية 

 .  إلكترونية قائمة على اƙستفادة من مزايا التقنيات الحديثة في أداءها لوظائفها
   :رئيسية لهذه اƙدارة وهيمجاƛت  هناك أربعة دارة اƙلكترونية للموارد البشريةƙا وفي إطار  

   .تقديم الخدمات اƗساسية للموظفين :المجال اƕول ✓
 .إدارة اƗفراد  المجال الثاني: ✓
 . دريب تسهيل التعاون والت المجال الثالث: ✓
 . وتحفيزهمالتواصل مع الموظفين  المجال الرابع: ✓

 

 اƗستخدامات المحتملة للتكنولوجيا وظيفة ادارة الموارد البشرية الرقم
01  

دارة   اƕداءالتطوير وا 

 التعليم اƙلكتروني. ✓
 تقييم اƕداء من خƚل اƙنترنيت.  ✓
 تحديد اƗحتياجات التدريبية. ✓
 إدارة المسار المهني.   ✓

02 
 

 اƙستقطاب واƙختيار. ✓ التزويد
 التخطيط والتنبؤ باƙحتياجات من الموارد البشرية.   ✓

العƚقات بين الموظفين  03
 واƙتصاƙت

 اƙنترانت .  ✓
 الخدمات المشتركة. مراكز   ✓
 تطوير فرق العمل. ✓
 تطوير المنظمة. ✓

معلومات الموارد البشرية  04
 والمحاسبة

 اƙنترانت .  ✓
 خدمات المدراء والموظفين. ✓
 قياس رأس المال البشري.  ✓

05  
 اƗحتفاظ بالموظف ومكافأته

 اƕجور. ✓
 المكافآت والحوافز. ✓
 الخدمات الذاتية للموظفين . ✓
 المنافع المرنة. تكوين حزم  ✓
 مراجعة البيانات المالية والمكافآت. ✓
 ادارة المنافع. ✓
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 :والشكل التالي يوضح هذه المجاƛت الرئيسية بالتفصيل  
 

 : المجاƙت اƕساسية لƘدارة اƗلكترونية للموارد البشرية :  02-05الشكل رقم 

 

والبيئة، مجلة اƙقتصاد  ،-مدخل نظري-في المنظمة  E-HRM فقاير فيصل، اƙدارة اƙلكترونية للموارد البشريةالمصدر : 
 136ص  ،2020، خاص 02، العدد 03المجلد 

 
 
 
 

 اƗدارة اƗلكترونية للموارد البشرية : التحول نحو نجاح متطلبات  -3
موارد البشرية إلى تكامل مجموعة من  لل اƙلكترونية دارة عملية التحول نحو اƙتحتاج نجاح  

  1نفصلها في التالي : التي  العناصر 

باستخدام منظومة من اƗجهزة   نحو اƙدارة اƙلكترونية للموارد البشريةيتم التحول  :التقنيات -3-1
ئات تقنية ومراكز معلومات والبرمجيات التي تعمل ضمن بي  والحفظ  التخزينتقنيات    ،البيانات و   تكنولوجيةال

  جميع مناسب ل، كما يستلزم ضمان مستوى خدمة  مستمرةستخدام جميع اƗصول بكفاءة التشغيلية  إتسمح ب
  عمل مسؤولة عن إدارة المنظومة التقنية والبنية التحتية للشبكة   ر فرقعبومورديها  وعمƜئها  فراد المنظمة  أ

 المعلوماتية. 

وذلك لتوفير بيانات   إدارة وتحليل البيانات بشكل منتظم وفعال،منظمات ال يجب على  :البيانات -3-2
التنبؤ بالمستقبل،  للتحليل اƙحصائي و   مناسبة  توفير وتطوير أدوات   بالموازاة مع  نوعية  وذات   وكاملة  موثوقة

 
 -دراسة حالة مؤسسة إتصاϻت الجزائر  -حول الرقمي على ممارسات إدارة الموارد البشرية في منظمات اϷعمال بشير عبد الحميد، أثر الت - 1

 .108-107، ص 2023أطروحة دكتوراه، قسم علوم التسير، كلية العلوم اϹقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة تبسة، 
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يتماشى مع  الذي  شكل  الب  ستفادة منها واƙالمستمر  تدفقها    يضمن  دائمالبيانات بشكل  هذه  متابعة    وƛبد من 
  .المنظمةوأهداف  توقعات 

تطبيق   يهايصعب عل الحيوي في المنظمات حيث الجانب الموارد البشرية وتعد  :الموارد البشرية - 3-3
  تحليل و ستخدام إقادرة على و ؤهلة بشرية م إطارات توفير  بالتالي ƛبد مندونه،  اƙدارة اƙلكترونية التحول 

رات بوتنفيذها كفاءات بشرية وخ اƗهدافالفعالة، كما يتطلب تخطيط و  السليمة تخاذ القرارات ƙت البيانا
 . إيمان بالتغيير والتطويرعلمية وعملية مع 

سمح بتطوير اƗداء على الصعيدين الداخلي ت  ةفعال  ةني تق  قاعدةإرساء   على المنظمات   :العمليات - 3-4
سياسات  ةتقنيال القاعدةضمن يجب أن تتالتطبيق اƗمثل للتحول الرقمي، و والخارجي، وذلك لضمان 

جراءات تغطى كافة نشاطات المنظمة وعملياتها مترابطة مع التقنيات الƜزمة والتطبيقات المطورة  وا 
 . والبيانات المعالجة

 دعائم نجاح التحول نحو اƙدارة اƙلكترونية للموارد البشرية:والشكل الموالي يوضح 

 نية للموارد البشرية: نجاح التحول نحو اƗدارة اƗلكترو متطلبات :  02-06الشكل رقم 

 
 من إعداد الباحث باƙعتماد على ماسبق.

تحتاج اƙدارة اƙلكترونية للموارد البشرية إلى توفر مجموعة من الشروط لنجاحها في أداء وظائفها كما 
 1على أكمل وجه ومن هذه الشروط نذكر:

 

 
شرية، رؤية إستراتيجية وتطبيقات عملية، دار الكتب الوطنية، الطبعة اϷولى، بنغازي، ليبيا، بودبوس سامي، زهمول خالد، إدارة الموارد الب - 1

 .352، ص 2020

اϹدارة 
اϹلكترونية 
للموارد 
البشرية
E-HRM 

التقنيات 
Technologies

البيانات
Data

الموارد 
البشرية
Human 

Resources

العمليات
Processes
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 .  قاعدة بيانات للعاملين الحاليين والمتوقعين إنشاء ✓

   .إنشاء نظام معلومات للموارد البشرية ✓

 .ت للمؤسسةيإنشاء موقع على اƗنترن ✓

 . ستخدام البريد اƛلكتروني للمراسƜت إ ✓

  .إنشاء شبكة معلومات داخلية بين اƙدارات والفروع ✓

 .البشرية  الموارد  اتخاذ القرار فيما يخص لكترونية ونماذج ستخدام البرمجيات والحاسبات اƙإ ✓

 واƙجتماعات.  استخدام مؤتمرات الفيديو في المفاوضات  ✓

 . ت يتسجيل جميع القوانين والتشريعات على اƛنترن   ✓

 . ستخدام المكتبة اƙلكترونية واƗرشيف اƙلكترونيإ ✓

  :تجاهات إƙدارة إƙلكترونية للموارد البشرية إ -4
 1: كما يلي ة إتجاهات ثƜثإƛدارة إƛلكترونية للموارد البشرية  وفي هذا المجال تأخذ 

 :إƙدارة إƙلكترونية للموارد البشرية التشغيلية -4-1
، اƗتمتة والدعم التكنولوجي  بواسطةوارد البشرية  المتحسين فعالية وكفاءة إدارة    من خƜلها  تهدفو  
 .جال إƛداريلمختلفة للموارد البشرية في المساسية وااƗتعلق بالنشاطات وهي ت

4-2- ƙدارة إƙئلكترونية للموارد البشرية العإƚقية:   
دارة إƛلكترونية  لƚتقديم الخدمات أيضا  صلحة و لمأصحاب امختلف قات مع  Ɯتحسين العوهدفها  

تقدما، والتركيز هنا ليس على إƛدارة، ولكن على   كثراƗنشاطات من خƜل اƙهتمام بال للموارد البشرية،
، وظفين الجدد لما ختيار، إالتوظيف :ساسية مثلاƗالعمليات مختلف البشرية التي تدعم  الموارد أدوات 
  . داءاƗدارة ، إكافآت مالالتحفيزات،  ،التدريب ، التكوين

   :إƙلكترونية للموارد البشرية التحويليةإƙدارة  -4-3
بنشاطات إدارة  ستراتيجية التوجه ا  عمال التجارية، و اƗيدل على التطورات في دعم هذا النوع و  

التنظيمي،    التغيير  التالية:  عمليات بالتعلقة  لماالنشاطات    وهي تلكستراتيجي،  وارد البشرية ذات الطابع اƙلما
 .ستراتيجيةعرفة اƙلمدارة اا  ستراتيجية، و كفاءة اƙدارة الإ  إعادة التوجيه اƛستراتيجي،

 
 .112-111عزوز عائشة، زاهية توام، مرجع سابق، ص  - 1
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تكامل اƙتجاهات   عليها أن تعمل على  وفي سعيها لتحقيق أهدافهاالمنظمة  نجاح  يرى الباحث أن  و  
يمكن بأي حال من    بين مختلف الوظائف والعمليات وƛƛبد من وجود تنسيق دائم  بالتالي    ، الثƜثة السابقة

 الفصل بينها. اƗحوال 
 

 : نتائجها، وأهم   E-HRMووظائف المطلب الثاني : أهمية، أهداف،
عتماد   تكنولوجيا المعلومات ل هاإن تحول اƙدارة التقليدية للموارد البشرية نحو اƙدارة اƙلكترونية وا 

وأهدافها التي تصب في مجملها إلى تحقيق    اƙيجابيةهو تحصيل حاصل وضرورة ƛبد منها نظرا Ɨثارها  
 خاصة المورد البشري.  مواردهاالمنظمة لالنوعية والكفاءة والفاعلية في تسيير 

عتمادو الرقمي   التحول أهمية -1  : في إدارة الموارد البشرية المعلومات  تكنولوجيا ا 
 
 
 

ونذكر  ،أداء الموارد البشرية عمومامن النقاط خاصة ما تعلق بكثير  في اƗهميةهذه  وتتجلى 
 1:أهمها في ما يلي

نظرا  الروتينية،  اƗعمال من  الكثير  تخفيف مع بالتزامن البشرية الموارد  أداء في التطور الكبير  ▪
 باƙضافة عالية، كفاءةدقة و  و  بسرعة المهام  إنجازفي   ساهم  اƗمر الذيƙستخدام تكنولوجيا المعلومات  

 .التكاليف الكثير من خفض  إلى

  المنظمات  في  رراالق  وصانعي ،شرفين والمدراءبالم الخاصة الروتينية الوظائف  أعباء من التقليل ▪
 .السياسات  ورسم للتخطيط من خƜل منحهم الوقت والمعلومات 

  التي للمعلومات  وصولقدرتهم على ال من خƜل ا عموم لعاملينا معنويات التأثير اƙيجابي على  ▪
 .رراالق صنع في باƙضافة ƙشراكهم سر،وي بسهولة وظائفهم تخدم

 وتنمية وبالتالي والتطوير، لبحث ا اƗمر الذي يدفع أكثر نحو ،ة في المنظمات التنافسي زيادة ▪

  . اƗبحاث  هذه على القائمين ت راخب زيادةاƗفراد و  قدرات 

 العملية أن أي  عموما، التنظيمية البيئة بشكل كبير في تحسين  المعلومات  تكنولوجيا ساهمت  ▪

 .المنظمة في المعلوماتية المنظومة على بناء فعلوت بنىت أصبحت  برمتها، اƙدارية

 
دراسة تطبيقية على شركات السياحة منى طلعت حسن عبد العال، أثر تطبيق نظم تكنولوجيا المعلومات على تنمية مهارات أداء الموارد البشرية    - 1

 .375، ص2022، 03، العدد22بمحافظة بورسعيد، مجلة إتحاد الجامعات العربية للسياحة والضيافة، المجلد 
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 أو الداخلية شبكاتها على سواء إليها، الوصول  يسهل تعليمية  ومواد  بمعارف المنظمات  زويد ت ▪

 المدى علىإستراتيجتها  وتحقيقها أهدافها صياغة على المنظمة قدرة تعزيز وبالتالي العالمية، الشبكات 

 .رارية في ظل المنافسة الشديدةواƛستم والنمو  البقاء وضمان البعيد،

 في التباين تقليل و التفاوت  من خالية دقيقة مخرجات  لتوليد  للمنظمة البشرية الموارد  استغƜل ▪

 .المقدمة الخدمات  أو بالسلع الخاص  اƗداء

خبرة الموارد البشرية  زيادةمن خƜل    ،الدوليةو  المحلية  اƗسواق في للمنظمات  المتاحة الفرص  يادةز  ▪
 وجود في  المعلومات  تكنولوجيا كما ساهمت  ،الفرص  هذه مع التأقلم على القدرةهم منحفي المنظمة و 

 ت استثمارا وليس بالنسبة للمنظمة مجاالبر  حيث أصبحت هذه بإستمرار، العاملين قدرة ترفع تدريبية رامجب
 .تكلفة

اƗمر   البشرية، لتنميةل العالمية ات مؤشر في هذا العصر من ال  التكنولوجيا في التحكم درجة تعد  ▪
  ضمن  ضعهاو و  المكثفة التدريبية مجاالبر و  الدورات   خƜل من ،هذا المجال  تطويرفي   المنظمات  حفز الذي

 .المختلفة كزهمامر رتبهم و و  وبمستوياتهم المنظمة،  في العامليناƗفراد ب  ةالخاص اƗداء تقييم عملية

سنوات  ثƜث زمنية تقدر ب لمدةو  الكبرى البريطانية نظمات على بعض الم ت أجريدراسة  وحسب  
حيث   عمالƗمنظمات ا في موارد البشريةلل كترونيةاƙدارة إعتماد اƛهمية أ وضح ت (2006 - 2003)

 1: يكما يل  هاكانت نتائج

 .%91تحسن جودة توفر المعلومات بنسبة  ✓

  .%81بنسبة   الحصول على المعلومات  سرعةن تحس ✓
 % 56  ن الخدمات المقدمة إلى الموظفين بنسبةستح ✓
 . %35التكاليف والنفقات بنسبة   إنخفاض  ✓

 

فاعلية أداء في تحسين  تساهم بشكل كبير أن اƙدارة اƙلكترونية للموارد البشرية ويمكن القول 
في  وذات الجودة من خƜل توفير المعلومات الƜزمةلمهامها على مختلف مستوياتها، الموارد البشرية 

الصحيحة لى إتخاذ القرارت  ، ما يساعد المشرفين عوبأخفض التكاليف  الوقت والمكان المناسبين وبأقل جهد 

 
دراسة حالة على شركة اورنج   داء الوظيفيϷكترونية وأثرها على جودة اϹجودة نظم إدارة الموارد البشرية ا، مؤيد عبد القادر الشخانبة - 1

Ϻتصلϻردن،  تاϷوسط، اϷعمال، جامعة الشرق اϷلكترونية، كلية اϹعمال اϷردن، رسالة ماجستير، قسم اϷ25-24ص، 2015ا. 
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تنافسية  إستمرارية و أداء مهامهم على أكمل وجه، هذا ما من شأنه الحفاظ على  العاملينيسهل على و 
تجاهها نحو تحقيق أهدافها وأهداف موظفيها المنظمة  .وا 

 

 : البشرية للموارد اϹلكترونية اϹدارة أهداف -2
 

وإستخدام التكنولوجيا الحديثة إلى تطوير أداء تهدف إدراة الموارد البشرية من خϼل تحولها الرقمي 

  1  : وظائفها المختلفة باϹضافة إلى تحقيق جملة من اϷهداف نذكر أهمها في ما يلي

 المختلفة. البشرية الموارد  إدارة وظائف أداء تسهيل ✓
✓  Ϲلالبحث عن اϼمثل  ستغϷالبشرية الموارد  وٕامكانيات رات لقد  ا . 

 .اϹدارية والنفقات  العمالة تكلفة تخفيض  ✓

 .البشرية للموارد  تيجياراϹست التوجه تحسين ✓

 المنظمة.  في واϹنتاجية اϷداء معدϻت  رفع ✓

 . والتدريب  للمشاركة أكبر فرص  توفير ✓

 الرضا الوظيفي. وٕ  العمل عϼقات  وتحسين تنمية ✓

 .الجمهور أمام نظمةالم صورة تحسين ✓

 البشرية لموارد ا أداء إدارة  تسهيل هو اƙلكترونية ƚدارةالرئيسي لالهدف  رى بأن  ن  ماسبق بناء علىو  

من شأنه دعم أداء اƗمر الذي  ،إستخدام تكنولوجيا المعلومات ومختلف التطبيقات الحديثةب لوظائفها
والوقت الƜزم Ɨداء الكثير من   المادية التكاليفالجهد المبذول و  باƙضافة إلى خفض  ،وتسهيلها اƗعمال

وتحسين صورة المؤسسة وتوجهها  اƗخير في رفع معدƛت اƗداء واƙنتاجية  يالمهام، وهذا ما يسمح ف
 .عموما  اƙستراتيجي

 

3-  Ɨلكترونية دارةوظائف اϹالبشرية الموارد ا : 
، غير أن اƙختƜف يكمن  التقليديةالبشرية عن تلك   للموارد  اϹلكترونية دارةاƙ وظائفƛ تختلف   

 ومن الوظائف، تلك أداء  في المستخدمة الحديثة  واƗساليب  الطرقو  المعلومات  تكنولوجيا في اƙعتماد على

 2ما يلي:   نذكر البشرية للموارد  اϹلكترونية دارةاƙأهم وظائف  بين
 

كل ما يخص الموارد  في ومستقبƜ حاليا عمله يراد  ما تحديد  ويقصد به :اƙلكتروني  التخطيط -1- 3
 .وخارجها المنظمة داخل من معلومات لل الهائل تدفقعلى ال عتماد باƙ  ، وهذاالبشرية

 

 
 .100بشير عبد الحميد، مرجع سابق، ص  - 1
 .405بوزورين فيروز، مرجع سابق، ص - 2
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 عمليةفي  يةقراطالبيرو  في القضاء على معلومات ال تكنولوجيا ساهمت   :اƙلكتروني التوظيف -2- 3

 والشخص  التوظيف بعملية  المكلف المدير بين ما  مباشرة عƜقة ت خلقبحيث  المنظمة  داخل التوظيف

  للمنظمة  لكترونياƙ الموقع إلى نترنيت اƙ شبكة  خƜل من الدخول اƗخير لهذا يمكن للوظيفة، حيث  المتقدم
 التوظيف فإن وبالتالي وسريعة، سهلة بطريقة التوظيف  عملية لمشرف علىبا مباشرة بشكل واƛتصال

ƙالتقليدية التوظيف عمليات  لمختلف الكلي التسيير في المكلفين بعملية التوظيفتساعد أداة  لكترونيا. 
 

 وشبكة  لحديثةا التكنولوجيا ستخدامإ وتتم هذه العملية من خƜل ن:اƗلكتروني التكوينالتدريب و -3- 3
 ،ةمختلف أشكال في المحتويات  ونشر بث  على التي تعتمد  والتحاضر عن بعد  وتقنيات الفيديو اƛنترنيت 

كما تعتمد هذه العملية  ،العنكبوتية الشبكة عبر المتدربين ومجموعة التكوينية العملية إدارةوتساهم في 
 وصول إمكانية من تزيد  اƛلكتروني التكوين فعملية ،المحتويات  وتنمية تطوير في مختصين وجود  على 

 في إشراكهم إلى باƙضافة منخفضة وبتكلفة سريعة بطريقة والتعلم التكوين إلى  الموظفينأكبر عدد من 

 .التكوينية العملية
 

 اƗداء لمقارنة خاصة أنظمة وتتم هذه العملية من خƜل إستخدام  :اƗلكتروني  اƕداء وقياس  تقييم  -4- 3

  ت رامتغيتطبيقات وبرامج تقنية مصممة خصيصا لهذا الغرض تعتمد على ه، بواسطة قياس  لتسهيلو 
 .المرتكبة اƗخطاء  معدل أو المهام لتنفيذ  المستغرق الوقت  ،المنتجة الوحدات عدد ك معينة ومعايير

 

تؤدي نفس الوظائف التقليدية  ة  ية للموارد البشر ي اƙدارة اƛلكترونيمكن القول أن    ما سبقوكخƜصة ل 
والتطبيقات والبرامج    ا المعلومات يتكنولوج اƙنترنيت و   ستخدامإعلى  تعتمد    أنها، غير  ƙدارة الموارد البشرية

ختيار ستقطاب ا  ط و ي تخطال عملية التي تبدأ من ،هذه الوظائفأداء في  الحديثة ة إلى يالموارد البشر  وا 
، كما ينبغي عدم  والتحفيزات وصوƛ إلى قرارت الفصل  آت رف المكافصوأيضا    ،تقييمهمتكوينهم وتدريبهم و 

من خƜل إستعمال مختلف متابعة أداء اƗفراد لمهامهم      إهمال دور اƙدارة اƙلكترونية للموارد البشرية في
  الرضا الوظيفي ن عƜقات العمل و ي تحس و التي تساهم بشكل كبير في فرض اƙنضباط التطبيقات الحديثة 

Ɯفراد العاملين في عملية صنع القرار.خلق جو من الشفافية والعدالة و ل من خƗمشاركة جميع ا  
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  لموارد البشرية :تطبيق اƗدارة اƗلكترونية على ا نتائج -4
التي  والتي تختلف عن أهدافهاالنتائج مجموعة من  ة اƙلكترونية للموارد البشريةاƙدار لتطبيق  

  هي مفصلة و والثانية خاصة بالموارد البشرية  بالمنظمة ةخاص على نوعين اƗولىنتائج الرأيناها سابقا و 
 :1يلي  كما

 :ومن أهم هذه النتائج نذكر :بالنسبة للمنظمةتطبيق اƗدارة اƗلكترونية تطبيق نتائج  -4-1
 

▪ ƙنضباط لتزام اƙمحفزة وقادرة على الفهم والتفاعل مع   تكون القوى العاملة حيث أن ين: العالي وا
 .اƙدارة للتغير ضمن بيئة المنظمة، مما يؤدي إلى مستوى الثقة أكبر بين اƙدارة والعاملين 

جديدة وواجبات  ومهارات  تعلم مهمات على  ةيمن خƜل قدرة المورد البشر :  قدرات تنافسية عالية ▪
 .البرامج المتوفرةو تطوير أنفسهم من خƜل 

ور التنافسية وتقليل معدƛت دوران العمل، وقدرة إدارة الموارد جاƗ من خƜل :توفير التكاليف ▪
 .التكاليف خفض في سبيل تحقيق هدف المنظمة و  أداء دور إداري مميز البشرية على

دارة اƗفراد  جورنظام اƗ، عن تشكيل البيئة الداخلية وتنتج: مƜءمة عالية ▪ كافة  ما يƜئم بوا 
 .اهتمامات المنتفعين 

 والتي تتمثل في : :نتائج التطبيق بالنسبة الموارد البشرية -4-2

 

  يكون  ستخدام اƙدارة اƙلكترونية للموارد البشريةإالمنظمات التي تعتمد على التوجه التشغيلي ب  ▪
عاملين  لل المتعلقة بالموارد البشريةستراتيجية واƙجراءات والممارسات في تنفيذ الخطط اƙ كبيرال الدور

طلب أقل على موظفي الموارد البشرية ويكون التوجه فقط إلى   تحقيق ما يؤدي إلى وهذا ومدراء التشغيل
 .الفئة المتميزة القادرة على مواكبة التقنية

ستخدام اƙدارة اƙلكترونية للموارد البشرية، يكون طاقم  إت التي تعتمد التوجه العƜقاتي بالمنظما ▪
على التقنيات  ومدراء التشغيل  ونعاملالوهذا في حالة إعتماد دارة الموارد البشرية، ƙ كافي قليل العدد 

 . ت يمن قبل الموارد البشرية على اƗنترن لمساعدة والمزودةاƗدوات او 

 
بالجزائر ) قراءة سوسيومهنية (، مجلة التنمية وإدارة الموارد  19كورونا كوفيد سويسي أحمد، تغير نمط إدارة الموارد البشرية في ظل جائحة  - 1

 .246، ص 2022، 02، العدد 09، المجلد  -بحوث ودراسات  -البشرية 
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ستخدام اƙدارة اƙلكترونية للموارد البشرية، من  إالتحويلي ب لتي تعتمد على التوجه المنظمات ا ▪
دارة الموارد ƙستراتيجية صياغة الخطط اƙلد البشرية وذلك توفير خبراء في إدارة الموار  لها الضروري

 .البشرية

في إدارة الموارد البشرية أن إستخدام التكنولوجيا والتقنيات الحديثة  Corteel كورتلالباحث ويرى  
  1نذكرها في ما يلي:واضح  ذات إتجاه آثار ونتائجلها عدة 

 من العاملين Ɨداء اƗعمال  عدد أقلحتياج إلى نتيجة اƙفي المنظمة تقليص حجم القوى العاملة  ▪
 .بكفاءة أعلى

على    يةالتنفيذ ة  فئ الالوساطة بين اƙدارة العليا و أعمال  في    والمتخصصةة اƙدارة الوسطى  ئ ختفاء فإ ▪
 . التنظيمية اختƜف مواقعهإ

تقنيات ب بتعويضهمبين المنظمة وزبائنها أو مورديها،  القائمين بالوساطةختفاء إاƛتجاه إلى  ▪
 .التعامل عبر اƙنترنت و لتوريد في الوقت كا واƙتصال الحديثة  المعلومات 

تتطلب قدرات عملية    يقومون بأعمال  ممنالمهارة    ديميإلى العاملين متوسطي وع  الحاجة  تقليص  ▪
 . بكفاءة أعلى  التي تعملالتقنيات الجديدة ب وتعويضهممهارات ذهنية، ل الحاجةدون 

الحاسوبية،  في أعمال البرمجة  ة  المعرفة المتخصص  تمتلك  جديدة من العاملين  ةإلى فئ   زيادة الحاجة ▪
  والتكنولوجيا الحديثة   التقنيات  إستيعاب  على    ةلفكرية والقدرات الذهنية القادر المهارات ا  وممن يملكونو 

 .أنشطة المنظمات مختلف و وتطبيقاتها في أعمال اƙدارة 

 خاصة ضمن المنظمات التكيف مع المتغيرات إلى الموارد البشرية القادرة على  زيادة الحاجة ▪
 .المتجهة بدرجات متزايدة إلى أنماط القدرة على العمل في الفرق ذاتية اƙدارة المعاصرة

نتقال السريع بين  يع اƗعمال واƙعلى تنو   التي تمتلك القدرة الكاملةإلى موارد بشرية    اƙحتياجتزايد   ▪
افات المتعددة التي التعامل يف مع الثقالتك  والقدرة أيضا علىعلى اتساع العالم،    مواقع العملمختلف  

 .ات العولميةظمالمن معها

 
 .136بشير عبد الحميد، مرجع سابق، ص  - 1
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في تحقيق المنظمة Ɨهدافها  ادور مهم تلعب ويمكن القول أن اƙدارة اƙلكترونية للموارد البشرية    

خاصة ما تعلق بتقليص التكاليف والمهمات اƙدارية  ا لنتائجها وآثارها الواضحة ر نظ  ، وهذاةياƙستراتيج 

وغيرها من التغيرات اƙيجابية التي تدعم الرأس المال البشري  وزيادة القدرات التنافسية  وربح الوقت والجهد  

 ككل. المنظمةفي تحقيق طموحاته وطموحات 
 

 : HRISنظام المعلومات Ɨدارة الموارد البشرية  إلىالمطلب الثالث: مدخل 

  
من أهم نتائج التحول الرقمي نحو اƙدارة   في المنظمة البشرية الموارد  معلومات  يعتبر نظام

الموارد  التي تحتاجهاالتكنولوجيا المعتمدة والبيانات والمعلومات  تفاعل  وهذا النظام قائم على اƙلكترونية 
 . البشرية

 

 : HRISمفهوم نظام المعلومات للموارد البشرية   -1
 

 

رد ƛ بد من التفريق بين نظام معلومات الموارد البشرية واƙدارة اƛلكترونية للموا اƙطار في هذا و  
 قيام اƙدارة اƛلكترونية للموارد البشرية هي المقاربة اƙدارية التي تهدف إلى بأن البشرية وكما رأينا سابقا 

اƗنترانت، أما نظام  الداخلية  اƙتصال شبكةو  بمهامها بإستخدام اƙنترنيت  بالمنظمة إدارة الموارد البشرية
 مجيات المتخصصة في جمع وتخزين وتحليل ونشرتطبيق البر إستخدام و معلومات الموارد البشرية فهو 

ستعمال البيانات    1.البشرية المعلومات المتعلقة بالموارد  وا 
 

  

قبل التطرق لمفهوم نظام المعلومات للموارد البشرية ƛبد أن نتطرق لمفهوم نظام المعلومات أوƛ  و 
 : والذي يعرف على أنه

 

" النظم الرسمية وغير الرسمية التي تمدنا بمعلومات سابقة وحالية وتنبؤية في صورة شفوية أو   
بها ، وهي تدعم المديرين والعاملين والعناصر  مكتوبة طبقا للعمليات الداخلة للمنظمة والبيئة المحيطة 

 2ذ القرارات."البيئية اƗساسية بإتاحة المعلومات في إطار الوقت المناسب للمساعدة في إتخا
 

 
 .362بودبوس سامي، زهمول خالد، مرجع سابق، ص  - 1
عبادي، إدارة الموارد البشرية قضايا معاصرة في الفكر اϹداري، دار صفاء للنشر والتوزيع، الطبعة اϷولى، يوسف حجيم الطائي، هاشم فواز ال  - 2

 .205، ص 2015عمان، 
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بيئة تحتوي على عدد من العناصر التي تتفاعل فيما   " :على أنه نظام المعلومات  كما يعرف 
نتاج وبث المعلومات لمن يحتاجها لصناعة  بينها ومع محيطها بهدف جمع البيانات ومعالجتها حاسوبيا وا 

 1"القرارات.
  
في المنظمة  الرئيسي لمعلومات نظام اهناك العديد من اƗنظمة الفرعية لكما يجدر اƙشارة أنه  

 يبين ذلك:عي مهام محددة والشكل الموالي ولكل نظام فر 
 

 

 : أنظمة المعلومات الفرعية في المنظمات02-07الشكل رقم 

 
 ، 2012، المجموعة العربية للتدريب والنشر، الطبعة اƗولى، القاهرة، اƙدارة اƙلكترونية وتطبيقاتها الوظيفية محمود عبد الفتاح رضوان،  المصدر:

 .31ص
 

فالتعاريف لهذا المفهوم  HRISنظام المعلومات ƙدارة الموارد البشرية  تعريفأما فيما يخص  
   سنتناول بعضها في ما يلي:تختلف وتتعدد بكثرة 

 

أداة ووسيلة يتم من خƜلها تنفيذ   :"على أنه  البشرية  نظام معلومات الموارد  عرف    التعريف اƕول:  
الناحية التنظيمية، باƙعتماد على مختلف تقنيات تكنولوجيا  مختلف سياسات وممارسات الموارد البشرية من  

 2." اƙعƜم واƙتصال بهدف دعم أنشطة إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة

 
 .11، ص 2000الصباغ عماد، نظم المعلومات ماهيتها ومكوناتها،  دار الثقافة للنشر والتوزيع، الطبعة اϷولى، عمان، اϷردن،  - 1
رغدة حسين، أثر تطبيقات نظام معلومات الموارد البشرية على تحسين اϷداء المستدام للمؤسسة اϹقتصادية دراسة تطبيقية على سراج وهيبة، بو  -2

 .386،  ص 2021، 01، العدد 08مؤسسة كوندور، مجلة الدراسات المالية، المحاسبية واϹدارية، المجلد 
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كونات التي تعمل بصورة  م: "الهبأن  كذلك  وارد البشريةللممعلومات  الم  ا عرف نظ  التعريف الثاني : 
وارد متعلقة بالمعلومات المجاع البيانات والر واست وتحليل ومعالجةمنتظمة ومتفاعلة، تشمل جمع وخزن 

دارتها وتهيئتها أمام ال  البشرية تخاذ القرارات  إ  ساعدتهم في موذلك ل  ،ديرين وصناع القرارمستفيدين من الموا 
ا، وتقويم أدائها بكفاءة  هوارد البشرية، وتعيينها، وتعويضها، وتدريبها، وتطوير مال تخطيط المجفي 

 1." فاعليةو 
شرية بأنه "  نظام معلومات الموارد الب Denisi & Griffinعرف كل من  التعريف الثالث : 

ابطة من اƗشخاص واƗجهزة والبرمجيات التي تجمع وتقدم بيانات مفسرة ومناسبة  ر مجموعة متكاملة ومت
قرارات خاصة بها بشكل متƜئم مع  )معلومات( عن نشاطات إدارة الموارد البشرية، إلى المديرين ƙتخاذ 

 2إستراتيجية اƗعمال." 
 

د البشرية ر ير المواي نظام المعلومات الذي يدعم وظيفة تس  "  على أنه ixeR عرفه   التعريف الرابع: 
سار  مالتدريب والتكوين باƙضافة إلى تسيير ال ،ت، اƗجورآير كل من التوظيف المكافيمن خƜل تس 

 3."المهني كما يوفر المعلومات الƜزمة المتعلقة بالموارد البشرية لمتخذي القرارات 
 

"مجموعة من البرمجيات  أنه على نظام معلومات الموارد البشرية فيه يعرف و  التعريف الخامس: 
دارية المختلفة والعمليات التسييرية  ƙنشطة أو الوظائف اƗما بينها تسمح بالقيام بمختلف االمتصلة في

 4. "المطبقة في إدارة الموارد البشرية بطريقة منسقة
 

 & Laval Florence  من حسب كل نظام معلومات الموارد البشريةيعرف  التعريف السادس: 

Guilloux Véronique   على أتمتة عدد من   قادرة نظام يقوم بدمج مجموعة من البرامج ال نه "أ على كل
جيا  يرون أن لتكنولو المهام و ن متابعة هذه اƗنشطة و يضممرتبطة بإدارة الموارد البشرية و اƗنشطة الالمهام و 

ƙم واƜعƙستراتيجية  اƙنشطة اƗدارية ) تسيير  التشغيلية )إجراءات التوظيف( و و تصال تأثير قوي على اƙا
 5."الموارد البشرية المتعلقة بإدارة  (العطل، الغيابات، اƗجور،...

 
، معوقات تطوير نظام معلومات الموارد البشرية بالشركة الليبية للحديد والصلب مصراتة، رمضان علي محمد أرحيم، عبد السϼم محمد المليل - 1

 .39، ص2022، 01، العدد 05مجلة الدراسات اϹقتصادية لجامعة سرت ، المجلد 
 .206يوسف حجيم الطائي، هاشم فواز العبادي، مرجع سابق، ص  - 2
 للموارد واϹدارة اϹستراتيجية البشرية الموارد معلومات نظام بين اϹرتباطية العϼقة الدين، تحليلرجم خالد، تيقاوي العربي، قريشي خير  - 3

 .5، ص2019، 05 العدد ، 04اϻقتصادية، المجلد البشائر البشرية، مجلة
دور النظم الفرعية لنظام معلومات الموارد البشرية في دعم وظائف إدارة الموارد البشرية للمؤسسة اϹقتصادية دراسة دشاش محمد الصالح،  - 4

 .273ص ، 2021، 02، العدد 08حالة على مجموعة من المؤسسات اϹقتصادية الجزائرية، مجلة أبحاث ودراسات التنمية، المجلد 
محجر ياسين، تقييم مستوى رصد معلومات رأس المال البشري بإستخدام نظم معلومات الموارد البشرية باسيمان عبد المالك، شنيني حسين،  - 5

 .30، ص2019، 01، العدد 11دراسة ميدانية لبعض فنادق وϻية ورقلة، مجلة الباحث في العلوم اϹنسانية واϹجتماعية، المجلد 
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 نظم المعلومات   فروعمن  فرع  معلومات الموارد البشرية هو  ما سبق يمكن القول بأن نظام  ل  وكقراءة 
الى اƗفراد  باƙضافة ، الحاسبات اƕليةبرامج و الجهزة و اƗ  مجموعة منيعتمد على والذي  في المنظمة 

سترجاع البيانات   وتنظيم  هذا النظام إلى جمع   يهدفو   ،والبرامج  المشرفين على هذه اƗجهزة  وحفظ وتخزين وا 
على  يسهل و  اƗمر الذي يساهم ،داخل المنظمةشرية بالخاصة بجميع أنشطة الموارد ال والمعلومات 

الموارد إدارة  كل ما يخص  فيما يتعلق بوالسليمة  تخاذ القرارات المناسبة  المسؤولين معالجة هذه المعلومات وا  
  (....ر، التقييمالترقية، اƗجو  المنح والتحفيزات، ،التدريب توظيف، التكوين و الستقطاب، اƙ ) البشرية

 

 : مكونات نظام معلومات الموارد البشرية  -2
 أربعةالمعلومات اƙدارية اƗخرى فهو يتكون من  كغيره من نظم  ةيالبشر  الموارد  معلومات  نظام 

1 عناصر أساسية وهي:
 

 :  المدخƚت 1- 2
  دهايتحد  وجب  لذا ن،ي د يالمستف قبل من المطلوبة النظام  مخرجات  د يتول في اƗساس هي المدخƜت 

 في ةيالبشر  الموارد معلومات  نظام مدخƜت  تتمثل و ،المطلوبة المواصفات  فقو  مةيسل و حةيصحبطرق 

 :أنواع ثƜثةوهي   القرار لصانع معلومات  د يلتول تستخدم التي الخام المادةوهي   فقط انات يالب
 ت االخبر  ، ة ي سراالد  المؤهƜت  ،ةيالشخص انات يكالب والحياة الوظيفية  بالموظف المتعلقة  انات يالب ▪

 . الخ.... فييالوظ التدرج  ، فةيبالوظ الموظف لتحاقإ خي تار ،  السابقة ةيالعلم

 و ةيميالتنظ  مواقعها و أرقامها و الوظائف ات يمسم  مثƜ تشمل التي و  بالوظائف المتعلقة انات يالب ▪
 . هاي عل أ تطر  التي Ɯت يالتعد  كذا

 . العمل بسوق الخاصة اسات ي الس و فيالتوظ اسات ي س  انات ي كب المتنوعة انات يالب ▪

 : هما أساسيين ني مصدر  من انات يالب الحصول على هذه  تموي

 نظام معلومات  هايف عملي التي للمنظمة ةي الداخل ئةي الب واقع تعكس  انات يالب هذهو  : ةيالداخل لمصادرا ✓
 . اƗخرى ةيالفرع المعلومات  أنظمة منيها عل الحصول تمي و  ةيالبشر  الموارد 

 .بالمنظمة  طةيالمح ةيالخارج ئة يالب  تأتي من التي المصادر هي و : ةيالخارج المصادر ✓

 
 عينة دراسة نيالمستعمل منظور من ةياϻقتصاد بالمؤسسة البشري اϻداء نيتحس في ةيالبشر الموارد معلومات نظم أثر مييتقجبيرات سناء،  -1

-82ص  ،  2015، أطروحة دكتوراه، قسم علوم التسيير، كلية العلوم اϹقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة،  اϻقتصادية المؤسسات من
83.  
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  : المعالجة اتيعمل -2- 2
 ةيالحساب و ةيليالتحل ات يالعمل هي و ، المدخƜت  على بناء   تتم التي ةي ليالتشغ النشاطات  يقصد بها

  أوƛ  تمي و د،يالجالمƜءم و  بالشكل منها اƛستفادة مكني واضحة صورة إلى لتحول المدخƜت  ةياƙحصائ و
 بالبرامج باƛستعانة الحاجة حسب  نيمع نمط وفق قهايوتنس  بهايترت  ثم مصادرها من انات يالب ورصد  ليتسج

تلك الملفات و  الحاجة عند  نة للعودة لهايمع في ملفات  هايعل الحفاظ و نهايتخز  و ، المتوفرة ةيالمعلومات
 .ةيالبشر  الموارد  انات ي ب قاعدة وتسمى  النشاطات  في الحاصلة رات ي للتغ تبعا ريللتفس تخضع

  : المخرجات -3- 2
 و ةيانيالب اƗشكال و المخططات  و ريالتقار  مثل متنوعة أشكال وفق المعدة المعلومات وهي جملة 

 نظام المعلومات للموارد البشرية  مخرجات  نوع و حجم يختلف ، خارجها أو المنظمة داخل من تطلب  التي
 مخرجات  بباقي مقارنة بالغة ةيأهمولها     ،المنظمة به تقوم الذي العمل حجم و نوع حسب  أخر إلى نظام من

 ايالدن ات يالمستو  من منها نيد يالمستف تنوع و لتعدد  نظرا المنظمة في الموجودة اƗخرى المعلومات  أنظمة
 . لها ايالعل ات يمستو لل وصوƛ للمنظمة 

 : ةيالعكس ةي التغذ -4- 2
 محددة، رييمعا وفق ةيالبشر  الموارد  معلومات  نظام مخرجات  اسيق خƜله من تمي الذي العنصروهي  

 و المستهدفة المعلومات  نيب  و النظام قبل من ايفعل رهايتوف تم التي المعلومات  ني ب المقارنة على رتكزي و
 المرتدة المعلومات  تكتسب  و حهايتصح  و أسبابها ص يتشخ و اƙنحرافات  د يتحد  بهدف رهايتوف  المخطط

 تعد  التي و القرارات  صنع  بمهمة مخرجاته رتباطƙ  انظر  ةيالبشر  الموارد  معلومات  نظام في خاصة ةيأهم

 شؤونإجراءات إدارة  و اسات يس  في التغيرات  بمتابعة  تسمح كما ، النظام هذا  ةي فاعل اسيق في اريالمع

 . هميعل  الرقابة مي تدع كذا و راد اƗف

 نظام المعلومات للموارد البشرية بشكل واضح ومفصل :  وآلية عمل والشكل الموالي يلخص مكونات 
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 : مكونات وآلية عمل نظام المعلومات للموارد البشرية  02- 08الشكل رقم  

 
العاملة في تقييم أثر نظام معلومات الموارد البشرية على استراتيجيات إدارة الموارد البشرية دراسة مقارنة لعينة من المؤسسات  ،المصدر: رجم خالد

   .63ص، 2017، أطروحة دكتوراه، قسم علوم التسيير، كلية العلوم اƙقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة ورقلة، -الجزائر- قطاع النفط
من إنطƜقا  يث  حوارد البشرية  للمعلومات  مل نظام ا  طريقة عمل  لنا  تضحتللشكل وما سبق    وكقراءة
مصادر مختلفة سواء كانت داخلية من نظم المعلومات اƙدارية من  والبيانات  المعلومات  المدخƜت وهي
، يتم تحليل ومعالجة هذه المعلومات والبيانات بطريقة منظمة وبإستخدام  أو خارجية  الفرعية اƗخرى

طار المعلومة والوظيفة، ومن ثم تحويل هذه المعلومات والبياناالتقنيات الحديثة   ت إلى صورة  حسب نوع وا 
عتباره مرجعا ƙتخاذ قرار   وبما ما يخص الموارد البشرية فيمناسبة ت اأو شكل أو تقرير قابل لƚستخدام وا 

  .في النظام مخرجات عملية المعالجة مع وافقتي
 :  البشرية الموارد معلومات نظام متطلبات نجاح  -3

وهذه  والمتطلبات  مجموعة من الشروط توفر ةشريالب الموارد  معلومات  نظام يتطلب نجاح 
 :1ة التالي النقاط في هاذكر أهمسنحاول و ، لتحقيق نجاح النظام  بينها فيماتتكامل ƛبد أن المتطلبات 

 
بوزرورة ليندة، قطاف سهيلة، دور نظام المعلومات في إدارة الموارد البشرية في المؤسسة، مجلة الحدث للدراسات المالية واϹقتصادية،  - 1

 .81ص، 2020، 04العدد
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 :أهمهالƚدارة، ة باƗنشطة المختلفالمتعلقة  وتشمل جميع الجوانب ة: المتطلبات اƗداري -3-1
  ا اƗهداف التي يسعى إلى تحقيقه ح، ومن ثم بشكل واض  ةاƙدار  ات أهداف وغايتحديد  ▪

 .ةالبشري الموارد  معلومات  نظام

اƗمر ، الموارد  من مختلف البشرية الموارد  معلومات نظام حتياجات ال ƙ التخطيط الفعضرورة  ▪
وتقديـم الدعم المادي  ، نظامهذا الليا في المنظمة بأهمية الذي يتطلب إقتناع وتأييد اƙدارة الع

 لتحقيقه.والمعنوي 

 . إعداد وتصميم النظام في البشرية الموارد  ة اƙدارات الرئيسية في المنظمة مع إدارةمشارك ▪

 .المنظمة أو خارجها من داخلمن مخرجات ومعلومات النظام  دين حتياجات المستفيإمراعاة  ▪

كفاءة  لضمان  البشرية الموارد  معلومات  نظام كافة عناصرلرة الرقابة والمتابعة المستمضرورة  ▪
 .هوفاعلية أدائ

 

 المتطلبات:وأهم هذه  المتطلبات التكنولوجية )الفنية(: -3-2

إمكانيات  مع  بما يتناسب الƜزمة لتشغيل النظام و  المختلفة توفر اƗجهزة واƛƕت واƗدوات  ▪
 .حتياجات المنظمةا  و 

ذوي المهارات والخبرات الفنية الƜزمة لتشغيل اƗجهزة واƛƕت والحاسبات من    أفراد  وجود   ضرورة ▪
 .ستشاريين في هذا المجالاƗخصائيين أو اƙة بمجموعة من اƕلية أو اƛستعان

نات والمعلومات التي يتعامل معها سرية البيالحفظ تصميم نظام متكامل للصيانة والسƜمة، و  ▪
 .النظام

 .ستخدام أكثر فاعليةإمن أجل  (الملفات والسجƜت والوثائق  )تكامل البيانات  ضرورة ▪
 

 :ا يلي ونذكر أهمها في م المتطلبات اƙقتصادية:  -3-3

، بما يسهم في  المعلومات للموارد البشرية  نظامم  لعملية إعداد وتصمي   الكافوقت  التوفير  ضرورة   ▪
 .إيجاد نظم مبنية على أساس واضح وسليم

 .التكاليف وتقليص  العمل على تخفيض وجوب  ▪

 .البشرية الموارد  معلومات  ستخدام اƗمثل لƘفراد العاملين على تشغيل نظاماƙضرورة  ▪

المتخصصين    تدريب العاملين  يتطلب   وهذا مانظام،  التوفير الجهد المبذول في جميع مراحل عمل   ▪
 .ستخراج المعلومات م في التشغيل وا  لزيادة مهاراته  البشرية الموارد  معلومات  نظامفي 
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 وأهمها مايلي: المتطلبات اƙجتماعية:  -3-4

وكافة اƙدارات اƗخرى بالمنظمة   البشرية الموارد  بين إدارةوالتنسيق التعاون المستمر ضرورة  ▪
 .البيانات والحقائقلضمان اƙمداد بالمعلومات والحصول منها على 

حاسب  ومجموعة العاملين بال ةالبشري الموارد  جيد بين العاملين في إدارةضرورة وجود إتصال  ▪
 .متبادل بين الطرفينالتفاهم الاƕلي ووجود 

 .المساعدة من قبل مصممي النظام للمستفيدين منه تقديم توفر روح  ▪

يتطلب دعم السلوك اƙيجابي لدى العاملين بالنظام   وهذاستخدام مخرجات النظام إسهولة   ▪
 .والمستفيدين منه

 

 المطلب الرابع: أهمية ووظائف وأهم معيقات النجاح لنظام معلومات الموارد البشرية:
 أهمية نظام معلومات الموارد البشرية:  -1

الموارد البشرية داخل المنظمة يلعب نظام المعلومات للموارد البشرية دورا هاما في تسيير إدارة  
المشرفين ƙتخاذ قرارات مناسبة بناء على مخرجاته كما أن أهميته ƛ تقتصر  أداة مهمة في يد ه بوصف

 1 تتعدى للمنظمة ككل وللمورد البشري ذاته وهذا مانراه فيمايلي:بل على ذلك فقط 

 وتتجلى هذه اƗهمية في : للمنظمة ككل: أهمية نظام معلومات الموارد البشرية-1-1
 زيادة الكفاءة الشاملة في إتخاذ القرار. ▪
 قبة أفضل للميزانية. التكاليف ومراخفض  ▪
 ورؤية أفضل للمستقبل شفافية في أداء اƗعمال  ▪
تخاذ قرارات سليمة فيما يخص  ▪ توظيف، كل ما يتعلق بالموارد البشرية ) رؤية عمل واضحة وا 

 فصل، أجور، مكافآت، ...(
تظهر أهمية هذا النظام    :لنسبة Ɨدارة الموارد البشريةباأهمية نظام معلومات الموارد البشرية  -1-2

 ومنها:في كثير من النقاط التي لها عƜقة مباشرة بتسيير المورد البشري داخل المنظمة 
مما يتيح الحصول على  المنظمة جميع الموظفين في لموحدة و  شاملة  ت ناامتƜك قاعدة بيا ▪

حصائيات آنيةعلومات و م   .تقارير وا 
 المعلومات والبيانات في الوقت المناسب.القدرة على تحديث قاعدة  ▪

 
1 - Dorel Dusmanescu, Bradic Martinovic Aleksandra, The role of information systems in human resource 

management, 2011, p12-13. 
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  .اƗخطاء الناجمة عن المورد البشري وعن المعامƜت الورقية من تقليليساهم في ال ▪
نصرافحضور و متابعة  عتماد على تطبيقات اƙ أكثر إنضباط من خƜل  ▪   .دقةبالعمال  ا 
 .وفقا للتشريعات و اللوائح القانونيةواƙلتزام تحسين نظام اƙدارة  ▪
 .الموجودة في النظام المعلومات المكررةالحد من و ت نافي البيا أكبر تحقيق الموثوقية ▪
  .الكفاءات  إستغƜل  القدرة على إدارة المواهب و ▪
دارة اƗز التحوط و تخاذ تدابير وقائية ƙدارة التغيير، إالقدرة على  ▪  .مات ا 

 وهذه اƗهمية تتمثل في :  : أهمية نظام معلومات الموارد البشرية لنسبة للمورد البشري -1-3
 . فذة مستقلةناالعمل في و ت نابيا الإمكانية الولوج إلى  ▪
نتظارنترنت اƙ من خƜل إستخدامتوفير الوقت  ▪  .لكترونياإالرد  للتواصل والعمل وا 
 .حداث المهمةلƘ إضافةالضرورية المستعجلة و مختلف المهام  ورصد المتابعة التلقائية  ▪
 .خذ المبادرةأتخاذ القرارات و إ نتيجة مساهمتهم في تشجيع الموظفين على اƙبداع واƛبتكار ▪
 . ساعة 24/  24و  أيام   7/7  والمعلومات للمستفيدين ت ناالبيا إتاحة ▪
 .المطلوبةوالبانات ات الوقت للحصول على المعلومتقليص  ▪
▪ ƙنترنت  والتكوين ستفادة من التدريب القدرة على اƛعبر ا. 
 هام. من خƜل سهولة و كفاءة تنفيذ الم الوظيفي للمورد البشريتحقيق الرضا  ▪

 : وظائف نظام معلومات الموارد البشرية  -2
التي من شأنها مساعدة إدارة  يعمل نظام معلومات الموارد البشرية على تأدية العديد من الوظائف  

 1:نذكر أهم هذه الوظائفمن و المنظمة،  داخل السليمةرية في إتخاذ القرارات الموارد البش
  نظام الوظائف التي يؤديها أهم وأبرز  الوظيفة من تعد هذهو  تزويد اƗدارة العليا بالمعلومات: -1- 2

في    ، وخاصةاƙدارة في جميع أعمالها إلى المزيد من المعلومات   وهذا ƙحتياج ،  المعلومات للموارد البشرية
التعرف على الكفاءات البشرية يساعد المنظمة على  فتخصصات، ال متعقد ومتشعب عالم ومحيط  ظل

  في صنع القرارات اƙستراتيجية بعيدة المدى   فعال  له دورالتخطيط للتوسعات المطلوبة في المستقبل، كما  
 . لمنظمةالخاصة با

 
اϹسمنت في غيداء سلطان أبو سمهدانة، نظم معلومات الموارد البشرية وأثرها في إستراتيجيات الموارد البشرية دراسة تطبيقية على شركات  - 1

 .51، ص 2014المملكة اϷردنية الهاشمية، رسالة ماجستير، قسم إدارة اϷعمال، جامعة مؤتة، اϷردن، 
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في تحديد أدوار اƗفراد واƗقسام   ا هاما دور المعلومات للموارد البشرية  نظام  يعمل  تحديد المسؤولية:  -2- 2
يكلف كل فرد بمهام أكثر من طاقته، وتجنب  ƛ  وبالتاليبدقة، اتهم تحديد مسؤوليب ما يسمحبالمنظمة، 

 . في المنظمةمحاسبة المقصرين والتعرف على المهملين في  أيضا من  كما يمكن  عجزه عن القيام بمهامه،  
تعني أن أي شيء مخطط التي سمه "كنظام" و إهذه الوظيفة مستمدة من و  تنظيم إجراءات العمل: -3- 2

النظام   قياممنظمة تتوقع ، فالبالمنظمة الغلبة للفوضى والعشوائيةومحدد ومرتب، وفي غياب النظام فإن 
 تبسيط اƙجراءات وسد الثغرات في خطط سير العمل الحالية.بالجيد 

2 -4 -  Ɨجهزة والمعدات والبضائع    قد تكونالموارد    وهذه  ستفادة من الموارد المتاحة:السيطرة واƗمادية كا
ى هذه الموارد عتبر التحكم والسيطرة عل، ويفراد العاملين والعمƜءكاƗ واƗموال وغيرها، وقد تكون بشرية

حصر عدد  العمل على نظام مكن للعمƜ في منتهى اƗهمية لƜستفادة القصوى منها، فمثƜ ي المتاحة
في زيادة    في المنظمة ليعيد توزيع أدوارهم ووظائفهم بما يكفل اƛستفادة منهم  العاملين   وتخصصات اƗفراد 

 .للمنظمة تكاليف إضافية زيادةدون الحاجة لتعيينات جديدة أو  اƙنتاج
لتنسيق  نظام معلومات الموارد البشرية من خƜل هذه الوظيفة إلى ا  يسعى و   نسياب العمل:إضمان    - 5- 2

أية نسياب العمل والتخلص من اƛختناقات الموجودة، ففي ة اƗخرى بما يكفل إ النظم الفرعي والموائمة مع
بالشكل  والطاقات على توزيع اƗدوار من خƜلها ، أين يعمل النظام متعددة مراحلعلى منظمة يتم العمل 

 فتتعطل سلسلة العمل كلها.ما الذي يمنع حدوث تكدسات في مرحلة 
 لموارد البشرية: معلومات ا معوقات نجاح وتطوير نظام -3
الحديثة   والتكنولوجيا  إستخدام نظم المعلومات نحو حولها الرقمي إطار ت فيتواجه العديد من المنظمات  

ومن بين   المختلفة من القيود والعراقيل  جملةفي التسيير اƙداري بما فيها نظم معلومات الموارد البشرية 
 1:هذه العراقيل نذكر زأبر 

 

لوظائف والسياسات والمبادئ كا ةدار اƙالمتعلقة ب ويقصد بها تلك المعوقات اƗدارية والتنظيمية :  -3-1
 : المعوقات    هذه  ومن أبرز  ،الخطط وتحديد اƗهداف وتنفيذها والهياكل التنظيمية وأساليب العمل به  ورسم

نظم المعلومات داخل على مباشرا  ة والرؤية تأثيراالرسالرؤية ورسالة وأهداف المنظمة Ɨن لهذه  ▪
 Ɯالمنظمة حاضرا ومستقب . 

 
 .40-39رمضان علي محمد أرحيم، عبد السϼم محمد المليل، مرجع سابق، ص - 1
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قا رئيسيا عند تطوير  ئ تشكل البيروقراطية واƙجراءات الروتينية لدى عدد كبير من المنظمات عا ▪
 بها. نظم المعلومات 

التكنولوجي  الدورات التدريبية لتأهيل العاملين لغرض التعامل الفعال مع معطيات العصر  نقص  ▪
 .وضعت الكثير من التحديات أمام العديد من اƙداريين ƛستيعاب هذا التطور والتقني

باƗجهزة واƗدوات التقنية   المتعلقةوقات عالمتلك  ويقصد بها: أو التكنولوجيةالمعوقات التقنية  -3-2
 وأهمها:  الƜزمة للدخول في البيئة اƙلكترونية، 

 . ضعف البنية التحتية المتكاملة على مستوى المنظمة ▪
 . ختƜف مواصفات اƗجهزة المستخدمة داخل المنظمة مما يشكل صعوبة الربط بينهاإ ▪
 . سرعة التغير في تكنولوجيا المعلومات وصعوبة مسايرها ▪
 . القصور في تجهيز قاعدة بيانات متكاملة في المنظمة يمكن اƛعتماد عليها في عملية التطوير ▪
 .يات المستخدمة في نظم المعلومات برمجضعف ال ▪

 حيث أن   مؤسسات للعاملين في الوحدات اƙدارية  فراد الالمتعلقة باƗتلك  وهي  :  المعوقات البشرية  -3-3
وتطويرها،    هانتيا صالنقص في عدد اƗفراد المؤهلين لتشغيل نظم المعلومات و   أغلب المنظمات تعاني من

 ما يلي:  يمكن ان نذكر المعوقات  هذه  ومن أهم
 .ق اللغويئالعا  باƙضافة إلى التكنولوجيا ستخداما  ة على مواكبة و القدر عدم اƗمية المعلوماتية و  ▪

ف من التغيير والتطوير، وخوفهم هد ن الي جهل اƗفراد العاملبالتغيير والخوف منه وذلك  مقاومة ▪
 . من فقدان مراكزهم ووظائفهم الحالية مما يجعلهم يقاومون كل تطوير أو تغيير داخل منظماتهم 

 تكاليف الƜزمةفقات والنالوفير تمن حيث  المالي جانب المرتبطة بال تلكوهي  :المعوقات المالية -3-4
، وتحديد ميزانية  المختلفة المستخدمة في نظم المعلومات  شراء وصيانة اƗجهزة والمعدات التقنية والبرامجل

تواجه من أهم العوائق التي  عم المالي من قبل اƙدارة العلياضعف الد  أنخاصة بالموارد البشرية حيث 
 .داخل المنظمة نظم المعلومات  تطوير

 ، شروطمجموعة من الوجود  نجاح تطبيق نظام معلومات الموارد البشرية في المنظمة يتطلب  إن 
المالي والتكنولوجيا   توفير الغطاء في التغيير ودعم إدارة الموارد البشرية ب  إرادة اƙدارة العلياخاصة ما تعلق ب 

أخرى ƛ   جهةهذا من جهة ومن  لمرافقة التحول الرقمي، والمناسبة كما ونوعازمة حديثة الƜوالتقنيات ال
 . تطبيق نظام المعلومات دون توفر موارد بشرية متقبلة لهذا النظام ومؤهلة لتسييره وحسن إستغƜله  يمكن  
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 الثاني :خƚصة الفصل 
 

والمكانة الهامة التي أصبحت  في هذا الفصل الثالث تطرق الباحث إلى إدارة الموارد البشرية  
تؤدي هذه اƙدارة دورا رئيسا وحاسما في   حيث  في المنظمات الحديثة خاصة مع تطورات العصر، تحتلها 

سواء كانت هذه الوظائف   قوم بها الوظائف والمهام التي تمختلف أداء المنظمة ككل، وهذا من خƜل 
من  متخصصة  امهامكانت ، أو القوى العاملةعلى رقابة التوجيه، و التخطيط، و التنظيم، و ال إدارية من

،  البشرية التي تحتاجها المنظمة  والموارد  للكفاءات   ...، تدريب، تكوين، تحفيز،  توظيفإستقطاب، إختيار،  
التي تواجهها المنظمات    تحديات الخاصة في ظل    باƙضافة إلى متابعة ظروف عمل اƗفراد داخل المنظمة 

  كما  ،ات واƙبتكارات في هذا المجالختراع اƙالمنافسة و  وزيادةور التكنولوجي التطالعولمة و  العصرية من 
 أساس إكتساب الميزات التنافسية للمنظمات.هي  اليوم والموارد البشرية التكنولوجيا ثنائية أصبحت 

 

حيث يعد أداء المورد  ،في المنظمة أداء الموارد البشريةإلى  في هذا الفصل أيضا  الباحث  تطرق 
أعلى مستويات   ، وƛ يتأتى ذلك إƛ بالوصول إلىنجاح المنظمات في تحقيق أهدافهاركائز أحد البشري 

لذا وجب عليها متابعة هذا اƗداء من خƜل توفير الظروف المƜءمة ليكون   ،لهذا العنصر  اƗداء والكفاءة
  واƙنحرافات  وصحيحة ƙيجاد مركبات النقص ب، وأيضا تقييمه بطرق موضوعية في المستوى المطلو 

ستراتيجيات لتفادي اƙضرار بأهداف   معها ومعالجتها بما يتناسب   المنظمة. وا 
 

 ،الموارد البشرية في عصر تكنولوجيا المعلومات   أداء  تناول الباحث في في نهاية هذا الفصلكما   
مفهوم   ،تم دراسة مجاƛت إستخدام تكنولوجيا المعلومات في إدارة الموارد البشرية وفي هذا اƙطار حيث 

الرقمي في عوامل النجاح في التحول  بإعتبارها من نواتج رقمنة اƙدارة،    اƙدارة اƙلكترونية للموارد البشرية
تجاهات اƙدارة اƙلكترونية في ذلك، كما تم التطرق إلىتسيير ال أهمية وأهداف وأهم نتائج    موارد البشرية وا 

نظام معلومات الموارد البشرية بإعتباره أحد  وأيضا، E-HRMتطبيق اƙدارة اƙلكترونية للموارد البشرية 
أهم  مفهومه ومكوناته، تم التطرق إلى و أهم نتائج إستخدام تكنولوجيا المعلومات في إدارة الموارد البشرية 

  افه وأهم وظائفه، باƙضافة إلى أهم العراقيل التي تواجه تطوير ميته وأهد همتطلبات نجاحه وصوƛ إلى أ
   . نظام داخل المنظمةال هذا
 



 
 
 
 
 
    

  

  :الثالثالفصل  
 النظام المصرفي إس٘مي
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 تمهيد   

فدور    ،ƛ أحد ينكرهفي اƙقتصاد    بإعتبارها المحرك اƗساسيالمصارف    إن الدور الكبير الذي تلعبه
من   منه أصحاب المال الفائض وبين أصحاب العجزين ب ( مصارف)النشاط الرئيسي للالوساطة المالية 

تنشيط وتفعيل مختلف القطاعات  لما له من أهمية في    قتصاد لƚ  الحيويعصب  اليعتبر  فراد  اƗمستثمرين و ال
البنوك منذ نشأتها  تعتمد في هاته القطاعات، و  ستثماراƙتكاليف ل الغطاء المالي الƜزممن خƜل توفير 

التي  قيم المجتمعات المسلمة  شعائر و   وهذا ما يتنافى مع  اƙئتمانفي تقديمها لخدمة  )الربا(    التعامل بالفوائد 
ومن هنا عمد ، الربوية أخذا وعطاء بصحيح النصوص الشرعية في القرآن والسنةتحرم التعامل بالفائدة 

ظهرت الربوية حيث  وعدم التعامل بالفائدة  البدائل الشرعية  إيجاد  المفكرين والباحثين المسلمين في  الكثير من  
في  و  تقديم خدماتها فيربوية و منح فائدة أأخذ تقوم بالوساطة المالية دون فكرة المصارف اƙسƜمية التي 

بالمصارف التقليدية التي لها تاريخ    إذا ما قارناها اƙسƜمية    البنوكعلى الرغم من حداثة  و   تعامƜتها،مختلف  
واضحة  سريعة و ات  تحقيق نجاحو والصعود  الصمود  (  اƙسƜمية  المصارف)هذه البنوك    ستطاعت إ، فقد  كبير
  والمالية   اƛقتصادية  القطاعات   أسرع  أحد   اƙسƜمية  الصيرفة  تعتبرحيث  ،  الدوليو اƙقليمي    المستويينعلى  
، أين أظهرت التعامƜت الشرعية للبنوك  2008اƗزمة المالية العالمية في خاصة بعد  العالم في نموا

المالية   الكثير من البنوك والمؤسساتتي عصفت بتلك اƗزمة البنتائج  وعدم التأثر    واضحا  اصمود اƙسƜمية  
 .آنذاك عالميةال

قسم هذا الفصل إلى ثƜثة   موضوع المصارف اƙسƜميةل نظرية وانطƜقا مما سبق وبهدف دراسة 
 :   لمجموعة من العناصر كاƕتيفيه وفي كل مبحث سنتطرق ( مباحث 03)

 .النظام المصرفي اƙسƜمي  مفاهيم في   ث اƕول :ـالمبح •
 . خدمات وصيغ التمويل في المصارف اƙسƜميةأموال،  ث الثاني :ـالمبح •
 . الموارد البشرية في البنوك اƙسƜمية الثالث :المبحـث  •
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 النظام المصرفي اƗسƚمي.مفاهيم في المبحث اƕول : 
حيث أصبحت أقرب   2008عالميا خاصة بعد أزمة الرهون العقارية في  اƙسƜمية    المصارف  برزت  

خر اƙحصائيات في تقرير ƙتحاد المصارف آوحسب    ،وتوسعهايعرف بالظاهرة في سرعة إنتشارها    ماإلى  
اƙهتمام من   هذه البنوكوقد نالت دولة من العالم،  70فالبنوك اƙسƜمية متواجدة في أكثر من العربية 

  حيث أكد الخبراء  ،كاد يذكروتأثرها الذي ƛ ينتيجة لصمودها في اƗزمات المتعاقبة  العالم مختلف دول
اƙقتصاديون أن السبب يعود بالدرجة اƗولى إلى صيغ التمويل اƙسƜمية القائمة إستبعاد سعر الفائدة، 

وبالتالي فإن المخاطر الناجمة عن هذه   ذات طبيعة تشاركية، ةيل إستثماراتها حقيقاƗمر الذي يجع
 . أي التشارك في الربح والخسارة تقل تحت مبدأ الغنم بالغرماƙستثمارات 

 فع التوجه نحو الصيرفة اƕسƚمية: لمطلب اƕول: النظام المصرفي ودواا
النظام  ب المتعلقة ميهامفبعض القبل التطرق لمفهوم الصيرفة اƙسƜمية نتناول في هذا المطلب 

 . نحو الصيرفة اƙسƜمية  والتوجه أسباب التحولباƙضافة إلى   مكوناتهخصائصه و وأهم  المصرفي

 مفهوم النظام المصرفي: -1
يضم مجمل النشاطات التي   مجموع المصارف العاملة في بلد ما، والذي  "  يقصد بالنظام المصرفي

ئتمان، والسلطة المسؤولة عن السياسية النقدية  ƙرفية وخاصة تلك المتعلقة بمنح اتمارس العمليات المص
 .1"والخزينة العامةهي البنك المركزي 

ي ذلك النظام الذي يتكون من مجموعة من الوسطاء الماليين والذ "  بأنه    النظام المصرفي  رفعكما   
والتي تمثل اƗساس اƛئتماني   ،اƗموال السائلة والمدخرات نحو القروض واƛستثمارات  من خƜله تدفق ميت 
ƚها البنك المركزي و هيعدد من السياسات والتوج القومي ويعمل في إطار قتصاد لƛالتنسيق مع  ات التي يتو

 ".2ة الحاكم العامة في ظل مجموعة من القوانين السياسات اƛقتصادية
 منها  تتألف التي واƗنظمة نيوالقوان المؤسسات  من مجموعةوفي تعريف أخر للنظام المصرفي هو " 

 3في البلد " المصارف ظلها في وتعمل

 
عبئة وتخصيص المدخرات لتحقيق النمو اϹقتصادي في العراق، رسالة ماجستير، قسم اϹقتصاد، عمر إيهاب نافع، دور الجهاز المصرفي في ت - 1

 .3، ص2020كلية التجارة، جامعة بنها، مصر، 
قتصاد وإدارة Ϲمجلة دراسات في ا، نظمة المالية و المصرفيةϷمكانة البنوك وتغير دورها في ظل تطور ا ، عواطف مطرف ، زمولي هدى - 2
 .269ص  ،2021 ديسمبر ، 02العدد  ،04المجلد  ، عمالϷا
كلية  فالي نبيلة، إستراتيجيات تأهيل المؤسسات المصرفية الجزائرية دراسة حالة البنوك الجزائرية، أطروحة دكتوراه، قسم العلوم اϹقتصادية،  - 3

 .27، ص2017، 1العلوم اϹقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة سطيف 
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 والمعتمدة  ةالمؤسسات المصرفية العاملهو مجموعة  المصرفيلقول أن النظام ا يمكن بق سومما  
تقوم هذه  ، حيث البنوكالتي تعمل في ظلها تلك  والتشريعات  نظمة والقوانينباƙضافة إلى اƗ  ،ببلد ما

قابة البنك طار توجيهات ور إفي ، وتقديم خدمات مصرفية أخرى القروض  منحقبول الودائع و ب المصارف
التي  تنفيذ السياسات النقدية والبنكية ل يهدف هو اƕخرالذي  للدولة أو كما يسمى بنك البنوك، ركزيلما

   المرجوة. قتصاديةƙهداف اƗتحقيق ا يسعى لها البلد ل
 المصرفي:  نظامال مكوناتخصائص و  -2

کيفية   ويختلف في، به والمصارف العاملة كمجموع البنو  من في بلد ما المصرفي نظاماليتكون  
  وفي  ،هاع فروعفية توز کيباƙضافة إلى منها،  شكل التي يت بنوكال نشاط نوعية و  ه له وحجمكترکيب هي

  لنظامها اƛقتصادي  ايختلف من دولة Ɨخرى وفق البنوك، و هذه ندماج وتوحيد مدى إ أيضا في ، و تهايكمل
وضع  كذا  في رسم خططه وسياساته و   بنكيجهاز اللل  التي تمنحها الدولة، ودرجة الحرية  ةالمعتمد   والسياسات 

حتى في مدى  ، و اوتنظيمه ورسم السياسات النقدية في توجيه السلطةمدى تدخل  في ، أوالمختلفة برامجه
 . دون غيره كلنوع معين من البنو  محليحاجة اƛقتصاد ال

أو بنك  بنك البنوك  الذي يسمى أيضا المرکزي كالبن عموما مادولة المصرفي في لنظام ويشمل ا    
  التجارية،  كالبنو ) كمن البنو  باقي اƗنواعباƙشراف على بصفته أعلى سلطة نقدية و قوم ي ذيالالدولة 

  ، ردخااƙ كبنو صناديق و  ،رستثمااƙ كبنو  البنوك الشاملة، ،اƙسƜمية المصارفالمتخصصة،  لمصارفا
وخدمات  ئتمان اƙالقروض و  قتصاد حيث يوفراƙكوسيط مالي في  وظيفته بنكي ويؤدي الجهاز ال..( .

واحد نوع    بواسطة الوظائف تؤدى    من   العديد   ت أصبح  البنوكتطور  مع  و   للمؤسسات واƗفراد،  مصرفية أخرى
، مثل التوظيف لرأس المال، تنشيط اƙنتاج، محددةأنظمة مصرفية وفق مصارف الخاصة أو ال كمن البنو 

ƙدارة وتسويق عمليات التحويلو توفير غطاء للعملة دخار، تشجيع ا  1.إلخ... ةالخارجي  والتجارة النقد، وا 

 :نظام المصرفيلا على العموم مكونات والشكل الموالي يوضح  

 

 

 
ل ϼقتصادي المصري خϹداء المالي بالجهاز المصرفي وأثره على النمو اϷتطور ا، محمد رجب صديق هاشم ، الرحمن حمد عبدأسر محمود يا - 1

 .412، ص2022، مصر، يناير 13، مجلة كلية السياسة واϹقتصاد لجامعة بني سويف، العدد 2020-2008الفترة من 
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 النظام المصرفي مكونات :  03-01الشكل رقم

 
 .الباحث بناء على ماسبقمن إعداد  : المصدر

 دوافع التوجه نحو الصيرفة اƗسƚمية:   -3

  سياسية ال حتى  وربما خƜقية اƗ، جتماعيةاƙ ، قتصاديةاƙ، دينيةال منها  العواملو  اƗسباب  تعدد  لقد  
  المسلمون  فالباحثون  ،اƗساسي لقيامها  الدافع الديني  العامل يعد و  ، التي دفعت بالبنوك اƙسƜمية للظهور

أصحاب الفائض   بين ماليا وسيطا بوصفها  الحديثة  قتصاديات اƙ في البنوك تؤديه الذي  بالدور يقرون 
  التنمية  وتحقيق المال سرأ تكوين  عملية يف فعال بشكل اهميس اƗمر الذي والمستثمرين، المدخرينو 

 فيتحققها البنوك   التي المنافع  من  ستفادة اƙ في  المسلمين  الباحثين والمفكرين  رغبة ن فإ ولهذااƙقتصادية، 

 ساسياƗ الدافع الربوية المحرمة شرعا يعد  بالفائدة ها تعامل من  الوقت  نفس في والتخلص  اƙقتصادي الجانب 

 اƛقتصادي  النشاط حلقة خارج  معطلة  المسلمين من معتبرة فئات  مدخرات  بقاء نأ كما ،  سƜميةاƙ الصيرفة لقيام

 تلك ستقطاب في إ للتفكير ضافيا إ دافعا كان لحرمتها  الربوية  البنوك  مع  التعامل صحابهااع أمتنإ بسبب 

  الفائدة  سعر  محل  لتحل اƙسƜمية   الشريعة حكام أ مع تتعارض  ƛ التي   بديلةال باƙعتماد على اƕليات  المدخرات 
 .1الربوي

خراجها للواقع العديد من العوامل  نبرزها بإختصار  وقد ساعدت في تجسيد فكرة الصيرفة اƙسƜمية وا 
 2: فيما يلي 

 . المصارف ونضوجها وتفهمها على كافة المستويات  ا النوع منفكرة إنشاء هذ  تبلور ▪

 
 ، أطروحة -البركة بنك السϼم،  مصرف نموذجا،  اϻسϼمية المصرفية- الزبائن وϻء كسب عملية في اϻسϼمي التسويق فضيلة، مكانة رزمة - 1

 .53ص، 2022غرداية،  التسيير، جامعة وعلوم والتجارية اϻقتصادية العلوم التجارية ، كلية العلوم دكتوراه، قسم
، 1998لنظرية والتطبيق، دار أسامة للنشر، الطبعة اϷولى، عمان، اϷردن، عبد الرزاق رحيم جدي الهيتي، المصارف اϹسϼمية بين ا - 2

 .190-187ص
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:  العالم اƙسƜميإعتماد الفكرة وطرحها ودراستها في العديد من المؤتمرات السياسية والدينية في  ▪
  1965المؤتمر السنوي الثاني لمجمع البحوث اƙسƜمية في القاهرة سنة من تلك المؤتمرات نذكر 

صغيرة أو كبيرة، وفي المؤتمر  النسبة للفائدة على القروض سواء كانت أين تم فيه التحريم المطلق 
 .اƙستعانة بالمتخصصين في اƙقتصاد ƙيجاد البديل المصرفي اƙسƜميالسنوي الثالث تم 

 المحاوƛت الجادة من قبل المفكرين والباحثين المسلمين ƙيجاد البدائل الشرعية للبنوك الربوية. ▪
يث صاحب ذلك توجه جاد وصادق املة التي شهدها العالم اƙسƜمي: حالشالصحوة اƙسƜمية  ▪

بما فيها جانب التعامƜت للمسلمين لتكييف جوانب حياتهم بما يتفق ومبادئ الشريعة اƙسƜمية 
 .، خاصة بعد التخلص من القيود اƙستعماريةالمالية والمصرفية

 : اƗسƚميةالمصارف  مطلب الثاني: مفهوم ونشأةال

تحريرها من سعر  من خƜل اƙستفادة من الخدمات البنكية  فيكما أشرنا سابقا أن رغبة المسلمين  
والتي جاءت كأحد الحلول لتنشيط  اƙسƜمية  مصارفنشأة الل كان من بين أهم اƗسباب  الفائدة الربوي 

 . اƙقتصاد في الدول المسلمة قبل إنتشارها عالميا
   :سƚميةاƗ مصارفتعريف ال-1

كما  عديد التسميات منها البنوك الƜربوية أو البنوك التشاركية  اƙسƜمية مصارفاليطلق على  
بالفائدة   تعامل هذه البنوك عدم  نقاط أهمهاعدة في هذه التعريفات  تلتقي و فات ي بعديد التعر أيضا  تعرف

 التعريفات:من  التالية عينةالمية وهذا مانراه في حكام الشريعة اƙسƗƜ وخضوع خدماتها

من إتفاقية إنشاء اƙتحاد   15حسب المادة    1977عرفت المصارف اƙسƜمية سنة    ل:التعريف اƕو 
تلك البنوك أو المؤسسات التي ينص  "  بأنها  اƙسƜمية والتابعة لمنظمة المؤتمر اƙسƜمي للبنوك الدولي

  لربا لتزام بمبادئ الشريعة اƙسƜمية، وعلى عدم التعامل باونظامها اƗساسي صراحة على اƙقانون إنشائها  
 1أخذا وعطاء"

مال المصرفية مع اƙلتزام عيعرف البنك اƙسƜمي على أنه " كل مؤسسة تباشر اƗ  التعريف الثاني: 
 2أو عطاء." أخذا   بعدم التعامل بالفوائد الربوية

 

 
، -إشكاϻت العϼقة مع البنك المركزي -بن عبد الرحمان البشير، حكيمة شرفة، الرقابة على المصارف اϹسϼمية في ظل بيئة مصرفية تقليدية  - 1

 . 161، ص 2020، 02، العدد 03المجلد  المجلة الجزائرية لϸبحاث اϹقتصادية والمالية، 
 .173عبد الرزاق رحيم جدي الهيتي، مرجع سابق، ص  - 2
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التي تختص مصرفية المالية تلك المنظمة ال" اƙسƜمية بأنها  مصارفتعرف ال :الثالثالتعريف  
بوضع المال  الشريعة اƙسƜمية بما يخدم مُجتمع التكافل اƙسƜمي،  في نطاقتجميع اƗموال وتوظيفها ب

  .1المسار اƙسƜمي" في 
 

المصرف الذي يلتزم بتطبيق أحكام الشريعة "  اƙسƜمي كذلك بأنه  المصرفيعرف      التعريف الرابع: 
اƙسƜمية في جميع معامƜته المصرفية واƙستثمارية، من خƜل تطبيق مفهوم الوساطة المالية القائم على  

 2مبدأ المشاركة في الربح أو الخسارة ومن خƜل الوكالة بنوعيها العامة والخاصة."
 

مؤسسة مالية نقدية تقوم باƗعمال والخدمات المالية "اƙسƜمي هو  مصرفال التعريف الخامس: 
فعاƛ يكفل نموها وتحقق أقصى عائد منها بما يحقق   والمصرفية وجذب الموارد النقدية وتوظيفها توظيفا

 3.أهداف التنمية اƙقتصادية واƙجتماعية في إطار اƗحكام الشرعية اƙسƜمية"
 

مؤسسة مالية إسƜمية تقوم بأداء الخدمات "يعرف المصرف اƙسƜمي على أنه    :السادسالتعريف   
المصرفية والمالية، كما تباشر أعمال التمويل واƙستثمار في المجاƛت المختلفة على ضوء قواعد وأحكام  

المعامƜت  الشريعة اƙسƜمية بهدف المساهمة في غرس القيم والمثل واƗخƜق اƙسƜمية في مجال 
والمساعدة في تحقيق التنمية اƙجتماعية واƙقتصادية من تشغيل اƗموال بقصد المساهمة في تحقيق الحياة  

 4الطيبة الكريمة لƘمة اƙسƜمية". 
 

 اƗموال بتجميع تقوم مالية مؤسسةاƙسƜمية على أنها: " مصارفوفيه عرفت ال :التعريف السابع 

 نطاق في اƙسƜمي التعاون  تحقيق و المسلم، المجتمع بناء عادةا  و  المشاركين، لصالح  تنميتها و استثمارها و

 5" الشرعية المبادئ  و اƗحكام و اƗصول وفق الزكاةو  التعاوني التأمين

بتقديم خدمات  قوم هي مؤسسات مالية ت ة رف اƙسƜمياالمصوتتفق التعريفات السابقة على أن  
  ا ومعامƜته  افي نشاطههذه المصارف  لتزم  تكما  ،  ل بالفائدة )الربا( أخذا وعطاءعدم التعام  تحت مبدأمصرفية  

كما تستخدم  ستثمار أو تمويل أي أنشطة مخالفة للشريعة، عدم اƙ و ريعة اƙسƜمية، المختلفة بقواعد الش

 
العربية المغربي عبد الحميد عبد الفتاح، اϹدارة اϹستراتيجية في البنوك اϹسϼمية، البنك اϹسϼمي للتنمية، الطبعة اϷولى، جدة، المملكة  - 1

 .85، ص2004السعودية، 
 .189، ص2010مود، سمحان حسين، سمحان سهيل، النقود والمصارف، دار المسيرة للنشر والتوزيع، الطبعة اϷولى، عمّان ، الوادي مح- 2
 .213، ص2021، 01، العدد 08دويدي خديجة هاجر، ليلى مطالي، المصارف اϹسϼمية تحديات وحلول، مجلة الراصد العلمي، المجلد  - 3
الطاهر، جعيد البشير، كاكي عبد الكريم، المصارف اϹسϼمية بين الواقع والمأمول، مكتبة حسن العصرية، الطبعة اϷولى، قادري محمد  - 4

 .26، ص2014بيروت، لبنان، 
 .122، ص2002سوريا،  ، دمشق الطبعة اϷولى،  الفكر،  دار ، بحوث فتاوى وحلول المعاصرة المصرفية المعامϼت الزحيلي وهبة،  - 5
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الحفاظ على القيم واƗخƜق  مع  التنمية اƙجتماعية واƙقتصادية المختلفة في سبيل تحقيقمالية ال هاموارد 
   .في تعامƜتها مع عمƜءها اƙسƜمية

 :اϹسϼمية مصارفال وتطور نشأة -2
 

لرغبة المجتمعات   إليه تطرقناسبببببق وأن  كما   المصببببارف اƙسببببƜمية  ظهورالسبببببب الرئيسببببي ليعود  
بعيدا عن شبببببهة الربا   بنكيللتعامل البديلة    شببببرعية  يجاد صببببيغةفي التحرر من سببببعر الفائدة وا    اƙسببببƜمية

ت ئ شبببب أنحيث   1963عام    ةإسببببƜمي  ذو طبيعة بنكƙنشبببباء   جادةوجاءت أول محاولة ، دون سببببعر الفائدةو 
 حمد النجارأبجمهورية مصببر العربية والتي أسببسببها    غمر-ميتالمحلية والتي أقيمت بمدينة  بنوك اƙدخار 

ليأتي ، حوالي ثƜث سببببببنوات ل هذه البنوكسببببببتمرت إي للبنوك اƙسببببببƜمية اƗسبببببببق، وقد رئيس اƛتحاد الدول
وذلك  1972عام  ƙحكام الشببريعة اƙسببƜمية   وفقاتعمل  حقيقية  سببƜمية إهتمام بإنشبباء مصببارف  اƙ  بعدها
مؤتمر وزراء خارجية الدول اƙسببببببببƜمية بمدينة جدة بالمملكة العربية السببببببببعودية، ل  النهائية  توصببببببببيات الفي 

 سببببنةفي   نتج بعدهالي ،للدول اƙسببببƜمية  عالميعلى ضببببرورة إنشبببباء بنك إسببببƜمي أيضببببا   تم اƙتفاقحيث 
عام وفي ، اƙسبببببببƜمية وزراء مالية الدولقبل  من تأسبببببببيس البنك اƙسبببببببƜمي للتنمية  لتفاقية  إإعداد  1974
يتميز هذا حيث   البنك اƙسببببببƜمي للتنمية نشبببببباطه إسببببببتهلبمدينة جدة بالمملكة العربية السببببببعودية  1977
  .المصرفية أعمالهيتعامل مع اƗفراد في  نه بنك حكومات ƛأالبنك ب

  نذكر:في تلك الفترة ومن أهم البنوك اƙسƜمية التي ظهرت 
 ، م بالقاهرة1971عام في مجال جمع وصرف الزكاة والقرض الحسن بنك ناصر اƛجتماعي  ✓
 م ، 1974البنك اƙسƜمي للتنمية بالسعودية عام  ✓
 م،  1975بنك دبي اƙسƜمي عام  ✓
 م ،1977 سنةبنك فيصل اƙسƜمي السوداني  ✓
 م،  1977بيت التمويل الكويتي عام  ✓
 م، 1977بنك فيصل اƙسƜمي المصري عام  ✓
 ، في اƗردنم 1978لبنك اƙسƜمي اƗردني للتمويل واƛستثمار عام ا ✓
 1. 1997عام   البنك العربي اƙسƜمي الدولي ✓

القضايا الفكرية والمؤسسات المصرفية وكذا أبرز المساهمين في  ويوضح الجدول التالي أهم  
 :تطوير الصناعة المصرفية اƙسƜمية في مراحلها اƗولى 

 
 .187الوادي محمود، سمحان حسين، سمحان سهيل، مرجع سابق، ص - 1
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 : تطور الصيرفة اƗسƚمية راحل  مو الفكرية : أهم اƗسهامات 03-01الجدول رقم 
 والمساهمين  المساهمات إبراز المؤسسي  اƗطار الرئيسية  الفكرية القضايا المراحل 

 
  دخول من

  المصارف
  الدول الى

  اƗسƚمية
  عام الى

 م  1964

 ؟ حֺل ام حرام البنوك هل ✓

 ؟ ربا الفوائد هل و ✓

 ذلك  زاءإ فكرية اتجاهات ثֺثةهنا و  •

: 

 حراما ليست البنوك معامֺت .1

 . ربا ليست والفوائد

 رةضرو  لكنها حرام، البنوك .2
 .اםحظورات تبيح والضرورات

 ليس الربا لكن ضرورة البنوك .3
 .البنوك لتشغيل ضرورة

مֺية للمصارف  مؤسس ي طارإ يوجد ل  ✓  .اׁس

 شكل في محاولت بعض وجدت نإ و ✓

 للمعامֺت شركات او  تعاونية جمعيات

مֺية اםالية سׁ  الجمعيات بعض بواسطة ا

مֺية سׁ  .ا

  .الفوائد بتحريم اםصرية اׁفتاء دار فتاوى  -1

 السنة وأنصار الشرعية الجمعية محاضرات -2
ׁ  اםسلمين والشبان  . اםسلمين خوانوا

 .1951 داز للشيخ الربا بحث -3

 .بباكستان ד حميد محمد بحوث -4

 ، .قطب وسيد زهرة أبو للشيخ الربا بحوث -5
عֿلى وأبو  .اםودودي ا

 .باكستان عزيز محمد بحوث -6

 .عوده القادر عبد بحوث -7

 .السعود ابو محمود بحوث -8

 
 مرحلة

 التأسيس 

 عام  من

1965 

 عام  الى

 م 1976

 من معاملة لكل الشرعي التكييف -1

 . القائمة البنوك معامֺت

 الى الستناد دون  البنك  عمل كيفية -2

 . الفائدة سعر

 البنك  لنموذج تصورات طرح -3

مֺي سׁ  . ا

مֺي لبنك  أساس ي نظام عدادإ -4  إس

 1967-1963  اםحلية الدخار بنوك ✓

 1971 الجتماعي ناصر بنك  ✓

مֺي دبي بنك  ✓   1975 اׁس

مֺي التنمية بنك  ✓ سׁ  1975 ا

مֺية البحوث مجمع قرارات .1  . 1965 اׁس

  .العربي عبدד محمد د بحوث .2

  الهمشري  مصطفى الشيخ بحوث .3

 .صديقي ד نجاة محمد د بحوث .4

 .عبده عيس ى د بحوث .5

 .النجار أحمد د بحوث .6

 . الجمال غريب د بحوث .7

 .الصدر باقر محمد أ بحوث .8

 . اםصرية الدراسة .9

ֿ  العالمي اםؤتمر بحوث .10  لֺقتصاد ول ا

مֺي سׁ  .ا
 

 
 مرحلة

 اƙنتشار 

 عام  من

 م 1977

 بعدها  وما

 : مثل التطبيق ومشكֺت قضايا-1

 اםتدفقة الودائع استثمار ✓

 السيولة ✓

 والتوزيع النمو مشكֺت ✓

 اםركزية البنوك مع العֺقات ✓

 العاםية البنوك مع العֺقات ✓

 اםختلفة البنوك مع العֺقات ✓

 

 ككل اםصرفي النظام عمل كيفية -2

مֺي ساسأ على  . إس

مֺي مصرف  100 من كثرأ ✓  . إس

مֺية للبنوك الدولي التحاد ✓  اׁس

 والتدريبية البحثية واםراكز اםعاهد  ✓

مֺية وتمويل استثمار شركات ✓  إس

مֺية اםعامֺت فروع ✓  للبنوك التقليدية اׁس

 يرانإو  باكستان في اםصرفي النظام أسلمة ✓

 .والسودان

 اםصرفيةعمال لل  خاصة القوانين صدور  ✓

مֺية سׁ  .وتركيا ماليزيا في ا

مֺية للبنوك والعملية العلمية اםوسوعة .1 سׁ  ا

 .جزاءأ 7

 لֺقتصاد الثاني العالمي اםؤتمر حوثب .2
مֺي سׁ  .ا

مֺية البحثية اםراكز ندوات بحوث .3 سׁ  عن ا

مֺي القتصاد مֺية واםصارف  اׁس  . اׁس

 بالجامعات والدكتوراه اםاجستير بحوث .4

مֺية سׁ  .ا
 باםصارف الشرعية الرقابة هيئات فتاوى  .5

مֺية سׁ  .ا

مֺي الفكر مجلس تقرير .6 سׁ  . بباكستان ا
مֺية اםصارف  في عديدة مؤلفات .7  .اׁس

 
 .43، ص1996القاهرة،  ، اϷولى الطبعة والنشر،  للطباعة للو أبو دار التشغيل،  وقضايا اϹسϼمية المصرفية أصول ،  الغريب ناصرالمصدر: 

 

  الطفرة  إلى باƙضافة في العالم ككل، اƙسƜمية مصارفال مع ينتعاملمالالعمƜء و  عدد  زيادةلكان و  
 اƙسƜمية الماليةفي إغراق المؤسسات  ساهمت وبشكل كبير التي خاصة في دول الخليج العربي النفطية

 العقدين في خاصة سƜميةاƙ المصرفية الصناعة نمو تسارعتطور و  في اƗكبر اƗثر السيولة، من بوافر

وصل عدد البنوك و  ،2006 سنة منذ   15% عن تقل ƛ السنوية النمو نسبةأصبحت حيث  اƗخيرين
   HSBC بنك مثل العادية للبنوك التابعة المؤسسات  ذلك في بما ابنك 350 عن يزيد  مال بعدهااƙسƜمية 
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 حوالي اƙسƜمية البنوك في موجودات الاƗصول و بلغ إجمالي  قد و  ،اƛستثماري اƙسƜمي سيتي وبنك أمانة

م  ال في الع اƙسƜمية  والشكل الموالي يوضح تطور عدد المؤسسات المصرفية 1. أمريكي دوƛر تريليون 1.1
 . 2021لغاية سنة 

 . 2021إلى  1963من  اƗسƚمية في العالم مصارفتطور عدد ال: 03- 02الشكل رقم 

 
محمد محمد اƗمين أباه، صيغ التمويل بالمشاركة في البنوك اƙسƜمية بدائل لطرق التمويل في البنوك التقليدية، مجلة  المصدر:

 .287ص  ،2022جوان  ،01، العدد 09المجلد  ،البحوث اƙقتصادية والمالية

في سنة  فأثبتت الصناعة المصرفية اƙسƜمية نجاحها  وبإكتسابها حصة مهمة في السوق الدولي 
مصرف  بين بنكا  520التي تقدم خدمات الصيرفة اƙسƜمية إلى  المؤسسات الماليةوصل عدد  2018

  1.76في العالم ليصل إلى  المتداولةالصيرفة اƙسƜمية  أصولرتفع حجم ، كما إإسƜميةذة نافو إسƜمي 
 2تريليون دوƛر.

، ولم تتأثر  السنوات اƗخيرةفي    تطورا ملحوظامسارا إيجابيا و   الصناعة المالية اƙسƜمية عرفت  كما    
وتعتبر أسواق دول مجلس العالم ركودا واضحا، جل عرف أين  2020في سنة  19إƛ بجائحة الكوفيد 

نمو  هذا التطور والبشكل واضح  دعمت لتعاون لدول الخليج العربي، وجنوب شرق آسيا من اƗسواق التي ا
التمويل اƙسƜمي  القطاع المالي اƙسƜمي بما فيها الصيرفة اƙسƜمية نتيجة إرتفاع التعامل بصيغ في 

ا  ي تمويل اƙسƜمي عالم، وقد تجاوزت أصول ال2022سنة  وحجم المبادƛت اƙقتصادية في هذه المناطق
،  2026تريليون دوƛر بحوالي  5تريليون دوƛر أمريكي، ومن المتوقع أن تصل لقيمة تزيد عن  3.2قيمة 

  على نسبة  حاليا ستحوذ ذي يال وهذا النمو مدفوع بصفة أساسية بنمو القطاع المصرفي اƙسƜمي عالميا 
  3.  من الصناعة المالية اƙسƜمية في العالم 69.3%

 
ارات الكراسنة إبراهيم، البنوك اϹسϼمية : اϹطار المفاهيمي والتحديات، معهد السياسات اϹقتصادية، صندوق النقد العربي ، أبو ظبي، اϹم - 1

 .01، ص 2013العربية المتحدة، 
، أطروحة دكتوراه، -دراسة تجارب بعض الدول -ي المزدوج المϼئم للصيرفة اϹسϼمية في الجزائر بن مشيش حليمة، تطبيق النظام المصرف - 2

 .15، ص2020، 1قسم العلوم اϹقتصادية، كلية العلوم اϹقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة سطيف 
، اϹمارات العربية أبو ظبي، صندوق النقد العربي، 121تصادية، العدد عبد الكريم أحمد قندوز، إدارة السيولة في البنوك اϹسϼمية، دراسات إق - 3

 .20، ص2023نوفمبر  ، ةالمتحد
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والشكل الموالي يوضح لنا بشكل مفصل إرتفاع حجم التعامƜت في الصناعة المالية اƙسƜمية   
 :  عالميا  ونسب نمو خدمة الصيرفة اƙسƜمية
 اƗسƚمية  المصرفية تطور الصناعة: 03- 03الشكل رقم 

 

Source: Islamic Financial Services Industry STABILITY REPORT 2023, Islamic Financial Services Board, 
Kuala Lumpur, Malaysia, August 2023, P 07. 

 وصبببلت   عالميا حيث   الصبببناعة المالية اƙسبببƜمية  حجم  تطور  والمƜحظ من خƜل الشبببكل السبببابق 
 أخذت  وقد ،  %6.2 سبببببببببنوية تقدر ب   بنسببببببببببة نمو 2022تريليون دوƛر سبببببببببنة   3.25إلى  قيمة التعامƜت 

نسببببببة تقابلها  ،  %  69.3 تقدر ب   بحصبببببة حجم هذه التعامƜت   اƗغلبية منالصبببببيرفة اƙسبببببƜمية  خدمات 
سنة خدمات الصيرفة اƙسƜمية  أصول و نمو    وكانت نسب  ،2022خƜل سنة    %6.9مقدرة ب  سنوية  نمو  

 موزعة كاƗتي: 2022

 .%6.9نسبة نمو اƗصول  ✓

 . %13.0التمويل عمليات نسبة نمو   ✓
 . %6.0نسبة نمو الودائع  ✓
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 اϹسϼمية: لمصارفالمطلب الثالث: خصائص وأهداف ا

الرئيسية خاصة ما    البنوك التقليدية في كثير من النقاط  غيرها من  اƙسƜمية عن  مصارفال  تختلف 
غير أنها تلتقي معها في دورها المهم في  تعلق باƙلتزام بأحكام الشريعة اƙسƜمية في المعامƜت المالية، 
توفير التمويل  و  لعب دور الوساطة المالية تنشيط وتنمية اƙقتصاد حيث يبقى الهدف الرئيسي للبنوك هو 

 .لƘفراد والمؤسسات  اƙستثماريةالتنموية و مشاريع الƜزم لل

 :خصائص المصارف اϹسϼمية  -1

تقوم الصيرفة اƙسƜمية على العديد من المبادئ التي تختص بها دون غيرها من البنوك اƗخرى  
 يلي:   ذه الخصائص فيماهوسنذكر أهم  جوهرها هو تحريم الربا وعدم التعامل بسعر الفائدة حيث يعتبر 

 : وعطاء أخذا بالفائدة التعامل عدم-1-1

ما يميزها عن   أهم وهي ةاƙسƜمي البنوكتعامƜت   عليها قومت التي الرئيسية المبادئ من الخاصية هذه تعتبر
 المالية المعامƜت  أساس هو الربوية المعامƜت  عن فالبعد  ،التقليدية رفامصال من اƗخرى باقي اƗنواع 

إستجابة    1الشرعية  النصوص بأنواعها محرمة تحريما مطلقا ب   الفائدة الربوية، Ɨن  الشرعية  اƗحكام  مع المتوافقة
  . 2وَأَحَلċ اƅُ الْبَ يْعَ وَحَرċمَ الْرďباَلقوله تعالى  

 :الحƚل() توجيه الجهد نحو المشاريع اƗلتزام الكامل والتام بقاعدة الحƚل والحرام -1-2
  تلتزم بأحكام الشريعة اƙسƜمية في تعامƜتها وتهدف إلى التنمية من المعلوم أن المصارف اƙسƜمية 

الجائزة    ستثمار وتمويل المشاريعإبما أحله اĺ، وهذا يدفعها إلى    فهي مجبرة على التعاملبالدرجة اƗولى، لذا  
يحددها   التقيد في ذلك بقاعدة الحƜل والحرام التيبالتالي وجب التي تحقق الخير للبƜد والعباد، و شرعا و 
 : ي ليترتب عليه ما يوهذا  ،في عملية اƙستثمار  اƙسƜم

✓ ƙنسان المسلما ستثمار وتركيزه في دائرة إنتاج السلع والخدمات التي تشبع حاجات توجيه اƙ. 
 .الحƜلسلعة كان أم خدمة ، في دائرة  أن يقع المنتج يتحر  ✓
 .الحƜل مع صفة (شراء ،مراحل العملية اƙنتاجية )تمويل، تصنيع البيع جميع تطابق يتحر  ✓
 .في إطار الحƜل، نظام عمل (  نتاج )أجوراƙ ب سباأأن تكون كل  يتحر  ✓

 
، أطروحة دكتوراه، قسم العلوم اϹقتصادية، كلية العلوم اϹقتصادية -الواقع واϷفاق -أسمع سفيان، التحول إلى الصيرفة اϹسϼمية في الجزائر - 1

 .6،  ص 2022، 3التسيير، جامعة الجزائر والتجارية وعلوم 
 ". 275اϷية  "  سورة البقرة - 2
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 1ي.حتياجات المجتمع ومصلحة الجماعة قبل النظر إلى العائد الفرد إحكيم مبدأ ت ✓

 : أو مبدأ المشاركة بالغرم الغنم تطبيق قاعدة 1-3

أساس   البنوك اƙسƜمية وتقوم على  بها تنفرد  خاصية هي والخسارة في الربح المشاركة ويقصد بهذه القاعدة 
 عمل للمخاطر، وبالتالي طبيعة يكون حقيقيا ومعرضا اƙستثمار وهذا إƛ بإستثمارها، تنمو ƛ النقود  أن

لوحدها وهذا ما  تحملها وعدم مع العمƜء المصرفية تشارك مخاطر اƗعمالتقوم على  اƙسƜمية المصارف
اƕسيوية حيث  اƗزمة أثبتته والمالية، وهذا ما اƗزمات اƛقتصادية عن الناجمة تعرضها للمخاطر من يقلل

 2.التقليدية تأثرا من المصارف أقل اƙسƜمية المصارف كانت 
 

 اƗقتصادية بالتنمية اƗجتماعية: ربط التنمية  -4- 1
يعد اƙهتمام بالجانب اƙجتماعي أصƜ من أصول المصارف اƙسƜمية، وبإعتباره مؤسسة مالية مصرفية 
ستثمارها في النشاط اƙقتصادي خدمة لمصالح المجتمع، ومن هنا إرتبطت التنمية   يقوم بتعبئة المدخرات وا 

اƙجتماعية حيث تهتم البنوك اƙسƜمية إلى جانب العائد الفردي بالعائد اƙجتماعي، اƙقتصادية بالتنمية 
 3وهذا من المعايير الرئيسية التي تحتم الصلة بين العقيدة والقيم والتنظيم اƙقتصادي في اƙسƜم. 

 

  :الشرعية للرقابة الخضوع -5- 1
وتختص البنوك  المركزي، البنك رقابة سواء إلى حدا على التقليدية اƙسƜمية والمصارف المصارف تخضع  

 علماء من لجنة قبلمن  اƙسƜمية بنوع خاص من الرقابة على أعمالها المصرفية وهي الرقابة الشرعية

والبيوع وتهدف هذه الرقابة إلى ضمان إلتزام   المالية المعامƜت  مجال في والمتخصصين اƙسƜمية الشريعة
 4المختلفة.  معامƜته في اƙسƜمية الشريعة مالبنك اƙسƜمي بأحكا 

 

 :الزكاة وتنظيم إدارة -6- 1

دارة أموال عن باقي المصارف بتجميع   اƙسƜمية  تتميز المصارف  الزكاة، حساب  انشاء خƜل  من الزكاة وا 

 .5توزيع  في العدالة  وتحقيق اƛجتماعي  التكافل  مبدأ يخدم بما  الشرعية  مقاصدها  وتوجه اƗموال المجموعة الى 

 
مان، الشمري عبد الرزاق رحيم، المصارف اϹسϼمية بين النظرية والتطبيق، دار الكتاب الثقافي للنشر والتوزيع ، الطبعة الثانية )منقحة(، ع - 1

 .173-172، ص 2018اϷردن، 
دراسة حالة مجموعة البنك اϹسϼمي  -ستراتيجية اϹدارة المالية في المصارف اϹسϼمية بين النظرية والتطبيق شادي عبد الباسط مبروك، إ - 2

 .13، ص 2022، 3، أطروحة دكتوراه، قسم علوم التسيير، كلية العلوم اϹقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر-للتنمية
 . 30 -29ر، كاكي عبد الكريم، مرجع سابق، ص قادري محمد الطاهر، جعيد البشي - 3
، دور الصيرفة اϹسϼمية في تفعيل أسواق اϷوراق المالية، أطروحة دكتوراه، قسم العلوم اϹقتصادية، كلية العلوم اϹقتصادية نادية حوري - 4

 .10، ص 2022، 3والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر 
 .14رجع سابق، ص شادي عبد الباسط مبروك، م - 5
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 تصحيح وظيفة رأس المال في المجتمع:    -7- 1
اƙسƜمي على فكرة رفض المتاجرة بالنقود حيث يقوم بتقديم تمويƜ عينيا وƛ مجال   المصرف يقوم عمل

ƙستخدامه في غير الغرض الذي طلب من أجله، وهذا ما يساهم في بشكل كبير في التنشيط اƙقتصادي  
ئن ومدين  من خƜل إستثمارات حقيقية قائمة على عƜقة تشاركية بين البنك وعمƜءه والتي تقابلها عƜقة دا

 1في البنوك الربوية. 

 اƗسƚمية:  مصارفأهداف ال -2
أسس ومبادئ شرعية  اƙسƜمية باƙضافة إلى وظيفتها اƗساسية وهي وضع  مصارفتسعى ال 

  ة للتعامƜت المالية والمصرفية والتي تتجلى ظاهرا في مختلف الخصائص التي تتميز بها، إلى تحقيق جمل 
 2: من اƗهداف نختصرها في العناصر التالية

 ة: التنموي  اƕهداف  -2-1
حيث  ذلك في  تهافعاليوقد أثبتت المصارف اƙسƜمية تحقيق التنمية اƛقتصادية واƛجتماعية  تهدف 

الشرعية من خƜل نمط تنموي متميز يحقق التقدم والعدالة   اƗحكاممعامƜتها المصرفية مع  مختلف  تتماشى  
 :خƜل ما يلي  واƛستمرار من

 .اƙسƜمي العالم دولƛعتماد الجماعي على الذات بين جذب رأس المال اƙسƜمي وزيادة ا ✓
كتفاء تحقيق اƙ محاولة  داخل الدول اƙسƜمية و اƙسƜمية    المالية  إعادة توظيف اƗرصدةالعمل على   ✓

 .الخدمات اƗساسيةالسلع و  الذاتي من
 .المشروعات اƛستثمارية في كافة اƗنشطة اƛقتصادية المشروعةودعم العمل على ترويج  ✓

2-2- ƕستثماري ا هداƙة:ف ا  

 النقاط التالية:  فيأهم اƗهداف اƙستثمارية للمصارف اƙسƜمية تتمثل و 

 .عوامل اƙنتاج المتوفرة في المجتمعلتشغيلي التوظيف المستوى  رفعالعمل على  ✓

 
اه، مطهري كمال، تقييم العϼقة  بين البنك المركزي والبنوك اϹسϼمية في ظل هيمنة البنوك التقليدية على الساحة المصرفية، أطروحة دكتور - 1

 .39، ص 2019قسم العلوم اϹقتصادية، كلية العلوم اϹقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة تلمسان، 
رحمان علي عبد الرحمان الجيϼني، الجودي جديد، المصارف اϹسϼمية في تمويل اϹقتصاد الدولي والوطني، المجلة اϷكاديمية للبحوث عبد ال - 2

 .1711، ص 2023، 01، العدد 07القانونية والسياسية، المجلد 
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لحساب  التي يشرف عليها المصرف أولمؤسسات مختلف اتحسين اƗداء اƛقتصادي لالعمل على  ✓
 .الغير

  سلع و الخدمات المطروحة للتداول في لل ي ستقرار السعر تحقيق مستوى مناسب من اƙالعمل على  ✓
 .مستوى الدخل اƗسواق بما يتناسب مع

تحقيق  في  بدوره  يساهم    اƗمر الذي  ستثمارالة في توزيع الناتج التشغيلي لƚتحقيق العد العمل على   ✓
 .عوامل اƙنتاج المشاركة في العملية اƙنتاجية  عدالة توزيع الدخل بين أصحاب 

 .لحساب الغيرأو  بنكترويج للمشروعات سواء لل ✓

2-3-ƕا هداƗة: جتماعيف ا 

ختيار  إخƜل  جتماعية منل اƙسƜمية في تحقيق العدالة اƙالتمويمختلف صيغ من خƜل مساهمة  وذلك 
  اريع التي تساهم في تحسين توزيع الدخل ومنح القروض الحسنة أو إنشاء المش واƙستثمارات  المشروعات 

 :بينها من  طرقاƛجتماعية باستخدام عدة 

 .قتصادي اƙسƜميالمواطنين بالنظام اƙوتطوير ثقة العمل على تنمية  ✓
✓ ƙحتكارمحاربة الزنا وا . 
 .تحقيق العدالة في توزيع الثروة ✓

مصبببببببببببببرف اƗهداف التي يسبببببببببببببعى ال مجموعة من أهم المغربي الفتاح عبد  الحميد  وقد لخص عبد  
 في الشكل الموالي:اƙسƜمي لتحقيقها 
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 اƗسƚمي  المصرف: أهداف  03- 04الشكل رقم

 

 . 89ص جع سابق، ، مر المغربي عبد الحميد عبد الفتاحالمصدر:  

 وهي: ة ياƙسƜمية تسعى لتحقيق أربعة أهداف رئيس مصارفشكل السابق أن اللل كقراءة الباحث رى يو 
 إحياء المنهج اƙسƜمي في المعامƜت المصرفية. الهدف اƕول: ✓
 المتعاملين. إشباع حاجات  الهدف الثاني: ✓
 صالح المجتمع. مرعاية متطلبات و  الهدف الثالث: ✓
 تحقيق آمال وطموحات أصحاب البنك.  الهدف الرابع: ✓

 

فهدف إحياء المنهج  فرعية أخرى وكل هدف من اƗهداف السابقة يتحقق هو اƗخر بأهداف  
يتخلله ضرورة اƙلتزام بمبادئ وأحكام الشريعة اƙسƜمية في مختلف  اƙسƜمي في المعامƜت اƙسƜمية 

المال في اƙسƜم في    إستيعاب وتطبيق وظيفة والخدمات التي يقدمها البنك، باƙضافة إلى حتمية  العمليات  
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على   والتيسيرى سبيل اĺ من خƜل نشر القيم السمحاء وأيضا الدعوة إلالجانبين اƙقتصادي واƙجتماعي، 
 روح التكافل والتعاون التي ينادي بها ديننا الحنيف. تعزيز و  المتعسرين

 

  ا تنميتهالعمل على يتأتى بحفظ أموالهم و  المصرفمع  المتعاملين مختلف كما أن إشباع حاجات  
الخدمات    المختلفة باƙضافة إلى  الشرعية   التمويلصيغ  توفير متطلباتهم من    وأيضا  الشرع،  قتضيهوفق ما ي

Ɯتهم بأخƜق  تعامƜتهم من خƜل تبسيط اƙجراءات اƙدارية ومعام، تيسير وتسهيل المصرفية اƗخرى
طمئنانهم عند التعامل مع البنك.  اƙسƜم ما يضمن راحتهم وا 

 

تحقيق  ب وذلك خƜل رعاية متطلبات ومصالح المجتمعيأتي من مصرف أما الهدف اƙجتماعي لل 
قتراح  مع منح التسهيƜت الƜزمة   ،حلول لهاالالتكافل والمساهمة الفعالة في دراسة المشاكل التي تواجهه وا 

 ختلف المنظمات واƗجهزة التي تخدم مصالح المجتمع في جميع جوانب حياته. مل
 

تجسيد طموحاتهم  المساهمين في مƜك و من ال لمصرفالمسيرون وأصحاب القرار في اويسعى  
حصص وأيضا اƙستمرارية والمنافسة ورفع    لهم،وآمالهم من خƜل العمل على تحقيق أرباح شرعية ومرضية  

 ومهارة العاملين بالبنك . البنك في السوق وƛ يتأتى ذلك إƛ بتحسين جودة الخدمات وكفاءة 
 

 ا:مبين المصارف اƗسƚمية والبنوك التقليدية وآفاق التعاون بينه  دراسة مقارنةالمطلب الرابع: 
 

،  اƙسƜمية والبنوك التقليدية في عدد من النقاط كما تختلف عليها في نقاط كثيرة أخرى مصارفتتشابه ال
 .بينهما فاق التعاونباƙضافة إلى آ وفي هذا المطلب سنتتطرق إلى أهم نقاط التشابه واƙختƜف

 : التقليدية بنوكوال اƗسƚميةأوجه التشابه بين المصارف  -1

مع البنوك التقليدية أو الربوية في عديد النقاط والتي    اƙسƜمية  يةالمصرفالمؤسسات    وتتشابه  تشترك 
 1: التالي في نوجزها

هذا النوع من   يسمي فالبعض  سم،اƙ حيث  من التقليدية المصارف مع اƙسƜمية المصارف تتفق ▪
 .وكƜهما بمعنى واحد  مصرفايسميه  والبعض آخر  ابنكالمالية المؤسسات 

 
، أطروحة دكتوراه، قسم العلوم اϹقتصادية، كلية -ارنةدراسة مق-03سلماني هناء، إدارة المخاطر في المصارف اϹسϼمية وفق مقررات بازل - 1

 .121-119، ص 2022، 3العلوم اϹقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر
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حيث يتفقان في الحصول متماثلة  أعمال تقوم بصفتها مؤسسات ذات طبيعة مالية ومصرفية بأداء ▪
ستخدامها  لكن  كأهم وظيفة  القيام بدور الوساطة الماليةيتشابهان في أي على الموارد المالية وا 

   .حسب ضوابط كل بنك
 

السيولة والمخاطرة والربحية عند  بثƜثية التقليدية في التمسك  بنوكالمصارف اƙسƜمية وال تتشابه ▪
ويقل  التقليدية،  بنوكأشد صرامة في ال يكون غير أن هذا التمسكممارستها Ɨعمالها ونشاطاتها، 

  المصارف اƙسƜمية لصالح عملها ونشاطاتها من أجل تحقيق أهدافها اƛقتصادية واƛجتماعية  في
 .وبما يضمن اƙسهام في تطور اƛقتصاد وخدمة المجتمع

 

رقابة البنك المركزي و للتعليمات والقرارات واƗنظمة على حد سواء ل تتماثل في كونها تخضع ▪
 .Ɨعمالها ونشاطاتها، وتتقيد بكل ذلك والقوانين ذات الصلة بممارسة المصارف

 

▪ Ɯبعض  يمارس    هماكƗالمتشابهة  عمال  اƜتتضمن تعام ƛ أداء الخدمات   والمتمثلة فيبالفائدة،    التي
،  ابات الجاريةالحس تسيير  مثل:المصرفية التي ƛ يتعارض القيام بها أحكام الشريعة اƙسƜمية 

 من اƗعمال والخدمات  ستبدال العمƜت، وغيرهاإ ،التحويƜت النقديةالقيام بكات و يتحصيل الش
 .ة التي ƛ يتم التعامل بالفائدة عند القيام بهابنكي ال
 

ستهدف تحقيق  ت  التي  اƙستثمارات لتقليدية في القيام ببعض  ا  بنوكالمصارف اƙسƜمية مع ال  شابهتت ▪
 ، بالتالي تطابق في اƗهداف التنموية غير أنها تتم بطرق مختلفة. التنمية اƛقتصادية

 

Ɨصحاب الحسابات الجارية التقليدية في عدم دفع فائدة  بنوكتتماثل المصارف اƙسƜمية مع ال ▪
المعامƜت الجارية واليومية وليس الحصول    في تسييرالهدف من هذه الحسابات يتمثل    مة، Ɨنالدائ

 .على عائد منها
 

  من   والخارجية  ية الداخليةلالتقليدية في خضوعها للرقابة الما  بنوكاƙسƜمية مع ال  المصارف  تتشابه ▪
 ات تƜعب  وجود  نحرافات، أومنع حصول اƗخطاء أو اƙ  هدفهاوالتي يكون  الجهات ذات العƜقة

 . ومعالجتها في حالة حصولهابنوك العمليات التي تقوم بها المختلف في 
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 اƗسƚمية والبنوك التقليدية:  المصارفبين  اƗختƚف أوجه -2

 اƙسƜمية ووحرمة التعامل الربوي جوهر اƙختƜفات بين المصارف يعتبر اƙختƜف العقائدي  

 1باƙضافة إلى عناصر إختƜف أخرى نذكرها فيما يلي: البنوك التقليدية 

 عدم في اƙسƜمية الشريعة بأحكام التامالكامل و  التقيد  مبدأ على اƙسƜمي المصرف عمل يقوم ▪

 معامƜتهتقوم  الذي التقليدي بنكال عكس ،تحريما مطلقا امحرم عتبارهبإ  وعطاء أخذا بالربا التعامل

منح   وبعدها على إيداعهم، فائدة ومنحهم  المدخرين  من اƗموال جمع بعد  الفائدة سعر أساس  على
 . أكبر بفائدة المودعة للمقترضين  اƗموال من قروض 

 

 والخسارة، الربحأي التشارك في   غرموال غنمال مبدأ على معامƜته في اƙسƜمي المصرف يعتمد  ▪

 .بالفائدة ض ار اƙق مبدأ على يقوم الذي التقليديبنك ال عكس
 

 ستخدامبإ همعامƜت من يحتل جزءا كبيراالحقيقي والذي  اƛستثمار  اƙسƜمي على المصرفعتمد ي ▪

 الجزءاƙقراض  يمثل بينما بالتمليك، المنتهية اƙجارة، المشاركةرابحة، كالممختلف الصيغ الشرعية 

 .التقليدي  المصرف فياƗكبر 
 

مهمتها  يختص بها  شرعية رقابة إلى المركزي البنك باƙضافة إلى رقابة اƙسƜمي المصرف يخضع ▪
 التقليدي  بنكال بينما معامƜته، كل في اƙسƜمية الشريعة أحكامضوابط و ب  إلتزامه مدى من التأكد 

 .فقط المركزي البنك لرقابة يخضع
 

 الذي التقليدي البنك عكس والمنقولة، الثابتة لƘصول متƜكهإ اƙسƜمي المصرف  ي إستثمارف يشترط ▪
 .أمواله تجميد  من التخوف بسبب  اƗصول تملك عليه يمنع

 

 غنم) مبدأ ال  المشاركة على قائم التمويل Ɨن المستثمرين من الضمانات  يطلب  ƛ اƙسƜمي المصرف ▪

  الثابتة  اƗصول لضمان التقليديبنك ال في من الشروط الƜزمة الضمانات  تعتبر بينما ،(غرموال
 . والمقترضين رينالمستثم من والمنقولة

 

 بحسب  ،ككل المجتمع على بالنفع تعود  التي  المشاريع مختلف بتمويل اƙسƜمي المصرف يقوم ▪

 .القروض  تسديد  على والقدرة الضمانات ب  فقط مت فيه التقليدي بنكال أما اƙنسانية، الحاجة أولويات 

 
 .15-14أسمع سفيان، مرجع سابق، ص - 1
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 السداد، عن وتخلفه المدين عسر حالة في واليسر الرحمة مبدأ على اƙسƜميةرف االمص تعتمد  ▪

 ربوية مات اغر  التقليدية بنوكال تفرض  بينما التكلفة، في زيادة أو غرامة أي عليه يترتب  بالتالي ƛو 

 . العلني المزاد  في وبيعها والرهونات  اƗموال على الحجر ثم ومن السداد  عن المتأخر على
 

 التي التقليدية البنوك عكس، للقيم اومقياس مبادƛت لل اوسيطتعتبر  اƙسƜمية المصارف في النقود  ▪

 . والمدينة الدائنة الفائدة بين الفارق في المتمثل الربح لتحقيق بها تتاجر سلعة تعتبرها

  :التقليدية البنوكاƗسƚمية و  المصارف بين التعاون آفاق -3

ك إسƜمية  وهذا النظام يتكون من بنو   محلي ودولي  اƙسƜمية ضمن نظام مصرفي  المصارفتعمل   
المصارف اƙسƜمية مع خدمات  قدمهاوأخرى ربوية، ومن هنا قد تتقاطع المعامƜت أو الخدمات التي ت

وتجيزها أحكام المعامƜت المالية اƙسƜمية، وهذا ƛ تتضمن معامƜت غير شرعية    قد   التيالبنوك التقليدية  
للتعاون ومجاƛ خصبا لتحقيق عوائد مرضية   اآفاقو  بإرساء شراكةيسمح النوع من الخدمات والنشاطات 

 1وهذا ما سنتطرق إليه فيما يلي:  والعمل المشترك في حالة التكامل للطرفين

 اƛعتماد  سوى ه أمام ليس اƙسƜمي فالمصرف  المراسلين، خدمات تأتي   التعاون  مجاƛت  مقدمةفي   ▪

 .المعنية الدولة في التقليدية البنوك على ذلك في
 

 لديها، النقدي الفائض  استثمار مجال في اƙسƜمية المصارف مساعدة فيالقدرة  التقليدية للبنوك ▪

 التقليدي البنك يقوم حينها القصير، اƗجل في  العالية السيولة مشكلة تواجه قد  اƙسƜمية مصارففال

 المصرف لصالح معينة  لسلعة الفوري  بالشراء يقوم ف اƗجل قصير السلعي ستثماراƙ خدمات  بتقديم

 لصالح اƗخير المشتري مديونية يكفل أن على  عنه، نيابة باƗجل بيعهايعيد   ثم ولحسابه، اƙسƜمي

 .عمولة مقابل  وذلك  اƙسƜمي البنك
 

 المساعدة  تقديمل التقليدية البنوكإلى   فهو بحاجة  لذا اƗجنبية العملةب  اƙسƜمي مصرفال يتعامل أحيانا ▪
 اƙسƜمي، حساب المصرف لدى  فائدة دونو  المطلوبة بالعملة المطلوب  مبلغلل هإيداع من خƜل

 .تاليال يومل ل مديونية أي ها عن ينشأ ƛ بحيث  اليوم نهاية في الوديعة تصفى أن على
 

 
المشاركة، مذكرة ماجستير، قسم الشريعة، كلية العلوم بلعيدي عبد ௌ، التمويل برأس المال المخاطر دراسة مقارنة مع التمويل بنظام  - 1

 .48-47، ص 2008اϹجتماعية والعلوم اϹسϼمية، جامعة باتنة، 
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 الطاقة تفوق سيولة على اƙسƜميالمصرف  توافر حالة في كوسيط أن يدخل التقليدي بنكيمكن لل ▪
ƙمية لدول المحلية ستثماريةاƜل ،أخرى إسƜالمرابحة  عمليات  بعض  تمويل في شراكةب قيامه   من خ 

 بها يعمل التي الدول فيالمشاركة  مبدأ أساس على قتصاديةإ أنشطة تمويل في شتراكاƙ أو الدولية

 البنك دور يقتصر أن على النشاطذلك  بتمويل اƙسƜمي المصرف يقوم أن أو التقليدي، البنك

 .العمل سير حسن على واƙشراف والمشورة النصح تقديم على التقليدي
 

فروع النوافذ أو  الشبابيك أو الاƙسƜمي من خƜل    المصرفيممارسة البنوك التقليدية للعمل  تعد  كما   ▪
نمو العمل المصرفي  قد نتج عنهاو والتكامل وتفتح آفاق جديدة للتعاون  ناجحةإسƜمية، تجربة 

عدد البنوك الممارسة لهذا العمل  وتزايد  ، % سنويا15نوي يقدره الباحثون بب اƙسƜمي بمعدل س
  اƗموال التي تقوم اƗصول و وانتشارها في كل أنحاء العالم، ومع التزايد المستمر أيضا في حجم 

  1بإدارتها وتوظيفها. 

التنمية  تحقيق ن البنوك التقليدية تسعى ل أشأنها شاƙسƜمية  مصارفال يمكن القول أنوفي النهاية  

السعي  التقليدية في تمتاز في ذلك عناƙسƜمية  المصارف غير أن، والحصول على أرباح اƙقتصادية

اƗحكام  مع  تتوافق صيغ ب وتقديم مختلف الخدمات البنكية لتمويل اƙستثمارات الƜزمة  توفير اƗموالل

في المعامƜت   شرعيةتقديم البدائل الكتناز من خƜل اƙ تشجع اƗفراد على عدم، كما يةالدينوالضوابط 

مصلحة الجماعة و   التنمية اƙقتصادية  قيتحقتصحيح وظيفة رأس المال في المجتمع و   البنكية التي من شأنها

 . جتماعيالتكافل اƙ د يتجس من خƜل 
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 المصارف اƗسƚمية التمويل فيصيغ و  خدماتأموال، المبحث الثاني: 

  ، كغيرها من البنوك اƗخرى الوساطة المالية لعب دور على اƙسƜمية المصارف تقوم فلسفة عمل 
مختلف  خدمات المصرفية وفي تمويل تقديم ال في والقيام بإستثمارها المدخرات  جذب  حيث تعمل على

مصارف  التام والكامل لل لتزام اƙيبقى  بين هذه البنوك غير أن جوهر اƙختƜف، قتصاديةاƙ النشاطات 
إختƜفات  هذا اƗمر يؤدي بالضرورة إلى وجود و  ،في جميع تعامƜتها اƙسƜمية الشريعة اƙسƜمية بأحكام 

ستثمار  طرق وأساليب إستخدام في مصادر اƗموال في البنوك اƙسƜمية وكذلك في تقديم   هذه اƗموالوا 
 المصرفية .مختلف الخدمات 

Ɨموال في المصارف اƕول: مصادر اƕمية:المطلب اƚس 

أداءه لوظائفه وفي تقديمه  لى العديد من المصادر والموارد المالية لتمويل يعتمد البنك اƙسƜمي ع 
ومصادر   )ذاتية(  داخليةتمويل  مصادر    رئيسيين هما  لمختلف خدماته المصرفية وهذه المصادر على نوعين

 : وفيما يلي تفصيل لكليهماخارجية تمويل 

 : العناصر التالية المصادرهذه   ضمن ويدخل  :الداخلية التمويل مصادر -1

 حقوق المساهمين:  1-1

هذه   تعد  ،"للمساهمين العائدة الموارد " أو "الرأسمالية الحسابات " أو "الملكية حقوق" ب  أيضا وتسمى 
 رأس على يحصلون ƛ  المساهمين فإن خسارةل البنك قيحقلة تافي ح ف ،المودعين لحقوق ضمانا المصادر

 وتضم:،  1حقوقهم لتحصيل المودعين  بعد  إƛ وحقوقهم مالهم

 رأس المال المدفوع:  -1-1-1

 هو و ورأس المال    ،حياته الحقيقية تبدأ خƜله مشروع،فمن Ɨي بالنسبة الحجر اƗساس المال رأس يعد  

 رأس ويعد  ،جماعيا أو فرديا إستثمارا كان سواء عملياته  وبداية تمويل عند بدايته المشروع أصحاب  يملكه ما

 الƜزم اƗساسي المالي المصدر يمثل فهو ،وغطاء وتأمين مشاركة بمثابة اƙسƜمي مصرفلل بالنسبة المال

 إلى المال رأس نسبة وذلك Ɨن  ، لمودعين وا للمتعاملين  بالنسبة والثقة  واƗمان الحماية ويمثل ستثمار اƙ لبدء

 
، 2016-2011للفترة -الجزائر السϼم ومصرف اϹسϼمي دبي  بنك بين مقارنة دراسة- اϹسϼمية البنوك في المخاطر إدارةعمارية بختي،  - 1

 .39، ص 2019، 3أطروحة دكتوراه، قسم علوم التسيير، كلية العلوم اϹقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر
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 الخسائر  متصاص ƙ غطاء أيضا  يمثل  كما،المصرف يتحملها يالت  المخاطر مقدار على تؤثر  الودائع

 المشروعات  فى مباشرة  باستثماره  أساسية  بصورة مالها  رأس  على  تعتمد  اƙسƜمية مصارفال و  المتوقعة،

 .اƗجل وطويل الكبير واƛجتماعي  اƛقتصادي العائد  وذات  اƙنتاجية

 مباشرة في  Ɨهميته   ،المصرف  فى كافية   بصورة المال رأس  توفرضرورة   على الكتاب  من  العديد  ويؤكد  

)الرأس المال المدفوع(  الملكية  حقوق حجم أن الدراسات  ، فقد أكدت العديد منآمن  بشكل التوظيف  عمليات 
في   مال برأس حتفاظاƙ أن كما ستثمار،اƙ على العائد  تعظيمزيادة و ي ف ستخدامهإ يمكن أساسي متغير هو

 المزايا إذ تخضع المالية اƗسواق فىه مركز  عززيالمخاطر و  الكثير منيجنبه  مناسب بشكل كاف و  البنك

 مثل محل النشاط  الدولة فى  النقدية  السلطة  تضعها  التى  لحدود ل عادة ودائعه  توظيف من  البنك  ها يجني التى 

   .ئتمانيةاƙ  والسقوف السيولةاƙجراءات اƙحترازية و و  اƛحتياطي القانوني نسب 

 الجهات  تضعه ما منها العوامل من بالعديد  اƙسƜمي مصرفلل المطلوب  المال رأس حجم يرتبطو  

 القدرات أيضا    و بالبلد   السائدة جتماعيةواƙ قتصادية اƙ الظروفإلى    باƙضافة ، الدولة فى والمصرفية الرقابية

  دراسة  بناء على  البنك مال  رأس  تحديد  ، اƗمر الذي يحتم المستقبلية أهدافهمو   تهموطموحا للمؤسسين  التمويلية 
  1. منهاواƙستفادة  السابقة المشابهةمصارف والمؤسسات المالية ال تجارب نتائج  

 2وينقسم رأس المال المدفوع إلى قسمين هما: 

ا ودفعها، حيث يتم ذكر كتتاب فيهتم اƙم التي سهƘويمثل القيمة اƙسمية ل ي:ساسƕالمال ارأس  ✓
ن تمرأس المال المدفوع من جانب المساهمين،  ة السهم فانه يذكر فقط بقيمته  تحصيل كامل قيم وا 

ƙسمية ا.  
هم في  سسمية للاƙ هم عن القيمة اƗسقيمة الزيادة المحصلة من حملة  يمثل و  ضافي:اƗرأس المال  ✓

للسهم،   اƙسميةساسي فقط بالقيمة اƗيذكر رأس المال و  ،إضافية سهمƗ جديدإصدار وجود حالة 
إصدار   أو عƜوة  رأس المال المدفوع بالزيادة  ويسمى  ضافياƙفي بند رأس المال  بينهما  الفرق  ويقيد  

 .أسهم، ويعتبر أحد حسابات حقوق الملكية

 
 .113-112ص  الفتاح، مرجع سابق،  عبد الحميد المغربى عبد  - 1
وقائع المؤتمر اϷكاديمي   ـ الجزائري نيـ دراسة حالة البنك الوط الجزائريالقطاع البنكي  فيمي ϼسϹتفعيل دور التمويل ابارد سيد علي،  - 2

، 2022، دار الجنان للنشر والتوزيع، الطبعة اϷولى، عمان، اϷردن،  -2021القدس نوفمبر -السادس المصارف اϹسϼمية بين الواقع والمأمول 
 .417ص 
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1-1-2- Ɨات:  حتياطا 
 Ɨحتياطات في اƙوتقتطع من نصيب المساهمين    ةسابقال  السنوات محتجزة من  ال  رباح وتتمثل هذيه ا

هذه   وتعد   .بنكوƛ تتكون إƛ من اƗرباح أو فائض اƗموال من أجل تدعيم وتقوية المركز المالي لل
ƙو تأخذ نفس الطبيعة الرأسمالية  بنكللأو الذاتي ات من مصادر التمويل الداخلي اطيحت ا Ɨفي   ة هميوا

مازالت ات  حتياطاƙفونظرا لحداثة نشأة بعض المصارف اƙسƜمية    ،ضمان حقوق المودعين لدى المصرف
 1الودائع في بعض المصارف اƙسƜمية.   تمثل نسبة محدودة بالمقارنة بحجم

 2من اƙحتياطات نذكر منها:  اƗنواع وتوجد عديد 
✓ Ɨلها  وهو أداة من أدوات السياسة القانون  رضهفوهذا النوع ي   :القانوني  حتياطياƜالنقدية يتحكم من خ

 ،تحتفظ بها البنوك الودائع من  معينة نسبة  عن تلة النقدية في المصارف، عبارة البنك المركزي في الك
 . المودعين حقوق لحماية كوسيلة  المصارف  جميع على وتطبق 

 

✓ Ɨأو  الخاص حتياطياƗي:ختيار ا ƙ  نما  يفرضه  من  ويُقتطع  ، )إختياري( نفسه  على  المصرفالقانون وا 

بنك  ال  لمساهمي العامة الهيئة  قرار حسب  سنويا  نسبته تحدد  و  ،بنكال المال رأس لتعزيز السنوية اƗرباح 
 .العام بالبلد  اƛقتصادي  والوضع للمصرف العامة والسياسة  المحققة  اƗرباح مقداربناء على 

 

  : المحتجزة اƕرباح -3- 1- 1
 الملكية  حقوق  من  حق  تعتبر و  التوزيع، عملية إجراء بعد  المتبقية  أو الفائضة اƗرباح تلك  يقصد بها و   

 في  اƙدارة تلجأ  ، و المساهمين يخص  مما  إƛ  قتطاعهاإ يجب  فƜ ثم  ومنبالبنك   المساهمين  تخص  أي

 لةالمرح   اƗرباح ب هذه  وتسمى قادمة  سنوات  إلى  وترحيلها  أرباحها  من  جزء  حجز  إلى اأحيان  اƙسƜمي  المصرف

 البند  هذا في يدرج وƛ ذلك، بعد  ستخدامهاإ إعادة يتمل داخليااƗرباح هذه  تحجزو  الموزعة، غير اƗرباح أو

نما ا بهأصحا  بها  يطالب  ولم توزيعها  تقرر التي  اƗرباح   .3اƗخرى الدائنة اƗرصدة ضمن ذلك يظهر  وا 

    المخصصات: -1-2
تقتطع من اƗرباح اƙجمالية للمصرف لمواجهة اƗخطار المحتملة الحدوث ويقصد بها المبالغ التي   

Ɨنها تعتبر   خƜل السنة المالية المقبلة، وهي ƛ تمثل حقا من حقوق الملكية مثل المصادر الذاتية اƗخرى

 
 .22بق، ص شادي عبد الباسط مبروك، مرجع سا - 1
 .24بن مشيش حليمة، مرجع سابق، ص  - 2
 .116ص  الفتاح، مرجع سابق، عبد الحميد المغربى عبد -3 
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يوزع   إلى وعاء التوزيع الكلي الذيأنتج توظيفه أرباحا فهي تضاف ا تكلفة أو إنفاق لم يصرف بعد، فإذا م
 1بين المساهمين والمودعين. 

  : المصادر الخارجية  -2

وفيما يلي سنذكر  العديد من العناصر  اƙسƜمية في المصارفالمصادر الخارجية لƘموال  وتضم 
 : والتي تعد الودائع بأنواعها أهمها المصادر  هذه همأ

  (:الحسابات الجارية)الودائع تحت الطلب  -1- 2
ت Ɯأوامر التحويأو الشيكات أو بإستعمال  في أي وقت نقدا Ɨصحابها طلبها قودائع يحوهي  

تبادلة  المت  Ɯعاملمالتي تقيد بها ا، وهذه الودائع منشئة للحساب الجاري في البنوك  آخرينƜء  صرفية لعمملا
بالحساب   أيضالسحب منه عند الطلب، ولذلك يسمى ا بقابليةيتميز هذا الحساب صرف، لمبين العميل وا

  هو عقد قرض بين المعمول به حاليا  لهذا الحساب  البنوك اƙسƜميةلدى ييف الفقهي كتحت الطلب، والت
ويأخذ  .صرفيةلمييف الشرعي للوديعة اكمحاولة التلالعميل، وهو ما ذهب إليه أكثر الذين تصدوا البنك و 

 مصارف اƙسƜمية اƗحكام التالية: تكييف الحساب الجاري في ال

، للبنك حرية التصرف فيها مع  المودع لديها المصارفعلى  ةض مضمونو قر  ةالجاري ات الحساب ✓
 ، ƛ يحق Ɨصحابها المطالبة بعائد ناتج عنها. وجوب ردها عند الطلب 

أو بعضه إلى  الحساب  ه في هذالصاحب الحساب الجاري الحق في أي وقت طلب تحويل رصيد  ✓
حساب إستثماري بعقد مضاربة شرعية أو وكالة باƙستثمار، وƛ يسري ذلك إƛ من تاريخ إصدار 

 2تعليماته حسب الشروط المبينة في طلبه الموقع عليه. صاحب الحساب 

2-2- Ɨحسابات التوفير: أو  دخاريةالودائع ا 
 توفيرها أو  دخارها إ بغرض  Ɨصحابها  الحاليعن اƙستهƜك    الزائدة اƗموال لحفظ تفتح   حسابات  يوه 

وهي هنا تتشابه مع   كاملة  ردها ضمان  مع  وقت  أي  في  منها  بالسحب  العادة في  ويُسمح  مقبلة، لظروف
 :وعينعلى ن هذه الحسابات و  الحسابات الجارية،

 
 .36بن عبد الرحمان البشير، مرجع سابق ،ص  - 1
، 01، العدد 05فيشوش حمزة، مصادر وإستخدامات اϷموال في المصارف اϹسϼمية، مجلة البحوث في العلوم المالية والمحاسبة، المجلد  - 2

 .114، ص 2020
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 ويحسب  الربح من  نصيبا الحساب  وهنا يأخذ صاحب  :باƙستثمار التفويض مع  دخاراƗ حساب ✓

 أي في السحب   أو  اƙيداع  يضا  للمتعامƘ ويحق  شهري،  رصيد  أقل على  الخسارة  أو  الربح  من  العائد 

 يريد. وقت 

 حيث يأخذ حكمه    الجاري الحساب  الحساب معهذا  يتشابه     :ستثمار اƗ تفويض  دون دخاراƗ حساب ✓

  ƛ 1. صاحبهل  ربحا  تحقسيفي كونه 

 حسابات اƙستثمار: أو ودائع اƙستثمار   -2-3
مفهوم   إلىمن مفهوم القرض أو الوديعة  تخرج ي توظيفها و فا هي الودائع التي يرغب أصحابوه 

  بهدف   الذين يفوضونه  المستثمرينمن  البنك  التي يتلقاها  اƗموال    وتتمثل في ،  في البنوك اƙسƜمية  ضاربةالم
  ض تفوي الاƙستثمارية Ɨموالهم المودعة لكن مع  سابات  حلا  في    لمودعينملكية اتمر  وتس  المشتركةمضاربة  لا
ستثمار هذه اƗموال حسب اƙتفاق، ويتحدد العائد عن الوديعة وفقا لنشاط  Ɯمي بالتصرف سمصرف اƙلل وا 

اƛت  خƜل فترة الوديعة، وأصحاب الودائع يتحملون نفس المخاطر التي يتحملها المساهمون في إحتمالبنك  
 2إذا حدثت دون تقصير من البنك. الخسارة في العمليات اƙستثمارية أو في رأس المال المشارك 

  3:و هذا النوع من الودائع على قسمين 

 من مشروع أي في المودع المبلغ ستثمارإ  في الحق للمصرف يكونوفيه  :التفويض مع اƗيداع ✓

 المصارف  بعض  في  طبق ي و للتجديد، وقابلة مختلفة Ɨجال يكون  و خارجيا، أو محليا  بنكال مشروعات 
  المودع اƙسƜمية بنوكال بعض  ألزمت  وقد  المطلقة، المضاربة عقد  أساس على ويقوم اƙسƜمية

ƛ للوديعة، المحددة المدة انقضاء بعد  إƛ  منها  جزءا أو وديعته يسحب  أƛ  )المضارب (  العائد  فقد  وا 

 . الوديعة من  المسحوب  الجزء  عن 
 

 اƙسƜمي  المصرف مشروعات  من مشروعا هو من يختار المودع وهنا   :تفويض دون اƗيداع ✓

 بعض  في هذا النوع يطبق   الوديعة، مدة يحددة ƛ أو يحدد حرية أن  أن وله أمواله، فيه ويستثمر 

 .المقيدة المضاربة عقد   أساس على يقوم  اƙسƜمية المصارف

 
 القاهرة،  ، اϷولى الطبعة اϹسϼمي،  للفكر العالمي المعهد سϼمية، اϹ مصارفلا يف لعمليةا تطبيقاتهاو المضاربة زيد،  أبو المنعم عبد محمد - 1

 .71ص  ، 1996 ، مصر
ومواكبة المعايير العالمية للسϼمة المصرفية، دائرة الشؤون زنكري ميلود، حماية الودائع في المصارف اϹسϼمية بين التأصيل الشرعي  - 2

 .29-28، ص 2015اϹسϼمية والعمل الخيري، الطبعة اϷولى، دبي، اϹمارات العربية المتحدة، 
 .26بن مشيش حليمة، مرجع سابق، ص  - 3
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 ما هو ذلك ، Ɨن)مقيدةأو    مطلقة( المضاربة عقد   الودائع  من النوعين كƜ في مقدما الربح نسبة د يحد ت  ويجب  

ƛ المضاربة الشريعة في عقد  أحكام تقتضيه  .الربح لجهالة العقد  فسد  وا 

 ودائع المؤسسات المالية اƗسƚمية:   -2-4
في    افائض  لديهاممن  تقوم بعض المصارف اƙسƜمية  ،  اƙسƜمية  بنوكمبدأ التعاون بين الل  وتطبيقا 
وذلك في صور    ،في السيولة النقدية  اعجز   يبإيداع تلك اƗموال في المصارف اƙسƜمية التي تعان  ،اƗموال
 1ودائع جارية ƛ يستحق عنها عائد. ك ، أوستثمار تأخذ عنها عائد إودائع كإما مختلفة 

 :ةيمحفظة اƕوراق المال  -2-5
ففي    ة،ية و صكوك اƙستثمار اƙسƜمياƗسهم العاد اƗوراق المالية للبنوك اƙسƜمية  محفظة    وتضم  

ة ي هم العاد ة باƗسياƙسƜم بنوكتتعامل ال ة باƗسهم والسندات،يد يالتقل بنوكالفيه تتعامل  الوقت الذي
تتعامل بالسندات   كما أنها ƛ  ،مشروعةتنتج سلعا    أو   جائزة شرعائات التي تمارس أنشطة  يأو الهمؤسسات  لل

 2.ةيمƜت الربو اعتبارها من المعƙدرة عن الشركات اة أو الصيالحكوم
 حسابات الموارد التكافلية:  -2-6

وهي الحسابات التي تشمل اƗموال المودعة في البنك لخدمة التنمية اƙجتماعية من خƜل تحقيق   
التكافل بين القادرين وغير القادرين من أفراد المجتمع وهذا ما يعكس أحد الوظائف للمال في اƙسƜم  

َغْنِيَاءِ مِنْكُمْ بَ يْنَ  دُولةَ   كَيْ َٗ يَكُونَ   :إستجابة لقوله تعالى  ْٓ ويضم هذا الحساب اƗموال التي      .3 ا
دارة صندوق الزكاة.لتدخل ل  4بنك كتبرعات أو إعانات أو صدقات، إضافة إلى تنظيم وا 

 وحدات الثقة :   -7- 2
أهمية، حيث يتم جمع المدخرات غير   ت وهي خدمة بنكية حديثة النشأة وتعد مجاƛ إستثماريا ذا  

إيداعية من الجمهور وتوظيفها في مجاƛت أسواق اƗوارق المالية، ويأخذ المصرف نسبة محددة من الربح  
 5تحديد جهة تقوم بإدارة هذا النوع من النشاط. يتم  و 
 :   ة يق اƗستثمار اƗسƚمي صناد -2-8

 
 .116فيشوش حمزة، مرجع سابق، ص  - 1
دراسة مجموعة من البنوك - الشاملة في ظل التحرير المصرفي  المصرفية اϹسϼمية نحو الصيرفةتحول الصناعة تيقان عبد اللطيف،  - 2

 .133، ص 2017،أطروحة دكتوراه، قسم العلوم اϹقتصادية، كلية العلوم اϹقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة، -اϹسϼمية
 ".07سورة الحشر، "اϵية  - 3
دراسة تطبيقية حول فعالية إدارة المخاطر على مستوى بنك البركة الجزائري  -د الكريم، إدارة المخاطر في البنوك اϹسϼمية بوسعيد محمد عب - 4

 .34، ص 2020، أطروحة دكتوراه، قسم العلوم اϹقتصادية، كلية العلوم اϹقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة تلمسان، 1999-2015
 .116رجع سابق، ص فيشوش حمزة، م - 5
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ة متخصصة في إدارة اƙستثمارات لغرض جمع اƗموال يوعاء تنشئه مؤسسة مال  هو  الصندوق اƙستثماريو 
قابليتها للزيادة ومن  لعدة أنواع حسب نشاطها،  تتنوعهذه الصناديق و  ،في العديد من المجاƛت ستثمارها ا  و 

 1حيث الغرض اƙستثماري منها.
 شهادات اƗيداع:  -2-9

 التعامل بهااƗفراد على ويشجع المصرف اƙسƜمي وهي من مصادر اƗموال المتوسطة اƗجل  
قتناءها،   6ومدتها تتراوح بين حيث يقوم بإصدار تلك الشهادات بفئات مختلفة تنافس مختلف الشرائح  وا 
 2سنوات. 5أشهر و 

 المطلب الثاني : إستخدامات اƕموال في المصارف اƗسƚمية:  
وهذه الخدمات تلتزم بأحكام الشريعة   الخدمات المصرفية من اƙسƜمي العديد مصرف اليقدم  

اƙستفادة من الخدمات المصرفية بالمجتمع اƙسƜمي وكل من يريد  اƗمر الذي يجعله بنكا خاصا    ،اƙسƜمية
ومن هذه الخدمات  الربوي،المعامƜت الشرعية البعيدة عن سعر الفائدة والمخاطر الناجمة عن التمويل و 

باƙضافة إلى الخدمات ، الخدمات التكافلية واƙجتماعية، نجد الخدمات اƙستثمارية، التسهيƜت المصرفية
، و فيما يلي إلى أهم  بالتفصيل ƛحقاإلى أهمها التي سنتطرق  صيغ التمويل اƙسƜمي  ،المصرفية العادية

   اƙسƜمي:الخدمات التي يقدمها المصرف 

  الخدمات المصرفية: -1

غير التي توفرها البنوك التقليدية،  المعهودة الخدمات المصببببرفية أغلب تقدم المصببببارف اƙسببببƜمية   
الخدمات  هوأبرز هذ  بنوكطبيعة وأهداف هذه ال أحكام الشببريعة اƙسببƜمية ومع مع  فقلتت  أنها تقوم بتكييفها

 :يلي مانذكرها في
 فتح الحسابات وقبول الودائع:   -1- 1

 في لهيوعم المصرف ن يب  العƜقة ةيبدا والتي تعد  الحسابات  فتحاƙسƜمية خدمة  مصارفتقدم ال 

 ليالعم وقعهيل  عام بشكل معد  نموذج صورة على كون ي بعقد  الغالب  في ذلك ويتم المصرفي، داعياƙ  نطاق
 الخدمات  من عدد  المصرفي الحساب  فتح ةيبعمل ترتبطو  المصرفية،هذه الخدمة اƙستفادة من  يريد  الذي

 
 .133تيقان عبد اللطيف، مرجع سابق،  - 1
للنشر  العلمية ، دار اليازوريتقبليةأساسيات الصناعات المصرفية اϹسϼمية : أنشطتها التطلعات المس ، الشمري حسن راشد صادق - 2

 . 48ص  ،2008عمان، اϷردن، الطبعة اϷولى ، والتوزيع،

https://catalogue-biblio.univ-setif.dz/opac/index.php?lvl=author_see&id=19254
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  النقل  حاƛت  ذ يتنف  المسحوبة، كات يالش ةيوتأد  الحساب  في دهايلق المدفوعات  تسلم منها ،اƗخرى التابعة
 معه متعاملللالمصرف  د يتزو  ضايأ الخدمة هذه تشمل كما المختلفة، الدفع وأوامر المصرفي والتحويل

 بالنسبة الخدمة هذه وتعتبر ،ةمعين مدة خƜل حسابه العمليات التي حدثت في ن ي تب التي ةيالدور  بالكشوفات 

 مصدرا مهما تمثلالخدمة  هذه أن عتباربإ وذلك ، ƛ غنى عنها التي ةيالبدا نقطة ث يالحد  المصرفي للعمل

ستخدامها في اƗموال هذه من ستفادةللمصرف لƚ فرصة ة والتي توفر بدورهايالنقد  الودائع تدفقل  ات يعمل  وا 

 .1المصرفي اƛئتمان

 لƘموال اƗساسي المصدر كغيرها من البنوك التقليدية سƜمية ƙا مصارفالفي تشكل الودائع و  
  المصارف بين    والعƜقةالدائن بالمدين    عƜقة  يديةلبين المودعين والبنوك التق   غير أن العƜقةا  هالمجتمعة لدي

  مصارف اع الودائع في الومن أنو  دخاريةƙوعية ااƗف صيغ Ɯف باختلتخت اƙسƜمية والمودعين لديها
  ،بأنواعها (ستثماريةƙالحسابات ا )ستثمارية اƙالودائع لب(، حسابات تحت الط) لودائع الجارية ااƙسƜمية: 

 2.الودائع المشروطةودائع التوفير، 

 الشيكات المصرفية والسياحية:خدمة إصدار  -1-2
وهذا النوع من الشيكات ينقسم إلى قسمين محلية وخارجية، والشيكات المصرفية هي الشيكات التي   

حيث يتقدم العميل طالبا الشيك Ɨمره أو    في البلد،  تكون مسحوبة على مختلف فروعهيبيعها البنك لعمƜئه  
الشيكات السياحية فهي في أي فرع آخر للبنك، أما  من حسابه لغ معين ليصرفهبƗمر شخص آخر بم

لعمƜئه المسافرين لخارج البلد لكي يوفر عليهم حمل النقود أثناء السفر،    مصرفشيكات مصرفية يصدرها ال
يتم إستخراجه بناء على طلب العميل الذي يدفع قيمته بالعملة المحلية أو    وهو يتضمن أركان الشيك العادي

  3. ةاƗجنبي
  خدمة تحصيل اƕوراق التجارية: -1-3

في إطار ما  التجارية  باƗوراق تعلقةالم الخدمات مجموعة من  بتقديم اƙسƜمية  لمصارفا تقوم و 
 :مثل تسمح به ضوابط المعامƜت المالية في الشريعة اƙسƜمية

 .حددةم عمولة قابلم عمƜئه عن  نيابة التجارية اƗوراق ليحصت : يتولى البنك التحصيل خدمة ✓

 
 .43، مرجع سابق، ص نادية حوري - 1
، 01، العدد 08، مجلة البحوث اϹقتصادية والمالية، المجلد ميةϼسϹستثمارية في البنوك اϹحتساب أرباح الودائع اإطرق برودي نعيمة،   - 2

 .391، ص 2021جوان 
توزيع، عبد القادر قائد سعيد المجيدي، مسؤولية البنوك اϹسϼمية عن خدماتها المصرفية وأعمالها اϹستثمارية، دار الفكر والقانون للنشر وال - 3

 . 119-118، ص 2013الطبعة اϷولى، المنصورة، مصر، 
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 .كضمان قدمةالم  التجارية اƗوراق صحة من التأكد  بشرط :كضمان التجارية اƗوراق قبول ✓

 1. ةالتجاري اƗوراق حفظ خدمة ✓

المصرف بتتم عملية تحصيل اƗوارق التجارية حيث  ،ووظيفة اƗوارق التجارية هي الوفاء بالدين 
اƙسƜمي من خƜل إيداع العميل للورقة من أجل تحصيل قيمتها، بعدها يوجه البنك خطابا للمدين قبل  

اƙستحقاق يخطره بقيمة الدين وموعد الوفاء ورقم الوثيقة حتى يتم الوفاء بالقيمة كاملة وبعد التحصيل  موعد  
شعاره، وƛ يجوز شرعا حسم ال  يودع المبلغ في حساب العميل  2ورقة التجارية كون هذه العملية عملية ربوية.وا 

 العمƚت:  )صرف( بيع وشراء خدمة  -1-4
  بيع النقود  ":وتعرف عملية صرف العملة ب  ةرف اƙسƜميامصلقدمها اتمن الخدمات التي  وهو 
الصرف  ، كما يجوز أن يكون سعر تجيزه أحكام الشريعة اƙسƜميةوهذا النوع من المبادƛت "،  ببعضها
فهذا النوع ضروري في   ، ويجوز أيضا المواعدة على الصرفهاشراءالعملة وسعر بيع  بين سعر متفاوتا

  3ة )اƙستيراد والتصدير(. يالتجارة الخارجالتبادل و عمليات 

   :التحويƚت المالية خدمة -1-5
عرفت هذه ، و محليا وخارجيا والمدفوعات  تحويل اƗموال خدمات  بتقديماƙسƜمية  المصارفتقوم  

هي المصارف  على ذلك  ، وأبرز مثال  مهمادورا    تلعب   الخدمات تطورا ملحوظا حيث أصبحت هذه المصارف
المصارف الجزء اƗكبر من تحويƜت هذه  تستقطب ، حيث العربي منطقة الخليجفي اƙسƜمية التي تعمل 

شهرية تقدر بمليارات   مالية  تحويƜت ب بالمنطقة ويقومون والتي تقدر أعدادهم بالمƜيين العمالة اƗجنبية 
غير مكلفة وذات المستوى المنخفض  مالية كبيرة و أرباح  المصرفية الخدمات يدر هذا النوع من  ،الدوƛرات 

 القنوات التالية: نجد  هذه الخدمات  هضمنتت   مما و  اƙسƜمية مصارفبالنسبة لل   المخاطرة من جدا

  .اƙدارة ، المراسلين ،البريد ، التلكس وأجور مصاريف مقابل عمولة إصدار الحواƛت  ✓
 4. بالعملة اƗجنبية تتحويل العمƜت في حال الحواƛقيمة  عمولة الفرق في  ✓

 اƗلكترونية:الخدمات المصرفية   -1-6
 

 .37شادي عبد الباسط مبروك، مرجع سابق، ص  - 1
، 01، العدد 09حسين الحجاحجة، نحو مصرف إسϼمي وقفي، مجلة المثقال للعلوم اϹقتصادية واϹدارية وتكنولوجيا المعلومات، المجلد ϻيزر  - 2

 .35، ص 2023
 .135تيقان عبد اللطيف، مرجع سابق،  - 3
 .413، ص 2007، سوريا، علي محمد شلهوب، شؤون النقود وأعمال البنوك، شعاع للنشر والعلوم، الطبعة اϷولى، حلب - 4
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  التكنولوجيا التنافسية و  لعصرالحديثة وذلك مواكبة  اƙسƜمية الخدمات اƙلكترونيةالمصارف تقدم   
ت، والصرف من خƜل مكائن الصرف، ياƙنترن   الصيرفة عبر  الهاتف المصرفي، خدمات   :ومن هذه الخدمات 

 1. المتطورةعن بعد، وغيرها من الخدمات المصرفية   وتسديد الفواتير العامة

 : بطاقة اƙئتمان اƗسƚميةخدمة   -1-7
  ƙمية، وقد تأخر ظهورها نظرا  المصرفية ا الخدمات ئتمانية من أحدث تعتبر البطاقات اƜسƙ

ƙ ت و الربوية عتمادها في التعامل التقليدي على مبدأ الفائدةƛت  ها من أهمشرعا  غير الجائزة العموƛعمو
عتماد ئتماني، ز الحد اƙ التأخير وتجاو    اƙسƜمية والتي  بطاقات اƛئتمان ومن الشروط الشرعية لجواز وا 

 :ما يلي نذكرالبطاقة التقليدية، في تختلف عن المتعارف عليها  
 داعا. يالبطاقة سحبا أو إبمبالغ التي تتم  سحوبات العلى  مهما كان نوعها حتساب الفوائد إ عدم ✓

 الحسابات المكشوفة.  أصحاب لعمƜء ل بنك حتساب فوائد تأخير على المبالغ التي يسددها الإعدم  ✓

 2ة. يوم تنفيذ عملية السحب من البطاق في عتماد سعر الصرف السائد إ وجوب  ✓

 تأجير الخزائن: خدمة  -1-8

وتقدم المصارف اƙسƜمية هذه الخدمة لعمƜئها كنوع من أنواع حفظ اƗمانة حيث تحفظ فيها   
ذهب أو نقود ولكل خزينة مفتاحين ƛ تفتح إƛ بهما معا ويكون  وثائقهم الهامة أو مجوهراتهم الثمينة أو 

ها  أجر حيث إعتبر ويحصل البنك مقابل هذه الخدمة على أحدهما لدى العميل واƗخر لدى إدارة البنك، 
   3. الفقهاء عقد إجارة وهو عقد مشروع يجوز أخذ عمولة التأجير مقابله أغلب 

 التسهيƚت المصرفية:  -2
 ومن أهم الخدمات التي تقدمها البنوك اƙسƜمية في هذا اƙطار نذكر: 

 
 

2 -1- Ɨالمستندية عتماداتا: 
  ، من المستورد عميل البنك بطلب  عتماد اƙ فتح اƙسƜمي ب  المصرف تعهد  هو اƙعتماد المستندي  

 دمةخالهذه  تقدم ر،المصد   وهو (د المستفي )آخر طرف Ɨمر امعين ا ماليا لغمب بدفعالبنك  ه بموجب يتعهد و 

  عتمادات اƙ فتحاƙسƜمي  بنكلل ويمكن والتصدير ستيراد اƙ التجارة الخارجية من تمويل عمليات  لغايات 
 ه هنا: دور  ويكون طلبهم على بناء   لعمƜئه

 
1 -  ௌ قتصادية ، محمد شاهينمحمد عبدϻمية فى التنمية اϼسϻولى، دار حميثرا للنشر والترجمة ، دور البنوك اϷالجيزة، مصر ، الطبعة ا ،

 .161، ص 2017
 .415علي محمد شلهوب، مرجع سابق، ص  - 2
 .218-217الغريب ناصر، مرجع سابق، ص  - 3
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نحن  وهنا  بشكل كلي ) عتماد لƚهو الممول العميل  كان حال  في   أتعابه مقابل أجر ب وكالة   إما ✓
 . ) كاملال شكلالب   ى مغطحالة اƙعتماد الفي 

 أو  ء بالشرا مرلƘ كالمرابحةمن البنك  تمويلحصول العميل على با مقرون اƙعتماد  يكون أن ماإ ✓

 1. جزئي أو  كامل بشكل في الصفقة  المشاركة
 خطابات الضمان: -2-2

بناء على طلب العميل يلتزم فيه لصالح هذا " تعهد كتابي صادر عن البنك    هو  وخطاب الضمان  
، 2العميل في مواجهة شخص ثالث هو المستفيد بأن يدفع مبلغا معينا إذا طلبه المستفيد خƜل أجل محدد"

نوع من الكفالة لطالبيها مقابل أجر أو عمولة،  كأما المصارف اƙسƜمية فيمكن أن تقدم خطابات الضمان 
فإذا لم يكن فيمكن للمصرف أن يمول المشروع  ،إذا كان للعميل حساب جار يغطي قيمة خطاب الضمان

ح )مضاربة( أو أي أسلوب أو جزء منه مقابل المشاركة في الغرم وربما تحمل الغرم كله والمشاركة في الرب
  3آخر ƛ يخل بأحكام الشريعة.

  فقط مقابل ضمان مبلغ الكفالة و مدتها أخذ أجر أو عمولة ماليةللمصرف اƙسƜمي ƛ يجوز و  
عيار  الم من  1-1-6حيث جاء في البند ، الشرعية المعايير، و هذا ما نصت عليه Ɨنه يعتبر من الربا

  ، والتي يراعى مانالضمان لقاء مجرد الضجرة على خطاب اƗيجوز أخذ  "ƛعلى أنه: الشرعي الخامس 
 4ه."نبدو  كان بغطاء أو مان و مدته، سواءالض مبلغ  فيها عادة

 خدمات إستثمارية:  -3
اƙسƜمية إلى   المصارفمن بين الخدمات ذات العائد الجيد فعمدت للبنوك تعتبر الخدمات اƙستثمارية 

ومن بين الخدمات  ، في هذا المجال بتكييف نشاطاتها بما يتوافق وأحكام الشريعة اƙسƜميةتقديمها 
 اƙسƜمية نذكر: المصارفاƙستثمارية التي تقدمها 

 : عمليات اƕوراق المالية -3-1 
دارتهاعمليات حفظ اƗوراق المالية و اƙسƜمية هذه الخدمة من خƜل  المصارفتقدم    كتحصيل  ا 

 وتقوم ،الشركات مؤسسات و الاƛكتتاب نيابة عن  القيام بعملية أيضا و  ستبدال المجدد إصدارهااƗرباح وا  

 
 .ϻ34يزر حسين الحجاحجة، مرجع سابق ، ص  - 1
، 2007محمد عثمان بشير، المعامϼت المالية المعاصرة في الفقه اϹسϼمي، دار النفائس للنشر والتوزيع، الطبعة السادسة، عمان، اϷردن،  - 2

 .291ص 
3 -  ௌ 161-160مرجع سابق، ص  شاهينمحمد عبد. 
، 18شيهاني سمير، خطابات الضمان المصرفية بين النظرية والتطبيق لدى البنوك اϹسϼمية، مجلة معارف، المجلد يوسفي محمد زكرياء،  - 4

 .267، ص 2023، جوان 01العدد 
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مشاريع  للحفظ اƗسهم وخدمتها ك ،المشروعاƙسƜمية بهذه العمليات إذا كانت ضمن حدود  المصارف
اƙسƜمي   مصرفلل  كما يمكن  ،ربويةالفوائد  ال  من  لتضمنها أرباحا   سندات الب  التعامل  لها  ƛ يجوزو ،  المباحة

الشركات على أن تكون الشركة في تركيبها ونشاطها ملتزمة بأحكام  اƗسهم للعمƜء من    كتتاب القيام بعملية إ
 1من عمƜئها.وأجرا عمولة  مقابل هذه الخدمات البنوك وتتقاضى يعة اƙسƜمية، الشر 

 

 :للمشروعاتدراسات الجدوى و قتصادية  الفنية واƗ اƗستشارة خدمات -3-2
إجراء الدراسات الفنية  بتقديم خدمات اƗخرى التقليدية من البنوك  اكغيره  ةاƙسƜمي  تقوم المصارف 

اƙستفادة من  قتصادية لها مقابل الجدوى اƙإجراء دراسات أيضا و  المختلفة اريع اƙستثماريةوالمالية للمش
ستحقاق بغض  ويطبق بشأنها أيضا مبدأ اƙأتعابه في ذلك، نظير المصرف عمولة أو أجرة يتحصل عليها 

 .2النظر عن تحصيلها 

 خدمات إستثمارية أخرى:  -3-3
بتقديم العديد من الخدمات اƙستثمارية لفائدة  باƙضافة إلى الخدمات السابقة م البنك اƙسƜميو يق 

 3:عمƜءه من اƗفراد والشركات ومن هذه الخدمات نذكر
 . ةي ة أو تعامƜتها في اƗسواق الثانو يفي إصداراتها اƗولالناشطة في الحƜل  الشركات  مساعدة ✓
ات التعامل في يم عملينظ ت ل  تابعة أو إدارات متخصصةإنشاء شركات    ياƙسƜمبنك  للشرعا    يجوز ✓

 .  ةيي اƗسواق المالة ف ية كشركات وساطة أو سمسرة لها عضو ياƗوراق المال 
غ  ي وطرح صكوكها بالصا شرع ة نشاطاتهاة المجاز يستثمار ق اƙيالصناد  مختلفام بإنشاء يالق ✓

 .ة المƜئمةياƙسƜم
ة ير المصرفي ام بمجموعة متنوعة من اƗعمال غ يالق ويقصد بها اƙستثمار:نشطة أمناء أالقيام ب  ✓

 . ة والعائد اƙقتصادي للبنكيو الربحذ ابة عن العمƜء والتي تدخل في نطاق العمل المأجور  ين
ر في جذب المدخرات ير كبيد له تأث ية ووعاء استثماري جد ي أداة مال وهيق اƙستثمار: ي إدارة صناد  ✓

ر  ية و تطو يق في مجاƛتها اƙستثمار يهذه الصناد  وتستخدم البنوك اƙسƜمية اƙستثمار،ع ي وتشج
 . ةيعة اƙسƜميتفق مع أحكام الشر ي بما  المختلفة  أعمالها و نشاطاتها

 
1 -  ௌ 161، مرجع سابق، ص شاهين محمدمحمد عبد. 
)سلسلة الدراسات  ةية ،مجلة الجامعة اϹسϼميمع اϷرباح في البنوك اϹسϼياس وتوزين علي عبد ௌ ،مدخل محاسبي مقترح لقيشاه - 2

 . 306ص.2005فلسطين،  غزة،  ، 01العدد  ، 13المجلد  ة(، ياϹنسان
 .140-139تيقان عبد اللطيف، مرجع سابق، ص  - 3
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 الخدمات اƗجتماعية والتكافلية:   -4
كما رأينا سابقا إلى تحقيق العديد من اƗهداف اƙجتماعية التي يختص بها  اƙسƜمي يسعى البنك  

صالح المجتمع  ماƙجتماعي وتحفظ  تحقق التكافل  ه لخدمات  يمتقد ، من خƜل  خƜفا للبنوك التقليدية اƗخرى
ومن بين الخدمات التي تقدمها   ،للفئات الهشة والمعدومة وخدمات تيسيرية أخرىتنميته،  وتعمل على 

 لمصارف اƙسƜمية في هذا المجال نجد: ا
 الوقف: -4-1

 المؤسسة   تفعيل  في  يسهم  ما  الوقف،  أموال  واستثمار   إدارة  في  محوريا  دورا  اƙسƜمية  مصارفال  تلعب 
  الشرعي  التمويل صيغ على المبنية اƛستثمارية طبيعتها فبفضل ،واƛجتماعي التنموي  أثرها وتعزيز الوقفية

  نقدا   كانت   سواء  العاطلة  الوقفية  اƗصول  توظيف  من  مصارفال  هذه  تُمكن   والمرابحة،  والمشاركة  كالمضاربة
  اƛستثمارية الودائع مثل أدوات  تتيح كما ،الوقف بأصل المساس دون للدخل، مدرة مشاريع في عقارا أو

  تُستثمر  صغيرة، مبالغ خƜل من الوقف في للمساهمة الفئات  مختلف من للمحسنين الفرصة واƛدخارية
 اƛستصناع،   أو  كالمشاركة  متطورة،  تمويل  صيغ  خƜل  ومن.  والطلبة  كالفقراء  مستحقة   لفئات   أرباحها  وتعود 
 وتبرز ،المالية اƛستدامة وتحقيق اƗصول تنمية في  يسهم مما وقفية، أراض   على مشاريع تمويل يمكن

 .  واسعا أثرا تحقق  كبرى استثمارات  إلى وتحويلها الصغيرة الموارد  تجميع  تتيح حديثة  كأداة الوقفية الصكوك
  إلى  تتجاوزها بل فحسب، الوقف عوائد  تعظيم على  اƙسƜمية  المصارف فائدة تقتصر ƛ بذلك،

  ضوابط   وفق  الخيري،   العمل   في  المجتمعية  المشاركة  قاعدة  وتوسيع  اƛجتماعية،  العدالة  وتعزيز  التنمية،  دعم
 1. اƙسƜمية الشريعة

 القرض الحسن : -4-2
 Ɨفراد  فوائد  بدون قروض منح وتقديم  اƙسƜمية من الخدمات اƙجتماعية التي تقوم بها المصارف 
أو   زيادة أية دون القرض  أصل اƙسƜمي بنكال د تر يس و جتماعية،اƙ المساعدات أنواع  من كنوع المجتمع

 لذا ة،نالحس القروض هذا النوع من  تقديم د نع الزكاة أموال عدم إستخدام عادة ويفضل فائدة مترتبة عنه،
 في أصحابها موافقة أخذ  بعد  الجارية الحسابات  من معينةجزء أو نسب  ستثماربإ اƙسƜمية البنوك تقوم

 2. للمحتاجين ةن الحس روض الق ومنح تمويل

 
 اϹسϼمية،  الدراسات في اϷردنية المجلة ،  الوقفية اϷموال استثمار في اϹسϼمية المصارف مساهمة إبراهيم،  عبادة ، محلم يساءم ، نسرين ةلدحي- 1
 371.. ص ، 2018 ، 04العدد  ، 14جلد م
 .561، ص 1994أسامة عبد الخالق اϷنصاري، إدارة البنوك التجارية والبنوك اϹسϼمية، كتب عربية، د ط، القاهرة، مصر،  - 2
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  : الديني الوعي تعزيزو  ، اƗسƚمي المصرفي الوعي نشر خدمات -4-3

 هاخدمات خƜل من ةاƙسƜمي بالمعامƜت البنكية الوعي تنمية علي اƙسƜمية المصارف تعمل 

 ستثماريةوا   تمويلية عمليات  منأيضا  تقدمه وما ، اƙسƜمية  الشريعةأحكام و  مبادئ مع تتفقالتي  مصرفيةال

 غيرها عن تميزها أساليب  وهي والمتاجرة والمرابحة والمشاركة كالمضاربة اƙسƜمية المعامƜت  جوهر تمثل

 .1اƗخرى  التقليدية البنوك من
 

 ين:رفة التأم يص -4-4
مقابل  الخاصة بها ن ي ع بوالص التأم ين أفراد أو شركات في ب ي ن على مندوبي تعتمد شركات التأم 

البنوك  هذه تقوم  من أفراد ومؤسسات، مع الكثير من العمƜء البنوك لتعاملونظرا  عمولة ،حصولهم على 
المصرف من   ما يحصل عليه  ة تحدد يات ثنائي ن وفق عقود و إتفاقيعات لشركات التأميمبللبالعمل كمندوب  

ة هذه  ي اƙسƜمالبنوك تقدم و  را مقابل عمولة،يها أجيكون فيهذه الخدمة مضمون كون البنك عائد و  ،عمولة
  الشركات  نيتأمق بوالص يجوز لها تسو يوƛ فقط،  ةي ن اƙسƜمين شركات التأمي ع بوالص تأم ي بب الخدمة

 2. هيبدƛ عن اƗجر أو الوكالة ف تعتبر  هايو العمولة المتحصل عل  اƗخرى،

 :وتوزيعها الزكاةتجميع و  إدارة الممتلكات والوصايا والتركات -4-5
، ويعد البنك اƗهلي  اƙسƜمية لداننوك العاملة في البالخدمات حديثا نسبيا لدى الب النوع من هذا و  

 ، 1965  سنةستثمار  جهاز أمناء اƙإنشاء  من خƜل  المصرفية  الذين أدخلوا هذه الخدمة    اƗوائلالمصري من  
وتصفية الشركات وتنفيذ ستثمارات العقارية والمنقولة إدارة اƙ يعمل بناء على طلب عمƜءه علىوالذي 

 .3وصاياهم 

  تقوم سƜمية اƙبنوك ال أغلب تأسيس نظمة فأتجميع الزكاة وتوزيعها على مستحقيها أما فيما يخص  
أراد إخرج  ن موغيرهم م بنكعلى انشاء صندوق للزكاة تكون موارده من زكاة المساهمين والمودعين في ال

 4. بتوزيع هذه الموارد على مستحقيها من الفقراء والمحتاجين  مكلفة  مختصةدارة  إتقوم  بنك، و خارج الزكاته من  
 لهان  يامه بحصر كافة المستحقيمن خƜل ق  في المجتمع  ضة الزكاةياء فر يعمل على إحياƙسƜمي  بنك  فال

 
 .207صعبد الحميد عبد الفتاح المغربي، مرجع سابق،  - 1
 .142تيقان عبد اللطيف، مرجع سابق، ص  - 2
 .307الشمري عبد الرزاق رحيم، مرجع سابق، ص  - 3
 ، 4200بيروت، لبنان، الطبعة الثانية، سعد مرطان، مدخل للفكر اϻقتصادي في اϹسϼم، مؤسسة الرسالة للنشر والطباعة والتوزيع،  سعيد - 4
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ƙموالها، يب تلق يترتلتصال بهم واƗ ميل من الفقر في المجتمع يالتقل والهدف من منهاهمƜسƙوتحسب   ،ا
ة  ي ة اƙسƜميئة المحاسبة والمراجعة للمؤسسات الماليه  التي أصدرتهاة ير المحاسبة المالييالزكاة طبقا لمعا

اطي  ياطي القانوني واƙحت ي أرصدة اƙحت  بناء علىقة صافي اƗموال المستثمرة، فتحتسب الزكاة  يبإستخدام طر 
 ةيتقع مسؤولبينما بأنفسهم، التي عليهم خرج حاملوا اƗسهم الزكاة ي، و العامة يالعام واƗرباح المبقاة في بدا 

 1.الحسابات اƗخرى على أصحابهاباقي الزكاة المستحقة على حسابات اƙستثمار المطلق و  إخراج

  : ودعمها والدينية  اƙجتماعية  المنظمات إنشاء خدمات  -4-6
  ها دور ل جتماعيةواƙ الدينية المنشآت  ودعم بإنشاء كذلك في إطار خدماته  اƙسƜمي لمصرفا يقوم 

 ونفع رسالته وتحقيق اƙسƜم عن دفاعلل حصينة وقƜع منابر تعد  حيث  ، اƙسƜميالمجتمع  في كبيرال

 المنظمات هذا النوع من   إنشاء من   تمكنه ومالية وتنظيمية إدارية قدرات  اƙسƜميمصرف  ال ويمتلك .المسلمين

 .2لها والمعنوية المادية ات المساعد وأيضا تقديم 
 

 

 صيغ التمويل اƗسƚمية القائمة على المشاركة :  المطلب الثالث :
 المالية  المدخرات  جلب ب الوساطة المالية  دور   التقليدية البنوك من كغيرها   اƙسƜميةالمصارف    لعب ت 

 أساليب  وتختلف تمويل، إلى بحاجة هم من لدى وتمويل العجز اƗفراد والمنظمات أصحاب الفائض من  من

  تعتمد الصيغ الشرعية في   التي اƙسƜمية والبنوك واƙقراض، القرض  القائمة على التقليدية  البنوك بين التمويل
   :التي قسمها الباحثون إلى قسمينو  صيغ التمويلالمالية بما فيها   المعامƜت 

 ،المضاربة وهي التي سنتطرق لها في هذا المطلب وتضم : :المشاركة على قائمة تمويل صيغ ✓
 المشاركة، المساقاة، المزارعة.

)المطلب  الموالي وسنتطرق لها في المطلب  :هامشالأو  المداينة أو المتاجرة على قائمة صيغ ✓
  . اƙستصناع اƙجارة، السلم، المرابحة، وتضم:الرابع( 

 

   المضاربة: صيغة -1
 لها بنوع من التفصيل فيما يلي: قوتعد المضاربة من أهم وأشهر الصيغ في التمويل اƙسƜمي وسنتطر 

 

 وتعرف المضاربة كما يلي:تعريف المضاربة:  -1-1
 

 
 .141تيقان عبد اللطيف، مرجع سابق، ص  - 1
 .207عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، مرجع سابق، ص  - 2



 النظام المصرفي اϹسϼمي                                      الفصل الثالث:

 

191 

 

والضرب يقع على جميع   مأخوذة من الضرب في اللغة العربية المضاربة   :ويلغالتعريف ال - 1-1-1
 اĸ سبحانه يقول    ،وفي اƗرض وفي سبيل اĺ وضاربه في المال  رةرب في التجااƗعمال إƛ قليƜ، يقال: ض

المضاربة وهي    .  1)وَآخَرُونَ يَضْرِبُونَ فيِ اϷرَْضِ يَبْتَغُونَ مِن فَضْلِ ௌَِ  ( :  الكريم القرآنفي  وتعالى
على أن يكون الربح بينكما، وكأنه مأخوذ من  يتجر فيه  والمضاربة أن تمنح إنسانا من مالك ماالقراض، 

 2.الضرب في اƗرض لطلب الرزق، يقال للعامل ضارب Ɨنه يضرب في اƗرض 
 

 

   واϹصطϼح الفقهي واϹقتصادي يعرف المضاربة كما يلي:   التعريف اϹصطϼحي: -1-1-2

 3اƗئمة اƗربعة كما يلي: تعرفها مذاهب : المضاربة شرعا ▪
، وقيل " آخر : "هي عقد على الشركة في الربح بمال من أحد الشريكين وعمل منعند الحنفية  ✓

 .ب آخر"جان"شركة في الربح بمال من جانب وعمل من  هي:
اĺ فضل "وهو أن يدفع الرجل المال إلى غيره ليشتري به ويبيع ، ويبتغي مبن  :عند المالكية ✓

 . "، على جزء يتفقان عليهتعالى، ويكون الربح بينهماو  سبحانه
، وقيل "القراض  ""توكيل مالك بجعل ماله بيد آخر يتجر فيه والربح مبشترك بينهما  عند  الشافعية: ✓

أن يدفع الرجل إلى الرجل عينا أو ورقا ويأذن له بأن يتجر فيه على أن الربح بينهما على ما  
 . " يتشارطانه

فيه بجزء "وهي دفع ماله المعلوم، ƛ صبرة نقد وƛ أحد كيسين سواء إلى من يتجر  عند الحنابلة: ✓
 ."ه كنصف ربحهله أو لعبده أو أجنبي مع عمل من من ربحه 

 

 أحدهما يبذل طرفين بين إتفاق  على أنها "في اƙقتصاد  تعرف المضاربة      :المضاربة في اƗقتصاد ▪

 على بينهما ذلك ربح يكون  أن  على  المال، بهذا اƙتجار والعمل في نشاطه  و جهده  اƕخر يبذل و ماله  فيه

غير   المال لصاحب  يكن لم الشركة تربح لم إذا و الربع....الخ، أو الثلث  أو النصف من يشترطان، ما حسب 
 فإنها الشركة خسرت  إذا أما الربح، في بينهما الشراكة Ɨن جهده و كده المضارب  على ضاع و ماله، رأس

 4" .تعبه و جهده ضياع إƛ منها شيئا المضاربة عامل يتحمل وƛ وحده المال صاحب  على تكون
 

 

 
    ".20 اϵية، " المزملسورة  - 1
 .790، ص 2023، يونيو 17مجلة قطاف، العدد ، سندات المضاربة المعاصرة وأثرها على المجتمع المسلمشيماء عبد الجواد فرج إسماعيل،  - 2
-1516، ص 2023، جانفي 03، العدد 47محمد جاسم محمد البراك، المضاربة على المؤشر دراسة فقهية، مجلة دراسات عربية، المجلد  - 3

1517. 
اϹقتصادية، كلية الجزائري، أطروحة دكتوراه، قسم العلوم  البركة بنك حالة دراسة  اϹسϼمية المصارف في المخاطر إدارة مϼوي حمزة،  - 4

 .08، ص 2020العلوم اϹقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة، 
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  ، د دة مع متعامل أو أكثر حصفقة م  يصرف فمدخول ال":  اƗسƚمية  مصارفالمضاربة في ال ▪
والغرْم،  ن في الغنم  تعامل جهده، ويصبح الطرفان شريكيمقد م الويزم للصفقة،  ال الƜمصرف الميث يُقد م الحب

، فإذا تحقق الربح  الشريك المضارب   تعامل هومال، ويكون المصرف هو الشببريك صاحب رأس المويكون ال
ذا تحقق الخسارة تحمل المصرف فيها خسارة في رأس ماله وتحمل المتعامل   وزع وفقا للنسب المتفق عليها، وا 
ذا زادت  خسارة في جهده، وƛ يترتب عليه أي مديونية نتيجة للخسارة ما لم يثبت التعدي أو التقصير، وا 

 1ن العامل يتحمل هذه الزيادة." الخسارة عن رأس المال فإ 

أجمع الفقهاء على جواز ومشروعية عقد المضاربة بدليل القرآن والسنة   دليل مشروعية المضاربة: -1-2
 2 وفيما يلي تفصيل ذلك:

َرْضِ يَ بْتَ غُونَ مِنْ فَضْلِ (تعالى: و  سبحانه قوله :القرآن الكريمففي  ▪ ْٓ  3)اللċهِ وَأَخَرُونَ يَضْربِوُنَ فِي ا
إطƜق   هذه اƕيات بعمومها تتناولو   يبتغي من فضل اĺ عز وجلو يضرب في اƗرض    من  فالمضارب 

  . العمل في المال بالمضاربة
قد خرج قبل بعثته في مال   صلى اĸ عليه وسلم الرسولكر أن ذُ  النبوية الشريفة كتب السيرةوفي  ▪

 .معه عبدا لها يقال له ميسرة رسلت الشام، وأإلى  خديجة رضي اĺ عنها مضاربةالسيدة 
 

، صلى اĺ عليه وسلم الذي تعامل بالربا وكان رباه أول ربا وضعه الرسولعبد المطلب والعباس بن  ▪
إذا خالفها ضمن، ويذكر أن شرط العباس تعامل أيضا بالمضاربة، وكان يشترط على المضارب شروطا  

   .فأجازه صلى اĺ عليه وسلم الرسول ىفع إلرُ 
بين غني وفقير، واƙنسان قد اس النفالمساقاة لحاجة الناس إليها صيغة على  ت المضاربةيسوقد ق ▪

له مال لكنه ƛ يهتدي إلى أوجه التصرف والتجارة به، وهناك من ƛ مال له لكنه مهتد في   يكون
   فكان تشريع هذا العقد تحقيق للمقصدين. التصرفات 

ويتضمن عقد المضاربة العديد من الشروط لصحته ومن هذه الشروط     عقد المضاربة:شروط صحة    -1-3
 4: نذكر ما يلي

 
، مجموعة دار أبي فداء ها المصرفية والمحاسبيةتسϼمية على ضوء تجرباϹموال في البنوك أستخدامات إمصادر و عبد الحليم عمار غربي،  - 1

 .475-474، ص 2013لى، حماة، سوريا، العالمية للنشر والتوزيع والترجمة، الطبعة اϷو
، العدد 22، مجلة اϹحياء، المجلد صيغ التمويل التشاركي )المشاركة والمضاربة( آلية لتحقيق اϷمن اϻقتصاديمهداوي هند، اسماعيل مراد،  -2

 .562، ص2022جوان ، 31
    ".20 اϵية، " المزملسورة  -3
أحمد، مخاطر صيغ التمويل التشاركي حالة بنك البركة الجزائري، مجلة الدراسات المحاسبية والمالية حمϼت بن عشور، بوحزام سيد  - 4

 .57، ص2018، أكتوبر 02، العدد 02المتقدمة، المجلد 
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 .أي نقودا رائجة عند الجمهور مانث ن يكون رأس المال من اƗأ ✓

 .تسليم رأس المال إلى المضارب مناولة أو بالتمكين منه  ✓

 .ƛ يكون المال دينا في الذمة عند جمهور الفقهاءأن  ✓

 أن يستقل المضارب باƙدارة والعمل وأجاز الحنابلة ذلك.  ✓

شتراط غير ذلك، وفي حال مخالفة  إرة ماله والمضارب عمله وƛ يجوز يتحمل صاحب المال خسا ✓
 .عقد العمل فهو ضامن  المضارب 

 . الربحكل من الطرفين في نسبة و يجب أن يحدد نصيب  ✓

  تم اƙعتماد عليها التي    للمضاربة العديد من اƗنواع وهذا حسب إعتبارات التقسيم  أنواع المضاربة:  -1-4
 1: وفيما يلي أهم هذه التقسيمات 

 إلى نوعين حسب هذا اƙعتبار: قسم المضاربة نت و  :باعتبار اƗطƚق والتقييد  -1-4-1
مناسبا  يد المضارب للعمل في المال بما يراه    يُطلق صاحب المال  يسمح أو  وفيها  مضاربة مطلقة: ✓

من يتعامل  مع عمل وƛ بمكان وƛ بزمان وƛ ƛ بƛ يقيده أي عمله بالعرف،  محققا للمصلحة مسترشداو 
 .كل ما من شأنه تنمية المال عمل للمضارب بالعمل فيالحق  فيكونمعه، 
  نية زم قيودا ، قد تكونمضارب بالعمللل قيودا وشروطايضع صاحب المال ها وفي مضاربة مقيدة: ✓

  ƛ   بمايتقيد المضارب بالعمل بالشروط    أن  النوع  افي هذ   تجارة أو نحوها، وينبغيالنوع    في  أو  ية أو مكان
 .يخل بمقتضى المضاربة من تحقيق الربح وتجنب الخسارة

  والمضاربة هنا نوعان هما:  :باعتبار التوقيت  -1-4-2
  .كالمضاربة في صفقة واحدة بعده تنتهيالتي لها وقت محدد المضاربة وهي  مضاربة موقتة: ✓
 .صفقة واحدة أو مدة محددةب حدد ƛ ت ، وهي التي تستمر :مضاربة دائمة ✓

   : وتقسم المضاربة حسب هذا اƙعتبار إلى :باعتبار أطراف العقد -1-4-3
مال شخصا واحدا، وصاحب العمل المضاربة الخاصة، ويكون صاحب الوتسمى  ثنائية:مضاربة  ✓

 . أيضا واحداا شخص
في المال أو أطراف عدة أشخاص مجموعة أو يشترك  وفيها :المضاربة المشتركة أو الجماعية ✓

 .آخرون في العملويشترك 
 

 
دية، كلية العلوم ، أطروحة دكتوراه، قسم العلوم اϹقتصا- والتمويϼت الودائع – الجزائر في اϹسϼمي المصرفي العمل تطويرجعوتي سمير،  -  1

 .20، ص2022، 1اϹقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر
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 المشاركة: صيغة  -2
الجماعية  تعتبر صيغة التمويل بالمشاركة المعتمدة في المصارف اƙسƜمية من بين أهم اƗساليب  

 . وسنتطرق في التالي لبعض المفاهيم المتعلقة بهذه الصيغة ،ƙستثمارات ا في تمويل مختلف
 

الفقهي ، لمشاركة من المنظور اللغويوفيما يلي بعض التعاريف المختلفة ل :تعريف المشاركة -2-1
 . واƙقتصادي وأيضا في المصارف اƙسƜمية

 

مخالطة  هي اƙختƜط و ركة: والش   ،مرتبطة بلفظ الش ركةلغة في الالمشاركة  :المشاركة لغة -2-1-1 
، وشارك في  إشترك الرجƜن في القضية: كان لكل منهما نصيب فيها، فكƜهما شريك لƖخر 1. نيكيالشر 
َٓو اوَ ٱٓمَ  يفِ  وَشَاركِهُم...(. قال اĺ تعالى:2  اح الشركة كان له نصيب وحصة فيهاأرب   ،3)...دِ وَعِدهُمَٗ لِ وَٱ

 . وخالطهمبمعنى قاسمهم 
 

 وتعرف المشاركة إصطƜحا ب: :المشاركة إصطƚحا -2-1-2
تعرف المشاركة حسب مجموعة من فقهاء وأئمة المذاهب اƙسƜمية   في اƙصطƚح الفقهي: ▪

 4بمجموعة من التعاريف منها:
قال الحطاب في مواهب الجليل" الشركة هي إذن كل واحد من المتشاركين   المالكيةعند تعرف  ✓

 ."  لصاحبه مع تصرفهما Ɨنفسهما أيضا لصاحبه في أن يتصرف في ماله أو بدنه، له و 
ثنين فأكثر على جهة  ختƜط، وشرعا ثبوت الحق في شيء ƙ: "وهي لغة اƙالشافعيةعند تعرف  ✓

 الشيوع."،
 . "حبقد بين المتشاركين في اƗصل والر " عبارة عن ع :الحنفيةعند تعرف  ✓

 5ستحقاق أو تصرف". إجتماع في :" الشركة هي اƙالحنابلة عرفها ✓
 

ق  حيث يحريك بال معلوم من كل شمك اثنان أو أكثر بر تيش" ي أن ه :في اƗصطƚح اƗقتصادي ▪
 ، المرأس ال  يص فصحارة بقدر السخاق والتف ب اƙس ح ا بمال الشركة، والربح بينهم  يرف فمنهما التصكل  ل

 
محاسبة المصارف اϹسϼمية، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، الطبعة الثانية، عمان،  حسين محمد سمحان، موسى عمر مبارك،  - 1

 .143، ص 2011اϷردن، 
عربية المعاصرة، عالم الكتب للنشر والتوزيع والطباعة، المجلد الثاني، الطبعة اϷولى، القاهرة، مصر،  أحمد مختار عمر، معجم اللغة ال - 2

 .1194، ص 2008
 ."64سورة اϹسراء، "اϵية   - 3
، مجلة -التطبيقبين المزايا النظرية والعقبات في  -جعوتي سمير، فاضل عبد القادر، التمويل بصيغة المشاركة في المصارف اϹسϼمية - 4

 .262، ص 2021، 02، العدد 14الواحات للبحوث والدراسات، المجلد 
دمشق، ، الطبعة الثانية، للطباعة والنشر والتوزيع دار الفكر النظريات الفقهية والعقود،  وهبة الزحيلي، الفقه اϹسϼمي و أدلته، الجزء الرابع - 5

 .792ص  ، 1985سوريا، 
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أو هي " تعاقد بين   1."ركاءمنهم وقبول من باقي الشد اب من كل واحجتفاق أطرافها بإي إد الشبركة بوتنعق
بينهم بحسب   إثنين أو أكثر على العمل للكسب بواسطة اƗموال أو اƗعمال أو الوجاهة ليكون الغنم بالغرم

 2اƙتفاق."

 

 مع اƙسƜمي المصرف بموجبه يشترك تمويلي، أسلوب  " هي: المصارف اƗسƚميةفي المشاركة  ▪

 النسب  حسب  على الربح في والعميل المصرف من كل يشترك أن على ما، صفقة  أو ما مشروع بتمويل العميل

 في كامƜ شريكا المصرف ويعتبر ،منهما كل تمويل فبنسبة الخسارة في حالة أم ا العقد، في عليها المتفق

 الذي بالقدر إƛ العملية في تدخله يكون وƛ للعميلالمشروع     إدارةالمصرف   يسل م ما وغالبا  ونتائجها، العمليات 

3.العقد" في عليه اُتفق بما الشريك لتزاموا   العملية سير حسن على طمئنانواƙ حفظ حقوقه له يضمن
 

 ومن دƛئل مشروعية التمويل بالمشاركة: :مشروعية صيغة التمويل بالمشاركة -2-2

ċٗ الċذِينَ آمَنُوا (  :وجل  قال اĺ عز    القرآن الكريمفي   ▪ وَإِنċ كَثِيرًا مِنَ الخُلَطاَءِ ليََبْغِي بَ عْضُهُمْ عَلَى بَ عْضٍ إِ
على   تدل اƕية الكريمةوالخلطاء كما رأينا سابقا هم الشركاء وبالتالي  4 )...وَعَمِلُوا الصċالِحَاتِ 
في  فَ هُمْ شُركََاءُ ( :تقسيم الميراث في قوله تعالى كة اƙرث فياشر كما ذكر اĺ مشروعية الشركة 

 .5)ثلُ الث   

 

إن   عليه وسلمصلى اĺ  ال رسول اĺق عنه عن أبي هريرة رضي اĺ الشريفة السنة النبوية ومن  ▪
وقد ، 6 }صاحبه، فإن خانه خرجت من بينهما  ن أحدهماخأنا ثالث الشريكين ما لم ي}: اĺ يقول

في آحاديث كثيرة،   ، كما ثبت معليه   اقرهفأالناس يتعاملون بالشركة  كان  و عث عليه الصƜة والسƜم  بُ 
 . 7}ايتخاونيد اĸ مع الشريكين مالم } قال عليه الصƜة والسƜمحيث 

 

 

إذ كان الناس يتعاملون بالشركة من لدن الرسول أجمع المسلمون على جواز الشركة في الجملة،    و ▪
 8عليه الصƜة والسƜم ليومنا هذا من غير نكير.

 
ناعة التمويل في المصارف والمؤسسات المالية اϹسϼمية، مجموعة دار أبي فداء العالمية للنشر والتوزيع والترجمة، سامر مظهر قنطقجي، ص - 1

 .300، ص2015الطبعة الثانية، حماة، سوريا، 
 .143مرجع سابق، ص  حسين محمد سمحان، موسى عمر مبارك،  - 2
 .15جعوتي سمير، مرجع سابق، ص  - 3
 ".24"اϵية سورة ص،  - 4
 ".12سورة النساء، "اϵية  - 5
 .3323، باب الشركة، حديث الثالث زءجال ، داوود، ،كتاب البيوع بيسنن أ - 6
 .793وهبة الزحيلي، مرجع سابق ،ص  - 7
 .73، ص 2018، 11المهدي، العدد إبراهيم مختار أبكر خاطر، الشركة وأحكامها في الفقه اϹسϼمي والقانون الوضعي، المجلة العلمية اϹمام  - 8
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مجموعة من  وجب وجود التمويل بالمشاركة عقد لصحة  :المشاركةالشرعية للتمويل بضوابط ال -2-3
 : 1التالي والشروط وأهم هذه الشروطالقواعد 

رأس المال أن يكون  أيضا أجاز بعض الفقهاءكما ود واƗثمان، قأن يكون رأس المال من الن ▪
 . )بضاعة( عروضا

 .في أي وقت  يمكن التصرف فيه  جوداومو   أن يكون رأس المال معلوما ▪

 .الحصص المساهمات و  تتفاوت س مال كل شريك بل يمكن أن ƛ يشترط تساوي رأ ▪

 الحصة ا بنسبة شائعة معلومة، فإذا لم يشترطواإتفقو على حسب ما  الشركاء الربح بين حصة ▪
 .يكون الربح حسب نسبة رأس مال كل منهم إلى رأس مال المشاركة         

 .ƛ يجوز تحديد ربح معين من دخل المشاركة عن فترة محددة أو كمبلغ محدد  ▪

 .حسب نسبة رأس مال كل شريك فقط  يتم  الخسارةتوزيع  ▪

أن تكون حصص بعضهم في الربح أكبر   في إدارة الشركة، يجوز ونعمل يجميع الشركاء  إذا كان ▪
قائم على العمل ورأس المال والعمل   العنان  ةفي شرك  Ɨن الربحمن نسب حصصهم في رأس المال،  

 من غيره. يجوز التفاوت فيه، فقد يكون من الشركاء من هو أبصر في التجارة

أيضا  في الربح بنسبة متساوية، كما يجوز مع الباقين  فرد أحد الشركاء بالعمل ويشتركيجوز أن يت ▪
 . يختلفوا في الربح برغم تساويهم في المال أن

  على تحديد حصة أحد الشركاء بحد معين ليتم السحب ينص يتضمن ما  أن المشاركة يمكن لعقد   ▪
 .منها عند الحاجة 

فإنه يجوز ، شروط عقد المشاركة من أحد أطراف المشاركةعلى والتعدي في حاƛت المخالفة  ▪
 .شتراط ضمان رأس المال إ

بتاريخ محدد،  معين ثمنه بتبيع حص  في بنكعلى السماح لل  أيضا أن ينص عقد المشاركة ليمكن  ▪
ƛ أنه ƛالشراءحتمية يلزم الشركاء ب  يمكن أن  إ . 

 

ينقسم التمويل بالمشاركة في المصارف اƙسƜمية  أوجه التمويل بالمشاركة في البنوك اƗسƚمية:  -2-4
 نذكرها فيما يلي: إلى عدة أنواع

 
(، الطبعة الثانية، فاس، مفاد)بحاث والدراسات ϸمركز فاطمة الفهرية لأحمد بن محمد اϹدريسي، العقود والصيغ البديلة في البنوك اϹسϼمية، - 1

 .88-87ص ، 2021المغرب، 
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اƙسƜمي بتمويل   بنكقيام الأساس المشاركة على  وتقوم هذه المستمرة: أو المشاركة الثابتة -2-4-1 
ن شريكا في رأس ماله وفي ملكية  على أن يكو اƙنشاء  في طورأو قائم فعƜ  ماجزء من رأس مال مشروع 

  ة المشروع المشاركة في إدار  يحق له في الربح والخسارة، كما  أيضا وشريكا  لتزام بمتطلباته،جوداته واƙو م
نتيجة  يا تتوزع ئ، ومبد ستراتيجية أو غيرها حسب اƛتفاقالقرارات اƙ تخاذ ا  الرقابة و في و  عليه ƙشرافوا

تفاق في حالة الربح وبنسبة حصة كل طرف في رأس  حسب اƙالشريك و  المصرف اƙسƜميبين المشروع 
بنهاية   نهايتهاستمرارية وجود كل طرف فيها حتى إكونها ثابتة هو ب في حالة الخسارة، والمقصود  المال

 بذلك وتصفىإنجازه في رأس مال المشروع، حتى يتم  ثابتةبحصصه ، أي أن كل طرف يحتفظ المشروع
 1. الشركة

 تحديد تاريخ مع الربح بهدف معين مشروع في مصرفال يشترك أن  وهي: المؤقتة المشاركة -2-4-2

 من  معينة صفقة في تمويل بإمكان المصرف المشاركةكما   المشروع، ذاه فيته  ك اشر البنك   ƙنهاء  مستقبلي

خارجية،  ) تجارة  معينة  صفقة  تمويل في المؤسسات  إحدى  أو المستثمرين أحد  مع المصرف إشتراك خƜل
 كل حصة وتسليم  حتساب وا   الصفقة  تصفية  فيتم  ،متفق عليها  معينة بنسب يتقاسمان فيها الربح  سلعة،...(

 . 2الشركة تنتهي وبهذا، اƗرباح من  طرف
 

 حصة  بشراء الشركاء أحد  فيها  يتعهد  التي شركةال هي  :بالتمليك المنتهية المتناقصة المشاركة -2-4-3
يكون عقد الشراكة ƛ يتضمن   أن بد  وƛ، كاملالب المشروع  المشتري يتملك أن إلى  تدريجيا اƕخر الشريك

نما  والشراء،  البيع شرط  البيع يقع  و  الشركة، عقد  عن منفصل  بوعد  الراغب في الشراء الشريك يتعهد  وا 

   رقم  الشرعي المعيار) ، اƕخر في العقدين  أحد  يشترط أن  يجوز  وƛ الشركة، عن منفصل  بعقد أيضا  والشراء
12 :345).  
  :ة المتناقص  للمشاركة اƕتية  الصور ،1979 بدبي  اƙسƜمي المصرفمؤتمر  أقر وقد 

 البنك  محل الشريك هذايحل  أن على الشريك مع المصرف اƙسƜمي يتفق  أن : اƕولى الصورة ✓

 بيع في  كاملة حرية للشريكين  يكون  وبحيث  المشاركة، بعملية  الخاص  التعاقد  إتمام بعد  يتم مستقل  بعقد 

 .لغيره أو  لشريكه  حصته 

 
، 2018، جانفي 04ة البحوث والدراسات القانونية والسياسية، العدد زقاري آمال، التمويل بعقد المشاركة في المصارف اϹسϼمية، مجلة دائر- 1

 .35ص 
هيئة المحاسبة والمراجعة للمؤسسات المالية اϹسϼمية  عن الصادرة عاييرمال مع وافقةالمت اϹسϼمي التمويل صيغجناد سارة، بلقاسمي فضيلة،  - 2

 .106، ص 2023، السنة 01، العدد 13، مجلة أبعاد إقتصادية، المجلد السϼم مصرف حالة الى اϹشارة – اϹسϼمية صارفالم لعمل فعالة كألية
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 حصة  على البنك حصول  أساس  على الشريك مع  المصرف اƙسƜمي  يتفق  أن  :الثانية الصورة ✓

 متفق عليه  اƙيراد  من  جزء  على  الحصول  فيالمصرف  حق  مع  Ɯفع المحقق الدخل  صافي  من  نسبية 

 ثƜثة  إلى الدخلهذا  يقسم أي تمويل، منمصرف ال قدمه ما أصل لتسديد  مخصصا الجزء ذلك يكونو 

 :القسم الثالث  ،كعائد للشريك حصة  :القسم الثاني، للتمويل كعائد مصرف لل حصة  :القسم اƗول : أقسام
 . المصرف  تمويل لسداد ثالثة  حصة

 قيمة  منها  لكل يكون  و أسهم أو  حصص  شكل  على  شريك  كل  نصيب  يحدد  وفيهاالثالثة:  الصورة ✓

 من  نصيبه على  شريك كل يحصل و  العملية أو  المشروع  الكلية قيمةال إجمالي مجموعها ويمثل معينة 

 مصرفلل المملوكة اƗسهم  هذه من شتري ي أن شاء إذا  هنا الخيار للشريك ، Ɯفع المتحقق والربح  اƙيراد 

 كامل الشريك يمتلك أن إلى هأسهم تزيد  ما بمقدارلمصرف ا أسهم تتناقص  بحيث  ،سنة كل معينا عددا

 1. كاملة ملكيته فتصبح للمشروع  اƗسهم 
 : ةالمساقا صيغة -3

وهي سمة كافة   مع العميل الزراعي على مشاركة المخاطرفي المجال ل اƙسƜمي يالتمو  يقوم  
 الزراعي نجد المساقاة.في التمويل ومن بين العقود في البنوك اƙسƜمية،  ةيالعقود الشرع

 ومن تعاريف التي ذكرت في المساقات في اللغة واƙصطƜح نذكر: : تعريف المساقاة -3-1
العربية أسقاه أي دله على الماء أو سقى الماشية أو اƗرض أو يقال في اللغة  لغة :المساقاة  -3-1-1

جَعَلَ السďقَايةََ  فَ لَمċا جَهċزَهُمْ بِجَهَازهِِمْ ( وفي القرآن الكريم  2، جعل له ماء وسقاه اĺ الغيث أنزله له.كƜهما
3)فِي رحَْلِ أَخِيهِ 

 . هي المشربة التي كان الملك يشرب منها السقاية:  
صطƜحا تعرف المساقاة ب:المساقاة إصطƚحا:  -3-1-2  وا 
 4تعرف المساقاة في المذاهب اƙسƜمية ب:  في الفقه اƗسƚمي:  ▪

 ."به بجزء من غلته وما ألحق شجر  خدمة"عقد على  عند المالكية:المساقاة  ✓
بالسقي والتربية على   اليتعهده  هغيره على شجر  إنسان إنسانا "أن يعامل عند الشافعية:المساقاة  ✓

 ." الثمرة  ما رزق اĺ تعالى من الثمرة يكون بينهما أن
 

دراسة ميدانية على عينة من المصارف اϹسϼمية في اليمن -صادق أحمد عبد ௌ السبئي، التمويل بصيغة المشاركة، الواقع وآليات التطوير  - 1
 .328، ص 2021، 129تنصرية، العدد ، مجلة اϹدارة واϹقتصاد لجامعة المس-والسعودية

 .784، ص 2008مجد الدين محمد بن الفيروز آبادي، القاموس المحيط، دار الحديث، طبعة منقحة، القاهرة، مصر،  - 2
، 29، العدد 29المجلد زيد مرزوق عبد المحسن، المساقاة في الشريعة اϹسϼمية دراسة فقهية مقارنة بين المذاهب اϷربعة، مجلة الزهراء،  - 3

 .358، ص2019
، مجلة اϹحياء، -تأصيل شرعي -سعدان عبد المالك، بوترعة محمود، عقود المزارعة والمساقاة والمضاربة في قانون اϷوقاف الجزائري - 4

 .327 -326، ص 2020، ماي 24، العدد 20المجلد 
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 ." من ثمرهمعلوم  بجزء يصلحهر إلى من "معاقدة دفع الشج عند الحنفية:المساقاة  ✓
ليقوم بسقيه وعمل سائر ما يحتاج إليه   ه إلى آخرشجر أن يدفع الرجل  ":  عند الحنابلة المساقاة ✓

 من ثمره".  له بجزء معلوم
 

صƜحه،  الشجر خدمة على  عقد ": في اƗصطƚح اƗقتصاديالمساقاة   ▪  من معلوم  ) نصيب (  سهم  على  وا 

 قيام  على  ترتكز  آخر، وشخص  والشجر كالنخل المغروسة اƗصول  صاحب  بين خاصة  معاملة فهي ته، ل  غ

1." ثمرتها من  حصة  مقابل  وتلقيح، وتقليم  سقي  من اƗصول ههذ  بخدمة يراƗخ  هذا
 

 

 

: عرفت هذه الهيئة المساقاة في المساقاة حسب هيئة المحاسبة والمراجعة للمؤسسات المالية اƗسƚمية  ▪
أنها " عقد بين مالك الشجر عينا أو منفعة ومن يعمل فيها )المساقي( على أن  50المعيار الشرعي رقم 

2.يكون الناتج بينهما بنسبة معلومة تحدد عند العقد"
 

 

على   تمويل بصفتها الطرف اƗول بتقديم اƙسƜمية المصارف قومت  اƗسƚمية: لمصارفالمساقاة في ا ▪
  طالب التمويل الطرف الثاني الشريك أو  مزرعة في بتركيبها وتقوم وملحقاتهم الري وآƛت  معدات  شكل

 من جزءاللبنك  يدفع أن مقابلحيث يقوم بإستغƜل اƗرض  الذي يمتلك أرضا ويرغب في تطويرها

 ،الغيار... قطع توفيرو  والصيانة التشغيل نفقات  بتغطية أيضا اƙسƜمية المصارف  تلتزم كما إنتاجها
 الحشرية المبيدات سمدة و واƗ كالبذور  في هذه الصيغة أخرى مدخƜت  اƙسƜمية البنوك توفر أن يمكنو 

 بها واƛعتناء إستغƜلها على ليقوموا أشجار تمتلكها أو حدائق أو بساتين للمزارعين تقدم أن يمكنها كما

 .3بينهم معينة بنسب  وتقسيمها محاصيلها وجمع

 

المالكية والشافعية  المذاهب الثƜث المساقاة جائزة عند الجمهور من صيغة  مشروعية المساقاة:  -3-2
  ، ودليل جوازها ستحساناإبجزء من الثمر، وتصح عند بعضهم  اƗحناف Ɨنها في مذهب والحنابلة، وباطلة 

ع، وحاجة الناس  من ثمر أو زر  يخرج منها أهل خبير بشطر ما الرسول عليه الصƜة والسƜم معاملة  هو
ناة من أصلين ممنوعين وهي  تثالمالكي أنها: جائزة مس من علماء المذهب وهو  يبن جز  إويقول إليها. 

 الرسول لتعامل غيرهأجازها قد و  ،مطلقامنعا ما لم يخلق، ولذلك منعها أبو حنيفة وبيع اƙجارة المجهولة 

 
بديلة في السوق المالية الجزائرية، أطروحة دكتوراه، قسم علوم التسيير، كلية العلوم  طالم زين الدين، آفاق الصكوك اϹسϼمية كأدوات تمويلية - 1

 .30، ص 2022، 3اϹقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر 
 .363، ص2021العيفة عبد الحق، المصارف اϹسϼمية المعاصرة، البدر الساطع للطباعة والنشر، الطبعة اϷولى، العلمة، الجزائر،  - 2
 .109أحمد بن محمد اϹدريسي ، مرجع سابق، ص  - 3
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المذهب ها على النخيل خاصة و ز واجهرية فقصر الظا ،خيلهانر في بمع يهود خي صلى اĺ عليه وسلم
 1.قولبها مالك في جميع اƗشجار والزروع ما عدا الز يل واƗعناب وأجاخ شافعي على النلا
 

 2:رالمساقاة نذك لصحة هاتوافر  ومن الشروط العامة الواجب  :ساقاةمشروط ال -3-3
   .ح السواقي والسقي، وقطع الحشائش والتأبيرƜأن يكون عمل العامل معلوما كإصيشترط  ▪

 .إن لم تكن موجودة في الحقلالعمل إحضار ما يحتاجه في عمله من أدوات العامل  وجب على ▪

جزءا مشاعا  من الطرفين على كيفية تقسيم الناتج وأن يكون نصيب كل  المسبق اƙتفاقوجب  ▪
 . جرة من غير الثمرƗصح أن تكون ا ي ƛالثلث أو الربع و  أو كالنصف

 . صل مثمرا، أي مما تجنى ثمارهƗأن يكون ا  ▪

العامل في و يحتاج إلى عمل  ƛحه Ɯالثمر بعد بدو صفح الثمر، Ɯأن يعقد العقد قبل بدو ص ƛبد  ▪
 .ساقاة إنما يستحق نصيبه بالعمللما

 .دة مكروهلمل اوطو ، منعا للضرروذلك يجوز أن تبقى مجهولة  ƛدة إذ لمتفاق على اƙاوجب  ▪
 

 

   المزارعة: صيغة -4
 من الصيغ التمويلية التي تعتمدها البنوك اƙسƜمية في تمويل قطاع الفƜحة. هي وشأنها شأن المساقاة 

  في التالي:المزارعة في اللغة واƙصطƜح   :تعريف المزارعة -4-1
وزرع الفƜح الحب بذره أي طرحه في اƗرض ، فهو زارع،  زرع يزرع زرعا وزراعةالمزارعة لغة:    -4-1-1

إتفق معه على أن يقوم بزراعة أرضه بشرط أن يقسم الناتج بينهما بنسبة  "أي ارع وزارع المالك الز  لينبت، 
 3."يعينها العقد أو العرف

 
 
 

 ومن التعاريف اƙصطƜحية للمزارعة نذكر: المزارعة إصطƚحا: -4-1-2
 4تعرف المزارعة في الفقه اƙسƜمي بما يلي: : الفقهيصطƚح اƗفي  ▪

 

 ". المزارعة هي "عمل اƗرض ببعض ما يخرج منها :الشافعيةعند  ✓

 .  "ر من المالكذ البع و "الشركة في الزر المزارعة هي المالكية:عند  ✓

 
مجلد العيفة عبد الحق، مومني إسماعيل، متطلبات تطوير تمويل صيغ المشاركات الزراعية، مجلة جامعة اϷمير عبد القادر للعلوم اϹسϼمية، ال - 1

 .1746، ص 2021، 01، العدد 35
 .106ق، ص أحمد بن محمد اϹدريسي ، مرجع ساب - 2
 .980أحمد مختار عمر، مرجع سابق، ص  - 3
، العدد 35بن ساعد سعاد، بوفاغس سعيدة، صيغ التمويل الفϼحي في الفقه اϹسϼمي، مجلة جامعة اϷمير عبد القادر للعلوم اϹسϼمية، المجلد  - 4

 .298، ص 2021، 01
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 "."دفع اƗرض إلى من يزرعها ويعمل عليها، والزرع بينهماالمزارعة هي: الحنابلة عند ✓

 . "الموضوعة له الشرعا خارج بشرائطهالمزارعة هي العقد على الزراعة ببعض ال  :الحنفيةعند  ✓
 

ث تدفع اƗرض إلى  يح  شكل من أشكال المضاربة،على أنها المزارعة تعرف  في اƗصطƚح المعاصر: ▪
ن يكƜ الطرفلمصلحة  منفعة و تحقق هذه المعاملة  في  و   نهما،يب  أو الثمر  ها والزرعي عمل عليزرعها أو  يمن  

1. العامل وأصاحب اƗرض سواء 
 

 

في المعيار   عرفت المزارعة: هيئة المحاسبة والمراجعة للمؤسسات المالية اƗسƚميةالمزارعة حسب  ▪
في الزرع بدفع أرض لمن يزرعها ويقوم عليها بجزء مشاع معلوم من   ة بأنها: "الشرك 17الشرعي رقم 

 "2.الخارج

 

شرائها أو تأجيرها ثم دفعها للشركات برض وذلك اƗيمول البنك بأن   :اƗسƚمية مصارفالمزارعة في ال ▪
المصرف يستطيع كما  ،رض بحصص شائعةاƗعلى توزيع ناتج المسبق تفاق اƙالزراعية لتزرعها مع 

رض على أن يتولى  Ɨ من ا كبيرة  أخذ مساحة  أن يأخذ دور عامل الزراعة وذلك بزارعة بملا  صيغة  تطبيق
ت الزراعة والعمالة Ɯمدخجميع  و  ت  ƕƛاعدات و ملافيمول    المصرف،زراعتها بمصاريف ونفقات من  هو  

 3. شركات زراعية لتقوم بالعمللويؤجرها 

 4من دƛئل مشروعية وجواز المزارعة نذكر::  مشروعية المزارعة-4-2
  -رضي اĺ عنهما   -روى البخاري ومسلم في صحيحيهما عن ابن عمر  : النبوية الشريفة السنةفي   ▪

خيبر اليهود أن يعملوها ويزرعوها، ولهم شطر ما يخرج  صلى اĸ عليه وسلم أعطى النبي } أنه قال:
 . }منها

عليه الصƜة   عمل به رسول اĺ  وهذا أمر أي المزارعة صحيح مشهور"قال ابن قدامة:    :اƗجماعوفي    ▪
يبق بالمدينة أهل بيت إƛ  حتى مات، ثم خلفاؤه الراشدون حتى ماتوا، ثم أهلوهم من بعدهم، ولم  والسƜم  
 . "بعده منصلى اĺ عليه وسلم من بعده، وعمل به أزواج رسول اĺ ، عمل به

نذكر التي ينبغي توفرها تشترط صيغة المزارعة مجموعة من الضوابط واƗحكام  :أحكام المزارعة -4-3
 5أهمها فيما يلي: 

 
 .315سامر مظهر قنطقجي، مرجع سابق، ص  - 1
 .355العيفة عبد الحق، مرجع سابق،   - 2
 .106أحمد بن محمد اϹدريسي ، مرجع سابق، ص  - 3
 .326سعدان عبد المالك، محمود بوترعة، مرجع سابق، ص  - 4
 .317سامر مظهر قنطقجي، مرجع سابق، ص  - 5
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صالحة للزراعة وأن يخلي صاحبها بينها وبين المزارع حتى يتمكن من العمل بƜ  اƗرض  أن تكون   ▪
 . فيها معلوما نوع الزرعمانع، كما يشترط أن يكون 

 

بيان نوع البذر الذي سيبذر في اƗرض للزراعة، ويجوز أن يقدم صاحب اƗرض أو المزارع  وجب  ▪
 نفسه حسب اƛتفاق أو العرف السائد.

دراك ما يزرعأن تكون مدة المزا   ▪  . فيها  رعة معلومة وكافية لزرع اƗرض وا 

الطرفان في الناتج وأن تكون حصة كل واحد معلومة بنسبة شائعة في الجملة، وƛ   إشتراك وجب  ▪
 .يصح شرط قدر معلوم من الناتج Ɨحدهما Ɨن ذلك يمنع تحقق الشركة

ليست من اƙيجارات   هاƗن اƗرض  ناتجمن غير  الشريكينإذا كانت حصة أحد ƛ تصح المزارعة  ▪
نما يمكن اعتبارها نوع من إجارة اƗرض   . ببعض الناتج منها الطلقة وا 

عليها وفي حالة ما إذا لم تخرج اƗرض شيئا   المتفقبين الطرفين بالنسبة يقسم الناتج من اƗرض  ▪
 .يخسر صاحب اƗرض منفعة أرضهو  ،جهده يخسر المزارع في المقابل فƜ شيء لهما،

كل ما كان من   المزارع Ɨن العقد تناوله، وعاتق كل عمل يحتاج الزرع إليه إصƜحه يكون على  ▪
Ɨن ذلك ليس من عمل المزارعة حتى   ،باب النفقة على الزرع يكون على الطرفين بقدر حصتهما

 . يختص به المزارع

  :أو الهامش المداينةالمطلب الرابع: صيغ التمويل اƗسƚمية القائمة على 
 في المطلب السابق بعد التطرق لصيغ التمويل القائمة على التشارك في المصارف اƙسƜمية 

بعض المفاهيم المتعلقة بصيغ التمويل التي تعتمدها    على الترتيب )المطلب الرابع(  سنتناول في هذا المطلب  
الهامش أو المديونية  على  وتقوم هذه الصيغ التمويلية ، المصارف اƙسƜمية كبديل شرعي للتمويل الربوي

 : المرابحة، اƙجارة، السلم واƙستصناع.وهي

   المرابحة: صيغة -1
ستعمال و  إنتشاروتعد هذه الصيغة ذات   من قبل   كأحد الصيغ التمويلية اƙسƜمية المطلوبةواسع ا 
أو لتمويل  اليومية نظرا لما تقدمه من تسهيƜت لتلبية حاجاتهم السلعية  ، وهذاالمصارف اƙسƜمية عمƜء 

 .التي يمارسونها مختلف النشاطات 
 : وفيما يلي التعريف اللغوي واƙصطƜحي للمرابحة تعريف المرابحة: -1-1
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  مرابح بح يرابح مرابحة فهو ا المرابحة من الربح وربحت التجارة نمت وكسبت، ر  المرابحة لغة: -1-1-1
أعطاه ماƛ  " بضاعته: أعطاه عليها مكسبا في  رابح فƜنا أو بضاعته والمفعول مربČح، ورابح فƜنا على 

 1".مرابحة: على المكسب بينهما
 . وفي التالي مختلف التعاريف اƙصطƜحية للمرابحةالمرابحة في اƗصطƚح:  -1-1-2
2ة ب:عالمذاهب اƗربوتعرف المرابحة حسب  في اƗصطƚح الفقهي: ▪

 

 

 ار نيللد  ما ربحا  ه ي عل ترطش يو  السلعة  به شترى إ الذي الثمن  للمشتري البائع كرذ ي أن " :المالكية تعريف ✓

 . "الدرهم وأ

 " .ربح ةياد ز  مع  اƗول  بالثمن اƗول  بالعقد  ملكه ما نقل "   :الحنفية تعريف ✓
 ."معلوم وربح المال برأس  عي الب "  المرابحة : الحنابلة تعريف ✓
 مالها برأس إياها  بعتُك وقد  مائة، ثمنها  :وليق  نأ ب الربح،  وقدر المال، رأس يبين أن " الشافعية: تعريف ✓

 ." عشرة ل ك يف  درهم وربح 
 

بيع السلعة بمثل الثمن اƗول الذي  "  على أنها:تعرف المرابحة  في اƗصطƚح اƗقتصادي:المرابحة  ▪
 .3من اƗول"معلوم متفق عليه بمبلغ مقطوع أو نسبة من الث إشتراها به البائع مع زيادة ربح 

 

هي أن يتقدم العميل إلى المصرف طالبا منه شراء السلعة المطلوبة   :اƗسƚمية  مصارفالمرابحة في ال ▪
بالوصف الذي يحدده العميل، وعلى أساس الوعد منه بشراء تلك السلعة فعƜ مرابحة بالنسبة التي  

اƙسƜمي ƛ يشتري السلعة إƛ بعد  لمصرفوا 4يتفقان عليها، ويدفع الثمن مقسطا حسب إمكانياته. 
وتسمى هذه  من قبل المشتري )العميل( واصفاتها مع وجود وعد مسبق بالشراءتحديد المشتري لم

  حيث المقترنة بالوعد في البنوك اƙسƜمية  ستخدم أسلوب بيع المرابحة  ويُ   ،المرابحة بالمرابحة المصرفية 
طلبها العميل ثم بيعها مرابحة للواعد بالشراء،  ي بشراء السلع حسب المواصفات التي  هذه البنوك تقوم
 5الطرفين سلفا. بثمنها اƗول مع التكلفة المعتبرة شرعا، باƙضافة إلى هامش الربح المتفق عليه بين  أي  

 
 .843، ص 2008الكتاب، الطبعة اϷولى، القاهرة، مصر، أحمد مختار عمر، معجم اللغة العربية المعاصرة، المجلد اϷول، دار عالم  - 1
، 2023، 01، العدد 15بن مالك إسحاق، قدة حبيبة، المرابحة كصيغة من صيغ التمويل في البنوك اϹسϼمية، دفاتر السياسة والقانون، المجلد   - 2

 .107-106ص 
 .39، ص 1998ركة، الطبعة اϷولى، السعودية، عز الدين محمد خوجة، الدليل الشرعي للمرابحة، مجموعة دله الب - 3
د أحمد محمد لطفي أحمد، الحكم الشرعي للمرابحة كما تجريها المصارف اϹسϼمية دراسة مقارنة، مجلة البحوث القانونية واϹقتصادية، العد - 4

 .590، ص 2014، أفريل 55
 .321عبد القادر قائد سعيد المجيدي، مرجع سابق، ص  - 5



 النظام المصرفي اϹسϼمي                                      الفصل الثالث:

 

204 

 

 1وتفصيل ذلك في التالي: المرابحة مشروعة  في الكتابة والسنة واƙجماعمشروعية المرابحة:  -1-2

   والمرابحة من البيوع المشروعة. 2.  )وَأَحَلċ اللċهُ الْبَ يْعَ وَحَرċمَ الرďباَ(سبحانه وتعالى:   قوله :القرآن الكريمفي  ▪
إذا إختلف الجنسان فبيعوا كيف شئتم إذا }: قال رسول اĺ صلى اĺ عليه وسلم  :السنة النبويةفي  ▪

 .}إنما البيع عن تراض}: وقال أيضا }كان يدا بيد
وأن المرابحة هي أن  أجمع جمهور العلماء على أن البيع صنفان مساومة ومرابحة، "إبن رشد: يقول  ▪

ودليل  يذكر البائع للمشتري الثمن الذي إشترى به السلعة، ويشترط عليه ربحا ما للدينار أو الدرهم"، 
 .  جوازها في اƙجماع تعامل المسلمون بالمرابحة إلى يومنا هذا دون نكير

تتطلب صحة عقد البيع بالمرابحة وجود مجموعة من الشروط واƗحكام   المرابحة: صحة شروط -1-3
 3ويمكن إيجازها فيما يلي: 

شراء، ونسبة  الحقيقية للتكاليف الو  ،الذي إشترى به المبيع إلزامية إخبار البائع المشتري بالثمن اƗصلي  ▪
غير أن الفقهاء إختلفوا في هذا اƗمر أي في إظهار كل تفاصيل العملية من قبل  ،الربح التي يريدها
 .في هذه الحالة ، والراجح هو تطبيق العرفالبائع للمشتري 

في المرابحة مقايضة سلعة بمثلها، أو معدن  يجب أن يقع البيع على السلع مقابل النقود، فƜ يجوز  ▪
 . وهذا شرط فيه إختƜف بين الفقهاءبمثله، 

 يجب أن يكون البائع قد إشترى السلعة أصƜ بعقد صحيح. ▪

 أن يكون الشيء محل البيع موجودا عند إبرام عقد المرابحة. ▪

بر البائع المشتري بالثمن الحالي، وجب أن يتحدد فيها الثمن اƕجل، ويخ  إذا كانت المرابحة قائمة Ɨجل ▪
 بإعتبار أن اƕجل غالبا أعلى من الحالي. 

المرابحة من أنواع بيوع اƗمانة على البائع أن ƛ يخون المشتري في ثمن البيع صفة وقدرا، أو في  وƗن  ▪
 المبيع من حيث سƜمته أو تعيبه. 

  4هما: أو اسلوبين   طريقتينيمكن تنفيذ المرابحة على  المرابحة:أنواع  -1-4

 
ت السيد العوضي، علي جمعة محمد، موسوعة اϹقتصاد اϹسϼمي في المصارف والنقود واϷسواق المالية، المجلد الثالث عقود التمويل رفع  - 1

 .370-369، ص 2009واϹستثمار في المصرف اϹسϼمية، دار السϼم للطباعة والنشر والتوزيع والترجمة، الطبعة اϷولى، القاهرة، مصر، 
 ".275رة، "اϵية سورة البق - 2
مغرب، عائشة الشرقاوي المالقي، البنوك اϹسϼمية بين الفقه والقانون والتطبيق، المركز الثقافي العربي، الطبعة اϷولى، الدار البيضاء، ال - 3

 .425-423، ص 2000
 .361-360، ص 2008القابضة، الدوحة، قطر، هاشم عبد الرحيم السيد، موسوعة المصارف اϹسϼمية، دار الشرق شركة الهواشم  - 4
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البائع والمشتري دون أن يكون هذا  طرفان  البيع بين  يتم  فيها  و   المرابحة البسيطة:  الطريقة اƕولى:  1-4-1
شراء الشيء محل البيع، ولكن البائع يبين له في هذا البيع تكلفة السلعة ويتفقان  اƗخير قد طلب من البائع 

 .رابحة الحقيقيةمال الصيغة تمثلعلى منحه ربحا معينا، وهذه 

الطريقة المعتمدة في المصارف اƙسƜمية حيث   وهي  :المرابحة لƔمر بالشراء  الطريقة الثانية:  -1-4-2
طلب الزبون، طبقا للشروط والمواصفات التي يريدها ويتم اƙتفاق   ƛ يشتري البنك أي شيء إƛ بناء على

بثمن يتضمن تكلفة الشراء  للزبون يعيد بيع تلك السلعةعليها، وبعد حصول المصرف على طلب الشراء 
كاملة ويضاف لها الهامش الربحي الذي يستحقه البنك من العملية، وذلك ما يتƜفى شراء السلعة وتخزينها  

ويتميز بيع المرابحة لƖمر بالشراء بأن الشيء المطلوب شراءه ƛ يخضع لملكية  من يشتريها، في إنتظار 
  على البيع وحتى إنجازه قد، بينما يملكه البائع منذ بداية التفاوض وقبل إبرام العالبائع إƛ بعد الطلب عليه 

 .في بيع المرابحة العادي 

 1ويشترط لصحة المرابحة لƖمر بالشراء الضوابط التالية: 

 السلعة التي أمره بشرائها بعد أن يتملكها. شراء) البنك( ب وعد من اƕمر بالشراء للمأمور ▪

 )بنك( والبائع اƗول. ر بالشراءإبرام العقد اƗول بين المأمو  ▪

 .بالشراء )البنك( بين اƕمر بالشراء والمأمور  إبرام العقد الثاني ▪

 تبعة الهƜك قبل التسليم وأيضا تبعة الرد بالعيب الخفي.يتحمل المصرف  ▪

 الثمن اƗصلي وعلى هامش الربح. ضرورة اƙتفاق على  ▪

 . موافقة لكامل المواصفات التي طلبهاكانت  إذاالسلعة شراء ه عن ع ان يتحمل العميل تبعة إمت ▪

 اƗجارة:صيغة  -2
 واƙجارة في اللغة واƙصطƜح هي:  تعريف اƗجارة: -2-1
آجره  والمملوك أجرا: أكراه، ، : جزاهره ويأجِرهأجره يأجُ  ،الجزاء على العمل :اƗجر اƗجارة لغة: -2-1-1

 2الكراء.إيجارا ومؤاجرة، واƗجرة: 
 إصطƚحا: تعريف اƗجارة -2-1-2

 
دراسة تطبيقية على دول مجلس التعاون الخليجي  -نعيمة، البنوك اϹسϼمية في مواجهة التحديات الدولية الجديدة وإتفاقية بازل  هداجي - 1

التجارية وعلوم التسيير، جامعة تلمسان، ، أطروحة دكتوراه، قسم العلوم اϹقتصادية، كلية العلوم اϹقتصادية و- Sherrodبإستعمال نموذج 
 .31-30، ص 2021

 .39مجد الدين محمد بن الفيروز آبادي، مرجع سابق، ص - 2
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 1بعة ب:ر : عرفت اƙجارة حسب المذاهب الفقهية اƗفي اƗصطƚح الفقهي  ▪
 عقد وارد على المنافع Ɨجل"."عند المالكية:  ✓
 "عقد على المنافع بعوض".عند الحنفية:  ✓
 واƙباحة بعوض معلوم وضعا.""عقد على منفعة معلومة مقصودة قابلة للبذل عند الشافعية:  ✓
، مدة معلومة، من عين معلومة، أو موصوفة في " عقد على منفعة مباحة معلومةعند الحنابلة:  ✓

 الذمة، أو عمل بعوض معلوم".

" بيع للمنفعة، فهو عقد معاوضة أصل تعرف اƙجارة على أنها : في اƗصطƚح اƗقتصادياƗجارة  ▪
 2تمويلي Ɨن المستفيد منه يحصل على الحق بإستعمال أصل ثابت."منتج لمنفعة، وهو أيضا عقد 

عقد إتفاق بين المؤجر والمستأجر بمقتضاه ينتقل إلى المستأجر حق إستخدام ملكية  " والتأجير: هو
3لمدة محددة من الزمن مقابل العائد المتعاقد عليه."  معينة )حقيقية أو معنوية( مملوكة للمؤجر

 

 

 اƙسƜمي المصرف أن يقومهي  ƙجارة أو التأجير المصرفي  : صيغة ا المصارف اƗسƚميةفي  اƗجارة   ▪

الدفع  بموجب البنك  له ويأجرها تمويلها، ويريد  العميل يختارها التي الرأسماليةأو اƛƕت  المعدات بشراء
 مالكال يعد  الذي اƙسƜمي  للمصرف اإيجار  العميل يدفعو   التقليدي، التأجير في الحال هو كما تقسيطبال
 التي على لتزامات واƙ حقوقال جميع بممارسةالمصرف  يلتزم كما ،لƚتفاق بينهما وفقا لƘصل حقيقيال

 لشراء اƗصل المستأجر في نهاية خيار هناك يكون وقد  هذا واƙصƜح، والتأمين الصيانةك المؤجر

فالبنوك اƙسƜمية تستخدم اƙجارة كأسلوب من أساليب اƙستثمار المالي    4.العقود  في المضمنة اƙجارة
حيث تقوم بإقتناء وتملك اƗعيان من أجل دفعها للعمƜء ووضعها تحت تصرفهم ƙستيفاء منفعتها  

 5مقابل عوض معلوم، وهو مايسمى عند الفقهاء باƙجارة على المنافع.

 6ودليل ذلك:واƙجماع تاب والسنة كفي المشروعة اƙجارة  مشروعية اƗجارة: -2-2

 
ب، عبد الوهاب إبراهيم أبو سليمان، عقد اϹجارة مصدر من مصادر التمويل اϹسϼمية دراسة فقهية مقارنة، المعهد اϹسϼمي للبحوث والتدري - 1

 .22-21، ص 2000الثانية، جدة، السعودية، الطبعة 
2 - ϼمية خϼسϹمية وتأثيرها في القدرة التنافسية لها )دراسة قياسية لمجموعة من البنوك اϼسϹل الفترة نوارة عزيزة، آليات الحوكمة في البنوك ا

 .31، ص 2019لتجارية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة، (، أطروحة دكتوراه، قسم العلوم اϹقتصادية، كلية العلوم اϹقتصادية وا2017-2009من 
 .540رفعت السيد العوضي، علي جمعة محمد، مرجع سابق، ص  - 3
دراسة قياسية -حبار عماد الدين، متناوي أمحمد، أثر صيغ التمويل اϹسϼمي القائمة على الهامش على المردودية المالية للمؤسسات اϹقتصادية  - 4

، 19، مجلة إقتصاديات شمال إفريقيا، المجلد 2020 -2012اϹقتصادية المدرجة في السوق المالي السعودي خϼل الفترة  لعينة من المؤسسات
 .176، ص 2023، 31العدد 

 .209عز الدين محمد خوجة، مرجع سابق، ص  - 5
اϷزمة المالية(، دار الجامعة  -اϷسواق المالية -السياسة النقدية -اϹسϼميةالبنوك  -البنوك التجارية -خبابة عبد ௌ، اϹقتصاد المصرفي)النقود - 6

 .162، ص 2013الجديدة للنشر، اϹسكندرية، مصر، 



 النظام المصرفي اϹسϼمي                                      الفصل الثالث:

 

207 

 

رَ مَنِ اسْتَأْجَرْتَ الْقَوِي   قاَلَتْ إِحْدَاهُمَا( :عز وجلفي القرآن الكريم : قوله  ▪ ياَ أبََتِ اسْتَأْجِرْهُ إِنċ خَي ْ
مَِينُ  ْٓ   1. )ا

ثƚثة أنا  }: قال اĺ تعالى  - صلى اĺ عليه وسلم  - قال رسول اĺ في السنة النبوية الشريفة:  ▪
خصمهم يوم القيامة، رجل أعطى ثم غدر، ورجل باع حرا ثم أكل ثمنه، ورجل إستأجر أجيرا 

 .}فأستوفى منه ولم يوفه أجره.

أجمع أهل العلم على شرعية وجواز اƙجارة على منافع الناس وعلى منافع اƗعيان  في اƗجماع:  ▪
 ليشتريها.  Ɨن اƙنسان قد يحتاج إƗى منافع السلع وƛيجد الثمن

 2نذكر:  وجوبا ومن أبرز شروط  وضوابط اƙجارة شروط وأحكام اƗجارة: -2-3
 . أن يكون المؤجر مالكا للعين أو المنفعة المراد تأجيرها ▪

 مدة التأجير محددة وتتƜءم مع عمر اƗصل.  أن تكون ▪

 كاƗطراف العنية القبول واƙيجاب.  أن تتوفر في العقد جميع أركانه ▪

 والمنفعة المحققة منه مشروعة.أن يكون اƗصل محل التأجير من اƗصول المنتفع بها،   ▪

إƛ    ،على اƗصل المستأجر من الهƜك، بإعتباره أمانة لدى المستأجِروجب أƛ يكون هناك ضمان   ▪
 .لة وجود إهمال أو تعديافي ح

 . عقدين منفصلين في حالة اƙجارة التمليكية حيث يسبق عقد اƙجارة عقد البيع  وجب إبرام ▪

 . أن تكون اƙجارة حقيقية وليست غطاء للبيع ▪

 أن يكون عقد التأمين إسƜميا تعاونيا ويتحمله الطرف المؤجر.  ▪

 : هي  ثƜث أشكال علىاƙسƜمية  المصارف اƙجارة في أنواع اƗجارة:  -2-4
 مختلفة وأصول موجودات  قتناءإب اƙسƜمي المصرف يقوم: وفيه الخدمي أو التشغيلي التأجير -2-4-1

 يينالمستو على  للتسويق جيدة بقابلية أيضا وتتمتع المتعددة لمختلف الفئات من عمƜءه حاجيات لل تستجيب 

 أو البناء معدات  ،المستندات  تصوير أجهزة ،لكترونيةاƙ الحاسبات  ،السفن ،السيارات  كتأجير الدوليو  المحلي

واƙستفادة  تشغيلها بهدف فيها ترغب  جهة Ɨي اƗصول العينية هذه إجارةالمصرف  ويتولى العقارات، تأجير

 
 ".26سورة القصص، "اϵية:  - 1
مال والتجارة، المجلد ، مجلة إقتصاديات اϷع2020-2014تونسي نجات، شخار نعيمة، اϹجارة المنتهية بالتمليك، دراسة حالة مصرف السϼم  - 2

 .120، ص 2022، 01، العدد 07
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أو   اƗعيان  تعود  الزمنية  المدة تلك نتهاءوبإ ،مسبقا عليهااƙتفاق يتم  محددة فترة زمنية  خƜل من منافعها
 1واƙستفادة منها.  ستئجارهاإ في يرغب من  عن جديد  من ليبحث  مصرفال ملكية إلى اƗصول

التي تعتمدها المصارف التمليكية من اƗساليب الحديثة و اƙجارة أ اƗجارة المنتهية بالتمليك: - 2- 4- 2
تمليك منفعة بعض اƗعيان كالدور والمعدات مدة معينة " اƙسƜمية في إساتثمار أموالها وتعرف على أنها 

ة معلومة تزيد عادة عن أجر المثل، على أن يملك المؤجر العين المؤجرة للمستأج، بناء على  الزمن بأجر من  
أو أقساطها وذلك بعقد جديد،    وعد سابق بتمليكها في نهاية المدة أوأثنائها، بعد سداد جميع مستحقات اƗجرة

 2وهو إما هبة و إما بيع." أي أن يتم تمليكها بعقد مستقل 
 لمدة للطرف الثاني   يؤجره أصƜ، اƗول يشتري بأن مع عميله البنك ويتم بإتفاق ي: التمويل التأجير - 3- 4- 2

 الحق وللعميل اƗصل بملكية في هذه الحالةالبنك    ويحتفظ  ،اƗجل  طويلةمتوسطة أو   زمنية معينة قد تكون

 عود لت المتفق عليهاالتأجير فترة  إنتهاءحتى لƚجارة  كعوض محددة أقساط دفع مقابله ستخدامإ في الكامل
 3اƗصل للبنك. ملكية بذلك

 م:ل  الس   صيغة -3
لَم من الصي  Čميةتعتمدها التي غ التمويلية يعد السƜسƙللتمويل   ةبديل وتقدمها كخدمة المصارف ا
  واحدة من أهم الصيغ في اƗمر الذي يجعلها والكفاءة العاليتين، المرونة ب وتتميز هذه الصيغةالربوي، 

 . المختلفة اƙقتصاديةاƗنشطة المعتمدة في تمويل 
 وفيما يلي تعريف السلم في اللغة واƙصطƜح:  تعريف السلم: -3-1
لَم: بفتح السين والƜم مصدر Ɨسلم، ومصدره الحقيقي اƙسƜم، ومعناه في    التعريف اللغوي:  -3-1-1 Čالس

وقيل السلف تقديم رأس  ، يقال أسلم وسلم وأسلف،  وتقديمه، ويقال للسلم: سلفةاللغة إستعجال رأس المال 
 4المال والسلم: تسليمه في المجلس، فالسلف أعم من السلم Ɨنه يطلق على القرض. 

 والسلم إصطƜحا هو: التعريف اƗصطƚحي: -3-1-2
5ب:  اƗربعة المذاهب  في الشريعة اƙسƜمية حسب  السلم فعر اƗصطƚح الفقهي:   في ▪

 

 
 .167بلعيدي عبد ௌ، مرجع سابق، ص  - 1
، العدد 08، مجلة مجاميع المعرفة، المجلد -دراسة مقارنة بين العقود التليدية واϹسϼمية -سالمي ياسين، اϹجارة واϹجارة امنتهية بالتمليك  - 2

 .260، ص 2022، أفريل 01
 .150ي هناء، مرجع سابق، صسلمان - 3
 .449رفعت السيد العوضي، علي جمعة محمد، مرجع سابق، ص  - 4
، أطروحة دكتوراه، قسم العلوم التجارية، كلية -بوحصان زكري، المالية اϹسϼمية ودورها في تحقيق التنمية الريفية المستدامة دراسة حالة - 5

 .20، ص 2023بوعريريج،  جالتسيير، جامعة برالعلوم اϹقتصادية والتجارية وعلوم 
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 العوضين. متماثل غير وƛ منفعة عين بغير ذمة عمارة يجب  معوضة عقد  المالكية:عند  ✓
 .الذمة في موصوف عوض  في راحاض عوضا يسلم أن :الحنابلة عند ✓
 .الذمة في موصوف شيء بيع الشافعية: عند ✓

 بعاجل أجل راءش وقيل المال، رأس وهو بعاجل فيه المسلم وهوأجل  بيع  :الحنفية عند ✓
 

 المحددة  المباعة السلع فيه تؤجČل البيوع من نوع:"  يعرف السلم على أنه  في اƗصطƚح اƗقتصادي:السلم   ▪

 وقت  المتوقعة اƗسعار عن تقل بأسعار المشتري  قبل من البائع تمويل بغية بثمنها، فيه لويُعج   المواصفات 

 كأسلوب  ويُعتبر اƕجل، اƙنتاج حساب  على العاجل التمويل :هو السلم   آخر بمعنى أو."  العادة في التسليم

 استƜم مقابل الƜزم التمويل للبائع ريُوف الذي المشتريهنا  المموĐل شخصية إلى بالنظر بالشراء، للتمويل

1والمديونية في هذا اƗسلوب عينية."  مؤجلة، سلع
 

 

ويتم خƜله إجراء عقد والذي السلم هو أحد الصيغ التمويلية اƙسƜمية  اƗسƚمية: مصارففي الالسلم  ▪
وبموجب   ،السلعة أو منتجها ) سلعة زراعية مثƜ(بين المصرف اƙسƜمي وبين بائع  يسمى عقد السلم

، حيث يدفع المصرف  مسبقا هذا العقد يكون المصرف مشتريا للسلعة وفقا لمواصفات محددة ومعلومة
في الوقت المحدد والمعلوم   السلعة ƛحقا )آجƜ(  يستلمƛ )عاجƜ( للبائع أو المنتج، بينما  حاثمن السلعة  

2في العقد.
 

 

 3واƙجماع وهذا تفصيل ذلك: والسنة بالكتاب  مشروعمشروعية السلم:  السلم  -3-2
 

   4. )بِدَيْنٍ إِلَىٰ أَجَلٍ م سَمčى فاَكْتبُُوهُ  تَدَاينَتُمياَ أيَ  هَا الċذِينَ آمَنُوا إِذَا  (:  تعالىاĺ  يقول في القرآن الكريم: ▪
  وسلم  عليه ĺا صلى النبي قدم :قال  عنه  اĺ رضي  عباس بنإ عن ثبت  ما في السنة النبوية الشريفة: ▪

 معلوم ووزن  معلوم كيل في فليسلف سلف من  }:  فقال والثƜث  السنتين التمر في يسلفون والناس المدينة

 .}معلوم أجل إلى

 أن على العلم أهل من عنه نحفظ  من كل أجمع :قوله المنذر ابن عن  قدامة ابن نقل  فقد  : اƗجماع في ▪

 في الناس وƗن ،كالثمن  الذمة في يثبت  أن فجاز العقد، عوضي أحد  البيع في  المثمن وƗن جائز، السلم

 . إليه حاجة

 
 .386ص  عبد الحليم عمار غربي، مرجع سابق،  - 1
 .278، ص 2018اϷفندي محمد أحمد، اϹقتصاد النقدي والمصرفي، مركز الكتاب اϷكاديمي، الطبعة اϷولى، عمان، اϷردن،  - 2
 .118، ص 2019النقد العربي، أبو ظبي، اϹمارات العربية المتحدة، عبد الكريم أحمد قندوز، المالية اϹسϼمية، صندوق  - 3
 ."282سورة البقرة، "اϵية  - 4
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 1: وسنذكر فيما يلي أهم الشروط لصحة عقد السلم السلم: شروط وأحكام -3- 3
 عقد السلم يتم لشراء كل سلعة مباحة.  ▪

 .Ɯ يجوز دفع عربون أو تسبيق قبل إجراء العقد يجب سداد كامل المبلغ عند التعاقد، ف ▪

 .على ذلكأو قضى العرف بذلك يمكن تأخير سداد الثمن لمدة ثƜثة أيام إذا تم اƙتفاق  ▪

التشابه   يترك مجاƛ للبس أووالمعالم والكمية بشكل واضح ƛ  ت السلعة محددة الصفايجب أن تكون  ▪
 مع غيرها بأي شكل من اƗشكال.

 . وجب ذكر مكان التسليم ▪

 وجب تحديد أجل العقد، والذي يلزم البائع بتسليم السلعة المتعاقد عليها بحلول اƗجل المتفق عليه.  ▪

بين   قاتف يتم اƙ لم  ة من قبل البائع، يعد العقد مفسوخا ماإذا حصل تأخير أو عجز في تسليم السلع ▪
 الطرفين على تمديد العقد بشرط أƛ يدفع أي تعويض عن ذلك.

 ƛ يجوز للبنك أن يبيع بالسلم سلعة إشتراها بالسلم.  ▪

أيضا  بائع السلعة ƙستƜمها في مكانه عند حلول أجل التسليم، ويمكن للبائع يمكن للبنك أن يوكل  ▪
  لصالح البنك أذا طلب منه ذلك.القيام ببيعها 

   2اƗشكال التالية: السلم في البنوك اƙسƜمية ويأخذ   :السلم في المصارف اƗسƚمية بيع أشكال -4- 3

 للمتعامل   (السلم) الثمن بدفع اƙسƜمي المصرف اميق من خƜل ويتم :طيالبس السلم عيب  -1- 4- 3

،Ɯم و عاجƜآ يه(ف المسلم)السلعة استƜج. 
  

 على تفاقاƙ تم التي السلعة عيبب  اƙسƜمي المصرف ويتم من خƜل قيام : الموازي السلم بيع  -2- 4- 3

 جةينت  ربح على  بنكال حصلي بهذا و ،كذلك السلم ع يب  غةيبص و ثالث  لطرف طي البس السلم عيب  غةيبص  عهايب

 . السلم عي ب بواسطة  عي والب المتاجرة بالشراء
 

 دفعات  ،أو بأقساط (ه يف  المسلم) السلع ميتسل  على تفاقاƙ ويتم من خƜل : طيبالتقس  السلم عيب -3- 4- 3

 من نةيمع دفعة اƙسƜمي البنك سلمي بأن وذلك واحدة، دفعة سيول بدفعات  الثمن وكذلك واحدة، دفعة سيول

 ما ƛحقا تسلميو  أخرى، دفعة المتعامل سلمي ثم سلعة، من قابلهاي ما في وقت ƛحق تسلميو  السلم، عي ب مبلغ

 . قد التعا فراأط ني ب  هيعل  متفق هو ما حسب  ةيالعمل هذهوتستمر  قابلها،ي

 
 .423-424علي محمد شلهوب، مرجع سابق، ص  - 1
، 01لعدد ، ا36، المجلد 1زيبار الشاذلي، بوهنتالة ياسين، أبعاد صيغ التمويل واϹستثمار في المصارف اϹسϼمية، حوليات جامعة الجزائر  - 2
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 قيطر  وعن سلم سندات  بطرح ƙسƜميبنك ا ال تتم هذه الصيغة من خƜل قيام : السلم سندات-4- 4- 3
 ƛحقا مجزأة صفقات  في الموازي السلم قةيبطر  عيالب ثم ، بالجملة الشراء يتم أساسها وعلى له، تابعة شركات 

 .  السلم عيب محل السلعة ميتسل وعد  إقتراب  مع ايجي تدر  الغالب  في ترتفع بأسعار

 اƗستصناع:  صيغة -2
كبديل  شكل من أشكال التمويل اƙسƜمي والمعتمد في البنوك اƙسƜمية اƕخر  هو واƙستصناع  

 يحقق مصلحة جميع اƗطراف المشاركة فيه. للتمويل الربوي  

 ويعرف اƙستصناع في اللغة واƙصطƜح كما يلي:  :تعريف اƗستصناع -4-1

صانع والمفعول  من الفعل صنع، وصنع يصنع صنعا وصنيعا وصناعة، فهو    اƗستصناع لغة:  -4-1-1
إستصناعا، فهو مُستصنع والمفعول عمله وأنشأه، وأستصنع: يستصنع  :مصنوع وصنيع، وصنع الشيء

 2. أمر أن يُصنع له :طنع خاتماصوا 1، إستصنع النجار مكتبا: طُلب منه أن يصنعه.مُستصنع
 

 ويعرف اƙستصناع ب: اƗستصناع إصطƚحا: -4-1-2

 المالكي والشافعي مذهب  الاƙستصناع عند جمهور الفقهاء من    :اƗصطƚح الفقهيفي  اƗستصناع   ▪
أما الفقهاء  والحنابلة ليس عقدا مستقƜ بذاته فهو قسم من أقسام السلم لذلك يندرج ضمن تعريفه.

ومن   ،له إعتباره ما يجعله مختلفا عن عقد السلمو  ،في المذهب الحنفي فجعلوه عقد مستقƜ بذاته
 التعاريف التي أوردوها لƚستصناع نذكر:

 ."عقد على مبيع في الذمة شرط فيه العمل" ✓
 .يصنعه عينا فيطلب فيه الصانع العمل والعين معا" بيع ما" ✓
3"طلب عمل الصنعة بأجل ذكر على سبيل اƙستعجال ƛ اƙستمهال".  ✓

 

وارد على العمل والعين في الذمة، : اƙستصناع هو "عقد  حسب مجمع الفقه اƗسƚمياƗستصناع   ▪
 4ملزم للطرفين إذا توافرت فيه اƗركان والشروط".

 
 .1323-1322أحمد عمر مختار، مرجع سابق، ص  - 1
 .951مجد الدين محمد بن الفيروز آبادي، مرجع سابق، ص  - 2
، أكتوبر 04، العدد 34عزيزة علي ندا ندا، معايير الجودة في عقد اϹستصناع )دراسة فقهية(، مجلة كلية الشريعة والقانون بطنطا، المجلد  - 3

 .31-30، ص 2019
 المرزوقي عامر عبد الرحيم، الرفاعي حسن محمد، عقد إستصناع اϷبنية دراسة تأصيلية فقهية، مجلة البحوث العلمية والدراسات اϹسϼمية، - 4

 .125، ص 2021، 02، العدد 13المجلد 
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 أصل شراء أو  بيع على عميل مع تفاقإ " هو ستصناعاƙ :في اƗصطƚح اƗقتصادياƗستصناع  ▪

 النهائي المشتري  لمواصفات  وفقا بناؤه أو صناعته  تتم أن على بعد،أو صناعته  نشاؤهإ يتم لم ربما

 1سلفا". محدد  بيع بسعر ،محدد  مستقبلي تاريخ في له وتسليمه
 

اƙستصناع المصرفي هو: " توسط البنك لتمويل صناعة  : اƗسƚمية مصارففي الاƗستصناع  ▪
ويعد التمويل باƙستصناع في   2سلع أو إنشاء أصل معين يطلبه العميل بمواصفات محددة."

من سلع وخدمات المختلفة  إحتياجات اƗفراد    المعتمدة لتلبيةالمصارف اƙسƜمية من اƗدوات المالية  
مع العميل )المستصنع   البنك وذلك عن طريق تعاقد  ،وخاصة تلك التي تتطلب مواصفات خاصة

 3وتاريخ متفق عليه.   اصفات معينة،على أن يقوم بتسليمه كامƜ بمبلغ محدد ومو ،  طالب الصنعة(/

  4  إختلف الفقهاء في مشروعية وحكم اƙستصناع بوصفه عقدا على قولين: :مشروعية اƗستصناع -4-2
 عدم جواز اƙستصناع وهذا ذهب إليه جمهور العلماء من المالكية والشافعية والحنابلة. : القول اƕول ▪
، وتبنته مجلة اƗحكام العدلية،  جواز اƙستصناع وهذا ما ذهب إليه جمهور المذهب الحنفي  القول الثاني: ▪

وتبنته أيضا الهيئات العلمية المعاصرة،  ،وهو الذي جرى عليه العمل في المؤسسات المالية اƙسƜمية
أيضا المجلس الشرعي  عتمده مجمع الفقه اƙسƜمي التابع لمنظمة المؤتمر اƙسƜمي بجدة، وعمل به  وأ

 ) اƗيوفي (.المالية اƙسƜمية   لهيئة المحاسبة والمراجعة للمؤسسات 

 5لصحة عقد اƙستصناع ƛبد من توفر الشروط التالية: : اƗستصناع شروط -3- 4
 اƗجل  وتعيين  به يتعلق ما وكل وضوح بكل المطلوبة وصافهباƙضافة Ɨ   المصنوع جنسو وقدر  نوع   بيان ▪

 التنازع إلى ؤديةالم للجهالة ومنعا الخƜف في الوقوع تجنب ل طويƜ، أم قصيرا كان سواء المصنوع لتسليم

 .والمستصنع الصانع بين

 وفي صنعا  يصنع فيما اƙستصناع يجري أي الناس بينفيه   تعاملال يجري مما العقد  محل وجب أن يكون ▪

 .الناس بينفيها   التعامل يتم سلع

 
 .13الكراسنة إبراهيم، مرجع سابق، ص  - 1
 262سابق، ص عبد القادر قائد سعيد المجيدي، مرجع  - 2
، 09بوقطاية سلمى، طافر زهير، اϹستصناع كآلية لدعم قطاع الصناعة في الجزائر بين اϷهمية والتحديات، مجلة التكامل اϹقتصادي، المجلد  - 3

 .237، ص 2021، مارس 01العدد 
، أكتوبر 18حليلية تقويمية، مجلة بيت المشورة، العدد  أحمد سعيد قاسم عثمان، صالح قادر كريم الزنكي، اϹستصناع بالمرابحة دراسة تأصيلية ت  - 4

 .34، ص 2022
 .172بلعيدي عبد ௌ، مرجع سابق، ص  - 5
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 من العمل جانب  إلىأو المطلوب صناعته  المصنوع الشيء اعةصن في المستخدمة المواد تكونأن  ▪

 .ستصناعاإ ƛ إجارة يكون العقد  فإن المستصنع  من والمواد  فقط العمل منه كان فإذا،  الصانع

▪ ƛ ستصناع عقد  في يشترطƙيكون أن له بل الثمندفع   تعجيل ا Ɯأو معج Ɯما تم  حسب  مقسطا  أو مؤج 

ƙالنهائي تسليمال لحين الباقيالجزء  ويؤخر التعاقد  عند في العادة  الثمن من جزء ويدفع ،عليه تفاقا، 
 .بنكيال لƚستصناع بالنسبة ربحال هامش مع الكلية التكلفة مجموع هو اƙستصناع ومبلغ

  مخالفا  ما تم صناعته جاء إذا إƛ العقد  فسخ Ɨحدهما Ɯ يمكنف ،للطرفين ƛزم عقد  اƙستصناع عقد  ▪
 يوفي أن يمكن  بل التعاقد، بعد  بصنعه البائع يقوم فيما اƙستصناع عقد  ينحصر وƛ المطلوبة، لƘوصاف

 من أو غيره صنع من أكانت  سواء المطلوبة المواصفات بكامل  المصنوع بالشيء جاء إذا ذمته الصانع

 .العقد  قبل صنعه

 ،المطلوبة المواصفات  تغيرب  إƛ يتغير أن يجوز فƜ المستصنع ذمة في دينا اƙستصناع مبلغ ثبت  إذا ▪
 اƙستصناع عقد  على التوقيع عند  لطرفينكƜ ال ومعلوما محددا مبلغا اƙستصناع مبلغ يكون أنƛبد و 

   .نقل ومصاريف حمل إلى يحتاج كان إذا المبيع تسليم مكان  بيانأيضا و  المصرفي،

 1لƚستصناع نوعان يتم بهما وهما: أنواع  اƗستصناع: -4-4
 

حيث يتم فيه اƙتفاق بين المستصنع وهو المشتري  ع بين الناس،  ئوهو الشا   اƗستصناع اƕصلي:  -4-4-1
 وبين الصانع وهو البائع على صناعة شيء معين بأوصاف محددة، يتم إنجازه وتسليمه في المستقبل،

 .Ɯأو مؤج ƛويصح كونه حا 
 

 ، وفي العقد الثانيوالمشتريبكونه بائعا  ويتم في العقد اƗول بين المصرف    اƗستصناع الموازي:  -4-4-2
المطلوبة المتفق عليها في العقد اƗول، بصفة    مواصفات الصانع آخر يتولى صناعة الشيء بو   المصرفبين  

يتولى صنع الشيء بمقتضى اƙستصناع الموازي دون أن يكون هناك  مستصنعا من الباطن، كون البنك 
)المستصنع( وبين الصانع  ، فƜ توجد عƜقة حقوقية أو مالية بين المشتري النهائي الفعلي  إرتباط بين العقدين

 .ليعالبائع الف

 

 

 
 .305-304، ص 2006وهبة الزحيلي، المعامϼت المالية المعاصرة، دار الفكر، الطبعة الثالثة، دمشق، سوريا،  - 1
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 :اƗسƚمية مصارففي الالموارد البشرية الثالث: المبحث 

 البشرية الموارد  توفر  مشكلة عدم  عتبرتو   ، العديد من التحديات في نشاطها  تواجه البنوك اƙسƜمية   

 هذا المورد في نظرا ƗهميةسƜمية من بين أهم هذه التحديات، وهذا ƕداء اƗعمال المصرفية اƙ المؤهلة
ومن  ، الوظائف من جهة هذه أداء في  فعاليتهمهارته و ومدى  الوظائف واƗعمال المصرفية مختلفبقيامه 

وفق ضوابط وأحكام الشريعة   شرعيةتقديم خدمات ومعامƜت مالية  جهة أخرى تختص المصارف اƙسƜمية ب 
وتطورها  ، فنجاح البنوك اƙسƜمية بها العاملللفرد  خاصة مواصفات  بالتالي ƛبد من توفر اƙسƜمية،

ختيارب مرهون   يدركون نوعية خدمات الصيرفة اƙسƜمية ولهم إطƜع  متميزين  عاملين    أو/و تأهيل  توظيف وا 
تضمن لهم القيام  إلى إمتƜكهم المهارة والفعالية التي باƙضافة  ،أحكامها وشروطهاومعرفة مسبقة بكامل 

 . كفاءةبمهامهم ب
 

ƕمية وأهم خصائصها مصارفي الالموارد البشرية ف مفهوم ول: المطلب اƚسƗا : 

  سƜمية من المواضيع التي تثار دائما في مجال الصيرفة في البنوك اƙالعاملة  تعتبر الموارد البشرية   
في مختلف   ة اƙسƜمياƗحكام الشرعية فهذا النوع من البنوك يعتمد على  ،لخصوصيتها نظرا اƙسƜمية 
على  عنصر بشري  توظيف وتأهيليتطلب  اƗمر الذي ات المصرفية،خدمتقديمه للفي المالية و  همعامƜت

 مختلف الخدمات المصرفية اƙسƜمية. لتقديمحكام الشريعة اƗ ضوابط و الدراية كافية ب

 : مفهوم الموارد البشرية في المصارف اƗسƚمية -1
اƙسƜمي  تعرف الموارد البشرية في البنوك اƙسƜمية ب" اƗيدي العاملة في قطاع العمل المصرفي   

ممارسة نشاط يتم بموجبه الحصول "، وفي تعريف آخر هي" مستويات العاملين اƗكاديمية فƜوذلك بإخت
  1وغاياته."  ن حيث الكم والكيف، لتحقيق أهدافه صرف اƙسƜمي ممعلى اƗفراد الƜزمين للعمل في ال

إستقطاب وتعزيز أداء الموظف بناء على المبادئ  عملية  وتعرف إدارة الموارد البشرية اƙسƜمية ب"   
 2من خƜل التخطيط والتوظيف واƙختيار والتوجيه والتدريب والتطوير الوظيفي." التوجيهية للقرآن والسنة 

  ختيار اƙ ف الرئيسية التالية:في الوظائ البشرية الموارد مجال في سƜمية ارة اƙاƙد  وتتجلى ممارسات 

 
، 02، العدد 22ة اϹسϼمية، مجلة جامعة النجاح لϸبحاث ) العلوم اϹنسانية(، المجلد محمود أرشيد، أسس إختيار القوى البشرية في الصيرف - 1

 .499، ص 2008
ة دراسة دور ممارسات إدارة الموارد البشرية من منظور إسϼمي  في تعزيز الثقة التنطيميعبد الرحيم محمد زبادي، غدير أحمد الخوالدة،  - 2

 .175 -174ص ، 2021، جوان 15، العدد 06، المجلد مجلة جامعة القدس المفتوحة للبحوث اϹدارية واϻقتصاديةي، تطبيقية على البنك اϹسϼمي اϷردن
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دارة  الوظيفي   والتطوير  والتطوير   والتدريب   والتوظيف من    البشرية  الموارد   إدارةهدف  تكما    1،والمكافأة  اƗداء  وا 
  اƙدارة   بين  العƜقات   في  اƙسƜمية   شريعةلضوابط ال   ةالصارم  ممارسةال  على   الحفاظ  إلى   المنظور اƙسƜمي

 2.والعمƜء والموظف
 القوى العاملةمجموعة  ومن خƜل ما سبق يرى الباحث أن الموارد البشرية في البنوك اƙسƜمية هي   

وهذا ، في هذه البنوكلعمل توظيفها في ال تختارها إدارة الموارد البشرية ،من مختلف المستويات والرتب بها 
  ها على توفر  وجب أيضا للموارد البشرية ضافة للكفاءة العلمية والبدنيةباƙ ف معايير خاصة شروط و وفق 

التي  و  ،والخدمات الماليةاƗعمال المصرفية طبيعة مع   تتناسب في فقه المعامƜت البنكية ل شرعيةالمعرفة ال
   . في جميع معامƜتها بالضوابط واƗحكام الشرعية الكلي والتام اƙلتزامتتميز ب

 اƗسƚمية:  المصارففي  العاملة موارد البشريةالنظرية للخصائص ال -2
الملتزمة باƗحكام والضوابط المالية والمصرفية اƙسƜمي في تقديم خدماته  المصرفإن نجاح   

اد قادرين على تبني رسالته من  عليه توظيف أفر خاصة من العمƜء تستلزم والتي تستهدف نوعية الشرعية، 
خƜل مجموعة من المواصفات والخصائص التي ƛبد أن تميزه عن غيره من العاملين في البنوك اƗخرى  

 3في التالي:   أهم هذه الخصائص  ونذكر

يجمع في  أن    يه وجب عل  المصرف اƙسƜميالعامل في  ف  (:السلوك السوي )اƕمانة وحسن الخلق ▪
 .والسامية  الراقية شخصيته ميزات الشخص المسلم المتخلق بأخƜق اƙسƜم

هذا Ɨن الشخصية السيئة التي تعاني   :الشخصية المتزنة الخالية من اƕمراض النفسية والروحية ▪
لكل من   ختبارات نفسيةبإ  وجب القيام بالتالي  ،اƙسƜمي مصرفسمعة الل قد تسيءمن الجانب النفسي 
 ؤهل بعدها لشغل المنصب الذي يتوافق مع شخصيته. يُ تقدم لوظيفة بالبنك 

بين التكوين الفني   الجمع ويقصد بالتكوين المزدوج :المزدوجو التكوين المستمر المتخصص   ▪
 عنهما.ستغناء  يمكن اƙ  اƙسƜمية وƛ بنوكنهما متكامƜن في الƗذلك و والتكوين الشرعي، 

المطالعة المستمرة لكل ما يتعلق بقرارات   ضمانه من خƜل يمكن  ما  وهذا    :الكافيالرصيد الشرعي   ▪
للصيرفة المشاركة في الندوات والمؤتمرات والورش التي تدرس الجوانب الشرعية كذلك الهيئات الشرعية، و 

 اƙسƜمية. 

 
1- Ilhaamie Abdul Ghani Azmi, Islamic human resource practices and organizational performance:a preliminary finding of 
islamic organizations in malaysia, journal of global business and economics, VoL 01. N 01,2010, p 01. 
2- Nik Mutasim Nik Ab. Rahman,& others, Relationship between Islamic Human Resource Management (IHRM) practices 
and trust: An empirical study, Journal of Industrial Engineering and Management, Vol 06, N 04, 2013, p 1107. 

 .25-24، ص 2013، سبتمبر 16فارس مسدور، معايير إختيار العاملين لدى البنوك اϹسϼمية، مجلة اϹقتصاد اϹسϼمي العالمية، العدد  - 3
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واƗساليب العملية  ةالمعرفالتي تتعلق بنب واالجيقصد بالتجديد و  :التجديد والتطوير وسعة اƕفق ▪
التطوير في  التحديث و في إدارة النشاط المصرفي، وعدم اƛكتفاء بما هو كائن بل البحث عن إمكانات 

نظرة  العامل    يحملوأن    ،تطوير ما هو معمول به حاليالثم وضع اƗهداف المستقبلية  ومن    ،تلك اƗساليب 
 .يعمل فيهوالبنك الذي  إمكانياتهستشرافية تسهم في تطوير إ

اƙسƜمي قدرة  المصرف  عامل في  لليضمن  حتى  وهذا    :(بتكاري، إبداعي، معرفي...إكية )  الدينامي ▪
في العمل  التنافسية، ذلك أن الديناميكيةاƙستمرارية و  عليه أن يكون هو محور ضمانف ،تنافسية لبنكه

ƙبداع واƙت التي ترفع من المصرفي واƛيمكن الوصول   للبنك التنافسية ةقدر البتكار في مختلف المجا ƛ
 .قهرها  وعدم للعامل اƙبداعية طاقات الجير فإليها إƛ من خƜل تشجيع العمل على ت 

المعلومات  حتكارإف: التحلي بالروح الجماعية )اƙنسجام التعاون، تقاسم اƕعباء والمسؤوليات( ▪
Ɯكصفة  مثƜسƙضر بمصالح البنك، ما لم يقم  تأن مية يمكن في شخصية العامل في المصارف ا

نعزال  كل جماعي بعيد عن اƙ تقاسم المعلومات مع زمƜئه، والسعي للتشاور والعمل معهم في شمشاركة و ب
 . القاتل للروح الجماعية

خƜل ميل العامل إلى تقاسم اƗفكار مع   من القدرة على اƙقناع )شخصية متفتحة وحوارية(: ▪
 .لقة على نفسها خطر على المحيط المصرفي اƙسƜمي نغفالشخصية الم المحيط الذي يشتغل فيه

 1منها مايلي:   والقدرات  المهارات  من  خاصة  مواصفات كما يتطلب العمل المصرفي اƙسƜمي  ▪

 .مصرفالو  أو العميل المودع بين العƜقة طبيعة  وفهم المودعين  جذب  على  قادرة بشرية موارد  ✓

 . تطلبه اƗحكام الشرعيةت ا  ملا  وفق  المƜئمتين والجودة بالسرعة المصرفية الخدمة تقديم  على  قادرة  عمالة ✓

 وتقييمها جدواها ودراسة  المƜئمة،  اƛستثمارية  الفرص  عن  البحث  على  قادرة البشرية  الموارد  من  نوعية ✓

 .الشرعية الضوابط إطار  في  ومتابعتها وتنفيذها،

 ولهذا ، الكيان إسƜمية هو عن العمل المصرفي التقليدي أو الربوي  اƙسƜمي المصرفي العمل يميز وما

 تنعكس  بحيث ،  والفقه واƗخƜق  العقيدة  ثƜثية  على التي تبنى   اƙسƜمية الشريعة وأحكام  بمبادئ  لتزاماƙ يتطلب 

 . اƙسƜمية المصرفية الصناعة  في العاملين تصرفات  في  وتؤثر
 
 

 

 
 .235، ص Ϲ 2018لكترونية، ا Kie Publicationsمطبوعات  عبد الحليم عمار غربي، الوجيز في اϹقتصاد النقدي والمصرفي،  - 1
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  :هاهإتجاومسؤولية البنك  في المصارف اƗسƚميةالموارد البشرية أهمية المطلب الثاني: 
مي للموارد البشرية القادرة على تطوير العمل المصرفي اƙسƜمي  اƙسƜ المصرفإن توظيف  

له ومسؤولية كبيرة على عاتقه نظرا Ɨهمية ودور  وعكس المبادئ اƙسƜمية في المعامƜت المالية يعد تحديا  
 . هأو نجاح هفشل فيالموارد البشرية 

 : أهمية الموارد البشرية في المصارف اƗسƚمية -1
حجز الزاوية وأساس النجاح    هامستوياتت  في أي نشاط أو منظمة مهما إختلف   الموارد البشريةتعتبر   

  وفي  ƕداء المهام المطلوبة، المناسب  ىوالمستو توافر الكفاءة والنجاح مرهون بالنشاط أو المنظمة، لهذا 
دون هذه الكفاءة أو    إذا كانت   إخفاق المنظمات السبب الرئيسي لفشل أو    تمثل الموارد البشرية  المقابل أيضا

عدم توافر الموارد البشرية المؤهلة  أنذ إاƛسƜمية،  بنوكعلى ال ينطبق أيضاوهذا  .المطلوبين  المستوى
البنوك أهم المعوقات التي واجهت  ىحد إ ذات الطبيعة الخاصة، ƙسƜميةوالمناسبة للعمل في المصارف ا

حركة المصارف   ىكافة أنشطة العمل المصرفي اƛسƜمي والإلى  أيضا  متد تأثيرهاالتي إو اƙسƜمية 
  أخذها المصارف اƙسƜمية وعجزها عن    ومن نتائج هذه المشكلة إنحرافاƛسƜمية ومسيرتها بصفة عامة،  

ى تحقيق أهدافها والقيام بدورها  عدم قدرتها علأيضا  ، و المفترض لهاالتصور النظري    حسب   الصحيح  المسار
اƙسƜمية بدورها على أكمل    قيام المصارففقتصادي.  اƙالمجال  وخاصة في  في مختلف المجاƛت  لمأمول  ا

كما   والصفات ، تتميز المجموعة من الخصائص والموظفين  يتطلب توفر نوعية خاصة من العاملين وجه
 1. طارها الصحيحإغيرات ولها القدرة على تسييرها وفق التعامل مع المتوتسمح لها بالتي تمكنها  رأينا سابقا

 الموارد البشرية العاملة به: تجاه إ اƗسƚميالمصرف ولية ؤ مس -2

Ɨهمية مهامها ووظائفها  نوعها، نظرا   كان مهما  نجاح أي منظمة في أساسيا دورا الموارد البشرية تلعب  
 توفر القوى البشرية على ومسؤولياتها على مختلف مستويات هياكلها التنظيمية، وهذا ما يستوجب ضرورة

 تشترط فهي ƛ تعقيدا أكثر للمصارف اƙسƜمية فاƗمر بالنسبة والفعالية الƜزمة Ɨداء مهامها، أما الكفاءة

 لدى يتوفر ƛ ما وهو واƗخƜق العالية،  الشرعية المعرفة إلى ذلك تتطلب باƙضافة بل فقط، العلمية الكفاءة

 2  .تطورها أمام عائقا لديها وهذا اƗمر من أهم المشاكل التي تقف العاملين أغلب 

 
ة، محمد عبد المنعم، الدور اϹقتصادي للمصارف اϹسϼمية بين النظرية والتطبيق، المعهد العالمي للفكر اϹسϼمي، الطبعة اϷولى، القاهر - 1

 .99، ص 1996مصر، 
أطروحة دكتوراه، قسم علوم التسيير، كلية العلوم اϹقتصادية بوحيضر رقية، إستراتيجية البنوك اϹسϼمية في مواجهة تحديات المنافسة،  - 2

 .168، ص 2012والتجارية وعلوم التسيير، جامعة قسنطينة، 
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  العنصر ف، من جميع النواحي تحقيق اƗهداففي  اƗساليب الحديثة والمهمة هتمام بالموارد البشرية من اƙو 
بهذا   اƛهتمام  لذا وجب أو فشله،  المصرف اƙسƜمي نجاح ل والمحور اƗساسي الفاعل   البشري هو العنصر
 1: ما يلي  العنصر من خƜل

 .البنك لموظفن خƜل اƗمانة واƗخƜق والقيم م الموارد البشريةبين  العدل في المعاملة ▪

والبيوع   اƙسƜمي والمعامƜت المالية اƙسƜميةفي الفقه للموظفين  وتكوينية إقامة دورات تدريبية ▪
 .الحƜل و الحرام 

 مصرفيةلل  والتسويق  ترويجلوالتهيئة النفسية ل  الموظفين  في نفوس  ومبادئها  بث روح العقيدة اƙسƜمية ▪
 .عن علم وفقهمعاملة و اƙسƜمية 

المهمة والمثل الذي يحتذى به  اƗساسية و هو الدعاية  المصرف اƙسƜمي المورد البشري في جعل ▪
 .للمصرفعمƜء الالمودعين و المزيد من لجذب 

من خƜل   اƙسƜمي  التعاون واƗلفة والترابط بين العاملين بالبنكالعمل الجماعي و   روح  وتعزيز  نشر ▪
 . لهمإنشاء صندوق تعاوني 

 . مصرفبالللعاملين    والسكنية والترفيهية جتماعية والثقافية  للرعاية الصحية واƙ  مساعدة  تطبيق أنظمة ▪

 .جتماعية لكل موظفإذا وجدت عبر دراسة اƗحوال اƙوالتقليل منها العمل على رفع المعاناة  ▪

 منهم.  قتصادية وتحفيز الفائزينفي كافة المجاƛت اƙ واƙبتكار بحث الالعاملين على تشجيع  ▪

من أجل  المجهودات وزيادة  التحديات رفع لو  اƗفراد العاملين تحفيزل واƙجتماعات  إقامة الندوات ▪
 .في السوق المصرفي وتطوره اƙسƜمي مصرفال نجاح

 

 الموارد البشرية في المصارف اƗسƚمية وأهمية تأهيلها:تحديات و  واقعالمطلب الثالث: 

ة من  المؤهل الموارد البشريةبتوفر  مرهونيبقى  Ɨهدافها هاوتحقيق اƙسƜمية المصارف إن تطور 
،  ه وج أكمل على اƙسƜمي المصرفي العمل لممارسة الشرعية وخاصة من الناحية الناحية الفنية والعلمية

 .هذا النوع من الموارد البشرية المؤهلةل ا واضحاوغياب  انقصواقع يعكس الغير أن 

 الموارد البشرية: في مجال المصارف اƗسƚمية  التي تواجها لتحديات اواقع و   – 1
المصرفي العمل تطور التي تعيق  والتحديات جملة من المشاكل  اƙسƜمية  المصارفتواجه  

والكفاءات الخبرات  يعتبر نقص وغياب  تحاد هيئات اƗوراق المالية العربيةƙ دراسة فحسب  ،اƙسƜمي

 
 .51-50، ص 2012العزعزي شهاب أحمد، إدارة البنوك اϹسϼمية، دار النفائس للنشر والتوزيع، الطبعة اϷولى عمان، اϷردن،  - 1
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باƙضافة إلى عدم توفر إطار وبيئة تشريعية  ، التحديات في طليعة هذه البشرية الƜزمة للعمل المصرفي 
من مراكز مالية دولية، عدم إكتمال اƗطر التنظيمية واƙدارية الƜزمة، والعديد واضحة، وجود منافسة كبيرة  

 وهذا ما يوضحه الشكل الموالي:من التحديات اƗخرى، 

 العمل المصرفي اƗسƚمي.تحديات  :03- 05الشكل رقم 

 
، اϹمارات المصدر: إتحاد هيئات اϷوراق المالية العربية، أدوات التمويل اϹسϼمي لدى أسواق رأس المال العربية، اϷمانة العامة لϺتحاد ، دبي

 .39، ص2015العربية المتحدة، ديسمبر 

التي  وتحديات  مخاوف عشرة أهم ضمن "المهارات  وتطوير البشرية الموارد " موضوعصُن ف و  
  مؤهلة  بشرية وكفاءات  كوادر وجود  يعتبرو  المستقبل، في اƙسƜمية المالية المؤسسات و  المصارف تواجهها
 تنميةكما تعد  ،الصيرفة اƙسƜمية أو فشل عامƜ حاسما في نجاح اƙسƜمي المصرفي مجالال في للعمل

 التطورات  ظل في خاصة ،النمو لتحقيقالمالية اƙسƜمية    المؤسسات  أصول أهم  من الموارد البشريةوتأهيل  

الشديدة  المنافسةباƙضافة إلى  التي يعرفها العالم والصناعة المصرفية بالخصوص والمتƜحقة  السريعة
كما أثبتت بعض الدراسات أن نسبة العاملين في البنوك اƙسƜمية ممن يمتلكون    1.هذا المجالفي    ةالمتزايد و 

التي تتطلبها  ƛ يملكون المعرفة الشرعية  % 90فقط مقابل   %10في حدود  والتكوين الشرعيين  المعرفة
 2الصيرفة اƙسƜمية. 

  3:الموارد البشرية نذكرفي مجال  المصارف اƙسƜمية هاالتي تواجهالتحديات من جملة و  -

 
للمصرفيين اϹسϼميين، إدارة المواهب في المؤسسات المالية اϹسϼمية الممارسات والتحديات، المجلس العام للبنوك اϹستبيان العالمي  - 1

 .50، ص 2023والمؤسسات المالية اϹسϼمية، المنامة، البحرين، يونيو 
2- Purnama Putra , Efendi Eko Prasetyo, Rizal Fahlevi, Link and Match Strategy of Islamic Banking Vocational High School 
Human Resources with the Islamic Banking Industry, Jurnal Ilmiah Ekonomi Islam, Vol 9, Issue 02, 2023, P 2276. 

، 07راسات، العدد نوال بن عمارة، تأهيل وتدريب الموارد البشرية في المصارف اϹسϼمية ) واقع وآفاق(، مجلة الواحات للبحوث والد - 3
 .174 -172، ص 2009



 النظام المصرفي اϹسϼمي                                      الفصل الثالث:

 

220 

 

ويقصد بها   التي يتطلبها العمل المصرفي اƗسƚمي:المتخصصة عدم توافر الموارد البشرية  -1- 1 
  السبب الرئيسي لذلك هوالتي تجمع بين المعرفة الشرعية والخبرة المصرفية اƙسƜمية، و  البشرية الموارد 

الشرعي  لجانب هتمام باإف التقليدية دون القادمة من المصار على العمالة اƙسƜمية عتماد المصارف إ
وقد أخذت تلك العمالة سبيلها في الترقي حتى تولى بعضها إدارة العديد  والمعرفة بفقه المعامƜت المالية،

 .من المصارف اƙسƜمية

  في المصارف اƙسƜمية حيث أن معظم العاملين    : قلة الخبرة بحقيقة المعامƚت المالية اƗسƚمية  - 2- 1
اƙسƜمي،  يالمصرفالعمل قواعد أحكام و هم بلعلم ƛ و  ،من أصحاب التكوين اقتصادي والقانوني الحديث 

 . وفقه المعامƜت المالية في اƙسƜم

 ةالمؤهلالموارد البشرية عدم وجود  يعتبر :الƚزمة لتأهيل العاملين التكوين مؤسساتعدم وجود  -3- 1
إلى عدم  باƗساس  اƙسƜمية، يعود    بنوكفي ال  الفقه الشرعي والفقه المصرفين  بي   تجمع  والتيعلميا ومهنيا  

قتصاد اƙسƜمي والصيرفة اƙسƜمية ضمن  التكوين في مجال اƙمعاهد علمية خاصة بو  كليات وجود 
 أن الواقع كما  ،مقارنة بحجم الكليات والمعاهد اƗخرىإن وجدت فحجمها ضئيل  الهياكل الجامعية، وحتى

والقانوني والفني  اƙقتصادي الجانب في  تكوينا ƛ يمتلكون  أن أصحاب التكوين الفقهي اƙسƜمي أثبت 
 الغرب اƙسƜمية في بƜد بنوك ، كما أن وجود كثير من ال يةعمليات المصرفالير ي ستل والتقني الضروري 

العمل، أو الحاجة إلى تخصصات في المجال   برخصة لتزاماإإلى توظيف غير المسلمين  أحيانا تضطرهم
مادية    دخول بعض العناصر التي تعمل بعقلية ربوية  في اƗخير  يترتب عليه  وكل هذا،  المصرفي واستثماري

 .اƙسƜمية البنوك على تسويق خدمات  مما يؤثر سلبا

كانت طريقة تعيين  وعدم وجود معايير موحدة لتعيين وتطوير العاملين بالمصارف اƗسƚمية:  -4- 1
تعيين العاملين في البنوك التقليدية وهذا لغياب تختلف عن سابق ƛ المصارف اƙسƜمية  العاملين في

في إسناد الوظائف  أساسا  فيه  سنوات الخبرة  عدد  التقليدي، و   بنكي كان مستوى التأهيل للعمل الحيث  البديل،  
  السنوات اƗخيرة ، وقد شهدت  للحاجة القائمة في ذلك الوقت   نظرا  في المصارف اƙسƜمية  والتكاليف بالمهام

لعاملين في المصارف ƙختيار االƜزمة    مجال تحديد المعاييرل  كان  و  ةاƙسƜمي  ة المصرفي   في الصناعة  تطورا
 .حيزا واضحا في هذا التطور اƙسƜمية
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البنوك  العاملون فياƗفراد يواجه  : مشكƚت متعلقة بتدريب وتنمية العاملين بالمصارف اƗسƚمية -5- 1
الفتاوى   المتعاملين معهم حول مفهوم بعض من قبل العمƜء و اƙسƜمية العديد من اƗسئلة والتساؤƛت 

يضاح مع  عجزمشكلة  تظهر  ، حيث  الشرعية الصادرة وكيفية التعامل معها نى الفتوى  بعض العاملين الرد وا 
  مع البنوك اƙسƜمية جمهور المتعاملين  لحق  ويبالضوابط والفتاوى الشرعية،    هملمامإالشرعية مما يعكس عدم  

التي تعد حديثة   المالية اƙسƜمية المنتجات  تعامل معال  يةكيف عن و  ƛتهمءعن تسا الرد الواضح واأن يجد 
وقد قامت المصارف اƙسƜمية خƜل الفترة الماضية بعقد دورات  ،المصرفية والشرعية لمفاهيمهنسبيا 

والمفاهيم الشرعية والفتاوى   عارفبالم جل تزويدهمأ من بها  تدريبية خاصة بالعاملين وورشات تكوينية و 
 .الصادرة في مجال المعامƜت والمصرفية 

حيث تهدف هذه البرامج    :عدم كفاية ومƚءمة البرامج التدريبية للعاملين بالمصارف اƗسƚمية -6- 1 
ليا، محبالمستجدات في الصناعة المصرفية عالميا و   همإلمامزيادة  في هذا المجال و   العاملين  تنمية قدرات   إلى

سƜمية في المصارف التقليدية، إلى  المالية اƙللمعامƜت ونوافذ تأسيس فروع  نحو  تجاهاƙخاصة مع تزايد 
 سƜمية إلى السوق من اشتعال حدة اƙمتخصصين في الصيرفة  جانب ما سيؤدي إليه دخول عاملين جدد 

 .المنافسة

عن  اƙسƜمية بعض تجارب المصارف  كشفت حيث  :هتمام بأنظمة تقييم أداء العامليناƗ عدم -7- 1
في العديد من تلك المصارف في نفس الوقت الذي يتم فيه التجديد لمن    لعاملينجمود في الحراك الوظيفي ل

على  يحول بين العاملين والحراك الوظيفي، ويؤثر سلبا  ستفادة من خبراتهم مما اƙسم إب  تقاعد بلغوا سن ال
م  غياب نظم تقييم اƗداء الموضوعية إلى إتاحة فرصة هائلة أما يؤدي أيضا    و،  مهلمؤسساتهم  ƛئتحفيزهم وو 

 . ةكام الشريعة في المصارف اƙسƜميرض تطبيق أحفمو النشاط المصري التقليدي حتى بن

ƙسبببتبيان العالمي السبببنوي للمصبببرفيين اƙسبببƜميين الصبببادر عن المجلس العام ات نتائج  أظهر قد و  
 التي تعيق والمشبباكل  أهم التحديات  2023  في يونيو  " CIBAFI "  للبنوك والمؤسببسببات المالية اƙسببƜمية

كما نتائجه  و كانت   حسببببب المناطق  التمويل اƙسببببƜميالموارد البشببببرية المتخصببببصببببة في د المواهب و تواج
  يوضحه الشكل التالي:
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أهم التحديات التي تعيق تواجد الموارد البشرية المتخصصة في التمويل اƗسƚمي  : 03-06الشكل رقم 
 .المناطقحسب 

 
 . 58، ص مرجع سابقاϹستبيان العالمي للمصرفيين اϹسϼميين،   :المصدر

ومن خƜل الشكل السابق والنتائج العامة لƚستبيان يظهر جليا التفاوت بين المناطق الجغرافية   
متخصصة في الصيرفة اƙسƜمية،  البشرية  المواهب  الموارد و التواجد  في نوعية التحديات التي تعيق  المختلفة  

ة إفريقيا جنوب الصحراء  منطقفي  و وفي منطقة الشرق اƗوسط بإستثناء دول مجلس التعاون الخليجي  حيث  
 عود يووسط وجنوب وجنوب شرق آسيا منطقة شمال إفريقيا، غرب ونسبيا وأوروبا  الكبرى ومنطقة تركيا

  التمويل اƙسƜمي بموارد البشرية المتخصصة في الصيرفة اƙسƜمية إلى قلة الوعي  غياب الالسبب الرئيسي ل
 تعليمية برامج ƙنشاء اƗكاديمية  واƗوساط الصناعة في الفاعلة الجهات  بين التعاون  باƙضافة إلى نقص 

 والمهنية والتعليمية التدريبية البرامج ، لتليها قلةالصناعة المصرفية اƙسƜمية بإحتياجات  صلة ذات  وتدريبية
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  التقليدي  المالي القطاع من عاليةال مجلس التعاون الخليجي فجاءت المنافسةأما في دول  عالميا،   بها المعترف
، يليه  على رأس اƗسباب التي تعيق تواجد المتخصصين في الصيرفة اƙسƜميةالمتطور بهذه المنطقة 
 تعليمية برامج ƙنشاء اƗكاديمية واƗوساط الصناعة في الفاعلة الجهات  بين التعاون وبنفس المستوى نقص 

 والمهنية والتعليمية التدريبية البرامج اƙسƜمية و قلةالصناعة المصرفية  بإحتياجات  صلة ذات  وتدريبية

 . اƙسƜمي مقارنة بالتمويل التقليدي التمويل صناعة تطورومدى  ، عالميا بها المعترف

بالمصارف اƙسƜمية ليسوا    ةالعاملالموارد البشرية  أن غالبية    أكد   الواقع العملي  فإنوعلى العموم   
المستمدة من فقه المعامƜت، كما أن غالبية العاملين ƛ يفرقون  ية الشرع واƗحكام ملمين بأسس الضوابط 

 أغلب  يƜُحظ أيضا فيومما  1بين العقود الشرعية والعقود التقليدية من حيث المفهوم وأسلوب التطبيق. 
 الماليةوالخدمات ات منتجالعلى الدفاع عن تها عدم قدر  :Ɯميةالموارد البشرية العاملة في الصيرفة اƙس

وأهداف مصلحة على الذاتية  اتغليب مصالحه، ةياƙسƜم المصارفبأهداف  ا التام دم إيمانهع، ةاƙسƜمي
تي يحصلون عليها من  ال اƗعلى اتب والحوافزو الر  في  زيادةال كالبحث عن ،اƙسƜمي العمل في المصرف

 للجوانب الفقهية والتكييف الفقهي للمعامƜت  العاملين بالبنوك اƙسƜمية عدم فهم الكثير من ،الجديد العمل 
ة في  خوتفضيلهم التنفيذ بالطريقة الربوية الراس Ɯميافي تنفيذ المعامƜت إسيهم تقصيرا لد  د مما ول المالية

المصارف العاملين القادمين من البنوك الربوية حصلوا على المواقع الحساسة في الكثير من أذهانهم، وƗن 
في كلة فإن ذلك ولد مش ،ينالƜزم التأهيل الشرعيالتكوين و عدم حصولهم على  خاصة مع، اƙسƜمية

ا الثقة بهذ ثير من اƗحيان  كفي  فأفقد الناس    ،وزاد من المخالفات الشرعية  الشرعية للمعامƜت   لصيغاالتنفيذ  
 .2المصارف النوع

 تأهيل الموارد البشرية للعمل المصرفي اƗسƚمي:  وأسباب أهمية -2
 3:تحقيق النقاط التاليةفي الموارد البشرية للعمل المصرفي اƙسƜمي  أهمية تأهيل تتجلى

 2-1-  Ɨمية عن      :لتزام الشرعيتحقيق اƜسƙلتزام  ب  غيرهاتتميز المصارف اƙمية اƜسƙبأحكام الشريعة ا 
 المصارف اƙسƜميةنشطة وممارسات  أكافة  ينبغي أن يشمل  لتزام  هذا اƙو ،  الضوابط الشرعيةو المعايير  أي ب

 
1 - Ϲمية، مداخلة ألقيت في المؤتمر الدولي الثاني: الخدمات المالية اϼسϹمية، محمد البلتاجي، تنمية الموارد البشرية في المؤسسات المالية اϼس

 .10، ص 2010أفريل  28-27أكاديمية الدراسات العليا، طرابلس، ليبيا، 
، 02، العدد 22ارشيد، أسس إختيار القوى البشرية في الصيرفة اϹسϼمية، مجلة جامعة النجاح لϸبحاث ) العلوم اϹنسانية(، المجلد محمود  - 2

 .523، ص 2008
ي الثاني فروحات حدة، بوخلوة باديس، إشكالية تطوير المنتجات المالية اϹسϼمية والتأهيل الشرعي للعاملين، مداخلة ضمن الملتقى الدول - 3

، 2009ماي  6-5بعنوان اϷزمة المالية الراهنة والبدائل المالية والمصرفية النظام المصرفي اϹسϼمي نموذجا، المركز الجامعي خميس مليانة، 
 .13-11ص 



 النظام المصرفي اϹسϼمي                                      الفصل الثالث:

 

224 

 

خƜق اƙسƜمية السمحة  تحلي باƗيتعداها إلى الوجب أن ، بل فقط فقه المعامƜت  اƙقتصار علىدون 
يتحقق  وحتى ، )موظفين، عمƜء، مؤسسات أخرى،...( اƛطراف المعاملة مع كافةواللباس الشرعي وحسن 

على كافة  و  هتمام بالتأهيل الشرعية اƙلتزام بأعلى درجات الكفاءة والفاعلية، ƛبد من مضاعفاƙ هذا
اƛهتمام بالتأهيل  أن المالية اƙسƜمية، وƛبد من التنويه والمؤسسات  بالبنوك للعاملين  المستويات الوظيفية

قول عمر رضي اĺ عنه :  ي  - .لتزام الشرعينضباط واƙعكس مدى رغبة المؤسسات بتحقيق اƙالشرعي ي
ƛ أكل الربا"   ."ƛ يتجر في سوقنا إƛ من فقه، وا 

 "  رتطمإ.رتطم ثم إرتطم في الربا ثم إ ر قبل أن يتفقه إتجمن ": يقول علي رضي اĺ عنه - 

وتعاني المصارف اƙسƜمية عموما وخاصة حديثة    :محاصرة النقص المتزايد في الكفاءات البشرية  -2-2
ومع نوعية    مع خصوصيتها  تناسب ي   شرعيافنيا و   تأهيƜمن النقص الحاد في الكوادر البشرية المؤهلة    النشأة

المناصب عليهم حتى في  عتمد  التقليدية وت  من ذوي الخبرة في البنوك، فهي تستقطب العاملين  بها  المعامƜت 
أن    خاصة  يكون جادا ومعمقاالتأهيل الشرعي لهذه الشريحة بالذات يجب أن  فإن  ، وبالتالي  العليا من اƙدارة
 . اƙسƜمية  الصيرفةبفكرة   ساساأالتقليدية ƛ يؤمن  البنوكفي  بعض العاملين

التطور الذي تعرفه البنوك اƙسƜمية  مع  تلبية الطلب المتزايد على الخدمات المالية اƗسƚمية: -2-3
فإن الصيرفة اƙسƜمية    ،وق المالي اƙسƜمي وظهور منتجات إسƜمية جديدةتزايد حجم السكما رأينا سابقا، و 

لتجنب الوقوع في   وذلكخاصة القيادية منها والمتخصصة  المؤهلة لتوفير الموارد البشريةمام تحد كبير أ
   :خطرين
النمو السريع   نتيجة من الكفاءات المؤهلة للبنوك اƙسƜميةور المناصب العليا غش اƕول:الخطر  ▪

 .الحالية بنوكالموجودة في الالمؤهلة أو القيادة  تنافس على وظهور بنوك إسƜمية جديدة 

بتكارع المالي اƙسƜمي يتطلب تطوير و في القطا الهائلأن النمو  الثاني :الخطر  ▪ زيد من مال ا 
 :وذلك بهدفالمنتجات المالية اƙسƜمية  

 . اƙسƜميةزيادة وتنويع الخدمات والمنتجات المالية  ✓
 . توزيع المخاطر ✓
 .  تقوية القدرة التنافسية  ✓

  واƙبتكار   بداعاƙ  نحونطƜق  اƙب  ساخ المنتجات التقليدية،نستا  و   بالخروج عن المألوفمطالبة    الصيرفة  كما أن
 .لذلك اشرعيو مؤهلين تقنيا وƛ يتحقق ذلك إƛ من أشخاص الذاتي 
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على أساس حكم  اƙسƜمية  البنوك معالجماهير  تتعامل: بنوك اƗسƚميةتعزيز ثقة العمƚء بال -2-4
يتعامل مع البنك اƙسƜمي    فالعميل  ،دق التفاصيلأبأحكام الشريعة اƙسƜمية حتى في    ملتزمة  مسبق بأنها
من كل   جده في هذا البنكتحري الحƜل والبعد عن الحرام وهو يعتقد بأنه سي ي يبحث عنأبدافع ديني 
عن   فضƜ ،المعاملة في حتى  للشرع د التحسس Ɨي أمر قد يبدو مخالفاسيكون شديوبالتالي الجوانب، 

Ƙت،  حكام الشرعيةالمخالفة الصريحة لƜممن  العاملون بالبنك  اقد يفسدهه الصورة التي وهذ في المعام
، وقد يتعدى اƗمر إلى تشويه سمعة البنك من قبل من تعامل معهم نتيجة  يفتقدون للتأهيل الشرعي السليم

 لذلك.

الحياة العملية يعني  على الفقه إسقاط ذلك Ɨن  سƚمية بالوقائع الجديدة:ثراء فقه المعامƚت اƗإ - 2-5
بالضرورة وجود المستجدات والنوازل التي تحتاج لبيان حكم الشرع فيها، ولعل من المعضƜت التي تواجه  

نقطع للتدريس أو  إالذي ت كاديمي البحجد اƗنما ان إا تدرس نظريا بعيدا عن الواقع، فنه أمختلف العلوم 
 وي رُ ففي هذا الموضوع  ،وقته في الميدان بعيدا عن البحث العلمي يقضي كلهني الذي مال

 ر." ، أفقه من الفقيه الذي ليس بتاجالتاجر الفقيه:" ان إياس بن معاوية قال
اƙسƜمي يعاني من   المصرفي المطلع على الواقع يتبين له ان القطاع و  :تعميق مبدأ التخصص -2-6
متخصصين في كل حقل من حقول والهدف من التأهيل هو الحصول على أفراد  نعدام التخصص العميق،  إ

 . ... ة، التسويقسبمين، المحاأالت، ستثمار اƙ، متخصصين بالتمويل أي ، ةاƙسƜمي  يةالمال

بتعاد عن كثير إلى اƙاƙسƜمية    البنوكالتأهيل الشرعي للعاملين في  يؤدي  : تجنب بعض السلبيات  -2-7
 : منها ذكرن  سلبيات من ال
عامƜت غير  مبعض الب للقيام بهم  ضعف التأهيل الشرعي للموظفين سيؤديف: نخفاض الربحيةإ ▪

 البنك.من أرباح  المعامƜت  هذهستبعاد ربح  ƙالشرعية الرقابة هيئة تتدخل بالتالي  المشروعة

بالمنتجات   الجمهورقناع  إسيكون عاجزا عن  موظف التسويق غير المؤهل شرعيا  ف: هروب العمƚء  ▪
لتزام  بعدم الجدية باƙ ما ينعكس بشعورهممعلومات مغلوطة  منحاƙسƜمية فضƜ عن انه سي

 . الشرعي
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 اƗسƚمية:المصارف تأهيل الموارد البشرية في وطرق  جوانبالمطلب الرابع: 
يعد تأهيل المورد البشري للعمل المصرفي اƙسƜمي وكما تطرقنا سابقا ضروريا لنجاح المصارف   

اƙسƜمية Ɨداء رسالتها والوصول لتحقيق أهدافها وتقديم مختلف منتجاتها وخدماتها المالية بما يتوافق  
ا من الرأس المال البشري  والشريعة اƙسƜمية، وبالتالي ƛبد من وضع هذا بعين اƙعتبار وتأهيل مكوناته

 تحقق الغاية في ذلك.ƙضافة إلى إعتماد أساليب فعالة شرعية باوفق إحتياجات فنية و 

  اƗسƚمية: المصارفمجاƙت تأهيل الموارد البشرية في  -1
 اƙطارات في  وتعاني عجزا واضبحا  تفتقر التي المؤسبسبات  من واحدةكما رأينا   اƙسبƜمية المصبارف 

 البنوك في العاملة ƙطارات فا المالي،و  محاسببببببببببببببيالو  شبببببببببببببرعيالتأهيل ال التي تجمع بين المؤهلة رد والكوا

 أو أنها مكونة في الجانب الشببرعي فقط الربوية البنوك في للعمل اموجه تكوينا نةمكو  الغالب  في اƙسببƜمية

 ىأد  مما اƙسببƜمية، الصببيغ من الكثيرق  تطبي في وتناقضببات  وأخطاء خطيرة تجاوزات هذا ما تسبببب في  و  ،
 1ي.اƙسƜم البنك إسƜمية في التشكيك إلى بالبعض 

 2ما يلي:  لتتوافق وما يقتضيه العمل المصرفي اƙسƜميأهم مجاƛت تأهيل الموارد البشرية ومن 
القواعد والضوابط الشرعية المستمدة من فقه   ويقصد بها الجوانب الشرعية لƖعمال المصرفية: -1-1

طرف من  والتي وجب اƙلمام بها ،والخطوات الشرعية لتطبيق المنتجات والخدمات المصرفيةالمعامƜت 
 .بالمصارف اƙسƜميةالقاعدة التي تنطلق منها كافة المعامƜت بإعتبارها كافة العاملين  

  المقترحة  الصيغ التمويلية في نوعيةز المصارف اƙسƜمية تتمي الصيغ التمويلية:جوانب متعلقة ب -1-2
الصيغ تتطلب وهذه  ،...( ، مزارعة) مشاركة، مضاربةالبنوك التقليدية  من  دون غيرها اوالتي تختص به

 تسويقها. و أتطبيقها ل معينة سواءشرعية وضوابط ومعايير محاسبية مفاهيم اƙلمام ب
بتكار  يعد تطوير    المنتجات:تطوير  جوانب متعلقة    -1-3 المالية اƙسƜمية من أهم    الخدمات المنتجات و وا 

ƛالتحديات التي تقابل مختلف مواجهة لوذلك  ،للقيام بها ت التي يجب تأهيل العاملين فنيا وتقنياالمجا
 .الصناعة المصرفية اƙسƜمية

لمقدمة للعمƜء ومعرفة المصرفية اƙسƜمية ا  ةتعد جودة الخدم  الخدمات المصرفية:  جوانب متعلقة  -1-4
 بنوك العاملين بالعلى  وجب التي  المهمةالتقليدية من الجوانب  بنكيةال ةفرق بينها وبين الخدمللالعاملين 
 أول ما يقابل العميل وهي بوابة العبور Ɨنشطة المصرف اƗخرى.  Ɨنها إتقانها اƙسƜمية

 

 
 .136، ص 2018،  14د  ، العد03بن إبراهيم غالي، تشخيص المخاطر المصرفية في عمل البنوك اϹسϼمية، مجلة اϹقتصاد الصناعي، المجلد    - 1
 .13-12محمد البلتاجي، مرجع سابق، ص  - 2
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القدرة على إدارة فرق و مهارة ال لعاملون أيضا في البنوك اƙسƜمية إلىيحتاج ا الجوانب اƗدارية: -1-5
 . يواƙبداع يبتكار اƙالفكر و  المهارات الشخصيةالعمل واƙدارة باƗهداف وتنمية 

 

ن حيث إكساب العاملين  أيضا م هتمام بها اƙ وجب المجاƛت التي  وهي منالجوانب التسويقية:  -1-6
 .تصال الفعالمهارات اƙ أيضا و  ،بيع المنتجات اƙقناع و المهارات التسويقية الحديثة والقدرة على 

 

من أهم المجاƛت التي يجب غرسها في العاملين بالمصارف    والجانب اƗخƜقي  الجوانب اƕخƚقية:  -1-7
المعاملة الخلق و حسن على  به حث العاملين وذلك عن طريق ،البنك رسالةƗنه يعكس صورة و اƙسƜمية 

ƙتقان العمل وا  .من كل الجوانب  لتزام بتعاليم اƙسƜموا 
 

تعمل المصارف اƙسƜمية في اƗسواق الدولية التي تحكمها   اƗلمام باƕنظمة والتعليمات الدولية: -1-8
اƙلمام بكل ما يتعلق    بها كافة العاملينعلى العديد من المعايير واƗنظمة واƗعراف المصرفية والتي يجب 

 المعايير معايير لجنة بازل .   بها وبكل مستجداتها، ونذكر من هذه
 جوانب ( 03) على ثƜث مل تيش  أن ƛبد  اƙسƜميةالمصارف  في البشرية الموارد تأهيل فإن وبإختصار -

 :1في  تتمثلوالتي  رئيسية

 على العاملين أو المترشحين للعمل المصرفي اƙسƜمي تأهيلقصد به  يو  :فنيمن الجانب ال  تأهيل ▪

وهذا  المصرفي، العمل ساسيات أو  المصرفية واƗنشطة اƗعمالمختلف ب المتعلقة  الفنية  الجوانب 
غير أن البنوك اƙسƜمية تسعى    البنوك التقليدية واƙسƜمية  وتشترك فيه  الجانب من التأهيل تحتاجه

 . دائما ƙستبعاد المعامƜت الربوية

 الشريعة أصول على  املين بالمصارف اƙسƜميةالع تأهيل  ويقصد به  :شرعيال من الجانب تأهيل ▪

  التمويل و  ستثماراƙ صيغ مختلف و  اƙسƜمية البنكية والخدمات  المعامƜت  وفقه  اƙسƜمية،
من ، وهذا الجانب تطبيقية عمل أساليب  الى الشرعية المفاهيم تحويل طرق لىإ باƙضافة ،اƙسƜمي
 تختص به المصارف اƙسƜمية دون غيرها من البنوك. التأهيل  

 و اƗخƜق نح العمال سلوكيات  بتغيير التأهيل من هذا الجانب   ق يتعلو  :خƚقياƕ من الجانب  تأهيل ▪

 ربط طريق عن ،مصرفال في للتعامل اƙسƜمية  والمبادئ القيم وترسيخ اƙسƜمية، السلوكيات و 

 .الشرعية بأصولها القيم هذه

 
بلقيدوم صباح، صاحبي جمال الدين، أهمية تأهيل الموارد البشرية في البنوك اϹسϼمية دراسة حالة مصرف السϼم الجزائر خϼل الفترة  - 1

شرية في الصيرفة اϹسϼمية في الجزائر في ظل التحديات ، مداخلة ضمن الملتقى الوطني المعنون ب: "تطوير أداء الموارد الب2014-2020
 .08، ص 2022جوان  06المعاصرة"، جامعة خنشلة، 
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 المصرفي اƗسƚمي:تأهيل الموارد البشرية للعمل تدريب و طرق وأساليب  -2

في   مع نوع من التقصيرالمتخصص لموظفيها والتأهيل  للتكوينغالبا اƙسƜمية  المصارف لجأت 
 اƙعتماد   رغبة البنوك اƙسƜمية في بداية نشاطها عكسه  توهذا ما    ،لذلكالƜزمين  بسبب الوقت والتكلفة    ذلك

كتساب المواهب وهي طريقة بديلة أسرع وأرخص ƙالبنوك اƗخرى،  من ذوي الخبرة توظيف عاملينعلى 
  المنتجات الخاصة ب الشرعية يفتقرون إلى المعرفة موظفون كما رأينا سابقا نتج عنه ما ، وهذا المطلوبة

الفنية  معارفهم ومعلوماتهم ل وتأهيل تحديث و  تجديد  إلى هم بحاجةف ولذلك، اƙسƜمية  والخدمات المالية
  دورية،   دورات تدريبية  بإعتماد ، وƛ يتحقق ذلك إƛ  اƙسƜمية   المصرفيةحول المعامƜت والمنتجات  والشرعية  

تفاقيات  بشراكات  القيام اƙسƜمية  مصارفلل أيضا من المهمو ، شهرية أو ربع سنوية للموظفين الحاليين وا 
 والمعرفة المهارات تكوين أفراد يكتسبون تعتمد على المناهج التي تساعد على مع الجامعات والكليات التي 

 الجامعات الطلب من  اƙسƜمية  صارف  للممن خƜلها  يمكن  ف،  لتوظيف في هذه المصارفل  والƜزمة  المناسبة
تصميم بعض المقررات والمواضيع المحددة وأيضا  سƜمية  صيرفة اƙللدورات    تقديم وتأطير  المعاهد والكليات و 

التي تنتج مواهب خاصة في مجال التمويل اƙسƜمي نظريا، في حين يمكن للمؤسسات المالية اƙسƜمية  
طƜب  لبرامج المدارس الصيفية لاƙعتماد على    ايمكن أيض  ، كماتقديم دورات تدريبية عملية لهؤƛء الطƜب 

اƙسƜمي من    عمل المصرفيالتي تركز على الجوانب العملية للو   الصيرفة اƙسƜميةوالمترشحين للعمل في  
قادرة  عمالة في تكوين  الموافقة للشريعة اƙسƜميةواƙستثمارية والتمويلية  خƜل محاكاة العمليات التجارية

المهارات كتسبون ي تكوين أفراد  يمكنها والمعاهد الجامعات ف على العمل واƙبتكار في المصارف اƙسƜمية،
العمليات المالية والخدماتية اƙسƜمية ما يوفر   وتطبيق في إدارة والمعرفة الشرعية والفنية العملية والنظرية

 1المصرفي اƙسƜمي. مؤهلين للعمل موظفين مدربين و في نهاية المطاف 

في تكوين وتأهيل الموظفين للعمل بها  التي تعتمدها المصارف اƙسƜمية والوسائل ومن الطرق  
 2:وتغطية النقص في الموارد البشرية المؤهلة للعمل المصرفي اƙسƜمي نجد 

 

 . تدريبيةالدورات القيام بالو  المؤسسات التعليمية من جامعات ومعاهد ومراكز تعليميةاƙعتماد على  ▪

تستخدم في التأهيل المتكامل    تدريبية من أدوات ومعدات وأجهزة متطورةالتعليمية و الوسائل  اƙعتماد على ال ▪
 والمتعدد الجوانب. 

 
1- Shamsalden Aziz Salh, Yousif Ameen Mohammed, Skill Issues for Islamic Financial Institutions-Reasons and Solutions, 
Journal of Law Policy and Globalization, Vol.89, 2019, P 114. 

 .122، ص 2015لعيبي البوعلي، وليد ناجي الحيالي، محاسبة الموارد البشرية، مركز الكتاب اϷكاديمي، الطبعة اϷولى، عمان ،  - 2
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، ة قانوني ية، محاسب ة، شرعيعلمية في مختلف الميادين )الة ءكفاالذوو  من ن يمتخصص الاƙعتماد على  ▪
 . ...( إقتصادية ة،مصرفي

 في  والمختصين بالخبراء وذلك باƙستعانة  ،الصيرفة اƙسƜمية حول  الفكرية والملتقيات  الندوات  تنظيم  ▪

 . 1اƙسƜمي العالم في المعروفة و  المجال هذا في الرائدة اƗبحاث  مراكز مع بالتعاون و  الميدان،
 

  Ɯوالمناهج  ختيار ووضع الخطط والبرامج والمقررات إعن جهة إشرافية عليا تتولى مهمة وهذا فض  

أساسا  لث، والتي تتمللعملية الدراسية والدورات التدريبية، وفق اƗهداف العليا التي تحقق الغايات المطلوبة

التأهيل والمهنية لشغل الوظائف المختلفة في المؤسسات المالية   عاملين على مستوى عال من توفير في 

 .اƙسƜمية والمصرفية 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
اϹقتصادية والتجارية وعلوم ، أطروحة دكتوراه، قسم العلوم اϹقتصادية، كلية العلوم المركزية بالبنوك اϹسϼمية البنوك عϼقةسليمان ناصر،   - 1

 .243، ص 2005التسيير، جامعة الجزائر، 
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 :ثالثال خƚصة الفصل

اƙسƜمية   المصارفعلى مفهوم النظام المصرفي وأهم خصائصه ورأينا أن تعرفنا هذا الفصل  في 
مختلف الجوانب  لأيضا هذا النظام، كما تطرقنا  من بصفتها نوع من أنواع المؤسسات المالية هي جزء 

رأينا أن  و  ،ملحوظاحققت نموا سريعا وتطورا  رغم حداثتهاالتي و اƙسƜمية،  المصارفاƗساسية لموضوع 
ها  اتونشاط تهامعامƜو  أعمالها جميعتلتزم في البنكية التي  ات الماليةمؤسسال هي ةاƙسƜمي المصارف

والتي تعتبر خاصية  هم خصائصها  Ɨ   أيضا  كما تطرقنابالشريعة اƙسƜمية ومقاصدها،    التمويلية واƙستثمارية
اƙستثمارية  وأيضا Ɨهداف البنوك اƙسƜمية المتنوعة  ،اأهم خاصية لهإستبعاد التعامل بالربا أخذا وعطاء 

البنوك كما تم في هذا الفصل مقارنة البنوك اƙسƜمية مع نظيرتها من  التنموية واƙجتماعية ...،منها، 
   .آفاق التعاون بينهماالتقليدية من حيث أوجه التشابه واƙختƜف و 

ستخداماتها بالبنوك اƙسƜميةو وقد كان لمصادر اƗموال   ، حيث نصيب في هذا الفصل أيضا ا 
أهم المصادر الداخلية Ɨموال البنك إلى حقوق المساهمين والمخصصات بإعتبارهما من تطرق الباحث 

مختلف  ل  المالي  مقابلالاƙستثمارية، اƙدخارية، ...( و بينما تعتبر الودائع بأنواعها ) تحت الطلب،  اƙسƜمي  
البنوك اƙسƜمية، كما تطرق الباحث أيضا إلى مختلف   أهم المصادر الخارجية Ɨموالالمقدمة الخدمات 

فتح الحسابات وقبول ) الخدمات المصرفية سواء كانت في في المصارف اƙسƜميةإستخدامات اƗموال 
  ، المستندية اƙعتمادات )...( أو في التسهيƜت المصرفية المصرفية والسياحية إصدار الشيكات  ،الودائع

كالزكاة والقرض  اƙجتماعية التكافليةالخدمات  حتى ( أو في الخدمات اƙستثمارية أوخطابات الضمان
ة سواء كانت قائمة على  الباحث أيضا أهم الصيغ التمويلية التي تقدمها البنوك اƙسƜمي  ناول قد تو  ،الحسن

المشاركة )المشاركة، المضاربة، المزارعة، المساقاة( أو تلك القائمة على المداينة أو الهامش )المرابحة، 
 .السلم، اƙستصناع، اƙجارة(

  اƙسƜمية   المصارفخصوصية الموارد البشرية العاملة في  على  الباحث    ركزوفي نهاية هذا الفصل   
تخضع  من حيث المميزات، أهم التحديات والمشاكل التي تعاني منها، أهمية ومجاƛت التأهيل التي يجب أن  

   للعمل المصرفي اƙسƜمي.هذه الموارد لتكون قادرة ومؤهلة  اله
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 : تمهيد  
  إلى  ومبادئها، أبعادها وشرح المعلومات، تكنولوجيا حوكمة لمفاهيم النظري  التأسيس تم أن بعد  
 مصارفال خصوصيات  واستعراض  ومحدداته، البشرية الموارد أداء مفهوم على  الضوء تسليط جانب 

 إلى  يسعى  حيث   البحث،  من  التطبيقية  المرحلة  بوصفه  الفصل  هذا  يأتي  وتشغيلية،  تنظيمية  كبيئة  اƙسƜمية
 المصارف في والموظفين العاملين من عينة استهدفت  ميدانية دراسة  خƜل من  النظري اƙطار  اختبار 

 . ر وهما مصرفي البركة والسƜمالجزائب  اƙسƜمية

المنهجية    منباƛجراءات المنهجية للبحث    بدءا  ،الدراسة الميدانية  يستعرض الباحث   الفصل  هذا  في
 بعرض  وانتهاء القياس، أداة وثبات  صدق بتحليل مرورا  البيانات، جمع طريقة، العينة نوع تحديد المعتمدة و 

  مبادئ  Ɨثر اختبارا الفصل هذا يتضمن كما ،الموضوعة الفرضيات  ضوء في وتحليلها اƙحصائية النتائج
  كمية أدوات  باستخدام المبحوثين،  نظر  وجهة  من البشرية، الموارد  أداء على المعلومات  تكنولوجيا حوكمة

 .لدراسةا لطبيعة مƜئمةواحصائية 

  حسب  افراد العينة من الموظفين  اجابات  ختƜفƛ احصائيا عرضا الفصل هذا يتضمن كما
  إجراء   خƜل  من  ،(الخبرة، الوظيفة  سنوات   عدد   التعليمي،  المستوى  السن،  الجنس،)  الديموغرافية   خصائصهم
  إدراك  على  الخصائص  هذه تأثير مدى وفهم للبيانات، أعمق بتفسير  يسمح مما المناسبة، الفروق اختبارات 
 .اƗداء وتقييم تكنولوجيا المعلومات   حوكمة مبادئ

التحليƜت ƛحصائية المعتمدة من خƜل اƛجابة    ضوء  في   النتائج  تفسير  يتم  وفي ختام هذا الفصل
باƛضافة الى تحليل وتفسير  على اƛشكاليات ورفض او قبول الفرضيات المعتمدة في هذه الدراسة، 

 المخرجات من وجهة نظر الباحث.

 وقد قسم هذا الفصل إلى ثƜث مباحث كما يلي: 
 

 .المبحث اƙول : اƗجراءات المنهجية للدراسة •
 .الدراسة المبحث الثني : عرض وتحليل نتائج •
 .نتائج الدراسة الفرضيات وتفسير المبحث الثالث : مناقشة •

 



 الدراسة اםيدانيــة                                                               :      الرابع الفصل

233 

 

 اƗجراءات المنهجية للدراسةالمبحث اƙول : 
  في  دور من  له لما  ،ودراسة ميدانية علمي بحث  Ɨي اƗساسية  الركائز أحد  المنهجي  الجانب د يُع

  تكنولوجيا  حوكمة  أثر عن  الكشف تستهدف التي  الدراسة هذه  لطبيعة ا ونظر  ،ومصداقيتها النتائج دقة تحديد 
التطرق الى   تم  فقد   ،بالجزائر  اƙسƜمية  المصارف  في  البشرية  الموارد   أداء  علىبمبادئها الخمسة    المعلومات 

  جانب  إلى والمكاني، الزماني والمجالين المناسب، يةالمنهج تحديد  تشملعدة عناصر في هذا المبحث 
 أدوات عرض  مع وثباتها، صدقها من التحقق وطرق البحث  أداة وتفصيل وعينتها، الدراسة مجتمع وصف
 . في هذا اƛطار المعتمدة اƙحصائي التحليل

 ، مجاƙت الدراسة، المجتمع والعينة:المعتمدةمنهجية الالمطلب اƕول: 
 :منهجية البحث المعتمدة - 1

 الموارد أداء على المعلومات  تكنولوجيا  حوكمة أثر" حول يتمحوراƛطروحة  هذه موضوع أن بما
  المنهج  اعتماد  تم فقد  وميداني، تطبيقي طابع ذات دراسة  وهي ،"بالجزائر اƙسƜمية المصارف في البشرية
  طبيعة  فهم بهدف أبعادها وتحليل الواقع في هي  كما  الظاهرة وصف  على يقوم الذي التحليلي، الوصفي
 ودراسة اƛثر.  المتغيرات  بين العƜقات 
لمعالجة الموضوع من الجانب النظري ثم دراسة الجانب التطبيقي    اƗنسب   Ɨنه  المنهج  هذا  اختيار  تم

 حول ،بالجزائر ) البركة والسƜم(  اƙسƜمية المصارف في الموظفين منالبحث  عينةاجابات  لتحليل
 أدوات  باستخدام يسمح كما ،اƗداء علىواثرها  انعكاسها ومدى المعلومات، تكنولوجيا  حوكمة ممارسات 
 .بدقة التأثير مستوى لقياس( ،...المعياري واƛنحراف الحسابي كالمتوسط) كمية إحصائية

    وفيما يلي تفصيل للمجالين:: للدراسة والمكاني  الزماني المجال  -2
  اƙسƜمية   المصارففروع    من  مجموعة   تمثل الحيز المكاني للدراسة في:  للدراسة  المكاني  المجال  -  2-1

والموزعة عبر مختلف وƛيات الوطن، وذلك بهدف تحقيق تمثيل جغرافي أوسع يعكس   الجزائر، في العاملة
 .واقع تطبيق حوكمة تكنولوجيا المعلومات وأثرها على أداء الموارد البشرية في السياق العملي

  جويلية  شهر غاية إلى 2024ت الدراسة الميدانية إبتداء من شهر سبتمبر امتد  الزماني، المجال -2-2
  جمع  اƛستبيانات، توزيع ،وتحكيمها الميدانية اƗداة تصميم خƜلها تم التي الفترة وهي ،2025 سنة من

 . النتائج وتحليل البيانات،
 
 



 الدراسة اםيدانيــة                                                               :      الرابع الفصل

234 

 

 :مجتمع الدراسة  -3
  اƙحصائي  المجتمع تحديد  الضروري من كان فرضياتها، واختبار الدراسة أهداف تحقيق بهدف

  مما  خصائصه، يعكس بشكل المجتمع هذا تمثل مناسبة عينة واختيار  الدراسة، وحدات  إليه تنتمي  الذي
 . المعتمدة العلمية للمنهجية وفقًا النتائج بتعميم  يسمح

 اƗطار المؤسسي لمجتمع الدراسة: -3-1
  الجزائر،  السƜم ومصرف الجزائر البركة بنك من كل في الدراسة لمجتمع المؤسسي اƙطار يتجسد 

 . الجزائري المصرفيالنظام  في  الناشطان الوحيدان اƙسƜميان المصرفان بإعتبارهما
 الجزائرية،   السوق  في  تنشط  إسƜمية  مصرفية  مؤسسة  أول  اƙسƜمي  البركة  بنك  :  البركة  بنك  تعريف ▪
  وبترخيص   الجزائري،  القانون  Ɨحكام  وفقًا(  SPA)   مساهمة  كشركة  1991  ماي  20  بتاريخ  تأسيسه  تم  وقد 

 المصرفي  بالعمل  البنك   يلتزم.  والخاص   العمومي  القطاعين  بين  شراكة  إطار  في  الجزائر،  بنك  من  رسمي
  الفقه  في خبراء تضم شرعية رقابة لجنة معامƜته ضبط على وتُشرف اƙسƜمية، الشريعة أحكام وفق

  ا موزع افرع 34 ويضم العاصمة، الجزائر  في للبنك  رئيسيال المقر يقع، المالية والمعامƜت  اƙسƜمي
  500  من  ارتفع  حيث   التأسيس،  منذ   تدريجية  زيادات   البنك  مال  رأس  وعرف  ،الوطن  وƛيات   مختلف  عبر
 . اƛستراتيجي وتوسعه التمويلية لقدراته اتعزيز  جزائري،  دينار مليار 20 حاليًا ليبلغ جزائري دينار مليون

 اƙسƜمية،   الشريعة  مع  المتوافقة  المصرفية  والخدمات   المنتجات   من  متكاملة  مجموعة  البركة  بنك  ميقد 
  واستثمارية  ادخارية حلول إلى  إضافة واƙجارة،  المضاربة،  المشاركة، كـالمرابحة، تمويلية صيغًا تشمل

 مؤسسة وهي المصرفية، البركة مجموعة فروع أحد  وهو. عصرية رقمية مصرفية وخدمات  متخصصة،
  فرع،  600 تفوق شبكة  خƜل من دولة 13 من أكثر في تنشط البحرين، مقرها دولية إسƜمية مصرفية

 المصرفية  الخدمات  تقديم في  والتكاملية التنافسية قدرته يدعم ودوليا إقليميا بعدًا البنك يمنح  مما
  1. اƙسƜمية

  حيث  الجزائر بنك من بترخيص  تأسس رائدة، إسƜمية مالية مؤسسة هو:  السƚم مصرف تعريف ▪
 اƛلتزام مع ،2008 أكتوبر 20 في فعليا العمل في وانطلق 2006 جوان 06 إلى إنشاءه تاريخ يعود 

 بلدية  من المصرف يتخذ  ،متخصصة شرعية رقابة هيئة إشراف تحت  اƙسƜمية الشريعة بأحكام الكامل
  اجتماعي  مال برأس ،( SPA) مساهمة كشركة وينشط  له، ارئيسي امقر  العاصمة الجزائرب  إبراهيم دالي
  ليصل .  جزائري  دينار  مليار  10  إلى  2009  ســـنة  رفعه  ليتم  اƙنشاء،  عند   جزائري  دينار  مليار  2,7  قدره

 
 .bank.dz-https://www.albaraka: الرابط ، 2025 جويلية ϻ 19طϼعا تاريخ البركة، بنكل موقع الرسميال - 1
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  ا فرع   25  من  شبكة  المصرف  يضم.  جزائري  دينار  مليار   20  قدره  مدفوع  رأسمال  إلى   2021  سنة  خƜل
  المتوافقة  واƛستثمارية المصرفية الخدمات  من شاملة  مجموعة  ويقدم  الوطن، وƛيات  من مجموعة تغطي
  مصرفية   بإستراتيجية  زيويتم .  واƙجارة  والمشاركة،  والمرابحة،  كالمضاربة،  اƙسƜمية  التمويلية   الصيغ  مع

  المساهمة   له  يتيح  بما  المعاصر،  المصرفي  العمل  ومتطلبات   الشرعية   للضوابط  اƛمتثال   بين   تجمع  حديثة
  2.والمؤسسات  اƗفراد من  المتعاملين احتياجات  وتلبية الوطنية اƛقتصادية التنمية دعم في الفعّالة
 الجزائر، فيالمصرفان اƛسƜميان الوحيدان الناشطان  لكونهما المؤسستين هاتين  اختيار تم
 .دراسةلل مناسبين يجعلهما مما المختلفة، الموارد إدارة في المعلومات  تكنولوجيا  نظم على  ويعتمدان

 :مجتمع الدراسة  -3-2
 ، مصرف السƚمو بنك البركة  اƙطارات والموظفين العاملين في كل من    يتكوّن مجتمع الدراسة من 

  694، فقد بلغ عدد موظفيه 2022وبالرجوع إلى التقرير السنوي الصادر عن مصرف السƜم لسنة 
، مع اƙشارة إلى  4  اموظف    944، في حين تُشير آخر اƙحصائيات المتوفرة لبنك البركة إلى وجود  3ا موظف

مع المصارف الرئيسية    للتواصل للباحث  رغم المحاوƛت المتكررة    لعدد الموظفين  عدم توفر معلومات أحدث 
موزعين    اموظف   1638  العدد اƙجمالي لمجتمع الدراسة بـ    قدري  ، وبالتاليإحصائيات أحدث حصول على  لل

 وطن.  عبر الالفروع  على مختلف

 : عينة الدراسة  -4
باƗنظمة    االموظفين اƗكثر ارتباطعلى    ƙستبيانا  حيث وزع  ،   عينة قصديةعتمدت الدراسة على  إ

حوكمة  ال، ويعود هذا التوجه المنهجي إلى أن تقييم ممارسات  صرفينالرقمية والتطبيقات التكنولوجية داخل الم
وهذا ، تكنولوجيا المعلومات  والوظيفي سواء كمستغل أو مستفيد من أدنى من التفاعل المهني ايتطلب حد 

ي  ساهم فهذا التفاوت في استخدام التكنولوجيا  ،بالمصرفين العاملين كل يتوفر بنفس الدرجة لدىƛ اƗمر 
العينة  حجم ، وخلق تحديات ميدانية إضافية عند محاولة بلوغ االمستهدفين فعليالموظفين تضييق قاعدة 
معادلة كريجسي لحساب الحجم المناسب للعينة بناء على عدد أفراد المجتمع، تمّ استخدام  و   .وب المثالي المطل

5، كما يلي  (Krejcie & Morgan, 1970) ومورغان
: 

 
  https://www.alsalamalgeria.com.، الرابط2025جويلية  ϻ 19طϼعا تاريخ، مصرف السϼمل موقع الرسميال -2
 .25، ص. 2022التقرير السنوي لسنة مصرف السϼم الجزائر،  - 3
 .31، ص. 2015التقرير السنوي لسنة بنك البركة الجزائر،  - 4

5- Robert V. Krejcie and Daryle W. Morgan, “Determining Sample Size for Research Activities,” Educational 
and Psychological Measurement, Vol. 30, No. 3 ,1970, p 607–610. 
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           ࣑² × × ࡺ  – ૚)ࡼ  = ࡿ (ࡼ   ــ – ࡺ)²ࢊ      ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ૚)  +  ࣑² × – ૚)ࡼ   (ࡼ 

 : حجم العينة المطلوب S حيث : 
N  = 1,638: حجم المجتمع 
P = قصى تجانس(  0.5: تقدير نسبة التباينƗ( 
d  = 0.05: هامش الخطأ المقبول χ² 3.841% =  95الجدولية عند درجة ثقة : القيمة 

 بالتعويض في المعادلة نحصل على: 
S = (3.841 * 1638 * 0.5 * (1 - 0.5)) / (0.05² * (1638 - 1) + 3.841 * 0.5 * (1 - 0.5 (( 

s ≈ 311.29  مثل للعينة بـ  بالتاليƗحصائي اƙ311تم تقدير الحجم ا. 

،  عينة الالحجم المطلوب من  حالت دون بلوغ هذاصعوبات ميدانية ال في الدراسة وقد واجه الباحث 
متناع مدراء بعض الفروع على الترخيص في ضعف تجاوب    هذه الصعوبات   تمثلت  الموظفين مع اƙستبيان وا 

كما واجه   ،(04) ملحق رقم  رغم حيازتنا على طلب تسهيل مهمة من طرف الجامعة    العاملين  بتوزيعه على
ماذكرناه سابقا بتوجيه  ، باƙضافة إلى لƚستبيان تنسيق عملية التوزيع اƙلكتروني في  صعوبة الباحث 
مما أقصى    المصرفين  داخل  التكنولوجية  والتطبيقات   الرقمية  باƗنظمة  ارتباطا   اƗكثرمستخدمين  ملل  اƙستبيان

 . من تكنولوجيا المعلومات عددا من الموظفين الذي ƛ يتعاملون وƛ يستفيدون بطريقة مباشرة أو غير مباشرة  
 :تم اƙعتمادعلى طريقتين كالتاليتوزيع اƛستبيانات   وفي عملية

  استبيان.  200  اوعدده  فرعا(  18)   الشرق الجزائريالمصرفين بفروع  وزعت على بعض    :نسخ ورقية •

  د وكان عد  الجزائري في مناطق الوسط، الغرب، والجنوب  فروعال بعض  إلى أرسلت  ة:نسخ إلكتروني •
  المباشر   التجاوب   ضعف  مثل  الميدانية  العراقيل  لتجاوز  فرعا للمصرفين  25الفروع المرسل لها اƛستبيان  

 .الفروع لبعض  الوصول صعوبة أو

عتبر  ي، استبيان الكتروني 42و  استبيان ورقي 62منها  استبيانا صالحا للتحليل 104 تم استرجاع 
إلى طبيعة العينة القصدية والقيود العملية المحيطة بالدراسة،   بالنظر مقبولالعدد اƛجمالي المحصل عليه 
 .موثوقة نتائج احصائيةوتوفر قاعدة كافية ƛستخƜص 
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 اƙحصائية المعتمدين:  والمعالجة الدراسة ةأدا: نيالمطلب الثا
  إلى  وتحويلها الميدانية  البيانات  جمع  خƜلها من يتم التي اƗساسية الوسيلة الدراسة أداة تمثل

 . والتحليل للقياس قابلة معلومات 
 :الدراسة أداة -1

الميدانية، لما يتميز به من   والمعلومات اعتمدت هذه الدراسة على اƛستبيان كأداة لجمع البيانات 
فاعلية في تغطية شريحة واسعة من المبحوثين بطريقة منظمة، إلى جانب قدرته على جمع معلومات كمية  

تطبيق مبادئ حوكمة   اُثر  إلى قياسمن خƜله سعى ن ، الذيقابلة للتحليل اƙحصائي وفق أهداف البحث 
 .العاملة بالجزائر ي المصارف اƙسƜميةأداء الموارد البشرية فعلى تكنولوجيا المعلومات  

تم تصميم اƛستبيان استنادا إلى اƗساس النظري للدراسة والمفاهيم المعتمدة في أدبيات حوكمة  
تكنولوجيا المعلومات، مع الرجوع إلى نماذج واستبيانات معتمدة في دراسات سابقة ذات صلة، مما أضفى 

 مكانية التحقق من صدقه وثباته ƛحقا.عليه الطابع العلمي والموضوعي، وأتاح إ
 ( 02)ملحق رقم  :وهما اƛستبيان من محورين رئيسيين تم بناء :محاورهو  اƙستبيان هيكل -2
يتناول البيانات الديموغرافية الخاصة بالمبحوثين )الجنس، العمر، المستوى التعليمي،   المحور اƕول:  -2-1

 .اƗقدمية، الوظيفة(. يهدف هذا المحور إلى وصف عينة الدراسة وتحديد الخصائص العامة لها

خصص لقياس أثر تطبيق مبادئ حوكمة تكنولوجيا المعلومات على أداء الموارد  المحور الثاني: -2-2
،  لحوكمة تكنولوجيا المعلومات ساسية اƗمبادئ أبعاد تمثل العبارة على خمسة   45البشرية، حيث تم توزيع  

 : على النحو اƕتي

  البشرية   الموارد  أداء  على  المعلومات  تكنولوجيا  لحوكمة  القيمة  إضافة  مبدأ  تطبيق  أثرالبعد اƙول:   •
: يتناول هذا الجزء الكيفية التي تسهم بها تكنولوجيا المعلومات في تعزيز قيمة اƗعمال داخل بالمصرف

تهدف إلى قياس إدراك الموظفين لمدى   ،(9 إلى  1) منعبارات  9المصرف، وقد تضمن هذا البُعد 
 البشرية. مساهمة التكنولوجيا في تحسين نتائج الموارد 

  الموارد   أداء  على  المعلومات  تكنولوجيا  لحوكمة  اƗستراتيجي  التوافق  مبدأ  تطبيق  أثر  البعد الثاني: •
  9يركز على مواءمة أهداف تكنولوجيا المعلومات مع أهداف للمصرف، من خƜل  :  بالمصرف  البشرية
 تقيس مدى انعكاس هذا التوافق على أداء العاملين.   ،(18  إلى 10) من عبارات 
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  البشرية  الموارد  أداء  على  المعلومات  تكنولوجيا  لحوكمة  اƕداء  تقييم  مبدأ  تطبيق  أثر:  البعد الثالث •
تستقصي مدى استخدام المصرف Ɨدوات  ،(27 إلى  19) من عبارات  9يحتوي على : بالمصرف

 وفعالية نظم تكنولوجيا المعلومات وتأثيرها في تقييم ومردودية الموارد البشرية.ومعايير رقمية لقياس كفاءة  
  البشرية   الموارد  أداء  على  المعلومات  تكنولوجيا  لحوكمة  الموارد  إدارة  مبدأ  تطبيق  أثر:    البعد الرابع •

موارد تهدف إلى التعرف على مدى كفاءة إدارة ،  (36 إلى 28) من عبارات  9يشمل : بالمصرف
 البيئة الوظيفية. الموارد البشرية و  تكنولوجيا المعلومات وانعكاسها على

 الموارد أداء على المعلومات تكنولوجيا لحوكمة  الخطر إدارة مبدأ تطبيق  أثر: البعد الخامس •
، وتستهدف تقييم مدى وعي المؤسسة  ( 45 إلى 37) من  عبارات  9من  يتكوّن : بالمصرف البشرية

والعاملين بمخاطر نظم المعلومات، ومدى توافر آليات للوقاية والمعالجة، وتأثير ذلك على اƛستقرار 
 الوظيفي واƗداء.

 المقياس المستخدم:  -3
  موافق،  بشدة، موافق) بين  يتراوح  الذي الخماسي، ليكرت  مقياس وفق مغلقة بطريقة   العبارات  إعداد  تم
تحديد درجة الموافقة أو و    اإحصائي  البيانات   تحليل  عملية  لتسهيل  ،(بشدة  موافق  غير  موافق،  غير  محايد،

 .بدقة   عبارة  كلاƛختƜف مع 
 به  يتميز لما جاء اƛستبيان،  فقرات  على العينة أفراد  استجابات  لقياس الخماسي ليكرت  مقياس إختيار

  أو  اƛتفاق مستوى تعكس عددية درجة استجابة كل  وتمنح للدراسة، ومƜءمته اƛستخدام في سهولة من
 : يلي كما وتترجم عبارة،  كل تجاه القبول أو الرضا

  وتمنح  جدا، مرتفعة رضا أو اتفاق درجة وتعكس  المقياس في درجة أعلى تمثل :بشدة وافقم •
 .5.00  إلى 4.21  من المجاƛت  وتقابلها ،(5) القيمة لها

  3.41  من  المجاƛت   وتقابلها  ،(4)  القيمة  لها  وتمنح  اƛتفاق،  من  مرتفع   مستوى  تعكس  :وافقم •
 . 4.20 إلى

 ،(3) القيمة لها وتمنح ،(عدمها أو موافقة ) اƛتجاهين من Ɨي التحيّز عدم تعكس :محايد •
 . 3.40 إلى 2.61 من المجاƛت  وتقابلها

  وتقابلها  ،( 2) القيمة لها وتمنح متوسطة، بدرجة الرفض  أو القبول  عدم  عن  تعبر  :وافقم  غير •
 . 2.60 إلى 1.81  من المجاƛت 
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  وتقابلها  ،( 1) القيمة لها وتمنح الرضا، أو اƛتفاق من درجة أدنى تعكس :بشدة وافقغير م •
 . 1.80 إلى 1.00  من المجاƛت 

  يسمح  مما الخمسة، المجاƛت  هذه  على بناء اƙحصائي  التحليل نتائج تفسير يتممن خƜل ما سبق   و
مبادئ حوكمة تكنولوجيا المعلومات على أداء الموارد البشرية في المصارف اƙسƜمية   تطبيق أثر بقياس

 .بموضوعية واكثر دقة
 : المعتمدة اƗحصائية المعالجة اةأد -4

 باƛعتماد   25  إصدار  SPSS  اƙحصائي  البرنامج  استخدام  تم  فرضياتها،  واختبار  الدراسة  بيانات   لتحليل
  تسمح  ودقيقة قوية كمية  تحليل أدوات  من البرنامج هذا يوفره لما وذلك ،اوأهدافه الدراسة طبيعة على

 :  اƙحصائي التحليل شمل وقد ، موثوقةو  علمية نتائج إلى الوصولب
  ، (الوظيفة اƗقدمية، التعليمي، المستوى العمر، الجنس،) للمبحوثين الديموغرافية  البيانات تحليل •

 .بدقة الدراسة عينة  خصائص  وصف بهدف
  حول  العينة أفراد  اجابات  مستوىالتكرارات و  لتحديد  :المعيارية واƙنحرافات الحسابية المتوسطات •

 . آرائهم  في التجانس أو التشتت  مدى ومعرفة اƛستبيان، عبارات 
 . اƛستبيان في  واƛبعاد  عبارات الثبات لل درجة  لقياس استخدامه تم (:كرونباخ ألفا ) الثبات اختبار •
 .المعلومات  تكنولوجيا حوكمة أبعاد  عبارات   بين العƜقة قوة لقياس (:بيرسون) اƙرتباط معامل •
  " 3"  لƜجابات  النظري  المتوسط  بين الفروق لقياس استخدم :الواحدة  للعينة (T-test) اختبار •

  بتفسير ، اƗداء على الحوكمة  أبعاد  من  بعد  كل تأثير  دƛلة  عن  الكشف بهدف الفعلية، والمتوسطات 
 على النتائج اƛحصائية.   بناء  الدراسة  فرضيات   رفض   أو   دعم  في  تسهم   منهجية،  علمية   بطريقة  النتائج

 اتباع بيانات اƛستبيان واƛجابات   للتحقق  :(K–S)  سميرنوف–كولموغروف   التوزيع الطبيعي  إختبار •
 دال بشكل تنحرف ƛ البيانات  أن يعني فهذا ،0.05 من أكبر Sig قيمة كانت  ذا الطبيعي، التوزيع
  على  اƛعتماد  يمكن  وعليه البارامترية، اƛختبارات  استخدام يمكن وبالتالي الطبيعي، التوزيع عن 

 .الفرضيات  تحليل في البارامترية اƙحصائية اƛختبارات 
  إحصائية   دƛلة  ذات فروق  او عدم وجود   وجود   من  للتحقق  :المستقلتين  للعينتين(  T-test)  اختبار •

 . الجنس لمتغير تعزى البشرية الموارد  أداء على  المعلومات  تكنولوجيا  حوكمة مبادئ أثر تقييم في
  للتحقق  الديموغرافية: المتغيرات حسب اƙجابات لفروق  ANOVA تحليل التباين اƙحادي اختبار •

 أداء على المعلومات  تكنولوجيا حوكمة مبادئ أثر تقييم في إحصائية دƛلة ذات  فروق وجود  من
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المستوى التعليمي، اƛقدمية في  ،العمر من لكل تعزىحسب الموظفين مستجوبين  البشرية الموارد 
   .الوظيفةالوظيفة، 

 :: اختبار صدق وثبات اƙداةثالثالمطلب ال
 تها. وموثوقي النتائج دقة تضمن التي اƗساسية  الخطوات  من الدراسة أداة وثبات  صدق اختبار

 : اƙستطƚعية الدراسة -1
 دراسة أُجريت  الكاملة، العينة على تعميمها قبل الميداني لƜستخدام اƗداة صƜحية  من التحقق بهدف

 .والسƜم البركة مصرفي فروع في العاملين من موظفين 06 شملت  أولية استطƜعية
 : يلي  ما التمهيدية الدراسة هذه استهدفت  وقد 

 . المستجوبين طرف من فهمها وسهولة اƗسئلة وضوح من التأكد  •
 .المنطقي وترابطها العبارات  تسلسل من التحقق •
 . اƛستبيان على الكاملة لƚجابة الƜزم الوقت  تقدير •
 .المصطلحات  بعض   في غموض  أو محتملة صعوبات  أية رصد  •

 هذه ساهمت  وقد  الطفيفة، واللغوية الشكلية التحسينات  من مجموعة بإدخال الباحث  قام هذا، على بناء
  البحث   عينة   على  النهائي  للتوزيع  جاهزيتها  وضمان  لƘداة  الظاهري  الصدق  تعزيز  في  اƛستطƜعية  الدراسة

 . للحصول على نتائج اكثر مصداقية اƗساسية
 : الصدق الظاهري وصدق المحتوى -2

اƛستاذ المشرف من أجل ضمان الصدق الظاهري لƘداة، تم عرض اƛستبيان في صيغته اƗولية على  
كما تم عرض   ، (01 ملحق رقم)اƛساتذة المختصين  من مجموعة من المحكمين والخبراءƛضافة الى اب

لمعالجة اي قصور من جانب المنهجية،  العلمي البحث  منهجية في ني متخصص ن يأستاذ  اƛستبيان على 
 . لغويا العبارات  وضبط الصياغة لتدقيق العربية اللغة في ة متخصصة أستاذ الى جانب 

 المفاهيم العلمية المستخدمة، توضيح بعض  :عبارات اƛستبيانحول  المسجلة  مƜحظات  ومن اهم
وقد تم اƗخذ بجميع  حذف اسم المصرف والفرع المصرفي المنتمي له المجيب، تبسيط بعض العبارات، 

مƜءمة لقياس  جاهزية و صبح أكثر يل اƛستبيان  ، مما ساعد على تعديل وتطوير وتصويبها المƜحظات 
 .المتغيرات المعتمدة في الدراسة
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 صدق اƗتساق الداخلي:  - 3
اƛتساق الداخلي Ɨداة الدراسة، تم حساب معامƜت اƛرتباط بين كل عبارة من  للتحقق من صدق 

 SPSS 25وباƙعتماد على برنامح ، معامل بيرسونالذي تنتمي إليه باستخدام  بعد عبارات اƛستبيان وال
 التالي:ك، وجاءت النتائج الكلية إليه تنتمي الذي للبعد  انتمائها ومدى الداخلي تجانسها مدىوهذا لتحديد 

 معامل اƗرتباط بيرسون  إختبار نتائج: 04  -01 رقم الجدول

 .0.05* دالة إحصائيا عند مستوى معنوية     
 . 0.01** دالة إحصائيا عند مستوى معنوية     

 (  03 )ملحق رقم SPSS 25من إعداد الباحث بناء على مخرجات 

رقم  البعد
 العبارة

معامل اƗرتباط 
 بيرسون

 الدƙلة
 اƗحصائية

 رقم البعد
 العبارة

 اƗرتباط معامل
 بيرسون

الدƙلة 
 اƗحصائية

ƙمبدأ تطبيق أثر : أو 
 لحوكمة القيمة إضافة

 المعلومات تكنولوجيا
 الموارد أداء على

 بالمصرف البشرية

 دال إحصائيا 0**617, 01

: أثر تطبيق مبدأ رابعا 
لحوكمة  إدارة الموارد

تكنولوجيا المعلومات 
على أداء الموارد 

 بالمصرفالبشرية 

 دال إحصائيا 0**456, 28
 دال إحصائيا 0**615, 29 دال إحصائيا 0**670, 02
 دال إحصائيا 0**616, 30 دال إحصائيا 0**607, 03
 دال إحصائيا 0**672, 31 دال إحصائيا 0**610, 04
 دال إحصائيا 0**655, 32 دال إحصائيا 0**606, 05
 دال إحصائيا 0**698, 33 دال إحصائيا 0**684, 06
 دال إحصائيا 0**657, 34 دال إحصائيا 0**705, 07
 دال إحصائيا 0**620, 35 دال إحصائيا 0**658, 08
 دال إحصائيا 0**594, 36 دال إحصائيا 0**640, 09

أثر تطبيق مبدأ  ثانيا: 
التوافق اƗستراتيجي 
لحوكمة تكنولوجيا 

المعلومات على أداء 
الموارد البشرية 

 بالمصرف

 دال إحصائيا 0**444, 10

أثر تطبيق  خامسا: 
 مبدأ إدارة الخطر

لحوكمة تكنولوجيا 
المعلومات على أداء 

الموارد البشرية 
 بالمصرف

 دال إحصائيا 0**653, 37
 دال إحصائيا 0**643, 38 دال إحصائيا 0**661, 11
 دال إحصائيا 0**608, 39 دال إحصائيا 0**653, 12
 دال إحصائيا 0**653, 40 دال إحصائيا 0**809, 13
 دال إحصائيا 0**710, 41 دال إحصائيا 0**794, 14
 دال إحصائيا 0**732, 42 دال إحصائيا 0**793, 15
 دال إحصائيا 0**807, 43 دال إحصائيا 0**766, 16
 دال إحصائيا 0**765, 44 دال إحصائيا 0**749, 17
 إحصائيادال  0**741, 45 دال إحصائيا 0**764, 18

أثر تطبيق مبدأ ثالثا : 
لحوكمة  تقييم اƕداء

تكنولوجيا المعلومات 
على أداء الموارد 

 بالمصرفالبشرية 

 دال إحصائيا 0**619, 19
 دال إحصائيا 0**708, 20
 دال إحصائيا 0**409, 21
 دال إحصائيا 0**521, 22
 دال إحصائيا 0**690, 23
 دال إحصائيا 0**695, 24
 دال إحصائيا 0**779, 25
 دال إحصائيا 0**816, 26
 دال إحصائيا 0**746, 27
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والذي   بيرسون اƛرتباط  معامل باستخدام  الداخلي اƛتساقي  الصدق تحليل  نتائج  يبين الجدول السابق
  ، 0.01 معنوية مستوى عند  اإحصائي  ودالة موجبة ارتباط عƜقات  أظهرت  الدراسة أبعاد  جميع أن يظهر
 . تمثله  الذي النظري المفهوم مع اتساقها ومدى بعد  لكل المكونة  العبارات  تجانس يعكس مما

موجبة وتتراوح    اƛرتباط فيه معامƜت  جاءت  فقد  ،القيمة إضافة بمبدأ المتعلق اƗول للبعد  بالنسبة •
 البعد. لهذا الداخلي اƛتساق قوة على يدل مما ،0.705و  0.606 بين

  معامل اƛرتباط   قيم  تراوحت   فقد   ،اƙستراتيجي  التوافقبعد  والتي تمثل     18إلى    10  من  العبارات   أما •
 . البنيوي انسجامها يؤكد  ما وهو ،0.809و  0.444  فيها بين

 تراوحت   ارتباط موجبة  معامƜت   27  إلى  19  من  والعبارات التي تمثله  اƕداء   تقييم  بعد   يخص   وفيما •
 .عالية وموثوقية جيد  اتساق إلى مشيرة ،0.816و  0.409 بين

موجبة ودالة إحصائيا   36 إلى 28 العبارة من الموارد إدارة بعد  ارتباط معامƜت  نتائج وجاءت  •
 . البنائي اƛتساق من جيدة درجة تعكس ،0.698و  0.456  بحيث تتراوح بين

  موجبة تراوحت   معامƜت ارتباط  ،45  إلى  37  العبارات منوالذي تمثله    ،الخطر  إدارة  مبدأ  سجل  كما •
 .فقراته بين  القوي اƛنسجام مؤكدة ،0.807و  0.608 بين

  تكنولوجيا   حوكمة  لمبادئ  الخمسة  اƗبعاد   لجميع  بيرسون  اƛرتباط  معامƜت   أظهرت   وكنتيجة عامة، 
  القياس  أداة صƜحية وتدعم اƗبعاد  لجميع الداخلي اƛتساق صدق تؤكد  اإحصائي داƛ اارتباط المعلومات 
 .الدراسة هذه  في المعتمدة)اƛستبانة( 

 :ثبات أداة الدراسة  - -4

، الذي يستخدم  (Cronbach’s Alpha) معامل ألفا كرونباختم اعتماد    لقياس درجة ثبات اƗداة
أثر كل مبدأ من المبادئ الخمسة  عبارات وفقرات أبعاد اƛستبيان المتمثلة في لقياس اƛتساق الداخلي بين 

وقد تم احتساب   ،لحوكمة تكنولوجيا المعلومات على اداء الموارد البشرية في المصارف اƛسƜمية بالجزائر
 :الخمسة ، وجاءت النتائج كما يلي اƛبعاد معامƜت الثبات على مستوى 
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 كرونباخ ƕداة الدراسة ات ألفمعامل الثبانتائج إختبار : 04  -02 جدول رقمال
 كرونباخ( ألفا) الثبات معامل العبارات عدد مبادئ حوكمة تكنولوجيا المعلوماتمحور 

 0.822 09 القيمة إضافة
 0.885 09 اƙستراتيجي التوافق

 0.846 09 اƕداء تقييم
 0.800 09 الموارد  إدارة
 0.870 09 الخطر إدارة

 0.953 45 الثبات الكلي لƖداة
 (  03 رقم ملحق) SPSS 25من إعداد الباحث بناء على مخرجات 

  باستخدام  عليها  المحصل  القيم، الدراسة Ɨداة الثبات  بمعامƜت  الخاص  الجدول النتائج بناء على 
  بين  تراوحت  حيث  اƛجتماعية، البحوث  في والمعتمدة المقبولة الحدود  ضمن جاءت  كرونباخألفا  معامل

 جيدة  درجة تعكس مؤشرات  وهي المعلومات، تكنولوجيا حوكمة محاور من محور لكل 0.885و 0.800
  اƛستراتيجي  التوافق محور في ثبات  درجة أعلى سُجلت وقد  ،بعد  كل عبارات  بين الداخلي اƛتساق من

دارة 0.822 القيمة إضافة  جاءت  بينما ،0.846 اƗداء تقييم ثم ، 0.870 الخطر  إدارة تليه ، 0.885   وا 
 . علميا مقبولة بدرجات  0.800 الموارد 

  اƛتساق  قوة على واضحة دƛلة يعد  ما وهو ،0.953 بلغ فقد  لƘداة الكلي للثبات بالنسبة أما  
كرونباخ تفوق الحد اƗدنى المقبول علميا   الفا أن جميع قيم معاملكما  ،ستبياناƙ عبارات  لجميع الداخلي
  صالحة   فهي   وبالتاليتها،  موثوقي  من  عززوي  اƗداة  تصميم   في  واƗمانة   البناء  جودة  يعكسهذا ما  و ،  0.700

 هذه الدراسة. إطار في الميداني لƜستعمال
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 .الدراسة نتائج وتحليل عرض:  نياالث المبحث

  الميدانية  البيانات  تحليل إلىالباحث  ينتقل للدراسة، والمنهجي النظري اƙطارين عرض  بعد 
  تحققها  مدى وتفسير الدراسة فرضيات  اختباراƛجابة عن اƛشكاليات و  قصد  اƛستبيان، من المستخلصة

  إدراك مستوى عن الكشف إلى التحليل هذا ويهدف ،الدراسة محل اƙسƜمية للمصارف العملي الواقع في
، البشرية الموارد  أداء على الممارسات  هذه أثر وقياس المعلومات، تكنولوجيا حوكمة  لممارسات  الموظفين

 . باƙضافة الى الفروق في اجابات افراد العينة والتي تعزى الى المتغيرات الديموغرافية

 الدراسة: لعينة التحليل الوصفيالمطلب اƕول : 
 خƜل من وذلك الدراسة، عينة Ɨفراد  والوظيفية الديموغرافية الخصائص  على التعرف وهنا سنحاول

  يساعدنا في  التحليل وهذا، ةف الوظي ،الخبرة التعليمي، المستوى العمر، بالجنس، المتعلقة البيانات  تحليل
 .  دقة أكثر بشكل نتائجال بتفسير  يسمحاƗمر الذي   العينة أفراد  عن عامة صورة تكوين
 الجنس: توزيع أفراد العينة حسب  -1

 يوضح الجدول والشكل التالي توزيع أفراد العينة حسب الجنس: 

         الجنس حسب اƕفراد توزيع : 04-01الشكل رقم        : توزيع اƕفراد حسب الجنس04-03الجدول رقم 

 
 

 

 
 
 

 (  03 رقم ملحق) SPSS 25من إعداد الباحث بناء على مخرجات 

 الذكور، من الدراسة  عينة أفراد  من العظمى الغالبية أن السابق الجدول نتائج خƜل من لنا يتبين 
  في العينة، أفراد  إجمالي من% 75 نسبة يمثل ما أي ،فردا 104موظفا من أصل  78 عددهم بلغ حيث 
  هيمنة   التوزيع  هذا  ويعكس  من النسبة اƙجمالية،أي الربع      %25  بنسبة  ،موظفة  26  اƙناث   عدد   بلغ  حين

 .من خƜل العينة المدروسة الدراسة محل أو القطاع المصرفي اƙسƜمي العمل بيئة على الذكور
 العمر:  توزيع افراد العينة حسب  -2

 وجاءت نتائج توزيع افراد العينة حسب متغير العمر كالتالي: 
 

 %النسبة   التكرار الجنس
 %75 78 ذكر
 %25 26 أنثى

 %100 104 المجموع
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 عمرال حسب اƕفراد توزيع : 04-02الشكل رقم        العمر: توزيع اƕفراد حسب 04-04الجدول رقم  
 
 
 
 
 
 

 
 

 (  03 رقم ملحق) SPSS 25من إعداد الباحث بناء على مخرجات 
 

  30  منالعمرية    فئةال  هي  العينة  فراد Ɨ  تمثيƜ  اƗكثر  العمرية  الشريحة  أن   أعƜه  جدولال  نتائج   تشير
 فردا، 104 العينة إجمالي من% 50 النصف يعادل ما أي  موظفا،  52 عددهم بلغ  حيث  سنة، 40 إلى

 من أقل فئة تليها ،فردا 26أي % 25 بنسبة سنة 50 إلى 41 من العمرية فئةال الثانية المرتبة في وتأتي
  من  أكثرالفئة العمرية  هي  تمثيƜ اƗقل الفئة كانت  بينما، % 22.1 بنسبةموظفا أي  23بعدد  سنة  30
 .% 2.9  بنسبةأفراد فقط  03بثƜث   سنة 50

 ،فئة الشباب اي الفئة أكثر نشاطا إلى ينتمون  الدراسة في المشاركين أغلب  أن التوزيع هذا ويظهر
  لتبني  ادااستعد  أكثر كما أنهم ،التقنيات التكنولوجية مع التفاعل مستوى على ا إيجاب ينعكس قد  ما وهو

 .المعلومات  تكنولوجيا  كحوكمة حديثة ممارسات 
 أفراد عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي كما يلي:   جاء: المستوى التعليميتوزيع افراد العينة حسب  -3

   حسب اƕفراد توزيع : 04-03الشكل رقم                     : توزيع اƕفراد حسب04-05الجدول رقم       
     التعلمي المستوى                                      المستوى التعليمي                        

                                         

                                                                                         
 
 
 
 
 

 

 
 (  03 رقم ملحق) SPSS 25من إعداد الباحث بناء على مخرجات 

 %النسبة   التكرار العمر

 % 22,1 23 سنة 30 من أقــــل
 % 50 52 سنة  40 إلى 30 من
 % 25 26 سنة  50 إلى 41 من

 % 2,9 30 سنة  50 من أكثــر
 % 100 104 المجموع

 %  النسبة التكرار التعليمي  المستوى

 2,9% 30 أقل  أو ثانوي

 % 12,5 13 (  سـامي تقـني تقني،) شهادة 
 % 80,8 84 (مهندس  ماستر، ليسانس،) جامعي

 % 3,8 40 ( دكتوراه ماجستير،) التدرج بعد ما
 % 100 104 المجموع
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  عينة  أفراد  لدى العلمي مستوىحسب ال التوزيع فإنأعƜه بناء على النتائج المبينة في الجدول 
  يعكس  ما  ،%80.8 بنسبة ( مهندس ماستر، ليسانس،) الجامعية الفئة هي  اƗغلبية البحث تشير إلى أن

  تمثيل   يƜُحظ  كما  ،الدراسة  محل  اƙسƜمي  المصرفي  القطاع  في  البشرية  للكفاءات   العالي  اƗكاديمي  الطابع
  بنسبة  السامي والتقني التقني شهادات  حملة فئة جاءت  المقابل يف ،%3.8 التدرج بعد  ما لفئة محدود 
 تنفيذ  في داعما دورا تلعب  قد  تطبيقي طابع  ذات  شريحة  تمثل  إذ  ، تجاهلها يمكن ƛ نسبة وهي ،12.5%
 فقد   أقل  أو  ثانوية  مؤهƜت   أفرادها  يحمل  التي  الفئة  أما،  المعلومات   بأنظمة  المتعلقة  والعملية  التقنية  الجوانب 
 الكفاءات   توظيف  نحومصارف  ال  في  العام  التوجه  يعكس  قد   أمر  وهو  محدودا،  تمثيƜ  يُعد   ما  ،%2.9  بلغت 
 . التنظيمي والتطور الرقمي التحول متطلبات  مع  اتماشي العالي، التأهيل ذات 

  لتبني  مƜئمة معرفية قاعدة الدراسة لعينة التعليميحسب المستوى  التوزيع  يظهر وعلى العموم 
 .اƙطار هذا في المجموعة البيانات  موثوقية يدعم ما التقنية، الحوكمة ممارسات 

 حسب عدد سنوات الخبرة المهنية:  العينة وفيما يلي توزيعالخبرة المهنية: حسب  العينة افراد توزيع -4

   اƕفراد توزيع:  04-04 رقم الشكل                        حسب اƕفراد توزيع: 04-06 رقم الجدول
 حسب الخبرة المهنية                 المهنية                       الخبرةحسب               

 % النسبة التكرار عدد سنوات الخبرة

 %   27,9 29 سنوات 5 من أقـــــل
 %   46,2 48 سنوات  10 إلى 05 من

 %   26 27 سنوات 10 من أكـثـر
 % 100 104 المجموع

 

 (  03 رقم ملحق) SPSS 25 مخرجات على بناء الباحث إعداد من

  الخبرة  فئة هي اƗكبر النسبة فإن الخبرة سنوات عدد  حسب  الدراسة عينة  توزيع نتائج بناء على
 من  أقل خبرة جاءت فئة كما فردا، 48أي  %46.2 والتي جاءت بنسبة سنوات  10 إلى 5 من المتوسطة

من العدد اƛجمالي  %    27.9  موظفا بنسبة  29في المركز الثاني حيث عدد اƗفرد في هذه الفئة    سنوات   5
 ، الرقمية  التغيرات   مع  التكيف   في  مرونة  أكثر  تكون  أن  يمكن  شابة  فئة  وجود   على  يدل  ما  ،للمستجوبين  104
التي   فئةال وهي ،موظفا 27وعددهم  %26 سنوات  10 تتجاوز التي  الخبرة ذوي نسبة بلغت  المقابل، في

  آراء  مصداقية من يعزز الخبرة سنوات  في التنوع المصارف، وهذا داخل واƛستقرار للخبرة مصدرا تمثل
 .عبارات اƙستبيان  تقييم زوايا وتعدد  المشاركين
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 الوظيفة:  سبحالعينة  افراد توزيع -5
 وجاء توزيع افراد عينة البحث حسب المسمى الوظيفي كما يلي:  

   اƕفراد توزيع:  04-05 رقم الشكل                                   حسب اƕفراد توزيع: 04-07 رقم لجدولا   
 الوظيفة حسب                                                      الوظيفة  حسب                   

 

 

 (  03 رقم ملحق) SPSS 25 مخرجات على بناء الباحث إعداد من 

  52والتي كان عدد افرادها  اƙطارات  فئة أن الوظيفية الرتبة حسب  العينة توزيع نتائج أظهرت 
  تليها   ،أي نصف العينة %50  بنسبة  في اƙجابة على اƛستبيان المشاركين  من اƗكبر النسبة مثلت  موظفا
  ، %13.5 بنسبة  المسيرة  اƙطارات  ثم  ،%29.8 بنسبة  فردا 31والتي كان عددها  التنفيذيين اƗعوان  فئة
  اƙطارات  إن حيث  ،مفيدا جدا للبحث  التوزيع هذا ويعد %. 6.7 نسبة اƗخرى الوظائف شكلت  حين في

 يجعل ما القرارات، واتخاذ  السياسات  تنفيذ  في أساسيا دورا يمارسون اƙداري، الهيكل  ضمن موقعهم بحكم
بالمصارف   البشرية الموارد  أداء على المعلومات  تكنولوجيا  حوكمة أثر تقييم في  كبير وزن ذات إجاباتهم 

  لصلتهم  ذلك تعزز أقل بنسبة  ولو  المسيرة، اƙطارات  فئة مشاركة أن كما المعنية سواء البركة أو السƜم،
 بيانات   إلى  تستند   كونها  أكبر  مصداقية  الدراسة  تمنح  الوظيفية  التركيبة  هذه  وعليه  ،اƙستراتيجي  القرار  بصنع
 . مباشرة  وقيادية تنفيذية مصادر من

 :واتجاهات اجابات أفراد العينة عرض وتحليل نتائج  المطلب الثاني: 

  حول  العينة أفراد  إجابات  نتائج وتحليل عرض  بعد القيام باƙجراءات المنهجية الƜزمة نشرع في
  كالتكرارات  المناسبة، اƙحصائية اƗساليب  استخدام خƜل من وذلك الخمسة للدراسة، د ابعاƗعبارات 
  العام  اƛتجاه تعكس التي المعيارية واƛنحرافات  الحسابية المتوسطات  إلى إضافة المئوية، والنسب 

 العبارات   ترتيب   مع  المتوسطات،  دƛلة  لقياس  One Sample T-test   واحدة  لعينة  T  واختبار  لƚجابات،

 % النسبة التكرار الوظيفة 
 % 6,7 7 أخرى

 % 29,8 31 تنفيذي  عون
 % 50 52 إطار

 % 13,5 14 مسير  إطار
 % 100 104 المجموع
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  مستوى   وتفسير  بدقة،  عبارة  كل  على  المبحوثين   موافقة  درجة   بتحديد   يسمح  بما  النسبية،  أوزانها  وفق  تنازليا 
 في المصارف اƛسƜمية بالجزائر.  البشرية الموارد  أداء على أثره  إطار في لƘبعاد  إدراكهم
 

  بين  الفروق دƛلة مدى لقياس One Sample T-test  واحدة لعينة Tعلى اختبارإعتمدنا 
 1) من الخماسي  ليكرت  مقياس في 3والذي يساوي  المحايد  النظري والحد  العينة استجابات  متوسطات 

  أو  واضح غير اƗثر أن يعني مما ،3 المتوسط اقل من أو تساوي اذا كان فترفض الفرضية، (5الى 
 . هناك اثر لƘبعاد حسب اجابات العينة  أي  ،3  أكبر من   كان المتوسط  إن  يتم قبول الفرضية  بينما  محايد،
 

  الحسابية  المتوسطات  كانت  إذا ما One Sample T-test  واحدة لعينة Tاختبار يختبركما 
واحصائية،   علمية  دƛلة  ذات   بل   عشوائية   ليست   النتائج   أن  يضمن، وهذا  03  ا إحصائي  المحايد   الحد   تفوق
 . الجماعي الرأي قوة لتقييم اƛتجاهات  تحليل دراسات  في غالبا  يستخدموهو 

 

 العينة حسب مقياس ليكارت الخماسي تكون كالتالي: وبالنسبة ƛتجاه 
  لها  وتمنح جدا، مرتفعة رضا أو اتفاق درجة وتعكس المقياس في درجة أعلى تمثل :بشدة وافقم •

 . 5.00  إلى 4.21 من المجاƛت  وتقابلها ،5 القيمة
 من المجال تكون ضمن حدود   و ،4 وتقابلها القيمة اƛتفاق، من مرتفع مستوى  تعكس والتي :وافقم •

 . 4.20 إلى 3.41
  ل المجا  قابلها ي  ، 3  القيمة  لها  وتمنح   ،(عدمها  أو  موافقة )  اƛتجاهين  من  Ɨي  التحيّز   عدم  تعكس   :محايد •

 . 3.40  إلى 2.61 من
 المجاƛت   وتقابلها  ،2  القيمة  لها  وتمنح  متوسطة،  بدرجة  الرفض   أو  القبول  عدم  عن  تعبر  :وافقم   غير •

 . 2.60  إلى 1.81 من
  المجاƛت  وتقابلها ،1  القيمة لها وتمنح الرضا، أو اƛتفاق  من درجة أدنى تعكس  :بشدة وافقغير م  •

 . 1.80  إلى 1.00 من

 : اƕول البعد عبارات على اƙفراد اجابات نتائج  وتحليل  عرض -1

  مبدأ  تطبيق أثر  ائج اƙحصائية للبعد اƛول تجاءت الن  SPSS .25بناء على مخرجات برنامج 
ين محل الدراسة البركة بالمصرف البشرية الموارد  أداء على المعلومات تكنولوجيا لحوكمة القيمة إضافة

 كما يلي:  اموظف 104من مجموع   بالجزائر  والسƜم اƛسƜميين
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 إتجاه اجابات اƙفراد على عبارات البعد اƕول: 04-08 رقم جدول

 ( 03 رقم ملحق) SPSS 25 مخرجات على بناء الباحث إعداد من

 :البعد ككل نتيجة  اأيض  وعلى حدى   تفسير نتائج الجدول أعƜه حسب كل عبارة  يتم  وفيما يلي
  توفير خƚل من  بمهامهم الموظفين رضا من  المعلومات تكنولوجيا حوكمة :  تعزز01 رقمالعبارة  •

 . يحتاجونها التي اƕنظمة

  مما  ،0.55قدره  منخفض  معياري بانحراف ،4.35 بلغ مرتفع حسابي متوسط على العبارة هذه حصلت 
جاءت  النتائج  ههذ ، موافق بشدةعكسه اتجاه  جدا  قبول عاليومستوى  اƕراء، في واضحا إجماعا يعكس

 بشدة، بـموافق أجابوا %38.5أي نسبة  104من أصل  موظفا 40 بناء على إجابات المبحوثين حيث أن
  عليا،   بدرجات   رضاهم  عن  عبروا  المجيبين  من%  98.1  أن  يعني  وهذا  بـموافق،    %59.6أي    موظفا  62و

  دƛلة  بمستوى 24.86 قيمةلعينة واحدة  Tاختبار بلغ وقد في حين موظف واحد فقط أجاب بغير موافق ، 
(Sig=0.000)، لة  يثبت  مماƛالدراسة مجتمع على  النتائج لتمثيل قوية إحصائية د . 

البعد 
 اƕول

رقم 
 العبارة

موافق  التكرار 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة 

 المتوسط 

 الحسابي 
 اƗنحراف 
 المعياري 

النسبة  
 المئوية 

T Test  إتجاه
 العينة

رتبة 
 T    Sig االنسبة  العبارة

 أثر
 تطبيق
 مبدأ

 إضافة
 القيمة
 لحوكمة
 تكنولوجيا
 المعلومات

 أداء على
 الموارد
 البشرية
 بالمصرف

01 
 0.000 24.86 87 0.55 4.35 00 10 10 62 40 التكرار 

موافق 
 00% 01% 01% 59.6% %38.5 النسبة  1 بشدة

02 
 00 01 13 48 42 التكرار 

4.25 0.71 85 18.08 0.000 
موافق 
 00% 01% 12.5% 46.2% 40.4% النسبة  7 بشدة

03 
 0.000 25.59 86,6 0.53 4.33 00 00 03 63 38 التكرار 

موافق 
 00% 00% 2.9% 60.6% 36.5% النسبة  2 بشدة

04 
 0.000 24.62 85,8 0.53 4.29 00 00 04 65 35 التكرار 

موافق 
 00% 00% 03.8% 62.5% 33.7% النسبة  4 بشدة

05 
 0.000 25.50 85,6 0.51 4.28 00 00 03 68 33 التكرار 

موافق 
 00% 00% 02.9% 65.4% 31.7% النسبة  5 بشدة

06 
 00% 3.8% 11.5% 55.8% %28.8 النسبة  9 موافق  0.000 15.02 81,8 0.74 4.09 00 04 12 58 30 التكرار 

07 
 00% 00% 9.6% 61.5% %28.8 النسبة  8 موافق 0.000 20.52 83,8 0.59 4.19 00 00 10 64 30 التكرار 

08 
 0.000 20.15 85,4 0.64 4.27 00 01 08 57 38 التكرار 

موافق 
 00% 01% 7.7% 54.8% %36.5 النسبة  6 بشدة

09 
 0.000 22.5 86 0.59 4.30 00 00 07 58 39 التكرار 

موافق 
 00% 00% 6.7% 55.8% %37.5 النسبة  3 بشدة

 بشدة موافق 0.000 33.13 85.2 0.39 4.26 البعد ككل
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  اƗنظمة  توفير أنالتأكيد على  إلى وهذا يقودنا البعد، هذا  ضمن اƕولى رتبةمال العبارة هذه احتلت 
، وهذا للتسهيƜت الكبيرة والدعم التنفيذي لهاته  الموظفين رضافي  يزيد بنسبة كبيرة  المناسبة التكنولوجية

 .اƛنظمة والتطبيقات في قيام الموارد البشرية في المصارف اƛسƜمية لمهامها في احسن الظروف
  في  أكبر مرونة يحقق  البشرية الموارد إدارة في   المعلومات تكنولوجيا حوكمة تطبيق: 02 رقمالعبارة  •

 .العمل

   موظفا   42  إجابات   جاءت   وقد   ،0.71  نسبته  معياري  انحراف  مع  ،4.25  قدره  متوسطا  العبارة  هذه  سجلت 
في حين كانت نسبة   بموافق، من الموظفين %46.2أي نسبة   48و بشدة، بموافق% 40.4أي نسبة 

موافق   وهذا يعني ان اƙتجاه العام لهذه العبارة كان %01أما المجيبين بغير موافق  12.5% المحايدين  
  معنوية  بدƛلة 18.08 لعينة واحدة  T قيمة اختبار حسب مقياس ليكرت الخماسي، وفيما يخص  بشدة

(Sig < 0.000)، بل  عشوائيا ليس المهنية المرونة على الحوكمة لتأثير العينة إدراك أن يؤكد  ما  وهو  
 . مفسر علميا عام اتجاه على مؤسسا

 من   نسبيا  أقل  لكن  جيدا  تقييما  يعكس  ما  ،من حيث اتجاه العينة   السابعة  رتبةم ال  في  وجاءت العبارة
 مرونة   يحقق  ريةشالب  الموارد   إدارة  في  المعلومات   تكنولوجيا  حوكمة   تطبيق  أن  ويثب بالفعل  اƗخرى  العبارات 

  والتكيف   السريعة  اƛستجابة  تعزيز  على  يركز  الذي  للحوكمة   الحديث   المفهوم   مع  يتفق  ما   وهو  العمل  في  أكبر
 .وهذا ƛيستثني المصارف اƛسƜمية بالجزائر العمل بيئة  في الرقمية التغيرات  مع
 مختلف على للمهام الفردي اƕداء من حسن المعلومات تكنولوجيا حوكمة تطبيق: 03 رقمالعبارة  •

 . الوظيفية المستويات

أما بخصوص اƙجابات فكانت    ،0.53 قدره معياري بانحراف ،4.33 العبارة لهذه الحسابي المتوسط  بلغ
من   %60.6 أي بنسبة 63 وموافق  %36.5بنسبة  موظفا 38 بشدة بـموافق اƛجابات موزعة كمايلي 

  في  ،للعينة موافق بشدةوهذا يعكس اتجاه  التأثير هذا على توافق العينة من% 97.1 أن أي ،الموظفين
 ، 25.59 تهقيمكان  T اختبار  معارض لهذه العبارة، اما أي نسجل لمأفراد فقط بالحياد و  03اجاب  حين
 .جداومعبرة  قوية إحصائية دƛلة وجود  يثبت   ما وهو ،(Sig < 0.000) بدƛلة

  من المجيبين   جماعية   شبه  قناعة  وجود   وتؤكد هذه النتائج عن  ،الثانية  رتبةمال  في  العبارة  هذه  جاءت 
 الموارد   استخدام  من  الموظفين  تمكين  عبر  خصوصا  الفردي،  Ɨداءا  تعزز  المعلومات   تكنولوجيا  حوكمة  بأن

 . المستمر بشكل Ɨداءا تحسينو  بكفاءة التقنية
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  الƚزم الوقت تقليص  في واضح بشكل ساهم المعلومات تكنولوجيا حوكمة تطبيق: 04 رقمالعبارة  •
 .المهام مختلف ƕداء

 بشدة  بـموافق أجاب  حيث  ،0.53 قيمته معياري بانحراف  ،4.29 حسابيا قدر ب  متوسطا العبارة سجلت 
  بالتالي اƗغلبية   ،%62.5بنسبة    موظفا  65  وموافق  ،موظفا  104من مجموع    % 33.7  مانسبته  موظفا  35
 بلغ  T اختبار، أما موافق بشدةحيث جاء اƛتجاه العام  بشكل كبير اƗثر هذا  يؤيدون المستجوبين من

 . (Sig=0.000)  قوية معنوية بدƛلة  24.62
تكنولوجيا   حوكمة تطبيق بأن حيث تؤكد  ،من حيث اƗثر الرابعة رتبةمال العبارة احتلت وقد 
 . للمهام التنفيذي الزمن تقليص  إلى يؤدي  حسب الموظفينالمعلومات 

  بفاعلية والعمليات الوظائف إنجاز فييساهم   المعلومات تكنولوجيا حوكمة تطبيق: 05 رقمالعبارة  •
 .أحسن وكفاءة

  موظفًا  33 بشدة بـموافق وأجاب  ،0.51 قدره معياري بانحراف  ،4.28 العبارة  الحسابي لهذه متوسطال كان
وهذا ما أكده    تأييدا%  97.1  مجموعه   ما   أي  ،%65.4أي       موافقاجابة ب  68  في حين  %31.7مانسبته  

بلغت   T اختبار ، وعن% 02.9محايدين فقط بنسبة  3تم تسجيل حيث  بموافق بشدةاƛتجاه العام للعينة 
 . علميا النتائج موثوقية يعزز مما ،(Sig < 0.000) دƛلة  بمستوى  25.50  تهقيم

تطبيق حوكمة   بفاعليةمن الموظفين  ملموسا وعيا يعكس مما ،الخامسة رتبةمال العبارة احتلت 
 . التشغيلي اƗداء تحسين في تكنولوجيا المعلومات 

 . أقل بتكاليف  الوظائف مختلف إنجاز في  المعلومات تكنولوجيا حوكمة تساعد: 06 رقمالعبارة  •

  ضمن   اƗعلى  وهو  ،0.74  يساوي  معياري  انحرافو   ،4.09  حسابي قدره  متوسط  علىهذه العبارة    حصلت 
  موظفا  30حيث كانت اƛجابات كالتالي  اƕراء في نسبي تباين إلى يشير مما البعد، هذا في اƛنحرافات 
  الكلي  التأييد  نسبة وبلغ   بـموافق،% 55.8منهم اي   58و بشدة، بـموافق أجابوا  %28.8اي نسبة 

وهذا يعكس اƛتجاه العام الذي كان   بغير موافق موظفين من %3.8بنسبة   4اجاب  بينما  ، 84.6%
 .( Sig=0.000) قويةاحصائية  بدƛلة 15.02 بلغللعينة الواحدة  T اختبار، و بموافق

لكن تبقى دƛلتها نسبية وتؤكد اƛدراك المتفاوت     ،واƗخيرة في هذا البعد   التاسعة  رتبةمال  العبارة  احتلت 
 .التكاليف وتقليص  خفض  على تكنولوجيا المعلومات   حوكمة Ɨثر  في المصارف اƛسƜمية بين الموظفين
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  الموارد ƕداء مضافة قيمة تحقيق على المعلومات تكنولوجيا حوكمة تطبيق يساعد : 07 رقم العبارة •
 . المعتمدة للتقنيات المستمر التطوير خƚل من البشرية

ا  موظف   30  بشدة  بـموافق  وأجاب   ،0.59  قدره  معياري  نحرافباو   ،4.19لهذه العبارة    الحسابي  المتوسط  بلغ
  موظفين   10سجلنا  حين  في    ،%61.5ها نسبة  لاجابة تقاب  64أما اƛجابات بموافق كانت    ،%28.8بته  سمان

لعينة    T  اختبار  نتيجة  ، اما فيما يخص موافقضمن اتجاه  وعلى العموم كانت اجابات هذه العبارة    ،محايدين
 . العام اƛتجاه في ااتساق يبرز ما وهو (Sig=0.000) دƛلة بمستوى ،20.52ب واحدة قدرت قيمته 

  المباشرة   التأثيرات   مع  بالمقارنة  اي انه اقل نسبيا    ،من حيث اƛثر  الثامنة  رتبةمال  في  العبارة  جاءت 
  تحقيق  في مكمƜ عامƜوالتكنولوجية  التقنية اƗدوات  تحديث  يعتبرون الموظفين  أن  يظهر ه أن إƛ  اƗخرى 
  للمصرف. مضافة قيمة
  في البشرية الموارد أداء تعزيز في المعلومات تكنولوجيا حوكمة تطبيق : يساهم 08 رقمالعبارة  •

 .المعلومات تكنولوجيا مجال  في مستمرة  وتدريب  تكوين  برامج توفير عبر المصرف

 موافق"بـ أجاب  وقد  ،0.64 قيمته معياري بانحراف ،4.27 ا حسابيا قدرهمتوسطعلى  العبارة هذه حصلت 
 ،%54.8 موظفا بنسبة 57 موافقاƛجابات بو  ،%36.5 اي مانسبته 104ا من اصل موظف 38" بشدة
لهه العبارة،  موافق بشدةواجابة واحدة فقط بغير موافق وهذا يعكس اتجاه  حياد  حاƛت  08 سجلت  بينما

 .(Sig=0.000) احصائية دƛلة بمستوى  20.15لعينة واحدة  T اختباروسجل 
في المصارف  التكوين Ɨهمية واضح تقدير ويعكس هذا ،السادسة رتبة مالاحتلت هذه العبارة  
 . وابقاءه مواكبا لكل التطورات التقنية والتكنولوجية ،التحسين المستمر لهو  البشري اƗداء دعمل اƛسƜمية

 البيانات تخزين كفاءة تحسين في المعلومات تكنولوجيا حوكمة تطبيق يساهم: 09رقم العبارة  •
عادة  . البشرية الموارد قبل من استخدامها وا 

  موظفا   39  اجابات   مع  ،0.59وصل إلى    معياري  بانحراف  ،4.30  قدرهحسابيا    متوسطا  العبارة  هذه  حققت 
محايدين وهذا يفسر   07في حين سجل  بموافق،% 55.8 اخرين أي 58و بشدة بـموافق% 37.5بنسبة 

 دƛلة  يعزز وهو ،22.50لعينة واحدة كانت قيمته  T اختبار، أما موافق بشدةاƛتجاه العام للعبارة نحو 
 .(Sig=0.000)عند مستوى   اƙحصائي التأثير

 البيانات  Ɨهمية كبير إدراك وهذا يعكس ، من حيث الوزن النسبي الثالثة الرتبة في العبارةجاءت 
في المصارف   الموظفين  وعي  على  صريح  مؤشر  هذا   ، كما أن أدائها  وتحسين  البشرية  الموارد   قرارات   دعم  في

 .  الجيدة المعلوماتية البنية  بقيمة  محل الدراسة ) مصرف السƜم وبنك البركة(
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  المعلومات  تكنولوجيا لحوكمة  القيمة إضافة مبدأ تطبيق أثر  بعد  حصل :تحليل نتائج البعد ككل •
 قدره  معتبر حسابي على متوسط  ككل البعد ف اƛسƜمية بالجزائر أي ر بالمصا البشرية الموارد  أداء على

  أي اتجاه عام نحو  % 85.2 بلغت  كلية اتفاق وبنسبة  ،0.39 نسبيا منخفض  معياري بانحراف ،4.26
احصائية مقدرة   دƛلةعند مستوى  33.13 للعينة الواحدة قيمة T اختبارتسجيل  مع ،موافق بشدة

  القيمة  إضافة مبدأ أن  على  العينة  داخل ا واتجاها موحداقوي ااتفاق وجود  يعكسوهذا  ،(Sig=0.000))ب 
 .البشرية الموارد  أداء تحسين  في بفعالية يسهم المعلومات   تكنولوجيا حوكمة خƜل من

 :البعد الثاني عباراتاجابات اƙفراد على  نتائج  وتحليل  عرض -2
 مبدأ تطبيق أثر لثاني ائج اƙحصائية للبعد ات جاءت الن SPSS .25بناء على مخرجات برنامج 

ين محل الدراسة  بالمصرف البشرية الموارد  أداء على المعلومات تكنولوجيا لحوكمة اƗستراتيجي التوافق
 كما يلي: اموظف 104من مجموع  بالجزائر البركة والسƜم اƛسƜميين  
 الثانيإتجاه اجابات اƙفراد على عبارات البعد : 04-09 رقم جدول

 ( 03 رقم ملحق) SPSS 25 مخرجات على بناء الباحث إعداد من

البعد 
 الثاني

رقم 
 العبارة

موافق  التكرار 
غير  محايد موافق بشدة 

 موافق

غير 
موافق 
 بشدة 

 المتوسط

 الحسابي
 اƗنحراف
 المعياري

النسبة 
 المئوية

T Test  إتجاه
 العينة

رتبة 
 T    Sig االنسبة  العبارة

أثر تطبيق 
مبدأ 

التوافق 
اƗستراتيجي 

لحوكمة 
تكنولوجيا 
المعلومات 
على أداء 
الموارد 
البشرية 
 بالمصرف

10 
 00 00 06 70 28 التكرار 

4.21 0.53 84.2 23.14 0.000 
موافق 
 %00 %00 %5.8 %67.3 %26.9 النسبة  1 بشدة 

11 
 00 01 15 62 26 التكرار 

 %00 %1 %14.4 59.6% 25% النسبة  4 موافق  0.000 16.91 81.6 0.65 4.08

 %00 %2.9 %6.7 %64.4 %26 النسبة  2 موافق 0.000 17.68 82.6 0.65 4.13 00 03 07 67 27 التكرار  12

 %00 %2.9 %16.3 %52.9 %27.9 النسبة  6 موافق 0.000 14.41 81 0.74 4.05 00 03 17 55 29 التكرار  13

 %00 %5.8 %20.2 %44.2 %29.8 النسبة  7 موافق 0.000 11.64 79.6 0.85 3.98 00 06 21 46 31 التكرار  14

 %1 %3.8 %21.2 %48.1 %26 النسبة  9 موافق 0.000 11.36 78.8 0.84 3.94 01 04 22 50 27 التكرار  15

 %00 %1 %25 %51 %23.1 النسبة  8 موافق 0.000 13.56 79.2 0.72 3.96 00 01 26 53 24 التكرار  16

 %00 %1.9 %19.2 %43.3 %35.6 النسبة  3 موافق 0.000 14.62 82.4 0.78 4.12 00 02 20 45 37 التكرار  17

 %00 %1.9 %19.2 %49 %29.8 النسبة  5 موافق 0.000 14.43 81.2 0.75 4.06 00 02 20 51 31 التكرار  18

 موافق 0.000 20.44 81.2 0.53 4.06 البعد ككل
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 :وفيما يلي يتم تفسير نتائج الجدول أعƜه حسب كل عبارة  على حدى و أيضا نتيجة البعد ككل
  بتكلفة البشرية الموارد  أهداف تحقيق في الƚزمة المعلومات تكنولوجيا توفر  ساهم :10 رقم العبارة •

 .منخفضة
  تعكس  التي قيمة  وهي ،0.53 قيمته معياري بانحراف ،4.21 قدره حسابيا متوسطا العبارة هذه سجلت 
  70و موافق بشدة % 26.9 بنسبة  104من  موظفا 28، حيث أجاب  العينة  أفراد  إجابات  في  اتجانس
  يسجل  ولم الحياد، موقف% 5.8ما نسبته   موظفين 6 اختار حين في ،بموافق% 67.3 اي نسبة موظفا
  موافق بشدة هذه العبارة نحو  اتجاه ، هذا ما جعل بشدة موافق غير أو موافق غير بدرجة سواء رفض  أي
  معنوية احصائية  بدƛلة ،23.14 قيمته بلغت  حيث للعينة الواحدة  T-Test اختبار يؤكده ما وهو، قويا
 .03 النظري المتوسط عن يختلف العينة متوسط أن يثبت   ما (Sig= 0.000) عالية

  بالمصرفين   الموظفين  وعي  يعكس  ما  ،من حيث الوزن النسبي  اƕولى  رتبةمالفي    العبارةجاءت  ا  وقد 
  في  التشغيلية  الكفاءة  وتحقيق  التكاليف  تقليص و خفض    في  المعلومات   تكنولوجياالذي تلعبه    المحوري  بالدور
 .تسمح بتحقيق اƛهداف المسطرة البشرية الموارد  إدارة
 التكنولوجيا تحقيق ضمان في المعلومات تقنية في المتخصصون الموظفون يشارك: 11 رقم لعبارةا •

 .المرجوة لƖهداف
  0.65مقداره  معياري  انحراف مع ،4.08 يا قيمتهحساب متوسطا 11رقم   العبارة من خƜل الجدول سجلت 

  % 25بنسبة    موظفا  26حيث اجاب    ،موافقرغم توجهها العام نحو    العينة  آراء  في   بسيطاا  تفاوت  يعكسوهذا  
  موظف  أجاب  بينما ن،ي محايد  كانو %14.4 فردا اي 15و موافق،ب% 59.6 موظفا 62و بشدة، موافقب

 ، (Sig =0.000) دƛلة عند  16.91 بقيمة كانللعينة الواحد  T اختبار، اما عن موافق غيرب% 1 واحد 
 . إحصائية دƛلة ذات  فروق وجود  يدعم ما

 المعلومات  تكنولوجيا خبراء لدور معقول إدراك على يدل ما هو ،الرابعة رتبةمال في العبارة  جاءت 
وصلت    محايدة نسبةكما تشير وجود   ،البشرية للموارد  اƛستراتيجية والغايات  التقنية بين التوافق تحقيق في

 . الموظفين لبعض  التقنية المشاركة وضوح في جزئي تفاوت   إلى 14.4%
  في التنظيمية والقواعد والقوانين المعلومات تكنولوجيا بين انسجام وجود يتجلى:  12 العبارة  •

 ."المرجوة  النتائج وتحقيق الموظفين أداء تعزيز  في فعال  بشكل ساهم مما المصرف،
اي مانسبته   فاموظ 27واجاب ، 0.65 قيمته معياريا وانحرافا ،4.13 حسابياا متوسط العبارة هذه سجلت 
  حين  في ،كانو محايدين %6.7موظفين  7و بـموافق،% 64.4اخرين اي  67و بشدة، بـموافق% 26
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درجة  وجهت اƛتجاه العام للعينة في هذه العبارة نحو ، وهذه القيم موافق بـغير% 2.9 إجابات  3 سجلت 
 .(Sig =0.000) عالية  معنوية بدƛلة  17.68للعينة الواحدة   t اختبار قيمة، حيث كانت موافق 

  لƜمتثال   عاليا  تقديرا   يعكس  ما  ،واƛثر  من حيث الوزن النسبي  الثانية  رتبةم ال  العبارةهذه    احتلت   وقد 
من الموظفين   إدراك وجود كما يشير إلى  الوظيفي اƗداء على وأثره  التقني التوافق مقومات  كأحد  التنظيمي

 ين. للمصرف والتنظيمي القانوني اƙطار مع التقنية  اƗنظمة مطابقة لمدى

  عال بمدى المصرف في المستخدمة المعلومات تكنولوجيا وتطبيقات  أنظمة تتسم:  13 رقم العبارة  •
 . واƙستراتيجية  التشغيلية وأهدافه المصرف احتياجات مع  التوافق من

وكانت نسبة المجيبين   ، 0.74قيمته  معياري بانحراف ،4.05مقداره  حسابيا متوسطا العبارةحققت هذه 
اي  %52.9، اما المجيبين بموافق فكانت نسبتهم  104من اصل  موظفا 29 اي %27.9بوافق بشدة 

، موافق غيراجابو ب( %2.9)  موظفين 3، و %16.3اي  17، في حين كان المحايدون بعدد 55موظفا 
للعينة الواحدة   T اختبار قيمة حسب النتائج المسجلة، حيث  موافق وكانت هذه العبارة في اتجاها نحو

 . (Sig=0.000) معنوية دƛلة وجود  على يدل  مما ،14.41
  ربما  ولكن عالية كفاءة ذات  معلومات  نظم توفر إلى يشير بما  ،السادسة رتبةمال في جاءت  وقد 

  اƗنظمة   بأن  جيدة  ثقة  التقييم   هذا  يعكسكما    الفروع  بين  التشغيلية  اƛحتياجات   لكافة  تلبيتها  درجة  في  تختلف
  العام  اƛتجاه أن إƛ نسبيا، مرتفع المعياري اƛنحراف أن  المصرفين رغماهداف  يوافق بما مصممة الحالية
 . إيجابيا يبقى

  اƕقسام مختلف  عبر المعلومات تكنولوجيا استخدام في واضح وظيفي تكامل  يوجد: 14 رقم العبارة •
 . اƙستراتيجية اƕهداف بلوغ  من يعزز الذي اƕمر المصرف، داخل والمهام

 وجود  إلى  يشير ما وهو ،0.85 المعياري  واƛنحراف ،3.98 لهذه العبارة  الحسابي  المتوسط كان
اخرين   46و  بشدة، موافقاجابوا ب موظفا 31اي  % 29.8، حيث سجلنا مانسبته اƕراء في واضح تباين 
  % 5.8افراد    6و،  %20.2اي ما نسبته     21في حين كان عدد المحايدين    موافق،اجابوا ب  %  44.2بنسبة  
  قيمة للعينة الواحدة ب T اختبار، وكان  قمواف ، وكان اتجاه العينة في هذه العبارة الى موافق غيراجابوا 
 (. Sig = 0.000)  معنوية دƛلة عند   11.64
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  ليس   لكنه   متحقق  التقني   التكامل  بأن  يوحي  مما  ،من حيث اƛثر  السابعة  رتبة مال  وجاءت العبارة في 
Ɯقسام  كافة  في  كامƗعلى مستوى الفروع حسب اجابات    تطبيقال  مستويات   في  تفاوتات   هناك  تكون  قد   أو  ا

 ا. نسبي  المرتفع المعياري اƛنحراف يدل عليهالموظفين والذي 

  البشرية الموارد ƙحتياجات دقيقا   فهما   المصرف Ɨدارة  اƙستراتيجية الرؤية تعكس: 15 رقم العبارة •
 . الوظيفية المتطلبات  مع  التقنية التوجهات مواءمة يضمن بما المعلومات، تكنولوجيا مجال  في

وهذه قيمة مرتفعة نوعا    0.84  معياريال  نحرافكانت قيمة اƛ  و  ،3.94قدره    حسابيا  متوسطا  العبارة  حققت 
  % 26موظفا موافق بشدة بنسبة    27تعكس اختƜف وتباين واضح في اƛراء حسب اƛجابات التي جاءت ب 

  % 3.8اي    4، و   %21.2اخرون حيادهم بنسبة    22وسجل    موافق،اجابوا ب%  48.1  موظفا منسبته  50و
 ورغم هذا التباين كان اƛتجاه العام ، بشدة موافق غيرب اجاب  (%1) شخص واحد و  موافق، غيراجابوا ب

الى   ورغم انخفاضه 11.36ة سجلنا حد الواللعينة  T ،  وكقيمة ƙختبار موافقنحو  للعينة في هذه العبارة
   ،(Sig = 0.000) معنوية دƛلة وانه ذ 

  لكن   إيجابي  تصور  وجود   يعكس  مما  ،واƛخيرة ضمن هذا البعد   التاسعة  رتبةمالجاءت العبارة في   
 . او توافقها مع متطلباتهم التقنية البشرية الموارد  ƛحتياجات   العليا اƙدارة فهم مدى حولومتباين  متفاوت 

  تقنيا المؤهلة  البشرية الموارد توظيف في  ساهمت المعلومات تكنولوجيا حوكمة:  16 رقم العبارة •
 . مصرفال أهداف لتحقيق

  موظفا   24  أجاب ، حيث  0.72  مرتفع نسبيا  المعياري  واƛنحراف  ،3.96لهذه العبارة    الحسابي  المتوسط   بلغ
  اي الربع كانوا  %25بنسة  26و ، موافق% 51اخرين بنسبة  53و بشدة، بـموافق% 23.1ما نسبته 

الى ان   للمحايدين نسبيا ورغم هذا التباين والنسبة العالية موافق بـغير اجاب  موظف واحد فقطو  ،ينمحايد 
 = Sig) بدƛلة ،13.56للعينة الواحدة  T اختبار قيمة بلغت ، كما بموافقاƛتجاه العام للعينة كان 

 . رغم التباين في اƛراء قوية دƛلة وهي ،(0.000
  الفني  والتوظيف اƛستقطاب  في الحوكمة أثر  أن إلى يشير مما ،الثامنة رتبةم الفي  العبارة جاءت 

تشير إلى نوعا ما نسبة المحايدين المرتفعة ، اما الفروع كل في بالتساوي ليس لكن ملموس، اƙيجابي
أو عدم وضوح مساهمة الحوكمة في اƛستقطاب، رغم وجود   محدودية مشاركة البعض في عملية التوظيف

بالحاجة حسب مباشرة تعزيز ثقافة توظيف تقني واضحة ترتبط  وعليه ƛبد من نحو الموافقة اتفاق نسبي
 .داخل فروع المصرفين اƛسƜميين لتحقيق اƛهداف المرجوة تكنولوجيا المعلومات   ةمبادئ حوكم
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  زيادة في  ساهم البشرية الموارد بأهداف المعلومات تكنولوجيا أهداف ربط:  17 رقم العبارة  •
 .الفعالية

ورغم ارتفاعه نوعا لتباين    0.78  قيمته  معياريا  وانحرافا  ،4.12حسابيا قدره    متوسطا  العبارة  سجلت 
اي   "بشدة  موافقب   اجابوا  موظفا  37حيث جاءت اƛجابات كمايلي:    موافقمجيبين الى انه كان في اتجاه  ال

  اي مانسبته  20، وعدد المحايدين بلغ %43.3 اي  45عدد المجيبين بموافق كان  ،%35.6مانسبته 
 بلغت للعينة الواحدة    T  اختبار  قيمة، اما بخصوص  موافق  غيراجابوا ب    02سجلنا موظفين اثنين  و   % 19.2

 . (Sig = 0.000) عند   قوية بدƛلة  14.62
  ة اƛستراتيجي اƗهداف  بين  التنسيق  فعالية تدعم النتائج  هذه، الثالثة رتبةمال 17العبارة رقم  احتلت 

في  الحوكمة أدبيات  إليه  دعت  ما هذا، و الوظيفية الكفاءة يعزز بما البشرية، والموارد لتكنولجيا المعلومات 
 . اƛستراتيجي الربط ضرورة هذا اƛطار اي

  معالجة في الموظفين متطلبات  مع المستخدمة والتطبيقات البرمجيات توافق: 18 رقم العبارة •
 . المصرف داخل القرار اتخاذ عملية ودقة جودة تحسين في كبير بشكل ساعد والمعلومات، البيانات
اي    موظفا 31، واجاب 0.75 قيمته معياري بانحراف ،4.06 قدره حسابيا متوسطا العبارة حققت هذه

اي نسبة   20اما المحايدون فكان عددهم  ،بـموافق% 49اي  51في حين اجاب  بشدة، وافقبم% 29.8
  Tاختبار  قيمة بلغت و  موافق، حققت هذه البارة اتجاها نحو  بغير موافق، 02، واجاب اثنين فقط 19.2%

 . (Sig = 0.000) بدƛلة  14.43للعينة الواحدة 
  البرامج بأهمية وعيا النتيجة هذه تعكسمن حيث الوزن النسبي ،  الخامسة رتبةمالالعبارة  احتلت  

رضا عام عن مƜءمة  داخل فروع مصرفي البركة والسƜم، كما تشير إلى    القرار  دعم  في  ودورها   المتخصصة
واهمية حوكمة  مع احتياجات العمل، وهذا يعزز من فعالية  المستخدمة مجاالبر تكنولوجيا المعلومات و 
 .من جهة دعم القرارتكنولوجيا المعلومات 

 

 : تحليل نتائج البعد ككل  •
 الموارد  أداء  على  المعلومات  تكنولوجيا  لحوكمة  اƗستراتيجي  التوافق  مبدأ  تطبيق  أثر  ككل  الثاني  البعد   حقق

  النظري   المتوسط  من  أعلى  وهو  ،4.06قدره    إجماليا  حسابيا  متوسطا    بالجزائر  اƛسƜمية  بالمصارف  البشرية
المبحوثة في فروع   العينة  قبل  من  إيجابيا  تقييما  يعكس  مما  %81.2  بلغت   كلية  اتفاق  وبنسبة  ،3  المفترض 

  على   يدل  ما  ،0.53  العام  المعياري  اƛنحراف  ، كما كانت قيمةموافقواتجاها نحو    مصرفي البركة والسƜم
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 ، 20.44قيمته  كانت للعينة الواحدة  T اختبار قيمةبين الموظفين، اما بخصوص  اƕراء في نسبي تجانس
 دƛلة  ذات   بل  عشوائية  ليست   المتوسط  عن  الفروق  أن  يثبت   مما  ،(Sig = 0.000)  عالية  إحصائية  بدƛلة
 إدراك وجود  إلى النتائج هذه تشير ، وموافق وهذا مايعكسه اƛتجاه العام للعينة في هذا البعد نحو معنوية
 للمصرفين.  واƛستراتيجية التشغيلية اƗهداف مع المعلومات  تكنولوجيا وتكامل  انسجام بمدى العاملين لدى

 :البعد الثالث  اجابات اƙفراد على عبارات نتائج وتحليل عرض -3
  مبدأ  تطبيق أثر لثالث ائج اƙحصائية للبعد اتجاءت الن  SPSS .25بناء على مخرجات برنامج 

ين محل الدراسة البركة بالمصرف البشرية الموارد أداء على المعلومات تكنولوجيا لحوكمة اƕداء تقييم
 كما يلي:  اموظف 104من مجموع  بالجزائر والسƜم اƛسƜميين 

 ثالثالإتجاه اجابات اƙفراد على عبارات البعد : 04-10 رقم جدول
 

 ( 03 رقم ملحق) SPSS 25 مخرجات على بناء الباحث إعداد من

  :نتائج الجدول أعƜه حسب كل عبارة  على حدى و أيضا نتيجة البعد ككل  تحليل وفيما يلي يتم

البعد 
 الثالث

رقم 
 العبارة

موافق  التكرار 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة 

 المتوسط 

 الحسابي 
 اƗنحراف 
 المعياري 

النسبة  
 المئوية 

T Test  إتجاه
 العينة

رتبة 
 T    Sig االنسبة  العبارة

أثر 
تطبيق 

مبدأ تقييم 
 اƕداء

لحوكمة 
تكنولوجيا 
المعلومات 
على أداء 
الموارد 
البشرية 
 بالمصرف

 2 موافق 0.000 21.11 83.8 0.57 4.19 00 01 06 69 28 التكرار  19
 %00 %1 %5.8 %66.3 %26.9 النسبة 

20 
 3 موافق 0.000 18.09 82.8 0.64 4.14 00 03 06 68 27 التكرار 
 %00 %2.9 %5.8 %65.4 %26 النسبة 

 4 موافق 0.000 19.54 82.6 0.59 4.13 00 01 09 69 25 التكرار  21
 % 00 % 1 % 8.7 % 66.3 % 24 النسبة 

22 
 0.000 17.93 84.6 0.69 4.23 00 03 07 57 37 التكرار 

 موافق
 %00 %2.9 %6.7 %54.8 %35.6 النسبة  1 بشدة 

 5 موافق 0.000 16.57 82.4 0.69 4.12 00 02 13 59 30 التكرار  23
 %00 %1.9 %12.5 %56.7 %28.8 النسبة 

 7 موافق 0.000 13.82 79.2 0.70 3.96 00 03 19 61 21 التكرار  24
 %00 %2.9 %18.3 %58.7 %20.2 النسبة 

 8 موافق 0.000 13.07 79 0.74 3.95 00 04 19 59 22 التكرار  25
 %00 %3.8 %18.3 %58.7 %21.2 النسبة 

 6 موافق 0.000 13.10 79.6 0.76 3.98 00 06 13 62 23 التكرار  26
 %00 %5.8 %12.5 %59.6 %22.1 النسبة 

 9 موافق  0.000 11.60 78 0.79 3.90 00 08 14 62 20 التكرار  27
 %00 %7.7 %13.5 %59.6 %19.2 النسبة 

 موافق 0.000 23.46 81.2 0.46 4.06 البعد ككل 



 الدراسة اםيدانيــة                                                               :      الرابع الفصل

259 

 

 اƙحتياجات إبراز في المصرف في المعلومات تكنولوجيا استخدام تقييم  ساهم :19رقم  العبارة •
 . وفعالية  بكفاءة الوظائف لمختلف أداءها يدعم بما التكنولوجية، اƕدوات  من البشرية للموارد الفعلية

  في توجها  يعكس مما ،0.57 قيمته معياري بانحراف ،4.19 قدره احسابي امتوسط العبارة هذه حققت 
  أجابوا  104ا من اصل موظف 28 أن التكرارات  نتائج أظهرت  ، حيث موافقنحو اƛتجاه  الموظفين إجابات 
  الحياد   موظفين  6  سجل  بينما  ،  %  66.3  بنسبة  موافق"اختاروا  موظفا  69و  ،%  26.9  بنسبة  بشدة  بـموافق
 قيمة ، اما بشدة موافق بـغير  اجابة أي تسجل ولم موافق، بغير  أجاب  فقط واحد  وموظف ، % 5.8 بنسبة
  ، (.Sig = 0.000)  دƛلة مستوى عند  اإحصائي دالة قيمة وهي ،21.11 فكان الواحدة للعينة  T اختبار

 . واضح معنوي تأثير وجود  على يدل ما
  من  اتجاها مقبوƛ الى حد بعيد  يعكس ما وهو  البعد، هذا ضمن الثانية المرتبة في العبارة جاءت 

 ما  البشرية،  للموارد  التكنولوجية  اƛحتياجات   تحديد   في  كبير  بشكل  تساهم  التقييم  عملية  بأن  الموظفين  طرف
  التكنولوجيا  أدوات  تقييم بأهمية الموظفين وعي إن القول ويمكن ،والوظيفية التشغيلية  كفاءتها من يعزز
 .الوظيفية قدراتهم ودعم للموارد  الداخلي التوزيع تحسين في يساهم
  الموارد أداء رفع في بالمصرف المعلومات تكنولوجيا ومتابعة  تقييم عملية تساهم :20 العبارة رقم •

 .وتطويرها  اƕنظمة في الضعف نقاط معرفة  خƚل من البشرية
  يظهر   مقبول  انحراف  وهو   ،0.64  بلغ  معياري  انحراف  مع  ،4.14  قدره  احسابي   امتوسط   العبارة  هذه  حققت 
 بـموافق اجاب  موظفا 27 ناسجل ، حيث موافقلكن يبقي اƛتجاه العام للعبارة نحو  اƕراء في بسيطا تنوعًا
  حيادهم   موظفين   6  أبدى  بينما  ،%  65.4  بنسبة   بـموافق  أجابوا  68و  ،من اجمالي العينة  %   26  بنسبة  بشدة
  18.09  الواحدة  للعينة  Tاختبار  قيمة، وحققت  %  2.9  بنسبة  موافق  بـغير  أجابوا  آخرين  3و   ،%  5.8  بنسبة
 .النتائج موثوقية يعزز مما، (Sig = 0.000)  مستوى عند  ومعبرة إحصائيا دالة وهي

  تقييم  بأن الموظفين لدى نسبية قناعة يعكس مما ،هذا البعد  في الثالثة المرتبة العبارة احتلت 
  تنظيمي   وعي  إلى  يشير  وهذا  البشري،  اƗداء  وتحسين   الضعف  نقاط   تشخيص   في  يساعد   التكنولوجية  اƗنظمة 
 . المستمر التطوير  فيتقييم التكنولوجيا  بدور الدراسة محل المصارف داخل
  عملية وتحسين المسؤوليات تحديد في يساعد  بالمصرف المعلومات تكنولوجيا تقييم :21 رقم العبارة •

 .القرارات اتخاذ
  في  اعام اانسجام  يعكس ما  وهو ،0.59 المعياري واƛنحراف ، 4.13 العبارة لهذه الحسابي المتوسط  بلغ

  24  بنسبة    بشدة  موافق  اختاروا  اموظف  25  أناƙجابات    ظهرأ  حيث   ،موافقنحو اƛتجاه    جيبينالم  تقييمات 
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 واحد   وموظف  ،%  8.7  بنسبة  الحياد   عن  موظفين  9  عبر  بينما  ،%  66.3  بنسبة  بـموافق  أجابوا  69و   ،%
 Sig)  قوية  معنوية  بدƛلة  19.54  الواحدة  للعينة  Tاختبار  قيمة، وكانت  %  1  بنسبة  موافق  بـغير  أجاب   فقط

 . إحصائية دƛلة له اعام  اتوجه  تعكس النتائج أن على  يدل مما ، (0.000 =
  الموظفين  أن على يدل مما ،من حيث اƛتجاه العام الرابعة المرتبة في 21رقم  العبارة جاءت 

 اتخاذ   جودة  من  والرفع  اƗدوار  توزيع  تحسين  في  يسهم  المعلومات   تكنولوجيا  Ɨنظمة  التقني  التقييم  أن  يدركون
 .البشرية الموارد  واداء فعالية على مباشرة ينعكس  ما وهو القرارات،

 . العمل في اƕخطاء نسبة انخفاض في المعلومات تكنولوجيا تقييم عملية تساهم :22رقم   العبارة •
  كان  بينما ،انسبي مرتفع متوسط وهو  ،4.23 بلغ حيث  البعد، هذا ضمن  متوسط أعلى  العبارة هذه سجلت 

  37 أن، وقد اظهرت اƛجابات موافق بشدةوهذا ما يعكس اƛتجاه العام نحو  0.69 المعياري اƛنحراف
  أبدى  بينما  ،% 54.8 بنسبة بـموافق أجابوا 57و ،% 35.6 بنسبة  بشدة بـموافق أجابوا 104ا من موظف

  T اختبار سجل بينما ،% 2.9 بنسبة موافق بـغير أجابوا اخرين 3و ،% 6.7 بنسبة حيادهم موظفين 7
 . للنتيجة عالية مصداقية يعطي  مما (Sig = 0.000) عند  بقوة دال وهو  17.93 قيمةللعينة الواحدة 
من موظفي    المشاركين  لدى   اعميق  ااقتناع  يعكس   ما  وهو  اƕولى،  المرتبة   في  العبارة   هذه    جاءت   وقد 

  وتفادي  التشغيلية  اƗخطاء تقليص  فيا كبير  ادور  يلعب  التكنولوجيا تقييم  بأن البركة والسƜم مصرفي فروع 
 .اƛنحرافات 

 الموارد أداء على للرقابة فعال نظام وضع  في يساهم المعلومات تكنولوجيا تقييم :23رقم  العبارة •
 . المصرف في البشرية

حيث   موافقفي اتجاه عام نحو   ،0.69  قدره معياري بانحراف  ،4.12  العبارة لهذه الحسابي  المتوسط كان
موظفا   13 أبدى بينما ، % 56.7 بنسبة بموافق 59و  ،% 28.8 بنسبة بشدة بموافق اموظف 30 أجاب 
للعينة   T اختبار قيمة العبارة سجلت .% 1.9 بنسبة موافق بغير فقط واثنان ،% 12.5 بنسبة حيادهم
 ( Sig = 0.000) عند مستوى قوية بدƛلة  ،16.57 قيمة الواحدة

  بأن  الموظفين من ااعتراف يعكس ما وهو ،من حيث قوة اƛثر الخامسة المرتبة في العبارة حلت 
التي   المصارف السياق في خاصة اƗداء، مراقبة وتحسين  الداخلية الرقابة تعزيز في يسهم أن يمكن  التقييم

 . عالية دقةب يتطلب العمل فيها اداء
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  حسب البشرية الموارد توظيف  في  يساهم بالمصرف المعلومات تكنولوجيا أداء تقييم :24 رقم العبارة •
 .الحاجة

  ا اختƜف   يعكس  ما  نسبيا  مرتفع  وهو  ،0.70  معياري  انحراف  مع  ،3.96  لهذه العبارة  الحسابي  المتوسط  بلغ
 بشدة  بموافق موظفا 21 أجاب  حيث  موافق،ورغم ذلك كان اƛتجاه العام نحو  النظر وجهات  في ا بسيط
  3  و  %18.3  بنسبة  همحياد  عن   منهم 19 عبر   حين في  ،%  58.7  بنسبة  بموافق 61و  %  20.2  بنسبة
بشكل   دالة وهي ،13.82للعينة الواحدة  T اختبار قيمة بلغت في حين  .% 2.9  بنسبة موافق  بغيراجابوا 
 .(Sig = 0.000)مستوى  عند  جيد 

  تقييم  مع التوظيف مواءمة هميةƗ  نسبيا إدراكا يعكس ما ،السابعة المرتبة فيالعبارة  جاءت 
 أغلب  مشاركة عدم  أو  الجانب، هذا في  نسبي غموض  على  يدل الحياد  نسبة ارتفاع  لكن التكنولوجيا،
 .حسب مايرونه مناسبا التوظيف قرارات  في الموظفين

  الموظفين وتكوين تدريب  في  يساهم بالمصرف المعلومات تكنولوجيا أداء تقييم :25 رقم العبارة •
 .الحاجة حسب

  مما   انسبي  أعلى  انحراف  وهو   ،0.74  بلغ  معياري  بانحراف  ،3.95  قدرهحسابيا    متوسطا  العبارة  هذه  سجلت 
ا  موظف  22  أجاب و .  غير ان هذا التباين لم يؤثر في اƛتجاه العام الذي كان الى موافق  أكبر  تباين   على  يدل

  18.3 بنسبة د بمحاي 19و  % 58.7 بنسبة بموافق 59و ،% 21.2 بنسبة بشدة بموافق 104من اصل 
احصائية قوية   بدƛلة ، 13.07 بلغت للعينة الواحدة  T اختبار قيمة، % 3.8 بنسبة قمواف بغير 4و ،%
 .(Sig = 0.000) عند 

  المبني  التقني التكوين  سياسات  تعزيز ضرورة إلى يشير مما ،الثامنة المرتبة  في العبارة هذه حلت 
 . في فروع المصرفين الموظفين بين امتفاوت   يزال  ƛ الجانب  بهذا الوعي  أن حيث  حقيقي، تقييم على

  في  البشرية الموارد ƕداء حقيقي وتقييم فعالة  رقابة في المعلومات تكنولوجيا تساهم :26رقم  العبارة •
 . المصرف

جاه عام نحو  تفي ا ،0.76 قيمته معياري انحراف مع ،3.98 قدره ا حسابيامتوسط العبارة هذه حققت 
  بنسبة  بمحايد   13و  ،%  59.6  بنسبة  بموافق  62و  ،%  22.1  بنسبة  بشدة  بموافق  موظفا  23  أجاب   موافق،
احصائة   بدƛلة 13.10 الواحدة للعينة  T اختبار قيمة  بلغت ، % 5.8 بنسبة  موافق بغير 6و  ،% 12.5
 ( Sig = 0.000)عند  قوية
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 مع  الرقابة،  في  التكنولوجيا  بدور  مقبوƛً   وعيا  يعكس  ما  السادسة،  المرتبة  في  26العبارة رقم    جاءت 
خاصة تسجيل عدم موافقة   الفروع بعض  في الرقمية الرقابة تطبيقات  لضعف نتيجة  ربما التحفظات  بعض 

 . منهم بالحياد  13والتزام  موظفين على العبارة 6

  أداء متابعة في  الكفاءة على تعتمد ونماذج أساليب المعلومات تكنولوجيا  وفرت :27رقم  العبارة •
 . المصرف في الموظفين

قيمته   معياري انحراف مع البعد، هذا ضمن متوسط أدنى وهو ،3.90 لهذه العبارة الحسابي المتوسط بلغ
  20 أجاب  ، حيث موافق رغم ذلك كان اƛتجاه للعينة نحو اƕراء في واضح تفاوت  على يدل ما ،0.79
  بنسبة  بمحايد  14و ،%  59.6 بنسبة بموافق 62و  ،% 19.2 بنسبة بشدة بموافق 104ا من اصل موظف
  بدƛلة 11.60 للعبارة   الواحدة للعينة T اختبار قيمة بلغت ، % 7.7 بنسبة موافق بغير 8و ،% 13.5
 . (Sig = 0.000)عند مستوى  معتبرة

  استخدام   تباين  التقييم   هذا  في   السبب   يكون  أن  ويحتمل،  المرتبة التاسعة واƕخيرة  فيالعبارة    جاءت 
او غموض استخدام مثل   التقنية المتابعة نماذج تعميم عدم أو الفروع، بينلمتابعة اƛداء  التقنية اƗدوات 

 . غيابها الكلي عن بعض الفروع  ىهذه اƛساليب او حت

 :  ككل البعد نتائج تحليل •
 البشرية الموارد أداء على  المعلومات تكنولوجيا لحوكمة  اƕداء تقييم مبدأ تطبيق  أثر ككل البعد  حقق

  % 81.2 بلغت  كليةال تفاقاƛ نسبةاما  نسبيا مرتفع متوسط وهو ،4.06 قدره حسابيا متوسطا بالمصرف
  تجانسا  يعكس مما ،0.46 فبلغ المعياري اƛنحراف أما ،الموافقة نحوفي اتجاه عام  العينة ميل إلى يشير
ƛاختبار سجل، هذا البعد  عبارات  على الموظفين واجابات  تقييمات  في مقبو T بلغت  قيمة الكلية للعينة 

 المبدأ  لهذا واضح إحصائي معنوي أثر وجود  تؤكد  ،(Sig = 0.000)عند  قوية إحصائية بدƛلة 23.46
 .البشرية الموارد  أداء على

 :البعد الرابع عبارات  اجابات اƙفراد على نتائج  وتحليل  عرض -4
  مبدأ  تطبيق أثر  لرابعائج اƙحصائية للبعد اتجاءت الن SPSS .25بناء على مخرجات برنامج 

ين محل الدراسة البركة بالمصرف البشرية الموارد  أداء على المعلومات تكنولوجيا لحوكمة الموارد إدارة
 كما يلي:  اموظف 104من مجموع  بالجزائر والسƜم اƛسƜميين 
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 الرابعإتجاه اجابات اƙفراد على عبارات البعد ا: 04-11 رقم جدول

 ( 03 رقم ملحق) SPSS 25 مخرجات على بناء الباحث إعداد من

  :وفيما يلي يتم تحليل نتائج الجدول أعƜه حسب كل عبارة  على حدى وأيضا نتيجة البعد ككل 

 اƕهداف تحقيق على واضحة بصورة ينعكس بفعالية المعلومات تكنولوجيا استخدام:28 رقم العبارة •
 .المحددة

  من  عالية درجة على يدل ما ،0.55 قدره معياري بانحراف 4.16 العبارة لهذه الحسابي المتوسط قيمة
 يمثل  ما وهو بشدة، بموافق أجابوا موظفا 26 اƛجابات فكان كمايلي: توزيع أما، العينة أفراد  بين اƛتفاق
  لم ،  %8.7  بنسبة  بمحايد   أجابوا  موظفين  9،  %  66.3  بنسبة  بموافق  أجابوا  اموظف  69،  العينة  من  %  25

  مضمون   على  الموافقة  نحو  قويا  اتجاها  النتائج  هذه  تظهر،  بشدة  موافق  غير  أو  موافق  غير  نسجل اي اجابة
  إحصائية  دƛلة ذات  وكانت  21.21 بلغت  التي للعينة الواحدة T اختبار بنتيجة ذلك دعم تم وقد  العبارة،

البعد 
 الرابع 

رقم 
 العبارة

موافق  التكرار
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة 

 المتوسط 

 الحسابي 
 اƗنحراف 
 المعياري 

النسبة  
 المئوية 

T Test  إتجاه
 العينة

رتبة 
 T    Sig االنسبة العبارة

 
 

 
 أثر

 تطبيق
 إدارة مبدأ

 الموارد
 لحوكمة
 تكنولوجيا
 المعلومات

 أداء على
 الموارد
 البشرية
 بالمصرف

 5 موافق 0.000 21.21 83.2 0.55 4.16 00 00 09 69 26 التكرار 28
 %00 %00 %8.7 %66.3 %25 النسبة

 7 موافق 0.000 22.97 82.6 0.50 4.13 00 00 07 76 21 التكرار 29
 %00 %00 %6.7 %73.1 %20.2 النسبة

 %00 %1.9 %6.7 %66.3 %25 النسبة 6 موافق 0.000 19 82.8 0.61 4.14 00 02 07 69 26 التكرار 30

 %00 %1.9 %5.8 %69.2 %23.1 النسبة 8 موافق 0.000 19.54 82.6 0.59 4.13 00 02 06 72 24 التكرار 31

 %00 %1 %9.6 %59.6 %29.8 النسبة 4 موافق 0.000 18.99 83.6 0.63 4.18 00 01 10 62 31 التكرار 32

 %00 %1 %15.4 %57.7 %26 النسبة 9 موافق 0.000 16.54 81.6 0.66 4.08 00 01 16 60 27 التكرار 33

 0.000 23.10 84.4 0.53 4.22 00 00 06 69 29 التكرار 34
 موافق
 %00 %00 %5.8 %66.3 %27.9 النسبة 2 بشدة 

 موافق 0.000 21.71 84.2 0.56 4.21 00 00 08 66 30 التكرار 35
 %00 %00 %7.7 %63.5 %28.8 النسبة 3 بشدة 

 موافق 0.000 20.65 85.2 0.62 4.26 00 01 07 59 37 التكرار 36
 %00 %1 %6.7 %56.7 %35.6 النسبة 1 بشدة 

 موافق  0.000 32.56 83.4 0.36 4.17 البعد ككل 
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 على  المعلومات  تكنولوجيا استخدام لمستوى دال معنوي  أثر وجود  يعكس مما ،(Sig = 0.000) عالية
 .المصرف داخل اƗهداف تحقيق

  ترتيب  في متوسطا اموقع يعكس مما البعد، هذا ضمن الخامسة رتبةمال في العبارة هذه جاءت 
بأن اƛستغƜل اƛمثل لتكنولوجيا المعلومات     لديهم  المدرك  اƗثر  وضوح  من  يقلل  ƛ  لكنه  الموظفين،  أولويات 

 .يساهم بشكل واضح في تحقيق أهداف المصرفين محل الدراسة 

  بالموارد المتعلقة القرارات تنفيذ في المعلومات تكنولوجيا حوكمة آليات تساهم :29 رقم العبارة •
 . المساندة اƗلكترونية والتطبيقات البرامج ودعم  توفير خƚل من البشرية

  21في حين كانت اƛجابات ب  .0.50 قيمته معياريًا وانحرافًا 4.13 قدره حسابيا متوسطا العبارة سجلت 
 بـمحايد  أجابوا موظفين 7، % 73.1 بنسبة بموافق أجابوا موظفا 76، % 20.2اي  بشدة بـموافق اجابة
  بمستوى   22.97للعينة الواحدة   T اختبار قيمة بلغت ، بالرفض  إجابات  أية تسجل لم، % 6.7بنسبة 
 .بموافقوهذا ماعكسه التوجه العام  للعبارة كبير معنوي تأييد  على يدل ما  ،(Sig = 0.000) دƛلة

  Ɨهمية   الموظفين  إدراك  العالية  الموافقة  نسب   خƜل  من  تؤكد   لكنها  ،السابعة  الرتبة  في  العبارة  جاءت 
 .الصلة ذات  اƙدارية القرارات  فعالية وتعزيز البشرية، الموارد  وظائف دعم في الرقمية التطبيقات 

 يضمن التكنولوجيا وتحسين  وصيانة وتشغيل لوضع الƚزمة اƙحتياجات تحديد :30 رقم العبارة •
 . المعلومات وأمن سرية

  26 وحصلنا على، 0.61 كانت قيمته المعياري واƛنحراف ،4.14 ا قدرهحسابي امتوسطسجلت العبارة 
  % 6.7  اجابات مانسبته  7  محايد   %  66.3  اجابة مانسبته  69  موافقو   %  25  مانسبته  بشدة  موافقاجابة ب
  واضحة   إحصائية  دƛلة ذات   ،19  بلغت للعينة الواحدة    T  اختبار، قيمة  %  1.9اجابتان بنسبة    موافق  غير
(Sig = 0.000)، تجاه العام للعبارة نحو   نسبيًا عالية  أهمية يعكس ماƛموافق. وهذا ما يؤيده ا 

 دقة  وبالتالي نص العبارة    يدعم ما وتظهر اƛجابات  البعد، في السادس ترتيبالجاءت العبارة في 
 .الموارد  وحماية المعلومات  تأمين  في هاما دورا تلعب   التقنية اƛحتياجات  تحديد 

  من المستغلة للتكنولوجيا المستمر التطوير في   المعلومات تكنولوجيا حوكمة تساهم :31 رقم العبارة •
 .البشري المورد
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  24، واجاب المبحوثون ب    0.59  المعياري  اƛنحراففي حين    4.13  لهذه العبارة  الحسابي  المتوسطكان  
 موافق غير % 5.8 اجابات  6 محايد ، % 69.2اجابة  72  موافق، % 23.1 بنسبة بشدة موافقاجابة 
قدرت  للعينة الواحدة T اختبار قيمة، موافق نحو اƛجابات  ن اتجاه العبارة بناء علىا، وك% 1.9 اجابتان

 . اƗثر هذا  معنوية يؤكد   ما (Sig = 0.000)  دƛلة بمستوى  19.54 ب 
على    من الموظفين بالمصرفين  ملحوظ  تأييد   وجود   على  يدل  مما  ،الثامنة  المرتبةفي    العبارة  وجاءت 

ان حوكمة تكنولوجيا المعلومات لها دور في تطوير اƛنظمة والبرامج والتقنيات التي يحتاجها الموظفون في  
ن ،اداءهم لمهامهم   .العبارات  بباقي مقارنة قليƜ أدنى كان وا 

 المخاطر من التقليل على يساعد المعلومات تكنولوجيا على رقابة نظام تصميم :32 رقم العبارة •
 . اƕداء ويرفع

واتجاه العبارة كان   0.63 معياري قدره  انحرافو  4.18 حسابي قيمته متوسطتحصلت هذه العبارة على 
 موافق،  %  29.8اجابة بنسبة    31  بشدة  موافقوهذا ما اسفرت عنه اجابات الموظفين والتي جاءت:    موافق
"  %   1واجابة واحدة بغير موافق    %  9.6  بنسبة  موظفين  10  ينمحايد ، وعدد ال% 59.6  مانسبته  اجابة  62
 .(Sig = 0.000) إحصائية ودƛلة 99 .18 ب  قدرت  الواحدة للعينة T اختبار قيمة، 

  التقنية  الرقابة نظام بأن قويا  اقتناعا  عكسواجابات المبحوثين ت ،الرابعة رتبةم ال فيالعبارة  جاءت 
 .داخل المصرفين التكنولوجية التهديدات  من ويقلل الوظيفي اƗداء جودة من يرفع

 التكنولوجيا على الرقابة تعزيز في فعالة  أداة التكنولوجية الموارد إدارة تعد :33 رقم العبارة •
  تنفيذ في اƙنحراف معدƙت  تقليص في يسهم  مما  الموظفين، قبل من المعتمدة واƕنظمة والمعلومات

 .المختلفة والعمليات المهام
 موافق وتزعت اƛجابات ب  0.66  المعياري  اƛنحراف، وكان  4.08  ا قيمتهحسابي  امتوسطسجلت هذه العبارة  

اي اكثر من نصف    104من اصل    %  57.7  اجابة ما نسبته  60  موافق،    %  26  اجابة بنسبة  27  بشدة
، وهذه النتائج جعلت    موافق  غيروسجلنا اجابة واحدة ب  %  15.4بنسبة    موظفا  16العينة أما المحايدون كانوا

 دالة  وهي 16.54 قدرت  الواحدة للعينة T اختبار قيمةفي اƛتجاه العام، اما عن  موافقالعبارة ضمن 
 مايدعم اتجاه القبول لهاته العبارة.  (Sig = 0.000) عند  ياإحصائ 
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 بعض وجود  يظهر ما ،واƛخيرة في هذا البعد  التاسعة المرتبةتحصل العبارة على  الرتبةأما عن 
  بعض   لدى  الرقابة  لهذه  المباشر  اƗثر  وضوح  عدم  نتيجة   ربما  العبارات،  بباقي  مقارنة  النسبي  الحياد   أو  التردد 

 .أو غموض اƛليات التي تتم بها عى مستوى فروع المصرفين ) البركة والسƜم ( الموظفين

 اƙستخدام وأساليب آليات توفير خƚل من  المعلومات تكنولوجيا حوكمة تساهم :34 رقم العبارة •
 . المصرف داخل الموظفون عليها يشرف التي الموارد أداء تحسين  في  اƕمثل

وهذه النسب العالية   0.53 معياري قدره انحراف، و 4.22 متوسط حسابي بقيمةتحصلت هذه العبارة عى 
اي  بشدة موافقمنها  %  27.9، وجاءت اƛجابات  موافق بشدةجعلت اتجاه العينة في هذه العبارة نحو 

موظفين   6وسجل  % 66.3 اجاب بذلك أي مانسبته موظفا 69 ب  موافق، و 104من اصل  اموظف 29
  على  يدل مما (Sig = 0.000)23.10  ب  قدرت  الواحدة للعينة T اختبار قيمة، % 5.8حيادهم بنسبة 

 . عالية  إحصائية ودƛلة التأييد  قوة
من حيث  البعد  هذا في العبارات  أهم كإحدى يبرزها مما الثانية، المرتبةتحصلت العبارة على 

التأثير وبالتالي يمكن القول ان حوكمة تكنولوجيا المعلومات تساهم في تحسين اƛداء وتدعمه من خƜل  
 . توفير آليات واساليب استخدام التقنيات المعتمدة

  من التقليل على يساعد المعلومات تكنولوجيا أساس على الرقابة نظام تصميم :35 رقم العبارة •
 .المخاطر

  وهذه النتائج تعكس اتجاه عام نحو ، 0.56 اما اƛنحراف المعياري 4.21 الحسابي للعبارة كان المتوسط
  اي  موظفا 30 بشدة موافقوتأييد واضح للعبارة من طرف الموظفين التي كانت اجاباتهم ،  الموافقة بشدة

  اختبار   قيمة، أما عن  %  7.7ما نسبته    موظفين  8  محايد ،  %  63.5  بنسبة  موظفا  66  موافق،    %  28.8
T لة 21.71  كانت  الواحدة للعينةƛقوية إحصائية ود  (Sig = 0.000) . 

من حيث التأييد في البعد ككل وهي بذلك تعكس رؤية للمبحوثين   الثالثة المرتبةجاءت العبارة في 
 في ان الرقابة المبنية على اساس تكنولوجيا المعلومات تقلل بشكل كبير من المخاطر.

  البشرية بالموارد الصلة ذات المعلومات تكنولوجيا  ومراقبة  وتسيير إدارة تساهم :36 رقم العبارة •
 رضا على إيجاب ا  ينعكس بما أدائهم، جودة وتحسين الموظفين كفاءة تعزيز في المصرف داخل

 . خدماتهم من  المستفيدين
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، وكان اتجاه هذه العبارة نحو   0.62 المعياري اƛنحرافو  4.26 لهذه العبارة ب  الحسابي المتوسطقدر 
  35.6  اجابة بنسبة  37على    بشدة  موافقنتيجة ƛجابات المبحوثين والتي تحصلت فيها عبارة    موافق بشدة

  ة بنسبة واحد اجابة    موافق  غير،  %  6.7  اجابات بنسبة  7    محايد ،    %  56.7  بنسبة  اجابة  59  موافق،  %
 بـموافق لƚجابات  أيضا مئوية نسبة وأعلى البعد، هذا  في تحصلت عليه هذه العبارة متوسط أعلى، و % 1

 . (Sig = 0.000) عند وبقوة  إحصائيا دالة ،20.65  قدرت  الواحدة للعينة T  اختبار قيمةأما عن  بشدة،
  المباشر  اƙيجابي  باƗثر  موظفينال  لدى  الراسخة  القناعة  يعكس  ما  اƕولى،  المرتبةجاءت العبرة في  

س باƛيجاب على  كالتي يقدمونها وهذا ماينع  الخدمة  جودة  علىو   على كفاءتهم  تكنولوجيا المعلومات   لحوكمة
 . المستفيدين من الخدمات التي يقدمونها

 :  ككل البعد نتائج تحليل •

  المعلومات  تكنولوجيا حوكمة ضمن الموارد إدارة مبدأ تطبيق بأثر الخاص  الرابع، البعد  تحليل أفرز
  وعيا  تعكس  ومتماسكة  قوية   نتائج   الدراسة،  محلبالجزائر    اƙسƜمية  المصارف  في   البشرية  الموارد   أداء  على
  البعد   سجل  حيث ،  الوظيفي  اƗداء  وتدعيم  البشرية  الكفاءة   تحسين  في  المبدأ  هذا  بأهمية  الموظفين   بين  مرتفعا
  أهمية  على الموافقة  نحو  العينة ميل إلى يشير   مرتفع متوسط وهو ،4.17 قدره عاما حسابيا  متوسطا  ككل
  دعم  في الرقمية الموارد إدارة ممارسات  فعالية على المبحوثين بين إجماع شبه يعكس ما وهو المبدأ، هذا

  كبير  تجانس  وجود  على يدل  ما نسبيا،  منخفض  فهو ،0.36 قدرب  المعياري اƛنحراف  أما، البشري اƗداء
  فاعلية   يخص   فيما  ومستقر  متقارب   المعنية  المصارف  داخل  الجماعي  اƙدراك  أن  ويؤكد   اƗفراد،  تقييمات   في
  مستوى  عند  ،32.56 بلغت الى حد بعيد  مرتفعة قيمة لهذا البعد  واحدة لعينة  T اختبار سجل،  المبدأ هذا
 والمتوسط   الفرضي  المتوسط  بين  معنوي  فرق  وجود   تؤكد   قوية  إحصائية  دƛلة  وهي  ،(Sig = 0.000)  دƛلة

  أساسيا  عنصرا  يعتبرونه   بل  تنظيمي،  إجراء  كمجرد   المبدأ  هذا  إلى   ينظرون  ƛ   الموظفين  أن  يعني  ما  الفعلي،
   .الرقمية العمل بيئة وضبط المهني اƗداء تحسين في

 :البعد الخامس عباراتاجابات اƙفراد على  نتائج  وتحليل  عرض -5

  مبدأ   تطبيق أثر لخامسائج اƙحصائية للبعد ات جاءت الن  SPSS .25بناء على مخرجات برنامج  
ين محل الدراسة البركة بالمصرف البشرية الموارد  أداء على المعلومات تكنولوجيا لحوكمة الخطر إدارة

 كما يلي:  اموظف 104من مجموع   بالجزائر  والسƜم اƛسƜميين
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 الخامسإتجاه اجابات اƙفراد على عبارات البعد : 04-12 رقم جدول

 ( 03 رقم ملحق) SPSS 25 مخرجات على بناء الباحث إعداد من

 :وفيما يلي يتم تحليل نتائج الجدول أعƜه حسب كل عبارة  على حدى وأيضا نتيجة البعد ككل

  البشرية للموارد أحسن إدارة في يساهم المعلومات تكنولوجيا استخدام مخاطر  تحديد :37 رقم العبارة •
 . المصرف في

،  موافق بشدةيجعل العبارة تتجه نحو    مما  البعد،  هذا  في  متوسط  أعلى  وهو  ،4.23  الحسابي  المتوسط   بلغ
 أفراد  اجابات  جاءت ، و اƕراء في طفيف تباين على يدل مما ،0.71 قيمة قدرها المعياري اƛنحراف وسجل
  بنسبة   11و  افق،مو %  50  بنسبة  52و  بشدة،أجابوا موافق  %  37.5  بنسبة  فردا  39:  يلي  كما  موزعة  العينة
  بلغت   قيمةللعينة الواحدة    T  اختبار   أظهر  كمااي موظف،    العبارة  يعارض   لم  بينما  محايدين،  كانوا%  10.6

 . اƗثر معنوية يثبت  ما (.Sig = 0.000) إحصائية  دƛلة عند   17.58

البعد 
 الخامس

رقم 
 العبارة

موافق  التكرار
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة 

 المتوسط

 الحسابي
 اƗنحراف
 المعياري

النسبة 
 المئوية

T Test  إتجاه
 العينة

رتبة 
 T    Sig االنسبة العبارة

 
 أثر

 تطبيق
 إدارة مبدأ

 الخطر
 لحوكمة
 تكنولوجيا
 المعلومات

 أداء على
 الموارد
 البشرية
 بالمصرف

 موافق 0.000 17.58 84.6 0.71 4.23 00 02 11 52 39 التكرار 37
 %00 %1.9 %10.6 %50 %37.5 النسبة 1 بشدة 

 2 موافق 0.000 19.47 83.8 0.62 4.19 00 01 09 63 31 التكرار 38
 %00 %1 %8.7 %60.6 %29.8 النسبة

 %00 %00 %10.6 %61.5 %27.9 النسبة 3 موافق 0.000 19.99 83.4 0.59 4.17 00 00 11 64 29 التكرار 39

 %00 %6.7 %22.1 %49 %22.1 النسبة 9 موافق 0.000 10.54 77.2 0.83 3.86 00 07 23 51 23 التكرار 40

 %00 %00 %13.5 %58.7 %27.9 النسبة 4 موافق 0.000 18.53 82.8 0.62 4.14 00 00 14 61 29 التكرار 41

 %00 %2.9 %29.8 %44.2 %23.1 النسبة 8 موافق 0.000 11.20 77.4 0.79 3.87 00 03 31 46 24 التكرار 42

 %00 %3.8 %23.1 %42.3 %30.8 النسبة 6 موافق 0.000 12.19 80 0.83 4.00 00 04 24 44 32 التكرار 43

 %00 %00 %19.2 %47.1 %33.7 النسبة 5 موافق 0.000 16.29 82.8 0.71 4.14 00 00 20 49 35 التكرار 44

 %00 %1 %31.7 %40.4 %26.9 النسبة 7 موافق 0.000 12.01 78.6 0.79 3.93 00 01 33 42 28 التكرار 45

 موافق 0.000 21.11 81.2 0.51 4.06 البعد ككل
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  لدى   مرتفعا   وعيا   يعكسهذا ما و   ،من حيث الوزن النسبي،  المرتبة اƕولىفي    37جاءت العبارة رقم  
 . داخل فروع المصرفين البشرية الموارد  إدارة تحسين في المخاطر تحديد   بأهمية  الموظفين

  يضمن بالمصرف المعلوماتية اƕنظمة على المطبقة اƕمنية اƗجراءات مستوى :38 رقم العبارة •
 . مهامه أداء أثناء  الموظف راحة من يزيد ما المعلومات وأمن سرية

  ما  ،نوعا ما منخفض  وهو ،0.62 قدره معياري انحراف مع  ،4.19لهذه العبارة  الحسابي  المتوسط بلغ
بموافق   104من أصل  موظفا 31 ، اجاب موافقبإتجاه عام نحو  المشاركين آراء  في نسبيا تجانسا يعكس

  1و  ،%8.7 محايدينموظفين  9 كان حين في موافق،% 60.6بنسبة   63و ،% 29.8بشدة ما نسبته 
  قوية  معنوية  دƛلة مع مرتفعة، وهي ،19.47 بلغت للعينة الواحدة  T اختبار قيمة ،  موافق غير% 1 فقط
(Sig = 0.000) النتائج مصداقية يعزز ما . 

وهذا يؤكد ان الموظفين  المرتبة الثانيةجاءت هذه العبارة في الترتيب حسب أوزان عبارات البعد في 
  بفروع المصرفين  المعلوماتية اƗنظمة على المطبقة اƗمنية اƙجراءات  مستوىمقتنعون الى حد بعيد أن 

 لمهامه. ويمنح راحة وامان للموظف خƜل تأديته  المعلومات  وأمن سرية يضمن

 على تؤثر التي المخاطر من العديد تجنب في  المعلومات تكنولوجيا حوكمة ساهمت :39 رقم العبارة •
 . لمهامها المصرف  في  البشرية الموارد أداء على وبالتالي  المستخدمة المعلومات تكنولوجيا

 في  قوية  اتفاق  درجة  على  يدل  0.59  المعياري  اƛنحرافوقيمة  و   4.17  ا قدرهحسابي   امتوسطحققت العبارة  
بنسبة   64و  شديدة، موافقة% 27.9 بنسبة موظفا 29 أظهر، حيث  موافق  جابات الموظفين في اتجاه ا

 قيمةللعينة الواحدة  T اختبار سجل، %10.6 بنسبة محايدين كانوا موظفا 11 بينما موافقة،% 61.5
 (. Sig = 0.000)  معنوية بدƛلة البعد، هذا في اƗعلى من وهي ،19.99

وظفين تؤكد  ممن حيث الوزن النسبي، مما يجعل اجابات ال المرتبة الثالثةتحصلت العبارة على 
  تكنولوجيا  على تؤثر التي المخاطر من العديد  تجنب  في تساهم  المعلومات  تكنولوجيا  حوكمة اتفاقهم ان 
رغم تسجيل نسبة من الحياد   ،لمهامها  المصرف  في  البشرية  الموارد   أداء  على  وبالتالي  المستخدمة  المعلومات 

 .ربما يكون السبب فيها غموض اجراءات الحماية في بعض فروع المصرفين

  في الموظفين من أحسن انضباط في  المعلومات تكنولوجيا حوكمة ساهمت :40 رقم العبارة •
 .مهامهم  ƕداء المصرف
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  المعياري   اƛنحراف  سجل  بينما  السابقة،  المتوسطات   من  أقل  وهو  ،3.86  قدر ب   للعبارة  الحسابي  المتوسط
  موظفا  23 أفاد  حيث  موافق العام اƛتجاهرغم ذلك كان اƛجابات،  في معتبرا تفاوتا يعكس ما ،0.83
  محايدين، % 22.1مانسبته  23 كان  بينما بالموافقة،%  49أي   51و  بشدة، يوافقون  بأنهم%  22.1بنسبة  
 عند  دالة وهي ،10.54 بلغت  للعينة الواحدة Tاختبار  قيمة، موافقين غير% 6.7 موظفين بنسبة 7بينما 

(Sig = 0.000)  فعلي أثر وجود   يدعمما. 
ضمن البعد، ولكن في نتيجتها تحمل تأييدا واضحا من  التاسعة واƙخيرةجاءت العبارة في المرتبة 

  في  الموظفين من  أحسن انضباط فيالموظفين لنص العبارة وبالتالي حوكمة تكنولوجيا المعلومات تساهم 
ونسبة الحياد والمعارضة المسجلة يمكن ان تكون نتيجة لغياب المحاسبة او    ،مهامهم  Ɨداء  ينالمصرففروع  

 اƛنضباط في بعض الفروع. 

  بالوظائف المتعلقة المخاطر وتسيير إدارة في   المعلومات تكنولوجيا حوكمة تحسن :41 رقم العبارة •
 . أدائها في المعلومات تكنولوجيا على تعتمد  التي البشرية والمهام

  الرأي   في  ومتقارب   قوي  اتفاق  ويعكسان     ،0.62  المعياري  واƛنحراف  ،4.14  للعبارة  الحسابي  المتوسطقدر  
بنسبة    14و  بالموافقة،%  58.7أي   61و  الشديدة،  بالموافقة %  27.9بنسبة    موظفا  29  شارك  ،موافقباتجاه  
  ، 18.53 بلغت للعينة الواحدة  T اختبار قيمة، موظفين غير موافقين وجود  دون محايدين، كانوا% 13.5
 . اƙحصائية العƜقة قوة تؤكد ، (Sig = 0.000) ودƛلة

  تكنولوجيا  حوكمةوهذا يعني ان الموظفين واثقون تماما بأن  المرتبة الرابعة،جاءت العبارة في 
  تكنولوجيا  على تعتمد  التي البشرية والمهام بالوظائف المتعلقة المخاطر وتسيير إدارة تحسن في المعلومات 
 .أدائها في المعلومات 

  اختيار في الحوكمة من المزيد في المعلومات تكنولوجيا مخاطر إدارة ساهمت :42 رقم العبارة •
 .المختصين الموظفين وتعيين

اƛجابات، رغم    في  نسبيا   تفاوتا  يعكس  ما  ،  0.79  قدره   معياري  انحراف  مع  ،3.87  الحسابي  المتوسط   بلغ
  46  بشدة،  موافق%  23.1بنسبة    24:  التالي  النحو  علىوكانت اƛجابات    ،موافقهذا اتجهت العبارة نحو  

للعينة   T اختبار قيمة، موافق  غير% 2.9بنسبة  3و  محايد،% 29.8اي  31 موافق،% 44.2ما نسبته 
 .(.Sig = 0.000)احصائية قوية  ودƛلة ،11.20 بلغت الواحدة 
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، ورغم التفاوت في اƛجابات كانت اƛغلبية مؤيدة لمضمون  الرتبة الثامنةتحصلت العبارة على 
 العبارة والذي يعكس اثر واضح لحوكمة تكنولوجيا المعلومات على اختيار وتعيين موظفين مختصين.

  وتجنب تقليص في ساهم المستخدمة المعلومات تكنولوجيا مخاطر من  التحوط :43 رقم العبارة •
 . الوظيفية اƕخطاء بعض

  نسبي  تنوع مع  معتدلة اتفاق  درجة يعكس ما  ،0.83 المعياري  واƛنحراف ،4.00 الحسابي المتوسط بلغ
 وافقوا،% 42.3اي   44و  ،%30.8بنسبة   موظفا  32 بشدة وافق، حيث موافق  نحو عام  اتجاهباƕراء  في
  قيمة للعينة الواحدة  T اختبار سجل، يوافقوا لم% 3.8اي  4 بينما محايدين، كانوا% 23.1مانسبته  24و

 (. Sig = 0.000) معنوية دƛلة عند   12.19
جاءت العبارة في المرتبة السادسة رغم وجود تفاوت نسبي في اƛجابات هناك تأييد واضح من  

 وتجنب   تقليص   فيبفروع المصرفين    المستخدمة  المعلومات   تكنولوجيا  مخاطر  من  التحوطة  ساهمالموظفين لم
 . الوظيفية اƗخطاء بعض 

 .البشري باƕداء  المتعلقة المخاطر من التقليل في ساهم المعلومات تكنولوجيا استخدام :44 العبارة •
نوعا ما  مرتفعا عاما توافقا  يعكس مما ،0.71 المعياري واƛنحراف ،4.14 للعبارة الحسابي المتوسط بلغ

  20و  الموافقة،ب% 47.1اي  49و الشديدة، الموافقةب %33.7بنسبة  موظفا 35 واجاب  ،اƗتفاقنحو 
  معنوية  بدƛلة  16.29 للعينة الواحدة T اختبار قيمة، سجلت معارضة وجود  دون الحياد،ب % 19.2بنسبة 

 .(Sig = 0.000)مرتفعة عند 
ت وعيا واضحا لموظفي المصرفين بدور  اوتعكس اƛجاب ،الخامسةجاءت العبارة في المرتبة 

 باƗداءهم.  المتعلقة المخاطر من تكنولوجيا المعلومات في التقليل

  المخاطر مع التكيف على القدرة بالمصرف  المستخدمة والتكنولوجيا اƕنظمة لدى :45 رقم العبارة •
 . المحتملة والتحديات

، وكانت   موافقباتجاه عام نحو  ،0.79 قدره معياري انحراف مع ،3.93 للعبارة الحسابي المتوسطبلغ 
%  31.7اي  33و بالموافقة،% 40.4بنسبة  42و الشديدة، بالموافقة% 26.9اي  اجابة 28 اƛجابات 
احصائية معبرة بشكل    ودƛلة  ،12.01  بلغت للعينة الواحدة    T  اختبار  قيمة،  يوافق  لم%  1  فقط  1و  بالحياد،

 . (Sig = 0.000)قوي عند 
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بتفاوت نسبي في اƛجابات والتي سجلنا فيها نسبة    المرتبة السابعةعلى    45وتحصلت العبارة رقم  
التي جاءت في المرتبة الثانية بعد موافق، ما يعكس وجود اتفاق في مضمون  مرتفعة نوعا ما في الحياد 

العبارة لكن تسجيل تحفظات عليها ربما يكون السبب في ذلك عدم ثقة بعض موظفي فروع مصرفي البركة  
 .المحتملة والتحديات  المخاطر مع التكيف على  المستخدمة والتكنولوجيا اƗنظمة قدرةوالسƜم في 

 :  ككل البعد نتائج تحليل •

 البشرية الموارد  أداء على المعلومات  تكنولوجيا لحوكمة الخطر إدارة أثر مبدأ ،الخامسا البعد  تحليل أفرز
  الموظفين  بين  مرتفعا  وعيا  تعكس ومتماسكة قوية نتائج الدراسة، محل بالجزائر اƙسƜمية المصارففي 

 الوظيفي،  اƗداء  وتدعيم  البشرية  الكفاءة  تحسينحماية اƛنظمة والمعلومات وأيضا في    في  مبدأال  هذا  بأهمية
 توجه  وجود  وهذا يعكس المرتفع، المستوى ضمن وهو  ،4.06 البعد  لهذا العام  الحسابي المتوسط بلغحيث 
 المنخفض  المعياري اƛنحرافان  كما، موافقبالمصرفين نحو  الدراسة عينة  طرف  من في اƛجابات  قوي
للعينة   T اختبار عن أما، الموظفين آراء في ملحوظ انسجام على يدل 0.51والذي سجل قيمة   نسبيا
  يشير  ما  ،(Sig = 0.000) معنوية  دƛلة عند  21.11 بلغت  الى حد بعيد  مرتفعة قيمة سجل فقد حدة االو 
 . قوية إحصائية دƛلةو ذ  البعد المدروس أن إلى

 : الديموغرافية المتغيرات حسب العينة أفراد اجابات في الفروق الثالث : عرض وتحليلالمطلب 
 ، اƛقدمية في الوظيفة  التعليمي،  المستوى  العمر،  ،الجنس  وهي في دراستنا  الديموغرافية  المتغيرات   تعد 

 المعلومات  تكنولوجيا حوكمة وأثر لممارسات  وفهمهم اƗفراد  إدراك على تؤثر قد  التي العوامل من الوظيفة
  هناك  كانت  إذا ما فحص  إلى الدراسة هذه سعت  المنطلق هذا ومن ،البشرية الموارد  أداء على وانعكاساتها

 . الديموغرافية خصائصهم ƛختƜف تعزى  العينة أفراد  استجابات  في إحصائيا دالة فروق

 :الجنستحليل الفروق في إجابات أفراد العينة حسب متغير   -1
  حوكمة  مبادئثر Ɨ  الموظفين إدراك في إحصائية دƛلة ذات  فروق او عدم وجود  وجود  على للوقوف

  تم  ، الجنس لمتغير تعزى  على اداء الموارد البشرية في المصرفين محل الدراسة المعلومات  تكنولوجيا
  المعلمية   اƛختبارات   من  وهو  ،(Independent Samples T-Test)  مستقلتين   لعينتين   T  اختبار   استخدام

 .مستقلتين  مجموعتين متوسطي بين للمقارنة تستخدم التي
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 الطبيعي، للتوزيع البيانات  اتبّاع مدى من التحقق الضروري من كان اƛختبار، هذا تطبيق وقبل
- كولموغوروف   اختبار  استخدام  تم  الغرض،  ولهذا.  المعلمية  اƛختبارات   ƛستخدام  اƗساسية  الشروط  أحد   وهو

وكانت   ككل انياƛستب بيانات  على( One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test) سميرنوف
 النتيجة كما يوضحه الجدول التالي:

 (  روف_سميرنوفوغاختبار التوزيع الطبيعي )اختبار كولم : 04-13 رقم جدول

 ƙحصائيةالقيمة ا Sig حصائيةƙلة اƙالد 

بالتالي اƙستبيان  0.05أكبر من  0.178 اƙستبيان ككل 
 يتبع التوزيع الطبيعي 

 ( 03)ملحق رقم  SPSS 25 مخرجات على بناء الباحث إعداد من

  مما  0.05 من أكبر Sig حصائيةاƛ القيمة جاءت  سميرنوف-كولموغروف اختبارجدول  نتائجعلى بناء 
ختبار   مستقلتين لعينتين T اختبار ƛستخدام بذلك ويؤهلها الطبيعي، التوزيع تتبع البيانات  أن على يدل وا 

 .ANOVAتحليل التباين اƛحادي 
 : اƕتي الجدول في موضح هو كماوجاءت النتائج  الجنس، حسب  الفروق اختبار إجراء تم وقد 

 للفروق حسب متغير الجنس مستقلتين   لعينتين Tاختبار  :  04-14 رقم جدول

 المتوسط  الجنس البعد

 الحسابي 
 اƗنحراف 
 الدƙلة اƙحصائية  T    Sig قيمة  F Sigقيمة  المعياري 

  مبدأ تطبيق أثر
 القيمة  إضافة

 0.40 4.38 أنثى احصائيا دال غير 0.076 1.79- 0.203 1.64 0.37 4.22 ذكر 

  مبدأ تطبيق أثر
 اƗستراتيجي التوافق 

 0.52 4.03 ذكر 
 0.54 4.14 أنثى احصائيا دال غير 0.389 0.85- 0.565 0.33

  مبدأ تطبيق أثر
 اƕداء  تقييم

 احصائيا دال غير 0.287 1.07- 0.903 0.015 0.46 4.04 ذكر 
 0.46 4.15 أنثى

  مبدأ تطبيق أثر
 الموارد  إدارة

 0.33 4.13 ذكر 
 0.43 4.29 أنثى دال إحصائيا 0.048 2.00- 0.016 6.01

  مبدأ تطبيق أثر
 الخطر  إدارة

 0.62 4.01 أنثى احصائيا دال غير 0.575 0.56 0.095 2.859 0.47 4.07 ذكر 

اƕثر الكلي 
 للمبادئ الخمسة 

 دال احصائيا غير 0.283 1.07- 0.134 2.27 0.36 4.10 ذكر 
 0.45 4.19 أنثى

 ( 03 رقم ملحق) SPSS 25 مخرجات على بناء الباحث إعداد من
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 الجدول في والمبينة واƙناث  الذكور بين الجنس حسب  ق في اƛجابات الفرو  اختبار  نتائج على  باƛعتماد 
 اعƜه نقدم قراءة تحليلية مختصرة لذلك: 

 :القيمة حسب متغير الجنس إضافة مبدأ تطبيق  أثر -1-1
 بانحراف 4.38 اƙناث  ولدى  ،0.37 قدره معياري بانحراف 4.22 الذكور لدى  الحسابي  المتوسطبلغ 

 = Sig إحصائية دƛلة بمستوى 1.79-  بلغت مستقلتين  لعينتين T اختبار اختبار قيمة،  0.40 معياري

  تقديرا   أظهرن   اƙناث   أن  رغم،  إحصائيا  دالة  غير  الفروق  أن  على  يدل  مما  ،0.05  من  أعلى  وهي  ،0.076
حيث ان تأثير هذا   ،اƗحصائية الدƙلة ذات ƙ توجد فروقاƛ انه  بالذكور، مقارنة  البعد  لهذا قليƜ أعلى
  في فروع المصرفين محل الدراسة. الجنسين بين مشترك تقدير على اƛداء محل المبدأ

 :حسب متغير الجنس اƙستراتيجي التوافق مبدأ تطبيق  أثر -1-2
 لدى  4.14  متوسط حسابي قيمته  مقابل  ،0.52  معياري  بانحراف  4.03  قدرهحسابيا    متوسطا  الذكور  سجل
  دالة  غير وهي ،Sig = 0.389 مع T = -0.85 قيمة، كما كانت  0.54 معياري قدره  بانحراف اƙناث 

  الجنسين   بين  نسبي  اتفاق  إلى  النتائج  ، حيث تشير  ƙ وجود لفروق ذات دƙلة احصائيةوبالتالي    .إحصائيا
 هذا  يُعزى وقد  ،التنظيمية واƗهداف المعلومات  تكنولوجيا استراتيجيات  بين التوافق وأثر أهمية إدراك في

 .اƙدارية والرؤية  التقني العمل بين  التناسق بضرورة  فئاتهم بمختلف الموظفين وعي ازدياد  إلى التقارب 

 :متغير الجنسحسب  اƕداء تقييم مبدأ تطبيق  أثر -1-3
 (. منهما لكل 0.46)  مماثل معياري انحراف مع لƚناث، 4.15 مقابل 4.04  قدره متوسطا الذكور سجل
 . إحصائيًا دالة غير   وهي ،Sig = 0.287 مع  T = -1.07 قيمة بلغت 

  أهمية   تجاه  واƙناث   الذكور  لدى  نسبيًا  موحّد   إدراك  وجود   يعكس  المتوسطات   في  الكبير  التقارب   هذا:  التفسير
 جودة على المنتظم والتقييم المراقبة بتأثير  عامًا مؤسساتيًا وعيًا يعكس مما المعلومات، تكنولوجيا أداء تقييم

 .الخدمات 

 :حسب متغير الجنس الموارد إدارة مبدأ تطبيق  أثر -1-4
  4.29 المتوسط اƙناث  ولدى ،0.33 معياري قدره بانحراف 4.13 الذكور لدى الحسابي  المتوسط بلغ

 من  أقل  وهي  ،Sig = 0.048  الدƛلة  ومستوى  ،T = -2.00  قيمة  بلغت ، في حين  0.43  قيمته  بانحراف
 اƙناث  أن النتيجة تظهر، ورغم تقارب اƛرقام إحصائية دƙلة ذات فروق وجود على يدل مما ،0.05
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 من  ذلك تفسير ويمكن ، بالذكور مقارنة على اƛداء الموارد  إدارة مبدأ تطبيق نسبيا أثر أعلى بدرجة يُقدرن
  وعيا  أكثر  يكن قد  واƛلتزام، الموارد  توزيع  في والدقة التنظيمي  الحس بحكم اƙناث،  بأن إنساني منظور
 .  والتقنية البشرية للموارد  الفعال اƛستغƜل بأهمية

 :حسب متغير الجنس الخطر إدارة مبدأ تطبيق  أثر -1-5
  انحراف  مع لƚناث، 4.01 متوسطا قدره مقابل ،4.07 الذكور لدى الحسابي  المتوسط بلغفي هذا المبدأ 

،  إحصائيا  دالة  غير  وهي  ،Sig = 0.575  و  T = 0.56  قيمة، اما عن  التوالي  على   0.62و  0.47  معياري
  هذا   تجاه  متقاربا   إدراكا  يملكان   الجنسين  كƜ  أن  ، ويمكن القولƙ وجود لفروق ذات دƙلة احصائية.بالتالي  
 اƗولويات   من  تعد   المخاطر  إدارة  أن  إلى  بالنظر  منطقي  أمر  وهو  ،واثره على اƛداءفي فروع المصرفين  البعد 

 .  استثناء دون الموظفين جميع  تمس التي التنظيمية

 حسب متغير الجنس: المعلومات تكنولوجيا لحوكمة الخمسة للمبادئ الكلي اƕثر -1-6
 = Sig و  T = -1.07 قيمة، اما لƚناث  4.19  مقابل 4.10  الذكور لتقييم الكلي  الحسابي المتوسط بلغ

  يرتقي  ƛ الفرق فإن الكلي، الحسابي المتوسط في اƙناث  تفوق رغم، إحصائيا دالة غير وهي ،0.283
في  تقارب  أي انه هناك ،تعزى لمتغير الجنسبالتالي ƙ وجود لفروق دالة  اƙحصائية، الدƛلة لمستوى

  بيئة فيتكنولوجيا المعلومات  حوكمة مبادئ تطبيق أثر يخص  فيما واƙناث  الذكور بين اجابات العينة
 إدارة  بعد  باستثناء ،التقنية الحوكمة أبعاد  مع والتفاعل اƙدراك في الجنسين بين التوازن  يعكس هذا، العمل
 التنظيمية اƙناث  حساسية إلى التفوق هذا يعزى قد  ،اƙناث  لصالح إحصائيا دالة فروقا سجل الذي الموارد 
 ما  وهو والتقنية، البشرية الموارد خاصة المؤسسة، داخل الموارد إدارة كيفية وتحليل  مƜحظة في ودقتهن
  باقي  يظهر ذلك، ومع ،والتنظيمي الداخلي اƗداء تقدير في اƙناث  تفوق تؤكد  سابقة دراسات  مع  يتماشى
 في فروع مصرفي البركة والسƜم الجنسين بين ملحوظا تجانسا اƗبعاد 

 :العمر )السن(تحليل الفروق في إجابات أفراد العينة حسب متغير  - 2
  متوسطات  في فروق اذا ما كان هناك  ƛختبار( ANOVA) اƗحادي التباين  تحليل اختبار استخدام تم

  التالي  الجدولو  ،العمرية فئاتهم  تعزى الى المعلومات  تكنولوجيا حوكمة أثر مبادئ حول الموظفين  اجابات 
 يوضح النتائج اƛحصائية المتحصل عليها لهذا اƛختبار:
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 للفروق حسب متغير العمر  ANOVAاختبار : 04-15 رقم جدول 

 المتوسط  الفئات العمرية البعد

 الحسابي 
 اƗنحراف 
 Fقيمة  المعياري 

   القيمة اƙحصائية
Sig   

الدƙلة  
 اƙحصائية 

  مبدأ تطبيق أثر
 القيمة  إضافة

 0.37 4.12 سنة  30  من أقــــل

 دال غير 0.242 1.41
 احصائيا

 0.39 4.30 سنة  40 إلى  30 من

 0.32 4.31 سنة  50 إلى  41 من

 0.84 4.25 سنة  50 من أكثــر

  مبدأ تطبيق أثر
التوافق  

 اƗستراتيجي 

 0.45 3.82 سنة  30  من أقــــل

 دال غير 0.077 2.35
 احصائيا

 0.49 4.09 سنة  40 إلى  30 من

 0.55 4.20 سنة  50 إلى  41 من

 1.01 4.11 سنة  50 من أكثــر

  مبدأ تطبيق أثر
 اƕداء  تقييم

 0.32 4.09 سنة  30  من أقــــل

0.12 0.945 
 دال غير

 احصائيا
 0.46 4.07 سنة  40 إلى  30 من

 0.56 4.02 سنة  50 إلى  41 من

 0.61 4.14 سنة  50 من أكثــر

  مبدأ تطبيق أثر
 الموارد  إدارة

 0.38 4.10 سنة  30  من أقــــل

 دال غير 0.739 0.42
 احصائيا

 0.38 4.20 سنة  40 إلى  30 من

 0.33 4.18 سنة  50 إلى  41 من

 0.40 4.11 سنة  50 من أكثــر

  مبدأ تطبيق أثر
 الخطر  إدارة

 0.60 3.79 سنة  30  من أقــــل

3.07 0.031 
دال 

 إحصائيا
 0.49 4.14 سنة  40 إلى  30 من

 0.34 4.14 سنة  50 إلى  41 من

 0.70 3.92 سنة  50 من أكثــر

أثر مبادئ 
حوكمة  

تكنولوجيا 
 المعلومات 

 0.38 3.98 سنة  30  من أقــــل

دال   غير 0.261 1.35
 احصائيا

 0.38 4.16 سنة  40 إلى  30 من
 0.34 4.17 سنة  50 إلى  41 من

 0.71 4.11 سنة  50 من أكثــر
 (03)ملحق رقم  SPSS 25 مخرجات على بناء الباحث إعداد من

  Ɨثر  تقييمهم في العينة أفراد  بين العمرية الفئات  حسب  الفروق لجدول تفصيلي تحليل يلي فيما 
  على   اعتمادا  اƙسƜمية،   المصارف  في  البشرية  الموارد   أداء  على  المعلومات   تكنولوجيا  حوكمة  مبادئ   تطبيق
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  الحوكمة   مبادئ  من  أثر مبدأ  كل   متوسطات   بين  الفروق  تفسير   خƜل  من  وذلك،  اƗحادي  ANOVA  اختبار 
 . اƙحصائية الدƛلة تحليل  مع العمرية الفئة حسب 

 : العمرية الفئات حسب القيمة إضافة مبدأ تطبيق  أثر -2-1
  30 من أقل" للفئة 4.12 بين تراوح القيمة إضافة مبدأ  أثر تقييم متوسط أن الجدول نتائج خƜل من تبين
، المبدأ  هذا  Ɨهمية  الفئات   جميع  إدراك  في  تقارب   إلى  يشير  مما  ،"سنة  50  إلى  41"   من  للفئة  4.31و  ،"سنة

  توجد  ƙ  وبالتالي ،0.05 من أكبر وهي  ،Sig = 0.242 اƛحتمالية والقيمة  F = 1.41 قيمة  ت بلغبينما 
 البشرية  الموارد  أداء على  القيمة إضافة مبدأ تأثير مدى حول العمرية الفئات  بين دالة احصائيا فروق

 .البعد  هذا  بأهمية  كبير حد  إلى موحد  وعي على يدل ما وهو ،بمصرفي البركة والسƜم

 : العمرية الفئات حسب اƙستراتيجي اƙنسجام مبدأ تطبيق  أثر -2-2
  يعكس  مما ، "سنة 50 إلى 41"  من للفئة 4.20و " سنة 30 من  أقل" للفئة  3.82 بين  المتوسطات  تراوحت 
  أيضا  وهي ،Sig = 0.077و F = 2.35 قيمة بلغت بينما ، السن حسب  البعد  هذا إدراك في طفيفا  تفاوتا
 أثر إدراك في الفئات  بين  نسبيا اتفاقا يعكس مما ،إحصائيا دالة فروق توجد ƙ  ، وبالتالي0.05 من أكبر

 .اƗداء على  اƛستراتيجي التوافق

 : العمرية الفئات حسب اƕداء تقييم مبدأ تطبيق  أثر -2-3
  منخفضة  وهي F = 0.12 قيمةو  .4.14 إلى 4.02 من جدا متقاربة المتوسطات  جاءت في هذا البعد 

 توجد  ƙ ، بالتالي0.05 المطلوب  الحد  عن تماما بعيدة  وهي ،Sig = 0.945 القيمة اƛحصائية مع جدا،
 .البعد  هذا تقييم في العمرية الفئات  بينذات دƙلة إحصائية  معنوية  فروق

 :العمرية الفئات حسب الموارد إدارة مبدأ تطبيق  أثر -2-4
وهي متقاربة جدا في مستوى عالي من القبول Ɨثر    ،4.20و   4.10  بين  في هذا البعد   المتوسطات   تراوحت 

 = Sigالقيمة اƛحتمالية  و ،0.42 بلغت  F قيمةمبدأ ادارة الموارد لحوكمة تكنولوجيا المعلومات، أما 

0.739، ƙ  ما يعكس اتفاقا بأهميته. البعد  هذاتقييم   في حسب العمر  إحصائيا دالة فروق توجد . 

 :العمرية الفئات حسب الخطر إدارة مبدأ تطبيق  أثر -2-5
 لدى  3.79المتوسط الحسابي  من ملحوظ، بشكل الحسابية للموظفين المتوسطات  تفاوتت وفي هذا المبدأ 

  3.07 بلغت  F قيمةأما  سنة، 50- 41و  سنة 40و  30 مابين للفئتين 4.14 إلى سنة 30 من أقل الفئة
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  دƙلة   ذات  فروق  وجود  على  يدل  مما  ،0.05  من  أقل  وهي  ،Sig = 0.031احصائية عند  مستوى دƛلة    و
  اƗكبر  الفئات  أن يبدو حيث  العمرية، الفئة حسب  الخطر إدارة أثر تقييم في العمرية الفئات  بين إحصائية

 .البعد  هذا Ɨهمية إدراكا أكثر الخبرة وذات 

 :العمرية الفئات حسب ككل  المعلومات تكنولوجيا حوكمة مبادئمحور    أثر -2-6

في   الفئات  عبر عاليا إيجابيا  تقييما يعكس مما ،4.17و 3.98 بين في المحور ككل المتوسطات  تراوحت 
عند مستوى  F = 1.35اƛجمالية  قيمةاتفاق نحو وجود اثر كبير لحوكمة تكنولوجيا المعلومات، وبلغت ال

 . معنوية  فروق وجود عدم  يعني  ما وهو ،Sig = 0.261والدƛلة اƙحصائية  

  حسب  الكلي  المحور تقييم  في ذات دƛلة معنوية  فروق  توجد  ƛ وانطƜقا مما سبق يمكن القول انه       
 أداء  تحسين في المعلومات  تكنولوجيا حوكمة تطبيق وأثر بفعالية نسبيا مشترك وعي على يدل مما ،العمر
دارتها،  التكنولوجيا  بمخاطر  اƗكبر  الفئات   بوعي  يتعلق  ما  باستثناء،  البشرية  الموارد    ا نظر   منطقي  أمر  وهو  وا 

 .الوقت  بمرور  الخبرة ƛكتساب 

 تحليل الفروق في إجابات أفراد العينة حسب متغير المستوى التعليمي:  - 3

  مقارنة  تم حيث  الفروق، هذه ƛختبار( One-Way ANOVA) اƗحادي التباين تحليل استخدام تم
  التعليمي  المستوى فئات  بين مبادئ حوكمة تكنولوجيا المعلومات  من مبدأ كلثر Ɨ الحسابية المتوسطات 
 مدى يعكس ما ذاوه ، او ƛ التعليمي بمستواهم يتأثر الموظفين إدراك كان إذا عما  الكشف هدفب المختلفة
 المصارف داخل البشرية الموارد  أداء على  وأثرها الحوكمة لمفاهيم المهني الفهم  أو الوعي في التباين

 ، وكانت النتائج النهائية موضحة في الجدول التالي: اƙسƜمية
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 للفروق حسب المستوى التعليمي  ANOVAاختبار : 04-16 رقم جدول 

 المتوسط  المستوى التعليمي البعد

 الحسابي 
 اƗنحراف 
 Fقيمة  المعياري 

القيمة 
  اƙحصائية
Sig   

الدƙلة 
 اƙحصائية 

  مبدأ تطبيق أثر
 القيمة  إضافة

 0.33 3.66 ثانوي أو أقل

4.08 0.009 
دال 

 إحصائيا
 0.37 4.17 ( شهــادة )تقـني، تقـني سـامي

 0.37 4.28 (جامعي )ليسانس، ماستر، مهندس 

 0.32 4.61 (ما بعد التدرج )ماجستير ، دكتوراه

  مبدأ تطبيق أثر
التوافق  

 اƗستراتيجي 

 0.27 3.29 ثانوي أو أقل

2.81 0.043 
دال 

 إحصائيا

 0.41 3.96 ( شهــادة )تقـني، تقـني سـامي

 0.52 4.09 (جامعي )ليسانس، ماستر، مهندس 

 0.77 4.33 (ما بعد التدرج )ماجستير ، دكتوراه

  مبدأ تطبيق أثر
 اƕداء  تقييم

 0.50 3.92 ثانوي أو أقل

 دال غير 0.919 0.16
 احصائيا

 0.33 4.02 ( شهــادة )تقـني، تقـني سـامي

 0.48 4.08 (جامعي )ليسانس، ماستر، مهندس 

 0.45 4.02 (ما بعد التدرج )ماجستير ، دكتوراه

  مبدأ تطبيق أثر
 الموارد  إدارة

 0.19 3.88 ثانوي أو أقل

 دال غير 0.566 0.68
 احصائيا

 0.30 4.13 ( شهــادة )تقـني، تقـني سـامي

 0.36 4.18 (جامعي )ليسانس، ماستر، مهندس 

 0.61 4.16 (ما بعد التدرج )ماجستير ، دكتوراه

  مبدأ تطبيق أثر
 الخطر  إدارة

 0.50 3.59 ثانوي أو أقل

 دال غير 0.320 1.18
 احصائيا

 0.60 3.94 ( شهــادة )تقـني، تقـني سـامي

 0.49 4.09 (مهندس جامعي )ليسانس، ماستر، 

 0.53 4.13 (ما بعد التدرج )ماجستير ، دكتوراه

أثر مبادئ 
حوكمة  

تكنولوجيا 
 المعلومات 

 0.31 3.67 ثانوي أو أقل

دال   غير 0.147 1.82
 احصائيا

 0.34 4.04 ( شهــادة )تقـني، تقـني سـامي
 0.38 4.14 (جامعي )ليسانس، ماستر، مهندس 

 0.46 4.25 (التدرج )ماجستير ، دكتوراهما بعد 
 (03 رقم ملحق) SPSS 25 مخرجات على بناء الباحث إعداد من

 في الفروق لدراسة( One-way ANOVA) اƗحادي التباين تحليل  نتائج بناء على نتائج الجدول اعƜه 
  للموظفين التعليمي المستوى حسب  على اداء الموارد البشرية المعلومات  تكنولوجيا حوكمة أثر مبادئ تقييم

 بمصرفي البركة والسƜم كانت النتائج حسب كل مبدأ كما يلي: 



 الدراسة اםيدانيــة                                                               :      الرابع الفصل

280 

 

 : التعليمي المستوى متغير حسب إضافة القيمة مبدأ تطبيق  أثر -3-1
  التعليمي،  المستوى حسب  في فروع المصرفين الموظفين تقييمات  بين واضحة فروق برزت  وحسب النتائج

حاملي شهادة  فئة لدى 4.17 إلى أقل، أو ثانوي فئة  لدى 3.66 من الحسابية المتوسطات  تفاوتت  حيث 
 ، (مهندس ماستر، ليسانس،) الجامعية الشهادات  حملة  لدى 4.28 إلى ارتفعت  ثم سامي، تقنياو  تقني

  المحسوبة   F  قيمة  ، كما كانت (دكتوراه  ماجستير،)  التدرج  بعد   ما  فئة  لدى  4.61  عند   لها  قيمة  أعلى  وبلغت 
  يشير   مما  ،0.05  المعتمد   الدƛلة  مستوى  من  أقل  وهي  ،Sig = 0.009  بلغت   إحصائية  دƛلة  مع  ،4.08
  المستوى حسب  القيمة  إضافة  مبدأ Ɨثر تقييمهم  في الموظفين  بين إحصائية دƙلة  ذات فروق  وجود إلى

  المستوى  مع طرديا ارتباطا يرتبط المبدأ هذا ثربأ المتزايد  اƙدراك أن النتيجة هذه من ويفهم، التعليمي
  المضافة  القيمة أهمية استيعاب  على أكبر بقدرة يتمتعون  العليا الشهادات  حملة أن يبدو حيث  العلمي،
 .عن الفئة اƛقل تعليما العمل بيئة  في المعلومات  تكنولوجيا حوكمة  تطبيق عن  الناتجة

 : التعليمي المستوى متغير  اƗستراتيجي حسب التوافق مبدأ تطبيق  أثر -3-2
  لدى   3.29  من  المتوسطات   تراوحت   حيث   التعليمية،  الفئات   مختلف  بين  معتبرة  فروقا  كذلك  البعد   هذا  سجل
  الفئة  لدى 4.09 إلى ارتفعت  ثم ،سامي تقني او تقني شهادة حاملي لدى 3.96 إلى أقل، أو ثانوي فئة

  إحصائية   دƛلة  مستوى   عند   2.811فكانت    F  قيمة، أما عن  التدرج  بعد   ما   فئة  لدى   4.33  وبلغت   الجامعية،
Sig = 0.043،  لة  ذات  فروق   وجود  على   يدل  مما  ،0.05  من  أقل  قيمة  وهيƙالمجموعات   بين  إحصائية  د  

  التعليمي   المستوى  ذات   الفئات   أن  الفارق  هذا  يعكس، وبالتالي  البعد   لهذا  تقييمهم  في  التعليمي  المستوى  حسب 
  للمؤسسة  اƙستراتيجية التوجهات  مع المعلومات  تكنولوجيا  نظم  مواءمة وأثر بأهمية وعيا أكثر اƗعلى

 .الحديثة والحوكمة والتنظيم التخطيط مفاهيم على أوسع اطƜع نتيجة ربما ،المصرفية

 : التعليمي المستوى متغير حسب تقييم اƙداء مبدأ تطبيق  أثر -3-3
  4.08  إلى  أقل  أو  ثانوي  مستوى  ذوي   الموظفين  لدى  3.92  من  الحسابية   المتوسطات   تراوحت   المبدأ  هذا  في
  مستوى  عند  F 0.165 قيمة وبلغت  ،وهي نتائج متقاربة جدا (مهندس ماستر، ليسانس،) جامعي فئة لدى
ذات دƙلة    فروق  وجود  عدم  علىيدل هذا    ، وبالتالي0.05  من  أكبر  وهي  ،Sig = 0.919  إحصائية  دƛلة

على اداء الموظفين في مصرفي البركة    اƗداء  تقييم   مبدأ  تطبيق  أثر  إدراك  في  التعليمية  الفئات   بين   احصائية
  وهو  التعليمي، المستوى عن  النظر بغض   تقريبا موحد  بشكل يدرك  البعد  هذا أن على  يفهم قد  مما ،والسƜم
 . كافة الموظفين لدى تنظيمية كممارسة المبدأ هذا رسوخ على مؤشر
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 : التعليمي المستوى متغير حسب الموارد إدارة مبدأ تطبيق  أثر -3-4
  بلغت   بينما  جامعي،  لفئة  4.18و   أقل  أو  ثانوي  لفئة  3.88  بين  الحسابية  المتوسطات   تراوحت   البعد،  هذا  في
  ذات  فروق  دجو ت ƙ ، وبالتاليإحصائيا دالة غير  وهي  ،Sig = 0.566 دƛلة مستوى عند  F 0.68 قيمة
  مصرفي   في   الموظفين  اداء  على  الموارد   إدارة  مبدأ  تطبيق   أثر  تقييم   في   التعليمية  الفئات   بين  احصائية  دƙلة
 اƛسƜميين بالجزائر.  والسƜم البركة

 : التعليمي المستوى متغير حسب الخطر إدارة مبدأ تطبيق  أثر -3-5
 متوسط  أقل  أقل  أو  ثانوي  فئة  سجلت   حيث   التعليمية،  الفئات   بينفي هذا البعد    الحسابية   المتوسطات   تنوعت 

  قيمة   أما.  4.13  بمتوسط(  دكتوراه  ماجستير،)  التدرج  بعد   ما  فئة  لدى  القيم  أعلى  كانت   حين  في  ،3.59  بلغ
F  لة مستوى عند  1.18 بلغت  فقدƛد Sig = 0.320،  طفيف  تفاوت  وجود  رغم، إحصائيا دالة غير وهي  
وجد فروق  تƙ  ، وبالتالي  اƙحصائية  الدƛلة  مستوى   إلى  يرتق    لم  التفاوت   هذا  أن  إƛ  الفئات،  بين  اƙدراك  في

 يزال مالحوكمة تكنولوجيا المعلومات  الخطر إدارة مبدأ أن إلى ذلك يعزى وربما الفئات  بين دالة احصائيا
  الموظفين  بين موحد  بشكل يطبق  أنه  أو المستويات، لكافة التنظيمية الثقافة في وترسيخ  تعزيز إلى بحاجة 
 .مستواهم العلمي عن النظر بغض 

 : التعليمي  المستوى متغيرحسب  ككل  المعلومات تكنولوجيا حوكمة مبادئمحور    أثر -3-6
  المستوى  حسب  المعلومات  تكنولوجيا حوكمة مبادئ لتطبيق الكلي اƗثر تقييم في الفروق تحليل عند 

  بعد  مافئة  لدى 4.25و  أقل أو ثانوي لدى 3.67 بين تفاوتت  الحسابية المتوسطات  أن اتضح التعليمي،
  ANOVA  التباين  تحليل  اختبار  أن  إƛ  ،العلمي  التحصيل  في  اƛرتفاع  مع  ملحوظ  تصاعد   وجود   مع  التدرج،
 . إحصائيا دالة غير وهي ،Sig = 0.147 دƛلة مستوى مع 1.82  بلغت  F قيمة ان أظهر
  لمبادئ  العام اƗثر تقييم في التعليمية الفئات  بين إحصائية دƙلة ذات فروق عدم وجود على ذلك ويدل

  ثقافة  بأن النتيجة هذه تفسير ويمكن ،المتوسطات  في الطفيفة الفروق رغم المعلومات، تكنولوجيا حوكمة
  يتأثر  أن دون شمولية، أكثر لها التقدير جعل مما العامة، العمل بيئة من جزءا أصبحت  وتطبيقها الحوكمة
 .العلمي بالتحصيل كبير بشكل
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 تحليل الفروق في إجابات أفراد العينة حسب متغير عدد سنوات الخبرة المهنية:  -4
وكانت النتائج النهائية   الفروق، هذه ƛختبار( One-Way ANOVA) اƗحادي التباين تحليل استخدام تم

 الجدول التالي:  كما يوضحه

 للفروق حسب عدد سنوات الخبرة ANOVAاختبار : 04-17 رقم جدول 

 المتوسط  سنوات الخبرة البعد

 الحسابي 
 اƗنحراف 
 Fقيمة  المعياري 

القيمة 
  Sig  اƙحصائية

الدƙلة  
 اƙحصائية 

  مبدأ تطبيق أثر
 القيمة  إضافة

 0.39 4.19 سنوات  5  من أقـــــل
 دال غير 0.101 2.34

 احصائيا
 0.34 4.23 سنوات  10 إلى  05 من

 0.44 4.40 سنوات  10 من أكـثـر

  مبدأ تطبيق أثر
 التوافق اƗستراتيجي 

 0.49 3.91 سنوات  5  من أقـــــل
3.17 0.046 

دال 
 إحصائيا

 0.47 4.03 سنوات  10 إلى  05 من

 0.61 4.26 سنوات  10 من أكـثـر

  تقييم مبدأ تطبيق أثر
 اƕداء 

 0.34 4.13 سنوات  5  من أقـــــل
 دال غير 0.185 1.71

 احصائيا
 0.38 3.97 سنوات  10 إلى  05 من

 0.65 4.15 سنوات  10 من أكـثـر

  إدارة مبدأ تطبيق أثر
 الموارد 

 0.42 4.19 سنوات  5  من أقـــــل
4.73 0.011 

دال 
 إحصائيا

 0.24 4.06 سنوات  10 إلى  05 من

 0.43 4.32 سنوات  10 من أكـثـر

  إدارة مبدأ تطبيق أثر
 الخطر 

 0.62 3.91 سنوات  5  من أقـــــل
 دال غير 0.112 2.24

 احصائيا
 0.44 4.07 سنوات  10 إلى  05 من

 0.47 4.20 سنوات  10 من أكـثـر

أثر مبادئ حوكمة 
   المعلومات تكنولوجيا 

 0.41 4.07 سنوات  5  من أقـــــل
دال   غير 0.078 2.61

 0.29 4.07 سنوات  10 إلى  05 من احصائيا
 0.47 4.27 سنوات  10 من أكـثـر

 (03 رقم ملحق) SPSS 25 مخرجات على بناء الباحث إعداد من

 حسب  المعلومات  تكنولوجيا حوكمة أبعاد  في الفروق تحليل يوضح الذي الجدول نتائج على اƛعتماد ب
 وأكثر   سنوات،  10  إلى  5  من  سنوات،  5  من  أقل: الثƜث   الفئات   بين  الفروق  دƛلة  ƛختبار  الخبرة،  سنوات 
 :بعد   لكل  التفصيل  يلي  وفيما  المعلومات   تكنولوجيا   حوكمة   أبعاد   من  بعد   لكل  بالنسبة  وذلك  سنوات،  10  من
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 :الخبرة سنوات حسب القيمة إضافة مبدأ تطبيق  أثر -4-1
  4.40و سنوات  5 من أقل الخبرة ذوي للموظفين 4.19 بين تراوحت  التي الحسابية المتوسطات  من خƜل
  من  أكبر  وهي  ،0.101 دƛلة بمستوى  2.34 حوالي F قيمة  و  ،سنوات  10 خبرتهم تفوق  الذين للموظفين 
  بشكل   يتأثر  ƛ  المبدأ  هذا  Ɨثر  الموظفين  تقييم  أن  ، ايإحصائيا  دالة  فروقعدم وجود    أن  يعني  ما  ،0.05
ن الخبرة، بسنوات   كبير  .خبرة  اƗكثر الفئات  لدى اƙدراك  ƛرتفاع العام الميل بدا  وا 

 :الخبرة سنوات حسب اƙستراتيجي التوافق مبدأ تطبيق  أثر -4-2
 سنوات  10 من أكثر الخبرة  ذوو الموظفون سجل حيث  واضح، بشكل المتوسطات  تفاوتت  البعد  هذا في

  القيمة  وكانت  ،F 3.17 قيمة  بلغت  كما . خبرة اƗقل للموظفين 3.91 بـ مقارنة ،4.26 قدره متوسط  أعلى
  في  إحصائية دƙلة ذات فروق وجود على يدل مما  ،0.05 من أقل وهي ، Sig = 0.046 اƛحتمالية

  لمدى  إدراكا  أكثر  عادة  يكونون   خبرة  اƗكثر  الموظفين  بأن  ذلك  تفسير  ويمكن  ،اƛستراتيجي  التوافق  أثر  إدراك
 .المصرفية المؤسسات  داخل البشرية والموارد  المعلومات  تكنولوجيا استراتيجيات  بين  اƛنسجام أهمية

 :الخبرة سنوات حسب اƕداء تقييم مبدأ تطبيق  أثر -4-3
.  4.15و  3.97  بين  تراوحت   حيث   الفئات،  بين  نسبيا  متقاربة  جاءت   التقييم  متوسطات   أن  إلى  النتائج  تشير

وجد  تƙ ، بالتالي إحصائيا دالة غير قيمة وهي ،0.185 دƛلة مستوى عند  1.71 مقدار F قيمة وسجلت 
 حسب   ملموس  بشكل  يختلف  ƛ  البعد   هذا  Ɨهمية  الموظفين  تقييم  أن  يعكس  ما  فروق ذات دƙلة احصائية،

 في اƗداء تقييمواثر  أهمية لمدى مشابهة إدراك درجة تمتلك الفئات  جميع أن ويبدو خبرتهم، سنوات  عدد 
 .البشرية الموارد  عمل  تحسين

 :الخبرة سنوات حسب الموارد إدارة مبدأ تطبيق  أثر -4-4
  4.32 إلى المتوسط  ارتفع حيث  الخبرة،  حسب  البعد  هذا إدراك في  واضحة فروق وجود  النتائج من يتضح
 وبلغت  ،سنوات  10الى 5 فئة لدى 4.06 بـ مقارنة سنوات، 10 تتجاوز التي الخبرة ذوي الموظفين لدى
  ذات  فروق وجود ، بالتالي0.05 من أقل وهي ،Sig = 0.011 إحصائية دƛلة مع 4.73 نحو F قيمة
  توزيع  بطرق أكبر وعي لديهم خبرة اƗكثر الموظفين بأن ذلك تفسير ويمكن ، الفئات  بين إحصائية دƙلة

 .البشرية الموارد  كفاءة تحسين في إدارتها حسن واثر   أهمية أكبر بشكل ويقدرون الموارد، واستغƜل
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 :الخبرة سنوات حسب الخطر إدارة مبدأ تطبيق  أثر -4-5
  إلى   وارتفع  خبرة  اƗقل  لدى  3.91  بلغ   إذ   الحسابية،  المتوسطات   تفاوتا نسبيا في  في  نتائج هذا البعد   أظهرت 
  مستوى  عند  2.24 بلغت  F قيمة النسبي الفارق هذا رغمو  ،سنوات  10 تفوق التي  الخبرة ذوي لدى 4.20
  البعد  هذا تقييم  في  ذات دƙلة احصائية فروق وجدت ƙ وبالتالي ، إحصائيا دالة غير  وهي ،0.112 دƛلة
ن الخبرة، سنوات  حسب    تكنولوجيا  بمخاطر وعيا أكثر الخبرة أصحاب  بأن توحي العامة المؤشرات  كانت  وا 

 .إدارتها وكيفية المعلومات 

 :الخبرة سنوات عدد حسب ككل المعلومات  تكنولوجيا حوكمة مبادئ تطبيق  أثر -4-6
  4.07  بلغ  حيث   الخبرة،  سنوات   زيادة  مع  تدريجيا  يرتفع   العام  المتوسط  أن  نجد   مبادئ،ال  لمجمل  عام  كتقييم
  ANOVA  اختبار  ذلك  ومع  سنوات،  10اƛكثر من    الخبرة  ذوي  لدى  4.27  إلى  ووصل   ن،تياƗول  الفئتين   لدى

 عدم   بالتالي   ،إحصائيا  دالة  غير  هي و   0.05اكبر من    0.078  دƛلة   بمستوى  2.61  تساوي   F  قيمة  أعطى
 المعلومات،  تكنولوجيا   حوكمةواثر    Ɨهمية  العام  واƙدراك  الخبرة  سنوات   بين  إحصائية  دƙلة  ذاتفروق    وجود
ن  . اƗوسع الخبرة أصحاب  لدى اƙدراك هذا تزايد  إلى يشير العام الميل كان وا 

 : الوظيفةتحليل الفروق في إجابات أفراد العينة حسب متغير   -5

 تم  ،المختلفة الوظائف بين المعلومات  تكنولوجيا مع اƛتصال ومستوى والمسؤوليات  المهام ƛختƜف نظرا
 الفروق دƛلة مدى قياس بهدف ،(ANOVA) اƗحادي التباين تحليل على الفروق  اختبار في اƛعتماد 

على اداء الموارد  الخمسة الحوكمة تأثير مبادئب يتعلق فيما الموظفين تقييم متوسطات  بين اƙحصائية
 مصرفي البركة والسƜم، والجدول التالي يوضح نتائج اختبار الفروق:البشرية في فروع 
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 للفروق حسب متغير الوظيفة  ANOVAاختبار : 04-18 رقم جدول 

 المتوسط  الوظيفة البعد

 الحسابي 
 اƗنحراف 
 Fقيمة  المعياري 

  القيمة اƙحصائية
Sig   

الدƙلة 
 اƙحصائية 

  مبدأ تطبيق أثر
 القيمة  إضافة

 0.23 3.96 رىــــــــــأخ

  دال غير 0.177 1.67
 احصائيا

 0.38 4.26 تنفيذي  عون

 0.38 4.28 ارــــــــــــإط

 0.44 4.35 مسير  ارـــإط

  مبدأ تطبيق أثر
التوافق  

 اƗستراتيجي 

 0.29 3.63 رىــــــــــأخ

1.76 0.158 
  دال غير

 احصائيا
 0.51 4.13 تنفيذي  عون

 0.50 4.07 ارــــــــــــإط

 0.68 4.06 مسير  ارـــإط

  مبدأ تطبيق أثر
 اƕداء  تقييم

 0.13 3.96 رىــــــــــأخ

  دال غير 0.686 0.49
 احصائيا

 0.35 4.12 تنفيذي  عون

 0.44 4.07 ارــــــــــــإط

 0.76 3.96 مسير  ارـــإط

  مبدأ تطبيق أثر
 الموارد  إدارة

 0.35 4.09 رىــــــــــأخ

دال   غير 0.851 0.26
 احصائيا

 0.36 4.21 تنفيذي  عون

 0.35 4.16 ارــــــــــــإط

 0.44 4.13 مسير  ارـــإط

  مبدأ تطبيق أثر
 الخطر  إدارة

 0.58 3.65 رىــــــــــأخ

دال   غير 0.180 1.66
 احصائيا

 0.60 4.07 تنفيذي  عون

 0.43 4.10 ارــــــــــــإط

 0.49 4.07 مسير  ارـــإط

أثر مبادئ 
حوكمة  

تكنولوجيا 
 المعلومات 

 0.28 3.86 رىــــــــــأخ

دال   غير 0.307 1.22
 احصائيا

 0.38 4.16 تنفيذي  عون
 0.35 4.14 ارــــــــــــإط
 0.51 4.11 مسير  ارـــإط

 (03 رقم ملحق) SPSS 25 مخرجات على بناء الباحث إعداد من

 حسب  الفروق تحليل تم ،أعƜه (ANOVA) اƗحادي التباين تحليل  اختبارجدول  نتائج  على اƛعتماد 
 كمايلي:  المعلومات  تكنولوجيا  حوكمة أبعاد  في الوظيفة
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 : الوظيفة حسب القيمة إضافة مبدأ تطبيق  أثر -5-1
  أخرى  فئة لدى قيمة  أدنى سجلت  حيث  الوظيفة، حسب  البعد  هذا تقييم في الحسابية المتوسطات  تنوعت 
  وعون   إطار  فئتا   تلتها  ، 4.35  بلغ  بمتوسط  مسير  إطار  فئة  لدى  القيم  أعلى  جاءت   حين  في  ،3.96  بمتوسط
  مستوى   عند   F  =  1.67  قيمة  بلغت   ، في حينالتوالي  على  4.26و  4.28  بلغت   متقاربة  بمتوسطات   تنفيذي
 وجود  ƙ، وبناء على ذلك 0.05 من أعلى لكونها إحصائيا دالة غير قيمة وهي ،Sig = 0.177 دƛلة

  يشير  ما وهو القيمة، إضافة  مبدأ تطبيق أثر إدراك في الوظيفية الفئات  بين إحصائية  دƙلة فروق ذاتل
 البعد هذا أن إلى أو الوظيفي، الهيكل في مواقعهم  باختƜف الموظفين بين اƙدراك في التوافق من نوع إلى

 فروع المصرفين. داخل الوظائف مختلف على  متقاربة بطريقة  يطبق

 : الوظيفة حسب اƙستراتيجي التوافق مبدأ تطبيق  أثر -5-2
  بينما  ، 3.63 بمتوسط  أخرى فئة لدى اƗدنى  القيمة جاءت  حيث  المتوسطات، في تباينا النتائج أظهرت 
طار  إطار  فئتا   تلتها  ،4.13  بمتوسط  تنفيذي  عون   لدى  القيم  أعلى  سجلت    4.07  بلغت   بمتوسطات   مسير  وا 

  قيمة وهي ،Sig = 0.158 دƛلة مستوى  عند  F  = 1.76 قيمة  ، ورغم هذا التباينالتوالي على  4.06و
المبدأ يعزى   هذا Ɨثر  الموظفين  إدراك في  إحصائية دƙلة  فروق ذات ل وجود ƙ، بالتالي  إحصائيا دالة غير 

 المصارف   داخل  اƛستراتيجي  التوافق  مبدأ  تطبيق  في   اƛتساق  أو  اƛستقرار  من  درجة  يعكس  مما  لوظيفتهم،
 . الدراسة قيد  اƙسƜمية

 : الوظيفة حسب اƕداء تقييم مبدأ تطبيق  أثر -5-3
  بمتوسط تنفيذي عون فئة لدى قيمة أعلى جاءت  حيث  الوظائف بين طفيف بشكل المتوسطات  تفاوتت 
  أيضا  أخرى فئة سجلت  حين في ،3.96 بمتوسط مسير إطار ثم ،4.07 بمتوسط إطار فئة تلتها ،4.12
 . إحصائيا دالة غير وهي  ،Sig = 0.686 دƛلة  مستوى عند  0.49 بلغت  F  قيمة ، 3.96 بلغ متوسطا
  موقعهم  عن النظر بغض  الموظفين، أن على يدل وهذا إحصائية دƙلة فروق ذاتل وجود ƙبالتالي 
  تطبيقا  يعكس قد  او اƗداء، تقييم مبدأ طبيقتواهمية  مدى حول  موحد  شبه تصور في يشتركون الوظيفي،
 . ينالمصرف داخل المبدأ لهذا متناسقا
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 :الوظيفة حسب الموارد إدارة مبدأ تطبيق  أثر -5-4
  حين  في تنفيذي، عون لدى 4.21و  أخرى فئة لدى 4.09 بينالحسابية لهذا المبدأ  المتوسطات  تراوحت 
 مستوى  عند  0.26 بلغت  فقد  F قيمة أما ،4.13 مسير  إطار  وفئة ، 4.16 بلغ متوسطا  إطار فئة سجلت 
 إدراك   بالتالي،  ذات دƙلة احصائية  فروق  عدم وجود  يؤكد   ما  الدالة،  غير  قيمة  وهي  ، Sig = 0.851  دƛلة
 إدارة سياسات  تعميم إلى  يُعزى  قد  مما الوظيفية، الفئات  مختلف بين الموارد  إدارة مبدأ Ɨثر  نسبيا موحد 
 . وظيفي تمييز دون المستويات  كافة على الموارد 

 : الوظيفة حسب الخطر إدارة مبدأ تطبيق  أثر -5-5
  بقية  بين  المتوسطات  تقاربت  حين في ،3.65 بواقع البعد  هذا في حسابي متوسط أدنى أخرى فئة سجلت 
طار  ،4.07  تنفيذي  عون  لدى  بلغ  حيث   الفئات،  1.66  فبلغت   F  قيمة  أما .  4.07  مسير  طاراو   ،4.10  وا 

وبالتالي   اƗرقام، في الظاهر التفاوت  هذا  رغم إحصائيا دالة غير  وهي ،Sig = 0.180 دƛلة مستوى عند 
ƙ  لة  ذات  فروقل  وجودƙن  المبدأ  هذا  أن  على   يدل  ما  ،حسب الوظيفة  احصائية  د   تفاصيل   بعض   اختلفت   وا 

  نمطا  تعتمد  المصارف فروع أن أو الوظيفي، الهيكل في الموظف بموقع مباشر بشكل يرتبط ƛ تطبيقه،
 .الوظيفي الدور عن النظر بغض  المعلومات  تكنولوجيا مخاطر مع التعامل في موحدا

 : متغير الوظيفة حسب ككل المعلومات  تكنولوجيا حوكمة مبادئ تطبيق  أثر -5-6
 طفيفاإذ   تفاوتا  النتائج  أظهرت   المعلومات،  تكنولوجيا  لحوكمة  شامل  كمقياس  معا  الخمسة   المبادئ  حسب نتائج

 ، 4.16 متوسط أعلى تنفيذي عون فئة سجلت  حين في ،3.86 حسابي متوسط أدنى أخرى فئة سجّلت 
طار 4.14 إطار  تلتها   وهي  ،Sig = 0.307 دƛلة مستوى عند   1.22 بلغت   F قيمة ، اما 4.11 مسير وا 
 مبادئأثر  إدراك في إحصائية دƙلة فروق ذات وجود عدم بالتالي ،ƛ0.05نها اكبر  إحصائيا دالة غير

 نشر  إلى تهدف تنظيمية جهودا يعكس قد  ما الوظيفة، باختƜفتكنولوجيا المعلومات على اƛداء  حوكمة
 . على مستوى جميع الفروع للمصرفين  الموظفين جميع  بين ومتساو عادل بشكل  وتطبيقها الحوكمة مفاهيم
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 الدراسة  وتفسير نتائجفرضيات ال المبحث الثالث : إختبار
النتائج التي تم التطرق   ضوء  في  والرئيسية   الفرعية   الدراسة  فرضيات   اختبار  إلى  المبحث   هذا  هدفي 

باƙضافة الة تباين    العينة  أفراد   ƙجابات   العامة  اƛتجاهات   دراسة  خƜل  من  وذلك  ،إليها في المبحث السابق
 وانعكاسها  المعلومات، تكنولوجيا حوكمة مبادئ  تطبيق أثر  حول اƛجابات حسب المتغيرات الديموغرافية 

 . اƙسƜمية المصارف في البشرية الموارد  أداء على

 أداء على المعلومات تكنولوجيا حوكمة بأثر المتعلقة النتائج وتفسير الفرضيات اختبارالمطلب اƕول: 
 : اƗسƚمية المصارف في البشرية الموارد

  اƙطار  عن انبثقت  التي  والرئيسية  الفرعية  الفرضيات  صحة من  التحقق سيتم المطلب، هذا في 
 أداء على المعلومات  تكنولوجيا  حوكمة مبادئ تطبيق تأثير مدى حول تمحورت  والتي للدراسة، النظري
 .بالجزائر  اƙسƜمية المصارف في البشرية الموارد 
  رأسها  وعلى المناسبة، اƙحصائي التحليل أدوات باستخدام العينة أفراد  إجابات  تحليل تم ذلك، ولتحقيق

 معرفة بغرض  وذلك الواحدة، للعينة T اختبار إلى باƙضافة المعيارية، واƛنحرافات  الحسابية المتوسطات 
في مقياس   3 المحايدة المرجعية القيمة تتجاوز الحوكمة تطبيق لمستوى الموظفين تقييمات  كانت  إذا ما

 وجاءت النتائج العامة على ضوء ذلك كمايلي:  ،ليكرت الخماسي
 ودƙلته اƙحصائية  على اƙستبيان إتجاه اجابات اƙفراد: 04-19 رقم جدول

رقم 
 المتوسط  البعد  البعد  

 الحسابي 
 اƗنحراف 
 المعياري 

النسبة  
 المئوية 

T Test  رتبة  إتجاه العينة
 T Sig البعد 

 1 بشدة موافق 0.000 33.13 85.2 0.39 4.26 القيمة  إضافة مبدأ تطبيق أثر 01
 5 موافق 0.000 20.44 81.2 0.53 4.06 التوافق اƗستراتيجي مبدأ تطبيق أثر 02
 3 موافق 0.000 23.46 81.2 0.46 4.06 اƕداء  تقييم مبدأ تطبيق أثر 03
 2 موافق 0.000 32.56 83.4 0.36 4.17 الموارد  إدارة مبدأ تطبيق أثر 04
 4 موافق 0.000 21.11 81.2 0.51 4.06 الخطر  إدارة مبدأ تطبيق أثر 05

المحور  
 ككل 

أثر مبادئ حوكمة تكنولوجيا المعلومات  
 على اداء الموارد البشرية 

 موافق 0.000 29.75 82.4 0.38 4.12
 ( 03 رقم ملحق) SPSS 25 مخرجات على بناء الباحث إعداد من
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ما توصل إليه   وتفسيرالفرضيات الفرعية والفرضية الرئيسية  مناقشة يتموانطƜقا من نتائج الجدول اعƜه 
دراسته Ɨثر حوكمة تكنولوجيا المعلومات انطƜقا من مبادئها على اداء الموارد البشرية في   في الباحث 

 .المصارف اƛسƜمية بالجزائر )البركة والسƜم(. 
 اختبار الفرضية الفرعية اƙولى وتفسير النتيجة:  -1

  وبلغ  مرتفعا البشرية الموارد أداء على القيمة إضافة مبدأ  تطبيق أثر  لبعد  الحسابي المتوسط جاء
 إجابات  بين  وثابتة قوية اتفاق درجة يعكس ما ،0.39 قدره منخفض  معياري بانحراف مصحوبا ،4.26

  وهي  % 85.2( بشدة وموافق موافق) العامة الموافقة نسبة سجلت  وقد  ،المبدأ  أثر هذا هذا حول الموظفين 
 المعلومات   تكنولوجيا  حوكمة   سياق  القيمةفي  إضافة  مبدأ  تطبيق  بأن  عاليا   إداريا  وعيا  تؤكد   جدا،  مرتفعة   نسبة 
  قيمة  عند  الواحدة للعينة T اختبار نتيجة جاءت ، و البشرية الموارد  ومردودية كفاءة  تعزيز في فعليا يساهم

 ، Sig = 0.000ذات دƛلة احصائية قوية  33.13
 : اƗولى الفرعية  الفرضية بناء على النتائج المعروضة وعلى نص 

 الموارد أداء على المعلومات تكنولوجيا لحوكمة قيمة  إضافة لمبدأ إحصائية دƙلة ذو أثر يوجد""
 .""بالجزائر  اƗسƚمية المصارف في البشرية

لعبارات    الحسابية  المتوسطات   ، حيث جاءت بقوة  الفرضية  هذه  تدعم  اƗرقام واƙحصائيات   جميع  فإن
وهذا  ، 0.74و  0.53بين  منخفضة المعيارية واƛنحرافات  ،4.35و  4.09تتراوح بين  مرتفعةالبعد 
للعينة الواحدة  T اختبارات  جميع أن كما ،موافق بشدةالدراسة واتجاهها نحو  عينة  إجابات  تجانس يعكس
  عن ناتجة ليست  النتائج  هذه أن يؤكد  ما ، Sig=0.000 جدا عالية معنوية  إحصائية  دƛلة ذات  جاءت 

  تتجاوز  عالية  اتفاق  نسب  العبارات  حققت  ، كما العينة أفراد  لدى ومهني  إدراكي واقع عن  تعبر بل الصدفة،
  التأكيد على وبالتالي ،البعد  هذا بأثر لعينة البحث  النطاق  واسع اقتناع ، مما يدل علىمعظمها في% 85
  أدبيات  في الحديثة الدراسات  مع  تنسجم  النتائج  ، حيث انوواقعيا إحصائيا صحيحةمقبولة و  الفرضية نا

  البشرية،   الموارد   على  تنعكس   الحوكمة  من   المضافة  القيمة  أن  على  تؤكد   والتي  المعلومات،  تكنولوجيا  حوكمة
 ....والمرونة الكفاءة، الرضا، اƗداء، حيث  من

 وتفسير النتيجة:  الثانيةاختبار الفرضية الفرعية  -2
 بانحراف   4.06    البشرية  الموارد  أداء  على  اƙستراتيجي  التوافق  مبدأ  تطبيق  أثر  لبعد   الحسابي  المتوسط  بلغ

ن العينة، أفراد  بين مقبولة اتفاق درجة وجود  على دƛلة وهي ،0.53 قدره معياري   من  نسبيا أقل كانت  وا 
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  الموظفين  إدراك إلى تشير  معتبرة نسبة وهي ،% 81.2 بلغت  العامة الموافقة نسبة ،اƗبعاد  من غيرها 
 T  اختبار  سجل  ،البشرية  للموارد   اƛستراتيجية  اƗهداف  مع  المعلومات   تكنولوجيا  استخدامات   مواءمة  Ɨهمية
 .دالة معنوية عƜقة وجود  يؤكد   ما ،Sig = 0.000 معنوية بدƛلة 20.44  قدرها قيمة

 :  الفرعية الثانية الفرضيةنص على  و ما سبق وبناء على
 على المعلومات تكنولوجيا لحوكمة اƙستراتيجي اƙنسجام لمبدأ إحصائية دƙلة ذو أثر يوجد"

 . "بالجزائر اƗسƚمية المصارف في البشرية الموارد أداء
  بدƛلة   موجبة،  نتائج  العبارات   جميع  أظهرت   حيث   ،الفرضية  هذه  قبول  ؤكد ي  اƙحصائي  التحليل  فان
  T  اختبار قيم في العبارة اƛولى، كما تجاوزت  بشدة موافقو  عبارات   8في  موافق  وباتجاه  عالية،  إحصائية

  بين الفروق أن على يدل مما ، T > 1.96 المعتمدة  الدƛلة عتبة العبارات  جميع فيللعينة الواحدة 
  التكامل  أنيعكس  هذاذو دƛلة احصائية،  حقيقيا أثرا تعكس بل للصدفة نتيجة ليست  المتوسطات 
  الكفاءة،   تحسين  في  وملموس  كبير  أثر  له  البشرية  الموارد   إدارة  اهدافو   المعلومات   تكنولوجيا  بين  اƛستراتيجي

  في  استراتيجية  كركيزة  التقنية  الحوكمة دور  يعزز ما  التشغيلية، التكاليف  وتخفيض  القرارات، جودة رفع
  استراتيجيات   دعم  نحو  المعلومات   تكنولوجيا  أنظمة  توجيه أيضا    يضمن  حيث   المدروسة  اƙسƜميةمصارف  ال

 التي  الحوكمة  أدبيات   به  جاءت   ما  مع  كذلك  تنسجم  النتائج  هذه، و ينالمصرف  في  والتحفيز  والتكوين  التوظيف
 .المؤسسي اƗداء استدامة في من العناصر المهمة واƛساسية اƛستراتيجي التوافق أن على أكدت 

 وتفسير النتيجة:الثالثة اختبار الفرضية الفرعية  -3
  مع  4.06 قدره حسابيا متوسطا البشرية الموارد أداء على اƕداء تقييم مبدأ تطبيق أثر البعد  هذا سجل

  الموافقة  نسبة ،البعد  هذافي  المجيبين آراء في تقاربا يعكس ما ،0.46 نسبيا منخفض  معياري انحراف
 تقييم  وتقنيات  أدوات  استخدام  أن لفكرة واسع تبني على تدل مرتفعة نسبة وهي ،% 81.2 بلغت  العامة
  معنوية  بدƛلة 23.46 عند  T قيمة جاءت . العاملين أداء تحسين في يسهم  الحوكمة  نظام ضمن اƗداء
 . Sig = 0.000 اد ج قوية
 : لثةالثا الفرعية الفرضية ونص  السابقة النتائج على  وبناء

 البشرية الموارد أداء على المعلومات تكنولوجيا لحوكمة اƕداء قياس لمبدأ إحصائية دƙلة ذو أثر يوجد"
 ."بالجزائر اƗسƚمية مصارفال في
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 دالة نتائج العبارات  كل أظهرت حيث  ،الثالثة الفرعية الفرضية قبول يشير الى اƙحصائي التحليل فان
  العينة   من  واسعة  موافقة  إلى  يشير  مرتفعا  للبعد   العام  المتوسط  وكان  ،0.000  معنوية   مستوى  عند   اإحصائي
  مبدأ  تطبق  الدراسة موضوع اƙسƜمية المصارف أن  تظهر الدراسة نتائج  فإن وعليه ،المبدأ هذا اثر على
  وعيا   يعكس  كما  البشرية،  الموارد   أداء  تعزيز  في  مباشر  بشكل  يسهم  بشكل  المعلومات   لتكنولوجيا  اƗداء  تقييم
 بدءا  البشرية، المخرجات  تحسين في ا المعلومات تكنولوجي  تقييم بأهمية( والبركة السƜم) المصرفين داخل
، وهو  الرقابة وتعزيز اƗخطاء وتقليص  القرار، اتخاذ  كفاءة  رفع  إلى اƗنظمة، وتطوير الثغرات  اكتشاف من

 الحوكمة في كثير من الدراسات السابقة. ما يتوافق مع أهداف 

 وتفسير النتيجة:الرابعة اختبار الفرضية الفرعية  -4
 انحراف مع  4.17 قدره احسابي  متوسطا البشرية الموارد أداء على الموارد إدارة مبدأ  تطبيق أثر بعد  حقق

  نسبة  بلغت  ،المبحوثين آراء بين قوي اتفاق وجود  على تدل مؤشرات  وهي  ،0.36قيمته  منخفض  معياري
  Sig = 0.000  إحصائية  بدƛلة  ،32.56  الواحدة  للعينة  T  اختبار  قيمة  بلغت   ،%  83.4  العامة  الموافقة

 .  03 النظري والمتوسط العينة متوسط بينذو دƛلة احصائية  معنوي فرق وجود  على يدل ما
 :الرابعة الفرعية الفرضية نص  إلى بالنظربناء على ما سبق و 

  الموارد أداء على المعلومات  تكنولوجيا حوكمة  ضمن الموارد إدارة لمبدأ إحصائية دƙلة ذو أثر يوجد"
 ."بالجزائر  اƗسƚمية المصارف في البشرية

  كل  أن حيث  ،الفرضية هذه قبول  وصريح واضح بشكل تدعم والتفسيرية اƙحصائية  المعطيات  جميع فإن
  اتفاق مستويات  وتؤكدها Sig = 0.000 مستوى عند  قوية معنوية دƛƛت  ظهرت ا قد  البعد  هذا عبارات 
  إدارة  بأهمية الموظفين  لدى  راسخة قناعة على يدل بما بشدة، وموافق موافق إلى تميل ومتوسطات  مرتفعة
 .من الموارد البشرية أفضل اداء نتائج  تحقيق أجل من لافع  بشكل التكنولوجية الموارد 

 ممارسات  يتبنيان البركة، وبنك السƜم مصرف الدراسة، محل المصرفين أن الدراسة نتائج وتظهر
  ضمان  على  التركيز مع البشرية، القدرات  مع ينسجم  بما  التكنولوجية الموارد  وتوظيف تخطيط  في واضحة
 ، بفعالية  استغƜلها من  العاملين وتمكين ، عادل بشكل الرقمية الموارد  وتوزيع المناسبة،  التحتية البنى توفر
 البيانات  إلى الوصول تحسين  المهام، أتمتة خƜل من والجهد  الوقت  ضياع تقليل :نتج عنهي ما وهو

 أداة  يمثل بل تنظيمي، بعد  مجرد  ليس التقنية الموارد  إدارة مبدأ أن يعكس ذلك كل المساندة، والبرمجيات 
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  ويعزز   بكفاءة،  أهدافها  تحقيق  ويسهم في  ،المصرفين  داخل  البشرية  الموارد   كفاءة  رفع  في  جوهرية  استراتيجية
 .ومرونة بسƜسة الرقمية المتغيرات  مع التجاوب  على قدرتها

 وتفسير النتيجة: الخامسة اختبار الفرضية الفرعية  -5
  انحراف  مع 4.06 البشرية الموارد أداء على الخطر إدارة مبدأ تطبيق أثر لبعد  الحسابي المتوسط بلغ

، اƕراء في المقبول التباين  بعض  مع  العينة،  أفراد  بين  واضحة  اتفاق درجة يظهر ما  ،0.51 قدره معياري
للعينة الواحدة  T اختبار قيمة جاءت  في اتجاه عام نحو موافق، % 81.2 العامة  الموافقة نسبة وبلغت 
 . دال احصائيا أثر  على وجود  يدل  ما ،Sig = 0.000 بدƛلة  21.11

 بناء على ما سبق وعلى نص الفرضية الفرعية الخامسة:
 البشرية الموارد أداء على المعلومات تكنولوجيا لحوكمة  الخطر إدارة لمبدأ إحصائية دƙلة ذو أثر يوجد"

 ."بالجزائر اƗسƚمية المصارف في
  بشكل  تدعم المبحوثين  إجابات  في إيجابية اتجاهات سجلت  نتائج عبارات هذا البعد التيوبالعودة الى  

  من   أعلى   وهو   ،4.06  إلى   العام  الحسابي  المتوسط  ارتفاع   البيانات   تؤكد   حيث   الفرضية،   قبول  وقوي   واضح
 الفارق  هذا  أن  على  تدل  21.11  مرتفعةللعينة الواحدة جاءت    T  اختبار  قيمةبوضوح،    3  الفرضي  المتوسط

  اƗغلبية  لدى قناعة تؤكد  معتبرة نسبة وهي  ،% 81 فاقت  للموافقة العامة النسبةو  ،قوية إحصائية دƛلة ذو
  تسهم  التي الجوهرية الممارسات  من تعد  لحوكمة تكنولوجيا المعلومات  الخطر إدارة مبدأ  أن  من الموظفين،

  هذه  وتعزز التكنولوجيا وحوكمة الرقمي التحول سياق في خاصة البشرية، الموارد  أداء وضبط تحسين في
  اƗمن  زيادة خƜلمن  المصرفي، العمل بيئة في المخاطر إدارة Ɨنظمة المتنامي الدور واقعيا النتيجة

 .الوظيفية اƗخطاء تجنب   أو اƛنضباط تحسين أو المعلوماتي

 :النتيجة وتفسيراƙولى  الرئيسية الفرضية اختبار -6
  حوكمة  مبادئ أثر: الكلي المحوربأبعاده الخمسة التي تمثل  ككل لƜستبيان العام التحليل نتائج أظهرت 

  نسبيا   منخفضا   معياريا   وانحرافا  4.12  قدره   حسابيا  متوسطا  البشرية  الموارد  أداء  على  المعلومات  تكنولوجيا
 البشرية  الموارد  أداء على الحوكمة  مبادئ تأثير حول العينة أفراد  بين كبيرة اتفاق درجة يعكس ما ،0.38
  وشبه  شامل استيعاب  على تدل عالية نسبة وهي ،  باتجاه موافق % 82.4 بلغت  العامة الموافقة نسبة 

 قيمة بلغت  وقد  ،اƗداء ترقية في التقنية الحوكمة تلعبه  الذي المحوري للدور الموظفين  طرف من جماعي
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  بين  الفرق معنوية يدعم ما  ،Sig = 0.000 قوية إحصائية دƛلة ذات  وكانت  29.75 الكلية T اختبار
 . 3أي   نظريا المفترض  والمتوسط العينة متوسط
اƛولى    الرئيسية  الفرضية  فإن  ،والدƙلة  باƕرقام  الخمس  الفرعية  الفرضيات  قبول  ثبوت   ومع  هذا،  على  بناء
 : على تنص  التي

  في البشرية الموارد أداء على المعلومات تكنولوجيا حوكمة مبادئ لتطبيق إحصائية دƙلة ذي أثر وجود
 بالجزائر  اƗسƚمية المصارف

 السƜم ومصرف البركة بنك موظفي أنوبالتالي يمكن القول   ،وصحيحة احصائيا وواقعيا مقبولة تعتبر 
 أظهرت  وقد   ،أدائهم  فعالية  على  اƙيجابية  وانعكاساتها  المبادئ  هذه  بأهمية  الوعي  من  عالية  بدرجة  يتمتعون
  مساهمة  لكيفية واضحا إدراكا  المنخفضة، المعيارية واƛنحرافات  المرتفعة المتوسطات  خƜل من إجاباتهم،

دارة اƗداء تقييمو  اƛستراتيجية المواءمةو  القيمة  التقنية اضافة الحوكمة مبادئ من مبدأ كل وأثر  الموارد وا 
 .المصرفين أهداف وتحقيق البشرية الموارد  كفاءة  تحسين في والمخاطر،

 شددت  التي ،(2023) الزهراء فاطمة مقيدش دراسة إليه توصلت  ما  مع النتيجة هذه وتتطابق
  المبادئ  هذه اعتماد  أن مؤكدة اƛقتصادية، المؤسسات  في المعلومات  تكنولوجيا حوكمة تبني  ضرورة على

  عبر  الحالي السياق في  يتجسد  ما وهو العام، اƗداء وجودة الداخلي التسيير على إيجابي بشكل ينعكس
 . وفعالية بوعي  معها وتفاعلهم الحوكمة  بتطبيقات  المدروسة اƙسƜمية المصارف موظفي التزام

  إيجابية   عƜقة  وجود  إلى  خلصت   حيث   التوجه،  هذا  (2018)  اليازجي  عمر   رونيت  دراسة  تدعم  كما
 إليه  توصلت  ما يعزز مما المؤسسات، في المؤسسي واƗداء المعلومات  تكنولوجيا حوكمة آليات  بين قوية

  بيئات  في كفاءتهم وتحسين اƗفراد  أداء تحفيز في الحوكمة لمبادئ المحوري الدور بشأن الحالية الدراسة
 .متزايد  بشكل المعلومات  تكنولوجيا على تعتمد  التي العمل

 لحوكمة واضحا أثرا أظهرت  فقد  ،(2021) معƚ مهند ،محمد محمد رامي كل من دراسة أما
 المؤسسات   نجاح  إن  القائلة  الفكرة  يعزز  ما  السورية،  المصارف  في  المالي  اƗداء  على  المعلومات   تكنولوجيا
  من  البشرية، الموارد  قبل  من  توظيفها  حسن  على كذلك بل  التقنية، اƙمكانات  على فقط  يعتمد  ƛ المالية
  الحالية،  الدراسة نتائجأثبتته  ما وهو ،والمساءلة والشفافية  الفاعلية يدعم فعال حوكمي إطار تبني خƜل
 أداء  إلى  يترجم  ما  العصر،  متطلبات   مع  منسجما  السƜم  ومصرف  البركة  بنك  في  الموظفين  وعي  بدا  حيث 

 .ومتكامل محكم وظيفي
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 والدراسات  اƗدبيات  مع بوضوح تتƜقى الدراسة هذه نتائج إن القول يمكن سبق، ما على بناء
  في   فاعلون  بل  للتعليمات،  منفذين  فقط  ليسوا  بالجزائر  اƙسƜمية  المصارف  في  الموظفين   أن  وتؤكد   السابقة،
 الرقمي العصر تحديات  استيعاب  على قادرة عمل بيئة يخلق ما ،تكنولوجيا المعلومات  حوكمة ممارسات 
 للمصارف اƛسƜمية.  اƛستراتيجية اƗهداف وتحقيق

 :  وتفسير النتيجةالفرضية الرئيسية الثانية  اختبار: المطلب الثاني
بناء على النتائج المتحصل عليها سابقا سيتم اختبار صحة الفرضية الرئيسية الثانية من عدمها بناء   
 : المتغيرات الديموغرافية  الدƛلة اƛحصائية لوجود فروق في اجابات افراد العينة حسب  على

 حسب متغير الجنس: اختبار اجابات افراد العينة -1
  لحوكمة  الخمسة للمبادئ الكلي اƕثر لتقييم الكلي الحسابي  المتوسط بلغ 04-14رقم حسب الجدول 

 = Sig و T = -1.07 قيمة، اما لƚناث  4.19 مقابل 4.10 الذكورحسب المعلومات  تكنولوجيا

  يرتقي ƛ الفرق فإن الكلي، الحسابي المتوسط في اƙناث  تفوق  رغم ، إحصائيا دالة غير وهي ،0.283
في  تقارب  أي انه هناك ،بالتالي ƙ وجود لفروق دالة تعزى لمتغير الجنس اƙحصائية، الدƛلة لمستوى

  بيئة فيتكنولوجيا المعلومات  حوكمة مبادئ تطبيق أثر يخص  فيما واƙناث  الذكور بين اجابات العينة
 إدارة  بعد  باستثناء ،التقنية الحوكمة أبعاد  مع والتفاعل اƙدراك في الجنسين بين التوازن  يعكس هذا، العمل
 التنظيمية اƙناث  حساسية إلى التفوق هذا يعزى قد  ،اƙناث  لصالح إحصائيا دالة فروقا سجل الذي الموارد 
 ما  وهو والتقنية، البشرية الموارد خاصة المؤسسة، داخل الموارد إدارة كيفية وتحليل  مƜحظة في ودقتهن
  باقي  يظهر ذلك، ومع ،والتنظيمي الداخلي اƗداء تقدير في اƙناث  تفوق تؤكد  سابقة دراسات  مع  يتماشى
 في فروع مصرفي البركة والسƜم الجنسين بين ملحوظا تجانسا اƗبعاد 

  فروق ذات دƙلة احصائية   بوجود   المتعلقة  الفرضية  نرفضوبناء على النتائج السابقة    وعلى هذا اϻساس 
لتقييم اثر مبادئ حوكمة تكنولوجيا المعلومات على اداء الموارد البشرية في فروع  متغير الجنس حسب

 . اƛسƜميين بالجزائرمصرفي البركة والسƜم 
 :العمر )السن(إجابات أفراد العينة حسب متغير  اختبار – 2

  مما  ،4.17و 3.98 بين  في المحور ككل المتوسطات  تراوحت  04-15الجدول رقم من خƜل نتائج 
في اتفاق نحو وجود اثر كبير لحوكمة تكنولوجيا المعلومات، وبلغت   الفئات   عبر  عاليا  إيجابيا  تقييما  يعكس

 وجود  عدم يعني ما وهو ،Sig = 0.261وعند مستوى الدƛلة اƙحصائية  F = 1.35اƛجمالية  قيمةال
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 الكلي   المحور   تقييم  في  ذات دƛلة معنوية  فروق  توجد   ƛ  وانطƜقا مما سبق يمكن القول انه  .معنوية  فروق
  تحسين   في  المعلومات   تكنولوجيا  حوكمة  تطبيق  وأثر  بفعالية  نسبيا  مشترك  وعي  على  يدل  مما  ،العمر  حسب 
دارتها،  التكنولوجيا  بمخاطر  اƗكبر  الفئات   بوعي  يتعلق  ما  باستثناء،  البشرية  الموارد   أداء   منطقي   أمر  وهو  وا 
 .الوقت  بمرور  الخبرة ƛكتساب  انظر 
  فروق ذات دƙلة احصائية   بوجود   المتعلقة  الفرضية  نرفضوبناء على النتائج السابقة    وعلى هذا اϻساس 

لتقييم اثر مبادئ حوكمة تكنولوجيا المعلومات على اداء الموارد البشرية في مصرفي   العمرية الفئة حسب
 . البركة والسƜم اƛسƜميين بالجزائر

 المستوى التعليمي: أفراد العينة حسب متغير  إجابات اختبار - 3
 أقل أو  ثانوي لدى  3.67 بين  تفاوتت  الحسابية المتوسطات  أننرى  04-16 رقمبالنظر الى الجدول 

  اختبار   أن  إƛ  ،العلمي  التحصيل   في  اƛرتفاع  مع  ملحوظ  تصاعد   وجود   مع  التدرج،  بعد   مافئة    لدى  4.25و
 دالة   غير  وهي  ،Sig = 0.147  دƛلة  مستوى  مع  1.82  بلغت   F  قيمة  ان  أظهر  ANOVA  التباين  تحليل

  العام  اƗثر تقييم في التعليمية الفئات  بين إحصائية دƙلة ذات فروق عدم وجود على ذلك ويدل .إحصائيا
  بأن  النتيجة هذه تفسير ويمكن ،المتوسطات  في الطفيفة الفروق رغم المعلومات، تكنولوجيا حوكمة لمبادئ
  أن  دون شمولية، أكثر لها التقدير جعل مما العامة، العمل بيئة من جزءا أصبحت  وتطبيقها الحوكمة ثقافة
 .العلمي بالتحصيل   كبير بشكل يتأثر

  متغير   حسب  فروق ذات دƙلة احصائية  بوجود   المتعلقة  الفرضية  نرفضوبناء على النتائج السابقة   
تكنولوجيا المعلومات على اداء الموارد البشرية في مصرفي لتقييم اثر مبادئ حوكمة  التعليمي المستوى

 . البركة والسƜم اƛسƜميين بالجزائر

 إجابات أفراد العينة حسب متغير عدد سنوات الخبرة المهنية:  اختبار  -4
  بلغ  حيث  الخبرة، سنوات  زيادة مع  تدريجيا  يرتفع العام المتوسط أن يظهر  04- 17 رقم من خƜل الجدول

  اختبار   ذلك  ومع سنوات،  10اƛكثر من    الخبرة  ذوي  لدى  4.27  إلى  ووصل  ن، تي اƗول  الفئتين  لدى  4.07
ANOVA قيمة أعطى F لة بمستوى 2.61 تساويƛإحصائيا  دالة غير هيو  0.05اكبر من   0.078 د ،  

  تكنولوجيا   حوكمةواثر    Ɨهمية  العام  واƙدراك  الخبرة  سنوات   بين  إحصائية  دƙلة  فروق ذات  وجود  عدم  بالتالي
ن المعلومات،  .اƗوسع الخبرة أصحاب  لدى اƙدراك هذا تزايد  إلى يشير العام الميل كان وا 
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  متغير   حسب  فروق ذات دƙلة احصائية  بوجود   المتعلقة  الفرضية  نرفضوبناء على النتائج السابقة   
في الوظيفة لتقييم اثر مبادئ حوكمة تكنولوجيا المعلومات على اداء الموارد البشرية في   الخبرة  سنوات  عدد

 مصرفي البركة والسƜم اƛسƜميين بالجزائر. 

 : الوظيفةحسب متغير  اختبار اجابات افراد العينة -5
  حسابي  متوسط أدنى أخرى فئة سجلت  إذ  طفيفا تفاوتا النتائج أظهرت  ،04-18 رقمالجدول  حسب نتائج

طار 4.14 إطار تلتها ،4.16 متوسط  أعلى تنفيذي عون فئة سجلت  حين في ،3.86 ،  4.11 مسير وا 
  ،ƛ0.05نها اكبر  إحصائيا دالة غير وهي ،Sig = 0.307 دƛلة مستوى عند  1.22 بلغت  F قيمة اما

تكنولوجيا المعلومات على اƛداء    حوكمة   مبادئأثر    إدراك  في   إحصائية  دƙلة   فروق ذات  وجود   عدم  بالتالي
  عادل  بشكل  وتطبيقها  الحوكمة مفاهيم نشر إلى تهدف تنظيمية جهودا يعكس قد  ما الوظيفة، باختƜف 
 . على مستوى جميع الفروع للمصرفين الموظفين  جميع بين  ومتساو
الوظيفة    متغير  حسب  فروق ذات دƙلة احصائية  بوجود   المتعلقة  الفرضية  نرفضوبناء على ذلك   

لتقييم اثر مبادئ حوكمة تكنولوجيا المعلومات على اداء الموارد البشرية في مصرفي البركة والسƜم 
 اƛسƜميين بالجزائر.

 : النتيجة وتفسيرالرئيسية الثانية   الفرضية اختبار -6
 العمر،   الجنس،)  الديموغرافية   بالمتغيرات   المتعلقة  الفرعية  الفرضيات   تحليل  نتائج  من  عرضه  تم  ما  على  بناء

  أعلى  كانت  Sig اƙحصائية الدƛلة قيم جميع أن تبين ،(الوظيفة ونوع الخبرة، سنوات  التعليمي، المستوى
 أفراد  اجابات بين  إحصائية  دƙلة ذات فروق  وجود عدم يعني  مما ،0.05 المعتمد  الدƛلة مستوى  من

  الفئات،  بعض   لصالح الحسابية  المتوسطات  في طفيف تفاوت  وجود  ورغم، المتغيرات تلك إلى تُعزى العينة
ƛالتفاوت  هذا أن إ ƛ  لة مستوى إلى يرتقيƛحصائية الدƙا.   

  :على  تنص  التي الثانية، الرئيسية الفرضية فإن وبالتالي،
  على المعلومات تكنولوجيا حوكمة مبادئ تطبيق  أثر تقييم في إحصائية دƙلة ذات فروق توجد

 الديموغرافية  للمتغيرات تعزى البشرية الموارد أداء

  موظفي   بين  ومشترك  عام   وعي  ، وهذا راجع الى وجود صحيحة  غير  وتعتبر  ،احصائياوغير مقبولة  مرفوضة  
  الشخصية   الخصائص   عن  النظر   بغض   وأثرها،  حوكمة تكنولوجيا المعلومات   بمفاهيم  السƜم  البركة  مصرفي

 .المصرفين داخل وشامل متوازن بشكل ونشرها الحوكمة تكريس نحو موحدا  توجها   يعكس  ما المهنية، أو
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دراسة وآفاق تفعيل مبادئ حوكمة تكنولوجيا المعلومات في  لل العامة نتائجالالمطلب الثالث: دƙƙت 
 : المصارف اƗسƚمية الجزائرية

  أعمق  فهم نحو اƙحصائية، والمؤشرات  اƗرقام  عرض  مجرد  تجاوز إلى  نسعى المطلب، هذا في
  زاوية   منمن وجهة نظر الباحث و   اƛستبيان  نتائج  تحليل   سيتم  إذ   ،عليها  المتحصل  للنتائج  الواقعية  للدƛƛت 

 داخل المبادئ هذه تطبيق ومستوى مبادئ حوكمة تكنولوجيا المعلومات، بمفاهيم الموظفين وعي مدى
  خƜلها  من يمكن التي المستقبلية  اƕفاق إلى باƙضافة التطبيق، هذا تواجه التي والتحديات  المصرفين،

  بين اƛطار  وصل حلقة، وهذا مايعتبر البشرية الموارد  إدارة  في دائمة كمنهجية الحوكمة  اعتماد  تعزيز
 .الميدانيالفصل و  النظري

 : المعلومات تكنولوجيا  حوكمة بمبادئومدى وعيهم   الموظفين Ɨجابات تحليلية  قراءة -1

السƜم    ومصرف  البركة  فروع بنك  من   الموظفين المستجوبين   إجابات   يرى الباحث من خƜل ما أظهرته 
و   القيمة إضافة مبدا سيما  ƛ المعلومات، تكنولوجيا حوكمة لمفاهيم ومبادئ جيد  إدراك مستوى اƛسƜميين
 وجود  يعكس ما وهو مرتفعة، موافق نسب  البعدين بهذين  المرتبطة العبارات  سجلت  فقد  الموارد، مبدأ إدارة

  وتحقيق   التشغيلية،  الكفاءة  تعزيز  في  حيوية  أداة  واعتبارها  وأثر الحوكمة التقنية،  بأهمية  ملموس  وظيفي  وعي
 .الى ربط اهداف التكنولوجيا بأهداف المصرفالتكاليف، باƛضافة  وتقليص  للموارد، اƗمثل اƛستخدام

  سنا  اƗكبر الموظفين فئة أن للباحث  تبين الديموغرافية،  المتغيرات  حسب  الفروق تحليل خƜل منو 
  يسهمان   العملية  والخبرة  المهني  التراكم  أن  على  يدل  مما  الخطر،  إدارة  بأهمية  وعيا  أكثر  كانت   خبرة  واƗكثر

  الموظفين   فئة  أما،  المصرفي  العمل  حماية  في  الحوكمة  أهمية  وتقدير  التكنولوجية  مخاطرلل  فهمهم  تعميق  في
  تقييم  بمبدأي أعلى وعيا أبدت  فقد  ،(والدكتوراه كالماجستير التدرج، بعد  ما) عليا شهادات  على الحاصلين

  تؤكد  التي الحديثة النظرية بالمعارف تأثرهم خƜل من تفسيره يمكن ما وهو اƛستراتيجي،  والتوافق اƗداء
  بشكل   اƗثر   قياس  وضرورة  للمؤسسة،  العامة  واƛستراتيجية  المعلومات   تكنولوجيا   أهداف  بين   التكاملية   العƜقة
 .المستمر التحسين لضمان منتظم

  تطبيق  Ɨثر إحصائيا أعلى موافقة درجات  سجلن الموظفات  أنالمتحصل عليها  نتائجال كشفت  كما
  واƙدارية   التقنية  العمليات   في   المرأة  انخراط  ازدياد   إلى  هذا  ويعكس  ،الذكور  بزمƜئهن  مقارنة  الموارد   إدارة  مبدأ

 . التكنولوجي التغيير متطلبات  مع التفاعل على  قدرتها وتنامي اƙسƜمية، المصارف داخل الحديثة
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 :الدراسة نتائج خƚل من  المعلومات تكنولوجيا حوكمة مبادئ  تطبيق واقع-2
  تقييم  متوسطات  أعلى حقق  القيمة إضافة مبدأ أن من خƜل النتائج المتحصل عليها يرى الباحث 

  تكنولوجيا  استخدام في) البركة والسƜم(  الدراسة محل  المصرفين نجاحيعكس  ما وهو اƗبعاد، جميع بين
  مبدأ   تقييم  جاء  كما،  والتكاليف  الوقت   وتقليص   للموارد البشرية  الفردي  اƗداء  جودة  لتحسين  كأداةالمعلومات  

 Ɨداء  الموظفين دعم  آليات  وتوفير  التكنولوجيا، لضبط فعالة  نظم وجود  على  يدل  ما مرتفعا، الموارد  إدارة
  بتكامل  المرتبطة المؤشرات  في جيدا مستوى أظهر فقد  اƛستراتيجي، لتوافقمبدأ ا أما ،بكفاءة مهامهم
 إدراك  في  طفيف  تفاوت   ظهررغم اتجاه الموافقة Ɨثرهما    المقابل  في  ،صرفالم  أهداف  مع  التقنية  اƗنظمة
دارة اƗداء تقييم مبدأي Ɨهمية الموظفين   التكوين  من مزيد  إلىمصرفين ال حاجة يعكس قد  ما الخطر، وا 

 المرتبطة بها.تكنولوجيا المعلومات وكذا المخاطر  مراقبةو  تقييم مجال في

في اƛجابات    الحسابية  المتوسطات   في  الطفيفة  التباينات   بعض   وجود   رغم  إنه   القول  يمكن  ،اƛخير  وفي
  بدرجة   مطبقة  المعلومات   تكنولوجيا  حوكمة  مبادئ  أن   إلى  بوضوح  تشير  الكلية  النتائج   أن  إƛ  الموظفين،  بين

حوكمة تكنولوجيا    أسس  ترسيخ  نحو  عاما  توجها  يعكس  ما  الدراسة،  محل  اƙسƜمية  المصارف  داخل  مقبولة
 . واداء الموارد البشرية التقنية بين  التكامل وتحقيق المعلومات 

 بالمصرفين:  البشرية الموارد إدارة في حوكمة تكنولوجيا المعلومات بتفعيل  المرتبطة التحديات -3

  من   استنتاجها  يمكن  والتي  المباشرة،  غير  التحديات   بعض   يوجد   من خƜل الدراسة الميدانية يرى الباحث انه
وهذا ما   اƗداء،  تقييم  مبدأ  أثر  و  الخطر  دارةاأثر مبدأ    في  خاصة  العبارات،  بعض   في  المرتفعة  الحياد   نسب 

 : نذكر منها فيها من طرف المصرفين قد يدل على بعض النقاط التي وجب النظر

 . اƙلكتروني اƗداء  وتقييم السيبراني اƗمن مجال في الموجه التكوين ضعف •
  التنفيذية  الوظائف في  خصوصا المختصين، غير الموظفين لدى الحوكمة مفاهيم بعض  غموض  •

 . نتائج اƛستبيان اكدتهوهذا ما  الدنيا
 مواءمة ضعف إلى يؤدي ما المعلومات، تكنولوجيا وقسم البشرية الموارد  إدارة بين التنسيق نقص  •

لمسناه في إلتزام الحياد في   البشرية للموارد  الفعلية  اƛحتياجات  مع التكنولوجيا المستخدمة بعض 
 .بعض اƛجابات من طرف الموظفين

 . البشري اƗداء على  المباشر وتأثيرها التكنولوجيا استخدام فعالية لتقييم متكامل داخلي نظام  غياب  •
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 المصارف اƙسƚمية بالجزائر: في المعلومات تكنولوجيا حوكمة لتعزيز المستقبلية اƓفاق -4
  بشكل  المعلومات  تكنولوجيا حوكمة لتفعيل عملية آفاق  عدة رسم يمكن  يرى الباحث أنه الدراسة نتائج  من

 وذلك من خƜل:  الجزائرية اƙسƜمية المصارف داخل أفضل

دارة البشرية الموارد  إدارة من كل فيها تشترك متكاملة رقمية إستراتيجية تطوير •  .المعلومات   نظم وا 
  تقييم   البيانات،  تحليل  أدوات   المعلومات،  أمن   ميدان  في  الموظفين  لفائدة  مستمر  تكوين  برامج  إرساء •

 .تكنولوجيا المعلومات  أداء
  التقارير   على  ƛ  بالبيانات،  المدعوم   الفعلي  اƗداء  على  ترتكز  بحيث   التقييم   منظومات   تصميم  إعادة •

 . التقليدية
 . اƙدارية المستويات  لكل التحليلية البيانات  إتاحة خƜل من  الوظيفية الشفافية مبدأ تبني •
  يومية   عمل  منهجية   الحوكمة  وجعل  المستويات،  كافة  على  التكنولوجي  والوعي   الرقمية  الثقافة  تعزيز •

ƛ  نظري إطار مجرد. 
  أثر استدامة يدعم  بما استمراريتها، وضمان التكنولوجية التحتية البنية لتطوير ميزانيات  تخصيص  •

 .اƗداء على الحوكمة
 العمل، لوائح ذلك في بما الداخلية، السياسات  في حوكمة تكنولوجيا المعلومات  مبادئ إدماج •

جراءات   من المخاطر. البيانات  حماية وتدابير  السيبراني، اƗمن وا 
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 خƚصة الفصل الرابع:

الفصل قام الباحث بالدراسة الميدانية Ɨثر حوكمة تكنولوجيا المعلومات على اداء الموارد في هذا 

  اƙحصائي  التحليل ضوء وعلى ،البشرية في المصارف اƛسƜمية بالجزائر وهما مصرفا البركة والسƜم

تمكن الباحث من   ،المصرفين موظفيمن  عينةوالمتحصل عليها من خƜل اƛستبيان ل الميدانية للبيانات 

والموظفين في المصرفين   العاملين  وعي  مدى  خƜلها  من  تبين  التي  العلمية  النتائج  من  مجموعة  إلى  الوصول

  تحسين  على الوعي هذا انعكاس ومدى المعلومات، تكنولوجيا حوكمة مبادئأثر و  بمفاهيم السابقي الذكر

 بالمصرفين.  البشرية الموارد  أداء

  إضافة  بمبدأي يتعلق ما في  خاصة الحوكمة، Ɨبعاد  جيد  إدراك مستوى الدراسة  نتائج أظهرت  وقد 

دارة  القيمة الوقت   وتقليص   الكفاءة  لرفع  كوسيلة  المعلومات   تقنيات   استثمار  نحو  هاجتو   يعكس  بما  الموارد،  وا 

 بالمتغيرات  مرتبطة إحصائية  دƛلة ذات  فروق وجود عدم  الفرضيات  اختبار بين كما ،الموارد  وحسن ادارة

  الخبرة  وسنوات  التعليمي المستوىغير ان اƛرقام كشفت تفاوتا طفيفا في اƛجابات نتيجة  الديموغرافية

 . المعرفية والخلفية التراكمية الخبرة عن  ناتجا اƙدراك في تفاوتا يعكس ما والجنس،

  حيث  الفرضيات، صحة لقبول داعمة النتائج جاءت  للدراسة، الخمس الفرضيات  اختبار وعند 

وأكبر من المتوسط    مقبول  مستوى  ضمن  حسابية  ومتوسطات   معتبرة،  موافقة  نسب   بعد   كل  العبارات   أظهرت 

  حوكمة  مبادئ تطبيق تأثير  فرضية يعزز مما، 0.000عند مستوى دƛلة احصائية قوية  ،03الفرضي 

 .بمصرفي البركة والسƜم اƛسƜميين البشرية الموارد  أداء فعالية على  المعلومات  تكنولوجيا

  وسمح   ،تطبيقيوال  النظري  اƙطارين  بين  للربط  عمليا  تجسيدا  شكل  الفصل  هذا  إن  القول  يمكن  وبذلك

  ƛقتراح   يمهد   بما   إسƜمية،  مصرفية  بيئة  داخلحوكمة تكنولوجيا المعلومات    مبادئ  تأثير  لمدى  واقعي  بقياس

 .الدراسة هذه  خاتمة في عرضها  سيتم التي المستقبلية واƕفاق التوصيات  من مجموعة
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 ة ـاتمــخ
تعد حوكمة تكنولوجيا المعلومات من بين أبرز المفاهيم اƙدارية الحديثة التي فرضت نفسها بقوة 

ة للوصول الكفاءة والشفافي  الفعالية،  تحقيقفي بيئة العمل المعاصرة، خاصة في المؤسسات التي تسعى إلى  
وبما أن القطاع المصرفي اƙسƜمي في الجزائر يعد من القطاعات التي تعرف  ،اƛستدامة في أدائهاالى 

نموا ملحوظا وتحديات متزايدة، فقد جاءت هذه اƗطروحة لتسلط الضوء على أحد اƗبعاد الحيوية في هذا 
طبيق مبادئ حوكمة تكنولوجيا المعلومات على أداء الموارد البشرية في القطاع، من خƜل دراسة أثر ت

 :مفادها رئيسيةانطلقت هذه الدراسة من إشكالية ، حيث مصرفي البركة والسƜم

أداء الموارد البشرية في المصارف   علىتطبيق مبادئ حوكمة تكنولوجيا المعلومات  "ما مدى تأثير
 " ؟العاملة بالجزائر اƗسƚمية 

  مبادئ  من مبدأكل  اثر تناولت  التي الفرعية التساؤƛت  من مجموعة هذه اƛشكالية عن بثقت وان
 ، إدارة الموارد،  قياس اƕداء،  اƗنسجام اƗستراتيجي،  قيمةالإضافة  ة تكنولوجيا المعلومات الخمسة )  حوكم

  اƗحصائية  الدƙلة ذات الفروق حول تساؤل الثانوي جانب  إلى ،على أداء الموارد البشرية( إدارة الخطر 
تحديد اƗسس والمفاهيم  ب  في فصول هذه اƛطروحة كانت البدايةو  ،للعينة الديموغرافية  المتغيرات وفق

بتحليل الدور المحوري للموارد البشرية ثم قمنا وأبعادها،  تكنولوجيا المعلومات  النظرية ذات الصلة بحوكمة 
ثم دراسة نظرية لبيئة   ، خاصة في عصر تكنولوجيا المعلومات  اƛستراتيجية للمؤسسةفي تحقيق اƗهداف 

حوكمة تكنولوجيا   وانتهاء بالربط بين مبادئ العمل او الدراسة والمقصود بها هنا المصارف اƛسƜمية،
اسة الميدانية، الدر   في  )البركة والسƚم(المصارف اƛسƜمية العاملة بالجزائر  واƗداء البشري في    المعلومات 

وتم اƛعتماد تم توظيف منهجية علمية جمعت بين الدراسة الوصفية التحليلية والتحليل اƙحصائي،  حيث 
 ، وتم اختيار عينة ممثلة من الموارد البشرية العاملة فياƛثر ودƛلته اƛحصائيةعلى أداة استبيان لقياس 

اختبار  لƚجابة على التساؤƛت و  صائية المƜئمةأعقب ذلك إجراء التحليƜت اƙح ،اƙسƜمية المصارف
 حيث جاءت النتائج كما يلي: الفرضيات 

 :الفرضية الرئيسية اƕولى •
يوجد أثر ذو دƛلة إحصائية لتطبيق مبادئ حوكمة تكنولوجيا المعلومات على أداء الموارد "

 "البشرية في النظام المصرفي اƙسƜمي بالجزائر
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، إذ أظهرت النتائج وجود قبول الفرضية الرئيسية اƕولىلوجاءت نتائج التحليل اƛحصائي داعمة  
على تحسين أداء الموارد  تكنولوجيا المعلومات  وذا دƛلة إحصائية لتطبيق مبادئ حوكمة قوي أثر إيجابي

  التنظيمي،   اƛلتزام  وتعزيز  الخدمة،  وجودة  والفعالية  الكفاءة   مستوى  رفع  فيالبشرية، مما يعكس دور الحوكمة  
  في  اƛستثمار من المزيد  يستدعي الحالي التطبيق أن  تبين كما الفروع، بين التطبيق درجة في تفاوت  مع

 تكنولوجيا المعلومات. 

 :الفرضيات الفرعية للفرضية الرئيسية اƗولى •
 أداء الموارد البشرية   لمبدأ إضافة القيمةيوجد أثر ذو دƛلة إحصائية    الفرضية الفرعية اƙولى:  قبول ✓

 .بالمصارف اƛسƜمية العاملة بالجزائر
على أداء   لمبدأ اƙنسجام اƙستراتيجييوجد أثر ذو دƛلة إحصائية    :الثانيةالفرضية الفرعية    قبول  ✓

 . بالجزائر  العاملة اƛسƜمية بالمصارف الموارد البشرية
على أداء الموارد  لمبدأ قياس اƕداءيوجد أثر ذو دƛلة إحصائية  :الثالثةالفرضية الفرعية  قبول ✓

 . بالجزائر العاملة اƛسƜمية بالمصارف  البشرية
على أداء الموارد  لمبدأ إدارة الموارد يوجد أثر ذو دƛلة إحصائية  :الرابعة الفرضية الفرعية قبول  ✓

 . بالجزائر ملةالعا اƛسƜمية بالمصارف  البشرية
على أداء الموارد لمبدأ إدارة الخطر  يوجد أثر ذو دƛلة إحصائية    :الخامسةالفرضية الفرعية    قبول ✓

 . بالجزائر العاملة اƛسƜمية بالمصارف  البشرية

حوكمة تكنولوجيا المعلومات المبحوثة تساهم بشكل مباشر وفعال  مبادئ    هذه النتائج تؤكد أن جميع
، بما يدعم التوجه نحو تكامل التكنولوجيا مع العنصر  مع بعض التفاوت الطفيف  اƗداء البشريفي تحسين  

 .اƛسƜمية  البشري في تحقيق أهداف المؤسسة المصرفية

 : الفرضية الرئيسية الثانية •
توجد فروق ذات دƛلة إحصائية في إجابات أفراد العينة تعزى إلى المتغيرات الديموغرافية  "

 ("مر، المستوى التعليمي، اƗقدمية في الوظيفة، الوظيفة)الجنس، الع
المتغيرات   يثبت أن، حيث لم رفض الفرضية الرئيسية الثانيةتم بناء على نتائج التحليل اƛحصائي و 

لوجيا و تكن حوكمةمبادئ تطبيق ثر على تقييم اƗفراد Ɨدƛلة احصائية  وذ مباشر  تأثير لها الديموغرافية 
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  ذات  فروق  ƙ توجدلها حيث ثبت إحصائيا انه  رفض جميع الفرضيات الفرعيةمع   المعلومات على اƛداء
  التعليمي،  المستوى  العمر،  الجنس،)  الديموغرافية  المتغيرات   إلى  تعزى  العينة  أفراد   اجابات   في  إحصائية  دƙلة

 .(الوظيفة الوظيفة، في اƛقدمية

 : المتوصل إليها من الدراسة أهم النتائج •

يجابي  ✓ لتطبيق مبادئ حوكمة تكنولوجيا المعلومات على وذو دƛلة احصائية وجود أثر معنوي وا 
 بالجزائر. اƙسƜمية المصارف مختلف أبعاد أداء الموارد البشرية في 

  مبادئ   أهمية   نحو   متقاربا  واتجاها  موحدا  وعيا  يعكس  الموظفين   إجابات   في   جوهرية  فروق  وجود   عدم ✓
، مع تسجيل تفاوت نسبي غير دال احصائيا  الدراسة محل المصارف داخل المعلومات  تكنولوجيا حوكمة

تعزى الفروق فيه الى الخبرة والمستوى التعليمي حيث يتزايد اƛدراك او الوعي باƛهمية بتزايد المستوى  
 .التعليمي والخبرة المهنية

  نجاح  يعكس مما ،بموافق جدا التقييمالحسابية في  متوسطات ال أعلى حقق القيمة إضافة مبدأ ✓
 البشرية،  للموارد  الفردي اƗداء جودة لتحسين المعلومات  تكنولوجيا توظيف في  الدراسة محل المصرفين

  وتوفير   التكنولوجيا   لضبط  نظم  وجود   علىمما يدل    ،مرتفعا بموافق  تقييمه  جاء  الذي  الموارد   إدارة  مبدأ  يليه
 بموافق  جيدا مستوى  اƛستراتيجي التوافق مبدأ سجل حين  في بكفاءة،  مهامهم Ɨداء الموظفين  دعم آليات 

دارة  اƗداء  تقييم  أمبد   أما  المصرف،  أهداف  مع  التقنية  اƗنظمة  تكامل  مؤشرات   في   اƛتجاه   فرغم  الخطر،  وا 
 . Ɨهميتهما الموظفين إدراك  في طفيفا تفاوتا  هناك أن إƛ أثرهما، على للموافقة العام

  اƙسƜمية  المصارف في الى حد بعيد  مقبول تكنولوجيا المعلومات مستوى تطبيق مبادئ حوكمة  ✓
 مع بعض التفاوت الطفيف. الدراسة محل

  كنولوجيا الت بين التكامل وتحقيقتكنولوجيا المعلومات  وكمةح لترسيخمن اƛدارة العليا  توجه وجود  ✓
 .بما يخدم مصالح المصرفين مع وجود تفاوت طفيف في ذلك على مستوى الفروع البشري واƗداء

، يقابله ضعف  حوكمة تكنولوجيا المعلومات بأهمية بالمصرفين وعي متزايد لدى القيادات اƙدارية  ✓
 .زم الحياد تجابات التي تلاƛه بعض  تعلى المستوى اƛدنى وهذا عكس  في وضع خطط استراتيجية متكاملة

لضمان  خاصة على المستوى التنفيذي البشرية  موارد التأهيل التكنولوجي لل من الى المزيد الحاجة  ✓
 تكنولوجيا المعلومات.اƛستفادة المثلى من  
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 أهم التوصيات المقترحة بناء على نتائج الدراسة: •

 . اƙسƜمية المصارفتطبيق حوكمة تكنولوجيا المعلومات في تعزيز صياغة استراتيجية شاملة ل ✓
باعتباره البعد اƗكثر تأثيرا وفق نتائج الدراسة، وذلك عبر اƛستثمار  :  مبدأ إضافة القيمةتطبيق  تعزيز   ✓

التي تدعم جودة اƗداء الفردي للموارد البشرية، وتساعد والتكنولوجية المستمر في تطوير اƗنظمة الرقمية 
على تقليص الزمن والتكاليف التشغيلية، مع ضمان توافق هذه اƗنظمة مع خصوصيات العمل المصرفي  

ƙمياƜس. 

لضمان اƛستخدام اƗمثل للبنية التحتية التكنولوجية، وتوفير آليات   :تقوية نظم إدارة الموارد التقنية ✓
ومستوى الخدمة  دعم فني وتشغيلي تمكن الموظفين من إنجاز مهامهم بكفاءة، مما يرفع مستوى اƙنتاجية  

 .ويحافظ على استمرارية اƗداءالمقدمة 

بين  لمصرف و التكنولوجيا داخل ابين أهداف بتحقيق المواءمة  :اƛستراتيجي تطوير التوافق  ✓
 .يعزز قدرتها على المنافسة في بيئة مصرفية متغيرة كمؤسسة، اƛمر الذي استراتيجياته

تستهدف رفع وعي وكفاءة الموارد البشرية في مجاƛت تقييم   :إطƜق برامج تدريبية متخصصة ✓
دارة المخاطر التق نية، خاصة وأن نتائج الدراسة أظهرت تفاوتا نسبيا في إدراك الموظفين Ɨهمية  اƗداء وا 

 .هذين البعدين

توسيع آليات المتابعة والرقابة على مشاريع وأنظمة تكنولوجيا المعلومات، من خƜل مؤشرات أداء  ✓
 .للجميعوتكون مفهومة  بشكل دوري تكنولوجيا المعلومات واضحة ومقاييس دقيقة تتيح تقييم فعالية  

وحتى في    تكنولوجيا المعلومات   إشراك الموارد البشرية في مراحل التخطيط والتنفيذ لمشاريع حوكمة   ✓
 .ندماج بين اƗبعاد التقنية والبشريةاƛ وتحقيق  كنولوجيا، لضمان التبني الفعلي للتالتوظيف

اسات الداخلية تعزيز ثقافة الحوكمة داخل المصارف اƙسƜمية من خƜل دمج مبادئها في السي ✓
 .واƙجراءات التشغيلية، لضمان استدامة النتائج اƙيجابية التي أظهرتها الدراسة

  مراعاة  مع  ISO 38500و COBIT مثللحوكمة تكنولوجيا المعلومات  عالمية ومعايير أطر تبني ✓
 .اƙسƜمية المصرفية البيئة خصوصية

 .الرقمية الحوكمة مجال في الموظفين وتأهيل لتدريب  كافية وبشرية مالية موارد  تخصيص  ✓

 المستقبلية المقترحة بناء على موضوع الدراسة: البحث آفاق •

حوكمة تكنولوجيا المعلومات  اƙسƜمية والتقليدية لقياس أثر  المصارفإجراء دراسات مقارنة بين  ✓
 .بمختلف ابعاده ) مالي، بشري، تنظيمي،...( على اƗداء
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  غير   القطاعات   في  البشرية  الموارد  أداء  على  المعلومات   تكنولوجيا  حوكمة  مبادئتطبيق    أثردراسة   ✓
 .كقطاع التأمينات او الصناعة مثƜ المصرفية

  المالية   المؤسسات   في  المعلومات   تكنولوجيا  حوكمة  تطبيق  نجاح  على  التنظيمية   الثقافة  تأثيردراسة   ✓
 أو الصناعية او حتى الخدماتية. 

  القطاع  في الخدمات  جودة وتحسين اƛبتكار دعم في المعلومات  تكنولوجيا حوكمة دوردراسة  ✓
 . أو خارجه المصرفي

 .توسيع نطاق البحث ليشمل مؤسسات مالية إسƜمية في دول أخرى ✓

 في مختلف الجوانب. اƙسƜميةمصارف دراسة تأثير التحول الرقمي على ال ✓

 على تحسين أداء الموارد البشريةالتكنولوجية نظمة اƗدراسة تأثير إدماج الذكاء اƛصطناعي في  ✓
 .بالمصارف اƛسƜمية

 توسيع الدراسة الحالية لتشمل الشبابيك اƛسƜمية في البنوك التقليدية. ✓

 

أن حوكمة تكنولوجيا المعلومات تمثل أكثر من مجرد نظام رقابي أو أداة  وفي الختام يمكن القول
وقد أكدت   ،فهي إطار شامل يربط التكنولوجيا بالعنصر البشري لتحقيق اƗهداف اƛستراتيجية بكفاءة  ،تقنية

أن  ، و المصارفهو استثمار في مستقبل تكنولوجيا المعلومات نتائج هذه الدراسة أن اƛستثمار في حوكمة 
.  لتبني تكنولوجيا المعلومات وتأهيله، سيكون حجر الزاوية في نجاح أي مشروع    كوينهإذا تم ت  المورد البشري

أن تواصل مسار التطوير والتجديد، بما يضمن لها المنافسة   في الجزائر ƛبد  اƙسƜمية  فالمصارفوعليه 
  ƛ  المصارفهذه  مستقبل، فيات المستمرةالسريع والتحد  التكنولوجي تتسم بالتغيرومصرفية في بيئة مالية 

 وقدرتها اƙدارية، نظمها وشفافية التكنولوجي، نضجها بمستوى بل فروعها، عدد  أو بميزانياتها فقط يقاس
 .وتجهيزه لمواجهة التحديات التكنولوجية والمخاطر المتعلقة بها البشري مالها رأس في اƛستثمار على

ƛبد   استراتيجية رؤية بل إداريا، خيارا ليست  المعلومات  تكنولوجيا حوكمة يرى الباحث أن ،أخيرا

صارف والمؤسسات بالم  اƛرتقاءتستهدف  حيث      ،الموارد البشريةعلى    لما لها من تأثير إيجابي  ،من تحقيقها

 . ستمراريةالتي تضمن البقاء واƙ التنافسيةتحقيق   و التميز إلى عامة
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 :المراجعقائمة المصادر و 
 القرآن الكريم -

:ƙالمراجع باللغة العربية أو: 
 :الكتب ✓

مركز المشروعات الدولية   المصرية، التجربة على الضوء إلقاء مع التقدم سبيل الشركات حوكمة نرمين، العطا أبو .1
 .2003  ،مصر، CIPE  الخاصة

بحاث والدراسات Ƙمركز فاطمة الفهرية لأحمد بن محمد اƙدريسي، العقود والصيغ البديلة في البنوك اƙسƜمية،  .2
 . 2021(، الطبعة الثانية، فاس، المغرب، مفاد)

 . 1994والبنوك اƙسƜمية، كتب عربية، د ط، القاهرة، مصر،  أسامة عبد الخالق اƗنصاري، إدارة البنوك التجارية   .3
 . 2018اƗفندي محمد أحمد، اƙقتصاد النقدي والمصرفي، مركز الكتاب اƗكاديمي، الطبعة اƗولى، عمان، اƗردن،   .4
    ـ ئريالجزا نيـ دراسة حالة البنك الوط  الجزائريالقطاع البنكي  فيمي Ɯسƙتفعيل دور التمويل ابارد سيد علي،  .5

، دار    -2021نوفمبر    -القدس-كتاب وقائع المؤتمر اƗكاديمي السادس المصارف اƙسƜمية بين الواقع والمأمول  
 . 2022الجنان للنشر والتوزيع، الطبعة اƗولى، عمان، اƗردن، 

الوطنية، الطبعة بودبوس سامي، زهمول خالد، إدارة الموارد البشرية، رؤية إستراتيجية وتطبيقات عملية، دار الكتب   .6
 . 2020اƗولى، بنغازي، ليبيا، 

 العلمية اليازوري دار والمخاطرة، اƗداء في وأثرها البنوك حوكمة راضي، الحسين عبد الربيعي، حمد محسن حاكم .7
 . 2012 اƗردن،عمان،  اƗولى، الطبعة ،للنشر والتوزيع

، الطبعة اƗولى،  الزمان للنشر والتوزيع سدار جلي، الوظيفيداء اƗودة الشاملة و الجدراة  إ ، مد مححشة حسني احر ال .8
 . 2010ن، اƗردن، عما

  د.ط، حسن عماد مكاوي، محمود سليمان علم الدين، تكنولوجيا المعلومات واƛتصال، ،مطبعة جامعة القاهرة، .9
 . 2000 مصر،

لنشر والتوزيع والطباعة،  حسين محمد سمحان، موسى عمر مبارك، محاسبة المصارف اƙسƜمية، دار المسيرة ل .10
 . 2011الطبعة الثانية، عمان، اƗردن،  

  - اƗسواق المالية   - السياسة النقدية  -البنوك اƙسƜمية  - البنوك التجارية  - )النقود  خبابة عبد اĺ، اƙقتصاد المصرفي .11
 . 2013اƙسكندرية، مصر،   د.ط، اƗزمة المالية(، دار الجامعة الجديدة للنشر،

 السعودية، العربية الرياض، المريخ، دار البشرية، ترجمة محمد سيد أحمد عبد المتعال،   الموارد  إدارة ،  جاري ديسلر .12

2003  . 
رفعت السيد العوضي، علي جمعة محمد، موسوعة اƙقتصاد اƙسƜمي في المصارف والنقود واƗسواق المالية،   .13

ƙستثمار في المصرف اƙم للطباعة والنشر والتوزيع والترجمة، المجلد الثالث عقود التمويل واƜمية، دار السƜس
 . 2009الطبعة اƗولى، القاهرة، مصر، 

روبرت ر.مولر، دليل المسئول التنفيذي لحوكمة تقنية المعلومات تحسين عمليات النظم من خƜل إدارة الخدمة   .14
حوث والدراسات، د.ط، الرياض،  وكوبيت وأيتل، ترجمة محمد أحمد عبد اللطيف، عبد اĺ حسن كامل، مركز الب

 . 2019السعودية، 
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سوريا،  دمشق، الفكر، الطبعة اƗولى،  دار المعاصرة بحوث فتاوى وحلول، المصرفية المعامƜت الزحيلي وهبة،  .15
2002 . 

زنكري ميلود، حماية الودائع في المصارف اƙسƜمية بين التأصيل الشرعي ومواكبة المعايير العالمية للسƜمة   .16
 . 2015ية، دائرة الشؤون اƙسƜمية والعمل الخيري، الطبعة اƗولى، دبي، اƙمارات العربية المتحدة، المصرف

 . 2020عمان، اƗردن، كاديمي، Ɨزواتيني عبد العزيز، الموارد البشرية بين الكفاءة والفعالية، مركز الكتاب ا .17
الطبعة الثانية، ع،  يالرسالة للنشر والطباعة والتوز د سعد مرطان، مدخل للفكر اƛقتصادي في اƙسƜم، مؤسسة  يسع .18

 . 2004روت، لبنان، يب
 .3323، باب الشركة، حديث الثالث زءجال ،داوود، ،كتاب البيوع بيسنن أ .19
الشمري عبد الرزاق رحيم، المصارف اƙسƜمية بين النظرية والتطبيق، دار الكتاب الثقافي للنشر والتوزيع ، الطبعة   .20

 . 2018(، عمان، اƗردن،  الثانية )منقحة
، دار اليازوري  أساسيات الصناعات المصرفية اƙسƜمية : أنشطتها التطلعات المستقبلية،  الشمري  حسن  صادق راشد .21

 . 2008للنشر والتوزيع،الطبعة اƗولى ، عمان، اƗردن، العلمية 
الصباغ عماد، نظم المعلومات ماهيتها ومكوناتها،  دار الثقافة للنشر والتوزيع، الطبعة اƗولى، عمان، اƗردن،   .22

2000 . 
 د  ، دار الكتاب الحديث،-معايير حوكمة المؤسسات المالية  -صƜح حسن، البنوك والمصارف ومنظمات اƗعمال .23

 . 2011 مصر، القاهرة، ط،
دار زهران للنشر عاكف لطفي الخصاونة، بسام محمد أبو خيضر، محمد نايف العياصرة، إدارة الموارد البشرية،  .24

 . 2017،  الطبعة اƗولى، عمان، اƗردن،والتوزيع
ربي، الطبعة اƗولى، عائشة الشرقاوي المالقي، البنوك اƙسƜمية بين الفقه والقانون والتطبيق، المركز الثقافي الع .25

 . 2000الدار البيضاء، المغرب، 
دار وائل للنشر  ، زهير نعيم الصباغ، ادارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرين، الباري ابراهيم درة عبد .26

 . 2008، اƛردن ،عمان الطبعة اƗولى، والتوزيع، 
 اƙلكترونية، Kie Publicationsعبد الحليم عمار غربي، الوجيز في اƙقتصاد النقدي والمصرفي، مطبوعات  .27

2018 . 
،  ها المصرفية والمحاسبيةتسƜمية على ضوء تجرباƙموال في البنوك  أستخدامات  ا  مصادر و   عبد الحليم عمار غربي، .28

 . 2013والترجمة، الطبعة اƗولى، حماة، سوريا، مجموعة دار أبي فداء العالمية للنشر والتوزيع 
الفتاح المغربي ، دليل اƙدارة الذكية لتنمية الموارد البشرية في المنظمات المعاصرة ، كلية التجارة  الحميد عبد  عبد .29
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للنشر، الطبعة اƗولى،   عبد الرزاق رحيم جدي الهيتي، المصارف اƙسƜمية بين النظرية والتطبيق، دار أسامة .30
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2015 . 

 . 2004 ، ، د.ط، مصرإدارة الموارد البشرية ، الدار الجامعية للنشرحمد ، أماهر  .49
 .  2005القاهرة، مصر، العربية، د ط، النيل مجموعة الشركات، حوكمة الخضيري، أحمد محسن .50
 . 2009 مصر،ة، ياƛسكندر  الطبعة اƗولى، ا المعلومات، دار الفكر الجامعي،يرفي، إدارة تكنولوجيمحمد الص .51

مود البشير المغربي، إدارة الموارد البشرية، دار النشر للجامعات، الطبعة اƗولى، القاهرة ، مصر، محمد الفاتح مح .52
 . 138، ص2013

53.  ĺقتصادية، شاهين محمدمحمد عبد اƛمية فى التنمية اƜسƛالطبعة دار حميثرا للنشر والترجمة ، دور البنوك ا ،
 . 2017، الجيزة، مصر اƗولى،
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 اƙسƜمي، للفكر العالمي المعهد اƙسƜمية، المصارف في العملية المضاربة وتطبيقاتها زيد،  أبو المنعم عبد محمد .54

 . 1996 مصر، اƗولى، القاهرة، الطبعة
محمد عبد المنعم، الدور اƙقتصادي للمصارف اƙسƜمية بين النظرية والتطبيق، المعهد العالمي للفكر اƙسƜمي،  .55

 . 1996اƗولى، القاهرة، مصر، الطبعة 
محمد عثمان بشير، المعامƜت المالية المعاصرة في الفقه اƙسƜمي، دار النفائس للنشر والتوزيع، الطبعة السادسة،   .56

 . 2007عمان، اƗردن، 
 اƛسكندرية، الجامعية، د ط، الدار واƙداري، المالي  الفساد  ومعالجة  الشركات حوكمة  سليمان، مصطفي محمد .57

 .  2006مصر،
، المجموعة العربية للتدريب والنشر، الطبعة  اƙدارة اƙلكترونية وتطبيقاتها الوظيفيةمحمود عبد الفتاح رضوان،  .58

 . 2012اƗولى، القاهرة، مصر، 
لنشر،  محمود عبد الفتاح رضوان، اƙستراتيجيات اƗساسية في إدارة الموارد البشرية، المجموعة العربية للتدريب وا .59

 . 2012الطبعة اƗولى، القاهرة، مصر، 
دليل عملي، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع،   إدارة الموارد البشرية، الحموري صالح سليم  ،المعايطة روƛ نايف  .60

 . 2013الطبعة اƗولى، عمان، اƗردن،  
المغربي عبد الحميد عبد الفتاح، اƙدارة اƙستراتيجية في البنوك اƙسƜمية، البنك اƙسƜمي للتنمية، الطبعة اƗولى،   .61

 . 2004جدة، المملكة العربية السعودية،  
  والتوزيع، للنشر اليازوري المجاƛت(، دار - الوظائف - اƙلكترونية )اƙستراتيجية رفةوالمع اƙدارة عبود نجم، نجم .62

 . 2017عمان،   د.ط،
 . 2015نزار عوني اللبدي، تنمية اƗداء الوظيفي واƙداري، دار دجلة، الطبعة اƗولى، عمان، اƗردن،   .63
الدوحة، قطر،   د.ط،  الهواشم القابضة،  هاشم عبد الرحيم السيد، موسوعة المصارف اƙسƜمية، دار الشرق شركة .64

2008 . 
الوادي محمود، سمحان حسين، سمحان سهيل، النقود والمصارف، دار المسيرة للنشر والتوزيع، الطبعة اƗولى،   .65

 . 2010عمّان ، 
،  للطباعة والنشر والتوزيع دار الفكر النظريات الفقهية والعقود، وهبة الزحيلي، الفقه اƙسƜمي و أدلته، الجزء الرابع .66

 . 1985دمشق، سوريا، الطبعة الثانية، 
 . 2006وهبة الزحيلي، المعامƜت المالية المعاصرة، دار الفكر، الطبعة الثالثة، دمشق، سوريا،  .67
يوسف حجيم الطائي، هاشم فواز العبادي، إدارة الموارد البشرية قضايا معاصرة في الفكر اƙداري، دار صفاء للنشر  .68

 . 2015لتوزيع، الطبعة اƗولى، عمان،  وا
 :المعاجم والقواميس ✓

أحمد مختار عمر، معجم اللغة العربية المعاصرة، المجلد اƗول، دار عالم الكتب للنشر والتوزيع والطباعة، الطبعة  .1
 . 2008اƗولى، القاهرة، مصر، 

الكتب للنشر والتوزيع والطباعة، الطبعة أحمد مختار عمر، معجم اللغة العربية المعاصرة، المجلد الثاني، عالم  .2
 . 2008اƗولى، القاهرة، مصر، 

 . 2008مجد الدين محمد بن الفيروز آبادي، القاموس المحيط، دار الحديث، طبعة منقحة، القاهرة، مصر،  .3
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 :واƕطروحات الرسائل الجامعية ✓
الموارد البشرية : دراسة حالة مصلحة إدارة الموارد البشرية  دور اƙدارة اƙلكترونية في تطوير أداء إدارة أحمد مراد ،  .1

، أطروحة دكتوراه، قسم التنظيم السياسي واƙداري، كلية العلوم السياسية والعƜقات الدولية، جامعة لوƛية اƗغواط
 . 2022، 3الجزائر

ة دكتوراه، قسم العلوم اƙقتصادية،  ، أطروح-الواقع واƗفاق  - أسمع سفيان، التحول إلى الصيرفة اƙسƜمية في الجزائر .2
 . 2022، 3كلية العلوم اƙقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر 

تخصص قانون   ،وماتية، أطروحة دكتوراهليمي حنان، جريمة تزوير الوثيقة الرسمية اƙدارية ذات الطبيعة المعهبرا .3
 . 2015 بسكرة، ،محمد خيضر جنائي، جامعة

دراسة حالة مؤسسة    -الحميد، أثر التحول الرقمي على ممارسات إدارة الموارد البشرية في منظمات اƗعمال  بشير عبد   .4
أطروحة دكتوراه، قسم علوم التسيير، كلية العلوم اƙقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة  -إتصاƛت الجزائر 

 . 2023تبسة، 
أطروحة    -دراسة ميدانية    -إدارة المخاطر بشركات اƗسهم الجزائرية    بƜل نصيرة، فعالية آليات حوكمة الشركات في .5

 . 2022دكتوراه، قسم العلوم اƙقتصادية، كلية العلوم اƙقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الوادي،  
جستير، قسم بلعيدي عبد اĺ، التمويل برأس المال المخاطر دراسة مقارنة مع التمويل بنظام المشاركة، مذكرة ما .6

 . 2008الشريعة، كلية العلوم اƙجتماعية والعلوم اƙسƜمية، جامعة باتنة، 

على التسيير اƙستراتيجي للمؤسسات  NTIC)صباح، أثر تكنولوجيا المعلومات و اƙتصاƛت الحديثة ) بلقيدوم .7
ة وعلوم التسيير، جامعة قسنطينة، اƙقتصادية، أطروحة دكتوراه، قسم علوم التسيير، كلية العلوم اƙقتصادية والتجاري

2012-2013 . 
دراسة تجارب بعض  -بن مشيش حليمة، تطبيق النظام المصرفي المزدوج المƜئم للصيرفة اƙسƜمية في الجزائر  .8

، أطروحة دكتوراه، قسم العلوم اƙقتصادية، كلية العلوم اƙقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة سطيف  - الدول
1 ،2020 . 

، أطروحة دكتوراه، قسم -بوحصان زكري، المالية اƙسƜمية ودورها في تحقيق التنمية الريفية المستدامة دراسة حالة .9
 . 2023العلوم التجارية، كلية العلوم اƙقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة برج بوعريريج، 

المنافسة، أطروحة دكتوراه، قسم علوم التسيير، بوحيضر رقية، إستراتيجية البنوك اƙسƜمية في مواجهة تحديات  .10
 . 2012كلية العلوم اƙقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة قسنطينة، 

المؤسسة اƙستشفائية  -، إستراتيجية التكوين المتواصل في المؤسسة الصحية وأداء الموارد البشرية بودوح غنية .11
 . 2013وراه، كلية العلوم اƙنسانية واƙجتماعية، جامعة بسكرة، أطروحة دكت -العمومية بمدينة بسكرة أنموذجا

،  -صيدال مجمع حالة دراسة -التنظيمي  المنظمة للتغيير إستعداد في البشرية الموارد إدارة دنيا، مساهمة بوديب .12
،  3ة الجزائرأطروحة دكتوراه، كلية العلوم اƙقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، قسم علوم التسيير، جامع

2022 . 
دراسة تطبيقية حول فعالية إدارة المخاطر على   - بوسعيد محمد عبد الكريم، إدارة المخاطر في البنوك اƙسƜمية  .13

، أطروحة دكتوراه، قسم العلوم اƙقتصادية، كلية العلوم اƙقتصادية  2015-1999مستوى بنك البركة الجزائري 
 . 2020ن، والتجارية وعلوم التسيير، جامعة تلمسا
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دراسة   -ر المصرفي يالشاملة في ظل التحر  رفةية نحو الصية اƙسƜميتحول الصناعة المصرفتيقان عبد اللطيف،  .14
،أطروحة دكتوراه، قسم العلوم اƙقتصادية، كلية العلوم اƙقتصادية والتجارية وعلوم  -ةيمجموعة من البنوك اƙسƜم

 . 2017التسيير، جامعة بسكرة، 
 منظور من ةياƛقتصاد بالمؤسسة البشري اƛداء نيتحس في ةيالبشر  الموارد معلومات نظم أثر مييتقجبيرات سناء،  .15

، أطروحة دكتوراه، قسم علوم التسيير، كلية العلوم اƙقتصادية  ةياƛقتصاد المؤسسات من نةيع دراسة نيالمستعمل
  . 2015والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة، 

جداي ياسين ، مساهمة حوكمة الشركات في تحسين كفاءة سوق اƗوراق المالية ببورصة الجزائر، أطروحة دكتوراه،  .16
 . 2021ارية وعلوم التسيير ، جامعة سوق اهراس، قسم العلوم اƙقتصادية، كلية العلوم اƙقتصادية والتج

، أطروحة دكتوراه، قسم العلوم  - والتمويƜت  الودائع – الجزائر في اƙسƜمي المصرفي العمل تطويرجعوتي سمير،   .17
 . 2022،  1اƙقتصادية، كلية العلوم اƙقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر

 المنظمات بعض حالة دراسة بالمنظمة البشرية الموارد أداء تحسين في ودورها الكفاءات تنمية ،حيمر حمود .18

،  أطروحة دكتوراه، كلية العلوم اƙقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، قسم العلوم الجزائرية اƛقتصادية
 . 2018،  1اƙقتصادية، جامعة سطيف 

 المصرفية المعامƜت مخاطر من في الحد واƛتصال معلوماتال تكنولوجيا أنظمة تدقيق نرجس، دور حميمش .19

، أطروحة دكتوراه، قسم علوم التسيير، كلية - 2017 -الجزائرية البنوك من مجموعة في الجزائر حالة اƙلكترونية
 .2017العلوم اƙقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أدرار، 

اƙسƜمية في تفعيل أسواق اƗوراق المالية، أطروحة دكتوراه، قسم العلوم اƙقتصادية،  نادية، دور الصيرفة  حوري .20
 . 2022، 3كلية العلوم اƙقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر 

 نظام تبني ظل في اƛقتصادية في المؤسسة أدائها على البشرية الموارد تنمية إستراتيجية يزيد ، أثر ذكار محمد .21

النفط، أطروحة دكتوراه، قسم  قطاع في العاملة المؤسسات من لعينة مقارنة دراسة ERP  موارد المؤسسة خطيطت
 . 2022اƙقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة غرداية،  علوم التسيير، كلية العلوم

ة الموارد البشرية دراسة مقارنة لعينة من تقييم أثر نظام معلومات الموارد البشرية على استراتيجيات إدار رجم خالد،  .22
، أطروحة دكتوراه، قسم علوم التسيير، كلية العلوم اƙقتصادية والتجارية  -الجزائر-  المؤسسات العاملة في قطاع النفط

 . 2017وعلوم التسيير، جامعة ورقلة، 
 السƜم، مصرف نموذجا، اƛسƜمية المصرفية- الزبائن وƛء كسب عملية في اƛسƜمي التسويق فضيلة، مكانة رزمة .23

غرداية،   التسيير، جامعة وعلوم والتجارية اƛقتصادية العلوم التجارية ، كلية العلوم دكتوراه، قسم ، أطروحة- البركة بنك
2022 . 

ي  رونيت عمر اليازجي، أثر أليات حوكمة تكنولوجيا المعلومات على اƗداء المؤسسي في المؤسسات اƗهلية ف .24
 .2018قطاع غزة، مذكرة ماجستير، تخصص ادارة أعمال، الجامعة اƙسƜمية، غزة، فلسطين ، 

زهرة عباس، حوكمة الجامعات وأثرها على جودة مخرجات التعليم العالي لتحقيق التنمية المستدامة ، أطروحة   .25
 . 2020 ،1، جامعة سطيف سييروالتجارية وعلوم التكلية العلوم اƙقتصادية   قسم العلوم اƙقتصادية، دكتوراه،

دراسة حالة : مقارنة بين البنوك الجزائرية و البنوك  البنوك مردودية على المعلومات تكنولوجيا تأثير خالد، سحنون .26
تلمسان،   والتجارية وعلوم التسيير، جامعة اƛقتصادية العلوم  كلية دكتوراه، قسم العلوم اƙقتصادية،   أطروحة  ،  الفرنسية
2015-2016 . 
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، دور اƙدارة اƙستراتيجية للموارد البشرية في تطوير أداء موظفي الجمارك، أطروحة دكتوراه، سحنوني مصطفى .27
 . 2023كلية العلوم اƙجتماعية واƙنسانية، قسم العلوم اƙجتماعية، جامعة أم البواقي، 

، أطروحة دكتوراه، قسم  -دراسة مقارنة-03مقررات بازلسلماني هناء، إدارة المخاطر في المصارف اƙسƜمية وفق   .28
 . 2022،  3العلوم اƙقتصادية، كلية العلوم اƙقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر

المركزية، أطروحة دكتوراه، قسم العلوم اƙقتصادية، كلية العلوم   بالبنوك اƙسƜمية البنوك سليمان ناصر، عƜقة  .29
 . 2005لتجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، اƙقتصادية وا 

 منظور من  اƙقتصادية بالمؤسسة  البشري اƗداء  تحسين  في البشرية الموارد  معلومات نظم أثر تقييم. جبيرات سناء .30
 .2015  ،  بسكرة  جامعة   اƙقتصادية،  العلوم  كلية  دكتوراه،  أطروحة.  اƛقتصادية  المؤسسات  من  عينة  دراسة  المستعملين

دراسة حالة   - شادي عبد الباسط مبروك، إستراتيجية اƙدارة المالية في المصارف اƙسƜمية بين النظرية والتطبيق  .31
، أطروحة دكتوراه، قسم علوم التسيير، كلية العلوم اƙقتصادية والتجارية وعلوم  -مجموعة البنك اƙسƜمي للتنمية

 .2022، 3التسيير، جامعة الجزائر
 ƙستخداميل العوامل المؤثرة على درجة توجه عينة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية  شوقي شاذلي، تحل .32

قسم العلوم اƙقتصادية، كلية العلوم اƙقتصادية والتجارية وعلوم  ، أطروحة دكتوراه، واƙتصالتكنولوجيا المعلومات 
 . 2017، جامعة ورقلة ،  التسيير

Ɯمية كأدوات تمويلية بديلة في السوق المالية الجزائرية، أطروحة دكتوراه، قسم طالم زين الدين، آفاق الصكوك اƙس .33
 . 2022، 3علوم التسيير، كلية العلوم اƙقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر 

مؤسسة   دراسة حالة -طرفة محمد، تكامل إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعلومات وأثره على إدارة الموارد البشرية  .34
، أطروحة دكتوراه، قسم علوم التسيير، كلية العلوم اƙقتصادية  -إتصاƛت الجزائر للهاتف النقال موبيليس الجزائر

 . 2018، 3والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر
 تحليلية دراسة  -الداخلية  وفاعلية الرقابة كفاءة تعزيز في المعلومات تقنية حوكمة التميمي ، أثر مطلب محسن رھظا .35

، رسالة ماجستير، قسم المحاسبة، كلية اƙدارة واƙقتصاد، جامعة كربƜء، -النفطية المنتجات لتوزيع العامة الشركة في
 . 2021العراق، 

عبد الحكيم قاضي، دور ممارسات اƙدارة اƙستراتيجية للموارد البشرية في تحسين اƗداء الوظيفي للعاملين في   .36
اƗعمال الجزائرية دراسة حالة المجمع الصناعي ƙسمنت الجزائر، أطروحة دكتوراه، كلية العلوم اƙقتصادية    منظمات

 . 2022والعلوم التجارية وعلوم التسيير، قسم علوم التسيير، جامعة برج بوعريريج، 
كات المدرجة في بورصة  دراسة تقييمية للشر   -عبد المجيد كموش، إلتزام شركات المساهمة بمبادئ حوكمة الشركات   .37

مذكرة ماجستير، قسم العلوم اƙقتصادية، كلية العلوم اƙقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة سطيف   - الجزائر 
 ،2015 . 

 -الجزائر السƜم ومصرف اƙسƜمي دبي بنك   بين مقارنة دراسة-اƙسƜمية   البنوك في  المخاطر عمارية بختي، إدارة .38
، أطروحة دكتوراه، قسم علوم التسيير، كلية العلوم اƙقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة  2016- 2011للفترة

 . 2019، 3الجزائر
عمر إيهاب نافع، دور الجهاز المصرفي في تعبئة وتخصيص المدخرات لتحقيق النمو اƙقتصادي في العراق،   .39

 . 2020صر، رسالة ماجستير، قسم اƙقتصاد، كلية التجارة، جامعة بنها، م
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دراسة قياسية  -نادية، اƙستثمار في تكنولوجيا المعلومات واƙتصاƛت ودوره في تحقيق التنمية المستدامة  غوال  .40
( ، أطروحة دكتوراه، قسم العلوم اƙقتصادية،  كلية  2017-2000بإستخدام بيانات البانل لعينة من الدول العربية ) 

 .. 2019سيير، جامعة مستغانم، العلوم اƙقتصادية والتجارية وعلوم الت

غيداء سلطان أبو سمهدانة، نظم معلومات الموارد البشرية وأثرها في إستراتيجيات الموارد البشرية دراسة تطبيقية  .41
على شركات اƙسمنت في المملكة اƗردنية الهاشمية، رسالة ماجستير، قسم إدارة اƗعمال، جامعة مؤتة، اƗردن،  

2014 . 
راتيجيات تأهيل المؤسسات المصرفية الجزائرية دراسة حالة البنوك الجزائرية، أطروحة دكتوراه، قسم فالي نبيلة، إست .42

 . 2017، 1العلوم اƙقتصادية، كلية العلوم اƙقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة سطيف 
نية بوƛية باتنة، أطروحة دكتوراه، فوزية برسولي، أثر التمكين في اƗداء البشري دراسة ميدانية بمديرية الحماية المد .43

 . 2018كلية العلوم اƙقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، قسم علوم التسيير، جامعة بسكرة، 
،  ةية الجزائر يقي دراسة حالة عينة من المؤسسات اƛقتصاديج التسو يا المعلومات على المز يأثر تكنولوج،    نةيفة أميقدا .44

 . 2015قسم العلوم اƙقتصادية، كلية العلوم اƙقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بومرداس،  ،  أطروحة دكتوراه

مقارنة، مذكرة ماجستير، قسم اƙقتصاد، كلية   المصرفية دراسة المخاطر إدارة تحسين في الحوكمة كتفي خيرة، دور .45
 . 2016العلوم اƙقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة سطيف ، 

دراسة ميدانية لعينة   - لمين تغليسية، مساهمة مبادئ حوكمة الشركات في اƙفصاح عن معلومات مالية ذات جودة   .46
أطروحة دكتوراه، قسم العلوم التجارية، كلية العلوم اƙقتصادية والتجارية وعلوم   -من شركات المساهمة الجزائرية 

 . 2018،   3التسيير، جامعة الجزائر 
 الجامعات من عينة :حالة الجامعات دراسة في اƗفراد أداء البشرية على الموارد تنمية استراتيجية مانع سبرينة، أثر .47

 . 2015الجزائرية ، أطروحة دكتوراه، كلية العلوم اƙقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة ، 
قتصادية دارسة حالة  ƙفي المؤسسات ا  نظام الحوافز و انعكاساته على تحسين إنتاجية المورد البشري،  مجاهد رشيد .48

 . 2016- 2015، كلية العلوم اƙقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، دكتوراه   أطروحة، الجزائر
 اƙقتصادية للمؤسسات  الجبائية التصريحات  جودة على المؤسسية  الحوكمة  مبادئ تطبيق أثر مريني محمد، .49

، أطروحة دكتوراه، قسم العلوم المالية والمحاسبة، كلية العلوم اƙقتصادية والتجارية وعلوم  –ميدانية دراسة – الجزائرية
 . 2022التسيير، جامعة الجلفة،  

مطهري كمال، تقييم العƜقة  بين البنك المركزي والبنوك اƙسƜمية في ظل هيمنة البنوك التقليدية على الساحة   .50
العلوم اƙقتصادية، كلية العلوم اƙقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة تلمسان،    المصرفية، أطروحة دكتوراه، قسم

2019 . 
الجزائري، أطروحة دكتوراه، قسم العلوم   البركة بنك حالة دراسة اƙسƜمية   المصارف في المخاطر مƜوي حمزة، إدارة .51

 . 2020التسيير، جامعة بسكرة، اƙقتصادية، كلية العلوم اƙقتصادية والتجارية وعلوم 
داء الوظيفي، دراسة ميدانية على الجامعات Ɨالموارد البشرية في ا  اتموسى حمد محمد شيحان الديلمي، اثر إستراتجي .52
 . 2018 عمال، جامعة آل البيت،اƗإدارة  ، كلية اƙقتصاد والعلوم اƙدارية، قسم ماجستير  مذكرةهلية العراقية، Ɨا

دراسة حالة   داء الوظيفيƗكترونية وأثرها على جودة اƙجودة نظم إدارة الموارد البشرية ا، ر الشخانبةمؤيد عبد القاد .53
اƗردن، رسالة ماجستير، قسم اƗعمال اƙلكترونية، كلية اƗعمال، جامعة الشرق   تاƛتصلƚعلى شركة اورنج 
 . 2015اƗوسط، اƗردن، 
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ات إدارة الصراع التنظيمي وأثرها على اƗداء الوظيفي لدى العاملين  إستراتيجي، ميسون إسماعيل محمود الفقعاوي .54
، رسالة ماجستير، قسم إدارة اƗعمال، كلية اƙقتصاد والعلوم اƙدارية،  في المنظمات اƗهلية الفلسطينية في قطاع غزة

 . 2017جامعة اƗزهر غزة، فلسطين، 
 ، مذكرة ماجستيرCOBIT5 عمل إطار على  باƛعتماد السورية المصارف لدى التقانية البنى تقييم القصار، نهى .55

 . 2019 سوريا،. السورية اƙفتراضية الجامعة  ،PMTM في إدارة التقانة التخصصي 

نوارة عزيزة، آليات الحوكمة في البنوك اƙسƜمية وتأثيرها في القدرة التنافسية لها )دراسة قياسية لمجموعة من البنوك  .56
(، أطروحة دكتوراه، قسم العلوم اƙقتصادية، كلية العلوم اƙقتصادية  2017- 2009اƙسƜمية خƜل الفترة من 

 . 2019والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة، 
تفاقية بازل  هداجي .57 دراسة تطبيقية على دول   - نعيمة، البنوك اƙسƜمية في مواجهة التحديات الدولية الجديدة وا 

، أطروحة دكتوراه، قسم العلوم اƙقتصادية، كلية العلوم  - Sherrodون الخليجي بإستعمال نموذج مجلس التعا
 . 2021اƙقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة تلمسان، 

 تنافسية دراسة ميزة المؤسسة إكساب واƛتصاƛت في المعلومات تكنولوجيا دور تحديد  في عبداوي، مساهمة هناء .58

موبيليس، أطروحة دكتوراه، قسم علوم التسيير، كلية العلوم اƙقتصادية والتجارية   النقال للهاتف الجزائرية الشركة حالة
 . 2016وعلوم التسيير، جامعة بسكرة، 

  - قتصادي للمنظمة ƙداء اƗعلى ا اƙتصاƛتثر تكنولوجيا المعلومات و Ɨدراسة إقتصادية قياسية ،  ياسع ياسمينة .59
كلية العلوم   ، قسم العلوم اƙقتصادية،مذكرة ماجستير ،SOCOTHYD  شركة القطن الممتصدراسة حالة 

 . 2011 ،، جامعة بومرداسوالتجارية وعلوم التسييرقتصادية ƙا

 :الدورياتالمقاƙت و  ✓
مهدي،  إبراهيم مختار أبكر خاطر، الشركة وأحكامها في الفقه اƙسƜمي والقانون الوضعي، المجلة العلمية اƙمام ال .1

 . 2018، 11العدد 
 الوحدات الحكومية   في  الداخلي  التدقيق  قبل  من  COBIT  5  اطار  وفق  المعلومات  تقنية  عبد، حوكمة  ذياب  إحسان .2

 . 2019، 121، العدد  42  واƙقتصاد، السنة اƙدارة مقترح، مجلة انموذج –
 بطاقة   بإستعمال  5  كوبيت  إطار  وفق  المعلومات  تقنية  حوكمة  أداء  أحمد جاسم العبيدي، كريمة علي الجوهر، قياس .3

 . 2019  ،47، العدد  14المجلد  ومالية، محاسبية دراسات  المتوازنة، مجلة العƜمات
أحمد سعيد قاسم عثمان، صالح قادر كريم الزنكي، اƙستصناع بالمرابحة دراسة تأصيلية تحليلية تقويمية، مجلة   .4

 . 2022، أكتوبر 18بيت المشورة، العدد 
مهنية (،  بالجزائر ) قراءة سوسيو 19أحمد سويسي، تغير نمط إدارة الموارد البشرية في ظل جائحة كورونا كوفيد  .5

دارة الموارد البشرية   . 2022،  02، العدد  09، المجلد  -بحوث ودراسات  -مجلة التنمية وا 
6. ƙمية دراسة مقارنة، مجلة البحوث  أحمد محمد لطفي أحمد، الحكم الشرعي للمرابحة كما تجريها المصارف اƜس

 . 2014، أفريل 55القانونية واƙقتصادية، العدد 
في جودة التقارير المالية بالمصارف السودانية،    COSOأديبة عبد الباقي محمد سعد، أثر الرقابة الداخية وفق نظام   .7

 . 2020، 03، العدد 15مجلة الدراسات العليا، المجلد 
دراسة ميدانية على  (دور إدارة الموارد البشرية في تحسين أداء الشركات العاملة ، لعقوري الواحد ا أسامة يونس عبد .8

 . 2018، 02، العدد 04، المجلد  بحاث التخصصيةمجلة التنمية البشرية والتعليم لƘ، )شركة الخليج العربي بليبيا
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وأثرها في تعزيز كفاءة الرقابة أمل محمد سلمان التميمي، ظاهر محسن مطلب التميمي، حوكمة تقنية المعلومات  .9
المجلد   ،Warith Scientific Journal ،)بحث تطبيقي في الشركة العامة لتوزيع المنتجات النفطية(الداخلية، 

 .2021، ديسمبر 08، العدد 03
كفاءة إياد محمد الجهني، ريوف صقر بن صقير، موضي عبد المحسن بن جمعان، تأثير تقييم اƗداء على تحسين   .10

عمل الموظفين بالقطاع الخاص في المملكة العربية السعودية، مجلة الفنون واƗدب وعلوم اƙنسانيات واƙجتماع، 
 . 2023، سبتمبر 95العدد 

باسيمان عبد المالك، شنيني حسين، محجر ياسين، تقييم مستوى رصد معلومات رأس المال البشري بإستخدام نظم  .11
البشرية دراسة ميدانية لبعض فنادق وƛية ورقلة، مجلة الباحث في العلوم اƙنسانية واƙجتماعية، معلومات الموارد 

 . 2019،  01، العدد 11المجلد 
، مجلة البحوث اƙقتصادية والمالية،  ميةƜسƙستثمارية في البنوك اƙحتساب أرباح الودائع اإطرق برودي نعيمة،  .12

 . 2021، جوان 01، العدد 08المجلد 
قيدوم صباح، صاحبي جمال الدين، أهمية تأهيل الموارد البشرية في البنوك اƙسƜمية دراسة حالة مصرف السƜم  بل .13

، مداخلة ضمن الملتقى الوطني المعنون ب: "تطوير أداء الموارد البشرية في  2020- 2014الجزائر خƜل الفترة 
 . 2022جوان   06امعة خنشلة، الصيرفة اƙسƜمية في الجزائر في ظل التحديات المعاصرة"، ج

،  03بن إبراهيم غالي، تشخيص المخاطر المصرفية في عمل البنوك اƙسƜمية، مجلة اƙقتصاد الصناعي، المجلد   .14
 . 2018، 14العدد 

الحقيقة،   المؤسسة، مجلة  معلومات نظام حوكمة لتطبيق اƙستراتيجية نعيمة، الرهانات يحياوي فتيحة، السعد أم  بن .15
 . 2014، 31العدد 

مجلـة ،  زماتاƗ إدارة ت فيƛتصااƙو  علوماتالمالعمل عن بعد ودورتكنولوجيا ، درار عياش، بن جدو بن علية  .16
ƙ2022، أفريل 01، العدد 05، المجلد  قتصاد والبيئةا . 

علوم  بن ساعد سعاد، بوفاغس سعيدة، صيغ التمويل الفƜحي في الفقه اƙسƜمي، مجلة جامعة اƗمير عبد القادر لل .17
 . 2021، 01، العدد 35اƙسƜمية، المجلد 

إشكاƛت   -بن عبد الرحمان البشير، حكيمة شرفة، الرقابة على المصارف اƙسƜمية في ظل بيئة مصرفية تقليدية   .18
 .  2020، 02، العدد  03، المجلة الجزائرية لƘبحاث اƙقتصادية والمالية، المجلد  -العƜقة مع البنك المركزي

اق، قدة حبيبة، المرابحة كصيغة من صيغ التمويل في البنوك اƙسƜمية، دفاتر السياسة والقانون،  بن مالك إسح .19
 . 2023،  01، العدد 15المجلد 

بنت تراحيب سامية، خولة بنت عبد اĺ ، حوكمة التحول الرقمي في اƛدارات التعليمية بالمملكة العربية السعودية  .20
 . 2021،  66لفنون واƗدب وعلوم اƙنسانيات واƙجتماع، العدد في ضوء الممارسات العالمية، مجلة ا 

بوزرورة ليندة، قطاف سهيلة، دور نظام المعلومات في إدارة الموارد البشرية في المؤسسة، مجلة الحدث للدراسات   .21
 . 2020، 04المالية واƙقتصادية، العدد

دارة بوزورين فيروز، متطلبات ومعوقات التحول إلى اƙدارة اƙلكتروني .22 ة للموارد البشرية في الجزائر، مجلة التنمية وا 
 . 2022،  01، العدد 09، المجلد -بحوث ودراسات  -الموارد البشرية 

بوقطاية سلمى، طافر زهير، اƙستصناع كآلية لدعم قطاع الصناعة في الجزائر بين اƗهمية والتحديات، مجلة   .23
 . 2021، مارس 01، العدد  09التكامل اƙقتصادي، المجلد 
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، مجلة  2020-2014تونسي نجات، شخار نعيمة، اƙجارة المنتهية بالتمليك، دراسة حالة مصرف السƜم  .24
 . 2022، 01، العدد 07إقتصاديات اƗعمال والتجارة، المجلد 

بين المزايا النظرية والعقبات   -جعوتي سمير، فاضل عبد القادر، التمويل بصيغة المشاركة في المصارف اƙسƜمية .25
 . 2021،  02، العدد 14، مجلة الواحات للبحوث والدراسات، المجلد -لتطبيقفي ا

أثر تطبيق اƙدارة اƙلكترونية للموارد البشرية على جودة الخدمة   د، خالدي محمد، بن شهرة محجوبة،جغام سعا .26
،  01، العدد 08 دراسة ميدانية بمصلحة البيومتري لمجموعة من البلديات، مجلة مجاميع المعرفة، المجلد العمومية

 . 2022أفريل 
هيئة المحاسبة والمراجعة   عن الصادرة المعايير مع المتوافقة اƙسƜمي التمويل جناد سارة، بلقاسمي فضيلة، صيغ .27

السƜم، مجلة أبعاد   مصرف  حالة الى  اƙشارة – اƙسƜمية المصارف  لعمل فعالة للمؤسسات المالية اƙسƜمية كألية
 . 2023، السنة 01، العدد  13المجلد  إقتصادية،  

حالة دول   - اƛلتزام بمتطلبات لجنة بازل كمدخل ƙرساء الحوكمة في القطاع المصرفي العربحبار عبد الرزاق،  .28
 . 2011، 07، مجلة إقتصاديات شمال إفريقيا، العدد -شمال إفريقيا 

مة على الهامش على المردودية المالية للمؤسسات حبار عماد الدين، متناوي أمحمد، أثر صيغ التمويل اƙسƜمي القائ .29
  - 2012دراسة قياسية لعينة من المؤسسات اƙقتصادية المدرجة في السوق المالي السعودي خƜل الفترة  -اƙقتصادية  

 . 2023،  31، العدد  19، مجلة إقتصاديات شمال إفريقيا، المجلد 2020
مويل التشاركي حالة بنك البركة الجزائري، مجلة الدراسات حمƜت بن عشور، بوحزام سيد أحمد، مخاطر صيغ الت .30

 .2018، أكتوبر 02، العدد 02المحاسبية والمالية المتقدمة، المجلد 
 البشرية في  الموارد أداء بطاقة باستخدام البشرية   الموارد إدارة أداء تقييم محاولة مبيروك، البشير محمد زمور، حنان .31

 . 2022 جوان، ،  01 العدد ، 06 المجلد  والتجارة، لƚقتصاد نماء مجلة  جن جن، المينائية المؤسسة
 اƙنسانية العلوم الرقمي، مجلة التحول إنجاح في المعلومات تكنولوجيا حوكمة طوبال، دور حمني، ابتسام حورية .32

 . 2020، ديسمبر 3، العدد 7المجلد  البواقي،  أم لجامعة
جتماعية، المجلد  ƙمجلة الشامل للعلوم التربوية وا،  داء بمؤسسة سونلغاز عنابةƗايرورة عملية تقييم  ، سحياة خروف .33

 . 2023جوان  ،01،العدد  06
دشاش محمد الصالح، دور النظم الفرعية لنظام معلومات الموارد البشرية في دعم وظائف إدارة الموارد البشرية   .34

جموعة من المؤسسات اƙقتصادية الجزائرية، مجلة أبحاث ودراسات التنمية، للمؤسسة اƙقتصادية دراسة حالة على م
 . 2021،  02، العدد 08المجلد 

، العدد  08دويدي خديجة هاجر، ليلى مطالي، المصارف اƙسƜمية تحديات وحلول، مجلة الراصد العلمي، المجلد   .35
01  ،2021 . 

المعلومات في المؤسسات ودورها في دعم التحول الرقمي دراسة  دينا محمد عبد اللطيف محمد، حوكمة تكنولوجيا  .36
 . 2022، يونيو 37، مجلة كلية اللغة العربية بالمنوفية، العدد 38500/ 2015تحليلية لمعيار اƗيزو 

درابح اĺ عبد القادر .37 ارة  ، إشكالية مفهوم اƗداء في التنظيم مدخل إستكشلفي لتحديد الفرق بين أبعاده، مجلة التنمية وا 
 . 2022،  01، العدد 09، المجلد  -بحوث ودراسات -الموارد البشرية 

تكامل لما COSO جراءات الرقابة الداخلية وفق إطارإمدى التزام البنوك التجارية بتطبيق    ،رائد فاضل حمد سلمان  .38
 . 2021،  51  ، العدد02، مجلة الجامعة العراقية، الجزء  )مصارف البنوك التجارية الخاصة دراسة تطبيقية في(
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واƙدارة   البشرية الموارد معلومات نظام بين اƙرتباطية العƜقة رجم خالد، تيقاوي العربي، قريشي خير الدين، تحليل .39
 . 2019،  05 العدد ،04اƛقتصادية، المجلد  البشائر البشرية، مجلة للموارد اƙستراتيجية

تحليل العƜقة بين تطبيق حوكمة الشركات وحوكمة تكنولوجيا المعلومات رشوان عبد الرحمان، محمد سليمان ،  .40
، جامعة أم البواقي ، الطبعة  مجلة الدراسات المالية والمحاسبية واƙدارية،  وأثرها على زيادة جودة المعلومات المحاسبية

 . 2017،  02، العدد   04
د السƜم محمد المليل، معوقات تطوير نظام معلومات الموارد البشرية بالشركة الليبية  رمضان علي محمد أرحيم، عب .41

 .2022، 01، العدد 05للحديد والصلب مصراتة، مجلة الدراسات اƙقتصادية لجامعة سرت ، المجلد 
ونية والسياسية،  زقاري آمال، التمويل بعقد المشاركة في المصارف اƙسƜمية، مجلة دائرة البحوث والدراسات القان .42

 . 2018، جانفي 04العدد 
مجلة دراسات  ،نظمة المالية و المصرفيةƗمكانة البنوك وتغير دورها في ظل تطور ا،  عواطف مطرف  ،زمولي هدى .43

دارة اƙفي ا  . 2021 ديسمبر ،02العدد  ،04المجلد  ،عمالƗقتصاد وا 
المخاطر المصرفية في البنوك دراسة استطƜعية بفروع زناقي بشير، معاريف محمد، أثر آليات الحوكمة على إدارة   .44

 .2018،  1، العدد 5البنوك العمومية العاملة بوƛية عين تموشنت، مجلة البديل اƙقتصادي، المجلد 
زيد مرزوق عبد المحسن، المساقاة في الشريعة اƙسƜمية دراسة فقهية مقارنة بين المذاهب اƗربعة، مجلة الزهراء،  .45

 . 2019،  29العدد  ،29المجلد 
، مجلة مجاميع -دراسة مقارنة بين العقود التليدية واƙسƜمية -سالمي ياسين، اƙجارة واƙجارة امنتهية بالتمليك  .46

 . 2022، أفريل 01، العدد 08المعرفة، المجلد 
اƗعمال   سامي محمد أحمد الغنيمي، مدى إيجابية اƗزمة المالية في تفعيل مبادئ  حوكمة الشركات في منظمات .47

 . 2013، يوليو  02دراسة تحليلية، المجلة المصرية للدراسات التجارية ، كلية التجارة ، جامعة المنصورة، العدد 
سراج وهيبة، بورغدة حسين، أثر تطبيقات نظام معلومات الموارد البشرية على تحسين اƗداء المستدام للمؤسسة   .48

،  01، العدد  08مجلة الدراسات المالية، المحاسبية واƙدارية، المجلد    اƙقتصادية دراسة تطبيقية على مؤسسة كوندور،
2021 . 

تأصيل  -سعدان عبد المالك، بوترعة محمود، عقود المزارعة والمساقاة والمضاربة في قانون اƗوقاف الجزائري .49
 . 2020، ماي  24، العدد 20، مجلة اƙحياء، المجلد  -شرعي

جيات إدارة الموارد البشرية في أداء العاملين بالمصارف السودانية مصرف  سمية سعيد صديق جبارة، أثر إستراتي .50
 . 2023، أوت  08، العدد  03المزارع التجاري دراسة حالة، مجلة إبن خلدون للدراسات واƗبحاث، المجلد  

، المجلة العربية   ةدور إدارة الموارد البشرية في تقييم أداء العاملين بالجامعات السوداني،    سهام حيدر الدرديري العبيد .51
 .  2023، آب )أوت(  20للعلوم اƙنسانية واƙجتماعية، العدد 

سيد عبد الرحمن عباس بلة، دور تطبيق حوكمة الشركات في ممارسة أساليب المحاسبة اƛبداعية، مجلة العلوم   .52
 . 2012،   12، العدد 1سطيف – اƛقتصادية وعلوم التسيير لجامعة فرحات عباس

بوهنتالة ياسين، أبعاد صيغ التمويل واƙستثمار في المصارف اƙسƜمية، حوليات جامعة الجزائر   الشاذلي زيبار، .53
 . 2022، 01، العدد 36، المجلد 1

 ةية ،مجلة الجامعة اƙسƜميع اƗرباح في البنوك اƙسƜمياس وتوز يمدخل محاسبي مقترح لق ن علي عبد اĺ،يھشا .54
 . 2005فلسطين،  غزة، ،01العدد  ،13المجلد  ة(،ي)سلسلة الدراسات اƙنسان
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المصرفي   القطاع في المصرفية المخاطر ƙدارة الحوكمة مبادئ تطبيق بوشنافة،  آليات بعيليش، الصادق شهيرة .55
 . 2022، 01، العدد 16الجزائري، مجلة البحوث والدراسات العلمية، المجلد  

 -الشركات في أداء المصارف اƙسƜميةتطبيق قواعد حوكمة    أثرشوقي عاشور بورقبة، عبد الحليم عمار غربي ،   .56
 . 2015، 3، العدد 28مجلة جامعة الملك عبد العزيز: اƙقتصاد اƙسƜمي، مجلد -حالة دول منطقة الخليج 

،  17، مجلة قطاف، العدد  ى المجتمع المسلمسندات المضاربة المعاصرة وأثرها علشيماء عبد الجواد فرج إسماعيل،   .57
 . 2023يونيو 

دراسة ميدانية على عينة من  -صادق أحمد عبد اĺ السبئي، التمويل بصيغة المشاركة، الواقع وآليات التطوير  .58
 . 2021،  129، مجلة اƙدارة واƙقتصاد لجامعة المستنصرية، العدد -المصارف اƙسƜمية في اليمن والسعودية

مجلة ابن   ،داء المتميز للموارد البشريةƗتصال وتنمية اƙتكنولوجيا المعلومات وا، يمان تريمة إغراز ، الطاهر  .59
 . 2022،  02، العدد 04المجلد  بداع والتنمية، ƚخلدون ل

،  02دد عالالمجلة العربية لƚدارة، ، دور الحوكمة والشفافية في الحد من الفساد اƙداري، عادل بن أحمد الشلفان .60
 . 2021يويون

عبد الرحمان علي عبد الرحمان الجيƜني، الجودي جديد، المصارف اƙسƜمية في تمويل اƙقتصاد الدولي والوطني،  .61
 . 2023،  01، العدد  07المجلة اƗكاديمية للبحوث القانونية والسياسية، المجلد 

المعلومات وأثرها على زيادة   عبد الرحمن رشوان، تحليل العƜقة بين تطبيق حوكمة الشركات وحوكمة تكنولوجيا .62
 . 2017،   02، العدد 04، المجلد مجلة الدراسات المالية والمحاسبية واƙدارية المحاسبية، جودة المعلومات

ارد البشرية من منظور إسƜمي  في تعزيز دور ممارسات إدارة المو عبد الرحيم محمد زبادي، غدير أحمد الخوالدة،  .63
مجلة جامعة القدس المفتوحة للبحوث اƙدارية  ة دراسة تطبيقية على البنك اƙسƜمي اƗردني، الثقة التنطيمي
 . 2021، جوان 15، العدد  06، المجلد  واƛقتصادية

  العلوم  في المكتبات، مجلة  وتقييمها  تنفيذها  وآليات  المعلومات  تكنولوجيا  حاوية، حوكمة  بن  بركات، يمينة  الرزاق  عبد .64
 . 2021، ديسمبر 02، العدد22، المجلد 1باتنة جامعة واƙنسانية، اƙجتماعية

مجلة إيليزا للبحوث (، كفاءة تقييم أداء العاملين في المؤسسة اƛقتصادية )اƗهمية والنتائج، عبد الرزاق حواس .65
 . 2021، 02، العدد  06، المجلد  والدراسات

، صندوق النقد العربي، 121د الكريم أحمد قندوز، إدارة السيولة في البنوك اƙسƜمية، دراسات إقتصادية، العدد  عب .66
 . 2023، نوفمبر ة، اƙمارات العربية المتحدأبو ظبي

 ،ؤسسيمقيق التميز الحت فيوارد البشرية مإدارة ال دورعبد اĺ إبراهيم أبكر عبد اĺ، محمد حسن الطيب عدƛن،  .67
 . 2022، يوليو 07العدد ، 03المجلد  ،نسانية والطبيعيةƙمجلة العلوم ا

عز الدين عبد الرؤوف، وآخرون، إدارة الموارد البشرية في ظل التوجه نحو التغيير التنظيمي، مجلة أبحاث ودراسات  .68
 .  2021،  08،العدد: 01التنمية، المجلد:

ة في البنوك التجارية أثر اƙبداع اƙداري على تحسين مستوى أداء إدارة الموارد البشري ،طƜل نصير ،نجم العزاوي .69
 . 2012،  33، العدد مجلة كلية بغداد للعلوم اƛقتصادية الجامعة ة،اƗردني

بياتي نظام    - عزوز عائشة، زاهية توام، أهمية تطبيق اƙدارة اƙلكترونية للموارد البشرية في ترشيد اƙدارة الحكومية   .70
 . 2021، جوان  01، العدد  04مجلة اƙقتصاد الحديث والتنمية المستدامة، المجلد    -لƚمارات العربية المتحدة نموذجا

https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/58
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ؤسسات الم  فيرد البشرية  لموات منهجية وعلمية حول تقييم أداء ابامقار ،  علي  ليغرمو ياء،  مسعودي زكر ،  عزي خليفة .71
ƙلوم امجلة أبحاث كمية ونوعية في الع، قتصاديةاƙقتصادية واƙ2020،  01، العدد 02، المجلد دارية . 

عزيزة علي ندا ندا، معايير الجودة في عقد اƙستصناع )دراسة فقهية(، مجلة كلية الشريعة والقانون بطنطا، المجلد  .72
 . 2019، أكتوبر 04، العدد 34

 -عليها المتعارف التدقيق معايير ظل في   )الشركات حوكمة( المؤسسي   التحكم تدقيق المشهداني، توفيق عمر إقبال .73
 .  2013 ،02العدد  ورقلة،  جامعة الجزائرية، أداء المؤسسات مجلة ،-مقترح إطار

العيفة عبد الحق، مومني إسماعيل، متطلبات تطوير تمويل صيغ المشاركات الزراعية، مجلة جامعة اƗمير عبد   .74
 . 2021،  01، العدد 35القادر للعلوم اƙسƜمية، المجلد  

،  16س مسدور، معايير إختيار العاملين لدى البنوك اƙسƜمية، مجلة اƙقتصاد اƙسƜمي العالمية، العدد فار  .75
 . 2013سبتمبر 

  اƙقتصاديات  مجلة ،. اƗزمات من الوقاية في ودورها المعلومات تكنولوجيا فايزة جيجخ، سميرة فرحات، حوكمة .76
دارة البنكية المالية  . 2016، 01اƗعمال، العدد وا 

، مجلة اƙقتصاد والبيئة، -مدخل نظري-في المنظمة  E-HRMفقاير فيصل، اƙدارة اƙلكترونية للموارد البشرية  .77
 . 2020، خاص 02، العدد 03المجلد 

ستخدامات اƗموال في المصارف اƙسƜمية، مجلة البحوث في العلوم المالية والمحاسبة،   .78 فيشوش حمزة، مصادر وا 
 . 2020،  01، العدد 05المجلد 

قريشي محمد، عادل بومجان، سلطاني محمد رشدي، اƙدارة اƙلكترونية للموارد البشرية المفاهيم، المتطلبات، ودورها  .79
 . 2017، جوان47في تطوير اƙدارة، مجلة العلوم اƙنسانية لجامعة بسكرة، العدد

اƙقتصادية واƙدارية وتكنولوجيا ƛيزر حسين الحجاحجة، نحو مصرف إسƜمي وقفي، مجلة المثقال للعلوم  .80
 . 2023، 01، العدد 09المعلومات، المجلد 

مكانية  المعلومات  تقنية  لحوكمة  اƙستراتيجية  حسن، المجاƛت  حسين  مصطفى  حسين، محمد  سعد اĺ   ليث .81 تنفيذها   وا 
 جامعة رنيت، مجلةواƛنت المحراب لƚتصاƛت ومركز الموصل جامعة-واƙنترنيت الحاسبة مركز بين مقارنة دراسة

 .2018، 02، العدد 8واƛقتصادية، المجلد  اƙدارية للعلوم كركوك

،  03، العدد 47محمد جاسم محمد البراك، المضاربة على المؤشر دراسة فقهية، مجلة دراسات عربية، المجلد  .82
2023 . 

 في  الداخلية الرقابة لتدعيم صابر، مقترح أحمد محمود مبارك، محمد إبراهيم الغفار، الرفاعي عبد الرحمن عبد محمد .83

المعاصرة، المجلد   التجارية الدراسات ، مجلةCOSOمبادئ   ستخدامإب   )طنطا جامعة الحكومية )مستشفيات الوحدات
 . 2023،  01، الجزء 15، العدد 09

البنوك التقليدية،  محمد محمد اƗمين أباه، صيغ التمويل بالمشاركة في البنوك اƙسƜمية بدائل لطرق التمويل في  .84
 . 2022، جوان  01، العدد  09مجلة البحوث اƙقتصادية والمالية، المجلد  

محمود أرشيد، أسس إختيار القوى البشرية في الصيرفة اƙسƜمية، مجلة جامعة النجاح لƘبحاث ) العلوم اƙنسانية(،  .85
 . 2008،  02، العدد 22المجلد 

محمد، عقد إستصناع اƗبنية دراسة تأصيلية فقهية، مجلة البحوث المرزوقي عامر عبد الرحيم، الرفاعي حسن  .86
 . 2021، 02، العدد 13العلمية والدراسات اƙسƜمية، المجلد 
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-الجزائرية  اƙقتصادية العمومية المؤسسة داخل الوظيفي الرضا  على  العاملين أداء تقييم نظام أثر رمضاني، مريم .87

 المجلد البشرية، الموارد تنمية في البحث وحدة مجلة ، -بالجلفة والغاز الكهرباء توزيع مؤسسة من عمال  عينة راسةد

 . 2022 جوان، ،  02 العدد ، 17
بات لجنة بازل ودوره في تفعيل الرقابة لتطبيق مبادئ الحوكمة المصرفية حسب متطمريني محمد، حديدي آدم،  .88

دارية، المجلد زائريةية: دراسة ميدانية في عينة من البنوك التجارية الجلالداخ ، العدد  16، مجلة أبحاث إقتصادية وا 
01  ،2022 . 

، نسانيةƙالحقوق والعلوم ا جلـة، موارد البشريةمأداء ال فيأثر التكنولوجيا الحديثة  ،جوادي يوسف ،مسعود علي .89
 . 2023،  01، العدد 16المجلد 

، مجلة الحوكمة ودورها في إدارة المخاطر المصرفية في البنوكمعاريف محمد، شيخي مختارية، زناقي بشير،  .90
 . 2019، مارس 01، العدد07التكامل اƙقتصادي، المجلد 

منى طلعت حسن عبد العال، أثر تطبيق نظم تكنولوجيا المعلومات على تنمية مهارات أداء الموارد البشرية دراسة   .91
،  22على شركات السياحة بمحافظة بورسعيد، مجلة إتحاد الجامعات العربية للسياحة والضيافة، المجلد تطبيقية 

 . 2022، 03العدد
، مجلة  صيغ التمويل التشاركي )المشاركة والمضاربة( آلية لتحقيق اƗمن اƛقتصاديمهداوي هند، اسماعيل مراد،  .92

 . 2022، جوان 31، العدد 22اƙحياء، المجلد 
ن عمارة، تأهيل وتدريب الموارد البشرية في المصارف اƙسƜمية ) واقع وآفاق(، مجلة الواحات للبحوث  نوال ب .93

 . 2009،  07والدراسات، العدد 

جودة  تعزيز في (COBITإطار) وفق المعلومات تكنولوجيا حوكمة خلف، أثر نوري حسين، عƜء نعمة وسام .94
،  15واƙقتصادية، المجلد   اƙدارية للعلوم تكريت العراقي، مجلة رفي المص القطاع في تطبيقية دراسة  الداخلي التدقيق
 . 2019 ،2، الجزء 48العدد 

داء المالي بالجهاز المصرفي وأثره على النمو Ɨتطور ا،  محمد رجب صديق هاشم،  الرحمن  حمد عبدأياسر محمود   .95
،  13واƙقتصاد لجامعة بني سويف، العدد  ، مجلة كلية السياسة  2020-2008ل الفترة من  Ɯ قتصادي المصري خƙا

 . 2022مصر، يناير 

يوسفي محمد زكرياء، شيهاني سمير، خطابات الضمان المصرفية بين النظرية والتطبيق لدى البنوك اƙسƜمية،  .96
 . 2023، جوان 01، العدد 18مجلة معارف، المجلد  

  المجلة ،"الوقفية اƗموال استثمار في Ɯميةاƙس المصارف مساهمة" إبراهيم، عبادة ملحم، ميساء نسرين، دحيلة .97
 . 2018 ،04 العدد ،14 مجلد اƙسƜمية، الدراسات في اƗردنية

 : )مؤتمرات وطنية، دولية وأيام دراسية( مداخƚت ✓

المعلومات، مداخلة ضمن فعاليات اليوم الدراسي   تكنولوجيا لحـوكمة التنظمية زرقوط، جبار بوكثير، اƕليات حميدة .1
اƛبتكـار، كلية العلوم اƙقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أم البواقي ،   الحوكمة وضرورة المعنون بتحديات

 . 2016أفريل   5
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 لƘزمة المƜزم المالي  الفساد ƙدارة كمدخل المصارف في الحوكمة بمبادئ شعباني مجيد، تلخوخ سعيدة، اƙلتزام .2

لة ضمن فعاليات المؤتمر الوطني: الفساد وتأثيره على التنمية اƙقتصادية ،كلية العلوم  الراهنة، مداخ  العالمية المالية
 . 2018أفريل  24/25، جامعة قالمة،  والتجارية وعلوم التسيير اƙقتصادية

عديسة شهرة ،علي موسى أمال. إدارة أمن المعلومات من خƜل تبني حوكمة تكنولوجيا المعلومات واƙتصاƛت  .3
لحماية المعامƜت. مداخلة في إطار الملتقى الوطني الثالث بعنوان المستهلك واƛقتصاد الرقمي : ضرورة اƙنتقال 

  .2018افريل  24-23ميلة،  المركز الجامعيوتحديات الحماية ،

للعاملين، مداخلة ضمن  فروحات حدة، بوخلوة باديس، إشكالية تطوير المنتجات المالية اƙسƜمية والتأهيل الشرعي   .4
الملتقى الدولي الثاني بعنوان اƗزمة المالية الراهنة والبدائل المالية والمصرفية النظام المصرفي اƙسƜمي نموذجا، 

 . 2009ماي  6-5المركز الجامعي خميس مليانة، 
ي ظل إستراتيجيات أثر تفعيل حوكمة تكنولوجيا المعلومات ف، محمد فوزي أمين البردان، محمد موسى علي شحاتة .5

بعنوان   المؤتمر الدولي الثالث ، مداخلة ضمن الرقمنة على الحد من مخاطر الهجمات السيبرانية بالبيئة المصرية
 . 2021أكتوبر  3- 2 ،الرقمنة وضمان جودة التعليم العالي، جامعة مدينة السادات، مصر

مات باƛعتماد على مجاƛتها اƛستراتيجية محمد مصطفى حسين، زيد فوزي ايوب ، نحو حوكمة تكنولوجيا المعلو  .6
لƜتصاƛت وخدمات اƛنترنت،  مداخلة في إطار المؤتمر العلمي اƛكاديمي   Speed Wayدراسة حالة في شركة   

الدولي التاسع تحت عنوان "اƛتجاهات المعاصرة في العلوم اƛجتماعية، اƛنسانية، والطبيعية" ، اسطنبول، تركيا، 
 . 2018تموز  18- 17

في زيادة القدرة التنافسية للشركات،   نسرين محمد فتحي يوسف، اƙفصاح عن حوكمة تكنولوجيا المعلومات ودوره .7
  اƛجتماعية بعنوان تجربة   والمسؤولية  الشركات  والمصرفية حول حاكمية  المالية  للعلوم  الثالث  مداخلة ضمن المؤتمر

 .2013أفريل  18- 17جامعة اليرموك، اƗردن،   ،الناشئة اƗسواق
 دروس ومحاضرات: ✓

، السنة الثالثة ليسانس، إدارة اƗعمال، قسم علوم التسيير، كلية الموارد البشريةإدارة في محاضرات  ،شمامي رفيقة .1
 . 2023- 2022،  3العلوم اƙقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر

 والبحوث:التقارير  ✓
ات والتحديات،  اƙستبيان العالمي للمصرفيين اƙسƜميين، إدارة المواهب في المؤسسات المالية اƙسƜمية الممارس  .1

 .2023المجلس العام للبنوك والمؤسسات المالية اƙسƜمية، المنامة، البحرين، يونيو 

 .52، ص.  2022مصرف السƜم الجزائر، التقرير السنوي لسنة   .2

 . 13، ص. 2015بنك البركة الجزائر، التقرير السنوي لسنة  .3

التمويل اƙسƜمي لدى أسواق رأس المال العربية، اƗمانة العامة لƚتحاد،  إتحاد هيئات اƗوراق المالية العربية، أدوات   .4
 .2015دبي، اƙمارات العربية المتحدة، ديسمبر 
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 : قائمة اƙساتذة المحكمين لƚستبيان  01الملحق رقم 

 الجامعة الكلية الرتبة اƕستاذ الرقم
 جامعة أم البواقي كلية العلوم اƗقتصادية والتجارية وعلوم التسيير أستاذ تعليم عالي جبار بوكثير 01

 جامعة خنشلة العلوم اƗقتصادية والتجارية وعلوم التسييركلية  أستاذ تعليم عالي عظيمي دƙل 02

 جامعة أم البواقي كلية العلوم اƗقتصادية والتجارية وعلوم التسيير عالي تعليم أستاذ عيشوش رياض 03

 جامعة أم البواقي كلية العلوم اƗقتصادية والتجارية وعلوم التسيير أستاذ محاضر "ب" كƚش رميسة  04

 جامعة خنشلة كلية العلوم اƗقتصادية والتجارية وعلوم التسيير أستاذ محاضر "أ" بريطل هاجر 05

 : اƗستبيان النهائي ) بعد التحكيم(:02الملحق رقم 

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 -خنشلة-عباس لغرور جامعة 

 اַقتصادية و التجارية وعلوم التسييركلية العلوم 

 وبنكي   وحدوي تخصص: اقتصاد                                                 قسم العلوم اַقتصادية
 

 إستــــبـــــــــــيــــــــان 
 

 د. بلعيدي عبد ד أ.اםشرف :  اֿستاذ-                                            الطالب الباحث : قوريش زكرياء-

 -جامعة عباس لغرور                                                        06.64.95.61.52*رقم الهاتـــــــــف :  
 -حنشلة 

   korriche.zakaria@univ-khenchela.dzاם۶ي : البريد اׁلكتروني * 
 korrichezakaria@gmail.com ـــــــــي:ـــــــــشـــــــخـــــــــصـــال البريد اׁلكتروني * 

 

 تحية طيبة ... وبعد
الذي تم إعداده لغرض البحث العلمي بغية جمع  ،ستبيانديكم هذا ال يسرني أن أضع بين أي          

 أطروحة دكتوراه ل.م.د بعنوان : عدادالكافية ل والبيانات اםعلومات 

مֺي »أثر   »حوكمة تكنولوجيا اםعلومات على أداء اםوارد البشرية في النظام اםصرفي اׁس

مֺية بالجزائر نموذجا-  -مؤسسات اםصارف اׁس

 

mailto:korriche.zakaria@univ-khenchela.dz
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في إثراء هذا اםوضوع بأجوبتكم على  ادتكم اםحترمة اםساهمة واםشاركة الفعالةالرجاء من سي 
سַتبيان ، وفق ما هو مطبق فعֺ في مؤسستكم وليس وفق ما ترونه مناسبا، و بصراحة  أسئلة هذا ا

علما بأن الجابات تبقى موضع ثقة وسيتم التعامل  الحقيقية،لتوصل إلى النتائج العلمية ا بهدف وذلك
ַ غيرالمعها بسرية تامة و   .نتائج ستكون في خدمة البحث العلمي 

جׁابة على أسئلة اַستبيان، الرجاء وضع عֺمة  •  .في الخانة اםناسبة Xعند ا

جׁرائي لحوكمة تكنولوجيا اםعلومات  :Information Technology Governance * التعريف ا

إستخدام، إدارة وتسيŚ تكنولوجيا  ب  إجراءات والقرارات الŖ تتعلق هي كل آساليب،  ITG وكمة تكنولوجيا اŭعلومات  ح 
 ŭعلومات باŭعلومات بالشكل ال٘زم كم   البنوكحيث من خ٘ل تطبيقها تسعى صرف، اŭتكنولوجيا ا Śتوف ńا ونوعا مع ضمان  ا

 . صرف التسيŚ اŪيد Ůا، بإضافة إń ربط أهداف هذه التكنولوجيا اŭعلوماتية بآهداف إسŗاتيجية للم
 

 متنان لتعاونكم ولجهودكم الطيبة.اϹلكم منا كل التقدير مع جزيل الشكر ووافر 
 

 

 :شخصيةال بياناتاֿول: بطاقة اםعلومات والاםحور   

 أنثى -            ذكر         -             الجنس :  -1
ــــــأق -                :  عمر ال -2  سنة               40إلى   30من  -                          سنة 30  من لـــــــــــــــــــــــــ

 سنة  50 من  ر ـــــــــــــــــــــكثأ -                            سنة 50إلى  41ن ـــــــم -                                  
 اםستوى التعليمي: -3
ـــــــــــــــــــــــــــــــــل     -            امي (      ــــــــــــــــني ســــــــــــــــــ، تقتقــــــــــــــــني ادة )ـــــــ ــــشه -                               مســـتــــــــــــــــــــــــــوى ثـــــــــــــــــانـــــــــــوي أو أقــــ
            ما بعد التدرج )ماجستير ، دكتوراه(   -                          مهندس (  ماستر، جامعي )ليسانس،  -        

 اֿقدمية في الوظيفة :   -4
 اتو سن  10  من ر ــــــــــــــــــــــــ ــــثـــــــــكأ -                  سنوات     10إلى   05من -                        سنوات  5 من لــــــــــــــــــأق -  
ـــال -5 ـــــــــــــــوظـــــــــــ ـــــــــــــــــــــــ ـــــــــــ ــــفـــــــــيــــــــــــــــــ  ة: ــ

 ............. .........   أخرى   -              تنفيذي    عون  -                      طارإ -                      ار مسير  ـــــــطإ -  

 

 باםصرفاםحور الثاني: أثر تطبيق مبادئ حوكمة تكنولوجيا اםعلومات على أداء اםوارد البشرية 
: أثر تطبيق مبدأ    باםصرفلحوكمة تكنولوجيا اםعلومات على أداء اםوارد البشرية قيمة الإضافة أوַ

موافق   العبارات الرقم
غير   محايد موافق  بشدة 

 موافق 

غير  
موافق  
 بشدة 

      . Šهامهم من خ٘ل توفŚ آنظمة الŹ ŖتاجوĔا  اŭوظفś  رضا  من  اŭعلومات  تكنولوجيا  حوكمةتعزز   1
      .أكĿ Ő العمل  ةقق مرونŹ   ةاŭوارد البشري   ةعلومات Ŀ إدار اŭتكنولوجيا    تطبيق حوكمة 2
ٓ   حس ن منتكنولوجيا اŭعلومات    تطبيق حوكمة 3       ء الفردي للمهام على űتلف اŭستويات الوظيفية. دا ا
      حوكمة تكنولوجيا اŭعلومات ساهم بشكل واضح Ŀ تقليص الوقت ال٘زم ٓداء űتلف اŭهام. تطبيق   4
      .العمليات بفاعلية وكفاءة أحسن  اųاز الوظائف و Ŀ  اŭعلوما يساهم تكنولوجيا  حوكمة  تطبيق  5
      .اقل العمليات بتكاليف  اųاز űتلف الوظائف و Ŀ  اŭعلومات تكنولوجيا  حوكمة تساعد 6
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7 
ٓداء اŭوارد البشرية Ŀ اŭصرف من  قيمة مضافة    على Ţقيقتكنولوجيا اŭعلومات  تطبيق حوكمة  يساعد  

 خ٘ل التطوير اŭستمر للتقنيات اŭعتمدة.   
     

8 
اŭصرف عŐ توفŚ برامج  أداء اŭوارد البشرية Ŀ    تعزيز  تكنولوجيا اŭعلومات Ŀتطبيق حوكمة    هميسا

 تكوين وتدريب مستمرة ů Ŀال تكنولوجيا اŭعلومات. 
     

9 
واŭعلومات،    ţزين البيانات  Ţسś كفاءة  Ŀ  Ŀ اŭصرف  تكنولوجيا اŭعلوماتتطبيق حوكمة    يساهم

 بإضافة إń تسهيل إعادة إستخدامها وŢليلها من قبل اŭوارد البشرية Ŀ اŭصرف. 
     

 : باםصرفثانيا: أثر تطبيق مبدأ التوافق اׁستراتيجي لحوكمة تكنولوجيا اםعلومات على أداء اםوارد البشرية 
موافق   العبارات  الرقم 

غير   محايد  موافق  بشدة
 موافق 

غير موافق  
 بشدة

      .منخفضة أهداف اŭوارد البشرية بتكلفة  Ţقيق ال٘زمة Ŀ تكنولوجيا اŭعلومات ساهم توفر 10
      التكنولوجيا لٔهداف اŭرجوة.  ضمان ŢقيقĿ    اŭعلومات تقنيةĿ     اŭتخصصون  اŭوظفون يشارك  11

بشكل  ساهم    Ųا  ،التنظيمية Ŀ اŭصرف  والقوانś والقواعد معلومات تكنولوجيا بś  يتجلى وجود انسجام 12
 . ةاŭرجو وŢقيق النتائج  أداء اŭوظفś  تعزيز  Ŀ  فعال  

     

مع    اŭستخدمة Ŀ اŭصرف Šدى عال من التوافق  تكنولوجيا اŭعلومات وتطبيقات  أنظمة    تتسم 13
 .   التشغيلية واٗسŗاتيجية  هوأهدافاŭصرف    حتياجات  إ

     

اŭصرف    هام داخلاŭآقسام و   űتلف  عŐ ستخدام تكنولوجيا اŭعلومات  Ŀ إ  وظيفي واضح  تكامل  يوجد 14
 آهداف إسŗاتيجية.   يعزز من بلوغ  آمر الذي

     

ٕ   الرؤية إسŗاتيجية ٕدارة اŭصرف  تعكس 15 تكنولوجيا    ů Ŀالحتياجات اŭوارد البشرية  فهما دقيقا 
 . ، Šا يضمن مواءمة التوجهات التقنية مع اŭتطلبات الوظيفية اŭعلومات

     

      اŭصرف. حوكمة تكنولوجيا اŭعلومات ساŷت Ŀ توظيف اŭوارد البشرية اŭؤهلة تقنيا لتحقيق أهداف   16
      ربط أهداف تكنولوجيا اŭعلومات بأهداف اŭوارد البشرية ساهم Ŀ زيادة الفعالية.  17

18 
، ساعد  اŭعلومات  البيانات و  معاŪة  اŭوظفĿ ś  متطلبات  اŭستخدمة مع    والتطبيقات  الůŐياتوافق  ت

  Śبشكل كب  śسŢ Ŀ  اذ القرارجودة ودقةţصرف  عملية إŭداخل ا . 
     

 : باםصرف لحوكمة تكنولوجيا اםعلومات على أداء اםوارد البشرية  ثالثا : أثر تطبيق مبدأ تقييم اֿداء

موافق   العبارات الرقم
غير   محايد موافق  بشدة 

 موافق 

غير  
موافق  
 بشدة 

19 
ٕ   Ŀ    اŭصرف  Ŀ  اŭعلومات  تكنولوجياإستخدام    تقييمساهم     من  البشرية  واردللم   الفعلية  حتياجاتإبراز ا

 بكفاءة وفعالية.   وظائفالختلف  أداءها ŭ  آدوات التكنولوجية، Šا يدعم

     

20 
باŭصرف Ŀ رفع أداء اŭوارد البشرية من خ٘ل معرفة  تكنولوجيا اŭعلومات  تساهم عملية تقييم ومتابعة  

 نقاط الضعف Ŀ آنظمة وتطويرها. 

     

      عملية إţاذ القرارات.   سśيساعد Ţ Ŀديد اŭسؤوليات وŢ   باŭصرف  تكنولوجيا اŭعلوماتتقييم   21
      .   خطاء Ŀ العملٓ اة  نسب  اŵفاضتكنولوجيا اŭعلومات Ŀ    تساهم عملية تقييم 22
      هم  Ŀ وضع نظام فعال للرقابة على أداء اŭوارد البشرية Ŀ اŭصرف. يسا  تكنولوجيا اŭعلومات  تقييم 23
      . اūاجة   حسباŭوارد البشرية    توظيف  Ŀ  يساهم  اŭصرفب  اŭعلومات  تكنولوجيا  أداء  تقييم 24
      تدريب وتكوين اŭوظفś حسب اūاجة. اŭصرف يساهم Ŀ  تقييم أداء تكنولوجيا اŭعلومات ب 25
26 Ŀ وارد البشريةŭرقابة فعالة وتقييم حقيقي ٓداء ا Ŀ علوماتŭصرف   تساهم تكنولوجيا اŭا.      
      . اŭصرف Ŀ    اŭوظفśوفرت تكنولوجيا اŭعلومات أساليب وŶاذج تعتمد على الكفاءة Ŀ متابعة أداء   27

 : باםصرفلحوكمة تكنولوجيا اםعلومات على أداء اםوارد البشرية   رابعا : أثر تطبيق مبدأ إدارة اםوارد

موافق  العبارات  الرقم
غير  محايد  موافق  بشدة

 موافق 
موافق  غير 

 بشدة

      . ة  على Ţقيق آهداف اƄدد  واضحةستخدام تكنولوجيا اŭعلومات بفعالية ينعكس بصورة  إ 28
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29 
اŭعلومات Ŀ تنفيذ القرارات اŭتعلقة باŭوارد البشرية من خ٘ل توفŚ   تكنولوجيا تساهم آليات حوكمة 

 ودعم الŐامج والتطبيقات إلكŗونية اŭساندة . 

     

      . أمن اŭعلومات  سرية وتكنولوجيا يضمن  ال  وتشغيل وصيانة وŢسś  وضعŢديد إحتياجات ال٘زمة ل 30
      اŭستمر للتكنولوجيا اŭستغلة من اŭورد البشري.   تطويراŭعلومات Ŀ ال تكنولوجيا  تساهم حوكمة 31
      ويرفع آداء.   التقليل من اŭخاطرتصميم نظام رقابة على  تكنولوجيا اŭعلومات يساعد على   32

33 
  عتمدةتكنولوجيا واŭعلومات وآنظمة اŭعلى ال    الرقابة  تعزيز  Ŀ  أداة فعالةة  تكنولوجي إدارة اŭوارد التعد  
 . اŭختلفة  اŭهام والعمليات  معدٗت اŢٕراف Ŀ تنفيذ  يسهم Ŀ تقليصا  Ų  ،اŭوظفś  قبلمن  

     

34 
حوكمة تكنولوجيا اŭعلومات من خ٘ل توفŚ آليات وأساليب إستخدام آمثل Ţ Ŀسś أداء  تساهم  

 اŭوارد الŖ يشرف عليها اŭوظفون داخل اŭصرف. 
     

      . تصميم نظام الرقابة على أساس تكنولوجيا اŭعلومات يساعد على التقليل من اŭخاطر 35

36 
Ŀ تعزيز   داخل اŭصرف  باŭوارد البشريةهم إدارة وتسيŚ ومراقبة تكنولوجيا اŭعلومات ذات الصلة  اتس

 . اŭوظفś وŢسś جودة أدائهم، Šا ينعكس إŸاباً على رضا اŭستفيدين من خدماēم   كفاءة
     

 : باםصرفلحوكمة تكنولوجيا اםعلومات على أداء اםوارد البشرية  خامسا: أثر تطبيق مبدأ إدارة الخطر 

 العبارات  الرقم 
موافق 
غير  محايد  موافق  بشدة

 موافق 
غير موافق  

 بشدة

      . يساهم Ŀ إدارة أحسن للموارد البشرية Ŀ اŭصرف  تكنولوجيا اŭعلومات إستخدام عن اطر Ţ  űديد 37

38 
سرية وأمن اŭعلومات ما يزيد  يضمن  اŭعلوماتية باŭصرف  ٓنظمة  على ا  اŭطبقةمستوى إجراءات آمنية  

 من راحة اŭوظف أثناء أداء مهامه. 
     

39 
ساŷت حوكمة تكنولوجيا اŭعلومات š Ŀنب العديد من اŭخاطر الŖ تؤثر على تكنولوجيا اŭعلومات  

 وبالتاŅ على أداء اŭوارد البشرية Ŀ اŭصرف ŭهامها. اŭستخدمة  
     

      ساŷت حوكمة تكنولوجيا اŭعلومات Ŀ إنضباط أحسن من اŭوظفĿ ś اŭصرف ٓداء مهامهم.   40

41 
  Ŗهام البشرية الŭتعلقة بالوظائف واŭخاطر اŭا Śإدارة وتسي Ŀ علوماتŭسن حوكمة تكنولوجيا اŢ  تعتمد

 على تكنولوجيا اŭعلومات Ŀ أداءها. 
     

      اŭختصś. إختيار وتعيś اŭوظفś    اŭعلومات Ŀ اŭزيد من اūوكمة Ŀساŷت إدارة űاطر تكنولوجيا   42
      . التحوط من űاطر تكنولوجيا اŭعلومات اŭستخدمة ساهم Ŀ تقليص وšنب بعض آخطاء الوظيفية  43
      استخدام تكنولوجيا اŭعلومات ساهم Ŀ التقليل من اŭخاطر اŭتعلقة بآداء البشري.  44
45  ŭستخدمة باŭتملة.   صرفلدى آنظمة والتكنولوجيا اƄخاطر والتحديات اŭالقدرة على التكيف مع ا      

 لكم منا وافر اƗمتنان و جزيل الشكر على تعاونكم
 

 :SPSS v 25 : مخرجات برنامج 03الملحق رقم 
 : اختبار معامل الثبات  ألفا كرونباخ - 01

 البعد اƙول   البعد الثاني                                                        البعد الثالث    
 

 

 الرابع  البعد                              اƙستيبان ككل                             البعد الخامس          

 

 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,846 9 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,885 9 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,822 9 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,800 9 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,870 9 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,953 45 
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 :صدق اϻتساق الداخليقياس لمعامل اϻرتباط بيرسون اختبار  -02

 عبارات البعد اϻول 

Corrélations 
1ع  2ع  3ع  4ع  5ع  6ع  7ع  8ع  9ع   إضافة القيمة  

1ع  Corrélation de Pearson 1 ,501** ,313** ,226* ,452** ,245* ,350** ,300** ,254** ,617** 
Sig. (bilatérale)  ,000 ,001 ,021 ,000 ,012 ,000 ,002 ,009 ,000 

N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

2ع  Corrélation de Pearson ,501** 1 ,460** ,228* ,218* ,301** ,480** ,292** ,316** ,670** 
Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,020 ,026 ,002 ,000 ,003 ,001 ,000 

N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

3ع  Corrélation de Pearson ,313** ,460** 1 ,358** ,280** ,285** ,347** ,357** ,192 ,607** 
Sig. (bilatérale) ,001 ,000  ,000 ,004 ,003 ,000 ,000 ,051 ,000 

N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

4ع  Corrélation de Pearson ,226* ,228* ,358** 1 ,528** ,413** ,184 ,300** ,410** ,610** 
Sig. (bilatérale) ,021 ,020 ,000  ,000 ,000 ,061 ,002 ,000 ,000 

N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

5ع  Corrélation de Pearson ,452** ,218* ,280** ,528** 1 ,256** ,294** ,350** ,311** ,606** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,026 ,004 ,000  ,009 ,002 ,000 ,001 ,000 

N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

6ع  Corrélation de Pearson ,245* ,301** ,285** ,413** ,256** 1 ,530** ,352** ,439** ,684** 
Sig. (bilatérale) ,012 ,002 ,003 ,000 ,009  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

7ع  Corrélation de Pearson ,350** ,480** ,347** ,184 ,294** ,530** 1 ,450** ,383** ,705** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,061 ,002 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

8ع  Corrélation de Pearson ,300** ,292** ,357** ,300** ,350** ,352** ,450** 1 ,393** ,658** 
Sig. (bilatérale) ,002 ,003 ,000 ,002 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

9ع  Corrélation de Pearson ,254** ,316** ,192 ,410** ,311** ,439** ,383** ,393** 1 ,640** 
Sig. (bilatérale) ,009 ,001 ,051 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

 Corrélation de Pearson ,617** ,670** ,607** ,610** ,606** ,684** ,705** ,658** ,640** 1 إضافة القيمة 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 عبارات البعد الثاني 

Corrélations 

 
التوافق  

10ع  اϻستراتيجي 11ع . 12ع  13ع  14ع  15ع  16ع  17ع  18ع   

التوافق  
 اϻستراتيجي 

Corrélation de 
Pearson 

1 ,444** ,661** ,653** ,809** ,794** ,793** ,766** ,749** ,764** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

10ع  Corrélation de 
Pearson 

,444** 1 ,336** ,223* ,285** ,369** ,242* ,223* ,238* ,181 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,023 ,003 ,000 ,013 ,023 ,015 ,065 
N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

11ع  Corrélation de 
Pearson 

,661** ,336** 1 ,561** ,524** ,383** ,412** ,396** ,375** ,401** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

12ع  Corrélation de 
Pearson 

,653** ,223* ,561** 1 ,480** ,471** ,383** ,462** ,288** ,434** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,023 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,003 ,000 
N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

13ع  Corrélation de 
Pearson 

,809** ,285** ,524** ,480** 1 ,591** ,665** ,471** ,600** ,561** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,003 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

14ع  Corrélation de 
Pearson 

,794** ,369** ,383** ,471** ,591** 1 ,667** ,562** ,465** ,527** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 
N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 
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15ع  Corrélation de 
Pearson 

,793** ,242* ,412** ,383** ,665** ,667** 1 ,600** ,509** ,509** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,013 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 
N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

16ع  Corrélation de 
Pearson 

,766** ,223* ,396** ,462** ,471** ,562** ,600** 1 ,608** ,575** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,023 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 
N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

17ع  Corrélation de 
Pearson 

,749** ,238* ,375** ,288** ,600** ,465** ,509** ,608** 1 ,675** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,015 ,000 ,003 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 
N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

18ع  Corrélation de 
Pearson 

,764** ,181 ,401** ,434** ,561** ,527** ,509** ,575** ,675** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,065 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  
N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 عبارات البعد الثالث

Corrélations 

19ع  20ع  21ع  22ع . 23ع  24ع  25ع  26ع  27ع   
تقييم 
 اϷداء

19ع  Corrélation de 
Pearson 

1 ,474** ,123 ,130 ,402** ,422** ,408** ,495** ,359** ,619** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,215 ,189 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

20ع  Corrélation de 
Pearson 

,474** 1 ,228* ,313** ,285** ,437** ,562** ,479** ,501** ,708** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,020 ,001 ,003 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

21ع  Corrélation de 
Pearson 

,123 ,228* 1 ,416** ,172 ,105 ,280** ,135 ,131 ,409** 

Sig. (bilatérale) ,215 ,020  ,000 ,081 ,289 ,004 ,173 ,185 ,000 
N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

22ع  Corrélation de 
Pearson 

,130 ,313** ,416** 1 ,341** ,233* ,246* ,227* ,250* ,521** 

Sig. (bilatérale) ,189 ,001 ,000  ,000 ,017 ,012 ,021 ,011 ,000 
N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

23ع  Corrélation de 
Pearson 

,402** ,285** ,172 ,341** 1 ,544** ,427** ,501** ,446** ,690** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,003 ,081 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

24ع  Corrélation de 
Pearson 

,422** ,437** ,105 ,233* ,544** 1 ,568** ,483** ,355** ,695** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,289 ,017 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 
N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

25ع  Corrélation de 
Pearson 

,408** ,562** ,280** ,246* ,427** ,568** 1 ,650** ,486** ,779** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,004 ,012 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 
N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

26ع  Corrélation de 
Pearson 

,495** ,479** ,135 ,227* ,501** ,483** ,650** 1 ,814** ,816** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,173 ,021 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 
N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

27ع  Corrélation de 
Pearson 

,359** ,501** ,131 ,250* ,446** ,355** ,486** ,814** 1 ,746** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,185 ,011 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 
N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

تقييم 
 اϷداء

Corrélation de 
Pearson 

,619** ,708** ,409** ,521** ,690** ,695** ,779** ,816** ,746** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  
N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
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 عبارات البعد الرابع 

Corrélations 

28ع  92ع  30ع  31ع  32ع  33ع  34ع  35ع  36ع   
إدارة  
 الموارد 

28ع  Corrélation de 
Pearson 

1 ,369** ,044 ,138 -,058 ,117 ,265** ,378** ,399** ,456** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,659 ,162 ,562 ,235 ,006 ,000 ,000 ,000 
N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

29ع  Corrélation de 
Pearson 

,369** 1 ,345** ,427** ,317** ,253** ,390** ,239* ,222* ,615** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,001 ,010 ,000 ,015 ,023 ,000 
N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

30ع  Corrélation de 
Pearson 

,044 ,345** 1 ,560** ,405** ,300** ,167 ,301** ,277** ,616** 

Sig. (bilatérale) ,659 ,000  ,000 ,000 ,002 ,091 ,002 ,004 ,000 
N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

31ع  Corrélation de 
Pearson 

,138 ,427** ,560** 1 ,502** ,362** ,240* ,145 ,346** ,672** 

Sig. (bilatérale) ,162 ,000 ,000  ,000 ,000 ,014 ,141 ,000 ,000 
N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

32ع  Corrélation de 
Pearson 

-,058 ,317** ,405** ,502** 1 ,602** ,363** ,214* ,217* ,655** 

Sig. (bilatérale) ,562 ,001 ,000 ,000  ,000 ,000 ,029 ,027 ,000 
N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

33ع  Corrélation de 
Pearson 

,117 ,253** ,300** ,362** ,602** 1 ,565** ,359** ,245* ,698** 

Sig. (bilatérale) ,235 ,010 ,002 ,000 ,000  ,000 ,000 ,012 ,000 
N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

34ع  Corrélation de 
Pearson 

,265** ,390** ,167 ,240* ,363** ,565** 1 ,511** ,224* ,657** 

Sig. (bilatérale) ,006 ,000 ,091 ,014 ,000 ,000  ,000 ,022 ,000 
N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

35ع  Corrélation de 
Pearson 

,378** ,239* ,301** ,145 ,214* ,359** ,511** 1 ,356** ,620** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,015 ,002 ,141 ,029 ,000 ,000  ,000 ,000 
N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

36ع  Corrélation de 
Pearson 

,399** ,222* ,277** ,346** ,217* ,245* ,224* ,356** 1 ,594** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,023 ,004 ,000 ,027 ,012 ,022 ,000  ,000 
N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

إدارة  
 الموارد 

Corrélation de 
Pearson 

,456** ,615** ,616** ,672** ,655** ,698** ,657** ,620** ,594** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  
N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 
 عبارات البعد الخامس 

Corrélations 

37ع  38ع   39ع  40ع  41ع  42ع  43ع  44ع  45ع   
إدارة  
 الخطر 

37ع  Corrélation de 
Pearson 

1 ,706** ,451** ,378** ,292** ,324** ,342** ,333** ,389** ,653** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,003 ,001 ,000 ,001 ,000 ,000 
N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

38ع  Corrélation de 
Pearson 

,706** 1 ,456** ,422** ,324** ,205* ,409** ,350** ,321** ,643** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,001 ,037 ,000 ,000 ,001 ,000 
N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

39ع  Corrélation de 
Pearson 

,451** ,456** 1 ,357** ,345** ,392** ,330** ,258** ,394** ,608** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,001 ,008 ,000 ,000 
N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

40ع  Corrélation de 
Pearson 

,378** ,422** ,357** 1 ,387** ,441** ,402** ,308** ,353** ,653** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 
N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

41ع  Corrélation de 
Pearson 

,292** ,324** ,345** ,387** 1 ,598** ,572** ,535** ,468** ,710** 

Sig. (bilatérale) ,003 ,001 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
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N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

42ع  Corrélation de 
Pearson 

,324** ,205* ,392** ,441** ,598** 1 ,583** ,542** ,464** ,732** 

Sig. (bilatérale) ,001 ,037 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 
N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

43ع  Corrélation de 
Pearson 

,342** ,409** ,330** ,402** ,572** ,583** 1 ,794** ,587** ,807** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 
N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

44ع  Corrélation de 
Pearson 

,333** ,350** ,258** ,308** ,535** ,542** ,794** 1 ,651** ,765** 

Sig. (bilatérale) ,001 ,000 ,008 ,001 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 
N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

45ع  Corrélation de 
Pearson 

,389** ,321** ,394** ,353** ,468** ,464** ,587** ,651** 1 ,741** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 
N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

إدارة 
 الخطر

Corrélation de 
Pearson 

,653** ,643** ,608** ,653** ,710** ,732** ,807** ,765** ,741** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  
N 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 : بار خصائص العينةتاخ -3

 :الجنس
 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 75,0 75,0 75,0 78 ذكر 

 100,0 25,0 25,0 26 أنثى

Total 104 100,0 100,0  
 

 : العمر

 
Fréquen

ce Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide  سنة  30أقــــل من  23 22,1 22,1 22,1 

سنة 40إلى  30من   52 50,0 50,0 72,1 

سنة 50إلى  41من   26 25,0 25,0 97,1 

سنة  50أكثــر من   3 2,9 2,9 100,0 

Total 104 100,0 100,0  
 :المستوى التعليمي

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide  2,9 2,9 2,9 3 ثانوي أو أقل 
 15,4 12,5 12,5 13 ( شهــادة )تقــــني، تقــــني سـامي -
 96,2 80,8 80,8 84 ( جامعي )ليسانس، ماستر، مهندس -
 100,0 3,8 3,8 4 (ما بعد التدرج )ماجستير ، دكتوراه -

Total 104 100,0 100,0  
 :اϷقدمية في الوظيفة

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide  سنوات  5أقـــــل من  29 27,9 27,9 27,9 

سنوات  10إلى  05من   48 46,2 46,2 74,0 

سنوات  10أكـثـر من   27 26,0 26,0 100,0 

Total 104 100,0 100,0  
 :الــــوظــيــــفــة 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide  6,7 6,7 6,7 7 أخرى 

 36,5 29,8 29,8 31 عون تنفيذي

 86,5 50,0 50,0 52 إطار 

 100,0 13,5 13,5 14 إطار مسير 

Total 104 100,0 100,0  
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 : لعبارات البعد اϻولجدول التكرارات والنسب  -4

 .بمهامهم من خϼل توفير اϷنظمة التي يحتاجونها تعزز حوكمة تكنولوجيا المعلومات من رضا الموظفين  --1

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide  1,0 1,0 1,0 1 غير موافق 

 1,9 1,0 1,0 1 محايد

 61,5 59,6 59,6 62 موافق 

 100,0 38,5 38,5 40 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  

 .تطبيق حوكمة تكنولوجيا المعلومات في إدارة الموارد البشرية يحقق مرونة أكبر في العمل  -  -2

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide  1,0 1,0 1,0 1 غير موافق 

 13,5 12,5 12,5 13 محايد

 59,6 46,2 46,2 48 موافق 

 100,0 40,4 40,4 42 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  
 

 .تطبيق حوكمة تكنولوجيا المعلومات حسّن من اϷداء الفردي للمهام على مختلف المستويات الوظيفية -  -3

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 2,9 2,9 2,9 3 محايد 

 63,5 60,6 60,6 63 موافق 

 100,0 36,5 36,5 38 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  
 

 .تطبيق حوكمة تكنولوجيا المعلومات ساهم بشكل واضح في تقليص الوقت الϼزم Ϸداء مختلف المهام  -4

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide Pourcentage cumulé 

Valide 3,8 3,8 3,8 4 محايد 

 66,3 62,5 62,5 65 موافق 

 100,0 33,7 33,7 35 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  
 

 .تطبيق حوكمة تكنولوجيا المعلومات ساهم في انجاز الوظائف و العمليات بفاعلية وكفاءة أحسن  -  -5

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide Pourcentage cumulé 

Valide 2,9 2,9 2,9 3 محايد 

 68,3 65,4 65,4 68 موافق 

 100,0 31,7 31,7 33 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  
 

 .تساعد حوكمة تكنولوجيا المعلومات في انجاز مختلف الوظائف و العمليات بتكاليف اقل -6

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide  3,8 3,8 3,8 4 غير موافق 

 15,4 11,5 11,5 12 محايد

 71,2 55,8 55,8 58 موافق 

 100,0 28,8 28,8 30 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  
 

يساعد تطبيق حوكمة تكنولوجيا المعلومات على تحقيق قيمة مضافة Ϸداء الموارد البشرية في المصرف من خϼل   -7
 .للتقنيات المعتمدة التطوير المستمر  

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 9,6 9,6 9,6 10 محايد 

 71,2 61,5 61,5 64 موافق 

 100,0 28,8 28,8 30 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  
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الموارد البشرية في المصرف عبر توفير برامج تكوين  يساهم تطبيق حوكمة تكنولوجيا المعلومات في تعزيز أداء  -8-
 وتدريب مستمرة 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide  1,0 1,0 1,0 1 غير موافق 

 8,7 7,7 7,7 8 محايد

 63,5 54,8 54,8 57 موافق 

 100,0 36,5 36,5 38 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  
 

يساهم تطبيق حوكمة تكنولوجيا المعلومات في المصرف في تحسين كفاءة تخزين البيانات والمعلومات، باϹضافة     -9-
 إلى تسهيل إعادة إستخدامها 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 6,7 6,7 6,7 7 محايد 

 62,5 55,8 55,8 58 موافق 

 100,0 37,5 37,5 39 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  
 

 :  اϻول  للبعد الواحدة للعينة  T  إختبار  ،اϻنحراف المعياريالمتوسط الحسابي و -5
 

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne 
Ecart 
type 

Moyenne erreur 
standard 

تكنولوجيا المعلومات من رضا الموظفين بمهامهم من خϼل توفير تعزز حوكمة  -1
 .اϷنظمة التي يحتاجونها

104 4,3558 ,55596 ,05452 

تطبيق حوكمة تكنولوجيا المعلومات في إدارة الموارد البشرية يحقق مرونة  -2
 .أكبر في العمل

104 4,2596 ,71047 ,06967 

المعلومات حسّن من اϷداء الفردي للمهام على مختلف  تطبيق حوكمة تكنولوجيا  -3
 .المستويات الوظيفية

104 4,3365 ,53264 ,05223 

تطبيق حوكمة تكنولوجيا المعلومات ساهم بشكل واضح في تقليص الوقت   - 4
 .الϼزم Ϸداء مختلف المهام

104 4,2981 ,53752 ,05271 

المعلومات ساهم في انجاز الوظائف و العمليات  تطبيق حوكمة تكنولوجيا  -5
 .بفاعلية وكفاءة أحسن

104 4,2885 ,51526 ,05053 

تساعد حوكمة تكنولوجيا المعلومات في انجاز مختلف الوظائف و العمليات   -6
 .بتكاليف اقل

104 4,0962 ,74416 ,07297 

قيمة مضافة Ϸداء  يساعد تطبيق حوكمة تكنولوجيا المعلومات على تحقيق  -7
 .الموارد البشرية في المصرف من خϼل التطوير المستمر للتقنيات المعتمدة

104 4,1923 ,59246 ,05810 

يساهم تطبيق حوكمة تكنولوجيا المعلومات في تعزيز أداء الموارد البشرية في   -8
 المصرف عبر توفير برامج تكوين وتدريب مستمرة 

104 4,27 ,642 ,063 

يساهم تطبيق حوكمة تكنولوجيا المعلومات في المصرف في تحسين كفاءة   -9
 تخزين البيانات والمعلومات، باϹضافة إلى تسهيل إعادة إستخدامها 

104 4,3077 ,59246 ,05810 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

t ddl 
Sig. 

(bilatéral) 
Différence 
moyenne 

Intervalle de confiance de la 
différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

تعزز حوكمة تكنولوجيا المعلومات من رضا  -1
الموظفين بمهامهم من خϼل توفير اϷنظمة التي  

 .يحتاجونها

24,869 103 ,000 1,35577 1,2476 1,4639 

إدارة  تطبيق حوكمة تكنولوجيا المعلومات في   -2
 .الموارد البشرية يحقق مرونة أكبر في العمل

18,081 103 ,000 1,25962 1,1214 1,3978 

تطبيق حوكمة تكنولوجيا المعلومات حسّن من  -3
 .اϷداء الفردي للمهام على مختلف المستويات الوظيفية

25,590 103 ,000 1,33654 1,2330 1,4401 

المعلومات ساهم بشكل  تطبيق حوكمة تكنولوجيا  - 4
 .واضح في تقليص الوقت الϼزم Ϸداء مختلف المهام

24,628 103 ,000 1,29808 1,1935 1,4026 

تطبيق حوكمة تكنولوجيا المعلومات ساهم في انجاز  -5
 .الوظائف و العمليات بفاعلية وكفاءة أحسن

25,501 103 ,000 1,28846 1,1883 1,3887 

تكنولوجيا المعلومات في انجاز  تساعد حوكمة  -6
 .مختلف الوظائف و العمليات بتكاليف اقل

15,022 103 ,000 1,09615 ,9514 1,2409 



 الـمــــϼحـــق 

338 

 

يساعد تطبيق حوكمة تكنولوجيا المعلومات على   -7
شرية في المصرف  تحقيق قيمة مضافة Ϸداء الموارد الب

 .من خϼل التطوير المستمر للتقنيات المعتمدة 

20,523 103 ,000 1,19231 1,0771 1,3075 

يساهم تطبيق حوكمة تكنولوجيا المعلومات في   -8
تعزيز أداء الموارد البشرية في المصرف عبر توفير 

 برامج تكوين وتدريب مستمرة

20,159 103 ,000 1,269 1,14 1,39 

يساهم تطبيق حوكمة تكنولوجيا المعلومات في   -9
البيانات والمعلومات،  المصرف في تحسين كفاءة تخزين 

 باϹضافة إلى تسهيل إعادة إستخدامها 

22,509 103 ,000 1,30769 1,1925 1,4229 

 
Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 
Moyenne erreur 

standard 

 03824, 39001, 4,2671 104 إضافة القيمة 

 
Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

t ddl Sig. (bilatéral) 
Différence 
moyenne 

Intervalle de confiance de la 
différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 1,3429 1,1912 1,26709 000, 103 33,132 إضافة القيمة 

 
 

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 
Moyenne erreur 

standard 

 03824, 39001, 4,2671 104 إضافة القيمة 

 
 : لثانيجدول التكرارات والنسب لعبارات البعد ا -6

 
 .ساهم توفر تكنولوجيا المعلومات الϼزمة في تحقيق أهداف الموارد البشرية بتكلفة منخفضة  -10

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 5,8 5,8 5,8 6 محايد 

 73,1 67,3 67,3 70 موافق 

 100,0 26,9 26,9 28 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  
 

 .تقنية المعلومات في ضمان تحقيق التكنولوجيا لϸهداف المرجوة  يشارك الموظفون المتخصصون  في  -11

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide  1,0 1,0 1,0 1 غير موافق 

 15,4 14,4 14,4 15 محايد

 75,0 59,6 59,6 62 موافق 

 100,0 25,0 25,0 26 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  
 

يتجلى وجود انسجام بين تكنولوجيا معلومات والقوانين والقواعد التنظيمية في المصرف، مما ساهم بشكل فعال في   12 -
 تعزيز أداء الموظفين 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide  2,9 2,9 2,9 3 غير موافق 

 9,6 6,7 6,7 7 محايد

 74,0 64,4 64,4 67 موافق 

 100,0 26,0 26,0 27 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  
 

تتسم أنظمة وتطبيقات تكنولوجيا المعلومات المستخدمة في المصرف بمدى عال من التوافق مع إحتياجات    -13
 . المصرف وأهدافه التشغيلية واϻستراتيجية
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 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide  2,9 2,9 2,9 3 غير موافق 

 19,2 16,3 16,3 17 محايد

 72,1 52,9 52,9 55 موافق 

 100,0 27,9 27,9 29 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  
 

يوجد تكامل وظيفي واضح في إستخدام تكنولوجيا المعلومات عبر مختلف اϷقسام والمهام داخل المصرف اϷمر   - -14
 الذي يعزز من بلوغ اϷهداف 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide  5,8 5,8 5,8 6 غير موافق 

 26,0 20,2 20,2 21 محايد

 70,2 44,2 44,2 46 موافق 

 100,0 29,8 29,8 31 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  
 

الموارد البشرية في مجال تكنولوجيا  تعكس الرؤية اϹستراتيجية Ϲدارة المصرف فهما دقيقا Ϲحتياجات  --15
 المعلومات،

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 1,0 1,0 1,0 1 غير موافق بشدة 

 4,8 3,8 3,8 4 غير موافق 

 26,0 21,2 21,2 22 محايد

 74,0 48,1 48,1 50 موافق 

 100,0 26,0 26,0 27 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  
 

 .حوكمة تكنولوجيا المعلومات ساهمت في توظيف الموارد البشرية المؤهلة تقنيا لتحقيق أهداف البنك --16

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide  1,0 1,0 1,0 1 غير موافق 

 26,0 25,0 25,0 26 محايد

 76,9 51,0 51,0 53 موافق 

 100,0 23,1 23,1 24 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  
 

 .ربط أهداف تكنولوجيا المعلومات بأهداف الموارد البشرية ساهم في زيادة الفعالية --17

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide  1,9 1,9 1,9 2 غير موافق 

 21,2 19,2 19,2 20 محايد

 64,4 43,3 43,3 45 موافق 

 100,0 35,6 35,6 37 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  
 

الموظفين في معالجة البيانات ساعد بشكل كبير في   توافق البرمجيات والتطبيقات المستخدمة مع  متطلبات --18
 تحسين جودة عملية إتخاذ القرار 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide  1,9 1,9 1,9 2 غير موافق 

 21,2 19,2 19,2 20 محايد

 70,2 49,0 49,0 51 موافق 

 100,0 29,8 29,8 31 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  
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 : الثاني للبعد الواحدة للعينة   T اختبارالمتوسط الحسابي واϻنحراف المعياري  -7

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne 
Ecart 
type 

Moyenne erreur 
standard 

أهداف الموارد البشرية بتكلفة ساهم توفر تكنولوجيا المعلومات الϼزمة في تحقيق  -10
 .منخفضة

104 4,2115 ,53377 ,05234 

يشارك الموظفون المتخصصون  في تقنية المعلومات في ضمان تحقيق التكنولوجيا  -11
 .لϸهداف المرجوة

104 4,0865 ,65523 ,06425 

التنظيمية في  يتجلى وجود انسجام بين تكنولوجيا معلومات والقوانين والقواعد  -12
 المصرف، مما ساهم بشكل فعال في تعزيز أداء الموظفين

104 4,1346 ,65445 ,06417 

تتسم أنظمة وتطبيقات تكنولوجيا المعلومات المستخدمة في المصرف بمدى عال من  -13
 . التوافق مع إحتياجات  المصرف وأهدافه التشغيلية واϻستراتيجية

104 4,0577 ,74816 ,07336 

يوجد تكامل وظيفي واضح في إستخدام تكنولوجيا المعلومات عبر مختلف اϷقسام  -14
المصرف اϷمر الذي يعزز من بلوغ اϷهداف والمهام داخل   

104 3,9808 ,85877 ,08421 

تعكس الرؤية اϹستراتيجية Ϲدارة المصرف فهما دقيقا Ϲحتياجات الموارد البشرية  -15
 في مجال تكنولوجيا المعلومات، 

104 3,9423 ,84563 ,08292 

الموارد البشرية المؤهلة تقنيا حوكمة تكنولوجيا المعلومات ساهمت في توظيف  -16
 .لتحقيق أهداف البنك

104 3,9615 ,72303 ,07090 

 07692, 78441, 4,1250 104 .ربط أهداف تكنولوجيا المعلومات بأهداف الموارد البشرية ساهم في زيادة الفعالية -17

توافق البرمجيات والتطبيقات المستخدمة مع  متطلبات الموظفين في معالجة البيانات   -18
 ساعد بشكل كبير في تحسين جودة عملية إتخاذ القرار 

104 4,0673 ,75382 ,07392 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

t ddl 
Sig. 

(bilatéral) 
Différence 
moyenne 

Intervalle de confiance 
de la différence à 95 % 
Inférieur Supérieur 

ساهم توفر تكنولوجيا المعلومات الϼزمة في تحقيق   -10
 .أهداف الموارد البشرية بتكلفة منخفضة

23,147 103 ,000 1,21154 1,1077 1,3153 

تقنية المعلومات في   يشارك الموظفون المتخصصون  في -11
 .ضمان تحقيق التكنولوجيا لϸهداف المرجوة 

16,911 103 ,000 1,08654 ,9591 1,2140 

يتجلى وجود انسجام بين تكنولوجيا معلومات والقوانين  -12
والقواعد التنظيمية في المصرف، مما ساهم بشكل فعال في  

 تعزيز أداء الموظفين

17,680 103 ,000 1,13462 1,0073 1,2619 

تتسم أنظمة وتطبيقات تكنولوجيا المعلومات المستخدمة   -13
لمصرف  في المصرف بمدى عال من التوافق مع إحتياجات  ا

 . وأهدافه التشغيلية واϻستراتيجية

14,417 103 ,000 1,05769 ,9122 1,2032 

يوجد تكامل وظيفي واضح في إستخدام تكنولوجيا  -14
مختلف اϷقسام والمهام داخل المصرف اϷمر  المعلومات عبر 

 الذي يعزز من بلوغ اϷهداف 

11,647 103 ,000 ,98077 ,8138 1,1478 

تعكس الرؤية اϹستراتيجية Ϲدارة المصرف فهما دقيقا  -15
 Ϲحتياجات الموارد البشرية في مجال تكنولوجيا المعلومات، 

11,364 103 ,000 ,94231 ,7779 1,1068 

حوكمة تكنولوجيا المعلومات ساهمت في توظيف الموارد   -16
 .البشرية المؤهلة تقنيا لتحقيق أهداف البنك

13,562 103 ,000 ,96154 ,8209 1,1022 

ربط أهداف تكنولوجيا المعلومات بأهداف الموارد   -17
 .البشرية ساهم في زيادة الفعالية

14,626 103 ,000 1,12500 ,9725 1,2775 

توافق البرمجيات والتطبيقات المستخدمة مع  متطلبات   -18
الموظفين في معالجة البيانات ساعد بشكل كبير في تحسين 

 جودة عملية إتخاذ القرار 

14,439 103 ,000 1,06731 ,9207 1,2139 

 
Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type Moyenne erreur standard 

 05199, 53022, 4,0630 104 التوافق اϻستراتيجي

 
Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

t ddl Sig. (bilatéral) 
Différence 
moyenne 

Intervalle de confiance de la différence à 95 % 
Inférieur Supérieur 

 1,1661 9599, 1,06303 000, 103 20,446 التوافق اϻستراتيجي
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 الثالث:جدول التكرارات والنسب لعبارات البعد  -8

ساهم تقييم إستخدام تكنولوجيا المعلومات في إبراز اϹحتياجات الفعلية للموارد البشرية من اϷدوات التكنولوجية، بما   --19
 يدعم أداءها 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide  1,0 1,0 1,0 1 غير موافق 

 6,7 5,8 5,8 6 محايد

 73,1 66,3 66,3 69 موافق 

 100,0 26,9 26,9 28 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  
 

الموارد البشرية من خϼل معرفة نقاط  تساهم عملية تقييم ومتابعة تكنولوجيا المعلومات بالمصرف في رفع أداء  --20
 .الضعف في اϷنظمة وتطويرها 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide  2,9 2,9 2,9 3 غير موافق 

 8,7 5,8 5,8 6 محايد

 74,0 65,4 65,4 68 موافق 

 100,0 26,0 26,0 27 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  
 

 .تقييم تكنولوجيا المعلومات بالمصرف يساعد في تحديد المسؤوليات وتحسين عملية إتخاذ القرارات - -21

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide  1,0 1,0 1,0 1 غير موافق 

 9,6 8,7 8,7 9 محايد

 76,0 66,3 66,3 69 موافق 

 100,0 24,0 24,0 25 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  
 

 . تساهم عملية تقييم تكنولوجيا المعلومات في انخفاض نسبة اϷخطاء في العمل  - -22

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide  2,9 2,9 2,9 3 غير موافق 

 9,6 6,7 6,7 7 محايد

 64,4 54,8 54,8 57 موافق 

 100,0 35,6 35,6 37 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  
 

 .تقييم تكنولوجيا المعلومات يساهم  في وضع نظام فعال للرقابة على أداء الموارد البشرية في المصرف  - -23

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide  1,9 1,9 1,9 2 غير موافق 

 14,4 12,5 12,5 13 محايد

 71,2 56,7 56,7 59 موافق 

 100,0 28,8 28,8 30 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  
 

 .تقييم أداء تكنولوجيا المعلومات بالمصرف يساهم في توظيف الموارد البشرية حسب الحاجة - -24

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide  2,9 2,9 2,9 3 غير موافق 

 21,2 18,3 18,3 19 محايد

 79,8 58,7 58,7 61 موافق 

 100,0 20,2 20,2 21 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  
 

 .تدريب وتكوين الموظفين حسب الحاجةتقييم أداء تكنولوجيا المعلومات بالمصرف يساهم في  - -25

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide  3,8 3,8 3,8 4 غير موافق 

 22,1 18,3 18,3 19 محايد

 78,8 56,7 56,7 59 موافق 

 100,0 21,2 21,2 22 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  
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 .تكنولوجيا المعلومات في رقابة فعالة وتقييم حقيقي Ϸداء الموارد البشرية في المصرفتساهم   - -26

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide  5,8 5,8 5,8 6 غير موافق 

 18,3 12,5 12,5 13 محايد

 77,9 59,6 59,6 62 موافق 

 100,0 22,1 22,1 23 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  
 

 .وفرت تكنولوجيا المعلومات أساليب ونماذج تعتمد على الكفاءة في متابعة أداء الموظفين في المصرف   - -27

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide  7,7 7,7 7,7 8 غير موافق 

 21,2 13,5 13,5 14 محايد

 80,8 59,6 59,6 62 موافق 

 100,0 19,2 19,2 20 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  
 

 : الثالث للبعد الواحدة للعينة   T اختبارالمتوسط الحسابي واϻنحراف المعياري  -9

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne 
Ecart 
type 

Moyenne erreur 
standard 

ساهم تقييم إستخدام تكنولوجيا المعلومات في إبراز اϹحتياجات الفعلية للموارد  -19
 البشرية من اϷدوات التكنولوجية، بما يدعم أداءها 

104 4,1923 ,57584 ,05647 

تساهم عملية تقييم ومتابعة تكنولوجيا المعلومات بالمصرف في رفع أداء   -20
نقاط الضعف في اϷنظمة وتطويرهاالموارد البشرية من خϼل معرفة  . 

104 4,1442 ,64489 ,06324 

تقييم تكنولوجيا المعلومات بالمصرف يساعد في تحديد المسؤوليات وتحسين  -21
 .عملية إتخاذ القرارات

104 4,1346 ,59214 ,05806 

 06863, 69994, 4,2308 104 . تساهم عملية تقييم تكنولوجيا المعلومات في انخفاض نسبة اϷخطاء في العمل -22

تقييم تكنولوجيا المعلومات يساهم  في وضع نظام فعال للرقابة على أداء   -23
 .الموارد البشرية في المصرف

104 4,1250 ,69236 ,06789 

المعلومات بالمصرف يساهم في توظيف الموارد البشرية  تقييم أداء تكنولوجيا  -24
 .حسب الحاجة

104 3,9615 ,70948 ,06957 

تقييم أداء تكنولوجيا المعلومات بالمصرف يساهم في تدريب وتكوين  -25
 .الموظفين حسب الحاجة

104 3,9519 ,74234 ,07279 

حقيقي Ϸداء الموارد  تساهم تكنولوجيا المعلومات في رقابة فعالة وتقييم  -26
 .البشرية في المصرف

104 3,9808 ,76299 ,07482 

وفرت تكنولوجيا المعلومات أساليب ونماذج تعتمد على الكفاءة في متابعة أداء   -27
 .الموظفين في المصرف

104 3,9038 ,79463 ,07792 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

t ddl 
Sig. 

(bilatéral) 
Différence 
moyenne 

Intervalle de confiance 
de la différence à 95 % 
Inférieur Supérieur 

ساهم تقييم إستخدام تكنولوجيا المعلومات في إبراز اƙحتياجات  -19
 الفعلية للموارد البشرية من اƗدوات التكنولوجية، بما يدعم أداءها 

21,116 103 ,000 1,19231 1,0803 1,3043 

تساهم عملية تقييم ومتابعة تكنولوجيا المعلومات بالمصرف في  -20
رفع أداء الموارد البشرية من خƜل معرفة نقاط الضعف في اƗنظمة 

 .وتطويرها

18,094 103 ,000 1,14423 1,0188 1,2696 

تقييم تكنولوجيا المعلومات بالمصرف يساعد في تحديد  -21
 .المسؤوليات وتحسين عملية إتخاذ القرارات

19,541 103 ,000 1,13462 1,0195 1,2498 

تساهم عملية تقييم تكنولوجيا المعلومات في انخفاض نسبة  -22
 . اƗخطاء في العمل

17,932 103 ,000 1,23077 1,0946 1,3669 

وضع نظام فعال للرقابة  تقييم تكنولوجيا المعلومات يساهم  في -23
 .على أداء الموارد البشرية في المصرف

16,570 103 ,000 1,12500 ,9904 1,2596 

تقييم أداء تكنولوجيا المعلومات بالمصرف يساهم في توظيف  -24
 .الموارد البشرية حسب الحاجة

13,821 103 ,000 ,96154 ,8236 1,0995 

المعلومات بالمصرف يساهم في تدريب تقييم أداء تكنولوجيا  -25
 .وتكوين الموظفين حسب الحاجة

13,077 103 ,000 ,95192 ,8076 1,0963 
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تساهم تكنولوجيا المعلومات في رقابة فعالة وتقييم حقيقي Ɨداء   -26
 .الموارد البشرية في المصرف

13,109 103 ,000 ,98077 ,8324 1,1292 

المعلومات أساليب ونماذج تعتمد على الكفاءة وفرت تكنولوجيا  -27
 .في متابعة أداء الموظفين في المصرف

11,600 103 ,000 ,90385 ,7493 1,0584 

 

 الرابع: جدول التكرارات والنسب لعبارات البعد  -10

 . إستخدام تكنولوجيا المعلومات بفعالية ينعكس بصورة واضحة على تحقيق اϷهداف المحددة  - -28

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 8,7 8,7 8,7 9 محايد 

 75,0 66,3 66,3 69 موافق 

 100,0 25,0 25,0 26 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  
 

تساهم آليات حوكمة تكنولوجيا المعلومات في تنفيذ القرارات المتعلقة بالموارد البشرية من خϼل توفير البرامج   - -29
 . اϹلكترونية المساندة 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 6,7 6,7 6,7 7 محايد 

 79,8 73,1 73,1 76 موافق 

 100,0 20,2 20,2 21 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  
 

 .تحديد اϹحتياجات الϼزمة لوضع وتشغيل وصيانة وتحسين التكنولوجيا يضمن سرية و أمن المعلومات - -30

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide  1,9 1,9 1,9 2 غير موافق 

 8,7 6,7 6,7 7 محايد

 75,0 66,3 66,3 69 موافق 

 100,0 25,0 25,0 26 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  
 

 .تساهم حوكمة تكنولوجيا المعلومات في التطوير المستمر للتكنولوجيا المستغلة من المورد البشري - -31

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide  1,9 1,9 1,9 2 غير موافق 

 7,7 5,8 5,8 6 محايد

 76,9 69,2 69,2 72 موافق 

 100,0 23,1 23,1 24 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  
 

 .المعلومات يساعد على التقليل من المخاطر ويرفع اϷداء  تصميم نظام رقابة على  تكنولوجيا  - -32

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide Pourcentage cumulé 

Valide  1,0 1,0 1,0 1 غير موافق 

 10,6 9,6 9,6 10 محايد

 70,2 59,6 59,6 62 موافق 

 100,0 29,8 29,8 31 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  
 

تعد إدارة الموارد التكنولوجية أداة فعالة في تعزيز الرقابة على التكنولوجيا والمعلومات المعتمدة ، مما يسهم في   - -33
 تقليص معدϻت اϹتحراف 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide  1,0 1,0 1,0 1 غير موافق 

 16,3 15,4 15,4 16 محايد

 74,0 57,7 57,7 60 موافق 

 100,0 26,0 26,0 27 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  
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تساهم حوكمة تكنولوجيا المعلومات من خϼل توفير آليات وأساليب اϹستخدام اϷمثل في تحسين أداء الموارد التي   - -34
 يشرف عليها الموظفون 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 5,8 5,8 5,8 6 محايد 

 72,1 66,3 66,3 69 موافق 

 100,0 27,9 27,9 29 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  
 

 .تصميم نظام الرقابة على أساس تكنولوجيا المعلومات يساعد على التقليل من المخاطر - -35

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 7,7 7,7 7,7 8 محايد 

 71,2 63,5 63,5 66 موافق 

 100,0 28,8 28,8 30 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  
 

تعزيز كفاءة الموظفين، بما ينعكس إيجابًا  تساهم إدارة وتسيير تكنولوجيا المعلومات ذات الصلة بالموارد البشرية في  - -36
 على رضا المستفيدين 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide  1,0 1,0 1,0 1 غير موافق 

 7,7 6,7 6,7 7 محايد

 64,4 56,7 56,7 59 موافق 

 100,0 35,6 35,6 37 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  
 

 :الرابع  للبعد الواحدة للعينة   T  اختبارالمتوسط الحسابي واϻنحراف المعياري  -11

 
Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 
Moyenne erreur 

standard 

إستخدام تكنولوجيا المعلومات بفعالية ينعكس بصورة واضحة على تحقيق   -28
 . اϷهداف المحددة

104 4,1635 ,55931 ,05484 

تساهم آليات حوكمة تكنولوجيا المعلومات في تنفيذ القرارات المتعلقة   -29
 . بالموارد البشرية من خϼل توفير البرامج اϹلكترونية المساندة

104 4,1346 ,50353 ,04938 

تحديد اϹحتياجات الϼزمة لوضع وتشغيل وصيانة وتحسين التكنولوجيا  -30
 .يضمن سرية و أمن المعلومات

104 4,1442 ,61405 ,06021 

تساهم حوكمة تكنولوجيا المعلومات في التطوير المستمر للتكنولوجيا  -31
 .المستغلة من المورد البشري

104 4,1346 ,59214 ,05806 

المعلومات يساعد على التقليل من   تصميم نظام رقابة على  تكنولوجيا -32
 .المخاطر ويرفع اϷداء

104 4,1827 ,63497 ,06226 

تعد إدارة الموارد التكنولوجية أداة فعالة في تعزيز الرقابة على التكنولوجيا  -33
 والمعلومات المعتمدة ، مما يسهم في تقليص معدϻت اϹتحراف 

104 4,0865 ,66989 ,06569 

حوكمة تكنولوجيا المعلومات من خϼل توفير آليات وأساليب  تساهم  -34
 اϹستخدام اϷمثل في تحسين أداء الموارد التي يشرف عليها الموظفون

104 4,2212 ,53891 ,05284 

تصميم نظام الرقابة على أساس تكنولوجيا المعلومات يساعد على التقليل   -35
 .من المخاطر

104 4,2115 ,56899 ,05579 

تساهم إدارة وتسيير تكنولوجيا المعلومات ذات الصلة بالموارد البشرية في   -36
 تعزيز كفاءة الموظفين، بما ينعكس إيجابًا على رضا المستفيدين

104 4,2692 ,62676 ,06146 

 
Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

t ddl 
Sig. 

(bilatéral) 
Différence 
moyenne 

Intervalle de confiance 
de la différence à 95 % 
Inférieur Supérieur 

إستخدام تكنولوجيا المعلومات بفعالية ينعكس بصورة واضحة   -28
 . على تحقيق اϷهداف المحددة 

21,214 103 ,000 1,16346 1,0547 1,2722 

تساهم آليات حوكمة تكنولوجيا المعلومات في تنفيذ القرارات   -29
المتعلقة بالموارد البشرية من خϼل توفير البرامج اϹلكترونية  

 . المساندة

22,979 103 ,000 1,13462 1,0367 1,2325 

تحديد اϹحتياجات الϼزمة لوضع وتشغيل وصيانة وتحسين   -30
المعلوماتالتكنولوجيا يضمن سرية و أمن   . 

19,003 103 ,000 1,14423 1,0248 1,2636 
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تساهم حوكمة تكنولوجيا المعلومات في التطوير المستمر   -31
 .للتكنولوجيا المستغلة من المورد البشري

19,541 103 ,000 1,13462 1,0195 1,2498 

المعلومات يساعد على   تصميم نظام رقابة على  تكنولوجيا -32
 .التقليل من المخاطر ويرفع اϷداء 

18,995 103 ,000 1,18269 1,0592 1,3062 

تعد إدارة الموارد التكنولوجية أداة فعالة في تعزيز الرقابة على   -33
التكنولوجيا والمعلومات المعتمدة ، مما يسهم في تقليص معدϻت  

 اϹتحراف

16,541 103 ,000 1,08654 ,9563 1,2168 

تساهم حوكمة تكنولوجيا المعلومات من خϼل توفير آليات   -34
  وأساليب اϹستخدام اϷمثل في تحسين أداء الموارد التي يشرف عليها

 الموظفون 

23,109 103 ,000 1,22115 1,1163 1,3260 

تصميم نظام الرقابة على أساس تكنولوجيا المعلومات يساعد   -35
التقليل من المخاطرعلى  . 

21,714 103 ,000 1,21154 1,1009 1,3222 

تساهم إدارة وتسيير تكنولوجيا المعلومات ذات الصلة بالموارد   -36
البشرية في تعزيز كفاءة الموظفين، بما ينعكس إيجابًا على رضا  

 المستفيدين 

20,652 103 ,000 1,26923 1,1473 1,3911 

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 
Moyenne erreur 

standard 

 03599, 36701, 4,1720 104 إدارة الموارد

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

t ddl Sig. (bilatéral) 
Différence 
moyenne 

Intervalle de confiance de la différence à 95 % 
Inférieur Supérieur 

 1,2434 1,1006 1,17201 000, 103 32,567 إدارة الموارد

 
 االخامس:جدول التكرارات والنسب لعبارات البعد  -12

 . عن إستخدام تكنولوجيا المعلومات يساهم في إدارة أحسن للموارد البشرية في المصرف  الناجمة تحديد مخاطر - -37

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide Pourcentage cumulé 

Valide  1,9 1,9 1,9 2 غير موافق 

 12,5 10,6 10,6 11 محايد

 62,5 50,0 50,0 52 موافق 

 100,0 37,5 37,5 39 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  
 

اϹجراءات اϷمنية المطبقة على اϷنظمة المعلوماتية بالمصرف يضمن سرية وأمن المعلومات ما يزيد من راحة   - -38
 .الموظف أثناء أداء مهامه 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide  1,0 1,0 1,0 1 غير موافق 

 9,6 8,7 8,7 9 محايد

 70,2 60,6 60,6 63 موافق 

 100,0 29,8 29,8 31 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  
 

تكنولوجيا المعلومات تجنب العديد من المخاطر التي تؤثر على التكنولوجيا المستخدمة وبالتالي على أداء   حوكمة  - -39
 .الموارد البشرية 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 10,6 10,6 10,6 11 محايد 

 72,1 61,5 61,5 64 موافق 

 100,0 27,9 27,9 29 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  
 

 .ساهمت حوكمة تكنولوجيا المعلومات في إنضباط أحسن من الموظفين في المصرف Ϸداء مهامهم - -40

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide  6,7 6,7 6,7 7 غير موافق 

 28,8 22,1 22,1 23 محايد

 77,9 49,0 49,0 51 موافق 

 100,0 22,1 22,1 23 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  
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تحسن حوكمة تكنولوجيا المعلومات من إدارة وتسيير المخاطر المتعلقة بالوظائف والمهام البشرية التي تعتمد على   - -41
 .تكنولوجيا المعلومات أداءها

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 13,5 13,5 13,5 14 محايد 

 72,1 58,7 58,7 61 موافق 

 100,0 27,9 27,9 29 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  
 

 .المختصينساهمت إدارة مخاطر تكنولوجيا المعلومات في المزيد من الحوكمة في إختيار وتعيين الموظفين   - -42

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide  2,9 2,9 2,9 3 غير موافق 

 32,7 29,8 29,8 31 محايد

 76,9 44,2 44,2 46 موافق 

 100,0 23,1 23,1 24 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  
 

 .من مخاطر تكنولوجيا المعلومات المستخدمة ساهم في تقليص وتجنب بعض اϷخطاء الوظيفية التحوط   - -43

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide  3,8 3,8 3,8 4 غير موافق 

 26,9 23,1 23,1 24 محايد

 69,2 42,3 42,3 44 موافق 

 100,0 30,8 30,8 32 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  
 

 .استخدام تكنولوجيا المعلومات ساهم في التقليل من المخاطر المتعلقة باϷداء البشري - -44

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 19,2 19,2 19,2 20 محايد 

 66,3 47,1 47,1 49 موافق 

 100,0 33,7 33,7 35 بشدةموافق 

Total 104 100,0 100,0  
 

 .لدى اϷنظمة والتكنولوجيا المستخدمة بالمصرف القدرة على التكيف مع المخاطر والتحديات المحتملة - -45

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide  1,0 1,0 1,0 1 غير موافق 

 32,7 31,7 31,7 33 محايد

 73,1 40,4 40,4 42 موافق 

 100,0 26,9 26,9 28 موافق بشدة

Total 104 100,0 100,0  
 

 للعينة الواحدة للبعد الخامس:  Tالمتوسط الحسابي واƙنحراف المعياري واختبار   -13

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne 
Ecart 
type 

Moyenne 
erreur 

standard 

تحديد مخاطر عن إستخدام تكنولوجيا المعلومات يساهم في إدارة أحسن للموارد البشرية في   -37
 . المصرف

104 4,2308 ,71368 ,06998 

اϹجراءات اϷمنية المطبقة على اϷنظمة المعلوماتية بالمصرف يضمن سرية وأمن   -38
أثناء أداء مهامهالمعلومات ما يزيد من راحة الموظف  . 

104 4,1923 ,62437 ,06122 

حوكمة تكنولوجيا المعلومات تجنب العديد من المخاطر التي تؤثر على التكنولوجيا  -39
 .المستخدمة وبالتالي على أداء الموارد البشرية

104 4,1731 ,59842 ,05868 

الموظفين في المصرف Ϸداء  ساهمت حوكمة تكنولوجيا المعلومات في إنضباط أحسن من  -40
 .مهامهم

104 3,8654 ,83675 ,08205 

تحسن حوكمة تكنولوجيا المعلومات من إدارة وتسيير المخاطر المتعلقة بالوظائف والمهام   -41
 .البشرية التي تعتمد على تكنولوجيا المعلومات أداءها

104 4,1442 ,62966 ,06174 

تكنولوجيا المعلومات في المزيد من الحوكمة في إختيار وتعيين ساهمت إدارة مخاطر  -42
 .الموظفين المختصين

104 3,8750 ,79669 ,07812 

التحوط من مخاطر تكنولوجيا المعلومات المستخدمة ساهم في تقليص وتجنب بعض   -43
 .اϷخطاء الوظيفية

104 4,0000 ,83608 ,08198 

المعلومات ساهم في التقليل من المخاطر المتعلقة باϷداء البشري استخدام تكنولوجيا  -44 . 104 4,1442 ,71622 ,07023 
لدى اϷنظمة والتكنولوجيا المستخدمة بالمصرف القدرة على التكيف مع المخاطر   -45

 .والتحديات المحتملة
104 3,9327 ,79151 ,07761 
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Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

t ddl 
Sig. 

(bilatéral) 

Différence 
moyenne 

Intervalle de 
confiance de la 

différence à 95 % 
Inférieur Supérieur 

تحديد مخاطر عن إستخدام تكنولوجيا المعلومات يساهم في إدارة أحسن  -37
 . للموارد البشرية في المصرف

17,587 103 ,000 1,23077 1,0920 1,3696 

اϹجراءات اϷمنية المطبقة على اϷنظمة المعلوماتية بالمصرف يضمن  -38
مهامهسرية وأمن المعلومات ما يزيد من راحة الموظف أثناء أداء  . 

19,474 103 ,000 1,19231 1,0709 1,3137 

حوكمة تكنولوجيا المعلومات تجنب العديد من المخاطر التي تؤثر على  -39
 .التكنولوجيا المستخدمة وبالتالي على أداء الموارد البشرية

19,991 103 ,000 1,17308 1,0567 1,2895 

إنضباط أحسن من الموظفين في ساهمت حوكمة تكنولوجيا المعلومات في  -40
 .المصرف Ϸداء مهامهم

10,547 103 ,000 ,86538 ,7027 1,0281 

تحسن حوكمة تكنولوجيا المعلومات من إدارة وتسيير المخاطر المتعلقة  -41
أداءهابالوظائف والمهام البشرية التي تعتمد على تكنولوجيا المعلومات  . 

18,532 103 ,000 1,14423 1,0218 1,2667 

ساهمت إدارة مخاطر تكنولوجيا المعلومات في المزيد من الحوكمة في  -42
 .إختيار وتعيين الموظفين المختصين

11,201 103 ,000 ,87500 ,7201 1,0299 

التحوط من مخاطر تكنولوجيا المعلومات المستخدمة ساهم في تقليص  -43
 .وتجنب بعض اϷخطاء الوظيفية

12,197 103 ,000 1,00000 ,8374 1,1626 

استخدام تكنولوجيا المعلومات ساهم في التقليل من المخاطر المتعلقة باϷداء  -44
 .البشري

16,292 103 ,000 1,14423 1,0049 1,2835 

لدى اϷنظمة والتكنولوجيا المستخدمة بالمصرف القدرة على التكيف مع  -45
 .المخاطر والتحديات المحتملة

12,017 103 ,000 ,93269 ,7788 1,0866 

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

 05030, 51300, 4,0620 104 إدارة الخطر 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

t ddl 

Sig. 

(bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 1,1617 9622, 1,06197 000, 103 21,111 إدارة الخطر 
 

 :للعينة الواحدة لƚستبيان ككل  Tالمتوسط الحسابي واƙنحراف المعياري واختبار   -14
 

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 
Moyenne erreur 

standard 

 03787, 38620, 4,1267 104 المحور 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

t ddl Sig. (bilatéral) 
Différence 
moyenne 

Intervalle de confiance de la 
différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 1,2018 1,0516 1,12671 000, 103 29,752 المحور 
 

 لعينتين مستقلتين للفروق حسب متغير الجنس: T اختبار -15

Statistiques de groupe 
 

 N Moyenne Ecart type الجنس 
Moyenne erreur 

standard 

 04296, 37940, 4,2279 78 ذكر إضافة القيمة 
 07946, 40519, 4,3846 26 أنثى

 05969, 52717, 4,0370 78 ذكر التوافق اϻستراتيجي
 10632, 54211, 4,1410 26 أنثى

 05253, 46390, 4,0413 78 ذكر تقييم اϷداء
 09143, 46622, 4,1538 26 أنثى

 03786, 33441, 4,1311 78 ذكر إدارة الموارد
 08539, 43540, 4,2949 26 أنثى

الخطر إدارة   05380, 47517, 4,0783 78 ذكر 
 12177, 62089, 4,0128 26 أنثى

 04106, 36265, 4,1031 78 ذكر المحور 
 08826, 45002, 4,1974 26 أنثى

 



 الـمــــϼحـــق 

348 

 

Test des échantillons indépendants 

 

Test de 
Levene sur 

l'égalité 
des 

variances Test t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl 
Sig. 

(bilatéral) 
Différence 
moyenne 

Différenc
e erreur 
standard 

Intervalle de confiance 
de la différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 
 Hypothèse de variances égales 1,641 ,203 -1,793 102 ,076 -,15670 ,08739 -,33002 ,01663 إضافة القيمة 

Hypothèse de variances inégales   -1,735 40,622 ,090 -,15670 ,09033 -,33918 ,02579 
التوافق  

 اϻستراتيجي 
Hypothèse de variances égales ,333 ,565 -,865 102 ,389 -,10399 ,12022 -,34244 ,13447 

Hypothèse de variances inégales   -,853 41,893 ,399 -,10399 ,12193 -,35007 ,14209 
 Hypothèse de variances égales ,015 ,903 -1,070 102 ,287 -,11254 ,10518 -,32116 ,09609 تقييم اϷداء 

Hypothèse de variances inégales   -1,067 42,714 ,292 -,11254 ,10545 -,32523 ,10016 
 Hypothèse de variances égales 6,014 ,016 -2,000 102 ,048 -,16382 ,08193 -,32632 -,00132 إدارة الموارد 

Hypothèse de variances inégales   -1,754 35,355 ,088 -,16382 ,09341 -,35338 ,02574 
 Hypothèse de variances égales 2,859 ,094 ,562 102 ,575 ,06553 ,11656 -,16567 ,29672 ر إدارة الخط

Hypothèse de variances inégales   ,492 35,278 ,626 ,06553 ,13312 -,20465 ,33571 
 Hypothèse de variances égales 2,278 ,134 -1,079 102 ,283 -,09430 ,08739 -,26764 ,07903 المحور 

Hypothèse de variances inégales   -,969 36,440 ,339 -,09430 ,09734 -,29164 ,10303 

 
 : العمر متغير   حسب للفروق  ANOVA اختبار -16

Descriptives 

 N Moyenne 
Ecart 
type 

Erreur 
standard 

Intervalle de confiance à 
95 % pour la moyenne 

Minimum Maximum 
Borne 

inférieure 
Borne 

supérieure 

 5,00 3,67 4,2827 3,9589 07807, 37443, 4,1208 23 سنة   30أقــــل من  يمة إضافة الق
 5,00 3,44 4,4191 4,2005 05444, 39258, 4,3098 52 سنة   40إلى  30من 

 5,00 3,67 4,4433 4,1807 06376, 32511, 4,3120 26 سنة   50إلى  41من 
 5,00 3,33 6,3674 2,1512 48995, 84863, 4,2593 3 سنة   50أكثــر من 

Total 10
4 

4,2671 ,39001 ,03824 4,1912 4,3429 3,33 5,00 

التوافق  
 اϻستراتيجي 

 5,00 3,33 4,0166 3,6260 09417, 45163, 3,8213 23 سنة   30أقــــل من 
 5,00 3,00 4,2374 3,9592 06929, 49965, 4,0983 52 سنة   40إلى  30من 
 5,00 3,00 4,4258 3,9759 10922, 55690, 4,2009 26 سنة   50إلى  41من 

 5,00 3,00 6,6408 1,5814 58794, 1,01835 4,1111 3 سنة   50أكثــر من 
Total 10

4 
4,0630 ,53022 ,05199 3,9599 4,1661 3,00 5,00 

 4,89 3,56 4,2327 3,9508 06796, 32593, 4,0918 23 سنة   30أقــــل من  تقييم اϷداء
 5,00 2,67 4,2072 3,9466 06491, 46807, 4,0769 52 سنة   40إلى  30من 
 5,00 2,67 4,2528 3,7985 11031, 56245, 4,0256 26 سنة   50إلى  41من 

 4,56 3,44 5,6683 2,6280 35331, 61195, 4,1481 3 سنة   50أكثــر من 
Total 10

4 
4,0694 ,46480 ,04558 3,9791 4,1598 2,67 5,00 

إدارة  
 الموارد

 4,89 3,67 4,2672 3,9357 07993, 38331, 4,1014 23 سنة   30أقــــل من 

 5,00 3,78 4,3070 4,0947 05285, 38113, 4,2009 52 سنة   40إلى  30من 
 5,00 3,56 4,3175 4,0501 06492, 33102, 4,1838 26 سنة   50إلى  41من 

 4,44 3,67 5,1063 3,1159 23130, 40062, 4,1111 3 سنة   50أكثــر من 
Total 10

4 
4,1720 ,36701 ,03599 4,1006 4,2434 3,56 5,00 

 5,00 3,11 4,0536 3,5310 12599, 60424, 3,7923 23 سنة   30أقــــل من  إدارة الخطر 

 5,00 3,22 4,2844 4,0062 06928, 49959, 4,1453 52 سنة   40إلى  30من 
 5,00 3,56 4,2909 4,0083 06862, 34987, 4,1496 26 سنة   50إلى  41من 

 4,33 3,11 5,6789 2,1730 40741, 70565, 3,9259 3 سنة   50أكثــر من 
Total 10

4 
4,0620 ,51300 ,05030 3,9622 4,1617 3,11 5,00 

 4,96 3,64 4,1531 3,8179 08082, 38761, 3,9855 23 سنة   30أقــــل من  المحور 
 5,00 3,53 4,2726 4,0599 05299, 38208, 4,1662 52 سنة   40إلى  30من 
 5,00 3,58 4,3144 4,0343 06798, 34665, 4,1744 26 سنة   50إلى  41من 

 4,67 3,31 5,8750 2,3472 40996, 71007, 4,1111 3 سنة   50أكثــر من 
Total 10

4 
4,1267 ,38620 ,03787 4,0516 4,2018 3,31 5,00 
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ANOVA 

 
Somme des 

carrés 
ddl 

Carré moyen F Sig. 

 Intergroupes ,640 3 ,213 1,419 ,242 إضافة القيمة 

Intragroupes 15,027 100 ,150   
Total 15,667 103    

 Intergroupes 1,910 3 ,637 2,354 ,077 التوافق اϻستراتيجي

Intragroupes 27,047 100 ,270   
Total 28,957 103    

 Intergroupes ,083 3 ,028 ,125 ,945 تقييم اϷداء

Intragroupes 22,169 100 ,222   
Total 22,252 103    

 Intergroupes ,172 3 ,057 ,420 ,739 إدارة الموارد

Intragroupes 13,701 100 ,137   
Total 13,874 103    

 Intergroupes 2,289 3 ,763 3,075 ,031 إدارة الخطر 

Intragroupes 24,818 100 ,248   
Total 27,107 103    

 Intergroupes ,600 3 ,200 1,354 ,261 المحور 

Intragroupes 14,763 100 ,148   
Total 15,363 103    

 

 : للفروق حسب المستوى التعليمي ANOVAاختبار  -17
Descriptives 

 N Moyenne 
Ecart 
type 

Erreur 
standard 

Intervalle de confiance à 
95 % pour la moyenne 

 
Minimum 

Maximum 
Borne 

inférieure 
Borne 

supérieure  

 إضافة
 القيمة 

 4,00 3,33 4,4947 2,8386 19245, 33333, 3,6667 3 ثانوي أو أقل
 4,89 3,67 4,3963 3,9455 10345, 37300, 4,1709 13 ( شهــادة )تقــــني، تقــــني سـامي  -
 5,00 3,44 4,3687 4,2054 04107, 37638, 4,2870 84 ( جامعي )ليسانس، ماستر، مهندس -
 5,00 4,22 5,1215 4,1007 16038, 32075, 4,6111 4 (التدرج )ماجستير ، دكتوراهما بعد  -

Total 104 4,2671 ,39001 ,03824 4,1912 4,3429 3,33 5,00 

التوافق  
اϻسترا 
 تيجي

 3,56 3,00 3,9909 2,6017 16144, 27962, 3,2963 3 ثانوي أو أقل
 4,44 3,44 4,2161 3,7155 11488, 41421, 3,9658 13 ( شهــادة )تقــــني، تقــــني سـامي  -
 5,00 3,00 4,2061 3,9791 05704, 52282, 4,0926 84 ( جامعي )ليسانس، ماستر، مهندس -
 5,00 3,22 5,5667 3,0999 38756, 77513, 4,3333 4 (ما بعد التدرج )ماجستير ، دكتوراه -

Total 104 4,0630 ,53022 ,05199 3,9599 4,1661 3,00 5,00 

تقييم 
 اϷداء 

 4,44 3,44 5,1705 2,6813 28927, 50103, 3,9259 3 ثانوي أو أقل
 4,56 3,33 4,2274 3,8239 09258, 33381, 4,0256 13 ( شهــادة )تقــــني، تقــــني سـامي  -
 5,00 2,67 4,1890 3,9777 05312, 48689, 4,0833 84 ( جامعي )ليسانس، ماستر، مهندس -
 4,56 3,44 4,7550 3,3006 22850, 45700, 4,0278 4 (ما بعد التدرج )ماجستير ، دكتوراه -

Total 104 4,0694 ,46480 ,04558 3,9791 4,1598 2,67 5,00 

إدارة  
 الموارد

 4,00 3,67 4,3670 3,4108 11111, 19245, 3,8889 3 ثانوي أو أقل
 4,89 3,67 4,3189 3,9546 08360, 30142, 4,1368 13 ( شهــادة )تقــــني، تقــــني سـامي  -
 5,00 3,67 4,2679 4,1077 04027, 36911, 4,1878 84 ( جامعي )ليسانس، ماستر، مهندس -
 4,89 3,56 5,1404 3,1929 30598, 61195, 4,1667 4 (دكتوراهما بعد التدرج )ماجستير ،  -

Total 104 4,1720 ,36701 ,03599 4,1006 4,2434 3,56 5,00 

إدارة  
 الخطر 

 4,11 3,11 4,8372 2,3480 28927, 50103, 3,5926 3 ثانوي أو أقل
 4,89 3,11 4,3130 3,5844 16720, 60283, 3,9487 13 ( شهــادة )تقــــني، تقــــني سـامي  -
 5,00 3,22 4,2004 3,9848 05418, 49655, 4,0926 84 ( جامعي )ليسانس، ماستر، مهندس -
 4,78 3,56 4,9853 3,2925 26595, 53190, 4,1389 4 (ما بعد التدرج )ماجستير ، دكتوراه -

Total 104 4,0620 ,51300 ,05030 3,9622 4,1617 3,11 5,00 

 3,87 3,31 4,4554 2,8927 18159, 31453, 3,6741 3 ثانوي أو أقل المحور 
 4,56 3,64 4,2578 3,8413 09559, 34464, 4,0496 13 ( شهــادة )تقــــني، تقــــني سـامي  -
 5,00 3,53 4,2322 4,0651 04200, 38496, 4,1487 84 ( جامعي )ليسانس، ماستر، مهندس -
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 4,67 3,67 4,9908 3,5203 23103, 46206, 4,2556 4 (التدرج )ماجستير ، دكتوراهما بعد  -
Total 104 4,1267 ,38620 ,03787 4,0516 4,2018 3,31 5,00 

ANOVA 

 
Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

 Intergroupes 1,709 3 ,570 4,080 ,009 إضافة القيمة 

Intragroupes 13,959 100 ,140   
Total 15,667 103    

التوافق  
 اϻستراتيجي 

Intergroupes 2,252 3 ,751 2,811 ,043 

Intragroupes 26,705 100 ,267   
Total 28,957 103    

 Intergroupes ,110 3 ,037 ,165 ,919 تقييم اϷداء

Intragroupes 22,142 100 ,221   
Total 22,252 103    

 Intergroupes ,278 3 ,093 ,681 ,566 إدارة الموارد

Intragroupes 13,596 100 ,136   
Total 13,874 103    

 Intergroupes ,930 3 ,310 1,184 ,320 إدارة الخطر 

Intragroupes 26,177 100 ,262   
Total 27,107 103    

 Intergroupes ,799 3 ,266 1,829 ,147 المحور 

Intragroupes 14,564 100 ,146   
Total 15,363 103    

 : الخبرة سنوات  عدد  حسب للفروق  ANOVA اختبار -19
Descriptives  

 N Moyenne 

Ecart 
type 

Erreur 
standard 

Intervalle de confiance à 
95 % pour la moyenne 

Minimum Maximum 

 

Borne 
inférieure 

Borne 
supérieure 

 

  5,00 3,67 4,3501 4,0484 07365, 39661, 4,1992 29 سنوات  5أقـــــل من  إضافة القيمة 
  5,00 3,44 4,3311 4,1319 04950, 34291, 4,2315 48 سنوات  10إلى   05 من

  5,00 3,33 4,5775 4,2291 08474, 44031, 4,4033 27 سنوات  10أكـثـر من 
Total 104 4,2671 ,39001 ,03824 4,1912 4,3429 3,33 5,00  

التوافق  
 اϻستراتيجي 

  5,00 3,33 4,1085 3,7306 09226, 49681, 3,9195 29 سنوات  5أقـــــل من 
  5,00 3,00 4,1743 3,8998 06823, 47270, 4,0370 48 سنوات  10إلى   05 من

  5,00 3,00 4,5066 4,0201 11834, 61491, 4,2634 27 سنوات  10أكـثـر من 
Total 104 4,0630 ,53022 ,05199 3,9599 4,1661 3,00 5,00  

  4,89 3,56 4,2685 4,0073 06375, 34331, 4,1379 29 سنوات  5أقـــــل من  اءتقييم اϷد
  5,00 2,67 4,0917 3,8667 05591, 38739, 3,9792 48 سنوات  10إلى   05 من
  5,00 2,67 4,4156 3,8971 12612, 65536, 4,1564 27 سنوات  10ـثـر من أك

Total 104 4,0694 ,46480 ,04558 3,9791 4,1598 2,67 5,00  

إدارة  
 اردالمو

  4,89 3,67 4,3558 4,0350 07831, 42169, 4,1954 29 سنوات  5أقـــــل من 
  5,00 3,56 4,1407 3,9982 03542, 24539, 4,0694 48 سنوات  10إلى   05 من

  5,00 3,67 4,5005 4,1579 08334, 43306, 4,3292 27 سنوات  10أكـثـر من 
Total 104 4,1720 ,36701 ,03599 4,1006 4,2434 3,56 5,00  

  5,00 3,11 4,1523 3,6791 11549, 62195, 3,9157 29 سنوات  5أقـــــل من  إدارة الخطر 
  5,00 3,22 4,1999 3,9437 06368, 44118, 4,0718 48 سنوات  10إلى   05 من

  5,00 3,11 4,3913 4,0120 09227, 47943, 4,2016 27 سنوات  10ـثـر من أك
Total 104 4,0620 ,51300 ,05030 3,9622 4,1617 3,11 5,00  

  4,96 3,64 4,2308 3,9163 07677, 41340, 4,0736 29 سنوات  5ــــل من أقـ المحور 
  5,00 3,53 4,1632 3,9923 04248, 29428, 4,0778 48 سنوات  10إلى   05من 
  5,00 3,31 4,4568 4,0847 09050, 47028, 4,2708 27 سنوات  10ـثـر من أك

Total 104 4,1267 ,38620 ,03787 4,0516 4,2018 3,31 5,00  

ANOVA 
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Somme des 

carrés 
ddl 

Carré moyen F Sig. 

 Intergroupes ,695 2 ,348 2,345 ,101 إضافة القيمة 

Intragroupes 14,972 101 ,148   
Total 15,667 103    

 Intergroupes 1,713 2 ,857 3,176 ,046 التوافق اϻستراتيجي

Intragroupes 27,244 101 ,270   
Total 28,957 103    

 Intergroupes ,731 2 ,366 1,716 ,185 تقييم اϷداء

Intragroupes 21,520 101 ,213   
Total 22,252 103    

 Intergroupes 1,188 2 ,594 4,730 ,011 إدارة الموارد

Intragroupes 12,685 101 ,126   
Total 13,874 103    

 Intergroupes 1,152 2 ,576 2,241 ,112 إدارة الخطر 

Intragroupes 25,955 101 ,257   
Total 27,107 103    

 Intergroupes ,757 2 ,379 2,618 ,078 المحور 

Intragroupes 14,606 101 ,145   
Total 15,363 103    

 

 : الوظيفة متغير   حسب للفروق  ANOVA اختبار -20

Descriptives 

 N Moyenne 
Ecart 
type 

Erreur 
standard 

Intervalle de confiance à 
95 % pour la moyenne 

Minimum Maximum 
Borne 

inférieure 
Borne 

supérieure 

 4,44 3,67 4,1880 3,7485 08979, 23757, 3,9683 7 أخرى  إضافة القيمة 

 5,00 3,33 4,4091 4,1285 06870, 38251, 4,2688 31 عون تنفيذي

 5,00 3,44 4,3895 4,1746 05350, 38582, 4,2821 52 إطار 

 5,00 3,67 4,6152 4,0991 11945, 44696, 4,3571 14 إطار مسير 

Total 104 4,2671 ,39001 ,03824 4,1912 4,3429 3,33 5,00 

التوافق  
 اϻستراتيجي 

 4,11 3,33 3,9049 3,3649 11035, 29197, 3,6349 7 أخرى 

 5,00 3,00 4,3255 3,9469 09271, 51617, 4,1362 31 عون تنفيذي

 5,00 3,00 4,2167 3,9372 06962, 50201, 4,0769 52 إطار 

 5,00 3,22 4,4603 3,6667 18369, 68731, 4,0635 14 إطار مسير 

Total 104 4,0630 ,53022 ,05199 3,9599 4,1661 3,00 5,00 

 4,22 3,78 4,0971 3,8394 05264, 13929, 3,9683 7 أخرى  تقييم اϷداء

 4,89 3,33 4,2605 3,9976 06438, 35843, 4,1290 31 عون تنفيذي

 5,00 2,67 4,2000 3,9496 06236, 44971, 4,0748 52 إطار 

 5,00 2,67 4,4109 3,5256 20489, 76662, 3,9683 14 إطار مسير 

Total 104 4,0694 ,46480 ,04558 3,9791 4,1598 2,67 5,00 

 4,89 3,78 4,4278 3,7626 13593, 35963, 4,0952 7 أخرى  إدارة الموارد

 4,89 3,67 4,3464 4,0766 06606, 36779, 4,2115 31 عون تنفيذي

 5,00 3,67 4,2671 4,0705 04896, 35308, 4,1688 52 إطار 

 5,00 3,56 4,3918 3,8781 11888, 44483, 4,1349 14 إطار مسير 

Total 104 4,1720 ,36701 ,03599 4,1006 4,2434 3,56 5,00 

 4,56 3,11 4,1894 3,1121 22013, 58242, 3,6508 7 أخرى  إدارة الخطر 

 5,00 3,11 4,3016 3,8561 10908, 60736, 4,0789 31 عون تنفيذي

 5,00 3,22 4,2251 3,9843 05998, 43253, 4,1047 52 إطار 

 5,00 3,44 4,3568 3,7861 13209, 49423, 4,0714 14 إطار مسير 

Total 104 4,0620 ,51300 ,05030 3,9622 4,1617 3,11 5,00 

 4,44 3,67 4,1233 3,6037 10618, 28092, 3,8635 7 أخرى  المحور 

 4,96 3,31 4,3056 4,0241 06893, 38378, 4,1649 31 تنفيذيعون 

 5,00 3,58 4,2408 4,0421 04950, 35692, 4,1415 52 إطار 

 5,00 3,53 4,4157 3,8224 13732, 51379, 4,1190 14 إطار مسير 

Total 104 4,1267 ,38620 ,03787 4,0516 4,2018 3,31 5,00 
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ANOVA 
 

 
Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

 Intergroupes ,750 3 ,250 1,677 ,177 إضافة القيمة 

Intragroupes 14,917 100 ,149   
Total 15,667 103    

 Intergroupes 1,459 3 ,486 1,769 ,158 التوافق اϻستراتيجي

Intragroupes 27,498 100 ,275   
Total 28,957 103    

 Intergroupes ,327 3 ,109 ,497 ,686 تقييم اϷداء

Intragroupes 21,925 100 ,219   
Total 22,252 103    

 Intergroupes ,109 3 ,036 ,265 ,851 إدارة الموارد

Intragroupes 13,764 100 ,138   
Total 13,874 103    

 Intergroupes 1,288 3 ,429 1,664 ,180 إدارة الخطر 

Intragroupes 25,818 100 ,258   
Total 27,107 103    

 Intergroupes ,542 3 ,181 1,220 ,307 المحور 

Intragroupes 14,821 100 ,148   
Total 15,363 103    

 

 
 : (  سميرنوف كولموغروف اختبار) الطبيعي التوزيع اختبار  -21

 
Test Kolmogorov-Smirnov pour un échantillon 

 اϻستبيان ككل 

N 104 

a,bParamètres normaux Moyenne 4,1267 

Ecart type ,38620 

Différences les plus extrêmes Absolue ,075 

Positif ,075 

Négatif -,055 

Statistiques de test ,075 

Sig. asymptotique (bilatérale) c,178 

a. La distribution du test est Normale. 

b. Calculée à partir des données. 

c. Correction de signification de Lilliefors. 

 

: تسهيل مهمة مسلمة من كلية العلوم اƙقتصادية والتجارية وعلوم التسيير لجامعة   04الملحق رقم 
:القيام بالدراسة الميدانية على مستوى مجموعة من فروع مصرفي البركة والسƚم اجل خنشلة من  
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 :          الملخص 
أثر تطبيق مبادئ حوكمة تكنولوجيا المعلومات على أداء الموارد البشرية  دراسة اƛطروحة هذه  استهدفت   ▪

حيث كانت اƛشكالية  ونخص بالذكر هنا مصرفي البركة والسƜم،في النظام المصرفي اƙسƜمي بالجزائر، 
 سƚميةأداء الموارد البشرية بالمصارف اƗ  علىحوكمة تكنولوجيا المعلومات    تأثيرمدى  ما  :  الرئيسية للدراسة

مبدأ من المبادئ الخمسة ، وتفرعت عنها مجموعة من التساؤƛت الفرعية المرتبطة بكل الجزائر؟ب العاملة
، باƙضافة إلى دراسة الفروق في استجابات الموظفين تبعا للمتغيرات الديموغرافية لحوكمة تكنولوجيا المعلومات

 ، الوظيفة(.الخبرة )الجنس، العمر، المستوى التعليمي، 
اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحليلي، مع توظيف اƛستبيان كأداة لجمع البيانات، والذي تم اختباره     ▪

 تم توزيع اƛستبيان على عينة مكونة من  ،من حيث الصدق والثبات باستخدام اƗساليب اƙحصائية المناسبة
باستخدام حزمة البرامج  كانت بياناتلل اƛحصائية معالجةالمحل الدراسة، و  موظفي المصرفين من 104

 .25النسخة  SPSSاƙحصائية 
)إضافة القيمة، اƙنسجام أظهرت النتائج أن جميع مبادئ حوكمة تكنولوجيا المعلومات الخمسة     ▪

دارة المخاطر(  لموارد متفاوتة على أداء امرتفعة و  تؤثر بدرجاتاƙستراتيجي، قياس اƕداء، إدارة الموارد، وا 
، حيث حقق مبدأ الرئيسية حيث جاءت النتائج دالة احصائيا وبالتالي دعم قبول الفرضية بالمصرفين البشرية

إضافة القيمة أعلى متوسطات التقييم، يليه مبدأ إدارة الموارد، ثم اƛنسجام اƛستراتيجي، بينما سجل مبدآ قياس 
دارة المخاطر مستويات مقبولة مع   كما أظهرت النتائج أن   ،الحاجة إلى مزيد من التكوين في مجاليهمااƗداء وا 

 نحو دمج التكنولوجيا في تحسين اƗداء البشري.  يامبادئ الحوكمة مطبقة بدرجة مقبولة، ما يعكس توجها إيجاب
، أظهرت النتائج عدم وجود فروق دالة في المتغيرات في اƙجابات أما فيما يخص الفروق اƙحصائية    ▪

يعكس وعيا موحدا لدى الموظفين تجاه أهمية حوكمة تكنولوجيا المعلومات، باستثناء   اƛمر الذييموغرافية،  الد
 .غير دالة احصائيا تعود باƛساس الى الخبرة والمستوى التعليميبعض الفروق المحدودة 

دريب في مجال إلى مجموعة من التوصيات أبرزها: ضرورة تعزيز برامج الت في اƛخير خلصت الدراسة    ▪
دارة المخاطر الرقمية، وتطوير استراتيجيات دمج التكنولوجيا مع اƗهداف والعمل على تبني  تقييم اƗداء وا 

كما اقترحت الدراسة  ،اƗداء وتحقيق التميز التنافسياستمرار تحسين معايير حوكمة أكثر شمولية لضمان 
اƙسƜمية  المصارفرى أو إجراء مقارنات بين توسيع نطاق البحث مستقبƜ ليشمل قطاعات اقتصادية أخ

      .بالبنوك الربوية او تمديد الدراسة لتشمل الشبابيك اƛسƜمية التقليديةالبنوك و 
 :  الكلمات المفتاحية

  .بنك البركة، مصرف السƚمالمعلومات، أداء، موارد البشرية، مصارف اسƚمية،  تكنولوجيا حوكمة
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Abstract:  
 
 

▪ This doctoral study examines the impact of applying the principles of Information 
Technology Governance (ITG) on human resource performance within the Islamic banking 
sector in Algeria, focusing specifically on Al Baraka Bank and Al Salam Bank. The central 
research question investigates the extent to which IT governance influences human 
resource performance in Islamic banks operating in Algeria. From this overarching 
question, a set of sub-questions was derived, each addressing one of the five core ITG 
principles “value delivery, strategic alignment, performance measurement, resource 

management, and risk management” in addition to exploring potential differences in 
employees’ responses based on demographic variables (gender, age, educational level, 
professional experience, and job position). 
▪ Adopting a descriptive–analytical research design, the study employed a structured 

questionnaire as the primary data collection instrument. The validity and reliability of the 
instrument were confirmed through appropriate statistical tests. A purposive sample of 104 

employees from the two selected banks participated in the survey, and the data were 
analyzed using the Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), version 25. 
▪ The findings indicate that all five ITG principles have a statistically significant yet 
varying impact on human resource performance. Value delivery recorded the highest mean 
score, followed by resource management and strategic alignment. Conversely, 

performance measurement and risk management scored at acceptable levels but revealed 
the need for additional professional training and capacity building. Overall, the results 
suggest that IT governance is applied at a generally satisfactory level, reflecting a positive 
institutional orientation toward leveraging technology to enhance human performance. 
▪ Analysis of demographic factors revealed no statistically significant differences in 
employee perceptions, indicating a broadly shared awareness of IT governance importance. 
Minor, non-significant variations were observed, primarily related to professional 
experience and educational level. 
▪ The study concludes with key recommendations, including strengthening training 
programs in performance evaluation and digital risk management, developing integrated 
strategies that align technological initiatives with organizational objectives, and adopting 
more comprehensive IT governance standards to ensure continuous performance 
improvement and sustain competitive advantage. It also proposes expanding future 
research to other economic sectors, conducting comparative analyses between Islamic and 
conventional banks, and extending investigations to include Islamic banking windows. 
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: Résumé 
▪ Cette étude doctorale examine l’impact de l’application des principes de la 
gouvernance des technologies de l’information (GTI) sur la performance des ressources 
humaines au sein du secteur bancaire islamique en Algérie, en se concentrant plus 
particulièrement sur la Banque Al Baraka et la Banque Al Salam. La question centrale de 
recherche s’interroge sur la mesure dans laquelle la gouvernance des technologies de 
l’information influence la performance des ressources humaines dans les banques 
islamiques opérant en Algérie. À partir de cette question générale, un ensemble de sous-
questions a été formulé, chacune portant sur l’un des cinq principes fondamentaux de la 
GTI   "création de valeur, alignement stratégique, mesure de la performance, gestion des 

ressources et gestion des risques" , en plus de l’exploration des différences potentielles 
dans les réponses des employés selon certaines variables démographiques (sexe, âge, 
niveau d’instruction, expérience professionnelle et poste occupé). 
▪ En adoptant une approche de recherche descriptive et analytique, cette étude a utilisé 
un questionnaire structuré comme principal instrument de collecte des données. La validité 
et la fiabilité de l’outil ont été confirmées par des tests statistiques appropriés. Un 
échantillon raisonné de 104 employés issus des deux banques étudiées a été retenu. Les 
données recueillies ont été analysées à l’aide du logiciel Statistical Package for the Social 

Sciences (SPSS), version 25. 
▪ Les résultats indiquent que les cinq principes de la GTI exercent un impact 
statistiquement significatif, mais de degré variable, sur la performance des ressources 
humaines. La création de valeur a obtenu la moyenne la plus élevée, suivie de la gestion 
des ressources et de l’alignement stratégique. En revanche, la mesure de la performance et 
la gestion des risques ont obtenu des niveaux jugés acceptables, tout en révélant la nécessité 
de formations professionnelles et de renforcement des capacités supplémentaires. Dans 
l’ensemble, les résultats suggèrent que la gouvernance des technologies de l’information 
est appliquée à un niveau globalement satisfaisant, traduisant une orientation 
institutionnelle positive vers l’utilisation des technologies pour améliorer la performance 
humaine. 
▪ L’analyse des facteurs démographiques n’a révélé aucune différence statistiquement 
significative dans les perceptions des employés, ce qui indique une conscience largement 
partagée de l’importance de la gouvernance des technologies de l’information. De légères 
variations non significatives ont toutefois été observées, principalement liées à l’expérience 
professionnelle et au niveau d’instruction. 
▪ L’étude se conclut par plusieurs recommandations essentielles, notamment le 
renforcement des programmes de formation dans les domaines de l’évaluation de la 
performance et de la gestion des risques numériques, l’élaboration de stratégies intégrées 
visant à aligner les initiatives technologiques sur les objectifs organisationnels, ainsi que 
l’adoption de normes de gouvernance plus complètes afin d’assurer une amélioration 
continue de la performance et de maintenir un avantage concurrentiel durable. Elle propose 
également d’élargir le champ des recherches futures à d’autres secteurs économiques, de 
réaliser des analyses comparatives entre les banques islamiques et les banques 
conventionnelles, et d’étendre l’investigation aux guichets islamiques. 
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