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نبذة عن المجلة

مجلة ال�شرق للدرا�سات والبحوث العلمية مجلة علمية محكمة ن�صف �سنوية ت�صدرها 
كلية ال�شرق الأهلية – ك�سلا.

الأهــــداف :
ن�شر البحوث والدرا�سات المبتكرة والتي يعدها الباحثون في المجالات العلمية من �أجل 

�إثراء وتنمية البحث العلمي وخلق حوار بناء بين الباحثين و�صانعي القرار.
ربط البحوث والدرا�سات بق�ضايا المجتمع.

داخل  والباحثين  التدري�س  هيئة  لأع�ضاء  والإبتكار  الأبحاث  حرية  و�ضمان  توفير 
الكلية وخارجها وتوطيد ال�صلات العلمية والفكرية بين الكلية ونظيراتها من الجامعات 

الأخرى.
�أ�س�س وقواعد الن�شر فى المجلة :

الإن�سانية بمختلف  العلوم  فى مجالات  والمبتكرة  الأ�صيلة  البحوث  بن�شر  المجلة  تعنى 
فروعها وتخ�ص�صاتها، وتقبل البحوث باللغتين العربية والإنجليزية وذلك وفقاً لل�ضوابط 

والمعايير التالية :
�إلى ر�صيد  �إ�ضافة جديدة  و�أن ي�شكل  �أن يت�سم البحث بالأ�صالة والجدة والمو�ضوعية 
اللغوية  الأخطاء  من  والخلو  والتوثيق  العلمى  البحث  بمناهج  الإلتزام  مع   ، المعرفة 

والنحوية.
كاتبه  يتعهد  �أن  على  جهة  �أية  لدى  للن�شر  قدم  �أو  ن�شره  �سبق  قد  البحث  يكون  �ألا 

بذلك.
الورقة  من  واحد  وجه  على  مطبوعة  التحرير  رئي�س  �إلى  البحث  من  ن�سختان  تر�سل 

.)CD( مع �إرفاق ن�سخه على �أ�سطوانة مدمجة )A4(
فيها  يزيد عن )30( �صفحة بما  ولا  البحث عن )20(  يقل عدد �صفحات  �ألا  يجب 

الم�صادر والجداول والر�سوم التو�ضيحية.
للغة  ترجمة  مع  البحث  لغة  بنف�س  كلمة،   )150( يتجاوز  لا  ملخ�صاً  الباحث  يرفق 
الإنجليزية  تو�ضح الهدف من الدرا�سة والإجراءات الأ�سا�سية والنتائج التى تم التو�صل 

�إليها.
للمتن   )14( وبحجم   )Simplified Arabic( خط  البحث  كتابة  فى  ي�ستخدم 
�أن لا يزيد عدد  ال�صفحة، على  الموجودة  فى نف�س  للهوام�ش  للعناوين و)12(  و)16( 

الأ�سطر عن )21( �سطر.
�صلاحيتها  مدى  ولبيان  لتقويمها  المحكمين  من  لجنة  على  المقدمة  البحوث  تعر�ض 
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للن�شر.
يخطر الباحث ب�صلاحية بحثه للن�شر �أو عدمه بعد �أ�سبوعين من و�صول قرار المحكمين، 

و�إدارة المجلة غير ملزمة بتو�ضيح الأ�سباب فى حالة عدم القبول.
المجلة غير ملزمة برد البحوث التي قبلت للن�شر �أو التي لم تقبل.

 ي�صبح البحث المن�شور ملكاً للمجلة، وي�ستوجب �إعادة ن�شره  فى �أماكن �أخرى الح�صول 
على موافقة كتابية من المجلة.

المجلة لا تقدم عائداً مادياً مقابل ن�شر �أي عمل.
 البحوث المن�شورة بالمجلة لا تعبر بال�ضرورة عن ر�أي الكلية.

 )Hard Copy & Soft Copy( تر�سل البحوث من ن�سختين : ورقية و�إلكترونية
journal@alshargahlia.edu.sd  : با�سم رئي�س التحرير على العنوان التالي
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كلمة افتتاحية
  

ا   لحمد لله الذي بنعمته تتم ال�صالحات و�أ�صلي و�أ�سلم على المعبوث رحمة للعالمين، 
�سيدنا محمد وعلى �آله و�صحبه الغر الميامين.

التي  والبحوث،  للدرا�سات  مجلةا ل�شرق  تد�شين  ن�شهد  �أن  �سرورنا  دواعي  لمن  �أنه 
والكبيرة  الفتية  العلمية  الحياة في مجلتنا  نب�ض   ليبد�أ  الأهلية،  ال�شرق  كلية  ت�صدرها 
بطموحاتها، لتكون رافداً �صافياً وعذباً ي�صب في نهر العلم الذي يرتوي منه طلاب العلم 
والمعرفة، ون�أمل �أن تترجم حر�صها الدائم على ر�صانة هذا المنبر العلمي ب�إتباع التقاليد 
ملتزمةً   الدقيقة  لااخت�صا�صات  في  الخبراء  قبل  من  علمياً  البحوث  تقويم  في  المحكمة 
طريق المجلات العلمية العريقة دون التخلي عن لم�سات الإبداع والتطوير، ونود �أن ن�ؤكد 
�ستكبر  اليانعة  النبتة  هذه  �إن  البحثية،  لااخت�صا�صات  في  والمهتمين  الباحثين  لجميع 

وت�صبح دوحة ظليلة بجهودكم وم�ساهماتكم القيمة لأنها ينبوع عطائكم.
    نت�شرف �أن نن�شر في �أول �أعداد هذه المجلة عدداً مميزاً بم�شاركة نخبة متميزة من 
الباحثين ينتمون �إلى جامعات وكليات مختلفة داخل وخارج ال�سودان، ولا بد لنا من وقفة 
ال�شهيد  ر�أ�سهم  علي  الوجود  �إلى  وظهور مجلتنا  ت�أ�سي�س  �ساهم في  من  كل  فيها  ن�شكر 
الدكتور/ علي الجيلاني ف�ضل الله، الذي ظل ينادي ب�إ�صدارها �إلي �أن ر�أت النور، ن�س�أل 
الله تعالى �أن يجعل ذلك في ميزان ح�سناته، و�أن يجعلها �صدقة جارية له، و�أن يتغمده 
برحمته الوا�سعة �إنه ولي ذلك والقادر عليه، كما نخ�ص بال�شكر هيئة التحرير التي بذلت 
جهوداً جبارةً  في انتقاء البحوث التي ت�سهم في تحقيق �أهداف المجلة، ومواكبة التطور 
العلمي والمعرفي، وال�شكر مو�صول لكل الذين �ساندوا ت�أ�سي�س المجلة لتكون ملاذاً لطلبة 

العلم والمعرفة  في كل مكان �إن �شاء الله .

   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

�إعداد :
د. �أمير عمر ح�سنين �صالح

�أ�ستاذ �إدارة الأعمال الم�ساعد
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الم�ستخل�ص

هدفت الدرا�سة �إلى معرفة �أثر �إدارة الجودة ال�شاملة وا�ستخدامها كا�ستراتيجية لتطوير 
الأداء الأكاديمي في جامعة الطائف، من خلال عينة ع�شوائية من �أع�ضاء هيئة التدري�س 
في كليات الجامعة المختلفة بالحوية وتم توزيع )130( ا�ستبانة وتم ا�ستخدام البرنامج 
الإح�صائي )SPSS( لتحليل البيانات الواردة من عينة الدرا�سة، وقامت الدرا�سة على 
فر�ضيات �أ�سا�سية لمعرفة �أثر الجودة على التطوير الأكاديمي.  تو�صلت الدرا�سة �إلى عدة 
نتائج �أبرزها �أن تهيئة ع�ضو هيئة التدري�س في مجال تخ�ص�صه من المقومات الأ�سا�سية  
للتطوير الأكاديمي و�أن الإدارة  بجامعة الطائف تدعم التطوير العلمي والأكاديمي لع�ضو 
هيئة التدري�س من خلال حل الم�شكلات ولااهتمام بتنمية ع�ضو هيئة التدري�س من خلال 
�أهمها  التو�صيات  من  الدرا�سة مجموعة  وقدمت  الفكري،  بالإنتاج  ولااهتمام  التدريب 
�أنه لا بد من �إقامة الندوات العلمية ب�صورة دورية حتى يتم تبادل الخبرات بين �أع�ضاء 
التدريب  من  العائد  لقيا�س  حديثة  �إح�صائية  علمية  طرق  وا�ستحداث  التدري�س  هيئة 
ب�صورة فاعلة وت�شجيع البرامج التطويرية والطرائق الحديثة والمبادرات الإبداعية من 
خلال تهيئة المناخ الجامعي للإبداع والتطوير والتحديث لأنها �أ�سا�س التطوير الأكاديمي 

لأع�ضاء هيئة التدري�س وال�سعي نحو تحقيق لااعتماد الأكاديمي لجامعة الطائف.
 الكلمات الدالة : الجودة ال�شاملة، لااعتماد الأكاديمي، لاا�ستراتيجية، التطوير، ع�ضو 

هيئة التدري�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 الجامعات م�ؤ�س�سات علمية وتربوية رئي�سة، ت�سعى �إلى تحقيق العديد من الأهداف 
�أهمية في مجال  �أك�سبها  الذي  الأمر  المجتمع،  وتنمية  والبحثية  الأكاديمية  في الجوانب 
في  المفتوح  الباب  �سيا�سات  لإتباع  ونظراً   ،10 والخدماتي  والتكنولوجي  العلمي  التقدم 
لااهتمام  دون  الكمي  التو�سع  على  يعتمد  والذي  الدول  من  العديد  في  العالي  التعليم 
الكبير في التو�سع الكيفي والنوعي كان لا بد من �إجراء عمليات مراجعة لأداء الجامعات 
والم�ؤ�س�سات التعليمية؛ لأجل تقويم تلك الم�ؤ�س�سات والت�أكد من �شروط التعليم والتعلم فيها 
مثل �سيا�سة القبول وتطوير المناهج  والمخرجات التعليمية و�أداء �أع�ضاء هيئة التدري�س 
التغييرات  ب�إدخال  ت�سمح  التي  المرونة  على  التعليمية  للم�ؤ�س�سات  التقويم  بناء  لوجوب 
المنجزات  وتقويم  الأكاديمية  والم�ساءلة  القرارات  اتخاذ  في  المركزية  و�إزالة  اللازمة 
الأكاديمية والبحثية 12. ونظراً لنجاح الجودة ال�شاملة في المجالات ال�صناعية والتربوية 
�أُنموذج  في العديد من الدول المتقدمة وبع�ض الدول العربية كان لا بد من البحث عن 
تقويم جديد في الم�ؤ�س�سات التعليمية ي�سهم في تح�سين تطبيق الجودة ال�شاملة في المجال 
التعليمي، لذلك لج�أت العديد من الدول �إلى تطبيق برامج لتح�سين جودة التعليم فيها 
من خلال ا�ستخدام �أ�سلوب لااعتماد الأكاديمي و�ضمان الجودة، والتي تقوم بها بع�ض 
من  العديد  و�ضع  خلال  من  التعليمية  الم�ؤ�س�سات  �أداء  لتقويم  والمدربة  الم�ؤهلة  الهيئات 
المعايير التي يتم من خلالها الحكم على م�ستوى �أداء الجامعات والم�ؤ�س�سات التعليمية 
لتح�صل على  التعليمي  �أدائها  بتطوير  م�ؤ�س�سة  كل  تقوم  �أن  لأجل  زمنية،  خلال فترات 
ال�شهادة التي ت�ؤهلها للا�ستمرار في عملها، ولتلقى قبول ور�ضى الهيئة التي ت�صدر هذه 

المعايير في الجودة ولتلقى الر�ضى والقبول من عنا�صر المجتمع المحلي9. 
مشكلة وأسئلة الدراسة :

وتطبيقي  منهجي  �إطار  بلورة  �إلى  الحاجة  الدرا�سة في  لهذه  الرئي�سة  الم�شكلة  تمثلت 
الأكاديمي  الأداء  لتطوير  كا�ستراتيجية  وا�ستخدمها  ال�شاملة  الجودة  �إدارة  �أثر  لمعرفة 

بجامعة الطائف. وللت�أكد من ذلك يتم محاولة الإجابة على الأ�سئلة الآتية : 
الأكاديمي بجامعة  الأداء  لتطوير  ال�شاملة كا�ستراتيجية  �إدارة الجودة  ا�ستخدام  هل 

الطائف ي�ؤدي �إلى رفع كفاءة ع�ضو هيئة التدري�س بجامعة الطائف؟
بجامعة  الإدارية  التكاليف  زيادة  �إلى  ي�ؤدي  التدري�س  هيئة  بع�ضو  لااهتمام  هل 

الطائف؟
هيئة  بع�ضو  ولااهتمام  الأكاديمي  التطوير  �إلى  ال�شاملة  الجودة  �إدارة  تهدف  هل 

التدري�س وتدريبه وت�أهيله بجامعة الطائف ؟
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أهداف الدراسة :  
تهدف الدراسة إلى :

 معرفة مدى توافر مفاهيم �إدارة الجودة ال�شاملة لدى �أع�ضاء هيئة التدري�س بجامعة 
و�أثره  �إداري  ال�شاملة كمفهوم  �إدارة الجودة  التعرف على طبيعة العلاقة بين  الطائف. 

على تطوير الأداء الأكاديمي لأع�ضاء هيئة التدري�س بجامعة الطائف.
الأكاديمي  الأداء  لتطوير  ال�شاملة كا�ستراتيجية  ا�ستخدام الجودة  �أثر  التعرف على   

على التكاليف الإدارية و�أثر ذلك على مخرجات العملية التعليمية.
 التعرف على التحديات والمعوقات والتي تحول دون ا�ستخدام �إدارة الجودة ال�شاملة 

كا�ستراتيجية لتطوير الأداء الأكاديمي بجامعة الطائف.
 تقديم مجموعة من التو�صيات من ��شأنها تو�سيع قاعدة مفهوم الجودة ال�شاملة كمفهوم 

�إداري حديث وا�ستخدامها كا�سترتيجية لتطوير الأداء الأكاديمي بجامعة الطائف.
أهمية الدراسة :

     تنبع �أهمية هذه الدرا�سة من مو�ضوعها فهو يتعلق بالجودة ال�شاملة وتطوير الأداء 
هيئة  �أع�ضاء  على  ذلك  �أثر  وبيان  العلاقة  هذه  وتحليل  الطائف،  بجامعة  الأكاديمي 
فمن  والعملية،  العلمية  الناحيتين  من  فوائد  الدرا�سة  هذه  ت�شكل  �أن  ويمكن  التدري�س. 
الناحية العلمية تعتبر هذه الدرا�سة مهمة في مو�ضوعها من حيث العلاقة بين الجودة 
ال�شاملة ب�أبعادها المختلفة والأداء الأكاديمي ب�أبعاده المختلفة، حيث لم ير�صد الباحث 
- في حدود علمه - �أي �سبق في هذا ال�صدد �سواء في بيئة �إدارة الأعمال العربية ب�شكل 
عام �أو بيئة المملكة العربية ال�سعودية ب�شكل خا�ص رغم �أن الأدب الإداري على ال�صعيد 
ب�إطار  الدرا�سة  تخرج  �أن  ويمكن  الباحث.  لدى  توافر  ما  ح�سب  بالقليل  يزخر  العالمي 
ال�شاملة  الجودة  مجال  في  الجديدة  بالأدبيات  العربية  المكتبة  رفد  في  ي�ساهم  فكري 
والعلاقة بينها وبين تطوير الأداء الأكاديمي بجامعة الطائف.  ما زالت المكتبة العربية 
في حاجة ما�سة لمثل هذه الدرا�سات. �أما من الناحية العملية فمن الم�ؤمل �أن ت�ساعد نتائج 
لمفهوم  �أو�ضح  فهم  على  الدرا�سة  الطائف محل  الم�س�ؤولين في جامعة  الحالية  الدرا�سة 
الجودة ال�شاملة ب�أبعادها المختلفة. وا�ستخدامها كا�ستراتيجية لتطوير الأداء الأكاديمي، 
ويمكن �أن تكون الدرا�سة بمثابة تغذية راجعة للإدارة العليا في جامعة الطائف والجامعات 

الأخرى في التعرف على ماهية العلاقة بين الجودة ال�شاملة والأداء الأكاديمي. 
فرضيات الدراسة :

ت�سعى الدرا�سة �إلى اختبار الفر�ضيات الآتية :
�إدارة الجودة ال�شاملة وتطوير الأداء  هنالك علاقة ذات دلالة �إح�صائية بين تطبيق 
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الأكاديمي لع�ضو هيئة التدري�س بجامعة الطائف.
هنالك علاقة ذات دلالة �إح�صائية بين ا�ستخدام �إدارة الجودة ال�شاملة ك�أداة لتطوير 

الأداء الأكاديمي لع�ضو هيئة التدري�س بجامعة الطائف والتكاليف الإدارية.
 توجد علاقة ذات دلالة �إح�صائية موجبة بين �إدارة الجودة ال�شاملة بو�صفها متغيراً 
مجملًا �أو �أحادي البعد وبين تطوير الأداء الأكاديمي بو�صفه متغيراً مجملًا �أو �أحادي 

البعد.
شكل رقم )1( نموذج الدراسة 

اعتمدت الدرا�سة وتم بناء فر�ضياتها على النموذج المبين في ال�شكل �أدناه
              المتغــير الم�ستقل و�أبعاده                                           المتغـــير التابع

التح�سين الم�ستمر
الفهم ال�صحيح 
لفل�سفة الجودة 
�ضمان وتوكيد 

الجودة 
ا�ستراتيجية 

التطوير

�إدارة الجودة 
ال�شاملة

لااداء لااكاديمي 
)كل ما يقوم 

به ع�ضو هيئة 
التدري�س لخدمة 
جامعته وتطوير 

ادائه(

الأداء 
الأكاديمي

                
                                                                  

                                       
                                                                          

مجتمع وعينة الدراسة: 
المنهجية والإجراءات:

من �أجل تحقيق الأهداف المرجوة من الدرا�سة، اعتمدت الدرا�سة على منهجية البحث 
الو�صفي والميداني التحليلي فعلى �صعيد البحث الو�صفي تّم �إجراء الم�سح المكتبي ولااطلاع 
والأداء  ال�شاملة  الجودة  �إدارة  مجال  في  والميدانية  النظرية  والبحوث  الدرا�سات  على 
والوقوف  النظري  الإطار  عليها  يقوم  التي  والمنطلقات  الأ�س�س  بلورة  لأجل  الأكاديمي، 
من  تت�ضمنه  وما  الدرا�سة  في  حيوياً  رافداً  �ست�شكل  التي  ال�سابقة  الدرا�سات  �أهم  عند 
محاور معرفية، بحيث يتم تو�ضيح مفهوم الجودة ال�شاملة والأداء الأكاديمي، �أما على 
�صعيد البحث الميداني التحليلي فتمّ �إجراء الم�سح لاا�ستطلاعي لعينة من �أفراد مجتمع 
الدرا�سة والطلب منهم الإجابة على فقرات لاا�ستبانة الم�صممة لهذه الدرا�سة ومن ثم 
تم تحليل البيانات المجُّمعة من خلال لاا�ستبانة بالطرق الإح�صائية با�ستخدام برمجية 

.)SPSS( الحزمة الإح�صائية للعلوم لااجتماعية
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مجتمع وعينة الدراسة:
بجامعة  التدري�س  هيئة  �أع�ضاء  من   )1025( عدد  من  الدرا�سة  مجتمع  تكون 
عينة  �أما  والوظيفية.  الإدارية  ومراتبهم  تخ�ص�صاتهم  باختلاف  الطائف)بالحوية(  
الدرا�سة فتم اختيار عينة ع�شوائية ت�شمل كافة الفئات الوظيفية الموجودة في الجامعة، 
بعد �أخذ المعلومات من الإدارة العامة لأع�ضاء هيئة التدري�س والموظفين وتم تحديد حجم 

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

العينة حجم    =   n
)1.96( وت�ساوي  الطبيعي  توزيع  معامل    =   Z

وهي ت�ساوي )0.05( المقبول  الخط�أ    =   E
المجتمع( )حجم  الإح�صائي  المجتمع    =   N

الأساليب الإحصائية التي تخدم الدراسة :
�أ�ساليب  ا�ستخدام  تم  الفر�ضيات  �صحة  ولاختبار  الدرا�سة  �أ�سئلة  على  للإجابة 
الإح�صاء الو�صفي والتحليلي، وذلك با�ستخدام الحزمة الإح�صائية للعلوم لااجتماعية 
Statistical Package for Social Sciences (SPSS(  وفيما يلي الأ�ساليب 

الإح�صائية التي تم ا�ستخدامها :
�ألفا كورنباخ Alpha - Cronabach : عبارة عن معادلة الهدف منها قيا�س ثبات 

لاا�ستبانة ومعامل لاارتباط.
المتو�سطات  ا�ستخدام  ت�ضمن   :)Descriptive Analysis( الو�صفي  الإح�صاء 
الح�سابية، لقيا�س م�ستوى توفر المتغيرات بهدف �إعطاء تحليل تف�سيري عن مدى �إجابة 

المبحوثين والعوامل الأكثر تقديراً لديهم.
مصادر جمع المعلومات والبيانات :

تمثلت م�صادر جمع المعلومات والبيانات في م�صدرين �أ�سا�سيين هما :
بجامعة  التدري�س  هيئة  لأع�ضاء  ال�شخ�صية  المقابلات  في  وتمثلت  الأولية  الم�صادر 

الطائف، وملاحظة الباحث ولاا�ستبيان. 
و�أوراق  وال�سمنارات  والدوريات  والكتب  المراجع  بع�ض  في  وتمثلت  الثانوية  الم�صادر 

العمل التي قدمت في المجال.
أداة الدراسـة :

ال�سابقة  والدرا�سات  الأدبيات  من  لاا�ستفادة  خلال  من  ا�ستبانة  وتطوير  بناء  تم   
�إدارة  �أثر  لقيا�س ومعرفة  والفر�ضيات  الم�شكلة  �أ�سئلة مت�سقة مع  لاا�ستبانة من  وتكونت 
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توزيع  وبعد  الطائف،  بجامعة  الأكاديمي  الأداء  لتطوير  كا�ستراتيجية  ال�شاملة  الجودة 
لاا�ستبانات على المبحوثين تم الطلب منهم الإجابة عن فقرات لاا�ستبانة الم�صممة لهذه 
الدرا�سة، وتم تحليل البيانات و�إخ�ضاعها للطرق الإح�صائية با�ستخدام برمجية الحزمة 
وتمثلت  الدرا�سة،  فر�ضيات  لاختبار  وذلك   ،)SPSS( لااجتماعية  للعلوم  الإح�صائية 
�أداة الدرا�سة في لاا�ستبانة الإح�صائية التي �صممها الباحث لجمع البيانات التي تقي�س 
متغيرات الدرا�سة، وتم عمل اختبارات ال�صدق والثبات لا�ستبانة الدرا�سة، وتم �إجراء 
�صدق تحكيمي للا�ستبانة )ال�صدق الظاهري( )Face Validity( وذلك من خلال 
عر�ضها على نخبة من الأ�ساتذة والمخت�صين في حقل العلوم الإدارية، ومخت�صين �إداريين 
في مجال الموارد الب�شرية في القطاع العام. وبناء على تو�صيات �أع�ضاء لجنة التحكيم 
وملاحظاتهم تم �إجراء العديد من التعديلات، فقد تم حذف بع�ض الفقرات، و�إ�ضافة 
فقرات جديدة، و�إعادة �صياغة بع�ضها الآخر حتى ا�ستقرت لاا�ستبانة على و�ضعها النهائي. 
 )Cronbach Alpha( أما ثبات لاا�ستبانة فقد تم ا�ستخدام طريقة معامل الثبات�
لبيان مدى لاات�ساق الداخلي للعبارات المكونة للمقايي�س التي اعتمدتها الدرا�سة، حيث 
ت�شير النتائج الواردة في الجدول رقم )1( �أن معامل الثبات لجميع الأبعاد لا يقل عن 
)0.70(، كما �أن معامل الثبات لجميع فقرات لاا�ستبانة بلغ )0,82( وهذا يعني �أن �أداة 

الدرا�سة تت�سم بالثبات و�صالحة لأغرا�ض التحليل الإح�صائي والبحث العلمي.

الجدول رقم )1( مقيا�س الثبات لأبعاد الا�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 �إدارة الجودة ال�شاملة من المو�ضوعات المهمة في مجال الإدارة، وقد حظيت – ولا 
تزال – باهتمام متزايد عبر كثير من الأبحاث والدرا�سات التي ربطت الجودة ال�شاملة 
بنتائج �إيجابية فردية وتنظيمية، و�أو�ضحت تلك الدرا�سات مدى الفوائد العديدة التي 
�أوجدتها الجودة ال�شاملة للموارد الب�شرية والتنظيمية. وانطلاقاً من الأهمية المتزايدة 
تناولت الجودة  التي  للدرا�سات  الأكاديمي، فقد تم عمل م�سح  والأداء  ال�شاملة  للجودة 

ال�شاملة والأداء الأكاديمي وتم تق�سيم الدرا�سات �إلى :
 درا�سات تناولت الجودة ال�شاملة.

 درا�سات تناولت الأداء الأكاديمي ومدى �إمكانية تطويره.
الأداء  وتطوير  ال�شاملة  الجودة  تناولت  والتي  ال�سابقة  للدرا�سات  م�سح  عمل  تم 
الأكاديمي،  ومنها درا�سة ]9[ والتي تناولت لااعتماد الأكاديمي في م�ؤ�س�سات التعليم 
العالي وتطبيقاته في الجامعات العربية، من خلال طرح الم�شكلة والمتمثلة في: ما معايير 
لااعتماد الأكاديمي في م�ؤ�س�سات التعليم العالي ومدى تطبيقاته في الجامعات العربية؟ 
وتو�صلت الدرا�سة �إلى �أن لااعتماد الأكاديمي ب�شقيه )الم�ؤ�س�سي والتخ�ص�صي( لم يكن 
في  العربية  البلاد  في  العالي  التعليم  م�ؤ�س�سات  اتجاه  هو  الجديد  بل  جديداً،  مفهوماً 
البدايات  وكانت  قريباً.  �إلا  بذلك  لااهتمام  يظهر  عليه، حيث لم  على ح�صولها  العمل 
عقد  من  الإدارية  للتنمية  العربية  المنظمة  به  قامت  ما  منظم،  جماعي  م�ستوى  وعلى 
م�ؤتمرها الأول في هذا ال��شأن في عام 2006م، وكذلك �صدور اللوائح والت�شريعات ب��شأن 
البلدان  �أغلب  الأكاديمي في  ولااعتماد  التقويم  وهيئات  الجامعات ولجان  �أداء  مراقبة 
على  الح�صول  من  الخليجية   والجامعات  الكليات  بع�ض  تمكنت  وقد  هذا  العربية. 
في  وتتجه  تخ�ص�صات،  �أربعة  عن  تقل  لا  هند�سية  تخ�ص�صات  في  الأكاديمي  لااعتماد 
العمل على ا�ستكمال ح�صولها عليه في بقية التخ�ص�صات العلمية الأخرى، وكذلك في 
التخ�ص�صات.  كل  ت�شتمل على  �أن  �أرجو  بوادر ممتازة  الأعمال، وهذه  �إدارة  تخ�ص�ص 
�أخرى  وم�صطلحات  مفاهيم  مع  يتداخل  لااعتماد  مفهوم  �أن  تجاهل  يمكن  لا  و�أي�ضاً 
الأكاديمية  والمراجعة  الم�ؤ�س�سي  والتقويم  الجودة  مراقبة  الجودة،  �ضمان  كمفهوم 
الم�ؤ�س�سة  �إلى تطوير  والتي تهدف في مجملها  والتقويم الخارجي،  والمحا�سبة  والم�ساءلة 
ق�صارى  بذل  �ضرورة  منها  تو�صيات  بعدة  الدرا�سة  و�أو�صت  التعليم.  ونظام  التربوية 
ال�سعودية خ�صو�صاً والعربية عموماً على كافة  الم�س�ؤولين بالجامعات  الجهود من كافة 
الم�ستويات وحث الأق�سام الأكاديمية بالعمل الجاد في �سبيل ح�صولها على لااعتماد في 
�أعلى �سلطة في الدولة  �أن هناك هيئة ر�سمية حكومية �صدرت من  برامجها، ولا �سيما 
تدفع بهذا لااتجاه. درا�سة ]14[  �أ�شارت �إلى �أن الأداء التدري�سي الفعال يمكن الحكم 



مجلة الشرق للدراسات والبحوث العلمية18

المقررات  تنظيم  على  وقدرته  مادته،  من  التدري�س  هيئة  ع�ضو  تمكن  خلال  من  عليه 
الدرا�سية وتطويرها، و�أ�ساليب تدري�سه وعلاقته بطلابه. درا�سة ]12[ تناولت كيفية 
هذه  وتو�صلت  ال�سعودية  الجامعات  في  وتطويره  و�إعداده  التدري�س  هيئة  ع�ضو  اختيار 
هذه  �أو�ضحت  كما  التدري�س  هيئة  ع�ضو  اختيار  �أ�س�س  مراجعة  �أهمية  �إلى  الدرا�سة 
التدري�س من معلومات ومهارات واتجاهات نحو  به ع�ضو هيئة  يلم  �أهمية ما  الدرا�سة 
والمهارات  التدري�س  هيئة  ع�ضو  مهام  فحددت    ]2[ درا�سة   �أما  التدري�س.  مهنة 
مقيا�س  وو�ضع  ال�شاملة،  الجودة  متطلبات  �ضوء  في  التدري�سي  الأداء  في  منه  المطلوبة 
للأداء التدري�سي لأع�ضاء الهيئة التدري�سية لتقويم الأداء التدري�سي وتطويره. واعتمدت 
وتطويره،  التدري�سي  الأداء  لتقويم  مقيا�س  و�إعداد  الو�صفي،  المنهج  على  الدرا�سة 
الأداء  لتقويم  مقيا�س  ب�إعداد  الباحث  وقام  الو�صفي  المنهج  على  الدرا�سة  واعتمدت 
ثم  وتطويره.  دم�شق  بجامعة  التربية  كلية  في  التدري�سية  الهيئة  لأع�ضاء  التدري�سي 
الهيئة  التدري�سية،  )الهيئة  التعليمية  الهيئة  �أع�ضاء  من  ع�شوائية  عينة  على  تطبيقه 
الأخذ  بلغ عددها )23( ع�ضواً دون  المعيدين( في كلية التربية بجامعة دم�شق  الفنية، 
النتائج  من  عدد  �إلى  الدرا�سة  وتو�صلت  الكلية،  في  التدري�س  في  الخبرة  لااعتبار  بعين 
منها تفاوت �أداء �أفراد العينة بين مجالات التقويم، وبين المعايير �ضمن المجال الواحد 
الم�شاركة في  و�أدواته،  التقويم  �أ�ساليب  كتحديد  بن�سب مطلقة  الم�ؤ�شرات  بع�ض  وتحقيق 
و�ضع المناهج ومفردات المقررات، �أو الإ�شراف على ر�سائل الماج�ستير والدكتوراه وعلى 
كان  الأداء  �ضعف  ف�إن  العينة  �أفراد  بين  التعليمية  الم�ؤهلات  في  لااختلاف  من  الرغم 
 ]7[ وركزت  التعليمية.  الهيئة  لع�ضو  لااجتماعي  الدور  وغياب  الجميع  لدى  وا�ضحاً 
لطلابه  التدري�س  هيئة  ع�ضو  ينقله  ما  بين  لاارتباط  في  تتمثل  مقومات  ثلاثة  على 
بمعايير  والتزامه  الإبداعية  وقدرتهم  لطلابه  الناقد  التفكير  وتنمية  المادة  و�أهداف 
التجارب  من  العديد  على  ال�ضوء  ت�سليط  ا�ستهدفت   ]20[ درا�سة  المهني.  ال�سلوك 
العالمية والعربية في مجال تطوير �أداء �أع�ضاء هيئة التدري�س من �أجل الإفادة منها في 
ال�سعودي  العالي  التعليم  ببيئة  نظري مرتبط  وتقديم مدخل  ال�سعودي،  العالي  التعليم 
يتعلق بتطوير �أداء �أع�ضاء هيئة التدري�س بالجامعات ال�سعودية، وتزويد �صانعي القرار 
التو�صيات  من  بمجموعة  ال�سعودية  العربية  بالمملكة  العالي  التعليم  م�ؤ�س�سات  في 
التدري�س، واعتمدت  �أع�ضاء هيئة  �أداء  الإ�سهام في تطوير  ��شأنها  التي من  والمقترحات 
وطبيعة  يتلاءم  الذي  المنا�سب  المنهج  باعتباره  التحليلي  الو�صفي  المنهج  على  الدرا�سة 
�أنَ  منها:  نتائج  عدة  �إلى  الدرا�سة  وتو�صلت  نظرية،  طبيعة  ذات  باعتبارها  الدرا�سة 
زال  ما  �أكاديمياً  التدري�س  هيئة  �أع�ضاء  تطوير  بمو�ضوع  والعربي  الخليجي  لااهتمام 
قليلًا، و�أن لااهتمام بتطوير �أداء �أع�ضاء هيئة التدري�س بالجامعات العربية لا يرقى �إلى 
من  العديد  عقد  في  بالتطوير  العربي  لااهتمام  تمثل  حيث  المتقدمة،  الدول  اهتمام 
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التدري�س الجيد في  العربي. وحددت [ ]4 جوانب  الم�ستوى  على  والم�ؤتمرات  الندوات 
و�إثارة  الطلاب  انتباه  جذب  على  وقدرته  لمحا�ضراته  و�إعداده  بمادته  الأ�ستاذ  �إلمام 
للطلاب  احترامه  ومدى  لها  تحم�سه  ومدى  المادة  �شرح  على  قدرته  ومدى  تفكيرهم، 
وتنظيمه للمحا�ضرات، وقدرته على ربط المعلومات بع�ضها ببع�ض، و�شمولية امتحاناته 
نظر  وجهة  من  الفعال  التدري�س  مقومات    ]11[ �أي�ضاً  وذكرت  المقرر.   لمو�ضوعات 
الطلاب و�أع�ضاء هيئة التدري�س بجامعة قطر في �أ�ساليب التدري�س ولااهتمام بالطلاب 
هيئة  لع�ضو  ال�شخ�صية  وال�صفات  لاامتحان  ومو�ضوع  الطلاب  وتقييم  معهم  والتفاعل 
ولاا�ستبانات  العمل  �صحائف  على   ]28[ واعتمدت  الذات.  وتطوير  البحث  التدري�س 
و�إ�شراك �أع�ضاء هيئة التدري�س �أنف�سهم في تعريف كل بعد من �أبعاد التدري�س وقد �أ�سفر 
ذلك عن �أبعاد ثلاثة تتمثل في خبرة ع�ضو هيئة التدري�س بمحتوى المادة التي يدر�سها 
�إدارة الجودة  المادة المتعلمة ومن ثم تو�صيلها للطلاب. وتناول ]3[ مفهوم  وت�صميم 
ال�شاملة،  �إدارة الجودة  �إطار عام لمفهوم  �إلى تقديم  العربية وهدف  البيئة  ال�شاملة في 
كما بحث عن المعوقات الرئي�سة ل�ضعف التطبيق و�سبل ن�شر الوعي بمفهوم �إدارة الجودة 
ال�شاملة ومن جهة �أخرى وجدت الدرا�سة علاقة طردية بين حجم المنظمة ومدى و�ضوح 
المفهوم، وكذلك محاولة تطبيقه وبيّنت الدرا�سات وعي المنظمات التي طبقت �أو تحاول 
تطبيق المفهوم ب�أهمية التدريب بكل �أنواعه في نجاح التطبيق. وخل�صت الدرا�سة �إلى �أن 
كل من ا�ستراتيجيات �إدارة الجودة ال�شاملة في الجامعات تعتمد على الجهود الم�شتركة 
التي  الم�ستمرة  والتح�سينات  العاملين  الأفراد  بالإمكان م�شاركة جميع  التي من خلالها 
هذا  الم�ستفيدين  لدى  والطموحات  الر�ضا  تحقيق  في  ا�ستخدامها  من  الجامعة  تمكّن 
�ضرورة  يتطلب  العالي  التعليم  م�ؤ�س�سات  في  النظام  هذا  تطبيق  �أن  �إلى  بالإ�ضافة 
والتي   ]21[ وتناول  المختلفة.  والتجارة  الأعمال  منظمات  من  الدعم  على  الح�صول 
من  الجامعة  لأ�ستاذ  الأكاديمي  الأداء  لقيا�س  عليها  التعويل  يمكن  طرق  عدة  قدمت 
�أهمها مقالاته المن�شورة، ورئا�سته لتحرير مجلة علمية، �أو ا�شتراكه في هيئة تحريرها، 
البحثية، والتدري�سية وم�شاركته في الإدارة الجامعية، و�ضرورة تقويم جميع  ون�شاطاته 
جهود �أع�ضاء هيئة التدري�س في مجال الإدارة الجامعية والإ�شراف على الطلاب و�إجراء 
التدري�سية  العملية  تطوير  �أجل  من  وتطبيقها  البحثية  والم�شاريع  والدرا�سات  البحوث 
لااعتماد  على  الح�صول  على  التعليمية  الم�ؤ�س�سات  وحر�ص  بالجامعة  والتعليمية 
للت�أكد  الجودة  ل�شهادة  المانحة  الجهة  لرقابة  الجامعة  �إخ�ضاع  يعنى  وهذا  الأكاديمي، 
من �أن الجامعة تتحقق فيها ال�شروط والمعايير التي ت�ضعها الجهة المانحة  وفي المقابل لا 
ال�شروط والمعايير �ضماناً لح�صولها على  الوفاء بهذه  �أن تحر�ص الجامعة على  بد من 
التدري�س  �أكبر على جانب  ب�شكل  ت�أكيد الجامعات  �إلى  وي�ؤدي ذلك  المالية،  اعتماداتها 
�أهم  من  يُعد  الجامعة  بن��شأة  ارتبط  والذي  التدري�سي  بالأداء  لااهتمام  �أن  بمعنى 
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لتدري�س  مكان  �أنها  على  الجامعة  فيعرف  يبالغ  البع�ض  تجعل  التي  للدرجة  وظائفها 
المعرفة ون�شرها ولي�س لاكت�شافها وتوليدها. ومن ثم فقد احتل تقويم الأداء التدري�سي 
في معظم الجامعات التي قطعت �شوطاً كبيراً في م�ضمار التقدم في مجال تقويم الأداء 
الجامعي  مكاناً محورياً ومهماً بين مجالات الأداء الأخرى خا�صة في الولايات المتحدة 
المملكة  وخا�صة  العربية  الدول  بع�ض  في  وكذلك  الأوروبية  الدول  ومعظم  الأمريكية 
التدري�سي  الأداء  تقويم  يحظى  المقابل  وفي  العربي.  الخليج  ودول  ال�سعودية  العربية 
معظم  في  الذاتي(  )التقويم  التدري�س  هيئة  �أع�ضاء  قبل  من  كبيرين  وقبول  باهتمام 
الجامعات الأمريكية والأوربية وهذا ما تطابق مع ]15[ و ]16[. �أما درا�سة ]17[  
التدري�س  هيئة  لع�ضو  المهني  التطوير  برامج  مجالات  �أهمية  على  التعرف  �إلى  فهدفت 
�أع�ضاء  تطوير  برامج  تطبيق  تواجه  �أن  التي يمكن  المعوقات  معرفة  وكذلك  ال�سعودي، 
المهني  التطوير  لبرامج  النجاح  مقومات  بع�ض  توفر  �أهمية  وتحديد  التدري�س،  هيئة 
الدرا�سة  مجتمع  و�شمل  التحليلي  البحث  منهج  الباحث  واتبع  التدري�س.  هيئة  لع�ضو 
وخل�صت  فروعها.  دون  المملكة  بجامعات  الذكور  ال�سعوديين  التدري�س  هيئة  �أع�ضاء 
الدرا�سة �إلى عدة نتائج �أهمها : �أن �أبرز مجالات التطوير المهني لع�ضو هيئة التدري�س 
التدري�س،  وطرق  الطلاب،  لدى  العلمي  التفكير  مهارات  تنمية  هي  المطلوبة  ال�سعودي 
وبناء وتطوير المناهج الجامعية، و�أ�ساليب �إدارة الحوار والمناق�شة، و�أ�ساليب ا�ستخدام 
تقنيات الحا�سب الآلي. �أما درا�سة ]5[ فقد ا�ستهدفت الدرا�سة تو�ضيح �أدوار ومهام 
ع�ضو هيئة التدري�س الجامعي، وبيان و�سائل التطوير المهني لأع�ضاء الهيئات التدري�سية 
�أع�ضاء  مهارات  لتطوير  الفعالة  لاا�ستراتيجيات  وبيان  التعليم،  جودة  على  وانعكا�سها 
هيئة التدري�س. واعتمدت الدرا�سة على المنهج الو�صفي التحليلي، وتو�صلت �إلى مجموعة 
م�ؤ�س�سات  في  للعاملين  المهني  للتطوير  مراكز  �إن�شاء  �أهمها  والمقترحات  النتائج  من 
التعليم العالي، واعتماد لاا�شتراك في الدورات التطويرية كبند من بنود �سلم الترقيات 
في الجامعات، وتعميم ثقافة الجودة والتطوير بين العاملين. �أما درا�سة ]30[ فهدفت 
لدى )152(  والبحثية  التدري�سية  الأن�شطة  الأداء على  م�ؤ�شرات  تطبيق  �أثر  قيا�س  �إلى 
من �أع�ضاء هيئة التدري�س في �أربع جامعات ا�سترالية حيث �أ�شار معظم �أفراد العينة �إلى 
قيا�سها من خلال  يتم  التي  الأن�شطة  التركيز على  �أجل  ال�ضغوط من  زيادة في  حدوث 
م�ؤ�شرات الأداء في مجالي التدري�س والبحث، و�أفاد �أغلبية الم�شاركين �أي�ضاً حدوث تغيير 
في الطريقة التي يتبعونها في التدري�س والبحث، وتمثل ذلك في توجيه مزيد من لااهتمام 
نحو الح�صول على المنح البحثية الخارجية ون�شر البحوث في دوريات دولية، ف�ضلًا عن 
لزيادة  طرقاً   التدري�س  هيئة  �أع�ضاء  بع�ض  وا�ستخدام  والبحوث،  المنح  تلك  م�ضاعفة 
الدرا�سة  نتائج  وات�ضح من  الق�صيرة،  العمل  �أوراق  بن�شره مثل تقديم  يقومون  عدد ما 

احتلال البحث العلمي �أولوية متقدمة على ح�ساب التدري�س.
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مفهوم إدارة الجودة الشاملة 
من  عدد  على  ترتكز  ع�صرية  �إدارة  فل�سفة   )TQM( ال�شاملة الجودة  �إدارة  تُعد   
الإدارية  الو�سائل  بين  المزج  في  �إليها  ي�ستند  التي  الموجهة  الحديثة  الإدارية  المفاهيم 
لاارتقاء  �أجل  من  المتخ�ص�صة  الفنية  المهارات  وبين  لاابتكارية  والجهود  الأ�سا�سية 
بم�ستوى الأداء والتح�سين والتطوير الم�ستمرين ]6[، وعرّفها معهد الإدارة الفيدرالي 
الجودة  لتحقيق  الأولى  الوهلة  من  �صحيح  نحو  على  ال�صحيح  العمل  ت�أدية  �أنها  على 
المرجوة ب�شكل �أف�ضل وفعالية �أكبر في �أق�صر وقت مع لااعتماد على تقديم الم�ستفيد من 
معرفة مدى تح�سن الأداء  ]15[. وهي الطريقة التي تُدار بها المنظمة والتي تت�ضمن 
تركيز طاقات المنظمة على التح�سينات الم�ستمرة لكل العمليات والوظائف وقبل كل �شيء 
المراحل المختلفة للعمل، حيث �أن الجودة لي�ست �أكثر من تحقيق حاجات العميل.  و�أي�ضاً 
هى خلق ثقافة متميزة في الأداء تت�ضافر فيها جهود المديرين والموظفين ب�شكل متميز 
لتحقيق توقعات العملاء وذلك بالتركيز على جودة الأداء في مراحله الأولى و�صولًا �إلى 
الجودة المطلوبة ب�أقل كلفة و�أق�صر وقت  ]14[، وهى مجموعة من المبادئ الإر�شادية 
الأ�ساليب  ا�ستخدام  خلال  من  المنظمة  لأداء  الم�ستمر  التح�سين  تمثل  التي  والفل�سفية 
الإح�صائية والم�صادر الب�شرية لتح�سين الخدمات والمواد التي يتم توفيرها للمنظمة وكل 
الوقت  العميل في  تلبية حاجات  التي يتم فيها  التنظيم والدرجة  التي تتم في  العمليات 

الحا�ضر والم�ستقبل ]16[. 
�إن التحدي الأ�سا�سي الذي يواجه المنظمات عند تطبيقها لمنهجية �إدارة الجودة ال�شاملة 
هو �إحداث التكيف والتوازن بين متغيرين �أ�سا�سيين هما توفير لاا�ستقرار في الخدمة الذي 
ي�ساعدها على تخطيط �إنتاجها وم�ستلزماته ب�شكل جيد وبدرجة عالية من الدقة و�إدخال 
تغييرات على العمليات داخل المنظمة عامة والإنتاج ب�شكل خا�ص لمواجهة وتلبية حاجات 
ورغبات العملاء التي تتغير بين الحين والآخر ]8[، و�أي موجهات �إدارية تظهر وتطبق 
وتحظى بالاهتمام ولاانت�شار، فقد بد�أت �إدارة الجودة ال�شاملة تحظى باهتمام الباحثين 
وقد وجدت معظم الدرا�سات �أن تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة له انعكا�سات �إيجابية على 
�أداء المنظمة التي تطبقها وذلك من خلال تح�سين معدل الربحية وانخفا�ض التكاليف 
الوظيفي  الر�ضا  م�ستويات  وارتفاع  الموظفين  علاقات  وتح�سين  الحالي  الأداء  وتح�سين 
لل�سياق  انعكا�ساً  �إلا  لي�س  نظامي  تعليم  ن�سق  ك�أي  مثله  العالي  والتعليم   .]5[ لديهم 
وم�ؤ�س�سات  العالي  التعليم  يعاني  �أن  بالم�ستغرب  ولي�س  العام.  ولااقت�صادي  الإجتماعي 
والجامعي  العالي  التعليم  م�ؤ�س�سات  تواجه  حيث  كبيرة،  م�شكلات  من  العالي  التعليم 
ت �شكل العالم  العربية تحديات وتهديدات بالغة الخطورة ن��شأت عن المتغيرات التي غّري
و�أوجدت نظاماً عالمياً جديداً يعتمد العلم والتطوير التكنولوجي المت�سارع �أ�سا�ساً وي�ستند 
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ببرامج  البدء  للتردد في  يدع مجالًا  لا  الذي  الأمر  والتفوق،  التقدم  عالية  تقنيات  �إلى 
�شاملة للتطوير والتحديث ت�ضمن لم�ؤ�س�سات التعليم العربية القدرة على تجاوز م�شاكلها 
ونقاط ال�ضعف فيها ]19[، وهناك قناعة في الأو�ساط لااجتماعية والأكاديمية في الوطن 
العربية  و�أن غالبية الجامعات  �إلى الكفاءة،  �إدارة الجامعات تفتقر  �أن  العربي م�ؤداها 
تعاني من انعدام لاا�ستقلال الذاتي و�ضخامة الأنظمة والتعليمات وغمو�ضها وتناق�ضها. 
�أو الحلقات الإدارية والهرمية في كتابة التقارير وال�ضبط فالقرارات  وتعدد الم�ستويات 
الإدارية  القيادات  دور  و�إهمال  الإداري  الهرم  قمة  �أعلى م�ستوى في  اتخاذها على  يتم 
الو�سطى والتنفيذية، الأمر الذي ترتب عليه عجز في الإداريين المقتدرين، و�سيادة نمط 
�إداري معروف ب�إ�سم �إدارة الطوارئ والأزمات. ومعظم طاقات الجامعات ت�صرف على 
الأمور الروتينية ولا توجد �أية �سيطرة �إدارية على �أداء العاملين من �أكاديميين و�إداريين، 
وبالتالي معرفة م�ستوى هذا الأداء، وغالباً ما ت�ستخدم �أ�ساليب مراوغة وت�أخير لمقاومة 

الإ�صلاح والتغير ]12[. 
التنظيمية  البنى  كافة  في  معينة  �أر�ضية  يتطلب  ال�شاملة  الجودة  �إدارة  تطبيق  �إن 
لإمكانية  المنا�سب  المناخ  توفر  بحيث  وخارجها،  المنظمة  داخل  والإجتماعية  والإدارية 
بد  فلا  �أهميته،  الإدارة  تجهل  �إداري  مفهوم  تطبيق  ينجح  �أن  يمكن  كيف  �إذ  التطبيق 
من توفر القناعة التامة لدى الإدارة العليا ب�أهمية هذا المفهوم وجعل الجودة في مقدمة 
ا�ستراتيجيات الإدارة العليا والعمل على ن�شر هذه القناعة. كما تتطلب التخطيط فيها 
على توجيه الأفراد باتجاه تحقيق ب�صائرهم المت�ألقة ولي�س هناك من جامعة �أو م�ؤ�س�سة 
�أحرزت تقدماً �ضمن مفهوم �إدارة الجودة ال�شاملة دون قيادة ذات قدرة �إدارية عالية  
ف�إذا �أُريد لإدارة الجودة ال�شاملة �أن تلقى النجاح في نطاق الحرم الجامعي فيتعين على 
ر�ؤ�ساء الم�ؤ�س�سات التعليمية �ألا يت�شبثوا ب�إمكانية تطبيقها ومعناها لاا�صطلاحي فح�سب 
بل ينبغي عليهم �أي�ضاً �أن يعملوا على �إعداد عملية تنفيذ �إدارة الجودة ال�شاملة �إعداداً 
بارعاً بحيث تكون ملائمة لبيئة �أكاديمية ]17[ ، كما يتطلب البدء بتطبيق �إدارة الجودة 
ال�شاملة توفر قاعدة للبيانات ت�شمل معلومات دقيقة �شاملة لواقع المنظمة، والخدمات 
التي تقدمها، ومن الم�ستفيدين منها، و�صعوبات �إنجاز العمليات ب�شكل دقيق بما ي�ضمن 
المنظمة  تدفع  التي  والأ�سباب  والمتوقعة  القائمة  الم�شكلات  المنظمة وتحديد  واقع  تقييم 
�إلى تبني هذا المفهوم. وتمر عملية تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة بخم�س مراحل �أ�سا�سية 
تبد�أ بمرحلة اقتناع وتبني الإدارة لفل�سفة �إدارة الجودة ال�شاملة  وفي هذه المرحلة تقرر 
يبد�أ  المنطلق  هذا  ومن  ال�شاملة  الجودة  �إدارة  نظام  تطبيق  في  رغبتها  الم�ؤ�س�سة  �إدارة 
كبار المديرين بالم�ؤ�س�سة بتلقي برامج تدريبية متخ�ص�صة عن مفهوم النظام و�أهميته 
الخطط  و�ضع  يتم  وفيها  التخطيط  ومرحلة  �إليها.  ي�ستند  التي  والمبادئ  ومتطلباته 

التف�صيلية للتنفيذ وتحديد الهيكل الدائم والموارد اللازمة لتطبيق النظام.]29[  
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 مفهوم تطوير الأداء الأكاديمي:
مفهوم التطوير الأكاديمي لأع�ضاء هيئة التدري�س مفهوم �شامل ي�شمل جميع الجوانب 
�أكانت  �سواءً  الأكاديمية  �أعماله  �أداء  في  منه  الم�أمولة  والأدوار  �شخ�صية  من  المختلفة 
�إن   .]31[ تقويمية  �أو  بحثية  �أو  منهجية  �أو  تنظيمية  �أو  �إدارية  �أو  تقنية  �أو  تدري�سية 
�أهمية تطوير الأداء الأكاديمي لأع�ضاء هيئة التدري�س تزداد نتيجة للعديد من الجوانب 
من �أهمها �أن التعليم العالي �أ�صبح يتجه �إلى العالمية مما يتطلب العديد من التطورات 
�أبرزها تطوير �إدارة التعليم العالي وتطوير الهيئة الأكاديمية ]27[ ، و�أن تطوير ع�ضو 
هيئة التدري�س يُعد �أمراً �ضرورياً و�شرطاً لازماً لترقية �أداء الأ�ستاذ ب�صفة عامة وهذا 
يتطلب تبني �سيا�سات وا�ضحة لتطوير ع�ضو هيئة التدري�س حتى يمكن �إيجاد بيئة جامعية 
م�ستنيرة و�أن التطوير �أثناء الخدمة يُعطي الفر�صة للأ�ستاذ في تنمية وتجديد مهاراته 
التدري�سية والبحثية  �أدوارهم ومهامهم  �أعمالهم، حتى يقابلوا  ب�أ�صول وطبيعة  المتعلقة 
والوظيفية الجديدة بكل قدرة وكفاءة ]23[، وكذلك الأهداف التي تكمن وراء جهود 
رفع م�ستوى �أع�ضاء هيئة التدري�س في الم�ساعدة على لاارتقاء بجوانب �شخ�صيته و�أدائه 
خبراتهم  وزيادة  التغيير  مع  التجاوب  على  التدري�س  هيئة  �أع�ضاء  وت�شجيع  الأكاديمي 
ولاا�ستعداد للمهام الجديدة والمتغيرات داخل م�ؤ�س�سة التعليم العالي وخارجها و�ضمان 
و�صول ع�ضو هيئة التدري�س �إلى م�ستوى التمكن من عمله والمحافظة على هذا الم�ستوى 

والم�ساهمة في ت�شجـيع �أع�ضـاء هيـئة التدريـ�س على لاابتـكار]1[.
التعليمية  للم�ؤ�س�سة  والمادية  الب�شرية  الإمكانيات  توفر  الأكاديمي هو مدى  ولااعتماد 
للقيام بدورها على �أكمل وجه؛ لتحقيق �أهدافها وبالم�ستوى المطلوب، وهو كفاءة �أكاديمية 
تمنح للجامعة عموماً وللكلية خ�صو�صاً من قبل الهيئة الوطنية بالدولة �أو الجهة الم�س�ؤولة 
وطنية كانت �أم عالمية. وهو �أي�ضاً عملية تقويم واعتراف بالم�ؤ�س�سة التعليمية، وبرنامجها 
محددة  معايير  �ضوء  في  الأفراد،  عليها  يح�صل  التي  الأكاديمية  وال�شهادة  الدرا�سي، 
معدة من قبل، وذلك من خلال منظمات )هيئات( �أكاديمية متخ�ص�صة تمتلك �سلطة 
ر�سمية في حكمها وهو لااعتراف الر�سمي ب�أهلية الم�ؤ�س�سة التعليمية لأداء مهامها، و�أنها 
بالجودة  �أهدافها  تحقيق  على  قادرة  و�أ�صبحت  المطلوبة،  والمعايير  ال�شروط  ا�ستوفت 
النوعية اللازمة في كافة برامجها الأكاديمية المتخ�ص�صة، و�أنها ت�ستطيع لاا�ستمرار في 
النمو والتطوير وهو �صيغة لقيا�س كفاءة الم�ؤ�س�سة العلمية وبرامجها، وهذه ال�صيغة ت�شمل 
البعدين الأكاديمي والإداري ويُعد لااعتماد الأكاديمي تعبير عن الثقة التي تمنحها الهيئة 
للم�ؤ�س�سة التعليمية من حيث القيمة للعنا�صر الأ�سا�سية المكونة للم�ؤ�س�سة التعليمية وهى 
: الفل�سفة �أو الر�سالة، والأهداف، ونوعية الأداء، والم�صادر المادية والب�شرية وهو عملية 
متخ�ص�صة،  علمية  هيئة  �أو  منظمة  به  تقوم  درا�سي  لبرنامج  و�إجازة  واعتراف  تقويم 
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الكفاءة  معايير  من  ال�ضروري  الأدنى  الحد  �إلى  ي�صل  �أو  يحقق  البرنامج  ب�أن  وتقرر 
الأ�سا�سي من هذه  والهدف  المنظمة،  �أو  الهيئة  �سلفاً من  قبل هذه  المو�ضوعة  والجودة 
– ذات كفاءة  – خريجيها  وبالتالي  البرامج  ب�أن هذه  العام  الر�أي  العملية هو طم�أنة 
�أو مهارة تحقق تطلعاته وطموحاته في الح�صول على موارد ب�شرية م�ؤهلة ت�أهيلًا عالياً 
والأكاديمي  )العام(  الأولي  لااعتماد  الأكاديمي  لااعتماد  وي�ضم  بنجاح.  المهنة  لمزاولة 
المتخ�ص�ص والمهنى. ويعتبر لااعتماد و�سيلة من و�سائل �ضمان الجودة التي تتعدى حدود 
الم�ألوف في حين �أن �ضمان الجودة كعملية تقييم تتخطى تحقيق الجودة وتمثل نوع من 

التقييم الم�ؤ�س�سي ال�شامل والموجه ]18[.  
مفهوم تطوير عضو هيئة التدريس :

التعليم  م�ؤ�س�سة  بر�سالة  التدري�س  هيئة  ع�ضو  بها  يقوم  التي  والأدوار  المهام  ترتبط 
العالي ذات الأبعاد المتعددة، وبما �أن م�ؤ�س�سة التعليم العالي تختلف من حيث تركيزها 
ب�شكل �أكبر على �أحد �أبعاد ر�سالتها �أكثر من الآخر، ف�إن ذلك ينعك�س بالتالي على مهام 
ع�ضو هيئة التدري�س ومجال تركيزه. ومن المعلوم �أن ممار�ساته لي�ست ثابتة �أو جامدة بل 
�أنها متطورة بتطور ر�سالة و�أهداف الم�ؤ�س�سة، وكذلك ظروف واحتياجات كل مرحلة من 
المراحل التي تمر بها ]26[. وهذا بالطبع ينعك�س على اختيار ا�ستراتيجيات التطوير 
الأكاديمي  التطوير  مفهوم  حول  متعدده  نظر  وجهات  الباحثون  �أورد  وقد  المنا�سبة. 
والمهـني لع�ضـو هيـئة التدريـ�س. تطوير ع�ضو هيئة التدري�س يعني مجموعة من البرامج 
المعارف  من  مزيداً  التدري�س  هيئة  ع�ضو  لإك�ساب  الجامعة  بها  تقوم  التي  والأ�ساليب 
والمهارات والتقنيات المت�صلة بممار�سة �أدواره المهنية : التدري�س، البحث، خدمة المجتمع، 

لرفع م�ستوى �أدائه بما يمكنه من �أداء �أدواره ب�صورة جيدة ]1[. 
ينبغي �أن يُنظر لتطوير ع�ضو هيئة التدري�س نظرة عامة ت�شمل التدريب على �أ�ساليب 
التدري�س الجامعي تدريباً نظرياً عملياً في �أول عهده بالتدري�س الجامعي، وكذلك �أ�ساليب 
البحثية،  المهارات  وترقية  التدريب،  و�إعادة  التخ�ص�صي،  والتدريب  الإدارة الجامعية، 

والتدريب على طرق تقديم لاا�ست�شارات المطلوبة منه ]25[.
ويمكن القول ب�أن مفهوم التطوير الأكاديمي لأع�ضاء هيئة التدري�س مفهوم �شامل ي�شمل 
جميع الجوانب المختلفة من �شخ�صية، والأدوار الم�أمولة منه في �أداء �أعماله الأكاديمية 
�سواءً �أكانت تدري�سية �أو تقنية �أو �إدارية �أو تنظيمية �أو منهجية �أو بحثية �أو تقويمية، وتنبع 
�أهمية التطوير الأكاديمي لأع�ضاء هيئة التدري�س منذ �أمد بعيد وتزداد �أهميته في هذا 
الع�صر ذي التحول ال�سريع الذي يتطلب مهارات متجددة ونظراً للتطورات التي �شهدتها 
مهنة التدري�س ذاتها، و�سبب الثورة العلمية والتقنية التي تتطلب تدريباً م�ستمراً للعاملين 
في مهنة التدري�س، وت�ؤكد على �أنه يتعين على الجامعات �أن تطور لنف�سها ا�ستراتيجيات، 
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ومنهجيات، وتقنيات، و�أن تدرب �أع�ضاء هيئة التدري�س بها على موجة التغيير الإجتماعي 
والتعلم  والتدري�سية  الإدارية  التطوير  بحوث  في  وتركز  ال�سريع،  والتقني  والإقت�صادي 
العلمي والبحوث التطبيقية لأن ذلك �سي�ساعد م�ؤ�س�سة التعليم العالي على الحفاظ على 
نوعية عالية الجودة من التعليم والبحث ]24[؛ لأن التعليم العالي اليوم �أ�صبح عالمياً 
ويمر تطبيق برنامج �ضمان وتوكيد الجودة بالم�ؤ�س�سة التعليمية بخطوات مهممة تتمثل في 
التزام وتعهد الإدارة العليا في الم�ؤ�س�سة بتنفيذ برنامج الجودة وتدعيمه، وتدريب القادة 
والم�س�ؤولين على مفاهيم الجودة ال�شاملة، ومن ثم �إيجاد ر�سالة ور�ؤية وا�ضحة ومحددة 
للم�ؤ�س�سة، تت�ضمن الأهداف العامة و�أهداف الجودة التي ت�سعى �إلى تحقيقها ون�شرها 
ومن ثم ت�شكيل مجل�س للجودة ي�ضم في ع�ضويته المديرين التنفيذيين في الم�ؤ�س�سة ور�ؤ�ساء 
الأق�سام المختلفة فيها. وتكوين ا�ستراتيجية لإدارة الجودة ال�شاملة؛ بحيث يتم تحديد 
�أهداف  لو�ضع  الم�ؤ�س�سة  وحدات  داخل  نظام  وتكوين  الجودة،  لإدارة  التنظيمي  الهيكل 
محددة للجودة ال�شاملة داخلها، وا�ستخدام الأنظمة الإدارية الحالية في التنفيذ واتخاذ 
القرار حول مجال تطبيق برنامج الجودة وتحليل لااحتياجات التدريبية للجميع  والت�أكد 
من �أن �إدارات و�أق�سام الم�ؤ�س�سة قد طورت معايير لقيا�س مدى مطابقة الخدمات المنتجة 
لاحتياجات الم�ستفيدين، وتعديل المقايي�س والأنظمة الإدارية الحالية لقيا�س درجة تلبية 
هذه لااحتياجات و�إدخال وتطبيق برنامج الجودة ال�شاملة في الهيكل التنظيمي للم�ؤ�س�سة 
ومراقبة وتقويم النتائج با�ستمرار و�أخيراً �إعلان نجاح برنامج الجودة، ومكاف�أة وتقدير 
العاملين الم�شاركين في جهود التح�سين، وتعديل ا�ستراتيجيات برنامج الجودة، وتو�سيع 

جهود التح�سين لت�شمل كل وحدات و�أق�سام و�إدارات الم�ؤ�س�سة ]22[.  
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الدراسة الميدانية
البيانات لعينة تم جمعها من مجتمع درا�سة   اعتمدت الدرا�سة الميدانية على تحليل 
حجمه )1250(، بوا�سطة لاا�ستبانة المعدة لهذه الغاية حيث تم توزيع )130( ا�ستبانة 
على �أفراد عينة الدرا�سة كان العائد منها )127( ا�ستبانة، تم ا�ستبعاد )3( ا�ستبانات 
لعدم �صلاحيتها للتحليل واعتمدت الدرا�سة )124( ا�ستبانة �أي ما ن�سبته )95%( من 
العينة، تحليل بيانات  لاا�ستبانات الموزعة، وت�شمل الدرا�سة الميدانية عر�ض خ�صائ�ص 

�إجابات الأفراد حول فقرات الدرا�سة، اختبار الفر�ضيات.

جدول رقم )2(
التكرارات والن�سب المئوية  لعينة الدرا�سة ح�سب المتغيرات ال�شخ�صية 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
يتبّني من الجدول رقم )2( �أن )57.2%( من �أفراد عينة الدرا�سة هم من المنت�سبين 
للكليات العلمية والتي تمثل كليات )العلوم، الهند�سة، الحا�سبات ونظم المعلومات، العلوم 
�أفراد عينة الدرا�سة هم من المنت�سبين  الإدارية والمالية(، في حين كان )44.0%( من 
من  تبّني  وكذلك  والأنظمة(.  ال�شريعة  )الآداب،  كليات  تمثل  والتي  الإن�سانية  للكليات 
الجدول رقم )1( �أن معظم �أفراد عينة الدرا�سة )38%( هم من ذوي الخبرة )11-7( 
�سنوات، في حين كان )10,4%( فقط من �أفراد العينة من ذوي الخبرة الطويلة )�أكثر 
من 16 �سنة(. و�أي�ضاً تبّني من الجدول رقم )1( �أن غالبية المبحوثين هم من رتبة �أ�ستاذ 
م�ساعد بن�سبة )69.0%( يليهم رتبة محا�ضر )15.3%( ثم رتبة �أ�ستاذ م�شارك بن�سبة 

)13.0%(، في حين كان )2.4%( فقط من �أفراد العينة من رتبة �أ�ستاذ.
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نتائج التحليل الإحصائي للبيانات
فيما يلي عر�ض لنتائج التحليل الإح�صائي الو�صفي للبيانات، وهي قيمة المتو�سطات 
الح�سابية ولاانحرافات المعيارية والأهمية الترتيبية لجميع متغيرات الدرا�سة، والفقرات 
المكونة لكل متغير، مع الأخذ بعين لااعتبار �أن تدرج المقيا�س الم�ستخدم في الدرا�سة كان 
 ،)2( درجتان  تعطى  موافق(  )غير    ،)1( واحدة  درجة  تعطى  ب�شدة(  موافق  )غير 
)محايد( تعطى )3( درجات، )موافق( تعطى )4( درجات، و)موافق ب�شدة( تعطى )5( 
درجات. وا�ستناداً �إلى ذلك ف�إن قيم المتو�سطات الح�سابية التي تو�صلت �إليها الدرا�سة، 
م�ستوى  يمثل  فوق  فما   3.5  : التالي  النحو  على  البيانات  لتف�سير  معها  التعامل  �سيتم 

مرتفع، 2.5- 3.49 يمثل م�ستوى متو�سط، �أقل من 2.5 يمثل م�ستوى منخف�ض.
وجاءت نتائج التحليل على النحو التالي :

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

المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لتقدير �أفراد 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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التدريب  لمتغير  العينة  �أفراد  لتقدير  العام  المتو�سط  �أن   )3( رقم  الجدول  من  يتبين 
والعائد منه كان متو�سطاً حيث بلغ )2.65(، واحتلت الفقرة )2( الدورات التدريبية 
المتخ�ص�صة ترفع الأداء المرتبة الأولى بمتو�سط ح�سابـي بلـغ  )2,81(، في حين جاءت 

الفقرة )8( تحدد الإدارة لااحتياجات التدريبية للأفراد.
جدول رقم)4(

تقدير �أفراد العينة لمتغير الجودة ال�شاملة و�أبعادها ومعايير المتو�سطات 
الجودة  لمتغير  العينة  �أفراد  لتقدير  المعيارية  والانحرافات  الح�سابية 

ال�شاملة و�أبعادها 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
�أفراد العينة الجودة ال�شاملة  �أن المتو�سط العام لتقدير  يتبين من الجدول رقم )4( 
و�أبعادها ومعاييرها كان مرتفعاً  حيث بلغ )3.73(، واحتلت الفقرة )8( التركيز على 
متطلبات ومعايير الجودة في التعليم الجامعي ينعك�س على �أداء �أع�ضاء هيئة التدري�س 
الأكاديمي المرتبة الأولى بمتو�سط ح�سابـي بلـغ )4.60(، في حين جاءت الفقرة )6( يتم 
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تحديد لااحتياجات التدريبية وفقاً لبرنامج الجودة ال�شاملة في المرتبة الأخيرة بمتو�سط 
ح�سابي بلغ )2.45(.

جدول رقم )5( 
تقدير �أفراد العينة لمتغير الأداء الأكاديمي وتطويره

المتو�سطات الح�سابية ولاانحرافات المعيارية لتقدير �أفراد العينة لمتغير الأداء الأكاديمي 
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
الأداء  لمعايير  العينة  �أفراد  لتقدير  العام  المتو�سط  �أن   )5( رقم  الجدول  من  يتبين 
الأكاديمي والتطوير في جامعة الطائف كان مرتفعاً حيث بلغ )4.5177(، واحتلت الفقرة 
)6( البحوث والدرا�سات م�ؤ�شراً جيداً لقيا�س مدى كفاءة ع�ضو هيئة التدري�س المرتبة 
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الأولى بمتو�سط ح�سابـي بلـغ )4.65(، في حين جاءت الفقرة )9( تحر�ص الإدارة على 
الأخيرة بمتو�سط  المرتبة  التعليمية في  للخدمات  ال�شاملة  تنفيذ خطط تح�سين الجودة 

ح�سابي بلغ )4.38(.

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

الطلاب  لمتغير  العينة  �أفراد  لتقدير  المعيارية  ولاانحرافات  الح�سابية  المتو�سطات 
والتغذية الراجعة منهم فيما يخ�ص التطوير

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 الجدول رقم )6( �أن المتو�سط العام لتقدير �أفراد العينة الطلاب والتغذية 
الفقرة  واحتلت   ،)3.61( بلغ  حيث  مرتفعاً  كان  التطوير  يخ�ص  فيما  منهم  الراجعة 
)3( هنالك اهتمام من الإدارة بحل الم�شكلات وتذليل ال�صعوبات لزيادة الأداء المرتبة 
الأولى بمتو�سط ح�سابـي بلـغ )4.13(، في حين جاءت الفقرة )2( تولي الإدارة اهتمام 
بمقترحات الطلاب فيما يخت�ص بتطوير العملية التعليمية في المرتبة الأخيرة بمتو�سط 

ح�سابي بلغ )2.10(.
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اختبار صحة فرضيات  الدراسة
دلالة  ذات  وجود علاقة  على  ين�ص  والذي  الأول  الفر�ض  �صحة  مدى  اختبار   : �أولًا 
هيئة  لع�ضو  الأكاديمي  الأداء  وتطوير  ال�شاملة  الجودة  �إدارة  تطبيق  بين  �إح�صائية 
معنوية  الإح�صائي  التحليل  خلال  ومن  للباحث   ثبت  فقد  الطائف.  بجامعة  التدري�س 
الآراء للم�ستق�صى منهم عند ∞ = .55% لمتغيرات الدرا�سة، �أما فيما يتعلق بالمتغيرات 
الأخرى فقد ثبت معنوية �آراء �أع�ضاء التدري�س ب��شأنها حيث �أنها ذات دلالة �إح�صائية 
نظر  وجهة  من  الن�سبية  لأهميتها  طبقاً  المتغيرات  هذه  ترتيب  يمكن  و�أنه  جوهرية 
وجه  على  و�أهمها  المرجحة  بمتو�سطاتها  الأكاديمي  الأداء  تطوير  في  منهم  الم�ستق�صى 
�أهمية( هي متغير البحوث والدرا�سات م�ؤ�شر جيد لقيا�س  الترتيب )من الأهم للأقل 
مدى كفاءة ع�ضو هيئة التدري�س في المرتبة الأولى بمتو�سط مرجح 4.65 - يليه متغير 
وجود الندوات العلمية الدورية ب�صفة منتظمة في المرتبة الثانية بمتو�سط مرجح 4.62 
ووجود الرغبة الأكيدة من الإدارة في التطوير العلمي والإداري في المرتبة الثالثة بمتو�سط 
مرجح 4.53، ثم فيما يتعلق بمعنوية ت�أثير المتغيرات الم�ستقلة للبعد الأول للدرا�سة فقد 
ثبت معنوية ت�أثير المتغيرات على نموذج الدرا�سة. وهذا يعني وجود علاقة بين ا�ستخدام 
هيئة  لع�ضو  الأكاديمي  الأداء  وتطوير  حديث  �إداري  كنموذج  ال�شاملة  الجودة  �إدارة 

التدري�س وقبول الفر�ضية.
 ثانياً : اختبار مدى �صحة الفر�ض الثاني والذي ين�ص على �أن هنالك علاقة ذات 
الأكاديمي  الأداء  لتطوير  ك�أداة  ال�شاملة  الجودة  �إدارة  ا�ستخدام  بين  �إح�صائية  دلالة 
معنوية  للباحث  ثبت  فقد  لاادارية،   والتكاليف  الطائف  بجامعة  التدري�س  هيئة  لع�ضو 
الجودة  ا�ستخدام  عدا  ما  الدرا�سة  لمتغيرات   %5  = ∞ عند  منهم  للم�ستق�صى  الآراء 
ال�شاملة تعني تكاليف �إ�ضافية حيث ثبت عدم معنوية ت�أثير هذا المتغير على المتغير التابع 
تطوير الأداء الأكاديمي لع�ضو هيئة التدري�س، �أما فيما يتعلق بالمتغيرات الأخرى، فقد 
ثبت معنوية �أع�ضاء هيئة التدري�س ب��شأنها حيث كانت ذات دلالة �إح�صائية جوهرية و�أنه 
يمكن ترتيب هذه المتغيرات طبقاً لأهميتها الن�سبية من وجهة نظر الم�ستق�صى منهم في 
و�أهمها  المرجحة  بمتو�سطاتها  التدري�س  هيئة  لأع�ضاء  الأكاديمي  التطوير  على  الت�أثير 
على وجه الترتيب )من الأهم للأقل �أهمية( هي متغير التركيز على متطلبات ومعايير 
في  الأكاديمي  التدري�س  هيئة  �أع�ضاء  �أداء  على  ينعك�س  الجامعي  التعليم  في  الجودة 
المرتبة الأولى بمتو�سط مرجح 4.60، يليه متغير تركز �إدارة الجودة ال�شاملة على توفير 
المرتبة  في  ال�سليم  العلمي  التخطيط  في  للم�ساعدة  والإح�صائيات  والمعلومات  البيانات 
الثانية بمتو�سط مرجح 4.40  ثم متغير تحر�ص الإدارة على تنفيذ خطط تح�سين الجودة 
ال�شاملة للخدمات التعليمية في المرتبة الثالثة بمتو�سط مرجح 4.25 وفيما يتعلق بمعنوية 
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ت�أثير المغيرات الم�ستقلة للبعد الأول للدرا�سة فقد ثبت معنوية  المتغيرات والخا�صة ب�أن 
الجودة ال�شاملة ما هي �إلا طريقة جديدة وحديثة لأداء الأعمال و�أنها لا تعني اطلاقاً 
�إلى  �سبق  الباحث مما  ويخل�ص  الدرا�سة -  – محل  الطائف  �إ�ضافية لجامعة  تكاليف 
الأكاديمي  الأداء  تطوير  على  ال�شاملة  بالجودة  المتعلقة  للمتغيرات  معنوي  ت�أثير  وجود 

لع�ضو هيئة التدري�س بجامعة الطائف.
ثالثاً : اختبار مدى �صحة الفر�ض الثالث والخا�ص بوجود علاقة ذات دلالة �إح�صائية 
�أو �أحادي البعد وبين تطوير  موجبة بين �إدارة الجودة ال�شاملة بو�صفها متغيراً مجملًا 

الأداء الأكاديمي بو�صفه متغيراً مجملًا �أو �أحادي البعد. 
  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�ضح من النتائج �أن قيمة معامل لاارتباط الجزئي بين �إدارة الجودة ال�شاملة بو�صفها 
متغيراً مجملًا �أو �أحادي البعد وبين تطوير الأداء الأكاديمي لأع�ضاء هيئة التدري�س مع 
عزل ت�أثير التدريب ).750( وهو دال �إح�صائياً، وذلك عند )درجات حرية = 76(. ولكن 
�إذا ح�سبنا معامل لاارتباط بين الجودة ال�شاملة بو�صفها متغيراً مجملًا �أو �أحادي البعد 

وبين تطوير الأداء الأكاديمي لع�ضو هيئة التدري�س فقط نح�صل على النتائج التالية:
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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
ال�شاملة بو�صفها متغيراً  �أن معامل لاارتباط بين الجودة  ال�سابقة  النتائج  يت�ضح من 
مجملًا �أو �أحادي البعد وبين تطوير لااداء الأكاديمي لأع�ضاء هيئة التدري�س )0.985( 
ولكن بعد عزل لاالتزام التنظيمي �أ�صبح )0.74( وهذا يعني �أن قيمة لاارتباط الجزئي 
العلاقة بين الجودة  �شكل  �إيجابي على  ت�أثيره  �أو  التدريب عامل م�ساعد  �إذاً  انخف�ضت 
ال�شاملة بو�صفها متغيراً مجملًا �أو �أحادي البعد وبين تطوير الأداء الأكاديمي لع�ضو هيئة 

التدري�س عند م�ستوى الدلالة 0.01
بو�صفها  ال�شاملة  الجودة  بين  الجزئي  لاارتباط  معامل  قيمة  �أن  النتائج  من  يت�ضح 
�أو �أحادي البعد وبين تطوير ع�ضو هيئة التدري�س مع عزل ت�أثير تطوير  متغيراً مجملًا 
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�أكبر من م�ستوى الدلالة0.01   الأداء الأكاديمي )-0.150( وقيمة الدلالة )0.172( 
�أي لا يوجد �أثر دال �إح�صائياً )علاقة(، وذلك عند )درجات حرية = 75(. ولكن �إذا 
تم ح�ساب معامل لاارتباط للجودة ال�شاملة بو�صفها متغيراً مجملًا �أو �أحادي البعد وبين 

تطوير ع�ضو هيئة التدري�س فقط نح�صل على النتائج التالية :

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�ضح من النتائج ال�سابقة �أن معامل لاارتباط الجودة ال�شاملة بو�صفها متغيراً مجملًا �أو 
�أحادي البعد وبين تطوير ع�ضو هيئة التدري�س )0.979(، ولكن بعد عزل �سلوك التدريب 
�أ�صبح )-0.150( وهذا يعني �أن قيمة لاارتباط الجزئي انخف�ضت، �إذاً التدريب عامل 
م�ساعد �أو ت�أثيره �إيجابي على �شكل العلاقة بين الجودة ال�شاملة بو�صفها متغيراً مجملًا 

�أو �أحادي البعد وبين تطوير ع�ضو هيئة التدري�س عند م�ستوى الدلالة 0.01.
النتائج والتوصيات:

أولًا : النتائج :
ا�ستناداً على ما تم عر�ضه ومناق�شته من مبادئ و�أ�س�س و�أفكار خا�صة بالجودة ال�شاملة 
و�أثرها كا�ستراتيجية لتطوير الأداء الأكاديمي بجامعة الطائف والدرا�سة الميدانية تو�صل 

الباحث �إلى الآتي :
بجامعة  الأكاديمي  الأداء  لتطوير  كا�ستراتيجية  ال�شاملة  الجودة  �إدارة  ا�ستخدام   -

الطائف يعني زيادة لااهتمام بع�ضو هيئة التدري�س وتجويداً للعمل وتقليلًا للتكاليف.
وقيمية  الفرد م�ستنداً على خلفية معرفية  �سلوك ي�صدر عن  الأكاديمي هو  الأداء   -
معينة لإتمام عمل ما في �ضوء ما تفت�ضيه وظيفته من �أهداف وغايات، وكذلك ما يقوم 
به ع�ضو هيئة التدري�س من مهام ون�شاطات داخل جامعته �أو خارجها لتحقيق �أهداف 

الجامعة وتوقعات المجتمع.
للعملية  الأ�سا�سية  المقومات  التدري�س في مجاله وتخ�ص�صه من  - تمكين ع�ضو هيئة 
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التعليمية العلمية وكذلك قدرته على ا�ستخدام و�سائل تكنلوجيا التعليم مثل الحا�سوب 
وخلافه.

والأكاديمي  العلمي  التطوير  في  وقوية  �أكيدة  رغبة  لديها  الطائف  بجامعة  الإدارة   -
لع�ضو هيئة التدري�س و�إثباتاً لذلك ما تقوم به من دعم متوا�صل لو�سائل التعليم الحديثة 
ولااهتمام بحل الم�شكلات ولااهتمام بالإنتاج العلمي لأع�ضاء هيئة التدري�س من خلال 

الدعم ال�سخي والمتوا�صل للأبحاث والكتب وت�أليفها ون�شرها. 
- يتم تحديد الإحتياجات التدريبية لأع�ضاء هيئة التدري�س م�سبقاً ولكن لي�س هناك 

اهتمام كافي بتنفيذها، مع العلم ب�أنها تحدد وفقاً لبرامج الجودة ال�شاملة.
- ا�ستخدام الجودة ال�شاملة لا يعني في كل الأحوال تكاليف �إ�ضافية للجامعة، بل يعني 

تجويداً للعمل.
- البحوث والدرا�سات م�ؤ�شر جيد لقيا�س مدى كفاءة ع�ضو هيئة التدري�س ولكن لي�س 

ب�صورة عامة.
- الجودة ال�شاملة تعني �أداء العمل ال�صحيح من �أول مرة وكل مرة وذلك من خلال 

التدريب والتح�سين الم�ستمر. 
- التطوير الأكاديمي  يعني مجموعة من البرامج والأ�ساليب التي تقوم بها الجامعة 
لإك�ساب ع�ضو هيئة التدري�س مزيداً من المعارف والمهارات والتقنيات المت�صلة  بممار�سة 
�أدواره المهنية )التدري�س والبحث العلمي وخدمة المجتمع( لرفع م�ستوى �أدائه بما يمكنه 

من �أداء �أدواره ب�صورة جيدة. 
- التدريب على �أ�ساليب التدري�س الجامعي تدريباً نظرياً وعملياً مهم جداً لع�ضو هيئة 

التدري�س وخا�صة للذين �أول عهدهم بالتدري�س.
- مفهوم التطوير لع�ضو هيئة التدري�س مفهوم �شامل ي�شمل جميع الجوانب المختلفة 
�أو  تدري�سية  �سواء كانت  الأكاديمية  �أعماله  �أداء  الم�أمولة منه في  والأدوار  من �شخ�صية 

تقنية �أو �إدارية �أو تنظيمية �أو منهجية �أو بحثية �أو تقويمية.
ثانياً : التوصيات:

التو�صيات  الباحث يقترح  ف�إن  نتائج  الدرا�سة من  �إليه تو�صيات  �أ�سفرت  في �ضوء ما 
الآتية : 

ت�شجيع البرامج التطويرية والطرائق الحديثة والمبادرات الإبداعية من خلال تهيئة 
المناخ الجامعي للإبداع والتطوير والتحديث وو�ضع معايير للتحفيز وخا�صة فيما يتعلق 

بفرق العمل والعمل الجماعي.
على  الحر�ص  �ضرورة  �إلى  التدري�س  هيئة  �أع�ضاء  وتوجيه  التعليمية  الو�سائل  توفير 

تقديم مخطط كامل للمقرر بداية الف�صل الدرا�سي.
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تنفيذ وتفعيل برامج �ضمان الجودة للمقررات الدرا�سية  بالأق�سام العلمية والكليات 
لأنها �أ�سا�س التطوير الأكاديمي لأع�ضاء هيئة التدري�س.

بالبرامج  يتعلق  فيما  وخا�صة  التدري�س  هيئة  لأع�ضاء  والمتكامل  ال�شامل  التدريب 
الطلاب(  وخدمات  الجامعية  )المنظومة  الطائف  بجامعة  الخا�صة  الحا�سوبية 
الأداء  وكفاءة  زيادة  يعني  للطلاب مما  والإر�شادية  التعليمية  �أف�ضل الخدمات  لتقديم 

الأكاديمي.
محاولة لاا�ستفادة من التجارب العالمية في مجال تقويم الأداء الأكاديمي لأع�ضاء هيئة 

التدري�س ب�صفة عامة والأداء الأكاديمي ب�صفة خا�صة.
الم�ساعدة على توفير خدمات الإنترنت والتقنيات التعليمية الحديثة و�ضرورة تدريب 

ع�ضو هيئة التدري�س على ا�ستخدامها. 
هيئة  �أع�ضاء  بين  الخبرات  تبادل  يتم  حتى  دورية  ب�صورة  العلمية  الندوات  �إقامة 

التدري�س.
هذه  ح�ضوره  �أ�سا�س  على  ويقوم  التدري�س  هيئة  لع�ضو  تدريبية  دورات  عمل  �ضرورة 
الدورات من �أجل تدريبه على الطرق الحديثة في التدري�س، تدريب ع�ضو هيئة التدري�س 

على فنيات ا�ستخدام الأجهزة الإلكترونية كو�سائل معينة على التدري�س الفعال.
ا�ستحداث وا�ستخدام  طرق علمية �إح�صائية حديثة لقيا�س العائد من التدريب ب�صورة 

فاعلة.
الت�أكيد على ت�شجيع الطالب على الم�شاركة في العملية التعليمية من خلال النقا�ش مع 
�أ�ساتذته لخلق الإبداع ويتم ذلك من خلال �إتباع �أ�ساليب تدري�س حديثة غير تقليدية مثل 

درا�سة الحالة والع�صف الذهني وغيرها. 
آفاق البحث المستقبلية :

�أثارت نتائج الدرا�سة ودلالاتها عدداً من النقاط والتي يمكن بحثها م�ستقبلًا مثل:
درا�سة متغيرات �أخرى لها ت�أثير في الأداء الأكاديمي وتطويره مثل الثقة التنظيمية �أو 

الثقة في مجالات العمل.
المناخ  مثل  التدري�س  هيئة  لع�ضو  الأكاديمي  الأداء  في  ت�ؤثر  �أخرى  متغيرات  درا�سة 

التنظيمي وال�سلوك الإبداعي والإبتكاري و�أنماط القيادة وغيرها.
تطبيق فرو�ض الدرا�سة نف�سها على التعليم الجامعي الخا�ص للوقوف على الفروقات 
و�أثرها  الأكاديمي  ولااعتماد  ب�ضمان الجودة  يخت�ص  فيما  التعليم الحكومي  وبين  بينه 

على التطوير الأكاديمي لأع�ضاء هيئة التدري�س.
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دور إدارة المعرفة في تحقيق الميزة التنافسية للمنشآت
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المستخلص

على  بالتركيز  التناف�سية  الميزة  تحقيق  في  المعرفة  دور  بيان  �إلى  الدرا�سة  هدفت 
م�ستو�صف الأندل�س الطبي المتكامل بمدينة كو�ستي بولاية النيل الأبي�ض.

لتعميم  اللازمة  البيانات  �إلى  للو�صول  التحليلي  الو�صفي  المنهج  الباحث  ا�ستخدم 
نتائج لاا�ستبيان على درا�سة الحالة، كما ا�ستخدم الحزم الإح�صائية للعلوم لااجتماعية   
)SPSS(لمعالجة البيانات، وا�ستخدم كذلك الأ�ساليب الإح�صائية )التكرارات، الن�سب 

المئوية، مربع كاي(.
الأندل�س  م�ستو�صف  �إدارة  درجت   : هي  الباحث  �إليها  تو�صل  التي  النتائج  �أهم  من 
لاا�ستفادة من خبراتهم  الم�ؤهلة، بهدف  والتقنية  الطبية  الكوادر  ا�ستيعاب  الطبي على 
ومهاراتهم ومعارفهم. ت�ساهم الأفكار الجيدة والمبدعة م�ساهمة فعالة في تنمية الميزة 

التناف�سية. 
على  تعمل  ومعينات  �آليات  توفير  �ضرورة  الباحث  يراها  التي  التو�صيات  �أهم  ومن 
ر�سالة  بتو�ضيح  لااهتمام  ومرافقيهم.  والمر�ضى  الزوار  �آراء ومقترحات  لاا�ستفادة من 

وقيم ور�ؤية الم�ستو�صف في لوحات في مكان بارز في مدخل �صالة الم�ستو�صف.
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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 :
اليوم  عالم  في  المتقدمة  الدول  واقت�صاديات  المجتمعات  وتطور  وقيمة  ثروة  �أ�ضحت 
تعتمد اعتماداً جوهرياً على المعرفة، مما يعني �أن مركز الثقل في توليد القيمة والثروة 
انتقل من عمل الأ�شياء �إلى العمل المعرفي، ومن ا�ستغلال الموارد الطبيعية �إلى ا�ستغلال 

الأ�صول الفكرية. 
يتعاظم دور المعرفة كوحدة �إن�سانية للثروة القائمة على الأفراد وخبراتهم وقدراتهم 

على لاابتكار وتوليد المعرفة الجديدة تترتب عليها زيادة لااهتمام باقت�صاد المعرفة.
مشكلة البحث :

الألفية  في  عليه  كان  عما  العولمة  ع�صر  في  المعرفة  ب�إدارة  الإداري  لااهتمام  تزايد 
لااهتمام  وبد�أ  والم�شاهدة،  بالملاحظة  الملمو�س  العمل  علي  التركيز  كان  حيث  الثانية، 
بدور المعلومات في م�ستوى �أداء الأعمال، وانعكا�س المعرفة على كفاءة وفعالية الأفراد في 
الم�ؤ�س�سات العامة والخا�صة.  لذلك ينبغي على الم�ؤ�س�سات �إعطاء �أولوية لإدارة المعرفة 

وتطويرها، حتى ت�ستطيع �أن تواجه الم�ؤ�س�سات المناف�سة في نف�س الن�شاط �أو الخدمات.
تتمحور م�شكلة الدرا�سة في ال�س�ؤال الرئي�س التالي :

الم�ؤ�س�سات  في  التناف�سية  الميزة  تحقيق  في  المعرفة  ت�ؤديه  �أن  يمكن  الذي  الدور  ما 
الخدمية؟

الفرضيات :
ا�ستناداً على م�شكلة البحث، يمكن رفع الفر�ضيات التالية :

توجد علاقة ذات دلالة �إح�صائية بين توليد المعرفة وتدعيم الميزة التناف�سية.
ولاا�ستمرارية  النمو  التناف�سية وتحقيق  الميزة  �إح�صائية بين  توجد علاقة ذات دلالة 

للمنظمة. 
توجد علاقة ذات دلالة �إح�صائية بين الم�شاركة في المعرفة وتحقيق الميزة التناف�سية.

أهمية الدراسة :
يُعد هذا  كما  والعامة،  الم�ؤ�س�سات الخا�صة  المعرفة في  �أهمية  البحث من  �أهمية  تنبع 
كدرا�سة  الطبي  الأندل�س  م�ستو�صف  يتناول  بحث  �أول  بح�سبانه  علمية،  �إ�ضافة  البحث 
حالة، �أي�ضاً يُعد هذا البحث من البحوث النادرة في مجال المعرفة كمتغير م�ستقل والميزة 

التناف�سية كمتغير تابع.
أهداف الدراسة :

التعرف على الجوانب النظرية للمعرفة والميزة التناف�سية.
التعرف على مدى تطبيق المعرفة في م�ستو�صف الأندل�س الطبي بكو�ستي.
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التعرف على الجوانب التطبيقية التي تتبعها �إدارة م�ستو�صف الأندل�س لتحقيق الميزة 
التناف�سية.

أدوات جمع البيانات :
اتبع الباحث المنهج الو�صفي لا�ستعرا�ض �أهم معالم الإطار النظري لمتغيرات البحث، 
والمعلومات  البيانات  لتحليل  التحليلي  الإح�صائي  المنهج  واتبع  الحالة.  درا�سة  وكذلك 
وتف�سيرها واختبار الفر�ضيات للتو�صل �إلى نتائج ومن ثم تقديم المقترحات والتو�صيات، 
كما ا�ستخدم الأ�ساليب الإح�صائية الأخرى كالتكرارات ومربع كاي والبرنامج الإح�صائي 

 .SPSS
حدود ومجال البحث :

الحدود المكانية : م�ستو�صف الأندل�س الطبي بكو�ستي )ولاية النيل الأبي�ض(.
الحدود الزمانية : 2014م-2015م.

الحدود الب�شرية : العاملين المعينين والمتعاقدين بم�ستو�صف الأندل�س الطبي.
الدراسات السابقة :

البحث  لها علاقة بمو�ضوع  والتي  الدرا�سات  الباحث من الح�صول على بع�ض  تمكن 
المقدم، وهي على النحو التالي :

1/ دراسة مروة  طه )2012()12( 
تهدف هذه الدرا�سة �إلى معرفة مدى تطبيق �شركة فودافون بدولة م�صر لمدخل �إدارة 
لل�شركة، وتحديد  تناف�سية  قدرات  بناء  المدخل في  م�ساهمة هذا  المعرفة وتحديد مدى 
�شركة  في  للمعرفة  لاا�ستراتيجية  الإدارة  عمليات  على  �سلباً  ت�ؤثر  التي  المعوقات  �أهم 
�إمكانية  مدى  وتحديد  المعرفة  �إدارة  طبيعة  تو�ضيح  الدرا�سة  ا�ستهدفت  كما  فودافون. 
ل�شركة فودافون. ومن  التناف�سية  القدرة  ا�ستراتيجي في تدعيم  لااعتماد عليها كتوجه 
خلال الدرا�سة لاا�ستطلاعية التي �أجرتها الباحثة تو�صلت �إلى بع�ض الظواهر ال�سلبية 

التي تدل على وجود م�شكلة الدرا�سة والتي تتلخ�ص في الآتي :
تراجع الح�صة ال�سوقية ل�شركة فودافون من 45% في عام 2010 �إلى 40.8% في عام  

2012 بمعدل 4.2%،  نظراً لحدة المناف�سة والأجواء ال�سيا�سية غير الم�ستقرة بم�صر.
قامت الدرا�سة على فر�ضية رئي�سة هي : هناك علاقة ذات دلالة �إح�صائية بين الإدارة 

لاا�ستراتيجية للمعرفة وبين تعزيز القدرات التناف�سية ل�شركة فودافون بم�صر.
�أو�صت الدرا�سة : ب�أن يتعين على �شركات الهواتف المحمولة ب�شكل عام وال�شركة محل 
الدرا�سة )فودافون( ب�شكل خا�ص تطوير ا�ستراتيجياتها، وا�ستخدام مداخل ا�ستراتيجية 
حديثة لا�ستغلال مواردها لاا�ستراتيجية، والتي من �أهمها المعرفة من �أجل بناء قدرات 
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في  التغيير  المت�سارعة  التناف�سية  البيئة  ظل  في  ولاا�ستمرار  البقاء  من  تمكنها  تناف�سية 
�سوق لاات�صالات في م�صر، وتمكنها من مواكبة التطور التكنولوجي والمعلوماتي المت�سارع 

في بيئة �شديدة المناف�سة �أي�ضاً.
2/  دراسة سليمان الفارس )2010()5( 

هدفت هذه الدرا�سة �إلى معرفة  دور �إدارة المعرفة في تح�سين م�ستوى الأداء وتعزيزه، 
لاا�ستثمار  ت�شجيع  لقانون  وفقاً  �أن�شئت  �شركات حديثة  الدرا�سة على ع�شر  طبقت هذه 
1991، وقـد جمِعـت البيانـات ب�صورة �أ�سا�سية عن طريق ا�ستبانة �أعدت لهذا الغر�ض، 

مع بع�ض المقابلات المحدودة في فترة قدرها خم�س �سنوات )2003–2007(.
تو�صلت الدرا�سة �إلى نتائج �أقرت بوجود علاقة ارتباط قوية بين �إدارة المعرفة والأداء؛ 
بتقديم  وذلك  ولاانتفاع،  للتطبيق  قابلة  ا�ستنتاجات  ي�ستنتج  �أن  للباحث  �سمح  مما 
تو�صيات يرى �أنهـا و�صلت الدرا�سة �إلى نتائج �أقرت بوجود علاقة ارتباط قوية بين �إدارة 
المعرفة والأداء، كما  يرى الباحث �أن �إدارة المعرفة ت�سهم بكفاءة وفاعلية في تح�سين �أداء 

ال�شركات مو�ضع الدرا�سة وكل ال�شركات المماثلة لها.
3/ دراسة ياسر العتيبي )2009( )16(

هدفت الدرا�سة �إلى تو�ضيح مفاهيم �إدارة المعرفة و�أهميتها في الفكر الإداري المعا�صر، 
والوقوف على العلاقة بين الجامعات و�إدارة المعرفة ودورها في بناء العن�صر الب�شري، 
وو�ضع مقترح لإدارة المعرفة في الجامعات ال�سعودية. ا�ستخدم الباحث المنهج الو�صفي 
التحليلي والأ�ساليب الإح�صائية )التكرارات والن�سب المئوية ومعامل �ألف كروبناخ وتحليل 
التباين واختبار  T Test. من �أهم النتائج التي تو�صلت �إليها الدرا�سة : لا تعطي جامعة 
�أم القرى بال�سعودية الأولوية لإدارة المعرفة، ولا توجد ا�ستراتيجية وا�ضحة لإدارة المعرفة 

بالجامعة، وكذلك لا يتم تداول م�صطلح �إدارة المعرفة ب�شكل مكثف في الجامعة.
من  تكون  و�أن  المعرفة  لإدارة  القرى  �أم  جامعة  تبني  �ضرورة   : التو�صيات  �أهم  ومن 
�أهم �أولوياتها، ن�شر ثقافة المعرفة، وغر�س الر�ؤية المعرفية لدى الأفراد بالجامعة وتوفير 

البيئة المنا�سبة التي تحقق التمكين المعرفي.
4/ دراسة بسيم العريفي )2008()1( 

تُعد المعرفة �أحد �سمات اقت�صاد القرن الواحد والع�شرين، وركيزة �أ�سا�سية للمنظمات 
تعتمد عليها للتغيير والتطوير والإبداع والتفوق في بيئة الأعمال، ومن ثم البقاء ولاا�ستمرار 

في �سوق تت�سم بالمناف�سة ال�شديدة.
نظراً لأهمية معرفة العميل و�إدارة معرفة العميل فقد حاول الباحث من خلال هذه 
الدرا�سة �إبراز دور مدخل �إدارة معرفة العميل ك�أحد المداخل الحديثة في تحقيق الميزة 
التناف�سية، بالتطبيق في القطاع الم�صرفي اليمني )الم�صارف التجارية الوطنية والأجنبية 
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العاملة في اليمن(، لما يمثله هذا القطاع من �أهمية بالغة للاقت�صاد اليمني، وما تواجهه 
من مناف�سة حالية وم�ستقبلية مرتقبة.

�أن هناك علاقة ارتباط قوية وموجبة بين  �أهمها   : �إلى عدة نتائج  الدرا�سة  خل�صت 
مدخل �إدارة معرفة العميل وتحقيق الميزة التناف�سية، و�أن الم�صارف التجارية الوطنية 
المتو�سط،  فوق  بدرجة  العميل  معرفة  �إدارة  مدخل  تتبنى  اليمن  في  العاملة  والأجنبية 

و�أي�ضاً تواجد م�صادر �إدارة المعرفة في تلك الم�صارف.
Theoretical frame الإطار النظري

منذ  معه  وتطورت  الإن�سان  رافقت  قديماً  مفهوماً   Knowledge المعرفة  تُعد 
�أن الجديد  �إلا  الآن،  عليه  هو  ما  �إلى  و�صلت  مداركه حتى  وات�سعت  البدائية  م�ستوياته 
في هذا المفهوم هو حجم ت�أثير المعرفة على الحياة لااقت�صادية ولااجتماعية وعلى نمو 
الإن�سان، ومن الم�ؤكد �أن التقدم والتطور الهائل في تقنية المعلومات التي ي�شهدها ع�صر 
ن الإن�سان من فر�ض  ثورة المعلومات The Information Revolution مكَّ
ت�أثيراً في  �أكثر  �أ�صبح  المعرفة  التطور في مجال  �أن عامل  الطبيعة، حتى  على  �سيطرته 

الحياة من العوامل المادية الأخرى. 
الباحث في هذا الإطار المتغيرات المتعلقة بالدرا�سة، والتي تتكون من المعرفة  يتناول 

والميزة التناف�سية، على النحو التالي :
 :  Knowledgeأولًا : المعرفة

ف الفلا�سفة الغربيون المعرفة ب�أنها معتقد �صادق مبرر، كما �أنهم �أ�شاروا �إلى وجود  عرَّ
المذهب  يذهب  حيث  الغربية،  الفل�سفة  في  المعرفة  بنظرية  مت�صلين  عظيمين  تقليدين 
العقلي �إلى �أن المعرفة الحقيقية لي�ست نتاج الخبرات الح�سية لكنها عملية مثالية.)7( 

تبد�أ  �سل�سلة متكاملة،  الأ�سا�سية �ضمن  العنا�صر  �أحد  ت�شكل  �أنها  المعرفة على  تعرف 
معلومات  �إلى  تتمحور  والتي   Data البيانات  �إلى  وتتدرج   Signals بالإ�شارات 
بالحكمة  ي�سمي  ما  لتتكون   Knowledge المعرفة  �إلى  ثم   Informations
Wisdom، ويت�ضح من هذه ال�سل�سلة المتكاملة �أن المعرفة الفاعلة وال�سليمة والكافية 

هي جوهر الحكمة والإبداع ولاابتكار.)13(
يمكن تواجد المعرفة في العديد من الأماكن مثل : قواعد المعرفة، وقواعد البيانات، 
وخزانات الملفات، و�أدمغة الأفراد، وتنت�شر عبر المجتمع ومنظماته، كما ت�ستخدم المعرفة 
المتاحة في �شرائح �أخرى، ويظهر ذلك جلياً في منظمات الأعمال بالمقارنة بالمجتمعات. 

في بع�ض الأحيان، نلاحظ �أن �إدارة ما تكرر �أعمال و�أن�شطة �إدارة �أخرى من �إدارات 
المنظمة، وذلك لأن الإدارة الأولى قد لا تعرف م�ستويات المعرفة في الإدارة الثانية، لذلك 
تحتاج المنظمة �أن تتعرف على  موارد وم�صادر المعرفة المتوفرة لديها في كل الإدارات، 
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والكيفية التي يمكن �إتباعها لا�ستغلال المعرفة بهدف تحقيق �أق�صى عائد ممكن.  
مفهوم وطبيعة المعرفة التنظيمية : 

المنظمة في حالة  العامل في  ال�شخ�ص  يكون  �أن  التنظيمية،  المعرفة  يق�صد بم�صطلح 
من المعرفة الم�ستمرة من خلال الخبرة المكت�سبة طبقاً لاحتياجات المنظمة، كما ي�ستخدم 
هذا الم�صطلح �أي�ضاً للإ�شارة �إلي فعل الأ�شياء من خلال فهم و�إدراك الحقائق والأ�ساليب 
العلمية التراكمية والتي يمكن تخزينها.)7( تحتاج المعرفة بجانب المعلومات �إلي القدرة 
ل�صنع المعلومات من البيانات ولاا�ستفادة منها، وقد منح الله تعالى بع�ض الأفراد القدرة 
على التفكير الإبداعي وتحليل وتف�سير المعلومات والتعامل معها، وذلك لأن المعرفة تتولد 

من وجود علاقة ترابطية بين البيانات والمعلومات. 
المعرفة في نظريات الإدارة العلمية ونظريات العلاقات الإن�سانية :)7(

اهتم علماء الإدارة العلمية وعلي ر�أ�سهم فردريك تايلور بالتجارب العلمية دون لااهتمام 
 Time & Movement والحركة  الوقت  درا�سة  على  وركز  العلمية،  بالمعرفة 
بهدف �إيجاد الأ�سلوب الأف�ضل لمعرفة �أداء العمال، من خلال تحويل خبراتهم ومعارفهم 

ال�ضمنية �إلى معرفة علمية مو�ضوعية.
انتقدت مجموعة جورج مايو نظرية الإدارة العلمية والتي تنظر �إلى العامل ب�أنه رجل 
اقت�صادي، لذلك قامت ب�إجراء تجارب هورثون والتي �أدت نتائجها �إلى �صياغة نظرية 
ب�أنهم  للب�شر  تنظر  والتي   ،Human Relationships الإن�سانية  العلاقات 
حيوانات اجتماعية ينبغي التعامل معهم ب�صورة �إن�سانية، نتجت عنها زيادة م�ستويات 

الإنتاج في الور�ش بالتح�سين الم�ستمر للمعرفة العملية. 
أنواع المعرفة :

�إلا جزءاً من  ف�إنها لا تقدم  �أو خبراتها  �أو خدماتها  الم�ؤ�س�سة منتجاتها  عندما تقدم 
العلماء  العاملة، لأجل ذلك �صنف  معرفتها، وذلك لأن المعرفة �ستظل في ر�ؤو�س قوتها 

المعرفة �إلى الأنواع التالية والتي تُعد من �أكثر �أنواع المعرفة ا�ستخداماً :)13( 
المعرفة ال�صريحة Explicit Knowledge  : وهي المعرفة الر�سمية القابلة للنقل 
ويمكن �أن يتعلمها الآخرون، وتعرف �أي��ضأ بالمعرفة المت�سربة نظراً لإمكانية ت�سربها �إلى 

خارج الم�ؤ�س�سة، وتعبر عنها ببراءات لااختراعات وحقوق الن�شر والعلامات التجارية.
المعرفة ال�ضمنية Tacit Knowledge : هي المعرفة غير الر�سمية والتي تعبر 
عنها بالطرق النوعية والحد�سية غير قابلة للنقل والتعليم، وهي التي يمتلكها الأفراد 
وفرق العمل داخل الم�ؤ�س�سة، وهي المعرفة ال�شخ�صية التي لا يمكن التعبير عنها ب�سهولة 

وي�سر. 
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جدول )01( �أ�شكال المعرفة ال�ضمنية والظاهرة
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.

الخبرات  مركز  ط2،  بالمعرفة،  الإدارة   ،)2007( توفيق  الرحمن  عبد  الم�صدر:      
المهنية للإدارة )بمبك(، �ص 125

أهمية المعرفة :
لا تقت�صر �أهمية المعرفة في المنظمات في المعرفة في حد ذاتها، لكنها تت�شكل في �إ�ضافة 
قيمة للمنظمة وخلق ميزة تناف�سية لها في بيئة متغيرة ودائمة التطور، من �أجل �ضمان 
الجودة وتحفيز حركة �أن�شطة الإبداع ولاابتكار، و�أ�صبحت المعرفة عن�صراً �أ�سا�سياً من 
عنا�صر الإنتاج وركيزة �أ�سا�سية للتنمية الب�شرية، لأنها ت�ساهم في بناء ال�سلوك الإن�ساني 

والم�ؤ�س�سي.)11(
مصادر المعرفة :

 هناك م�صادر متنوعة للمعرفة، يمكن تق�سيمها على النحو التالي :)8(
الم�صادر الداخلية : ت�أتي هذه الم�صادر من العامل الذي يمتلك الخبرات والمعارف التي 
ت�ساعده في �إنجاز الأعمال، ومن فرق العمل الذين يتميزون بقدرات �إبداعية ت�ساعدهم 
في ابتكار معارف جديدة في مجال �أعمالهم، وكذلك من مراكز البحوث والدرا�سات التي 

ت�سهم في تطوير �أن�شطة الم�ؤ�س�سات.
الم�صادر الخارجية : تنتج هذه الم�صادر من خلال العلاقات التبادلية بين الم�ؤ�س�سات، 
العميلة  في  الم�شاركة  خلال  من  والتعلم  والخبرات  المهارات  من  الكثير  تكت�سب  والتي 
التبادلية، ويمكن اكت�ساب المعرفة بالتفاعل مع الأطراف الخارجية كالمناف�سين والعملاء 

والموردين.   
خصائص المعرفة :

اختلفت وجهات نظر العلماء والباحثين حول تحديد خ�صائ�ص المعرفة، لكن معظمهم 
اتفقوا على الخ�صائ�ص التالية :)11(

الإن�سانية : ينقل الإن�سان المعرفة من جيل �إلى �آخر.
التراكمية : تظل المعرفة �صحيحة وتناف�سية في اللحظة الراهنة نتيجة لتراكم الخبرات، 

فهي معرفة متغيرة لكنها لي�ست بال�ضرورة �أن تبقى لفترة طويلة م�ستقبلًا.
التجديد : تكون لبع�ض الم�ؤ�س�سات القدرة على توليد المعرفة الجديدة، والتي تنتج من 
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تتيح  بطريقة  ترتب  المتولدة  فالمعرفة  عاملوها.  بها  يقوم  التي  والإبداعات  لاابتكارات 
للم�ستفيد الو�صول �إليها وانتقاء ما تهمه.

التقادم : تولد المعرفة وتتقادم وتموت �أي�ضاً بموت ال�شخ�ص الذي يحملها.
التخزين : يمكن تخزين المعرفة في الوثائق و�أدمغة الأفراد وقواعد البيانات ومواقع الإنترنت.

الحيازة ولاامتلاك : يمكن حيازة المعرفة وامتلاكها وبيعها والمتاجرة بها.
الدقة : تعني التعبير عن الحقائق ريا�ضياً.

أبعاد المعرفة :
ت�ساعد �أبعاد المعرفة التالية الم�ؤ�س�سة في اتخاذ القرارات الإدارية الر�شيدة :

و�سائط المعرفة  Knowledge Media  : يتم اتخاذ القرارات من خلال و�سائط 
نف�س  في  لكن  الم�ستخدمة،  والتكنولوجيا  والم�ؤ�س�سات  الأفراد  في  تتمثل  والتي  المعرفة، 
الوقت �أ�صبح الأفراد قلة في تدفق ونقل المعرفة لأن المعرفة التكنولوجية حلت محلهم، 
لأجل ذلك تم ت�صنيف المعرفة في ع�صر العولمة �إلي ثلاثة و�سطاء هم : و�سطاء المعرفة 

الفردية، وو�سطاء المعرفة الجماعية وو�سطاء المعرفة التكنولوجية.)22( 
تحويل المعرفة Knowledge Transformation : يعتبر هذا البعد التحويلي 
للمعرفة الأداة التي يتم من خلالها توفير المعرفة في الم�ؤ�س�سات، بهدف اتخاذ القرارات 
المنا�سبة وتحقيق الأهداف، كما يمكن �إيجاد المعرفة في ال�سلوكيات الإبداعية من خلال 

التطوير ولااكت�شاف لإدخال معرفة جديدة.)17(
مراحل خلق المعرفة الجديدة:

لا يعني اكت�ساب �أو خلق المعرفة ح�صول الم�ؤ�س�سة على معرفة جديدة فقط، بقدر ما 
تعني مدى قدرتها على تطوير �أفكار جديدة ت�ساعدها في حل م�شاكلها القائمة، لذلك 

تمر عملية خلق المعرفة بالمراحل التالية:)23(
والخبرات  المهارات  من  المعرفة  في  الأولية  الم�شاركة  تتكون   : )الم�شاركة(  ال�شراكة 

والممار�سات التي يتبادلها فريق العمل داخل الم�ؤ�س�سة.
تطبيق مفهوم الم�شاركة بالمعرفة ك�أ�سا�س لخلق الخدمات والمنتجات الجديدة.

لاا�ستفادة من مفاهيم الم�شاركة في درا�سات ال�سوق وا�ستراتيجيات الم�ؤ�س�سة والمقارنة بينها.
�إعداد نموذج للمنتج �أو الخدمة الأ�سا�سية التي تقدمها الم�ؤ�س�سة.

مواكبة الم�ستوى العالمي للمعرفة وعر�ض نماذج الخدمات �أو المنتجات في مواقع الم�ؤ�س�سة 
في ال�شبكة العنكوبتية.  

عمليات إدارة المعرفة :
�أو ت�ستخدمها لكن  �أنها تمتلك المعرفة لكنها لم ت�ستخدمها  �أدركت معظم الم�ؤ�س�سات 
لذا  �إليها غير ملائمة،  الو�صول  �أو  اكت�شافها  و�سائل  تكون  قد  �أو  ب�أ�سلوب غير ملائم، 
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�سعت هذه الم�ؤ�س�سات �إلى �إدارة المعرفة المتاحة لديها.
اختلف الباحثون والعلماء في حقل �إدارة المعرفة في م�سميات هذه العمليات، لكن يوجد 

�شبه �إتفاق عام �إلى �أن العمليات الجوهرية لإدارة المعرفة تتمثل في العمليات التالية : 
Knowledge Identification : يعد ت�شخي�ص المعرفة من  ت�شخي�ص المعرفة 
الم�ؤ�س�سة  معرفة  اكت�شاف  منها  والهدف  المعرفة،  لإدارة  برنامج  �أي  في  المهمة  الأمور 
و�ضع  يتم  الت�شخي�ص  هذا  �ضوء  وعلى  عملهم،  ومواقع  يحملونها  الذين  والأ�شخا�ص 
�سيا�سات وبرامج العمليات الأخرى المتوافرة، ومقارنتها بما هو مطلوب معرفته لتحديد 
الفجوة المعرفية والجهد الذي تحتاجه المنظمة للا�ستمرار في لاا�ستثمار المعرفي الجديد.

)3(
الم�ؤ�س�سات  تدرك   :   Define Knowledge Goals المعرفة   �أهداف  تحديد 
ال�صناعية �أن المعرفة و�إدارتها لي�ست هي الهدف، بل هي و�سيلة لتحقيق �أهداف الم�ؤ�س�سة، 
وبدون تحديد تلك الأهداف ت�صبح المعرفة مجرد تكلفة وعملية مربكة في �ضوء �أهداف 
التوليد والتخزين والتوزيع   : العمليات المعرفية الأخرى مثل  المعرفة، والتي تعتمد على 

والتطبيق.)6(
المعرفة  توليد  عملية  ت�شير   :    Generating Knowledge المعرفة  توليد 
ولااكت�شاف  Creating Buying ولاابتكار  وال�شراء    Capturing الأ�سر  لعمليات 

لاا�ستحواذ  �أو  ولااكت�ساب     Absorbing ولاامت�صا�ص     Discovering
وعقول  �أذهان  في  الكامنة  المعرفة  على  الح�صول  �إلى  ي�شير  فالأ�سر   ،Acquiring
�أو  المبدعين، بينما ي�شير ال�شراء �إلى الح�صول على المعرفة عن طريق ال�شراء المبا�شر 
طريق عقود لاا�ستخدام والتوظيف، بينما لاابتكار ي�شير �إلى توليد معرفة جديدة غير 
مكت�شفة، �أما لااكت�شاف في�شير �إلى التعرف والك�شف على المعارف ال�ضمنية والكفاءات 
القدرة  �إلى  ي�شير  لاامت�صا�ص  بينما  بالمنظمة،  لإدارتها  المنظمة  والتي تحتاج  الب�شرية 

على الفهم ولاا�ستيعاب للمعرفة الظاهرة. )18(
خزن المعرفة Storage of Knowledge : هي تلك العمليات التي تتمثل في : 
 Search والبحث  Maintenance ال�صيانة �أو الإدامة  keeping لااحتفاظ
باتت   .  Warehousingوالمكان   Retrievalولاا�سترجاع  Access والو�صول 
التي  المنظمات  في  �سيما  لا  المهمة،  الأمور  من  بها  ولااحتفاظ  المعرفة  تخزين  عملية 
ب�صيغة  ولاا�ستخدام  التوظيف  على  تعتمد  والتي  عالية  عمل  دوران  معدلات  من  تعاني 
ه�ؤلاء  ي�أخذ  العمل  تركهم  حالة  ففي  فيها،  المعرفة  لتوليد  ولاا�ست�شارية  الم�ؤقتة  العقود 
معرفتهم ال�ضمنية غير الموثقة معهم، بينما تبقى المعرفة ال�صريحة مخزونة وموثقة في 
الذاكرة التنظيمية في �أ�شكال مختلفة، بما فيها الوثائق المكتوبة والمعلومات المخزنة في 
قواعد البيانات الإلكترونية، والمعرفة الإن�سانية المخزنة في النظم الخبيرة، ومن الممكن 
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لااحتفاظ بالمعرفة ال�ضمنية وخزنها عن طريق التدريب والحوار.)3( 
بالا�ستخدام  المعرفة  تزداد   Knowledge Distribution  : المعرفة  توزيع 
والم�شاركة وبتبادل الأفكار والخبرات والمهارات وتوزيعها بين الأ�شخا�ص، وت�شتمل عمليات 
 Sharing والم�شاركة Distribution توزيع المعرفة على العمليات التالية : التوزيع
والتدفق Flow والنقلTransfer  والتحريك Moving  ، ومن �أ�ساليب توزيع المعرفة 

)6( :
فرق الم�شروع المتنوعة معرفياً وتوزيعهم للعمل داخل الم�ؤ�س�سة.

�شبكة المعلومات الداخلية )الإنترنت(.
التدريب من قبل الزملاء القدامى ذوي الخبرات المعرفية الوا�سعة وحلقات التعلم.

الندوات والملتقيات وور�ش العمل والم�ؤتمرات.
تطبيق المعرفةKnowledge Application  : ت�شير �أبرز عمليات تطبيق المعرفة 
Reuseولاا�ستفادة لاا�ستعمال   و�إعادة   Use لاا�ستعمال   : التالية  الم�صطلحات  في 
التعلم  بعمليات  المعرفة  تطبيق  ي�سمح  كما   ،Applying والتطبيق     Utilization
ت�سمية  جاءت  هنا  ومن  الجديدة،  المعرفة  ابتكار  �إلى  ت�ؤدي  التي  والجماعي  الفردي 
عدة  ا�ستخدمت  وقد   ،)Closed cycle( المغلقة  بالحلقة  المعرفة  �إدارة  عمليات 
ومقترحات  العمل  فرق  وتدريب  العمل  مبادرات   )2(  : منها  المعرفة  لتطبيق  �أ�ساليب 

الخبراء المتمر�سين، بالإ�ضافة �إلى اعتماد مقايي�س لل�سيطرة على المعرفة.
�أ�شار �أحد الباحثين �إلى �أن الم�ؤ�س�سات التي ت�سعى للتطبيق الجيد للمعرفة عليها تعيين 
مديراً للمعرفة Knowledge Manager، والذي يقع عليه م�س�ؤولية حث العاملين 
و�إعادة  ا�ستخدام  �أن  كما  الدقيق.  والتنفيذ  بالم�شاركة  للمعرفة  الجيد  التطبيق  على 
العر�ض  فيها  بما  �أخرى  و�أ�شكال  الر�سمية  غير  لاات�صالات  تت�ضمن  المعرفة  ا�ستخدام 
المعرفة  لا�ستخدام  الفر�ص  من  المزيد  الإنترنت  �شبكة  وفرت  وقد  التدريب،  وجل�سات 

و�إعادة ا�ستخدامها في �أماكن بعيدة عن �أماكن توليدها. 
: Knowledge Strategies استراتيجيات المعرفة

هناك العديد من ا�ستراتيجيات المعرفة، �أهمها : )14(
المعرفة  علي  لاا�ستراتيجية  هذه  تعتمد   :  Codification الترميز  ا�ستراتيجية 
ال�صريحة بو�صفها معرفة قيا�سية قابلة للو�صف والنقل والتقا�سم والنقل، ويمكن تحويلها 
�إلى قواعد بيانات ومعرفة قيا�سية وتعميمها على جميع العاملين بالم�ؤ�س�سة لتوظيفها في 

�أعمال الم�ؤ�س�سة.
المعرفة  على  ال�شخ�صنة  تتركز   :  Personalization ال�شخ�صنة  ا�ستراتيجية 
ال�ضمنية غير قابلة للترميز، لأنها تكون حوارية وتفاعلية في علاقات الأفراد وجهاً لوجه، 
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وغير قابلة للو�صف والنقل والتعليم والتدريب، بل هي قابلة للتعلم بالملاحظة المبا�شرة 
 Knowledge المعرفة  �شبكة  بنموذج  �أحياناً  ت�سمى  العمل،  في  الم�شتركة  والمعاي�شة 

.Network
:  Competitive Advantageثانياً: الميزة التنافسية

الكبير في  العجز  �إبان  التناف�سية خلال الفترة ما بين 1981– 1987،  ظهرت الميزة 
الميزان التجاري في الولايات المتحدة الأمريكية. 

: Competitive Advantage Definitions تعريفات الميزة التناف�سية
معينة  ا�ستراتيجية  �إتباعها  حالة  في  وتتحقق  الم�ؤ�س�سة،  تفوق  عن�صر  �أو  ميزة  هي 
للتناف�س من خلال ثلاثة مكونات رئي�سة هي : طريقة التناف�س، حلبة التناف�س و�أ�سا�س 
التناف�س، وحتى تكون الميزة التناف�سية فعالة ينبغي �أن تكون حا�سمة ولها الأ�سبقية على 

التفوق والتناف�س مع لاا�ستمرارية فيها.)15( 
هي المهارة �أو التقنية �أو المورد المتميز الذي يتيح للم�ؤ�س�سة �إنتاج قيم ومنافع للعملاء 
تزيد عما يقدمه مناف�سوها، مع ت�أكيد تميزها واختلافها من وجهة نظر العملاء الذين 

تحققت لهم المزيد من المنافع والقيم التي تفوقت بها عن مناف�سيها.)9(
مواردها  ا�ستغلال  مناف�سيها في  قدرة  �أعلى من  بقدر  الم�ؤ�س�سة  فيه  تتمتع  هي مجال 
تخفي�ض  على  القدرة  خلال  من  التكنولوجية  بالجودة  تتعلق  فقد  الب�شرية،  �أو  المادية 
وتوفير  الإداري  الفكر  الم�ستمر وتميز  والتطوير  ولاابتكار  الت�سويقية  والكفاءة  التكاليف 

التمويل اللازم. )14( 
تن��شأ الميزة التناف�سية بمجرد تو�صل الم�ؤ�س�سة �إلى اكت�شاف طرق جديدة �أكثر فعالية 
التناف�سية تج�سيد هذا  الميزة  يكون بمقدور  المناف�سون، حيث  ي�ستخدمها  التي  تلك  من 

لااكت�شاف ميدانياً �أو �إحداث عملية �إبداعية.)21(
أهمية الميزة التنافسية :

يمثل امتلاك وتطوير الميزة التناف�سية هدفاً ا�ستراتيجياً ت�سعى الم�ؤ�س�سات لااقت�صادية 
على  التناف�سية  للميزة  ينظر  بحيث  ال�شديدة،  التناف�سية  التحديات  ظل  في  لتحقيقه 
والب�شرية  المادية  الأ�صول  وا�ستثمار  الم�ستهلك  على تحقيق حاجات  الم�ؤ�س�سة  قدرة  �أنها 
عن  التميز  وتحقيق  احتياجاتهم  وتلبية  للعملاء  قيمة  �إنتاج  بهدف  والتكنولوجية، 

المناف�سين.
أنواع الميزة التنافسية : 

التناف�سية  �أنواع الميزة  ب�أن هناك نوعين رئي�سيين من  اتفق معظم الباحثين والعلماء 
)19(::

منتج  وت�صنيع  ت�صميم  على  الم�ؤ�س�سة  قدرة  تعني   :  Least Cost الأقل  التكلفة 
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ب�أقل تكلفة ممكنة بالمقارنة مع الم�ؤ�س�سات المناف�سة تترتب عليها عوائد �أكبر، ولتحقيق 
 Value  هذه الميزة ينبغي فهم الأن�شطة الحرجة التي تت�ضمنها �سل�سلة قيم الم�ؤ�س�سة

Chain، والتي تُعد �أهم م�صادر ميزة التكلفة الأقل.  
تقديم  على  الم�ؤ�س�سة  قدرة  تعني   :  Product Differentiation المنتج  تمييز 
المنتج  يتميز  بحيث  الم�ستهلك،  نظر  قيمة مرتفعة من وجهة  وله  وفريداً  متميزاً  منتجاً 
بالجودة الأعلى وخدمات ما بعد البيع والخ�صائ�ص التف�ضيلية الأخرى للمنتج، وينبغي 

توظيف وقدرات وكفاءات الم�ؤ�س�سة لتحقيق التميز التناف�سي.  
: Competitive Dimensions أبعاد التناف�س�

حاجات  وتغير  البيئية  والتغيرات  التطورات  ب�سبب  التناف�س  �أبعاد  وتطورت  تغيرت 
في  المنظمة  نجاح  يعتمد  ذلك  لأجل  الزمن،  عبر  المتجددة  والزبائن  العملاء  ورغبات 
تحديد البعد الملائم الذي تتناف�س على �أ�سا�سه، من خلال قدرتها على تحديد حاجات 
ورغبات �سوقها الم�ستهدف، و�إمكانية �إ�شباع هذه الحاجات والرغبات ب�شكل �أف�ضل من 

مناف�سيها.
تعمل الم�ؤ�س�سة على ترجمة تلك الحاجات والرغبات �إلى دلالات معينة ت�شكل الأبعاد التي 
تتناف�س عليها مع نظيراتها في ال�سوق، وت�شكل هذه الأبعاد المزايا التناف�سية للم�ؤ�س�سة( 
21(. اختلف الباحثون في تحديد هذه الأبعاد فمنهم من حددها بخم�سة �أبعاد ومنهم 

من حددها ب�ستة �أو �أكثر، �إلا �أن �أغلبهم يرون �أنها �أربعة �أبعاد، هي :
من  الكثير  �إليه  ت�سعى  الذي  التناف�سي  البعد  الأقل  التكلفة  تعد   :  Cost التكلفة 
في  العليا  اليد  تمتلك  الم�ؤ�س�سة  تجعل  التكاليف  على  ال�سيطرة  لأن  وذلك  الم�ؤ�س�سات، 
ال�سوق، وتكون في موقع مميز يتيح لها القدرة في ردع الداخلين الجدد من الم�ؤ�س�سات 

المناف�سة.
�أو خدمات ذات جودة عالية  العميل للح�صول على �سلع  : ي�سعى   Quality الجودة 
في حال المفا�ضلة بين ال�سعر والجودة. وت�سعى الم�ؤ�س�سات �إلى الفوز بطلبات العميل من 
مع  الجودة  على  الت�أكيد  خلال  من  توقعاته.  تحقق  وخدمات  منتجات  تقديمها  خلال 
�أبعاد رئي�سة،  �إمكانية خف�ض التكاليف. ويمكن تحديد مفهوم الجودة من خلال ثلاثة 

هي : )14( جودة الت�صميم و جودة المطابقة و جودة الخدمة. 
المرونة : Flexibility تُعد المرونة البعد التناف�سي الحا�سم، لأنها تمثل قدرة الم�ؤ�س�سة 
على التكيف لمدى وا�سع من التغيرات البيئية. ويمكن تو�ضيح مفهوم المرونة من خلال 
المنتج.  ومزيج  الإنتاج  كميات  للتغيرات في  لاا�ستجابة  على  المنظمة  قدرة  علي  التعرف 

)10(
الم�ؤ�س�سات،  الوقت بين  �أ�سا�س  القائمة على  المناف�سة  ازدادت   :Delivery الت�سليم  
ت�سليم  وقت  على  التركيز  خلال  من  العملاء  مع  قاعدتها  لتو�سيع  ت�سعى  منها  فالكثير 
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�إي�صال ال�سلعة �أو الخدمة �إلى الزبون في �أ�سرع فر�صة ممكنة مع التجويد.
: Competitive Advantage Sources م�صادر الميزة التناف�سية

ابتكار  �أو  تعمل على خلق  التي  الم�ؤ�س�سة  داخل  الأ�سا�س من  التناف�سية في  الميزة  تنبع 
الميزة التناف�سية، لأن الم�ؤ�س�سة �أو المنظمة كنظام يعمل في بيئة خارجية ي�ؤثر ويت�أثر فيها، 
لذلك ف�إن �أي من �أجزاء هذا النظام ف�ضلًا عن البيئة الخارجية يمكن �أن يكون م�صدراً 

للميزة التناف�سية، لذلك يمكن التمييز بين الم�صادر التالية للميزة التناف�سية :
�أولًا: التفكير لاا�ستراتيجي : ت�ستند الم�ؤ�س�سات على ا�ستراتيجية معينة للتناف�س بهدف 
تحقيق �أ�سبقية على مناف�سيها من خلال الحيازة على ميزة �أو مزايا تناف�سية، وتعرف 
�أهداف  الم�ؤ�س�سة لتحقيق  التي تتخذها  �أنها تلك القرارات الهيكلية  لاا�ستراتيجية على 
 »M. Porter« دقيقة، والتي يتوقف على درجة تحقيقها نجاح �أو ف�شل الم�ؤ�س�سة، و�صنف

ا�ستراتيجيات التناف�س �إلى ثلاثة �أ�صناف : )10(
ا�ستراتيجية قيادة التكلفة : تهدف هذه لاا�ستراتيجية �إلى تحقيق تكلفة �أقل بالمقارنة مع 
المناف�سين، ومن بين الدوافع التي ت�شجع الم�ؤ�س�سة على تطبيقها هي : توافر اقت�صاديات 
الحجم و�آثار منحنى التعلم والخبرة ووجود فر�ص م�شجعة على تخفي�ض التكلفة وتح�سين 

الكفاءة و�إيجاد �سوق يتوافر فيه م�شترين واعين تماماً بال�سعر.
ا�ستراتيجية التميز ولااختلاف : يمكن للم�ؤ�س�سة �أن تميز منتجاتها �أو خدماتها عن 
الم�ؤ�س�سات المناف�سة من خلال تقديم ت�شكيلات مختلفة للمنتج وتقديم خدمات ممتازة، 
وتكون لها الريادة التكنولوجية وال�سمعة الجيدة. تتزايد درجات نجاح هذه لاا�ستراتيجية 

بزيادة تمتع الم�ؤ�س�سات بالمهارات والكفاءات التي ي�صعب على المناف�سين محاكاتها.
ا�ستراتيجية التركيز �أو التخ�ص�ص : تهدف هذه لاا�ستراتيجية �إلى بناء ميزة تناف�سية 
والو�صول �إلى مواقع �أف�ضل في ال�سوق، من خلال �إ�شباع حاجات خا�صة لمجموعة معينة 
من الم�ستهلكين، �أو بالتركيز على �سوق جغرافي محدود �أو على ا�ستخدامات معينة للمنتج 

�أو الخدمة )�شريحة محددة من العملاء(.
ثانياً: مدخل الموارد)20( : يتطلب تج�سيد لاا�ستراتيجية الموارد والكفاءات ال�ضرورية، 
نجاح  ل�ضمان  ا�ستغلالها  وح�سن  المطلوبة  بالجودة  الكفاءات  حيازة  تكون  بحيث 

الاستراتيجية، ومن هذه الموارد :
الموارد الملمو�سة :  والتي يمكن ت�صنيفها �إلى ثلاثة �أنواع :

المواد الأولية : لها ت�أثير مبا�شر على جودة المنتجات، لأجل ذلك ينبغي على الم�ؤ�س�سة 
ح�سن اختيار مورديها والتفاو�ض معهم على الأ�سعار والجودة.

معدات و�أدوات الإنتاج : تعتبر هذه المعدات والأدوات من �أهم �أ�صول الم�ؤ�س�سة، لأنها 
تعمل علي تحقيق القيمة الم�ضافة الناتجة عن تحويل المواد الأولية �إلى منتجات، لذا يجب 
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على الم�ؤ�س�سة المحافظة عليها و�صيانتها، لتعمل بفعالية وكفاءة.
الموارد المالية : ت�ؤدي هذه الموارد دوراً فعالًا في خلق منتجات جديدة وطرحها في ال�سوق 
�أو تو�سيع قنوات توزيعها، لذا يجب على الم�ؤ�س�سة �أن توفر التمويل اللازم با�ستمرار لتعزيز 

موقفها التناف�سي وتطويره على المدى البعيد.
الموارد غير الملمو�سة : تتمثل هذه الموارد غير الملمو�سة في الآتي :

الجودة : ت�سعى الم�ؤ�س�سات �إلى تحقيق ح�ص�ص �سوقية عالية بالاعتماد على الجودة، 
لذلك  ورغبته،  الم�ستهلك  بتوقعات  الوفاء  على  �أو الخدمة  المنتج  قدرة  �إلى  ت�شير  والتي 
تعتمد الم�ؤ�س�سات مفهوم الجودة ال�شاملة ك�سلاح ا�ستراتيجي لحيازة المزايا التناف�سية 

وك�سب ثقة المتعاملين.
�إن�شاء الميزة  القادرة على  الداخلية  الموارد  �أهم  التكنولوجيا من  : تعتبر  التكنولوجيا 
التناف�سية، بحيث ي�ستمد �أهميته من مدى ت�أثيره على الميزة التناف�سية، وعلى الم�ؤ�س�سة 

اختيار التكنولوجيا المنا�سبة لها والتي تجعلها في مو�ضع تناف�سي على مناف�سيها.
البيئة  لمتغيرات  تحتاط   �أن  الم�ؤ�س�سة  على  يجب  تناف�سية،  بيئة  ظل  في   : المعلومات 
خطط  لاكت�شاف  م�صدراً  ت�شكل  لأنها  جوهرياً  دوراً  المعلومات  ت�ؤدي  بحيث  الخارجية، 
القرارات  باتخاذ  للم�ؤ�س�سة  ي�سمح  مما  الأ�سواق  ومتغيرات  وتحركاتهم،  المناف�سين 

ال�صائبة في الوقت المنا�سب.
بن�شاط  الخا�صة  الجديدة  والمعارف  والعلمية  التقنية  المعلومات  تت�ضمن   : المعرفة 
الم�ؤ�س�سة، والتي ت�ساهم في �أثراء القدرات الإبداعية ب�شكل م�ستمر مما ي�سمح للم�ؤ�س�سة 

بخلق مزايا تناف�سية حا�سمة.
الم�ؤ�س�سة لأنها ذات طبيعة تراكمية، وهي  �أ�صول  �أ�صل من  الكفاءات  تُعد   : الكفاءات 

�صعبة التقليد من قبل المناف�سين وت�صنف الكفاءات �إلى �صنفين :)4(
المتح�صل  والمهارات  الفردية  بين الخ�صائ�ص  ف�صل  حلقة  : تمثل  الفردية  الكفاءات 
المرجعية  الخ�صائ�ص  بين  ومن  محددة،  مهنية  لمهام  الح�سن  الأداء  �أجل  من  عليها 
للكفاءات الفردية : �أن يكون الفرد حيوياً يقوم بما يجب القيام به و�سريع التعلم، ويمتلك 
فكرة اتخاذ القرار ومحباً للتطور والإبداع والعمل الجماعي يوظف م�ساعدين مهرة، و�أن 
يبني علاقات جيدة مع الآخرين ويكون �إن�سانياً وح�سا�ساً وحازماً وواقعياً، يوفق بين عمله 
تجعلهم  و�ضعية  في  الأ�شخا�ص  ويجعل  وقوته  �ضعفه  نقاط  ويعرف  ال�شخ�صية،  وحياته 

يت�صرفون بمرونة.
الكفاءات الجماعية �أو المحورية : تدعى �أي�ضاً بالكفاءات المتميزة �أو القدرات، وتعرف 
على �أنها تلك المهارات الناجمة عن تفاعل وتداخل بين مجموعة من �أن�شطة الم�ؤ�س�سة، 

بحيث ت�سمح هذه الكفاءات الجماعية ب�إن�شاء موارد جديدة للم�ؤ�س�سة وتطويرها.
الفائقة،  المهارات  �أو مجموعة من  تركيبة  �أنها  على  الكفاءات الجماعية  تعرف هذه 
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مجال  في  المتوا�صلة  التناف�سية  الميزة  وتحقيق  التناف�س  على  المنظمة  لطاقات  وقاعدة 
الأعمال والخدمات، بهدف تحقيق ريادة للم�ؤ�س�سة.

المعرفة التنظيمية  :
بنيت فكرة المعرفة التنظيمية على قدرة المنظمة �أو الم�ؤ�س�سة في كيفية اكت�سابها للمعرفة 
والمحافظة عليها وتخزينها، بهدف لاا�ستفادة منها في �أغرا�ض التحليل والتف�سير لاتخاذ 

القرارات اللازمة عند حدوث الم�شكلات. 
تحتاج المنظمات �أو الم�ؤ�س�سات لكي تنجز �أعمالها ب�صورة منا�سبة وتواجه م�شكلاتها 
اليومية، �أن يتوافر لديها الحد الأدنى من المعلومات اللازمة لمعرفة المتغيرات الداخلية 
�أنواع  �أربعة  �إلى  التنظيمية  المعرفة  ق�سمت  ذلك  لأجل  معها،  تتعامل  التي  والخارجية 

تت�ضمن مزيج من المعرفة الظاهرة وال�ضمنية، على النحو التالي : )24(
11 المعرفة بطرق و�أ�ساليب ت�ساعد في حل الم�شكلات التقليدية اليومية. .

22 المعلومات الخا�صة ب�إنجاز الأعمال العادية. .
33 المعرفة اللازمة عن الأهداف وال�سيا�سات والإجراءات. .

44 المهارات اللازمة لمواجهة الم�شكلات غير العادية. .
تجدر الإ�شارة، �إلى �أن النوع الأول والثاني والثالث ت�شكل المعرفة الظاهرة للم�ؤ�س�سة، 
الإجراءات  �إلى  �إ�ضافة  ال�ضمنية  المعرفة  على  كبير  ب�شكل  فيعتمد  الرابع  النوع  �أما 
الخبرة  منحنى  تنامي  على  بالاعتماد  الم�شكلات،  مواجهة  في  ت�ستخدم  التي  الروتينية 
تواجهها  التي  التقليدية  غير  الم�شكلات  خلال  من  الزمن  بمرور  الم�ؤ�س�سة  لدى  والتعلم 

المنظمة �أو الم�ؤ�س�سة. 
الدراسة الميدانية و تحليل البيانات :

�أولًا: الدرا�سة الميدانية )م�ستو�صف الأندل�س الطبي بكو�ستي( : )24(
النشأة و التطور :

�أبناء كو�ستي بولاية النيل الأبي�ض،  ت�أ�سي�س الم�ستو�صف من مجموعة من  نبعت فكرة 
ب�ضرورة توفير خدمة �صحية متكاملة ت�سهم في الإرتقاء بالخدمات وتعمل على توطين 
لأن  وذلك  الخرطوم،  �إلى  ال�سفر  وجهد  تكاليف  المواطنين  وتجنب  بالولاية  العلاج 

الم�ستو�صفات الموجودة هي تخ�ص�صية )ن�ساء وتوليد، جراحة وباطنية(.
هذا  لقيام  منا�سبة  بيئة  ال�سكانية  وكثافتها  المتميز  بموقعها  كو�ستي  مدينة  وفرت 
الأندل�س  حي  �شارع  على  الم�ستو�صف  موقع  اختيار  تم  اعتبارية  وتوفير   الم�ستو�صف، 
الأبي�ض  مدينة  �صوب  غرباً  المتجه  الرئي�سي  الأ�سفلتي  الطريق  من  المتفرع  الأ�سفلتي، 

حا�ضرة ولاية �شمال كردفان. 
بتوطين  الم�ستو�صف  �إدارة  من  �إيماناً  2014م،  مايو  في  ر�سمياً  الم�ستو�صف  افتتاح  تم 



57 مجلة الشرق للدراسات والبحوث العلمية

العلاج داخل الولاية، تمكنت من ا�ستجلاب الأجهزة الطبية التالية :
جهاز الأ�شعة المقطعية والذي يُعد الأول من نوعه في مدينة كو�ستي والوحيد في ولاية 

النيل الأبي�ض، يقوم بالتقاط �صور الأ�شعة المقطعية لمختلف �أع�ضاء ج�سم الأن�سان.
جهاز الأ�شعة ال�سينية الحديث للقيام بكافة �أنواع لاا�شعة ال�سينية المطلوبة وبكفاءة عالية.

�أجهزة الموجات ال�صوتية وفوق ال�صوتية للقلب.
جهاز التحكم لل�صدمات الكهربائية، يعتبر الوحيد في ولاية النيل الأبي�ض.

ماكينة تخدير تعمل �إلكترونياً.
�ألحقت بالم�ستو�صف �صيدلية تعمل طوال الأربعة والع�شرون �ساعة لتلبية طلبات المر�ضى 
من الأدوية، كما يوجد بالم�ستو�صف معمل حديث ومتكامل لكل �أنواع الفحو�صات المعملية 
ويتوفر فيه الأجهزة التالية : جهاز الفح�ص ال�شامل للدم وجهاز تحاليل كاملة و�شاملة 
والعقم،  للج�سم، وتحاليل الخ�صوبة  الأ�سا�سية  المعادن  ال�سكري، وجهاز تحليل  لمر�ضى 
حا�ضنات  بالم�ستو�صف  �أي�ضاً  توجد  كما  ال�سرطانية،  المحددات  تحاليل  �إلى  بالإ�ضافة 
للأطفال حديثي الولادة والذين لم ت�صل �أعمارهم فترة الولادة الفعلية ومجمع عمليات 

جراحة متكامل.
أهداف المستوصف : 

تتمثل اهداف الم�ستو�صف في المحاور التالية:
توفير خدمة �صحية متكاملة.

تلبية حاجة المجتمع المحلي في ولاية النيل الأبي�ض.
مواكبة التطور الم�ستمر في الأجهزة الطبية الت�شخي�صية والعلاجية.

الإ�سهام في التنمية لااجتماعية.
لااهتمام بالتخ�ص�صات النادرة بوجه خا�ص وبقية التخ�ص�صات بوجه عام. 

قوة العمل :
يبلغ عدد العاملين من الموظفين والتقنيين والكوادر الطبية الأخرى والعمال والعاملات 
من  لاا�ستفادة  �أجل  ومن  بالم�ستو�صف،  معينون  وهم  فرداً  والثلاثون  الخم�سة  حوالي 
مهارات ومعارف من خبرات الأطباء لااخت�صا�صين ولاا�ست�شاريين في المجالات الطبية 
المختلفة، تم التعاقد مع 17 طبيباً اخت�صا�صياً وا�ست�شارياً بمختلف التخ�ص�صات الطبية 
�أي�ضاً تم التعاقد  منها : الن�ساء والتوليد، الباطنية، الجراحة العامة وجراحة العظام، 
مع �إخ�صائي قلب يعتبر الوحيد في ولاية النيل الأبي�ض، بالإ�ضافة �إلى التعاقد مع ثلاثة 
�أطباء عموميين و�صيدلي واحد وتقني مختبرات طبية. يعمل الم�ستو�صف على مدار الأربع 
والع�شرين �ساعة يومياً دون توقف، وعلى ر�أ�س الهرم الإداري المدير العام وي�ساعده المدير 

الطبي في الجوانب الفنية. 
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التعاقدات العلاجية :
جاذبة،  ب�صورة  العلاج  بغر�ض  الم�ستو�صف  علي  يترددون  الذين  المر�ضى  بجانب 
تعاقدت �إدارة الم�ستو�صف �أي�ضاً مع مجموعة من الم�ؤ�س�سات والأجهزة الحكومية بهدف 
علاج ورعاية من�سوبيها �صحياً، وهي تتمثل في : وزارة الكهرباء والموارد المائية، ال�شركة 
ال�سودانية للتوليد الحراري، �شركة الت�أمينات الإ�سلامية، ميناء كو�ستي الجاف، الهيئة 
للإت�صالات  وزين  �أريبا  �شركة  الق�ضائي،  الجهاز  والمقايي�س،  للموا�صفات  ال�سودانية 
و�شركة �سوداتل �إقليم النيلين، �شركة الأطباء المت�ضامنون، ديوان المراجع العام والت�أمين 

ال�صحي.
الخدمات الصحية والعلاجية :

�أجرى الم�ستو�صف 485 عملية منذ افتتاحه ر�سمياً في مايو 2014م حتي نهاية �أبريل 
2015م، كانت كل هذه العمليات قد تمت بف�ضل الله بن�سبة نجاح بلغت 100%، كذلك 
تم �إجراء عملية جراحية نادرة وناجحة لإزالة طحال لمري�ض م�صاب بمر�ض الأنيميا، 

والذي تعافى تماماً وبا�شر حياته العامة والخا�صة بكل ن�شاط وهمة.
درجت �إدارة الم�ستو�صف لإجراء عملية جراحية في كل �أ�سبوع مجاناً، بعد درا�سة حالة 
المري�ض الم�صاب والذي يتم اختياره ح�سب حالته ال�صحية والمادية، من جهة �أخرى �أي�ضاً 
درجت على علاج �أ�سرتين من المكفوفين يومياً مجاناً، كما تتراوح قيمة تذكرة الدخول 

للأطباء لااخت�صا�صين ما بين 30 �إلى 50 جنيهاً، تقدر ح�سب حالة المري�ض. 
النظافة  بعمليات  للقيام  �أثيوبية  �أجنبية  عمالة  مع  �أي�ضاً،  الم�ستو�صف  �إدارة  تعاقدت 
 : التالية  الأق�سام  علي  ت�شتمل  والتي  الم�ستو�صف  و�أق�سام  وحدات  لكل  م�ستمرة  ب�صورة 
الباطنية،  ق�سم  والحنجرة،  والأذن  الأنف  جراحة  العظام،  جراحة  العامة،  الجراحة 

ق�سم الأطفال، ق�سم الأطفال حديثي الولادة وق�سم العناية المكثفة.      
ثانياً : تحليل بيانات الدراسة الميدانية :

�إجراءات الدرا�سة الميدانية : 
والميزة  المعرفة   : الدرا�سة  لمتغيرات  م�سح عيني  �إجراء  �إلى  الميدانية  الدرا�سة  تهدف 
التناف�سية في م�ستو�صف الأندل�س الطبي بكو�ستي، من خلال �أدوات جمع البيانات والتي 

تتمثل في لاا�ستبانات والملاحظات والمقابلات.
علي الرغم من �أن الباحث ركز على ا�ستخدام لاا�ستبانات، �إلا �أنه ا�ستفاد من ملاحظاته 
العديد من  والتقنيين، �ساعدته كثيراً في جمع  الإداريين والأطباء  البينية مع  وعلاقاته 
�إجابات عينة الدرا�سة  البيانات والمعلومات المن�شورة وغير المن�شورة للت�أكد من �صدقية 
والتي وردت في لاا�ستبانات الموزعة على عينة الدرا�سة.تم اختيار عينة ع�شوائية مي�سرة 
من 31 �إدارياً وتقنياً وطبيباً وبع�ض المر�ضى ومرافقيهم من مجتمع الدرا�سة المكون من 
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العاملين المعينين والأطباء المتعاقدين، وعددهم تقريباً 60 فرداً، تح�صل الباحث على 
�إجابات 30 ا�ستبانة �أي بن�سبة 96.8% من جملة العينة الم�ستهدفة.

اختبار فرضيات الدراسة :
أولًا: اختبار الفرضية الأولي :

توجد علاقة ذات دلالة �إح�صائية بين توليد المعرفة وتدعيم الميزة التناف�سية
جدول )02( اختبار كاي تربيع لعبارات الفر�ضية الأولى

 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
الم�صدر: �إعداد الباحث من واقع بيانات الدرا�سة الميدانية، 2015م    

�أقل من 0.050 لمعظم  �أن م�ستوى المعنوية ال�صفرية  يلاحظ في الجدول رقم )02( 
الواردة  والنتائج  الإجابات  في  م�ؤثرة  معنوية  فروق  وجود  عدم  يعني  مما  العبارات، 
بالتحليل المتعلق بها، كما يعني �أن قيمة كاي تربيع المح�سوبة �أقل من القيمة الجدولية 
نتائج  بقبول  الإح�صائي  القرار  يرجح  الأقل من 0.050، مما  المعنوية  م�ستوى  في ظل 
تحليل العبارات المذكورة بالأ�سئلة المتعلقة بالفر�ضية الأولى ون�صها : توجد علاقة ذات 
دلالة �إح�صائية بين توليد المعرفة وتدعيم الميزة التناف�سية. ا�ستطاع الباحث �أن يجمع 
كل تكرارات عبارات الفر�ضية الأولى )محزومة �إح�صائياً(،  للت�أكد من جملة الموافقين 
المئوية  الن�سبة  تحديد  ثم  ومن  العبارات،  هذه  على  الرد  عن  والمحايدين  والمعتر�ضين 

المتح�صلة عليها، كما يبينها الجدول التالي :
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الميزة  تدعيم  و  المعرفة  توليد  بين  اح�صائية  دلالة  ذات  علاقة  توجد   )03( جدول 
التناف�سية 

النسبة %التكرار المشاهدالإجابات

021.4أوافق
11979.3أوافق بشدة

117.3محايد
138.7لا أوافق

053.3لا أوفق بشدة
100%150المجموع

الم�صدر: �إعداد الباحث من واقع بيانات الدرا�سة الميدانية، 2015م 
الأولى،  الفر�ضية  بتحليل تكرارات عبارات  يلاحظ في الجدول رقم )03( والخا�ص 
�أن المنوال هو الموافقة �إذ بلغت ن�سبة الموافقين والموافقين ب�شدة من جملة العينة المختارة 
80.7%، في حين بلغت ن�سبة المحايدين 7.3%، والذين كانت �إجابتهم بعدم الموافقة )لا 
الإح�صائي بقبول فر�ضية  القرار  ب�شدة( 12% فقط، مما يرجح كفة  �أوافق  �أوافق/ لا 

الدرا�سة الأولى ورف�ض فر�ضية العدم.   
جدول )04(  اختبار كاي تربيع لن�ص الفر�ضية الأولى

كاي تربيع نص الفرضية الأولى
المحسوبة

درجات 
الحرية

مستوى 
المعنوية

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

 الم�صدر: �إعداد الباحث من واقع بيانات الدرا�سة الميدانية، 2015م  
يلاحظ في الجدول )04( �أن م�ستوى المعنوية ال�صفرية والذي يقل عن 0.050 لن�ص 
الواردة  والنتائج  الإجابات  في  م�ؤثرة  معنوية  فروق  وجود  عدم  يعني  مما  الفر�ضية، 
بالتحليل المتعلق بها، كما يعني �أن قيمة كاي تربيع المح�سوبة �أقل من الجدولية في ظل 
م�ستوى المعنوية الأقل من 0.050، مما يرجح القرار الإح�صائي بقبول الفر�ضية الأولى 

ون�صها : توجد علاقة ذات دلالة �إح�صائية بين توليد المعرفة وتدعيم الميزة التناف�سية.
ثانياً: اختبار الفرضية الثانية :

 توجد علاقة ذات دلالة اح�صائية بين الميزة التناف�سية وتحقيق النمو ولاا�ستمرارية للمنظمة
جدول )05(  اختبار كاي تربيع لعبارات الفر�ضية الثانية
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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

الم�صدر: �إعداد الباحث من واقع بيانات الدرا�سة الميدانية، 2015م
لمعظم   0.050 من  �أقل  ال�صفرية  المعنوية  م�ستوى  �أن   )05( الجدول  في  يلاحظ 
الواردة  والنتائج  الإجابات  في  م�ؤثرة  معنوية  فروق  وجود  عدم  يعني  مما  العبارات، 
بالتحليل المتعلق بها، كما يعني �أن قيمة كاي تربيع المح�سوبة �أقل من الجدولية في ظل 
تحليل  نتائج  بقبول  الإح�صائي  القرار  يرجح  مما   ،0.050 من  الأقل  المعنوية  م�ستوى 
العبارات المتعلقة بالفر�ضية الثانية ون�صها : توجد علاقة ذات دلالة �إح�صائية بين الميزة 
التناف�سية وتحقيق النمو ولاا�ستمرارية للمنظمة. ا�ستطاع الباحث �أن يجمع كل تكرارات 
عبارات الفر�ضية الثانية )محزومة �إح�صائياً(،  للت�أكد من جملة الموافقين والمعتر�ضين 
والمحايدين عن الرد علي هذه العبارات، ومن ثم تحديد الن�سبة المئوية المتح�صلة عليها، 

كما يبينها الجدول التالي :
التناف�سية  الميزة  بين  �إح�صائية  دلالة  ذات  علاقة  توجد   )06( جدول 

وتحقيق النمو والا�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�صدر: �إعداد الباحث من واقع بيانات الدرا�سة الميدانية، 2015م
الثانية،  يلاحظ في الجدول رقم )06( والخا�ص بتحليل تكرارات عبارات الفر�ضية 
�أن المنوال هو الموافقة �إذ بلغت ن�سبة الموافقين والموافقين ب�شدة من جملة العينة المختارة 
80.7%، في حين بلغت ن�سبة المحايدين 10.7%، والذين كانت �إجابتهم بعدم الموافقة )لا 
�أوافق/ لا �أوافق ب�شدة( 8.6% فقط، مما يرجح كفة القرار الإح�صائي بقبول فر�ضية 

الدرا�سة الثانية ورف�ض فر�ضية العدم.   
جدول )07( اختبار كاي تربيع لن�ص الفر�ضية الثانية

كاي تربيع نص الفرضية الثانية
المحسوبة

درجات 
الحرية

مستوى 
المعنوية

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

 الم�صدر: �إعداد الباحث من واقع بيانات الدرا�سة الميدانية، 2015م  
يلاحظ من الجدول رقم )07( �أن م�ستوى المعنوية ال�صفرية يقل عن 0.050 لن�ص 
الواردة  والنتائج  الإجابات  في  م�ؤثرة  معنوية  فروق  وجود  عدم  يعني  مما  الفر�ضية، 
في  الجدولية  من  �أقل  المح�سوبة  تربيع  كاي  قيمة  �أن  يعني  كما  بها،  المتعلق  بالتحليل 
القرار الإح�صائي بقبول الفر�ضية  الأقل من 0.050، مما يرجح  ظل م�ستوى المعنوية 
الثانية ون�صها : توجد علاقة ذات دلالة �إح�صائية بين الميزة التناف�سية وتحقيق النمو 

ولاا�ستمرارية.
ثلثاً: اختبار الفرضية الثالثة :

توجد علاقة ذات دلالة �إح�صائية بين الم�شاركة في المعرفة وتحقيق الميزة التناف�سية
جدول )08( اختبار كاي تربيع لعبارات الفر�ضية الثالثة

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

الم�صدر: �إعداد الباحث من واقع بيانات الدرا�سة الميدانية، 2015م 
يلاحظ من الجدول رقم )08( �أن م�ستوى المعنوية ال�صفرية �أقل من 0.050 لمعظم 
والنتائج  الإجابات  في  م�ؤثرة  معنوية  فروق  وجود  عدم  يعني  مما  الفر�ضية،  عبارات 
القيمة  من  �أقل  المح�سوبة  تربيع  كاي  قيمة  �أن  يعني  كما  بها،  المتعلق  بالتحليل  الواردة 
الجدولية في ظل م�ستوى المعنوية الأقل من 0.050، مما يرجح القرار الإح�صائي بقبول 
نتائج تحليل العبارات المذكورة بالأ�سئلة المتعلقة بالفر�ضية الثالثة ون�صها : توجد علاقة 

ذات دلالة �إح�صائية بين الم�شاركة في المعرفة وتحقيق الميزة التناف�سية.
ا�ستطاع الباحث �أن يجمع كل تكرارات عبارات الفر�ضية الثالثة )محزومة �إح�صائياً(،  
للت�أكد من جملة الموافقين والمعتر�ضين والمحايدين عن الرد على هذه العبارات، ومن ثم 

تحديد الن�سبة المئوية المتح�صلة عليها، كما يبينها الجدول التالي :
جدول )09( توجد علاقة ذات دلالة �إح�صائية بين الم�شاركة في المعرفة 

وتحقيق الميزة التناف�سية

النسبة %التكرار المشاهدالإجابات

053.3أوافق
12080.0أوافق بشدة

042.7محايد
1711.3لا أوافق

042.7لا أوفق بشدة
100%150المجموع

الم�صدر: �إعداد الباحث من واقع بيانات الدرا�سة الميدانية، 2015م
الثالثة،  الفر�ضية  يلاحظ في الجدول رقم )09( والخا�ص بتحليل تكرارات عبارات 
�أن المنوال هو الموافقة �إذ بلغت ن�سبة الموافقين والموافقين ب�شدة من جملة العينة المختارة 
83.3%، في حين بلغت ن�سبة المحايدين 2.7%، والذين كانت �إجابتهم بعدم الموافقة )لا 
�أوافق/ لا �أوافق ب�شدة( 14.0% فقط، مما يرجح كفة القرار الإح�صائي بقبول فر�ضية 

الدرا�سة الثالثة ورف�ض فر�ضية العدم.   
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جدول )10( اختبار كاي تربيع لن�ص الفر�ضية الثالثة

كاي تربيع نص الفرضية الثالثة
المحسوبة

درجات 
الحرية

مستوى 
المعنوية

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

الم�صدر : �إعداد الباحث من واقع بيانات الدرا�سة الميدانية– 2015م  
يلاحظ من الجدول )10( �أن م�ستوى المعنوية ال�صفرية والذي يقل عن 0.050 لن�ص 
الفر�ضية، مما يعني عدم وجود فروق معنوية م�ؤثرة في الإجابات والنتائج الواردة بالتحليل 
م�ستوى  ظل  في  الجدولية  من  �أقل  المح�سوبة  تربيع  كاي  قيمة  �أن  يعني  كما  بها،  المتعلق 
المعنوية الأقل من 0.050، مما يرجح القرار الإح�صائي بقبول الفر�ضية الثالثة ون�صها : 

توجد علاقة ذات دلالة �إح�صائية بين الم�شاركة في المعرفة وتحقيق الميزة التناف�سية.
النتائج : 

توصل الباحث إلى النتائج التالية :
ت�ساعد المعرفة المكت�سبة الم�ؤ�س�سة في تطوير �أفكار وحلول جديدة لم�شكلاتها القائمة.

الطبي  الأندل�س  م�ستو�صف  في  والمتعاقدين  العاملين  )المهنة(  العمل  زملاء  يتحاور 
بهدف لاا�ستفادة من معارفهم المخزنة.

درجت �إدارة الم�ستو�صف على �إ�ستيعاب الكوادر الطبية الم�ؤهلة، بغر�ض لاا�ستفادة من 
خبراتهم ومعارفهم.

والتقنية  الطبية  للكوادر  تتيح  و�إدارية  طبية  وتقنيات  �أنظمة  الم�ستو�صف  في  توجد 
م�شاركة المعرفة.

- ت�ساهم الأفكار الجيدة والمبدعة م�ساهمة فاعلة في تنمية الميزة التناف�سية.
- ا�ستفادت �إدارة الم�ستو�صف من المعرفة في ترويج الخدمات الطبية وال�صحية التي 

تمتلكها.
- �ساهمت الم�شاركة في المعرفة في الإرتقاء بالم�ستوى الخدمي والوظيفي للم�ستو�صف 

والح�صول  على الميزة التناف�سية.  
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التوصيات : 
بناءً على النتائج توصل الباحث للتوصيات التالية :

�آراء ومقترحات العملاء )المر�ضى(  �آليات ومعينات للا�ستفادة من  - �ضرورة توقير 
والمرافقين والزوار.

تعمل  والتي  الفردية والجماعية،  الثقافة  ودعم  ن�شر  الم�ستو�صف  �إدارة  ينبغي على   -
على تطوير ثقافة الم�ستو�صف.

- �ضرورة تو�ضيح وكتابة ر�سالة وقيم ور�ؤية الم�ستو�صف في لوحات جاذبة، في مدخل 
�صالة الم�ستو�صف وفي مكان بارز ليطلع عليها الزوار ومرافقي المر�ضى.

- ينبغي على �إدارة الم�ستو�صف تبادل لاا�ست�شارات الطبية وال�صحية مع الم�ستو�صفات 
الأخرى في الولاية من �أجل تبادل المعرفة.

- ينبغي على �إدارة الم�ستو�صف دعم وتعزيز عمليات م�شاركة المعرفة، بهدف الإرتقاء 
وتطوير الم�ستو�صف با�ستمرار.

- �ضرورة تفعيل دور العلاقات العامة في الم�ستو�صف من ن�شر المعرفة.
- �ضرورة تبني �إدارة الم�ستو�صف �سيا�سة الأ�سعار التناف�سية والتفا�ضلية بالمقارنة مع 

�أ�سعار المناف�سين، لجذب المزيد من العملاء.
- �ضرورة توفير مبردات مياه ال�شرب وحمامات للزوار والمرافقين، والتي من ��شأنها 

�إعطاء �صورة ذهنية �إيجابية في �أذهانهم عن الم�ستو�صف.  
هنالك بع�ض التو�صيات لبحوث م�ستقبلية، وهي :

دور �إدارة المعرفة في تعزيز الم�ستوى الأكاديمي للجامعات ال�سودانية.
تطبيقات الجودة ال�شاملة في تحقيق الميزة التناف�سية للمن��شآت ال�صناعية.

دور المعرفة في تطوير ال�صناعات الوطنية.
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تقييم فاعلية التعليم المحاسبي بالجامعات السودانية 
باستخدام بطاقة الأداء المتوازن

بحث ميداني على الجامعات الحكومية
�إعــداد :

د. �صالح حامد محمد علي
�أ�ستاذ المحا�سبة الم�شارك، كلية التجارة، جامعة النيلين.

المستخلص
الحكومية  بالجامعات  المحا�سبي  التعليم  فاعلية  قيا�س  �إلى  الدرا�سة  هذه  هدفت 
�أ�سلوب بطاقة الأداء المتوازن، تو�صلت الدرا�سة �إلى وجود ت�أثير  ال�سودانية، با�ستخدام 
التعليم المحا�سبي،  المتوازن وفاعلية  الأداء  �أبعاد بطاقة  �إح�صائية بين  معنوي ذو دلالة 
المحا�سبي  التعليم  بتطوير  ال�سودانية  الجامعات  اهتمام  ب�ضرورة  الدرا�سة  و�أو�صت 

بالجامعات ال�سودانية الحكومية لمواكبة احتياجات �سوق عمل المحا�سبة والمراجعة.

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�شكلة الدرا�سة في تو�ضيح مدى فاعلية التعليم المحا�سبي بالجامعات ال�سودانية، 
تعليمية  خدمة  لتقديم  �ضماناً  المتوازن،  الأداء  بطاقة  �أبعاد  على  لااعتماد  خلال  من 
وبم�ستوى عالٍ من الجودة، والتي تنعك�س على الأداء الم�ستقبلي ل�سوق العمل، ومن ثم ف�إن 
م�شكلة الدرا�سة الحالية تتلخ�ص في الإجابة عن الت�سا�ؤل الآتي : هل هناك علاقة بين 
�أبعاد بطاقة الأداء المتوازن وبين قيا�س فاعلية التعليم المحا�سبي بالجامعات الحكومية 

ال�سودانية؟ 
أهمية الدراسة: 

ترجع �أهمية هذه الدرا�سة للاعتبارات العلمية والعملية الآتية: 
الأهمية العلمية: 

ال�سابقة لمو�ضوعات  الدرا�سات  تناول معظم  الدرا�سة في  العلمية لهذه  الأهمية  تعود   
�إلى  الدرا�سات  تلك  من  �أي  اهتمام  يثير  �أن  دون  الجامعي،  المحا�سبي  بالتعليم  ترتبط 

كيفية قيا�س م�ستوى فاعلية التعليم المحا�سبي، وهذا ما قد تبرزه هذه الدرا�سة. 
 تمثل عملية تقييم فاعلية التعليم المحا�سبي بالجامعات ال�سودانية با�ستخدام نموذج 
القيا�س المتوازن للأداء من المو�ضوعات التي تحتاج �إلى المزيد من الدرا�سة ولاا�ستق�صاء 
البيئية  الم�ستجدات  بها، خا�صة في ظل  يحيط  الذي  الغمو�ض  فك  الم�ساعدة في  بهدف 
المحيطة.  بيان كيفية و�ضع الآليات الملائمة لتقويم فاعلية التعليم المحا�سبي بالجامعات 

ال�سودانية بهدف الإرتقاء بم�ستوى جودته.
الأهمية العملية: 

 تفيد نتائج هذه الدرا�سة الجهات المنوط بها تنظيم وتطوير التعليم المحا�سبي الجامعي 
بال�سودان من خلال و�ضع المعايير اللازمة لقيا�س فاعليته وتحليل معوقاته و�أ�سباب تدني 

م�ستوى جودته.
 يلقي هذا البحث ال�ضوء على التعليم المحا�سبي الجامعي ك�أحد المجالات التي برزت 
�أهميته بعد تزايد حالات �إنخفا�ض م�ستوى الممار�سة المهنية للمحا�سبين والمراجعين ب�سوق 
م�ستوى  تدني  ب�سبب  ال�شركات  كبريات  واجهت  التي  المالية  لاانهيارات  وموجة  العمل، 

ت�أهيلهم الأكاديمي والمهني.
أهداف الدراسة:

يتمثل الهدف الرئي�سي لهذه الدرا�سة في تقييم فاعلية التعليم المحا�سبي بالجامعات 
ال�سودانية با�ستخدام نموذج بطاقة الأداء المتوازن، وذلك من خلال الأهداف الفرعية 

الآتية : 
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محاولة �إبراز �أ�سباب وعوامل تدني م�ستوى فاعلية التعليم المحا�سبي الجامعي.
التعرف علي �أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن ب�أبعادها المختلفة في تقييم فاعلية التعليم 

المحا�سبي بالجامعات الحكومية ال�سودانية، وبيان م�ستوى �أهميتها في هذا الإتجاه. 
العمل على تقديم اقتراحات وت�صورات منطقية للممار�سة الأكاديمية ال�سليمة ب�أق�سام 
المحا�سبة بالجامعات ال�سودانية. الم�ساهمة في تحقيق الأهداف المن�شودة للتعليم المحا�سبي 

الجامعي بناءاً على ما يتم التو�صل �إليه من نتائج في الدرا�سة الحالية.
فرضيات الدراسة: 

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

•يوجد ت�أثير معنوي ذو دلالة �إح�صائية لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن وتحقيق فاعلية  	
الفر�ضية  هذه  من  وينبثق  ال�سودانية،  الحكومية  بالجامعات  المحا�سبي  التعليم 

الفر�ضيات الفرعية الآتية: 
المحا�سبي  التعليم  وفاعلية  العملاء  لبعد  �إح�صائية  دلالة  ذو  معنوي  �أثر  •يوجد  	

بالجامعات ال�سودانية.
التعليم  وفاعلية  الداخلية  العمليات  لبعد  �إح�صائية  دلالة  ذو  معنوي  �أثر  •يوجد  	

المحا�سبي بالجامعات ال�سودانية.
•يوجد �أثر معنوي ذو دلالة �إح�صائية لبعد التعليم والنمو وفاعلية التعليم المحا�سبي  	

بالجامعات ال�سودانية. 
المحا�سبي  التعليم  وفاعلية  المالي  للبعد  �إح�صائية  دلالة  ذو  معنوي  �أثر  •يوجد  	

بالجامعات ال�سودانية.
التعليم  وفاعلية  المجتمعية  البيئة  لبعد  �إح�صائية  دلالة  ذو  معنوي  �أثر  •يوجد  	

المحا�سبي بالجامعات ال�سودانية. 
منهجية البحث :

ا�ستخدم الباحث المنهج الو�صفي لدرا�سة دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم فاعلية 
الأداء المحا�سبي بالجامعة الحكومية ال�سودانية.

الحدود الدرا�سية : 
الحدود المكانية : ت�شمل الدرا�سة �أق�سام المحا�سبة بالجامعات الحكومية بولاية الخرطوم.

 الحدود الزمانية :  2015م.
 الحدود المو�ضوعية : الت�أثير على فاعلية التعليم المحا�سبي بالجامعات الحكومية دون �سواها. 

 الحدود الب�شرية : �أ�ساتذة المحا�سبة بالجامعات الحكومية بمختلف الدرجات العلمية 
عدا م�ساعدي التدري�س. 
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الدراسات السابقة : 
دراسة ناظم شعلان جبار 2015م )1(:

التي تطرح برامج  العراقية  �أهمية تفاعل الجامعات  �إبراز  �إلى  الدرا�سة  هدفت هذه 
تعليمية محا�سبية مع متطلبات ممار�سة مهنة المحا�سبة وذلك من خلال لااعتماد على 
برنامج تعليم محا�سبي يحاكي متطلبات معايير التعليم المحا�سبي الدولية وبما ينعك�س 
على تطوير واقع ممار�سة المهنة، تو�صلت الدرا�سة �إلى عدم قدرة منهج التعليم المحا�سبي 
الموحد على لاا�ستجابة لاهتمامات الطلبة ولاحتياجات �سوق العمل، الأمر الذي يحتاج 

�إلى تحقيق توازن بين �أ�سلوب التعليم النظري والتطبيقي.  
درا�سة عبيد �سعد المطيري، خالد بن حمد التركي 2012م)2(:

تدري�س  وا�ستطلاع  الحالي  الو�ضع  ت�شخي�ص  �إلى  عام  ب�شكل  الدرا�سة  هذه  هدفت 
معايير التقارير المالية الدولية )IFRS( في برنامج المحا�سبة في الجامعات ال�سعودية، 
خل�صت الدرا�سة لاا�ستطلاعية �إلى �أن معظم �أفراد العينة تتفق على تبني تطبيق معايير 
التقارير المالية الدولية في المملكة العربية ال�سعودية وما يتطلب ذلك من �ضرورة تدري�س 

معايير التقارير المالية الدولية )IFRS( في الجامعات ال�سعودية.
درا�سة �أحمد حلمي جمعة، غالب عو�ض الرفاعي 2006م )3(

ا�ستهدفت هذه الدرا�سة تطوير العلاقة بين التعليم الأكاديمي والخبرات الميدانية في 
برنامج المحا�سبة في العالم العربي با�ستخدام مدخل التعليم الأخلاقي. تو�صلت الدرا�سة 
�إلى �أهمية تدري�س منهج الأخلاقيات المهنية في برنامج التعليم المحا�سبي في الجامعات 
الت�أهيل، و�أن المعرفة  �إلى  �أن هدف تعليم المحا�سبة والخبرة يقود  �إلى  العربية ا�ستناداً 

والمهارات والقيم المهنية والأخلاق �ضرورية لتحقيق ذلك الهدف. 

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(:
ا�ستهدفت هذه الدرا�سة تحليل دور التعليم المحا�سبي في مواجهة التحديات المعا�صرة 
لمهنة المراجعة وذلك من خلال التعرف على واقع التعليم المحا�سبي في م�صر والتحديات 
الدولية.  المهنية  الهيئات  لمعايير  وفقاً  المهني  الت�أهيل  متطلبات  وتحديد  تواجهه  التي 
المراجعة  مهنة  تواجه  التي  التحديات  �أن   : �أهمها  نتائج  عدة  �إلى  الدرا�سة  تو�صلت 
التجارة  كليات  معظم  �أن  كما  المحا�سبي،  التعليم  على  مبا�شرة  نتائج  ذات  والمراجعين 
متطلبات  وكذلك  الأوروبي  بالاتحاد  الخا�صة  بالمتطلبات  تلتزم  الم�صرية  الجامعات  في 
لااتحاد الدولي للمحا�سبين فيما يتعلق بالمقررات والمناهج المحا�سبية التي يجب درا�ستها 

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

الجامعات  اهتمام  م�ستوى  وتقييم  درا�سة  �إلى  �أ�سا�سي  ب�شكل  الدرا�سة  هذه  هدفت 
التركية بمخرجات التعليم المحا�سبي، تو�صلت الدرا�سة �إلى وجود �إهتمام متعاظم لدى 
الجامعات التركية بمخرجات التعليم المحا�سبي من خلال لااهتمام بقوة برنامج التعليم 

المحا�سبي الجامعي، ولااهتمام بمدخلاته عند و�ضع المناهج المحا�سبية. 
)6( :)2010 Awayiga et al( دراسة

المحا�سبي في دولة غانا  التعليم  اهتمام  التعرف على مدى  �إلى  الدرا�سة  هدفت هذه 
في  والمعارف  المهارات  م�ستويات  انخفا�ض  �إلى  الدرا�سة  تو�صلت  والمعارف،  بالمهارات 
برنامج التعليم المحا�سبي الأمر الذي يقلل من مواءمة مخرجاته بمواكبة متطلبات �سوق 

العمل ذات التغيرات الم�ستمرة.
)7(2010 .Hamid To hid et.al   دراسة

هدفت هذه الدرا�سة الى �أهمية ا�ستخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقييم جودة خدمات 
التعليم الإلكتروني، تو�صلت الدرا�سة �إلى �أن ا�ستخدام بطاقة الأداء المتوازن 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 الخدمات التعليمية الإلكترونية من خلال تحديد عوائد الخدمات التعليمية.

دراسة عبد المنعم حسابو 2010م )8( :  
ا�ستهدفت هذه الدرا�سة تق�صي الم�شاكل الأ�سا�سية التي يعاني منها التعليم المحا�سبي 
الجامعي في ال�سودان وت�شخي�ص �أ�سبابه ومدى ملائمة مخرجاته لمتطلبات �سوق العمل. 
تو�صلت الدرا�سة �إلى عدة نتائج منها �أن �أهم ال�صعوبات التي تواجه خريجي المحا�سبة 
ب�سوق العمل هي مهارات الإبداع ولاابتكارات في العمل ومهارات تحليل الم�شاكل واقتراح 

الحلول. 
دراسة هشام مصطفى الأبياري 2011م )9( : 

ا�ستهدفت هذه الدرا�سة الك�شف عن مدى تقييم �سوق العمل المحا�سبي الم�صري لفعالية 
برامج التعليم المحا�سبي بالجامعات الم�صرية الحكومية، �أظهرت نتائج الدرا�سة ق�صور 
برنامج التعليم المحا�سبي الجامعي في تنمية مهارات الخريجين المهنية الأمر الذي �ساهم 

في عدم ملائمة مهارات الخريجين لمتطلبات �سوق العمل المحا�سبي الم�صري.
دراسة جمال حسن محمد 2012م :)10( 

هدفت هذه الدرا�سة للتعرف على مدى �إمكانية ا�ستخدام بطاقة قيا�س الأداء المتوازن 
ك�أداة لتقويم �أداء الجامعة الإ�سلامية بغزة، خل�صت الدرا�سة �إلى �أن الجامعة الإ�سلامية 
على  والحر�ص  �أكاديمية  برامج  تطوير  خلال  من  العلمي  التطور  مواكبة  على  تعمل 
ا�ستحداث برامج جديدة ح�سب المتطلبات العلمية الأمر الذي يمكنها من تطبيق بطاقة 

قيا�س الأداء المتوازن.
دراسة د. مدني سوار الدهب  محمد 2015م )11(   

�أداء  تقويم  المتوازن في  الأداء  ا�ستخدام نموذج  �أثر  �إلى معرفة  الدرا�سة  هدفت هذه 
�إدارة  �أن  الدرا�سة  نتائج  �أظهرت  العالمية،  �إفريقيا  جامعة  على  بالتطبيق  الجامعات 
يتم  الجامعة  موارد  �أن  �أو  الواحد،  الفريق  بروح  العمل  نمط  وتدعم  ت�شجع  الجامعة 

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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ا�ستخدامها في تحقيق �أهداف الجامعة و�أن الطلاب يتم معاملتهم بعدالة دون تمييز، 
مع حر�ص الجامعة على تطوير قدرات العاملين عن طريق برامج التدريب.

الإطار النظري للدراسة :
عرفت بطاقة الأداء المتوازن ب�أنها �إطار متكامل لقيا�س الأداء لاا�ستراتيجي للمنظمة 
�سل�سلة مترابطة  �إطار  وذلك في  المالية،  المالية وغير  المقايي�س  من خلال مجموعة من 
من العلاقات ال�سببية بين الأبعاد التي يعتمد عليها نموذج بطاقة الأداء المتوازن)12(. 
كما عرفت على نظام �شامل لقيا�س الأداء يتم بموجبه ترجمة ا�ستراتيجية المنظمة �إلى 
�أهداف ومقايي�س وقيم م�ستهدفة و�ضوابط �إجرائية وتمهيدية وا�ضحة ي�سهم فيها جميع 
عدة  تحقيق  �إلى  عام  ب�شكل  المتوازن  الأداء  بطاقة  �أ�سلوب  وي�سعى  بالمنظمة.  العاملين 

�أهداف منها 13:
  العمل على تطوير ا�ستراتيجية المنظمة.

و�ضع وت�صميم لاا�ستراتيجيات المنا�سبة لجميع �أنحاء المنظمة.
وفق  وترتيبها  فرعية  �أهداف  �إلى  للمنظمة  الكلية  لاا�ستراتيجية  الأهداف  تجزئية 

متطلبات تحقيق هذه الأهداف.
الربط بين الأهداف طويلة وق�صيرة الأجل 14.

التدقيق الدوري لأداء المنظمة، وذلك بهدف التعرف على مواطن القوة وال�ضعف.
و�أن لااعتماد على هذا الأ�سلوب في تقييم �أداء المنظمة يتميز بالمزايا التالية 15:  

تقديم �إطار �شامل لترجمة الأهداف الإ�ستراتيجية للمنظمة �إلى مجموعة متكاملة من 
مقايي�س الأداء.

الحد من حدوث مثالية جزئية في بع�ض الأن�شطة التقليدية لمهنة المنظمة.
تفادي حدوث تعار�ض في واجبات وم�س�ؤوليات العاملين مما ي�سبب اهتمامها بتحديد 

الواجبات والم�س�ؤوليات في المنطقة ب�شكل دقيق.
تحقيق مراجعة لاا�ستدامة في تح�سين العمليات الت�شغيلية المختلفة 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 مراجعة الأداء والتعلم والتح�سين الم�ستمر 16.
وتدفق  العلاقة،  ذات  الأطراف  متطلبات  �إدارة  عملية  تح�سين  من  المنظمة  تمكين 

المعلومات وتو�صيلها وفهمها لأغرا�ض العمل. 17
أبعاد بطاقة الأداء المتوازن وفاعلية التعليم المحاسبي : 

تحقق  خدمات  تقويم  خلالها  من  يتم  العوامل  من  مجموعة  التعليم  بجودة  يق�صد 
ال�صريحة  توقعاتهم  تحقيق  خلال  من  والخارجيين  الداخليين  للأع�ضاء  التام  الر�ضا 
في  دورها  خـلال  من  العالي  التعليم  مجال  في  الجودة  �أهمية  وتنبع  وال�ضمنية18. 

الآتي19:
و�ضع البرامج الأكاديمية ومحتوياتها.

توفير معلومات وا�ضحة ودقيقة للطلبة و�أ�صحاب العمل وكافة الأطراف الأخرى ذات 
العلاقة بالتعليم الجامعي. 

الت�أكد من �أن الأن�شطة التربوية للبرامج المعتمدة تتفق مع المعايير العالمية ومتطلبات 
المهن وكذلك حاجات الم�ؤ�س�سة الطلبة والدولة والمجتمع.

الداخلي  التقويم  بعمليتي  يثق  الذي  المجتمع  لدى  الأكاديمية  البرامج  �سمعة  تعزيز 
والخارجي.

البرامج  على  والإ�شراف  والتنفيذ  بالإعداد  المعنيين  جميع  لم�ساءلة  �آلية  توفير 
الأكاديمية.

الم�ؤ�س�سات  تنفذها  التي  الأكاديمية  بالبرامج  والمجتمع  الدولة  ثقة  ودعم  تعزيز 
الجامعية. بالإ�ضافة �إلى لاارتقاء بنوعية الخدمات المهنية التي تقدم الم�ؤ�س�سة للمجتمع، 
تعود  المحا�سبي  التعليم  �إلى لااهتمام بجودة  ف�إن الحاجة  المحا�سبي  التعليم  وفي مجال 

للأ�سباب التالية 20:
- التطورات المتلاحقة في مجال المحا�سبة والمراجعة ب�شكل 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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)المتطلبات  الدولية  التطورات  مع  لاا�ستجابة  �سرعة  �إلى  المحا�سبة  مناهج  افتقار   -
التعليميه الترويجيه(.

- ت�أثيرات تقنية المعلومات والإت�صالات على ت�صميم برامج التعليم المحا�سبي.
- غياب التدريب الم�ستمر للمحا�سبين القانونيين الممار�سين لمهنة المحا�سبة والمراجعة 

وت�أثيرها المبا�شر في تنظيم المهنة وتطويرها.
المتخ�ص�صة  والمعاهد  بالجامعات  المحا�سبي  التعليم  مناهج  مواكبة  �إلى  الحاجة   -

للتطورات المدنية والمتلاحظة فى �سوق العمل ومتطلبات العولمة.
- الم�ساهمة في ت�صنيف الفجوة بين متطلبات �سوق العمل ومخرجات التعليم المحا�سبى 
الجامعى من خلال زيادة الترابط والتن�سيق بين البيانات الأكاديمية والمهنية والذي يم�س 

حا�ضر وم�ستقبل المهنة 21،  كما �أ�ضافت درا�سة �أخرى العوامل التالية :
قيام مناهج التعليم المحا�سبى في الجامعات على الكم لا الكيف، والإلقاء دون الدرا�سة 

والتحليل، والحفظ والترديد لا الفهم والإدراك.
اتباع هيكل ومحتويات مقررات التعليم المحا�سبي بالرغم من حاجته �إلى التطوير.

توقف ر�صيد المعرفة المحا�سبية لدى الخريج بمجرد ح�صوله على درجة البكلاريو�س، 
وعدم الحر�ص على ملاحقة التطوير.

عدم التركيز على الم�شكلات المحا�سبية العملية التي تواجه منظمات الأعمال والإكتفاء 
بم�شكلات �إفترا�ضية مب�سطة مع تقديم حلول �إفترا�ضية لها.

المعرفة  فروع  من  وغيرها  المحا�سبية  المعرفة  بين  والتداخل  والتكامل  الترابط  غياب 
الأخرى ذات العلاقة22. كما �أ�ضافت درا�سة �أخرى �أن هنالك �إنتقادات وجهت للتعليم 
المحا�سبى الجامعى تتمثل فى ق�صور التعليم المحا�سبي كونه لا يعطي اهتمام للمهارات 
الكتابية ولاات�صال والتحليل المنطقي العقلاني وحل الم�شاكل والتفكير الناقد المعارف، 
المحا�سبة  فروع  يتطلب من  وما  القيادي  والتدريب  الموزون  ال�شخ�ص  والتقدير  والحكم 
بالقدرة على الإقناع والتحفيز للآخرين والتفوي�ض والقيام بالا�ست�شارات والعمل �ضمن 
مجموعة واحدة والتكيف ح�سب الأو�ضاع والظروف التي تواجهها23. كما خل�صت �إحدى 
الدرا�سات �إلى �أن تحقيق فاعلية التعليم المحا�سبي في الدول العربية لأهدافه ال�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 توافر مجموعة من المهارات في محتواه �أهمها  24:
مهارات التفكير الجيد والقدرة على حل الم�شاكل.

مهارات لاات�صال بجميع جوانبه )لاا�ستماع والمحادثة والكتابة(.
معلومات عن البيئة التي �سوف يتم ممار�سة العمل فيها )منظمات الأعمال(.

المهارة في احتراف المهنة ب�أخلاقياتها و�سلوكياتها.
مهارة التعامل بكفاءة مع ال�ضغوط ال�صعبة.

تغير �أهداف التعليم المحا�سبي الجامعي.

تغير المحتوى العلمي للمناهج المحا�سبية.
�إحداث تغير نوعي في �أ�ساليب التقييم والتقدير لتحفيز �أذهان الطلبة على التفكير. وفي 
هذا لااتجاه ف�إن نظام الأداء المتوازن يُعد �أحد �أهم الأ�ساليب العلمية الحديثة الم�ستخدمة 
�أبعادها الأ�سا�سية والتي  في عملية قيا�س وتقييم نظم الجودة من خلال لااعتماد على 
ينظر �إليها على �أنها مكونات �ضمان كفاءة وفاعلية جودة الخدمة ويمكن تو�ضيح ذلك 

لأغرا�ض تحقيق �أهداف هذه الدرا�سة كما يلي :
أولًا : بعد العملاء : 

يهتم هذا البعد بتقييم نتائج الأداء الم�ؤ�س�سي من منظور العملاء ومدى ر�ضائهم عن 
جودة الخدمات المقدمة من قبل المنظمة 25، وبح�سب ر�أي الباحث يتحقق هذا البعد في 
مجال التعليم المحا�سبي من خلال التزام �أق�سام المحا�سبة بتوفير مناهج ومقررات ذات 

قيمة ت�سهم في �إ�شباع رغبات الطلاب وتلبي احتياجات �سوق عمل المحا�سبة والمراجعـة.
ثانياً : بعد العمليات الداخلية : 

يخت�ص هذا البعد فى �إطار بطاقة الأداء المتوازن بقيا�س م�ستوى كفاءة عمليات التخطيط 
المعدلات  عن  الأداء  انحرافات  �أ�سباب  عن  والبحث  المختلفة  المنظمة  لعمليات  والتنفيذ 
للعميل 26، وفي مجال تحقيق  المقدمة  نوعية الخدمة  تطوير وتح�سين  �إطار  الم�ستهدفة في 
فاعلية التعليم المحا�سبي الجامعي يلاحظ الباحث �أن هذا البعد ي�سهم من خلال الخطوات 
والإجراءات التي تتبعها �أق�سام المحا�سبة في تحديد لااحتياجات المتجددة للطلاب وتقييمها 

و�إدخالها في مجال التعليم المحا�سبي بهدف زيادة قدرتهم التناف�سية ب�سوق العمل. 

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 : 
والبحث  والتطوير  التعليم  بالمنظمة على  العاملين  قدرة  البعد على تحليل  يركز هذا 
وتح�سين القدرة التناف�سية لهم مقارنة بما يحققه المناف�سون في نف�س المجال، ومدى قدرة 
العمليات  في  التح�سينات  في  المتاحة  المتراكمة  والخبرات  المعرفة  توظيف  على  المنظمة 
الداخلية الأكثر �أهمية27، ويتمثل ذلك في مجال التعليم المحا�سبي بح�سب ر�أي الباحث 
ب�أق�سام المحا�سبة  العلمية المدربة والم�ؤهلة المتوافرة  من خلال لاا�ستفادة من الكفاءات 
بالجامعات باعتبارهم �أ�صول للجامعة يجب لااحتفاظ بهم مع زيادة م�ستوى كفاءاتهم 

العلمية والعملية ب�صورة م�ستمرة ل�ضمان تحقيق الأهداف المن�شودة.
رابعاً : بعد البيئة المجتمعية : 

الذي  المجتمع  رفاهية  تحقيق  في  المنظمة  م�ساهمة  م�ستوى  بقيا�س  البعد  هذا  يهتم 
توفير  خلال  من  ذلك  ويتم  نجاحها28.   ا�ستمرارية  على  المحافظة  بهدف  فيه  تعلم 
منتجات وخدمات بم�ستوى عالي من الجودة ف�ضلًا عن تح�سين �أداء العاملين من خلال 
بها29،  المحيط  المجتمع  بمتطلبات  لاارتقاء  في  دورها  تعزيز  ل�ضمان  احتياجاتهم  �سد 
خلال  من  يكمن  المحا�سبي  التعليم  مجال  في  البعد  هذا  تحقيق  �أن  للباحث  ويتلاحظ 
على  مرتكز  اجتماعي  بعد  ذات  ومناهج  مقررات  بتدري�س  الم�ستمر  والت�شجيع  لاالتزام 

الق�ضايا لااجتماعية والعمل على �إيجاد الحلول المنا�سبة لها.
خامساً : البعد المالي :  

من  ت�سعى  والتي  المتوازن  الأداء  لبطاقة  الأ�سا�سية  المرتكزات  �أحد  المالي  البعد  يمثل 
هو  بمعنى  العلاقة،  ذات  الأطراف  توقعات  لمقابلة  المنظمة  �أهداف  تعظيم  �إلى  خلاله 
�أهداف  لتحقيق  المنظمة  تتبعها  التي  لاا�ستراتيجيات  نجاح  مدى  تبين  التي  ال�صورة 
الأطراف ذات العلاقة من خلال �إ�ضافة القيمة 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 البعد في مجال التعليم المحا�سبي يتم  من خلال اهتمام الجامعة بتوفير 
الموارد المالية اللازمة لبناء وتطوير عملية التعليم المحا�سبي لتحقيق توقعات الأطراف 

ذات العلاقة. 
الدراسة الميدانية :

1/ مجتمع وعينة البحث :
يتكون مجتمع البحث من �أع�ضاء هيئة التدري�س ب�أق�سام المحا�سبة بالجامعات ال�سودانية 
اختيارها  تم  فقد  البحث  عينة  �أما  جامعات،   )7( وعددها  الخرطوم  بولاية  الحكومية 
�إ�ستمارة   )64( عدد  بتوزيع  الباحث  قام  حيث  البحث،  مجتمع  من  ع�شوائية  بطريقة 
ا�ستبانة على عينة  البحث وا�ستجاب )64( فرداً �أي ما ن�سبته )100%( من المبحوثين، 

حيث �أعادوا الإ�ستمارات بعد ملئها بالمعلومات المطلوبة وفيما يلي خ�صائ�ص المبحوثين.
خ�صائ�ص 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

الم�صدر: �إعداد الباحث 2015م
2/ الثبات والصدق الظاهري لأداة الدراسة :

لااختبار  �إجراء  فقد تم  وثباتها  لاا�ستبانة(  )�إ�ستمارة  الأداة  �أجل تح�سين �صدق  من 
القبلي لها عن طريق عر�ضها على بع�ض الأكاديميين ذوي لااخت�صا�ص بغر�ض التحقق 
من �صلاحيتها و�سلامة وو�ضوح عباراتها، حيث تم تحديثها بتعديلاتهم قبل توزيعها على 

المبحوثين.
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3/ الثبات والصدق الإحصائي :
ا�ستطلاعية  عينة  �أخذ  تم  لاا�ستبانة  لإ�ستمارة  الإح�صائي  والثبات  ال�صدق  لح�ساب 
العينة بموجب معادلة  لاا�ستبانة من هذه  ثبات و�صدق  بحجم )30( فرداً وتم ح�ساب 
التجزئة الن�صفية ويو�ضح الجدول رقم )1( نتائج الثبات وال�صدق الإح�صائي لإجابات 

�أفراد العينة لاا�ستطلاعية.
جدول رقم )2(

معامل الصدق الذاتيمعامل الثباتالمقياس
%97%0.95 معامل كرنباخ ألفا

الم�صدر: �إعداد الباحث 2015م
 يت�ضح للباحث من الجدول )رقم 2( �أن ن�سبة معامل الثبات ومعامل ال�صدق الذاتي 
وفقاً لمعادلة كرنباخ �ألفا لجميع عبارات �إ�ستمارة لاا�ستبانة عالية جداً وتقارب )%100( 
مما يعطي م�ؤ�شراً جيداً لقوة و�صدق لاا�ستبانة وفهم عباراتها من قبل المبحوثين، ومن 

ثم لااعتماد عليها في اختبار فر�ضيات الدرا�سة.
4/ الأساليب الإحصائية المستخدمة :

     لتحقيق �أهداف الدرا�سة والتحقق من فر�ضياتها تم ا�ستخدام البرنامج الإح�صائي 
)SPSS(، وبمعاونة الأ�ساليب الإح�صائية الآتية :

التكرارات والن�سب المئوية لإجابات �أفراد العينة على العبارات.
كرنباخ �ألفا لح�ساب معامل الثبات وال�صدق الإح�صائي.

الو�سط الح�سابي )Mean( لإجابات �أفراد العينة على العبارات.
ا�ستخدام التحليل العاملي.       - تحليل الإنحدار الخطي المتعدد. 

تحليل البيانات واختبار الفرضيات:
1/ تحليل ومناق�شة عبارات المتغير الم�ستقل : �أبعاد بطاقة الأداء المتوازن

جدول رقم )3( التوزيع التكراري لإجابات �أفراد عينة الدرا�سة لعبارة بعد العملاء

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

 الم�صدر: �إعداد الباحث 2015م 
يت�ضح للباحث من خلال نتائج البعد الأول )بعد العملاء( �أنه قد ح�صل على و�سط 
المبحوثين  �أن غالبية  ليكارت الخما�سي. بمعنى  �أوافق ح�سب مقيا�س  ح�سابي )4.17( 

يوافقون على �أن بعد العملاء ي�ؤثر في فاعلية التعليم المحا�سبي.
2/ تحليل ومناق�شة عبارات البعد الثاني : العمليات الداخلية

جدول رقم )4( 
التوزيع التكراري لإجابات �أفراد عينة الدرا�سة لعبارة بعد العمليات الداخلية

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

الم�صدر: �إعداد الباحث 2015م 
يت�ضح للباحث من خلال نتائج البعد الثاني )بعد العمليات الداخلية( نجد �أنه ح�صل 
على و�سط ح�سابي )4.16( بح�سب مقيا�س ليكارت الخما�سي �أي �أن غالبية المبحوثين 

يوافقون ب�شدة على ما جاء بعبارات بعد العمليات الداخلية.
3/ تحليل ومناق�شة عبارات البعد الثالث : التعليم والنمو  

التعليم  بعد  لعبارة  الدرا�سة  �أفراد عينة  التكراري لإجابات  التوزيع  جدول رقم )5( 
والنمو

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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الم�صدر: �إعداد الباحث 2015م 
يت�ضح للباحث من خلال نتائج البعد الثالث )بعد التعليم والنمو( نجد �أنه قد ح�صل 
�أن  بمعنى  الخما�سي.  ليكارت  مقيا�س  بح�سب  �أوافق  �أي   )4.32( ح�سابي  و�سط  على 

غالبية المبحوثين يوافقون على �أن بعد التعليم والنمو ي�ؤثر في فاعلية التعليم المحا�سبي.
4/ تحليل ومناق�شة عبارات البعد الرابع : البعد المالي

جدول رقم )6( التوزيع التكراري لإجابات �أفراد عينة الدرا�سة لعبارة البعد المالي

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

 الم�صدر: �إعداد الباحث 2015م. 
يت�ضح للباحث من خلال نتائج البعد الرابع )البعد المالي( نجد �أنه ح�صل على و�سط 
�أن غالبية المبحوثين  �أي  ليكارت الخما�سي.  �أوافق ح�سب مقيا�س  �أي  ح�سابي )4.33( 

يوافقون ب�شدة على �أن البعد المالي ي�ؤثر في فاعلية التعليم المحا�سبي.
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5/ تحليل ومناق�شة عبارات البعد الخام�س : البعد لااجتماعي
البعد  لعبارة  الدرا�سة  عينة  �أفراد  لإجابات  التكراري  التوزيع   )7( رقم  جدول 

الخام�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

 الم�صدر: �إعداد الباحث 2015م.
�أنه ح�صل  البعد الخام�س )البعد لااجتماعي( نجد  نتائج  للباحث من خلال  يت�ضح 
على و�سط ح�سابي)4.19( �أي ح�سب مقيا�س ليكارت الخما�سي. �أي �أن غالبية المبحوثين 

يوافقون على �أن البعد لااجتماعي ي�ؤثر في فاعلية  التعليم المحا�سبي.
6/ تحليل ومناق�شة عبارات المتغير التابع : ) فاعلية التعليم المحا�سبي(.

جدول رقم )8( التوزيع التكراري لإجابات �أفراد عينة الدرا�سة  لعبارة المتغير التابع

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
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 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

 الم�صدر: �إعداد الباحث 2015م 
�أنه  نجد  المحا�سبي(  التعليم  )فاعلية  التابع  المتغير  نتائج  خلال  من  للباحث  يت�ضح 
ح�صل على و�سط ح�سابي )4.27( �أي �أوافق ب�شده بح�سب مقيا�س ليكارت الخما�سي. 
تت�أثر  المحا�سبي  التعليم  فاعلية  �أن  على  يوافقون  المبحوثين  غالبية  �أن  �إلى  وي�شير ذلك 

ب�أبعاد المتغير الم�ستقل بطاقة الأداء المتوازن.
التحليل العاملي لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن :

1/ اختبار كفاية حجم العينة واختبار م�صفوفة لاارتباط الأ�صلية :
جدول رقم )9( اختبار كفاية حجم العينة واختبار م�صفوفة الإرتباط الأ�صلية

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

الم�صدر : �إعداد الباحث 2015م 
يت�ضح من الجدول رقم )9( ما يلي :

�ألا تقل  KOM ت�ساوي 0.695 والتي يجب  �أولكن  �أن قيمة اختبار كايزر ماير  نجد 
قيمة لااختبار عن   0.50، مما يدل على كفاية حجم عينة الدرا�سة الحالية.

معنوية  وبم�ستوى    )2123.743( ت�ساوي   Bartlett بارتلت  اختبار  قيمة  �أن  نجد 
معنوية  م�ستوى  عند  �إح�صائياً  )معنوي(  دال  لااختبار  �أن  على  يدل  وهذا   )0.000(
م�صفوفة  نوع  من  لي�ست  الأ�صلية  الإرتباطية  الم�صفوفة  �أن  ن�ستنتج  وبالتالي   )0.00(

الوحدة. وعليه فقد تحقق �شرط ا�ستخدام التحليل وبالتالي التحليل العاملي.
من خلال فح�ص م�صفوفة العلاقات الإرتباطية ات�ضح �أن م�صفوفة العلاقات الإرتباطية 
احتوت على بع�ض العلاقات بلغت 0.30 ف�أكثر مما يدل على �إمكانية ا�ستخدام طريقة 
المكونات الرئي�سة في التحليل. كما نجد ان غالبية القيم المعنوية لم�صفوفة الإرتباطات 
�أقل من القيمة الإحتمالية العرفية )0.05( الأمر الذي يجعلنا نقول �أن هذه الإرتباطات 

معنوية.
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تحديد عدد المكونات الرئي�سة )العوامل( :           
Total Variance Explained جدول رقم )10( التباين الكلي المف�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 الجدول رقم )10( ولتحديد عدد العوامل تم القيام بالآتي :
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نجد �أن هناك �سبعة عوامل لها جذور مميزة تزيد عن الواحد ال�صحيح. وهذه تف�سر 
حوالي 78% من التباين الكلي.

وبفح�ص م�صفوفة العوامل المدورة تم تف�سير العوامل على النحو التالي :
العامل الأول:

يف�سر هذا العامل لوحده 41.78% من التباين الكلي وقد ت�شكل من جميع المتغيرات 
المكونة لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن وكان عددها )28( متغيراً.  

العامل الثاني: 
 )9( تكوينه  في  و�ساهمت  الكلي  التباين  من   %9.37 ن�سبته  ما  العامل  هذا  يف�سر 
متغيرات �أربعة منها من البعد الثاني )بعد العمليات الداخلية( وثلاثة منها من البعد 
والمتغيرات  المالي(  )البعد  الرابع  البعد  من  منها  واثنان  والنمو(  التعليم  )بعد  الثالث 
هي �إنجاز البحوث الخا�صة بتطوير مناهج التعليم المحا�سبي، تنفيذ المناهج التعليمية 
وفقاً لم�ستويات الجودة المطلوبة، �إبتكار �أق�سام جديدة لأ�ساليب حديثة في تقديم المناهج 
التعليم  مجال  في  الحديثة  المتغيرات  �إدخال  نحو  لااهتمام  توجيه  للطلاب،  التعليمية 
المحا�سبي، لااهتمام المتزايد بالتعليم المهني الم�ستمر لأع�ضاء الهيئة التدري�سية، توظيف 
الو�سائل التكنولوجية الحديثة في مجال التعليم المحا�سبي الجامعي، وجود �إدارة مالية 
متخ�ص�صة تعمل ب�صورة فاعلة، وجود �آليات رقابية فاعلة لمتابعة عمليات الت�صرف في 

الموارد المالية المخ�ص�صة لأق�سام المحا�سبة.
العامل الثالث:

يف�سر لوحده 7.84% من التباين الكلي وقد ت�شكل من المتغيرات المكونة لأبعاد بطاقة 
الأداء المتوازن وكان عددها )8( على النحو التالي، توفير المعينات اللازمة ل�ضمان تنفيذ 
البرامج الأكاديمية، تنويع و�سائل تقديم الخدمة التعليمية ب�أق�سام المحا�سبة، لااهتمام 
بتقديم الخدمات التعليمية ب�شكل يفوق توقعات الطلاب، �إنجاز �أق�سام المحا�سبة للبحوث 
العلمية ذات الأهداف الموجهة ب�صفة م�ستمرة، لااهتمام المتزايد بالتعليم المهني الم�ستمر 
التعليم  مجال  في  الحديثة  التكنولوجية  الو�سائل  توظيف  التدري�سية،  الهيئة  لأع�ضاء 
الموارد  توفير  فاعلة،  ب�صورة  تعمل  مالية متخ�ص�صة  �إدارة  وجود  المحا�سبي الجامعي، 
المالية لتحقيق الأهداف المر�سومة ب�أق�سام المحا�سبة، الت�صرف في الموارد وفقاً للأولويات 

المحددة في الخطة المالية.
العامل الرابع:

يف�سر هذا العامل ما ن�سبته 6.29% من التباين الكلي وقد ت�شكل من بع�ض المتغيرات 
المكونة لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن وكان عددها )5( على النحو التالي، لااعتماد على 
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ب�شكل  المحا�سبي  التعليم  مناهج  ت�صميم  التعليمية،  تقديم الخدمة  �أكاديمية في  كفاءة 
يلائم رغبات الطلاب، �إنجاز البحوث الخا�صة بتطوير مناهج التعليم المحا�سبي، وجود 

خطه مالية ت�ضمن توفير الموارد المالية اللازمة لتطوير مناهج التعليم المحا�سبي.
 العامل الخامس:

يف�سر هذا العامل ما ن�سبته 5.23% من التباين الكلي وقد ت�شكل من بع�ض المتغيرات 
المكونة لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن وكان عددها )6( على النحو التالي، �إنجاز البرامج 
الخدمة  تقديم  و�سائل  تنويع  الأكاديمي،  التقويم  في  المحددة  للخطة  وفقاً  الأكاديمية 
خلال  المحا�سبية  للمناهج  جديدة  خطط  بو�ضع  لااهتمام  المحا�سبة،  ب�أق�سام  التعليمية 
كل �سنة لمواكبة رغبات الطلاب، �إنجاز �أق�سام المحا�سبة للبحوث العلمية ذات الأهداف 
التعليم  مجال  في  الحديثة  التكنولوجية  الو�سائل  توظيف  م�ستمرة،  ب�صفة  الموجهة 

المحا�سبي الجامعي، وجود �إدارة مالية متخ�ص�صة تعمل ب�صورة فاعلة.
 العامل السادس :

يف�سر هذا العامل ما ن�سبته 5.23% من التباين الكلي وقد ت�شكل من متغير واحد من 
متغيرات البعد الثاني )بعد العمليات الداخلية( لبطاقة الأداء المتوازن �إنجاز البحوث 

الخا�صة بتطوير مناهج التعليم المحا�سبي.
 العامل السابع : 

يف�سر هذا العامل ما ن�سبته 5.23% من التباين الكلي وقد ت�شكل من متغير واحد من 
متغيرات البعد الخام�س )البعد لااجتماعي( لبطاقة الأداء المتوازن �إبرام الإتفاقيات مع 

منظمات الأعمال بغر�ض توفير فر�ص عمل للطلاب.
جدول رقم )11( 

Rotated Component Matrixa  م�صفوفة العوامل المدورة
 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      

الم�صدر : �إعداد الباحث 2015
من  بد  لا  المحا�سبي  التعليم  فاعلية  على  المتوازن  الأداء  بطاقة  �أبعاد  ت�أثير  لمعرفة 
المتعدد  الخطي  الإنحدار  نموذج  في  م�ستقلة  كمتغيرات  الم�ستخل�صة  العوامل  ا�ستخدام 

التالي كما يلي :
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ثانياً : تحليل الإنحدار الخطي المتعدد :
جدول رقم )12(  يو�ضح مخت�صر نموذج الإنحدار

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 الجدول رقم )12( يت�ضح الآتي : 
قوي  طردي  �إرتباط  وجود  يعني  وهذا   0.829 بلغت  الإرتباط  معامل  قيمة  �أن  نجد 
بين المتغيرات الم�ستقلة )العوامل الم�ستخل�صة من المتغيرات المكونة لأبعاد بطاقة الأداء 

المتوازن وعددها �سبعة عوامل( والمتغير التابع متو�سط فاعلية التعليم المحا�سبي.
التغيرات  �أن 69% من  يعني  وهذا  ت�ساوي 0.69   R² التحديد  معامل  قيمة  �أن  نجد 
الم�ستقلة  المتغيرات  ت�أثير  من  يكون  المحا�سبي  التعليم  فاعلية  التابع  المتغير  في  الحادثة 
)العوامل الم�ستخل�صة من المتغيرات المكونة لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن( بينما 31% يعود 

�إلى عوامل �أخرى غير مت�ضمنة في النموذج.
جدول رقم )13(  يو�ضح تحليل التباين

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 الجدول رقم )13( يت�ضح الآتي :
م�ستوى  من  �أقل  وهي   0.000 ت�ساوي  لها  الم�صاحبة  المعنوية  م�ستوى  قيمة  �أن  نجد 
المعنوية 0.05 وهذا يقودنا �إلي رف�ض فر�ض العدم عند م�ستوى دلالة )5.%( والإقرار 
�أبعاد  من  الم�ستخل�صة  العوامل  بين  المتعدد  الخطي  الإنحدار  لنموذج  الكلية  بالمعنوية 

بطاقة الأداء المتوازن وجودة التعليم المحا�سبي.
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جدول رقم )14(  يو�ضح معاملات الإنحدار
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 الجدول رقم )14(
الثابت للنموذج بلغت )4.263( وهي قيمة المتغير التابع المقدر  �أن قيمة الحد  نجد 

عندما تكون قيم المتغيرات الم�ستقلة م�ساوية لل�صفر.
كما نجد �أن معلمة ميل العامل الأول ت�ساوي ).434( وهذا يعني �أن زيادة الجودة في 
�أبعاد بطاقة الأداء المتوازن المكونة للعامل الأول بوحدة واحدة ت�ؤدي �إلى زيادة في فاعلية 
التعليم المحا�سبي بمعدل 0.434 ونلاحظ �أن القيمة الم�صاحبة لمعلمة ميل العامل الأول 
�أن  �أي  �أقل من م�ستوى المعنوية 0.05 وعليه نرف�ض فر�ض العدم  ت�ساوي 0.000 وهي 
هذه القيمة تدل علي �أن هذا العامل  له ت�أثير معنوي، و�أي�ضاً نجد معلمة متغيرات �أبعاد 
بطاقة  �أبعاد  متغيرات  يعني  وهذا   )015.( ت�ساوي  الثاني  للعامل  المكونة  الأداء  بطاقة 
التعليم  فاعلية  في  زيادة  �إلى  ت�ؤدي  واحدة  وحدة  الثاني  للعامل  المكونة  المتوازن  الأداء 
الثاني  العامل  ميل  لمعلمة  الم�صاحبة  القيمة  �أن  ونلاحظ   )0.015( بمعدل  المحا�سبي 
ت�ساوي 0.721 وهي �أقل من م�ستوى المعنوية 0.05 وعليه نقبل فر�ض العدم �أي �أن هذه 

القيمة لي�س لها ت�أثير معنوي.
وبالنظر �إلى القيم المعنوية لأميال ما تبقى من العوامل نجدها جميعاً �أكبر من القيمة 

لااحتمالية )0.05( وهذا يعني �أن هذه العوامل لي�ست لها ت�أثير معنوي وا�ضح.
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النتائج والتوصيات : 
أولًا : النتائج : 

بناءاً على الإطار النظري والميداني يخل�ص الباحث �إلى النتائج التالية :
من  للمنظمة  الإ�ستراتيجي  الأداء  لقيا�س  متكامل  مدخل  هي  المتوازن  الأداء  بطاقة 

خلال مجموعة من المقايي�س المالية وغير المالية.
مناهج  توفير  في  المحا�سبة  �أق�سام  قدرة  �إلى  المحا�سبي  التعليم  فاعلية  مفهوم  ي�شير 
عمل  �سوق  احتياجات  وتلبي  الطلاب  رغبات  �إ�شباع  في  ت�سهم  قيمة  ذات  ومقررات 

المحا�سبة والمراجعة.
�أكدت نتائج البحث الميداني وجود ت�أثير معنوي ذو دلالة �إح�صائية لأبعاد بطاقة الأداء 

المتوازن وتحقيق فاعلية التعليم المحا�سبي بالجامعات ال�سودانية. 
وجود ت�أثير معنوي للعوامل المختزلة من �أبعاد بطاقة الأداء المتوازن وفاعلية التعليم 

المحا�سبي. 
ثانياً : التوصيات : 

من خلال نتائج البحث الميداني يو�صي الباحث بالآتي :
زيادة اهتمام �أق�سام المحا�سبة بالجامعات ال�سودانية بت�صميم مناهج تعليمية ب�شكل 

يتما�شي مع متطلبات المنظمات الدولية في مجال التعليم المحا�سبي. 
ربط مناهج التعليم المحا�سبية بالجامعات ال�سودانية ب�سوق عمل المحا�سبة والمراجعة. 
لااهتمام بتوفير كافة متطلبات ترقية وتطوير التعليم المحا�سبي بالجامعات ال�سودانية 

ك�ضمان لتحقيق �أهدافه المن�شودة. 
يمكن للباحثين المهتمين �إجراء المزيد من البحوث والدرا�سات العلمية لاختبار علاقة 

بع�ض المحددات الإ�ضافية بفاعلية التعليم المحا�سبي الجامعي.
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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

�إعداد :
 د. عفاف محمد علي �أحمد

 �أ. م�ساعد بق�سم �إدارة الأعمال – كلية ال�شرق الأهلية - ك�سلا

المستخلص
يهدف هذا البحث لدرا�سة �أثر الإدارة بالأهداف على �أداء العاملين بمن�شاَت الأعمال 
للات�صالات  ال�سودانية  ال�شركة  اختيار  تم  وقد  بالأهداف(  للإدارة  تحليلية  )درا�سة 
المحدودة )�سوداتل( لتكون مثار هذا البحث. مع الإ�شارة للمعوقات التي واجهت تنفيذ 

الإدارة بالأهداف، بالإ�ضافة لدرا�سة الآثار الإيجابية وال�سلبية للإدارة بالأهداف.
قامت الدرا�سة على اختبار الفر�ضيات التالية :

الإدارة بالأهداف لها �أثر �إيجابي في زيادة ثقة المر�ؤو�سين ب�أنف�سهم مما ي�ؤثر �إيجاباً 
علي زيادة الإنتاج.

الر�ضا  �إلى  ي�ؤدي  مما  المعنوية  الروح  رفع  في  �إيجابي  �أثر  لها  بالأهداف  الإدارة 
الوظيفي.

الإدارة بالأهداف لها �أثر �إيجابي على زيادة الإنتاج وتح�سين الو�ضع المالي.
لت الدرا�سة �إلى �أن �أداء ال�شركة ال�سودانية للات�صالات المحدودة )�سوداتل( قد  تو�صَّ

تح�سن بعد تطبيق الإدارة بالأهداف خ�صو�صاً من النواحي التالية :
الإدارة  �أ�سلوب  لإتباع  الإنتاج  زيادة  �إلى  �أدى  مما  ب�أنف�سهم  المر�ؤو�سين  ثقة  زيادة 

بالأهداف.
رفع الروح المعنوية للعاملين �أدى �إلى الر�ضا الوظيفي.

م�شاركة العاملين في و�ضع الأهداف والنتائج �أدى �إلى تح�سين �أداء ال�شركة واكت�شاف 
طرق ومجالات جديدة.

�أخيراً فقد �أو�صت الدرا�سة بالآتي :
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�إعداد وت�أهيل الكادر باتباع �أ�سلوب الإدارة بالأهداف.
التوازن بين الأهداف الكلية و�أهداف الإدارات والأق�سام.

درا�سة منهجية للبيئة الداخلية والخارجية قبل تطبيق الإدارة بالأهداف.
حتى  دقيقاً  �إلماماً  الوظيفية  بم�س�ؤولياتهم  و�إلمامهم  التنظيمي  الهيكل  �أفراد  توعية 

يتمكنوا من الم�شاركة في و�ضع الأهداف.
�أهداف  وو�ضع  �صياغة  من  العاملين  يتمكن  حتى  لل�شركة  عامة  ا�ستراتيجية  تو�ضع 

لتنفيذ الخطة.
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المقدمة :
 �إذا تناولنا بع�ض الأفكار العامة للإدارة ومفاهيمها الأ�سا�سية والم�شكلات والمعوقات 
التي تعتر�ضها، والتحولات والمتغيرات التي تحدث حولها وت�ؤثر في حركتها،  وتوجيهاتها، 
نجدها في مجمل الأفكار المتداولة عن الإدارة تو�ضح حقيقة �أ�سا�سية عن العمل الرئي�سي 
محددة  �أهداف  لتحقيق  ال�سعي  وهو  �ألا  نجاحها  ومقيا�س  وجودها،  ومبرر  للإدارة،  

ترغبها المنظمة التي تقوم الإدارة بم�س�ؤوليتها.
على  والتعرف  بها  المحيطة  البيئة  درا�سة  من  �أهدافها  نجاح  ت�ستمد  الإدارة  و�أن   
احتياجاتها ولما كانت الإدارة  تواجه م�شكلات ومعوقات نابعة من البيئة المحيطة �أو من 
للتغلب على تلك  الكفيلة  ال�سبل  با�ستمرار البحث عن  ف�إنها مطالبة  الذاتية  عنا�صرها 
الم�شكلات �ضماناً للو�صول �إلى الأهداف المحددة، كذلك ف�إن ما يحدث حول الإدارة من 
متغيرات محلية وعالمية تهدد بتحويل الإدارة عن �أهدافها، يفر�ض على الإدارة �أن تتعامل 
ب�إيجابية لتواجه تلك المتغيرات بحثاً عن الإ�ستثمار الإيجابي منها، وتجنب الآثار ال�سالبة 

منه، حتى يتحقق لها الو�صول �إلى �أهدافها.
 جاءت هذه الدرا�سة لتك�شف عن بع�ض الجوانب الخا�صة بالإدارة بالأهداف وتو�ضح 
والكفاءة  بالفاعلية  �أهدافها  تحقيق  ت�ستطيع  حتى  الخا�صة  المنظمات  لمديري  جدواها 

المطلوبة.  
مشكلة البحث :

 تتمثل الم�شكلة الرئي�سة في هذا البحث في الت�سا�ؤلات الآتية :
هل ت�ؤثر الإدارة بالأهداف �إيجاباً في �أداء الم�ؤ�س�سة؟      

هل الإدارة بالأهداف تزيد درجة ثقة المر�ؤو�سين ب�أنف�سهم؟
هل الإدارة بالأهداف لها �أثر في زيادة �إنتاج العاملين؟

هل ت�ؤثر الإدارة بالأهداف على رفع الروح المعنوية للعاملين؟
هل الإدارة بالأهداف لها �أثر في تحقيق الر�ضا الوظيفي للعاملين ؟      

 البحث يعمل على تحليل نتائج الإدارة بالأهداف في �شركة �سوداتل و�إلى �أي مدى نجح 
�أ�سلوب الإدارة بالأهداف في زيادة ثقة المر�ؤو�سين ب�أنف�سهم ورفع روحهم المعنوية وتحقيق 

الر�ضا الوظيفي وزيادة الإنتاج وتح�سين الو�ضع المالي وزيادة الأرباح.
حدود البحث:

يغطي البحث نوعين من الحدود، هي :
الحدود الزمانية من 2010-2015م.

الحدود المكانية : ال�شركة ال�سودانية للات�صالات )�سودا�سيرف�س ،  ثابت ،  ترا�سل ، 
�سودا كات ، �سودانيت(.
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أهداف البحث :
يهدف البحث �إلى الآتي :

تغطية الإدارة بالأهداف من كل الجوانب من حيث الأهداف والمعوقات.
الوقوف على النتائج الإيجابية للإدارة بالأهداف.

التو�صل للإ�سهامات والجهود الواجب توافرها لإنجاح الإدارة بالأهداف.
الوقوف على المعوقات التي واجهت الإدارة بالأهداف من الناحية الإدارية.

أهمية البحث :
ي�ستمد البحث �أهميته من مو�ضوع الإدارة بالأهداف باعتبارها �أحد �أركان التح�سين 

وتطوير �أداء المن��شآت من الناحية الإدارية.
1-  رغبة �إدارة هذه المن��شآت نحو التوجه �إلى تطبيق �أ�سلوب الإدارة بالأهداف.

2-  ت�سعى الدرا�سة لإيجاد نموذج لتطبيق الإدارة بالأهداف في المن��شآت يغتدى به.
3-  يثري المكتبة بمو�ضوع لم يتم التطرق �إليه كثيراً.

فروض البحث :
 ت�ؤثر الإدارة بالأهداف �إيجاباً في �أداء العاملين بالم�ؤ�س�سة.       

الإدارة بالأهداف لها �أثر �إيجابي في زيادة درجة ثقة المر�ؤو�سين ب�أنف�سهم.
الإدارة بالأهداف لها �أثر في زيادة �إنتاج العاملين. 

الإدارة بالأهداف لها �أثر على رفع الروح المعنوية للعاملين.
الإدارة بالأهداف لها �أثر �إيجابي في تحقيق الر�ضا الوظيفي للعاملين.     

منهج البحث :
تم �إتباع المنهج الو�صفي التحليلي التاريخي لاا�ستقرائي بالإ�ضافة �إلى المنهج الإح�صائي.

مصادر البيانات :
- الم�صادر الأولية وت�شمل المقابلات ال�شخ�صية.

�أما الم�صادر الثانوية فت�شمل الدرا�سات ال�سابقة، المقالات، والن�شرات.
الدرا�سة الإ�ستطلاعية :

قامت الدرا�سة بعمل درا�سة �إ�ستطلاعية لمو�ضوع البحث يهدف:
تكوين الفرو�ض العلمية للدرا�سة.

-  تحديد المتغيرات الأ�سا�سية للدرا�سة.
-  تحديد الأ�ساليب المنا�سبة لجمع البيانات.

-  توفير البيانات اللازمة لإعداد قائمة لاا�ستق�صاء.
-  ت�صميم البحث في �صورته النهائية.
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الدراسات السابقة:
�أولًا : درا�سة بدرية �إبراهيم الر�شودي تحت عنوان )الإدارة بالأهداف مدخل لتطوير 

العملية الإدارية بكليات التربية للبنات بالمملكة العربية ال�سعودية( : 
الإدارية بكليات التربية  العملية  بالإدارة بالأهداف كمدخل لتطوير  الدرا�سة  اهتمت 
للبنات بالمملكة العربية ال�سعودية، بينما الدرا�سة الحالية تناولت �أثر الإدارة بالأهداف 
على �أداء العاملين.  ا�ستخدمت الباحثة الن�سب المئوية لو�صف �أفراد الدرا�سة والمتو�سطات 
البحث  تناول  بينما  النظر.  ووجهات  الفرو�ض  لإيجاد   T test واختبارات  الح�سابية 
الحالي المنهج الو�صفي التحليلي “درا�سة حالة”. تو�صلت الباحثة �إلى نتائج تدور حول 
�أهمية تطبيق الإدارة بالأهداف وموافقة الأفراد للتغير والتدريب والت�أهيل بينما تو�صل 
البحث الحالي �إلى نتائج فى �إيجابيات و�سلبيات الإدارة بالأهداف من ناحية العاملين 

والو�ضع المالي والإنتاج.
ثانياً : درا�سة �صلاح الدين محمد عبد الله ح�سيب، تحت عنوان )الإدارة بالأهداف 
ال�صناعية  للتنمية  النيلين  بنك  مجموعة  البحث  تناول  التنموية(  البنوك  في  والنتائج 

1993- 1995م :
اهتمت الدرا�سة بالإدارة بالأهداف ك�أ�سلوب �إداري حديث في تطوير الإدارة في مجموعة 
بالأهداف على  الإدارة  �أثر  البحث الحالي  تناول  بينما  للتنمية ال�صناعية  النيلين  بنك 
القطاع الخا�ص. تناول الباحث المنهج الو�صفي وطريقة الملاحظة ولاا�ستبيان بينما تناول 
البحث الحالي المنهج الو�صفي التحليلي »درا�سة الحالة ». وتو�صلت الدرا�سة �إلى نتائج 
البنوك  الأداء في  لتطوير  �أ�سلوب  والنتائج  بالأهداف  الإدارة  تدور حول  الأداء  لتطوير 
التنموية. بينما تو�صل البحث الحالي �إلى نتائج في �إيجابيات و�سلبيات الإدارة بالأهداف 

من ناحية العاملين والو�ضع المالي والإنتاج بمنظمات القطاع الخا�ص.
�إدارة  �إلى  بالأهداف  الإدارة  ال�سلطان تحت عنوان )من  �صالح  فهد  درا�سة   : ثالثاً 

ال�سلوك( تناول الدار�س البريد والبرق في المملكة العربية ال�سعودية : 
للأفراد  �إداري  ك�أ�سلوب  الوظيفي  الأداء  لتقييم  بالأهداف  الإدارة  درا�سة  اهتمت 
والعمل الإداري لتحقيق ر�سالتها في ظل عدم توفر �أ�ساليب �إدارية منا�سبة لتقويم الأداء. 
ا�ستخدم البحث الن�سب المئوية بين الأهداف والنتائج خلال فترة محددة.  بينما تناول 
البحث الحالي المنهج الو�صفي التحليلي »درا�سة حالة«. وتو�صل البحث �إلى نتائج تدور 
�إلى  الحالي  البحث  تو�صل  بينما  ال�سلوك  �أداء  لإدارة  ك�أ�سلوب  بالأهداف  الإدارة  حول 

نتائج في �إيجابيات و�سلبيات الإدارة بالأهداف بالمن�شا�آت.
النظرية  بالأهداف  )الإدارة  عنوان  تحت  الوهاب  عبد  محمد  علي  درا�سة   : رابعاً 

والتطبيق( تناول الم�ؤلف جوانب نظرية وفل�سفية لعملية تطبيق الإدارة بالأهداف : 
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تناول  البحث  بينما  والتطبيق،  النظريات  بين  بالأهداف  بالإدارة  الدرا�سة  اهتمت 
الإدارة بالأهداف و�أثرها على القطاع الخا�ص. تناول البحث المنهج الو�صفي التحليلي 
بينما تناول البحث الحالي المنهج الو�صفي التحليلي »درا�سة الحالة«، تو�صل �إلى نتائج 
تدور حول الجوانب النظرية والفل�سفة العلمية للتطبيق، بينما تو�صل البحث الحالي �إلى 
نتائج في �إيجابيات و�سلبيات الإدارة بالأهداف من ناحية العاملين، الو�ضع المالي والإنتاج 

بمنظمات القطاع الخا�ص.
خام�ساً : درا�سة عثمان خيري )الإدارة ح�سب الأهداف والنتائج( : 

 اهتمت بالإدارة بالأهداف ك�أ�سلوب لتقويم الأداء الوظيفي للأفراد ونجاح الم�ؤ�س�سة 
الأداء.  لتقويم  منا�سبة  �إدارية  �أ�ساليب  توافر  ر�سالتها في ظل عدم  الإدارية في تحقيق 
بينما الدرا�سة الحالية تناولت �أثر الإدارة بالأهداف على �أداء القطاع الخا�ص درا�سة 
حالة �سوداتل. ا�ستخدم البحث الن�سب المئوية بين الأهداف والنتائج خلال فترة محددة.  
بينما تناول البحث الحالي المنهج الو�صفي التحليلي »درا�سة حالة«، وتو�صل البحث �إلى 
البحث  تو�صل  بينما  ال�سلوك  �أداء  لإدارة  ك�أ�سلوب  بالأهداف  الإدارة  حول  تدور  نتائج 

الحالي �إلى نتائج في �إيجابيات و�سلبيات الإدارة بالأهداف بمنظمات القطاع الخا�ص. 
مفهوم الإدارة بالأهداف : 

�أهم الم�صطلحات التي تطلق على الإدارة بالأهداف : 
الإدارة  وهي  بالأهداف.  للإدارة  الم�ؤلفون  ي�ستخدمها  كثيرة  م�صطلحات  هناك   
والأولويات،  بالأهداف  والإدارة  العمل،  ومراجعة  وبالتخطيط  وبالنتائج،  بالأهداف 
الجماعي  بالجهد  والإدارة  بالإنتاجية،  والإدارة  بالالتزام،  والإدارة  بالاتفاق،  الإدارة 

لتحديد الأهداف، والإدارة بالعقود.
 وربما تكون هناك اختلافات عديدة في هذه الم�صطلحات فيما يتعلق بال�شكل والم�ضمون 

والخطوات ولكن الجوهر واحد فى التعبير عن الإدارة بالأهداف31)1(.
الإدارة بيتر دروكر  له عالم  روّج  للتخطيط  ك�أ�سلوب  بالأهداف  الإدارة  �أن م�صطلح   
ذلك  ومنذ   .)The practice of Management( كتابه 1954م  في  عام  في 
والبحث  والتقييم  النقا�ش  بالأهداف كماً هائلًا من  الإدارة  �أثار م�صطلح  التاريخ فقد 
وقد تم تطوير العديد من البرامج المماثلة للإدارة بالأهداف كـ )الإدارة بالنتائج، �إدارة 

الأهداف، وتخطيط ومراجعة العمل، الأهداف و�أدوات الرقابة( وغيرها. 
 والإدارة بالأهداف ترجع �إلى مجموعة من الإجراءات الر�سمية �أو �شبه الر�سمية التي 

تبد�أ بو�ضع الأهداف، وتوا�صل م�سيرتها حتى مراجعة الأداء.

31 )1(على محمد عبد الوهاب، الإدارة بالأهداف النظرية والتطبيق، مرجع سابق ، ،ص 17.
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 وهناك العديد من التعريفات تحمل في م�ضمونها الإدارة بالأهداف، وتعتبر �أ�سلوباً 
منظماً للتقييم يتفق بموجبه الر�ؤ�ساء والمر�ؤو�سين على الأهداف العامة يتعرفون به على 
لقيا�س  المعايير  وي�ستخدمون هذه  التي تدخل في م�س�ؤوليتهم  للنتائج  الرئي�سة  المجالات 

تقدمهم نحو الهدف العام وم�ساهمة كل منهم في تحقيقه32)2(.
ولا  معينة  نتائج  �إلى  الو�صول  �إلى  يدعو  بالأهداف  الإدارة  �أ�سلوب  �أنَّ  الباحثة  ترى   
ن�ستطيع الو�صول �إلى هذه النتائج �إلا عن طريق تحديد �أهداف محددة �سلفاً حتى يتم 
تقييم الأهداف ولا بد من الإتفاق بين الر�ؤ�ساء والمر�ؤو�سين على الأهداف العامة حتى 

تكون معياراً لتقييم ما تم تنفيذه من �أهداف ت�صب في الهدف العام.
تعريف الإدارة بالأهداف : 

ف »�أوديورن« الإدارة بالأهداف ب�أنها : »عملية يقوم المدير والمر�ؤو�سين بمقت�ضاها   يُعرِّ
بتعريف الأهداف العامة للجهاز الذي يعملان فيه، وتحديد المجالات الرئي�سة لم�س�ؤولية 
كل منهما فى �صورة نتائج متوقعة، وا�ستخدام المعايير التي تقي�س التقدم نحو الأهداف 
وم�ساهمة كل من الطرفين في تحقيق النتائج المطلوبة«33)1(. يركز على �إ�شراك كل من 
الرئي�س والمر�ؤو�سين في و�ضع الأهداف معاً وتحديد الم�س�ؤولية في �شكل نتائج ولي�س في �شكل 
�أن�شطة، وا�ستخدام تلك النتائج كمقيا�س لتقييم �أداء الأفراد34)2(. �أما )همبل( فيرى 

�أنَّ الإدارة بالأهداف نظام حركي يعمل على دمج �أهداف المنظمة و�أهداف المديرين. 
 �إن الإتفاق بين المدير ومر�ؤو�سيه على و�ضع الأهداف وتحديد النتائج المتوقعة يمكن 
ا�ستخدامها كمعيار لقيا�س التقدم نحو الهدف. تُعد الإدارة بالأهداف )MBO( �أ�سلوباً 
دورية  معاً على فترات  الأهداف  بو�ضع  يقوموا  �أن  ومر�ؤو�سيه  المدير  يتمكن من خلاله 

تحدد التقدم نحو هذه الأهداف.
 ويذكر )مالي( �أن الإدارة بالأهداف تُعِّرب عن �إ�ستراتيجية التخطيط وتح�صيل النتائج 
بال�شكل الذى يحقق الأهداف ويقابل حاجات الأفراد وتقوم هذه الإ�ستراتجية على فكرة 
�أ�سا�سية، وهي تحديد �أهداف واقعية بوا�سطة �أع�ضاء الإدارة والعمل على تحقيقها على 

�ضوء معايير رقابية تُ�شجع ذاتية المديرين، والحرية الفردية. 

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.



مجلة الشرق للدراسات والبحوث العلمية104

للقيا�س  قابلة  متفاعلة  محددة  لأهداف  متكامل  نظام  وجود  �أن  )باكوك(  ويعتقد   
موكلة للمديرين، ومحاولة تحقيقها بوا�سطة فريق الإدارة ي�ضمن �سير الجهاز في الإتجاه 

المطلوب نحو مهمته35)1(.
 مما �سبق ذكره ف�إن الإدارة بالأهداف هي عملية تحديد المجالات الرئي�سة والم�س�ؤولية 
والنتائج المتوقعة والمعايير التي تقي�س النتائج المطلوبة في نظام حركي متكامل ومتفاعل 
ي�ضمن ال�سير في الإتجاه نحو الأهداف، وي�ضع ا�ستراتيجية ذات �أهداف واقعية تقوم على 

تخطيط وتح�صيل النتائج على �ضوء معايير رقابية ت�شجع الذات وتعطي حرية للفرد.
 وهناك تعريفات كثيرة للإدارة بالأهداف بناها الباحثون والممار�سون على ت�أملاتهم 
وتجاربهم من زوايا ومنطلقات متعددة ونجد )دراكر( هو �أول من �أ�شار لهذا الأ�سلوب 
الجديد وينبه �إلى �أن المنظمات تحتاج �إلى نظام �إداري يُعطي الفر�صة ولااهتمام الواجب 
ب�شكل متوازن لأهداف الأفراد وطاقتهم، والم�س�ؤوليات التي يمكن �أن يمار�سوها و�أهداف 
المنظمة و�صالحها العام ويقترح ال�سبيل �إلى ذلك وهو �إدارة الأهداف والإدارة الذاتية 
وي�ؤكد )دراكر( �أن هذا الأ�سلوب يعبر عن الفل�سفة ويرتكز على الجانب الإن�ساني ودوافع 
الأفراد و�سلوكهم و�آرائهم وت�شمل الوظيفة الكلية للإدارة ويمكن �أن يطبقها كل المديرين 
في  فكر  عندما  )مجريجور(  التنظيمية.كذلك  وم�س�ؤولياتهم  وظائفهم  اختلاف  على 
الإدارة بالأهداف ليعالج �أ�صل م�شكلة تقويم الأداء، �أ�شار �إلى �أن الدور الذي ي�ؤديه هذا 
الأهداف  تحديد  على   قدراتهم  وتنمية  للأفراد  الم�ستقبلي  الأداء  تح�سين  في  الأ�سلوب 

ومعايير قيا�س الإنجازات واكت�شاف الفر�ص والمجالات التي تطور الأداء 36)2(. 
والأفراد  الأهداف  تُعطي  التي  المنظمات  �إليه  تحتاج  �أ�سلوب  بالأهداف  الإدارة  �أن   
ويرتكز  وم�س�ؤولياتهم  وطاقاتهم  الأفراد  بين  توازن  هناك  يكون  حتى  اللازم  لااهتمام 
هذا التوازن على الجانب الإن�ساني ويعمل على تطوير وتح�سين الأداء الم�ستقبلي للأفراد 
وتنمية مقدراتهم من خلال الأهداف والمعايير لقيا�س الإنجازات.  وينظر )ريدن( وهو 
�أنها:  على  بالأهداف،  الإدارة  �إلى  الإدارية  الفعاليات  مجال  في  البارزين  الكتاب  �أحد 
تحديد مجالاتها وم�س�ؤولياتها وو�ضعها في �صورة �أهداف محددة زمنياً مربوطة ر�أ�سياً 
و�أفقياً بتخطيط الم�ستقبل«37)1(. ويتفق معه )رو�ص( في �أن التحديد الم�شترك للأهداف 
والنتائج المتوقعة يقوم بزيادة الإنتاجية.  كما يرى )مكدونلد( �أن دفع المديرين لو�ضع 
�أهداف لأنف�سهم وتوجيه جهودهم نحو بلوغها يو�سع نظرتهم لأنف�سهم ويعرفهم بمقدار 

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.
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ف�إن  �أهداف المديرين  تت�سق  �أن يقدموها لنجاح الجهاز، وعندما  التي يمكن  الم�ساهمة 
الجهاز بمجمله ي�ستطيع �أن يحقق نتائج ممتازة، ومن ثَم ف�إن قدراً كبيراً من الرقابة 
الذاتية، وتوجيه النف�س مطلوب من جميع المديرين، ويحاول )�ألبرخت( �أن ي�صل �إلى 
تعريف �شامل للإدارة بالأهداف يدمج فيه عدداً من �أفكار الباحثين. ويذكر �أنها نمط 
�سلوك المدير الذى يقوم بمقت�ضاه بدرا�سة الم�ستقبل المتوقع والفر�ص المحتملة للتطوير، 
وقيادة �أفراد المنظمة لتحقيق النتائج المطلوبة، وفى الوقت نف�سه دفعهم لتحقيق �أهدافهم 

ال�شخ�صية38)2(.
للر�ؤ�ساء  الفر�صة  يتيح  �سلوكي  نمط  بالأهداف  الإدارة  �أن  الباحثة  ترى  �سبق  مما   
وربطها  للأهداف  الم�شترك  التحديد  خلال  من  وذلك  الإنتاجية،  لزيادة  والمر�ؤو�سين 
ذلك  خلال  من  الذاتية.  ومقدراتهم  جهودهم  مع  يتنا�سب  ما  وح�سب  محدد  بزمن 

ي�ستطيع المدير درا�سة الم�ستقبل لتطوير الأفراد وتحقيق النتائج المطلوبة39)3(. 
 في �ضوء وجهة نظر رجال الفكر الإداري )بيتر دراكر، وموري�س، وهمبل، واوديون، 
ووريدن، ورايا( وممار�ساتهم على مدى 20 �سنة حيث و�ضعوا �أول كتاب للإدارة بالأهداف 
في العالم العربي عام 1976م ف�إنه يمكننا �أن ن�ضع فيما يلي ت�صورنا للخ�صائ�ص الرئي�سة 

للإدارة المعا�صرة بالأهداف والنتائج :
 �أولًا : الإدارة بالأهداف والنتائج هي )�إدارة( ابتداءً وانتهاءً.

م�ستوى  على  والنتائج  الأهداف  فيها  تكون  �إدارة  والنتائج  بالأهداف  الإدارة  ثانياً: 
الوحدة التنظيمية �أو المنا�صب الإدارية، بالإ�ضافة �إلى كونها على م�ستوى المنظمة ككل.                

 ثالثاً : يتم و�ضع �أهداف المنا�صب الإدارية بالم�شاركة بين المر�ؤو�سين والر�ؤ�ساء. 
باللوائح  التزام  ولي�س  نتائج  لتحقيق  هو  والر�ؤ�ساء  المر�ؤو�سين  التزام  رابعاً:   

والأن�شطة.  
 خام�ساً : نتائج المنا�صب الإدارية �أ�سا�س الرقابة الذاتية وتقييم الأداء40)1(.

 افترا�ضات الإدارة بالأهداف : 
 تُبنى هذه الفل�سفة على لاافترا�ضات التالية : 

�أن معظم المديرين ي�ستجيبون بحما�س واندفاع للأهداف ذات الطبيعة المتحدية، �إذا 
تم �إ�شراكهم في و�ضع الأهداف، و�إذا تم ا�ستخدامهم بيئة من ��شأنها �أن ت�شجع التطوير 

الذاتي، والرقابة الذاتية وان�سياب متي�سـر للمعلومات.
وجود بيئـة تنت�شـر فيها المعرفة المتطورة، ولاا�ستقرار الن�سبـي الطوعي، والأحداث التي 

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  بالأهداف  الإدارة  ا�ستيعاب  يمكن  حتى  بوقوعها  التنب�ؤ  يمكن 
للإدارة.

�أنه قرارات تتعلق  ال�سلوك الب�شري �سلوك ر�شيد ويتقبل النموذج التر�شيدي على  �أن 
بال�سيا�سيات على الم�ستوى ال�شامل، وعلى �أنها معطيات للتحليل واتخاذ القرارات حول 
�إمكانية  مثل  الفرعية  لاافترا�ضات  تنبثق مجموعة من  لاافترا�ض  الأهداف، ومن هذا 
تحديد الأهداف بدقة، التنظيمات عبارة عن )�أنظمـة مغلقة، توافر المعلومات ال�ضرورية 

للإدارة لتتمكن من التحليل واتخاذ القرارات وتقويم النتائج بمو�ضوعية(.
الإدارة بالم�شاركة التي يمكن �أن تزيد من واقعية الفرد نحو تحقيق �أهداف التنظيم 
�أكثر  مرونة  وتخلق  والمر�ؤو�سين،  المديرين  بين  المتبادل  والتفاعل  التداخل  من  وتزيد 

وفعالية متزايدة ور�ضى �أكبر عن العمل.
الدوافع والحوافز   �ساهـم في تر�سيخ هذه لاافترا�ضات مجموعة من النظريات مثل 

ونظريات الفاعلية والإنتاجية ونماذج الإن�سان و�سواها 41)2.
مبادئ الإدارة بالأهداف : 

 بناءً على التجربة التي خا�ضها المديرون في تحقيق مبادئ الإدارة العلمية والعلاقات 
الباحثين  ومرئيات  تجارب  وكذلك  الن�سبيين،  والنجاح  الف�شل  على  وبناءً  الإن�سانية، 
والنظريين، ثم تغيير الزمان وتقدم العلوم الإن�سانية والتكنولوجية وفروعها، بد�أ البحث 
تفيد من مزايا نظريتي  �أن  والتي تحاول  بالأهداف  الإدارة  فكانت  �أ�سلوب جديد،  عن 
معينة  فل�سفـة  �أ�سا�سها  على  وتبنى  �أخطاءهما.  وتتفادى  الإن�سانية،  والعلاقات  الإدارة 

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

العن�صـر الإن�ساني ذو الأهمية الكبيرة، فهـو العن�صر الحيوي في �أجهزة الأعمال، وهو 
الذي يحركها وي�ضع خططها وينفذها.

ي�صاحب مفهوم الن�ضوج والرقابة الذاتية وتحمل الم�س�ؤولية، وهو قابلية الإن�سان للتقدم 
والتطوير وقدرته على لاابتكار والتجديد.

تنطلق الإدارة من الأهداف ولا تنطلق من الأن�شطـة �أو الأفعال وردود الأفعـال وذلك 
�أن الهدف �أو النتيجـة هو الرباط النف�سـي الذي يجمع الأفراد ويوحد جهودهم ويوجه 

�أفكارهم نحو بلوغه.
تزيد م�ساهمة المديرين والأفراد في تحقيق الأهداف المنظمة، �إذا فهموا هذه الأهداف، 

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

42 )1( على محمد عبد الوهاب، مرجع سابق ، ص 33.
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وتعرَفوا على الرابطة بينهما وبين �أهدافهم ال�شخ�صية.
�إن م�صالح الأفراد وم�صالح الجهاز لي�ست بال�ضرورة �أن تكون متعار�ضة �أو متناق�ضة 
الأهداف في  لتوجيه  الأوقات، هناك درجات في لااختلاف وفر�صة  و�أنها كذلك في كل 

م�سار واحد �أو مت�سق.
تحت  العاملون  والأفراد  المديرون  يتو�صل  و�إنما  للأداء،  مُثلى  طريقة  هناك  لي�ست 
قيادتهم �إلى الطرق التي يرونها ملائمة في حدود �إطار معين بين الإمكانات والظروف 

والمتطلبات لبلوغ الأهداف التي ي�ضعونها �سوياً ويتفقون على تحقيقها.   
�أهداف م�شتركة ي�ؤتي ثماراً طيبة عندما  التعاون بين كافة الأطراف المعينة لتحقيق 
ي�ضع الرئي�س والمر�ؤو�س �أهدافها ويتفقان على طرق تحقيقها ويحددان معايير قيا�سها، 

وكلما زادت الثقة بالإن�سان �شجعته على لاابتكار.
الإت�صالات الجيدة وذلك على كافـة الم�ستويات التنظيمية بين الأفراد وبين جماعات 
العمل في الإدارات والأق�سام الأخرى وبين المديرين وبع�ضهم وبين المديرين وبر�ؤ�سائهم.

�إن المنطلق الذي ت�سير منه الإدارة متحرك ولي�س جامداً �إذ يتجدد تحديد الأهداف كل 
فترة زمنية معينة، وهذا ير�شد الإدارة �إلى �أن�سب ال�سبل والإمكانيات لتحقيق �أهدافها 

وتح�سين نتائجها43)1(.
أداء العاملين :

مفهوم تقويم الأداء :
 هو عملية قيا�س �أداء و�سلوك العاملين �أثناء فترة زمنية محددة دورية تحددد كفاءة 
خلال  من  ذلك  ويتم  لهم،  المحدد  الوظيفي  الو�صف  ح�سب  عملهم  �أداء  في  الموظفين 
الملاحظة الم�ستمرة من قبل المدير المبا�شر في �أغلب الأحيان، ويترتب على ذلك �إ�صدار 
قرارات تتعلق بتطوير الموظف من خلال ح�ضور برامج تدريبية �أو قرارات تتعلق بترقية 

الموظف �أو نقله وفي �أحيان �أخرى الإ�ستغناء عن خدماته.
 أهمية تقويم الأداء :

 1- تزويد المديرين ومتخذي القرار عن م�ستوى �أداء الموظفين في المنظمة.
 2- ي�ساعد تقييم الأداء على معرفة مدى م�ساهمة الموظفين في تحقيق الأهداف.

�إ�شعار الموظفين بالم�س�ؤولية و�إعلامهم �أنه �سيتم تقدير جهودهم.
�أداء  وتطوير  تح�سين  ب��شأن  قرارات  اتخاذ  على  المدراء  ي�ساعد  الموظفين  �أداء  تقييم 

الموظفين واقتراح المكاف�آت المالية.
 يزود الأداء �إدارة الموارد الب�شرية بمعلومات واقعية عن �أداء العاملين في المنظمة.

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

قائمة معايير التقييم والتي �سنعطي عنها فكرة في الأ�سطر التالية :
 وبجوار قائمة معايير التقييم يمكن للمدير �أن ي�ستخدم الم�ؤ�شرات التالية :

معدلات �أو عدد �ساعات الت�أخير بدون �إذن.
معدلات �أو عدد �أيام الغياب بدون �إذن.
عدد �أيام الإجازات المر�ضية والعار�ضة.

عدد ال�شكاوي من العملاء المتعاملين مع المر�ؤو�سين.
عدد حالات لفت النظر والإنذار.

عدد حالات النزاع وال�صراع مع الزملاء.
كمية الإنتاج في حالة عدم وجودها في قائمة معايير التقييم.

جودة الإنتاج في حالة عدم وجودها في قائمة معايير التقييم.)44(
قياس كفاءة أداء العاملين :

 المق�صود بقيا�س كفاءة العاملين هو تحديد مدى م�ساهمة كل منهم في �إنجاز الأعمال 
التي  العامل  اللازم بين متطلبات قدرات  التوازن  ،  و�ضمان الحفاظ على  �إليه  الموكلة 

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

تحديد معدل نمط ي�ستخدم ك�أ�سا�س للقيا�س.
تحديد معدل الأداء الفعلي.

المقارنة بين المعدل النمطي والفعلي.
 أهداف قياس كفاءة أداء العاملين :

�إكت�شاف الكفاءات النادرة والعمل علي تهيئتها ل�شغل منا�صب �أعلى في الم�ستقبل.
معرفة مواطن ال�ضعف في الأفراد.

و�ضع ال�شخ�ص المنا�سب في المكان المنا�سب.
و�ضع معايير مو�ضوعية ت�ستخدم ك�أ�سا�س لتقييم كفاءة العاملين.)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 العاملين ك�أ�سا�س للحكم على مدى �سلامة �سيا�ســات تخطيط 

القوى العاملة.
تحديد مدى �صلاحية الأفراد.

يمكن لاا�ستعانة بها في تحديد الأفراد الذين ي�صلحون للترقية لوظائف �أعلى.
تعتمد الإدارة عليها ك�أ�سا�س في منح العلاوات الت�شجيعية والمكاف�آت. )46(     

 مجالات استخدام تقييم الأداء :
 - يتم ا�ستخدام تقييم الأداء في ترقية الموظفين.   

 - يتم ا�ستخدام تقييم الأداء في نقل الموظفين �إلى  وظائف �أكثر.
 - يتم ا�ستخدام تقييم الأداء في تحديد المكاف�أة الت�شجيعية والعلاوات.

 - يتم ا�ستخدام تقييم الأداء في تحديد العقوبات الت�أديبية والف�صل.
 - يتم ا�ستخدام تقييم الأداء في الك�شف عن لااحتياجات التدريبية. )47(   

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

�أن يتم و�ضع معايير كي يتم مقارنة الأداء بها حيث ت�صبح  تحديد المقايي�س : يجب 
المحك الذي يتم القيا�س به.

اختيار طريقة القيا�س : هناك طرق عديدة لقيا�س الأداء فيجب تحديد الطريقة التي 
�سيتم قيا�س الأداء بها.

تحديد دورية التقييم : المق�صود بذلك تحديد الفترة الزمنية الدورية لإجراء عملية 
التقييم فقد تكون كل ثلاثة �أ�شهر �أو كل �ستة �أ�شهر ويختلف ذلك من منظمة �إلى �أخرى 

ح�سب طبيعة الن�شاط وحجم المنظمة.
ثانياً : خطوات التقييم التنفيذية :

 يقوم بهذه الخطوات التقييمية المقيم وت�شتمل على ما يلي :
  1- درا�سة معايير التقييم المحددة وفهمها ب�شكل ممتاز.

  2- ملاحظة �أداء العاملين و�إنجازاتهم قيا�س ذلك.
  3- مقارنة �أداء العاملين بالمقايي�س المو�ضوعية وتحديد نقاط القوة.
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  4- اتخاذ القرارات الوظيفية بناءً على نتائج التقييم.
ال�شروط الواجب توافرها في برنامج قيا�س الأداء للعاملين :

 اقتناع الإدارة العليا ب�أهمية و�ضرورة عملية تقييم كفاءة العاملين لتقديم الت�سهيلات 
التي ت�ساعد على نجاح برنامج التقييم.

 �شرح الهدف من عملية التقييم لكل من الرئي�س والمر�ؤو�س حتى لا يواجه بمقارنة ت�ؤدي 
�إلى ف�شله.

المو�ضوعية في  ت�ضمن  العاملين حتى  التقييم لجميع  عليها  يقوم  التي  الأ�س�س  و�ضوح 
تقدير كفاءتهم.)48(

لا بد من وجود معايير ت�ستخدم �أ�سا�ساً لقيا�س كفاءة العاملين.
�أن يكون الم�شرفين على دراية وخبرة فيه ومو�ضوعية. 

 أخطاء تقييم الأداء :
 هناك عدة �أخطاء يقع فيها المقيمين عند تقييم �أداء الموظفين، من �أهمها :

الميل لإعطاء تقديرات متو�سطة.
يح�صل هذا الخط�أ في حالة محاولة المقيم التهرب من انتقادات.

�أخطاء الت�ساهل �أو الت�شدد.
الميل �إلى �إعطاء تقديرات عالية فيمنع الموظفين من ذوي الأداء ال�ضعيف.

خط�أ الت�أثير :  �أن ي�ؤثر جانب واحد من جوانب �أداء الموظف.
 �أخطاء الت�أثير بالأداء الحديث : المق�صود هنا �إهمال ون�سيان تفا�صيل الما�ضي.

 الأخطاء ال�شخ�صية ويح�صل مثل هذا الخط�أ لأ�شخا�ص الميل.
�أخطاء لااختلاف بفهم المعايير : ين��شأ هذا الخط�أ عندما يكون هناك فهم مختلف 

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

المو�ضوع من  �أبعاد  بكافة  للإلمام  ويهدف  للبحث  النظرية  البيانات   وذلك لا�ستكمال 
خلال عمل مقابلات �شخ�صية مع الم�س�ؤولين في ال�شركات محل الدرا�سة، للتعرف على 
مدى توافر البيانات المطلوبة ودرجة تجاوب الم�س�ؤولين مع الباحثين ب��شأن الح�صول على 
هذه البيانات. والوقوف ب�شكل مبدئي على طبيعة تطبيق الإدارة بالأهداف ال�سائد في 
ت�ساعد على  الدرا�سة  م�شكلة  وا�ضحة حول  �صورة  تكوين  ال�شركات 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 (  



111 مجلة الشرق للدراسات والبحوث العلمية

�إعداد �أدوات البحث وعلى �إمكانية تطبيقها بوجه عام. 
تنفيذ  في  اتبعتها  التي  والإجراءات  للطريقة  و�صفاً  البحث  هذا  في  الباحثة  تتناول   
�أدواتها،  �إعداد  وطريقة  وعينته،  الدرا�سة  لمجتمع  و�صفاً  ذلك  ي�شمل  الدرا�سة،  هذه 
للت�أكد من �صدقها وثباتها، والطريقة التي اتبعت لتطبيقها،  والإجراءات التي اتخذت 
والمعالجة الإح�صائية التي تم بموجبها تحليل البيانات، وا�ستخراج النتائج، كما ي�شمل 

البحث تحديداً وو�صفاً لمنهج الدرا�سة.
مجتمع الدراسة وعينته :

 يق�صد بمجتمع الدرا�سة المجموعة الكلية من العنا�صر التي ت�سعى الباحثة �أن تعمم 
عليها النتائج ذات العلاقة بالم�شكلة المدرو�سة ويتكون مجتمع الدرا�سة الأ�صلي من جميع 

المديرين في القطاع الخا�ص. 
 �أما عينة الدرا�سة من المديرين فقد تم اختيارها بطريقة ع�شوائية من مجتمع الدرا�سة، 
بع�ض  من  الم�ستهدفين  على  ا�ستبانة  ا�ستمارة   )150( عدد  بتوزيع  الباحثة  قامت  حيث 
�أعادوا لاا�ستبانات بعد ملئها بكل المعلومات  الجهات، وقد ا�ستجاب )109( فرداً حيث 
المطلوبة �أي ما ن�سبته )73%( تقريباً من الم�ستهدفين. وللخروج بنتائج دقيقة قدر الإمكان 

حر�صت الباحثة على تنوع عينة الدرا�سة من المديرين من حيث �شمولها على الآتي :
الأفراد من مختلف النوع )ذكر، �أنثى(.

الأفراد من مختلف الفئات العمرية )من 20- 30 �سنة، من 30- 40 �سنة، 40 �سنة 
ف�أكثر(.

الأفراد من مختلف الم�ؤهلات الأكاديمية )�أ�سا�س، ثانوي، جامعي، فوق الجامعي(.
الأفراد من مختلف الحالات الإجتماعية )متزوج، �أعذب، �أرمل(.

على  العاملين  من  الدرا�سة  عينة  �أفراد  لإجابات  التكراري  التوزيع   )1( رقم  جدول 
العبارة الأولى

النسبة المئويةالعــــــــددالإجـــــــــــــــابة
77.1%84أوافق

3.7%4لا أوافق
17.4%19أوافق إلى حد ما

1.8%2لا أوافق تماماً
100.0%109المجموع

الم�صدر: �إعداد الباحثة من الدرا�سة التطبيقية، 2010م                                                              



مجلة الشرق للدراسات والبحوث العلمية112

على  العاملين  من  الدرا�سة  عينة  �أفراد  لإجابات  التكراري  التوزيع   )2( رقم  جدول 
العبارة الثانية

النسبة المئويةالعــــــــــددالإجــــــــــــــــابة

56.0%61أوافق

15.6%17لا أوافق

23.9%26أوافق إلى حد ما

4.6%5لا أوافق تماماً

100.0%109المجموع
الم�صدر: �إعداد الباحثة من الدرا�سة التطبيقية، 2010م                                              

على  العاملين  من  الدرا�سة  عينة  �أفراد  لإجابات  التكراري  )3(التوزيع  رقم  جدول 
العبارة الثالثة

النسبة المئويةالعـــــــــددالإجــــــــــــــــابة
74.3%81أوافق

8.3%9لا أوافق
16.5%18أوافق إلى حد ما

0.9%1لا أوافق تماماً
100.0%109المجموع

الم�صدر: �إعداد الباحثة من الدرا�سة التطبيقية، 2010م                                                             

على  العاملين  من  الدرا�سة  عينة  �أفراد  لإجابات  التكراري  التوزيع   )4( رقم  جدول 
العبارة الرابعة

النسبة المئويةالعددالإجابــــــــــــة
95.4%104أوافق

0.9%1لا أوافق
2.8%3أوافق إلى حد ما

0.9%1لا أوافق تماماً
100.0%109المجموع

الم�صدر: �إعداد الباحثة من الدرا�سة التطبيقية، 2010م                                               
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على  العاملين  من  الدرا�سة  عينة  �أفراد  لإجابات  التكراري  التوزيع   )5( رقم  جدول 
العبارة الخام�سة

النسبة المئويةالعــــــددالإجـــــــــــــــابة

89.0%97أوافق

1.8%2لا أوافق

8.3%9أوافق إلى حد ما

0.9%1لا أوافق تماماً

100.0%109المجموع
الم�صدر: �إعداد الباحثة من الدرا�سة التطبيقية، 2010م                                                    

على  العاملين  من  الدرا�سة  عينة  �أفراد  لإجابات  التكراري  التوزيع   )6( رقم  جدول 
العبارة ال�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

الم�صدر: �إعداد الباحثة من الدرا�سة التطبيقية، 2010م                                                              

على  العاملين  من  الدرا�سة  عينة  �أفراد  لإجابات  التكراري  التوزيع   )7( رقم  جدول 
العبارة ال�سابعة

النسبة المئويةالعــــــــــددالإجــــــــــــــــــــابة
80.7%88أوافق

3.7%4لا أوافق
14.7%16أوافق إلى حد ما

0.9%1لا أوافق تماماً
100.0%109المجموع

الم�صدر: �إعداد الباحثة من الدرا�سة التطبيقية، 2010م                                              
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على  العاملين  من  الدرا�سة  عينة  �أفراد  لإجابات  التكراري  التوزيع   )8( رقم  جدول 
العبارة الثامنة
النسبة المئويةالعــــــــددالإجــــــــــــــــــــابة

64.2%70أوافق
8.3%9لا أوافق

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

100.0%109المجموع
الم�صدر: �إعداد الباحثة من الدرا�سة التطبيقية، 2010م                                                 

على  العاملين  من  الدرا�سة  عينة  �أفراد  لإجابات  التكراري  التوزيع   )9( رقم  جدول 
العبارة التا�سعة
النسبة المئويةالعـــــــددالإجـــــــــــــــــــــــــــابة

66.1%72أوافق
3.7%4لا أوافق

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

100.0%109المجموع
الم�صدر: �إعداد الباحثة من الدرا�سة التطبيقية، 2010م                                                             

العاملين على  �أفراد عينة الدرا�سة من  التكراري لإجابات  التوزيع  جدول رقم )10( 
العبارة العا�شرة

النسبة المئويةالعــــددالإجــــــــــــــــــــابة
78.9%86أوافق

3.7%4لا أوافق
15.6%17أوافق إلى حد ما

1.8%2لا أوافق تماماً
100.0%109المجموع

الم�صدر: �إعداد الباحثة من الدرا�سة التطبيقية، 2010م                                                              
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�أفراد عينة الدرا�سة من المديرين على  جدول رقم )11( التوزيع التكراري لإجابات 
العبارة الحادية ع�شر

النسبة المئويةالعــــــــددالإجـــــــــــــــــابة

40.0%8أوافق

10.0%2أوافق إلى حد ما

50.0%10لا أوافق تماماً

100.0%20المجموع
الم�صدر: �إعداد الباحثة من الدرا�سة التطبيقية، 2010م                                                               

اختبار صحة الفرضيات :                               
لكل  الو�سيط  �سيتم ح�ساب  والتحقق من فر�ضياتها  الدرا�سة  ت�سا�ؤلات  للإجابة عن   
الإدارة  �أثر  بخ�صو�ص  الدرا�سة  عينة  �آراء  تبين  والتي  لاا�ستبانة  عبارات  من  عبارة 
بالأهداف على القطاع الخا�ص، حيث تم �إعطاء الدرجة )4( كوزن لكل �إجابة )�أوافق(، 
والدرجة )3( كوزن لكل �إجابة )�أوافق �إلى حد ما(، والدرجة )2(  كوزن لكل �إجابة )لا 
�أوافق(، والدرجة )1( كوزن لكل �إجابة )لا �أوافق تماماً(. �أن كل ما �سبق ذكره وح�سب 
متطلبات التحليل الإح�صائي هو تحويل المتغيرات الإ�سمية �إلى متغيرات كمية، وبعد ذلك 
�سيتم ا�ستخدام اختبار )مربع كاي( لمعرفة دلالة الفروق في �إجابات �أفراد عينة الدرا�سة 

على عبارات كل فر�ضية.
1/ عرض الفرضية الأولى ومناقشتها : 

 تن�ص الفر�ضية الأولى من فر�ضيات الدرا�سة على الآتي :                             
 الإدارة بالأهداف لها �أثر �إيجابي في زيادة ثقة المر�ؤو�سين ب�أنف�سهم مما ي�ؤثر �إيجابياً 

على زيادة �إنتاجهم.                                                                                         
 للتحقق من �صحة هذه الفر�ضية، ينبغي معرفة اتجاه �آراء عينة الدرا�سة بخ�صو�ص 
كل عبارة من العبارات المتعلقة بالفر�ضية الأولى، ويتم ح�ساب الو�سيط لإجابات �أفراد 
عينة الدرا�سة على كل عبارة ومن ثم على العبارات مجتمعة، والو�سيط هو �أحد مقايي�س 
النزعة المركزية الذي ي�ستخدم لو�صف الظاهرة والذي يمثل الإجابة التي تتو�سط جميع 
الإجابات بعد ترتيب الإجابات ت�صاعدياً �أو تنازلياً وذلك كما في الجدول الآتي :                                                      
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الفر�ضية  عبارات  على  الدرا�سة  عينة  �أفراد  لإجابات  الو�سيط   )12( رقم  جدول 
الأولى

التفسيرالوسيطالعبــــــــــــــــــــــــــــارةت

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

أوافق4  في تنفيذ الأهداف؟

الم�صدر: �إعداد الباحثة من الدرا�سة التطبيقية، 2010م
 يتبين من الجدول رقم )12( ما يلي :

بلغت قيمة الو�سيط لإجابات �أفراد عينة الدرا�سة على العبارة الأولى )4(، وتعني هذه 
القيمة �أن غالبية �أفراد العينة موافقون على �أن تحديدهم للأهداف والنتائج باتفاق مع 

الر�ؤو�ساء يزيد من ثقتهم بنف�سهم في تنفيذ الأهداف.
النتائج �أعلاه لا تعني �أن جميع �أفراد عينة الدرا�سة متفقون على ذلك، حيث �أنه وكما 
ورد في الجدول رقم )4( �أن هناك �أفراداً موافقين �أو غير موافقين على ذلك، ولاختبار 
وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية بين �أعداد الموافقين وغير الموافقين للنتائج �أعلاه تم 
ا�ستخدام اختبار )مربع كاي( لدلالة الفروق بين الإجابات على كل عبارة من عبارات 

الفر�ضية الأولى، والجدول رقم )13( يلخ�ص نتائج لااختبار لهذه العبارات :
الفروق للإجابات على عبارات  نتائج اختبار )مربع كاي( لدلالة  جدول رقم )13( 

الفر�ضية الأولى

العبــــــــــــــــــــــارةت
درجة

الحرية

قيمة مربع

كاي

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

الم�صدر: �إعداد الباحثة من الدرا�سة التطبيقية، 2010م
 ويمكن تفسير نتائج الجدول أعلاه كالآتي :

الدرا�سة  عينة  �أفراد  �أعداد  بين  الفروق  لدلالة  المح�سوبة  كاي(  )مربع  قيمة  بلغت 
�أكبر  الموافقين ب�شدة والموافقين على ما جاء بالعبارة الأولى )215.96( وهذه القيمة 
من قيمة )مربع كاي( الجدولية عند درجة حرية )3( وم�ستوى دلالة )1%( والبالغة 
)11.35(، واعتماداً على ما ورد في الجدول رقم )13(، واعتماداً على ما ورد في الجدول 
رقم )4(، ف�إن ذلك ي�شير �إلى وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية وعند م�ستوى دلالة )%1( 
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بين �إجابات �أفراد العينة ول�صالح الموافقين على �أن تحديدهم للأهداف والنتائج باتفاق 
مع الر�ؤو�ساء يزيد من ثقتهم بنف�سهم في تنفيذ الأهداف.مما تقدم ن�ستنتج �أن فر�ضية 
�إيجابي في زيادة ثقة  �أثر  �أن : الإدارة بالأهداف لها  الدرا�سة الأولى والتي ن�صت على 

المر�ؤو�سين ب�أنف�سهم مما ي�ؤثر �إيجابياً على زيادة �إنتاجهم قد تحققت.
2/ عرض الفرضية الثانية ومناقشتها : 

         تن�ص الفر�ضية الثانية من فر�ضيات الدرا�سة على الآتي :
الإدارة بالأهداف لها �أثر �إيجابي في رفع الروح المعنوية مما ي�ؤدي �إلى الر�ضا الوظيفي  
وللتحقق من �صحة هذه الفر�ضية، ينبغي معرفة اتجاه �آراء عينة الدرا�سة بخ�صو�ص كل 
عبارة من العبارات المتعلقة بالفر�ضية الأولى، ويتم ح�ساب الو�سيط لإجابات �أفراد عينة 
مقايي�س  �أحد  هو  والو�سيط  مجتمعة،  العبارات  على  ثم  ومن  عبارة،  كل  على  الدرا�سة 
النزعة المركزية الذي ي�ستخدم لو�صف الظاهرة والذي يمثل الإجابة التي تتو�سط جميع 

الإجابات بعد ترتيب الإجابات ت�صاعدياً �أو تنازلياً وذلك كما في الجدول الآتي :
عبارات  على  الدرا�سة  عينة  �أفراد  لإجابات  الو�سيط   )14( رقم  جدول 

الفر�ضية الثانية
التفسيرالوسيطالعبــــــــــــــــــــــــــــارةت

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

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

بلغت قيمة الو�سيط لإجابات �أفراد عينة الدرا�سة على العبارة الأولى )3(، وتعني هذه 
القيمة �أن غالبية �أفراد العينة من العاملين )موافقون �إلى حد ما( على �أنهم يعتقدون �أن 

الإدارة بالأهداف تحقق الر�ضا الوظيفي.
�إن النتائج �أعلاه لا تعني �أن جميع �أفراد عينة الدرا�سة متفقون على ذلك، حيث �أنه 
على  �أو غير )موافقين(  �أفراداً )موافقون(  �أن هناك  رقم )8(  ورد في الجدول  وكما 
الموافقين  وغير  الموافقين  �أعداد  بين  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق  وجود  ولاختبار  ذلك، 
كل  الإجابات على  بين  الفروق  لدلالة  كاي(  اختبار )مربع  ا�ستخدام  �أعلاه تم  للنتائج 
لهذه  لااختبار  نتائج  يلخ�ص  رقم )15(  الثانية، الجدول  الفر�ضية  عبارات  عبارة من 

العبارات :
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للإجابات  الفروق  لدلالة  كاي(  )مربع  اختبار  نتائج   )15( رقم  جدول 
على عبارات الفر�ضية الثانية

 درجةالعبـــــــــــــــــــــــــــارةت
الحرية

قيمة مربع

كاي

 هل تعتقد أن الإدارة بالأهداف تحقق الرضا الوظيفي1
390.96للعاملين ؟

 الم�صدر: �إعداد الباحثة من الدرا�سة التطبيقية، 2010م
ويمكن تف�سير نتائج الجدول �أعلاه كالآتي :

بلغت قيمة مربع كاي المح�سوبة لدلالة الفروق بين �أعداد �أفراد عينة الدرا�سة الموافقين 
ب�شدة والموافقين على ما جاء بالعبارة الأولى )90.96( وهذه القيمة �أكبر من قيمة مربع 
كاي الجدولية عند درجة حرية )3( وم�ستوى دلالة )1%( والبالغة )11.35(،  واعتماداً 
على ما ورد في الجدول رقم )8(، ف�إن ذلك ي�شير �إلى وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية 
وعند م�ستوى دلالة )1%( بين �إجابات �أفراد العينة من العاملين ول�صالح الموافقين على 

�أنهم يعتقدون �أن الإدارة بالأهداف تحقق الر�ضا الوظيفي.
    مما تقدم ن�ستنتج �أن فر�ضية الدرا�سة الثانية والتي ن�صت على �أن : الإدارة بالأهداف 

لها �أثر �إيجابي في رفع الروح المعنوية مما ي�ؤدي �إلى الر�ضا الوظيفي قد تحققت.
3/ عرض الفرضية الثالثة ومناقشتها : 

تن�ص الفر�ضية الثالثة من فر�ضيات الدرا�سة على الآتي :
الإدارة بالأهداف لها �أثر �إيجابي على الأرباح وتح�سين الو�ضع المالي.

وللتحقق من �صحة هذه الفر�ضية ينبغي معرفة اتجاه �آراء عينة الدرا�سة بخ�صو�ص 
كل عبارة من العبارات المتعلقة بالفر�ضية الثالثة، ويتم ح�ساب الو�سيط لإجابات �أفراد 
عينة الدرا�سة على كل عبارة ومن ثم على العبارات مجتمعة، والو�سيط هو �أحد مقايي�س 
النزعة المركزية الذي ي�ستخدم لو�صف الظاهرة والذي يمثل الإجابة التي تتو�سط جميع 

الإجابات بعد ترتيب الإجابات ت�صاعدياً �أو تنازلياً وذلك كما في الجدول الآتي :
عبارات  على  الدرا�سة  عينة  �أفراد  لإجابات  الو�سيط   )16( رقم  جدول 

الفر�ضية الثالثة
التفسيرالوسيطالعبــــــــــــــــــــــــــــــــارةت

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

الم�صدر: �إعداد الباحثة من الدرا�سة التطبيقية، 2010م.
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 يتبين من الجدول رقم )16( ما يلي :
بلغت قيمة الو�سيط لإجابات �أفراد عينة الدرا�سة على العبارة الأولى )4(، وتعني هذه 
�أن ممار�سة  يعتقدون  �أنهم  على  موافقون  العاملين  من  العينة  �أفراد  غالبية  �أن  القيمة 

الإدارة بالأهداف ت�ؤدي �إلى تح�سين الو�ضع المالي لل�شركة.
 �إن النتائج �أعلاه لا تعني �أن جميع �أفراد عينة الدرا�سة متفقون على ذلك، حيث �إنه 
�أو غير موافقين على ذلك،  �أفراداً موافقون  �أن هناك  وكما ورد في الجدول رقم )7( 
�أعداد الموافقين وغير الموافقين للنتائج  ولاختبار وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية بين 
�أعلاه تم ا�ستخدام اختبار )مربع كاي( لدلالة الفروق بين الإجابات على كل عبارة من 

عبارات الفر�ضية الثانية، الجدول رقم )17( يلخ�ص نتائج لااختبار لهذه العبارات :
عبارات  على  للإجابات  الفروق  لدلالة  كاي  مربع  اختبار  نتائج   )17( رقم  جدول 

الفر�ضية الأولى
قيمة مربع كايدرجة الحريةالعبــــــــــــــــــــــــــــــــــــارةت

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

 الم�صدر: �إعداد الباحثة من الدرا�سة التطبيقية، 2010م
 ويمكن تف�سير نتائج الجدول �أعلاه كالآتي :

الدرا�سة  عينة  �أفراد  �أعداد  بين  الفروق  لدلالة  المح�سوبة  كاي(  )مربع  قيمة  بلغت 
�أكبر  الموافقين ب�شدة والموافقين على ما جاء بالعبارة الأولى )185.20( وهذه القيمة 
من قيمة )مربع كاي( الجدولية عند درجة حرية )3( وم�ستوى دلالة )1%( والبالغة 
في  ورد  ما  على  واعتماداً   ،)10( رقم  الجدول  في  ورد  ما  على  واعتماداً   ،)11.35(
الجدول رقم )7(، ف�إن ذلك ي�شير �إلى وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية وعند م�ستوى 
دلالة )1%( بين �إجابات �أفراد العينة من العاملين ول�صالح الموافقين على �أنهم يعتقدون 

�أن ممار�سة الإدارة بالأهداف ت�ؤدي �إلى تح�سين الو�ضع المالي لل�شركة.
 مما تقدم ن�ستنتج �أنَ فر�ضية الدرا�سة الثالثة والتي ن�صت على �أن : الإدارة بالأهداف 

لها �أثر �إيجابي على الأرباح وتح�سين الو�ضع المالي قد تحققت.
مشاكل ومعوقات الإدارة بالأهداف بشركة )سوداتل( :

عدم وجود �ستراتيجية ثابتة.
لي�س  الهدف  تجعل  وغيرها  وتكنولوجيا  مناف�سين  من  الخارجية  البيئة  في  التغيرات 
له معنى. �أحياناً �ضعف وعي العاملين في تقييم لاا�ستراتيجية يحول دون و�ضع �أهداف 

وا�ضحة ومقنعة للتنفيذ.
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كيفية استخدام سوداتل للإدارة بالأهداف :
قامت  2000م  عام  وفي  التقليدية  بالإدارة  تعمل  �سوداتل  كانت  الخ�صخ�صة  بعد   
�سوداتل بتدريب مكثف عن الإدارة بالأهداف وا�شتمل التدريب على الجوانب المنهجية 
للإدارة بالأهداف المفهوم، التعريف، العنا�صر، والأهمية والمبادئ والخطوات وغيرها. 
و�شمل كل القيادات في ال�شركة والعاملين في الإدارات المختلفة. بعد ذلك التدريب قامت 
الإدارة العليا ب�شرح لاا�ستراتيجية العامة لل�شركة لكل مديري الأق�سام بال�شركة بعدها 
بو�ضع  العاملين  بم�شاركة  الأق�سام  من  ق�سم  لكل  خطة  بو�ضع  الأق�سام  مديري  طالبت 
�أهداف وا�ضحة وقابلة للقيا�س ثم تجميع تلك الخطط في خطة واحدة )الخطة الكلية 
لل�شركة( تقوم الإدارة العليا بمتابعة تنفيذ الخطة كل �شهر لرفع المعوقات في التنفيذ، 
تجاوب العاملين مع هذا الأ�سلوب بحما�س لإ�شراكهم في اتخاذ القرار الخا�ص بتنفيذ 
الخطة، �صاحب ذلك تغيرات في الهيكل التنظيمي وزيادة في ر�أ�س المال وتو�سع في العمل 

وزيادة في الأرباح.
Results : النتائج

 وفقا للإطار النظري للدرا�سة وا�ستناداً للجانب التطبيقي منها ومناق�شة الفر�ضيات 
تم التو�صل �إلى نتائج �إيجابية و�سلبية للإدارة بالأهداف : 

الإدارة بالأهداف لها �أثر �إيجابي في زيادة ثقة المر�ؤو�سين ب�أنف�سهم مما ي�ؤثر �إيجاباً 
في زيادة �إنتاجهم.

الر�ضا  �إلى  ي�ؤدي  مما  المعنوية  الروح  رفع  في  �إيجابي  �أثر  لها  بالأهداف  الإدارة   -
الوظيفي.

- الإدارة بالأهداف لها �أثر �إيجابي على الأرباح وتح�سين الو�ضع المالي وزيادة في ر�أ�س 
المال.

-  زيادة ن�سبة الم�شاركة في و�ضع الخطط بال�شركة.
- التعرف على الم�شكلات في الوقت المنا�سب وم�شاركة العاملين في حلها.

-  زيادة ن�سبة الم�شاركة في اتخاذ القرار ب�إ�شراك العاملين في و�ضع الخطة.
- التو�صل �إلى �أفكار جديدة ومبتكرة من م�شاركة العاملين والمدراء. 

:Recommendations : التوصيات
لا بد من زيادة وعي العاملين ب�أهمية التخطيط والتفكير في الم�ستقبل فالتعرف على 

الأهداف ي�ساعد في درا�سة البدائل المتاحة واختيار �أف�ضلها للو�صول �إلى الهدف.
وجود �إتفاق بين الر�ؤ�ساء والمر�ؤ�سين في تحديد الأهداف وتنفيذها.

�إن�شاء وحدة للتدريب والمعلومات لتدريب العاملين ومدهم بالمعلومات وتغيرات البيئة 
الداخلية.



121 مجلة الشرق للدراسات والبحوث العلمية

- �إدخال تقنية حديثة لتوفير المعلومات من الأ�سواق العالمية لمعرفة التغيرات في الوقت 
المنا�سب.

- درا�سة منهجية للبيئة الداخلية والخارجية قبل تطبيق الإدارة بالأهداف.
توصيات خاصة بالشركة :

ومنحها  والم�ؤهلة  المتقدمة  الب�شرية  العنا�صر  وجلب  بالتدريب  العمالة  وت�أهيل  �صقل 
الأداء في تحديد  �أجل رفع كفاءة  ا�ستمرارها من  التي ت�ضمن  �شروط الخدمة المجزية 

الأهداف.
التوازن بين الأهداف الكلية و�أهداف الإدارات والأق�سام.

- درا�سة منهجية للبيئة الداخلية والخارجية قبل تطبيق الإدارة بالأهداف. 
حتى  دقيقاً  �إلماماً  الوظيفية  بم�س�ؤولياتهم  و�إلمامهم  التنظيمي  الهيكل  �أفراد  توعية   -

يتمكنوا من الم�شاركة في و�ضع الأهداف.
�أهداف  وو�ضع  �صياغة  من  العاملين  يتمكن  حتى  لل�شركة  عامة  ا�ستراتيجية  و�ضع   -

لتنفيذ الخطة. 
 و�أخيرا تو�صي الدار�سة ب�إجراء لتكملة بع�ض الجوانب التي �أ�صابها الق�صور.

 تقترح الباحثة �سل�سلة من الدرا�سات والبحوث التطبيقية في مجال الإدارة بالأهداف 
الإيجابيات  من  المزيد  على  للتعرف  بالبلاد  الكبيرة  والم�ؤ�س�سات  ال�شركات  بع�ض  في 

وال�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

�إعـــداد : 
د. محمد �سليمان ح�سين �أميري

�أ. م�ساعد بق�سم الاقت�صاد – كلية ال�شرق الأهلية - ك�سلا

المستخلص
ت�سميتها  على  اتفق  ونوعية  كمية  كبرى  تحولات  الت�سعينات  بداية  منذ  العالم  ي�شهد 
حواجز  �أو  حدود  بلا  عالم  في  لااقت�صادية  القطاعات  مع  التعامل  يتم  حيث  بالعولمة 
تجاريه، والتي �أبرز ما يميزها هو ارتباط العولمة كعملية �شاملة بالتجارة الدولية خا�صة 

منظمة التجارة العالمية واتفاقية التجارة في ال�سلع الزراعية والغذائية.
وت�شير التوقعات �أن المنطقة العربية �ستكون من �أكثر المناطق ت�أثراً بالانعكا�سات ال�سلبية 
حيث الغالبية منها �إن لم تكن جميعها تعتمد وبدرجات متفاوتة في غذائها على الأ�سواق 
العالمية، وبعد �أن �أ�صبح من الم�ؤكد �أن �أ�سواق الغذاء العالمية في ظل العولمة و�ضمن �إطار 
مرجعية منظمة التجارة العالمية ت�سير في اتجاهاتها الرئي�سة لغير �صالح الأمن الغذائي 
العربي، والتي ت�شير م�ؤ�شراته �إلى التراجع في معظمها، وتعود �أهم �أ�سباب هذا التراجع 
�إلى طبيعة الت�شتت والتمركز في الموارد الطبيعية في بع�ض الأقطار دون الأخرى، �إ�ضافة 

�إلى العوامل ال�سيا�سية ولااقت�صادية الأخرى.
في  الورقة  هذه  تبحث  ال�سودان  لدور  م�ستقبلية  )�سيناريوهات(  م�شاهد  ن�ضع  ولكي 
اتجاهين، لااتجاه الأول درا�سة واقع التجارة الزراعية العالمية وم�ستجدياتها، ولااتجاه 
يلعب  لكي  ا�ستغلالها  دون  تحول  التي  والمحددات  والعقبات  المتاحة  الإمكانات  الثاني 
م�شاهد  ثلاثة  بناء  وتم  العربي،  الغذائي  الأمن  تعزيز  في  المن�شود  الدور  ال�سودان 

)�سيناريوهات( منها م�شهد قطري وم�شهد قومي و�أخيراً م�شهد �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 الظروف الجديدة التي ظهرت على الم�ستوى العالمي والتي تتمثل في �إن�شاء منظمة 
الأمر  تعليق  بقدر  تلخي�صها  يمكن  والتي  1995م،  يناير  من  الأول  في  العالمية  التجارة 
على  التوقيع  نتيجة  القيود  من  الخارجية  التجارة  تحرير  �إلى  تدعو  ب�أنها  بالمو�ضوع، 
و�إلغاء �سيا�سات الدعم للمنتجات الزراعية من الدول  اتفاقية منظمة التجارة العالمية 
في  يجري  ما  مع  وتما�شياً  الزراعية  بالمنتجات  الخا�صة  للاتفاقية  لها،وفقاً  الم�صدرة 
لااقت�صاد العالمي الجديد من عملية �إعادة توزيع �أن�صبة الإنتاج العالمي و�صولًا �إلى ق�سمة 

عمل عالمية جديدة.
�أن قيام منظمة التجارة العالمية ومبا�شرتها تطبيق اتفاقيات )جات( �أورغواي يتمثل 
فيما يمكن �أن تواجهه البلدان النامية ومن )�ضمنها الأقطار العربية( وتحديداً الدول 
منخف�ضة الدخل الم�ستوردة ال�صافية للغذاء من �آثار �سلبية خطيرة جراء الإرتفاع العالمي 
الذي �سيحدث لأ�سعار ال�سلع الغذائية خا�صة الأ�سا�سية منها، وذلك ب�سبب قيام جميع 
الدول  الذي كانت  للدعم  التدريجي  �إلى الخف�ض  ال�سلع  لهذه  والم�صدرة  المنتجة  الدول 

تقدمه لمنتجاتها الزراعية قبل ال�شروع بتطبيق برنامج الإ�صلاح الزراعي )للجات(. 
ت�أثراً،  القطاعات  �أكثر  من  �سيكون  العربية  الزراعة  قطاع  �أن  �إلى  التوقعات  وت�شير 
فمعظم �إن لم نقل كل الأقطار العربية ت�ستورد الغذاء و�إن كان بن�سب وكميات مختلفة 
ومتفاوتة، وما زالت ن�سبة ا�ستيراد الأغذية مرتفعة، وذلك �إلى �إجمالي الواردات، بل �أنها 
الذي  و�أولهاالقمح  الغذائية وخا�صة الحبوب  المجموعات  الإرتفاع فى معظم  �إلى  تتجه 
�أن تكون الخ�سائر المترتبة على  �أهمية عالية في قائمة م�ستورداتها ويتوقع  يحتل درجة 

تحريره ن�صف الخ�سائر الإجمالية تقريباً. 
لااقت�صادية  الت�أثيرات  ذات  الكبرى  التحديات  لأهم  الدرا�سة  هذه  تتعر�ض  لذلك 
�أهم  فتر�صد  الغذائي  الجانب  في  وخا�صة  ولاا�ستراتيجية،  وال�سيا�سية  ولااجتماعية 
تلوح في  بوادرها  �أخذت  والتي  الغذائي  الأمن  الم�ؤثرة في  الدولية  المتغيرات لااقت�صادية 
الأفق من خلال تغير �شروط التجارة الخارجية، وعلى ر�أ�سها العولمة وتحرير لااقت�صاد، 
مبيناً ما انبثق عن ذلك من فر�ص متوقعة وما نجم عنها من مخاطر م�ؤكدة على الأمن 

الغذائي العربي. 
أهمية الدراسة :

تظهر �أهمية الدرا�سة في الزمن الراهن �أو الم�ستقبل باعتبار �أن جميع الم�ؤ�شرات �سواء 
حول الإنتاج الزراعي �أو التجارة الخارجية في ال�سلع الغذائية لاا�ستراتيجية تطلق تحذيراً 
على  ظهرت  التي  فالتغيرات  متزايد،  خطر  في  العربي  الغذائي  الأمن  �أن  مفاده  قوياً 
�صعيد النظام التجاري الدولي الجديد للعولمة، وتزايد الأهمية الن�سبية لآليات ال�سوق، 
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وت�أثيرها  التناف�سية  الكفاءة  �إطار  في  الغذائية  ال�سلع  في  التجارة  حركة  ترتيب  و�إعادة 
على تخ�صي�ص الموارد لااقت�صادية الزراعية تظهر مدى الخطورة التي تواجه الأقطار 

العربية معاً في �إحدى �أهم الحاجات الأ�سا�سية وهي الغذاء.
مشكلة الدراسة :

ولل�سلع  الأجنبية  الغذائية  الإمدادات  على  العربية  الأقطار  غالبية  اعتماد  تزايد   
الأ�سا�سية لتغطية الفجوة الغذائية الآخذه بالات�ساع رغم �أن الإمكانيات والموارد الزراعية 
العربية في �صورتها التجمعية �سواء ما يتعلق منها بالموارد الأر�ضية �أو المائية �أو الب�شرية 
�أو الر�أ�سمالية لا ت�شير �إلى ندرتها بقدر مات�شير �إلى تباين توزيعها الأقليمي في �أرجاء 
�أزمة  لمحا�صرة  بذلت  التي  القليلة  والقومية  القطرية  الجهود  – ورغم  العربي  الوطن 
لااقت�صادي  الأمن  مهددة  الخطيرة  ب�آثارها  تتفاقم  الأزمة  هذه  زالت  فما   - الغذاء 

وال�سيا�سي للأمة العربية.
هدف الدراسة :

الم�ستقبلي  ال�سودان  دور  حول  احتمالية  م�شاهد  بناء  محاولة  �إلى  الدرا�سة  تهدف   
الوطن  وكيفاً في  المتزايد كماً  الغذائي  العجز  العربي لمواجهة  الغذائي  الأمن  تعزيز  في 

العربي.
فرضية الدراسة :

 �إن الوطن العربى يعاني من عجز وفجوة غذائية مت�صاعدة، و�إن هذا الو�ضع �سيتعزز 
�إمكانية  �إن  الزراعية.  ال�سلع  الم�ؤثرة في تجارة  المقررات  وتطبيق  العولمة  ويزداد في ظل 
�سد هذه الفجوة ممكنة من خلال لاا�ستفادة من الإمكانات الطبيعية في ال�سودان مما 

ينعك�س �إيجاباً على الأمن الغذائي العربي.
منهجية الدراسة :

 يفيد عنوان الدرا�سة �أنها درا�سة في الم�ستقبل، ولعدم توافر منهجية م�ستقلة للدرا�سات 
الم�ستقبلية تم لااعتماد على المنهج النظمي لكونه ي�سمح بالا�ستفادة من المناهج الأخرى، 
ويتفاعل معها، منها المنهج الو�صفي والتحليلي والإ�ستقرائي في تو�صيف وتحليل الواقع 

للظاهرة مو�ضوع الدرا�سة لبلورة احتمالات ما �ستكون عليه في الم�ستقبل.
أولًا : العولمة والغذاء، المتغيرات المؤثرة :

1-1: جدلية حول مفهوم العولمة :
اللغة  في  كلمات  هي  ال�شوملة،  �أو  ال�شمولية  �أو  الكونية،  الكوكبية،  الكوكبة،  العولمة،   
والم�صطلح   )Globalization( الإنجليزي  الم�صطلح  مقابل  طرحت  العربية 
نف�سه في لغات �أوروبية �أخرى، حيث الجزء الأ�سا�سي الم�شترك فيها جميعاً هو ما يقابل 
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)globe( في الإنجليزيه، �أي الهيكل الكروي الجغرافي للكرة الأر�ضية �أو كوكب الأر�ض، 
وبغ�ض النظر عن تف�ضيل كلمة معينة من هذه الكلمات في مقابل هذا الم�صطلح، ح�سم 
�شيوع ا�ستخدام كلمة العولمة الجدل حول �إعطاء هذا الم�صطلح المقابل اللغوي ال�صحيح، 
ف�أ�صبحت هي الغالبة والأكثر �شعبية في لاا�ستخدام، على الرغم من عدم وجود �أ�صل لها 
في اللغة العربية )1(. وربما يعود ذلك �إلى �أن العولمة لغة �أو�سع من غيرها،  فهي مت�ضمنة 
لمعنى المبالغة، ومن جهة �أخرى يوحي الإ�صلاح بق�صديه الظاهرة والعمليات المن�شودة 
والمدفوعة لتحقيقها، )جعل ال�شئ على م�ستوى عالمي �أي نقله من المحدود المراقب �إلى 

اللا محدود الذي ين�أى عن كل مراقبة()2(.
كذلك  لفظاً،  �أبعادها  ي�ؤطر  �أن  يمكن  موحد  ا�صطلاح  حول  الر�ؤى  تباينت  ومثلما   
تباينت حول تعريفها �أو مدلولها، فالبع�ض �أعطاها مفهوماً عاماً على �أنها مرحلة )ما 
بعد لاا�ستعمار()3(. �أو هي )طموح بل �إرادة لاختراق الآخر(، و�آخرون اعتبروها الإ�سم 

الحركي للأمريكية وفقاً لمبد�أ )كل ماهو �صالح لأمريكا فهو �صالح للآخرين()4(.
 �إن من نافلة القول �أن نقر ب�أن ظاهرة العولمة وحجمها ومدى انت�شارها ظلت مرتهنة 
دولية  �آليات  من  منها،  الم�ستفيد  الر�أ�سمالي  النظام  ي�ستخدمها  التي  الآليات  لنوعية 
هي�أت الأجواء وت�شرف على عملية العولمة والتي من �أهمها الآليات لااقت�صادية ممثله في 
م�ؤ�س�ستا )بريتون وودز( واللتان لعبتا دوراً �أ�سا�سياً في حركة الأموال وتحريك الن�شاط 
�شركة   500 نحو    العالم  ففي  الجن�سيات  المتعددة  وال�شركات  والتجاري،  لااقت�صادي 
عملاقة متعددة الجن�سيات ت�سيطر عملياً على حوالي 70% من حركة التجارة في العالم 

.)5(
 وفي درا�سة عالمية لأكبر خم�سين �شركة تتعامل في المنتجات الغذائية هناك 24 �شركة 
�إجمالي  قيم  وبلغت  ال�شركات  عدد  من   %48 ن�سبة  م�شكلة  الأمريكية  المتحدة  للولايات 
�إجمالي  من   )%57.8( بن�سبة  دولار  مليار   )316.71( نحو  2000م  لعام  مبيعاتها 
�إجمالي  بلغ  بريطانية  �شركة  و)12(  العالم،  في  الكبرى  الخم�سين  ال�شركات  مبيعات 
مبيعاتها )60.43( مليار للعام نف�سه، ف�ضلًا عن وجود مجموعة من ال�شركات متعددة 
الجن�سيات التي تهدف �إلى �أن تجعل من المواد الأولية الزراعية مواد تجارة محتكرة لها 
خا�صة البذور الزراعية، وهي �أكثر الموارد الزراعية �أهمية بل تعد الأ�سا�س الأول للإنتاج 
الزراعي والغذائي. حيث تقوم هذه ال�شركات بتخ�صي�ص مبالغ �ضخمة لتطوير �سلالات 
البذور  �إنتاجيتها عن طريق الجينات حيث يطلق عليها  زيادة  الزراعية بهدف  البذور 
المعدلة وراثياً �أو جينياً )GM) (Genetically Modified(.)6(، �أما الآلية 
�آلية تحرير التجارة الدولية ودور منظمة التجارة العالمية المهم وت�أثيراتها  الثالثة فهي 

الم�ستقبلية على �أ�سعار ال�سلع الزراعية.
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1-2 : منظمة التجارة العالمية :
 رغبة من الولايات المتحدة الأمريكية، في �إعادة ترتيب وتنظيم الأو�ضاع لااقت�صادية 
العالمية ب�صورة تتلاءم مع م�صالحها و�أولوياتها، فقد تقدمت ب�إقتراح للبدء في مفاو�ضات 
تجارية دولية تهدف �إلى تحرير التجارة الدولية من الإجراءات والقيود المفرو�ضة عليها، 
1948م،  عام  هافانا  ثم ختمت في  عام 1946م،  لندن  الأولى في  دورتها  والتي عقدت 
والتي �أ�صدرت وثيقة عرفت با�سم )ميثاق هافانا( �أو ميثاق التجارة الدولية، لي�ستكمل 
�صندوق  من  كل  �إلى جنب  جنباً  لااقت�صادي  النطاق  على  الدولي  الم�ؤ�س�سي  الإطار  بها 

النقد والبنك الدوليين )7(.
 وبعد موافقة مبدئية للحكومة الأمريكية على هذا الميثاق، �إلا �أن الكونغر�س �أعلن عدم 
الت�صديق عليه، و�أعلنت الحكومة بعد ذلك رف�ضها الت�صديق على الميثاق وخا�صة الجزء 
المتعلق ب�إن�شاء منظمة دولية للتجارة )ITO( ودعت �إلى عقد م�ؤتمر دولي عام 1947م 
والتجارة  للتعريفة  العامة  الإتفاقية  عنه  تمخ�ض  دولة،  وع�شرين  ثلاثاً  �ضم  جنيف  في 
بهدف  1948/1/1م،  من  بدءاً  �أعمالها  بممار�سة  بد�أت  والتي   ،)GATT )الجات 
ت�شجيع قيام تجارة دولية حرة وعادلة بين �أع�ضائها، و�أ�صبحت )الجات( �أهم �إتفاقية 
دولية �إلى جانب م�ؤ�س�ستي )بريتون وودز(، لكنها تختلف من حيث المركز القانوني حيث 
للمعاملات  تنظيمياً  �إطاراً  تكوين  منها  ق�صد  والإجراءات  المبادئ  من  مجموعة  �أنها 

الدولية ولي�س لها �صلاحيات �أو و�سائل للمعاقبة يمكن اللجوء �إليها وا�ستعمالها.
 �إلا �أنها ظلت تمثل الأداة التي تنظم التجارة الدولية ب�أعتبارها محفلًا للمفاو�ضات 
التجارية متعددة الأطراف على مدى ما يقرب من ن�صف قرن، حيث تزايد عدد الدول 
الدول  غالبيتها من  دولة في عام 1994م  �إلى 117  دولة عام 1947م   23 المن�ضمة من 
النامية، �إ�ضافة  �إلى الدول التي تطبق �أحكام )الجات( في �سيا�ستها التجارية الخارجية 

دون �أن تكون طرفاً في الإتفاقية )7(.
بين  التعاون  خلال  من  الهيمنة  من  �أقوى  لدرجة  العالمي  الإقت�صاد  خ�ضع  وبذلك   
الم�ؤ�س�سات الثلاث منظمة التجارة العالمية والبنك الدولي و�صندوق النقد الدولي، وبقيام 

منظمة التجارة تكون ظاهرة عولمة الأ�سواق قد بلغت ذروتها.
ثانياً : واقع الغذاء العالمى :

2-1/  الإتفاقية الزراعية :
الأمريكية  المتحدة  الولايات  بين  الرئي�س  مو�ضوع الخلاف  الزراعية  المنتجات  كانت   
والمجموعة الأوروبية وتحديداً فرن�سا وكان جوهر الخلاف يكمن في الدعم الذي تقدمه 
المجموعة الأوروبية لمزارعيها والذي يزيد من قدرتها التناف�سية الأمر الذي ي�ؤثر �سلبياً 
على �صادرات الولايات المتحدة من ال�سلع الزراعية وقد ا�ستمر هذا الخلاف قائماً طيلة 
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�سنوات المفاو�ضات، غير �أن الطرفين تمكنا من التو�صل �إلى اتفاق عقد في وا�شنطن عام 
1992م والذي تم التو�صل فيه للإتفاقية الرئي�سة للزراعة )8(.

    تنح�صر هذه الإتفاقية في نطاق تجارة ال�سلع الزراعية في المجالات الآتية :
1/ النفاد إلى الأسواق :

التجارة  منظمة  في  الأع�ضاء  الدول  بين  الزراعية  ال�سلع  ان�سياب  ت�سهيل  به  يق�صد   
القيود غير  و�إزالة  الزراعية  ال�سلع  الر�سوم الجمركية على  العالمية من خلال تخفي�ض 
�أهم  تو�ضيح  ويمكن  الزراعية،  لل�سلع  التجاري  التبادل  حرية  من  تحد  التي  الجمركية 

النتائج التي تم التو�صل �إليها في هذا المجال بما يلي :
1. �إجراء تحويل القيود غير الجمركية �إلى تعريفات مكافئة وزيادة ن�سبة التعريفات 
المثبتة يعني �أن الدول المتقدمة والنامية تلتزم بتحويل جميع القيود التعريفية على ال�سلع 
الزراعية �إلى تعريفات جمركية زراعية ومن ثم زيادة التعريفات الجمركية المثبتة من 
81% �إلى 100% على الواردات الزراعية في الدول المتقدمة  ومن 25% �إلى 100% على 
الواردات الزراعية في الدول النامية عند م�ستوياتها في �سنة الأ�سا�س )1988-1986( 

لكل منهما.
2. �إجراء التخفي�ض التدريجي للتعريفات الجمركية، بعد تحويل القيود غير الجمركية 
�إلى قيود جمركية وتثبيتها عند حدها الأعلى يجب �إجراء التخفي�ض التدريجى للتعريفات 
الجمركية بالدول المتقدمة خلال فترة )6 �سنوات( )1995/1/1م-2000/12/30م( 
وبمتو�سط 36% من م�ستواها في �سنة الأ�سا�س 1986-1988، وبما لا يقل عن 15% على 
م�ستوى التعريفة الواحدة وبالمقابل تلتزم الدول النامية بالتخفي�ض التدريجى للتعريفات 
الجمركية وذلك عن طريق التفاو�ض بن�سبة 24% من م�ستواها في �سنة الأ�سا�س خلال 
نمواً  الأقل  الدول  الإتفاق  يلزم  ولا   )2004/12/30-1995/1/1( )10�سنوات(  فترة 

ب�إجراء �أية تخفي�ضات على تعريفاتها الجمركية لوارداتها من ال�سلع الزراعية.
وهي  الخا�ص(،  )التعامل  ببند  تعرف  الأ�سواق،  �إلى  النفاد  �إجراء  من  لاا�ستثناء   .3
عبارة عن عدد من لاا�ستثناءات ب��شأن لاا�ستبدال الفوري للقيود غير التعريفية �إلى قيود 
تعريفية، �أي ال�سماح للدول الأع�ضاء في المنظمة بالاحتفاظ بقيود تعريفية على الواردات 

من ال�سلع الزراعية حتى نهاية فترة التنفيذ وذلك في حالات تم الإتفاق عليها. 
2/ إصلاح قواعد عمل الجات :

 �أحدثت جولة �أورغواي �إ�صلاحات جوهرية على الإجراءات والأنظمة وال�سيا�سات غير 
وغيرها  ال�صحية  والإجراءات  الإغراق  ومكافحة  الفنية  والمعوقات  كالدعم  الجمركية 
التي ت�ؤثر على حرية تدفق ال�سلع الزراعية بين الدول الأع�ضاء لزيادة التبادل التجاري 
الزراعي بينها، ولتو�ضيح �أهم الإتفاقيات المتعلقة بالإجراءات غير الجمركية ذات الأثر 
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المبا�شر وغير المبا�شر على تجارة ال�سلع الزراعية والغذائية �ضمن �إطار منظمة التجارة 
العالمية �سوف يتم تناولها كما ي�أتي :

1. تخفيض الدعم الحكومي للقطاع الزراعي : 
الدعم  المرتبطة بم�س�ألة  لااقت�صادية  ال�سيا�سة  �أدوات  من  �إدخال عدد  �أهمية  ترجع   
�إلى الث�أتير الكبير لهذه الأدوات على التجارة العالمية خ�صو�صاً و�أن جولة �أورغواي بد�أت 
للتعريفات  العامة  بالإتفاقية  الم�شمولة  ال�سلع  على  الجمركية  الر�سوم  معدل  و�صل  وقد 
والتجارة )جات 1948م( �إلى �أقل من 10% في المتو�سط وبالتالي ف�إن ا�ستمرار العمل من 
�أجل تخفي�ض الر�سوم الجمركية لم تعد له تلك الأهمية التي كانت من قبل. حيث ن�ص 
�أن يلتزم الأع�ضاء بتخفي�ض الدعم المحلي للزراعة بن�سبة 20% من قيمة  الإتفاق على 
للدول المتقدمة وبن�سبة  الأ�سا�س )1986-1988( خلال �ست �سنوات  المتو�سط في فترة 
ال�سيا�سات  �إختيار  حرية  للدول  ويترك  النامية،  للدول  �سنوات  ع�شر  خلال   )%13.3(
وال�سلع الزراعية التي تراها ملائمة لإحداث هذا الخف�ض، �أما بالن�سبة للدول الأقل نمواً 

فهي معفاة من تخفي�ض الدعم الحكومي الزراعي.
    �إن ال�سلع الزراعية الخا�ضعة لتخفي�ض الدعم الحكومي الزراعي هي ال�سلع الزراعية 
الأ�سا�سية وغير الأ�سا�سية، وتُعرف الإتفاقية ال�سلع الأ�سا�سية ب�أنها ال�سلعة المذكورة في 
جدول الدولة الع�ضو المتعلق بتخفي�ض الدعم والتي تكون مباعة ب�شكل غير متداول �أي 
�أما  لااعتبارية،  �صفته  عن  النظر  بغ�ض  الأول  الم�شتري  �إلى  مبا�شرة  المنتج  من  مباعة 

ال�سلع الزراعية غير الأ�سا�سية فهي مذكورة في الملحق الأول للإتفاقية الزراعية)8(.
�أنواع الدعم الذي ي�سمح بالا�ستمرار في تقديمه بالن�سبة   حددت الإتفاقية عدد من 

للدول المتقدمة والنامية للإنتاج المحلي وهي :
أ. برامج الخدمات الحكومية وتشمل على :

1. الخدمات العامة : مثل م�شاريع البنية التحتية، برامج التدريب، البرامج البحثية 
المتعلقة بالبيئة �أو ب�سلع زراعية معينة، المكافحة المتعلقة بالآفات الزراعية والح�شرات.

الهادفة  الغذائية  برنامج الحماية  مثل   : الغذائي  الأمن  لأغرا�ض  العام  التخزين   .2
لتخزين ال�سلع الزراعية عن طريق المخازن التابعة للقطاع العام �أو الخا�ص.

3. الم�ساعدة الغذائية المحلية : مثل حالة تقديم الدعم المالي لل�شراء ب�أ�سعار ال�سوق من 
�أجل ت�أمين الغذاء اللازم لفئات معينة من ال�سكان المحتاجين.

ب. المدفوعات المباشرة للمنتجين الزراعيين، ويشمل على :
المرتبط  غير  للمزارعين  المقدم  الدعم  به  ويق�صد  الم�صاحب  غير  الدخل  دعم   -1

بمقدرتهم على الإنتاج كالدعم المرتبط بعدد معين ومحدد من الم�ساحات الزراعية.
2- الم�شاركة المالية الحكومية في برامج الت�أمين على الدخل وحدة الأمان على الدخل، 
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وهو برنامج يهدف لحماية المنتجين الزراعيين من الخ�سارة الناتجة عن ال�سلع الزراعية 
فقط دون الأخذ بنظر لااعتبار دخلهم الناتج من المجالات غير الزراعية.

3- المدفوعات المبا�شرة �أو الم�شاركة المالية الحكومية في برامج الت�أمين على المحا�صيل 
الزراعية �ضد الكوارث الطبيعية.

�إنتاج ال�سلع الزراعية  4- م�ساعدات الت�سويات الهيكلية لبرامج التقاعد للعاملين في 
الت�سويقية ب�شرط توقفهم عن �إنتاجها �أو تغيير �إنتاجهم �إلى مجالات غير زراعية.

5- يمكن تقديم الدعم المالي لإن�شاء معايير وا�ضحة تهدف لإنهاء ا�ستخدام م�صادر 
الإنتاج مثل الأرا�ضي والأبنية والموا�شي والآلات الم�ستعملة في ال�سلع الزراعية.

6- برامج حماية البيئة.
7- برامج الم�ساعدات المالية للأقاليم غير المتطورة.

خ�صخ�صة  �إعادة  �أي  الإنتاجية،  العمليات  هيكلة  لإعادة  الدعم  تقديم  يمكن   -8
الأرا�ضي الزراعية.

فيها  توافرت  �إذا  �إلا  للتخفي�ض  تخ�ضع  لا  هذه  الزراعي  الحكومي  الدعم  �أنواع  �إن   
ال�شروط الآتية :

1. �أن لا يكون لأنواع الدعم ال�سابقة ت�أثير على مقدرة المزارعيين على الإنتاج �أو الت�أثير 
على الأ�سعار، �أو الت�أثير على حجم التجارة.

الزراعي  الإنتاج  قيمة  من   %5 عن  تزيد  لا  ال�سابقة  الدعم  �أنواع  قيمة  كانت  �إذا   .2
المحلي في ال�سنة نف�سها للدول المتقدمة وتزداد هذه الن�سبة �إلى 10% للدول النامية.

3. الأحكام الخا�صة بالدول النامية :
تخفي�ض  ب��شأن عدم  معاملة خا�صة  النامية  الدول  منح  على  المتقدمة  الدول  �إتفقت   
الدعم الحكومي الزراعي، من �أجل م�ساعدتها على زيادة نموها لااقت�صادي والزراعي، 

وذلك من خلال الآتي :
1- تقديم الدعم الحكومي )مبا�شر �أو غير مبا�شر( بهدف تحفيز التنمية الزراعية 

وتطوير القرى والأرياف التي تعد جزءاً من البرامج التنموية بهذه الدول.
2- الدعم المالي لاا�ستثماري العام في �إقامة م�شاريع زراعية �أو حيوانية جديدة.

3- دعم الدخل الزراعي للمنتجين الزراعيين ذوي الدخل المنخف�ض.
4- الدعم المالي الذي يهدف �إلى ا�ستبدال منتجي المخدرات ب�أنواعها بمنتجات زراعية 

�أخرى.
 �إن �شمول ال�سلع الزراعية ب�إتفاقيات منظمة التجارة العالمية يُعد غير عادل وكذلك 
ن�سبة التخفي�ض في الدعم والمدة الزمنية الممنوحة بالن�سبة للدول النامية مقارنة بالدول 
المتعددة  التجارية  للمفاو�ضات  �أورغواي  جولة  عقد  فكرة  �أن  �إذ  المتقدمة،  ال�صناعية 
وين�سحب   )G-7( دول  فيها  �ساندتها  الأولى  بالدرجة  �أمريكية  فكرة  هي  الأطراف 
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تكن  البحث. حيث لم  ب�ساط  �أو طرحت على  نوق�شت  التي  المو�ضوعات  الأمر على  هذا 
المفاو�ضات في �أي وقت تدور بين �أطراف متكافئة بل على العك�س كانت تجري بين �أطراف 
ومجموعات تختلف من حيث وزنها لااقت�صادي وال�سيا�سي �إلى درجة ي�صعب معها �إيجاد 

حلول و�سط )8(.
 وهذا ما �أكده رئي�س الوفد الم�صري في مفاو�ضات )الجات(، عن الإتفاقية الزراعية 
ب�أن هذه الإتفاقية لم يكن من الممكن مناق�شتها �أو التعديل في بند فيها و�أنها تمت بين 
الولايات المتحدة و�أوروبا ولم يمكن تغيير كلمة منها، وفي معظم الحالات كانت البلدان 
النامية ت�شعر بعجزها ال�شديد �إزاء رغبتها في �إحداث تغيير فيما يتفق عليه وفقاً لم�شيئة 
)اللاعبين الكبار( في الوقت نف�سه كانت تجد نف�سها م�ضطرة على الم�ضي حتى النهاية 

لأنها لا ت�ستطيع التعاي�ش دون النظام التجاري متعدد الإطراف)9(.
المجال  يف�سح  العالمية  للتجارة  النظام الجديد  انعكا�سات هذا  �أن  فيه  �شك  لا   ومما 
القيود كافة التي تحول دون  و�إزالة  لل�سلع الزراعية دولياً  ال�سوق لتحديد الأ�سعار  لآلية 
تحقيق ذلك، يمثل تحديات حقيقية تواجه الدول النامية لي�س فقط الأع�ضاء في منظمة 
التجارة العالمية، ولكنها �ست�شمل جميع الدول النامية ودول العالم الأخرى ولكن بدرجات 
مختلفة، فالإرتفاع المتوقع في الأ�سعار العالمية لل�سلع الزراعية �سيكون له �أثر �سلبي على 
�أو لي�ست كذلك وبالن�سبة  الدول الم�ستوردة للغذاء كافة �سواء كانت �أع�ضاء في المنظمة 
للدول النامية المنتجة لل�سلع الزراعية ف�إنها من �أكثر الدول عر�ضة للانعكا�سات ال�سلبية 
تجارية  قيود  �أي  تواجه  لا  الزراعية  �صادراته  �أن  من  الرغم  على  الزراعية  للإتفاقية 
تتبعه  الذي  النباتية  وال�صحة  ال�صحية  الإجراءات  ب�إتفاقية  الواردة  القيود  با�ستثناء 

الدول الأع�ضاء في منظمة التجارة العالمية وبخا�صة الدول ال�صناعية المتقدمة.
في  الأع�ضاء  الدول  قبل  من  لها  الممنوحة  التف�ضيلية  المعاملة  �إلغاء  �أن  عن  ف�ضلًا   
المنظمة يمكن �أن يزيد من حدة لاانعكا�سات ال�سلبية ب�سبب تزايد ال�ضغوط التناف�سية 
ل�صادراتها من ال�سلع الزراعية، وما يتطلبه ذلك من كفاءة تناف�سية عالية تتعدى ذلك 
�إلى ال�سوق المحلي الذي يُعد �سوقاً �أ�سا�سياً لل�سلع الزراعية المحلية. وفي ظل هذه المناف�سة 
غير المتكافئة تتكبد الدول النامية خ�سارات تنعك�س بدورها على القطاع الزراعي ومن 
يت�ضمن  الذي  والأقل نمواً  النامية  الدول  تعوي�ض  قرار  �أن  كما  الوطني،  بالاقت�صاد  ثم 
على مبد�أ التعوي�ض للدول المت�ضررة من الإتفاقية الزراعية لم يحدد بو�ضوح قيمة هذه 
التعوي�ضات ولا ن�سبتها ولا الأ�سلوب الذي �سيتبع لتقديرها، بالإ�ضافة �إلى �أنه لم يحدد 
�ستقدم  التي  المي�سرة  والقرو�ض  بالمنح  يتعلق  فيما  الأع�ضاء  المانحة  الدول  التزامات 

كتعوي�ض بموجب هذا القرار.
تكن حتمية  �إن لم  متوقعة  نتيجة  �أنها  هي  الغذاء  �إ�شكالية  �أطروحات  �أحد  كان  لقد   
للزيادة المطردة في عدد �سكان العالم ولعجز البيئة عن �إنتاج غذاء كافٍ يفي باحتياجات 
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الزراعي  المو�سم  خلال  حدثت  التي  للأزمات  ونتيجة  ال�سكان،  عدد  تزايد  معدلات 
)الغذائية  العلاقة  في  تاريخي  منعطف  �أنه  يعتقد  كان  ما  �إلى  و�أدت  1972م-1973م، 
/ ال�سكانية( ب�سبب النق�ص في �إنتاج الحبوب في مناطق عديدة من العالم، وخا�صة في 
والحبوب  القمح  �إنتاج  انخف�ض  )�سابقاً(  ال�سوفيتي  والإتحاد  و�أوروبا  المتحدة  الولايات 
ا�ستعمال  في  الحا�صلة  للتغيرات  نتيجة  الطلب  في  زيادة  رافقه   %3.5 بن�سبة  الخ�شنة 
الحبوب، �أدت مجتمعة �إلى �إرتفاع الأ�سعار بما ن�سبته 80%)10(. وعن طريق ما ي�سمى 
)بالثورة الخ�ضراء( �شهد القرن الما�ضي رغم ما حدث فيه من نمو �سكانى مذهل تقدماً 
هائلًا في الجهود الرامية �إلى �إنتاج مزيد من الغذاء والعمل في الوقت نف�سه على �ضمان 
ح�صول كل الأفراد على الطعام، فقد زادت بع�ض من البلدان النامية �إنتاجها الغذائي 
عن طريق هذه الثورة التي بد�أت �أ�صلًا ببحوث العلماء في الدول المتقدمة لزيادة �إنتاج 
الذرة في الثلاثينيات، امتدت �إلى �إنتاج القمح والذرة في المك�سيك في الأربعينيات وانتقلت 

بعد ذلك �إلى زيادة �إنتاج الأرز في �آ�سيا في �أوائل ال�ستينيات )11(.
 في الوقت الحا�ضر ي�صل عدد البلدان الم�صنفة �ضمن فئة بلدان العجز الغذائي ذات 
الدخل المنخف�ض في العالم �إلى 88 بلداً من بينها 42 بلداً �إفريقيا و19 بلداً �آ�سيوياً و9 
بلداً في  و12  الأدنى  ال�شرق  بلدان في  و6   الكاريبي  والبحر  اللاتينية  �أمريكا  بلدان في 
�أوروبا وبلدان رابطة الدول الم�ستقلة، في الوقت نف�سه �أخذت تتقل�ص لاالتزامات بتقديم 
الم�ساعدات الخارجية لدعم الزراعة في البلدان النامية، حيث انخف�ضت هذه لاالتزامات 

من )10( مليارات دولار عام 1982م �إلى )7.2( مليار دولار عام 1992 )12(.
 ويواجه العالم الآن م�ستقبل الغذاء، بنظرة ي�شوبها الت�شا�ؤم والحذر، فقد تزايد �سكان 
العالم بمقدار 57% بين المدة )1971/69م -1992/90م(، ا�ست�أثرت الدول النامية بما 
ن�سبته 86% من هذه الزيادة، وات�سمت المناطق الإفريقية جنوب ال�صحراء الكبرى ب�أعلى 
معدل للنمو ال�سكانى، حيث بلغ مان�سبته 2.9% بينما �أت�سمت معظم مناطق العالم الأخرى 
ب�أقل من هذا المعدل، في حين �أن معدل النمو للإنتاج الزراعي كان متباطئاً خلال المدة 
المذكورة، حيث قدر بما ن�سبته 3% في عقد ال�ستينيات و2.3% في عقد ال�سبعينات و%2 
في عقد الثمانينيات، وقد ترتب على هذه العلاقة �أن تجاوز عدد �أفراد المجتمع الدولي 
الغذاء، نحو 730 مليون ن�سمة، موزعين في 87  الذين لا يتمتعون بم�ستويات كافية من 
دولة نامية ومنخف�ضة الدخل ويمثلون ما يزيد عن ثلث مجموع �سكان العالم  و�أن نحو 
81% يعي�شون في 3 دول منخف�ضة الدخل ويمثلون ن�صف �سكانها 51% بينما يتوزع الباقي 

في 57 دولة متو�سطة الدخل ويمثلون 14% من �سكانها )13(.
 ويقدر معهد بحوث ال�سيا�سة الغذائية الدولي ب�أنه �سيكون على العالم �أن ينتج زيادة 
بالقمح تبلغ 40% بحلول عام 2020م، و�ستوا�صل الولايات المتحدة �إحتفاظها بمركزيتها 
للقيام بهذه المهمة، ففي عام 2020م �ستبقى م�صدر 60% من ورادات الحبوب في العالم. 
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�أما بخ�صو�ص نمو �إنتاج الأغذية في البلدان النامية فقد يبلغ معدلًا قدره 2% �سنوياً. ومع 
الغذائي  الأمن  انعدام  والق�ضاء على حالة  للتخل�ص من الجوع  بذلت  التي  كل الجهود 
و�سوء التغذية، �إلا �أن ما يزيد عن )839( مليون ن�سمة يعي�شون في بلدان نامية لا تتوافر 
لديهم فر�ص كافية للح�صول على الغذاء و�أن �سكان العالم الذين يمكن ت�صنيفهم على 

�أنهم تحت “خط الفقر” قد تجاوز مليار ن�سمة في مطلع عقد الت�سعينات)14(.
 وب�صفة عامة ف�إن معظم التقديرات لا تنحرف عن ما يقرب من 20% من �سكان العالم 
�إلا قليلًا، لا يتي�سر لهم الح�صول على م�ستوى كافِ من الغذاء، و�أن �أمنهم الغذائي يعد 
منخف�ضاً، مما يبين �أن م�س�ألة الأمن الغذائي لا تزال تت�صدر قائمة الم�شاكل لااقت�صادية 

في العالم.
2-2  انعكا�سات تحرير التجارة الدولية على �أ�سعار ال�سلع الزراعية :

 تُعد الإتفاقية الخا�صة بالزراعة كواحدة من �أبرز نتائج جولة �أورغواي، حيث �أن قطاع 
الزراعة والمنتجات الزراعية وبالتالي التجارة بال�سلع الزراعية لم يكن م�شمولًا من قبل 
التجارية  للمفاو�ضات  اللاحقة  الجولات  خلال  يطرق  ولم  1947م   الجات  �إتفاقية  في 
تحرير  �صعيد  على  مهماً  تقدماً  يُعد  الإتفاق  �أن  من  الرغم  وعلى  الأطراف.  متعددة 
التجارة الدولية لأنه و�ضع �إطاراً لمجموعة جديدة من القواعد ت�ساهم في تعزيز النظام 
�أنه  �إلا  التجاري الدولي و�أخ�ضع الزراعة ولأول مرة للنظام التجاري متعدد الأطراف، 
يمكن لاا�ستنتاج من المبادئ ولااجراءات الواردة في الإتفاقية ب�أن هناك هدفاً مركزياً 
ت�ستهدفه هذه الإتفاقية، وهو ف�سح المجال لآلية ال�سوق لتحديد الأ�سعار لل�سلع الزراعية 

والإزالة التدريجية لكافة القيود التي تحول دون تحقيق هذا الهدف المركزي )15(.
ال�سلع  �أ�سعار  �أن  العالمية،  التجارة  منظمة  قيام  منذ  ال�سابقة  الأعوام  تجربة  وت�ؤكد   
الدول  في  وا�سع  ب�شكل  تنتج  التي  تلك  وبخا�صة  ت�صاعدياً  اتجاهاً  اتخذت  الزراعية 
ال�صناعية، وذلك ب�سبب �أن تخفي�ض الدعم قد �ساعد على تقلي�ص الم�ساحات المزروعة 

وتخفي�ض الإنتاج العالمي وترتب على ذلك زيادة �أ�سعار بع�ض المحا�صيل.
 ونجد �أن م�ستويات الأ�سعار العالمية لل�سلع الزراعية الرئي�سة قبل �إن�شاء منظمة التجارة 
انخف�ض  فقد  )1992-1994م(،  للمدة  الأ�سعار  معدلات  في  تناق�صاً  �شهدت  العالمية، 
معدل النمو ال�سنوي لم�ستويات الأ�سعار العالمية خلال تلك المدة لكل من اللحوم الحمراء، 
بلغت نحو 4.4% و%3.8  الدواجن بمعدلات  ال�سكر الخام، ولحوم  الألبان ومنتجاتها، 
و2% و1.8% على التوالي. ومن جهة �أخرى ف�إن م�ستويات الأ�سعار العالمية لل�سلع الغذائية 
الأخرى �أخذت في لاارتفاع بمعدلات نمو �سنوي بلغت نحو 5.6%، 2.8%، 2%، 7% لكل من 

الخ�ضر والفاكهة الطازجة والمجففة، والزيوت النباتية والحبوب والدقيق.)16(
 ومما تجدر الإ�شارة �إليه �أن التبادل التجاري للحبوب يعد من �أهم مكونات التبادل 
التجاري العالمي لل�سلع الغذائية، وينح�صر في عدد محدد من الدول ال�صناعية المتقدمة 
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على  ت�ستحوذ  والتي  وفرن�سا  وا�ستراليا،  وكندا،  المتحدة  الولايات  مثل  للحبوب  المنتجة 
نحو 80% من ال�سوق العالمية للحبوب، يرافق ذلك ارتفاع م�ستويات الإ�ستهلاك في الدول 
النامية نتيجة الزيادة ال�سكانية و�سيادة �أنماط غذائية تركز على الن�شويات في �صورة 
حبوب، وبذلك تكون �إمكانية التحكم في الأ�سعار العالمية لتلك ال�سلع الغذائية وا�ستخدامه 

ك�سلاح �ضغط اقت�صادي و�سيا�سي طبقاً للتطورات على ال�ساحة الدولية.
 وبعد �إن�شاء منظمة التجارة العالمية تزايدت �أ�سعار الحبوب والدقيق ب�صورة كبيرة كما 
ح�صلت زيادات في �أ�سعار كل من اللحوم الحمراء ولحوم الدواجن والألبان ومنتجاتها 
خلال متو�سط المدة )1995 -1997م( بمعدلات �سنوية تبلغ نحو 5.2% و3.8% و%5.6 
على التوالي، بعد ما كانت محققة لمعدلات تناق�ص �سنوي خلال متو�سط المدة )1992-

1994م(، بمعدلات بلغت حوالى 4.4% و1.8% و3.8% على الترتيب. �أما �أ�سعار ال�سكر 
الخام فقد ا�ستمرت بالتناق�ص بمعدل �سنوي يقدر بنحو 9.1% وذلك بعد الزيادة الكبيرة 

التي ح�صلت عام 1995م حيث و�صلت �إلى نحو 17.7% عن �أ�سعار عام 1994)16(.
المتعلقة  هي  الغذاء  م�ستقبل  على  للعولمة  الم�ؤكدة  ال�سلبية  الإنعكا�سات  �أبرز  من  �إن   
ي�شكل  الذي  القمح  الرئي�سة كالحبوب وخا�صة  الزراعية  لل�سلع  العالمية  الأ�سعار  بزيادة 
الجزء الأكبر من واردات غالبية الدول الم�ستوردة للغذاء )من �ضمنها الأقطار العربية( 
العادة دول مديونة  الدول، والتي هي في  التجاري لهذه  �أثر على الميزان  وما لذلك من 
�سلبياً  ي�ؤثر  مما  الغذاء  لتوفير  اللازمة  الإ�ضافية  المالية  الموارد  تمتلك  لا  �أنها  بمعنى 
الغذائية  ال�سلع  �أ�سعار  لزيادة  �أن  الدول، حيث  تلك  ل�شعوب  لااجتماعية  الرفاهية  على 
ت�أثيرها على م�ستويات الدخول الحقيقية للم�ستهلكين وفي مقدار الدخل اللازم لتعوي�ض 
الم�ستهلك عن �أثر لاارتفاع في الأ�سعار، كذلك ما �ستواجهه الدول النامية الم�صدرة لل�سلع 
ب�سبب  الزراعية من مناف�سة غير عادلة  ال�سلع  العولمة وتحرير تجارة  الزراعية في ظل 
�إزالة الحواجز الجمركية كافه وزوال �أو التقليل من هام�ش نظام الأف�ضليات التي كانت 
لل�سلع  المتقدمة الم�صدرة  الدول  به  الذي �ستقوم  نف�سه  الوقت  الدول، في  ممنوحة لهذه 
الزراعية وبف�ضل تقدمها في التكنولوجيا الحيوية للجينات النباتية والحيوية من �إغراق 

فائ�ضها من ال�سلع الزراعية في الأ�سواق العالمية.
 �إن هذه لاانعكا�سات تنبع في معظمها من �أثر الزيادة في �أ�سعار ال�سلع الزراعية خا�صة 
وتظل  الق�صير،  المدى  في  منها  �أكثر  البعيد  �أو  المتو�سط  المدى  طابع  وتحمل  الغذائية، 
والتنظيمية  الم�ؤ�س�سية  الهياكل  وقدرة  الزراعية  الموارد  توافر  بمدى  وم�شروطة  مرتهنة 

للقطاع الزراعي في الدول النامية على لاا�ستجابة و�إعادة الت�أهيل.
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ثالثاً : واقع الزراعة والتجارة الزراعية العربية :
3-1 مؤشرات القطاع الزراعي العربي :

�سلم  في  ومتزايدة  كبيرة  ب�أهمية  تحظى  جديد  من  الزراعية  التنمية  م�س�ألة  عادت   
�أولويات التنمية ال�شاملة في العديد من مناطق العالم ودوله، وبخا�صة في الوطن العربي، 
منذ  العربى  الغذائي  العجز  م�شكلة  العودة ظهور  وراء هذه  الأ�سباب الحقيقية  وتكمن 
�أوائل ال�سبعينيات وت�صاعدها �إلى م�ستويات خطرة في عالم ت�شتد فيه المناف�سة لل�سيطرة 
على الأ�سواق، ويزداد فيه ا�ستعمال الغذاء كو�سيلة لل�ضغط لااقت�صادي وال�سيا�سي، مما 
اقت�صادياً  الأهمية  من  كبيرة  درجة  على  جديداً  بعداً  الزراعية  التنمية  لم�س�ألة  �أعطى 
وا�ستراتيجياً، حا�ضراً وم�ستقبلًا. حيث �أن غالبية الأقطار العربية ت�ستورد غذائها من 
الرئي�سي في  �أن قطاع الزراعة يمثل القطاع  �أي  بالأ�سا�س،  �أقطار زراعية  الخارج وهي 
توليد الناتج المحلي الإجمالي فيها – با�ستثناء قطاع ال�صناعات لاا�ستخراجية النفطية 
– وتعمل الن�سبة الغالبة من �سكانها في هذا القطاع، ف�إنه يعد القطاع الأكثر انفتاحاً على 

العالم الخارجي ت�صديراً وا�ستيراداً، وبالتالي الأكثر ت�أثيراً بالمتغيرات الدولية.
 وتعد لااقت�صاديات العربية من �أكثر لااقت�صاديات انفتاحاً على العالم الخارجي، �إذ 
�شكل �إجمالي التجارة العربية 48.1% من الناتج المحلي الإجمالي للدول العربية مجتمعة 
هيكلها  في  اختلالات  من  عانت  قد  الخارجية  العربية  التجارة  �أن  �إلا  1998م،  عـــام 
ال�سلعى، �إذ ت�شكل ال�سلع الأولية الجزء الأكبر من �صادراتها، بينما ت�ستورد مختلف �أنواع 
ال�سلع الزراعية والغذائية ولاا�ستهلاكية وال�سلع الو�سيطة والر�أ�سمالية، ويعــد لااعتمـاد 
علــى الأ�سواق الخارجية خا�صة �أ�سواق البلدان ال�صناعية المتقدمة والذي يزداد ب�شكل 
مت�صاعد ويزداد معه عبء ا�ستيراد تلك ال�سلع و�ضغطها على عائدات الت�صدير العربية 

ب�شكل كبير �أحد ال�سمات الرئي�سة للتجارة العربية الخارجية. 
 ولم تكن التجارة الزراعية العربية الخارجية في من�أى عن الت�أثر بتلك لااختلالات لا 
العربية مجتمعه  للدول  التجارة الخارجية  �إجمالي  �أنها قد �شكلت نحو 12% من  �سيما 
ال�سلعي  التركيب  ن�سبياً في  �أهمية محدودة  الزراعية ذات  ال�سلع  تعد  �إذ  عــام 1998م، 
لهذه  الن�سبية  الأهمية  تزداد  بلغت 5.2%، في حين  والتي  العربية  ال�صادرات  لإجمالي 
عــام   %17.9 نحو  بلغت  والتي  العربية  الواردات  لإجمالي  ال�سلعي  التركيب  في  ال�سلع 

1998م )17(.
3-2  تطور تجارة السلع الغذائية العربية :

 �إن العديد من الأقطار العربية تقوم بت�صدير منتجات الخ�ضر والفاكهة والبطاط�س، 
كما ي�صدر البع�ض الآخر محا�صيل الحبوب وال�سكر والمنتجات الحيوانية والأ�سماك، وبما 
�أن قيمة الوحدة من ال�سلع الغذائية تُعد �إحدى العوامل التي ت�ؤثر على حجم ال�صادرات 



137 مجلة الشرق للدراسات والبحوث العلمية

والواردات لتلك ال�سلع �إذ نجد �أن �أ�سعار ال�صادرات والواردات العربية من مختلف ال�سلع 
الغذائية تختلف عن الأ�سعار العالمية لتلك ال�سلع ويرجع ذلك لااختلاف ب�صفة �أ�سا�سية 
�إلى لااختلاف في م�ستوى تكاليف �إنتاج تلك ال�سلع بين الأقطار العربية وباقي دول العالم 
من ناحية، و�إلى ارتباط التبادل التجاري العربي بالعديد من ال�سلع الغذائية ب�إتفاقيات 
تجارية، �سواء فيما بع�ض الأقطار العربية �أو/ وبينها وبين دول العالم الأخرى، �إ�ضافة 
�إلى طبيعة �سعر ال�صرف الر�سمي لمعظم العملات مقابل الدولار الأمريكي والذي غالباً 
ما يكون مغالى فيه وبالتالي ي�شوه هيكل الأ�سعار فيجعل �سعر الوحدة الم�ستوردة منخف�ضاً 
والواردات في الجدول  ال�صادرات  �أ�سعار  لذلك ظهرت  عالياً،  الم�صدرة  الوحدة  و�سعر 

�أدناه :
جدول رقم )1(

عامي  الرئي�سة  الغذائية  ال�سلع  من  العربية  والواردات  ال�صادرات  من  الوحدة  قيمة 
2001 ، 2002م

                                  )ال�سعر دولاراً 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

الزراعية  للإح�صاءات  ال�سنوي  الكتاب  الزراعية،  للتنمية  العربية  المنظمة  الم�صدر: 
العربية، المجلد )22(، الخرطوم،2002.

 �إن النتائج ال�سلبية للعجز الغذائي الراهن، من حيث اعتماده على الواردات الغذائية 
جعله عر�ضة للت�أثيرات ال�سلبية لإتفاقية جولة �أورغواي فيما يتعلق بال�سلع الزراعية،مما 
يترتب على ذلك المزيد من لاارتفاع في قيمة الفجوة الغذائية والمزيد من الأعباء على 
�إرتفاع  الموازين التجارية العربية، لا �سيما و�أن التنب�ؤات الم�ستقبلية ت�شير �إلى ا�ستمرار 
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كمية الفجوة الغذائية الغربية لأغلب ال�سلع الغذائية الرئي�سة.
 ونظراً لاختلاف ن�سبة م�ساهمة القطاع الزراعي من الهيكل القطاعي للناتج المحلي 
الإجمالي لمجموعات الأقطار العربية، ف�إن الأثر ال�سلبي من جراء �إرتفاع �أ�سعار ال�سلع 
ف�إن الخ�سائر  وب�شكل عام  �سلعة لأخرى،  الغذائية عالمياً �سيختلف من قطر لآخر ومن 
التي  الغذائية  ال�سلع  لبع�ض  لااجتماعي  والرفاه  العامة  الإيرادات  من  كل  في  المتوقعة 
تعتمد الأقطار العربية على ا�ستيرادها ل�سد الفجوة الغذائية نجد �أن القمح ي�شكل ن�صف 

الخ�سائر الإجمالية كما يو�ضح الجدول التالي :
جدول رقم )2(

الخ�سائر المتوقعة في الإيرادات والرفاه الإجمالي للأقطار العربية نتيجة تحرير تجارة 
ال�سلع الغذائية الرئي�سة )بملايين الدولارات الأمريكية(

السلعة
          الخسائر

اللحومالسكرالأرزالقمح
الحمراء

المجموعسلـع البن

37510495431748664الإيرادات العامة

411150132912181887الرفاه الاجتماعى

 United Nation. Agriculture Trade Liberalization in the: الم�صدر
 )18(p51.1990.Uruguay Round

 ومع التوقيع بزيادة الكميات الغذائية المطلوبة بحلول عام 2010 بين 30ـ95% بالن�سبة 
بين  ما  تخ�صي�ص  ف�إن  المقبلة،  الفترة  في  للأ�سعار  المرجح  ولاارتفاع  الأ�سا�سية،  ل�سلع 
12ــ14 مليار دولاراً �سنوياً لتغطية هذا العجز، يعني ا�ستنزافاً للموراد المالية وبخا�صة 
الزراعي الخارجي،  التجاري  الميزان  وتفاقماً في عجز  للنفط،  الم�صدرة  للأقطار غير 
والتبعية  الغذائية  التبعية  بين  فالعلاقة  للتبعية،  تكري�ساً  وبالتالي  للمديونية،  وت�ضخماً 
ال�سيا�سية �أو بين الغذاء وثمنه ال�سيا�سي، هي على درجة من الو�ضوح بالن�سبة لعدد كبير 

من الأقطار العربية.
 �إن الملامح الأ�سا�سية ولااتجاهات العامة للتجارة الدولية في ال�سلع الغذائية والتطورات 
الزراعية المتوقعة في الم�ستقبل على الم�ستوى العالمي ت�ضاعف من �أهمية و�ضرورة لااعتماد 
الجماعي لتحقيق الأمن الغذائي العربي، حيث حذرت منظمة الأغذية والزراعة الدولية 
من �أن ا�ستجابة القطاع الزراعي العالمي لتوفير لااحتياجات الغذائية ولو ا�ستيراداً قد 
تكون في الم�ستقبل �أقل ي�سراً و�أكثر تكلفة )اقت�صادياً و�سيا�سياً( مما كانت عليه في الما�ضي 

القريب.
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رابعاً : الموارد والإمكانات الطبيعية في السودان :
4-1 الموارد الطبيعية في الســـودان :

  تت�شكل الموارد الطبيعية من الأرا�ضي الزراعية والمياه بمختلف م�صادرها والمحددات 
البيئية، القاعدة الأ�سا�سية للإنتاج الزراعي ب�صورة عامة والغذائي على وجه التحديد، 
وعليه منها تبد�أ الخطوات الأ�سا�سية الأولى لتطوير الإنتاج الزراعي، وخا�صة في الوطن 
التقنيات  مجال  في  العلمي  التطور  من  متقدمة  م�ستويات  بعد  يبلغ  لم  الذي  العربي 

والمدخلات الزراعية الحديثة.
 ويُعد ال�سودان من الدول التي تمتاز بوفرة الموارد الطبيعية ال�ضرورية للإ�سهام ب�شكل 
فعال في تحقيق الأمن الغذائي العربي،  حيث تقدر م�ساحة الأرا�ضي التي يمكن ا�ستغلالها 
للزراعة على الرغم من التباين الكبير لبع�ض هذه التقديرات، �إلا �أن الأكثرية ت�شير �إلى 
نحو 46% من مجموع الأرا�ضي العربية ال�صالحة للا�ستثمار الزراعي، وقدرت المنظمة 
ر�أ�سمال  وتتطلب  للا�ستزراع  القابلة  الم�ساحة  1986م،  عـــام  الزراعية  للتنمية  العربية 
للري  القابلة  الأرا�ضي  وم�ساحة  هكتار  مليون   26.5 بنحو  مطرية(  )�أرا�ضى  ب�سيط 
بنحو 32 مليون هكتار، �إذ نجد الإمكانيات الكبيرة في مجال التو�سع الأفقي والتي تقدر 
م�ساحتها بنحو 69.3 مليون هكتار من الأرا�ضي غير الم�ستقلة والتي يتوقع �أن تزداد كلما 
ات�سعت دائرة لاا�ستق�صاء و�أخ�ضعت مناطق �أخرى جديدة للم�سح والدرا�سة با�ستخدام 
�أي بمفهومها  لااقت�صادي  الأرا�ضي بمعناها  �أن  المجال حيث  العلمية في هذا  التقنيات 
الإنتاجي الزراعي، قابلة للزيادة والنق�صان من حيث الم�ساحة، كما �أنها قابلة للتح�سين 

�أو التدهور من حيث الخ�صوبة.
جدول رقم )3(: ت�صنيف �أرا�ضي ال�سودان بح�سب �أوجه ا�ستغلالها ون�سبتها �إلى الم�ساحة الكلية 

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
الم�صدر : حكومة جمهورية ال�سودان، وزارة الزراعة والري، الإح�صاء الزراعي لعام 
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94/93م، م�صلحة لااح�صاء الزراعي، 1995م، الخرطوم، �ص110)19(.
 ويو�ضح لنا الجدول ال�سابق �ضعف الم�ساحة الم�ستقلة في الزراعة والتي قدرت ن�سبتها 
بحوالي 18% من مجموع الأرا�ضي ال�صالحة للزراعة و�أن 82% من الأرا�ضي غير م�ستغلة 
في الإنتاج الزراعي. ومن حيث الموارد المائية والتي تعد العامل الأهم في تطوير الإنتاج 
الزراعي، نجد العديد منها يتوافر في ال�سودان، وب�شكل عام ت�شير الإح�صائيات �إلى �أن 
�إ�ستهلاك ال�سودان الحالي من المياه يبلغ نحو 16،32 مليار متر مكعب لأغرا�ض الري 

ولاا�ستعمالات الأخرى، وكما يت�ضح من الجدول �أدناه :
جدول رقم )4(

ا�ستعمال الموارد المائية في ال�سودان

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 درا�سات  العولمة،  الزراعة وتحديات  ال�سيد،  �أحمد  : د. �سليمان �سيد  الم�صدر 
�ص  الخرطوم،  لاا�ستراتيجية،1999،  الدرا�سات  مركز   ،11 العدد  ا�ستراتيجية، 

)20(33
 نجد �أن هناك �إمكانية لم�ضاعفة موارد المياه كحد �أدنى �إلى نحو35 مليار م3 وذلك من  

خلال ا�ستغلال الم�صادر المتاحة وعلى النحو الآتي :
- ا�ستغلال كامل الح�صة من مياه النيل والمقدره بنحو         2035 مليار م3

- ا�ستغلال موارد الأنهار غير النيلية لتوفير نحو              0.4   مليار م3
- ا�ستغلال المياه الجوفية كمرحلة �أولى في حدود              1.4  مليار م3

- تنفيذ م�شروعات �أعالي النيل كقناة جونقلى وغيرها           10.0   مليار م3
  المجموع                                                  35.75   مليار م3

 ومن ��شأن ذلك �أن ي�ضاعف الم�ساحة المروية وي�ضع الأ�سا�س لنه�ضة اقت�صادية زراعية 
ويوفر موارد زراعية �ضخمة.
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4-2  واقع القطاع الزراعي في السودان :
�أن وفرة هذه الموارد للقطاع الزراعي ما زالت تواجه تدني في طريقة   من الملاحظ 
وكفاءة ا�ستغلالها رغم الجهود التي بذلت لبناء الهياكل الأ�سا�سية لزيادة ا�ستغلالها، 
حيث يت�صف القطاع الزراعي ال�سوداني ب�أنه �ضعيف الإنتاج ويدرج في �أدنى قائمة الدول 

الأقل نمواً في هذا ال��شأن من قبل منظمات الأمم المتحدة المتخ�ص�صة.
 فمنذ �أن نال ال�سودان ا�ستقلاله عام 1956م مثل القطاع الزراعي �أكبر قطاع م�ساهم 
المدة  في  الإجمالي  المحلي  الناتج  من   %575 بنحو  ف�أ�سهم  الإجمالي،  المحلي  الناتج  في 
1959-1960م، وب�أكثر من 39% في عام 1964م و35% عام 1966م، وبمتو�سط بلغ %31 
�أ�سهم القطاع الزراعي في  �أن  للمدة مابين عام 1987ــ1992م. ت�شير الإح�صاءات �إلى 
  %28 نحو  من  �إ�سهامه  ارتفع  قد  )1990-1997م(  من  للمدة  الإجمالي  المحلي  الناتج 
�إلى نحو 48%، و�أن الناتج الزراعي زاد من نحو 9.1 مليار جنيه، وفي عام 1991 �إلى 
نحو 5.2 مليار جنيه في عام 1997 ب�أ�سعار عام 1982/81 الثابتة، وبلغت ن�سبة الزيادة 

145% �أي بواقع نحو 16% في ال�سنة.
     �أما الميزان التجاري الغذائي والذي يعد م�ؤ�شراً على قدرة القطاع الزراعي في تعزيز 
ال�صادرات �أو الحد من الواردات، فقد تميز بعدة تطورات مثيرة في ال�سودان خلال المدة 

من 1970 �إلى 1995، والتي يمكن �إجمال �أهمها في الآتي )17( :
�إذ مثلت  �أن الميزان التجاري الغذائي كان قريباً من و�ضع التوازن في ال�سبعينات   .1
ال�صادرات الغذائية ن�سبة 83% و93% من كلفة الواردات الغذائية عامي 1970 و1975 
الن�صف  في  الغذائية  الواردات  لم�صلحة  اختلت  قد  التوازن  ن�سبة  �أن  �إلا  التوالي،  على 
الأول من الثمانينات، وتزايدت درجة اعتماد القطر على الخارج، �إذ مثلت ن�سبة تغطية 

ال�صادرات الغذائية 59% و44% من كلفة الواردات الغذائية عامي 1980 و1985.
 %87 نحو  الغذائية  ال�صادرات  غطت  �إذ  التوازن،  �شبه  عاد  الت�سعينات  بداية  في   .2
من كلفة الواردات الغذائية عام 1990، وفي عام 1995 �صارت ن�سبة تغطية ال�صادرات 
الم�ساعدات  �إلى  ذلك  تف�سير  يعود  وقد  الغذائية  الواردات  كلفة  نحو 57% من  الغذائية 

الغذائية التي قدمت لل�سودان خلال تلك الفترة.
ال�صادرات  وح�صيلة  الغذائية  الواردات  كلفة  بين  الغذائية  الفجوة  قيمة  ازدياد   .3
رقمين  �إلى  ال�سبعينات،  في  دولار  مليون   11 من  زادت  حين  ملحوظ  ب�إطراد  الغذائية 
متطرفين بلغا 155 و 194 مليون دولار في الثمانينات، لتنخف�ض �إلى 28 مليون دولار في 

عام 1990، ثم ترتفع �إلى 62.2 مليون دولار في عام 1995.
فطبقاً  ال�سوداني،  لااقت�صاد  مع  قليلًا  التوقف  المكان  هذا  في  المفيد  من  و�سيكون   
لت�صنيف الأمم المتحدة فهو من �أفقر دول العالم وفقاً لم�ؤ�شرات الدخل القومي ومتو�سط 
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عملية  تفلح  ولم  الأ�سا�سية،  الخدمات  وتوفر  الطاقة  ا�ستهلاك  ومعدلات  الفرد،  دخل 
جهود  تحفيز  في  الخارجية  بالقرو�ض  بالا�ستعانة  المحلي  المال  ر�أ�س  ندرة  على  التغلب 
ا�ستمرار  الداخلية  العوامل  تفاعلت مع  �إذ  الذات،  �إلى لااعتماد على  ي�ؤدي  التنمية بما 
�ضغوط العوامل الخارجية، وذلك على الرغم من كونه من �أغنى الأقطار العربية بالموارد 

الطبيعية.
الذي  المتخلف  لااقت�صادية نموذجاً للاقت�صاد  الأدبيات  ال�سودان في كثير من  ويُعد   
وجه لخدمة �أغرا�ض التراكم في الدولة الم�ستعمرة )بريطانيا( عن طريق جعله م�صدراً 
الموروث  الهيكل  هذا  فر�ض  وقد  الم�صنعة،  للمنتجات  و�سوقاً  الخام  الزراعية  للمواد 
دوراً مهماً في تحديد  اليوم  ت�ؤدي  ال�صفات  عليه جملة من  ترتب  للتنمية،  معيناً  نمطاً 
عملية التنمية بمحددات داخلية تتمثل في التغير الديمغرافي، اللاتوازن الإقليمي، عدم 
لاا�ستقرار ال�سيا�سي ولااجتماعي، واللاتوازن القطاعي، وذلك ثقل عملية التنمية بجهود 

تتمثل بمواجهة  هذه العوائق.
ك�أحد  تر�شحه  �إعلان  �إلى  �أدت  بها  يتميز  التي  ال�ضخمة  الطبيعية  الموارد  �أن  �إلا   
البلدان ليكون )�سلة غذاء( خا�صة في مجال توفير محا�صيل الحبوب الغذائية والزيتية 
مبد�أ  ومن  العربية،  الغذائية  للفجوة  الأ�سا�سية  ال�سلع  ت�شكل  وهي  والمنتجات الحيوانية 
الميزة الن�سبية في �إنتاج المحا�صيل الغذائية، ف�إن �إمكانيات ال�سودان تمكنه م�ستقبلًا من 

الإ�ستجابة للكثير من �إحتياجات الأمن الغذائي العربي.
 �إن الم�ستقبل لي�س فكرة زمنية مطلقة، كما �أنه لي�س تجاوزاً كمياً للحا�ضر ولكنه تجاوز 
الم�ستقبل  �أن  �أو�ضحت  التي  ال�شواهد  هي  وكثيرة  للحا�ضر،  جديدة  �إ�ضافة  وهو  كيفي 
هو من �صنع الإن�سان، كما في قوله تعالى ((فمن يعمل مثقال ذرة خيراً يرى(( �سورة 
هذا  يومهم  لقاء  ن�سوا  كما  نن�ساهم  ((فاليوم  تعالى  قوله  وكذلك   ،)7( الآية  الزلزلة 
وما كانوا ب�آياتنا يجحدون(( �سورة الأعراف الآية )51( ، والتي هى تحذير وا�ضح من 

�إهمال التفكير في الم�ستقبل.
خام�ساً : الم�شاهد الم�ستقبلية لدور ال�سودان في تعزيز الأمن الغذائي العربي :

 ولكي تتمكن الأقطار العربية من الحد من الآثار ال�سلبية لهذا الواقع الجديد اليوم لا 
توجــد خيارات جديدة و�إنما هناك خياران وبمديات زمنية متفاوتة ولكل خيار متطلباته 
في  ال�سودان  لدور  المحتملة  الم�ستقبلية  الم�شاهد  لا�ست�شراف  محاولتنا  وتقوم  ونتائجه، 

تعزيز الأمن الغذائي العربـي وفقاً الم�شاهد الآتية :ـ
العربي  الغذائي  الأمن  ال�سودان  يعزز  ب�أن  يتمثل  قطري  م�شهد   : الأول  الم�شهد   .1

بالاعتماد على الذات الفردية :
 وتقوم الفر�ضية الأ�سا�سية لهذا الم�شهد على �أن ي�ؤدي الإرتفــاع العــالمي لأ�سعار ال�سلع 
البنية  �إاقامة  من  ال�سودان  يتمكن  و�أن  محلياً  �إنتاجها  على  حافز  خلق  �إلى  الزراعية 
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وتجــاوز  الزراعية  �سيا�ساته  في  المطلوبــة  التغيــرات  ب�إحداث  لذلك  الم�ؤهلة  الأ�سا�سية 
والذي  الطبيعيـــة  لموارده  الكامــل  لاا�ستغلال  ويحقق  الداخليـــة  والمعــوقات  العقــبات 
نعــنيه هنــا يت�ضــمن ب�صــورة جوهـرية تعبئة الفوائ�ض لااقت�صادية  الوطنـية و�ضــمان 
من  الكامـلة  ولاا�ستفادة  الطبيعية  والإمكانات  للمــوارد  والر�شــيد  الكامـل  لاا�ستعمــال 

القــوى والكفــاءات والخـبرات الب�شريــة المحــلية.
 وكما �سبق �أن �أو�ضحنا تف�صيلًا ف�إن العوامــل الأ�سا�سية اللازمة لهذا الم�شــهد متوافرة 

في ال�سودان من حيث المبد�أ ونذكر ب�أهمها فيما يلي :
- �أرا�ضي قابلة للزراعة تقدر م�ساحتها بحوالي 84 مليون هكتار، ي�ستغل منها حوالي 
18%، و�أن حوالي 82% غير م�ستغلة في الإنتاج الزراعي، موارد مائية متاحة، �سطحية 

وجوفية متجددة �سنوياً.
ب�أنواعها المختلفة، قوة عاملة زراعية ت�شكل ن�سبة عالية من  - ثروة حيوانية �ضخمة 
مجموع ال�سكان. وجود هذه الإمكانيات الكبيرة تمكن من التو�سع الأفقي وكــذا التو�سع 

الر�أ�سي في مجال الإنتاج الزراعي وكالآتي : 
التوسع الأفقي :

 ومن الممكن ال�سير في اتجاهين الأول عن طريق �إ�صلاح م�ساحات كبيرة من الأرا�ضــي 
بالا�ســتعانة بو�ســـائل تكنولوجية حديثة، والآلات الزراعية بع�ض الأعمال اللازمة لذلك، 
خا�صة و�أنه ما زالت هناك م�ساحات كبيرة يمكن ا�ستغلالها.والثاني عن طريق زيادة 

رقعة الأرا�ضـي الزراعية اعتماداً على الأمطار لت�صبح �ضعفي م�ساحتــها الحــالية.
التوسع الرأسي :

   وهذا يمكن تحقيقه في اتجاهات متعــددة كالآتـي :
الغذائية عن طريق  بال�سلع  فعلًا  المزروعــة  الأرا�ضــي  وحدات  �إنتاجية  زيادة   : الأول 

لاا�ستعانة بالأ�سمدة  والمخ�صبــات والبــذور المح�ســنة وا�ستخدام الميكنة الزراعية. 
العلـــوم  �إلى لاا�ستــعانة بالعلوم الحــديثة للقفــز بالإنتاجية، خا�صـــة  : التوجه  الثاني 

المت�صـــلة بالجينات والهنــد�سة الوراثــية.
الثــالث : زيادة الم�ســاحة المح�صــولية لت�صـــبح �أكبــر من �ضــعفي م�ســاحتها الحــالية، 
الــري  �أكثر من ن�صــف تلك الزيــادة المــوجودة وذلك بتر�شيد ميــاه  �إتاحة  حيث يمكن 

ب�إتبــاع �أ�ســاليب الري الحــديثة. 
ال�سودان  في  الزراعي  القطاع  في  لاا�ستثمار  زيــادة  تعــوق  التــي  المهمــة  العوامــل  �إن   
القطاع  في  للا�ستثمار  الطريق  تمهــد  التي  الإرتكازية  البنـــى  كفايـــة  عــدم  �إلــى  ترجع 
الزراعي وقدرته على تنفيذ المزيد من هذه الم�شاريع في الم�ستقبل المنظور محدودة ب�سبب 
�إمكاناته الماليــة والتزاماته الخــارجية تــجاه الديــون مما جعل ال�سودان فري�سة لنماذج 
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التنمية التي ترعاها الم�ؤ�س�ســات المالية الدولية بعد �أن ف�شلت محـــاولات التعــاون الثنـــائي 
والثلاثــي.

 �إن النتائج الم�ستقبلية المترتبة على هذا الم�شهد وفي ظــل العولمـــة وب�إن�ضمــام ال�سودان 
لمنظمة التجــارة العالمية ف�إن �أ�ســواق الـدول الأخرى �ســـوف تكــون مفتوحــة رغم حــدة 
المناف�سة وارتفاع الكفاءة التناف�سية مــن قبــل الــدول الأخــرى وخا�صــة بالن�سبة لل�سلع 
�إنتاج  اهتمامه على  يركز  ف�سوف  لذا  الأوروبي،  الإتحاد  لدول  التي ي�صدرها  الزراعية 
بع�ض المحا�صيل الزراعية التي لــه فيــها ميزة ن�سبية والتي لا تكون غذائية �أو �أ�سا�سية 
في �ســـلم �أولــويــات الحاجــات الغذائية العربية، للحــاق بركب الدول النامية فيما يتعلق 
بالتناف�س بت�صدير ال�سلع الزراعية و�إلى تحقيق الإكتفاء الذاتي قطرياً وهو �أمر لا ي�أخذ 
�إلى حـــد بعيـــد بمبادئ الميزة الن�سبية والتخ�ص�ص في الإنتاج مما يترتب عليه �إهــدار �أو 

�ســوء ا�ستغلال موارده الزراعية.
تواجه  �أن  من  و�أ�ضعف  �أ�صغر  هــي  المنعزلة  القطرية  والقوة  القطري  الحجم  �إن      
للكتل  �إلا  مكاناً  تترك  لا  التي  العولمة  مـرحلـــة  فــي  وبخا�صـــة  الم�ستقبل  في  التحديات 
لااقت�صادية الكبيرة هذه حقيقة �أ�صـبحت مو�ضــع �إجماع �أو �شبة �إجماع وهى تنطبق �أول 
ما تنطبق على �إنتاج الغذاء فقد �أكدت التجارب في الما�ضي والحا�ضر �أن اعتماد معظــم 
الــدول الغنية بمواردها الزراعية على قدراتها الذاتية في ت�أمين المواد اللازمة لتمويل 
خطط وبرامج التنمية فيهما هي عملية بطيئة قد لا تعطي النتائج المرجوة لها و�إبقاء 
طاقاتها عاطلة وغير م�ستغلة ل�سنين طويلة اخرى، �إذ �أن الموارد المالية الذاتية المتاحة 
تقف عائقاً ومعوقاً �أمام عملية التنمية وفقاً لهذا الم�شهد ورغم �أن ثمــة دول نامية حققت 
نتائج غذائية مده�شة مثل ال�صــين والهــــند والبرازيــل، فــيمكن لل�ســودان تحقــيق نتائج 
بها،  يمر  التي  المتـلاحقة  لااقت�صــادية  للتطورات  ا�ستنــاداً  البعــيد  المدى  على  ممــاثلة 
خا�صــة في قــطاعي التعدين وا�ستخراج الــنفط، ومــا ي�ستتبع ذلك التخل�ص من قائمة 
النفط  ت�صدير  في  والبدء  ال�شحيحة،  الماليــة  ال�سودان  موارد  ا�ستنزفت  والتي  الطاقة 
وتهيئة المــناخ المنا�سب للنه�ضة الزراعــية بعد التطورات الإيجابية في الخروج من م�أزق 

م�شــاكله وحـروبه الـداخلية.
الم�شهد الثانى : م�شهد قومى يتمثل بتوجه ال�سودان لتحقيق الأمن الغذائي العربي عبر 

لااعتماد على الذات الجماعية العربية )تعاون عربي( :
 تقوم الفر�ضية الأ�سا�سية لهذا الم�شهد على �إمكانية ت�شكيل تعاون اقت�صادي عربي ي�ضم 
جميع الأقطار العربية �أو عدد محدد منها للا�ستفادة من الإمكانات والموارد الطبيعية في 

الدول التي تمتاز بها، والتي ي�أتى ال�سودان في مرتبتها الأولى.
      �إن مقومــات هــذا التــعاون وفي مجــال الإنتاج الغذائي كبيرة �سواء مـن خــلال تـــوفير 
م�ستلزمات الإنتاج �أو من خلال التبادل التجـــاري للمحا�صــيل الزراعية بالا�ستفادة من 
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الأقـطار  تمتلك  حيث  الحيوانية،  والمنتجات  المحا�صيل  �إنتاج  في  الن�سبية  الميزة  مبــد�أ 
تو�ضــيحها  ويمكــن  الزراعية  المحا�صيل  مختلف  لإنتاج  منا�سبة  زراعية  بيــئة  العــربية 

كـالآتي :)17(
الذرة )ال�سودان،  ال�سودان(  العــراق، الجــزائر، م�صر،  المغــرب،  القمــح  )�سوريا،   
م�صر، العراق، �سوريا، اليمــن( ال�شـعير )العراق، المغــرب، �سوريا، الجــزائر( البــذور 
ال�صــومال(  )ال�ســودان،  حيوانية  منتجات  )ال�ســودان(  ال�ســكر  وق�صــب  الزيتية 

البـــقوليــات )المغرب، �سوريا، م�صر، الجزائر، ال�سودان(
الخ�ضروات )المغرب، لااردن، م�صر(.

عندمــا  كافية  وغير  عاجــزه  بد�أت  العربية  والإمكانات  الـموارد  هذه  معــظم  �أن  �إلا   
متكامــل  كــكل  �إليهــا  النــظر  عند  ولكــن  انفــراد،  علـى  قطــر  كل  عنــد  �إليــها  ينظــر 
وي�ستطيع  الكافية  القــدرة  يمتلك  العربي  الــوطن  ف�إن  واحــدة   اقتـــ�صادية  وكــوحدة 
التوجه بفاعلية �صوب لااعتماد الجماعي على الذات وبالتــالي �إتاحــة فر�صة الم�شــاركة 
الفاعلة مع العولمة بتكاف�ؤ وندية ومــا يــدعو ل�صــحة هـــذه الفــر�ضية و�إمكانية تحقيقها 

مجموعة من المقومات لااقت�صــادية ولااجتماعيــة والثــقافية نــذكر منــها :
والعــامل  والثقافــة  اللــغة  بوحــدة  عنــها  معـبراً  الم�شتــركة  الح�ضــارية  الهــوية   : �أولًا 
ب�أهمــية  والعلمــية  الثــقافية  النخـــب  لدى  الوعـي  ووجــود  الم�شــترك  والم�صــير  الــديني 

العمــل لااقت�صــادي العـربي المــوحد.
ولت�صنيع  الزراعي  وللت�صنــيع  للإنتاج  طــاقة  وم�صــادر  �أوليــة  مــواد  وجــود   : ث�أنياً 
م�ستلزمات الإنتاج و�أهمها الأ�ســمدة، حيــث يــوجد في الــوطن العربي من الغاز الطبيعى 
�إنتاج كمــيات مــن الأ�سمــدة  تكفي  والنفط والخامات الفو�سفاتية والبوتا�سية ما يتيح 

لتلبية حاجات الوطن العربي.
العربية  الأقطار  في  وبخا�صة  المــبد�أ،  حيث  من  �ضخمة  عربية  مالية  موارد   : ثالثاً 
الإنتاجية  القطاعات  في  ت�ستثمر  �إنتاجية  �أموال  ر�ؤو�س  �إلى  توجه  �أن  يمكـن  النفطية، 

الزراعية في الأقطار ذات الموارد الطبيعية.
رابعاً : تجارب ميدانية عربية كبيرة، بع�ضها حقق نجاحات �أكيدة وولد خبرات قيمة في 
مجال الإنتاج الزراعي وبمجالات مختلفة منها تنمية الموارد المائية وا�ست�صلاح لاارا�ضي 

وتطوير التركيب المح�صولي وغيرها من المجالات. 
 ، القرار  واتخاذ  ال�سيا�سية  الإرادة  توفر  والإمكانيات يتطلب  القوى  �إن توظيف هذه   
والخطوة  الم�شترك  العربي  الزراعي  لااقت�صادي  للعمل  ملحة  وال�ضرورة  فالمجال رحب 
الأولى تبد�أ في تحقيق �أكبر قدر من الإكتفاء الغذائي من ال�سلع الأ�سا�سية بو�ضع وتنفيذ 
ا�ستراتيجية زراعية قومية. وبما �أن ال�سودان في واقع الأمر من الأقطار العربية القليلة 
التي تمتلك م�سـاحات زراعية كبيرة لم ت�ستثمر ت�شكل حوالي 46% مــن مجموع الأرا�ضي 
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العربية ال�صالحة للا�ستثمار الزراعي ف�إن العمل على تحقيق التعاون العربي الزراعي 
لتغطية الطلب الغذائي المتزايد عربياً لن يوفر لل�سودان ال�سوق والموارد المالية، لكنه يربط 
اقت�صاده ويكامله مع لااقت�صادات العربية مما يوفر �أر�ضية للتكامل لااقت�صادي العربي 
التي تمكن  العمل والمنظمات والت�شريعات والدرا�سات  الكثير من هياكل  له  والتي توفر 
من مواحهة التطورات والتحديات العالمية الجديدة والمتوقعة م�ستقبلًا كقوة اقت�صادية 
و�سيا�سية في الجولات اللاحقة للمفاو�ضات التجارية متعددة الأطراف التي تعقد تحت 
�إ�شراف منظمة التجارة العالمية ولتقييم هذا الم�شهد لا بد من طرح ق�ضية الواقع العربي 
الراهن والبيئة ال�سيا�سية ال�سائدة بين الأقطار العربية والتي ت�أتي الخلافات ال�سيا�سية 
الأمر  ف�إن  الزراعي،  للإنتاج  عربى  تعاون  تحقيق  �إمكانية   على  و�أثرها  مقدمتها  في 
الذي ي�ساعد على قيام هذا التعاون وتجاوز الواقع العربي هو �أجواء لااقت�صاد الـــدولى 
الزراعية  الإتفاقية  خ�صـو�صــاً  تنظيمه،  علـــى  العالمية  التجارة  منظمة  �ستقوم  الذي 
وللا�ستفادة من المزايا ولاا�ستثناءات الممنوحة للتكتلات الإقليمية، والتــي تتطلب تحقيق 
اقت�صادي  لنظام  وفقاً  �إلا  يتم  ولا  الزراعية،  لااقت�صادية  للكفاءة  ال�ضرورية  ال�شروط 
زراعي عربي موحــد، يطــرح كــبديل وكــ�سر لحلقة التبعية الغذائية بعد ف�شل المحاولات 
�إيجابية من  �آثار  �إلى ما يتحقق من  �إ�ضافة  العربي  الغذائي  الأمن  القطرية في تحقيق 
ناحية الأمن الغذائي العربي ف�إنه �أي�ضاً يحقق منافع كثيرة فهــو ي�ؤدي �إلى زيادة معدلات 
حيث  المالية  لمواردها  الأمثل  للا�ســـتغلال  نتيجة  المجتــمع  ورفاهية  لااقت�صادي  النمو 
الذاتية هــو  الكــامل علــى قدراتها  �أن اعتمادها  قــد ثبت  �أنه  بالن�سبــة للأولــى،  نجـــد 
�أ�ســلوب بطـــيئ ي�ؤدي �إلى بقـاء طاقاتها الإنتاجية عاطــلة ل�سنين طويلة وتفويت الفر�ص 
وذلك  الأهم  الجانب  تحقق  �ســوف  الماليـــة  بمواردها  الغنية  الأقطار  �أما  بها  للإنتفاع 
بت�أمين م�صدر م�أمون للغذاء وما يترتب على ذلك مــن تمتعها بحــرية اتخاذ قراراتها 

لااقت�صادية وال�سيا�سية.
الغذائي  الأمن  لتحقيق  ال�سودان  بتوجيه  يتمثل  �إ�سلامي  م�شهد   : الثالث  الم�شـهد 

بالاعتماد على الذات الجماعية الإ�سلامية )تعاون �إ�سلامي( :
 وتقوم الفر�ضية الأ�سا�سية له على �إمكانية �أن يت�شكل �أي نــوع مــن التعــاون لااقت�صادي 
الزراعي بين ال�سودان وبع�ض الدول الإ�سلامية على قاعدة الم�صــالح الم�شتركة، وما يدعو 

لإمكانية تحقيق هذا الم�شهد مجموعة المقومات الآتية :
�أـ الهوية الإ�سلامية الح�ضارية التاريخية الم�شتركة للدول وال�شــعوب الإ�سلامية والتي 

تجعل منها �أمة واحــدة )�إنً هذهَ �أُمتكم �أمة واحدة و�أنا ربُكمْ فاعْبدُون(.
بالاعتمــاد  متميــزة  تنموية  ببناء تجربة  الآ�سيوية  الإ�سلامية  الدول  بع�ض  ـ نجاح  ب 
على �إمكاناتها الذاتية في تحقيق قــدر ملمو�س من التقــدم لااقت�صــادي وب�شــكل خا�ص 
في القطاع الزراعي،  والذي مثل عامل جــذب لباقي الــدول الإ�سلامية للا�ستفادة من 
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هذه التجربة.
الإ�سلامي.  الم�ؤتمر  منظمة  �إطار  في  لااقت�صادي  للتعاون  الم�ؤ�س�سية  الأطر  وجود  ـ  ج 
ورغم �ضعف فاعليتها في ت�أدية دور محوري في مجالات لااقت�صاد بين الــدول لاا�سلامية  
لعدم الزاميتها �إلا �أن واقع ال�صراع العالمي يمكن �أن ي�ؤدي �إلى �إعادة النظر ب�آليات عملها 

وجعلها �أكثر فاعلية.
د. الخطر المحدق بالدول وال�شعوب الإ�سلامية والحرب عليها بتهمة الإرهــاب �أو رعايته 
الدور الح�ضاري  تغييب  بالعمل على  وا�ستكماله  العراق...الخ(  �أفغان�ستان،  )فل�سطين، 
للإ�سلام في و�ضع التنمية، مما يفر�ض على الدول الإ�سلامية التعاون والتن�سيق والتكامل 

في مواجهة هذه المحاولات.  
فل�سفة  واختلاف  بتنوع  تتعلق  الم�شهد  هذا  احتمالية  من  تحد  عقبات  هناك  �أن  �إلا   
فهناك  الإ�سلامية،  الدول  تعتمدها  التي  الزراعية  وال�سيا�سات  لااقت�صادية  ال�سيا�سات 
دول �إ�سلامية تقوم بتطبيق برامج للإ�صلاح لااقت�صادي على النحو الذي يو�صي به كل 
من �صندوق النقد والبنك الدوليين ودول �أخرى تطبق تلك البرامج وفق منهجها الخا�ص 
لذلك ف�إن ترتيبات التن�سيق بين �سيا�سات الدعم والأ�سعار قد لا ت�ؤتي نتائج �إيجابية ما 
يجب  ثم  ومن  الدول،  تلك  في  لااقت�صادية  ال�سيا�سات  لتماثل  �أدنى  حد  هناك  يكن  لم 
مراعاة ذلك عند اقتراح �سيا�سات تتعلق بالتعاون الزراعي بين الدول الإ�سلامية ومثل 
هذا التعاون يتطلب بناء هياكل اقت�صادية و�أطر م�ؤ�س�سة �إ�سلامية في مجالات لاا�ستثمار 
والتمويل والإنتاج والقيام بدرا�سات اقت�صادية للتمهيد له مما يتطلب جهداً ووقتاً طويلًا 
ال�سوق  �إيجاد  التعاون من حيث  بقيام هذا  الإيجابية  النتائج  يقلل من  لا  وهذا  ن�سبياً. 

الموحدة والتقليل قدر الإمكان من التبعية للأ�سواق العالمية.
 ي�ؤكد الباحث �أن الم�شاهد ال�سابقة ت�صورات محتملة في فترات قادمة وهي لي�ست حالة 
نهائية وحا�سمة و�إنما اجتهادية قابلة للتعديل �أو التطوير من قبل الباحثين والمخت�صين 
فقد يكون هناك م�شهد تعاون مع ال�شركات متعددة الجن�سية، �أو م�شهد تعاون �إفريقي 
والدول  ال�سودان  بين  الم�شترك  القا�سم  و�أن  �سيا�سياً،  الإفريقية  الوحدة  دور  تنامي  مع 
الإفريقية هو �سيادة الواقع لااقت�صادي المتخلف والذي قد ي�شكل دافعاً لتعاون اقت�صادي 

�إفريقي.
الجماعية  الذات  على  لااعتماد  ترجح  الم�شاهد  هذه  وتحليل  درا�سة  في  التعمق  �إن   
العربية، على �أنه الأكثر واقعية وان�سجاماً مع الم�صلحة القومية والوطنية للأقطار العربية 
والتي ت�شكو جميعها من فجوة غذائية وا�ضحة ومتنامية �ضــمن حدودها ال�سيا�سية مما 
يتطلب عملًا عربياً م�شتركاً في مجال التنمية الزراعية نظراً للتفاوت الكبير في توزيع 
الموارد بين الأقطار العربية �إلا �أن ذلك لا يعني رف�ض الخيارات والم�شاهد البديلة الأخرى 
من باب التمنيات بتحقيق م�شهد التعاون العربي، �أما م�شهد التعاون الإ�سلامي فيمكن 
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من  �أف�ضل  الأرجح  على  فهو  لتحقيقه  والمنطق  القاعدة  العربي  التعاون  م�شهد  اعتبار 
لااعتماد على الذات الفردية ولااكتفاء على الذات والتي �ستدفع م�ستقبلًا �إلى اندماج 
لااقت�صاد ال�ســوداني في العولمة �ضعيفاً وتابعاً كما �أثبتت التجارب لااقت�صادية لغالبيــة 

الــدول النامــية. 
 سادساً : الاستنتاجات :

- �أن هناك تبايناً في الر�ؤى - �سواء كان للم�ؤيدين �أو المعار�ضين للعولمة - حول تعريف 
�أ�سبابها ومفاهيمها ومظاهرها ونتائجها، مـع القناعة التامة  وافي و�شامل لها وتحديد 
ب�أنها �أ�صبحت حقيقة وذلك يعود لحداثة وتعدد وت�شعب مجالاتها وديناميكيتها �إلا �أنها 

حالة متكررة ومتجددة في النظام الر�أ�سمالي.
- �إن العولمة متغير مركب ذات بعد اقت�صادي بالدرجة الأولى، وقد جاءت تلبية لحاجة 
النظام الر�أ�سمالي للتخل�ص من �أزماته الحادة، وهناك �إجماع على �أنها هيمنة وعملية 
النظام  ل�صالح  المنافع  توزيع  متوازنة في  بقواعد غير  لبلدان الجنوب  �شاملة  احتوائية 
الر�أ�سمالي عن طريق �آليات ر�أ�سمالية معولمة لن�شر و�ضمان �سيادة العولمة تلبية لحاجة 

النظام.
العولمة  مــع نبرة  العالمية جاء من�سجماً  التجارة  �إن�شاء منظمة  ب�أن  الدرا�سة  �أكدت   -
لااقت�صادية  العولمة  �آليات  �إحدى  �سوى  لي�ست  وهي  الدولية  التجارة  لتحرير  و�سعيها 
لمراقبة التجارة الدولية وتحريرها، و�أن الم�سار العام لتوجيهات هذه المنظمة يت�شابه مع 
توجهات كل من �صندوق النقد والبنك الدوليين من حيث تقيدها في م�سار تحرير النظام 
العالمي تجارياً )منظمة التجارة العالمية( ونقدياً )�صندوق النقد الدولي( ومالياً )البنك 

الدولي للإن�شاء والتنمية( وبذلك �سيخ�ضع لااقت�صاد العالمي لدرجة �أقوى للعولمة.
- �إن قيام منظمة التجارة العالمية ومبا�شرتها بتطبيق جولة �أورغواي خا�صة الإتفاقية 
المتعلقة بتحرير التجارة في ال�سلع الزراعية كواحدة من �أبرز نتائج هذه الجولة، مثلت 
�أكبر تهديد يمكن �أن تواجهه الدول النامية )ومنها الأقطار العربية( وبخا�صة منخف�ضة 
ال�سلع  �أ�سعار  �إرتفاع  جراء  �سلبية  انعكا�سات  مــن  للغذاء  ال�صافية  الم�ستوردة  الدخل 
الدعم  �إلى خف�ض  ال�سلع  لهذه  والم�صدرة  المنتجة  الدول  قيام  ب�سبب  الرئي�سة  الغذائية 
لإتفاقية  الزراعي  الإ�صلاح  برنامج  بتطبيق  البدء  قبل  للزراعة  تقدمه  كانت  الذي 

)الجات 1994م(.
�إليها  التو�صل  التي تم  العالمية  التجارة  �إطار منظمة  الزراعية �ضــمن  الإتفاقية  �إن   -
القطاع  تراع خ�صو�صية  فرن�سا، لم  الأوروبية تحديداً  والمجموعة  المتحدة  الولايات  بين 
الزراعي في الدول النامية عند �إقرارها لبنودها وتحديداً ال�سقوف الزمنية لتنفيذها، 
حيث �أن من ��شأن تخفي�ض الدعم على المنتجين والم�صدرين، �أن ي�ؤدي �إلى �إرتفاع �أ�سعار 
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ال�سلع الزراعية لا �سيما الأ�سا�سية منها في الأ�سواق العالمية وبالتالي �سيترتب �أثراً �سلبياً 
على الميزان التجاري لأغلب الدول النامية باعتبارها م�ستوردة �صافية للغذاء.

تــوفير  �أجــل  من  الدولية  التجارة  على  كبير  ب�شكل  العربية  الدول  معظم  تعتمد   -
الحياة  ع�صب  هي  الخارجية  فالتجارة  لذا  الرئي�سة،  الغذائية  ال�سلع  من  احتياجاتها 
الغذائي  الأمن  مجال  في  كبيرة  تحديات  الدول  هذه  وتواجه  العربية  للاقت�صادات 
لكثير من  الذاتي �ضعيفة  الإكتفاء  ن�سب  و�أن  ينتج  �أكثر مما  الغذاء  ي�ستهلك من  حيث 
الزراعي على  الإنتاج  ا�ستمرار معدلات نمــــو  الأ�سا�سية، وفي حال  ال�سلعية  المجموعات 
توا�ضعها الراهن، ومع �أى تغيير في �أحكام وقوانين التجارة العالمية والتقلبات في الأ�سواق 

العالمية ف�إنه يتوقع �إت�ســاع الفجوة الغذائية وا�ستمراريتها.
- �أ�شارت الدرا�سة �إلى �أن ال�سودان يتميز بالوفرة في الموارد الزراعية التي �أنعم الله 
هكتار(  مليون   84( بنحو  تقدر  للزراعة  ال�صالحة  الأر�ض  م�ساحة  �أن  حيث  عليه،  بها 
تعادل ن�سبة )46%( من مجموع الأرا�ضي العربية ال�صالحة للزراعة، ويتمتع بوفرة في 

موارد المياه تتمثل في نهر النيل وروافده من الأمطار والمياه الجوفية.
- �إن الم�شاهد الم�ستقبلية المحتملة لدور ال�سودان في تعزيز الأمن الغذائي العربي رجحت 
العربية  الأقطار  جميع  ي�ضم  اقت�صادي  ف�ضاء  ت�شكيل  عبر  العربي  التعاون  )م�شهد( 
للا�ستفادة من الإمكانات والموراد الطبيعية المتاحة في ال�سودان وفقاً لنظام اقت�صادي 
المتوقع  التطور  تحقيق  في  المنفردة  القطرية  المحاولات  ف�شل  بعد  موحد،  عربي  زراعي 
تطرحها  التي  التحديات  لمواجهة  خا�صة  ب�صورة  والغذائي  عامة  الزراعي  الإنتاج  في 
العولمة و�إتفاقيات منظمة التجارة والإتجاهات الحديثة نحو �إقامة التكتلات لااقت�صادية 

الكبرى.
سابعاً : التوصيات :

غالبيتها  �إن�ضمام  بعد  عربي  �إقت�صادي  تكتل  �إقامة  نحو  العربية  الأقطار  ت�سعى  �أن 
المتغيرات  مع  للتعامل  الوحيد  الخيار  �أن  فردية، حيث  ب�صورة  العالمية  التجارة  لمنظمة 

لااقت�صادية الدولية هو �إقامة هذا التكتل.
ب�إن�شاء جهة متخ�ص�صة للأن�شطة التجارية  �إتباع �سيا�سة ا�ستيرادية عربية م�شتركة 
العالمية  الأ�سواق  للتعامل مع  الكافية  لتوفير المعلومات  الخارجية قادرة على بناء نظام 

وت�ساعد على تن�شيط حركة التبادل التجاري الزراعي العربي البيني.
المتعددة  ال�شركات  غرار  على  الأقطار  متعددة  عربية  �شركات  �إن�شاء  على  العمل 
التكنلوجية  الفجوة  لت�ضييق  زراعية  عربية  �صناعة  بتنفيذ  ت�ضطلع  الجن�سيات، 

الزراعية.
�أهمية التخ�ص�ص الزراعي على م�ستوى كل قطر عربي في �إنتاج محا�صيل زراعية وفقا 
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لمبد�أ الميزة الن�سبية، مما يرفع من الجدارة الإنتاجية للموارد الزراعية المتاحة.
�إن الإلمام الدقيق والمعرفة العميقة لمقدرة و�إمكانات ال�سودان في القطاع الزراعي هو 

�أ�سا�س لا غنى عنه لتحديد ما يمكن �أن ي�سهم به في م�ستقبل الأمن الغذائي العربي.
ب�إتجاه زيادة ح�صة  بال�سودان  الإنفاق لاا�ستثماري  �أولويات  النظر في �سلم  �إعادة  �إن 
وت�شجيع  الحبوب  محا�صيل  من  الإنتاجية  زيادة  بهدف  وتوجيهها  الزراعي،  القطاع 

الإنتاج الحيواني، ينبغي �أن يحتل مركزاً متقدماً في �سلم الأولويات.
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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

�إعداد :
د. هارون عبدالله عي�سى محمد

المستخلص

�إن �أهمية المعلومات لي�ست خافية على �أحد، وكل ثمين فهو دائماً في خطر. ولذلك لم 
يكن غريباً �أن ي�صبح �أمن المعلومات وحمايتها هاج�س الجميع، من منظمات و�شركات 
و�أفراد. لا �سيما �أن الجريمة تطورت تطوراً �أدى �إلى انتهاك حرمة المعلومات وتعري�ض 

�أمنها للخطر ال�شديد.
ولم  ال�صناعية،  الدول  في  الأخيرة  ال�سنوات  خلال  المعلومات  نظم  جرائم  انت�شرت 
يكن وطننا الحبيب )ال�سودان( بمن�أى عنها نتيجة للتطور الكبير الذي ي�شهده ، وازدياد 
ا�ستخدامه لنظم المعلومات في �شتى الميادين العلمية ولااقت�صادية، و�إلى جانب ا�ستخدام 

الإنترنت على نحو مت�سارع. 
وو�سائل  بطرق  الحماية  هذه  وتتم  ملحة،  �ضرورة  �أ�صبحت  المعلومات  حماية  �أن 
عديدة،  خوارزميات  وللت�شفير  الت�شفير،  و�سيلة  هي  الو�سائل  هذه  و�أهم  عديدة، 
 Data( القيا�سي  الت�شفير  خوارزمية   : هما  خوارزميتين  الورقة  هذه  �ستتناول 
 Public Key( العام Encryption Standard(DES(( وخوارزمية المفتاح 

. ))Algorithm(PAK
تقترح  ثم  خوارزمية،  كل  عيوب  وتناق�ش  الخوارزميتين،  عمل  كيفية  الورقة  تعر�ض   
عيوب  كمحاولة لحل  المفتاح  توليد  معاً في مرحلة  الخوارزميتين  يدمج  الورقة 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 :
الأ�صلي،  الن�ص  �إخفــاء  �أو  تعمية  في  الريا�ضيات  ي�ستـخدم  الذي  العلم  هو  الت�شفير   
الآمنة  غير  ال�شبكات  عبر  نقلها  �أو  الح�سا�سة  المعلومات  تخزين  مـن  كنك  ُمي والت�شفير 
مثل �شبكة الإنترنت وعليـه لا يمكن قراءتها من قبل �أي �شخ�ص ما عدا  ال�شخ�ص الذي 

�أُر�سلت له  ]1[.
 ،  )Confidentiality(الخ�صو�صية �أو  ال�سرية   : هي  �أهداف  للت�شفير   
عدم   ،)Authentication( الهوية   �إثبات   ،)Integrity( البيانات  تكامل 

]1[  )Non repudation(الجحود
 خوارزمية الت�شفير وفك ال�شفرة وت�سمي �أحياناً ال�شفرة هي عبارة عن الدالة الريا�ضية 
التي ت�ستخدم في عملية الت�شفير وفك ال�شفرة، وعامة هناك دالتين متلازمتين واحدة 
للت�شفير والأخرى لفك ال�شفرة ]3[. �إذا كانت �أمنية الخوارزمية تعتمد على �أو تحتفظ 
الخوارزمية  هذه  ولكن  مقيدة،  خوارزمية  ت�سمى  الخوارزمية  بها  تعمل  التي  بالطريقة 
بوا�سطة  ت�ستخدم  وعادة  ب�سيط  ت�أمين  تحتاج  التي  المعلومات  في  ت�ستعمل  المقيدة 

الم�ستخدمين الذين لا يهتمون كثيراً بعملية الت�أمين.
للمفتاح  بالمفتاح، يرمز  ي�سمى  با�ستخدام ما  الم�شاكل  يعالج هذه  والت�شفير الحديث   
)Key(   في هذه الورقة بالحرف )K( هذا المفتاح يمكن �أن يكون �أي رقم ذو قيمة 
كبيرة وله مدى، والمدى للمفتاح ي�سمى فراغ المفتاح )Key space(، عملية الت�شفير 

وعملية فك ال�شفرة ي�ستخدمان هذا المفتاح معاً �أي يعتمدان على هذا المفتاح]1[ .
�أن مفتاح  ال�شفرة حيث  لل�شفرة وفك  ت�ستخدم مفاتيح مختلفة   بع�ض الخوارزميات 

.  K2 يختلف عن مفتاح فك ال�شفرة  K1 ال�شفرة
 الأمنية الم�ستخدمة في بع�ض الخوارزمية تعتمد على المفتاح ولا تعتمد على التفا�صيل 
للخوارزمية، وهذا يعنى ب�أنها يمكن �أن تن�شر ويمكن �أن تحلل، والمكونات �أو الجزئيات 
المكونة لهذه الخوارزمية يمكن �أن تعرف، ولي�ست هنالك م�شكلة �إذا عرفت الخوارزمية 
الم�ستخدمة بوا�سطة �شخ�ص غير م�سموح له بذلك، لأنه لي�س با�ستطاعته معرفة المفتاح 

وبالتالي لا ي�ستطيع قراءة الر�سالة]8[.
�أي هجوم من قبل محلل  ت�شفير حديثاً قادراً على مقاومة  �أي نظام  يكون  �أن   يجب 
�شفرة متدرب يتعامل مع الحا�سب لإيجاد المفتاح ال�سري �أو يحاول ك�سر الن�ص الم�شفر 

بطريقة �أو ب�أخرى. ]7[
2- المشكلة :

الت�شفير القيا�سي للبيانات)DES(  يمتاز ب�أمنية عالية جداً و�أي�ضاً يمتاز بخوارزمية 
معقدة ]8[، وتحليل هذه الخوارزمية من قبل القرا�صنة يحتاج زمناً كبيراً جداً، ولكن 
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ثبات  في  تكمن  الم�شكلة  هذه  م�شكلة،  بها  الخوارزمية  هذه  �أن  نجد  ذلك  من  بالرغم 
المفاتيح وجدول  لهذه الخوارزمية،مثل جداول  الت�شفير  الم�ستخدمة في عملية  الجداول 
الترتيب الأولي، جدول لااختيار 2،1 وجداول �صناديق التعوي�ض الثمانية ... الخ. عليه 
يمكن �أن تكون هذه الم�شكلة نقطة انطلاق )ثغرة( ينطلق منها محللي ال�شفرة للو�صول 

للن�ص الأ�صلي. 
 في نظام ت�شفير المفتاح العام )RSA(، تكمن الم�شكلة في �أن محلل ال�شفرة قد يتمكن 
من معرفة المفتاح العام n,e عن طريق تحليل n=p x q(( لإيجاد p و q،  ويكون 
عندئذ بالإمكان )با�ستعمال الحا�سبة( لح�ساب n)φ(  وعليه يتم �إيجاد مركبة المفتاح 

.p ال�سري
 �إن �إختيار p و q ك�أعداد �أولية بدرجة 100 مرتبة ع�شرية �سوف يوفر �أمنية معقولة 
q-1 لها العديد من العوامـل ال�صغيرة  يقل�ص من خطورة  p-1 و  وكذلك �ضمان �أن 
الأولية  الأعداد  وقلة  الأعداد،  ي�ستخدم  العام  المفتاح  نجد  و�أي�ضاً   .n للعدد  التحليل 

و�سهولة تحليل الأعداد منها تمثل م�شكلة �أخرى لهذه الخوارزمية.] 5[
3- الدراسات السابقة :

3-1 دراسة »“Matt Blumenthal بعنوان :
Encryption: Strengths and Weaknesses of public-key 

Cryptography(2010)     
 تناولت الدرا�سة مواطن ال�ضعف والقوة في خوارزمية المفتاح العام وتو�صلت الدرا�سة 
�إلي �أنه يجب دمج خوارزمية المفتاح العام مع الت�شفير المتماثل �ضروري لخلق مزيد من 
البيانات  وتكاملية  الأمنية  �إليها  المفتاح  ي�ضيف  الرقمي مع  التوقيع  ا�ستخدام  الأمنية، 

�ضد المخترقين.
3-2 درا�سة هيثم عبد المنعم �سفور بعنوان »تح�سين وقت الإ�ستجابة  والأمن با�ستخدام 

Cache في كائن الـ SSL خدمة الويب بلغة الترميز الممتدة وحفظ مفتاح الجل�سة
 ناق�شت الدرا�سة م�شكلة الت�أخير في وقت الإ�ستجابة للزبون، الناتجة من الوقت اللازم 
للزبون،  الإ�ستجابة  وقت  تح�سين  �إلي  الدرا�سة  وهدفت  الت�شفير.  وفك  الت�شفير  لعملية 
ودرا�سة طرق الت�شفير الم�ستخدمة  في عالم الإنترنت، ومن ثم المقارنة بينها والمفا�ضلة 
�أن توظيف خدمات  �إلى  الأداء. وتو�صلت  بين هذه الطرق للح�صول على م�ستويات من 
بلغة  ت�شفير  مثلًا وخ�صائ�ص  الكا�ش  كتفعيل  بخ�صائ�صها  الممتدة  الترميز  بلغة  الويب 

الت�شفير الممتدة من جهة �أخرى يعزز قوة الحماية وت�سريع وقت الإ�ستجابة]9[. 
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 4- طريقة دمج الخوارزميتين :
 يتم  دمج الخوارزميتين معاً :  خوارزمية الـ )DES( وخوارزمية )RSA( في مرحلة 
توليد المفتاح، لمعالجة م�شكلة المفتاح في الخوارزميتين معاً ويتم دمج الخوارزميتين كما 

يلي :
يتم توليد مفتاح خوارزمية الت�شفير القيا�سي المكون من 64 بتاً.

يتم توليد خوارزمية المفتاح العام كما يلي :
يولد عددين �أوليين كبيرين q و p كل واحد منهما بنف�س الحجم.

n = pq يح�سب
المفتاح  هذا  يحول   ،)p,q( والمفتاح الخا�ص له هو n المفتاح العام للخوارزمية  هو

العام )n = pq ( �إلى 64 بتاً من هذا المفتاح.
الناتجة  بتاً   64 الـ  لدمج   )Exclusive Or( الخا�صة )ت�ستخدم عملية ) �أو  
من خوارزمية الت�شفير القيا�سي )DES(  مع الـ 64 بتاً الناتجة من خوارزمية المفتاح 

.)RSA( العام
يتم ا�ستبدال المفتاح الأ�صلي لخوارزمية الت�شفير القيا�سي بالمفتاح الجديد الناتج من 

عملية الدمج.
قبل البدء بت�شفير الر�سائل بوا�سطة الخوارزمية المنفذة نقوم بتوليد المفتاح العام كما 
ذكرنا، ثم نر�سل هذا المفتاح العام �إلى م�ستلم الر�سائل لحفظه، يوزع هذا المفتاح مرة 
واحدة �إلا �إذا �أردنا تبديله من فترة �إلى �أخرى، ثم نولد مفتاح �شفرة الت�شفير القيا�سي 
ون�ستخدم علمية الدمج الخا�صة  XOR  لدمج المفتاح المولد من الخوارزمية    DES
العامة RSA  ثم يتم ت�شفير الر�سالة بهذا المفتاح الجديد با�ستخدام الت�شفير القيا�سي 

المق�صودة. الجهة  �إلى    DES
ر�سم يو�ضح �شكل خوارزمية ال DEA بعد دمج المفتاحين

)هـ(  تعالج ثبات الإزاحة الي�سرى ب�أن يولد عدد الإزاحات للي�سار لكل دورة با�ستخدام 
الدالة الع�شوائية، ويكون العدد المولد بين 1 و3، وتحفظ الإزاحات في م�صفوفة للرجوع 
�إليها عند العملية العك�سية )فك ال�شفرة(، بهذا نكون قد عقدنا كثيراً في م�شكلة المفتاح 
وثبات جداول ن�شره، وهذا بدوره يزيد من �أمنية الت�شفير القيا�سي للمعلومات، وكذلك 

ت�شفير المفتاح العام.
وبهذه المعالجة تتعقد الخوارزمية ب�صورة كبيرة جداً، حيث �أنه من المعلوم �أن محلل 
ال�شفرة )�شفرة خوارزمية الـ DEA(  ي�صب جل تفكيره في جداول هذه الخوارزمية، 
لمعرفة  لتلك الجداول  ال�ساد�سة ع�شر، محللًا  بالدورة  �إنتهاءً  الأولى  الدورة  �إبتداءً من 
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مواقع البتات فيها، مثلًا الجدول التالي يمثل جدول لااختيار الثاني للمفتاح، مو�ضحة 
مواقع البتات للمفتاح  فيه :

البت 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 مواقع البتات في الجدول �أعلاه وح�سب التنظيم والترتيب الإجرائي لخوارزمية 
الت�شفير القيا�سي للبيانات، يعتبر محلل ال�شفرة �أن البت الأول في هذا الجدول هو البت 
رقم 5 وهكذا ي�ستمر مع بقية الأرقام في الجدول، ولكن يفوت على محلل ال�شفرة �أن هذا 
البت الموجود في الموقع الأول هو لي�س البت الموجود في ترتيب المفتاح الأ�صلي للخوارزمية 
لكنه نتاج عملية )�أو الخا�صةExclusive or ( مع مفتاح �شفرة المفتاح العام، وهنا 
يختلط عليه الأمر، وهكذا ي�ستمر هذا الخلط لمحلل ال�شفرة، ويغو�ص في متاهة ما لم 
يكت�شف ما تم في تعديل لهذه الخوارزمية. عليه تكون الجداول للخوارزمية الجديدة لي�س 
للخوارزمية  الأ�صلي  المفتاح  نتاج  ولكن  للخوارزمية  الت�شفير  ومفتاح  الن�ص  نتاج  فقط 

والن�ص المراد ت�شفيره ومفتاح الت�شفير العام.
5- النتائج العملية :

)�أ( تم ت�صميم خوارزمية تت�ألف من �أكثر من خوارزمية مما ي�ؤدي �إلى رفع م�ستوى 
ال�سرية والتعقيد على م�شكلة توزيع النتائج.

�أو التنفيذ مما  )ب( ت�ضمنت الخوارزمية بع�ض الأفكار الأ�صلية �سواء في الت�صميم 
جعل لها خ�صو�صية.

)ج( �إمكانية توليد المفتاح بوا�سطة خوارزمية المفتاح العام ودمجه مع المفتاح الناتج 
المخترق  ببال  يخطر  لا    XOR عملية  طريق  عن  القيا�سي  الت�شيفير  خوارزمية  من 
لل�شفرة، عليه ي�ضيع زمنه في تحليل المفتاح وك�أنه يتعامل مع خوارزمية الت�شفير القيا�سي 

فقط.
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)د( مفتاح الت�شفير الم�ستخدم في الخوارزمية الجديدة المعدة �صعب الك�شف، لأنه نتاج 
خوارزميتين.

6- الخلاصة :
ب�شكل عام �أن مفهوم �أمن المعلومات يعني »جعل الآخرين بمن�أى عن القيام ب�أي فعل لا 
نرغب فيه على معلوماتنا« لذلك لا بد من �سبيل لحماية هذه المعلومات، وهذا ي�ستوجب 

تطوير التقنيات التي ن�ستخدمها لحماية المعلومات من المخاطر التي تهدد �أمنها.
ثبات جداول خوارزمية  لااعتبار  ي�أخذ في  الورقة  تقدمه هذه  الذي  المقترح  النموذج 
الت�شفير القيا�سي  الذي بدوره يمثل موطن �ضعف للخوارزمية، كذلك ي�أخذ في لااعتبار 
�أن قلة الأعداد  �إذ  قلة الأرقام الأولية الم�ستخدمة في توليد المفتاح العام وقلة عواملها، 
الأولية ت�سهل من عملية التحليل للمخترقين. المقترح عالج م�شكلة الخوارزميتن بدمجهما 
معاً في مرحلة توليد المفتاح. نرجو من الله �أن تمثل هذه الورقة �إ�سهاماً ي�ساعد في تطوير 

خوارزميات الت�شفير و�أمنية المعلومات ب�صورة عامة.
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أثـر عمليات إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعلومات 
على تحقيق رضا الموظف

دراسة تطبيقية على المصارف التجارية العاملة في السودان

�إعداد :
د. عبدالحفيظ علي ح�سب الله  

د. يا�سر تاج الدين �أبوبكر عتيقو 
�أ. ال�صادق يو�سف عثمان ح�سن 

المستخلص
القطاع  العمل في  �أنظمة  تطوير  ب�شكل عام في  تبحث  �أنها  فى  الدرا�سة  �أهمية  تكمن 
الم�صرفي. و�أجري هذا البحث في قطاع الم�صارف التجارية ال�سودانية في الخرطوم وهدف 
الموظفين،  ر�ضا  تحقيق  في  المعلومات  وتكنولوجيا  المعرفة  �إدارة  عمليات  �أثر  قيا�س  �إلى 
ولتحقيق �أهداف البحث فقد تم بناء نموذج افترا�ضي يحدد طبيعة العلاقة بين متغيرات 
وانبثقت عنه عدة فر�ضيات فرعية تظهر علاقة لاارتباط والأثر بين متغيرات  البحث 
�صدقها  من  الت�أكد  وتم  البيانات  لجمع  رئي�سة  ك�أداة  ا�ستبانة  ت�صميم  تم  وقد  البحث 
وثباتها. وتم توزيع )345( ا�ستبانة على الم�صارف قطاع البحث لتوزيعها على الموظفين 
وتم ا�سترجاع )270( ا�ستبانة �صالحة للتحليل تمثل ما ن�سبته )78%( من لاا�ستبانات 
كما  البيانات،  تحليل  في   )SPSS( الإح�صائية  البرامج  حزمة  وا�ستخدمت  الموزعة، 
�أ�شارت عملية التحليل �إلى وجود علاقة �إيجابية بين عمليات �إدارة المعرفة وتكنولوجيا 
المعلومات ور�ضا الموظفين، و�أن الثقافة التنظيمية تعدل العلاقة بين تكنولوجيا المعلومات 
يعتقد  التي  والمقترحات  التو�صيات  من  مجموعة  �إلى  التو�صل  تم  وقد  الموظفين.  ور�ضا 

الباحث �أنها �سوف ت�سهم في تحقيق ر�ضا الموظفين في الم�صارف قطاع البحث.
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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�ضي مواجهة التحديات والتغيرات ال�سريعة في بيئة الأعمال وجود توجه جديد للعمل 
ي�ستجيب ويواكب تلك التحديات والتغيرات. وتعد المعرفة وتطبيقاتها من �أبرز تحديات 
القرن الحالي، �إذ ت�سعى منظمات الأعمال �إلى تحديد المعلومات ذات القيمة والتقاطها 
بد�أت  الما�ضي  القرن  من  الت�سعينيات  بداية  مع  �أنه  حيث  العمليات.  في  وا�ستخدامها 
الحكومات تعطي اهتماماً كبيراً لل�شركات والمنظمات التي لديها م�ستوى �أف�ضل من المعرفة، 
بمعنى �أنها ذات م�ستوى متميز ومتفوق في مجال كيفية الح�صول على المعرفة والتعامل 
معها وتطبيقها ولاا�ستفادة منها، وفي هذا الإطار برز مفهوم �إدارة المعرفة الذي يكمن في 
و�ضع المعارف والمهارات المكت�سبة في �أيدي العاملين في الوقت وال�شكل المنا�سب وال�سهولة 
الممكنة للا�ستفادة منها في تحقيق م�ستويات �أعلى من الإنجاز. وت�شكل �إدارة المعرفة �أحد 
التطورات الفكرية المعا�صرة التي ت�ضمن لمنظمات اليوم توليد المعرفة وتوزيعها وتطبيقها 
للم�ساعدة في اتخاذ القرارات الإدارية الر�شيدة وت�شجيع الإبداع وزيادة القدرة التناف�سية 
وتحقيق الأهداف لاا�ستراتيجية لهذه المنظمات وزيادة قيمتها والإرتقاء ب�أدائها. فلي�س 
كل المعلومات تمثل معرفة ولي�س كل المعارف ذات قيمة، مما ينبغي على الإدارة التقاط 

المعرفة المفيدة وا�ستخدامها في ن�شاطات وعمليات المنظمة.]14[
2- مشكلة البحث :

ال�سمات  �أهم  تُعد من  والتي  الإدارة  المفاهيم الحديثة في علم  �إدارة المعرفة من  تُعد 
الحيوية للأن�شطة التي ت�ؤثر على نوعية وجودة العمل، فقد ازدهرت �أهميتها ب�سبب ما 
واحدة  ب�أنها  �إليها  ينظر  والتي  التناف�سية  الفر�ص  �سيما  لا  وا�ضحة  �أهمية  من  حققته 
غير  ب�شكل  والن�شاط  بالحيوية  المليئة  المعا�صرة  المجتمعات  في  النجاح  عوامل  �أهم  من 
محدود]1[. ويرى]20[ �إن الغر�ض الأ�سا�سي لإدارة المعرفة هو توفير المعرفة المنا�سبة 
�إلى ال�شخ�ص المنا�سب وفي المكان المنا�سب وبالتالي زيادة كفاءة وفاعلية القرارات المتخذة 
ولأجل تحقيق ذلك يتطلب الأمر القيام بمجموعة من العمليات والمت�ضمنة �أ�سر المعرفة 
وخزنها ومن ثم نقلها �إلى الم�ستفيدين منها. �أما]3[  فقد �أ�شاروا �إلى �أربع عمليات والتي 
�أطلق عليها العمليات الجوهرية لإدارة المعرفة والمت�ضمنة توليد المعرفة، خزن المعرفة، 
توزيع المعرفة، تطبيق المعرفة. وبناءً على ما تقدم يمكن القول �أن عمليات �إدارة المعرفة 
الباحثين والكتاب في تحديد  البع�ض رغم اختلاف  هي �سل�سلة متتابعة ومكملة بع�ضها 

.)Mertins( عددها وت�سميتها. وبالتالي �أعتمد الباحث العمليات الأربع التي حددها
بين  العلاقة  طبيعة  على  التعرف  في  تكمن  البحث  م�شكلة  ف�إن  الأ�سا�س  هذا  وعلى   
عمليات �إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعلومات وتحقيق ر�ضا الموظفين في القطاع الم�صرفي، 
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لكن الظاهر �أن هناك نق�صاً معرفياً في القطاع الم�صرفي وق�صور في �إدراك مفهوم �إدارة 
المعرفة و�أهميتها وكيفية تطبيقها وكذلك هناك نق�صاً معرفياً وق�صوراً في الدور الذي 
�إدارة المعرفة باعتبارها مجموعة عمليات تعمل ب�شكل متكامل ومتتابع،  ت�ؤديه عمليات 
فكل عملية تعتمد على العملية التي ت�سبقها وتدعم العملية التي تليها. مما ينعك�س �إيجاباً 

على تحقيق ر�ضا الموظفين.  
 وبناءً على ما �سبق يمكن تو�ضيح م�شكلة البحث في الت�سا�ؤل الآتي :                                     

)توليد  المعرفة  �إدارة  عمليات  بين  معنوية  �إح�صائية  دلالة  ذات  علاقة  هنالك  هل 
المعرفة، تخزين المعرفة، توزيع المعرفة، تطبيق المعرفة( ور�ضا الموظفين؟

ر�ضا  وتحقيق  المعلومات  تكنولوجيا  بين  �إح�صائية  دلالة  ذات  علاقة  هنالك  هل 
الموظفين؟

المعلومات  تكنولوجيا  العلاقة بين  ال�سائدة في الم�صارف تعدل  التنظيمية  الثقافة  هل 
وتحقيق ر�ضا الموظفين؟                                                   

3- أهداف الدراسة :
 ي�سعى البحث �إلى تحقيق الأهداف التالية :

التعرف على �أثر عمليات �إدارة المعرفة في تحقيق ر�ضا الموظفين.
التعرف على �أثر تكنولوجيا المعلومات على تحقيق ر�ضا الموظفين.

قيا�س وفح�ص الثقافة التنظيمة ال�سائدة في الم�صارف في تعديل العلاقة بين تكنولوجيا 
المعلومات وتحقيق ر�ضا الموظفين.

4- أهمية الدراسة
 تكمن �أهمية الدرا�سة في الآتي :

درا�سة �إمكانية الربط بين عمليات �إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعلومات وتحقيق ر�ضا 
الموظفين في القطاع الم�صرفي.

للموارد  �أمثل  �إ�ستغلال  خلال  من  الم�صرفي  القطاع  في  العمل  �أنظمة  تطوير  محاولة 
والقدرات المتاحة.

5- نموذج الدراسة :
 اعتماداً على ما ورد في الدرا�سات ال�سابقة، ف�إن نموذج البحث يعتمد اعتماداً كلياً على 
نظرية الموارد]Resource Based View ]21. والتي ظهرت نتيجة للتطورات 
والتحديات لااقت�صادية الهامة التي مر بها العالم. حيث وجدت الم�ؤ�س�سات نف�سها �أمام 
مناف�سة عالمية �شديدة، فحاولت نظرية الموارد تف�سير م�صادر اكت�ساب تلك الم�ؤ�س�سات 
هيكلها  على  لااهتمام  ح�صر  من  بدلًا  الداخلية  مواردها  خلال  من  التناف�سية  للميزة 
روادها  ركز  الموارد  نظرية  تطور  ومع  مناف�سيها،  التناف�سية تجاه  وو�ضعيتها  ال�صناعي 
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على الموارد غير الملمو�سة نظراً لقدرتها على اكت�ساب الم�ؤ�س�سة ميزة تناف�سية م�ستدامة 
وذلك لأن جميع الم�ؤ�س�سات تملك موارد ملمو�سة بالإ�ضافة �إلى �سهولة الح�صول عليها �أو 
تقليدها من قبل المناف�سين، وبالتالي لااختلاف يكمن في مواردها غير الملمو�سة وخا�صة 
الكفاءات التنظيمية نظراً لقدرتها على مزج الموارد ولاا�ستجابة للمتغيرات التي تحدث 
في محيط الم�ؤ�س�سة. ويبين ال�شكل رقم )1( النموذج الم�ستخدم في البحث. والذي يتكون 
بر�ضا  ومدى علاقتها  الم�ستقلة  متغير  المعلومات  وتكنولوجيا  المعرفة  �إدارة  عمليات  من 
الموظفين في الم�صارف التجارية كمتغير التابع، والثقافة التنظيمية تمثل المتغير المعدل، 

وبناءً على ذلك تم و�ضع الفرو�ض التالية :
الموظفين.  المعرفة وتحقيق ر�ضا  �إدارة  عمليات  بين  �إيجابية  علاقة  هنالك    -H1

تتفرع منها الفر�ضيات الآتية :
H1.1  هنالك علاقة �إيجابية بين عملية توليد المعرفة ور�ضا الموظفين.

H2.2 هنالك علاقة �إيجابية بين عملية تخزين المعرفة ور�ضا الموظفين.
H3.3 هنالك علاقة �إيجابية بين عملية توزيع المعرفة ور�ضا الموظفين 

الموظفين. ور�ضا  المعرفة  تطبيق  عملية  بين  �إيجابية  علاقة  هنالك   H4.4
الموظفين. ور�ضا  المعلومات  تكنولوجيا  بين  �إيجابية  علاقة  هنالك   :H2

الثقافة التنظيمية تعدل العلاقة بين تكنولوجيا المعلومات ور�ضا الموظفين.  :H3
�شكل رقم )1( نموذج البحث

الثقافة التنظيمية

تكنولوجيا المعلومات

ر�ضاء الموظفين
�أبعاد عمليات �إدارة المعرفة

عملية توليد المعرفة
عملية تخزين المعرفة

عملية توزيع المعرفة
عملية تطبيق المعرفة

                                     
                                  

                                    

                                        

6- منهجية الدراسة :
 �إعتمد هذا البحث على المنهج الو�صفي التحليلى وتم لااعتماد على نوعين من م�صادر 
البيانات هي : الم�صادر الأولية والتي تم جمعها من خلال لاا�ستبانة الموجهة �إلى الموظفين 
الثانوية فقد تم الح�صول عليها من  �أما الم�صادر  التجارية عينة البحث،  في الم�صارف 

خلال المراجع العربية والأجنبية والدوريات الخا�صة بمو�ضوع البحث.
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�إعتمد البحث على المقايي�س التي تم ا�ستخدامها في بحوث ودرا�سات �سابقة، وقد تم 
لاا�ستبانة  �أما  البحث،  هذا  طبيعة  تلائم  لكي  عليها  المنا�سبة  التعديلات  بع�ض  �إجراء 
فقد ا�شتملت على ق�سمين من البيانات : الق�سم الأول منها ي�شمل بيانات �شخ�صية عن 
الم�ستق�صى منهم، �أما الق�سم الثاني من لاا�ستبانة فيت�ضمن �أربعة محاور الأول يت�ضمن 
�إدارة المعرفة، والمحور الثاني تكنولوجيا المعلومات،  )20( فقرة خا�صة ب�أبعاد عمليات 
ويتكون من )14( فقرة والمحور الثالث الثقافة التنظيمية، ويتكون من )11( فقرة. �أما 
المحور الرابع فيت�ضمن )5( فقرات تمثل ر�ضا الموظفين. وجميع هذه الفقرات تم قيا�سها 
وفق مقيا�س ليكرت الخما�سي والذي يتراوح ما بين موافق ب�شدة = 5 )خم�س درجات( 

�إلى غير موافق ب�شدة = 1 )درجة واحدة(.
7- مجتمع الدراسة :

 يتكون مجتمع الدرا�سة من البنوك التجارية العاملة  في ال�سودان وعددها )26( بنك. 
توزيع )345(  البحث فقد تم  وتلبية لأغرا�ض  الموظفين )8672( موظف]16[.  وعدد 
ا�ستبانة على العاملين في البنوك التجارية  في الخرطوم، وبعد عملية المتابعة تم ا�سترداد 
)310( ا�ستبانة بينما ) 40( ا�ستبانة لم ترد و)35( ا�ستبانة غير �صالحة للتحليل وبالتالي 

اعتمدت ) 270( ا�ستبانة لتمثيل حجم عينة هذا البحث، ون�سبة الإ�ستجابة %89
8- صدق أداة الدراسة وثباتها :

 يق�صد ب�صدق المقيا�س �أن تقي�س لاا�ستبانة الجوانب التي و�ضعت لقيا�سها، �أما ثبات 
المقيا�س فيعني مدى الح�صول على نف�س النتائج في حال تكرار البحث في ظروف م�شابهة 
النهائية  �صياغتها  قبل  لاا�ستبانة  مراجعة  تمت  فقد  لذا  نف�سه،  المقيا�س  وبا�ستخدام 
للت�أكد من ملاءمتها لقيا�س متغيرات البحث، حيث تم الت�أكد من �صدق الأداة من خلال 
عر�ضها على مجموعة من الأ�ساتذة الأكاديميين ومن ذوى الإخت�صا�ص لتحكيمها، وتم 
�إجراء بع�ض التعديلات والت�صويبات على الأداة وفقاً لمقترحاتهم، وكذلك طبقت الأداة 
وعلى  الم�صرفي،  القطاع  في  العاملين  من  مفردة   )20( قوامها  ا�ستطلاعية  عينة  على 
�ضوء ذلك تم تعديل بع�ض العبارات �أو �إعادة �صياغة بع�ضها لتتلائم مع طبيعة البحث، 
Cronbachs- �ألفا   كرونباخ  معامل  ا�ستخدام  تم  لااعتمادية  درجة  ولتحديد 
للعبارات الم�ستخدمة في �إعداد المقايي�س، وعليه  الثبات الداخلي  للتحقق من   Alpha
الم�ستخدمة  المقايي�س  لكل    Cronbachs-Alpha �ألفا  فقد تم ح�ساب كرونباخ 
الأدنى  الحد  تفوق  قيم  وهي  مجتمعة،  المعرفة  �إدارة  عمليات  لأبعاد   )91.( بلغ  حيث 

المقبول ).50( مما يعني ثبات المقايي�س الم�ستخدمة في البحث.
9- أساليب التحليل الإحصائى :

مع  منها  كل  يتنا�سب  التي  الإح�صائية  الأ�ساليب  من  العديد  على  لااعتماد  تم       
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برنامج  في  والمتاحة  فر�ضياته  واختبار  البحث  بيانات  تحليل  في  له  المطلوب  الغر�ض 
التي  �أهم الأ�ساليب  spss(( ومن  للعلوم الإجتماعية المعروف ب  التحليل الإح�صائي 

تم �إ�ستخدامها ما يلي :
المقيا�س  ثبات  درجة  من  للتحقق  ي�ستخدم  والذي  �ألفا  كرونباخ  لااعتمادية  معامل   
الم�ستخدم, حيث يركز على اختبار درجة التنا�سق الداخلي بين محتويات �أو بنود المقيا�س 

الخا�ضع للاختبار.
�أن العبارات  Factor Analysis الذي ي�ستخدم للتحقق من   التحليل العاملي 
التي ا�ستخدمت لقيا�س مفهوم معين تقي�س فقط هذا المفهوم ولا تقي�س �أبعاد �أخرى �أو 
ما يطلق عليه �أحادية البعد، �أو هو الأ�سلوب الذي يمكن من �إختزال مجموعة كبيرة من 
تباين  لها  والتي يعزى  الأ�سا�سية  الم�ؤ�شرات  �أو  العوامل  �أقل من  �إلى مجموعة  المتغيرات 
Correlations الهدف من  تلك المتغيرات. وكذلك تم ا�ستخدام تحليل لاارتباط 
ت  متغيرا  بين  المتداخلة  للعلاقات  المبدئية  ال�صورة  على  التعرف  في  لاارتباط  تحليل 
�أهمية تحليل لاارتباط في التحقق من عدم وجود م�شكلة في لاارتباط  الدرا�سة وتكمن 
وكذلك ا�ستخدم تحليل لاانحدار المتعدد Regression والهدف التعرف على ت�أثير 
�أبعاد عمليات �إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعلومات على تحقيق ر�ضا الموظفين. و�أي�ضاً تم 
ا�ستخدام برنامج ITALASSI لمعرفة �أثر الثقافة التنظيمية كمتغير معدل للعلاقة 

بين تكنولوجيا المعلومات ور�ضا الموظفين.
10- مصطلحات الدراسة :
عمليات إدارة المعرفة : 

  » �إن عمليات �إدارة المعرفة تختلف تبعاً لمداخل درا�ستها، فمدخل الوثائق، والمدخل 
التقني ي�ؤكدان على عمليات �إدامة ورفع المعرفة الحالية، و�أثرها، وا�ستخدامها و�إعادة 
على  في�ؤكدان  الم�ضافة  القيمة  ومدخل  لااجتماعي  التنظيمي  المدخل  �أما  ا�ستخدامها. 

عملية �إبتكار، وتوليد المعرفة الجديدة]5[”    
تكنولوجيا المعلومات :

تمثل  �أنها  �إذ  المعلومات،  �إنتاج  في  الم�ستخدمة  والمعرفة  والأ�ساليب  الأدوات  هي   «  
التي تت�ضمن كل ما  الفنية المرتبطة بالمعلومات  للمعرفة  التطبيقات المنتظمة، والمتاحة 

يتعلق بالمكونات المادية وغير المادية]7[”
الثقافة التنظيمية :

التي  والتوقعات  ال�سلوك  ومعايير  والقيم  لااتجاهات  من  مكون  معرفي  �إطار  هي   «  
يتقا�سمها العاملون في المنظمة]9[”



مجلة الشرق للدراسات والبحوث العلمية168

رضا الموظفين :
 » هو الحالة التي يحقق الفرد من خلالها ذاته وي�شبع رغباته مما يجعله مقبلًا على 

عمله بحما�س ورغبة ويحر�ص على زيادة كفاءته الإنتاجية]8[”
الدراسات السابقة :

�أظهرت نتائج درا�سة]12[ �إلى وجود علاقة معنوية بين متغير عمليات �إدارة المعرفة 
الم�ؤ�س�سات  هذه  �أن�شطة  وفعالية  المعرفة(  تطبيق  تخزين،  توزيع،  ت�شخي�ص،  توليد،   (
دالة  وهي   )377.( البالغة  بير�سون  ارتباط  معامل  قيمة  احت�ساب  بعد  وذلك  الأهلية. 

�إح�صائية عند م�ستوى الدلالة ) )05.
بالبرمجيات،  لاا�ستثمار  في  الملكية  لهيكل  �أثر  وجود  �إلى  درا�سة]7[  نتائج  �أ�شارت 
خدمة  في  الملكية  لهيكل  �أثر  وجود  تظهر  لم  بينما  الآلي،  ال�صراف  و�أجهزة  والأجهزة 
الم�صرف الناطق، وخدمات م�صرف الإنترنت، والفروع الإلكترونية، وخدمة ال�صيرفة 
عبر الر�سائل الق�صيرة، من جهة �أخرى وجدت الدرا�سة ت�أثيراً موجباً لم�ستوى لاا�ستثمار 

في تكنولوجيا المعلومات.
في  الأخلاقية  للممار�سات  �إح�صائية  دلالة  ذي  �أثر  وجود  �إلى  درا�سة]8[  �أ�شارت 
�شركات  في  العاملين  ر�ضا  على  الب�شرية  الموارد  �إدارات  تمار�سها  التي  المجالات  كافة 

الإت�صالات.
)توليد  وهي  المعرفة  �إدارة  لمتغيرات  ارتباط  وجود علاقات  �إلى  درا�سة]2[  �أ�شارت 
وخزن وتطبيق ون�شر المعرفة( في الأداء الجامعي المميز في الكلية عينة البحث من خلال 
وجود علاقات ارتباطية �إيجابية ومعنوية ت�شير �إلى المتغيرين ولكنها بحاجة �إلى زيادة 
الكلية  �أداء  الت�أثير على  فاعلية بع�ض المتغيرات لأنها ما زالت دون م�ستوى الطموح في 

وبخا�صة متغير تطبيق المعرفة.
بين  معنوية  غير  و�أخرى  معنوية  فروقاً  هنالك  �أن  �إلى  درا�سة]19[  نتائج  �أظهرت 
كمتغير  المعرفة  �إدارة  �أهمية  ب�إدراك  فتتعلق  المعنوية  الفروق  �أما  الدرا�سة.  متغيرات 
المعنوية  غير  الفروق  �أما  م�ستقلة.  كمتغيرات  والتدريب  والخبرة  العمر  وعنا�صر  تابع 
م�ستقلة.  التعليمي كمتغيرات  والم�ستوى  والجن�س،  الوظيفي،  المركز  �إلى عنا�صر  فتعزى 
�أهمية  الأكثر  النتائج   )T(اختبار وا�ستخدام  الو�سط الح�سابي  �أداة  ا�ستخدام  و�أظهر 
لهذه الدرا�سة وهي �أن الم�صارف العاملة في فل�سطين تقوم بتطبيقات جوهرية للوظائف 

الأ�سا�سية الخم�س لمدخل �إدارة المعرفة.
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ثالثاً: الإطار النظرى
1- أهمية إدارة المعرفة :

وعمليات  �أهداف  لتحقيق  وموجهة  منظمة  كونها  في  تكمن  المعرفة  �إدارة  �أهمية  �إن   
مرنة  �إدارة  وهي  والفائدة،  المعنى  ذات  المعلومات  با�ستخدام  لاا�ستراتيجية  المنظمة 
ومتطورة با�ستمرار وقابلة للتغيير والتجديد وتمثل قيمة م�ضافة بحد ذاتها في المنظمات، 
وتظهر في المخرجات والخدمات المقدمة، وت�سعى لإيجاد الهيكلة التنظيمية التي ت�ساعد 
وتجويدها  قيا�سها  ي�صعب  التي  الملمو�سة  غير  الموجودات  على  والتركيز  التطوير،  في 
وتوظيفها بفاعلية. �إذ تهتم �إدارة المعرفة بالمعرفة الموجودة لدى الأفراد، ويمثل العن�صر 
الب�شرى فيها ركيزة �أ�سا�سية ومهمة فهي لي�ست مجرد مفهوم ي�ستند �إلى التكنولوجيا، 
فبالرغم من �أن التكنولوجيا تدعم �إدارة المعرفة �إلا �أنها لي�ست العامل الأول فيها. كما 
تتمثل �أهمية �إدارة المعرفة في �أنها لا تركز على ناتج العمل الذي يقوم به الفرد بل ت�ستفيد 
من خبراته ومعرفته وتحدث تفاعل في معرفة الأفراد مما ي�شجع على ن�شر ثقافة الإبداع 

في المنظمة]18[.
2- عمليات إدارة المعرفة :

على  تعتمد  منها  فكل  بينها،  فيما  تتابعي  ب�شكل  تعمل  المعرفة  �إدارة  عمليات  �إن   
العمليات  ر�سم هذه  على  الباحثين  �أغلب  د�أب  لذا  تليها،  التي  العملية  وتدعم  �سابقتها 
على �شكل حلقة، كما �أختلف الباحثون والمنظرون في حقل �إدارة المعرفة في عدد وترتيب 
وم�سميات هذه العمليات، و�إن كان �أغلبهم �أ�شار �إلى العمليات الجوهرية وهي ت�شخي�ص 
المعرفة، وتحديد �أهداف المعرفة، وتوليد المعرفة، وخزنها وتوزيعها ثم التطبيق]18[، 
�أطلق عليها العمليات الجوهرية لإدارة  �أربع عمليات والتي  �إلى  �أ�شاروا  �أما]10[ فقد 

المعرفة والمت�ضمنة توليد المعرفة، خزن المعرفة، توزيع المعرفة، تطبيق المعرفة وهي :
1- توليد المعرفة :

 ويمكن �أن يدرج تحت هذا ال�سياق �أ�سر، �أو �شراء، �أو خلق، �أو اكت�شاف، �أو امت�صا�ص 
عملية  �أن   )McShane &Glinow( ويرى كل من لاا�ستحواذ،  �أو  واكت�ساب، 
البيئة  من  والأفكار  المعلومات  ا�ستخلا�ص  على  المنظمة  قدرة  تت�ضمن  المعرفة  اكت�ساب 
الخارجية والداخلية ومن الر�ؤى الخا�صة بها و�إحدى �أقوى و�أ�سرع الطرق لاكت�ساب المعرفة 
هو من خلال تعيين الأفراد �أو اكت�ساب ال�شركات ب�شكل كامل وكذلك تدخل المعرفة �إلى 
اكت�شاف م�صادر جديدة من  العاملين من م�صادر خارجية مثل  يتعلم  المنظمة عندما 
المجهزين �أو �إدراك �أكبر لتوجيهات الزبائن ولاا�ستراتيجية الأخرى لاكت�ساب المعرفة هو 
�أن المنظمات تح�صل على المعرفة بعدة  من خلال التجربة]4[.وي�ضيف كل من]4[ 



مجلة الشرق للدراسات والبحوث العلمية170

الوثائق  تبحث عنها فقد تح�صل عليها من خلال  التي  المعرفة  نوع  اعتماداً على  طرق 
تخلق  المنظمات  و�أحياناً  المعرفة،  التي تمتلك  بالمنظمة  والتطبيقات الخا�صة  والتقارير 

المعرفة من خلال اكت�شاف نماذج للبيانات �أو ا�ستخدام محطات عمل المعرفة.
2- خزن المعرفة :

 عمليات خزن المعرفة تعني تلك العمليات التي ت�شمل لااحتفاظ Keeping والإدامة 
ولاا�سترجاع    Accessing والو�صول   Search والبحث    Maintenance
Returning ومكان التخزين Warehousing.]19[ وت�شير عملية تخزين 
فقدانها  نتيجة  كبيراً  تواجه خطراً  فالمنظمات  التنظيمية،  الذاكرة  �أهمية  �إلى  المعرفة 
للكثير من المعرفة التي يحملها الأفراد الذين يغادرونها ل�سبب �أو لآخر، وبات خزن المعرفة 
ولااحتفاظ بها مهم جداً لا �سيما للمنظمات التي تعاني من معدلات عالية لدوران العمل 
والتي تعتمد على التوظيف ولاا�ستخدام ب�صيغة العقود الم�ؤقتة ولاا�ست�شارية لتوليد المعرفة 
فيها. لأن ه�ؤلاء ي�أخذون معهم معرفتهم ال�ضمنية غير الموثقة، �أما الموثقة فتبقى مخزونة 
في قواعدها. وقد �أ�شار]6[ �إلى �أن حفظ المعرفة يجب �أن يتم على �أ�سا�س �إنتقائي و�أن 
يكون على �أ�سا�س فرز عاقل لمعرفة المنظمة الأمر الذي يتطلب دوراً خا�صاً لإدارة المعرفة 
من خلال مراعاة توافر معايير ت�ضمن انتقاء المعرفة ذات القيمة الم�ستقبلية للمنظمة، 

و�إن حفظ المعرفة ي�أتي بعد لاانتقاء الم�ؤكد للمعرفة في �شكلين �أ�سا�سيين :
تكفل  التي  الإدارية  الإجراءات  توفير  ويجب  فالأفراد هم حفظة الخبرات   : الأفراد 
المنظم  لاانتقال  و�إجراءات  والت�شجيع  الحفاظ على خبراتهم من خلال نظم الحوافز 

للخبرات في ال�سلم الوظيفي.
الحوا�سيب : تعتبر الحوا�سيب من الو�سائل ال�شائعة في حفظ المعرفة لكفاءتها ودقتها 
ولاات�ساع الهائل لم�ساحات التخزين بها والقدرة العالية التي تتحملها للتعامل مع تخزين 
الم�ستندات في �شكلها الرقمي القابل للمعالجة بطرق متنوعة وكيفية �ضمان �أن�سب و�سيلة 

لتقديم الإجابات للعاملين والرد على ا�ستف�ساراتهم.
3- توزيع المعرفة :

 المعرفة في حاجة �إلى ترتيبات تنظيمية وثقافة تنظيمية م�ساندة لنقلها وتوزيعها في 
�إرجاع المنظمة. وهي لي�ست م�س�ألة �سهلة حيث يعتمد نجاحها �إلى حد كبير على الثقافة 
الرقابة  من  تقليدية  علاقات  على  تعتمد  التي  فالمنظمة  بالمنظمة.  ال�سائدة  التنظيمية 
الأمر  القائمة على  الإدارية  العقلية  المعرفة، لأن  ال�صعب عليها نقل  وال�سلطة تجد من 
والإ�شراف تحد من فر�ص ت�شكيل الجماعات والوحدات لااجتماعية وتفاعلها مع بع�ضها 
البع�ض وهي اعتبارات �ضرورية لتحويل المعرفة الفردية �إلى معرفة تنظيمية. �أما �شكل 
الهيكل التنظيمي له ت�أثير مبا�شر على نقل المعرفة. فالهيكل التنظيمي الهرمي القائم 
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فيها،  والت�شارك  وتقا�سمها  المعرفة  نقل  المرونة في  بعدم  يت�سم  �أ�س�س بيروقراطية  على 
ف�إ�صدار الأوامر بنقل المعرفة عبر قنوات ر�سمية محددة �سلفاً لن ي�سمح بتدفقها ب�شكل 
فعال. وعلى العك�س من ذلك �إذا ما اتخذت قنوات توزيع المعرفة نمطاً غير ر�سمي �أ�سا�سه 

الثقة والتعاون، �سيتم نقل المعرفة وتوزيعها ب�شكل �أ�سرع]6[.
4- تطبيق المعرفة :

مدير  تعيين  عليها  للمعرفة  الجيد  للتطبيق  ال�ساعية  المنظمات  �أن  �إلى  �أ�شار]15[   
يعمل كعن�صر مكر�س  و�أنه  التطبيق الجيد  البحث على  يقع عليه واجب  والذي  المعرفة 
و�إعادة  لاا�ستخدام  �أن  على  وي�ؤكد  لها،  الدقيق  والتنفيذ  المعرفة  م�شاركة  لتطبيقات 
والتطبيقات  التقارير،  على  والح�صول  الر�سمية  غير  لاات�صالات  تت�ضمن  لاا�ستخدام 
لقد  التدريب.  وجل�سات  العر�ض  فيها  بما  �أخرى  و�أ�شكال  الناجحة  والق�ص�ص  الجيدة 
وفرت التقنيات الحديثة وخا�صة الإنترنت المزيد من الفر�ص لا�ستخدام المعرفة و�إعادة 
ا�ستخدامها عن �أماكن بعيدة عن مكان توليدها. �أن تطبيق المعرفة ي�سمح بعمليات التعلم 
الفردي والجماعي الجديدة والتي ت�ؤدي �إلى ابتكار معرفة جديدة ومن هنا جاءت ت�سمية 
عمليات �إدارة المعرفة بالحلقة المغلقة وقد ا�ستخدمت عدة �أ�ساليب لتطبيق المعرفة منها، 
الفرق المتعددة، الخبرات الداخلية، مبادرات العمل، مقترحات الخبر الداخلي، اعتماد 
مقايي�س لل�سيطرة على المعرفة، التدريب الفرقي من قبل خبراء متمر�سين. ومن المفتر�ض 
�إ�ضافة �إلى  �أن توظف المعرفة في حل الم�شاكل التي تواجهها المنظمة و�أن تتلاءم معها، 
�أن ي�ستهدف تحقيق الأهداف والأغرا�ض الوا�سعة التي تحقق لها  تطبيق المعرفة يجب 

النمو والتكيف.
 �أن تطبيق المعرفة هي غاية �إدارة المعرفة وهي تعني ا�ستثمار المعرفة، فالح�صول عليها 
وخزنها والم�شاركة فيها لا تعد كافية، والمهم هو تحويل هذه المعرفة على التنفيذ، فالمعرفة 
التي لا تنعك�س في التنفيذ تعد مجرد كلفة، و�أن نجاح �أي منظمة في برامج �إدارة المعرفة 
لديها يتوقف على حجم المعرفة المنفذة قيا�ساً لما هو متوفر لديها، فالفجوة بين ما تعرفه 
المنظمة وما نفذته يُعد �أحد �أهم معايير التقييم في هذا المجال. وكي ت�ستطيع المنظمات 
تنفيذ ما تعرفه عليها �أن تحدد النموذج، فنماذج �إدارة المعرفة هي التي تر�شد الإدارات 

�إلى كيفية ا�ستثمار المعرفة وتحويلها �إلى التنفيذ.
5- تكنولوجيا المعلومات :

 كثر في الآونة الأخيرة الحديث عن مدى قدرة القطاعات لااقت�صادية المختلفة على 
الهائلة  التطورات  مواكبة  ومنها  والأعمال،  التكنولوجيا  عالم  في  الم�ستجدات  مواكبة 
القطاعات  �أكثر  من  هى  الم�صارف  ولعل  المعلومات،  تكنولوجيا  مجال  في  تحدث  التي 
لااقت�صادية حيوية وا�ستقطاباً لكل ما هو جديد، مما يعينها على �أداء �أعمالها وتح�سين 
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ذاتها من �أي تهديد. ت�شمل تكنولوجيا المعلومات جميع �أ�شكال التكنولوجيا الم�ستخدمة في 
�إيجاد، وتخزين، ومعالجة، و�إخراج البيانات وتبادلها، وت�شمل ثلاثة عنا�صر هي: 

�أولًا : البنية التحتية من التجهيزات كالمباني ومزودات الطاقة وغيرها والبنية التحتية 
ومعدات  الداخلية  وال�شبكات  الطرفية  والأجهزة  المعدات  من  المعلومات  لتكنولوجيا 

الإدخال والإخراج. 
ثانياً : البرمجيات والتطبيقات، ك�أنظمة الت�شغيل، والبرامج المختلفة، ونظم الرقابة. 

ثالثاً :الإنترنت التي ت�سهل جمع وترا�سل البيانات. 
 لقد حققت تكنولوجيا المعلومات نقلة نوعية في �أعمال الم�صارف، غير �أن هذه الفوائد 
�أ�صبحت  التي  المخاطر  من  بالعديد  ارتبطت  المعلومات  تكنولوجيا  من  عليها  المتح�صل 
 Informationالمعلومات تكنولوجيا  لجنة  �أ�شارت  فقد  الم�صارف،  عمل  تهدد 
�إلى  الدولية  التدقيق  معايير  للجنة  التابعة    Technology Committee
العديد من المخاطر التي ترتبط با�ستخدام المعلومات في مجال الأعمال، منها مخاطر 
البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات مثل عدم منا�سبة �إجراءات الأمن وال�سلامة المتبعة، 
ومحاولات الو�صول غير المرغوب به للمعلومات ومخاطر تطبيقات تكنولوجيا المعلومات 
لتكنولوجيا  ف�إن  المخاطر  هذه  تكن  ومهما  والبرمجيات  التطبيقات  في  �أخطاء  كوجود 
المعلومات دوراً محورياً في تقدم عمل الم�صارف وتح�سين دورها في لااقت�صاديات المحلية 

للبلدان.
 تعرف تكنولوجيا المعلومات ب�أنها »�أ�سلوب الأداء الذي يت�ضمن مزيجاً مركباً متفاعلًا 
من تجهيزات �آلية متطورة مثل �أجهزة الحا�سوب، والإنترنت، والعمالة لت�شغيل البيانات 
ولتقديمها كمعلومات حديثة ومتطورة ب�أ�سرع ما يمكن لكل م�ستخدمي هذه المعلومات.

]7[
6- الثقافة التنظيمية :

 ت�ؤدى الثقافة التنظيمية دوراً مهماً في الت�أثير في �سلوك العاملين الفردي وذلك من 
خلال تركيزها على قيم ومعتقدات ترغب الإدارة في تر�سيخها في �أذهانهم ل�صالح العمل 
وتوفر  العمل.  في  والإخلا�ص  الوقت،  و�إحترام  الجماعي،  والعمل  بالعملاء،  كالاهتمام 
المنظمات ذات الثقافة القوية ميزات عمل مادية ومعنوية �أكثر من المنظمات الجديدة 
القريوتي  يعرف  الجدد.  العاملين  نفو�س  في  تتر�سخ  ولم  بعد  ثقافتها  تنت�شر  لم  التي 
الثقافة التنظيمية ب�أنها منظومة المعاني والرموز والمعتقدات والطقو�س والممار�سات التي 
للتنظيم بحيث تخلق فهماً عاماً  تتطور وت�ستقر مع مرور الزمن، وت�صبح �سمة خا�صة 
بين �أع�ضائه حول خ�صائ�صه وال�سلوك المتوقع من الأع�ضاء فيه. كما تعرف �أي�ضاً ب�أنها 
مجموعة من القيم والمعتقدات التي ت�شكل منهج تفكير �أع�ضاء المنظمة و�إدراكاتهم، ومن 
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ثم ت�ؤثر في �أ�سلوب ملاحظاتهم وتف�سيرهم للأ�شياء داخل المنظمة وخارجها مما ينعك�س 
على �سلوك الأفراد وممار�سات الإدارة و�أ�سلوبها المتبع لأجل تحقيق ر�سالة المنظمة.

ل�سلوك  والمرجعي  الفكري  الإطار  ت�شكل  كونها  من  التنظيمية  الثقافة  �أهمية  ت�أتى   
ومجموعات  الأوائل  الم�ؤ�س�سين  ي�شجع  الذي  المقبول  العمل  تحدد  التي  فهي  العاملين، 
العمل على فعله، والعمل غير المقبول الذي يواجه لاا�ستنكار ولاا�ستهجان منهم. فيذكر 
Mallak ب�أن للثقافة التنظيمية دوراً في توجيه �إيخاذ القرار من قبل الموظفين في حال 
عدم وجود قواعد �أو �سيا�سات مكتوبة. ومن ثم تعد الثقافة التنظيمية عاملًا حا�سماً في 
نجاح تطبيق لاا�ستراتيجيات الوظيفية في المنظمة مما ي�ؤثر في كفاءة المنظمة في تحقيق 

�أهداف المنظمة.
7- الرضا الوظيفي :

الذين  الإدارة،  خيراء  اهتمام  من  كبيراً  حيزاً  الوظيفي  الر�ضا  م�س�ألة  �أخذت   
يدر�سون تحفيز الموظفين لتثبيت ولائهم وحبهم لم�ؤ�س�ساتهم، وهذا الأمر لا يتحقق بين 
ع�شية و�ضحاها بل تحتاج �إلى �سل�سلة من الإجراءات والبرامج لكى تنال ولاء موظفيها 
�إذاً فالعملية تبادلية بين الطرفين  وحبهم وفي الوقت ذاته تقنعهم لولائها وحبها لهم، 
يتنا�سب  ما  له  تقدم  لا  م�ؤ�س�سة  �أجل  من  العطاء  في  لاا�ستمرار  الموظف  ي�ستطيع  ولن 
للبحث  تظل مو�ضعاً  �أن  ينبغي  التي  المو�ضوعات  الوظيفي من  الر�ضا  ويعد  مع عطائه. 
والدرا�سة بين فترة و�أخرى عند القادة والإدارات والمهتمين بالتطور الإداري في العمل، 
و�أي�ضاً  م�ستقبلًا،  ير�ضيه  لا  قد  حالياً  الفرد  عنه  ير�ضى  فما  متعددة  لأ�سباب  وذلك 
لت�أثر ر�ضا الفرد بالتغير في مراحل حياته، فالر�ضا الوظيفي ما هو �إلا تجمبع للظروف 
وتتوافق  ور�ؤ�سائه  بزملائه  الموظف  التي تحيط علاقة  والبيئية  والف�سيولوجية  النف�سية 
الفرد  فيها  يقوم  التي  الوظيفية  �إيجابى نحو  ب�أنه اتجاه  الر�ضا  ويعرف  مع �شخ�صيته، 
حيث ي�شعر فيها بالر�ضا عن مختلف العوامل البيئية ولااجتماعية ولااقت�صادية والإدارية 
والفنية المتعلقة بالوظيفة. ويعرف �أي�ضاً ب�أنه الحالة التي يحقق الفرد من خلالها ذاته 
وي�شبع رغباته مما يجعله مقبلًا على عمله بحما�س ورغبة ويحر�ص على زيادة كفاءته 

الإنتاجية]8[.
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رابعاً: الدراسة الميدانية :
1- نبدة تعريفية عن المصارف التجارية السودانية :

الفترة الأخيرة وتم دمج بنوك  ال�سوداني تطوراً كبيراً خلال  تطور الجهاز الم�صرفي 
الجهاز  ف�صار  ال�سودان،  في  لي�ستثمر  العربي  المال  ر�أ�س  ودخل  جديدة،  بنوك  ون�شوء 
الم�صرفي في ال�سودان يتكون من 37 م�صرفاً تعمل جميعها بالنظام الم�صرفي الإ�سلامي. 
الودائع  �ضمان  �صندوق  بع�ضوية  ال�سودان  في  العاملة  الم�صارف  جميع  القانون  ويلزم 
الم�صرفية واتحاد الم�صارف ال�سوداني. فقد ن��شأ بنك ال�سودان المركزي عام 1960 �أما 
البنوك التجارية العاملة في ال�سودان حتى عام 2014 فهي : بنك الخرطوم )1913(، 
التجاري  العقاري  البنك   ،)1963( النيلين  بنك   ،)1959( ال�سوداني  الزراعي  البنك 
الوطني  �أبوظبي  بنك   ،)1973( لااجتماعية  والتنمية  الإدخار  م�صرف   ،)1967(
)1976(، البنك ال�سوداني الفرن�سي )1978(، بنك في�صل الإ�سلامي )1978(، البنك 
الأهلي ال�سوداني )1981(، بنك النيل الأزرق الم�شرق )1981 - 1983(، بنك التنمية 
الإ�سلامي  الت�ضامن  بنك  ال�سوداني)1983(،  الإ�سلامي  البنك   ،)1983( التعاوني 
البنك   ،)1984( ال�صادرات  تنمية  بنك   ،)1984( ال�سوداني  البركة  بنك   ،)1983(
الإ�سلامي  ال�شمال  بنك  الوطني )1988(،  العمال  بنك  ال�سوداني )1986(،  ال�سعودي 
الثروة الحيوانية )1993(،  بنك  التجاري )1992(،  المزارع  بنك  ال�سوداني )1990(، 
بنك �أم درمان الوطني )1993(، بنك �آيفوري )1994(، بنك لاا�ستثمار المالي )1998(، 
بنك ال�ساحل وال�صحراء )2001(، بنك ال�سلام ال�سوداني )2003(، م�صرف التنمية 
المتحد )2006(،  المال  الم�صري )2005(، بنك  ال�سوداني  البنك  ال�صناعية )2005(، 
الوطني  بنك قطر  الأردني )2008(،  ال�سوداني  بنك الجزيرة  الأ�سرة )2008(،  بنك 
)2009(، البنك العربي ال�سوداني )2009(، البنك ال�سوداني الم�صري )2012(، بنك 
للتمويل  الإبداع  بنك   ،)2013( ولاا�ستثمار  الرواد  بنك   ،)2013( الإ�سلامي  �أبوظبي 

الأ�صغر )2013(]15[.
2- جودة المقاييس :

�أبعاد  على  الرئي�س(  العن�صر  )تحليل  لاا�ستك�شافي  العاملي  التحليل  تطبيق  تم  لقد 
عمليات �إدارة المعرفة ب�إلإ�ضافة �إلى ا�ستخدام اختبار لااعتمادية )�ألفا كرونباخ( لقيا�س 
التوافق الداخلي بين المفردات الم�ستخدمة في لاا�ستبانة، نظراً لما ت�شكله هاتين الو�سيلتين 
العاملي  التحليل  التالي  الجزء  ويتناول  المقايي�س،  جودة  مدى  تقييم  في  �أهمية  من 

ولااعتمادية للمتغيرات.
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3- التحليل العاملي والاعتمادية لأبعاد عمليات إدارة المعرفة :
المعرفة، وخم�س  توليد  تقي�س عملية  الأ�صلية على خم�س مفردات  لاا�ستبانة  ت�ضمنت 
مفردات تقي�س عملية تخزين المعرفة وخم�س مفردات تقي�س عملية توزيع المعرفة وخم�س 
 Factor( العاملي  التحليل  ا�ستخدام  تم  وقد  المعرفة،  تطبيق  عملية  تقي�س  مفردات 
بارتلت  واختبار   )KMO( العينة  كفاية  اختبار  �إجراء  تم  ذلك  وقبل   ،)Analysis
نتائج  وت�شير  العاملي،  التحليل  لا�ستخدام  العينة  ملائمة  مدى  لتحديد   )Bartlett(
التحليل العاملي �أن )KMO( كان )0.910 ( والتي تقع �ضمن المدى المقبول )�أقل من 
 Bartlett) ( sig=0.000( وكانت القيمة المعنوية لاختبار بارتلت )1 و�أكبر من 0.05
( وهذه النتائج ت�شير �إلى ملائمة العينة لا�ستخدام التحليل العاملي، وقد �أجري التحليل 
 Principal Component الرئي�سة  العنا�صر  تحليل  طريقة  با�ستخدام  العاملي 
ال�ضروري  الأدنى  وقد تم تحديد الحد   .)Viramax( المتعامد والتدوير   Analysis

لقبول تحميل الأ�سئلة )مفردات لاا�ستبانة( على العوامل المقابلة بـ )0.50 �أو �أكبر(.
من خلال التحليل العاملي لعمليات �إدارة المعرفة نجد �أن العوامل الثلاث ذات التحميل 
والتي تبد�أ من ).776 �إلى .588( والتي تم الح�صول عليها من نتائج التحليل العاملي 
ت�شير �إلى �أن العامل الأول يتكون من �سبعة �أ�سئلة عن تخزين المعرفة بينما يتكون العامل 
الثاني من �ستة �أ�سئلة عن تطبيق المعرفة �أما العامل الثالث فقد احتوى على خم�سة �أ�سئلة 
العالي  التجاوز  �سبب  المعرفة   توزيع  عامل  �إ�سقاط  تم  فقد  المعرفة،  توليد  عملية  عن 
للتحميل وتداخل بع�ض مفردات في عوامل �أخرى. وعليه فقد �شكلت العوامل الثلاثة ما 
البيانات احتوت على تحميلات  و�أن كل  البيانات.  الكلي في  التباين  ن�سبته )58%( من 
و�أن  التوالي  على   )1.20  ،  8.59،1.70( ذاتية  قيم  بمعدل   )%50( تتجاوز  عاملية 
معدلات الثقة )لااعتمادية( المرتبطة بها )كرونباخ �ألفا( للعوامل الثلاثة هي ) %73، 

65%، 76%( على التوالي.
جدول رقم )1( التحليل العاملي ولااعتمادية لمتغيرات عمليات �إدارة المعرفة 

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 التحمبل المعنوي لمعاملات العنا�صر علي الن�سبة 0.50
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4- التحليل العاملي والاعتمادية لبعد تكنولوجيا المعلومات :
ت�ضمنت لاا�ستبانة الأ�صلية على �أربعة ع�شر مفردة تقي�س تكنولوجيا المعلومات، وقد تم 
ا�ستخدام التحليل العاملي )Factor Analysis(، وقبل ذلك تم �إجراء اختبار كفاية 
العينة )KMO( واختبار بارتلت )Bartlett( لتحديد مدى ملاءمة العينة لا�ستخدام 
والتي   )0.940( كان   )KMO( �أن  العاملي  التحليل  نتائج  وت�شير  العاملي،  التحليل 
تقع �ضمن المدى المقبول )�أقل من 1 و�أكبر من 0.05( وكانت القيمة المعنوية لاختبار 
بارتلت )Bartlett) (sig=0.000( وهذه النتائج ت�شير �إلى ملاءمة العينة لا�ستخدام 
التحليل العاملي، وقد �أجري التحليل العاملي با�ستخدام طريقة تحليل العنا�صر الرئي�سة

.)Viramax( والتدوير المتعامد Principal Component Analysis
وقد تم تحديد الحد الأدنى ال�ضروري لقبول تحميل الأ�سئلة )مفردات لاا�ستبانة( على 
العوامل المقابلة ب )0.50 �أو �أكبر(. وعليه فقد �شكل العامل ما ن�سبته )62%( من التباين 
الكلي في البيانات. و�أن كل البيانات احتوت على تحميلات عاملية تتجاوز )50%( بمعدل 
قيم ذاتية )8.15( و�أن معدلات الثقة )لااعتمادية( المرتبطة بها )كرونباخ �ألفا( هي 

)90%( ما عدا مفردة واحدة تم �إ�سقاطها ب�سبب التحميل العالي.
جدول رقم )2( التحليل العاملي ولااعتمادية لبعد تكنولوجيا المعلومات 

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 التحمبل المعنوي لمعاملات العنا�صر علي الن�سبة 0.50
\5- التحليل العاملي والاعتمادية لبعد الثقافة التنظيمية :

ت�ضمنت لاا�ستبانة الأ�صلية على �إحدى ع�شرة مفردة تقي�س الثقافة التنظيمية، وقد تم 
ا�ستخدام التحليل العاملي )Factor Analysis(، وقبل ذلك تم �إجراء اختبار كفاية 
العينة )KMO( واختبار بارتلت )Bartlett( لتحديد مدى ملاءمة العينة لا�ستخدام 
التحليل العاملي، وت�شير نتائج التحليل العاملي �أن )KMO( كان )0.898 ( والتي تقع 
�ضمن المدى المقبول )�أقل من 1 و�أكبر من 0.05( وكانت القيمة المعنوية لاختبار بارتلت 
لا�ستخدام  العينة  ملاءمة  �إلى  ت�شير  النتائج  وهذه   )0.000=Bartlett) (sig(
التحليل العاملي، وقد �أجري التحليل العاملي با�ستخدام طريقة تحليل العنا�صر الرئي�سة 
Principal Component Analysis والتدوير المتعامد )Viramax( وقد تم تحديد 
الحد الأدنى ال�ضروري لقبول تحميل الأ�سئلة )مفردات لاا�ستبانة( على العوامل المقابلة 
�أكبر(. وعليه فقد �شكل العامل ما ن�سبته )62%( من التباين الكلي في  �أو  ب ) 0.50 
البيانات. و�أن كل البيانات احتوت على تحميلات عاملية تتجاوز )50%( بمعدل قيم ذاتية 

)6.00( و�أن معدلات الثقة )لااعتمادية( المرتبطة بها )كرونباخ �ألفا( هي )%86(.
جدول رقم )3( التحليل العاملي ولااعتمادية لبعد الثقافة التنظيمية 

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 التحمبل المعنوي لمعاملات العنا�صر علي الن�سبة 0 ,50
6- التحليل العاملي والاعتمادية لرضا الموظفين :              

المدى  �ضمن  تقع  والتي   ).930( كان   )KMO( �أن  العاملي  التحليل  نتائج  �أ�شارت 
 Bartlett)( وكانت القيمة المعنوية لاختبار بارتلت )المقبول )�أقل من 1 و�أكبر من 0.05
 ،)Varimax( ومن �أجل تو�ضيح تركيبة العامل فقد تم �إجراء تحليل )0.000=(sig
حيث احتوى العامل على تحميل عالٍ فيقوم الم�صرف ب�إ�شراك الموظف في �صناعة القرار 
ويهتم بالا�ستماع �إليه وتبادل الآراء، ويتوفر لدى الم�صرف نظام فعال ومتميز للحوافز 
والمكاف�آت، وحر�ص الم�صرف على تحقيق الأمان ولاا�ستقرار الوظيفي للموظف و�ضمان 
حقوقه الوظيفية، يكافئ الم�صرف الأفراد الذين يقدمون �أفكاراً جديدة �أو يتميزون في 

�أداء مهامهم وبالتالي تم الإبقاء على لاا�سم الأ�صلي كما هو.
من خلال التحليل العاملي لر�ضا الموظفين ت�شير �إلى �أن العامل يتكون من �أربعة �أ�سئلة 
البيانات. وقد احتوت  الكلي في  التباين  ن�سبته )66%( من  وبالتالي ت�شكل مفرداته ما 
  )1.15( ذاتية  قيمة  بمعدل   ،)%50( تتجاوز  عالية  تحميلات  على  المفردات  جميع  

وكانت قيم معاملات لااعتمادية المرتبطة بهذا العامل )%77(. 
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جدول رقم )4( التحليل العاملي ولااعتمادية لبعد ر�ضا الموظفين

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 التحمبل المعنوي لمعاملات العنا�صر علي الن�سبة 0.50

8- التحليل الو�صفي لمتغيرات الدرا�سة :
جدول رقم )5( التحليل الو�صفي لمتغيرات الدرا�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 ا�ستخدام تحليل لاانحدار المتعدد في كل لااختبارات التي تهدف �إلى التعرف 
على ت�أثير �أبعاد عمليات �إدارة المعرفة )توليد المعرفة، تخزين المعرفة ، تطبيق المعرفة(، 
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وبعد تكنولوجيا المعلومات على ر�ضا الموظفين.
التابع ب�سبب  كما تم لااعتماد على معامل )Beta( لمعرفة التغير المتوقع في المتغير 
التغير الحا�صل في وحدة واحدة من المتغير الم�ستقل، كما تم لااعتماد على R2 للتعرف 
�أن  التابع، كما  الم�ستقلة والمتغير  النموذج على تف�سير العلاقة بين المتغيرات  على قدرة 
اختبار  قي�ست من خلال  قد  الم�ستقلة  المتغيرات  من  متغير  كل  تف�سير  قوة  بين  المقارنة 
)T-test( والذي ي�شير �إلى معنوية النتائج، بالإ�ضافة �إلى ا�ستخدام اختبار F للتعرف 

على معنوية نموذج لاانحدار.
وقد اعتمد الباحث م�ستوى الدلالة 0.05 للحكم على مدى معنوية الت�أثير، حيث يتم 
مقارنة م�ستوى المعنوية المحت�سب مع قيمة م�ستوى الدلالة المعتمد، حيث تعد الت�أثيرات 
ذات دلالة �إح�صائية �إذا كانت قيمة م�ستوى الدلالة المحت�سب �أ�صغر من م�ستوى الدلالة 

المعتمد )0.05( والعك�س �صحيح.
1. اختبار الفرضية الرئيسة الأولى :

تن�ص الفر�ضية الرئي�سة الأولى )H1( على �أنه :
)توجد علاقة ت�أثير معنوية �إيجابية بين �أبعاد عمليات �إدارة المعرفة )توليد المعرفة، 

تخزين المعرفة، تطبيق المعرفة( ور�ضا الموظفين. 
لاختبار هذه الفر�ضية قام الباحث با�ستخدام تحليل لاانحدار المتعدد  للتعرف على 
�أثر �أبعاد عمليات �إدارة المعرفة على ر�ضا الموظفين، حيث �أظهرت نتائج لاانحدار المتعدد 
�إح�صائية  دلالة  وذات  �إيجابية  معنوية  ت�أثير  علاقة  وجود   )6( الجدول  في  المو�ضحة 
لجميع �أبعاد عمليات �إدارة المعرفة  في ر�ضا الموظفين، حيث كانت قيم م�ستوى الدلالة 

�أ�صغر من م�ستوى الدلالة المعتمد )0.05( في هذا البحث.
�أما القابلية التف�سيرية لنموذج لاانحدار لجميع �أبعاد عمليات �إدارة المعرفة والمتمثلة 
في معامل التحديد )R2( فقد بلغت ).333( مما ي�شير �إلى �أن )33 %( من التغيرات في 
درجة ر�ضا الموظفين تف�سرها �أبعاد عمليات �إدارة المعرفة )توليد المعرفة، تخزين المعرفة، 

تطبيق المعرفة( بينما 67% تف�سرها العوامل الأخرى التي لم يتطرق �إليها الباحث. 
 F قيمة  بلغت  �إح�صائية، حيث  دلالة  ذات  لاانحدار  �أن نموذج   F اختبار  �أ�شار  وقد 
�أ�صغر من م�ستوى الدلالة  المح�سوبة )44.328( وبم�ستوى دلالة )0.000sig=( وهي 
المعتمد في هذا البحث )0.05(.  �أما بخ�صو�ص العلاقات التف�صيلية  بين عمليات �إدارة 

المعرفة ور�ضا الموظفين فقد كانت �إيجابية لجميع الأبعاد والجدول التالي يو�ضح ذلك.
ور�ضا  المعرفة  �إدارة  عمليات  �أبعاد  بين  المتعدد  لاانحدار  نتائج   )6( رقم  جدول 

الموظفين
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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 الجدول ال�سابق على �شكل معادلة على النحو الآتي : 
 KNO.STOR*183.  +  KNO.GENR*178.  +947.  =SATISF

KNO.IMPL*405.+
SATISF   = ر�ضا الموظفين  ، KNO.GENR = توليد المعرفة 

KNO.STOR = تخزين المعرفة   ، KNO.IMPL = تطبيق المعرفة
جدول رقم )7( خلا�صة الفر�ضيات : �أثر �أبعاد عمليات �إدارة المعرفة ور�ضا الموظفين

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�ص الفر�ضية الرئي�سة الثانية ) H2 ( على �أنه :

)توجد علاقة ت�أثير معنوية ايجابية بين تكنولوجيا المعلومات ور�ضا الموظفين(
�أو�ضحت النتائج المبينة في الجدول )8( وجود علاقة ت�أثير معنوية �إيجابية ذات دلالة 
 )602.( )Beta( إح�صائية بين تكنولوجيا المعلومات  ور�ضا الموظفين، حيث بلغ معامل�
وكانت قيمة )t( المح�سوبة )10.712( وبم�ستوى معنوية ذات دلالة �إح�صائية ) 0.000 
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sig=( وهو �أقل من م�ستوى المعنوية المعتمد )P>0.05( وبهذه النتيجة والمو�ضحة في 
الجدول )8( ف�إن الإفترا�ض )H2( قد تم قبوله.

جدول رقم )8( نتائج لاانحدار المتعدد بين تكنولوجيا المعلومات ور�ضا الموظفين
 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�ضا الموظفين 

INFO.TEC = تكنولوجيا المعلومات

3. اختبار الفرضية الثالثة :
تنص الفرضية الرئيسة الثالثة )H3( على أنه :

)هل الثقافة التنظيمية تعدل العلاقة بين تكنولوجيا المعلومات ور�ضا الموظفين(
ولاختبار هذه الفر�ضية قام الباحث با�ستخدام تحليل لاانحدار التدريجي، وبناءً على 
النتائج المو�ضحة في جدول رقم )9( والتي تبين نتيجة اختبار لاانحدار التدريجي والتي 
�أ�شارت �إلى ت�أثير الثقافة التنظيمية كمتغير معدل على العلاقة بين تكنولوجيا المعلومات 
ور�ضا الموظفين، حيث �أظهرت النتائج في المعادلة الأولى، الخطوة الأولى �إن تكنولوجيا 
وقد   ،)64.=B( المعلومات ت�ؤثر ت�أثيراً ذا دلالة على ر�ضا الموظفين، وكان معامل بيتا
�أ�شارت النتائج المو�ضحة في الجدول �أي�ضاً �إلى �أن الثقافة التنظيمية في المعادلة الثانية، 
الخطوة الثانية، قد �أثر ت�أثيراً ذا دلالة، وكان معامل بيتا )B=.76(، و�أي�ضاً ف�إن الجدول 
المعدل )الثقافة  المتغير  التفاعل بين  تقي�س  والتي  الثالثة  المعادلة  نتيجة  رقم )9( يبين 
ت�أثيراً  ت�ؤثر  التنظيمية  الثقافة  �أن  �إلى  �أ�شارت  والتي  المعلومات  وتكنولوجيا  التنظيمية( 
ذا دلالة على ر�ضا الموظفين، حيث كان معامل بيتا )B= -.05(، وبالتالي ومن خلال 
النتائج المو�ضحة في الجدول )9( وخ�صو�صاً في المعادلة الأولى، الخطوة الأولى نجد �أن 
تكنولوجيا المعلومات قد �ساهمت بن�سبة .35% من التغير في ر�ضا الموظفين، بينما نجد 
في المعادلة الثانية، الخطوة الثانية، �أن التغير فيR  قد زاد �إلى ن�سبة .56% ب�سبب وجود 
المتغير المعدل )الثقافة التنظيمية(، كذلك ومن خلال المعادلة الثالثة، الخطوة الثالثة 
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والتي تظهر نتيجة عملية التفاعل بين )الثقافة التنظيمية وتكنولوجيا المعلومات( والتي 
�ساهمت بن�سبة .57% من التغيرات في ر�ضا الموظفين.

المعادلات  الموجبة في قيمR  في  والزيادة   )B( لبيتا الدلالة  القيم ذات  ومن خلال 
بين  للعلاقة  معدل  كمتغير  التنظيمية  الثقافة  دور  على  ت�ؤكد  والتي  الثلاث  التدريجية 
تكنولوجيا المعلومات ور�ضا الموظفين، وبذلك ف�إن الإفترا�ض الخا�ص بالثقافة التنظيمية 
ويمكن  قبوله،  تم  قد  الموظفين  ور�ضا  المعلومات  تكنولوجيا  بين  للعلاقة  معدل  كمتغير 

الرجوع �إلى مخرجات برنامج ITALASSI التي تم عك�سها.
جدول رقم )9( الأثر المعدل للثقافة التنظيمية للعلافة بين تكنولوجيا المعلومات ور�ضا 

الموظفين
)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 الدلالة
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10- النتائج والتوصيات :
أولًا : النتائج : 

في �ضوء التحليل الإح�صائي لبيانات البحث فقد تم التو�صل �إلى النتائج التالية :
- �أو�ضحت نتائج تحليل لاانحدار المتعدد ب�شكل عام �أن هنالك علاقة ت�أثير �إيجابية 
التي  المعرفة  �إدارة  عمليات  �أن  يعني  وهذا  الموظفين.  ور�ضا  المعرفة  �إدارة  عمليات  بين 
ت�ساعد في تحقيق ر�ضا  المعرفة(  المعرفة، تطبيق  المعرفة، تخزين  تم اعتمادها )توليد 
الأهمية  حيث  من  متو�سطة  بدرجة  جاء  للمتغيرات  الو�صفي  التحليل  �أن  �إلا  الموظفين، 
الن�سبية لكل بعد من �أبعاد عمليات �إدارة المعرفة على ر�ضا الموظفين، حيث جاءت عملية 
تخزين المعرفة في المرتبة الأولى من حيث قوة علاقة لاارتباط مع ر�ضا الموظفين، تليها 

عملية تطبيق المعرفة و�أخيراً ت�أتي عملية توليد المعرفة. وهذا يعني :
كلما اهتمت الم�صارف بعملية تخزين المعرفة، من حيث لااحتفاظ بها و�إدامتها ب�صورة 
م�ستمرة من �أجل �إمكانية ا�سترجاعها من خلال �أنظمة الوثائق وقواعد البيانات والأنظمة 

الخبيرة،  �ساعد ذلك في تحقيق ر�ضا الموظفين.
كلما اهتمت الم�صارف بعملية تطبيق المعرفة، من حيث و�ضع المعرفة مو�ضع التنفيذ 
وب�شكل فاعل و�إدراك العاملين �أن المعرفة متاحة لهم و�أن هناك �إمكانية تطبيقها،  �ساعد 

ذلك على تحقيق ر�ضاهم.
والمعلومات  الأفكار  ا�ستنباط  حيث  من  المعرفة،  توليد  بعملية  الم�صارف  اهتمت  كلما 
من البيئة الخارجية والداخلية ومن الر�ؤى الخا�صة بها، �ساعد ذلك على تحقيق ر�ضا 

الموظفين.
المعلومات  تكنولوجيا  بين  �إيجابية  �أن هنالك علاقة  المتعدد  لاانحدار  نتائج  �أو�ضحت 
ور�ضا الموظفين، و�أي�ضاً �أو�ضحت نتائج التحليل الو�صفي �أن بعد تكنولوجيا المعلومات جاء 

في المرتبة الأولى من جميع الأبعاد بو�سط ح�سابي )3.90(. وهذا يعني :
والبرمجيات  الأجهزة  تطوير  المعلومات من حيث  بتكنولوجيا  الم�صارف  اهتمت  كلما 
وقواعد البيانات وتدريب الموظفين على ا�ستخدام التكنولوجيا الم�ستحدثة والتعامل معها 

�أدى �إلى تحقيق ر�ضاهم.
�أو�ضحت نتائج لاانحدار التدريجي �أن الثقافة التنظيمية تعدل العلاقة بين تكنولوجيا 

المعلومات ور�ضا الموظفين. وهذا يعني :
�أتاح الم�صرف فر�ص التعاون والعمل �ضمن فريق وو�ضع منهجية متكاملة لبناء  كلما 

وتعزيز الثقافة التنظيمية الداعمة للمعرفة �أدى ذلك �إلى تحقيق ر�ضا الموظفين.
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ثانياً : التوصيات :
�إثراء  �إلى  الرامية  الجهود  وتعزيز  لدعم  مكثفة  جهود  بذل  على  العليا  الإدارة  حث 
وتعزيز دورة عمليات �إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعلومات في الم�صرف وخلق بيئة تنظيمية 

محفزة لتحقيق ر�ضا الموظفين.
�ضرورة �إدارة �أن�شطة �إدارة المعرفة بوا�سطة فريق متخ�ص�ص يكون هدفه �إدارة ون�شر 

المعرفة على م�ستوى الم�صرف ككل.
�ضرورة لاا�ستفادة من التطور الهائل في التكنولوجيا الداعمة لعمليات �إدارة المعرفة.

�ضرورة �أن يوفر الم�صرف فر�ص التعاون والعمل �ضمن فريق وو�ضع منهجية متكاملة 
لبناء وتعزيز الثقافة التنظيمية الداعمة للمعرفة.
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