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نبذة عن المجلة

مجلة �ل�سرق للدر��سات و�لبحوث �لعلمية مجلة علمية محكمة ن�سف �سنوية ت�سدرها 
كلية �ل�سرق �لأهلية – ك�سلا.

الأهــــداف :
ن�سر �لبحوث و�لدر��سات �لمبتكرة و�لتي يعدها �لباحثون في �لمجالت �لعلمية من �أجل 

�إثر�ء وتنمية �لبحث �لعلمي وخلق حو�ر بناء بين �لباحثين و�سانعي �لقر�ر.
ربط �لبحوث و�لدر��سات بق�سايا �لمجتمع.

د�خل  و�لباحثين  �لتدري�س  هيئة  لأع�ساء  و�لإبتكار  �لأبحاث  حرية  و�سمان  توفير 
�لكلية وخارجها وتوطيد �ل�سلات �لعلمية و�لفكرية بين �لكلية ونظير�تها من �لجامعات 

�لأخرى.
اأ�س�س وقواعد الن�سر فى المجلة :

�لإن�سانية بمختلف  �لعلوم  فى مجالت  و�لمبتكرة  �لأ�سيلة  �لبحوث  بن�سر  �لمجلة  تعنى 
فروعها وتخ�س�ساتها، وتقبل �لبحوث باللغتين �لعربية و�لإنجليزية وذلك وفقاً لل�سو�بط 

و�لمعايير �لتالية :
�إلى ر�سيد  �إ�سافة جديدة  و�أن ي�سكل  �أن يت�سم �لبحث بالأ�سالة و�لجدة و�لمو�سوعية 
�للغوية  �لأخطاء  من  و�لخلو  و�لتوثيق  �لعلمى  �لبحث  بمناهج  �لإلتز�م  مع   ، �لمعرفة 

و�لنحوية.
كاتبه  يتعهد  �أن  على  جهة  �أية  لدى  للن�سر  قدم  �أو  ن�سره  �سبق  قد  �لبحث  يكون  �أل 

بذلك.
�لورقة  من  و�حد  وجه  على  مطبوعة  �لتحرير  رئي�س  �إلى  �لبحث  من  ن�سختان  تر�سل 

.)CD( مع �إرفاق ن�سخه على �أ�سطو�نة مدمجة )A4(
فيها  يزيد عن )30( �سفحة بما  ول  �لبحث عن )20(  يقل عدد �سفحات  �أل  يجب 

�لم�سادر و�لجد�ول و�لر�سوم �لتو�سيحية.
للغة  ترجمة  مع  �لبحث  لغة  بنف�س  كلمة،   )150( يتجاوز  ل  ملخ�ساً  �لباحث  يرفق 
�لإنجليزية  تو�سح �لهدف من �لدر��سة و�لإجر�ء�ت �لأ�سا�سية و�لنتائج �لتى تم �لتو�سل 

�إليها.
للمتن   )14( وبحجم   )Simplified Arabic( خط  �لبحث  كتابة  فى  ي�ستخدم 
�أن ل يزيد عدد  �ل�سفحة، على  �لموجودة  فى نف�س  للهو�م�س  للعناوين و)12(  و)16( 

�لأ�سطر عن )21( �سطر.
�سلاحيتها  مدى  ولبيان  لتقويمها  �لمحكمين  من  لجنة  على  �لمقدمة  �لبحوث  تعر�س 
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للن�سر.
يخطر �لباحث ب�سلاحية بحثه للن�سر �أو عدمه بعد �أ�سبوعين من و�سول قر�ر �لمحكمين، 

و�إد�رة �لمجلة غير ملزمة بتو�سيح �لأ�سباب فى حالة عدم �لقبول.
�لمجلة غير ملزمة برد �لبحوث �لتي قبلت للن�سر �أو �لتي لم تقبل.

 ي�سبح �لبحث �لمن�سور ملكاً للمجلة، وي�ستوجب �إعادة ن�سره  فى �أماكن �أخرى �لح�سول 
على مو�فقة كتابية من �لمجلة.

�لمجلة ل تقدم عائدً� مادياً مقابل ن�سر �أي عمل.
 �لبحوث �لمن�سورة بالمجلة ل تعبر بال�سرورة عن ر�أي �لكلية.

 )Hard Copy & Soft Copy( تر�سل �لبحوث من ن�سختين : ورقية و�إلكترونية
journal@alshargahlia.edu.sd  : با�سم رئي�س �لتحرير على �لعنو�ن �لتالي
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كلمة افتتاحية
  

   �لحمد لله �لذي بنعمته تتم �ل�سالحات و�أ�سلي و�أ�سلم على �لمعبوث رحمة للعالمين، 
�سيدنا محمد وعلى �آله و�سحبه �لغر �لميامين.

�لتي  و�لبحوث،  للدر��سات  مجلة �ل�سرق  تد�سين  ن�سهد  �أن  �سرورنا  دو�عي  لمن  �أنه 
و�لكبيرة  �لفتية  �لعلمية  �لحياة في مجلتنا  نب�س  �لأهلية،  ليبد�أ  �ل�سرق  كلية  ت�سدرها 
بطموحاتها، لتكون ر�فدً� �سافياً وعذباً ي�سب في نهر �لعلم �لذي يرتوي منه طلاب �لعلم 
و�لمعرفة، وناأمل �أن تترجم حر�سها �لد�ئم على ر�سانة هذ� �لمنبر �لعلمي باإتباع �لتقاليد 
ملتزمةً   �لدقيقة  �لخت�سا�سات  في  �لخبر�ء  قبل  من  علمياً  �لبحوث  تقويم  في  �لمحكمة 
طريق �لمجلات �لعلمية �لعريقة دون �لتخلي عن لم�سات �لإبد�ع و�لتطوير، ونود �أن نوؤكد 
�ستكبر  �ليانعة  �لنبتة  هذه  �إن  �لبحثية،  �لخت�سا�سات  في  و�لمهتمين  �لباحثين  لجميع 

وت�سبح دوحة ظليلة بجهودكم وم�ساهماتكم �لقيمة لأنها ينبوع عطائكم.
    نت�سرف �أن نن�سر في �أول �أعد�د هذه �لمجلة عددً� مميزً� بم�ساركة نخبة متميزة من 
�لباحثين ينتمون �إلى جامعات وكليات مختلفة د�خل وخارج �ل�سود�ن، ول بد لنا من وقفة 
�ل�سهيد  ر�أ�سهم  علي  �لوجود  �إلى  وظهور مجلتنا  تاأ�سي�س  �ساهم في  من  كل  فيها  ن�سكر 
�لدكتور/ علي �لجيلاني ف�سل �لله، �لذي ظل ينادي باإ�سد�رها �إلي �أن ر�أت �لنور، ن�ساأل 
�لله تعالى �أن يجعل ذلك في ميز�ن ح�سناته، و�أن يجعلها �سدقة جارية له، و�أن يتغمده 
برحمته �لو��سعة �إنه ولي ذلك و�لقادر عليه، كما نخ�س بال�سكر هيئة �لتحرير �لتي بذلت 
جهودً� جبارةً  في �نتقاء �لبحوث �لتي ت�سهم في تحقيق �أهد�ف �لمجلة، ومو�كبة �لتطور 
�لعلمي و�لمعرفي، و�ل�سكر مو�سول لكل �لذين �ساندو� تاأ�سي�س �لمجلة لتكون ملاذً� لطلبة 

�لعلم و�لمعرفة  في كل مكان �إن �ساء �لله .

   رئي�س التحرير ،،،
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أثر إدارة الجودة الشاملة كاستراتيجية لتطوير 
الأداء الأكاديمي بجامعة الطائف

The Impact of Using The Total Quality Management 
As Strategy of Academic Staff Performance In Taif 
University

اإعداد :
د. اأمير عمر ح�سنين �سالح

اأ�ستاذ اإدارة الأعمال الم�ساعد
كلية العلوم الإدارية والمالية - جامعة الطائف – الطائف / الحوية

المملكة العربية ال�سعودية ، �س. ب   888 ، 
amiralshmal@hotmail.com

00966505279301-00966548841628



مجلة الشرق للدراسات والبحوث العلمية10

الم�ستخل�س

هدفت �لدر��سة �إلى معرفة �أثر �إد�رة �لجودة �ل�ساملة و��ستخد�مها كا�ستر�تيجية لتطوير 
�لأد�ء �لأكاديمي في جامعة �لطائف، من خلال عينة ع�سو�ئية من �أع�ساء هيئة �لتدري�س 
في كليات �لجامعة �لمختلفة بالحوية وتم توزيع )130( ��ستبانة وتم ��ستخد�م �لبرنامج 
�لإح�سائي )SPSS( لتحليل �لبيانات �لو�ردة من عينة �لدر��سة، وقامت �لدر��سة على 
فر�سيات �أ�سا�سية لمعرفة �أثر �لجودة على �لتطوير �لأكاديمي.  تو�سلت �لدر��سة �إلى عدة 
نتائج �أبرزها �أن تهيئة ع�سو هيئة �لتدري�س في مجال تخ�س�سه من �لمقومات �لأ�سا�سية  
للتطوير �لأكاديمي و�أن �لإد�رة  بجامعة �لطائف تدعم �لتطوير �لعلمي و�لأكاديمي لع�سو 
هيئة �لتدري�س من خلال حل �لم�سكلات و�لهتمام بتنمية ع�سو هيئة �لتدري�س من خلال 
�أهمها  �لتو�سيات  من  �لدر��سة مجموعة  وقدمت  �لفكري،  بالإنتاج  و�لهتمام  �لتدريب 
�أنه ل بد من �إقامة �لندو�ت �لعلمية ب�سورة دورية حتى يتم تبادل �لخبر�ت بين �أع�ساء 
�لتدريب  من  �لعائد  لقيا�س  حديثة  �إح�سائية  علمية  طرق  و��ستحد�ث  �لتدري�س  هيئة 
ب�سورة فاعلة وت�سجيع �لبر�مج �لتطويرية و�لطر�ئق �لحديثة و�لمبادر�ت �لإبد�عية من 
خلال تهيئة �لمناخ �لجامعي للاإبد�ع و�لتطوير و�لتحديث لأنها �أ�سا�س �لتطوير �لأكاديمي 

لأع�ساء هيئة �لتدري�س و�ل�سعي نحو تحقيق �لعتماد �لأكاديمي لجامعة �لطائف.
 �لكلمات �لد�لة : �لجودة �ل�ساملة، �لعتماد �لأكاديمي، �ل�ستر�تيجية، �لتطوير، ع�سو 

هيئة �لتدري�س
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Abstract

The aim of this study is to explain the impact and use of 
Total Quality Management as strategy for the development of 
academic performance at Taif University. A random sample 
was selected of staff members in deterrent university faculties at 
)Alhawiya( . )130( Questionnaires were distributed .To analyze 
the data )SPSS(was used. This study was based major hypothesis. 
The main finding of the study is that training . in field of study 
and specialty is the principle element for academic development 
and the administration at the University supports that through 
problem-solving and interest in scientific production .The study 
provided number of recommendations ،the most important of 
which is that periodic scientific symposiums must be held so 
that experiences can be exchanged between facility members 
.To measure return from training in an elective way، modern 
statistical methods must be used Academic accreditation can 
b achieves through encouragement of development programs 
،modern methods ،creative initiatives as modernization.

Key words :
Total Quality Management، Accreditation، Strategic، 

Development، Staff member
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المقدمة :

تُعد �لجامعات موؤ�س�سات علمية وتربوية رئي�سة، ت�سعى �إلى تحقيق �لعديد من �لأهد�ف 
�أهمية في مجال  �أك�سبها  �لذي  �لأمر  �لمجتمع،  وتنمية  و�لبحثية  �لأكاديمية  في �لجو�نب 
في  �لمفتوح  �لباب  �سيا�سات  لإتباع  ونظرً�   ،10 و�لخدماتي  و�لتكنولوجي  �لعلمي  �لتقدم 
�لهتمام  دون  �لكمي  �لتو�سع  على  يعتمد  و�لذي  �لدول  من  �لعديد  في  �لعالي  �لتعليم 
�لكبير في �لتو�سع �لكيفي و�لنوعي كان ل بد من �إجر�ء عمليات مر�جعة لأد�ء �لجامعات 
و�لموؤ�س�سات �لتعليمية؛ لأجل تقويم تلك �لموؤ�س�سات و�لتاأكد من �سروط �لتعليم و�لتعلم فيها 
مثل �سيا�سة �لقبول وتطوير �لمناهج  و�لمخرجات �لتعليمية و�أد�ء �أع�ساء هيئة �لتدري�س 
�لتغيير�ت  باإدخال  ت�سمح  �لتي  �لمرونة  على  �لتعليمية  للموؤ�س�سات  �لتقويم  بناء  لوجوب 
�لمنجز�ت  وتقويم  �لأكاديمية  و�لم�ساءلة  �لقر�ر�ت  �تخاذ  في  �لمركزية  و�إز�لة  �للازمة 
�لأكاديمية و�لبحثية 12. ونظرً� لنجاح �لجودة �ل�ساملة في �لمجالت �ل�سناعية و�لتربوية 
�أُنموذج  في �لعديد من �لدول �لمتقدمة وبع�س �لدول �لعربية كان ل بد من �لبحث عن 
تقويم جديد في �لموؤ�س�سات �لتعليمية ي�سهم في تح�سين تطبيق �لجودة �ل�ساملة في �لمجال 
�لتعليمي، لذلك لجاأت �لعديد من �لدول �إلى تطبيق بر�مج لتح�سين جودة �لتعليم فيها 
من خلال ��ستخد�م �أ�سلوب �لعتماد �لأكاديمي و�سمان �لجودة، و�لتي تقوم بها بع�س 
من  �لعديد  و�سع  خلال  من  �لتعليمية  �لموؤ�س�سات  �أد�ء  لتقويم  و�لمدربة  �لموؤهلة  �لهيئات 
�لمعايير �لتي يتم من خلالها �لحكم على م�ستوى �أد�ء �لجامعات و�لموؤ�س�سات �لتعليمية 
لتح�سل على  �لتعليمي  �أد�ئها  بتطوير  موؤ�س�سة  كل  تقوم  �أن  لأجل  زمنية،  خلال فتر�ت 
�ل�سهادة �لتي توؤهلها للا�ستمر�ر في عملها، ولتلقى قبول ور�سى �لهيئة �لتي ت�سدر هذه 

�لمعايير في �لجودة ولتلقى �لر�سى و�لقبول من عنا�سر �لمجتمع �لمحلي9. 
مشكلة وأسئلة الدراسة :

وتطبيقي  منهجي  �إطار  بلورة  �إلى  �لحاجة  �لدر��سة في  لهذه  �لرئي�سة  �لم�سكلة  تمثلت 
�لأكاديمي  �لأد�ء  لتطوير  كا�ستر�تيجية  و��ستخدمها  �ل�ساملة  �لجودة  �إد�رة  �أثر  لمعرفة 

بجامعة �لطائف. وللتاأكد من ذلك يتم محاولة �لإجابة على �لأ�سئلة �لآتية : 
�لأكاديمي بجامعة  �لأد�ء  لتطوير  �ل�ساملة كا�ستر�تيجية  �إد�رة �لجودة  ��ستخد�م  هل 

�لطائف يوؤدي �إلى رفع كفاءة ع�سو هيئة �لتدري�س بجامعة �لطائف؟
بجامعة  �لإد�رية  �لتكاليف  زيادة  �إلى  يوؤدي  �لتدري�س  هيئة  بع�سو  �لهتمام  هل 

�لطائف؟
هيئة  بع�سو  و�لهتمام  �لأكاديمي  �لتطوير  �إلى  �ل�ساملة  �لجودة  �إد�رة  تهدف  هل 

�لتدري�س وتدريبه وتاأهيله بجامعة �لطائف ؟
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أهداف الدراسة :  
تهدف الدراسة إلى :

 معرفة مدى تو�فر مفاهيم �إد�رة �لجودة �ل�ساملة لدى �أع�ساء هيئة �لتدري�س بجامعة 
و�أثره  �إد�ري  �ل�ساملة كمفهوم  �إد�رة �لجودة  �لتعرف على طبيعة �لعلاقة بين  �لطائف. 

على تطوير �لأد�ء �لأكاديمي لأع�ساء هيئة �لتدري�س بجامعة �لطائف.
�لأكاديمي  �لأد�ء  لتطوير  �ل�ساملة كا�ستر�تيجية  ��ستخد�م �لجودة  �أثر  �لتعرف على   

على �لتكاليف �لإد�رية و�أثر ذلك على مخرجات �لعملية �لتعليمية.
 �لتعرف على �لتحديات و�لمعوقات و�لتي تحول دون ��ستخد�م �إد�رة �لجودة �ل�ساملة 

كا�ستر�تيجية لتطوير �لأد�ء �لأكاديمي بجامعة �لطائف.
 تقديم مجموعة من �لتو�سيات من �ساأنها تو�سيع قاعدة مفهوم �لجودة �ل�ساملة كمفهوم 

�إد�ري حديث و��ستخد�مها كا�سترتيجية لتطوير �لأد�ء �لأكاديمي بجامعة �لطائف.
أهمية الدراسة :

     تنبع �أهمية هذه �لدر��سة من مو�سوعها فهو يتعلق بالجودة �ل�ساملة وتطوير �لأد�ء 
هيئة  �أع�ساء  على  ذلك  �أثر  وبيان  �لعلاقة  هذه  وتحليل  �لطائف،  بجامعة  �لأكاديمي 
فمن  و�لعملية،  �لعلمية  �لناحيتين  من  فو�ئد  �لدر��سة  هذه  ت�سكل  �أن  ويمكن  �لتدري�س. 
�لناحية �لعلمية تعتبر هذه �لدر��سة مهمة في مو�سوعها من حيث �لعلاقة بين �لجودة 
�ل�ساملة باأبعادها �لمختلفة و�لأد�ء �لأكاديمي باأبعاده �لمختلفة، حيث لم ير�سد �لباحث 
- في حدود علمه - �أي �سبق في هذ� �ل�سدد �سو�ء في بيئة �إد�رة �لأعمال �لعربية ب�سكل 
عام �أو بيئة �لمملكة �لعربية �ل�سعودية ب�سكل خا�س رغم �أن �لأدب �لإد�ري على �ل�سعيد 
باإطار  �لدر��سة  تخرج  �أن  ويمكن  �لباحث.  لدى  تو�فر  ما  ح�سب  بالقليل  يزخر  �لعالمي 
�ل�ساملة  �لجودة  مجال  في  �لجديدة  بالأدبيات  �لعربية  �لمكتبة  رفد  في  ي�ساهم  فكري 
و�لعلاقة بينها وبين تطوير �لأد�ء �لأكاديمي بجامعة �لطائف.  ما ز�لت �لمكتبة �لعربية 
في حاجة ما�سة لمثل هذه �لدر��سات. �أما من �لناحية �لعملية فمن �لموؤمل �أن ت�ساعد نتائج 
لمفهوم  �أو�سح  فهم  على  �لدر��سة  �لطائف محل  �لم�سوؤولين في جامعة  �لحالية  �لدر��سة 
�لجودة �ل�ساملة باأبعادها �لمختلفة. و��ستخد�مها كا�ستر�تيجية لتطوير �لأد�ء �لأكاديمي، 
ويمكن �أن تكون �لدر��سة بمثابة تغذية ر�جعة للاإد�رة �لعليا في جامعة �لطائف و�لجامعات 

�لأخرى في �لتعرف على ماهية �لعلاقة بين �لجودة �ل�ساملة و�لأد�ء �لأكاديمي. 
فرضيات الدراسة :

ت�سعى �لدر��سة �إلى �ختبار �لفر�سيات �لآتية :
�إد�رة �لجودة �ل�ساملة وتطوير �لأد�ء  هنالك علاقة ذ�ت دللة �إح�سائية بين تطبيق 
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�لأكاديمي لع�سو هيئة �لتدري�س بجامعة �لطائف.
هنالك علاقة ذ�ت دللة �إح�سائية بين ��ستخد�م �إد�رة �لجودة �ل�ساملة كاأد�ة لتطوير 

�لأد�ء �لأكاديمي لع�سو هيئة �لتدري�س بجامعة �لطائف و�لتكاليف �لإد�رية.
 توجد علاقة ذ�ت دللة �إح�سائية موجبة بين �إد�رة �لجودة �ل�ساملة بو�سفها متغيرً� 
مجملًا �أو �أحادي �لبعد وبين تطوير �لأد�ء �لأكاديمي بو�سفه متغيرً� مجملًا �أو �أحادي 

�لبعد.
شكل رقم )1( نموذج الدراسة 

�عتمدت �لدر��سة وتم بناء فر�سياتها على �لنموذج �لمبين في �ل�سكل �أدناه
              �لمتغــير �لم�ستقل و�أبعاده                                           �لمتغـــير �لتابع

�لتح�سين �لم�ستمر
�لفهم �ل�سحيح 
لفل�سفة �لجودة 
�سمان وتوكيد 

�لجودة 
��ستر�تيجية 

�لتطوير

اإدارة الجودة 
ال�ساملة

�لد�ء �لكاديمي 
)كل ما يقوم 

به ع�سو هيئة 
�لتدري�س لخدمة 
جامعته وتطوير 

�د�ئه(

الأداء 
الأكاديمي

                
                                                                  

                                       
                                                                          

مجتمع وعينة الدراسة: 
المنهجية والإجراءات:

من �أجل تحقيق �لأهد�ف �لمرجوة من �لدر��سة، �عتمدت �لدر��سة على منهجية �لبحث 
�لو�سفي و�لميد�ني �لتحليلي فعلى �سعيد �لبحث �لو�سفي تّم �إجر�ء �لم�سح �لمكتبي و�لطلاع 
و�لأد�ء  �ل�ساملة  �لجودة  �إد�رة  مجال  في  و�لميد�نية  �لنظرية  و�لبحوث  �لدر��سات  على 
و�لوقوف  �لنظري  �لإطار  عليها  يقوم  �لتي  و�لمنطلقات  �لأ�س�س  بلورة  لأجل  �لأكاديمي، 
من  تت�سمنه  وما  �لدر��سة  في  حيوياً  ر�فدً�  �ست�سكل  �لتي  �ل�سابقة  �لدر��سات  �أهم  عند 
محاور معرفية، بحيث يتم تو�سيح مفهوم �لجودة �ل�ساملة و�لأد�ء �لأكاديمي، �أما على 
�سعيد �لبحث �لميد�ني �لتحليلي فتمّ �إجر�ء �لم�سح �ل�ستطلاعي لعينة من �أفر�د مجتمع 
�لدر��سة و�لطلب منهم �لإجابة على فقر�ت �ل�ستبانة �لم�سممة لهذه �لدر��سة ومن ثم 
تم تحليل �لبيانات �لمجُّمعة من خلال �ل�ستبانة بالطرق �لإح�سائية با�ستخد�م برمجية 

.)SPSS( لحزمة �لإح�سائية للعلوم �لجتماعية�
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مجتمع وعينة الدراسة:
بجامعة  �لتدري�س  هيئة  �أع�ساء  من   )1025( عدد  من  �لدر��سة  مجتمع  تكون 
عينة  �أما  و�لوظيفية.  �لإد�رية  ومر�تبهم  تخ�س�ساتهم  باختلاف  �لطائف)بالحوية(  
�لدر��سة فتم �ختيار عينة ع�سو�ئية ت�سمل كافة �لفئات �لوظيفية �لموجودة في �لجامعة، 
بعد �أخذ �لمعلومات من �لإد�رة �لعامة لأع�ساء هيئة �لتدري�س و�لموظفين وتم تحديد حجم 

�لعينة وفقاً للمعادلة �لتالية :
)N/ )2/a(Z²({  ، حيث �أن :  +  )E²(4  {  /  )2/a(n = Z²

�لعينة حجم    =   n
)1.96( وت�ساوي  �لطبيعي  توزيع  معامل    =   Z

وهي ت�ساوي )0.05( �لمقبول  �لخطاأ    =   E
�لمجتمع( )حجم  �لإح�سائي  �لمجتمع    =   N

الأساليب الإحصائية التي تخدم الدراسة :
�أ�ساليب  ��ستخد�م  تم  �لفر�سيات  �سحة  ولختبار  �لدر��سة  �أ�سئلة  على  للاإجابة 
�لإح�ساء �لو�سفي و�لتحليلي، وذلك با�ستخد�م �لحزمة �لإح�سائية للعلوم �لجتماعية 
Statistical Package for Social Sciences )SPSS(  وفيما يلي �لأ�ساليب 

�لإح�سائية �لتي تم ��ستخد�مها :
�ألفا كورنباخ Alpha - Cronabach : عبارة عن معادلة �لهدف منها قيا�س ثبات 

�ل�ستبانة ومعامل �لرتباط.
�لمتو�سطات  ��ستخد�م  ت�سمن   :)Descriptive Analysis( �لو�سفي  �لإح�ساء 
�لح�سابية، لقيا�س م�ستوى توفر �لمتغير�ت بهدف �إعطاء تحليل تف�سيري عن مدى �إجابة 

�لمبحوثين و�لعو�مل �لأكثر تقديرً� لديهم.
مصادر جمع المعلومات والبيانات :

تمثلت م�سادر جمع �لمعلومات و�لبيانات في م�سدرين �أ�سا�سيين هما :
بجامعة  �لتدري�س  هيئة  لأع�ساء  �ل�سخ�سية  �لمقابلات  في  وتمثلت  �لأولية  �لم�سادر 

�لطائف، وملاحظة �لباحث و�ل�ستبيان. 
و�أور�ق  و�ل�سمنار�ت  و�لدوريات  و�لكتب  �لمر�جع  بع�س  في  وتمثلت  �لثانوية  �لم�سادر 

�لعمل �لتي قدمت في �لمجال.
أداة الدراسـة :

�ل�سابقة  و�لدر��سات  �لأدبيات  من  �ل�ستفادة  خلال  من  ��ستبانة  وتطوير  بناء  تم   
�إد�رة  �أثر  لقيا�س ومعرفة  و�لفر�سيات  �لم�سكلة  �أ�سئلة مت�سقة مع  �ل�ستبانة من  وتكونت 
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توزيع  وبعد  �لطائف،  بجامعة  �لأكاديمي  �لأد�ء  لتطوير  كا�ستر�تيجية  �ل�ساملة  �لجودة 
�ل�ستبانات على �لمبحوثين تم �لطلب منهم �لإجابة عن فقر�ت �ل�ستبانة �لم�سممة لهذه 
�لدر��سة، وتم تحليل �لبيانات و�إخ�ساعها للطرق �لإح�سائية با�ستخد�م برمجية �لحزمة 
وتمثلت  �لدر��سة،  فر�سيات  لختبار  وذلك   ،)SPSS( �لجتماعية  للعلوم  �لإح�سائية 
�أد�ة �لدر��سة في �ل�ستبانة �لإح�سائية �لتي �سممها �لباحث لجمع �لبيانات �لتي تقي�س 
متغير�ت �لدر��سة، وتم عمل �ختبار�ت �ل�سدق و�لثبات ل�ستبانة �لدر��سة، وتم �إجر�ء 
�سدق تحكيمي للا�ستبانة )�ل�سدق �لظاهري( )Face Validity( وذلك من خلال 
عر�سها على نخبة من �لأ�ساتذة و�لمخت�سين في حقل �لعلوم �لإد�رية، ومخت�سين �إد�ريين 
في مجال �لمو�رد �لب�سرية في �لقطاع �لعام. وبناء على تو�سيات �أع�ساء لجنة �لتحكيم 
وملاحظاتهم تم �إجر�ء �لعديد من �لتعديلات، فقد تم حذف بع�س �لفقر�ت، و�إ�سافة 
فقر�ت جديدة، و�إعادة �سياغة بع�سها �لآخر حتى ��ستقرت �ل�ستبانة على و�سعها �لنهائي. 
 )Cronbach Alpha( أما ثبات �ل�ستبانة فقد تم ��ستخد�م طريقة معامل �لثبات�
لبيان مدى �لت�ساق �لد�خلي للعبار�ت �لمكونة للمقايي�س �لتي �عتمدتها �لدر��سة، حيث 
ت�سير �لنتائج �لو�ردة في �لجدول رقم )1( �أن معامل �لثبات لجميع �لأبعاد ل يقل عن 
)0.70(، كما �أن معامل �لثبات لجميع فقر�ت �ل�ستبانة بلغ )0،82( وهذ� يعني �أن �أد�ة 

�لدر��سة تت�سم بالثبات و�سالحة لأغر��س �لتحليل �لإح�سائي و�لبحث �لعلمي.

الجدول رقم )1( مقيا�س الثبات لأبعاد ال�ستبانة

معامل الثبات ألفاالأبعــــــــــــــــــــاد

0.84العبارات المتعلقة بالجودة الشاملة :
0.89الجودة وتوكيد ضمان
0.83المستمـــــــــــــر التحسين
0.93فــــــــــــــــــرق العمـــــــــل

0.72استراتيجية التطوير والتدريب
0.79العبارات المتعلقة بالأداء الأكاديمي :

0.70التدريس هيئة عضو تنمية
0.79والجامعة الكلية تنمية فى الأعضاء مساهمة

0.88الأكاديمي الاعتماد

0.82ككل الاستبانة
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الإطار النظري وأدبيات الدراسة
 تُعد �إد�رة �لجودة �ل�ساملة من �لمو�سوعات �لمهمة في مجال �لإد�رة، وقد حظيت – ول 
تز�ل – باهتمام متز�يد عبر كثير من �لأبحاث و�لدر��سات �لتي ربطت �لجودة �ل�ساملة 
بنتائج �إيجابية فردية وتنظيمية، و�أو�سحت تلك �لدر��سات مدى �لفو�ئد �لعديدة �لتي 
�أوجدتها �لجودة �ل�ساملة للمو�رد �لب�سرية و�لتنظيمية. و�نطلاقاً من �لأهمية �لمتز�يدة 
تناولت �لجودة  �لتي  للدر��سات  �لأكاديمي، فقد تم عمل م�سح  و�لأد�ء  �ل�ساملة  للجودة 

�ل�ساملة و�لأد�ء �لأكاديمي وتم تق�سيم �لدر��سات �إلى :
 درا�سات تناولت الجودة ال�ساملة.

 درا�سات تناولت الأداء الأكاديمي ومدى اإمكانية تطويره.
�لأد�ء  وتطوير  �ل�ساملة  �لجودة  تناولت  و�لتي  �ل�سابقة  للدر��سات  م�سح  عمل  تم 
�لأكاديمي،  ومنها در��سة [9[ و�لتي تناولت �لعتماد �لأكاديمي في موؤ�س�سات �لتعليم 
�لعالي وتطبيقاته في �لجامعات �لعربية، من خلال طرح �لم�سكلة و�لمتمثلة في: ما معايير 
�لعتماد �لأكاديمي في موؤ�س�سات �لتعليم �لعالي ومدى تطبيقاته في �لجامعات �لعربية؟ 
وتو�سلت �لدر��سة �إلى �أن �لعتماد �لأكاديمي ب�سقيه )�لموؤ�س�سي و�لتخ�س�سي( لم يكن 
في  �لعربية  �لبلاد  في  �لعالي  �لتعليم  موؤ�س�سات  �تجاه  هو  �لجديد  بل  جديدً�،  مفهوماً 
�لبد�يات  وكانت  قريباً.  �إل  بذلك  �لهتمام  يظهر  عليه، حيث لم  على ح�سولها  �لعمل 
عقد  من  �لإد�رية  للتنمية  �لعربية  �لمنظمة  به  قامت  ما  منظم،  جماعي  م�ستوى  وعلى 
موؤتمرها �لأول في هذ� �ل�ساأن في عام 2006م، وكذلك �سدور �للو�ئح و�لت�سريعات ب�ساأن 
�لبلد�ن  �أغلب  �لأكاديمي في  و�لعتماد  �لتقويم  وهيئات  �لجامعات ولجان  �أد�ء  مر�قبة 
على  �لح�سول  من  �لخليجية   و�لجامعات  �لكليات  بع�س  تمكنت  وقد  هذ�  �لعربية. 
في  وتتجه  تخ�س�سات،  �أربعة  عن  تقل  ل  هند�سية  تخ�س�سات  في  �لأكاديمي  �لعتماد 
�لعمل على ��ستكمال ح�سولها عليه في بقية �لتخ�س�سات �لعلمية �لأخرى، وكذلك في 
�لتخ�س�سات.  كل  ت�ستمل على  �أن  �أرجو  بو�در ممتازة  �لأعمال، وهذه  �إد�رة  تخ�س�س 
�أخرى  وم�سطلحات  مفاهيم  مع  يتد�خل  �لعتماد  مفهوم  �أن  تجاهل  يمكن  ل  و�أي�ساً 
�لأكاديمية  و�لمر�جعة  �لموؤ�س�سي  و�لتقويم  �لجودة  مر�قبة  �لجودة،  �سمان  كمفهوم 
�لموؤ�س�سة  �إلى تطوير  و�لتي تهدف في مجملها  و�لتقويم �لخارجي،  و�لمحا�سبة  و�لم�ساءلة 
ق�سارى  بذل  �سرورة  منها  تو�سيات  بعدة  �لدر��سة  و�أو�ست  �لتعليم.  ونظام  �لتربوية 
�ل�سعودية خ�سو�ساً و�لعربية عموماً على كافة  �لم�سوؤولين بالجامعات  �لجهود من كافة 
�لم�ستويات وحث �لأق�سام �لأكاديمية بالعمل �لجاد في �سبيل ح�سولها على �لعتماد في 
�أعلى �سلطة في �لدولة  �أن هناك هيئة ر�سمية حكومية �سدرت من  بر�مجها، ول �سيما 
تدفع بهذ� �لتجاه. در��سة [14[  �أ�سارت �إلى �أن �لأد�ء �لتدري�سي �لفعال يمكن �لحكم 
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�لمقرر�ت  تنظيم  على  وقدرته  مادته،  من  �لتدري�س  هيئة  ع�سو  تمكن  خلال  من  عليه 
�لدر��سية وتطويرها، و�أ�ساليب تدري�سه وعلاقته بطلابه. در��سة [12[ تناولت كيفية 
هذه  وتو�سلت  �ل�سعودية  �لجامعات  في  وتطويره  و�إعد�ده  �لتدري�س  هيئة  ع�سو  �ختيار 
هذه  �أو�سحت  كما  �لتدري�س  هيئة  ع�سو  �ختيار  �أ�س�س  مر�جعة  �أهمية  �إلى  �لدر��سة 
�لتدري�س من معلومات ومهار�ت و�تجاهات نحو  به ع�سو هيئة  يلم  �أهمية ما  �لدر��سة 
و�لمهار�ت  �لتدري�س  هيئة  ع�سو  مهام  فحددت    ]2] در��سة   �أما  �لتدري�س.  مهنة 
مقيا�س  وو�سع  �ل�ساملة،  �لجودة  متطلبات  �سوء  في  �لتدري�سي  �لأد�ء  في  منه  �لمطلوبة 
للاأد�ء �لتدري�سي لأع�ساء �لهيئة �لتدري�سية لتقويم �لأد�ء �لتدري�سي وتطويره. و�عتمدت 
وتطويره،  �لتدري�سي  �لأد�ء  لتقويم  مقيا�س  و�إعد�د  �لو�سفي،  �لمنهج  على  �لدر��سة 
�لأد�ء  لتقويم  مقيا�س  باإعد�د  �لباحث  وقام  �لو�سفي  �لمنهج  على  �لدر��سة  و�عتمدت 
ثم  وتطويره.  دم�سق  بجامعة  �لتربية  كلية  في  �لتدري�سية  �لهيئة  لأع�ساء  �لتدري�سي 
�لهيئة  �لتدري�سية،  )�لهيئة  �لتعليمية  �لهيئة  �أع�ساء  من  ع�سو�ئية  عينة  على  تطبيقه 
�لأخذ  بلغ عددها )23( ع�سوً� دون  �لمعيدين( في كلية �لتربية بجامعة دم�سق  �لفنية، 
�لنتائج  من  عدد  �إلى  �لدر��سة  وتو�سلت  �لكلية،  في  �لتدري�س  في  �لخبرة  �لعتبار  بعين 
منها تفاوت �أد�ء �أفر�د �لعينة بين مجالت �لتقويم، وبين �لمعايير �سمن �لمجال �لو�حد 
�لم�ساركة في  و�أدو�ته،  �لتقويم  �أ�ساليب  كتحديد  بن�سب مطلقة  �لموؤ�سر�ت  بع�س  وتحقيق 
و�سع �لمناهج ومفرد�ت �لمقرر�ت، �أو �لإ�سر�ف على ر�سائل �لماج�ستير و�لدكتور�ه وعلى 
كان  �لأد�ء  �سعف  فاإن  �لعينة  �أفر�د  بين  �لتعليمية  �لموؤهلات  في  �لختلاف  من  �لرغم 
 ]7] وركزت  �لتعليمية.  �لهيئة  لع�سو  �لجتماعي  �لدور  وغياب  �لجميع  لدى  و��سحاً 
لطلابه  �لتدري�س  هيئة  ع�سو  ينقله  ما  بين  �لرتباط  في  تتمثل  مقومات  ثلاثة  على 
بمعايير  و�لتز�مه  �لإبد�عية  وقدرتهم  لطلابه  �لناقد  �لتفكير  وتنمية  �لمادة  و�أهد�ف 
�لتجارب  من  �لعديد  على  �ل�سوء  ت�سليط  ��ستهدفت   ]20] در��سة  �لمهني.  �ل�سلوك 
�لعالمية و�لعربية في مجال تطوير �أد�ء �أع�ساء هيئة �لتدري�س من �أجل �لإفادة منها في 
�ل�سعودي  �لعالي  �لتعليم  ببيئة  نظري مرتبط  وتقديم مدخل  �ل�سعودي،  �لعالي  �لتعليم 
يتعلق بتطوير �أد�ء �أع�ساء هيئة �لتدري�س بالجامعات �ل�سعودية، وتزويد �سانعي �لقر�ر 
�لتو�سيات  من  بمجموعة  �ل�سعودية  �لعربية  بالمملكة  �لعالي  �لتعليم  موؤ�س�سات  في 
�لتدري�س، و�عتمدت  �أع�ساء هيئة  �أد�ء  �لإ�سهام في تطوير  �ساأنها  �لتي من  و�لمقترحات 
وطبيعة  يتلاءم  �لذي  �لمنا�سب  �لمنهج  باعتباره  �لتحليلي  �لو�سفي  �لمنهج  على  �لدر��سة 
�أنَ  منها:  نتائج  عدة  �إلى  �لدر��سة  وتو�سلت  نظرية،  طبيعة  ذ�ت  باعتبارها  �لدر��سة 
ز�ل  ما  �أكاديمياً  �لتدري�س  هيئة  �أع�ساء  تطوير  بمو�سوع  و�لعربي  �لخليجي  �لهتمام 
قليلًا، و�أن �لهتمام بتطوير �أد�ء �أع�ساء هيئة �لتدري�س بالجامعات �لعربية ل يرقى �إلى 
من  �لعديد  عقد  في  بالتطوير  �لعربي  �لهتمام  تمثل  حيث  �لمتقدمة،  �لدول  �هتمام 
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�لتدري�س �لجيد في  �لعربي. وحددت [ [4 جو�نب  �لم�ستوى  على  و�لموؤتمر�ت  �لندو�ت 
و�إثارة  �لطلاب  �نتباه  جذب  على  وقدرته  لمحا�سر�ته  و�إعد�ده  بمادته  �لأ�ستاذ  �إلمام 
للطلاب  �حتر�مه  ومدى  لها  تحم�سه  ومدى  �لمادة  �سرح  على  قدرته  ومدى  تفكيرهم، 
وتنظيمه للمحا�سر�ت، وقدرته على ربط �لمعلومات بع�سها ببع�س، و�سمولية �متحاناته 
نظر  وجهة  من  �لفعال  �لتدري�س  مقومات    ]11] �أي�ساً  وذكرت  �لمقرر.   لمو�سوعات 
�لطلاب و�أع�ساء هيئة �لتدري�س بجامعة قطر في �أ�ساليب �لتدري�س و�لهتمام بالطلاب 
هيئة  لع�سو  �ل�سخ�سية  و�ل�سفات  �لمتحان  ومو�سوع  �لطلاب  وتقييم  معهم  و�لتفاعل 
و�ل�ستبانات  �لعمل  �سحائف  على   ]28] و�عتمدت  �لذ�ت.  وتطوير  �لبحث  �لتدري�س 
و�إ�سر�ك �أع�ساء هيئة �لتدري�س �أنف�سهم في تعريف كل بعد من �أبعاد �لتدري�س وقد �أ�سفر 
ذلك عن �أبعاد ثلاثة تتمثل في خبرة ع�سو هيئة �لتدري�س بمحتوى �لمادة �لتي يدر�سها 
�إد�رة �لجودة  �لمادة �لمتعلمة ومن ثم تو�سيلها للطلاب. وتناول [3[ مفهوم  وت�سميم 
�ل�ساملة،  �إد�رة �لجودة  �إطار عام لمفهوم  �إلى تقديم  �لعربية وهدف  �لبيئة  �ل�ساملة في 
كما بحث عن �لمعوقات �لرئي�سة ل�سعف �لتطبيق و�سبل ن�سر �لوعي بمفهوم �إد�رة �لجودة 
�ل�ساملة ومن جهة �أخرى وجدت �لدر��سة علاقة طردية بين حجم �لمنظمة ومدى و�سوح 
�لمفهوم، وكذلك محاولة تطبيقه وبيّنت �لدر��سات وعي �لمنظمات �لتي طبقت �أو تحاول 
تطبيق �لمفهوم باأهمية �لتدريب بكل �أنو�عه في نجاح �لتطبيق. وخل�ست �لدر��سة �إلى �أن 
كل من ��ستر�تيجيات �إد�رة �لجودة �ل�ساملة في �لجامعات تعتمد على �لجهود �لم�ستركة 
�لتي  �لم�ستمرة  و�لتح�سينات  �لعاملين  �لأفر�د  بالإمكان م�ساركة جميع  �لتي من خلالها 
هذ�  �لم�ستفيدين  لدى  و�لطموحات  �لر�سا  تحقيق  في  ��ستخد�مها  من  �لجامعة  تمكّن 
�سرورة  يتطلب  �لعالي  �لتعليم  موؤ�س�سات  في  �لنظام  هذ�  تطبيق  �أن  �إلى  بالإ�سافة 
و�لتي   ]21] وتناول  �لمختلفة.  و�لتجارة  �لأعمال  منظمات  من  �لدعم  على  �لح�سول 
من  �لجامعة  لأ�ستاذ  �لأكاديمي  �لأد�ء  لقيا�س  عليها  �لتعويل  يمكن  طرق  عدة  قدمت 
�أهمها مقالته �لمن�سورة، ورئا�سته لتحرير مجلة علمية، �أو ��ستر�كه في هيئة تحريرها، 
�لبحثية، و�لتدري�سية وم�ساركته في �لإد�رة �لجامعية، و�سرورة تقويم جميع  ون�ساطاته 
جهود �أع�ساء هيئة �لتدري�س في مجال �لإد�رة �لجامعية و�لإ�سر�ف على �لطلاب و�إجر�ء 
�لتدري�سية  �لعملية  تطوير  �أجل  من  وتطبيقها  �لبحثية  و�لم�ساريع  و�لدر��سات  �لبحوث 
�لعتماد  على  �لح�سول  على  �لتعليمية  �لموؤ�س�سات  وحر�س  بالجامعة  و�لتعليمية 
للتاأكد  �لجودة  ل�سهادة  �لمانحة  �لجهة  لرقابة  �لجامعة  �إخ�ساع  يعنى  وهذ�  �لأكاديمي، 
من �أن �لجامعة تتحقق فيها �ل�سروط و�لمعايير �لتي ت�سعها �لجهة �لمانحة  وفي �لمقابل ل 
�ل�سروط و�لمعايير �سماناً لح�سولها على  �لوفاء بهذه  �أن تحر�س �لجامعة على  بد من 
�لتدري�س  �أكبر على جانب  ب�سكل  تاأكيد �لجامعات  �إلى  ويوؤدي ذلك  �لمالية،  �عتماد�تها 
�أهم  من  يُعد  �لجامعة  بن�ساأة  �رتبط  و�لذي  �لتدري�سي  بالأد�ء  �لهتمام  �أن  بمعنى 
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لتدري�س  مكان  �أنها  على  �لجامعة  فيعرف  يبالغ  �لبع�س  تجعل  �لتي  للدرجة  وظائفها 
�لمعرفة ون�سرها ولي�س لكت�سافها وتوليدها. ومن ثم فقد �حتل تقويم �لأد�ء �لتدري�سي 
في معظم �لجامعات �لتي قطعت �سوطاً كبيرً� في م�سمار �لتقدم في مجال تقويم �لأد�ء 
�لجامعي  مكاناً محورياً ومهماً بين مجالت �لأد�ء �لأخرى خا�سة في �لوليات �لمتحدة 
�لمملكة  وخا�سة  �لعربية  �لدول  بع�س  في  وكذلك  �لأوروبية  �لدول  ومعظم  �لأمريكية 
�لتدري�سي  �لأد�ء  تقويم  يحظى  �لمقابل  وفي  �لعربي.  �لخليج  ودول  �ل�سعودية  �لعربية 
معظم  في  �لذ�تي(  )�لتقويم  �لتدري�س  هيئة  �أع�ساء  قبل  من  كبيرين  وقبول  باهتمام 
�لجامعات �لأمريكية و�لأوربية وهذ� ما تطابق مع [15[ و [16[. �أما در��سة [17[  
�لتدري�س  هيئة  لع�سو  �لمهني  �لتطوير  بر�مج  مجالت  �أهمية  على  �لتعرف  �إلى  فهدفت 
�أع�ساء  تطوير  بر�مج  تطبيق  تو�جه  �أن  �لتي يمكن  �لمعوقات  معرفة  وكذلك  �ل�سعودي، 
�لمهني  �لتطوير  لبر�مج  �لنجاح  مقومات  بع�س  توفر  �أهمية  وتحديد  �لتدري�س،  هيئة 
�لدر��سة  مجتمع  و�سمل  �لتحليلي  �لبحث  منهج  �لباحث  و�تبع  �لتدري�س.  هيئة  لع�سو 
وخل�ست  فروعها.  دون  �لمملكة  بجامعات  �لذكور  �ل�سعوديين  �لتدري�س  هيئة  �أع�ساء 
�لدر��سة �إلى عدة نتائج �أهمها : �أن �أبرز مجالت �لتطوير �لمهني لع�سو هيئة �لتدري�س 
�لتدري�س،  وطرق  �لطلاب،  لدى  �لعلمي  �لتفكير  مهار�ت  تنمية  هي  �لمطلوبة  �ل�سعودي 
وبناء وتطوير �لمناهج �لجامعية، و�أ�ساليب �إد�رة �لحو�ر و�لمناق�سة، و�أ�ساليب ��ستخد�م 
تقنيات �لحا�سب �لآلي. �أما در��سة [5[ فقد ��ستهدفت �لدر��سة تو�سيح �أدو�ر ومهام 
ع�سو هيئة �لتدري�س �لجامعي، وبيان و�سائل �لتطوير �لمهني لأع�ساء �لهيئات �لتدري�سية 
�أع�ساء  مهار�ت  لتطوير  �لفعالة  �ل�ستر�تيجيات  وبيان  �لتعليم،  جودة  على  و�نعكا�سها 
هيئة �لتدري�س. و�عتمدت �لدر��سة على �لمنهج �لو�سفي �لتحليلي، وتو�سلت �إلى مجموعة 
موؤ�س�سات  في  للعاملين  �لمهني  للتطوير  مر�كز  �إن�ساء  �أهمها  و�لمقترحات  �لنتائج  من 
�لتعليم �لعالي، و�عتماد �ل�ستر�ك في �لدور�ت �لتطويرية كبند من بنود �سلم �لترقيات 
في �لجامعات، وتعميم ثقافة �لجودة و�لتطوير بين �لعاملين. �أما در��سة [30[ فهدفت 
لدى )152(  و�لبحثية  �لتدري�سية  �لأن�سطة  �لأد�ء على  موؤ�سر�ت  تطبيق  �أثر  قيا�س  �إلى 
من �أع�ساء هيئة �لتدري�س في �أربع جامعات ��ستر�لية حيث �أ�سار معظم �أفر�د �لعينة �إلى 
قيا�سها من خلال  يتم  �لتي  �لأن�سطة  �لتركيز على  �أجل  �ل�سغوط من  زيادة في  حدوث 
موؤ�سر�ت �لأد�ء في مجالي �لتدري�س و�لبحث، و�أفاد �أغلبية �لم�ساركين �أي�ساً حدوث تغيير 
في �لطريقة �لتي يتبعونها في �لتدري�س و�لبحث، وتمثل ذلك في توجيه مزيد من �لهتمام 
نحو �لح�سول على �لمنح �لبحثية �لخارجية ون�سر �لبحوث في دوريات دولية، ف�سلًا عن 
لزيادة  طرقاً   �لتدري�س  هيئة  �أع�ساء  بع�س  و��ستخد�م  و�لبحوث،  �لمنح  تلك  م�ساعفة 
�لدر��سة  نتائج  و�ت�سح من  �لق�سيرة،  �لعمل  �أور�ق  بن�سره مثل تقديم  يقومون  عدد ما 

�حتلال �لبحث �لعلمي �أولوية متقدمة على ح�ساب �لتدري�س.
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مفهوم إدارة الجودة الشاملة 
من  عدد  على  ترتكز  ع�سرية  �إد�رة  فل�سفة   )TQM( ل�ساملة� �لجودة  �إد�رة  تُعد   
�لإد�رية  �لو�سائل  بين  �لمزج  في  �إليها  ي�ستند  �لتي  �لموجهة  �لحديثة  �لإد�رية  �لمفاهيم 
�لرتقاء  �أجل  من  �لمتخ�س�سة  �لفنية  �لمهار�ت  وبين  �لبتكارية  و�لجهود  �لأ�سا�سية 
بم�ستوى �لأد�ء و�لتح�سين و�لتطوير �لم�ستمرين [6[، وعرّفها معهد �لإد�رة �لفيدر�لي 
�لجودة  لتحقيق  �لأولى  �لوهلة  من  �سحيح  نحو  على  �ل�سحيح  �لعمل  تاأدية  �أنها  على 
�لمرجوة ب�سكل �أف�سل وفعالية �أكبر في �أق�سر وقت مع �لعتماد على تقديم �لم�ستفيد من 
معرفة مدى تح�سن �لأد�ء  [15[. وهي �لطريقة �لتي تُد�ر بها �لمنظمة و�لتي تت�سمن 
تركيز طاقات �لمنظمة على �لتح�سينات �لم�ستمرة لكل �لعمليات و�لوظائف وقبل كل �سيء 
�لمر�حل �لمختلفة للعمل، حيث �أن �لجودة لي�ست �أكثر من تحقيق حاجات �لعميل.  و�أي�ساً 
هى خلق ثقافة متميزة في �لأد�ء تت�سافر فيها جهود �لمديرين و�لموظفين ب�سكل متميز 
لتحقيق توقعات �لعملاء وذلك بالتركيز على جودة �لأد�ء في مر�حله �لأولى و�سولً �إلى 
�لجودة �لمطلوبة باأقل كلفة و�أق�سر وقت  [14[، وهى مجموعة من �لمبادئ �لإر�سادية 
�لأ�ساليب  ��ستخد�م  خلال  من  �لمنظمة  لأد�ء  �لم�ستمر  �لتح�سين  تمثل  �لتي  و�لفل�سفية 
�لإح�سائية و�لم�سادر �لب�سرية لتح�سين �لخدمات و�لمو�د �لتي يتم توفيرها للمنظمة وكل 
�لوقت  �لعميل في  تلبية حاجات  �لتي يتم فيها  �لتنظيم و�لدرجة  �لتي تتم في  �لعمليات 

�لحا�سر و�لم�ستقبل [16[. 
�إن �لتحدي �لأ�سا�سي �لذي يو�جه �لمنظمات عند تطبيقها لمنهجية �إد�رة �لجودة �ل�ساملة 
هو �إحد�ث �لتكيف و�لتو�زن بين متغيرين �أ�سا�سيين هما توفير �ل�ستقر�ر في �لخدمة �لذي 
ي�ساعدها على تخطيط �إنتاجها وم�ستلزماته ب�سكل جيد وبدرجة عالية من �لدقة و�إدخال 
تغيير�ت على �لعمليات د�خل �لمنظمة عامة و�لإنتاج ب�سكل خا�س لمو�جهة وتلبية حاجات 
ورغبات �لعملاء �لتي تتغير بين �لحين و�لآخر [8[، و�أي موجهات �إد�رية تظهر وتطبق 
وتحظى بالهتمام و�لنت�سار، فقد بد�أت �إد�رة �لجودة �ل�ساملة تحظى باهتمام �لباحثين 
وقد وجدت معظم �لدر��سات �أن تطبيق �إد�رة �لجودة �ل�ساملة له �نعكا�سات �إيجابية على 
�أد�ء �لمنظمة �لتي تطبقها وذلك من خلال تح�سين معدل �لربحية و�نخفا�س �لتكاليف 
�لوظيفي  �لر�سا  م�ستويات  و�رتفاع  �لموظفين  علاقات  وتح�سين  �لحالي  �لأد�ء  وتح�سين 
لل�سياق  �نعكا�ساً  �إل  لي�س  نظامي  تعليم  ن�سق  كاأي  مثله  �لعالي  و�لتعليم   .]5] لديهم 
وموؤ�س�سات  �لعالي  �لتعليم  يعاني  �أن  بالم�ستغرب  ولي�س  �لعام.  و�لقت�سادي  �لإجتماعي 
و�لجامعي  �لعالي  �لتعليم  موؤ�س�سات  تو�جه  حيث  كبيرة،  م�سكلات  من  �لعالي  �لتعليم 
�لعربية تحديات وتهديد�ت بالغة �لخطورة ن�ساأت عن �لمتغير�ت �لتي غيّرت �سكل �لعالم 
و�أوجدت نظاماً عالمياً جديدً� يعتمد �لعلم و�لتطوير �لتكنولوجي �لمت�سارع �أ�سا�ساً وي�ستند 
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ببر�مج  �لبدء  للتردد في  يدع مجالً  ل  �لذي  �لأمر  و�لتفوق،  �لتقدم  عالية  تقنيات  �إلى 
�ساملة للتطوير و�لتحديث ت�سمن لموؤ�س�سات �لتعليم �لعربية �لقدرة على تجاوز م�ساكلها 
ونقاط �ل�سعف فيها [19[، وهناك قناعة في �لأو�ساط �لجتماعية و�لأكاديمية في �لوطن 
�لعربية  و�أن غالبية �لجامعات  �إلى �لكفاءة،  �إد�رة �لجامعات تفتقر  �أن  �لعربي موؤد�ها 
تعاني من �نعد�م �ل�ستقلال �لذ�تي و�سخامة �لأنظمة و�لتعليمات وغمو�سها وتناق�سها. 
�أو �لحلقات �لإد�رية و�لهرمية في كتابة �لتقارير و�ل�سبط فالقر�ر�ت  وتعدد �لم�ستويات 
�لإد�رية  �لقياد�ت  دور  و�إهمال  �لإد�ري  �لهرم  قمة  �أعلى م�ستوى في  �تخاذها على  يتم 
�لو�سطى و�لتنفيذية، �لأمر �لذي ترتب عليه عجز في �لإد�ريين �لمقتدرين، و�سيادة نمط 
�إد�ري معروف باإ�سم �إد�رة �لطو�رئ و�لأزمات. ومعظم طاقات �لجامعات ت�سرف على 
�لأمور �لروتينية ول توجد �أية �سيطرة �إد�رية على �أد�ء �لعاملين من �أكاديميين و�إد�ريين، 
وبالتالي معرفة م�ستوى هذ� �لأد�ء، وغالباً ما ت�ستخدم �أ�ساليب مر�وغة وتاأخير لمقاومة 

�لإ�سلاح و�لتغير [12[. 
�لتنظيمية  �لبنى  كافة  في  معينة  �أر�سية  يتطلب  �ل�ساملة  �لجودة  �إد�رة  تطبيق  �إن 
لإمكانية  �لمنا�سب  �لمناخ  توفر  بحيث  وخارجها،  �لمنظمة  د�خل  و�لإجتماعية  و�لإد�رية 
بد  فلا  �أهميته،  �لإد�رة  تجهل  �إد�ري  مفهوم  تطبيق  ينجح  �أن  يمكن  كيف  �إذ  �لتطبيق 
من توفر �لقناعة �لتامة لدى �لإد�رة �لعليا باأهمية هذ� �لمفهوم وجعل �لجودة في مقدمة 
��ستر�تيجيات �لإد�رة �لعليا و�لعمل على ن�سر هذه �لقناعة. كما تتطلب �لتخطيط فيها 
على توجيه �لأفر�د باتجاه تحقيق ب�سائرهم �لمتاألقة ولي�س هناك من جامعة �أو موؤ�س�سة 
�أحرزت تقدماً �سمن مفهوم �إد�رة �لجودة �ل�ساملة دون قيادة ذ�ت قدرة �إد�رية عالية  
فاإذ� �أُريد لإد�رة �لجودة �ل�ساملة �أن تلقى �لنجاح في نطاق �لحرم �لجامعي فيتعين على 
روؤ�ساء �لموؤ�س�سات �لتعليمية �أل يت�سبثو� باإمكانية تطبيقها ومعناها �ل�سطلاحي فح�سب 
بل ينبغي عليهم �أي�ساً �أن يعملو� على �إعد�د عملية تنفيذ �إد�رة �لجودة �ل�ساملة �إعد�دً� 
بارعاً بحيث تكون ملائمة لبيئة �أكاديمية [17[ ، كما يتطلب �لبدء بتطبيق �إد�رة �لجودة 
�ل�ساملة توفر قاعدة للبيانات ت�سمل معلومات دقيقة �ساملة لو�قع �لمنظمة، و�لخدمات 
�لتي تقدمها، ومن �لم�ستفيدين منها، و�سعوبات �إنجاز �لعمليات ب�سكل دقيق بما ي�سمن 
�لمنظمة  تدفع  �لتي  و�لأ�سباب  و�لمتوقعة  �لقائمة  �لم�سكلات  �لمنظمة وتحديد  و�قع  تقييم 
�إلى تبني هذ� �لمفهوم. وتمر عملية تطبيق �إد�رة �لجودة �ل�ساملة بخم�س مر�حل �أ�سا�سية 
تبد�أ بمرحلة �قتناع وتبني �لإد�رة لفل�سفة �إد�رة �لجودة �ل�ساملة  وفي هذه �لمرحلة تقرر 
يبد�أ  �لمنطلق  هذ�  ومن  �ل�ساملة  �لجودة  �إد�رة  نظام  تطبيق  في  رغبتها  �لموؤ�س�سة  �إد�رة 
كبار �لمديرين بالموؤ�س�سة بتلقي بر�مج تدريبية متخ�س�سة عن مفهوم �لنظام و�أهميته 
�لخطط  و�سع  يتم  وفيها  �لتخطيط  ومرحلة  �إليها.  ي�ستند  �لتي  و�لمبادئ  ومتطلباته 

�لتف�سيلية للتنفيذ وتحديد �لهيكل �لد�ئم و�لمو�رد �للازمة لتطبيق �لنظام.[29[  
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 مفهوم تطوير الأداء الأكاديمي:
مفهوم �لتطوير �لأكاديمي لأع�ساء هيئة �لتدري�س مفهوم �سامل ي�سمل جميع �لجو�نب 
�أكانت  �سو�ءً  �لأكاديمية  �أعماله  �أد�ء  في  منه  �لماأمولة  و�لأدو�ر  �سخ�سية  من  �لمختلفة 
�إن   .]31] تقويمية  �أو  بحثية  �أو  منهجية  �أو  تنظيمية  �أو  �إد�رية  �أو  تقنية  �أو  تدري�سية 
�أهمية تطوير �لأد�ء �لأكاديمي لأع�ساء هيئة �لتدري�س تزد�د نتيجة للعديد من �لجو�نب 
من �أهمها �أن �لتعليم �لعالي �أ�سبح يتجه �إلى �لعالمية مما يتطلب �لعديد من �لتطور�ت 
�أبرزها تطوير �إد�رة �لتعليم �لعالي وتطوير �لهيئة �لأكاديمية [27[ ، و�أن تطوير ع�سو 
هيئة �لتدري�س يُعد �أمرً� �سرورياً و�سرطاً لزماً لترقية �أد�ء �لأ�ستاذ ب�سفة عامة وهذ� 
يتطلب تبني �سيا�سات و��سحة لتطوير ع�سو هيئة �لتدري�س حتى يمكن �إيجاد بيئة جامعية 
م�ستنيرة و�أن �لتطوير �أثناء �لخدمة يُعطي �لفر�سة للاأ�ستاذ في تنمية وتجديد مهار�ته 
�لتدري�سية و�لبحثية  �أدو�رهم ومهامهم  �أعمالهم، حتى يقابلو�  باأ�سول وطبيعة  �لمتعلقة 
و�لوظيفية �لجديدة بكل قدرة وكفاءة [23[، وكذلك �لأهد�ف �لتي تكمن ور�ء جهود 
رفع م�ستوى �أع�ساء هيئة �لتدري�س في �لم�ساعدة على �لرتقاء بجو�نب �سخ�سيته و�أد�ئه 
خبر�تهم  وزيادة  �لتغيير  مع  �لتجاوب  على  �لتدري�س  هيئة  �أع�ساء  وت�سجيع  �لأكاديمي 
و�ل�ستعد�د للمهام �لجديدة و�لمتغير�ت د�خل موؤ�س�سة �لتعليم �لعالي وخارجها و�سمان 
و�سول ع�سو هيئة �لتدري�س �إلى م�ستوى �لتمكن من عمله و�لمحافظة على هذ� �لم�ستوى 

و�لم�ساهمة في ت�سجـيع �أع�سـاء هيـئة �لتدريـ�س على �لبتـكار[1[.
�لتعليمية  للموؤ�س�سة  و�لمادية  �لب�سرية  �لإمكانيات  توفر  �لأكاديمي هو مدى  و�لعتماد 
للقيام بدورها على �أكمل وجه؛ لتحقيق �أهد�فها وبالم�ستوى �لمطلوب، وهو كفاءة �أكاديمية 
تمنح للجامعة عموماً وللكلية خ�سو�ساً من قبل �لهيئة �لوطنية بالدولة �أو �لجهة �لم�سوؤولة 
وطنية كانت �أم عالمية. وهو �أي�ساً عملية تقويم و�عتر�ف بالموؤ�س�سة �لتعليمية، وبرنامجها 
محددة  معايير  �سوء  في  �لأفر�د،  عليها  يح�سل  �لتي  �لأكاديمية  و�ل�سهادة  �لدر��سي، 
معدة من قبل، وذلك من خلال منظمات )هيئات( �أكاديمية متخ�س�سة تمتلك �سلطة 
ر�سمية في حكمها وهو �لعتر�ف �لر�سمي باأهلية �لموؤ�س�سة �لتعليمية لأد�ء مهامها، و�أنها 
بالجودة  �أهد�فها  تحقيق  على  قادرة  و�أ�سبحت  �لمطلوبة،  و�لمعايير  �ل�سروط  ��ستوفت 
�لنوعية �للازمة في كافة بر�مجها �لأكاديمية �لمتخ�س�سة، و�أنها ت�ستطيع �ل�ستمر�ر في 
�لنمو و�لتطوير وهو �سيغة لقيا�س كفاءة �لموؤ�س�سة �لعلمية وبر�مجها، وهذه �ل�سيغة ت�سمل 
�لبعدين �لأكاديمي و�لإد�ري ويُعد �لعتماد �لأكاديمي تعبير عن �لثقة �لتي تمنحها �لهيئة 
للموؤ�س�سة �لتعليمية من حيث �لقيمة للعنا�سر �لأ�سا�سية �لمكونة للموؤ�س�سة �لتعليمية وهى 
: �لفل�سفة �أو �لر�سالة، و�لأهد�ف، ونوعية �لأد�ء، و�لم�سادر �لمادية و�لب�سرية وهو عملية 
متخ�س�سة،  علمية  هيئة  �أو  منظمة  به  تقوم  در��سي  لبرنامج  و�إجازة  و�عتر�ف  تقويم 
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�لكفاءة  معايير  من  �ل�سروري  �لأدنى  �لحد  �إلى  ي�سل  �أو  يحقق  �لبرنامج  باأن  وتقرر 
�لأ�سا�سي من هذه  و�لهدف  �لمنظمة،  �أو  �لهيئة  �سلفاً من  قبل هذه  �لمو�سوعة  و�لجودة 
– ذ�ت كفاءة  – خريجيها  وبالتالي  �لبر�مج  باأن هذه  �لعام  �لر�أي  �لعملية هو طماأنة 
�أو مهارة تحقق تطلعاته وطموحاته في �لح�سول على مو�رد ب�سرية موؤهلة تاأهيلًا عالياً 
و�لأكاديمي  )�لعام(  �لأولي  �لعتماد  �لأكاديمي  �لعتماد  وي�سم  بنجاح.  �لمهنة  لمز�ولة 
�لمتخ�س�س و�لمهنى. ويعتبر �لعتماد و�سيلة من و�سائل �سمان �لجودة �لتي تتعدى حدود 
�لماألوف في حين �أن �سمان �لجودة كعملية تقييم تتخطى تحقيق �لجودة وتمثل نوع من 

�لتقييم �لموؤ�س�سي �ل�سامل و�لموجه [18[.  
مفهوم تطوير عضو هيئة التدريس :

�لتعليم  موؤ�س�سة  بر�سالة  �لتدري�س  هيئة  ع�سو  بها  يقوم  �لتي  و�لأدو�ر  �لمهام  ترتبط 
�لعالي ذ�ت �لأبعاد �لمتعددة، وبما �أن موؤ�س�سة �لتعليم �لعالي تختلف من حيث تركيزها 
ب�سكل �أكبر على �أحد �أبعاد ر�سالتها �أكثر من �لآخر، فاإن ذلك ينعك�س بالتالي على مهام 
ع�سو هيئة �لتدري�س ومجال تركيزه. ومن �لمعلوم �أن ممار�ساته لي�ست ثابتة �أو جامدة بل 
�أنها متطورة بتطور ر�سالة و�أهد�ف �لموؤ�س�سة، وكذلك ظروف و�حتياجات كل مرحلة من 
�لمر�حل �لتي تمر بها [26[. وهذ� بالطبع ينعك�س على �ختيار ��ستر�تيجيات �لتطوير 
�لأكاديمي  �لتطوير  مفهوم  حول  متعدده  نظر  وجهات  �لباحثون  �أورد  وقد  �لمنا�سبة. 
و�لمهـني لع�سـو هيـئة �لتدريـ�س. تطوير ع�سو هيئة �لتدري�س يعني مجموعة من �لبر�مج 
�لمعارف  من  مزيدً�  �لتدري�س  هيئة  ع�سو  لإك�ساب  �لجامعة  بها  تقوم  �لتي  و�لأ�ساليب 
و�لمهار�ت و�لتقنيات �لمت�سلة بممار�سة �أدو�ره �لمهنية : �لتدري�س، �لبحث، خدمة �لمجتمع، 

لرفع م�ستوى �أد�ئه بما يمكنه من �أد�ء �أدو�ره ب�سورة جيدة [1[. 
ينبغي �أن يُنظر لتطوير ع�سو هيئة �لتدري�س نظرة عامة ت�سمل �لتدريب على �أ�ساليب 
�لتدري�س �لجامعي تدريباً نظرياً عملياً في �أول عهده بالتدري�س �لجامعي، وكذلك �أ�ساليب 
�لبحثية،  �لمهار�ت  وترقية  �لتدريب،  و�إعادة  �لتخ�س�سي،  و�لتدريب  �لإد�رة �لجامعية، 

و�لتدريب على طرق تقديم �ل�ست�سار�ت �لمطلوبة منه [25[.
ويمكن �لقول باأن مفهوم �لتطوير �لأكاديمي لأع�ساء هيئة �لتدري�س مفهوم �سامل ي�سمل 
جميع �لجو�نب �لمختلفة من �سخ�سية، و�لأدو�ر �لماأمولة منه في �أد�ء �أعماله �لأكاديمية 
�سو�ءً �أكانت تدري�سية �أو تقنية �أو �إد�رية �أو تنظيمية �أو منهجية �أو بحثية �أو تقويمية، وتنبع 
�أهمية �لتطوير �لأكاديمي لأع�ساء هيئة �لتدري�س منذ �أمد بعيد وتزد�د �أهميته في هذ� 
�لع�سر ذي �لتحول �ل�سريع �لذي يتطلب مهار�ت متجددة ونظرً� للتطور�ت �لتي �سهدتها 
مهنة �لتدري�س ذ�تها، و�سبب �لثورة �لعلمية و�لتقنية �لتي تتطلب تدريباً م�ستمرً� للعاملين 
في مهنة �لتدري�س، وتوؤكد على �أنه يتعين على �لجامعات �أن تطور لنف�سها ��ستر�تيجيات، 
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ومنهجيات، وتقنيات، و�أن تدرب �أع�ساء هيئة �لتدري�س بها على موجة �لتغيير �لإجتماعي 
و�لتعلم  و�لتدري�سية  �لإد�رية  �لتطوير  بحوث  في  وتركز  �ل�سريع،  و�لتقني  و�لإقت�سادي 
�لعلمي و�لبحوث �لتطبيقية لأن ذلك �سي�ساعد موؤ�س�سة �لتعليم �لعالي على �لحفاظ على 
نوعية عالية �لجودة من �لتعليم و�لبحث [24[؛ لأن �لتعليم �لعالي �ليوم �أ�سبح عالمياً 
ويمر تطبيق برنامج �سمان وتوكيد �لجودة بالموؤ�س�سة �لتعليمية بخطو�ت مهممة تتمثل في 
�لتز�م وتعهد �لإد�رة �لعليا في �لموؤ�س�سة بتنفيذ برنامج �لجودة وتدعيمه، وتدريب �لقادة 
و�لم�سوؤولين على مفاهيم �لجودة �ل�ساملة، ومن ثم �إيجاد ر�سالة وروؤية و��سحة ومحددة 
للموؤ�س�سة، تت�سمن �لأهد�ف �لعامة و�أهد�ف �لجودة �لتي ت�سعى �إلى تحقيقها ون�سرها 
ومن ثم ت�سكيل مجل�س للجودة ي�سم في ع�سويته �لمديرين �لتنفيذيين في �لموؤ�س�سة وروؤ�ساء 
�لأق�سام �لمختلفة فيها. وتكوين ��ستر�تيجية لإد�رة �لجودة �ل�ساملة؛ بحيث يتم تحديد 
�أهد�ف  لو�سع  �لموؤ�س�سة  وحد�ت  د�خل  نظام  وتكوين  �لجودة،  لإد�رة  �لتنظيمي  �لهيكل 
محددة للجودة �ل�ساملة د�خلها، و��ستخد�م �لأنظمة �لإد�رية �لحالية في �لتنفيذ و�تخاذ 
�لقر�ر حول مجال تطبيق برنامج �لجودة وتحليل �لحتياجات �لتدريبية للجميع  و�لتاأكد 
من �أن �إد�ر�ت و�أق�سام �لموؤ�س�سة قد طورت معايير لقيا�س مدى مطابقة �لخدمات �لمنتجة 
لحتياجات �لم�ستفيدين، وتعديل �لمقايي�س و�لأنظمة �لإد�رية �لحالية لقيا�س درجة تلبية 
هذه �لحتياجات و�إدخال وتطبيق برنامج �لجودة �ل�ساملة في �لهيكل �لتنظيمي للموؤ�س�سة 
ومر�قبة وتقويم �لنتائج با�ستمر�ر و�أخيرً� �إعلان نجاح برنامج �لجودة، ومكافاأة وتقدير 
�لعاملين �لم�ساركين في جهود �لتح�سين، وتعديل ��ستر�تيجيات برنامج �لجودة، وتو�سيع 

جهود �لتح�سين لت�سمل كل وحد�ت و�أق�سام و�إد�ر�ت �لموؤ�س�سة [22[.  
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الدراسة الميدانية
�لبيانات لعينة تم جمعها من مجتمع در��سة   �عتمدت �لدر��سة �لميد�نية على تحليل 
حجمه )1250(، بو��سطة �ل�ستبانة �لمعدة لهذه �لغاية حيث تم توزيع )130( ��ستبانة 
على �أفر�د عينة �لدر��سة كان �لعائد منها )127( ��ستبانة، تم ��ستبعاد )3( ��ستبانات 
لعدم �سلاحيتها للتحليل و�عتمدت �لدر��سة )124( ��ستبانة �أي ما ن�سبته )95%( من 
�لعينة، تحليل بيانات  �ل�ستبانات �لموزعة، وت�سمل �لدر��سة �لميد�نية عر�س خ�سائ�س 

�إجابات �لأفر�د حول فقر�ت �لدر��سة، �ختبار �لفر�سيات.

جدول رقم )2(
التكرارات والن�سب المئوية  لعينة الدرا�سة ح�سب المتغيرات ال�سخ�سية والوظيفية

 النسبةالتكـــــرارالفــــــئاتالمتغيـــــــرالرقم
5444.0الكليات الإنسانية
7157.2الكليات العلمية

الخبرة الأكاديمية2.

3831.0 سنوات فأقل6
 711 -4738.0
1216-  2520.1

1310.4أكثر من 16 سنة

الرتبة الأكاديمية3

1915.3محاضر
8569.0أستاذ مساعد
1613.0أستاذ مشارك

32.4أستاذ
يتبيّن من �لجدول رقم )2( �أن )57.2%( من �أفر�د عينة �لدر��سة هم من �لمنت�سبين 
للكليات �لعلمية و�لتي تمثل كليات )�لعلوم، �لهند�سة، �لحا�سبات ونظم �لمعلومات، �لعلوم 
�أفر�د عينة �لدر��سة هم من �لمنت�سبين  �لإد�رية و�لمالية(، في حين كان )44.0%( من 
من  تبيّن  وكذلك  و�لأنظمة(.  �ل�سريعة  )�لآد�ب،  كليات  تمثل  و�لتي  �لإن�سانية  للكليات 
�لجدول رقم )1( �أن معظم �أفر�د عينة �لدر��سة )38%( هم من ذوي �لخبرة )11-7( 
�سنو�ت، في حين كان )10،4%( فقط من �أفر�د �لعينة من ذوي �لخبرة �لطويلة )�أكثر 
من 16 �سنة(. و�أي�ساً تبيّن من �لجدول رقم )1( �أن غالبية �لمبحوثين هم من رتبة �أ�ستاذ 
م�ساعد بن�سبة )69.0%( يليهم رتبة محا�سر )15.3%( ثم رتبة �أ�ستاذ م�سارك بن�سبة 

)13.0%(، في حين كان )2.4%( فقط من �أفر�د �لعينة من رتبة �أ�ستاذ.
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نتائج التحليل الإحصائي للبيانات
فيما يلي عر�س لنتائج �لتحليل �لإح�سائي �لو�سفي للبيانات، وهي قيمة �لمتو�سطات 
�لح�سابية و�لنحر�فات �لمعيارية و�لأهمية �لترتيبية لجميع متغير�ت �لدر��سة، و�لفقر�ت 
�لمكونة لكل متغير، مع �لأخذ بعين �لعتبار �أن تدرج �لمقيا�س �لم�ستخدم في �لدر��سة كان 
 ،)2( درجتان  تعطى  مو�فق(  )غير    ،)1( و�حدة  درجة  تعطى  ب�سدة(  مو�فق  )غير 
)محايد( تعطى )3( درجات، )مو�فق( تعطى )4( درجات، و)مو�فق ب�سدة( تعطى )5( 
درجات. و��ستنادً� �إلى ذلك فاإن قيم �لمتو�سطات �لح�سابية �لتي تو�سلت �إليها �لدر��سة، 
م�ستوى  يمثل  فوق  فما   3.5  : �لتالي  �لنحو  على  �لبيانات  لتف�سير  معها  �لتعامل  �سيتم 

مرتفع، 2.5- 3.49 يمثل م�ستوى متو�سط، �أقل من 2.5 يمثل م�ستوى منخف�س.
وجاءت نتائج �لتحليل على �لنحو �لتالي :

جدول رقم)3(
تقدير اأفراد العينة لمتغير »التدريب والعائد منه« ال�سائد في الجامعة

المتو�سطات الح�سابية والنحرافات المعيارية لتقدير اأفراد العينة لمتغير 
التدريب والعائد منه

مستوى

التقدير

الترتيب الانحراف

المعياري

المتوسط

الحسابي

العبـــــــــــــــــــــــــــارة

منخفض 8 1.306 2.45  الدورات التدريبية المتخصصة مهمة لرفع
الأداء الأكاديمي

متوسط 1 1.290 2.81  الدورات التدريبية المتخصصة ترفع الأداء

متوسط 3 1.342 2.76  الدورات التدريبية ليست مهمة طالما أني
 أقوم بعملي

متوسط 4 1.296 2.73  يساعدني التدريب على أداء عملي بصورة
 سليمة

متوسط 6 1.301 2.59  قياس العائد من التدريب يساعد على
تقييم المتدرب

متوسط 7 1.30 2.58  تقوم الإدارة بدعم  الدورات التدريبية

متوسط 5 1.288 2.72  توفر الإدارة معينات عمل مما يساعد
  على تطور الأداء الأكاديمي

منخفض 9 1.298 2.43  تحدد الإدارة الاحتياجات التدريبية للأفراد
 في ضوء التوصيف الوظيفي

متوسط 2 1.289 2.80  يتم تحديد الاحتياجات التدريبية وفقاً
 لحاجة العمل

متوسط .84415 2.6522 الفقرات مجتمعة
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�لتدريب  لمتغير  �لعينة  �أفر�د  لتقدير  �لعام  �لمتو�سط  �أن   )3( رقم  �لجدول  من  يتبين 
و�لعائد منه كان متو�سطاً حيث بلغ )2.65(، و�حتلت �لفقرة )2( �لدور�ت �لتدريبية 
�لمتخ�س�سة ترفع �لأد�ء �لمرتبة �لأولى بمتو�سط ح�سابـي بلـغ  )2،81(، في حين جاءت 

�لفقرة )8( تحدد �لإد�رة �لحتياجات �لتدريبية للاأفر�د.
جدول رقم)4(

تقدير اأفراد العينة لمتغير الجودة ال�ساملة واأبعادها ومعايير المتو�سطات 
الجودة  لمتغير  العينة  اأفراد  لتقدير  المعيارية  والنحرافات  الح�سابية 

ال�ساملة واأبعادها ومعاييرها

متغير الجودة الشاملة وأبعادها ومعاييرها
المتوسط

الحسابي

الانحراف

المعياري
 مستوىالترتيب

التقدير

مرتفع3.471.7915تطوير عضو هيئة التدريس هو تطوير ذاتي
 استخدام الجودة الشاملة تعني التغيير في بيئة

مرتفع3.401.7856العمل

 العمل في فريق يعني أداء العمل بطريقة
مرتفع3.951.7104صحيحة

 هدف إدارة الجودة الشاملة تطوير العملية
 التعلمية من خلال تلبية متطلباتها وحاجاتها

وتوقعاتها
متوسط2.601.8858

 هناك اهتمام من الإدارة بالتكاليف الناشئة عن
 نقص مستوى تطبيق الجودة الشاملة للخدمات

التعليمية المقدمة للطلاب
متوسط3.131.1227

 يتم تحديد الاحتياجات التدريبية وفقاً لبرنامج
منخفض2.451.989الجودة الشاملة

 تحرص الإدارة على تنفيذ خطط تحسين
مرتفع4.251.8783الجودة الشاملة للخدمات التعليمية

 التركيز على متطلبات ومعايير الجودة في
 التعليم الجامعي ينعكس على أداء أعضاء

هيئة التدريس الأكاديمي
مرتفع4.601.6781

 تركز ادارة الجودة الشاملة على توفير البيانات
 والمعلومات والإحصائيات للمساعدة  في

التخطيط العلمي السليم
مرتفع4.41.732

مرتفع3.58331.54021الفقرات مجتمعة
�أفر�د �لعينة �لجودة �ل�ساملة  �أن �لمتو�سط �لعام لتقدير  يتبين من �لجدول رقم )4( 
و�أبعادها ومعاييرها كان مرتفعاً  حيث بلغ )3.73(، و�حتلت �لفقرة )8( �لتركيز على 
متطلبات ومعايير �لجودة في �لتعليم �لجامعي ينعك�س على �أد�ء �أع�ساء هيئة �لتدري�س 
�لأكاديمي �لمرتبة �لأولى بمتو�سط ح�سابـي بلـغ )4.60(، في حين جاءت �لفقرة )6( يتم 
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تحديد �لحتياجات �لتدريبية وفقاً لبرنامج �لجودة �ل�ساملة في �لمرتبة �لأخيرة بمتو�سط 
ح�سابي بلغ )2.45(.

جدول رقم )5( 
تقدير �أفر�د �لعينة لمتغير �لأد�ء �لأكاديمي وتطويره

�لمتو�سطات �لح�سابية و�لنحر�فات �لمعيارية لتقدير �أفر�د �لعينة لمتغير �لأد�ء �لأكاديمي 
وتطويره

مستوى

التقدير
الترتيب

الانحراف

المعياري

المتوسط

الحسابي
تطويـــــــــر الأداء الأكاديمي

مرتفع 5 1.025 4.45  هنالك تعاون بين الزملاء
لأداء العمل بشكل صحيح.

مرتفع 2 1.668 4.62
 تطوير وتدريب أعضاء هيئة

 التدريس يؤدي إلى زيادة
كفاءة الأداء الأكاديمي

مرتفع 4 1.791 4.52
 تطوير الموارد البشرية

 بالجامعة يزيد من كفاءة
 عضو هيئة التدريس

مرتفع 2 1.676 4.62  هنالك  ندوات علمية دورية
 بصفة منتظمة

مرتفع 6 1.789 4.50  هنالك اهتمام بالإنتاج العلمي
 لعضو هيئة التدريس

مرتفع 1 1.662 4.65
 البحوث والدراسات مؤشر جيد
 لقياس مدى كفاءة عضو هيئة

 التدريس
مرتفع

3 1.700 4.53  هنالك رغبة أكيدة من الإدارة
 في التطوير العلمي والإداري

مرتفع 7 1.829 4.39
 هنالك اهتمام من الإدارة
 بمقترحات أعضاء هيئة

 التدريس في تطوير العملية
 التعليمية

مرتفع 8 1.069 4.38
 تحرص الإدارة على تنفيذ

 خطط تحسين الجودة الشاملة
للخدمات التعليمية

مرتفع 1.70553 4.5177 الفقرات مجتمعة
�لأد�ء  لمعايير  �لعينة  �أفر�د  لتقدير  �لعام  �لمتو�سط  �أن   )5( رقم  �لجدول  من  يتبين 
�لأكاديمي و�لتطوير في جامعة �لطائف كان مرتفعاً حيث بلغ )4.5177(، و�حتلت �لفقرة 
)6( �لبحوث و�لدر��سات موؤ�سرً� جيدً� لقيا�س مدى كفاءة ع�سو هيئة �لتدري�س �لمرتبة 
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�لأولى بمتو�سط ح�سابـي بلـغ )4.65(، في حين جاءت �لفقرة )9( تحر�س �لإد�رة على 
�لأخيرة بمتو�سط  �لمرتبة  �لتعليمية في  للخدمات  �ل�ساملة  تنفيذ خطط تح�سين �لجودة 

ح�سابي بلغ )4.38(.

جدول رقم )6( 
تقدير اأفراد العينة لمتغير الطلاب والتغذية الراجعة منهم فيما يخ�س التطوير

�لطلاب  لمتغير  �لعينة  �أفر�د  لتقدير  �لمعيارية  و�لنحر�فات  �لح�سابية  �لمتو�سطات 
و�لتغذية �لر�جعة منهم فيما يخ�س �لتطوير

مستوى

التقدير
الترتيب

الانحراف

المعياري

المتوسط

الحسابي

 الطلاب والتغذية الراجعة منهم فيما
يخص التطوير

مرتفع 3 1.8779 4.010
 يتم الاهتمام بالتغذية الراجعة من
  أولياء أمور الطلاب فيما يختص

بالعملية التعليمية

منخفض 5
.41620

2.10
 تولي الإدارة اهتمام بمقترحات

 الطلاب فيما يختص بتطوير العملية
 التعليمية

مرتفع 1 1.6789 4.1347
 هنالك اهتمام من الإدارة  بحل

 المشكلات وتذليل الصعوبات لزيادة
 الأداء

منخفض 4 .43620 2.2487  يتم توجيه العملية التعليمية لتنمية
الفكر الناقد عند الطلاب

مرتفع 2 1.5799 4.0466  المبادئ المطبقة للجوده الشاملة
مرضية لأعضاء هيئة التدريس

مرتفع 1.36121 3.6101 الفقرات مجتمعة
يتبين من �لجدول رقم )6( �أن �لمتو�سط �لعام لتقدير �أفر�د �لعينة �لطلاب و�لتغذية 
�لفقرة  و�حتلت   ،)3.61( بلغ  حيث  مرتفعاً  كان  �لتطوير  يخ�س  فيما  منهم  �لر�جعة 
)3( هنالك �هتمام من �لإد�رة بحل �لم�سكلات وتذليل �ل�سعوبات لزيادة �لأد�ء �لمرتبة 
�لأولى بمتو�سط ح�سابـي بلـغ )4.13(، في حين جاءت �لفقرة )2( تولي �لإد�رة �هتمام 
بمقترحات �لطلاب فيما يخت�س بتطوير �لعملية �لتعليمية في �لمرتبة �لأخيرة بمتو�سط 

ح�سابي بلغ )2.10(.
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اختبار صحة فرضيات  الدراسة
دللة  ذ�ت  وجود علاقة  على  ين�س  و�لذي  �لأول  �لفر�س  �سحة  مدى  �ختبار   : اأولً 
هيئة  لع�سو  �لأكاديمي  �لأد�ء  وتطوير  �ل�ساملة  �لجودة  �إد�رة  تطبيق  بين  �إح�سائية 
معنوية  �لإح�سائي  �لتحليل  خلال  ومن  للباحث   ثبت  فقد  �لطائف.  بجامعة  �لتدري�س 
�لآر�ء للم�ستق�سى منهم عند ∞ = .55% لمتغير�ت �لدر��سة، �أما فيما يتعلق بالمتغير�ت 
�لأخرى فقد ثبت معنوية �آر�ء �أع�ساء �لتدري�س ب�ساأنها حيث �أنها ذ�ت دللة �إح�سائية 
نظر  وجهة  من  �لن�سبية  لأهميتها  طبقاً  �لمتغير�ت  هذه  ترتيب  يمكن  و�أنه  جوهرية 
وجه  على  و�أهمها  �لمرجحة  بمتو�سطاتها  �لأكاديمي  �لأد�ء  تطوير  في  منهم  �لم�ستق�سى 
�أهمية( هي متغير �لبحوث و�لدر��سات موؤ�سر جيد لقيا�س  �لترتيب )من �لأهم للاأقل 
مدى كفاءة ع�سو هيئة �لتدري�س في �لمرتبة �لأولى بمتو�سط مرجح 4.65 - يليه متغير 
وجود �لندو�ت �لعلمية �لدورية ب�سفة منتظمة في �لمرتبة �لثانية بمتو�سط مرجح 4.62 
ووجود �لرغبة �لأكيدة من �لإد�رة في �لتطوير �لعلمي و�لإد�ري في �لمرتبة �لثالثة بمتو�سط 
مرجح 4.53، ثم فيما يتعلق بمعنوية تاأثير �لمتغير�ت �لم�ستقلة للبعد �لأول للدر��سة فقد 
ثبت معنوية تاأثير �لمتغير�ت على نموذج �لدر��سة. وهذ� يعني وجود علاقة بين ��ستخد�م 
هيئة  لع�سو  �لأكاديمي  �لأد�ء  وتطوير  حديث  �إد�ري  كنموذج  �ل�ساملة  �لجودة  �إد�رة 

�لتدري�س وقبول �لفر�سية.
 ثانياً : �ختبار مدى �سحة �لفر�س �لثاني و�لذي ين�س على �أن هنالك علاقة ذ�ت 
�لأكاديمي  �لأد�ء  لتطوير  كاأد�ة  �ل�ساملة  �لجودة  �إد�رة  ��ستخد�م  بين  �إح�سائية  دللة 
معنوية  للباحث  ثبت  فقد  �لد�رية،   و�لتكاليف  �لطائف  بجامعة  �لتدري�س  هيئة  لع�سو 
�لجودة  ��ستخد�م  عد�  ما  �لدر��سة  لمتغير�ت   %5  = ∞ عند  منهم  للم�ستق�سى  �لآر�ء 
�ل�ساملة تعني تكاليف �إ�سافية حيث ثبت عدم معنوية تاأثير هذ� �لمتغير على �لمتغير �لتابع 
تطوير �لأد�ء �لأكاديمي لع�سو هيئة �لتدري�س، �أما فيما يتعلق بالمتغير�ت �لأخرى، فقد 
ثبت معنوية �أع�ساء هيئة �لتدري�س ب�ساأنها حيث كانت ذ�ت دللة �إح�سائية جوهرية و�أنه 
يمكن ترتيب هذه �لمتغير�ت طبقاً لأهميتها �لن�سبية من وجهة نظر �لم�ستق�سى منهم في 
و�أهمها  �لمرجحة  بمتو�سطاتها  �لتدري�س  هيئة  لأع�ساء  �لأكاديمي  �لتطوير  على  �لتاأثير 
على وجه �لترتيب )من �لأهم للاأقل �أهمية( هي متغير �لتركيز على متطلبات ومعايير 
في  �لأكاديمي  �لتدري�س  هيئة  �أع�ساء  �أد�ء  على  ينعك�س  �لجامعي  �لتعليم  في  �لجودة 
�لمرتبة �لأولى بمتو�سط مرجح 4.60، يليه متغير تركز �إد�رة �لجودة �ل�ساملة على توفير 
�لمرتبة  في  �ل�سليم  �لعلمي  �لتخطيط  في  للم�ساعدة  و�لإح�سائيات  و�لمعلومات  �لبيانات 
�لثانية بمتو�سط مرجح 4.40  ثم متغير تحر�س �لإد�رة على تنفيذ خطط تح�سين �لجودة 
�ل�ساملة للخدمات �لتعليمية في �لمرتبة �لثالثة بمتو�سط مرجح 4.25 وفيما يتعلق بمعنوية 
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تاأثير �لمغير�ت �لم�ستقلة للبعد �لأول للدر��سة فقد ثبت معنوية  �لمتغير�ت و�لخا�سة باأن 
�لجودة �ل�ساملة ما هي �إل طريقة جديدة وحديثة لأد�ء �لأعمال و�أنها ل تعني �طلاقاً 
�إلى  �سبق  �لباحث مما  ويخل�س  �لدر��سة -  – محل  �لطائف  �إ�سافية لجامعة  تكاليف 
�لأكاديمي  �لأد�ء  تطوير  على  �ل�ساملة  بالجودة  �لمتعلقة  للمتغير�ت  معنوي  تاأثير  وجود 

لع�سو هيئة �لتدري�س بجامعة �لطائف.
ثالثاً : �ختبار مدى �سحة �لفر�س �لثالث و�لخا�س بوجود علاقة ذ�ت دللة �إح�سائية 
�أو �أحادي �لبعد وبين تطوير  موجبة بين �إد�رة �لجودة �ل�ساملة بو�سفها متغيرً� مجملًا 

�لأد�ء �لأكاديمي بو�سفه متغيرً� مجملًا �أو �أحادي �لبعد. 
  معامل الارتباط الجزئي بين المتغيرات كمجملة أو أحادية البعد

Control Variables  إدارة الجودة الشاملة
تطوير الأداء الأكاديمي

 لعضو هيئة التدريس

 الأداء
الأكاديمي

 إدارة الجودة
 الشاملة

Correlation 1.000 ,80

Significance 
(2-tailed) - .000

Df 0 76
تطوير الأداء

 الأكاديمي
Correlation ,80 1.000

Significance 
(2-tailed) .000

Df 76 0

يت�سح من �لنتائج �أن قيمة معامل �لرتباط �لجزئي بين �إد�رة �لجودة �ل�ساملة بو�سفها 
متغيرً� مجملًا �أو �أحادي �لبعد وبين تطوير �لأد�ء �لأكاديمي لأع�ساء هيئة �لتدري�س مع 
عزل تاأثير �لتدريب ).750( وهو د�ل �إح�سائياً، وذلك عند )درجات حرية = 76(. ولكن 
�إذ� ح�سبنا معامل �لرتباط بين �لجودة �ل�ساملة بو�سفها متغيرً� مجملًا �أو �أحادي �لبعد 

وبين تطوير �لأد�ء �لأكاديمي لع�سو هيئة �لتدري�س فقط نح�سل على �لنتائج �لتالية:
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Correlations
 الجودة
الشاملة

 تطوير الأداء
الأكاديمي

الجودة الشاملة
Pearson Correlation 1 .985**

Sig. (2-tailed) .000
N 80 80

تطوير الأداء

  الأاكاديمى
لعضو هيئة

 التدريس

Pearson Correlation .985** 1
Sig. (2-tailed) .000

N 74 74

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

Control Variables الجودة الشاملة  تطوير عضو هيئة
 التدريس

تطوير الأداء

 الأكاديمي
 الجودة الشاملة

Correlation 1.000 -.150-

Significance 
(2-tailed) .172

Df 0 75
تطوير عضو

 هيئة التدريس
Correlation -.150- 1.000

Significance 
(2-tailed) .172 .

Df 75 0
�ل�ساملة بو�سفها متغيرً�  �أن معامل �لرتباط بين �لجودة  �ل�سابقة  �لنتائج  يت�سح من 
مجملًا �أو �أحادي �لبعد وبين تطوير �لد�ء �لأكاديمي لأع�ساء هيئة �لتدري�س )0.985( 
ولكن بعد عزل �للتز�م �لتنظيمي �أ�سبح )0.74( وهذ� يعني �أن قيمة �لرتباط �لجزئي 
�لعلاقة بين �لجودة  �سكل  �إيجابي على  تاأثيره  �أو  �لتدريب عامل م�ساعد  �إذً�  �نخف�ست 
�ل�ساملة بو�سفها متغيرً� مجملًا �أو �أحادي �لبعد وبين تطوير �لأد�ء �لأكاديمي لع�سو هيئة 

�لتدري�س عند م�ستوى �لدللة 0.01
بو�سفها  �ل�ساملة  �لجودة  بين  �لجزئي  �لرتباط  معامل  قيمة  �أن  �لنتائج  من  يت�سح 
�أو �أحادي �لبعد وبين تطوير ع�سو هيئة �لتدري�س مع عزل تاأثير تطوير  متغيرً� مجملًا 



مجلة الشرق للدراسات والبحوث العلمية34

�أكبر من م�ستوى �لدللة0.01   �لأد�ء �لأكاديمي )-0.150( وقيمة �لدللة )0.172( 
�أي ل يوجد �أثر د�ل �إح�سائياً )علاقة(، وذلك عند )درجات حرية = 75(. ولكن �إذ� 
تم ح�ساب معامل �لرتباط للجودة �ل�ساملة بو�سفها متغيرً� مجملًا �أو �أحادي �لبعد وبين 

تطوير ع�سو هيئة �لتدري�س فقط نح�سل على �لنتائج �لتالية :

Correlations
الجودة الشاملة تطوير عضو هيئة التدريس

الجودة الشاملة Pearson Correlation 1 .979**
Sig. (2-tailed) .000

N 78 78
تطوير عضو

 هيئة التدريس

Pearson Correlation .979** 1
Sig. (2-tailed) .000

N 78 78
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

يت�سح من �لنتائج �ل�سابقة �أن معامل �لرتباط �لجودة �ل�ساملة بو�سفها متغيرً� مجملًا �أو 
�أحادي �لبعد وبين تطوير ع�سو هيئة �لتدري�س )0.979(، ولكن بعد عزل �سلوك �لتدريب 
�أ�سبح )-0.150( وهذ� يعني �أن قيمة �لرتباط �لجزئي �نخف�ست، �إذً� �لتدريب عامل 
م�ساعد �أو تاأثيره �إيجابي على �سكل �لعلاقة بين �لجودة �ل�ساملة بو�سفها متغيرً� مجملًا 

�أو �أحادي �لبعد وبين تطوير ع�سو هيئة �لتدري�س عند م�ستوى �لدللة 0.01.
النتائج والتوصيات:

أولًا : النتائج :
��ستنادً� على ما تم عر�سه ومناق�سته من مبادئ و�أ�س�س و�أفكار خا�سة بالجودة �ل�ساملة 
و�أثرها كا�ستر�تيجية لتطوير �لأد�ء �لأكاديمي بجامعة �لطائف و�لدر��سة �لميد�نية تو�سل 

�لباحث �إلى �لآتي :
بجامعة  �لأكاديمي  �لأد�ء  لتطوير  كا�ستر�تيجية  �ل�ساملة  �لجودة  �إد�رة  ��ستخد�م   -

�لطائف يعني زيادة �لهتمام بع�سو هيئة �لتدري�س وتجويدً� للعمل وتقليلًا للتكاليف.
وقيمية  �لفرد م�ستندً� على خلفية معرفية  �سلوك ي�سدر عن  �لأكاديمي هو  �لأد�ء   -
معينة لإتمام عمل ما في �سوء ما تفت�سيه وظيفته من �أهد�ف وغايات، وكذلك ما يقوم 
به ع�سو هيئة �لتدري�س من مهام ون�ساطات د�خل جامعته �أو خارجها لتحقيق �أهد�ف 

�لجامعة وتوقعات �لمجتمع.
للعملية  �لأ�سا�سية  �لمقومات  �لتدري�س في مجاله وتخ�س�سه من  - تمكين ع�سو هيئة 
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�لتعليمية �لعلمية وكذلك قدرته على ��ستخد�م و�سائل تكنلوجيا �لتعليم مثل �لحا�سوب 
وخلافه.

و�لأكاديمي  �لعلمي  �لتطوير  في  وقوية  �أكيدة  رغبة  لديها  �لطائف  بجامعة  �لإد�رة   -
لع�سو هيئة �لتدري�س و�إثباتاً لذلك ما تقوم به من دعم متو��سل لو�سائل �لتعليم �لحديثة 
و�لهتمام بحل �لم�سكلات و�لهتمام بالإنتاج �لعلمي لأع�ساء هيئة �لتدري�س من خلال 

�لدعم �ل�سخي و�لمتو��سل للاأبحاث و�لكتب وتاأليفها ون�سرها. 
- يتم تحديد �لإحتياجات �لتدريبية لأع�ساء هيئة �لتدري�س م�سبقاً ولكن لي�س هناك 

�هتمام كافي بتنفيذها، مع �لعلم باأنها تحدد وفقاً لبر�مج �لجودة �ل�ساملة.
- ��ستخد�م �لجودة �ل�ساملة ل يعني في كل �لأحو�ل تكاليف �إ�سافية للجامعة، بل يعني 

تجويدً� للعمل.
- �لبحوث و�لدر��سات موؤ�سر جيد لقيا�س مدى كفاءة ع�سو هيئة �لتدري�س ولكن لي�س 

ب�سورة عامة.
- �لجودة �ل�ساملة تعني �أد�ء �لعمل �ل�سحيح من �أول مرة وكل مرة وذلك من خلال 

�لتدريب و�لتح�سين �لم�ستمر. 
- �لتطوير �لأكاديمي  يعني مجموعة من �لبر�مج و�لأ�ساليب �لتي تقوم بها �لجامعة 
لإك�ساب ع�سو هيئة �لتدري�س مزيدً� من �لمعارف و�لمهار�ت و�لتقنيات �لمت�سلة  بممار�سة 
�أدو�ره �لمهنية )�لتدري�س و�لبحث �لعلمي وخدمة �لمجتمع( لرفع م�ستوى �أد�ئه بما يمكنه 

من �أد�ء �أدو�ره ب�سورة جيدة. 
- �لتدريب على �أ�ساليب �لتدري�س �لجامعي تدريباً نظرياً وعملياً مهم جدً� لع�سو هيئة 

�لتدري�س وخا�سة للذين �أول عهدهم بالتدري�س.
- مفهوم �لتطوير لع�سو هيئة �لتدري�س مفهوم �سامل ي�سمل جميع �لجو�نب �لمختلفة 
�أو  تدري�سية  �سو�ء كانت  �لأكاديمية  �أعماله  �أد�ء  �لماأمولة منه في  و�لأدو�ر  من �سخ�سية 

تقنية �أو �إد�رية �أو تنظيمية �أو منهجية �أو بحثية �أو تقويمية.
ثانياً : التوصيات:

�لتو�سيات  �لباحث يقترح  فاإن  نتائج  �لدر��سة من  �إليه تو�سيات  �أ�سفرت  في �سوء ما 
�لآتية : 

ت�سجيع �لبر�مج �لتطويرية و�لطر�ئق �لحديثة و�لمبادر�ت �لإبد�عية من خلال تهيئة 
�لمناخ �لجامعي للاإبد�ع و�لتطوير و�لتحديث وو�سع معايير للتحفيز وخا�سة فيما يتعلق 

بفرق �لعمل و�لعمل �لجماعي.
على  �لحر�س  �سرورة  �إلى  �لتدري�س  هيئة  �أع�ساء  وتوجيه  �لتعليمية  �لو�سائل  توفير 

تقديم مخطط كامل للمقرر بد�ية �لف�سل �لدر��سي.
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تنفيذ وتفعيل بر�مج �سمان �لجودة للمقرر�ت �لدر��سية  بالأق�سام �لعلمية و�لكليات 
لأنها �أ�سا�س �لتطوير �لأكاديمي لأع�ساء هيئة �لتدري�س.

بالبر�مج  يتعلق  فيما  وخا�سة  �لتدري�س  هيئة  لأع�ساء  و�لمتكامل  �ل�سامل  �لتدريب 
�لطلاب(  وخدمات  �لجامعية  )�لمنظومة  �لطائف  بجامعة  �لخا�سة  �لحا�سوبية 
�لأد�ء  وكفاءة  زيادة  يعني  للطلاب مما  و�لإر�سادية  �لتعليمية  �أف�سل �لخدمات  لتقديم 

�لأكاديمي.
محاولة �ل�ستفادة من �لتجارب �لعالمية في مجال تقويم �لأد�ء �لأكاديمي لأع�ساء هيئة 

�لتدري�س ب�سفة عامة و�لأد�ء �لأكاديمي ب�سفة خا�سة.
�لم�ساعدة على توفير خدمات �لإنترنت و�لتقنيات �لتعليمية �لحديثة و�سرورة تدريب 

ع�سو هيئة �لتدري�س على ��ستخد�مها. 
هيئة  �أع�ساء  بين  �لخبر�ت  تبادل  يتم  حتى  دورية  ب�سورة  �لعلمية  �لندو�ت  �إقامة 

�لتدري�س.
هذه  ح�سوره  �أ�سا�س  على  ويقوم  �لتدري�س  هيئة  لع�سو  تدريبية  دور�ت  عمل  �سرورة 
�لدور�ت من �أجل تدريبه على �لطرق �لحديثة في �لتدري�س، تدريب ع�سو هيئة �لتدري�س 

على فنيات ��ستخد�م �لأجهزة �لإلكترونية كو�سائل معينة على �لتدري�س �لفعال.
��ستحد�ث و��ستخد�م  طرق علمية �إح�سائية حديثة لقيا�س �لعائد من �لتدريب ب�سورة 

فاعلة.
�لتاأكيد على ت�سجيع �لطالب على �لم�ساركة في �لعملية �لتعليمية من خلال �لنقا�س مع 
�أ�ساتذته لخلق �لإبد�ع ويتم ذلك من خلال �إتباع �أ�ساليب تدري�س حديثة غير تقليدية مثل 

در��سة �لحالة و�لع�سف �لذهني وغيرها. 
آفاق البحث المستقبلية :

�أثارت نتائج �لدر��سة ودللتها عددً� من �لنقاط و�لتي يمكن بحثها م�ستقبلًا مثل:
در��سة متغير�ت �أخرى لها تاأثير في �لأد�ء �لأكاديمي وتطويره مثل �لثقة �لتنظيمية �أو 

�لثقة في مجالت �لعمل.
�لمناخ  مثل  �لتدري�س  هيئة  لع�سو  �لأكاديمي  �لأد�ء  في  توؤثر  �أخرى  متغير�ت  در��سة 

�لتنظيمي و�ل�سلوك �لإبد�عي و�لإبتكاري و�أنماط �لقيادة وغيرها.
تطبيق فرو�س �لدر��سة نف�سها على �لتعليم �لجامعي �لخا�س للوقوف على �لفروقات 
و�أثرها  �لأكاديمي  و�لعتماد  ب�سمان �لجودة  يخت�س  فيما  �لتعليم �لحكومي  وبين  بينه 

على �لتطوير �لأكاديمي لأع�ساء هيئة �لتدري�س.
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المستخلص

على  بالتركيز  �لتناف�سية  �لميزة  تحقيق  في  �لمعرفة  دور  بيان  �إلى  �لدر��سة  هدفت 
م�ستو�سف �لأندل�س �لطبي �لمتكامل بمدينة كو�ستي بولية �لنيل �لأبي�س.

لتعميم  �للازمة  �لبيانات  �إلى  للو�سول  �لتحليلي  �لو�سفي  �لمنهج  �لباحث  ��ستخدم 
نتائج �ل�ستبيان على در��سة �لحالة، كما ��ستخدم �لحزم �لإح�سائية للعلوم �لجتماعية   
)SPSS(لمعالجة �لبيانات، و��ستخدم كذلك �لأ�ساليب �لإح�سائية )�لتكر�ر�ت، �لن�سب 

�لمئوية، مربع كاي(.
�لأندل�س  م�ستو�سف  �إد�رة  درجت   : هي  �لباحث  �إليها  تو�سل  �لتي  �لنتائج  �أهم  من 
�ل�ستفادة من خبر�تهم  �لموؤهلة، بهدف  و�لتقنية  �لطبية  �لكو�در  ��ستيعاب  �لطبي على 
ومهار�تهم ومعارفهم. ت�ساهم �لأفكار �لجيدة و�لمبدعة م�ساهمة فعالة في تنمية �لميزة 

�لتناف�سية. 
على  تعمل  ومعينات  �آليات  توفير  �سرورة  �لباحث  ير�ها  �لتي  �لتو�سيات  �أهم  ومن 
ر�سالة  بتو�سيح  �لهتمام  ومر�فقيهم.  و�لمر�سى  �لزو�ر  �آر�ء ومقترحات  �ل�ستفادة من 

وقيم وروؤية �لم�ستو�سف في لوحات في مكان بارز في مدخل �سالة �لم�ستو�سف.
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ABSTRACT

This research aimed to identify the role of knowledge 
in accomplishing the competitive advantage، Al Andalus 
Integrated Clinic in Kosti )White Nile Estate(، as case study.

The researcher has used the Analytical Descriptive Method 
for capturing the results & findings، by gathering the necessary 
data and information concerning the case study، besides the 
SPSS، percentages، frequencies and Chi Square.

The important findings are: Appointing the well experienced، 
qualified and specialist Physicians and technologists to work in 
the Al Andalus Integrated Clinic. The optimized & innovative 
thinking leading to develop competitive advantage.

More over the important recommendations، raised by the 
researcher are: Reserving Mechanisms & tools in order to get 
use of the suggestions and recommendations of the patients 
)clients( and visitors as feedback.Writing the message، vision 
and values of the clinic on reflected boards in the entrance 
hall to be seen by all visitors and clients.   
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تمهيد :
�ليوم  عالم  في  �لمتقدمة  �لدول  و�قت�ساديات  �لمجتمعات  وتطور  وقيمة  ثروة  �أ�سحت 
تعتمد �عتمادً� جوهرياً على �لمعرفة، مما يعني �أن مركز �لثقل في توليد �لقيمة و�لثروة 
�نتقل من عمل �لأ�سياء �إلى �لعمل �لمعرفي، ومن ��ستغلال �لمو�رد �لطبيعية �إلى ��ستغلال 

�لأ�سول �لفكرية. 
يتعاظم دور �لمعرفة كوحدة �إن�سانية للثروة �لقائمة على �لأفر�د وخبر�تهم وقدر�تهم 

على �لبتكار وتوليد �لمعرفة �لجديدة تترتب عليها زيادة �لهتمام باقت�ساد �لمعرفة.
مشكلة البحث :

�لألفية  في  عليه  كان  عما  �لعولمة  ع�سر  في  �لمعرفة  باإد�رة  �لإد�ري  �لهتمام  تز�يد 
�لهتمام  وبد�أ  و�لم�ساهدة،  بالملاحظة  �لملمو�س  �لعمل  علي  �لتركيز  كان  حيث  �لثانية، 
بدور �لمعلومات في م�ستوى �أد�ء �لأعمال، و�نعكا�س �لمعرفة على كفاءة وفعالية �لأفر�د في 
�لموؤ�س�سات �لعامة و�لخا�سة.  لذلك ينبغي على �لموؤ�س�سات �إعطاء �أولوية لإد�رة �لمعرفة 

وتطويرها، حتى ت�ستطيع �أن تو�جه �لموؤ�س�سات �لمناف�سة في نف�س �لن�ساط �أو �لخدمات.
تتمحور م�سكلة �لدر��سة في �ل�سوؤ�ل �لرئي�س �لتالي :

�لموؤ�س�سات  في  �لتناف�سية  �لميزة  تحقيق  في  �لمعرفة  توؤديه  �أن  يمكن  �لذي  �لدور  ما 
�لخدمية؟

الفرضيات :
��ستنادً� على م�سكلة �لبحث، يمكن رفع �لفر�سيات �لتالية :

توجد علاقة ذ�ت دللة �إح�سائية بين توليد �لمعرفة وتدعيم �لميزة �لتناف�سية.
و�ل�ستمر�رية  �لنمو  �لتناف�سية وتحقيق  �لميزة  �إح�سائية بين  توجد علاقة ذ�ت دللة 

للمنظمة. 
توجد علاقة ذ�ت دللة �إح�سائية بين �لم�ساركة في �لمعرفة وتحقيق �لميزة �لتناف�سية.

أهمية الدراسة :
يُعد هذ�  كما  و�لعامة،  �لموؤ�س�سات �لخا�سة  �لمعرفة في  �أهمية  �لبحث من  �أهمية  تنبع 
كدر��سة  �لطبي  �لأندل�س  م�ستو�سف  يتناول  بحث  �أول  بح�سبانه  علمية،  �إ�سافة  �لبحث 
حالة، �أي�ساً يُعد هذ� �لبحث من �لبحوث �لنادرة في مجال �لمعرفة كمتغير م�ستقل و�لميزة 

�لتناف�سية كمتغير تابع.
أهداف الدراسة :

�لتعرف على �لجو�نب �لنظرية للمعرفة و�لميزة �لتناف�سية.
�لتعرف على مدى تطبيق �لمعرفة في م�ستو�سف �لأندل�س �لطبي بكو�ستي.
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�لتعرف على �لجو�نب �لتطبيقية �لتي تتبعها �إد�رة م�ستو�سف �لأندل�س لتحقيق �لميزة 
�لتناف�سية.

أدوات جمع البيانات :
�تبع �لباحث �لمنهج �لو�سفي ل�ستعر��س �أهم معالم �لإطار �لنظري لمتغير�ت �لبحث، 
و�لمعلومات  �لبيانات  لتحليل  �لتحليلي  �لإح�سائي  �لمنهج  و�تبع  �لحالة.  در��سة  وكذلك 
وتف�سيرها و�ختبار �لفر�سيات للتو�سل �إلى نتائج ومن ثم تقديم �لمقترحات و�لتو�سيات، 
كما ��ستخدم �لأ�ساليب �لإح�سائية �لأخرى كالتكر�ر�ت ومربع كاي و�لبرنامج �لإح�سائي 

 .SPSS
حدود ومجال البحث :

�لحدود �لمكانية : م�ستو�سف �لأندل�س �لطبي بكو�ستي )ولية �لنيل �لأبي�س(.
�لحدود �لزمانية : 2014م-2015م.

�لحدود �لب�سرية : �لعاملين �لمعينين و�لمتعاقدين بم�ستو�سف �لأندل�س �لطبي.
الدراسات السابقة :

�لبحث  لها علاقة بمو�سوع  و�لتي  �لدر��سات  �لباحث من �لح�سول على بع�س  تمكن 
�لمقدم، وهي على �لنحو �لتالي :

1/ دراسة مروة  طه )2012()12( 
تهدف هذه �لدر��سة �إلى معرفة مدى تطبيق �سركة فود�فون بدولة م�سر لمدخل �إد�رة 
لل�سركة، وتحديد  تناف�سية  قدر�ت  بناء  �لمدخل في  م�ساهمة هذ�  �لمعرفة وتحديد مدى 
�سركة  في  للمعرفة  �ل�ستر�تيجية  �لإد�رة  عمليات  على  �سلباً  توؤثر  �لتي  �لمعوقات  �أهم 
�إمكانية  مدى  وتحديد  �لمعرفة  �إد�رة  طبيعة  تو�سيح  �لدر��سة  ��ستهدفت  كما  فود�فون. 
ل�سركة فود�فون. ومن  �لتناف�سية  �لقدرة  ��ستر�تيجي في تدعيم  �لعتماد عليها كتوجه 
خلال �لدر��سة �ل�ستطلاعية �لتي �أجرتها �لباحثة تو�سلت �إلى بع�س �لظو�هر �ل�سلبية 

�لتي تدل على وجود م�سكلة �لدر��سة و�لتي تتلخ�س في �لآتي :
تر�جع �لح�سة �ل�سوقية ل�سركة فود�فون من 45% في عام 2010 �إلى 40.8% في عام  

2012 بمعدل 4.2%،  نظرً� لحدة �لمناف�سة و�لأجو�ء �ل�سيا�سية غير �لم�ستقرة بم�سر.
قامت �لدر��سة على فر�سية رئي�سة هي : هناك علاقة ذ�ت دللة �إح�سائية بين �لإد�رة 

�ل�ستر�تيجية للمعرفة وبين تعزيز �لقدر�ت �لتناف�سية ل�سركة فود�فون بم�سر.
�أو�ست �لدر��سة : باأن يتعين على �سركات �لهو�تف �لمحمولة ب�سكل عام و�ل�سركة محل 
�لدر��سة )فود�فون( ب�سكل خا�س تطوير ��ستر�تيجياتها، و��ستخد�م مد�خل ��ستر�تيجية 
حديثة ل�ستغلال مو�ردها �ل�ستر�تيجية، و�لتي من �أهمها �لمعرفة من �أجل بناء قدر�ت 
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في  �لتغيير  �لمت�سارعة  �لتناف�سية  �لبيئة  ظل  في  و�ل�ستمر�ر  �لبقاء  من  تمكنها  تناف�سية 
�سوق �لت�سالت في م�سر، وتمكنها من مو�كبة �لتطور �لتكنولوجي و�لمعلوماتي �لمت�سارع 

في بيئة �سديدة �لمناف�سة �أي�ساً.
2/  دراسة سليمان الفارس )2010()5( 

هدفت هذه �لدر��سة �إلى معرفة  دور �إد�رة �لمعرفة في تح�سين م�ستوى �لأد�ء وتعزيزه، 
�ل�ستثمار  ت�سجيع  لقانون  وفقاً  �أن�سئت  �سركات حديثة  �لدر��سة على ع�سر  طبقت هذه 
1991، وقـد جمِعـت �لبيانـات ب�سورة �أ�سا�سية عن طريق ��ستبانة �أعدت لهذ� �لغر�س، 

مع بع�س �لمقابلات �لمحدودة في فترة قدرها خم�س �سنو�ت )2003–2007(.
تو�سلت �لدر��سة �إلى نتائج �أقرت بوجود علاقة �رتباط قوية بين �إد�رة �لمعرفة و�لأد�ء؛ 
بتقديم  وذلك  و�لنتفاع،  للتطبيق  قابلة  ��ستنتاجات  ي�ستنتج  �أن  للباحث  �سمح  مما 
تو�سيات يرى �أنهـا و�سلت �لدر��سة �إلى نتائج �أقرت بوجود علاقة �رتباط قوية بين �إد�رة 
�لمعرفة و�لأد�ء، كما  يرى �لباحث �أن �إد�رة �لمعرفة ت�سهم بكفاءة وفاعلية في تح�سين �أد�ء 

�ل�سركات مو�سع �لدر��سة وكل �ل�سركات �لمماثلة لها.
3/ دراسة ياسر العتيبي )2009( )16(

هدفت �لدر��سة �إلى تو�سيح مفاهيم �إد�رة �لمعرفة و�أهميتها في �لفكر �لإد�ري �لمعا�سر، 
و�لوقوف على �لعلاقة بين �لجامعات و�إد�رة �لمعرفة ودورها في بناء �لعن�سر �لب�سري، 
وو�سع مقترح لإد�رة �لمعرفة في �لجامعات �ل�سعودية. ��ستخدم �لباحث �لمنهج �لو�سفي 
�لتحليلي و�لأ�ساليب �لإح�سائية )�لتكر�ر�ت و�لن�سب �لمئوية ومعامل �ألف كروبناخ وتحليل 
�لتباين و�ختبار  T Test. من �أهم �لنتائج �لتي تو�سلت �إليها �لدر��سة : ل تعطي جامعة 
�أم �لقرى بال�سعودية �لأولوية لإد�رة �لمعرفة، ول توجد ��ستر�تيجية و��سحة لإد�رة �لمعرفة 

بالجامعة، وكذلك ل يتم تد�ول م�سطلح �إد�رة �لمعرفة ب�سكل مكثف في �لجامعة.
من  تكون  و�أن  �لمعرفة  لإد�رة  �لقرى  �أم  جامعة  تبني  �سرورة   : �لتو�سيات  �أهم  ومن 
�أهم �أولوياتها، ن�سر ثقافة �لمعرفة، وغر�س �لروؤية �لمعرفية لدى �لأفر�د بالجامعة وتوفير 

�لبيئة �لمنا�سبة �لتي تحقق �لتمكين �لمعرفي.
4/ دراسة بسيم العريفي )2008()1( 

تُعد �لمعرفة �أحد �سمات �قت�ساد �لقرن �لو�حد و�لع�سرين، وركيزة �أ�سا�سية للمنظمات 
تعتمد عليها للتغيير و�لتطوير و�لإبد�ع و�لتفوق في بيئة �لأعمال، ومن ثم �لبقاء و�ل�ستمر�ر 

في �سوق تت�سم بالمناف�سة �ل�سديدة.
نظرً� لأهمية معرفة �لعميل و�إد�رة معرفة �لعميل فقد حاول �لباحث من خلال هذه 
�لدر��سة �إبر�ز دور مدخل �إد�رة معرفة �لعميل كاأحد �لمد�خل �لحديثة في تحقيق �لميزة 
�لتناف�سية، بالتطبيق في �لقطاع �لم�سرفي �ليمني )�لم�سارف �لتجارية �لوطنية و�لأجنبية 
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�لعاملة في �ليمن(، لما يمثله هذ� �لقطاع من �أهمية بالغة للاقت�ساد �ليمني، وما تو�جهه 
من مناف�سة حالية وم�ستقبلية مرتقبة.

�أن هناك علاقة �رتباط قوية وموجبة بين  �أهمها   : �إلى عدة نتائج  �لدر��سة  خل�ست 
مدخل �إد�رة معرفة �لعميل وتحقيق �لميزة �لتناف�سية، و�أن �لم�سارف �لتجارية �لوطنية 
�لمتو�سط،  فوق  بدرجة  �لعميل  معرفة  �إد�رة  مدخل  تتبنى  �ليمن  في  �لعاملة  و�لأجنبية 

و�أي�ساً تو�جد م�سادر �إد�رة �لمعرفة في تلك �لم�سارف.
Theoretical frame الإطار النظري

منذ  معه  وتطورت  �لإن�سان  ر�فقت  قديماً  مفهوماً   Knowledge �لمعرفة  تُعد 
�أن �لجديد  �إل  �لآن،  عليه  هو  ما  �إلى  و�سلت  مد�ركه حتى  و�ت�سعت  �لبد�ئية  م�ستوياته 
في هذ� �لمفهوم هو حجم تاأثير �لمعرفة على �لحياة �لقت�سادية و�لجتماعية وعلى نمو 
�لإن�سان، ومن �لموؤكد �أن �لتقدم و�لتطور �لهائل في تقنية �لمعلومات �لتي ي�سهدها ع�سر 
ن �لإن�سان من فر�س  ثورة �لمعلومات The Information Revolution مكَّ
تاأثيرً� في  �أكثر  �أ�سبح  �لمعرفة  �لتطور في مجال  �أن عامل  �لطبيعة، حتى  على  �سيطرته 

�لحياة من �لعو�مل �لمادية �لأخرى. 
�لباحث في هذ� �لإطار �لمتغير�ت �لمتعلقة بالدر��سة، و�لتي تتكون من �لمعرفة  يتناول 

و�لميزة �لتناف�سية، على �لنحو �لتالي :
 :  Knowledgeأولًا : المعرفة

ف �لفلا�سفة �لغربيون �لمعرفة باأنها معتقد �سادق مبرر، كما �أنهم �أ�سارو� �إلى وجود  عرَّ
�لمذهب  يذهب  حيث  �لغربية،  �لفل�سفة  في  �لمعرفة  بنظرية  مت�سلين  عظيمين  تقليدين 
�لعقلي �إلى �أن �لمعرفة �لحقيقية لي�ست نتاج �لخبر�ت �لح�سية لكنها عملية مثالية.)7( 

تبد�أ  �سل�سلة متكاملة،  �لأ�سا�سية �سمن  �لعنا�سر  �أحد  ت�سكل  �أنها  �لمعرفة على  تعرف 
معلومات  �إلى  تتمحور  و�لتي   Data �لبيانات  �إلى  وتتدرج   Signals بالإ�سار�ت 
بالحكمة  ي�سمي  ما  لتتكون   Knowledge �لمعرفة  �إلى  ثم   Informations
Wisdom، ويت�سح من هذه �ل�سل�سلة �لمتكاملة �أن �لمعرفة �لفاعلة و�ل�سليمة و�لكافية 

هي جوهر �لحكمة و�لإبد�ع و�لبتكار.)13(
يمكن تو�جد �لمعرفة في �لعديد من �لأماكن مثل : قو�عد �لمعرفة، وقو�عد �لبيانات، 
وخز�نات �لملفات، و�أدمغة �لأفر�د، وتنت�سر عبر �لمجتمع ومنظماته، كما ت�ستخدم �لمعرفة 
�لمتاحة في �سر�ئح �أخرى، ويظهر ذلك جلياً في منظمات �لأعمال بالمقارنة بالمجتمعات. 

في بع�س �لأحيان، نلاحظ �أن �إد�رة ما تكرر �أعمال و�أن�سطة �إد�رة �أخرى من �إد�ر�ت 
�لمنظمة، وذلك لأن �لإد�رة �لأولى قد ل تعرف م�ستويات �لمعرفة في �لإد�رة �لثانية، لذلك 
تحتاج �لمنظمة �أن تتعرف على  مو�رد وم�سادر �لمعرفة �لمتوفرة لديها في كل �لإد�ر�ت، 
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و�لكيفية �لتي يمكن �إتباعها ل�ستغلال �لمعرفة بهدف تحقيق �أق�سى عائد ممكن.  
مفهوم وطبيعة المعرفة التنظيمية : 

�لمنظمة في حالة  �لعامل في  �ل�سخ�س  يكون  �أن  �لتنظيمية،  �لمعرفة  يق�سد بم�سطلح 
من �لمعرفة �لم�ستمرة من خلال �لخبرة �لمكت�سبة طبقاً لحتياجات �لمنظمة، كما ي�ستخدم 
هذ� �لم�سطلح �أي�ساً للاإ�سارة �إلي فعل �لأ�سياء من خلال فهم و�إدر�ك �لحقائق و�لأ�ساليب 
�لعلمية �لتر�كمية و�لتي يمكن تخزينها.)7( تحتاج �لمعرفة بجانب �لمعلومات �إلي �لقدرة 
ل�سنع �لمعلومات من �لبيانات و�ل�ستفادة منها، وقد منح �لله تعالى بع�س �لأفر�د �لقدرة 
على �لتفكير �لإبد�عي وتحليل وتف�سير �لمعلومات و�لتعامل معها، وذلك لأن �لمعرفة تتولد 

من وجود علاقة تر�بطية بين �لبيانات و�لمعلومات. 
�لمعرفة في نظريات �لإد�رة �لعلمية ونظريات �لعلاقات �لإن�سانية :)7(

�هتم علماء �لإد�رة �لعلمية وعلي ر�أ�سهم فردريك تايلور بالتجارب �لعلمية دون �لهتمام 
 Time & Movement و�لحركة  �لوقت  در��سة  على  وركز  �لعلمية،  بالمعرفة 
بهدف �إيجاد �لأ�سلوب �لأف�سل لمعرفة �أد�ء �لعمال، من خلال تحويل خبر�تهم ومعارفهم 

�ل�سمنية �إلى معرفة علمية مو�سوعية.
�نتقدت مجموعة جورج مايو نظرية �لإد�رة �لعلمية و�لتي تنظر �إلى �لعامل باأنه رجل 
�قت�سادي، لذلك قامت باإجر�ء تجارب هورثون و�لتي �أدت نتائجها �إلى �سياغة نظرية 
باأنهم  للب�سر  تنظر  و�لتي   ،Human Relationships �لإن�سانية  �لعلاقات 
حيو�نات �جتماعية ينبغي �لتعامل معهم ب�سورة �إن�سانية، نتجت عنها زيادة م�ستويات 

�لإنتاج في �لور�س بالتح�سين �لم�ستمر للمعرفة �لعملية. 
أنواع المعرفة :

�إل جزءً� من  فاإنها ل تقدم  �أو خبر�تها  �أو خدماتها  �لموؤ�س�سة منتجاتها  عندما تقدم 
�لعلماء  �لعاملة، لأجل ذلك �سنف  معرفتها، وذلك لأن �لمعرفة �ستظل في روؤو�س قوتها 

�لمعرفة �إلى �لأنو�ع �لتالية و�لتي تُعد من �أكثر �أنو�ع �لمعرفة ��ستخد�ماً :)13( 
�لمعرفة �ل�سريحة Explicit Knowledge  : وهي �لمعرفة �لر�سمية �لقابلة للنقل 
ويمكن �أن يتعلمها �لآخرون، وتعرف �أي�ساأ بالمعرفة �لمت�سربة نظرً� لإمكانية ت�سربها �إلى 

خارج �لموؤ�س�سة، وتعبر عنها ببر�ء�ت �لختر�عات وحقوق �لن�سر و�لعلامات �لتجارية.
�لمعرفة �ل�سمنية Tacit Knowledge : هي �لمعرفة غير �لر�سمية و�لتي تعبر 
عنها بالطرق �لنوعية و�لحد�سية غير قابلة للنقل و�لتعليم، وهي �لتي يمتلكها �لأفر�د 
وفرق �لعمل د�خل �لموؤ�س�سة، وهي �لمعرفة �ل�سخ�سية �لتي ل يمكن �لتعبير عنها ب�سهولة 

وي�سر. 
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جدول )01( �أ�سكال �لمعرفة �ل�سمنية و�لظاهرة
أشكال المعرفة الظاهرة )الصريحة(أشكال المعرفة الضمنية )الذاتية(

 المعرفة العقلانية (عقلانية و تجريدية ومعرفة الخبرة الذاتية غير الرسمية.
موضوعية).

المعرفة التتابعية بالأحداث (هناك وآنذاك).المعرفة المتزامنة القياسية (هنا والآن).
المعرفة الرقمية.المعرفة القياسية.

�لخبر�ت  مركز  ط2،  بالمعرفة،  �لإد�رة   ،)2007( توفيق  �لرحمن  عبد  �لم�سدر:      
�لمهنية للاإد�رة )بمبك(، �س 125

أهمية المعرفة :
ل تقت�سر �أهمية �لمعرفة في �لمنظمات في �لمعرفة في حد ذ�تها، لكنها تت�سكل في �إ�سافة 
قيمة للمنظمة وخلق ميزة تناف�سية لها في بيئة متغيرة ود�ئمة �لتطور، من �أجل �سمان 
�لجودة وتحفيز حركة �أن�سطة �لإبد�ع و�لبتكار، و�أ�سبحت �لمعرفة عن�سرً� �أ�سا�سياً من 
عنا�سر �لإنتاج وركيزة �أ�سا�سية للتنمية �لب�سرية، لأنها ت�ساهم في بناء �ل�سلوك �لإن�ساني 

و�لموؤ�س�سي.)11(
مصادر المعرفة :

 هناك م�سادر متنوعة للمعرفة، يمكن تق�سيمها على �لنحو �لتالي :)8(
�لم�سادر �لد�خلية : تاأتي هذه �لم�سادر من �لعامل �لذي يمتلك �لخبر�ت و�لمعارف �لتي 
ت�ساعده في �إنجاز �لأعمال، ومن فرق �لعمل �لذين يتميزون بقدر�ت �إبد�عية ت�ساعدهم 
في �بتكار معارف جديدة في مجال �أعمالهم، وكذلك من مر�كز �لبحوث و�لدر��سات �لتي 

ت�سهم في تطوير �أن�سطة �لموؤ�س�سات.
�لم�سادر �لخارجية : تنتج هذه �لم�سادر من خلال �لعلاقات �لتبادلية بين �لموؤ�س�سات، 
�لعميلة  في  �لم�ساركة  خلال  من  و�لتعلم  و�لخبر�ت  �لمهار�ت  من  �لكثير  تكت�سب  و�لتي 
�لتبادلية، ويمكن �كت�ساب �لمعرفة بالتفاعل مع �لأطر�ف �لخارجية كالمناف�سين و�لعملاء 

و�لموردين.   
خصائص المعرفة :

�ختلفت وجهات نظر �لعلماء و�لباحثين حول تحديد خ�سائ�س �لمعرفة، لكن معظمهم 
�تفقو� على �لخ�سائ�س �لتالية :)11(

�لإن�سانية : ينقل �لإن�سان �لمعرفة من جيل �إلى �آخر.
�لتر�كمية : تظل �لمعرفة �سحيحة وتناف�سية في �للحظة �لر�هنة نتيجة لتر�كم �لخبر�ت، 

فهي معرفة متغيرة لكنها لي�ست بال�سرورة �أن تبقى لفترة طويلة م�ستقبلًا.
�لتجديد : تكون لبع�س �لموؤ�س�سات �لقدرة على توليد �لمعرفة �لجديدة، و�لتي تنتج من 
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تتيح  بطريقة  ترتب  �لمتولدة  فالمعرفة  عاملوها.  بها  يقوم  �لتي  و�لإبد�عات  �لبتكار�ت 
للم�ستفيد �لو�سول �إليها و�نتقاء ما تهمه.

�لتقادم : تولد �لمعرفة وتتقادم وتموت �أي�ساً بموت �ل�سخ�س �لذي يحملها.
�لتخزين : يمكن تخزين �لمعرفة في �لوثائق و�أدمغة �لأفر�د وقو�عد �لبيانات ومو�قع �لإنترنت.

�لحيازة و�لمتلاك : يمكن حيازة �لمعرفة و�متلاكها وبيعها و�لمتاجرة بها.
�لدقة : تعني �لتعبير عن �لحقائق ريا�سياً.

أبعاد المعرفة :
ت�ساعد �أبعاد �لمعرفة �لتالية �لموؤ�س�سة في �تخاذ �لقر�ر�ت �لإد�رية �لر�سيدة :

و�سائط �لمعرفة  Knowledge Media  : يتم �تخاذ �لقر�ر�ت من خلال و�سائط 
نف�س  في  لكن  �لم�ستخدمة،  و�لتكنولوجيا  و�لموؤ�س�سات  �لأفر�د  في  تتمثل  و�لتي  �لمعرفة، 
�لوقت �أ�سبح �لأفر�د قلة في تدفق ونقل �لمعرفة لأن �لمعرفة �لتكنولوجية حلت محلهم، 
لأجل ذلك تم ت�سنيف �لمعرفة في ع�سر �لعولمة �إلي ثلاثة و�سطاء هم : و�سطاء �لمعرفة 

�لفردية، وو�سطاء �لمعرفة �لجماعية وو�سطاء �لمعرفة �لتكنولوجية.)22( 
تحويل �لمعرفة Knowledge Transformation : يعتبر هذ� �لبعد �لتحويلي 
للمعرفة �لأد�ة �لتي يتم من خلالها توفير �لمعرفة في �لموؤ�س�سات، بهدف �تخاذ �لقر�ر�ت 
�لمنا�سبة وتحقيق �لأهد�ف، كما يمكن �إيجاد �لمعرفة في �ل�سلوكيات �لإبد�عية من خلال 

�لتطوير و�لكت�ساف لإدخال معرفة جديدة.)17(
مراحل خلق المعرفة الجديدة:

ل يعني �كت�ساب �أو خلق �لمعرفة ح�سول �لموؤ�س�سة على معرفة جديدة فقط، بقدر ما 
تعني مدى قدرتها على تطوير �أفكار جديدة ت�ساعدها في حل م�ساكلها �لقائمة، لذلك 

تمر عملية خلق �لمعرفة بالمر�حل �لتالية:)23(
و�لخبر�ت  �لمهار�ت  من  �لمعرفة  في  �لأولية  �لم�ساركة  تتكون   : )�لم�ساركة(  �ل�سر�كة 

و�لممار�سات �لتي يتبادلها فريق �لعمل د�خل �لموؤ�س�سة.
تطبيق مفهوم �لم�ساركة بالمعرفة كاأ�سا�س لخلق �لخدمات و�لمنتجات �لجديدة.

�ل�ستفادة من مفاهيم �لم�ساركة في در��سات �ل�سوق و��ستر�تيجيات �لموؤ�س�سة و�لمقارنة بينها.
�إعد�د نموذج للمنتج �أو �لخدمة �لأ�سا�سية �لتي تقدمها �لموؤ�س�سة.

مو�كبة �لم�ستوى �لعالمي للمعرفة وعر�س نماذج �لخدمات �أو �لمنتجات في مو�قع �لموؤ�س�سة 
في �ل�سبكة �لعنكوبتية.  

عمليات إدارة المعرفة :
�أو ت�ستخدمها لكن  �أنها تمتلك �لمعرفة لكنها لم ت�ستخدمها  �أدركت معظم �لموؤ�س�سات 
لذ�  �إليها غير ملائمة،  �لو�سول  �أو  �كت�سافها  و�سائل  تكون  قد  �أو  باأ�سلوب غير ملائم، 
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�سعت هذه �لموؤ�س�سات �إلى �إد�رة �لمعرفة �لمتاحة لديها.
�ختلف �لباحثون و�لعلماء في حقل �إد�رة �لمعرفة في م�سميات هذه �لعمليات، لكن يوجد 

�سبه �إتفاق عام �إلى �أن �لعمليات �لجوهرية لإد�رة �لمعرفة تتمثل في �لعمليات �لتالية : 
Knowledge Identification : يعد ت�سخي�س �لمعرفة من  ت�سخي�س �لمعرفة 
�لموؤ�س�سة  معرفة  �كت�ساف  منها  و�لهدف  �لمعرفة،  لإد�رة  برنامج  �أي  في  �لمهمة  �لأمور 
و�سع  يتم  �لت�سخي�س  هذ�  �سوء  وعلى  عملهم،  ومو�قع  يحملونها  �لذين  و�لأ�سخا�س 
�سيا�سات وبر�مج �لعمليات �لأخرى �لمتو�فرة، ومقارنتها بما هو مطلوب معرفته لتحديد 
�لفجوة �لمعرفية و�لجهد �لذي تحتاجه �لمنظمة للا�ستمر�ر في �ل�ستثمار �لمعرفي �لجديد.

)3(
�لموؤ�س�سات  تدرك   :   Define Knowledge Goals �لمعرفة   �أهد�ف  تحديد 
�ل�سناعية �أن �لمعرفة و�إد�رتها لي�ست هي �لهدف، بل هي و�سيلة لتحقيق �أهد�ف �لموؤ�س�سة، 
وبدون تحديد تلك �لأهد�ف ت�سبح �لمعرفة مجرد تكلفة وعملية مربكة في �سوء �أهد�ف 
�لتوليد و�لتخزين و�لتوزيع   : �لعمليات �لمعرفية �لأخرى مثل  �لمعرفة، و�لتي تعتمد على 

و�لتطبيق.)6(
�لمعرفة  توليد  عملية  ت�سير   :    Generating Knowledge �لمعرفة  توليد 
و�لكت�ساف  Creating Buying و�لبتكار  و�ل�سر�ء    Capturing �لأ�سر  لعمليات 

�ل�ستحو�ذ  �أو  و�لكت�ساب     Absorbing و�لمت�سا�س     Discovering
وعقول  �أذهان  في  �لكامنة  �لمعرفة  على  �لح�سول  �إلى  ي�سير  فالأ�سر   ،Acquiring
�أو  �لمبدعين، بينما ي�سير �ل�سر�ء �إلى �لح�سول على �لمعرفة عن طريق �ل�سر�ء �لمبا�سر 
طريق عقود �ل�ستخد�م و�لتوظيف، بينما �لبتكار ي�سير �إلى توليد معرفة جديدة غير 
مكت�سفة، �أما �لكت�ساف في�سير �إلى �لتعرف و�لك�سف على �لمعارف �ل�سمنية و�لكفاء�ت 
�لقدرة  �إلى  ي�سير  �لمت�سا�س  بينما  بالمنظمة،  لإد�رتها  �لمنظمة  و�لتي تحتاج  �لب�سرية 

على �لفهم و�ل�ستيعاب للمعرفة �لظاهرة. )18(
خزن �لمعرفة Storage of Knowledge : هي تلك �لعمليات �لتي تتمثل في : 
 Search و�لبحث  Maintenance ل�سيانة �أو �لإد�مة�  keeping لحتفاظ�
باتت   .  Warehousingو�لمكان   Retrievalو�ل�سترجاع  Access و�لو�سول 
�لتي  �لمنظمات  في  �سيما  ل  �لمهمة،  �لأمور  من  بها  و�لحتفاظ  �لمعرفة  تخزين  عملية 
ب�سيغة  و�ل�ستخد�م  �لتوظيف  على  تعتمد  و�لتي  عالية  عمل  دور�ن  معدلت  من  تعاني 
هوؤلء  ياأخذ  �لعمل  تركهم  حالة  ففي  فيها،  �لمعرفة  لتوليد  و�ل�ست�سارية  �لموؤقتة  �لعقود 
معرفتهم �ل�سمنية غير �لموثقة معهم، بينما تبقى �لمعرفة �ل�سريحة مخزونة وموثقة في 
�لذ�كرة �لتنظيمية في �أ�سكال مختلفة، بما فيها �لوثائق �لمكتوبة و�لمعلومات �لمخزنة في 
قو�عد �لبيانات �لإلكترونية، و�لمعرفة �لإن�سانية �لمخزنة في �لنظم �لخبيرة، ومن �لممكن 
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�لحتفاظ بالمعرفة �ل�سمنية وخزنها عن طريق �لتدريب و�لحو�ر.)3( 
بال�ستخد�م  �لمعرفة  تزد�د   Knowledge Distribution  : �لمعرفة  توزيع 
و�لم�ساركة وبتبادل �لأفكار و�لخبر�ت و�لمهار�ت وتوزيعها بين �لأ�سخا�س، وت�ستمل عمليات 
 Sharing و�لم�ساركة Distribution توزيع �لمعرفة على �لعمليات �لتالية : �لتوزيع
و�لتدفق Flow و�لنقلTransfer  و�لتحريك Moving  ، ومن �أ�ساليب توزيع �لمعرفة 

)6( :
فرق �لم�سروع �لمتنوعة معرفياً وتوزيعهم للعمل د�خل �لموؤ�س�سة.

�سبكة �لمعلومات �لد�خلية )�لإنترنت(.
�لتدريب من قبل �لزملاء �لقد�مى ذوي �لخبر�ت �لمعرفية �لو��سعة وحلقات �لتعلم.

�لندو�ت و�لملتقيات وور�س �لعمل و�لموؤتمر�ت.
تطبيق �لمعرفةKnowledge Application  : ت�سير �أبرز عمليات تطبيق �لمعرفة 
Reuseو�ل�ستفادة �ل�ستعمال   و�إعادة   Use �ل�ستعمال   : �لتالية  �لم�سطلحات  في 
�لتعلم  بعمليات  �لمعرفة  تطبيق  ي�سمح  كما   ،Applying و�لتطبيق     Utilization
ت�سمية  جاءت  هنا  ومن  �لجديدة،  �لمعرفة  �بتكار  �إلى  توؤدي  �لتي  و�لجماعي  �لفردي 
عدة  ��ستخدمت  وقد   ،)Closed cycle( �لمغلقة  بالحلقة  �لمعرفة  �إد�رة  عمليات 
ومقترحات  �لعمل  فرق  وتدريب  �لعمل  مبادر�ت   )2(  : منها  �لمعرفة  لتطبيق  �أ�ساليب 

�لخبر�ء �لمتمر�سين، بالإ�سافة �إلى �عتماد مقايي�س لل�سيطرة على �لمعرفة.
�أ�سار �أحد �لباحثين �إلى �أن �لموؤ�س�سات �لتي ت�سعى للتطبيق �لجيد للمعرفة عليها تعيين 
مديرً� للمعرفة Knowledge Manager، و�لذي يقع عليه م�سوؤولية حث �لعاملين 
و�إعادة  ��ستخد�م  �أن  كما  �لدقيق.  و�لتنفيذ  بالم�ساركة  للمعرفة  �لجيد  �لتطبيق  على 
�لعر�س  فيها  بما  �أخرى  و�أ�سكال  �لر�سمية  غير  �لت�سالت  تت�سمن  �لمعرفة  ��ستخد�م 
�لمعرفة  ل�ستخد�م  �لفر�س  من  �لمزيد  �لإنترنت  �سبكة  وفرت  وقد  �لتدريب،  وجل�سات 

و�إعادة ��ستخد�مها في �أماكن بعيدة عن �أماكن توليدها. 
: Knowledge Strategies استراتيجيات المعرفة

هناك �لعديد من ��ستر�تيجيات �لمعرفة، �أهمها : )14(
�لمعرفة  علي  �ل�ستر�تيجية  هذه  تعتمد   :  Codification �لترميز  ��ستر�تيجية 
�ل�سريحة بو�سفها معرفة قيا�سية قابلة للو�سف و�لنقل و�لتقا�سم و�لنقل، ويمكن تحويلها 
�إلى قو�عد بيانات ومعرفة قيا�سية وتعميمها على جميع �لعاملين بالموؤ�س�سة لتوظيفها في 

�أعمال �لموؤ�س�سة.
�لمعرفة  على  �ل�سخ�سنة  تتركز   :  Personalization �ل�سخ�سنة  ��ستر�تيجية 
�ل�سمنية غير قابلة للترميز، لأنها تكون حو�رية وتفاعلية في علاقات �لأفر�د وجهاً لوجه، 
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وغير قابلة للو�سف و�لنقل و�لتعليم و�لتدريب، بل هي قابلة للتعلم بالملاحظة �لمبا�سرة 
 Knowledge �لمعرفة  �سبكة  بنموذج  �أحياناً  ت�سمى  �لعمل،  في  �لم�ستركة  و�لمعاي�سة 

.Network
:  Competitive Advantageثانياً: الميزة التنافسية

�لكبير في  �لعجز  �إبان  �لتناف�سية خلال �لفترة ما بين 1981– 1987،  ظهرت �لميزة 
�لميز�ن �لتجاري في �لوليات �لمتحدة �لأمريكية. 

: Competitive Advantage Definitions تعريفات �لميزة �لتناف�سية
معينة  ��ستر�تيجية  �إتباعها  حالة  في  وتتحقق  �لموؤ�س�سة،  تفوق  عن�سر  �أو  ميزة  هي 
للتناف�س من خلال ثلاثة مكونات رئي�سة هي : طريقة �لتناف�س، حلبة �لتناف�س و�أ�سا�س 
�لتناف�س، وحتى تكون �لميزة �لتناف�سية فعالة ينبغي �أن تكون حا�سمة ولها �لأ�سبقية على 

�لتفوق و�لتناف�س مع �ل�ستمر�رية فيها.)15( 
هي �لمهارة �أو �لتقنية �أو �لمورد �لمتميز �لذي يتيح للموؤ�س�سة �إنتاج قيم ومنافع للعملاء 
تزيد عما يقدمه مناف�سوها، مع تاأكيد تميزها و�ختلافها من وجهة نظر �لعملاء �لذين 

تحققت لهم �لمزيد من �لمنافع و�لقيم �لتي تفوقت بها عن مناف�سيها.)9(
مو�ردها  ��ستغلال  مناف�سيها في  قدرة  �أعلى من  بقدر  �لموؤ�س�سة  فيه  تتمتع  هي مجال 
تخفي�س  على  �لقدرة  خلال  من  �لتكنولوجية  بالجودة  تتعلق  فقد  �لب�سرية،  �أو  �لمادية 
وتوفير  �لإد�ري  �لفكر  �لم�ستمر وتميز  و�لتطوير  و�لبتكار  �لت�سويقية  و�لكفاءة  �لتكاليف 

�لتمويل �للازم. )14( 
تن�ساأ �لميزة �لتناف�سية بمجرد تو�سل �لموؤ�س�سة �إلى �كت�ساف طرق جديدة �أكثر فعالية 
�لتناف�سية تج�سيد هذ�  �لميزة  يكون بمقدور  �لمناف�سون، حيث  ي�ستخدمها  �لتي  تلك  من 

�لكت�ساف ميد�نياً �أو �إحد�ث عملية �إبد�عية.)21(
أهمية الميزة التنافسية :

يمثل �متلاك وتطوير �لميزة �لتناف�سية هدفاً ��ستر�تيجياً ت�سعى �لموؤ�س�سات �لقت�سادية 
على  �لتناف�سية  للميزة  ينظر  بحيث  �ل�سديدة،  �لتناف�سية  �لتحديات  ظل  في  لتحقيقه 
و�لب�سرية  �لمادية  �لأ�سول  و��ستثمار  �لم�ستهلك  على تحقيق حاجات  �لموؤ�س�سة  قدرة  �أنها 
عن  �لتميز  وتحقيق  �حتياجاتهم  وتلبية  للعملاء  قيمة  �إنتاج  بهدف  و�لتكنولوجية، 

�لمناف�سين.
أنواع الميزة التنافسية : 

�لتناف�سية  �أنو�ع �لميزة  باأن هناك نوعين رئي�سيين من  �تفق معظم �لباحثين و�لعلماء 
)19(::

منتج  وت�سنيع  ت�سميم  على  �لموؤ�س�سة  قدرة  تعني   :  Least Cost �لأقل  �لتكلفة 
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باأقل تكلفة ممكنة بالمقارنة مع �لموؤ�س�سات �لمناف�سة تترتب عليها عو�ئد �أكبر، ولتحقيق 
 Value  هذه �لميزة ينبغي فهم �لأن�سطة �لحرجة �لتي تت�سمنها �سل�سلة قيم �لموؤ�س�سة

Chain، و�لتي تُعد �أهم م�سادر ميزة �لتكلفة �لأقل.  
تقديم  على  �لموؤ�س�سة  قدرة  تعني   :  Product Differentiation �لمنتج  تمييز 
�لمنتج  يتميز  بحيث  �لم�ستهلك،  نظر  قيمة مرتفعة من وجهة  وله  وفريدً�  متميزً�  منتجاً 
بالجودة �لأعلى وخدمات ما بعد �لبيع و�لخ�سائ�س �لتف�سيلية �لأخرى للمنتج، وينبغي 

توظيف وقدر�ت وكفاء�ت �لموؤ�س�سة لتحقيق �لتميز �لتناف�سي.  
: Competitive Dimensions أبعاد �لتناف�س�

حاجات  وتغير  �لبيئية  و�لتغير�ت  �لتطور�ت  ب�سبب  �لتناف�س  �أبعاد  وتطورت  تغيرت 
في  �لمنظمة  نجاح  يعتمد  ذلك  لأجل  �لزمن،  عبر  �لمتجددة  و�لزبائن  �لعملاء  ورغبات 
تحديد �لبعد �لملائم �لذي تتناف�س على �أ�سا�سه، من خلال قدرتها على تحديد حاجات 
ورغبات �سوقها �لم�ستهدف، و�إمكانية �إ�سباع هذه �لحاجات و�لرغبات ب�سكل �أف�سل من 

مناف�سيها.
تعمل �لموؤ�س�سة على ترجمة تلك �لحاجات و�لرغبات �إلى دللت معينة ت�سكل �لأبعاد �لتي 
تتناف�س عليها مع نظير�تها في �ل�سوق، وت�سكل هذه �لأبعاد �لمز�يا �لتناف�سية للموؤ�س�سة( 
21(. �ختلف �لباحثون في تحديد هذه �لأبعاد فمنهم من حددها بخم�سة �أبعاد ومنهم 

من حددها ب�ستة �أو �أكثر، �إل �أن �أغلبهم يرون �أنها �أربعة �أبعاد، هي :
من  �لكثير  �إليه  ت�سعى  �لذي  �لتناف�سي  �لبعد  �لأقل  �لتكلفة  تعد   :  Cost �لتكلفة 
في  �لعليا  �ليد  تمتلك  �لموؤ�س�سة  تجعل  �لتكاليف  على  �ل�سيطرة  لأن  وذلك  �لموؤ�س�سات، 
�ل�سوق، وتكون في موقع مميز يتيح لها �لقدرة في ردع �لد�خلين �لجدد من �لموؤ�س�سات 

�لمناف�سة.
�أو خدمات ذ�ت جودة عالية  �لعميل للح�سول على �سلع  : ي�سعى   Quality �لجودة 
في حال �لمفا�سلة بين �ل�سعر و�لجودة. وت�سعى �لموؤ�س�سات �إلى �لفوز بطلبات �لعميل من 
مع  �لجودة  على  �لتاأكيد  خلال  من  توقعاته.  تحقق  وخدمات  منتجات  تقديمها  خلال 
�أبعاد رئي�سة،  �إمكانية خف�س �لتكاليف. ويمكن تحديد مفهوم �لجودة من خلال ثلاثة 

هي : )14( جودة �لت�سميم و جودة �لمطابقة و جودة �لخدمة. 
�لمرونة : Flexibility تُعد �لمرونة �لبعد �لتناف�سي �لحا�سم، لأنها تمثل قدرة �لموؤ�س�سة 
على �لتكيف لمدى و��سع من �لتغير�ت �لبيئية. ويمكن تو�سيح مفهوم �لمرونة من خلال 
�لمنتج.  ومزيج  �لإنتاج  كميات  للتغير�ت في  �ل�ستجابة  على  �لمنظمة  قدرة  علي  �لتعرف 

)10(
�لموؤ�س�سات،  �لوقت بين  �أ�سا�س  �لقائمة على  �لمناف�سة  �زد�دت   :Delivery �لت�سليم  
ت�سليم  وقت  على  �لتركيز  خلال  من  �لعملاء  مع  قاعدتها  لتو�سيع  ت�سعى  منها  فالكثير 
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�إي�سال �ل�سلعة �أو �لخدمة �إلى �لزبون في �أ�سرع فر�سة ممكنة مع �لتجويد.
: Competitive Advantage Sources م�سادر �لميزة �لتناف�سية

�بتكار  �أو  تعمل على خلق  �لتي  �لموؤ�س�سة  د�خل  �لأ�سا�س من  �لتناف�سية في  �لميزة  تنبع 
�لميزة �لتناف�سية، لأن �لموؤ�س�سة �أو �لمنظمة كنظام يعمل في بيئة خارجية يوؤثر ويتاأثر فيها، 
لذلك فاإن �أي من �أجز�ء هذ� �لنظام ف�سلًا عن �لبيئة �لخارجية يمكن �أن يكون م�سدرً� 

للميزة �لتناف�سية، لذلك يمكن �لتمييز بين �لم�سادر �لتالية للميزة �لتناف�سية :
�أولً: �لتفكير �ل�ستر�تيجي : ت�ستند �لموؤ�س�سات على ��ستر�تيجية معينة للتناف�س بهدف 
تحقيق �أ�سبقية على مناف�سيها من خلال �لحيازة على ميزة �أو مز�يا تناف�سية، وتعرف 
�أهد�ف  �لموؤ�س�سة لتحقيق  �لتي تتخذها  �أنها تلك �لقر�ر�ت �لهيكلية  �ل�ستر�تيجية على 
 »M. Porter« دقيقة، و�لتي يتوقف على درجة تحقيقها نجاح �أو ف�سل �لموؤ�س�سة، و�سنف

��ستر�تيجيات �لتناف�س �إلى ثلاثة �أ�سناف : )10(
��ستر�تيجية قيادة �لتكلفة : تهدف هذه �ل�ستر�تيجية �إلى تحقيق تكلفة �أقل بالمقارنة مع 
�لمناف�سين، ومن بين �لدو�فع �لتي ت�سجع �لموؤ�س�سة على تطبيقها هي : تو�فر �قت�ساديات 
�لحجم و�آثار منحنى �لتعلم و�لخبرة ووجود فر�س م�سجعة على تخفي�س �لتكلفة وتح�سين 

�لكفاءة و�إيجاد �سوق يتو�فر فيه م�سترين و�عين تماماً بال�سعر.
��ستر�تيجية �لتميز و�لختلاف : يمكن للموؤ�س�سة �أن تميز منتجاتها �أو خدماتها عن 
�لموؤ�س�سات �لمناف�سة من خلال تقديم ت�سكيلات مختلفة للمنتج وتقديم خدمات ممتازة، 
وتكون لها �لريادة �لتكنولوجية و�ل�سمعة �لجيدة. تتز�يد درجات نجاح هذه �ل�ستر�تيجية 

بزيادة تمتع �لموؤ�س�سات بالمهار�ت و�لكفاء�ت �لتي ي�سعب على �لمناف�سين محاكاتها.
��ستر�تيجية �لتركيز �أو �لتخ�س�س : تهدف هذه �ل�ستر�تيجية �إلى بناء ميزة تناف�سية 
و�لو�سول �إلى مو�قع �أف�سل في �ل�سوق، من خلال �إ�سباع حاجات خا�سة لمجموعة معينة 
من �لم�ستهلكين، �أو بالتركيز على �سوق جغر�في محدود �أو على ��ستخد�مات معينة للمنتج 

�أو �لخدمة )�سريحة محددة من �لعملاء(.
ثانياً: مدخل �لمو�رد)20( : يتطلب تج�سيد �ل�ستر�تيجية �لمو�رد و�لكفاء�ت �ل�سرورية، 
نجاح  ل�سمان  ��ستغلالها  وح�سن  �لمطلوبة  بالجودة  �لكفاء�ت  حيازة  تكون  بحيث 

الاستراتيجية، ومن هذه الموارد :
�لمو�رد �لملمو�سة :  و�لتي يمكن ت�سنيفها �إلى ثلاثة �أنو�ع :

�لمو�د �لأولية : لها تاأثير مبا�سر على جودة �لمنتجات، لأجل ذلك ينبغي على �لموؤ�س�سة 
ح�سن �ختيار مورديها و�لتفاو�س معهم على �لأ�سعار و�لجودة.

معد�ت و�أدو�ت �لإنتاج : تعتبر هذه �لمعد�ت و�لأدو�ت من �أهم �أ�سول �لموؤ�س�سة، لأنها 
تعمل علي تحقيق �لقيمة �لم�سافة �لناتجة عن تحويل �لمو�د �لأولية �إلى منتجات، لذ� يجب 
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على �لموؤ�س�سة �لمحافظة عليها و�سيانتها، لتعمل بفعالية وكفاءة.
�لمو�رد �لمالية : توؤدي هذه �لمو�رد دورً� فعالً في خلق منتجات جديدة وطرحها في �ل�سوق 
�أو تو�سيع قنو�ت توزيعها، لذ� يجب على �لموؤ�س�سة �أن توفر �لتمويل �للازم با�ستمر�ر لتعزيز 

موقفها �لتناف�سي وتطويره على �لمدى �لبعيد.
�لمو�رد غير �لملمو�سة : تتمثل هذه �لمو�رد غير �لملمو�سة في �لآتي :

�لجودة : ت�سعى �لموؤ�س�سات �إلى تحقيق ح�س�س �سوقية عالية بالعتماد على �لجودة، 
لذلك  ورغبته،  �لم�ستهلك  بتوقعات  �لوفاء  على  �أو �لخدمة  �لمنتج  قدرة  �إلى  ت�سير  و�لتي 
تعتمد �لموؤ�س�سات مفهوم �لجودة �ل�ساملة ك�سلاح ��ستر�تيجي لحيازة �لمز�يا �لتناف�سية 

وك�سب ثقة �لمتعاملين.
�إن�ساء �لميزة  �لقادرة على  �لد�خلية  �لمو�رد  �أهم  �لتكنولوجيا من  : تعتبر  �لتكنولوجيا 
�لتناف�سية، بحيث ي�ستمد �أهميته من مدى تاأثيره على �لميزة �لتناف�سية، وعلى �لموؤ�س�سة 

�ختيار �لتكنولوجيا �لمنا�سبة لها و�لتي تجعلها في مو�سع تناف�سي على مناف�سيها.
�لبيئة  لمتغير�ت  تحتاط   �أن  �لموؤ�س�سة  على  يجب  تناف�سية،  بيئة  ظل  في   : �لمعلومات 
خطط  لكت�ساف  م�سدرً�  ت�سكل  لأنها  جوهرياً  دورً�  �لمعلومات  توؤدي  بحيث  �لخارجية، 
�لقر�ر�ت  باتخاذ  للموؤ�س�سة  ي�سمح  مما  �لأ�سو�ق  ومتغير�ت  وتحركاتهم،  �لمناف�سين 

�ل�سائبة في �لوقت �لمنا�سب.
بن�ساط  �لخا�سة  �لجديدة  و�لمعارف  و�لعلمية  �لتقنية  �لمعلومات  تت�سمن   : �لمعرفة 
�لموؤ�س�سة، و�لتي ت�ساهم في �أثر�ء �لقدر�ت �لإبد�عية ب�سكل م�ستمر مما ي�سمح للموؤ�س�سة 

بخلق مز�يا تناف�سية حا�سمة.
�لموؤ�س�سة لأنها ذ�ت طبيعة تر�كمية، وهي  �أ�سول  �أ�سل من  �لكفاء�ت  تُعد   : �لكفاء�ت 

�سعبة �لتقليد من قبل �لمناف�سين وت�سنف �لكفاء�ت �إلى �سنفين :)4(
�لمتح�سل  و�لمهار�ت  �لفردية  بين �لخ�سائ�س  ف�سل  حلقة  : تمثل  �لفردية  �لكفاء�ت 
�لمرجعية  �لخ�سائ�س  بين  ومن  محددة،  مهنية  لمهام  �لح�سن  �لأد�ء  �أجل  من  عليها 
للكفاء�ت �لفردية : �أن يكون �لفرد حيوياً يقوم بما يجب �لقيام به و�سريع �لتعلم، ويمتلك 
فكرة �تخاذ �لقر�ر ومحباً للتطور و�لإبد�ع و�لعمل �لجماعي يوظف م�ساعدين مهرة، و�أن 
يبني علاقات جيدة مع �لآخرين ويكون �إن�سانياً وح�سا�ساً وحازماً وو�قعياً، يوفق بين عمله 
تجعلهم  و�سعية  في  �لأ�سخا�س  ويجعل  وقوته  �سعفه  نقاط  ويعرف  �ل�سخ�سية،  وحياته 

يت�سرفون بمرونة.
�لكفاء�ت �لجماعية �أو �لمحورية : تدعى �أي�ساً بالكفاء�ت �لمتميزة �أو �لقدر�ت، وتعرف 
على �أنها تلك �لمهار�ت �لناجمة عن تفاعل وتد�خل بين مجموعة من �أن�سطة �لموؤ�س�سة، 

بحيث ت�سمح هذه �لكفاء�ت �لجماعية باإن�ساء مو�رد جديدة للموؤ�س�سة وتطويرها.
�لفائقة،  �لمهار�ت  �أو مجموعة من  تركيبة  �أنها  على  �لكفاء�ت �لجماعية  تعرف هذه 
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مجال  في  �لمتو��سلة  �لتناف�سية  �لميزة  وتحقيق  �لتناف�س  على  �لمنظمة  لطاقات  وقاعدة 
�لأعمال و�لخدمات، بهدف تحقيق ريادة للموؤ�س�سة.

المعرفة التنظيمية  :
بنيت فكرة �لمعرفة �لتنظيمية على قدرة �لمنظمة �أو �لموؤ�س�سة في كيفية �كت�سابها للمعرفة 
و�لمحافظة عليها وتخزينها، بهدف �ل�ستفادة منها في �أغر��س �لتحليل و�لتف�سير لتخاذ 

�لقر�ر�ت �للازمة عند حدوث �لم�سكلات. 
تحتاج �لمنظمات �أو �لموؤ�س�سات لكي تنجز �أعمالها ب�سورة منا�سبة وتو�جه م�سكلاتها 
�ليومية، �أن يتو�فر لديها �لحد �لأدنى من �لمعلومات �للازمة لمعرفة �لمتغير�ت �لد�خلية 
�أنو�ع  �أربعة  �إلى  �لتنظيمية  �لمعرفة  ق�سمت  ذلك  لأجل  معها،  تتعامل  �لتي  و�لخارجية 

تت�سمن مزيج من �لمعرفة �لظاهرة و�ل�سمنية، على �لنحو �لتالي : )24(
. 1 �لمعرفة بطرق و�أ�ساليب ت�ساعد في حل �لم�سكلات �لتقليدية �ليومية.

. 2 �لمعلومات �لخا�سة باإنجاز �لأعمال �لعادية.
. 3 �لمعرفة �للازمة عن �لأهد�ف و�ل�سيا�سات و�لإجر�ء�ت.

. 4 �لمهار�ت �للازمة لمو�جهة �لم�سكلات غير �لعادية.
تجدر �لإ�سارة، �إلى �أن �لنوع �لأول و�لثاني و�لثالث ت�سكل �لمعرفة �لظاهرة للموؤ�س�سة، 
�لإجر�ء�ت  �إلى  �إ�سافة  �ل�سمنية  �لمعرفة  على  كبير  ب�سكل  فيعتمد  �لر�بع  �لنوع  �أما 
�لخبرة  منحنى  تنامي  على  بالعتماد  �لم�سكلات،  مو�جهة  في  ت�ستخدم  �لتي  �لروتينية 
تو�جهها  �لتي  �لتقليدية  غير  �لم�سكلات  خلال  من  �لزمن  بمرور  �لموؤ�س�سة  لدى  و�لتعلم 

�لمنظمة �أو �لموؤ�س�سة. 
الدراسة الميدانية و تحليل البيانات :

�أولً: �لدر��سة �لميد�نية )م�ستو�سف �لأندل�س �لطبي بكو�ستي( : )24(
النشأة و التطور :

�أبناء كو�ستي بولية �لنيل �لأبي�س،  تاأ�سي�س �لم�ستو�سف من مجموعة من  نبعت فكرة 
ب�سرورة توفير خدمة �سحية متكاملة ت�سهم في �لإرتقاء بالخدمات وتعمل على توطين 
لأن  وذلك  �لخرطوم،  �إلى  �ل�سفر  وجهد  تكاليف  �لمو�طنين  وتجنب  بالولية  �لعلاج 

�لم�ستو�سفات �لموجودة هي تخ�س�سية )ن�ساء وتوليد، جر�حة وباطنية(.
هذ�  لقيام  منا�سبة  بيئة  �ل�سكانية  وكثافتها  �لمتميز  بموقعها  كو�ستي  مدينة  وفرت 
�لأندل�س  حي  �سارع  على  �لم�ستو�سف  موقع  �ختيار  تم  �عتبارية  وتوفير   �لم�ستو�سف، 
�لأبي�س  مدينة  �سوب  غرباً  �لمتجه  �لرئي�سي  �لأ�سفلتي  �لطريق  من  �لمتفرع  �لأ�سفلتي، 

حا�سرة ولية �سمال كردفان. 
بتوطين  �لم�ستو�سف  �إد�رة  من  �إيماناً  2014م،  مايو  في  ر�سمياً  �لم�ستو�سف  �فتتاح  تم 
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�لعلاج د�خل �لولية، تمكنت من ��ستجلاب �لأجهزة �لطبية �لتالية :
جهاز �لأ�سعة �لمقطعية و�لذي يُعد �لأول من نوعه في مدينة كو�ستي و�لوحيد في ولية 

�لنيل �لأبي�س، يقوم بالتقاط �سور �لأ�سعة �لمقطعية لمختلف �أع�ساء ج�سم �لأن�سان.
جهاز �لأ�سعة �ل�سينية �لحديث للقيام بكافة �أنو�ع �ل�سعة �ل�سينية �لمطلوبة وبكفاءة عالية.

�أجهزة �لموجات �ل�سوتية وفوق �ل�سوتية للقلب.
جهاز �لتحكم لل�سدمات �لكهربائية، يعتبر �لوحيد في ولية �لنيل �لأبي�س.

ماكينة تخدير تعمل �إلكترونياً.
�ألحقت بالم�ستو�سف �سيدلية تعمل طو�ل �لأربعة و�لع�سرون �ساعة لتلبية طلبات �لمر�سى 
من �لأدوية، كما يوجد بالم�ستو�سف معمل حديث ومتكامل لكل �أنو�ع �لفحو�سات �لمعملية 
ويتوفر فيه �لأجهزة �لتالية : جهاز �لفح�س �ل�سامل للدم وجهاز تحاليل كاملة و�ساملة 
و�لعقم،  للج�سم، وتحاليل �لخ�سوبة  �لأ�سا�سية  �لمعادن  �ل�سكري، وجهاز تحليل  لمر�سى 
حا�سنات  بالم�ستو�سف  �أي�ساً  توجد  كما  �ل�سرطانية،  �لمحدد�ت  تحاليل  �إلى  بالإ�سافة 
للاأطفال حديثي �لولدة و�لذين لم ت�سل �أعمارهم فترة �لولدة �لفعلية ومجمع عمليات 

جر�حة متكامل.
أهداف المستوصف : 

تتمثل �هد�ف �لم�ستو�سف في �لمحاور �لتالية:
توفير خدمة �سحية متكاملة.

تلبية حاجة �لمجتمع �لمحلي في ولية �لنيل �لأبي�س.
مو�كبة �لتطور �لم�ستمر في �لأجهزة �لطبية �لت�سخي�سية و�لعلاجية.

�لإ�سهام في �لتنمية �لجتماعية.
�لهتمام بالتخ�س�سات �لنادرة بوجه خا�س وبقية �لتخ�س�سات بوجه عام. 

قوة العمل :
يبلغ عدد �لعاملين من �لموظفين و�لتقنيين و�لكو�در �لطبية �لأخرى و�لعمال و�لعاملات 
من  �ل�ستفادة  �أجل  ومن  بالم�ستو�سف،  معينون  وهم  فردً�  و�لثلاثون  �لخم�سة  حو�لي 
مهار�ت ومعارف من خبر�ت �لأطباء �لخت�سا�سين و�ل�ست�ساريين في �لمجالت �لطبية 
�لمختلفة، تم �لتعاقد مع 17 طبيباً �خت�سا�سياً و��ست�سارياً بمختلف �لتخ�س�سات �لطبية 
�أي�ساً تم �لتعاقد  منها : �لن�ساء و�لتوليد، �لباطنية، �لجر�حة �لعامة وجر�حة �لعظام، 
مع �إخ�سائي قلب يعتبر �لوحيد في ولية �لنيل �لأبي�س، بالإ�سافة �إلى �لتعاقد مع ثلاثة 
�أطباء عموميين و�سيدلي و�حد وتقني مختبر�ت طبية. يعمل �لم�ستو�سف على مد�ر �لأربع 
و�لع�سرين �ساعة يومياً دون توقف، وعلى ر�أ�س �لهرم �لإد�ري �لمدير �لعام وي�ساعده �لمدير 

�لطبي في �لجو�نب �لفنية. 
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التعاقدات العلاجية :
جاذبة،  ب�سورة  �لعلاج  بغر�س  �لم�ستو�سف  علي  يترددون  �لذين  �لمر�سى  بجانب 
تعاقدت �إد�رة �لم�ستو�سف �أي�ساً مع مجموعة من �لموؤ�س�سات و�لأجهزة �لحكومية بهدف 
علاج ورعاية من�سوبيها �سحياً، وهي تتمثل في : وز�رة �لكهرباء و�لمو�رد �لمائية، �ل�سركة 
�ل�سود�نية للتوليد �لحر�ري، �سركة �لتاأمينات �لإ�سلامية، ميناء كو�ستي �لجاف، �لهيئة 
للاإت�سالت  وزين  �أريبا  �سركة  �لق�سائي،  �لجهاز  و�لمقايي�س،  للمو��سفات  �ل�سود�نية 
و�سركة �سود�تل �إقليم �لنيلين، �سركة �لأطباء �لمت�سامنون، ديو�ن �لمر�جع �لعام و�لتاأمين 

�ل�سحي.
الخدمات الصحية والعلاجية :

�أجرى �لم�ستو�سف 485 عملية منذ �فتتاحه ر�سمياً في مايو 2014م حتي نهاية �أبريل 
2015م، كانت كل هذه �لعمليات قد تمت بف�سل �لله بن�سبة نجاح بلغت 100%، كذلك 
تم �إجر�ء عملية جر�حية نادرة وناجحة لإز�لة طحال لمري�س م�ساب بمر�س �لأنيميا، 

و�لذي تعافى تماماً وبا�سر حياته �لعامة و�لخا�سة بكل ن�ساط وهمة.
درجت �إد�رة �لم�ستو�سف لإجر�ء عملية جر�حية في كل �أ�سبوع مجاناً، بعد در��سة حالة 
�لمري�س �لم�ساب و�لذي يتم �ختياره ح�سب حالته �ل�سحية و�لمادية، من جهة �أخرى �أي�ساً 
درجت على علاج �أ�سرتين من �لمكفوفين يومياً مجاناً، كما تتر�وح قيمة تذكرة �لدخول 

للاأطباء �لخت�سا�سين ما بين 30 �إلى 50 جنيهاً، تقدر ح�سب حالة �لمري�س. 
�لنظافة  بعمليات  للقيام  �أثيوبية  �أجنبية  عمالة  مع  �أي�ساً،  �لم�ستو�سف  �إد�رة  تعاقدت 
 : �لتالية  �لأق�سام  علي  ت�ستمل  و�لتي  �لم�ستو�سف  و�أق�سام  وحد�ت  لكل  م�ستمرة  ب�سورة 
�لباطنية،  ق�سم  و�لحنجرة،  و�لأذن  �لأنف  جر�حة  �لعظام،  جر�حة  �لعامة،  �لجر�حة 

ق�سم �لأطفال، ق�سم �لأطفال حديثي �لولدة وق�سم �لعناية �لمكثفة.      
ثانياً : تحليل بيانات الدراسة الميدانية :

�إجر�ء�ت �لدر��سة �لميد�نية : 
و�لميزة  �لمعرفة   : �لدر��سة  لمتغير�ت  م�سح عيني  �إجر�ء  �إلى  �لميد�نية  �لدر��سة  تهدف 
�لتناف�سية في م�ستو�سف �لأندل�س �لطبي بكو�ستي، من خلال �أدو�ت جمع �لبيانات و�لتي 

تتمثل في �ل�ستبانات و�لملاحظات و�لمقابلات.
علي �لرغم من �أن �لباحث ركز على ��ستخد�م �ل�ستبانات، �إل �أنه ��ستفاد من ملاحظاته 
�لعديد من  و�لتقنيين، �ساعدته كثيرً� في جمع  �لإد�ريين و�لأطباء  �لبينية مع  وعلاقاته 
�إجابات عينة �لدر��سة  �لبيانات و�لمعلومات �لمن�سورة وغير �لمن�سورة للتاأكد من �سدقية 
و�لتي وردت في �ل�ستبانات �لموزعة على عينة �لدر��سة.تم �ختيار عينة ع�سو�ئية مي�سرة 
من 31 �إد�رياً وتقنياً وطبيباً وبع�س �لمر�سى ومر�فقيهم من مجتمع �لدر��سة �لمكون من 
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�لعاملين �لمعينين و�لأطباء �لمتعاقدين، وعددهم تقريباً 60 فردً�، تح�سل �لباحث على 
�إجابات 30 ��ستبانة �أي بن�سبة 96.8% من جملة �لعينة �لم�ستهدفة.

اختبار فرضيات الدراسة :
أولًا: اختبار الفرضية الأولي :

توجد علاقة ذ�ت دللة �إح�سائية بين توليد �لمعرفة وتدعيم �لميزة �لتناف�سية
جدول )02( �ختبار كاي تربيع لعبار�ت �لفر�سية �لأولى

 كاي تربيععبارات الفرضية الأولىم
المحسوبة

درجات

الحرية
مستوى

 تطوير على المؤسسة قدرة يعني المعرفة وتوليد اكتساب1
26.1331.000القائمة للمشكلات بفعالية جديدة وحلول أفكار

 على للحصول العمل زملاء بين علمي حوار هناك2
54.5333.000المعرفة

 المؤهلة الطبية الكوادر استيعاب على المستوصف يعمل3
29.4002.000يمتلكونها التي وخبراتهم معارفهم من للاستفادة

37.4673.000والزوار العملاء  ومقترحات آراء من للاستفادة آليات توجد4

23.6003.000والجماعية الفردية الثقافة نشر على المستوصف يعمل5
�لم�سدر: �إعد�د �لباحث من و�قع بيانات �لدر��سة �لميد�نية، 2015م    

�أقل من 0.050 لمعظم  �أن م�ستوى �لمعنوية �ل�سفرية  يلاحظ في �لجدول رقم )02( 
�لو�ردة  و�لنتائج  �لإجابات  في  موؤثرة  معنوية  فروق  وجود  عدم  يعني  مما  �لعبار�ت، 
بالتحليل �لمتعلق بها، كما يعني �أن قيمة كاي تربيع �لمح�سوبة �أقل من �لقيمة �لجدولية 
نتائج  بقبول  �لإح�سائي  �لقر�ر  يرجح  �لأقل من 0.050، مما  �لمعنوية  م�ستوى  في ظل 
تحليل �لعبار�ت �لمذكورة بالأ�سئلة �لمتعلقة بالفر�سية �لأولى ون�سها : توجد علاقة ذ�ت 
دللة �إح�سائية بين توليد �لمعرفة وتدعيم �لميزة �لتناف�سية. ��ستطاع �لباحث �أن يجمع 
كل تكر�ر�ت عبار�ت �لفر�سية �لأولى )محزومة �إح�سائياً(،  للتاأكد من جملة �لمو�فقين 
�لمئوية  �لن�سبة  تحديد  ثم  ومن  �لعبار�ت،  هذه  على  �لرد  عن  و�لمحايدين  و�لمعتر�سين 

�لمتح�سلة عليها، كما يبينها �لجدول �لتالي :
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�لميزة  تدعيم  و  �لمعرفة  توليد  بين  �ح�سائية  دللة  ذ�ت  علاقة  توجد   )03( جدول 
�لتناف�سية 

النسبة %التكرار المشاهدالإجابات

021.4أوافق
11979.3أوافق بشدة

117.3محايد
138.7لا أوافق

053.3لا أوفق بشدة
100%150المجموع

�لم�سدر: �إعد�د �لباحث من و�قع بيانات �لدر��سة �لميد�نية، 2015م 
�لأولى،  �لفر�سية  بتحليل تكر�ر�ت عبار�ت  يلاحظ في �لجدول رقم )03( و�لخا�س 
�أن �لمنو�ل هو �لمو�فقة �إذ بلغت ن�سبة �لمو�فقين و�لمو�فقين ب�سدة من جملة �لعينة �لمختارة 
80.7%، في حين بلغت ن�سبة �لمحايدين 7.3%، و�لذين كانت �إجابتهم بعدم �لمو�فقة )ل 
�لإح�سائي بقبول فر�سية  �لقر�ر  ب�سدة( 12% فقط، مما يرجح كفة  �أو�فق  �أو�فق/ ل 

�لدر��سة �لأولى ورف�س فر�سية �لعدم.   
جدول )04(  �ختبار كاي تربيع لن�س �لفر�سية �لأولى

كاي تربيع نص الفرضية الأولى
المحسوبة

درجات 
الحرية

مستوى 
المعنوية

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين توليد المعرفة 
34.223.000وتدعيم الميزة التنافسية.

 �لم�سدر: �إعد�د �لباحث من و�قع بيانات �لدر��سة �لميد�نية، 2015م  
يلاحظ في �لجدول )04( �أن م�ستوى �لمعنوية �ل�سفرية و�لذي يقل عن 0.050 لن�س 
�لو�ردة  و�لنتائج  �لإجابات  في  موؤثرة  معنوية  فروق  وجود  عدم  يعني  مما  �لفر�سية، 
بالتحليل �لمتعلق بها، كما يعني �أن قيمة كاي تربيع �لمح�سوبة �أقل من �لجدولية في ظل 
م�ستوى �لمعنوية �لأقل من 0.050، مما يرجح �لقر�ر �لإح�سائي بقبول �لفر�سية �لأولى 

ون�سها : توجد علاقة ذ�ت دللة �إح�سائية بين توليد �لمعرفة وتدعيم �لميزة �لتناف�سية.
ثانياً: اختبار الفرضية الثانية :

 توجد علاقة ذ�ت دللة �ح�سائية بين �لميزة �لتناف�سية وتحقيق �لنمو و�ل�ستمر�رية للمنظمة
جدول )05(  �ختبار كاي تربيع لعبار�ت �لفر�سية �لثانية



61 مجلة الشرق للدراسات والبحوث العلمية

عبارات الفرضية الثانيةم
كاي تربيع

 المحسوبة

درجات

 الحرية

مستوى

المعنوية

 الطبية الاستشارات بتبادل المستوصف يقوم1
43.3333.000الأخرى المستوصفات مع

 الطبية للكوادر تتيح وتقنيات أنظمة توجد2
67.6674.000المعرفة مشاركة

 عمليات المستوصف إدارة وتعزز تدعم3
25.8002.000المعرفة مشاركة

 تبادل في فعالًا دوراً العامة العلاقات تؤدي4
29.6002.000المعرفة

 الإرتقاء في المعرفة في المشاركة تساهم5
68.0004.000 للمستوصف والوظيفي الخدمي بالمستوى

�لم�سدر: �إعد�د �لباحث من و�قع بيانات �لدر��سة �لميد�نية، 2015م
لمعظم   0.050 من  �أقل  �ل�سفرية  �لمعنوية  م�ستوى  �أن   )05( �لجدول  في  يلاحظ 
�لو�ردة  و�لنتائج  �لإجابات  في  موؤثرة  معنوية  فروق  وجود  عدم  يعني  مما  �لعبار�ت، 
بالتحليل �لمتعلق بها، كما يعني �أن قيمة كاي تربيع �لمح�سوبة �أقل من �لجدولية في ظل 
تحليل  نتائج  بقبول  �لإح�سائي  �لقر�ر  يرجح  مما   ،0.050 من  �لأقل  �لمعنوية  م�ستوى 
�لعبار�ت �لمتعلقة بالفر�سية �لثانية ون�سها : توجد علاقة ذ�ت دللة �إح�سائية بين �لميزة 
�لتناف�سية وتحقيق �لنمو و�ل�ستمر�رية للمنظمة. ��ستطاع �لباحث �أن يجمع كل تكر�ر�ت 
عبار�ت �لفر�سية �لثانية )محزومة �إح�سائياً(،  للتاأكد من جملة �لمو�فقين و�لمعتر�سين 
و�لمحايدين عن �لرد علي هذه �لعبار�ت، ومن ثم تحديد �لن�سبة �لمئوية �لمتح�سلة عليها، 

كما يبينها �لجدول �لتالي :
التناف�سية  الميزة  بين  اإح�سائية  دللة  ذات  علاقة  توجد   )06( جدول 

وتحقيق النمو وال�ستمرارية للمنظمة

النسبة %التكرار المشاهدالإجابات

032.0أوافق
11878.7أوافق بشدة

1610.7محايد
085.3لا أوافق

053.3لا أوفق بشدة
100%150المجموع
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الم�سدر: اإعداد الباحث من واقع بيانات الدرا�سة الميدانية، 2015م
�لثانية،  يلاحظ في �لجدول رقم )06( و�لخا�س بتحليل تكر�ر�ت عبار�ت �لفر�سية 
�أن �لمنو�ل هو �لمو�فقة �إذ بلغت ن�سبة �لمو�فقين و�لمو�فقين ب�سدة من جملة �لعينة �لمختارة 
80.7%، في حين بلغت ن�سبة �لمحايدين 10.7%، و�لذين كانت �إجابتهم بعدم �لمو�فقة )ل 
�أو�فق/ ل �أو�فق ب�سدة( 8.6% فقط، مما يرجح كفة �لقر�ر �لإح�سائي بقبول فر�سية 

�لدر��سة �لثانية ورف�س فر�سية �لعدم.   
جدول )07( �ختبار كاي تربيع لن�س �لفر�سية �لثانية

كاي تربيع نص الفرضية الثانية
المحسوبة

درجات 
الحرية

مستوى 
المعنوية

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الميزة 
46.883.000التنافسية وتحقيق النمو والاستمرارية للمنظمة

 �لم�سدر: �إعد�د �لباحث من و�قع بيانات �لدر��سة �لميد�نية، 2015م  
يلاحظ من �لجدول رقم )07( �أن م�ستوى �لمعنوية �ل�سفرية يقل عن 0.050 لن�س 
�لو�ردة  و�لنتائج  �لإجابات  في  موؤثرة  معنوية  فروق  وجود  عدم  يعني  مما  �لفر�سية، 
في  �لجدولية  من  �أقل  �لمح�سوبة  تربيع  كاي  قيمة  �أن  يعني  كما  بها،  �لمتعلق  بالتحليل 
�لقر�ر �لإح�سائي بقبول �لفر�سية  �لأقل من 0.050، مما يرجح  ظل م�ستوى �لمعنوية 
�لثانية ون�سها : توجد علاقة ذ�ت دللة �إح�سائية بين �لميزة �لتناف�سية وتحقيق �لنمو 

و�ل�ستمر�رية.
ثلثاً: اختبار الفرضية الثالثة :

توجد علاقة ذ�ت دللة �إح�سائية بين �لم�ساركة في �لمعرفة وتحقيق �لميزة �لتناف�سية
جدول )08( �ختبار كاي تربيع لعبار�ت �لفر�سية �لثالثة

عبارات الفرضية الثالثةم
كاي تربيع

 المحسوبة

درجات

 الحرية

مستوى

 المعنوية

 تنمية في والمبدعة الجيدة الأفكار تساهم1
43.4002.000التنافسية الميزة

2
 قدرة على المعرفة تعزيز يساعد

 الطبية خدماته ترويج في المستوصف
والصحية

54.5333.000

3
 الطبية الكوادر استيعاب عملية تساهم

 خدمات تميز في ولمبدعة المتخصصة
المستوصف

48.4003.000
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 من أقل أسعار تقديم في المعرفة تساهم4
39.3334.000المنافسين أسعار

5
 والمعمل الحديثة الطبية الأجهزة تساهم

 في المستوصف في المتكامل الطبي
 التنافسية الميزة وتحقيق العملاء جذب

49.2003.000

�لم�سدر: �إعد�د �لباحث من و�قع بيانات �لدر��سة �لميد�نية، 2015م 
يلاحظ من �لجدول رقم )08( �أن م�ستوى �لمعنوية �ل�سفرية �أقل من 0.050 لمعظم 
و�لنتائج  �لإجابات  في  موؤثرة  معنوية  فروق  وجود  عدم  يعني  مما  �لفر�سية،  عبار�ت 
�لقيمة  من  �أقل  �لمح�سوبة  تربيع  كاي  قيمة  �أن  يعني  كما  بها،  �لمتعلق  بالتحليل  �لو�ردة 
�لجدولية في ظل م�ستوى �لمعنوية �لأقل من 0.050، مما يرجح �لقر�ر �لإح�سائي بقبول 
نتائج تحليل �لعبار�ت �لمذكورة بالأ�سئلة �لمتعلقة بالفر�سية �لثالثة ون�سها : توجد علاقة 

ذ�ت دللة �إح�سائية بين �لم�ساركة في �لمعرفة وتحقيق �لميزة �لتناف�سية.
��ستطاع �لباحث �أن يجمع كل تكر�ر�ت عبار�ت �لفر�سية �لثالثة )محزومة �إح�سائياً(،  
للتاأكد من جملة �لمو�فقين و�لمعتر�سين و�لمحايدين عن �لرد على هذه �لعبار�ت، ومن ثم 

تحديد �لن�سبة �لمئوية �لمتح�سلة عليها، كما يبينها �لجدول �لتالي :
جدول )09( توجد علاقة ذ�ت دللة �إح�سائية بين �لم�ساركة في �لمعرفة 

وتحقيق �لميزة �لتناف�سية

النسبة %التكرار المشاهدالإجابات

053.3أوافق
12080.0أوافق بشدة

042.7محايد
1711.3لا أوافق

042.7لا أوفق بشدة
100%150المجموع

�لم�سدر: �إعد�د �لباحث من و�قع بيانات �لدر��سة �لميد�نية، 2015م
�لثالثة،  �لفر�سية  يلاحظ في �لجدول رقم )09( و�لخا�س بتحليل تكر�ر�ت عبار�ت 
�أن �لمنو�ل هو �لمو�فقة �إذ بلغت ن�سبة �لمو�فقين و�لمو�فقين ب�سدة من جملة �لعينة �لمختارة 
83.3%، في حين بلغت ن�سبة �لمحايدين 2.7%، و�لذين كانت �إجابتهم بعدم �لمو�فقة )ل 
�أو�فق/ ل �أو�فق ب�سدة( 14.0% فقط، مما يرجح كفة �لقر�ر �لإح�سائي بقبول فر�سية 

�لدر��سة �لثالثة ورف�س فر�سية �لعدم.   
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جدول )10( �ختبار كاي تربيع لن�س �لفر�سية �لثالثة

كاي تربيع نص الفرضية الثالثة
المحسوبة

درجات 
الحرية

مستوى 
المعنوية

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين المشاركة في 
46.973.000المعرفة وتحقيق الميزة التنافسية.

�لم�سدر : �إعد�د �لباحث من و�قع بيانات �لدر��سة �لميد�نية– 2015م  
يلاحظ من �لجدول )10( �أن م�ستوى �لمعنوية �ل�سفرية و�لذي يقل عن 0.050 لن�س 
�لفر�سية، مما يعني عدم وجود فروق معنوية موؤثرة في �لإجابات و�لنتائج �لو�ردة بالتحليل 
م�ستوى  ظل  في  �لجدولية  من  �أقل  �لمح�سوبة  تربيع  كاي  قيمة  �أن  يعني  كما  بها،  �لمتعلق 
�لمعنوية �لأقل من 0.050، مما يرجح �لقر�ر �لإح�سائي بقبول �لفر�سية �لثالثة ون�سها : 

توجد علاقة ذ�ت دللة �إح�سائية بين �لم�ساركة في �لمعرفة وتحقيق �لميزة �لتناف�سية.
النتائج : 

توصل الباحث إلى النتائج التالية :
ت�ساعد �لمعرفة �لمكت�سبة �لموؤ�س�سة في تطوير �أفكار وحلول جديدة لم�سكلاتها �لقائمة.

�لطبي  �لأندل�س  م�ستو�سف  في  و�لمتعاقدين  �لعاملين  )�لمهنة(  �لعمل  زملاء  يتحاور 
بهدف �ل�ستفادة من معارفهم �لمخزنة.

درجت �إد�رة �لم�ستو�سف على �إ�ستيعاب �لكو�در �لطبية �لموؤهلة، بغر�س �ل�ستفادة من 
خبر�تهم ومعارفهم.

و�لتقنية  �لطبية  للكو�در  تتيح  و�إد�رية  طبية  وتقنيات  �أنظمة  �لم�ستو�سف  في  توجد 
م�ساركة �لمعرفة.

- ت�ساهم �لأفكار �لجيدة و�لمبدعة م�ساهمة فاعلة في تنمية �لميزة �لتناف�سية.
- ��ستفادت �إد�رة �لم�ستو�سف من �لمعرفة في ترويج �لخدمات �لطبية و�ل�سحية �لتي 

تمتلكها.
- �ساهمت �لم�ساركة في �لمعرفة في �لإرتقاء بالم�ستوى �لخدمي و�لوظيفي للم�ستو�سف 

و�لح�سول  على �لميزة �لتناف�سية.  
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التوصيات : 
بناءً على النتائج توصل الباحث للتوصيات التالية :

�آر�ء ومقترحات �لعملاء )�لمر�سى(  �آليات ومعينات للا�ستفادة من  - �سرورة توقير 
و�لمر�فقين و�لزو�ر.

تعمل  و�لتي  �لفردية و�لجماعية،  �لثقافة  ودعم  ن�سر  �لم�ستو�سف  �إد�رة  ينبغي على   -
على تطوير ثقافة �لم�ستو�سف.

- �سرورة تو�سيح وكتابة ر�سالة وقيم وروؤية �لم�ستو�سف في لوحات جاذبة، في مدخل 
�سالة �لم�ستو�سف وفي مكان بارز ليطلع عليها �لزو�ر ومر�فقي �لمر�سى.

- ينبغي على �إد�رة �لم�ستو�سف تبادل �ل�ست�سار�ت �لطبية و�ل�سحية مع �لم�ستو�سفات 
�لأخرى في �لولية من �أجل تبادل �لمعرفة.

- ينبغي على �إد�رة �لم�ستو�سف دعم وتعزيز عمليات م�ساركة �لمعرفة، بهدف �لإرتقاء 
وتطوير �لم�ستو�سف با�ستمر�ر.

- �سرورة تفعيل دور �لعلاقات �لعامة في �لم�ستو�سف من ن�سر �لمعرفة.
- �سرورة تبني �إد�رة �لم�ستو�سف �سيا�سة �لأ�سعار �لتناف�سية و�لتفا�سلية بالمقارنة مع 

�أ�سعار �لمناف�سين، لجذب �لمزيد من �لعملاء.
- �سرورة توفير مبرد�ت مياه �ل�سرب وحمامات للزو�ر و�لمر�فقين، و�لتي من �ساأنها 

�إعطاء �سورة ذهنية �إيجابية في �أذهانهم عن �لم�ستو�سف.  
هنالك بع�س �لتو�سيات لبحوث م�ستقبلية، وهي :

دور �إد�رة �لمعرفة في تعزيز �لم�ستوى �لأكاديمي للجامعات �ل�سود�نية.
تطبيقات �لجودة �ل�ساملة في تحقيق �لميزة �لتناف�سية للمن�ساآت �ل�سناعية.

دور �لمعرفة في تطوير �ل�سناعات �لوطنية.
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تقييم فاعلية التعليم المحاسبي بالجامعات السودانية 
باستخدام بطاقة الأداء المتوازن

بحث ميداني على الجامعات الحكومية
اإعــداد :

د. �سالح حامد محمد علي
اأ�ستاذ المحا�سبة الم�سارك، كلية التجارة، جامعة النيلين.

المستخلص
�لحكومية  بالجامعات  �لمحا�سبي  �لتعليم  فاعلية  قيا�س  �إلى  �لدر��سة  هذه  هدفت 
�أ�سلوب بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن، تو�سلت �لدر��سة �إلى وجود تاأثير  �ل�سود�نية، با�ستخد�م 
�لتعليم �لمحا�سبي،  �لمتو�زن وفاعلية  �لأد�ء  �أبعاد بطاقة  �إح�سائية بين  معنوي ذو دللة 
�لمحا�سبي  �لتعليم  بتطوير  �ل�سود�نية  �لجامعات  �هتمام  ب�سرورة  �لدر��سة  و�أو�ست 

بالجامعات �ل�سود�نية �لحكومية لمو�كبة �حتياجات �سوق عمل �لمحا�سبة و�لمر�جعة.

Abstract

The purpose of this study was to measure the effectiveness 
of accounting education Sudanese public universities، using 
the Balanced Scorecard method، the study found there is 
a statistically significant differences between the Balanced 
Scorecard dimensions and the effectiveness of accounting 
education significant effect، the study recommended that 
the Sudanese universities، interest in developing accounting 
education and government Sudanese universities to keep up 
with the needs of the work of the Accounting and Auditing 
market.
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مشكلة الدراسة: 
تتمثل م�سكلة �لدر��سة في تو�سيح مدى فاعلية �لتعليم �لمحا�سبي بالجامعات �ل�سود�نية، 
تعليمية  خدمة  لتقديم  �سماناً  �لمتو�زن،  �لأد�ء  بطاقة  �أبعاد  على  �لعتماد  خلال  من 
وبم�ستوى عالٍ من �لجودة، و�لتي تنعك�س على �لأد�ء �لم�ستقبلي ل�سوق �لعمل، ومن ثم فاإن 
م�سكلة �لدر��سة �لحالية تتلخ�س في �لإجابة عن �لت�ساوؤل �لآتي : هل هناك علاقة بين 
�أبعاد بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن وبين قيا�س فاعلية �لتعليم �لمحا�سبي بالجامعات �لحكومية 

�ل�سود�نية؟ 
أهمية الدراسة: 

ترجع �أهمية هذه �لدر��سة للاعتبار�ت �لعلمية و�لعملية �لآتية: 
الأهمية العلمية: 

�ل�سابقة لمو�سوعات  �لدر��سات  تناول معظم  �لدر��سة في  �لعلمية لهذه  �لأهمية  تعود   
�إلى  �لدر��سات  تلك  من  �أي  �هتمام  يثير  �أن  دون  �لجامعي،  �لمحا�سبي  بالتعليم  ترتبط 

كيفية قيا�س م�ستوى فاعلية �لتعليم �لمحا�سبي، وهذ� ما قد تبرزه هذه �لدر��سة. 
 تمثل عملية تقييم فاعلية �لتعليم �لمحا�سبي بالجامعات �ل�سود�نية با�ستخد�م نموذج 
�لقيا�س �لمتو�زن للاأد�ء من �لمو�سوعات �لتي تحتاج �إلى �لمزيد من �لدر��سة و�ل�ستق�ساء 
�لبيئية  �لم�ستجد�ت  بها، خا�سة في ظل  يحيط  �لذي  �لغمو�س  فك  �لم�ساعدة في  بهدف 
�لمحيطة.  بيان كيفية و�سع �لآليات �لملائمة لتقويم فاعلية �لتعليم �لمحا�سبي بالجامعات 

�ل�سود�نية بهدف �لإرتقاء بم�ستوى جودته.
الأهمية العملية: 

 تفيد نتائج هذه �لدر��سة �لجهات �لمنوط بها تنظيم وتطوير �لتعليم �لمحا�سبي �لجامعي 
بال�سود�ن من خلال و�سع �لمعايير �للازمة لقيا�س فاعليته وتحليل معوقاته و�أ�سباب تدني 

م�ستوى جودته.
 يلقي هذ� �لبحث �ل�سوء على �لتعليم �لمحا�سبي �لجامعي كاأحد �لمجالت �لتي برزت 
�أهميته بعد تز�يد حالت �إنخفا�س م�ستوى �لممار�سة �لمهنية للمحا�سبين و�لمر�جعين ب�سوق 
م�ستوى  تدني  ب�سبب  �ل�سركات  كبريات  و�جهت  �لتي  �لمالية  �لنهيار�ت  وموجة  �لعمل، 

تاأهيلهم �لأكاديمي و�لمهني.
أهداف الدراسة:

يتمثل �لهدف �لرئي�سي لهذه �لدر��سة في تقييم فاعلية �لتعليم �لمحا�سبي بالجامعات 
�ل�سود�نية با�ستخد�م نموذج بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن، وذلك من خلال �لأهد�ف �لفرعية 

�لآتية : 



مجلة الشرق للدراسات والبحوث العلمية70

محاولة �إبر�ز �أ�سباب وعو�مل تدني م�ستوى فاعلية �لتعليم �لمحا�سبي �لجامعي.
�لتعرف علي �أثر تطبيق بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن باأبعادها �لمختلفة في تقييم فاعلية �لتعليم 

�لمحا�سبي بالجامعات �لحكومية �ل�سود�نية، وبيان م�ستوى �أهميتها في هذ� �لإتجاه. 
�لعمل على تقديم �قتر�حات وت�سور�ت منطقية للممار�سة �لأكاديمية �ل�سليمة باأق�سام 
�لمحا�سبة بالجامعات �ل�سود�نية. �لم�ساهمة في تحقيق �لأهد�ف �لمن�سودة للتعليم �لمحا�سبي 

�لجامعي بناءً� على ما يتم �لتو�سل �إليه من نتائج في �لدر��سة �لحالية.
فرضيات الدراسة: 

تحاول هذه الدراسة اختبار الفرضيات الآتية:
الفر�س الرئي�سي: 

•يوجد تاأثير معنوي ذو دللة �إح�سائية لأبعاد بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن وتحقيق فاعلية  	
�لفر�سية  هذه  من  وينبثق  �ل�سود�نية،  �لحكومية  بالجامعات  �لمحا�سبي  �لتعليم 

�لفر�سيات �لفرعية �لآتية: 
�لمحا�سبي  �لتعليم  وفاعلية  �لعملاء  لبعد  �إح�سائية  دللة  ذو  معنوي  �أثر  •يوجد  	

بالجامعات �ل�سود�نية.
�لتعليم  وفاعلية  �لد�خلية  �لعمليات  لبعد  �إح�سائية  دللة  ذو  معنوي  �أثر  •يوجد  	

�لمحا�سبي بالجامعات �ل�سود�نية.
•يوجد �أثر معنوي ذو دللة �إح�سائية لبعد �لتعليم و�لنمو وفاعلية �لتعليم �لمحا�سبي  	

بالجامعات �ل�سود�نية. 
�لمحا�سبي  �لتعليم  وفاعلية  �لمالي  للبعد  �إح�سائية  دللة  ذو  معنوي  �أثر  •يوجد  	

بالجامعات �ل�سود�نية.
�لتعليم  وفاعلية  �لمجتمعية  �لبيئة  لبعد  �إح�سائية  دللة  ذو  معنوي  �أثر  •يوجد  	

�لمحا�سبي بالجامعات �ل�سود�نية. 
منهجية البحث :

��ستخدم �لباحث �لمنهج �لو�سفي لدر��سة دور بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن في تقييم فاعلية 
�لأد�ء �لمحا�سبي بالجامعة �لحكومية �ل�سود�نية.

الحدود الدرا�سية : 
�لحدود �لمكانية : ت�سمل �لدر��سة �أق�سام �لمحا�سبة بالجامعات �لحكومية بولية �لخرطوم.

 الحدود الزمانية :  2015م.
 �لحدود �لمو�سوعية : �لتاأثير على فاعلية �لتعليم �لمحا�سبي بالجامعات �لحكومية دون �سو�ها. 

 �لحدود �لب�سرية : �أ�ساتذة �لمحا�سبة بالجامعات �لحكومية بمختلف �لدرجات �لعلمية 
عد� م�ساعدي �لتدري�س. 
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الدراسات السابقة : 
دراسة ناظم شعلان جبار 2015م )1(:

�لتي تطرح بر�مج  �لعر�قية  �أهمية تفاعل �لجامعات  �إبر�ز  �إلى  �لدر��سة  هدفت هذه 
تعليمية محا�سبية مع متطلبات ممار�سة مهنة �لمحا�سبة وذلك من خلال �لعتماد على 
برنامج تعليم محا�سبي يحاكي متطلبات معايير �لتعليم �لمحا�سبي �لدولية وبما ينعك�س 
على تطوير و�قع ممار�سة �لمهنة، تو�سلت �لدر��سة �إلى عدم قدرة منهج �لتعليم �لمحا�سبي 
�لموحد على �ل�ستجابة لهتمامات �لطلبة ولحتياجات �سوق �لعمل، �لأمر �لذي يحتاج 

�إلى تحقيق تو�زن بين �أ�سلوب �لتعليم �لنظري و�لتطبيقي.  
درا�سة عبيد �سعد المطيري، خالد بن حمد التركي 2012م)2(:

تدري�س  و��ستطلاع  �لحالي  �لو�سع  ت�سخي�س  �إلى  عام  ب�سكل  �لدر��سة  هذه  هدفت 
معايير �لتقارير �لمالية �لدولية )IFRS( في برنامج �لمحا�سبة في �لجامعات �ل�سعودية، 
خل�ست �لدر��سة �ل�ستطلاعية �إلى �أن معظم �أفر�د �لعينة تتفق على تبني تطبيق معايير 
�لتقارير �لمالية �لدولية في �لمملكة �لعربية �ل�سعودية وما يتطلب ذلك من �سرورة تدري�س 

معايير �لتقارير �لمالية �لدولية )IFRS( في �لجامعات �ل�سعودية.
درا�سة اأحمد حلمي جمعة، غالب عو�س الرفاعي 2006م )3(

��ستهدفت هذه �لدر��سة تطوير �لعلاقة بين �لتعليم �لأكاديمي و�لخبر�ت �لميد�نية في 
برنامج �لمحا�سبة في �لعالم �لعربي با�ستخد�م مدخل �لتعليم �لأخلاقي. تو�سلت �لدر��سة 
�إلى �أهمية تدري�س منهج �لأخلاقيات �لمهنية في برنامج �لتعليم �لمحا�سبي في �لجامعات 
�لتاأهيل، و�أن �لمعرفة  �إلى  �أن هدف تعليم �لمحا�سبة و�لخبرة يقود  �إلى  �لعربية ��ستنادً� 

و�لمهار�ت و�لقيم �لمهنية و�لأخلاق �سرورية لتحقيق ذلك �لهدف. 

1  - ناظم شعلان جبار، واقع التعليم المحاسبي في العراق ومدى انسجامه مع معايير التعليم المحاسبي 
الدولية، مجلة المثني للعلوم الإدارية  والاقتصادية، العدد الأول، 2015م.

2 - عبيد بن سعد المطيري، خالد بن حمد التركي، استطلاع منهجية التعليم المحاسبي في الجامعات السعودية 
في ضوء متطلبات نعايير التقارير المالية الدولية، مجلة العلوم الإدارية والاقتصادية، جامعة القسيم، العدد، 

الثاني، مايو 2012م. 
3 - أحمد حلمي جمعة، غالب عوض الرفاعي، مدخل مقترح لتطوير العلاقة بين التعليم الأكاديمي والخبرات 

الميدانية في برنامج التعليم المحاسبي في العالم العربي، مجلة الدراسات المالية والتجارية، كلية التجارة، جامعة 
بني سويف.  
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دراسة سوزان جمال الدين عبد الرحمن 2007م )4(:
��ستهدفت هذه �لدر��سة تحليل دور �لتعليم �لمحا�سبي في مو�جهة �لتحديات �لمعا�سرة 
لمهنة �لمر�جعة وذلك من خلال �لتعرف على و�قع �لتعليم �لمحا�سبي في م�سر و�لتحديات 
�لدولية.  �لمهنية  �لهيئات  لمعايير  وفقاً  �لمهني  �لتاأهيل  متطلبات  وتحديد  تو�جهه  �لتي 
�لمر�جعة  مهنة  تو�جه  �لتي  �لتحديات  �أن   : �أهمها  نتائج  عدة  �إلى  �لدر��سة  تو�سلت 
�لتجارة  كليات  معظم  �أن  كما  �لمحا�سبي،  �لتعليم  على  مبا�سرة  نتائج  ذ�ت  و�لمر�جعين 
متطلبات  وكذلك  �لأوروبي  بالتحاد  �لخا�سة  بالمتطلبات  تلتزم  �لم�سرية  �لجامعات  في 
�لتحاد �لدولي للمحا�سبين فيما يتعلق بالمقرر�ت و�لمناهج �لمحا�سبية �لتي يجب در��ستها 

�سو�ء كانت �أ�سا�سية �أو م�ساعدة.
)5( : 2009 Celik and Ecer  دراسة

�لجامعات  �هتمام  م�ستوى  وتقييم  در��سة  �إلى  �أ�سا�سي  ب�سكل  �لدر��سة  هذه  هدفت 
�لتركية بمخرجات �لتعليم �لمحا�سبي، تو�سلت �لدر��سة �إلى وجود �إهتمام متعاظم لدى 
�لجامعات �لتركية بمخرجات �لتعليم �لمحا�سبي من خلال �لهتمام بقوة برنامج �لتعليم 

�لمحا�سبي �لجامعي، و�لهتمام بمدخلاته عند و�سع �لمناهج �لمحا�سبية. 
)6( :)2010 Awayiga et al( دراسة

�لمحا�سبي في دولة غانا  �لتعليم  �هتمام  �لتعرف على مدى  �إلى  �لدر��سة  هدفت هذه 
في  و�لمعارف  �لمهار�ت  م�ستويات  �نخفا�س  �إلى  �لدر��سة  تو�سلت  و�لمعارف،  بالمهار�ت 
برنامج �لتعليم �لمحا�سبي �لأمر �لذي يقلل من مو�ءمة مخرجاته بمو�كبة متطلبات �سوق 

�لعمل ذ�ت �لتغير�ت �لم�ستمرة.
)7(2010 .Hamid To hid et.al   دراسة

هدفت هذه �لدر��سة �لى �أهمية ��ستخد�م بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن في تقييم جودة خدمات 
�لتعليم �لإلكتروني، تو�سلت �لدر��سة �إلى �أن ��ستخد�م بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن ي�سهم في تقييم 

4 - سوزان جمال الدين عبدالرحمن، دور التعليم المحاسبي في مواجهة التحديات المعاصرة لمهنة المراجعة 
وواقع لتعليم المحاسبي في مصر، ورقة مقدمة للمؤتمر العلمي السنوي السابع اسواق المال العربية الواقع 

والتطلعات، جامعة الاسكندرية،  كلية التجارة ، 27-25 أكتوبر 2007م.
52Cleiko, o and Ecer , A ( 2009) “ Efficiency in accounting education evidencye From Tur -
ish universities “ critical  perespectiveon accounting 20 (5) 614-634.

6 3Awayiga ,T.y, onumah , T.M and Tsamenyi ,M (2010) “ Knowledge and Skills Develo -
ment of Accounting  Graduates : The perception Of Graduates and Employersin Chaina “ 
Accounting Education, 19 (1-2) 13a-158.
7 Hamid To hid , et ,al. Using balan ced Score Cavdin edvcational Or gcinSations, Procedia 
– Social and Behehevioral Sciences, Vol.2, issue.2010.
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فعالية �لخدمات �لتعليمية �لإلكترونية من خلال تحديد عو�ئد �لخدمات �لتعليمية.

دراسة عبد المنعم حسابو 2010م )8( :  
��ستهدفت هذه �لدر��سة تق�سي �لم�ساكل �لأ�سا�سية �لتي يعاني منها �لتعليم �لمحا�سبي 
�لجامعي في �ل�سود�ن وت�سخي�س �أ�سبابه ومدى ملائمة مخرجاته لمتطلبات �سوق �لعمل. 
تو�سلت �لدر��سة �إلى عدة نتائج منها �أن �أهم �ل�سعوبات �لتي تو�جه خريجي �لمحا�سبة 
ب�سوق �لعمل هي مهار�ت �لإبد�ع و�لبتكار�ت في �لعمل ومهار�ت تحليل �لم�ساكل و�قتر�ح 

�لحلول. 
دراسة هشام مصطفى الأبياري 2011م )9( : 

��ستهدفت هذه �لدر��سة �لك�سف عن مدى تقييم �سوق �لعمل �لمحا�سبي �لم�سري لفعالية 
بر�مج �لتعليم �لمحا�سبي بالجامعات �لم�سرية �لحكومية، �أظهرت نتائج �لدر��سة ق�سور 
برنامج �لتعليم �لمحا�سبي �لجامعي في تنمية مهار�ت �لخريجين �لمهنية �لأمر �لذي �ساهم 

في عدم ملائمة مهار�ت �لخريجين لمتطلبات �سوق �لعمل �لمحا�سبي �لم�سري.
دراسة جمال حسن محمد 2012م :)10( 

هدفت هذه �لدر��سة للتعرف على مدى �إمكانية ��ستخد�م بطاقة قيا�س �لأد�ء �لمتو�زن 
كاأد�ة لتقويم �أد�ء �لجامعة �لإ�سلامية بغزة، خل�ست �لدر��سة �إلى �أن �لجامعة �لإ�سلامية 
على  و�لحر�س  �أكاديمية  بر�مج  تطوير  خلال  من  �لعلمي  �لتطور  مو�كبة  على  تعمل 
��ستحد�ث بر�مج جديدة ح�سب �لمتطلبات �لعلمية �لأمر �لذي يمكنها من تطبيق بطاقة 

قيا�س �لأد�ء �لمتو�زن.
دراسة د. مدني سوار الدهب  محمد 2015م )11(   

�أد�ء  تقويم  �لمتو�زن في  �لأد�ء  ��ستخد�م نموذج  �أثر  �إلى معرفة  �لدر��سة  هدفت هذه 
�إد�رة  �أن  �لدر��سة  نتائج  �أظهرت  �لعالمية،  �إفريقيا  جامعة  على  بالتطبيق  �لجامعات 
يتم  �لجامعة  مو�رد  �أن  �أو  �لو�حد،  �لفريق  بروح  �لعمل  نمط  وتدعم  ت�سجع  �لجامعة 

8  -  ورقة بحثية مقدمة للمؤتمر العلمي الثاني، كلية الدراسات العليا، جامعة النيلين، أكتوبر 2010م. 
9  -  هشام مصطفي الأبياري، تقييم فعالية برامج التعليم المحاسبي بالجامعات المصرية في ضوء احتياجات سوق 

العمل، دراسة تحليلية ميدانية، المجلة العلمية للتجارة والتمويل، كلية التجارة، جامعة طنطا، المجلد الثاني، العدد 
الأول، 2011م.

10  جمال حسن محمد، مدى إمكانية تقويم أداء الجامعة الإسلامية بغزة باستخدام قياس الأداء المتوازن، ماجستير 
في المحاسبة والتمويل، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية بغزة، 2012م.

11  -  مدني سوار الدهب محمد عبد الرحمن، تقويم أداء الجامعات وفقاً لمنظور الأداء المتوازن، دراسة حالة 
جامعة إفريقيا العالمية، كلية الاقتصاد العلمية، العدد الرابع، يناير 2015م. 
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��ستخد�مها في تحقيق �أهد�ف �لجامعة و�أن �لطلاب يتم معاملتهم بعد�لة دون تمييز، 
مع حر�س �لجامعة على تطوير قدر�ت �لعاملين عن طريق بر�مج �لتدريب.

الإطار النظري للدراسة :
عرفت بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن باأنها �إطار متكامل لقيا�س �لأد�ء �ل�ستر�تيجي للمنظمة 
�سل�سلة متر�بطة  �إطار  وذلك في  �لمالية،  �لمالية وغير  �لمقايي�س  من خلال مجموعة من 
من �لعلاقات �ل�سببية بين �لأبعاد �لتي يعتمد عليها نموذج بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن)12(. 
كما عرفت على نظام �سامل لقيا�س �لأد�ء يتم بموجبه ترجمة ��ستر�تيجية �لمنظمة �إلى 
�أهد�ف ومقايي�س وقيم م�ستهدفة و�سو�بط �إجر�ئية وتمهيدية و��سحة ي�سهم فيها جميع 
عدة  تحقيق  �إلى  عام  ب�سكل  �لمتو�زن  �لأد�ء  بطاقة  �أ�سلوب  وي�سعى  بالمنظمة.  �لعاملين 

�أهد�ف منها 13:
  �لعمل على تطوير ��ستر�تيجية �لمنظمة.

و�سع وت�سميم �ل�ستر�تيجيات �لمنا�سبة لجميع �أنحاء �لمنظمة.
وفق  وترتيبها  فرعية  �أهد�ف  �إلى  للمنظمة  �لكلية  �ل�ستر�تيجية  �لأهد�ف  تجزئية 

متطلبات تحقيق هذه �لأهد�ف.
�لربط بين �لأهد�ف طويلة وق�سيرة �لأجل 14.

�لتدقيق �لدوري لأد�ء �لمنظمة، وذلك بهدف �لتعرف على مو�طن �لقوة و�ل�سعف.
و�أن �لعتماد على هذ� �لأ�سلوب في تقييم �أد�ء �لمنظمة يتميز بالمز�يا �لتالية 15:  

تقديم �إطار �سامل لترجمة �لأهد�ف �لإ�ستر�تيجية للمنظمة �إلى مجموعة متكاملة من 
مقايي�س �لأد�ء.

�لحد من حدوث مثالية جزئية في بع�س �لأن�سطة �لتقليدية لمهنة �لمنظمة.
تفادي حدوث تعار�س في و�جبات وم�سوؤوليات �لعاملين مما ي�سبب �هتمامها بتحديد 

�لو�جبات و�لم�سوؤوليات في �لمنطقة ب�سكل دقيق.
تحقيق مر�جعة �ل�ستد�مة في تح�سين �لعمليات �لت�سغيلية �لمختلفة بالمنظمة.

12  - محمد على عثمان عمر،  دور بطاقة الأداء المتوازن في فاعلية لجان المراجعة، رسالة ماجستير في 
المحاسبة غير منشورة،  كلية الدراسات العليا، جامعة النيلين، 2015م.

 Hanual. Maka.et , al. Total Quality Management and Balanced Score Card ,   13
.California Management Review, Vol,41.No 2. 1999
14  - أحمد رجب عبد الملك، مدخل القياس المتوازن كأداة لتطوير نظم الأداء في المشروعات الصناعية، المجلة 

العلمية للبحوث والدراسات التجارية، كلية التجارة، العدد الأول، 2006م. 
15  - هالة عبد الله الخولي، استخدام نموذج القياس المتوازن للأداء فى قياس الأداء الاستراتيجي لمنشآت 

الأعمال، كلية المدينة للإدارة والتامين، كلية التجارة، جامعة القاهرة،  العدد 57،  2007م.
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تحقيق مر�جعة �لأد�ء و�لتعلم و�لتح�سين �لم�ستمر 16.
وتدفق  �لعلاقة،  ذ�ت  �لأطر�ف  متطلبات  �إد�رة  عملية  تح�سين  من  �لمنظمة  تمكين 

�لمعلومات وتو�سيلها وفهمها لأغر��س �لعمل. 17
أبعاد بطاقة الأداء المتوازن وفاعلية التعليم المحاسبي : 

تحقق  خدمات  تقويم  خلالها  من  يتم  �لعو�مل  من  مجموعة  �لتعليم  بجودة  يق�سد 
�ل�سريحة  توقعاتهم  تحقيق  خلال  من  و�لخارجيين  �لد�خليين  للاأع�ساء  �لتام  �لر�سا 
في  دورها  خـلال  من  �لعالي  �لتعليم  مجال  في  �لجودة  �أهمية  وتنبع  و�ل�سمنية18. 

�لآتي19:
و�سع �لبر�مج �لأكاديمية ومحتوياتها.

توفير معلومات و��سحة ودقيقة للطلبة و�أ�سحاب �لعمل وكافة �لأطر�ف �لأخرى ذ�ت 
�لعلاقة بالتعليم �لجامعي. 

�لتاأكد من �أن �لأن�سطة �لتربوية للبر�مج �لمعتمدة تتفق مع �لمعايير �لعالمية ومتطلبات 
�لمهن وكذلك حاجات �لموؤ�س�سة �لطلبة و�لدولة و�لمجتمع.

�لد�خلي  �لتقويم  بعمليتي  يثق  �لذي  �لمجتمع  لدى  �لأكاديمية  �لبر�مج  �سمعة  تعزيز 
و�لخارجي.

�لبر�مج  على  و�لإ�سر�ف  و�لتنفيذ  بالإعد�د  �لمعنيين  جميع  لم�ساءلة  �آلية  توفير 
�لأكاديمية.

�لموؤ�س�سات  تنفذها  �لتي  �لأكاديمية  بالبر�مج  و�لمجتمع  �لدولة  ثقة  ودعم  تعزيز 
�لجامعية. بالإ�سافة �إلى �لرتقاء بنوعية �لخدمات �لمهنية �لتي تقدم �لموؤ�س�سة للمجتمع، 
تعود  �لمحا�سبي  �لتعليم  �إلى �لهتمام بجودة  فاإن �لحاجة  �لمحا�سبي  �لتعليم  وفي مجال 

للاأ�سباب �لتالية 20:
- �لتطور�ت �لمتلاحقة في مجال �لمحا�سبة و�لمر�جعة ب�سكل عام.

16  - ناصر نورالدين عبد اللطيف، الاتجاهات الحديثة  فى المحاسبة الإدارية وتكنولوجيا المعلومات، القاهرة، 
الدار الجامعية، 2009م.

17 - أحمد عبد الرحيم زروق، نظم تقييم الأداء في المشروعات الصناعية، مجلة الدراسات والبحوث التجارية، 
كلية التجارة، جامعة بنها، العدد 2011م.

18  -  فيصل محمد عبد الوهاب، تصور مقترح لتطوير الأداء التدريسي لعضو هيئة التدريس بجامعة الخرطوم 
في ضوء المواصفات الدولية للجودة، المؤتمر العربي الدولي الأول لضمان جودة التعليم العالي، عمان، جامعة 

الزرقاء، 2011م 
19  - عبد الوهاب محمد النجار، تطوير متطلبات الاعتماد الأكاديمي كوسيلة لضمان جودة التعليم العالي، 

المؤتمر العربي الدولي الأول لضمان جودة التعليم العالي، عمان، جامعة الزرقاء، 2011م،.
20  -  محمد عطية مطر، التعليم المحاسبي وتحديات القرن الحادي والعشرون، مجلة المحاسب القانوني العربي، 

العدد، 105، 1998م.
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)�لمتطلبات  �لدولية  �لتطور�ت  مع  �ل�ستجابة  �سرعة  �إلى  �لمحا�سبة  مناهج  �فتقار   -
�لتعليميه �لترويجيه(.

- تاأثير�ت تقنية �لمعلومات و�لإت�سالت على ت�سميم بر�مج �لتعليم �لمحا�سبي.
- غياب �لتدريب �لم�ستمر للمحا�سبين �لقانونيين �لممار�سين لمهنة �لمحا�سبة و�لمر�جعة 

وتاأثيرها �لمبا�سر في تنظيم �لمهنة وتطويرها.
�لمتخ�س�سة  و�لمعاهد  بالجامعات  �لمحا�سبي  �لتعليم  مناهج  مو�كبة  �إلى  �لحاجة   -

للتطور�ت �لمدنية و�لمتلاحظة فى �سوق �لعمل ومتطلبات �لعولمة.
- �لم�ساهمة في ت�سنيف �لفجوة بين متطلبات �سوق �لعمل ومخرجات �لتعليم �لمحا�سبى 
�لجامعى من خلال زيادة �لتر�بط و�لتن�سيق بين �لبيانات �لأكاديمية و�لمهنية و�لذي يم�س 

حا�سر وم�ستقبل �لمهنة 21،  كما �أ�سافت در��سة �أخرى �لعو�مل �لتالية :
قيام مناهج �لتعليم �لمحا�سبى في �لجامعات على �لكم ل �لكيف، و�لإلقاء دون �لدر��سة 

و�لتحليل، و�لحفظ و�لترديد ل �لفهم و�لإدر�ك.
�تباع هيكل ومحتويات مقرر�ت �لتعليم �لمحا�سبي بالرغم من حاجته �إلى �لتطوير.

توقف ر�سيد �لمعرفة �لمحا�سبية لدى �لخريج بمجرد ح�سوله على درجة �لبكلاريو�س، 
وعدم �لحر�س على ملاحقة �لتطوير.

عدم �لتركيز على �لم�سكلات �لمحا�سبية �لعملية �لتي تو�جه منظمات �لأعمال و�لإكتفاء 
بم�سكلات �إفتر��سية مب�سطة مع تقديم حلول �إفتر��سية لها.

�لمعرفة  فروع  من  وغيرها  �لمحا�سبية  �لمعرفة  بين  و�لتد�خل  و�لتكامل  �لتر�بط  غياب 
�لأخرى ذ�ت �لعلاقة22. كما �أ�سافت در��سة �أخرى �أن هنالك �إنتقاد�ت وجهت للتعليم 
�لمحا�سبى �لجامعى تتمثل فى ق�سور �لتعليم �لمحا�سبي كونه ل يعطي �هتمام للمهار�ت 
�لكتابية و�لت�سال و�لتحليل �لمنطقي �لعقلاني وحل �لم�ساكل و�لتفكير �لناقد �لمعارف، 
�لمحا�سبة  فروع  يتطلب من  وما  �لقيادي  و�لتدريب  �لموزون  �ل�سخ�س  و�لتقدير  و�لحكم 
بالقدرة على �لإقناع و�لتحفيز للاآخرين و�لتفوي�س و�لقيام بال�ست�سار�ت و�لعمل �سمن 
مجموعة و�حدة و�لتكيف ح�سب �لأو�ساع و�لظروف �لتي تو�جهها23. كما خل�ست �إحدى 
�لدر��سات �إلى �أن تحقيق فاعلية �لتعليم �لمحا�سبي في �لدول �لعربية لأهد�فه �ل�سامية 

21 -  علي محسن محمد، المشكلات التي تواجه المحاسبين القانونيين الممارسين في الجمهورية اليمنية، 
مجلة الفكر المحاسبي، كلية التجارة، جامعة عين شمس، العدد الأول، 2011م ،ص210

22 -  ممدوح أبوالسعود، تطوير مهنة المحاسبة والمراجعة مع الإدارة الضريبية، المؤتمر الضريبي 
الثاني والعشرون، تطوير النظام الضريبي المصري فى ضوء متطلبات الإستثمار والتنمية، القاهرة، ص 

.15-12
23 -  ناصر خليفة عبد المولى سعيد، تقييم التنظيم الحالي لمهنة المحاسبة والمراجعة فى الجمهورية 

اليمنية، المجلة العلمية لقطاع كليات التجارة، جامعة الأزهر، العدد الثاني، 2008م،  ص 161.
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يتطلب تو�فر مجموعة من �لمهار�ت في محتو�ه �أهمها  24:
مهار�ت �لتفكير �لجيد و�لقدرة على حل �لم�ساكل.

مهار�ت �لت�سال بجميع جو�نبه )�ل�ستماع و�لمحادثة و�لكتابة(.
معلومات عن �لبيئة �لتي �سوف يتم ممار�سة �لعمل فيها )منظمات �لأعمال(.

�لمهارة في �حتر�ف �لمهنة باأخلاقياتها و�سلوكياتها.
مهارة �لتعامل بكفاءة مع �ل�سغوط �ل�سعبة.

تغير �أهد�ف �لتعليم �لمحا�سبي �لجامعي.

تغير �لمحتوى �لعلمي للمناهج �لمحا�سبية.
�إحد�ث تغير نوعي في �أ�ساليب �لتقييم و�لتقدير لتحفيز �أذهان �لطلبة على �لتفكير. وفي 
هذ� �لتجاه فاإن نظام �لأد�ء �لمتو�زن يُعد �أحد �أهم �لأ�ساليب �لعلمية �لحديثة �لم�ستخدمة 
�أبعادها �لأ�سا�سية و�لتي  في عملية قيا�س وتقييم نظم �لجودة من خلال �لعتماد على 
ينظر �إليها على �أنها مكونات �سمان كفاءة وفاعلية جودة �لخدمة ويمكن تو�سيح ذلك 

لأغر��س تحقيق �أهد�ف هذه �لدر��سة كما يلي :
أولًا : بعد العملاء : 

يهتم هذ� �لبعد بتقييم نتائج �لأد�ء �لموؤ�س�سي من منظور �لعملاء ومدى ر�سائهم عن 
جودة �لخدمات �لمقدمة من قبل �لمنظمة 25، وبح�سب ر�أي �لباحث يتحقق هذ� �لبعد في 
مجال �لتعليم �لمحا�سبي من خلال �لتز�م �أق�سام �لمحا�سبة بتوفير مناهج ومقرر�ت ذ�ت 

قيمة ت�سهم في �إ�سباع رغبات �لطلاب وتلبي �حتياجات �سوق عمل �لمحا�سبة و�لمر�جعـة.
ثانياً : بعد العمليات الداخلية : 

يخت�س هذ� �لبعد فى �إطار بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن بقيا�س م�ستوى كفاءة عمليات �لتخطيط 
�لمعدلت  عن  �لأد�ء  �نحر�فات  �أ�سباب  عن  و�لبحث  �لمختلفة  �لمنظمة  لعمليات  و�لتنفيذ 
للعميل 26، وفي مجال تحقيق  �لمقدمة  نوعية �لخدمة  تطوير وتح�سين  �إطار  �لم�ستهدفة في 
فاعلية �لتعليم �لمحا�سبي �لجامعي يلاحظ �لباحث �أن هذ� �لبعد ي�سهم من خلال �لخطو�ت 
و�لإجر�ء�ت �لتي تتبعها �أق�سام �لمحا�سبة في تحديد �لحتياجات �لمتجددة للطلاب وتقييمها 

و�إدخالها في مجال �لتعليم �لمحا�سبي بهدف زيادة قدرتهم �لتناف�سية ب�سوق �لعمل. 

24 - طلال الحجاوي ، مؤيد الفضل، تقويم دور مناهج التعليم المحاسبي الجامعي في بناء المهارات 
المهنية واتجاهات تطويرها ، المجلة العربية للمحاسبة، جامعة البحرين،  العدد الأول، 2005م، ص31

25  - ابراهيم باشريك محمد نور، استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقييم بيئة التصنيع الحديثة 
بالشركات السودانية، دكتوراه في المحاسبة، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجية، 2013م، ،ص 23 
26   ياسر عادل مصطفى، دور بطاقة الأداء المتوازن في زيادة فاعلية تقييم أداء البنوك، المجلة 

العلمية للدراسات التجارية والبيئية، كلية التجارة، جامعة قناة السويس، العدد الأول، 2013م، ،ص 130 
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ثالثاً : بعد التعليم والنمو : 
و�لبحث  و�لتطوير  �لتعليم  بالمنظمة على  �لعاملين  قدرة  �لبعد على تحليل  يركز هذ� 
وتح�سين �لقدرة �لتناف�سية لهم مقارنة بما يحققه �لمناف�سون في نف�س �لمجال، ومدى قدرة 
�لعمليات  في  �لتح�سينات  في  �لمتاحة  �لمتر�كمة  و�لخبر�ت  �لمعرفة  توظيف  على  �لمنظمة 
�لد�خلية �لأكثر �أهمية27، ويتمثل ذلك في مجال �لتعليم �لمحا�سبي بح�سب ر�أي �لباحث 
باأق�سام �لمحا�سبة  �لعلمية �لمدربة و�لموؤهلة �لمتو�فرة  من خلال �ل�ستفادة من �لكفاء�ت 
بالجامعات باعتبارهم �أ�سول للجامعة يجب �لحتفاظ بهم مع زيادة م�ستوى كفاء�تهم 

�لعلمية و�لعملية ب�سورة م�ستمرة ل�سمان تحقيق �لأهد�ف �لمن�سودة.
رابعاً : بعد البيئة المجتمعية : 

�لذي  �لمجتمع  رفاهية  تحقيق  في  �لمنظمة  م�ساهمة  م�ستوى  بقيا�س  �لبعد  هذ�  يهتم 
توفير  خلال  من  ذلك  ويتم  نجاحها28.   ��ستمر�رية  على  �لمحافظة  بهدف  فيه  تعلم 
منتجات وخدمات بم�ستوى عالي من �لجودة ف�سلًا عن تح�سين �أد�ء �لعاملين من خلال 
بها29،  �لمحيط  �لمجتمع  بمتطلبات  �لرتقاء  في  دورها  تعزيز  ل�سمان  �حتياجاتهم  �سد 
خلال  من  يكمن  �لمحا�سبي  �لتعليم  مجال  في  �لبعد  هذ�  تحقيق  �أن  للباحث  ويتلاحظ 
على  مرتكز  �جتماعي  بعد  ذ�ت  ومناهج  مقرر�ت  بتدري�س  �لم�ستمر  و�لت�سجيع  �للتز�م 

�لق�سايا �لجتماعية و�لعمل على �إيجاد �لحلول �لمنا�سبة لها.
خامساً : البعد المالي :  

من  ت�سعى  و�لتي  �لمتو�زن  �لأد�ء  لبطاقة  �لأ�سا�سية  �لمرتكز�ت  �أحد  �لمالي  �لبعد  يمثل 
هو  بمعنى  �لعلاقة،  ذ�ت  �لأطر�ف  توقعات  لمقابلة  �لمنظمة  �أهد�ف  تعظيم  �إلى  خلاله 
�أهد�ف  لتحقيق  �لمنظمة  تتبعها  �لتي  �ل�ستر�تيجيات  نجاح  مدى  تبين  �لتي  �ل�سورة 
�لأطر�ف ذ�ت �لعلاقة من خلال �إ�سافة �لقيمة لهم وزيادتها30. ويتلاحظ للباحث في 

27   حاتم محمد عبد الرؤف، نحو إطار لقياس محددات استخدام ونجاح تبني نظام قياس الأداء 
المتوازن، مجلة البحوث التجارية، كلية التجارة، جامعة الزقازيق، العدد الأول، 2005م، ص 147. 

28  نرمين محمد الكفراوي ، تطبيق مدخل التقييم المتوازن للأداء (BSC) بقطاع الفنادق بمصر 
، رسالة ماجستير فى إدارة الأعمال ، غير منشورة ، كلية التجارة ، جامعة الزقازيق ، 2010م 

،ص 46 
29  - د. محفوظ احمد جودة ، تطبيق نظام قياس الأداء المتوازن وأثره في الالتزام المؤسسي 

للعاملين بشركات الألمونيوم الاردنية ، المجلة الاردنية للعلوم التطبيقية ، المجلد 11 ، العدد 2 ، 
2008م ،ص279 

30  ابو عجيلة رمضان عثمان ، مدى امكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأداء في البنوك 
التجارية الليبية ، ماجستير في المحاسبة ، كلية الأعمال ، جامعة الشرق الاوسط 2012م ،ص 30 
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�أن تحقيق ذلك �لبعد في مجال �لتعليم �لمحا�سبي يتم  من خلال �هتمام �لجامعة بتوفير 
�لمو�رد �لمالية �للازمة لبناء وتطوير عملية �لتعليم �لمحا�سبي لتحقيق توقعات �لأطر�ف 

ذ�ت �لعلاقة. 
الدراسة الميدانية :

1/ مجتمع وعينة البحث :
يتكون مجتمع �لبحث من �أع�ساء هيئة �لتدري�س باأق�سام �لمحا�سبة بالجامعات �ل�سود�نية 
�ختيارها  تم  فقد  �لبحث  عينة  �أما  جامعات،   )7( وعددها  �لخرطوم  بولية  �لحكومية 
�إ�ستمارة   )64( عدد  بتوزيع  �لباحث  قام  حيث  �لبحث،  مجتمع  من  ع�سو�ئية  بطريقة 
��ستبانة على عينة  �لبحث و��ستجاب )64( فردً� �أي ما ن�سبته )100%( من �لمبحوثين، 

حيث �أعادو� �لإ�ستمار�ت بعد ملئها بالمعلومات �لمطلوبة وفيما يلي خ�سائ�س �لمبحوثين.
خ�سائ�س عينة الدرا�سة : 

جدول رقم)1(
النسبةالعــــــددالفــــــــــئاتالبيـــــــــــــــــان

المؤهل العلمي
2234.4دكتواره

4265.6ماجستير
64100.0المجموع

الرتبة العلمية الحالية

23.1أستاذ
46.3أستاذ مشارك
1828.1أستاذ مساعد

4062.5محاضر
64100.0 المجموع

سنوات الخبرة

4265.6أقل من 5 سنوات
1421.9 وأقل من 10 سنوات5

812.5 سنوات فأكثر10
64100.0المجموع

�لم�سدر: �إعد�د �لباحث 2015م
2/ الثبات والصدق الظاهري لأداة الدراسة :

�لختبار  �إجر�ء  فقد تم  وثباتها  �ل�ستبانة(  )�إ�ستمارة  �لأد�ة  �أجل تح�سين �سدق  من 
�لقبلي لها عن طريق عر�سها على بع�س �لأكاديميين ذوي �لخت�سا�س بغر�س �لتحقق 
من �سلاحيتها و�سلامة وو�سوح عبار�تها، حيث تم تحديثها بتعديلاتهم قبل توزيعها على 

�لمبحوثين.
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3/ الثبات والصدق الإحصائي :
��ستطلاعية  عينة  �أخذ  تم  �ل�ستبانة  لإ�ستمارة  �لإح�سائي  و�لثبات  �ل�سدق  لح�ساب 
�لعينة بموجب معادلة  �ل�ستبانة من هذه  ثبات و�سدق  بحجم )30( فردً� وتم ح�ساب 
�لتجزئة �لن�سفية ويو�سح �لجدول رقم )1( نتائج �لثبات و�ل�سدق �لإح�سائي لإجابات 

�أفر�د �لعينة �ل�ستطلاعية.
جدول رقم )2(

معامل الصدق الذاتيمعامل الثباتالمقياس
%97%0.95 معامل كرنباخ ألفا

�لم�سدر: �إعد�د �لباحث 2015م
 يت�سح للباحث من �لجدول )رقم 2( �أن ن�سبة معامل �لثبات ومعامل �ل�سدق �لذ�تي 
وفقاً لمعادلة كرنباخ �ألفا لجميع عبار�ت �إ�ستمارة �ل�ستبانة عالية جدً� وتقارب )%100( 
مما يعطي موؤ�سرً� جيدً� لقوة و�سدق �ل�ستبانة وفهم عبار�تها من قبل �لمبحوثين، ومن 

ثم �لعتماد عليها في �ختبار فر�سيات �لدر��سة.
4/ الأساليب الإحصائية المستخدمة :

     لتحقيق �أهد�ف �لدر��سة و�لتحقق من فر�سياتها تم ��ستخد�م �لبرنامج �لإح�سائي 
)SPSS(، وبمعاونة �لأ�ساليب �لإح�سائية �لآتية :

�لتكر�ر�ت و�لن�سب �لمئوية لإجابات �أفر�د �لعينة على �لعبار�ت.
كرنباخ �ألفا لح�ساب معامل �لثبات و�ل�سدق �لإح�سائي.

�لو�سط �لح�سابي )Mean( لإجابات �أفر�د �لعينة على �لعبار�ت.
��ستخد�م �لتحليل �لعاملي.       - تحليل �لإنحد�ر �لخطي �لمتعدد. 

تحليل البيانات واختبار الفرضيات:
1/ تحليل ومناق�سة عبار�ت �لمتغير �لم�ستقل : �أبعاد بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن

جدول رقم )3( �لتوزيع �لتكر�ري لإجابات �أفر�د عينة �لدر��سة لعبارة بعد �لعملاء

العبـــــــــــــــــــــــارة

 لا
أوافق

 بشده

أوافق

 بشده
أوافقمحايد

أوافق

 الوسط بشده

الحسابي

الإنحراف

المعياري

درجة

 
الموافقة التكرارالتكرارالتكرارالتكرارالتكرار

النسبةالنسبةالنسبةالنسبةالنسبة
 إنجاز البرامج

 الأكاديمية وفقاً للخطة
 المحددة في التقويم

الأكاديمي

0062036
4.50671.

أوافق

بشده 009.3731.2559.375
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 توفير المعينات
 اللازمة لضمان تنفيذ
البرامج الأكاديمية

02102824
أوافق.4.16799 03.12515.6243.7537.5

 تنويع وسائل تقديم
 الخدمة التعليمية
باقسام المحاسبة

0482824
أوافق.4.13863 06.2512.543.7537.5

 الاعتماد على كفاءة
 أكاديمية في تقديم
الخدمة التعليمية

02101834
4.31857.

أوافق

بشده 03.1215.6228.1253.125
 الاهتمام بتقديم

 الخدمات التعليمية
 بشكل يفوق توقعات

الطلاب

01062820
أوافق3.911.016 015.629.3743.7531.25

 تخصيص وحدات
 خاصة لمعالجة
 مشكلات الطلاب

الأكاديمية

01262026
أوافق3.941.143 018.759.3731.240.625

 استحداث برامج
 أكاديمية جديدة تلائم
احتياجات الطلاب

0622432
4.28922.

أوافق

بشده 09.373.1237.550

بعد العمـــــــلاء
03648166198

أوافق4.17
08.0410.7137.0544.20

 �لم�سدر: �إعد�د �لباحث 2015م 
يت�سح للباحث من خلال نتائج �لبعد �لأول )بعد �لعملاء( �أنه قد ح�سل على و�سط 
�لمبحوثين  �أن غالبية  ليكارت �لخما�سي. بمعنى  �أو�فق ح�سب مقيا�س  ح�سابي )4.17( 

يو�فقون على �أن بعد �لعملاء يوؤثر في فاعلية �لتعليم �لمحا�سبي.
2/ تحليل ومناق�سة عبار�ت �لبعد �لثاني : �لعمليات �لد�خلية

جدول رقم )4( 
�لتوزيع �لتكر�ري لإجابات �أفر�د عينة �لدر��سة لعبارة بعد �لعمليات �لد�خلية

العبـــــــــــــــــــــــــارة

لا أوافق

 بشده

أوافق

 بشده
أوافقمحايد

أوافق

الوسط بشده

 الحسابي
م

درجة

التكرارالتكرارالتكرارالتكرارالتكرار الموافقة

النسبةالنسبةالنسبةالنسبةالنسبة

 تصميم مناهج التعليم
 المحاسبي بشكل

يلائم رغبات الطلاب

20162422
4.00940.

أوافق

3.1.025.037.534.4 بشده
 إنجاز البحوث
 الخاصة بتطوير
التعليم المحاسبي

0482230
4.22902.

 أوافق

بشده 06.312.534.446.9
 تنفيذ المناهج التعليمية
 وفقاً لمستويات الجودة

المطلوبة

0482428
أوافق.4.19902

06.312.537.543.8
 الاهتمام بوضع

 خطط جديدة للتعليم
 المحاسبي خلال كل
 فترة لمواكبة رغبات

الطلاب

06102820

أوافق.3.97921
09.415.643.831.3
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 تحديث اللوائح
 المنظمة للتعليم
 المحاسبي حسب

المتطلبات المتجددة

0242830

4.34742.
 أوافق

بشده 03.16.343.846.9

 ابتكار أقسام
 المحاسبة لأساليب
 حديثة في تقديم
 المناهج التعليمية

للطلاب

0462430

4.25876.
 أوافق

بشده 06.39.437.546.9

بعد العمليات الداخلية
22052150160

4.16
 أوافق

بشده 0.525.2113.5439.0641.67

�لم�سدر: �إعد�د �لباحث 2015م 
يت�سح للباحث من خلال نتائج �لبعد �لثاني )بعد �لعمليات �لد�خلية( نجد �أنه ح�سل 
على و�سط ح�سابي )4.16( بح�سب مقيا�س ليكارت �لخما�سي �أي �أن غالبية �لمبحوثين 

يو�فقون ب�سدة على ما جاء بعبار�ت بعد �لعمليات �لد�خلية.
3/ تحليل ومناق�سة عبار�ت �لبعد �لثالث : �لتعليم و�لنمو  

�لتعليم  بعد  لعبارة  �لدر��سة  �أفر�د عينة  �لتكر�ري لإجابات  �لتوزيع  جدول رقم )5( 
و�لنمو

العبـــــــــــــــــــــــــــــارة

لا أوافق

 بشده

أوافق

 بشده
أوافقمحايد

أوافق

الوسط بشده

 الحسابي

الإنحراف

 المعياري

درجة

التكرارالتكرارالتكرارالتكرارالتكرار الموافقة
النسبةالنسبةالنسبةالنسبةالنسبة

 إنجاز أقسام المحاسبة
 للبحوث العلمية ذات
 الأهداف الموجهة
بصفة مستمرة

0042832
أوافق بشده4.441.048

006.343.850.0

 توجيه الاهتمام نحو
 إدخال المتغيرات
 الحديثة في مجال
التعليم المحاسبي

0062632
أوافق بشده.4.41670

009.440.650.0

 الاهتمام المتزايد
 بالتعليم المهني

 المستمر لأعضاء
الهيئة التدريسية

0482230
أوافق بشده.4.22797

06.312.534.446.9

 متابعة تنفيذ توصيات
 المؤتمرات العلمية
 الخاصة بتطوير
التعليم المحاسبي

0882424
أوافق4.00.785

012.512.537.537.5

 توظيف الوسائل
 التكنولوجية الحديثة
 في مجال التعليم

المحاسبي الجامعي

0042238
أوافق بشده.4.53930

006.334.459.4

بعد التعليم والنمو
01230122156

أوافق بشده4.319
03.759.438.148.8
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�لم�سدر: �إعد�د �لباحث 2015م 
يت�سح للباحث من خلال نتائج �لبعد �لثالث )بعد �لتعليم و�لنمو( نجد �أنه قد ح�سل 
�أن  بمعنى  �لخما�سي.  ليكارت  مقيا�س  بح�سب  �أو�فق  �أي   )4.32( ح�سابي  و�سط  على 

غالبية �لمبحوثين يو�فقون على �أن بعد �لتعليم و�لنمو يوؤثر في فاعلية �لتعليم �لمحا�سبي.
4/ تحليل ومناق�سة عبار�ت �لبعد �لر�بع : �لبعد �لمالي

جدول رقم )6( �لتوزيع �لتكر�ري لإجابات �أفر�د عينة �لدر��سة لعبارة �لبعد �لمالي

العبــــــــــــــــــارة

لا أوافق

 بشده
أوافقمحايدلا أوافق

أوافق

الوسط بشده

 الحسابي

الإنحراف

 المعياري

درجة

الموافقة التكرارالتكرارالتكرارالتكرارالتكرار
النسبةالنسبةالنسبةالنسبةالنسبة

 وجود إدارة مالية
 متخصصة تعمل
بصورة فاعلة

2462230
أوافق.4.16915 3.16.39.434.446.9

 وجود خطة مالية
 تضمن توفير الموارد

 المالية اللازمة
 لتطوير التعليم

المحاسبي

0062236

4.47886.
أوافق

0.09.434.456.3 بشده

 وجود آليات رقابية
 فاعلة لمتابعة

 عمليات التصرف
 في الموراد المالية
 المخصصة لأقسام

المحاسبة

0262036

4.41905.
أوافق

03.19.431.356.3 بشده

 توفير الموارد المالية
 لتحقيق الأهداف
 المرسومة بأقسام

المحاسبة

0462430
4.32992.

أوافق

06.29.437.546.9 بشده

 التصرف في الموارد
 وفقاً للأولويات

 المحددة في الخطة
المالية

0481636
4.31961.

أوافق

06.312.525.056.3 بشده

البعد المالي
11432104168

4.33
أوافق

0.634.410.032.552.5 بشده

 �لم�سدر: �إعد�د �لباحث 2015م. 
يت�سح للباحث من خلال نتائج �لبعد �لر�بع )�لبعد �لمالي( نجد �أنه ح�سل على و�سط 
�أن غالبية �لمبحوثين  �أي  ليكارت �لخما�سي.  �أو�فق ح�سب مقيا�س  �أي  ح�سابي )4.33( 

يو�فقون ب�سدة على �أن �لبعد �لمالي يوؤثر في فاعلية �لتعليم �لمحا�سبي.
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5/ تحليل ومناق�سة عبار�ت �لبعد �لخام�س : �لبعد �لجتماعي
�لبعد  لعبارة  �لدر��سة  عينة  �أفر�د  لإجابات  �لتكر�ري  �لتوزيع   )7( رقم  جدول 

�لخام�س

 العبـــــــــــــــــــــــــــــارة

لا أوافق

 بشده
أوافقمحايدلا أوافق

أوافق

الوسط بشده

 الحسابي

اختبار

 )ت(

 درجة

الموافقة التكرارالتكرارالتكرارالتكرارالتكرار

النسبةالنسبةالنسبةالنسبةالنسبة

 مكافأة الطلاب المتفوقين في البرامج

الأكاديمية المختلفة بأقسام المحاسبة

0461242
أوافق بشده4.448.90

06.39.418.865.6

 إنشاء مراكز للبحوث والاستشارات
الأكاديمية والمهنية

0462232
أوافق بشده4.288.16

06.39.434.450.0

 عقد اللقاءات التفاكرية مع الطلاب
في البرامج الأكاديمية المختلفة

0823618
أوافق4.006.18

012.53.156.328.1

 إبرام الاتفاقيات مع منظمات الأعمال
بغرض توفير فرص عمل للطلاب

0862624
أوافق4.035.84

012.59.440.637.5

 توفير فرص دراسية مجانية للطلاب
ذوي الاحتياجات الخاصة

04121632
أوافق4.196.96

06.318.825.050.0

البعد الاجتماعي
02832112148

أوافق4.1875
08.810.035.046.3

 �لم�سدر: �إعد�د �لباحث 2015م.
�أنه ح�سل  �لبعد �لخام�س )�لبعد �لجتماعي( نجد  نتائج  للباحث من خلال  يت�سح 
على و�سط ح�سابي)4.19( �أي ح�سب مقيا�س ليكارت �لخما�سي. �أي �أن غالبية �لمبحوثين 

يو�فقون على �أن �لبعد �لجتماعي يوؤثر في فاعلية  �لتعليم �لمحا�سبي.
6/ تحليل ومناق�سة عبار�ت �لمتغير �لتابع : ) فاعلية �لتعليم �لمحا�سبي(.

جدول رقم )8( �لتوزيع �لتكر�ري لإجابات �أفر�د عينة �لدر��سة  لعبارة �لمتغير �لتابع

العبــــــــــــــــــــــــــــــــارة

 لا أوافق

بشده
أوافقمحايدلا أوافق

أوافق

 بشده
 الوسط

الحسابي

الإنحراف

المعياري
درجة الموافقة

التكرارالتكرارالتكرارالتكرارالتكرار
النسبةالنسبةالنسبةالنسبةالنسبة

 الاستخدام الأمثل للإمكانيات
المتاحة لدى أقسام المحاسبة

0042832
أوافق بشده.4.44619

006.343.850.0

 الإرتقاء المستمر بجودة التعليم
المحاسبي الجامعي

0223624
أوافق.4.28683

03.13.156.337.5

 تلبية توقعات الطلاب المتجددة في
مجال التعليم المحاسبي الجامعي

0483022
أوافق.4.09856

06.312.546.934.4



85 مجلة الشرق للدراسات والبحوث العلمية

 نحقيق رضا أعضاء هيئة التدريس
 بأقسام المحاسبة عن الخدمات

التعليمية المقدمة

0643024
أوافق.4.13907

09.46.346.937.5

 الوفاء باحتياجات الطلاب من
خلال المناهج التعليمية الحالية

0263026
أوافق بشده.4.25762

03.19.446.940.6

 دعم الموقف التنافسي لأقسام
المحاسبة بالجامعات السودانية

0441640
أوافق بشده.4.44878

06.36.325.062.5

فاعلية التعليم المحاسبي
0.001828170168

أوافق بشده4.27
0.004.697.2944.2743.75

 �لم�سدر: �إعد�د �لباحث 2015م 
�أنه  نجد  �لمحا�سبي(  �لتعليم  )فاعلية  �لتابع  �لمتغير  نتائج  خلال  من  للباحث  يت�سح 
ح�سل على و�سط ح�سابي )4.27( �أي �أو�فق ب�سده بح�سب مقيا�س ليكارت �لخما�سي. 
تتاأثر  �لمحا�سبي  �لتعليم  فاعلية  �أن  على  يو�فقون  �لمبحوثين  غالبية  �أن  �إلى  وي�سير ذلك 

باأبعاد �لمتغير �لم�ستقل بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن.
�لتحليل �لعاملي لأبعاد بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن :

1/ �ختبار كفاية حجم �لعينة و�ختبار م�سفوفة �لرتباط �لأ�سلية :
جدول رقم )9( �ختبار كفاية حجم �لعينة و�ختبار م�سفوفة �لإرتباط �لأ�سلية

KMO and Bartlett>s Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy.0.695

Bartlett>s Test of Spheric-
ity

Approx. Chi-Square2123.743
Df378
Sig..000

�لم�سدر : �إعد�د �لباحث 2015م 
يت�سح من �لجدول رقم )9( ما يلي :

�أل تقل  KOM ت�ساوي 0.695 و�لتي يجب  �أولكن  �أن قيمة �ختبار كايزر ماير  نجد 
قيمة �لختبار عن   0.50، مما يدل على كفاية حجم عينة �لدر��سة �لحالية.

معنوية  وبم�ستوى    )2123.743( ت�ساوي   Bartlett بارتلت  �ختبار  قيمة  �أن  نجد 
معنوية  م�ستوى  عند  �إح�سائياً  )معنوي(  د�ل  �لختبار  �أن  على  يدل  وهذ�   )0.000(
م�سفوفة  نوع  من  لي�ست  �لأ�سلية  �لإرتباطية  �لم�سفوفة  �أن  ن�ستنتج  وبالتالي   )0.00(

�لوحدة. وعليه فقد تحقق �سرط ��ستخد�م �لتحليل وبالتالي �لتحليل �لعاملي.
من خلال فح�س م�سفوفة �لعلاقات �لإرتباطية �ت�سح �أن م�سفوفة �لعلاقات �لإرتباطية 
�حتوت على بع�س �لعلاقات بلغت 0.30 فاأكثر مما يدل على �إمكانية ��ستخد�م طريقة 
�لمكونات �لرئي�سة في �لتحليل. كما نجد �ن غالبية �لقيم �لمعنوية لم�سفوفة �لإرتباطات 
�أقل من �لقيمة �لإحتمالية �لعرفية )0.05( �لأمر �لذي يجعلنا نقول �أن هذه �لإرتباطات 

معنوية.
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تحديد عدد �لمكونات �لرئي�سة )�لعو�مل( :           
Total Variance Explained جدول رقم )10( �لتباين �لكلي �لمف�سر

Compo-
nent

Initial EigenvaluesExtraction Sums of Squared 
Loadings

Total
% of 

Variance

Cumula-
tive %Total

% of 

Variance

Cu-
mula-

tive 
%

111.69941.78141.78111.69941.78141.781
22.6229.36551.1452.6229.36551.145
32.1967.84258.9872.1967.84258.987
41.7606.28765.2751.7606.28765.275
51.4645.22870.5021.4645.22870.502
61.1103.96374.4651.1103.96374.465
71.0693.81978.2841.0693.81978.284
8.9773.48981.773   
9.8593.06884.841   

10.7622.72287.563   
11.6042.15689.718   
12.5171.84891.566   
13.4531.61893.184   
14.3591.28394.467   
15.3351.19595.662   
16.3011.07496.735   
17.207.74197.476   
18.166.59398.069   
19.160.57198.640   
20.138.49299.132   
21.088.31599.447   
22.065.23399.680   
23.038.13699.816   
24.022.07999.895   
25.015.05599.950   
26.009.03199.981   
27.005.01799.998   
28.000.002100.000   

المصدر : إعداد الباحث 2015م
من �لجدول رقم )10( ولتحديد عدد �لعو�مل تم �لقيام بالآتي :
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نجد �أن هناك �سبعة عو�مل لها جذور مميزة تزيد عن �لو�حد �ل�سحيح. وهذه تف�سر 
حو�لي 78% من �لتباين �لكلي.

وبفح�س م�سفوفة �لعو�مل �لمدورة تم تف�سير �لعو�مل على �لنحو �لتالي :
العامل الأول:

يف�سر هذ� �لعامل لوحده 41.78% من �لتباين �لكلي وقد ت�سكل من جميع �لمتغير�ت 
�لمكونة لأبعاد بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن وكان عددها )28( متغيرً�.  

العامل الثاني: 
 )9( تكوينه  في  و�ساهمت  �لكلي  �لتباين  من   %9.37 ن�سبته  ما  �لعامل  هذ�  يف�سر 
متغير�ت �أربعة منها من �لبعد �لثاني )بعد �لعمليات �لد�خلية( وثلاثة منها من �لبعد 
و�لمتغير�ت  �لمالي(  )�لبعد  �لر�بع  �لبعد  من  منها  و�ثنان  و�لنمو(  �لتعليم  )بعد  �لثالث 
هي �إنجاز �لبحوث �لخا�سة بتطوير مناهج �لتعليم �لمحا�سبي، تنفيذ �لمناهج �لتعليمية 
وفقاً لم�ستويات �لجودة �لمطلوبة، �إبتكار �أق�سام جديدة لأ�ساليب حديثة في تقديم �لمناهج 
�لتعليم  مجال  في  �لحديثة  �لمتغير�ت  �إدخال  نحو  �لهتمام  توجيه  للطلاب،  �لتعليمية 
�لمحا�سبي، �لهتمام �لمتز�يد بالتعليم �لمهني �لم�ستمر لأع�ساء �لهيئة �لتدري�سية، توظيف 
�لو�سائل �لتكنولوجية �لحديثة في مجال �لتعليم �لمحا�سبي �لجامعي، وجود �إد�رة مالية 
متخ�س�سة تعمل ب�سورة فاعلة، وجود �آليات رقابية فاعلة لمتابعة عمليات �لت�سرف في 

�لمو�رد �لمالية �لمخ�س�سة لأق�سام �لمحا�سبة.
العامل الثالث:

يف�سر لوحده 7.84% من �لتباين �لكلي وقد ت�سكل من �لمتغير�ت �لمكونة لأبعاد بطاقة 
�لأد�ء �لمتو�زن وكان عددها )8( على �لنحو �لتالي، توفير �لمعينات �للازمة ل�سمان تنفيذ 
�لبر�مج �لأكاديمية، تنويع و�سائل تقديم �لخدمة �لتعليمية باأق�سام �لمحا�سبة، �لهتمام 
بتقديم �لخدمات �لتعليمية ب�سكل يفوق توقعات �لطلاب، �إنجاز �أق�سام �لمحا�سبة للبحوث 
�لعلمية ذ�ت �لأهد�ف �لموجهة ب�سفة م�ستمرة، �لهتمام �لمتز�يد بالتعليم �لمهني �لم�ستمر 
�لتعليم  مجال  في  �لحديثة  �لتكنولوجية  �لو�سائل  توظيف  �لتدري�سية،  �لهيئة  لأع�ساء 
�لمو�رد  توفير  فاعلة،  ب�سورة  تعمل  مالية متخ�س�سة  �إد�رة  وجود  �لمحا�سبي �لجامعي، 
�لمالية لتحقيق �لأهد�ف �لمر�سومة باأق�سام �لمحا�سبة، �لت�سرف في �لمو�رد وفقاً للاأولويات 

�لمحددة في �لخطة �لمالية.
العامل الرابع:

يف�سر هذ� �لعامل ما ن�سبته 6.29% من �لتباين �لكلي وقد ت�سكل من بع�س �لمتغير�ت 
�لمكونة لأبعاد بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن وكان عددها )5( على �لنحو �لتالي، �لعتماد على 



مجلة الشرق للدراسات والبحوث العلمية88

ب�سكل  �لمحا�سبي  �لتعليم  مناهج  ت�سميم  �لتعليمية،  تقديم �لخدمة  �أكاديمية في  كفاءة 
يلائم رغبات �لطلاب، �إنجاز �لبحوث �لخا�سة بتطوير مناهج �لتعليم �لمحا�سبي، وجود 

خطه مالية ت�سمن توفير �لمو�رد �لمالية �للازمة لتطوير مناهج �لتعليم �لمحا�سبي.
 العامل الخامس:

يف�سر هذ� �لعامل ما ن�سبته 5.23% من �لتباين �لكلي وقد ت�سكل من بع�س �لمتغير�ت 
�لمكونة لأبعاد بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن وكان عددها )6( على �لنحو �لتالي، �إنجاز �لبر�مج 
�لخدمة  تقديم  و�سائل  تنويع  �لأكاديمي،  �لتقويم  في  �لمحددة  للخطة  وفقاً  �لأكاديمية 
خلال  �لمحا�سبية  للمناهج  جديدة  خطط  بو�سع  �لهتمام  �لمحا�سبة،  باأق�سام  �لتعليمية 
كل �سنة لمو�كبة رغبات �لطلاب، �إنجاز �أق�سام �لمحا�سبة للبحوث �لعلمية ذ�ت �لأهد�ف 
�لتعليم  مجال  في  �لحديثة  �لتكنولوجية  �لو�سائل  توظيف  م�ستمرة،  ب�سفة  �لموجهة 

�لمحا�سبي �لجامعي، وجود �إد�رة مالية متخ�س�سة تعمل ب�سورة فاعلة.
 العامل السادس :

يف�سر هذ� �لعامل ما ن�سبته 5.23% من �لتباين �لكلي وقد ت�سكل من متغير و�حد من 
متغير�ت �لبعد �لثاني )بعد �لعمليات �لد�خلية( لبطاقة �لأد�ء �لمتو�زن �إنجاز �لبحوث 

�لخا�سة بتطوير مناهج �لتعليم �لمحا�سبي.
 العامل السابع : 

يف�سر هذ� �لعامل ما ن�سبته 5.23% من �لتباين �لكلي وقد ت�سكل من متغير و�حد من 
متغير�ت �لبعد �لخام�س )�لبعد �لجتماعي( لبطاقة �لأد�ء �لمتو�زن �إبر�م �لإتفاقيات مع 

منظمات �لأعمال بغر�س توفير فر�س عمل للطلاب.
جدول رقم )11( 

Rotated Component Matrixa  م�سفوفة �لعو�مل �لمدورة
 Rotated Component Matrixa مصفوفة العوامل المدورة

 Component
 1234567

A1.711   -.444  
A2.549 .365    
A3.553 .386 -.354  
A4.585  .456   
A5.572 -.373    
A6.649  .523   
A7.683      
B1.445-.491 .387   
B2.619-.494     
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B3.751.358     
B4.723   .445  
B5.637-.421   -.399 
B6.807      
C1.540 .478 -.392  
C2.554-.356 -.504   
C3.685-.370.354    
C4.732      
C5.375.569.411 .368  
D1.671-.480     
D2.786   -.390  
D3.573.620     
D4.673 -.455    
D5.742 -.408    
E1.556  .529   
E2.668      
E3.657      
E4.671     -.414
E5.722      

�لم�سدر : �إعد�د �لباحث 2015
من  بد  ل  �لمحا�سبي  �لتعليم  فاعلية  على  �لمتو�زن  �لأد�ء  بطاقة  �أبعاد  تاأثير  لمعرفة 
�لمتعدد  �لخطي  �لإنحد�ر  نموذج  في  م�ستقلة  كمتغير�ت  �لم�ستخل�سة  �لعو�مل  ��ستخد�م 

�لتالي كما يلي :
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ثانياً : تحليل �لإنحد�ر �لخطي �لمتعدد :
جدول رقم )12(  يو�سح مخت�سر نموذج �لإنحد�ر

Model Summary

ModelRR SquareAdjusted R 
Square

Std. Error

of the

Estimate

1.687.647.32863

a. Predictors: (Constant), F7, F6, F5, F4, F3, F2, F1

من �لجدول رقم )12( يت�سح �لآتي : 
قوي  طردي  �إرتباط  وجود  يعني  وهذ�   0.829 بلغت  �لإرتباط  معامل  قيمة  �أن  نجد 
بين �لمتغير�ت �لم�ستقلة )�لعو�مل �لم�ستخل�سة من �لمتغير�ت �لمكونة لأبعاد بطاقة �لأد�ء 

�لمتو�زن وعددها �سبعة عو�مل( و�لمتغير �لتابع متو�سط فاعلية �لتعليم �لمحا�سبي.
�لتغير�ت  �أن 69% من  يعني  وهذ�  ت�ساوي 0.69   R² �لتحديد  معامل  قيمة  �أن  نجد 
�لم�ستقلة  �لمتغير�ت  تاأثير  من  يكون  �لمحا�سبي  �لتعليم  فاعلية  �لتابع  �لمتغير  في  �لحادثة 
)�لعو�مل �لم�ستخل�سة من �لمتغير�ت �لمكونة لأبعاد بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن( بينما 31% يعود 

�إلى عو�مل �أخرى غير مت�سمنة في �لنموذج.
جدول رقم )13(  يو�سح تحليل �لتباين

ANOVAb

ModelSum of 
SquaresDfF

1

Re-
gres-
sion

12.81071.83016.944

Re-
sidual5.83254.108  

Total18.64261  
a. Predictors: (Constant), F7, F6, F5, F4, F3, F2, F1
b. Dependent Variable: Y

من �لجدول رقم )13( يت�سح �لآتي :
م�ستوى  من  �أقل  وهي   0.000 ت�ساوي  لها  �لم�ساحبة  �لمعنوية  م�ستوى  قيمة  �أن  نجد 
�لمعنوية 0.05 وهذ� يقودنا �إلي رف�س فر�س �لعدم عند م�ستوى دللة )5.%( و�لإقر�ر 
�أبعاد  من  �لم�ستخل�سة  �لعو�مل  بين  �لمتعدد  �لخطي  �لإنحد�ر  لنموذج  �لكلية  بالمعنوية 

بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن وجودة �لتعليم �لمحا�سبي.
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جدول رقم )14(  يو�سح معاملات �لإنحد�ر
Coefficientsa

Model
Unstandardized Coef-

ficients

Stan-
dardized

Coef-
ficients

tSig.

BStd. 
ErrorBeta

1

(Constant)4.263.042102.152.000

F1.434.042.78510.309.000

F2.015.042.027.359.721

F3-.080.042-.144-1.896.063

F4.003.042.006.082.935

F5.042.042.0761.000.322

F6-.080.042-.144-1.894.064

F7-.084.042-.152-2.002.050

من خلال �لجدول رقم )14(
�لثابت للنموذج بلغت )4.263( وهي قيمة �لمتغير �لتابع �لمقدر  �أن قيمة �لحد  نجد 

عندما تكون قيم �لمتغير�ت �لم�ستقلة م�ساوية لل�سفر.
كما نجد �أن معلمة ميل �لعامل �لأول ت�ساوي ).434( وهذ� يعني �أن زيادة �لجودة في 
�أبعاد بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن �لمكونة للعامل �لأول بوحدة و�حدة توؤدي �إلى زيادة في فاعلية 
�لتعليم �لمحا�سبي بمعدل 0.434 ونلاحظ �أن �لقيمة �لم�ساحبة لمعلمة ميل �لعامل �لأول 
�أن  �أي  �أقل من م�ستوى �لمعنوية 0.05 وعليه نرف�س فر�س �لعدم  ت�ساوي 0.000 وهي 
هذه �لقيمة تدل علي �أن هذ� �لعامل  له تاأثير معنوي، و�أي�ساً نجد معلمة متغير�ت �أبعاد 
بطاقة  �أبعاد  متغير�ت  يعني  وهذ�   )015.( ت�ساوي  �لثاني  للعامل  �لمكونة  �لأد�ء  بطاقة 
�لتعليم  فاعلية  في  زيادة  �إلى  توؤدي  و�حدة  وحدة  �لثاني  للعامل  �لمكونة  �لمتو�زن  �لأد�ء 
�لثاني  �لعامل  ميل  لمعلمة  �لم�ساحبة  �لقيمة  �أن  ونلاحظ   )0.015( بمعدل  �لمحا�سبي 
ت�ساوي 0.721 وهي �أقل من م�ستوى �لمعنوية 0.05 وعليه نقبل فر�س �لعدم �أي �أن هذه 

�لقيمة لي�س لها تاأثير معنوي.
وبالنظر �إلى �لقيم �لمعنوية لأميال ما تبقى من �لعو�مل نجدها جميعاً �أكبر من �لقيمة 

�لحتمالية )0.05( وهذ� يعني �أن هذه �لعو�مل لي�ست لها تاأثير معنوي و��سح.
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النتائج والتوصيات : 
أولًا : النتائج : 

بناءً� على �لإطار �لنظري و�لميد�ني يخل�س �لباحث �إلى �لنتائج �لتالية :
من  للمنظمة  �لإ�ستر�تيجي  �لأد�ء  لقيا�س  متكامل  مدخل  هي  �لمتو�زن  �لأد�ء  بطاقة 

خلال مجموعة من �لمقايي�س �لمالية وغير �لمالية.
مناهج  توفير  في  �لمحا�سبة  �أق�سام  قدرة  �إلى  �لمحا�سبي  �لتعليم  فاعلية  مفهوم  ي�سير 
عمل  �سوق  �حتياجات  وتلبي  �لطلاب  رغبات  �إ�سباع  في  ت�سهم  قيمة  ذ�ت  ومقرر�ت 

�لمحا�سبة و�لمر�جعة.
�أكدت نتائج �لبحث �لميد�ني وجود تاأثير معنوي ذو دللة �إح�سائية لأبعاد بطاقة �لأد�ء 

�لمتو�زن وتحقيق فاعلية �لتعليم �لمحا�سبي بالجامعات �ل�سود�نية. 
وجود تاأثير معنوي للعو�مل �لمختزلة من �أبعاد بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن وفاعلية �لتعليم 

�لمحا�سبي. 
ثانياً : التوصيات : 

من خلال نتائج �لبحث �لميد�ني يو�سي �لباحث بالآتي :
زيادة �هتمام �أق�سام �لمحا�سبة بالجامعات �ل�سود�نية بت�سميم مناهج تعليمية ب�سكل 

يتما�سي مع متطلبات �لمنظمات �لدولية في مجال �لتعليم �لمحا�سبي. 
ربط مناهج �لتعليم �لمحا�سبية بالجامعات �ل�سود�نية ب�سوق عمل �لمحا�سبة و�لمر�جعة. 
�لهتمام بتوفير كافة متطلبات ترقية وتطوير �لتعليم �لمحا�سبي بالجامعات �ل�سود�نية 

ك�سمان لتحقيق �أهد�فه �لمن�سودة. 
يمكن للباحثين �لمهتمين �إجر�ء �لمزيد من �لبحوث و�لدر��سات �لعلمية لختبار علاقة 

بع�س �لمحدد�ت �لإ�سافية بفاعلية �لتعليم �لمحا�سبي �لجامعي.
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أثر الإدارة بالأهداف على أداء العاملين بمنشاَت الأعمال

دراسة حالة شركة سوداتل
The Impact of Management By Objectives on
the Performance of Business Enterprises
Case Slidy: Sudatel Company

اإعداد :
 د. عفاف محمد علي اأحمد

 اأ. م�ساعد بق�سم اإدارة الأعمال – كلية ال�سرق الأهلية - ك�سلا

المستخلص
يهدف هذ� �لبحث لدر��سة �أثر �لإد�رة بالأهد�ف على �أد�ء �لعاملين بمن�ساَت �لأعمال 
للات�سالت  �ل�سود�نية  �ل�سركة  �ختيار  تم  وقد  بالأهد�ف(  للاإد�رة  تحليلية  )در��سة 
�لمحدودة )�سود�تل( لتكون مثار هذ� �لبحث. مع �لإ�سارة للمعوقات �لتي و�جهت تنفيذ 

�لإد�رة بالأهد�ف، بالإ�سافة لدر��سة �لآثار �لإيجابية و�ل�سلبية للاإد�رة بالأهد�ف.
قامت �لدر��سة على �ختبار �لفر�سيات �لتالية :

�لإد�رة بالأهد�ف لها �أثر �إيجابي في زيادة ثقة �لمروؤو�سين باأنف�سهم مما يوؤثر �إيجاباً 
علي زيادة �لإنتاج.

�لر�سا  �إلى  يوؤدي  مما  �لمعنوية  �لروح  رفع  في  �إيجابي  �أثر  لها  بالأهد�ف  �لإد�رة 
�لوظيفي.

�لإد�رة بالأهد�ف لها �أثر �إيجابي على زيادة �لإنتاج وتح�سين �لو�سع �لمالي.
لت �لدر��سة �إلى �أن �أد�ء �ل�سركة �ل�سود�نية للات�سالت �لمحدودة )�سود�تل( قد  تو�سَّ

تح�سن بعد تطبيق �لإد�رة بالأهد�ف خ�سو�ساً من �لنو�حي �لتالية :
�لإد�رة  �أ�سلوب  لإتباع  �لإنتاج  زيادة  �إلى  �أدى  مما  باأنف�سهم  �لمروؤو�سين  ثقة  زيادة 

بالأهد�ف.
رفع �لروح �لمعنوية للعاملين �أدى �إلى �لر�سا �لوظيفي.

م�ساركة �لعاملين في و�سع �لأهد�ف و�لنتائج �أدى �إلى تح�سين �أد�ء �ل�سركة و�كت�ساف 
طرق ومجالت جديدة.

�أخيرً� فقد �أو�ست �لدر��سة بالآتي :
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�إعد�د وتاأهيل �لكادر باتباع �أ�سلوب �لإد�رة بالأهد�ف.
�لتو�زن بين �لأهد�ف �لكلية و�أهد�ف �لإد�ر�ت و�لأق�سام.

در��سة منهجية للبيئة �لد�خلية و�لخارجية قبل تطبيق �لإد�رة بالأهد�ف.
حتى  دقيقاً  �إلماماً  �لوظيفية  بم�سوؤولياتهم  و�إلمامهم  �لتنظيمي  �لهيكل  �أفر�د  توعية 

يتمكنو� من �لم�ساركة في و�سع �لأهد�ف.
�أهد�ف  وو�سع  �سياغة  من  �لعاملين  يتمكن  حتى  لل�سركة  عامة  ��ستر�تيجية  تو�سع 

لتنفيذ �لخطة.
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المقدمة :
 �إذ� تناولنا بع�س �لأفكار �لعامة للاإد�رة ومفاهيمها �لأ�سا�سية و�لم�سكلات و�لمعوقات 
�لتي تعتر�سها، و�لتحولت و�لمتغير�ت �لتي تحدث حولها وتوؤثر في حركتها،  وتوجيهاتها، 
نجدها في مجمل �لأفكار �لمتد�ولة عن �لإد�رة تو�سح حقيقة �أ�سا�سية عن �لعمل �لرئي�سي 
محددة  �أهد�ف  لتحقيق  �ل�سعي  وهو  �أل  نجاحها  ومقيا�س  وجودها،  ومبرر  للاإد�رة،  

ترغبها �لمنظمة �لتي تقوم �لإد�رة بم�سوؤوليتها.
على  و�لتعرف  بها  �لمحيطة  �لبيئة  در��سة  من  �أهد�فها  نجاح  ت�ستمد  �لإد�رة  و�أن   
�حتياجاتها ولما كانت �لإد�رة  تو�جه م�سكلات ومعوقات نابعة من �لبيئة �لمحيطة �أو من 
للتغلب على تلك  �لكفيلة  �ل�سبل  با�ستمر�ر �لبحث عن  فاإنها مطالبة  �لذ�تية  عنا�سرها 
�لم�سكلات �سماناً للو�سول �إلى �لأهد�ف �لمحددة، كذلك فاإن ما يحدث حول �لإد�رة من 
متغير�ت محلية وعالمية تهدد بتحويل �لإد�رة عن �أهد�فها، يفر�س على �لإد�رة �أن تتعامل 
باإيجابية لتو�جه تلك �لمتغير�ت بحثاً عن �لإ�ستثمار �لإيجابي منها، وتجنب �لآثار �ل�سالبة 

منه، حتى يتحقق لها �لو�سول �إلى �أهد�فها.
 جاءت هذه �لدر��سة لتك�سف عن بع�س �لجو�نب �لخا�سة بالإد�رة بالأهد�ف وتو�سح 
و�لكفاءة  بالفاعلية  �أهد�فها  تحقيق  ت�ستطيع  حتى  �لخا�سة  �لمنظمات  لمديري  جدو�ها 

�لمطلوبة.  
مشكلة البحث :

 تتمثل �لم�سكلة �لرئي�سة في هذ� �لبحث في �لت�ساوؤلت �لآتية :
هل توؤثر �لإد�رة بالأهد�ف �إيجاباً في �أد�ء �لموؤ�س�سة؟      

هل �لإد�رة بالأهد�ف تزيد درجة ثقة �لمروؤو�سين باأنف�سهم؟
هل �لإد�رة بالأهد�ف لها �أثر في زيادة �إنتاج �لعاملين؟

هل توؤثر �لإد�رة بالأهد�ف على رفع �لروح �لمعنوية للعاملين؟
هل �لإد�رة بالأهد�ف لها �أثر في تحقيق �لر�سا �لوظيفي للعاملين ؟      

 �لبحث يعمل على تحليل نتائج �لإد�رة بالأهد�ف في �سركة �سود�تل و�إلى �أي مدى نجح 
�أ�سلوب �لإد�رة بالأهد�ف في زيادة ثقة �لمروؤو�سين باأنف�سهم ورفع روحهم �لمعنوية وتحقيق 

�لر�سا �لوظيفي وزيادة �لإنتاج وتح�سين �لو�سع �لمالي وزيادة �لأرباح.
حدود البحث:

يغطي �لبحث نوعين من �لحدود، هي :
�لحدود �لزمانية من 2010-2015م.

�لحدود �لمكانية : �ل�سركة �ل�سود�نية للات�سالت )�سود��سيرف�س ،  ثابت ،  تر��سل ، 
�سود� كات ، �سود�نيت(.
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أهداف البحث :
يهدف �لبحث �إلى �لآتي :

تغطية �لإد�رة بالأهد�ف من كل �لجو�نب من حيث �لأهد�ف و�لمعوقات.
�لوقوف على �لنتائج �لإيجابية للاإد�رة بالأهد�ف.

�لتو�سل للاإ�سهامات و�لجهود �لو�جب تو�فرها لإنجاح �لإد�رة بالأهد�ف.
�لوقوف على �لمعوقات �لتي و�جهت �لإد�رة بالأهد�ف من �لناحية �لإد�رية.

أهمية البحث :
ي�ستمد �لبحث �أهميته من مو�سوع �لإد�رة بالأهد�ف باعتبارها �أحد �أركان �لتح�سين 

وتطوير �أد�ء �لمن�ساآت من �لناحية �لإد�رية.
1-  رغبة �إد�رة هذه �لمن�ساآت نحو �لتوجه �إلى تطبيق �أ�سلوب �لإد�رة بالأهد�ف.

2-  ت�سعى �لدر��سة لإيجاد نموذج لتطبيق �لإد�رة بالأهد�ف في �لمن�ساآت يغتدى به.
3-  يثري �لمكتبة بمو�سوع لم يتم �لتطرق �إليه كثيرً�.

فروض البحث :
 توؤثر �لإد�رة بالأهد�ف �إيجاباً في �أد�ء �لعاملين بالموؤ�س�سة.       

�لإد�رة بالأهد�ف لها �أثر �إيجابي في زيادة درجة ثقة �لمروؤو�سين باأنف�سهم.
�لإد�رة بالأهد�ف لها �أثر في زيادة �إنتاج �لعاملين. 

�لإد�رة بالأهد�ف لها �أثر على رفع �لروح �لمعنوية للعاملين.
�لإد�رة بالأهد�ف لها �أثر �إيجابي في تحقيق �لر�سا �لوظيفي للعاملين.     

منهج البحث :
تم �إتباع �لمنهج �لو�سفي �لتحليلي �لتاريخي �ل�ستقر�ئي بالإ�سافة �إلى �لمنهج �لإح�سائي.

مصادر البيانات :
- �لم�سادر �لأولية وت�سمل �لمقابلات �ل�سخ�سية.

�أما �لم�سادر �لثانوية فت�سمل �لدر��سات �ل�سابقة، �لمقالت، و�لن�سر�ت.
�لدر��سة �لإ�ستطلاعية :

قامت �لدر��سة بعمل در��سة �إ�ستطلاعية لمو�سوع �لبحث يهدف:
تكوين �لفرو�س �لعلمية للدر��سة.

-  تحديد �لمتغير�ت �لأ�سا�سية للدر��سة.
-  تحديد �لأ�ساليب �لمنا�سبة لجمع �لبيانات.

-  توفير �لبيانات �للازمة لإعد�د قائمة �ل�ستق�ساء.
-  ت�سميم �لبحث في �سورته �لنهائية.
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الدراسات السابقة:
اأولً : در��سة بدرية �إبر�هيم �لر�سودي تحت عنو�ن )�لإد�رة بالأهد�ف مدخل لتطوير 

�لعملية �لإد�رية بكليات �لتربية للبنات بالمملكة �لعربية �ل�سعودية( : 
�لإد�رية بكليات �لتربية  �لعملية  بالإد�رة بالأهد�ف كمدخل لتطوير  �لدر��سة  �هتمت 
للبنات بالمملكة �لعربية �ل�سعودية، بينما �لدر��سة �لحالية تناولت �أثر �لإد�رة بالأهد�ف 
على �أد�ء �لعاملين.  ��ستخدمت �لباحثة �لن�سب �لمئوية لو�سف �أفر�د �لدر��سة و�لمتو�سطات 
�لبحث  تناول  بينما  �لنظر.  ووجهات  �لفرو�س  لإيجاد   T test و�ختبار�ت  �لح�سابية 
�لحالي �لمنهج �لو�سفي �لتحليلي ”در��سة حالة“. تو�سلت �لباحثة �إلى نتائج تدور حول 
�أهمية تطبيق �لإد�رة بالأهد�ف ومو�فقة �لأفر�د للتغير و�لتدريب و�لتاأهيل بينما تو�سل 
�لبحث �لحالي �إلى نتائج فى �إيجابيات و�سلبيات �لإد�رة بالأهد�ف من ناحية �لعاملين 

و�لو�سع �لمالي و�لإنتاج.
ثانياً : در��سة �سلاح �لدين محمد عبد �لله ح�سيب، تحت عنو�ن )�لإد�رة بالأهد�ف 
�ل�سناعية  للتنمية  �لنيلين  بنك  مجموعة  �لبحث  تناول  �لتنموية(  �لبنوك  في  و�لنتائج 

1993- 1995م :
�هتمت �لدر��سة بالإد�رة بالأهد�ف كاأ�سلوب �إد�ري حديث في تطوير �لإد�رة في مجموعة 
بالأهد�ف على  �لإد�رة  �أثر  �لبحث �لحالي  تناول  بينما  للتنمية �ل�سناعية  �لنيلين  بنك 
�لقطاع �لخا�س. تناول �لباحث �لمنهج �لو�سفي وطريقة �لملاحظة و�ل�ستبيان بينما تناول 
�لبحث �لحالي �لمنهج �لو�سفي �لتحليلي »در��سة �لحالة ». وتو�سلت �لدر��سة �إلى نتائج 
�لبنوك  �لأد�ء في  لتطوير  �أ�سلوب  و�لنتائج  بالأهد�ف  �لإد�رة  تدور حول  �لأد�ء  لتطوير 
�لتنموية. بينما تو�سل �لبحث �لحالي �إلى نتائج في �إيجابيات و�سلبيات �لإد�رة بالأهد�ف 

من ناحية �لعاملين و�لو�سع �لمالي و�لإنتاج بمنظمات �لقطاع �لخا�س.
�إد�رة  �إلى  بالأهد�ف  �لإد�رة  �ل�سلطان تحت عنو�ن )من  �سالح  فهد  در��سة   : ثالثاً 

�ل�سلوك( تناول �لد�ر�س �لبريد و�لبرق في �لمملكة �لعربية �ل�سعودية : 
للاأفر�د  �إد�ري  كاأ�سلوب  �لوظيفي  �لأد�ء  لتقييم  بالأهد�ف  �لإد�رة  در��سة  �هتمت 
و�لعمل �لإد�ري لتحقيق ر�سالتها في ظل عدم توفر �أ�ساليب �إد�رية منا�سبة لتقويم �لأد�ء. 
��ستخدم �لبحث �لن�سب �لمئوية بين �لأهد�ف و�لنتائج خلال فترة محددة.  بينما تناول 
�لبحث �لحالي �لمنهج �لو�سفي �لتحليلي »در��سة حالة«. وتو�سل �لبحث �إلى نتائج تدور 
�إلى  �لحالي  �لبحث  تو�سل  بينما  �ل�سلوك  �أد�ء  لإد�رة  كاأ�سلوب  بالأهد�ف  �لإد�رة  حول 

نتائج في �إيجابيات و�سلبيات �لإد�رة بالأهد�ف بالمن�سا�آت.
�لنظرية  بالأهد�ف  )�لإد�رة  عنو�ن  تحت  �لوهاب  عبد  محمد  علي  در��سة   : رابعاً 

و�لتطبيق( تناول �لموؤلف جو�نب نظرية وفل�سفية لعملية تطبيق �لإد�رة بالأهد�ف : 
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تناول  �لبحث  بينما  و�لتطبيق،  �لنظريات  بين  بالأهد�ف  بالإد�رة  �لدر��سة  �هتمت 
�لإد�رة بالأهد�ف و�أثرها على �لقطاع �لخا�س. تناول �لبحث �لمنهج �لو�سفي �لتحليلي 
بينما تناول �لبحث �لحالي �لمنهج �لو�سفي �لتحليلي »در��سة �لحالة«، تو�سل �إلى نتائج 
تدور حول �لجو�نب �لنظرية و�لفل�سفة �لعلمية للتطبيق، بينما تو�سل �لبحث �لحالي �إلى 
نتائج في �إيجابيات و�سلبيات �لإد�رة بالأهد�ف من ناحية �لعاملين، �لو�سع �لمالي و�لإنتاج 

بمنظمات �لقطاع �لخا�س.
خام�ساً : در��سة عثمان خيري )�لإد�رة ح�سب �لأهد�ف و�لنتائج( : 

 �هتمت بالإد�رة بالأهد�ف كاأ�سلوب لتقويم �لأد�ء �لوظيفي للاأفر�د ونجاح �لموؤ�س�سة 
�لأد�ء.  لتقويم  منا�سبة  �إد�رية  �أ�ساليب  تو�فر  ر�سالتها في ظل عدم  �لإد�رية في تحقيق 
بينما �لدر��سة �لحالية تناولت �أثر �لإد�رة بالأهد�ف على �أد�ء �لقطاع �لخا�س در��سة 
حالة �سود�تل. ��ستخدم �لبحث �لن�سب �لمئوية بين �لأهد�ف و�لنتائج خلال فترة محددة.  
بينما تناول �لبحث �لحالي �لمنهج �لو�سفي �لتحليلي »در��سة حالة«، وتو�سل �لبحث �إلى 
�لبحث  تو�سل  بينما  �ل�سلوك  �أد�ء  لإد�رة  كاأ�سلوب  بالأهد�ف  �لإد�رة  حول  تدور  نتائج 

�لحالي �إلى نتائج في �إيجابيات و�سلبيات �لإد�رة بالأهد�ف بمنظمات �لقطاع �لخا�س. 
مفهوم الإدارة بالأهداف : 

اأهم الم�سطلحات التي تطلق على الإدارة بالأهداف : 
�لإد�رة  وهي  بالأهد�ف.  للاإد�رة  �لموؤلفون  ي�ستخدمها  كثيرة  م�سطلحات  هناك   
و�لأولويات،  بالأهد�ف  و�لإد�رة  �لعمل،  ومر�جعة  وبالتخطيط  وبالنتائج،  بالأهد�ف 
�لجماعي  بالجهد  و�لإد�رة  بالإنتاجية،  و�لإد�رة  باللتز�م،  و�لإد�رة  بالتفاق،  �لإد�رة 

لتحديد �لأهد�ف، و�لإد�رة بالعقود.
 وربما تكون هناك �ختلافات عديدة في هذه �لم�سطلحات فيما يتعلق بال�سكل و�لم�سمون 

و�لخطو�ت ولكن �لجوهر و�حد فى �لتعبير عن �لإد�رة بالأهد�ف31)1(.
�لإد�رة بيتر دروكر  له عالم  روّج  للتخطيط  كاأ�سلوب  بالأهد�ف  �لإد�رة  �أن م�سطلح   
ذلك  ومنذ   .)The practice of Management( كتابه 1954م  في  عام  في 
و�لبحث  و�لتقييم  �لنقا�س  بالأهد�ف كماً هائلًا من  �لإد�رة  �أثار م�سطلح  �لتاريخ فقد 
وقد تم تطوير �لعديد من �لبر�مج �لمماثلة للاإد�رة بالأهد�ف كـ )�لإد�رة بالنتائج، �إد�رة 

�لأهد�ف، وتخطيط ومر�جعة �لعمل، �لأهد�ف و�أدو�ت �لرقابة( وغيرها. 
 و�لإد�رة بالأهد�ف ترجع �إلى مجموعة من �لإجر�ء�ت �لر�سمية �أو �سبه �لر�سمية �لتي 

تبد�أ بو�سع �لأهد�ف، وتو��سل م�سيرتها حتى مر�جعة �لأد�ء.

31 (1)على محمد عبد الوهاب، الإدارة بالأهداف النظرية والتطبيق، مرجع سابق ، ،ص 17.
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 وهناك �لعديد من �لتعريفات تحمل في م�سمونها �لإد�رة بالأهد�ف، وتعتبر �أ�سلوباً 
منظماً للتقييم يتفق بموجبه �لروؤ�ساء و�لمروؤو�سين على �لأهد�ف �لعامة يتعرفون به على 
لقيا�س  �لمعايير  وي�ستخدمون هذه  �لتي تدخل في م�سوؤوليتهم  للنتائج  �لرئي�سة  �لمجالت 

تقدمهم نحو �لهدف �لعام وم�ساهمة كل منهم في تحقيقه32)2(.
ول  معينة  نتائج  �إلى  �لو�سول  �إلى  يدعو  بالأهد�ف  �لإد�رة  �أ�سلوب  �أنَّ  �لباحثة  ترى   
ن�ستطيع �لو�سول �إلى هذه �لنتائج �إل عن طريق تحديد �أهد�ف محددة �سلفاً حتى يتم 
تقييم �لأهد�ف ول بد من �لإتفاق بين �لروؤ�ساء و�لمروؤو�سين على �لأهد�ف �لعامة حتى 

تكون معيارً� لتقييم ما تم تنفيذه من �أهد�ف ت�سب في �لهدف �لعام.
تعريف الإدارة بالأهداف : 

ف »�أوديورن« �لإد�رة بالأهد�ف باأنها : »عملية يقوم �لمدير و�لمروؤو�سين بمقت�ساها   يُعرِّ
بتعريف �لأهد�ف �لعامة للجهاز �لذي يعملان فيه، وتحديد �لمجالت �لرئي�سة لم�سوؤولية 
كل منهما فى �سورة نتائج متوقعة، و��ستخد�م �لمعايير �لتي تقي�س �لتقدم نحو �لأهد�ف 
وم�ساهمة كل من �لطرفين في تحقيق �لنتائج �لمطلوبة«33)1(. يركز على �إ�سر�ك كل من 
�لرئي�س و�لمروؤو�سين في و�سع �لأهد�ف معاً وتحديد �لم�سوؤولية في �سكل نتائج ولي�س في �سكل 
�أن�سطة، و��ستخد�م تلك �لنتائج كمقيا�س لتقييم �أد�ء �لأفر�د34)2(. �أما )همبل( فيرى 

�أنَّ �لإد�رة بالأهد�ف نظام حركي يعمل على دمج �أهد�ف �لمنظمة و�أهد�ف �لمديرين. 
 �إن �لإتفاق بين �لمدير ومروؤو�سيه على و�سع �لأهد�ف وتحديد �لنتائج �لمتوقعة يمكن 
��ستخد�مها كمعيار لقيا�س �لتقدم نحو �لهدف. تُعد �لإد�رة بالأهد�ف )MBO( �أ�سلوباً 
دورية  معاً على فتر�ت  �لأهد�ف  بو�سع  يقومو�  �أن  ومروؤو�سيه  �لمدير  يتمكن من خلاله 

تحدد �لتقدم نحو هذه �لأهد�ف.
 ويذكر )مالي( �أن �لإد�رة بالأهد�ف تُعبرِّ عن �إ�ستر�تيجية �لتخطيط وتح�سيل �لنتائج 
بال�سكل �لذى يحقق �لأهد�ف ويقابل حاجات �لأفر�د وتقوم هذه �لإ�ستر�تجية على فكرة 
�أ�سا�سية، وهي تحديد �أهد�ف و�قعية بو��سطة �أع�ساء �لإد�رة و�لعمل على تحقيقها على 

�سوء معايير رقابية تُ�سجع ذ�تية �لمديرين، و�لحرية �لفردية. 

32 (2) عمر أحمد عثمان المقلي ، مبادئ الإدارة ،السودان مطابع السودان للعملة المحدودة ، 
سبتمبر 2002م، ص 201.

33 3) جاري ديسلر ، أساسيات الإدارة المبادئ والتطبيقات الحديثة ،  المملكة العربية 
السعودية،تعريب د.عبد القادر محمد عبد القادر ، ( دار المريخ للنشر،الرياض ،ط1 2002م ، 

ط2 1423هـ ، ص 96 ).
34 (2) سيد الهواري، الإدارة الديمقراطية بالأهداف والنتائج ، مصر ، مكتبة عين شمس ،1999م 

، ص 24.
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للقيا�س  قابلة  متفاعلة  محددة  لأهد�ف  متكامل  نظام  وجود  �أن  )باكوك(  ويعتقد   
موكلة للمديرين، ومحاولة تحقيقها بو��سطة فريق �لإد�رة ي�سمن �سير �لجهاز في �لإتجاه 

�لمطلوب نحو مهمته35)1(.
 مما �سبق ذكره فاإن �لإد�رة بالأهد�ف هي عملية تحديد �لمجالت �لرئي�سة و�لم�سوؤولية 
و�لنتائج �لمتوقعة و�لمعايير �لتي تقي�س �لنتائج �لمطلوبة في نظام حركي متكامل ومتفاعل 
ي�سمن �ل�سير في �لإتجاه نحو �لأهد�ف، وي�سع ��ستر�تيجية ذ�ت �أهد�ف و�قعية تقوم على 

تخطيط وتح�سيل �لنتائج على �سوء معايير رقابية ت�سجع �لذ�ت وتعطي حرية للفرد.
 وهناك تعريفات كثيرة للاإد�رة بالأهد�ف بناها �لباحثون و�لممار�سون على تاأملاتهم 
وتجاربهم من زو�يا ومنطلقات متعددة ونجد )در�كر( هو �أول من �أ�سار لهذ� �لأ�سلوب 
�لجديد وينبه �إلى �أن �لمنظمات تحتاج �إلى نظام �إد�ري يُعطي �لفر�سة و�لهتمام �لو�جب 
ب�سكل متو�زن لأهد�ف �لأفر�د وطاقتهم، و�لم�سوؤوليات �لتي يمكن �أن يمار�سوها و�أهد�ف 
�لمنظمة و�سالحها �لعام ويقترح �ل�سبيل �إلى ذلك وهو �إد�رة �لأهد�ف و�لإد�رة �لذ�تية 
ويوؤكد )در�كر( �أن هذ� �لأ�سلوب يعبر عن �لفل�سفة ويرتكز على �لجانب �لإن�ساني ودو�فع 
�لأفر�د و�سلوكهم و�آر�ئهم وت�سمل �لوظيفة �لكلية للاإد�رة ويمكن �أن يطبقها كل �لمديرين 
في  فكر  عندما  )مجريجور(  �لتنظيمية.كذلك  وم�سوؤولياتهم  وظائفهم  �ختلاف  على 
�لإد�رة بالأهد�ف ليعالج �أ�سل م�سكلة تقويم �لأد�ء، �أ�سار �إلى �أن �لدور �لذي يوؤديه هذ� 
�لأهد�ف  تحديد  على   قدر�تهم  وتنمية  للاأفر�د  �لم�ستقبلي  �لأد�ء  تح�سين  في  �لأ�سلوب 

ومعايير قيا�س �لإنجاز�ت و�كت�ساف �لفر�س و�لمجالت �لتي تطور �لأد�ء 36)2(. 
و�لأفر�د  �لأهد�ف  تُعطي  �لتي  �لمنظمات  �إليه  تحتاج  �أ�سلوب  بالأهد�ف  �لإد�رة  �أن   
ويرتكز  وم�سوؤولياتهم  وطاقاتهم  �لأفر�د  بين  تو�زن  هناك  يكون  حتى  �للازم  �لهتمام 
هذ� �لتو�زن على �لجانب �لإن�ساني ويعمل على تطوير وتح�سين �لأد�ء �لم�ستقبلي للاأفر�د 
وتنمية مقدر�تهم من خلال �لأهد�ف و�لمعايير لقيا�س �لإنجاز�ت.  وينظر )ريدن( وهو 
�أنها:  على  بالأهد�ف،  �لإد�رة  �إلى  �لإد�رية  �لفعاليات  مجال  في  �لبارزين  �لكتاب  �أحد 
تحديد مجالتها وم�سوؤولياتها وو�سعها في �سورة �أهد�ف محددة زمنياً مربوطة ر�أ�سياً 
و�أفقياً بتخطيط �لم�ستقبل«37)1(. ويتفق معه )رو�س( في �أن �لتحديد �لم�سترك للاأهد�ف 
و�لنتائج �لمتوقعة يقوم بزيادة �لإنتاجية.  كما يرى )مكدونلد( �أن دفع �لمديرين لو�سع 
�أهد�ف لأنف�سهم وتوجيه جهودهم نحو بلوغها يو�سع نظرتهم لأنف�سهم ويعرفهم بمقد�ر 

35 (1) جاري ديسلر – تعريب – د. عبد القادر محمد عبد القادر – أساسيات الإدارة المبادئ والتطبيقات الحديثة ،  
المملكة العربية السعودية ، ( دار المريخ للنشر ، 2002م ،  1423م ، ص 96 )

37 (1) سيد الهواري ، مرجع سابق ، ،ص 24.



105 مجلة الشرق للدراسات والبحوث العلمية

فاإن  �أهد�ف �لمديرين  تت�سق  �أن يقدموها لنجاح �لجهاز، وعندما  �لتي يمكن  �لم�ساهمة 
�لجهاز بمجمله ي�ستطيع �أن يحقق نتائج ممتازة، ومن ثَم فاإن قدرً� كبيرً� من �لرقابة 
�لذ�تية، وتوجيه �لنف�س مطلوب من جميع �لمديرين، ويحاول )�ألبرخت( �أن ي�سل �إلى 
تعريف �سامل للاإد�رة بالأهد�ف يدمج فيه عددً� من �أفكار �لباحثين. ويذكر �أنها نمط 
�سلوك �لمدير �لذى يقوم بمقت�ساه بدر��سة �لم�ستقبل �لمتوقع و�لفر�س �لمحتملة للتطوير، 
وقيادة �أفر�د �لمنظمة لتحقيق �لنتائج �لمطلوبة، وفى �لوقت نف�سه دفعهم لتحقيق �أهد�فهم 

�ل�سخ�سية38)2(.
للروؤ�ساء  �لفر�سة  يتيح  �سلوكي  نمط  بالأهد�ف  �لإد�رة  �أن  �لباحثة  ترى  �سبق  مما   
وربطها  للاأهد�ف  �لم�سترك  �لتحديد  خلال  من  وذلك  �لإنتاجية،  لزيادة  و�لمروؤو�سين 
ذلك  خلال  من  �لذ�تية.  ومقدر�تهم  جهودهم  مع  يتنا�سب  ما  وح�سب  محدد  بزمن 

ي�ستطيع �لمدير در��سة �لم�ستقبل لتطوير �لأفر�د وتحقيق �لنتائج �لمطلوبة39)3(. 
 في �سوء وجهة نظر رجال �لفكر �لإد�ري )بيتر در�كر، وموري�س، وهمبل، و�وديون، 
ووريدن، ور�يا( وممار�ساتهم على مدى 20 �سنة حيث و�سعو� �أول كتاب للاإد�رة بالأهد�ف 
في �لعالم �لعربي عام 1976م فاإنه يمكننا �أن ن�سع فيما يلي ت�سورنا للخ�سائ�س �لرئي�سة 

للاإد�رة �لمعا�سرة بالأهد�ف و�لنتائج :
 اأولً : �لإد�رة بالأهد�ف و�لنتائج هي )�إد�رة( �بتد�ءً و�نتهاءً.

م�ستوى  على  و�لنتائج  �لأهد�ف  فيها  تكون  �إد�رة  و�لنتائج  بالأهد�ف  �لإد�رة  ثانياً: 
�لوحدة �لتنظيمية �أو �لمنا�سب �لإد�رية، بالإ�سافة �إلى كونها على م�ستوى �لمنظمة ككل.                

 ثالثاً : يتم و�سع �أهد�ف �لمنا�سب �لإد�رية بالم�ساركة بين �لمروؤو�سين و�لروؤ�ساء. 
باللو�ئح  �لتز�م  ولي�س  نتائج  لتحقيق  هو  و�لروؤ�ساء  �لمروؤو�سين  �لتز�م  رابعاً:   

و�لأن�سطة.  
 خام�ساً : نتائج �لمنا�سب �لإد�رية �أ�سا�س �لرقابة �لذ�تية وتقييم �لأد�ء40)1(.

 افترا�سات الإدارة بالأهداف : 
 تُبنى هذه �لفل�سفة على �لفتر��سات �لتالية : 

�أن معظم �لمديرين ي�ستجيبون بحما�س و�ندفاع للاأهد�ف ذ�ت �لطبيعة �لمتحدية، �إذ� 
تم �إ�سر�كهم في و�سع �لأهد�ف، و�إذ� تم ��ستخد�مهم بيئة من �ساأنها �أن ت�سجع �لتطوير 

�لذ�تي، و�لرقابة �لذ�تية و�ن�سياب متي�سـر للمعلومات.
وجود بيئـة تنت�سـر فيها �لمعرفة �لمتطورة، و�ل�ستقر�ر �لن�سبـي �لطوعي، و�لأحد�ث �لتي 

38 (2) عمر عثمان المقلي، مرجع سابق، ص270.

39 (3) على محمد عبد الوهاب ، مرجع سابق ، ص18.

40 (1) سيد الهواري ، مرجع سابق ، ص3.
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متكامل  نظام  �أنها  على  بالأهد�ف  �لإد�رة  ��ستيعاب  يمكن  حتى  بوقوعها  �لتنبوؤ  يمكن 
للاإد�رة.

�أنه قر�ر�ت تتعلق  �ل�سلوك �لب�سري �سلوك ر�سيد ويتقبل �لنموذج �لتر�سيدي على  �أن 
بال�سيا�سيات على �لم�ستوى �ل�سامل، وعلى �أنها معطيات للتحليل و�تخاذ �لقر�ر�ت حول 
�إمكانية  مثل  �لفرعية  �لفتر��سات  تنبثق مجموعة من  �لفتر��س  �لأهد�ف، ومن هذ� 
تحديد �لأهد�ف بدقة، �لتنظيمات عبارة عن )�أنظمـة مغلقة، تو�فر �لمعلومات �ل�سرورية 

للاإد�رة لتتمكن من �لتحليل و�تخاذ �لقر�ر�ت وتقويم �لنتائج بمو�سوعية(.
�لإد�رة بالم�ساركة �لتي يمكن �أن تزيد من و�قعية �لفرد نحو تحقيق �أهد�ف �لتنظيم 
�أكثر  مرونة  وتخلق  و�لمروؤو�سين،  �لمديرين  بين  �لمتبادل  و�لتفاعل  �لتد�خل  من  وتزيد 

وفعالية متز�يدة ور�سى �أكبر عن �لعمل.
�لدو�فع و�لحو�فز   �ساهـم في تر�سيخ هذه �لفتر��سات مجموعة من �لنظريات مثل 

ونظريات �لفاعلية و�لإنتاجية ونماذج �لإن�سان و�سو�ها 41)2.
مبادئ الإدارة بالأهداف : 

 بناءً على �لتجربة �لتي خا�سها �لمديرون في تحقيق مبادئ �لإد�رة �لعلمية و�لعلاقات 
�لباحثين  ومرئيات  تجارب  وكذلك  �لن�سبيين،  و�لنجاح  �لف�سل  على  وبناءً  �لإن�سانية، 
و�لنظريين، ثم تغيير �لزمان وتقدم �لعلوم �لإن�سانية و�لتكنولوجية وفروعها، بد�أ �لبحث 
تفيد من مز�يا نظريتي  �أن  و�لتي تحاول  بالأهد�ف  �لإد�رة  فكانت  �أ�سلوب جديد،  عن 
معينة  فل�سفـة  �أ�سا�سها  على  وتبنى  �أخطاءهما.  وتتفادى  �لإن�سانية،  و�لعلاقات  �لإد�رة 

تعززها وت�سهل نجاحها وت�ساعد �لمديرين على ح�سن تطبيقها42)1(.
وتتكون هذه �لمبادئ من :

�لعن�سـر �لإن�ساني ذو �لأهمية �لكبيرة، فهـو �لعن�سر �لحيوي في �أجهزة �لأعمال، وهو 
�لذي يحركها وي�سع خططها وينفذها.

ي�ساحب مفهوم �لن�سوج و�لرقابة �لذ�تية وتحمل �لم�سوؤولية، وهو قابلية �لإن�سان للتقدم 
و�لتطوير وقدرته على �لبتكار و�لتجديد.

تنطلق �لإد�رة من �لأهد�ف ول تنطلق من �لأن�سطـة �أو �لأفعال وردود �لأفعـال وذلك 
�أن �لهدف �أو �لنتيجـة هو �لرباط �لنف�سـي �لذي يجمع �لأفر�د ويوحد جهودهم ويوجه 

�أفكارهم نحو بلوغه.
تزيد م�ساهمة �لمديرين و�لأفر�د في تحقيق �لأهد�ف �لمنظمة، �إذ� فهمو� هذه �لأهد�ف، 

41 (2 د. على ابراهيم الخضر ،مرجع سابق ، ص 160.

42 (1) على محمد عبد الوهاب، مرجع سابق ، ص 33.
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وتعرَفو� على �لر�بطة بينهما وبين �أهد�فهم �ل�سخ�سية.
�إن م�سالح �لأفر�د وم�سالح �لجهاز لي�ست بال�سرورة �أن تكون متعار�سة �أو متناق�سة 
�لأهد�ف في  لتوجيه  �لأوقات، هناك درجات في �لختلاف وفر�سة  و�أنها كذلك في كل 

م�سار و�حد �أو مت�سق.
تحت  �لعاملون  و�لأفر�د  �لمديرون  يتو�سل  و�إنما  للاأد�ء،  مُثلى  طريقة  هناك  لي�ست 
قيادتهم �إلى �لطرق �لتي يرونها ملائمة في حدود �إطار معين بين �لإمكانات و�لظروف 

و�لمتطلبات لبلوغ �لأهد�ف �لتي ي�سعونها �سوياً ويتفقون على تحقيقها.   
�أهد�ف م�ستركة يوؤتي ثمارً� طيبة عندما  �لتعاون بين كافة �لأطر�ف �لمعينة لتحقيق 
ي�سع �لرئي�س و�لمروؤو�س �أهد�فها ويتفقان على طرق تحقيقها ويحدد�ن معايير قيا�سها، 

وكلما ز�دت �لثقة بالإن�سان �سجعته على �لبتكار.
�لإت�سالت �لجيدة وذلك على كافـة �لم�ستويات �لتنظيمية بين �لأفر�د وبين جماعات 
�لعمل في �لإد�ر�ت و�لأق�سام �لأخرى وبين �لمديرين وبع�سهم وبين �لمديرين وبروؤ�سائهم.

�إن �لمنطلق �لذي ت�سير منه �لإد�رة متحرك ولي�س جامدً� �إذ يتجدد تحديد �لأهد�ف كل 
فترة زمنية معينة، وهذ� ير�سد �لإد�رة �إلى �أن�سب �ل�سبل و�لإمكانيات لتحقيق �أهد�فها 

وتح�سين نتائجها43)1(.
أداء العاملين :

مفهوم تقويم الأداء :
 هو عملية قيا�س �أد�ء و�سلوك �لعاملين �أثناء فترة زمنية محددة دورية تحددد كفاءة 
خلال  من  ذلك  ويتم  لهم،  �لمحدد  �لوظيفي  �لو�سف  ح�سب  عملهم  �أد�ء  في  �لموظفين 
�لملاحظة �لم�ستمرة من قبل �لمدير �لمبا�سر في �أغلب �لأحيان، ويترتب على ذلك �إ�سد�ر 
قر�ر�ت تتعلق بتطوير �لموظف من خلال ح�سور بر�مج تدريبية �أو قر�ر�ت تتعلق بترقية 

�لموظف �أو نقله وفي �أحيان �أخرى �لإ�ستغناء عن خدماته.
 أهمية تقويم الأداء :

 1- تزويد �لمديرين ومتخذي �لقر�ر عن م�ستوى �أد�ء �لموظفين في �لمنظمة.
 2- ي�ساعد تقييم �لأد�ء على معرفة مدى م�ساهمة �لموظفين في تحقيق �لأهد�ف.

�إ�سعار �لموظفين بالم�سوؤولية و�إعلامهم �أنه �سيتم تقدير جهودهم.
�أد�ء  وتطوير  تح�سين  ب�ساأن  قر�ر�ت  �تخاذ  على  �لمدر�ء  ي�ساعد  �لموظفين  �أد�ء  تقييم 

�لموظفين و�قتر�ح �لمكافاآت �لمالية.
 يزود �لأد�ء �إد�رة �لمو�رد �لب�سرية بمعلومات و�قعية عن �أد�ء �لعاملين في �لمنظمة.

43 (1) على محمد عبد الوهاب، الإدارة بالأهداف النظرية والتطبيق ، ص 34
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طرق تقييم الأداء :
�نت�سارً�  و�أو�سعها  �أ�سهرها  ومن  �لأد�ء  لتقييم  ي�ستخدم عدة طرق  �أن  للمدير   يمكن 

قائمة معايير �لتقييم و�لتي �سنعطي عنها فكرة في �لأ�سطر �لتالية :
 وبجو�ر قائمة معايير �لتقييم يمكن للمدير �أن ي�ستخدم �لموؤ�سر�ت �لتالية :

معدلت �أو عدد �ساعات �لتاأخير بدون �إذن.
معدلت �أو عدد �أيام �لغياب بدون �إذن.
عدد �أيام �لإجاز�ت �لمر�سية و�لعار�سة.

عدد �ل�سكاوي من �لعملاء �لمتعاملين مع �لمروؤو�سين.
عدد حالت لفت �لنظر و�لإنذ�ر.

عدد حالت �لنز�ع و�ل�سر�ع مع �لزملاء.
كمية �لإنتاج في حالة عدم وجودها في قائمة معايير �لتقييم.

جودة �لإنتاج في حالة عدم وجودها في قائمة معايير �لتقييم.)44(
قياس كفاءة أداء العاملين :

 �لمق�سود بقيا�س كفاءة �لعاملين هو تحديد مدى م�ساهمة كل منهم في �إنجاز �لأعمال 
�لتي  �لعامل  �للازم بين متطلبات قدر�ت  �لتو�زن  ،  و�سمان �لحفاظ على  �إليه  �لموكلة 

ي�سغلها �أو �سيرقى �إليها.          
مستويات الأداء، وأهم هذه البيانات هي :

تحديد معدل نمط ي�ستخدم كاأ�سا�س للقيا�س.
تحديد معدل �لأد�ء �لفعلي.

�لمقارنة بين �لمعدل �لنمطي و�لفعلي.
 أهداف قياس كفاءة أداء العاملين :

�إكت�ساف �لكفاء�ت �لنادرة و�لعمل علي تهيئتها ل�سغل منا�سب �أعلى في �لم�ستقبل.
معرفة مو�طن �ل�سعف في �لأفر�د.

و�سع �ل�سخ�س �لمنا�سب في �لمكان �لمنا�سب.
و�سع معايير مو�سوعية ت�ستخدم كاأ�سا�س لتقييم كفاءة �لعاملين.)45(     

44 () أحمد ماهر، مبادئ الإدارة  بين العلم والمهارة،  الدار الجامعية، الإسكندرية، شارع 84  زكريا 
غيم الإبراهبميه، الإسكندرية ، ط1، 2010م ، ص (371 ) 

45 ( ) نفسيه محمد باشري، إدارة الأفراد، مصر ، القاهرة ، دار النشر كلية التجارة ، 1990 م ، 1991 
، ص (242) 

( )  فيصل حسونه، إدارة الموارد البشرية، عمان الأردن، دار أسامة للنشر والتوزيع ، ط 1، 2008، 
ص، ص، ( 148 ، 149 ) 
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 مجالات استخدام مقاييس كفاءة أداءالعاملين : 
ت�ستخدم مقايي�س كفاءة �لعاملين كاأ�سا�س للحكم على مدى �سلامة �سيا�ســات تخطيط 

�لقوى �لعاملة.
تحديد مدى �سلاحية �لأفر�د.

يمكن �ل�ستعانة بها في تحديد �لأفر�د �لذين ي�سلحون للترقية لوظائف �أعلى.
تعتمد �لإد�رة عليها كاأ�سا�س في منح �لعلاو�ت �لت�سجيعية و�لمكافاآت. )46(     

 مجالات استخدام تقييم الأداء :
 - يتم ��ستخد�م تقييم �لأد�ء في ترقية �لموظفين.   

 - يتم ��ستخد�م تقييم �لأد�ء في نقل �لموظفين �إلى  وظائف �أكثر.
 - يتم ��ستخد�م تقييم �لأد�ء في تحديد �لمكافاأة �لت�سجيعية و�لعلاو�ت.

 - يتم ��ستخد�م تقييم �لأد�ء في تحديد �لعقوبات �لتاأديبية و�لف�سل.
 - يتم ��ستخد�م تقييم �لأد�ء في �لك�سف عن �لحتياجات �لتدريبية. )47(   

خطوات تقييم الأداء :
أولّا : خطوات وضع نظام تقييم الأداء : 

�أن يتم و�سع معايير كي يتم مقارنة �لأد�ء بها حيث ت�سبح  تحديد �لمقايي�س : يجب 
�لمحك �لذي يتم �لقيا�س به.

�ختيار طريقة �لقيا�س : هناك طرق عديدة لقيا�س �لأد�ء فيجب تحديد �لطريقة �لتي 
�سيتم قيا�س �لأد�ء بها.

تحديد دورية �لتقييم : �لمق�سود بذلك تحديد �لفترة �لزمنية �لدورية لإجر�ء عملية 
�لتقييم فقد تكون كل ثلاثة �أ�سهر �أو كل �ستة �أ�سهر ويختلف ذلك من منظمة �إلى �أخرى 

ح�سب طبيعة �لن�ساط وحجم �لمنظمة.
ثانياً : خطوات التقييم التنفيذية :

 يقوم بهذه �لخطو�ت �لتقييمية �لمقيم وت�ستمل على ما يلي :
  1- در��سة معايير �لتقييم �لمحددة وفهمها ب�سكل ممتاز.

  2- ملاحظة �أد�ء �لعاملين و�إنجاز�تهم قيا�س ذلك.
  3- مقارنة �أد�ء �لعاملين بالمقايي�س �لمو�سوعية وتحديد نقاط �لقوة.
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  4- �تخاذ �لقر�ر�ت �لوظيفية بناءً على نتائج �لتقييم.
�ل�سروط �لو�جب تو�فرها في برنامج قيا�س �لأد�ء للعاملين :

 �قتناع �لإد�رة �لعليا باأهمية و�سرورة عملية تقييم كفاءة �لعاملين لتقديم �لت�سهيلات 
�لتي ت�ساعد على نجاح برنامج �لتقييم.

 �سرح �لهدف من عملية �لتقييم لكل من �لرئي�س و�لمروؤو�س حتى ل يو�جه بمقارنة توؤدي 
�إلى ف�سله.

�لمو�سوعية في  ت�سمن  �لعاملين حتى  �لتقييم لجميع  عليها  يقوم  �لتي  �لأ�س�س  و�سوح 
تقدير كفاءتهم.)48(

ل بد من وجود معايير ت�ستخدم �أ�سا�ساً لقيا�س كفاءة �لعاملين.
�أن يكون �لم�سرفين على در�ية وخبرة فيه ومو�سوعية. 

 أخطاء تقييم الأداء :
 هناك عدة �أخطاء يقع فيها �لمقيمين عند تقييم �أد�ء �لموظفين، من �أهمها :

�لميل لإعطاء تقدير�ت متو�سطة.
يح�سل هذ� �لخطاأ في حالة محاولة �لمقيم �لتهرب من �نتقاد�ت.

�أخطاء �لت�ساهل �أو �لت�سدد.
�لميل �إلى �إعطاء تقدير�ت عالية فيمنع �لموظفين من ذوي �لأد�ء �ل�سعيف.

خطاأ �لتاأثير :  �أن يوؤثر جانب و�حد من جو�نب �أد�ء �لموظف.
 �أخطاء �لتاأثير بالأد�ء �لحديث : �لمق�سود هنا �إهمال ون�سيان تفا�سيل �لما�سي.

 �لأخطاء �ل�سخ�سية ويح�سل مثل هذ� �لخطاأ لأ�سخا�س �لميل.
�أخطاء �لختلاف بفهم �لمعايير : ين�ساأ هذ� �لخطاأ عندما يكون هناك فهم مختلف 

لمعاني �لمعايير مثل جيد ومقبول وممتاز تعني �أ�سياء مختلفة لمقيمين مختلفين.)49( 
الإطار العملي :

�لمو�سوع من  �أبعاد  بكافة  للاإلمام  ويهدف  للبحث  �لنظرية  �لبيانات   وذلك ل�ستكمال 
خلال عمل مقابلات �سخ�سية مع �لم�سوؤولين في �ل�سركات محل �لدر��سة، للتعرف على 
مدى تو�فر �لبيانات �لمطلوبة ودرجة تجاوب �لم�سوؤولين مع �لباحثين ب�ساأن �لح�سول على 
هذه �لبيانات. و�لوقوف ب�سكل مبدئي على طبيعة تطبيق �لإد�رة بالأهد�ف �ل�سائد في 
ت�ساعد على  �لدر��سة  م�سكلة  و��سحة حول  �سورة  تكوين  �ل�سركات بما يمكن من  هذه 

48 () نفسيه محمد باشري ، إدارة الأفراد ، مصر ، القاهرة ، دار النشر كلية التجارة ، 1990 ، 1991 
49 (  ) فيصل حسونه ، إدارة الموارد البشرية ، عمان  ، الأردن ، دار أسامة للنشر والتوزيع  ، ط : 1 

، 2008 م  ، ص ، ( 154 )  
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�إعد�د �أدو�ت �لبحث وعلى �إمكانية تطبيقها بوجه عام. 
تنفيذ  في  �تبعتها  �لتي  و�لإجر�ء�ت  للطريقة  و�سفاً  �لبحث  هذ�  في  �لباحثة  تتناول   
�أدو�تها،  �إعد�د  وطريقة  وعينته،  �لدر��سة  لمجتمع  و�سفاً  ذلك  ي�سمل  �لدر��سة،  هذه 
للتاأكد من �سدقها وثباتها، و�لطريقة �لتي �تبعت لتطبيقها،  و�لإجر�ء�ت �لتي �تخذت 
و�لمعالجة �لإح�سائية �لتي تم بموجبها تحليل �لبيانات، و��ستخر�ج �لنتائج، كما ي�سمل 

�لبحث تحديدً� وو�سفاً لمنهج �لدر��سة.
مجتمع الدراسة وعينته :

 يق�سد بمجتمع �لدر��سة �لمجموعة �لكلية من �لعنا�سر �لتي ت�سعى �لباحثة �أن تعمم 
عليها �لنتائج ذ�ت �لعلاقة بالم�سكلة �لمدرو�سة ويتكون مجتمع �لدر��سة �لأ�سلي من جميع 

�لمديرين في �لقطاع �لخا�س. 
 �أما عينة �لدر��سة من �لمديرين فقد تم �ختيارها بطريقة ع�سو�ئية من مجتمع �لدر��سة، 
بع�س  من  �لم�ستهدفين  على  ��ستبانة  ��ستمارة   )150( عدد  بتوزيع  �لباحثة  قامت  حيث 
�أعادو� �ل�ستبانات بعد ملئها بكل �لمعلومات  �لجهات، وقد ��ستجاب )109( فردً� حيث 
�لمطلوبة �أي ما ن�سبته )73%( تقريباً من �لم�ستهدفين. وللخروج بنتائج دقيقة قدر �لإمكان 

حر�ست �لباحثة على تنوع عينة �لدر��سة من �لمديرين من حيث �سمولها على �لآتي :
�لأفر�د من مختلف �لنوع )ذكر، �أنثى(.

�لأفر�د من مختلف �لفئات �لعمرية )من 20- 30 �سنة، من 30- 40 �سنة، 40 �سنة 
فاأكثر(.

�لأفر�د من مختلف �لموؤهلات �لأكاديمية )�أ�سا�س، ثانوي، جامعي، فوق �لجامعي(.
�لأفر�د من مختلف �لحالت �لإجتماعية )متزوج، �أعذب، �أرمل(.

على  �لعاملين  من  �لدر��سة  عينة  �أفر�د  لإجابات  �لتكر�ري  �لتوزيع   )1( رقم  جدول 
�لعبارة �لأولى

النسبة المئويةالعــــــــددالإجـــــــــــــــابة
77.1%84أوافق

3.7%4لا أوافق
17.4%19أوافق إلى حد ما

1.8%2لا أوافق تماماً
100.0%109المجموع

�لم�سدر: �إعد�د �لباحثة من �لدر��سة �لتطبيقية، 2010م                                                              
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على  �لعاملين  من  �لدر��سة  عينة  �أفر�د  لإجابات  �لتكر�ري  �لتوزيع   )2( رقم  جدول 
�لعبارة �لثانية

النسبة المئويةالعــــــــــددالإجــــــــــــــــابة

56.0%61أوافق

15.6%17لا أوافق

23.9%26أوافق إلى حد ما

4.6%5لا أوافق تماماً

100.0%109المجموع
�لم�سدر: �إعد�د �لباحثة من �لدر��سة �لتطبيقية، 2010م                                              

على  �لعاملين  من  �لدر��سة  عينة  �أفر�د  لإجابات  �لتكر�ري  )3(�لتوزيع  رقم  جدول 
�لعبارة �لثالثة

النسبة المئويةالعـــــــــددالإجــــــــــــــــابة
74.3%81أوافق

8.3%9لا أوافق
16.5%18أوافق إلى حد ما

0.9%1لا أوافق تماماً
100.0%109المجموع

�لم�سدر: �إعد�د �لباحثة من �لدر��سة �لتطبيقية، 2010م                                                             

على  �لعاملين  من  �لدر��سة  عينة  �أفر�د  لإجابات  �لتكر�ري  �لتوزيع   )4( رقم  جدول 
�لعبارة �لر�بعة

النسبة المئويةالعددالإجابــــــــــــة
95.4%104أوافق

0.9%1لا أوافق
2.8%3أوافق إلى حد ما

0.9%1لا أوافق تماماً
100.0%109المجموع

�لم�سدر: �إعد�د �لباحثة من �لدر��سة �لتطبيقية، 2010م                                               
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على  �لعاملين  من  �لدر��سة  عينة  �أفر�د  لإجابات  �لتكر�ري  �لتوزيع   )5( رقم  جدول 
�لعبارة �لخام�سة

النسبة المئويةالعــــــددالإجـــــــــــــــابة

89.0%97أوافق

1.8%2لا أوافق

8.3%9أوافق إلى حد ما

0.9%1لا أوافق تماماً

100.0%109المجموع
�لم�سدر: �إعد�د �لباحثة من �لدر��سة �لتطبيقية، 2010م                                                    

على  �لعاملين  من  �لدر��سة  عينة  �أفر�د  لإجابات  �لتكر�ري  �لتوزيع   )6( رقم  جدول 
�لعبارة �ل�ساد�سة

النسبة المئويةالعــــــــــــــددالإجـــــــــــــــــــابة
69.7%76أوافق

7.3%8لا أوافق
17.4%19أوافق إلى حد ما

5.5%6لا أوافق تماماً
100.0%109المجموع

�لم�سدر: �إعد�د �لباحثة من �لدر��سة �لتطبيقية، 2010م                                                              

على  �لعاملين  من  �لدر��سة  عينة  �أفر�د  لإجابات  �لتكر�ري  �لتوزيع   )7( رقم  جدول 
�لعبارة �ل�سابعة

النسبة المئويةالعــــــــــددالإجــــــــــــــــــــابة
80.7%88أوافق

3.7%4لا أوافق
14.7%16أوافق إلى حد ما

0.9%1لا أوافق تماماً
100.0%109المجموع

�لم�سدر: �إعد�د �لباحثة من �لدر��سة �لتطبيقية، 2010م                                              



مجلة الشرق للدراسات والبحوث العلمية114

على  �لعاملين  من  �لدر��سة  عينة  �أفر�د  لإجابات  �لتكر�ري  �لتوزيع   )8( رقم  جدول 
�لعبارة �لثامنة
النسبة المئويةالعــــــــددالإجــــــــــــــــــــابة

64.2%70أوافق
8.3%9لا أوافق

16.5%18أوافق إلى حد ما
11.0%12لا أوافق تماماً

100.0%109المجموع
�لم�سدر: �إعد�د �لباحثة من �لدر��سة �لتطبيقية، 2010م                                                 

على  �لعاملين  من  �لدر��سة  عينة  �أفر�د  لإجابات  �لتكر�ري  �لتوزيع   )9( رقم  جدول 
�لعبارة �لتا�سعة
النسبة المئويةالعـــــــددالإجـــــــــــــــــــــــــــابة

66.1%72أوافق
3.7%4لا أوافق

28.4%31أوافق إلى حد ما
1.8%2لا أوافق تماماً

100.0%109المجموع
�لم�سدر: �إعد�د �لباحثة من �لدر��سة �لتطبيقية، 2010م                                                             

�لعاملين على  �أفر�د عينة �لدر��سة من  �لتكر�ري لإجابات  �لتوزيع  جدول رقم )10( 
�لعبارة �لعا�سرة

النسبة المئويةالعــــددالإجــــــــــــــــــــابة
78.9%86أوافق

3.7%4لا أوافق
15.6%17أوافق إلى حد ما

1.8%2لا أوافق تماماً
100.0%109المجموع

�لم�سدر: �إعد�د �لباحثة من �لدر��سة �لتطبيقية، 2010م                                                              
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�أفر�د عينة �لدر��سة من �لمديرين على  جدول رقم )11( �لتوزيع �لتكر�ري لإجابات 
�لعبارة �لحادية ع�سر

النسبة المئويةالعــــــــددالإجـــــــــــــــــابة

40.0%8أوافق

10.0%2أوافق إلى حد ما

50.0%10لا أوافق تماماً

100.0%20المجموع
�لم�سدر: �إعد�د �لباحثة من �لدر��سة �لتطبيقية، 2010م                                                               

اختبار صحة الفرضيات :                               
لكل  �لو�سيط  �سيتم ح�ساب  و�لتحقق من فر�سياتها  �لدر��سة  ت�ساوؤلت  للاإجابة عن   
�لإد�رة  �أثر  بخ�سو�س  �لدر��سة  عينة  �آر�ء  تبين  و�لتي  �ل�ستبانة  عبار�ت  من  عبارة 
بالأهد�ف على �لقطاع �لخا�س، حيث تم �إعطاء �لدرجة )4( كوزن لكل �إجابة )�أو�فق(، 
و�لدرجة )3( كوزن لكل �إجابة )�أو�فق �إلى حد ما(، و�لدرجة )2(  كوزن لكل �إجابة )ل 
�أو�فق(، و�لدرجة )1( كوزن لكل �إجابة )ل �أو�فق تماماً(. �أن كل ما �سبق ذكره وح�سب 
متطلبات �لتحليل �لإح�سائي هو تحويل �لمتغير�ت �لإ�سمية �إلى متغير�ت كمية، وبعد ذلك 
�سيتم ��ستخد�م �ختبار )مربع كاي( لمعرفة دللة �لفروق في �إجابات �أفر�د عينة �لدر��سة 

على عبار�ت كل فر�سية.
1/ عرض الفرضية الأولى ومناقشتها : 

 تن�س �لفر�سية �لأولى من فر�سيات �لدر��سة على �لآتي :                             
 �لإد�رة بالأهد�ف لها �أثر �إيجابي في زيادة ثقة �لمروؤو�سين باأنف�سهم مما يوؤثر �إيجابياً 

على زيادة �إنتاجهم.                                                                                         
 للتحقق من �سحة هذه �لفر�سية، ينبغي معرفة �تجاه �آر�ء عينة �لدر��سة بخ�سو�س 
كل عبارة من �لعبار�ت �لمتعلقة بالفر�سية �لأولى، ويتم ح�ساب �لو�سيط لإجابات �أفر�د 
عينة �لدر��سة على كل عبارة ومن ثم على �لعبار�ت مجتمعة، و�لو�سيط هو �أحد مقايي�س 
�لنزعة �لمركزية �لذي ي�ستخدم لو�سف �لظاهرة و�لذي يمثل �لإجابة �لتي تتو�سط جميع 
�لإجابات بعد ترتيب �لإجابات ت�ساعدياً �أو تنازلياً وذلك كما في �لجدول �لآتي :                                                      
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�لفر�سية  عبار�ت  على  �لدر��سة  عينة  �أفر�د  لإجابات  �لو�سيط   )12( رقم  جدول 
�لأولى

التفسيرالوسيطالعبــــــــــــــــــــــــــــارةت

1
 هل تحديد الأهداف والنتائج باتفاق مع الرؤوساء يزيد من ثقتك بنفسك

أوافق4  في تنفيذ الأهداف؟

�لم�سدر: �إعد�د �لباحثة من �لدر��سة �لتطبيقية، 2010م
 يتبين من الجدول رقم )12( ما يلي :

بلغت قيمة �لو�سيط لإجابات �أفر�د عينة �لدر��سة على �لعبارة �لأولى )4(، وتعني هذه 
�لقيمة �أن غالبية �أفر�د �لعينة مو�فقون على �أن تحديدهم للاأهد�ف و�لنتائج باتفاق مع 

�لروؤو�ساء يزيد من ثقتهم بنف�سهم في تنفيذ �لأهد�ف.
�لنتائج �أعلاه ل تعني �أن جميع �أفر�د عينة �لدر��سة متفقون على ذلك، حيث �أنه وكما 
ورد في �لجدول رقم )4( �أن هناك �أفر�دً� مو�فقين �أو غير مو�فقين على ذلك، ولختبار 
وجود فروق ذ�ت دللة �إح�سائية بين �أعد�د �لمو�فقين وغير �لمو�فقين للنتائج �أعلاه تم 
��ستخد�م �ختبار )مربع كاي( لدللة �لفروق بين �لإجابات على كل عبارة من عبار�ت 

�لفر�سية �لأولى، و�لجدول رقم )13( يلخ�س نتائج �لختبار لهذه �لعبار�ت :
�لفروق للاإجابات على عبار�ت  نتائج �ختبار )مربع كاي( لدللة  جدول رقم )13( 

�لفر�سية �لأولى

العبــــــــــــــــــــــارةت
درجة

الحرية

قيمة مربع

كاي

 هل تحديد لأهداف والنتائج باتفاق مع الرؤوساء يزيد من ثقتك بنفسك1
3288.32  في تنفيذ الأهداف؟

�لم�سدر: �إعد�د �لباحثة من �لدر��سة �لتطبيقية، 2010م
 ويمكن تفسير نتائج الجدول أعلاه كالآتي :

�لدر��سة  عينة  �أفر�د  �أعد�د  بين  �لفروق  لدللة  �لمح�سوبة  كاي(  )مربع  قيمة  بلغت 
�أكبر  �لمو�فقين ب�سدة و�لمو�فقين على ما جاء بالعبارة �لأولى )215.96( وهذه �لقيمة 
من قيمة )مربع كاي( �لجدولية عند درجة حرية )3( وم�ستوى دللة )1%( و�لبالغة 
)11.35(، و�عتمادً� على ما ورد في �لجدول رقم )13(، و�عتمادً� على ما ورد في �لجدول 
رقم )4(، فاإن ذلك ي�سير �إلى وجود فروق ذ�ت دللة �إح�سائية وعند م�ستوى دللة )%1( 
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بين �إجابات �أفر�د �لعينة ول�سالح �لمو�فقين على �أن تحديدهم للاأهد�ف و�لنتائج باتفاق 
مع �لروؤو�ساء يزيد من ثقتهم بنف�سهم في تنفيذ �لأهد�ف.مما تقدم ن�ستنتج �أن فر�سية 
�إيجابي في زيادة ثقة  �أثر  �أن : �لإد�رة بالأهد�ف لها  �لدر��سة �لأولى و�لتي ن�ست على 

�لمروؤو�سين باأنف�سهم مما يوؤثر �إيجابياً على زيادة �إنتاجهم قد تحققت.
2/ عرض الفرضية الثانية ومناقشتها : 

         تن�س �لفر�سية �لثانية من فر�سيات �لدر��سة على �لآتي :
�لإد�رة بالأهد�ف لها �أثر �إيجابي في رفع �لروح �لمعنوية مما يوؤدي �إلى �لر�سا �لوظيفي  
وللتحقق من �سحة هذه �لفر�سية، ينبغي معرفة �تجاه �آر�ء عينة �لدر��سة بخ�سو�س كل 
عبارة من �لعبار�ت �لمتعلقة بالفر�سية �لأولى، ويتم ح�ساب �لو�سيط لإجابات �أفر�د عينة 
مقايي�س  �أحد  هو  و�لو�سيط  مجتمعة،  �لعبار�ت  على  ثم  ومن  عبارة،  كل  على  �لدر��سة 
�لنزعة �لمركزية �لذي ي�ستخدم لو�سف �لظاهرة و�لذي يمثل �لإجابة �لتي تتو�سط جميع 

�لإجابات بعد ترتيب �لإجابات ت�ساعدياً �أو تنازلياً وذلك كما في �لجدول �لآتي :
عبارات  على  الدرا�سة  عينة  اأفراد  لإجابات  الو�سيط   )14( رقم  جدول 

الفر�سية الثانية
التفسيرالوسيطالعبــــــــــــــــــــــــــــارةت

أوافق إلى حد ما3هل تعتقد أن الإدارة بالأهداف تحقق الرضا الوظيفي  (للعاملين) ؟1

الم�سدر: اإعداد الباحثة من الدرا�سة التطبيقية، 2010م
 يتبين من الجدول رقم )14( ما يلي :

بلغت قيمة �لو�سيط لإجابات �أفر�د عينة �لدر��سة على �لعبارة �لأولى )3(، وتعني هذه 
�لقيمة �أن غالبية �أفر�د �لعينة من �لعاملين )مو�فقون �إلى حد ما( على �أنهم يعتقدون �أن 

�لإد�رة بالأهد�ف تحقق �لر�سا �لوظيفي.
�إن �لنتائج �أعلاه ل تعني �أن جميع �أفر�د عينة �لدر��سة متفقون على ذلك، حيث �أنه 
على  �أو غير )مو�فقين(  �أفر�دً� )مو�فقون(  �أن هناك  رقم )8(  ورد في �لجدول  وكما 
�لمو�فقين  وغير  �لمو�فقين  �أعد�د  بين  �إح�سائية  دللة  ذ�ت  فروق  وجود  ولختبار  ذلك، 
كل  �لإجابات على  بين  �لفروق  لدللة  كاي(  �ختبار )مربع  ��ستخد�م  �أعلاه تم  للنتائج 
لهذه  �لختبار  نتائج  يلخ�س  رقم )15(  �لثانية، �لجدول  �لفر�سية  عبار�ت  عبارة من 

�لعبار�ت :
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للاإجابات  الفروق  لدللة  كاي(  )مربع  اختبار  نتائج   )15( رقم  جدول 
على عبارات الفر�سية الثانية

 درجةالعبـــــــــــــــــــــــــــارةت
الحرية

قيمة مربع

كاي

 هل تعتقد أن الإدارة بالأهداف تحقق الرضا الوظيفي1
390.96للعاملين ؟

 الم�سدر: اإعداد الباحثة من الدرا�سة التطبيقية، 2010م
ويمكن تف�سير نتائج الجدول اأعلاه كالآتي :

بلغت قيمة مربع كاي �لمح�سوبة لدللة �لفروق بين �أعد�د �أفر�د عينة �لدر��سة �لمو�فقين 
ب�سدة و�لمو�فقين على ما جاء بالعبارة �لأولى )90.96( وهذه �لقيمة �أكبر من قيمة مربع 
كاي �لجدولية عند درجة حرية )3( وم�ستوى دللة )1%( و�لبالغة )11.35(،  و�عتمادً� 
على ما ورد في �لجدول رقم )8(، فاإن ذلك ي�سير �إلى وجود فروق ذ�ت دللة �إح�سائية 
وعند م�ستوى دللة )1%( بين �إجابات �أفر�د �لعينة من �لعاملين ول�سالح �لمو�فقين على 

�أنهم يعتقدون �أن �لإد�رة بالأهد�ف تحقق �لر�سا �لوظيفي.
    مما تقدم ن�ستنتج �أن فر�سية �لدر��سة �لثانية و�لتي ن�ست على �أن : �لإد�رة بالأهد�ف 

لها �أثر �إيجابي في رفع �لروح �لمعنوية مما يوؤدي �إلى �لر�سا �لوظيفي قد تحققت.
3/ عرض الفرضية الثالثة ومناقشتها : 

تن�س �لفر�سية �لثالثة من فر�سيات �لدر��سة على �لآتي :
�لإد�رة بالأهد�ف لها �أثر �إيجابي على �لأرباح وتح�سين �لو�سع �لمالي.

وللتحقق من �سحة هذه �لفر�سية ينبغي معرفة �تجاه �آر�ء عينة �لدر��سة بخ�سو�س 
كل عبارة من �لعبار�ت �لمتعلقة بالفر�سية �لثالثة، ويتم ح�ساب �لو�سيط لإجابات �أفر�د 
عينة �لدر��سة على كل عبارة ومن ثم على �لعبار�ت مجتمعة، و�لو�سيط هو �أحد مقايي�س 
�لنزعة �لمركزية �لذي ي�ستخدم لو�سف �لظاهرة و�لذي يمثل �لإجابة �لتي تتو�سط جميع 

�لإجابات بعد ترتيب �لإجابات ت�ساعدياً �أو تنازلياً وذلك كما في �لجدول �لآتي :
عبارات  على  الدرا�سة  عينة  اأفراد  لإجابات  الو�سيط   )16( رقم  جدول 

الفر�سية الثالثة
التفسيرالوسيطالعبــــــــــــــــــــــــــــــــارةت

 هل تعتقد أن ممارسة الإدارة بالأهداف تؤدي إلى تحسين الوضع1
أوافق4 المالي للشركة (للعاملين)؟

الم�سدر: اإعداد الباحثة من الدرا�سة التطبيقية، 2010م.
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 يتبين من الجدول رقم )16( ما يلي :
بلغت قيمة �لو�سيط لإجابات �أفر�د عينة �لدر��سة على �لعبارة �لأولى )4(، وتعني هذه 
�أن ممار�سة  يعتقدون  �أنهم  على  مو�فقون  �لعاملين  من  �لعينة  �أفر�د  غالبية  �أن  �لقيمة 

�لإد�رة بالأهد�ف توؤدي �إلى تح�سين �لو�سع �لمالي لل�سركة.
 �إن �لنتائج �أعلاه ل تعني �أن جميع �أفر�د عينة �لدر��سة متفقون على ذلك، حيث �إنه 
�أو غير مو�فقين على ذلك،  �أفر�دً� مو�فقون  �أن هناك  وكما ورد في �لجدول رقم )7( 
�أعد�د �لمو�فقين وغير �لمو�فقين للنتائج  ولختبار وجود فروق ذ�ت دللة �إح�سائية بين 
�أعلاه تم ��ستخد�م �ختبار )مربع كاي( لدللة �لفروق بين �لإجابات على كل عبارة من 

عبار�ت �لفر�سية �لثانية، �لجدول رقم )17( يلخ�س نتائج �لختبار لهذه �لعبار�ت :
عبار�ت  على  للاإجابات  �لفروق  لدللة  كاي  مربع  �ختبار  نتائج   )17( رقم  جدول 

�لفر�سية �لأولى
قيمة مربع كايدرجة الحريةالعبــــــــــــــــــــــــــــــــــــارةت

 هل تعتقد أن ممارسة الإدارة بالأهداف تؤدي إلى تحسين1
3185.20الوضع المالي للشركة (للعاملين) ؟

 الم�سدر: اإعداد الباحثة من الدرا�سة التطبيقية، 2010م
 ويمكن تف�سير نتائج الجدول اأعلاه كالآتي :

�لدر��سة  عينة  �أفر�د  �أعد�د  بين  �لفروق  لدللة  �لمح�سوبة  كاي(  )مربع  قيمة  بلغت 
�أكبر  �لمو�فقين ب�سدة و�لمو�فقين على ما جاء بالعبارة �لأولى )185.20( وهذه �لقيمة 
من قيمة )مربع كاي( �لجدولية عند درجة حرية )3( وم�ستوى دللة )1%( و�لبالغة 
في  ورد  ما  على  و�عتمادً�   ،)10( رقم  �لجدول  في  ورد  ما  على  و�عتمادً�   ،)11.35(
�لجدول رقم )7(، فاإن ذلك ي�سير �إلى وجود فروق ذ�ت دللة �إح�سائية وعند م�ستوى 
دللة )1%( بين �إجابات �أفر�د �لعينة من �لعاملين ول�سالح �لمو�فقين على �أنهم يعتقدون 

�أن ممار�سة �لإد�رة بالأهد�ف توؤدي �إلى تح�سين �لو�سع �لمالي لل�سركة.
 مما تقدم ن�ستنتج �أنَ فر�سية �لدر��سة �لثالثة و�لتي ن�ست على �أن : �لإد�رة بالأهد�ف 

لها �أثر �إيجابي على �لأرباح وتح�سين �لو�سع �لمالي قد تحققت.
مشاكل ومعوقات الإدارة بالأهداف بشركة )سوداتل( :

عدم وجود �ستر�تيجية ثابتة.
لي�س  �لهدف  تجعل  وغيرها  وتكنولوجيا  مناف�سين  من  �لخارجية  �لبيئة  في  �لتغير�ت 
له معنى. �أحياناً �سعف وعي �لعاملين في تقييم �ل�ستر�تيجية يحول دون و�سع �أهد�ف 

و��سحة ومقنعة للتنفيذ.
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كيفية استخدام سوداتل للإدارة بالأهداف :
قامت  2000م  عام  وفي  �لتقليدية  بالإد�رة  تعمل  �سود�تل  كانت  �لخ�سخ�سة  بعد   
�سود�تل بتدريب مكثف عن �لإد�رة بالأهد�ف و��ستمل �لتدريب على �لجو�نب �لمنهجية 
للاإد�رة بالأهد�ف �لمفهوم، �لتعريف، �لعنا�سر، و�لأهمية و�لمبادئ و�لخطو�ت وغيرها. 
و�سمل كل �لقياد�ت في �ل�سركة و�لعاملين في �لإد�ر�ت �لمختلفة. بعد ذلك �لتدريب قامت 
�لإد�رة �لعليا ب�سرح �ل�ستر�تيجية �لعامة لل�سركة لكل مديري �لأق�سام بال�سركة بعدها 
بو�سع  �لعاملين  بم�ساركة  �لأق�سام  من  ق�سم  لكل  خطة  بو�سع  �لأق�سام  مديري  طالبت 
�أهد�ف و��سحة وقابلة للقيا�س ثم تجميع تلك �لخطط في خطة و�حدة )�لخطة �لكلية 
لل�سركة( تقوم �لإد�رة �لعليا بمتابعة تنفيذ �لخطة كل �سهر لرفع �لمعوقات في �لتنفيذ، 
تجاوب �لعاملين مع هذ� �لأ�سلوب بحما�س لإ�سر�كهم في �تخاذ �لقر�ر �لخا�س بتنفيذ 
�لخطة، �ساحب ذلك تغير�ت في �لهيكل �لتنظيمي وزيادة في ر�أ�س �لمال وتو�سع في �لعمل 

وزيادة في �لأرباح.
Results : النتائج

 وفقا للاإطار �لنظري للدر��سة و��ستنادً� للجانب �لتطبيقي منها ومناق�سة �لفر�سيات 
تم �لتو�سل �إلى نتائج �إيجابية و�سلبية للاإد�رة بالأهد�ف : 

�لإد�رة بالأهد�ف لها �أثر �إيجابي في زيادة ثقة �لمروؤو�سين باأنف�سهم مما يوؤثر �إيجاباً 
في زيادة �إنتاجهم.

�لر�سا  �إلى  يوؤدي  مما  �لمعنوية  �لروح  رفع  في  �إيجابي  �أثر  لها  بالأهد�ف  �لإد�رة   -
�لوظيفي.

- �لإد�رة بالأهد�ف لها �أثر �إيجابي على �لأرباح وتح�سين �لو�سع �لمالي وزيادة في ر�أ�س 
�لمال.

-  زيادة ن�سبة �لم�ساركة في و�سع �لخطط بال�سركة.
- �لتعرف على �لم�سكلات في �لوقت �لمنا�سب وم�ساركة �لعاملين في حلها.

-  زيادة ن�سبة �لم�ساركة في �تخاذ �لقر�ر باإ�سر�ك �لعاملين في و�سع �لخطة.
- �لتو�سل �إلى �أفكار جديدة ومبتكرة من م�ساركة �لعاملين و�لمدر�ء. 

:Recommendations : التوصيات
ل بد من زيادة وعي �لعاملين باأهمية �لتخطيط و�لتفكير في �لم�ستقبل فالتعرف على 

�لأهد�ف ي�ساعد في در��سة �لبد�ئل �لمتاحة و�ختيار �أف�سلها للو�سول �إلى �لهدف.
وجود �إتفاق بين �لروؤ�ساء و�لمروؤ�سين في تحديد �لأهد�ف وتنفيذها.

�إن�ساء وحدة للتدريب و�لمعلومات لتدريب �لعاملين ومدهم بالمعلومات وتغير�ت �لبيئة 
�لد�خلية.
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- �إدخال تقنية حديثة لتوفير �لمعلومات من �لأ�سو�ق �لعالمية لمعرفة �لتغير�ت في �لوقت 
�لمنا�سب.

- در��سة منهجية للبيئة �لد�خلية و�لخارجية قبل تطبيق �لإد�رة بالأهد�ف.
توصيات خاصة بالشركة :

ومنحها  و�لموؤهلة  �لمتقدمة  �لب�سرية  �لعنا�سر  وجلب  بالتدريب  �لعمالة  وتاأهيل  �سقل 
�لأد�ء في تحديد  �أجل رفع كفاءة  ��ستمر�رها من  �لتي ت�سمن  �سروط �لخدمة �لمجزية 

�لأهد�ف.
�لتو�زن بين �لأهد�ف �لكلية و�أهد�ف �لإد�ر�ت و�لأق�سام.

- در��سة منهجية للبيئة �لد�خلية و�لخارجية قبل تطبيق �لإد�رة بالأهد�ف. 
حتى  دقيقاً  �إلماماً  �لوظيفية  بم�سوؤولياتهم  و�إلمامهم  �لتنظيمي  �لهيكل  �أفر�د  توعية   -

يتمكنو� من �لم�ساركة في و�سع �لأهد�ف.
�أهد�ف  وو�سع  �سياغة  من  �لعاملين  يتمكن  حتى  لل�سركة  عامة  ��ستر�تيجية  و�سع   -

لتنفيذ �لخطة. 
 و�أخير� تو�سي �لد�ر�سة باإجر�ء لتكملة بع�س �لجو�نب �لتي �أ�سابها �لق�سور.

 تقترح �لباحثة �سل�سلة من �لدر��سات و�لبحوث �لتطبيقية في مجال �لإد�رة بالأهد�ف 
�لإيجابيات  من  �لمزيد  على  للتعرف  بالبلاد  �لكبيرة  و�لموؤ�س�سات  �ل�سركات  بع�س  في 

و�ل�سلبيات. 
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العولمة ومستقبل الغذاء ودور السودان في تعزيز
الأمن الغذائي العربي

Globalization and the Role of Sudan in 
Supporting the Arab Food Security

اإعـــداد : 
د. محمد �سليمان ح�سين اأميري

اأ. م�ساعد بق�سم القت�ساد – كلية ال�سرق الأهلية - ك�سلا

المستخلص
ت�سميتها  على  �تفق  ونوعية  كمية  كبرى  تحولت  �لت�سعينات  بد�ية  منذ  �لعالم  ي�سهد 
حو�جز  �أو  حدود  بلا  عالم  في  �لقت�سادية  �لقطاعات  مع  �لتعامل  يتم  حيث  بالعولمة 
تجاريه، و�لتي �أبرز ما يميزها هو �رتباط �لعولمة كعملية �ساملة بالتجارة �لدولية خا�سة 

منظمة �لتجارة �لعالمية و�تفاقية �لتجارة في �ل�سلع �لزر�عية و�لغذ�ئية.
وت�سير �لتوقعات �أن �لمنطقة �لعربية �ستكون من �أكثر �لمناطق تاأثرً� بالنعكا�سات �ل�سلبية 
حيث �لغالبية منها �إن لم تكن جميعها تعتمد وبدرجات متفاوتة في غذ�ئها على �لأ�سو�ق 
�لعالمية، وبعد �أن �أ�سبح من �لموؤكد �أن �أ�سو�ق �لغذ�ء �لعالمية في ظل �لعولمة و�سمن �إطار 
مرجعية منظمة �لتجارة �لعالمية ت�سير في �تجاهاتها �لرئي�سة لغير �سالح �لأمن �لغذ�ئي 
�لعربي، و�لتي ت�سير موؤ�سر�ته �إلى �لتر�جع في معظمها، وتعود �أهم �أ�سباب هذ� �لتر�جع 
�إلى طبيعة �لت�ستت و�لتمركز في �لمو�رد �لطبيعية في بع�س �لأقطار دون �لأخرى، �إ�سافة 

�إلى �لعو�مل �ل�سيا�سية و�لقت�سادية �لأخرى.
في  �لورقة  هذه  تبحث  �ل�سود�ن  لدور  م�ستقبلية  )�سيناريوهات(  م�ساهد  ن�سع  ولكي 
�تجاهين، �لتجاه �لأول در��سة و�قع �لتجارة �لزر�عية �لعالمية وم�ستجدياتها، و�لتجاه 
يلعب  لكي  ��ستغلالها  دون  تحول  �لتي  و�لمحدد�ت  و�لعقبات  �لمتاحة  �لإمكانات  �لثاني 
م�ساهد  ثلاثة  بناء  وتم  �لعربي،  �لغذ�ئي  �لأمن  تعزيز  في  �لمن�سود  �لدور  �ل�سود�ن 

)�سيناريوهات( منها م�سهد قطري وم�سهد قومي و�أخيرً� م�سهد �إ�سلامي.
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Abstract
 
The world is witnessing since the beginning of nineties &20th 

century great changes qualitatively and quantitatively which is 
known as “Globalization”.

The most distinctive part of these changes the relationship of 
Globalization as comprehend process with world trade، Most 
Expectation indicated that the Arab region will be the most 
volatile area in the world as most Arab countries depend in food 
from world market،it appeared that the world market under 
Globalization and WTO agreement was going in apposite of 
Arab food security.

The reasons behind these drawback Arab food security 
indicators are due to the dispersion and centralization other 
natural resources in some Countries in addition to political 
and economical factors to put some future scenarios for Sudan 
role in enhancing Arab food security، this paper search in tow 
direction The first direction is to study the reality of world 
agricultural trade and the new trends that happened in it. 

The second direction is to be familiar with the natural resources 
of Sudan and the impediment which work against their 
exploitation in order to take its important role in enhancing 
Arab food security.

And recommendation three scenarios were discussed، the 
first was on country level،the second was on national level and 
the third was on Islamic level.
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المقدمة :
�إن �لظروف �لجديدة �لتي ظهرت على �لم�ستوى �لعالمي و�لتي تتمثل في �إن�ساء منظمة 
�لأمر  تعليق  بقدر  تلخي�سها  يمكن  و�لتي  1995م،  يناير  من  �لأول  في  �لعالمية  �لتجارة 
على  �لتوقيع  نتيجة  �لقيود  من  �لخارجية  �لتجارة  تحرير  �إلى  تدعو  باأنها  بالمو�سوع، 
و�إلغاء �سيا�سات �لدعم للمنتجات �لزر�عية من �لدول  �تفاقية منظمة �لتجارة �لعالمية 
في  يجري  ما  مع  وتما�سياً  �لزر�عية  بالمنتجات  �لخا�سة  للاتفاقية  لها،وفقاً  �لم�سدرة 
�لقت�ساد �لعالمي �لجديد من عملية �إعادة توزيع �أن�سبة �لإنتاج �لعالمي و�سولً �إلى ق�سمة 

عمل عالمية جديدة.
�أن قيام منظمة �لتجارة �لعالمية ومبا�سرتها تطبيق �تفاقيات )جات( �أورغو�ي يتمثل 
فيما يمكن �أن تو�جهه �لبلد�ن �لنامية ومن )�سمنها �لأقطار �لعربية( وتحديدً� �لدول 
منخف�سة �لدخل �لم�ستوردة �ل�سافية للغذ�ء من �آثار �سلبية خطيرة جر�ء �لإرتفاع �لعالمي 
�لذي �سيحدث لأ�سعار �ل�سلع �لغذ�ئية خا�سة �لأ�سا�سية منها، وذلك ب�سبب قيام جميع 
�لدول  �لذي كانت  للدعم  �لتدريجي  �إلى �لخف�س  �ل�سلع  لهذه  و�لم�سدرة  �لمنتجة  �لدول 

تقدمه لمنتجاتها �لزر�عية قبل �ل�سروع بتطبيق برنامج �لإ�سلاح �لزر�عي )للجات(. 
تاأثرً�،  �لقطاعات  �أكثر  من  �سيكون  �لعربية  �لزر�عة  قطاع  �أن  �إلى  �لتوقعات  وت�سير 
فمعظم �إن لم نقل كل �لأقطار �لعربية ت�ستورد �لغذ�ء و�إن كان بن�سب وكميات مختلفة 
ومتفاوتة، وما ز�لت ن�سبة ��ستير�د �لأغذية مرتفعة، وذلك �إلى �إجمالي �لو�رد�ت، بل �أنها 
�لذي  و�أولها�لقمح  �لغذ�ئية وخا�سة �لحبوب  �لمجموعات  �لإرتفاع فى معظم  �إلى  تتجه 
�أن تكون �لخ�سائر �لمترتبة على  �أهمية عالية في قائمة م�ستورد�تها ويتوقع  يحتل درجة 

تحريره ن�سف �لخ�سائر �لإجمالية تقريباً. 
�لقت�سادية  �لتاأثير�ت  ذ�ت  �لكبرى  �لتحديات  لأهم  �لدر��سة  هذه  تتعر�س  لذلك 
�أهم  فتر�سد  �لغذ�ئي  �لجانب  في  وخا�سة  و�ل�ستر�تيجية،  و�ل�سيا�سية  و�لجتماعية 
تلوح في  بو�درها  �أخذت  و�لتي  �لغذ�ئي  �لأمن  �لموؤثرة في  �لدولية  �لمتغير�ت �لقت�سادية 
�لأفق من خلال تغير �سروط �لتجارة �لخارجية، وعلى ر�أ�سها �لعولمة وتحرير �لقت�ساد، 
مبيناً ما �نبثق عن ذلك من فر�س متوقعة وما نجم عنها من مخاطر موؤكدة على �لأمن 

�لغذ�ئي �لعربي. 
أهمية الدراسة :

تظهر �أهمية �لدر��سة في �لزمن �لر�هن �أو �لم�ستقبل باعتبار �أن جميع �لموؤ�سر�ت �سو�ء 
حول �لإنتاج �لزر�عي �أو �لتجارة �لخارجية في �ل�سلع �لغذ�ئية �ل�ستر�تيجية تطلق تحذيرً� 
على  ظهرت  �لتي  فالتغير�ت  متز�يد،  خطر  في  �لعربي  �لغذ�ئي  �لأمن  �أن  مفاده  قوياً 
�سعيد �لنظام �لتجاري �لدولي �لجديد للعولمة، وتز�يد �لأهمية �لن�سبية لآليات �ل�سوق، 
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وتاأثيرها  �لتناف�سية  �لكفاءة  �إطار  في  �لغذ�ئية  �ل�سلع  في  �لتجارة  حركة  ترتيب  و�إعادة 
على تخ�سي�س �لمو�رد �لقت�سادية �لزر�عية تظهر مدى �لخطورة �لتي تو�جه �لأقطار 

�لعربية معاً في �إحدى �أهم �لحاجات �لأ�سا�سية وهي �لغذ�ء.
مشكلة الدراسة :

ولل�سلع  �لأجنبية  �لغذ�ئية  �لإمد�د�ت  على  �لعربية  �لأقطار  غالبية  �عتماد  تز�يد   
�لأ�سا�سية لتغطية �لفجوة �لغذ�ئية �لآخذه بالت�ساع رغم �أن �لإمكانيات و�لمو�رد �لزر�عية 
�لعربية في �سورتها �لتجمعية �سو�ء ما يتعلق منها بالمو�رد �لأر�سية �أو �لمائية �أو �لب�سرية 
�أو �لر�أ�سمالية ل ت�سير �إلى ندرتها بقدر مات�سير �إلى تباين توزيعها �لأقليمي في �أرجاء 
�أزمة  لمحا�سرة  بذلت  �لتي  �لقليلة  و�لقومية  �لقطرية  �لجهود  – ورغم  �لعربي  �لوطن 
�لقت�سادي  �لأمن  مهددة  �لخطيرة  باآثارها  تتفاقم  �لأزمة  هذه  ز�لت  فما   - �لغذ�ء 

و�ل�سيا�سي للاأمة �لعربية.
هدف الدراسة :

�لم�ستقبلي  �ل�سود�ن  دور  حول  �حتمالية  م�ساهد  بناء  محاولة  �إلى  �لدر��سة  تهدف   
�لوطن  وكيفاً في  �لمتز�يد كماً  �لغذ�ئي  �لعجز  �لعربي لمو�جهة  �لغذ�ئي  �لأمن  تعزيز  في 

�لعربي.
فرضية الدراسة :

 �إن �لوطن �لعربى يعاني من عجز وفجوة غذ�ئية مت�ساعدة، و�إن هذ� �لو�سع �سيتعزز 
�إمكانية  �إن  �لزر�عية.  �ل�سلع  �لموؤثرة في تجارة  �لمقرر�ت  وتطبيق  �لعولمة  ويزد�د في ظل 
�سد هذه �لفجوة ممكنة من خلال �ل�ستفادة من �لإمكانات �لطبيعية في �ل�سود�ن مما 

ينعك�س �إيجاباً على �لأمن �لغذ�ئي �لعربي.
منهجية الدراسة :

 يفيد عنو�ن �لدر��سة �أنها در��سة في �لم�ستقبل، ولعدم تو�فر منهجية م�ستقلة للدر��سات 
�لم�ستقبلية تم �لعتماد على �لمنهج �لنظمي لكونه ي�سمح بال�ستفادة من �لمناهج �لأخرى، 
ويتفاعل معها، منها �لمنهج �لو�سفي و�لتحليلي و�لإ�ستقر�ئي في تو�سيف وتحليل �لو�قع 

للظاهرة مو�سوع �لدر��سة لبلورة �حتمالت ما �ستكون عليه في �لم�ستقبل.
أولًا : العولمة والغذاء، المتغيرات المؤثرة :

1-1: جدلية حول مفهوم العولمة :
�للغة  في  كلمات  هي  �ل�سوملة،  �أو  �ل�سمولية  �أو  �لكونية،  �لكوكبية،  �لكوكبة،  �لعولمة،   
و�لم�سطلح   )Globalization( �لإنجليزي  �لم�سطلح  مقابل  طرحت  �لعربية 
نف�سه في لغات �أوروبية �أخرى، حيث �لجزء �لأ�سا�سي �لم�سترك فيها جميعاً هو ما يقابل 
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)globe( في �لإنجليزيه، �أي �لهيكل �لكروي �لجغر�في للكرة �لأر�سية �أو كوكب �لأر�س، 
وبغ�س �لنظر عن تف�سيل كلمة معينة من هذه �لكلمات في مقابل هذ� �لم�سطلح، ح�سم 
�سيوع ��ستخد�م كلمة �لعولمة �لجدل حول �إعطاء هذ� �لم�سطلح �لمقابل �للغوي �ل�سحيح، 
فاأ�سبحت هي �لغالبة و�لأكثر �سعبية في �ل�ستخد�م، على �لرغم من عدم وجود �أ�سل لها 
في �للغة �لعربية )1(. وربما يعود ذلك �إلى �أن �لعولمة لغة �أو�سع من غيرها،  فهي مت�سمنة 
لمعنى �لمبالغة، ومن جهة �أخرى يوحي �لإ�سلاح بق�سديه �لظاهرة و�لعمليات �لمن�سودة 
و�لمدفوعة لتحقيقها، )جعل �ل�سئ على م�ستوى عالمي �أي نقله من �لمحدود �لمر�قب �إلى 

�للا محدود �لذي يناأى عن كل مر�قبة()2(.
كذلك  لفظاً،  �أبعادها  يوؤطر  �أن  يمكن  موحد  ��سطلاح  حول  �لروؤى  تباينت  ومثلما   
تباينت حول تعريفها �أو مدلولها، فالبع�س �أعطاها مفهوماً عاماً على �أنها مرحلة )ما 
بعد �ل�ستعمار()3(. �أو هي )طموح بل �إر�دة لختر�ق �لآخر(، و�آخرون �عتبروها �لإ�سم 

�لحركي للاأمريكية وفقاً لمبد�أ )كل ماهو �سالح لأمريكا فهو �سالح للاآخرين()4(.
 �إن من نافلة �لقول �أن نقر باأن ظاهرة �لعولمة وحجمها ومدى �نت�سارها ظلت مرتهنة 
دولية  �آليات  من  منها،  �لم�ستفيد  �لر�أ�سمالي  �لنظام  ي�ستخدمها  �لتي  �لآليات  لنوعية 
هياأت �لأجو�ء وت�سرف على عملية �لعولمة و�لتي من �أهمها �لآليات �لقت�سادية ممثله في 
موؤ�س�ستا )بريتون وودز( و�للتان لعبتا دورً� �أ�سا�سياً في حركة �لأمو�ل وتحريك �لن�ساط 
�سركة   500 نحو    �لعالم  ففي  �لجن�سيات  �لمتعددة  و�ل�سركات  و�لتجاري،  �لقت�سادي 
عملاقة متعددة �لجن�سيات ت�سيطر عملياً على حو�لي 70% من حركة �لتجارة في �لعالم 

.)5(
 وفي در��سة عالمية لأكبر خم�سين �سركة تتعامل في �لمنتجات �لغذ�ئية هناك 24 �سركة 
�إجمالي  قيم  وبلغت  �ل�سركات  عدد  من   %48 ن�سبة  م�سكلة  �لأمريكية  �لمتحدة  للوليات 
�إجمالي  من   )%57.8( بن�سبة  دولر  مليار   )316.71( نحو  2000م  لعام  مبيعاتها 
�إجمالي  بلغ  بريطانية  �سركة  و)12(  �لعالم،  في  �لكبرى  �لخم�سين  �ل�سركات  مبيعات 
مبيعاتها )60.43( مليار للعام نف�سه، ف�سلًا عن وجود مجموعة من �ل�سركات متعددة 
�لجن�سيات �لتي تهدف �إلى �أن تجعل من �لمو�د �لأولية �لزر�عية مو�د تجارة محتكرة لها 
خا�سة �لبذور �لزر�عية، وهي �أكثر �لمو�رد �لزر�عية �أهمية بل تعد �لأ�سا�س �لأول للاإنتاج 
�لزر�عي و�لغذ�ئي. حيث تقوم هذه �ل�سركات بتخ�سي�س مبالغ �سخمة لتطوير �سلالت 
�لبذور  �إنتاجيتها عن طريق �لجينات حيث يطلق عليها  زيادة  �لزر�عية بهدف  �لبذور 
�لمعدلة ور�ثياً �أو جينياً )GM( )Genetically Modified(.)6(، �أما �لآلية 
�آلية تحرير �لتجارة �لدولية ودور منظمة �لتجارة �لعالمية �لمهم وتاأثير�تها  �لثالثة فهي 

�لم�ستقبلية على �أ�سعار �ل�سلع �لزر�عية.
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1-2 : منظمة التجارة العالمية :
 رغبة من �لوليات �لمتحدة �لأمريكية، في �إعادة ترتيب وتنظيم �لأو�ساع �لقت�سادية 
�لعالمية ب�سورة تتلاءم مع م�سالحها و�أولوياتها، فقد تقدمت باإقتر�ح للبدء في مفاو�سات 
تجارية دولية تهدف �إلى تحرير �لتجارة �لدولية من �لإجر�ء�ت و�لقيود �لمفرو�سة عليها، 
1948م،  عام  هافانا  ثم ختمت في  عام 1946م،  لندن  �لأولى في  دورتها  و�لتي عقدت 
و�لتي �أ�سدرت وثيقة عرفت با�سم )ميثاق هافانا( �أو ميثاق �لتجارة �لدولية، لي�ستكمل 
�سندوق  من  كل  �إلى جنب  جنباً  �لقت�سادي  �لنطاق  على  �لدولي  �لموؤ�س�سي  �لإطار  بها 

�لنقد و�لبنك �لدوليين )7(.
 وبعد مو�فقة مبدئية للحكومة �لأمريكية على هذ� �لميثاق، �إل �أن �لكونغر�س �أعلن عدم 
�لت�سديق عليه، و�أعلنت �لحكومة بعد ذلك رف�سها �لت�سديق على �لميثاق وخا�سة �لجزء 
�لمتعلق باإن�ساء منظمة دولية للتجارة )ITO( ودعت �إلى عقد موؤتمر دولي عام 1947م 
و�لتجارة  للتعريفة  �لعامة  �لإتفاقية  عنه  تمخ�س  دولة،  وع�سرين  ثلاثاً  �سم  جنيف  في 
بهدف  1948/1/1م،  من  بدءً�  �أعمالها  بممار�سة  بد�أت  و�لتي   ،)GATT )�لجات 
ت�سجيع قيام تجارة دولية حرة وعادلة بين �أع�سائها، و�أ�سبحت )�لجات( �أهم �إتفاقية 
دولية �إلى جانب موؤ�س�ستي )بريتون وودز(، لكنها تختلف من حيث �لمركز �لقانوني حيث 
للمعاملات  تنظيمياً  �إطارً�  تكوين  منها  ق�سد  و�لإجر�ء�ت  �لمبادئ  من  مجموعة  �أنها 

�لدولية ولي�س لها �سلاحيات �أو و�سائل للمعاقبة يمكن �للجوء �إليها و��ستعمالها.
 �إل �أنها ظلت تمثل �لأد�ة �لتي تنظم �لتجارة �لدولية باأعتبارها محفلًا للمفاو�سات 
�لتجارية متعددة �لأطر�ف على مدى ما يقرب من ن�سف قرن، حيث تز�يد عدد �لدول 
�لدول  غالبيتها من  دولة في عام 1994م  �إلى 117  دولة عام 1947م   23 �لمن�سمة من 
�لنامية، �إ�سافة  �إلى �لدول �لتي تطبق �أحكام )�لجات( في �سيا�ستها �لتجارية �لخارجية 

دون �أن تكون طرفاً في �لإتفاقية )7(.
بين  �لتعاون  خلال  من  �لهيمنة  من  �أقوى  لدرجة  �لعالمي  �لإقت�ساد  خ�سع  وبذلك   
�لموؤ�س�سات �لثلاث منظمة �لتجارة �لعالمية و�لبنك �لدولي و�سندوق �لنقد �لدولي، وبقيام 

منظمة �لتجارة تكون ظاهرة عولمة �لأ�سو�ق قد بلغت ذروتها.
ثانياً : واقع الغذاء العالمى :

2-1/  الإتفاقية الزراعية :
�لأمريكية  �لمتحدة  �لوليات  بين  �لرئي�س  مو�سوع �لخلاف  �لزر�عية  �لمنتجات  كانت   
و�لمجموعة �لأوروبية وتحديدً� فرن�سا وكان جوهر �لخلاف يكمن في �لدعم �لذي تقدمه 
�لمجموعة �لأوروبية لمز�رعيها و�لذي يزيد من قدرتها �لتناف�سية �لأمر �لذي يوؤثر �سلبياً 
على �سادر�ت �لوليات �لمتحدة من �ل�سلع �لزر�عية وقد ��ستمر هذ� �لخلاف قائماً طيلة 
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�سنو�ت �لمفاو�سات، غير �أن �لطرفين تمكنا من �لتو�سل �إلى �تفاق عقد في و��سنطن عام 
1992م و�لذي تم �لتو�سل فيه للاإتفاقية �لرئي�سة للزر�عة )8(.

    تنح�سر هذه �لإتفاقية في نطاق تجارة �ل�سلع �لزر�عية في �لمجالت �لآتية :
1/ النفاد إلى الأسواق :

�لتجارة  منظمة  في  �لأع�ساء  �لدول  بين  �لزر�عية  �ل�سلع  �ن�سياب  ت�سهيل  به  يق�سد   
�لقيود غير  و�إز�لة  �لزر�عية  �ل�سلع  �لر�سوم �لجمركية على  �لعالمية من خلال تخفي�س 
�أهم  تو�سيح  ويمكن  �لزر�عية،  لل�سلع  �لتجاري  �لتبادل  حرية  من  تحد  �لتي  �لجمركية 

�لنتائج �لتي تم �لتو�سل �إليها في هذ� �لمجال بما يلي :
1. �إجر�ء تحويل �لقيود غير �لجمركية �إلى تعريفات مكافئة وزيادة ن�سبة �لتعريفات 
�لمثبتة يعني �أن �لدول �لمتقدمة و�لنامية تلتزم بتحويل جميع �لقيود �لتعريفية على �ل�سلع 
�لزر�عية �إلى تعريفات جمركية زر�عية ومن ثم زيادة �لتعريفات �لجمركية �لمثبتة من 
81% �إلى 100% على �لو�رد�ت �لزر�عية في �لدول �لمتقدمة  ومن 25% �إلى 100% على 
�لو�رد�ت �لزر�عية في �لدول �لنامية عند م�ستوياتها في �سنة �لأ�سا�س )1988-1986( 

لكل منهما.
2. �إجر�ء �لتخفي�س �لتدريجي للتعريفات �لجمركية، بعد تحويل �لقيود غير �لجمركية 
�إلى قيود جمركية وتثبيتها عند حدها �لأعلى يجب �إجر�ء �لتخفي�س �لتدريجى للتعريفات 
�لجمركية بالدول �لمتقدمة خلال فترة )6 �سنو�ت( )1995/1/1م-2000/12/30م( 
وبمتو�سط 36% من م�ستو�ها في �سنة �لأ�سا�س 1986-1988، وبما ل يقل عن 15% على 
م�ستوى �لتعريفة �لو�حدة وبالمقابل تلتزم �لدول �لنامية بالتخفي�س �لتدريجى للتعريفات 
�لجمركية وذلك عن طريق �لتفاو�س بن�سبة 24% من م�ستو�ها في �سنة �لأ�سا�س خلال 
نموً�  �لأقل  �لدول  �لإتفاق  يلزم  ول   )2004/12/30-1995/1/1( )10�سنو�ت(  فترة 

باإجر�ء �أية تخفي�سات على تعريفاتها �لجمركية لو�رد�تها من �ل�سلع �لزر�عية.
وهي  �لخا�س(،  )�لتعامل  ببند  تعرف  �لأ�سو�ق،  �إلى  �لنفاد  �إجر�ء  من  �ل�ستثناء   .3
عبارة عن عدد من �ل�ستثناء�ت ب�ساأن �ل�ستبد�ل �لفوري للقيود غير �لتعريفية �إلى قيود 
تعريفية، �أي �ل�سماح للدول �لأع�ساء في �لمنظمة بالحتفاظ بقيود تعريفية على �لو�رد�ت 

من �ل�سلع �لزر�عية حتى نهاية فترة �لتنفيذ وذلك في حالت تم �لإتفاق عليها. 
2/ إصلاح قواعد عمل الجات :

 �أحدثت جولة �أورغو�ي �إ�سلاحات جوهرية على �لإجر�ء�ت و�لأنظمة و�ل�سيا�سات غير 
وغيرها  �ل�سحية  و�لإجر�ء�ت  �لإغر�ق  ومكافحة  �لفنية  و�لمعوقات  كالدعم  �لجمركية 
�لتي توؤثر على حرية تدفق �ل�سلع �لزر�عية بين �لدول �لأع�ساء لزيادة �لتبادل �لتجاري 
�لزر�عي بينها، ولتو�سيح �أهم �لإتفاقيات �لمتعلقة بالإجر�ء�ت غير �لجمركية ذ�ت �لأثر 
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�لمبا�سر وغير �لمبا�سر على تجارة �ل�سلع �لزر�عية و�لغذ�ئية �سمن �إطار منظمة �لتجارة 
�لعالمية �سوف يتم تناولها كما ياأتي :

1. تخفيض الدعم الحكومي للقطاع الزراعي : 
�لدعم  �لمرتبطة بم�ساألة  �لقت�سادية  �ل�سيا�سة  �أدو�ت  من  �إدخال عدد  �أهمية  ترجع   
�إلى �لثاأتير �لكبير لهذه �لأدو�ت على �لتجارة �لعالمية خ�سو�ساً و�أن جولة �أورغو�ي بد�أت 
للتعريفات  �لعامة  بالإتفاقية  �لم�سمولة  �ل�سلع  على  �لجمركية  �لر�سوم  معدل  و�سل  وقد 
و�لتجارة )جات 1948م( �إلى �أقل من 10% في �لمتو�سط وبالتالي فاإن ��ستمر�ر �لعمل من 
�أجل تخفي�س �لر�سوم �لجمركية لم تعد له تلك �لأهمية �لتي كانت من قبل. حيث ن�س 
�أن يلتزم �لأع�ساء بتخفي�س �لدعم �لمحلي للزر�عة بن�سبة 20% من قيمة  �لإتفاق على 
للدول �لمتقدمة وبن�سبة  �لأ�سا�س )1986-1988( خلال �ست �سنو�ت  �لمتو�سط في فترة 
�ل�سيا�سات  �إختيار  حرية  للدول  ويترك  �لنامية،  للدول  �سنو�ت  ع�سر  خلال   )%13.3(
و�ل�سلع �لزر�عية �لتي تر�ها ملائمة لإحد�ث هذ� �لخف�س، �أما بالن�سبة للدول �لأقل نموً� 

فهي معفاة من تخفي�س �لدعم �لحكومي �لزر�عي.
    �إن �ل�سلع �لزر�عية �لخا�سعة لتخفي�س �لدعم �لحكومي �لزر�عي هي �ل�سلع �لزر�عية 
�لأ�سا�سية وغير �لأ�سا�سية، وتُعرف �لإتفاقية �ل�سلع �لأ�سا�سية باأنها �ل�سلعة �لمذكورة في 
جدول �لدولة �لع�سو �لمتعلق بتخفي�س �لدعم و�لتي تكون مباعة ب�سكل غير متد�ول �أي 
�أما  �لعتبارية،  �سفته  عن  �لنظر  بغ�س  �لأول  �لم�ستري  �إلى  مبا�سرة  �لمنتج  من  مباعة 

�ل�سلع �لزر�عية غير �لأ�سا�سية فهي مذكورة في �لملحق �لأول للاإتفاقية �لزر�عية)8(.
�أنو�ع �لدعم �لذي ي�سمح بال�ستمر�ر في تقديمه بالن�سبة   حددت �لإتفاقية عدد من 

للدول �لمتقدمة و�لنامية للاإنتاج �لمحلي وهي :
أ. برامج الخدمات الحكومية وتشمل على :

1. �لخدمات �لعامة : مثل م�ساريع �لبنية �لتحتية، بر�مج �لتدريب، �لبر�مج �لبحثية 
�لمتعلقة بالبيئة �أو ب�سلع زر�عية معينة، �لمكافحة �لمتعلقة بالآفات �لزر�عية و�لح�سر�ت.

�لهادفة  �لغذ�ئية  برنامج �لحماية  مثل   : �لغذ�ئي  �لأمن  لأغر��س  �لعام  �لتخزين   .2
لتخزين �ل�سلع �لزر�عية عن طريق �لمخازن �لتابعة للقطاع �لعام �أو �لخا�س.

3. �لم�ساعدة �لغذ�ئية �لمحلية : مثل حالة تقديم �لدعم �لمالي لل�سر�ء باأ�سعار �ل�سوق من 
�أجل تاأمين �لغذ�ء �للازم لفئات معينة من �ل�سكان �لمحتاجين.

ب. المدفوعات المباشرة للمنتجين الزراعيين، ويشمل على :
�لمرتبط  غير  للمز�رعين  �لمقدم  �لدعم  به  ويق�سد  �لم�ساحب  غير  �لدخل  دعم   -1

بمقدرتهم على �لإنتاج كالدعم �لمرتبط بعدد معين ومحدد من �لم�ساحات �لزر�عية.
2- �لم�ساركة �لمالية �لحكومية في بر�مج �لتاأمين على �لدخل وحدة �لأمان على �لدخل، 
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وهو برنامج يهدف لحماية �لمنتجين �لزر�عيين من �لخ�سارة �لناتجة عن �ل�سلع �لزر�عية 
فقط دون �لأخذ بنظر �لعتبار دخلهم �لناتج من �لمجالت غير �لزر�عية.

3- �لمدفوعات �لمبا�سرة �أو �لم�ساركة �لمالية �لحكومية في بر�مج �لتاأمين على �لمحا�سيل 
�لزر�عية �سد �لكو�رث �لطبيعية.

�إنتاج �ل�سلع �لزر�عية  4- م�ساعد�ت �لت�سويات �لهيكلية لبر�مج �لتقاعد للعاملين في 
�لت�سويقية ب�سرط توقفهم عن �إنتاجها �أو تغيير �إنتاجهم �إلى مجالت غير زر�عية.

5- يمكن تقديم �لدعم �لمالي لإن�ساء معايير و��سحة تهدف لإنهاء ��ستخد�م م�سادر 
�لإنتاج مثل �لأر��سي و�لأبنية و�لمو��سي و�لآلت �لم�ستعملة في �ل�سلع �لزر�عية.

6- بر�مج حماية �لبيئة.
7- بر�مج �لم�ساعد�ت �لمالية للاأقاليم غير �لمتطورة.

خ�سخ�سة  �إعادة  �أي  �لإنتاجية،  �لعمليات  هيكلة  لإعادة  �لدعم  تقديم  يمكن   -8
�لأر��سي �لزر�عية.

فيها  تو�فرت  �إذ�  �إل  للتخفي�س  تخ�سع  ل  هذه  �لزر�عي  �لحكومي  �لدعم  �أنو�ع  �إن   
�ل�سروط �لآتية :

1. �أن ل يكون لأنو�ع �لدعم �ل�سابقة تاأثير على مقدرة �لمز�رعيين على �لإنتاج �أو �لتاأثير 
على �لأ�سعار، �أو �لتاأثير على حجم �لتجارة.

�لزر�عي  �لإنتاج  قيمة  من   %5 عن  تزيد  ل  �ل�سابقة  �لدعم  �أنو�ع  قيمة  كانت  �إذ�   .2
�لمحلي في �ل�سنة نف�سها للدول �لمتقدمة وتزد�د هذه �لن�سبة �إلى 10% للدول �لنامية.

3. �لأحكام �لخا�سة بالدول �لنامية :
تخفي�س  ب�ساأن عدم  معاملة خا�سة  �لنامية  �لدول  منح  على  �لمتقدمة  �لدول  �إتفقت   
�لدعم �لحكومي �لزر�عي، من �أجل م�ساعدتها على زيادة نموها �لقت�سادي و�لزر�عي، 

وذلك من خلال �لآتي :
1- تقديم �لدعم �لحكومي )مبا�سر �أو غير مبا�سر( بهدف تحفيز �لتنمية �لزر�عية 

وتطوير �لقرى و�لأرياف �لتي تعد جزءً� من �لبر�مج �لتنموية بهذه �لدول.
2- �لدعم �لمالي �ل�ستثماري �لعام في �إقامة م�ساريع زر�عية �أو حيو�نية جديدة.

3- دعم �لدخل �لزر�عي للمنتجين �لزر�عيين ذوي �لدخل �لمنخف�س.
4- �لدعم �لمالي �لذي يهدف �إلى ��ستبد�ل منتجي �لمخدر�ت باأنو�عها بمنتجات زر�عية 

�أخرى.
 �إن �سمول �ل�سلع �لزر�عية باإتفاقيات منظمة �لتجارة �لعالمية يُعد غير عادل وكذلك 
ن�سبة �لتخفي�س في �لدعم و�لمدة �لزمنية �لممنوحة بالن�سبة للدول �لنامية مقارنة بالدول 
�لمتعددة  �لتجارية  للمفاو�سات  �أورغو�ي  جولة  عقد  فكرة  �أن  �إذ  �لمتقدمة،  �ل�سناعية 
وين�سحب   )G-7( دول  فيها  �ساندتها  �لأولى  بالدرجة  �أمريكية  فكرة  هي  �لأطر�ف 
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تكن  �لبحث. حيث لم  ب�ساط  �أو طرحت على  نوق�ست  �لتي  �لمو�سوعات  �لأمر على  هذ� 
�لمفاو�سات في �أي وقت تدور بين �أطر�ف متكافئة بل على �لعك�س كانت تجري بين �أطر�ف 
ومجموعات تختلف من حيث وزنها �لقت�سادي و�ل�سيا�سي �إلى درجة ي�سعب معها �إيجاد 

حلول و�سط )8(.
 وهذ� ما �أكده رئي�س �لوفد �لم�سري في مفاو�سات )�لجات(، عن �لإتفاقية �لزر�عية 
باأن هذه �لإتفاقية لم يكن من �لممكن مناق�ستها �أو �لتعديل في بند فيها و�أنها تمت بين 
�لوليات �لمتحدة و�أوروبا ولم يمكن تغيير كلمة منها، وفي معظم �لحالت كانت �لبلد�ن 
�لنامية ت�سعر بعجزها �ل�سديد �إز�ء رغبتها في �إحد�ث تغيير فيما يتفق عليه وفقاً لم�سيئة 
)�للاعبين �لكبار( في �لوقت نف�سه كانت تجد نف�سها م�سطرة على �لم�سي حتى �لنهاية 

لأنها ل ت�ستطيع �لتعاي�س دون �لنظام �لتجاري متعدد �لإطر�ف)9(.
�لمجال  يف�سح  �لعالمية  للتجارة  �لنظام �لجديد  �نعكا�سات هذ�  �أن  فيه  �سك  ل   ومما 
�لقيود كافة �لتي تحول دون  و�إز�لة  لل�سلع �لزر�عية دولياً  �ل�سوق لتحديد �لأ�سعار  لآلية 
تحقيق ذلك، يمثل تحديات حقيقية تو�جه �لدول �لنامية لي�س فقط �لأع�ساء في منظمة 
�لتجارة �لعالمية، ولكنها �ست�سمل جميع �لدول �لنامية ودول �لعالم �لأخرى ولكن بدرجات 
مختلفة، فالإرتفاع �لمتوقع في �لأ�سعار �لعالمية لل�سلع �لزر�عية �سيكون له �أثر �سلبي على 
�أو لي�ست كذلك وبالن�سبة  �لدول �لم�ستوردة للغذ�ء كافة �سو�ء كانت �أع�ساء في �لمنظمة 
للدول �لنامية �لمنتجة لل�سلع �لزر�عية فاإنها من �أكثر �لدول عر�سة للانعكا�سات �ل�سلبية 
تجارية  قيود  �أي  تو�جه  ل  �لزر�عية  �سادر�ته  �أن  من  �لرغم  على  �لزر�عية  للاإتفاقية 
تتبعه  �لذي  �لنباتية  و�ل�سحة  �ل�سحية  �لإجر�ء�ت  باإتفاقية  �لو�ردة  �لقيود  با�ستثناء 

�لدول �لأع�ساء في منظمة �لتجارة �لعالمية وبخا�سة �لدول �ل�سناعية �لمتقدمة.
في  �لأع�ساء  �لدول  قبل  من  لها  �لممنوحة  �لتف�سيلية  �لمعاملة  �إلغاء  �أن  عن  ف�سلًا   
�لمنظمة يمكن �أن يزيد من حدة �لنعكا�سات �ل�سلبية ب�سبب تز�يد �ل�سغوط �لتناف�سية 
ل�سادر�تها من �ل�سلع �لزر�عية، وما يتطلبه ذلك من كفاءة تناف�سية عالية تتعدى ذلك 
�إلى �ل�سوق �لمحلي �لذي يُعد �سوقاً �أ�سا�سياً لل�سلع �لزر�عية �لمحلية. وفي ظل هذه �لمناف�سة 
غير �لمتكافئة تتكبد �لدول �لنامية خ�سار�ت تنعك�س بدورها على �لقطاع �لزر�عي ومن 
يت�سمن  �لذي  و�لأقل نموً�  �لنامية  �لدول  تعوي�س  قر�ر  �أن  كما  �لوطني،  بالقت�ساد  ثم 
على مبد�أ �لتعوي�س للدول �لمت�سررة من �لإتفاقية �لزر�عية لم يحدد بو�سوح قيمة هذه 
�لتعوي�سات ول ن�سبتها ول �لأ�سلوب �لذي �سيتبع لتقديرها، بالإ�سافة �إلى �أنه لم يحدد 
�ستقدم  �لتي  �لمي�سرة  و�لقرو�س  بالمنح  يتعلق  فيما  �لأع�ساء  �لمانحة  �لدول  �لتز�مات 

كتعوي�س بموجب هذ� �لقر�ر.
تكن حتمية  �إن لم  متوقعة  نتيجة  �أنها  هي  �لغذ�ء  �إ�سكالية  �أطروحات  �أحد  كان  لقد   
للزيادة �لمطردة في عدد �سكان �لعالم ولعجز �لبيئة عن �إنتاج غذ�ء كافٍ يفي باحتياجات 
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�لزر�عي  �لمو�سم  خلال  حدثت  �لتي  للاأزمات  ونتيجة  �ل�سكان،  عدد  تز�يد  معدلت 
)�لغذ�ئية  �لعلاقة  في  تاريخي  منعطف  �أنه  يعتقد  كان  ما  �إلى  و�أدت  1972م-1973م، 
/ �ل�سكانية( ب�سبب �لنق�س في �إنتاج �لحبوب في مناطق عديدة من �لعالم، وخا�سة في 
و�لحبوب  �لقمح  �إنتاج  �نخف�س  )�سابقاً(  �ل�سوفيتي  و�لإتحاد  و�أوروبا  �لمتحدة  �لوليات 
��ستعمال  في  �لحا�سلة  للتغير�ت  نتيجة  �لطلب  في  زيادة  ر�فقه   %3.5 بن�سبة  �لخ�سنة 
�لحبوب، �أدت مجتمعة �إلى �إرتفاع �لأ�سعار بما ن�سبته 80%)10(. وعن طريق ما ي�سمى 
)بالثورة �لخ�سر�ء( �سهد �لقرن �لما�سي رغم ما حدث فيه من نمو �سكانى مذهل تقدماً 
هائلًا في �لجهود �لر�مية �إلى �إنتاج مزيد من �لغذ�ء و�لعمل في �لوقت نف�سه على �سمان 
ح�سول كل �لأفر�د على �لطعام، فقد ز�دت بع�س من �لبلد�ن �لنامية �إنتاجها �لغذ�ئي 
عن طريق هذه �لثورة �لتي بد�أت �أ�سلًا ببحوث �لعلماء في �لدول �لمتقدمة لزيادة �إنتاج 
�لذرة في �لثلاثينيات، �متدت �إلى �إنتاج �لقمح و�لذرة في �لمك�سيك في �لأربعينيات و�نتقلت 

بعد ذلك �إلى زيادة �إنتاج �لأرز في �آ�سيا في �أو�ئل �ل�ستينيات )11(.
 في �لوقت �لحا�سر ي�سل عدد �لبلد�ن �لم�سنفة �سمن فئة بلد�ن �لعجز �لغذ�ئي ذ�ت 
�لدخل �لمنخف�س في �لعالم �إلى 88 بلدً� من بينها 42 بلدً� �إفريقيا و19 بلدً� �آ�سيوياً و9 
بلدً� في  و12  �لأدنى  �ل�سرق  بلد�ن في  و6   �لكاريبي  و�لبحر  �للاتينية  �أمريكا  بلد�ن في 
�أوروبا وبلد�ن ر�بطة �لدول �لم�ستقلة، في �لوقت نف�سه �أخذت تتقل�س �للتز�مات بتقديم 
�لم�ساعد�ت �لخارجية لدعم �لزر�عة في �لبلد�ن �لنامية، حيث �نخف�ست هذه �للتز�مات 

من )10( مليار�ت دولر عام 1982م �إلى )7.2( مليار دولر عام 1992 )12(.
 ويو�جه �لعالم �لآن م�ستقبل �لغذ�ء، بنظرة ي�سوبها �لت�ساوؤم و�لحذر، فقد تز�يد �سكان 
�لعالم بمقد�ر 57% بين �لمدة )1971/69م -1992/90م(، ��ستاأثرت �لدول �لنامية بما 
ن�سبته 86% من هذه �لزيادة، و�ت�سمت �لمناطق �لإفريقية جنوب �ل�سحر�ء �لكبرى باأعلى 
معدل للنمو �ل�سكانى، حيث بلغ مان�سبته 2.9% بينما �أت�سمت معظم مناطق �لعالم �لأخرى 
باأقل من هذ� �لمعدل، في حين �أن معدل �لنمو للاإنتاج �لزر�عي كان متباطئاً خلال �لمدة 
�لمذكورة، حيث قدر بما ن�سبته 3% في عقد �ل�ستينيات و2.3% في عقد �ل�سبعينات و%2 
في عقد �لثمانينيات، وقد ترتب على هذه �لعلاقة �أن تجاوز عدد �أفر�د �لمجتمع �لدولي 
�لغذ�ء، نحو 730 مليون ن�سمة، موزعين في 87  �لذين ل يتمتعون بم�ستويات كافية من 
دولة نامية ومنخف�سة �لدخل ويمثلون ما يزيد عن ثلث مجموع �سكان �لعالم  و�أن نحو 
81% يعي�سون في 3 دول منخف�سة �لدخل ويمثلون ن�سف �سكانها 51% بينما يتوزع �لباقي 

في 57 دولة متو�سطة �لدخل ويمثلون 14% من �سكانها )13(.
 ويقدر معهد بحوث �ل�سيا�سة �لغذ�ئية �لدولي باأنه �سيكون على �لعالم �أن ينتج زيادة 
بالقمح تبلغ 40% بحلول عام 2020م، و�ستو��سل �لوليات �لمتحدة �إحتفاظها بمركزيتها 
للقيام بهذه �لمهمة، ففي عام 2020م �ستبقى م�سدر 60% من ور�د�ت �لحبوب في �لعالم. 
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�أما بخ�سو�س نمو �إنتاج �لأغذية في �لبلد�ن �لنامية فقد يبلغ معدلً قدره 2% �سنوياً. ومع 
�لغذ�ئي  �لأمن  �نعد�م  و�لق�ساء على حالة  للتخل�س من �لجوع  بذلت  �لتي  كل �لجهود 
و�سوء �لتغذية، �إل �أن ما يزيد عن )839( مليون ن�سمة يعي�سون في بلد�ن نامية ل تتو�فر 
لديهم فر�س كافية للح�سول على �لغذ�ء و�أن �سكان �لعالم �لذين يمكن ت�سنيفهم على 

�أنهم تحت ”خط �لفقر“ قد تجاوز مليار ن�سمة في مطلع عقد �لت�سعينات)14(.
 وب�سفة عامة فاإن معظم �لتقدير�ت ل تنحرف عن ما يقرب من 20% من �سكان �لعالم 
�إل قليلًا، ل يتي�سر لهم �لح�سول على م�ستوى كافِ من �لغذ�ء، و�أن �أمنهم �لغذ�ئي يعد 
منخف�ساً، مما يبين �أن م�ساألة �لأمن �لغذ�ئي ل تز�ل تت�سدر قائمة �لم�ساكل �لقت�سادية 

في �لعالم.
2-2  �نعكا�سات تحرير �لتجارة �لدولية على �أ�سعار �ل�سلع �لزر�عية :

 تُعد �لإتفاقية �لخا�سة بالزر�عة كو�حدة من �أبرز نتائج جولة �أورغو�ي، حيث �أن قطاع 
�لزر�عة و�لمنتجات �لزر�عية وبالتالي �لتجارة بال�سلع �لزر�عية لم يكن م�سمولً من قبل 
�لتجارية  للمفاو�سات  �للاحقة  �لجولت  خلال  يطرق  ولم  1947م   �لجات  �إتفاقية  في 
تحرير  �سعيد  على  مهماً  تقدماً  يُعد  �لإتفاق  �أن  من  �لرغم  وعلى  �لأطر�ف.  متعددة 
�لتجارة �لدولية لأنه و�سع �إطارً� لمجموعة جديدة من �لقو�عد ت�ساهم في تعزيز �لنظام 
�أنه  �إل  �لتجاري �لدولي و�أخ�سع �لزر�عة ولأول مرة للنظام �لتجاري متعدد �لأطر�ف، 
يمكن �ل�ستنتاج من �لمبادئ و�لجر�ء�ت �لو�ردة في �لإتفاقية باأن هناك هدفاً مركزياً 
ت�ستهدفه هذه �لإتفاقية، وهو ف�سح �لمجال لآلية �ل�سوق لتحديد �لأ�سعار لل�سلع �لزر�عية 

و�لإز�لة �لتدريجية لكافة �لقيود �لتي تحول دون تحقيق هذ� �لهدف �لمركزي )15(.
�ل�سلع  �أ�سعار  �أن  �لعالمية،  �لتجارة  منظمة  قيام  منذ  �ل�سابقة  �لأعو�م  تجربة  وتوؤكد   
�لدول  في  و��سع  ب�سكل  تنتج  �لتي  تلك  وبخا�سة  ت�ساعدياً  �تجاهاً  �تخذت  �لزر�عية 
�ل�سناعية، وذلك ب�سبب �أن تخفي�س �لدعم قد �ساعد على تقلي�س �لم�ساحات �لمزروعة 

وتخفي�س �لإنتاج �لعالمي وترتب على ذلك زيادة �أ�سعار بع�س �لمحا�سيل.
 ونجد �أن م�ستويات �لأ�سعار �لعالمية لل�سلع �لزر�عية �لرئي�سة قبل �إن�ساء منظمة �لتجارة 
�نخف�س  فقد  )1992-1994م(،  للمدة  �لأ�سعار  معدلت  في  تناق�ساً  �سهدت  �لعالمية، 
معدل �لنمو �ل�سنوي لم�ستويات �لأ�سعار �لعالمية خلال تلك �لمدة لكل من �للحوم �لحمر�ء، 
بلغت نحو 4.4% و%3.8  �لدو�جن بمعدلت  �ل�سكر �لخام، ولحوم  �لألبان ومنتجاتها، 
و2% و1.8% على �لتو�لي. ومن جهة �أخرى فاإن م�ستويات �لأ�سعار �لعالمية لل�سلع �لغذ�ئية 
�لأخرى �أخذت في �لرتفاع بمعدلت نمو �سنوي بلغت نحو 5.6%، 2.8%، 2%، 7% لكل من 

�لخ�سر و�لفاكهة �لطازجة و�لمجففة، و�لزيوت �لنباتية و�لحبوب و�لدقيق.)16(
 ومما تجدر �لإ�سارة �إليه �أن �لتبادل �لتجاري للحبوب يعد من �أهم مكونات �لتبادل 
�لتجاري �لعالمي لل�سلع �لغذ�ئية، وينح�سر في عدد محدد من �لدول �ل�سناعية �لمتقدمة 
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على  ت�ستحوذ  و�لتي  وفرن�سا  و��ستر�ليا،  وكند�،  �لمتحدة  �لوليات  مثل  للحبوب  �لمنتجة 
نحو 80% من �ل�سوق �لعالمية للحبوب، ير�فق ذلك �رتفاع م�ستويات �لإ�ستهلاك في �لدول 
�لنامية نتيجة �لزيادة �ل�سكانية و�سيادة �أنماط غذ�ئية تركز على �لن�سويات في �سورة 
حبوب، وبذلك تكون �إمكانية �لتحكم في �لأ�سعار �لعالمية لتلك �ل�سلع �لغذ�ئية و��ستخد�مه 

ك�سلاح �سغط �قت�سادي و�سيا�سي طبقاً للتطور�ت على �ل�ساحة �لدولية.
 وبعد �إن�ساء منظمة �لتجارة �لعالمية تز�يدت �أ�سعار �لحبوب و�لدقيق ب�سورة كبيرة كما 
ح�سلت زياد�ت في �أ�سعار كل من �للحوم �لحمر�ء ولحوم �لدو�جن و�لألبان ومنتجاتها 
خلال متو�سط �لمدة )1995 -1997م( بمعدلت �سنوية تبلغ نحو 5.2% و3.8% و%5.6 
على �لتو�لي، بعد ما كانت محققة لمعدلت تناق�س �سنوي خلال متو�سط �لمدة )1992-

1994م(، بمعدلت بلغت حو�لى 4.4% و1.8% و3.8% على �لترتيب. �أما �أ�سعار �ل�سكر 
�لخام فقد ��ستمرت بالتناق�س بمعدل �سنوي يقدر بنحو 9.1% وذلك بعد �لزيادة �لكبيرة 

�لتي ح�سلت عام 1995م حيث و�سلت �إلى نحو 17.7% عن �أ�سعار عام 1994)16(.
�لمتعلقة  هي  �لغذ�ء  م�ستقبل  على  للعولمة  �لموؤكدة  �ل�سلبية  �لإنعكا�سات  �أبرز  من  �إن   
ي�سكل  �لذي  �لقمح  �لرئي�سة كالحبوب وخا�سة  �لزر�عية  لل�سلع  �لعالمية  �لأ�سعار  بزيادة 
�لجزء �لأكبر من و�رد�ت غالبية �لدول �لم�ستوردة للغذ�ء )من �سمنها �لأقطار �لعربية( 
�لعادة دول مديونة  �لدول، و�لتي هي في  �لتجاري لهذه  �أثر على �لميز�ن  وما لذلك من 
�سلبياً  يوؤثر  مما  �لغذ�ء  لتوفير  �للازمة  �لإ�سافية  �لمالية  �لمو�رد  تمتلك  ل  �أنها  بمعنى 
�لغذ�ئية  �ل�سلع  �أ�سعار  لزيادة  �أن  �لدول، حيث  تلك  ل�سعوب  �لجتماعية  �لرفاهية  على 
تاأثيرها على م�ستويات �لدخول �لحقيقية للم�ستهلكين وفي مقد�ر �لدخل �للازم لتعوي�س 
�لم�ستهلك عن �أثر �لرتفاع في �لأ�سعار، كذلك ما �ستو�جهه �لدول �لنامية �لم�سدرة لل�سلع 
ب�سبب  �لزر�عية من مناف�سة غير عادلة  �ل�سلع  �لعولمة وتحرير تجارة  �لزر�عية في ظل 
�إز�لة �لحو�جز �لجمركية كافه وزو�ل �أو �لتقليل من هام�س نظام �لأف�سليات �لتي كانت 
لل�سلع  �لمتقدمة �لم�سدرة  �لدول  به  �لذي �ستقوم  نف�سه  �لوقت  �لدول، في  ممنوحة لهذه 
�لزر�عية وبف�سل تقدمها في �لتكنولوجيا �لحيوية للجينات �لنباتية و�لحيوية من �إغر�ق 

فائ�سها من �ل�سلع �لزر�عية في �لأ�سو�ق �لعالمية.
 �إن هذه �لنعكا�سات تنبع في معظمها من �أثر �لزيادة في �أ�سعار �ل�سلع �لزر�عية خا�سة 
وتظل  �لق�سير،  �لمدى  في  منها  �أكثر  �لبعيد  �أو  �لمتو�سط  �لمدى  طابع  وتحمل  �لغذ�ئية، 
و�لتنظيمية  �لموؤ�س�سية  �لهياكل  وقدرة  �لزر�عية  �لمو�رد  تو�فر  بمدى  وم�سروطة  مرتهنة 

للقطاع �لزر�عي في �لدول �لنامية على �ل�ستجابة و�إعادة �لتاأهيل.
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ثالثاً : واقع الزراعة والتجارة الزراعية العربية :
3-1 مؤشرات القطاع الزراعي العربي :

�سلم  في  ومتز�يدة  كبيرة  باأهمية  تحظى  جديد  من  �لزر�عية  �لتنمية  م�ساألة  عادت   
�أولويات �لتنمية �ل�ساملة في �لعديد من مناطق �لعالم ودوله، وبخا�سة في �لوطن �لعربي، 
منذ  �لعربى  �لغذ�ئي  �لعجز  م�سكلة  �لعودة ظهور  ور�ء هذه  �لأ�سباب �لحقيقية  وتكمن 
�أو�ئل �ل�سبعينيات وت�ساعدها �إلى م�ستويات خطرة في عالم ت�ستد فيه �لمناف�سة لل�سيطرة 
على �لأ�سو�ق، ويزد�د فيه ��ستعمال �لغذ�ء كو�سيلة لل�سغط �لقت�سادي و�ل�سيا�سي، مما 
�قت�سادياً  �لأهمية  من  كبيرة  درجة  على  جديدً�  بعدً�  �لزر�عية  �لتنمية  لم�ساألة  �أعطى 
و��ستر�تيجياً، حا�سرً� وم�ستقبلًا. حيث �أن غالبية �لأقطار �لعربية ت�ستورد غذ�ئها من 
�لرئي�سي في  �أن قطاع �لزر�عة يمثل �لقطاع  �أي  بالأ�سا�س،  �أقطار زر�عية  �لخارج وهي 
توليد �لناتج �لمحلي �لإجمالي فيها – با�ستثناء قطاع �ل�سناعات �ل�ستخر�جية �لنفطية 
– وتعمل �لن�سبة �لغالبة من �سكانها في هذ� �لقطاع، فاإنه يعد �لقطاع �لأكثر �نفتاحاً على 

�لعالم �لخارجي ت�سديرً� و��ستير�دً�، وبالتالي �لأكثر تاأثيرً� بالمتغير�ت �لدولية.
 وتعد �لقت�ساديات �لعربية من �أكثر �لقت�ساديات �نفتاحاً على �لعالم �لخارجي، �إذ 
�سكل �إجمالي �لتجارة �لعربية 48.1% من �لناتج �لمحلي �لإجمالي للدول �لعربية مجتمعة 
هيكلها  في  �ختلالت  من  عانت  قد  �لخارجية  �لعربية  �لتجارة  �أن  �إل  1998م،  عـــام 
�ل�سلعى، �إذ ت�سكل �ل�سلع �لأولية �لجزء �لأكبر من �سادر�تها، بينما ت�ستورد مختلف �أنو�ع 
�ل�سلع �لزر�عية و�لغذ�ئية و�ل�ستهلاكية و�ل�سلع �لو�سيطة و�لر�أ�سمالية، ويعــد �لعتمـاد 
علــى �لأ�سو�ق �لخارجية خا�سة �أ�سو�ق �لبلد�ن �ل�سناعية �لمتقدمة و�لذي يزد�د ب�سكل 
مت�ساعد ويزد�د معه عبء ��ستير�د تلك �ل�سلع و�سغطها على عائد�ت �لت�سدير �لعربية 

ب�سكل كبير �أحد �ل�سمات �لرئي�سة للتجارة �لعربية �لخارجية. 
 ولم تكن �لتجارة �لزر�عية �لعربية �لخارجية في مناأى عن �لتاأثر بتلك �لختلالت ل 
�لعربية مجتمعه  للدول  �لتجارة �لخارجية  �إجمالي  �أنها قد �سكلت نحو 12% من  �سيما 
�ل�سلعي  �لتركيب  ن�سبياً في  �أهمية محدودة  �لزر�عية ذ�ت  �ل�سلع  تعد  �إذ  عــام 1998م، 
لهذه  �لن�سبية  �لأهمية  تزد�د  بلغت 5.2%، في حين  و�لتي  �لعربية  �ل�سادر�ت  لإجمالي 
عــام   %17.9 نحو  بلغت  و�لتي  �لعربية  �لو�رد�ت  لإجمالي  �ل�سلعي  �لتركيب  في  �ل�سلع 

1998م )17(.
3-2  تطور تجارة السلع الغذائية العربية :

 �إن �لعديد من �لأقطار �لعربية تقوم بت�سدير منتجات �لخ�سر و�لفاكهة و�لبطاط�س، 
كما ي�سدر �لبع�س �لآخر محا�سيل �لحبوب و�ل�سكر و�لمنتجات �لحيو�نية و�لأ�سماك، وبما 
�أن قيمة �لوحدة من �ل�سلع �لغذ�ئية تُعد �إحدى �لعو�مل �لتي توؤثر على حجم �ل�سادر�ت 
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و�لو�رد�ت لتلك �ل�سلع �إذ نجد �أن �أ�سعار �ل�سادر�ت و�لو�رد�ت �لعربية من مختلف �ل�سلع 
�لغذ�ئية تختلف عن �لأ�سعار �لعالمية لتلك �ل�سلع ويرجع ذلك �لختلاف ب�سفة �أ�سا�سية 
�إلى �لختلاف في م�ستوى تكاليف �إنتاج تلك �ل�سلع بين �لأقطار �لعربية وباقي دول �لعالم 
من ناحية، و�إلى �رتباط �لتبادل �لتجاري �لعربي بالعديد من �ل�سلع �لغذ�ئية باإتفاقيات 
تجارية، �سو�ء فيما بع�س �لأقطار �لعربية �أو/ وبينها وبين دول �لعالم �لأخرى، �إ�سافة 
�إلى طبيعة �سعر �ل�سرف �لر�سمي لمعظم �لعملات مقابل �لدولر �لأمريكي و�لذي غالباً 
ما يكون مغالى فيه وبالتالي ي�سوه هيكل �لأ�سعار فيجعل �سعر �لوحدة �لم�ستوردة منخف�ساً 
و�لو�رد�ت في �لجدول  �ل�سادر�ت  �أ�سعار  لذلك ظهرت  عالياً،  �لم�سدرة  �لوحدة  و�سعر 

�أدناه :
جدول رقم )1(

عامي  �لرئي�سة  �لغذ�ئية  �ل�سلع  من  �لعربية  و�لو�رد�ت  �ل�سادر�ت  من  �لوحدة  قيمة 
2001 ، 2002م

                                  )�ل�سعر دولرً� للطن(

السلعــــــــــــــــــــــــة
أسعار الوارداتأسعار الصادرات

2001200220012002
193.7189.6151.6153.2مجموعة الحبوب 

169.7158.1148.9152.2القمح والدقيق
189.6177.0338.5331.0البطاطس
472.8473.9442.1421.5البقوليات
494.2534.5398.7409.6الخضر
374.4295.4451.9437.2الفاكهة

290.7297.0298.0300.4السكر المكرر
1149.5854.4487.9421.4الزيوت النباتية
1878.61969.61844.61869.1اللحوم الحمراء

1131.1129.2998.0923.3الأسماك
479.7481.5261.8255.0الألبان

�لزر�عية  للاإح�ساء�ت  �ل�سنوي  �لكتاب  �لزر�عية،  للتنمية  �لعربية  �لمنظمة  �لم�سدر: 
�لعربية، �لمجلد )22(، �لخرطوم،2002.

 �إن �لنتائج �ل�سلبية للعجز �لغذ�ئي �لر�هن، من حيث �عتماده على �لو�رد�ت �لغذ�ئية 
جعله عر�سة للتاأثير�ت �ل�سلبية لإتفاقية جولة �أورغو�ي فيما يتعلق بال�سلع �لزر�عية،مما 
يترتب على ذلك �لمزيد من �لرتفاع في قيمة �لفجوة �لغذ�ئية و�لمزيد من �لأعباء على 
�إرتفاع  �لمو�زين �لتجارية �لعربية، ل �سيما و�أن �لتنبوؤ�ت �لم�ستقبلية ت�سير �إلى ��ستمر�ر 
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كمية �لفجوة �لغذ�ئية �لغربية لأغلب �ل�سلع �لغذ�ئية �لرئي�سة.
 ونظرً� لختلاف ن�سبة م�ساهمة �لقطاع �لزر�عي من �لهيكل �لقطاعي للناتج �لمحلي 
�لإجمالي لمجموعات �لأقطار �لعربية، فاإن �لأثر �ل�سلبي من جر�ء �إرتفاع �أ�سعار �ل�سلع 
فاإن �لخ�سائر  وب�سكل عام  �سلعة لأخرى،  �لغذ�ئية عالمياً �سيختلف من قطر لآخر ومن 
�لتي  �لغذ�ئية  �ل�سلع  لبع�س  �لجتماعي  و�لرفاه  �لعامة  �لإير�د�ت  من  كل  في  �لمتوقعة 
تعتمد �لأقطار �لعربية على ��ستير�دها ل�سد �لفجوة �لغذ�ئية نجد �أن �لقمح ي�سكل ن�سف 

�لخ�سائر �لإجمالية كما يو�سح �لجدول �لتالي :
جدول رقم )2(

�لخ�سائر �لمتوقعة في �لإير�د�ت و�لرفاه �لإجمالي للاأقطار �لعربية نتيجة تحرير تجارة 
�ل�سلع �لغذ�ئية �لرئي�سة )بملايين �لدولر�ت �لأمريكية(

السلعة
          الخسائر

اللحومالسكرالأرزالقمح
الحمراء

المجموعسلـع البن

37510495431748664الإيرادات العامة

411150132912181887الرفاه الاجتماعى

 United Nation. Agriculture Trade Liberalization in the: لم�سدر�
 )18(p51.1990.Uruguay Round

 ومع �لتوقيع بزيادة �لكميات �لغذ�ئية �لمطلوبة بحلول عام 2010 بين 30ـ95% بالن�سبة 
بين  ما  تخ�سي�س  فاإن  �لمقبلة،  �لفترة  في  للاأ�سعار  �لمرجح  و�لرتفاع  �لأ�سا�سية،  ل�سلع 
12ــ14 مليار دولرً� �سنوياً لتغطية هذ� �لعجز، يعني ��ستنز�فاً للمور�د �لمالية وبخا�سة 
�لزر�عي �لخارجي،  �لتجاري  �لميز�ن  وتفاقماً في عجز  للنفط،  �لم�سدرة  للاأقطار غير 
و�لتبعية  �لغذ�ئية  �لتبعية  بين  فالعلاقة  للتبعية،  تكري�ساً  وبالتالي  للمديونية،  وت�سخماً 
�ل�سيا�سية �أو بين �لغذ�ء وثمنه �ل�سيا�سي، هي على درجة من �لو�سوح بالن�سبة لعدد كبير 

من �لأقطار �لعربية.
 �إن �لملامح �لأ�سا�سية و�لتجاهات �لعامة للتجارة �لدولية في �ل�سلع �لغذ�ئية و�لتطور�ت 
�لزر�عية �لمتوقعة في �لم�ستقبل على �لم�ستوى �لعالمي ت�ساعف من �أهمية و�سرورة �لعتماد 
�لجماعي لتحقيق �لأمن �لغذ�ئي �لعربي، حيث حذرت منظمة �لأغذية و�لزر�عة �لدولية 
من �أن ��ستجابة �لقطاع �لزر�عي �لعالمي لتوفير �لحتياجات �لغذ�ئية ولو ��ستير�دً� قد 
تكون في �لم�ستقبل �أقل ي�سرً� و�أكثر تكلفة )�قت�سادياً و�سيا�سياً( مما كانت عليه في �لما�سي 

�لقريب.
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رابعاً : الموارد والإمكانات الطبيعية في السودان :
4-1 الموارد الطبيعية في الســـودان :

  تت�سكل �لمو�رد �لطبيعية من �لأر��سي �لزر�عية و�لمياه بمختلف م�سادرها و�لمحدد�ت 
�لبيئية، �لقاعدة �لأ�سا�سية للاإنتاج �لزر�عي ب�سورة عامة و�لغذ�ئي على وجه �لتحديد، 
وعليه منها تبد�أ �لخطو�ت �لأ�سا�سية �لأولى لتطوير �لإنتاج �لزر�عي، وخا�سة في �لوطن 
�لتقنيات  مجال  في  �لعلمي  �لتطور  من  متقدمة  م�ستويات  بعد  يبلغ  لم  �لذي  �لعربي 

و�لمدخلات �لزر�عية �لحديثة.
 ويُعد �ل�سود�ن من �لدول �لتي تمتاز بوفرة �لمو�رد �لطبيعية �ل�سرورية للاإ�سهام ب�سكل 
فعال في تحقيق �لأمن �لغذ�ئي �لعربي،  حيث تقدر م�ساحة �لأر��سي �لتي يمكن ��ستغلالها 
للزر�عة على �لرغم من �لتباين �لكبير لبع�س هذه �لتقدير�ت، �إل �أن �لأكثرية ت�سير �إلى 
نحو 46% من مجموع �لأر��سي �لعربية �ل�سالحة للا�ستثمار �لزر�عي، وقدرت �لمنظمة 
ر�أ�سمال  وتتطلب  للا�ستزر�ع  �لقابلة  �لم�ساحة  1986م،  عـــام  �لزر�عية  للتنمية  �لعربية 
للري  �لقابلة  �لأر��سي  وم�ساحة  هكتار  مليون   26.5 بنحو  مطرية(  )�أر��سى  ب�سيط 
بنحو 32 مليون هكتار، �إذ نجد �لإمكانيات �لكبيرة في مجال �لتو�سع �لأفقي و�لتي تقدر 
م�ساحتها بنحو 69.3 مليون هكتار من �لأر��سي غير �لم�ستقلة و�لتي يتوقع �أن تزد�د كلما 
�ت�سعت د�ئرة �ل�ستق�ساء و�أخ�سعت مناطق �أخرى جديدة للم�سح و�لدر��سة با�ستخد�م 
�أي بمفهومها  �لقت�سادي  �لأر��سي بمعناها  �أن  �لمجال حيث  �لعلمية في هذ�  �لتقنيات 
�لإنتاجي �لزر�عي، قابلة للزيادة و�لنق�سان من حيث �لم�ساحة، كما �أنها قابلة للتح�سين 

�أو �لتدهور من حيث �لخ�سوبة.
جدول رقم )3(: ت�سنيف �أر��سي �ل�سود�ن بح�سب �أوجه ��ستغلالها ون�سبتها �إلى �لم�ساحة �لكلية 

النسبة % للمساحة الكليةالمساحة )ألف هكتار(نوع الاستعمال 
%8400035.7الأراضي الصالحة للزراعة

15278أراضي مزروعة 
(18.0%)-

69310أراضي غير مستغلة
(82%)-

%6436027.4الغابات 
%2400010.2المراعي
%6294226.7الصحراء

%235302100مجموع مساحة الأراضي
�لم�سدر : حكومة جمهورية �ل�سود�ن، وز�رة �لزر�عة و�لري، �لإح�ساء �لزر�عي لعام 
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94/93م، م�سلحة �لح�ساء �لزر�عي، 1995م، �لخرطوم، �س110)19(.
 ويو�سح لنا �لجدول �ل�سابق �سعف �لم�ساحة �لم�ستقلة في �لزر�عة و�لتي قدرت ن�سبتها 
بحو�لي 18% من مجموع �لأر��سي �ل�سالحة للزر�عة و�أن 82% من �لأر��سي غير م�ستغلة 
في �لإنتاج �لزر�عي. ومن حيث �لمو�رد �لمائية و�لتي تعد �لعامل �لأهم في تطوير �لإنتاج 
�لزر�عي، نجد �لعديد منها يتو�فر في �ل�سود�ن، وب�سكل عام ت�سير �لإح�سائيات �إلى �أن 
�إ�ستهلاك �ل�سود�ن �لحالي من �لمياه يبلغ نحو 16،32 مليار متر مكعب لأغر��س �لري 

و�ل�ستعمالت �لأخرى، وكما يت�سح من �لجدول �أدناه :
جدول رقم )4(

��ستعمال �لمو�رد �لمائية في �ل�سود�ن

كمية المياه المستخدمة المصدر المائي
في العام

المساحة المزروعة 
)ألف هكتار(

15،6201657 مليار م3المياه النيلية

00،30056 مليار م3المياه غير النيلية

00،1208 مليار م3المياه الجوفية للزراعة

-00،160 مليار م3المياه الجوفية للشرب

-00،080 مليار م3المياه النيلية للشرب

16،3201721 مليار م3المجمـــــــــــــــــــــوع
�سل�سلة در��سات  �لعولمة،  �لزر�عة وتحديات  �ل�سيد،  �أحمد  : د. �سليمان �سيد  �لم�سدر 
�س  �لخرطوم،  �ل�ستر�تيجية،1999،  �لدر��سات  مركز   ،11 �لعدد  ��ستر�تيجية، 

)20(33
 نجد �أن هناك �إمكانية لم�ساعفة مو�رد �لمياه كحد �أدنى �إلى نحو35 مليار م3 وذلك من  

خلال ��ستغلال �لم�سادر �لمتاحة وعلى �لنحو �لآتي :
- ��ستغلال كامل �لح�سة من مياه �لنيل و�لمقدره بنحو         2035 مليار م3

- ��ستغلال مو�رد �لأنهار غير �لنيلية لتوفير نحو              0.4   مليار م3
- ��ستغلال �لمياه �لجوفية كمرحلة �أولى في حدود              1.4  مليار م3

- تنفيذ م�سروعات �أعالي �لنيل كقناة جونقلى وغيرها           10.0   مليار م3
  �لمجموع                                                  35.75   مليار م3

 ومن �ساأن ذلك �أن ي�ساعف �لم�ساحة �لمروية وي�سع �لأ�سا�س لنه�سة �قت�سادية زر�عية 
ويوفر مو�رد زر�عية �سخمة.
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4-2  واقع القطاع الزراعي في السودان :
�أن وفرة هذه �لمو�رد للقطاع �لزر�عي ما ز�لت تو�جه تدني في طريقة   من �لملاحظ 
وكفاءة ��ستغلالها رغم �لجهود �لتي بذلت لبناء �لهياكل �لأ�سا�سية لزيادة ��ستغلالها، 
حيث يت�سف �لقطاع �لزر�عي �ل�سود�ني باأنه �سعيف �لإنتاج ويدرج في �أدنى قائمة �لدول 

�لأقل نموً� في هذ� �ل�ساأن من قبل منظمات �لأمم �لمتحدة �لمتخ�س�سة.
 فمنذ �أن نال �ل�سود�ن ��ستقلاله عام 1956م مثل �لقطاع �لزر�عي �أكبر قطاع م�ساهم 
�لمدة  في  �لإجمالي  �لمحلي  �لناتج  من   %575 بنحو  فاأ�سهم  �لإجمالي،  �لمحلي  �لناتج  في 
1959-1960م، وباأكثر من 39% في عام 1964م و35% عام 1966م، وبمتو�سط بلغ %31 
�أ�سهم �لقطاع �لزر�عي في  �أن  للمدة مابين عام 1987ــ1992م. ت�سير �لإح�ساء�ت �إلى 
  %28 نحو  من  �إ�سهامه  �رتفع  قد  )1990-1997م(  من  للمدة  �لإجمالي  �لمحلي  �لناتج 
�إلى نحو 48%، و�أن �لناتج �لزر�عي ز�د من نحو 9.1 مليار جنيه، وفي عام 1991 �إلى 
نحو 5.2 مليار جنيه في عام 1997 باأ�سعار عام 1982/81 �لثابتة، وبلغت ن�سبة �لزيادة 

145% �أي بو�قع نحو 16% في �ل�سنة.
     �أما �لميز�ن �لتجاري �لغذ�ئي و�لذي يعد موؤ�سرً� على قدرة �لقطاع �لزر�عي في تعزيز 
�ل�سادر�ت �أو �لحد من �لو�رد�ت، فقد تميز بعدة تطور�ت مثيرة في �ل�سود�ن خلال �لمدة 

من 1970 �إلى 1995، و�لتي يمكن �إجمال �أهمها في �لآتي )17( :
�إذ مثلت  �أن �لميز�ن �لتجاري �لغذ�ئي كان قريباً من و�سع �لتو�زن في �ل�سبعينات   .1
�ل�سادر�ت �لغذ�ئية ن�سبة 83% و93% من كلفة �لو�رد�ت �لغذ�ئية عامي 1970 و1975 
�لن�سف  في  �لغذ�ئية  �لو�رد�ت  لم�سلحة  �ختلت  قد  �لتو�زن  ن�سبة  �أن  �إل  �لتو�لي،  على 
�لأول من �لثمانينات، وتز�يدت درجة �عتماد �لقطر على �لخارج، �إذ مثلت ن�سبة تغطية 

�ل�سادر�ت �لغذ�ئية 59% و44% من كلفة �لو�رد�ت �لغذ�ئية عامي 1980 و1985.
 %87 نحو  �لغذ�ئية  �ل�سادر�ت  غطت  �إذ  �لتو�زن،  �سبه  عاد  �لت�سعينات  بد�ية  في   .2
من كلفة �لو�رد�ت �لغذ�ئية عام 1990، وفي عام 1995 �سارت ن�سبة تغطية �ل�سادر�ت 
�لم�ساعد�ت  �إلى  ذلك  تف�سير  يعود  وقد  �لغذ�ئية  �لو�رد�ت  كلفة  نحو 57% من  �لغذ�ئية 

�لغذ�ئية �لتي قدمت لل�سود�ن خلال تلك �لفترة.
�ل�سادر�ت  وح�سيلة  �لغذ�ئية  �لو�رد�ت  كلفة  بين  �لغذ�ئية  �لفجوة  قيمة  �زدياد   .3
رقمين  �إلى  �ل�سبعينات،  في  دولر  مليون   11 من  ز�دت  حين  ملحوظ  باإطر�د  �لغذ�ئية 
متطرفين بلغا 155 و 194 مليون دولر في �لثمانينات، لتنخف�س �إلى 28 مليون دولر في 

عام 1990، ثم ترتفع �إلى 62.2 مليون دولر في عام 1995.
فطبقاً  �ل�سود�ني،  �لقت�ساد  مع  قليلًا  �لتوقف  �لمكان  هذ�  في  �لمفيد  من  و�سيكون   
لت�سنيف �لأمم �لمتحدة فهو من �أفقر دول �لعالم وفقاً لموؤ�سر�ت �لدخل �لقومي ومتو�سط 



مجلة الشرق للدراسات والبحوث العلمية142

عملية  تفلح  ولم  �لأ�سا�سية،  �لخدمات  وتوفر  �لطاقة  ��ستهلاك  ومعدلت  �لفرد،  دخل 
جهود  تحفيز  في  �لخارجية  بالقرو�س  بال�ستعانة  �لمحلي  �لمال  ر�أ�س  ندرة  على  �لتغلب 
��ستمر�ر  �لد�خلية  �لعو�مل  تفاعلت مع  �إذ  �لذ�ت،  �إلى �لعتماد على  يوؤدي  �لتنمية بما 
�سغوط �لعو�مل �لخارجية، وذلك على �لرغم من كونه من �أغنى �لأقطار �لعربية بالمو�رد 

�لطبيعية.
�لذي  �لمتخلف  �لقت�سادية نموذجاً للاقت�ساد  �لأدبيات  �ل�سود�ن في كثير من  ويُعد   
وجه لخدمة �أغر��س �لتر�كم في �لدولة �لم�ستعمرة )بريطانيا( عن طريق جعله م�سدرً� 
�لموروث  �لهيكل  هذ�  فر�س  وقد  �لم�سنعة،  للمنتجات  و�سوقاً  �لخام  �لزر�عية  للمو�د 
دورً� مهماً في تحديد  �ليوم  توؤدي  �ل�سفات  عليه جملة من  ترتب  للتنمية،  معيناً  نمطاً 
عملية �لتنمية بمحدد�ت د�خلية تتمثل في �لتغير �لديمغر�في، �للاتو�زن �لإقليمي، عدم 
�ل�ستقر�ر �ل�سيا�سي و�لجتماعي، و�للاتو�زن �لقطاعي، وذلك ثقل عملية �لتنمية بجهود 

تتمثل بمو�جهة  هذه �لعو�ئق.
كاأحد  تر�سحه  �إعلان  �إلى  �أدت  بها  يتميز  �لتي  �ل�سخمة  �لطبيعية  �لمو�رد  �أن  �إل   
�لبلد�ن ليكون )�سلة غذ�ء( خا�سة في مجال توفير محا�سيل �لحبوب �لغذ�ئية و�لزيتية 
مبد�أ  ومن  �لعربية،  �لغذ�ئية  للفجوة  �لأ�سا�سية  �ل�سلع  ت�سكل  وهي  و�لمنتجات �لحيو�نية 
�لميزة �لن�سبية في �إنتاج �لمحا�سيل �لغذ�ئية، فاإن �إمكانيات �ل�سود�ن تمكنه م�ستقبلًا من 

�لإ�ستجابة للكثير من �إحتياجات �لأمن �لغذ�ئي �لعربي.
 �إن �لم�ستقبل لي�س فكرة زمنية مطلقة، كما �أنه لي�س تجاوزً� كمياً للحا�سر ولكنه تجاوز 
�لم�ستقبل  �أن  �أو�سحت  �لتي  �ل�سو�هد  هي  وكثيرة  للحا�سر،  جديدة  �إ�سافة  وهو  كيفي 
هو من �سنع �لإن�سان، كما في قوله تعالى ((فمن يعمل مثقال ذرة خيرً� يرى(( �سورة 
هذ�  يومهم  لقاء  ن�سو�  كما  نن�ساهم  ((فاليوم  تعالى  قوله  وكذلك   ،)7( �لآية  �لزلزلة 
وما كانو� باآياتنا يجحدون(( �سورة �لأعر�ف �لآية )51( ، و�لتي هى تحذير و��سح من 

�إهمال �لتفكير في �لم�ستقبل.
خام�ساً : �لم�ساهد �لم�ستقبلية لدور �ل�سود�ن في تعزيز �لأمن �لغذ�ئي �لعربي :

 ولكي تتمكن �لأقطار �لعربية من �لحد من �لآثار �ل�سلبية لهذ� �لو�قع �لجديد �ليوم ل 
توجــد خيار�ت جديدة و�إنما هناك خيار�ن وبمديات زمنية متفاوتة ولكل خيار متطلباته 
في  �ل�سود�ن  لدور  �لمحتملة  �لم�ستقبلية  �لم�ساهد  ل�ست�سر�ف  محاولتنا  وتقوم  ونتائجه، 

تعزيز �لأمن �لغذ�ئي �لعربـي وفقاً �لم�ساهد �لآتية :ـ
�لعربي  �لغذ�ئي  �لأمن  �ل�سود�ن  يعزز  باأن  يتمثل  قطري  م�سهد   : �لأول  �لم�سهد   .1

بالعتماد على �لذ�ت �لفردية :
 وتقوم �لفر�سية �لأ�سا�سية لهذ� �لم�سهد على �أن يوؤدي �لإرتفــاع �لعــالمي لأ�سعار �ل�سلع 
�لبنية  �إ�قامة  من  �ل�سود�ن  يتمكن  و�أن  محلياً  �إنتاجها  على  حافز  خلق  �إلى  �لزر�عية 



143 مجلة الشرق للدراسات والبحوث العلمية

وتجــاوز  �لزر�عية  �سيا�ساته  في  �لمطلوبــة  �لتغيــر�ت  باإحد�ث  لذلك  �لموؤهلة  �لأ�سا�سية 
و�لذي  �لطبيعيـــة  لمو�رده  �لكامــل  �ل�ستغلال  ويحقق  �لد�خليـــة  و�لمعــوقات  �لعقــبات 
نعــنيه هنــا يت�ســمن ب�ســورة جوهـرية تعبئة �لفو�ئ�س �لقت�سادية  �لوطنـية و�ســمان 
من  �لكامـلة  و�ل�ستفادة  �لطبيعية  و�لإمكانات  للمــو�رد  و�لر�ســيد  �لكامـل  �ل�ستعمــال 

�لقــوى و�لكفــاء�ت و�لخـبر�ت �لب�سريــة �لمحــلية.
 وكما �سبق �أن �أو�سحنا تف�سيلًا فاإن �لعو�مــل �لأ�سا�سية �للازمة لهذ� �لم�ســهد متو�فرة 

في �ل�سود�ن من حيث �لمبد�أ ونذكر باأهمها فيما يلي :
- �أر��سي قابلة للزر�عة تقدر م�ساحتها بحو�لي 84 مليون هكتار، ي�ستغل منها حو�لي 
18%، و�أن حو�لي 82% غير م�ستغلة في �لإنتاج �لزر�عي، مو�رد مائية متاحة، �سطحية 

وجوفية متجددة �سنوياً.
باأنو�عها �لمختلفة، قوة عاملة زر�عية ت�سكل ن�سبة عالية من  - ثروة حيو�نية �سخمة 
مجموع �ل�سكان. وجود هذه �لإمكانيات �لكبيرة تمكن من �لتو�سع �لأفقي وكــذ� �لتو�سع 

�لر�أ�سي في مجال �لإنتاج �لزر�عي وكالآتي : 
التوسع الأفقي :

 ومن �لممكن �ل�سير في �تجاهين �لأول عن طريق �إ�سلاح م�ساحات كبيرة من �لأر��ســي 
بال�ســتعانة بو�ســـائل تكنولوجية حديثة، و�لآلت �لزر�عية بع�س �لأعمال �للازمة لذلك، 
خا�سة و�أنه ما ز�لت هناك م�ساحات كبيرة يمكن ��ستغلالها.و�لثاني عن طريق زيادة 

رقعة �لأر��سـي �لزر�عية �عتمادً� على �لأمطار لت�سبح �سعفي م�ساحتــها �لحــالية.
التوسع الرأسي :

   وهذ� يمكن تحقيقه في �تجاهات متعــددة كالآتـي :
�لغذ�ئية عن طريق  بال�سلع  فعلًا  �لمزروعــة  �لأر��ســي  وحد�ت  �إنتاجية  زيادة   : �لأول 

�ل�ستعانة بالأ�سمدة  و�لمخ�سبــات و�لبــذور �لمح�ســنة و��ستخد�م �لميكنة �لزر�عية. 
�لعلـــوم  �إلى �ل�ستــعانة بالعلوم �لحــديثة للقفــز بالإنتاجية، خا�ســـة  : �لتوجه  �لثاني 

�لمت�ســـلة بالجينات و�لهنــد�سة �لور�ثــية.
�لثــالث : زيادة �لم�ســاحة �لمح�ســولية لت�ســـبح �أكبــر من �ســعفي م�ســاحتها �لحــالية، 
�لــري  �أكثر من ن�ســف تلك �لزيــادة �لمــوجودة وذلك بتر�سيد ميــاه  �إتاحة  حيث يمكن 

باإتبــاع �أ�ســاليب �لري �لحــديثة. 
�ل�سود�ن  في  �لزر�عي  �لقطاع  في  �ل�ستثمار  زيــادة  تعــوق  �لتــي  �لمهمــة  �لعو�مــل  �إن   
�لقطاع  في  للا�ستثمار  �لطريق  تمهــد  �لتي  �لإرتكازية  �لبنـــى  كفايـــة  عــدم  �إلــى  ترجع 
�لزر�عي وقدرته على تنفيذ �لمزيد من هذه �لم�ساريع في �لم�ستقبل �لمنظور محدودة ب�سبب 
�إمكاناته �لماليــة و�لتز�ماته �لخــارجية تــجاه �لديــون مما جعل �ل�سود�ن فري�سة لنماذج 
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�لتنمية �لتي ترعاها �لموؤ�س�ســات �لمالية �لدولية بعد �أن ف�سلت محـــاولت �لتعــاون �لثنـــائي 
و�لثلاثــي.

 �إن �لنتائج �لم�ستقبلية �لمترتبة على هذ� �لم�سهد وفي ظــل �لعولمـــة وباإن�سمــام �ل�سود�ن 
لمنظمة �لتجــارة �لعالمية فاإن �أ�ســو�ق �لـدول �لأخرى �ســـوف تكــون مفتوحــة رغم حــدة 
�لمناف�سة و�رتفاع �لكفاءة �لتناف�سية مــن قبــل �لــدول �لأخــرى وخا�ســة بالن�سبة لل�سلع 
�إنتاج  �هتمامه على  يركز  ف�سوف  لذ�  �لأوروبي،  �لإتحاد  لدول  �لتي ي�سدرها  �لزر�عية 
بع�س �لمحا�سيل �لزر�عية �لتي لــه فيــها ميزة ن�سبية و�لتي ل تكون غذ�ئية �أو �أ�سا�سية 
في �ســـلم �أولــويــات �لحاجــات �لغذ�ئية �لعربية، للحــاق بركب �لدول �لنامية فيما يتعلق 
بالتناف�س بت�سدير �ل�سلع �لزر�عية و�إلى تحقيق �لإكتفاء �لذ�تي قطرياً وهو �أمر ل ياأخذ 
�إلى حـــد بعيـــد بمبادئ �لميزة �لن�سبية و�لتخ�س�س في �لإنتاج مما يترتب عليه �إهــد�ر �أو 

�ســوء ��ستغلال مو�رده �لزر�عية.
تو�جه  �أن  من  و�أ�سعف  �أ�سغر  هــي  �لمنعزلة  �لقطرية  و�لقوة  �لقطري  �لحجم  �إن      
للكتل  �إل  مكاناً  تترك  ل  �لتي  �لعولمة  مـرحلـــة  فــي  وبخا�ســـة  �لم�ستقبل  في  �لتحديات 
�لقت�سادية �لكبيرة هذه حقيقة �أ�سـبحت مو�ســع �إجماع �أو �سبة �إجماع وهى تنطبق �أول 
ما تنطبق على �إنتاج �لغذ�ء فقد �أكدت �لتجارب في �لما�سي و�لحا�سر �أن �عتماد معظــم 
�لــدول �لغنية بمو�ردها �لزر�عية على قدر�تها �لذ�تية في تاأمين �لمو�د �للازمة لتمويل 
خطط وبر�مج �لتنمية فيهما هي عملية بطيئة قد ل تعطي �لنتائج �لمرجوة لها و�إبقاء 
طاقاتها عاطلة وغير م�ستغلة ل�سنين طويلة �خرى، �إذ �أن �لمو�رد �لمالية �لذ�تية �لمتاحة 
تقف عائقاً ومعوقاً �أمام عملية �لتنمية وفقاً لهذ� �لم�سهد ورغم �أن ثمــة دول نامية حققت 
نتائج غذ�ئية مده�سة مثل �ل�ســين و�لهــــند و�لبر�زيــل، فــيمكن لل�ســود�ن تحقــيق نتائج 
بها،  يمر  �لتي  �لمتـلاحقة  �لقت�ســادية  للتطور�ت  ��ستنــادً�  �لبعــيد  �لمدى  على  ممــاثلة 
خا�ســة في قــطاعي �لتعدين و��ستخر�ج �لــنفط، ومــا ي�ستتبع ذلك �لتخل�س من قائمة 
�لنفط  ت�سدير  في  و�لبدء  �ل�سحيحة،  �لماليــة  �ل�سود�ن  مو�رد  ��ستنزفت  و�لتي  �لطاقة 
وتهيئة �لمــناخ �لمنا�سب للنه�سة �لزر�عــية بعد �لتطور�ت �لإيجابية في �لخروج من ماأزق 

م�ســاكله وحـروبه �لـد�خلية.
�لم�سهد �لثانى : م�سهد قومى يتمثل بتوجه �ل�سود�ن لتحقيق �لأمن �لغذ�ئي �لعربي عبر 

�لعتماد على �لذ�ت �لجماعية �لعربية )تعاون عربي( :
 تقوم �لفر�سية �لأ�سا�سية لهذ� �لم�سهد على �إمكانية ت�سكيل تعاون �قت�سادي عربي ي�سم 
جميع �لأقطار �لعربية �أو عدد محدد منها للا�ستفادة من �لإمكانات و�لمو�رد �لطبيعية في 

�لدول �لتي تمتاز بها، و�لتي ياأتى �ل�سود�ن في مرتبتها �لأولى.
      �إن مقومــات هــذ� �لتــعاون وفي مجــال �لإنتاج �لغذ�ئي كبيرة �سو�ء مـن خــلال تـــوفير 
م�ستلزمات �لإنتاج �أو من خلال �لتبادل �لتجـــاري للمحا�ســيل �لزر�عية بال�ستفادة من 



145 مجلة الشرق للدراسات والبحوث العلمية

�لأقـطار  تمتلك  حيث  �لحيو�نية،  و�لمنتجات  �لمحا�سيل  �إنتاج  في  �لن�سبية  �لميزة  مبــد�أ 
تو�ســيحها  ويمكــن  �لزر�عية  �لمحا�سيل  مختلف  لإنتاج  منا�سبة  زر�عية  بيــئة  �لعــربية 

كـالآتي :)17(
�لذرة )�ل�سود�ن،  �ل�سود�ن(  �لعــر�ق، �لجــز�ئر، م�سر،  �لمغــرب،  �لقمــح  )�سوريا،   
م�سر، �لعر�ق، �سوريا، �ليمــن( �ل�سـعير )�لعر�ق، �لمغــرب، �سوريا، �لجــز�ئر( �لبــذور 
�ل�ســومال(  )�ل�ســود�ن،  حيو�نية  منتجات  )�ل�ســود�ن(  �ل�ســكر  وق�ســب  �لزيتية 

�لبـــقوليــات )�لمغرب، �سوريا، م�سر، �لجز�ئر، �ل�سود�ن(
�لخ�سرو�ت )�لمغرب، �لردن، م�سر(.

عندمــا  كافية  وغير  عاجــزه  بد�أت  �لعربية  و�لإمكانات  �لـمو�رد  هذه  معــظم  �أن  �إل   
متكامــل  كــكل  �إليهــا  �لنــظر  عند  ولكــن  �نفــر�د،  علـى  قطــر  كل  عنــد  �إليــها  ينظــر 
وي�ستطيع  �لكافية  �لقــدرة  يمتلك  �لعربي  �لــوطن  فاإن  و�حــدة   �قتـــ�سادية  وكــوحدة 
�لتوجه بفاعلية �سوب �لعتماد �لجماعي على �لذ�ت وبالتــالي �إتاحــة فر�سة �لم�ســاركة 
�لفاعلة مع �لعولمة بتكافوؤ وندية ومــا يــدعو ل�ســحة هـــذه �لفــر�سية و�إمكانية تحقيقها 

مجموعة من �لمقومات �لقت�ســادية و�لجتماعيــة و�لثــقافية نــذكر منــها :
و�لعــامل  و�لثقافــة  �للــغة  بوحــدة  عنــها  معـبرً�  �لم�ستــركة  �لح�ســارية  �لهــوية   : �أولً 
باأهمــية  و�لعلمــية  �لثــقافية  �لنخـــب  لدى  �لوعـي  ووجــود  �لم�ســترك  و�لم�ســير  �لــديني 

�لعمــل �لقت�ســادي �لعـربي �لمــوحد.
ولت�سنيع  �لزر�عي  وللت�سنــيع  للاإنتاج  طــاقة  وم�ســادر  �أوليــة  مــو�د  وجــود   : ثاأنياً 
م�ستلزمات �لإنتاج و�أهمها �لأ�ســمدة، حيــث يــوجد في �لــوطن �لعربي من �لغاز �لطبيعى 
�إنتاج كمــيات مــن �لأ�سمــدة  تكفي  و�لنفط و�لخامات �لفو�سفاتية و�لبوتا�سية ما يتيح 

لتلبية حاجات �لوطن �لعربي.
�لعربية  �لأقطار  في  وبخا�سة  �لمــبد�أ،  حيث  من  �سخمة  عربية  مالية  مو�رد   : ثالثاً 
�لإنتاجية  �لقطاعات  في  ت�ستثمر  �إنتاجية  �أمو�ل  روؤو�س  �إلى  توجه  �أن  يمكـن  �لنفطية، 

�لزر�عية في �لأقطار ذ�ت �لمو�رد �لطبيعية.
ر�بعاً : تجارب ميد�نية عربية كبيرة، بع�سها حقق نجاحات �أكيدة وولد خبر�ت قيمة في 
مجال �لإنتاج �لزر�عي وبمجالت مختلفة منها تنمية �لمو�رد �لمائية و��ست�سلاح �لر��سي 

وتطوير �لتركيب �لمح�سولي وغيرها من �لمجالت. 
 ، �لقر�ر  و�تخاذ  �ل�سيا�سية  �لإر�دة  توفر  و�لإمكانيات يتطلب  �لقوى  �إن توظيف هذه   
و�لخطوة  �لم�سترك  �لعربي  �لزر�عي  �لقت�سادي  للعمل  ملحة  و�ل�سرورة  فالمجال رحب 
�لأولى تبد�أ في تحقيق �أكبر قدر من �لإكتفاء �لغذ�ئي من �ل�سلع �لأ�سا�سية بو�سع وتنفيذ 
��ستر�تيجية زر�عية قومية. وبما �أن �ل�سود�ن في و�قع �لأمر من �لأقطار �لعربية �لقليلة 
�لتي تمتلك م�سـاحات زر�عية كبيرة لم ت�ستثمر ت�سكل حو�لي 46% مــن مجموع �لأر��سي 
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�لعربية �ل�سالحة للا�ستثمار �لزر�عي فاإن �لعمل على تحقيق �لتعاون �لعربي �لزر�عي 
لتغطية �لطلب �لغذ�ئي �لمتز�يد عربياً لن يوفر لل�سود�ن �ل�سوق و�لمو�رد �لمالية، لكنه يربط 
�قت�ساده ويكامله مع �لقت�ساد�ت �لعربية مما يوفر �أر�سية للتكامل �لقت�سادي �لعربي 
�لتي تمكن  �لعمل و�لمنظمات و�لت�سريعات و�لدر��سات  �لكثير من هياكل  له  و�لتي توفر 
من مو�حهة �لتطور�ت و�لتحديات �لعالمية �لجديدة و�لمتوقعة م�ستقبلًا كقوة �قت�سادية 
و�سيا�سية في �لجولت �للاحقة للمفاو�سات �لتجارية متعددة �لأطر�ف �لتي تعقد تحت 
�إ�سر�ف منظمة �لتجارة �لعالمية ولتقييم هذ� �لم�سهد ل بد من طرح ق�سية �لو�قع �لعربي 
�لر�هن و�لبيئة �ل�سيا�سية �ل�سائدة بين �لأقطار �لعربية و�لتي تاأتي �لخلافات �ل�سيا�سية 
�لأمر  فاإن  �لزر�عي،  للاإنتاج  عربى  تعاون  تحقيق  �إمكانية   على  و�أثرها  مقدمتها  في 
�لذي ي�ساعد على قيام هذ� �لتعاون وتجاوز �لو�قع �لعربي هو �أجو�ء �لقت�ساد �لـــدولى 
�لزر�عية  �لإتفاقية  خ�سـو�ســاً  تنظيمه،  علـــى  �لعالمية  �لتجارة  منظمة  �ستقوم  �لذي 
وللا�ستفادة من �لمز�يا و�ل�ستثناء�ت �لممنوحة للتكتلات �لإقليمية، و�لتــي تتطلب تحقيق 
�قت�سادي  لنظام  وفقاً  �إل  يتم  ول  �لزر�عية،  �لقت�سادية  للكفاءة  �ل�سرورية  �ل�سروط 
زر�عي عربي موحــد، يطــرح كــبديل وكــ�سر لحلقة �لتبعية �لغذ�ئية بعد ف�سل �لمحاولت 
�إيجابية من  �آثار  �إلى ما يتحقق من  �إ�سافة  �لعربي  �لغذ�ئي  �لأمن  �لقطرية في تحقيق 
ناحية �لأمن �لغذ�ئي �لعربي فاإنه �أي�ساً يحقق منافع كثيرة فهــو يوؤدي �إلى زيادة معدلت 
حيث  �لمالية  لمو�ردها  �لأمثل  للا�ســـتغلال  نتيجة  �لمجتــمع  ورفاهية  �لقت�سادي  �لنمو 
�لذ�تية هــو  �لكــامل علــى قدر�تها  �أن �عتمادها  قــد ثبت  �أنه  بالن�سبــة للاأولــى،  نجـــد 
�أ�ســلوب بطـــيئ يوؤدي �إلى بقـاء طاقاتها �لإنتاجية عاطــلة ل�سنين طويلة وتفويت �لفر�س 
وذلك  �لأهم  �لجانب  تحقق  �ســوف  �لماليـــة  بمو�ردها  �لغنية  �لأقطار  �أما  بها  للاإنتفاع 
بتاأمين م�سدر ماأمون للغذ�ء وما يترتب على ذلك مــن تمتعها بحــرية �تخاذ قر�ر�تها 

�لقت�سادية و�ل�سيا�سية.
�لغذ�ئي  �لأمن  لتحقيق  �ل�سود�ن  بتوجيه  يتمثل  �إ�سلامي  م�سهد   : �لثالث  �لم�سـهد 

بالعتماد على �لذ�ت �لجماعية �لإ�سلامية )تعاون �إ�سلامي( :
 وتقوم �لفر�سية �لأ�سا�سية له على �إمكانية �أن يت�سكل �أي نــوع مــن �لتعــاون �لقت�سادي 
�لزر�عي بين �ل�سود�ن وبع�س �لدول �لإ�سلامية على قاعدة �لم�ســالح �لم�ستركة، وما يدعو 

لإمكانية تحقيق هذ� �لم�سهد مجموعة �لمقومات �لآتية :
�أـ �لهوية �لإ�سلامية �لح�سارية �لتاريخية �لم�ستركة للدول و�ل�ســعوب �لإ�سلامية و�لتي 

تجعل منها �أمة و�حــدة )�إنً هذهَ �أُمتكم �أمة و�حدة و�أنا ربُكمْ فاعْبدُون(.
بالعتمــاد  متميــزة  تنموية  ببناء تجربة  �لآ�سيوية  �لإ�سلامية  �لدول  بع�س  ـ نجاح  ب 
على �إمكاناتها �لذ�تية في تحقيق قــدر ملمو�س من �لتقــدم �لقت�ســادي وب�ســكل خا�س 
في �لقطاع �لزر�عي،  و�لذي مثل عامل جــذب لباقي �لــدول �لإ�سلامية للا�ستفادة من 
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هذه �لتجربة.
�لإ�سلامي.  �لموؤتمر  منظمة  �إطار  في  �لقت�سادي  للتعاون  �لموؤ�س�سية  �لأطر  وجود  ـ  ج 
ورغم �سعف فاعليتها في تاأدية دور محوري في مجالت �لقت�ساد بين �لــدول �ل�سلامية  
لعدم �لز�ميتها �إل �أن و�قع �ل�سر�ع �لعالمي يمكن �أن يوؤدي �إلى �إعادة �لنظر باآليات عملها 

وجعلها �أكثر فاعلية.
د. �لخطر �لمحدق بالدول و�ل�سعوب �لإ�سلامية و�لحرب عليها بتهمة �لإرهــاب �أو رعايته 
�لدور �لح�ساري  تغييب  بالعمل على  و��ستكماله  �لعر�ق...�لخ(  �أفغان�ستان،  )فل�سطين، 
للاإ�سلام في و�سع �لتنمية، مما يفر�س على �لدول �لإ�سلامية �لتعاون و�لتن�سيق و�لتكامل 

في مو�جهة هذه �لمحاولت.  
فل�سفة  و�ختلاف  بتنوع  تتعلق  �لم�سهد  هذ�  �حتمالية  من  تحد  عقبات  هناك  �أن  �إل   
فهناك  �لإ�سلامية،  �لدول  تعتمدها  �لتي  �لزر�عية  و�ل�سيا�سات  �لقت�سادية  �ل�سيا�سات 
دول �إ�سلامية تقوم بتطبيق بر�مج للاإ�سلاح �لقت�سادي على �لنحو �لذي يو�سي به كل 
من �سندوق �لنقد و�لبنك �لدوليين ودول �أخرى تطبق تلك �لبر�مج وفق منهجها �لخا�س 
لذلك فاإن ترتيبات �لتن�سيق بين �سيا�سات �لدعم و�لأ�سعار قد ل توؤتي نتائج �إيجابية ما 
يجب  ثم  ومن  �لدول،  تلك  في  �لقت�سادية  �ل�سيا�سات  لتماثل  �أدنى  حد  هناك  يكن  لم 
مر�عاة ذلك عند �قتر�ح �سيا�سات تتعلق بالتعاون �لزر�عي بين �لدول �لإ�سلامية ومثل 
هذ� �لتعاون يتطلب بناء هياكل �قت�سادية و�أطر موؤ�س�سة �إ�سلامية في مجالت �ل�ستثمار 
و�لتمويل و�لإنتاج و�لقيام بدر��سات �قت�سادية للتمهيد له مما يتطلب جهدً� ووقتاً طويلًا 
�ل�سوق  �إيجاد  �لتعاون من حيث  بقيام هذ�  �لإيجابية  �لنتائج  يقلل من  ل  وهذ�  ن�سبياً. 

�لموحدة و�لتقليل قدر �لإمكان من �لتبعية للاأ�سو�ق �لعالمية.
 يوؤكد �لباحث �أن �لم�ساهد �ل�سابقة ت�سور�ت محتملة في فتر�ت قادمة وهي لي�ست حالة 
نهائية وحا�سمة و�إنما �جتهادية قابلة للتعديل �أو �لتطوير من قبل �لباحثين و�لمخت�سين 
فقد يكون هناك م�سهد تعاون مع �ل�سركات متعددة �لجن�سية، �أو م�سهد تعاون �إفريقي 
و�لدول  �ل�سود�ن  بين  �لم�سترك  �لقا�سم  و�أن  �سيا�سياً،  �لإفريقية  �لوحدة  دور  تنامي  مع 
�لإفريقية هو �سيادة �لو�قع �لقت�سادي �لمتخلف و�لذي قد ي�سكل د�فعاً لتعاون �قت�سادي 

�إفريقي.
�لجماعية  �لذ�ت  على  �لعتماد  ترجح  �لم�ساهد  هذه  وتحليل  در��سة  في  �لتعمق  �إن   
�لعربية، على �أنه �لأكثر و�قعية و�ن�سجاماً مع �لم�سلحة �لقومية و�لوطنية للاأقطار �لعربية 
و�لتي ت�سكو جميعها من فجوة غذ�ئية و��سحة ومتنامية �ســمن حدودها �ل�سيا�سية مما 
يتطلب عملًا عربياً م�ستركاً في مجال �لتنمية �لزر�عية نظرً� للتفاوت �لكبير في توزيع 
�لمو�رد بين �لأقطار �لعربية �إل �أن ذلك ل يعني رف�س �لخيار�ت و�لم�ساهد �لبديلة �لأخرى 
من باب �لتمنيات بتحقيق م�سهد �لتعاون �لعربي، �أما م�سهد �لتعاون �لإ�سلامي فيمكن 
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من  �أف�سل  �لأرجح  على  فهو  لتحقيقه  و�لمنطق  �لقاعدة  �لعربي  �لتعاون  م�سهد  �عتبار 
�لعتماد على �لذ�ت �لفردية و�لكتفاء على �لذ�ت و�لتي �ستدفع م�ستقبلًا �إلى �ندماج 
�لقت�ساد �ل�ســود�ني في �لعولمة �سعيفاً وتابعاً كما �أثبتت �لتجارب �لقت�سادية لغالبيــة 

�لــدول �لنامــية. 
 سادساً : الاستنتاجات :

- �أن هناك تبايناً في �لروؤى - �سو�ء كان للموؤيدين �أو �لمعار�سين للعولمة - حول تعريف 
�أ�سبابها ومفاهيمها ومظاهرها ونتائجها، مـع �لقناعة �لتامة  و�في و�سامل لها وتحديد 
باأنها �أ�سبحت حقيقة وذلك يعود لحد�ثة وتعدد وت�سعب مجالتها وديناميكيتها �إل �أنها 

حالة متكررة ومتجددة في �لنظام �لر�أ�سمالي.
- �إن �لعولمة متغير مركب ذ�ت بعد �قت�سادي بالدرجة �لأولى، وقد جاءت تلبية لحاجة 
�لنظام �لر�أ�سمالي للتخل�س من �أزماته �لحادة، وهناك �إجماع على �أنها هيمنة وعملية 
�لنظام  ل�سالح  �لمنافع  توزيع  متو�زنة في  بقو�عد غير  لبلد�ن �لجنوب  �ساملة  �حتو�ئية 
�لر�أ�سمالي عن طريق �آليات ر�أ�سمالية معولمة لن�سر و�سمان �سيادة �لعولمة تلبية لحاجة 

�لنظام.
�لعولمة  مــع نبرة  �لعالمية جاء من�سجماً  �لتجارة  �إن�ساء منظمة  باأن  �لدر��سة  �أكدت   -
�لقت�سادية  �لعولمة  �آليات  �إحدى  �سوى  لي�ست  وهي  �لدولية  �لتجارة  لتحرير  و�سعيها 
لمر�قبة �لتجارة �لدولية وتحريرها، و�أن �لم�سار �لعام لتوجيهات هذه �لمنظمة يت�سابه مع 
توجهات كل من �سندوق �لنقد و�لبنك �لدوليين من حيث تقيدها في م�سار تحرير �لنظام 
�لعالمي تجارياً )منظمة �لتجارة �لعالمية( ونقدياً )�سندوق �لنقد �لدولي( ومالياً )�لبنك 

�لدولي للاإن�ساء و�لتنمية( وبذلك �سيخ�سع �لقت�ساد �لعالمي لدرجة �أقوى للعولمة.
- �إن قيام منظمة �لتجارة �لعالمية ومبا�سرتها بتطبيق جولة �أورغو�ي خا�سة �لإتفاقية 
�لمتعلقة بتحرير �لتجارة في �ل�سلع �لزر�عية كو�حدة من �أبرز نتائج هذه �لجولة، مثلت 
�أكبر تهديد يمكن �أن تو�جهه �لدول �لنامية )ومنها �لأقطار �لعربية( وبخا�سة منخف�سة 
�ل�سلع  �أ�سعار  �إرتفاع  جر�ء  �سلبية  �نعكا�سات  مــن  للغذ�ء  �ل�سافية  �لم�ستوردة  �لدخل 
�لدعم  �إلى خف�س  �ل�سلع  لهذه  و�لم�سدرة  �لمنتجة  �لدول  قيام  ب�سبب  �لرئي�سة  �لغذ�ئية 
لإتفاقية  �لزر�عي  �لإ�سلاح  برنامج  بتطبيق  �لبدء  قبل  للزر�عة  تقدمه  كانت  �لذي 

)�لجات 1994م(.
�إليها  �لتو�سل  �لتي تم  �لعالمية  �لتجارة  �إطار منظمة  �لزر�عية �ســمن  �لإتفاقية  �إن   -
�لقطاع  تر�ع خ�سو�سية  فرن�سا، لم  �لأوروبية تحديدً�  و�لمجموعة  �لمتحدة  �لوليات  بين 
�لزر�عي في �لدول �لنامية عند �إقر�رها لبنودها وتحديدً� �ل�سقوف �لزمنية لتنفيذها، 
حيث �أن من �ساأن تخفي�س �لدعم على �لمنتجين و�لم�سدرين، �أن يوؤدي �إلى �إرتفاع �أ�سعار 
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�ل�سلع �لزر�عية ل �سيما �لأ�سا�سية منها في �لأ�سو�ق �لعالمية وبالتالي �سيترتب �أثرً� �سلبياً 
على �لميز�ن �لتجاري لأغلب �لدول �لنامية باعتبارها م�ستوردة �سافية للغذ�ء.

تــوفير  �أجــل  من  �لدولية  �لتجارة  على  كبير  ب�سكل  �لعربية  �لدول  معظم  تعتمد   -
�لحياة  ع�سب  هي  �لخارجية  فالتجارة  لذ�  �لرئي�سة،  �لغذ�ئية  �ل�سلع  من  �حتياجاتها 
�لغذ�ئي  �لأمن  مجال  في  كبيرة  تحديات  �لدول  هذه  وتو�جه  �لعربية  للاقت�ساد�ت 
لكثير من  �لذ�تي �سعيفة  �لإكتفاء  ن�سب  و�أن  ينتج  �أكثر مما  �لغذ�ء  ي�ستهلك من  حيث 
�لزر�عي على  �لإنتاج  ��ستمر�ر معدلت نمــــو  �لأ�سا�سية، وفي حال  �ل�سلعية  �لمجموعات 
تو��سعها �لر�هن، ومع �أى تغيير في �أحكام وقو�نين �لتجارة �لعالمية و�لتقلبات في �لأ�سو�ق 

�لعالمية فاإنه يتوقع �إت�ســاع �لفجوة �لغذ�ئية و��ستمر�ريتها.
- �أ�سارت �لدر��سة �إلى �أن �ل�سود�ن يتميز بالوفرة في �لمو�رد �لزر�عية �لتي �أنعم �لله 
هكتار(  مليون   84( بنحو  تقدر  للزر�عة  �ل�سالحة  �لأر�س  م�ساحة  �أن  حيث  عليه،  بها 
تعادل ن�سبة )46%( من مجموع �لأر��سي �لعربية �ل�سالحة للزر�عة، ويتمتع بوفرة في 

مو�رد �لمياه تتمثل في نهر �لنيل ورو�فده من �لأمطار و�لمياه �لجوفية.
- �إن �لم�ساهد �لم�ستقبلية �لمحتملة لدور �ل�سود�ن في تعزيز �لأمن �لغذ�ئي �لعربي رجحت 
�لعربية  �لأقطار  جميع  ي�سم  �قت�سادي  ف�ساء  ت�سكيل  عبر  �لعربي  �لتعاون  )م�سهد( 
للا�ستفادة من �لإمكانات و�لمور�د �لطبيعية �لمتاحة في �ل�سود�ن وفقاً لنظام �قت�سادي 
�لمتوقع  �لتطور  تحقيق  في  �لمنفردة  �لقطرية  �لمحاولت  ف�سل  بعد  موحد،  عربي  زر�عي 
تطرحها  �لتي  �لتحديات  لمو�جهة  خا�سة  ب�سورة  و�لغذ�ئي  عامة  �لزر�عي  �لإنتاج  في 
�لعولمة و�إتفاقيات منظمة �لتجارة و�لإتجاهات �لحديثة نحو �إقامة �لتكتلات �لقت�سادية 

�لكبرى.
سابعاً : التوصيات :

غالبيتها  �إن�سمام  بعد  عربي  �إقت�سادي  تكتل  �إقامة  نحو  �لعربية  �لأقطار  ت�سعى  �أن 
�لمتغير�ت  مع  للتعامل  �لوحيد  �لخيار  �أن  فردية، حيث  ب�سورة  �لعالمية  �لتجارة  لمنظمة 

�لقت�سادية �لدولية هو �إقامة هذ� �لتكتل.
باإن�ساء جهة متخ�س�سة للاأن�سطة �لتجارية  �إتباع �سيا�سة ��ستير�دية عربية م�ستركة 
�لعالمية  �لأ�سو�ق  للتعامل مع  �لكافية  لتوفير �لمعلومات  �لخارجية قادرة على بناء نظام 

وت�ساعد على تن�سيط حركة �لتبادل �لتجاري �لزر�عي �لعربي �لبيني.
�لمتعددة  �ل�سركات  غر�ر  على  �لأقطار  متعددة  عربية  �سركات  �إن�ساء  على  �لعمل 
�لتكنلوجية  �لفجوة  لت�سييق  زر�عية  عربية  �سناعة  بتنفيذ  ت�سطلع  �لجن�سيات، 

�لزر�عية.
�أهمية �لتخ�س�س �لزر�عي على م�ستوى كل قطر عربي في �إنتاج محا�سيل زر�عية وفقا 
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لمبد�أ �لميزة �لن�سبية، مما يرفع من �لجد�رة �لإنتاجية للمو�رد �لزر�عية �لمتاحة.
�إن �لإلمام �لدقيق و�لمعرفة �لعميقة لمقدرة و�إمكانات �ل�سود�ن في �لقطاع �لزر�عي هو 

�أ�سا�س ل غنى عنه لتحديد ما يمكن �أن ي�سهم به في م�ستقبل �لأمن �لغذ�ئي �لعربي.
باإتجاه زيادة ح�سة  بال�سود�ن  �لإنفاق �ل�ستثماري  �أولويات  �لنظر في �سلم  �إعادة  �إن 
وت�سجيع  �لحبوب  محا�سيل  من  �لإنتاجية  زيادة  بهدف  وتوجيهها  �لزر�عي،  �لقطاع 

�لإنتاج �لحيو�ني، ينبغي �أن يحتل مركزً� متقدماً في �سلم �لأولويات.
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  )RSA(والمفتاح العام )DES( دمج خوارزميتي التشفير القياسي
في مرحلة توليد المفتاح

Merging of Data Standard Encryption algorithms )DES( 
& public key )RSA( in the generation of key stage

اإعداد :
د. هارون عبدالله عي�سى محمد

المستخلص

�إن �أهمية �لمعلومات لي�ست خافية على �أحد، وكل ثمين فهو د�ئماً في خطر. ولذلك لم 
يكن غريباً �أن ي�سبح �أمن �لمعلومات وحمايتها هاج�س �لجميع، من منظمات و�سركات 
و�أفر�د. ل �سيما �أن �لجريمة تطورت تطورً� �أدى �إلى �نتهاك حرمة �لمعلومات وتعري�س 

�أمنها للخطر �ل�سديد.
ولم  �ل�سناعية،  �لدول  في  �لأخيرة  �ل�سنو�ت  خلال  �لمعلومات  نظم  جر�ئم  �نت�سرت 
يكن وطننا �لحبيب )�ل�سود�ن( بمناأى عنها نتيجة للتطور �لكبير �لذي ي�سهده ، و�زدياد 
��ستخد�مه لنظم �لمعلومات في �ستى �لميادين �لعلمية و�لقت�سادية، و�إلى جانب ��ستخد�م 

�لإنترنت على نحو مت�سارع. 
وو�سائل  بطرق  �لحماية  هذه  وتتم  ملحة،  �سرورة  �أ�سبحت  �لمعلومات  حماية  �أن 
عديدة،  خو�رزميات  وللت�سفير  �لت�سفير،  و�سيلة  هي  �لو�سائل  هذه  و�أهم  عديدة، 
 Data( �لقيا�سي  �لت�سفير  خو�رزمية   : هما  خو�رزميتين  �لورقة  هذه  �ستتناول 
 Public Key( لعام� Encryption Standard)DES(( وخو�رزمية �لمفتاح 

. ))Algorithm)PAK
تقترح  ثم  خو�رزمية،  كل  عيوب  وتناق�س  �لخو�رزميتين،  عمل  كيفية  �لورقة  تعر�س   
عيوب  كمحاولة لحل  �لمفتاح  توليد  معاً في مرحلة  �لخو�رزميتين  يدمج  �لورقة نموذجاً 

كلتيهما.
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Abstract

      It is obvious that information is remarkably important and as 
one of the valuables it is always in danger. So it is not surprising 
that how to protect information occupies the attention of all – 
organization، firms and individuals. Crime has developed and 
this leads to electronic crime which exposes information to 
extreme danger. 

      Recently، systems information crimes have spread in 
industrial countries. Sudan is not an exception due to the 
development that the country witnesses and its growing utility 
of systems information in different economic and scientific 
domains besides the increasing use of the internet.

     Information protection has become crucial and this can 
be approached through a variety of means and methods. The 
most important of these means and methods is encryption. 
Encryption has different algorithms. The present paper will 
tackle two algorithms، namely: Data Encryption Standard )DES( 
and Public Key Algorithm )PKA(.

      The paper presents how the two algorithms operate، discuss 
the shortcomings of each of them and then proposes a model 
which merges the two algorithms in the stage of key generating 
to come up with solutions for their shortcomings. 
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1- مقدمــــــة :
�لأ�سلي،  �لن�س  �إخفــاء  �أو  تعمية  في  �لريا�سيات  ي�ستـخدم  �لذي  �لعلم  هو  �لت�سفير   
�لآمنة  غير  �ل�سبكات  عبر  نقلها  �أو  �لح�سا�سة  �لمعلومات  تخزين  مـن  يُمكنك  و�لت�سفير 
مثل �سبكة �لإنترنت وعليـه ل يمكن قر�ءتها من قبل �أي �سخ�س ما عد�  �ل�سخ�س �لذي 

�أُر�سلت له  [1[.
 ،  )Confidentiality(لخ�سو�سية� �أو  �ل�سرية   : هي  �أهد�ف  للت�سفير   
عدم   ،)Authentication( �لهوية   �إثبات   ،)Integrity( �لبيانات  تكامل 

]1]  )Non repudation(لجحود�
 خو�رزمية �لت�سفير وفك �ل�سفرة وت�سمي �أحياناً �ل�سفرة هي عبارة عن �لد�لة �لريا�سية 
�لتي ت�ستخدم في عملية �لت�سفير وفك �ل�سفرة، وعامة هناك د�لتين متلازمتين و�حدة 
للت�سفير و�لأخرى لفك �ل�سفرة [3[. �إذ� كانت �أمنية �لخو�رزمية تعتمد على �أو تحتفظ 
�لخو�رزمية  هذه  ولكن  مقيدة،  خو�رزمية  ت�سمى  �لخو�رزمية  بها  تعمل  �لتي  بالطريقة 
بو��سطة  ت�ستخدم  وعادة  ب�سيط  تاأمين  تحتاج  �لتي  �لمعلومات  في  ت�ستعمل  �لمقيدة 

�لم�ستخدمين �لذين ل يهتمون كثيرً� بعملية �لتاأمين.
للمفتاح  بالمفتاح، يرمز  ي�سمى  با�ستخد�م ما  �لم�ساكل  يعالج هذه  و�لت�سفير �لحديث   
)Key(   في هذه �لورقة بالحرف )K( هذ� �لمفتاح يمكن �أن يكون �أي رقم ذو قيمة 
كبيرة وله مدى، و�لمدى للمفتاح ي�سمى فر�غ �لمفتاح )Key space(، عملية �لت�سفير 

وعملية فك �ل�سفرة ي�ستخدمان هذ� �لمفتاح معاً �أي يعتمد�ن على هذ� �لمفتاح[1[ .
�أن مفتاح  �ل�سفرة حيث  لل�سفرة وفك  ت�ستخدم مفاتيح مختلفة   بع�س �لخو�رزميات 

.  K2 يختلف عن مفتاح فك �ل�سفرة  K1 ل�سفرة�
 �لأمنية �لم�ستخدمة في بع�س �لخو�رزمية تعتمد على �لمفتاح ول تعتمد على �لتفا�سيل 
للخو�رزمية، وهذ� يعنى باأنها يمكن �أن تن�سر ويمكن �أن تحلل، و�لمكونات �أو �لجزئيات 
�لمكونة لهذه �لخو�رزمية يمكن �أن تعرف، ولي�ست هنالك م�سكلة �إذ� عرفت �لخو�رزمية 
�لم�ستخدمة بو��سطة �سخ�س غير م�سموح له بذلك، لأنه لي�س با�ستطاعته معرفة �لمفتاح 

وبالتالي ل ي�ستطيع قر�ءة �لر�سالة[8[.
�أي هجوم من قبل محلل  ت�سفير حديثاً قادرً� على مقاومة  �أي نظام  يكون  �أن   يجب 
�سفرة متدرب يتعامل مع �لحا�سب لإيجاد �لمفتاح �ل�سري �أو يحاول ك�سر �لن�س �لم�سفر 

بطريقة �أو باأخرى. [7[
2- المشكلة :

�لت�سفير �لقيا�سي للبيانات)DES(  يمتاز باأمنية عالية جدً� و�أي�ساً يمتاز بخو�رزمية 
معقدة [8[، وتحليل هذه �لخو�رزمية من قبل �لقر��سنة يحتاج زمناً كبيرً� جدً�، ولكن 
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ثبات  في  تكمن  �لم�سكلة  هذه  م�سكلة،  بها  �لخو�رزمية  هذه  �أن  نجد  ذلك  من  بالرغم 
�لمفاتيح وجدول  لهذه �لخو�رزمية،مثل جد�ول  �لت�سفير  �لم�ستخدمة في عملية  �لجد�ول 
�لترتيب �لأولي، جدول �لختيار 2،1 وجد�ول �سناديق �لتعوي�س �لثمانية ... �لخ. عليه 
يمكن �أن تكون هذه �لم�سكلة نقطة �نطلاق )ثغرة( ينطلق منها محللي �ل�سفرة للو�سول 

للن�س �لأ�سلي. 
 في نظام ت�سفير �لمفتاح �لعام )RSA(، تكمن �لم�سكلة في �أن محلل �ل�سفرة قد يتمكن 
من معرفة �لمفتاح �لعام n،e عن طريق تحليل n=p x q(( لإيجاد p و q،  ويكون 
عندئذ بالإمكان )با�ستعمال �لحا�سبة( لح�ساب φ)n(  وعليه يتم �إيجاد مركبة �لمفتاح 

.p ل�سري�
 �إن �إختيار p و q كاأعد�د �أولية بدرجة 100 مرتبة ع�سرية �سوف يوفر �أمنية معقولة 
q-1 لها �لعديد من �لعو�مـل �ل�سغيرة  يقل�س من خطورة  p-1 و  وكذلك �سمان �أن 
�لأولية  �لأعد�د  وقلة  �لأعد�د،  ي�ستخدم  �لعام  �لمفتاح  نجد  و�أي�ساً   .n للعدد  �لتحليل 

و�سهولة تحليل �لأعد�د منها تمثل م�سكلة �أخرى لهذه �لخو�رزمية.[ 5[
3- الدراسات السابقة :

3-1 دراسة »“Matt Blumenthal بعنوان :
Encryption: Strengths and Weaknesses of public-key 

Cryptography)2010(     
 تناولت �لدر��سة مو�طن �ل�سعف و�لقوة في خو�رزمية �لمفتاح �لعام وتو�سلت �لدر��سة 
�إلي �أنه يجب دمج خو�رزمية �لمفتاح �لعام مع �لت�سفير �لمتماثل �سروري لخلق مزيد من 
�لبيانات  وتكاملية  �لأمنية  �إليها  �لمفتاح  ي�سيف  �لرقمي مع  �لتوقيع  ��ستخد�م  �لأمنية، 

�سد �لمخترقين.
3-2 در��سة هيثم عبد �لمنعم �سفور بعنو�ن »تح�سين وقت �لإ�ستجابة  و�لأمن با�ستخد�م 

Cache في كائن �لـ SSL خدمة �لويب بلغة �لترميز �لممتدة وحفظ مفتاح �لجل�سة
 ناق�ست �لدر��سة م�سكلة �لتاأخير في وقت �لإ�ستجابة للزبون، �لناتجة من �لوقت �للازم 
للزبون،  �لإ�ستجابة  وقت  تح�سين  �إلي  �لدر��سة  وهدفت  �لت�سفير.  وفك  �لت�سفير  لعملية 
ودر��سة طرق �لت�سفير �لم�ستخدمة  في عالم �لإنترنت، ومن ثم �لمقارنة بينها و�لمفا�سلة 
�أن توظيف خدمات  �إلى  �لأد�ء. وتو�سلت  بين هذه �لطرق للح�سول على م�ستويات من 
بلغة  ت�سفير  مثلًا وخ�سائ�س  �لكا�س  كتفعيل  بخ�سائ�سها  �لممتدة  �لترميز  بلغة  �لويب 

�لت�سفير �لممتدة من جهة �أخرى يعزز قوة �لحماية وت�سريع وقت �لإ�ستجابة[9[. 
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 4- طريقة دمج الخوارزميتين :
 يتم  دمج �لخو�رزميتين معاً :  خو�رزمية �لـ )DES( وخو�رزمية )RSA( في مرحلة 
توليد �لمفتاح، لمعالجة م�سكلة �لمفتاح في �لخو�رزميتين معاً ويتم دمج �لخو�رزميتين كما 

يلي :
يتم توليد مفتاح خو�رزمية �لت�سفير �لقيا�سي �لمكون من 64 بتاً.

يتم توليد خو�رزمية �لمفتاح �لعام كما يلي :
يولد عددين �أوليين كبيرين q و p كل و�حد منهما بنف�س �لحجم.

n = pq يح�سب
�لمفتاح  هذ�  يحول   ،)p،q( و�لمفتاح �لخا�س له هو n لمفتاح �لعام للخو�رزمية  هو�

�لعام )n = pq ( �إلى 64 بتاً من هذ� �لمفتاح.
�لناتجة  بتاً   64 �لـ  لدمج   )Exclusive Or( لخا�سة� )ت�ستخدم عملية ) �أو  
من خو�رزمية �لت�سفير �لقيا�سي )DES(  مع �لـ 64 بتاً �لناتجة من خو�رزمية �لمفتاح 

.)RSA( لعام�
يتم ��ستبد�ل �لمفتاح �لأ�سلي لخو�رزمية �لت�سفير �لقيا�سي بالمفتاح �لجديد �لناتج من 

عملية �لدمج.
قبل �لبدء بت�سفير �لر�سائل بو��سطة �لخو�رزمية �لمنفذة نقوم بتوليد �لمفتاح �لعام كما 
ذكرنا، ثم نر�سل هذ� �لمفتاح �لعام �إلى م�ستلم �لر�سائل لحفظه، يوزع هذ� �لمفتاح مرة 
و�حدة �إل �إذ� �أردنا تبديله من فترة �إلى �أخرى، ثم نولد مفتاح �سفرة �لت�سفير �لقيا�سي 
ون�ستخدم علمية �لدمج �لخا�سة  XOR  لدمج �لمفتاح �لمولد من �لخو�رزمية    DES
�لعامة RSA  ثم يتم ت�سفير �لر�سالة بهذ� �لمفتاح �لجديد با�ستخد�م �لت�سفير �لقيا�سي 

�لمق�سودة. �لجهة  �إلى    DES
ر�سم يو�سح �سكل خو�رزمية �ل DEA بعد دمج �لمفتاحين

)هـ(  تعالج ثبات �لإز�حة �لي�سرى باأن يولد عدد �لإز�حات للي�سار لكل دورة با�ستخد�م 
�لد�لة �لع�سو�ئية، ويكون �لعدد �لمولد بين 1 و3، وتحفظ �لإز�حات في م�سفوفة للرجوع 
�إليها عند �لعملية �لعك�سية )فك �ل�سفرة(، بهذ� نكون قد عقدنا كثيرً� في م�سكلة �لمفتاح 
وثبات جد�ول ن�سره، وهذ� بدوره يزيد من �أمنية �لت�سفير �لقيا�سي للمعلومات، وكذلك 

ت�سفير �لمفتاح �لعام.
وبهذه �لمعالجة تتعقد �لخو�رزمية ب�سورة كبيرة جدً�، حيث �أنه من �لمعلوم �أن محلل 
�ل�سفرة )�سفرة خو�رزمية �لـ DEA(  ي�سب جل تفكيره في جد�ول هذه �لخو�رزمية، 
لمعرفة  لتلك �لجد�ول  �ل�ساد�سة ع�سر، محللًا  بالدورة  �إنتهاءً  �لأولى  �لدورة  �إبتد�ءً من 
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مو�قع �لبتات فيها، مثلًا �لجدول �لتالي يمثل جدول �لختيار �لثاني للمفتاح، مو�سحة 
مو�قع �لبتات للمفتاح  فيه :

�لبت موقع               2-  PC

5 1 24 11 17 14   6 –1    
10 21 6 15 28 3  12–7    
8 26 4 12 19 23  18–13  
2 12 20 27 7 16  24–19  

55 47 37 31 52 41  30–25  
48 33 45 51 40 30  36–31  
53 34 56 39 49 44  42–37  
32 29 36 50 42 46  48–43  

ح�سب مو�قع �لبتات في �لجدول �أعلاه وح�سب �لتنظيم و�لترتيب �لإجر�ئي لخو�رزمية 
�لت�سفير �لقيا�سي للبيانات، يعتبر محلل �ل�سفرة �أن �لبت �لأول في هذ� �لجدول هو �لبت 
رقم 5 وهكذ� ي�ستمر مع بقية �لأرقام في �لجدول، ولكن يفوت على محلل �ل�سفرة �أن هذ� 
�لبت �لموجود في �لموقع �لأول هو لي�س �لبت �لموجود في ترتيب �لمفتاح �لأ�سلي للخو�رزمية 
لكنه نتاج عملية )�أو �لخا�سةExclusive or ( مع مفتاح �سفرة �لمفتاح �لعام، وهنا 
يختلط عليه �لأمر، وهكذ� ي�ستمر هذ� �لخلط لمحلل �ل�سفرة، ويغو�س في متاهة ما لم 
يكت�سف ما تم في تعديل لهذه �لخو�رزمية. عليه تكون �لجد�ول للخو�رزمية �لجديدة لي�س 
للخو�رزمية  �لأ�سلي  �لمفتاح  نتاج  ولكن  للخو�رزمية  �لت�سفير  ومفتاح  �لن�س  نتاج  فقط 

و�لن�س �لمر�د ت�سفيره ومفتاح �لت�سفير �لعام.
5- النتائج العملية :

)�أ( تم ت�سميم خو�رزمية تتاألف من �أكثر من خو�رزمية مما يوؤدي �إلى رفع م�ستوى 
�ل�سرية و�لتعقيد على م�سكلة توزيع �لنتائج.

�أو �لتنفيذ مما  )ب( ت�سمنت �لخو�رزمية بع�س �لأفكار �لأ�سلية �سو�ء في �لت�سميم 
جعل لها خ�سو�سية.

)ج( �إمكانية توليد �لمفتاح بو��سطة خو�رزمية �لمفتاح �لعام ودمجه مع �لمفتاح �لناتج 
�لمخترق  ببال  يخطر  ل    XOR عملية  طريق  عن  �لقيا�سي  �لت�سيفير  خو�رزمية  من 
لل�سفرة، عليه ي�سيع زمنه في تحليل �لمفتاح وكاأنه يتعامل مع خو�رزمية �لت�سفير �لقيا�سي 

فقط.
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)د( مفتاح �لت�سفير �لم�ستخدم في �لخو�رزمية �لجديدة �لمعدة �سعب �لك�سف، لأنه نتاج 
خو�رزميتين.

6- الخلاصة :
ب�سكل عام �أن مفهوم �أمن �لمعلومات يعني »جعل �لآخرين بمناأى عن �لقيام باأي فعل ل 
نرغب فيه على معلوماتنا« لذلك ل بد من �سبيل لحماية هذه �لمعلومات، وهذ� ي�ستوجب 

تطوير �لتقنيات �لتي ن�ستخدمها لحماية �لمعلومات من �لمخاطر �لتي تهدد �أمنها.
ثبات جد�ول خو�رزمية  �لعتبار  ياأخذ في  �لورقة  تقدمه هذه  �لذي  �لمقترح  �لنموذج 
�لت�سفير �لقيا�سي  �لذي بدوره يمثل موطن �سعف للخو�رزمية، كذلك ياأخذ في �لعتبار 
�أن قلة �لأعد�د  �إذ  قلة �لأرقام �لأولية �لم�ستخدمة في توليد �لمفتاح �لعام وقلة عو�ملها، 
�لأولية ت�سهل من عملية �لتحليل للمخترقين. �لمقترح عالج م�سكلة �لخو�رزميتن بدمجهما 
معاً في مرحلة توليد �لمفتاح. نرجو من �لله �أن تمثل هذه �لورقة �إ�سهاماً ي�ساعد في تطوير 

خو�رزميات �لت�سفير و�أمنية �لمعلومات ب�سورة عامة.
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أثـر عمليات إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعلومات 
على تحقيق رضا الموظف

دراسة تطبيقية على المصارف التجارية العاملة في السودان

اإعداد :
د. عبدالحفيظ علي ح�سب الله  

د. يا�سر تاج الدين اأبوبكر عتيقو 
اأ. ال�سادق يو�سف عثمان ح�سن 

المستخلص
�لقطاع  �لعمل في  �أنظمة  تطوير  ب�سكل عام في  تبحث  �أنها  فى  �لدر��سة  �أهمية  تكمن 
�لم�سرفي. و�أجري هذ� �لبحث في قطاع �لم�سارف �لتجارية �ل�سود�نية في �لخرطوم وهدف 
�لموظفين،  ر�سا  تحقيق  في  �لمعلومات  وتكنولوجيا  �لمعرفة  �إد�رة  عمليات  �أثر  قيا�س  �إلى 
ولتحقيق �أهد�ف �لبحث فقد تم بناء نموذج �فتر��سي يحدد طبيعة �لعلاقة بين متغير�ت 
و�نبثقت عنه عدة فر�سيات فرعية تظهر علاقة �لرتباط و�لأثر بين متغير�ت  �لبحث 
�سدقها  من  �لتاأكد  وتم  �لبيانات  لجمع  رئي�سة  كاأد�ة  ��ستبانة  ت�سميم  تم  وقد  �لبحث 
وثباتها. وتم توزيع )345( ��ستبانة على �لم�سارف قطاع �لبحث لتوزيعها على �لموظفين 
وتم ��سترجاع )270( ��ستبانة �سالحة للتحليل تمثل ما ن�سبته )78%( من �ل�ستبانات 
كما  �لبيانات،  تحليل  في   )SPSS( �لإح�سائية  �لبر�مج  حزمة  و��ستخدمت  �لموزعة، 
�أ�سارت عملية �لتحليل �إلى وجود علاقة �إيجابية بين عمليات �إد�رة �لمعرفة وتكنولوجيا 
�لمعلومات ور�سا �لموظفين، و�أن �لثقافة �لتنظيمية تعدل �لعلاقة بين تكنولوجيا �لمعلومات 
يعتقد  �لتي  و�لمقترحات  �لتو�سيات  من  مجموعة  �إلى  �لتو�سل  تم  وقد  �لموظفين.  ور�سا 

�لباحث �أنها �سوف ت�سهم في تحقيق ر�سا �لموظفين في �لم�سارف قطاع �لبحث.
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Abstract

The importance of study existed publicly in researching 
of developing work systems in banking sector. this research 
conducted in Sudanese commercial banks sector and aimed 
at measuring the impact of knowledge Management processes 
and information technology on employee satisfaction، to 
accomplish the objectives of the research ،the hypothesizing 
model is built to specify the related nature between the research 
variables which branched out some hypotheses appearing the 
correlation and the impact between research variables ،so the 
questionnaire is full designed as a main tool to collect data ، 
test its creditability and reliability and )345( questionnaires 
forms had been distributed among the staff of research banks 
sector، and hence about )270( are valid for analysis representing 
)%78( from the whole distributed ones ،and thus the statistical 
package for social science)SPSS( had been used to data analysis. 
And also reached to existence of the positive relation between 
knowledge Management processes and information technology 
on employee satisfaction. And the organizational culture has 
great impact as altered variable on the relationship between 
the information technology and employee satisfaction. The 
study concluded with some important recommendations 
and suggestions which contribute in employee satisfaction in 
banking sector according to the researcher’s thought.    
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اولًا: الإطار العام للدراسة :
1- مقدمة :

تقت�سي مو�جهة �لتحديات و�لتغير�ت �ل�سريعة في بيئة �لأعمال وجود توجه جديد للعمل 
ي�ستجيب ويو�كب تلك �لتحديات و�لتغير�ت. وتعد �لمعرفة وتطبيقاتها من �أبرز تحديات 
�لقرن �لحالي، �إذ ت�سعى منظمات �لأعمال �إلى تحديد �لمعلومات ذ�ت �لقيمة و�لتقاطها 
بد�أت  �لما�سي  �لقرن  من  �لت�سعينيات  بد�ية  مع  �أنه  حيث  �لعمليات.  في  و��ستخد�مها 
�لحكومات تعطي �هتماماً كبيرً� لل�سركات و�لمنظمات �لتي لديها م�ستوى �أف�سل من �لمعرفة، 
بمعنى �أنها ذ�ت م�ستوى متميز ومتفوق في مجال كيفية �لح�سول على �لمعرفة و�لتعامل 
معها وتطبيقها و�ل�ستفادة منها، وفي هذ� �لإطار برز مفهوم �إد�رة �لمعرفة �لذي يكمن في 
و�سع �لمعارف و�لمهار�ت �لمكت�سبة في �أيدي �لعاملين في �لوقت و�ل�سكل �لمنا�سب و�ل�سهولة 
�لممكنة للا�ستفادة منها في تحقيق م�ستويات �أعلى من �لإنجاز. وت�سكل �إد�رة �لمعرفة �أحد 
�لتطور�ت �لفكرية �لمعا�سرة �لتي ت�سمن لمنظمات �ليوم توليد �لمعرفة وتوزيعها وتطبيقها 
للم�ساعدة في �تخاذ �لقر�ر�ت �لإد�رية �لر�سيدة وت�سجيع �لإبد�ع وزيادة �لقدرة �لتناف�سية 
وتحقيق �لأهد�ف �ل�ستر�تيجية لهذه �لمنظمات وزيادة قيمتها و�لإرتقاء باأد�ئها. فلي�س 
كل �لمعلومات تمثل معرفة ولي�س كل �لمعارف ذ�ت قيمة، مما ينبغي على �لإد�رة �لتقاط 

�لمعرفة �لمفيدة و��ستخد�مها في ن�ساطات وعمليات �لمنظمة.[14[
2- مشكلة البحث :

�ل�سمات  �أهم  تُعد من  و�لتي  �لإد�رة  �لمفاهيم �لحديثة في علم  �إد�رة �لمعرفة من  تُعد 
�لحيوية للاأن�سطة �لتي توؤثر على نوعية وجودة �لعمل، فقد �زدهرت �أهميتها ب�سبب ما 
و�حدة  باأنها  �إليها  ينظر  و�لتي  �لتناف�سية  �لفر�س  �سيما  ل  و��سحة  �أهمية  من  حققته 
غير  ب�سكل  و�لن�ساط  بالحيوية  �لمليئة  �لمعا�سرة  �لمجتمعات  في  �لنجاح  عو�مل  �أهم  من 
محدود[1[. ويرى[20[ �إن �لغر�س �لأ�سا�سي لإد�رة �لمعرفة هو توفير �لمعرفة �لمنا�سبة 
�إلى �ل�سخ�س �لمنا�سب وفي �لمكان �لمنا�سب وبالتالي زيادة كفاءة وفاعلية �لقر�ر�ت �لمتخذة 
ولأجل تحقيق ذلك يتطلب �لأمر �لقيام بمجموعة من �لعمليات و�لمت�سمنة �أ�سر �لمعرفة 
وخزنها ومن ثم نقلها �إلى �لم�ستفيدين منها. �أما[3[  فقد �أ�سارو� �إلى �أربع عمليات و�لتي 
�أطلق عليها �لعمليات �لجوهرية لإد�رة �لمعرفة و�لمت�سمنة توليد �لمعرفة، خزن �لمعرفة، 
توزيع �لمعرفة، تطبيق �لمعرفة. وبناءً على ما تقدم يمكن �لقول �أن عمليات �إد�رة �لمعرفة 
�لباحثين و�لكتاب في تحديد  �لبع�س رغم �ختلاف  هي �سل�سلة متتابعة ومكملة بع�سها 

.)Mertins( عددها وت�سميتها. وبالتالي �أعتمد �لباحث �لعمليات �لأربع �لتي حددها
بين  �لعلاقة  طبيعة  على  �لتعرف  في  تكمن  �لبحث  م�سكلة  فاإن  �لأ�سا�س  هذ�  وعلى   
عمليات �إد�رة �لمعرفة وتكنولوجيا �لمعلومات وتحقيق ر�سا �لموظفين في �لقطاع �لم�سرفي، 
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لكن �لظاهر �أن هناك نق�ساً معرفياً في �لقطاع �لم�سرفي وق�سور في �إدر�ك مفهوم �إد�رة 
�لمعرفة و�أهميتها وكيفية تطبيقها وكذلك هناك نق�ساً معرفياً وق�سورً� في �لدور �لذي 
�إد�رة �لمعرفة باعتبارها مجموعة عمليات تعمل ب�سكل متكامل ومتتابع،  توؤديه عمليات 
فكل عملية تعتمد على �لعملية �لتي ت�سبقها وتدعم �لعملية �لتي تليها. مما ينعك�س �إيجاباً 

على تحقيق ر�سا �لموظفين.  
 وبناءً على ما �سبق يمكن تو�سيح م�سكلة �لبحث في �لت�ساوؤل �لآتي :                                     

)توليد  �لمعرفة  �إد�رة  عمليات  بين  معنوية  �إح�سائية  دللة  ذ�ت  علاقة  هنالك  هل 
�لمعرفة، تخزين �لمعرفة، توزيع �لمعرفة، تطبيق �لمعرفة( ور�سا �لموظفين؟

ر�سا  وتحقيق  �لمعلومات  تكنولوجيا  بين  �إح�سائية  دللة  ذ�ت  علاقة  هنالك  هل 
�لموظفين؟

�لمعلومات  تكنولوجيا  �لعلاقة بين  �ل�سائدة في �لم�سارف تعدل  �لتنظيمية  �لثقافة  هل 
وتحقيق ر�سا �لموظفين؟                                                   

3- أهداف الدراسة :
 ي�سعى �لبحث �إلى تحقيق �لأهد�ف �لتالية :

�لتعرف على �أثر عمليات �إد�رة �لمعرفة في تحقيق ر�سا �لموظفين.
�لتعرف على �أثر تكنولوجيا �لمعلومات على تحقيق ر�سا �لموظفين.

قيا�س وفح�س �لثقافة �لتنظيمة �ل�سائدة في �لم�سارف في تعديل �لعلاقة بين تكنولوجيا 
�لمعلومات وتحقيق ر�سا �لموظفين.

4- أهمية الدراسة
 تكمن �أهمية �لدر��سة في �لآتي :

در��سة �إمكانية �لربط بين عمليات �إد�رة �لمعرفة وتكنولوجيا �لمعلومات وتحقيق ر�سا 
�لموظفين في �لقطاع �لم�سرفي.

للمو�رد  �أمثل  �إ�ستغلال  خلال  من  �لم�سرفي  �لقطاع  في  �لعمل  �أنظمة  تطوير  محاولة 
و�لقدر�ت �لمتاحة.

5- نموذج الدراسة :
 �عتمادً� على ما ورد في �لدر��سات �ل�سابقة، فاإن نموذج �لبحث يعتمد �عتمادً� كلياً على 
نظرية �لمو�رد[Resource Based View ]21. و�لتي ظهرت نتيجة للتطور�ت 
و�لتحديات �لقت�سادية �لهامة �لتي مر بها �لعالم. حيث وجدت �لموؤ�س�سات نف�سها �أمام 
مناف�سة عالمية �سديدة، فحاولت نظرية �لمو�رد تف�سير م�سادر �كت�ساب تلك �لموؤ�س�سات 
هيكلها  على  �لهتمام  ح�سر  من  بدلً  �لد�خلية  مو�ردها  خلال  من  �لتناف�سية  للميزة 
رو�دها  ركز  �لمو�رد  نظرية  تطور  ومع  مناف�سيها،  �لتناف�سية تجاه  وو�سعيتها  �ل�سناعي 
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على �لمو�رد غير �لملمو�سة نظرً� لقدرتها على �كت�ساب �لموؤ�س�سة ميزة تناف�سية م�ستد�مة 
وذلك لأن جميع �لموؤ�س�سات تملك مو�رد ملمو�سة بالإ�سافة �إلى �سهولة �لح�سول عليها �أو 
تقليدها من قبل �لمناف�سين، وبالتالي �لختلاف يكمن في مو�ردها غير �لملمو�سة وخا�سة 
�لكفاء�ت �لتنظيمية نظرً� لقدرتها على مزج �لمو�رد و�ل�ستجابة للمتغير�ت �لتي تحدث 
في محيط �لموؤ�س�سة. ويبين �ل�سكل رقم )1( �لنموذج �لم�ستخدم في �لبحث. و�لذي يتكون 
بر�سا  ومدى علاقتها  �لم�ستقلة  متغير  �لمعلومات  وتكنولوجيا  �لمعرفة  �إد�رة  عمليات  من 
�لموظفين في �لم�سارف �لتجارية كمتغير �لتابع، و�لثقافة �لتنظيمية تمثل �لمتغير �لمعدل، 

وبناءً على ذلك تم و�سع �لفرو�س �لتالية :
�لموظفين.  �لمعرفة وتحقيق ر�سا  �إد�رة  عمليات  بين  �إيجابية  علاقة  هنالك    -H1

تتفرع منها �لفر�سيات �لآتية :
H1.1  هنالك علاقة �إيجابية بين عملية توليد �لمعرفة ور�سا �لموظفين.

H2.2 هنالك علاقة �إيجابية بين عملية تخزين �لمعرفة ور�سا �لموظفين.
H3.3 هنالك علاقة �إيجابية بين عملية توزيع �لمعرفة ور�سا �لموظفين 

�لموظفين. ور�سا  �لمعرفة  تطبيق  عملية  بين  �إيجابية  علاقة  هنالك   H4.4
�لموظفين. ور�سا  �لمعلومات  تكنولوجيا  بين  �إيجابية  علاقة  هنالك   :H2

�لثقافة �لتنظيمية تعدل �لعلاقة بين تكنولوجيا �لمعلومات ور�سا �لموظفين.  :H3
�سكل رقم )1( نموذج �لبحث

الثقافة التنظيمية

تكنولوجيا المعلومات

ر�ساء الموظفين
اأبعاد عمليات اإدارة المعرفة

عملية توليد المعرفة
عملية تخزين المعرفة

عملية توزيع المعرفة
عملية تطبيق المعرفة

                                     
                                  

                                    

                                        

6- منهجية الدراسة :
 �إعتمد هذ� �لبحث على �لمنهج �لو�سفي �لتحليلى وتم �لعتماد على نوعين من م�سادر 
�لبيانات هي : �لم�سادر �لأولية و�لتي تم جمعها من خلال �ل�ستبانة �لموجهة �إلى �لموظفين 
�لثانوية فقد تم �لح�سول عليها من  �أما �لم�سادر  �لتجارية عينة �لبحث،  في �لم�سارف 

خلال �لمر�جع �لعربية و�لأجنبية و�لدوريات �لخا�سة بمو�سوع �لبحث.
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�إعتمد �لبحث على �لمقايي�س �لتي تم ��ستخد�مها في بحوث ودر��سات �سابقة، وقد تم 
�ل�ستبانة  �أما  �لبحث،  هذ�  طبيعة  تلائم  لكي  عليها  �لمنا�سبة  �لتعديلات  بع�س  �إجر�ء 
فقد ��ستملت على ق�سمين من �لبيانات : �لق�سم �لأول منها ي�سمل بيانات �سخ�سية عن 
�لم�ستق�سى منهم، �أما �لق�سم �لثاني من �ل�ستبانة فيت�سمن �أربعة محاور �لأول يت�سمن 
�إد�رة �لمعرفة، و�لمحور �لثاني تكنولوجيا �لمعلومات،  )20( فقرة خا�سة باأبعاد عمليات 
ويتكون من )14( فقرة و�لمحور �لثالث �لثقافة �لتنظيمية، ويتكون من )11( فقرة. �أما 
�لمحور �لر�بع فيت�سمن )5( فقر�ت تمثل ر�سا �لموظفين. وجميع هذه �لفقر�ت تم قيا�سها 
وفق مقيا�س ليكرت �لخما�سي و�لذي يتر�وح ما بين مو�فق ب�سدة = 5 )خم�س درجات( 

�إلى غير مو�فق ب�سدة = 1 )درجة و�حدة(.
7- مجتمع الدراسة :

 يتكون مجتمع �لدر��سة من �لبنوك �لتجارية �لعاملة  في �ل�سود�ن وعددها )26( بنك. 
توزيع )345(  �لبحث فقد تم  وتلبية لأغر��س  �لموظفين )8672( موظف[16[.  وعدد 
��ستبانة على �لعاملين في �لبنوك �لتجارية  في �لخرطوم، وبعد عملية �لمتابعة تم ��سترد�د 
)310( ��ستبانة بينما ) 40( ��ستبانة لم ترد و)35( ��ستبانة غير �سالحة للتحليل وبالتالي 

�عتمدت ) 270( ��ستبانة لتمثيل حجم عينة هذ� �لبحث، ون�سبة �لإ�ستجابة %89
8- صدق أداة الدراسة وثباتها :

 يق�سد ب�سدق �لمقيا�س �أن تقي�س �ل�ستبانة �لجو�نب �لتي و�سعت لقيا�سها، �أما ثبات 
�لمقيا�س فيعني مدى �لح�سول على نف�س �لنتائج في حال تكر�ر �لبحث في ظروف م�سابهة 
�لنهائية  �سياغتها  قبل  �ل�ستبانة  مر�جعة  تمت  فقد  لذ�  نف�سه،  �لمقيا�س  وبا�ستخد�م 
للتاأكد من ملاءمتها لقيا�س متغير�ت �لبحث، حيث تم �لتاأكد من �سدق �لأد�ة من خلال 
عر�سها على مجموعة من �لأ�ساتذة �لأكاديميين ومن ذوى �لإخت�سا�س لتحكيمها، وتم 
�إجر�ء بع�س �لتعديلات و�لت�سويبات على �لأد�ة وفقاً لمقترحاتهم، وكذلك طبقت �لأد�ة 
وعلى  �لم�سرفي،  �لقطاع  في  �لعاملين  من  مفردة   )20( قو�مها  ��ستطلاعية  عينة  على 
�سوء ذلك تم تعديل بع�س �لعبار�ت �أو �إعادة �سياغة بع�سها لتتلائم مع طبيعة �لبحث، 
Cronbachs- �ألفا   كرونباخ  معامل  ��ستخد�م  تم  �لعتمادية  درجة  ولتحديد 
للعبار�ت �لم�ستخدمة في �إعد�د �لمقايي�س، وعليه  �لثبات �لد�خلي  للتحقق من   Alpha
�لم�ستخدمة  �لمقايي�س  لكل    Cronbachs-Alpha �ألفا  فقد تم ح�ساب كرونباخ 
�لأدنى  �لحد  تفوق  قيم  وهي  مجتمعة،  �لمعرفة  �إد�رة  عمليات  لأبعاد   )91.( بلغ  حيث 

�لمقبول ).50( مما يعني ثبات �لمقايي�س �لم�ستخدمة في �لبحث.
9- أساليب التحليل الإحصائى :

مع  منها  كل  يتنا�سب  �لتي  �لإح�سائية  �لأ�ساليب  من  �لعديد  على  �لعتماد  تم       
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برنامج  في  و�لمتاحة  فر�سياته  و�ختبار  �لبحث  بيانات  تحليل  في  له  �لمطلوب  �لغر�س 
�لتي  �أهم �لأ�ساليب  spss(( ومن  للعلوم �لإجتماعية �لمعروف ب  �لتحليل �لإح�سائي 

تم �إ�ستخد�مها ما يلي :
�لمقيا�س  ثبات  درجة  من  للتحقق  ي�ستخدم  و�لذي  �ألفا  كرونباخ  �لعتمادية  معامل   
�لم�ستخدم، حيث يركز على �ختبار درجة �لتنا�سق �لد�خلي بين محتويات �أو بنود �لمقيا�س 

�لخا�سع للاختبار.
�أن �لعبار�ت  Factor Analysis �لذي ي�ستخدم للتحقق من   �لتحليل �لعاملي 
�لتي ��ستخدمت لقيا�س مفهوم معين تقي�س فقط هذ� �لمفهوم ول تقي�س �أبعاد �أخرى �أو 
ما يطلق عليه �أحادية �لبعد، �أو هو �لأ�سلوب �لذي يمكن من �إختز�ل مجموعة كبيرة من 
تباين  لها  و�لتي يعزى  �لأ�سا�سية  �لموؤ�سر�ت  �أو  �لعو�مل  �أقل من  �إلى مجموعة  �لمتغير�ت 
Correlations �لهدف من  تلك �لمتغير�ت. وكذلك تم ��ستخد�م تحليل �لرتباط 
ت  متغير�  بين  �لمتد�خلة  للعلاقات  �لمبدئية  �ل�سورة  على  �لتعرف  في  �لرتباط  تحليل 
�أهمية تحليل �لرتباط في �لتحقق من عدم وجود م�سكلة في �لرتباط  �لدر��سة وتكمن 
وكذلك ��ستخدم تحليل �لنحد�ر �لمتعدد Regression و�لهدف �لتعرف على تاأثير 
�أبعاد عمليات �إد�رة �لمعرفة وتكنولوجيا �لمعلومات على تحقيق ر�سا �لموظفين. و�أي�ساً تم 
��ستخد�م برنامج ITALASSI لمعرفة �أثر �لثقافة �لتنظيمية كمتغير معدل للعلاقة 

بين تكنولوجيا �لمعلومات ور�سا �لموظفين.
10- مصطلحات الدراسة :
عمليات إدارة المعرفة : 

  » �إن عمليات �إد�رة �لمعرفة تختلف تبعاً لمد�خل در��ستها، فمدخل �لوثائق، و�لمدخل 
�لتقني يوؤكد�ن على عمليات �إد�مة ورفع �لمعرفة �لحالية، و�أثرها، و��ستخد�مها و�إعادة 
على  فيوؤكد�ن  �لم�سافة  �لقيمة  ومدخل  �لجتماعي  �لتنظيمي  �لمدخل  �أما  ��ستخد�مها. 

عملية �إبتكار، وتوليد �لمعرفة �لجديدة[5[“    
تكنولوجيا المعلومات :

تمثل  �أنها  �إذ  �لمعلومات،  �إنتاج  في  �لم�ستخدمة  و�لمعرفة  و�لأ�ساليب  �لأدو�ت  هي   «  
�لتي تت�سمن كل ما  �لفنية �لمرتبطة بالمعلومات  للمعرفة  �لتطبيقات �لمنتظمة، و�لمتاحة 

يتعلق بالمكونات �لمادية وغير �لمادية[7[“
الثقافة التنظيمية :

�لتي  و�لتوقعات  �ل�سلوك  ومعايير  و�لقيم  �لتجاهات  من  مكون  معرفي  �إطار  هي   «  
يتقا�سمها �لعاملون في �لمنظمة[9[“
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رضا الموظفين :
 » هو �لحالة �لتي يحقق �لفرد من خلالها ذ�ته وي�سبع رغباته مما يجعله مقبلًا على 

عمله بحما�س ورغبة ويحر�س على زيادة كفاءته �لإنتاجية[8[“
الدراسات السابقة :

�أظهرت نتائج در��سة[12[ �إلى وجود علاقة معنوية بين متغير عمليات �إد�رة �لمعرفة 
�لموؤ�س�سات  هذه  �أن�سطة  وفعالية  �لمعرفة(  تطبيق  تخزين،  توزيع،  ت�سخي�س،  توليد،   (
د�لة  وهي   )377.( �لبالغة  بير�سون  �رتباط  معامل  قيمة  �حت�ساب  بعد  وذلك  �لأهلية. 

�إح�سائية عند م�ستوى �لدللة ) )05.
بالبرمجيات،  �ل�ستثمار  في  �لملكية  لهيكل  �أثر  وجود  �إلى  در��سة[7[  نتائج  �أ�سارت 
خدمة  في  �لملكية  لهيكل  �أثر  وجود  تظهر  لم  بينما  �لآلي،  �ل�سر�ف  و�أجهزة  و�لأجهزة 
�لم�سرف �لناطق، وخدمات م�سرف �لإنترنت، و�لفروع �لإلكترونية، وخدمة �ل�سيرفة 
عبر �لر�سائل �لق�سيرة، من جهة �أخرى وجدت �لدر��سة تاأثيرً� موجباً لم�ستوى �ل�ستثمار 

في تكنولوجيا �لمعلومات.
في  �لأخلاقية  للممار�سات  �إح�سائية  دللة  ذي  �أثر  وجود  �إلى  در��سة[8[  �أ�سارت 
�سركات  في  �لعاملين  ر�سا  على  �لب�سرية  �لمو�رد  �إد�ر�ت  تمار�سها  �لتي  �لمجالت  كافة 

�لإت�سالت.
)توليد  وهي  �لمعرفة  �إد�رة  لمتغير�ت  �رتباط  وجود علاقات  �إلى  در��سة[2[  �أ�سارت 
وخزن وتطبيق ون�سر �لمعرفة( في �لأد�ء �لجامعي �لمميز في �لكلية عينة �لبحث من خلال 
وجود علاقات �رتباطية �إيجابية ومعنوية ت�سير �إلى �لمتغيرين ولكنها بحاجة �إلى زيادة 
�لكلية  �أد�ء  �لتاأثير على  فاعلية بع�س �لمتغير�ت لأنها ما ز�لت دون م�ستوى �لطموح في 

وبخا�سة متغير تطبيق �لمعرفة.
بين  معنوية  غير  و�أخرى  معنوية  فروقاً  هنالك  �أن  �إلى  در��سة[19[  نتائج  �أظهرت 
كمتغير  �لمعرفة  �إد�رة  �أهمية  باإدر�ك  فتتعلق  �لمعنوية  �لفروق  �أما  �لدر��سة.  متغير�ت 
�لمعنوية  غير  �لفروق  �أما  م�ستقلة.  كمتغير�ت  و�لتدريب  و�لخبرة  �لعمر  وعنا�سر  تابع 
م�ستقلة.  �لتعليمي كمتغير�ت  و�لم�ستوى  و�لجن�س،  �لوظيفي،  �لمركز  �إلى عنا�سر  فتعزى 
�أهمية  �لأكثر  �لنتائج   )T(ختبار� و��ستخد�م  �لو�سط �لح�سابي  �أد�ة  ��ستخد�م  و�أظهر 
لهذه �لدر��سة وهي �أن �لم�سارف �لعاملة في فل�سطين تقوم بتطبيقات جوهرية للوظائف 

�لأ�سا�سية �لخم�س لمدخل �إد�رة �لمعرفة.
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ثالثاً: الإطار النظرى
1- أهمية إدارة المعرفة :

وعمليات  �أهد�ف  لتحقيق  وموجهة  منظمة  كونها  في  تكمن  �لمعرفة  �إد�رة  �أهمية  �إن   
مرنة  �إد�رة  وهي  و�لفائدة،  �لمعنى  ذ�ت  �لمعلومات  با�ستخد�م  �ل�ستر�تيجية  �لمنظمة 
ومتطورة با�ستمر�ر وقابلة للتغيير و�لتجديد وتمثل قيمة م�سافة بحد ذ�تها في �لمنظمات، 
وتظهر في �لمخرجات و�لخدمات �لمقدمة، وت�سعى لإيجاد �لهيكلة �لتنظيمية �لتي ت�ساعد 
وتجويدها  قيا�سها  ي�سعب  �لتي  �لملمو�سة  غير  �لموجود�ت  على  و�لتركيز  �لتطوير،  في 
وتوظيفها بفاعلية. �إذ تهتم �إد�رة �لمعرفة بالمعرفة �لموجودة لدى �لأفر�د، ويمثل �لعن�سر 
�لب�سرى فيها ركيزة �أ�سا�سية ومهمة فهي لي�ست مجرد مفهوم ي�ستند �إلى �لتكنولوجيا، 
فبالرغم من �أن �لتكنولوجيا تدعم �إد�رة �لمعرفة �إل �أنها لي�ست �لعامل �لأول فيها. كما 
تتمثل �أهمية �إد�رة �لمعرفة في �أنها ل تركز على ناتج �لعمل �لذي يقوم به �لفرد بل ت�ستفيد 
من خبر�ته ومعرفته وتحدث تفاعل في معرفة �لأفر�د مما ي�سجع على ن�سر ثقافة �لإبد�ع 

في �لمنظمة[18[.
2- عمليات إدارة المعرفة :

على  تعتمد  منها  فكل  بينها،  فيما  تتابعي  ب�سكل  تعمل  �لمعرفة  �إد�رة  عمليات  �إن   
�لعمليات  ر�سم هذه  على  �لباحثين  �أغلب  د�أب  لذ�  تليها،  �لتي  �لعملية  وتدعم  �سابقتها 
على �سكل حلقة، كما �أختلف �لباحثون و�لمنظرون في حقل �إد�رة �لمعرفة في عدد وترتيب 
وم�سميات هذه �لعمليات، و�إن كان �أغلبهم �أ�سار �إلى �لعمليات �لجوهرية وهي ت�سخي�س 
�لمعرفة، وتحديد �أهد�ف �لمعرفة، وتوليد �لمعرفة، وخزنها وتوزيعها ثم �لتطبيق[18[، 
�أطلق عليها �لعمليات �لجوهرية لإد�رة  �أربع عمليات و�لتي  �إلى  �أ�سارو�  �أما[10[ فقد 

�لمعرفة و�لمت�سمنة توليد �لمعرفة، خزن �لمعرفة، توزيع �لمعرفة، تطبيق �لمعرفة وهي :
1- توليد المعرفة :

 ويمكن �أن يدرج تحت هذ� �ل�سياق �أ�سر، �أو �سر�ء، �أو خلق، �أو �كت�ساف، �أو �مت�سا�س 
عملية  �أن   )McShane &Glinow( ويرى كل من �ل�ستحو�ذ،  �أو  و�كت�ساب، 
�لبيئة  من  و�لأفكار  �لمعلومات  ��ستخلا�س  على  �لمنظمة  قدرة  تت�سمن  �لمعرفة  �كت�ساب 
�لخارجية و�لد�خلية ومن �لروؤى �لخا�سة بها و�إحدى �أقوى و�أ�سرع �لطرق لكت�ساب �لمعرفة 
هو من خلال تعيين �لأفر�د �أو �كت�ساب �ل�سركات ب�سكل كامل وكذلك تدخل �لمعرفة �إلى 
�كت�ساف م�سادر جديدة من  �لعاملين من م�سادر خارجية مثل  يتعلم  �لمنظمة عندما 
�لمجهزين �أو �إدر�ك �أكبر لتوجيهات �لزبائن و�ل�ستر�تيجية �لأخرى لكت�ساب �لمعرفة هو 
�أن �لمنظمات تح�سل على �لمعرفة بعدة  من خلال �لتجربة[4[.وي�سيف كل من[4[ 
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�لوثائق  تبحث عنها فقد تح�سل عليها من خلال  �لتي  �لمعرفة  نوع  �عتمادً� على  طرق 
تخلق  �لمنظمات  و�أحياناً  �لمعرفة،  �لتي تمتلك  بالمنظمة  و�لتطبيقات �لخا�سة  و�لتقارير 

�لمعرفة من خلال �كت�ساف نماذج للبيانات �أو ��ستخد�م محطات عمل �لمعرفة.
2- خزن المعرفة :

 عمليات خزن �لمعرفة تعني تلك �لعمليات �لتي ت�سمل �لحتفاظ Keeping و�لإد�مة 
و�ل�سترجاع    Accessing و�لو�سول   Search و�لبحث    Maintenance
Returning ومكان �لتخزين Warehousing.[19[ وت�سير عملية تخزين 
فقد�نها  نتيجة  كبيرً�  تو�جه خطرً�  فالمنظمات  �لتنظيمية،  �لذ�كرة  �أهمية  �إلى  �لمعرفة 
للكثير من �لمعرفة �لتي يحملها �لأفر�د �لذين يغادرونها ل�سبب �أو لآخر، وبات خزن �لمعرفة 
و�لحتفاظ بها مهم جدً� ل �سيما للمنظمات �لتي تعاني من معدلت عالية لدور�ن �لعمل 
و�لتي تعتمد على �لتوظيف و�ل�ستخد�م ب�سيغة �لعقود �لموؤقتة و�ل�ست�سارية لتوليد �لمعرفة 
فيها. لأن هوؤلء ياأخذون معهم معرفتهم �ل�سمنية غير �لموثقة، �أما �لموثقة فتبقى مخزونة 
في قو�عدها. وقد �أ�سار[6[ �إلى �أن حفظ �لمعرفة يجب �أن يتم على �أ�سا�س �إنتقائي و�أن 
يكون على �أ�سا�س فرز عاقل لمعرفة �لمنظمة �لأمر �لذي يتطلب دورً� خا�ساً لإد�رة �لمعرفة 
من خلال مر�عاة تو�فر معايير ت�سمن �نتقاء �لمعرفة ذ�ت �لقيمة �لم�ستقبلية للمنظمة، 

و�إن حفظ �لمعرفة ياأتي بعد �لنتقاء �لموؤكد للمعرفة في �سكلين �أ�سا�سيين :
تكفل  �لتي  �لإد�رية  �لإجر�ء�ت  توفير  ويجب  فالأفر�د هم حفظة �لخبر�ت   : �لأفر�د 
�لمنظم  �لنتقال  و�إجر�ء�ت  و�لت�سجيع  �لحفاظ على خبر�تهم من خلال نظم �لحو�فز 

للخبر�ت في �ل�سلم �لوظيفي.
�لحو��سيب : تعتبر �لحو��سيب من �لو�سائل �ل�سائعة في حفظ �لمعرفة لكفاءتها ودقتها 
و�لت�ساع �لهائل لم�ساحات �لتخزين بها و�لقدرة �لعالية �لتي تتحملها للتعامل مع تخزين 
�لم�ستند�ت في �سكلها �لرقمي �لقابل للمعالجة بطرق متنوعة وكيفية �سمان �أن�سب و�سيلة 

لتقديم �لإجابات للعاملين و�لرد على ��ستف�سار�تهم.
3- توزيع المعرفة :

 �لمعرفة في حاجة �إلى ترتيبات تنظيمية وثقافة تنظيمية م�ساندة لنقلها وتوزيعها في 
�إرجاع �لمنظمة. وهي لي�ست م�ساألة �سهلة حيث يعتمد نجاحها �إلى حد كبير على �لثقافة 
�لرقابة  من  تقليدية  علاقات  على  تعتمد  �لتي  فالمنظمة  بالمنظمة.  �ل�سائدة  �لتنظيمية 
�لأمر  �لقائمة على  �لإد�رية  �لعقلية  �لمعرفة، لأن  �ل�سعب عليها نقل  و�ل�سلطة تجد من 
و�لإ�سر�ف تحد من فر�س ت�سكيل �لجماعات و�لوحد�ت �لجتماعية وتفاعلها مع بع�سها 
�لبع�س وهي �عتبار�ت �سرورية لتحويل �لمعرفة �لفردية �إلى معرفة تنظيمية. �أما �سكل 
�لهيكل �لتنظيمي له تاأثير مبا�سر على نقل �لمعرفة. فالهيكل �لتنظيمي �لهرمي �لقائم 
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فيها،  و�لت�سارك  وتقا�سمها  �لمعرفة  نقل  �لمرونة في  بعدم  يت�سم  �أ�س�س بيروقر�طية  على 
فاإ�سد�ر �لأو�مر بنقل �لمعرفة عبر قنو�ت ر�سمية محددة �سلفاً لن ي�سمح بتدفقها ب�سكل 
فعال. وعلى �لعك�س من ذلك �إذ� ما �تخذت قنو�ت توزيع �لمعرفة نمطاً غير ر�سمي �أ�سا�سه 

�لثقة و�لتعاون، �سيتم نقل �لمعرفة وتوزيعها ب�سكل �أ�سرع[6[.
4- تطبيق المعرفة :

مدير  تعيين  عليها  للمعرفة  �لجيد  للتطبيق  �ل�ساعية  �لمنظمات  �أن  �إلى  �أ�سار[15[   
يعمل كعن�سر مكر�س  و�أنه  �لتطبيق �لجيد  �لبحث على  يقع عليه و�جب  و�لذي  �لمعرفة 
و�إعادة  �ل�ستخد�م  �أن  على  ويوؤكد  لها،  �لدقيق  و�لتنفيذ  �لمعرفة  م�ساركة  لتطبيقات 
و�لتطبيقات  �لتقارير،  على  و�لح�سول  �لر�سمية  غير  �لت�سالت  تت�سمن  �ل�ستخد�م 
لقد  �لتدريب.  وجل�سات  �لعر�س  فيها  بما  �أخرى  و�أ�سكال  �لناجحة  و�لق�س�س  �لجيدة 
وفرت �لتقنيات �لحديثة وخا�سة �لإنترنت �لمزيد من �لفر�س ل�ستخد�م �لمعرفة و�إعادة 
��ستخد�مها عن �أماكن بعيدة عن مكان توليدها. �أن تطبيق �لمعرفة ي�سمح بعمليات �لتعلم 
�لفردي و�لجماعي �لجديدة و�لتي توؤدي �إلى �بتكار معرفة جديدة ومن هنا جاءت ت�سمية 
عمليات �إد�رة �لمعرفة بالحلقة �لمغلقة وقد ��ستخدمت عدة �أ�ساليب لتطبيق �لمعرفة منها، 
�لفرق �لمتعددة، �لخبر�ت �لد�خلية، مبادر�ت �لعمل، مقترحات �لخبر �لد�خلي، �عتماد 
مقايي�س لل�سيطرة على �لمعرفة، �لتدريب �لفرقي من قبل خبر�ء متمر�سين. ومن �لمفتر�س 
�إ�سافة �إلى  �أن توظف �لمعرفة في حل �لم�ساكل �لتي تو�جهها �لمنظمة و�أن تتلاءم معها، 
�أن ي�ستهدف تحقيق �لأهد�ف و�لأغر��س �لو��سعة �لتي تحقق لها  تطبيق �لمعرفة يجب 

�لنمو و�لتكيف.
 �أن تطبيق �لمعرفة هي غاية �إد�رة �لمعرفة وهي تعني ��ستثمار �لمعرفة، فالح�سول عليها 
وخزنها و�لم�ساركة فيها ل تعد كافية، و�لمهم هو تحويل هذه �لمعرفة على �لتنفيذ، فالمعرفة 
�لتي ل تنعك�س في �لتنفيذ تعد مجرد كلفة، و�أن نجاح �أي منظمة في بر�مج �إد�رة �لمعرفة 
لديها يتوقف على حجم �لمعرفة �لمنفذة قيا�ساً لما هو متوفر لديها، فالفجوة بين ما تعرفه 
�لمنظمة وما نفذته يُعد �أحد �أهم معايير �لتقييم في هذ� �لمجال. وكي ت�ستطيع �لمنظمات 
تنفيذ ما تعرفه عليها �أن تحدد �لنموذج، فنماذج �إد�رة �لمعرفة هي �لتي تر�سد �لإد�ر�ت 

�إلى كيفية ��ستثمار �لمعرفة وتحويلها �إلى �لتنفيذ.
5- تكنولوجيا المعلومات :

 كثر في �لآونة �لأخيرة �لحديث عن مدى قدرة �لقطاعات �لقت�سادية �لمختلفة على 
�لهائلة  �لتطور�ت  مو�كبة  ومنها  و�لأعمال،  �لتكنولوجيا  عالم  في  �لم�ستجد�ت  مو�كبة 
�لقطاعات  �أكثر  من  هى  �لم�سارف  ولعل  �لمعلومات،  تكنولوجيا  مجال  في  تحدث  �لتي 
�لقت�سادية حيوية و��ستقطاباً لكل ما هو جديد، مما يعينها على �أد�ء �أعمالها وتح�سين 
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ذ�تها من �أي تهديد. ت�سمل تكنولوجيا �لمعلومات جميع �أ�سكال �لتكنولوجيا �لم�ستخدمة في 
�إيجاد، وتخزين، ومعالجة، و�إخر�ج �لبيانات وتبادلها، وت�سمل ثلاثة عنا�سر هي: 

�أولً : �لبنية �لتحتية من �لتجهيز�ت كالمباني ومزود�ت �لطاقة وغيرها و�لبنية �لتحتية 
ومعد�ت  �لد�خلية  و�ل�سبكات  �لطرفية  و�لأجهزة  �لمعد�ت  من  �لمعلومات  لتكنولوجيا 

�لإدخال و�لإخر�ج. 
ثانياً : �لبرمجيات و�لتطبيقات، كاأنظمة �لت�سغيل، و�لبر�مج �لمختلفة، ونظم �لرقابة. 

ثالثاً :�لإنترنت �لتي ت�سهل جمع وتر��سل �لبيانات. 
 لقد حققت تكنولوجيا �لمعلومات نقلة نوعية في �أعمال �لم�سارف، غير �أن هذه �لفو�ئد 
�أ�سبحت  �لتي  �لمخاطر  من  بالعديد  �رتبطت  �لمعلومات  تكنولوجيا  من  عليها  �لمتح�سل 
 Informationلمعلومات� تكنولوجيا  لجنة  �أ�سارت  فقد  �لم�سارف،  عمل  تهدد 
�إلى  �لدولية  �لتدقيق  معايير  للجنة  �لتابعة    Technology Committee
�لعديد من �لمخاطر �لتي ترتبط با�ستخد�م �لمعلومات في مجال �لأعمال، منها مخاطر 
�لبنية �لتحتية لتكنولوجيا �لمعلومات مثل عدم منا�سبة �إجر�ء�ت �لأمن و�ل�سلامة �لمتبعة، 
ومحاولت �لو�سول غير �لمرغوب به للمعلومات ومخاطر تطبيقات تكنولوجيا �لمعلومات 
لتكنولوجيا  فاإن  �لمخاطر  هذه  تكن  ومهما  و�لبرمجيات  �لتطبيقات  في  �أخطاء  كوجود 
�لمعلومات دورً� محورياً في تقدم عمل �لم�سارف وتح�سين دورها في �لقت�ساديات �لمحلية 

للبلد�ن.
 تعرف تكنولوجيا �لمعلومات باأنها »�أ�سلوب �لأد�ء �لذي يت�سمن مزيجاً مركباً متفاعلًا 
من تجهيز�ت �آلية متطورة مثل �أجهزة �لحا�سوب، و�لإنترنت، و�لعمالة لت�سغيل �لبيانات 
ولتقديمها كمعلومات حديثة ومتطورة باأ�سرع ما يمكن لكل م�ستخدمي هذه �لمعلومات.

]7]
6- الثقافة التنظيمية :

 توؤدى �لثقافة �لتنظيمية دورً� مهماً في �لتاأثير في �سلوك �لعاملين �لفردي وذلك من 
خلال تركيزها على قيم ومعتقد�ت ترغب �لإد�رة في تر�سيخها في �أذهانهم ل�سالح �لعمل 
وتوفر  �لعمل.  في  و�لإخلا�س  �لوقت،  و�إحتر�م  �لجماعي،  و�لعمل  بالعملاء،  كالهتمام 
�لمنظمات ذ�ت �لثقافة �لقوية ميز�ت عمل مادية ومعنوية �أكثر من �لمنظمات �لجديدة 
�لقريوتي  يعرف  �لجدد.  �لعاملين  نفو�س  في  تتر�سخ  ولم  بعد  ثقافتها  تنت�سر  لم  �لتي 
�لثقافة �لتنظيمية باأنها منظومة �لمعاني و�لرموز و�لمعتقد�ت و�لطقو�س و�لممار�سات �لتي 
للتنظيم بحيث تخلق فهماً عاماً  تتطور وت�ستقر مع مرور �لزمن، وت�سبح �سمة خا�سة 
بين �أع�سائه حول خ�سائ�سه و�ل�سلوك �لمتوقع من �لأع�ساء فيه. كما تعرف �أي�ساً باأنها 
مجموعة من �لقيم و�لمعتقد�ت �لتي ت�سكل منهج تفكير �أع�ساء �لمنظمة و�إدر�كاتهم، ومن 
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ثم توؤثر في �أ�سلوب ملاحظاتهم وتف�سيرهم للاأ�سياء د�خل �لمنظمة وخارجها مما ينعك�س 
على �سلوك �لأفر�د وممار�سات �لإد�رة و�أ�سلوبها �لمتبع لأجل تحقيق ر�سالة �لمنظمة.

ل�سلوك  و�لمرجعي  �لفكري  �لإطار  ت�سكل  كونها  من  �لتنظيمية  �لثقافة  �أهمية  تاأتى   
ومجموعات  �لأو�ئل  �لموؤ�س�سين  ي�سجع  �لذي  �لمقبول  �لعمل  تحدد  �لتي  فهي  �لعاملين، 
�لعمل على فعله، و�لعمل غير �لمقبول �لذي يو�جه �ل�ستنكار و�ل�ستهجان منهم. فيذكر 
Mallak باأن للثقافة �لتنظيمية دورً� في توجيه �إيخاذ �لقر�ر من قبل �لموظفين في حال 
عدم وجود قو�عد �أو �سيا�سات مكتوبة. ومن ثم تعد �لثقافة �لتنظيمية عاملًا حا�سماً في 
نجاح تطبيق �ل�ستر�تيجيات �لوظيفية في �لمنظمة مما يوؤثر في كفاءة �لمنظمة في تحقيق 

�أهد�ف �لمنظمة.
7- الرضا الوظيفي :

�لذين  �لإد�رة،  خير�ء  �هتمام  من  كبيرً�  حيزً�  �لوظيفي  �لر�سا  م�ساألة  �أخذت   
يدر�سون تحفيز �لموظفين لتثبيت ولئهم وحبهم لموؤ�س�ساتهم، وهذ� �لأمر ل يتحقق بين 
ع�سية و�سحاها بل تحتاج �إلى �سل�سلة من �لإجر�ء�ت و�لبر�مج لكى تنال ولء موظفيها 
�إذً� فالعملية تبادلية بين �لطرفين  وحبهم وفي �لوقت ذ�ته تقنعهم لولئها وحبها لهم، 
يتنا�سب  ما  له  تقدم  ل  موؤ�س�سة  �أجل  من  �لعطاء  في  �ل�ستمر�ر  �لموظف  ي�ستطيع  ولن 
للبحث  تظل مو�سعاً  �أن  ينبغي  �لتي  �لمو�سوعات  �لوظيفي من  �لر�سا  ويعد  مع عطائه. 
و�لدر��سة بين فترة و�أخرى عند �لقادة و�لإد�ر�ت و�لمهتمين بالتطور �لإد�ري في �لعمل، 
و�أي�ساً  م�ستقبلًا،  ير�سيه  ل  قد  حالياً  �لفرد  عنه  ير�سى  فما  متعددة  لأ�سباب  وذلك 
لتاأثر ر�سا �لفرد بالتغير في مر�حل حياته، فالر�سا �لوظيفي ما هو �إل تجمبع للظروف 
وتتو�فق  وروؤ�سائه  بزملائه  �لموظف  �لتي تحيط علاقة  و�لبيئية  و�لف�سيولوجية  �لنف�سية 
�لفرد  فيها  يقوم  �لتي  �لوظيفية  �إيجابى نحو  باأنه �تجاه  �لر�سا  ويعرف  مع �سخ�سيته، 
حيث ي�سعر فيها بالر�سا عن مختلف �لعو�مل �لبيئية و�لجتماعية و�لقت�سادية و�لإد�رية 
و�لفنية �لمتعلقة بالوظيفة. ويعرف �أي�ساً باأنه �لحالة �لتي يحقق �لفرد من خلالها ذ�ته 
وي�سبع رغباته مما يجعله مقبلًا على عمله بحما�س ورغبة ويحر�س على زيادة كفاءته 

�لإنتاجية[8[.
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رابعاً: الدراسة الميدانية :
1- نبدة تعريفية عن المصارف التجارية السودانية :

�لفترة �لأخيرة وتم دمج بنوك  �ل�سود�ني تطورً� كبيرً� خلال  تطور �لجهاز �لم�سرفي 
�لجهاز  ف�سار  �ل�سود�ن،  في  لي�ستثمر  �لعربي  �لمال  ر�أ�س  ودخل  جديدة،  بنوك  ون�سوء 
�لم�سرفي في �ل�سود�ن يتكون من 37 م�سرفاً تعمل جميعها بالنظام �لم�سرفي �لإ�سلامي. 
�لود�ئع  �سمان  �سندوق  بع�سوية  �ل�سود�ن  في  �لعاملة  �لم�سارف  جميع  �لقانون  ويلزم 
�لم�سرفية و�تحاد �لم�سارف �ل�سود�ني. فقد ن�ساأ بنك �ل�سود�ن �لمركزي عام 1960 �أما 
�لبنوك �لتجارية �لعاملة في �ل�سود�ن حتى عام 2014 فهي : بنك �لخرطوم )1913(، 
�لتجاري  �لعقاري  �لبنك   ،)1963( �لنيلين  بنك   ،)1959( �ل�سود�ني  �لزر�عي  �لبنك 
�لوطني  �أبوظبي  بنك   ،)1973( �لجتماعية  و�لتنمية  �لإدخار  م�سرف   ،)1967(
)1976(، �لبنك �ل�سود�ني �لفرن�سي )1978(، بنك في�سل �لإ�سلامي )1978(، �لبنك 
�لأهلي �ل�سود�ني )1981(، بنك �لنيل �لأزرق �لم�سرق )1981 - 1983(، بنك �لتنمية 
�لإ�سلامي  �لت�سامن  بنك  �ل�سود�ني)1983(،  �لإ�سلامي  �لبنك   ،)1983( �لتعاوني 
�لبنك   ،)1984( �ل�سادر�ت  تنمية  بنك   ،)1984( �ل�سود�ني  �لبركة  بنك   ،)1983(
�لإ�سلامي  �ل�سمال  بنك  �لوطني )1988(،  �لعمال  بنك  �ل�سود�ني )1986(،  �ل�سعودي 
�لثروة �لحيو�نية )1993(،  بنك  �لتجاري )1992(،  �لمز�رع  بنك  �ل�سود�ني )1990(، 
بنك �أم درمان �لوطني )1993(، بنك �آيفوري )1994(، بنك �ل�ستثمار �لمالي )1998(، 
بنك �ل�ساحل و�ل�سحر�ء )2001(، بنك �ل�سلام �ل�سود�ني )2003(، م�سرف �لتنمية 
�لمتحد )2006(،  �لمال  �لم�سري )2005(، بنك  �ل�سود�ني  �لبنك  �ل�سناعية )2005(، 
�لوطني  بنك قطر  �لأردني )2008(،  �ل�سود�ني  بنك �لجزيرة  �لأ�سرة )2008(،  بنك 
)2009(، �لبنك �لعربي �ل�سود�ني )2009(، �لبنك �ل�سود�ني �لم�سري )2012(، بنك 
للتمويل  �لإبد�ع  بنك   ،)2013( و�ل�ستثمار  �لرو�د  بنك   ،)2013( �لإ�سلامي  �أبوظبي 

�لأ�سغر )2013([15[.
2- جودة المقاييس :

�أبعاد  على  �لرئي�س(  �لعن�سر  )تحليل  �ل�ستك�سافي  �لعاملي  �لتحليل  تطبيق  تم  لقد 
عمليات �إد�رة �لمعرفة باإلإ�سافة �إلى ��ستخد�م �ختبار �لعتمادية )�ألفا كرونباخ( لقيا�س 
�لتو�فق �لد�خلي بين �لمفرد�ت �لم�ستخدمة في �ل�ستبانة، نظرً� لما ت�سكله هاتين �لو�سيلتين 
�لعاملي  �لتحليل  �لتالي  �لجزء  ويتناول  �لمقايي�س،  جودة  مدى  تقييم  في  �أهمية  من 

و�لعتمادية للمتغير�ت.
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3- التحليل العاملي والاعتمادية لأبعاد عمليات إدارة المعرفة :
�لمعرفة، وخم�س  توليد  تقي�س عملية  �لأ�سلية على خم�س مفرد�ت  �ل�ستبانة  ت�سمنت 
مفرد�ت تقي�س عملية تخزين �لمعرفة وخم�س مفرد�ت تقي�س عملية توزيع �لمعرفة وخم�س 
 Factor( �لعاملي  �لتحليل  ��ستخد�م  تم  وقد  �لمعرفة،  تطبيق  عملية  تقي�س  مفرد�ت 
بارتلت  و�ختبار   )KMO( �لعينة  كفاية  �ختبار  �إجر�ء  تم  ذلك  وقبل   ،)Analysis
نتائج  وت�سير  �لعاملي،  �لتحليل  ل�ستخد�م  �لعينة  ملائمة  مدى  لتحديد   )Bartlett(
�لتحليل �لعاملي �أن )KMO( كان )0.910 ( و�لتي تقع �سمن �لمدى �لمقبول )�أقل من 
 Bartlett( ) sig=0.000( وكانت �لقيمة �لمعنوية لختبار بارتلت )1 و�أكبر من 0.05
( وهذه �لنتائج ت�سير �إلى ملائمة �لعينة ل�ستخد�م �لتحليل �لعاملي، وقد �أجري �لتحليل 
 Principal Component �لرئي�سة  �لعنا�سر  تحليل  طريقة  با�ستخد�م  �لعاملي 
�ل�سروري  �لأدنى  وقد تم تحديد �لحد   .)Viramax( لمتعامد� و�لتدوير   Analysis

لقبول تحميل �لأ�سئلة )مفرد�ت �ل�ستبانة( على �لعو�مل �لمقابلة بـ )0.50 �أو �أكبر(.
من خلال �لتحليل �لعاملي لعمليات �إد�رة �لمعرفة نجد �أن �لعو�مل �لثلاث ذ�ت �لتحميل 
و�لتي تبد�أ من ).776 �إلى .588( و�لتي تم �لح�سول عليها من نتائج �لتحليل �لعاملي 
ت�سير �إلى �أن �لعامل �لأول يتكون من �سبعة �أ�سئلة عن تخزين �لمعرفة بينما يتكون �لعامل 
�لثاني من �ستة �أ�سئلة عن تطبيق �لمعرفة �أما �لعامل �لثالث فقد �حتوى على خم�سة �أ�سئلة 
�لعالي  �لتجاوز  �سبب  �لمعرفة   توزيع  عامل  �إ�سقاط  تم  فقد  �لمعرفة،  توليد  عملية  عن 
للتحميل وتد�خل بع�س مفرد�ت في عو�مل �أخرى. وعليه فقد �سكلت �لعو�مل �لثلاثة ما 
�لبيانات �حتوت على تحميلات  و�أن كل  �لبيانات.  �لكلي في  �لتباين  ن�سبته )58%( من 
و�أن  �لتو�لي  على   )1.20  ،  8.59،1.70( ذ�تية  قيم  بمعدل   )%50( تتجاوز  عاملية 
معدلت �لثقة )�لعتمادية( �لمرتبطة بها )كرونباخ �ألفا( للعو�مل �لثلاثة هي ) %73، 

65%، 76%( على �لتو�لي.
جدول رقم )1( �لتحليل �لعاملي و�لعتمادية لمتغير�ت عمليات �إد�رة �لمعرفة 

المتغيرات وبنود الاسئلة

عمليات إدارة المعرفة

تحميل العامل
العامل

الأول

العامل

الثاني

العامل

الثالث
 Knowledge Storingتخزين المعرفة : 

يعتمد المصرف في عملية تخزين المعرفة علي :
 حواسيب مركزية يمكن الرجوع إليها والاستفادة منها

وقت الحاجة
.776

 قواعد بيانات تزود بمعلومات حول الموضوعات
المعرفية المختلفة

.745
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 شبكة معلومات داخلية تساعد الأفراد في الوصول
إلى قواعد البيانات

.732

686.الإرشيف للمستندات الورقية
 معايير معرفية واضحة ومحددة تناسب طبيعة

عمله وأنشطته
.611

 الأفراد من خلال أساليب تحفيز وتشجيع مختلفة
لتبادل الخبرات

.560

542.عقد اجتماعات وندوات وورش عمل داخلية
Knowledge Implعملية تطبيق المعرفة :  -

mentation 

يعتمد المصرف في عملية تطبيق المعرفة على :
 نشر ثقافة منظمة تدعم من عملية التطبيق الفعال

للمعرفة
.786

752.فرق عمل متخصصة من داخل المصرف
 يستخدم المصرف مقاييس يسيطر من خلالها على

المعرفة المطبقة.
.702

 آراء أفراد ذوي خبرة من داخل المصرف حول
نتائج أعماله وأنشطته.

.667

 استخدام المصرف نظام الاتصال الداخلي في
توزيع المعرفة

.596

 يوفر المصرف مستلزمات تطبيق المعرفة المادية
والبشرية

.591

Knowledge Generationتوليد المعرفة : 

يعتمد المصرف في توليد معارفه على :
 تفاعل الأفراد مع بعضهم البعض لإيجاد حلول

 للمشاكل المطروحة وتوليد أفكار جديدة
.707

680. اكتسابها من مصادر خارجية
646.الخبرات الداخلية نتيجة للخبرة

625.اعتماد التعلم التنظيمي مصدراً لتوليد المعرفة
 تشكيل وحدات متخصصة وفرق عمل للتعلم

المعرفي من داخل إطار المصرف وبشكل مستمر
.588

الفقرات التي تم حذفها
 إصدار نشرات ودوريات وأنواع المطبوعات

المختلفة
 عقد دورات تدريبية داخلية يقوم بها أفراد ذوى خبرة

وكفاءة
58%51%42%نسبة التباين المفسرة

7.621.641.19(Eigen Value)القيمة الذاتية 
%76%7365%الاعتمادية

    تم �لتحمبل �لمعنوي لمعاملات �لعنا�سر علي �لن�سبة 0.50
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4- التحليل العاملي والاعتمادية لبعد تكنولوجيا المعلومات :
ت�سمنت �ل�ستبانة �لأ�سلية على �أربعة ع�سر مفردة تقي�س تكنولوجيا �لمعلومات، وقد تم 
��ستخد�م �لتحليل �لعاملي )Factor Analysis(، وقبل ذلك تم �إجر�ء �ختبار كفاية 
�لعينة )KMO( و�ختبار بارتلت )Bartlett( لتحديد مدى ملاءمة �لعينة ل�ستخد�م 
و�لتي   )0.940( كان   )KMO( �أن  �لعاملي  �لتحليل  نتائج  وت�سير  �لعاملي،  �لتحليل 
تقع �سمن �لمدى �لمقبول )�أقل من 1 و�أكبر من 0.05( وكانت �لقيمة �لمعنوية لختبار 
بارتلت )Bartlett( )sig=0.000( وهذه �لنتائج ت�سير �إلى ملاءمة �لعينة ل�ستخد�م 
�لتحليل �لعاملي، وقد �أجري �لتحليل �لعاملي با�ستخد�م طريقة تحليل �لعنا�سر �لرئي�سة

.)Viramax( و�لتدوير �لمتعامد Principal Component Analysis
وقد تم تحديد �لحد �لأدنى �ل�سروري لقبول تحميل �لأ�سئلة )مفرد�ت �ل�ستبانة( على 
�لعو�مل �لمقابلة ب )0.50 �أو �أكبر(. وعليه فقد �سكل �لعامل ما ن�سبته )62%( من �لتباين 
�لكلي في �لبيانات. و�أن كل �لبيانات �حتوت على تحميلات عاملية تتجاوز )50%( بمعدل 
قيم ذ�تية )8.15( و�أن معدلت �لثقة )�لعتمادية( �لمرتبطة بها )كرونباخ �ألفا( هي 

)90%( ما عد� مفردة و�حدة تم �إ�سقاطها ب�سبب �لتحميل �لعالي.
جدول رقم )2( �لتحليل �لعاملي و�لعتمادية لبعد تكنولوجيا �لمعلومات 

Information TechnologyF1  بعد تكنولوجيا المعلومات:

 يعمل المصرف على تحديث وتطوير الأجهزة والبرمجيات الخاصة بتكنولوجيا
 المعلومات

.847

845.يتوفر لدى المصرف قاعدة بيانات متكاملة لجميع أعماله وأنشطته

830.تتوفر لدى المصرف أجهزة مساعدة لتخزين ومشاركة المعرفة.

819.يتوفر لدى المصرف تطبيقات محوسبة لتسهيل تقديم الخدمات للمستفيدين.

 يتم تدريب العاملين في المصرف على إستخدام التكنولوجيا المستحدثة والتعامل
معها.

.818

816.يتوفر لدى المصرف أجهزة حواسيب ذات جودة عالية ومتميزة.

 تمتاز تكنولوجيا المعلومات المستخدمة في المصرف بتطورها ومواكبة كل ما هو
جديد.

.782

772.يوفر المصرف أجهزة حواسيب لكافة الموظفين

770.تستخدم المصارف قاعدة بيانات متكاملة ومتاحة للوحدات والفروع والأقسام المختلفة.

760.تتوافر شبكة إتصالات حديثة وفعالة لخدمة النظام في داخل المصرف.
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754.تتوفر لدى المصرف تسهيلات تكنولوجية لخلق وتبادل المعرفة

747.يستخدم المصرف أجهزة ومعدات حاسوبية متطورة جداً.
 يستطيع أي موظف الحصول على هذه التكنولوجيا واستخدامها لتنمية وتطبيق

المعرفة
.716

الفقرات التي تم حذفها

يوفر المصرف خدمة الإنترنت وبسرعة متميزة لكافة الموظفين

62.65التباين المفسر

8.15القيم الذاتية

%90الاعتمادية

تم �لتحمبل �لمعنوي لمعاملات �لعنا�سر علي �لن�سبة 0.50
[5- التحليل العاملي والاعتمادية لبعد الثقافة التنظيمية :

ت�سمنت �ل�ستبانة �لأ�سلية على �إحدى ع�سرة مفردة تقي�س �لثقافة �لتنظيمية، وقد تم 
��ستخد�م �لتحليل �لعاملي )Factor Analysis(، وقبل ذلك تم �إجر�ء �ختبار كفاية 
�لعينة )KMO( و�ختبار بارتلت )Bartlett( لتحديد مدى ملاءمة �لعينة ل�ستخد�م 
�لتحليل �لعاملي، وت�سير نتائج �لتحليل �لعاملي �أن )KMO( كان )0.898 ( و�لتي تقع 
�سمن �لمدى �لمقبول )�أقل من 1 و�أكبر من 0.05( وكانت �لقيمة �لمعنوية لختبار بارتلت 
ل�ستخد�م  �لعينة  ملاءمة  �إلى  ت�سير  �لنتائج  وهذه   )0.000=Bartlett( )sig(
�لتحليل �لعاملي، وقد �أجري �لتحليل �لعاملي با�ستخد�م طريقة تحليل �لعنا�سر �لرئي�سة 
Principal Component Analysis و�لتدوير �لمتعامد )Viramax( وقد تم تحديد 
�لحد �لأدنى �ل�سروري لقبول تحميل �لأ�سئلة )مفرد�ت �ل�ستبانة( على �لعو�مل �لمقابلة 
�أكبر(. وعليه فقد �سكل �لعامل ما ن�سبته )62%( من �لتباين �لكلي في  �أو  ب ) 0.50 
�لبيانات. و�أن كل �لبيانات �حتوت على تحميلات عاملية تتجاوز )50%( بمعدل قيم ذ�تية 

)6.00( و�أن معدلت �لثقة )�لعتمادية( �لمرتبطة بها )كرونباخ �ألفا( هي )%86(.
جدول رقم )3( �لتحليل �لعاملي و�لعتمادية لبعد �لثقافة �لتنظيمية 

Organization CultureF1بعد الثقافة التنظيمية:

799.يتيح المصرف فرص التعاون والعمل ضمن فريق

 يوجد لدى المصرف منهجية متكاملة لبناء وتعزيز الثقافة التنظيمية الداعمة
للمعرفة.

.778

 يتعامل المصرف بمهنية ومصداقية مع المعلومات والمعارف والوثائق التي
تحصل عليها.

.777
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755.توجد مساحة كافية للتفكير والإبداع وتقديم المقترحات.

 يسعى المصرف إلى تشجيع الأفراد وتحفيزهم للتعلم المستمر وخلق معارف
جديدة.

.750

 يتيح المصرف فرص التفاهم والتشاور وتبادل الرأي مع الآخرين في المواقف
المختلفة.

.736

731.يحافظ المصرف على سرية المعلومات والمعارف والوثائق التي يمتلكها.

723.تتوفر المعلومات والمعرفة للجميع، ويمكن الوصول إليها واستخدامها بسهولة.

 يستطيع المصرف على التأقلم والتكيف بحسب ظروف العمل دون التقيد بنظام
روتيني جامد.

.717

715.يدعم المصرف الانفتاح ومشاركة المعرفة.

631.يتوفر مستوى الثقة العالية بين العاملين في بيئة العمل داخل المصرف.

54.57التباين المفسر

6.00القيم الذاتية

%86الاعتمادية

تم �لتحمبل �لمعنوي لمعاملات �لعنا�سر علي �لن�سبة 0 ،50
6- التحليل العاملي والاعتمادية لرضا الموظفين :              

�لمدى  �سمن  تقع  و�لتي   ).930( كان   )KMO( �أن  �لعاملي  �لتحليل  نتائج  �أ�سارت 
 Bartlett(( وكانت �لقيمة �لمعنوية لختبار بارتلت )لمقبول )�أقل من 1 و�أكبر من 0.05�
 ،)Varimax( ومن �أجل تو�سيح تركيبة �لعامل فقد تم �إجر�ء تحليل )0.000=)sig
حيث �حتوى �لعامل على تحميل عالٍ فيقوم �لم�سرف باإ�سر�ك �لموظف في �سناعة �لقر�ر 
ويهتم بال�ستماع �إليه وتبادل �لآر�ء، ويتوفر لدى �لم�سرف نظام فعال ومتميز للحو�فز 
و�لمكافاآت، وحر�س �لم�سرف على تحقيق �لأمان و�ل�ستقر�ر �لوظيفي للموظف و�سمان 
حقوقه �لوظيفية، يكافئ �لم�سرف �لأفر�د �لذين يقدمون �أفكارً� جديدة �أو يتميزون في 

�أد�ء مهامهم وبالتالي تم �لإبقاء على �ل�سم �لأ�سلي كما هو.
من خلال �لتحليل �لعاملي لر�سا �لموظفين ت�سير �إلى �أن �لعامل يتكون من �أربعة �أ�سئلة 
�لبيانات. وقد �حتوت  �لكلي في  �لتباين  ن�سبته )66%( من  وبالتالي ت�سكل مفرد�ته ما 
  )1.15( ذ�تية  قيمة  بمعدل   ،)%50( تتجاوز  عالية  تحميلات  على  �لمفرد�ت  جميع  

وكانت قيم معاملات �لعتمادية �لمرتبطة بهذ� �لعامل )%77(. 
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جدول رقم )4( �لتحليل �لعاملي و�لعتمادية لبعد ر�سا �لموظفين

رضا الموظفين
العامل

الأول
 يقوم المصرف بإشراك الموظف في صناعة القرار، ويهتم بالاستماع إليه وتبادل

الآراء.
.822

805.يتوفر لدى المصرف نظام فعال ومتميز للحوافز والمكافآت.

 حرص المصرف على تحقيق الأمان والاستقرار الوظيفي للموظف وضمان حقوقه
الوظيفية

.775

605.يكافئ المصرف الأفراد الذين يقدمون أفكاراً جديدة أو يتميزون في أداء مهامهم.

الفقرات التي تم حذفها :
 يهتم المصرف برفع كفاءة الموظف من خلال التدريب الفعال وفتح آفاق التفكير

والإبداع.
يهتم المصرف بتوفير بيئة العمل المناسبة للموظف لأداء مهامه على أكمل وجه.

66.24التباين المفسر

1.15القيم الذاتية

%77الاعتمادية
   تم �لتحمبل �لمعنوي لمعاملات �لعنا�سر علي �لن�سبة 0.50

8- �لتحليل �لو�سفي لمتغير�ت �لدر��سة :
جدول رقم )5( �لتحليل �لو�سفي لمتغير�ت �لدر��سة

 المتوسطمتغيرات الدراسة

الحسابي

الإنحراف

المعياري
الترتيب

أبعاد عمليات إدارة المعرفة

الثالث.3.65770عملية توليد المعرفة
الأول.3.80779عملية تخزين المعرفة

الثاني.3.68731عملية تطبيق المعرفة

------.3.90783بعد تكنولوجيا المعلومات

_______3.76.724بعد الثقافة التنظيمية
-------3.66.861رضا الموظفين

 Regression : 9- تحليل  الانحدار المتعدد
لقد تم ��ستخد�م تحليل �لنحد�ر �لمتعدد في كل �لختبار�ت �لتي تهدف �إلى �لتعرف 
على تاأثير �أبعاد عمليات �إد�رة �لمعرفة )توليد �لمعرفة، تخزين �لمعرفة ، تطبيق �لمعرفة(، 
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وبعد تكنولوجيا �لمعلومات على ر�سا �لموظفين.
�لتابع ب�سبب  كما تم �لعتماد على معامل )Beta( لمعرفة �لتغير �لمتوقع في �لمتغير 
�لتغير �لحا�سل في وحدة و�حدة من �لمتغير �لم�ستقل، كما تم �لعتماد على R2 للتعرف 
�أن  �لتابع، كما  �لم�ستقلة و�لمتغير  �لنموذج على تف�سير �لعلاقة بين �لمتغير�ت  على قدرة 
�ختبار  قي�ست من خلال  قد  �لم�ستقلة  �لمتغير�ت  من  متغير  كل  تف�سير  قوة  بين  �لمقارنة 
)T-test( و�لذي ي�سير �إلى معنوية �لنتائج، بالإ�سافة �إلى ��ستخد�م �ختبار F للتعرف 

على معنوية نموذج �لنحد�ر.
وقد �عتمد �لباحث م�ستوى �لدللة 0.05 للحكم على مدى معنوية �لتاأثير، حيث يتم 
مقارنة م�ستوى �لمعنوية �لمحت�سب مع قيمة م�ستوى �لدللة �لمعتمد، حيث تعد �لتاأثير�ت 
ذ�ت دللة �إح�سائية �إذ� كانت قيمة م�ستوى �لدللة �لمحت�سب �أ�سغر من م�ستوى �لدللة 

�لمعتمد )0.05( و�لعك�س �سحيح.
1. اختبار الفرضية الرئيسة الأولى :

تن�س �لفر�سية �لرئي�سة �لأولى )H1( على �أنه :
)توجد علاقة تاأثير معنوية �إيجابية بين �أبعاد عمليات �إد�رة �لمعرفة )توليد �لمعرفة، 

تخزين �لمعرفة، تطبيق �لمعرفة( ور�سا �لموظفين. 
لختبار هذه �لفر�سية قام �لباحث با�ستخد�م تحليل �لنحد�ر �لمتعدد  للتعرف على 
�أثر �أبعاد عمليات �إد�رة �لمعرفة على ر�سا �لموظفين، حيث �أظهرت نتائج �لنحد�ر �لمتعدد 
�إح�سائية  دللة  وذ�ت  �إيجابية  معنوية  تاأثير  علاقة  وجود   )6( �لجدول  في  �لمو�سحة 
لجميع �أبعاد عمليات �إد�رة �لمعرفة  في ر�سا �لموظفين، حيث كانت قيم م�ستوى �لدللة 

�أ�سغر من م�ستوى �لدللة �لمعتمد )0.05( في هذ� �لبحث.
�أما �لقابلية �لتف�سيرية لنموذج �لنحد�ر لجميع �أبعاد عمليات �إد�رة �لمعرفة و�لمتمثلة 
في معامل �لتحديد )R2( فقد بلغت ).333( مما ي�سير �إلى �أن )33 %( من �لتغير�ت في 
درجة ر�سا �لموظفين تف�سرها �أبعاد عمليات �إد�رة �لمعرفة )توليد �لمعرفة، تخزين �لمعرفة، 

تطبيق �لمعرفة( بينما 67% تف�سرها �لعو�مل �لأخرى �لتي لم يتطرق �إليها �لباحث. 
 F قيمة  بلغت  �إح�سائية، حيث  دللة  ذ�ت  �لنحد�ر  �أن نموذج   F �ختبار  �أ�سار  وقد 
�أ�سغر من م�ستوى �لدللة  �لمح�سوبة )44.328( وبم�ستوى دللة )0.000sig=( وهي 
�لمعتمد في هذ� �لبحث )0.05(.  �أما بخ�سو�س �لعلاقات �لتف�سيلية  بين عمليات �إد�رة 

�لمعرفة ور�سا �لموظفين فقد كانت �إيجابية لجميع �لأبعاد و�لجدول �لتالي يو�سح ذلك.
ور�سا  �لمعرفة  �إد�رة  عمليات  �أبعاد  بين  �لمتعدد  �لنحد�ر  نتائج   )6( رقم  جدول 

�لموظفين
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 المتغيرات وثابت
 الانحدار

 tمستوى دلالة  المحسوبةtقيمة معامل الانحدار
sigالمحسوبة 

9473.7720.000. ثابت الانحدار
1782.4840.014. توليد المعرفة
1832.3670.019.تخزين المعرفة
4055.4840.000.تطبيق المعرفة

المؤشرات الإحصائية :

 = S.E للتقدير المعياري  الخطأ   ،.333 =  R2  التحديد معامل الارتباط R = 577. ، معامل 
.251

قيمة  F المحسوبة = 44.328 ، مستوى دلالة  F المحسوبة = 0.000

ويمكن كتابة �لجدول �ل�سابق على �سكل معادلة على �لنحو �لآتي : 
 KNO.STOR*183.  +  KNO.GENR*178.  +947.  =SATISF

KNO.IMPL*405.+
SATISF   = ر�سا �لموظفين  ، KNO.GENR = توليد �لمعرفة 

KNO.STOR = تخزين �لمعرفة   ، KNO.IMPL = تطبيق �لمعرفة
جدول رقم )7( خلا�سة �لفر�سيات : �أثر �أبعاد عمليات �إد�رة �لمعرفة ور�سا �لموظفين

رقم

 الفرضية
النتيجةالفرضـــــــــــيات

H1قبولتوجد علاقة تأثير ايجابية بين إبعاد عمليات إدارة المعرفة ورضا الموظفين

H1.1قبولتوجد علاقة تأثير ايجابية بين توليد المعرفة ورضا الموظفين

H1.2قبولتوجد علاقة تأثير ايجابية بين تخزين المعرفة ورضا الموظفين

H1.3قبولتوجد علاقة تأثير ايجابية بين تطبيق المعرفة ورضا الموظفين

2. اختبار الفرضية الثانية :
تن�س �لفر�سية �لرئي�سة �لثانية ) H2 ( على �أنه :

)توجد علاقة تاأثير معنوية �يجابية بين تكنولوجيا �لمعلومات ور�سا �لموظفين(
�أو�سحت �لنتائج �لمبينة في �لجدول )8( وجود علاقة تاأثير معنوية �إيجابية ذ�ت دللة 
 )602.( )Beta( إح�سائية بين تكنولوجيا �لمعلومات  ور�سا �لموظفين، حيث بلغ معامل�
وكانت قيمة )t( �لمح�سوبة )10.712( وبم�ستوى معنوية ذ�ت دللة �إح�سائية ) 0.000 
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sig=( وهو �أقل من م�ستوى �لمعنوية �لمعتمد )P>0.05( وبهذه �لنتيجة و�لمو�سحة في 
�لجدول )8( فاإن �لإفتر��س )H2( قد تم قبوله.

جدول رقم )8( نتائج �لنحد�ر �لمتعدد بين تكنولوجيا �لمعلومات ور�سا �لموظفين
 المتغيرات وثابت
 t مستوى دلالة  المحسوبةtقيمة معامل الانحدارالانحدار

sigالمحسوبة 
1.2796.0050.000 ثابت الانحدار
64111.9870.000.رضا الموظفين
المؤشرات الإحصائية :

     ، الخطاء المعياري للتقديرR2  .349  =    ، معامل التحديد R = .591معامل الارتباط 
S.E = .213 قيمة F  المحسوبة = 143.689  ، مستوى دلالة F 0.000 = المحسوبة 

INFO.TEC*641. +1.279 = SATISF
SATISF  = ر�سا �لموظفين 

INFO.TEC = تكنولوجيا �لمعلومات

3. اختبار الفرضية الثالثة :
تنص الفرضية الرئيسة الثالثة )H3( على أنه :

)هل �لثقافة �لتنظيمية تعدل �لعلاقة بين تكنولوجيا �لمعلومات ور�سا �لموظفين(
ولختبار هذه �لفر�سية قام �لباحث با�ستخد�م تحليل �لنحد�ر �لتدريجي، وبناءً على 
�لنتائج �لمو�سحة في جدول رقم )9( و�لتي تبين نتيجة �ختبار �لنحد�ر �لتدريجي و�لتي 
�أ�سارت �إلى تاأثير �لثقافة �لتنظيمية كمتغير معدل على �لعلاقة بين تكنولوجيا �لمعلومات 
ور�سا �لموظفين، حيث �أظهرت �لنتائج في �لمعادلة �لأولى، �لخطوة �لأولى �إن تكنولوجيا 
وقد   ،)64.=B( لمعلومات توؤثر تاأثيرً� ذ� دللة على ر�سا �لموظفين، وكان معامل بيتا�
�أ�سارت �لنتائج �لمو�سحة في �لجدول �أي�ساً �إلى �أن �لثقافة �لتنظيمية في �لمعادلة �لثانية، 
�لخطوة �لثانية، قد �أثر تاأثيرً� ذ� دللة، وكان معامل بيتا )B=.76(، و�أي�ساً فاإن �لجدول 
�لمعدل )�لثقافة  �لمتغير  �لتفاعل بين  تقي�س  و�لتي  �لثالثة  �لمعادلة  نتيجة  رقم )9( يبين 
تاأثيرً�  توؤثر  �لتنظيمية  �لثقافة  �أن  �إلى  �أ�سارت  و�لتي  �لمعلومات  وتكنولوجيا  �لتنظيمية( 
ذ� دللة على ر�سا �لموظفين، حيث كان معامل بيتا )B= -.05(، وبالتالي ومن خلال 
�لنتائج �لمو�سحة في �لجدول )9( وخ�سو�ساً في �لمعادلة �لأولى، �لخطوة �لأولى نجد �أن 
تكنولوجيا �لمعلومات قد �ساهمت بن�سبة .35% من �لتغير في ر�سا �لموظفين، بينما نجد 
في �لمعادلة �لثانية، �لخطوة �لثانية، �أن �لتغير فيR  قد ز�د �إلى ن�سبة .56% ب�سبب وجود 
�لمتغير �لمعدل )�لثقافة �لتنظيمية(، كذلك ومن خلال �لمعادلة �لثالثة، �لخطوة �لثالثة 
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و�لتي تظهر نتيجة عملية �لتفاعل بين )�لثقافة �لتنظيمية وتكنولوجيا �لمعلومات( و�لتي 
�ساهمت بن�سبة .57% من �لتغير�ت في ر�سا �لموظفين.

�لمعادلت  �لموجبة في قيمR  في  و�لزيادة   )B( لبيتا �لدللة  �لقيم ذ�ت  ومن خلال 
بين  للعلاقة  معدل  كمتغير  �لتنظيمية  �لثقافة  دور  على  توؤكد  و�لتي  �لثلاث  �لتدريجية 
تكنولوجيا �لمعلومات ور�سا �لموظفين، وبذلك فاإن �لإفتر��س �لخا�س بالثقافة �لتنظيمية 
ويمكن  قبوله،  تم  قد  �لموظفين  ور�سا  �لمعلومات  تكنولوجيا  بين  للعلاقة  معدل  كمتغير 

�لرجوع �إلى مخرجات برنامج ITALASSI �لتي تم عك�سها.
جدول رقم )9( �لأثر �لمعدل للثقافة �لتنظيمية للعلافة بين تكنولوجيا �لمعلومات ور�سا 

�لموظفين
)معامل بيتا(

  رقم معادلة المتغيرات
رضا الموظفين

الخطوة 3الخطوة 2الخطوة 1

ــــــــــــــ64.***1  معادلة  بعد تكنولوجيا المعلومات

 بعد تكنولوجيا المعلومات +
معادلة    2الثقافة التنظيمية

.15***
ـــــــ76.

 بعد تكنولوجيا المعلومات  *
05.-98.*** 32.معادلة   3الثقافة التنظيمية (أثر التفاعل)

R.35.56.57التغير في 2
    0.001<P**** 0.05 < p م�ستوى �لدللة
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10- النتائج والتوصيات :
أولًا : النتائج : 

في �سوء �لتحليل �لإح�سائي لبيانات �لبحث فقد تم �لتو�سل �إلى �لنتائج �لتالية :
- �أو�سحت نتائج تحليل �لنحد�ر �لمتعدد ب�سكل عام �أن هنالك علاقة تاأثير �إيجابية 
�لتي  �لمعرفة  �إد�رة  عمليات  �أن  يعني  وهذ�  �لموظفين.  ور�سا  �لمعرفة  �إد�رة  عمليات  بين 
ت�ساعد في تحقيق ر�سا  �لمعرفة(  �لمعرفة، تطبيق  �لمعرفة، تخزين  تم �عتمادها )توليد 
�لأهمية  حيث  من  متو�سطة  بدرجة  جاء  للمتغير�ت  �لو�سفي  �لتحليل  �أن  �إل  �لموظفين، 
�لن�سبية لكل بعد من �أبعاد عمليات �إد�رة �لمعرفة على ر�سا �لموظفين، حيث جاءت عملية 
تخزين �لمعرفة في �لمرتبة �لأولى من حيث قوة علاقة �لرتباط مع ر�سا �لموظفين، تليها 

عملية تطبيق �لمعرفة و�أخيرً� تاأتي عملية توليد �لمعرفة. وهذ� يعني :
كلما �هتمت �لم�سارف بعملية تخزين �لمعرفة، من حيث �لحتفاظ بها و�إد�متها ب�سورة 
م�ستمرة من �أجل �إمكانية ��سترجاعها من خلال �أنظمة �لوثائق وقو�عد �لبيانات و�لأنظمة 

�لخبيرة،  �ساعد ذلك في تحقيق ر�سا �لموظفين.
كلما �هتمت �لم�سارف بعملية تطبيق �لمعرفة، من حيث و�سع �لمعرفة مو�سع �لتنفيذ 
وب�سكل فاعل و�إدر�ك �لعاملين �أن �لمعرفة متاحة لهم و�أن هناك �إمكانية تطبيقها،  �ساعد 

ذلك على تحقيق ر�ساهم.
و�لمعلومات  �لأفكار  ��ستنباط  حيث  من  �لمعرفة،  توليد  بعملية  �لم�سارف  �هتمت  كلما 
من �لبيئة �لخارجية و�لد�خلية ومن �لروؤى �لخا�سة بها، �ساعد ذلك على تحقيق ر�سا 

�لموظفين.
�لمعلومات  تكنولوجيا  بين  �إيجابية  �أن هنالك علاقة  �لمتعدد  �لنحد�ر  نتائج  �أو�سحت 
ور�سا �لموظفين، و�أي�ساً �أو�سحت نتائج �لتحليل �لو�سفي �أن بعد تكنولوجيا �لمعلومات جاء 

في �لمرتبة �لأولى من جميع �لأبعاد بو�سط ح�سابي )3.90(. وهذ� يعني :
و�لبرمجيات  �لأجهزة  تطوير  �لمعلومات من حيث  بتكنولوجيا  �لم�سارف  �هتمت  كلما 
وقو�عد �لبيانات وتدريب �لموظفين على ��ستخد�م �لتكنولوجيا �لم�ستحدثة و�لتعامل معها 

�أدى �إلى تحقيق ر�ساهم.
�أو�سحت نتائج �لنحد�ر �لتدريجي �أن �لثقافة �لتنظيمية تعدل �لعلاقة بين تكنولوجيا 

�لمعلومات ور�سا �لموظفين. وهذ� يعني :
�أتاح �لم�سرف فر�س �لتعاون و�لعمل �سمن فريق وو�سع منهجية متكاملة لبناء  كلما 

وتعزيز �لثقافة �لتنظيمية �لد�عمة للمعرفة �أدى ذلك �إلى تحقيق ر�سا �لموظفين.
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ثانياً : التوصيات :
�إثر�ء  �إلى  �لر�مية  �لجهود  وتعزيز  لدعم  مكثفة  جهود  بذل  على  �لعليا  �لإد�رة  حث 
وتعزيز دورة عمليات �إد�رة �لمعرفة وتكنولوجيا �لمعلومات في �لم�سرف وخلق بيئة تنظيمية 

محفزة لتحقيق ر�سا �لموظفين.
�سرورة �إد�رة �أن�سطة �إد�رة �لمعرفة بو��سطة فريق متخ�س�س يكون هدفه �إد�رة ون�سر 

�لمعرفة على م�ستوى �لم�سرف ككل.
�سرورة �ل�ستفادة من �لتطور �لهائل في �لتكنولوجيا �لد�عمة لعمليات �إد�رة �لمعرفة.

�سرورة �أن يوفر �لم�سرف فر�س �لتعاون و�لعمل �سمن فريق وو�سع منهجية متكاملة 
لبناء وتعزيز �لثقافة �لتنظيمية �لد�عمة للمعرفة.
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