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- مميزات النشر بالمجلة:
مُعتمدة وتحمل رقم ت�سجيل دولي: 	-1

ISSN (ONLINE): 1858 – 8441 – ISSN (TEXT): 1858 -845X

2-	حا�صل���ة عل���ى �ش���هادة معام���ل الت�أثي���ر العرب���ي بالرق���م 
)287( �أحد م�ش���اريع �أتح���اد الجامعات العربية.

3-	متعاق���دة م���ع المنظم���ة العربي���ة للتنمي���ة الإإداري���ة. 
المجل���ة بجان���ب ن�ش���رها ل�ل��أوراق العلمي���ة للباحثي���ن 
بموقعها الإإلكتروني متعاقدة �أي�ضاً لن�شر تلك الأأوراق 
بالموق���ع الإإلكترون���ي )�إب���داع( �أكب���ر موق���ع لمكتب���ة 
�إلكتروني���ة ومن����صة رقمي���ة تعن���ى بن�ش���ر الإإ����صدارات 
عل���ى نط���اق الوط���ن العرب���ي، ذل���ك الموق���ع �إب���داع تاب���ع 
للمنظم���ة العربي���ة للتنمي���ة الإإداري���ة- جامعة الدول 

العربية.
الن�ش���ر باللغتي���ن العربي���ة والإإنجليزي���ة ف���ي العدي���د  	-4

م���ن التخ�ص����صات والمجالات.
5-	تخ����ضع كل الأأوراق العلمي���ة للتحكي���م وف���ق �ش���روط 
ن�ش���ر وا�ضح���ة، يتم ت����سليم الباحثين نتيج���ة التحكيم 

خلال �أ����سبوع م���ن تاريخ ا����ستلام الأأوراق.
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بسم الله الرحمن الرحيم
﴿ يَرْفَعِ اللهَّ الَّذِينَ �آمَنُوا مِنكُمْ والَّذِينَ �أُتُوا العِلْمَ دَرَجَاتٍ واللهَّ بِِما تَعْمَلُونَ خَبِيٌر﴾

 �صدق الله العظيم
كلمة رئيس هيئة تحرير ومجلس إدارة المجلة

ب�سم الله الرحمن الرحيم وبه ن�ستعين، ال�سادة قادة العمل البحثي، ال�سادة الباحثين، ال�سادة القراء الأأفا�ضل، 
ال�سادة المهتمين بق�ضايا البحث العلمي ون�شره وتو�سيع قاعدة �إن�شاره  عبر المجلات العلمية المحكمة.

�أت�ش��رف �ش��رفاً عظيم��اً في ه��ذا الع��دد ال�ساد���س ع�ش��ر للمجل��ة ان �أخاطبك��م �أ�صال��ة ع��ن نف���سي ونياب��ة ع��ن هيئ��ة 
التحري��ر ومجل���س �إدارة المجل��ة. ذل��ك المجل���س ال��ذي يهت��م كثرير�اً ويب��ذل ق�صارى جهده م��ن �أجل ترقي��ة وتطوير 

البح��ث العلم��ي، وتق��ديم الا�ست�ش��ارات اللازم��ة للباحثنين� لم���ساعداتهم في ن�ش��ر الأأوراق العلمي��ة.

يعد الن�شر العلمي من المتطلبات الأأ�سا�سية لدعم وتن�شيط البحث العلمي في مختلف المجالات و�شتى التخ�ص�صات، 
حيث يوفر للباحثين فر�صة عظيمة لتقييم بحوثهم و�أوراقهم العلمية عن طريق التحكيم العلمي الذي تخ�ضع 
ل��ه تل��ك البح��وث والأأوراق ك�ش��رط �أ�سا���سي لإإج��ازة ن�ش��رها. كم��ا يمكن الن�ش��ر العلمي ه���ؤلاء الباحثنين� من عر�ض 
نتائ��ج بحوثه��م واوراقه��م العلمي��ة �أملا في الو���صول الى من يتبنى هذه البح��وث والأأوراق وتلك النتائج لتوظيفها 

في خدم��ة المجتمع��ات. ف�أرق��ى المجتمعات هي التي تبني نه�ضتها على العلم والمعرفة.

���سوف تت��والى ا�صداراتن��ا ب���صورة دوري��ة ن�صف ���سنوية ب���إذن الله، نتيجة لما ب��ذل من عظيم جهد وتع��اون �أع�ضاء 
هيئ��ة التحري��ر الأأفا���ضل، حي��ث نب��ذل ق���صارى جهدن��ا لكي نتب��و�أ مكان��ة متميزة في مجال الن�ش��ر العلمي ي���ساندنا 
في ذل��ك هيئ��ة علمي��ة م��ن �أ���ساتذة ومحكمنين� م��ن ذوي الدرج��ات العلمية الرفيع��ة والخبرات المهني��ة المتراكمة في 

الحق��ل العلم��ي لتقيي��م الأأوراق العلمي��ة الت��ي ت��رد الى المجل��ة.

وه��ا �أن��ا انته��ز الفر���صة و�أدع��و كل الباحثنين� لن�ش��ر �أوراقهم بالمجلة العلمي��ة المحكمة التي ت�صدر ع��ن الأأكاديمية 
العربية الدولية للتدريب والتطوير وذلك طبقاً لقواعد الن�شر المعلنة على موقع المجلة، على وعد منا ب�أن نكون 
عونا لكل باحث جاد مجتهد يرغب في ن�شر نتاج فكره، وح�صاد جهده، وان نكون معين علم لكل باحث عن المعرفة 

التي تت�صل بمجالات عمل المجلة، م�ساهمة منا في خدمة العلم والعلماء.

تدع��و هيئ��ة التحري��ر المتابعنين� لمجلتن��ا والمهتمنين� بالبح��ث العلم��ي الى تق��ديم اقتراحاته��م، وكلن��ا �آذان �صاغي��ة 
لأأي ن�صيح��ة او اقرتر�اح يرف��ع م��ن تميز المجلة.

ن��سأل الله العظيم �أن يوفقنا واياكم لما فيه خير الجميع، والله من وراء الق�صد

�أ.د. م�أمون عبد المنعم الأأمين 
رئي�س هيئة تحرير ومجل�س �إدارة المجلة
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هيئــــة التحريـــــــــر:
1- أ- د. مأمون عبد المنعم الأمين ــ رئي�س هيئة التحرير.

2- أ-د.  سهير جمال عبد الصبور- نائب رئي�س هيئة التحرير.
3- �أ-د .�أحمد عبد العزيز محمد �أحمد �إبراهيم.

4- �أ-د .�إمام مختار عو�ض التجاني.
5- د. الهادي �أحمد طه محمد �صالح.

6- د. �سعد الدين عطية الله عبيد الله.
7- د. هبة �سيد �أحمد ح�سين علي.

8- د. �شاكر خير الله �صالح �إبراهيم.
9- د. عبد العزيز مو�سى ب�شارة.

10- د. علي عثمان حامد الجعلي.

مجـــالات النشــــــــر:
تنشر المجلة الأوراق العملية للباحثين في التخصصات والمجالات التالية:

علوم الات�صال والاعلام. 	-1
العلوم الطبية وال�صحية. 	-2

العلوم الهند�سية. 	-3
القانون وال�شريعة والعلوم ال�سيا�سية والإإ�ستراتيجية. 	-4

العلوم الاجتماعية، التربوية، والنف�سية. 	-5
العلوم، الآآداب، الفنون، اللغات والترجمة. 	-6

العلاقات العامة، والدولية، والدبلوما�سية. 	-7
العلوم الزراعية، البيئة، والموارد الطبيعية. 	-8

العلوم الريا�ضية، علوم الحا�سوب، تقنية ونظم المعلومات، الإإح�صاء، والمكتبات. 	-9
ـ  ـ الا���ستثمار ـ ـ الت�أمين ـ ��ـ المحا���سبة- البنوك والتموي��ل ـ ��ـ الإإدارة ـ العل��وم التجاري��ة )الاقت���صاد ـ 	-10

التج��ارة الخارجي��ة، التج��ارة الالكترونية(.
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شروط وقواعد النشر:
	�أن تت���سم الأأوراق العلمي��ة المقدم��ة للن�ش��ر بالجدي��ة والأأ�صال��ة والمو�ضوعي��ة وان تكت��ب بلغ��ة ���سليمة  -1

و�أ���سلوب و�أ���ضح ومتراب��ط.
ان تو�ضع الهوام�ش، المراجع، الاقتبا�س والتوثيق وفق الأأ�صول والمعايير العلمية المتعارف عليها. 	-2

ان لا تكون الورقة المقدمة للن�شر قد ن�شرت من قبل او مقدمة للن�شر في مجلة �أخرى. 	-3
تقبل الأأوراق المطلوب ن�شرها باللغتين العربية والانجليزية. 	-4

تعر�ض�� جمي��ع الأأوراق المقدم��ة للن�ش��ر عل��ى محكمين يختارهم مجل���س �إدارة المجلة، وللمجل���س الحق في  	-5
اج��راء تعديلات تحريرية لا تم���س جوهر الورقة العلمية.

يت��م قب��ول او رف�ض�� الورق��ة بعد تقرير المحكمين، ويتم �إخطار الباحث بالقرار الذي قد يتطلب تعديل  	-6
الورقة وقبولها بعد التعديل او الرف�ض.

يحجب مجل���س �إدارة المجلة ا���سم مقدم الورقة عند ار���سالها الى المحكمين وكذلك �أ���سماء المحكمين عن  	-7
مقدم الورقة.

تعبر الأأوراق المن�شورة بالمجلة عن �آراء كاتبيها ولا تعبر عن ر�أي المجلة. 	-8
لا تتحم��ل المجل��ة �أي م����سؤولية تج��اه الباح��ث او الورقة العلمية التي تم ن�ش��رها حي��ث يتحمل الباحث  	-9

�أي م����سؤولية تترتب على ذلك.
تحتف��ظ المجل��ة بحقه��ا في ترتي��ب الأأوراق المن�ش��ورة، وبالإإخ��راج ال��ذي ينا���سب ر�ؤيته��ا في الن�ش��ر  	-10

والأأ���سلوب والاولوي��ة.
.)ward& pdf( تر�سل الأأوراق المطلوب ن�شرها الى البريد الالكتروني الر�سمي للمجلة ب�صيغ 	-11

يتم الن�شر الكترونياً في الموقع الالكتروني للمجلة. 	-12
ت�سدد ر�سوم الن�شر مقدماً عند ار�سال الأأوراق المطلوب ن�شرها. 	-13
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المستخلص:
     هدفــت الدراســة الى التعــرف عــى مفهــوم واهميــة ادارة المعرفــة ودورهــا في تنميــة المــوارد البشريــة، دراســة حالــة جامعــة 

الامــام المهــدي – الســودان - للعــام 2023م. تمثلــت مشــكلة الدراســة في الســؤال الرئيــي التــالي: مــا دور ادارة المعرفــة في تنميــة 

المــوارد البشريــة؟.

    تنبــع أهميــة الدراســة في توفــر مــادة علميــة عــن ادارة المعرفــة ودورهــا في تنميــة المــوارد البشريــة، إضافــةً في الوصــول الى 

نتائــج وتوصيــات تفيــد الجهــة المبحوثــة عــن تمليكهــا منهــج واضــح لتنميــة المــوارد البشريــة.

افترضــت الدراســة فرضيتــان هــا: توجــد علاقــة ذات دلالــة احصائيــة بــن التعليــم المســتمر وتنميــة المــوارد البشريــة ، توجــد 

ــرات  ــائي لمتغ ــي الاحص ــج الوصف ــتخدم المنه ــة. واس ــوارد البشري ــة الم ــادة وتنمي ــر الق ــن تطوي ــة ب ــة احصائي ــة ذات دلال علاق

الدراســة، المنهــج التحليــي لتحليــل البيانــات التــي تــمً جمعهــا مــن خــال الاســتبيان والمنهــج الاســتنباطي لاســتنباط مشــكلة 

الدراســة. 

    توصلــت الى عــدد مــن النتائــج منهــا: توجــد رؤيــة واضحــة مــن قبــل الادارة لتنميــة القــوى العاملــة، لا توجــد ميزانيــة كافيــة 

تناســب أنشــطة المــوارد البشريــة. 

   أخــراً أخُتِتِمــت الدراســة بعــدد مــن التوصيــات أهمهــا: ضرورة وجــود خطــة واضحــة لتنميــة المــوارد البشريــة عــى مســتوى 

كليــات الجامعــة، اضافــةً الى إحــال الاتصــال التكنولوجــي والتفاعــل البــري في تثبيــت دعائــم المعرفــة بالجامعــة . 

الكلمات المفتاحية: إدارة المعرفة ، تنمية الموارد البشرية، التعليم المستمر، تطوير القادة.

Abstract:

       The study aimed to identify the concept and importance of knowledge management and its role in the develop-

ment of human resources, a case study of Imam Al-Mahdi University - Sudan - for the year 2023 . The problem of 

the study was represented in the following main question: What is the role of knowledge management in developing 

human resources? The importance of the study stems from providing scientific material on knowledge management 

and its role in the development of human resources, in addition to reaching results and recommendations that ben-

efit the researched entity from possessing a clear approach to human resource development. The study assumed two 

hypotheses: there is a statistically significant relationship between continuous learning and human resource devel-

opment, and there is a statistically significant relationship between the development of leaders and human resource 

development. The statistical descriptive approach was used for the study variables, the analytical approach to analyze 

the data collected through the questionnaire, and the deductive approach to deduce the study problem. I reached a 

number of results, including: There is a clear vision by the administration for manpower development, there is not 

enough budget suitable for human resource activities. Finally, it was concluded with a number of recommendations, 
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the most important of which are: the need for a clear plan for the development of human resources at the level of 

the university faculties, in addition to bringing about technological communication and human interaction in con-

solidating the pillars of knowledge in the university.

Keywords: knowledge management, human resource development, continuous learning, leader development.

المبحث الأأول: منهجية الدراسة، والدراسات السابقة:

 ي�شتمل هذا المبحث على:
�أولًا: م�ش��كلة الدرا���سة The problem of the study:  جــاءت مشــكلة الدراســة في صيغــة الســؤال الرئيــي التــالي: مــا دور 

ادارة المعرفــة في تنميــة المــوارد البشريــة؟. وتفرعــت مــن هــذا الســؤال عــدة أســئلة فرعيــة وهــي: 

أ. إلى أي مدى يمكن أن يسهم التعليم المستمر القائم على المعرفة في تنمية الموارد البشرية بجامعة الامام المهدي؟.

ب. ما دور تطوير القادة وصقلهم ببرامج تدريبية وتربوية على تنمية الموارد البشرية بجامعة الامام المهدي؟. 

ثاني��اً: �أهمي��ة الدرا���سة:The Importance of the Study: تتمثــل أهميــة الدراســة في )اهميــة علميــة واهميــة عمليــة(، 
حيــث تجــئ الاهميــة العلميــة في معرفــة دور ادارة المعرفــة في تنميــة المــوارد البشريــة، مــن حيــث مفهومهــا واهميتهــا واهدافهــا 

ــة  ــم وصقــل القــادة تجــاه تنمي ــةً لمعرفــة اهــم البرامــج التــي يمكــن ان تســهم في اســتمرار التعل ــة، اضاف تجــاه المــوارد البشري

مجتمعاتهــم، اضافــةً لمعرفــة أهــم المعوقــات التــي تحــول دون تحقيقهــم لذلــك. بينــا تتمثــل الاهميــة العمليــة في تقديم دراســة 

ــرارات الخاصــة  ــة وضــع الخطــط واتخــاذ الق ــن ان تســاهم في عملي ــدي( يمك ــام المه ــة الام ــة )جامع ــة المبحوث ــة للجيه منهجي

بتنميــة المــوارد البشريــة لمواكبــة رســالة الجامعــة تجــاه المجتمــع، وتزويــد المكتبــة الجامعيــة بمرجــع يســتفاد منــه الباحثــن.  

ثالثاً: �أهــداف الـــدرا�ســـــــة The Objective of the Study: هدفت الدراسة إلى تحقيق ما يلي: 

1/ التعــرف عــى الإطــار العــام لإدارة المعرفــة ودورهــا في تنميــة المــوارد البشريــة مــن حيــث مفهومهــا وأهدافهــا، وأهميتهــا، ومــا 

كتــب عنهــا في الأدبيــات المماثلــة مــن دراســات ســابقة وكتــب. 

2/ اختبار صحة الفروض الموضوعة.

3/ معرفة العلاقة بين التعلم المستمر، وتنمية الموارد البشرية.

4/ اكتشاف العلاقة بين تطوير القادة، وتنمية الموارد البشرية.

ه/ التوصل إلى نتائج وتوصيات تفيد الجهة المبحوثة )جامعة الامام المهدي (.

رابعاً: فر�ضيات الـــدرا�ســـــــــة: The Hypothecs of the Study: ممثلة في:

1/ توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين التعليم المستمر وتنمية الموارد البشرية بجامعة الامام المهدي.

2/ توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين تطوير القادة وتنمية الموارد البشرية بجامعة الامام المهدي.
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 خام���ساً: �أنم��وذج الدرا���سة: تــم تطويــر أنمــوذج الدراســة في ضــوء مراجعــة أدبيــات البحــوث والدراســات الســابقة ذات 
الصلــة، وقــد تألــف أنمــوذج الدراســة مــن متغيريــن يبُينهــا الشــكل )1( أدنــاه: متغــر مســتقل تمثــل في ادارة المعرفــة، والــذي 

يتــم قياســه مــن خــال: )التعليــم المســتمر، تطويــر القــادة(، ومتغــر تابــع تمثــل في تنميــة المــوارد البشريــة والــذي يتــم قياســه 

مــن خــال العبــارات الموضوعــة لــه. 

ال�شكل  )1( �أنموذج الدرا�سة

3 
 

التعلم وصقل القادة تجاه تنمية مجتمعاتهم، اضافةً لمعرفة أهم المعوقات التي تحول دون تحقيقهم لذلك.  
تقديم دراسة منهجية   العملية في  المبحوثة )بينما تتمثل الاهمية  المهديللجيهة  يمكن ان    (جامعة الامام 

لمواكبة رسالة الجامعة تجاه   تساهم في عملية وضع الخطط واتخاذ القرارات الخاصة بتنمية الموارد البشرية
 بمرجع يستفاد منه الباحثين.     الجامعيةوتزويد المكتبة  المجتمع،

 هدفت الدراسة إلى تحقيق ما يلي:  :The Objective of the Studyأهــداف الـــدراســـــــة ثالثاً: 
المعرفة ودورها في تنمية الموارد البشرية من حيث مفهومها وأهدافها،   لإدارةالتعرف على الإطار العام  /  1

 وأهميتها، وما كتب عنها في الأدبيات المماثلة من دراسات سابقة وكتب.  
 ختبار صحة الفروض الموضوعة.ا/ 2
 .التعلم المستمر، وتنمية الموارد البشريةمعرفة العلاقة بين / 3
 .وتنمية الموارد البشريةاكتشاف العلاقة بين تطوير القادة، / 4

 ه/ التوصل إلى نتائج وتوصيات تفيد الجهة المبحوثة )جامعة الامام المهدي (.
 ممثلة في:  :The Hypothecs of the Studyفرضيات الـــدراســـــــــة: رابعاً: 

 .بجامعة الامام المهدي م المستمر وتنمية الموارد البشريةي توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين التعل/ 1
 .المهدي الامام بجامعة  توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين تطوير القادة وتنمية الموارد البشرية/ 2
السابقة تم تطوير أنموذج الدراسة في ضوء مراجعة أدبيات البحوث والدراسات    أنموذج الدراسة:خامساً:   

متغير مستقل تمثل في ادارة    :( أدناه1بينها الشكل )ذات الصلة، وقد تألف أنموذج الدراسة من متغيرين ي  
تنمية الموارد م المستمر، تطوير القادة(، ومتغير تابع تمثل في يمن خلال: )التعل   قياسهالمعرفة، والذي يتم  

 . والذي يتم قياسه من خلال العبارات الموضوعة له البشرية
 ( أنموذج الدراسة 1الشكل  )

        المتغير التابع                               المتغير المستقل                            
 
 

 
 

 
 م.2024من واقع متغيرات فروض الدراسة  انالمصدر: اعداد الباحث

الدراسة:  سادساً:   تمت    Methodology of the study:منهجية  التي  الدراسة  مشكلة  علي  بناءاً 
 صياغتها وفرضياتها تم استخدام المناهج الدراسية التالية:

المنهج الوصفي الاحصائي لمتغيرات الدراسة، والمنهج التحليلي لتحليل البيانات التي تمً جمعها من خلال  
. والمنهج الاستنباطي لاستنباط  SPSSواستخدام برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية  ،  الاستبيان

  .مشكلة الدراسة

 المعرفةادارة 

 م المستمر يالتعل -
 تطوير القادة. -

 

 

 

 

 

 التنمية البشرية

 تنمية الموارد البشرية  -
 

 

 

 

 

الم�صدر: اعداد الباحثان من واقع متغيرات فرو�ض الدرا�سة 2024م.

�ساد���ساً: منهجي��ة الدرا���سة: :Methodology of the study بنــاءاً عــي مشــكلة الدراســة التــي تمــت صياغتهــا وفرضياتهــا 
تــم اســتخدام المناهــج الدراســية التاليــة:

ــا مــن خــال الاســتبيان،  ــمً جمعه ــي ت ــات الت ــل البيان ــي لتحلي المنهــج الوصفــي الاحصــائي لمتغــرات الدراســة، والمنهــج التحلي

ــة.  ــتنباط مشــكلة الدراس ــتنباطي لاس ــج الاس ــة SPSS. والمنه ــوم الاجتماعي ــة للعل ــج الحــزم الإحصائي واســتخدام برنام

�سابعاً: حدود الدرا�سة:  :The limits of the Studyتتمثل حدود الدراسة في:

أ/ الحدود المكانية: جامعة الامام المهدي. السودان- ولاية النيل الأبيض. 

ب/ الحدود الزمانية: للعام  2023م.

ج/ الحدود البشرية: هيئة التدريس والتقنيين بجامعة الامام المهدي.

ثامن��اً: هي��كل الدرا���سة: يتكــون هيــكل الدراســة مــن عــدد ثــاث مباحــث: يشــمل المبحــث الأول عــى منهجيــة الدرســة، 
والدراســات الســابقة، المبحــث الثــاني يشــتمل عــى الاطــار النظــري للدراســة شــاملاً )ادارة المعرفــة، وتنميــة المــوارد البشريــة، 

وجامعــة الامــام المهــدي(، المبحــث الثالــث يشــتمل عــى تحليــل البيانــات واختبــار الفــروض. ثــم الخاتمــة وتحتــوي عــى النتائــج 

والتوصيــات.

تا�سعاً: الدرا�سات ال�سابقة: بناءاً على متغيرات الدراسة تم اختيار الدراسات التالية:

1/ دراســة: )عمــر عبــاس الشريــف:2011م، ص 5( هدفــت الدراســة الي قيــاس مــدى وعــي العاملــن بتبــادل المعرفــة و تطبيقاتهــا، 

إضافــة إلي تحديــد الفــرص المتاحــة في مجــال بنــاء القــدرات و التطــور المهنــي مــن خــال اســتخدام شــبكة التواصــل الاجتماعــي. 
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تمثلــت مشــكلة البحــث في تحديــد أثــر إدارة المعرفــة عــى العاملــن في مجــال المكتبــات في الســودان، بغــرض تنميــة مهــارات 

العاملــن. اســتخدمت الدراســة المنهــج الوصفــي. أهــم نتائــج الدراســة أن العاملــن في مجــال المكتبــات في الســودان غــر ملمــن 

بصــورة كافيــة بمفهــوم إدارة المعرفــة ، ووصــت بزيــادة الوعــي وســط متخــذي القــرار واعــداد برامــج حديثــة لتدريــب العاملــن 

في المكتبــات بهــدف تمكــن العاملــن مــن تطبيــق التقنيــات الحديثــة في التطويــر المهنــي. ركــزت الدراســة عــى إدارة المعرفــة و 

تطبيقــات مجــال المكتبــات ، والتــالي تتفــق مــع الدراســة في المتغــر المســتقل وبينــا اختلفــت معهــا في المتغــر التابــع والمنهــج 

المســتخدم.

 2/ دراســة: )خالــد عبــد المنعــم عبــد اللــه: 2013م،ص 11( تمثلــت اهــداف الدراســة في الوقــوف عــي اثــر إدارة المعرفــة عــى اداء 

العاملــن ) دراســة تطبيقيــة عــى شركات الاتصــالات النقالــة في الاردن(. اســتخدم الباحــث المنهــج  الوصفــي التحليــي ، وصمــم 

اســتبانه لجمــع المعلومــات مــن عينــة الدراســة واجريــت عــى ثــاث شركات ، وكانــت فرضيــات الدراســة منهــا: لا يوجــد هنالــك 

علاقــة بــن ادارة المعرفــة و أداء العاملــن، توصلــت الى وجــود علاقــة ذات دالــة احصائيــة بــن إدارة المعرفــة و توليــد المعرفــة 

ــة. واوصــت الدراســة  ــة الاردني ــة الاتصــالات النقال ــن في شرك ــة و أداء العامل ــق المعرف ــة وتطبي ــع المعرف ــة و توزي وخــزن المعرف

بــرورة الاهتــام بــادرة المعرفــة وعملياتهــا لمــا لهــا مــن أثــر عــى اداء العاملــن في شركات الاتصــالات النقالــة العاملــة في الاردن. 

ــة بينــا اختلفــت معهــا في قطــاع التطبيــق. حيــث تناولــت قطــاع الاتصــالات بينــا  ــة في المنهجي أتفقــت مــع الدراســة الحالي

الدراســة الحاليــة تناولــت قطــاع التعليــم.

3/ دراســة: )يــاسر هاشــم محمــد نجيــب: 2015، ص 11(: تناولــت الدراســة أثــر إدارة المعرفــة  في أداء العاملــن بمؤسســات التعليــم 

العــالي الأهــي والأجنبــي، طرحــت الدراســة المشــكلة في مجموعــة مــن الاســئلة منهــا، مــا هــو أثــر إدارة المعرفــة في أداء العاملــن 

ــج التــي  ــم العــالي الأهــي و الاجنبــي في الســودان؟. اســتخدمت المنهــج الوصفــي والاســتقرائي، ومــن النتائ في مؤسســات التعلي

ــة  ــة ، وان عملي ــاركة المعرف ــة ، ومش ــن المعرف ــة ، تخزي ــد المعرف ــا بتولي ــر ايجابي ــن يتأث ــة أن أداء العامل ــا الدراس ــت اليه توصل

تطبيــق المعرفــة لا تتــم بالصــورة المطلوبــه في الجامعــة موضــوع الدراســة. فوصــت بــرورة التوســع في ورش العمــل الخاصــة 

بتوليــد وتخزيــن ومشــاركة المعرفــة ، اتفقــت هــذه الدراســة مــع الدراســة الحاليــة في تناولهــا للمتغــر المســتقل ولقطــاع التعليــم 

والمنهجيــة المســتخدمة بينــا اختلفــت معهــا في المتغــر التابــع والعينــة المبحوثــة.

المبح��ث الث��اني الإإط��ار النظ��ري: يشــتمل الاطــار النظــري عــى )ادارة المعرفــة، تنميــة المــوارد البشريــة، جامعــة الامــام 
المهــدي(:

�أولًا: ادارة المعرفة: حيث يتم تناولها من خلال:

ــا  ــا وتنظيمه ــة واختياره ــد المعرف ــى تولي ــات ع ــات والمؤسس ــاعد المنظ ــي تس ــات الت ــي العملي ــة: ه ــوم إدارة المعرف 1/ مفه

ــة للأنشــطة  ــل المعلومــات الهامــة والخــرات التــي تمتلكهــا المنظمــة، والتــي تعتــر ضروري واســتخدامها ونشرهــا، واخــراً تحوي

الاداريــة المختلفــة كاتخــاذ القــرارات وحــل المشــكلات والتعلــم، والتخطيــط الاســراتيجي)هيثم عــي حجــازي، 2005م: ص 24(.

 2/ مفهــوم المعرفــة: إن مفهــوم المعرفــة هــو مصطلــح قديــم وليــس بالأمــر الجديــد، فالمعرفــة رافقــت الإنســان منــذ تفتــح وعيــه 
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وتطــورت معــه مــن مســتوياتها البدائيــة مرافقــةً لعمــق واتســاع مداركــه حتــى وصلــت إلى مــا عليــه الآن، إلا أن الجديــد في هــذا 

المفهــوم هــو حجــم تأثيرهــا عــى الحيــاة الاقتصاديــة والاجتماعيــة وعــى نمــو الإنســان، ومــن المؤكــد أن التقــدم والتطــور الهائــل 

ــذي مكــن الإنســان مــن  ــة وال ــاة البشري ــر في الحي ــر أكــر تغي ــذي يعت ــذي يشــهده القــرن الحــالي وال ــة المعلومــات ال في تقني

فــرض ســيطرته عــى الطبيعــة، وبحيــث أصبــح عامــل التطــور في مجــال المعرفــة أكــر تأثــراً في الحيــاة مــن بــن العوامــل الماديــة 

الأخرى)ابراهيــم الخلــوف المــكاوي، 2007م: ص 28(.

المعرفــة لغــةً: هــي القــدرة عــى ترجمــة المعلومــات إلى أداء لتحقيــق مهمــة محــددة أو إيجــاد شيء محــدد، وهــذه القــدرة لا 

تكــون إلا عنــد البــر ذوي العقــول والمهــارات الفكريــة.

المعرفــة اصطلاحــاً: هــي نتائــج معالجــة البيانــات التــي تخــرج بمعلومــات إذا تصبــح معرفــة بعــد اســتيعابها وفهمهــا وتكــرار 

ــة كالآتي:  ــوم المعرف ــت مفه ــك بعــض المناهــج تناول ــة. وهنال ــود إلى الحكم ــي تق ــؤدي إلى الخــرة الت ــق في الممارســات ي التطبي

ــم حســن، 2007م: ص 9(. ــد العظي ــاوي وســامة عب )حســن حســن البب

المنهــج الاقتصــادي: إذا يــري أن المعرفــة راس المــال الفكــري إذا مــا تــم تحويلهــا أي ترجمتهــا إلى نشــاطات عمليــة تمــارس داخــل 

المنظمــة حيــث تشــكل قيمــة مضافــة تحقــق عنــد اســتثمارها.

المنهــج المعلومــاتي: حيــث تشــكل المعلومــات ركيــزة أساســية للمعرفــة ، ويــرى أصحــاب هــذا المنهــج في المعرفــة أنهــا القــدرة عــي 

التعامــل مــع المعلومــات مــن حيــث جمعهــا وتبويبهــا وتصنيفهــا و توظيفهــا لتحقيــق أهــداف المنظمــة.

ــاج الســلع أو  المنهــج الإداري: حيــث ينظــر إلى المعرفــة كأحــد أصــول المنظمــة ،إذا تتعامــل معــه إدارة المنظمــة في ســعيها لإنت

ــم الخدمــات . تقدي

ــاً كأداة فاعلــة لإدارة المعرفــة  المنهــج الشــمولي: يتضمــن تصــوراً يقيــم كافــة المفاهيــم الســابقة ، وان هــذا المنهــج يعــد ضروري

حيــث انــه يحتــوى عــي أكــر مــن منهــج في تحديــد مفهــوم المعرفــة التــي تشــكل الإطــار النظــري لبنــاء الكيــان المعــرفي فهــو 

موجــود في رؤوس أصحابهــا إذا تتضمــن المهــارات والقــدرات والخــرة والحكمــة أو هــذا يشــر إلى المعرفــة الظاهريــة والضمنيــة. 

وأيضــاً تعــد المعرفــة مجموعــة مــن الخــرات والتجــارب والمعلومــات والسياســات والاســراتيجيات التــي تشــكل الأصــول الفكريــة 
للأفــراد العاملين)حســن حســن الببــاوي وســامة عبــد العظيــم حســن، 2007م: ص 10(. 

ــار  ــد أش ــا، ق ــة منه ــادة المتوقع ــال وللإف ــذا المج ــون في ه ــا الباحث ــي يحمله ــر الت ــات النظ ــت وجه ــة: اختلف ــص المعرف 3/ خصائ

 Thomas Honssel,        :بعضهــم إلى عــدة خصائــص تتميــز بهــا المعرفــة عــن ســائر مظاهــر النشــاط الفكــري والإنســاني هــي

.))2001: p12

أ. التراكميــة: المعرفــة تظــل صحيحــة وتنافســية في اللحظــة الراهنــة، وهــذا يعنــي أن المعرفــة متغــرة، ولكــن بصيغــة �إ�ضاف��ة 
المعرف��ة الجدي��دة �إلى المعرفة القديمة.

التنظيم: المعرفة المتولدة ترتب بطريقة تتيح للمستفيد الوصول إليها وانتقاء الجزء المقصود منها. ب.	
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البحــث عــن الأســباب: التســبيب والتعليــل يهدفــان إلى إشــباع رغبــة الإنســان إلى البحــث والتعليــل لــكل شيء، وإلى معرفــة  ج.	

أســباب الظواهــر، لأن ذلــك يمكننــا مــن أن نتحكــم فيهــا عــى نحــو أفضــل.

ــا،  ــي تتلقاه ــول الت ــى العق ــل ع ــب، ب ــا فحس ــي تبحثه ــر الت ــى الظاه ــري ع ــة لا ت ــن: شــمولية المعرف الشــمولية واليق د.	

ــي أن  ــة لا تعن ــاس، واليقيني ــل إلى كل الن ــة لأن تنق ــي قابل ــا، وه ــرد ظهوره ــع بمج ــى الجمي ــها ع ــرض نفس ــة تف فالحقيق

ــر. ــى التغي ــو ع ــا تعل ــي أنه ــا لا تعن ــة لكنه ــة ودامغ ــة مقنع ــى أدل ــاد ع ــي الاعت ــل تعن ــة، ب ــة ثابت المعرف

الدقة والتجريد: الدقة تعني التعبير عن الحقائق رياضياً. ه.	

4/ أنواع المعرفة : تنقسم إلى ما يلي )هيثم علي حجازي، 2005م: ص 66(:

معرفــة ضمنيــة Tacit Knowledge وهــي المعرفــة التــي تعتمــد عــى الخــرة الشــخصية والقواعــد الاســتدلالية والحــدس  أ.	

ــخصي. ــم الش والحك

معرفة ظاهرة Explicit Knowledge وهي المعرفة الرسمية والمنظمة التي يمكن ترميزها وكتابتها ونقلها إلى الآخرين. ب.	

.).Marquazd, M. Binding, 2002.p.13(وصنف أحد العلماء المعرفة الى خمسة انماط كما يلي

أ. معرفة لماذا Know-What: وهي معرفة أي نوع من المعرفة هو المطلوب.

  ب. معرفة كيف Know-How: وهي معرفة كيف يجب التعامل مع المعرفة.

ج.معرفة لماذا Know-Why: وهي معرفة لماذا هناك حاجة الى نوع معين من المعرفة.

 د. معرفة أين Know-Where: معرفة أين يمكن العثور على معرفة محددة بعينها.

معرفة متى Know-When: وهي معرفة متى تكون هناك حاجة الى معرفة معينة. ه.	

5/ فوائــد إدارة المعرفــة : تتلخــص فوائــد إدارة المعرفــة فيــا يــي: )حســن حســن الببــاوي وســامة عبــد العظيــم حســن، 2007م: 

ص 88(.

الفهم الكامل للآثار الممكنة للمعرفة علي الأداء الطبيعي.  أ.	

تحديد الفرص الإدارية الجديدة المتاحة من خلال المعرفة . ب.	

تقليل الجهود والفقد في المعرفة بعد إعادة هيكلة المؤسسة. ج.	

فهم كيفية استثمار المعرفة بعد إعادة هيكلة المؤسسة. د.	

وضع رؤية وإطار للعمل داخل المؤسسة. ه.	

تدعيم الممارسات الإدارية المتمركزة حول المعرفة . و.	

وضوح القدرات والكفاءات التي يتطلبها التفتيش التنظيمي . ز.	

تحسين التوافق بين الاستراتيجيات التنظيمية وأساليب التقنية المستخدمة في إدارة المعرفة.   ح.	

6/ أهداف إدارة المعرفة: تتمثل اهدافها في )محمد الزيادات، 2008م، ص،68(:
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توليد المعرفة وتحقيق عمليات التعلم . أ.	

نشر المعرفة وتوزيعها علي الجهات ذات العلاقة حسب الحاجة إليها  ب.	

العمل علي تجديد وتطوير المعرفة  بشكل مستمر . ج.	

الســعي إلى إيجــاد القيــادة القــادرة عــي بنــاء النظــام المعــرفي ، الــذي يتــولى عمليــة إدارة النشــاطات كافــة ذات العلاقــة  د.	

ــة  . ــإدارة المعرف ب

حفظ المعرفة أي تخزينها بالأماكن الخاصة لها . ه.	

تسهم في تغيير السلوك إلى الأفضل . و.	

7/ متطلبــات إدارة المعرفــة: لبنــاء نظــام لإدارة المعرفــة لابــد أن تتوفــر المقومــات والمتطلبــات الأساســية  التاليــة )محمــد الزيــادات، 

2008م، ص،88(:

توفــر البنيــة التحتيــة اللازمــة  مــن تقنيــات واجهــزة حواســيب وبرمجيــات ومحــركات البحــث الالكــروني وكافــة الأمــور ذات  أ.	

العلاقــة. 

توفــر المــوارد البشريــة اللازمــة حيــث تعتــر مــن أهــم مقومــات وأدوات إدارة المعرفــة وعليهــا يتحقــق نجــاح إدارة المعرفــة  ب.	

في تحقيــق أهدافهــا.

الهيــكل التنظيمــي: إذ يعــد مــن المتطلبــات الأساســية لنجــاح أي عمــل بمــا يحتويــه مــن مفــردات تنظيميــة والإبداعــات  ج.	

ــن. ــدي الموظف ــة ل الكامن

العمــل الثقــافي: حيــث يعتــر مهــم في إدارة المعرفــة عــن طريــق خلــق ثقافــة ايجابيــة داعمــة للمعرفــة وإنتــاج وتقاســم  د.	

المعرفــة وتأســيس المجتمــع عــى أســاس المشــاركة بالمعرفــة والخــرات الشــخصية وبنــاء شــبكات فاعلــة في العلاقــات بــن 

الأفــراد وتأســيس ثقافــة مجتمعيــة وتنظيميــة داعمــة للمعرفــة. وبنــاءاً عــى هــذه المتطلبــات تعــد مصــادر إدارة المعرفــة 

ــد الســتار العــي، وآخــرون،2009م: ص 36(: ــة في)عب ممثل

أ/ معالجة البيانات التنظيمية ب/ الذكاء الإداري  ج/الإدراك والتطوير التنظيمي. 

8/ العوامــل المؤثــرة في تطويــر إدارة المعرفــة: أكــدت غالبيــة البحــوث والدراســات أن هنــاك مجموعــة مــن العوامــل أثــرت في تطوير 

إدارة المعرفــة ويشــار في هــذا الصــدد إلى عاملــن أثــرا في تطــور إدارة المعرفــة هما)عبد الســتار العــي، وآخــرون،دت: ص 36(: 

ــى  ــا ولا غن ــر في أعماله ــي تؤث ــة والت ــا المنظم ــل في ظله ــي تعم ــة الت ــاصر البيئي ــر إلى العن ــذه تش ــة: وه ــل الخارجي أ/ العوام

ــدد  ــادة وتع ــة، زي ــل )العولم ــا مث ــتجابة لمتطلباته ــة  والاس ــل الخارجي ــرات والعوام ــذه المتغ ــع ه ــف م ــوي التكي ــة س للمنظم

ــوردون.....(. ــة، الم ــدة المنافس ــتهلك، ح ــات المس حاج

ب/ العوامــل الداخليــة: تتوفــر هــذه العوامــل داخــل المنظمــة حيــث تســهم في تطــور إدارة المعرفــة ومــن أبرزهــا: )حجــم تدفــق 

المعلومــات، القــدرات التقنيــة، كفــاءة وفعاليــة الــكادر البــري(.

ثانياً: تنمية الموارد البشرية: 
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 1/ مفهــوم التنميــة:  إن الأصــل اللغــوي  لكلمــة تنميــة مأخــوذ مــن نمــا ينمــو : بمعنــي زاد ونمــى ينمــو نميــاً )مدحــت محمــد 

ابــو النــر ،2009م: ص 13(. وتعُــرفّ تنميــة المــوارد البشريــة بأنهــا إعــداد العنــاصر البشريـّـة بالشــكل الصحيــح الــذي يتفــق مــع 

الاحتياجــات الخاصــة بالمجتمــع، وأن يكــون ذلــك الإعــداد عــى أســاس أن زيــادة قــدرة الإنســان ومعرفتــه تســاعد عــى زيــادة 

اســتغلال المــوارد الطبيعيــة، وزيــادة الجهــود والطاقــات )بــارك نعيمــة،2013م:  ص275(.

2/ مفهــوم المــوارد البشريــة: هــي المنظومــة التــي تضــم جميــع فئــات الســكان المدنيــن منهــم والعســكريين والذيــن تضمهــم دولة 

معينــة، لهــا حــدود جغرافيــة معينــة والذيــن ظلتهــم رعايــة الدولــة في المجــال الســياسي والاقتصــادي والاجتماعــي والتعليمــي 

.)المســاري، 2020م: ص64(.

يمكــن تعريفهــا: بأنهــا البعــد الزمنــي عــى أنهــا تمثــل حــق لــكل الفئــات التــي تشــكل مجمــوع المــوارد البشريــة في البلــد 

المعــن عــى أســاس الأفــراد الذيــن يملكــون القــدرة والرغبــة والاســتعداد للعمــل في الحــال أو الزمــن الحــاضر فإنــه يشــمل الذيــن 

يعملــون لقــاء أجــر ومســتعدون لــه ولكنهــم لا يجــدون عمــاً.

أيضــاً هــو كل الأفــراد الذيــن يعيشــون عــى أرض دولــة معينــة بصفــة دائمــة أو مؤقتــه ، بحيــث يمكــن الاســتفادة منهــم 

عــن طريــق اســتخدامهم في مجــالات الانتــاج والخدمــات.

ايضــاً يمكــن تعريــف  إدارة المــوارد البشريــة بأنهــا مجموعــة مــن الإســراتيجيات والعمليــات والأنشــطة التي يتــمُّ تصميمها 

لدعــم الأهــداف المشــركة عــن طريــق ايجــاد نــوع مــن التكامــل بــن احتياجــات المؤسســة والأفــراد الذيــن يعملــون بهــا. )بــاري 

كشواي، د.ت: ص12(.

يمكن تعريفها ايضاً بأنها هي التي تمثل جزءاً من العملية التي تساعد المؤسسة في تحقيق أهدافها.

ايضاً هي جزء من العملية التي يتم من خلالها تحديد الاشخاص المطلوبين وكيفية الاستفادة منهم.

ــات الإدارات  ــع كل عملي ــام م ــل بشــكل ت ــا ينبغــي أن تتكام ــم. ك ــة إدارته ــم وكيفي ــة الحصــول عليه ــة إلي كيفي بالاضاف

ــواي، د.ت: ص13(. ــاري كش ــرى. )ب الأخ

ومن تعاريفها: 

كــا يشــر ســيد الهــواري ، هــي المــوارد الكامنــة في أي منشــأة ، وهــي مصــدر كل نجــاح إذا أحُسِــنَت إدارتهــا بشــكل 

جيــد، وهــي مصــدر كل فشــل إذا ســاءت إدارتهــا. )مدحــت أبــو النــر، 2023م:  ص62(.

3/ أهميــة تنميــة المــوارد البشريــة: إن الهــدف مــن عمليــات تنميــة المــوارد البشريــة هــو زيــادة ثقافــة الفــرد، وتطــوّر مبادئــه 

وقيمــه، مــن أجــل زيــادة القــدرة عــى التكيــف مــع البيئــة التــي تحُيــط بــه، مــا يســاهم في زيــادة فعاليتــه الكليّــة، وتنقســم 

أهميــة تنميــة المــوارد البشريــة إلى ثلاثــة أقســام هي)بــارك نعيمــة،2013م:  ص41(:

أ/ على مستوى العاملين: إن العمل في مفهوم تنمية الموارد البشرية، يساعد على تحقيق العديد من المنافع للأفراد منها: 
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توفير المناخ المنُاسب من أجل زيادة إنتاج الفرد.  أ.	

العمل على إخراج القوى التي تدفع الأفراد من أجل تحقيق ذاتهم.  ب.	

المساعدة على إشباع احتياجات الأفراد الأساسية، مما يجعلهم يرغبون في إيجاد الأعمال التي تتحدى قدراتهم.  ت.	

معرفــة الفــروق الفرديــة لــدى الأفــراد، مــا يســاعد عــى الاســتفادة مــن ذلــك الأمــر في إتمــام المهــام، مــن خــال التكليفــات  ث.	

التــي تتناســب مــع تلــك الفــروق. 

ب/ على مستوى جماعات العمل: تتلخص أهمية تنمية الموارد البشرية على مستوى جماعة العمل في:

أ. تســاعد عــى بــث روح التعــاون لــدى جماعــات العمــل، وذلــك حتــى يتمكنــوا مــن تحســن كفــاءة الإنتــاج، والاســتفادة مــن 

المــوارد. 

ب. تساعد على رفع قدرة الجماعة في تحليل المشاكل، ثم وضع الحلول الملائمة لها. 

ج/ على مستوى المنظمة: تتلخص أهمية تنمية الموارد البشرية على مستوى المنظمة في:

ــن  ــن الأجــزاء الأخــرى م ــى م ــا تبق ــا عــى م ــة عــى تطبيقه ــة في أحــد أجــزاء المنظم ــوارد البشري ــة الم  أ. يســاعد نجــاح تنمي

ــة. المنظم

ب. تساعد تنمية الموارد البشرية على زيادة فاعليّة المنظمة وقدرتها على مواجهة المنافسات التي حولها. 

4/ مداخــل تنميــة المــوارد البشريــة: هنــاك ثلاثــة مداخــل للتنميــة البشريــة، ويختلــف كل مدخــل في أبعــاده، وفلســفته، بالإضافــة 

إلى الأدوات الخاصــة بــه وذلــك وفقــاً لــــــ )محمــد الفاتــح محمــود بشــر المغــربي،‎2016م:ص 41 (:

أ/ المدخل الفردي: في فلسفة هذا المدخل يتم التركيز على الفرد كوسيلة من أجل التطوير داخل المنظمة، وعليه فإنّ هذا المدخل 

يستلزم عدة أمور، منها:

النظــر إلى الفــرد بوصفــه المتغــرّ المســتقلّ، أم المنظمــة فهــي تابعــة لــه في عمليــة التطويــر. حيــث يتــم اســتخدام جميــع  أ.	

ــة.  ــة التنمي ــا يســاهم في عملي ــرد م ــر الف ــؤدي إلى تغي ــي ت المداخــل الت

المدخــل التنظيمــي: يركــز هــذا المدخــل في فلســفته عــى أنّ عمليــة التطويــر يجــب أن تتركــز حــول تهيئــة النظــام مــن أجــل  ب.	

حــدوث التطــور، وهــذا الأمــر يحتــاج إلى عــدة مســتلزمات، منهــا:

 التركيز على الوظائف المختصّة بالتنظيم، سواء كان على مستوى المنظمة أو على مستوى الإدارات. النظر إلى الأفراد بوصفهم 

متغيراً تابعاً، وعليه فإنّ أي تغيير في المنظمة سيؤدي إلى تغيير على مستوى الأفراد. التركيز على بيئة المنظمة، والتي يجب أن 

تسمح بالابتكار، والتطوير. 

ب/ المدخل الجماعي: تتمثلّ فلسفة المدخل الجماعي في عدة نقاط منها)مدحت محمد ابو النصر، 2009م: ص 176(:

عدم التركيز على الفرد فقط؛ حيث يجب التركيز على الجماعة بشكل أكبر. أ.	
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الافتراض بوجود قوى متكافئة فيما بين أطراف التغيير. ب.	

التميز بالشمولية؛ حيث إنه يحقق أفضل النتائج في أغلب الأحوال.  ت.	

5/ الصعوبات التي واجهت تنمية الموارد البشرية: تمثلت تلك الصعوبات في)مدحت محمد ابو النصر، 2009م: ص 102(:

أ. الاتجــاه نحــو عولمــة الأســواق: إن اتجــاه الأســواق نحــو العالميــة مــن أهــم العوامــل التــي تزيــد مــن اهتــام المؤسســات المحليــة 

والدوليــة في تســيير المــوارد البشريــة، وهــذا الأمــر يعنــي وجــود اختــاف في المهــارات والقــدرات، مــا يتطلــب إيجــاد مزيــد مــن 

ــة والتدريب. التنمي

ب. إعــادة هندســة العمليــات في المؤسســات: لجــأ عــدد كبــر مــن المؤسســات إلى القيــام بتغــرات هيكليــة في عملياتهــا، مــن 

أجــل التنســيق بــن التحــولات التنافســية، الأمــر الــذي أثـّـر في سياســات ونظــم المــوارد البشريــة، ولهــذا يجــب أن يخضــع الأفــراد 

لبرامــج تدريبيــة تختــص بمعرفــة مــدى أهميــة التغيــر والدوافــع الخاصــة بــه.

ج. الاتجــاه نحــو اللامركزيــة: تقتــي ظــروف التنافــس بــن المؤسســات مشــاركة الكفــاءات البشريــة والمــوارد في جميــع مســتويات 

ــيير  ــع التس ــا، م ــتى أنواعه ــاكل بش ــع المش ــل م ــة في التفاع ــن الخاص ــارات العامل ــة مه ــب تنمي ــذا تج ــة، وله ــم المختلف التنظي

والتفــاوض مــن خــال المشــاركة. 

ــر،  ــو الن ــد اب ــت محم ــة في)مدح ــص التنمي ــض خصائ ــد بع ــن تحدي ــابقة يمك ــات الس ــوء التعريف ــة: في ض ــص التنمي 6/ خصائ

:)106 ص  2009م: 

التنمية عملية محصورة مخططة . أ.	

التنمية عملية ضرورية لتغير النظم . ب.	

التنمية عملية ديناميكية . ج.	

التنمية عملية مستمرة . د.	

التنمية عملية ليست جزئية وإنما عملية كلية شاملة . ه.	

التنميــة عمليــة داخليــة ذاتيــة أي أن مقوماتهــا وبذورهــا موجــودة في داخــل  كيــان المجتمــع باعتبــار أنــه قــوة خارجيــة لا  و.	

تعــد أن تكــون عوامــل مســاعدة أو ثانويــة .

التنمية ضرورية لكل مجتمع حتى المتقدم منها .  ز.	

أهمية العدالة في جميع مراحل إجراءات التنمية .  ح.	

7/ أهداف التنمية: تتمثل أهداف التنمية في) إبراهيم حسين العسل، 2006م: ص 27(: 

تحسين حياة البشر وهذا يجتمع علي مستوي إشباع حاجات الأفراد الأساسية والثانوية. أ.	

تحقيق سعادة الإنسان ورفاهيته وتقدم المجتمع اقتصادياً واجتماعياً وسياسياً.  ب.	

أن يتمتع الناس بحياة طويلة وصحية وخلاقة بحيث تمكنهم من المشاركة في عمليتي  التخطيط  ووضع القرار . ج.	

إحــداث سلســلة مــن المتغــرات الوظيفيــة والهيكليــة اللازمــة  لنمــؤ المجتمــع، وذلــك بزيــادة قــدرة أفــراده عــي إســتغلال الطاقــة  د.	

المتاحــة إلي حــد ممكــن لتحقيــق أكــر قــدر مــن الحريــة والرفاهيــة لهــؤلاء الأفــراد بــأسرع مــن معــدل النمــو الطبيعــي .
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توسيع فرص الحريات والقدرات الموضوعية للأفراد في التعليم والصحة والسياسة والاقتصاد وفي البحوث العلمية . ه.	

ــى  ــت مصطف ــة في) طلع ــا التنمي ــوم عليه ــي تق ــادئ الت ــس والمب ــل الأس ــة: تتمث ــا التنمي ــوم عليه ــي تق ــس الت ــادئ والأس 8/ المب

السروجــي، 2004م: ص 29(:

الإنسان هو الموضوع الأساسي للتنمية وجوهرها والمشارك لحدوثها والمستفيد من عائدها. أ.	

التنمية حق وبذلك فإن الدولة تتحمل مسئولية تهيئة المناخ المناسب لحدوث التنمية بمعدلات أسرع. ب.	

تعتمد على المشاركة الشعبية الخاصة في كل خطواتها ومراحلها وتوجيه عملياتها. ج.	

تعدد الخيارات والفرص المتاحة أمام جميع البشر في المجتمع . د.	

حقوق الإنسان في المجتمع دون تمييز بين الفئات المجتمعية أو بين المجتمعات. ه.	

تدعيم المواطنة الفاعلة بجناحيها الحقوق والواجبات . و.	

توافق المفاهيم النظرية للدولة مع الواقع المجتمعي . ز.	

9/ تحديات التنمية البشرية:

   كــا أن وجــود المشــاكل والمعوقــات يــؤدي إلى عرقلــة التنميــة الاقتصاديــة خاصــة في الــدول الناميــة ، ولهــذه المشــاكل آثــار 

ســلبية عــي المســرة التنمويــة . ويمكــن عــرض المشــكلات والمعوقــات كــا يــي) طلعــت مصطفــى السروجــي، 2004م: ص 31( : 

عدم توفر الموارد المادية والبشرية مما يؤدي إلى انخفاض دخول الأفراد . أ.	

صغر حجم الأسواق وخفض الهياكل الأساسية اللازمة للإنتاج . ب.	

صغر رأس المال سواء الإنتاجي أو الاجتماعي أو النقدي . ج.	

ارتفاع نسبه البطالة بأنواعها المختلفة والتي يترتب عليها ارتفاع نسبة التضخم. د.	

عدم وجود أجهزه تخطيط اقتصاديه كقوة قادرة على ترجمه الأفكار الاقتصادية إلى واقع اقتصادي. ه.	

انخفاض مستوى الإنتاجية من راس المال . و.	

التركيز على إنتاج سلعي واحد في معظم دول العالم الثالث مثل التركيز على الإنتاج الزراعي ز.	

ثالثاً: جامعة الامام المهدي- السودان: يشتمل هذا المحور على:

1/ نشأة وتطور الجامعة: 

    جامعــة الإمــام المهــدي ســميت الجامعــة باســم )جامعــة الإمــام المهــدي ( وذلــك تكريمــاً وتخليــداً للإمــام محمــد احمــد المهــدي 

قائــد الثــورة المهديــة التــي أرســت مبــادئ الدولــة الإســامية في الســودان. ووفقــاً لمــا جــاء في قانــون جامعــة الإمــام المهــدي لســنة 

1995 فــان الجامعــة هــي دار للعلــم تعمــل عــى تحصيلــه وتدريســه وتطويــر مناهجـــه ونــره في إطــار الأهــداف العامــة للدولة

 .)https://www.mahdi.edu.sd/aboutUniversity/13.20/11/2020.9m(
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وسياســات وزارة التعليــم العــالي والبحــث العلمــي وتعمــل عــن طريقــه عــى خدمــة الوطــن وتنميــة مــوارده ، وعــى نهضــة 

ــاً. ــا وثقافي ــا واجتماعي ــاً واقتصادي ــاً وعلمي البــاد فكري

2/ مجلــس الجامعــة: يعتــر الســلطة العليــا في الجامعــة ويتــم تعيــن رئيســه بقــرار مــن رئيــس الجمهوريــة بتوصيــة مــن وزيــر 

التعليــم العــالي والبحــث العلمــي.

3/ تشــكيل مجلــس الجامعــة: يشــكل مجلــس الجامعــة مــن رئيــس المجلــس وأعضــاء بحكــم مناصبهــم مــن داخــل الجامعــة مــن 

رئيــس المجلــس ومديــر الجامعــة ونائبــه والوكيــل وعــدد مــن عمــداء الكليــات ممثلــن للأســاتذة والعاملــن والطــاب ، مــع )21( 

عضــواً مــن خــارج الجامعــة

4/ أهــم اختصاصــات المجلــس: وضــع سياســات الخطــط الراميــة لتطويــر الجامعــة وتجويــد أدائهــا علميــاً وتربويــاً وإداريــاً وماليــاً 

، تحديــث طــرق عملهــا وأســاليبه ، مناقشــــة مقترحــات الميزانيــة الســنوية للجامعــة ، وضــع خطــط التنميــة بالجامعــة ، إنشــاء 

الكليــات والمعاهــد والمــدارس والمراكــز .

  تنبثــق مــن مجلــس الجامعــة لجنــة تســمى لجنــة الشــؤون التنفيذيــة والماليــة وتتشــكل مــن رئيــس المجلــس ، المديــر، نائــب 

المديــر ، الوكيــل مقــرراً للجنــة ، المراقــب المــالي وأربعــة أعضــاء مــن داخــل الجامعــة وخمســة أعضــاء مــن خــارج الجامعــة .

5/ كليات الجامعة: تضم الجامعة عدداً من الكليات والمراكز.

:)https://www.mahdi.edu.sd/aboutUniversity/13.20/11/2020.9m(:منها

كليــة الطــب، كليــة الهندســة والدراســات التقنيــة، كليــة الاقتصــاد و العلــوم الإداريــة، كليــة الشريعــة والقانــون، كليــة الآداب 

والعلــوم الإنســانية، كليــة التنميــة البشريــة، كليــة الدراســات العليــا، كليــة علــوم الحاســوب و تقنيــة المعلومــات، كليــة تنميــة 

المجتمــع، كليــة التربيــة، كليــة علــوم التمريــض، كليــة المختــرات الطبيــة، كليــة الصحــة العامــة وصحــة البيئــة.

الرؤية: ريادة عالمية وتميز في صناعة الأجيال.

الرسالة: تقديم تعليم متميز وبحوث علمية أصيلة خدمة للمجتمع وترسيخاً للقيم الروحية.

المبحث الثالث: تحليل البيانات واختبار الفروض: يشتمل هذا المبحث على:

1/ مجتمع وعينة الدراسة: يتكون مجتمع الدراسة من هئية التدريس والتقنيين والبالغ عددهم )418( فرداً حيث تم أختيار عينة 

قصدية لعدد )120( فرداً بنسبة )28.7%(، وتم توزيع الاستبانات لهم جميعاً حيث تم استرداد )112( استبانة بنسبة %93.4 

وجميعها صالحة للتحليل. 

ــاري  ــن وهــي: الوســيط والانحــراف المعي ــات المبحوث ــراري لإجاب ــع التك ــم اســتخدام اســاليب التوزي ــة: ت 2/ الأســاليب الاحصائي

 Statisticalاختصــاراً  لـــ SPSS ــم اســتخدام برنامــج ــات الاســتبانة ت ــل بيان ــات، ولتحلي ــار الفرضي ــع لاختب واســتخدام كأي تربي

Package For the Social Sciences وهــي تعنــي )الحزمــة الاحصائيــة للعلــوم الاجتماعيــة(، ويعتــر هــذا البرنامــج مــن أفضــل 
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البرامــج المســتخدمة في التحليــل الاحصــائي، حيــث يختــص هــذا البرنامــج في عمليــة تحليــل البيانــات ســواء كان تحليــاً وضعيــاً أو 

تحليــاً اســتنباطياً أو مــا يعــرف بتحليــل الفــروض.

3/ تحليل البيانات الشخصية: والتي تتمثل في:

أ- متغير المؤهل العلمي: سُئل المبحوثين عن مؤهلاتهم العلمية، وأعطوا ثلاثة خيارات، الجدول )1( يوضح توزيع الإجابات على 

هذه الخيارات.

الجدول )1(

التوزيع التكراري لأأفراد المجتمع المدرو�س وفقاً 
الم�ؤهل العلمي

الشكل)2(

المؤهل العلمي

النسبة%التكرارالمؤهل العلمي

0.9%1بكالوريوس

1.8%2دبلوم عالي

15.2%17ماجستير

82.1%92دكتوراه

112100.0المجموع
الم�صدر: �إعداد الباحثان من بيانات الجدول )1(، 2024م             الم�صدر: �إعداد الباحثان من بيانات الا�ستبيان، 2024م

يتضــح مــن الجــدول )1( والشــكل )2(، أن 0.7% مــن أفــراد مجتمــع الدراســة مؤهلهــم العلمــي بكالوريــوس، وان نســبة %1.8 
ــة  ــات المؤهل ــأن مجتمــع الدراســة مــن العين ــي ب ــوراه. وهــذه تعن ــوم عــالي، ونســبة 15.2%  ماجســتير، ونســية 82.1% دكت دبل

علميــاً، وبالتــالي ســوف يــؤدي ذلــك بالحصــول عــى آراء مــو ضوعيــة حــول موضــوع الدراســة.

ــدول )2(  ــة والج ــارات مختلف ــة خي ــوا أربع ــة، وأعط ــمياتهم الوظيفي ــن مس ــن ع ــئل المبحوث ــي: سُ ــمى الوظيف ــر المس ب. متغ
ــم.  ــع إجاباته يوضــح توزي

الجدول )2(

التوزيع التكراري لأأفراد المجتمع المدرو�س 
وفقاً للم�سمى الوظيفي

الشكل)3(

المسمى الوظيفي

النسبة%التكرارالمسمى الوظيفي

3.6%4تقني

5.3%6مساعد تدريس

8.9%10محاضر

58.9%66استاذ مساعد

22.4%25استاذ مشارك

0.9%1استاذ

112100.0المجموع
الم�صدر: �إعداد الباحثان من بيانات الا�ستبيان، 

2024م
الم�صدر: �إعداد الباحثان من بيانات الجدول )3(، 2024م
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يتضــح مــن الجــدول )2( والشــكل )3( أن غالبيــة أفــراد المجتمــع مســمى وظيفتهــم اســتاذ مســاعد فقــد بلغــت نســبتهم )%58.9( 

بينــا بلغــت نســبة اســتاذ مشــارك )22.4% ( وبلغــت نســبة أفــراد العينــة مــن مســاعدو التدريــس )5.3%(، بينــا بلغــت نســبة 

التقنيــن )3.6%( بينــا بلغــت نســبة أســتاذ )%0.9( .

ج. متغــر ســنوات الخــرة بالجامعــة: سُــئل المبحوثــن عــن عــدد ســنوات خبراتهــم بهيئــة التدريــس بالجامعــة، وأعطــوا أربعــة 

خيــارات والجــدول )3( يوضــح اجاباتهــم عــى هــذه الخيــارات. 

الجدول )3(

التوزيع التكراري لأفراد المجتمع المدروس وفقاً 

لسنوات الخبرة

الشكل)4(

سنوات الخبرة

النسبةالتكرارسنوات الخبرة

10.7%12أقل من 3 سنوات

50.9%357 وأقل من 7 سنوات

33.9%738 وأقل من 11سنة 

4.5%115 سنة فأكثر

100.0%112المجموع
الم�صدر: �إعداد الباحثان من بيانات الا�ستبيان، 

2024م
الم�صدر: �إعداد الباحثان من بيانات الجدول )4(، 2024م

يتضــح مــن الجــدول )3( والشــكل ) 4( ، أن )10.7%( مــن أفــراد مجتمــع الدراســة ســنوات خبرتهــم أقــل مــن 3 ســنوات والذيــن 

خبرتهــم مــا بــن 3-7 ســنوات بلغــت نســبتهم )50.9%( والذيــن خبرتهــم مــا بــن 7- 11ســنة بلغــت نســبتهم )33.9%( والذيــن 

خبرتهــم 11 ســنة فأكــر بلغــت نســبتهم )4.5%( بذلــك يمكــن القــول بــأن جامعــة الامــام المهــدي تتمتــع باســتقرار كبــر جــداً مــن 

خــال العينــة المبحوثــة )الذيــن يمتــازون  بالتنــوع في الخــرات(.

د/ متغــر التدريــب )أكاديمــي- متخصــص(: سُــئل المبحوثــن عــن عــدد الــدورات التدريبيــة التــي تلقوهــا، وأعطــوا ثــاث خيــارات 

والجــدول )4( يوضــح اجاباتهــم عــى هــذه الخيــارات. 

الجدول )4(

التوزيع التكراري لأفراد المجتمع المدروس وفقاً 

لسنوات الخبرة

الشكل)5(

سنوات الخبرة

النسبةالتكرارسنوات الخبرة

5.4%6دورة تدريبية واحدة

16.9%19دورتان تدريبتان

77.7%87أكثر من دورتين

100.0%112المجموع
الم�صدر: �إعداد الباحثان من بيانات الا�ستبيان، 

2024م
الم�صدر: �إعداد الباحثان من بيانات الجدول )4(، 

2024م

دورة تدريبية 

واحدة 5.4%
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ــن  ــة واحــدة بلغــت نســبتهم )5.4%(، ونســبة الذي ــن تلقــوا دورة تدريبي يتضــح مــن الجــدول )4( والشــكل )5( أن نســبة الذي

تلقــوا دورتــان تدريبتــان بلغــت نســبتهم )16.9%(، بينــا باغــت نســبة الذيــن تلقــوا أكــر مــن دورتــن نســبة )77.7%(. وبذلــك 

تعتــر أكــر نســبة مــن العينــة المبحوثــة تلقــوا دورات تدريبيــة مــن التدريــب الاكاديمــي والمتخصــص.

3/ اختبار الفرو�ض:

الجدول )5(الفرضية الاولى: توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين التعلم المستمر وتنمية الموارد البشرية.

العبارة
المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعياري

قيمة مربع 

كأي

درجات 

الحرية

القيمة 

الاحتمالية

ــع  ــتمر لرف ــم المس ــم الادارة بالتعلي تهت

وعــى الافــراد وصقلهــم اكاديميــاً ومهنياً.
3.341.1223.5340.000

زيــادة  المســتمر في  التعليــم  يســاعد 

المنطقــي  التحليــل  عــى  القــدرة 

والتفكــر النقــدي للأفــراد بالجامعــة.

3.421.2455.6040.000

تمييــز  عــى  الافــراد  الادارة  تســاعد 

الحقائــق والملاحظــة مــن خــال التعليم 

المســتمر.

2.721.5112.7340.013

يســاعد التعليــم المســتمر بالجامعــة في 

تطويــر الثقــة بالنفــس لــدى الافــراد.
3.471.0730.4140.000

يســاعد التعليــم المســتمر بالجامعــة 

عــى رفــع مســتوى المهــارات الوظيفيــة 

ــراد. ــدى الاف ــرات ل والخ

3.920.9669.4240.000

ــة واضحــة مــن قبــل الادارة  توجــد رؤي

ــة بالجامعــة. ــة القــوى العامل لتنمي
3.621.0050.0540.000

توجــد ميزانيــة كافيــة بالجامعة تناســب 

أنشــطة تنميــة المــوارد البشرية.
2.271.1035.8540.000

ــوارد  ــة الم ــة لتنمي ــة واضح ــد خط توج

كليــات  مســتوى  عــى  البشريــة 

معــة. لجا ا

2.540.9855.1440.000

الاتصــال  بإحــال  الجامعــة  تهتــم 

في  البــري  والتفاعــل  التكنولوجــي 

المعرفــة.  دعائــم  تثبيــت 

2.251.1536.1240.000

المصدر: إعداد الباحثان من واقع الدراسة الميدانية 2024م

مــن الجــدول)5( يلاحــظ ان الوســط الحســابي  للعبــارة الاولى )3.34( وبانحــراف معيــاري )1.12( كــا بلغــت قيمــة مربــع 

كاى المحســوبة لدلالــة الفــروق بــن أفــراد مجتمــع الدراســة للعبــارة الأولى )23.33( عنــد درجــات حريــة )4( ومســتوى دلالــة 
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إحصائيــة )0.000( وهــي أقــل مــن )5%(، وعليــه فــإن ذلــك يشــر إلى وجــود فــروق ذات دلالــة إحصائيــة بــن إجابــات أفــراد 

العينــة عــى أن  تهتــم الادارة بالتعليــم المســتمر لرفــع وعــى الافــراد وصقلهــم اكاديميــاً ومهنيــاً ، وان الوســط الحســابي للعبــارة 

ــع  ــراد مجتم ــن أف ــروق ب ــة الف ــع كاى المحســوبة لدلال ــة مرب ــا بلغــت قيم ــاري )1.24( ك ــغ )3.42( بانحــراف معي ــة بل الثاني

الدراســة للعبــارة الثانيــة )55.6( عنــد درجــات حريــة )4( ومســتوى دلالــة إحصائيــة )0.000( وهــي أقــل مــن )5%(، وعليــه فــإن 

ذلــك يشــر إلى وجــود فــروق ذات دلالــة إحصائيــة بــن إجابــات أفــراد العينــة عــى يســاعد التعليــم المســتمر في زيــادة القــدرة 

عــى التحليــل المنطقــي والتفكــر النقــدي للأفــراد ، وان الوســط الحســابي للعبــارة الثالثــة )2.72( بانحــراف معيــاري )1.51( كــا 

بلغــت قيمــة مربــع كاى المحســوبة لدلالــة الفــروق بــن أفــراد مجتمــع الدراســة للعبــارة الثالثــة )12.73( عنــد درجــات حريــة 

)4( ومســتوى دلالــة إحصائيــة )0.013( وهــي أقــل مــن )5%(، وعليــه فــإن ذلــك يشــر إلى وجــود فــروق ذات دلالــة إحصائيــة 

بــن إجابــات أفــراد العينــة عــى أن تســاعد الادارة الافــراد عــى تمييــز الحقائــق والملاحظــة مــن خــال التعليــم المســتمر. كــا أن 

الوســط الحســابي للعبــارة الرابعــة ) 3.47( بانحــراف معيــاري )1.07( كــا بلغــت قيمــة مربــع كاى المحســوبة لدلالــة الفــروق 

بــن أفــراد مجتمــع الدراســة للعبــارة الرابعــة )30.41( عنــد درجــات حريــة )4( ومســتوى دلالــة إحصائيــة )0.000( وهــي أقــل 

مــن )5%(، وعليــه فــإن ذلــك يشــر إلى وجــود فــروق ذات دلالــة إحصائيــة بــن إجابــات أفــراد العينــة عــى أن يســاعد التعليــم 

المســتمر في تطويــر الثقــة بالنفــس لــدى الافــراد. وان الوســط الحســابي للعبــارة الخامســة )3.92( وبانحــراف معيــاري )0.96( كــا 

بلغــت قيمــة مربــع كاى المحســوبة لدلالــة الفــروق بــن أفــراد مجتمــع الدراســة للعبــارة الخامســة )69.42( عنــد درجــات حريــة 

)4( ومســتوى دلالــة إحصائيــة )0.000( وهــي أقــل مــن )5%(، وعليــه فــإن ذلــك يشــر إلى وجــود فــروق ذات دلالــة إحصائيــة 

بــن إجابــات أفــراد العينــة عــى أن يســاعد التعليــم المســتمر عــى رفــع مســتوى المهــارات الوظيفيــة والخــرات لــدى الأفــراد، وان 

الوســط الحســابي للعبــارة السادســة )3.62( وبانحــراف معيــاري )1.00( كــا بلغــت قيمــة مربــع كاى المحســوبة لدلالــة الفــروق 

بــن أفــراد مجتمــع الدراســة للعبــارة السادســة )50.05( عنــد درجــات حريــة )4( ومســتوى دلالــة إحصائيــة )0.000( وهــي أقــل 

ــة  ــة عــى أن توجــد رؤي ــات أفــراد العين ــة بــن إجاب ــة إحصائي ــك يشــر إلى وجــود فــروق ذات دلال ــه فــإن ذل مــن )5%(، وعلي

واضحــة مــن قبــل الادارة لتنميــة القــوى العاملــة بالجامعــة. وان الوســط الحســابي للعبــارة الســابعة )2.27( وبانحــراف معيــاري 

)1.10( كــا بلغــت قيمــة مربــع كاى المحســوبة لدلالــة الفــروق بــن أفــراد مجتمــع الدراســة للعبــارة الســابعة )35.85( عنــد 

درجــات حريــة )4( ومســتوى دلالــة إحصائيــة )0.000( وهــي أقــل مــن )5%(، وعليــه فــإن ذلــك يشــر إلى وجــود فــروق ذات 

دلالــة إحصائيــة بــن إجابــات أفــراد العينــة توجــد ميزانيــة كافيــة بالجامعــة تناســب أنشــطة تنميــة المــوارد البشريــة. وان الوســط 

الحســابي للعبــارة الثامنــة )2.54( وبانحــراف معيــاري )0.98( كــا بلغــت قيمــة مربــع كاى المحســوبة لدلالــة الفــروق بــن أفــراد 

مجتمــع الدراســة للعبــارة الثامنــة )35.85( عنــد درجــات حريــة )4( ومســتوى دلالــة إحصائيــة )0.000( وهــي أقــل مــن )%5(، 

وعليــه فــإن ذلــك يشــر إلى وجــود فــروق ذات دلالــة إحصائيــة بــن إجابــات أفــراد العينــة عــى أن توجــد خطــة واضحــة لتنميــة 

المــوارد البشريــة عــى مســتوى كليــات الجامعــة. وان الوســط الحســابي للعبــارة التاســعة )2.25( وبانحــراف معيــاري )1.15( كــا 

بلغــت قيمــة مربــع كاى المحســوبة لدلالــة الفــروق بــن أفــراد مجتمــع الدراســة للعبــارة التاســعة )36.12( عنــد درجــات حريــة 

)4( ومســتوى دلالــة إحصائيــة )0.000( وهــي أقــل مــن )5%(، وعليــه فــإن ذلــك يشــر إلى وجــود فــروق ذات دلالــة إحصائيــة 

بــن إجابــات أفــراد العينــة عــى أن تهتــم الجامعــة بإحــال الاتصــال التكنولوجــي والتفاعــل البــري في تثبيــت دعائــم المعرفــة .
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الجدول)6(الفر�ضية الثانية: توجد علاقة ذات دلالة �إح�صائية بين تطوير القادة وتنمية الموارد الب�شرية.

العبارة
المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعياري

قيمة مربع 

كأي

درجات 

الحرية

القيمة 

الاحتمالية

يعتبر القادة بالجامعة أهمّ مورد 

لتنمية الموارد البشرية.
2.751.1927.5540.000

تتطلب حل المشكلات المعقّدة في أي 

مجتمع الى قادة لديهم الاستعداد 

والقدرة في حلها بالجامعة. 

3.541.1946.140.000

يعتبر تطوير القادة بالجامعة مشروع 

مستمرّ لبناء أي قائد.
3.051.4614.440.006

يهتم فريق القادة الخاص بالجامعة 

بنشاط المجتمع المحلّّي الذي تخدمه 

الجامعة باستمرار.

3.511.3236.0340.000

تهتم الجامعة بمواكبة المتغيرات 

المحيطة وتوظيفها لخدمة المجتمع.
3.391.4022.1040.000

لدى القادة بالجامعة منهج واضح في 

السيطرة على مشكلات العمل وحلها.
2.921.448.8040.066

تهتم الجامعة بتدعيم القوى 

الايجابية للمعرفة وتقليص الجوانب 

السلبية قدر الإمكان لتنمية الموارد 

البشرية.

3.191.2540.4140.000

يجمع القائد الحقيقي بين تحقيق 

أهداف المؤسسة وأهداف الأفراد 

ويسعى حثيثاً للقضاء على ظواهر 

الخلاف بين العاملين.

3.771.0248.0940.000

المصدر: إعداد الباحثان من واقع الدراسة الميدانية 2024م

ــة  ــت قيم ــا بلغ ــاري )1.19( ك ــراف معي ــارة الاولى )2.75( وبانح ــابي  للعب ــط الحس ــظ ان الوس ــدول)6( يلاح ــن الج م

مربــع كاى المحســوبة لدلالــة الفــروق بــن أفــراد مجتمــع الدراســة للعبــارة الأولى )27.55( عنــد درجــات حريــة )4( ومســتوى 

دلالــة إحصائيــة )0.000( وهــي أقــل مــن )5%(، وعليــه فــإن ذلــك يشــر إلى وجــود فــروق ذات دلالــة إحصائيــة بــن إجابــات 

أفــراد العينــة عــى أن  يعتــر القــادة أهــمّ مــورد لتنميــة المــوارد البشريــة ، وان الوســط الحســابي للعبــارة الثانيــة بلــغ )3.54( 

بانحــراف معيــاري )1.19( كــا بلغــت قيمــة مربــع كاى المحســوبة لدلالــة الفــروق بــن أفــراد مجتمــع الدراســة للعبــارة الثانيــة 

)46.1( عنــد درجــات حريــة )4( ومســتوى دلالــة إحصائيــة )0.000( وهــي أقــل مــن )5%(، وعليــه فــإن ذلــك يشــر إلى وجــود 

ــادة  ــع الى ق ــدة في أي مجتم ــكلات المعقّ ــل المش ــب ح ــى ان تتطل ــة ع ــراد العين ــات أف ــن إجاب ــة ب ــة إحصائي ــروق ذات دلال ف

لديهــم الاســتعداد والقــدرة في حلهــا ، وان الوســط الحســابي للعبــارة الثالثــة )3.05( بانحــراف معيــاري )1.46( كــا بلغــت قيمــة 
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مربــع كاى المحســوبة لدلالــة الفــروق بــن أفــراد مجتمــع الدراســة للعبــارة الثالثــة )14.4( عنــد درجــات حريــة )4( ومســتوى 

دلالــة إحصائيــة )0.006( وهــي أقــل مــن )5%(، وعليــه فــإن ذلــك يشــر إلى وجــود فــروق ذات دلالــة إحصائيــة بــن إجابــات 

أفــراد العينــة عــى أن يعتــر تطويــر القــادة مــروع مســتمرّ لبنــاء أي قائــد.، كــا أن الوســط الحســابي للعبــارة الرابعــة ) 3.51( 

بانحــراف معيــاري )1.32( كــا بلغــت قيمــة مربــع كاى المحســوبة لدلالــة الفــروق بــن أفــراد مجتمــع الدراســة للعبــارة الرابعــة 

)36.03( عنــد درجــات حريــة )4( ومســتوى دلالــة إحصائيــة )0.000( وهــي أقــل مــن )5%(، وعليــه فــإن ذلــك يشــر إلى وجــود 

فــروق ذات دلالــة إحصائيــة بــن إجابــات أفــراد العينــة عــى أن يهتــم فريــق القــادة الخــاص بالجامعــة بنشــاط المجتمــع المحــيّ 

ــاري )1.40( كــا بلغــت  ــارة الخامســة )3.39( وبانحــراف معي ــذي تخدمــه الجامعــة باســتمرار..، وان الوســط الحســابي للعب ال

قيمــة مربــع كاى المحســوبة لدلالــة الفــروق بــن أفــراد مجتمــع الدراســة للعبــارة الخامســة )22.10( عنــد درجــات حريــة )4( 

ومســتوى دلالــة إحصائيــة )0.000( وهــي أقــل مــن )5%(، وعليــه فــإن ذلــك يشــر إلى وجــود فــروق ذات دلالــة إحصائيــة بــن 

إجابــات أفــراد العينــة عــى أن تهتــم الجامعــة بمواكبــة المتغــرات المحيطــة وتوظيفهــا لخدمــة المجتمــع. وان الوســط الحســابي 

ــراد  ــن أف ــروق ب ــة الف ــوبة لدلال ــع كاى المحس ــة مرب ــت قيم ــا بلغ ــاري )1.44( ك ــراف معي ــة )2.92( وبانح ــارة السادس للعب

مجتمــع الدراســة للعبــارة السادســة )8.80( عنــد درجــات حريــة )4( ومســتوى دلالــة إحصائيــة )0.066( وهــي اكــر مــن )%5(، 

وعليــه فــإن ذلــك يشــر إلى عــدم وجــود فــروق ذات دلالــة إحصائيــة بــن إجابــات أفــراد العينــة عــى أن لــدى القــادة بالجامعــة 

منهــج واضــح في الســيطرة عــى مشــكلات العمــل وحلهــا. وان الوســط الحســابي للعبــارة الســابعة )3.19( وبانحــراف معيــاري 

)1.25( كــا بلغــت قيمــة مربــع كاى المحســوبة لدلالــة الفــروق بــن أفــراد مجتمــع الدراســة للعبــارة الســابعة )40.41( عنــد 

درجــات حريــة )4( ومســتوى دلالــة إحصائيــة )0.000( وهــي أقــل مــن )5%(، وعليــه فــإن ذلــك يشــر إلى وجــود فــروق ذات 

دلالــة إحصائيــة بــن إجابــات أفــراد العينــة تهتــم الجامعــة بتدعيــم القــوى الايجابيــة للمعرفــة وتقليــص الجوانــب الســلبية قــدر 

الإمــكان لتنميــة المــوارد البشريــة ، وان الوســط الحســابي للعبــارة الثامنــة )3.77( وبانحــراف معيــاري )1.02( كــا بلغــت قيمــة 

مربــع كاى المحســوبة لدلالــة الفــروق بــن أفــراد مجتمــع الدراســة للعبــارة الثامنــة )48.09( عنــد درجــات حريــة )4( ومســتوى 

دلالــة إحصائيــة )0.000( وهــي أقــل مــن )5%(، وعليــه فــإن ذلــك يشــر إلى وجــود فــروق ذات دلالــة إحصائيــة بــن إجابــات 

أفــراد العينــة عــى أن يجمــع القائــد الحقيقــي بــن تحقيــق أهــداف المؤسســة وأهــداف الأفــراد ويســعى حثيثــاً للقضــاء عــى 

ظواهــر الخــاف بــن العاملــن.

5/ الخاتمة: من خلال التحليل والاختبار تو�صل البحث الى النتائج:

أ/ النتائج: أسفرت عن:

تهتم الجامعة بإحلال الاتصال التكنولوجي والتفاعل البشري في تثبيت دعائم المعرفة.  	.1

توجد رؤية واضحة من قبل الادارة لتنمية القوى العاملة بالجامعة. 	.2

تهتم الادارة بالتعليم المستمر لرفع وعى الافراد وصقلهم اكاديمياً ومهنياً. 	.3

يهتم فريق القادة الخاص بالجامعة بنشاط المجتمع المحلّّي الذي تخدمه الجامعة باستمرار. 	.4

تهتم الجامعة بمواكبة المتغيرات المحيطة وتوظيفها لخدمة المجتمع. 	.5

لدى القادة بالجامعة منهج واضح في السيطرة على مشكلات العمل وحلها. 	.6
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 ب/ التو�صيات: جاءت ممثلة في:

1. على الجامعة توفير ميزانية كافية تناسب أنشطة تنمية الموارد البشرية.

 2. على الادارة مساعدة الافراد على تمييز الحقائق والملاحظة من خلال التعليم المستمر. 

3. على الادارة الاهتمام أكثر بالتعليم المستمر لرفع وعى الافراد وصقلهم اكاديمياً ومهنياً. 

4. على فريق القادة الخاص بالجامعة بذل المزيد من الاهتمام بنشاط المجتمع المحلّّي الذي تخدمه الجامعة باستمرار.

5. يرُجى من الجامعة الاهتمام أكثر بمواكبة المتغيرات المحيطة وتوظيفها لخدمة المجتمع.

6. على ادارة الجامعة دعم القادة من خلال المنهج الواضح في السيطرة على مشكلات العمل وحلها.

ج/ مقترح لدرا�سات م�ستقبلية: �شملت:
1. دور إدارة المعرفة في تحقيق الميزة التنافسية.

2. دور ادارة المعرفة في تحقيق المسار الوظيفي. 

د/ الم�صادر والمراجع: �أ�شتملت على:

ابراهيم الخلوف المكاوي، ادارة المعرفة: الممارسات والمفاهيم ،عمان: دار الوراق، 2007. 	.1

بارك نعيمة، »تنمية الموارد البشرية وأهميتها في تحسين الإنتاجية وتحقيق الميزة التنافسية«، مجلة اقتصاديات شمال  	.2

أفريقيا، العدد السابع، 2018م.

حسن حسين الببلاوي وسلامة عبد العظيم حسين، ادارة المعرفة في التعليم ،الاسكندرية: دار الوفاء، 2007م. 	.3

خالد عبد المنعم عبد الله ، أثر إدارة المعرفة علي أداء العاملين ، دراسة تطبيقية علي شركات الاتصالات النقالة في الاردن ،  	.4

الخرطوم : جامعة الزعيم الازهري  ، كلية العلوم الادارية ، قسم إدارة الأعمال  ، رسالة دكتوراه غير منشورة،2013م.

عبد الستار العلي، وآخرون، المدخل الى ادارة المعرفة، عمان: دار المسيرة. 	.5

عمر عباس الشريف ، أثر إدارة المعرفة علي العاملين في مجال المكتبات في السودان ، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال غير  	.6

منشورة، السودان: جامعة الخرطوم ، كلية الدراسات العلياد ،2011م .

محمد الزيادات، اتجاهات معاصرة في ادارة المعرفة، عمان: دار صفاء، 2008م. 	.7

محمد الفاتح محمود بشير المغربي‎ ، إداراة الموارد البشرية، المملكة الأردنية الهاشمية: دار الجنان للنشر والتوزيع، 2016م. 	.8

مدحت محمد ابو النصر ، تنمية الموارد البشرية القاهرة :الروابط العالمية للنشر والتوزيع، 2009م.  	.9

هيثم علي حجازي، ادارة المعرفة: مدخل نظري، عمان: الدار الأهلية، 2005م. 	.10

ياسر هاشم محمد نجيب ، أثر إدارة المعرفة  في أداء العاملين بمؤسسات التعليم العالي الأهلي و الأجنبي، الخرطوم : جامعة  	.11

العلوم والتقانة: عمادة الدراسات العليا، كلية العلوم الادارية، قسم إدارة الأعمال، دراسة تطبيقية على جامعة العلوم 
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والتقانة، رسالة دكتوراه في إدارة الإعمال. 2015م.

باري كشواي، تخطيط إدارة الموارد البشرية، )القاهرة : دار الفاروق للنشر(. 	.12

مدحت حسن أبو النصر، تخطيط إدارة الموارد البشرية، عمان : دار وائل للطباعة والنشر ، 2023م. 	.13

عاشور عمر المسماري ، تخطيط القوى العاملة والتعليم وسوق العمل، )د.م عمر المختار البيضاء، 2020م( . 	.14

المراجع الأأجنبية و�شبكة الانترنت:

1. . https://www.mahdi.edu.sd/aboutUniversity/13.20/11/2020.9m)

2. . https://www.mahdi.edu.sd/aboutUniversity/13.20/11/2020.9m.

3. Thomas Honssel, (2001) Measruring and managing Knowledge, Irwin, New York, Mc-

Graw-Hill. 

4. Marquazd, M. Binding The Learning Organization, 2002.
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قواعد  السلوك المهني وعلاقتها بتطوير الممارسة المهنية للمراجع

دراسة ميدانية على عينة من مكاتب المراجعة العاملة بولاية 
جنوب دارفور- نيالا ــ السودان

إعداد الباحثون 
د.عائشة موسى محمد يوسف 	        د. آدم عبد الله الدوم   

    أستاذ المحاسبة المشارك                 أستاذ المحاسبة المساعد  

            جامعة نيالا- 	                           جامعة نيالا-        

 د. علي أبكر الخليل الكيس

أستاذ المحاسبة المساعد

جامعة نيالا- 
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المستخلص:
ــتخدمت  ــع، اس ــة للمراج ــة المهني ــر الممارس ــي بتطوي ــلوك المهن ــد الس ــق قواع ــة تطبي ــان علاق ــة الى بي ــذه الدراس ــت ه   هدف

ــار الارتبــاط واختــرت فرضياتهــا وتوصلــت لعــدد مــن النتائــج منهــا وجــود ارتبــاط  الدراســة المنهــج الوصفــي التحليــي واختب

معنــوي لتطبيــق قواعــد الســلوك المهنــي بتطويــر الممارســة المهنيــة، واوصــت الدراســة بــرورة التــزام ومتابعــة مكاتــب المراجعــة 

بتطبيــق معايــر وقواعــد الســلوك المهنــي للمراجعــة مــع وضــع قانــون رادع لمــن لا يلتــزم بذلــك.

الكلمات المفتاحية: قواعد السلوك المهني، الممارسة المهنية.

:Abstract 

This study aims to demonstrate the relationship of applying the rules of professional conduct to developing 

the professional practice of auditors. The study used the descriptive analytical method and the correlation 

test, tested its hypotheses, and reached a number of results, including the existence of a significant correla-

tion to the application of the rules of professional conduct in developing professional practice. The study 

recommended the necessity of commitment and follow-up by audit offices in applying standards and rules 

of professional conduct. Professional review and establishing a deterrent law for those who do not comply 

with this.

Keywords :professional leadership rules, professional practice

التمهيد:
ــة  ــة مراجعــة الحســابات تطــورًا ملحوظــاً في الوقــت الحــاضر بســبب التطــور الكبــر في مجــال الأعــال التجاري   تطــورت مهن

وإنتشــار الــركات المســاهمة ومــا نتــج عنهــا مــن إنفصــال الملكيــة عــن إدارة تلــك الــركات، الأمــر الــذي تطلــب وجــود شــخص 

يتمتــع بالإســتقلال والحيــاد لمراقبــة أعــال الحســابات والأمــوال بغــرض طمأنــة أصحــاب الأمــوال المســتثمرة.

    يعتــر تقريــر المراجــع مــن أهــم الوســائل الهادفــة إلى نهضــة البــاد إقتصاديـًـا وماليًــا وبذلــك حــاول المــرع في معظــم أنحــاء 

العــالم وكذلــك المنظــات المهنيــة نفســها وضــع دســتور ســلوكي يحكــم تــرف المراجعــن ويضــع لهــم مبــادئ يســرون عليهــا 

ومعايــر يسترشــدون بهــا عنــد أداء  مهامهــم تســمى بقواعــد الســلوك المهنــي أو مبــادئ آداب المهنــة والتــي تؤثــر عــى ممارســة 

أعمالهــم وجــودة تقاريرهــم، ولاهميــة الامــر قــام الباحثــون باجــراء هــذه الدراســة.
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مشكلة الدراسة:
   تمثلــت مشــكلة الدراســة في ضعــف إهتــام بعــض إدارات ومكاتــب المراجعــة بتطبيــق قواعــد الســلوك االمهنــي للمراجعــة 

والإســتفادة منهــا في تطويــر الممارســة المهنيــة، وعليــه يمكــن تلخيــص مشــكلة الدراســة في ســؤال رئيــس هــو هــل توجــد علاقــة 

احصائيــة بــن تطبيــق قواعــد الســلوك المهنــي وتطويــر الممارســة المهنيــة للمراجــع؟ وتــم تفريــع ذلــك الســؤال في التســاؤلات 

الآتيــة:

هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين إستقلال المراجع وتطوير الممارسة المهنية للمراجعة؟.  	.1
هل توجد علاقة ذات دلالة بين النزاهة وتطوير الممارسة المهنية للمراجعة؟. 	.2

هل توجد علاقة ذات دلالة بين الموضوعية وتطوير الممارسة المهنية للمراجعة؟. 	.3
هل توجد علاقة ذات دلالة بين الأمانة وتطوير الممارسة المهنية للمراجعة؟. 	.4
هل توجد علاقة ذات دلالة بين السرية وتطوير الممارسة المهنية للمراجعة؟. 	.5

هل توجد علاقة ذات دلالة بين الكفاءة المهنية للمراجع وتطوير الممارسة المهنية للمراجعة؟. 	.6

أهمية الدراسة:
تمثلــت أهميــة الدراســة العلميــة والعمليــة في توفــر الإطــار المرجعــي العلمــي للباحثــن والكتــاب لتزويدهــم بالمعرفــة، وإثــراء 

الجانــب العلمــي بمــا يعــزز مــن جــودة التطبيــق العمــي للمهنيــن في مجــال المراجعــة والــذي يــؤدي بــدوره إلى المحافظــة عــى 

ممتلــكات الأفــراد.

أهداف الدراسة:
  لحــل مشــكلة الدراســة تــم وضــع هــدف رئيــس تمثــل في بيــان علاقــة تطبيــق قواعــد الســلوك المهنــي بتطويــر الممارســة المهنيــة 

للمراجــع، وتــم تفريعــه الى الأهــداف الآتيــة:

1.	 بيان العلاقة بين إستقلال المراجع وتطوير الممارسة المهنية المراجعة. 
بيان العلاقة بين النزاهة وتطوير الممارسة المهنية للمراجعة. 	.2

بيان العلاقة بين الموضوعية وتطوير الممارسة المهنية للمراجعة. 	.3
بيان العلاقة بين الأمانة وتطوير الممارسة المهنية للمراجعة. 	.4
بيان العلاقة بين السرية وتطوير الممارسة المهنية للمراجعة. 	.5

بيان العلاقة بين الكفاءة المهنية للمراجع وتطوير الممارسة المهنية للمراجعة. 	.6
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أنموذج ومتغيرات الدراسة:
بنــاءً عــى مشــكلة وأهــداف الدراســة تــم وضــع أنمــوذج للدراســة والــذي اشــتمل عــى المتغــر المســتقل ويتمثــل في قواعــد 

الســلوك المهنــي، والمتغــر التابــع ويتمثــل في تطويــر الممارســة المهنيــة، وذلــك حســبما هــو موضــح في الشــكل رقــم 1 الموضــح 

أدناه:

المصدر: اعداد الباحثون من واقع متغيرات الدراسة، 2023م

فرضيات الدراسة:
تحقيقــاً لأهــداف ومشــكلة الدراســة تــم وضــع فرضيــة رئيســة تمثلــت في »وجــود علاقــة احصائيــة بــن تطبيــق قواعــد الســلوك 

المهنــي وتطويــر الممارســة المهنيــة للمراجــع، وتــم اختبارهــا عــر الفرضيــات الآتيــة:

1.	 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين إستقلال المراجع وتطوير الممارسة المهنية المراجعة. 
2.	 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين النزاهة وتطوير الممارسة المهنية للمراجعة.

3.	 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الموضوعية وتطوير الممارسة المهنية للمراجعة.
4.	 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الأمانة وتطوير الممارسة المهنية للمراجعة.

5.	 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين السرية وتطوير الممارسة المهنية للمراجعة. 
توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الكفاءة المهنية للمراجع وتطوير الممارسة المهنية للمراجعة. 	.6

منهجية الدراسة:
ــات  ــع الدراس ــي لتتب ــج التاريخ ــات، والمنه ــع الفرضي ــة ووض ــكلة الدراس ــد مش ــتنباطي لتحدي ــج الإس ــة المنه ــت الدراس    إتبع

ــات. ــار الفرضي ــتقرائي لإختب ــج الإس ــابقة ،والمنه الس

حدود الدراسة:
   تمثلــت حــدود الدراســة في الحــدود الزمانيــة 2023م، الحــدود المكانيــة مكاتــب المراجعــة العاملــة في ولايــة جنــوب دارفــور، أمــا 

الحــدود البشريــة فتمثلــت في بعــض المراجعــن العاملــن بولايــة جنــوب دار فــور- مدينــة نيــالا.
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ادوات ومصادر جمع بيانات الدراسة:
ــي تمثلــت في الكتــب والمراجــع،  ــة الت ــة في الإســتبانة، والمصــادر الثانوي ــة المتمثل ــات مــن خــال المصــادر الأولي ــم جمــع البيان ت

ــة ،ومصــادر اخــرى. ــع الالكتروني ــة، المجــات، المواق الرســائل الجامعي

هيكل الدراسة:
 اشــتملت الدراســة عــى ثلاثــة محــاور، المحــور الأول يتكــون مــن المقدمــة والدراســات الســابقة، المحــور الثــاني ويشــمل الاطــار 

النظــري للدراســة، والمحــور الثالــث تمثــل في الدراســة الميدانيــة، والخاتمــة »النتائــج والوصيــات«.

 ثانياً: الدراسات السابقة.
دراســة: )حفيصــة، 2015م(، هدفــت هــذه الدراســة إلى التعــرف عــى فاعليــة وأداء وظيفــة المراجعــة في إدارة المخاطــر بالمؤسســة 

ــن المســاهمة في وظيفــة  ــة ب ــة إرتباطي ــا توجــد علاق ــات منه ــار عــدة فرضي ــم إختب ــق أهــداف الدراســة ث ــة، ولتحقي الإقتصادي

ــة  ــة إلى وجــود علاق ــت الدراس ــة، توصل ــة بالمؤسســة الإقتصادي ــات المهني ــر الممارس ــن إدارة وتطوي ــال وب ــة بشــكل فع المراجع

إرتباطيــة بــن مســاهمة المراجعــة في تطويــر الممارســات المهنيــة.

   تناولــت هــذه الدراســة العلاقــة بــن فاعليــة مهنــة المراجعــة وإدارة المخاطــر بالمؤسســات الاقتصاديــة بينــا تناولــت دراســة 

الباحثــون العلاقــة بــن تطبيــق أخلاقيــات مهنــة المراجعــة وتطويــر الممارســة المهنيــة للمراجــع الخارجــي الســوداني، حيــث يظهــر 

الإختــاف في بعــض المتغــرات، الفرضيــات، النتائــج، والتوصيــات.

دراســة: )محمــود، 2015م(، هدفــت الدراســة إلى بيــان مــدى إلتــزام مراجعــي الحســابات بأخلاقيــات المهنــة والســلوك المهنــي، 

إعتمــدت الدراســة عــى المنهــج الوصفــي التحليــي واختــرت فرضياتهــا، توصلــت الدراســة أن الإلتــزام باخلاقيــات مهنــة المحاســبة 

والمراجعــة يعتــر أســاس لمزاولــة وتعزيــز الثقــة والقــوة في المهنــة، وأوصــت بــرورة بــذل المؤسســات المهنيــة والمنظــات المشرفــة 

عــى المهنــة المزيــد مــن الجهــود وإصــدار مدونــة للســلوك الاخلاقــي، وتنظيــم ورش عمــل متخصصــة بأخلاقيــات المهنــة والعمــل 

عــى تطويــر وتحديــث القوانــن الخاصــة بمزاولــة الســلوك الأخلاقــي للمهنــة .

   تناولــت هــذه الدراســة تأثــر التــزام المراجــع الخارجــي بقواعــد الســلوك المهنــي عــى تعزيــز الثقــة في المهنــة بينــا تناولــت 

ــر  ــث يظه ــة للمراجــع الخارجــي، حي ــة المهني ــر الممارس ــا بتطوي ــة وعلاقته ــة المراجع ــات مهن ــق أخلاقي ــون تطبي ــة الباحث دراس

ــات. ــج، والتوصي ــات، النتائ ــار الفرضي ــج المســتخدم في اختب ــاف في بعــض المتغــرات، المنه الإخت

ــات  ــب بالسياس ــة والتلاع ــؤدي إلى ممارس ــي ت ــع الت ــباب والدواف ــل الاس ــة إلى تحلي ــت الدراس ــد، 2016م(هدف ــة: )خال  دراس

المحاســبية بالقوائــم الماليــة وبيــان أثــر إلتــزام المراجــع بالموضوعيــة والإســتقلال والنزاهــة في الكشــف عــن الممارســات المحاســبية 

ــة  ــن بالموضوعي ــزام المراجع ــن إلت ــة ب ــود علاق ــت إلى وج ــي، وتوصل ــج الوصف ــى المنه ــة ع ــدت الدراس ــاح، إعتم وإدراة الأرب

ــة  ــت الدراس ــودانية، وأوص ــاهمة الس ــاح في شركات المس ــات إدارة الأرب ــن ممارس ــف ع ــة والكش ــاءة المهني ــتقلالية والكف والإس
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ــة الســودانية. ــة المحاســبة العام ــات مهن ــز عــى أخلاقي ــادة التركي بزي

ــبية  ــات المحاس ــف الممارس ــي في كش ــلوك المهن ــد الس ــض قواع ــي ببع ــع الخارج ــزام المراج ــر الت ــة تأث ــذه الدراس ــت ه    تناول

وادارة الاربــاح، بينــا تناولــت دراســة الباحثــون تطبيــق أخلاقيــات مهنــة المراجعــة وعلاقتهــا بتطويــر الممارســة المهنيــة للمراجــع 

ــار الفرضيــات، النتائــج، والتوصيــات. الخارجــي، حيــث يظهــر الإختــاف في بعــض المتغــرات، المنهــج المســتخدم في اختب

      دراســة: )كــال وآخــرون، 2016م(، هدفــت الدراســة إلى بيــان أثــر إلتــزام المراجــع الخارجــي بقواعــد الســلوك وآداب الســلوك 

المهنــي في تضييــق فجــوة التوقعــات في المراجعــة وبالتــالي جــودة عمليــة المراجعــة، اســخدمت ادراســة المنهــج الوصفــي التحليــي 

وتوصلــت إلى أن عــدم إلتــزام المراجــع الخارجــي بقواعــد وأداب ســلوك مهنــة المراجعــة يؤثــر في تضييــق فجــوة التوقعــات في 

المراجعة.

   تناولــت هــذه الدراســة تأثــر التــزام المراجــع الخارجــي بقواعــد الســلوك المهنــي عــى تضييــق فجــوة التوقعــات في المراجعــة، 

ــة للمراجــع الخارجــي،  ــر الممارســة المهني ــا بتطوي ــة المراجعــة وعلاقته ــات مهن ــق إخلاقي ــون تطبي ــت دراســة الباحث ــا تناول بين

حيــث يظهــر الإختــاف في بعــض المتغــرات، المنهــج المســتخدم في إختبــار الفرضيــات، مجتمــع الدراســة، النتائــج، والتوصيــات. 

دراســة: )المهــدي وعــي، 2020م(، هدفــت الدراســة إلى بيــان مــدى التــزام المراجــع الخارجــي بليبيــا بقواعــد الســلوك المهنــي 

وتأثــر ذلــك عــى جــودة المراجعــة، اختــرت الدراســة فرضياتهــا وتوصلــت لعــدة نتائــج منهــا وجــود أثــر إيجــابي للالتــزام بقواعــد 

الســلوك المهنــي عــى جــودة المراجعــة. 

  تناولــت هــذه الدراســة تأثــر الالتــزام بقواعــد الســلوك المهنــي عــى جــودة المراجعــة بليبيــا، بينــا تناولــت دراســة الباحثــون 

تطبيــق أخلاقيــات مهنــة المراجعــة وعلاقتهــا بتطويــر الممارســة المهنيــة للمراجــع الخارجــي الســوداني، حيــث يظهــر الإختــاف في 

بعــض المتغــرات، المنهــج المســتخدم في إختبــار الفرضيــات، مجتمــع الدراســة، النتائــج، والتوصيــات. 

دراســة: )هششــام، 2023م(،  هدفــت الدراســة إلى بيــان تاثــر قواعــد الســلوك المهنــي عــى جــودة الرقابــة، إســتخدمت الدراســة 

المنهــج الوصفــي التحليــي وإختــرت فرضياتهــا وتوصلــت الى وجــود تاثــر لتطبيــق قواعــد الســلوك المهنــي عــى جــودة العمــل 

لرقابي ا

  تناولــت هــذه الدراســة تأثــر قواعــد الســلوك المهنــي عــى جــودة المراجعــة، بينــا تناولــت دراســة الباحثــون تطبيــق أخلاقيــات 

ــة للمراجــع الخارجــي، حيــث يظهــر الإختــاف في بعــض المتغــرات، المنهــج  ــر الممارســة المهني ــة المراجعــة وعلاقتهــا بتطوي مهن

المســتخدم في إختبــار الفرضيــات، مجتمــع الدراســة، النتائــج، والتوصيــات. 

ــتخدمت  ــر، إس ــودة التقاري ــي في ج ــق الخارج ــات المدق ــة أخلاقي ــان فاعلي ــة الى بي ــت الدراس ــد، 2023م(، هدف ــة: )احم دراس

ــات المراجــع عــى  ــة أخلاقي ــر لفاعلي الدراســة المنهــج الوصفــي التحليــي وإختــرت الدراســة فرضياتهــا وتوصلــت الى وجــود أث

ــة.    ــادن الصناعي ــة المع ــر لشرك جــودة التقاري

     تناولــت هــذه الدراســة تأثــر أخلاقيــات المدقــق الخارجــي في جــودة التقاريــر للــركات الصناعيــة الكويتيــة بينــا تناولــت 
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دراســة الباحثــون تطبيــق أخلاقيــات مهنــة المراجعــة وعلاقتهــا بتطويــر الممارســة المهنيــة للمراجــع الخارجــي الســوداني، حيــث 

يظهــر الإختــاف في المتغــر التابــع، المنهــج المســتخدم في اختبــار الفرضيــات، مجتمــع الدراســة، النتائــج، والتوصيــات.

 المحور الثاني: الاطار النظري للدراسة.
  يتكون من قواعد السلوك المهني، والممارسة المهنية.   

أولاُ: قواعد السلوك المهني.

مفهوم قواعد ال�سلوك المهني: 	.1
  هــي عبــارة عــن مبــادئ ومُثـُـل عامــة للســلوك المثــالي تشــجع عــى الوصــول إلى مســتوى عــالٍ مــن الأداء مــن خــال تأكيدهــا 

عــى النشــاط الإيجابي)حســن عــوض، 2021م، ص59(، أي أنهــا إرشــادات تفصيليــة يجــب عــى المراجــع إتباعهــا عنــد تنفيــذ عملــه 

لتجعلــه ملتزمــاً بمعايــر المراجعــة بصــورة عامة)مرشــد ســامي ،2016م، ص 99(.

	�أهداف قواعد ال�سلوك المهني:    .2
   تسعى قواعد السلوك المهني إلى تحقيق الأهداف التالية)حمدي ومحمود، 2015م، ص8(:

أ.	 توطيد العلاقة بين المراجعيين والمحاسبين وتنمية روح التعاون بينهم ورعاية مصالحهم .

المساهمة في تطوير مهنة المحاسبة والتدقيق، وكذلك المحافظة على كرامتها ودفعها إلى التقدم أكثر. ب.	

بــث الطمأنينــة والثقــة في نفــوس جمهــور المعنيــن بخدمــات المحاســبة والمراجعــة، وكذلــك الطوائــف المســتفيدة مــن هــذه  ت.	

الخدمــات.

تكملة النصوص القانونية والأحكام لتوفير الكفاية المهنية والعلمية لمراجع الحسابات. ث.	

السعي إلى تحقيق مستويات أداء مرتفعة لمراجعي الحسابات. ج.	

رفع مستوى مهنة المراجعة وذلك بإظهار حرص العاملين بهذه المهنة على المصلحة العامة. ح.	

	�أنواع قواعد ال�سلوك المهني. .3
ــة  ــة، جه ــث منشــئها، الإلزامي ــن حي ــا م ــي ينظــر إليه ــة الت ــواع حســب الزاوي ــدة أن ــي إلى ع ــد الســلوك المهن     تنقســم قواع

الإصــدار، وشــكلها)المهدي وعــي، 2020م، ص154(، فمــن حيــث الســلطة أو الجهــة التــي وضعتهــا تتكــون مــن القواعــد القانونية 

والتنظيميــة، فالقواعــد القانونيــة يقصــد بهــا تلــك القواعــد التــي يضعهــا المــرع ونصــت عليهــا القوانــن والتشريعــات المنظمــة 

ــي  ــادئ والأحــكام الت ــا المب ــة يقصــد به ــة عــى حســابات الشركــة، والقواعــد التنظيمي ــة الخارجي ــة أو التــي تحكــم الرقاب للمهن

تصدرهــا المنظــات المهنيــة مــن نقابــات وجمعيــات ومعاهــد لحــث اعضائهــا عــى التمســك بــآداب وقواعــد الســلوك المهنــي، 

ومــن حيــث جهــة إصدارهــا تنقســم إلى القواعــد القطريــة والدوليــة، فالقواعــد القطريــة هــي التــي تصــدر عــى مســتوى قطــر 

محــدد عــن طريــق التشريــع أو المعاهــد أو المنظــات، حيــث تعمــل بعــض الأقطــار عــى تشــكيل مجالــس متخصصــة لوضــع 

ــل هــذه القواعــد  ــة لإصــدار مث ــود المبذول ــم معــن إلا أن الجه ــة وهــي قواعــد خاصــة بإقلي هــذه القواعــد، القواعــد الإقليمي
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محــدودة بســبب إختــاف التقاليــد والأعــراف المهنيــة الخاصــة بــكل قطــر، والقواعــد الدوليــة التــي تتمثــل في قواعــد الســلوك 

ــدولي للمحاســبين، ومــن حيــث إلزاميتهــا تنقســم إلى  المهنــي التــي يعتمدهــا المحاســبون والمدققــون الصــادرة عــن الإتحــاد ال

ــة  ــرض عــى المحاســبين والمدققــن بصفــة إلزامي ــي تفُ ــة، فالقواعــد الملزمــة هــي الت القواعــد الملزمــة والاسترشــادية والاختياري

وتصــدر عــن طريــق المنظــات والجمعيــات المهنيــة في شــكل تعليــات، القواعــد الإسترشــادية هــي قواعــد غــر إلزاميــة تصدرهــا 

المنظــات والجمعيــات المهنيــة، والمجالــس المختصــة، وتتضمــن إرشــادات متعلقــة بتحديــد تصرفــات المراجعيــن تجــاه العمــاء 

والمجتمــع ككل، والقواعــد الإختياريــة هــي تصــدر لتنظيــم وتطويــر العمــل المهنــي، كــا أنهــا غــر إلزاميــة مثــل طــرق إحتســاب 

الاهــاك، مــن حيــث شــكل صدورهــا تنقســم إلى القواعــد المكتوبــة وغــر المكتوبــة، فالمكتوبــة هــي عبــارة عــن وثائــق محــددة 

صــادرة عــن الســلطتين التشريعيــة والتنفيذيــة، أو كتعليــات ونــرات تصدرهــا منظمــة مهنيــة مختصــة، والقواعــد غــر المكتوبــة 

هــي مبــادئ متعــارف عليهــا بــن المهنيــن وتعتــر لهــم دســتور أخلاقيــات للمهنــة يجــب الإلتــزام به)بثينــة، 2020م، ص14(.

4. مبادئ ال�سلوك المهني ال�صادرة عن الم�ؤ�س�سات المهنية.
ــة، ومعظــم هــذه  ــة ودولي ــة وإقليمي ــات محلي ــدة هيئ ــي عــن ع ــي والأخلاق ــات الســلوك المهن ــن مدون ــد م     صــدرت العدي

المدونــات تتضمــن كل مــن المبــادئ الأساســية الأخلاقيــة وقواعــد الســلوك المهنــي وتتشــابه عــدد مــن هــذه المدونــات مــع بعضهــا 

البعــض لأن معظمهــا يتوافــق مــع مدونــة الســلوك الأخلاقــي الصــادرة عــن الإتحــاد الــدولي للمحاســبين، وأهــم المبــادئ الأخلاقيــة 

الأساســية التــي يجــب أن يتقيــد بهــا المهنيــون في مجــال المحاســبة والمراجعــة هي)حســن عــوض، 2021م،ص60(:

�أ. النزاهة :
  تعُــد النزاهــة شرط أســاسي للعمــل في مجــالي المحاســبة والمراجعــة، وتفــرض عــى العامــل بــأن يكــون عــى قــدر مــن الأســتقامة 

والأمانــة في علاقاتــه المهنيــة وعلاقــات الأعــال، وأن يتحــى بالصــدق والعــدل أثنــاء تنفيــذ مهامــه، كــا أنهــا لا تتطلــب فقــط 

الأمانــة لكنهــا تتعــدى ذلــك لتشــمل مجموعــة مــن الصفــات ذات العلاقــة وهــي الشــجاعة، الإنصــاف، والأمانــة الفكريــة، كــا 

أنهــا تتطلــب بــأن لا يتأثــر مراجــع الحســابات بتضــارب المصالــح التــي تنشــأ إمــا مــن دوافــع شــخصية أو ماليــة أو تجاريــة أو 

ــي تمــت  ــة الت ــق عمــل الشرك ــة المراجعــة أو فري ــد أو شرك ــق المراجعــة المتعاق ــا فري ــوم به ــد يق ــات أخــرى ق ــة أو علاق وظيفي

مراجعــة حســاباتها أو أي طــرف لــه علاقــة مبــاشرة بهــا.

  ب.المو�ضوعية :
تعنــي عــدم التحيــز أثنــاء تأديــة المهــام، كذلــك عــدم التأثــر بالآخريــن حتــى لا يتأثــر الحكــم المهنــي الخــاص بالمنشــأة محــل 

المراجعــة. 

     ج.الكفاءة والعناية المهنية :
ــد  ــة المعمــول بهــا عن ــة والمهني ــة وفقــآ للمعاييرالفني    ينبغــي عــى المراجــع والمحاســب أن يــؤدي مهامــه بــكل إجتهــاد وعناي

تقديــم الخدمــات المهنيــة وتتضمــن المحافظــة عــى المهــارات والمعرفــة الفنيــة بالمســتوى المطلــوب وتأديــة المهــام بــكل إجتهــاد 

وعنايــة وفقــآ للمعايــر الفنيــة والمهنيــة المعمــول بهــا.
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   د.الأأمانة والا�ستقامة:
ــه     ــاشًرا ولا يــرق ولا يغــش لأن أهــم أخــاق المســلم هــي أمانت ــا ومب ــا وصريحً ــدأ أن يكــون الفــرد صادقً ــب هــذا المب   يتطل

ــه. ــع ب ــرأس شــجاعًا يعمــل بمــا يقتن ــدأ  أمــن مرفــوع ال يجــب عــى الفــرد أن يكــون صاحــب مب

    هـ.الإإ�ستقلالية:
   يجــب عــى المدقــق أن يكــون مســتقلاً فعــاً وظاهريــاً لأن تحيــز المراجــع المهنــي بســبب تضــارب المصالــح لحــالات يضعــف 

ــب  ــن جان ــد تســبب أي إحســاس م ــل ق ــع العمي ــة م ــف أوعلاق ــب أي موق ــى المراجــع أن يتجن ــك يجــب ع ــه، لذل موضوعيت

ــات بفقــدان المراجــع إســتقلاليته. مســتخدمي البيان

    و.ال�صالح العام :
   ىجب على المراجع  الإلتزام بما يتفق مع الصالح العام وشرف الخدمة العامة وأن يثبت ولاءه المهني.

5. العوامل الم�ؤثرة في ال�سلوك الأأخلاقي مهنياً: 
    تتمثل العوامل المؤثرة في تشكيل السلوك الأخلاقي مهنياً في ثلاثة عوامل رئيسة هي)ظاهر، 2009م، ص33(: 

أ.	 الفــرد: الاخــاق هــي جوهــر العامــل بشــكل عــام ، فقــد إشــارت دراســات إلى إن 56% مــن العاملــن في الولايــات المتحــدة 

الامريكيــة يشــعرون بضغــوط قويــة لممارســة ســلوكيات غــر أخلاقيــة، و أن 44% منهــم قــد ارتكــب فعــاً ممارســات تضمــن 

مســاءلات قانونيــة وتصرفــات غــر أخلاقيــة.

المنظمــة: تؤثــر سياســات توزيــع الأدوار والصلاحيــات في الهيــكل التنظيمــي، وقواعــد العمــل ونظــام المكافــآت في تشــكيل  ب.	

أخلاقيــات العمــل المهنــي.

البيئة التجارية: تؤثر بيئة التنافس على السلوك الأخلاقي حسبما يصدر من تعليمات وقوانين من قبل  الحكومة. ت.	

6.ركائز ال�سلوك الأأخلاقي لدى الم�ؤ�س�سات:
  تتــم عمليــة تعزيــز الســلوك والممارســات في منظــات الأعــال عــر الاســتناد إلى ركائــز الســلوك الأخلاقــي المتمثلــة الآتي)عبــد 

العــالي، 2017م، ص72(:

القيــادة الأخلاقيــة باســتخدام القــادة وموقعهــم في تجســيد البعــد الاخلاقــي ضمــن القيــم التــي يرتكــزون عليهــا ويتحلــون  أ.	

بهــا.

تشكيل المناخ الأخلاقي عبر تمثيل القيم الاخلاقية في رسالة المؤسسة. ب.	

تفعيل القيم  الأخلاقية بصورة علمية على مستوى الافراد العاملين في المؤسسة . ت.	

7.مهددات قواعد ال�سلوك المهني:
 تبرز بعض المهددات التي تواجه المراجع حيال إلتزامه بتطبيق مبادئ السلوك المهني منها ما يلي)عمر، 2015م، ص169(:
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�أ.تهديدات الم�صلحة ال�شخ�صية :
   تحــدث نتيجــة المصالــح الماليــة أو المصالــح الأخــرى للمراجــع، أو وجــود أحــد أفــراد العائلــة المباشريــن أو المقربــن للمراجــع 

في ادارة الشركــة محــل المراجعــة.

ب.تهديدات المراجعة الذاتية :
تحــدث عندمــا يكــون هنالــك حكــاً ســابقًا بحاجــة إلى إعــادة تقييــم مــن قبــل المراجــع المهنــي المســوؤل عــن ذلــك 

الحكــم.

ج.تهديدات الت�أييد :
 تحدث عند ما يقوم المراجع المهني بالترويج لموقف أو رأي مما يؤثر على الموضوعية .

د.تهديدات الت�آلف : 
تحدث عندما يصبح المراجع أكثر تعاطفًا تجاه مصالح الآخرين بسبب وجود علاقة وثيقة.

ه.تهديدات الم�ضايقة :
تحدث عندما يمنع المراجع من العمل بموضوعية بسبب تهديدات مقبلة أو متوقعة.

ثانياً: الممارسة المهنية للمراجعة وتتكون من تخطيط وفحص عملية المراجعة، تنفيذ المراجعة، وكتابة التقرير . 

1. تخطيط وتنفيذ المراجعة.
   تعتــر مراجعــة البيانــات الماليــة عمليــة تأكيــد يقــوم بهــا المراجــع للتأكــد مــن تمــاشي تلــك البيانــات مــع المعايــر المعمــول 

بهــا) مــداني، 2013م، ص ص222 -224(، أي هــي مجموعــة عمليــات متتابعــة بطريقــة منهجيــة ومخطــط لهــا للحكــم عــى 

مــدى التوافــق بــن مــا هــو مســجل بالدفاتــر المحاســبية والمعايــر المعمــول بها،)وليــم وامــر شــوف، 1997م، ص26(.

   لذلــك يجــب عــى المراجــع أن يخطــط تخطيطــاً ســليماً قبــل البــدء في تنفيــذ المراجعــة، وأن يأخــذ في الإعتبــار طبيعــة وحجــم 

أعــال المنشــأة التــي ســيقوم بمراجعتهــا، نطــاق واأهــداف المراجعــة، الحــذر المهنــي، الحــالات غــر العاديــة، مخاطــر المراجعــة، 

وجميــع الظــروف التــي تعينــه في إكــال أعمالــه بمهنيــة عاليــة وخاصــة الإمتثــال للمعايــر والســلوك الأخلاقــي للمهنــة. 

2.تقرير المراجعة:
   تقريــر المراجــع هــو عبــارة عــن وثيقــة مكتوبــة يصدرهــا شــخص توفــرت فيــه مقومــات علميــة وعمليــة وشــخصية معينــة، 

لــه ضمانــات تجعلــه أهــاً لإبــداء رأيــه الفنــي المحايــد الــذي يعتمــد عليــه المســتخدمين لذلــك التقريــر الــذي يتضمــن بإيجــازه 

إجــال مــا قــام بــه مــن عمــل ورأيــه عــن انتظــام الدفاتــر ومــدى دقــة الســجلات ومــا تحتويــه مــن بيانــات محاســبية، ومــدى 

تعبــر القوائــم الماليــة الختاميــة عــن نتيجــة النشــاط والمركــز المــالي ) محمــد فضــل، 2009م، 253(.
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�أ.�أنواع تقارير المراجعة الخارجية:
ــواع  ــذي يكــون واحــد مــن هــذه الأن ــه وال ــذي يقدمــه بنتيجــة أعمال ــره ال ــة تقري ــه يقــوم بكتاب   عندمــا يكمــل المراجــع عمل

الأربعــة، فــالأول هــو التقريــر النظيــف الــذي يصــدره عندمــا تتصــف القوائــم الماليــة  بالعدالــة  وتنســجم مــع المبــادئ المحاســبية 

المقبولــة قبــولاً عامــاً، والنــوع الثــاني هــو التقريــر المتحفــظ  ويتــم إصــدارهً عندمــا تكــون هنالــك إعتراضــات على بعض الممارســات 

أو تقييــد في عمليــة المراجعــة مــن طــرف إدارة المنشــأة محــل المراجعــة، أمــا النــوع الثالــث هــو التقريــر العكــي الــذي يتــم 

إصــداره عندمــا لا تتصــف القوائــم الماليــة بالعدالــة ولم يتــم عرضهــا طبقــاً للمبــادئ المحاســبية المقبولــة عمومــاً، والنــوع الرابــع 

هــو تقريــر عــدم إبــداء الــرأي ويصــدره المراجــع عندمــا لا يتمكــن مــن تطبيــق إجــراءات المراجعــة التــي يحتاجهــا للقيــام بعمليــة 

المراجعة)جــال و القعقــاع، 2015م، ص 33 (.

ب/ معايير �إعداد تقارير المراجعة الخارجية.
  أصــدرت معايــر المراجعــة الدوليــة عــدة معايــر تســاعد المراجــع عــى إعــداد تقريــره بشــكل متميــز، فالمعيــار الــدولي رقــم 

)700( وفــر الإرشــادات حــول شــكل ومضمــون التقريــر الــذي يصــدره المراجــع وأوجــب عليــه مراجعــة وتقييــم النتائج المســتنبطة 

لإبــداء الــرأي حــول البيانــات الماليــة مدعومــة بادلــة الإثبــات، وأن يحتــوي تقريــره عــى رأي مكتــوب وواضــح حــول البيانــات 

الماليــة ككل، وقــد تضمــن المعيــار العنــاصر الأساســية في تقريــر المراجــع والتقاريــر المعدلــة، والظــروف التــي تــؤدي إلى إصــدار رأي 

آخــر عنــد الــرأي المتحفــظ، والمعيــار الــدولي للمراجعــة رقــم )800( وضــع معايــر لتوفــر إرشــادات تتعلــق بالمراجعــة لأغــراض 

خاصــة، وشــمل إعتبــارات عامــة وتقاريــر حــول البيانــات الماليــة المعــدة وفقــاً لأســس محاســبية شــاملة بــدلاً مــن المعايــر الدوليــة 

المحاســبية أو المعايــر الوطنيــة وكذلــك تقاريــر حــول أحــد أجــزاء البيانــات الماليــة، وتقاريــر حــول الإلتــزام بالاتفاقيــات التعاقديــة 

وتقاريــر حــول ملخــص البيانــات الماليــة، أمــا معيــار المراجعــة الــدولي رقــم 220، فالهــدف منــه تطبيــق إجــراءات رقابــة الجــودة 

بالتــاشي مــع سياســات وإجــراءات التدقيــق الــدولي المتعــارف عليهــا، والتــي تتــم مــن خــال إلتــزام المراجــع بمبــادئ وقواعــد 

ــة مــن  ــم معلومــات دقيقــة خالي ــؤدي إلى تقدي ــر المراجــع الخارجــي ت ــإن جــودة تقري ــالي ف ــي للمراجعــة، وبالت الســلوك المهن

التحيــز والســلوك الانتهازي)غســان فــاح، 2009م، ص ص195،196 (، فللوصــول إلى تقريــر مراجعــة ذو جــودة عاليــة يتطلــب منــه 

الإلتــزام بالاســتقلالية والحيــاد أثنــاء تأديتــه لمهمتــه، الإلتــزام بمعايــر التدقيــق المتعــارف عليهــا، وكذلــك معايــر التدقيــق الدوليــة، 

فكلــا تميــز تقريــر المراجــع الخارجــي  بالجــودة ســهل عــى مســتخدميه عمليــة صنــع إتخــاذ قــرارات أدق وأكفــأ عــا إذا كان  

ذلــك التقريــر لا يتســم بالجــودة) عــاء محمــد، 2013م، 560(، وخلاصــة الأمــر يجــب أن يوضــح التقريــر مــدى إلتــزام المنشــأة 

بمبــادئ المحاســبة عنــد إعــداد القوائــم الماليــة، الثبــات في تطبيــق هــذه المبــادئ، الإفصــاح الــكافي عــن المعلومــات، وإبــداء الــرأي 

عــن القوائــم الماليــة كوحــدة واحدة)وليــم وأمــر شــوف، مرجــع ســابق، ص61(.   

ج.عنا�صر تقرير المراجع الخارجي.
  تــم تطويــر معيــار المراجعــة الــدولي 700 مــن قبــل  مجلــس معايــر المراجعــة والتأكيــد الــدولي ليتضمــن عنــاصر تقريــر 

المراجعــة التــي تشــمل العنــوان، المرســل إليــه، الفقــرة الإفتتاحيــة أو التمهيديــة التــي تتضمــن إعــداد البيانــات الماليــة 

ــة  ــة اســتناداً إلى عملي ــات المالي ــرأي عــن البيان ــداء ال ــأن مســئولية المراجــع هــي إب ــح ب مــن مســئولية الإدارة والتصري

المراجعــة، وفقــرة تأريــخ التقريــر التــي تتوافــق مــع تاريــخ إكتــال المراجعــة، وفقــرة عنــوان المراجــع كامــاً )محمــد 

ــي، 2009م، ص ص 465-458(. حلم
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المحور الثالث: الدراسة الميدانية. 
 تــم توزيــع عــدد )90( إســتبانة عــى مكاتــب المراجعــة العاملــة بولايــة جنــوب دارفــور تمكــن الباحثــون مــن الحصــول )87( 

ــالي:  إســتبانة بنســبة )%97( ولم تســرد )3( إســتبانة بنســبة )3%( كــا في الجــدول رقــم)1( الت

الجدول رقم )1(معدل ا�ستجابة المبحوثين ) حجم العينة = 81 (

الـنسـبـة المئويةالــعـدد    الـبـيــــــــــــــــــــــــــــــــــان

100%90   الاستبانات الموزعة

97 %87  الاستبانات المستردة

 3  %3  الاستبانات التي لم تسترد

7 %6  الاستبانات غير صالحة للتحليل

93 %81  الاستبانات الصالحة للتحليل

الم�صدر: �إعداد الباحثون من بيانات الدرا�سة الميدانية 2023م.

�أولًا: �أ�ساليب الإإح�صاء الو�صفي: 
وذلــك لوصــف خصائــص مفــردات عينــة الدراســة مــن خــال عمــل جــداول تكراريــة تشــتمل عــى التكــرارات والنســب المئويــة 

ــة(  ــدورات التدريبي ــي، ال للمتغيرات)المؤهــل العمــي، التخصــص الاكاديمــي، ســنوات الخــرة، المســمى الوظيفــي، المؤهــل المهن

للتعــرف عــى الإتجــاه العــام لمفــردات العينــة لــكل متغــر بمفــرده كــا يــي:

الجدول رقم )2(: توزيع �أفراد العينة ح�سب المتغيرات ال�شخ�صية .
النسبة المئويةالتكرارات المسمى الوظيفيالنسبة المئويةالتكرار المؤهل العلمي

26%21مراجع خارجي   %67قبل الجامعي

52%42مراجع داخلي %5163جامعي

22%18اخرى %2430فوق الجامعي

100%81المجموع%81100المجموع

النسبة المؤيةالتكرارالمؤهل المهنيالنسبة المئويةالتكرارالتخصص الاكاديمي

4%3زمالة المحاسبين القانونيين العربية 89%72محاسبة 

19%15زمالة المحاسبين القانونيين السودانية 11%9ادارة اعمال 

77%63لا احمل زمالة 100%81المجموع

100%81المجموعالنسبة المؤيةالتكرارسنوات الخبرة

النسبة المؤيةالتكرارالدورات التدريبية4%3اقل من 5 سنوات

 10 مــن  واقــل   5 مــن 

ت ا ســنو

4%3دورة واحدة 10%12
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 15 مــن  واقــل   10 مــن 

ســنة

22%18دورتان 9%11

74%60ثلاثة دورات فاكثر73%59 15سنة فأكثر

100%81المجموع100%81المجموع

المصدر: إعداد الباحثون من بيانات الدراسة الميدانية 2023م

يلُاحظ من خلال الجدول رقم )2( أعلاه أن الاستبانة وزعت على أفراد ذوي علاقة بموضوع الدراسة مما يساعد في الإدلاء بإجابات 

تزيد من قوة الدراسة والتوصل الى النتائج لمرجوة.

ثانياً: المتو�سطات الح�سابية والإإنحرافات المعيارية لمتغيرات الدرا�سة.
ــابية  ــطات الحس ــاب المتوس ــون بحس ــام الباحث ــك ق ــة لذل ــاور الدراس ــارات مح ــن عب ــة ع ــات العين ــة اتجاه ــتخدم لمعرف تس

والإنحرافــات المعياريــة لمعرفــة إتجــاه إجابــات المبحوثــن عنهــا كالاتي :

إتجاهات أفراد العينة لمتغير قواعد السلوك المهني.    	.1
 في هــذا الجــزء يتــم تقديــم تفســرات لإجابــات أفــراد العينــة لأبعــاد متغــر قواعــد الســلوك المهنــي متمثلــة في التوزيــع 

النســبي للعبــارات بالاضافــة الى الوســط الحســابي والإنحــراف المعيــاري ومعامــل الإختــاف لــكل عبــارة حيــث تســاعد هــذه 

ــارة  ــة كل عب ــدى أهمي ــة وأيضــا درجــات التشــتت في الحكــم عــى م ــن العام ــات المبحوث ــر لتوجه ــم أك المــؤشرات في فه

بالنســبة إليهــم.

  أ. إتجاهات أفراد العينة لبعد الاستقلال  

الجدول رقم )3( يو�ضح التوزيع الن�سبي والو�سط الح�سابي والانحراف المعياري لبعد الا�ستقلال

معامل الإختلافالانحراف المعياريالوسط الحسابي العبارةم

ــي 1 ــة الت ــل المؤسس ــع داخ ــخصية للمراج ــح ش ــد مصال لاتوج

ــا. ــوم بمراجعته يق

3.020.7244.2

ــا  2 ــل فيه ــي يعم ــات الت ــة المؤسس ــع  مراجع ــب  المراج يتجن

ــه.  ــد اقربائ اح

2.620.6341

لا يقــوم المراجــع  بــاداء مهــام الاستشــارات في المؤسســة التــي 3

يقــوم بمراجعتهــا

3.070.6540.3

2.830.5340يقوم المراجع بالعمل كمحاسب ومراجع لمؤسسة واحدة .4

المصدر: إعداد الباحثون من بيانات الدراسة الميدانية 2023م.

   يتضــح مــن خــال النتائــج بالجــدول رقــم)3( أعــاه أن هنــاك موافقــة عــى كل الفقــرات الممثلــة لهــذا البعــد، وأيضــاً متوســط 

العبــارات قريــب وأكــر مــن الوســط الحســابي الفــرضي)3(، مــا يــدل عــى أن الاســتقلال في مكاتــب المراجعــة محــل الدراســة 

ــراف  ــاف 40.3 وإنح ــل إخت ــابي 3.07 ومعام ــط حس ــة بمتوس ــارة الثالث ــق بالعب ــابي يتعل ــط حس ــى متوس ــث أن أع ــول حي مقب

معيــاري 0.65 وهــي قيمــة تــدل عــى قلــة التشــتت في الإجابــة عــى العبــارة، تلتهــا العبــارة الأولى، فالرابعــة، ثــم الثانيــة.
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ب. إتجاهات أفراد العينة لبعد النزاهة: 

 الجدول رقم )4( يو�ضح التوزيع الن�سبي والو�سط الح�سابي والانحراف المعياري لبعد النزاهة

معامل الإختلافالانحراف المعياريالوسط الحسابي العبارةم

3.330.7142.6يقدم المراجع خدمات مراجعة غير متحيزة لاي جهة.1

ــث يشــمل كل 2 ــط عمــل المراجعــة بحي يقــوم المراجــع بتخطي

أنشــطة الشركــة

3.100.6843.3

3.870.7744.1يقوم المراجع بكتابة تقرير يحمل نتائج المراجعة دون تحيز.3

المصدر: إعداد الباحثون من بيانات الدراسة الميدانية 2023م.

ــث أن  ــد، حي ــذا البع ــة له ــرات الممثل ــة عــى كل الفق ــاك موافق ــاه أن هن ــم)4( أع ــج بالجــدول رق ــن خــال النتائ    يتضــح م

ــدل عــى أن النزاهــة في مكاتــب المراجعــة محــل الدراســة  ــارات أكــر مــن الوســط الحســابي الفــرضي)3(، مــا ي متوســط العب

مقبولــة، حيــث أن أعــى متوســط حســابي يتعلــق بالعبــارة الثالثــة بمتوســط حســابي 3.87 ومعامــل إختــاف 44.1% وإنحــراف 

معيــاري 0.77% وهــي قيمــة تــدل عــى قلــة التشــتت في الإجابــة عــى العبــارة، تليهــا العبــارة الأولى، أمــا العبــارة التــي جــاءت 

في الترتيــب الأخــر هــي العبــارة الثانيــة بمتوســط حســابي 3.10 ومعامــل إختــاف 43.3% وإنحــراف معيــاري 0.68% وتــدل قيمــة 

معامــل الإختــاف عــى درجــة التجانــس في الإجابــات حــول هــذه العبــارة. 

ج.إتجاهات أفراد العينة لبعد الموضوعية. 

 الجدول رقم )5( التوزيع الن�سبي والو�سط الح�سابي والانحراف المعياري لبعد المو�ضوعية 

معامل الإختلافالانحراف المعياريالوسط الحسابي العبارةم

2.940.7141.9لا يتاثر المراجع باي عمل اثناء اداء مهامه .1

3.230.8847.4يفصح  المراجع عن جميع الامور التي عثر عليها اثناء المراجعة 2

3.170.7543.1لا يكتب  المراجع المعلومات في تقريره الا بعد التاكد من المصدر.3
المصدر: إعداد الباحثون من بيانات الدراسة الميدانية 2023م.

يتضــح مــن خــال النتائــج بالجــدول رقــم)5( أعــاه أن هنــاك موافقــة عــى كل الفقــرات الممثلــة لهــذا البعــد، حيــث كان متوســط 

العبــارات قريــب وأكــر مــن الوســط الحســابي الفــرضي)3(، مــا يــدل عــى أن الموضوعيــة في مكاتــب المراجعــة محــل الدراســة 

ــاف 47.4 وإنحــراف  ــة بمتوســط حســابي 3.23 ومعامــل إخت ــارة الثاني ــق بالعب ــث أن أعــى متوســط حســابي يتعل ــة، حي مقبول

معيــاري 0.88 وهــي قيمــة تــدل عــى قلــة التشــتت في الإجابــة عــى العبــارة، تلتهــا العبــارة بمتوســط حســابي 3.17 ومعامــل 

إختــاف 43.1%، وانحــراف معيــاري 75%، أمــا العبــارة التــي جــاءت في الترتيــب الأخــر هــي العبــارة الأولى بمتوســط حســابي 2.94 

ومعامــل إختــاف 41.9% وإنحــراف معيــاري 0.71% وتــدل قيمــة معامــل الإختــاف عــى درجــة التجانــس في الإجابــات حــول 

هــذه العبــارة. 
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د. إتجاهات أفراد العينة لبعد الامانة:

 الجدول رقم )6(التوزيع الن�سبي والو�سط الح�سابي والانحراف المعياري لبعد الامانة 

معامل الإختلافالانحراف المعياريالوسط الحسابي العبارةم

3.190.6845.0يقوم المراجع بالالتزام بقوانين مهنته.1

يقــوم  المراجــع بتجنــب الانشــطة والتصرفــات التــي تســيئ الى 2

ســمعة المهنــة.

3.030.6643.3

لا يقــوم  المراجــع بالترويــج عــن نفســه بغــرض الحصــول عــى 3

عمــل جديــد.

3.000.6444.1

المصدر: إعداد الباحثون من بيانات الدراسة الميدانية 2023م.

ــة لهــذا البعــد، حيــث كان  ــاك موافقــة عــى كل الفقــرات الممثل ــج بالجــدول رقــم)6( أعــاه أن هن    يتضــح مــن خــال النتائ

متوســط العبــارات أكــر مــن الوســط الحســابي)3(، مــا يــدل عــى أن الامانــة في مكاتــب المراجعــة محــل الدراســة مقبولــة، حيــث 

ــاري %0.68   ــاف 45.0% وإنحــراف معي ــل إخت ــارة الاولى بمتوســط حســابي 3.19 ومعام ــق بالعب أن أعــى متوســط حســابي يتعل

وهــي قيمــة تــدل عــى قلــة التشــتت في الإجابــة عــى العبــارة، تلتهــا العبــارة الثانيــة، أمــا العبــارة التــي جــاءت في الترتيــب الأخــر 

هــي العبــارة الثالثــة بمتوســط حســابي 3.00 ومعامــل إختــاف 44.1 وانحــراف معيــاري 0.64 وتــدل قيمــة معامــل الإختــاف عــى 

درجــة التجانــس في الإجابــات حــول هــذه العبــارة. 

ه.إتجاهات أفراد العينة لبعد السرية

 الجدول رقم )7(التوزيع الن�سبي والو�سط الح�سابي والانحراف المعياري لبعد ال�سرية 

معامل الإختلافالانحراف المعياريالوسط الحسابي العبارةم

3.130.8847.7يحتفظ المراجع بسرية معلومات المؤسسات التي يراجعها .1

يقــدم  المراجــع معلومــات المؤسســات التــي يراجعهــا للجهــات 2

المخــول لهــم فقــط. 

3.190.7146.1

ــا 3 ــي يراجعه يفصــح  المراجــع  عــن معلومــات المؤسســات الت

ــل. ــد اذن العمي بع

3.160.7446.3

المصدر: إعداد الباحثون من بيانات الدراسة الميدانية 2023م.

ــة لهــذا البعــد، حيــث كان  ــاك موافقــة عــى كل الفقــرات الممثل ــج بالجــدول رقــم)7( أعــاه أن هن    يتضــح مــن خــال النتائ

ــب المراجعــة محــل الدراســة  ــة في مكات ــدل عــى أن السري ــارات أكــر مــن الوســط الحســابي الفــرضي)3(، مــا ي متوســط العب

مقبولــة، حيــث أن أعــى متوســط حســابي يتعلــق بالعبــارة الثانيــة بمتوســط حســابي 3.19 ومعامــل إختــاف 46.1% وإنحــراف 

معيــاري 0.71%  وهــي قيمــة تــدل عــى قلــة التشــتت في الإجابــة عــى العبــارة، تلتهــا العبــارة الثالثــة، أمــا العبــارة التــي جــاءت 

في الترتيــب الأخــر هــي العبــارة الأولى بمتوســط حســابي 3.13 ومعامــل إختــاف 47.7% وإنحــراف معيــاري 0.74% وتــدل قيمــة 

معامــل الإختــاف عــى درجــة التجانــس في الإجابــات حــول هــذه العبــارة. 
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و. إتجاهات أفراد العينة لبعد الكفاءة والعناية المهنية 

 الجدول رقم )8( التوزيع الن�سبي والو�سط الح�سابي والإإنحراف المعياري لبعد الكفاءة والعناية المهنية  

معامل الإختلافالانحراف المعياريالوسط الحسابي العبارةم

2.540.5740.8يقوم المراجع بتطوير كفاءته ومهارته بشكل مستمر .1

يقــوم  المراجــع ببــذل العنايــة المهنيــة اللازمــة عنــد اداء 2

مهامــه.. 

3.220.7142.1

يجتهــد  المراجــع  في اداء عملــه مــن خــال التخطيــط ، التنفيذ، 3

ــة التقرير. وكتاب

3.020.6442.6

المصدر: إعداد الباحثون من بيانات الدراسة الميدانية 2023م.

ــة لهــذا البعــد، حيــث كان  ــاك موافقــة عــى كل الفقــرات الممثل ــج بالجــدول رقــم)8( أعــاه أن هن    يتضــح مــن خــال النتائ

متوســط العبــارات قريــب وأكــر مــن الوســط الحســابي الفــرضي)3(، مــا يــدل عــى أن الكفــاءة والعنايــة المهنيــة في مكاتــب 

ــة بمتوســط حســابي 3.22 ومعامــل  ــارة الثاني ــق بالعب ــة، حيــث أن أعــى متوســط حســابي يتعل المراجعــة محــل الدراســة مقبول

إختــاف 42.1 وانحــراف معيــاري 0.71 وهــي قيمــة تــدل عــى قلــة التشــتت في الإجابــة عــى العبــارة، تليهــا العبــارة الثالثــة، أمــا 

العبــارة التــي جــاءت في الترتيــب الأخــر هــي العبــارة الأولى بمتوســط حســابي 2.54 ومعامــل إختــاف 40.8% وإنحــراف معيــاري 

0.57% وتــدل قيمــة معامــل الإختــاف عــى درجــة التجانــس في الإجابــات حــول هــذه العبــارة.

2,�إتجاهات �أفراد العينة لمتغير الممار�سة المهنية للمراجعة    
الجدول رقم )9(التوزيع الن�سبي والو�سط الح�سابي والانحراف المعياري للممار�سة المهنية 

معامل الإختلافالانحراف المعياريالوسط الحسابي العبارةم

3.030.6040.9يقوم المراجع باختيار فريق عمل ذو كفاءة مهنية عالية.1

3.140.6343.6يقوم المراجع بوضع وتوثيق خطة عمل لكل مهمة من مهامه.2

4.170.6847.3يقوم المراجع بتقييم المعلومات المالية لاضفاء الثقة عليها.3

يقــوم المراجــع بدراســة وتقييــم نظــام الرقابــة الداخليــة قبــل 4

التخطبــط للمراجعــة.

4.240.7847.4

3.550.7948.4يقدم المراجع تقرير شامل عن كل الانشطة.5

3.040.6942.8يقدم المراجع تقرير محايد عما قام بمراجعته.6
المصدر: إعداد الباحثون من بيانات الدراسة الميدانية 2023م.

ــة لهــذا البعــد، حيــث كان  ــاك موافقــة عــى كل الفقــرات الممثل ــج بالجــدول رقــم)9( أعــاه أن هن    يتضــح مــن خــال النتائ

ــارات أكــر مــن الوســط الحســابي الفــرضي)3(، مــا يــدل عــى أن جــودة الممارســة المهنيــة في مكاتــب المراجعــة  متوســط العب

محــل الدراســة مقبولــة، حيــث أن أعــى متوســط حســابي يتعلــق بالعبــارة الرابعــة بمتوســط حســابي 4.24 ومعامــل إختــاف 47.4 
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وانحــراف معيــاري 0.78 وهــي قيمــة تــدل عــى قلــة التشــتت في الإجابــة عــى العبــارة، تليهــا العبــارة الثالثــة، فالرابعــة، ثــم 

الثانيــة، فالسادســة، أمــا العبــارة التــي جــاءت في الترتيــب الأخــر هــي العبــارة الأولى بمتوســط جســابي 3.03 ومعامــل إختــاف 

40.9 وانحــراف معيــاري 0.60  وتــدل قيمــة معامــل الإختــاف عــى درجــة التجانــس في الإجابــات حــول هــذه العبــارة.

ثالثاً: التحليل العاملي الا�ستك�شافي.
تــأتي أهميــة هــذا الإجــراء لاســتبانة الدراســة لقيــاس الإختلافــات بــن العبــارات التــى تقيــس كل متغــر مــن متغــرات الدراســة 

حيــث يتــم توزيــع عبــارات الاســتبانة عــى متغــرات معياريــة يتــم فرضهــا وتــوزع عليهــا العبــارات التــي تقيــس كل متغــر عــى 

حســب إنحرافــه عــن الوســط الحســابي، وتكــون العلاقــة بــن المتغــرات داخــل العامــل الواحــد أقــوى مــن العلاقــة مــع المتغــرات 

في العوامــل الأخــرى، أي أن التحليــل العامــي الإستكشــافي للمكونــات الأساســية يهــدف الى التحويــل الريــاضي لعــدد كبــر مــن 

المتغــرات وعــدد قليــل مــن المكونــات )العوامــل( المســتقلة المتعامــدة عــى مصفوفــة الإرتباطــات بــن المتغــرات، وكل مكــون أو 

عمــود يتكــون مــن متغــرات شــديدة الترابــط مــع مكونهــا الاســاسي، قليلــة الترابــط مــع المكونــات الاخــرى.

ــك الهــدف عــى نحــو كبــر ويمكــن الحكــم عــى أن  ــاً ذل ــر المحــاور عمودي   تحقــق طريقــة التبايــن الاقــى Varimax لتدوي

متغــر مــا ينتمــي الى مكــون معــن مــن خــال تحميلــهloading  عــى ذلــك العامــل، وكلــا زادت القيمــة المطلقــة للتحميــل 

زادت المعنويــة الإحصائيــة، و بمراعــاة الــروط التــى حددهــا )Churchill,1979(وHair  et  al,1998(( التــى تتمثــل في النقــاط 

التاليــة:

أن يكون معامل الثبات Alpha  لكل عبارة أو متغير 0.60 أو أكثر. 	•
أن يكون معامل إرتباط كل عبارة أو متغير بالعامل أكبر من 0.2. 	•

ان يكون معامل تحميل العبارة أو المتغير على العامل الواحد 0.5 او اكثر. 	•
أن لا تكون العبارة قد تم تحميلها على أكثر من عامل واحد في نفس الوقت. 	•

أن لا تقل قيمة ايجن Eigen Value  لكل عامل عن واحد صحيح . 	•

1.التحليل العاملي الإستكشافي لمتغير قواعد السلوك المهني:

ــدد  ــاد وع ــتة أبع ــن س ــون م ــتقل والمك ــر المس ــة للمتغ ــة في الدراس ــرات الاصلي ــن المتغ ــاط ب ــة الإرتب ــن مصفوف ــم تكوي   ت

ــد عــن قيمــة  ــم متقاطعــة تزي ــاة عــدم وجــود قي ــدار) 0.50( أي بمراع ــم إســتخدام نقطــة حــذف بمق ــاره وت ــا)19( عب عباراته

)0.50(  وحيــث أن قيــم الإشــراكات الاوليــة لا تقــل عــن )0.50(  والتشــبعات لا تقــل عــن)0.50( وقيمــة KMO لا تقــل عــن 

ــاه: ــم 10 ادن ــا موضــح في الجــدول رق ــح ك ــن الواحــد الصحي ــل ع ــة لا تق ــة الجــذر الكامن ــرات وقيم )0.60( للمتغ
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الجدول رقم )10( التحليل العاملي للمتغير الم�ستقل قواعد ال�سلوك المهني.

123456العباراتالمتغيرات

الاستقلالية 

.846لاتوجد مصالح شخصية للمراجع 

ــات  ــة المؤسس ــع  مراجع ــب  المراج يتجن

ــه.  التــي يعمــل فيهــا أحــد أقربائ

797.

ــام  ــاداء مه ــي ب ــع الداخ ــوم المراج لايق

ــوم  ــي يق ــات الت ــارات في المؤسس الاستش

بمراجعتهــا.

790.

كمحاســب  بالعمــل  المراجــع  يقــوم 

واحــدة  لمؤسســة  ومراجــع 

623.

النزاهة 

ــر  ــة غ ــات مراجع ــع خدم ــدم المراج يق

متحيــذة لأي جهــة

849.

يقــوم المراجــع بتخطيــط عمــل المراجعــة 

بحيــث يشــمل كل أنشــطة الشركــة.

723.

يقــوم المراجــع بكتابــة تقريــر يحمــل 

نتائــج المراجعــة دون تحيــز.

720.

الموضوعية 

لايتاثــر المراجــع بــاي عمــل اثنــاء اداء 

مهامــه. 

767.

747.

849.

يفصــح  المراجــع عــن جميــع الامــور  

التــي عــر عليهــا أثنــاء المراجعــة.

لا يكتــب  المراجــع المعلومــات في تقريــره 

الا بعــد التأكــد مــن المصــدر.

        

الامانة 

.773يقوم المراجع بالالتزام بقوانيين مهنته.

675.

781.

الانشــطة  بتجنــب  المراجــع  يقــوم  

والتصرفــات التــي تــيء ســمعة المهنــة.

ــج عــن نفســه  ــوم  المراجــع بالتروي لا يق

ــد. بغــرض الحصــول عــى عمــل جدي

معلومــات السرية  بسريــة  المراجــع  يحتفــظ 

يراجعهــا. التــي  المؤسســات 

736.906.

ــات  يقــدم  المراجــع معلومــات المؤسس

ــم  ــة له ــات المخول ــا للجه ــي يراجعه الت

ــط. فق
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الكفاءة 

والعناية 

يقــوم المراجــع بتطويــر كفائتــه ومهارتــه 

بشــكلٍ مســتمر.

630.

533.

631.

ــة  ــة المهني ــذل العناي ــع بب ــوم  المراج يق

اللازمــة عنــد أداء مهامــه.

يجتهــد  المراجــع  في أداء عملــه من خلال 

التخطيــط والتنفيــذ وكتابة التقرير.

KMO67.834

الجذر 

الكامن

1416.795

نسبة 

التباين

72.215

المصدر :إعداد الباحثون من بيانات الدراسة الميدانية 2023م

ــل المتغــرات عــى  ــر المتعامــد وهــى varimax لتحمي ــر العوامــل بأحــد طــرق التدوي ــم تدوي مــن الجــدول رقــم)10( أعــاه ت

العوامــل الاكــر إرتباطــاً بهــا بحيــث تكــون العوامــل مســتقلة عــن بعضهــا تمامــاً، ولقــد أظهــر التحليــل مصفوفــة العوامــل المــدارة 

ــة 1 (  ــة وهــي )السري ــارات التــي يوجــد بهــا تقاطعــات  في بعــد السري ــم حــذف العب rotated Component matrix  كــا ت

لانهــا لم تســتوفي الــروط الاحصائيــة حيــث أن قيــم الإشــراكات الاوليــة تقــل عــن )0.50(  والتشــبعات  تقــل عــن)0.50(  ، وفيــا 

يتعلــق بباقــي الأبعــاد فانهــا بقيــت كــا هــي حيــث تــم التوصــل الى ســتة مكونــات أساســية )عوامــل( مــن جميــع العبــارات في 

مقيــاس تكامــل قواعــد الســلوك المهنــي وتفــر تلــك المكونــات مجتمعــة )67.834%( مــن التبايــن لــكل العبــارات وهــى نســبة 

. )1998 ,Hair,J.F, at all( و التــى تعتــر جيــدة في البحــوث الاجتماعيــة وفقــا )%تزيــد عــن )0.60

2.التحليل العاملي الا�ستك�شافي للمتغير التابع، الممار�سة المهنية للمراجعة:
  تــم تكويــن مصفوفــة الإرتبــاط بــن المتغــرات الاصليــة في الدراســة للمتغــر التابــع والمكــون مــن بعُــد  واحــد  وعــدد عباراتــه)6( 

عبــارة وتــم إســتخدام نقطــة حــذف بمقــدار)0.50( أي بمراعــاة عــدم وجــود قيــم متقاطعــة تزيــد عــن قيمــة )0.50( وحيــث أن 

قيــم الإشــراكات الأوليــة لا تقــل عــن )0.50(  والتشــبعات لا تقــل عــن)0.50( وقيمــة KMO لا تقــل عــن )0.60( للمتغــرات 

وقيمــة الجــذر الكامنــة لا تقــل عــن الواحــد الصحيــح، والجــدول رقــم 11 يوضــح ذلــك. 
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الجدول رقم)11( التحليل العاملي للمتغير التابع الممار�سة المهنية للمراجعة

1 عبارات المتغير اسم المتغير
510. يقوم المراجع باختيار فريق عمل ذوي كفاءة مهنية عالية .

الممارسة المهنية للمراجعة

548. يقوم المراجع بوضع وتوثيق خطة عمل لكل مهمة من مهامه

531. يقوم المراجع بتقييم المعلومات المالية لاصغاء الثقة عليها .

643. يقــوم المراجــع بدراســة وتقييــم نظــام الرقابــة الداخليــة قبــل تخطيط 

المراجعة.

513. يقدم المراجع تقرير شامل لكل الانشطة .

KMO and Bartlett’s Test

.Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy 648.

Bartlett’s Test of Sphericity Approx. Chi-Square 742.811

Df 56

.Sig 001.
المصدر: إعداد الباحثون من بيانات الدراسة الميدانية 2023م.

   يتضــح مــن الجــدول رقــم)11( أعــاه تــم تدويــر العوامــل بأحــد طــرق التدويــر المتعامــد وهــى varimax لتحميــل المتغــرات 
عــى العوامــل الأكــر إرتباطــاً بهــا وبحيــث تكــون العوامــل مســتقلة عــن بعضهــا تمامــاً ولقــد أظهــر التحليــل مصفوفــة العوامــل 

المــدارة rotated Component matrix، كــا لم تــم حــذف عبــارة واحــدة لانهــا لا يوجــد بهــا تقاطعــات  و أصبحــت لا تســتوفي 

الــروط الاحصائيــة حيــث أن قيــم الإشــراكات الاوليــة تقــل عــن )0.50(  والتشــبعات  تقــل عــن)0.50( ، حيــث تــم التوصــل الى 

)5( عبــارات في مقيــاس الممارســة المهنيــة للمراجعــة وتفــر تلــك المكونــات مجتمعــة)64.811%( مــن التبايــن لــكل للعبــارات، 

.  )Hair,J.F, at all, 1998( و التــي تعتــر جيــدة في البحــوث الاجتماعيــة وفقــا )%وهــى نســبة تزيــد عــن )0.60

3. الاعتمادية والكفاءة العملية لمقايي�س الدرا�سة:
  يســتخدم هــذا التحليــل للعثــور عــى الإتســاق الداخــي للبيانــات ويــراوح مــن ) 0 إلى 1(، تــم إحتســاب قيمــة )ألفــا كرونبــاخ( 

للعثــور عــى اتســاق البيانــات الداخــي، إذا كانــت قيــم معامــل ألفــا كرونبــاخ أقــرب إلى1 يعتــر الاتســاق الداخــي للمتغــرات 

كبــر، و لإتخــاذ قــرار بشــأن قيمــة الفــا كرونبــاخ المطلوبــة، ويتوقــف ذلــك عــى الغــرض مــن البحــث، ففــي المراحــل الأولى مــن 

البحــوث الأساســية تشــر Nunnally( ، )1967 إلى ان المصداقيــة مــن 0.50- 0.60 تكفــي وأن زيــادة المصداقيــة لأ كــر مــن 0.80 

وربمــا تكــون إسراف، امــا )Hair et al, 1998( اقــرح أن قيمــة ألفــا كرونبــاخ يجــب أن تكــون أكــر مــن 0.70، والجــدول رقــم 

12 يوضــح ذلــك.
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)Cronbach’s alpha( الاعتمادية )الجدول رقم )12

Cronbach’s alphaعدد العباراتالمتغيرات

المتغير المستقل 

 المستقل 1

40.741الإستقلالية 

30.816النزاهة

30.811الموضوعية 

30.674الامانة 

20.772السرية 

30.696الكفاءة والعناية المهنية 

60.722الممارسة المهنية المتغير التابع

المصدر: إعداد الباحثون من بيانات الدراسة الميدانية 2023م.

ــارات  ــك أن العب ــي ذل ــن 0.60 ويعن ــرات زادت ع ــكل المتغ ــاخ ل ــا كرونب ــة ألف ــاه أن قيم ــم)12( أع ــن الجــدول رق   يتضــح م

ــن. ــة للمبحوث واضح

 :)person correlation(4. إختبار فرضيات الدراسة من خلال تحليل الإرتباط

  أجُــري تحليــل الارتباطــات عــى بيانــات الدراســة الميدانيــة للوقــوف عــى الصــورة المبدئيــة للارتباطــات البينيــة بــن متغــرات 

الدراســة، فكلــا كانــت درجــة الارتبــاط قريبــة مــن الواحــد الصحيــح فــان ذلــك يعنــى أن الإرتبــاط قويــاً بــن المتغيريــن وكلــا 

قلــت درجــة الإرتبــاط عــن الواحــد الصحيــح كلــا ضعفــت العلاقــة بــن المتغيريــن، وقــد تكــون العلاقــة طرديــة أو عكســية، 

وبشــكل عــام تعتــر العلاقــة ضعيفــة إذا كانــت قيمــة معامــل الارتبــاط أقــل مــن)0.30( ويمكــن إعتبارهــا متوســطة إذا تراوحــت 

قيمــة معامــل الإرتبــاط بــن )0.30( الى )0.70( و تعتــر العلاقــة قويــة إذا كان معامــل الإرتبــاط أكــر مــن )0.70(، والجــدول أدنــاه 

رقــم )13( يوضــح تحليــل الارتباطــات بــن متغــرات الدراســة لتحديــد نــوع العلاقــة بينهــا. 

 الجدول رقم )13(علاقات الإرتباط بين مكونات قواعد السلوك المهني ودورها في الممارسة المهنية للمراجعة 

المتغير المستقل 

المتغير التابع 

قواعد السلوك المهني

الكفاءة والعناية المهنية السرية الامانة الموضوعية النزاهة  الإستقلالية

-64%-229%**99%**88%**78%**62%الممارسة المهنية للمراجعة

)Sig. (2-tailed0.0000.0010.0020.0010.1210.072
المصدر إعداد الباحثون من بيانات الدراسة الميدانية 2023م

**  تعني ان علاقة الارتباط تحت مستوى معنوية )%1(
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النتائج:
نستنتج من الجدول رقم)13( أعلاه النقاط التالية:-

وجــود علاقــة ارتبــاط ذات دلالــة احصائيــة موجبــة متوســطة بــن الإســتقلالية و الممارســة المهنيــة، وذلــك عنــد مســتوى  	-1

ــا. معنويــة )0.000( وهــي دالــة إحصائيً

2-	 وجود علاقة إرتباط ذات دلالة احصائية موجبة قوية بين النزاهة و الممارسة المهنية، وذلك عند مستوى معنوية 

)0.001( وهي دالة إحصائيًا. 

وجــود علاقــة ارتبــاط ذات دلالــة احصائيــة موجبــة قويــة بــن الموضوعيــة و الممارســة المهنيــة،  وذلــك عنــد مســتوى  	-3

ــا.  ــة إحصائيً ــة )0.002( وهــي دال معنوي

وجــود علاقــة ارتبــاط ذات دلالــة احصائيــة موجبــة قويــة بــن الامانــة و الممارســة المهنيــة، وذلــك عنــد مســتوى معنويــة  	-4

)0.001( وهــي دالــة إحصائيًــا. 

وجــود علاقــة ارتبــاط غــر احصائيــة ســالبة ضعيفــة  بــن السريــة  والممارســة المهنيــة، وذلــك عنــد مســتوى معنويــة  	-5

ــا.  ــر إحصائيً ــي غ )0.121( وه

وجــود علاقــة ارتبــاط غــر إحصائيــة ســالبة متوســطة بــن الكفــاءة والعنايــة المهنيــة والممارســة المهنيــة، وذلــك عنــد  	-6

ــا.  ــر إحصائيً ــي غ ــة )0.072( وه ــتوى معنوي مس

ثانياً: التوصيات.
  بناءً على النتائج ال�سابقة �أو�صت الدرا�سة بالآآتي:

ضرورة إلتزام مكاتب المراجعة الخارجية العاملة بولاية جنوب دارفور بالاستقلال لأنه الركيزة الأساسية في عمل المراجعة. 	-1

عــى المراجعــن العاملــن بمكاتــب المراجعــة الاهتــام أكــر بقاعــدتي النزاهــة  والموضوعيــة لإعــداد تقريــر يخــدم حميــع  	-2

ــة. ــل المراجع ــأة مح ــة بالمنش ــتخدمين ذوي العلاق المس

على مكاتب المراجعة الخارجية متابعة تطبيق قاعدة سرية معلومات العملاء لما لها من أهمية على حماية مصالحهم. 	-3

عــى مكاتــب المراجعــة الخارجيــة الاهتــام بأعضائهــا وتطويــر مهاراتهــم لرفــع الكفــاءة العلميــة والعمليــة ومواكبــة التطــور  	-4

في مجــال المراجعــة.

ــر  ــث المعاي ــع ضرورة تحدي ــة م ــي في مجــالي المحاســبة والمراجع ــن المجــال النظــري والتطبيق ــط ب ــام والرب ضرورة الاهت 	-5

ــة.  ــورة دوري بص

6-	 ضرورة إلتــزام ومتابعــة مكاتــب المراجعــة بتطبيــق معايــر وقواعــد الســلوك المهنــي للمراجعــة مــع وضــع قانــون رادع لمــن 

لا يلتــزم بذلــك.
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قائمة المصادر والمراجع:
وليــم تومــاس وامــر شــوف هنــي، ترجمــة أحمــد حامــد حجــاج وكــال الديــن ســعيد، المراجعــة بــن النظريــة  	.1

1997م(. للنــر،  المريــخ  دار  والتطبيق)الســعودية: 

محمــد فضــل ســعد و خالــد راغــب الخطيــب، دراســة متعمقــة في تدقيــق الحســابات)عمان: دار كنــوز المعرفــة العلميــة  	.2

للنــر،  2009م(.

ــع ،   ــة )عــان: دار المســرة  للنــر والتوزي ــة النظرية«،الطبعــة الثاني ــق الحســابات » الناحي ــة، تدقي غســان فــاح المطاون 	.3

.) 2009 م 

ظاهر محسن منصور الخالي ، ادارة استراتيجية في  منظمات الاعمال )الاردن ،  عمان دار وائل للنشر ، 2009م(. 	.4

ــات  ــودة المعلوم ــن ج ــورة لتحس ــة المنش ــر المالي ــاح في التقاري ــفافية الافص ــتوى ش ــاس مس ــن، قي ــو الع ــد مل ــاء محم ع 	.5

المحاســبية بمنشــآت الأعــال الســعودية، معهــد الإدارة العامــة، مجلــة الادارة العامــة، العــدد 2، المجلــد 53، 2013م(.

حمــدي شــحدة زغرب،محمــود بكــر خليــل عبــد العــال ، مــدى إلتــزام المراجعــي الحســابات بقواعــد وأخلاقيــات الســلوك  	.6

المهنــي )غــزة : كليــة الدراســات الإقتصاديــة والإداريــة ،مجلــة الجامعــة الإســامية للدراســات الإقتصاديــة والإداريــة ، المجلــد 

الرابــع عــرون ،العدالثــاني ،2015م(.

جــال عــادل الشرايــري و القعقــاع خلــف الزعبــي، العوامــل المؤثــرة عــى جــودة تقريــر المحاســب القانــوني الاردني، )القاهرة  	.7

:جامعــة الــدول العربيــة ، المجلــة العربيــة لــإدارة ، العــدد1، المجلــد 35، 2015 م(.

عمــر الــر الحســن محمــد ، إلتــزام المراجــع الخارجــي بقواعــد الســلوك المهنــي و أثــره في الحــد مــن ممارســات المحاســبة  	.8

الإبداعيــة ) كســا : كليــة الإقتصــاد العلــوم الإداريــة ، مجلــة جامعــة كســا ، المجلــد الســادس ، العــدد الســابع ، 2015م(.

حفيصــة ، فعاليــة وأداء وظيفــة الداخليــة في إدارة المخاطــر بالمؤسســة )الجزائــر : جامعــة حمــدي الخــر بالــوادي ، كليــة  	.9

ــو التســر ، رســالة ماجســتير في المحاســبة ، غــر منشــورة ، 2015م(. ــوم الإقتصــاد والتجــارة وعل العل

محمــود بكــر عبــد العــال ، مــدى إلتــزام مراجعــي الحســابات بأخلاقيــات المهنــة والســلوك المهنــي )فلســطين : قطــاع غــزة  	.10

، الجامعــة الإســامية ، كليــة التجــارة ،رســالة ماجســتير ، غيرمنشــورة في المحاســبة 2015م( .

ــاح ،في الــركات المســاهمة  ــد عثــان، أخلاقيــات مهنــة المحاســبة والمراجعــة ودورهــا في كشــف ممارســة إدارة الأرب خال 	.11

ــر منشــورة،2016م( . ــة التجــارة ،رســالة ماجســتير في المحاســبة ،غ ــن ، كلي ــة النيل ــة الســودانية )الخرطــوم :جامع العام

12.	  كــال أحمــد يوســف وأخــرون، أثــر المراجــع الخارجــي بقواعــد الســلوك المهنــي في تضيــق فجــوة التوقعــات في المراجعــة 

)الخرطــوم : جامعــة الإمــام المهــدي، المجلــة العلميــة ، العــدد الثامــن ،2016م

مرشــد ســامي محمــد، تأثــر مؤهــات المدقــق الخارجــي في تحســن الخصائــص النوعيــة للمعلومــات المحاســبية ) العــراق:  	.13

كليــة الإدارة والإقتصــاد، جامعــة تكريــت، مجلــة تكريــت للعلــوم الإداريــة والإقتصاديــة، المجلــد 12، العــدد 36، 2016م( .
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عبد العال محمد سيد رفاعي ،الادارة الاستراتيجية ،)الجزء الاول  ، دار المريخ للنشر، 2017م(. 	.14

ــد العظيــم المهــدي حمــودة ، عــي محمــد عــي العــاري، مــدي إلتــزام المراجــع الخارجــي بقواعــد الســلوك  المهــدي عب 	.15

المهنــي وأثرهــا عــى جــودة خدمــات المراجعــة )طرابلــس : كليــة الإقتصــاد والتجــارة ،المجلــة العلميــة ، المجلــد الأول ، العــدد 

الأول ، 2020م(.

بثينــة تمرابــط، مــدى إلتــزام المدقــق الخارجــي بقواعــد الســلوك المهنــي وتأتثيرهــا عــى جــودة المعلومــات المحاســبية )أم البواقــي:  	.16

جامعــة العــربي بــن مهيــدي )كليــة العلــوم الأقتصاديــة والتجاريــة وعلــوم التســر، رســالة ماجســتير، غــر منشــورة، 2020م(.

ــزام المراجــع الخارجــي  بقواعــد الســلوك  ــم المهــدي حمــودة، عــي محمــد عــي العــاري، مــدى الت ــد العظي المهــدي عب 	.17

ــدد الأول، 2020م  ــد الأول، الع ــة، المجل ــة العلمي ــا، المجل ــة، ليبي ــودة المراجع ــى ج ــا ع ــي وأثره المهن

حســن عــوض حســن خالــد، قواعــد الســلوك المهنــي للمراجعــة ودورهــا في تطويــر الممارســة المهنيــة للمراجعــة الداخليــة  	.18

)الخرطــوم : كليــة الإقتصــاد ، مجلــة جامعــة أم درمــان الإســامية ،المجلــد الســابع عــر، العــدد الأول، 2021م(. 

al-qanatir; inter�(احمــد، اخلاقيــات المدقــق الخارجــي وفاعليتهــا في جــودة تقاريــر شركــة المعــادن الصناعيــة في الكويــت 	.199

.)2023 ,1 no ,29 national journal of islamicstudies, vol

هشــام زغلــول ابراهيــم، تاثــر تطبيــق المراجــع الخارجــي العــام للمعيــار الإنتونــاسي رقــم 130 – قواعــد الســلوك المهنــي-  	.20

عــى جــودة العمــل الرقابي)المجلــة العلميــة للبحــوث والدراســات التجاريــة، المجلــد37، العــدد الاول 2023م(.
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رأس المال الفكري ودوره في تعزيز الميزة التنافسية 

د. ايمان حسونه  حسن بابكر
جامعة �شقراء ــ المملكة العربية ال�سعودية

1446 هـ / 2025
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مستخلص :

تهــدف هــذه الدراســة إلى إبــراز مســاهمة رأس مــال الفكــري في تحقيــق الميــزة التنافســية وتطويرالمؤسســات. تكمــن القيمــة 

الحقيقــة لــرأس المــال الفكــري بأبعــاده الثــاث المتمثلــة في رأس المــال البــري ، رأس المــال العلاقــاتي و رأس المــال الهيــكلي في 

ــزة تنافســية  ــالي يكســبها مي ــال و بالت ــق الأداء الفع ــات تحق ــا الى تطبيق ــة و تحويله ــف المعرف ــى توظي ــه ع المؤسســة في قدرت

بأبعادهــا )الجــودة، الكفــاءة ، الإبــداع (.

توصلــت الدراســة في جانبهــا التحليــي إلى وجــود تأثــر بــن رأس المــال الفكــري ومســاهمته في تحقيــق الميــزة التنافســية ، 

بإعتبــاره أهــم مــورد اســراتيجي تحــوز عليــه المؤسســة .

الكلمات المفتاحية : رأس المال الفكري ؛ ميزة التنافسية ؛المؤسسات الاقتصادية.

Abstract:

This study aims to highlight the contribution of intellectual capital to the achievement of com-

petitive advantage and the development of institutions, the real value of intellectual capital in 

its three dimensions, consisting of human capital, relationship capital and structural capital 

in the institution in its ability to employ knowledge and turn it into applications that achieve 

effective performance and thus gain a competitive advantage in its dimensions (quality, effi-

ciency, creativity)

The study has found in its analytical aspect the existence of an impact between intellectual 

capital and its contribution to achieving competitive advantage, as the most important strate-

gic resource held by the institution.

Keywords: Intellectual capital ; Competitive advantage ; Economic institutions.
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الفصل الاول : الاطار النظري
مقدمة :

يشـهد العـالم اليـوم موجـه كبيـرة مـن التغييـرات متعـددة الوجـوه والأهـداف، لعـل مـن أهـم أوجههـا التغييـر الاجتماعي، 

والذي يختلف أثـــره بـــن شـــخص وآخـــر، فـــي حـــن أن عمليـــة التغييـر والتحـــول نحـو مجتمـــع المعرفة عمـــلية اجتماعية أكثر 

منهــا اقتصاديــة، فهــي تمــس حيــاة كل فــرد منــا. 

اكتسبت المعرفة في مجـــال منظمـــات الأعمـــال أهميـــة واضـــحة فـي نجـاح تلـــك المنظمـات و فـي إســـهامها بتحولهـا إلـى 

الاقتصاد المعرفـــي، والمعرفـــة أغلبهـــا ضـــمني، وتتـــوفر فـــي أذهـــان وعقـــول الأفـــراد وتعتمـــد على حدسهم وخبرتهم ومهارتهم 

وقدراتهم التفكيرية، كمـــا أنهـــا تتـــوفر بصـــيغة معلومـــات ذات معنـــى عـــن الســـوق والمســـتفيد و الاتصالات والتقنيـة , وتعـد 

المعرفـــة موجـــودا غيـــر ملمـــوس ولكنـــه محســـوس ومقـــاس ،  وتؤدي دورا حاســا في تحقيق الميزة التنافســية  . 

وفـــي ضـــوء ذلـــك فقـــد تغيـــرت أسـاليب تطـــوير الأداء فـــي المنظمـات، فبعـــد أن كانـت تركـــز علـى الجانـــب التنظيمي 

أو المــادي للعمليــة الإداريــة، الأمــر الــذي كان يفقدهــا روحهــا أو طابعهـــا الإنســـاني ويـــؤدي إلـــى إصـــابة العمـــال بالإحبـــاط و 

المســـتفيدين بالســـخط، أصـــبحت تلـك الأســـاليب تركـز علـى الجانـب الإنســـاني للعملية الإدارية بمفهومه العملـي ومـا يتضـمنه 

مـــن عناصـــر القيـــادة الفعالـــة وتمكـــن العـــاملين و الاهتــام برأس المــال الفكري .

 Intellectual Capital « ظهـــر رأس المـــال الفكـــري كمصـــطلح فـــي أوائـل التسـعينات  , ولقـد أصـبح رأس المـال الفكـــري 

»فـــي ظـــل ذلـــك الاقتصاد التنافســـي وعصـــر المعلوماتيـــة هـــو رأس المال الحقيقي للمنظمـــات باعتبـــاره الـركن الـــذي يلعـب 

الـــدور الـــرئيس فـــي عمليـــة الابتــكار والتجديـــد وهـــو القائــد في عمليــة التغيــر، وبالتــالي هــو القــادر عــى تحويــل المعرفــة إلى 

قيمة ومن ثم إلى ميـــزة تنافســـية، ممــــا يعنــــي أن مركــــز الثقــــل فــــي توليــد القيمــة قــــد انتقــل مــن اســــتغلال المــوارد 

الطبيعيــة )الماديــة( إلــى اســتغلال الأصــول الفكريــة )غيــر الملموســة( ومـن قـانون تنـاقص العوائـد ) الــذي ينطبــق علــى 

الســــلع الماديــــــة( إلــــى قـانون تزايـــد العوائد )فيمــــا يتعلــــــق بالمعرفــــة والأفكــــار( .

مشكلة الدراسة :

تسـعى المؤسسـات التعليمية المعاصـرة فـي ظـل البيئـة شـديدة التنافسـية إلـى كسـب ميـزة تنافسـية علـى غيرها من 

المؤسسات التعليمية في نفس النشاط وذلك من خلال إضافة قيمة للمسـتفيد وتحقيـق التميـز عن طريق استغلال الطاقة 

الفكرية والعقلية للأفراد.

كمـا أن رأس المـال الفكـري لا ينضـب بـل يـزداد وذلـك مـن خـلال زيـادة مهـارات ومعلومـات ومعـارف العـاملين فـي 

المنظمـة، أي أن عمـره الإنتـاجي يتزايـد بتزايـد القـدرات الإبداعيـة التـي تعمـل علـى زيـادة الإتقان التكنولوجي والوظيفي 

 ومن ثـم زيـادة الإنتاجيـة و تحقيــق الميــزة التنافســـية .

ومن هنا استمدت مشكلة الدراسة في تحديد دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية . 
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أهمية الدراسة :

تتمثل أهمية الدراسة الحالية فيما يأتي :

•	  إدراك أهميـة رأس مالهـا الفكـري وتقييمـه والاهتمام بـه كعنصـر رئـيسي في تحقيق أهدافها بكفاءة والحصول على ميزة تنافسية. 
مسـاعدة القـائمين  علـى فهـم العلاقـة التـي تـربط مكونـات رأس المـال الفكـري وادارتها بشكل فاعل من أجل تعزيز  	•

مكانتها التنافسية. 

المساعدة في وضع البرامج والخطـط لتطـوير رأس المـال الفكـري وسـبل اسـتثماره والمحافظـة عليـه بالشكل الذي يؤدي  	•
لتحقيق التميز. 

دعم المكتبة بالبحوث المحلية التي تتناول موضوع رأس المال الفكري والعلاقة بين مكوناته والميـزة التنافسية  . 	•

أهداف الدراسة :

التعرف على مستوى توفر رأس المال الفكري بأبعاده ) البشري، والهيكلـي، والعلاقـات( ومـدى الاهتمام به،   . 	•
التعـرف علـى مسـتوى الميـزة التنافسـية .  	•

التعـرف علـى مـدى التفـاوت فـي تـوفر متطلبـات مكونـات رأس المـال الفكـري    وانعكـاس ذلـك فـي تحقيـق الميزة  	•
التنافسية.

فرضيات الدراسة :

توجد علاقة ذات دلالة ايجابية بين توفر متطلبات رأس المال الفكري وتحقيق الميزة التنافسية   . 	•
توجد علاقة ذات دلالة ايجابية بين تنوع أبعاد رأس المال الفكري وتحقيق الميزة التنافسية    . 	•

توجد علاقة ذات دلالة ايجابية  بين صناعة  رأس المال الفكري وتحقيق الميزة التنافسية . 	•

أسئلة الدراسة :

ما مستوى توفر متطلبات رأس المال البشري لتحقيق الميزة التنافسية   ؟ 	•
ما مستوى توفر متطلبات رأس المال الهيكلي لتحقيق الميزة التنافسية   ؟ 	•
ما مستوى توفر متطلبات رأس مال العلاقات لتحقيق الميزة التنافسية   ؟ 	•

حدود الدراسة :

الحدود الموضوعية : دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية  .

الحدود الزمانية :  1445هـ / 2024م.

الحدود المكانية : معهد الخنساء للتدريب.
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متغيرات الدراسة :

6 
 

 

 

 

  

 

 

 

 الدراسات السابقة :

التنافسية   دراسة مصطفى رجب شعبان  - ودوره في تحقيق الميزة  المال الفكري  رأس 

الفلسطينية جوال، ماجستير إدارة أعمال الجامعة الإسلامية   الخلوية  لشركة الاتصالات 

 .2011، غزة،  

لشركة   التنافسية  لميزة  تحقيق  في  ودوره  الفكري  المال  رأس  الدراسة  هذه  تناولت 

توافر   مدى  على  التعرف  خلال  من  وذلك  جوال،  الفلسطينية  الخلوية  الاتصالات 

و العلاقات( لدى شركة   والهيكلي  البشري  بأبعاده الثلاث  المال الفكري  متطلبات رأس 

التنافسية للشركة  الاتصالات و دراسة العلاقة بين توافر ت لك المتطلبات و تحقيق الميزة 

في تحقيق   و هدفت الى معرفة ما إذا كان هنالك تفاوت في مكونات رأس المال الفكري 

 التنافسية للشركة.

البشرية و تنمية الكفاءات   دراسة سملالي يحضيه : - للموارد  أثر التسيير الاستراتيجي 

و الكفاءة، أطروحة   والمعرفة  للمؤسسة الاقتصادية مدخل الجودة  التنافسية  على الميزة 

دولة في العلوم الاقتصادية تخصص تسيير، جامعة الجزائر،    . 2003/2004دكتوراه 

الميزة   و الكفاءة هي أهم مصادر  والمعرفة  الى أن الجودة  الدراسة  و كانت تهدف هذه 

المؤسسة الاقتصادية   والكفاءات مصدراً يمكن  الداخلية  التنافسية و اعتبرت أن الموارد 

و التنافسية. الداخلية  تنافسية في ظل بيئتها  الى ان    من تحقيق ميزة  الدراسة  و توصلت 

في   التنافسية.التميز  الميزة  والكفاءة و المعرفة هي سبب تحقيق   الجودة 

الفكري المال  الميزة   رأس  تحقيق 
 التنافسية

 التابعالمتغير  المتغير المستقل

الدراسات السابقة :

ــالات  ــة الاتص ــية لشرك ــزة التنافس ــق المي ــري ودوره في تحقي ــال الفك ــعبان رأس الم ــب ش ــى رج ــة مصطف - دراس

ــزة، 2011. ــامية ، غ ــة الإس ــال الجامع ــتير إدارة أع ــوال، ماجس ــطينية ج ــة الفلس الخلوي

ــة الفلســطينية  ــة الاتصــالات الخلوي ــزة التنافســية لشرك ــق لمي ــال الفكــري ودوره في تحقي ــت هــذه الدراســة رأس الم تناول

جــوال، وذلــك مــن خــال التعــرف عــى مــدى توافــر متطلبــات رأس المال الفكــري بأبعــاده الثــاث البــري والهيــكلي و العلاقات( 

لــدى شركــة الاتصــالات و دراســة العلاقــة بــن توافــر تلــك المتطلبــات و تحقيــق الميــزة التنافســية للشركــة و هدفــت الى معرفــة 

مــا إذا كان هنالــك تفــاوت في مكونــات رأس المــال الفكــري في تحقيــق التنافســية للشركــة.

- دراســة ســملالي يحضيــه : أثــر التســيير الاســراتيجي للمــوارد البشريــة و تنميــة الكفــاءات عــى الميــزة التنافســية 
ــة تخصــص تســيير،  ــة في العلــوم الاقتصادي ــة مدخــل الجــودة والمعرفــة و الكفــاءة، أطروحــة دكتــوراه دول للمؤسســة الاقتصادي

ــر، 2004/2003. جامعــة الجزائ

و كانــت تهــدف هــذه الدراســة الى أن الجــودة والمعرفــة و الكفــاءة هــي أهــم مصــادر الميــزة التنافســية و اعتــرت أن المــوارد 

الداخليــة والكفــاءات مصــدراً يمكــن المؤسســة الاقتصاديــة مــن تحقيــق ميــزة تنافســية في ظــل بيئتهــا الداخليــة و التنافســية. و 

توصلــت الدراســة الى ان التميــز في الجــودة والكفــاءة و المعرفــة هــي ســبب تحقيــق الميــزة التنافســية.

- بينــا هدفــت دراســة بنفــن وكورتينــي )Cortini & Benevene, 2010( الى فحــص العلاقــة بــن رأس 
المــال البــري ورأس المــال الهيــكلي وكانــت طريقــة الدراســة تحليــل المحتــوى وتحليــل سلســلة ماركــوف، حيــث توصلت الدراســة 

الى ان الثقافــة التنظيميــة الحاليــة لا تســاعد عــى تطويــر رأس المــال البــري مــن خــال اســتخدام اجــراءات هيكليــة لاختيــار 

ــم المؤسســات  ــة لتنظي ــد أداة فاعل ــه يع ــري كون ــال الب ــرأس الم ــام ب ــؤشرات الافضــل، وأوصــت الدراســة الى ضرورة الاهت الم

وقدرتهــا عــى معالجــة فجــوة الادارة الاســراتيجية للمــوارد البشريــة.

- في حــن هدفــت دراســة عمــر )۲۰۱۳( التعــرف الى الــدور الــذي يتركــه رأس المــال المعــرفي في تحقيــق الابتــكار 
لــدى عمــداء الكليــات في الجامعــات الســورية، واســتخدم الباحــث المنهــج الوصفــي التحليــي، واســتخدم الاســتبانة اداة لجمــع 
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ــة  ــار عين ــم اختي ــغ عددهــا )١٠٤( وت ــات الســورية البال ــع الجامع ــن جمي ــع الدراســة م ــات، وتكــون مجتم ــات والمعلوم البيان

ــن  ــال المعــرفي يمكــن م ــا: ان رأس الم ــن اهمه ــج م ــرت الدراســة نتائ ــرداً. واظه ــات بلغــت )٩٥( ف ــداء الكلي ــن عم عشــوائية م

احــداث التكامــل بــن انشــطة الكليــات المختلفــة، وابتــكار اســاليب عمــل جديــدة وتحســن الاداء بشــكل عــام. وان رأس المــال 

المعــرفي يــودي الى تحقيــق الابتــكار لــدى عمــداء الكليــات نتيجــة فتــح منافــذ تفكيريــة جديــدة.

 الفصل الثاني : الاطار المفاهيمي لرأس المال الفكري والميزة التنافسية

مفهوم رأس المال الفكري :

في ظــل التحديــات التــي يفرضهــا التحــول نحــو اقتصــاد المعرفــة والكفــاءات، أصبــح ينظــر إلى المــوارد البشريــة والكفــاءات 

ســواء عــى مســتوى التحليــل الــكلي أو الجــزئي، كأصــول حقيقيــة ورأس مــال اســراتيجي تفــوق قيمتــه رأس المــال المــادي ، المــالي 

والتكنولوجــي . الــخ( ، وهــذا بالنظــر إلى أن المصــادر الجديــدة لامتــاك القــدرة أو الميــزة التنافســية ممثلــة في المعرفــة والجــودة 

أصبحــت مرتبطــة بشــكل مبــاشر بــرأس المــال البــري والفكــري والكفــاءات.

أهم التعريفات التي تناولت مفهوم رأس المال الفكري :

يعــد رأس المــال الفكــري مــن المواضيــع حديثــة العهــد ومــازال الغمــوض والجــدل والنقــاش يكتنفــه، وعــى هــذا الأســاس 

فمــن الطبيعــي جــدا أننــا لا نجــد مفهومــا محــددا ومتفقــا عليــه لهــذا المصطلــح الجديــد.

الجدول رقم )1( يوضح أهم التعريفات التي عملت على وضع إطار نظري خاص برأس المال الفكري :
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مــن خــال الجــدول رقــم )1( أعــاه يتبــن أن جــل هــذه التعريفــات تعتــر أن رأس المــال الفكــري هــو مجموعــة مــن 

الأفــراد الذيــن تتوفــر لديهــم قــدرات معرفيــة وتنظيميــة تميزهــم عــن غيرهــم مــن الأفــراد يمتلكــون مجموعــة مــن القــدرات 

المعرفيــة والتنظيميــة دون غيرهــم ، تمكنهــم هــذه القــدرات مــن انتــاج الأفــكار الجديــدة أو تطويــر أفــكار قديمــة تمكــن 

المؤسســة مــن توســيع حصتهــا الســوقية وتعظيــم نقــاط قوتهــا ومعالجــة نقــاط ضعفهــا .

سمات وخصائص رأس المال الفكري :

لتأصيــل مفهــوم رأس المــال الفكــري بشــكل أكــر تحديــدا يمكــن التعــرض لســات وخصائــص الأفــراد الذيــن يمثلــون رأس 

المــال الفكــري للمؤسســة ، كــا يتضــح عــى النحــو التــالي))) :

يتميز الأفراد الذين يمثلون رأس مال فكري بتوافر مهارات وخبرات عالية ومتنوعة . 	.1

يفضل رأس المال الفكري العمل ضمن الهياكل التنظيمية المرنة . 	.2

يتسم رأس المال الفكري بالاستقلالية في الفكر والعمل . 	.3

يتفاعل رأس المال الفكري بشكل أكثر إيجابية في المناخ الإداري الذي يتسم باللامركزية في اتخاذ القرارت . 	.4

لا يرغب رأس المال الفكري بالعمل في التنظيمات التي يسودها المناخ الرسمي الكامل . 	.5

يميل رأس المال الفكري نحو المبادأة والسعي المستمر نحو تقديم الأفكار والمقترحات الابتكارية والتي قد تكون غير مألوفة  	.6

في بعض الأحيان .

يفضل رأس المال الفكري التعامل مع القضايا التي تتسم بعدم التأكد ، لأنها تعتبر مجال خصب لإبراز القدرات المتميزة  	.7

للعاملين .

يمثل رأس المال الفكري المعرفة التي يمكن تحولها إلى أرباح . 	.8

يحاول رأس المال الفكري الانفتاح على الخبرة من خلال السعي المستمر نحو الاستفادة من خبرات الأخرين . 	.9

يتواجد رأس المال الفكري في كافة المستويات الإدارية ولكن بدرجات متفاوتة . 	.10

وبالإضافة لما سبق تحديده من خصائص للأفراد الذين يمثلون رأس المال الفكري للمؤسسة ، فقد حدد العديد من الباحثين 

السمات والخصائص التالية للأصول الفكرية السائدة في بيئة الاقتصاد المعرفي ))):

أنها أصولا غير ملموسة . 	•
صعوبة فصل الأصول الفكرية عن بعضها البعض . 	•

صعوبة وضع بعض الأصول الفكرية تحت سيطرة منظمات الأعمال . 	•
صعوبة قياس وتقييم العديد من الأصول الفكرية . 	•

تعتبر أحد العناصر الحاكمة لتحديد القيمة الحقيقية لمنظمات الأعمال القائمة على المعرفة.  	•
تمثل أحد عوامل الإنتاج التي تدعم المركز التنافسي للمؤسسة . 	•

)))  هانــي محمــد الســعيد , رأس المــال الفكــري )انطلاقــة اداريــة معاصــرة( ,الطبعــة الاولــى , دار الســحاب للنشــر والتوزيــع , القاهــرة, 

مصــر, 2008 , ص 26.
)))  ســملالي يحضيــة ، دراســة بعنــوان »التســيير الاســراتيجي لــرأس المــال الفكــري والميــزة التنافســية المســتدامة للمؤسســة الاقتصاديــة «، المؤتمــر الــدولي العلمــي حــول 

الأداء المتميــز للمنظــات والحكومــات ، كليــة العلــوم الاقتصاديــة والعلــوم التجاريــة وعلــوم التســيير ، جامعــة ورقلــة ، يومــي 8-9 مــارس 2005 , ص18.
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التكامل بين الأنظمة الفرعية المكونة للأصول الفكرية والمتمثلة في الأصول البشرية والهيكلية والعلاقية . 	•

وعليه يتضح لنا من خلال هذه الخصائص أن رأس المال الفكري يتمتع بصفات فريدة تجعل المؤسسة مميزة ، ورأس المال 

الفكري هو عبارة عن عامل مهم لخلق قيمة مضافة، بالإضافة إلى أنه أحد أهم عوامل الإنتاج التي ترفع من تنافسية المؤسسة.

مكونات رأس المال الفكري:

لاشك أن تحديد عناصر ومكونات رأس المال الفكري يعتبر من الأمور الجوهرية التي تساعد في قياسه وتقييمه ، وبالتالي 

تحديد القيمة الحقيقة للمؤسسة في الوقت الحالي ، كما أن التعرف على مكونات رأس المال الفكري يمثل أحد العناصر الرئيسية 

اللازمة للتعرف على مصادر ومسببات خلق القيمة في المؤسسات بشكل أكثر تحديدا .

ملخص بعض الدراسات السابقة التي تناولت مكونات رأس المال الفكري موضحة في الجدول رقم )2( التالي :

جدول )2(

من خلال 
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الجدول )2( الموضح أعلاه يتضح لنا أن :

من خلال كل تصنيفات الباحثين لرأس المال الفكري ككل و معظم الباحثين يميلون إلى أن رأس المال الفكري يتكون من ثلاث 
عناصر أساسية ، لخصناها فيما يلي:

رأس المال البشري : والذي يضم كل معارف ومهارات وخبرات الأفراد العاملين بالمؤسسة. 	.1
رأس المال الهيكلي : والذي يضم كل من الهيكل التنظيمي للمؤسسة ، قواعد بيانات ، نظم معلومات ، أي بمعنى كل  	.2

ماله علاقة بالتنظيم داخل المؤسسة .
رأس المال العلاقات : والذي نعني به العلاقات التي تربط المؤسسة بمورديها وعملائها .     	.3

مفهوم الميزة التنافسية :

ــى  ــاس يســتند ع ــا نموذجــا خــاص للقي ــم له ــث صم ــزة التنافســية بحي ــة المي ــن وضــع نظري ــر أول م ــكل بورت ــر ماي يعت
المتغــرات الجزئيــة للاقتصــاد ، معتــراً أن التنافــس يتــم بــن المؤسســات، كــا وضــح نموذجــا أخــر يســتند عــى المتغــرات الكليــة 

للاقتصــاد يقــوم عــى أســاس أن التنافــس يتــم كذلــك مــا بــن الــدول ))). 

أي أن الميــزة التنافســية تنشــأ بمجــرد توصــل المؤسســة إلى اكتشــاف طــرق جديــدة أكــر فعاليــة مــن تلــك المســتعملة مــن قبــل 
المنافســن ، حيــث يكــون بمقدورهــا تجســيد هــذا الاكتشــاف ميدانيــا ، وبمعنــى أخــر بمجــرد إحــداث عمليــة إبــداع بمفهومــه الواســع .

مــن بــن أبــرز التعاريــف التــي تناولتهــا وجهــات نظــر باحثــن وكتــاب ركــزت عــى جانــب معــن مــن التوجــه المطلــوب 
للميــزة التنافســية نوضحهــا في الجــدول رقــم )3( التــالي:

جدول )3(

)))  مايــكل بورتــر , الاســتراتيجية التنافســية أســاليب تحليــل الصناعــات والمنافســين , ترجمــة عمــر ســعيد الأيوبــي, الطبعــة الاولــى , أبــو 

ظبــي للثقافــة والتــراث , أبــو ظبــي , 2010, ص40.
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يتضح من خلال الجدول رقم )3( أعلاه أن الميزة التنافسية تخضع إلى اجتهادات مختلفة تجاه النظر إليها والتركيز عليها ، 

وهذا ما يعكس صعوبتها ودرجة تعقدها واختلافها من مؤسسة إلى أخرى في كيفية استخدامها أو التعامل معها.

ولكن الشيء الذي ركزت عليه التعريفات السابقة هو أن الميزة التنافسية ترتبط أساسا بالأداء المتحقق من المؤسسة 

والعاملين فيها . وبالتالي لا يمكن أن تبنى أو تمتلك أي مؤسسة ميزة تنافسية دون أن ترتقي بأدائها إلى المستوى الذي تتفوق به 

على المنافسين الأخرين ولمدى زمني مناسب ، وهذا متعلق بطبيعة الحال على قدرتها في الحفاظ على استمرارية ميزتها التنافسية.

أنواع الميزة التنافسية :

ميزة التكلفة الأقل : تحوز المؤسسة على ميزة التكلفة الأقل، إذا كانت تكاليفها متراكمة لأنشطتها المنتجة للقيمة الأقل  	•

من نظرياتها في المؤسسات المنافسة، أي قدرتها على الضغط التكاليف مقارنة بالمنافسين.

ميزة الاختلاف )التميز(: يلزم أن يتميز فيها المنتج، أو الخدمة من حيث المنتج نوعية السعر، الإبداع التكنولوجي، أي  	•

قدرة المؤسسة على حيازة خصائص فردية تجعل الزبون يتعلق بالسلعة أو الخدمة، ويكون وفيا لها، كما أن المعرفة الجيدة 

بميزتي اقل تكلفة، والميزة تمكن المؤسسة من الاستغلال الأمثل لمواردها، ويجب هدر القدرات، وكفاءتها.

قوى الميزة التنافسية:

القوى التنافسية حسب ما وضعه مايكل بورتر تتمثل فيما يلي ))):

1. تهديد المنافسين الجدد: إن أول قوة تنافسية حسب بورتر تتعامل مع السهولة أو الصعوبة التي يمكن أن يواجهها 

المنافس الجديد عند بداية العمل في ذلك المجال ومن الواضح انه كلما زادت صعوبة الدخول إلى السوق قلت المنافسة وزادت 

الأرباح المحصلة على المدى البعيد وقد حدد بورتر سبعة عواقب تواجه المنافسين الجدد في دخول السوق وهي:

اقتصاديات الإنتاج الكبير. 	

تميز المنتجات. 	

متطلبات رأس المال. 	

تكاليف التحويل 	

اختراق قنوات التوزيع. 	

)))  عبدالوهــاب حفيــان .)2014( , دور ادارة المــوارد البشــرية فــي تحقيــق الميــزة التنافســية فــي المنظمــات . عمــان : دار الايــام للنشــر 

والتوزيــع .
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مزايا الشركات القائمة مسبقا. 	

سياسات الحكومة. 	

2. ضغــط المنتجــات البديلــة : وتتعلــق بمــدى اســتعداد المشــري نــوع المنتــج أو الخدمــة، عــى ســبيل المثــال فــإن 

الســيليلوز والصــوف الصخــري والمــواد العازلــة يمكــن أن تحــل محــل الفايــر العــازل، ويؤكــد بورتــر أن هــذا التحــول يصبــح ذا 

خطــورة واضحــة عندمــا يــزود متلقــي الخدمــة ليــس فقــط بمــورد بديــل بــل يقــدم أســعار تجاريــة أفضــل، فعــى ســبيل المثــال: 

نظــام الإنــذار الالكــروني يؤثــر عــى شركات الأمــن نظــرا لأنــه يقــدم نفــس الحمايــة مــع أقــل تكلفــة.

3. التنافــس بــن المنافســن الحاليــن: يؤكــد بورتــر أن مســتوى المنافســة في أي مجــال يتشــكل مــن خــال المنافســة 

بــن المتنافســن وتــزداد المنافســة عندمــا يحــدث الاتي:

إذا كان هناك الكثير من المنظمات المنافسة أو أن المنظمات المتنافسة تتساوى نسبيا في الحجم أو الموارد. 	

عندما يكون نمو النشاط الذي تعمل فيه المنظمة بطيء التطور. 	

وجود مخزن يكلف المنظمة تكاليف عالية. 	

عندمــا تختلــف اســراتيجيات المتنافســن ومبادئهــم وشــخصياتهم، فقــد لاحــظ بورتــر أن المنظــات الأجنبيــة تجعــل البيئــة  	

التنافســية أكــر تعقيــدا وذلــك لأن أهدافهــم في العمــل مختلفــة عــن المؤسســات الوطنيــة وبالمثــل بالنســبة للمؤسســات أو 

المنظــات الأحــدث والأصغــر فهــي أكــر اســتعداد للمغامــرة للحصــول عــى فرصــة أكــر في الســوق.

عندما تكثر عوائق الخروج من السوق. 	

ــدا عــى  ــن الممارســة عــى قطــاع معــن تشــكل بدورهــا تهدي ــوة مســاومة الزبائ ــن: إن ق ــوة مســاومة الزبائ 4. ق

القطــاع باعتبــار أن الزبائــن يســعون دائمــا إلى فــرض أســعار منخفضــة مــع المفاوضــة محافظــة عــى خدمــات واســعة الجــودة 

ومناســبة الــيء الــذي يؤثــر ســلبا عــى مردوديــة المنظمــة وجاذبيتهــا لأنــه مــن الصعــب الحصــول عــى الزبائــن ومــن الســهل 

فقدانهــم لأن الزبــون يتميــز دائمــا بعــدم الوفــاء للتنظيــم وبالتــالي يؤثــر عــى التنافــس التنظيمــي.

5. قــوة مســاومة المورديــن: إن قــوة مســاومة المورديــن بإمكانهــا أن تشــكل تهديــدا حقيقيــا للمنظمــة فتقلــص مــن 

مردوديتهــا عــن طريــق الضغــط المــارس مــن قبــل المورديــن برفــع الأســعار أو بتــدني مســتويات الجــودة للمــورد التــي يوردونهــا، 

كــا التهديــد يكــون أشــد خطــورة في حالــة عجــز المنظمــة عــن إدمــاج ارتفــاع التكاليــف في ســعر الخدمــة المقدمــة. 
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أبعاد الميزة التنافسية :

للميزة التنافسية خمسة أبعاد أساسية وهي  ))):

1. التكلفــة: يجــب عــى المنظــات أن تراعــي الحــل الوســيط بــن التكلفــة ومــا تقدمــه مــن خصائــص للســلع والخدمــات، 
فأغلــب المنظــات تســعى إلى تحقيــق التكلفــة وتطبيــق المراقبــة المســتمرة للمــواد الخــام وتحقيــق مســتويات أعــى مــن الإنتاج.

ــز  2. الجــودة: يمكــن تحقيــق الجــودة مــن خــال إضافــة ســات التــي تقدمهــا ســواء كانــت ســلع أو خدمــات لتعزي
جاذبيتهــا التنافســية، وذلــك لاســتفادة العمــاء مــن المرحلــة النهائيــة في تقديــم المنتجــات، وتحقيــق الجــودة، ويتــم مــن خــال 

بعديــن أساســيين هــا تصميــم المنتــج للتكيــف مــع وظيفتــه ونوعيتــه، وتتوقــف عــى القــدرة التنظيميــة لتحويــل المدخــات 

لمطابقــة النواتــج.

ــر  ــه مــؤشرا لتطوي ــة إلى ان ــن المنظمــة والعمــاء، إضاف ــزام ب ــر الوقــت مقياســا للالت 3 وقــت دخــول الســوق: يعت
ــا. ــق عليه ــة المتف ــم العمــل، حســب الجــداول الزمني المنتجــات وتقدي

4. إعتــاد توصيــل المنتــج: تســتجيب عــادة المنظــات إلى خدمــات مــا بعــد البيــع وتتمثــل في اعتماديــة التوصيــل أو 
الخدمــة إلى الزبائــن، في حــن التوصيــل يعتــر شــكلا مــن أشــكال التمايــز وبعــدا تنافســيا ونجــد الكثــر مــن المنظــات تســعى إلى 

تقديــم هــذه الخدمــة كونهــا تمثــل ميــزة تنافســية، وينشــأ عــادة عــن هــذه الاعتماديــة وصــول المنتجــات إلى أصحابهــا في مــدة 

زمنيــة محــددة وبقــدر عــالي مــن الموثوقيــة.

ــا، وعليــه فــإن المنظــات تقــوم  ــة بــن المنتجــات أحيان 5 إيــداع المنتــج : تتعــدد رغبــات الزبائــن مــن حيــث الفاصل
بتطويــر منتجاتهــا حتــى تتــاءم مــع رغبــات زبائنهــا، أو تقديــم منتجــات ذات خصائــص فريــدة مــن نوعهــا عــن منافســيها في 

ســوق، بحيــث تحمــل خصائــص فريــدة.

خصائص ومصادر الميزة التنافسية

خصائص الميزة التنافسية:

تتمثل خصائص الميزة التنافسية فيما يلي :)))

أنها نسبية، أي تتحقق بالمقارنة وليست مطلقة. 	

أنها تؤدي إلى تحقيق التفوق والأفضلية على المنافسين. 	

أنها تتبع من داخل المنظمة وتحقق قيمة لها. 	

ــر التنظيمــي .  ــزة التنافســية وفــق منظــور اســتراتيجيات التغيي ــاس الخفاجــي . )2014( . المي ــي سويســي , نعمــه عب ــن عل )))  عــز الدي

ــع . ــام للنشــر والتوزي ــان- الاردن : دار الاي عم
)))  محمد فوزي علي العتوم . )2009(. رسالة المنظمة وأثرها في تحقيق الميزة التنافسية . ادارة الاعمال , الاردن.
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مصادر الميزة التنافسية :

1. الابتكار :

ــراتيجية  ــة في إس ــة محوري ــة، ونقط ــة الديناميكي ــة في البيئ ــية عالي ــزة تنافس ــق مي ــياً لتحقي ــدراً رئيس ــكار مص ــد الابت يع

الــركات، فمــع التطــور الهائــل في مجــال التكنولوجيــا والاتصــالات، أصبــح الابتــكار يشــكل ركيــزة أساســية، وبعــداً مهــاً في الأداء 

الاســراتيجي، ولذلــك تســعى الــركات إلى التكيــف مــع البيئــة الخارجيــة، والاســتجابة للمتغــرات التنظيميــة التــي تفرضهــا عليهــا 

المنافســة القويــة في الســوق، بهــدف تحقيــق ميــزة تنافســية مســتدامة، وتعظيــم الأربــاح، وجــذب أكــر عــدد مــن الزبائــن إليهــا 

، ويعــرف الابتــكار بكونــه الاســراتيجيات التــي تســتخدمها الــركات والتــي تقــوم عــى مبــدأ اســتحداث أفــكار جديــدة، وتوليــد 

ــا  ــة، وتنفيذه ــة حديث ــاليب إداري ــا وخطــط وأس ــن تكنولوجي ــات العــر م ــة متطلب ــا، ومواكب ــل له ــة، لا مثي ــات مبدع ممارس

وتطبيقهــا مــن أجــل تحقيــق ميــزة تنافســية تضاهــي غيرهــا مــن المنافســون.

2. الوقت :

ــات  ــة متطلب ــة في تلبي ــركات السرع ــن ال ــب م ــي تتطل ــزة التنافســية، والت ــق المي ــي لتحقي ــت يشــكل المصــدر الرئي الوق

واحتياجــات الزبائــن والتأقلــم مــع تحــولات البيئــة المتغــرة، والتــي تتطلــب تجزئــة العمــل والتنبــؤ بحــدوث التغــرات بشــكل 

دائــم، وتحديــث الآليــات لضــان حصــول الزبائــن عــى المنتــج والخدمــات بسرعــة كبــرة، كــا يعتــر الوقــت مــن أهــم المصــادر 

ــؤدي إلى  ــإدارة الوقــت ت ــكار، ف ــة والجــودة والابت ــرة للشركــة فالوقــت يعــادل المــال والإنتاجي ــزة تنافســية كب ــي تحقــق مي الت

ــا في الســوق،  ــوي مكانته ــا، وتق ــم أرباحه ــن تعظي ــة م ــا تمكــن الشرك ــزة، ك ــة ومتمي ــق جــودة عالي ــف، وتحقي خفــض التكالي

ويســاهم التدبــر والإدارة الجيــدة للوقــت في تقليــص وتقليــل حلقــة التخطيــط في دورة تطويــر وتصنيــع المنتــج، ورفــع مســتوى 

ــر وتحســن منتجاتهــا. الأداء، وتطوي

كــا تلعــب إدارة الوقــت دور في تقديــم وطــرح المنتجــات والســلع للســوق خــال مــدة قصــرة، بمــا يعــود عــى الزبــون 

بالفائــدة، ويجــذب أكــر عــدد مــن الزبائــن المحتملــن، وتظهــر أهميــة الوقــت في القــدرة عــى تصميــم ورســم خطط إســراتيجية، 

ــة  ــا ينعكــس عــى تحســن ســمعة الشرك ــة قصــرة، بم ــدة زمني ــاح خــال م ــق الأرب ــة، وتحقي ــكل التنظيمــي للشرك وإدارة الهي

وينمــي علامتهــا التجاريــة، ويطــور مكانتهــا في الســوق.

3. المعرفة :

تعتــر مــن بــن أهــم الاســراتيجيات لأي شركــة تريــد أن تســتثمر في المنافســة في الســوق التنافسي وتريــد الوصــول إلى النجاح، 

وتســعى إلى اكتشــاف طــرق جديــدة أكــر فعاليــة مــن تلــك المســتخدمة مــن قبــل المنافســن، كــا أنهــا تســاعد عــى تحويــل 

ــة كحــل المشــكلات  ــة المختلف ــة للأنشــطة الإداري ــي تعتبرهــا ضروري ــة، والت ــا الشرك ــي تمتلكه ــات المهمــة والخــرات الت المعلوم

واتخــاذ القــرارات والتخطيــط الاســراتيجي.
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الفصل الثالث : دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية
يعتــر رأس المــال الفكــري دعامــة تطــور المنظــات و نجاحهــا، لمــا يمتلكــه مــن القــدرات عاليــة عــى الابــداع و هــو مــا 

يشــكل ميــزة تنافســية ، حيــث حاولــت العديــد مــن الدراســات أن تربــط بــن الــرأس المــال الفكــري و الميــزة التنافســية عــى 

نحــو متبايــن مــن حيــث المقاييــس و النتائــج، فقــد وجــد الاغلبيــة أن المــوارد الفكريــة تعــد أهــم مــوارد المنظمــة و أن اســتثمار 

المقــدرة العقليــة و العمــل عــى تعزيزهــا و تســييرها بشــكل فعــال يحقــق الأداء الفكــري المــؤدي الى التفــوق التنافــي.

أهمية رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية :

تســعى المؤسســات في الوقــت الحــالي جاهــدة لتحقيــق بعــض المزايــا التنافســية ، ومــن أهــم هــذه المجــالات التــي يمكــن 

أن تحقــق للمؤسســات مــن خلالهــا ميــزة تنافســية ، هــي مواردهــا البشريــة والتــي تعتــر مــن أهــم مــوارد المؤسســات ، بحيــث 

تكــون المــوارد البشريــة، أكــر مهــارة وكفــاءة ،  لهــذا فعــى المؤسســات أن تضــع اســراتيجية فعالــة لإدارة هــذه المــوارد الغــر 

ملموســة والتــي تختلــف خصائصهــا وميزاتهــا مــن مؤسســة لأخــرى وذلــك مــن أجــل غايــة واحــدة ألا وهــي تحقيــق أهدافهــا 

المرجــوة وغالبــا مــا يكــون الهــدف الأســمى لأي مؤسســة هــو البقــاء والاســتمرار في الســوق .

رأس المال الفكري و تحسين الأداء التنافسي للمؤسسة :

ــا يحقــق الأداء الفكــري  ــوارد المؤسســة ، و الاســتثمار فيه ــة تعــد أهــم م ــوارد الفكري ــه أن الم حــدد stewart في دراســة ل

المــؤدي الى التفــوق التنافــي ، و مــن خــال تحويــل القيــم المهملــة المتاحــة في عقــول العاملــن ، وولاء الزبائــن ، كــا أوضــح 

ــن ، و تعــدد حاجاتهــم تعتــر ســببا  ــة التنافســية الجديــدة سريعــة التغيــر خاصــة مــع تغيــر أذواق الزبائ Pfeiffer » أن البيئ

قويــا يدفــع المؤسســات الى تحســن أدائهــا و جــودة منتجاتهــا طريــق تشــجيع الابتــكار و تطويــر وظائفهــا و توظيــف رأس مالهــا 

الفكــري ، لأنــه يلعــب دورا محوريــا في تعزيــز الميــزة التنافســية، و اســتمراريتها و خلــق القيمــة ، كــا بــن »Gwan » ان القيمــة 

الاساســية للمؤسســة تتمثــل في رأس مالهــا الفكــري ، و القــدرة عــى توظيــف المعرفــة التــي بحوزتــه و العمــل عــى تحويلهــا الى 

أداء جيــد ، يحســن القــدرة التنافســية ، و أضــاف »Youndt » أن عمليــة التســيير الفعــال لــرأس المــال الفكــري المحــدد الرئيــي 

لنجــاح الاداء.)))

و بالتــالي يعتــر الاســتثمار في الــرأس مــال الفكــري المحــدد الرئيــي للتفــوق التنافــي خاصــة إذا اســتطاعت المؤسســة جــذب 

الكفــاءات المتميــزة. و حســب »Miller« الموجــودات الفكريــة الأساســية لــدى المؤسســة تتمثــل في المعرفــة و الــذكاء ، و هــذا الاخــر 

هــو المــادة الخــام التــي يجــب الاهتــام بهــا عــن طريــق التعلــم ونقــل المعرفــة الجديــدة ووضعهــا حيــز التطبيــق، و بالتــالي تعزيــز 

ــن اســتثمارات القــدرات  ــة ب ــة ايجابي ــت و في دراســة »Gwan« وجــود علاق ــه ثب ــز ، لأن ــأداء المتمي رأس المــال الفكــري المحقــق ل

العقليــة و الأداء المــالي للمؤسســة ، و رأس المــال الفكــري مرتبــط بــالأداء الاقتصــادي المتميــز و يحقــق الميــزة التنافســية.

)))  سملالي يحضية ، مرجع سبق ذكره ، ص 133، ص134.
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دور رأس المال الفكري في خلق القيمة للمؤسسة :

تســتفيد المؤسســة مــن رأس مالهــا الفكــري عندمــا تقــوم بتســييره بفعاليــة وتركــز في عمليــة اســتثماره عــى تنميــة عنــاصره، 

و بالتــالي تضمــن أن الاســتثمار في رأس مالهــا الفكــري ســيحقق لهــا خلــق القيمــة و التــي تظهــر عــى عــدة أشــكال منهــا:

- تخفيض تكلفة.

- اكتساب موقع تنافسي ممتاز.

- قيادة الابداع التكنولوجي.

- تراكم الارباح.

و تجــدر الاشــارة هنــا الى أنــه عــى المنظمــة التفكــر في كيفيــة تحويــل رأس مالهــا الفكــري الى شيء ذو قيمــة بالنســبة لهــا ، 
و مــن أهــم أنــواع القيــم التــي تريــد المؤسســة تحقيقهــا : )))

- حماية المنتجات و غيرها من ابتكارات المنظمة.

- محاولة السيطرة على ابتكارات المنافسين .

- خلق منتجات و تحالفات جديدة.

كــا تختلــف اســراتيجية خلــق القيمــة في المؤسســة انطلاقــا مــن رأس المــال الفكــري حســب كل مؤسســة فمنهــا مــن تســعى 

لتحقيــق الابتــكارات مــن خــال رأس مالهــا الفكــري مــا يجعــل منتجاتهــا ذات جــودة عاليــة ، و جاذبيــة اكــر مــن منتجــات 

المنافســن ، و بالتــالي ســينعكس ذلــك عــى المنظمــة في تحصيــل قيمــة مــن رأس المــال الفكــري عــى شــكل ايــراد أو مركــز تنافــي 

اســراتيجي ، كــا ان المنظــات الخدميــة تحقــق قيمــة مــن خــال المعرفــة الموجــودة لــدى رأس مالهــا البــري ، فيظهــر ذلــك في 

شــكل ســمعة المؤسســة ، ولاء العمــاء، كــا قــد يكــون لــرأس مــال الفكــري دور دفاعــي يتمثــل في حمايــة المنتجــات و الخدمــات 

ــرادات المنتجــات  ــع ای ــل تجمي ــي مث ــم المنتجــات ، و دور هجوم ــة تعمي ــري ، و حري ــال الفك ــكارات رأس الم ــن ابت ــة م المحقق

وملكيتهــا الفكريــة و تحديــد أســاس للتحالفــات الاســراتيجية كــا ان امتــاك المؤسســة الميــزة تنافســية مســتدامة يتوقــف عــى 

التســيير الاســراتيجي الفعــال لــرأس مــال الفكــري و الاســتغلال الأمثــل للقــدرات و المهــارات المحتملــة لــدى الأفــراد. 

العلاقة بين رأس المال الفكري و الميزة التنافسية:

ــارة عــن  ــا نظــام يحــوي عــى مدخــات و مخرجــات و معالجــة فالمدخــات عب ــة عــى أنه يمكــن النظــر الى هــذه العلاق

مكونــات رأس المــال الفكــري ، أمــا المعالجــة فتتمثــل في تطبيــق مبــدأ القيمــة ، النــدرة، صعوبــة التقليــد و الاســتغلال الأمثــل 

عــى مكونــات رأس المــال الفكــري، أمــا مخرجــات النظــام فتتمثــل في امتــاك المؤسســة الى رأس مــال فكــري اســراتيجي متميــز 

يشــتمل عــى رأس مــال بــري متميــز، رأس مــال هيــكلي متميــز، و رأس مــال علاقــاتي ) زبــوني( متميــز، و عندمــا تمتلــك المنظمــة 

هــذه المخرجــات تتمكــن مــن تحقيــق الميــزة التنافســية .

)))  مؤيــد محمــد علــي الفضــل )2009(، العلاقــة بيــن رأس مــال الفكــري وخلــق القيمــة ، دراســة ميدانيــة علــى الصناعــة المصرفيــة فــي 

دول الخليــج العربــي ، مقــال منشــور فــي مجلــة القادســية للعلــوم الاداريــة والاقتصاديــة ، المجلــد 11،العــدد 3 ، العــراق ، ص176.
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1- رأس مال البشري المتميز:

لقــد اختلفــت الدراســات و تعــددت في تحديــد عوامــل تحقيــق الأداء المتميــز كونــه يتصــف بالديناميكيــة نظــرا لتغــر و 

تطــور مواقــف و ظــروف المنظــات بســبب تغــر ظــروف و عوامــل البيئــة الداخليــة و الخارجيــة ، فــالأداء المتميــز لم يعــد أحــد 

الخيــارات المطروحــة امــام المنظــات ، بــل هــو ضرورة حتميــة فرضتهــا العديــد مــن المتغــرات الخارجيــة.

و يعتــر رأس المــال البــري متميــزا إذا امتلكــت المنظمــة كفــاءات بشريــة لهــا القــدرة عــى تعظيــم الاســتفادة العظمــى 

مــن مــوارد المؤسســة مــن أجــل تحقيــق التميــز، فالمــوارد الفكريــة تعتــر مصــدر الفكــر و الابــداع والابتــكار، لكــن مــع مراعــاة 

ــة  ــق القيمــة و غــر قابل ــد ، القــدرة عــى خل ــة التقلي ــدرة وصعوب ــاءات مــوارد اســراتتيجية تتصــف بالن ان تكــون هــذه الكف

للاســتبدال بمــورد مماثــل لهــا في اطــار الاســراتيجية المعتمــدة .

و تتمثــل مجــالات تميــز رأس امــال البــري في : ))) وضــع اســراتيجية التعلــم للمنظمــة التــي تعتــر حجــر الأســاس لزيــادة و 

الخــرات و المهــارات و القــدرات بالشــكل الــذي يــؤدي الى انجــاز العمليــات الداخليــة بكفــاءة وفعاليــة وتحقيــق القيمــة المقترحة 

للزبائــن ، و مــن ثــم بلــوغ الاهــداف الماليــة المتمثلــة في القيمــة المضافــة ورفــع العائــد عــى الاســتثمار. 

2- رأس مال الهيكلي المتميز :

ــال  ــا لا يأخــذ رأس م ــرة المؤسســة عندم ــي تبقــى في دائ ــة الت ــكلي في المؤسســات عــن الموجــودات المعرفي ــال الهي يعــر رأس م

البــري بعــن الاعتبــار ، و عــى المؤسســة أن تقــوم بالاهتــام و بــكل العنــاصر حتــى تحقــق الميــزة التنافســية ، كــا أصبــح رأس المــال 

الهيــكلي بصفــة خاصــة عامــا محفــزا للمؤسســات الباحثــة عــن التميــز و المنافســة في انتاجهــا و مخرجاتهــا و عــن الكفــاءة و الفعاليــة 

في أداءهــا ، لــذا ســارعت المؤسســات لتهيئــة الارضيــة الكفيلــة بتوفــر هــذا المــورد لمــا لــه مــن مزايــا في مجــالات عــدة مثــل: ))) 

ــوى  ــل للق ــتغلال الامث ــراءات و الاس ــهيل الاج ــيط و تس ــة، تبس ــرارات الاداري ــن الق ــي تحس ــتوى الاداء الوظيف ــع مس  رف

ــراءات و  ــن الاج ــد م ــق العدي ــال تطبي ــن خ ــة م ــة للمؤسس ــة المالي ــن المردودي ــر في تحس ــهامه الكب ــن اس ــا ع ــة فض العامل

التغيــرات في جوانــب عــدة كأنظمــة المعلومــات و قواعــد البيانــات ، السياســات و الاجــراءات ، العمليــات الاداريــة ، البرامــج، 

ــا مــن هــذا المكــون  ــزة تنافســية للمؤسســة انطلاق ــق مي ــز بمــا يضمــن تحقي ــق الاداء المتمي ــك لتحقي ــكل التنظيمــي، و ذل الهي

ــز. ــكلي المتمي ــال الهي ــل في رأس م المتمث

3- رأس مال العلاقات ) الزبوني( المتميز:

يعكــس مــدى قــوة العلاقــة التــي تربــط بــن المؤسســة و عملائهــا و مورديهــا ، تعتــر نقطــة الانطــاق لأي مؤسســة هــي 

الســوق دائمــا أي ) الزبائــن( )))، وهــي نقطــة الوصــول أيضــا عــى اعتبــار أن المحافظــة عــى الاســواق او دخــول أســواق جديــدة 

ــة  ــة بالمديري ــة ميداني ــي ، دراس ــى الاداء الوظيف ــي عل ــال الهيكل ــر رأس الم ــي ،)2017(،أث ــي ، زرزار العياش ــملال عبدالغن ــو ش )))  ب

ــدد4،ص11. ــد 6،الع ــل ، المجل ــم والعم ــة التنظي ــكيكدة ، مجل ــة، سونطراك-س ــة الصناعي الجهوي
ــة  )))  مصطفــى رجــب علــي شــعبان ، )2011( ، رأس المــال الفكــري ودوره فــي تحقيــق الميــزة التنافســية لشــركة الاتصــالات الخلوي

الفلســطينية جــوال »دراســة حالــة«، مذكــرة مقدمــة ضمــن متطلبــات نيــل شــهادة الماجســتير فــي ادارة الاعمــال ، الجامعــة الاســامية 
، كليــة التجــارة ، غــزة ، ص82.

)))  سملالي يحظية ، المرجع سبق ذكره ، ص134.
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، أو اكتســاب حصــص ســوقية اضافيــة و الحصــول عــى عمــاء متميزيــن ، وتلبيــة حاجــات المســتهلك ، كل هــذه أهــداف تســعى 

الى تحقيقهــا المؤسســة ، و هــذا لــن يكــون الا مــن خــال دراســة الســوق و البحــوث التســويقية الفعالــة ، و التــي مهــا كلفــت 

ــز رأس المــال  ــة و ايجابيــة عــى قيمــة المؤسســة و تحقيــق الميــزة التنافســية لهــا و مجــال تمي عوائدهــا فــإن عوائدهــا مضمون

الزبائــن هــي:

- خلــق التميــز والتفــوق عــن طريــق الابــداع و التطويــر مثــل ايجــاد منتجــات جديــدة أو اخــراق أســواق جديــدة او كســب 

ــن جدد. زبائ

-  زيادة قيمة الزبائن عن طريق عمليات إدارة الزبائن و تعميق العلاقة مع الزبائن الحاليين

- تخفيض أوقات التسليم أو سرعة الاستجابة لطلبات الزبائن

- العمــل عــى ان تصبــح المؤسســة عضــوا جديــدا في المجتمــع مــن خــال ترســيخ علاقــات حقيقيــة و مؤثــرة مــع أصحــاب 

المصالــح الخارجيــن مــا ســبق يمكــن توضيــح العلاقــة بــن رأس المــال الفكــري و الميــزة التنافســية مــن خــال الشــكل التــالي:
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الفصل الرابع : الاطار العملي
مجتمع وعينة البحث :

مجتمع البحث :  ادارة وطالبات معهد الخنساء للتدريب .

عينــة البحــث : تــم أخــذ عينــة مجتمــع الدراســة التــي يبلــغ عددهــم 37 فــرد  مــن أفــراد العينــة بحيــث تــم توزيــع رابــط 

اســتبيان الكــروني عــى مجموعــة مــن منســوبي المعهــد وكلهــا كانــت قابلــة للتحليــل.

البرنامج المستخدم :

APSS  اختصــار لـــArab processor in social statistics  وهــو المعالــج العــربي في الاحصــاء الاجتماعــي للدكتــور / عبــان 

عبدالقــادر  وهــو عبــارة عــن برنامــج مبرمــج مــن أجــل تيســر وتســهيل العمليــات الاحصائيــة ، وهــو موجــه لفئــة المتقدمــن 

والمختصــن والخــراء الــذي يمثــل لهــم وســيلة مســاعدة في أبحاثهــم ودراســاتهم ومجــال عملهــم .

نتائج تحليل الدراسة

البيانات العامة :

العمر 

جدول رقم )1(
العددالنسبةالفئة

 25 - 18%64.924
36 – 26%32.412
47 - 37%2.71

00أكبر من 48

يوضــح الجــدول رقــم )1( أعــاه أن غالبيــة أفــراد العينــة مــن فئــة العمــر 18 الى 25 عــام حيــث بلغــت نســبتهم )%64.9( 

مــن مجمــوع افــراد العينــة .

الجنس

جدول رقم )2(
العددالنسبةالفئة 
00ذكر

10037%انثى

يوضــح الجــدول رقــم )2( أعــاه أن كل أفــراد العينــة مــن فئــة الانــاث حيــث بلغــت نســبتهن )100%( مــن مجمــوع افــراد 

العينــة .
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المهنة

جدول رقم )3(
العددالنسبةالفئة
83.831%طالبة

8.13%عضو هيئة تدريس 

8.13%اداري 

يوضــح الجــدول رقــم )3( أعــاه أن غالبيــة أفــراد العينــة مــن فئــة الطــاب حيــث بلغــت نســبتهم )83.8%( مــن مجمــوع 

افــراد العينــة .

الرسم البياني للأسئلة : 
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تحليل الاستبيان :

جدول رقم )4(

اتجاه النسبةغير السؤال
العينة

المحور الاول :  توفر متطلبات رأس المال الفكري وتحقيق الميزة التنافسية

موافق92%28902.760.43- 1  المهام للإدارة محددة بشــكل دقيق

الاداريــن  بــه  يقــوم  مــا   - 2

التدريــس  هيئــة  وأعضــاء 

والطــاب يطابــق مــا هــو موثــق 

. مهامهــم  بســجلات 

موافق29622.730.55%91

برامــج  تنفيــذ  -  يتــم   3

وأعضــاء  للإداريــن  تطويريــة  

والطــاب  التدريــس  هيئــة 

ســنوي بشــكل 

موافق%89.33 28632.680.62

حوافــز  نظــام  -  يوجــد   4

المبــادرات  عــى  للمكافــأة 

. الحديثــة  بالأفــكار 

موافق221052.460.72%82

ــاركة   ــرص في مش ــر الف 5 - تتوف

هيئــة  وأعضــاء  الاداريــن 

التدريــس والطــاب في المؤتمــرات 

. لمختلفــة ا

موافق27732.650.62%88.33

ميزانيــة  تخصيــص  يتــم   - 6

الخنســاء   معهــد  مــن  كافيــة 

ــزة التنافســية  لدعــم أبحــاث المي

ــة  ــاء هيئ ــا أعض ــوم به ــي يق الت

والطــاب. التدريــس 

موافق231132.540.64%84.67

ــن وأعضــاء  7 -  يســتمر  الاداري

هيئــة التدريــس ذوي الكفــاءة 

معهــد  في  بالعمــل  العاليــة 

ــد عــن 5  الخنســاء لســنوات تزي

ســنوات.

موافق2.70.46%90 26110
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المحور الثاني :  توفر متطلبات رأس المال الهيكلي وتحقيق الميزة التنافسية

ــة في  ــة واضح ــد هيكلي  8 - يوج

ــقراء. ــة ش جامع
موافق28632.680.62%89.33

 9 - بشــكل عــام لا يوجــد تداخل 

في الادوار في جامعة شقراء.
موافق26922.650.58%88.33

ــجع  ــة تش ــة الاداري 10 - الأنظم

العاليــة  والكفــاءات  الخــرات 

عــى الاســتمرار في عملهــم لــدى 

ــقراء ــة ش جامع
28

موافق812.730.5%91

11 - الهيــكل التنظيمــي في معهد 

ــاء  ــود اعض ــمل وج ــاء يش الخنس

هيئــة التدريــس و الطــاب.

موافق30702.810.39%93.67

الهيــكل  تحديــث  يتــم   - 12 

شــقراء  جامعــة  في  التنظيمــي 

كل 5 ســنوات عــى الاقــل وذلــك 

ــة.  ــرات البيئ ــع تغ ــف م للتكي

موافق26922.650.58%88.33

ــاء  ــد الخنس ــد في معه 13 - يوج

ــب. ــام اداري محوس نظ
موافق28722.70.56%90

انفــاق  نتائــج  تنعكــس   -  14

تطويــر  عــى  الخنســاء  معهــد 

ــكل  ــس بش ــة التدري ــاء هيئ اعض

العــام الأداء  عــى  ملمــوس 

موافق28722.70.56%90

المحور الثالث :  توفر متطلبات رأس المال العلاقات وتحقيق الميزة التنافسية

ــع  ــل م ــزز الادارة التفاع 15 - تع

تقديــم  يضمــن  بمــا  الطــاب 

. المناســبة لهــم  الخدمــة 

موافق27912.70.51%90

أعضــاء  الى  الادارة  تنظــر   -  16

هيئــة التدريــس والطــاب أنهــم 

ــد. ــول المعه ــن أص ــام م ــزء ه ج

موافق251112.650.53%88.33
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ــم الادارة برضــا أعضــاء  17 - تهت

والطــاب  التدريــس  هيئــة 

الانســاني  التعامــل  مــن خــال 

 . لهــم  المقدمــة  للخدمــات 

موافق28722.70.56%90

المعهــد  إدارة   تســتعين   -  18

الخارجيــن. الخــراء  بأفــكار 
موافق191442.410.68%80.33

معهــد  إدارة  تســتعين   -  19

ــة  ــاء هيئ ــكار أعض ــاء بأف الخنس

. لديهــا  التدريــس 

موافق271002.730.44%91

معهــد  إدارة  تقــوم   -  20

الفوريــة  بالاســتجابة  الخنســاء 

وأعضــاء  الطــاب  لشــكاوي 

. التدريــس  هيئــة 

موافق24942.540.68%84.67

الإدارة  لــدى  يوجــد   -  21

في  التدريــس  هيئــة  وأعضــاء 

معهــد الخنســاء الرغبــة الكاملــة 

بتقديــم الخدمــة للطــاب دون 

كلــل.

موافق231222.570.59%84.67

اتجاه العينةالنسبة المئويةانحراف معياريمتوسط حسابيالمتوسط العام
موافق88%2.640.59للمحور الاول
موافق90%2.70.55للمحور الثاني
موافق87%2.610.59للمحور الثالث
موافق88.33%2.650.58للمحور ككل

النتائج :

ــا  ــي يقــوم به ــزة التنافســية الت ــد الخنســاء لدعــم أبحــاث المي ــة مــن معه ــة كافي ــص ميزاني ــم تخصي ــة » يت حققــت جمل 	•
أعضــاء هيئــة التدريــس والطــاب.« نســبة عاليــة مــن الموافقــة تبلــغ نســبتها 84.67% وهــي مجيبــة عــى الفرضيــة  الاولى » 

توجــد علاقــة ذات دلالــة احصائيــة بــن توفــر متطلبــات رأس المــال الفكــري وتحقيــق الميــزة التنافســية » وذلــك يعنــي بــأن 

الفرضيــة مثبتــة .

ــة التدريــس و الطــاب.« عــى أعــى  ــة » الهيــكل التنظيمــي في معهــد الخنســاء يشــمل وجــود اعضــاء هيئ حققــت جمل 	•
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نســبة موافقــة وهــي 93.67% وهــي تابعــة للفرضيــة الثانيــة  » توجــد علاقــة ذات دلالــة احصائيــة بــن تنــوع أبعــاد رأس 

ــة . ــة مثبت ــأن الفرضي ــك يعنــي ب ــزة التنافســية  »وذل المــال الفكــري وتحقيــق المي

واخــرا حققــت جملــة » تتوفــر الفــرص في مشــاركة  الاداريــن وأعضــاء هيئــة التدريــس والطــاب في المؤتمــرات المختلفــة. »  	•
نســبة عاليــة مــن الموافقــة تبلــغ نســبتها 88.33% وهــي مجيبــة عــى الفرضيــة الثالثــة » توجــد علاقــة ذات دلالــة احصائيــة 

بــن صناعــة معهــد الخنســاء لــرأس المــال الفكــري وتحقيــق الميــزة التنافســية » وذلــك يعنــي بــأن الفرضيــة مثبتــة.

التوصيات :

مــن أكــر الجمــل التابعــة للاســتبيان التــي حققــت الاكــر في النفــي هــي : » تســتعين إدارة معهــد الخنســاء بأفــكار الخــراء  	•
ــن  ــن الاســتفادة م ــك م ــا لذل ــة   لم ــن الخــرات الخارجي ــد الخنســاء بالاســتفادة م ــوصي ادارة معه ــك ن ــن.« فلذل الخارجي

ــة والنجاحــات المحققــة مــع تعديلهــا لمــا يتناســب مــع المعهــد . الخــرات الخارجي

العمــل عــى اتبــاع مختلــف اســاليب تنميــة رأس المــال الفكــري في معهــد الخنســاء  مــن خــال تشــجيع منســوبيها مــن أجــل  	•
اقــراح افــكار جديــدة بصــور ابداعيــة لتوليــد أســاليب وسياســات تســهل مــن انجــاز مهامهــم ، وقــد يكــون هــذا العامــل لــه 

أثــر كبــر في تعزيــز تنافســية المعهــد .

ضرورة تفعيــل برامــج الاســتثمار في رأس المــال الفكــري في معهــد الخنســاء حيــث ان الانفــاق وحــده عــى المــورد البــري  	•
ــات الاســتثمار  ــذي تشــهدها آلي ــة التطــورات ال ــر ومواكب ــة عــى برامــج التدريــب والتطوي ــه مراقب غــر كافِ اذا لم تصاحب

في رأس المــال الفكــري بمــا يضمــن أكــر اســتفادة للمنســوبين بمــا يســاهم في تطويــر معارفهــم ومهاراتهــم وبالتــالي تكويــن 

تراكــات مــن رأس المــال الفكــري بإمكانهــا أن تدعــم مســارات الجامعــة في تحقيــق ميــزات تنافســية مســتمرة .

ــال  ــن رأس م ــاسي في تكوي ــدر الاس ــم المص ــد لأنه ــوبي المعه ــع منس ــاب وجمي ــات الط ــكاوى واقتراح ــام بش ضرورة الاهت 	•
ــية . ــد التنافس ــزة المعه ــة لمي ــا ديموم ــن له ــذي يضم ــز وال ــاتي متمي علاق

المراجع:

بــو شــملال عبدالغنــي ، زرزار العيــاشي ،)2017(،أثــر رأس المــال الهيــكلي عــى الاداء الوظيفــي ، دراســة ميدانيــة بالمديريــة  	•
ــد 6،العــدد4. ــم والعمــل ، المجل ــة التنظي ــة، سونطراك-ســكيكدة ، مجل ــة الصناعي الجهوي

ــزة التنافســية المســتدامة للمؤسســة  ــال الفكــري والمي ــرأس الم ــوان »التســيير الاســراتيجي ل ــة ، دراســة بعن ســملالي يحضي 	•
ــوم  ــة والعل ــوم الاقتصادي ــة العل ــات ،كلي ــز للمنظــات والحكوم ــدولي العلمــي حــول الأداء المتمي ــة »، المؤتمــر ال الاقتصادي

ــارس 2005 . ــي 8-9 م ــة ، يوم ــة ورقل ــيير ، جامع ــوم التس ــة وعل التجاري
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الشــعباني ، صالــح ابراهيــم يونــس، )2011( ، اثــر راس المــال الفكــري عــى الاتقــان التكنولوجــي وانعكاســاته عــى خفــض  	•
ــار  ــة الانب ــة جامع ــوى ، مجل ــزلي )ش،م( مختلطــة في نين ــاث المن ــات الاث ــة لصناع ــة الوطني ــق عــى الشرك ــة بالتطبي التكلف

ــدد الســابع. ــع ، الع ــد الراب ــة ، المجل ــة والاداري ــوم الاقتصادي للعل

العارف ، نادية . )2009( ، الادارة الاستراتيجية : المفاهيم والحالات ، الاسكندرية : الدار الجامعية . 	•
ــام  ــزة التنافســية في المنظــات . عــان : دار الاي ــان .)2014( ، دور ادارة المــوارد البشريــة في تحقيــق المي عبدالوهــاب حفي 	•

ــع . ــر والتوزي للن

ــر  ــراتيجيات التغي ــور اس ــق منظ ــية وف ــزة التنافس ــي . )2014( . المي ــاس الخفاج ــه عب ــويسي ، نعم ــي س ــن ع ــز الدي ع 	•
التنظيمــي . عــان- الاردن : دار الايــام للنــر والتوزيــع .

الكبيسي ، صلاح الدين . )2005( ، إدارة المعرفة ، المنظمة العربية للتنمية الادارية ، القاهرة . 	•
مايــكل بورتــر ، الاســراتيجية التنافســية أســاليب تحليــل الصناعــات والمنافســن ، ترجمــة عمــر ســعيد الأيــوبي، الطبعــة الاولى  	•

، أبــو ظبــي للثقافــة والــراث ، أبــو ظبــي ، 2010.

محمــد عــي الروســان ، محمــود محمــد العجلــوني و )2010( ، أثــر الــرأس المــال الفكــري في الابــداع في المصــارف الاردني ،  	•
ــدد 2 . ــد 26 ، الع ــة ، المجل ــة والقانوني ــوم الاقتصادي ــق للعل ــة دمش ــة جامع مجل

محمد فوزي علي العتوم . )2009(. رسالة المنظمة وأثرها في تحقيق الميزة التنافسية . ادارة الاعمال ، الاردن. 	•
مصطفــى رجــب عــي شــعبان ، )2011( ، رأس المــال الفكــري ودوره في تحقيــق الميــزة التنافســية لشركــة الاتصــالات الخلويــة  	•
الفلســطينية جــوال »دراســة حالــة«، مذكــرة مقدمــة ضمــن متطلبــات نيــل شــهادة الماجســتير في ادارة الاعــال ، الجامعــة 

الاســامية ، كليــة التجــارة ، غــزة .

ــة  ــى الصناع ــة ع ــة ميداني ــة ، دراس ــق القيم ــري وخل ــال الفك ــن رأس م ــة ب ــل )2009(، العلاق ــي الفض ــد ع ــد محم مؤي 	•
المصرفيــة في دول الخليــج العــربي ، مقــال منشــور في مجلــة القادســية للعلــوم الاداريــة والاقتصاديــة ، المجلــد 11،العــدد 3 ، 

ــراق . الع

هاني محمد السعيد ، رأس المال الفكري )انطلاقة ادارية معاصرة( ،الطبعة الاولى ، دار السحاب للنشر. 	•
ــر  ــة لمؤتم ــة مقدم ــال . دراس ــري في شركات الاع ــال الفك ــم رأس الم ــة وتقيي ــن )2005( ، دراس ــتار حس ــف ، عبدالس يوس 	•

ــة . ــة الاردني ــة الزيتون ــان : جامع ــة ، ع ــوم الاداري ــاد والعل ــة الاقتص ــة ، كلي ــة الاقتصادي ــة والتنمي ــاد المعرف اقتص
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استراتيجيات الدول الصغيرة في مواجهة القوة الناعمة

)الاستخدام – التأثيرات(

 
Strategies of small states in confronting soft power

)Uses - Effects(

إعداد
د.  محمد علي محمد ابوشامة

 دكتوراة الدرا�سات البحرية
 �أ�ستاذ العلوم البحرية الدوحة 
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الم�ستخل�ص:
ــي  ــة نحــو اســتخدام القــوة الناعمــة الت ــدول الصغــرة في مواجهــة التحــولات العالمي تســتعرض هــذه الدراســة اســراتيجيات ال

ــال  ــببات للانتق ــزات والمس ــت المحف ــة انتج ــولات العالمي ــذه التح ــة، إن ه ــكرية والثقافي ــة والعس ــرات الاقتصادي ــمل التأث تش

مــن القــوة العســكرية الصلبــة إلى القــوة الناعمــة مــن خــال اعتــاد قــوة الإقنــاع والجــذب والتركيــز عــى الجوانــب الثقافيــة 

والقيــم السياســية والسياســة الخارجيــة التــي تعنــي اســتخدام المعرفــة وقــوة الإقنــاع للســيطرة عــى العقــول مــن خــال أدوات 

القــوة الناعمــة. اتبعــت الدراســة المنهــج الوصفــي والتحليــي والمنهــج الاســتقرائي. اهــم النتائــج: الــدول الصغــرة تعتمــد بشــكل 

ــن  ــد م ــة تعُ ــات الإقليمي ــد العســكري، التحالف ــب التصعي ــة وتجن ــا الدولي ــز مكانته ــة لتعزي ــوة الناعم ــد عــى أدوات الق متزاي

أبــرز اســراتيجيات الــدول الصغــرة لتعزيــز حضورهــا الــدولي. اهــم التوصيــات: الانخــراط في تكامــل اقتصــادي وســياسي ضمــن 

تجمعــات إقليميــة، المواءمــة بــن أدوات القــوة الناعمــة والصلبــة لتعزيــز الاســتقرار الوطنــي وتحقيــق المصالــح الدوليــة.

الكلمات المفتاحية: الاستراتيجية – الدول الصغيرة – التحولات العالمية 

Abstract: 

This study reviews the strategies of small countries in confronting the global transformations towards the use 

of soft power, which include economic, military and cultural influences. These global transformations have 

produced the catalysts and causes for the transition from hard military power to soft power by adopting the 

power of persuasion, attraction, and focusing on cultural aspects, political values, and foreign policy, which 

means using knowledge and the power of persuasion to control minds through soft power tools. The study 

followed the descriptive, analytical and inductive approaches. The most important results: Small countries 

are increasingly relying on soft power tools to enhance their international standing and avoid military es-

calation. Regional alliances are among the most prominent strategies of small countries to enhance their 

international presence. The most important recommendations: engaging in economic and political integra-

tion within regional blocs, harmonizing soft and hard power tools to enhance national stability and achieve 

international interests.

Keywords: strategy - small countries - global transformations.

المبحث الأول: المقدمة واساسيات الدراسة

المطلب الأأول: المقدمة: 

شــهد العــالم في العقــود الأخــرة تغــرات جذريــة عــى مختلــف الأصعــدة الاقتصاديــة والعســكرية والثقافيــة، مــا أثرّ بشــكل مباشر 

عــى طبيعــة النظــام الــدولي وأعــاد تعريــف القــوة والــدور الــذي تلعبــه الــدول، خاصــةً الصغــرة منهــا. في ظــل هــذه التحــولات، 

أصبــح مــن الــروري دراســة كيفيــة تأقلــم الــدول الصغــرة مــع هــذه التغــرات، وتحديــد الاســراتيجيات التــي تعتمدهــا للحفاظ 

عــى اســتقرارها وتعزيــز مكانتهــا في الســاحة الدوليــة. هــذه الدراســة تتنــاول التأثــرات الاقتصاديــة والعســكرية والثقافيــة عــى 
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الــدول الصغــرة، وتناقــش أهميــة القــوة الناعمــة كأداة فعّالــة في التعامــل مــع هــذه التحــولات. كــا تتطــرق الدراســة للتجربــة 

القطريــة باعتبارهــا مصنفــة )دولــة صغــرة( ومواجهتهــا للازمــة التــي تعرضــت لهــا خــال الســنوات الســابقة )الحصــار الرباعــي( 

باســراتيجيات تكيفيــة مميــزة ووســائل للقــوة الناعمــة.   

المطلب الثاني: اساسيات الدراسة: 

أولا: أهمية الدراسة: 

تسليط الضوء على التحديات التي تواجه الدول الصغيرة في ظل التغيرات العالمية المتسارعة. 	.1

تقديم رؤية للاستراتيجيات التي تمكّن الدول الصغيرة من الحفاظ على استقرارها وتعزيز قدرتها التنافسية. 	.2

إثراء النقاش الأكاديمي حول دور القوة الناعمة في العلاقات الدولية. 	.3

تقديم توصيات عملية لصنّاع القرار في الدول الصغيرة. 	.4

ثانيا: أهداف الدراسة:

تحليل التأثيرات الاقتصادية والعسكرية والثقافية للتحولات العالمية على الدول الصغيرة. 	.1

استكشاف دور القوة الناعمة في تمكين الدول الصغيرة من التكيف مع هذه التحولات. 	.2

تقديم نماذج واستراتيجيات يمكن أن تعتمدها الدول الصغيرة. 	.3

تعزيز الفهم الأكاديمي للعلاقة بين القوة الناعمة واستراتيجيات الدول الصغيرة. 	.4
ثالثــا: مشــكلة الدراســة: مــع التغــرات المســتمرة في النظــام العالمــي، تواجــه الــدول الصغــرة تحديــات كبــرة تهــدد اســتقرارها 
الســياسي والاقتصــادي. تتجــى المشــكلة الرئيســية في كيفيــة صياغــة اســراتيجيات تُُمكّــن هــذه الــدول مــن التكيــف مــع التحــولات 

العالميــة والحفــاظ عــى مكانتهــا في الســاحة الدوليــة، خصوصًــا في ظــل تزايــد أهميــة القــوة الناعمــة كوســيلة لتحقيــق النفــوذ.

رابعا: فروض الدراسة:

القوة الناعمة أداة أكثر فعالية للدول الصغيرة مقارنةً بالقوة العسكرية في مواجهة التحولات العالمية. 	.1

الدول الصغيرة تعتمد بشكل كبير على التحالفات الإقليمية والدولية لتعزيز قدرتها على الصمود. 	.2

تسُهم الاستثمارات في الاقتصاد والثقافة في تعزيز قوة الدول الصغيرة الناعمة وزيادة نفوذها. 	.3
خامسا: حدود الدراسة:

الحدود الموضوعية: تركز الدراسة على استراتيجيات الدول الصغيرة فقط. 	.1

الحدود الزمنية: تغطي الدراسة التحولات العالمية خلال العقدين الأخيرين. 	.2
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الحدود الجغرافية: منطقة الشرق الاوسط. 	.3

سادســا: منهجيــة الدراســة: تعتمــد الدراســة عــى المنهــج الوصفــي والتحليــي لفهــم أبعــاد التحــولات العالميــة وتأثيرهــا عــى 
الــدول الصغــرة، وكذلــك المنهــج الاســتقرائي. وتشــمل أدوات البحــث مراجعــة الأدبيــات الأكاديميــة والدراســات الســابقة.

 سابعا: هيكل الدراسة: 

المبحث الأول: المقدمة واساسيات الدراسة 	.1

المطلب الأول: المقدمة  	o

المطلب الثاني: اساسيات الدراسة 	o

المطلب الثالث: الدراسات السابقة 	o

المطلب الرابع: مصطلحات الدراسة  	o

المبحث الثاني: استراتيجيات الدول الصغيرة والتأثيرات المختلفة 	.2

المطلب الأول: تعريف الدول الصغيرة. 	o

المطلب الثاني: مفهوم التحولات العالمية للقوة. 	o

المطلب الثالث: تعريف القوة الناعمة وأبعادها. 	o

المطلب الرابع: التأثيرات المختلفة لاستخدام القوة الناعمة.  	o

المبحث الثالث: المواجهة – نموذج )دولة قطر( والنتائج والتوصيات 	.3

المطلب الأول: استراتيجيات المواجهة.  	o

المطلب الثاني: النموذج القطري في استخدام القوة الناعمة. 	o

المطلب الثالث: النتائج والتوصيات.  	o

المطلب الثالث: الدراسات السابقة: 

ــوراة في  ــام 2010، أطروحــة دكت ــد ع ــة بع ــدول القومي ــا في مســتقبل ال ــاصرة وتأثيره ــا، التحــولات المع ــد، رش ســهيل محم 	.1

العلــوم السياســية منشــورة، كليــة العلــوم السياســية، جامعــة النهريــن، العــراق، 2024: تهــدف الدراســة إلى تســليط الضــوء 

عــى التحــولات المعــاصرة للقــوة وتأثيراتهــا في الدولــة وســيادتها مــن خــال إبــراز المتغــرات الرئيســة التــي أحدثتهــا تلــك 

ــة المســتويات، فضــا عــن مجموعــة مــن  ــة عــى كاف ــات الدولي ــرت فٍي واقــع العلاق ــي أث التحــولات في مفهــوم القــوة، الت

ــة  ــيادة الدول ــى س ــت ع ــي انعكس ــا، الت ــوة وأنماطه ــاصرة للق ــولات المع ــة التح ــان طبيع ــل في بي ــة تتمث ــداف الفرعي الأه

ــي  ــج التاريخ ــة المنه ــت الدراس ــا. اتبع ــرت في وظائفه ــي أث ــة الت ــرات الدولي ــب المتغ ــة، إلى جان ــة العالمي ــا في البيئ ودوره
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والتحليــي والمنهــج الاســتقرائي. اهــم النتائــج: ان القــوة العســكرية لم تعــد الأداة الوحيــدة للقــوة وانمــا بــرزت العمليــات 

ــذكاء الاصطناعــي التــي أحدثــت تحــولا في الوضــع الراهــن، ان دائــرة  ــا والروبوتــات وال ــة المتمثلــة في التكنولوجي التنظيمي

الــراع العالمــي أصبحــت أكــر محدوديــة عــا مــي اذ تشــهد البيئــة العالميــة صراعــات اثنيــة وطائفيــة وثقافيــة تهــدف 

لإعــادة هندســة المجتمعــات. اهــم التوصيــات: زيــادة مســاحة دور الفاعلــن خــارج الدولــة يســتدعي مــن الدولــة إعــادة 

النظــر في اســراتيجياتها التقليديــة عــي اعتبــار ان الاســراتيجية باتــت تمثــل منهجــا لتفكــر شــامل ومتكامــل تســتطيع مــن 

ــة ومتطــورة قــادرة عــي مجابهــة المخاطــر والمهــددات.  خلالهــا وضــع اســراتيجيات جديــدة ومحدث

ــة، العــدد 53، نوفمــر 2021: تســعى  ــة سياســات عربي ــر، نحــو إطــار نظــري في صناعــة القــوة الناعمــة، مجل ياســن، باق 	.2

هــذه الدراســة إلى تقديــم إطــار نظــري لمفهــوم القــوة الناعمــة، وكيفيــة تحديــد مصادرهــا وأدواتهــا، والآليــات التــي يمكــن 

مــن خلالهــا توظيفهــا لتحقيــق النتائــج المرجــوة في العلاقــات الدوليــة، مــع التركيــز عــى الــدول غــر الديمقراطيــة. اعتمــدت 

الدراســة عــى تحليــل نظــري ونقــدي للأدبيــات المتعلقــة بمفهــوم القــوة الناعمــة، مــع تقديــم تصــورات حــول آليــات عملهــا. 

ــن خــال حشــد المصــادر  ــع م ــل تصُن ــا، ب ــة ليســت موجــودة بذاته ــوة الناعم ــج: أشــارت الدراســة إلى أن الق أهــم النتائ

وتوجيههــا باســتخدام الأدوات المناســبة، وأن هنــاك فرقًــا جوهريًــا بــن مصــادر القــوة الناعمــة وأدواتهــا. أهــم التوصيــات: 

أهميــة تطويــر اســراتيجيات فعّالــة لتوظيــف القــوة الناعمــة، خاصــة في الــدول غــر الديمقراطيــة، مــع مراعــاة الفــروق بــن 

مصادرهــا وأدواتهــا. 

الكعــود، إيــاد خلــف عمــر، اســراتيجية القــوة الناعمــة ودورهــا في تنفيــذ أهــداف السياســة الخارجيــة الأمريكيــة في المنطقــة  	.3

العربيــة، رســالة ماجســتير في العلــوم السياســية، كليــة الآداب، جامعــة الــرق الاوســط، 2016: تهــدف هــذه الدراســة إلى 

توضيــح كيفيــة اســتخدام الولايــات المتحــدة لأدوات القــوة الناعمــة لتحقيــق اســراتيجيتها في إحــداث تغيــرات بنيويــة في 

بعــض مفاصــل النظــام العــربي، وتحليــل وتقييــم الآثــار المترتبــة عــى ذلــك في إطــار العمــل الاســراتيجي المنظــم لتحقيــق 

أهــداف السياســة الخارجيــة الأمريكيــة في المنطقــة العربيــة. اســتخدمت الدراســة المنهــج الوصفــي التحليــي للإجابــة عــن 

تســاؤلاتها المتعلقــة بتوظيــف الولايــات المتحــدة لعنــاصر قوتهــا الناعمــة في المنطقــة العربيــة. أهــم النتائج: توصلت الدراســة 

إلى أن القــوة الناعمــة، رغــم جاذبيــة أدواتهــا، قــد تــؤدي إلى نتائــج لا تقــل خطــورة عــن اســتخدام القــوة العســكرية، حيــث 

ــم  ــة. أه ــة والعرقي ــولاءات الطائفي ــا ال ــدة تحكمه ــر جدي ــق معاي ــا وف ــادة بنائه ــدول وإع ــك ال ــهم في تفكي ــن أن تس يمك

ــة  ــق الديمقراطي ــق بتطبي ــا يتعل ــا بحــذر، خاصــة في ــل معه ــة والتعام ــوة الناعم ــرات الق ــات: ضرورة الوعــي بتأث التوصي

وحقــوق الإنســان، لتجنــب تفتيــت المجتمعــات والــدول.

القيمة المضافة للدراسة بالمقارنة مع الدراسات السابقة: 

الإطــار التحليــي: الدراســة تقــدم إطــارًا مخصصًــا لاســراتيجيات الــدول الصغــرة، وهــو مــا يميزهــا عــن الدراســات الســابقة  	.1

التــي ركــزت عــى الــدول الكــرى أو عــى المفاهيــم النظريــة العامــة.

ــا لتحليــل كيفيــة اســتخدام الــدول  دمــج القــوة الناعمــة مــع تحديــات التحــولات العالميــة: تضيــف الدراســة بعُــدًا تطبيقيً 	.2

ــددة. ــرات المتع ــياق التغ ــة في س ــوة الناعم ــرة للق الصغ

معالجــة فئــة مُهمشــة في البحــث العلمــي: الدراســات الســابقة ركــزت عــى القــوة الناعمــة في الــدول الكــرى أو الــدول غــر  	.3
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الديمقراطيــة، بينــا دراســتي تعُنــى بالــدول الصغــرة، وهــي فئــة تواجــه تحديــات فريــدة.

توصيــات عمليــة: تقــدم دراســتي حلــولًًا عمليــة يمكــن تبنيهــا مــن قبــل صنــاع القــرار في الــدول الصغــرة، مقارنــة بالدراســات  	.4

الســابقة التــي تركــز عــى التحليــل النظــري.

اســتشراف المســتقبل: الدراســة تضيــف قيمــة اســتشرافية مــن خــال تقديــم رؤى حــول مســتقبل الــدول الصغــرة في ظــل  	.5

التغــرات المتســارعة. 

المطلب الرابع: مصطلحات الدراسة: 

الدول الصغيرة )Small countries(: الدول الصغيرة من حيث الحجم، السكان، الموارد، والتأثير الجغرافي السياسي. 	.1

القوة الناعمة )Soft Power(: مفهومها وأهميتها كبديل للقوة الصلبة. 	.2

القوة الصلبة )Hard Power(: القوة العسكرية والاقتصادية التقليدية مقابل القوة الناعمة. 	.3
التحــولات العالميــة )Global transformations(: التغــرات الاقتصاديــة، التكنولوجيــة، البيئيــة، والسياســية التــي تؤثــر عــى  	.4

العلاقــات الدوليــة.

الدبلوماسية العامة :)Public Diplomacy( أداة من أدوات القوة الناعمة للتواصل مع الشعوب بدلاً من الحكومات. 	.5

ــر  ــام دولي غ ــتقرار في نظ ــق الاس ــرة إلى تحقي ــدول الصغ ــعي ال ــة س ــراتيجي :)Strategic Balance( كيفي ــوازن الاس الت 	.6
ــوازن. مت

النظــام الــدولي متعــدد الأقطــاب )Multipolar International System(: تأثــر تعــدد القــوى العالميــة عــى فــرص الــدول  	.7

الصغــرة.

ــة أو  ــر عالمــي مــن خــال رموزهــا الثقافي ــق تأث ــدول الصغــرة عــى تحقي ــدرة ال ــة :)Symbolic Power( ق القــوة الرمزي 	.8

ــية. السياس

التنافس الجيوسياسي :)Geopolitical Competition( كيفية تأثير الصراعات الكبرى على استراتيجيات الدول الصغيرة. 	.9

التكامل الإقليمي :)Regional Integration( تحالف الدول الصغيرة ضمن تكتلات إقليمية لتعزيز قوتها. 	.10

العولمة :)Globalization( تأثير الترابط الاقتصادي والثقافي العالمي على فرص وتحديات الدول الصغيرة. 	.11

الاستراتيجيات التكيفية :)Adaptive Strategies( المرونة التي تتبناها الدول الصغيرة لمواجهة التحديات المتغيرة. 	.12

القوة الذكية :)Smart Power( الجمع بين القوة الناعمة والصلبة لتحقيق الأهداف. 	.13

الأمن الوجودي :)Existential Security( المخاطر التي تهدد وجود الدول الصغيرة وسبل مواجهتها. 	.14
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المبحث الثاني :  استراتيجيات الدول الصغيرة والتأثيرات المختلفة

المطلب الأأول: تعريف الدول ال�صغيرة:
وفقًــا للتعريــف النوعــي للــدول الصغــرى الــذي اقترحــه دومينســي يمكــن أيضًــا النظــر إلى الــدول الصغــرة عــى أنهــا دول حديثــة 

محميــة، أي دول ذات ســيادة، تمكنــت مــن تفويــض بعــض ســات الســيادة مــن جانــب واحــد إلى قــوى أكــر في مقابــل حمايــة 

حميــدة لقدرتهــا السياســية والاقتصاديــة مقابــل قيودهــا الجغرافيــة أو الديموغرافيــة.  يحــدد معظــم الباحثــن الــدول الصغــرة 

باســتخدام عتبــة كميــة وتطبيقهــا إمــا عــى متغــر واحــد )مثــل مســاحة أراضيهــا أو عــدد ســكانها( أو تركيبــة مــن المتغــرات 

المختلفــة. في حــن يتفــق الباحثــون عــى أن الــدول الصغــرة هــي أصغــر الــدول الموجــودة، لا يوجــد إجــاع عــى المتغــر )أو 

المتغــرات( أو النقطــة الفاصلــة التــي يجــب اســتخدامها لتحديــد الوحــدات السياســية التــي يجــب أن توصــف بـــالدول الصغــرة 

)عــى عكــس الــدول الصغــرة العاديــة(. قــد يبــدو اســتخدام معايــر كميــة بســيطة أمــراً واضحًــا، ولكــن يمكــن اعتبــاره أيضًــا 

ــا لبعــض الباحثــن، فــإن النهــج الكمــي لتعريــف الــدول الصغــرة يعــاني مــن مشــكلات مثــل  مصــدرًا مُحتمــاً للمشــاكل. وفقً

ــتجابةً  ــا بشــكل مجــدي(. اس ــزة نوعيً ــية المتمي ــزل الوحــدات السياس ــى ع ــدرة ع ــدم الق ــض والتعســف والغمــوض وع )التناق

للمشــاكل المرتبطــة بالتعريفــات الكميــة للــدول الصغــرة، اقــرح بعــض الأكاديميــن تعريــف هــذه الــدول وفــق ميزاتهــا الفريــدة 

المرُتبطــة بمــدى صغــر مســاحتها أو عــدد ســكانها. اقترحــت الأســاليب الحديثــة النظــر في ســلوك هــذه الــدول أو قدرتهــا عــى 

العمــل في الســاحة الدوليــة بهــدف تحديــد الــدول التــي تســتحق صفــة الــدول الصغــرة. حتــى الآن، جــادل البعــض أن مثــل هــذه 

الأســاليب يمكــن أن تــؤدي إمــا إلى الخلــط بــن الــدول الصغــرة مــع الــدول الضعيفــة )أو الــدول الفاشــلة( أو الاعتــاد أكــر مــن 

الــازم عــى التصــورات الشــخصية. Zbigniew (2014 )18-1 p ,Dumienski(( ، الملحــق رقــم )1( يوضــح امثلــة لــدول صغــرة 

ذات ســيادة مســاحتها تقــل عــن الــف كــم2 – والملحــق رقــم )2( يوضــح امثلــة لبعــض الــدول الصغــرة التــي يقــل عــدد ســكانها 

عــن مليــون نســمة. 

المطلب الثاني: مفهوم التحولات العالمية للقوة: 
ــه.  ــه ورغبات ــاء عــى تطــور حاجات ــة تطــوره وتطــورت بن ــذ بداي ــة – سياســية لازمــت الانســان من ان القــوة كظاهــرة اجتماعي

مفهــوم القــوة يبقــي محوريــا ومركزيــا في قيــاس مســتويات التحليــل في العلاقــات الدوليــة وفهــم طبيعــة التفاعــات التــي تجــري 

بــن وحــدات النظــام العالمــي الرســمية وغــر الرســمية في مجــال السياســة العالميــة عــى أســاس ان كل وحــدو دوليــة تســعي 

ــة  لامتــاك القــوة لتحقيــق اجندتهــا ومصالحهــا في الدوائــر الثلاثــة المحليــة والإقليميــة والعالميــة. القــوة ترتبــط بامتــاك الدول

ــك ترتبــط القــوة بشــكل النظــام  ــة، وكذل للجيــش ووســائل الدفــاع القــادرة عــى تأمــن الســيطرة عــى الحكــم والحفــاظ علي

ــدم اضــاءات وتصــورات حــول  ــة ق ــات الدولي ــن بالعلاق ــض المهتم ــة، وبع ــوة هــي الديمقراطي ــال ان الق ــم ق الســياسي وبعضه

مفهــوم القــوة نتيجــة لربطــه بحقــل العلاقــات الدوليــة باعتبــاره حقــل تطبيقــات القــوة وآثــاره العمليــة. مفهــوم الســيادة مــن 

المفاهيــم المحوريــة التــي تــازم الدولــة المســتقلة واركانهــا وتعــد إحــدى الركائــز الأساســية في دفاعهــا عــن حقوقهــا واســتقلالها 

الوطنــي عــى اعتبــار ان اهــم نقطــة في العلاقــات الدوليــة تتأســس عــى مفهــوم عــدم التدخــل في الشــؤون الداخليــة والخارجيــة 

للــدول. مــر مفهــوم القــوة بمراحــل انتقاليــة لمجموعــة مــن المتغــرات والتحــولات السياســية والاقتصاديــة والعســكرية والثقافيــة، 

ــرة  ــة مؤث ــة والمعقــدة والشــمولية، وان امتــاك القــوة لا يعنــي بالــرورة ان الدول ــم المركب ويعتــر مفهــوم القــوة مــن المفاهي

وقويــة، فلابــد ان تبنــي سياســات فعالــة لاســتخدام القــوة الماديــة وغــر الماديــة، لا ســيما بــان مفهــوم القــوة يرتبــط بشــكل وثيــق 

بأنمــاط القــوة المتمثلــة في القــوة الصلبــة والناعمــة والذكيــة. )ســهيل محمــد، رشــا، 2024، ص 56 – 58(
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المطلب الثالث: تعريف القوة الناعمة وا�ستراتيجياتها و�أ�سباب ا�ستخدامها:
أولا: تعــرف الحــرب الناعمــة: حســب تعريــف جوزيــف س نــاي ))))( هــي القــدرة عــى الحصــول عــى مــا تريــد عــن طريــق 
الجاذبيــة بــدلا عــن الارغــام او دفــع الامــوال، وهــي تنشــأ مــن جاذبيــة ثقافــة بلــد مــا ومثلــه السياســية وسياســاته الخارجيــة، فعندمــا تبــدو 

ــاي، س جوزيــف، 2007، ص 12(. تكمــن خطــورة الحــرب الناعمــة بالأمــور  سياســاتنا مشــروعة فــي عيــون الآخريــن تنجــح قوتنــا الناعمــة. )ن

)30/12/2024/net.almayadeen.www//:https( التاليــة: 

في سّريتها، فلا يعُلن عنها ببيان وهدفها السيطرة على العقول، وهذه السرية تساهم في الانتصار بالحرب الناعمة. 	.1

في أســلحتها، فأســلحة الحــرب الناعمــة غــر مرفوضــة، وهــي بطابعهــا تنمويــة وأخلاقيــة وثقافيــة مثــل الفضائيــات ومواقــع  	.2

شــبكات الإنترنــت والهواتــف وبعــض المــدارس والجامعــات المرتبطــة بالغــرب ومنظــات المجتمــع المــدني غــر الحكوميــة.

في ترويجهــا، فهــي تدعــو إلى شــعارات جذابــة حقيقيــة يرُيدهــا النــاس، فيُخدعــون وينســاقون وراءهــا ويبــدؤون بترديدهــا،  	.3

فتنتــر هــذه المفاهيــم التــي تصُــاغ في مركــز قيــادة الحــرب الناعمــة مــن خــال الفضائيــات والإنترنــت حتــى تتغلغــل في 

فكــر النخــب والناشــطين وتلَقــى مقبوليــة ومطلوبيــة، مثــل شــعارات الديمقراطيــة وحقــوق الإنســان.

ثانيا: ا�ستراتيجيات وو�سائل القوة الناعمة: 
الوســائل الثقافيــة: حيــث تلعــب الخصائــص الاجتماعيــة والثقافيــة والتقاليــد الحضاريــة الفكرية وعامــل التجربــة التاريخية  	.1

والقيــم الدينيــة والاجتماعيــة دورا كبــرا في عمليــة صناعــة السياســة الخارجيــة التــي هــي انعــكاس للتفاعــات التــي تتــم 

داخــل المجتمــع، وان السياســة الخارجيــة هــي امتــداد للسياســة الداخليــة بــكل ضغوطهــا ومقوماتهــا، والقــرار السيا�ســي الخارجــي يعــد 
تجســيدا لهويــة المجتمــع وشــخصيته ولنمــط التفكيــر القيــادي المتأثــر بالوســط الاجتماعــي. )عبــد القــادر، فهمــي، 2009، ص 166(. 

اخــذت الأســاليب الثقافيــة او مــا يعــرف )بثقافــة العولمــة او العولمــة الثقافيــة( مظاهــر عديــدة بهــدف زرع نمــط ثقــافي او نمــوذج 

ثقــافي معــن في وســط اجتماعــي معــن وذلــك عــن طريــق برامــج تبــادل ثقــافي وتبــادل الطــاب الدارســن والمنــح الاكاديميــة، 

وإقامــة العــروض الثقافيــة، نشــر تعليــم اللغــة القوميــة، فتــح المكاتــب الثقافيــة والمؤسســات التعليميــة فــي الخــارج. )الكعــود، 2016، 

ص 53( 

الوســائل الإعلاميــة: تشــكل الدعايــة والرمــوز كأدوات اتصاليــة واحــدة مــن الوســائل المســتخدمة لمســاندة الفعــل الســياسي  	.2

ــتخدام  ــن اس ــاسي م ــرض الأس ــدد الغ ــا، ويتح ــرار فيه ــاع الق ــا صن ــع الي إنجازه ــداف يتطل ــا لأه ــة تحقيق ــي للدول الخارج

هــذه الوســيلة بتهيئــة المنــاخ الفكــري والنفــي للبيئــة الخارجيــة، وخلــق قناعــات مســبقة، وتغيــر قناعــات قائمــة لتقبــل 

وتفهــم سياســة مــا وهــو مــا يســمي بالدعايــة. فالدعايــة نشــاط اتصــالي تقــوم بــه الدولــة بهــدف تســويق أفــكار تتبناهــا، 

ويعتــر الاعــام جوهــر السياســة الخارجيــة، وكمثــال تســتخدمه بكثافــة الولايــات المتحــدة مــن خــال مؤسســاتها الإعلاميــة 

المختلفــة. )الكعــود، 2016، مرجــع ســابق، 64 – 65(

الوســائل السياســية: تعتــر فكــرة نــر الديمقراطيــة إحــدى اهــم أدوات القــوة الناعمــة التــي اســتخدمتها الإدارة الامريكيــة  	.3

في مواجهــة او محــاصرة دول وصفتهــا بــدول )محــور الــر(، وتعــد الديمقراطيــة الســاح الــذي اريــد اســتخدامه في رقعــة 

))) جوزيــف س. نــاي، الابــن )ولــد فــي 19 ينايــر 1937( هــو أكاديمــي أمريكــي وأســتاذ للعلــوم السياســية فــي جامعــة هارفــارد. شــغل منصــب عميــد مدرســة جــون كينيــدي 

الحكوميــة، وكان أيضًــا مســاعدًا لوزيــر الدفــاع ورئيــس مجلــس المخابــرات الوطنــي فــي حكومــة بيــل كلينتــون. هــو مشــهور بمســاهماته فــي نظريــة »القــوة الناعمــة« فــي 
السياســة الدوليــة. 
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ــاي، 2007، مرجــع ســابق ص 13(. وتتمثــل الاســراتيجيات والوســائل السياســية  الــرق الأوســط في مواجهــة الإرهــاب. )ن

المســتخدمة في أدوات الدبلوماســية الناعمــة وحمــات العلاقــات العامــة وبنــاء المؤسســات وضــخ الأمــوال وتجــدر الإشــارة 

ــود  ــال الجه ــن خ ــك م ــروب وذل ــات والح ــألة النزاع ــدني في مس ــع الم ــات المجتم ــه منظ ــذي تلعب ــال ال ــدور الفع الي ال

الدبلوماســية غــر الرســمية لتقديــم طــرق بديلــة لصنــع الســام كواحــدة مــن الأجهــزة غــر الرســمية للسياســة الخارجيــة. 

ــار، 2004، ص 295(  ــد الغف )عب

ــوة  ــرى اســتخدام الق ــوي الك ــدأت تفضــل الق ــن وب ــر الزم ــة: تطــورت الحــروب ع ــوة الناعم ــا: أســباب اســتخدام الق ثالث

ــدان، محمــد، 2010، ص 13( ــة: )حم ــباب التالي ــة للأس الناعم

أســباب اقتصاديــة: نظــرا لمــا تعانيــه الــدول مــن مشــاكل اقتصاديــة فضــا عــن هيمنــة العامــل الاقتصــادي عــى قــرارات  	.1

الحــرب. 

أســباب اســراتيجية: تتعلــق بحســابات الأمــد البعيــد وتغــرات اللعبــة السياســية وموازيــن القــوي والتأرجــح الحاصــل بــن  	.2

ــة.  مــد وجــزر في العلاقــات الدولي

أســباب اســتثمارية: ونظــرة الــدول الكــرى الي إمكانيــة الســيطرة بــدون الحــاق الخســائر بالطــرف الآخــر ومســك مقدراتــه  	.3

بــدون تكلفــة إعــادة الاعــار.  

المطلب الرابع: الت�أثيرات المختلفة لا�ستخدام القوة الناعمة: 

ــركات  ــا تجــذب المســتثمرين وال ــة، فإنه ــة جذاب ــة وثقاف ــة بســمعة إيجابي ــع دول ــا تتمت ــة: عندم ــرات الاقتصادي أولا: التأث

الأجنبيــة، مــا يــؤدي إلى زيــادة الاســتثمارات الأجنبيــة المبــاشرة والتبــادل التجــاري. الثقافــة الغنيــة والقيــم الجذابــة تســهم في 

ــا عــى الاقتصــاد المحــي مــن خــال إنفاقهــم عــى الخدمــات والمنتجــات. الانتشــار  ــادة عــدد الســياح، مــا ينعكــس إيجابً زي

ــة، كــا هــو الحــال مــع المنتجــات  ــد مــن الطلــب عــى منتجاتهــا في الأســواق العالمي ــة مــا يمكــن أن يزي ــي لدول الثقــافي والفن

ــر عــى سياســات دول أخــرى  ــا التأث ــة م ــوة الناعمــة، يمكــن لدول ــل الأنمــي والمأكــولات. مــن خــال الق ــة مث ــة الياباني الثقافي

لتكــون أكــر توافقًــا مــع مصالحهــا الاقتصاديــة، مثــل تعزيــز سياســات التجــارة الحــرة أو حمايــة الملكيــة الفكريــة. تسُــهم البرامــج 

التعليميــة والتبــادل الأكاديمــي في نقــل المعرفــة والتكنولوجيــا، مــا يدعــم التنميــة الاقتصاديــة ويعــزز الابتــكار. أمثلــة عــى ذلــك:

ــادة  ــا أدى إلى زي ــربي، م ــج الع ــع دول الخلي ــة م ــا الاقتصادي ــز علاقاته ــة لتعزي ــا الناعم ــن قوته ــتخدمت الص ــن: اس الص 	.1

صادراتهــا واســتثماراتها في المنطقــة. )حمــد بوخلــف، وداد، 2021(

الولايــات المتحــدة: اعتمــدت الولايــات المتحــدة عــى قوتهــا الناعمــة، مــن خــال نــر ثقافتهــا وقيمهــا الديمقراطيــة، لتعزيــز  	.2

ــا. )لوفايفــر، مكســيم، 2006(  هيمنتهــا الاقتصاديــة والسياســية عالميً
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ثانيا: التأثيرات العسكرية: يؤثر استخدام القوة الناعمة على الجوانب العسكرية بطرق متعددة، منها:

تقليــل الحاجــة إلى التدخــل العســكري: مــن خــال بنــاء صــورة إيجابيــة وكســب قلــوب وعقــول الشــعوب، يمكــن للــدول  	.1

.www//:https( .تحقيــق أهدافهــا دون اللجــوء إلى القــوة العســكرية، مــا يقلــل مــن احتماليــة نشــوب الصراعــات المســلحة

)31/12/2024  /ae.aljundi

تعزيــز التحالفــات والــراكات: اســتخدام القــوة الناعمــة يســهم في بنــاء علاقــات دبلوماســية قويــة وتحالفــات اســراتيجية،  	.2

ــام محمــد،  ــي، خي ــة. )الزعب ــر في الســاحة الدولي ــا عــى التأث ــة ويعــزز مــن قدرته مــا يدعــم المواقــف العســكرية للدول

2024، ص 15( 

التأثــر عــى الــرأي العــام الــدولي: مــن خــال وســائل الإعــام والثقافــة، يمكــن للــدول تشــكيل تصــورات إيجابيــة عنهــا، مــا  	.3

 /net.aljazeera.www//:https( .يســاهم في كســب دعــم دولي لسياســاتها، بمــا في ذلــك العمليــات العســكرية عنــد الــرورة

)31/12/2024

ــرات  ــن التوت ــل م ــن أن يقل ــم يمك ــامح والتفاه ــم التس ــر قي ــة في ن ــوة الناعم ــتخدام الق ــي: اس ــتقرار الداخ ــز الاس تعزي 	.4

.www//:https( .ــي ــن القوم ــتعداد العســكري والأم ــى الاس ــا ع ــا ينعكــس إيجابً ــة، م ــزز الوحــدة الوطني ــة ويع الداخلي

 )1/1/2025  /om.omandaily

ــات التأهيــل والإعــار بعــد الحــروب، مــن  دعــم جهــود إعــادة الإعــار بعــد الصراعــات: تســهم القــوة الناعمــة في عملي 	.5

خــال تعزيــز التعــاون الــدولي وتقديــم المســاعدات الإنســانية، مــا يســاعد في تحقيــق الاســتقرار والســام المســتدام. )المغــر، 

ــد، 2021، ص 15(  محم

ثالثــا: التأثــرات الثقافيــة: في السياســة الامريكيــة الثقافيــة هــي » محاولــة الغــزو والســيطرة عــى عقــول النــاس كأداة لتغيــر 

علاقــات القــوي بــن دولتــن«. )دورتي، 1985، ص 73(. ادي تفــرد الولايــات المتحــدة بقيــادة العــالم الي تكريــس اســراتيجية ثقافيــة 

فكريــة أطلــق عليهــا الجابــري )))  )اســراتيجية الاخــراق( حيــث تحولــت التبعيــة الثقافيــة الي عمليــة ترســيخ ثقافــة الاخــراق، 

ويميــل الجابــري لاســتخدام هــذا المصطلــح باعتبــار ان التبعيــة الثقافيــة تفتــرض علاقــة مــن التابــع للمتبــوع تعبيــرا عــن الحاجــة، فيمــا تشــير 

عبــارة الإمبرياليــة الثقافيــة لعلاقــة هيمنــة يمارســها الطــرف القــوي علــى الضعيــف، ويســتبعد عبــارة الغــزو الثقافــي التــي راج اســتخدامها فــي 

الخطــاب الســلفي والثــوري العربــي لمــا تحملــه مــن مضاميــن ايدولوجيــة. )الجابــري، 1998، ص 174 – 175(. يمكــن تحديــد ثلاثــة شــروط 

 )Frederick, 2005, p 3( :رئيســية لتأثيــر القيــم الثقافيــة السياســية كمصــدر للقــوة الناعمــة فــي العلاقــات الدوليــة

ان تكون ذات طابع عالمي انساني.  	.1

ان تكون ذات صدقية وشرعية.  	.2

ان يتم تطبيقها في الداخل والخارج على حد سواء.  	.3

))) محمــد عابــد الجابــري )27 ديســمبر 1935 - 3 مايــو) 2010 - مفكــر وفيلســوف مغربــي، لــه أكثــر مــن 30 مؤلفًــا فــي قضايــا الفكــر المعاصــر، أبرزهــا »نقــد العقــل 

العربــي« الــذي تمــت ترجمتــه إلــى عــدة لغــات أوروبيــة وشــرقية. كرّمته اليونســكو لكونه أحــد أكبــر المتخصصيــن في ابــن رشــد، إضافــة إلــى تميّــزه بطريقــة خاصــة 
فــي الحــوار. 
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المبحث الثالث : استراتيجيات المواجهة – نموذج )دولة قطر( – والنتائج والتوصيات

المطلب الأأول: ا�ستراتيجيات المواجهة: 
 :)4202/21/03   /861=di?/qi.sscii.babahslaaam//:sptth( :نشير إلى سُبل يمكن اعتمادها لمواجهة الحرب الناعمة

الاقتنــاع والإيمــان بأصــل وجــود الحــرب الناعمــة وديمومتهــا، والفهــم العميــق لطبيعتهــا ولآليّــات واســراتيجيّات وتكتيــكات  	.1

عملهــا.

اكتشاف وتلمّس المخططّات ورؤية عمل العدوّ. 	.2

الفهم الصحيح والتفصيلّي لآليّات عمل الحرب الناعمة. 	.3

الوحدة والانسجام ضرورة لإفشال مخططّات الحرب الناعمة.  	.4

البصيرة والتشخيص الدقيق للقضايا والأحداث. 	.5

ــة  ــة والمعنويّ ــات الماديّ ــة الاحتياج ــاميّ وتلبي ــام الإس ــة للنظ ــورة المشرق ــم الص ــى تقدي ــل ع ــاحة، والعم ــور في الس الحض 	.6

المتوازنــة التــي تحقّــق كرامــة الشــعب، ومواصلــة تطويــر جاذبيــة البرامــج والخطــط والمناهــج وفــق رؤيــة إبداعيّــة اجتهاديةّ 

منفتحــة تلتــزم الموازيــن والمعايــر الإســاميّة.

معرفة أهداف الحرب الناعمة، وكشفها؛ لأنّ ذلك من العوامل المهمّة لإحباطها. 	.7

تطوير كفاءة الإعلام الإسلاميّ وصناعة النموذج البديل. 	.8

العمل على أسلمة التعليم الجامعيّ وعصرنته. 	.9

الترويج لسياسة الاستهلاك البعيد عن الإسراف والتبذير والكماليّات والشكليّات. 	.10

تقديم صورة موّحدة وواضحة عن الأفكار والعقائد والسلوكيّات والقيم المطلوبة في المجتمع. 	.11

محاولة النفوذ إلى المنظومة القيميّة والفكريةّ والثقافيّة للعدوّ والعمل على التأثير فيها. 	.12

تحصين الساحة الداخليّة أمام الانحرافات. 	.13

المطلب الثاني: النموذج القطري في ا�ستخدام القوة الناعمة:  
أولا: الازمــة الخليجيــة وإعــادة مفهــوم القــوة في العلاقــات الدوليــة: أضــاف صمــود هــذه )الدولــة الصغــرة( في وجــه حصــار 
)دول كبــرة( وســاعد ذلــك عــى إيجــاد مفهــوم جديــد للقــوة ومدلولاتهــا، فقطــر دولــة صغــرة بمقيــاس مــوارد القــوة التقليديــة 

وموقعهــا الجيوســياسي في قلــب الخليــج العــربي بــن دولتــن كبيرتــن )الســعودية وايــران( يزيــد مــن هشاشــة وضعهــا ويجعــل 
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امنهــا الوجــودي مهــدد باســتمرار وترتفــع درجــة التهديــدات الأمنيــة كلــا زادت حــدة التوتــر بــن الجارتــن الكبيرتــن، وهنــاك 

اختــال نوعــي في كل مســتويات القــوة التقليديــة حيــث تفوقــت دول حلــف الحصــار الرباعــي بأضعــاف مضاعفــة مــن حيــث 

ــا هــذا الاختــال الهائــل لصالــح الرباعــي يجعــل مــن  التســليح وعــدد الســكان والمســاحة الجغرافيــة والناتــج القومــي، ونظري

إمكانيــة صمــود قطــر في وجــه حصــار بــري وبحــري وجــوي مــن قبيــل المعجــزة، وكان يمكــن ان تنهــار في الأيــام الاولي للحصــار 

لــو اقتــرت حســاباتها في المواجهــة عــي مــوارد القــوة الصلبــة ولكنهــا تمكنــت مــن الصمــود والعبــور وافشــال الخطــة في كل 

مســتوياتها. )عبــد المــولي، عــز الديــن، 2018، ص 31 – 32(    

ثانيــا: اســراتيجيات القــوة الناعمــة في افشــال الحصــار: منــذ انفجــار الازمــة مــع الرباعــي في مايــو 2017 وحتــى انتهــاء الازمــة 
ــوة الناعمــة، واتخــذت اســتراتيجيات للمواجهــة تمثلــت فــي الآتــي: )عبــد  ــة باســتخدام الق ــة قطــر المواجه ــارت دول ــر 2021 اخت في يناي

المولــي، عــز الديــن، 2018، مرجــع ســابق، ص 199 – 205(   

اســراتيجيات خاصــة لحمايــة الكيــان الســياسي والســيادة الوطنيــة مــن قبيــل تبنــي اســراتيجية حســن الجــوار مــع بقيــة  	.1

ــدول.  ال

استراتيجية التحالفات الإقليمية والدولية.  	.2

اســراتيجية )الســمة الوطنيــة( لبنــاء مكانــة فريــدة ومميــزة عالميــا تعــزز الشرعيــة السياســية للدولــة وتــرز قيمتهــا وفائدتها  	.3

للعــالم. 

استراتيجية توظيف الدبلوماسية العامة للتواجد في الساحة الدولية عبر تبني )دور الوسيط( في حل النزاعات.  	.4

اســراتيجية )توســيم الامــة( بتحســن قيــم التنميــة الوطنيــة وتحســن مســتوي الحيــاة للأفــراد، وتطبيــق اســراتيجية الرؤيــة  	.5

الوطنيــة للدولــة. 

ــة،  ــر والسياس ــادة الفك ــة وق ــات العالمي ــات والجامع ــاث والدراس ــز الأبح ــذب مراك ــافي وج ــتقطاب الثق ــراتيجية الاس اس 	.6

والاهتــام بالمتاحــف والــراث.  

اســراتيجية الواجهــة الرياضيــة واســتضافة بطولــة كاس العــالم 2022، باعتبــار دور الرياضــة في اطــار الدبلوماســية العامــة  	.7

ــة.  ــات وجودهــا عــي الخارطــة الدولي لقطــر واثب

ــة  ــة القطري ــي الخطــوط الجوي ــان القطــري، وتبق ــز الكي ــية في تعزي ــة واساس ــة الســياحية كأداة داعم اســراتيجية الواجه 	.8

ــياحية.   ــة الس ــارزة في الواجه ــة ب ــالم( علام ــة الاولي في الع )المصنف

المطلب الثالث: النتائج والتو�صيات: 

أولا: النتائج:  
الدول الصغيرة تعتمد بشكل متزايد على أدوات القوة الناعمة لتعزيز مكانتها الدولية وتجنب التصعيد العسكري. 	.1

الدول الصغيرة التي تمتلك إرثاً ثقافيًا وسياسيًا قوياً تميل إلى تحقيق نجاح أكبر في توظيف القوة الناعمة. 	.2
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التحالفات الإقليمية تعُد من أبرز استراتيجيات الدول الصغيرة لتعزيز حضورها الدولي. 	.3

التعليم العالي والإعلام الدولي أدوات فعالة في دعم القوة الناعمة للدول الصغيرة. 	.4

السياسات الخارجية الموجهة نحو التنمية والسلام تعزز جاذبية الدول الصغيرة عالميًا. 	.5

الدول الصغيرة التي تستثمر في التواصل مع الشعوب وليس فقط الحكومات تحقق تأثيراً أكبر. 	.6

القوة الرمزية تعُتبر أداة فعّالة للدول الصغيرة في بناء صورة إيجابية على الصعيد الدولي. 	.7

استخدام التجارة والاستثمار كأدوات دبلوماسية يظُهر أهمية الاقتصاد في تعزيز القوة الناعمة. 	.8

العولمة الرقمية تبُرز تحديات وفرصًا جديدة أمام الدول الصغيرة لاستخدام القوة الناعمة. 	.9

الــدول الصغــرة التــي تجمــع بــن القــوة الناعمــة والصلبــة )القــوة الذكيــة( تظُهــر مرونــة أكــر في التكيــف مــع التحــولات  	.10
الدوليــة.

ثانيا: التوصيات: 
تطوير البرامج التعليمية المشتركة والمنح الدراسية لجذب الطلاب الدوليين. 	.1

دعم منصات إعلامية متعددة اللغات لتعزيز سردية الدول الصغيرة عالميًا. 	.2

إنشاء مراكز ثقافية ومعاهد لتعليم اللغة الوطنية بالخارج. 	.3

الانخراط في تكامل اقتصادي وسياسي ضمن تجمعات إقليمية. 	.4

الترويج للابتكار وريادة الأعمال كمساهمين في بناء الصورة الإيجابية للدولة. 	.5

توظيف الرموز الثقافية والتاريخية لتعزيز مكانة الدول الصغيرة دوليًا. 	.6

دعم برامج التبادل الثقافي والشبابي لتعزيز الفهم المتبادل مع الدول الأخرى. 	.7

المواءمة بين أدوات القوة الناعمة والصلبة لتعزيز الاستقرار الوطني وتحقيق المصالح الدولية. 	.8
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الملاحق

الملحق رقم )1( 
امثلة لدول صغيرة مساحتها اقل من ألف كيلومتر 2    

الترتيبالمساحة )كم 2(الموقعالدولةم
44.1جنوب اوروباالفاتيكان1

1.952جنوب أوروباموناكو2

615أوروبا الجنوبيةسان مارينو3

جنوب آسيا – المحيط المالديف4

الهندي

2989

أوروبا الجنوبية – البحر مالطا5

الأبيض المتوسط

31610

45515المحيط الهندي – افريقياسيشل6

68319جنوب شرق آسياسنغافورة7

69420آسيا – الخليج العربيالبحرين8

المصدر: wiki/org.wikipedia.ar//:https/    /الاحد 2024/12/29

الملحق رقم )2( 
امثلة لدول صغيرة سكانها اقل من مليون نسمة

الترتيبعدد السكانالدولةم
855,00041قبرص1

841,00040قطر2

833,00039جيبوتي3

827,00038فيجي4

682,00036جزر القمر5

620,00035الجبل الاسود6

530,00034الرأس الاخضر7

483,00031لوكسمبورج8

407,00029مالطا9

390,00028بروناي10

306,00025المالديف11

    المصدر: wiki/org.wikipedia.ar//:https/    /الاحد 202/12/29
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الملحق رقم )3( 

 أنماط القوة والسياسات المتبعة

نمط السلوك السياسات المتبعة نوع القوة م
- بناء جيش قوي وتطوير التكنولوجيا 

العسكرية. 

- عقد التحالفات العسكرية )مثل 

الناتو(.

- تنفيذ استراتيجيات الدفاع والهجوم 

وفقًا للسياسة الوطنية. 

- فرض السيطرة او الردع العسكري. 

- استخدام التهديد او التدخل المباشر. 

- حماية الحدود والمصالح الحيوية. 

 القوة

العسكرية
1

- التأثير من خلال التجارة والاستثمار.

- فرض العقوبات أو تقديم المساعدات 

الاقتصادية.

- تعزيز الاعتماد الاقتصادي المتبادل.

- دعم الصادرات وتشجيع الصناعات الوطنية. 

التفاوض بشأن الاتفاقيات التجارية. 

توفير القروض والاستثمارات في الدول الأخرى. 

القوة 

الاقتصادية
2

- جذب القيم والثقافة والتأثير الفكري.

- كسب الدعم من خلال الدبلوماسية 

العامة. 

- تعزيز صورة الدولة عالميًا عبر الإعلام 

والسياحة.

- نشر الثقافة من خلال التعليم والفنون 

والإعلام.

- إنشاء برامج التبادل الثقافي والبعثات 

التعليمية.

- دعم المبادرات الدولية في مجالات مثل 

البيئة وحقوق الانسان والتنمية المستدامة.  

القوة الناعمة 3

المصدر: اعداد الباحث، 2024. 

المصادر والمراجع

أولا: الكتب: 

حمدان، محمد، الحرب الناعمة، الطبعة الاولي، دار الولاء لطباعة والنشر، بيروت، 2010.  	1

جوزيــف س، نــاي، القــوة الناعمــة وســيلة النجــاح في السياســة الدوليــة، ترجمــة )محمــد توفيــق(، الطبعــة الاولي، مكتبــة  	2

ــاض، 2007.  ــر، الري ــكان للن العبي

عبد القادر، فهمي، نظرية السياسة الخارجية، المؤلف، عمان، 2009.  	3

ــر،  ــة والن ــة للطباع ــزء الاول، دار هوم ــة، الج ــة الغربي ــر والممارس ــات في الفك ــض النزاع ــد، ف ــد احم ــار، محم ــد الغف عب 	4

 .2004 الجزائــر، 
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دورتي، جيمــس وبالســتغراف، النظريــات المتضاربــة في العلاقــات الدوليــة، ترجمــة )وليــد عبــد الحــي(، المؤسســة الجامعيــة  	5

ــروت، 1985.  للدراســات والنــر، ب

الجابري، محمد عابد، نقد العقل العربي، مركز دراسات الوحدة العربية، بيروت، 1998.  	6

لوفايفــر، مكســيم، السياســة الخارجيــة الامريكيــة، ترجمــة )حســن حيــدر(، الطبعــة الاولي، دار عويــدات للنــر والطباعــة،  	7

ــروت، 2006.   ب

عبــد المــولي، عــز الديــن، وآخــرون، صمــود قطــر نمــوذج في مقاومــة الحصــار وقــوة الدولــة الصغــرة، الطبعــة الاولي، مركــز  	8

ــة، 2018.  ــات، الدوح ــرة للدراس الجزي

ثانيا: الر�سائل العلمية: 
ــوراة في  ــة بعــد عــام 2010، أطروحــة دكت ــدول القومي ســهيل محمــد، رشــا، التحــولات المعــاصرة وتأثيرهــا في مســتقبل ال 	1
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The Impact of Using Artificial Intelligence in Reducing Audit Risks:

A Field Study on a Sample of Sudanese Audit Firms
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الم�ستخل�ص
هدفــت الدراســة إلى التعــرف عــى أثــر اســتخدام الــذكاء الاصطناعــي في الحــد مــن مخاطــر المراجعــة بمكاتــب المراجعــة 

الســودانية. اســتخدم الباحــث المنهــج الوصفــي التحليــي، فقــد تــم اختيــار عينــة عشــوائية مــن )108( مفــردة مــن المراجعــن 

ــام  ــود اهت ــج  وج ــرت النتائ ــات. أظه ــع المعلوم ــتبانة كأداة لجم ــتخدمت الاس ــودانية، واس ــة الس ــب المراجع ــن بمكات العامل

باســتخدام الــذكاء الاصطناعــي بمكاتــب المراجعــة الســودانية، حيــث جــاء بمتوســط )4.45(، أظهــرت نتائــج التحليــل وجــود أثــر 

ذو دلالــة إحصائيــة لاســتخدام الــذكاء الاصطناعــي في الحــد مــن المخاطــر الحتميــة في المراجعــة، وجــود أثــر ذو دلالــة إحصائيــة 

ــة  ــج تدريبي ــر برام ــرورة توف ــث  ب ــة. أوصى الباح ــة في المراجع ــر الرقاب ــن مخاط ــد م ــي في الح ــذكاء الاصطناع ــتخدام ال لاس

متخصصــة تســتهدف المحاســبين والمراجعــن لتطويــر مهاراتهــم في اســتخدام الــذكاء الاصطناعــي. تطويــر أنظمــة مراجعــة ذكيــة 

تعتمــد عــى الــذكاء الاصطناعــي لرصــد التغــرات غــر الطبيعيــة في الأنمــاط الماليــة، ضرورة توفــر برامــج ذكاء اصطناعــي تقــوم 

بمراقبــة العمليــات الماليــة بشــكل دوري وتنبيــه المراجعــن عنــد وجــود تجــاوزات.

الكلمات المفتاحية: الذكاء الاصطاعي، مخاطر المراجعة،  السودان.

 Abstract

 The study aimed to identify the impact of using artificial intelligence (AI) in reducing audit risks in Sudanese

 audit firms. The researcher employed the descriptive-analytical method and selected a random sample of 108

 auditors working in Sudanese audit firms. A questionnaire was used as the data collection tool. The results

 indicated a significant interest in using AI in Sudanese audit firms, with a mean score of 4.45. The analysis

 revealed a statistically significant impact of AI in reducing inherent risks in auditing, as well as a statistically

significant impact of AI in reducing control risks in auditing. The researcher recommended providing spe-

 cialized training programs targeting accountants and auditors to enhance their AI skills. Additionally, the

 development of smart auditing systems based on AI to detect abnormal changes in financial patterns was

 emphasized, along with the necessity of providing AI programs to monitor financial processes regularly and

.alert auditors of any irregularities

Keywords: Artificial Intelligence, Audit Risks, Sudan.
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المقدمة:
ــا المعلومــات والاتصــالات، مــن أبرزهــا الــذكاء الاصطناعــي   شــهد العــر الحــاضر تطــورًا هائــاً في مجــالات تكنولوجي

ــا في مختلــف القطاعــات، لمــا يتميــز بــه مــن قــدرة عــى محــاكاة ذكاء العقــل البــري مــن خــال  الــذي أحــدث تحــولًًا جذريً

اســتغلال قــدرة الأنظمــة المحوســبة في التعلــم واتخــاذ القــرارات الذكيــة بشــكل مســتقل. وقــد أدى هــذا التطــور إلى تحســن 

كفــاءة العمليــات التشــغيلية، خاصــة التــي تتطلــب تحليــاً للبيانــات الماليــة للاســتدلال بهــا لاتخــاذ قــرارات رشــيدة.

ــة العمــل المحاســبي  ــة وهــي مخاطــر ناجمــة عــن طبيع ــة المراجع ــراً في عملي ــاً كب ــل تحدي ــة تمث إن مخاطــر المراجع

تتمثــل في مخاطــر الاكتشــاف ناتجــة عــن فشــل المراجــع في اكتشــاف تجــاوزات موجــودة فعــاً  في القوائــم الماليــة  للــركات 

محــل المراجعــة  والمخاطــر الضمنيــة  وهــي أخطــاء غــر مقصــودة ناتجــة عــن أخطــاء التقديــر البــري أو الأنظمــة المحاســبية 

ومخاطــر الرقابــة ناتجــة عــن ضعــف الرقابــة الداخليــة وعــدم قدرتهــا اكتشــاف التجــاوزات وتصحيحهــا في الوقــت المناســب، مــا 

يــؤدي إلى إبــداء المراجــع رأي غــر دقيــق مــا يتطلــب الاســتفادة مــن التقنيــات الحديثــة للحــد مــن مخاطــر المراجعــة وضــان 

موثوقيــة القوائــم الماليــة.

تزايــد الاعتــاد عــى التكنولوجيــا الحديثــة في عمليــة المراجعــة، حيــث بــرز الــذكاء الاصطناعــي كأحــد التقنيــات الحديثة 

للحــد مــن مخاطــر المراجعــة، فمــن خلالــه يمكــن تحســن عمليــة جمــع الأدلــة، والتعــرف عــى الأخطــاء والتجــاوزات الجوهريــة، 

وتعزيــز الرقابــة الداخليــة، مــا يمكــن مــن تحقيــق الأهــداف المنشــودة في بيئــة تتســم بالتحديــات والمخاطــر.

م�شكلة الدرا�سة:
إن عمليــة المراجعــة تواجــه مخاطــر تتعلــق بمخاطــر الاكتشــاف، والمخاطــر الحتميــة، ومخاطــر الرقابــة الداخليــة، مــا 

ــل هــذه المخاطــر،  ــة في تقلي ــات الحديث ــة دور التقني ــداء رأي المراجــع. وقــد أظهــرت الدراســات أهمي ــة إب ــر عــى مصداقي يؤث

حيــث أوضحــت دراســة نخــال )2020( أن تقنيــة البيانــات الضخمــة تســهم في الحــد مــن مخاطــر الرقابــة الداخليــة والاكتشــاف 

والمخاطــر الملازمــة، وأكــدت دراســة مصطفــى )2022( أن تطبيقــات المحاســبة الإلكترونيــة تحُسّــن دقــة وسرعــة إدخــال البيانــات، 

ــذكاء الاصطناعــي في تحســن  ــات ال ــل مــن مخاطــر المراجعــة. كــا أظهــرت دراســة طاهــر وأحمــد )2022( دور تقني مــا يقل

جــودة المعلومــات المحاســبية، مــا يشــر إلى الإمكانــات التــي توفرهــا هــذه التقنيــات في تحســن العمليــات الماليــة والرقابيــة. 

بنــاءً عــى مــا ســبق يمكــن طــرح مشــكلة الدراســة مــن خــال الســؤال الرئيــي التــالي: هــل يؤثــر اســتخدام الــذكاء الاصطناعــي 

في الحــد مــن مخاطــر المراجعــة في مكاتــب المراجعــة الســودانية؟ 

يتفرع عن هذا السؤال الرئيسي عدة تساؤلات فرعية على النحو التالي:

هل يؤثر استخدام الذكاء الاصطناعي في الحد من مخاطر الاكتشاف في مكاتب المراجعة السودانية ؟. 	.1

إلى أي مدى يؤثر استخدام الذكاء الاصطناعي في الحد من المخاطر الحتمية في مكاتب المراجعة السودانية؟ 	.2

هل يؤثر استخدام الذكاء الاصطناعي في الحد من مخاطر الرقابة في المراجعة في مكاتب المراجعة السودانية؟. 	.3
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�أهمية الدرا�سة : 
تبرز أهمية الدراسة من خلال جانبين هما: 	

الأهميــة العلميــة: تســلط الضــوء عــى دور الــذكاء الاصطناعــي في تحســن ممارســات المراجعــة وتقليــل المخاطــر المرتبطــة.  	.1

وتســاهم الدراســة في إثــراء الأدبيــات المتعلقــة بتطبيقــات الــذكاء الاصطناعــي في القطــاع المــالي، خاصــة في مجــال المراجعــة، 

مــن خــال تقديــم إطــار علمــي يوضــح العلاقــة بــن التكنولوجيــا المتقدمــة وإدارة المخاطــر. 

الأهميــة العمليــة: تكمــن في تقديــم حلــول مبتكــرة وعمليــة لمكاتــب المراجعــة الســودانية للتعامــل مــع مخاطــر المراجعــة  	.2

التــي تؤثــر عــى دقــة القوائــم الماليــة وثقــة الأطــراف ذات العلاقــة. مــن خــال تســليط الضــوء عــى آليــات تطبيــق الــذكاء 

الاصطناعــي، يمكــن لمكاتــب تحســن جــودة المراجعــة، تعزيــز موثوقيــة عملياتهــا، وتقليــل الأخطــاء البشريــة. كــا تســاعد 

ــر أنظمتهــم  ــة لتطوي ــا بشــكل أكــر فعالي ــي التكنولوجي ــب المراجعــة الســودانية عــى تبن ــاع القــرار في مكات الدراســة صن

وزيــادة قدرتهــم عــى التكيــف مــع المتغــرات المســتقبلية.

�أهداف الدرا�سة:
تســعى الدراســة للتعــرف عــى أثــر اســتخدام الــذكاء الاصطناعــي في الحــد مــن مخاطــر المراجعــة في مكاتــب المراجعــة  	

الســودانية ، ويتفــرع مــن الهــدف الرئيــي عــدد مــن الأهــداف الفرعيــة وهــي كالآتي:

ــة  ــب المراجع ــة في مكات ــاف في المراجع ــر الاكتش ــن مخاط ــد م ــي في الح ــذكاء الاصطناع ــتخدام ال ــر اس ــى أث ــرف ع التع 	.1
الســودانية.

بيان أثر استخدام الذكاء الاصطناعي في الحد من المخاطر الحتمية في المراجعة في مكاتب المراجعة السودانية. 	.2

الكشف عن أثر استخدام الذكاء الاصطناعي في الحد من مخاطر الرقابة في المراجعة في مكاتب المراجعة السودانية. 	.3

فر�ضيات الدرا�سة:
الفرضيــة الرئيســية: يوجــد أثــر ذو دلالــة إحصائيــة للمراجعــة المشــركة في الحــد مــن مخاطــر المراجعــة في مكاتــب المراجعــة 

الســودانية.

ينبثق عن هذه الفر�ضية الفر�ضيات الفرعية التالية:
ــب  ــذكاء الاصطناعــي في الحــد مــن مخاطــر الاكتشــاف في المراجعــة في مكات ــة لاســتخدام ال ــة إحصائي ــر ذو دلال يوجــد أث 	.1

ــودانية. ــة الس المراجع

ــب  ــة في مكات ــة في المراجع ــر الحتمي ــن المخاط ــد م ــي في الح ــذكاء الاصطناع ــتخدام ال ــة لاس ــة إحصائي ــر ذو دلال ــد أث يوج 	.2
المراجعــة الســودانية.
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يوجــد أثــر ذو دلالــة إحصائيــة لاســتخدام الــذكاء الاصطناعــي في الحــد مــن مخاطــر الرقابــة في المراجعــة في مكاتــب المراجعــة  	.3

الســودانية.

منهج الدرا�سة:
تتبع الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، كما استعانت الدراسة بالمنهج التاريخي. 	  

م�صادر و�أدوات جمع بيانات الدرا�سة:
ــة:  ــادر الثانوي ــة إلى المص ــات، بالإضاف ــع البيان ــتبانة لجم ــتخدم الإس ــا تس ــة: ك ــادر الأولي ــى المص ــة ع ــد الدراس تعتم

ــة. ــوع الدراس ــة بموض ــرات ذات الصل ــدوات والمؤتم ــات، الن ــر، المج ــات، التقاري ــة، الدراس ــوث العلمي ــب، البح الكت

حدود الدرا�سة:
اقتصرت الدراسة على الحدود التالية:

أ.	الحدود المكانية: مكاتب المراجعة - السودان.

ب.	الحدود الزمانية: 5/23- 12/10-2024م.

ج.	الحدود البَشََريَّة: المراجعين العاملين في مكاتب المراجعة السودانية.

الدرا�سات ال�سابقة:
ــة البيانــات الضخمــة عــى مخاطــر المراجعــة بمکوناتهــا  ــر تقني دراســة نخــال )2020(: هدفــت الدراســة إلى التعــرف عــى أث

الثلاثــة، خطــر الرقابــة الداخليــة وخطــر عــدم الاکتشــاف والخطــر المــازم. اســتخدمت الدراســة المنهــج الاســتباطي والاســتقرائي 

والاســتبانة كأداة لجمــع المعلومــات مــن خــال عينــة مكونــة مــن )110( مفــردة شــملت 3 فئــات هــم )عضــو هيئــة تدريــس– 

طالــب دراســات عليــا- مراجــع حســابات(. خلصــت الدراســة إلى وجــود اثــار جوهريــة لتقنيــة البيانــات الضخمــة عــى کل مــن 

خطــر الرقابــة الداخليــة وخطــر الاکتشــاف والخطــر المــازم.

دراســة مصطفــى )2022(: هدفــت الدراســة إلى معرفــة الــدور الــذي تلعبــه المحاســبة الإلكترونيــة في تقليــل مخاطــر المراجعــة، 

اســتخدمت الدراســة المنهــج الوصفــي التحليــي، والاســتبانة كأداة لجمــع المعلومــات مــن خــال عينــة مكــون مــن )60( مفــردة 

مــن العاملــن بمكاتــب المراجعــة بالســودان. توصلــت الدراســة إلى عــدة نتائــج منهــا، أن غالبيــة أفــراد العينــة المبحوثــة يوافقــون 

عــى أن اســتخدام تطبيقــات إلكترونيــة في مجــال المحاســبة الماليــة والحكوميــة يقلــل مــن خطــر الرقابــة عــى المراجعــة، كــا 

يوافقــون عــى أن دقــة وسرعــة ادخــال البيانــات الماليــة التــي توفرهــا المحاســبة الإلكترونيــة تســاههم في تقليــل مخاطر الاكتشــاف 

في المراجعــة. 
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ــودة  ــن ج ــي في تحس ــذكاء الاصطناع ــات ال ــى دور تقني ــرف ع ــة إلى التع ــت الدراس ــد )2022(: هدف ــر وأحم ــة طاه دراس

المعلومــات المحاســبية أي خصائــص جــودة المعلومــات المحاســبية، وتــم اســتخدام المنهــج الوصفــي التحليــي، والاســتبانة كأداة 

ــراق،  ــتان الع ــم كردس ــات ومعاهــد إقلي ــاتذة جامع ــن أس ــردة م ــن )72( مف ــة م ــة مكون ــى عين ــات وزعــت ع ــع المعلوم لجم

ــذكاء  ــات ال ــتقل تقني ــر المس ــن المتغ ــة ب ــة معنوي ــود علاق ــر إلى وج ــتنتاجات تش ــن الاس ــة م ــة إلى مجموع ــت الدراس وتوصل

ــر في تحســن جــودة  ــا دور كب ــذكاء الاصطناعــي له ــات ال ــع جــودة المعلومــات المحاســبية، وأن تقني الاصطناعــي والمتغــر التاب

المعلومــات المحاســبية وأن )التعلــم الآلي، التعليــم العميــق، البرمجيــات الحديثــة في المحاســبة، الخــرة والتدريــب والمعرفــة الفنيــة( 

ــذكاء الاصطناعــي. مــن أهــم تقنيــات ال

دراســة عســاف )2022(: هدفــت الدراســة إلى تقييــم الــدور الذي يقــوم به المحاســب الإداري وفقًــا للنظم التكنولوجيــة الحديثة 

المســتندة إلى الــذكاء الاصطناعــي، واســتخدمت المنهــج الاســتنباطي والاســتقرائي والاســتبانة كأداة لجمــع المعلومــات وزعــت عــى 

عينــة مكونــة مــن )32( مــن المديريــن والمحاســبين الإداريــن ومهنــدسي الإنتــاج بالــركات الصناعيــة خلصــت الدراســة إلى العديــد 

مــن النتائــج أهمهــا وجــود اتفــاق عــالي بــن المبحوثــن عــى أهميــة تطبيــق الــركات الصناعيــة لتقنيــات واســتخدامات الــذكاء 

الاصطناعــي وتقنيــات الجيــل الرابــع، وجــود علاقــة معنويــة ذات دلالــة إحصائيــة بــن متطلبــات واســتخدامات أنظمــة الــذكاء 

ــذكاء الإصطناعــى  ــة الرابعــة وبــن دور المحاســب الإدارى فى ظــل النظــم المســتندة إلى ال الإصطناعــى وتقنيــات الثــورة الصناعي

وتقنيــات الجيــل الرابــع

ــن  ــوك تش ــة البل ــبين بتقني ــة المحاس ــتوي معرف ــى مس ــرف ع ــة الي التع ــت الدراس ــري )2022(: هدف ــابون والط ــة ش دراس

واســتخداماتها، وكذلــك درجــة توقعاتهــم بأهميتهــا عــى مهنــة المحاســبة، أضافــة الي قيــاس العلاقــة بــن درجــة معرفــة المحاســبين 

ــج الاســتنباطي والاســتقرائي،  ــة المحاســبة. اســتخدمت الدراســة المنه ــا عــى مهن ــم بأهميته ــوك تشــن( وتوقعاته ــة )البل بالتقني

والاســتبانة كأداة لجمــع المعلومــات وزعــت عــى عينــة مكونــة مــن )118( مــن المحاســبين وأعضــاء هيئــة الدريــس بالجامعــات 

الليبيــة، خلصــت نتائــج الدراســة إلى أن المحاســبين لديهــم معرفــة متوســطة بتقنيــة البلــوك تشــن وأهميتهــا واســتخداماتها، كــا 

اشــارت النتائــج بإيجابيــة توقعــات المحاســبين بأهميــة التقنيــة عــى مهنــة المحاســبة ووجــود علاقــة ارتبــاط طرديــة مرتفعــة بــن 

متغــرات المعرفــة بالتقنيــة ودرجــة توقعاتهــم بأهميتهــا عــى مهنــة المحاســبة.

دراســة ســعيد وســالار )2022(: هدفــت الدراســة إلى التعــرف عــى أهميــة اســتخدام تقنيــات الــذكاء الاصطناعــي في تحقيــق 

جــودة التدقيــق الخارجــي في إقليــم كوردســتان، اســتخدمت الدراســة المنهــج الوصفــي التحليــي والاســتقرائي، والاســتبانة كأداة 

ــن  ــدى المدقق ــاً ل ــاك وعي ــم التوصــل إلى أن هن ــاً، ت ــاً قانوني ــباً ومدقق ــن )52( محاس ــة م ــة امكون ــات عــى عين ــع المعلوم لجم

والمحاســبين القانونيــن في مكاتــب التدقيــق الخارجــي في إقليــم كوردســتان/العراق بأهميــة اســتخدام تكنولوجيــا المعلومــات في 

ــة  ــذكاء الاصطناعــي يعمــل عــى تحســن جــودة مرحل ــات ال ــق الخارجــي، وأن اســتخدام تقني تحســن جــودة خدمــات التدقي

التخطيــط لعمليــة التدقيــق، وتحســن الإجــراءات التحليليــة للمدقــق، وتحســن جــودة عمــل التدقيــق وتوثيقــه، وأن هنــاك دوراً 

ــر الإيجــابي عــى جــودة التدقيــق  ــا المعلومــات في التدقيــق في التأث ــة في اســتخدام تكنولوجي للخــرة والتدريــب والمعرفــة الفني
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الخارجــي. 

دراســة العمــوري وآخــرون )2023(: هدفــت الدراســة إلى التعــرف عــى مدخــل المراجعــة المشــركة كأحــد الاتجاهــات الحديثــة 

في مجــال مهنــة المراجعــة الخارجيــة، وإختبــار تأثــره في التقليــل مــن مخاطــر المراجعــة بأنواعهــا المختلفــة ســواء كانــت المخاطــر 

الملازمــة، أو مخاطــر الرقابــة، أو مخاطــر الاكتشــاف، اســتخدمت المنهــج الوصفــي التحليــي، والاســتبانة كأداة لجمــع المعلومــات 

ــك  ــس بقســم المحاســبة في جامعــة بنغــازي، وكذل ــة التدري ــة مــن )79( مفــدرة مــن مــن أعضــاء هيئ ــة مكون مــن خــال عين

المراجعــن الخارجيــن العاملــن في مدينــة بنغــازي. توصلــت الدراســة إلى أنــه يوجــد تأثــر ذو دلالــة إحصائيــة لمدخــل المرجعــة 

ــة  ــر الاكتشــاف( في البيئ ــة، مخاط ــر الرقاب ــة، مخاط ــر الملازم ــة )المخاط ــة المراجع ــن مخاطــر عملي ــف م ــى التخفي المشــركة ع

الليبيــة.

ــة وأهــداف مراجعــة النظــر ودورهــا في الحــد مــن مخاطــر  دراســة عمــر )2023(: هدفــت الدراســة الي التعــرف عــي ماهي

المراجعــة والتعــرف عــي ماهيــة وانــواع واســباب مخاطــر المرجعــة واختبــار العلاقــة بــن مراجعــة النظــر والحــد مــن مخاطــر 

الرقابــة، واختبــار دور مراجعــة النظــر في الحــد مــن مخاطــر الاثبــات والتعــرف عــي دور مراجعــة النظــر في الحــد مــن المخاطــر 

المتلازمــة، اعتمــدت الدراســة عــي المنهــج الوصفــي التحليــي، واســتخدمت الاســتبانة كأداة لجمــع المعلومــات، وزعــت عــى عينــة 

مكونــة )120( فــرداً مــن المراجعــن بمكاتــب المراجعــة بالســودان، توصلــت الدراســة الي عــدة نتائــج اهمهــا: اســتجابات أفــراد 

العينــة المبحوثــة فيــا يتعلــق بالحــد مــن مخاطــر المراجعــة مرتفعــاً نســبياً الاســتفادة مــن مراجعــة النظــر في الحــد مــن مخاطــر 

الرقابــة ومخاطــر الاثبــات، المخاطــر المتلازمــة عــى المراجــع الخارجــي، تحســن نقــاط الضعــف التــي تــؤدي الي عــدم القــدة عــي 

حمايــة ممتلــكات المنشــاة ورفــع كفــاءة المراجعــة في المنشــاة.

دراســة أحمــد )2023(: هدفــت الدراســة إلى قيــاس أثرتقنيــات الــذكاء الإصطناعــي الســحابي عــى تحســن جــودة أدلــة المراجعة 

في ضــوء معايــر المراجعــة. اســتخدمت الدراســة المنهــج الوصفــي والاســتدلالي تكونــت عينــة الدراســة مــن )30( مــن المحاســبين 

ــا  ــالات وتكنولوجي ــال الإتص ــة في مج ــة عامل ــة المصري ــاهمة بالبورص ــركات مس ــة ب ــب المراجع ــن في مكات ــن العامل والمراجع

المعلومــات، بالإضافــة إلى المراجعــن العاملــن فى مكاتــب المراجعــة التــى تقــوم بمراجعــة القوائــم الماليــة لهــذه الــركات. خلصــت 

الدراســة إلى وجــود علاقــة إرتبــاط طرديــة ذات دلالــة إحصائيــة بمقــدار )0.469( بــن الــدور المقــرح لتقنيــات الــذكاء الإصطناعــي 

ــة  ــة اللغ ــي ومعالج ــل الن ــري والتحلي ــرف الب ــات التع ــر تقني ــة إلى توف ــة بالإضاف ــة المراجع ــودة أدل ــن ج ــحابي وتحس الس

الطبيعيــة ومعالجــة الصــوت، إمكانيــات وأدلــة غــر محــدودة لتطبيقهــا في مجــال المراجعــة

دراســة عســري )2023(: هدفــت الدراســة إلى التعــرف عــى أثــر توظيــف الــذكاء الاصطناعــي عــى جــودة وأتمتــة إجــراءات 

المراجعــة، اســتخدمت الدراســة المنهــج الوصفــي التحليــي،  والاســتبانة كأداة لجمــع المعلومــات مــن خــال عينــة مكونــة مــن 

)90( مــن المراجعــن العاملــن بمكاتــب المراجعــة بالمملكــة العربيــة الســعودية. توصلــت الدراســة إلى قيــام مكاتــب المراجعــة 

ــق أحــد  ــي تطب ــة الت ــة بالعين ــب المراجع ــث بلغــت نســبة مكات ــع حي ــي بشــكل مرتف ــذكاء الاصطناع ــات ال باســتخدام تطبيق

تطبيقــات الــذكاء الاصطناعــي عنــد تخطيــط وتنفيــذ عمليــة المراجعــة 87.92%، وأن درجــة أهميــة جــودة إجــراءات المراجعــة في 
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مكاتــب المراجعــة مرتفعــة جــداً مــن وجهــة نظرهــم بنســبة 90.22 %. ووجــود أثــر لاســتخدام تطبيقــات الــذكاء الاصطناعــي عــى 

جــودة إجــراءات المراجعــة بنســبة 77.4%، وعــى أتمتــة إجــراءات المراجعــة بنســبة %71.2.

دراســة صــارة وعبدالحــق )2024(: هدفــت هــذه الدراســة إلى تحديــد دور اســتخدام تقنيــات الــذكاء الاصطناعــي في تحســن 

جــودة عمليــة التدقيــق، اســتخدمت الدراســة المنهــج الوصفــي التحليــي، والاســتبانة كأداة لجمــع المعلومــات، تــم توزيعهــا عــى 

عينــة مكونــة مــن )35(  مــن الخــراء المهنيــن والأكاديميــن في مجــال المحاســبة والتدقيــق، توصلــت الدراســة إلى وجــود علاقــة 

ذات دلالــة إحصائيــة بــن اســتخدام النظــم الخبــرة وتحســن جــودة عمليــة التدقيــق، كــا توجــد علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة 

بــن اســتخدام التعلــم الآلي و تحقيــق جــودة عمليــة التدقيــق، حيــث يمكــن للنظــم الخبــرة و التعلــم الآلي أن يعــززا بشــكل كبــر 

كفــاءة عمــل المدققــن و الخدمــات التــي يقدموهــا للعمــاء، إذ يوفــران الوقــت و يقلــان التكاليــف.

ــة  ــة )بتقني ــاده المتمثل ــي بأبع ــذكاء الاصطناع ــات ال ــح دور تقني ــة إلى توضي ــت الدراس ــاد )2024(: هدف ــل وجي ــة خلي دراس

معالجــة اللغــة الطبيعيــة، تقنيــة الانظمــة الخبــرة، تقنيــة التعلــم الالي، تقنيــة العمليــات الروبوتيــة( في تحقيــق جــودة التدقيــق 

الخارجــي. اعتمــدت الدراســة عــى المنهــج الاســتنباطي الوصفــي والاســتقرائي، واســتخدمت الاســتبانة كأداة لجمــع المعلومــات، 

تكونــت عينــة الدراســة مــن )65( مســتبين مكونــة مــن )محاســبين، معــاون محاســبين، ومحاســبين أقــدم(. خلصــت الدراســة إلى 

ان هنــاك تأثــر ذو دلالــة احصائيــة عــى اســتخدام تقنيــات الــذكاء الاصطناعــي )معالجــة اللغــة الطبيعيــة، الانظمــة الخبــرة، 

التعلــم الالي، العمليــات الروبوتيــة( عــى جــودة التدقيــق الخارجــي.

ما يميز الدرا�سة الحالية عن الدرا�سات ال�سابقة:
تتميــز الدراســة الحاليــة في كونهــا تقيــس متغــرات مســتقلة وتابعة لم يتم قياســها ســابقاً في مكاتــب المراجعة الســودانية،  	

ــرى. ــات ودول أخ ــت في بيئ ــرى طبق ــرات أخ ــت لمتغ ــابقة تطرق ــات الس ــا الدراس بين

�أولًا: الإإطار النظري:
1. الذكاء الاصطناعي:

عرفــه Allami )2020: 1811( بأنهــا مجموعــة مــن التقنيــات المبكــرة معتمــدة عــى الأنظمــة والبرمجيــات لهــا القــدرة 

عــى محــاكاة ذكاء العقــل البــري، المتمثــل في القــدرة التعليــم والتعلــم، والإدراك المنطقــي والاســتنتاج، واتخــاذ القــرارات بطريقة 

مدروســة معتمــداً عــى البيانــات والمعلومــات المتاحــة. ووفقــاً للهويمــل )2024: 627( هــي أنظمــة قــادرة عــى محــاكاة العقــل 

البــري لديهــا القــدرة عــى أداء مهــام وواجبــات تتطلــب ذكاءً بشريًــا، كــا يمكــن لتلــك الأنظمــة أن تتطــور ذاتيــاً اســتناداً إلى 

البيانــات والمعلومــات المدخــل فيهــا، كــا ذكــر zçetin )2022: 30( بأنــه نشــاط تقنــي  يهــدف للتعــرف عــى الأنمــاط، ومعالجــة 

اللغــة الطبيعيــة التــي تســاعد في تحليــل البيانــات غــر المهيكلــة لتوفــر معلومــات ذات جــودة لاتخــاذ القــرارات وتوجيــه المراجــع 

ــات ومعلومــات العــالم الحقيقــي  ــات مبتكــرة تعتمــد عــى بيان ــه تقني ــرى Belharet,et.al )2020: 7( أن إلى مواطــن الخطــر. ي

لتنفيــذ مهــام ووظائــف متنوعــة ومعقــدة بطــرق ذكيــة تشــبه الســلوك البــري.

أوضح Di Vaio,et al )2020: 293( أن الذكاء الاصطناعي يسعى لتحقيق العديد من الأهداف منها: 	
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ــاوزات  ــاء والتج ــن الأخط ــد وتحــد م ــت والجه ــل الوق ــة مبســطة تقل ــام بطريق ــة المه ــن خــال أتمت ــة م تحســن الإنتاجي أ.	
ــة. ــادة الإنتاجي ــؤدي إلى زي ــا ي ــة م البشري

ب.	تحليــل البيانــات الضخمــة بشــكل يتســم بالسرعــة والدقــة مــن خــال الاســتفادة مــن قــدرات الــذكاء الاصطناعــي لاتخــاذ 
قــرارت ذكيــة.

ــول تلبــي احتياجــات المســتخدمين لأداء المهــام بطريقــة مبتكــرة تتســم  ــة المســتخدم مــن خــال توفــر حل تحســن تجرب ج.	
بالدقــة

يوفــر قــدرات تحليليــة متقدمــة تعــزز القــدرات البشريــة في المجــالات المختلفــة مثــل المراجعــة، الطــب، الدراســات والبحوث  د.	
العلميــة، مــا يســاعد في اتخــاذ قــرارت ذكيــة.

2. مخاطر المراجعة

ــم  ــم حــول القوائ ــداء رأي ملائ ــة عــى عــدم قــدرة المراجــع عــى إب ــاً لبوقفــة )2022: 107( هــي المخاطــر المترتب وفق

الماليــة، مــا يــؤدي إلى إصــدار تقريــر غــر دقيــق  نتيجــة فشــله في الكشــف عــن التجــاوزات والأخطــاء التــي تتضمنهــا البيانــات 

الماليــة أثنــاء عمليــة المراجعــة. يــرى بخيــت وآخــرون )2024: 172( أنــه الخطــر الــذي يواجهــه المراجــع بأبــداء رأي غــر مناســب 

ــج  ــر في نتائ ــا يؤث ــة عــن فشــله في اكتشــافها م ــة ناجم ــم المالي ــة في القوائ ــاك تجــاوزات أو أخطــاء جوهري ــا تكــون هن عندم

المراجعــة. زأشــار جعفــر )2024: 238( إلى أنــه احتماليــة وجــود قيــود تؤثــر عــى القــدرة الفعالــة للمراجعــن في التعــرف عــى 

الأخطــاء الجوهريــة بالقوائــم الماليــة مــا يــؤدي إلى إصــدار تقريــر لا بعــر  عــن نتائــج أعــال الشركــة محــل المراجعــة والمركــز  

المــالي والتدفقــات النقديــة، 

تت�ضمن مخاطر المراجعة العنا�صر التالية:
ــل  ــركات مح ــة  لل ــم المالي ــاً  في القوائ ــودة فع ــاوزات موج ــاف تج ــع في اكتش ــل المراج ــي فش ــاف: تعن ــر الاكتش .	مخاط 1

)2012:6 ,Huber( .المراجعــة مــا يــؤدي إلى أبــداء رأي غــر دقيــق

المخاطــر الضمنيــة:  هــي أخطــاء غــر مقصــودة ناجمــة عــن طبيعــة العمــل المحاســبي ســوى كان ذلــك الخطــأ ناتــج عــن  	.2

ــت وآخــرون، 2024، 172(. ــق، )بخي ــداء رأي غــر دقي ــؤدي إلى أب ــر البــري أو الأنظمــة المحاســبية، مــا ي أخطــاء التقدي

ــا في  ــا اكتشــاف التجــاوزات وتصحيحه ــة وعــدم قدرته ــة الداخلي ــة: هــي أخطــاء ناتجــة عــن ضعــف الرقاب مخاطــر الرقاب 	.3

)2017 ,.Arens et al( .ــات ــدة أو العملي ــد الأرص ــدث في أح ــا تح ــاً م ــاء دائم ــي أخط ــب، وه ــت المناس الوق

ثانياً: الدرا�سة الميدانية
1. الإجراءات المنهجية للدراسة

ــربي،  ــب الع ــة )مكت ــة الســودانية المتمثل ــب المراجع ــن بمكات ــن العامل ــع الدراســة م ــون مجتم ــة الدراســة: تك ــع وعين مجتم
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مكتــب منــذر زيــن العابديــن، مكتــب عجبكــو، مكتــب جابــر وشركاه، مكتــب فرحكــو(. تــم اختيــار عينــة عشــوائية مكونــة  مــن 

)108( فــرد مــن العاملــن بالمكاتــب المبحوثــة. والجــدول)1( يبــن وصــف أفــراد عينــة الدراســة المبحوثــة.

جدول )1(  خصائص الأفراد المبحوثين عينة الدراسة

النسبةالعددالفئات العمرية

2087.4وأقل من 30سنة

301614.8وأقل من 40سنة

405248.1وأقل من 50سنة

503229.6سنة فأكثر

النسبةالعددالمستوى التعليمي
87.4بكالوريوس

2018.5ماجستير

8074.1دكتوراه 

 النسبةالعددالخبرة العملية

43.7أقل من 5سنوات

53229.6وأقل من 10سنوات

104037.0وأقل من 15سنة

153229.6سنة فأكثر

المصدر: إعداد الباحث من نتائج الدراسة الميدانية، 2024م

يلاحظ من الجدول )1( ما يلي:	

الفئــات العمريــة: تشــر البيانــات إلى أن أكــر نســبة مــن المبحوثــن )48.1%( تــراوح أعمارهــم بــن 40 وأقــل مــن 50 ســنة،  أ.	
ــا فئــة تتمتــع بخــرة ومعرفــة مهنيــة قويــة.  مــا يعكــس هيمنــة الفئــة العمريــة المتوســطة في عينــة الدراســة، وهــي غالبً

يليهــا المبحوثــون الذيــن تبلــغ أعمارهــم 50 ســنة فأكــر بنســبة 29.6%، مــا يــدل عــى أن حــوالي ثلاثــة أربــاع العينــة تضــم 

أفــرادًا ذوي خــرة طويلــة. كــا تشُــكّل الفئــات )20 وأقــل مــن 30 ســنة( أقــل نســبة )7.4%(، مــا يعكــس محدوديــة تمثيــل 

الأجيــال الجديــدة في مجــال المراجعــة بالســودان.

ــز  ــة تتمي ــة الدراس ــر إلى أن عين ــا يش ــوراه، م ــة الدكت ــون درج ــن )74.1%( يحمل ــة المبحوث ــي: أن غالبي ــتوى التعليم المس ب.	
بمســتوى تعليمــي مرتفــع يعُــزز مــن قدرتهــم عــى اســتيعاب التطــورات الحديثــة مثــل الــذكاء الاصطناعــي في مجــال المراجعــة. 

كــا أن نســبة الحاصلــن عــى الماجســتير بلغــت 18.5%، وهــي نســبة تعكــس مســتوى جيــدًا مــن التأهيــل الأكاديمــي. ويشــكّل 

حملــة البكالوريــوس أقــل نســبة )7.4%(، مــا يشــر إلى تركيــز العينــة عــى الكفــاءات ذات المؤهــات المتقدمــة.

الخــرة العمليــة: تظُهــر النتائــج أن حــوالي 37% مــن المبحوثــن يتمتعــون بخــرة عمليــة تــراوح بــن 10 وأقــل مــن 15 ســنة،  ج.	
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مــا يعكــس تمتــع هــذه المجموعــة بتــوازن بــن الخــرة العمليــة والتحديــث المعــرفي. كــا أن فئتــي الخــرة بــن 5 وأقــل 

مــن 10 ســنوات ومــن لديهــم خــرة 15 ســنة فأكــر تتســاويان بنســبة 29.6% لــكل منهــا، مــا يشــر إلى تنــوع ملحــوظ في 

الخــرات العمليــة. وتمثـّـل فئــة الخــرة الأقــل مــن 5 ســنوات نســبة صغــرة جــدًا )3.7%(، مــا يــدل عــى أن المجــال يهيمــن 

عليــه الأفــراد الأكــر خــرة.

ــار فرضياتهــا، اســتخدم الباحــث الحزمــة الإحصائيــة  الأســاليب الإحصائيــة المســتخدمة: للإجابــة عــى أســئلة الدراســة واختب

ــة:  ــة التالي ــة )version.25 ( ولجــأت إلي الأســاليب الإحصائي ــوم الاجتماعي للعل

أدوات التحليــل الإحصــائي الوصفــي الــذي تســتخدم فيــه المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة بمــا يفيــد في وصــف  أ.	
عينــة الدراســة واتجاهاتهــا.

ب.	اختبار )ألفا كرونباخ( )Cronbach’s Alpha( لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة.
تحليل الانحدار: تم استخدام تحليل الانحدار لاختبار الدلالة الإحصائية لفروض الدراسة. ج.	

الثبات والصدق الإحصائي لأداة الدراسة

تــم اســتخدام معامــل ألفــا كرونبــاخ والتجزئــة النصفيــة لقيــاس الثبــات والصــدق الإحصــائي حيــث أن القيمــة الإحصائيــة المقبولــة 

لــه 60% وبالتــالي فــإن القيمــة التــي تزيــد عنــه هــي قيمــة جيــدة جــداً، وتلاحــظ مــن الجــدول )2( أن معامــل الثبــات الــكلي 

بلــغ )0.914(. كذلــك قيمــة الصــدق كانــت مرتفعــة لــكل مجــال حيــث قيمــة الصــدق لجميــع فقــرات الاســتبانة )0.956(، وهــذا 

يــدل عــى أن الاســتبانة تتمتــع بدرجــة عاليــة مــن الثبــات تطمــن الباحــث إلى تطبيقهــا عــى عينــة الدراســة.

جدول )2(: معاملات صدق وثبات الأداة

التجزئة النصفيةالفاكرونباخعدد الفقراتالمتغيرات
70.7840.885استخدام الذكاء الاصطناعي

في  الاكتشــاف  مخاطــر 

جعــة ا لمر ا

70.9430.971

70.9770.940المخاطر الحتمية في المراجعة

70.9530.976مخاطر الرقابة في المراجعة

280.9140.956المجموع

المصدر: إعداد الباحث من نتائج الدراسة الميدانية، 2024م

2. نتائج الدراسة ومناقشتها وتفسيرها: 

يشــتمل هــذا الجــزء عــى تحليــل محــاور الدراســة للتمكــن مــن مناقشــة فرضياتهــا مــن خــال اســتخراج المتوســطات 

الحســابية، والانحرافــات المعياريــة وترتيــب مجــالات الدراســة عــى النحــو التــالي:
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المحور الأول: استخدام الذكاء الاصطناعي

ــب المراجعــة موضــع الدراســة، حســبت المتوســطات الحســابية،  ــذكاء الاصطناعــي بمكات ــة مســتوى اســتخدام ال لمعرف 	

ــة  ــذكاء الاصطناعــي، كــا مبين ــة الدراســة حــول فقــرات اســتخدام ال ــة، والترتيــب لمعرفــة آراء أفــراد عين والانحرافــات المعياري

بالجــدول)3( 

جدول )3( الإحصاء الوصفي لعبارات محور استخدام الذكاء الاصطناعي

الانحراف العبارات

المعياري

مستوى المتوسط

الاستجابة

الترتيب

3أوافق بشدة4.480.502يساهم في أتمتة العمليات المرتبطة بالمراجعة المالية.

يســاعد في تحليــل كميــات كبــرة مــن البيانــات بسرعــة 

ودقــة.
4.700.459

أوافق بشدة
1

الأخطــاء  عــن  للكشــف  متقدمــة  أدوات  يوفــر 

. ت قضــا لتنا وا
4.480.634

أوافق بشدة
3

يدعــم تنفيــذ مراجعــات تعتمــد عــى تقنيــات التعلــم 

الآلي.
4.520.572

أوافق بشدة
2

يعــزز دقــة العمليــات باســتخدام التنبــؤ والتحليــل 

الفــوري.
4.260.802

أوافق بشدة
6

5أوافق بشدة4.300.857يسُهم في تحسين كفاءة اتخاذ القرارات المالية.

4أوافق بشدة4.440.569يقلل من التدخل البشري في تحليل البيانات المالية.

-أوافق بشدة4.450.63الإجمالي

المصدر: إعداد الباحث من نتائج الدراسة الميدانية، 2024م

يشــر الجــدول )3( الإحصــاء الوصفــي لمحــور اســتخدام الــذكاء الاصطناعــي في المراجعــة الماليــة، حيــث ســجلت العبــارة 

ــاري  ــغ )4.70( مــع انحــراف معي ــات بسرعــة ودقــة« أعــى متوســط اســتجابة بل ــات كبــرة مــن البيان »يســاعد في تحليــل كمي

ــة  ــارة »يعــزز دق ــا جــاءت العب ــزة. بين ــة هــذه المي ــن عــى أهمي ــدى المبحوث ــا ل ــا قويً منخفــض )0.459(، مــا يعكــس اتفاقً

العمليــات باســتخدام التنبــؤ والتحليــل الفــوري« في أدنى ترتيــب بمتوســط )4.26( وانحــراف معيــاري أعــى نســبيًا )0.802(، مــا 

يشــر إلى تبايــن أكــر في آراء المبحوثــن حولهــا. أمــا المتوســط العــام للمحــور فقــد بلــغ )4.45( بانحــراف معيــاري إجــالي )0.63(، 

مــا يــدل عــى اتفــاق المبحوثــن بشــكل كبــر عــى أهميــة اســتخدام الــذكاء الاصطناعــي في تحســن كفــاءة ودقــة المراجعــة المالية.

المحور الثاني: الحد من مخاطر المراجعة

فيــا يــي جــدول يوضــح المتوســط والانحــراف المعيــاري للعبــارات التــي تقيــس أبعــاد الحــد مــن مخاطــر المراجعــة 
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وترتيبهــا وفقــا« لإجابــات المســتقصى منهــم. وذلــك كــا مبــن بالجــدول )4( التــالي:

جدول )4(: الإحصاء الوصفي لأبعاد الحد من مخاطر المراجعة 

الترتيبمستوى الاستجابةالمتوسطالانحراف المعياريالعبارات
الحــد مــن مخاطــر الاكتشــاف في 

المراجعــة

أوافق بشدة4.200.71
2

ــة في  ــر الحتمي ــن المخاط ــد م الح

ــة 4.030.83المراجع

أوافق 
3

الرقابــة في  الحــد مــن مخاطــر 

4.400.75المراجعــة

أوافق بشدة
1

-أوافق بشدة4.210.76الإجمالي

المصدر: إعداد الباحث من نتائج الدراسة الميدانية، 2024م

يشــر الجــدول )4( إلى الإحصــاء الوصفــي لأبعــاد الحــد مــن مخاطــر المراجعــة، حيــث حصــل بعــد »الحــد مــن مخاطــر 

الرقابــة في المراجعــة« عــى أعــى متوســط اســتجابة بلــغ )4.40( مــع انحــراف معيــاري )0.75(، مــا يــدل عــى تأييــد قــوي مــن 

المبحوثــن لــدور الــذكاء الاصطناعــي في تقليــل هــذه المخاطــر. بينــا جــاء البعــد »الحــد مــن المخاطــر الحتميــة في المراجعــة« في 

أدنى ترتيــب بمتوســط اســتجابة )4.03( وانحــراف معيــاري أعــى نســبيًا )0.83(، مــا يعكــس تباينًــا أكــر في الآراء. أمــا المتوســط 

العــام لبُعــد الحــد مــن مخاطــر المراجعــة فبلــغ )4.21( مــع انحــراف معيــاري إجــالي )0.76(، مــا يعكــس اتفاقًــا واضحًــا لــدى 

المبحوثــن عــى أن الــذكاء الاصطناعــي يســهم بشــكل فعّــال في تقليــل مخاطــر المراجعــة المختلفــة.

3. اختبار فرضيات الدراسة:

لاختبــار فرضيــات الدراســة تــم اســتخدام توفيقــات لنــاذج الانحــدار البســيط حيــث المتغــر المســتقل اســتخدام الــذكاء 

الاصطناعــي، والمتغــر التابــع: أبعــاد الحــد مــن مخاطــر المراجعــة، عــى النحــو التــالي:

الفرضيــة الأولى: يوجــد أثــر ذو دلالــة إحصائيــة لاســتخدام الــذكاء الاصطناعــي في الحــد مــن مخاطــر الاكتشــاف في المراجعــة في 

مكاتــب المراجعــة الســودانية

لإثبــات هــذه الفرضيــة تــم اســتخدام أســلوب الانحــدار البســيط والــذي يقيــس العلاقــة بــن المتغــر التابــع ويمثلــه في الدراســة 

)الحــد مــن مخاطــر الاكتشــاف في المراجعــة( والمتغــر المســتقل ويمثلــه )اســتخدام الــذكاء الاصطناعــي( وفيــا يــي جــدول )5( 

يوضــح نتائــج التحليــل:

جدول )5( نتائج تحليل الانحدار للعلاقة بين استخدام الذكاء الاصطناعي و الحد من مخاطر الاكتشاف في المراجعة 
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القيمة الاحتمالية sigقيمة اختبار Tمعاملات الانحدارالمتغير المستقل
.2.65812.035000المتغير الثابت

اســتخدام الذكاء 

الاصطناعي

428.8.224000.

624a. = معامل التحديد = .390معامل الارتباط

67.633 = F 000قيمة الاختبارb. = القيمة الاحتمالية

المصدر: إعداد الباحث من نتائج الدراسة الميدانية، 2024م

ــتقلاً  ــراً مس ــه متغ ــي بوصف ــذكاء الاصطناع ــتخدام ال ــة لاس ــة إحصائي ــر ذو دلال ــود تأث ــدول )5( وج ــن الج ــظ م يلاح

 )F( ــة ــر قيم ــم هــذا التأث ــاً )مســتجيباً(، ويدع ــراً تابع ــه متغ ــة بوصف ــن مخاطــر الاكتشــاف في المراجع )تفســرياً( في الحــد م

المحســوبة البالغــة )67.633( وهــي أكــر مــن قيمــة الجدوليــة عنــد مســتوى معنويــة )0.000( وهــذا يعنــي وجــود تأثــر لـــ 

)اســتخدام الــذكاء الاصطناعــي( في المتغــر التابــع )الحــد مــن مخاطــر الاكتشــاف المراجعــة(، مــا يــدل أن منحنــى الانحــدار جيــد 

لوصــف العلاقــة بــن المتغيريــن، حيــث أشــارت التقديــرات إلى وجــود ارتبــاط طــردي بــن المتغيريــن بلــغ )0.624(، كــا بلغــت 

قيمــة معامــل التحديــد )R2( لاســتخدام الــذكاء الاصطناعــي )0.390(، وهــذا يعنــي أن مــا مقــداره 39.0% مــن التبايــن الحاصــل 

ــن  ــذكاء الاصطناعــي وأن 61.0% هــو تباي ــن مفــر بفعــل اســتخدام ال في الحــد مــن مخاطــر الاكتشــاف في المراجعــة هــو تباي

مفــر مــن قبــل عوامــل أخــرى لم تدخــل نمــوذج الانحــدار. بنــاءً عــى تقديــرات النمــوذج الســابقة يمكــن قبــول فرضيــة الدراســة 

التــي نصــت على)يوجــد أثــر ذو دلالــة إحصائيــة لاســتخدام الــذكاء الاصطناعــي في الحــد مــن مخاطــر الاكتشــاف في المراجعــة في 

مكاتــب المراجعــة الســودانية(.

الفرضيــة الثانيــة: يوجــد أثــر ذو دلالــة إحصائيــة لاســتخدام الــذكاء الاصطناعــي في الحــد مــن المخاطــر الحتميــة في المراجعــة في 

مكاتــب المراجعــة الســودانية

ولإثبــات هــذه الفرضيــة تــم اســتخدام أســلوب الانحــدار البســيط والــذي يقيــس العلاقــة بــن المتغــر التابــع ويمثلــه في 

الدراســة )الحــد مــن المخاطــر الحتميــة المراجعــة( والمتغــر المســتقل ويمثلــه )اســتخدام الــذكاء الاصطناعــي( وفيــا يــي جــدول 

)6( يوضــح نتائــج التحليــل:
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جدول)6( نتائج تحليل الانحدار للعلاقة بين استخدام الذكاء الاصطناعي والحد من مخاطر المراجعة

القيمة الاحتمالية sigقيمة اختبار Tمعاملات الانحدارالمتغير المستقل
3.44817.8760.000المتغير الثابت

الــذكاء  اســتخدام 

عــي الاصطنا

250.5.3130.000

659a. = معامل التحديد = .410معامل الارتباط

28.233 = F القيمة الاحتمالية = 0.000قيمة الاختبار

المصدر: إعداد الباحث من نتائج الدراسة الميدانية، 2024م

ــتقلاً  ــراً مس ــه متغ ــي بوصف ــذكاء الاصطناع ــتخدام ال ــة لاس ــة إحصائي ــر ذو دلال ــود تأث ــدول )6( وج ــن الج ــظ م يلاح

)تفســرياً( في الحــد مــن المخاطــر الحتميــة المراجعــة بوصفهــا متغــراً تابعــاً )مســتجيباً(، ويدعــم هــذا التأثــر قيمة )F( المحســوبة 

البالغــة )28.233( وهــي أكــر مــن قيمــة الجدوليــة عنــد مســتوى معنويــة )0.000( وهــذا يعنــي وجــود تأثــر لـــ )اســتخدام 

الــذكاء الاصطناعــي( في المتغــر التابــع )الحــد مــن المخاطــر الحتميــة المراجعــة(، مــا يــدل أن منحنــى الانحــدار جيــد لوصــف 

العلاقــة بــن المتغيريــن، حيــث أشــارت التقديــرات إلى وجــود ارتبــاط طــردي بــن المتغيريــن بلــغ )0.659(، كــا بلغــت قيمــة 

ــن الحاصــل في  ــا مقــداره 41.0% مــن التباي ــي أن م ــذكاء الاصطناعــي )0.410(، وهــذا يعن ــد )R2( لاســتخدام ال معامــل التحدي

الحــد مــن المخاطــر الحتميــة للمراجعــة هــو تبايــن مفــر بفعــل اســتخدام الــذكاء الاصطناعــي  وأن 59.0% هــو تبايــن مفــر 

مــن قبــل عوامــل أخــرى لم تدخــل نمــوذج الانحــدار. بنــاءً عــى تقديــرات النمــوذج الســابقة يمكــن قبــول فرضيــة الدراســة التــي 

نصــت على)يوجــد أثــر ذو دلالــة إحصائيــة لاســتخدام الــذكاء الاصطناعــي في الحــد مــن المخاطــر الحتميــة في المراجعــة في مكاتــب 

المراجعــة الســودانية(. 

الفرضيــة الثالثــة: يوجــد أثــر ذو دلالــة إحصائيــة لاســتخدام الــذكاء الاصطناعــي في الحــد مــن مخاطــر الرقابــة في المراجعــة في 

مكاتــب المراجعــة الســودانية

لإثبــات هــذه الفرضيــة تــم اســتخدام أســلوب الانحــدار البســيط والــذي يقيــس العلاقــة بــن المتغــر التابــع ويمثلــه في 

الدراســة )الحــد مــن مخاطــر الرقابــة في المراجعــة( والمتغــر المســتقل ويمثلــه )اســتخدام الــذكاء الاصطناعــي( وفيــا يــي جــدول 

)7( يوضــح نتائــج التحليــل:
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جدول )7( نتائج تحليل الانحدار للعلاقة بين استخدام الذكاء الاصطناعي والحد من مخاطر الرقابة في المراجعة

القيمة الاحتمالية sigقيمة اختبار Tمعاملات الانحدارالمتغير المستقل
.2.76412.685000المتغير الثابت

الــذكاء  اســتخدام 

عــي الاصطنا

384.7.851000.

606a. = معامل التحديد = .368معامل الارتباط

61.633 = F 000قيمة الاختبارb. = القيمة الاحتمالية

المصدر: إعداد الباحث من نتائج الدراسة الميدانية، 2024م

ــتقلاً  ــراً مس ــه متغ ــي بوصف ــذكاء الاصطناع ــتخدام ال ــة لاس ــة إحصائي ــر ذو دلال ــود تأث ــدول )7( وج ــن الج ــظ م يلاح

)تفســرياً( في الحــد مــن مخاطــر الرقابــة في المراجعــة بوصفهــا متغــراً تابعــاً )مســتجيباً(، ويدعــم هــذا التأثــر قيمة )F( المحســوبة 

البالغــة )28.233( وهــي أكــر مــن قيمــة الجدوليــة عنــد مســتوى معنويــة )0.000( وهــذا يعنــي وجــود تأثــر لـــ )اســتخدام 

الــذكاء الاصطناعــي( في المتغــر التابــع )الحــد مــن المخاطــر الرقابــة في المراجعــة(، مــا يــدل أن منحنــى الانحــدار جيــد لوصــف 

العلاقــة بــن المتغيريــن، حيــث أشــارت التقديــرات إلى وجــود ارتبــاط طــردي بــن المتغيريــن بلــغ )0.659(، كــا بلغــت قيمــة 

ــن الحاصــل في  ــا مقــداره 41.0% مــن التباي ــي أن م ــذكاء الاصطناعــي )0.410(، وهــذا يعن ــد )R2( لاســتخدام ال معامــل التحدي

الحــد مــن مخاطــر الرقابــة في المراجعــة هــو تبايــن مفــر بفعــل اســتخدام الــذكاء الاصطناعــي  وأن 59.0% هــو تبايــن مفــر 

مــن قبــل عوامــل أخــرى لم تدخــل نمــوذج الانحــدار. بنــاءً عــى تقديــرات النمــوذج الســابقة يمكــن قبــول فرضيــة الدراســة التــي 

نصــت على)يوجــد أثــر ذو دلالــة إحصائيــة لاســتخدام الــذكاء الاصطناعــي في الحــد مــن مخاطــر الرقابــة في المراجعــة في مكاتــب 

المراجعــة الســودانية(.

ثالثاً: النتائج والتو�صيات
1. النتائج:

يمكن تلخيص أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة بما يأتي:

أشــارت نتائــج التحليــل وجــود اهتــام باســتخدام الــذكاء الاصطناعــي بمكاتــب المراجعــة الســودانية، حيث جاء بمتوســط  أ.	
)4.45(. تتفــق هــذه النتيجــة مــع دراســة عســري )2023( التــي أشــارت إلى ارتفــاع اســتخدام تطبيقــات الــذكاء الاصطناعــي 

في مكاتــب المراجعــة بنســبة 87.92% عنــد تخطيــط وتنفيــذ عمليــة المراجعــة. كــا أكــدت دراســة ســعيد وســالار )2022( 

عــى وعــي المدققــن بأهميــة اســتخدام تقنيــات الــذكاء الاصطناعــي في تحســن جــودة التدقيــق الخارجــي.

أثبتــت نتائــج التحليــل وجــود أثــر ذو دلالــة إحصائيــة لاســتخدام الــذكاء الاصطناعــي في الحــد مــن مخاطــر  ب.	
الاكتشــاف في المراجعــة، حيــث أظهــرت قيمــة معامــل الارتبــاط )0.624( وعامــل التحديــد )0.390( أن 39% مــن التبايــن في 

الحــد مــن مخاطــر الاكتشــاف يفُــرَّ باســتخدام الــذكاء الاصطناعــي. تتوافــق هــذه النتيجــة مــع دراســة مصطفــى )2022( 
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التــي أشــارت إلى دور التطبيقــات الإلكترونيــة في تقليــل مخاطــر الاكتشــاف بفضــل الدقــة وسرعــة إدخــال البيانــات. كذلــك، 

تدعــم دراســة العمــوري وآخــرون )2023( هــذه النتيجــة حيــث أثبتــت وجــود تأثــر ذو دلالــة إحصائيــة لمدخــل المراجعــة 

المشــركة عــى تخفيــف مخاطــر الاكتشــاف.

ج.	أظهــرت نتائــج التحليــل وجــود أثــر ذو دلالــة إحصائيــة لاســتخدام الــذكاء الاصطناعــي في الحــد مــن المخاطــر الحتميــة 
في المراجعــة، مــع معامــل ارتبــاط بلــغ )0.659( وعامــل تحديــد )0.410(، مــا يشــر إلى أن 41% مــن التبايــن في الحــد مــن 

المخاطــر الحتميــة يفُــرَّ باســتخدام الــذكاء الاصطناعــي. تتوافــق هــذه النتيجــة مــع دراســة نخــال )2020( التــي أكــدت 

ــة. كــا أظهــرت دراســة عمــر )2023( دور مراجعــة  ــل المخاطــر الملازم ــات الضخمــة في تقلي ــات البيان ــر لتقني ــر الكب الأث

النظــر في تقليــل المخاطــر المتلازمــة.

ــة  ــذكاء الاصطناعــي في الحــد مــن مخاطــر الرقاب ــة لاســتخدام ال ــة إحصائي ــر ذو دلال ــج التحليــل وجــود أث أكــدت نتائ د.	
ــن في  ــن التباي ــي أن 36.8% م ــا يعن ــد )0.368(، م ــل التحدي ــاط )0.606( وعام ــل الارتب ــغ معام ــث بل ــة، حي في المراجع

الحــد مــن مخاطــر الرقابــة يفُــرَّ باســتخدام الــذكاء الاصطناعــي. تدعــم هــذه النتيجــة دراســة العمــوري وآخــرون )2023( 

التــي وجــدت تأثــراً إيجابيــاً لاســتخدام مدخــل المراجعــة المشــركة عــى تخفيــف مخاطــر الرقابــة. كذلــك، أشــارت دراســة 

ــة عــى المراجعــة. ــل مخاطــر الرقاب ــة تســاعد في تقلي مصطفــى )2022( إلى أن التطبيقــات الإلكتروني

2. التوصيات:
بناء على النتائج الدراسة يوصي الباحث بالآتي:

توفير برامج تدريبية متخصصة تستهدف المحاسبين والمراجعين لتطوير مهاراتهم في استخدام الذكاء الاصطناعي. أ.	
ب.	تطوير أنظمة مراجعة ذكية تعتمد على الذكاء الاصطناعي لرصد التغيرات غير الطبيعية في الأنماط المالية.
الاستفادة من تقنيات الذكاء الاصطناعي لتحليل السجلات المالية والتنبؤ بالمخاطر الحتمية قبل وقوعها. ج.	

توفير برامج ذكاء اصطناعي تقوم بمراقبة العمليات المالية بشكل دوري وتنبيه المراجعين عند وجود تجاوزات د.	

المصادر
اولاً: المصادر العربية

احمــد، ســعيد عبــد العظيــم أحمــد. )2023(. أثــر تقنيــات الــذكاء الإصطناعــي الســحابي عــى تحســن جــودة أدلــة المراجعــة  	.1

ــة  ــة للدراســات والبحــوث المالي ــة العلمي ــة، المجل في ضــوء معايــر المراجعــة المرتبطــة: دليــل ميــداني مــن البورصــة المصري

ــد4، العــدد1، 434-355. ــة، المجل والتجاري

العمــوري، زينــب عمــر، بوجــواري، ســام حمــد ومعيوف، بوبكــر خالــد. )2023(. الإتجاه نحــــــو المراجـــــــعة المشـــــــركة  	.2

كمـدخــــــل للتخفيــف مــن مخاطــــــــر المراجــــــــــعة. مجلــة الدراســات الاقتصاديــة, 6)3(, 241–222.

الهويمــل، فخريــة ســالم قطيــش )2024(. أثــر تطبيــق الــذكاء الاصطناعــي في تطويــر الأداء المــالي بالمملكــة الأردنيــة الهاشــمية،  	.3

مجلــة العلــوم الإنســانية والطبيعيــة، المجلــد5، العــدد1، 623—638. 

ــة المشــركة في الحــد  ــر المراجع ــب. )2024(. أث ــارس الطي ــم، محمــد، ف ــر إبراهي ــق، بابك ــادر، الصدي ــال عبدالق ــت، أم بخي 	.4
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ــة للدراســات  ــة الدولي ــي، المجل ــوان المراجــع القوم ــة ودي ــب المراجع ــى مكات ــة ع ــة ميداني ــة: دراس ــن مخاطــر المراجع م

الاقتصاديــة، العــدد31، 182-166.

بوقفــة، عــاء. )2022( التخصــص النوعــي للمراجــع الخارجــي وأثــره في التقــل مــن مخاطــر المراجعــة والأرتقــاء بجــودة الأداء  	.5

المهنــي: اســتطلاع عينــة مــن المهنيــن والاكاديميــن في الجزائــر، المجلــة الجزائريــة للتنميــة الاقتصاديــةـ المجلــد9، العــدد1، 

.120-103

ــة:  ــر مخاطــر المراجع ــة عــى تقدي ــة الرقمي ــا التوأم ــة لتكنولوجي ــل المراجع ــي عمي ــر تبن ــارس. )2024(. أث ــا ف ــر، دين جعف 	.6

دراســة تحليليــة. المجلــة العلميــة للبحــوث التجاريــة، 54)3(، 274-225

خليــل، ذكــرى عبــد الــرزاق وچيــاد، دعــاء احمــد. )2024(. تأثــر اســتخدام تقنيــات الــذكاء الاصطناعــي في جــودة التدقيــق  	.7

ــد16، العــدد53، 197-161. ــة، المجل ــة والإداري ــوم الاقتصادي ــة الكــوت للعل الخارجــي – دراســة اســتقصائية، مجل

ســعيد، فيــان ســليمان حــا وحســن، ســالار مهــدي حمــه. )2022(. دور الــذكاء الاصطناعــي في تحقيــق جــودة التدقيــق  	.8

الخارجــي: دراســة اســتطلاعية مــن وجهــة نظــر المدققــن في إقليــم كردســتان العــراق، المجلــة العلميــة لجامعــة جيهــان-

الســليمانية، المجلــد 6 العــدد 1، 385-353.

شــابون، ربيعــة رمضــان والطــري، اينــاس ابوبكــر. )2022(. دراســة علاقــة مــدى معرفــة المحاســبين بتقنيــة البلــوك تشــن  	.9

ــة, 5)3(, 27–48. ــات الاقتصادي ــة الدراس ــة. مجل ــة ميداني ــبة -دراس ــى المحاس ــا ع ــم بأهميته وتوقعاته

صــارة، خالــدي . عبــد الحــق، زيــاني. )2024(. دور إســتخدام تقنيــات الــذكاء الإصطناعــي في تحســن جــودة التدقيــق -دراســة  	.10

اســتطلاعية لآراء عينــة مــن المهنيــن، مجلــة دفاتــر اقتصاديــة، المجلــد15، العــدد1، 350-335.

ــات  ــودة المعلوم ــن ج ــي في تحس ــذكاء الاصطناع ــات ال ــوسى. )2022(. دور تقني ــر م ــد، دل ــوى وأحم ــيعة رض ــر، ش طاه 	.11

ــوم  ــت للعل ــة تكري ــم كردســتان/العراق. مجل ــن المتخصصــن في إقلي ــن الأكاديمي ــة م ــة لآراء عين المحاســبية دراســة تحليلي

الإداريــة والاقتصاديــة ، 18 )60، 3(، 136-111.

عســاف، سوســن فــوزى محمــد )2022( تقييــم مــدى تأثــر دور المحاســب الإداري بالنظــم المســتندة عــى الــذكاء الاصطناعــي  	.12

في ظــل الثــورة الصناعيــة الرابعــة: دراســة ميدانيــة، مجلــة البحــوث المحاســبية، العــدد2، 545-497.

عســري، محمــد ســعد عســري وآخــرون. )2023(. أثــر اســتخدام تطبيقــات الــذكاء الاصطناعــي عــى جــودة وأتمتــة إجراءات  	.13

ــة،  ــة والبيئي ــوم التجاري ــة العل ــعودية، مجل ــة الس ــة العربي ــة في المملك ــب المراجع ــى مكات ــة ع ــة ميداني ــة: دراس المراجع

ــد2، العــدد2، 501-466. المجل

عمــر، عمــر النــور كريــم الديــن. )2023(. أثــر تطبيــق مراجعــة النظــر عــى تقليــل مخاطــر المراجعــة: دراســة ميدانيــة عــى  	.14

ــة، 2)2(،  ــوم الإنســانية والاجتماعي ــة للدراســات المتقدمــة في العل ــة الإفريقي ــة بالســودان. المجل مكاتــب المراجعــة الخارجي

.44-30

مصطفــى، عبدالعظيــم عبدالرحمــن البشــر. )2022(. دور المحاســبة الإلكترونيــة في التقليــل مــن مخاطــر المراجعــة )دراســة  	.15

ميدانيــة عــى بعــض مكاتــب المراجعــة بولايــة الخرطــوم، مجلــة العلــوم الإقتصاديــة و الإداريــة و القانونيــة, 6)29(, 79-64.

نخــال، أيمــن محمـــد صــرى. )2020(. أثــر البيانــات الضخمــة عــى مخاطــر المراجعة، مجلــة الإســكندرية للبحوث المحاســبية،  	.16

ــدد2، 44-1. المجلد4، الع
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ثانياً: الم�صادر الاجنبية
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التدابير التقنية والإجرائية للحماية من الانتهاكات

 والهجمات السيبرانية الحديثة

إعداد 
 د. ياسر الملك احمد سليمان 

 ا�ستاذ م�ساعد ــ الجامعة التكنولوجية- ق�سم علوم الحا�سوب نظم المعلومات  . 
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الم�ستخل�ص

   تنــاول البحــث مجموعــه مــن المشــاكل والاختراقــات التــي تمــت في الفــرة الأخــرة وهــي مــن اكــر الهجــات عــي مــر التاريــخ 

وتســببت في أعطــال للأنظمــة التقنيــة حــول العــالم .  

ناقــش البحــث الهجــات الســيبرانية والأعطــال وكيفيــة التعامــل مــع كل منهــا و توضيــح وفهــم الاختــاف بشــكل أفضــل وتعزيــز 

الأمــان الســيبراني بشــكل عــام .

ــة.                   ــة حديث ــة عالمي ــيبرانية لأنظم ــات وهجــات س ــة لأعطــال واختراق ــن الامثل ــة  م ــم مناقشــه مجموع ــن خــال البحــث تت م

يهــدف  البحــث الي معرفــه الاســباب الاساســية ونقــاط الضعــف  والطــرق  التــي تســاهم في إيجــاد الحلــول ســيتم في البحــث 

ــدول عــر الفضــاء الســيبراني، حيــث  ــة لل ــات الإلكتروني ــات الجوسســة والاختراق ــز عــى موضــوع الأمــن الســيبراني وتحدي التركي

ــدول.     ــدد أمــن ال ــي ته ــدات الســيبرانية الت ــات والتهدي ــف التحدي ــان مختل تهــدف إلى تبي

  الكلمات المفتاحية : الامن السيبراني ، الإختراقات الالكترونية ، الفضاء السيبراني.

Abstract:

The research deals with a group of problems and breakthroughs in the previous period and 
the largest attacks in history that caused failures in technical systems around the world.

.The research discussed cyber attacks and disruptions and how to deal with them, better 
understand the difference, and enhance cyber security.

Through the research, many examples of malfunctions, hacks, and cyber attacks on mod-
ern global systems are discussed.

The research aims to identify the basic causes, weaknesses, and methods that contribute 
to finding solutions security and the challenges of espionage and electronic penetration of 
countries through cyberspace ، It aims to clarify the various cyber challenges and risks that 
threaten the security of countries.

Keywords: CyberSecurity, Electronic hacking, CybersPace.
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الفصل الأول : المقدمة وخطة البحث 

المقدمة:
: الأمــن الســيبراني مــن اهــم  المجــالات في عصرنــا الحــالي، ويهــدف إلى حمايــة الأنظمــة الإلكترونيــة والبيانــات مــن التهديــدات 

الإلكترونيــة والهجــات الســيبرانية و يتضمــن مجموعــة مــن التقنيــات والممارســات التــي تهــدف إلى حمايــة أنظمــة المعلومــات، 

والشــبكات، والأجهــزة الإلكترونيــة مــن الهجــات الســيبرانية.

إن الأمــن الســيبراني يلعــب دور  كبــراً في عــر التكنولوجيــا الحديثــة، لكــن يتطلــب حمايــة مســتمرة واســراتيجيات متطــورة 

لمواجهــة التهديــدات المتزايــدة.

 مــع ذلــك فــإنّ هنــاك العديــد مــن مخاطــر الأمــن الســيبرانّي التــي تواجــه الأفــراد، والــركات، والمنظــات مــع زيــادة الاعتــاد 

عــى التكنولوجيــا. شــهدت الفــرة الأخــرة تحديــات كثــرة للأمــن الســيبراني أكــر مــن أي فــرة مضــت، حدثــت نتيجــة للأعطــال 

والخلــل في الانظمــة والبرمجيــات والتطبيقــات المســتخدمة تمــت مــن خلالهــا الهجــات ولهــذا يجــب التعــرف عــي الفــرق الكبــر 

مــن وجهــة نظــر الباحــث بــن الاعطــال والخلــل و الهجــات الســيبرانية . إن الاعطــال هــي عبــاره عــن مشــاكل تقنيــة تحــدث 

ــة وتحميــل وارتفــاع عــي الانظمــة ، امــا الهجــات  ــاج أخطــاء برمجي ــا وتكــون نت ــات او التكنولوجي بســبب عيــوب في البرمجي

الســيبرانية هــي حــدوث نشــاط متعمــد مــن قبــل مهاجمــن لأغــراض واهــداف . ومــن خــال التعريــف وتوضيــح الفــرق تظهــر 

العلاقــة في ان للهجــوم الســيبراني يتــم إســتغلال الاعطــال والخلــل والثغــرات ونقــاط الضعــف الموجــودة في الشــبكات او انظمــة 

التشــغيل المســتخدمة او البرمجيــات مــن قبــل المهاجمــن وإلحــاق الــرر بالأنظمــة والبيانــات.

م�شكلة البحث :
تكمــن مشــكله البحــث الأساســية في الأنشــطة التــي تســتهدف الانظمــة الحاســوبية والشــبكات الهامــة واســتغلال نقــاط الضعــف 

ــوات  ــي قن ــوك والمصــارف ووســائل الســغر مطــارات وقطــارات وحت ــم عــي البن ــي تت ــة الت ــدات الإلكتروني مــا يشــكل التهدي

الاعــام و تلحــق ضرر كبــر وتعطــل مصالــح افــراد ومؤسســات ودول مــن خــال الهجــات الســيبرانية المدروســة والمســتهدفة 

التــي تتــم و يمكــن تفســرها عــي أنهــا قرصنــة وتخريــب واضرار بمصالــح الشــعوب.

                                                                                                                                          :                                                                                  : البح��ث  �أه��داف 
ــات أو  ــوب في البرمجي ــي تحــدث بســبب عي ــة الت ــل )الأعطــال( و هــي المشــاكل التقني يهــدف البحــث الي التعــرف عــي الخل

التكنولوجيــا دون نيــة متعمــدة لإلحــاق الــرر. عــادة مــا تكــون الأعطــال ناتجــة عــن أخطــاء برمجيــة أو مشــاكل تقنيــة أو ارتفاع 

في الحمــل عــى الأنظمــة فهــم الاختــاف بــن الهجــات الســيبرانية والأعطــال يســاعد في التعامــل مــع كل منهــا بشــكل أفضــل 

وتعزيــز الأمــان الســيبراني بشــكل عــام.                                                                                       .
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اهمية البحث :
تتمثــل في مجموعــة نقــاط هامــة ظهــرت حديثــا وهــي مجموعــة الاعطــال والاختراقــات في أنظمــة الحوســبة  حيــث شــهدت 

شركات الطــران والمطــارات والبنــوك وشركات الإعــام ســتناولها في البحــث والســعي في معرفــة الاســباب التــي ادت لذلــك و الوقاية 

مــن الاختراقــات، والتهديــدات الإلكترونيــة، وضــان أمــن البيانــات والمعلومــات وتفاديــا لهــا في المســتقبل للتأثــر العالمــي  الكبــر.

منهجية البحث :
إتبع الباحث في منهجية  البحث  المنهج الوصفي والتحليلي، المنهج الوصفي في الشرح و التوصيف ومن ثم التحليلي لشرح 

المشكلة والمساهمة في كيفية إيجاد طرق عديده تساعد في الحلول والتوصل لنتائج البحث الضرورية.     

ت�سا�ؤلات البحث:
١-ما هي التهديدات في الامن السيبراني  و مخاطر الإختراقات السيبرانية؟

٢-كيــف تتــم الإنتهــاكات والهجــات الإلكترونيــة عــي الامــن الســيبراني عــي الانظمــة المعلوماتيــة للــوزارات و مؤسســات الــدول؟   

٣-هــل توجــد تدابــر تقنيــة وإجرائيــة لإيجــاد حلــول للحــد مــن الإنتهــاكات الإلكترونيــة؟

٤-هل  تساهم التدابير التقنية في حماية الأمن السيبراني من الهجمات الإلكترونية ؟

حدود البحث :
أقتصر البحث علي التعرف بالمخاطر السيبرانية والهجمات الإلكترونية علي المؤسسات الحكومية الكبيرة في الدول المتقدمة 

والثغرات ونقاط الضعف وكيفية إجراء التدابير المناسبة .

حدود زمانية: آجريت الدراسة في بداية يونيو ٢٠٢٤. 

حدود مكانية : اهتم البحث بالمؤسسات الحكومية والوزارات المهمة بالدول العظمي .       

هيكل البحث :
قسم البحث إلى ثلاثة فصول ، وهي :

الفصل الأول : الإطار المنهجي للبحث .

الفصل الثاني : الأمن السيبراني .

ــرات  ــم ، الثغ ــة ، الجرائ ــاكات والهجــات الإلكتروني ــة ، مراحــل إدارة المخاطــر، الانته ــرات الأمني ــج ، الثغ ــوم ، النه ــاول المفه تن

ــواع نقــاط الضعــف في الشــبكة . وأن

الفصل الثالث : الخاتمة .

وتناولت النتائج والتوصيات .
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الفصل الثاني : الأمن السيبراني 

مفهوم الأأمن ال�سيبراني:
هــو ممارســة حمايــة أجهــزة الكمبيوتــر والشــبكات وتطبيقــات البرامــج والأنظمــة الهامــة والبيانــات مــن التهديــدات الرقميــة 

المحتملــة. تتحمــل المؤسســات مســؤولية تأمــن البيانــات للحفــاظ عــى ثقــة العمــاء والامتثــال للمتطلبــات التنظيميــة. فهــي 

تعتمــد تدابــر وأدوات الأمــن الســيبراني مــن أجــل حمايــة البيانــات الحساســة مــن الوصــول غــر المــرّح بــه، وكذلــك منــع أي 

انقطــاع للعمليــات التجاريــة بســبب نشــاط الشــبكة غــر المرغــوب فيــه. تطبّــق المؤسســات الأمــن الســيبراني مــن خــال تبســيط 

الدفــاع الرقمــي بــن الأفــراد والعمليــات والتقنيــات ، تنفّــذ المؤسســات إســراتيجيات الأمــن الســيبراني مــن خــال العمــل مــع 

متخصّصــن

يقيّــم هــؤلاء المتخصصــون المخاطــر الأمنيــة لأنظمــة الحوســبة الحاليــة، والشــبكات، ومخــازن البيانــات، والتطبيقــات، والأجهــزة 

المتصلــة الأخــرى. بعــد ذلــك، ينشــئ متخصصــو الأمــن الســيبراني إطــار عمــل شــامل للأمــن الســيبراني وينفّــذون تدابــر وقائيــة 

في المؤسســة.

نهج الأأمن ال�سيبراني:
يحتــوي النهــج الناجــح عــى طبقــات متعــددة مــن الحمايــة تنتــر عــر أجهــزة الكمبيوتــر أو الشــبكات أو البرامــج أو البيانــات 

ــا، يجــب أن يكمــل كل منهــا الآخــر داخــل  التــي يرغــب المــرء في الحفــاظ عليهــا. بالنســبة للأشــخاص والعمليــات والتكنولوجي

المؤسســة لإنشــاء دفــاع فعــال في مواجهــة الهجــات الســيبرانية ، والتــي تهــدف عــادةً إلى الوصــول إلى المعلومــات الحساســة أو 

تغييرهــا أو تدميرهــا؛ بغــرض الاســتيلاء عــى المــال والابتــزاز  مــن المســتخدمين أو مقاطعــة عمليــات الأعــال العاديــة.

مــع تغــرّ التقنيــات، تنشــأ أشــكال جديدة مــن الهجمات الســيبرانية ، يســتخدم المجرمــون أدوات جديــدة ويبتكرون اســراتيجيات 

جديــدة للوصــول إلى النظــام بــدون إذن. تتبنّــى المؤسســات تدابــر الأمــن الســيبراني وتحدّثهــا لمواكبــة تقنيــات وأدوات الهجــوم 

الرقمــي الجديــدة والمتطورة.

مــع انعــدام القــدرة عــى وقــف الهجــات الســيبرانية ، وفي ظــل ارتبــاط مصالــح الــدول عــى نحــوٍ متزايــد بالفضــاء الســيبراني 

الرقمــي تتقلــص أهميــة كافــة الآليــات الدفاعيــة بمــا في ذلــك دفاعــات الاستكشــاف والبحث عــن نقاط الضعــف والثغــرات وكيفية 

اتخاذ التدابير الحديثة لسد هذه الثغرات لمواجهة المخاطر والإنتهاكات .                                                                        .                                                                                                   

الثغ��رات الأأمني��ة:
ــات  ــا الباحــث  مــن خــال إجــراء تقيي ــي يرتكــز عليه ــة الت ــن الخطــوات المهم ــز م ــاج إلى تعزي ــي تحت ــد المناطــق الت :تحدي

الضعــف والتدابــر التقنيــة اللازمــة  ســيتم شرح لبعــض انــواع الثغــرات ونقــاط الضعــف المهمــة في البحــث وكيفيــة المعالجــة 

ــات.                                                                               ــا المعلوم ــة تكنولوجي ــا في أنظم ــور عليه ــن العث ــي يمك ــف الت ــاط الضع ــن نق ــواع م ــدة أن ــاك ع ــبة هن ــول المناس والحل
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مــن أكــر نقــاط الضعــف هــي  ) البرمجيــات،  الشــبكة،  في نظــم التشــغيل ( نقــاط الضعــف في البرمجيــات هــي نقــاط ضعــف 

موجــودة في رمــز البرمجيــات التــي يمكــن اســتغلالها مــن قبــل المتســللين، نقــاط الضعــف في الشــبكة هــي نقــاط ضعــف موجــودة 

في البنيــة التحتيــة للشــبكة التــي يمكــن أن يســتغلها المهاجمــون، نقــاط الضعــف في نظــم التشــغيل هــي تلــك التــي تنطــوي عــى 

خطــأ ، ســيتم شرح في كل نــوع وتحديــد الأعطــال أو الإنتهــاك مــن خلالــه.

بعــد التعــرف عــى الثغــرات ونقــاط الضعــف التــي تتســبب في المخاطــر  يجــب وضــع طريقــة التقييــم لهــذه المخاطــر الســيبرانية 

مــن خــال مراحــل وضعهــا الباحــث في هــذا البحــث مــن خــال مرحلتــن .                                             .

مراحل ادارة المخاطر والانتهاكات والهجمات الإإلكترونية :
أ -التقييــم والمعالجــة .                                                                                                                          .                                                                                    

ب -الســيطره والتدابــر .

التقيي��م  : تسُــتخدم تقييــات المخاطــر الســيبرانية لتحديــد وتصنيــف المخاطــر التــي تتعــرض لهــا العمليــات والأصــول التنظيمية 
الناتجــة عــن اســتخدام أنظمــة المعلومــات ، تعُــرفَ إدارة مخاطــر الأمن الســيبراني عــى أنها مجموعــة خطوات تتخُذ بشــكل دوري 

لمواجهــة التهديــدات الإلكترونيــة ومعالجتهــا مــن خلال رصدهــا وتحديدها وتقييمهــا، ومن أجــل إدارتها بفاعلية فــإن ذلك يتطلب 

 نظــرة شــاملة لهــذه المخاطــر وتعــاون مــن كافــة أفــراد العمــل، ليس فقــط مــن أفــراد إدارة المخاطــر وإنمــا أفــراد الإدارات الأخرى.

ــن  ــدات الأم ــة تهدي ــم ومعالج ــل وتقيي ــد وتحلي ــتمرة لتحدي ــة مس ــا عملي ــا بأنه ــيبراني أيضً ــن الس ــر الأم ــرف إدارة مخاط وتعُ

 الســيبراني التــي تواجههــا المؤسســة.                                                                                                             .                                                                                                                            

تعتمــد إدارة مخاطــر الأمــن الســيبراني عــى اســراتيجيات تســاعد عــى ترتيــب أولويــات المخاطــر المطلــوب معالجتهــا؛ لرصــد 

ــدات الأكــر ضررًا والمطلــوب مواجهتهــا في الوقــت المطلــوب.                                  التهدي

تتعــرض مؤسســات وقطاعــات  الأعــال بكافــة انواعهــا للجريمــة الســيبرانية وتعتــر القطاعــات الاقتصاديــة الاكــر تعــرض للجريمــة 

الالكترونيــة “الســيبرانية” ومــن اهمهــا : الترتيــب حســب تكراريــة التعــرض للخطــر وشــدته:

أ -المؤسسات المصرفية

ب -قطاعات الطيران.

جـ -مؤسسات الرعاية الصحية

د -   قطاع البنية التحتية للاتصالات                                                                                                                                                                                                                                                           

هـ-قطاع التأمين

و-   قطاع الاعلام والإذاعة
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الأأنتهاكات الحديثة والهجمات ال�سيبرانية :
ــال  ــة والاعط ــرات الحديث ــف والثغ ــاط الضع ــي نق ــرف ع ــة والتع ــات الإلكتروني ــاكات والهج ــكلة الانته ــث بمش ــم البح إهت

للتخفيــف مــن مخاطــر الانتهــاكات ، مــن خــال خطــة علميــة وعمليــة تــرح مشــاكل حقيقيــة وواقعيــة ومــن ثــم توضيــح 

إســتغلال هــذه الثغــرات والاعطــال والتســبب في الاختراقــات والهجــات الســيبرانية المســتهدفة .  .                           .                                                                         

ــي : ــت وه ــي حدث ــات الت ــال والاختراق ــة للأعط ــة عالمي ــح امثل توضي

- أعطــال في مطــارات مجموعــة دول وهــي  مطــارات )اســبانيا- ألمانيــا- اســكتلندا ومطــار أمســردام في هولنــدا- امريــكا  هجــات 

. سيبرانية 

 - قنــوات واذاعــات عالميــة مثــل ) انقطــاع في إرســال هيئــة الإذاعــة الأســرالية ومشــكلات تقنيــة ضخمــة عــى مســتوى البــاد(          

، وايضــا مــن الفتــوات العالميــة التــي حدثــت نفــس المشــكلة ) قنــاة ســكاي نيــوز البريطانيــة تعلــن توقــف بثهــا (  نفــس الخلــل.

- التأثيرات التي حدثت بورصة لندن تعلن تأثر خدماتها  .

- شركة القطارات البريطانية تعلن عن أعطال في أنظمتها و  تلغي جميع رحلات.

- مركز 911 للطوارئ الأمريكي يتلقى عشرات الآلاف من المكالمات ويواجه ضغط شديد من المتصلين.

.Windows ان جميع الأعطال والاختراقات والثغرات كانت مرتبطة بالأجهزة التي تعمل على نظام

تظهــر الأمثلــة الســابقة اتســاع نطــاق الإســتخدامات الهجوميــة الإلكترونيــة، وانتشــارها عــى المســتوى الــدولي، حيــث 

الــدول  الإلكترونيــة وتعطيــل مصالــح  الأنظمــة  القــادرة عــى شــل حركــة  الإلكترونيــة  التهديــدات  أبــرز  أحــد  باتــت 

والحكومــات وحتــى الأفــراد والــركات والبنــوك وغيرهــا مــن المؤسســات.                                                  .                                                                                                                          

 : تتــم مــن خــال  الســيبراني مــن  الأمــن  لمخاطــر  المعالج��ة 
التخفيــف مــن مخاطــر الأمــن الســيبراني: يتــم التخفيــف مــن مخاطــر الأمــن الســيبراني مــن خــال تطبيــق الضوابــط الأمنيــة  أ .	

المطلوبــة للحــد مــن احتماليتهــا أو حجمهــا / تأثيرهــا، أو كليهــا، والوصــول بتقييــم تلــك المخاطــر إلى مســتوى يمكــن قبولــه.

تجنّب مخاطر الأمن السيبراني: تجنّب الظروف والأحوال التي تنتج عنها تلك المخاطر. ب .	

تحويــل مخاطــر الأمــن الســيبراني: نقــل تلــك المخاطــر إلى طــرف آخــر يتمتــع بقــدرات أفضــل للتعامــل معهــا أو التأمــن عــى  جـ .	

الأصــول المعلوماتيــة والتقنيــة ضــد تلــك المخاطــر.

تقبّل مخاطر الأمن السيبراني: يكون مستوى تلك المخاطر مقبولاً، لكن يجب مراقبتها باستمرار تحسبًا لأي تغيير. د .	
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�شكل )١( يو�ضح الثغرات في الامن ال�سيبراني

الجرائم الإإلكترونية الحديثة:
إن تطــور الجريمــة الإلكترونيــة بســبب التطــور المتســارع للتكنولوجيــا والبرمجيــات – يقــف عائقــاً أمــام الإلمــام بمفهومهــا, وكذلــك 

أمــام الجهــود الدوليــة في مجــال مكافحتهــا لأنهــا تتســبب في ظهــور أنــواع جديــدة لا يحتويهــا التعريــف وتتطــور مــع تطــور 

التكنولوجيــا .

وإســتخدام   الامــن الســيبراني والمحافظــة عــي المعلومــات في المؤسســات والــوزارات الحكوميــة  للــدول  يتعــرض اليــوم لمخاطــر 

جمــة ومــن أهمهــا محــاولات إلاخــراق الســيبراني وهــو مــا يشــكل ضررا كبــرا لقواعــد البيانــات وكشــف المعلومــات السريــة 

للمؤسســات وتتمثــل  المشــكلة في كيفيــة التعــرف عــي المشــاكل الحقيقيــة والثغــرات ونقــاط الضعــف التــي تمكــن مــن عمليــة 

الهجــات الإلكترونيــة ومــن ثــم تتــم عمليــة  إلاخــراق                                                                                           .                                                                                                                                    

ــول  ــر والحل ــة التداب ــف المشــاكل نظــم التشــغيل ، كيفي ــا الباحــث يجــب شرح وتوصي ــي اســتند عليه ــة الت ــن خــال الأمثل م

الممكنــة. تتمثــل جميــع المشــاكل التــي تســبب الاعطــال ) الخلــل ( مــن خــال نظــم التشــغيل ممثلــة  في الاتي :

أ - ثغــرة برمجيــة خطــرة مــن نــوع » drive-by” في أنظمــة »وينــدوز-10« و »وينــدوز-11« يمكــن اســتغلالها في إخــراق تلــك 

الأنظمــة والوصــول إلى بيانــات الأجهــزة العاملــة.

ب - مايكروســوفت كانــت قــد أطلقــت العديــد مــن التحديثــات الأمنيــة لأنظمــة وينــدوز بعــد أن أعلنــت عــن اكتشــاف العديــد 

مــن الثغــرات الخطــرة فيهــا مثــل ثغــرة PrintNightmare البرمجيــة في خدمــات Windows Print Spooler، حتــى أنهــا 

أطلقــت تحديثــات لأنظمــة »وينــدوز-7« التــي كانــت قــد توقفــت عــن  دعمهــا .
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جــــ -  بإصــدار تحديثــات برمجيــة لأنظمــة تشــغيل، لكــن تلــك التحديثــات لم تعالــج الثغــرة بالشــكل المطلــوب تبعــا لهــم، كــا 

أن مايكروســوفت لم تطلــق أي تصريحــات رســمية عــن هــذه الثغــرة للمســتخدمين، بــل حاولــت إصلاحهــا.

ــاق  ــكل دوري لإغ ــغيل بش ــم التش ــا شركات نظ ــي تصدره ــة patch الت ــة الدوري ــات الأمني ــق التحديث ــدم تطبي ــبب ع د - بس

ــة المســتجدة. ــرات الأمني الثغ

الثغ��رات ونق��اط �ضع��ف في البرمجي��ات والتطبيق��ات:                                                                 :                                                                                                                                     
ــراءات  ــج والإج ــث البرام ــم تحدي ــا لا يت ــة و عندم ــة القديم ــج والأنظم ــي البرام ــيبراني ه ــن الس ــف في الأم ــاط الضع ــر نق اخط

بانتظــام ، فإنهــا تصبــح عرضــة للهجــات و يمكــن للمتســللين إســتغلالها للوصــول إلى المعلومــات الحساســة أو تثبيــت برامــج 

ــدث  ــام بأح ــة بانتظ ــج والأنظم ــع البرام ــث جمي ــن تحدي ــد م ــب التأك ــذا يج ــة،  له ــرة الأمني ــذه الثغ ــن ه ــة م ــارة للحماي ض

 التحديثــات وخصوصــا الأمــان والترقيــات الهامــة للبرامــج والتطبيقــات في الحاســب .                                                                .

 البرامــج النصيــة الآليــة تعمــل بــدون فحــص الفيروســات   وتتســبب في اعطــال .                                                            .                                                                                                                 

هنــاك ثغــرة أخــرى شــائعة في الأمــن الســيبراني للكمبيوتــر أتقنهــا المهاجمــون وهــي اســتخدام اتجاهــات معينــة لتشــغيل البرامــج 

النصيــة “الموثوقــة” أو “الآمنــة” تلقائيًــا  عنــد القيــام بذلــك، يتمتــع مجرمــو الإنترنــت بالقــدرة عــى جعــل برنامــج المتصفــح يقــوم 

بتشــغيل برامــج ضــارة دون علــم المســتخدم.                                                                              

الثغ��رات ونق��اط �ضع��ف في �ش��بكات الم�ؤ�س���سات :                                                                                               .                                                                                                                                                
ــاكات تتطــرق الباحــث  ــاط الضعــف والاعطــال في الشــبكات لأنظمــة المؤسســات تتســبب في الهجــات الســيبرانية والإنته   نق

لمجموعــة هامــة مــن هــذه الاعطــال ونقــاط الضعــف في الجانــب الشــبكي للمؤسســات والــركات والبنــوك والمصــارف الهامــة في 

ــة. الدول

تشــر نقــاط الضعــف في الشــبكة إلى نقــاط الضعــف أو العيــوب في البنيــة التحتيــة للشــبكة التــي يمكــن اســتغلالها مــن قبــل 

الجهــات الفاعلــة الضــارة للوصــول غــر المــرح بهــا أو عمليــات تعطيــل أو سرقــة المعلومــات الحساســة. يمكــن أن توجــد هــذه 

الثغــرات الأمنيــة عــى مســتويات مختلفــة داخــل الشــبكة، بمــا في ذلــك الأجهــزة والبرامــج .  

�أنواع نقاط ال�ضعف في ال�شبكة:
أ -نقــاط الضعــف في الأجهــزة: تنشــأ هــذه الثغــرات مــن نقــاط الضعــف في المكونــات الماديــة مثــل أجهــزة التوجيــه أو المفاتيــح 

أو الخــوادم عــى ســبيل المثــال، قــد تحتــوي البرامــج الثابتــة القديمــة عــى جهــاز توجيــه عــى عيــوب أمــان معروفــة يمكــن 

. استغلالها

ب -ثغــرات التكويــن: يمكــن لخطــأ التكوينــات في أجهــزة أو أنظمــة الشــبكة إنشــاء فجــوات أمــان. عــى ســبيل المثــال، فــإن تــرك 

كلــات المــرور الافتراضيــة دون تغيــر عــى أجهــزة الشــبكة يجعلهــا هدفــاً ســهلاً للمهاجمين.
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ج-تعطيــل الخدمــة: يمكــن أن تعطــل الهجــات التــي تســتهدف نقــاط الضعــف في الشــبكة الخدمــات الهامــة، مــا يســبب 

وقــت التوقــف والتأثــر عــى العمليــات المصرفيــة و لتجاريــة. 

                                 

شكل )٢( يوضح نقاط الضعف في الشبكة 

هجــات بروتكــول الشــبكة  يشــر الهجــوم 51/1 إلى نــوع معــن مــن هجــوم رفــض الخدمــة المــوزع )DDOS( الــذي يســتغل 

ــع  ــل م ــي تتعام ــولات الت ــذه البروتوك ــا ه ــل به ــي تتعام ــة الت ــن الطريق ــتفيد م ــه يس ــبكة. إن ــولات الش ــرة في بروتوك ثغ

الزيــارات الــواردة، مــا يجعــل النظــام المســتهدف مــع عــدد مفــرط مــن الطلبــات، ينبــع اســم »51/1« مــن حقيقــة أنــه 

لــكل 51 حزمــة أرســلها المهاجــم، لا يلــزم ســوى اســتجابة واحــدة، مــا يجعلهــا فعالــة للغايــة مــن حيــث اســتخدام المــوارد، 

ــاً، مــا يســمح لهــم  ــى يجــدوا تصادم ــد مدخــات متعــددة حت ــق تولي ــة عــن طري يســتغل المهاجــم هــذه الثغــرة الأمني

بتجــاوز التدابــر الأمنيــة.

للتخفيف من المخاطر المرتبطة بـ 51/1 هجمات، يمكن استخدام العديد  من الاستراتيجيات:

١-إختيــار وظيفــة تجزئــة التشــفير: اختيــار وظيفــة تجزئــة آمنــة مــع حجــم إخــراج أكــر يقلــل مــن احتــال الاصطدامــات. يتــم 

تبنــي الخوارزميــات مثــل SHA-256 أو SHA-3 عــى نطــاق واســع بســبب مقاومتهــا ضــد هجــات الاصطــدام.

ــة  ــة مــع مــرور الوقــت، مــن الأهمي ــف التجزئ ــاط الضعــف في وظائ ــة: نظــراً لاكتشــاف نق ــة العادي ــات الخوارزمي ٢-تحديث

ــات. ــر التشــفير والخوارزمي ــع أحــدث معاي ــث م ــاء في تحدي بمــكان البق

من هنا تبرز أهمية تطبيق أفضل التدابير في أمن الشبكة للتخلص من نقاط الضعف والثغرات التي ستفتح أبواب الحرب 

السيبرانية على المؤسسة.

ــة وبرامــج مكافحــة  ــل إنشــاء جــدران الحماي ــط وأنظمــة مث ــاء سياســات وضواب ــر في الأمــن الســيبراني  :  بن تشــمل  التداب

ــات تســجيل الدخــول. ــات المــرور في عملي ــا والتشــفير وكل ــة منه الفيروســات أنظمــة كشــف التســلل والوقاي
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الفصل الثالث : الخاتمة 

ــة  ونالــت مــن المجتمعــات  ــة باعتبارهــا ظاهــرة تفشــت في المجتمعــات الحديث ــاول البحــث موضــوع الإنتهــاكات الإلكتروني تن

ــدول  ــيبراني لل ــن الس ــة.   أن الأم ــدول المتقدم ــرت في ال ــا انح ــا وآثاره ــع أن أضراره ــة، م ــن المتقدم ــت م ــا نال ــة مثل النامي

والمؤسســات يتعــرض لمخاطــر وهــي الانتهــاكات والاختراقــات مــا يتســبب في ضرر لقواعــد البيانــات وكشــف المعلومــات السريــة 

للمؤسســات وتعطيــل مجموعــة مــن الخدمــات وتتمثــل المشــكلة في كيفيــة تحديــد للثغــرات والمخاطــر واجــراء التدابــر التقنيــة 

والتعــرف عــي الحلــول والمعالجــات تســاعد في الحمايــة .

النتائج 

ــي تتســم بتغيرهــا وتطورهــا المســتمر، واتســاع نطــاق  ــة الت ــدات الأمني ــراً مــن التهدي ــث عــددًا كب يواجــه العــر الحدي 	-١

ــل  ــام. ولع ــكل ع ــي بش ــن العالم ــر في الأم ــد ليؤث ــا يمت ــا، وإنم ــل بعينه ــن فواع ــى الإضرار بأم ــر ع ــث لا يقت ــا بحي تأثيره

 ،Cyber threats أبــرز هــذه التهديــدات الأمنيــة المعــاصرة وأكثرهــا حداثــة وأوســعها انتشــارا هــي التهديــدات الإلكترونيــة

فقــد أصبحــت التهديــدات الإلكترونيــة تؤثــر بشــكل مبــاشر عــي حيــاة النــاس ، حيــثُ بــات مــن المهــم حصرهــا و تطويــر 

ــة . ــر التقني اســراتيجيات التداب

هنــاك تهديــدات وإنتهــاكات عديــده تواجــه الأمــن الســيبراني، واصبــح مــن الــروري مــع تصاعــد التهديــدات الســيبرانية   	-٢

ــة والمتابعــة بصــوره  ــدات، وتكــون داعــم للحماي ــة مــن هــذه التهدي ــر اســراتيجيات وأدوات للحماي حاجــة ملحــة لتطوي

ــه . دوري

ــات المســتخدمة  للحــد مــن الهجــات والإنتهــاكات  التــي تســتهدف  ــة أنظمــة التشــغيل و التقني ملاحظــة ضعــف حماي 	-٣

ــة. ــات الدول ــة ومؤسس ــزة الحكومي الأجه

أغلــب الهجــات التــي تحــدث تكــون عــر الشــبكات الإلكترونيــة، لذلــك يجــب وضــع أنظمــة أمنيــة تعمــل كصــام أمــان  	-٤

ــع أي  ــى تمن ــات والوصــول للشــبكة، حت ــاصر البيان ــلٍ في عن ــم كام ــة وتحك ــول فوري ــة حل ــك الأنظم ــن تل للشــبكة، وتضم

ــة . هجــات الكتروني

توجــد مشــكلة في إســتخدامات البرامــج والتطبيقــات يجــب التعامــل مــع أمــن التطبيقــات بحمايــة البرامــج والتطبيقــات  	-٥

ــان  ــر الأم ــع معاي ــق م ــة تتواف ــتخدمة في الشرك ــات المس ــان أن البرمجي ــب ض ــذا يج ــة، له ــة أو المؤسس ــة بالشرك الخاص

المعتمــدة وأنهــا خاليــة مــن الثغــرات المعروفــة يكــون ذلــك مــن خــال إجــراء فحوصــات أمنيــة واختبــارات الآمــن للتأكــد 

مــن عــدم وجــود ثغــرات قــد يســتغلها المهاجمــون.
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التوصيات 

ــن  ــن أم ــة إلى تحس ــات، بالإضاف ــة المعلوم ــى خصوصي ــاظ ع ــة للحف ــه أداة هام ــيبراني بوصف ــن الس ــد الأم ــة بفوائ ١-  التوعي

ــوزارات. ــوك وال ــركات والبن ــبة لل ــة بالنس ــات خاص ــات والمعلوم ــظ البيان ــة حف ــات و طريق المعلوم

ــزة  ــن أجه ــاع ع ــة بممارســة الدف ــن التخصصــات المهتم ــه واحــد م ــن الســيبراني؛ خاصــة أن ــة تخصــص الأم ــة بأهمي المعرف 	 -٢

الحواســيب وأجهــزة الهواتــف المحمولــة، وحمايــة البيانــات مــن أي تجســس أو هجــات خارجيــة، لأنّ هــذا يسُــبب اخــراق 

للخصوصيــة وضيــاع للمعلومــات وابتــزاز للأشــخاص و تخصــص الأمــن الســيبراني مهــم جــدًا إذ إنــه يشــكل مصــدر الأمــان 

لــكل وســائل التكنولوجيــا.

توعيــة المؤسســات الحكوميــة والافــراد بأهميــة المتابعــة والتطويــر واســتخدامات البرمجيــات الاصليــة وعمليــة التحديــث  	 -٣

ــا.                                                                                                                                      ــام به ــي عليهــم القي ــة لمعلوماتهــم والت ــة الضروري ــة أســاليب الحماي ــاهم في معرف ــة يسُ بصــوره دوري

ــع  ــل م ــروني، والتعام ــدولي الإلك ــن ال ــم بالأم ــة تهت ــة الإلكتروني ــة الجريم ــة داخــل وحــدات مكافح ــة مؤسســات بحثي 4- إقام

ــة. ــة الإلكتروني ــائل الجريم ــور  وس ــؤدي إلى تط ــي ت ــة الت ــورات التقني التط

ــع  ــل م ــا التعام ــوط له ــة المن ــة في مجــال الحاســوب في المؤسســات الحكومي ــة الفائق ــف الكــوادر ذوي الخــرات التقني 5-توظي

ــق والقضــاء الســيبراني. ــات التحقي ــط أو في جه ــز الضب ــة ســواء في مراك ــم الإلكتروني الجرائ

6- يجب تأميم الانظمة التي تمكن من الوصول عن بعد والشبكات .

7 -عــدم إســتخدام البرامــج والتطبيقــات مجهولــة المصــدر والمجانيــة التعامــل مــع التطبيقــات والبرامــج الاصليــة والعمــل عــي 

تحديثهــا بصــوره دوريــة ومســتثمره التفــادي لمشــاكل الاعطــال.

ــع الحــروب  ــات, في رســم السياســات لمن ــز الأبحــاث والجامع ــة, والمنظــات ومراك ــات الحكومي ــة للجه المشــاركة الجماعي 	-8.

ــة. ــر اجرائي ــن وتداب ــع قوان ــرة, و وض ــتترة والظاه ــة المس الإلكتروني

9 ــ التدابير التقنية والإجرائية للحماية:

اختيــار وظيفــة تجزئــة التشــفير: اختيــار وظيفــة تجزئــة آمنــة مــع حجــم إخــراج أكــر يقلــل مــن احتــال الاصطدامــات. يتــم  أ -	

تبنــي الخوارزميــات مثــلSHA-256 أو SHA-3عــى نطــاق واســع بســبب مقاومتهــا ضــد هجــات الاصطــدام.

ــة  ــن الأهمي ــت، م ــرور الوق ــع م ــة م ــف التجزئ ــاط الضعــف في وظائ ــة: نظــراً لاكتشــاف نق ــة العادي ــات الخوارزمي تحديث ب -	

ــات. ــر التشــفير والخوارزمي ــع أحــدث معاي ــث م ــاء في تحدي ــكان البق بم

أنظمــة الكشــف عــن التســلل والوقايــة )IDPs( تلعــب دوراً مهــاً في اكتشــاف الهجــات وتخفيفهــا مثــل الهجــوم 1/51.  جـ -	

تراقــب هــذه الأنظمــة حركــة الشــبكة، وتحليــل الأنمــاط، وتحديــد الأنشــطة المشــبوهة أو الحــالات الشــاذة التــي قــد تشــر 

إلى هجــوم مســتمر.
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المصادر و المراجع  :
:المراجــع العربيــة:                                                                                     :                                                                                                                 
١- د. إســام مصطفــي )٢٠٢٣( ، جريمــة إخــراق الامــن الســيبراني وحمايــة البيانــات والمعلومــات ، دراســة منشــوره ، القاهــرة .

٢- د. فرح يحي زعاترة )٢٠٢٣( ، التهديدات السيبرانية علي الامن القومي الامريكي ، رسالة منشوره .

٣-د.نوران شفيق ) ٢٠٢٢( ، اثر التهديدات الإلكترونية علي العلاقات الدولية ، دراسة في ابعاد الامن الالكتروني ، الكويت .

 , دكتــوراه  رســالة   , المعلوماتيــة  لجرائــم  الموضوعيــة  الأحــكام   :)٢٠٢١( البالــول  يعقــوب  يوســف  ســليمان  ٤-نــور 

                                                                                             . , جامعــة عــن شــمس.                                     الخــاص  القانــون  , قســم  الحقــوق  , كليــة  غــر منشــورة 

ــو  ــة بإمــارة أب ــة , دراســة ميداني ــم الالكتروني ــا المعلومــات عــي ظهــور الجرائ ــر تكنولوجي ــاصر الكعبــي)٢٠٢١(: أث ٥-منصــور ن

ظبــي  رســالة دكتــوراه , غــر منشــورة , كليــة الآداب , قســم علــم اجتــاع , جامعــة المنصــورة.

٦-عيــي عبــد الله الحبــي )٢٠٢٠(: جرائــم البريــد الالكــروني »دراســة مقارنــة« , رســالة دكتــوراه , غــر منشــورة , كليــة الحقــوق 

, قســم القانــون الجنــائي , جامعــة المنصــورة.

ــة , المكتــب الجامعــي الحديــث ,  ٧-جــال الديــن عبــد الخالــق )٢٠٢٠(: الجريمــة والانحــراف مــن منظــور الخدمــة الاجتماعي

الازاريطــة .

ــر  ــالة ماجســتير , غ ــة ,رس ــم المعلوماتي ــة خاصــة بالجرائ ــة الكتروني ــد )2020(: نحــو اختصــاص محكم ــاس حمي -٨-حســن عب

ــة الاســكندرية.           ــائي , جامع ــون الجن ــوق , قســم القان ــة الحق منشــورة , كلي

المراجع الأجنبية: 

1-Source: Munich Re, Cyber resilience-The cyber risk challenge and the role of insurance-December 2014 

Emarah,S. (2007) : The Control of Firewalls using nd national security Conference, Riyadhks, Informa-

tion Technology and .

2-Emarah,S. (2007) : The Control of Firewalls using Active Networks, Information Technology and 

national security Conference, Riyadh.                                                                            .                                                                                                             
.
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دور التدريب في تنمية الموارد البشرية

بالتطبيق على بنك الخرطوم

إعداد 
د. أيمن ميرغني إبراهيم علي

�أ�ستاذ م�ساعد- �إدارة الأأعمال

جامعة �إفريقيا العالمية- كلية العلوم الإإدارية
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الم�ستخل�ص:
ــد  ــر تحدي ــدى تأث ــة م ــك معرف ــة، وكذل ــوارد البشري ــة الم ــب في تنمي ــى دور التدري ــرف ع ــث إلى التع ــدف البح ه

الاحتياجــات التدريبيــة عــى تنميــة المــوارد البشريــة، وأيضــاً الوقــوف عــى مــدى تأثــر الأســاليب التدريبيــة عــى تنميــة المــوارد 

البشريــة، وكذلــك بيــان مــدى تأثــر البرامــج التدريبيــة عــى تنميــة المــوارد البشريــة. حيــث تمثلــت مشــكلة البحــث في الســؤال 

ــه  ــي لملاءمت ــي التحلي ــج الوصف ــث المنه ــع البح ــة؟. اتب ــوارد البشري ــة الم ــب في تنمي ــر التدري ــدى يؤث ــالي: إلى أي م ــس الت الرئي

ــع  ــل مجتم ــات، وتمث ــات والمعلوم ــع البيان ــة لجم ــتبانة كأداة رئيس ــتخدام أداة الاس ــم اس ــد ت ــا، وق ــة وأهدافه ــة الدراس لطبيع

ــل  ــرداً لتمثي ــة مــن )50( ف ــة عشــوائية مكون ــار عين ــم اختي ــغ عددهــم )110(، وت ــك الخرطــوم والبال ــون ببن البحــث في العامل

مجتمــع البحــث. وقــد توصــل البحــث إلى عــدد مــن النتائــج مــن أبرزهــا: أن بنــك الخرطــوم يحــدد احتياجاتــه التدريبيــة تبعــاً 

ــب  ــى التدري ــك ع ــاد البن ــك اعت ــا، وكذل ــى أدائه ــب ع ــوب التدري ــف المطل ــد الوظائ ــاً لتحدي ــة ووفق ــورات التكنولوجي للتط

الداخــي والخارجــي ســاهم في تنميــة وتطويــرات القــدرات والمهــارات للعاملــن. وأوصى البحــث بــرورة تهيئــة البنــك للبيئــة 

الملائمــة لتطبيــق العمليــة التدريبيــة بشــكل فعــال، وكذلــك تفعيــل البنــك لعمليــة التدريــب ليســاهم في القضــاء عــى نقــاط 

ــف في الأداء. الضع

الكلمات المفتاحية: التدريب، تنمية الموارد البشرية.

Abstract:

The aim of the research to identify the role of training in human resource development, as well as knowing 

the impact of identifying training needs on human resources development, as well as standing on the impact of 

training methods on human resources development, as well as indicating the extent of the impact of training pro-

grams on human resources development. Where the research problem was the following main question: to what 

extent does the training in the development of human resources lead? The research followed the descriptive ana-

lytical approach to its appropriateness to the nature of the study and its goals, and the questionnaire was used as a 

main tool for data and information collection, and represented the research community in the workers of Khartoum 

Bank (110), and a random sample consisting of (50) individuals was chosen to represent the research community. 

The research has reached a number of results, the most prominent of which is that the Khartoum Bank determines 

its training needs according to technological developments and in accordance with the determination of the jobs 

required for training in its performance, as well as the bank’s reliance on internal and external training contributed 

to the development and developments of the capabilities and skills of workers. The research recommended that the 

bank be prepared for the appropriate environment to implement the training process effectively, as well as activating 

the bank for the training process to contribute to eliminating the weaknesses of performance.

Keywords: Training, Human Resource Development.



135

المجلة العلمية المحُكمة للأكاديمية العربية الدولية للتدريب والتطوير ــ العدد 16 _ مارس 2025 م
ISSN (ONLINE): 1858 – 8441 – ISSN (TEXT): 1858 -845X

شهادة معامل التأثير العربي رقم )287(

الإطار المنهجي للبحث

المقدمة:
إن التقــدم العلمــي الــذي يشــهده العــالم اليــوم يفــرض عــى المنظــات ســواء كانــت عالميــة أو محليــة أن تتبنــى المفاهيــم 

الإداريــة الحديثــة في الإدارة إذا أرادت تحقيــق أهدافهــا بكفــاءة وفاعليــة، ومــن هــذه المفاهيــم الإداريــة الحديثــة تنميــة المــوارد 

البشريــة التــي مــن ضمنهــا إســراتيجية التدريــب، وذلــك باعتبــار أن المــوارد البشريــة تمثــل العنــر الأهــم والأســاسي مــن عنــاصر 

المنظمــة. إن اســراتيجيات المــوارد البشريــة ومنهــا إســراتيجية التدريــب لهــا دور هــام في تغيــر الممارســات المرتبطــة بوظائــف 

إدارة المــوارد البشريــة وبالتــالي التأثــر عــى أداء المنظمــة بشــكل عــام وخصوصــاً في مجــال تحقيــق الميــزة التنافســية، بحيــث 

يجــب أن تعمــل اســراتيجية التدريــب في إطــار أكــر يشــمل الإســراتيجية عــى مســتوى المنظمــة ككل والتــي هــي عبــارة عــن 

تصــور مبــدئي للــرؤى المســتقبلية للمنظمــة ورســم سياســتها وتحديــد غايتهــا عــى المــدى البعيــد وبيــان نقــاط القــوة والضعــف 

وذلــك بهــدف اتخــاذ القــرارات الإســراتيجية الصحيحــة.

لقــد أصبــح التدريــب في الوقــت الحــاضر اســتثماراً في رأس المــال البــري، حيــث يعتــر مــن أهــم الســبل الأساســية لتكويــن 

مــوارد بشريــة مناســبة مــن حيــث الكــم والنــوع لكونــه يعمــل عــى تزويــد الأفــراد بالمعلومــات والمهــارات الإداريــة والفنيــة 

اللازمــة لأداء أعمالهــم بكفــاءة وفاعليــة وهــذا ينعكــس إيجابــاً عــى عمــل وأداء المنظــات بشــكل عــام. لذلــك ســعى البحــث في 

التعــرف عــى دور التدريــب عــى تنميــة المــوارد البشريــة بالتطبيــق عــى بنــك الخرطــوم.

م�شكلة البحث:
تتمثــل المشــكلة في أن معظــم المنظــات الســودانية وخاصــة المصــارف لا تــولي عمليــة تنميــة المــوارد البشريــة والتدريــب 

الاهتــام الفعــال الــذي يســهم في تطويــر هــذه المنظــات ومواكبــة التطــورات المســتقبلية في البيئــة المحيطــة التــي تتســم بالتغــر 

المســتمر والمتســارع، وكذلــك اعتبــار أن التدريــب يحتــاج إلى مــوارد ماليــة كبــرة الأمــر الــذي يجعــل إدارة المنظــات لا تهتــم بــه 

بشــكل فعــال. لــذا يمكــن صياغــة مشــكلة البحــث في الســؤال الرئيــي التــالي: مــا إلى أي مــدى يؤثــر التدريــب في تنميــة المــوارد 

البشريــة؟ وتتفــرع منــه الأســئلة الفرعيــة التاليــة:

إلى أي مدى يؤثر تحديد الاحتياجات التدريبية على تنمية الموارد البشرية؟ 	.1

ما مدى تأثير تحديد الأساليب التدريبية على تنمية الموارد البشرية؟ 	.2

إلى أي مدى يؤثر تحديد البرامج التدريبية على تنمية الموارد البشرية؟ 	.3

�أهمية البحث: 
يســتمد البحــث أهميتــه في كونــه يتنــاول موضوعــاً مهــاً في مجــال الإدارة المعــاصرة، حيــث يعــد مــن الموضوعــات التــي 

ــه يســهم  ــة والســودانية في هــذا المجــال، كــا أن ــة العربي ــراء للمكتب ــل إضافــة وإث ــداً مــن الدراســات، كــا يمث ــاج إلى مزي تحت
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ــوارد  ــة الم ــب وتنمي ــة التدري ــل عملي ــة في تفعي ــة أو خاص ــت حكومي ــواء كان ــات س ــرارات بالمنظ ــذي الق ــاعدة متخ في مس

البشريــة بالشــكل الــذي يحقــق الأهــداف الإســراتيجية المرســومة، إلى جانــب مســاعدة المنظــات ومتخــذي القــرارات في تحديــد 

الاحتياجــات والأســاليب والبرامــج التدريبيــة المناســبة والملائمــة لمواكبــة التطــورات في البيئــة المحيطــة والتمكــن مــن رفــع قــدرات 

ومهــارات المــوارد البشريــة وبالتــالي تحســن الأداء المؤســي.

�أهداف البحث:
سعى البحث إلى تحقيق الأهداف التالية:

التعرف على دور التدريب في تنمية الموارد البشرية. 	.1

معرفة مدى تأثير تحديد الاحتياجات التدريبية على تنمية الموارد البشرية. 	.2

الوقوف على مدى تأثير الأساليب التدريبية على تنمية الموارد البشرية. 	.3

بيان أي مدى تأثير البرامج التدريبية على تنمية الموارد البشرية. 	.4

تقديم مقترحات تفيد في تفعيل عملية التدريب من أجل تنمية ورفع قدرات الموارد البشرية. 	.5

فر�ضيات البحث:
الفرضية الرئيسة: هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين التدريب وتنمية الموارد البشرية. وتتفرع منها الفرضيات التالية:

هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين تحديد الاحتياجات التدريبية وتنمية الموارد البشرية. 	.1

هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين الأساليب التدريبية وتنمية الموارد البشرية. 	.2
هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين البرامج التدريبية وتنمية الموارد البشرية. 	.3

منهج البحث:
اتبع البحث المنهج الوصفي التحليلي والمنهج الاستقرائي والمنهج الاستنباطي وأسلوب دراسة الحالة.

م�صادر جمع البيانات:
المصادر الأولية: تتمثل في البيانات والمعلومات المأخوذة من مجتمع البحث بواسطة أداة الاستبانة. 	.1

المصادر الثانوية: تتمثل في الكتب والمراجع، الرسائل العلمية، والمجلات العلمية المحكمة، والمواقع الإلكترونية. 	.2

حدود البحث:
الحدود المكانية: بنك الخرطوم- فرع الولاية الشمالية. 	.1

الحدود الزمانية: في الفترة 2024. 	.2

الحدود البشرية: العاملون ببنك الخرطوم. 	.3
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الدرا�سات ال�سابقة:
1/ دراســة: أحمــد بــركات )2009م(:)))هدفــت الدراســة إلى ربــط التدريــب بالاحتياجــات الفعليــة للهيئــة القوميــة للغابــات 
وتطويــر الأداء، الاســتفادة القصــوى مــن التدريبــات وتنزيــل التدريــب عــى أرض الواقــع، تحديــد مناطــق الخلــل بــن التدريــب 

ــى  ــل ع ــا للعم ــإدارة العلي ــبء الإداري ل ــض الع ــة، تخفي ــاكل العلمي ــل المش ــاج وتقلي ــة الإنت ــل تكلف ــا، تقلي والأداء ومعالجته

التخطيــط الإســراتيجي. 

تمثلــت مشــكلة البحــث في الأســئلة التاليــة: هــل التدريــب لــه أثــر مبــاشر عــى أداء العــام؟ وهــل لــه تأثــر عــى أداء 

ــراد إلى  ــا مــدى اســتجابة الإف ــة وم ــة بصــورة علمي ــات تحــدد الاحتياجــات التدريبي ــة للغاب ــة القومي ــراد فقــط وهــل الهيئ الإف

للتدريــب الــذي تــم لهــم؟ واتبعــت الدراســة المنهــج الوصفــي التحليــي. توصلــت الدراســة إلى عــدد مــن النتائــج مــن أبرزهــا: أن 

الأســلوب العلمــي في التدريــب يــؤدي إلى الأداء الســليم، وكذلــك أن العدالــة في توزيــع الفرصــة يؤثــر إيجابــاً عــى الأداء ويــؤدي 

إلى قــوة الانتــاء للمنظمــة.

ــى أداء  ــة ع ــوارد البشري ــة الم ــر إدارة وتنمي ــة أث ــة إلى معرف ــت الدراس ــار )2012م(:)))هدف ــد الغف ــارك عب 2/ دراســة: مب
المصــارف الســودانية، والتعــرف عــى درجــة وضــوح وظائــف إدارة المــوارد البشريــة وأهدافهــا للعاملــن، وعــى أهميــة الــدور 

الــذي تقــوم بــه هــذه الإدارة مــن وجهــة نظرهــم.

ــارف  ــى أداء المص ــة ع ــوارد البشري ــة الم ــر إدارة وتنمي ــو أث ــا ه ــالي: م ــؤال الت ــث في الس ــكلة البح ــت مش ــث تمثل حي

الســودانية؟ واتبعــت الدراســة المنهــج الوصفــي التحليــي. مــن نتائــج الدراســة: وجــود سياســات وخطــط واضحــة لإدارة تنميــة 

المــوارد البشريــة في مــرف المــزارع التجــاري، وكذلــك وجــود تطويــر للسياســات المتبعــة في إدارة تنميــة المــوارد البشريــة ومواكبــة 

ــة إدارة  ــا بالمصــارف بأهمي ــاع الإدارة العلي ــادة إقن ــة. وأوصــت الدراســة بالعمــل عــى زي ــم إدارة المــوارد البشري للجديــد في عل

تنميــة المــوارد البشريــة كــرأس مــال وأصــل مــن أصــول المــرف، وأيضــاً تعزيــز وتطويــر العلاقــة بــن الإدارة العليــا للمصــارف 

ــة. وإدارة المــوارد البشري

ــة بيــان أهميــة التدريــب، وتوضيــح الأســاليب وأنواعــه،  3/ دراســة: يوســف قــادر )2016م(:)))هدفــت الدراســة إلى محاول
ــن، وتمثلــت  ــدي العامل ــة وتحســن الاتجاهــات ل ــروح المعنوي ــر التدريــب عــى رفــع ال ــة أث ــك معرف ــه، وكذل وطرقــه ومتطلبات

ــر التدريــب عــى العاملــن في مــرف كردســتان الــدولي؟، مــا هــي أســاليب وطــرق  مشــكلة البحــث في الســؤال التــالي: مــا أث

ــا  ــات )1995- 2005م(، رســالة ماجســتير غــر منشــورة، جامعــة إفريقي ــة للغاب ــة القومي ــة الهيئ ))) أحمــد بــركات أحمــد عــي، التدريــب وأثــره عــى الأداء، دراســة حال

ــة، الســودان، 2009م. ــوم الإداري ــة الاقتصــاد والعل ــة، كلي العالمي

)))  مبــارك عبــد الغفــار الطيــب محمــد الحســن، أثــر إدارة تنميــة المــوارد البشريــة في تطويــر أداء المصــارف الســودانية )2005-2011(، رســالة ماجســتير غــر منشــورة، 

جامعــة إفريقيــا العالميــة، كليــة الاقتصــاد والعلــوم الإداريــة، الســودان، 2012م.

))) يوســف قــادر حمــد الكــوردى، أثــر التدريــب عــى أداء العاملــن، دراســة حالــة مــرف كردســتان الــدولي في المحافظــة الســليمانية، رســالة ماجســتير غــر منشــورة، 

جامعــة الزعيــم الأزهــري، كليــة الاقتصــاد والعلــوم الإداريــة، الســودان، 2016م.
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التدريــب المســتخدمة مــن قبــل بنــك وكردســتان الــدولي في محافظــة الســليمانية؟ واتبعــت الدراســة المنهــج الوصفــي التحليــي. 

مــن نتائــج الدراســة: إن التدريــب المســتمر مــن أكــر العوامــل التــي تؤثــر عــى أداء العاملــن، التدريــب يعمــل عــى اكتســاب 

معــارف يحولهــا إلى مهــارات وهــذه المهــارات تتحــول إلى ســلوك. وأوصــت الدراســة بــرورة الاهتــام بالتدريــب المســتمر لزيــادة 

معارفهــم ومهاراتهــم ورفــع كفــاءة أداء العاملــن، وضرورة إن تكــون العمليــة التدريبيــة مســتمرة في مواكبــة للتقــدم لتكنولوجــي 

والتطــور العلمــي المتســارع في العــالم الخارجــي.

4/ دراســة: صفــوان ســيد )2016م(:)))هدفــت الدراســة إلى التعــرف عــى واقــع العمليــة التدريبيــة في المؤسســات العامــة، 
معرفــة أوجــه القصــور والضعــف في البرامــج التدريبيــة القائمــة وتأثيراتهــا الســلبية عــى أداء العاملين. تمثلت المشــكلة في اســتخدام 

المؤسســات لأســاليب غــر حديثــة عنــد تقييــم أداء العاملــن مــا يضعــف فاعليــة نظــام تقيــم البرامــج التدريبيــة والــذي ينعكــس 

ســلباً عــى أداء المؤسســة وتحــدث خلــاً في الاحتياجــات التدريبيــة. واتبعــت الدراســة المنهــج الوصفــي التحليــي. مــن نتائــج 

الدراســة: إن تطبيــق التدريــب تــؤدي إلي رفــع كفــاءة الأداء، عــدم اشــراك العاملــون المتدربــون عنــد وضــع الخطــة في الجامعــة، 

إن الاهتــام الموظفــن بالبرامــج التدريبيــة يســاهم في تنميــة مهــارات العاملــن بسرعــة عاليــة. وأوصــت الدراســة زيــادة الاهتــام 

ــر فعــال في تنفيــذ  ــه مــن أث ــة، التركيــز عــى تنميــة المهــارات للموظفــن لمــا ل بخطــة التدريــب وتحديــد الاحتياجــات التدريبي

المهــام الموكلــة لهــم.

ــل  ــة والتوص ــتقرار بالمنظم ــى الاس ــراد ع ــاعدة الإف ــة إلى مس ــت الدراس 5/ دراســة: أميــرة عبــد الناصــر )2018م(:))) هدف
ــق  ــا، تحقي ــل ومعالجته ــوة في العم ــاط الضعــف والق ــى نق ــرف ع ــة، التع ــة البشري ــل للتنمي ــأداء الســليم والاســتخدام الأمث ل

ــة  ــاس أداء تنمي ــام بقي ــام والاهت ــة في المؤسســات عــى مســتوى القطــاع الخــاص والع ــوارد البشري ــة الم ــام بتنمي أقــى اهت

المــوارد البشريــة باســتمرار، وتمثلــت مشــكلة البحــث في الســؤال التــالي: مــا هــو دور تنميــة المــوارد البشريــة في تحقيــق الميــزة 

التنافســية؟ واتبعــت الدراســة المنهــج الوصفــي التحليــي. مــن نتائــج الدراســة: تــؤدي إدارة تنميــة المــوارد البشريــة دوراً جوهريــا 

لتحقيــق الميــزة التنافســية بشركــة التأمــن الإســامية وتوفــر الشركــة البيئــة الصالحــة التــي تشــجع العاملــن للابتــكار والتجديــد، 

وكذلــك تســتخدم الشركــة شــبكة معلومــات دقيقــة وحديثــة تتوافــق مــع متطلبــات العمــل وتســهل تواصلهــا بالبيئــة الداخليــة 

والخارجيــة. وأوصــت الدراســة تقويــة وتعزيــز اتصــال إدارة تنميــة المــوارد البشريــة بــالإدارة العليــا بالشركــة، الاهتــام بتوفــر 

بيئــة عمــل صالحــة ومســتقرة لتقليــل معــدل دوران العمــل.

ــن،  ــب عــى أداء العامل ــر إســراتيجية التدري ــت الدراســة إلى التعــرف عــى أث 6/ دراســة: حنــان محمــد )2019م(:))) هدف

))) صفــوان ســيد، تقييــم برامــج التدريــب في المؤسســات العامــة وأثرهــا عــى أداء العاملــن، دراســة حالــة: جامعــة النيلــن )2010- 2015(، رســالة ماجســتير غــر منشــورة، 

جامعــة إفريقيــا العالميــة، كليــة العلــوم الإداريــة، الســودان، 2016م.

)))  أمــرة عبــد النــاصر جــال الديــن محمــد، دور تنميــة المــوارد البشريــة في تحقيــق الميــزة التنافســية للمنظــات، دراســة حالــة شركــة التأمــن الإســامية المحــدودة، في 

الفــرة )2016- 2017م(، رســالة ماجســتير غــر منشــورة، إدارة أعــال، جامعــة إفريقيــا العالميــة، كليــة العلــوم الإداريــة، الخرطــوم، 2018م.

))) حنــان محمــد محمــد ســعيد، أثــر إســراتيجية التدريــب عــى أداء العاملــن بــركات البــرول، رســالة ماجســتير العلــوم في إدارة الأعــال، جامعــة الســودان للعلــوم 

ــا، الســودان، 2019م. ــا، كليــة الدراســات العلي والتكنولوجي
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حيــث تمثلــت مشــكلة الدراســة في أن عــدم توفــر المــوارد البشريــة المؤهلــة والمدربــة والقــادرة عــى مواجهــة التحديــات ومواكبــة 

التطــورات، وأخــذ التدريــب كإســراتيجية شــاملة مخطــط لهــا بشــكل مســبق يعمــل عــى تــدني الأداء وانخفــاض جــودة العمــل. 

واتبعــت الدراســة المنهــج الوصفــي التحليــي. مــن نتائــج الدراســة: أن الإدارة العليــا بــركات البــرول في الســودان لهــا القناعــة 

ــرول  ــركات الب ــا ب ــرورة أن تضــع الإدارة العلي ــة ب ــب. وأوصــت الدراس ــة لإســراتيجيات التدري ــكار إيجابي ــي أف ــة بتبن التام

الســودانية تطبيــق إســراتيجيات التدريــب مــن ضمــن أولوياتهــا وتوفــر المزيــد مــن البرامــج التدريبيــة التــي تســاعد في تحســن 

وتطويــر المهــارات لــدى العاملــن بقطــاع البــرول.

7/ دراســة: المعتــز بــالله البرنــس )2021م(:))) هدفــت الدراســة إلى بيــان أهميــة توافــر أســاليب التدريــب عــن بعــد إجــالًا 
ــت مشــكلة  ــة كلٍ عــى حــدة، وتمثل ــة التدريبي ــدوري لأداء العملي ــة، والتحســن ال ــة التدريبي ــف العملي وانعكاســها عــى تكالي

الدراســة في مجموعــة مــن الأســئلة منهــا: مــا هــو أثــر أســاليب الدراســة عــن بعــد عــى تكاليــف العمليــة التدريبيــة؟ ومــا هــو 

أثــر أســاليب التدريــب عــن بعــد عــى التحســن المســتمر لأداء العمليــة التدريبيــة؟ واتبعــت الدراســة المنهــج الوصفــي التحليــي. 

مــن نتائــج الدراســة: التأثــر المعنــوي الإيجــابي بــن أســاليب التدريــب عــن بعــد وبــن جــودة العمليــة التدريبيــة واختيــار الزمــان 

والمــكان المناســب للعمليــة التدريبيــة والتحســن المســتمر لأداء العمليــة التدريبيــة. وأوصــت الدراســة بالتواصــل مــع المتدربــن 

بعــد انتهــاء الــدورات التدريبيــة لإعــداد قاعــدة بيانــات للمتميزيــن منهــم وقيــاس جــودة البرامــج التدريبيــة بصــورة دوريــة، 

ومشــاركة المتدربــن في صياغــة خطــط التدريــب عــن بعــد.

التعقيب على الدراسات السابقة:

تــم الرجــوع إلى عــدد مقــدر مــن أدبيــات الدراســة والتــي لهــا علاقــة وارتبــاط وثيــق بهــذه الدراســة الحاليــة، ولكــن 

تختلــف الدراســة الحاليــة عــن الدراســات الســابقة مــن حيــث الأهــداف حيــث قامــت الدراســة الحاليــة في التعــرف عــى دور 

التدريــب مــن خــال تحديــد الاحتياجــات والأســاليب والبرامــج التدريبيــة المختلفــة في تنميــة المــوارد البشريــة، بينــا الدراســات 

الســابقة تناولــت واحــد فقــط مــن متغــرات الدراســة الحاليــة، بالإضافــة إلى الاختــاف في الدراســة الميدانيــة.

استفادت الدراسة الحالية من الدراسات السابقة في الآتي: 

أن الدراسة الحالية تعتبر امتداداً للدراسات السابقة في مجال التدريب وتنمية الموارد البشرية. 	.1

استفادت الدراسة الحالية من الدراسات السابقة في تكوين وصياغة الإطار المنهجي للبحث. 	.2

ــع  ــة البحــث العلمــي، والتعــرف عــى الأدوات المناســبة لجم ــة لكتاب ــة والمنهجي التعــرف عــى الطــرق والأســاليب العملي 	.3

البيانــات والمعلومــات.

مثلت الدراسات السابقة مصدراً للمعلومات والبيانات للدراسة الحالية في مجال التدريب وتنمية الموارد البشرية. 	.4

))) المعتــز بــالله البرنــس محمــد خليفــة، »أثــر وســائل التواصــل عــن بعــد عــى جــودة العمليــة التدريبيــة في مراكــز تنميــة قــدرات أعضــاء هيئــة التدريــس«، مجلــة البحــوث 

الماليــة والتجاريــة، المجلــد )22(، العــدد )2(، مصر، أبريــل 2021م.
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الإطـار النظـري : التدريب وتنمية الموارد البشرية

�أولًا: التدريب
مفهوم التدريب:

ــراد،  ــلوكيات الأف ــر س ــارات وتغي ــدرات والمه ــة الق ــدف إلى تنمي ــط يه ــي مخط ــاط علم ــه »نش ــى أن ــب ع ــرف التدري يعُ

ــم الشــخصية وأهــداف المنظمــة  ــوغ أهدافه ــؤدي لبل ــر ي ــال ومثم ــن أداء فع ــم م ــة لتمكينه ــات الضروري وتزويدهــم بالمعلوم

بأعلى كفاءة ممكنة«.)))	

ــة  ــددة لمقابل ــرات مح ــداث تغي ــدف إلى إح ــرد، ته ــا الف ــتمرة محوره ــة ومس ــة منظم ــه »عملي ــى أن ــب ع ــرف التدري عُ

ــة  ــك البيئ ــا، وكذل ــل به ــي يعم ــة الت ــه والمنظم ــذي يؤدي ــل ال ــرد والعم ــا الف ــتقبلية يتطلبه ــة ومس ــددة حالي ــات مح احتياج

ــة«.))) ــا المنظم ــس فيه ــي تناف ــة الت المجتمعي

�أهمية التدريب:
1/ أهمية التدريب بالنسبة للمنظمة: وتتمثل في التالي:)))

إزالة ومعالجة نقاط الضعف للأداء سواء كان ذلك الأداء الحالي أو الأداء المستقبلي المتوقع. أ.	

تحسين المعارف والمهارات الخاصة بالعمل في كل مستويات المنظمة. ب.	

التدريب يمكن المنظمة من حل مشاكلها واتخاذ قراراتها بفاعلية أكثر. ج.	

يساعد في تجديد وإثراء المعلومات التي تحتاجها المنظمة لصياغة أهدافها وتنفيذ سياساتها. د.	

يساعد في بناء قاعدة للاتصالات والاستشارات الداخلية. ه.	

يساهم في ربط أهداف العاملين بأهداف المنظمة. و.	

2/ أهمية التدريب للعاملين: وتتمثل في الآتي:)))

ــم  ــات عمله ــن أداء واجب ــم م ــم تمكنه ــون موجــودة لديه ــد لا تك ــارف ق ــارات ومع ــن بمه ــراد العامل ــب الأف ــزود التدري ي أ.	
ــة. ــاءة المطلوب بالكف

))) محمد بن دليم القحطاني، إدارة الموارد البشرية: نحو منهج إستراتيجي متكامل، ط4، )المملكة العربية السعودية: دار العبيكان للنشر، 2015م(، ص134.

)))  عصام حيدر، التدريب والتطوير، )سوريا: منشورات الجامعة الافتراضية السورية، 2020م(، ص2.

)))  يوسف حجيم الطائي وآخرون، إدارة الموارد البشرية: مدخل إستراتيجي متكامل، )عمان: دار الوراق للنشر والتوزيع، 2006م(، ص273.

)))  عــي يونــس ميــا وآخــرون، »قيــاس أثــر التدريــب في أداء العاملــن«، مجلــة جامعــة تشريــن للبحــوث والدراســات العلميــة، سلســلة العلــوم الاقتصــادي والقانونيــة، 

المجلــد 31، العــدد 1، عــان، 2009م، ص143.
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يساعد الأفراد في تطوير مهارات الاتصالات والتفاعلات بما يحقق الأداء الفعال. ب.	

يســاعد الأفــراد عــى اتخــاذ القــرارات الأحســن، كــا يزيــد مــن قابليتهــم ومهاراتهــم في حــل المشــاكل التــي تواجههــم في  ج.	
بيئــة العمــل.

يحســن التدريــب الأفــراد العاملــن ويطــور ســلوكيات تتناســب وطبيعــة الأعــال التــي يؤديهــا والعلاقــات التــي تتطلبهــا  د.	
هــذه الأعــال.

�أهداف التدريب:
يهدف التدريب إلى تحقيق النقاط التالية:)))

ــة كيــف تتــافى جوانــب الضعــف في أدائهــا الحــالي وتــؤدي المطلــوب منهــا بشــكل أكــر مســتقبلاً،  تعليــم المــوارد البشري 	.1

ــة. ــلوكياتها الحالي ــا وس ــودة في مهاراته ــرات الموج ــد الثغ ــال س ــن خ ــك م وذل

إكســاب المــوارد البشريــة معــارف ومهــارات واتجاهــات ســلوكية جديــدة ومتنوعــة، لتمكينهــا مــن أداء أعــال جديــدة في  	.2

ــا المنظمــة. المســتقبل تحتاجه

رفع مستوى مهارات الموارد البشرية وروحها المعنوية. 	.3

تقويــة القــدرة عــى الإبــداع والابتــكار لــدى المــوارد البشريــة وتقديمهــا كل جديــد للزبائــن والســوق، وتمكينهــا مــن إدخــال  	.4

التحســينات المســتمرة عــى مجــالات عملهــا.

تكييــف المــوارد لبشريــة مــع المتغــرات التــي تدخلهــا المنظمــة إلى أعمالهــا في المســتقبل والتعايــش معهــا بــدلاً مــن مقاومتهــا  	.5

وعرقلتهــا وإفشــالها.

جعــل المــوارد البشريــة قــادرة عــى تأديــة مهــام ووظائــف متنوعــة ومختلفــة حــاضراً ومســتقبلاً، مــا يخلــق لديهــا مرونــة  	.6

عاليــة في أداء الأعــال في المنظمــة.

خ�صائ�ص التدريب: 
لعملية التدريب العديد من الخصائص التي يتميز بها، منها:))))2(

التدريب وسيلة وليس غاية بحد ذاته. 	.1

يقوم التدريب على أساس التخطيط والتنظيم. 	.2

))) محمد أحمد عبد النبي، إدارة الموارد البشرية، )عمان: دار زمزم للنشر، 2010م(، ص231.

))) فيصل حسونة، إدارة الموارد البشرية، )عمان: دار أسامة للنشر والتوزيع، 2008م(، ص137.
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تختلف طبيعة التدريب من مؤسسة إلى أخرى حسب طبيعة النشاط وطبيعة الوظيفة. 	.3

التدريب نشاط ضروري ومستمر، وليس محدد بفترة زمنية معينة. 	.4

التدريب نظام متكامل ومتجانس. 	.5

التدريب نشاط إداري وفني. 	.6

مبادئ التدريب:
تتلخص مبادئ التدريب في الآتي:)))

دعــم الإدارة العليــا في المنظمــة لجهــود التدريــب: مــن الــروري لضــان نجــاح التدريــب أن تؤمــن الإدارة العليــا بالمنظمــة  	.1

بأهميــة تدريــب العاملــن وذلــك مــن خــال دعمهــا والتزامهــا بتطبيــق إســراتيجية التدريــب. 

الشفافية والوضوح: يجب أن تتسم سياسة التدريب في المنظمة بالوضوح ومشاركة كافة المعنيين بالعملية التدريبية. 	.2

التناغم مع الأهداف العامة للمنظمة: أي أن ترتبط السياسة التدريبية وأهدافها بالسياسة العامة للمنظمة. 	.3

مشــاركة كافــة العاملــن في المنظمــة: مــن الــروري الاســتفادة مــن أفــكار كافــة المعنيــن بالعمليــة التدريبيــة في المنظمــة  	.4

ــب.  ــة الأهــداف المرجــوة مــن التدري ــة بهــدف الوصــول إلى كاف ــج التدريبي ــة للبرام ــاءة والفاعلي ــق الكف ــك لتحقي وذل

الشرعية: يعني ذلك أن تتم العملية التدريبية بكافة مراحلها وفقا للأنظمة والقوانين والتعليمات المطبقة في المنظمة.  	.5

التــدرج: يعنــي ذلــك أن التدريــب يبــدأ بمعالجــة المواضيــع والقضايــا البســيطة ثــم يتــدرج بصــورة مخططــة ومدروســة إلى  	.6

الأكــر صعوبــة وتعقيــداً. 

ــات  ــة الاحتياج ــة للمنظم ــة التدريبي ــي السياس ــروري أن تلب ــن ال ــة: م ــة للمنظم ــة الفعلي ــات التدريبي ــة الاحتياج تلبي 	.7

التدريبيــة الفعليــة للعاملــن، ويتــم مــن خــال التحديــد العلمــي والدقيــق للاحتياجــات التدريبيــة للعاملــن بالمنظمــة مــن 

ــم الأداء. ــات تقيي ــل وبطاق ــائهم في العم خــال رؤس

الاحتياجات التدريبية:
تعــرف الاحتياجــات التدريبيــة بأنهــا »مجموعــة مــن التغــرات المطلــوب إحداثهــا في الفــرد والمتعلقــة بمعلوماتــه وخبراته 

وأدائــه وســلوكه واتجاهاتــه لجعلــه مناســباً لشــغل وظيفــة وأداء اختصاصــات وواجبــات وظيفتــه الحاليــة بكفاءة عاليــة«.))))1(

))) عطا الله محمد تيسير الشرعة، إدارة العملية التدريبية النظرية والتطبيق، )عمان: دار وائل للنشر والتوزيع، 2014م(، ص.ص29-28.

))) حسن أحمد الطعاني، التدريب الإداري المعاصر، ط2، )عمان: دار المسيرة للطباعة والنشر، 2010م(، ص162.



143

المجلة العلمية المحُكمة للأكاديمية العربية الدولية للتدريب والتطوير ــ العدد 16 _ مارس 2025 م
ISSN (ONLINE): 1858 – 8441 – ISSN (TEXT): 1858 -845X

شهادة معامل التأثير العربي رقم )287(

يتم تحديد الاحتياجات التدريبية من خلال ثلاثة مستويات أساسية هي:)))

تحليــل الاحتياجــات عــى مســتوى المنظمــة: حيــث تقــوم إدارة المــوارد البشريــة بإجــراء تحليــل لأهــداف المنظمــة ومواردهــا  	.1

ــداف  ــك الأه ــق تل ــة في تحقي ــوارد المتاح ــة الم ــدى فعالي ــداف وم ــك الأه ــوغ تل ــة لبل ــة اللازم ــل الزمني ــا والمراح وخططه

ــل،  ــر، ودوران العم ــاب والتأخ ــل، والغي ــة العم ــة، وتكلف ــدلات الانتاجي ــؤشرات كمع ــدة م ــتعانة بع ــكان الإدارة الاس وبإم

ــن. ــة العامل ــاخ التنظيمــي ومعنوي والحــوادث، والمن

تحليــل الاحتياجــات عــى مســتوى الوظائــف أو العمليــات: إن تحليــل العمــل يســاعد في تحديــد معايــر العمــل في وظيفــة  	.2

معينــة وكذلــك تحديــد الحــد الأدنى للصفــات والمهــارات والقــدرات والمؤهــات المطلوبــة في شــاغل الوظيفــة لــي يتمكــن 

مــن تحقيــق الأداء الجيــد، وبنــاءً عــى ذلــك يتــم في هــذه الخطــوة مقارنــة الطريقــة التــي يتبعهــا الفــرد في أداء عملــه مــع 

وصــف الوظيفــة ومواصفاتهــا.

ــارات  ــدرات والمه ــة والق ــه الحالي ــدرس قدرات ــرد فت ــل الف ــوم الإدارة بتحلي ــرد: تق ــتوى الف ــى مس ــات ع ــل الاحتياج تحلي 	.3

الجديــدة التــي يمكنــه تعلمهــا واســتيعابها وتطبيقهــا في عملــه الحــالي والمســتقبلي.

طرق و�أ�ساليب التدريب:
تتمثل طرق وأساليب التدريب في الآتي:)))

1/ التدريــب أثنــاء أداء العمــل: ومــن أســباب انتشــار هــذه الطريقــة ســهولة تعلمهــا في وقــت قصــر، ومــن الــروط الأساســية 

التــي يجــب توفرهــا لنجــاح هــذه الطريقــة هــي أن يلــم الرئيــس المبــاشر إلمامــاً تامــاً بطبيعــة العمــل ومطالبــه، ومــن المزايــا 

ــدرب نفســياً  ــط المت ــالي يرتب ــه مــكان العمــل الحقيقــي وبالت الأساســية لهــذه الطريقــة هــي أن مــكان التدريــب هــو ذات

وماديــاً بجــو العمــل، وهــي مثــل: تدريــب أوامــر الوظيفــة، التلمــذة الصناعيــة، والتدويــر الوظيفــي.

ــع للمنظمــة  2/ التدريــب خــارج مواقــع العمــل: وهــي أن يكــون التدريــب في أماكــن خــارج العمــل، أو في قســم مســتقل تاب

نفســها، أو خارجهــا في جهــات متخصصــة مثــل معاهــد الإدارة أو مراكــز التدريــب، أو بعــض الجهــات أو المكاتــب المتخصصة. 

ومــن هــذه الأســاليب مــا يــي: المحــاضرات، المؤتمــرات، تمثيــل الأدوار، المناقشــات، التعليــم عــن بعــد.

مراحل العملية التدريبية:
تمر عملية التدريب بالمراحل التالية:)))

تحديــد الحاجــات التدريبيــة: أن تحديــد الحاجــات التدريبيــة ليــس بالعمليــة التــي يمكــن أن يقــوم بهــا أي انســان، وإن كان  	.1

))) مؤيد سعيد السالم وعادل حرحوش الصالح، إدارة الموارد البشرية، )القاهرة: دار عالم الكتب الحديث، 2009م(، ص136

))) حسين محمد حريم، إدارة الموارد البشرية، )عمان: دار حامد للنشر والتوزيع، 2013م(، ص218.

))) أبو العباس فضل المولى كجوك، إدارة الموارد البشرية: الأصول العلمية ونماذج التطبيق، ط2،)الخرطوم: مطابع السودان للعملة المحدودة، 2013م(، ص162.
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مــن الــروري اشــراك جميــع مســتويات المنظمــة في عمليــة التحديــد، ويتطلــب تحديــد الحاجــات التدريبيــة اجــراء ثلاثــة 

انــوع مــن التحليــل:

ــادي مــروراً  ــداءً مــن المســتوى القي ــة في كل المســتويات ابت ــة العامــة والتفصيلي ــد انشــطتها الكلي تحليــل المنظمــة: وتحدي أ.	

ــة  ــة، والوقــوف عــى طبيعــة كل نشــاط، والعلاقــات البيئي ــة والوســطى وانتهــاءً بالمســتويات القاعدي بالمســتويات الإشرافي

ــا البعــض.  ــط الانشــطة ببعضه ــي ترب الت

تحليــل المهمــة: وتمثــل دراســة كافــة الوظائــف مــن حيــث المســؤوليات والاعبــاء ومتطلبــات ملئهــا والمخاطــر والمهــددات،  ب.	

ــة لــكل وظيفــة. ــة المعــارف والمهــارات المطلوب وذلــك لتحديــد نوعي

التحليــل عــى مســتوى الفــرد: وذلــك عــن طريــق قيــاس الأداء وتحديــد الانحرافــات بــن الأداء والخطــة والموضوعــة أو الأداء  ج.	

المعيــاري المعتمــد.

ــد حاجــات المنظمــة، وحاجــات جماعــات العمــل، وحاجــات  ــك مــن خــال تحدي ــوب: وذل ــب المطل ــوع التدري ــد ن تحدي 	.2

ــة. ــات الوظيف ــف، وحاج الموظ

تصميــم البرامــج التدريبيــة: ومــن أجــل أن تنجــح عمليــة تصميــم البرامــج التدريبيــة في منظمــة لابــد مــن تعــاون كامــل بــن  	.3

الرؤســاء المســؤولين عــن تنميــة مهــارات وقــدرات مرؤوســيهم وبــن المســؤولين عــن إدارة البرامــج التدريبيــة مــن جهــة، وبــن 

اختصــاصي التدريــب بالمنظمــة مــن جهــة أخــرى. ولكــن هــذا لا ينكــر مســؤولية الفــرد عــن تنميــة نفســه ذاتيــاً، فالفــرد 

بطبيعــة الحــال هــو المســؤول عــن زيــادة ثقافتــه العامــة وتعليــم. وهنــاك إجــراءات لتصميــم البرامــج التدريبيــة تتمثــل 
في:))))1(

تحديــد أهــداف البرنامــج التدريبــي: عنــد تصميــم البرنامــج التدريبــي يجــب أن توضــع الأهــداف عــى ضــوء الاحتياجــات  أ.	

ــذا  ــن ه ــة ب ــة والعلاق ــة المحيط ــة والبيئي ــروف التنظيمي ــار الظ ــن الاعتب ــن بع ــل آخذي ــن قب ــددت م ــي ح ــة الت التدريبي

ــذ. ــا إلى التنفي ــي في طريقه ــذت والت ــي نف ــرى الت ــج الأخ ــج والبرام البرنام

تحديــد المــادة التدريبيــة: تعتــر المــادة التدريبيــة عنــرا مهــا مــن عنــاصر عمليــة التدريــب، ويقصــد بهــا كل مــا يســتخدم  ب.	

في عمليــة التدريــب مــن مــادة مكتوبــة كالكتــب والمذكــرات والمقــالات والبحوث والمحــاضرات المطبوعــة والحالات الدراســية 

وغيرهــا مــن المــواد المطبوعــة التــي تــوزع عــى المتدربــن خــال الفــرة الزمنيــة للبرنامــج التدريبــي.

ــق أهــداف  ــذي يســتخدمه المــدرب ليســاعده في تحقي ــب الوســيط ال ــة: يقصــد بوســائل التدري ــار الوســائل التدريبي اختي ج.	

ــن. ــدرب الى المتدرب ــن الم ــة م ــالة التدريبي ــات أو الرس ــل المعلوم ــق نق ــن طري ــك ع ــي وذل ــه التدريب ــه لموضوع عرض

ــي تحضــر جــدول دراســة  ــج التدريب ــداد البرنام ــة اع ــاده: تتضمــن عملي ــكان انعق ــة وم ــي الزمني ــج التدريب ــدة البرنام م د.	

ــب. ــتغرقها التدري ــي يس ــرة الت ــمل الف ليش

))) أبو العباس فضل المولى، المرجع السابق، ص163.
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ه. اختيــار المتدربيــن: إن العنــر البــري هــو العنــر الأســاسي للتنظيــم بمــا يتمتــع بــه مــن دوافــع واتجاهــات، وهــو 
القــوة الدافعــة لأي تنظيــم إداري، كونــه مصــدر الطاقــات وكــون كل نجــاح يعــود إلى الجهــد البــري في المقــام الأول.

و. اختيــار المدربيــن: إن المــدرب هــو العنــر الأســاسي في نجــاح خطــة التدريــب فهــو يشــكل الوســيلة التــي يتــم عــن 
طريقهــا نقــل رســالة وهــدف التدريــب.

ز. إعــداد ميزانيــة التدريــب: تعــرف الميزانيــة بأنهــا خطــة ماليــة لبرنامــج عمــل ينــوي مركــز التدريــب القيــام بــه لســنة 
قادمــة، وتحتــوي عــى تقديــرات للنفقــات والإيــرادات ويجــب المصادقــة عليهــا مــن الجهــات التشريعيــة قبــل أن تصبــح 

قابلــة للتنفيــذ.

ــب  ــة اتجاهاتهــم وميولهــم في جوان ــن وتنمي ــاءة وقــدرات العامل ــع كف ــه لرف ــة: يهــدف في مجمل ــم البرامــج التدريبي تقوي 	.4

معينــة، ولهــذا فــإن المنهــج العلمــي يســتوجب تقويــم البرنامــج التدريبــي للتعــرف عــى مــدى نجاحــه أو إخفاقــه في تحقيــق 
الهــداف التــي حــددت لــه. وتشــمل عمليــة تقويــم البرنامــج التدريبــي إلى ثلاثــة مراحــل هــي:))))1(

أثنــاء تنفيــذ البرنامــج بهــدف التعريــف عــى مــدى ملاءمــة تصميــم البرنامــج لتحقيــق الأهــداف وبذلــك يتــم  أ.	
ــذ.  ــة للتنفي ــروف العملي ــق الظ ــل وف ــة والتعدي المراجع

التقويــم بعــد انتهــاء البرنامــج التدريبــي ويتــم ذلــك في غالــب الأحيــان وفــق اســتمارة اســتقصاء تــوزع عــى  ب.	
المدربــن في نهايــة البرنامــج بهــدف التعــرف عــى شــعورهم ورأيهــم في الطريقــة التــي تــم بهــا تنفيــذ البرنامــج، والفائــدة 

التــي جنوهــا مــن المعرفــة والمهــارات والاتجاهــات، وصلــة الموضوعــات التــي قدمــت بطبيعــة وظائفهــم، واقتراحاتهــم 

لتطويــر وتحســن مثــل هــذا البرنامــج التدريبــي. 

متابعــة نتائــج التدريــب وتنبنــي عــى الاتصــال بالمتدربــن ورؤســائهم بعــد فــرة زمنيــة مــن انقضــاء البرنامــج  ج.	
التدريبــي للتعــرف عــى أثــر البرنامــج التدريبــي مــن ناحيــة عمليــة مبــاشرة في أدائهــم لمهامهــم واختصاصاتهــم الوظيفية 

وفي ســلوكهم مــع رؤســائهم وزملائهــم ومرؤوســيهم.

ثانياً: تنمية الموارد الب�شرية
مفهوم تنمية الموارد الب�شرية:

ــا،  ــة عليه ــراتيجية، والمحافظ ــا الإس ــاء مزاياه ــن بن ــة م ــن المنظم ــة تمك ــا »عملي ــة بأنه ــوارد البشري ــة الم ــرف تنمي تعُ

ــة«.))))2( ــوارد البشري ــم للم ــب ملائ ــي، وتدري ــط واقع ــال تخطي ــن خ ــا م وتطويره

أيضــاً عرفــت تنميــة المــوارد البشريــة بأنهــا »مجموعــة الأنشــطة والجهــود الإداريــة التــي تســعى لحصــول المؤسســة عــى 

))) إبراهيم أبوسن، إدارة الموارد البشرية، ط5 )الخرطوم، مطبعة جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، 2014م(، ص246.

))) طاهر الكلالدة، إدارة الموارد البشرية الحديثة، )عمان: دار البداية للنشر والتوزيع، 2013م(، ص18.
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احتياجاتهــا مــن المــوارد البشريــة وتطويرهــا وتحفيزهــا والحفــاظ عليهــا، مــن أجــل تحقيــق الأهــداف التنظيميــة بأعــى مســتوى 

من الكفــاءة والفاعليــة«.)))

�أهمية تنمية الموارد الب�شرية:
إن الهــدف مــن عمليــات تنميــة المــوارد البشريــة هــو زيــادة ثقافــة الفــرد، وتطــوّر مبادئــه وقيمــه، مــن أجــل زيــادة 

ــة المــوارد  ــة تنمي ــة، وتنقســم أهمي ــه الكليّ ــادة فعاليت ــه، مــا يســاهم في زي ــط ب ــي تحُي ــة الت القــدرة عــى التكيــف مــع البيئ

ــة أقســام هــي:))))1( ــة إلى ثلاث البشري

أهميــة تنميــة المــوارد البشريــة عــى مســتوى العاملــن: إن العمــل في مفهــوم تنميــة المــوارد البشريــة، يســاعد  	.1

ــي: ــا ي ــا م ــراد، منه ــع للأف ــن المناف ــد م ــق العدي ــى تحقي ع

توفير المناخ المنُاسب من أجل زيادة إنتاج الفرد. أ.	

العمل على إخراج القوى التي تدفع الأفراد من أجل تحقيق ذاتهم. ب.	

المساعدة على إشباع احتياجات الأفراد الأساسية، مما يجعلهم يرغبون في إيجاد الأعمال التي تتحدى قدراتهم. ج.	

معرفــة الفــروق الفرديــة لــدى الأفــراد، مــا يســاعد عــى الاســتفادة مــن ذلــك الأمــر في إتمــام المهــامّ، مــن خــال التكليفــات  د.	
التــي تتناســب مــع تلــك الفــروق.

تنمية الأفراد، مما يساعد على زيادة قدرتهم ورغبتهم في تحمل المسؤوليات. ه.	

أهميــة تنميــة المــوارد البشريــة عــى مســتوى جماعــات العمــل: تتلخــص أهميــة تنميــة المــوارد البشريــة عــى  	.2

ــا: ــن، ه ــة بنقطت ــتوى الجماع مس

تســاعد عــى بــث روح التعــاون لــدى جماعــات العمــل، وذلــك حتــى يتمكنــوا مــن تحســن كفــاءة الإنتــاج، والاســتفادة مــن  أ.	
المــوارد.

تساعد على رفع قدرة الجماعة في تحليل المشاكل، ثم وضع الحلول الملائمة لها. ب.	

أهميــة تنميــة المــوارد البشريــة عــى مســتوى المنظمــة: تتلخــص أهميــة تنميــة المــوارد البشريــة عــى مســتوى  	.3

ــا: ــن، ه ــة بنقطت المنظم

))) سامح عبد اللطيف عامر، إستراتيجية إدارة الموارد البشرية، )عمان: دار الفكر للنشر والتوزيع، 2011م(، ص15.

))) محمد الفاتح محمود بشير المغربي، إدارة الموارد البشرية، )عمان: دار الجنان للنشر والتوزيع، 2016م(، .ص42-41.
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ــة المــوارد البشريــة في أحــد أجــزاء المنظمــة عــى تطبيقهــا عــى مــا تبقــى مــن الأجــزاء الأخــرى مــن  تســاعد نجــاح تنمي أ.	
ــة. المنظم

تساعد تنمية الموارد البشرية على زيادة فاعليّة المنظمة وقدرتها على مواجهة المنافسات التي حولها. ب.	

مداخل تنمية الموارد البشرية:

هنــاك ثلاثــة مداخــل للتنميــة البشريــة، ويختلــف كل مدخــل في أبعــاده، وفلســفته، بالإضافــة إلى الأدوات الخاصــة بــه، 

وهــذه المداخــل هــي:)))

ــر داخــل المنظمــة،  ــز عــى الفــرد كوســيلة مــن أجــل التطوي ــم التركي المدخــل الفــردي: في فلســفة هــذا المدخــل يت 	.1
وعليــه فــإنّ هــذا المدخــل يســتلزم عــدة أمــور، منهــا: النظــر إلى الفــرد بوصفــه المتغــرّ المســتقلّ، أم المنظمــة فهــي تابعــة لــه في 

ــة. ــة التنمي ــا يســاهم في عملي ــرد، م ــر الف ــؤدي إلى تغي ــي ت ــع المداخــل الت ــتخدام جمي ــر، واس ــة التطوي عملي

المدخــل التنظيمــي: يركــز هــذا المدخــل في فلســفته عــى أنّ عمليــة التطويــر يجــب أن تتركــز حــول تهيئــة النظــام مــن  	.2
أجــل حــدوث التطــور، وهــذا الأمــر يحتــاج إلى عــدة مســتلزمات، منهــا: التركيــز عــى الوظائــف المختصّــة بالتنظيــم، ســواء كان 

عــى مســتوى المنظمــة أو عــى مســتوى الإدارات، النظــر إلى الأفــراد بوصفهــم متغــراً تابعــاً، وعليــه فــإنّ أي تغيــر في المنظمــة 

ســيؤدي إلى تغيــر عــى مســتوى الأفــراد، والتركيــز عــى بيئــة المنظمــة، والتــي يجــب أن تســمح بالابتــكار، والتطويــر.

المدخــل الجماعــي: تتمثّــل فلســفة المدخــل الجماعــي في عــدة نقــاط، منهــا: عــدم التركيــز عــى الفــرد فقــط؛ حيــث  	.3
يجــب التركيــز عــى الجماعــة بشــكل أكــر، والافــراض بوجــود قــوى متكافئــة فيــا بــن أطــراف التغيــر، والتميــز بالشــمولية؛ 

ــب الأحــوال. ــج في أغل ــق أفضــل النتائ ــه يحق ــث إن حي

�سيا�سات تنمية الموارد الب�شرية:
تتلخص سياسات تنمية الموارد البشرية في التالي:)))

ــات  ــة احتياج ــددة لمقابل ــرات مح ــداث تغي ــدف إلى إح ــرد، ته ــا الف ــتمرة محوره ــة ومس ــة منظم ــو عملي ــب: ه التدري 	.1
محــددة حاليــة ومســتقبلية يتطلبهــا الفــرد والعمــل الــذي يؤديــه والمنظمــة التــي يعمــل بهــا، وكذلــك البيئــة المجتمعيــة 

ــا المنظمــة. ــي تنافــس فيه الت

الحوافــز: يتمثــل في مجموعــة الأدوات والوســائل التــي توفرهــا المنظمــة لإشــباع حاجــات ورغبــات العاملــن عــى اختلافهــم  	.2
ســواءً كانــت ماديــة أو معنويــة، فرديــة أو جماعيــة إلا الشــائع هــو شــكلها المــالي والنقــدي الــذي يمنــح للموظــف في شــكل 

عــاوات دوريــة عــادة مــا تكــون ســنة أو درجــات مهنيــة أو مكافــآت تشــجيعية حســب الغايــة والهــدف.

))) محمد الفاتح محمود بشير المغربي، إدارة الموارد البشرية، )عمان: دار الجنان للنشر والتوزيع، 2016م(،، ص43.

)))  نوري منير، تسيير الموارد البشرية، )الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر: 2010م(، ص239.
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فريــق العمــل الكفــؤ: يتكــون هــذا الفريــق بجمــع قــوة مــن الخــرات والمهــارات التــي يمتلكهــا الموظفــن والقائمــن التــي  	.3

لهــا تأثــر مبــاشر في بيئــة العمــل الداخليــة، مــع قدرتــه عــى تحديــد المــوارد المتاحــة والمتوقــع الحصــول عليهــا مســتقبلاً 

والعمــل عــى أساســها وبموجبهــا.

الترقيــة: حيــث أن لهــا تأثــراً بالغــاً عــى الموظفــن والعاملــن لتحقيــق رغباتهــم وأهدافهــم المهنيــة والوظيفيــة بمــا يدعــم  	.4

مســارهم الوظيفــي فهــي تنقــل الموظــف مــن منصــب إلى آخــر أعــى مــا يترتــب عليــه امتيــازات جديــدة كزيــادة الراتــب 

ومنــح صلاحيــات أوســع وفتــح المجــال لمعــارف وخــرات جديــدة وخلــق الأفــكار.

ــر أو الموظــف  ــي سيشــغلها المدي ــة، الت ــد المســبق للوظائــف أو المحطــات الوظيفي ــط المســار الوظيفــي: التحدي تخطي 	.5

ــه. ــه وطموحات ــه وخصائص ــع قدرات ــق م ــا يتف ــياً بم ــاً أو رأس أفقي

الإجــازات: تتضمــن العطلــة الســنوية، العطــل المرضيــة، وعطلــة الأمومــة، وغيرهــا فالموظــف يحتــاج إلى قســط مــن الراحــة  	.6

والرفاهيــة بشــكل دوري غالبــاً مــا يكــون ســنة لضــان تجديــد طاقاتــه ودافعيته للعمــل وللحيلولــة دون تشــكل الضغوطات 

التــي تؤثــر ســلباً عــى وظيفتــه.)))

التعلــم التنظيمــي: هــو جميــع الآليــات والعمليــات المســتخدمة لتحســن إمكانيــات الفــرد بشــكل مســتمر وذلــك لتحقيق  	.7
أهــداف محــددة تتعلــق بالأفــراد والمؤسســة وأيضــاً نتــاج مشــاركة أعضــاء المؤسســة في التفاعــل وتبــادل المعرفــة.)))

الدراسـة الميدانيـة:

مجتمع وعينة الدرا�سة: 
يتمثــل مجتمــع الدراســة في العاملــن ببنــك الخرطــوم فــرع الولايــة الشــالية حيــث بلــغ عددهــم )110( فــرداً، وقــد تــم 

اختيــار عينــة عشــوائية بلغــت )50( فــرداً.

�أداة الدرا�سة: 
ــة الدراســة، واشــتملت  ــن عين ــات م اعتمــد الباحــث في هــذه الدراســة عــى الاســتبانة كأداة رئيســية لجمــع المعلوم

الاســتبانة عــى أســئلة عــن البيانــات الشــخصية لعينــة الدراســة كالمؤهــل العلمــي، وســنوات الخــرة. كــا اشــتملت عــى أربعــة 

محــاور رئيســية، وفى هــذه المحــاور )20( عبــارة، وقــد طلــب مــن أفــراد العينــة أن يحــددوا اســتجاباتهم عــا تصفــه كل عبــارة 

وفقــاً لمقيــاس ليــكارت الخــاسي المتــدرج والــذي يتكــون مــن خمســة مســتويات )أوافــق بشــدة، أوافــق، محايــد، لا أوافــق، لا 

أوافــق بشــدة(.

))) زاهد محمد ديري، إدارة الموارد البشرية، )عمان: دار الثقافة للنشر والتوزيع، 2011م(، ص 338.

))) محمد الطراونة، الإدارة الاحترافية للموارد البشرية، )عمان: دار البداية للنشر والتوزيع، 2011م(، ص126.



149

المجلة العلمية المحُكمة للأكاديمية العربية الدولية للتدريب والتطوير ــ العدد 16 _ مارس 2025 م
ISSN (ONLINE): 1858 – 8441 – ISSN (TEXT): 1858 -845X

شهادة معامل التأثير العربي رقم )287(

الأأ�ساليب الإإح�صائية الم�ستخدمة:
الجداول التكرارية والنسب المئوية. 	.1

الإحصاءات الوصفية. 	.2
مربع كاي لاختبار جودة التطابق. 	.3

ثبات و�صدق الا�ستبانة:
جدول )1(: قيمة معامل �ألفا كرونباخ لاختبار ثبات و�صدق الا�ستبانة

الصدق الثبـــــات المحاور
%84.2 %71 المحور الأول
%83.6 %70 المحور الثاني
%83.1 %69 المحور الثالث
%86.6 %75 المحور الرابع

الم�صدر: �إعداد الباحث من تحليل الا�ستبانة، 2024م.

ــاني %70،  ــارات المحــور الث ــغ 71%، ولعب ــد بل ــاخ( للمحــور الأول ق ــا كرونب ــل ألف ــات )معام ــن الجــدول أعــاه أن الثب يلاحــظ م

ولعبــارات المحــور الثالــث 69%، ولعبــارات المحــور الرابــع 75%، وهــذا المقيــاس كافٍ لإجــراء التحليــل، ويــدل ذلــك عــى ثبــات 

ــاس. ــا للقي الاســتبانة وصلاحيته

تحليل البيانات:
�أولًا: تحليل البيانات ال�شخ�صية:

جدول )2(: توزيع �أفراد العينة وفق البيانات ال�شخ�صية

النسبةالتكرارفئات المتغيرالمتغير

النوع

%3162ذكر

%1938أنثى

%50100المجموع
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المؤهل العلمي

%510ثانوي

%3060جامعي

%1530فوق الجامعي

%50100المجموع

سنوات الخبرة

%510أقل من 5 سنوات

%51326 وأقل من 10 سنوات

%101938 وأقل من 15 سنة

%1326من 15 سنة فأكثر

%50100المجموع
الم�صدر: �إعداد الباحث من تحليل الا�ستبانة، 2024م.

مــن الجــدول أعــاه يلاحــظ بــأن معظــم المبحوثــن مــن أفــراد العينــة مــن الذكــور بنســبة 62%، كــا أن معظــم أفــراد العينــة 

هــم مــن فئــة الجامعيــن حيــث بلــغ عددهــم )30( فــرداً بنســبة مئويــة 60%، كــا يلاحــظ أيضــاً بــأن أكــر المبحوثــن مــن أفــراد 

العينــة بلغــت ســنوات خبرتهــم )10 وأقــل مــن 15 ســنة( حيــث بلــغ عددهــم )19( فــرداً بنســبة مئويــة 38%، ولعــل ذلــك يــدل 

عــى التأهيــل الجيــد للمبحوثــن، وكذلــك لديهــم الخــرة الكبــرة، ومــن ثــم مقدرتهــم عــى تقديــم إجابــات تفيــد الدراســة. 

ثانياً: تحليل البيانات واختبار الفر�ضيات
المحور الأأول: التدريب:

البعد الأول: الاحتياجات التدريبية

جدول )3(: الإإح�صاء الو�صفي والاتجاه العام لعبارات البعد الأأول

م�ستوى   القرار
المعنوية

قيمة كاي 
المح�سوبة

الانحراف 
المعياري

درجات 
الحرية

الو�سط 
الح�سابي العـــــــــــبارة

الموافقة 0.001 17.600 1.215 4 3.56
تقــوم الــوزارة بتحديــد الاحتياجــات 

التدريبيــة مــن خــال تقييــم الأداء

الموافقة 0.000 33.400 1.091 4 3.44
بالــوزارة في  تشــارك جميــع الإدارات 

التدريبيــة  الاحتياجــات  تحديــد 

الموافقة 0.000 45.600 1.074 4 3.52
ــة  ــا التدريبي ــوزارة احتياجاته ــدد ال تح

ــة ــورات التكنولوجي ــاً للتط تبع
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الموافقة 0.000 32.600 1.143 4 3.40
يتــم تحديــد الاحتياجــات التدريبيــة 

في الــوزارة وفقــاً لتحديــد الوظائــف 

المطلــوب التدريــب عــى أدائهــا

0.001 الموافقة 18.600 1.229 4 3.60
الماليــة  الإمكانــات  الــوزارة  توفــر 

العاملــن لتدريــب  اللازمــة 
الم�صدر: �إعداد الباحث من تحليل الا�ستبانة، 2024م.

مــن الجــدول أعــاه يلاحــظ بــأن كل القيــم الاحتماليــة أقــل مــن مســتوى المعنويــة )0.05( مــا يــدل عــى وجــود فــروق ذات 

دلالــة إحصائيــة في توزيــع اســتجابات أفــراد العينــة عــى خيــارات الإجابــة المختلفــة، كــا يلاحــظ بــأن الأوســاط الحســابية تقــع 

ــالي فــإن الاتجــاه العــام لآراء  ــاري تقــع مــا بــن )1.07-2.22( وبالت في المــدى مــا بــن )3.40- 3.60(، وأن قيمــة الانحــراف المعي

المبحوثــن عــن عبــارات هــذا المحــور تتجــه نحــو الموافقــة.

البعد الثاني: الأأ�ساليب التدريبية
جدول )4(: الإإح�صاء الو�صفي والاتجاه العام لعبارات البعد الثاني

م�ستوى   القرار
المعنوية

قيمة كاي 
المح�سوبة

الانحراف 
المعياري

درجات 
الحرية

الو�سط 
الح�سابي العـــــــــــبارة

الموافقة 0.001 18.400 1.236 4 3.68
الأســاليب  باســتخدام  الــوزارة  تهتــم 

التدريــب عمليــة  في  الحديثــة 

0.000 الموافقة 34.600 1.045 4 3.64
البيئــة  توفــر  عــى  الــوزارة  تحــرص 

التدريبيــة  العمليــة  لتطبيــق  الملائمــة 

الموافقة 0.001 17.600 1.189 4 3.66
ــن  ــب العامل ــى تدري ــوزارة ع ــل ال تعم

ــة ــا الحديث ــتخدام التكنولوجي ــى اس ع

الموافقة 0.000 24.800 1.072 4 3.56
المؤتمــرات  أســلوب  الــوزارة  تنتهــج 

العاملــن  تدريــب  في  والــورش 

0.000 الموافقة 46.600 1.081 4 3.66
التدريــب المعتمــد مــن الــوزارة يســهم في 

القضــاء عــى نقــاط الضعــف في الأداء

الم�صدر: �إعداد الباحث من تحليل الا�ستبانة، 2024م.

مــن الجــدول أعــاه يلاحــظ بــأن كل القيــم الاحتماليــة أقــل مــن مســتوى المعنويــة )0.05( مــا يــدل عــى وجــود فــروق ذات 

دلالــة إحصائيــة في توزيــع اســتجابات أفــراد العينــة عــى خيــارات الإجابــة المختلفــة، كــا يلاحــظ بــأن الأوســاط الحســابية تقــع 

ــالي فــإن الاتجــاه العــام لآراء  ــاري تقــع مــا بــن )1.04-2.23( وبالت في المــدى مــا بــن )3.56- 3.68(، وأن قيمــة الانحــراف المعي

المبحوثــن عــن عبــارات هــذا المحــور تتجــه نحــو الموافقــة. 
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البعد الثالث: البرامج التدريبية
جدول )5(: الإإح�صاء الو�صفي والاتجاه العام لعبارات البعد الثالث

م�ستوى   القرار
المعنوية

قيمة كاي 
المح�سوبة

الانحراف 
المعياري

درجات 
الحرية

الو�سط 
الح�سابي العـــــــــــبارة

الموافقة 0.000 39.400 0.973 4 3.54
ــوزارة  ــة بال ــة الموضوع ــج التدريبي البرام

ــارات  ــة المه ــى تنمي ــل ع تعم

الموافقة 0.002 17.400 1.249 4 3.70

تحــرص الــوزارة عــى تنفيــذ البرامــج 

التدريبيــة بنــاءً عــى الخطة الإســراتيجية 

ــتمرة  ــورة مس ــب بص للتدري

الموافقة 0.000 38.200 1.126 4 3.58

ــاطات  ــذ نش ــى تنفي ــوزارة ع ــد ال تعتم

تدريبيــة تتوافــق مــع طبيعــة نشــاط 

الــوزارة 

الموافقة 0.000 31.400 1.012 4 3.58
للتدريــب  المعتمــدة  البرامــج  تضمــن 

عــى معلومــات جديــدة تفيــد المتدربــن 

0.001 الموافقة 19.800 1.165 4 3.52

التــي  التدريبيــة  البرامــج  تتناســب 

تتبناهــا الــوزارة مــع أهدافهــا وخططهــا 

الإســراتيجية 
الم�صدر: �إعداد الباحث من تحليل الا�ستبانة، 2024م.

مــن الجــدول أعــاه يلاحــظ بــأن كل القيــم الاحتماليــة أقــل مــن مســتوى المعنويــة )0.05( مــا يــدل عــى وجــود فــروق ذات 

دلالــة إحصائيــة في توزيــع اســتجابات أفــراد العينــة عــى خيــارات الإجابــة المختلفــة، كــا يلاحــظ بــأن الأوســاط الحســابية تقــع 

ــالي فــإن الاتجــاه العــام لآراء  ــاري تقــع مــا بــن )0.97-1.25( وبالت في المــدى مــا بــن )3.52- 3.70(، وأن قيمــة الانحــراف المعي

المبحوثــن عــن عبــارات هــذا المحــور تتجــه نحــو الموافقــة.

المحور الثاني: تنمية الموارد الب�شرية
جدول )6(: الإإح�صاء الو�صفي والاتجاه العام لعبارات المحور الثاني

م�ستوى   القرار
المعنوية

قيمة كاي 
المح�سوبة

الانحراف 
المعياري

درجات 
الحرية

الو�سط 
الح�سابي العـــــــــــبارة

الموافقة 0.000 21.800 1.227 4 3.62

تقــوم الــوزارة بابتعــاث منســوبيها الى 

الخــارج بغــرض التدريــب مــا ســاهم في 

ــم  ــع قدراته رف

الموافقة 0.002 16.800 1.215 4 3.44
العاملــن  بتدريــب  الــوزارة  تهتــم 

بالداخــل مــا يــؤدي إلى تنميــة مهاراتهم 

الموافقة 0.000 21.800 1.230 4 3.42
تســعى الــوزارة إلى التطويــر المســتمر 

مــا ينعكــس إيجابــاً عــى أداء العاملــن
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الموافقة 0.041 8.000 1.230 4 3.28
تهتــم الــوزارة بتحفيــز العاملــن مــا 

ســاهم في تحســن أدائهــم

0.001 الموافقة 17.600 1.203 4 3.32

ــب  ــرص التدري ــع ف ــوزارة بتوزي ــوم ال تق

بــن العاملــن مــا يــؤدي إلى تحقيــق 

ــي ــا الوظيف الرض

الم�صدر: �إعداد الباحث من تحليل الا�ستبانة، 2024م.

مــن الجــدول أعــاه يلاحــظ بــأن كل القيــم الاحتماليــة أقــل مــن مســتوى المعنويــة )0.05( مــا يــدل عــى وجــود فــروق ذات 

دلالــة إحصائيــة في توزيــع اســتجابات أفــراد العينــة عــى خيــارات الإجابــة المختلفــة، كــا يلاحــظ بــأن الأوســاط الحســابية تقــع 

ــالي فــإن الاتجــاه العــام لآراء  ــاري تقــع مــا بــن )1.20-1.23( وبالت في المــدى مــا بــن )3.28- 3.62(، وأن قيمــة الانحــراف المعي

المبحوثــن عــن عبــارات هــذا المحــور تتجــه نحــو الموافقــة.

الخاتمـــــــــــــة
�أولًا: النتائج:

ــوب  ــف المطل ــد الوظائ ــاً لتحدي ــة ووفق ــاً للتطــورات التكنولوجي ــة تبع ــه التدريبي ــد احتياجات ــك الخرطــوم بتحدي ــوم بن يق 	.1

ــا. ــى أدائه ــب ع التدري

يعمل البنك على تدريب العاملين على استخدام التكنولوجيا الحديثة لمواكبة التطورات التكنولوجية. 	.2

التدريب المعتمد من قبل البنك يسهم في القضاء على نقاط الضعف في الأداء. 	.3

البرامج التدريبية الموضوعة بالبنك تعمل على تنمية المهارات وإضافة معلومات جديدة تفيد المتدربين. 	.4

اعتماد البنك على تنفيذ نشاطات تدريبية تتوافق مع طبيعة نشاطه، وتتناسب مع الأهداف والخطط الموضوعة. 	.5

حرص البنك على تنفيذ البرامج التدريبية بناءً على الخطة الإستراتيجية للتدريب بصورة مستمرة. 	.6

اعتماد البنك على التدريب الداخلي والخارجي ساهم في تنمية وتطويرات القدرات والمهارات للعاملين. 	.7

ثانياً: التو�صيات:
ضرورة توفير البنك البيئة الملائمة لتطبيق العملية التدريبية بشكل فعال.  	.1

تفعيل البنك لعملية التدريب ليساهم في القضاء على نقاط الضعف في الأداء. 	.2

ضرورة تبني برامج تدريبية حديثة تتلاءم مع المستجدات والتغيرات المتسارعة في البيئة المحيطة. 	.3

تعزيز النشاطات التدريبية لتتوافق مع طبيعة نشاط البنك، وتتناسب مع الأهداف والخطط الموضوعة. 	.4

التوزيع العادل بين العاملين في عملية التدريب بالبنك مما يسهم في تحقيق الرضا الوظيفي. 	.5

الاستمرار في تعزيز الاحتياجات والبرامج التدريبية للعاملين لمواكبة التغيرات المتسارعة في البيئة المحيطة. 	.6
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قائمة المراجع:
�أولًا: الكتب:

ــع  ــوم: مطاب ــق، ط2، الخرط ــاذج التطبي ــة ونم ــول العلمي ــة: الأص ــوارد البشري ــوك، إدارة الم ــولى كج ــل الم ــاس فض ــو العب أب 	.1
الســودان للعملــة المحــدودة، 2013م.

أحمد إبراهيم أبوسن، إدارة الموارد البشرية، ط5، الخرطوم: مطبعة جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، 2014م. 	.2

زاهد محمد ديري، إدارة الموارد البشرية، عمان: دار الثقافة للنشر والتوزيع، 2011م. 	.3

حسن أحمد الطعاني، التدريب الإداري المعاصر، ط2، عمان: دار المسيرة للطباعة والنشر، 2010م. 	.4

حسين محمد حريم، إدارة الموارد البشرية، عمان: دار حامد للنشر والتوزيع، 2013م. 	.5
طاهر الكلالدة، إدارة الموارد البشرية الحديثة، عمان: دار البداية للنشر والتوزيع، 2013م. 	.6

يوســف حجيــم الطــائي وآخــرون، إدارة المــوارد البشريــة: مدخــل إســراتيجي متكامــل، عــان: دار الــوراق للنــر والتوزيــع،  	.7
2006م.

محمد أحمد عبد النبي، إدارة الموارد البشرية، عمان: دار زمزم للنشر، 2010م. 	.8

محمد الطراونة، الإدارة الاحترافية للموارد البشرية، عمان: دار البداية للنشر والتوزيع، 2011م. 	.9

محمد الفاتح محمود بشير المغربي، إدارة الموارد البشرية، عمان: دار الجنان للنشر والتوزيع، 2016م. 	.10

محمــد بــن دليــم القحطــاني، إدارة المــوارد البشريــة: نحــو منهــج إســراتيجي متكامــل، ط4، المملكــة العربيــة الســعودية: دار  	.11
العبيــكان للنــر، 2015م.

مؤيد سعيد السالم وعادل حرحوش الصالح، إدارة الموارد البشرية، القاهرة: دار عالم الكتب الحديث، 2009م. 	.12

نوري منير، تسيير الموارد البشرية، الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية، 2010م. 	.13

سامح عبد اللطيف عامر، إستراتيجية إدارة الموارد البشرية، عمان: دار الفكر للنشر والتوزيع، 2011م. 	.14

عطا الله محمد تيسير الشرعة، إدارة العملية التدريبية النظرية والتطبيق، عمان: دار وائل للنشر والتوزيع، 2014م. 	.15

عصام حيدر، التدريب والتطوير، سوريا: منشورات الجامعة الافتراضية السورية، 2020م. 	.16

فيصل حسونة، إدارة الموارد البشرية، عمان: دار أسامة للنشر والتوزيع، 2008م. 	.17

رداح الخطيب وأحمد الخطيب، التدريب الفعال، القاهرة: دار عالم الكتاب الحديث، 2006م. 	.18

ثانياً: المجلات والدوريات العلمية:
ــة  ــة في مراكــز تنمي ــة التدريبي ــر وســائل التواصــل عــن بعــد عــى جــودة العملي ــالله البرنــس محمــد خليفــة، »أث ــز ب المعت 	.1
ــل 2021م. ــر، أبري ــدد )2(، م ــد )22(، الع ــة، المجل ــة والتجاري ــوث المالي ــة البح ــس«، مجل ــة التدري ــاء هيئ ــدرات أعض ق

عــي يونــس ميــا وآخــرون، »قيــاس أثــر التدريــب في أداء العاملــن«، مجلــة جامعــة تشريــن للبحــوث والدراســات العلميــة،  	.2
سلســلة العلــوم الاقتصــادي والقانونيــة، المجلــد 31، العــدد 1، عــان، 2009م.

ثالثاً: البحوث العلمية غير المن�شورة:
أحمــد بــركات أحمــد عــي، التدريــب وأثــره عــى الأداء، دراســة حالــة الهيئــة القوميــة للغابــات )1995- 2005م(، رســالة  	.1
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ــودان، 2009م. ــة، الس ــوم الإداري ــاد والعل ــة الاقتص ــة، كلي ــا العالمي ــة إفريقي ــورة، جامع ــر منش ــتير غ ماجس

ــزة التنافســية للمنظــات، دراســة  ــق المي ــة في تحقي ــة المــوارد البشري ــن محمــد، دور تنمي ــاصر جــال الدي ــد الن أمــرة عب 	.2
حالــة شركــة التأمــن الإســامية المحــدودة، في الفــرة )2016- 2017م(، رســالة ماجســتير غــر منشــورة، إدارة أعــال، جامعــة 

ــة، الخرطــوم، 2018م. ــوم الإداري ــة العل ــة، كلي ــا العالمي إفريقي

حنــان محمــد محمــد ســعيد، أثــر إســراتيجية التدريــب عــى أداء العاملــن بــركات البــرول، رســالة ماجســتير العلــوم في  	.3
ــا، الســودان، 2019م. ــة الدراســات العلي ــا، كلي ــوم والتكنولوجي ــة الســودان للعل إدارة الأعــال، جامع

ــدولي في المحافظــة  ــة مــرف كردســتان ال ــن، دراســة حال ــب عــى أداء العامل ــر التدري ــادر حمــد الكــوردى، أث يوســف ق 	.4
ــة، الســودان، 2016م. ــوم الإداري ــة الاقتصــاد والعل ــم الأزهــري، كلي ــة الزعي الســليمانية، رســالة ماجســتير غــر منشــورة، جامع

مبــارك عبــد الغفــار الطيــب محمــد الحســن، أثــر إدارة تنميــة المــوارد البشريــة في تطويــر أداء المصــارف الســودانية )2005- 	.5
2011(، رســالة ماجســتير غــر منشــورة، جامعــة إفريقيــا العالميــة، كليــة الاقتصــاد والعلــوم الإداريــة، الســودان، 2012م.

ــة: جامعــة النيلــن  ــم برامــج التدريــب في المؤسســات العامــة وأثرهــا عــى أداء العاملــن، دراســة حال صفــوان ســيد، تقيي 	.6
ــودان، 2016م. ــة، الس ــوم الإداري ــة العل ــة، كلي ــا العالمي ــة إفريقي ــورة، جامع ــر منش ــتير غ ــالة ماجس )2010- 2015(، رس



156

المجلة العلمية المحُكمة للأكاديمية العربية الدولية للتدريب والتطوير ــ العدد 16 _ مارس 2025 م
ISSN (ONLINE): 1858 – 8441 – ISSN (TEXT): 1858 -845X

شهادة معامل التأثير العربي رقم )287(

Productive families and their role in 
empowering Saudi women and 

achieving sustainable development 
according to Vision 2030

إعداد 
د. إيمان حسونه حسن   بابكر 

جامعة �شقراء المملكة العربية ال�سعودية 

                                                    

                                           



157

المجلة العلمية المحُكمة للأكاديمية العربية الدولية للتدريب والتطوير ــ العدد 16 _ مارس 2025 م
ISSN (ONLINE): 1858 – 8441 – ISSN (TEXT): 1858 -845X

شهادة معامل التأثير العربي رقم )287(

Abstract :

The study aimed to clarify the role of productive families in the Kingdom of Saudi Arabia as one of the effective means 

to address unemployment and get rid of it, especially with the increase and growth of this unemployment among wo-

men in the recent period, which amounted to 31.4%. It also gives Saudi women the opportunity to work from home, so 

this paper aims to It clarifies the role of financing institutions within the Kingdom by supporting and financing family 

enterprises and projects and productive families’ stores through the development and innovation of a range of financing 

services for this sector.

The study came with a set of results and recommendations, including the establishment of a main authority authorized 

by the state to take care of small projects and productive families. And uniting its efforts in dealing with the projects 

of these families, in addition to recommendations to the owners of productive families’ projects, including interest in 

training, improving the product, and marketing it.

Keywords: Microfinance, productive families, sustainable development, Vision 2030.

.introduction:

The increase in population numbers and the high rates of population inflation have led to the emergence of many eco-

nomic, social, environmental and other problems. It is widespread if it is not resolved carefully and accurately, especially 

as it reached a high and an annual increase that reached “75.8 million unemployed, or 12.6% worldwide, according 

to the United Nations report for the year 2010 AD, as unemployment rates varied between countries, reaching 10.3%. 

Europe».

In India, unemployment recorded approximately 6.8% of the total population, while 25% of citizens of Arab countries 

suffer from an unemployment crisis, and in the Gulf, rates reached 6.3%, especially in Saudi Arabia, where the unem-

ployment rate reached 10%, despite The population does not exceed 19 million people

Since this rate is considered relatively high, it was necessary to find means outside the public job on which the popu-

lation relied since the beginnings of the formation of states in history, which could no longer provide sufficient job 

opportunities to bridge the unemployment gap, which created other ways and areas to solve this problem and save The 

unemployed are from the unemployment trap, which often leads to poverty and other social and economic problems. 

Perhaps one of the most important of these methods recently presented to Saudi society and in which the government 

and civil organizations have begun to pay attention is the issue of small projects and work within them.

Because of its global proven capabilities to employ high numbers of unemployment in many countries such as Japan, 

India and many European countries, in addition to its effective impact on raising the balance of economic balance 

between the population and increasing income rates and thus improving economic and social conditions and others, 
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which includes citizens with services that are achieved for them Luxury, and such projects do not need large capitals, 

huge plans and organizations, or high skills, but most of them can be established from home.

These projects are the best that can be presented to solve the problem of women’s unemployment and its experience in 

a society such as the Saudi society, which is characterized by its socially conservative character, where it is possible for 

women to work at any time of the day or in any place that suits their nature and the society to which they belong, so this 

study was devoted to studying Small projects and the extent of their effectiveness and compatibility to empower women 

and to treat women’s unemployment in the Kingdom of Saudi Arabia and achieve sustainable development.

In this context, the idea of ​​preparing a working paper came, which aims mainly at researching the empowerment of pro-

ductive families in the Kingdom and the achievement of development. To achieve this goal, the paper was divided into 

five sections: The second section reviews the current situation of productive families in the Kingdom and its economic 

impact. The third section sheds light on the role of productive families and reviews successful experiences.

In the fourth section, the requirements for developing productive families’ projects to be successful commercial projects 

are reviewed. The fifth section discusses the role of productive families in achieving Vision 2030. At the end of the paper, 

the findings and recommendations are reviewed.

The importance of the subject and the reasons for its selection:

     The importance of the study, being one of the few studies of its kind in the Kingdom of Saudi Arabia, lies in the 

study and description of small women’s projects (productive families’ projects) as an integrated framework and an in-

dependent economic unit, in addition to examining the effectiveness of women’s small projects, and what are the most 

important projects that can be adopted as small projects Saudi women, in addition to the fact that the study searches 

for the remedial method achieved by small projects in eliminating Saudi female unemployment, whose numbers are 

increasing annually, as it has become one of the most important problems facing women in society.

There are many available and unexploited raw materials that can be used to make this type of project that is compatible 

with the nature of Saudi women in terms of their social privacy and the inability of the majority of them to work in 

departments or facilities crowded with men due to the nature of society.

And we conclude that the adoption of women’s small projects as a subject of study is very important, especially if we 

hope or aim to create a mature and integrated society characterized by the full employment of all its workforce, free 

from defects and economic problems and the accompanying social, environmental or other problems, and in order to 

create an active Saudi woman Participation in economic growth is far from being dependent or dependent on men

    Perhaps the main importance of this study aims to clarify and show the extent of benefiting from microfinance 

projects in empowering Saudi women, supporting economic development processes, creating job opportunities, and 

working to reduce unemployment rates in accordance with Vision 2030.
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Objectives of the study :

 The objectives of the study focus on:

1- Clarifying the concepts of poverty, microfinance, and sustainable economic and rural development

2- Determining the role of microfinance in eradicating poverty and creating a developmental balance in the Kingdom 

of Saudi Arabia.

3- Finding a solution to the problem of increasing female unemployment in the Kingdom of Saudi Arabia by creating 

new job opportunities.

4- Provide recommendations that push microfinance projects to achieve sustainable economic development and move 

towards achieving Vision 2030

5- Identifying women’s small projects in the Kingdom of Saudi Arabia and reviewing some successful experiences.

The study problem revolves around examining the following points:

1. The role of small projects in addressing the problem of unemployment among women in the Kingdom of Saudi Ara-

bia.

2. What are the difficulties and obstacles facing the financing of productive families.

assumptions

     Starting from the spontaneous knowledge of the subject leads us to assume some possible effects of microfinance on 

borrowers, but these assumptions are the subject of constant research and scrutiny.

 The hypotheses focus on:

1- Income: Microfinance leads to an increase in the income of the borrowers. If we proceed from the fact that the bor-

rowing will be invested in the small project or small enterprise, we can assume that every additional investment in any 

enterprise would lead to an increase in profits and thus an increase in income. Therefore, borrowing directly leads to an 

increase in the borrower’s income.

2- Job opportunities: Microfinance leads to an increase in job opportunities. As long as it is directed at existing business-

es, it targets the unemployed and thus contributes to reducing their number on the general economic level. It provides 

job opportunities, and it targets people who do not own a project.
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3- Work management: Small financing leads to the development of work management. The direct and initial observa-

tion of borrowers indicates that they are forced to organize their affairs to keep up with the financing institution in its 

frequent questions about details such as sales value and inventory value, which forces them to develop their ability to 

organize accounting and management. So, we assume that even if the financial institution does not conduct training 

programs in accounting and bookkeeping,

Borrowers are working to develop their capabilities, in response to and in line with developments in their work, the 

most important of which is the relationship with the financing institution.

4- Family expenses: Microfinance leads to a change in the size and distribution of family expenses. And this hypothesis 

stems from the fact that any increase in income will be used to promote the economic projects themselves and is also 

used to improve the standard of living of the borrowers

5- Economic development: At the last level, it is assumed that microfinance projects (productive families) work to raise 

growth rates and economic development by creating multiple job opportunities, increasing production rates, and so on.

Research Methodology:

     The researcher uses the descriptive analytical method, which is the method that is useful in identifying the features 

and characteristics of a particular phenomenon. This approach will be used in this study to identify the extent of the 

impact of financing productive families in bringing about economic and social change in the target groups, and then 

contribute to economic development as a whole according to Vision 2030.

First: the concepts of poverty

      There are many concepts of poverty in the economic and social literature related to the subject of poverty. Although 

most of them focus in their definition of the concept of poverty at the level of income or

The expenditure necessary to obtain the minimum basic needs necessary for living, such as food, housing, and clothing, 

and then the person whose income or spending level is less than the minimum basic needs of living is considered poor, 

and accordingly each country set for itself a limit that it called the “national poverty limit” and it was determined In the 

local currency, if the individual falls below this line, he is considered poor. Journal of Agriculture and the Arab World 

(2011).

•	 Many international institutions have contributed to studying the phenomenon of poverty, defining its dimensions, 

and developing broad concepts to define it. We mention among them the following:

•	 The World Bank defined in its famous report on world development for the year 2000/2001, whose main theme 

was poverty, the concept of poverty as the inability to achieve the minimum standard of living. For the purposes 

of comparison between the countries of the world, the World Bank set two limits for poverty: one dollar for the 
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minimum and two dollars for the upper limit, according to the purchasing power equivalent for the year 1985, and 

in 2008 the poverty line was set at one dollar and a quarter per day.

•	 In the statement issued by the World Summit on Social Development held in Copenhagen in 1995, the United Na-

tions defined poverty as: the lack of material income and sufficient production resources to ensure the satisfaction 

of basic and necessary needs to meet the requirements of life, and to avoid hunger, malnutrition, and deprivation.

•	 It is defined according to the International Organization for Human Rights as: a human condition based on conti-

nuous or chronic deprivation of resources, capabilities, options, security, and the ability to enjoy a decent standard 

of living as well as other civil, cultural, economic, political and social rights.

•	 Based on these definitions, the concepts of poverty can be summarized in the following dimensions:

•	 Material deprivation in obtaining the minimum human needs, the most prominent manifestations of which are the 

decrease in the quantity and quality of food consumption, the low health condition and the educational level,

•	 Non-material deprivation, such as a person’s lack of freedom and dignity, lack of security and peace, and depriva-

tion of his political and civil rights.	

•	 Concepts of productive families

•	 Productive families” are those families that seek to provide part of their own needs by relying on the skills they 

possess, and they produce and sell what they make from home, with the aim of increasing their income and raising 

their standard of living, away from begging for alms, or waiting for a job that may not come.

•	 The projects of productive families are among the important projects that are welcomed by the government and the 

people, and the projects vary according to the skill of the families.	

•	 The importance of projects from home emerges from being a source of earning or increasing income, as it gives 

Saudi women the opportunity to work from home, which contributes to reducing unemployment among Saudi 

women, which amounted to 31.4% among women, and working to provide a job opportunity while preserving her 

main role as a mother and educator .

The sector of productive families and projects from home plays a major role in contributing to the process of balancing 

development and reducing migration from villages to cities, especially in view of the low capital required to practice 

this activity, the low cost of raw materials needed for manufacturing, and the low cost of job opportunities, as they de-

pend mainly on labor. more than relying on capital. During the past five years, the activity of productive families in the 

Kingdom has grown remarkably, and it has become one of the pillars of the national economy that works to raise the 

financial solvency of the family, as it expresses national identity in many of its products.

It is worth noting that the Kingdom has placed productive families in small enterprises and is working to invest in them, 

as this will bring many benefits to the Kingdom, including the following:

• Work to reduce unemployment within the Kingdom.
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• Work to reduce the poverty rate within the country.

• These projects will also provide many opportunities for women in the Kingdom.

• To reduce the burden on the government significantly.

• Work on recycling money in the Kingdom instead of exporting it outside the country.

Concepts of economic development and sustainable rural development

The concept of economic development refers to the sustainable and coordinated actions of policy makers and participa-

ting groups that contribute to enhancing the standard of living and the economic health of a given area. Also, economic 

development can refer to the quantitative and qualitative changes in an economy. These actions can cover multiple 

areas, including human capital, basic infrastructure, regional competition, environmental sustainability, social inclusion, 

health, security and reading.

writing, as well as other fields. The concept of economic development differs from economic growth.

While economic development refers to efforts to intervene in policies with the aim of ensuring the economic and so-

cial well-being of people, economic growth refers to the phenomenon of market productivity and the rise in the gross 

domestic product (GDP) rate. Accordingly, economist Amartya Sen points out: “Economic growth is one aspect of the 

process of economic development.”[1]

Badr El Din, Maryam. United Nations report: Unemployment rates among the world’s youth are at their highest. The 

seventh day, February 2012

Kouider, Ibrahim. Unemployment and the Arab world. Journal of Social Sciences. Issue eight. 2010. p. 24

Opinions differ greatly on the concept and meaning of economic development, its causes and stages, as the process of 

economic development is very complex and involves several social factors.

And “economical, civilized, and so on.” It means practical economic development that enables the country to grow on its 

own, meaning that the economy grows with its own resources, and for the economy to achieve its own growth, it must 

have achieved economic growth first - that is, an increase in the average per capita income from the national income. 

The economic structure as a result of increasing the total production rates of manufacturing and producing local com-

modities to improve the quality of life

As for the modern capitalist thought, its vision to solve the problem of development appeared after the crisis of econo-

mic stagnation, during the period (1929 AD - 1933 AD), which is considered one of the dark periods in the history of 

capitalism, as it highlighted the defects of the capitalist system. It has been shown by the economic recession that the 
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problems that the capitalist system is going through do not lie in the supply of goods and services that most economists 

are concerned with. Rather, the problem lies on the actual demand side. It has been shown that the insufficiency of 

markets is the essence of the capitalist problem in that period. The economists who preceded this stage were concerned 

with reducing the costs of productive units and maximizing the profits of the individual enterprise, believing that its 

realized profits are the source of capital accumulation.

 In order to address the problem, Keynes paid attention to the national economy and searched for the necessary con-

ditions for its growth. He considered that actual demand is the axis and basic condition for economic development, 

and called it (effective demand) and defined it as: “the part of the national income that is spent on consumption and 

accumulation.” He identified the variables affecting the growth of national income and considered them among the 

basic issues in economic growth. Keynes established a relationship between the increase in investment and the growth 

of national income and called the nature of this relationship the term multiplier that shows the impact of investment.

•	 This is because the increase in spending on investment will lead to an increase in national income by double 

amounts estimated in addition to this initial increase in investment, as this increase leads to successive spending 

on consumption. Keynes focused on the conditions necessary to maintain a steady growth of income on the 

basis of full employment without inflation or deflation. And about the extent to which income can grow at a 

rate sufficient to prevent long-term stagnation or long-term inflation. (2)

•	 There are some writers who cared about finding solutions to the problems of development after «Keynes», 

where their interest came in structural development, which appeared in the fifties of the previous century by 

writers such as (Paul Rosenstein, Nerxe, and Arthur Lewis) who explained the problems of development in the 

case of imbalance in the balance of payments, unemployment and the issue of Unfair distribution of income 

depending on certain characteristics of demand and production functions. These structural theories emphasize 

that the composition or structure of production, employment and trade are the keys to understanding the pro-

blem of economic development. For example, the simplest structural models express the dual economic model 

(agricultural and industrial sectors).

Atef Al-Sayed, Economic Development Studies, The Intellectual Complex House, Jeddah, 1968, p. 10.

•  The study of economic development is one of the relatively recent studies that the science of economics fo-

cused on after the beginning of the twentieth century, especially in developing countries. In which the increase 

in real income is cumulative, rapid and continuous over a period of time so that this increase is greater than the 

rate of population growth with the provision of productive and social services and the protection of renewable 

resources from pollution and the preservation of non-renewable resources from depletion). (3)

•	 On the other hand, microfinance is considered one of the innovative mechanisms to alleviate poverty and 

its effects in societies that have been suffering from this problem of economic and social dimension with its 
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multiple effects that cast a heavy shadow on society and its stability. Microfinance is distinguished from other 

mechanisms of voluntary and charitable organizations that worked in the field of combating poverty, in that 

these organizations did not collect the recovered financing, and therefore all the projects that were under their 

supervision did not acquire self-sustainability, because the mentality of society associated with relief is based 

on the fact that the money of the organizations is Gifts (non-refundable money).

   Today, microfinance aims to build comprehensive local financial markets that meet the various needs of the poor in 

terms of financial services. It is estimated that there are about three billion people in developing countries who do not 

have access to formal financial services, which deprives them of opportunities to increase their income and improve 

their livelihoods, due to the difficulty of obtaining a variety of microfinance services such as savings, borrowing, and 

money transfers.... .....etc.

Microfinance serves a variety of financial relationships, most of which are informal, with credit available to informal 

money lenders, but at a high cost to borrowers. On the other hand, savings services are available through a variety of 

informal relationships such as savings clubs, savings associations, and revolving loans, but these relationships are usually 

volatile, irregular, and to some extent unsafe as well. Microfinance institutions and services can play an appreciable role 

in bridging these gaps by providing financial services to microfinance.

As for the best experiences of the Third World in this regard, three decades after Muhammad Yunus established the 

Grameen Bank in Bangladesh (September 1983), microfinance institutions have become serving about 160 million 

people. However, the majority

Dr. Omar Mohieddin, Underdevelopment and Development, Renaissance, Beirut 1977, pg. 98.

•	 The poor in developing countries are not covered by banks and do not have access to financial services

•	 Microfinance has emerged as a means of economic and social development to help low-income small far-

mers, producers and the poor in the world and enable them to get out of poverty since the seventies (Grameen 

Bank experience). And with the increasing interest in reducing poverty in the world in general, and Sudan in 

particular, the desire to activate the role that microfinance can play as an effective tool to achieve that goal has 

increased.

• Microfinance projects aim to improve household capacity, which helps families own assets, manage risks and 

facilitate consumption. A growing body of evidence shows that matching services to the financial needs of poor 

clients can lead to increased incomes and better quality of healthcare and education, as well as allowing children 

to attend more days of school and families to have more regular meals.
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Funding concepts:

   Finance is considered one of the most important main functions of any project, whether it is industrial, agricultural, 

commercial or service. Finance is what helps to establish projects and expand existing ones, and the financial sector re-

presented by banks, insurance companies, various financial institutions and investment companies is what provides pro-

jects with the funds they need. He is the one who works to collect the savings scattered here and there in order to pump 

them into the body of the national economy in its various sectors to work to strengthen this economy and its growth 

and development. On this basis, the growth of the various economic sectors depends greatly on the extent of the pre-

sence and efficiency of the financial sector in the country. Whereas the banking institutions are essential and necessary

It is necessary for every economy, whatever its form, as it has played a role in accumulating savings and investing them 

in various areas that bring abundant benefits to the country in the form of increasing productivity and employment, 

reducing unemployment, and raising the level of the economic structure in the country.

In the beginning, we discuss the concepts of financing, which we begin with the definition of Professor Ali Ahmed Sulei-

man ((Finance is the art, science, or system of dealing with financial issues in the state or company, and the management 

of funds and loans and the organization of their management))

And financing is language: a source of financing that finances financing, it is said that the man financed: he took money 

and financed someone else: he provided him with what he needed from the money.

And money: “Everything that the individual or the group owns, such as belongings, trade goods, real estate, money, or 

animals (c) money, and camels were referred to in the pre-Islamic era.”

Funding idiomatically: “A set of activities that lead to the provision of the necessary funds for payment. Its purpose is 

to provide the establishment or any operating sector with the necessary funds to achieve its objectives, pay its financial 

obligations and finance the proposed programs.”

Dr. Shawki Dunya says, “The concept of financing is focused on creating resources, mobilizing them, and directing them 

to establish various investments,” and further clarifies that by saying: “Financing is a complex process with dimensions 

and even stages. Resources are then channeled into channels to make investments«(1)

The financing process plays an important role in the economic life, as it is the vital artery and the beating heart that 

provides the economic sector with its various establishments and institutions with the necessary funds to carry out the 

investment process, achieve development and push the economy forward.

(1) Research submitted to: The twentieth session of the Islamic Fiqh Academy - Muslim World League 25-29/12/2010 AD - = Dr. Shawky Dunya
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If the financing process in its general sense means spending money, and investment in the simple sense means using 

money in economic operations in order to obtain a return or a result, then every investment is necessarily considered 

financing, but financing is not in all cases considered an investment.

•	 Financing until the beginning of the twentieth century meant managing funds and taking care of cash in the 

coffers of the establishments so that they could fulfill their obligations

•	 Finance: Finance means identifying the needs of individuals, organizations and companies in terms of cash 

resources and determining ways to collect and use them, taking into account the risks associated with their 

projects. Accordingly, the term financing combines the following:

•	 Study of money and other assets.

•	 Management and control of these assets.

•	 Identify and manage project risks.

•	 Science of money management.

•	 In the verb form, the word financing means providing funds for business or large individual purchases (such 

as cars and homes).

•	 The financing activity is the application of a set of methods used by individuals or organizations (entities) 

to manage their money, and precisely manage the difference between their incomes and expenses, in addition 

to the risks related to their investments. An entity whose income exceeds its expenditures can lend or invest 

that surplus. On the other hand, the entity whose income is less than its expenses can raise its capital either by 

borrowing or by selling equity, reducing its expenses or increasing its income. The creditor can find a borrower 

through a financial intermediary such as banks, debt securities or bonds in the bond markets. The creditor 

earns less interest than that paid by the borrower, and the difference goes in favor of the financial intermediary

•	 Microfinance concepts

•	 1. Definition of microfinance

•	 The first definition: “Micro Finance” is the provision and provision of financial services to the poor who are 

able to organize projects (self-employment projects), such as lending, deposits and savings that adapt to their 

needs; .

•	 The second definition: Microfinance is defined as credit and savings and the provision of other financial ser-

vices such as transfers, insurance, consumer loans, marriage loans, technical assistance, credit cards, payment 

services, etc.; Al-Awad (2008).

•	 Third Definition: Microfinance is defined as the proposed set of services or

•	 Provided to individuals who do not have the ability to obtain such services from traditional financial institu-

tions; Sébastien (2006).

•	 Fourth Definition: Microfinance is defined as: a lending methodology that employs alternatives to collateral 

to provide and recover short-term working capital loans for small business owners; The Consulting Group 



167

المجلة العلمية المحُكمة للأكاديمية العربية الدولية للتدريب والتطوير ــ العدد 16 _ مارس 2025 م
ISSN (ONLINE): 1858 – 8441 – ISSN (TEXT): 1858 -845X

شهادة معامل التأثير العربي رقم )287(

(2003).

•	 What is noticeable from these definitions is that microfinance programs focus on two main elements:

•	 The need to provide a variety of financial services, not just lending services;

•	 Providing these various financial services to the segment of the poor who are able to create income-genera-

ting projects.

  What can be said from the above is that the concept of microfinance refers to those programs that focus on providing 

a variety of financial services and not only lending services to individuals who do not have the ability to obtain these 

services from official financial institutions, who are able at the same time to start investment projects. Income-gener-

ating, in the sense that it comes to address the problem of poverty and unemployment, in addition to addressing the 

problem of economic and social exclusion suffered by many individuals with low returns and high risks from the point 

of view of official financial institutions.

Productive families and their role in the developmental balance and achieving Vision 2030:

The activity of productive families is not limited to large cities. For example, Nairiyah, which is about 200 kilometers 

away from Dammam, was one of the first Saudi cities to pay attention to productive families. For nearly three decades, 

the livestock market has turned into a market for productive families to sell handicrafts, wild ghee and cats. Recently, it 

was called the Productive Families Market, and some modern regulations were introduced to it. Currently, more than 

100 women sell, some of whom are over sixty years old, and their sales increase during the spring and winter periods, 

especially in the annual Nairiyah Summer Festival.

.Over the past two years, the state, through the Social Development Bank, has generously supported thousands of pro-

ductive families, with the aim of encouraging women and those with special needs, to engage in economic development 

efforts in a way that achieves the aspirations of Vision 2030. This support has created new opportunities, fought unem-

ployment, and raised the efficiency of young people. and young women, and contributed to qualifying them for the 

labor market and participating in the country’s development. Also, government support and legislative laws contributed 

to the expansion of the activity of the productive families sector, and by the end of 2019, the number of beneficiaries 

of the Social Development Bank from productive families reached more than 41 thousand families, managing sales, 

estimated at more than 1.9 billion riyals annually.

The manufacture of sweets and foods represents an important aspect of the activities of these families, but its field ex-

pands to more than that, as it includes spinning and weaving wool, painting on cloth, carving on wood, henna inscrip-

tions, the manufacture of home accessories, wooden artifacts, the manufacture of folk medicines, incense and perfumes, 

coloring Glass mirrors, designing shapes and figures, drawing of all kinds, making traditional dolls, coloring pottery, 

traditional wooden boxes, arranging flowers, in addition to making ceramics and copper utensils.
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Organizing the work mechanism of productive families:

In mid-2018, the Council of Ministers approved the regulation for productive families with the aim of organizing and 

developing their business, and a permanent committee was established headed by the Social Development Bank and the 

membership of several relevant government agencies, to define roles, unify efforts and raise the level of cooperation for 

the development of this nascent sector, and supervision of the productive families program was transferred from The 

Ministry of Labor and Social Development delegated social security to the Social Development Bank, and 240 million 

riyals were allocated annually to support and develop the sector, and an additional 50 million riyals for the vocational 

and vocational training program for women.

These efforts resulted in unprecedented support for thousands of productive families in the year 2020 AD, as the bank’s 

programs contributed to supporting and financing 85,000 productive families at a value of 1.2 billion riyals through 

development associations and microfinance partners in various regions of the Kingdom, including soft loans commen-

surate with the stages of growth. Families activities, capacity building and training, as well as access to markets and 

allocating business incubators, among others. About 7,000 beneficiaries have been trained, bringing the total number of 

beneficiaries from training programs to more than 50,000.

According to the website of the Social Development Bank, the bank offers several financial solutions to productive 

families wishing to develop their businesses, starting with micro-loans, amounting to an average of 12 thousand riyals 

and up to 200 thousand riyals, and the support varies between the individual financing approach for the family and the 

collective financing approach for a group of women And recently, the bank launched the national platform for produc-

tive families, which is a platform that provides integrated services to serve as a one stop shop for them. The bank also 

worked to create a supportive environment by empowering more than 113 development associations, and establishing 

financing units within these associations, training more than 1,300 of these associations’ employees and raising their ca-

pabilities as a basic step towards transforming the associations’ business into microfinance to serve productive families.

The role of the bank is not limited to support and financing only, but also includes training and consultations, through 

international and local specialists and consultants, in addition to supporting the supply and value chains of projects and 

their enforcement of markets through qualitative strategic partnerships to contribute to diversifying sources of income 

and creating more job opportunities for the sons and daughters of the country. He added that the Bank will provide 

its full support to productive families, for whom modern means of communication have provided wide marketing op-

portunities, by facilitating micro-enterprise financing opportunities and stimulating the non-profit sector to work on 

building the capacities of these families and financing their initiatives.

The bank seeks to expand the financing circle for productive families and self-employed, with a budget of more than 

10 billion riyals until 2030, and plans to invest nearly two billion riyals in business support services, and the bank will 
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continue to support licensing productive families with the aim of formalizing more than 60 billion riyals in the gross 

domestic product. The Kingdom’s real total by 2030.

The bank’s incentive plan depends on supporting the marketing of the products of productive families, implementing 

them for sales centers, and designing a number of initiatives in this context, the most important of which is the “Yamam 

Café” initiative, which is an area equipped to prepare and sell food products to employees of government and private 

agencies by operating them from productive families. It was opened during the period The past short period has esta-

blished 12 branches in each of Riyadh, Dammam, Jeddah, Hail and Qassim, and the bank is preparing to open 25 new 

branches in cooperation with the Football Players Friends Association to launch this product in sports facilities and 

facilities after the fans return to the stadiums.

Among the important initiatives adopted by the Bank as well, is the initiative to develop and expand the presence of 

productive families in operating school canteens, and in agreement with the Ministry of Education and relevant govern-

ment agencies, the Bank has enabled more than 430 families to operate school canteens in most regions of the country, 

and the program is being expanded.

The Productive Families Windows initiative was also launched, through which more than 100 products were displayed 

on the sales shelves of these stores, which contributed to raising the quality of families’ products through free competi-

tion with the private sector. The Bank is active in providing temporary sales outlets for productive families in seasonal 

markets and bazaars at the global level. The Kingdom, and the number of the bank’s participation during the past three 

years has reached more than 200 events and festivals, during which it sponsored 1,000 productive families. In addition 

to that, during the past two years, the bank issued several laws to organize and protect the productive families sector, 

and to promote and protect their work

The Anti-Concealment System, while the service of issuing certificates of registration of productive families was recently 

launched through the national platform for productive families to transform these families into defined economic enti-

ties to enhance the reliability of their products and facilitate their acceptance in the market. The number of productive 

families obtaining a license has reached 12,000 so far.

https://www.spa.gov.sa/w1409377

Rich experiences:

 The idea of ​​productive families brought many families out of the circle of destitution and suffering to a better life, and 

many women emerged in it and turned into bright models. Special exhibitions and forums have become important 

marketing outlets that help productive families to market their product easily and easily. Al-Aziza Beach is full of small 

kiosks that sell products These productive families, including sweets, traditional food, and handicrafts, are crowded with 

expatriate workers.
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Many of those families had been suffering for many years from poverty and dependence on their salary from social 

security, or weak salaries. Last September, the Social Security Empowerment Program in the eastern region delivered 

mobile vehicles to a number of productive families with the aim of enabling them to practice their free commercial acti-

vity without being restricted to the place, with the aim of Raising their productivity and skills to increase their financial 

income.

Thira are the successful examples that found a solution in the projects of productive families to improve their income, 

including Noura Al-Buraiki, a Saudi woman over sixty years old and famous for popular spices, Arabic coffee, and po-

pular sweets that are ordered well in advance of their delivery because they need special methods of making, and they 

have improved Al-Buraiki’s condition after starting her small project from home with the help of her three daughters

Today, she spends generously on them after many years of destitution and poverty, and Noura’s story is one of thousands 

of inspiring stories.

Also, Shahd Al-Abdullah practices the art of making Western sweets with perfection, and has succeeded in expanding 

her activity despite her short start. As for her older sister, she preferred to work with hand-made textiles and handicrafts, 

and finds her work popular among women

https://www.spa.gov.sa/w1409377

Productive families and their role in achieving sustainable development according to the Kingdom’s Vision 2030

The Kingdom’s Vision 2030, which was endorsed by the Custodian of the Two Holy Mosques King Salman bin Abdula-

ziz, and whose plans were drawn by His Highness Crown Prince Mohammed bin Salman, came to move the Kingdom 

and its society from one reality to another, more developed reality, to draw clear and bold features for a bright future in 

a world that is changing in a way that exceeds all perceptions

In light of the rapid developments in the Kingdom at the level of state institutions and society, the efforts of the produc-

tive families sector have emerged to support and achieve the goals of the vision.

Caring for small and medium enterprises and productive families and supporting them achieves many goals and ob-

jectives at many levels and sectors, the most important of which is contributing to achieving a greater proportion of 

exports, reducing dependence on imports, and contributing to expanding job opportunities. Improving the income level 

of individuals and raising the standard of living and the well-being of life. It is a unique method to improve the income 

of the community members

•	 It is a major factor in stabilizing economic growth through the diversification of national income sources, 

and these projects do not require great efforts in providing infrastructure and exploiting the resources available 

in the local environment, and small and medium industries are a major source of feeding large companies and 

government agencies with the necessary elements for production and services. In view of the set of these goals 
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and objectives, Vision 2030 will continue to support small and medium enterprises and considers it a strategic 

option. Enhancing their role is one of the most effective means to achieve economic development and achieve 

comprehensive development.

 Findings and Recommendations:

• The vast majority of women who work in productive family projects fall in the age group between 25 and 

40 years, and this age is considered the real working age, as women are in full independence.

• Most of the female workers in the projects of productive families are divorced or widowed, and then single 

women, and this is probably due to the weakness of care programs for this group, which may push them to 

work in small projects as a means to meet the need and independence.

 Most of those working in the small business sector do not have prior experience working in either the public or private 

sectors.

• Most of the female workers in the productive families sector did not find job opportunities in the public and private 

sectors, which pushed them to the small projects sector.

• The vast majority of women working in the field of productive families prefer sole ownership of the project, perhaps 

due to the small size of the projects.

• Most of the productive families’ projects are managed by their owners, and this is perhaps for the purpose for which 

the project was established, which is to get out of the circle of unemployment.

• There is a complete conviction of the importance of productive family projects as an effective means of improving the 

financial situation.

• There is a desire and initiative of Saudi women to work in self-employment.

• There is no family refusal for small business owners to work within small projects.

• It is necessary to increase interest in women’s work and open new fields for them.

• Establishing a system for women’s lending in line with women’s nature and capabilities.

• Establishing a group of model incubators to sponsor innovative projects.

• Establishing a knowledge forum through which knowledge and experiences are exchanged for the women of produc-

tive families’ projects.

• Examining ways to develop systems related to productive families projects.
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• Broadcasting media outlets encouraging self-employment and developing a culture of self-employment among wo-

men.

•	 Opening training centers for female entrepreneurs to help develop and develop their businesses
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Challenges in emotion recognition 
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Abstract 

Emotion Recognition has been an active area for decades due to the complexity of the problem and its 

significance in human–computer interaction. Various methods have been employed to tackle this problem. 

Multimedia Emotion Recognition stands at the forefront of emotion detection technology, pioneering the 

recognition of human emotions through audio and video inputs in the Saudi dialect. Representing a ground-

breaking advancement, represents the first-of-its-kind program tailored specifically to discern emotional 

cues within the cultural and linguistic context of Saudi Arabia. By leveraging cutting-edge audio and visual 

processing techniques, transcends traditional language barriers, enabling accurate and culturally sensitive 

emotion recognition. Through meticulous development and validation, demonstrates unparalleled profi-

ciency in interpreting a wide spectrum of emotional expressions, thereby revolutionizing applications across 

various domains. As a testament to its innovation, holds promise for enhancing human-computer interac-

tion, fostering emotional intelligence in artificial systems, and facilitating personalized experiences in digital 

environments. This overview underscores the transformative potential in reshaping the landscape of emotion 

aware technologies, particularly within the Saudi Arabian context

قائمة الاخت�صارات
التعرف على عواطف الكلام    		 Speech Emotion Recognition        SER

اللغة العربية الفصحى الحديثة    			  Modern Standard Arabic     MSA

الشبكة العصبية التلافيفية 	Convolutional Neural Network      CNN

		 الذاكرة الطويلة وقصيرة المدى     Long Short-Term Memory   LSTM  

		 آلة ناقل دعم    Support Vector Machine      SVM
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الفصل الاول : خطة البحث
تلعــب العواطــف دورًا حيويـًـا في التواصــل البــري، وتؤثــر بشــكل كبــر عــى كيفيــة التواصــل وفهــم الرســائل وتفســرها. تســاعد 

العواطــف عــى نقــل النوايــا والمشــاعر بطريقــة تتجــاوز الكلــات المكتوبــة أو المنطوقــة. وبالتــالي فهــم العواطــف في الــكلام يمكن 

أن يعــزز التفاعــات الشــخصية والمهنيــة، مــا يســاهم في تحســن التواصــل بــن الأفــراد.

 دراســة العواطــف في الــكلام أمــر مهــم لأنــه يســمح بفهــم أعمــق للتواصــل البــري وكيفيــة تأثــر العواطــف التفاعــل الاجتماعي، 

ــاءً عــى  ــس بن ــل طــرق التدري ــث يمكــن للمدرســن تعدي ــم، حي ــل التعلي ــة مث هــذا الفهــم يمكــن أن يحســن مجــالات مختلف

ــم  ــة للمــرضى وتقدي ــة الحــالات العاطفي ــث يمكــن للمعالجــن مراقب ــة للطــاب، وفي العــاج النفــي، حي الاســتجابات العاطفي

الدعــم المناســب، تتضمــن طريقــة التعــرف عــى عاطفــة الــكلام )SER( مــن الصــوت والفيديــو عــدة طــرق نظــام التعــرف عــى 

عواطــف الــكلام.

اهمية البحث:
الدافع وراء هذا البحث ينبع من الأهمية الكبيرة للغة العربية اللغة واستخدامها على نطاق واسع في مختلف المجالات. اللغة 

العربية يتحدث بها الملايين في جميع أنحاء العالم ويعمل كوسيلة أساسية للاتصال في العديد من البلدان، مما يجعل من الضروري 

تطوير أنظمة يمكنها الفهم والتفسير بدقة المشاعر المنقولة من خلاله. التعرف على العواطف في الكلام والمقاطع الصوتية 

باستخدام يحمل الذكاء الاصطناعي إمكانات هائلة لتطبيقات تتراوح بين العملاء خدمة دعم الصحة النفسية. ومن خلال الخوض 

في هذا البحث. فالبحث يهدف إلى سد هذه الفجوة في تكنولوجيا التعرف على المشاعر والمساهمة في التطورات التي تلبي 

احتياجاتها على وجه التحديد للسكان الناطقين باللغة العربية، وتعزيز التواصل والفهم في سياقات متنوعة.

م�شكلة البحث:
تكمن م�شكلة البحث في التعرف على الم�شاعر با�ستخدام الذكاء الا�صطناعي مع مدخلات متعددة الو�سائط، والتي 

تتمثل فيما يلي :

1. تغطية العواطف: ضمان التغطية الشاملة للعواطف، بما في ذلك أقل تمثل المشاعر الشائعة مثل الحزن والاشمئزاز تحدياً.

2. �صعوبة الإإدراك: اكتشاف المشاعر الخفية مثل الاشمئزاز والحزن 

3. جودة البيانات: الحصول على مقاطع سمعية وبصرية عالية الجودة تصور بدقة التعبيرات العاطفية أمر بالغ الأهمية 
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ولكنها صعبة في كثير من الأحيان.

4. مدة المقطع: اختيار المقاطع ذات المدة المناسبة للتحليل مع التأكد من أنها يشكل التقاط المحتوى العاطفي الكافي تحدياً.

5. م�صادر البيانات: تحديد مصادر متنوعة للمقاطع السمعية والبصرية والحصول عليها يمكن أن تكون أغراض التدريب 
والتحقق كثيفة الاستخدام للموارد.

6. التداخل ال�صوتي: قد تؤدي موسيقى الخلفية أو الأصوات المتداخلة إلى حجب أو تشويه الكلام، مما يؤثر على وضوح 
المدخلات الصوتية.

7. توفر المقطع: تأمين اللقطات الفردية بالمدة المناسبة والعاطفية يمكن أن يكون محتوى مجموعات بيانات التدريب محدودًا

8. و�ضوح ال�صوت: مشاكل في وضوح الصوت بسبب تداخل الأصوات أو الخلفية يمكن أن تؤثر الضوضاء على دقة التعرف على 
المشاعر المستندة إلى الصوت.

9. تحويل البيانات: الحفاظ على جودة البيانات عند تحويل المقاطع إلى التنسيقات المطلوبة. مثل WAV أو MP4، يمكن أن 
تؤدي إلى تدهور الجودة السمعية والبصرية.

10. �إدارة الملفات: إدارة وتسمية الملفات بشكل متسق وفعال لضمان ذلك تمثل سهولة التنظيم والاسترجاع تحديات 
لوجستية.

11. قيود التخزين: إدارة قيود التخزين وضمان قابلية التوسع إن استيعاب حجم كبير من البيانات السمعية والبصرية 
يشكل تحديات للبنية التحتية.

تشكل تلك التحديات عقبات كبيرة في تطوير التعرف على المشاعر التقنيات التي تستخدم الذكاء الاصطناعي مع مدخلات 

متعددة الوسائط. 

�أهداف البحث :
الهدف الرئيسي من هذا البحث هو بناء نظام متعدد الوسائط للتعرف على المشاعر خاصة. ويمكن سرد أهداف البحث فيما يلي:

- تطوير نظام التعرف على المشاعر لمدخلات الصوت والفيديو. 

- جمع مجموعة بيانات متنوعة من عينات الصوت والفيديو التي تمثل المشاعر والتعبيرات.

- توفير الوثائق والموارد لسهولة التكامل والنشر للنظام. 

الحل المقترح:
الطريقة الأكثر تعبيراً للتعبير عن مشاعر البشر هي من خلال تعابير الوجه والتعبير خصائص الكلام. في الآونة الأخيرة، المعلومات 
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المقدمة من الكاميرات والميكروفونات تمكين الكمبيوتر من “رؤية” و”سماع” المستخدم من خلال الصورة والصوت المتقدمين 

تقنيات المعالجة في النظم. ولذلك، واحدة من المهارات التى يحتمل أن الكمبيوتر يمكن أن تتطور، هي القدرة على فهم الحالة 

العاطفية للشخص لسد هذه الفجوة وتعزيز عملية التعرف على عواطف الكلام .

منهجية  البحث:
ينقسم البحث إلى أربعة فصول على النحو التالي:

- الفصل الأول يعطي مقدمة عامة عن المشروع. يسلط هذا الفصل الضوء على الدافع، بيان المشكلة تليها أهداف المشروع. 

- يعرض الفصل الثاني خلفية نظرية مختصرة عن العواطف وقنوات العواطف .

- الفصل الثالث يقدم وصفا تفصيليا لمنهجية العمل. وتقديم مجموعة من البيانات التي تم جمعها وهيكل مجموعة البيانات 

.dataset ومرحلة التحقق من الصحة

- الفصل الرابع يختتم العمل ويناقش الأعمال المستقبلية.

الفصل الثاني: مراجعة الأدبيات
تــم التركيــز عــى نظريــات الانفعــال والقنــوات التــي يتــم مــن خلالهــا الانفعــال. واستكشــاف حــدوث الاتصــالات، مثــل تعبــرات 

الوجــه، والإشــارات النفســية. 

نظرية العاطفة:

تعريف العاطفة
ــة  ــطة عقلي ــات. العواطــف هــي أنش ــي التفاع ــى الســلوك والاجتماع ــر ع العواطــف هــي حــالات نفســية وفســيولوجية تؤث

ــرات الوجــه،  ــكلام، وتعب ــة. ال ــد مــن الســلوكيات التعبيري ــا الخــارج مــن خــال العدي ــي يمكــن توقيعه ــة، والت محــددة ومكثف

ــه. تلعــب العواطــف دور  ــة للجســم كل ــك، هــي إشــارات للظواهــر العاطفي وإيمــاءات الجســم، و إشــارات الدمــاغ ومــا إلى ذل

مهــم إلزامــي في حيــاة الإنســان. ويمكــن التعــرف عليــه مــن خــال الــكلام المنطــوق مــن قبــل الشــخص، فهــو وســيلة للتعبــر عــن 

وجهــة نظــره أو مشــاعره تجــاه الآخريــن. تعــد المعلومــات العاطفيــة المخفيــة في الــكلام حقيقــة مهمــة للتفاعــل بــن الأشــخاص 

البــر لأنــه يوفــر ردود فعــل في التواصــل تخــدم العواطــف وظائــف تكيفيــة مهمــة، مثــل:

• تحفيــز الســلوك: يمكــن للعواطــف أن تحفــز الأفــراد عــى الاقــراب أو تجنــب الأمــور بعــض المحفــزات، والتــي يمكــن أن تكــون 

حاســمة للبقــاء والرفاهية.

• تسهيل التفاعل الاجتماعي: تلعب العواطف دوراً رئيسياً في التواصل الاجتماعي 

ويمكن أن تساعد الأفراد على فهم الحالات العاطفية والاستجابة لها آحرون.
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ــا مــن خــال توفــر  • تعزيــز عمليــة صنــع القــرار: يمكــن أن تؤثــر العواطــف عــى عمليــات صنــع القــرار لــدى الفــرد، غالبً

ــات عواقــب أفعالهــم. معلومــات قيمــة حــول الإمكان

ت�صنيف الم�شاعر:
إن معظــم المشــاعر التــي تلعــب دوراً هامــاً في التكيــف مــع الأحــداث المتكــررة وأنــواع نموذجيــة مــن الأحــداث الهامــة في حياتنــا، 

مثــل الغضــب والخوف،الفــرح والحــزن، والتــي يتــم تجربتهــا بشــكل متكــرر نســبيًا. ومــع ذلــك، فــإن قائمــة ولا تنتهــي العاطفــة 

هنــا، إذ تظهــر مشــاعر أخــرى في حياتنــا مثــل القلــق، الملــل والحياديــة عــى ســبيل المثــال لا الحــر. في مجموعــة البيانــات لدينــا، 

يتــم تصنيــف العواطــف إلى الفئــات السادســة مثــل الســعادة والحــزن والحياديــة والاشــمئزازوالغضب.

قناة التوا�صل العاطفي:
تعبيرات الوجه:

الوجــه البــري معــر للغايــة، قــادر عــى التعبــر عــن مشــاعر لا تعــد ولا تحــى بدونهــا قــول كلمــة. وعــى عكــس بعــض أشــكال 

التواصــل غــر اللفظــي، فــإن تعبــرات الوجــه عالميــة. تعابــر الوجــه للســعادة، الحــزن، الغضــب، المفاجــأة، الخــوف، و الاشــمئزاز 

هــو نفســه عــر الثقافــات. 

�إ�شارات علم النف�س:
تســمح الإشــارات الفســيولوجية المتعلقــة بالجهــاز العصبــي الــاإرادي بالتقييــم العواطــف بموضوعيــة. وتشــمل هــذه تخطيــط 

 ،)BP( ضغــط الــدم ،)RSP( التنفــس ،)ECG( مخطــط كهربيــة القلــب، )HR( ومعــدل ضربــات القلــب ،)EEG( كهربيــة الدمــاغ

مخطــط كهربيــة العضــل )EMG(، موصليــة الجلــد )SC(،نبــض حجــم الــدم )BVP(،ودرجــة حــرارة الجلــد )ST(. يعــد اســتخدام 

الإشــارات الفســيولوجية للتعــرف عــى المشــاعر مفيــدًا أيضًــا للأشــخاص الذينيعانــون مــن مــرض جســدي أو عقــي وبالتــالي تظهــر 

عليهــم مشــاكل في تعابــر الوجــه أو نغمــة الصــوت.

ال�صوت :
بالإضافــة إلى الوجــوه، تعــد الأصــوات وســيلة مهمــة للتعبــر العاطفــي. خطــاب هــي قنــاة اتصــال ذات صلــة غنيــة بالعواطــف: 

الصــوت في الــكلام لا ينقــل فقــط رســالة دلاليــة ولكــن أيضًــا معلومــات حــول الحالــة العاطفيــة المتحــدث. بعــض ناقــات الميــزات 

الصوتيــة الهامــة التــي تــم اختيارهــا للبحــث مثــل الــردد الأســاسي، ومعامــل الــردد الــرأسي )MFCC(، والتنبــؤ معامــل الــرأسي 

)LPCC(، الــخ. 

مجموعة م�شاعر الكلام:
يتم تدريب واختبار معظم أنظمة التعرف على المشاعر باستخدام البيانات المتاحة من 

المجاميع. يتم استخدام مجموعات الكلام للتعرف على المشاعر إما من خلال الفعل أو التحريض أو طبيعي.
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الج�سم الطبيعي :
ــة. ويتــم جمــع  ــاة اليومي ــة كــا هــي تحــدث في الحي ــة والطبيعي يتكــون الجســم الطبيعــي مــن تســجيلات للعواطــف العفوي

هــذه البيانــات في مواقــف الحيــاة الحقيقيــة دون أي خارجيــة التدخــل أو التحفيــز. الجســم الطبيعــي مفيــد للغايــة لأنــه يعكــس 

تعبــرات حقيقيــة عــن المشــاعر، مــا يجعلهــا مثاليــة للتدريــب عــى التعــرف عــى المشــاعر النــاذج التــي يمكــن أن تعمــل في 

ظــروف واقعيــة

المجموعة الم�ستحثة:
في المجموعــة المســتحثة، يتــم إنشــاء بيئــة أو موقــف محــدد لاســتحضار معــن العواطــف في المشــاركين. يمكــن تحقيــق ذلــك مــن 

خــال عــرض الأفــام أو روايــة القصــص أو توجيــه المشــاركين إلى ممارســة أنشــطة معينــة تثــر مشــاعر معينــة. هُــم يتــم تســجيل 

الاســتجابات العاطفيــة وتحليلهــا. هــذا النــوع مــن الجســم يســمح بالتجميــع مجموعــة متنوعــة مــن المشــاعر في وقــت قصــر 

وبتكلفــة أقــل مــن الجســم الطبيعــي.

مجموعة الت�صرفات:
يتضمــن الجســم التمثيــي تســجيلات لمختلــف المشــاعر التــي يمثلهــا الجهــات الفاعلــة  المهنيــة أو الأفــراد العاديــن اتبــاع تعليمات 

محــددة للتعبــر مشــاعر معينــة مثــل الغضــب والســعادة والحــزن والمفاجــأة والاشــمئزاز والحياد.تعتــر هــذه المجموعــة مفيــدة 

لتدريــب النــاذج الأوليــة لأنهــا توفــر جــودة عاليــة ومحــددة البيانــات، ولكنهــا قــد لا تعكــس دائمًــا التعبــرات العاطفيــة كــا 

تحــدث في الحيــاة الواقعيــة.

الأأعمال ذات ال�صلة:
ــكلام العــربي  ــة ببعــض عواطــف ال ــات المتعلق ــكلام العــربي ســنقدم في هــذا القســم مراجعــة للأدبي التعــرف عــى عواطــف ال

ــة التعــرف: أنظم

ــة  ــة أهمي ــون بمناقش ــدأ المؤلف ــوذج CNN :يب ــق نم ــربي وف ــكلام الع ــالات ال ــى انفع ــرف ع ــام التع .1	 ASERS-CNN: نظ

التعــرف عــى عواطــف الــكلام )SER( في التواصــل البــري. قــدم المؤلفــون نمــوذج ASERS-CNN. المؤلفــون قامــوا بوصــف 

ــا يعــرون عــن أربعــة العواطــف - الحياديــة  مجموعــة بيانــات BAES-DB، التــي تحتــوي عــى تســجيلات لـــ 13 متحدثً

والفــرح والحــزن والغضــب. يشرحــون خطــوات المعالجــة المســبقة المتخــذة لإعــداد البيانــات للتحليــل، بمــا في ذلــك التأكيــد 

المســبق والإزالــة الصامتــة، والتفصيــل أنــواع الميــزات الخمســة المســتخرجة لتصنيــف المشــاعر: MFCC، والمخطــط اللــوني، 

ــزات النقطــه الوســطى النغمية.تشــر النتائــج إلى أن نمــوذج  ــاس ميــل، والتبايــن الطيفــي، ومي والمخطــط الطيفــي ذو مقي

ــة  ــاذج الحديث ــى الن ــا ع ــوق أيضً ــل يتف ــب، ب ــابق فحس ــوذج ASERS LSTM الس ــى نم ــوق ع ASERS-CNN لا يتف

الأخــرى مــن حيــث الدقــة. ال يقــدم المؤلفــون مقارنــة شــاملة لأداء نموذجهــم مــع النــاذج الأخــرى مــن الأدب، مــا يــدل 

ــا كبــراً في SER العربيــة، تقديــم حــل قــوي لتحديــد  ــام، يمثــل نمــوذج ASERS-CNN تقدمً عــى تفــوق نهجهــم.في الخت
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المشــاعر بدقــة مــن الــكلام. المؤلفــون تشــر إلى أن نموذجهــم يمكــن أن يكــون مفيــدا في مختلــف التطبيقــات، وخاصــة في 

الرعايــة الصحيــة، والمســاهمة في المجــال الأوســع للتفاعــل بــن الإنســان والحاســوب.

2. التعرف الفعال على عاطفة الكلام باستخدام أساليب التعلم العميق اللهجة الجزائرية :

يصف المؤلفون مجموعة البيانات الخاصة بهم، والتي تتضمن كلام الرجال والنساء و الأطفال باللهجة الجزائرية، وتفصيل خطوات 

المعالجة المسبقة مثل الميزة الاستخراج وترميز الملصقات وزيادة البيانات وتقسيم البيانات للتدريب و اختبار. مجموعة البيانات 

المكونة من 1202 ملف WAV، مصدرها البرامج التلفزيونية الجزائرية ويدوياً ءمشروحة بأربع فئات عاطفية: سعيدة، غاضبة، 

محايدة، وحزينة.ويقومون بتجربة نماذج تصنيف مختلفة، بما في ذلك التعلم الآلي الخوارزميات، الشبكات العصبية التلافيفية 

)CNN(، الذاكرة الطويلة قصيرة المدى )LSTM( الشبكات وشبكات LSTM ثنائية الاتجاه )BLSTM(. وجدت الدراسة أن 

LSTM-CNN يحقق النموذج الهجين أعلى دقة تصنيف تبلغ 93.34 %، مما يدل على كفاءته فعالية في التعرف على العواطف 

من اللهجة الجزائرية.

3. التعرف على عاطفة الكلام باستخدام النماذج الهجينة . 

يقدم هذا البحث دراسة حول التعرف على الانفعالات في الكلام العربي باستخدام أداة التعرف على المشاعر :

KSUEmotions مجموعة عواطف الكلام العربي. تقنيات مختلفة لاستخراج الميزات تم تطبيقها على مجموعة البيانات، بما في 

 KNN ثم تبعتها مصنفات مثل ،delta ذلك معدل التقاطع الصفري، والطاقة قصيرة الأجل، والبلدان متعددة الأطراف، وميزة

 K-Nearest Neighbor بامتداد ضبط المعلمات. تطبق الدراسة تقنيات استخراج الميزة وخوارزميات التصنيف مثل SVMو

 SVM أداء أفضل من KNN باستخدام لغة البرمجة بايثون. تظهر التجارب أن )SVM( Support Vector Machineو )(KNN

لهذه المجموعة، مع أعلى دقة تم تحقيقها لـ مشاعر الحزن تليها السعادة والمفاجأة.

4. التعلم العميق والتعلم الآلي الجماعي والإشرافي للكلام العربي التعرف على المشاعر:

تناقش هذا البحث تطبيقات التعلم العميق، والتعلم الجماعي، وتقنيات التعلم الآلي الخاضعة للإشراف للتعرف على عواطف 

الكلام باللغة العربية.تستخدم الدراسة نماذج الذكاء الاصطناعي المختلفة، بما في ذلك DT ،KNN ،Adaboost ،Xgboost، و

SOM، بالإضافة إلى نموذج التعلم العميق المسمى SERDNN. يتم تدريب النماذج و تم تقييمها باستخدام مجموعة البيانات 

الصوتية الطبيعية العربية )ANAD(، والتي تحتوي على ثلاثة العواطف: غاضبة، سعيدة،ومتفاجئة. أظهرت النتائج أن نموذج 

SERDNN يحقق أعلى دقة %97.40 بمعدل خسارة 0.1457. وتختتم الدراسةأن النماذج المقترحة لديها القدرة على التعرف 

بدقة على المشاعر باللغة العربية خطاب.
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ا للأأعمال ال�سابقة التي تم �إنجازها في مجال SER باللغة العربية. يقدم الجدول المذكور ملخ�صً

الجدول : قائمة المن�شورات ذات ال�صلة.

دقةطريقة البيانات البحثيةالبحث
 ]1[MSACNN% 98.52
LSTM-CNN% 93.34العربية الجزائرية]2[
 ]3[MSAKNN75.49
SERDNN97.40مصر، الخليج، الأردن، لبناني]4[ 

مجموعات البيانات العربية متعددة الو�سائط :
في هذا القسم، نقدم مجموعات البيانات العربية متعددة الوسائط المستخدمة في الكلام 

التعرف على الم�شاعر:
1. مصادر اللغة العربية الطبيعية للتعرف على المشاعر في اللهجة الجزائرية:

 يعــرض هــذا البحــث تصميــم وبنــاء صــورة صوتيــة ومرئيــة عربيــة طبيعيــة قاعــدة بيانــات لمعالجــة العواطــف في الــكلام واللغــة. 

قــام المؤلفــون بجمــع تســجيلات صوتيــة ومرئيــة لبرامــج حواريــة تلفزيونيــة عربيــة، مــع التركيــز عــى اللهجــة الجزائريــة. قاعــدة 

ــم اســتخراجها باســتخدام  ــة ت ــزات الصوتي ــة. المي ــة إلى 15 عاطف ــارة مصنف ــوي عــى 14 مكــر صــوت و1443 عب ــات يحت البيان

ــف  ــج التصني ــل نتائ ــت أفض ــة أدوات WEKA. وحقق ــتخدام مجموع ــف باس ــات التصني ــذ خوارزمي ــم تنفي openSMILE، وت

للحــاس، الإعجــاب .

ــة  ــون مجموع ــدم المؤلف ــق في هــذا البحــث، ق ــم العمي ــة متعــدد الوســائط باســتخدام التعل 2. التعــرف عــى المشــاعر العربي

بيانــات عاطفيــة ســمعية وبصريــة باللغــة العربيــة اقــرح شــبكة التعلــم العميــق لتصنيــف المشــاعر. ،ويحتــوي عــى نمــاذج 

مــن المشــاعر الغاضبــة، الســعيدة، المحايــدة، الحزينــة، والمفاجئــة.

3. مجموعــة البيانــات العربيــة الســمعية والبصريــة للعواطــف الطبيعية:تعــد العواطــف جانبًــا مهــاً مــن حيــاة الإنســان وقــد 

ــذي يســاعد عــى توفــر عــالم حقيقــي مهــم  ــا نظــام التعــرف التلقــائي عــى المشــاعر ال ــاء نمــوذج له ــون بن حــاول الباحث

AVA� )التطبيق�ـات. يق�ـدم المؤلف�ـون ويصف�ـون أول كت�ـاب عاطف�ـي ع�ـربي ص�ـوتي وم�ـرئي مجموع�ـة البيان�ـات والت�ـي تس�ـمى) 

.)NEmo

وفي الختــام تــم تطويــر تطبيقــات قــادرة عــى التعــرف عــى المشــاعر مــن خلالهــا تمثــل مقاطــع الصــوت والفيديــو تقدمًــا كبــراً 

في الــذكاء الاصطناعــي تكنولوجيــا. مــن خــال الاســتفادة مــن تقنيــات مثــل التعــرف عــى تعبــرات الوجــه، تحليــل الإشــارات 

ــز التفاعــل والتواصــل بــن الإنســان والحاســوب في مختلــف  النفســية، وتقييــم الصــوت، هــذه التطبيقــات لديهــا القــدرة تعزي



183

المجلة العلمية المحُكمة للأكاديمية العربية الدولية للتدريب والتطوير ــ العدد 16 _ مارس 2025 م
ISSN (ONLINE): 1858 – 8441 – ISSN (TEXT): 1858 -845X

شهادة معامل التأثير العربي رقم )287(

المجــالات، بمــا في ذلــك خدمــة العمــاء ومراقبــة الصحــة العقليــة والترفيه.عــاوة عــى ذلــك، توافــر مجموعــات البيانــات المتنوعة،. 

ــة تطبيقــات التعــرف عــى  ــد مــن التحســينات في دقــة وفعالي ــا أن نتوقــع المزي ــكار، يمكنن مــن خــال البحــث المســتمر و الابت

المشــاعر، مــا يــؤدي في النهايــة إلى المزيــد مــن الغامــرة والمتعــة تجــارب المســتخدم الشــخصية.مع اســتمرار تطــور التكنولوجيــا، 

تــم دمــج قــدرات التعــرف عــى المشــاعر في مختلــف التطبيقــات ســوف تلعــب بــا شــك دورا حاســا في تعزيــز التفاعــل بــن 

الإنســان والحاســوب وتعزيــز تكنولوجيــا أكــر تعاطفــا واســتجابة.

الفصل الثالث: وصف مجموعة البيانات
ــو  ــات الصــوت والفيدي ــر التعــرف عــى المشــاعر تطبيــق يقــوم بتحليــل بيان ــة المســتخدمة لتطوي يوضــح هــذا الفصــل المنهجي

للتعــرف عــى المشــاعر باللغــة العربية.نبــدأ بوصــف مجموعــة البيانــات، والتــي تتضمــن مقاطــع فيديــو مــن مختلــف المصــادر.

ثــم نناقــش تســميات المشــاعر الأساســية المســتخدمة )الســعادة، الحــزن، الغضــب، الحيــاد، مفاجــأة، اشــمئزاز(، والتــي تتــاشى 

مــع قواعــد البيانــات الموجودة.بعــد ذلــك، نــرح عمليــة تصنيــف المشــاعر، وأخــرا، وصــف بنيــة قاعــدة البيانــات، بمــا في ذلــك 

تنســيقات الملفــات واصطــاح التســمية المنهجــي يســهل اســتخدام البيانــات بســهولة للتحليــل والتطويــر.

تــم  تقــدم وصفًــا تفصيليًــا لمجموعــة البيانــات المســتخدمة في العاطفــة، تطبيــق التعــرف عــى المشــاعر مــن الصــوت والفيديــو 

باللغــة العربيــة. المشــاعر المســتهدفة هــي الغضــب، الســعادة، الحيــاد، المفاجــأة، الاشــمئزاز، والحــزن

الفصل الرابع: المنهجية
)SER( في هذا الفصل، تم التعرض للمنهجية المستخدمة لتعزيز عاطفة الكلام لدينا  نظام التعرف

أولاً، يتم استرداد الميزات من إشارات الكلام. وفي المرحلة التالية تم تصنيف خصائص الإشارات الصوتية باستخدام مصنف، في هذه 

الحالة استخدمنا آلة دعم المتجهات )SVM(،  في ملف مشاعر مختلفة.

استخراج الميزةيعتبر معامل الميل الترددي )Cepstral (MFCC هو أكثر ميزات الاستخراج شيوعًا التقنية المستخدمة لمعالجة 

الصوت البشري لحسابالمعاملات الرأسية مع مراعاة السمع البشري.

التصنيف 
تم في المشروع  استخدم آلة الدعم الموجه لطريقة التصنيف تصنيف الملفات الصوتية إلى العاطفة المناسبة.

التعريف:
SVM هو مصنف تمييزي يستخدم للعثور على المستوى الفائق الأمثل الذي يفصل فئات  مختلفة في مجموعة البيانات. بالنظر 

إلى بيانات التدريب المصنفة )التعلم الخاضع للإشراف(،.
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:SVM كيف يعمل

• الفصل الخطي: يركز SVM على إيجاد المستوى الأمثل الذي يفصل نقاط البيانات من فئات مختلفة. أفضل طائرة مفرطة هي 

تلك التي تحتوي على أكبرها الهامش بين أقرب النقاط )يسمى متجهات الدعم( من كل فئة.

• البيانات غير الخطية:عندما لا يمكن فصل البيانات خطيًا، يستخدم SVM ملفًا تقنية تسمى “خدعة النواة” لتحويل 

البيانات إلى أبعاد أعلى الفضاء حيث يصبح قابلاً للفصل خطياً.وظائف النواة مثل متعدد الحدود أو تسُتخدم وظائف الأساس 

الشعاعي)RBF(لتعيين البيانات إلى أبعاد أعلى

 :Binary SVM .1:SVM

يســتخدم في مســائل التصنيــف الثنــائي، حيــث يوجــد اثنــان فقــط الفئــات )عــى ســبيل المثــال، تصنيــف الصــور إلى “قطــة” أو 

“كلــب”(:

-  SVM متعدد الفئات: يستخدم للمشاكل متعددة الفئات من خلال الجمع بين عدة ثنائيات المصنفات. تشمل الأساليب 

الشائعة “واحد مقابل الكل” و”واحد مقابل واحد”.

- دعم الانحدار المتجه )SVR(: يستخدم للتنبؤ بمهام الانحدار القيم المستمرة بدلاً من العثور على مستوى مفرط لفصل الفئات. 

يجد SVR دالة للتنبؤ بالقيم المستمرة بناءً على بيانات التدريب.

:SVM مزايا
1. دقة عالية في التصنيف: أداء SVM جيد في تصنيف البيانات،حتى مع مجموعات البيانات الصغيرة.

2. القــدرة عــى التعامــل مــع البيانــات عاليــة الأبعــاد: يمكــن لـــ SVM العمــل معهــا بفعاليــة مجموعــات  البيانــات التــي تحتــوي 

عــى عــدد كبــر مــن الميــزات أو الأبعــاد.

3. القدرة على التعامل مع البيانات غير الخطية: يمكن لـ SVM إدارة البيانات غير الخطية

:SVM عيوب

1. ضعف الأداء مع مجموعات البيانات الكبيرة جدًا: قد تواجه SVM صعوبة في التعامل مع البيانات الكبيرة مجموعات البيانات 

بكفاءة لأن التدريب يمكن أن يستغرق وقتا طويلا.

2. صعوبة اختيار النواة المناسبة: اختيار وظيفة النواة المناسبة وقد يؤثر على دقة النموذج.

3. حساس للبيانات المزعجة أو القيم المتطرفة: يمكن أن يتأثر SVM بالقيم المتطرفة أو البيانات المزعجة، مما قد يؤدي إلى 

ضعف الأداء.
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:SVM تطبيقات

ــد  ــل الكشــف عــن البري 1. تصنيــف النــص والنــص التشــعبي: تســتخدم SVMs عــى نطــاق واســع للتصنيــف المســتندات، مث

ــل المشــاعر. العشــوائي أو تحلي

ــل  ــدة في مجــالات مث ــات والأنمــاط فيهــا الصــور، مــا يجعلهــا  مفي ــد الكائن ــم تطبيــق SVMs في تحدي 2. تصنيــف الصــور: يت

التعــرف عــى الوجــه.

ــد  أو الرســائل، كــا هــو  ــة بخــط الي ــام المكتوب ــم اســتخدام SVMs للتعــرف عــى الأرق ــة: يت ــة اليدوي 3. التعــرف عــى الكتاب

ــة. ــة أو الأنظمــة المصرفي ــات البريدي الحــال في الخدم

4. المعلوماتية الحيوية: يستخدم SVM لتصنيف الجينات، والتنبؤ ببنية البروتين، والكشف عن السرطان.

5. التعــرف عــى عواطــف الــكلام )SER(: تسُــتخدم أجهــزة SVM لتصنيــف العواطــف بنــاءً عــى ذلــك ميــزات  صوتيــة مثــل 

درجــة الصــوت والشــدة، 

المكونات الرئيسية:

• المتجهات الداعمة: وهي أقرب النقاط إلى السطح الفاصل وهي حاسمة في تحديد الطائرة الفائقة. وإزالتها  تتطلب إعادة 

الحساب الطائرة المفرطة.

• خدعة النواة: طريقة لتحويل البيانات غير الخطية القابلة للفصل إلى ملف اعلي

التنفيذ والنتائج :
في العــر الحديــث، تلعــب التكنولوجيــا دورًا محوريـًـا في تعزيــز الإنســان والآلــة تفاعــل. ومــن التقنيــات المتقدمــة في هــذا المجال 

التعــرف عــى المشــاعر الأنظمــة التــي تهــدف إلى فهــم الحالــة العاطفيــة للمســتخدمين مــن خــال تحليــل الصــوت و البيانــات 

المرئيــة. يســاعد هــذا الفهــم عــى تحســن تجربــة المســتخدم وجعلهــا أكــر شــخصية وفعالــة في مجــالات مثــل خدمــة العمــاء، 

والتعليــم، و ترفيــه .وســيتم التركيــز هنــا عــى التعــرف عــى المشــاعر مــن خــال الإشــارات الصوتيــة. سنستكشــف كيفيــة معالجــة 

البيانــات الصوتيــة واســتخراج الميــزات المميــزة لــكل منهــا العاطفة.ســيتم اســتخدام Google Colab كبيئــة تطويــر قائمــة عــى 

ــا لمعالجــة مجموعــات البيانــات الكبــرة دون الحاجــة إلى  الســحابة للتعامــل مــع هــذا الأمــر البيانــات، مــا يوفــر إعــدادًا قويً

ذلــك المــوارد الماديــة المكلفة.ســيقدم هــذا البحــث نموذجًــا يعتمــد عــى آلــة ناقــل الدعــم )SVM( خوارزميــة لتصنيــف المشــاعر 

بنــاءً عــى الميــزات الصوتيــة المســتخرجة. هــذا النهــج ســوف لهــا تطبيقــات مختلفــة، مثــل تحليــل مشــاعر العمــاء أو تعزيــز 

المســتخدم الخــرات في التطبيقــات التفاعليــة، مــا يجعــل أنظمــة الــذكاء الاصطناعــي أكــر انســجاما مــع الإنســان طبيعــة.
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الخطوات العملية للبحث:
الخطوة 1: تثبيت المكتبات المطلوبة

 librosaللعمليــات الرقميــة، و numpy نقــوم بتثبيــت المكتبــات الأساســية اللازمــة لمعالجــة الصــوت والتعلــم الآلي، مثــل مثــل - 

لمعالجــة الصــوت، وscikit-learn للآلــة خوارزميــات التعلــم،  وjoblib لحفــظ وتحميــل النــاذج . 

الخطوة 2: استيراد المكتبات

 - بعــد تثبيــت المكتبــات، نقــوم باســتيرادها إلى مشروعنــا حتــى نتمكــن مــن اســتخدامها وظائــف. يتضمــن  ذلــك اســتيراد أدوات 

المعالجــة الرقميــة وميــزات الصــوت الاســتخراج والتعلــم الآلي ومعالجــة الملفــات.

Google Drive الخطوة 3: الاتصال بـ

 - بمــا أن ملفاتنــا الصوتيــة ومجموعــات البيانــات مخزنــة في Google Drive، فنحــن بحاجــة إلى  توصيــل ملفاتنــا الصوتيــة بيئــة 

Colab إلى Google Drive للوصــول إلى هــذه الملفــات

الخطوة 4: تحميل مسارات الصوت والتسميات

 - نقــرأ ملــف CSV الــذي يحتــوي عــى مســارات الملفــات الصوتيــة ومــا يقابلهــا تســميات العاطفــة. يعــد هــذا أمــراً ضروريًــا 

لأننــا نحتــاج إلى البيانــات الصوتيــة وتصحيحهــا تســميات العاطفــة للتدريــب عــى الوضــع

الخطوة 5: استخراج الميزة

 - نقــوم باســتخراج الميــزات ذات الصلــة مــن الملفــات الصوتيــة. للتعــرف عــى المشــاعر، MFCCs تسُــتخدم )معامــات الــردد 

الــرأسي ذات الــردد الميــل( بشــكل شــائع لأنهــا تلتقــط الأساســيات خصائــص الإشــارات الصوتيــة التــي تســاعد في تمييــز المشــاعر.

الخطوة 6: استخراج الميزات لجميع الملفات

 - نقــوم بتطبيــق عمليــة اســتخراج الميــزة عــى كافــة الملفــات الصوتيــة. تــؤدي هــذه الخطــوة إلى أ مصفوفــة حيــث يمثــل كل 

صــف الميــزات المســتخرجة مــن ملــف صــوتي واحــد.

الخطوة 7: تشفير التسمية

 - تســميات المشــاعر )مثــل “ســعيد”، “حزيــن”( تكــون في شــكل نــص، لذلــك نقــوم بتحويلهــا إلى القيــم العدديــة باســتخدام 

ترميــز التســمية. تتيــح هــذه الخطــوة لنمــوذج التعلــم الآلي القيــام بذلــك فهــم والعمــل مــع التســميات

الخطوة 8: ميزات الوسادة

 - للتأكد من أن جميع متجهات ميزات الصوت لها نفس الطول )نظراً لأنها يمكن أن تختلف في الطول(، نضيف الحشو لجعلها موحدة.
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الخطوة 9: تقسيم البيانات

 - قمنا بتقسيم البيانات إلى مجموعتين:

.SVM مجموعة التدريب: تستخدم لتدريب نموذج- 

 - مجموعة الاختبار: تستخدم لتقييم أداء النموذج بعد التدريب

SVM الخطوة 10: تدريب نموذج

 - نقوم بإنشاء نموذج آلة ناقل الدعم )SVM( باستخدام نواة خطية. ثم نحن تدريب النموذج على مجموعة التدريب مما 

يسمح له بمعرفة العلاقة بين ميزات الصوت وتسميات العاطفة.

الخطوة 11: عمل التنبؤات

 - بعد تدريب النموذج نستخدمه لعمل تنبؤات على مجموعة الاختبار. النموذج يحاول التنبؤ بالعواطف بناءً على ميزات ملفات 

الصوت الاختبارية.

الخطوة 12: تقييم النموذج

 - نقوم بقياس أداء النموذج من خلال حساب دقته. هذا يعطينا فكرة عن مدى قدرة النموذج على التنبؤ بالمشاعر الصحيحة 

بناءً على الاختبار بيانات.

الخطوة 13: احفظ النموذج

 - نقوم بحفظ النموذج الذي تم تدريبه في ملف حتى يمكن إعادة استخدامه لاحقًا دون الحاجة إلى ذلك إعادة تدريبه. وهذا 

مفيد إذا أردنا تطبيق النموذج على البيانات الجديدة دون تكرار التدريب 

الخطوة 14: قم بتحميل النموذج المحفوظ

 - عند الحاجة، يمكننا تحميل النموذج المحفوظ واستخدامه للتنبؤ بالجديد الملفات الصوتية.

الخطوة 15: قم بالتنبؤات باستخدام النموذج المحفوظ

 - باستخدام النموذج المحمل، نقوم بعمل تنبؤات بشأن البيانات الصوتية الجديدة أو غير المرئية تصنيف العواطف.

CSV الخطوة 16: حفظ النتائج في ملف

 - وأخيراً، نقوم بتخزين التوقعات والتسميات الفعلية في ملف CSV لمزيد من المراجعة أو التحليل. وهذا يجعل من السهل 

تقييم مخرجات النموذج لاحقًا
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النتائــــــــــج :
في الختــام، تــم النجــاح في تطويــر نظــام قائــم عــى SVM قــادر عــى التعــرف المشــاعر مــن الملفــات الصوتيــة. مــن خــال 

الاســتفادة مــن نقــاط القــوة في SVM، مثــل قدرتهــا عــى ذلــك التعامــل مــع البيانــات المعقــدة وعاليــة الأبعــاد، والتمكــن 

مــن تصنيفهــا بدقــة العواطــف بنــاءً عــى ميــزات الصــوت الرئيســية مثــل درجــة الصــوت والشــدة وMFCCs. وتحقيــق  دقــة 

44.47 % في مجموعــة البيانــات باســتخدام مصنــف SVMولهــذا النظــام تطبيقــات محتملــة في مجــالات مختلفــة، بمــا في ذلــك 

خدمــة العملاء،الترفيــه والمســاعدين الافتراضيــن،

التحديات التي واجهة تنفيذ البحث :
1. محدودية توافر مجموعات البيانات العربية التي تغطي الفروق الدقيقة في المشاعر 

2. صعوبة ضمان التغطية الشاملة للعواطف،وخاصة الدقيقة منها مثل الاشمئزاز والحزن.

3. إدارة وتنظيم كميات كبيرة من البيانات السمعية والبصرية بكفاءة.

4. التحديات التقنية مثل التداخل الصوتي ومشاكل وضوح الصوت.العمل المستقبلي:

ولمواجهة هذه التحديات ومواصلة التقدم في مجال التعرف على المشاعر الخطاب العربي والمحتوى السمعي البصري، يمكن اتباع 

عدة اتجاهات مستقبلية، مشتمل:

التوصيات :
1. مواصلة الجهود لإنشاء مجموعات بيانات عربية عالية الجودة تغطي مجموعة واسعة من المجالات التعبيرات العاطفية، مع 

التركيز على اللهجات المحلية .

2. استكشاف تقنيات التعلم الآلي المتقدمة لتحسين العاطفة دقة التعرف، وخاصة بالنسبة للمشاعر الدقيقة.

3. تطوير أدوات ومنهجيات لجمع البيانات ومعالجتها بكفاءة والإدارة.

4. التعاون مع أصحاب المصلحة وشركاء الصناعة لتعزيز الوعي و اعتماد تقنية التعرف على المشاعر في تطبيقات متنوعة

5. دمج قدرات التعرف على المشاعر في الوقت الحقيقي وفي الرقمية الحالية المنصات والتطبيقات لتعزيز تجارب المستخدم.
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المستخلص:
     تهــدف هــذه الورقــة البحثيــة  للتعــرف  عــى دور العلاقــة بــن  الإدارة الاســراتيجية  بأبعــاده ، وتحقيــق الميــزة التنافســية  

لــدى العاملــن بمــرف الادخــار والتنميــة الاجتماعيــة  فــرع كســا ، وتســاهم هــذه الورقــة  في معرفــة العلاقــة بــن تفهــم الإدارة 

العليــا لأســاليب الإدارة الاســراتيجية وتحقيــق الميــزة التنافســية ، واتبعــت هــذه الورقــة  المنهــج الوصفــي التحليــي،  وتــم تصميــم 

اســتبانة مصممــة وزعــت عــى عينــة مكونــة مــن)10( موظفــاً بمــرف الادخــار والتنميــة الاجتماعيــة  فــرع كســا ،  وتوصلــت  

إلى عــدة نتائــج منهــا وجــود علاقــة طرديــة بــن الإدارة الاســراتيجية وتحقيــق الميــزة التنافســية، وأوصــت  بــرورة قيــام المــرف 

بتقديــم خدمــات مصرفيــة تتوافــق مــع توقعــات العمــاء، وذات جــودة عاليــة وســعر مقبــول. وامتــاك نظــام فاعــل للمعلومــات 

لمتابعــة متغــرات البيئــة التــي يعمــل فيهــا.

الكلمات المفتاحية: الإدارة الاستراتيجية ، الميزة التنافسية، ، مصرف الادخار والتنمية الاجتماعية. فرع كسلا.

Extract
      This research paper aims to identify the role of the relationship between strategic man-
agement in its dimensions, and to achieve competitive advantage among the employees of the 
Savings and Social Development Bank, Kassala branch. This paper contributes to knowing the 
relationship  between senior management’s understanding of strategic management methods 
and achieving competitive advantage. This paper followed the descriptive analytical method. 
A designed questionnaire was designed and distributed to a sample of (10)  employees of the 
Savings and Social Development Bank, Kasala branch. It reached several results, including a 
direct relationship between strategic management and achieving competitive advantage. It 
recommended that the bank should provide banking services that  meet customer expecta-
tions, are of high quality and an acceptable price. And have an effective information system to 
follow the variables of the environment in which it operates.

Keywords: strategic management,  competitive advantage, savings and social development 
bank. Kassala branch
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الإطار العام للدراسة :
مقدمة :

  تواجــه كافــة منظــات الأعــال في عصرنــا الراهــن ســواء كانــت عامــة أو خاصــة، إنتاجيــة أم خدميــة تحديــات كثــرة نتيجة 

للتغــرات السريعــة والمســتمرة التــي فرضتهــا العولمــة بمظاهرهــا المختلفــة في كل المياديــن والتدفــق الحــر للســلع والخدمــات 

ورؤوس الأمــوال، وكذلــك الاســتخدام المكثــف لتكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات، كل هــذه العوامــل أدت إلى منافســة شــديدة 

كــا أدت إلى إحــداث تعديــات عــى مســتوى القوانــن والنظــم وعــى أنمــاط تنظيــم وادارة المنظــات، وأصبحــت تهــدد بقــاء 

واســتمرار العديــد منهــا بســبب الديناميكيــة والتعقيــد وعــدم الاســتقرار الــذي أفرزتــه عــى مســتوى البيئــة الداخليــة والخارجيــة 

للمنظمــة، الأمــر الــذي جعــل المنظــات تتســابق مــن أجــل الحصــول عــى مصــادر التفــوق عــى المنافســن، والبحــث عــن طريــق 

لتحقيــق أربــاح مرتفعــة تمكنهــا مــن التوســع في مجــال أنشــطتها مــا لــه مــن إيجابيــات في خلــق اســتثمارات جديــدة وزيــادة 

فــرص العمــل بالشــكل الــذي يــؤدي إلى نمــو وتقــدم اقتصاديــات الــدول التــي تنتمــي إليهــا تلــك المنظــات، وكذلــك بالنســبة 

ــواق  ــر الأس ــة وتحري ــا العولم ــب مزاي ــى كس ــادرة ع ــح ق ــع وتصب ــي تتوس ــه ل ــم أن ــت تعل ــي أصبح ــودانية الت ــارف الس للمص

ومواجهــة المنافســة فإنهــا تحتــاج أســاليب جديــدة تســاعدها في المــي قدُمــاً نحــو تحســن الإنتاجيــة وتحــدي التنافســية وهــذا 

ــة  ــز بالحداث ــاً يتمي ــاً فكري ــراتيجية منهج ــل الإدارة الاس ــداف وتمث ــق الأه ــن تحقي ــا م ــي تمكنه ــراتيجية الت ــي الإدارة الاس بتبن

والريــادة والقــدرة عــى زيــادة القــدرات التنافســية للمنظمــة وتطويــر أدائهــا.

وعــى الرغــم مــن أن العديــد مــن المؤسســات تســتطيع أن تنجــح في فــرات قصــرة بأهــداف غــر معلنــة أو باســراتيجيات 

بديهيــة لكــن الواقــع العمــي أظهــر أن الاســراتيجيات البديهيــة لا يمكــن الاســتمرار بهــا بنجــاح إذا كــر حجــم المنظمــة أو تغــرت 

البيئــة المحيطــة جوهريــاً. وانطلاقــا مــن هنــا باتــت ممارســة المنظــات العامــة

والخاصــة لأســلوب الإدارة الاســراتيجية ضرورة ملحــة وحتميــة إن رادت زيــادة قدرتهــا التنافســية وتحقيــق أهدافهــا، لــذا 

يتنــاول البحــث دور الإدارة الاســراتيجية في تحقيــق الميــزة التنافســية بمــرف الادخــار والتنميــة الاجتماعيــة فــرع كســا.

مشكلة البحث:
تمثلت مشكلة البحث  في التساؤل الرئيسي التالي:

ما دور الادارة الاستراتيجية  في تحقيق الميزة التنافسية لدى مصرف الادخار والتنمية الاجتماعية  فرع كسلا؟

للإجابة على هذا التساؤل الرئيسي تتفرع منه التساؤلات الآتية:

هل توجد علاقة بين عناصر الإدارة الاستراتيجية  وتحقيق الميزة التنافسية؟ 	.1
هل توجد علاقة بين الاستراتيجيات التنافسية وتحقيق الميزة التنافسية؟ 	.2

هل توجد علاقة بين تطبيق الإدارة الاستراتيجية وتحقيق الميزة التنافسية؟ 	.3
هل توجد علاقة بين لتحليل الاستراتيجي للبيئة وتحقيق الميزة التنافسية؟ 	.4

هل توجد علاقة بين تفهم الإدارة العليا لأساليب الإدارة الاستراتيجية وتحقيق الميزة التنافسية؟ 	.5
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أهداف البحث : 
تتمثل أهداف الورقة البحثية في ما يلي:

التعرف على العلاقة  بين عناصر الإدارة الاستراتيجية  وتحقيق الميزة التنافسية.  	.1
توضيح العلاقة بين الاستراتيجيات التنافسية وتحقيق الميزة التنافسية.  	.2
بيان العلاقة بين تطبيق الإدارة الاستراتيجية وتحقيق الميزة التنافسية.  	.3

الوقوف على العلاقة بين لتحليل الاستراتيجي للبيئة وتحقيق الميزة التنافسية.  	.4
معرفة العلاقة بين تفهم الإدارة العليا لأساليب الإدارة الاستراتيجية وتحقيق الميزة التنافسية . 	.5

أهمية البحث :
    تكمن اهمية الدراسة في الجوانب الاتية: 

ــ الاهمية العلمية :
      تتنــاول الدراســة المزيــد مــن التقــي والبحــث في الدراســات التــي ركــزت عــى متغيراتهــا الأساســية)الإدارة الاســراتيجية، 

الميــزة التنافســية( كلاً بأبعــاده، بالإضافــة إلى أن القيــام بمثــل هــذه الدراســة ســوف يضيــف جديــداً إلى عــالم المعرفــة، ويســاهم في 

تطويــر البحــث العلمــي والمســاهمة في تزويــد المكتبــة بمعرفــة جديــد في مجــال البحــث العلمــي، وتشــكل هــذه الدراســة انطلاقــاً 

لإجــراء المزيــد مــن الدراســات في هــذا الموضــوع.

ــ  الأهمية العملية :
يركــز هــذا الجانــب عــي أهميــة نتائــج العلاقــة بــن متغــرات الدراســة التــي تســمح بتوضيــح الأهميــة لمتخــذي القــرار في 

موضــوع الدراســة وتحديــد الجوانــب الأكــر علاقــة والأقــوى ارتباطــاً أو حتــى الأضعــف ارتباطــاً بمــا يســمح بتحديــد الجوانــب 

ــادة الاهتــام بهــا، بالإضافــة إلى أن النتائــج التــي تتوصــل إليهــا الدراســة ســتجعل مركــز القــرار في موضــوع  التــي يتوجــب زي

الدراســة يــدرك أهميــة العلاقــة بــن الإدارة الاســراتيجية وتحقيــق الميــزة التنافســية.

فرضيات البحث : 
تسعى الدراسة في ضوء مشكلتها ومراجعة الدراسات ذات العلاقة لاختبار صحة الفرض الرئيسي التالي:

وجــد علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة بــن الإدارة الاســراتيجية  وتحقيــق الميــزة التنافســية مــع الإشــارة إلى مــرف الادخــار 

والتنميــة الاجتماعيــة فــرع كســا  نموذجــا وتتفــرع مــن هــذه الفرضيــة  الفرضيــات الفرعيــة الأتيــة:

توجد علاقة بين عناصر الإدارة الاستراتيجية  وتحقيق الميزة التنافسية. 	.1
توجد علاقة بين الاستراتيجيات التنافسية وتحقيق الميزة التنافسية. 	.2

توجد علاقة بين تطبيق الإدارة الاستراتيجية وتحقيق الميزة التنافسية. 	.3
توجد علاقة بين لتحليل الاستراتيجي للبيئة وتحقيق الميزة التنافسية. 	.4

توجد علاقة بين تفهم الإدارة العليا لأساليب الإدارة الاستراتيجية وتحقيق الميزة التنافسية. 	.5
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نموذج الدراسة:
لغــرض تحقيــق أهــداف الدراســة ومعالجــة مشــكلتها تــم تصميــم نمــوذج يوضــح فلســفة العلاقــة بــن متغــرات الدراســة 

معتــراً الإدارة الاســراتيجية  متغــراً مســتقلاً وتحقيــق الميــزة التنافســية  متغــراً تابــع، كــا مبــن في الشــكل رقــم)1(:

       الإدارة الاستراتيجية                                                              تحقيق الميزة التنافسية   

5 
 

 اولًا: الاهمية العلمية .

الإدارة تي ركزت على متغيراتها الأساسيةة تتناول الدراسة المزيد من التقصي والبحث في الدراسات ال      
الاستراتةجةة، الميزة التنافسةة( كلًا بأبعاده، بالإضافة إلى أن القةام بمثل هذه الدراسة سوف يضةف جديداً 

تطوير البحث العلمي والمساهمة في تزويد المكتبة بمعرفة جدييد فيي مجيال إلى عالم المعرفة، ويساهم في  
 البحث العلمي، وتشكل هذه الدراسة انطلاقاً لإجراء المزيد من الدراسات في هذا الموضوع.

 ثانياً : الأهمية العملية 

يركيز هييذا الجانيي علييي أهمةيية نتيا ب العلاقيية  يين متغيييرات الدراسيية التيي تسييمخ  توضيةخ الأهمةيية لمت ييذ  
القرار في موضوع الدراسة وتحدييد الجوانيي الأرثير علاقية والأقيوب ارتباوياً أو ضتيى الأضيعا ارتباوياً بميا 
يسيييمخ  تحدييييد الجوانيييي التيييي يتوجيييي هييييادة الاهتميييام  هيييا، بالإضيييافة إليييى أن النتيييا ب التيييي تتو يييل إليهيييا 
الدراسيية سييتجعل مركييز القييرار فييي موضييوع الدراسيية يييدري أهمةيية العلاقيية  ييين الإدارة الاسييتراتةجةة وتحقييي  

 الميزة التنافسةة.

تسييعى الدراسيية فييي ضييوء مشييكلتها ومراجعيية الدراسييات بات العلاقيية لا تبييار  :فرضييياا الث يي    /5-1
  حة الفرض الر ةسي التالي:

مصرف مع الإشارة إلى الإدارة الاستراتةجةة  وتحقي  الميزة التنافسةة وجد علاقة بات دلالة إضصا ةة  ين 
 :الأتةة الفرعةةفرضةات الوتتفرع من هذه الفرضةة   نموبجا الاد ار والتنمةة الاجتماعةة فرع كسلا 

 .توجد علاقة  ين عنا ر الإدارة الاستراتةجةة  وتحقي  الميزة التنافسةة .1
 .الاستراتةجةات التنافسةة وتحقي  الميزة التنافسةةتوجد علاقة  ين  .2
 .توجد علاقة  ين تطبي  الإدارة الاستراتةجةة وتحقي  الميزة التنافسةة .3
 .توجد علاقة  ين لتحليل الاستراتةجي للبيئة وتحقي  الميزة التنافسةة .4
 .توجد علاقة  ين تفهم الإدارة العلةا لأساليي الإدارة الاستراتةجةة وتحقي  الميزة التنافسةة .5
 :الدراسةذج نمو  /  6-1

لغييرض تحقييي  أهييداف الدراسيية ومعالجيية مشييكلتها تييم تصييمةم نمييوبة يوضييخ فلسييفة العلاقيية  ييين متغيييرات 
 يمتغيييراً تييابع، كمييا مبييين فيي وتحقييي  الميييزة التنافسييةة متغيييراً مسييتقلًا  الإدارة الاسييتراتةجةة معتبييراً  الدراسيية

 (:1الشكل رقم 
ة قييييي                                                                     الاسيييييراةي يةالإدارة        

   الميزة الينافسية 
 

  
  الميزة التنافسية

 .عناصر الإدارة الاستراتيجية   .1
 .الاستراتيجيات التنافسية .2
 .تطبيق الإدارة الاستراتيجية .3
 .لتحليل الاستراتيجي للبيئة .4
 .الإدارة العليا لأساليب الإدارة الاستراتيجيةتفهم   .5

المصدر : إعداد الباحثون، 2023م

   مــن خــال الشــكل رقــم )1( نلاحــظ بــأن المتغــرات المســتقلة المتمثلــة في الإدارة الاســراتيجية  ، تؤثــر بشــكل مبــاشر عــى 

المتغــر التابــع المتمثــل في  تحقيــق الميــزة التنافســية   أمــا إيجابــاً أو ســلباً.

حدود البحث:
تشمل حدود الورقة البحثية  في الآتي:

الحدود المكانية : مكان تطبيق هذه الدراسة مصرف الادخار والتنمية الاجتماعية فرع كسلا . 	.1
الحدود الزمانية: 2021 م -  2023 م. 	.2

الحدود البشرية: تغطي البحث كافة الموظفين بالمصرف. 	.3
الحدود الموضوعية : اقتصر هذا العمل على دراسة الإدارة الاستراتيجية  ودورها في تحقيق الميزة التنافسية. 	.4

الحــدود العلميــة: اعتمــدت الورقــة الحاليــة في تحديــد متغــرات الدراســة عــى الدراســات الســابقة ذات العلاقــة  	.5
بموضــوع البحــث مــن حيــث المتغــرات والمقاييــس المســتخدمة.

 مصادر البيانات :
تتمثل مصادر البيانات في الاتي:

ــة بجمعهــا خــال المســح  ــي تقــوم الباحث ــات والمعلومــات الت ــة:  وتشــمل البيان ــات الأولي مصــادر جمــع البيان أ-	
ــة. ــات والمقابل ــخصي و الملاحظ ــتبيان الش ــمل الاس ــداني وتش المي

ب- مصــادر جمــع البيانــات الثانويــة:  وتشــتمل عــى الكتــب ، المراجــع ، البحــوث والمقــالات المنشــورة وغيرهــا ذات 
العلاقــة بموضــوع الدراســة ، التقاريــر ، النــرات ، والإحصــاءات الصــادرة .

الميزة التنافسية 
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منهجية الدراسة:
اســتندت الورقــة البحثيــة عــي المنهــج الوصفــي التحليــي في اتمــام مضامينهــا ومعالجــة مشــكلاتها والتأكــد مــن فرضياتهــا 

وتحقيــق أهدافهــا.

مصطلحات البحث :
ــد  ــالتها وتحدي ــم رس ــة، ورس ــتقبلية للمنظم ــرؤى المس ــور ال ــا تص ــراتيجية بأنه ــرف الإدارة الاس ــراتيجية: تع أ- الإدارة الاس
غاياتهــا عــى المــدى البعيــد وتحديــد أبعــاد العلاقــات المتوقعــة بينهــا وبــن بيئتهــا بمــا يســهم في بيــان الفــرص والمخاطــر 

ــرة عــى المــدى  ــرا رات الاســراتيجية المؤث ــك بهــدف اتخــاذ الق ــا، وذل ــزة له ــوة والضعــف الممي ــاط الق ــا، ونق المحيطــة به

ــب ، 2010: 46(. ــا.(،) العاق ــا وتقويمه ــد ومراجعته البعي

ب- الميــزة التنافســية :  الكيفيــة التــي تســتطيع بهــا المنظمــة أن تميــز نفســها عــن أقرانهــا ومنافســيها عــن طريــق ابتــكار 
أشــياء غــر معروفــة بالنســبة لهــم) رضــوان، 2011 : 59(.

مبررات اختيار الموضوع: 
إن هــذا الموضــوع ليــس مــن بــاب الصدفــة بــل كان مــن وراء ذلــك عــدة مــررات وعوامــل، وقــد تنوعــت هــذه المــررات 

مــا بــن ذاتيــة ترجــع للباحثــن وموضوعيــة تتعلــق بالبحــث، ويمكــن تخليصهــا في الاتي: 

1/ المبررات الذاتية: 

أ- نقص الدراسات المعالجة لهذا الموضوع.
ب- الرغبة في معرفة العلاقة بين الإدارة الاستراتيجية  وتحقيق الميزة التنافسية.

ج- الرغبة في إلمام أكثر بهذا الجانب من جوانب المعرفة ومحاولة تطبيقه.
المبررات الموضوعية: 

      تــم اختيــار موضــوع الإدارة الاســراتيجية  ودورهــا في تحقيــق الميــزة التنافســية  لمــا لــه مــن ارتبــاط بمجــال التخصــص، 

حيــث أن الادارة الاســراتيجية  والميــزة التنافســية  فعــان متلازمــان لا يســتغني أحدهــا عــن الأخــر بالنســبة لــكل المنظــات 

عــى اختــاف أحجامهــا وطبيعتهــا وامكانيتهــا.

الدراسات السابقة :
1. دراسة : مصطفى ) 2002م (

مفاهيم الإدارة الاستراتيجية لدى القيادات الإدارية وأثرها في تطوير أداء )عنوان الدراسة

المنشآت.

بعض العاملين في شركة سيقا للدقيق بولاية الخرطوم.عينة الدراسة
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الإدارة هدف الدراسة الإداريــة بمفاهيــم وأســاليب  القيــادات  إلمــام  مــدى  التعــرف عــى 

الاســراتيجية وتحديــد مــدى العلاقــة الموجــودة بــن مســتوى الإلمــام ودرجــة الممارســة 

وأثرهــا عــى فعاليــة ونمــو بعــض المنشــآت الخاصــة والعامــة بالســودان، كــا 

هدفــت الدراســة أيضــاً إلى التعــرف عــى العوامــل التــي تحــول دون ممارســة الإدارة 

الاســراتيجية بشــكلها الشــامل والرســمي في المنشــآت الســودانية.

الوصفي الوصفي.منهج الدراسة

السودان.بيئة الدراسة

ــالة أهم النتائج ــا رس ــد لديه ــة لا يوج ــة الدارس ــودانية عين ــات الس ــن المنظ ــر م أن الكث

ــال  ــد لمج ــية وتحدي ــداف أساس ــود أه ــدم وج ــالي ع ــالم وبالت ــة المع ــددة واضح مح

أعــال المنظــات وأنشــطتها وهــذا يمثــل أحــد الأســباب الرئيســية في فشــل المنظــات 

ــق  ــدم تحقي ــؤدي إلى ع ــا ي ــراتيجيات، م ــا اس ــا ب ــارس أعماله ــي تم ــودانية الت الس

أهدافهــا ومــن ثــم عــدم قدرتهــا عــى النمــو والبقــاء، كــا كشــفت الدارســة ضعــف 

درجــة الممارســة الفعليــة والتطبيــق لأســاليب الإدارة الاســراتيجية في المنظــات 

ــودانية. الس

2. دراسة : العاقب ، )2010م(

أثر المفاهيم الاستراتيجية على الأداء الاستراتيجي.عنوان الدراسة

الشركات العاملة في صناعة الغلال بولاية الخرطوم.عينة الدراسة

التعــرف عــى أثــر وجــود مفاهيــم اســراتيجية واضحــة وأثــر مشــاركة العاملــن هدف الدراسة

ــراتيجي  ــتوى الأداء الاس ــى مس ــم ع ــذه المفاهي ــاد له ــز الح ــر التركي ــا وأث في صياغته

ــة الخرطــوم. ــة في صناعــة الغــال بولاي للــركات العامل

المنهج التاريخي والمنهج الوصفي التحليلي والمنهج المسحي الاجتماعي.منهج الدراسة

السودانبيئة الدراسة

أن وجــود رســالة ورؤيــة وأهــداف اســراتيجية او اســراتيجيات واضحــة ومعروفة أهم النتائج

ــتوى الأداء  ــاع مس ــى ارتف ــا ع ــر إيجاب ــال يؤث ــة الغ ــة في صناع ــركات العامل في ال

الاســراتيجي لهــذه الــركات.

3. دراسة : رضوان ، ) 2011م(

ــزة التنافســية المســتدامة عنوان الدراسة ــق المي ــر التتابعــي لاســراتيجيات الأعــال في تحقي الأث

للمنظــات.

بعض العاملين بالمصارف الغير حكومية بالعراق.عينة الدراسة
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 التعــرف عــى الأثــر التتابعــي لاســراتيجيات الأعــال في المصــارف غــر الحكوميــة هدف الدراسة

بشــكل عــام والتعــرف عــى أنــواع الاســراتيجيات وماهــي الاســراتيجيات التــي 

ــزة تنافســية مســتدامة. ــق مي ــة لتحقي تعتمدهــا إدارة المصــارف العراقي

منهج وصفي تحليلي.منهج الدراسة

العراق.بيئة الدراسة

إن المصــارف عينــة الدراســة تــولي العنايــة البالغــة لأن تمتــاز مواردهــا بأنهــا نــادرة أهم النتائج

فضــا عــن ســمعة المــرف مــن خــال تقديــم خدماتــه المصرفيــة مقارنــة بالمصــارف 

المنافســة الأخــرى، تهتــم إدارة المصــارف دومــا بتقديــم خدمــات متميــزة وذلــك مــن 

خــال اســتخدام تقنيــات حديثــة كلهــا تمكــن العاملــن عــى تقديــم خدمــات عاليــة 

الجــودة ومتوافقــة مــع توقعــات العميــل وهــذا يحقــق ميــزة تنافســية مســتدامة.

4. دراسة: محمد ، )2017م ( 

دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية.عنوان الدراسة

بعض العاملين  بالمصارف السودانية.عينة الدراسة

لتعــرف عــى مــدى توافــر مكونــات رأس المــال الفكــري في المصــارف الســودانية هدف الدراسة
ومعرفــة مــا إذا كان هنالــك تفــاوت في مكونــات رأس المــال الفكــري في تحقيــق الميــزة 
ــر  ــري وتأث ــال الفك ــوم رأس الم ــدى إدراك إدارة المــرف لمفه ــة م التنافســية، ومعرف

ذلــك عــى القــدرة التنافســية.

المنهج الوصفي التحليليمنهج الدراسة

السودان بيئة الدراسة

وجــود تفــاوت مــن حيــث تأثــر مكونــات رأس المــال الفكــري والميــزة التنافســية أهم النتائج

حيــث إن رأس المــال الزبــوني لــه التأثــر الأكــر في تحقيــق الميــزة التنافســية.

5. دراسة : الطاهر، 2013م

إثر الإدارة الاستراتيجية في أداء المصارف السودانية.عنوان الدراسة

بعض موظفي المصارف السودانية العاملة بمدنية عطبرة.عينة الدراسة

التعرف على العلاقة بين  الإدارة الاستراتيجية و أداء المصارف المبحوثة.هدف الدراسة

الوصفي.منهج الدراسة

السودانبيئة الدراسة

هنالك علاقة موجبة قوية بين الإدارة الاستراتيجية و أداء المصارف المبحوثةأهم النتائج
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تحليل الدراسات السابقة :
   تبــن ان الدراســات الســابقة والدراســات الحاليــة تناولــت بشــكل عــام موضــوع الإدارة الاســراتيجية  مــن خــال أبعــاد 

وتعريفــات مختلفــة وبذلــك نجــد أن الدراســة الحاليــة تتفــق بشــكل كبــر مــع الدراســات الســابقة التــي تــم عرضهــا فيــا ســبق .

اتفاق الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في:
من حيث المنهج وهي المنهج الوصفي. 	.1

من حيث المتغير المستقل) الادارة الاستراتيجية(. 	.2
اختلاف الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة في :

أبعاد المتغير المستقل. 	.1
المتغير التابع) الميزة التنافسية(. 	.2

في بيئة الدراسة) مصرف الادخار والتنمية فرع كسلا(.  	.3
الحدود المكانية،  والزمانية . 	.4

الإطار النظري
القسم الأول:  الإدارة الاستراتيجية 

مفهوم الإدارة الاستراتيجية:
ــات  ــرى والمؤسس ــال الك ــات الأع ــرة في مؤسس ــة كب ــال بسرع ــول إدارة الأع ــد حق ــراتيجية كأح ــورت الإدارة الاس     تط

الأكاديميــة كــرد فعــل مبــاشر عــى الأنمــاط الجديــدة مــن التفاعــات بــن المؤسســة وبيئتهــا الخارجيــة ويعــود الســبب في هــذا 

التطــور السريــع إلى أن الإدارة الاســراتيجية تركــز عــى مؤسســة العمــل ككيــان متكامــل فهــي وليــدة واقــع عمــي ميــداني مدعــوم 

بفكــر أكاديمــي نابــع مــن الحاجــة إلى تطويــر أداء المؤسســات عــى المــدى البعيــد لضــان بقاءهــا وخلــق أجــواء حيويــة تســتفيد 

ــق أهــداف المؤسســة )  ــارع لتحقي ــط الاســراتيجي كأســلوب علمــي ب ــة تعتمــد التخطي ــات المتاحــة بصــورة فاعل مــن الإمكاني

الطاهــر، 2013 : 89(.

ــل  ــة للأج ــاه المنظم ــد اتج ــا لتحدي ــطتها الإدارة العلي ــوم بواس ــي تق ــة الت ــا« العملي ــراتيجية بأنه ــرف الإدارة الاس ــذا تع ل

الطويــل وتحديــد أداء المنظمــة الــذي يضمــن الصياغــة الجيــدة والتقييــم المتواصــل لاســراتيجية المنظمــة التــي تصــب في ذلــك 

الاتجاه)القطامــن، 1996 : 147(.

أهمية الإدارة الاستراتيجية:
   تعُــد الإدارة الاســراتيجية ضروريــة لأنهــا تــؤدي إلى رفــع أداء المنظــات حــاضرا ومســتقبلاً إذا تــم تطبيقهــا بشــكل جيــد 

ويســاعد تبنــي أســلوب الإدارة الاســراتيجية المنظمــة عــى تحقيــق مجموعــة مــن الفوائــد أهمهــا) العاقــب ، 2010: 46(:

1.   تحديد خارطة طريق للمنظمة تحدد موقعها ضمن جغرافية الأعمال في المستقبل.
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2.  يساهم في زيادة قدرة المنظمة على مواجهة المنافسة الشديدة المحلية والعالمية.

3.  يمنح المنظمة إمكانية امتلاك ميزة تنافسية مستمرة.

الاً. 4.  يمكن المنظمة من استخدام الموارد استخداماً فعَّ

5.  يوفــر مشــاركة جميــع المســتندات الإداريــة في العمليــة الأمــر الــذي يــؤدي إلى تقليــل المقاومــة التــي قــد تحــدث عنــد 

القيــام بالتنفيــذ بالإضافــة إلى أن ذلــك يوفــر تجانــس الفكــر والممارســات الإداريــة لــدى مديــري المنظمــة.

6.  ينمــى القــدرة عــى التفكــر الاســراتيجي الخــاق لــدى المــدراء ويجعلهــم يبــادرون إلى صنــع الأحــداث وليــس متلقــن 

لهــا. 

أهداف الإدارة الاستراتيجية:
ــة في الســوق،  ــة المنظم ــى حص ــن تأثيرهــم ع ــد م ــى المنافســن والح ــوق ع ــق التف ــراتيجية إلى تحقي ــدف الإدارة الاس ته

وزيــادة وبنــاء مركــز تنافــي قــوي للمنظمــة، وزيــادة قيمــة المنظمــة مــن وجهــة نظــر العمــاء وحملــة الأســهم والمجتمــع ككل 

ــك تســعى إلى تحقيــق الأهــداف الآتية)محمــد، 2011 : 76( : وفي ســبيل ذل

ــة  ــوى العامل ــة والق ــد والأنظم ــراءات والقواع ــي والإج ــكل التنظيم ــات في الهي ــراء التعدي ــاً بإج ــة داخلي ــة المنظم 1. تهيئ

ــة. ــاءة وفعالي ــة بكف ــة الخارجي ــع البيئ ــل م ــى التعام ــا ع ــن قدرته ــد م ــذي يزي بالشــكل ال

2.  اتخــاذ قــر ا رات هامــة ومؤثــرة تعمــل عــى زيــادة حصــة المنظمــة في الســوق وتقويــة مركزهــا التنافــي، وزيــادة رضــا 

العمــاء وتعظيــم المكاســب لأصحــاب المصلحــة ســواء كانــوا مــن المســاهمين أو المجتمــع كلــه أو قطــاع منــه.

ــج  ــة الأجــل والأهــداف الســنوية والسياســات والبرام ــة النســبية في وضــع الأهــداف طويل ــات والأهمي ــد الأولوي 3.  تحدي

ــات. ــوارد حســب هــذه الأولوي ــص الم ــات تخصي واجــراء عملي

4.  زيــادة فعاليــة وكفــاءة عمليــة اتخــاذ القــر ا رات الاســراتيجية والتنســيق والرقابــة بــن جميــع الوحــدات الوظيفيــة في 

المنظمــة وتصحيــح الانحرافــات التــي قــد تحــدث والعمــل عــى الحــد مــن تكرراهــا ومعالجتهــا قبــل وقوعهــا وذلــك لوجــود 

معايــر واضحــة تتمثــل في الأهــداف الاســراتيجية.

5.  إيجــاد المقيــاس الموضوعــي للحكــم عــى كفــاءة الإدارة ومعرفــة مــدى نجاحهــا في تحقيــق الأهــداف الموضوعــة، فــالإدارة 

التــي تفشــل في تحقيــق أهدافهــا المنظمــة إدارة فاشــلة بغــض النظــر عــن الإنجــازات التــي حققتهــا.

ــة  ــى المنظم ــود ع ــي تع ــرص والمكاســب الت ــتغلال الف ــرض اس ــة بغ ــة الخارجي ــى الســوق والبيئ ــز ع ــام والتركي 6.  الاهت

ــة.  ــدى نجــاح المنظم ــذي يحــدد م ــار الأســاسي ال ــة، وهــو المعي ــد تعــرض المنظم ــي ق ــدات والمخاطــر الت ــة التهدي ومقاوم

فوائد الإدارة الاستراتيجيةـ 	
ــة  ــن دق ــرً ام ــد ا رً كب ــراتيجية ق ــة الاس ــب صياغ ــراتيجية:  تتطل ــر ا رات الاس ــاذ الق ــتقبلية واتخ ــة المس 1. وضــوح الرؤي

ــا أي أن الإدارة الاســراتيجية تســمح  ــا، مــا يمكــن مــن تطبيقه ــات الأمــور والاســتعداد له ــؤ بمجري الأحــداث المســتقبلية والتنب
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ــالي في ممارســة  ــه فقــط، والتأثــر في الأنشــطة المختلفــة وبالت للمنظمــة بالاســتعداد المســبق للمســتقبل بــدلاً مــن الاســتجابة ل

ــي، 2000 : 55(. ــاص) مصطف ــتقبلها الخ ــى مس ــيطرة ع الس

2. اســتيعاب وفهــم أفضــل للمتغــرات البيئيــة سريعــة التغــر: تســتطيع المنظــات مــن خــال اعتمادهــا الإدارة الاســراتيجية 

الاســتيعاب الأفضــل والتأثــر في الظــروف الاقتصاديــة والاجتماعيــة ومتغــرات بيئتهــا في المــدى البعيــد قياســاً بوضعهــا في المــدى 

ــر المخاطــر البيئيــة بمــا يخــدم نقــاط القــوة ويحجــم نقــاط  القصــر، ومــن ثــم تســتطيع اســتغلال الفــرص المتاحــة وتقليــل أث

الضعــف داخليــاً ) أبــو لكــر، 2000: 41(.

3. تحقيــق النتائــج الاقتصاديــة والماليــة الجيــدة: أثبتــت الدارســات الميدانيــة أن المنظمات التي تســتخدم الإدارة الاســراتيجية 

ــدى  ــة وم ــة والمالي ــج الاقتصادي ــن النتائ ــة ب ــة إيجابي ــاك علاق ــي لا تســتخدم هــذا الاختصــاص، فهن ــك الت ــن تل ــر نجاحــاً م أك

اهتمامهــا بــإدارة اســراتيجياتها طويلــة المدى)الخفاجــي، 2010 : 48(.

4. تدعيــم المركــز التنافــي: تقــوي الإدارة الاســراتيجية مركــز المنظمــة في ظــل الظــروف التنافســية الشــديدة، وتدعيــم مركــز 

ــة متلاحقــة، كــا تســاعد المنظمــة عــى الاســتفادة مــن مواردهــا المتنوعــة نظــر ا  ــي تواجــه تغــرات تكنولوجي الصناعــات الت

لاتســاع ســيطرتها الفكريــة عــى أمــور الســوق) روبــرت، 2014 : 127(.

5. التخصيــص الفاعــل للإمكانــات والمــوارد: تســاعد الإدارة الاســراتيجية عــى توجيــه جهــود المنظمــة بشــكل جيــد في المــدى 

البعيــد، كــا تســاهم في حســن اســتخدام مواردهــا وامكاناتهــا بطريقــة فعالــة وبمــا يضمــن اســتغلال نقــاط القــوة والتغلــب عــى 

نواحــي الضعــف )ياســن، 2009 : 49(.

مراحل الإدارة الاستراتيجية:
تتكون الإدارة الاستراتيجية من ثلاث مراحل رئيسية وهي )ماهر، 2011 :  128(:

أولا: مرحلــة التصميــم: يطلــق عليهــا أيضــاً مرحلــة التخطيــط الاســراتيجي، وتهتــم هــذه المرحلة بوضــع الرســالة وتقييم 

ــار أفضــل الاســراتيجيات  ــة الأجــل واختي ــد الفجــوة الاســراتيجية، ووضــع الأهــداف طويل ــة، تحدي ــة والخارجي ــة الداخلي البيئ

الكليــة واســراتيجيات الوحــدات الاســراتيجية والاســراتيجيات الوظيفيــة. تتطلــب عمليــة التصميــم تجميــع المعلومــات وتحليلهــا 

واتخــاذ قــر ا رات باختيــار أفضــل البدائــل في كل خطــوة مــن خطواتهــا وينبغــي أن تمــارس بأعــى درجــة مــن الكفــاءة حيــث إن 

نتائجهــا ذات أثــر طويــل الأجــل يحــدد لفــرة طويلــة نــوع النشــاط الــذي تركــز عليــه المنظمــة ومــا تقدمــه مــن خدمــات وســلع 

للأســواق التــي تخدمهــا والتكنولوجيــا المســتخدمة والبحــوث التــي ســوف تجــرى والمــوارد التــي تســتخدم.

ــذ الاســراتيجيات، وتتضمــن وضــع الأهــداف قصــرة الأجــل  ــة إلى تنفي ــق: تهــدف هــذه المرحل ــة التطبي ــا: مرحل ثاني

ورســم السياســات وتخصيــص المــوارد الماديــة والبــش ريــة وتوزيعهــا بــن بدائــل الإنفــاق، كــا تتطلــب هــذه المرحلــة تهيئــة 

ــع الســلطات والمســؤوليات ووضــع  ــادة توزي ــكل التنظيمــي واع ــل في الهي ــك تعدي ــب ذل ــد يتطل ــا ق ــن الداخــل بم ــة م المنظم

الأنظمــة المختلفــة كأنظمــة المعلومــات وتحديــد الإجــراءات وتغيــر مفهــوم الأنشــطة واهتماماتهــا وتحديــد خصائــص القــوى 

العاملــة وتدريبهــا وتنميتهــا بمــا يســاعد عــى تنفيــذ الاســراتيجيات، وتحتــاج هــذه المرحلــة إلى نظــرة عمليــة وقــدرة عــى تحريك 
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المــوارد البشريــة وغــر البشريــة بطريقــة منظمــة ومرتبــة تعمــل عــى تنفيــذ الاســراتيجيات التــي وضعــت في المرحلــة الســابقة 

عــى خــاف مرحلــة التصميــم التــي تحتــاج إلى نظــرة فلســفية. وأهــم أســباب هــذه المرحلــة هــو تحقيــق التعــاون والتكامــل بــن 

الأنشــطة والوحــدات الإداريــة المختلفــة لتنفيــذ الاســراتيجيات بكفــاءة وفاعليــة. كــا تحتــاج إلى أفــكار جديــدة وخلاقــة وليســت 

تقليديــة) المغــربي، 1999 : 63(.

ثالثــاً: مرحلــة التقييــم: تخضــع كل الاســراتيجيات لعمليــة تقييــم لمعرفــة مــدى تناســبها مــع التغــرات التــي تحــدث 
في البيئــة الداخليــة والخارجيــة ولتقييــم مــدى دقــة التنبــؤات التــي تحتويهــا الخطــط، ويتطلــب ذلــك مقارنــة النتائــج الفعليــة 

ــراتيجية أو  ــم الاس ــة تصمي ــون في مرحل ــد تك ــي ق ــات الت ــاف الانحراف ــراتيجية واكتش ــق الاس ــن تطبي ــة م ــداف المتوقع بالأه

مرحلــة تطبيقهــا، وتحتــاج المنظمــة إلى تجميــع بيانــات مــن البيئــة الداخليــة والبيئــة الخارجيــة حتــى يمكــن الحكــم عــى مــدى 

نجــاح الاســراتيجيات في تحقيــق أهدافهــا، ويتبــع ذلــك اتخــاذ الخطــوات التصحيحيــة في الاســراتيجيات ولتغيــر بعــض الأنظمــة 

وهيــاكل العمــل التــي كانــت الســبب في عــدم تحقيــق الأهــداف التــي اســتهدفتها الاســراتيجيات)عبد المعطــاة، 2010 : 93(.

مفاهيم مرتبطة بالإدارة الاستراتيجية:
ــداف  ــدد أو أه ــدف مح ــوغ ه ــة لبل ــة وفني ــة ومعلوماتي ــة ومادي ــوارد بشري ــف م ــن توظي ــم وف ــي »عل 1. الإدارة:   ه
محــددة في بيئــة ديناميكيــة خــال فــرة محــددة«. وفي ســبيل ذلــك تضــع الإدارة الأهــداف وتصمــم الاســراتيجيات المســاعدة 

عــى بلوغهــا، أي الخطــط طويلــة الأجــل التــي تحــدد الاتجــاه العــام الــذي يقــود تحــركات وقــر ا رات المديريــن في أداء وظائــف 

المنظمــة. كــا تعــرف بأنهــا« عمليــة مســتمرة تهــدف إلى تحقيــق نتائــج محــددة باســتخدام المــوارد المتاحــة بأعــى درجــة مــن 

الكفــاءة وذلــك في ظــل ظــروف موضوعية)ماهــر، 2011 :  96(.

ــة بالخطــط  ــي ارتبــط مفهومهــا Strategies تســتمد الاســراتيجية جذورهــا مــن الكلمــة اليوناني 2.  الاســراتيجية: والت
المســتخدمة في إدارة المعــارك وفنــون المواجهــة العســكرية، إلا أنهــا امتــدت بعــد ذلــك إلى مجــال الفكــر الإداري وصــارت مفضلــة 

ــادة في  ــادرة والري ــق المب ــا وتحقي ــل بيئته ــة بتحلي ــن المنظــات الأخــرى المهتم ــا م ــال وغيره ــدى منظــات الأع الاســتخدام ل

مجــالات نشــاطها) مصطفــي، 2000 : 50(.

3. السياســات: عرفــت السياســة بأنهــا عبــارة عــن موجهــات لعمليــة اتخــاذ القــرار وهــي بذلك تعطــي إشــارات للمديرين 
ــة بواســطة  ــا توضــع بصــورة رســمية ومرتب ــادة م ــة ع ــر ا رات، والسياس ــن الق ــاذه م ــن اتخ ــن أو لا يمك ــا يمك ــق بم ــا يتعل في

الإدارة للمنظمــة وذلــك بهــدف تحســن فعاليــة المنظمــة، وعكــس بعــض القيــم الشــخصية لــإدارة العليــا، والتغلــب عــى بعــض 

الصراعــات التــي يمكــن أن تحــدث عنــد المســتويات الدنيــا بالمنظمــة )العاقــب ، 2010: 76(.

 وعرفــت أيضــاً بأنهــا« موجــه عــام ومرشــد للتفكــر في مجــال إعــداد واتخــاذ القــرا رات وتكــون موجهــة للمرؤوســن وهــي 

تحــدد نطــاق التــرف واتخــاذ القــرار وتعكــس إطــارًا موحــد اً للأنــواع الأخــرى مــن الخطــط وتســاعد المديــر في تفويــض ســلطاته 

إلى مســاعديه والاحتفــاظ بحــق الرقابــة عــى أدائهم)عبــد المعطــاة، 2010 : 63(.

4. الخطــة: التخطيــط يعنــي تحديــد الأهــداف التــي تســعى المنظمــة لتحقيقهــا في فــرة مســتقبلية محــددة، مــاذا يجــب 
عــى المنظمــة عملــه لتحقيــق هــذه الأهــداف. وهــو يمثــل أحــد المهــام الإداريــة التــي يؤديهــا جميــع المديريــن عــى مختلــف 
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مســتوياتهم ويســاعد في الإجابــة عــى ثلاثــة أســئلة رئيســية ) إدريــس: 2007 : 101(:

أين تقف المنظمة الآن؟ 	
أين تريد المنظمة أن تكون في المستقبل؟ 	

كيف يمكن للمنظمة الوصول إلى حيث تريد؟ 	

وعندمــا تكتمــل الإجابــة عــى هــذه الأســئلة تكــون الخطــة قــد تــم إعدادهــا عــى الوجــه الســليم. وهنالــك العديــد مــن 

ــة والخطــط الاســراتيجية  ــة، متوســطة، وخطــط قصــرة الأجــل، الخطــط الكلي ــواع الخطــط وهــي: خطــط طويل المســميات لأن

ــة.  والخطــط التكتيكي

ــة  ــاره عملي ــه باعتب ــر إلي ــن ينظ ــك م ــراتيجي فهنال ــط الاس ــات التخطي ــددت تعريف ــراتيجي: تع ــط الاس 5. التخطي
إداريــة تهــدف إلى تغيــر وتحويــل نظــام العمــل في المنظــات بطريقــة تحقــق الكفــاءة والفاعليــة، وهنالــك مــن يعتــر التخطيــط 

ــط  ــك يعــرف التخطي ــة. وكذل ــة في النظــم المختلف ــاج حــل المشــكلات الإداري ــة ومنه الاســراتيجي مجــرد فلســفة تحــدد طريق

الاســراتيجي بأنــه« التصميــم ا وتبصــر برســالة المنظمــة وأهدافهــا وبمســارها الرئيــي وتحديــد العمليــات والأنشــطة والأعــال 

اللازمــة لتحقيــق ذلــك«) روبــرت، 2014 : 143(.

6. التفكــر الاســراتيجي: يشــر التفكــر الاســراتيجي إلى توافــر القــد رات والمهــا رات الضروريــة لقيــام الفــرد بالتصرفــات 
الاســراتيجية وممارســة مهــام الإدارة الاســراتيجية بحيــث يمــد صاحبــه بالقــدرة عــى فحــص وتحليــل عنــاصر البيئــة المختلفــة، 

والقيــام بإجــراء التنبــؤات المســتقبلية مــع إمكانيــة صياغــة الاســراتيجيات واتخــاذ القــر ا رات المتكيفــة مــع ظــروف التطبيــق 

ــاة المنظمــة والاســتفادة مــن  والقــدرة عــى كســب المواقــف التنافســية، بالإضافــة إلى إدراك الأبعــاد الحرجــة والمحوريــة في حي

مواردهــا النــادرة) المغــربي، 1999 : 62(. 

ــدد  ــة وتح ــراتيجيات المطبق ــة أو الاس ــطة المخطط ــة الأنش ــن ممارس ــة م ــة المرغوب ــج النهائي ــي النتائ ــداف: ه 7. الأه
ــات في أن  ــة وتختلــف الأهــداف عــن الغاي ــر عنهــا في صــورة كمي ــذي يجــب انجــازه ومتــى، كــا يجــب التعب الأهــداف مــا ال

ــه  ــر عن ــم التعب ــي أو أن يت ــك محــدد بإطــار زمن ــارة عامــة لمــا ترغــب المنظمــة في تحقيقــه دون أن يكــون ذل ــة هــي عب الغاي

ــن، 2009 : 40(. ــة، )ياس ــورة كمي بص

8. غايــات المنظمــة: تعــرف بأنهــا تعبــر عــا تنــوي المنظمــة تحقيقــه بشــكل عــام ومــن خــال جهــد متواصــل وعــر فترة 
زمنيــة طويلــة الأجــل مثــل تحســن رضــا العميــل مــن خــال جــودة المبيعــات والخدمــة المقدمــة، تحســن الجــودة، المحافظــة 

عــى اســتقرار الأســعار)القطامين، 1996 : 139(.

9. غــرض المنظمــة: الغــرض هــو الــيء الــذي مــن أجلــه وجــدت المنظمــة ومــن أهــم شر وطــه أن يتصــف بالعموميــة 
عنــد صياغتــه، وأن يكــون جوهريــاً وأساســياً، وأن يكــون مؤثــراً وفعــالاً، وأن يتصــف بالاســتمرارية)القطامين، 1996 : 139(. 

10. الرؤيــة الاســراتيجية: هــي طموحــات المنظمــة وأمالهــا في المســتقبل والتــي لا يمكــن تحقيقهــا في ظــل المــوارد الحاليــة 
وهــي لا تمثــل مرشــداً محــدداً لاســراتيجيات المنظمــة نظــراً لعموميــة التوجهــات التــي تحتويهــا. فالرؤيــة هــي الأســاس العــام الــذي 

تنبــي عليــه الرســالة، في حــن أن الرســالة تتضمــن أهدافــاً عامــة يمكــن تحقيقهــا في ظــل المــوارد الحالية)محمــد، 2011 : 88(.
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11. رســالة المنظمــة: هــي عبــارة عــن وثيقــة مكتوبــة تمثــل دســتور المنظمــة والمرشــد الرئيــي لكافــة القــرارات والجهود 
وتغطــي عــادة فــرة زمنيــة طويلــة نســبياً. والرســالة تحــدد بوضــوح طبيعــة النشــاط الــذي تعمــل فيــه المنظمــة وخصائــص مــا 

تقدمــه مــن منتجــات، كــا تحــدد العمــاء الذيــن تســتهدف المنظمــة إشــباع حاجاتهــم والإطــار الأخلاقــي والتكنولوجــي الــذي 

يميــز المنظمــة عــن المنظــات الأخــرى التــي تعمــل في نفــس الصناعة)ماهــر، 2011 :  108(.

12. الاســراتيجيون: هــم الأفــراد المســئولين عــن نجــاح أو فشــل المنظمــة وهــم طبقــة الإدارة العليــا ورؤســاء الوحــدات 
الاســراتيجية ورؤســاء الأنشــطة الرئيســية وتطلــق عليهــم عــدة مســميات مثــل: رئيــس مجلــس الإدارة، العضــو المنتــدب، المالــك، 

المديــر التنفيــذي، أو رجــل الأعــال وهــم الذيــن لهــم حــق اتخــاذ القــرارات الاســراتيجية)عبد المعطــاة، 2010 : 76(.

13. الفــرص والتهديــدات: الفــرص هــي التغــرات المواتيــة في البيئــة الخارجيــة للمنظمــة والتــي تؤثــر إيجابــاً عليهــا، 
ــرص  ــاس الف ــلبياً وتق ــا س ــر عليه ــة وتؤث ــح المنظم ــر صال ــة في غ ــة الخارجي ــي تحــدث في البيئ ــرات الت ــدات هــي التغ والتهدي

ــة ) الطاهــر، 2013 : 43(.  ــوة والضعــف للمنظم ــاط الق ــدات بالنســبة لنق والتهدي

14. نقــاط القــوة والضعــف: نقــاط القــوة هــي المزايــا والإمكانيــات التــي تتمتــع بهــا المنظمــة بالمقارنــة بمــا يتمتــع بــه 
المنافســون وتتمثــل نقــاط الضعــف في قصــور الإمكانيــات، والمشــكلات التــي تعــوق المنظمــة عــن المنافســة بفاعليــة كــا أنهــا 

تقلــل مــن رضــاء المتعاملــن معــه) أبــو لكــر، 2000: 43(.

15. البيئــة الخارجيــة: تتكــون البيئــة الخارجيــة مــن المؤسســات والأفــراد والقــوى الاجتماعيــة والسياســية والاقتصاديــة 
والثقافيــة والتكنولوجيــة التــي تؤثــر عــى المنظمــة، كــا أن المنظمــة تؤثــر عليها)ماهــر، 2011 :  127(.

ــة  ــدات المنظم ــز وح ــي تمي ــة الت ــة والمعنوي ــص المادي ــن الخصائ ــة م ــة الداخلي ــون البيئ ــة: تتك ــة الداخلي 16. البيئ
الإداريــة ومواردهــا البشريــة والماديــة والتــي تميــز الثقافــة الســائدة فيهــا والعــادات التــي تحكــم الممارســات الإداريــة والفنيــة 

والإنســانية)ماهر، 2011 :  129(.

ــاع القــر ا رات  ــزم بهــا صن ــات التــي يلت ــم، الأولوي ــارة عــن المعتقــدات الأساســية، القي 17. فلســفة المنظمــة: هــي عب
الاســراتيجية داخــل المنظمــة. كــا تعــر الفلســفة عــن نوايــا المنظمــة في أداء نشــاطها ومســئوليتها الاجتماعيــة تجــاه المجتمــع 

ــاة، 2010 : 63(.  ــد المعط الخارجي)عب

18. القــوى الدافعــة الاســراتيجية: هــي القضايــا الاســراتيجية التــي يجــب أن تواجههــا المنظمــة خــال فــرة زمنيــة 
طويلــة الأجــل وذلــك حتــى يمكنهــا تحقيــق موقعــاً متميــزاً ومركــزا قويــا في الأســواق التــي تنافــس فيهــا ومــن أمثلــة تلــك القضايا: 

اســتبعاد أو التخلــص مــن بعــض الأنشــطة، تخفيــض وترشــيد التكاليــف، زيــادة الاســتثمارات، تخفيــض معــدلات الاقــراض، إعــادة 

هيكلــة المنشــأة تنميــة وتطويــر مهــارات وخــرات العاملــن بهــا) المغــربي، 1999 : 54(.

19. العميــل: هــو المســتفيد مــن الســلع والخدمــات التــي تقدمهــا المنظمــة ويتوقــف نجــاح المنظمــة أو فشــلها عــى 
الدرجــة التــي يتــم بهــا إشــباع حاجــات العمــاء مــن خــال الســلع والخدمــات التــي تقدمهــا) المغــربي، 1999 : 55(. 

20. البرامــج: البرنامــج هــو مجموعــة مــن النشــاطات والخطــوات اللازمــة لتحقيــق خطــة ذات غــرض محــدد، إنهــا تعمــل عــى 
تفعيــل الاســراتيجية وقــد تتضمــن إعــادة هيكلــة المنظمــة أو تغيــر في ثقافتهــا أو البــدء بجهــود بحثيــة جديــدة ) الطاهــر، 2013 : 73(.
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21. الميزانيــات: هــي ترجمــة البرامــج إلى قيــم نقديــة وتتضمــن وضــع قوائــم للتكاليــف التفصيليــة لــكل برنامــج لأغــراض 
التخطيــط والمتابعة)ياســن، 2009 : 59(.

22. الإجــراءات: يشــار إليهــا بالإجــراءات التشــغيلية المعياريــة، اونهــا تصــف تفصيليــاً الأنشــطة المختلفــة التــي يجــب 
ــام بهــا لإنجــاز برنامــج المنظمة)ماهــر، 2011 :  127(. القي

القسم الثاني: الميزة التنافسية 
 مفهوم الميزة التنافسية:

حظــي مفهــوم الميــزة التنافســية بأهميــة كبــرة في الوقــت المعــاصر؛ وذلــك بســبب أن منظــات الأعــال تعيــش في بيئــات 

تتصــف بالتغيــر السريــع والتعقيــد وتتصــف بظواهــر مختلفــة مثــل العولمــة والأســواق غــر المنظمــة وطلبــات العميــل المتغــرة 

ــا  ــاً عــى كل منه ــن المنظــات كان لزام ــا المعلومــات والاتصــالات. وفي ظــل اشــتداد المنافســة ب ــورة تكنولوجي ــة إلى ث ، بالإضاف

وضــع خطــط واســراتيجيات تمكنهــا مــن التصــدي للمنافســة والمحافظــة عــى عملائهــا الحاليــن واســتقطاب عمــاء جــدد، لذلــك 

تســعى المنظــات المعــاصرة في ظــل البيئــة شــديدة التنافســية إلى كســب ميــزة تنافســية عــى غيرهــا مــن المنظــات العاملــة في 

نفــس النشــاط مــن خــال تحديــد جوانــب القــوة والضعــف في مواردهــا وتحويــل جوانــب القــوة إلى مزايــا تنافســية لمواجهــة 

المنافســن في الأســواق مــن خــال إضافــة قيمــة للعميــل وتحقيــق التميُّــز) رضــوان، 2011 : 39(.

ــن  ــيها ع ــا ومنافس ــن أقرانه ــها ع ــز نفس ــة أن تمي ــا المنظم ــتطيع به ــي تس ــة الت ــا »الكيفي ــية بأنه ــزة التنافس ــت المي .وعرف

طريــق ابتــكار أشــياء غــر معروفــة بالنســبة لهــم كــا عرفــت بأنهــا قــدرة المنظمــة عــى تطبيــق عمليــات إنتــاج غــر مطبقــة 

ــات؛  ــك العملي ــد تل ــة لتقلي ــوارد الضروري ــى الم ــول ع ــات الحص ــذه المنظ ــتطيع ه ــا لا تس ــة وعنده ــات المنافس ــدى المنظ ل

وكذلــك تعــرف بأنهــا قــدرة المنظمــة عــى مبــاشرة أعمالهــا بطريقــة أو أكــر لكــن بشــكل يصعــب عــى المنافســن مجاراتــه أو 

تقليده)خليــل، 1995 : 79(.

أهمية الميزة التنافسية: تتمثل في الاتي) جدو، 2002 : 48(: 
1. تمثــل الميــزة التنافســية مــؤشًرا إيجابيــاً نحــو المنظمــة لاحتــال موقــع قــوي في الســوق مــن خــال حصولهــا عــى حصــة 

ســوقية أكــر مــن منافســيها، وهــذا يعنــى أنــه ســيكون لهــا عمــاء أكــر رضــاً وولاء مــا يجعلهــم أقــل تعرضــاً لهجــات عــروض 

المنافســن مــن جهــة وزيــادة حجــم المبيعــات والأربــاح مــن جهــة أخــرى.

2. تعــد الميــزة التنافســية ســاحاً قويــاً تعتمــده المنظمــة لمواجهــة تحديــات المنظــات المنافســة، أي قيــام المنظمــة بتنميــة 

قدراتهــا التنافســية لتلبيــة حاجــات الزبائــن في المســتقبل عــن طريــق خلــق التقنيــات والمهــارات الإنتاجيــة التــي تمكنهــا مــن 

التكيــف للفــرص المتغــرة بشــكل سريــع.

3. تعتــر الميــزة التنافســية معيــارًا مهــاً لنجــاح المنظــات تميزهــا عــن غيرهــا مــن المنظــات الأخــرى مــن نمــاذج مميــزة 

وجديــدة يصعــب عــى المنافســن تقليدهــا. 

4. خلق قيمة للعملاء وضمان ولائهم، وتدعيم وتحسين سمعة وصورة المنظمة في أذهانهم.
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5. تحقيــق التميــز الاســراتيجي عــى المنافســن في الســلع والخدمــات المقدمــة إلى العمــاء مــع إمكانيــة التميــز في المــوارد 

والكفــاءات والاســراتيجيات المنتهيــة في ظــل بيئــة شــديدة التنافــس.

6. تحقيق حصة سوقية للمنظمة وربحية عالية والاستمرار السوق.

خصائص الميزة التنافسية:
من أهم خصائص الميزة التنافسية ما يلي)محمد، 2017 :  85( :

1. أن تكون مستمرة ومستدامة بمعنى أن تحقق المنظمة السبق على المدى الطويل وليس على المدى القصير.

ــزات في  ــة مختلفــة وهــذه الصفــة تجعــل فهــم المي ــة بالمنافســن أو بمقارنتهــا في فــرات زمني 2. أن تتســم بالنســبية مقارن

إطــار مطلــق صعــب التحقيــق.

3. أن تكون متجددة وفق معطيات البيئة الخارجية من جهة وقدرات وموارد المنظمة الداخلية من جهة أخرى.

4. أن تكــون مرنــة بمعنــى أنــه يمكــن إحــال ميــزات تنافســية بأخــرى بســهولة ويـُـر وفــق اعتبــارات التغــرات الحاصلــة في 

البيئــة الخارجيــة أو تطــور مــوارد وقــدرات وجــدارات المنظمــة مــن جهــة أخــرى.

5. أن يتناسب استخدام هذه الميزات مع الأهداف والنتائج التي تريد المنظمة تحقيقها في المديين القصير والطويل.

أهداف الميزة التنافسية يمكن تلخيصها في)خليل، 1995 : 40( :
1. ضمان بقاء المنظمة في السوق والاستقرار والتفوق على منافسيها.

2. وصول مجال تنافسي جديد.

3. مساعدة المنظمة على كسب ثقة المتعاملين معها، وخلق سمعة طيبة.

4. تكوين رؤية مستقبلية جديدة للأهداف التي تريد المنظمة بلوغها، والفرص

الكثيرة التي ترغب في اقتناصها.

5. تشجيع المنظمة على الابتكار والتجديد.

6. وصول ربحية المنظمة إلى أعلى مستوياتها، من خلال جودة الإنتاج والخدمات ورضا جمهور المتعاملين معها.

أبعاد الميزة التنافسية:
  الأبعــاد التنافســية هــي الخصائــص التــي تركــز عليهــا المنظمــة عنــد تقديــم منتجاتهــا ومــن خلالهــا تســتطيع أن تحصل على 

مزايــا مقابــل المنافســن، فعــى المنظمــة لــي تكــون منافســة أن تنفــرد عــن منافســيها بواحــدة أو أكــر مــن هــذه الأبعاد)ماهــر، 

:)149  : 2011

1.  الجــودة: يســعى العميــل للحصــول عــى ســلع ذات جــودة عاليــة مــن خــال المفاضلــة بــن الســعر والجــودة وتســعى 
ــد الجــودة  ــج، وتع ــن المنت ــل م ــات العمي ــق توقع ــا منتجــات تحق ــن خــال تقديمه ــل م ــات العمي ــق طلب المنظــات إلى تحقي
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ــد مــن  ــا يزي ــة مــن الجــودة في منتجاتهــا وخدماته ــق المنظمــة لمســتويات عالي ــزة التنافســية، وأن تحقي ــاصر المي مــن أهــم عن

قيمــة هــذه المنتجــات والخدمــات بالنســبة لعملائهــا، وســيمكنها مــن فــرض ســعر أعــى مــا يــؤدي إلى تحقيــق ميــزة تنافســية 

للمنظمــة. تقــاس الجــودة بقــدرة المنظمــة عــى تقديــم منتــج متميــز أو فريــد أو لــه قيمــة مرتفعــة مــن وجهــة نظــر العميــل 

مــن حيــث جــودة أعــى وخصائــص خاصــة بالمنتــج وخدمــات مــا بعــد البيــع. وتتميــز المنظمــة عــن منافســيها عندمــا يكــون 

بمقدورهــا الحيــازة عــى خصائــص فريــدة تجعــل العميــل يتعلــق بهــا. أمــا مــن وجهــة نظــر العمــاء يعتــر مفهــوم الجــودة أكــر 

شــمولاً فالعمــاء يهتمــون بالجــودة مــن منطقــن) جــدو، 2002 : 48(:

الأول: هو أساس المنتج أو الخدمة الملموسة من حيث بالاستمرارية والسلامة وسهولة الاستخدام.

الثــاني: هــو اهتــام العمــاء بالجــودة مــن حيــث الدقــة والاســتجابة وبالاســتمرارية بدعــم المنتــج أي مــا يعــرف بخدمــات 

مــا بعــد البيــع.

2.  التكلفــة: تعنــي قــدرة المنظمــة عــى تقليــل تكلفــة الســلع والخدمــات التــي تقدمهــا لعملائهــا مقارنــة مــع المنظــات 
ــم الأنشــطة الحرجــة  ــن فه ــد م ــه لا ب ــزة فإن ــق هــذه المي ــر، ولتحقي ــد أك ــق عوائ ــة إلى تحقي ــؤدي في النهائي ــا ي المنافســة وبم

للمنظمــة والتــي تعــد مصــد ا رً هامــاً للتميــز في انخفــاض التكلفــة. وتعُــد التكلفــة الأقــل هــي الميــزة التنافســية الأولى والتــي 

تعــرف التكلفــة كميــزة تنافســية بأنهــا قــدرة المنظمــة عــى التنفيــذ بأقــل التكاليــف قياســاً بالمنافســن، ويكــون ذلــك مــن خــال 

تحســن الإنتاجيــة والكفــاءة والرقابــة المحكمــة عــى التكاليف)القطامــن، 1996 : 147( .

أن تخفيــض التكاليــف هــي الطريقــة الأكــر وضوحــاً لتحقيــق الميــزة التنافســية فالعمــاء يختــارون الأســعار الأكــر انخفاضــا 

والتــي يجــب أن تكــون متوازنــة مــع التكلفــة، حيــث أن الســعر هــو القيمــة التقديريــة المدفوعــة مقابــل امتــاك المنتــج والتــي 

يبادلهــا المســتهلك للحصــول عــى المنافــع، ويركــز الاقتصاديــون عــى مفهــوم القيمــة والمنافــع في تحديــد الســعر، فالمنفعــة تنتــج 

القيمــة والقيمــة تقــاس مــن خــال الســعر. وتتميــز أبعــاد التكلفــة الأقــل بتقديــم ســلع وخدمــات بتكلفــة منخفضــة بالإضافة إلى 

تخفيــض التكاليــف المتغــرة والســوقية والتشــغيلية ودعــم أنشــطة البحــث والتطويــر، ويمكــن للمنظمــة أن تحقــق ميــزة التكلفــة 

المخفضــة باســتخدام تقنيــة المعلومــات بعــدد مــن الأســاليب مثــل: التنســيق بــن الأقســام، تبســيط الإجــراءات، تقليــل المخــزون، 

تقليــل الاعتــاد عــى الأيــدي العاملــة، تقليــص الحجــم، واعــادة التنظيــم(     ) جــدو، 2002 : 59(.

3.  الإبــداع: يشــر الإبــداع إلى كل تقــدم يطــرا عــى المنتجــات والخدمــات التــي تقدمهــا المنظمــة وهيكلهــا وأســاليبها 
الإداريــة واســراتيجياتها، ويتحقــق مــن خــال تقديــم منتــج جديــد أو العمــل بأســلوب جديــد مختلــف عــن المنافســن ويعتــر 

التجديــد أحــد الأســس التنافســية للميــزة التنافســية والتــي تســمح للمنظمــة أن تتميــز وبالتــالي تفــرض أســعار عاليــة أوتخفــض 

ــام  ــات المســتخدمة، وقي ــداع في المخرجــات أو في العملي ــر وعمــل خــاق بمــا يحقــق الإب ــق تطوي ــا وهــو تحقي تكاليــف إنتاجه

المنظمــة بإنتــاج منتجــات أو تقديــم خدمــات أو اســتخدام طــرف جديــد للمدخــات لم يســبق لهــا أن اســتخدمت مــن قبــل وهــذا 

يعنــي إجــراء تغيــرات تكنولوجيــة معينــة لســد حاجــة الســوق وبالتــالي تحقيــق الميــزة التنافســية. ويجــب عــى المنظــات التــي 

تســعى إلى امتــاك الإبــداع كأســبقية تنافســية عليهــا أن تركــز عــى البحــث والتطويــر لأن العامــل المهــم نجاحهــا في مواجهــة 

خصومهــا هــو قدرتهــا عــى الإبــداع وتقديــم منتجــات جديــدة. وقــد صنــف الابتــكار والإبــداع إلى ثلاثــة أنواع)محمــد، 2017 :  

:)59
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أ. ابتكار المنتج: منتجات جديدة ومتطورة أو مواد جديدة.

ب. الابتكار بالعملية: تكنولوجيا تصنيع جديد أو ترتيبات توزيع جديدة.

ج. الابتكار الإداري: إدارة الجودة الشاملة.

4.  المرونــة والتســليم: لم تعــد التكلفــة الأقــل والجــودة الأفضــل تمايــزً تنافســياً بعــد أن ا زدت رغبــات العمــاء، وسرعــة 
التغيــر والتنويــع ونتيجــة لذلــك أصبحــت المرونــة الميــزة التنافســية الحاســمة في الوقــت الحــاضر بعــد أن أصبــح الإنتــاج وفقــاً 

ــة  ــج مــا يتطلــب المرون ــم المتغــرة للمنت ــل والتصامي ــدة للعمي ــك مــن التــاؤم مــع الحاجــات الفري ــم ذل ــل ويت لطلــب العمي

للاســتجابة لحاجــات العميــل والتغــرات في التصميــم. فالمرونــة تعنــي قــدرة العمليــات عــى التغيــر مــن منتــج إلى   آخــر أو مــن 

عميــل إلى آخــر بأقــل تكلفــة. ولقــد ظهــرت بعــض المنظــات عملياتهــا بسرعــة الاســتجابة لطلبــات العميــل، ويعتــر زمــن تقديــم 

الخدمــة عامــاً هامــاَ يحــدد مســتوى جودتهــا ومــا يرتبــط بهــا مــن تكاليــف، وتشــر أيضــاً سرعــة التســليم إلى سرعــة الاســتجابة 

لطلبــات العميــل والتــي تقــاس بوقــت الانتظــار أو مــا يعــرف بوقــت التســليم السريــع والمعــر عنــه بالوقــت المنقــي بــن تســليم 

الطلبيــة وتلبيتهــا ويــرى بعــض الكتــاب أن تحقيــق الميــزة التنافســية يرتبــط ببعديــن أساســيين هــا) رضــوان، 2011 : 60(:

أ.  القيمــة المدركــة لــدى العميــل: بمعنــى قيــام المنظــات باســتغلال الإمكانيــات المختلفــة في تحســن القيمــة التــي يدرهــا 

العميــل للســلع والخدمــات التــي تقدمهــا تلــك المنظــات مــا يســاهم في بنــاء الميــزة التنافســية لهــا، حيــث يتضمــن مفهــوم 

القيمــة بالإضافــة إلى الســعر والجــودة مــدى الإقنــاع بالمنتــج أو الخدمــة وخدمــات مــا بعــد البيــع.

ب.  التميــز: يمكــن تحقيــق الميــزة التنافســية أيضــاً مــن خــال عــرض ســلعة أو خدمــة لا يســتطيع المنافســون تقليدهــا أو 

عمــل نســخة منهــا، وهنالــك عــدة مصــادر للوصــول إلى التميــز أهمهــا المــوارد الماليــة، رأس المــال الفكــري، الإمكانيــات التنظيميــة.

أدوات الميزة التنافسية يمكن حصرها في) جدو، 2002 : 58(:ـ 
ــة للســلعة أو الخدمــة طبقــاً لإشــباع  ــذ الخصائــص والمواصفــات الكلي ــع أو تنفي 1.  الجــودة: تعــرف الجــودة بأنهــا صن
احتياجــات المســتهلكين عنــد الــراء وعنــد الاســتخدام، فالعديــد مــن الــركات عــى مســتوى العــالم قــد ركــزت عــى الجــودة 

كبعــد إســراتيجي مهــم، وكذلــك لأن الجــودة تركــز عــى خفــض التكاليــف وزيــادة رضــا المســتهلك، كــا أن أي منظمــة تعتمــد 

في قــد ا رتهــا التنافســية عــى الجــودة والأســعار ومواعيــد التســليم.

ــت مناســب  ــة وتوقي ــت لأن أداء الأعــال بجــودة عالي ــة للوق ــة بالغ ــدأت المنظــات تعطــي أهمي ــد ب ــت: لق 2.  الوق
ــت هــي: ــس تشــغيلية للوق ــك مقايي ــف وهنال ــض التكالي ــات وتخفي ــرادات المبيع ــادة إي يســاعد عــى زي

أ. وقت إجابة العميل: هو الزمن بين طلب العميل للمنتج أو الخدمة حتى يتم تسليم المنتج أو الخدمة.

ب. الأداء: في الوقــت المحــدد يشــر إلى الالتــزام بالوقــت المخطــط لتســليم المنتــج أو أداء الخدمــة، مــا يكســب المنظمــة 

ثقــة العمــاء، ولضــان التعامــل المســتقبلي.

3.  الســعر: هــو قيمــة المنتــج أو الخدمــة المقدمــة ويحــدد عــى حســب القــوة الشرائيــة العــرض والطلــب )فكلــا ا زد 
الطلــب عــى الســلعة أو الخدمــة ارتفــع ســعرها .
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الأسس العامية لبناء الميزة التنافسية:
 تكمن الأسس العامة لبناء الميزة التنافسية في النقاط التالية)ماهر، 2011 :  132(:

1.  الكفاءة: إن المنظمة هي أداة تحويل المدخلات إلى مخرجات، وأبسط مقياس

لكفاءتهــا يتمثــل في مقــدار المدخــات المطلوبــة لإنتــاج مخرجــات معينــة، وبالتــالي فكلــا كانــت المنظمــة أكــر كفــاءة كلــا 

قــل مقــدار المدخــات المطلوبــة لإنتــاج مخرجــات محــددة، وهكــذا فــإن عامــل الكفــاءة يســاعد عــى تحقيــق مزايــا تنافســية 

منخفضــة التكلفــة

2.  التحديــث: تصاعــد اهتــام المنظــات بالتحديــث وزاد التركيــز عليــه إلى درجــة اعتبــاره مــن الأســبقيات التنافســية إلى 

جانــب التكلفــة والجــودة كونــه مصــدر ا ً متجــدداً للميــزة التنافســية ويمكــن للمنظمــة مــن خــال التحديــث أن تفــرض أســعار 

أعــى مــن منافســيها لأنهــا تملــك الســبق في طــرح منتجــات جديــدة، ويمكنهــا كذلــك مــن خفــض التكاليــف مــن خــال ابتــكار 

طــرق إنتــاج أكــر كفــاءة.

ــه المســتهلك، وتســمح الجــودة  ــه المطابقــة لمــا يتوقعــه ويطلب 3.  الجــودة: ترتبــط جــودة المنتــج بخصائصــه ومواصفات

للمنظمــة بفــرض ســعر مرتفــع نظــر لارتفــاع القيمــة التــي يوليهــا العمــاء للمنتجــات ذات الجــودة العاليــة، فضــا عــن رفــع 

الإنتاجيــة وخفــض تكاليــف الإنتاجيــة وخفــض تكاليــف الإنتــاج مــن خــال نقــص الوحــدات المعنيــة.

ــون والعمــل عــى إشــباعها  ــات الزب ــد حاجــات ورغب ــا قــدرة المنظمــة عــى تحدي ــل: يقصــد به 4.  الاســتجابة للعمي

ــالي: ــز، وهــي ترتبــط بالت والاســتجابة لهــا مــا يحقــق لهــا صفــة التمي

أ.  جمع المعلومات وتحليلها لمعرفة حاجات ورغبات الزبائن.

ب. الإبداع لتجسيد المواصفات التي يطلبها الزبائن في المنتج.

ج. إرضاء الزبائن عن طريق إنتاج سلعة بالمواصفات التي يرغب بها وتسليمها في الوقت والمكان والسعر المناسب.

د. تقليص وقت تقديم السلعة أو الخدمة للزبون التفوق بخدمات ما بعد البيع.

متانة وتماسك الميزة التنافسية:
يمكــن الحكــم عــى مــدى متانــة الميــزة التنافســية مــن خــال: عوائــق التقليــد أو المحــاكاة وقــدرة المنافســن، والديناميكيــة 

العامــة للبيئــة كالاتي)خليــل، 1995 : 56(: 

1.  عوائــق التقليــد أو المحــاكاة: تســتحوذ المنظمــة عــى ميــزة تنافســية لتحقــق أرباحــاً أعــى مــن المتوســط وهــذا 

الربــح يبعــث بإشــارة للمنافســن بــأن المنظمــة تمتلــك بعضــاً مــن الكفــاءات المتميــزة ذات القيمــة والتــي تهيــئ لهــا الفرصــة 

لخلــق قيمــة متفوقــة وتتفــاوت عوائــق التقليــد حســب مــا إذا كان المنافــس يحــاول تقليــد المــوارد أو القــدرات.
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ــن  ــن المحتمل ــن للمنافس ــي يمك ــزة الت ــاءات المتمي ــهل الكف ــول إن أس ــن أن نق ــة يمك ــة عام ــوارد: بصف ــد الم 2.  تقلي

تقليدهــا، تــرف إلى أن تكــون تلــك التــي تعتمــد عــى امتــاك المنظمــة لمــوارد ملموســة معينــة ذات قيمــة منفــردة مثــل مبــاني 

المصنــع والمعــدات. إن مثــل هــذه المــوارد تعــد مرئيــة للمنافســن ويمكــن غالبــاً شراؤهــا مــن الســوق المفتوحــة. أمــا المــوارد غــر 

الملموســة، فيمكــن أن تكــون أكــر صعوبــة مــن حيــث المحــاكاة

3.  تقليــد القــدرات: إن عمليــة تقليــد قــدرات المنظمــة تميــل لأن تكــون أكــر صعوبــة مــن مواردهــا الملموســة وغــر   

الملموســة، ويرجــع ذلــك بصــورة رئيســية إلى أن القــدرات تعتمــد عــى الطريقــة التــي تتخــذ بهــا القــر ا رات، ويتــم بهــا إدارة 

ــزوا  ــوا ويمي ــذي يكــون مــن الصعــب عــى مــن هــم خــارج المنظمــة، أن يتبن ــة بعمــق داخــل المنظمــة وال ــات والمتأصل العملي

ــوا هــذه القــدرات) جــدو، 2002 : 58(. ويدرك

4.  قــدرة المنافســن: المحــدد الرئيــي لقــدرات المنافســن عــى محــاكاة الميــزة التنافســية سريعــاً، ويتمثــل في طبيعــة 

الالتزامــات الاســراتيجية المســبقة للمنافســن، فعندمــا تكــون لــدى المنافســن التزامــات طويلــة الأجــل تجــاه طريقــة معينــة لأداء 

الأعــال، فإنهــم يكونــون أبطئــوا في تقليــد الميــزة التنافســية لمنظمــة مجــددة ومبتكــرة.

-5 ديناميكية البيئة: تكون في المنظمة التي فيها دورة حياة المنتج قصيرة، تصبح الميزة التنافسية سريعة الزوال.(

تحليل البيانات واختبار الفرضيات :
إجراءات الدراسة الميدانية:

تتناول أداة الدراسة ، مجتمع وعينة الدراسة والأساليب الإحصائية المستخدمة بالإضافة إلى تقييم أداة الدراسة كما يلي:

أداة الدراسة:
أداة الدراســة هــي الوســيلة التــي يســتخدمها الباحثــون لجمــع المعلومــات اللازمــة عــن الظاهــرة موضــوع الدراســة، ويوجــد 

العديــد مــن الأدوات المســتخدمة في مجــال البحــث العلمــي للحصــول عــى المعلومــات والبيانــات اللازمــة ، وقــد أعتمــد الباحثون 

عــى الإســتبانة كأداة رئيســية لجمــع المعلومــات مــن عينــة الدراســة.

الاستبيان هو الأداة الأساسية لجمع البيانات الأولية، ينقسم الاستبيان إلي جزأين

 الجــزء الأول:  خــاص بالبيانــات الشــخصية وتشــمل النوع،العمر،المؤهــل التعليمــي، التخصــص الدقيــق ،المســمى الوظيفــي، 

ســنوات الخــرة.

الجــزء الثــاني: يحتــوي عــى أســئلة تتعلــق بالبيانــات الأساســية للدراســة، والتــي تهــدف إلي اختبــار فرضيــات البحــث ومعرفة 

العلاقــة بــن متغــرات هــذه الفرضيات.
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إجراءات البحث )مجتمع البحث والعينة( :
ــة  ــج ذات العلاق ــا النتائ ــي يســعي الباحــث أن تعمــم عليه ــاصر الت ــة مــن العن يقصــد بمجتمــع الدراســة المجموعــة الكلي

بالمشــكلة المدروســة حيــث يتمثــل مجتمــع الدراســة في مــرف الادخــار والتنميــة الاجتماعيــة -  فــرع كســا، أمــا عينــة الدراســة 

فقــد تــم اختيارهــا مــن كافــة الموظفــن  مــن مجتمــع الدراســة ، مجتمــع الدراســة الــكلي )16( الــذي تــم أخــذ عينــة عشــوائية 

مــن )10( حيــث قــام الباحــث بتوزيــع عــدد)10( إســتبانة عــى المســتهدفين واســتجابة )10( فــرداً أي نســبة الإســتبانة المســردة 

)100%( وهــذه تعنــي النســبة العاليــة تــؤدي إلى قبــول نتائــج الدراســة وبالتــالي تعميمهــا عــى مجتمــع الدراســة.

صدق و ثبات أداة الدراسة الأولية : 
للتحقــق مــن مــدي صــدق وثبــات أداة الدراســة تــم عــرض الاســتبانة عــى الجهــة الأكاديميــة المشرفــن عــى البحــوث، وهــم 

ذو الخــرة والمعرفــة في مجــالات البحــث العلمــي، وحيــث تــم العمــل بملاحظاتهــم لتكــون الإســتبانة في صورتهــا النهائيــة.

اختبار الثبات والصدق:
يقصــد بثبــات الاختبــار أن يعطــي المقيــاس نفــس النتائــج إذا مــا اســتخدم اكــر مــن مــره واحــدة تحــت ظــروف مماثلــة ، 

ويعنــي الثبــات أيضــاً أنــه اذا مــا طبــق اختبــار مــا عــى مجموعــة مــن الأفــراد ورصــدت درجــات كل منهــم ، ثــم أعيــد تطبيــق 

ــة والاتســاق  ــدي الدق ــه م ــات أيضــاً بأن ــا يعــرف الثب ــاً .ك ــاً تمام ــار ثابت ــار نفســه عــى المجمــوع نفســها يكــون الاختب الاختب

للقياســات التــي يتــم الحصــول عليهــا مــا يقيســه الاختبــار.

أمــا الصــدق فهــو مقيــاس يســتخدم لمعرفــة درجــة صــدق المجموعتــن مــن خــال إجاباتهــم عــى مقيــاس معــن، ويحســب 

الصــدق بطــرق عديــدة أســهلها كونــه يمثــل الجــذر ألتربيعــي لمعامــل الثبــات ، وتــراوح قيمــة كل مــن الصــدق والثبــات بــن 

الصفــر والواحــد الصحيــح، وتــم اســتخدام معامــل ألــف كرونبــاخ لــكل الفرضيــات التــي يتضمنهــا هــذه الاســتبيان ، وجــدول 

التــالي يوضــح نتائــج هــذه الإجــراء:

جدول رقم )1( يوضح الثبات والصدق للفرضيتين:

الصدقالثباتالبيان

390.7490.832العبارات
50.7110.818الفرضيات

المصدر : إعداد الباحثين بالاعتماد على بيانات الدراسة الميدانية، 2023م.

ــات  ــات لفرضي ــغ 0.749 أي 75% والثب ــتبيان بل ــات الاس ــتبيان،2022م لعين ــات الاس ــم )1(أن بيان ــدول رق ــن الج ــح م يتض

الدراســة 0.711 أي 71% ، وهــذا يعنــي أن المقيــاس يعطــي نفــس النتائــج إذا مــا اســتخدم أكــر مــن مــره واحــدة تحــت ظــروف 

مماثلــة ، والصــدق لعبــارات الدراســة 0.832 ولفرضيــات الدراســة 0.818، وهــذا يعنــي صلاحيــة الاســتبيان للقيــاس.
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طريقة تحليل البيانات: 
لتحقيــق أهــداف البحــث وتحليــل البيانــات التــي تــم جمعهــا تــم اســتخدام العديــد مــن الأســاليب الإحصائيــة المناســبة 

.)SPSS( باســتخدام الحــزم الإحصائيــة للعلــوم الاجتماعيــة والتــي يرمــز لهــا بالرمــز

    فيما يلي المعايير الإإح�صائية التي �أعتمد عليها البحث:

أولا: تــم ترميــز وإدخــال البيانــات إلي الحاســب الآلي لإيجــاد المتوســطات الحســابية الموزونــة تــم إعطــاء وزن لــكل إجابــة 

كالآتي: أعطــي الرقــم )5( لإجابــات المبحوثــن » أوافــق بشــدة«  ، أعطــي الرقــم )4( لإجابــات المبحوثــن »أوافــق«  ، أعطــي الرقــم 

)3( لإجابــات المبحوثــن »محايــد« ، أعطــي الرقــم )2( لإجابــات المبحوثــن »لا أوافــق« ، أعطــي الرقــم )1( لإجابــات المبحوثــن 

»لا أوافــق بشــدة«. لتحديــد طــول خلايــا المقيــاس الخــاسي )الحــدود الدنيــا والعليــا( المســتخدم في محــاور البحــث تــم حســاب 

ألمــدي )5-1=4( تــم تقســيم ألمــدي عــي المجمــوع )5(  لنحصــل عــى طــول الخليــة أي ) 5/4=0.80( بعــد ذلــك يتــم إضافــة 

ــح  ــة وهكــذا أصب ــد الحــد الأعــى لهــذه الخلي ــك لتحدي ــح وذل ــاس وهــي الواحــد الصحي هــذه القيمــة الي أقــل قيمــة في المقي

المتوســطات الحســابية حســب الصيغــة التاليــة:

من 4.21 و حتى 5.00 يمثل )أوافق بشدة( .

من 3.41 و حتى 4.20 يمثل )أوافق( .

من 2.61 و حتى 3.40 يمثل )محايد( .

من 1.81 و حتى 2.60 يمثل )لا أوافق ( .

من 1 الي 1.80 يمثل )لا أوافق بشدة(

ثانيــا: تــم حســاب التكــرارات و النســب المئويــة للتعــرف عــى الصفــات الشــخصية لمفــردات الدراســة وتحديــد اســتجابات 

أفرادهــا تجــاه عبــارات المحــاور الرئيســية التــي تتضمنهــا أداة الدراســة 

ثالثا: تم حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمعرفة ترتيب العبارات حسب أعلي متوسط حسابي.

رابعاً: تم حساب معمل ألف كرونباخ لمعرفة صدق وثبات الدراسة.

خامساً: تم حساب معامل الانحدار الخطي البسيط  لمعرفة العلاقة والتأثير بين المتغيرات.	

البيانات الأساسية ) المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للعينات المبحوثة(:
الهــدف الأســاسي مــن هــذا البحــث هــو اختبــار فــروض البحــث، لتحقيــق هــذا الهــدف تــم استفســار المبحوثــن بمــرف 

الادخــار والتنميــة الاجتماعيــة  -  فــرع كســا
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جدول رقم ) 2( يو�ضح المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لبعد المحور الأأول )هنالك 
علاقة بين عنا�صر الإإدارة الا�ستراتيجية وتحقيق الميزة التناف�سية(

رقم 
العبارة

المتو�سط الفقرات
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

ترتيب �أهمية 
الفقرة

درجة 
الانطباق

ــراتيجية في 8 ــق الإدارة الإس ــاهم تطبي يس

ــة. ــات المصرفي ــودة الخدم ــن ج تحس

مرتفعة 3.800.8001

الســنوية 4 أهدافــه  المــرف  يصنــع 

الأهــداف  عــى  بنــاءً  أنشــطة  لجمــع 

تيجية. لإســرا ا

مرتفعة3.740.7322

يمتلــك المــرف رســالة واضحــة ومعلومة 6

لــدى جميــع الأطــراف المتعاملــن معه.

مرتفعة3.660.7103

يطبــق المــرف الإدارة الإســراتيجية في 1

ــة. ــطة المؤسس ــق أنش تحقي

مرتفعة3.650.6544

الإســراتيجية 2 الإدارة  ممارســة  يســاعد 

بالمــرف عــى تحقيــق الأهــداف.

متوسطة3.440.7525

ــرف 5 ــن بالم ــة العامل ــم وثقاف ــاعد فه تس

عــى تنفيــذ خطــط واســراتيجيات الفعالــة.

متوسطة3.330.3646

ــرة 3 ــة المع ــرف بالصياغ ــة الم ــاز رؤي تمت

ــة. والواضح

متوسطة2.740.5247

تســاعد الثقافــة التنظيميــة للمــرف 7

عــى تطبيــق الإدارة الإســراتيجية بكفاءة 

ــة. وفاعلي

متوسطة2.550.5688

متوسطة3.390.753الأداء ككل

المصدر : إعداد الباحثين بالاعتماد على بيانات الدراسة الميدانية، 2023م.

مــن خــال بيانــات الجــدول رقــم )2(  يتضــح  أن مســتوى المحــور الأول  كان مرتفعــاً ومتوســطاً، حيــث تراوحــت المتوســطات 

ــراوح  ــن ت ــغ)3.39( في ح ــور الأول  البال ــد المح ــام لبع ــابي الع ــط الحس ــع المتوس ــة م ــن)3.80-2.55( بالمقارن ــا ب ــابية له الحس

الانحــراف المعيــاري لهــا بــن)0.800-0.364( بالمقارنــة مــع الانحــراف العــام لمســتوى المحــور الأول البالــغ)0.856( والــذي يــدل 

ــب فقــرات أداة  ــوا متفقــن عــى أغل ــة كان ــراد العين ــاً نســبياً أي أن أف ــة كان قلي ــراد العين ــات أف ــن إجاب عــى أن التشــتت  ب

الدراســة فقــد جــاءت الفقــرة رقــم)8( والتــي تنــص عــى أن )يســاهم تطبيــق الإدارة الإســراتيجية في تحســن جــودة الخدمــات 

ــام  ــابي الع ــط  الحس ــع المتوس ــة م ــاري بلغ)0.800(بالمقارن ــراف معي ــابي)3.80( وانح ــط حس ــة الأولي بمتوس ــة(، في المرتب المصرفي

والانحــراف المعيــاري العــام، فيــا حصلــت الفقــرة رقــم)7( والتــي تنــص على)تســاعد الثقافــة التنظيميــة للمــرف عــى تطبيــق 

الإدارة الإســراتيجية بكفــاءة وفاعليــة ( عــى المرتبــة الأخــرة بمتوســط حســابي)2.55(وانحراف معيــاري بلــغ)0.568( بالمقارنــة مــع 

المتوســط الحســابي العــام والانحــراف المعيــاري العــام.
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شهادة معامل التأثير العربي رقم )287(

جدول رقم )3( يو�ضح المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لبعد المحور الثاني )هنالك 
علاقة بين الا�ستراتيجيات التناف�سية  وتحقيق الميزة التناف�سية(

المتو�سط الفقراترقم 
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

ترتيب �أهمية 
الفقرة

درجة 
الانطباق

مــع 6 مميــزة  بعلاقــات  المــرف  يحظــى 

العمــاء.

مرتفعة  جدا4.210.9201ً

يحقــق المــرف ميــزة تنافســية مــن خــال 1

تبنــى الاســراتيجيات العامــة للتنافــس.

مرتفعة جدا4.150.7462ً

يجــرى المــرف تغــرات عــى نشــاطاته 2

المختلفــة مــن أجــل مواجهــة المنافســن.

مرتفعة3.900.7103

ــى 5 ــة ع ــادة  التكلف ــرايجية  قي ــل اس تعم

ــا  ــي يخدمه ــات الت ــة الخدم ــض تكلف تخفي

ــرف. الم

مرتفعة 3.870.8524

تشــجع إســراتيجية التميــز أســلوب العمــل 8

الجماعــي لإنتــاج أفــكار جديــدة بالمــرف.

مرتفعة3.850.6895

عــى 3 يصعــب  ثقافــة  المــرف  يمتلــك 

تقليدهــا. المنافســن 

مرتفعة3.650.6206

برامجــه 7 تطويــر  عــى  المــرف  يحــرص 

باســتمرار. الفنيــة  وأنشــطته 

متوسطة3.080.7467

ــة 4 ــم خدمــات مصرفي يقــوم المــرف بتقدي

تتوافــق مــع توقعــات العمــاء.

متوسطة3.240.7538

متوسطة3.680.741الأداء ككل

المصدر : إعداد الباحثين بالاعتماد على بيانات الدراسة الميدانية، 2023م.

ــاني  كان مرتفعــاً جــداً ومتوســطاً، حيــث تراوحــت  مــن خــال بيانــات الجــدول رقــم )3(  يتضــح  أن مســتوى المحــور الث

المتوســطات الحســابية لهــا بــن)4.21-3.24( بالمقارنــة مــع المتوســط الحســابي العــام لبعــد المحــور الثــاني  البالــغ)3.68( في حــن 

تــراوح الانحــراف المعيــاري لهــا بــن)0.920-0.620( بالمقارنــة مــع الانحــراف العــام لمســتوى المحــور الثــاني البالــغ)0.741( والــذي 

يــدل عــى أن التشــتت  بــن إجابــات أفــراد العينــة كان قليــاً نســبياً أي أن أفــراد العينــة كانــوا متفقــن عــى أغلــب فقــرات أداة 

الدراســة فقــد جــاءت الفقــرة رقــم)6( والتــي تنــص عــى أن )يحظــى المــرف بعلاقــات مميــزة مــع العمــاء(، في المرتبــة الأولي 

ــام،  ــاري الع ــام والانحــراف المعي ــع المتوســط  الحســابي الع ــة م ــاري بلغ)0.920(بالمقارن بمتوســط حســابي)4.21( وانحــراف معي

ــع توقعــات العمــاء(  ــق م ــة تتواف ــات مصرفي ــم خدم ــوم المــرف بتقدي ــص على)يق ــي تن ــم)4( والت ــرة رق ــت الفق ــا حصل في

عــى المرتبــة الأخــرة بمتوســط حســابي)3.24(وانحراف معيــاري بلــغ)0.753( بالمقارنــة مــع المتوســط الحســابي العــام والانحــراف 

المعيــاري العــام.
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جدول رقم )4( يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد المحور الثالث )هنالك علاقة بين تطبيق الإدارة الاستراتيجية 
وتحقيق الميزة التنافسية(

رقم 
العبارة

المتو�سط الفقرات
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

ترتيب �أهمية 
الفقرة

درجة 
الانطباق

يركــز المصــرف علــى تراكــم المعرفــة كأســاس 7
للميــزة التنافســية.

مرتفعة 3.760.8801

مرتفعة3.690.7952يمتلك المصرف كوادر ذات خبرة وكفاءة.5

خدماتــه 4 تقديــم  علــى  المصــرف  يحــرص 
. بســرعة

مرتفعة3.630.7853

المــوارد 3 مــن  مجموعــة  المصــرف  يمتلــك 
النــادرة.

متوسطة3.240.6874

متوسطة3.080.9855يمتلك المصرف لائحة مرنة.1
كســاح 2 الجــودة  علــى  المصــرف  يركــز 

. فســي تنا
متوسطة2.890.7526

يســتخدم المصــرف التكنولوجيــا الحديثــة فــي 8
معاملاتــه مــع العمــاء.

متوسطة2.700.6547

عاليــة 6 جــودة  ذات  المصــرف  خدمــات  تعــد 
مقبــول. وســعر 

متوسطة2.550.7568

متوسطة2.760.856الأداء ككل

المصدر : إعداد الباحثين بالاعتماد على بيانات الدراسة الميدانية، 2023م.

ــت  ــث تراوح ــطاً، حي ــاً ومتوس ــث  كان مرتفع ــور الثال ــتوى المح ــح  أن مس ــم )4(  يتض ــدول رق ــات الج ــال بيان ــن خ م

ــغ)2.76( في  ــث  البال ــد المحــور الثال ــام لبع ــع المتوســط الحســابي الع ــة م ــن)3.76-2.55( بالمقارن ــا ب المتوســطات الحســابية له

حــن تــراوح الانحــراف المعيــاري لهــا بــن)0.985-0.654( بالمقارنــة مــع الانحــراف العــام لمســتوى المحــور الثالــث البالــغ)0.856( 

ــوا متفقــن عــى أغلــب  ــة كان ــاً نســبياً أي أن أفــراد العين ــة كان قلي ــات أفــراد العين ــذي يــدل عــى أن التشــتت  بــن إجاب وال

فقــرات أداة الدراســة فقــد جــاءت الفقــرة رقــم)7( والتــي تنــص عــى أن )يركــز المــرف عــى تراكــم المعرفــة كأســاس للميــزة 

ــام  ــع المتوســط  الحســابي الع ــة م ــاري بلغ)0.880(بالمقارن ــة الأولي بمتوســط حســابي)3.76( وانحــراف معي التنافســية(، في المرتب

والانحــراف المعيــاري العــام، فيــا حصلــت الفقــرة رقــم)6( والتــي تنــص على)تعــد خدمــات المــرف ذات جــودة عاليــة وســعر 

مقبــول (عــى المرتبــة الأخــرة بمتوســط حســابي)2.55( وانحــراف معيــاري بلــغ)0.756( بالمقارنــة مــع المتوســط الحســابي العــام 

والانحــراف المعيــاري العــام.
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جدول رقم )5( يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد المحور الرابع )هنالك علاقة بين التحليل 
الاستراتيجي للبيئة  وتحقيق الميزة التنافسية(

رقم 
العبارة

المتو�سط الفقرات
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

ترتيب �أهمية 
الفقرة

درجة 
الانطباق

يعمل المصرف بصورة مستمرة على 6

تحليل العوامل التنافسية وتأثيرها.

مرتفعة 3.870.7101

يسعى المصرف لاغتنام الفرص بالبيئة 1

الخارجية.

مرتفعة3.770.7562

يتبع المصرف الإستراتيجية المناسبة 4

لتحقيق الرسالة وأهدافه.

مرتفعة3.710.4563

يقوم المصرف بدراسة نقاط  القوة 3

للاستفادة منها.

مرتفعة3.620.8204

متوسطة3.330.8975بيئة المصرف الداخلية مشجعة للعمل.5

يعمل المصرف على تشخيص التهديدات 8

لمواجهتها.

متوسطة3.180.7416

متوسطة3.110.8527يقوم المصرف بتحديد نقاط الضعف.7

يمتلك المصرف نظام فاعل للمعلومات 2

لمتابعة متغيرات البيئة التي يعمل فيها.

متوسطة3.010.7778

متوسطة3.190.850الأداء ككل

المصدر : إعداد الباحثين بالاعتماد على بيانات الدراسة الميدانية، 2023م.

ــت  ــث تراوح ــطاً، حي ــاً ومتوس ــع  كان مرتفع ــور الراب ــتوى المح ــح  أن مس ــم )5(  يتض ــدول رق ــات الج ــال بيان ــن خ م

المتوســطات الحســابية لهــا بــن)3.87-3.01( بالمقارنــة مــع المتوســط الحســابي العــام لبعــد المحــور الرابــع  البالــغ)3.19( في حــن 

تــراوح الانحــراف المعيــاري لهــا بــن)0.987-0.456( بالمقارنــة مــع الانحــراف العــام لمســتوى المحــور الرابــع  البالــغ)0.850( والــذي 

يــدل عــى أن التشــتت  بــن إجابــات أفــراد العينــة كان قليــاً نســبياً أي أن أفــراد العينــة كانــوا متفقــن عــى أغلــب فقــرات أداة 

الدراســة فقــد جــاءت الفقــرة رقــم)6( والتــي تنــص عــى أن )يعمــل المــرف بصــورة مســتمرة عــى تحليــل العوامــل التنافســية 

ــام  ــابي الع ــط  الحس ــع المتوس ــة م ــاري بلغ)0.710(بالمقارن ــراف معي ــابي)3.87( وانح ــط حس ــة الأولي بمتوس ــا(، في المرتب وتأثيره

والانحــراف المعيــاري العــام، فيــا حصلــت الفقــرة رقــم)2( والتــي تنــص على)يمتلــك المــرف نظــام فاعــل للمعلومــات لمتابعــة 

متغــرات البيئــة التــي يعمــل فيهــا ( عــى المرتبــة الأخــرة بمتوســط حســابي)3.01(وانحراف معيــاري بلــغ)0.777( بالمقارنــة مــع 

المتوســط الحســابي العــام والانحــراف المعيــاري العــام.
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جدول رقم ) 6( يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد المحور الخامس )هنالك علاقة بين تفهم 
الإدارة العليا لأساليب الإدارة الاستراتيجية  وتطبيقها وممارستها وتحقيق الميزة التنافسية(

رقم 
العبارة

المتو�سط الفقرات
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

ترتيب �أهمية 
الفقرة

درجة 
الانطباق

يتسم الهيكل التنظيمي للمصرف بالمرونة 6

وسهولة الاتصال.

مرتفعة جدا4.860.7521ً

لدة إدارة المصرف معرفة جيدة بعملية 7

التحليل الاستراتيجي.

مرتفعة جدا4.770.8542ً

تشجع إدارة المصرف العاملين على توفير 5

بيئة جاهزة للإبداع والتميز.

مرتفعة جداً 4.500.7563

تهتم إدارة المصرف بتدريب العاملين 3

لتطوير مهارتهم وقدراتهم.

مرتفعة3.990.8524

تغوض إدارة المصرف بعض سلطاتها 2

للعاملين.

مرتفعة3.980.6585

يسعي الإدارة العليا بالمصرف باستمرار إلى 1

تحقيق مركز تنافسي جيد.

مرتفعة3.750.4856

تتبنى إدارة المصرف أسلوب مشاركة 4

العاملين في اتخاذ القرار.

مرتفعة3.680.6547

مرتفعة3.670.756الأداء ككل

المصدر : إعداد الباحثين بالاعتماد على بيانات الدراسة الميدانية، 2023م.

مــن خــال بيانــات الجــدول رقــم )6(  يتضــح  أن مســتوى المحــور الخامــس  كان مرتفعــاً جــداً ومرتفعــاً، حيــث تراوحــت 

ــة مــع المتوســط الحســابي العــام لبعــد المحــور الخامــس  البالــغ)3.67( في  المتوســطات الحســابية لهــا بــن)4.86-3.68( بالمقارن

حــن تــراوح الانحــراف المعيــاري لهــا بــن)0.852-0.485( بالمقارنــة مــع الانحــراف العــام لمســتوى المحــور الخامــس البالــغ)0.756( 

ــوا متفقــن عــى أغلــب  ــة كان ــاً نســبياً أي أن أفــراد العين ــة كان قلي ــات أفــراد العين ــذي يــدل عــى أن التشــتت  بــن إجاب وال

فقــرات أداة الدراســة فقــد جــاءت الفقــرة رقــم)6( والتــي تنــص عــى أن )يتســم الهيــكل التنظيمــي للمــرف بالمرونــة وســهولة 

ــام  ــابي الع ــط  الحس ــع المتوس ــة م ــاري بلغ)0.752(بالمقارن ــراف معي ــابي)4.86( وانح ــط حس ــة الأولي بمتوس ــال(، في المرتب الاتص

والانحــراف المعيــاري العــام، فيــا حصلــت الفقــرة رقــم)4( والتــي تنــص على)تتبنــى إدارة المــرف أســلوب مشــاركة العاملــن 

في اتخــاذ القــرار ( عــى المرتبــة الأخــرة بمتوســط حســابي)3.68(وانحراف معيــاري بلــغ)0.654( بالمقارنــة مــع المتوســط الحســابي 

العــام والانحــراف المعيــاري العــام.
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اختبار فرضيات الدراسة :
ســيقوم الباحثــون  في هــذا الجانــب باختبــار فرضيــات الدراســة الرئيســية والمتمثلــة في الفرضيــة الأولي، والتــي تنــص عــى) 

وجــود علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة بــن الإدارة الاســراتيجية وتحقيــق الميــزة التنافســية(، ولاختبــار هــذه الفرضيــة تــم بشــكل 

ــة  ــار والتنمي ــن بمــرف الادخ ــدي العامل ــل الانحــدار الخطــي البســيط ل ــاليب الإحصــاء الخاصــة بتحلي أســاسي اســتخدام أس

الاجتماعيــة -  فــرع كســا.

جدول رقم )7( يوضح نتائج الانحدار الخطي البسيط للفرضية الأولي.)حجم العينة:

المعنوية Sig مستوي دلالة t المحسوبةمعامل الانحدار B)قيمة بيتا(المتغير المستقل

0.5550.7560.000الإدارة الاستراتيجية 
المؤشرات الإحصائية
Constant( 2.584( الثابت
R0.658  معامل الارتباط

R20.659 )معامل التحديد(
Error of the Estmate0.671 )الخطأ المعياري(

Adjusted R20.700  )قيمة معامل الارتباط المعدل(
F  change28.000 )قيمة F المحسوبة(

Sig F  change0.000 )مستوي دلالة F المعنوية المحسوبة(

المصدر : إعداد الباحثين بالاعتماد على بيانات الدراسة الميدانية، 2023م.

لاختبــار هــذه الفرضيــة وبنــاءاً عــي مــا جــاء في الجــدول )7( أعــاه  لقــد أظهــرت النتائــج وجــود علاقــة إحصائيــة ذات تأثــر 

إيجــابي) معامــل بيتــا 0.555( عــي تحقيــق الميــزة التنافســية حيــث كانــت مســتوي الدلالــة )00.00( أصغــر مــن مســتوى الدلالــة 

المعتمــد )0.05(، ومــن الجــدول )8( الخــاص بتحليــل التبايــن الأحُــادي لفرضيــة الدراســة يمكــن توضــح مــدي التأثــر بــن الإدارة 

الاســراتيجية وتحقيــق الميــزة التنافســية.

جدول )8(تحليل التباين الُأحادي لفرضية الدراسة

مجموع المصادرالمتغير المستقل
المربعات

درجة 
الحرية

متوسط 
قيمة F المحسوبةالمربعات

مستوي 
الدلالة

الإدارة الاستراتيجية 
الانحدار

9.12112.685

28.0000.000 1.000446.012

10.12145المجموع

المصدر : إعداد الباحثين بالاعتماد على بيانات الدراسة الميدانية، 2023م.
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مــن الجدولــن )7( و )8( لتحليــل التبايــن يتضــح أن قيمــة المعنويــة Sig هــي 0.000 وهــي أقــل مــن 0.05 المســتوي المعتمــد 

في هــذه الدراســة، وقيمــة F تبلــغ )28.000(، بالتــالي فــأن معنويــة النمــوذج مقبولــة بوجــود علاقــة إحصائيــة ذات تأثــر ايجــابي 

للمتغــر المســتقل الإدارة الإســراتيجية عــي المتغــر التابــع تحقيــق الميــزة التنافســية،  كــا أن قيمــة معامــل الارتبــاط )R( بلغــت 

)R2( أي أن مرتبطــة ارتباطــا جيــداً عــى أبعــاد تحقيــق الميــزة التنافســية. إلا أنــه ومــن خــال قيمــة معامــل التحديــد )0.658(

)R2( عــي المتغــر التابــع، ولاختبــار دلالــة معامــل التحديــد )%والتــي بلغــت )0.659( أي أن المتغــر المســتقل يؤثــر بنســبة )66

والتــي يســتدل مــن خلالهــا عــي نســبة التبايــن الــذي يفــره الإدارة الإســراتيجية  المتغــر المســتقل في معادلــة الانحــدار مــن 

تبايــن أبعــاد  تحقيــق الميــزة التنافســية المتغــر التابــع ، فيســتخدم تحليــل تبايــن الأحــادي الموضــح بالجــدول )8( والــذي يتضــح 

مــن خلالــه أن قيمــة مســتوي الدلالــة الإحصائيــة البالغــة )0.000( هــي أصغــر مــن )0.05( وبالتــالي فــأن النتيجــة معنويــة، أي 

أن الإدارة الاســراتيجية  المتغــر المســتقل يفــر وبشــكل كبــر التبايــن في المتغــر التابــع، لــذا يمكــن الاعتــاد عليــه للتأثــر عــى 

المتغــر التابــع ، وأيضــاً يمكننــا الوصــول إلي خلاصــة تحليــل الانحــدار الخطــي البســيط والمتمثــل في معادلــة التنبــؤ بقيمــة المتغــر 

التابــع أبعــاد تحقيــق الميــزة التنافســية وهــى كــا يــي: 

تحقيق الميزة التنافسية =  2.584+0.555 الإدارة الاستراتيجية 
عليــه تقبــل فرضيــة الدراســة التــي تنــص عــي: وجــود تأثــر وعلاقــة ذات دلالــة إحصائيــة بــن الإدارة الاســراتيجية وتحقيــق الميزة 

التنافســية لــدى موظفــي مــرف الادخــار والتنميــة الاجتماعيــة -  فــرع كســا.

اختبار فرضيات الدراسة الفرعية:
ــة  ــل المســار باســتخدام برنامــج)Amos( المدعــوم ببرنامــج الحزمــة الإحصائي ــم الاســتعانة بتحلي ــات ت ــار الفرضي      لاختب

للعلــوم الاجتماعيــة)SPSS(، وذلــك للتحقــق مــن وجــود تأثــر وعلاقــة بــن الإدارة الاســراتيجية وتحقيــق الميــزة التنافســية كــا 

هــو موضــح بالجــدل رقــم)9(.

جدول رقم )9( تحليل المسار لفرضيات الدراسة الفرعية

المسار قيمة معاملات 

التأثير
.S.E  قيمة مسار 

التأثير 

مستوى 

الدلالة

نوع التأثير

تحقيق الميزة التنافسية  عناصر الإدارة 
الاستراتيجية  3.841 4.452 0.787 002.0

معنوية

تحقيق الميزة التنافسية  الاستراتيجيات التنافسية  1.078. 0.876 3.666 0000. معنوية
تحقيق الميزة التنافسية  تطبيق الإدارة الاستراتيجية 871.0 1.821 3.754 0.000 معنوية
تحقيق الميزة التنافسية  التحليل الاستراتيجي للبيئة 0.057 0.314 - 0.852 0.265 غير 

معنوية
تحقيق الميزة التنافسية  تفهم الإدارة العليا لأساليب 

الإدارة الاستراتيجية
0.893 0.631 0.100 0000. معنوية

المصدر : إعداد الباحثين بالاعتماد على بيانات الدراسة الميدانية، 2023م.
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من الجدول رقم)9(  �أعلاه نجد �أن:
1.	 المســار مــن عنــاصر الإدارة الاســراتيجية  إلي تحقيــق الميــزة التنافســية  يســاوى0.787 وهــو دال إحصائيــة عنــد مســتوى 
معنويــة)0.02( وهــي أقــل مــن)5%(،  لذلــك تــم قبــول الفرضيــة أي توجــد علاقــة بــن عنــاصر الإدارة الاســراتيجية وتحقيــق 

الميــزة التنافســية.

ــتوى  ــد مس ــة عن ــو دال إحصائي ــاوى3.666 وه ــية  يس ــزة التنافس ــق المي ــية  إلي تحقي ــراتيجيات التنافس ــن الاس ــار م المس 	.2
معنويــة)0.000( وهــي أقــل مــن)5%(،  لذلــك تــم قبــول الفرضيــة أي توجــد علاقــة بــن الاســراتيجيات التنافســية  وتحقيــق 

الميــزة التنافســية.

المســار مــن تطبيــق الإدارة الاســراتيجية  إلي تحقيــق الميــزة التنافســية  يســاوى3.745 وهــو دال إحصائيــة عنــد مســتوى  	.3
معنويــة)0.00( وهــي أقــل مــن)5%(،  لذلــك تــم قبــول الفرضيــة أي توجــد علاقــة بــن تطبيــق الإدارة الاســراتيجية و تحقيــق 

الميــزة التنافســية.

المســار مــن التحليــل الاســراتيجي للبيئــة  إلي تحقيــق الميــزة التنافســية  يســاوى 0.852- وهــو دال إحصائيــة عنــد مســتوى  	.4
ــة   ــل الاســراتيجي للبيئ ــن التحلي ــة ب ــة أي لا توجــد علاق ــم رفــض الفرضي ــك ت ــر مــن)5%(،  لذل ــة)0.27( وهــي أك معنوي

وتحقيــق الميــزة التنافســية.

ــو دال  ــاوى0.100 وه ــية  يس ــزة التنافس ــق المي ــراتيجية إلي تحقي ــاليب الإدارة الاس ــا لأس ــم الإدارة العلي ــن تفه ــار م المس 	.5
إحصائيــة عنــد مســتوى معنويــة)0.03( وهــي أقــل مــن)5%(،  لذلــك تــم قبــول الفرضيــة أي توجــد علاقــة بــن تفهــم الإدارة 

ــزة التنافســية. ــق المي ــا لأســاليب الإدارة الاســراتيجية إلي تحقي العلي

 الخاتمة :
أولاً : النتائـــــــج 

من خلال الدراسة الميدانية توصل الباحثون إلي النتائج التالية:

قبــول فرضيــة الدراســة التــي تنــص عــى وجود تأثــر ذات دلالــة إحصائية بــن الإدارة الاســراتيجية وتحقيــق الميزة التنافســية  	.1
لــدى موظفــي مــرف الادخــار والتنميــة الاجتماعيــة -  فــرع كســا. بمعنــى هنالــك علاقــة طرديــة بــن الإدارة الاســراتيجية 

وتحقيــق الميــزة التنافســية لــدى موظفــي مــرف الادخــار والتنميــة الاجتماعيــة -  فــرع كســا. أي  كلــا تحســنت تطبيــق 

الإدارة الاســراتيجية كلــا أثــرت ذلــك عــى تحقيــق الميــزة ، والعكــس صحيــح.

وجود علاقة بين عناصر الإدارة الاستراتيجية وتحقيق الميزة التنافسية. 	.2
وجود علاقة بين  الاستراتيجيات التنافسية  وتحقيق الميزة التنافسية. 	.3

وجود علاقة بين  تطبيق الإدارة الاستراتيجية و تحقيق الميزة التنافسية. 	.4
عدم وجود علاقة بين  التحليل الاستراتيجي للبيئة  وتحقيق الميزة التنافسية. 	.5

وجود علاقة بين  تفهم الإدارة العليا لأساليب الإدارة الاستراتيجية إلي تحقيق الميزة التنافسية. 	.6
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يساهم تطبيق الإدارة الاستراتيجية في تحسين جودة الخدمات المصرفية. 	.7
يحظى المصرف بعلاقات مميزة مع العملاء. 	.8

يركز المصرف على تراكم المعرفة كأساس للميزة التنافسية. 	.9
يعمل المصرف بصورة مستمرة على تحليل العوامل التنافسية وتأثيرها. 	.10

يتسم الهيكل التنظيمي للمصرف بالمرونة وسهولة الاتصال. 	.11
ثانيًا : التوصيات

من خلال النتائج أوصي الباحثون بالاتي: 

إتبــاع الطــرق العلميــة الحديثــة في التخطيــط الســليم لتطبيــق الإدارة الاســراتيجية ، وذلــك لمواكبــة التطــور التكنولوجــي  	.1
التــي تتــاشي مــع الواقــع.

ضرورة تفعيــل العلاقــة والأثــر بــن الإدارة الاســراتيجية  وتحقيــق الميــزة التنافســية بصفــة عامــة حتــى يســاعد ذلــك عــى  	.2
تطــور ومواكبــة مــرف الادخــار والتنميــة الاجتماعيــة للتغــرات المحتملــة.

لأبد أن  تساعد الثقافة التنظيمية للمصرف على تطبيق الإدارة الاستراتيجية بكفاءة وفاعلية. 	.3
ضرورة قيام المصرف بتقديم خدمات مصرفية تتوافق مع توقعات العملاء، وذات جودة عالية وسعر مقبول. 	.4

ضرورة  امتلاك المصرف نظام فاعل للمعلومات لمتابعة متغيرات البيئة التي يعمل فيها. 	.5
لأبد تتبنى إدارة المصرف أسلوب مشاركة العاملين في اتخاذ القرار.  	.6

ثالثاً: مقترحات لبحوث مستقبلية
يوصي الباحثون  بإجراء دراسات مستقبلية في الآتي:

دراســة أثــر الإدارة الاســراتيجية عــى تحقيــق الميــزة التنافســية  بأبعــاد مختلفــة لــكلا المتغيريــن، وفي قطاعــات أخــري غــر  	.1
مــرف الادخــار والتنميــة الاجتماعيــة-  فــرع كســا.

تطبيــق نفــس متغــرات الدراســة المســتقلة والتابعــة مــع متغــرات وســيطة ومعدلــة أخــرى لدراســة مــدى تأثيرهــا عــى  	.2
ــة بينهــا. العلاق

ــرق  ــتخدام الط ــتقبلية اس ــوث المس ــن للبح ــك يمك ــرات، لذل ــاس المتغ ــد قي ــط عن ــتبانة فق ــى الاس ــة ع ــدت الدراس اعتم 	.3
ــة. ــر دق ــج أك ــاء نتائ ــة لإعط ــة والمقابل ــل الملاحظ ــرى مث ــادر الأخ والمص

صعوبات الدراسة
واجه الباحثون تحديات عديدة أثناء الدراسة تمثلت في الآتي:

نقص المراجع المرتبطة بموضوع البحث. 	.1
التكلفة المالية العالية سواء في عملية الطباعة أو التحليل. 	.2



221

المجلة العلمية المحُكمة للأكاديمية العربية الدولية للتدريب والتطوير ــ العدد 16 _ مارس 2025 م
ISSN (ONLINE): 1858 – 8441 – ISSN (TEXT): 1858 -845X

شهادة معامل التأثير العربي رقم )287(

قائمة المصادر والمراجع : 
. محمــد، ســافة الطيــب) 2017 م(: دور رأس المــال الفكــري في تحقيــق الميــزة التنافســية للمصــارف الســودانية،  )جامعــة  	.1

الســودان للعلــوم والتكنولوجيــا رســالة ماجســتير غــر منشــورة(.

أبوبكر، مصطفى محمود )2000م(:  التفكير الاستراتيجي وإعداد الخطة الاستراتيجية، )القاهرة: الدار الجامعية(. 	.2
ــازوري  ــط الاســراتيجي )منهــج معــاصر(، )عــان: دار الي ــل محمــد صبحــي )2007م(: الاســراتيجية والتخطي ــس، وائ إدري 	.3

ــع(. ــر والتوزي للن

حيدر، معالي فهمي )2002م(:  نظم المعلومات مدخل للتحقيق الميزة التنافسية، )القاهرة: الدار الجامعية للنشر(. 	.4
ــة  ــان: دار الثقاف ــات( )ع ــم والعملي ــاس خضــر )2010م(:  الإدارة الاســراتيجية )المداخــل والمفاهي ــة عب الخفاجــي ، نعم 	.5

ــع(  ــر والتوزي للن

خليل، نبيل محمد مرسي )1995م(: الإدارة استراتيجية والميزة التنافسية ، )الإسكندرية دار المعارف(. 	.6
ــو  ــود النم ــم جه ــا في دع ــة ودوره ــة الاقتصادي ــات العولم ــن آلي ــة م ــية كآلي ــد )2011م(:  التنافس ــى أحم ــوان، مصطف رض 	.7

ــة(. ــدار الجامعي ــر: ال ــالم )م ــة في الع والتنمي

ــزة التنافســية(، )القاهــرة: دار  ــاء المي ــم الخزامــي)2014م(: الإدارة الاســراتيجية وبن ــد الحلي ــد ، ترجمــة عب ــرت.. ديفي روب 	.8
ــع(.   ــر والتوزي الفجــر للن

الطاهر ، أكرم محمد حسين)2013م(:  إثر الإدارة الاستراتيجية في أداء المصارف السودانية ، رسالة ماجستير في الإدارة .  	.9
ــوراه  ــالة دكت ــراتيجي رس ــى الأداء الاس ــراتيجية ع ــم ة الاس ــر المفاهي ــة )2010م(: أث ــدري البلول ــى الب ــب ، ع ــا ق الع 	.10

جامعــة الســودان.

ــدة  ــة المتح ــة العربي ــرة، الشرك ــال، )القاه ــة الأع ــراتيجية في بيئ ــظ)2010م(:  الإدارة الاس ــد الحفي ــاه ، عب ــد المط عب 	.11
والتوريــدات(. للتســويق 

القطامــن ، أحمــد، )1996م(:  التخطيــط الاســراتيجي والادارة الاســراتيجية )مفاهيــم وحــالات  تطبيقيــة(. ، )عــان: دار  	.12
مجــدلاوي للنــر والتوزيــع( .

ماهر، أحمد ،)2011م(،  دليل المدير خطوة بخطوة في الإدارة الاستراتيجية: )الإسكندرية، الدار الجامعية( . 	.13
14.	محمد، حسن محمد أحمد )2011م(: الادارة الاستراتيجية المفاهيم والنماذج، 2ط، )القاهرة لشركة العربية المتحدة للتسويق(.

ــر، اســراتيجي، )القاهــرة:  ــر العــربي للتفكــر والتغي ــل المدي مصطفــي، أحمــد ســيد ،)2009م(: الإدارة اســراتيجية دلي 	.15
ــاشر(..  ــدون ن ب

المغــربي ، عبــد الحميــد )1999م(: الإدارة الاســراتيجية لمواجهــة تحديــات القــرن الحــادي والعشريــن ،)القاهــرة: مجموعة  	.16
النيــل العربيــة(، 

ياسين ، سعد )2009م(:  الادارة الاستراتيجية مدخل استراتيجي، )الأردن: دا ر البازوري العلمية للنشر(. 	.17



222

المجلة العلمية المحُكمة للأكاديمية العربية الدولية للتدريب والتطوير ــ العدد 16 _ مارس 2025 م
ISSN (ONLINE): 1858 – 8441 – ISSN (TEXT): 1858 -845X

شهادة معامل التأثير العربي رقم )287(

إدارة الجودة الشاملة وتحديات التطبيق 
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ABSTRACT 
 

Total quality management and the challenges of implementation : An 
empirical study on the civil work company  

Prof . Zaki Makki Ismail  & Dr. Fadl Abdallah Fadl Bahr . 

 

TQM programme express a complementary system through which a 
continuous improvement can be achieved in all activities done by the 
organization . 

The quality become a criterion for the success or failure of the service or 
production system in today's world –  it is considered as the main source 
of satisfying the customer and  increasing productivity and also 
decreasing the costs that results achieving profits in the long run . The 
research consists a groups of scientific methods including descriptive 
analytic method , case study and statistical methods. 

The study includes TQM understanding and important of its 
implementation supported by realistic example in addition to the 
hysterical development for managing T-Q and the thoughts and 
contribution of the first pioneers (Deming – Joran – krsby – fegenbon – 
and Ishaou). 

The study presented an advanced pattern to manage T-Q including bases 
and (constituents) of developing and improving T-Q and the pattern came 
consistent with the most trustworthy and stable pattern with handling the 
result of implementing this pattern in the international constructing 
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company in the Sudanese organization which is one of the Sudanese 
companies taken as a case study . 

The study confirmed the assumptions on which it is built on in a scientific 
way. Handling the most important causes of the results of low 
implementation of  T-Q-M programme in the Sudanese organization 
together with recommendations with the best implementation that will 
help achieving positive results.   

 
 
 
 
 

  -المستخلص:
  هدفت هذه الدراسة إلى تقييم تجربة المنظمات السودانية في تطبيق ادارة الجودة

 الشاملة كمخرج للأعمال في مواجهة التحديات التي تواجهها  .

  حقيق التحسين يعبر عن نظام متكامل يمكن من خلاله ت ةبرنامج إدارة الجودة الشاملإن
 المستمر في جميع الأنشطة التي تمارسها المنظمة.

  فشل المنظمات الإنتاجية أو الخدمية في عالم  أوأصبحت الجودة هي المحدد لنجاح
، وتعتبر الوسيلة الرئيسية لإرضاء العميل وزيادة الإنتاج وكذلك تخفيض الأعمال 

 .طويلالتكاليف وبالتالي تحقيق الأرباح علي المدى ال

 مجموعة من المناهج العلمية شملت المنهج الوصفى التحليلى  استخدمت الدراسة
 0ومنهج دراسة الحالة والمنهج الاحصائى

  مفهوم إدارة الجودة الشاملة وأهمية تطبيقها مدعومة بأمثلة واقعية  الدراسةتناولت
وادها الأوائل وإسهامات ر  وأفكار ،بالإضافة إلي التطور التاريخي لإدارة الجودة الشاملة

 فيقينبوم وإيشكاوا(. كروسبي، جوران، ،يمنج)د
  ومات نموذجاً مطوراً لإدارة الجودة الشاملة مكوناً من المرتكزات  ومق الدراسةطرحت

ثوقية ، وقد جاء النموذج متوافقاً مع أكثر النماذج مو تطوير وتحسين الأداء الشامل
الدولية للانشاءات وهي ج بالشركة وذموجز لنتائج تطبيق هذا النمثباتاً مع تناول و 

 احدى الشركات السودانية كدراسة حالة
3

 ضعف  أهم أسباب اثبتت الدراسة الفروض التى بنيت عليها بطريقة علمية متناولة
  ،نتائج تطبيق برامج إدارة الجودة الشاملة في المنظمات السودانية

 ها تحقيق نتائج  إيجابيةيات بأفضل أساليب التطبيق التي من شأنقدمت الدراسة توص.  

 الإطار العام للدراسة:
 المقدمة 

أثارت المفاهيم الإدارية والتنظيمية التي اعتمدت عليها التوجهات اليابانية في استغلال 
واستثمار المجهودات المرتبطة بالجودة، أثارت انتباه الباحثين والمهتمين بمختلف اتجاهاتهم 

فهوم الياباني على إمكانية خفض تكاليف الإنتاج بتنمية واستثمار الفكرية والفلسفية. فقد أكد الم
 . (2005مهارات وقدرات القوى البشرية بتخصصاتها المختلفة )العزاوي، 

إن المقصود بإدارة الجودة الشاملة ذلك النظام المتكامل الذي يتم خلاله تحقيق التحسين المستمر 
نظمة إجراء المراجعة الدورية اللازمة للتأكد من أن في كافة أنشطة المنظمة. وهذا يتطلب من الم

 النتائج المحققة تتطابق مع المعايير والأهداف التي تنشدها، والمضمنة في الخطة الموضوعة.

 
 طبيعة المشكلة:

تحديات جمة شكلت مهددا حقيقيا على بقائها فى وقت لجات فيه  واجهت العديد من المنظمات
ولم تسلم من 0مجموعة من مؤسساتها الخدمية والانتاجية الهامة خصخصة إلىالعديد من الدول 

ومن تلك 0ذلك قطاعات حيوية كقطاعات التعليم والصحة والاتصالات والصناعة والطاقة وغيرها
الذى  المنظومة التى مازالت تواجه تحديات الاستمرار والنهوض باعمالها مؤسسات قطاع التشييد

 0فع عجلة التنميةبالبلدان الناميةينوط به القيام بدور كبير فى د

وكانت اولى التحديات التى تواجهها هذه المنظمات مشكلات ارتفاع التكلفة وانخفاض جودة 
فاتجهت المنظمات الى تطبيق اساليب ادارة الجودة 0المنتج وعدم القدرة على ارضاء العملاء

وتعكس 0واجه هذه المنظماتالشاملة كاحد المخرجات العلمية من مازق وازمة التحديات التى ت
 0"نظام ادارة الجودة الشاملة" المعوقات التى تواجه تلك المنظماتعمليات التطبيق لهذا النظام

وتتناول هذه الدراسة تجربة احدى شركات قطاع التشييد السودانى فى تطبيق اسلوب ادارة  
نخفاض لجودة المنتج وعدم الجودة الشاملة لتجاوز المشكلات التى تعيشها من ارتفاع للتكلفة وا

 0رضا العميل

 الدراسة: أهداف
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 0رضا العميل

 الدراسة: أهداف
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حديثة،  لما تزاتعد منهجاً إدارياً معقداً من ناحية الدراسة، ونظرية  إلا أن نظرية الجودة الشاملة
فقد ظلت البحوث تجري عليها للخروج بنتائج يمكن تعميمها والإفادة منها. ومن النظريات التي 
تقدم الإضافة في تطوير نموذج تطبيق إدارة الجودة الشاملة مثلًا: نظرية الموقف والتي تركز 

إدارة الجودة الشاملة وتطبيقاتها مع المتطلبات والظروف في بيئة المنظمة.  على تناسب مرتكزات
بينما ترى نظرية الاعتماد أن تحقيق التنافسية مبني على حسن إدارة موارد المنظمة. في حين 

 على خدمة المجتمع والفعالية في خفض تكاليف المنتجات عالية الجودة. تركز نظرية المؤسسات

بادئ إدارة الجودة الشاملة بالمنظمة مبني على إجراء تغييرات جوهرية إن تطبيق منهج وم
تغيير  تشمل أساليب الإدارة وطرق العمل ووسائله، مع التركيز على العنصر البشري. وهذا معناه

إن  شامل لثقافة المنظمة الحالية إلى ثقافة تقوم على القيم المؤسسية وتنمي روح التميز والإنجاز.
ؤدي بها العاملون تطلب تغيير وتطوير للكيفية التي يالجودة الشاملة بالمنظمة يتطبيق إدارة 

أعمالهم، وهذا يعتمد على تدريب وتنمية قدرات هؤلاء العاملين بما يضمن جودة الأداء استجابة 
لمتطلبات العملاء. هذا بدوره يعتمد على ثقافة العاملين والمنظمة التي تدعم أو تقاوم نجاح هذا 

ير. إن إطار الجودة الشاملة المتكامل والذي ينظر للمنظمة كعنصر اجتماعي أو نظام التغي
لمستفيدين من المنظمة داخل نظام أكبر هو البيئة المحيطة، يستطيع تحقيق أهداف جميع ا

ومن  الإضافة إلى تحقيق أهداف المنظمة.بسهم(، الموردين، والشركاء أو أصحاب الأ)العملاء، 
أن يمنع  ،ن لمثل هذا التفاعل بين إدارة الجودة وثقافة المنظمة وبيئتها المحيطةناحية أخرى يمك

 أو يقلل من الآثار السالبة للعوامل الداخلية والخارجية على أداء المنظمة.

 مفهوم إدارة الجودة الشاملة 
م من أكثر المفاهيم الحديثة التي استحوذت على اهتما ،يعتبر مفهوم إدارة الجودة الشاملة

ختلفة. واختلف الكتاب الإداريين والمفكرين والمختصين في تطوير وتحسين الأداء بالمنظمات الم
هم وأفكارهم حول المفهوم باختلاف زاوية النظر إليه. إلا أن مضمون هذه الآراء وتعددت آراؤ 

يتقارب ويتماثل في تركيزه على أن رضا المستهلك هو هدف تسعى المنظمة لتحقيقه من خلال 
 فاعل كافة أطراف المنظمة.ت

التي  (BQA)أول محاولة لتعريف إدارة الجودة الشاملة كان من قبل منظمة الجودة البريطانية 
الفلسفة الإدارية للمؤسسة التي تدرك من خلالها تحقيق كل من احتياجات تها بأنها: "عرف

ى كل من الكفاءة المستهلك وكذلك تحقيق أهداف المشروع معاً". ويلاحظ تركيز التعريف عل
 والفاعلية بما يقود إلى التميز من خلال احتياجات المستهلك. أما من وجهة النظر الأمريكية

هي فلسفة وخطوط عريضة ومبادئ تدل وترشد المنظمة تعرف إدارة الجودة الشاملة بأنها: "ف
ستخدام وهي أساليب كمية بالإضافة إلى الموارد البشرية التي تحسن ا ،لتحقق تطور مستمر

4

تهدف هذه الدراسة الى تقييم تجربة المؤسسات السودانية فى تطبيق ادارة الجودة الشاملة كمخرج 
وذلك من خلال تشخيص  0للاعمال فى مواجهة التحديات التى تواجهها والنهوض والارتقاء بها

 0لمية ومن ثم تقديم توصيات تسهم فى حلهاالمشكلة وصولا بها لاسبابها بطريقة ع
 فرضيات الدراسة:

/تطبيق ادارة الجودة الشاملة يؤدى الى تحسين الاداء وزبادة قدرة المؤسسات على مواجهة 1
 0التحديات التى تقلل من قدرتها على تحقيق الفعالية

عترضها لاسباب /ترجع اسباب عدم قدرة المؤسسة موضع الدراسة على مواجهة التحديات التى ت2
 0انخفاض جودة المنتج وارتفاع تكلفته وعدم رضا العميل

 اهمية الدراسة:
ذه الدراسة من اهمية دور المؤسسات الاقتصادية ودورها فى دعم الاقتصاد السودانى تنبع اهمية ه

 0فى ظل التحديات التى تواجهها

 منهجية البحث:
 0ليلى ومنهج دراسة الحالة والمنهج الاحصائىاتبع الباحث فى هذه الدراسة المنهج الوصفى التح

 مصادر جمع البيانات:
 0المصادر الثانوية: المراجع والكتب والرسائل والمجلات العلمية والتقارير

 0: السجلات والملاحظة والمشاهدةالأوليةالمصادر 

 
 :حدود الدراسة

 شركة الاعمال المدنية .الحدود المكانية: 

 م .2011 – 2009الحدود الزمانية: 
 الجزء الاول:

 الدراسة النظرية 
 ادارة الجودة الشاملة

وسعي  ،على الرغم من النتائج الإيجابية الواضحة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة بالمنظمات
المنظمات الحثيث نحو إدارة متكاملة للجودة الشاملة تطبق معايير الجودة على جميع أنشطتها. 

�أهداف الدار�سة
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بحيث أن كافة العمليات داخل المنظمة تسعى لأن تحقق إشباع  ،الموارد المتاحة وكذلك الخدمات
 .المستهلكين الحاليين والمرتقبين"حاجات 

 وينظر كروسبي

نظام يضع رضا العاملين  إلى إدارة الجودة الشاملة بأنها: ( cross by - 1979)  

ا الاتجاه كيز على الأرباح ذات الأمد القصير، إذ أن هذرأس قائمة الأولويات بدلًا من التر علي 
كما  .القصير ة مع المدى الزمنييحقق أرباحاً على المدى الطويل أكثر ثباتاً واستقراراً بالمقارن

حيح وبأنه وأكد أنها تنشأ من الوقاية وليس التص ،المطابقة مع المتطلباتعرف الجودة بأنها: "
(. ويعرف 2002من خلال تكاليف عدم المطابقة" )العزاوي،  يمكن قياس مدى تحقيق الجودة

ى عال من إنتاج المنظمة لسلعة أو تقديم خدمة بمستو ا العام بأنها: "عمر وصفي الجودة بمعناه
بالشكل الذي وتكون قادرة من خلالها على الوفاء باحتياجاتها ورغبات عملائها و  ،الجودة المتميزة

وضوعة سلفاً ويتم ذلك من خلال مقاييس م ،ضا  والسعادة لديهميتفق مع توقعاتهم وتحقيق الر 
(.2006عة أو تقديم الخدمة وإيجاد صفة التميز". )عقيلي، للإنتاج الس  

على أن إدارة الجودة الشاملة تمثل المنهجية المنظمة لضمان  (Crosby, 1979)يؤكد كروسبيو 
لأسلوب الأمثل الذي يساعد على منع حيث أنها ا ،ً سير النشاطات التي تم التخطيط لها مسبقا

وتجنب حدوث المشكلات من خلال العمل على تشجيع وتحفيز السلوك الإداري والتنظيمي 
)درويش، (،2005اءة وفاعلية. )حمود، واستخدام الموارد المادية والبشرية بكف ،الأمثل في الأداء

2000.) 

ي مسئولية جميع العاملين نخلص مما سبق إلى أن تحقيق الجودة الشاملة بالمنظمة ه
 بالمنظمة بمختلف مستوياتهم التنظيمية. 

 أهمية إدارة الجودة الشاملة 
إن إدارة الجودة الشاملة تمثل النظام الذي يتحقق من خلاله التحسين المستمر لجميع 
الأنشطة بالمنظمة. كما أنها وسيلة فاعلة في تحقيق الميزة التنافسية بتركيزها على إرضاء 

إضافة إلى ما تكتسبه المنظمة من سمعة جيدة لدى جميع المتعاملين  ،تهلك وكسب ثقتهالمس
، ويؤدي تطبيق ادارة الجودة الشاملة الى العديد معها من جمهور وعملاء وموردين وبقية الجهات

 من المكاسب يمكن ايجازها في مايلي :

 كينالمستهل انخفاض شكاوى  -1
 تقليص تكاليف النوعية -2

7

مليون  400مليون دولار إلى  800تخفيض التكاليف من  (كاتربلر)ت شركة استطاع
 .نتيجة للعمليات النوعية بالشركة  ،دولار خلال سبع سنوات

 الزيادة في نصيب السوق  -3
دف إلى رفع إن تطبيق المنظمات الإنتاجية والخدمية لنظام إدارة الجودة الشاملة والذي يه

 يؤدي إلى رفع حصتها السوقية وزيادة قدرتها على المنافسة. ،كللمستهل جودة مخرجاتها إرضاءً 

 تقليل الشكاوى والحوادث -4
الدور الفاعل لإدارة الجودة الشاملة في هذه الناحية يؤكده مثال شركة فلوريدا للقوة 

والتي بفضل تفعيل الأنشطة النوعية فيها استطاعت تقليص الخدمات المقدمة  ،والإضاءة
دقيقة خلال العام  48ى معدل إل 1982دقيقة عام  100جة شكاويهم من معدل للمستهلكين نتي

. وتعتبر أول 1إلى  3كما استطاعت تخفيض الحوادث التي يتعرض لها العاملون من  .1988
 .1989( في عام Demingشركة غير يابانية تنال جائزة )

 زيادة رضا المستهلكين -5
 زيادة الكفاءة -6
 والأرباح المتحققة السوقيةتاجية زيادة الإن -7
 تحقيق منافع ووفورات متعددة -8

( الأمريكية أن تجني العديد من المنافع والوفورات ذات الأثر IBMاستطاعت شركة )
ناول هذه من خلال تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة بالشركة. ونت ،الواضح في بلوغ أهدافها

 :المنافع بإيجاز كما يلي

 .1986منذ  %30في الإنتاجية بنسبة  التحسين والتطوير (أ)

 .%60تقليل وقت العمليات التصنيعية الكلي بنسبة  (ب)

 .%75تخفيض مصروفات المبيعات الرأسمالية بنسبة  (ت)

 .%5شكلت تكاليف التدريب نسبة  (ث)

مليون دولار كجوائز للنوعية موزعة على  3.6دفعت الشركة ما قيمته  م1989خلال عام  (ج)
 من العاملين. 40%

 مجموعة عمل في مجالات المواصفات القياسية للنوعية. 350الي تكوين حو  (ح)
 لات الاتصالات والمشاركة الفاعلةتحقيق وفورات متعددة في مجا -9
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بحيث أن كافة العمليات داخل المنظمة تسعى لأن تحقق إشباع  ،الموارد المتاحة وكذلك الخدمات
 .المستهلكين الحاليين والمرتقبين"حاجات 

 وينظر كروسبي

نظام يضع رضا العاملين  إلى إدارة الجودة الشاملة بأنها: ( cross by - 1979)  

ا الاتجاه كيز على الأرباح ذات الأمد القصير، إذ أن هذرأس قائمة الأولويات بدلًا من التر علي 
كما  .القصير ة مع المدى الزمنييحقق أرباحاً على المدى الطويل أكثر ثباتاً واستقراراً بالمقارن
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2000.) 

ي مسئولية جميع العاملين نخلص مما سبق إلى أن تحقيق الجودة الشاملة بالمنظمة ه
 بالمنظمة بمختلف مستوياتهم التنظيمية. 
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7

مليون  400مليون دولار إلى  800تخفيض التكاليف من  (كاتربلر)ت شركة استطاع
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 .%5شكلت تكاليف التدريب نسبة  (ث)

مليون دولار كجوائز للنوعية موزعة على  3.6دفعت الشركة ما قيمته  م1989خلال عام  (ج)
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 11وفورات مالية قدرت بـ   (Pirellireckanحققت أساليب إدارة الجودة الشاملة بشركة )
إلى  %20ان العمل من مليون دولار من خلال التحسينات في سبل الاتصالات، فانخفض دور 

وانخفض التالف في الإنتاج إلى  ،%75إلى  %35وزادت المنافع المصنعة المتحققة من ، 5%
 .13.7إلى  4.4وتحسن دوران المخزون من  73%

 لإدارة الجودة الشاملة  التطور التاريخي
ـــه المختلفـــة خـــلال أكثـــر مـــن قـــرن فـــي  ـــة للفكـــر الإداري بمراحل أســـهمت التطـــورات التنظيمي

علـى  م1890ترسيخ مفاهيم الجودة الشاملة. حيث كانـت البدايـة بالمدرسـة التقليديـة )الكلاسـيكية( 
الــذي يســتند علــى العديــد مــن المفــاهيم الرســمية والمعياريــة  مــاكس ويبــر رائــد الفكــر البيروقرطــي يــد

م أعقبـه الخ، ثم أعقبه فريدريك تايلر مؤسس المدرسة العلمية من خلال دراسـته للوقـت والحركـة، ثـ
م 1929هنــري فيــول بتركيــزه علــى قواعــد إداريــة وتنظيميــة فــي تطــور العمليــة الإداريــة. وفــي عــام 

ظهــرت المدرســة الســلوكية مــن خــلال دراســات التــون مــايو، والتــي ركــزت علــى الجوانــب الإنســانية 
والســــلوكية وأكــــدت علــــى ضــــرورة الاهتمــــام بالجوانــــب المعنويــــة والحــــوافز والقيــــادة وأسســــت بــــذلك 

 للدراسات الإنسانية والسلوكية.

قــة الســائدة فــي المجتمــع لحقيقــة العلا اً م بمفــاهيم أكثــر عمقــ1940ثــم جــاءت مدرســة الــنظم منــذ 
، م أثمــرت التطــورات فــي الفكــر الإداري عــن ظهــور المدرســة الموقفيــة1960فــي عــام  الإنســاني.

ليـة الإداريـة والتنظيميـة. سهمت في بروز معالم النضـج الفكـري والفلسـفي علـى مسـتوى العموالتي أ
بتأكيـــدها علـــى الأبعـــاد التربويـــة والثقافيـــة  ،لتجســـد مميـــزات المجتمـــع اليابـــاني zثـــم جـــاءت نظريـــة 

وتركيزها على البعد المعنـوي أكثـر مـن الأبعـاد الماديـة. ونسـتطيع القـول أن تطـور الجـودة الشـاملة 
كــد العديـــد مــن البــاحثين والمختصـــين قــد اقتــرن بالمراحـــل التاريخيــة لتطــور المجتمـــع اليابــاني. ويؤ 
 مرور إدارة الجودة الشاملة بخمس مراحل من التطور هي:

 .Inspectionالفحص والتفتيش       (1)
 .Quality Controlمراقبة الجودة          (2)

 .Quality Assuranceتأكيد الجودة           (3)

 .Quality Control Circles  حلقات السيطرة النوعية (4)

 .Total Quality Managementالشاملة     إدارة الجودة  (5)

 :( بشكل مختصر كما يليTQMإدارة الجودة الشاملة )تاريخياً يمكن تناول تطور و 
 م(2006)الزين ،1945-1940أولًا: الفترة  

9

يعتبــر المفكــرون الأمريكــان هــم رواد اســتخدام الأســاليب الإحصــائية والتحليليــة فــي عمليــات 
 الــــدور الرئيســــي فــــي هــــذا المجــــال Juranوجــــوران  Demingالفحــــص، وكــــان لكــــل مــــن ديمــــنج 

 ( 2005)حمود، 
 ثانياً: فترة الخمسينات 

كيفيـة قام بتدريس اليابـانيين علـم الإحصـاء و الأمريكي ديمنج إلى اليابان،  ب العالماذهبعد 
يابـانيين ثم زار العالم الأمريكي جوران اليابان في نفـس الفتـرة وأكـد لل استخدام الخرائط الإحصائية.

مفهــوم ضــرورة اســتخدام علــم الإحصــاء، ممــا جعــل اليابــان مــن الــرواد الأوائــل فــي تطبيــق الجــودة 
 الشاملة بالعالم.

 ثالثاً: فترة الستينات 
وخلالهـــا زاد الاهتمـــام والتركيـــز علـــى الجـــودة، وتبنـــت بريطانيـــا هـــذا الاتجـــاه بـــالتركيز علـــى 

ة بأدوات العمل والمواد الخام وغير ذلـك مـن الجوانـب مفهوم الجودة والإجراءات والتدريبات المتعلق
 المؤثرة على الجودة.

 رابعاً: فترة السبعينات 
بدأ الاهتمام بالجودة بالولايـات المتحـدة وأوربـا كنتيجـة لغـزو المنتجـات اليابانيـة ذات الجـودة 

 سعار التي تناسب العملاء.ة للأسواق الغربية وانفرادها بالأالعالي
 ة الثمانيناتخامساً: فتر  

بــدأت الجــودة الشــاملة تظهــر كمفهــوم شــامل لــتدارة والعمليــات مــع المطالبــة بتطبيــق أفكــار 
نبوم وإيشكاوا(، واعتبرت مساهماتهم الأساس لبرنامج يالرواد الأوائل )ديمنج، جوران، كروسبي، فيق

ودة مثــل (. وظهــرت معــايير للجــDavid, 2006إدارة الجــودة الشــاملة فــي مختلــف دول العــالم )
(BSEN ISO 9000.) 

ة الجـــودة الشـــاملة شـــهد العقـــدان الأخيـــران مـــن القـــرن العشـــرين تطـــوراً مســـتمراً و متســـارعاً فـــي إدار 
وقد بدأت مراحل تطور الجودة الشاملة بالمتابعة والملاحظة المباشـرة فـي موقـع  .وبمعدلات مذهلة

ثــم مــا عــرف  ،، ثــم تأكيــد الجــودةومراقبــة الجــودةالعمــل )الفحــص والتفتــيش( ثــم انتقلــت إلــى ضــبط 
 بحلقات السيطرة النوعية إلى أن وصلت إلى إدارة الجودة الشاملة.

واهتمت الصناعة فـي السـابق )الإدارة العلميـة( بضـبط الجـودة عـن طريـق الحـرفيين والتركيـز علـى 
 ،ربـاالتدريب، ثم تقسيم العمل، ثم أدخل مفهوم التخصص في العمل خلال الثورة الصناعية في أو 

وأنصــب الاهتمــام علــى حجــم الإنتـــاج بغــض النظــر عــن جـــودة المنتجــات. وبتعقــد طــرق الإنتـــاج 
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م أعقبـه الخ، ثم أعقبه فريدريك تايلر مؤسس المدرسة العلمية من خلال دراسـته للوقـت والحركـة، ثـ
م 1929هنــري فيــول بتركيــزه علــى قواعــد إداريــة وتنظيميــة فــي تطــور العمليــة الإداريــة. وفــي عــام 

ظهــرت المدرســة الســلوكية مــن خــلال دراســات التــون مــايو، والتــي ركــزت علــى الجوانــب الإنســانية 
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 للدراسات الإنسانية والسلوكية.

قــة الســائدة فــي المجتمــع لحقيقــة العلا اً م بمفــاهيم أكثــر عمقــ1940ثــم جــاءت مدرســة الــنظم منــذ 
، م أثمــرت التطــورات فــي الفكــر الإداري عــن ظهــور المدرســة الموقفيــة1960فــي عــام  الإنســاني.

ليـة الإداريـة والتنظيميـة. سهمت في بروز معالم النضـج الفكـري والفلسـفي علـى مسـتوى العموالتي أ
بتأكيـــدها علـــى الأبعـــاد التربويـــة والثقافيـــة  ،لتجســـد مميـــزات المجتمـــع اليابـــاني zثـــم جـــاءت نظريـــة 

وتركيزها على البعد المعنـوي أكثـر مـن الأبعـاد الماديـة. ونسـتطيع القـول أن تطـور الجـودة الشـاملة 
كــد العديـــد مــن البــاحثين والمختصـــين قــد اقتــرن بالمراحـــل التاريخيــة لتطــور المجتمـــع اليابــاني. ويؤ 
 مرور إدارة الجودة الشاملة بخمس مراحل من التطور هي:

 .Inspectionالفحص والتفتيش       (1)
 .Quality Controlمراقبة الجودة          (2)

 .Quality Assuranceتأكيد الجودة           (3)

 .Quality Control Circles  حلقات السيطرة النوعية (4)

 .Total Quality Managementالشاملة     إدارة الجودة  (5)

 :( بشكل مختصر كما يليTQMإدارة الجودة الشاملة )تاريخياً يمكن تناول تطور و 
 م(2006)الزين ،1945-1940أولًا: الفترة  
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يعتبــر المفكــرون الأمريكــان هــم رواد اســتخدام الأســاليب الإحصــائية والتحليليــة فــي عمليــات 
 الــــدور الرئيســــي فــــي هــــذا المجــــال Juranوجــــوران  Demingالفحــــص، وكــــان لكــــل مــــن ديمــــنج 

 ( 2005)حمود، 
 ثانياً: فترة الخمسينات 

كيفيـة قام بتدريس اليابـانيين علـم الإحصـاء و الأمريكي ديمنج إلى اليابان،  ب العالماذهبعد 
يابـانيين ثم زار العالم الأمريكي جوران اليابان في نفـس الفتـرة وأكـد لل استخدام الخرائط الإحصائية.

مفهــوم ضــرورة اســتخدام علــم الإحصــاء، ممــا جعــل اليابــان مــن الــرواد الأوائــل فــي تطبيــق الجــودة 
 الشاملة بالعالم.

 ثالثاً: فترة الستينات 
وخلالهـــا زاد الاهتمـــام والتركيـــز علـــى الجـــودة، وتبنـــت بريطانيـــا هـــذا الاتجـــاه بـــالتركيز علـــى 

ة بأدوات العمل والمواد الخام وغير ذلـك مـن الجوانـب مفهوم الجودة والإجراءات والتدريبات المتعلق
 المؤثرة على الجودة.

 رابعاً: فترة السبعينات 
بدأ الاهتمام بالجودة بالولايـات المتحـدة وأوربـا كنتيجـة لغـزو المنتجـات اليابانيـة ذات الجـودة 

 سعار التي تناسب العملاء.ة للأسواق الغربية وانفرادها بالأالعالي
 ة الثمانيناتخامساً: فتر  

بــدأت الجــودة الشــاملة تظهــر كمفهــوم شــامل لــتدارة والعمليــات مــع المطالبــة بتطبيــق أفكــار 
نبوم وإيشكاوا(، واعتبرت مساهماتهم الأساس لبرنامج يالرواد الأوائل )ديمنج، جوران، كروسبي، فيق

ودة مثــل (. وظهــرت معــايير للجــDavid, 2006إدارة الجــودة الشــاملة فــي مختلــف دول العــالم )
(BSEN ISO 9000.) 

ة الجـــودة الشـــاملة شـــهد العقـــدان الأخيـــران مـــن القـــرن العشـــرين تطـــوراً مســـتمراً و متســـارعاً فـــي إدار 
وقد بدأت مراحل تطور الجودة الشاملة بالمتابعة والملاحظة المباشـرة فـي موقـع  .وبمعدلات مذهلة

ثــم مــا عــرف  ،، ثــم تأكيــد الجــودةومراقبــة الجــودةالعمــل )الفحــص والتفتــيش( ثــم انتقلــت إلــى ضــبط 
 بحلقات السيطرة النوعية إلى أن وصلت إلى إدارة الجودة الشاملة.

واهتمت الصناعة فـي السـابق )الإدارة العلميـة( بضـبط الجـودة عـن طريـق الحـرفيين والتركيـز علـى 
 ،ربـاالتدريب، ثم تقسيم العمل، ثم أدخل مفهوم التخصص في العمل خلال الثورة الصناعية في أو 

وأنصــب الاهتمــام علــى حجــم الإنتـــاج بغــض النظــر عــن جـــودة المنتجــات. وبتعقــد طــرق الإنتـــاج 
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والعمليـــات الصـــناعية وظهـــور التخصصـــات أصـــبح مـــن الضـــروري فحـــص الإنتـــاج بعـــد اكتمـــال 
 عمليات التصنيع فكان هذا الفحص هو بداية بروز مفهوم ضبط الجودة.

 رواد تطور إدارة الجودة الشاملة 
ة مفكـــرين خمســـديث عـــن تطـــور مفهـــوم إدارة الجـــودة الشـــاملة يســـتلزم التوقـــف عنـــد إن الحـــ

 أسهموا بفعالية في تطوير مداخل إدارة الجودة الشاملة هم:
 .Edward  Deming)أ( إدوارد ديمنج     
 .Joseph  Juran)ب( جوزف جوران  

 .Philip  Crosby   )ج( فليب كروسبي
 .Fiegenbaum      )د( فيقينبوم

 Ishikawaإيشيكاوا   )ه(
 Edward  Deming (Deming 2000)  أ/ إدوارد ديمنج 

ويعرف بأبي الجودة، ويعتبر أول مـن نـادى بضـرورة الاهتمـام بـالجودة فـي كـل شـيء. ففـي 
مجــال القيــادة شــدد ديمــنج علـــى أهميــة دورهــا ومســئوليتها فـــي تغييــر وتجويــد العمليــات الإنتاجيـــة 

ويـرى ديمـنج أن مـن واجبـات القيـادة تحديـد  ة مـع التحسـين المسـتمر.ة بصورة عامـوأنظمة المنظم
معايير العمل بصورة واضحة وإشراك العاملين في ذلك مع تـوفير وخلـق الوسـائل التـي تسـاعد فـي 

كــد مــن كمــا أكــد ديمــنج علــى ضــرورة تحديــد متطلبــات العميــل وقياســها والتأ تحقيــق هــذه المعــايير.
ـــتج ـــين المنظمـــة ع ضـــرورة بنـــاء علاقـــات شـــراكة طو ، مـــتطابقهـــا مـــع مواصـــفات المن ـــة الأجـــل ب يل

 %96مع التركيز على جودة المـواد المـوردة. واعتبـر ديمـنج أن الإدارة تتحمـل مسـئولية  والموردين
المتبقيـة  %4من الأخطاء في الانحرافات بـين العمـل والمعـايير الموضـوعة، بينمـا تتـوزع نسـبة الــ 

قـــة المـــواد الداخلـــة فـــي التصـــنيع للمواصـــفات وســـوء بيئـــة بـــين ضـــعف جـــودة التصـــميم، عـــدم مطاب
 العمل. 

وفي جانب الرقابة اهتم ديمنج باستخدام الأساليب والطرق الإحصائية في عمليـات تصـميم المنـتج 
 وتحسين العمليات الإنتاجية لتقليص التباين والفروق في جودة المنتج.  ،والأداء

فهـــو يـــرى أن الجـــودة ليســـت  .الاختلافـــات والفـــروق  ن الإنتاجيـــة تتحســـن كلمـــا قلـــتإويـــرى ديمـــنج 
، فكلمــا ئهتحســين جــودة المنــتج وتكــاليف شــرانهــا نســبية، ويؤكــد وجــود علاقــة قويــة بــين مطلقــة ولك

.وقـد قـدم ديمـنج فـي مجـال تحسـين  ,(Deming  2000)جودة المنـتج قلـت تكـاليف الشـراء  زادت
ف أيضـــاً نهائيـــة وتعـــر ة دورة التحســـين اللاثـــل هـــذه العجلـــالعمليـــات عجلـــة التحســـين المشـــهورة، وتم

 فعل(.بدورة )خطط، نفذ، راجع، ا
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 (1993Juran) ب/ جوزيف جوران   
وقــد نــادى بالمشـــاركة الجماعيــة فــي مجـــال العمــل واتخــاذ القـــرارات المتعلقــة بــالجودة وبنـــاء 

ؤكـــد علـــى ويـــرى جـــوران أن هـــذه المشـــاركة تنمـــي روح المســـئولية لـــدى العـــاملين، وي ،الإســـتراتيجية
أهمية دور الإدارة في دعم نظام الجودة بالمنظمة، ويرى أن جميع الأخطـاء التـي ينـتج عنهـا سـوء 

ن الجــودة هــي مســئولية جميــع العــاملين بالمنظمــة. الإدارة، وأ الجــودة أو رداءة المنــتج تتســبب فيهــا
مطابقــة ن ويشـدد جـوران علـى اسـتخدام الأسـاليب الإحصـائية فـي عمليـة الفحـص والاختبـار لضـما

هـو  Benchmarkingويعتبر أن نظام القيـاس المرجعـي أو المعـايرة  .المواد الموردة للمواصفات
 ،الأسلوب الأمثل لتحسين أداء المنظمات. وقد ركز على العمل الجماعي وأهمية بناء فـرق العمـل

يق وضرورة بناء خطـوط اتصـال فعـال والتنسـجوران هو صاحب فكرة حلقات الجودة، حيث يعتبر 
ــــى  ــــى أهميــــة تحقيــــق رضــــا العميــــل، وأن التعــــرف عل بــــين الإدارة والعــــاملين والعمــــلاء، ويؤكــــد عل

 متطلبات العملاء لا يتم إلا بدراسة وأبحاث السوق.
وشدد جوران على الاهتمـام بـالعملاء والعـاملين مـع ضـرورة تحليـل تكـاليف الجـودة، ويحـدد جـوران 

والتقيــيم  ،تحملهــا المنظمــة نتيجــة لعــدم المراقبــة الجيــدةيمكــن أن ت التــي  أربعــة أنــواع مــن التكــاليف
  غير الدقيق واختيار المواد غير الجيدة في التوريد يؤدي إلى رداءة المنتج.

 ويرى جوران أن التخطيط للجودة يمر بعدة مراحل وهي كما يلي:
 .تحديد المستهلكين .أ

 تحديد احتياجاتهم. .ب

 هؤلاء المستهلكين. تصميم وتطوير مواصفات المنتج لتلبي حاجات .ت
 نقل نتائج هذه الخطط إلى القوى التشغيلية. .ث
ت الإنتاجيــة ن الرقابــة علــى الجــودة هــي عمليــة ضــرورية لتحقيــق أهــداف العمليــاإيــرى جــوران كمــا 

 :وتتضمن عدة خطوات هي
(i) .تقييم الأداء الفعلي 
(ii) .)مقارنة الأداء الفعلي )المحقق( بالأهداف الموضوعة )الأداء المخطط 

(iii) ة الانحرافات أو الاختلافات باتخاذ الإجراءات التصحيحية.معالج 

لجودة : التخطيط الإستراتيجي للجودة، ضبط اجوران على ثلاث عمليات أساسية هيوركز 
ويرى أن التخطيط الإستراتيجي للجودة ينبغي أن تتبع فيه نفس خطوات  وتحسين الجودة.

الأهداف طويلة وقصيرة الأجل وأن توضع من حيث تحديد  ،التخطيط الإستراتيجي للمنظمة ككل
نقاط يعتبرها أساسية لتحسين  بالخطط. وقد قام جوران بوضع عشر الأولويات وتقارن النتائج
 الجودة بالمنظمات هي:
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والعمليـــات الصـــناعية وظهـــور التخصصـــات أصـــبح مـــن الضـــروري فحـــص الإنتـــاج بعـــد اكتمـــال 
 عمليات التصنيع فكان هذا الفحص هو بداية بروز مفهوم ضبط الجودة.

 رواد تطور إدارة الجودة الشاملة 
ة مفكـــرين خمســـديث عـــن تطـــور مفهـــوم إدارة الجـــودة الشـــاملة يســـتلزم التوقـــف عنـــد إن الحـــ

 أسهموا بفعالية في تطوير مداخل إدارة الجودة الشاملة هم:
 .Edward  Deming)أ( إدوارد ديمنج     
 .Joseph  Juran)ب( جوزف جوران  

 .Philip  Crosby   )ج( فليب كروسبي
 .Fiegenbaum      )د( فيقينبوم

 Ishikawaإيشيكاوا   )ه(
 Edward  Deming (Deming 2000)  أ/ إدوارد ديمنج 

ويعرف بأبي الجودة، ويعتبر أول مـن نـادى بضـرورة الاهتمـام بـالجودة فـي كـل شـيء. ففـي 
مجــال القيــادة شــدد ديمــنج علـــى أهميــة دورهــا ومســئوليتها فـــي تغييــر وتجويــد العمليــات الإنتاجيـــة 

ويـرى ديمـنج أن مـن واجبـات القيـادة تحديـد  ة مـع التحسـين المسـتمر.ة بصورة عامـوأنظمة المنظم
معايير العمل بصورة واضحة وإشراك العاملين في ذلك مع تـوفير وخلـق الوسـائل التـي تسـاعد فـي 

كــد مــن كمــا أكــد ديمــنج علــى ضــرورة تحديــد متطلبــات العميــل وقياســها والتأ تحقيــق هــذه المعــايير.
ـــتج ـــين المنظمـــة ع ضـــرورة بنـــاء علاقـــات شـــراكة طو ، مـــتطابقهـــا مـــع مواصـــفات المن ـــة الأجـــل ب يل

 %96مع التركيز على جودة المـواد المـوردة. واعتبـر ديمـنج أن الإدارة تتحمـل مسـئولية  والموردين
المتبقيـة  %4من الأخطاء في الانحرافات بـين العمـل والمعـايير الموضـوعة، بينمـا تتـوزع نسـبة الــ 

قـــة المـــواد الداخلـــة فـــي التصـــنيع للمواصـــفات وســـوء بيئـــة بـــين ضـــعف جـــودة التصـــميم، عـــدم مطاب
 العمل. 

وفي جانب الرقابة اهتم ديمنج باستخدام الأساليب والطرق الإحصائية في عمليـات تصـميم المنـتج 
 وتحسين العمليات الإنتاجية لتقليص التباين والفروق في جودة المنتج.  ،والأداء

فهـــو يـــرى أن الجـــودة ليســـت  .الاختلافـــات والفـــروق  ن الإنتاجيـــة تتحســـن كلمـــا قلـــتإويـــرى ديمـــنج 
، فكلمــا ئهتحســين جــودة المنــتج وتكــاليف شــرانهــا نســبية، ويؤكــد وجــود علاقــة قويــة بــين مطلقــة ولك

.وقـد قـدم ديمـنج فـي مجـال تحسـين  ,(Deming  2000)جودة المنـتج قلـت تكـاليف الشـراء  زادت
ف أيضـــاً نهائيـــة وتعـــر ة دورة التحســـين اللاثـــل هـــذه العجلـــالعمليـــات عجلـــة التحســـين المشـــهورة، وتم

 فعل(.بدورة )خطط، نفذ، راجع، ا
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 (1993Juran) ب/ جوزيف جوران   
وقــد نــادى بالمشـــاركة الجماعيــة فــي مجـــال العمــل واتخــاذ القـــرارات المتعلقــة بــالجودة وبنـــاء 

ؤكـــد علـــى ويـــرى جـــوران أن هـــذه المشـــاركة تنمـــي روح المســـئولية لـــدى العـــاملين، وي ،الإســـتراتيجية
أهمية دور الإدارة في دعم نظام الجودة بالمنظمة، ويرى أن جميع الأخطـاء التـي ينـتج عنهـا سـوء 

ن الجــودة هــي مســئولية جميــع العــاملين بالمنظمــة. الإدارة، وأ الجــودة أو رداءة المنــتج تتســبب فيهــا
مطابقــة ن ويشـدد جـوران علـى اسـتخدام الأسـاليب الإحصـائية فـي عمليـة الفحـص والاختبـار لضـما

هـو  Benchmarkingويعتبر أن نظام القيـاس المرجعـي أو المعـايرة  .المواد الموردة للمواصفات
 ،الأسلوب الأمثل لتحسين أداء المنظمات. وقد ركز على العمل الجماعي وأهمية بناء فـرق العمـل

يق وضرورة بناء خطـوط اتصـال فعـال والتنسـجوران هو صاحب فكرة حلقات الجودة، حيث يعتبر 
ــــى  ــــى أهميــــة تحقيــــق رضــــا العميــــل، وأن التعــــرف عل بــــين الإدارة والعــــاملين والعمــــلاء، ويؤكــــد عل

 متطلبات العملاء لا يتم إلا بدراسة وأبحاث السوق.
وشدد جوران على الاهتمـام بـالعملاء والعـاملين مـع ضـرورة تحليـل تكـاليف الجـودة، ويحـدد جـوران 

والتقيــيم  ،تحملهــا المنظمــة نتيجــة لعــدم المراقبــة الجيــدةيمكــن أن ت التــي  أربعــة أنــواع مــن التكــاليف
  غير الدقيق واختيار المواد غير الجيدة في التوريد يؤدي إلى رداءة المنتج.

 ويرى جوران أن التخطيط للجودة يمر بعدة مراحل وهي كما يلي:
 .تحديد المستهلكين .أ

 تحديد احتياجاتهم. .ب

 هؤلاء المستهلكين. تصميم وتطوير مواصفات المنتج لتلبي حاجات .ت
 نقل نتائج هذه الخطط إلى القوى التشغيلية. .ث
ت الإنتاجيــة ن الرقابــة علــى الجــودة هــي عمليــة ضــرورية لتحقيــق أهــداف العمليــاإيــرى جــوران كمــا 

 :وتتضمن عدة خطوات هي
(i) .تقييم الأداء الفعلي 
(ii) .)مقارنة الأداء الفعلي )المحقق( بالأهداف الموضوعة )الأداء المخطط 

(iii) ة الانحرافات أو الاختلافات باتخاذ الإجراءات التصحيحية.معالج 

لجودة : التخطيط الإستراتيجي للجودة، ضبط اجوران على ثلاث عمليات أساسية هيوركز 
ويرى أن التخطيط الإستراتيجي للجودة ينبغي أن تتبع فيه نفس خطوات  وتحسين الجودة.

الأهداف طويلة وقصيرة الأجل وأن توضع من حيث تحديد  ،التخطيط الإستراتيجي للمنظمة ككل
نقاط يعتبرها أساسية لتحسين  بالخطط. وقد قام جوران بوضع عشر الأولويات وتقارن النتائج
 الجودة بالمنظمات هي:
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، تحديــد أهــداف التحســين، التنظــيم، تــدريب العــاملين بنــاء فــرق عمــل الجــودة والاهتمــام بهــا (1)
ت، تقدير مجهود العاملين والاعتـراف بـه، الاعتمـاد التدريب اللازم، تفعيل آلية حل المشكلا

على كتابة وتقـديم التقـارير، نشـر نتـائج الجـودة بـين العـاملين )الاتصـال(، تسـجيل الأهـداف 
 .، وضع التحسين كجزء من نظام وعمليات المنظمةوالنتائج وتوثيقها

 (  (Philip Crosby -1979ج/ فليب كروسبي .
ويقــول فــي كتابــه الجــودة  ،Zero Defect: الخطــأ الصــفري والــذي جــاء بــالمفهوم الشــهير

لا تتحدث عن الجودة العالية للمنتج أو الخدمة بل تحدث عن المطابقة وعـدم المطابقـة، : "للجميع
داء الوحيـد هـو لأنه لا يوجد ما هو أخطر من مشـاكل الجـودة واقتصـاديات الجـودة، لأن قيـاس الأ

(. Crosby, 1979حيــد للمنظمــات هــو الخطــأ الصــفري )، وإن المعيــار الو مطابقــة المواصــفات
ويتفــق مـــع ديمـــنج وجـــوران فــي أن تحســـين جـــودة المنـــتج ومطابقتــه للمواصـــفات تـــؤدي إلـــى تقليـــل 

مثل تكاليف إعادة الأعمال وإزالة المعيب وتكاليف تقليل الأخطـاء والمخـاطرة. ويختلـف  ،التكاليف
لــيس هنــاك أي ســبب يــدعو إلــى "  : قابــة ويقــولاليب الإحصــائية فــي الر معهمــا فــي اســتخدام الأســ

وجــود أخطــاء أو عيــوب فــي المنــتج أو الخدمــة حتــى تســتدعي الرقابــة". ويركــز علــى الجــودة عنــد 
نــتج ترجــع إلــى مــن الأخطــاء المؤديــة لســوء جــودة الم %50إجــراء العمليــات. ويــرى كروســبي أن 

 الشراء والتعاقد. 

وقــد  الصــحيح مــن أول مــرة ليكــون الخطــأ صــفرياً(. ويشــدد كروســبي علــى عبارتــه الشــهيرة )أعمــل
 :شملتوضع كروسبي أربعة عشر خطوة لتحسين الجودة 

ها تجاه توصيل هـذه تومسئولي ،التزام الإدارة العليا: القناعة الكاملة من الإدارة العليا بأهمية الجودة
 القناعة لجميع العاملين وتبنيهم لها.

تكـاليف الجـودة، الاهتمـام بـالجودة، تنبيـه العـاملين لمتطلبـات  ، معـايير الجـودة،فرق تحسين الأداء
الجودة وتعميق فهمهم لأهميتها، المعالجة، تدريب المشـرفين، التخطـيط لتحقيـق صـفرية الأخطـاء، 
يــوم المعيــب الصــفري، وضــع الأهــداف، القضــاء علــى أســباب المعيــب، الاعتــراف، إنشــاء مجــالس 

 : أجل التأكيد على عمليات التحسين المستمرة لبرنامج الجودةالجودة، تكرار الخطوات السابقة من 

 ((     Fiegenbaum - 1991  د/ فيقينبوم
نظـام فعـال لشاملة على الجودة ويعرفها بأنها: "أول من تناول مفهوم الرقابة ا فيقينبوم وكان

دة و ء الجـــلتحقيـــق التكامـــل بـــين جهـــود كافـــة الأفـــراد والمجموعـــات داخـــل المنظمـــة التـــي تتـــولى بنـــا
والحفــاع عليهــا وتحســينها بشــكل يســاعد علــى الإنتــاج وتقــديم الخدمــة بــأكثر الأســاليب اقتصــادية 

. ويركـز فيقينبـوم علـى مبـدأ التكامـل فـي ممارسـة الرقابـة (1991)فيقينبـوم،  لتحقيق رضـا العميـل"
 بدايـــة مـــن عمليـــات التصـــنيع وحتـــى وصـــول ،الشـــاملة علـــى الجـــودة علـــى جميـــع أنشـــطة المنظمـــة
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ـــيم. ويحـــدد  ـــد التقي ـــى العميـــل. ويـــرى أن التحســـين يتحقـــق باســـتخدام تكـــاليف الجـــودة عن المنـــتج إل
فيقينبــوم أربعــة عناصــر رئيســية لــتدارة الفاعلــة للجــودة هــي: وجــود مقــاييس للجــودة )مواصــفات(، 
مطابقــــة الأداء الفعلــــي لهــــذه المقــــاييس، اتخــــاذ الإجــــراءات التصــــحيحية فــــي حالــــة عــــدم المطابقــــة 

ويؤكـــد فيقينبـــوم علـــى ضـــرورة تحديـــد  والتحســـين المســـتمر لهـــذه المقـــاييس. اصـــفات، التطـــويرللمو 
تجـات والخـدمات تتـأثر بتسـعة متطلبات واحتياجات العميل بصورة واضحة ومحددة. ويـرى أن المن

: الســـوق، المـــال، الإدارة، الرجـــال والنســـاء، الحـــوافز، المـــواد الخـــام، الماكينـــات والميكنـــة، عناصـــر
  (.Fiegenbaum, 1991والمعلومات الحديثة، المطابقة للمواصفات )الطرق 

ويركز فيقينبوم على ضرورة اعتراف الإدارة بأداء العاملين ومكافأتهم والعمل على تنفيذ مقترحاتهم 
: الســلوك الجيــد، عــاملين وتعلــيمهم وفــق ثلاثــة محــاورالمناســبة، مــع تشــديده علــى أهميــة تــدريب ال

 المعرفة والمهارة.
 Ishikawa  هـ/ إيشيكاوا 

نـتج تشـتمل علـى خـدمات مابعـد ن إدارة ضـبط الجـودة بالإضـافة لجـودة المإإيشيكاوا  يرى و 
وتتطلب كذلك جودة الإدارة، وجودة الفرد وجودة المنظمة نفسها، وإن نجاح المنظمة يتوقف  البيع،

تكامــل بــين المنظمــة علــى التحســين المســتمر. وينــادي بتحديــد متطلبــات العميــل لأن ذلــك يحقــق ال
والعميــــل. ويــــرى ايشــــيكاوا أن التكامــــل الأفقــــي فــــي التنظــــيم يســــاعد علــــى تقليــــل النفقــــات وتفاعــــل 
المعلومــات وتحســين عمليــات الجــودة. ويشــدد علـــى اختيــار المــوردين علــى أســاس الجــودة ولـــيس 

 .السعر. ويؤكد على مجموعات وفرق العمل للتغلب على المشكلات المتعلقة بالجودة 

قابــة علـى العمليــات الإنتاجيــة ايشـيكاوا هــو صـاحب فكــرة أدوات الجـودة المســتخدمة فــي عمليـة الر و 
: مخطط السبب والنتيجة )عظمة السمكة(، قائمة المراقبة، قائمة المراجعة، المـدرج التكـراري، وهي

 وقــد حــدد ايشــيكاوا مقومــات التحســين التــي تحقــق رائط التــدفق.مخطــط بــاريتو، خــرائط التشــتت وخــ
 للمنظمة الاستمرارية وبالتالي القدرة على المنافسة مما يكفل لها الربح في المدى الطويل، وهي:

 الجودة أولًا وليس الربح في الأجل القصير. (1)
 التركيز على العميل وليس المنتج. (2)

 تقليل الحواجز الإقليمية بين المنظمة والعميل. (3)

 ستخدام الأساليب الإحصائية.الاعتماد على المعلومات والحقائق لعرض النتائج با (4)

 تبني نهج إداري يحترم العامل كإنسان. (5)

 إتباع نظام الهيكل الإداري الأفقي في المنظمة. (6)
 (2006)الزين، مرتكزات إدارة الجودة الشاملة  
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ـــيم. ويحـــدد  ـــد التقي ـــى العميـــل. ويـــرى أن التحســـين يتحقـــق باســـتخدام تكـــاليف الجـــودة عن المنـــتج إل
فيقينبــوم أربعــة عناصــر رئيســية لــتدارة الفاعلــة للجــودة هــي: وجــود مقــاييس للجــودة )مواصــفات(، 
مطابقــــة الأداء الفعلــــي لهــــذه المقــــاييس، اتخــــاذ الإجــــراءات التصــــحيحية فــــي حالــــة عــــدم المطابقــــة 

ويؤكـــد فيقينبـــوم علـــى ضـــرورة تحديـــد  والتحســـين المســـتمر لهـــذه المقـــاييس. اصـــفات، التطـــويرللمو 
تجـات والخـدمات تتـأثر بتسـعة متطلبات واحتياجات العميل بصورة واضحة ومحددة. ويـرى أن المن

: الســـوق، المـــال، الإدارة، الرجـــال والنســـاء، الحـــوافز، المـــواد الخـــام، الماكينـــات والميكنـــة، عناصـــر
  (.Fiegenbaum, 1991والمعلومات الحديثة، المطابقة للمواصفات )الطرق 

ويركز فيقينبوم على ضرورة اعتراف الإدارة بأداء العاملين ومكافأتهم والعمل على تنفيذ مقترحاتهم 
: الســلوك الجيــد، عــاملين وتعلــيمهم وفــق ثلاثــة محــاورالمناســبة، مــع تشــديده علــى أهميــة تــدريب ال

 المعرفة والمهارة.
 Ishikawa  هـ/ إيشيكاوا 

نـتج تشـتمل علـى خـدمات مابعـد ن إدارة ضـبط الجـودة بالإضـافة لجـودة المإإيشيكاوا  يرى و 
وتتطلب كذلك جودة الإدارة، وجودة الفرد وجودة المنظمة نفسها، وإن نجاح المنظمة يتوقف  البيع،

تكامــل بــين المنظمــة علــى التحســين المســتمر. وينــادي بتحديــد متطلبــات العميــل لأن ذلــك يحقــق ال
والعميــــل. ويــــرى ايشــــيكاوا أن التكامــــل الأفقــــي فــــي التنظــــيم يســــاعد علــــى تقليــــل النفقــــات وتفاعــــل 
المعلومــات وتحســين عمليــات الجــودة. ويشــدد علـــى اختيــار المــوردين علــى أســاس الجــودة ولـــيس 

 .السعر. ويؤكد على مجموعات وفرق العمل للتغلب على المشكلات المتعلقة بالجودة 

قابــة علـى العمليــات الإنتاجيــة ايشـيكاوا هــو صـاحب فكــرة أدوات الجـودة المســتخدمة فــي عمليـة الر و 
: مخطط السبب والنتيجة )عظمة السمكة(، قائمة المراقبة، قائمة المراجعة، المـدرج التكـراري، وهي

 وقــد حــدد ايشــيكاوا مقومــات التحســين التــي تحقــق رائط التــدفق.مخطــط بــاريتو، خــرائط التشــتت وخــ
 للمنظمة الاستمرارية وبالتالي القدرة على المنافسة مما يكفل لها الربح في المدى الطويل، وهي:

 الجودة أولًا وليس الربح في الأجل القصير. (1)
 التركيز على العميل وليس المنتج. (2)

 تقليل الحواجز الإقليمية بين المنظمة والعميل. (3)
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تعتبــــر المرتكــــزات الأساســــية لإدارة الجــــودة الشــــاملة ذات أهميــــة كبيــــرة فــــي إطــــار التطبيــــق 
بيـق إدارة الجـودة الشـاملة والأسـاس الـذي يقـوم عليـه التطبيـق السـليم العملي، فهي تمثـل وسـائل تط

للجــودة فــي مختلــف المنظمــات الإنســانية. فهــي مؤشــر لتوجهــات المنظمــة والمجــالات التــي تنــوي 
 دعمها وتطويرها عند التطبيق العملي. وهي بذلك.

ة الشــاملة، واختلفــت هــذه وقــد قــدمت أدبيــات إدارة الجــودة الشــاملة العديــد مــن النمــاذج لإدارة الجــود
النمـــاذج فـــي تحديـــد مرتكـــزات إدارة الجـــودة الشـــاملة. ومـــن هـــذه النمـــاذج المشـــهورة نمـــوذج ســـرف 

. وتتميــز النمــاذج 1996، ونمــوذج أهيــر وزملائــه 1994، نمــوذج فلــين وزملائــه 1989وزملائــه 
مج هـذه النمـاذج وتطـوير السابقة بالثقة والثبات في متغيراتها. وقد قام أحد البـاحثين السـودانيين بـد

نمـــوذج مـــن اثنـــي عشـــر ركيـــزة تغطـــي جميـــع المتطلبـــات الأساســـية لتطبيـــق أســـلوب إدارة الجـــودة 
الشـــاملة فـــي المنظمـــات، ممـــا يـــؤدي إلـــى تحســـين الأداء الشـــامل للمنظمـــات ويمكـــن المنظمـــة مـــن 

 تحقيق الميزة التنافسية. ونتعرض لهذه المرتكزات بإيجاز فيما يلي:
  / القيـادة1 

إن من أهم عوامل نجاح المنظمات القيادة الفاعلـة التـي تقـود المنظمـة إلـي تحقيـق أهـدافها، 
وتباشر الدور المنـوط بهـا فـي اتخـاذ القـرارات الكفيلـة بـذلك. وتعتبـر القـرارات المتعلقـة بـالجودة مـن 

ه وآلياته ووسائل القرارات الإستراتيجية لذلك فإن دعم الإدارة لمثل هذا القرار وتطويره وتفعيل أدوات
تنفيذه، ومتابعة وتقويم نتائجـه يعـد مـن المهـام الأساسـية التـي تـؤدي إلـى تحقيـق أهـداف المنظمـة. 
ويجمع رواد الجودة الأوائل والعديد من الباحثين على التركيز على دور القيادة باعتبارها العنصـر 

 الأساسي في نجاح تطبيق برنامج الجودة الشاملة في المنظمة.
 لعلاقة بالموردين/ ا2

مة ويعتبر بناء علاقة متينة مع موردين أكفاء لتوريد مواد بالجودة المطلوبة من الركائز الها
تفـرض محدوديـة المـوارد علـى كـل مـن المنظمـة والمـوردين العمـل  في نجـاح إدارة الجـودة الشـاملة.

بنــاء علاقــة شــراكة ولا يتحقــق ذلــك إلا ب ئــد علــى الاســتثمار لأقصــى حــد ممكــن،كشــركاء لرفــع العا
ويعتبر تقيـيم المـوردين علـى أسـاس  ء العميل عن طريق تلبية متطلباته.طويلة الأجل هدفها إرضا

 جودة منتجاتهم من الأنشطة الهامة للمنظمة ويترتب على نتائج التقييم هذه اختيار الموردين. 
 / الرؤية الواضحة المكتوبة3

لأجــل وتعبــر عــن الغايــات والآمــال التــي تســعى والرؤيــة عبــارة عــن الأهــداف الكليــة طويلــة ا
وتشــتمل علــى فلســفة المنظمــة )المعتقــدات الأساســية والقــيم  ،المنظمــة لتحقيقهــا فــي الأجــل الطويــل

والتطلعــات والأولويــات( ورســالتها. أمــا الأهــداف الواضــحة المحــددة هــي المقاصــد النهائيــة المرجــوة 
. وتـؤثر الرؤيـة الواضـحة المكتوبـة علـى ة البريطـاني(لموارد )معهـد الإدار التي تحشد لتحقيقها كل ا
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أداء العــاملين وتحــثهم علــى التجويــد والتحســين وتــذكرهم دائمــاً بالأهــداف طويلــة الأجــل للمنظمــة. 
 .وتمثل الرؤية الواضحة أساس أي تغيير

، المــــوردين، ء إســــتراتيجيات المنافســــة، العمــــلاءمــــن خــــلال الرؤيــــة يــــتم بنــــا الإســــتراتيجيات: -
مـع ضـرورة أن تحتـوي الإسـتراتيجيات  ،كومات وأي أعضاء آخرين لهم علاقة بالمنظمـةالح

 على الطريقة الأمثل للتعامل مع الكفاءات والمزايا والعيوب بالمنظمة.

يتم وضع الأهداف الإستراتيجية للمنظمة )الأهداف طويلة الأجـل( فـي ظـل رسـالة  الأهداف: -
 المنظمة ورؤيتها الواضحة.

الإســتراتيجية العامــة لــلأداء )مثــل خطــة تحســين  سوضــع خطــط تصــمم علــى أســا الخطــ : -
 الجودة، وخطة تطوير الجودة، وخطة تدريب العاملين وغيرها(.

بحيـث  ،وتشتمل السياسات الداخليـة للمنظمـة علـى كيفيـة بنـاء الأنشـطة وتنفيـذها :السياسات -
خاذهـــا فـــي الوقـــت المناســـب تتحقـــق أهـــداف المنظمـــة مـــن خـــلال بنـــاء القـــرارات الســـليمة وات

(David G Doetsch, 2006.) 
 / التقييم 4 

 عمليات والأنشـطة لمعرفـة قـدرتها علـىوهو عبارة عن عملية الاختبار المنتظم للمنتجات وال
وتحديـد التبـاين والانحرافـات فـي الأداء الفعلـي عمـا هـو مخطـط.  ،مطابقة المواصفات والمتطلبـات
تحسين الجودة. ويعتمد اعتماداً كاملًا علـى التوثيـق الـدقيق ونظـام فهو عملية هدفها الأساسي هو 

المعلومــــات والاتصــــال الفعــــال. وهنالــــك عــــدة أســــاليب للتقيــــيم أهمهــــا: التــــدقيق الــــداخلي والمعــــايرة 
 )القياس المرجعي المقارن(، والمراجعة الداخلية وتكاليف الجودة:

  / الرقابة على العمليات وتحسينها5
الرقابـة الفعالـة علـى جميـع عمليـات تتمثل حدة من أهم ركائز الجودة الشاملة واولا شكل ان 

. وتعتبــر العمليــة التصــحيحية هــي التصــحيحية لضــبط التبــاين والفــروق  وإجــراء العمليــات ،الإنتــاج
الوســيلة التــي يــتم مــن خلالهــا أداء العمليــات المختلفــة التــي نفــذت بطريقــة مغــايرة لمــا هــو مخطــط. 

وى الرقابــة علــى العمليــات وتحســينها بالمنظمــة مــن خــلال الممارســات الإداريــة ويمكــن قيــاس مســت
 التي تحقق جودة المنتجات 

  / جودة التصميم6
ف عليهـا وإدراجهـا فـي إن تصميم المنتج هو الترجمة الحقيقية لمتطلبـات العمـلاء بعـد التعـر 

يـل داخـل التصميم الذي يلائم هذه المتطلبـات، ويؤكـد ديمـنج علـى ضـرورة أن تبنـى متطلبـات العم
مباشــراً فــي تحســين جــودة المنـــتج  إســهاماً إن التصــميم المكتمــل يســـهم . ويقــول جــوران: "التصــميم

 )جــوران، "الأعمــالويجعلــه أكثــر منافســة، ممــا يــؤدي إلــى زيــادة قــوة المنظمــة التنافســية فــي ســوق 
2000 .) 
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  / نظام تحسين الجودة7 
يعتبـــر  ،إن التحســين فـــي أداء الأنشــطة والعمليـــات والمبنــي علـــى الأســاليب العلميـــة الدقيقــة
ـــة التطـــورات وملاءمـــة التغيـــرات فـــي متطلبـــات وحاجـــات العمـــلاء. ـــب  أساســـياً وهامـــاً لمواكب ويتطل

وتبســــيط وتجديــــد  ،ات والتطــــورات مــــن ناحيــــةالتحســــين المســــتمر لــــلأداء ســــرعة الاســــتجابة للتغيــــر 
م أصــــدرت المنظمــــة العالميــــة 1987الإجــــراءات وأوامــــر التشــــغيل مــــن ناحيــــة أخــــرى. وفــــي عــــام 

لمعـايرة الأداء، تحتــوي علـى إدارة الجــودة  ( عــدد مـن النمطيــات9000للمواصـفات سلســلة )الآيـزو 
( فـي المنظمـات مـن أنسـب 9000ويعتبـر تطبيـق معـايير )الآيـزو  .وتوكيد الجودة وضـبط الجـودة

حيــث يعتمــد نظــام تحســين الجــودة علــى بنــاء نظــام  ،الوســائل المســتخدمة فــي تحســين إدارة الجــودة
( ومتطلباتــه مــن خــلال وضــع دليــل الجــودة، ونظــم طــرق إدارة 9000جــودة وفــق معــايير )الآيــزو 

 كونات التالية:ن المستمر على الميالجودة وأوامر تشغيلية وتصحيحية. ويشتمل برنامج التحس
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تصـــميم دليـــل جـــودة مكتمـــل يشـــمل رؤيـــة المنظمـــة ورســـالتها وأوامـــر التشـــغيل وكيفيـــة أداء  .ب
 المهام.

 تنميط وتوثيق الإجراءات. .ت

 استخدام طرق التحليل وأدوات حل المشاكل. .ث

 نفذ. -فحصا -اعمل -استخدام دائرة خطط .ج

 ومات المتعلقة بالجودة.تصميم نظام خاص بالمعل .ح
  / مشاركة العاملين8 

التـــي يقـــوم تعـــد مشـــاركة العـــاملين فـــي برنـــامج إدارة الجـــودة الشـــاملة مـــن الركـــائز الأساســـية 
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تفـوقهم الملمـوس ركة والتحفيـز فـي تحقيـق بحل مشكلات الجودة. وقد اعتمـد اليابـانيون علـى المشـا
 ،هم علـى الابتكـار والإبـداععيدارة بـإطلاق طاقـات العـاملين وتشـجإن قيـام الإ في مجال المنتجات.

وخلق البرامج التطويرية والتحفيزية وتنمية روح المشاركة والفريـق الواحـد كـل ذلـك مـن شـأنه تمتـين 
  هداف الكلية للمنظمة.عم تحقيق الأالبناء التنظيمي في المنظمة ود

  / التقدير والاعتراف9 
كل ذلـك مـن  ،أدائهم المميز ومكافأتهم عليهن واعترافها بإن تقدير الإدارة لمجهودات العاملي

ممــا  ،شــأنه أن يخلــق روح التعــاون بــين الإدارة والعــاملين ويســهم فــي رفــع الــروح المعنويــة للعــاملين
ا يزرع الإحساس بالمسـئولية ويفجـر فـيهم طاقـات الإبـداع يؤدي إلى شعورهم بالرضا والاستقرار كم

والابتكار، لا سيما إذا ما توفرت البيئة المناسبة للعمـل. إن الـتحكم فـي الجـودة واسـتدامتها يتطلـب 
وتصميم برنامج للتقدير والاعتراف مبني على معدل الأداء  ،من المنظمة بناء نظام عادل للحوافز

17

 & Hackmanلعــاملين. وفــي دراســة قــام بهــا هاكمــان وزميلــه )المطلــوب مــع مراعــاة قــدرات ا

Wagman, 1995خلصـت إلـى أن  ،( على الشركات الأمريكية التـي تطبـق إدارة الجـودة الشـاملة
مــن هــذه الشــركات تقــوم بتطــوير دوري لنظــام الحــوافز للأفــراد والجماعــات لتحقيــق الرضـــا  85%

ــ ب الآخــر يطبــق العقــاب علــى المؤشــرات الســالبة الــوظيفي وبالتــالي الجــودة المطلوبــة. وفــي الجان
كالعمل السيئ البعيد عن المطلوب أو التصرفات التي تعيق أو تؤخر أداء العمل، ويمكن  ،للجودة

 قياس برنامج التقدير والاعتراف بالمنظمة من خلال النقاط الآتية:
في تطبيقه، منح  ، تصميم نظام واضح وعادل للمكافأة والعقاب والمساواة تحسين بيئة العمل .أ

الحوافز والمكافآت المالية على الأداء المطابق للمطلوب، بناء نظام للترقيات يعتمد الكفاءة 
وجـــودة الأداء، تقـــدير مجهـــودات العـــاملين، وضـــع نظـــام رواتـــب مجـــزي يـــؤدي إلـــى تشـــجيع 

 .العاملين على تطبيق الجودة الشاملة
  / التطوير والتدريب10 

ى أنه أصل من أصول المنظمـة التـي يبنـي عليهـا. نظر لتنسان علهنالك نوع من الإدارة ي
الإلمــام الشــامل بالمعــارف والعلــوم خــلال حيــاة الفــرد العمليــة، أمــا التــدريب  العــاملين يعنــي تطــويرو 

فهو المجهود المنظم الذي يساعد على تحقيق زيادة المعارف وتنمية مهارات وقدرات العـاملين فـي 
التعليم الذي يعبر عن دراسة فلسفية ونظرية تهدف إلى تزويد المتلقي ويختلف عن  ،مجال عملهم

 بالمعارف في مختلف المجالات والعلوم.
: تحديـــد المتطلبـــات والاحتياجـــات، تحديـــد الأهـــداف من عمليـــة التـــدريب عـــدة مراحـــل تشـــملوتتضـــ

يعتبـــر ": وتحديـــد محتويـــات الموضـــوع، تحديـــد المشـــاركين، وتحديـــد وســـائل التقيـــيم. ويقـــول جـــوران
إن  (.Juran, 2000) "برنامج التدريب والتعليم فاشلًا إذا لم يؤدي إلى التغيير في سلوك العاملين

يل وفي هذا تدريب الأفراد وتنمية مهاراتهم وقدراتهم يحقق للمنظمة الميزة التنافسية في الأجل الطو 
اليابـــانيون مـــن أهـــم بنـــي اليابـــانيون قـــوة عمـــل واضـــحة وضـــاربة ويعتبرهـــا الإطـــار يقـــول ديمـــنج: "

الأصـــــــــــول التنافســـــــــــية، وذلـــــــــــك بفضـــــــــــل التـــــــــــدريب والتطـــــــــــوير وتنميـــــــــــة القـــــــــــدرات والمهـــــــــــارات" 
(Deming,2000" :ويضـــيف .) إذا لـــم يـــتم تـــدريب العـــاملين علـــى كيفيـــة أداء الأعمـــال بالصـــورة

 . عن طريق التعليم في فترات وجيزة الجيدة فمن الصعب تحسن أدائهم
  صال الفعالنظام المعلومات والات /11 

إن وجــود نظـــام معلومـــات كــفء وتغذيـــة عكســـية فاعلــة بالمنظمـــة يســـهم بصــورة كبيـــرة فـــي 
نجــاح التحســين والتطــوير المســتمر. فــدور المعلومــات جــوهري فــي تــوفير المقــاييس والمواصــفات 

ولهـذين العـاملين أثـر كبيـر فـي بلـوغ أهـداف  ،المطلوبة للجودة واتخاذ القـرارات الصـحيحة الملائمـة
لجودة وتحقيق أهداف المنظمة النهائية. والمقصود هنا بالاتصال الفعال العملية التي يتم بها نقل ا

وبالتـالي  ،المعلومات والمعاني والأفكار من شخص لآخر بصورة تحقـق الهـدف مـن هـذا الاتصـال
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راً تساعد في تحقيق أهداف المنظمة. إن وجود نظام فعال للمعلومـات والاتصـال يفيـد المنظمـة كثيـ
، كمـا أنـه ذليل المشـاكل وتحسـين جـودة الأداءفي عملية اتخاذ القرارات المتعلقـة بتطـوير العمـل وتـ

، ممــا يــؤدي إلــى التكامــل الــداخلي بــين إدارات ببعضــهم وبرســالة المنظمــة وأهــدافهايــربط العــاملين 
لباتـــه معرفـــة متط يـــل عـــن طريـــقالمنظمـــة، وفـــرق العمـــل المختلفـــة بهـــا. كمـــا يـــربط المنظمـــة بالعم

والتعــرف كــذلك علــى ســلوك  ،وتــوفير الســلعة أو الخدمــة فــي المكــان والزمــان المناســبين ،ورغباتــه
 المنافسين

  / التركيز على العميل12 
وتتضــح أهميــة العميــل مــن كونــه المحــدد الأساســي لبقــاء المنظمــة واســتمراريتها فــي الســوق، 

إن  لأنشـــطة إدارة الجـــودة الشـــاملة.ويجمـــع البـــاحثون والمفكـــرون علـــى اعتبـــاره المحـــور الأساســـي 
ة التعـرف علـى مـالهدف الرئيسي للمنظمة هـو رضـا العمـلاء وحتـى يتحقـق هـذا الرضـا علـى المنظ

ومـن ثـم تقـديم المنـتج  ،والتركيـز عليهـا وتفهمهـا بصـورة جيـدة ،متطلبات واحتياجات هؤلاء العمـلاء
رة الجـــودة الشـــاملة يتطلـــب خلـــق إن نجـــاح برنـــامج إداي يلبـــي هـــذه المتطلبـــات والمواصـــفات، و الـــذ

 علاقة مستمرة بين المنظمة والعميل 
 مقومات الأداء الشامل 

تنــاول عــدد كبيــر مــن البــاحثين دراســة تــأثير تطبيــق برنــامج إدارة الجــودة الشــاملة مــن زوايــا 
(، وآخــرون ركــزوا 1989مختلفــة، فمــنهم مــن ركــز علــى تــأثيره علــى جــودة المنــتج )ســرف وزمــلاؤه 

(، ومــنهم مــن ركــز علــى إدارة 1994ء المــالي مــن خــلال جــودة المنــتج )فلــين وزمــلاؤه علــى الأدا
( 1995( وآخـــرون ركـــزوا علـــى رضـــا العـــاملين )لام، 1996العمليـــات الإنتاجيـــة )أهيـــر وزمـــلاؤه 

ورضــا العمـــلاء والتخطـــيط الإســتراتيجي. ويمكـــن اســـتخلاص أربعـــة مقومــات رئيســـية لـــلأداء هـــي: 
 منتج، رضا العميل، والأداء الإستراتيجي للمنظمة(.)رضا العاملين، جودة ال

  رضا العاملين (أ)

يعتبــر العــاملون مــن الــدعامات الرئيســية لنجــاح تطبيــق برنــامج إدارة الجــودة الشــاملة، ومــن 
هـــذا المنطلـــق يمثـــل رضـــا العـــاملين أحـــد المؤشـــرات الأساســـية لقيـــاس أداء المنظمـــة. إن انعكـــاس 

تتمثـــل فـــي زيـــادة الإنتاجيـــة وجـــودة الإنجـــاز، وارتفـــاع مســـتوى الآثـــار الإيجابيـــة للرضـــا الـــوظيفي 
معنويــات العــاملين وبعــث الحيويــة والنشــاط والحمــاس فــيهم، ممــا يــؤدي إلــى نمــو وتطــور المنظمــة 

 وبالتالي تحقيق أهدافها وإشباع طموحات العاملين ورغباتهم.
  جودة المنتج (ب)

 منتجاتها. ويمتد المفهوم هنا ليشمل تجويد أداء المنظمة وتحسين 
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ن جـودة منتجـات المنظمـة تمكنهـا مـن الحصـول علـى رضـا العمـلاء، وتجعلهـا قــادرة حيـث أ
على البقاء والاستمرار فـي السـوق بـل وتعـزز قـدرتها علـى المنافسـة وتحقـق لهـا فـرص النجـاح فـي 

 الأجل الطويل.
  رضا العميل (ت)

وى أداء المنظمــات يعتبــر رضــا العميــل أحــد المؤشــرات الرئيســية المســتخدمة فــي قيــاس مســت
الحديثة والاقتصاد الحديث ككل. حيث تزايد الاتجاه مؤخراً نحو العميل عـن طريـق تقـديم منتجـات 
تلبي رغباته واحتياجاته للحصول على رضاه، باعتباره محدداً رئيسياً لبقاء المنظمة واستمرارها في 

اتــه وإدراجهــا فــي تصــميم الســوق. ويتطلــب الوصــول إلــى رضــا العميــل اســتيعاب متطلباتــه واحتياج
المنتج، وتعريفه بالمنتج واسـتخداماته، ومتابعـة شـكاوى العمـلاء وحـل مشـاكلهم وعمليـات التحسـين 

 والتطوير المستمر للمنتج.

  الأداء الإستراتيجي (د)

ولا شــك أن الأداء الإســتراتيجي الجيــد هــو أحــد مؤشــرات القيــاس لأثــر تطبيــق إدارة الجــودة 
سـتراتيجية المسـتقبلية التـي توضـح الشاملة في المنظمات. ح يث لابـد أن تتـوفر للمنظمـة الرؤيـة الإا

أهداف المنظمة وغاياتها. وتبنى وفقها الخطط الإستراتيجية والمرحلية التي تضمن للمنظمـة البقـاء 
 والاستمرارية في تقديم منتجاتها وخدمة عملائها وبالتالي خدمة المجتمع بأسره.

   المدنية : شركة الأعمال :دراسة حالة 
فيمـــا يلـــي تجربـــة إحــــدى الشـــركات الســـودانية فـــي تطبيـــق إدارة الجــــودة  الدراســـة ســـتعرضت

الشاملة، وهي إحدى شركات قطاع التشييد الكبـرى فـي السـودان التـي تعمـل فـي مجـال الإنشـاءات 
. وهـي مـن أوائـل شـركات المقـاولات فـي السـودان التـي تحصـل م1970والطرق وتأسست في عـام 

 70. وتمتلك أصـول ثابتـة تقـدر بـأكثر مـن م2005( في عام 9001/2000دة الآيزو )على شها
مليون جنيه، وتستخدم أحدث ما توصلت إليه التكنولوجيا الألمانية في إنتاجها. وقـد بلغـت طاقتهـا 

. وتمتلـك عـدد مـن المنظمـات المتخصصـة والتـي م 2008موظف وعامل فـي عـام  800البشرية 
مهــا بنــاء علــى إســتراتيجية التكامــل الخلفــي التــي تنتهجهــا. ويتــألف الهيكــل تســاعدها فــي إنجــاز مها

 التنظيمي بالشركة من الإدارات التالية:
 -إدارة النقــل  –إدارة العطــاءات  -إدارة الشــئون الإداريــة -يــةالإدارة المال -ة تنفيــذ المشــروعاتإدار 

 (راسة)بيانات الد إدارة الجودة. -إدارة التخطيط الهندسي والتصميم
 ةلـى المنظمـة النتـائج التاليـعالشـاملة السـابق ذكـره مـن قبـل وقد أظهر تطبيـق نمـوذج إدارة الجـودة 

 بإيجاز في التقييم التالي:
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ن جـودة منتجـات المنظمـة تمكنهـا مـن الحصـول علـى رضـا العمـلاء، وتجعلهـا قــادرة حيـث أ
على البقاء والاستمرار فـي السـوق بـل وتعـزز قـدرتها علـى المنافسـة وتحقـق لهـا فـرص النجـاح فـي 

 الأجل الطويل.
  رضا العميل (ت)

وى أداء المنظمــات يعتبــر رضــا العميــل أحــد المؤشــرات الرئيســية المســتخدمة فــي قيــاس مســت
الحديثة والاقتصاد الحديث ككل. حيث تزايد الاتجاه مؤخراً نحو العميل عـن طريـق تقـديم منتجـات 
تلبي رغباته واحتياجاته للحصول على رضاه، باعتباره محدداً رئيسياً لبقاء المنظمة واستمرارها في 

اتــه وإدراجهــا فــي تصــميم الســوق. ويتطلــب الوصــول إلــى رضــا العميــل اســتيعاب متطلباتــه واحتياج
المنتج، وتعريفه بالمنتج واسـتخداماته، ومتابعـة شـكاوى العمـلاء وحـل مشـاكلهم وعمليـات التحسـين 

 والتطوير المستمر للمنتج.

  الأداء الإستراتيجي (د)

ولا شــك أن الأداء الإســتراتيجي الجيــد هــو أحــد مؤشــرات القيــاس لأثــر تطبيــق إدارة الجــودة 
سـتراتيجية المسـتقبلية التـي توضـح الشاملة في المنظمات. ح يث لابـد أن تتـوفر للمنظمـة الرؤيـة الإا

أهداف المنظمة وغاياتها. وتبنى وفقها الخطط الإستراتيجية والمرحلية التي تضمن للمنظمـة البقـاء 
 والاستمرارية في تقديم منتجاتها وخدمة عملائها وبالتالي خدمة المجتمع بأسره.

   المدنية : شركة الأعمال :دراسة حالة 
فيمـــا يلـــي تجربـــة إحــــدى الشـــركات الســـودانية فـــي تطبيـــق إدارة الجــــودة  الدراســـة ســـتعرضت

الشاملة، وهي إحدى شركات قطاع التشييد الكبـرى فـي السـودان التـي تعمـل فـي مجـال الإنشـاءات 
. وهـي مـن أوائـل شـركات المقـاولات فـي السـودان التـي تحصـل م1970والطرق وتأسست في عـام 

 70. وتمتلك أصـول ثابتـة تقـدر بـأكثر مـن م2005( في عام 9001/2000دة الآيزو )على شها
مليون جنيه، وتستخدم أحدث ما توصلت إليه التكنولوجيا الألمانية في إنتاجها. وقـد بلغـت طاقتهـا 

. وتمتلـك عـدد مـن المنظمـات المتخصصـة والتـي م 2008موظف وعامل فـي عـام  800البشرية 
مهــا بنــاء علــى إســتراتيجية التكامــل الخلفــي التــي تنتهجهــا. ويتــألف الهيكــل تســاعدها فــي إنجــاز مها

 التنظيمي بالشركة من الإدارات التالية:
 -إدارة النقــل  –إدارة العطــاءات  -إدارة الشــئون الإداريــة -يــةالإدارة المال -ة تنفيــذ المشــروعاتإدار 

 (راسة)بيانات الد إدارة الجودة. -إدارة التخطيط الهندسي والتصميم
 ةلـى المنظمـة النتـائج التاليـعالشـاملة السـابق ذكـره مـن قبـل وقد أظهر تطبيـق نمـوذج إدارة الجـودة 

 بإيجاز في التقييم التالي:
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 / القيادة1
عــدم التــزام الإدارة العليــا بتــوفير المــوارد اللازمــة، وعــدم  مــنح العــاملين الصــلاحيات اللازمــة  -

 لمعالجة مشكلات الجودة.
 ة العليا على تقليل التكاليف أكثر من الجودة.تركيز الإدار  -

 عدم اهتمام الإدارة العليا بإشراك العاملين في القرارات المتعلقة بحل مشكلات الجودة. -

ــالتعرف علــى أســباب مشــكلات تــدني الأداء وتركــز علــى الــربح فــي  - لا تهــتم الإدارة العليــا ب
 المدى القصير.

 ج بغض النظر عن الجودة المطلوبة.تركيز الإدارة العليا على كميات الإنتا -

تخــوف العــاملين مــن اتخـــاذ القــرارات المتعلقــة بحــل مشـــكلات الجــودة والاعتمــاد فقــط علـــى  -
 الأوامر التي تصدرها الإدارة.

 
 / الشراكة مع الموردين2
لـــم يـــتم بنـــاء علاقـــة الشـــراكة طويلـــة الأجـــل المبنيـــة علـــى المصـــالح المتبادلـــة بـــين المنظمـــة  -

 والموردين.
 يار المنظمة للموردين على أساس السعر الأقل والدفع الآجل.اخت -

 النقص الحاد في المواد المخزنة. -

 عدم مطابقة المواد للمواصفات. -

اعتمـــاد المنظمـــة علـــى إجـــراء التفتـــيش بعـــد وصـــول المـــواد إلـــى موقـــع العمـــل زاد التكـــاليف  -
 الكلية.

 / الرؤية الواضحة المكتوبة3
 الأجل ولكن لم يتم نشرها بين العاملين. لدى إدارة المنظمة رؤية طويلة -
 يعتمد تعيين العاملين في الإدارات الوسطى والدنيا على المعارف. -

 اعتماد الإدارة على الربح في الأجل القصير دون النظر إلى الربح في المدى البعيد. -

 عدم وجود خطة إستراتيجية واضحة والاعتماد على السياسة السنوية لتحقيق الأرباح. -

م وجود خطة لتحسين الجودة أو موارد مالية لبنائها والاعتماد على التغذية العكسية عن عد -
 طريق شكاوى العملاء.

 اعتماد الإدارة على تقليل التكاليف من خلال تعيين العمالة غير المدربة بأجور ضعيفة. -
 / التقييم4
 مالة الموسمية.لا توجد بيانات تتعلق بتقييم أداء العاملين بسبب الاعتماد على الع -
 توظيف عدد كبير من العمال يفوق حاجة العمل شكل عبئاً مالياً على المنظمة. -

21

 لا تستخدم المنظمة نظام القياس المقارن لمقارنتها مع منظمات ريادية شبيهة. -

 إداريين( أفقدت المنظمة العديد من فرص العمل. -انخفاض كفاءة العاملين )مهندسين  -

 اليف التقييم وتكاليف المنع.عدم وجود بيانات عن تك -

 عدم وجود نظام معلومات يربط الإدارة بالمواقع المختلفة )المشروعات(. -
 

 / الرقابة على العمليات وتحسينها5
 لا توجد أي مؤثرات لقياس قدرة العمليات للتأكد من أدائها. -
 استخدام معدات قديمة مع ضعف ميزانية الصيانة واستيراد معدات مستعملة. -

 ستخدام أدوات الجودة في الرقابة على العمليات لعدم إلمام العاملين بها.عدم ا -

 جهل العاملين بمفهوم التحسين المستمر. -
 / جودة التصميم6
 نقص تأهيل العاملين بقسم البحوث والتطوير بالمنظمة. -
 قلة خبرات مهندسي التصميم ونقص مؤهلاتهم. -

 ضعف خبرات مهندسي التنفيذ. -

نظــام هندســة القيمــة الــذي يســاعد علــى تقليــل التكــاليف مــع اســتخدام لــم تســتخدم المنظمــة  -
 عناصر الإنتاج الجيدة التي تحقق جودة المنتج.

 
 

 / نظام تحسين الجودة7
يتم بصورة نظرية وليس مـن خـلال  ISO 9000تطبيق المنظمة لنظام إدارة الجودة الآيزو  -

ل والطرق والأدوات التي تستخدم في إتباع الإجراءات المتعلقة بأداء الأنشطة وأوامر التشغي
 مواقع الإنتاج.

 / مشاركة العاملين8
 لا توجد حلقات ضبط الجودة في مشروعات المنظمة المختلفة. -
 عدم وجود فرق عمل متداخلة بين الإدارات. -

 عدم مشاركة الإدارة العليا للعاملين في مناقشة مشكلات الجودة. -

 وغير مدربة على أساليب ومفاهيم الجودة.فرق علم تنفيذ المشروعات غير متجانسة  -

 / التقدير والاعتراف9
 فلسفة المنظمة تتمثل في " اعمل أكثر تكسب أكثر". -
 هنالك تباين وتدني في الأجور اليومية للعمال الموسميين. -
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 لا تستخدم المنظمة نظام القياس المقارن لمقارنتها مع منظمات ريادية شبيهة. -

 إداريين( أفقدت المنظمة العديد من فرص العمل. -انخفاض كفاءة العاملين )مهندسين  -

 اليف التقييم وتكاليف المنع.عدم وجود بيانات عن تك -

 عدم وجود نظام معلومات يربط الإدارة بالمواقع المختلفة )المشروعات(. -
 

 / الرقابة على العمليات وتحسينها5
 لا توجد أي مؤثرات لقياس قدرة العمليات للتأكد من أدائها. -
 استخدام معدات قديمة مع ضعف ميزانية الصيانة واستيراد معدات مستعملة. -

 ستخدام أدوات الجودة في الرقابة على العمليات لعدم إلمام العاملين بها.عدم ا -

 جهل العاملين بمفهوم التحسين المستمر. -
 / جودة التصميم6
 نقص تأهيل العاملين بقسم البحوث والتطوير بالمنظمة. -
 قلة خبرات مهندسي التصميم ونقص مؤهلاتهم. -

 ضعف خبرات مهندسي التنفيذ. -

نظــام هندســة القيمــة الــذي يســاعد علــى تقليــل التكــاليف مــع اســتخدام لــم تســتخدم المنظمــة  -
 عناصر الإنتاج الجيدة التي تحقق جودة المنتج.

 
 

 / نظام تحسين الجودة7
يتم بصورة نظرية وليس مـن خـلال  ISO 9000تطبيق المنظمة لنظام إدارة الجودة الآيزو  -

ل والطرق والأدوات التي تستخدم في إتباع الإجراءات المتعلقة بأداء الأنشطة وأوامر التشغي
 مواقع الإنتاج.

 / مشاركة العاملين8
 لا توجد حلقات ضبط الجودة في مشروعات المنظمة المختلفة. -
 عدم وجود فرق عمل متداخلة بين الإدارات. -

 عدم مشاركة الإدارة العليا للعاملين في مناقشة مشكلات الجودة. -

 وغير مدربة على أساليب ومفاهيم الجودة.فرق علم تنفيذ المشروعات غير متجانسة  -

 / التقدير والاعتراف9
 فلسفة المنظمة تتمثل في " اعمل أكثر تكسب أكثر". -
 هنالك تباين وتدني في الأجور اليومية للعمال الموسميين. -
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 ضعف مستوى المرتبات. -

 لا توجد برامج مدروسة للمكافأة. -

 / التطوير والتدريب10
 لتطوير وتدريب العاملين على أساليب الجودة.عدم وجود ميزانية مرصودة  -
 لا توجد برامج للتطوير والتدريب. -

 عدم فعالية فرق العمل وقلة كفاءة أفرادها تؤدي إلى غياب فرصة التعلم من خلالها. -

 غياب التعاون بين العاملين أدى إلى ضعف انتقال الخبرات المحدودة أصلًا بينهم. -

 الجودة.محدودية إدراك العاملين لمفهوم  -

 لا يوجد برنامج لتدريب العاملين على أساليب الجودة وأدواتها واستخدام علم الإحصاء. -
 / الاتصال الفعال11
 لا يوجد نظام اتصال يربط بين إدارة المنظمة والعاملين والموردين والعملاء. -
 لها.عدم الإلمام بكيفية تحليل المشكلات والتعرف على أسبابها لاتخاذ القرار الأنسب لح -

قلة خبرة وكفـاءة مـدراء المشـروعات أضـعف قـدراتهم علـى حـل المشـكلات وأدى إلـى فشـلهم  -
 في لعب دور حلقة الوصل بين الإدارة العليا والعملاء.

 / التركيز على العميل12
 ليس هناك بيانات تتعلق بأبحاث السوق. -
واقــــع العمــــل عــــدم ســــعى الإدارة العليــــا للتعــــرف علــــى المشــــكلات مــــن العمــــلاء أو بزيــــارة م -

 )المشروعات(.

 عدم توفر نظام معلومات يهتم بجمع شكاوى العملاء لتحليلها. -

لا توجد أي معلومات عن مستوى رضا العملاء عن أداء المنظمة رغم أهميتها في تحسـين  -
 الجودة.

 تقييم مقومات تطوير الأداء الشامل للمنظمة 
 )أ( رضا العاملين

 رات لقياس الرضا الوظيفي.لا توجد في المنظمة بيانات أو مؤش -
 هناك قصور في فهم المدراء لمفهوم رضا العاملين. -
 نظرة الإدارة الدونية للعاملين. -
 تدني الأجور وعدم منح الحوافز السنوية أدى إلى ارتفاع دوران العمل. -
عدم استقرار العاملين نتيجة للتعيين على أساس المشـروعات وتسـريح العـاملين بعـد اكتمـال  -

 أدى إلى ضعف الولاء، وانخفاض مستوى رضا العاملين.التنفيذ 
 )ب( جودة المنتج
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 ضعف مستوى المرتبات. -

 لا توجد برامج مدروسة للمكافأة. -
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 لا يوجد نظام اتصال يربط بين إدارة المنظمة والعاملين والموردين والعملاء. -
 لها.عدم الإلمام بكيفية تحليل المشكلات والتعرف على أسبابها لاتخاذ القرار الأنسب لح -

قلة خبرة وكفـاءة مـدراء المشـروعات أضـعف قـدراتهم علـى حـل المشـكلات وأدى إلـى فشـلهم  -
 في لعب دور حلقة الوصل بين الإدارة العليا والعملاء.

 / التركيز على العميل12
 ليس هناك بيانات تتعلق بأبحاث السوق. -
واقــــع العمــــل عــــدم ســــعى الإدارة العليــــا للتعــــرف علــــى المشــــكلات مــــن العمــــلاء أو بزيــــارة م -

 )المشروعات(.

 عدم توفر نظام معلومات يهتم بجمع شكاوى العملاء لتحليلها. -

لا توجد أي معلومات عن مستوى رضا العملاء عن أداء المنظمة رغم أهميتها في تحسـين  -
 الجودة.

 تقييم مقومات تطوير الأداء الشامل للمنظمة 
 )أ( رضا العاملين

 رات لقياس الرضا الوظيفي.لا توجد في المنظمة بيانات أو مؤش -
 هناك قصور في فهم المدراء لمفهوم رضا العاملين. -
 نظرة الإدارة الدونية للعاملين. -
 تدني الأجور وعدم منح الحوافز السنوية أدى إلى ارتفاع دوران العمل. -
عدم استقرار العاملين نتيجة للتعيين على أساس المشـروعات وتسـريح العـاملين بعـد اكتمـال  -

 أدى إلى ضعف الولاء، وانخفاض مستوى رضا العاملين.التنفيذ 
 )ب( جودة المنتج
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تقوم المنظمة بقياس مطابقة بعض الأنشطة والمواد للمواصفات )الحديد، الأسـمنت،وأعمال  -
 الخرسانة(.

 لا تقيس المنظمة مستوى أداء الأنشطة الأخرى مثل مستوى الأداء في الأعمال الأخرى. -
لأنشــطة بعــد اكتمالهــا ولــيس خــلال فتــرة التنفيــذ، ممــا ســبب خســائر أحيانــاً يــتم قيــاس جــودة ا -

 نتيجة فشل بعض الأعمال في تحقيق المواصفات المطلوبة.
 وجود العديد من المطالبات المتعلقة بعدم مطابقة الأعمال للمواصفات. -

 م 2011 – 2009مؤشرات جودة المنتج للفترة  من ( 1جدول  رقم ) 
 

 2011 2010 2009 المؤشرات
 92 91 90 مطابقة المنتج للمواصفات )%(

تكـــــاليف الفشـــــل الـــــداخلي نتيجـــــة لأعمـــــال الهـــــدم 
 والإزالة وإعادة الأعمال مرة أخرى)%(

25 35 33 

تكـــــاليف الفشـــــل الخـــــارجي نتيجـــــة لســـــوء الصـــــنعة 
)الأعمــــال الكهربائيــــة، أعمــــال الصــــرف الصــــحي، 

 التشطيبات الأخرى( )%(

15 18 20 

 22 20 15 تكاليف التقييم
 المصدر: الإدارة المالية للشركة

ومن الجدول يلاحظ التحسن في مطابقة المنتج للمواصفات برغم ارتفاع تكلفة الفشل الداخلي مـن 
عام لأخر خلال الثلاث سنوات ، كذلك إرتفعت تكلفة الفشل الخارجي ايضاً بدرجة اكبر ووصلت 

 جة المعوقات المكتوبة بالجدول .للعام الأول ، نتي %15في العام الثالث من  %20الى 
 )ج( رضا العميل

يقاس رضا العميل من خلال جودة الأداء في مرحلة التنفيذ )مرحلة المنتج( وجودة الأداء 
 م (2010) زكي مكي ,  بعد مرحلة الاستخدام )الخدمة(:

 لا توجد أي بيانات تفيد التعرف على آراء العملاء حول مستوى الجودة والأداء. -
 تماد المنظمة على المعلومات المرتدة من العملاء في شكل شكاوى.اع -
لكســب رضــا العمــلاء تعتمــد المنظمــة علــى إعــادة الأعمــال عــدة مــرات ممــا يزيــد مــن تكــاليف  -

 الجودة.
 )د( الأداء الإستراتيجي

 عدم قياس نسبة الربح السنوية ومقارنتها بالعام /الأعوام السابقة. -
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 ضعف مستوى المرتبات. -

 لا توجد برامج مدروسة للمكافأة. -

 / التطوير والتدريب10
 لتطوير وتدريب العاملين على أساليب الجودة.عدم وجود ميزانية مرصودة  -
 لا توجد برامج للتطوير والتدريب. -

 عدم فعالية فرق العمل وقلة كفاءة أفرادها تؤدي إلى غياب فرصة التعلم من خلالها. -

 غياب التعاون بين العاملين أدى إلى ضعف انتقال الخبرات المحدودة أصلًا بينهم. -

 الجودة.محدودية إدراك العاملين لمفهوم  -

 لا يوجد برنامج لتدريب العاملين على أساليب الجودة وأدواتها واستخدام علم الإحصاء. -
 / الاتصال الفعال11
 لا يوجد نظام اتصال يربط بين إدارة المنظمة والعاملين والموردين والعملاء. -
 لها.عدم الإلمام بكيفية تحليل المشكلات والتعرف على أسبابها لاتخاذ القرار الأنسب لح -

قلة خبرة وكفـاءة مـدراء المشـروعات أضـعف قـدراتهم علـى حـل المشـكلات وأدى إلـى فشـلهم  -
 في لعب دور حلقة الوصل بين الإدارة العليا والعملاء.

 / التركيز على العميل12
 ليس هناك بيانات تتعلق بأبحاث السوق. -
واقــــع العمــــل عــــدم ســــعى الإدارة العليــــا للتعــــرف علــــى المشــــكلات مــــن العمــــلاء أو بزيــــارة م -

 )المشروعات(.

 عدم توفر نظام معلومات يهتم بجمع شكاوى العملاء لتحليلها. -

لا توجد أي معلومات عن مستوى رضا العملاء عن أداء المنظمة رغم أهميتها في تحسـين  -
 الجودة.

 تقييم مقومات تطوير الأداء الشامل للمنظمة 
 )أ( رضا العاملين

 رات لقياس الرضا الوظيفي.لا توجد في المنظمة بيانات أو مؤش -
 هناك قصور في فهم المدراء لمفهوم رضا العاملين. -
 نظرة الإدارة الدونية للعاملين. -
 تدني الأجور وعدم منح الحوافز السنوية أدى إلى ارتفاع دوران العمل. -
عدم استقرار العاملين نتيجة للتعيين على أساس المشـروعات وتسـريح العـاملين بعـد اكتمـال  -

 أدى إلى ضعف الولاء، وانخفاض مستوى رضا العاملين.التنفيذ 
 )ب( جودة المنتج
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 نتيجة فشل بعض الأعمال في تحقيق المواصفات المطلوبة.
 وجود العديد من المطالبات المتعلقة بعدم مطابقة الأعمال للمواصفات. -
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عام لأخر خلال الثلاث سنوات ، كذلك إرتفعت تكلفة الفشل الخارجي ايضاً بدرجة اكبر ووصلت 

 جة المعوقات المكتوبة بالجدول .للعام الأول ، نتي %15في العام الثالث من  %20الى 
 )ج( رضا العميل
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 م (2010) زكي مكي ,  بعد مرحلة الاستخدام )الخدمة(:

 لا توجد أي بيانات تفيد التعرف على آراء العملاء حول مستوى الجودة والأداء. -
 تماد المنظمة على المعلومات المرتدة من العملاء في شكل شكاوى.اع -
لكســب رضــا العمــلاء تعتمــد المنظمــة علــى إعــادة الأعمــال عــدة مــرات ممــا يزيــد مــن تكــاليف  -
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 يتم من خلال العقود التي توقعها المنظمة خلال العام المالي.قياس الحصة السوقية  -
 عدم التعرف على تأثير جودة المنتج، ورضا العاملين على الأداء الإستراتيجي. -
 عدم الانتباه إلى تأثير جميع مرتكزات تطبيق إدارة الجودة الشاملة على الأداء الإستراتيجي. -
المنظمــــة لاســــتخدام إســــتراتيجية اجتيــــاح الســــوق،  المنافســــة مــــع المنظمــــات الصــــغيرة دفعــــت -

 بتقديمها لعروض زهيدة لتنفيذ المشروعات ذات العائدات الضعيفة.
 

 م2011 – 2009مؤشرات الأداء الإستراتيجي للفترة  (2جدول ) 
 

 2011 2010 2009 المقياس
 300 550 450 مليون جنيه( 2 حجم العمل السنوي )

 5 8 10 ابق )%(زيادة الأصول عن العام الس
 6 8 10 الربح في العام )%(

 5 6 8 الحصة السوقية خلال العام )%(
 .الإدارة المالية للشركة المصدر: 

مقارنــــة بالعــــامين  م2011يلاحــــظ مــــن الجــــدول الســــابق أن المنظمــــة قــــد فقــــدت أعمــــال فــــي عــــام 
ورت نسبة الربحية بـالتطبيق وتده السابقين نتيجة لحدة المنافسة وعدم اهتمام الإدارة بجودة الأداء.

ـــى الـــى  %10مـــن  ـــة العـــام الثالـــث وكـــذلك ايضـــاً الحصـــة الســـوقية تقلـــص  %6بالســـنة الأول نهاي
                                  نصيبها من عام لاخر طوال الثلاث سنوات .

اتضح أن أسباب ضعف وقصـور تطبيـق   لتنشاءاتواقع  دراسة حالة الشركة الدولية  من
 مج إدارة الجودة الشاملة بالمنظمات السودانية يرجع إلى السلبيات الآتية:برنا
 عدم استخدام أدوات إدارة الجودة بكفاءة -1

انخفــاض نســبة المــوظفين الــذين يســتخدمون أدوات إدارة الجــودة فــي أدائهــم، إضــافة إلــى أن 
 العدد المستخدم من أدوات الجودة قليل.

 السائدةعدم دعم الثقافة التنظيمية  -2
هنالـــــك ضـــــعف فـــــي تطبيـــــق جميـــــع العوامـــــل المتعلقـــــة بثقافـــــة المنظمـــــة التنظيميـــــة )البيئـــــة 

 التنظيمية، التغيير، اتخاذ القرارات، ... الخ(.
 ضعف أنظمة جودة العمليات )طرق وأنظمة العمل( -3

ن ضعف تطبيق جميع العوامل المتعلقة بجودة العمليات )طرق وسياسات العمل، التنسيق، التحسي
 م(.2010)زكي مكي ،  المستمر،...الخ( وعدم وجود مقاييس ومعايير علمية مطبقة للجودة.
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 ضعف التزام الإدارة العليا بتطبيق إدارة الجودة -4
قصـــور دور الإدارة العليـــا فـــي تنفيـــذ برنـــامج إدارة الجـــودة الشـــاملة وتفعيـــل أدواتـــه رغـــم أنهـــا 

 بظلاله سلباً على مجمل عملية التطبيق.المحرك الأساسي لعمليات التحسين، مما يلقي 
 ضعف مستوى رضا العاملين -5

فشـــل المنظمـــات فـــي تحقيـــق متطلبـــات وتوقعـــات العـــاملين، ويتـــأثر مســـتوى رضـــا العـــاملين 
 بمدى تحقيق الإدارة لتوقعاتهم والتفاعل معها.

 النتائج الضعيفة لخط  الجودة المطبقة -6
تجـات أو الخـدمات تطبـق بشـكل ضـعيف، ممـا خطط الجودة الموضوعة لتحسين جودة المن

 يؤدي إلى ضعف النتائج المتحصلة.
 غياب التخطي  الإستراتيجي -7

عدم وجود التفكير الإستراتيجي كنتيجة لغياب الرؤية الواضحة التي توضح رسالة المنظمة 
 مة.ومهمتها وأهدافها، وعدم الإلمام بالوسائل التي تؤدي إلى تحسين الوضع التنافسي للمنظ

 قلة الاهتمام بالتدريب والتطوير -8
قلة اهتمام الإدارة بوضع برامج تدريب وتطوير العاملين وضعف الموارد المالية المخصصة 

 لذلك.
 ضعف مشاركة العاملين -9

رغم الاقتناع بأن رضا العاملين يمكن أن يتحقق بمشاركتهم إلا أن الممارسة غالباً ما تثبت 
كينهم. وغياب الفهم المتبادل بين الإدارة والعاملين وضعف أو انعدام ضعف مشاركة العاملين وتم

 التفويض.
 عدم الاهتمام بالتركيز على العميل -10

لا يجــد التركيــز علــى العميــل حظــه مــن الاهتمــام المطلــوب كمبــدأ مــن مبــادئ إدارة الجــودة 
 الأساسية، وركيزة محورية لبقاء ونجاح المنظمة.

 ضعف التنسيق -11
تنسيق بين الإدارات المختلفة داخل المنظمات لغيـاب أسـلوب العمـل كفريـق متجـانس، قلة ال

 وهذا بدوره يؤدي إلى تضارب المعلومات وضعف عمليات الاتصال وإهدار الكثير من الوقت.
 عدم الإلمام بأساليب التحليل -12

التكــاليف وخاصــة أســاليب التحليــل المرتبطــة بتحليــل تكــاليف الجــودة ممــا يــؤدي إلــى زيــادة 
 الكلية.

 عدم وجود معايير محددة لقياس الأداء وتقييمه وتقييم العاملين. -13
 عدم وضوح الأهداف لمعظم الإدارات حيث لا توجد أهداف واضحة ومحددة. -14
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 عدم اهتمام الإدارة بالإنسان العامل وتقديره والاعتراف بمجهوده. -15
 بل حدوث الانحرافات.ضعف إجراءات الرقابة والمنع المتبعة ق  -16

 خلاصة بنتائج وتوصيات الدراسة 
 :اولا :نتائج الدراسة

خلصــت الدراســة المطبقــة علــى الشــركة الدوليــة للانشــاءات حــول اســتخدامها لنمــوذج ادارة الجــودة 
 : الشاملة للوصول الى عدة نتائح والتى اثبتت من خلالها فروض الدراسة و نوجزها فيمايلى

 عليا "القيادة":فى مجال الادارة ال 
/عدم الالتزام بتوفير المـوارد الازمـة وعـدم مـنح العـاملين الصـلاحيات اللازمـة لمعالجـة مشـكلات 1

 0الجودة
 0/ هتمام القيادة بتقليل التكلفة اكثر من الاهتمام بالجودة2
تعرف لاالاهتمام ب/عدم الاهتمام باشراك العاملين فى القرارات المتعلقة بحل مشكلات الجودة ولا 3

 0دتهعلى حجم الانتاج بغض النظر عن جو مع التركيز  أسبابهاعلى 
 :فى مجال الشراكة مع الموردين 

لم تقم المؤسسة ببناء علاقة شراكة طويلة الاجل مع الموردين مع الاهتمام باختيار الموردين وفقـا 
وردة بعــد وصــولها للســعر الاقــل والــدفع الاجــل مــع قيــام الشــركة بــاجراء عمليــات التفتــيش للمــواد المــ

 0لموقع العمل
 0اتضح من الدراسة وجود حالات نقص للمواد الموردة مع عدم تطابق فى مواصفاتها

 :فى مجال الرؤيا والتقييم ورضا العميل 
من الدراسة عـدم نشـر رؤيـة المنظمـة علـى العـاملين بـالرغم مـن وجودهـا وعـدم وجـود خطـة اتضح 

 .تحسين الجودة والتعيين للعمالة وفقا للمعارف استراتيجية واضحة لسياسات المنظمة نحو
اتضح من الدراسة عدم وجود بيانـات تتعلـق بتقيـيم اداء العـاملين مـع التشـغيل للعمالـة بحجـم اكبـر 

 0من حاجة العمل مما يشكل عبئا ماليا على المؤسسة
 .اتضح من الدراسة عدم وجود اى بيانات تدل على معرفة اراء العاملين ومدى رضاهم

 تضــح ايضــا ان المؤسســة تقــوم باعــادة الاعمــال لاكثــر مــن مــرة لكســب رضــا العميــل ممــا ا
كما تقوم المؤسسة بالتعيين وفقا للمشروعات  ثم يتم تسريح العاملين 0يؤدى لزيادة التكلفة

 0عقب الانتهاء من المشروع المحدد مما يخلق حالة عدم الولاء للمؤسسة 
 0ى حوافز تقدم للعاملين كذلك عدم استقرار العامليناتضح ايضا تدنى الاجور وعدم وجود ا

 فى مجال جودة المنتج:
اتضح اهتمام الادارة ببعض الجوانب دون غيرها كاهتمام الادارة بمواد الحديد والاسمنت والاعمال 

 0الخرصانية مع تجاهل قياس الاعمال الاخرى 
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 0للمواصفات اتضح ان هنالك مطالبات من العملاء بعدم مطابقة بعض الاعمال
 :فى مجال التقدير والاعتراف والتطوير والتدريب والاتصالات والعملاء

اتضــح مــن الدراســة ان هنالــك تبــاين وتــدنى فــى اجــور العــاملين الموســميين وضــعف عــام لمســتوى 
 0مرتباتهم مع عدم وجود دراسات للمكافات

كمــا اتضــح  0رة والمــورديناتضــح ايضــا انــه لــيس هنالــك نظــام للاتصــال يــربط بــين العــاملين والادا
 0من الدراسة عدم وجود تحليل للمشكلات مما يدل على قلة خبرة وكفاءة مدراء المشروعات

وتحليلهـا ممـا جعـل المنظمـة تفقـد  اتضح من الدراسة عـدم الاهتمـام بمشـكلات العمـلاء او دراسـتها
 0م مقارنة بالعامين السابقين له2005الكثير من اعمالها للعام 

ا عـــدم الاهتمـــام بـــالتطوير والتـــدريب ســـواء علـــى مســـتوى تطبيـــق الجـــودة الشـــاملة او اتضـــح ايضـــ
التدريب للاعمال الاخرى كذلك عدم رصد اى ميزانيات للتدريب او التطـوير مـع عـدم تـوفر بـرامج 

 0تدريبية فى المجال المهنى او مجال الجودة الشاملة
مـــع وجـــود حـــالات شـــكاوى ورفـــض  اتضـــح مـــن الدراســـة عـــدم الاهتمـــام بدراســـة مشـــكلات العمـــلاء

 0للاعمال المنفذة لعدم مطابقتها للمواصفات
 التوصيـات ثانيا:

بناء وتطوير ثقافة تنظيمية تدعم تطبيق برنـامج إدارة الجـودة الشـاملة وتحقـق سلاسـة التغييـر،  .1
 من خلال التركيز على العوامل المؤثرة في تحسين الثقافة التنظيمية مثل:

 ة.البيئة التنظيمي -
 الحاجة إلى تغيير ثقافة الجودة لدى الموظفين، والتحلي بالصبر حتى ترسخ. -

 العوامل المتعلقة باتخاذ القرارات. -

 العوامل المتعلقة بالوقاية. -

 العوامل المتعلقة بالمعلومات. -

 انخفاض فعالية مجهودات أقسام الجودة. -

المـــؤثرة علـــى تحســـين جـــودة  زيـــادة التركيـــز علـــى جـــودة العمليـــات مـــن خـــلال العوامـــل العديـــدة .2
 العمليات، ومنها:

 مدى توفر طرق وسياسات عمل واضحة تساعد على تحقيق الجودة. -
 احتياج العمليات إلى التنسيق. -

 احتياج العمليات إلى تحسين تطبيق عوامل إدارة الجودة. -

 التحسين المستمر للعمليات. -

 صيانة وتطوير الأنظمة. -
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 العوامل المتعلقة باتخاذ القرارات. -

 العوامل المتعلقة بالوقاية. -
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الكامـــل بتطبيـــق إدارة الجـــودة حيـــث تشـــمل مســـئوليتها دعـــم جميـــع  أهميـــة التـــزام الإدارة العليـــا  .3
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بتطبيـــق إدارة الجـــودة: مهمـــة إدارة الجـــودة، وقـــيم إدارة الجـــودة، ورؤيـــة إدارة الجـــودة، وأهـــداف إدارة 

 لى العمليات، ورضا الزبائن، واحتواء التكاليف.الجودة، والتركيز ع
تحقيــق رضــا العـــاملين: العمــل علـــى تحقيــق رضــا العـــاملين مــن خـــلال الاســتجابة لمتطلبـــاتهم  .4

 وتوقعاتهم.
ـــى تحقيـــق أهـــداف نظـــام إدارة الجـــودة، وتعهـــدها  .5 ـــي تـــؤدي إل وضـــع خطـــط الجـــودة الفاعلـــة الت

تصحيحية عند الحاجة إليها لضمان مطابقة الأداء الفعلـي بالصيانة والمراقبة والقيام بالإجراءات ال
 لما هو مطلوب.

 أهمية الاقتناع الكامل بالحاجة إلى تطبيق برنامج إدارة الجودة والفهم العميق لمتطلباته. .6
وضع خطة إستراتيجية لإدارة الجودة تتوافق مع رؤية المنظمة وتشمل: تحديد الرسالة والمهمة  .7

 الرئيسي.والقيم والهدف 
تفعيـــل إدارة الأنظمـــة والعمليـــات عـــن طريـــق تـــوفير وســـائل منتظمـــة وواضـــحة لقيـــادة وتشـــغيل  .8

 المنظمة بغرض التحسين المستمر للأداء.
 التأمين على دور الإدارة العليا الفاعل ومشاركتها الواضحة. .9

جميــع الأطــراف  التأكــد مــن أن نظــام إدارة الجــودة يهــتم بشــكل متــوازن باحتياجــات وتطلعــات .10
 ذات المصالح للحصول على نظام كفء وفعال.

الاهتمام بالتخطيط من خلال ترجمة سياسة الجودة التي تنتهجهـا المنظمـة إلـى أهـداف قابلـة  .11
 للقياس وإلى خطط تمكن المنظمة من التركيز على النواحي الهامة.

م فعاليــة وكفــاءة نظــام إدارة الاهتمــام بــالتوثيق وتصــميم نظــام معلومــات واتصــال فاعــل لــدع .12
 الجودة.

ضمان وفرة الموارد الملائمة فيمـا يتعلـق بالعـاملين والبنيـة التحتيـة وبيئـة العمـل، والمعلومـات  .13
 والموردين والشركاء والموارد الطبيعية والموارد المالية حتى يمكن تحقيق أهداف المنظمة.

تصــال، مــن خــلال تــوفير مــنهج علــى مســتوى تعزيــز مفهــوم المســئولية والصــلاحية وتبــادل الا .14
 المنظمة يتحقق فيه الانسجام والشمول لتوضيح الأدوار والمسئوليات والروابط.

الفهم المتقدم للأدوات والمسئوليات والأهداف، وتعزيز المشاركة في جميـع مسـتويات التنظـيم  .15
 بالمنظمة من أجل تحقيق أهداف التحسين.

مــــوارد البشــــرية وحفــــز الأفــــراد وتنميــــة قــــدراتهم وتشــــجيع روح المشــــاركة الاســــتغلال الفاعــــل لل .16
 والإبداع فيهم.

29

بنــــاء عمليــــات التصــــميم والتطــــوير لتســــتجيب بشــــكل فاعــــل وكــــفء لاحتياجــــات ومتطلبــــات  .17
 العملاء وتحقق رضاهم.

 ضمان تفهم الموردين لسياسة الجودة وأهداف المنظمة وانحيازهم لها. .18
فة الجودة الشامل في قطاع الأعمال يسهم بصورة فاعلة فـي تحسـين الإنتاجيـة إن ترسيخ ثقا .19

ورفــع مســتوى الأداء وزيــادة رضــا العمــلاء. ومـــن منظــور أشــمل تعتبــر إدارة الجــودة الشــاملة أحـــد 
أدوات برنــامج الإصــلاح الإداري، وبمــا أن التــدني فــي مســتوى الإنتاجيــة والضــعف فــي مســتويات 

ضا العملاء لا يرتبط بحالة محـددة بقـدر ارتباطـه بقطـاع الأعمـال بصـورة الأداء والانخفاض في ر 
عامة، من هنا تبرز الحاجة إلى عمليات إصلاح إداري قومي أكثر من الحاجة إلى مجرد تطوير 

 إداري ذاتي.
 ومي )دور الدولة(الدور الحك. 20

وائح الخدمة بما يواكب في جانب الحكومة فالجهات المختصة بالسودان مطالبة بمراجعة قوانين ول
التطــورات ويماثــل الــدول التــي تشــبه أوضــاعها الســودان. كــذلك إنشــاء مراكــز متخصصــة لتــدريب 
العمال لتنمية مهاراتهم، بالإضافة إلى مراجعة نسبة الضرائب وتعـديل نظـام الضـمانات المصـرفية 

 ونظام المرابحات وتقليل هوامشها.
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 أهمية حماية المستهلك كرقابة إدارية 
 تجربة السودان كمنوذج 

 فضل عبدالله فضل بحر / باحــثد.                                              
 

ABSTRACT 

This paper discusses the folowing issues: 

- The consumer protection's concept, and the importance of 

protecting the consumer from producer's behavior who only 

care about maximizing their profits without paying attention to 

concumer's benefits. 

- The consumer in under-develop countries (Third World) have 

no knowledge about the consumer's rights and  the local 

consumer's protecting authorities such as the deputation of 

consumer's protection, the consumer's protection  society and 

the consumer's protection police, this is why the consumer's 

protection movement is so important in such  countries. 

- The consumer's protection is a joint between the government, 

the internatinal and local corporation, the advertising agencies  

and the consumer himself. 

- The paper aimed at knowing the responsibility of each authority 

involved in protecting the consumer, and to recognise this 

protection activity in Sudan. 

- protection inside the social frame- work of marketing. It showed 

the social responsibility and the protection of the consumer in 

general and in Sudan in particular.  

 

 

2 
 

 مستخلص الدراسة:

 تناقش هذه الدراسة المواضيع التالية:

   مهم ع،ة  تظيةيم سة،و  المنتية   الةذي  يت اةت اهتمةامفهوم حمايةة المتةته، و همهميةة حمايةة المتةته،  مة
 .بمصالح المتته،ك   الأرباح دهن اهتمام

  بحقةوقهم التةي اف،هةا تنبع مهمية حماية المتته،ك   في الةده  الناميةة مة   هةم المتةته،ك   فةي هةذه الةده  
 لهم القانونو بالإضافة إل   ه،هم بالت،طات 

 المنتية   المح، ة   هالظةالم   و هاةا ت اة بة   الحوومةةو   إن متئولية حماية المتته،  هةي متةئولية م ةت
 الإعلان هالمتته،  نفته.

 اتها بصةور  عامةةو همةا  يف باليهات المناط بها حماية المتته، و هالتظ يف بمتئوليظتهدف الورقة إل  الت
 ع،يه الوضع بالتودان بصور  خاصة.

  تظوةةا الورقةةة مهميةةة الحمايةةة داخةةم الإعةةار ا  تمةةاعي ل،تتةةوييو هتوضةةح المتةةئولية ا  تما يةةة لحمايةةة
 المتته،  ع،  الظموم هالتودان تحديداً.

 الجزء الأول : الدراسة النظرية :

العام للدراسة: الإطار  

 طبيعة المشكلة:
م  الت،ع هالخدمات التي ت بع رغباته اصبح الف د في حا ه متتم   الي موازنةة بة   حا يات الف د  تتداد

دخ،ةةه المحةةدهد هع،باتةةةه مةة  هةةةذ  الحا يةةات المخت،فةةةة هاصةةبح باليانةةم اقخةةة  مةة  الصةةةظم ع،يةةه م ا بةةةة 
هزيةةةاد  الأفةةة اد  المنتيةةة   هالم ةةةوق   ل،منتيةةةات التةةةي يقةةةدمونها لأفةةة اد الميتمةةةع .هبتيةةةاد  حيةةةم الميتمظةةةات

هزيةةاد  الأصةةناف التةةي يحتا هةةا هةة  ص الأفةة اد مصةةبحل الحا ةةة ماسةةه لخ،ةةي نةةو  مةة  التةةوازن بةة   تك،فةةة 
هبةذات الوقةل مي ةا مصةبح مة  ال ة هر  ع ضةها ل،ييةع هب   سةظ  المنتيات المخت،فة م  س،ع هخدمات 

ة الم،يية لإحتيا اتهم ةةةة خاصةة فةي إحداث التوازن ب   إموانيات المتته،ك   همسظار هذه الت،ع المظ هضه 
صبحل ا سواق تحوم يقوان   الظ ض هالط،م هبانت ةار ظم سياسات الإقتصاد الح  التي سادت الظالم.ها

هتطور هتنو  الت،ع زادت عم،يات الغش التيار  هخدا  الإعلان فإكنيل الأسةواق بهةذه الظم،يةات التةالبه 
ا الخةةةدا  هالغةةةش التيةةةار  همةةة  هنةةةا قامةةةل  م يةةةات حمايةةةة هاصةةةبح المتةةةته،  اا ةةة ا مةةةا يقةةةع فةةةي فةةة  هةةةذ

 المتته،  هانت  ت ب تي بقا  الظالم.
الناميةة ع،ةي ه ةه الخصةوث ح ة  تقةم المنتيةات والظ ض هيتةود  هتتداد عم،يات الغةش التيةار  بالةده 

وح فةي الإحتكار احيانا هيصبح الف د المتته،  ضحية ل،خدا  هالغش التيةار  .هتيهة  هةذه الم ةو،ة بوضة
م ا بة ملأسةظار بالدهلةة فةي ظةم تطي ةي سياسةات الإقتصةاد الحة  لتيةد  لة  هاضةحا فةي اب،د نام االتودان 

في الت،ع الغذائية هالأدهية هالم،يوسةات هالكا ة  مة  ال ة هريات هفةي ب،ةد كافة الميا ت .هتيه  بوضوح 
هبةةدمت  هةةود  نة هاقةةم .ده ر فةةي التةة500يظةةاني مه،ةةه مةة  انخفةةاض متةةتو  دخةةم الفةة د ح ةة  يصةةم الةةي 
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 مستخلص الدراسة:

 تناقش هذه الدراسة المواضيع التالية:

   مهم ع،ة  تظيةيم سة،و  المنتية   الةذي  يت اةت اهتمةامفهوم حمايةة المتةته، و همهميةة حمايةة المتةته،  مة
 .بمصالح المتته،ك   الأرباح دهن اهتمام

  بحقةوقهم التةي اف،هةا تنبع مهمية حماية المتته،ك   في الةده  الناميةة مة   هةم المتةته،ك   فةي هةذه الةده  
 لهم القانونو بالإضافة إل   ه،هم بالت،طات 

 المنتية   المح، ة   هالظةالم   و هاةا ت اة بة   الحوومةةو   إن متئولية حماية المتته،  هةي متةئولية م ةت
 الإعلان هالمتته،  نفته.

 اتها بصةور  عامةةو همةا  يف باليهات المناط بها حماية المتته، و هالتظ يف بمتئوليظتهدف الورقة إل  الت
 ع،يه الوضع بالتودان بصور  خاصة.

  تظوةةا الورقةةة مهميةةة الحمايةةة داخةةم الإعةةار ا  تمةةاعي ل،تتةةوييو هتوضةةح المتةةئولية ا  تما يةةة لحمايةةة
 المتته،  ع،  الظموم هالتودان تحديداً.

 الجزء الأول : الدراسة النظرية :

العام للدراسة: الإطار  

 طبيعة المشكلة:
م  الت،ع هالخدمات التي ت بع رغباته اصبح الف د في حا ه متتم   الي موازنةة بة   حا يات الف د  تتداد

دخ،ةةه المحةةدهد هع،باتةةةه مةة  هةةةذ  الحا يةةات المخت،فةةةة هاصةةبح باليانةةم اقخةةة  مةة  الصةةةظم ع،يةةه م ا بةةةة 
هزيةةةاد  الأفةةة اد  المنتيةةة   هالم ةةةوق   ل،منتيةةةات التةةةي يقةةةدمونها لأفةةة اد الميتمةةةع .هبتيةةةاد  حيةةةم الميتمظةةةات

هزيةةاد  الأصةةناف التةةي يحتا هةةا هةة  ص الأفةة اد مصةةبحل الحا ةةة ماسةةه لخ،ةةي نةةو  مةة  التةةوازن بةة   تك،فةةة 
هبةذات الوقةل مي ةا مصةبح مة  ال ة هر  ع ضةها ل،ييةع هب   سةظ  المنتيات المخت،فة م  س،ع هخدمات 

ة الم،يية لإحتيا اتهم ةةةة خاصةة فةي إحداث التوازن ب   إموانيات المتته،ك   همسظار هذه الت،ع المظ هضه 
صبحل ا سواق تحوم يقوان   الظ ض هالط،م هبانت ةار ظم سياسات الإقتصاد الح  التي سادت الظالم.ها

هتطور هتنو  الت،ع زادت عم،يات الغش التيار  هخدا  الإعلان فإكنيل الأسةواق بهةذه الظم،يةات التةالبه 
ا الخةةةدا  هالغةةةش التيةةةار  همةةة  هنةةةا قامةةةل  م يةةةات حمايةةةة هاصةةةبح المتةةةته،  اا ةةة ا مةةةا يقةةةع فةةةي فةةة  هةةةذ

 المتته،  هانت  ت ب تي بقا  الظالم.
الناميةة ع،ةي ه ةه الخصةوث ح ة  تقةم المنتيةات والظ ض هيتةود  هتتداد عم،يات الغةش التيةار  بالةده 

وح فةي الإحتكار احيانا هيصبح الف د المتته،  ضحية ل،خدا  هالغش التيةار  .هتيهة  هةذه الم ةو،ة بوضة
م ا بة ملأسةظار بالدهلةة فةي ظةم تطي ةي سياسةات الإقتصةاد الحة  لتيةد  لة  هاضةحا فةي اب،د نام االتودان 

في الت،ع الغذائية هالأدهية هالم،يوسةات هالكا ة  مة  ال ة هريات هفةي ب،ةد كافة الميا ت .هتيه  بوضوح 
هبةةدمت  هةةود  نة هاقةةم .ده ر فةةي التةة500يظةةاني مه،ةةه مةة  انخفةةاض متةةتو  دخةةم الفةة د ح ةة  يصةةم الةةي 
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حمايةةة المتةةته،  ل،ةةدفا  عةة  الفةة د هتوع تةةه بالمطالبةةة بحقوقةةه فةةي ن ةةم التةة،ظة المناسةةبة بالتةةظ  المناسةةم 
 هاليود  المناسبة .

د هلتوضيح الم و،ة بصور  اهضح ا ا دخ،ل  ى م  الص دليات لص ف رهشتة دهاص بها ثلاث ادهيةة تية
اختلاف هاضح م  دهاص قخ  همة  تك،فةة ا،يةة بصة دلية إلة  تك،فةة تك،فة متباينة م  ص دلية قخ ى في  

مغاي   بالص دلية اقخ ى .كذل  الفة ق ييةده هاضةحا بة   اسةظار التة،ع الغذائيةه مة  يةوم قخة  همة  سةوق 
 قخ  هم  مياه   منطقة قخ ى ف  تباي  هاضح هفوض  هاضحة ه ود  مخت،فة.

 اهمية الدراسة:
م  اهمية الظم،ية ال قابية ع،ي اسظار المنتيةات هحمايةة المةواع  الظةاد  مة  هةذا هذه الدراسة  هميةتنبع م 

هالتبةةاي  هضةة هر  تو يةةة المةةواع  لن ةةم حقوقةةه هسيقةةاف هةةذه التةة،وايات التةةالبة مةة    ةةع ه ةةش الت ةةار  
 .حت  يتتطيع من ي بع حا ته م  المنتيات المخت،فة بالتظ  المناسم هاليود  المناسبة لها .

 لدراسة:ا فرضيات
بأسةةظار محةةدد  همناسةةبة ل،منتيةةات المخت،فةةة بالأسةةواق بةةالخ عوم فةةي ظةةم م تاةةةةةةة تةةتداد عم،يةةات عةةدم الألتةة1

 سياسات الأقتصاد الح  المطبقة باليلاد 
 سيها بأسواق الخ عوم ل،منتيات المخت،فة لأسبا :   ةةة ت  ع مسبا  تق،م ملأسظار هعدم تنا2

 لأسواق _عدم ه ود رقابة حقيقيه ع،ي ا
 _ تطي ي سياسات ملأقتصاد الح  هتحايد الدهلة دهن التدخم لحماية المتته،  م  بظض ش ائح البائظ  .

 _ غيا  الدهر الفاعم ليم يات حماية المتته،  
 _ لأسبا  اخ   

 الدراسة  أهداف
حقوقةه مة   دهر  م يةات حمايةة المتةته،  بةالميتمع هزيةاد  هعةي المةواع   لحمايةةتهدف الدراسة لتفظ ةم 

  ع المتتغ،   ل،ي هف الأقتصادية المتق،بةة هسياسةات التح ية  الإقتصةاد  بالإضةافة إلةي حةي المةواع  
في الحصو  ع،ي منتيات     ضار  هال يش في ب ئة تملأها الأمانةة هالإخةلاث فةي الظمةم لتقةديم منةت  

 ة المتته،  بالميتمع يتناسم هحا  ة المواع  اما هايفا هسظ ا بالإضافة إلي ن   ثقافة حماي
 حدود الدراسة :
 = ه ية الخ عوم  الحدهد الموانية

 م .2015 – 2010الحدهد التمانية =  
 منهجية الدراسة :

 يتبع الباح  في هذ  المنه  الوصفي التح، ،ي همنه  دراسة الحالة هالمنه  ا حصائي 
 مصادر جمع البيانات:

  .اليهات  ات الص،ةستقصاص هالمقاب،ه هالم اهد  هسيلات يتتخدم الباح  في هذ  الدراسة ادهات ا 
 
 
 

 

4 
 

 الجزء الاول :
 الدراسة النظرية 

 مقدمة :
 الإهتمام منذ عد  سنوات بموضو  حماية المتته،  ليا فقط ضم  يتداد 

و  تمةاعيمة  م ح،ةة الميةدم الحةدي  ل،تتةويي إلة  م ح،ةة التتةويي ا  هتطوره هانتقالهإعار الن اط التتويقي هنموه 
ع،ةة  متةةتوى الأفةة اد مه ر ةةا  الفكةة  هالقيةةادات  هتمةةام ال ةةظيي بق ةةايا الحمايةةةو سةةواصإنمةةا مي ةةاً ضةةم  إعةةار ا 

 التياسية.
 هقةةدرغباتةةه.  بإشةةبا الإنتةةان ه ظ،ةةه مكاةة  سةةظادً   احتيا ةةاتإن هةةدف ا سةةتهلا  فةةي الأسةةاي هةةو ت،ييةةة 

ميتمظات المتقدمة االو يات المتحةد  الأم يويةة هالةده  بت عة اي    في ال ظه ت ح اة حماية المتته،  هتطورت
 ههص،ل إل  متتوى متقدم م  التنييم الأم  الذ  ييظم م  المف د ا ست شاد بها في الده  الأخ ى. والأهربية

مثةةارت الةة م  الظةةام ه  وع،ةة  يةةد الناشةة  رالةة  نةةادرم بأم  اةةا 1965ل ح اةةة حمايةةة المتةةته،  فةةي عةةام بت ةة
مثيةل نةادر من هنةا  خطةور  مة  اسةتظما  هةذه  الأم يويةة. ح ة    اة  نة ا  موتةورزحاداً ل ماً  هل هيو عندما ه 

الظيةةةت الهندسةةةي هةةةذا و ه اةةة  من مهنةةةدي  نةةة ا  موتةةةورز همةةةدي هها يظ فةةةون عنةةةد المنحنيةةةاتالتةةةيارات خصوصةةةاً 
مةع من شة اة  وادرالتةيارات بظةد هيةوم نةال ة اة مة  فت ا ظل مييظات  ال  اةو هلكنهم ي،تمون الصمل. لتيارات

 م.1969هذا النو  م  التيارات عام قامل بإ  اص بظض التظديلات. مما اضط ها إلي إنهاص  ن ا  موتورز 
متئولية التياسية ال ظيية  و هتينل التنييماتهاتتع نطاق ن اعات المحامي نادر تياه حماية المتته، 

هالحوومية معطل المتته،ك   قو  مكا  همعيم اتتاعاً في هاانل القوان   المدنية  هذه الحماية خلا  سنوات ق، ،ة.
تظمم ع،  تقدم اهتمامات المتته،  مه هال ظيية التي اله ئات الحوومية  . همن أت الظديد م متئولية الإنتاج

  .1979لنهوض باهتمامات هم اكم المتته،  وعفيفيو حماية حقوق المتته، و مما مدى إل  ا
إنما هي هع،  الظوا  ومي د شظار لم ح،ة م  م احم التطور التتويقي لليتحماية المتته،  إن ح اة 

 هالأ هت  الحوومية. منيماتال هاع،  رمسو ها مع اف عديد تحمم  بأل  تماماً متئولية ضخمة تم   
 مةةع اليهةةات تةةته،ك   فةةي مظاملاتةةهه شةة  من مفهةةوم حمايةةة المتةةته،  اونةةه يقةةوم ع،ةة  حمايةةة  مهةةور الم

 .مة   انةم المتةته،ك   بالدر ةة الأهلة  هفةي اةم الميتمظةات اً اي ة   اً   تأي ةدهتوز  الت،ع هالخدماتو ي،قةالتي تنت  
همظةد  نموهةا هتطورهةا  وع،  الأقم م  ناحية الميدم بص ف الني  ع  حيم همتتوى هع يقة تنيةيم هةذه الح اةة

 خ،فة هالده  النامية.هبالذات في الده  المت والذ  ي اد مهمية دراستها م   وانيها المخت،فة
 مفهوم حماية المستهلك

لبظض المواد هالمنتيات التي تدخم في ت ا م   Industrial Userالمتته،  هو إما المتتخدم الصناعي
الذ  ي ت   الت،ظة مه   Ultimate Consumerمنت  ما يقوم بتقديمه ل،توقو مه المتتخدم الأخ   النهائي

م . هن ات في حديانا هنا ع،  هذا 2005ية مه منتلية. ومبو ع يمةو الخدمة  ستخدامها في م  اض شخص
 هالذ  يقوم بال  اص لأ  اض ا ستخدام النهائي. -م  المتته،  الأخ  –النو  الأخ   

هنال  تظ يفات متظدد  لحماية المتته،  تدهر ا،ها حو  الهدف الأساسي م  الح اة ههي ميدم الحماية في 
 التظامم.
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 الجزء الاول :
 الدراسة النظرية 

 مقدمة :
 الإهتمام منذ عد  سنوات بموضو  حماية المتته،  ليا فقط ضم  يتداد 

و  تمةاعيمة  م ح،ةة الميةدم الحةدي  ل،تتةويي إلة  م ح،ةة التتةويي ا  هتطوره هانتقالهإعار الن اط التتويقي هنموه 
ع،ةة  متةةتوى الأفةة اد مه ر ةةا  الفكةة  هالقيةةادات  هتمةةام ال ةةظيي بق ةةايا الحمايةةةو سةةواصإنمةةا مي ةةاً ضةةم  إعةةار ا 

 التياسية.
 هقةةدرغباتةةه.  بإشةةبا الإنتةةان ه ظ،ةةه مكاةة  سةةظادً   احتيا ةةاتإن هةةدف ا سةةتهلا  فةةي الأسةةاي هةةو ت،ييةةة 

ميتمظات المتقدمة االو يات المتحةد  الأم يويةة هالةده  بت عة اي    في ال ظه ت ح اة حماية المتته،  هتطورت
 ههص،ل إل  متتوى متقدم م  التنييم الأم  الذ  ييظم م  المف د ا ست شاد بها في الده  الأخ ى. والأهربية

مثةةارت الةة م  الظةةام ه  وع،ةة  يةةد الناشةة  رالةة  نةةادرم بأم  اةةا 1965ل ح اةةة حمايةةة المتةةته،  فةةي عةةام بت ةة
مثيةل نةادر من هنةا  خطةور  مة  اسةتظما  هةذه  الأم يويةة. ح ة    اة  نة ا  موتةورزحاداً ل ماً  هل هيو عندما ه 

الظيةةةت الهندسةةةي هةةةذا و ه اةةة  من مهنةةةدي  نةةة ا  موتةةةورز همةةةدي هها يظ فةةةون عنةةةد المنحنيةةةاتالتةةةيارات خصوصةةةاً 
مةع من شة اة  وادرالتةيارات بظةد هيةوم نةال ة اة مة  فت ا ظل مييظات  ال  اةو هلكنهم ي،تمون الصمل. لتيارات

 م.1969هذا النو  م  التيارات عام قامل بإ  اص بظض التظديلات. مما اضط ها إلي إنهاص  ن ا  موتورز 
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ح اةةةة ح اةةةة المتةةةته،  هةةةي:   ف يطغةةةي ع،يةةةه اليانةةةم ا  تمةةةاعي بصةةةفة مساسةةةية ح ةةة  يةةة ى منفهنالةةة  تظ يةةة
اليهةد الهةادف   :منهةا ه تظ يف آخة  يقةو  .ا تما ية تتظ  ل بط حقوق قوى الم ت ي  في علاقاتهم مع البائظ   

 إل  زياد  هتنمية حقوق هقوى الم ت ي  في علاقاتهم بالبائظ   .
هفةي نفةا الوقةل فةإن  وولية هعموميةة ح ة  ية بط هةدف الحمايةة بال فاليةة الم ي ةية ل،فة د يف مكا  شةمههنال  تظ

  اليهةةةةود المنيمةةةةة مةةةة   :ح ةةةة  يظ فهةةةةا بأنهةةةةاهةةةةذا الةةةة م  ي اةةةةد مهميةةةةة دهر المتةةةةته،  نفتةةةةه فةةةةي ح اةةةةة الحمايةةةةة 
 المتته،ك   لإصلاح هعلاج م  م اكم في تحق ي متتوى الم ي ة الم  و  فيه .

 :نها تت م  ثلاثة عناص  مساسية هي يفات الالاثة نيد مهس ا ني نا ل،تظ
 إن ح اة حماية المتته،  تتتند إل   هد منيم م  المتته،ك   منفتهم. .م
 نها ح اة لها صبغة ا تما ية.إ . 

 نها ح اة تهدف إل  تحق ي المتتوى الم ي ي الم  و  فيه هتنمية حقوق المتته،  مع البائع.ج. إ
اونهةةةةا تنط،ةةةةي مةةةة  إحتةةةةاي عةةةةام لةةةةدى عامةةةةة  ون لح اةةةةة المتةةةةته،  صةةةةبغة ا تما يةةةةةهالحقيقةةةةة مننةةةةا نتفةةةةي فةةةةي م

امةا مننةا  .اما منها اعتمدت في بداية ن اعها ع،ة  تأي ةد القيةادات التياسةية هالفك يةة .المتته،ك   ب  هر  الحماية
  هةةدف تحق ةةي من الةةنع ع،ةة    فةةي مظةةاملاتهم مةةع البةةائظ  و إ نتفةةي فةةي منهةةا تهةةدف إلةة  تنميةةة حقةةوق المتةةته،ك

 المتتوى الم ي ي الم  و  فيه يظطي صفة الظمومية لح اة المتته، .
ممةة  نتةةيي نيةة اً  خةةتلاف ه هةةات النيةة  هالفتةة    هةةو وهالحقيقةةة من هضةةع تظ يةةف شةةامم هاحةةد لحمايةةة المتةةته، 

لتظ يفةات مةع هع،  ضوص الم اكم اليوه ية يمو  من تتكامم ميموعةة مة  ا .التمنية التي يتم ف ها هضع التظ يف
هيموننةةا الم ةةاراة فةةي  لةة  بوضةةع صةةيغة لتظ يةةف حمايةةة  .بظ ةةها لإبةة از الظناصةة  الأساسةةية فةةي مفهةةوم الحمايةةة

 :بأنها المتته، 
فةةةي مظةةةاملاتهم مةةةع الغ ةةة  . هتتةةةتند إلةةة     اليهةةةود الم ةةةت اة هالمنيمةةةة فةةةي الميتمةةةع لحمايةةةة حقةةةوق المتةةةته،ك 

 ا عتبارات ال ئيتية اقتية:
هليتةل متةئولية  ودفهي متئولية عد  مع اف ت ت   مع بظ ها في تحق ي هةذا الهةلمتته،  حماية ا إن .م

 .ع ف هاحد بذاته
هت ةةار  ف هةةا الأعةة اف المخت،فةةة داخةةم الميتمةةع اةةم  وإن الحمايةةة بهةةذا ال ةةوم يوةةون لهةةا صةةبغة ا تما يةةة . 

 حتم دهره هاهتماماته.

اانةل  و سواصة المتته،  في مظاملاته مع الغ  إن الهدف م  هذه اليهود ا  تما ية الم ت اة هو حماي .ت
  هات حوومية مه      ل .

 كان ف داً مه ميموعة تتظامم باسم الأع اص الم ت ا   ف ها.م الحماية هنا ل،متته،  سواص .ث

و مه التظةةةاملات المنتيةةةاتظةةةاملات هنةةةا التظةةةاملات التياريةةةة عنةةةد حصةةةو  المتةةةته،  ع،ةةة  ي ةةةمم إعةةةار الت .ج
 ع،  الخدمات. الخدمية عند حصوله

 حركة المستهلكين 
توصة  ح اةة حمايةة المتةته،  بأنهةا:  اليهةود التةي ييةذلها مفة اد مه  ماعةات مه م ستةات لحمايةة حقةوق 
المتةةةته،ك  و هالتةةةظي  مةةةتلا  حةةةي التةةةلامةو هحةةةي الظ،ةةةمو هحةةةي ا ختبةةةار هحةةةي التظي ةةة  عةةة  الةةة م   وبازرعةةةةو 

 م .1985
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همة  هةذه  .ون بها تةأث   فظةا  ع،ة  التة،و  التتةويقي فةي الي ئةةتيه  م  ح   قخ  ق ايا ا تما ية يو
التةةي تهةةدف إلةة  تصةةحيح الأهضةةا  هتظةةويض هسنصةةاف المتةةته،  فةةي الم ةةاكم التةةي  والق ةةايا ح اةةة المتةةته،ك  
 .ته هالحصو  ع،  متتوى م ي ة مظ  يوا هها في إشبا  احتيا ا

فا اليهةود هلكنهةا امتةداد هاسةتم ار لةن و ديةد هم  الملاحظ من ح اة المتةته،ك   ليتةل ح اةة ا تما يةة 
همما  شة  فيةه من ح اةة المتةته،ك    مظاملاتهم المخت،فة في الأسواق. همتاعدتهم في ون التي قام بها المتته،كو 

 لت،و  التتويقي همن آته المخت،فة.لها تأث  ها ع،  ا
 أهداف حركة المستهلكين

إ  من هنالة  مهةداف محةدد  تخت،ة   .  عة  حقةوق المتةته، إن الهدف الظام لح اة المتته،ك   هو الةدفا
ي الأسةواق تته،  فحماية حقوق الم إن .ييدها المتته،  في الأسواقخ  حتم عييظة المظام،ة التي م  هقل ق
 :ت تمم ع،  ميموعة م  الحقوق هالوا بات تتمام فيبو ه عام 

 تهلاكها.استخدامها هاسفي  الحصو  ع،  منتيات     ضار  هآمنةحي  .1
 حي الحصو  ع،  المظ،ومات الكافية ع  المنتيات همواصفاتها همتاياها هم اكم استخدامها...الخ. .2

 حي ا ختيار ع  ع يي توف   منتيات تمام بدائم حقيقية للاختيار. .3

ل،وصةو  إلة  ح،ةو  صةحيحة للأهضةا  مه الإنصةاف فةي  وا  ل،متته،  هع ض ه هةات نية هحي ا ستم .4
. وال ةة  اميو الإدار  هالق ةةائي فةةي الدهلةةة امةةم مظهةةا مباشةة   مه عةة  ع يةةي اليهةةازالمن ةةآت التةةي يتظ

1980.  

 .خاليةة مة  الت،ةوث المةاد  هالأخلاقةي هالنفتةي ه  ة ه وحي ال يش في ب ئةة ع،ة  متةتوى عةا  مة  اليةود  .5
 .    مباش  ه ل  ع  ع يي تقديم منتيات   ت،وث الي ئة مه تظ ضها ل،ت،وث بصور  

 ته،  م  التدليا هالخدا  في الأسواق بصوره المخت،فة.حماية المت .6

 تما م حقوق المتته،  همصالحه بط يقة مف م في اليهاز الت  يظي هالتنف ذ  هالق ائي في الدهلة. .7

 منها: هضع ح،و  عادلة ه ذرية لظدد م  الم اكم .8

 الإعلانات الخادعة. -
 هسائم الييع الغ   ش  ية. -

    ل  في ا عتبار.مع عدم مخذ عييظة الي هف التي مدت إل وم رفض ا ستيدا  مه است داد الا -

 التقادم المخطط لظم  المنتيات. -

 .عند استخدامها مض ار بالمتته،  الذ  يت تم ع،يه ومنتياتبظض العدم تواف  الأمان في استخدام  -

 المنتيات هخصائصها. عدم توف  المظ،ومات الكافية ع   ود  -

 عدم احت ام شهادات ال مان. -

 عدم تواف  الخدمات الي د  ل،منتيات. -

 تيديم الب اعة. -

 الظيوات الخادعة م  ح   امية المنت  همحتوياتها الحقيقية ه   ها. -

 زياد  اهتمام ال  اات بدراسة شواه  المتته،  همحاهلة ح،ها بط يقة مناسبة هفظالة هفي الوقل المناسم. .9
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 حركة المستهلكين كنظام(  1شكل رقم ) 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 

 
 م 1980المصدر: وال   اميو 

 ت لظهور حركة المستهلكينالعوامل التي أد
همةةةا  المتةةةته،  توقظةةةهيليهةةةور ح اةةةة المتةةةته،ك   هةةةو توا ةةةد فةةة هق  وه يةةةة بةةة   مةةةا إن التةةةيم ال ئيتةةةي 

 ختع بالت،ظة:بالفظم في تظام،ه في الأسواق.هنتتظ ض فيما ي،ي مما،ة لتوقظات المتته،  فيما ييحصم ع،يه 
 يتوقع المتته،  من تكون الت،ع مظم  و  ات مسظار عادلة همظقولة. -
   ت،وث الي ئة. -

 هنا  ممان في استظمالها مه استهلاكها. -

 الإصلاح.سه،ة ا ستخدام ه  -

 م يحة هقوية التحمم ل،صدمات. -

  م ،ةو صحيحةو  ذابةو يمو  ا عتماد ع، ها في مداص الخدمة بانتيام. -

  توقع المتته، :ف المنت  مه الموز  مما م   انم

 ة مه الخدمة.ن يظطي الييانات الكام،ة ع  الت،ظم -

 ت  يظات  قواعد  ق ارات مظ،ومات

 الأسواق مظ،ومات

  س،ع خدمات مظ،وماتومنيمات الأعما   ح اة المتته،ك   انيام

اتحاد 
 عما 

 مخ ى 

 منيمات
 ح اة

 المتته،ك  

في  ال ا ي  
 ا ن مام
لح اة 
 المتته،ك  

 التياس   

تيار 
 التيتئة

تيار 
 اليم،ة

 لمنتيون ا

المنيمات 
 المتاعد 

منيمات 
 الأعما 

 اليهاز الحوومي 
 الم ات  هالمح،ي

 م ش ات همظ،ومات
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 همن تكون هذه الييانات د يقة هم  التهم الحصو  ع، ها. -

 حت  المظام،ة في توزيع الت،ظة. -

 مم اً ميتوراً هسنتانياً. الخدمة همن يوون الحصو  ع،  الت،ظة مه -

متةةةتي باً  حتيا اتةةةه هرغباتةةةه متةةةتظداً  وع،ةةة  حةةةم م ةةةاكم المتةةةته،  من يوةةةون المنةةةت  مه المةةةوز  ح يصةةةاً  -
 لإصلاح الت،ظة هصيانتها.

 الحصو  ع،  الت،ظة في الأهقات المناسبة. إموانية -

 ن لديهم المقدر  ع،  التظامم الك يم هالط م مع المتته، .من يتتخدم موظفو  -

فةةإن  وه هبةة   مةا يحصةةم ع،يةةه فةي الأسةةواقعنةدما ي ةةظ  المتةته،  من هنالةة  ف هقةةاً  وه يةة بةة   مةةا يتوقظة
هةةةةذا يةةةة د  إلةةةة  عةةةةدم رضةةةةائه همحاهلتةةةةه ل،تةةةةظي نحةةةةو تصةةةةحيح الأهضةةةةا  بوسةةةةائم مخت،فةةةةة. همةةةة  مهةةةةم الوسةةةةائم 

مه ال ةغط التياسةي ل،حصةو  ع،ة  تأي ةد  والمتتخدمة ال غط ا قتصاد  ع  ع يةي المقاعظةة ورفةض التظامةم 
قةوان   هقواعةد ت ةم  حصةو  المتةته،  ع،ة  مةا هةو عةاد  همقيةو  اليهاز التياسي هالإدار  في الدهلةة لت ة يع 

 في الأسواق.
هالأسةةبا  التةةي  وهقةةد م  يةةل عةةد  دراسةةات فةةي الو يةةات المتحةةد  بهةةدف تحديةةد ماليةةة ح اةةة المتةةته،ك   همهةةدافها

ههنالة   .همدى ا تفاق مه ا خةتلاف ع،ة  تأث  هةا ا قتصةاد  ها  تمةاعي هالتياسةي ه   هةا ودفظل إل  ظهورها
همةةا يحصةةم ع،يةةه مةة  سةة،ع  فةةةوال ةة اص المخت،   فةةي تظاملاتةةه ه لةة  مةة  خةةلا  عم،يةةاتم ةةاكم يوا ههةةا المتةةته،

سةةة،ع هخةةةدمات ا،مةةةا زادت حةةةد  ها،مةةةا زادت الفيةةةو  بةةة   مةةةا يتوقظةةةه المتةةةته،  همةةةا يحصةةةم ع،يةةةه مةةة   هخةةةدمات.
دف حمايةة المتةته،  همتةاعدته فةي ع،  ظهور هنمو ح اةة المتةته،ك   بهةهذه ال واهى هربما ساعدت  ال ووى.

 الحصو  ع،  حقوقه في الأسواق.
 مسئولية حماية المستهلك 

تةه ا  يمو  من تكون متئولية حماية المتته،  متئولية ع ف هاحد مياً اان هذا الط فو همياً اانل إمواني
خةدمات اي ة  هضةخم بدر ةة ظامةم فةي هةذه التة،ع هالامةا من ن ةاط الت بما في  ل  الحوومة بوم م هتتهةا.هقدراته 

الناحيةة اليغ افيةة منةاعي شاسةظةو إضةافة إلةي  اما من ن ةاط التظامةم فةي هةذه التة،ع ي ةمم مة  يصظم حص ها.
حماية م  الكاافة الظالية ل،متته،ك   في مناعي التيمظات التوانية المتدحمة. ام  ل  ه   ه م  الأسبا  ييظم 

 حوومية ع،  التظامم التيار .ات ال قابة اليتفوق إموان المتته،  مهمة
ههنةا  مي ةاً متةا   الييةع  .و ح   يوون هنا  عدد اي   م  الواةا ت الإعلانيةة  ميا  الإعلانلثم هنا

ههةةي ت ةةةمم اليم،ةةة هالتيتئةةةة ضةةم  القطةةةاع   الظةةام هالخةةةاثو هالقطةةا  الصةةةناعي الظةةام هالخةةةاث هةةذا بخةةةلاف 
ت التياريةة ه  يموة  من يوةون إعةار التظةاملا .اك،ها المتنوعةةهاةذل  قطةا  التة،ع المتةتورد  بوامةم م ة .الخدمات

 هم،موي.  وه   متئولية الحوومة هحدها هسن اان دهرها فيه  بقاً اضم  الحدهد الموضحة س
 :في ن متئولية حماية المتته،  تقع ع،  عاتي عد  مع اف مساسية يمو  شم،هاإ

غض الني  ع  عدد هذه الأ هت  هعييظة دهر اةم ب وبوم م هتتها المخت،فة ام حتم اختصاصه الحكومة/1
 هةةت  الحووميةةة المظنيةةة هيموةة  تقتةةيم الأ .ه لةة  مةة  منط،ةةي متةةئولية الدهلةةة تيةةاه حمايةةة المةةواعن   .منهةةا

 ي ثلاثة منوا :بالحماية إل
 وهةاههي التي ت ة ف ع،ة  هضةع هصةيا ة القة ارات المنيمةة ل،حمايةة هس  اصات وم هت  قانونية داخم الوزاراتوم 

 هالظقوبات الخاصة بوم حالة م  حا ت الإخلا  بالحماية حتم تصنيف ت،  الحا ت.
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 همن تكون هذه الييانات د يقة هم  التهم الحصو  ع، ها. -

 حت  المظام،ة في توزيع الت،ظة. -

 مم اً ميتوراً هسنتانياً. الخدمة همن يوون الحصو  ع،  الت،ظة مه -

متةةةتي باً  حتيا اتةةةه هرغباتةةةه متةةةتظداً  وع،ةةة  حةةةم م ةةةاكم المتةةةته،  من يوةةةون المنةةةت  مه المةةةوز  ح يصةةةاً  -
 لإصلاح الت،ظة هصيانتها.

 الحصو  ع،  الت،ظة في الأهقات المناسبة. إموانية -

 ن لديهم المقدر  ع،  التظامم الك يم هالط م مع المتته، .من يتتخدم موظفو  -

فةةإن  وه هبةة   مةا يحصةةم ع،يةةه فةي الأسةةواقعنةدما ي ةةظ  المتةته،  من هنالةة  ف هقةةاً  وه يةة بةة   مةةا يتوقظة
هةةةةذا يةةةة د  إلةةةة  عةةةةدم رضةةةةائه همحاهلتةةةةه ل،تةةةةظي نحةةةةو تصةةةةحيح الأهضةةةةا  بوسةةةةائم مخت،فةةةةة. همةةةة  مهةةةةم الوسةةةةائم 

مه ال ةغط التياسةي ل،حصةو  ع،ة  تأي ةد  والمتتخدمة ال غط ا قتصاد  ع  ع يةي المقاعظةة ورفةض التظامةم 
قةوان   هقواعةد ت ةم  حصةو  المتةته،  ع،ة  مةا هةو عةاد  همقيةو  اليهاز التياسي هالإدار  في الدهلةة لت ة يع 

 في الأسواق.
هالأسةةبا  التةةي  وهقةةد م  يةةل عةةد  دراسةةات فةةي الو يةةات المتحةةد  بهةةدف تحديةةد ماليةةة ح اةةة المتةةته،ك   همهةةدافها

ههنالة   .همدى ا تفاق مه ا خةتلاف ع،ة  تأث  هةا ا قتصةاد  ها  تمةاعي هالتياسةي ه   هةا ودفظل إل  ظهورها
همةةا يحصةةم ع،يةةه مةة  سةة،ع  فةةةوال ةة اص المخت،   فةةي تظاملاتةةه ه لةة  مةة  خةةلا  عم،يةةاتم ةةاكم يوا ههةةا المتةةته،

سةةة،ع هخةةةدمات ا،مةةةا زادت حةةةد  ها،مةةةا زادت الفيةةةو  بةةة   مةةةا يتوقظةةةه المتةةةته،  همةةةا يحصةةةم ع،يةةةه مةةة   هخةةةدمات.
دف حمايةة المتةته،  همتةاعدته فةي ع،  ظهور هنمو ح اةة المتةته،ك   بهةهذه ال واهى هربما ساعدت  ال ووى.

 الحصو  ع،  حقوقه في الأسواق.
 مسئولية حماية المستهلك 

تةه ا  يمو  من تكون متئولية حماية المتته،  متئولية ع ف هاحد مياً اان هذا الط فو همياً اانل إمواني
خةدمات اي ة  هضةخم بدر ةة ظامةم فةي هةذه التة،ع هالامةا من ن ةاط الت بما في  ل  الحوومة بوم م هتتهةا.هقدراته 

الناحيةة اليغ افيةة منةاعي شاسةظةو إضةافة إلةي  اما من ن ةاط التظامةم فةي هةذه التة،ع ي ةمم مة  يصظم حص ها.
حماية م  الكاافة الظالية ل،متته،ك   في مناعي التيمظات التوانية المتدحمة. ام  ل  ه   ه م  الأسبا  ييظم 

 حوومية ع،  التظامم التيار .ات ال قابة اليتفوق إموان المتته،  مهمة
ههنةا  مي ةاً متةا   الييةع  .و ح   يوون هنا  عدد اي   م  الواةا ت الإعلانيةة  ميا  الإعلانلثم هنا

ههةةي ت ةةةمم اليم،ةةة هالتيتئةةةة ضةةم  القطةةةاع   الظةةام هالخةةةاثو هالقطةةا  الصةةةناعي الظةةام هالخةةةاث هةةذا بخةةةلاف 
ت التياريةة ه  يموة  من يوةون إعةار التظةاملا .اك،ها المتنوعةةهاةذل  قطةا  التة،ع المتةتورد  بوامةم م ة .الخدمات

 هم،موي.  وه   متئولية الحوومة هحدها هسن اان دهرها فيه  بقاً اضم  الحدهد الموضحة س
 :في ن متئولية حماية المتته،  تقع ع،  عاتي عد  مع اف مساسية يمو  شم،هاإ

غض الني  ع  عدد هذه الأ هت  هعييظة دهر اةم ب وبوم م هتتها المخت،فة ام حتم اختصاصه الحكومة/1
 هةةت  الحووميةةة المظنيةةة هيموةة  تقتةةيم الأ .ه لةة  مةة  منط،ةةي متةةئولية الدهلةةة تيةةاه حمايةةة المةةواعن   .منهةةا

 ي ثلاثة منوا :بالحماية إل
 وهةاههي التي ت ة ف ع،ة  هضةع هصةيا ة القة ارات المنيمةة ل،حمايةة هس  اصات وم هت  قانونية داخم الوزاراتوم 

 هالظقوبات الخاصة بوم حالة م  حا ت الإخلا  بالحماية حتم تصنيف ت،  الحا ت.
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 ههي م هت  التفتيش هم ا بة حا ت الإخلا  بالحماية. وم هت  إش افية رقابيةو  

 م  الأ هت  التي تقوم ب بط حا ت الإخلا  بالحماية هلها صيغة ال بطية الق ائية. وم هت  ضبطيةوج 
 هالتي تتول  الفصم في ق ايا الحماية. القضائية الأجهزة/2
 باعتبارهم مصحا  المص،حة الأهل  في الحماية. الأفراد بصفة فردية/3
ه لة  مة  خةلا   والحمايةةمي ةاً مة  منط،ةي منهةم مصةحا  المنفظةة الأهلة  مة  ههةذا  الأفراد بصـفة جماييـة/4

سةةةةةتهلاكية مه م  تنييمةةةةةات خاصةةةةةة بحمايةةةةةة التنييمةةةةةات المخت،فةةةةةة االتنييمةةةةةات ال ياضةةةةةية هالتظاهنيةةةةةة ا 
ع،  المتتوى القومي مه المح،ي والمحافيات  مه  تم تأسيتها بواسطة المتته،ك   سواصالمتته، و هالتي ي

 الإق،يمي مه متتوى المناعي هالأحياص.
 :ه ل  باعتبار ت الشعبية السياسيةالتنظيما/5
هةةةةي بةةةةذل   ةةةةتص مساسةةةةي مةةةة  اهتمامةةةةات التنييمةةةةات ه  وإن ح اةةةةة الحمايةةةةة هةةةةي ح اةةةةة ا تما يةةةةة  ماه  يةةةةةوم 

 التياسية.
إل   وإن مهمية ح اة الحماية هص،ل إل  الدر ة التي دفظل القيادات التياسية في دهلة االو يات المتحد و  

 ا عتماد ع،  ب نام  الحماية ايتص مساسي م  ب نام  ال عاية الحتبية هالتياسية.

مه  وما م  خلا  ليان خار ية ل،تنييمإالتياسية في حماية المتته،   هيمو  من تنيم م اراة التنييمات
 ليان م  داخم الت،طة الت  ي ية بالدهلة االي لمان مه مي،ا ال ظم هخلافه.

 القطاع المصرفي الحكومي/6
القطةةةا  المصةةة في فةةةي الحمايةةةة بوضةةةع ضةةةوابط مظ نةةةة فةةةي التظامةةةم المصةةة في مةةةع دهر من يوةةةون  يموةةة 

الحمايةةةةة التةةةةي يفصةةةم ف هةةةةا الق ةةةةاص الإخةةةلا  بالتةةةةي يايةةةةل إدانتهةةةا فةةةةي ق ةةةةايا  وات هالمتةةةا  الم ستةةةات هال ةةةة ا
 المختع.

 وكالات الإعلانات/7
ه ل  م  خلا  ال وابط التنييميةة التةي  وكذل  يمو  لواا ت الإعلانات من ت ار  في متئولية الحماية

ع الإنتةاج مة  اليهةة المظنيةة ماةم التوح ةد مةع حصةو  المنةت  ع،ة  تة خي .يمو  تطييقها في مظةاملات الواةا ت
 مه هزار  الصحة بالنتبة لإنتاج الأدهية. والقياسي بالنتبة لإنتاج الأ هت 

بمواصةةةفات الإنتةةةاج فةةةي الوحةةةدات  لتةةةتام المظ،ةةة م ضةةةماناً مك ةةةداً  همةةة  الطييظةةةي من هةةةذا الإ ةةة اص   ي ةةةو
هسنمةا اةم مةا فةي الأمة  من هةذا الإ ة اص يموة  من  .بذل ه  علاقة ل،واالة  والمنتية قيم مه خلا  مه بظد الإعلان

 بص ف الني  ع  حيم همدى هذه المتاعد .الإ  ائية المتاعد  في الحماية  يوون م  الظوامم
 أجهزة الحكم المحلي/8

نية اً لكونهةا و هسن اانةل  ةتصاً مة  التنيةيم الإدار  الحوةومي إ  مننةا نف ةم من ني زهةا ب ةوم متةتقم يهه
هسن متةةئولية اةةم  هةةاز منهةةا مظاليةةة م ةةاكم  .عةة  قةة   بالمتةةته،ك   فةةي اةةم منطقةةة  غ افيةةة ع،ةة  حةةد م تبطةةة 

حم الم اكم هض هر  اهتمامها ب ولأ  اض التنميةهتف غ هذه الأ هت   .اليماه   بالمنطقة التي يوون متئوً  عنها
 : ل  يمو  من ي ممه التي ت ث  في حماية المتته،  

 حتم تظداد التوان. مظات ا ستهلاكية هموقع ن اعهاالميت تخطيط همتابظة .م
 م ا بة الميتمظات ا ستهلاكية. . 

 ت ييع إن اص اليم يات التظاهنية ا ستهلاكية. .ت
 م ا بة م اكم اليمهور في الحصو  ع،  الت،ع التموينية هالأساسية ه   ها. .ث

10 
 

 أجهزة الإعلام/9
هتينةةي ق ةةايا الحمايةةة  .مهةةور فةةي ممةةور الحمايةةةمن تقةةوم هةةذه الأ هةةت  بةةدهر م،مةةوي فةةي تو يةةة الي ينبغةةي

 باعتبارها ق ايا ا تما ية هقومية خاصة في الده  المتخ،فة هالتي في دهر النمو.
 ية الحماية في المجتمعات الناميةأهم 

و هفةةي نفةةا الوقةةل التخ،ةة  نتييةةة لهةةذاإن عةةدم نمةةو ح اةةة حمايةةة المتةةته،  فةةي الميتمةةع المتخ،ةة  هةةي   1و
بمةا فةي  لة  مة  عةدم ا هتمةام بالظنصة  الب ة   بصةفة عامةة ه يمتةه هدهره  التخ،ة وت د  إلي متيد مة  

 في الحيا .
هسدراكةةةه  وحمايةةةة المتةةةته،  فةةةي حقيقةةةة الأمةةة  هةةةي ف،تةةةفة فك يةةةة م تبطةةةة بن ةةة  الميتمةةةع هدهر الفةةة د فيةةةه  2و

ت الدقةةةة فةةةي مواصةةةفات التةةة،ع هالمنتيةةةةاعةةةدم وةةةون ظنةةةةدما يف .هةةةذه الحقةةةوق لحقوقةةةه هح اتةةةه نحةةةو حمايةةةة 
هعدم ا لتتام الح في بمواصفات الإنتةاج هالتظيئةة هالتغ،يةف هالنقةم هال ةح  هالتخةتي  ه   هةا مة   والمخت،فة
اونةه نةات  يخت،ة  تمامةاً عة  فةذل   ونقةع همحدهديةة المصةادر هالإموانيةات المتاحةةنات  ع   والميا ت

هييهة   اب ة  بصةفة عامةة. المتته،  افة د مهبتيم محدهدية ا هتمام بنفته ص  الحماية ع  نقع عن
 في القطا  الظام مه القطا  الخاث. ن ضوابط تحت   هتطوي  الإنتاج سواص ل  في شوم فقدا

هنةةةا  دل ةةةم هاضةةةح ع،ةةة  من الحمايةةةة اح اةةةة  ماه  يةةةة حووميةةةة هةةةي ح اةةةة ف،تةةةفية تظتمةةةد ع،ةةة  الن ةةة    3و
هالو يةةات المتحةةد  ماةةا   -يدات الحمايةةة بةةالميتمع ال مسةةمالإن مدهات همحةةد .هالةةوعي ال ةةظيي هاليمةةاه    

 تظطي اهتماماً خاصاً ل،ي هف التو ية ا حتكارية: -هاضح ع،   ل 

 م  ناحية ااافة ال قابة الحوومية هالقانونية ل،من أ  ا حتكارية. سواص .م
هع،ةة  خةةلاف  .مهضةةا  احتكاريةةة ت ةة  بمصةةالح المتةةته، ناحيةةة التح اةةات التةةو ية الناشةةئة عةة  مه مةة   . 

م  خلا  التخطيط ا شت اكي يتئ إل  المفهوم ا شت اكي  نيامالظام المحتك  في ظم ال ل  فإن القطا  
ن ع،ةة  هةةو المنةةت  هالبةةائع الوح ةةدو همفيةةهو هالةةذ  اا ةة اً مةةا يتةةتند إلةة  من القطةةا  الظةةام  الإنتةةا ي هالييظةةي

يحةدده هفةي الوقةل    الذ القطا  بالكمية هالمواصفات التي ي اها هالتظهذا المتته،  من ي ت   ما ينتيه 
 هذا الإعار الف،تفي ل،قطا  الظةام.هالمتته،  الأخ   ييد نفته م ط اً فظلًا ل،  اص ضم   الذ  يظ ضه.

هلك  هذه الني ية ظه  ف ،ها في ظم سياسةة ا نفتةاح ا قتصةاد  هالتةي لةم تكة  ضةم  حتةابات القطةا  
 الظام.

فةةي تنميةةة ح اةةة حمايةةة المتةةته،  فةةي الميتمظةةات  مةة  المفةة هض من يوةةون للأ هةةت  الحووميةةة دهراً مف ةةداً   4و
إ  من هذا الةدهر لةه حةدهد مظ نةة فةي مةداه خاصةة فةي الةده   ات الحةت   .النامية خاصة ا شت اكية منها

 الواحد لتيي  :
بمظنةة  من القيةةادات التةةي يوةةون مط،ةةو  منهةةا التخطةةيط لتنميةةة ح اةةة  وإن فاقةةد ال ةةيص   يظطيةةه :مهلهمةةا .م

 ها في مصم الميتمع  اته هن أت في ظم  يمه همفاليمه.الحماية هي نفت
يمو  دفظها م  خلا  الحت و يمو  من تكون عنص اً م  الظناصة  التي ن تنمية ح اة الحماية إ :ثان هما . 

 الحاسمة في المنافتة الحتبية وفي حالة عد  محتا  .

ع لكا ة  مة  الأسةبا  مهمهةا تتةإن دهر الحوومة في تنمية ح اة المتته،  سةيوون لةه حةدهد مظ نةة مهمةا ا  5و
 :ما ي،ي

  هم المتته،  بالدهر القومي ل،حوومة ه   ها م  الأ هت  في حمايته. .م
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 أجهزة الإعلام/9
هتينةةي ق ةةايا الحمايةةة  .مهةةور فةةي ممةةور الحمايةةةمن تقةةوم هةةذه الأ هةةت  بةةدهر م،مةةوي فةةي تو يةةة الي ينبغةةي

 باعتبارها ق ايا ا تما ية هقومية خاصة في الده  المتخ،فة هالتي في دهر النمو.
 ية الحماية في المجتمعات الناميةأهم 

و هفةةي نفةةا الوقةةل التخ،ةة  نتييةةة لهةةذاإن عةةدم نمةةو ح اةةة حمايةةة المتةةته،  فةةي الميتمةةع المتخ،ةة  هةةي   1و
بمةا فةي  لة  مة  عةدم ا هتمةام بالظنصة  الب ة   بصةفة عامةة ه يمتةه هدهره  التخ،ة وت د  إلي متيد مة  

 في الحيا .
هسدراكةةةه  وحمايةةةة المتةةةته،  فةةةي حقيقةةةة الأمةةة  هةةةي ف،تةةةفة فك يةةةة م تبطةةةة بن ةةة  الميتمةةةع هدهر الفةةة د فيةةةه  2و

ت الدقةةةة فةةةي مواصةةةفات التةةة،ع هالمنتيةةةةاعةةةدم وةةةون ظنةةةةدما يف .هةةةذه الحقةةةوق لحقوقةةةه هح اتةةةه نحةةةو حمايةةةة 
هعدم ا لتتام الح في بمواصفات الإنتةاج هالتظيئةة هالتغ،يةف هالنقةم هال ةح  هالتخةتي  ه   هةا مة   والمخت،فة
اونةه نةات  يخت،ة  تمامةاً عة  فةذل   ونقةع همحدهديةة المصةادر هالإموانيةات المتاحةةنات  ع   والميا ت

هييهة   اب ة  بصةفة عامةة. المتته،  افة د مهبتيم محدهدية ا هتمام بنفته ص  الحماية ع  نقع عن
 في القطا  الظام مه القطا  الخاث. ن ضوابط تحت   هتطوي  الإنتاج سواص ل  في شوم فقدا

هنةةةا  دل ةةةم هاضةةةح ع،ةةة  من الحمايةةةة اح اةةةة  ماه  يةةةة حووميةةةة هةةةي ح اةةةة ف،تةةةفية تظتمةةةد ع،ةةة  الن ةةة    3و
هالو يةةات المتحةةد  ماةةا   -يدات الحمايةةة بةةالميتمع ال مسةةمالإن مدهات همحةةد .هالةةوعي ال ةةظيي هاليمةةاه    

 تظطي اهتماماً خاصاً ل،ي هف التو ية ا حتكارية: -هاضح ع،   ل 

 م  ناحية ااافة ال قابة الحوومية هالقانونية ل،من أ  ا حتكارية. سواص .م
هع،ةة  خةةلاف  .مهضةةا  احتكاريةةة ت ةة  بمصةةالح المتةةته، ناحيةةة التح اةةات التةةو ية الناشةةئة عةة  مه مةة   . 

م  خلا  التخطيط ا شت اكي يتئ إل  المفهوم ا شت اكي  نيامالظام المحتك  في ظم ال ل  فإن القطا  
ن ع،ةة  هةةو المنةةت  هالبةةائع الوح ةةدو همفيةةهو هالةةذ  اا ةة اً مةةا يتةةتند إلةة  من القطةةا  الظةةام  الإنتةةا ي هالييظةةي

يحةدده هفةي الوقةل    الذ القطا  بالكمية هالمواصفات التي ي اها هالتظهذا المتته،  من ي ت   ما ينتيه 
 هذا الإعار الف،تفي ل،قطا  الظةام.هالمتته،  الأخ   ييد نفته م ط اً فظلًا ل،  اص ضم   الذ  يظ ضه.

هلك  هذه الني ية ظه  ف ،ها في ظم سياسةة ا نفتةاح ا قتصةاد  هالتةي لةم تكة  ضةم  حتةابات القطةا  
 الظام.

فةةي تنميةةة ح اةةة حمايةةة المتةةته،  فةةي الميتمظةةات  مةة  المفةة هض من يوةةون للأ هةةت  الحووميةةة دهراً مف ةةداً   4و
إ  من هذا الةدهر لةه حةدهد مظ نةة فةي مةداه خاصةة فةي الةده   ات الحةت   .النامية خاصة ا شت اكية منها

 الواحد لتيي  :
بمظنةة  من القيةةادات التةةي يوةةون مط،ةةو  منهةةا التخطةةيط لتنميةةة ح اةةة  وإن فاقةةد ال ةةيص   يظطيةةه :مهلهمةةا .م

 ها في مصم الميتمع  اته هن أت في ظم  يمه همفاليمه.الحماية هي نفت
يمو  دفظها م  خلا  الحت و يمو  من تكون عنص اً م  الظناصة  التي ن تنمية ح اة الحماية إ :ثان هما . 

 الحاسمة في المنافتة الحتبية وفي حالة عد  محتا  .

ع لكا ة  مة  الأسةبا  مهمهةا تتةإن دهر الحوومة في تنمية ح اة المتته،  سةيوون لةه حةدهد مظ نةة مهمةا ا  5و
 :ما ي،ي

  هم المتته،  بالدهر القومي ل،حوومة ه   ها م  الأ هت  في حمايته. .م
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 وإن الحماية يمو  من تف ةد فةي تطةوي  القطةا  الظةام ادعامةة اقتصةادية فةي الدهلةة مة  خةلا  ال قابةة ع،يةه . 
 هالتي تتم ضم  إعار حماية المتته، .

هما يت تم ع، هةا مة  ضة هر  حمايةة عبقةات مظ نةة بةذاتها مة  ال ةظم ضظ  مصادر هسموانيات الميتمع  .ت
فةةي شةةوم دعةةم التةة،ع  ع، هةةا الفئةةات الأهلةة  بال عايةةة سةةواصهالتةةي يموةة  من نط،ةةي  وههةةي الطبقةةات الفق ةة  
ل ةمان  هاةم  لة  يتط،ةم الم ا بةة الد يقةة المتةتم   .مه ض هر  توف  هةا لهةم بانتيةام والمباعة لت،  الفئات

 الفئات م  ا ستغلا . حماية ت، 
 بارات الأساسية في مفهوم الحمايةالاعت 

يموةة  من تيةة ز عةةدد مةة   والحمايةةة هتظ يفةةه هالأعةة اف الم ةةت اة فةةي متةةئولية الحمايةةةمةة  تح، ةةم مفهةةوم 
 ا عتبارات الأساسية في هذا المفهوم:

اةةان هةةذا الطةة ف  تةةه سةةواصليتةةل متةةئولية عةة ف هاحةةد بذا حمايةةة المتةةته،  متةةئولية م ةةت اةو بمظنةة  منهةةا  1و
 الدهلة مه الأف اد.

 مظات المتقدمةة االو يةات المتحةد .هيايل  ل  التطور التاريخي لح اة الحماية في الميت والمناخ التياسي  2و
همة  ثةةم فةإن الوضةع الطييظةةي من تنط،ةي ح اةةة  وإن المتةته،  هةو صةةاحم المصة،حة الأهلة  فةةي الحمايةة

 الأم  الذ  ي تبط بالوعي اليماه    هالمناخ التياسي. والحماية م  المتته،ك   منفتهم

ههةةةو إموانيةةةة م ا بةةةة همتابظةةةة هت شةةة د المنيمةةةات هال ةةة اات  وإن هنةةةا  بظةةةداً آخةةة اً لأثةةة  النيةةةام التياسةةةي
 الحوومية هالظامة م  زهايا حماية المتته، .

هالةةده  المتخ،فةةة مةة  ناحيةةة  وة  تخت،ةة  عييظةةة الةةدهر الحوةةومي فةةي الحمايةةة بةة   الةةده  المتقدمةةة مةة  ناحيةة3و
يةةةة المتةةةئولية يوةةةون نابظةةةاً مةةة  ناح وميةةةة هالمتخ،فةةةةفةةةي الةةةده  النا الحوةةةومي ن دهر اليهةةةازمخةةة ى.  لةةة  م

ا  تما ية لهذا اليهةاز فةي ضة هر  تنميةة ا،مةا مة  شةأنه حمايةة المتةته،ك   همتةاعد  مفة اد الميتمةع فةي 
الحووميةة المبةادر  فةي دفةع عي،ةة الحمايةة فةي الميتمةع تنييم ت،  الحماية. هس ا اان مط،ةو  مة  الأ هةت  

لحووميةة فةي الميتمظةات المتقدمةة فةإن متةئولية الأ هةت  ا وفي حدهد إموانياتهةا هقةدراتها والمتخ،  هالنامي
هم ةةارااً فةةةي  ولأن الحوومةةة فةةةي ت،ةة  الةةةده  توا ةةه ميتمظةةاً ناضةةةياً همةةدرااً لحقوقةةةه .متةةئولية اي ةةة   هةةي

 ..خباً الحوومة ع، ها م  خلا  الق ايا الحتبية هانتخابات ال ئاسة إلالحصو  ع، ها همحاس
ع المتةئولية ا  تما يةة بةدعم ح اةة المتةته،ك   بةدافالحوومةات فةي الةده  الناميةة هالمتخ،فةة  ومقةتهم  ثم 

 بةدافعفهةي تتحمةم متةئولية الحمايةة لةيا فقةط  ومساساً. مما الحوومات في الده  المتقدمة متظدد  الأحةتا 
 تياسية.المتئولية ال با لتتام النابع ع هسنما مي اً  والمتئولية ا  تما ية ادهلة متح   

هسنما موازنة المصالح هالحقةوق فيمةا بة   الطة ف    و  إن حماية المتته،    تظني الإ حاف بحقوق البائظ  4و
 ه ل  لأن البائع له صفتان: .امب وم يحقي الظدالة له

 بذل  له منيمات خاصة تحمي حقوقه االغ ف التيارية ها تحادات التيارية...الخ.اتا   ههو  :الأهل 
 هم  ثم فإن الإ حاف بحقوقه اتا   يتئ إليه امتته،  بظد  ل . وامتته،  عاد  :هالاانية

 طار العام لمفهوم حماية المستهلكالإ 
ة همتكام،ةة مةع بظ ةها ههةي اسةيالإعار الظام لمفهوم حماية المتةته،  يموة  تقتةيمه إلة  ثةلاث م احةم مس

 :كما ي،ي
 لخدمة مه الت،ظة .لحماية في م ح،ة الإنتاج وإنتاج اا  1و
 الحماية في م ح،ة التتويي وتتويي الت،ظة مه الخدمة .  2و

12 
 

 م .1979الخدمة  ومحمد عفيفي حمود و  ح،ة ا ستهلا  واستهلا  الت،ظة مهالحماية في م    3و

 أولًا: مرحلة الإنتاج
ههي تظتي  الم ح،ة الأساسية التي تيةدم منهةا  .تي تقوم بإنتاج هتصنيع الت،ع هالخدماتهتت م  اليهات ال

تطي ةةي القةةوان   هالقةة ارات هالتظ،يمةةات الخاصةةة بالظناصةة  اقتيةةة ع،ةة   م اعةةا  ع يةةي ه لةة  عةة  وحمايةةة المتةةته، 
 ه ه الخصوث:

  / الموقع1
 لطييظة الت،ع التي يتم إنتا ها. م  ناحية م اعا  ال  هط الصحية في اختيار الموقع المناسم

  ية في موان الظمم هعم،ية الإنتاج/ ال  هط الصح2
هال  هط الصةحية فةي  .هتواف  خدمات المياه هالص ف هالتهوية ه   ها وم  ناحية م اعا  تظ،يمات النيافة

 ع ق الإنتاج مه النقم مه التظيئة مه التختي .
 / المواصفات3

مةةع مةةا   ةةتاص هالمنتيةةات المتةةتخدمة فةةي عم،يةةات التصةةنيع هالتظيئةةة هالتغ،يةةفتطةةابي مواصةةفات المةةواد هالأ
هةةةذا اليانةةةم ارتباعةةةه بالناحيةةةة الأمنيةةةة فةةةي المنةةةت  النهةةةائي. هاةةةذل  مطابقةةةة هيتيةةةد مةةة  مهميةةةة  .ييةةةم من يوةةةون 

ع إلةةة  نقتةةةم  انةةةم الأمةةةان فةةةي اسةةةتخدام التةةة، هيموننةةةا من .المواصةةةفات المتفةةةي ع، هةةةا بمةةةا يحقةةةي الفوائةةةد المتوقظةةةة
 : يم ت 

اةةالمواد الغذائيةةة  .المخت،فةةةمه المنتيةةات   تنةةاه  التةة،ع عةةالأه  ي ةةمم الأضةة ار الصةةحية الناتيةةة اليةةتص  -
 هالأدهية هالم  هبات.

ااسةتخدام مطةابخ الغةاز  .الااني ي مم الأض ار الناتيةة عة  اقتنةاص مه اسةتخدام المنتيةات المخت،فةةاليتص ه  -
 وتو از.مه مواقد اليوتو از مه مناب م الي

 / عنص  الأمان4
فةةي  الأمةةانا ضةةمانات فهةةوم الأمةةان فةةي ا سةةتهلا و هثان هةةمهلهةةا بيةةان م وهينقتةةم إلةة  ثةةلاث نةةواحي هامةةة

 ا متئولية الأمان.ا ستهلا  هثالاه
  م  مفهوم الأمان

 المقاييا التالية:ب اه  الت،ع مه استخدامهاتحدد مفهوم عنص  الأمان في تني
اان ال  ر ب وم ظةاه  مه   ة   . ه ل  سواصي مه اليتماني مه الماد  بالمتته،   عدم الإض ار الصح1و

 وتةةد المتةةته،  ةة ر الصةةحي مةةالًا ب ةةوم م،مةةوي ع،ةة   بمظنةة  منةةه   ي ةةت ط من تيهةة  آثةةار ال .ظةةاه 
 هسنما يوفي من يتحقي ال  ر داخم  تم المتته،  ب وم     م ئي مه     م،موي.

تنةاه  التة،ظة مه اآثةار  انييةة   ة  مظ،ة  عنهةا  وباش    ستخدام الت،ظة  اتهةااان ال  ر انتيية م   سواص2و
 مه استخدامها.

قةو  بمظنة  من عةدم ه  .هقع ال  ر في الأ م القصة   مه مة  المتوقةع من يحةدث فةي الأ ةم الطويةم   سواص3و
 هلكة  ييةم .توف  عنص  الأمانو فقد يقع ال  ر في الأ ةم الطويةمي ال  ر في الأ م القص     يظن

مه اسةةتخدامها بةةالط ق المظ،ةة   والتةةتام المتةةته،  بتنةةاه  التةة،ظة مه اسةةتخدامها فةةي الحةةا ت المظ،ةة  عنهةةا
مه ا سةتخدام فةي   ة  ميةا ت  وبمظن  منةه   يموة  عبظةاً تحم ةم المنةت  متةئولية سةوص ا سةتخدام .عنها

 استخدام الت،ظة.
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 م .1979الخدمة  ومحمد عفيفي حمود و  ح،ة ا ستهلا  واستهلا  الت،ظة مهالحماية في م    3و

 أولًا: مرحلة الإنتاج
ههي تظتي  الم ح،ة الأساسية التي تيةدم منهةا  .تي تقوم بإنتاج هتصنيع الت،ع هالخدماتهتت م  اليهات ال

تطي ةةي القةةوان   هالقةة ارات هالتظ،يمةةات الخاصةةة بالظناصةة  اقتيةةة ع،ةة   م اعةةا  ع يةةي ه لةة  عةة  وحمايةةة المتةةته، 
 ه ه الخصوث:

  / الموقع1
 لطييظة الت،ع التي يتم إنتا ها. م  ناحية م اعا  ال  هط الصحية في اختيار الموقع المناسم

  ية في موان الظمم هعم،ية الإنتاج/ ال  هط الصح2
هال  هط الصةحية فةي  .هتواف  خدمات المياه هالص ف هالتهوية ه   ها وم  ناحية م اعا  تظ،يمات النيافة

 ع ق الإنتاج مه النقم مه التظيئة مه التختي .
 / المواصفات3

مةةع مةةا   ةةتاص هالمنتيةةات المتةةتخدمة فةةي عم،يةةات التصةةنيع هالتظيئةةة هالتغ،يةةفتطةةابي مواصةةفات المةةواد هالأ
هةةةذا اليانةةةم ارتباعةةةه بالناحيةةةة الأمنيةةةة فةةةي المنةةةت  النهةةةائي. هاةةةذل  مطابقةةةة هيتيةةةد مةةة  مهميةةةة  .ييةةةم من يوةةةون 

ع إلةةة  نقتةةةم  انةةةم الأمةةةان فةةةي اسةةةتخدام التةةة، هيموننةةةا من .المواصةةةفات المتفةةةي ع، هةةةا بمةةةا يحقةةةي الفوائةةةد المتوقظةةةة
 : يم ت 

اةةالمواد الغذائيةةة  .المخت،فةةةمه المنتيةةات   تنةةاه  التةة،ع عةةالأه  ي ةةمم الأضةة ار الصةةحية الناتيةةة اليةةتص  -
 هالأدهية هالم  هبات.

ااسةتخدام مطةابخ الغةاز  .الااني ي مم الأض ار الناتيةة عة  اقتنةاص مه اسةتخدام المنتيةات المخت،فةةاليتص ه  -
 وتو از.مه مواقد اليوتو از مه مناب م الي

 / عنص  الأمان4
فةةي  الأمةةانا ضةةمانات فهةةوم الأمةةان فةةي ا سةةتهلا و هثان هةةمهلهةةا بيةةان م وهينقتةةم إلةة  ثةةلاث نةةواحي هامةةة

 ا متئولية الأمان.ا ستهلا  هثالاه
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 حماية في عنص  الأمان   ضمانات ال
 ضمانات الحماية في عنص  الأمان في استخدام مه تناه  الت،ع في عنص ي  مساس    ههما:تحدد بظض 
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 مه الحصو  ع،  هثيقة تايل  ل . وا ستخدام

ii. بمظنة  بيةان م ة اض هحةا ت ا سةتهلا   . امم هالواضةحالمنت  مه المظ،  ب  هر  الإعلان ال يمو  إلتام
 ها ستخدام هاقثار اليانيية ب وم هاضح.
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 المظ،   المنت  مه 1و
هضة هر  التتامةه بالحصةةو  ع،ة  شةهادات الفحةةع  وتةئو  الأه  عة  التةة،ظةه لة  باعتبةار المنةت  هةةو الم

هضة هر  التتامةه بةالإعلان عة   .ة فةي الدهلةة حتةم النيةام المتبةع ف هةاصلاحية التي تمنحهةا اليهةات المختصةهال
 هت مم متئول ته النواحي اقتية: إييابيات هس،ييات الت،ظة هم  اضها.

 هر  التةةةةتام ال ةةةة اة المنتيةةةةة بالن ةةةةاط المصةةةة ح لهةةةةا بمتاهلتةةةةهو هنو يةةةةة الن ةةةةاط هالمنتيةةةةات: ههةةةةذا يظنةةةةي ضةةةة -
 المنتيات المظتمد  م  اليهات المختصة بالدهلة هعدم ا نح اف عنها.همواصفات 

هي تبط بالحماية مي اً ا لتتام بمت  الدفات  التي يحةددها القةانون لأ ة اض الحمايةةو : التيلات هالمتتندات -
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ام اعةةا  القةةوان   المنيمةةة ل،تخةةتي و همسةةظار تتةة،يم شةة اات التوزيةةعو همظةةد ت الخصةةم : التظةةاملات التياريةةة -
 هال بحية هخلافه.

مةا يت ةمنه  لة  مة  وم هالمتته،ك  و ب   ال  اة المنتية هب   الموزع   بههي ح،قة ا تصا  : المظ،ومات -
 ماية المتته،  همهم ت،  الظناص :عناص  ت ث  في ح

ومات الهامةةو ماةم إعةلان التةظ  مةالًا هعةدم حيةم هةذه ،المظتتهيدهم بوم ميدم إعلام الموز  هالمتته،  ه  .م
 المظ،ومات.

حيةةم المظ،ومةةات: من تكةةون الييانةةات هالمظ،ومةةات اافيةةة هتغطةةي اةةم مةةا تتط،بةةه الحمايةةة. فةةإ ا اةةان الييةةان  . 
 د من ي مم  ل  التظ  بالإضافة إل  مظد ت الخصم.المظ،  ع  التظ  مالًا فلاب

مي د إعلام المتته،  ه  حيم المظ،ومات المظ،نةو إ ا اانل ت،  في دقة المظ،ومات: ليتل الظي   بالطبع  .ت
 المظ،ومات     حقيقية مه متيفة.

   الموز 2و
هت ةةمم  التتةةويي.خصصةةة فةةي عم،يةةات التوزيةةع ه ههةةو قةةد يوةةون المنةةت  نفتةةه مه  هةةة مخةة ى متةةتق،ة همت

. هتةةوف   ا لتةةتام بالن ةةاط المصةة ح لةةه بمتاهلتةةهو ها لتةةتام بالأسةةظار همواصةةفات النقةةم هالتخةةتي  المط،وبةةةمتةةئول ته 
 الت،ظة مه الخدمة في الموان هالتمان المناسي  و هتتهيد المتته،ك   بالمظ،ومات الحقيقية الد يقة.

   هاا ت الإعلان3و
م  خلا  التحقي م  حصةو   والإعلانية في التحقي م  دقة الييانات الإعلانية هتتمام متئولية الواا ت

 المنت  مه المظ،  ع،  شهادات الفحع هالصلاحية التي تظد لكم ميموعة س، ية.
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   الحوومة4و
فيمةةا يتظ،ةةي بظنصةة   وههةي متةةئولة متةةئولية مباشةة   عةة  حمايةةة المتةةته،ك   بصةةفة عامةةة هبيميةةع عةةوائفهم

 ميا ت: ةهيمو  تقتيم متئولياتها في  ل  في ثلاث .المخت،فة منتياتال ستخدامالأمان في ا
 ه ل  بإعداد هسصدار الق ارات هالنيم هالإ  اصات الكف ،ة ب مان حماية المتته، . :تنييمي الأه  -
 ه ل  بإن اص الأ هت  التي ت  ف ع،  هت اقم تطي ي ت،  الق ارات هالنيم. :تنف ذ  هفني الااني -

 ه ل  بإن اص الأ هت  المختصة بالتفتيش هال بط. :ضبطي  الاال -
 ثانياً: مرحلة التسويق

مه مةة  خةةةلا  تظام،ةةةه مةةةع   يةةام المنةةةت  بظم،يةةةة التوزيةةةع و إلةةةيم ح،ةةةة التتةةةويي مةة  المصةةةنع مه المنةةةت تيةةدم 
 طة فالتتويي هو  بار  ع  ميموعة م  الأن .و هحت  هصو  الت،ظة إلي المتته،  الأخ  موزع   متخصص  

 ةةةود الوسةةةطاص هتظةةةدد القنةةةوات همنافةةةذ التوزيةةةع. همن الهةةةدف الأساسةةةي مةةة  الظم،يةةةة و هالظم،يةةةات التياريةةةةو هيتتةةةم ب
 لكةم مةا سةيي نيةد م ح،ةة التتةويي تتخة  التتويقية هو التأث   ع،ة  سة،و  المتةته، و هدفظةه  تخةا  قة ار ال ة اص.

، م فةي  وانةم اا ة   مهمهةا مةا   الغةش هالت ةنطةو  ع،ةمه سة،و  منحة ف ي و  تيار      سة،يمس،و ه  اتبممارس
 :ي،ي
 / المواصفات1

ممةا متةئولية م هةت  هشة اات التوزيةع  وإن هذا الظنص  يةأتي مساسةاً ضةم  متةئولية اليهةة القائمةة بالإنتةاج
 :مو  من ت مم ما ي،ييف

 التوزيع.في م احم  -مواد مخ ى -عدم مطابقة الت،ع الم اد تظيئتها مع إ  اص بظض الإضافات ع، ها  .م
 الأص،ي بالمواصفات المحدد  م  اليهات المتئولة. ا لتتامعدم التأكد م   . 

امةا  و  ة  المنةت  الأصة،يمنت  ت ، م المتته،  ع  ع يي هضع علامات همسماص تيارية     حقيقية ل .ت
 يحدث في حالة الملابا الياهت  محياناً.

 ا تفاق المي م مع المتته،  ب أن المواصفات. قصور في .ث

 / المقاييا2
عةةدم ه  وهحيةةم الوحةةد  مةة  المنةةت  والإخةةلا  بالمقةةاييا هالمواي ةةم ه  ةةهايتماةةم فةةي الإخةةلا  بالحمايةةة هنةةا 

 .يان المظ،  ع،  الظيوات مه الت،عا لتتام بالي
 / التظيئة هالتغ،يف3

 ي مم الإخلا  بحماية المتته،  في التظيئة هالتغ،يف التص فات التالية:
ماةةم اسةةةتخدام عيةةوات م،وثةةةة مه قاب،ةةةة  .  ةةة  ملائمةةة صةةةحياً فةةةي التظيئةةة هالتغ،يةةةف اسةةتخدام مةةةواد هعيةةوات .م

 ل،صدم.
احالةة تظيئةة مةواد دهنيةة  واستخدام مواد هعيوات     ملائمة لحماية الت،ع الم بأ  حتم عييظة ام س،ظة . 

 في عيوات هر ية عادية.

 ف.نقع ا تفاق المي م مع المتته،  بالنتبة لط يقة التظيئة هالتغ،ي .ت
 الإعلان في مرحلة التسويق 

 هي مم الإخلا  بالحماية التص فات التالية:
 عدم الصدق في ال سالة الإعلانية. .1
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مه محاهلةة إ ة اص المتةته،  بال ة اص  وبةنقع بيانةات مساسةية فةي ال سةالة الإعلانيةة ت ، م المتةته،  سةواص .2
 بإتبا  مسال م موتوبة في الإعلان.

 .حتم ف ها القانون  ل و ه ل  في الحا ت التي يعدم الإعلان عند ه ود مه هصو  الت،ظة .3
 حماية المستهلك في الإعلان 

هتنقتةم إلة  مربظةة  حقوق المتته،  في الإعةلان في مم  ل  مما فيما يتظ،ي بحماية المتته،  في الإعلان
 عناص  ههي:

 / ميدم الإعلانم
هالمظ،ومةات الأساسةية التةي ييةم  وته هي إعلانه بال يص هتظ يفه بخاصة إن مهم عناص  حماية المتته، 
هعة   والإعةلان عة  هصةو  الب ةائعهي مم  ل   .منها ال  هريةخاصة تواف ها ل،متته،  ع  الت،ع هالمنتيات 

 هسن ميةدم الإعةلان فةي حةد  اتةه يظةد عنصة اً هع يقةة ا سةتظما  الةخ.  هالإعةلان عة  التةظ  وموان هع ق توزيظهةا
 لكي يتفادى هقو  م  ض ر اان يمو  حدهثه في حالة عدم الإعلان. ومساسياً في حماية المتته، 

  / افاية الإعلان
هسنمةا ييةم من ية تبط  لة  بوفايةة  وإن ا تفاق ع،  ميدم الإعلان هحةده   يوفةي ل ةمان حمايةة المتةته، 

فايةةةة هنةةةا بحيةةةم ال سةةةالة الإعلانيةةةة مه عةةةدد ه  ييةةةم من تقةةةاي الك .بمظنةةة  افايةةةة المظ،ومةةةات المظ،نةةةة والإعةةةلان
يظتيةة  نوعةةاً مةة  الت ةة، م ح الإعةةلان هعةةدم تةة   م  احتمةةا  ل،خ،ةةط مه الغمةةوض فيةةهو ممةةا و وضةةو هسنمةةا بالك،مةةات

امةةا يةةدخم ضةةم  عنصةة  الكفايةةة تغطيةةة اليوانةةم التةة،يية فةةي الإعةةلان عةة  التةة،ظة. ماةةم الإشةةار  إلةة   ل،متةته، .
 مه الإشار  إل  اقثار اليانيية التي قد تحدث في استخدام بظض الأدهية. التبغومض ار التدخ   في إعلانات 

 ج/ صدق الإعلان
إن عةدم اتابةة الإعةلان هةو  ةتص مة   .م  مهم عناص  حماية المتةته،  بالنتةبة للاعةلان صةدق الإعةلان

 ول سةالة الإعلانيةةاما ي تبط بصدق الإعلان ع يقة تصميم هسخ اج ا .صور  م  صورهههو  وعدم صدق الإعلان
 هع يقة استخدام المتاحة الإعلانية هاستخدام الألوان هال موز هحيم الح هف.

 د/ تك،فة الإعلان
هالتةةي تتةةتق  فةةي  وتت ةةم  حقةةوق المتةةته،  بالنتةةبة للاعةةلان  انبةةاً تك،يفيةةاً يةة تبط بتحم ،ةةه بتك،فةةة الإعةةلان

 مغا   في الإعلان هزياد  تك،فته.هلك  مع عدم ال والظاد  ضم  سظ  الييع ل،متته،  النهائي
 مسئولية الحماية في الإعلان 

 :ية المتته،  في الإعلان تتمام فيمتئولية حما
   صدق الإعلان ها،ما ي د فيه م  بيانات.عمه الخدمة المتئو  الأه   ةالمنت  يظتي  منت  الت،ظ .1
فإنةه يوةون  وهع،ة  متةئول ته الخاصةةالمظ، : إ ا اان المظ،  هو محد الوسطاص هليا المنت  هبتمويم منةه  .2

باعتبةاره متةئوً  عة  التحقةي مة  دقةة الييانةات التةي  والمتئو  تماماً ع  الإعلان ها،ما ي د بةه مة  بيانةات
 يظ،نها ه ل  ع  ع يي المنت  مه بالط ق التي تحددها الدهلة.

  تقتةيم شار  إل  منه يموةهاالة الإعلان: هفي تحديد متئولية هاالة الإعلان ع  صدق الإعلان ييم الإ .3
 ي ميموعت  :ميموعات الت،ع هالخدمات إل

ع،ةة  المتةةتوى  و سةةواصحةةتم ا لتةةتام بهةةاتالأهلةة : ت ةةم التةة،ع هالخةةدمات التةةي تحومهةةا ضةةوابط همقةةاييا ي
االتة،ع الغذائيةة هالمظةدات  والدهلي مه المح،ي م  ناحية المواصفات مه الميموعات مه الأبظةاد ه  ة   لة 

 الأدهية.هالأ هت  ه 
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و . ماةةةم الكماليةةةات بمخت،ةةة  منواعهةةةاالاانيةةةة: ت ةةةم التةةة،ع هالخةةةدمات التةةةي   تخ ةةةع لماةةةم ت،ةةة  ال ةةةوابط
  .هالملابا الياهت 

تكةةون هنةةا  م هةةت  دهليةةة مه مح،يةةة تقةةوم بفحةةع ع نةةات مةة  التةة،ظة هسصةةدار  بالنتةةبة ل،ميموعةةة الأهلةة 
ليتةةةل  والتةةة،ظة همطابقتهةةةا ل،مواصةةةفات ال ةةةهادات الصةةةادر  بصةةةلاحية كةةة هل شةةةهادات تي ةةةت صةةةلاح تها.

 ضمانات ل، قابة الكام،ة ع،  صدق الإعلان لتيي  :
ه  ةة  المدر ةةة فةةي خاصةةة فةةي التةة،ع المتخصصةةة هالمظقةةد  فنيةةاً تي ةة   صةةدق الإعلانةةات  صةةظميمهلهمةةا: 

 شهادات الصلاحية.
فةةةإن الإنتةةةاج الفظ،ةةةي  وثان هةةةا: منةةةه حتةةة  إ ا مموةةة  التحقةةةي مةةة  صةةةدق اافةةةة المظ،ومةةةات المط،ةةةو  إعلانهةةةا

 ل،من أ  المظ،نة قد يوون مخالفاً ل سالة الإعلان ههذا خارج متئولية الواالة.
حمةم هسةائم الإعةلان تهسائم الإعلان: في حالة التظامم المباش  بة   المظ،ة  ههسةائم الإعةلان المخت،فةة ت .4

 المتئولية.
 ي شق  :ه،  في الإعلان إلتبة لحماية المتتهيمو  من تقتم متئولية الدهلة بالن الحوومة: .5

 شي تنييمي: ه ل  بإصدار الق ارات هالنيم هالإ  اصات التي ت م  حماية المتته،  بالنتبة للاعلانات. -
 م المظ،ن   بها.  اصات المحدد  هالتي ييم التتاالإشي إش افي هرقابي: لمتابظة تنف ذ الق ارات هالنيم ه  -

فةإ ا اانةل المن ةأ   تخت،ة  حتةم تب يةة المن ةأ  المظ،نةة.ن فهةذه مما فيما يتظ،ي بالحماية فةي تك،فةة الإعةلا
فةي  و سةواصإحدى هحدات القطا  الحوةومي مه القطةا  الظةام فةيمو  هضةع ضةوابط تحومهةا فةي هةذا ال ةأن

ممةةا  .حيةم الم تانيةةة الإ ماليةة و مه انتةبة لإ مةةالي حيةم الن ةاط إلةةيشةوم تحديةد م تانيةةة الإعةلان وكةة قم 
لقطةا  الخةاث فهةي   تخ ةع لأ  محةددات حووميةة باسةتاناص حةا ت التتةظ   اليية   بالنتبة لوحةدات ا

 هتحديد نتم ال بح.
 يتحمةةم دهره همتةةئول ته فةةي  لةة و سةةواص. المتةةته، : المتةةته،  هةةو صةةاحم المصةة،حة فةةي الحمايةةة ه بةةد من 6

 .لي ئيةة المحيطةةكف د مه اميموعة ضم  م  تنيةيم نقةابي مه ا تمةاعي فةي حةدهد الإموانيةات هالية هف ا
هافةةةاص  ه ديةةةة القيةةةادات فةةةي اةةةم الأ هةةةت   وم  فةةةي حةةةدهد متةةةتوى الاقافةةةة هالن ةةة  الفكةةة   لأفةةة اد ال ةةةظم

فةةةإن الظيةةة   فةةةي توزيةةةع متةةةئولية حمايةةةة المتةةةته،  بالنتةةةبة  .هالمنيمةةةات اليماه  يةةةة هالإموانيةةةات الماديةةةة
و و المتةةته،  هسةةائم الإعةةلانو الحوومةةةالواالةةةو المنةةت و المظ،ةة و لاعةةلان ع،ةة  اليهةةات التةةل التةةابقة ول

ه ل  ضم  الإعار الظام ل،متةئولية ها ختصاصةات  وممو  م  المنافذمكي  عدد  هو إحوام الحماية ع، 
تصة ت ع،ة  عة ف هاحةد فقةط   يموة  تحقيقهةا بوفةاص  إ ا مةا اقهحماية المتةته،   .الأص،ية لت،  اليهات
 م  الأع اف التابقة.

 ي مم الإخلا  بحماية المتته،  هنا التص فات اقتية:. التظ : هيمو  من 7
 المغا   في التظ . -
 عدم إعلان التظ . -
 عدم ا لتتام بالتظ  اليي   المحدد. -
 التحايم ع،  الأسظار م  خلا  الييع بالتقتيط. -
 نقض ا تفاق المي م مع المتته،  بالنتبة ل،تظ . -
احةا ت النةدر  هحةا ت التوزيةع  وع مة  التة،ظة خاصةة فةي حةا ت مظ نةة. التوزيع: هيقصد بهةذا عدالةة التوزية8

   المتةته،ك   سةواص هيخةم بظدالةة التوزيةع التم  ةت بة ت،ع الغذائية الأساسية التموينية.ا حتكار  هالتوزيع ل،
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و . ماةةةم الكماليةةةات بمخت،ةةة  منواعهةةةاالاانيةةةة: ت ةةةم التةةة،ع هالخةةةدمات التةةةي   تخ ةةةع لماةةةم ت،ةةة  ال ةةةوابط
  .هالملابا الياهت 

تكةةون هنةةا  م هةةت  دهليةةة مه مح،يةةة تقةةوم بفحةةع ع نةةات مةة  التةة،ظة هسصةةدار  بالنتةةبة ل،ميموعةةة الأهلةة 
ليتةةةل  والتةةة،ظة همطابقتهةةةا ل،مواصةةةفات ال ةةةهادات الصةةةادر  بصةةةلاحية كةةة هل شةةةهادات تي ةةةت صةةةلاح تها.

 ضمانات ل، قابة الكام،ة ع،  صدق الإعلان لتيي  :
ه  ةة  المدر ةةة فةةي خاصةةة فةةي التةة،ع المتخصصةةة هالمظقةةد  فنيةةاً تي ةة   صةةدق الإعلانةةات  صةةظميمهلهمةةا: 

 شهادات الصلاحية.
فةةةإن الإنتةةةاج الفظ،ةةةي  وثان هةةةا: منةةةه حتةةة  إ ا مموةةة  التحقةةةي مةةة  صةةةدق اافةةةة المظ،ومةةةات المط،ةةةو  إعلانهةةةا

 ل،من أ  المظ،نة قد يوون مخالفاً ل سالة الإعلان ههذا خارج متئولية الواالة.
حمةم هسةائم الإعةلان تهسائم الإعلان: في حالة التظامم المباش  بة   المظ،ة  ههسةائم الإعةلان المخت،فةة ت .4

 المتئولية.
 ي شق  :ه،  في الإعلان إلتبة لحماية المتتهيمو  من تقتم متئولية الدهلة بالن الحوومة: .5

 شي تنييمي: ه ل  بإصدار الق ارات هالنيم هالإ  اصات التي ت م  حماية المتته،  بالنتبة للاعلانات. -
 م المظ،ن   بها.  اصات المحدد  هالتي ييم التتاالإشي إش افي هرقابي: لمتابظة تنف ذ الق ارات هالنيم ه  -

فةإ ا اانةل المن ةأ   تخت،ة  حتةم تب يةة المن ةأ  المظ،نةة.ن فهةذه مما فيما يتظ،ي بالحماية فةي تك،فةة الإعةلا
فةي  و سةواصإحدى هحدات القطا  الحوةومي مه القطةا  الظةام فةيمو  هضةع ضةوابط تحومهةا فةي هةذا ال ةأن

ممةةا  .حيةم الم تانيةةة الإ ماليةة و مه انتةبة لإ مةةالي حيةم الن ةاط إلةةيشةوم تحديةد م تانيةةة الإعةلان وكةة قم 
لقطةا  الخةاث فهةي   تخ ةع لأ  محةددات حووميةة باسةتاناص حةا ت التتةظ   اليية   بالنتبة لوحةدات ا

 هتحديد نتم ال بح.
 يتحمةةم دهره همتةةئول ته فةةي  لةة و سةةواص. المتةةته، : المتةةته،  هةةو صةةاحم المصةة،حة فةةي الحمايةةة ه بةةد من 6

 .لي ئيةة المحيطةةكف د مه اميموعة ضم  م  تنيةيم نقةابي مه ا تمةاعي فةي حةدهد الإموانيةات هالية هف ا
هافةةةاص  ه ديةةةة القيةةةادات فةةةي اةةةم الأ هةةةت   وم  فةةةي حةةةدهد متةةةتوى الاقافةةةة هالن ةةة  الفكةةة   لأفةةة اد ال ةةةظم

فةةةإن الظيةةة   فةةةي توزيةةةع متةةةئولية حمايةةةة المتةةةته،  بالنتةةةبة  .هالمنيمةةةات اليماه  يةةةة هالإموانيةةةات الماديةةةة
و و المتةةته،  هسةةائم الإعةةلانو الحوومةةةالواالةةةو المنةةت و المظ،ةة و لاعةةلان ع،ةة  اليهةةات التةةل التةةابقة ول

ه ل  ضم  الإعار الظام ل،متةئولية ها ختصاصةات  وممو  م  المنافذمكي  عدد  هو إحوام الحماية ع، 
تصة ت ع،ة  عة ف هاحةد فقةط   يموة  تحقيقهةا بوفةاص  إ ا مةا اقهحماية المتةته،   .الأص،ية لت،  اليهات
 م  الأع اف التابقة.

 ي مم الإخلا  بحماية المتته،  هنا التص فات اقتية:. التظ : هيمو  من 7
 المغا   في التظ . -
 عدم إعلان التظ . -
 عدم ا لتتام بالتظ  اليي   المحدد. -
 التحايم ع،  الأسظار م  خلا  الييع بالتقتيط. -
 نقض ا تفاق المي م مع المتته،  بالنتبة ل،تظ . -
احةا ت النةدر  هحةا ت التوزيةع  وع مة  التة،ظة خاصةة فةي حةا ت مظ نةة. التوزيع: هيقصد بهةذا عدالةة التوزية8

   المتةته،ك   سةواص هيخةم بظدالةة التوزيةع التم  ةت بة ت،ع الغذائية الأساسية التموينية.ا حتكار  هالتوزيع ل،
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مه نو  الصن  الموز  مه توق ل الحصو  ع،ة   والحصو  ع،  الت،ظة مه الكمية الموزعة م  ناحية ميدم
 لصن  مه ع يقة الحصو  ع،يه.ا

ه لةة   و. التتة،يم: هي ةة   إلةة  ضةة هر  التةةتام البةةائع با تفةةاق المية م مةةع المتةةته،  بالنتةةبة ل ةة اص صةةن  مظةة  9
 م  ناحية موعد هموان تت،يم الصن  المتفي ع،يه.

هخ،ةي سةوق  هتخةتي  التة،ع و. التختي : هي مم الإخلا  بحماية المتته،  حيم الت،ع ها متنا  ع  الييةع10
 .هالحوومة ههذه متئولية يمو  من ي ت   ف ها ام م  المنت  هالموز  .سوداص

 . الخدمات هالمتايا اليي ية: الحماية هنا ت مم ثلاث نقاط:11
i. :الإعار الظام ل،حماية فيما يتظ،ي بالخدمات هالمتايا اليي ية 

خةةةدمات هالمتايةةةا اليي يةةةة الأخةةة ى هنالةةة   انبةةةان مساسةةةيان ههمةةةا البحةةة  فةةةي ضةةةمانات تمتةةةع المتةةةته،  بال
هي ةةةمم ضةةة هر  التةةةتام البةةةائع بت،ةةة  الخةةةدمات هالمتايةةةا. ه لةةة  بةةةدهن تحمةةةم  والميتةةة   لةةةه فةةةي عقةةةد ال ةةة اص

ظةد الإخةلا  بةأ  مة  هةذي  الظنصة ي  ت ة، لًا ة     مظ،  عنها فةي عقةد الييةعو هيالمتته،  تك،فة إضافي
 ه  اً ل،متته، .

ii. ت هالمتايا اليي ية: مفهوم الحماية بالنتبة ل،خدما 

 .التتام البائع بنصوث عقد الييع بالإضافة إل  المتاها  في ب نام  الخدمات المنصةوث ع، هةا هيظتمد ع، 
 :م مون ا لتتام هنا لي مم ما ي،يهيمتد 

 ب نام  الخدمة: بمظن  ا لتتام بتقديم الخدمات هالمتايا المنصوث ع، ها في الظقد. .م
 م بالتك،فة المتفي ع، ها ل،خدمات هالمتايا اليي ية المنصوث ع، ها.التك،فة: بمظن  ا لتتا . 

 : بمظن  ا لتتام بتوف   الخدمات هالمتايا اليي ية.الوف   .ت

iii. النتبة ل،خدمات هالمتايا اليي يةمتئولية الحماية ب: 
 :  تقتيم متئولية الحماية اما ي،ييمو

 وبات ع،  التيار.ار  هسموانية تو يع الظق  فة التيار : ه ل  م  موقع سيط تها ع،  الن اط التي -1
هضة هر  تصةظ د م ةاك،ه فةي الخةدمات هالمتايةا  والمتته، : باعتباره صاحم المص،حة الأهل  في الحمايةة -2

 اليي ية إل  اليهات هالمنيمات المختصة.

 الحوومة: مما،ة في الأ هت  الت  ي ية هال قابية المختصة ب  هن الحماية. -3

 . الي هف التو ية12
هالتي مةة  شةةأنها وهي ةةمم الإخةةلا  بحمايةةة المتةةته،  اةةم منةةوا  التصةة فات التةةي يقةةوم بهةةا التيةةار هال ةة اات

 .ولية مي اً ام م  المنت  هالموز هي ت   في هذه المتئ .المتاي بالي هف التنافتية مه خ،ي سوق احتكارية
 . المظ،ومات13

 ما  ا  آنفاً.ح   ييم ع،  الموز  من يوضح ام المظ،ومات ل،متته،  ا
 . التيلات هالمتتندات14

 ه بد من يحتفظ بوم التيلات هالمتتندات.
 ثالثاً: مرحلة الاستهلاك

فةةإ ا اانةةل الحمايةةة فةةي م ح،ةةة الإنتةةاج هةةي صةةالح  ويظتيةة  المتةةته،  هةةو الظنصةة  الأساسةةي فةةي الحمايةةة
لمتةته،  مة  نفتةهو همة  التصة فات فةإن م ح،ةة ا سةتهلا  الغة ض منهةا حمايةة ا والمتته،  تياه المنت  هالموز 

 . هماا   ل :التي يمو  اعتبارها إخلاً  بالحماية م   انم المتته،  نفته
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اسةةتخدام مه اسةةتهلا  مةةواد مه منتيةةات م ةة  و ر ةةم ع،ةةم المتةةته،  بمةةا ت،حقةةه بةةه مةة  ضةة رو االتةةدخ    .1
الخيت الةذ  د م ة   وكةهتظاعي المخدرات هش   الخمور. مه استظما  منتيات تحتو  مووناتهةا ع،ة  مةوا

 اليوتاس وم . ي اف إليه ماد  ب همات
 .  إل  ت،  المنت  هم المتته،  بالمنت  هعدم إلمامه بويفية ا ستظما و قد ي،حي به ال  ر مه ي د .2
 إتباعهةةاالمتةةته،  بةةالط ق التةةي يموةة   هعةةيهلةةذل   بةةد مةة   وتهاهنةةه فةةي حقوقةةه تيةةاه المنةةت  مه المةةوز  .3

 ل،حصو  ع،  حقوقه.
 عدم المبا   في ف هق الأسظار البتيطة. .4

 اتياه بظض المتته،ك   ل  اص منتيات     مطابقة ل،مواصفات هبظ،مهم. .5

كا ةة اً مةةا يقةةوم المتةةته،  بتنةةاه  مه اسةةتظما  منتيةةاتو دهن ال  ةةو  إلةة  اليهةةات المختصةةة همخةةذ موافقتهةةا  .6
 الأدهية دهن است ار  الطي م . حتم ما يقت يه الإ  اص الوا م إتباعه وهمهضح ماا  لذل  استظما 

هافاصتةةه هتحتةة   إنتا ةةه هتخفةةيض تك،فتةةه باعتبةةاره ع ةةواً عةةاملًا فةةي شةة اة  واليهةةد الةةذ  ييذلةةه المتةةته،  .7
 هالتتامه بقوان   هق ارات الحماية. والإنتاج مه التوزيع

سةظ  مع،ة  مة  اسةتظداده ل ة اص سة،ظة بةدفع و بمتاي ته ل،تيةار هالمةوزع   فةي تصة فاتهم ال ةار  بمصة،حته .8
 ه ش  من  ل  يأتي م  الفئات القادر  مالياًو هبالتالي ي   بالفئات الأقم قدر . .سظ ها اليي   

كم ما سيي يمام نما ج س،يية همخطاص يقع ف ها المتته،  عند ممارسته لظم،ية ال  اص. هلتلافي هذه 
هودات الهادفة إل  رفع متتوى الوعي لدى الأخطاص هتينم الوقو  ف ها ي،تم القيام بميموعة م  الأن طة هالمي

 المتته،  هتاقيفه لحماية نفته. هم  الميهودات التي يقوم بها المتته،  لحماية نفته:
 مع قدر مناسم م  المظ،ومات ع  التوق هالأسظارو بما يمونه م  الحصو  ع،  مف م المنتيات  -

 بأقم الأسظار.
 واص الم فقة بالمنت  مه إرشادات الموزع   .حت  استخدام المنتيات هستبا  الإرشادات وس -

الإلمام بقوان   حماية المتته،  التي تكفم له المطالبة بحقوقه عند هقو  ض ر ع،يهو هالتظي الياد ل فع  -
 شوواه إل   هات ا ختصاث.

. التظي لإش ا  مع اص يتمتظون بالخي ات الفنية هالظ،مية هالقانونية إل  منيمات ه م يات المتته،ك   -
 م .2006وحامد حت و 

 واتجاهات حماية ومساعدة المستهلكمجالات  
 مناه  مه اتياهات مساسية لحماية همتاعد  المتته، : ةهنال  ثلاث

 / منهج الحماية1
الت ة يظات المنيمةة ل،تة،و  عة  ع يةي  يتحقةيالمتته،   من الأس،و  الفظا  في حماية يظتي  هذا المنه 

 سلامة استخدام الت،ع هالخدمات همنع ال  ر ب ت  منواعه. مختصة في ميا هال ويالتتويق
 / منهج التأقلم2

هةو تظ،ةيم هتةدريم المتةته،  ع،ة  حتة  لحمايةة المتةته،  من الأسة،و  الفظةا  هيظتي  منصار هذا المنه  
 اةةذل  اعتقةةادهم بةةأن الأسةة،و  القةةانوني لةةيا بال ةة هر  الأسةة،و  الفظةةا  فةةي اةةم الحةةا ت .التصةة ف فةةي الأسةةواق

 م  م اكم في تحديد نصوث القوان   هتفت  اتها هم اكم تنف ذها. والتي ستوا هه
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 الأدهية دهن است ار  الطي م . حتم ما يقت يه الإ  اص الوا م إتباعه وهمهضح ماا  لذل  استظما 
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 : / منهج الإصلاح3
هبالتةةالي  وهيتط،ةةم الأخةةذ بمةةنه  الحمايةةة همةةنه  التةةأق،م ويتةةتند هةةذا المةةنه  إلةة  الحمايةةة همتةةاعد  المتةةته، 

القةةانون ه ماعةةات الحمايةةة فةةةي  هالت ا ةةت ع،ةة  والت ا ةةت ع،ةة  التظ،ةةيم فةةي الحةةا ت التةةي يموةةة  اسةةتيظابها
 الحا ت الأخ ى.

 الاتجاهات الحالية لحماية المستهلك 
 ييم من تحدد الحوومة الحد الأدن  لمواصفات  ود  المواد المنتية. .1
 ييم من يوون ل،حوومة دهر في تحديد مخلا يات الت هي  هالتوزيع هالتتظ  . .2

 ،ك  .ت ييع ال  اات ليذ   هود مخ،صة لحم م اكم المتته .3

 ه.القوان   التي تحميس  توف   هسائم تدريم هتظ،يم المتته،  بحقوقهو ه  .4

تةةوف   هسةةائم حصةةو  المتةةته،  ع،ةة  حقوقةةهو إ ا اةةان لةةه حةةي عةة  ع يةةي سةة عة هسةةهولة إ ةة اصات حةةم  .5
 الخلافات بالط ق المخت،فة.

 الحقوق الأساسية للمستهلك .6
  لح اةات حمايةة المتةته، . ح ة  من المبةاد  تظتي  الو يات المتحد  هي مه  م  هضع ال،ينةات الأهلة .7
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م. هالةةذ  بمو بةةه تةةم 1985مب يةةم  9اليم يةةة الظامةةة للأمةةم المتحةةد  فةةي صةةيا ة ق ارهةةا الصةةادر بتةةاريخ 

فص،ة ع،  النحو التالي اما هي موضحة تفصة لا مسةفم ال سةم اعتماد ثمانية حقوق مساسية ل،متته،  م
 التالي .

 المقترح لمفهوم حماية المستهلك الهيكلي الإطار( 2شكل رقم )
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر : ) الباحث من بيانات الدراسة (

 مرحلة التسويق

الإطار العام لأبعاد ومجالات حماية 
 المستهلك

 مرحلة الاستهلاك مرحلة الإنتاج

 *مواصفات موقع الإنتاج.
 ي المكان.*الشروط الصحية ف

 *العمل وعملية الإنتاج.
 *النقل والتعبئة والتخزين.

 *مواصفات المواد والمنتجات.
 *السجلات والمستندات.

 *التعاملات التجارية.
*المعلومات.

 * مواصفات المواد والمنتجات.
 * المقاييس.

 * الإعلان، السعر، التوزيع.
 سليم والتخزين.* الت

 * السوق الاحتكارية.
 مات.* المعلو 

 * عدم المطالبة بالحقوق.
* مســـايرة التصـــرفات المنحرفـــة 

 للموزعين والمنتجين.
* تنــــاول واســــتخدام المنتجــــات 
بـــدون استشـــارة الجهـــة الفنيـــة 

 المختصة.
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 للمستهلك : الأساسيةتفصيلي الحقوق 
  حق تأمين الاحتياجات الرئيسةالحي الأه :  

التة،ع  و هي ةاف لهةا  ميةعم هذه ا حتيا ات ال ئيتة في المأكم هالم ة   هالم،ةبا هالصةحة هالتظ،ةيمتتما
 هالخدمات ال  هرية الأخ ى.

 الأمان حقالحي الااني:  
التةةي ت ةةوم خطةةور  ع،ةة  صةةحة  ويظنةةي الأمةةان هنةةا تةةوف   الحمايةةة هالتةةلامة مةة  التةة،ع هالخةةدمات ال ةةار 

 ة م  حوله.هحيا  الإنتان هالي ئة المحيط
 الحصول على المعلوماتحق ي الاال : الح 

ييةةم تةةوف   المظ،ومةةات التةةي تموةة  المتةةته،  مةة  اتخةةا  القةة ارات المناسةةبةو همي ةةاً يوةةون بمقةةدهره حمايةةة 
 نفته م  الغش هالتدليا هخدا  الإعلانات الم ،،ة.

 حق الاختيارالحي ال ابع:  
هبأسةظار  والتي ي  م في ش ائها مة  بة   التة،ع المتظةدد  هذا الحي ي م  ل،متته،  ح ية اختيار الت،ظة

 مناسبة همظقولة.
 حق التمثيل والمشاركةحي الخاما: ال 

ن يقةةو  رميةةه هيتةةمع هةةذا هضةةع التياسةةات التةةي تهمةةهو هاةةذل  م ح هةةذا الحةةي ل،متةةته،  الم ةةاراة فةةييتةةي
 بما يظتز م  اتخا  الق ارات ب وم متطور هح ار . وال م 

 حق التعويض: الحي التادي 
هسر ةا  ثمة   .يظني التظويض الظاد  في حالة حصو  ض ر ل،متته،  م    اص استخدام سة،ظة مه خدمةة

هذه الت،ظة مه الخدمة الم ار إل ها بال  ر في الحا و الأم  الذ  يقود إلة  خ،ةي  ةو مة  الاقةة هالتة ابط مةا بة   
 المتته،  ه هات الإنتاج.

 حق التثقيفالحي التابع:  
لمتةةةةاعدته فةةةةي ا ختيةةةةار الأماةةةةم ل،تةةةة،ع  وفةةةةي الحصةةةةو  ع،ةةةة  الاقافةةةةة المتظ،قةةةةة بحمايةةةةة المتةةةةته،  الحةةةةي

 هالخدمات  ات اليود  الظالية.
 العيش في بيئة صحية طيبةحق الاام : الحي  

هتةةوف    .ل،متةةته،  الحةةي فةةي من ي ةةيش هيظمةةم فةةي محةةيط ب ئةةي ي ةةم  لةةه حيةةا  خاليةةة مةة  المةةواد الم،وثةةة
 الظمم هسبظاد ام ما ي وم خطور  ع،  المتته، . سيم التلامة في

  منظمات حماية المستهلك الدولية  
تظمةم ع،ةة  المتةاعد  لحمايةةة  ومنيمةات تابظةةة للأمةم المتحةةد  ايةة المتةةته،  الدهليةة هالإق،يميةةةمنيمةات حم

يو مةة  هةةذه   ع،ةة  المتةةتوى الظةةالمي هالإق،يمةةالمتةةته،  مةة  خةةلا  ممارسةةتها لميموعةةة من ةةطة تتظ،ةةي بهةةذا الميةةا
 المنيمات:

  UNCTADللتجارة والتنمية المتحدة / مؤتمر الأمم 1
.   سنوات ل مان توف   مواصفات اليود  اللازمة في الت،ع المتبادلةة بة   الةده 4يظقد هذا الم تم  ام و

 اتفا ية اليات. إنيازاتهم  ه 
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ييةةم تةةوف   المظ،ومةةات التةةي تموةة  المتةةته،  مةة  اتخةةا  القةة ارات المناسةةبةو همي ةةاً يوةةون بمقةةدهره حمايةةة 
 نفته م  الغش هالتدليا هخدا  الإعلانات الم ،،ة.

 حق الاختيارالحي ال ابع:  
هبأسةظار  والتي ي  م في ش ائها مة  بة   التة،ع المتظةدد  هذا الحي ي م  ل،متته،  ح ية اختيار الت،ظة

 مناسبة همظقولة.
 حق التمثيل والمشاركةحي الخاما: ال 

ن يقةةو  رميةةه هيتةةمع هةةذا هضةةع التياسةةات التةةي تهمةةهو هاةةذل  م ح هةةذا الحةةي ل،متةةته،  الم ةةاراة فةةييتةةي
 بما يظتز م  اتخا  الق ارات ب وم متطور هح ار . وال م 

 حق التعويض: الحي التادي 
هسر ةا  ثمة   .يظني التظويض الظاد  في حالة حصو  ض ر ل،متته،  م    اص استخدام سة،ظة مه خدمةة

هذه الت،ظة مه الخدمة الم ار إل ها بال  ر في الحا و الأم  الذ  يقود إلة  خ،ةي  ةو مة  الاقةة هالتة ابط مةا بة   
 المتته،  ه هات الإنتاج.

 حق التثقيفالحي التابع:  
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يو مةة  هةةذه   ع،ةة  المتةةتوى الظةةالمي هالإق،يمةةالمتةةته،  مةة  خةةلا  ممارسةةتها لميموعةةة من ةةطة تتظ،ةةي بهةةذا الميةةا
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 CTNC/ لجنة النقابات الدولية 2
بح ة  ت ةم  مصةالح المتةته،  هتبةاد  المظ،ومةات  ومهنيةة م،تمةةم  ن اعات هةذه ال،ينةة إقة ار دسةات   

 في هذه الدسات  .  للانفاق ع،  توح د بظض النقاط الوارد وب   النقابات في الده  المخت،فة
 UNIPO/ المنظمة الدولية للملكية الفكرية 3

اق التةةةظي فةةةي نطةةة ت التياريةةةة هالإعلانةةةات بصةةفة خاصةةةة.،ييانةةةامةةم هةةةذه المنيمةةةة ع،ةةة  هضةةع مسةةةا لتظ
م بوضةع دل ةم لحمايةة 1985الدؤه  ل،يم ية الظامة للأمم المتحد  لتوف   الحماية ل،متته،  مق ت في مب يم عةام 

 وه ل  بظد ميهودات موافة قامل بها المنيمات الدهلية الظام،ة في هذا الميا  هالتابظة للأمم المتحد  .المتته، 
 :ههي موضحة ع،  النحو التاليماية ح   حددت ميا ت ا هتمام ال ئيتة ل،ح

 .الأمان الطييظي ل،متته،  .1
 المصالح ا قتصادية ل،متته، . .2

 متتوى اليود  هالأمان في الت،ع هالخدمات. .3

 خدمات التوزيع ل،ت،ع هالخدمات الأساسية. .4

 مظاي   تظويض المتته، . .5

 ب ام  تظ،يم المتته، . .6

 مقاييا مظ نة لفاع،ية  هود الحماية. .7

 بي للمستهلك/ الاتحاد العر 4
هي م اافة  م يات همنيمات حماية  ا تحاد الظ بي ل،متته،  منيمة شظيية عو ية   يهدف إل  ال بح

ح ةةة  يظتمةةةد فةةةي مةةةوارده  .ه  يت،قةةة  م  دعةةةم مةةة  م  حةةةت  سياسةةةي مه م ستةةةة تياريةةةة مه صةةةنا ية والمتةةةته،  
 المالية ع،  اشت اكات الظ وية هالمنح الحوومية.

 -ظ ةةةةوية تتةةةةع ده  ع بيةةةةة إف يقيةةةةة هآسةةةة وية هةةةةي والأردنمو ب1998فةةةةي مكتةةةةوب   هةةةةذا ا تحةةةةاد تأسةةةةا
التودان  . يتكون ا تحاد الظ بي ل،متته،  م   -مص  -المغ   -اليتائ  -تونا -ف،تط   -اليم  -الأمارات

 مان بالأردن.مدينة علمق  الدائم للأمانة الظامة هو المي،ا الظام للاتحاد هالأمانة الظامة الفنية هالمختصة. ا
 أهدف الاتحاد 

 بالةدفا  عة  مصةالحه هشةئون حياتةه ا سةتهلاكية مة  اةم مةا  ويتظ  إل  توف   الحمايةة ل،متةته،  الظ بةي
 ي،حي بها م  ض ر في صحته مه حياته.

 هتوع ته بحقوقه همتئول ته هرعاية مصالحه. وت ش د استهلا  المواع  الظ بي 

 ومارسةةةها اافةةةة اليم يةةةات الظام،ةةةة فةةةي ميةةةا  حمايةةةة المتةةةته، تنتةةة ي مخت،ةةة  اليهةةةود هالأن ةةةطة التةةةي ت 
 هتو  هها لصالح المتته،  الظ بي.

يتمتع ا تحاد الظ بي بظ وية اليامظة الظ بيةو اما له علاقات هثيقة مةع عةدد مة  ا تحةادات هالمنيمةات 
 الظ بية هالدهلية  ات الص،ة. 

،  مسةةهمل اا ة اً فةةي ن ةة  ثقافةة الحمايةةة ع،ةة  المتةةتوى هةذه ا هتمامةةات الدهليةةة هالإق،يميةة بحمايةةة المتةةته
الظةةالميو مةة  خةةلا  تين هةةا لدسةةات   همسةةا تنييميةةة متقدمةةة فةةي سةةي م تقةةديم مةةا هةةو ع ةةم مةة  سةة،ع هخةةدمات يفةةي 

 باحتيا ات المتته،  دهن من يوون هنا  م  تأث  ات ع،يه هالي ئة المحيطة.
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 الجزء الثاني :
 دراسة الحالة :

 لك في السودانحماية المسته 
تتود الأسواق في الده  النامية الظديد م  الممارسات     الأخلا يةو مام الغش هالخدا  في الظلامات 
التيارية هاستخدام الغلاف الخاد و هالإعلانات الم ،،ة ه   ها م  الأسال م الغ   م  هعة في حي المتته،  

 ليذبه هس  ائه ل،قيام بظم،ية ال  اص.
مه وم الحقوق نيده  الباً إما متهاهن مه     قادر ع،  مخذ زمام المبادر  ل،دفا  ع  هذا المتته،  

حقوقهو مه حماية نفته م    ع المنتي   مه الموزع   مه ت ، م الإعلان. هنيد في المقابم من المنتي   هم 
تظي لإيياد ع ق تمونهم المتيط هن هصوتهم دائماً هو الأع، . هذا الوضع المختم دفع المتته،ك   ل،تفك   هال

م  الدفا  ع  منفتهمو هسيقاف ممارسات المنتي       الظادلة في حقهم. فيه ت تيمظات المتته،ك   التي 
 تطالم بتطي ي حي المتته،  في الحماية.

خاصة في ظم نيم  هالتودان باعتباره هاحداً م  الده  الناميةو تظتي  ح اة حماية المتته،  فيه ض يفة
لمحتك  هالذ  يتحوم بدر ة اي    في تتظ   هتص يف منتياته في سوق يقم فيه الظ ض هيتداد فيه المنت  ا

. ه ل  م ده لظد  الط،م مما ي ظ  القدر  ع،  حماية المتته،  في ب،د يظتي  في  يم قائمة الده  النامية 
، ها. ح   يياهر التودان مسبا  منها اتتا  متاحته هت امي مع افه هامتداد حدهده التي يصظم التيط   ع

ميموعة م  الده  تمام مسواقاً ل،ظديد م  الت،ع المتتورد  م  مخت،  ده  الظالمو تغته هذه الت،ع هالمنتيات 
 التودان بتهولة ع  ع يي الته يم.

كذل  م  الأسبا  التي مدت إل  ضظ  حماية المتته،  في التودان الفق  المدقع ل،تواد الأعيم م  ال ظم 
دانيو هانخفاض متتوى الدخم هنقع المواد الغذائية. اذل  انخفاض ثقافة ههعي المتته،  بحقوقه التو 

الأساسية التي ينبغي من يطالم بها. ام هذه الظوامم مت اف   ه   ها منتيل ب ئة مناسبة  نتها  حقوق 
اتهو في ظم غيا  ال قابة المتته، و همحاهلة إ  ائه ل  اص س،ع همنتيات   تناسم احتيا اته ه  ت بع رغب

 هقصور الت  يظاتو هعدم تفظ م القوان   التي توف  الحماية ل،متته، .
شهدت التنوات الأخ    في التودان ن اعاً هاضحاً هح اة في ميا  حماية المتته، . ح   فظّ،ل الظديد 

ال م  الظام في الظديد م   م  المنيمات هاله ئات الحوومية هالم اتية من طتهاو همع،نل ع  نفتها بقو  ممام
الق ايا المط هحة م خ اً. هم  هذه المنيمات اله ئة التودانية ل،مواصفات هالمقايياو هالمنيمة الظالمية لحماية 
الم،كية الفك يةو هالإدار  الظامة ل،تق يا هالموازي  هضبط المصو ات هنيابة حماية المتته، و هه ئة المصنفات 

ة التودانية الظامة لحماية المتته،  م  مكا  منيمات الميتمع المدني تما لًا مه دفاعاً الأدبية. هتظتي  اليم ي
ع  حقوق المتته، . ههي منيمة مدنية من أت بهدف رعاية مصالح المتته، و هت وم ميموعة ضغط ع،  

ات الأمم المتحد  المنتي   م   هة هالأ هت  الحوومية المتئولة ع  الت  يع هال قابة م   هة مخ ىو لوضع ق ار 
 المتظ،قة بحقوق المتته،  موضع التنف ذ.

 هنتناه  فيما ي،ي هذه المنيمات ب يص م  التفص م:
اله ئةة التةودانية ل،مواصةفات هالمقةاييا ه ئةة ع،ميةة رقابيةة :  SSMO  الهيئة السودانية للمواصفات والمقـاييس 

ة ع،ةة  مصةةة،حة حادبةة وة ،اتي ميةةاد  سةةودانية مصةةقامةةل هةةذه اله ئةةة ع،ةة  عةة هقائيةةة تتبةةع لةةوزار  مي،ةةا الةةوزراص.
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 الجزء الثاني :
 دراسة الحالة :

 لك في السودانحماية المسته 
تتود الأسواق في الده  النامية الظديد م  الممارسات     الأخلا يةو مام الغش هالخدا  في الظلامات 
التيارية هاستخدام الغلاف الخاد و هالإعلانات الم ،،ة ه   ها م  الأسال م الغ   م  هعة في حي المتته،  

 ليذبه هس  ائه ل،قيام بظم،ية ال  اص.
مه وم الحقوق نيده  الباً إما متهاهن مه     قادر ع،  مخذ زمام المبادر  ل،دفا  ع  هذا المتته،  

حقوقهو مه حماية نفته م    ع المنتي   مه الموزع   مه ت ، م الإعلان. هنيد في المقابم من المنتي   هم 
تظي لإيياد ع ق تمونهم المتيط هن هصوتهم دائماً هو الأع، . هذا الوضع المختم دفع المتته،ك   ل،تفك   هال

م  الدفا  ع  منفتهمو هسيقاف ممارسات المنتي       الظادلة في حقهم. فيه ت تيمظات المتته،ك   التي 
 تطالم بتطي ي حي المتته،  في الحماية.

خاصة في ظم نيم  هالتودان باعتباره هاحداً م  الده  الناميةو تظتي  ح اة حماية المتته،  فيه ض يفة
لمحتك  هالذ  يتحوم بدر ة اي    في تتظ   هتص يف منتياته في سوق يقم فيه الظ ض هيتداد فيه المنت  ا

. ه ل  م ده لظد  الط،م مما ي ظ  القدر  ع،  حماية المتته،  في ب،د يظتي  في  يم قائمة الده  النامية 
، ها. ح   يياهر التودان مسبا  منها اتتا  متاحته هت امي مع افه هامتداد حدهده التي يصظم التيط   ع

ميموعة م  الده  تمام مسواقاً ل،ظديد م  الت،ع المتتورد  م  مخت،  ده  الظالمو تغته هذه الت،ع هالمنتيات 
 التودان بتهولة ع  ع يي الته يم.

كذل  م  الأسبا  التي مدت إل  ضظ  حماية المتته،  في التودان الفق  المدقع ل،تواد الأعيم م  ال ظم 
دانيو هانخفاض متتوى الدخم هنقع المواد الغذائية. اذل  انخفاض ثقافة ههعي المتته،  بحقوقه التو 

الأساسية التي ينبغي من يطالم بها. ام هذه الظوامم مت اف   ه   ها منتيل ب ئة مناسبة  نتها  حقوق 
اتهو في ظم غيا  ال قابة المتته، و همحاهلة إ  ائه ل  اص س،ع همنتيات   تناسم احتيا اته ه  ت بع رغب

 هقصور الت  يظاتو هعدم تفظ م القوان   التي توف  الحماية ل،متته، .
شهدت التنوات الأخ    في التودان ن اعاً هاضحاً هح اة في ميا  حماية المتته، . ح   فظّ،ل الظديد 

ال م  الظام في الظديد م   م  المنيمات هاله ئات الحوومية هالم اتية من طتهاو همع،نل ع  نفتها بقو  ممام
الق ايا المط هحة م خ اً. هم  هذه المنيمات اله ئة التودانية ل،مواصفات هالمقايياو هالمنيمة الظالمية لحماية 
الم،كية الفك يةو هالإدار  الظامة ل،تق يا هالموازي  هضبط المصو ات هنيابة حماية المتته، و هه ئة المصنفات 

ة التودانية الظامة لحماية المتته،  م  مكا  منيمات الميتمع المدني تما لًا مه دفاعاً الأدبية. هتظتي  اليم ي
ع  حقوق المتته، . ههي منيمة مدنية من أت بهدف رعاية مصالح المتته، و هت وم ميموعة ضغط ع،  

ات الأمم المتحد  المنتي   م   هة هالأ هت  الحوومية المتئولة ع  الت  يع هال قابة م   هة مخ ىو لوضع ق ار 
 المتظ،قة بحقوق المتته،  موضع التنف ذ.

 هنتناه  فيما ي،ي هذه المنيمات ب يص م  التفص م:
اله ئةة التةودانية ل،مواصةفات هالمقةاييا ه ئةة ع،ميةة رقابيةة :  SSMO  الهيئة السودانية للمواصفات والمقـاييس 

ة ع،ةة  مصةةة،حة حادبةة وة ،اتي ميةةاد  سةةودانية مصةةقامةةل هةةذه اله ئةةة ع،ةة  عةة هقائيةةة تتبةةع لةةوزار  مي،ةةا الةةوزراص.
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الةةةةوعني هت  يةةةةة الإنتةةةةاج  تةةةةي تقةةةةود لحمايتةةةةه هحمايةةةةة ا قتصةةةةاداةةةةم المنةةةةاه  ال و ه لةةةة  بتينةةةةيالمةةةةواع  التةةةةوداني
 تها:اسياسضم  م  هنيد  .هالخدمات

 ةة  ع قابةةة اله  داص الحوةةوميواف،تةةفة ل ةةبط الأ و ةة ي هتأصةة م مفهةةوم اليةةود  هدعمةةه حتةة  تتينةةاه الدهلةةة،
 الن اعات التنموية هالصنا ية في اليلاد.

 .الظمم ع،   ظم الم ستات الخاصة هالظامة الإنتا ية منها هالخدمية تتق د ب،وائح التق يا هالمواصفات 

 .ن   هتوث ي المواصفات القياسية همسال م الممارسة هالمظاي   ها عتماد 
  لتقييس والموازين ودمغ المصوغات الإدارة العامة ل  

ط،ع هةذه الإدار  بتطي ةي محوةام قةانون  ةهت .ه الإدار  تظتي  م  الإدارات الظ يقة بوزار  التيار  الخار يةهذ
ه ئةةةةة  تأسةةةةياهةةةةي نةةةةوا   هتظتيةةةة  الإدار  الظامةةةةة ل،تق ةةةةيام هلوائحةةةةه. 1950المةةةةوازي  هالمواي ةةةةم هالمقةةةةاييا لتةةةةنة 

 .المواصفات هالمقاييا
 من أهدافها 

الموازي  هالمقاييا بالتودان يوون مينياً ع،  مسةاي النيةام المتة   الظةالمي الهدف الأساسي لها من نيام 
هالذ  تطور ع،  نيام هحةدات القيةاي الةدهليو لهةذا اةان لتامةاً ع،ة  الدهلةة حتة  تواكةم التيةار  الدهليةة هالظولمةة 

 هالبحاية. التي ملغل الحدهد هالحوا ت ب   الده  من تقوم بتطييقه ع،  الميا ت الظ،مية هالتيارية
 : م(2003) الجمعية السودانية لحماية المستهلك ,  (1)  الجمعية السودانية لحماية المستهلك

هتحمةةةي مصةةةالحه هتطةةة ح ثقافةةةة  ما يةةةة  وقامةةةل  م يةةةة حمايةةةة المتةةةته،  لتةةةدافع عةةة  حقةةةوق المتةةةته، 
اةذل  تظمةم ع،ة   وقهم.م ش ات الحماية في الةيلاد حتة  يتتةن  لهةم الةدفا  عة  حقةل،متته،ك   ل،وقوف ع،  مهم 
هت شةةده إلةة   وهتك ةة  مسةةال م الغةةش هتتةةاعد ع،ةة  تتهيةةد المتةةته،  بالمظ،ومةةات وم ا بةةة  ةةود  التةة،ع هالخةةدمات

 وهمةةةد يةةةد الظةةةون لأ هةةةت  الدهلةةةة ل،ق ةةةاص ع،ةةة  مسةةةال م الغةةةش يةةةار اليةةةديم الأنتةةةم  تخةةةا  قةةة ار ال ةةة اص.ختيةةةة إكيف
 ابط ا  تما ية.هالممارسات اللا مخلا ية ه    الم،تتمة بال و 

مه   المةدني التةي ت عة  مصةالح المتةته، . م ية حماية المتته،  التودانية تمام هاحد  م  منيمات الميتمةع  
و ح   تةم تتةي ،ها رسةمياً م1996التودانية اان في ماري عام مي،ا تم انتخابه لإدار   م ية حماية المتته،  

ههةةي تماةةم  م يةةة عو يةةة   ةة  حووميةةة لةةيا لهةةا م   .لظةةاملةةدى مفوضةةية الظةةون الإنتةةاني فةةي يون ةةو مةة  نفةةا ا
  ايات سياسية.

 الهدف من قيام الجمعية 
هةةو تما ةةم المتةةته،  ل،ةةدفا  عةة  حقوقةةه التةةودانية الهةةدف الةةذ  مةة  م ،ةةه قامةةل  م يةةة حمايةةة المتةةته،  

 -ي سةةةيي الإشةةةار  إل هةةةامتما،ةةةة فةةةي الحقةةةوق الامانيةةةة التةةةي مق تهةةةا اليم يةةةة الظامةةةة للأمةةةم المتحةةةد  هالتةةة– الأساسةةةية
 هحماية ت،  الحقوق.

 وسائل تحقيق أهداف الجمعية 
 .ن ةاعات الحمايةةمنةه اةم تيةدم  ح ة  وظتي  م تكت مساسي لح اة المتته، إن الهدف م   يام اليم ية ي

 منها اقتي: تحقيقهواان  بد م  ابتكار هسائم يمو  ع  ع يقها  الوصو  إلي هذا الهدففم  م م 
هالتةةةةي تتةةةةاعد ع،ةةةة  منةةةةع  وهالمنتيةةةة   هالةةةوالاص مةةةة  نفةةةةو  التيةةةةارهالتةةةةداب   التةةةةي تحةةةد  ات اصهضةةةع الإ ةةةة -

 استغلالهم ل،متته، .
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 تبص   المتته،  بحقوقه هها باته ع  ع يي خ،ي قنوات لذل . -

 هس  اص البحوث هالدراسات  ات الص،ة. وت ييع  يام ال،يان الإعلامية -

 ي في ميا  حماية المتته، .تطوي  التظاهن المح،ي هالإق،يمي هالدهل -

حتةة  تصةةبح حاهيةةة ع،ةة  م ا ةةع  .عمةةم اليم يةةةمةةواعن   مةة   ه  الخيةة   هالتخصةةع لتطوي  اسةةتقطا  ال -
ه  لحقةوق تليوون بمقدهرها من تق  بميهوداتهم هبحوثهم في ه ه ام من وهمتت اري  في شت  الميا ت

 المتته، .

مظنيةةة   اليم يةةة فةةي ال،يةةان الفنيةةة هالتنف ذيةةة المةة  م ةةم تما ةةم المتةةته،  بصةةور  ع،ميةةةو ييةةم من ت ةةار  -
 حية هاليود  هالأمان.بالمواصفات هالمقاييا هالصلا

هحةة   هةةات  .كةةذل  مةة  الوسةةائم المهمةةة سةة  القةةوان   هالت ةة يظات التةةي تظمةةم ع،ةة  حفةةظ حةةي المتةةته،  -
 ا ختصاث ع،  إ  اص التظديلات اللازمة في القوان   ا،ما دعل ال  هر .

المنتيةةة    التةةةتامهالتأكةةةد مةةة  مةةةدى  وع اليهةةةات المختصةةةة فةةةي الإشةةة اف ع،ةةة  التةةة،ع هالخةةةدماتالتظةةةاهن مةةة -
هاافةةة الأعة اف  ات الظلاقةةة بالمواصةةفات هالمقةةاييا الخاصةةة  وهالمصةنظ   همتظهةةد  الخةةدمات هالوسةةطاص

هتي،يةغ اليهةات خطةار هس .مة هبأحوام القوان   هال،وائح هالنيم التةاريةلاهتداب   الوقاية هالت وب بط اليود 
 ل،قيام بوم ما م  شأنه حماية حقوق همص،حة المتته، . والمختصة بالمخالفات

 هضع ت  يظات هلوائح تظمم ع،  ضبط الإعلانات ههسائم الت هي  المخت،فة. -

 جمعيةنشاطات ال 
اةان  .ن اعات هفةي إموانياتهةا المتواضةظةتقوم ب ههي ما تتا  في بداية ن أتها م ية حماية المتته،  إن 

ح ةةة  ي  ةةع الف ةةةم فةةي  لةةة   .الةةذ  ت ديةةه فةةةي الميتمةةع هةةةو عم،يةةة التظ يةةةف باليم يةةة هالةةةدهرمه  ن ةةاط تينتةةه 
يم اليم يةة لت سةيخ فكة   حمايةة ح   قدمل له الدعو  م  ق .ل،حي م ق فا  رئيا  م ية حماية المتته،  الظ بي

 لمتته، .ا
عم،ةةل ع،ةة  عقةةد  ابلات الإعلاميةةة عةة  حمايةةة المتةةته، .مةة  المحاضةة ات هالنةةدهات هالمقةة مقامةةل اليم يةةة الظديةةد

 المح،ية هالإق،يمية.   عدد م  الدهرات التدرييية ل،صحف    هالإعلام    ل،تظ يف بح اة المتته،ك
هةةا هةةي إقةةدامها ع،ة   مةةع القةةوان   التةةي تحمةةي المتةةته،  فةةي القةةانون التةةودانيو امةةل بمة  مهةةم الن ةةاعات التةةي ق

 مبظا   في لوائح مخت،فة ب   الوزارات هالإدارات الحوومية هالخاصة.فمظيم هذه القوان   
 م  ق ايا المتته،  التي تصدت لها اليم ية:

 استظما  ماد  اليوليم   في تنقية المياه.  1و
 الأسمنل الغ   مطابي ل،مواصفات.  2و

 ل،ت،وث هالغش هسعاد  التظيئة.القاب،ة ان الميففة الألبظاه   مقاهمة   3و

الصةةةحة هزيةةة  ال،ينةةةة التةةةي اونهةةةا فةةةي بتما ،هةةةا رسةةةمياً  وة مةةةاد  ب همةةةات اليوتاسةةة ومسةةةاهمل فةةةي موافحةةة  4و
 ل،يل في مم  استظما  هذه الماد  ال ار .  ا تحاد

 وم اراتها في دراسة تحةل إشة اف المنيمةة الظ بيةة ل،تنميةة الترا يةةاليم ية التي قامل بها  الن اعاتكذل  م  
   المو ود .ديلظ بي استناداً ع،  الأنيمة الظدية في الظالم الوضع نيام ليهاز ال قابة ع،  الأ ذ

 نيابة حماية المستهلك 
ح ة  تظتية   متخصصة في إف يقيا هال  ق الأهسط.المتته،  في التودان اأه  نيابة حماية مستل نيابة 

ة المواصةةةفات ه لةةة  بتفظ ةةةم مداص ه ئةةة و،متةةةته، تةةةوف   الحمايةةةة لنيابةةةة حمايةةةة المتةةةته،   هةةةة عدليةةةة تقةةةوم ع،ةةة  
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 تبص   المتته،  بحقوقه هها باته ع  ع يي خ،ي قنوات لذل . -
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 م  ق ايا المتته،  التي تصدت لها اليم ية:

 استظما  ماد  اليوليم   في تنقية المياه.  1و
 الأسمنل الغ   مطابي ل،مواصفات.  2و

 ل،ت،وث هالغش هسعاد  التظيئة.القاب،ة ان الميففة الألبظاه   مقاهمة   3و
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 وهالمقةاييا اواحةد  مة  مم ةت اله ئةات الحووميةة المتخصصةة التةةي تيةذ  اةم  هودهةا لن ة  مسةال م ضةبط اليةةود 
 هتته م ال قابة هسحوامها لحماية المواع  م  الغش هال  ر.

 هلكالهدف من إنشاء نيابة حماية المست 
هالي ئةة هالصةحة الظامةة  ولقانونيةة ل،متةته، يتمام الهدف ال ئيتي م  إن اص هذه النيابة هو بتةط الحمايةة ا

 ها قتصاد الوعني.
 اختصاصها 

تخةةتع نيابةةة حمايةةة المتةةته،  بمباشةة   التةة،طات المنصةةوث ع، هةةا فةةي قةةانون الإ ةة اصات الينائيةةة لتةةنة 
 هم  قانون آخ   ه ص،ة ه ل  في الي ائم هالمخالفات المتظ،قة باقتي: وم1991
 المواصفات هالمقاييا هاليود.  
 . صلاحية الأعظمة هالم  هبات هاليود 

 حية مدخلات الإنتاج ه   ها م  المواد هالت،ع هالمنتيات.لاص 

  إنتاج هتتويي الت،ع هالخدمات.است  اد س،ع هتصدي ها مه التظامم بأ  صور  م  الصور في 

 عية حماية المستهلكعلاقة النيابة بجم 
ا  مةع اليم يةةة التةودانية لحمايةةة المتةته،  بظقةةد الظديةد مةة  المتةةته،  بالتنتة ي ها شةةت  حمايةة تقةوم نيابةةة 

 الندهات هالتمنارات لتياد  الوعي ا ستهلاكي ل،مواعن  .
  حماية المستهلك بالسودانواقع 

تتىد الحا ةة حاليةا لحمايةة المتةته،  بالتةودان ح ة  تتيةد حالةة الت ةخم هانفةلات ا سةظار التة  ظ،ةل فةي 
هقام الباح  بيولة مباشة   مة  خةلا  بظةض متةاعدى  0حالة عدم ا ستق ار ا من تأر ح متتم  هتدهور نتيية 

هم افةةي الغةةاز هالكه بةةاص هادهاتهةةا هالتظ،ةةيم  الباحةة  لمنتيةةات مخت،فةةة شةةم،ل المةةواد الغذائيةةة هقطةةع ال يةةار ها دهيةةة
 ايأتي:هالتوب مارال هاسواق التيتئة هاليم،ة هاليم،ة هلفت ات متك ر  ح   ات ح م  الدراسة م

 0هف  اهقات مخت،فة 0_هنال  تفاهت هتباي  هاضح في ا سظار بالمواقع المخت،فة1
 0ف  اسظارفها هنا  انفلات اي   _هنال  شح ف  بظض الت،ع هح نما تو د يوون 2
_هنال  اختلاف اي   ب   ماتظ ضه بظض دهر ا علام هتص يحات المتئول   م  هف   اه اسظار ل،ييع 3

 0هاسظار ت،  الت،ع با سواق هب   هاقع هف  
_هنالة  ادعةاص هتي يةة  متةتم  لتيةاد  ا سةةظار مة   هةة البةةائظ   فة  ميةا  ا دهيةةة هقطةع ال يةار بحيةةة 4

 0ارتفا  سظ  الده ر
 هنال   ش تيار  هس،ع منخف ة اليود  خاصة ف  ميا  قطع ال يار ها دهية_5

 0تطابقها ل،مواصفات هالمقايياممايد  ع،  انظدام ال قابة ع،ي هذه المنتيات هعدم 
 جهود جمعية حماية المستهلك:

تقوم اليم ية بحملات اعلامية اي    لتبص   المواع  بحقوقه بم تدعو اليم ية احيانا لتنف ذ اضة ا  عة  
عو  فةة  ال ةةغط ع،ةةي شةة اص سةة،ظة محةةدد  هبالفظةةم ي،تةةتم المواعنةةون بةةدعو  اليم يةةة هينفةةذها ا ضةة ا  هتةةنيح الةةد

هقادت هةذ  اليم يةة هبف ةم  هودهةا مة خ ا الة   0هالت ا ع ع  اسظارهم هابح زمام اسظارهم لفت   م قتةالبائظ   
تفظ ةةم دهر اليم يةةات التظاهنيةةة همتاهلةةة ن ةةاعها هانت ةةارها مةة   ديةةد لتةةوف  ميموعةةة مةة  التةة،ع الغذائيةةة هبأسةةظار 

الميتمةع فةي هةذه التة،ع وكمةا ا،،ةل  هودهةا لكنها مازالل محدهد  اليود  هق، ،ة الحيم مقارنةة مةع حا ةة مقيولة  
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حقةة فةي الحصةو  ع،ة  منتيةات هتظ يةف المتةته،  بويفيةة الةدفا  عة   ل،متةته، بتياد  الوعي الحمائي الحقةوقي 
   د  باسظار مناسبة .

 خلاصة بنتائج وتوصيات الدراسة .
  -النتائ  : مه ً 

 ا ي،ي :توص،ل الدراسة ال  ميموعة م  النتائ  يمو  إييازها فيم
حم،تهةةةا   التةةةيان هنةةةا  تبةةةاي  هاضةةةح فةةةي ا سةةةظار هاليةةةود  ل،ظديةةةد مةةة  المنتيةةةات ات ةةةح مةةة  الدراسةةةة   -1

 الدراسة .

هنالة   من آخة هفي  ات الوقةل بموقةع  لأخ ى هم  فت    قخ كما ات ح بقياي  ات الصن  م  موقع  -2
  اتها .مه اليود   ت ابهاختلاف في التظ  ب  م 

دهن موصةةفات هتيةةد ع يقهةةا ل،متةةته،   مهبيةةود  منخف ةةة هدهن م  مظةةاي    هنالةة  منتيةةات منات ةةح  -3
 رقابة ع، ها .

ع،ةة  البةةائظ   اه المنتيةة   بحيةةة ح يةةة  ا قتصةةاد  للأسةةظارات ةةح مةة  الدراسةةة ضةةظ  الةةدهر ال قةةابي  -4
 الظ ض هالط،م . لظنص   ها حتكام 

ا ل،دهلةةةة اه الم ةةةاراة فةةةي هنالةةة   حتكةةةار ضةةةار لةةةبظض المنتيةةةات هان اانةةةل تب يةةةة بظ ةةةه منات ةةةح  -5
 . تم،ك تها االكه باص ها تصا 

 ات ح من هنال  ق،ة هعي ل،متته،ك   بدهر  في حماية حقوقه . -6

هنالةةة   هةةةود تقةةةدم مةةة   م يةةةة حمايةةةة المتةةةته،  لتو يةةةة المةةةواع  هتخفيةةةف عيةةةئ ا نفةةةلات  منات ةةةح  -7
 . الأسظارالحادث في   خمهالت

ة الي هف ا قتصةادية هبالتةالي يتيةد هةذا بةدهر  فةي عةدم القةدر  في الأسظار نتييات ح من هنال  ت خم  -8
 ع،  رقابة الأسظار هالتق، م م  مظالية حماية المتته،  .

 هاثيل الباح  م  خلا  النتائ  التابقة ف ضيات دراسته .
 ثانياً :التوصيات :

مايةةةة المتةةةته،  توصةةةي الدراسةةةة ب ةةة هر  تفظ ةةةم  دهر حمايةةةة المتةةةته،  مةةة  خةةةلا  زيةةةاد   هةةةود  م يةةةة ح -1
التودانية م  ح   التو ية هالقيام بيهود م  ا ةم حمايةة المةواع  هعونةه ع،ة  الحصةو  ع،ة  حقوقةه فةي 

 الإشبا  لحا اته اما هنوعا هسظ ا .

لكافة المنتيةات هدعةم دهر  م يةة حمايةة المتةته،  ل،ظم،يةة  الأسظارتوصي الدراسة باهتمام الدهلة بم ا بة  -2
 نتي   .هالم للأسواقال قابية 

ن ةة  تو يةةة المةةواع  بحمايةةة  ممةةامالحووميةةة  الإعةةلامهفةةتح اةةم دهر  لحقوقةةه يةةام الدهلةةة بتو يةةة المةةواع   -3
 . حقوقه

يوةون حيةة ل،منتية   هالبةائظ    دعم الدهلة ل،  ائح المتت ظفة هالظامة هالظمم ع،  تاي ل الده ر حتة    -4
 . الأسظارفي زياد  

 الظديد منها بالمناعي المخت،فة . اصهسن دعم دهر اليم يات التظاهنية  -5

 هم .تمنتيا مسظارالتتام المنتي   هالبائظ   بوتابة  -6

 .ع،  المنتيات رقابي  ه يامها بدهر حقيقي  تالمنتياتفظ م دهر ه ئة المواصفات هالمقاييا لت مم ام  -7
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 . تم،ك تها االكه باص ها تصا 

 ات ح من هنال  ق،ة هعي ل،متته،ك   بدهر  في حماية حقوقه . -6
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 ضغوط العمل وأثرها على الاداء بالقطاع العام 
 بالتطبيق على المرأة العاملة بمصانع الغزل والنسيج العام 

 إسماعيلد. زكي مكي أ.
 د. فضل عبدالله فضل بحر / باحث

 
 

 The pressures of work,and their impact on performance in the 
public sector (study on working women in general spinning and 

weaving factories.) 
Professor:Zaki Makki Ismail. 
And Dr.Fadl Abdalla Fadl Bahr. 
 

Abstract 
 

•Women working in the public sector,faces many pressures,which 
adversely affect her performance in this sector,this study measured these 
negative effects on the performance of women’s jobs. 
•The study aimed to diagnose the problem in a scientific way,so as to 
reach its causes ,and then provide substantive recommendations to solve 
it according to sound scientific methodology. 
•The study found out the causes of the problem and made 

recommendations to solve them. 
•The study provided rich literature about pressures of work,which enabled 

the researchers to study the problem and to bring it to achieve its goal. 
•The study proved that there are many problems faced by working 

women in concerned sectors,which adversely affect their performance. 
•The study provided a set of recommendations that can lead to the 
easement of these pressures on women,so as to raise the efficiency of 
their performance. 

 
 
 
 

2 
 

  المستخلص
 

تهدف  و التي ثؤثر سلباً على أدائها،و ، تواجه المرأة العاملة بالقطاع العام العديد من الضغوط •
 هذه الدراسة إلي قياس هذه الآثار السالبة على أداء عملهن.

تهدف الدراسة إلى تشخيص هذه المشكلة بطريقة عملية وصولا إلى المسببات،و تقديم توصيات  •
 موضوعية لمعالجتها وفقاً لمنهجية علمية سليمة.

 توصلت الدراسة إلي مسببات المشكلة،و قدّمت توصيات لمعالجتها. •
قدّمت الدراسة أدبيات غنية حول ضغوط العمل ،و التي مكنت الباحثين من دراسة المشكلة و  •

 تحقيق الهدف منها.
 استفاد الباحثان من العديد من المراجع العربية و الأجنبية. •
أثبتت الدراسة أن المرأة العاملة في هذه القطاعات موضع الدراسة تواجة العديد من المشاكل  •

 سلباً على أدائهن.التي تؤثر 
قدّمت الدراسة مجموعة من التوصيات التي تؤدي إلى التخفيف من هذه الضغوط علي المرأة  •

 من أجل رفع كفاءة أدائهن.
 

 -طبيعة  المشكلة :
الجنسين في  ط العمل التي يواجهها العاملين منلاشك ان العديد من الدراسات قد تناولت ضغو 

ة العاملة بالقطاع ط التي تواجه المرأ هذه الدراسة التعرض للضغو مجال العمل ويحاول الباحث في 
وتواجه المرأة العاملة لبية على الاداء الوظيفي المحقق العام وما تسببه هذه الضغوط من آثار س

العديد من المشكلات في مجال عملها خاصة بالمجتمعات النامية كالسودان وقد التمس الباحث 
كشافية لبعض مصانع الدراسة وتتمثل هذه المشكلات في كثرة ذلك من خلال دراسته الاست

ة ساعات العمل والاجور والمعاملة غير المتكافئة بينها والرجل وآعبائها المنزلية سواء اكانت زوج
لسودانية ظلت لفترات طويلة اقل ة ا. كما تجد المرأ  ا في المجتمعآو ام بالاضافة الى النظرة إليه

. وبالطبع فإن كل ذلك ينعكس  خاصة بالاقاليم والوعي الثقافي ال التعليماً من الرجال في مجحظ
 على ادائها . 

 اهداف الدراسة :
تقوم هذه الدراسة بتحليل وتشخيص المشكلة بناءً على الفروض التي تم تحديدها ومن خلال 

م البحث يتم الوصول الى نتائج الدراسة والتي تثبت صحة او عدم صحة هذه الفروض ومن ث
الباحث بوضع التوصيات  للمشكلة بطريقة علمية .  ومن ثم قام الوصول للاسبـاب الحقيقية
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المناسبة لحل المشكلة وبما يؤدي الى رفع كفاءة الاداء للمرأة السودانية العاملة بالقطاع العام 
 للصنـاعة تحقيقاً للهدف الاسمى لهذا البحث .

 أهمية الدراسة :
من كون انها تعالج مشكلة اساسية من المشكلات التي تواجه العاملات تنبع اهمية هذه الدراسة 

بالقطاع العام وهي مشكلة ضغوط العمل وما تسببه من انخفاض للانتاجية وتدهوراً للاداء .  
وبالتالي التأثير سلباً على مدى قدرة العاملين على تحقيق الاهداف المرجوة منهم تجاه العمل . 

 فير بيئة مناسبة للعمل تمكن العاملين من القيام بدورهم على اكمل وجه.  وهي بذلك تسعى الى تو 
( إن Matteson & Ivancevich 1979)ولقد أوضح كل من ماتسون وايفانسفيش  

دراسة ضغوط العمل وتأثيرها على الحالة الصحية للفرد وأدائه أصبحت من الاعتبارات الهامة 
لدى منظمات الأعمال في المجتمع ويسميان ضغوط العمل بأنه المرض الحديث الذى تعانى منه 

 شعوب العالم .
 فروض الدراسة : 

 وقام الباحث ببناء دراسته هذه على فرضين اساسيين هما :
 تؤثر ضغوط العمل سلباً على اداء المرأة العاملة بالقطاع العام للغزل والنسيج . -1

 ضغط العمل يؤثر نفسياً وجسمانياً على العاملات بمصانع الدراسة . -2

 -ترجع اسباب ضغوط العمل للمرأة العاملة بقطاع الغزل والنسيج العام إلى : -3

 العمل . ءزيادة عب (أ

 مجتمع بمانطق المصانع موضع الدراسة .العادات والتقاليد التي تحكم ال (ب

 انخفاض كفاءة العاملات بمصانع الدراسة . (ت

 انخفاض الاجور بمصانع القطاع المعني . (ث

 أسبـــــــــــاب أخـــــــــــرى . (ج
 -حدود الدراسة:

 تنحصر هذه الدراسة على العاملات بمصانع النسيج بالقطاع العام بالسودان .الحدود المكانية 
 م .2009 –م 2007الفترة من  -الزمانية :الحدود 

 يتبـع الباحـث فـي دراسـته هـذه المـنهج الوصـفي التحليلـي والمـنهج الاحصـائي -منهجية الدراسة :
 .  ومنهج دراسة الحالة
 الدراسات السابقة :

تعددت الدراسات التى اجريت فى مجال الدافعية ، وسوف يعرض الباحث هنا بعضاً من هذه 
 لنحو التالى : الدراسات على ا

4 
 

والتى أجريت فى البيئة  ضغوط العمل والرضا الوظيفىاولًا : الدراسات السابقة فى مجال 
 الأجنبية :

  Matttez 1986، دراسة  Arulefela  1984دراسة 
 

 اهـم النتائج الهدف من البحث السنة إسم الباحث
Arulefela 1984  التعرف على العلاقة بين تحقيق

الوظيفى ، والعلاقة الذات والرضا 
بينهما وبين بعض المتغيرات 

الشخصية مثل : النوع ، السن، 
الخبرة بالتدريس ، وقد أخذت 

( مدرس 475عينه مكونة من )
 ثانوى .

 .الإناث أكثر رضا وتأكيداً للذات من الذكور.1
. توجد علاقة طردية بين الرضا عن العمل وتأكيد 2

 ى .الذات من ناحية والسن من ناحية اخر 
. لا توجد علاقة بين الرضا الوظيفى وتاكيد الذات 3

 من ناحية والخبرة بالتدريس من ناحية اخرى.

Matttez  1986  معرفة ما اذا كان هناك اختلاف
بين الذكور والاناث فى ادراكهم 
للرضا الوظيفى العام ، وأيضاً 

ادراكهم لعوائد  الاختلافات فى
العمل والاهمية النسبية لهذه 
العوائد ومحددات الرضا عن 

 العمل .
وقد اخذت عينة مكونة 

( من عدة مهن 1385من)
 مختلفة.

لا يوجد اختلاف جوهرى بين الذكور والاناث على -
 مستوى الرضا العام.

يوجد اختلاف جوهرى بين الذكور والاناث على  -
انت هناك فروقاً جوهرية مستوى المهن العليا حيث ك

 فى ادراكات الذكور لعوائد العمل .
لا تختلف محددات الرضا بين الذكور والاناث  -

باختلاف المستوى المهنى الواحد طبقاً للسن ، 
التعليم ، الحالة الاجتماعية ، اجمالى الدخل ، مدة 

 الخدمة.

 
 لبيئة العربية:والتى اجريت فى ا لضغوطثانياً الدراسات السابقة فى مجال ا

 
 اهـم النتائج الهدف من البحث السنة إسم الباحث

كاميليا عبدالفتاح 
(1) 

الكشف عن الأسباب التي  1967
تدفع المرأة للعمل خارج المنزل 
وتقبل مسئوليات متعددة ، 

.أن المرأة دخلت ميدان العمل وتعمل في جميع 1
 مجالاته النظرية والعملية .

. أن العمل يحقق للمرأة اشباعات نفسية 2
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 من ناحية والخبرة بالتدريس من ناحية اخرى.

Matttez  1986  معرفة ما اذا كان هناك اختلاف
بين الذكور والاناث فى ادراكهم 
للرضا الوظيفى العام ، وأيضاً 

ادراكهم لعوائد  الاختلافات فى
العمل والاهمية النسبية لهذه 
العوائد ومحددات الرضا عن 

 العمل .
وقد اخذت عينة مكونة 

( من عدة مهن 1385من)
 مختلفة.

لا يوجد اختلاف جوهرى بين الذكور والاناث على -
 مستوى الرضا العام.

يوجد اختلاف جوهرى بين الذكور والاناث على  -
انت هناك فروقاً جوهرية مستوى المهن العليا حيث ك

 فى ادراكات الذكور لعوائد العمل .
لا تختلف محددات الرضا بين الذكور والاناث  -

باختلاف المستوى المهنى الواحد طبقاً للسن ، 
التعليم ، الحالة الاجتماعية ، اجمالى الدخل ، مدة 

 الخدمة.

 
 لبيئة العربية:والتى اجريت فى ا لضغوطثانياً الدراسات السابقة فى مجال ا

 
 اهـم النتائج الهدف من البحث السنة إسم الباحث

كاميليا عبدالفتاح 
(1) 

الكشف عن الأسباب التي  1967
تدفع المرأة للعمل خارج المنزل 
وتقبل مسئوليات متعددة ، 

.أن المرأة دخلت ميدان العمل وتعمل في جميع 1
 مجالاته النظرية والعملية .

. أن العمل يحقق للمرأة اشباعات نفسية 2
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وللتعرف من ناحية أخرى عما 
إذا كانت المرأة قد حققت 

التي دفعتها للعمل  الاشباعات
أم لا ؟ والنتائج التي ترتبت 
على خروجها للعمل ، على 
كل من جماعتي الأسرة 

 والعمل . 

ة واجتماعية تتعلق بالأهمية والمكانة والشعور بالقيم
. 
. أن اشتغال المرأة يساعدها في التغلب على الفراغ 3

 والملل .
. أن اشتغال المرأة يحقق لها الأمن الاقتصادي 4

ضد التهديدات الواقعية والمتوهمة التي تثير في 
 نفسها المخاوف .

. أن اشتغال المرأة قد أدى الى تغير في قيم 5
ة المجتمع نتيجة للتأثر بالثقافة الغربية من ناحي

وبالتصنيع من جهة أخرى وبالفلسفة الاشتراكية من 
 ناحية ثالثة . 

 خروج المرأة الى ميدان العمل في الجمهورية العربية المتحدة ، دوافعه ونتائجهكاميليا عبدالفتاح ، 
 ( . 1967) رسالة دكتوراه غير منشورة ، كلية الآداب ، جامعة عين شمس 

 
 اهـم النتائج البحثالهدف من  السنة إسم الباحث

رفاعي محمد 
(1) 

قياس تأثير حجم التنظيم  1971
والمستوى الاداري على حاجات 

 العمل .

 .لا توجد علاقة بين حجم التنظيم ودوافع العمل .1
. لا توجد علاقة بين المستوى الاداري ودوافع 2

 العمل .
. أكثر الدوافع أهمية بالنسبة للمديرين هي على 3

 التوالي :
 الدوافع المادية ، تأكيد الذات ، دافع الاستقلال.

. أقل الدوافع أهمية هي على الترتيب : الحاجات 4
 الاجتماعية،حاجات الأمن والاستقرار. 

. أكثر الحاجات نقصاً في الاشباع هي : الأجر ، 5
 الاستقلال ، التقدير ، الانجاز .

حجم التنظيم ونوع  قياس  تأثير 1974 ( 2أحمد ماهر )
 السلطة على حاجات العمل .

.لا يؤثر متغير حجم التنظيم على حاجات العمل 1
من حيث الأهمية النسبية والنقص في الإشباع 

 والإشباع المتوقع مستقبلًا .
. تؤثر نوع السلطة على شعور المديرين بأهمية 2
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نقص إشباع الحاجة الى الأمان ، وكذلك يؤثر 
السلطة وحجم التنظيم على أهمية  التفاعل بين نوع

 هذه الحاجة .
. يؤثر حجم التنظيم على شعور المديرين بأهمية 3

 الحاجة الى سلطة إتخاذ القرار في العمل .
. يؤثر التفاعل بين حجم التنظيم ونوع السلطة 4

على شعور المديرين بالنقص في إشباع الحاجة الى 
 النمو والترقي في العمل .

 
 
 
 
 
 
 
 
 

رفاعي محمد رفاعي ، دوافع المديرين في القطاع العام في مصر ) رسالة ماجستير غير  (1)
 ( .1970منشورة ، كلية التجارة ، جامعة القاهرة ، 

)رسالة ماجستير غير منشورة، كلية دوافع العمل لدى المدير المصري أحمد ماهر،  (2)
 (1974التجارة، جامعة الاسكندرية ، 

 
ج المرأة الى ميدان العمل في الجمهورية العربية المتحدة ، دوافعه خرو كاميليا عبدالفتاح ،  (1)

 ( . 1967) رسالة دكتوراه غير منشورة ، كلية الآداب ، جامعة عين شمس  ونتائجه
وتختلف هذه الدراسة عن الدراسات السابقة حيث أنها تتناول البيئة السودانية للعمل والمرأة العاملة 

لدراسات فى هذا المجال بالمجتمع السودانى تعتبر هذه الدراسـة على وجه الخصوص وحيث تقل ا
م 2008-2006مــن الدراســات الأولــى بالســودان وقــد قــام الباحــث بــاجراء دراســة مماثلــة للســنوات 

 لذات القطاع حيث مثلت أولى الدراسات بالمجال وتأتى هذه الدراسة استكمالًا لذلك.
فقد كانت أبعاد  (parasuraman&Alutto,1984)أما فى دراسة بارشوورامان والتو 

 الاداء المقاسة هى :
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 كمية العمل . .1
 جودة العمل . .2

 الجهد الكلي المبذول فى العمل . .3

والتي كانت على   (Motowidlo et al.,1986))د( اما دراسة موتووبديلو وزملاؤه 
 عينه من الممرضات ، فقد كانت ابعاد الاداء المقاسه هي كما يلى :

)حيث اعتبرت الدراسة ان الاداء هو  Quantity of patient care العمل . كمية 1
 العناية بالمرضى (.

 . الدافعية للعمل .2
 . ابعاد سلوكية مثل :3
 )القدرة على تحمل الرؤساء )الأطباء( والزملاء )الممرضات 

 الهدوء في التعامل .
 

  -الدراسة النظرية :
 المقدمة :

تمثل الدافعية عاملًا هاماً يتفاعل مع قدرات الفرد ليؤثر على سلوك الاداء الذى يبديه فى العمل 
وهى تمثل القوة التى تحرك وتستثير الفرد لكى يؤدى العمل . وهذه القوة تنعكس على كثافة 

مه الجهد الذي يبذله الفرد ، وكذلك على درجة مثابرته واستمراره في الاداء ، وفي مدى تقدي
 لافضل ما عنده من قدرات ومهارات فى العمل.

ولما كانت الدافعية عملية مركبة ومستمرة ، فقد تعددت النظريات التى تفسرها  ،فمن نظريات 
 0حيث يمكن تمييز المداخل التاليةالمحتوى الى النظريات ب

 تعريف الضغوط : و مفهوم 
واثناء ادائه لوظيفته وتؤثر هذه المواقف  هناك الكثير من المواقف التي يواجهها الفرد بالمنظمة

 0في ادائه كما تشكل ضغطا نفسيا او جسمانيا عليه وتختلف دواعي حدوثها

ويمكن تعريف الضغوط : بأنها مجموعة من المثيرات التي تتواجد في بيئة عمل الأفراد  
مل او فى حالتهم والتي ينتج عنها مجموعة من ردود الأفعال التي تظهر في سلوك الأفراد في الع

النفسية والجسمانية أو في أدائهم لإعمالهم نتيجة تفاعل الإفراد مع بيئة عملهم التي تحتوى على 
 الضغوط .

وعرفــت ضــغوط العمــل بأنهــا التفاعــل الــذي يحــدث بــين الأفــراد وبــين خصــائص البيئــة التــي 
 (.French,1963يعملون بها والتي تشتمل على نواحي معينة تسبب قلقاً واضطراباً لهم )
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كمــا عرفــت أيضــاً ضــغوط العمــل بأنهــا ردود الأفعــال التــي تظهــر فــي ســلوك الأفــراد أو فــي 
الحالة الجسمانية والنفسية لهم والتي تحدث نتيجة لتعرضـهم لمجموعـة مـن المثيـرات الموجـودة فـي 

 (.Gupta & Beehr,1979بيئة العمل التي يعملون بها. )
ضاً فـي أنـه مجموعـة التغييـرات الفسـيولوجية الناتجـة مـن كما يعرف ضغط العمل ببساطة أي

عوامل معينة في عمل الفرد تتأثر بمجموعة من العوامل، والتي تؤثر بشكل أو بآخر علـى الأفـراد 
 (.2008في بيئة عملهم )منيرة ساتي، 

وتعــرف ضــغوط العمــل أيضــاً بأنهــا ردود الفعــل الناتجــة عــن تكيــف الفــرد مــع المثيــرات التــي 
 (.G.Moorhead, 1992ه وتؤدي إلى زيادة المتطلبات النفسية والجسمانية عليه. )تواجه

وعرفت أيضاً بأنها: "مجموعة مـن المثيـرات التـي يتعـرض لهـا الفـرد والناتجـة عـن المصـادر 
البيئيــة والتنظيميــة والوظيفيــة والفرديــة وتحــدث آثــاراً نفســية وجســمانية وســلوكية وتنظيميــة ويختلــف 

من فرد لآخر وتحدث تـأثيراً إيجابيـاً وسـلبياً وتـؤثر سـلبياًى  علـى فاعليـة الأداء للفـرد إذا هذا التأثير 
 (.2003ما زادت عن قدرة تحمله". )تأنيس حافظ، 

ومــن خــلال التعريفــات الســابقة يمكــن الوصــول إلــى أن هنالــك مجموعــة مــن العناصــر تــؤثر 
 في ضغوط العمل وهي:

 : وهــو المــؤثرات التــي يتعــرض لهــا الفــرد مــن بيئتــه الخارجيــة أو المنظمــة أو  عنصــر المثيــر
 الفرد ذاته.

 .عنصر الاستجابة: ويعني ردود الفعل النفسية والجسمانية كالاحباطات والقلق وغيرها 

 .عنصر التفاعل: ويعني التفاعل الكامل بين عوامل المثيرات والاستجابات 

توتر يتعرض لها الفرد الذي يواجه متطلبات  عمل أو وعرف الضغط أيضاً بأنه حالة من ال
 (.1999قيود أو فرصاً غير عادية )جنيد، 

ونخلــص مــن التعــاريف الســابقة إلــى أنــه لا يوجــد تعريــف محــدد وشــامل لمفهــوم ضــغوط العمــل 
وتجــد فـــي معظمهـــا أنهــا تقتصـــر علـــى بعــض أســـباب ومصـــادر الضــغط كمـــا لـــم تحــدد درجـــة الفـــرو  

ــم تتعــرض فــي معظمهــا للإثــار أو الأعــراض الإيجابيــة الفرديــة لرفــراد  فــي الاســتجابة للضــغوط كمــا ل
 للضغط وكأن كل الضغوط سلبية.

 المجموعة الأولى : مسببات الشعور بضغوط العمل الخاصة بالعمل وظروف المنظمة :
والمقصود بهذه المسببات بأنها المثيرات الموجودة فى بيئة العمل والتى تولد الشعور 

ط العمل لدى الأفراد وهو ما يسميه الباحثون في هذا المجال بالضغوط المرتبطة بالعمل بضغو 
أن هناك بعض المسببات التى من الممكن أن تكون مسببات  (Rosch,1984)فيقرر روش 

 الشعور بالضغوط المرتبطة بالعمل وهى على سبيل المثال ما يلى:
 الشعور بعدم الاستقرار والامان فى العمل . .1
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 Gupta)وتعرضت الكثير من الدراسات لضغوط العمل ومسبباتها منها دراسة جويبتا وبيهر 
&Beehr) : التي توصلت لاربعة مسببات للضغوط هى 

 غموض الدور . .1
 العمل الزائد عن الطاقة . .2

 عدم الاستغلال الامثل لمهارات وقدرات الافراد . .3

 نقص الامكانيات بالمنظمة . .4

 -وقد يجد الفرد صعوبة في قيامه بعمله وتكون هذه الصعوبة لاحد الاسباب التالية :

 عدم فهم الفرد لابعاد عمله . .1
 عدم توفر المعلومات التى يحتاجها الفرد فى عمله . .2

 قصور قدرات الفرد . .3

 عن طاقة الفرد. العمل الزائد .4

وتلجأ العديد من المنظمات الى تحميل العامل عملًا يزيد عن طاقته ولاشك  ان لزيادة كمية  
العمل الواقعة على عاتق الفرد اثار سيئة للغاية فى سلوك الفرد كنتيجة طبيعية لشعوره بالضغوط 

 ولقد لخص فرنش كابلان 
 (French and caplan, 1973)  جسمانى النفسي التى يحدثها العمل مظاهر للارها  ال

الزائد عن طاقة الفرد )كماً ونوعاً( فى سلوك الفرد والتي تدل على اصابته بالمعاناة من الضغوط 
 وهى :
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 عدم الرضا عن العمل . .أ

 التوتر فى العمل . .ب

 انخفاض التقدير الذاتى . .ت

 الشعور بالتهديد . .ث

 الشعور بالحيرة. .ج

 في الدم.   ارتفاع معدلات الكلسترول .ح

 زيادة دقات القلب. .خ

الاصابة بأمراض الشرايين التاجية للقلب 
CHD . 

 الإصابة بحساسية الجلد. .د

 الميل للإفراط فى التدخين. .ذ

 عدم التوازن بين الفرد وظروف العمل والمنظمة . .ر

 عدم التوازن بين الفرد وظروف عمله . .ز

 عدم توافق قدراته على المهام المخصصة للعمل. .س

 ق مع بيئة العمل.عدم التواف .ش

 وصنف الباحثون العلاقات داخل بيئة العمل الى ثلاث انواع :

 علاقات مع الرؤساء -
 علاقات مع المرؤسين . -

 علاقات مع زملاء العمل . -

ويمكن القول إن عدم توافق الفرد مع ظروف التنظيم بالمنظمة التى يعمل بها قد يكون 
 جانبين :من مسببات الشعور بضغوط العمل وذلك من 

 التدرج الوظيفي بالهيكل التنظيمى للمنظمة . –الجانب الأول  .1
 القواعد والسياسات التى تسير عليها الأعمال بالمنظمة . –الجانب الثانى  .2

 : التدرج فى الهيكل التنظيمى بالمنظمة وقد يحدث الشعور بضغط العمل  الجانب الاول

 شعور الفرد بعدم الاستقرار فى عمله. -
 و والترقى المتاحة أمام الفرد بالهيكل التنظيمي بالمنظمة .فرص النم -

 : سياسات وقواعد العمل التي تسير عليها الإعمال بالمنظمة . الجانب الثاني

  وهنالك مجموعة مسببات لضغوط العمل تتعلق بجوانب شخصية الفرد تشمل اختلاف
رة على تحمل شخصية الفرد واختلاف قدراتهم علي تحمل الأعباء والصعاب والقد

 المسئولية والتعامل والتأقلم مع الضغوط .

 فسوف 0وحيث ان هذه الدراسة تبحث في اثار ضغوط العمل على المرأة العاملة
تتعرض الى العلاقات المرتبطة بالمرأة على وجه الخصوص سواء كانت فيما يرتبط 

زوجية على وجه بطبيعة تكوينها كإمرأة او فيما يرتبط بحياتها العائلية وعلاقتها ال
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 0كما تتعرض الدراسة لاثر الدور الاجتماعي والثقافي للمرأة على ادائها 0الخصوص 
 وقد قسم الباحث هذه الخصوصية للمرأة في مجال العمل الى عدة تقسيمات:

 :اولا الخصائص المرتبطة بتكوين المرأة 

العقلية وذلك أ/لاشك ان تكوين المرأة يختلف عن تكوين الرجل وان تساوت قدراتهما 
من حيث تركيبتها الجسمانية والعاطفية مما يجعلها تختلف من حيث تأثرها بالاداء 

 0الوظيفي وقدرتها على ادائه
ب/كذلك طبيعتها كإمرأة تملي عليها ايضا ظروفا خاصة كأيام الحيض والنفاس 

 كذلك عند الحمل كالتغيرات 0ومتطلبات البيت واعبائه الاضافية في حالة زواجها
والمشكلات التي تواجهها اثناء الحمل ثم الرضاعة والامومة وتبعاتها من امراض 

 0الاطفال ومتابعتهم ورعايتهم
 ج/كذلك يؤثر الوضع الاجتماعي والثقافي على اداء المرأة:

حيث ينظر المجتمع للمرأة نظرة دونية عن الرجل ولا يعاملها بالندية بإعتبارها جزء   
وليست مثله او مساوية له في الحقو  او الواجبات فهى تعامل مكمل للرجل وتابع له 

معاملة خاصة وبشكل اوضح بالمجتمعات النامية او الاقل تحضرا ولا ترتاد مايرتاده 
كذلك ظلت تنال حظا اقل وفرصا اضيق فى التعليم والتدريب 0الرجال من اعمال

خدمة الرجل وليس مساواته وكأنها خلقت للبيت و  0والوعى الثقافي ونظرة المجتمع اليها
  0فى معظم المجالات

 0وفيما يلى يتعرض البحث الى بعض المسببات لضغوط العمل
 : وهنالك مجموعة مسببات تتعلق بالعلاقات العائلية 

 
 

 مسببات الشعور بضغوط العمل الخاصة بالعلاقات العائلية والاجتماعية :

هذا الخصوص فان الفرد لا يقع فقط تحت مجموعة من الضغوط فى العمل ، بل انه  و فى    
يقع تحت مجموعة مزدوجة من الضغوط الناتجة عن علاقاته العائلية واهتماماته الشخصية ، 
وكل هذه الضغوط تساهم فى تزايد الضغوط الواقعة على الفرد وتجعل من السهل ان يقع فريسة 

 مله .للضغوط الموجودة فى ع
 اضطراب الحياة الزوجية والعلاقات العائلية والاجتماعية :

لعل من أوثق العلاقات العائلية هى علاقة الفرد بزوجته وأولاده ولقد قامت 
دراسات عديدة للتعرف على الضغوط الناتجة عن هذه العلاقات والتى لها تأثير على 

12 
 

ج بعض الدراسات شعور الفرد بالتوتر والضغوط فى عمله ولقد توصلت نتائ
(e.g.Burke ,et al .,1979)  في هذا الشأن(1980 ; kopleman et al ,.1980) 

الى وجود علاقة بين متطلبات عمل الفرد وبين حياة الفرد العائلية فمتطلبات العمل  
وما ينتج عنها من ضغوط له تاثير على حياة الفرد العائلية ، والعكس بالعكس فحياة 

ها تاثير على عمل الفرد .كما توصلت النتائج الى وجود علاقة عكسية الفرد العائلية ل
وهو الصراع الذي يحدث للفرد نتيجة  family conflictبين مايسمى بصراع العائلة

لزيادة اعباء العمل مما يؤدى الى شعوره بضغوط من حياته العائلية وبين تعارض 
العائله لدى الفرد كلما ادى  حيث انه كلما زادت درجة صراع Role conflictالدور 

وارتفع نتيجة لذلك   family satisfactionذلك الى تناقص درجة رضاء العائلة 
شعوره بالضغوط من جانب عائلته والتي تؤدي الى شعوره بالتوتر والضغوط فى اثناء 

 تأديته لعمله.
متزوج ولا شك فى ان صراع تداخل الادوار وتعدد المهام يظهر بوضوح لدى الفرد ال

 ادوار هى : 4اكثر من ظهوره لدى الفرد الأعزب فالفرد المتزوج له 
 دوره كزوج . .1
 دوره كموظف او عامل . .2

 

 دوره كأب . .3

 دوره كرب أسره . .4

 
 فهذه الادوار كلها تحتاج الى وقت من الفرد وقد يأخذ عمل الفرد وقتاً كبيراً من يومه ،
بل قد يمتد هذا العمل الى المنزل فيقوم الفرد باداء بعض مهام وظيفته فى الوقت الذى من 
المفروض ان يقضيه بالمنزل فيحدث ذلك تداخلًا مع واجباته العائلية ويجعله حاد الطبع فى 
معاملته مع زوجته واطفاله ويقضى علي اهتماماته الشخصية ويزداد شعوره بالضغوط من عمله 

ن صراع تداخل الادوار وتعدد المهام أيضاً تظهر بوضوح لدي المرأة العاملة حيث تتعدد . بيد أ
الى ان المرأة العاملة لها اربعة ادوار   (Hall ,1972)أدوارها وتتداخل واجباتها وكما يشير هال

 هى: 
 دورها كزوجة . .1
 دورها كموظفة او عاملة . .2

 .دورها كأم .3

 .دورها كربة بيت4
فهذه الادوار تتداخل مع بعضها البعض مما يسبب عبأً متزايداً علي المرأة العاملة ويسبب    

لها صراعاً فى تنسيق وجدولة أوقاتها ففى الوقت الذي تعمل فيه المرأة يكون أطفالها فى حاجة 
م إليها إذ أنها المسئولة الأولى عن تربيتهم كذلك فإن منزلها وزوجها فى حاجة إليها للقيا

 بالواجبات المنزلية المتعددة ومع ذلك فهي تعود متعبة ومرهقة من العمل .
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م إليها إذ أنها المسئولة الأولى عن تربيتهم كذلك فإن منزلها وزوجها فى حاجة إليها للقيا

 بالواجبات المنزلية المتعددة ومع ذلك فهي تعود متعبة ومرهقة من العمل .
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ويستخلص الباحث أن مسببات الشعور بالضغوط تنقسم الى مسببات تتعلق بطبيعة 
العمل وظروف المنظمة ومسببات تتعلق بجوانب شخصية للفرد وأخرى تختص بجوانب العلاقات 

 الاجتماعية والعائلية للفرد.
مسببات الشعور بالضغوط يختلف باختلاف الافراد والاوقات وبيئة العمل  كما ان 

والظروف المحيطة بالفرد ... الخ ولهذا فأن تحديد مسببات معينة بالشعور بالضغوط دون البحث 
في تأثير هذه الضغوط علي حالة الفرد الصحية او فى تأثيرها على آدائه أو في نتائجها السلبية 

ي طر  علاجها والتأقلم معها وأن كانت قد ساهمت فى كشف الغموض حول على المجتمع أو ف
أسباب الشعور بالضغوط وكشفت النقاب عن الجانب الأول للضغوط ووضعت الباحثين على 
أول الطريق في مجال دراسة ضغوط العمل أيضاً أن هناك صعوبة كبيرة فى الفصل بين 

هي عملية نفسية يصعب معها التفرقة بين مسببات بعضها عن بعض فعملية الشعور بالضغوط 
مسببات الشعور بالضغوط التي تتعلق بالعمل عن تلك التى تتعلق بالنواحى الشخصية الاخرى 
التى تختص بالعلاقات الاجتماعية للفرد وان كان قد تغلب بعض الباحثين بمحاولة صياغة أسئلة 

لتعرف على مسببات الشعور بالضغوط محددة تحمل معانىِ مركزة عند استخدام قوائم استقصاء ا
 مناهج قياس ضغوط العمل وآثارها وطرق تقييم الأداء: 1الا أن الصعوبة تبقى قائمة .

تعرض الباحثون فى مجال قياس ضغوط العمل لعدد من المقاييس التى يمكن من خلالها قياس 
 مدي تعرض الفرد للضغوط فى بيئة عمله من عدمه .

لمقاييس وفقاً لما عرضته نتائج الدراسات السابقة الى نوعين من المقاييس هذه ا ولقد قسم الباحث
 هما :
 مقاييس الضغوط المتعلقة بجوانب عمل الفرد . .أ
المقاييس المتعلقة بقياس تأثيرات الضغوط على الحالة الصحية للفرد )النفسية  .ب

 والجسمانية(. 

يستخلص من نتائج الدراسات السابقة في مجال بحث مناهج قياس ضغوط العمل وتقييم الأداء و 
 ما يلى : 

 اولًا : في مجال قياس ضغوط العمل 
 ويوجد نوعين من المقاييس :

 مقاييس الضغوط المتعلقة بجوانب عمل الفرد . .1
 مقاييس أعراض الضغوط على الحالة الصحية للفرد )النفسية والجسمانية( .2

وبصفة عامة يرى الباحث ان مقاييس الضغوط تحيط بها صعوبة القياس نظراً 
لأن استخدام هذه المقاييس يشهد تدخلًا شخصياً من جانب الباحث المستخدم لها 
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أو بمعنى أخر فان التقدير الشخصى يلعب دوراً كبيراً عند استخدام المقاييس . 
الضغوط في الحالة الصحية للفرد بالإضافة إلى ذلك فان الباحثة ترى إن مقاييس 

) الجسمانية والنفسية( أقل صدقاً من مقاييس الضغوط المتعلقة بجوانب عمل 
  .الفرد
 
 

 مظاهر وأعراض الضغوط:
 هنالك الكثير من المظاهر والأعراض الناتجة عن ضغط العمل ويمكن تناولها فيما يلي :

حالات الصـداع، القرحـة المزمنـة، القولـون )المصـران( العصـبي، التـذمر، الشـكاوي، التـأخير 
عن العمل، الغياب، ترك الخدمة، ضغط الدم، السكري، الغدة، سرعة الغضب، الانفعـال، التـوتر، 
حــالات التعــب، الإجهــاد، الاحتــرا ، الإكتئــاب، الاحبــاط، الضــيق، الاضــطراب، القلــق، كــذلك قــد 

 ه الأغراض في أعراض جسمانية )عضوية( مختلفة.تظهر هذ
ولا شك أن ضغوط العمل بأعراضها ومظاهرها المختلفة تحدث آثاراً مختلفـة علـى الفـرد سـواء مـن 

 حيث حالته الصحية أو من حيث حالته النفسية .
ولعل الجانب الأكثر أهمية لآثار ضغوط العمل هو الجانب السلبي أي الضغط الذي يؤدي 

 وضعف الأداء ويصيب الفرد بحالة مرضية . إلى خفض
من الأعراض العضوية لأمراض العاملين أسبابها نفسية  %85وأثبتت دراسات بأمريكا بأن 
 (.1995متعلقة بالعمل. )رشاد الحملاوي، 
بعض المظاهر السـيئة الناجمـة عـن تـأثير الضـغوط علـى الحالـة  وتورد الدكتورة منيرة ساتي

 الصحية النفسية لرفراد متمثلة في:
  تفقد الصناعة الأمريكية ملايين الدولارات نتيجة الأيام الضائعة عن العمل وتكاليف العـلاج

مـــن الأمـــريكيين يعـــانون مـــن القرحـــة  %10ومـــوت المـــديرين مـــن آثـــار ضـــغوط العمـــل وأن 
 العمل. نتيجة ضغوط

  كــــذلك ضــــغوط العمــــل تكــــون المســــبب الأول للمشــــاكل الصــــحية بأمريكــــا وتصــــل خســــائر
مليــون دولار ســنوياً . )نقــلًا عــن  100 – 75الصــناعة بســبب ضــغوط العمــل بأمريكــا مــن 

Roch, 1984.) 

  مــن الأمــراض التــي  %80تشــير إحــدى الدراســات أن ضــغوط العمــل مســئولة عــن أكثــر مــن
 (.Matteson, 1979) تصيب الإنسان نقلًا عن

  وأثبتــت دراســات عربيــة أن الأمــراض العصــبية تشــكل تهديــداً لاقتصــاد الــوطن العربــي ومنــه
( مـن عمـال المصـانع يتغيبـون %60 – 40السودان حيث تشـير إحـدى الدراسـات إلـى أن )
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عـن عملهـم لأســباب نفسـية وعقليــة بمـا يزيــد مـن الوقـت الضــائع فـي ميــدان الصـناعة ويــؤثر 
 ديات الإنتاج.على اقتصا

 -مظاهر وأعراض وآثار ضغط العمل:
نــورد فيمــا يلــي تعريفــات توضــيحية لــبعض مظــاهر وأعــراض ضــغط العمــل والمتمثلــة فــي : 
القلق، الإحباط، التعب، الإجهاد، الاحتـرا . والتـي يعتبـر المسـبب الأول فيهـا كلهـا ضـغط العمـل، 

أخــرى، إنمــا نعنـــي بهــا التــي تحـــدث  وهــذا لا يعنــي  أن هــذه الأعـــراض قــد لا تكــون لهـــا مســببات
 عمال.-موظفين -فنيين -للعاملين أياً كانت شريحتهم مدراء

 / القلق: 1
هــو حالــة محــددة للفــرد وشــعور بالضــيق مــن عــدم الشــعور بالســعادة، ويعتبــر الضــغط ســبب 

 مباشر للقلق كما يمثل الجانب السلبي لضغط العمل.
 / التعب:2

في القيام بـأي جهـد عقلـي أو جسـماني وهـو الإرهـا  نتيجـة  وهو فقدان الكفاءة وعدم الرغبة
 الجهد المستمر والمكثف ويكون التعب نتيجة للجهد العقلي أو الجسمي الزائد المكثف.

والفر  بين التعب والضغط: أن التعب ينتج عن العبء الزائد للعمل وينتهي بفترة راحة، أما 
ل يمكــن الاســتمرار فــي العمــل أمــا فــي حالــة ضــغط العمــل فيكــون مســتمراً، وفــي حالــة ضــغط العمــ

 التعب فيستدعي الأمر التوقف عن العمل للراحة.
 / الإجهاد:3

وهــو عــدم القــدرة علــى تحمــل الضــغوط التــي تواجــه الفــرد وفقــدان لجميــع القــوى التــي يمتلكهــا 
شـأ مـن الفرد )عقلية وجسدية(. وفي التعب يمكن التفكير، والإجهاد ينشأ مـن الفـرد أمـا الضـغط فين

 البيئة أو المنظمة أو الفرد نفسه.
وفي الإجهاد يكون هنالك فقدان لجميع القوى العقلية والجسدية. ويعتبر الإجهاد أحد أسباب 

 ضغط العمل.
 
 

 / الإحباط:4
وهو يعبر عن إعاقة الفرد عن تحقيق الأهداف، وهو أحد أسباب ضغط العمل ويأتي نتيجة 

فـــي الحصـــول علـــى الترقيـــة أو النقـــل أو الفشـــل فـــي تحقيـــق التـــأخر عـــن تحقيـــق الهـــدف كالفشـــل 
 الهدف.

 / الإحتراق:5
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وهو يعتبر اسـتجابة للضـغط المسـتمر المـزمن الـذي يـؤدي إلـى إجهـاد مـادي أو نفسـي للفـرد 
 كنتيجة للضغوط التي تزيد عن طاقة الفرد وقدرته على التحمل وأعراضه:

 الصداع، القرحة المزمنة. -
 الغضب، الإحباط. -

 تدهور الأداء، سرعة الغضب. -
 أنواع ضغوط العمل:

أن يفــر  بــين أربعــة أنــواع رئيســية  Selyeوتأخــذ ضــغوط العمــل أشــكالًا متعــددة، وقــد حــاول 
 ,Hans Selye( )1998نقــلًا عــن عبــد الــرحمن هيجــان،  – 2007لهــا )محمــد عبــد الوهــاب، 

1976:) 
 الضغوط المقيدة. -
 الضغوط الضارة. -

 الضغوط الحادة جداً. -

 الضغوط المتدنية جداً. -

 ولابد من إحداث التوازن للفرد بين هذه الأنواع المختلفة من الضغوط. 
 (2007مراحل ضغوط العمل: )محمد عبد الوهاب، 

ويأخذ ضغط العمل ثلاث مراحل رئيسية تبدأ متدرجة وحددت هذه المراحـل ردود فعـل الفـرد 
نموذجــاً لــذلك أســماه نمــوذج   Selyeتجــاه الضــغط الحــادث لديــه مــن جــراء العمــل، وقــد صــمم 

(. 1999( )نقـــلًا عـــن نجـــاة ســـلطان، Syndrome General Adaptationالتكيِّـــف العـــام )
 وتشكل مراحل هذا النموذج :

 .مرحلة الإنذار 

 .مرحلة المقاومة 

 .مرحلة الإنهاك 

 ( :Alarm Reactionالمرحلة الأولى لضغوط العمل: مرحلة الإنذار )
تبدأ ردود الفعـل الأولـى للجسـم للضـغط الحـادث فيرتفـع معـدل ضـغط الـدم وفي هذه المرحلة 

(. ويبدأ الجسم استعداده للمقاومة لمصدر تولد الضغط J.M., 1996والتوتر والأعراض الأخرى )
وتختلف ردود الفعـل والمقاومـة بـاختلاف الأفـراد وخبـراتهم السـابقة ودوافعهـم وطموحـاتهم وصـحتهم 

 البدنية والعقلية.
 : Resistanceرحلة الثانية: مرحلة المقاومة الم

ومــع اســتمرار حالــة الضــغط والاجتهــاد ينتقــل الفــرد مــن مرحلــة الإنــذار إلــى مرحلــة المقاومــة 
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من الأمراض التـي تصـيب العـاملين تعتبـر أمراضـاً نفسـية وتهـدر بـذلك  %85هذا الفصل إلى أن 
ثارهــا طاقــة العمــل مــن جهــة بالإضــافة إلــى تكلفــة عــلاج هــذه الآثــار التــي ترهــق المنظمــات ومــن آ

 أيضاً التذمر والشكاوي.
 ب/ الآثار العضوية )الفسيولوجية(:

وتـــؤثر أيضــــاً ضــــغوط العمــــل صـــحياً علــــى العــــاملين بحيــــث تـــنعكس كــــذلك آثــــار عضــــوية 
)فسيولوجية( نتيجة زيادة الضغط فتقـل قـدرة الفـرد علـى المقاومـة بحيـث تزيـد قابليـة الفـرد للتعـرض 

ي حـالات الصـداع المـزمن وعسـر الهضـم وقرحـة المعـدة لرمراض وتظهر هذه الآثار الجسـمانية فـ
كحـــالات المغـــص والإمســـاك وارتفـــاع ضـــغط الـــدم والأزمـــات القلبيـــة والجلطـــات وأمـــراض الشـــرايين 

 التاجية والأمراض المزمنة بالقلب.
وأوضحت دراسة أن هنالك ارتفاع في الإصابة بأمراض الشرايين التاجية بالقلب بين الأفـراد 

بجهــد جســـماني ضــعيف والـــذين ترتفــع لـــديهم معــدلات الشـــعور بالضــغوط المهنيـــة الــذين يقومـــون 
(Cooper, 1981( ،)Shirom, 1973.) 

وتزيــد نســبة الحــوادث التــي تقــع خاصــة فــي مجــال الصــناعة أو الخــدمات كالطاقــة الكهربيــة 
مسـتنزفة نتيجة التوترات الموجودة في بيئة العمل وكلها آثار سالبة على أداء الفرد وعلـى صـحته و 

 للجهد والصحة والمال )تكلفة العلاج( أو التعويضات التي تصرف للعاملين.
 (:Behavioral effectsج/ الآثار السلوكية )

ولاشك أن تزايد الضغوط ينعكس على سلوكيات العاملين بالمنظمة سلباً فتـأتي حـالات عـدم 
ل الإنتـاج أو الإحجـام عنـه وكلهـا الرغبة في العمل والتأخير والغياب، والتسيب وترك الخدمة وتقلي

سلوكيات سلبية على الأداء تقلل مـن أداء العامـل وإنتاجيتـه وبالتـالي تقلـل مـن قـدرة المنظمـة علـى 
 تحقيق أهدافها الإنتاجية والتنظيمية.

 ثانياً: آثار ضغوط العمل على المنظمة )الآثار التنظيمية(:
دائهــم وصــحتهم تــنعكس أيضــاً علــى وكمــا تــنعكس آثــار ضــغوط العمــل علــى العــاملين فــي أ

المنظمة من حيث أن المنظمة هي التـي تسـتنزف وقـت العمـل فيهـا وتسـتنزف أموالهـا سـواء كانـت 
تدفع كمهايا أو تعويضات للعاملين المصابين بآثار ضغط العمل أو الأموال التي تدفع للعلاج أو 

الإنتاجيــة وبالتــالي تقــل الفعاليــة والقــدرة الوقايــة بجانــب أنهــا تفقــد وقتــاً كبيــراً مــن زمــن الإنتــاج فتقــل 
على تحقيق الأهداف التنظيمية ولاشك أن ذلك ينعكس على المنظمـة سـلباً مـن جهـة ومـن خلالهـا 
على العاملين والموردين والعملاء والمجتمع والاقتصاد والمنظمة ماهي إلا حلقة من الحلقات التي 

 يتكون منها المجتمع.
 على المجتمع والدولة:ثالثاً: آثار ضغط العمل 
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إن آثار ضغط العمل لا تنحصر علـى الفـرد والمنظمـة فقـط وإنمـا تتعـدى ذلـك إلـى المجتمـع 
والدولــة والاقتصــاد، فالآثــار الســلبية تســتنزف قــوة العمــل بالدولــة صــحياً )نفســياً وجســمانياً( وتهــدر 

قايــــة، حينمــــا تســــتنزف جهــــداً كبيــــراً لهــــذه القــــوة وتهــــدر أيضــــاً أمــــوالًا ضــــخمة علــــى العــــلاج أو الو 
 المنظمات يستنزف قطاع العمل كله وبالتالي تنعكس آثار ذلك سلباً على الاقتصاد والدولة ككل.

 
 علاقة ضغوط العمل بالأداء:

ـــة ضـــغوط العمـــل  ـــه فـــي حال ـــين ضـــغوط العمـــل والأداء الـــوظيفي بحيـــث أن ـــة ب ـــك علاق هنال
د الضغوط بالقدر المناسب يزيد الأداء المنخفضة يظل الأداء الحالي على ما هو عليه وعندما تزي

الــوظيفي حيــث أن الضــغوط تســاعد الفــرد علــى زيــادة جهــده وتكــون حــافزاً لتحســين وزيــادة أدائــه. 
بخلاف المستوى المنخفض للضغوط والذي وفقه لا يشعر الفرد بأي تحدي ولا يكون هنالك شـيء 

درجــــة عاليــــة يبــــدأ الأداء فــــي  يحفــــزه علــــى زيــــادة إنتاجــــه وتطــــويره. وحينمــــا ترتفــــع الضــــغوط إلــــى
الانخفــاض حيــث أن زيــادة الضــغوط تســتهلك طاقــة الفــرد وبالتــالي تقــل قدرتــه علــى الأداء والشــكل 

 التالي يوضح العلاقة بين ضغوط العمل والأداء.
 أسباب ومصادر ضغط العمل:

أن للضــغوط التــي يحــس بهــا العــاملون مــن جــراء العمــل مســببات ومصــادر تحــدثها  لاشــك
وللبحــث عــن كيفيــة معالجــة أو تخفيــف حــدة هــذه الضــغوط لابــد مــن إدراك مصــدرها أي لابــد مــن 
معرفة أسـبابها، وقـد صـنفت هـذه الأسـباب أو المصـادر إلـى عـدة تقسـيمات رئيسـية وفقـاً لمصـدرها 

 لتي تأتي منها هذه المثيرات على الإنتاج والأداء المرغوب فيه.وسوف نستعرض هذه المصادر ا
 تقسيمات مصادر )أسباب( الضغوط:

 .مصادر تتعلق بشخصية الفرد نفسه 

 .مصادر تتعلق بطبيعة العمل الذي يمارسه 

 .مصادر تتعلق بالمنظمة والنواحي التنظيمية بها 

 لاتصالات المختلفة.مصادر تتعلق بالتفاعل بالمنظمة من خلال زملاء العمل وا 

 ويمكن تناول هذه المصادر تفصيلًا فيما يلي :
 أولًا: المصادر المتعلقة بالفرد )نفسه(:

هنالك مصادر للضغوط تتعلـق بـالفرد نفسـه وهـذه المصـادر أي مصـدر الضـغط يكـون لعلـة 
 في الفرد ذاته وتشمل هذه المصادر :

  ســمات شخصــية الفــرد حيــث أن بعــض الأشــخاص لــديهم قــوة احتمــال ومقاومــة وصــبر علــى
الضـــغوط وآخـــرون عكـــس ذلـــك تجـــدهم يتـــأثرون ســـريعاً بالضـــغوط كمـــا تكـــون لـــديهم قابليـــة 
للإصـــابة. كــــذلك اخــــتلاف طبـــائع الأفــــراد أيــــاً كـــان وضــــعهم التنظيمــــي يحـــدد مــــدى تقــــبلهم 
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اً يـراه فـرد آخـر ضـغطاً للعمـل عليـه . كـذلك تـؤثر للضغوط فقد يكـون مـا يـراه فـرد شـيئاً عاديـ
ســمات الشخصــية مــن حيــث النشــاط، الصــبر، العزيمــة، الإصــرار، هــذه الصــفات الشخصــية 
تؤثر في قدرة العامل على تحمل ضـغوط العمـل وتجاوزهـا. كـذلك تـؤثر الصـفات الشخصـية 

اب متعلقـة بالعمـل على تفاعل العامل مع العمل وبالتالي يشكل العمل ضغطاً عليه لا لأسـب
 لكن لطبيعة العامل ذاته وشخصيته.

  كذلك تجد بعض الأفراد اجتمـاعي ومـرن وقـادر علـى التـأقلم مـع العمـل ومـع الآخـرين وتجـد
 فرد آخر عاجز عن ذلك وبالتالي يسبب العمل ضغطاً عليه.

  كــذلك شــعور الفــرد بالاســتقرار والرضــا فــي العمــل يــؤثر علــى قدرتــه لتحمــل ضــغوط العمــل
 لصبر عليها.وا

  هنالــك بعــض الأفــراد تكــون لــديهم مشــاكل عائليــة خاصــة، ظــروف فــي الأســرة مشــاكل مــع
والديهم مع أخـوانهم مـع أبنـائهم مـع زوجـاتهم مـع جيـرانهم وتـنعكس آثـار هـذه المشـاكل علـى 

 أدائهم في العمل وقد تسبب ضغطاً نفسياً على العامل أثناء تأديته لعمله.

 مشــاكل صــحية )نفســية أو عضــوية( وبالتــالي تــؤثر علــى أدائهــم  هنالــك بعــض الأفــراد لــديهم
 وقدرتهم على تحمل العمل وتفاعلاته.

  إيمان العامل بالله وقدسية العمل والإخلاص فيه والتفـاني لإتقـان العمـل والصـبر عليـه، هـذه
 من صفات المسلم الحق والتي تعينه على تحمل ضغوط العمل.

 ق مــع الوظيفــة ومتطلباتهــا بحيــث تجــده غيــر قــادر علــى كــذلك عــدم قــدرة العامــل علــى التوافــ
تحمــل العمــل وقــد يرجــع ذلــك لعــدم تــوفر الاســتعداد النفســي لهــذا العامــل أو لســوء اختيــاره أو 

 لعدم تدريبه التدريب المناسب لممارسة العمل.
 ثانياً: المصادر المتعلقة بطبيعة العمل:

 تعامـل خـاص معهـا ولتهيئـة نفسـية تجد بعـض الوظـائف صـعبة أو معقـدة أو خطـرة تحتـاج ل
 لرفراد للتوافق معها والاختيار السليم لرفراد.

  بعض الوظائف تتطلب بطبعها ضغطاً في العمل وقد لا يحتمل البعض القدر المناسب من
هـذا الضـغط كوظـائف الإدارة أو الوظــائف الفنيـة )المهنيـة( التـي تحتــاج لمهـارة وصـبر وقــوة 

من الوظائف ما يرتبط بالمخاطرة فيصاحب ممارستها الإحساس  تحمل لممارستها . وهنالك
 بعدم الأمان )خطرة(.

 ثالثاً: المصادر المتعلقة بالمنظمة والنواحي التنظيمية فيها:
  هناك مصادر للضغط تنتج من حجم المنظمة وكبرها وطريقة الإدارة فيها وقد تكون معاملة

 الإدارة وقراراتها مصدر ضغط على العاملين.
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اً يـراه فـرد آخـر ضـغطاً للعمـل عليـه . كـذلك تـؤثر للضغوط فقد يكـون مـا يـراه فـرد شـيئاً عاديـ
ســمات الشخصــية مــن حيــث النشــاط، الصــبر، العزيمــة، الإصــرار، هــذه الصــفات الشخصــية 
تؤثر في قدرة العامل على تحمل ضـغوط العمـل وتجاوزهـا. كـذلك تـؤثر الصـفات الشخصـية 

اب متعلقـة بالعمـل على تفاعل العامل مع العمل وبالتالي يشكل العمل ضغطاً عليه لا لأسـب
 لكن لطبيعة العامل ذاته وشخصيته.

  كذلك تجد بعض الأفراد اجتمـاعي ومـرن وقـادر علـى التـأقلم مـع العمـل ومـع الآخـرين وتجـد
 فرد آخر عاجز عن ذلك وبالتالي يسبب العمل ضغطاً عليه.

  كــذلك شــعور الفــرد بالاســتقرار والرضــا فــي العمــل يــؤثر علــى قدرتــه لتحمــل ضــغوط العمــل
 لصبر عليها.وا

  هنالــك بعــض الأفــراد تكــون لــديهم مشــاكل عائليــة خاصــة، ظــروف فــي الأســرة مشــاكل مــع
والديهم مع أخـوانهم مـع أبنـائهم مـع زوجـاتهم مـع جيـرانهم وتـنعكس آثـار هـذه المشـاكل علـى 

 أدائهم في العمل وقد تسبب ضغطاً نفسياً على العامل أثناء تأديته لعمله.

 مشــاكل صــحية )نفســية أو عضــوية( وبالتــالي تــؤثر علــى أدائهــم  هنالــك بعــض الأفــراد لــديهم
 وقدرتهم على تحمل العمل وتفاعلاته.

  إيمان العامل بالله وقدسية العمل والإخلاص فيه والتفـاني لإتقـان العمـل والصـبر عليـه، هـذه
 من صفات المسلم الحق والتي تعينه على تحمل ضغوط العمل.

 ق مــع الوظيفــة ومتطلباتهــا بحيــث تجــده غيــر قــادر علــى كــذلك عــدم قــدرة العامــل علــى التوافــ
تحمــل العمــل وقــد يرجــع ذلــك لعــدم تــوفر الاســتعداد النفســي لهــذا العامــل أو لســوء اختيــاره أو 

 لعدم تدريبه التدريب المناسب لممارسة العمل.
 ثانياً: المصادر المتعلقة بطبيعة العمل:

 تعامـل خـاص معهـا ولتهيئـة نفسـية تجد بعـض الوظـائف صـعبة أو معقـدة أو خطـرة تحتـاج ل
 لرفراد للتوافق معها والاختيار السليم لرفراد.

  بعض الوظائف تتطلب بطبعها ضغطاً في العمل وقد لا يحتمل البعض القدر المناسب من
هـذا الضـغط كوظـائف الإدارة أو الوظــائف الفنيـة )المهنيـة( التـي تحتــاج لمهـارة وصـبر وقــوة 

من الوظائف ما يرتبط بالمخاطرة فيصاحب ممارستها الإحساس  تحمل لممارستها . وهنالك
 بعدم الأمان )خطرة(.

 ثالثاً: المصادر المتعلقة بالمنظمة والنواحي التنظيمية فيها:
  هناك مصادر للضغط تنتج من حجم المنظمة وكبرها وطريقة الإدارة فيها وقد تكون معاملة

 الإدارة وقراراتها مصدر ضغط على العاملين.
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 عور الفرد  بعدم إمكانية النمو أو التقدم في المنظمة أسـوة بغيـره بالمنظمـة وبالتـالي يشـكل ش
 ذلك ضغطاً عليه.

  هنالــــك ضــــغوطاً تحــــدث نتيجــــة إحســــاس الأفــــراد بعــــدم الاســــتقرار بالمنظمــــة والخــــوف مــــن
 المستقبل بها.

 لاقــات قــد علاقــات الأقســام والإدارات وتوزيــع الســلطات والمســئوليات وعــدم وضــوح هــذه الع
 يشكل ضغطاً على الأفراد.

 معالجات مصادر وأسباب ضغوط العمل:
لا شك أن الدراسات المختلفة والاهتمام المتزايد بضـغوط العمـل وتشخيصـها مـاهو إلا جهـداً 
في سبيل الحد منها وتقليـل آثارهـا بـل تحويـل آثارهـا إلـى آثـار إيجابيـة تـؤدي إلـى تحسـين وتطـوير 

وط فــي حــدود المعقــول وبالقــدر المناســب الــذي يحتملــه العــاملون ونــورد العمــل، وذلــك بجعــل الضــغ
 فيما يلي بعض المعالجات المؤدية إلى تخفيف حدة ضغوط العمل وإزالتها:

العمل من جانب الإدارة على إزالة الضغوط المترتبة على العاملين بالعمل وإجراء الدراسـات  (1)
 ثم العمل على إزالتها بإزالة مثيراتها. والبحوث المختلفة لتحديد مصادرها وأسبابها ومن

العمل على تطبيق نظم إدارية حديثة تعمل على الاهتمام الكامل بالعمل وكل متطلباتـه مـن  (2)
جهة والاهتمام الكامل بالعاملين والعمل على إشـباع رغبـاتهم واحتياجـاتهم الماديـة والمعنويـة 

لخارجية للمنظمة وحفظ نوع مـن التـوازن مع الاهتمام بتوفير بيئة مناسبة وتقليل حدة البيئة ا
 معها.

ــــات  (3) ــــد ســــلطات ومســــئوليات وواجب ــــل لكــــل الوظــــائف للمنظمــــة وتحدي ــــام بوصــــف وتحلي القي
وصــلاحيات كــل منهــا تحديــداً واضــحاً والقيــام بعمليــات اختيــار ســليمة للعــاملين تعتمــد علــى 

 ب مستمرة للعاملين.التأهيل والكفاءة في المقام الأول ومن ثم العمل على تطبيق نظم تدري

 نشر التنمية البشرية للكوادر الإدارية بشكل خاص لكل المستويات الإدارية بالمنظمة. (4)

العمل على توفير شروط خدمة عادلة تتميـز بـنظم حـوافز فعالـة تـدفع العـاملين لبـذل أقصـى  (5)
 جهدهم في العمل.

بدلًا من المشاركة وإشاعة الاهتمام الخاص من جانب الإدارة بتطبيق نظم الحوافز المعنوية  (6)
 العدل والمساواة والتقدير والثناء وإشاعة الجو الأسري في العمل.

تحديــد العلاقــات بــين الوظــائف المختلفــة بوضــوح وتحديــد العلاقــات بــين الأقســام والإدارات  (7)
 والوحدات المختلفة بين المنظمة.

ل أي موظــف بأعبــاء عــدم تحميــل أي وظيفــة عبئــاً زائــداً عــن حجمهــا الطبيعــي وعــدم تحميــ (8)
 وظيفتين أو بأي أعباء إضافية تزيد عن طاقته في العمل.

22 
 

أن يكون تحديد حجم العمل بصورة واضحة خاصة للعـاملين بالسـلك الإداري وتحديـد نطـا   (9)
 خاصة في المستويات العليا. 7 – 5الإشراف بحيث لا يجاوز نطا  الإشراف من 

وجيـــا متطـــورة )كالحاســـوب بإمكاناتـــه الهائلـــة( الاســـتعانة بتقنيـــات العصـــر الحديثـــة مـــن تكنول (10)
لمســاعدة الإدارة فـــي تحســـين الأداء واســتخدام الطـــر  العلميـــة مــن بحـــوث عمليـــات ونمـــاذج 

 مختلفة وإحصاء ونظم خبيرة لخدمة المديرين ومساعدتهم في اتخاذ القرارات الإدارية.

ءة، النظافة، التنسـيق الاهتمام بتحسين بيئة العمل المادية من حيث عدم الضوضاء، الإضا (11)
وتصميم موقع العمل وتهيئتـه لكـل الاحتياجـات والعمـل علـى إزالـة كلمـا يثيـر القلـق والضـيق 

 والإزعاج للعاملين.

تطبيق النظم البيروقراطية من إجراءات ولـوائح عمـل تـنظم كـل وظيفـة وتـنظم العلاقـات بـين  (12)
 الوظائف المختلفة.

والأســــرية ومســــاعدتهم وتــــوفير الخــــدمات العمــــل علــــى حــــل مشــــكلات العــــاملين الشخصــــية  (13)
الاجتماعية المختلفة خاصة في مجال الصحة والتعليم والمواصلات وإقامة صناديق التأمين 
والتكافل الاجتماعي وإنشاء الجمعيات التعاونيـة والبيـع بالأقسـاط وتنظـيم الـرحلات الترفيهيـة 

 ية باستمرار.والترويح عن العاملين وإقامة المنتديات الثقافية والترفيه

 إشاعة نوع من الجو الودي والتآلف في العمل. (14)

تطبيــق نظــم صــحية جيــدة تعمــل علــى ســرعة عــلاج المــرض وإزالــة أســباب الضــغوط الواقعــة  (15)
علــى العــاملين وصــرف التعويضــات المســتحقة ســواء كانــت أجــور أو مكافــآت أعطــال مهنيــة 

 وتوفير طر  أمن وسلامة وتوعية صناعية وأمنية للعاملين.

ــــد ت (16) ــــدة للعمــــل لا لمضــــايقة العــــاملين وتصــــيد أخطــــاءهم وإنمــــا لتحدي طبيــــق نظــــم رقابيــــة جي
 الانحرافات والعمل على علاجها.

تمثــل المــرأة نصــف المجتمــع كمــا تشــكل نســبة كبيــرة مــن قــوة العمــل وبالتــالي لابــد مــن إجــراء  (17)
 الدراسات والبحوث لتحديد مصادر الضغط عليها والعمل على حلها ومساعدتها.

يــق مبــادلا اللامركزيــة وتفــويض الســلطة ومــنح درجــة أكبــر فــي الحريــة للعــاملين لغــرس تطب (18)
 الشعور بالثقة فيهم وأداء العمل بحرية.

العمــل علــى تطبيــق نظريــات إداريــة حديثــة مــن شــأنها أن تزيــد الإنتاجيــة وتلطــف مــن بيئــة  (19)
  0العاملينكنظريات الاثراء الوظيفي ونظرية الانفتاح الاداري ونظرية تمكين العمل .

 
 المشكلات الخاصة بالعاملات

 
 تحليل البيانات
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 الانتاجية بمصانع الدراسة وفق مقياس نسبة الانتفاع بالطاقة الانتاجية

 %       2009 %        2008 %   2007 اسم المصنع

 13 21 --- غزل الحاج عبدالله

 22 23 25 مصنع الصداقة

 17 37 42 نسيج شندي

 16 51 33 نسيج كوستى

 24 49 34 نسيج الدويم

 43 33 15 نسيج كادوقلي

 19.2 30.2 24.8 المتوسط

 

 المصدر : بيانات الدراسة
من الجدول يتضح ان نسبة الانتفاع بالطاقة الانتاجية المتاحة خلال الثلاث سنوات كانت منخفضة 

  . كملا  2008فلي الالا   بمصلنع اللدويم % 49في كل  المصلانع وقلد بلألت  قصلي نسلبة انتفلاع 

يتضح ان الاا  الأخير كان هو الاق  نسبة ويدل ذلك على تفاقم المشكلة من علا  خخلر . كملا يلدل 

على انخفاض الإنتاجية بك  مصانع الدراسة. و وضحت البيانات  يضلا ننخفلاض الإنتاجيلة بوجل  

اللددت  سللبابيا حيلل  كانللت عللا  بللين الاللاملين   سللجلات البيانللات الكميللة وم للابلات الإدار    وت

الاسباب تتمث  في عد  قدر  الااملين وانخفاض كفاءتيم في الام  ل لة فلر  التلدريو وبالجانلو 

الاخللر لاسللباب التللاخير والأيللاب ودوران الاملل  وت للاد  الماكينللات وكثللر  التوقفللات و الاعطللال 

واد الخللا  احيانللا لأسللباب ن للط الطاقللة المحركللة ون للط قطللع الأيللار وقلللة الفنيللين ولللن ط الملل

والمستلزمات الاخرى  و ن لط الاملوال اللاةملة لتوفيرهلا سلواء كانلت ملن الامللات الصلابة  و 

 السيولة .

وحي  ان هذه الدراسة اقتصرت عللى الالاملات ودون الالاملين ملن الرجلال فسلوا يلتم التركيلز 

ي البدايلة ان ال طلاع على المشكلات المتال ة بضأوط الامل  و ررهلا عللى الاداء المح لن وننلوه فل

الصلناعي بوجل  علا  لا يجلد الاهتملا  الكلافي ملن جانلو الدوللة حتلى ينطللن لاداء دوره وبالتلالي 

تتراكم مشكلات  يوما باد يلو  وتتنلاقط مسلاهمت  حتلى  لارت مصلانا  شلب  متوقفلة و  لبحت 

سلواء  ن عمل  تمث  مصدر نعاشة للااملين ب  حي  انيلم ضلمن الالاملين بال طلاع الالا  وبالتلالى 

المصنع  و توقف ستصليم اجورهم وكثيرا ما   يو الااملون بالاحباط نتيجة علد  قلدرتيم عللى 

 ح  ما يواجييم من مشكلات .

 وتتشاب  الاسباب المختلفة لتح ين هذه المحصلة السلبية ليذا ال طاع .
24 

 

ات لي لو  الاامل  وتتضح انخفاض كفاء  الااملات بالنظر نلى ان  في قسم النسليج  لممت الماكينل

نلول ف لط وبكفلاء   داء منخفضلة  12نول نسيج بينما الواقع  ن الاام  يراقلو  24الواحد بمراقبة 

باكللم مللا تنللادي بلل  مبللاد  الادار   %200بمانللي  ن ةيللاد  الامالللة ب طللاع النسلليج تصلل  نلللى 

 بالاقتصاد والتوظيف الكام  للامالة .

كما يتضح من الدراسة ارتفاع نسبة الطاقة الااطلة للام   استمار  البيانلات الكميلة  بحيل  تصل  

كما تزيلد نسلبتيا ملن علا   % 88 - % 29في باض المصانع وتتراوح بين  % 80الى اكثر من 

 خخر .

ال لة وفي دراسة الباحل  للمشلكلات المتال لة بلال وى الاامللة قلا  الباحل  بت سليميا اللى عوامل  مت

بالاحتياجللات الصللحية وشللملت البيتللة الاجتماعيللة واخللرى مرتبطللة بالاملل  وارتبطللت الاواملل  

المتال ة بالاحتياجات الصحية بالنواحي النفسية ودرجة الرضا وسياسات الاشراا والادار  بينملا 

وعى  البيتة الإجتماعية ارتبطت بمستوي الاام  الاجتماعي والث افي و رر ذلك على ادائ  . وب در

  . وتمثلت الاحتياجلات الصلحية فلي البيتلة   Vough, Clair 1969ور افة الاام  ياتي عطاؤه  

الاجتماعية وجو الام  والامن الصناعي والتااون بين الااملين والالاقة بينيم والادار  ومسلتوي 

إرتبطلت الاشراا والخدمات الصحية والنواحي الصلحية للالاملين  ملا الاوامل  المتال لة بالامل  ف

بطبياة الام  والاختيار والتلدريو والاجلور والحلوافز والترفيل  . وشلكلت لكل  ملن هلذه الاوامل  

 رللاراس سلللبية علللى الاللاملين لاللد  قللدر  الإدار  علللى تجللاوة مشللكلاتيا وبالتللالي الللدفع بالانتاجيللة  

 وةياد  رضا الااملين .

 
 جدول رقم ) ـــــ (

 اسباب الغياب بين العاملات

 اجابات العاملات المشرفين اجابات

 السبب % السبب %

 ضغوط العمل 90 انخافض الروح المعنوية 90

 اسباب مرضية 85 ضغوط مختلفة للعاملات 85

 عطلة دورية للمرأة 65 انخفاض الاجور 82

 حضور مناسبات الحى 47 المناسبات المختلفة 65

 صعوبة المواصلات 46 ظروف العمل 46

 توقفات الانتاج 35 المعاملاتحداثة سن  42

 قلق و إرهاق 30 استهتار بالعمل 28
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 اسباب مرضية 85 ضغوط مختلفة للعاملات 85

 عطلة دورية للمرأة 65 انخفاض الاجور 82
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 معاملة سيئة 20 

 المصدر : بيانات الدراسة                        
 -أسباب دوران العمل :

مللن الاللاملات يتللركن الاملل  باللد الللزواج لارتفللاع ضللأوط الاملل   % 80اتضللح مللن الدارسللة ان 

عليين حسو اجابة المشرفين والااملات ماا بينما اضلافت الالاملات  نيلا تلرى ان الامل  مرهلن 

وضاغط علييا كثيلرا للذلك تفضل  تركل  بالد اللزواج . وتزيلد نسلبة مالدل اللدوران بلين الالاملين 
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 وران العمل بمصانع الدراسةجدول اسباب د

 السبو % السبو %
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 سوء الاشراا 20 ظروا الام  80
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 المصدر : بيانات الدراسة
بالإضافة نلى ما ذكر اعلاه ف د اضافت الااملات بان الام  في المصنع ياتبر فتر  انت الية تنتيلي 

بو ول الزوج  و ننجاب الأطفال  و عود  الزوج الأائلو بينملا يضليف المشلرفون  ن علد  قلدر  

س نتيجلة الأيلاب المتكلرر كملا تلالو عمليل ة الااملات  حيانا عللى التكيلف ملع الامل  والفصل   يضلا
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 ةياد  ضأط الام  على الااملات 

للغزل والنسيج بالسودان من القوى  %40تبلغ نسبة العاملات بمصانع القطاع العام  
من عمالة  %70أكثر من ( وما يعادل 6العاملة الكلية )استمارة البيانات الكمية سؤال رقم 

الانتاج بكل مصنع . وقد جاء قرار ادخال العاملات لصالات الانتاج سابق لأوانه بكثير من 
الوقت فى مجتمع كالسودان ترتفع فيه نسبة الامية وتسوده عادات وتقاليد بالية آن الأوان 
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لاقل في هذه على ا –وبالتالي جاءت سلبيات هذه الخطوة اكثر من إيجابياتها  –لتصحيحها 
وربما كانت النتائج ستكون مختلفة اذا كانت هذه المصانع قد تمركزت فى المدن الكبرى  –الفتره 

والعاصمة المثلثة .)والجدير بالذكر ان عملية ادخال المرأة الي صالات الإنتاج بمصانع القطاع 
وقد ران العمل ( وكانت كحل لمشكلة الغياب المتكرر ودو 1المعنى قد بدأت بمصنع الصداقة )

أخفق المصنع كثيراً فى اتخاذ قراره بشأن هذه الخطوة حيث أثبتت الأيام بعد ذلك ارتفاع نسبة 
الغياب بين العاملات أكثر مما كانت عليه بين العاملين ، حيث أن قوانين العمل بالسودان تمنح 

 تالى:المرأة أجازات خاصة كما هو موضح بالجدول ال
 (2( العطلات التى يمنحها قانون العمل للمرأة بالسودان )18جدول رقم )

 عطلات بدون أجر عطلات باجر
 نوع العطلة الزمن نوع العطلة الزمن

 سنوات مرافقة الزوج 4 يوم أجازة عدة ) حضانة( 130
 سنوات للدراسة 4 يوم اجازة ولادة 56
 يوم لاى سبب كان 45 يوم إجازة سنوية 3
   يوم اجازة اضطرارية سنوياً  7
   يوم شهرى  1
   ساعة يوميا للرضاعة 1

 
من زمن الانتاج السنوى  %62ويتضح من الجدول أن القانون يعطى الفرصة للمتزوجة للغياب 

الذى تؤدية هذا باستثناء أجازة عدة وفاة الزوج أو المرفقة الزوج أو الدراسة لمدة اربعة سنوات أما 
من جملة أيام عملها فى   %31المتزوجة فتبلغ نسبة الايام التى يمنحها لها القانون  المرأة غير

من هذا %52السنة بخلاف عطلات مواصلة الدراسة اذا أرادت ويدفع لها المخدم اجراً يعادل 
( . وبالاضافة الى هذه العطلات يلاحظ انه تزيد نسبة غياب العاملات %31الزمن )اى من 

بصفة خاصة سواء أكان ذلك عن طريق الغياب أو الاجازات المرضية . كما  والمتزوجات منهن
ترتفع تكلفة التدريب للعاملة اذا اخذ فى الاعتبار قصر عمرها الانتاجى بالمصنع . حيث اثبتت 

 من العاملات يتركن الخدمة بعد الزواج. %80التجربة ان 
يزيد كثيراً من تكلفة الانتاج خاصة ان  –حسب القانون  –كما ان الغياب المسموح به للعاملات 

هذا الجنس يزيد كثيراً بين العاملين . وقد تورط هذا القطاع الصناعى بتشغيله للعاملات فى هذه 
الظروف والتى مازالت فيها فرص العمل ضيقة للعاملين الذكور والتى كانت يمكن استثمارها 

ع بدلًا من البطالة التى يعانون منها . كما بتحسين الاجور لهم وتحفيزهم على العمل بهذا القطا
والتي  ( 16،  15اسئلة رقم  7، 6تشير تقارير المشرفين )استمارة استقصاء المشرفين ص 
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أن مستوى أداء العاملات منخفض عن مستوى اداء العاملين بالمصنع . وقد أجاب  توضح
نع )استمارة استقصاء المشرفون حول مدى آثار ادخال المرأة الى صالات الانتاج بالمص

 ( بالاتى:13، رقم  5ص  المشرفين 
ذكر أنها أكثر اهتماماً بالعمل أما الآثار السلبية  %28ذكر أنها مطيعة لروامر و  65%

 لادخالها صالات الإنتاج فقد كانت كما يلى بالجدول حسب رأى المشرفين:
 (1سة )( الآثار السلبية للمرأة العاملة بمصانع الدرا19جدول رقم )

 الأثر السلبى النسبة % الأثر السلبى النسبة %
 ظهور حالات نفسية 38 تترك الخدمة بعد الزواج 62
 عدم التركيز فى العمل 36 كثرة الغياب باعذار 60
 كثرة الشكاوى والتظلم 35 تتغيب لابسط الاسباب 56
 صرف انتباه العاملين 12 تتحايل عن العمل 47
 تواجه ضغوط مختلفة 80 النقابىنقص الوعى  47

والنسبة المئوية السابقة لهذه الأثار منسوبة الى رأى المشرفين ويلاحظ أن الصفة الوحيدة  
التى يتفق فيها معظم المشرفين هى ان المرأة العاملة مطيعة لروامر وهى صفة حميده تتصف 

ان جاءت إليه  –كما يرى بعض المشرفين أنها تبدو أكثر اهتماماً بالعمل  بها المرأة السودانية .
الا ان كفة آثارها السلبية قد رجحت كثيراً على كفة حسناتها لزيادة الانتاجية فتركها للخدمة بعد  –

الزواج دلالة على قصر عمرها الانتاجى وبث ظاهرة عدم الاستقرار فى العمل كما ان غيابها 
اب وتحايلها على العمل ونقص وعيها النقابى كلها دلائل على ان الوقت لم يحن لابسط الاسب

بعد لاتخاذ خطوة بتشغيلها فى مواقع الانتاج الصناعى . كما تسببت ايضاً ظروف العمل فى 
بعض هذه الآثار مثل ظهور حالات نفسية وكثرة الشكاوى والتظلم وعدم التركيز فى العمل والتى 

ية الاختلاط فى العمل مع الرجال حيث انها لم تمارس هذا الاختلاط قبل ربما نتجت من عمل
التحاقها بالمصنع . وحول سؤال وجهة الباحث للعاملات لمعرفة المشكلات التى تضايق المرأة 

من المستقصى منهم من المشرفين ان المرأة العاملة بالمصنع  %80وذكر  العاملة بقطاع الدراسة
)استقصاء  مختلفة وتم توضيحها من الاجابة على السؤال التالي :تواجه ضغوط ومضايقات 

 ( كانت اجابتهن كالاتى بالجدول :19رقم  7العاملين ص 
 

 (1( المضايقات التى تواجه المرأة العاملة بمصانع الدراسة )20جدول رقم )
 الأثر السلبى النسبة % الأثر السلبى النسبة %

 دارةمعاملة الا 20 صعوبة المواصلات 65
 )كلام الناس( 20 )شغل البيت( 56
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 موقف أسرتى من العمل 10 بعد المنزل عن المصنع 50
 موقف زوجى من العمل 10 معاملة المشرف 38
   مرض طفلى 22

 
 -وذكر المستقصى منهم ان هذه الضغوط تتمثل في :

عاملات فالسير على الاقدام لا تحتمله المرأة وهي ذات أثر كبير على المشكلات المواصلات  
كالرجل خاصة ان هناك منهن مجموعة قد تجاوزت مرحلة الشباب . كما يشكل العمل المنزلى 
)شغل البيت( مشكلة حيث تعود العاملة منهن لتقوم بعملية اعداد الطعام . بجانب ذلك نجد أن 

كان السبب هو محاولة المشرفين والاداريين  معاملة المشرف والادارة تشكل ضيقاً للعاملات وربما
من تغيير سلوك المرأة العاملة لتصبح اكثر ملاءمة للصناعة لكنها تحس ان فى ذلك مضايقة 
لها لانها لم تعرف هذه النظم والضوابط من قبل . كما تشكو العاملات من نظرة المجتمع نحوها 

ا من الزوج والاخ والاب والام . لذلك تأتي )كلام الناس ( . بل يلاحقها هذا النقد داخل اسرته
عملية ترك الخدمة للمرأة فى فترة لاحقة بعد الزواج وان تأخرت قليلًا . وعموماً فان خطوة اختيار 

 العاملات للعمل بمصانع الدراسة لم تكن موفقة وفى هذه الفترة بالذات.
كانت (  العاملات   تقصاءوفي سؤال للباحث للعاملات حول اسباب ضغوط العمل )استمارة اس

 -إجابتهن كما يلي :
 جدول رقم )      ( اسباب ضغوط العمل 

  -ترجع ضغوط العمل التى إواجهها الى :
%  %    
 مرض طفلي 40 صعوبة المواصلات 70
 معاملة الادارة 35 انخفاض كفاءتي في العمل 40
 كلام النــــاس  65 معاملة  المشرف  45
 شــــــــــــــــــــــــــــــغــــــــــــل   70

 البـــــــــــــــــــــــــيت 
90 
95  
40 

 ضغوط مادية .
 انخفاض الاجر .
 ضغوط زوجية .

 اخرى تذكر 60 مشاكل اسريــــــة  45
 المصدر : بيانات الدراسة .

ومن الجدول يتضح ان هناك عدة اسباب للضغوط التي تواجهها العاملات ترجع الى المشاكل 
الاسرية وصعوبة المواصلات وانخفاض الكفاءة ومعاملة الادارة والمشرف ومرض الاطفال 

وفي خانة اخرى تذكر والضغوط المادية وانخفاض الاجر والمشاكل الزوجية ) ضغوط زوجية ( 
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عملية ترك الخدمة للمرأة فى فترة لاحقة بعد الزواج وان تأخرت قليلًا . وعموماً فان خطوة اختيار 

 العاملات للعمل بمصانع الدراسة لم تكن موفقة وفى هذه الفترة بالذات.
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 مرض طفلي 40 صعوبة المواصلات 70
 معاملة الادارة 35 انخفاض كفاءتي في العمل 40
 كلام النــــاس  65 معاملة  المشرف  45
 شــــــــــــــــــــــــــــــغــــــــــــل   70

 البـــــــــــــــــــــــــيت 
90 
95  
40 

 ضغوط مادية .
 انخفاض الاجر .
 ضغوط زوجية .

 اخرى تذكر 60 مشاكل اسريــــــة  45
 المصدر : بيانات الدراسة .

ومن الجدول يتضح ان هناك عدة اسباب للضغوط التي تواجهها العاملات ترجع الى المشاكل 
الاسرية وصعوبة المواصلات وانخفاض الكفاءة ومعاملة الادارة والمشرف ومرض الاطفال 

وفي خانة اخرى تذكر والضغوط المادية وانخفاض الاجر والمشاكل الزوجية ) ضغوط زوجية ( 
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ضايقات السياسية وعدم توفر الامن احياناً والمحاباة والجهوية من جانب ذكرن العاملات الم
 المشرف والادراة ومضايقات نقابية وتهديد بالفصل عن العمل وتأخر الاستحقاقات .

 
يستارض الباح  فى هذه الجزئية النتائج التى تو   الييا من خلال التحلي  الاحصائى لبيانات 

ى عرض  للنتائج على ضرور  ارتباط هذا الارض باليدا من الدراسة ول د اعتمد الباح  ف
وهو اختبار الفروض التى  اغيا بأرض الكشف على طبياة الالاقات بين المتأيرات 0الدراسة 

  0مح  الدراسة
لذا سي و  الباح  فى البداية بارض الخطوات التى مرت بيا عملية تحلي  البيانات للو ول الى 

 ك للنتائج التى تم التو   الييا كما يلي:النتائج رم تارض باد ذل
 0/النتائج الخا ة بالاقة الضأوط بالارار النفسية والجسمانية1       
 0/النتائج الخا ة بالاقة الارار النفسية والجسمانية بالاداء2       
 0/النتائج الخا ة  بالاقة ضأوط الام  بالاداء3        

 
 يل البيانات للوصول الى النتائج:الخطوات التي مرت بها عملية تحل

ت للو ول للنتائج يستارض الباح  فى هذا الجزء الخطوات التى مرت بيا عملية تحلي  البيانا  
راسة الميدانية ويشم  هذا الارض على بيان الاساليو الاحصائية التى استخدميا المرجو  من الد

من ورائيا والاساليو التي دفات الباح   الباح  فى التحلي   وتوضيح المنطن الاحصائى
 0لاستخداميا فى خدمة الدراسة

 ويمكن تلخيط الخطوات التي مرت بيا عملية تحلي  البيانات في الخطوات التالية:
قا  الباح  في هذه الخطو  بماالجة البيانات التي تم الحصول علييا من قوائم الاست صاء 

د  وهى عينة الدراسة وذلك بأرض تييتة البيانات  مفر120المستخدمة فى الدراسة لادد  
 0لاجراء التحلي  الاحصائى

 النتائج والتوصيات 
 -يمكن تلخيط  هم نتائج الدراسة فيما يلي :  أولاً النتائج

شملتيا الدراسة حي  و لت الى اقل  ملن  انخفاض الانتاجية بوج  عا  في المصانع التى .1

مما هو مخطط انتاج  من جية كملا انخفضلت نسلبة الانتفلاع بالطاقلة المتاحلة اللى  50%

بوج  عا  وذلك وفن  %60 يضا وارتفات نسبة الطاقة الااطلة لاكثر من  %50دون الـ 

س انخفلاض الانتاجيلة المح  لة للدي الالاملا ت عللى ك  الم لاييم المسلتخدمة ويتضلح  يضلا

 وج  الخصو .

 ارتفاع نسبة التاخير والأياب والدوران بين الااملات . .2

يتضح ان هنالك الاديد من الاسباب لانخفاض انتاجية الااملين والتي تشك  الااملات فييا  .3

الجزء الاكبر وشملت انخفاض الروح المانوية وةياد  الضأوط المختلفلة عللى الالاملات 

فللاء  وقلللة فللي التللدريو وقلللة فللي الاجللور بالاضللافة و وضللحت الدراسللة  ضللاف فللي الك

للظروا الخا لة للالاملات والمشلكلات الإداريلة والإجتماعيلة والث افيلة وظلروا وجلد 

 الام  .
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نن الضاوط التي تواج  الااملات تتسبو في انخفلاض انتلاجيتين كملا تلؤرر عللى حلالتيم  .4

لأيلاب واللدوران خا لة بالد النفسية والجسمانية مما يؤدي الى حدوث حالات التلاخير وا

 الزواج .

نتضلللح ملللن الدراسلللة ان اسلللباب ضلللأوط الامللل  ترجلللع نللللى ننخفلللاض كفلللاء  الالللاملات  .5

والمرتبطة اساسا ب لة فر  التدريو بالإضافة اللى الالادات والت اليلد والاجلر الملنخفض 

والظروا الخا ة المرتبطة بالأسر  ونظلر  المجتملع للملر   الاامللة والظلروا السلالبة 

التللي تحلليط بالمصللنع وبالتللالي تشللك  ماوقللا نضللافيا لاللد  قدرتلل  علللى تجللاوة المشللكلات 

 وتسيير الانتاج بال در  المناسبة.

 خلاصة بشان علاقة ضغوط العمل بالاثار النفسية والجسمانية :
 (5-3جدول )

 خلاصة النتائج بعلاقة ضغوط العمل بالاثار النفسية والجسمانية

 مستوى التحليل 
 متغيرات 

 الاثار النفسية
 والجسمانية

 التحليل على مستوى العينة 
متغيرات الضغوط مرتبة وفقاً لقوة 

 التأثير
 اتجاه العلامة

 
 .الشاور بالضين1

 
 الام  الزائد عن الطاقة

 

 طردية
 طردية
 عكسية

 الام  الزائد عن الطاقة . الشاور بالتاو2
 

 طردية
 عكسية

 طردية الام  الزائد عن الطاقة .الشاور بالانفاال3
 طردية

.اضطراب الصحة 4
 الجسمانية

 
 

 
 طردية

.الاعراض 5
 الجسمانية للضأوط

 الام  الزائد عن الطاقة 
 عد  التوافن

 طردية
 طردية

. تدهور الحالة 6
 الصحية

 الام  الزائد عن الطاقة
 

 طردية
 طردية

 بالاداء والجسمانيةخلاصة النتائج بعلاقة ضغوط الاثار النفسية 
 

  -وبفحط نتائج مااملات الارتباط  يتضح اختـي :
ارتبطت مااملات ضأوط الام  بالاقة طردية بجمع متأيرات الارارالنفسية والجسمانية في  -1

ما عدا متأير الشاور بالتاو والاجياد ف د ارتبط بالاقة عكسية مع متأير غموض الدور  
تبار الدلالة الاحصائية كما انيا علاقة ضايفة , وتاتبر ماظم الا ان هذه الالاقة لم تجتاة اخ

الالاقات متوسطة ال و  فيما عدا علاقة   الشاور بالضين   وعلاقة  عد  التوافن   بمتأيري 
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نن الضاوط التي تواج  الااملات تتسبو في انخفلاض انتلاجيتين كملا تلؤرر عللى حلالتيم  .4

لأيلاب واللدوران خا لة بالد النفسية والجسمانية مما يؤدي الى حدوث حالات التلاخير وا

 الزواج .

نتضلللح ملللن الدراسلللة ان اسلللباب ضلللأوط الامللل  ترجلللع نللللى ننخفلللاض كفلللاء  الالللاملات  .5

والمرتبطة اساسا ب لة فر  التدريو بالإضافة اللى الالادات والت اليلد والاجلر الملنخفض 

والظروا الخا ة المرتبطة بالأسر  ونظلر  المجتملع للملر   الاامللة والظلروا السلالبة 

التللي تحلليط بالمصللنع وبالتللالي تشللك  ماوقللا نضللافيا لاللد  قدرتلل  علللى تجللاوة المشللكلات 

 وتسيير الانتاج بال در  المناسبة.

 خلاصة بشان علاقة ضغوط العمل بالاثار النفسية والجسمانية :
 (5-3جدول )

 خلاصة النتائج بعلاقة ضغوط العمل بالاثار النفسية والجسمانية

 مستوى التحليل 
 متغيرات 

 الاثار النفسية
 والجسمانية

 التحليل على مستوى العينة 
متغيرات الضغوط مرتبة وفقاً لقوة 

 التأثير
 اتجاه العلامة

 
 .الشاور بالضين1

 
 الام  الزائد عن الطاقة

 

 طردية
 طردية
 عكسية

 الام  الزائد عن الطاقة . الشاور بالتاو2
 

 طردية
 عكسية

 طردية الام  الزائد عن الطاقة .الشاور بالانفاال3
 طردية

.اضطراب الصحة 4
 الجسمانية

 
 

 
 طردية

.الاعراض 5
 الجسمانية للضأوط

 الام  الزائد عن الطاقة 
 عد  التوافن

 طردية
 طردية

. تدهور الحالة 6
 الصحية

 الام  الزائد عن الطاقة
 

 طردية
 طردية

 بالاداء والجسمانيةخلاصة النتائج بعلاقة ضغوط الاثار النفسية 
 

  -وبفحط نتائج مااملات الارتباط  يتضح اختـي :
ارتبطت مااملات ضأوط الام  بالاقة طردية بجمع متأيرات الارارالنفسية والجسمانية في  -1

ما عدا متأير الشاور بالتاو والاجياد ف د ارتبط بالاقة عكسية مع متأير غموض الدور  
تبار الدلالة الاحصائية كما انيا علاقة ضايفة , وتاتبر ماظم الا ان هذه الالاقة لم تجتاة اخ

الالاقات متوسطة ال و  فيما عدا علاقة   الشاور بالضين   وعلاقة  عد  التوافن   بمتأيري 
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 الشاور بالتاو والاجياد واضطراب الصحة الجسمانية   فتاتبر علاقات ضايفة كما انيا لم 
 عند  ي مستوى من مستويات المانوية .تجتاة اختبار الدلالة الاحصائية 

 
اجتاةت  ب يمة  مااملات  الارتباط  اختبار الدلالة الاحصائية عند  مستوى  مانوية            -2

 كما هو موضح بالجدول  .   0,01,  0,001
 -بالنسبة للنتائج الخاصة بالعاملات ايضاً : -1
الارار النفسية والجسمانية ,  ارتبطت متأيرات ضأوط الام  بالاقة طردية بجميع متأيرات -1

وتاتبر ماظم الالاقات متوسطة ال و  فيما عدا علاقة متأيرات الضأوط  جميايا بتأير       
  الشاور بالتاو والاجياد     الشاور بالانفصال واضطراب الصحة بالانفاال   فجميع هذه 

ئية عند مستويات المانوية الالاقات علاقات ضايفة كما انيا لم تجتاة اختبار الدلالة الاحصا
 المشار نلييا .

 0,01,  0,001اجتاةت ب يمة مااملات الارتباط الدلالة الاحصائية عند مستوى مانوية  -2
 وكما بالجدول .

  -ويمكن تخليص تفسير النتائج وفقا لما يلي :
اظيرت النتائج ان متأير  الام  الزائد عن الطاقة  قد قا  بتفسير ارباة متأيرات من  – 1

متأيرات الارار النفسية والجسمانية في متأيرات  تدهور الحالة الصحية الاامة  بنسبة تفسير 
  ومن الملاحظ ان هذه %16  يلي  متأير  الشاور بالانفاال  بنسو تفسير  %35قدرها  

 ارر ولم ترتبط باي متأير بخلاا متأير  الام  الزائد عن الطاقة   .المتأيرات تت
كما اوضحت النتائج ارتباط متأير  الام  الزائد عن الطاقة  بيذه المتأيرات الارباة بالاقة 

 . %99طردية ذات دلالة احصائية عند مسوى ر ة 
زائد عن الطاقة  للااملات  ويمكن تفسير هذه النتيجة بان  كلما ارتفع الشاور بمتأير  الام  ال

كلما اةدادت حالتين الصحية الاامة تدهورا وارتفع لدييم  الشاور بالانفاال  وكذلك  الشاور 
 بالضين  واةدادت لديين الاعراض الجسمانية بالضأوط .

ول د جاءت هذه النتيجة مؤيد  للدراسات الساب ة التي قامت بدراسة الالاقة بين الضأوط بما 
وبين الشاور بالاجياد النفسي والجسماني ,   –متأير  الام  الزائد عن الطاقة  تحوي  من 

 . %99وتو لت الى وجود علاقة طردية ذات دلالة احصائية عند مستوى ر ة 
ويمكن تفسير هذ النتيجة بان  كلما ارتفع الشاور بمتأير  الام  الزائد عن الطاقة  للااملات كلما 

امة تدهوراس وارتفع لديين  الشاور بالانفاال  وكذلك   الشاور اةدادت حالتين الصحية الا
بالضين   واةدادت لدييم الاعراض الجسمانية بالضأوط . ول د جاءت هذه النتيجة لديين مؤيد  
لدراسات الساب ة التي قامت بدراسة الالاقة بين الضأوط بما توحية من متأير  الام  الزائد عن 

لاجياد النفسي والجسماني , وتو لت الى وجود علاقة طردية قوية وبين الشاور با –الطاقة  
 بين التارض للضأوط وبين الشاور بالاجياد النفسي والجسماني ....

 
اوضحت النتائج ن متأير  عد  التوافن  قد قا  بتفسير متأيرين من متأيرات الارار النفسية  – 2

  ومتأير  الشاور %7بة تفسير قدرها  والجسمانية هما متأير  اضطراب الصحة النفسية  بنس
  ومن الملاحظ ان هذين المتأيرين لم يتاررا ولم يرتبطا %17بالتاو والاجياد  بنسبة تفسير 

بأير هذا المتأير وهو  عد  التوافن  بالاضافة الى ذلك ف د كشفت النتائج عن ارتباط متأير 
بمتأير  %99ائية عند مستوى ر ة  الام  الزائد عن الطاقة  بالاقة طردية ذات دلالة احص

 بمتأير الشاور بالتاو والاجياد . %95اضطراب الصحة الجسمانية وعند مستوى ر ة 
ويمكن تفسير هذه النتيجة بان  كلما ةاد شاور الااملات لديين باد  توافـ ين مع ظروا عمل  

س , وارتفع لديين ا لشاور بالتاو وبيتة منظمتين كلما اةدادت  حتين الجسمانية اضطرابا
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والاجياد . وجاءت هذه النتيجة مواف ة لنتائج الدراسات الساب ة التي اوضحت تارير الضأوط  بما 
 تحمل  من مصدر عد  التوافن  على الحالة الصحية   الجسمانية والنفسية   ....

زائد كما يمكن ال ول نن هذه النتيجة جاءت طبياية لما سبن توضيح  من تارير متأير  الام  ال
عن الطاقة  على الحالة الصحية والنفسية للااملات مح  الدراسة  فوجود متأير  الام  الزائد 

عن الطاقة  في بيتة عملين بالاضافة الى ما تشتير ب  هذه البيتة من روتينية السياسات واللوائح 
افن  لدى التي تسير علييا الاعمال في هذه المنظمات فيساعد ذلك على ظيور متأير  عد  التو

الااملات مح  الدراسة مما يساهم في النياية في شاورهن بالتاو والاجياد واضطراب حالتين 
 الصحية والجسمانية .

اظيرت النتائج عد  وجود  ي ارتباط بين متأيرات الارار النفسية والجسمانية للضأوط ليم  – 3
س على الحالة النفسية والجسمانية للااملات في حالة ادخال نوعية   الااملات  .   ليا تاريراس واضحا

 -استخلاصات بشأن علاقة ضغوط العمل بالاثار النفسية والجسمانية :
س يتضح من خلا ة الن  تائج الخا ة بالاقة ضأوط الام  بالارار النفسية والجسمانية وف ا

للتحلي  المتبع لمنيج الدراسة الميدانية وهي   الاينة بالكام    حي  يظير الجدول متأيرات 
س ل و  التارير في ك  متأير من متأيرات الارار النفسية والجسمانية للضأوط  الضأوط مرتبة وف ا

 اه الالاقة بين المتأيرات لك  مستوى من مستويات التحلي  .كما يظير الجدول اتج
يمكن ان نستخلط من تفسير النتائج الخا ة بالاقة ضأوط الام  بالارار النفسية والجسمانية 

  -الاستخلا ات التالية :
كان متأير  الام  الزائد عن الطاقة  في م دمة متأيرات الضأوط المؤرر  في متأيرات  -1

والجسمانية للضأوط والمرتبطة بيا الااملات مح  الدراسة سواء عند اجراء  الارار النفسية
التحلي  او على مستوى الاينة بالكام  . او طبياة عم  المر   بالمصنع , وبالاضافة الى ذلك 
س بين متأير  الام  الزائد عن الطاقة  وبين متأيرات الارار النفسية  فكان اتجاه الالاقة طرديا

 مرتبطة ب  .والجسماني ال

عند اجراء التحلي  على مستوى الاين بالكام  كان لجميع متأيرات الضأوط على علاقة  -2
بمتأيرات الارار النفسية والجسمانية وان اختلفت قو  الالاقة  فكانت الالاقة في اقوى  ورها 

  التوافن  رم كان متأير  عد –كما سبن الاشار   –متمثلة في متأير  الام  الزائد عن الطاقة  
 يوضح عن اتجاه الالاقة فكان الاتجاه الطردي هو الاتجاه الأالو على كافة الالاقات .

 -العلاقة بين الاثار النفسية والجسمانية وبين الاداء :
 ويمكن استخلا  الاستدلالات الاامة التالية :

صائية عند كشف نتائج الدراسة الحالية عن وجود علاقات متوسطة ال و  ذات دلالة اح -1
  بين باض متأيرات الارار النفسية والجسمانية  %95 - %99مستويات عالية من الث ة   

بالضأوط وبين متأيرات الاداء في ظ  عمليات التحلي  , وكان اتجاه الالاقة الأالبة على ماظم 
و لت الى الالاقات هو الاتجاه الاكسي , وهذا يؤكد ان الدراسات الساب ة في هذا المجال والتي ت

تارير الضأوط على الاداء من خلال التارير على الحالة الصحية   النفسية والجسمانية   للافراد , 
 . فإن اتجاه الالاقة هو الاتجاه الاكسي بين الارار والضأوط وبين الاداء

اوضحت النتائج ان تارير اداء الااملات  مح  الدراسة  بارار الضأوط كان بدرجة اكبر من  -2
 رير اداء اقرانيم بال طاع الاا  بيا .تا
كشفت النتائج عن ان ارار الضأوط كان ليا تارير على اداء الااملات مح  الدراسة ,  -2

بالاضافة الى ذلك وقد كان للارار النفسية للضأوط ف ط تاريراس على اداء الااملات دون الارار 
وط تاريراس على الااملات بدرجة الجسمانية على الضأوط , بينما كان للارار الجسمانية للضأ

 اكبر من تارير الارار النفسية للضأوط على ادائيم .
  ومن الجدول التالي تتضح  2009 – 2007نتائج قياس الاداء بصالات الانتاج خلال الفتر  

  -نتائج الاداء بصالات الانتاج خلال الفتر  الدراسة :
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 جدول رقم 

 2007 بيان المصنع
 % 

2008  
% 

2009  
% 

 التموسط للثلاث
 سنوات %

غزل الحاج 
 عبدالله

30 25 23 29 

 40 35 40 45 مصنع الصداقة
مصنع نسيج 

 شندي
30 24 22 25,3 

مصنع نسيج 
 كوستي

24 20 18 20,6 

مصنع نسيج 
 الدويم 

15 20 12 15,6 

مصنع نسيج 
 كادوقلي.
يالا مصنع نسيج ن

. 

15 12 10 12,6 

 26,5 23,5 20 27,8 

 
 المصدر بيانات الدراسة

في ك   %50ومن الجدول اعلاه يتضح انخفاض الانتاجية بك  مصانع الدراسة لمستوى ي   عن 
لك  السنوات وبك  المصانع . ونن و لت في باض المصانع  %30المصانع ولمتوسط ي   عن 

ث  النسبة   . وحي  ان الامالة بصالات الانتاج تم2007كاعلى نسبة في الاا  الاول  %45الى 
الاكبر فييا للااملات ويوضح ذلك ننخفاض ننتاجية الااملات بشك  عا  . ويرتبط ذلك بالأياب 

 والتاخير والدوران وانخفاض الكفاء  .
 

 
 ثانياً التوصيات 

 -التوصيات العامة : -1
ح  مشكلات البنيات الاساسية للمجتمع من طاقلة محركلة ون ل  واتصلال وخلدمات عاملة  .1

 يم  و تاليم فني على وج  الخصو من  حة وتال

نشر التوعية بالمجتمع لنبذ الاادات والت اليد الضار  والسلوك الخاطئ والح  على ةيلاد   .2

 الانتاج وتربية المجتمع تربية وطنية. 

 الام  على تخفيض عوء المايشة وتركيز الاساار وح  المشكلة الاقتصادية بالبلاد. .3

 الاهتما  بالتصنيع في سياسة الدولة وبالتالي الجدية في ح  مشكلات قطاع الصناعة . .4

 -ب ـ التوصيات الخاصة :
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ح  ك  المشكلات الخا ة بالانتاج بالمصانع موضع الدراسة حتى تلتمكن ملن الانطللا   .1

 ولاو دورها اليا  في تطوير المجتمع .

تادي  شروط الخدمة للااملات من اجور مجزية وحوافز وخدمات متكاملة تساعد الملر    .2

 على الاستمرار في الام  ورفع روحيا المانوية وبالتالي التحمم للام  .

الاهتملا  بتوعيلة الاللاملات ورفلع مسللتواهن الث لافي واكتسللابين ر افلة جديللد  تتمتلع بحللو  .3

 الام  والتربية الوطنية السليمة.

هتمللا  بزيللاد  التللدريو خا للة التللدريو الفنللي فللي مجللال ةيللاد  قللدر  الاللاملات علللى الا .4

 الانتاج السليم وتدريو المشرفين على اساليو الاشراا الحديثة والمااملة الحسنة.

الاهتما  بتوفير جو وظروا عم  مناسبة بالمصنع تمكن الااملين كافة والااملات بوجل   .5

 لات الإنتاج وةياد  ننتاجين.خا  من ال در  على التكيف مع  ا

الاملل  علللى حلل  المشللكلات الخا للة بالاللاملات وتللوفير دور حضللانة وريللاض اطفللال  .6

بالمصانع حتى تنخرط الااملات في الام  دون  دنى ضأوط  سرية تدفايا لترك الخدملة 

 باد الزواج .

ت فلي التركيز على ةياد  الخدمات الاجتماعيلة المختلفلة بكل  مصلنع مملا يرغلو الالاملا .7

 الاستمرار في الوظيفة .

 قائمة المراجع
 
  ولا/المراجع الاربية :  
 
/ منير  محمد ساتى  السيد,    ارر ضأوط الام  على  داء المدير في قطاع الن   بالدول النامية 1

 2008, الخرطو   ا, رسالة دكتوراه, كلية الدراسات التجارية جاماة السودان للالو  والتكنولوجي
 م. 
 
تانيم حافظ عبد الوهاب  ,علاقة ضأوط الام  بما علية الأداء الوظيفي للمر   الااملة / 2

,دراسة تطبي ية على كليات جاماات ال اهر  الكبرى رسالة ماجستير غير منشور  ,كلية التجار  
  . 2003,جاماة ال اهر  ,ال اهر  :

 
   .1999السلوك التنظيمي ,مكتبة جاماة طنطا , طنطا  جنيد, المدخ  فى م/عبد المنا3
 
/محمد رشاد الحملاوي ,ندار  الإنتاج والامليات ,مكتبة :كلية التجار  جاماة عين شمم 4

   . 1990,ال اهر  :
 
  .1994/على محمد عبد الوهاب ,الالاقات الإنسانية والخدمات ,مكتبة عين شمم ,  ال اهر  :5
 
احمد هيجان ,ضأوط الام  منيج شام  لدراسة مصادرها ونتائجيا وكيفية ابن  ن/ عبد الرحم6

  .1998ندارتيا ,مايد الادار  الاامة الرياض :
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  .1991/محسن احمد الخضيرى ,الضأوط الإدارية ,دار الث افة للنشر ,ال اهر  :7
 
بالتطبين على /نجا  سلطان موسى الحليان ,الضأوط الإدارية و ررها على اتخاذ ال رارات 8

الادار  الاليا بوةار  التربية بالأمارات الاربية ,رسالة ماجستير غير منشور  ,جاماة عين شمم 
  .1999,ال اهر :

 
/عماد الطيو كشرود ,علم النفم الصناعي والتنظيمي الحدي  منشورات جاماة قاريونم , 9

  . 1990بنأاةي :
 

 /رباب فيمي  10
 

الأداء,ترجمة محمود مرسى وةهير الصباغ ,مايد الادار  الاامة  /ماريون اى هاينز ,ندار 11
  .1988الرياض 

 
/ محمد السيد تمكين الموظفين ,المجلة الالمية للاقتصاد والتجار  .مكتبة كلية التجار  ,جاماة 12

  .2001عين شمم , ال اهر  
 

,مراجاة عبد  لا/حاربى دلسر ,ندار  الموارد البشرية ,ترجمة محمد سليمان عبد المتا13
   2003المحسن جود  ,دار المريخ ,الرياض:

 
احمد الخزامى  م/دوجلاس ك.سمي  ,ندار  تأيير الأفراد والأداء ..كيف ؟ ترجمة عبد الحكي14

  .2001,ايتراك للنشر والتوةيع ,ال اهر  
  

ضأوط محمد مصطفى ,تارير الارراء الوظيفي والتمكين على مواجية ال ب/محمود عبد الوها15
والبناء ,رسالة ماجستير ندار  الإعمال ,جاماة  دالوظيفية ,دراسة تطبي ية على شركات التشيي

  .2007ال اهر  ,كلية التجار  ,ال اهر  
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