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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���سابع 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 تتوالى ا�صداراتنا ب�صورة دورية ن�صف ���سنوية �أو ربع ���سنوية ح���سب ما تق�ضيه الحاجة ب�إذن الله، نتيجة 
لم��ا ب��ذل م��ن عظي��م جه��د وتع��اون �أع���ضاء هيئ��ة التحري��ر الأأفا���ضل، حيث نب��ذل ق���صارى جهدن��ا لكي نتب��و�أ مكانة 
متمي��زة في مج��ال الن�ش��ر العلم��ي ي���ساندنا في ذل��ك هيئ��ة علمية من �أ���ساتذة ومحكمنين� من ذوي الدرج��ات العلمية 

الرفيع��ة والخربر�ات المهني��ة المتراكم��ة في الحق��ل العلمي لتقيي��م الأأوراق العلمية التي ت��رد الى المجلة.
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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13 - نور الدين ح�سن عبد الحليم )م�سئول الطباعة(

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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�أ�ستاذ م�شارك- �إدارة �أعمال - كلية الاقت�صاد والدرا�سات الاجتماعية - 

جامعة الجنينة - غرب دارفور- ال�سودان. 

د. عيسي إبراهيم السيد محمد التجاني 
 باحث علمي
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المستخلص:
هــذه الدراســة بعنــوان دور إدارة المــوارد البشريــة فى تحقيــق الرضــا الوظيفــى، دراســة تطبيقيــة عــى وزارة الماليــة 

والاقتصــاد والقــوى العاملــة، الجنينــة - 2022م -2024 م. تمثلــت المشــكلة فى هــل إدارة المــوارد البشريــة بــوزارة الماليــة 

تقــوم بوظائفهــا عــى مبــدأ عــدم التحيــز والعدالــة والمســاواة؟ وهــل إدارة المــوارد البشريــة بــوزارة الماليــة تقــوم بتقويــم 

الأداء ويتــم ترقيتهــم عــى أســس عادلــة ؟. وبــرزت أهميــة الدراســة فى أنهــا الدراســة مــن الدراســات المهمــة فى مجــال 

البحــوث العلميــة المتعلقــة بــإدارة الأعــال، إذ أن هنالــك قلــة فى الدراســات المحليــة. وهدفــت الدراســة إلى تقديــم إطــار 

نظــرى فيــا يختــص بالمفاهىــم المتعلقــة بــإدارة المــوارد البشريــة والرضــا الوظيفــى فى وزارة الماليــة بولايــة غــرب دارفــور 

ــة والرضــا  ــوارد البشري ــن إدارة الم ــة ب ــك العلاق ــة، وكذل ــة والمحلي ــة الوطني ــراء للمكتب ــر إث ــة، وهــذا يعت ــة الجنين بمدىن

الوظيفــى فى وزارة الماليــة. وافترضــت الدراســة إلى أنــه توجــد علاقــة بــن إدارة المــوارد البشريــة والرضــا الوظيفــى، وتوجــد 

علاقــة بــن الاختيــار والتعيــن والرضــا الوظيفــى فى وزارة الماليــة. وتكــون مجتمــع الدراســة مــن المــدراء ورؤســاء الأقســام 

والموظفــون والعاملــون بــوزارة الماليــة بولايــة غــرب دارفــور. واعتمــدت الدراســة عــى المنهــج الوصفــى التحليــى لملاءمتــه 

لهــذا الموضــوع. وتوصلــت الدراســة لعــدة نتائــج منهــا وجــود علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة بــن إدارة المــوارد البشريــة 

والرضــا الوظيفــى. وأوصــت الدراســة عــى اتبــاع الطــرق العلميــة الحديثــة فى التخطيــط الســليم لتطبيــق إدارة المــوارد 

البشريــة وذلــك لمواكبــة التطــور التكنلوجــي الــذى يتــاشى مــع الواقــع والأثــر الــذي يحدثــه الرضــا الوظيفــى، وضرورة أن 

تتــم إدارة عمليــات التوظيــف بالــوزارة اعتــاداً عــى سياســات مناســبة وذلــك لضــان المســاواة وتكافــؤ الفــرص، وضرورة 

قيــام إدارة المــوارد البشريــة بتحديــد المهــارات والكفــاءات المطلوبــة لتحقيــق الرؤيــة والرســالة والأهــداف الاســراتيجية.

Abstract:
This study is entitled The Role of Human Resources Management in Achieving Job Satisfaction, An Applied 

Study on the Ministry of Finance, Economy and Manpower - El Geneina - 2022-2024 AD. Finance evaluates perfor-

mance and promotes them on a fair basis?, The importance of the study emerged in that this study is one of the im-

portant studies in the field of scientific research related to business administration, as there is a lack of local studies, 

and the study aimed to provide a theoretical framework regarding concepts related to human resource management 

and job satisfaction in the Ministry of Finance in West Darfur state, El Geneina city ,This is considered an enrich-

ment for the national and local library, as well as the relationship between human resource management and job 

satisfaction in the Ministry of Finance. The study hypothesized that there is a relationship between human resource 

management and job satisfaction, and there is a relationship between selection, appointment and job satisfaction in 

the Ministry of Finance?, And the study population consisted of managers and heads of departments The employees 

and workers of the Ministry of Finance in the state of West Darfur, and the study relied on the analytical descriptive 

approach for its suitability for this topic, and the study reached several results, including the existence of a statisti-

cally significant relationship between human resource management and job satisfaction, The study recommended 

following modern scientific methods in proper planning for the application of human resources management in 

order to keep pace with the technological development that is in line with reality and the impact of job satisfaction, 

and the need for employment operations to be managed in the ministry based on appropriate policies in order to 

ensure equality and equal opportunities, and the need for resource management Human resources by defining the 

skills and competencies required to achieve the vision, mission and strategic goals.
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 الإطار المنهجي للدراسة والدراسات السابقة: 
 مقدمة الدراسة:

ــق  ــدوره الفعــال فى تحقي ــك ل ــذى تملكــه أى منظمــة، وذل ــاج ال ــاصر الإنت لعــل المــورد البــرى هــو مــن أهــم عن

أهــداف وغايــات المنشــأة ســواء كانــت إنتاجيــة أو خدميــة، إذ أن المــورد البــرى هــو الــذى ينــاط بــه اســتخدام المــوارد 

الماديــة وترشــيدها وتحويلهــا إلى مخرجــات لهــا قيمــة لذلــك فقــد أولاه العلــاء اهتمامــاً خاصــاً فى كتاباتهــم وتوصياتهــم 

لكســبه عــن طريــق التحفىــز ماديــاً أو معنويــاً للقيــــــــام بوظائفــه بالصـــــــورة المطلوبــة.

مشكلة الدراسة:

يمكن حصر مشكلة الدراسة فى الأسئلة التالية:

 أ/هل إدارة الموارد البشرية بوزارة المالية تقوم بوظائفها على مبدأ عدم التحيز والعدالة والمساواة؟

ب/هل إدارة الموارد البشرية بوزارة المالية تقوم بتقييم أداء العاملين و ترقيتهم على أسس عادلة؟

ج/ ما مدى دور إدارة الموارد البشرية فى توفىر بيئة ملائمة للعمل للعاملين بوزارة المالية-غرب دارفور؟

د/ إلي أى مدى تساهم إدارة الموارد البشرية فى تحسين العلاقات بين العاملين بوزارة المالية وتحقيق الرفاهىة لهم؟

فرضية الدراسة:

 أ/ توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدارة الموارد البشرية والرضا الوظيفى.

أهداف الدراسة:

أ/  التعرف على دور إدارة الموارد البشرية فى ممارسة وظائفها بوزارة المالية – غرب دارفور.

ب/ دراسة وتحليل بيئة العمل بوزارة المالية  والتعرف على المشكلات التى تعوق الأداء.

ج/ التعرف على الأساليب التى تتخذها إدارة الموارد البشرية فى تحقيق الرضا الوظيفى للعاملين. 

د/  إثراء المكتبة العربية والإسلامية.

أهمية الدراسة:

تنبــع أهميــة الدراســة مــن أهميــة المــوارد البشريــة، ومــن أهميــة دورهــا داخــل التنظيــم وخارجــه والتــى تكمــن فى 

الإنتــاج ونمــو وبقــاء المؤسســة، والمــورد البــرى تــأتي أهميتــه مــن كونــه المنــاط بــه  تحقيــق أهــداف المنظمــة عــن طريــق 

وضــع الخطــط والمشــاركة الفاعلــة فى اتخــاذ القــرارات الراميــة إلى تحقيــق غايــات المنظمــة.

منهجية الدراسة:

هى الطريقة التى  اتبعها الباحثان لإنجاز بحثهما حيث استخدما المنهج الوصفى التحليلى.

حدود الدراسة:

-  الحدود البشرية: كل العاملين والموظفىن بوزارة المالية – غرب دارفور، الجنينة. 

- الحدود المكانية:  وزارة المالية والتخطيط الاقتصادى – غرب دارفور، الجنينة .

-  الحدود الزمانية: 2022م  -  2024 م

- الحــدود الموضوعيــة : دور إدارة المــوارد البشريــة فى تحقيــق الرضــا الوظيفــى للعاملــن بــوزارة الماليــة - ولايــة غــرب 

دارفور.
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مجتمع الدراسة:

يعنــى جميــع المفــردات الظاهــرة التــى دونهــا الباحثــان وشــملت الأفــراد والأشــياء التــى تكــون موضــوع مشــكلة 

الدراســة.

عينة الدراسة:

وهى عبارة عن مجموعة الوحدات التى تم إختيارها من مجتمع البحث لتشمل المجتمع المدروس. 

نموذج الدراسة:

شكل رقم)1(

4 

 

 المتغير المستقل                                           المتغير التابع
البشرية الموارد   الرضا الوظيفى                                      إدارة 

 
 
 

 
 

 م2023، انالمصدر إعداد الباحث

 الدراسات السابقة:
  :م( بعنوانKhan   ،2010/ دراسة)1

(Effect of human resource management on organizational 
performance – an Empirical study ofoilgas in Pakistan  (  

البشرية  الموارد  هذا البحث بتقييم أثر ممارسة    .الباكستان   فىأداء الصناعات البترولية    علىقام 
)  استخدم من  ستخدام  اأظهر البحث ب.لعشرون منشأة صناعية  ي( إدار 150البحث عينة مكونة 

 .أداء هذه المنظمات ىارسات علأسلوب الإنحدار الخطي وجود علاقة قوية للمم 
 م( بعنوان:Akhtar Ding Ge  ،2008/ دراسة )2

HM R and firm  perform ance the differential role m anagerial and 

continence  com m itm ent.  

الباحثا ثنائياً ) الااستخدم  البشرية  لإدارةداء(  حتفاظ والأن نموذجاً  أختبر الباحثون    .الموارد  وقد 
الصين،    فى( منظمة عامة  463) فى ىالإدارة الوسط ىدارة الموارد البشرية المطبقة علممارسة إ

سلوب  أتلك المنظمات وبتطبيق    فىعامل    ى( إدار 2146ختار الباحثون عينة مكونة من )اوقد  
حتفاظ  الا  ىالأداء مع أداء المنظمات، أما منحن ىن منحننحدار وجد الباحثون علاقة إيجابية بيالا

 ولكن ليس مع أداء المنظمات . ىلتزام الإدارة الوسطاإيجابية مع فقد وجد الباحثون علاقة 
 م( بعنوان:Kalou  ،2008/  دراسة )3

(M easuring  the  im pact  on  organizational  perform ance ) 

القطاع   ىأداء المواد للمنظمات ف ىاس أثر إدارة الموارد البشرية علقي  ىالبحث إل  اهدف هذ      
الباحث وسيلة ا، و اليونان   فىالصناعي   ( منشأة صناعية  178)  علىووزعت    ةستبانالاستخدم 

لبحث وجود علاقة إيجابية بين مختلف ممارسات ا  أظهر  .كليةهىمنهجية المعادلة الستخدم الباحث  او 
،  ن فى، مشاركة الموظ، التعويضاتتقييم الأداء  ،أداء المنظمة مثل التدريب  علىية  إدارة الموارد البشر 

 ختيار .الا
 م( بعنوان:Singh  ،2004) دراسة / 4

(Im pact  of  HR  practices on perceived  firm  perform ance in India (   

والتعيينالا  ختيار 
القدرات  التدريب  وتنمية 

التعويضات  نظام 
الأداء  تقييم 

 

 الرضا الوظيفى

المصدر إعداد الباحثان، 2023م

الدراسات السابقة:
1/ دراسة)Khan  ، 2010م( بعنوان: 

(Effect of human resource management on organizational performance – an Empirical study 

ofoilgas in Pakistan(   

ــة فى الباكســتان.  اســتخدم  ــة عــى أداء الصناعــات البترولي ــر ممارســة المــوارد البشري ــم أث ــام هــذا البحــث بتقيي ق

البحــث عينــة مكونــة مــن )150( إداري لعــرون منشــأة صناعية.أظهــر البحــث باســتخدام أســلوب الإنحــدار الخطــي 

وجــود علاقــة قويــة للممارســات عــى أداء هــذه المنظــات.

2/ دراسة )Akhtar Ding Ge ، 2008م( بعنوان:
HMR and firm performance the differential role managerial and continence  commitment. 

اســتخدم الباحثــان نموذجــاً ثنائيــاً ) الاحتفــاظ والأداء( لإدارة المــوارد البشريــة. وقــد أختــر الباحثــون ممارســة إدارة 

المــوارد البشريــة المطبقــة عــى الإدارة الوســطى فى )463( منظمــة عامــة فى الصــن، وقــد اختــار الباحثــون عينــة مكونــة 

مــن )2146( إدارى عامــل فى تلــك المنظــات وبتطبيــق أســلوب الانحــدار وجــد الباحثــون علاقــة إيجابيــة بــن منحنــى 

الأداء مــع أداء المنظــات، أمــا منحنــى الاحتفــاظ فقــد وجــد الباحثــون علاقــة إيجابيــة مــع التــزام الإدارة الوســطى ولكــن 

ليــس مــع أداء المنظــات .
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3/  دراسة )Kalou ، 2008م( بعنوان:

(Measuring  the  impact  on  organizational  performance )

      هــدف هــذا البحــث إلى قيــاس أثــر إدارة المــوارد البشريــة عــى أداء المــواد للمنظــات فى القطــاع الصناعــي فى 

اليونــان ، واســتخدم الباحــث وســيلة الاســتبانة ووزعــت عــى )178( منشــأة صناعيــة واســتخدم الباحــث منهجيــة المعادلة 

الهىكليــة. أظهــر البحــث وجــود علاقــة إيجابيــة بــن مختلــف ممارســات إدارة المــوارد البشريــة عــى أداء المنظمــة مثــل 

التدريــب، تقييــم الأداء، التعويضــات، مشــاركة الموظفــن، الاختيــار .

4/  دراسة )Singh ، 2004م( بعنوان:

(Impact  of  HR  practices on perceived  firm performance in India) 

تنــاول هــذا البحــث أثــر ممارســة المــوارد البشريــة عــى أداء المنظــات فى الهنــد. وجــد الباحــث أن هنالــك علاقــة 

إيجابيــة بــن عــدد مــن ممارســات إدارة المــوارد البشريــة مثــل الاختيــار، وتقييــم الأداء، والتدريــب، ونظــام التعويضــات، 

واشراك الموظفــن عــى أداء المنظــات. ومــن أبــرز النتائــج بــن هــذه الممارســات تبــن أن التدريــب ونظــام التعويضــات 

كان لهــا أكــر أثــر عــى أداء المنظمــة .

5/ دراسة البشير احمد المرتضي )2012م(:  

    بعنــوان أثــر اســراتيجية إدارة المــوارد البشريــة عــى تنميــة الميــزة التنافســية للجامعــات )بالتطبيــق عــى جامعــة 

الزعيــم الازهــري 2007م – 2011م(. وتمثلــت المشــكلة فى تقــى واقــع أنشــطة والخطــط التــى تــدار بهــا المــوارد البشريــة 

فى جامعــة الزعيــم الازهــري وتأثيرهــا عــى تنميــة الميــزة التنافســية للجامعــة. وهــدف البحــث إلى ابــراز دور اســراتيجية 

ــاث  ــاهمة الابتع ــج مس ــم النتائ ــن أه ــية. وم ــا التنافس ــراتيجية والمزاي ــداف الاس ــق الأه ــة فى تحقي ــوارد البشري ادارة الم

الخارجــى للعاملــن بالجامعــة فى تنميــة قــدرات ومهــارات المبتعثــن ، وكذلــك تطويــر الإدارات والأقســام التــى يعملــون 

ــادة الميــزة التنافســية للجامعــة، ولكــن رغــاً عــن  بهــا. إن ممارســات ونشــاطات قســم شــؤون العاملــن تســاهم فى زي

ذلــك هنالــك بعــض جوانــب القصــور فى عمــل القســم قــد يحــد مــن تعزيــز القــدرة التنافســية للجامعــة مســتقبلاً.

6/ دراسة ثلاب حمد الهاجري)2008م(:

 بعنــوان الأســاليب الحديثــة فى إدارة المــوارد البشريــة وأثرهــا عــى الأداء )دراســة حالــة مقارنــة فى القطــاع المــرفى 

بدولــة قطــر بــن المصــارف الإســامية وغــر الاســامية(. وتمثلــت مشــكلة البحــث فى كيفىــة الاســتفادة مــن خــرة المصــارف 

الربويــة فى إدارة مواردهــا البشريــة للخــروج بتوصيــات بمــا يخــدم البنــوك الإســامية. ومــن أهــم النتائــج أكــدت الدارســة 

أن التركيبــة العماليــة فى المصــارف الإســامية فى معظمهــا مــن القطريــن مــا أثــر بشــكل ســلبي عــى الأداء الإداري فى إدارة 

المــوارد البشريــة مــن خــال التبايــن الحاصــل فى سياســات التدريــب والتحفىــز والمحيــط الإداري العــام لصالــح المصــارف 

الربوية.
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7/عامر محمد عبدالله ابو كروق)2016م(: 

دراســة بعنــوان أثــر ادارة المــوارد البشريــة فى تطبيــق مبــادئ ومفاهىــم إدارة الجــودة الشــاملة )دراســة حالــة شركــة 

ــة بصــورة صحيحــة  ــق إدارة المــوارد البشري الأمــن الغــذائي 2010م – 2015م(. وتمثلــت مشــكلة الدراســة فى عــدم تطبي

وفقًــا لمفاهىــم إدارة الجــودة الشــاملة مــن أجــل الوصــول إلى التميــز المؤســى. وهدفــت الدراســة التعــرف عــى مبــادئ 

ومفاهىــم إدارة الجــودة الشــاملة المطبقــة وتحديــد المفاهيــم والمبــادئ الخاصــة بــإدارة الجــودة الشــاملة الغــر مطبقــة. 

ومــن أهــم النتائــج حــرص الإدارة العليــا عــى تطبيــق الأســس العلميــة فى عمليــة الاســتقطاب والاختيــار فى الشركــة، وأن 

تنفيــذ البرامــج التدرييبيــة يــؤدى إلى رفــع الــروح المعنويــة للعاملــن وتزيــد مــن كفاءتهــم وتحســن اداءهــم.

8/ حمد عثمان البدري عبدالله)2012م(:

دراســة بعنــوان إدارة المــوارد البشريــة فى الســودان بالتركيــز عــى مجموعتــي شركتــي جيــاد وحجــار مقارنــة بــإدارة 

المــوارد البشريــة فى اليابــان. نبعــت مشــكلة البحــث مــن أن اهــم المؤسســات الســودانية بصفــة عامــة ليــس لهــا منهــج 

إداري وأضــح مــا أدى إلى الفشــل فى تحقيــق معــدلات نمــو عاليــة لذلــك تطلــب الأمــر النظــر فى النــاذج  الإداريــة لــدي 

ــاني  الأمــم الأخــرى، والبحــث فى اى النــاذج يمكــن تطبيقــه عــى مجتمــع الأعــال الســوداني، فوجــد أن النمــوذج الياب

لتنميــة وإدارة المــوارد البشريــة هــو الأمثــل. ومــن أهــداف الدراســة الوقــوف عــى النمــوذج اليابــاني فى الإدارة والأســس 

ــفة الإدارة  ــق فلس ــة تطبي ــى امكاني ــوف ع ــة، الوق ــوارد البشري ــال الم ــا فى مج ــا خصوصً ــى عليه ــى انبن ــزات الت والمرتك

اليابانيــة فى إدارة المــوارد البشريــة فى المنشــآت الســودانية. ومــن أهــم النتائــج أن معــدل دوران العمالــة عــالى وهــذا دليــل 

عــى عــدم الرضــا الوظيفــى أو عــدم الامــان الوظيفــى أو عــدم الاختيــار الصحيــح للعامــل فاغلــب العاملــن فى المنشــآت 

موضــوع الدارســة ســنين خدمتهــم أقــل مــن 10 ســنوات.

9/ مازن عبدالحميد مسودة)2004م(:

دراســة بعنــوان أثــر تطويــر المــوارد البشريــة فى تحقيــق الجــودة الشــاملة – دراســة ميدانيــة تحليليــة تطبيقيــة عــى 

المستشــفيات الاردنيــة الخاصــة مــن 1995 – 2003م، جامعــة الســودان للعلــوم والتكنولوجيــا – دكتــوراة غــر منشــورة. 

تســعي الدراســة إلى تحقيــق نتائــج ملائمــة لبيــان العلاقــة مابــن تأثــر تطويــر المــوارد البشريــة الصحيــة وتحقيــق الجــودة 

الشــاملة فى قطــاع المستشــفيات الاردنيــة الخاصــة. وتتمثــل مشــكلة الدراســة فى ســؤال رئيــي مفــاده ماهــو أثــر تطويــر 

المــوارد البشريــة الصحيــة فى تحقيــق الجــودة الشــاملة فى المستشــفيات الاردنيــة الخاصــة؟. وهدفــت الدارســة لتقديــم 

تصــور منهجــي عــن واقــع دور المــوارد البشريــة الصحيــة فى الاردن واثــره فى تحقيــق الجــودة الشــاملة فى القطــاع الصحــي، 

تحديــد أثــر تطويــر المــوارد البشريــة الصحيــة فى تحقيــق الجــودة فى المستشــفيات. ومــن أهــم النتائــج وجــود علاقــة بــن 

عنــاصر تطويــر المــوارد البشريــة الصحيــة وتحقيــق الجــودة الشــاملة فى المستشــفيات والمؤسســات الصحيــة.

10/ أحمد ضو البيت صالح ضو البيت)2013م(:

دراســة بعنــوان أثــر اســراتيجيات المــوارد البشريــة فى ايجــاد ميــزات تنافســية بمنظــات الأعــال )دراســة حالــة شركــة 

النيــل الكــرى لعمليــات البــرول)2002م – 2009م(. ومشــكلة الدراســة تتمثــل فى كيــف يمكــن لاســراتيجيات إدارة المــوارد 

البشريــة أن تجعــل مــن المــوارد البشريــة بالمنظمــة ميــزة تنافســية لهــا. ومــن أهــداف الدراســة توضيــح الاســراتيجيات 

التــى تجعــل مــن المــوارد البشريــة ميــزة تنافســية لمنظــات الأعــال. ومــن أهــم النتائــج الإشــارة إلى أن نســبة 97% مــن 
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ــاصر للعمــل، وأن نســبة  ــار أفضــل العن ــم بشــفافية مــا يمكــن مــن اختي ــار للوظيفــة يت ــن يوافقــون أن الاختي المبحوث

75.5% مــن أفــراد عينــة البحــث يــرون أن  شركــة النيــل الكــرى تمتلــك اســراتيجية واضحــة لتدريــب العاملــن.

11/ مبارك داؤود سليمان)2014م(: 

دراســة بعنــوان مدخــل ادارة الجــودة الشــاملة وأثــره فى تنميــة المــوارد البشريــة بمجموعــة شركات دال )ســيقا - كابــو( 

مــن 2010م – 1014م. ومشــكلة الدارســة تتمثــل المشــكلة فى التعــرف عــى تطبيــق مدخــل إدارة الجــودة الشــاملة عــى 

تنميــة المــوارد البشريــة بالمنظــات الإنتاجيــة. ومــن أهــداف الدارســة

ــة مــن خــال تطبيــق المنهــج  ــة المــوارد البشري ــة الصحيحــة فى مجــال  تنمي  معرفــة مــدى تطبيــق البرامــج العلمي

العلمــى الســليم لمدخــل إدارة الجــودة الشــاملة، التعــرف عــى العقبــات التــى تحــول دون تطبيــق برامــج تنميــة وتطويــر 

المــوارد البشريــة بمجموعــة شركات دال الصناعيــة )ســيقا - كابــو(. ومــن أهــم النتائــج أوضحــت الدارســة أن عــدم تبنــي 

ــن بمجموعــة شركات دال  ــدنى أداء العامل ــؤدى إلى ت ــق أبعادهــا ي ــا لفلســفة إدارة الجــودة الشــاملة وتطبي الإدارة العلي

)ســيقا - كابــو(.

12/ دراسة عبدالله عبداللطيف على محمد)2012م(:

 دراســة بعنــوان أثــر إدارة المــوارد البشريــة عــى تحقيــق التميــز المؤســى ( دراســة تطبيقيــة عــى الشركــة الســودانية 

للاتصــالات – ســوداتل )، ومــن أهــداف الدراســة التعريــف بمفهــوم إدارة الجــودة الشــاملة باعتبارهــا أحــد الأســاليب 

ــاملة  ــاد إدارة الجــودة الش ــق أبع ــتويات تطبي ــى مس ــرف ع ــر فى مســتوى الأداء، التع ــد تؤث ــى ق ــة الت ــة الحديث الإداري

ــزام الإدارة بفلســفة إدارة الجــودة  ــة فى الت فى البنــك، التعــرف عــى مــدى تطبيــق أبعــاد إدارة الجــودة الشــاملة المتمثل

الشــاملة، والتحســن المســتمر فى العمليــات، ومشــاركة العاملــن، دعــم ومســاندة الادارة العليــا فى تحســن الأداء بالمصارف. 

ومــن أهــم نتائــج الدراســة أن عــدم تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة فى المصــارف يعــزى لصعوبــات تتعلــق بتــدنى مســتوى 

الوعــى والإدراك لمفهــوم إدارة الجــودة الشــاملة، وعــدم توافــر متطلبــات لتطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة بالإضافــة إلى 

قلــة برامــج التدريــب وضعــف مشــاركة العاملــن يضعــف مــن تطبيــق الجــودة الشــاملة.

12/ دراسة خليفة على الشروقي2018م: 

بعنــوان تأثــر ممارســات إدارة المــوارد البشريــة عــى التميــز المؤســى فى وزارة الداخليــة بمملكــة البحريــن، ومــن 

أهــداف الدراســة إبــراز دور ممارســات إدارة المــوارد البشريــة فى التميــز المؤســى لــوزارة الداخليــة فى مملكــة البحريــن. 

التعــرف عــى واقــع التميــز المؤســى فى وزارة الداخليــة لمملكــة البحريــن. ومــن أهــم نتائــج الدراســة يتوفــر فى وزارة 

الداخليــة مســتوى مرتفــع مــن التميــز المؤســى ســواء مــن ناحيــة التميــز فى القيــادة أو التميــز فى تقديــم الخدمــة. تتمتــع 

ــوارد  ــن الم ــة، إلا أن الاحتياجــات م ــاً لآراء العين ــة، وفق ــوارد البشري ــط الم ــن تخطي ــة بمســتوى متوســط م وزارة الداخلي

البشريــة يتــم تحديدهــا فى ضــوء التوجــه الاســراتيجي للــوزارة، وهــذا يعنــي أن لبعــد الاختيــار والتعيــن مجــالاً واســعاً 

ــة التخطيــط، وربمــا يمكــن أن يفــر ذلــك لكــر  لتحســينه، وتشــر النتائــج إلى انخفــاض فى مشــاركة كل الإدارات بعملي

حجــم وزارة الداخليــة بدوائرهــا المختلفــة، مســتوى الاســتقطاب والتعيــن فى وزارة الداخليــة حصــل عــى مســتوى مرتفــع.

13/ دراسة عبد المحسن أحمد حاجي حسن2010م:

بعنــوان ممارســات إدارة المــوارد البشريــة، وأثرهــا فى تحقيــق التميــز المؤســى )دراســة تطبيقيــة عــى شركــة زيــن 
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الكويتيــة للاتصــالات (. ومــن أهدافهــا التعــرف عــى مســتوى أهميــة ممارســات إدارة المــوارد البشريــة فى تحقيــق التميــز 

المؤســى فى شركــة زيــن الكويتيــة للاتصــالات الخلويــة، التعــرف عــى أثــر ممارســات إدارة المــوارد البشريــة )الاســتقطاب 

والتعيــن، التدريــب والتطويــر، تقييــم الأداء، التعويضــات، الصحــة والســامة المهنيــة( فى تحقيــق التميــز المؤســى)التميز 

القيــادي، التميــز بالخدمــة المقدمــة(. ومــن أهــم التوصيــات تعزيــز اهتــام الشركــة بإقامــة الــدورات التخصصيــة التــى 

تهــدف إلى تعريــف الموظفــن فى جميــع المســتويات بأهميــة خدمــة العمــاء والتميــز فى خدمتهــم، اهتــام الإدارة العليــا 

للشركــة بالســعي باســتمرار إلى تحقيــق مركــز تنافــي جيــد، إجــراء دراســة أخــرى حــول ممارســات إدارة المــوارد البشريــة 

وأثرهــا فى تحقيــق ميــزة تنافســية والأداء المؤســى لــركات الاتصــالات الخلويــة بدولــة الكويــت.

14/ دراسة أسعد ورسلان )1984م( :

بعنــوان الرضــا الوظيفــى للقــوى البشريــة العاملــة فى المملكــة العربيــة الســعودية. توصــل هــذا البحــث الــذى أجــرى 

عــى عينــة مكونــة مــن موظفــن يعملــون فى القطــاع الخــاص والعــام إلى أن نســبة عاليــة منهــم غــر راضــن عــن أعمالهــم. 

ويرتكــز عــدم الرضــا فى أســلوب الإدارة والراتــب والعلاقــات مــع المشرفــن. 

15/ دراسة عسكر )1986م( : 

بعنــوان الرضــا الوظيفــى والمنــاخ التنظيمــي وهــى دراســة تطبيقيــة أجريــت بجامعــة عــن شــمس كليــة التجــارة عــام 

1986م. اتضــح أن المنــاخ التنظيمــي يؤثــر عــى تحقيــق الرضــا الوظيفــى وكلــا كان المنــاخ التنظيمــي مناســباً كلــا زادت 

درجــة الرضــا حيــث أثبــت البحــث أن عــدم تحقيــق الرضــا نتيجــة لعــدم توفــر منــاخ تنظيمــي مناســب، ونتيجــة عــدم 

تعــاون الإدارة مــع العاملــن وعــدم إشراكهــم فى القــرار والتخطيــط. وأوصى البحــث عــى ضروره توفــر منــاخ تنظيمــي 

مناســب يســاعد فى تحقيــق الرضــا الوظيفــى.

16/ دراسة)خيري توفيق)1986م(:

بعنــوان تأثــر سياســات التحفىــز عــى تحقيــق الرضــا الوظيفــى للعاملــن، وتنــاول ظاهــرة تحريــك العاملــن مــن 

ــا هــذه  ــى تقدمه ــز الت ــة بســبب سياســات الحواف ــة مــر العربي ــة إلى القطــاع المشــرك بجمهوري الوحــدات الحكومي

الوحــدات المشــركة. وقــد أثبتــت أن هــذه الحوافــز التــى تطبقهــا شركات القطــاع المشــرك تمثــل ســبباً أساســياً للرضــا 

ــر  ــات أك ــق سياس ــرورة تطبي ــة ب ــام. وأوصــت الدراس ــاع الع ــن القط ــاءات م ــاع للكف ــذا القط ــتقطاب ه ــالى اس وبالت

ــز أفضــل. ــر حواف ــذي يوف ــه والتوجــه إلى شركات القطــاع المشــرك ال ــاء القطــاع العــام وعــدم تركهــم ل ــة لإبق فعالي

الإطار النظرى للبحث:
إدارة الموارد البشرية:

مفاهيم إدارة الموترد البشرية:

إدارة المــوارد البشريــة تمثــل جــزءاً مــن العمليــة التــى تساعـــد فى تحقيــق أهــداف المنشــآت، وهكــذا فإنــه بمجــرد أن 

يتــم وضــع الاتجــاه والاســراتيجية العامــة فــإن المرحلــة الثانيــة تتمثــل فى وضــع أهــداف الشركــة وتطويرهــا إلى خطــط 

فعليــة، ومــن غــر الممكــن أن يتــم تحقيــق الأهــداف دون توفــر المــوارد المطلوبــة والتــى تتمثــل بالطبــع عــى الأشــخاص، 
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وينبغــي أن تكــون إدارة المــوارد البشريــة جــزءاً مــن العمليــة التــى يتــم مــن خلالهــا تحديــد الأشــخاص المطلوبــن وكيفىــة 

ــام مــع كل  ــة إدارتهــم كــا ينبغــي أن تتكامــل بشــكل ت ــة الحصــول عليهــم وكيفي الاســتفادة منهــم بالإضافــة إلى كيفي

عمليــات الإدارة الأخــري .

شكل رقم  )2( عملية إدارة الموارد البشرية

9 

 

 :الإطار النظرى للبحث
 :إدارة الموارد البشرية

 مفاهيم إدارة الموترد البشرية:
  

البشرية          الموارد  العملية    إدارة  ــد    التىتمثل جزءاً من  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ، المنشآت تحقيق أهداف  فىتساعــ
وضع أهداف    فىستراتيجية العامة فإن المرحلة الثانية تتمثل  تجاه والاوهكذا فإنه بمجرد أن يتم وضع الا

ف  ىالشركة وتطويرها إل الموارد ،  ةيعلخطط  توفر  تحقيق الأهداف دون  يتم  أن  غير الممكن  ومن 
الأشخاص، وينبغي أن تكون إدارة الموارد البشرية جزءاً من العملية    علىتتمثل بالطبع    التىالمطلوبة و 

ة الحصول  يفكي ىستفادة منهم بالإضافة إلة الافىيتم من خلالها تحديد الأشخاص المطلوبين وكي  التى
 ة إدارتهم كما ينبغي أن تتكامل بشكل تام مع كل عمليات الإدارة الأخري .يفهم وكييعل

البشرية2)  رقم شكل الموارد  إدارة  عملية   ) 
 

 
 

 
 
 
 
 

  
 

المصدر: باري كشواي ، إدارة الموارد البشرية ،الطبعة العربية الثانية )نسخه منقحة( ، الفاروق للنشر 
 11- 10م( ص 2006) والتوزيع

حتياجات  تشكيل وتحديد الا ىجاه هادف إلوات نها ) حالة فكريةعرف أيضاً إدارة الموارد البشرية بأتو 
 .م(2008) أبوسن، ة توفرها ومعالجة مشاكلها المختلفة( فىمن القوي البشرية ودراسة كي

قتناء العاملين وتنمية مقدراتهم ومهاراتهم  ا) عملية  كس نايقرو ، ولويد نايقرو( بأنهاكما عرفها كل من )فل
  . م(2008) أبوسن،    بذل أكبر قدر من الجهد والعطاء ( علىتشجعهم   التىئة الظروف الملآئمة هىوت

إدارة الأفراد   معهد  Institute of personnel mعرفها  anagem ent)  )  بريطانيا بأنها: ذلك    فى
 م(.2015) القحطانى،العمل وبعلاقاتهم داخل المنظمة. فىالمهتم بالأفراد  الجزء من الإداره

تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة عمليات وع   بأنها:  وتكامل ارفت أيضاً  ختيار وتعيين وتنميه ومكافأه 
 م(.2015) القحطانى،.تحقيق أهداف المنظمة  فىوصيانة الموارد البشرية بغرض الإسهام 

ستراتيجيةالا الأهداف بيئة العمل  ثقافة المؤسسة 

ة  البشريد الموارة  ستراتيجيا  

ةيالبيئة المؤسس  

 المخرجات

 إدارة الأداء
 التدريب والتطوير

نفىالعلاقات مع الموظ  

ةالوظيفىتحليل المهام   

المصدر: باري كشواي ، إدارة الموارد البشرية ،الطبعة العربية الثانية )نسخه منقحة( ، الفاروق للنشر والتوزيع )2006م( ص 10 -11

وتعــرف أيضــاً إدارة المــوارد البشريــة بأنهــا ) حالــة فكريــة واتجــاه هــادف إلى تشــكيل وتحديــد الاحتياجــات مــن 

ــة( ) أبوســن، 2008م(. ــة توفرهــا ومعالجــة مشــاكلها المختلف ــة ودراســة كيفى القــوي البشري

كــا عرفهــا كل مــن )فلكــس نايقــرو ، ولويــد نايقــرو( بأنهــا) عمليــة اقتنــاء العاملــن وتنميــة مقدراتهــم ومهاراتهــم 

وتهىئــة الظــروف الملآئمــة التــى تشــجعهم عــى بــذل أكــر قــدر مــن الجهــد والعطــاء ( ) أبوســن، 2008م(. 

عرفهــا معهــد إدارة الأفــراد Institute of personnel management( ( فى بريطانيــا بأنهــا: ذلــك الجــزء مــن الإداره 

المهتــم بالأفــراد فى العمــل وبعلاقاتهــم داخــل المنظمــة.) القحطــانى،2015م(.

وعُرفــت أيضــاً بأنهــا: تخطيــط وتنظيــم وتوجيــه ورقابــة عمليــات اختيــار وتعيــن وتنميــه ومكافــأه وتكامــل وصيانــة 

المــوارد البشريــة بغــرض الإســهام فى تحقيــق أهــداف المنظمــة .) القحطــانى،2015م(.

 أهمية إدارة الموارد البشرية: 

ــة  ــوارد البشري ــه إدارة الم ــع ب ــذي تضطل ــم ال ــدور المه ــري وال ــر الب ــا بالعن ــام الإدارة العلي ــدم اهت ــة ع فى حال

فــإن أنشــطة هــذه الإدارة ســوف تتقلــص وتنحــر فى الأعــال الروتينيــة والمتمثلــة فى حفــظ الســجلات ومراقبــة انتظــام 

العاملــن حضــوراً وانصرافــاً ومــا إلى ذلــك ، أمــا إذا كانــت النظــرة إيجابيــة تجــاه الإدارة فــإن ذلــك ينعكــس عــى تنظيــم 

جهــاز المــوارد البشريــة مــن حيــث المســتوي والحجــم والتنظيــم الداخــي مــا يجعلهــا إدارة مُتخصصــة ويعمــل بهــا أفــراد 

مؤهلــن ويحتــل مكانــة تنظيميــة بالهىــكل التنظيمــي العــام للمنشــأة ويفضــل أن تكــون عــى اتصــال مبــاشر وتنســيق 

تــام مــع الإدارة العليــا وتجــاه الإدارات الأخــري بالمنشــأه ذو شــقين: 

الــدور الاستشــاري : حيــث يقــوم فيهــا مديــر إدارة المــوارد البشريــة بتقديــم النصــح والإرشــاد للمدىريــن التنفيذيــن  أ/ 	

ــا دور  ــة هن ــوارد البشري ــب إدارة الم ــيهم فتلع ــة بمرؤوس ــم والخاص ــى تواجهه ــاكل الت ــل المش ــى ح ــاعدهم ع وتس

المرشــد الناصــح.
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ــوي  ــة بالق ــات الخاص ــة كالسياس ــال التنفيذي ــن الأع ــد م ــة بالعدي ــوارد البشري ــوم إدارة الم ــذي : تق ــدور التنفي ال ب/	

العاملــة ، إعــداد البحــوث والدراســات فى مجــال المــوارد البشريــة ، الاحتفــاظ بالســجلات ، تقديــم الخدمــات للعاملــن 

ــك  ــة وذل ــوارد البشري ــة أعــال الإدارات الأخــرى فى مجــال الم ــة إلى رقاب ــة ، بالإضاف ــة والاجتماعي ــات الطبي كالخدم

عــن طريــق طلــب إدارة المــوارد البشريــة بيانــات عــن الإدارات المختلفــة ثــم تقــوم الإدارة بتحليــل تلــك البيانــات 

واســتخلاص النتائــج وتحديــد الانحرافــات واقــراح أفضــل الحلــول لعــاج هــذه الانحرافــات .

شكل رقم )3( يوضح الأنشطة الإدارية والتنفيذية لإدارة الموارد البشرية

10 

 

 
  :الموارد البشريةأهمية إدارة  

ا بالعنصر البشري والدور المهم الذي تضطلع به إدارة الموارد البشرية  يعلهتمام الإدارة الا حالة عدم   فى
حفظ السجلات    فىالأعمال الروتينية والمتمثلة    فىفإن أنشطة هذه الإدارة سوف تتقلص وتنحصر 

ذلك ، أما إذا كانت النظرة إيجابية تجاه الإدارة فإن  ىنصرافاً وما إلانتظام العاملين حضوراً و اومراقبة  
تنظيم جهاز الموارد البشرية من حيث المستوي والحجم والتنظيم الداخلي مما يجعلها   علىذلك ينعكس  

كل التنظيمي العام للمنشأة ويفضل  هىتخصصة ويعمل بها أفراد مؤهلين ويحتل مكانة تنظيمية بالإدارة م  
 ا وتجاه الإدارات الأخري بالمنشأه ذو شقين:  يعلة التصال مباشر وتنسيق تام مع الإدار ا  علىأن تكون  

لليمدها  يفحيث يقوم  ستشاري :  أ/ الدور الا البشرية بتقديم النصح والإرشاد  إدارة الموارد  رين مدىر 
تواجههم والخاصة بمرؤوسيهم فتلعب إدارة الموارد البشرية    التىحل المشاكل    علىيين وتساعدهم  تنفيذال

 هنا دور المرشد الناصح.
الدور التن :  يفب/  الأعمال الذي  من  البشرية بالعديد  ية كالسياسات الخاصة تنفيذتقوم إدارة الموارد 

إعداد البحوث والدراسات  البشرية ، الا  فىبالقوي العاملة ،  بالسجلات ، تقديم حتفاظ  مجال الموارد 
الطبية والا  فى   ىرقابة أعمال الإدارات الأخر   ىإل  جتماعية ، بالإضافةالخدمات للعاملين كالخدمات 

الب البشرية وذلك عن طريق طلب إدارة الموارد  ثم   ةشرية بيانات عن الإدارات المختلفمجال الموارد 
قتراح أفضل الحلول لعلاج انحرافات و ستخلاص النتائج وتحديد الاابتحليل تلك البيانات و  ةتقوم الإدار 

 نحرافات .هذه الا
الإدارية والتن3شكل رقم ) الموارد البشريةيف( يوضح الأنشطة  لإدارة   ذية 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

د/درالمص وظياء جراد وآخرون ،  يعل:  البشرية مدخل  الموارد  الثالثة ، مكتبة الإقتصاد   فىإدارة  الفرقة   17م  ص   2019، 

 

 وظائف إدارة الموارد البشرية

 الوظائف الإدارية
 * التخطيط

 *التنظيم
 *التوجيه
 *الرقابة

 

يةتنفيذالوظائف ال  
 *تحليل العمل

الموارد البشرية*تخطيط   
ستقطابالا*  

 *التدريب
 *التنظيم

 * التعويضات

 الأنشطة

بهدف الإستخدام الكفؤ والفعال للموارد البشرية 
 لتحقيق أهداف المنظمة

المصدر: د/علياء جراد وآخرون ، إدارة الموارد البشرية مدخل وظيفى ، الفرقة الثالثة ، مكتبة الإقتصاد 2019 م  ص 17

أهداف إدارة الموارد البشرية: 

الهــدف الأســاسي لإدارة المــــــــوارد البشريــة فى جمـــيع المنظــات الصغــرة منها والكبــرة ، العامـــــة أو الخاصة ، هو 

تزويــد المنظمــة بمــوارد بشريــة كفــــــــؤة وفعالــة وتطويرهــم بطريقــة تلبــي رغبــات واحتياجــات المنظمــة ، وينبثــق مــن 

هــذا الهــدف الأســاسي مجموعــة مــن الأهــداف الفرعيــة تتمثــل فى الآتي:

أ( الأهداف الاجتماعية لإدارة الموارد البشرية :

فهــى تحقــق أهــداف المجتمــع مــن خــال الاســتخدام والتشــغيل للأفــراد وفقــاً لمؤهلاتهــم مــا يســاعد عــى نمــو 

وتطويــر المجتمــع.

ب( الأهداف التنظيمية لإدارة الموارد البشرية :

فبــا أن إدارة المــوارد البشريــة كنظــام تمثــل فى النظــام الــكلي للمنظمــة ، إذاً فهــى تــؤدي وظائفهــا بتناســق وتناغــم 

مــع أجــزاء النظــام الأخــري ويــرز أهدافهــا التنظيميــة مــن خــال وظائفهــا التنفيذيــة والاستشــارية .

ج( الأهداف الوظيفية لإدارة الموارد الشرية :

يكــون ذلــك مــن خــال قيامهــا بوظائفهــا التخصصيــة الخاصــة بالعاملــن فى جميــع أجــزاء المنظمــة مــن ترقيــات ، 

وتدريــب ، وحفــظ الحقــوق ، وحــل مشــاكل العاملــن والســعي لرفاهيتهــم ... الــخ .
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د(  الأهداف الإنسانية لإدارة الموارد البشرية :

وذلــك لإعتبــار أن المــورد البــري هدفــا للعمليــة الإنتاجيــة فضــاً عــن كونــه عنــراً مهــاً مــن عنــاصر الإنتــاج إلى 

إشــباع رغباتــه وحاجاتــه حتــي ينــرف الإنتــاج .

شكل رقم )4( يوضح أهداف إدارة الموارد البشرية

11 

 

 
 

  :أهداف إدارة الموارد البشرية
البشرية  ــــوارد  المــ لإدارة  الأساسي  أو   فىالهدف  العامـــة   ، والكبيرة  الصغيرة منها  جمـيع المنظمات 

ــالخاصة ، هو تزويد ا ــ حتياجات  اوفعالة وتطويرهم بطريقة تلبي رغبات و   ؤةلمنظمة بموارد بشرية كفــ
 الآتي: فىوينبثق من هذا الهدف الأساسي مجموعة من الأهداف الفرعية تتمثل  ،المنظمة 

 جتماعية لإدارة الموارد البشرية :الاالأهداف  (أ
نمو   علىستخدام والتشغيل للأفراد وفقاً لمؤهلاتهم مما يساعد  تحقق أهداف المجتمع من خلال الا هىف

 وتطوير المجتمع.
 ب( الأهداف التنظيمية لإدارة الموارد البشرية :

تؤدي وظائفها بتناسق    هىالنظام الكلي للمنظمة ، إذاً ف فىفبما أن إدارة الموارد البشرية كنظام تمثل  
 .ستشارية ذية والايفخري ويبرز أهدافها التنظيمية من خلال وظائفها التنوتناغم مع أجزاء النظام الأ

 ة لإدارة الموارد الشرية :يفالوظيج( الأهداف 
بوظائفها التخصصية الخاصة بالعاملين   من خلال قيامها  جميع أجزاء المنظمة من   فىيكون ذلك 

 .. الخ .تهم .هيكل العاملين والسعي لرفاترقيات ، وتدريب ، وحفظ الحقوق ، وحل مشا
 الأهداف الإنسانية لإدارة الموارد البشرية : (د 

من عناصر   للعملية الإنتاجية فضلاً عن كونه عنصراً مهماً  البشري هدفا  وذلك لإعتبار أن المورد 
 إشباع رغباته وحاجاته حتي ينصرف الإنتاج . ىالإنتاج إل

الموارد البشرية4رقم ) شكل إدارة   ( يوضح أهداف 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .136ص  م1997ة والنشر والتوزيع ، نوفمبر ، الطبعة الأولي )القاهرة ، دار غريب للطباع إدارة الموارد البشريةالسلمي ،  علىالمصدر: 

 أهداف إدارة الموارد البشرية

العملتنمية قوة  صيانة قوة العمل تكوين قوة العمل  

 تكوين قوة العمل

قوة العمل علىالمحافظة   

مناخ للعلاقات الإنسانية وتحقيق الإنتماء خلق   

 
المصدر: على السلمي ، إدارة الموارد البشرية، الطبعة الأولي )القاهرة ، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع ، نوفمبر 1997م ص 136.

وظائف ومهام إدارة الموارد البشرية : 

تعتــر إدارة المــوارد البشريــة عمليــة مســتمرة تتكــون مــن جميــع الوظائــف الهادفــة إلى رفــع الإنتاجيــة عــن طريــق 

تكويــن قــوة عمــل قــادرة عــى العمــل أو راغبــة فيــه ،عــى إعتبــار أن أداء العاملــن يعــر عنــه المعادلــة التاليــة :  مســتوي 

الأداء = المقــدرة عــى العمــل × الرغبــة فى العمــل .

فوظائف إدارة الموارد ضمن هذا السياق تنقسم إلى:

أولاً : وظائف تهدف إلى زيادة المقدرة على العمل 

)1( التخطيط والاختيار :

تســتطيع الإدارة أن ترفــع مســتوي الكفــاءة عــن طريــق اتبــاع أســلوب تخطيــط القــوى العاملــة عــى أســاس علمــى 

ســليم ينطــوى عــى الخطــوات التاليــة :

تحديد أنواع الأعمال المطلوبة لتحقيق أهداف التنظيم .  أ/ 	

توصيف الأعمال والوظائف المختلفة . ب/ 	

تحديد المؤهلات البشرية الآزمة لأداء تلك الأعمال والوظائف . ج/ 	

دراســة قــوي العمــل الحاليــة ومقارنتهــا بقــوة العمــل المطلــوب توافرهــا عــى ســد النقــص والتخلــص مــن الزيــادة  د/ 	

لأن هــذا الأســلوب يضمــن التأكــد مــن أن كل فــرد يقــوم بــأداء العمــل المناســب لــه  وهــذا مصــدر لزيــادة الكفــاءة 

الإنتاجيــة.
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شكل رقم)5( يوضح أن تخطيط الموارد البشرية يحقق الفائدة لكل من الفرد، المنظمة، المجتمع

12 

 

  وظائف ومهام إدارة الموارد البشرية :
إل رفع الإنتاجية عن    ىتعتبر إدارة الموارد البشرية عملية مستمرة تتكون من جميع الوظائف الهادفة 

لين يعبر عنه المعادلة إعتبار أن أداء العام   علىه ،يفالعمل أو راغبة    علىطريق تكوين قوة عمل قادرة 
 العمل . فىالعمل × الرغبة  علىمستوي الأداء = المقدرة   التالية :

 :ىالموارد ضمن هذا السياق تنقسم إلفوظائف إدارة 
 العمل  علىزيادة المقدرة ى وظائف تهدف إل أولاً :

 ختيار :التخطيط والا (1)
أساس    ىالعاملة عل  ىسلوب تخطيط القو أتباع  اعن طريق   أن ترفع مستوي الكفاءة  ةتستطيع الإدار 

 الخطوات التالية : ىعل ىليم ينطو س ىعلم 
 تحديد أنواع الأعمال المطلوبة لتحقيق أهداف التنظيم .أ/  

 ب/ توصيف الأعمال والوظائف المختلفة .
 زمة لأداء تلك الأعمال والوظائف .ج/ تحديد المؤهلات البشرية الآ

العمل الحالية ومقارنته   د/ بقوة العمل المطلوب توافرها علدراسة قوي  سد النقص والتخلص من   ىا 
ا مصدر وهذ  رد يقوم بأداء العمل المناسب له  الزيادة لأن هذا الأسلوب يضمن التأكد من أن كل ف

 .لزيادة الكفاءة الإنتاجية
لكل من الفرد، المنظمةيوضح أن تخطي (5رقم) شكل البشرية يحقق الفائدة  الموارد   :، المجتمعط 

  
 
 
 
 
 
 

: د/ مصط كامل ،  فىالمصدر  ،    يونس  منظور إداري  البشرية )من  الموارد  الطبعإدارة   ) تكنلوجي ، عولمي  ،    ىالأول ةالعربي  ةتنموي ، 
العرب  87هـ  ص   1435م   2014 –للنشر والتوزيع  ىالأردن ، عمان ، مكتبة المجتمع 

 التدريب :( 2)
) وسيلة لتنمية قدرات  أنه  علىالموارد البشرية ويعرف  تمتلكها إدارة التىتعتبر من الأدوات الخطيرة  

المسؤولية    علىالأفراد   وإدراك  المهام  للمنظمة  رإطا  فىإنجاز  المزايا  الإنتماء  حققها  ي  التى( ومن 
 التدريب :

 عال من الكفاءة .  تجعلهم بؤدون عملهم بقدر  التىتجاهات  تزويد الأفراد بالمهارات والخبرات والا  )أ( 
 يشغلونها حالياً مما يرفع من معنوياتهم . التى)ب( تنمية مقدرات الأفراد لتقلد وظائف أرفع من  

 الفرد :
 ضمان الإستقرار الوظيفى-
 وظيفه مناسبة-
 إشباع حاجات-

 

 المنظمة :
 تحقيق الأهداف -
 توفىر كفاءات متميزة-
 مواجهة التحديات-
 

: المجتمع  
 الإستثمار الأمثل

للموارد البشرية   
  

المصــدر : د/ مصطفــى يونــس كامــل ، إدارة المــوارد البشريــة )مــن منظــور إداري ، تنمــوي ، تكنلوجــي ، عولمــي ( الطبعــة العربيــة الأولى ، 

الأردن ، عــان ، مكتبــة المجتمــع العــربى للنــر والتوزيــع – 2014 م 1435 هـــ  ص 87

)2( التدريب :

تعتــر مــن الأدوات الخطــرة التــى تمتلكهــا إدارة المــوارد البشريــة ويعــرف عــى أنــه ) وســيلة لتنميــة قــدرات الأفــراد 

عــى إنجــاز المهــام وإدراك المســؤولية فى إطــار الإنتــاء للمنظمــة( ومــن المزايــا التــى يحققهــا التدريــب :

 )أ( تزويد الأفراد بالمهارات والخبرات والاتجاهات التى تجعلهم بؤدون عملهم بقدر عال من الكفاءة .

 )ب( تنمية مقدرات الأفراد لتقلد وظائف أرفع من التى يشغلونها حالياً مما يرفع من معنوياتهم .

 )ج( تنمية روح المبادرة والابتكار )ماهر الخزاعى، ص12(.

 )د( يعمــق التدريــب كمنهــج نظامــي متكامــل التصــور الموحــد لأهــداف المنشــأة بــن العاملــن فى مختلــف مســتوياتهم 

الوظيفىــة مــا يخلــق نوعــاً مــن التفاعــل وتبــادل الخــرات وتنميــة روح التعــاون بينهــم فتقــل الصراعــات ويتحقــق 

إســتقطاب الطاقــات البشريــة الــكلى.

ثانياً: وظائف زيادة الرغبة فى العمل

)1(  الاتصالات :

تلعــب إدارة المــوارد البشريــة دوراً أساســياً فى تنميــة وســائل الاتصــالات بــن الإدارة والعاملــن مــن ناحيــة أخــرى، مــا 

يســاهم فى خلــق حــد مــن التعــاون الاجتماعــي الــذى يســاعد عــى تحقيــق أهــداف المنظمــة .

)2( الحوافز : 

تمثــل الحوافــز تلــك الوســائل التــى توفرهــا الإدارة لإشــباع حاجــات العاملــن، وبقــدر مــا تكــون الحوافــز متفقــة مــع 

حاجــات الأفــراد العاملــن بقــدر مــا يكــون الاشــباع أكــر وبالتــالى يرتفــع مســتوى رضــا العاملــن عــن عملهــم وتقــوى 

لديهــم الرغبــة فى العمــل ، فالحوافــز إمــا أن تكــون ماديــة أو معنويــة.

الحوافز المادية :

الأجر الذي يعتبر أهم من حوافز العمل فى المجتمعات النامية نظراً لضعف الأجور فيها . 	.1

الزيادات فى الرواتب والأجور، وتنقسم إلى : 	.2
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زيادات دورية: التى تجري كل فترة محددة وهى من الحوافز المادية النشطه لزيادة الكفاءة الإنتاجية . 	-

الزيادات الممنوحة للأفراد لقاء ارتفاع نفقات المعيشة . 	-

الزيادات الاستثنائية : تمنح لبعض الأفراد تقديراً لأعمالهم النشطة البارزة والمميزة 	-

)أ( مكافآت الإنتاج :

وهى من أكثر الحوافز الماديه تأثيراً فى رفع الكفاءة الإنتاجية إذا توفرت شروط محددة وهى: 

- ارتباط المكافأة بطريقة مباشرة بالإنتاج والأداء.

- اتفاق المكافأة مع رغبة  الفرد فى زيادة دخله إذا زاد الإنتاج.

- وجود ضمان فى الحصول على المكافئة بمجرد تحقيق الزيادة فى الإنتاج.

)ب(حوافز مادية أخرى متمثلة فى:

توفير الظروف المادية المناسبة لطبيعة العمل . 	-

ــة  ــل والرعاي ــات الســكن والنق ــة ، وخدم ــة، ترفيهي ــة، اقتصادي ــة، ثقافي ــات تعليمي ــة )خدم ــات مختلف ــر خدم توف 	-

الصحيــة والاجتماعيــة والنفســية.

ــة للفــرد مــن حيــث تأثيرهــا عــى رفــع  ــادة الكفــاءة الإنتاجي وهــذه الخدمــات تســاهم بشــكل غــر مبــاشر فى زي

ــى، ص 14-13(. ــر الخزاع ــق صحتهم.)ماه ــم وتحقي معنوياته

الحوافز الغير مادية )المعنوية(: 

وتعــرف بأنهــا الحوافــز التــى تشــبع الحاجــات النفســية والذاتيــة فتشــبع هــذه الحوافــز الحاجــات المتعلقــة بالشــعور 

بالاعتــزاز فى العمــل والشــعور بالتقــدم والرقــي والشــعور بالمركــز الأدبي والمكانــة الاجتماعيــة، ومــن أمثلتهــا الاحــرام فى 

المجموعــة والأوســمة المختلفــة والشــهادات التقديريــة.

ــك  ــباع تل ــة بإش ــز الكفيل ــم الحواف ــم نظ ــراد وتصمي ــات الأف ــة حاج ــى دراس ــة ه ــوارد البشري ــة إدارة الم إن وظيف

ــاعيل، 2011م، ص - 230 ( ــى إس ــة . )زكي م ــاءة الإنتاجي ــتوى الكف ــع مس ــان رف ــات لض الحاج

ــة فى ايصــال رســالتها فى رفــع الكفــاءة  ــك عوامــل تعــوق قــدرة إدارة المــوارد البشري وبعــد هــذا الطــرح فــإن هنال

ــة. ــة وعوامــل خارجي ــك عوامــل داخلي ــة ، فهنال الإنتاجي

العوامــل الداخليــة : مــدى توفــر الخــرات اللآزمــة بــإدارة المــوارد البشريــة، مــدى إقتنــاع ومســاعدة الإدارة العليــا ،  )أ(	

مــدى تعــاون الإدارات الأخــري .

ــي  ــة )زكي م ــية والثقافي ــة والسياس ــة والاقتصادي ــم الاجتماعي ــن، النظ ــات والقوان ــة : التشريع ــل الخارجي )ب( العوام

إســاعيل، 2011 م ( ص 235 .

أنواع أخري من الحوافز: 

هنالك  العديد من الحوافز الاخرى التى تشجعها المنظمات لتحفيز العاملين ومنها :

المكافئــات الإســتثنائية، الرحــات المجانيــة، الأجهــزة المنزليــة، الأدوات الشــخصية، خطابــات الشــكر، كــؤوس الإمتيــاز، 

الســيارة ، العمــرة أو الحــج . مجــدي عـــبد الله شرارة ، 2019م، ص 183 – 184 (.
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شكل رقم )6(  يوضح أنواع أخري من الحوافز التى تشجعها المنظمات لتحفىز العاملين

15 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

عبد الله شراره ، الإتجاهات والأدوار    /المصدر : د البشرية ،    فىمجدي   84 -  183 –ص ص   ،م2019إدارة الموارد 
 :  تنظيم أنشطة إدارة الموارد البشرية 

البشرية بيختلف تنظيم أنشطة إدارة الموا فالمنظمات الصغيرة قد لآ يوجد   ،ختلاف حجم المنظمةارد 
للموارد البشرية بينما توجد أقسام كثيرة لإدارة الموارد البشرية يف وكذلك المنظمات الكبيرة   فىها قسم 

المنظمات    فى، وكذلك نوع المنظمة و هتمام المنظمة بهذه المواردا   ىمدإدارة الموارد البشرية ب  يتأثر تنظيم
إدارة أو  فىالأنشطة المختلفة للموارد البشرية ويتم تمثيل كل نشاط  فىالعمل   كبيرة الحجم يزداد عب

 أنواع الحوافز

 حوافز أولية من حيث إرتباطها بالدوافع 
 حوافز إجتماعية

 حوافز ذاتية
 

 حوافزمادية من حيث طبيعتها 
 حوافز معنوية

 حوافز إيجابية  من حيث تأثيرها 
 حوافزسلبية

 حوافزمرتبطة بالإنتاج من حيث اسلوب تقديمها 
 حوافزغير مرتبطة بالإنتاج

 حوافزفردية من حيث أساس حسابها
 حوافزجماعية

 حوافزفعالة من حيث قوة تأثيرها
 حوافز غير فعالة

 حوافز مؤقتة من حيث إستمرارها
 حوافزمتكررة

المصدر : د/ مجدي عبد الله شراره ، الإتجاهات والأدوار فى إدارة الموارد البشرية ، 2019م،  ص ص – 183 - 84

 تنظيم أنشطة إدارة الموارد البشرية : 

يختلــف تنظيــم أنشــطة إدارة المــوارد البشريــة باختــاف حجــم المنظمــة، فالمنظــات الصغــرة قــد لآ يوجــد فيهــا 

قســم للمــوارد البشريــة بينــا توجــد أقســام كثــرة لإدارة المــوارد البشريــة فى المنظــات الكبــرة وكذلــك يتأثــر تنظيــم 

إدارة المــوارد البشريــة بمــدى اهتــام المنظمــة بهــذه المــوارد، وكذلــك نــوع المنظمــة وفى المنظــات كبــرة الحجــم يــزداد 

ــى  ــواء ع ــتقل س ــم مس ــاط فى إدارة أو قس ــل كل نش ــم تمثي ــة ويت ــوارد البشري ــة للم ــطة المختلف ــل فى الأنش ــب العم ع

المســتوي الافقــي ) كإدارات ( أو عــى المســتوى الــراسي فى شــكل )أقســام متخصصــة ( وهنــا تظهــر كافــة وظائــف إدارة 

الموارد البشرية فى شكل وحدات تنظيمية متخصصة كما فى الشكل التالي)مجدي عبد الله شراره ، ص 130 (:	
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شكل رقم )7(: وظائف إدارة الموارد البشرية

16 

 

مستقل سواء   أو    علىقسم   ) كإدارات   ( الافقي  )أقسام   فىالراسي    ىلمستو ا  علىالمستوي  شكل 
شكل وحدات تنظيمية متخصصة كما  فىمتخصصة ( وهنا تظهر كافة وظائف إدارة الموارد البشرية  

  :( 130ص مجدي عبد الله شراره ، )الشكل التالي فى
الموارد البشرية(7شكل رقم )  : وظائف إدارة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
عبدالله شرار  د/ مجدي  البشري  فىالإتجاهات والأدوار  ،  ةالمصدر:  الموارد  ص 2019  ،ةإدارة   131م 

 

  العائد والتكلفة من إدارة الموارد البشرية :
حالة عدم قدرة   فىأنها مركز تكلفة وليست مركز ربحية و   علىإدارة الموارد البشرية    ىينظر البعض إل

البشرية يمد الموارد  الا بذلك  برامجه فإنه يفقد    ىجدو  تبرير  علىر  رين  مدىال  ىا وباقيعلهتمام الإدارة 
ا  ي علر الموارد البشرية أن يقدم من وقت لآخر للإدارة اليمد  علىببرامج وأنشطة إدارة الموارد البشرية ، و 

 ومن بين هذه المعلومات: يديرها ، التىوعائد البرامج  ىد جدو يفرين معلومات تيمدوباقي ال
 ستراتيجية للمنظمة .تحقيق الأهداف الكلية والا فىمساهمته  ىمعلومات عن مد -1
 تحقيق الربحية للمنظمة . فىمساهمة برامجه وأنشطته  ىمعلومات عن مد -2
بخصوص تكاليف الأنشطة ونتائج وجدوي هذه   ىقدرته عل  ىمعلومات عن مد -3 تقديم واقعية وكمية 

 الأنشطة .
 ستخدامه لسياسات محددة وهامة بخصوص العاملين والمنظمة .ا ىمعلومات عن مد -4
 معالجته لمشاكل محددة وهامة بخصوص العاملين والمنظمة . ىمعلومات عن مد -5

 مدىر إدارة الموارد البشرية

إدارة الأجور  ادارة التوظيف
 والمستحقات

إدارة التديب 
 والتنميه الإدارية

إدارة العلاقات 
 الصناعية

ادارة شئــــــــون 
 العاملين

تخطيط القوي 
 نظام المعلومات تقييم الأداء الرواتب العاملة

 الإختيار
 سجلات العاملين التدريب الحوافز

 التعيين
 الوقت والإجازات التنميه الإدارية خدمات العاملين

 الأمن والسلامة

 التأمينات والمزايا الاتصال بالعاملين العلاقات العمالية

المصدر: د/ مجدي عبدالله شرارة، الإتجاهات والأدوار فى إدارة الموارد البشرية، 2019م ص 131

العائد والتكلفة من إدارة الموارد البشرية : 

ــدرة  ــدم ق ــة ع ــة وفى حال ــز ربحي ــت مرك ــة وليس ــز تكلف ــا مرك ــى أنه ــة ع ــوارد البشري ــض إلى إدارة الم ــر البع ينظ

مديــر المــوارد البشريــة عــى تبريــر جــدوى برامجــه فإنــه يفقــد بذلــك اهتــام الإدارة العليــا وباقــى المدىريــن ببرامــج 

وأنشــطة إدارة المــوارد البشريــة ، وعــى مديــر المــوارد البشريــة أن يقــدم مــن وقــت لآخــر لــإدارة العليــا وباقــي المديريــن 

معلومــات تفيــد جــدوى وعائــد البرامــج التــى يديرهــا ، ومــن بــن هــذه المعلومــات:

معلومات عن مدى مساهمته فى تحقيق الأهداف الكلية والاستراتيجية للمنظمة . 	-1

معلومات عن مدى مساهمة برامجه وأنشطته فى تحقيق الربحية للمنظمة . 	-2

ــج وجــدوي هــذه  ــف الأنشــطة ونتائ ــة بخصــوص تكالي ــة وكمي ــم واقعي ــى تقدي ــه ع ــدى قدرت ــن م ــات ع معلوم 	-3

الأنشــطة .

معلومات عن مدى استخدامه لسياسات محددة وهامة بخصوص العاملين والمنظمة . 	-4

معلومات عن مدى معالجته لمشاكل محددة وهامة بخصوص العاملين والمنظمة . 	-5

ــام ونســب  ــر لأرق ــكل تقاري ــة وفى ش ــة الإداري ــر المراجع ــكل تقاري ــابقة فى ش ــات الس ــذه المعلوم ــع ه ــن وض ويمك

ــالي : ــاط كالت النش

1( تقارير المراجعة الإدارية :  وتضم المعلومات التالية:

التطــور فى التنظيــم الإداري للمــوارد البشريــة ) الخطــط والهيــكل والعلاقــات (، التطــور فى عــدد العاملــن ومؤهلاتهــم 

ــة،  ــوارد البشري ــة إدارة الم ــره، التطــور فى أنظم ــة تدب ــة وكيفى ــوارد البشري ــن الم ــات ع ــر المعلوم ــدى تواف ــم، م وتدريبه

التطــور فى أنشــطة إدارة المــوارد البشريــة )التخطيــط ، الإختيــار، والتدريــب ...الــخ (.
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تقاريــر أرقــام ونســب  النشــاط: يمكــن عــرض التطــور فى أرقــام ونســب أنشــطة إدارة المــوارد البشريــة فى شــكل  	)2

ــد الله شرارة ، مصــدر  ــدى التطــور فى مجــالات إدارة هــذه الموارد)مجــدي عب ــة توضــح م ــوارد البشري ــة لإدارة الم ميزاني

ــابق  ص131 – 132( . س

شكل رقم )8( يوضح القضايا الأساسية فى مجالات إدارة الموارد البشرية

17 

 

شكل تقارير لأرقام ونسب    فىشكل تقارير المراجعة الإدارية و   فىويمكن وضع هذه المعلومات السابقة  
 النشاط كالتالي :

 وتضم المعلومات التالية:  تقارير المراجعة الإدارية : (1
دد العاملين ع فىالتطور  ،(كل والعلاقات يه ) الخطط والوارد البشرية  تنظيم الإداري للم ال فىالتطور 

أنظمة إدارة    فىالتطور    ،ة تدبيرهفىتوافر المعلومات عن الموارد البشرية وكي مدى،  ومؤهلاتهم وتدريبهم
 .(.الخ ..والتدريب  الإختيار، ، )التخطيط أنشطة إدارة الموارد البشرية فىالتطور  ،الموارد البشرية

 فىأرقام ونسب أنشطة إدارة الموارد البشرية    فىيمكن عرض التطور   تقارير أرقام ونسب  النشاط: (2
مجدي عبد الله  )مجالات إدارة هذه الموارد فىالتطور    مدىشكل ميزانية لإدارة الموارد البشرية توضح  

 . (132 – 131، مصدر سابق  ص ةشرار 
الموارد البشرية فىيوضح القضايا الأساسية  (8شكل رقم )  مجالات إدارة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

النشر للجامعات  المصدر ، دار  القاهرة  الطبعة الأولي )  البشرية  الموارد  بشير المغربي ، إدارة  الفاتح محمود  محمد  د/  م ( ص    2013: 
28 

 :الوظيفى الرضا
 : الوظيفىمفهوم الرضا 

وقعات مع العمل شباع الحاجات والرغبات والتوارتياح والسعادة  الابالقناعة و هو الشعور النفسي   -
، مع الثقة والولاء والإنتماء للعمل ومع العوامل والمؤثرات البيئية الداخلية والخارجية  نفسه وبيئة العمل

 ذات العلاقة .
شباع حاجات العاملين هو  إحيث يري بعض المختصين أن   مفهوم مركب وله عدة أوجه ،   - 

جتماعية مثل : روابط  أحد المهددات الخاصة بالرضا ، وآخرون يعطون الأهمية لبعض الجوانب الا

ـــة ف   ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ــايا الأساسيـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ــرـية  القضـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـــوارد البشـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ إدارة المـ  

كيفىة بناء التنظيم فى ظل 
 متغيرات بيئية شديدة التغيير

تنمية الأفراد نتيجة لزيادة التعقيد فى العمليات 
 الإنتاجية

ق  علىالدافعية والإنضباط والسيطرة  المواردالبشرية لضمان تحقي
 الفعالية التنظيمية

 الزيادة فى معدل التغيير      
 التكنلوجي وظهور ثورة المعلومات

ـــي ـ ـ  أدي إلـ

الأمثل للموارد البشرية لضمان تحقيق الفعالية التنظيمية ضرورة قيام الإدارة بالتوصل إلي الطريق والاساليب التى تضمن الإستخدام  

المصدر: د/ محمد الفاتح محمود بشير المغربي ، إدارة الموارد البشرية الطبعة الأولي ) القاهرة ، دار النشر للجامعات 2013 م ( ص 28

الرضا الوظيفى:
مفهوم الرضا الوظيفى: 

هــو الشــعور النفــي بالقناعــة والارتيــاح والســعادة واشــباع الحاجــات والرغبــات والتوقعــات مــع العمــل نفســه  	-

ــة ذات  ــة والخارجي ــة الداخلي ــرات البيئي ــاء للعمــل ومــع العوامــل والمؤث ــولاء والإنت ــة العمــل، مــع الثقــة وال وبيئ

ــة . العلاق

مفهــوم مركــب ولــه عــدة أوجــه ، حيــث يــري بعــض المختصــن أن إشــباع حاجــات العاملــن هــو أحــد المهــددات  	- 

ــي  ــة الت ــط وأواصر الصداق ــل : رواب ــة مث ــب الاجتماعي ــة لبعــض الجوان الخاصــة بالرضــا ، وآخــرون يعطــون الأهمي

تربــط العاملــن ببعضهــم البعــض، ومنهــم مــن يرجــع مســتوي الرضــا إلى موقــف المرؤوســن مــن رؤســائهم ونمــط 

ــط  ــا فى محي ــدى تكامله ــخصية وم ــة بالش ــارات الخاص ــي الاعتب ــن يعط ــك م ــه، وهنال ــون ل ــذي يخضع الإشراف ال

العمــل فضــل تحقيــق هــذا الرضــا.

وعليــه فــإن الرضــا الوظيفــى هــو عبــارة عــن شــعور داخــي يحــس بــه الفــرد )عامــل ، موظــف ( تجــاه مــا يقــوم بــه  	-

مــن عمــل وذلــك لإشــباع إحتياجاتــه ورغباتــه وتوقعاتــه فى بيئــة عملــه . ) عصــام عبداللطيــف عمــر،2015م، ص15-7

ــة التــي يتكامــل فىهــا الفــرد مــع وظيفتــه وعملــه فىصبــح إنســاناً يســتغرقه  يعــرف الرضــا الوظيفــى بأنــه ) الحال 	-

الوظيفــة ويتفاعــل معهــا مــن خــال طموحــه الوظيفــى ورغبتــه فى النمــو والتقــدم وتحقيــق أهدافــه الاجتماعيــة( . 

ــانى،2010م، ص58(. ــن التيج ــد الحس )محم

أهمية الرضا الوظيفى :
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يعتــر الرضــا الوظيفــى أحــد الموضوعــات التــي حظيــت بإهتــام الكثــر مــن علــاء النفــس وذلــك لان معظــم  	

ــوا عــن الرضــا الوظيفــى ودوره فى  ــة أن يبحث ــالي مــن الأهمي ــراً مــن حياتهــم فى العمــل وبالت الأفــراد يقضــون جــزءاً كب

حياتهــم الشــخصية والمهنيــة ، كــا أن هنالــك وجهــة نظــر مفادهــا أن الرضــا الوظيفــى قــد يــؤدي إلى زيــادة الإنتاجيــة 

ــام  ــوع . )عص ــذا الموض ــة ه ــة دراس ــن أهمي ــا زاد م ــاً م ــن مع ــات والعامل ــبة للمؤسس ــدة بالنس ــه الفائ ــب علي ويترت

عبداللطيــف عمــر، مرجــع ســبق ذكــره(.

و تتمثل أهمية الرضا الوظيفى فى الآتي:

إن إرتفاع درجة الرضا الوظيفى يؤدي إلى إرتفاع درجة الطموح لدي العاملين بالمظمات المختلفة. 	.1

ــة  ــة المختلف ــات المهني ــن فى المنظ ــاب العامل ــبة غي ــاض نس ــؤدي إلى انخف ــى ي ــا الوظيف ــتوي الرض ــاع مس إن إرتف 	.2

وانخفــاض معــدلات دورات العمــل فيهــا .

إن الفــرد ذو درجــات الرضــا الوظيفــى المرتفــع يكــون أكــر رضــا عــن وقــت فراغــه وخاصــة مــع عائلتــه وكذلــك أكــر  	.3

رضــا عــن الحيــاة بصفــة عامــة .

إن العاملين الأكثر رضا عن عملهم يكونون أقل عرضة لحوادث العمل . 	.4

هنالــك علاقــة وثيقــة مــا بــن الرضــا الوظيفــى فى العمــل، فكلــا كان هنالــك درجــة عاليــة مــن الرضــا الوظيفــى أدي  	.5

ذلــك إلى زيــادة الإنتــاج .

ــة يدفعهــم  ــرى والوظيفــى للأفــراد بمختلــف مســتوياتهم الإداريــــ ــى والفكـ ــق الأمــن والاســتقرار النفسـ إن تحقي 	.6

طوعــاً إلــــى زيـــادة الإنتـــــاج وهـــو الهــــدف الــذى تنشــــده المنظمــة بغــــض النظــــر عـــن طبيعــة نشــــاطها . 

)البــدرانى،2004م،ص34(.

أنواع الرضا الوظيفى: 

 ينقسم الرضا الوظيفى إلى نوعين رئيسيين هما:

الرضــا العــام عــن العمــل : ويعُــرف بأنــه الاتجــاه العــام للفــرد نحــو عملــه ككل ، بمعنــي هــل هــو راضى أم غــر  	.1

راضى هكــذا عــى الإطــاق ، ولا يســمح هــذا المــؤشر بتحديــد الجوانــب النوعيــة التــي يــرضي عنهــا العامــل أكــر مــن 

غيرهــا ولا مقــدار ذلــك ، فضــاً عــن الجوانــب التــي لا يــرضي عنهــا أصــاً ، بيــد أنــه يفىــد فى إلقــاء نظــرة عامــة عــى 

موقــف العامــل إزاء عملــه.

ــك  ــن تل ــدة ، وتتضم ــى ح ــه كل ع ــب عمل ــن جوان ــب م ــن كل جان ــرد ع ــا الف ــر إلى رض ــي: يش ــا النوع الرض 	.2

ــاليب  ــل، أس ــروف العم ــة، ظ ــة الإجتماعي ــة الصحي ــي، الرعاي ــرص الترق ــور، الإشراف، ف ــة، الأج ــة المنظم ــب سياس الجوان

ــوقى، ص43(. ــف ش ــرج ظري ــاء. )ف ــع الزم ــات م ــة، العلاق ــل المنظم ــال داخ الإتص

عناصر الرضا الوظيفى:

 تتعدد العناصر التي تحقق الرضا الوظيفى ومن أهمها ما يلي:

ــر عــى  ــي تؤث ــة الت ــل الهام ــن العوام ــم م ــى المرؤوســن وحســن معاملته ــد ع ــر الإشراف الجي نمــط الإشراف: يعت أ/	

رضــا العاملــن ، ويتمثــل ذلــك فى إيجــاد علاقــات طيبــة وخلــق جــو مــن الثقــة والإحــرام والتعــاون بــن الرئيــس 

ــه  ــة والتوجي ــة فى معاملتهــم وبــث روح الفريــق فيــا بينهــم ، بالإضافــة إلى تعهدهــم بالرعاي ومرؤوســيه ، والعدال
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ــدم  ــذا التق ــم ه ــائل دع ــم ووس ــدى تقدمه ــى م ــم ع ــيكلوجي واطلاعه ــم الس ــاف تكوينه ــاة اخت ــليم ومراع الس

ــه . ــر فى حين ــن التقدي ــم م ــم حقه ــتمراره واعطائه واس

 ب/ فرص الترقي والنمؤ:

تشير نتائج الدراسات بوجود علاقة طردية بين توفر فرص الترقية والرضا عن العمل 

ويــرى) فــروم ( أن العامــل المحــدد لأثــر فرصــة الترقيــة عــى الرضــا الوظيفــى هــو طمــوح أو توقعــات الفــرد عــن 

فــرص الترقيــة فكلــا كان طمــوح الفــرد أو توقعــات الترقيــة لديــه أكــر مــا هــو متــاح فعــاً، فكلــا قــل رضــاه عــن 

العمــل، وعلىــه فــإن أثــر الترقيــة الفعليــة عــى رضــا الفــرد تتوقــف عــى مــدى توقعــه لهــا ، فحصــول الفــرد عــى ترقيــة 

لم يتوقعهــا تحقــق لــه الســعادة .

 ج/ بيئة العمل :

لا شــك أن علاقــات العامــل بزملائــه فى وحــدة العمــل تلعــب دوراً هامــاً فى مــدى تعلقــه بوظيفتــه ، واندماجــه فى 

العمــل ، فالمنظــات تســعي دائمــاً عــى توفــر أجــواء تســود فىهــا علاقــات طيبــة بــن العاملــن وتوفــر فــرص الصداقــة 

والتعامــل والتعــاون فىــا بينهــم ، وكذلــك توفــر علاقــات طيبــة بينهــم وبــن الإدارة وذلــك لبنــاء جســور الثقــة بــالإدارة ، 

إلى جانــب احــرام العاملــن لقــدرات بعضهــم البعــض وتوافقهــم الاجتماعــي المتبــادل، وتعمــل عــى بنــاء وحــدة اجتماعية 

مترابطــة ومتكاملــة )الطيــب إيهــاب،2000م، ص55(.

شكل رقم )9( يوضح العناصر التي يتكون منها الرضا وعدم الرضا الوظيفى 	

المصدر: مجدي عبدالله شراره ، الإتجاهات والأدوار فى ادارة الموارد البشرية .2019م .ص 213 

عوامل الرضا الوظيفى:

أ/ العوامل الخاصة بالفرد :

حيــث أن لــكل فــرد حاجــات خاصــة بــه تختلــف عــن الآخريــن فى نوعهــا ودرجــة إشــباعها وهــذه الحاجــات تشــبع 

مــن خــال العمــل وكلــا توفــر الإشــباع المناســب توفــر فى مقابلــة الرضــا المناســب .

ب/ محتوي الوظيفة :
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ــا  ــث نوعه ــن حي ــة نفســها م ــوي الوظيف ــى لمحت ــد الرضــا الوظيف ــاً فى تحدي ــب دوراً هام ــي تلع ــل الت ــن العوام م

ومهامهــا والنســق الــذي تســر عليــه، فبعــض الأعــال تحتــاج إلى الدقــة وسرعــة التنفيــذ فربمــا يكــون مســتوى الرضــا فيهــا 

منخفــض مقارنــة بالأعــال التــي يمكــن للعامــل أن يقــوم فيهــا بمهــام متعــددة ويوجــد فيهــا إثــراء وظيفــى وتمكنــه مــن 

الأداء بطريقــة وفــق قدراتــه وإمكاناتــه وخبراتــه وإبداعاتــه ، وكل ذلــك ينعكــس فى شــكل رضــا وظيفــى عــالى.

ج/ عوامل خاصة بالأداء: يتحقق الرضا عن العمل نتيجة لإدراك الفرد للعوامل التالية بالنسبة للأداء :

ــأن قدراتــه تســاعده عــى تحقيــق الأداء المطلــوب بمــا يتوائــم مــع  إرتبــاط الأداء بحوافــز العمــل وشــعور الفــرد ب 	.1

ــددة . ــداف المح الأه

إدراك الفــرد بــأن حوافــز العمــل ذات أهميــة وقيمــة بالنســبة لــه وإدراكهــم بالعدالــة فى التوزيــع بالنســبة للعوائــد  	.2

ومكافــآت العمــل أي أنــه يتناســب مــع مــا يقدمــه مــن عمــل للدائــرة بالنســبة للآخريــن .

د/  مستوى الإنجاز الذي يحققه الفرد :

 وهــو مــا يترتــب عــى الجهــد الــذي يبذلــه الفــرد مــن خــال أداءه لعملــه والنتائــج التــي يتوصــل إليهــا كالــرضي 

والإنتاجيــة والتســيب الوظيفــى ودورات العمــل ، وبعــض الأفــراد قــد لا يكتفــى بــأداء العمــل فقــط ولكــن قــد يكــون 

لديــه رغبــة فى إنجــاز أعــال تتفــق مــع أهــداف معينــة فكلــا كانــت درجــة الطمــوح مســاوية أو قريبــة مــن الأهــداف 

التــي تــم تحقيقهــا كلــا كان الرضــا بصــورة جيــدة وأكــر.

ه/ العوامل التنظيمية:

ــرار  ــاذ الق ــاليب إتخ ــادة وأس ــوع القي ــة ون ــة والمعنوي ــز المادي ــب والحواف ــراءات والروات ــة والإج ــمل الأنظم وتش 	

ــد أكــدت الدراســات  ــوع العمــل. وق ــة وظــروف ون ــك مــع بيئ ــة كل ذل ــن الزمــاء وعلاق ــات ب ــة والعلاق والإشراف والرقاب

والأبحــاث أن الدخــل المــالي إذا كان مناســباً للفــرد فإنــه قــد يحقــق درجــة عاليــة مــن الرضــا وكذلــك مركــز الفــرد التنظيمــي 

ذلــك المركــز الــذي يتيــح لــه النمــو ويوجــد فيــه فــرص للترقــي بالإضافــة إلى نمــط الإشراف الســائد ودرجــة الرقابــة التــي 

ــة الإشراف  ــك أيضــاً عوامــل هامــة للرضــا الوظيفــى وهــى كفاي ــذي يمارســها الفــرد، وهنال تفــرض عــى أوجــه النشــاط ال

ــة  ــة والبدني ــة الصحي ــة  ، الحال ــز المالي ــة الحواف ــع العمــل نفســه ، عدال ــاج م ــن العمــل نفســه، الإندم ــاشر، الرضــا ع المب

ــة. والذهني

وكذلك يمكن القول بأن الرضا الوظيفى يتشكل من خلال عوامل الرضا التالية : 	

الرضــا عــن الوظيفــة وفــرص الإثــراء الوظيفــى المحققــة للوظيفــة، الرضــا عــن الأجــر وملحقاتــه، الرضــا عــن علاقــات 

العمل)الرضــا عــن زمــاء العمــل، الرضــا عــن الرؤســاء، الرضــا عــن المرؤوســن( ، الرضــا عــن أســاليب الإشراف والتوصيــة 

والقيــادة ، الرضــا عــن بيئــة العمــل الماديــة، الرضــا عــن سياســات الأفــراد ) الرضــا عــن تقييــم الأداء ، الرضــا عــن نظــام 

الترقــي (، الرضــا عــن طريــق التحفىــز وأسســهم ومعاييرهــم، الرضــا عــن الخدمــات التــي تقــدم للأفــراد العاملــن.

ومــن العوامــل المؤثــرة عــى رضــا الأفــراد أيضــاً الإســتقرار فى العمــل، ظــروف العمــل، تقديــر العمــل المنجــز، المزايــا 

المتحصلــة علىهــا خــاف الأجــر. )عصــام عبــد اللطيــف عمــر ، مصــدر ســابق ص ص 22-16(.

عناصر)عوامل ( الرضا: 
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الرضا عن الأجر: الذي يسد الحاجات ويشعر بالأمن والمكانة الإجتماعية ، ورمز تقدير من المنظمة للفرد .

الرضا عن محتوي العمل: الذي يحقق الإشراف الوظيفى والتنوع فى إظهار المهارات من  خلال : 	 .1

درجة تنوع مهام العمل: حتي لا يسبب المال أو يكون السبب فى تخفىض نسب الزكاء . 	 ~

درجة السيطرة الذاتية المتاحة للفرد: الحرية فى الأداء الذي يوصل لنتائج مرضية . 	 ~

استخدام الفرد لقدراته  لزيادة الرضا عن العمل . 	~

خبرات النجاح والفشل فى العمل: ليحقق للفرد تقديره واعتزازه بذاته . 	 ~

الرضا عن فرص الترقي: لتحقيق التطوير من الأفراد . 	 .2

الرضا عن الإشراف: لتحقيق الترابط بين العاملين والمشرفين، لسهولة تنفيذ الأوامر واحكام السيطرة علىهم . 	.3

الرضا عن جماعة العمل: لتحقيق التفاعل والتفاهم والتنسيق مع معرفة كل فرد بالدور والمهمة التي يؤديها. 	.4

الرضا عن ساعات العمل: مع توفىر ساعات للراحة ، التي تحقق المنافع لدي الفرد فىها . 	.5

الرضــا عــن ظــروف العمــل: يؤثــر فىهــا الظــروف الماديــة والعائــد الــذي يحصــل عليهــا الفــرد مهــا كانــت الصعوبــة  	.6

فىــه.) عصــام عبــد اللطيــف عمــر ،  ص ص 24–25(

عوامل عدم الرضا:

ــة ، المرتــب والأجــر، العلاقــات مــع الزمــاء، العلاقــات مــع المرؤوســن، نــوع الإشراف، الأمــن  ظــروف العمــل المادي

ــدالله أدم، ص106-100(. ــى عب ــل. )ع ــتقرار فى العم والإس

العلاقات الإنسانية فى الإدارة:

 برغــم التطــور الهائــل فى المنظومــات الإداريــة يبقــي عنــر العلاقــات الإنســانية أساســياً بقــوة فى درجــة النجــاح 

أو الإخفــاق لهــذه المنشــأة أو تلــك ، وكــا أن المــدارس الإداريــة والاقتصاديــة بصــورة أشــمل أخــذت تميــل إلى المناحــي 

العلميــة أكــر مــن غيرهــا لاســيما فى المــدارس الغربيــة التــي تعتــر المنتــج الاقتصــادي )عامــل ، موظــف( عــى أنــه آلــة 

منتجــة لا ينظــر إلى مشــاعرها أو طبيعــة التعامــل الإنســاني معهــا )منــال احمــد البــارودى،2015م، ص19-18(.

الدراسة الميدانية:
نبذة تعريفىة عن وزارة المالية والاقتصاد والقوة العاملة ولاية غرب دارفو:

أولاً: النشأة

  فى إطــار نظــام الحكــم الفــدرالي الــذي انتظــم فى الســودان ، منــذ العــام 1994م حينــا صــدر المرســوم الجمهــوري 

ــة غــرب دارفــور حيــث انشــطرت عــن  ــة مــن بينهــا نشــأت ولاي ــة تقســم الســودان الى)26( ولاي العــاشر والــذي بموجب

اقليــم دارفــور الكبــر ، والــذى أدى إلى قيــام ونشــاة ولايــة غــرب دارفــور، وذلــك فى صيــف العــام 1994م وقامــت معهــا 

عــدد مــن المؤسســات الحكوميــة والتــى مــن بينهــا وزارة الماليــة والاقتصــاد .

ثانيًا: التطور
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   تطور فى الهىكل التنظيمي - تطور فى المهام والاختصاصات:

ــوزارات و  ــة الســنوية و ارســاله لجميــع ال ــة: إعــداد منشــورات الموازن إختصاصــات ومهــام وزارة المالي أ/	

الوحــدات الحكوميــة/ إصــدار أمــر التحويــل بالــرف/ إصــدار مــروع الموازنــة بصــورة نهائيــة/ إدارة 

الانفــاق الجــاري وفقــا لأهــداف وسياســات الولايــة/ الاســتمرار فى وضــع السياســات الإصــاح الضريبــي 

بالولايــة/ إيجــاد مصــادر جديــدة للإيــرادات والعمــل عــى توســيع مواعــن الإيــرادات/ المتابعــة 

والتنســيق والإشراف عــى تنفيــذ الموازنــة العامــة للولايــة/ وضــع الاســراتيجية الولائيــة/ حــر أصــول 

وممتلــكات الولايــة/ رصــد ســلع الأمــن الغــذائي وتأمــن المخــزون الاســراتيجي للولايــة / توظيــف مــوارد 

الولايــة/ الإشراف عــى الأداء المــالي والإقتصــادي للهىئــات العامــة والــركات/ تنظيــم النشــاط الصناعــي 

والتجــاري للولايــة/ إحــداث التنســيق بــن الإيــرادات الماليــة للولايــة . 

ــة/  ــة الولائي ــة التنمي ــذ موازن ــداد وتنفي ــة : إع ــط والتنمي ــة للتخطي ــات الادارة العام ــام واختصاص مه ب/	

إحــكام المتابعــة والرقابــة عــن ســر تنفيــذ المشروعــات التنمويــة بالولايــة، القوميــة منهــا و الولائيــة/ 

الإشراف عــى المشروعــات الممولــة أجنبيــا أو المشروعــات التــي ترتبــط مــع الولايــة / جمــع المعلومــات 

وتبويبهــا وتحليلهــا ونشرهــا دوريــا للجهــات المســتفيدة/ إعــداد التقاريــر الاقتصاديــة ســنويا بالتنســيق 

ــة  ــات التنمي ــد إحتياج ــح لتحدي ــل مس ــوي بعم ــس التنم ــداد الأطل ــات/ إع ــوزارت والمؤسس ــع ال م

الولائيــة/ توثيــق الأنشــطة التنمويــة ونشرهــا عــر وســائل الإعــام/ إجــراء المســوحات للمــوارد الطبيعيــة 

وتصنيــف المشروعــات التــي تجــري لهــا دراســات/ تحديــد أولويــات الــرف عــى مشروعــات التنميــة 

حســب الأســبقيات/ إبــرام العقــودات الخاصــة بمشروعــات  التنميــة وفــق قانــون الــراء والتعاقــد .

 ثالثا: الهىكل التنظيمي لوزارة المالية والقوي العاملة 

الوزير ويتبع له: ديوان شؤون الخدمة/ لجنة الاختيار للخدمة العامة/ إدارة المراجعة الداخلية. أ/ 	

ــة /  ــات العام ــوني/ المستشــارالقانوني / وحــدة الإعــام والعلاق ــب القان ــه: المكت ــع ل ــام ويتب ــر الع المدى ب/	

ــب.  ــدة التدري ــة/ وح ــة الداخلي ــدة المراجع ــالات/ وح ــات والاتص ــم المعلوم ــات ونظ ــز المعلوم مرك

ج/ الإدارات :

1- الادارة العامة للتنمية والتخطيط وتتبع لها الاقسام التالية:

إدارة التخطيــط الاســراتيجي والبحــوث) قســم التخطيــط/ قســم البحــوث والدراســات/  قســم المتابعــة  أ/	

والتقييــم(. 

ــدة  ــات الصديقة)وح ــادرة المجتمع ــم مب ــر/ قس ــدة الفق ــم وح ــي: قس ــون الخارج ــيق الع ب/	 إدارة تنس

ــة(.  ــام والتنمي ــاء الس ــدة بن ــام/ وح ــاق الع الإنف

قسم ميزانية التنمية.  ج/	

قسم المعلومات.  د/ 	

2. الإدارة العامة للميزانية: وتتبع لها الإدارات التالية :
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أ/ إدارة الإيرادات )قسم المتابعة / قسم الإيرادات/ قسم الرصد و المتابعة (.

إدارة المصروفات:) قسم التمويل العام/ قسم التمويل الداخلي /قسم الرصد والمتابعة(.  ب/	

3. الإدارة العامة للحسابات: وتتبع لها الادارات التالية :

أ/ إدارة الحساب الجاري:) القسم المحاسبي(. 

ب/ إدارة الحساب العمومي:)قسم الحسابات العمومية والوحدات/ قسم الرصد والمتابعة(. 

ج/ إدارة قسم الحساب الختامي:) قسم الحسابات الختامية /قسم الرصد والمتابعة(. 

د/ التدريــب الحسابي:)قســم التدريــب الداخــي/ قســم التدريــب الخارجــي/ قســم الرصــد والمتابعــة/ قســم التحصيــل 

الإلكــروني(.

4. الإدارة العامة للتجارة والتعاون والتموين: وتتبع لها الإدارات التالية:

أ/ إدارة التجارة الداخلية:) قسم تجارة الحدود/ قسم المخزون الاستراتيجي/ قسم المحطات/ قسم البورصة(. 

ب/ إدارة التعاون :) قسم التعاونيات/ قسم المواد التعاونية والصناعات/ قسم الجمعيات الزراعية(. 

5. الإدارة العامة للنقل والبترول : وتتبع لها الإدارات التالية: 

أ/ إدارة النقل :) قسم النقل الداخلي/ قسم النقل للمحليات(.

ب/ إدارة المشتقات البترولية :) قسم الرقابة/ قسم الوحدات(.

 6.الإدارة العامة لتنمية وتطوير الموارد: وتتبع لها الوحدات المساعدة التالية :

أ/ إدارة الايرادات:) قسم الايرادات الخارجية/ قسم الايرادات الداخلية(. 

ب/ إدارة البورصة:) قسم التحصيل الموحد/ قسم الترويج(. 

ج/ إدارة أسواق الماشية والقطعان :) قسم أسواق الماشية/ قسم القطعان(. 

د/ إدارة أسواق المحاصيل :) قسم أسواق المحاصيل الداخلية/ قسم تجارة المحاصيل(. 

ه/ إدارة مكافحــة التهريــب مــن المحاصيــل:) قســم مكافحــة التهريــب للقطعــان/ قســم مكافحــة التهريــب مــن العوائــد/ 

قســم وحــدات المحليات(. 

7. الإدارة العامة للتعاقد والشراء والاصول : وتتبع لها الإدارات التالية :

أ/ إدارة التخلص من الفائض والاصول:) قسم الاصول/ قسم التخلص من الفائض/ قسم الشراء/  قسم التعاقد(. 

ب/ إدارة الامدادات :) قسم المخازن/ قسم المخزونات/ قسم ادارة الوحدات(.

8. إدارة الجودة والقياس : وتتبع لها الاقسام التالية :

) قسم القياس/  قسم التوجيه / قسم المتابعة والتقييم(.

9. إدارة تنمية الموارد البشرية : وتتبع لها الأقسام التالية :

) قسم التدريب/  قسم التخطيط/  قسم السجل التدريبي/  قسم الوحدات(. 

 10. إدارة الشئون المالية الإدارية: وتتبع لها الأقسام التالية:
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) قسم الشئون المالية/  قسم شئون العاملين / قسم الشئون الإدارية / قسم الامدادات بالوزارة(.

المصدر : منشورات وزارة الماليه والإقتصاد والقوي العاملة )ولاية غرب دارفور،2023م (.

 إجراءات الدراسة الميدانية:
تتنــاول أداة الدراســة، مجتمــع وعينــة الدراســة والأســاليب الإحصائيــة المســتخدمة بالإضافــة إلى تقييــم أداة الدراســة 

كــا يــي:

أداة الدراســة:  هــى الوســيلة التــي يســتخدمها الباحثــون لجمــع المعلومــات اللآزمــة عــن الظاهــرة موضوع الدراســة،  	-1

ويوجــد العديــد مــن الأدوات المســتخدمة فى مجــال البحــث العلمــي للحصــول عــى المعلومــات والبيانــات اللآزمــة ، 

وقــد أعتمــد الباحثــون عــى الإســتبانة كأداة رئيســية لجمــع المعلومــات مــن عينــة الدراســة، والاســتبيان هــو الأداة 

الأساســية لجمــع البيانــات الأوليــة، ينقســم إلى جزأيــن:

ــق، المســمى  ــوع، العمر،المؤهــل التعليمــي، التخصــص الدقي ــات الشــخصية وتشــمل الن الجــزء الأول: خــاص بالبيان

الوظيفــى، ســنوات الخــرة.

الجــزء الثــاني: يحتــوي عــى أســئلة تتعلــق بالبيانــات الأساســية للدراســة، والتــي تهــدف إلى اختبــار فرضيــات البحــث 

ومعرفــة العلاقــة بــن متغــرات هــذه الفرضيــات.

2 ـ إجراءات البحث )مجتمع البحث والعينة(:

ــج ذات  ــا النتائ ــون أن تعمــم علىه ــي يســعي الباحث ــاصر الت ــة مــن العن يقصــد بمجتمــع الدراســة المجموعــة الكلي

العلاقــة بالمشــكلة المدروســة حيــث يتمثــل مجتمــع الدراســة فى وزارة الماليــة والقــوى العاملــة -  ولايــة غــرب دارفــور، 

أمــا عينــة الدراســة فقــد تــم اختيارهــا مــن بعــض الأفــراد مــن مجتمــع الدراســة مــن الموظفــن ، مجتمــع الدراســة الــكلي 

ــع عــدد)60( إســتبانة عــى المســتهدفىن  ــام الباحــث بتوزي ــث ق ــة عشــوائية مــن )60( حي ــم أخــذ عين ــذي ت ) 150( ال

واســتجابة )60( فــرداً أي نســبة الإســتبانة المســردة )100%( وهــذه تعنــي النســبة العاليــة تــؤدي إلى قبــول نتائــج الدراســة 

وبالتــالي تعميمهــا عــى مجتمــع الدراســة.

3 - صدق و ثبات أداة الدراسة الأولية: 

للتحقــق مــن مــدى صــدق وثبــات أداة الدراســة تــم عــرض الاســتبانة عــى الجهــة الأكاديميــة المشرفــة للبحــث ، وهــو 

ذو الخــرة والمعرفــة فى مجــالات البحــث العلمــي ، وحيــث تــم العمــل بملاحظاتــه لتكــون الإســتبانة فى صورتهــا النهائيــة.

4 ـ اختبار الثبات والصدق:

يقصــد بثبــات الاختبــار أن يعطــي المقيــاس نفــس النتائــج إذا مــا اســتخدم أكــر 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 الاختبــار نفســه عــى المجمــوع نفســها يكــون الاختبــار ثابتــاً تمامــاً، كــا يعــرف الثبــات أيضــاً بأنــه 

مــدى الدقــة والاتســاق للقياســات التــي يتــم الحصــول علىهــا 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 ، والجــدول التــالي يوضــح نتائــج 
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هــذه الإجــراء:

جدول رقم )1( يوضح الثبات والصدق للفرضيتين:

الصدقالثباتالبيان

260.7690.895العبارات
20.7360.842الفرضيات

المصدر : بيانات الاستبيان ، إعداد الباحثان ، 2023م

يتضــح مــن الجــدول رقــم )1( أن بيانــات الاســتبيان،2022م لعينــات الاســتبيان بلــغ 0.769 أي 77% والثبــات لفرضيات 

الدراســة 0.736 أي 74% ، وهــذا يعنــي أن المقيــاس يعطــي نفــس النتائــج إذا مــا اســتخدم أكــر مــن مــره واحــدة تحــت 

ــتبيان  ــة الاس ــي صلاحي ــذا يعن ــة 0.842، وه ــات الدراس ــة 0.895 ولفرضي ــارات الدراس ــدق لعب ــة ، والص ــروف مماثل ظ

للقيــاس.

طريقة تحليل البيانات:
ــة  ــن الأســاليب الإحصائي ــد م ــم اســتخدام العدي ــا ت ــم جمعه ــي ت ــات الت ــل البيان ــق أهــداف البحــث وتحلي لتحقي

.)SPSS( ــز ــا بالرم ــز له ــي يرم ــة والت ــوم الاجتماعي ــة للعل ــزم الإحصائي ــتخدام الح ــبة باس المناس

    فىما يلي المعايير الإحصائية التي أعتمد علىها البحث:

أولا: تــم ترميــز وإدخــال البيانــات إلى الحاســب الآلي لإيجــاد المتوســطات الحســابية الموزونــة تــم إعطــاء وزن لــكل 

ــات المبحوثــن »أوافــق«  ،  ــات المبحوثــن »أوافــق بشــدة«،أعطي الرقــم )4( لإجاب ــة كالآتي:أعطــي الرقــم )5( لإجاب إجاب

أعطــي الرقــم )3( لإجابــات المبحوثــن »محايــد« ، أعطــي الرقــم )2( لإجابــات المبحوثــن »لا أوافــق« ، أعطــي الرقــم )1( 

ــا( المســتخدم فى  ــا والعلى ــاس الخــاسي )الحــدود الدني ــا المقي ــات المبحوثــن »لاأوافــق بشــدة«.لتحديد طــول خلاي لإجاب

محــاور البحــث تــم حســاب المــدى )5-1=4( تــم تقســيم المــدى عــى المجمــوع )5(  لنحصــل عــى طــول الخليــة أي 

) 5/4=0.80( بعــد ذلــك يتــم إضافــة هــذه القيمــة الي أقــل قيمــة فى المقيــاس وهــى الواحــد الصحيــح وذلــك لتحديــد 

الحــد الأعــى لهــذه الخليــة وهكــذا نصبــح المتوســطات الحســابية حســب الصيغــة التالية:

من 4.21 و حتى 5.00 يمثل )أوافق بشدة( . 	.1

من 3.41 و حتى 4.20 يمثل )أوافق( . 	.2

من 2.61 و حتى 3.40 يمثل )محايد( . 	.3

من 1.81 و حتى 2.60 يمثل )لا أوافق ( . 	.4

من 1 الي 1.80 يمثل )لا أوافق بشدة( 	.5

ثانيــاً: تــم حســاب التكــرارات و النســب المئويــة للتعــرف عــى الصفــات الشــخصية لمفــردات الدراســة وتحديــد اســتجابات 

أفرادهــا تجــاه عبــارات المحــاور الرئيســية التــي تتضمنها أداة الدراســة. 

ثالثاً: تم حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمعرفة ترتيب العبارات حسب أعلى متوسط حسابي.

رابعاً: تم حساب معامل ألف كرونباخ لمعرفة صدق وثبات الدراسة.

خامساً: تم حساب معامل الانحدار الخطي البسيط  لمعرفة العلاقة والتأثير بين المتغيرات.	
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سادساً: تم حساب برنامج)Amos(، وذلك للتحقق من وجود تأثير وعلاقة بين المتغيرات.

 تحليل البيانات الشخصية )البيانات الأولية(:
يقــوم هــذا البحــث عــى عــدد مــن المتغــرات المســتقلة المتعلقــة بالخصائــص الشــخصية للمبحوثــن وهــى )النــوع، 

العمــر، المســتوى التعلىمــي،  المســمى الوظيفــى، التخصــص الدقيــق، ســنوات الخــرة( وفى ضــوء هــذه المتغــرات يمكــن 

تحديــد خصائــص المبحوثــن عــى النحــو التــالي: 

جدول رقم )2( يوضح توزيع المبحوثين حسب النوع

النسبة %التكرارالنوع

72%43ذكر

28%17أنثي

100%60المجموع

المصدر : بيانات الاستبيان ، إعداد الباحثان ، 2023م

الشكل رقم )10( يوضح توزيع المبحوثين حسب النوع

المصدر : بيانات الاستبيان ، إعداد الباحثان ، 2023م

يتضــح مــن الجــدول رقــم )2( والشــكل رقــم )10(، أن 72% مــن إجــالي المبحوثــن هــم مــن فئــة الذكــور وهــم الفئــة 

الأكــر مــن المبحوثــن، وفى حــن أن 28% منهــم مــن فئــة الإنــاث ، وهــذا يــدل عــى أن شريحــة الذكــور هــم الأكــر وذلــك 

نســبة لطبيعــة وسياســات العمــل بالجهــة  المبحوثــة) وزارة الماليــة بولايــة غــرب دارفــور(، والــذي يتطلــب العمــل الكثــر.

جدول رقم )3( يوضح توزيع المبحوثين حسب العمر.

النسبة %التكرارالعمر

10%6أقل من 30 سنة 

52%3031 واقل من 40 سنة 

23 %4014 واقل من 50 سنة 

13 %508 واقل من 60 سنة 

2%601 سنة فأكثر
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100%60المجموع

المصدر : بيانات الاستبيان ، إعداد الباحثان ، 2023م

الشكل رقم )11( يوضح توزيع المبحوثين حسب العمر

 المصدر : بيانات الاستبيان ، إعداد الباحثان ، 2023م

يتضــح مــن الجــدول رقــم )3( والشــكل رقــم )11(، أن 52% مــن إجــالي المبحوثــن هــم أعمارهــم تــراوح مــن )30 

واقــل مــن 40 ســنة( وهــم الفئــة الأكــر مــن المبحوثــن، وفى حــن أن 23% منهــم  تــراوح أعمالهــم مــن )40 واقــل مــن 50 

ســنة(، و13%  منهــم أعمارهــم)50 واقــل مــن 60 ســنة/ وأقــل مــن 30 ســنة(، و10% منهــم  تــراوح أعمالهــم مــن )اقــل 

ــراوح  ــة  معتمــدة عــى أعــار الشــباب،  ومفــردة واحــدة  منهــم ت ــدل عــى أن الجهــة  المبحوث مــن 30 ســنة(وهذا ي

أعمالهــم )أكــر مــن  60 ســنة(وذلك نســبة لطبيعــة العمــل بالجهــة  المبحوثــة  والــذي يتطلــب الفئــة الشــبابية  أصحــاب 

القــدرة والتحمــل  فى العمــل.

جدول رقم )4( يوضح توزيع المبحوثين وفق المؤهل العلمي 		

النسبة%التكرارالمؤهل العلمي

60%36بكالوريوس

15%9دبلوم عالي

18%11ماجستير

5%3دكتوراه

2%1أخرى

100%60المجموع

المصدر : بيانات الاستبيان ، أعداد الباحثان ، 2023م
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الشكل رقم )12( يوضح توزيع المبحوثين حسب المؤهل العلمي

 

المصدر : بيانات الاستبيان ، أعداد الباحثان ، 2023م

    يتضــح مــن الجــدول رقــم )4( والشــكل رقــم)12(،أن غالبيــة المبحوثــن مــن حملــة  شــهادات البكالوريــوس حيــث 

بلــغ عددهــم )36( مــن عينــة المبحوثــن بنســبة 60%، وفى حــن أن 18% منهــم مــن حملــة  شــهادات )الماجســتير(، و%15 

ــن  ــم م ــردة واحــدة منه ــوراه، ومف ــة شــهادة الدكت ــم مــن حمل ــالي(، و5% منه ــة شــهادات)الدبلوم الع ــم مــن حمل منه

حملــة الشــهادات)الأخرى(، وهــذا يــدل عــى أن نســبة التأهىــل بالجهــة  المبحوثــة  ضعيفــة لأنهــا معتمــدة عــى مدخــل 

الخدمــة بشــهادات  البكالوريــوس.

جدول رقم ) 5( يوضح توزيع المبحوثين حسب التخصص الدقيق

النسبة%التكرارالتخصص الدقيق

50%30إدارة الأعمال

18 %11محاسبة

13%8اقتصاد

4%2نظم معلومات

4%2دراسات مصرفىة

11%7أخري

100%60المجموع

المصدر : بيانات الاستبيان ، إعداد الباحثان ، 2023م
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الشكل رقم )13( يوضح توزيع المبحوثين حسب التخصص الدقيق

 

المصدر : بيانات الاستبيان ، إعداد الباحثان ، 2023م

يتضــح مــن الجــدول )5( والشــكل رقــم)13(، أن 50% مــن المبحوثــن هــم مــن تخصــص)إدارة الأعــال(،و18% منهــم 

ــن  ــم م ــة(، و4%  منه ــات )مختلف ــن تخصص ــاد(، و11 % م ــن تخصص)الاقتص ــم م ــبة(، و13% منه ــن تخصص)المحاس م

تخصص)دراســات  مصرفىــة، ونظــم المعلومــات(، وهــذا يــدل عــى أن الجهــة  المبحوثــة  معتمــدة فى عملهــا بشــكل كبــر 

عــى تخصــص إدارة الأعــال.

جدول رقم ) 6( يوضح توزيع المبحوثين حسب المسمى الوظيفى:
النسبة%التكرارالمسمى الوظيفى

60%36موظف

5%3مدىر

18%11مدىر أدارة

2%1مدىر فرع

15%9أخرى

100%60المجموع

المصدر : بيانات الاستبيان ، إعداد الباحثان ، 2023م

الشكل رقم )14( يوضح توزيع المبحوثين حسب المسمي الوظيفى

 

المصدر : بيانات الاستبيان ، إعداد الباحثان ، 2023م
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يتضــح مــن الجــدول )6( والشــكل رقــم)14(، أن 60% مــن المبحوثــن هــم  مــن فئــة )الموظفــن(، و18% منهــم مــن 

فئة)مديــر إدارة( ، و15% منهــم مــن فئة)أخــرى(، و5% منهــم مــن فئة)المديــر(،  ومفــردة واحــدة منهــم مــن فئة)مديــر 

فــرع(، وهــذا يــدل عــى أن الجهــة  المبحوثــة  معتمــدة فى عملهــا بشــكل كبــر عــى شريحــة الموظفــن.

جدول رقم )7( يوضح توزيع المبحوثين حسب سنوات الخبرة

النسبة %التكرارعدد سنوات الخبرة فى العمل الحالى

43%626 وأقل من 10 سنوات 

33%1120 وأقل من 15 سنوات 

15%169 وأقل من 20 سنوات 

9%205 سنوات فأكثر

%60100المجموع

المصدر : بيانات الاستبيان ، إعداد الباحثان ، 2023م

الشكل رقم )15( يوضح توزيع المبحوثين حسب سنوات الخبرة

المصدر : بيانات الاستبيان ، أعداد الباحثان ، 2023م

     يتضــح مــن الجــدول رقــم )7( والشــكل رقــم)15(،  أن 43% مــن إجــالي المبحوثــن  تــراوح خبراتهــم فى)6 أقــل 

مــن 10 ســنوات( وهــم الفئــة الأكــر مــن المبحوثــن، وفى حــن أن  33% منهــم خبراتهــم تتراوح)مــن 11- 15 ســنة(،  و%15 

منهــم تــراوح خبراتهــم مــن )16 - 20 ســنوات (، و9%  منهــم تــراوح خبرتــه) 20 ســنوات فأكــر(، وهــذا يــدل عــى أن 

العاملــن بالجهــات  المبحوثــة  لديهــم درجــة  جيــدة  مــن الخــرة والدرايــة والتجربــة فى العمــل.

 البيانات الأساسية ) المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للعينات المبحوثة(:
ــار فــروض البحــث، لتحقيــق هــذا الهــدف تــم استفســار المبحوثــن  الهــدف الأســاسي مــن هــذا البحــث هــو اختب

ــة غــرب دارفــور ــة -  ولاي ــة والقــوى العامل ــوزارة المالي ب
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القسم الأول: البيانات المتعلقة بالمتغير المستقل)إدارة الموارد البشرية(
جدول رقم ) 8( يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد المحور الأول )الاختيار والتعيين((

المتوسط الفقراترقم العبارة
الحسابي

الانحراف 
المعياري

ترتيب أهمية 
الفقرة

درجة الانطباق

تعمــل إدارة المــوارد البشــرية بالشــراكة فــى التكيــف ومواءمــة  الهىــكل التنظيمــي 1
لدعــم تحقيــق الأهــداف الإســتراتيجية.

مرتفعة  جدا4.320.9131ً

مرتفعة  جدا4.100.8742ًتسهم مختلف الإدارات بالشراكة فى عملية الاختيار والتعيين بالموارد البشرية.2

مرتفعة3.740.8993يتم تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية فى ضوء التوجيه لوزارة المالية.3

يتــم تحديــد مســؤوليات أداء العامليــن اللازمــة لتحقيــق الأهــداف الإســتراتيجية 4
بوضــوح.

مرتفعة3.630.8794

متوسطة3.480.8165تتم مراجعة الاختيار والتعيين فى ضوء تغيرات أوضاع سوق العمل.5

مناســبة وذلــك 6 اعتمــادا علــى سياســات  بالــوزارة  التوظيــف  إدارة عمليــات  تتــم 
الفــرص. وتكافــؤ  المســاواة  لضمــان 

متوسطة2.890.8766

متوسطة3.110.852الأداء ككل

المصدر : بيانات الاستبيان ، إعداد الباحثان ، 2023م

مــن خــال بيانــات الجــدول رقــم )8(  يتضــح  أن مســتوى الاختيــار والتعيــن كان مرتفعــاً جــداً ومتوســطاً، حيــث 

تراوحــت المتوســطات الحســابية لهــا بــن)4.32-2.89( بالمقارنــة مــع المتوســط الحســابي العــام لبعــد الاختيــار والتعيــن 

البالــغ)3.11( فى حــن تــراوح الانحــراف المعيــاري لهــا بــن)0.913-0.816( بالمقارنــة مــع الانحــراف العــام لمســتوى الاختيار 

والتعيــن البالــغ)0.852( والــذى يــدل عــى أن التشــتت  بــن إجابــات أفــراد العينــة كان قليــاً نســبياً أى أن أفــراد العينــة 

كانــوا متفقــن عــى أغلــب فقــرات أداة الدراســة فقــد جــاءت الفقــرة رقــم)6( والتــي تنــص عــى أن )تعمــل إدارة المــوارد 

ــة الأولي  ــق الأهــداف الاســراتيجية(، فى المرتب ــكل التنظيمــي لدعــم تحقي ــة بالشراكــة فى التكيــف ومواءمــة  الهى البشري

بمتوســط حســابي)4.32( وانحــراف معيــاري بلغ)0.913(بالمقارنــة مــع المتوســط  الحســابي العــام والانحراف المعيــاري العام، 

فىــا حصلــت الفقــرة رقــم)5( والتــى تنــص على)تتــم إدارة عمليــات التوظيــف بالــوزارة اعتــاداً عــى سياســات مناســبة 

وذلــك لضــان المســاواة وتكافــؤ الفرص(عــى المرتبــة الأخــرة بمتوســط حســابي)2.89( وانحــراف معيــاري بلــغ)0.876( 

بالمقارنــة مــع المتوســط الحســابي العــام والانحــراف المعيــاري العــام.

القسم الثانى: البيانات المتعلقة بالمتغير التابع )الرضا الوظيفى(:
جدول رقم )9( يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد المحور الأول )الرضا الوظيفى ((

المتوسط الفقراترقم العبارة
الحسابي

الانحراف 
المعياري

ترتيب أهمية 
الفقرة

درجة 
الانطباق

مرتفعة  جدا4.870.8991ًتعتبر أنظمة الترقي والتقدم الوظيفى ملائمة بناءا على تقييم أداء العاملين التي تتم دوريا.1

يوجــد توافــق بيــن المؤهــل العلمــي والقــدرات العلميــة والدرجــة الوظيفىــة لترقيــة العامليــن وفــق 2
اللوائــح والقوانيــن المحــددة.

مرتفعة  جدا4.690.8962ً
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ترتفع معدلات الرضا الوظيفى لدى العاملين بالوزارة عند اختيارهم للترقي بأسس موضوعية 2
نزيهــة وعادلة.

مرتفعة3.800.8743

مرتفعة3.780.8694تحسين قدرة العاملين على التقييم الذاتي لأدائهم.4

تمنــح الترقيــات الوظيفىــة للمــدراء والمشــرفىن بعدالــة وإنصــاف وفــق سياســة التسكين)الشــخص 1
المناســب فــى المــكان المناســب(.

مرتفعة3.660.8455

مرتفعة3.700.880الأداء ككل

المصدر : بيانات الاستبيان ، أعداد الباحثان ، 2023م

ــث  ــاً، حي ــاً  جــداً ومرتفع ــى كان مرتفع ــم )9(  يتضــح  أن مســتوى الرضــا الوظيف ــات الجــدول رق ــن خــال بيان م

ــة مــع المتوســط الحســابي العــام لبعــد الرضــا الوظيفــى  ــن)4.87-3.66( بالمقارن ــا ب تراوحــت المتوســطات الحســابية له

البالــغ)3.70( فى حــن تــراوح الانحــراف المعيــاري لهــا بــن)0.899-0.845( بالمقارنــة مــع الانحــراف العــام لمســتوى الرضــا 

الوظيفــى البالــغ)0.880( 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)5( والتــي تنــص عــى أن )تعتــر أنظمــة الترقــي 

والتقــدم الوظيفــى ملائمــة بنــاءا عــى تقييــم أداء العاملــن التــي تتــم دوريــا(، فى المرتبــة الأولي بمتوســط حســابي)4.87( 

وانحــراف معيــاري بلــغ)0.899( بالمقارنــة مــع المتوســط  الحســابي العــام والانحــراف المعيــاري العــام، فىــا حصلــت الفقرة 

رقــم)1( والتــي تنــص على)تمنــح الترقيــات الوظيفىــة للمــدراء والمشرفــن بعدالــة وإنصــاف وفق سياســة التسكين)الشــخص 

المناســب فى المــكان المناســب(على المرتبــة الأخــرة بمتوســط حســابي)3.66( وانحــراف معيــاري بلــغ)0.845( بالمقارنــة مــع 

المتوســط الحســابي العــام والانحــراف المعيــاري العــام.
 اختبار فرضية الدراسة:

 ســيقوم الباحثــان فى هــذا الجانــب باختبــار فرضيــة الدراســة الرئيســية والتــي تنــص عــى: ) وجــود أثــر وعلاقــة ذات 

دلالــة إحصائيــة بــن إدارة المــوارد البشريــة والرضــا الوظيفــى(، ولاختبــار هــذه الفرضيــة تــم بشــكل أســاسي اســتخدام 

أســاليب الإحصــاء الخاصــة بتحليــل الانحــدار الخطــي البســيط لــدي العاملــن بــوزارة الماليــة  -  ولايــة غــرب دارفــور.

جدول رقم )10( يوضح نتائج الانحدار الخطي البسيط للفرضية الأولي.)حجم العينة60

المعنوية Sig مستوي دلالة t المحسوبةمعامل الانحدار β)قيمة بيتا(المتغير المستقل
0.3650.4250.000إدارة الموارد البشرية 

المؤشرات الإحصائية
Constant( 2.452( الثابت

R0.757  معامل الارتباط
R20.764 )معامل التحديد(

Error of the Estmate0.731 )الخطأ المعياري(
Adjusted R20.728  )قيمة معامل الارتباط المعدل(

F  change36.000 )قيمة F المحسوبة(
Sig F  change0.000 )مستوي دلالة F المعنوية المحسوبة(

المصدر : بيانات الاستبيان ، أعداد الباحثان ، 2023م
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لاختبــار هــذه الفرضيــة وبنــاءاً عــى مــا جــاء فى الجــدول )10( أعــاه  لقــد أظهــرت النتائــج وجــود علاقــة إحصائيــة 

ــن  ــر م ــة )00.00( أصغ ــتوي الدلال ــت مس ــث كان ــى حي ــا الوظيف ــى الرض ــا 0.365( ع ــل بيت ــابي) معام ــر إيج ذات تأث

ــن  ــة الدراســة يمك ــادي لفرضي ــن الأحُ ــل التباي ــن الجــدول )14-3( الخــاص بتحلي ــد )0.05(، وم ــة المعتم مســتوى الدلال

ــة والرضــا الوظيفــى. توضــح مــدى التأثــر بــن إدارة المــوارد البشري

جدول )11( تحليل التباين الأحُادي لفرضية الدراسة

مجموع المصادرالمتغير المستقل
المربعات

درجة 
الحرية

متوسط 
مستوي قيمة F المحسوبةالمربعات

الدلالة

إدارة الموارد البشرية 
الانحدار

2.12112.254
36.0000.000 3.222115.251

5.34312المجموع

المصدر : بيانات الاستبيان ، أعداد الباحثان ، 2023م

ــتوي  ــن 0.05 المس ــل م ــى أق ــى 0.000 وه ــة Sig ه ــة المعنوي ــح أن قيم ــن يتض ــل التباي ــدول )11( لتحلي ــن الج م

المعتمــد فى هــذه الدراســة، وقيمــة F تبلــغ )36.000(، بالتــالي فــأن معنويــة النمــوذج مقبولــة بوجــود علاقــة إحصائيــة 

ذات تأثــر ايجــابي للمتغــر المســتقل إدارة المــوارد البشريــة عــى المتغــر التابــع الرضــا الوظيفــى ، كــا أن قيمــة معامــل 

ــه ومــن خــال قيمــة معامــل  ــاً عــى الرضــا الوظيفــى. إلا أن ــاط )R( بلغــت )0.757( أي أن مرتبطــة ارتباطــا قوي الارتب

التحديــد )R2( والتــي بلغــت )0.764( أي أن المتغــر المســتقل يؤثــر بنســبة )76%( عــى المتغــر التابــع، ولاختبــار دلالــة 

ــة المتغــر  ــوارد البشري ــذي يفــره إدارة الم ــن ال ــا عــى نســبة التباي ــي يســتدل مــن خلاله ــد )R2( والت ــل التحدي معام

المســتقل فى معادلــة الانحــدار مــن تبايــن الرضــا الوظيفــى المتغــر التابــع، فىســتخدم تحليــل تبايــن الأحــادي الموضــح 

ــة البالغــة )0.000( هــى أصغــر مــن )0.05(  ــة الإحصائي ــه أن قيمــة مســتوي الدلال ــذي يتضــح مــن خلال بالجــدول  وال

وبالتــالي فــأن النتيجــة معنويــة، أي أن إدارة المــوارد البشريــة المتغــر المســتقل يفــر وبشــكل كبــر التبايــن فى المتغــر 

ــل الانحــدار  ــا الوصــول إلى خلاصــة تحلي ــع ، وأيضــاً يمكنن ــر التاب ــى المتغ ــر ع ــه للتأث ــاد على ــن الاعت ــذا يمك ــع، ل التاب

الخطــي البســيط والمتمثــل فى معادلــة التنبــؤ بقيمــة المتغــر التابــع الرضــا الوظيفــى وهــى كــا يــي: 

ية  الرضا الوظيفى =  2.452 + 0.365 إدارة الموارد الب�ش

عليــه تقبــل فرضيــة الدراســة التــي تنــص عــى: وجــود علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة بــن إدارة المــوارد البشريــة والرضــا 

الوظيفــى لــدى موظفــى وزارة الماليــة والقــوى العاملــة -  ولايــة غــرب دارفــور.

النتائج والتوصيات:
أولاً: النتائج

قبــول فرضيــة الدراســة الرئيســية  التــي تنــص عــى وجــود علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة بــن إدارة المــوارد البشريــة  	.1

والرضــا الوظيفــى لــدى العاملــن بــوزارة الماليــة والقــوى العاملــة بولايــة غــرب دارفــور. بمعنــى هنالــك علاقــة طرديــة 

بــن إدارة المــوارد البشريــة والرضــا الوظيفــى أي  كلــا تحســنت إدارة المــوارد البشريــة أثــرت عــى مســتوى الرضــا 

الوظيفــى ، والعكــس صحيــح.
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وجود  علاقة وتأثير  بين الاختيار والتعيين والرضا الوظيفى. 	.2

وجود  علاقة وتأثير  بين التدريب وتنمية القدرات والرضا الوظيفى. 	.3

وجود  علاقة وتأثير  بين المكآفات والحوافز والرضا الوظيفى. 	.4

وجود  علاقة وتأثير  بين تقويم أداء العاملين  والرضا الوظيفى. 	.5

وزارة الماليــة  بولايــة غــرب دارفــور معتمــدة  عــى شريحــة الذكــور وعــى الفئــة العمريــة الشــبابية ، وأيضــا  يعتمــد  	.6

عــى شريحــة الجامعين)شــهادات البكالوريــوس( ، وكــا أن العاملــن لديهــم خــرات جيــدة  فى العمــل ، وتعتمــد عــى 

تخصــص إدارة الأعــال، وعــى  شريحــة  الموظفــن  فى العمــل.

تعمل إدارة الموارد البشرية بالشراكة فى التكيف ومواءمة  الهىكل التنظيمي لدعم تحقيق الأهداف الاستراتيجية. 	.7

يتم تدريب العاملين الجدد بالوزارة على طبيعة أعمالهم قبل الممارسة لمهامهم. 	.8

تعمل إدارة الموارد البشرية على نشر لثقافة الدعم والتقدير والعناية المتبادلة بين العاملين. 	.9

تعمــل إدارة المــوارد البشريــة عــى تشــجيع العاملــن ليصبحــوا ســفراء للمؤسســة تعزيــزاً لصورتهــا وســمعتها لــدى  	.10

الآخريــن.

تعتبر أنظمة الترقي والتقدم الوظيفى ملائمة بناءا على تقييم أداء العاملين التي تتم دوريا. 	.11

ثانياً: التوصيات

ــور  ــة التط ــك لمواكب ــة ، وذل ــوارد البشري ــق إدارة الم ــليم لتطبي ــط الس ــة فى التخطي ــة الحديث ــرق العلمي ــاع الط إتب 	.1

ــى. ــا الوظيف ــى  الرض ــه ع ــذي يحدث ــر ال ــع، والأث ــع الواق ــاشي م ــي تت ــي الت التكنولوج

أن تتم إدارة عمليات التوظيف بالوزارة اعتمادا على سياسات مناسبة وذلك لضمان المساواة وتكافؤ الفرص. 	.2

ــداف  ــالة والأه ــة والرس ــق الرؤي ــة لتحقي ــاءات المطلوب ــارات والكف ــد المه ــة بتحدي ــوارد البشري ــوم إدارة الم أن تق 	.3

الإســراتيجية.

ضرورة  اعــراف وتقديــر الــوزارة  لجهــود وانجــازات العاملــن بصــورة ملائمــة وفى التوقيــت المناســب، بالإضافــة إلى   	.4

ــم. ــادة أدائه ــم لزي ــن وتمكنه ــن العامل ــز روح المشــاركة ب تعزي

منــح الــوزارة الترقيــات الوظيفىــة للمــدراء والمشرفــن بعدالــة وإنصــاف وفــق سياســة التسكين)الشــخص المناســب فى  	.5

المــكان المناســب(.

قائمة المصادر المراجع:

أولاً: القرآن الكريم

 ثانياً: كتب الحديث:

صحيح مسلم،ج 3، ص1458 رقم الحديث 1827. 	.1

صحيح مسلم،ج 4 ص1994، رقم الحديث 2557. 	.2

رواة الترمزي وإبن حنبل  	.3

ثالثاً: معاجم اللغة: 

خليل الجر، المعجم العربى الحديث، )مكتبة لاروس، 17 شارع مينارناس، باريس، فرنسا ،1900م  	.1



42

المجلة العلمية المحُكمة للأكاديمية العربية الدولية للتدريب والتطوير ــ العدد 17 _ يونيو 2025 م
ISSN (ONLINE): 1858 – 8441 – ISSN (TEXT): 1858 -845X

شهادة معامل التأثير العربي رقم )287(

محمد بن كرم ابن منظور، لسان العرب، المجلد 13، دار صادر، بيروت،2013م. 	.2

المعجم الوسيط، مجمع اللغة العربية، )هىئة التاليف، 1985، ج3 ، ط3، القاهرة، مصر. 	.3

رابعاً: الكتب باللغة العربية:

حمــد بــن ســلمان البــدراني، إدراك العدالــة التنظيميــة وعلاقتهــا بالثقــة لــدي العاملــن فى المنظــات الأمنيــة، دراســة  	.1

ميدانيــة للعاملــن بالتفتيــش الامنــي بالمطــارات الســعودية الدوليــة ، إطروحــة مقدمــة لإســتكمال متطلبــات الحصول 

عــى درجــة دكتــوراة الفلســفة فى العلــوم الأمنيــة، )جامعــة نايــف للعلــوم الامنيــة، الريــاض 2010م(.

باري كشواي ، إدارة الموارد البشرية ،الطبعة العربية الثانية )نسخه منقحة( ، الفاروق للنشر والتوزيع)2006م(. 	.2

أحمــد إبراهيــم أبــو ســن ، إدارة المــوارد البشريــة ، الســودان، الخرطــوم، الطبعــة الثانيــة ، شركــة مطابــع الســودان  	.3

ــدودة 2008م. ــة المح للعمل

محمــد بــن ديلــم القحطــاني ، إدارة المــوارد البشريــة )نحومنهــج اســراتيجي متكامــل ( الطبعــة الرابعــة العكيبــان  	.4

للنــر 1436هـــ -2015م.

صلاح الدين عبد الباقي وآخرون ، إدارة الموارد البشريه الإسكندريه المكتب الجامعي الحديث 2007م . 	.5

علياء جراد وآخرون ، إدارة الموارد البشرية مدخل وظيفي ، الفرقة الثالثة ، مكتبة الاقتصاد 2019م.   	.6

عــي الســلمي ، إدارة المــوارد البشريــة، الطبعــة الأولي )القاهــرة ، دار غريــب للطباعــة والنــر والتوزيــع ، نوفمــر  	.7

م.  1997

مصطفــي يونــس كامــل ، إدارة المــوارد البشريــة )مــن منظــور إداري ، تنمــوي ، تكنلوجــي ، عولمــي ( الطبعــة العربيــة  	.8

الأولي ، الأردن ، عــان ، مكتبــة المجتمــع العــرب للنــر والتوزيــع – 2014 م ،1435 هـــ .

ماهر الخزاعى، 	.9

زكي مكي إسماعيل ، إدارة الموارد البشرية ، الطبعة الرابعة ) الخرطوم ، مطابع السودان للعملة( ، 2011م. 	.10

مجدي عـبد الله شراره ، الإتجاهات والأدوار في إدارة الموارد البشرية ، 2019م . 	.11

12.	 محمد الفاتح محمود بشير المغربي، إدارة الموارد البشرية الطبعة الأولي )القاهرة ، دارالنشر للجامعات 2013 م (.

عصــام عبــد اللطيــف عمــر، الرضــا الوظيفــي ومهــارة إدارة ضغــوط العمــل ، الطبعــة الأولي 2015 م ، ليولينــك للنــر  	.13

والتدريب.

البدراني ، قيم الثقافة التنظيمية السائدة ، الطبعة الثانية )الرياض أم القري 2004. 	.14

فرج طريف شوقي ، السلوك القيادي وفاعليته الإدارية )القاهرة: دار غريب للنشر والتوزيع(. 	.15

الطيب إيهاب ، أثر المناخ التنظيمي علي الرضا الوظيفي ) عمان : الأردنية . 2000 (. 	.16

علي عبد الله آدم وآخرون ، مبادئ الإدارة )جامعة السودان للعلوم والتكنلوجيا والتنمية البشرية . د ت (. 	.17

منــال أحمــد البــارودي، الرضــا الوظيفــي وفــن التعامــل مــع الرؤســاء والمرؤوســن، الطبعــة الأولي، المجموعــة العربيــة  	.18

للتدريــب والنــر،2015م.

محمــد الحســن التيجــانى، التحفيــز وأثــره فى تحقيــق الرضــا الوظيفــى لــدى العاملــن فى منشــآت القططــاع الصناعــى  	.19

بالمدينــة الصناعيــة بمكــة المكرمــة) رســالة ماجســتير() الريــاض: الأكاديميــة البريطانيــة للتعليــم العــالى، 2010م(.
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إدارة الجودة الشاملة وعلاقتها بالأداء الوظيفـــى
دراسة تطبيقية على وزارة المالية والتخطيط الاقتصادى

ولاية غرب دارفور- الجنينة 2022-2024م

 The Total QualityManagement on Raising the Efficiency
of Employee Performance

An applied study on the Ministry of Finance- West 
Darfur StateElGeneina 2022- 2024م

د.عبدالله ابراهيم أبكرعبدالله 
 �أ�ستاذ م�شارك- �إدارة �أعمال- كلية الاقت�صاد والدرا�سات الاجتماعية

 جامعة الجنينة - غرب دارفور- ال�سودان. 

د.  أفراح عبد العزيز يعقوب أبكر
 باحث علمي
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المسُتخلص:
ــن  ــة ع ــكلة فى الإجاب ــت المش ــى.  تمثل ــالأداء الوظيف ــا ب ــاملة وعلاقته ــودة الش ــوان إدارة الج ــة بعن ــذه الدراس ه

الســؤال: هــل توجــد علاقــة بــن الجــودة الشــاملة والأداء الوظيفــي؟ بــرزت أهميــة الدراســة فى أن هــذه الدراســة مــن 

الدراســات المهمــة فى مجــالات البحــوث العلميــة المتعلقــة بالتســويق والإدارة، إذ أن هنالــك قلــة فى الدراســات المحليــة. 

هدفــت إلى تقديــم إطــار نظــرى فيــا يخــص المفاهيــم المتعلقــة بــإدارة الجــودة الشــاملة، بولايــة غــرب دارفــور، مدينــة 

الجنينــة، وهــذا يعتــر إثــراء للمكتبــة الوطنيــة والمحليــة. إفترضــت الدراســة وجــود علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة بــن 

إدارة الجــودة الشــاملة، ووجــود علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة بــن الأداء الوظيفــى. تكــون مجتمــع الدراســة مــن المــدراء 

ورؤســاء الأقســام والموظفــون والعاملــون بــوزارة الماليــة والتخطيــط الاقتصادى.اعتمــدت الدراســة عــى المنهــج الوصفــى 

التحليــى لملاءمتــه لهــذا الموضــوع. توصلــت الدراســة لعــدة نتائــج منهــا وجــود علاقــة وتأثــر بــن التركيــز عــى العميــل 

ــرق  ــاع الط ــة باتب ــت الدراس ــى. أوص ــتمر والأداء الوظيف ــن المس ــن التحس ــر ب ــة وتأث ــود علاق ــى، ووج والأداء الوظيف

ــن فى  ــا العامل ــق إدارة الجــودة الشــاملة وضرورة مشــاركة الإدارة العلي ــط الســليم لتطبي ــة فى التخطي ــة الحديث العلمي

وضــع سياســات ومعايــر الجــودة الشــاملة. 

Abstract:

      This study is entitled Total Quality Management and its Relationship to Functional Performance. The problem 

was to answer the following question: Is there a relationship between Total Quality and Functional Performance? 

Local studies, aimed at providing a theoretical framework regarding concepts related to total quality management, 

in the state of West Darfur, the city of El Geneina, this is considered an enrichment for the national and local library. 

career?, the study population consisted of managers, heads of departments, employees, and workers at the Ministry 

of Finance and Economic Planning, The study relied on the analytical descriptive approach for its suitability for this 

topic, the study reached several results, including the existence of a relationship and effect between focus on the 

customer and job performance, and the existence of a relationship and effect between continuous improvement and 

job performance. Senior personnel working in the development of comprehensive quality policies and standards.

  الإطار المنهجي للدراسة والدراسات السابقة:

مقدمة الدراسة:	

   تهــدف الدراســة إلى الوقــوف عــى طبيعـــة العلاقــة بــن إدارة الجــودة الشــاملة والأداء الوظيفــى فى المؤسســات 

ــاد إدارة  ــة أبع ــن كاف ــائية ب ــة إحصـ ــة ذات دلال ــة موجب ــة إرتباطي ــود علاق ــة إلى وج ــت الدراس ــد توصل ــة. وق الإنتاجي

الجــودة الشــاملة والأداء الوظيفــى. كــا أظهــرت الدراســة الاهتــام الكبــر مــن قبــل المؤسســة محــل الدراســة بتطبيــق 

أبعــاد إدارة الجــودة الشــاملة، والحــرص عــى رفــع أداء المســتوى الوظيفــى.

   فى ظــل التغــرات الهائلــة فى العقديــن الآخريــن أصبــح لزامــاً عــى المؤسســات الحفــاظ عــى مكانتهــا التنافســية 

ــي مــن أبرزهــا نظــام إدارة  ــي أحــد المداخــل الهامــة فى إدارة المؤسســات والت ــك إلابتبن ــن يتحقــق ذال ــة، ول والاقتصادي
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الجــودة الشــاملة، الــذي أصبــح ينظــر إليــه كمعيــار أســاسي للإتفــاق وتلبيــة حاجــات ورغبــات العميــل، وكأســلوب إداري 

يهــدف إلى تطــور وتحســن الأداء الوظيفــى. 

   مــن الأوائــل الذيــن اهتمــوا بهــذا المفهــوم اليابانيــون، وذلــك فى مطلــع الخمســينات حيــث ركــزوا عــى تحســن 

منتجاتهــم وخدماتهــم، وهــذا مادفــع لإنتشــار الجــودة الشــاملة فى المنظــات الآســوية والأمريكيــة والأوروبيــة، ثــم عــى 

مســتوي العــالم فى مطلــع التســعينات، وكان ذلــك عــى يــد رواد مبدعــن ومفكريــن أمثــال العــالم ديمينــغ واصبحــت بذلــك 

الجــودة تجربــة رائــدة مــن أجــل معالجــة القصــور فى مختلــف الإدارات والأقســام وفى جميــع المنظــات الخدميــة. 

مشكلة الدراسة:

 لاحــظ الباحثــان وجــود علاقــة بــن إدارة الجــودة الشــاملة والأداء الوظيفــى المتميــز حيــث أن أحــد أهــداف الجــودة 

هــو رفــع مســتوى الأداء الوظيفــى، لذلــك لابــد مــن التأكــد مــن وجــود الإنتاجيــة. وتعتــر مشــكلة الدراســة أن تطبيــق 

ممارســات إدارة الجــودة الشــاملة تســعى إلى تحســن ظــروف العمــل لــكل العاملــن داخــل المؤسســة. 

ــن إدارة الجــودة الشــاملة والأداء  ــة ب ــس: هــل توجــد علاق ــت الإشــكالية الأساســية للدراســة في الســؤال الرئي تمثل

ــى؟ الوظيف

ويندرج من التساؤل الرئيس أعلاه التساؤلات الفرعية التالية: 

- هل توجد علاقة إرتباط بين التركيز على العميل والأداء الوظيفى؟

- هل توجد علاقة إرتباط بين التحسين المستمر والأداء الوظيفى؟

- هل توجد علاقة إرتباط بين مشاركة العاملين والأداء الوظيفى؟

- هل توجد علاقة إرتباط بين تدريب العاملين والأداء الوظيفى؟

- هل توجد علاقة إرتباط بين دعم الإدارة والأداء الوظيفى ؟

- هل توجد علاقة إرتباط بين فرق العمل والإداء الوظيفى؟

فرضيات الدراسة:
 يحــاول الباحثــان إثبــات الفرضيــات، بإعتبارهــا إجابــة مؤقتــة عــى الإشــكالية والتــي تــم صياغتهــا في الفرضية 

الرئيســية: توجــد علاقــة إرتباطيــة بــن إدارة الجــودة الشــاملة والأداء الوظيفى   

 أهمية الدراسة:

تستمد هذه الدراسة أهميتها من الآتى:                              

تعــد الجــودة مــن أهــم الوســائل التــي تنافــس بهــا المؤسســة وتظهــر قوتهــا وتتميــز بهــا، وذلــك لجــذب أكــر عــدد  	.1

ممكــن مــن العمــاء وإيجــاد وســيلة ناجحــة لايصــال حاجاتهــم ورغباتهــم بأفضــل مايمكــن.

تعــد هــذه الدراســة الأولى مــن نوعهــا عــى مســتوى البيئــة العربيــة عامــة ، خاصــة فى حــدود علــم الباحثــان التــي  	.2

ــة. ــأداء المــوارد البشري ــط ب ــق أبعــاد مفهــوم إدارة الجــودة الشــاملة عــى الأداء الوظيفــى المرتب ــر تطبي ــت أث تناول

تبرز هذه الدراسة أهمية القطاع العام ودوره المتنامى فى الإقتصاد الوطنى.  	.3

دعــوة المؤسســات إلى تحســن منتجاتهــم، وهــذا مايدفــع لإنتشــار الجــودة الشــاملة فى المؤسســات وغيرهــا، لزيــادة  	.4

ــرادات.  الحصــة الســوقية والإي
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أهداف الدراسة: 

تسعى هذه الدراسة إلى تحقيق الأهداف الآتية: 

التعــرف عــى مســتوى تطبيــق أبعــاد مفهــوم إدارة الجــودة الشــاملة فى وزارة الماليــة والتخطيــط الاقتصــادى مــن  	.1

ــن.  ــة نظــر المبحوث وجه

التعــرف عــى اتجاهــات المبحوثــن نحــو المســتوى الوظيفــى المرتبط بــأداء المــوارد البشريــة فى وزارة الماليــة والتخطيط  	.2

الاقتصادى.

ــة  ــوزارة المالي ــى ب ــى الأداء الوظيف ــاملة ع ــودة الش ــوم إدارة الج ــاد مفه ــق أبع ــر تطبي ــدى تأث ــى م ــرف ع التع 	.3

الاقتصــادى.  والتخطيــط 

تقديــم مجموعــة مــن المقترحــات والتوصيــات الواقعيــة والعمليــة المســتندة عــى نتائــج هــذة الدراســة لصانعــي  	.4

ــرار.  الق

حدود الدراسة :

- الحدود الزمانية: 2022م- 2024م

- الحدود المكانية: ولاية غرب دارفور، الجنينة، وزارة المالية والاقتصاد الوطنى.

- الحدود البشرية: المدراء ورساء الأقسام والموظفون والعاملون بوزارة المالية والتخطيط الاقتصادى.

 منهج الدراسة:

اعتمــد الباحثــان عــى الأســلوب الوصفــى لملاءمتــه لموضــوع الدراســة، ويتــم بواســطته تحليــل البيانــات المتحصــل 

عليهــا مــن خــال الدراســة الميدانيــة لمجتمــع البحــث بغــرض اســتيفاء المعلومــات اللآزمــة وتفســر الظاهــرة، أيضــا يعتمــد 

ــة مــن خــال إجــراء مقابــات مبــاشرة واســتخدام الملاحظــة كأداة مهمــة وأساســية فى جمــع  عــى منهــج دراســة الحال

البيانــات، أيضــاً المنهــج الإحصــائى فى تحليــل البيانــات.

نموذج الدراسة:   شكل رقم)1(

المتغير المستقل                                                     المتغير التابع

إدارة الجودة الشاملة                                                 الأداء الوظيفى

 4   
 

ستخدام ابلات مباشرة و منهج دراسة الحالة من خلال إجراء مقا على، أيضا يعتمد  وتفسير الظاهرة
 فى تحليل البيانات. ىالبيانات، أيضاً المنهج الإحصائ كأداة مهمة وأساسية فى جمع الملاحظة

 (1نموذج الدراسة:   شكل رقم)
 المتغير التابع                      المتغير المستقل                               

الشاملة الجودة   الأداء الوظيفى                                                 إدارة 
 

 
 
 
 

 م2023،انالمصدر: إعداد الباحث                    
 

 أدوات جمع بيانات الدراسة: 
 المصادر الأولية: -أ

 بولاية غرب دارفور. قتصادىوزارة المالية والتخطيط الاسجلات   -1
وكل من له صلة  قتصادى  وزارة المالية والتخطيط الاالبيانات المستقاة من الإدارة والعاملين ب -2

 بالوزارة من خلال الإستبيانات والمقابلات الشخصية.
م   -3 التى  الملاحظة  الميدانية  الزيارات  خلال  الباحثين  بها  والتخطيط    انقوم  المالية  بوزارة 
 قتصادى. الا
 المصادر الثانوية: -ب

إدارة الأعمال والمتعلقة يعلهى التى سيتم الحصول  من المراجع العربية والأجنبية فى مجال  ها 
المجلات والمراجع والمقالات ب) كذلك  الوظيفى( على وجه خاص،  الشاملة والآداء  الجودة  إدارة 

 والدوريات المحكمة والمنشورات على الشبكة العنكبوتية، والدراسات السابقة لموضوع الدراسة.
 

 التعريفات الإجرائية:
المستقل - المتغير Independent Variableالمتغير  المتغيرات الأخرى في  يؤثر    يالذ  :هو 

 ويتمثل فى دراسة )إدارة الجودة الشاملة(.
يتأثر بالمتغيرات الأخرى ويتغير بناءاً  ي المتغير الذ  :هوDependent Variable المتغير التابع -

 ها ويتمثل فى دراسة )الآداء الوظيفى(.فىها ولا يؤثر على
 الدراسات السابقة

 أولاً: الدراسات التى تناولت الجودة الشاملة

ــالتركيز على العم ــ ــ ــ  يلــ
ـالتحسين المستم ــ ــ ــ ــ ــ ــ  رـ
العامل ـــمشاركة  ــ ــ ــ ــ ــ  ينـ
العاملي ـتدريب  ــ ــ ــ ــ ــ  نــ

العل  ايدعم الإدارة 
ـــفرق العم ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ـ ــ ــ ــ ــ  لـ

الوظيفى  الآداء 

 

المصدر: إعداد الباحثان،2023م
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 أدوات جمع بيانات الدراسة:

أ- المصادر الأولية:

1-	 سجلات وزارة المالية والتخطيط الاقتصادى بولاية غرب دارفور.

2- البيانــات المســتقاة مــن الإدارة والعاملــن بــوزارة الماليــة والتخطيــط الاقتصــادى وكل مــن لــه صلــة بالــوزارة مــن خــال 

الإســتبيانات والمقابلات الشــخصية.

3- الملاحظة من خلال الزيارات الميدانية التى يقوم بها الباحثان بوزارة المالية والتخطيط الاقتصادى. 

ب- المصادر الثانوية:

هــى التــى ســيتم الحصــول عليهــا مــن المراجــع العربيــة والأجنبيــة فى مجــال إدارة الأعــال والمتعلقــة )بــإدارة الجودة 

الشــاملة والآداء الوظيفــى( عــى وجــه خــاص، كذلــك المجــات والمراجــع والمقــالات والدوريــات المحكمــة والمنشــورات 

عــى الشــبكة العنكبوتيــة، والدراســات الســابقة لموضــوع الدراســة.

التعريفات الإجرائية:

المتغــر المســتقل Independent Variable : هــو المتغــر الــذي يؤثــر في المتغــرات الأخــرى ويتمثــل فى دراســة )إدارة  	-

الجــودة الشــاملة(.

المتغــر التابــع Dependent Variable: هــو المتغــر الــذي يتأثــر بالمتغــرات الأخــرى ويتغــر بنــاءاً علىهــا ولا يؤثــر  	-

ــى(. ــة )الآداء الوظيف ــل فى دراس ــا ويتمث فىه

الدراسات السابقة
أولاً: الدراسات التى تناولت الجودة الشاملة

1/ دراسة )الغنام،2001م(: بعنوان:) فاعلية مديرة المدرسة الإبتدائية فى ضوء معايير إدارة الجودة الشاملة(:

هدفــت إلى تحديــد معايــر إدارة الجــودة الشــاملة والتــى يمكــن عــى ضوئهــا تقويــم فعاليــة أداء مديــرات المــدارس 

الإبتدائيــة، وتكونــت عينــة الدراســة مــن معلــات المــدارس الإبتدائيــة، واســتخدمت الدراســة المنهــج الوصفــى التحليــى، 

ــى بشــكل عــام إلى مســتوى مرتفــع مــن منظــور  ــة يرق ــرة المدرســة الإبتدائي ــا أن أداء مدي ــج منه ــت لعــدة نتائ وتوصل

معايــر الجــودة الشــاملة، عــدم وجــود فــروق ذات دلالــة إحصائيــة فى إســتجابات عينــة الدراســة لمعايــر إدارة الجــودة 

الشــاملة.

2/ دراسة مازون عبد الحميد مسورة 2004م:

 هدفــت الدراســة للتعريــف بمفهــوم وأهميــة ومقومــات إدارة الجــودة الشــاملة الأساســية وأثرهــا عــى التحســن 

المســتمر للجــودة وتعزيــز الكفــاءات فى المستشــفيات، والتعريــف بأهميــة النظريــات والمســاهمات الفكريــة، كــا هدفــت 

إلى فحــص أثــر متغــرات تطويــر المــوارد البشريــة الصحيــة التاليــة

) القيــادة الإداريــة، الثقافــة التنظيميــة، التمكــن، الاســتقطاب والاختيــار، التوجيــة والارشــاد، تقويــم الاداء،  التطويــر 

والتدريــب، التطويــر الوظيفــى( فى تحقيــق الجــودة الشــاملة المكونــة مــن المتغــرات التاليــة

) مســتوى رضــا مقــدم الرعايــة الصحيــة، مســتوى التحســن المســتمر لعمليــات تقنيــات الرعايــة، الخدمــات 
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الإداريــة والفنيــة ومســتوى الكفــاءة التشــغيلية  للوضــع التنافــي للمستشــفى ومســتوى الميــزة التنافســية ، وقــد أورد 

ــة،  ــة الصحي ــوارد البشري ــاصر الم ــر عن ــق تطوي ــة بتطبي ــام المستشــفىات الاردني ــدم إهت ــا ع ــات منه ــن الفرضي ــدد م ع

ولاتختلــف المستشــفىات الاردنيــة مــن حيــث الاهتــام بعنــاصر القيــادة الاداريــة لتطويــر المــوارد البشريــة الصحيــة، ومــن 

الاســتنتاجات التــي توصــل اليهــا الباحــث أنــه لايوجــد تعريــف محــدد للجــودة ويمكــن النظــر اليهــا فى إطــار مفاهيمــي، 

ويختلــف مفهــوم الجــودة مــن مجتمــع لاخــر حســب رؤيــة المجتمــع الايدلوجيــة. والتركيــز عــى القواعــد ال.تيــة: التركيــز 

ــت  ــي، أوص ــل الجماع ــة، العم ــات فى المنظم ــى إدارة العملي ــز ع ــتمر والتركي ــن المس ــي، التحس ــتهلك الداخ ــى المس ع

الدراســة بالتركيــز عــى المســتهلك الداخــي بأعتبــاره المســتهلك الــذي يصــل اليــه المنتــج وبذلــك تتحقــق ميــزة اقتصاديــة 

فى التنميــة الاقتصاديــة، وكذلــك أوصــت الدراســة بــرورة إشراك العاملــن فى إتخــاذ القــرارات المتعلقــة بشــكل خــاص 

ــق الجــودة الشــاملة،  ــة بشــكل أســاسي لتحقي ــوارد البشري ــر الم ــدت الدراســة الســابقة عــى تطوي ــج. أك بتحســن المنت

ــص  ــم فح ــا ت ــن خلاله ــرة 1995 – 2003م م ــال ف ــة خ ــفىات الاردني ــة للمستش ــة تحليلي ــم دراس ــى تقدي ــت ع وعمل

متغــرات تطويــر المــوارد البشريــة الصحيــة مثــل القيــادة الإداريــة والثقافيــة، التوجيــه والإرشــاد، تقويــم الأداء، التطويــر 

والتدريــب، والتطويــر الوظيفــى، لتحقيــق الجــودة الشــاملة .

3/ دراسة : فاطمة )2015م(: تتمثل مشكلة البحث فى الإجابة عن السؤال: 

ماهــو أثــر تطبيــق نظــام الجــودة الشــاملة عــى الهيئــة القوميــة للكهربــا. يهــدف البحــث إلى الوقــوف عــى واقــع 

تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة فى الهيئــة القوميــة للكهربــاء لمعرفــة المشــكلات والأســباب التــي تحــول دون اســتمراريتها 

بالمســتوى المطلــوب، والتعــرف عــى أهــم مفاهيــم وعمليــات إدارة الجــودة الكليــة وعملياتهــا فى الهيئــة، والوصــول إلى 

تصــور شــامل لاســراتيجية تطبيقهــا بمــا يضمــن انســياب العمــل بهــا تلقائيــاً، واختــرت الدراســة فرضيــات وجــود رؤيــا 

مســتقبلية للهيئــة، توجــد لــدى الشركــة رســالة واضحــة ومحــددة، أنتهــج الباحــث طريقــة دراســة الحالــة والمســح معــاً 

ــن  ــا م ــود 70%  تقريب ــي وج ــث ه ــا الباح ــل اليه ــى توص ــج الت ــم النتائ ــن أه ــى ، وم ــج الوصف ــتخدام المنه ــك باس وذل

العاملــن خضعــوا لبرامــج تدريبيــة وتقنيــات للتحســن المســتمر فى أداء العمليــات الإداريــة المختلفــة ، ويوجــد تحســن 

ملحــوظ فى بيئــة العمــل الداخليــة مــن حيــث المبــانى و الإضــاءة وتحســن الأثــات ووســائل الاتصــال، وتــم توفــر شــبكة 

حاســوب وانترنــت تربــط الإدارات مــع بعضهــا البعــض مــع توفــر أجهــزة لمعظــم العاملــن، والهيئــة تشــجع دائمــاً العمــل 

ــب  ــح الجوان ــودة توض ــة للج ــل وسياس ــد دلي ــة، ويوج ــاطات اليومي ــال والنش ــل الإدارات فى الأع ــرق داخ ــكل ف فى ش

العمليــة وأســلوب الهيئــة القوميــة للكهربــاء فى الالتــزام بالمواصفــة القياســية ، أن نشــاط فريــق تنفىــذ الايــزو مــن خــال 

اجتماعاتــه وزياراتــه التفتيشــية ومــن خــال نشــاط فريــق الوثائــق والمراجعــات الداخليــة والتحســن المســتمر والإعــام ، 

يحافــظ عــى اســتمرارية النظــام وصيانتــه والرقابــة عــى العمليــات، بالإضافــة إلى انتظــام انعقــاد اجتــاع مراجعــة الإدارة 

والتــزام الإدارة العليــا وكل المعنيــن بالحضــور وعــرض الأوراق التــى توضــح مــدى ملاءمــة وفاعلىــة النظــام. ومــن توصيــات 

البحــث الاهتــام ببرامــج التدريــب لتحقيــق زيــادة المهــارات والمعــارف وتغيــر الســلوك إلى الأفضــل، وكذلــك الاهتــام 

ــرار  ــاذ الق ــن فى اتخ ــاركة العامل ــبة مش ــدودة ونس ــا مح ــتويات الدني ــات إلى المس ــلطات والصلاحي ــض الس ــبة تفوي بنس

ضعيقــة، ومــن خــال التحســن المســتمر يمكــن تجــاوز الســلبيات وتحقيــق متطلبــات إدارة الجــودة الشــاملة.

4/ نور عبدالله صالح 2020م:

        هدفــت الدراســة إلى معرفــة تمكــن الإداري ودوره فى تفعيــل تطبيقــات إدارة الجــودة الشــاملة فى مدينــة الملــك 
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عبدالعزيــز الطبيــة للحــرس الوطنــي. تلخصــت مشــكلة الدراســة فى الســؤال: مــا دور التمكــن الإداري فى تفعيــل تطبيقــات 

إدارة الجــودة الشــاملة فى مدينــة الملــك عبدالعزيــز الطبيــة للحــرس الوطنــي؟ اختــرت الدراســة عــدد مــن الفــروض منهــا 

توجــد علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة بــن التمكــن الإداري و تعزيــز الثقــة بــن الرؤســاء والمرؤوســن، توجــد علاقــة ذات 

دلالــة إحصائيــة بــن تمكــن العاملــن الإداري مــن قبــل الموظفــن ونجــاح تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة، أظهــرت نتائــج 

الدراســة أن أفــراد الدراســة موافقــون عــى واقــع التمكــن الإداري مــن وجهــة نظــر الموظفــن فى مدينــة الملــك عبدالعزيــز 

الطبيــة للحــرس الوطنــي وذلــك بمتوســط )3.77 مــن 5(. أن أفــراد الدراســة موافقــون بشــدة عــى أن الرئيــس يفــوض 

الموظفــن بالصلاحيــات الآزمــة لإنجــاز المهــام الموكلــة إليهــم وذلــك بمتوســط )4.05 مــن 5(، أن أفــراد الدراســة موافقــون 

عــى واقــع تفعيــل تطبيقــات إدارة الجــودة الشــاملة مــن وجهــة نظــر الموظفــن فى مدينــة الملــك عبــد العزيــز الطبيــة 

للحــرس الوطنــي وذلــك بمتوســط )3.86 مــن 5( . أن أفــراد الدراســة موافقــون عــى مســاهمة التمكــن الإداري فى تفعيــل 

ــي  ــة للحــرس الوطن ــز الطبي ــد العزي ــك عب ــة المل ــة نظــر الموظفــن فى مدين تطبيقــات إدارة الجــودة الشــاملة مــن وجه

وذلــك بمتوســط )4.13 مــن 5( . أن أفــراد الدراســة موافقــون بشــدة عــى أن التمكــن الإداري يعمــل عــى تعزيــز الثقــة 

بــن الرؤســاء والمرؤوســن مــا يؤثــر عــى أداء أعمالهــم وذلــك بمتوســط )4.25 مــن 5(. أهــم التوصيــات العمــل عــى 

ممارســة التمكــن الإداري مــن قبــل الموظفــن بكافــة أبعــاده مــا يســاعد عــى نجــاح تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة،  

الاســتفادة مــن تجــارب الــدول المتقدمــة فى موضــوع التمكــن، مــع تعزيــز إيجابياتهــا وتقليــص ســلبياتها، مــع الأخــذ بعــن 

الاعتبــار خصوصيــة البيئــة المحليــة الطبيــة فى المملكــة العربيــة الســعودية، إعــداد وتنفىــذ برامــج توعيــة حــول مفهــوم 

ــز الطبيــة  ــة الملــك عبــد العزي التمكــن الإداري فى تفعيــل تطبيقــات إدارة الجــودة الشــاملة، وأهميــة تطبيقهــا فى مدين

ــة برامــج  ــة، إقام ــة مســتوياتهم الوظيفى ــل هــذه البرامــج إلى الموظفــن عــى كاف ــه مث ــي، وضرورة توجي للحــرس الوطن

ــى  ــرف ع ــم إدارة الجــودة الشــاملة والتع ــق مفاهي ــى تطبي ــن ع ــب الموظف ــدى لتدري ــة قصــرة ومتوســطة الم تدريبي

مضامينهــا الفكريــة والفلســفية وتشــجيع الموظفــن ودعمهــم للاســتمرار فى التعلــم فى كافــة المجــالات المتعلقــة بعملــه.

ثانياً: الدراسات التى تناولت الأداء

1/ دراسة أيوب ، )2006م(: 

تكمــن مشــكلة الدراســة فى أنــه تواجــه النظــام المــرفى فى الســودان عــدة مشــاكل تؤثــر عــى أدائــه، ومــن أهــم 

هــذه المشــاكل مشــكلة عــدم كفايــة رأس المــال، حيــث أن رأس مــال المصــارف الســودانية ضعيــف جــداً مقارنــةً مــع رأس 

مــال المصــارف العالميــة، كــا أنــه دائمــاً أقــل مــن ودائــع العمــاء، وهنــاك خطــورة فى اســتيعاب أي مخاطــر تحــدث فى 

المســتقبل، وأيضــاً عــدم الاســتخدام الأمثــل لــرؤوس الأمــوال، وذلــك بســبب الدخــول فى معامــات مصرفيــة واســتثمارية 

ــي  ــات الت ــة المشــاكل والعقب ــك المعامــات. هدفــت الدراســة إلى معرف ــة لتل ــات المطلوب دون مراعــاة الــروط والضمان

ــة والمؤسســات الأخــرى  ــن فى مجــال الإدارة المالي ــد العامل تواجــه المصــارف الســودانية ومعالجــة أوجــه القصــور وتزوي

بالمعرفــة والمهــارات الضروريــة التــي تمكنهــم مــن التخطيــط ووضــع الأهــداف لاتخــاذ القــرارات الماليــة الســليمة التــي 

تجنــب مؤسســاتهم خطــر الازمــات الماليــة. لتحقيــق أهــداف البحــث تــم اختبــار الفرضيــات التاليــة: صعوبــة الحصــول 

ــاح البنــك فى تزايــد  ــر النظــام المــرفى فى الســودان، أرب ــر ســلباً عــى تطوي عــى رؤوس الأمــوال الكافىــة للمصــارف تؤث

مســتمر فى الســنوات قيــد الدراســة، اســتخدام التقنيــة المصرفىــة مــع توظيــف الكــوادر البشريــة المؤهلــة زاد مــن كفــاءة 

الأداء المــرفى. توصلــت الدرســة إلى مجموعــة مــن النتائــج منهــا: أن ضعــف حجــم رؤوس أمــوال المصــارف الســودانية 
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يضعــف منافســتها مــع البنــوك العالميــة والتــي تتمتــع بــرؤوس أمــوال كبــرة، ضعــف الوعــي المــرفى للمواطــن الســوداني، 

كفــاءة الأداء تتحقــق مــن خــال النمــو الايجــابي لمــؤشرات أداء عمليــات المــرف الاســتثمارية والتمويليــة والتشــغيلية، 

تمركــز المصــارف بالعاصمــة. يكمــن وجــه الاختــاف بــن هــذه الدراســة والدراســة الحاليــة فى أن هــذه الدراســة قــد ركــزت 

ــار المحاســبة  ــر معي ــد ركــزت عــى أث ــة ق ــم الأداء المــالي للمصــارف فى الســودان، فى حــن أن الدراســة الحالي عــى تقوي

الــدولي رقــم )9( فى تقييــم الأداء المــالي فى تحقيــق القــرارات التشــغيلية.

2/ دراسة أميمة عبد الرحمن )2007م(:

تمثلــت مشــكلة الدراســة فى أن بعــض الوحــدات الحكوميــة تفــرط فى تقديــر المصروفــات والايــرادات العامــة الأمــر 

الــذي يؤثــر عــى اســتخدام الموازنــة كأداة لتقييــم الأداء المــالي بصــورة فعالــة كــا أن إعدادهــا بنــاءاً عــى توقعــات دون 

ــم الأداء المــالي والمحاســبي، كــا أن  ــادرة لتقوي ــا غــر ق ــات والمعلومــات الاساســية الآزمــة لاعدادهــا يجعله ــر البيان توف

ضعــف المشــاركة فى إعــداد الموازنــات العامــة يــؤدي إلى ضعــف الــدور الــذي تقــوم بــه مــا يــؤدي إلى تقليــل أهميتهــا 

ــق  ــن طري ــاءة ع ــاس الكف ــار لقي ــة إلى معي ــت الدراس ــبي. هدف ــالي والمحاس ــم الأداء الم ــا كأداة لتقوي ــتفادة منه والإس

الموازنــة العامــة للدولــة التــي تفىــد كثــر فى التخطيــط والرقابــة ورســم السياســات المســتقبلية، بالاضافــة إلى التوصــل إلى 

اســتنتاجات تحســن مــن الأداء فى اســتخدام المــوارد المتاحــة فى الوحــدات الحكوميــة وذلــك باســتخدام الموزانــة العامــة 

ــة التــي تمكــن مــن سرعــة إتخــاذ القــرار. تكمــن أهميــة الدراســة فى أهميــة الموازنــة العامــة لاغراضهــا المختلفــة  للدول

حيــث يتــم عــن طريقهــا التخطيــط لوضــع الأهــداف لتنفىــذ السياســة الموضوعــة والرقابــة علىهــا لتقويــم الأداء المــالي  

ويتــم ذالــك مــن خــال المشــاركة بــن جميــع المســتويات لتحقيــق الهــدف، بالاضافــة إلى أن إعــداد الموازنــة العامة يســاعد 

إدارة المنشــاة عــى مراجعــة الأداء المــالي الســابق لتقويــم أدائهــا المــالي للســنوات الســابقة بالمقارنــة بالســنوات المقبلــة. 

أعتمــدت الدراســة عــى المنهــج الوصفــى وأســتخدمت الإســتبانة كأداة لجمــع البيانــات. توصلــت الدراســة إلى عــدد مــن 

النتائــج منهــا أن الموازنــة العامــة وســيلة هامــة وفعالــة لرقابــة الأداء المــالي والمحاســبي للوحــدات الحكوميــة،

وأن الاهتــام بتحفيــز وترقيــة المشــاركين فى إعــداد الموازنــة العامــة لــه دور فعــال فى زيــادة كفــاءة الموازنــة العامــة فى 

تقويــم الأداء المــالي والمحاســبي بالوحــدات الحكوميــة. أوصــت الدراســة بــرورة الاهتــام بتطويــر نظــام الموازنــة العامــة 

ســنوياً وذالــك بمعالجــة انحرفــات الموازنــة لــكل عــام ممايزيــد مــن كفــاءة وفعاليــة الموازنــة العامــة كأداة لتقويــم الأداء 

المــالي والمحاســبي. 

3/ دراسة: نزار ، )2015م(:

ــم  ــركات فى  تقوي ــة ال ــم حوكم ــادئ ومفاهي ــق مب ــات تطبي ــادئ وعملي ــى مب ــرف ع ــة إلى التع ــت الدراس هدف

ــا  ــات ومزاي ــن، التعــرف عــى ايجابي ــل ثقــة المتعامل ــق حوكمــة الــركات فى تفعي ــب تطبي ــة جوان الأداء المــالي،  ومعرف

حوكمــة الــركات وكيفىــة الاســتفادة منهــا فى تقويــم الأداء عــى الــركات، صيغــة الجوانــب الفكريــة لحوكمــة الــركات 

ــة وضــع مجموعــة مــن المعايــر لتحقيــق هــذا التقويــم.  ــم الأداء ومحاول ــر مفهــوم تقوي والاســتفادة منهــا فى تطوي

تكمــن مشــكلة الدراســة فى التســاؤلات الآتيــة: هــل توجــد علاقــة بــن حوكمــة الــركات وتقويــم الأداء؟، وهــل توجد 

علاقــة بــن حوكمــة الــركات وثقــة المتعاملــن؟، وأيضــاً هــل توجــد علاقــة بــن حوكمــة الــركات وصحــة الحســابات 

الختاميــة؟، وهــل توجــد علاقــة بــن حوكمــة الــركات وازديــاد الثقــة فى القوائــم الماليــة؟ .هدفــت الدراســة التعــرف عــى 

ايجابيــات ومزايــا حوكمــة الــركات وكيفىــة الاســتفادة منهــا فى تقويــم الأداء عــى الــركات. صيغــة الجوانــب الفكريــة 
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لحوكمــة الــركات والاســتفادة منهــا فى تطويــر مفهــوم تقويــم الأداء ومحاولــة وضــع مجموعــة مــن المعايــر لتحقيــق 

ــة: حوكمــة الــركات تســاعد إدارة الشركــة فى  ــات الآتي ــار الفرضي ــم اختب ــق أهــداف الدراســة ت ــم. ولتحقي هــذا التقوي

ــة  ــن ثق ــد م ــة يزي ــر الحوكم ــة لمعاي ــأوراق المالي ــوم ل ــوق الخرط ــت س ــة تح ــركات المنضوي ــاد ال ــم الأداء، اعت تقوي

المتعاملــن لديهــا، الاعتــاد عــى معايــر حوكمــة الــركات يزيــد مــن احتــال صحــة الحســابات الختاميــة وازديــاد الثقــة 

فى القوائــم الماليــة للــركات فى ســوق الخرطــوم لــأوراق الماليــة، اســتخدام الــركات المنضويــة تحــت ســوق الخرطــوم 

لــأوراق الماليــة لمعايــر الحوكمــة يزيــد مــن أداء ســوق الخرطــوم لــأوراق الماليــة. توصلــت الدراســة إلى مجموعــة مــن 

ــاك ارتبــاط معنــوي بــن تطبيــق حوكمــة الــركات وتحقيــق جــودة المعلومــات المحاســبية،  النتائــج منهــا مــا يــي: هن

تطبيــق حوكمــة الــركات لــه دور فى تقليــل الفســاد الإداري والمحاســبي. 

4/ دراسة: مشاعر ، )2020م( :

هــدف البحــث إلى التعــرف عــى كيفىــة تطبيــق العقــود المســتقبلية، ومعرفــة فائــدة عقــود الخيــارات عــى تقويــم 

الأداء المــالي، معرفــة مــدى تأثــر عقــود المبــادلات عــى عمليــة تقويــم الأداء المــالي، تمثلــت مشــكلة البحــث فى أنــه نتيجــة 

للتطــورات التــي تشــهدها الســاحة الاقتصاديــة اقتضــت الحاجــة إلى ضرورة إضافــة أنــواع أخــرى لعمليــات التمويــل مــا 

أدى إلى دراســة أثــر تطبيــق المشــتقات الماليــة عــى تقويــم الأداء المــالي، وبنــاءاً عــى ذلــك يكمــن الســؤال الرئيــي للبحث 

فىــا يــي : هــل يوجــد أثــر لتطبيــق المشــتقات الماليــة عــى تقويــم الأداء المــالي؟، لتحقيــق أهــداف البحــث تــم إختبــار 

ــم الأداء المــالي،  ــن العقــود المســتقبلية وتقوي ــة ب ــة إحصائي ــة الأولى: توجــد علاقــة ذات دلال ــة: الفرضي ــات التالي الفرضي

الفرضيــة الثانيــة: توجــد علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة بــن عقــود الخيــارات وتقويــم الأداء المــالي، الفرضيــة الثالثــة: توجــد 

علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة بــن عقــود المبــادلات وتقويــم الأداء المــالي. توصــل البحــث عــى عــدة نتائــج تؤكــد صحــة 

الفرضيــات التاليــة منهــا مايــي: المشــتقات الماليــة عقــود لا تتطلــب اســتثمارات كبــرة مقارنــة بقيمــة التعامــل موضــوع 

ــة البنــك وخاصــة العقــود  العقــد وتســهم فى تقويــم الأداء المــالي، اســتخدام المشــتقات الماليــة يســاعد فى تحســن ربحي

الآجلــة نســبة لطــول فــرة اســتحقاقها، كــا ختــم البحــث بتوصيــات بنــاءاً عــى النتائــج الســابقة، منهــا مــا يــي: ضرورة 

ــة  ــادة ربحي ــة بواســطة خــراء مختصــن وأكفــاء حتــى يعمــل عــى تحســن الأداء المــالي وزي اســتخدام المشــتقات المالي

البنــك، ضرورة اكتشــاف الــدور الــذي يربــط بــن عقــود المبــادلات وتقويــم الأداء المــالي مــا يمكــن البنــك مــن تحقيــق 

الهــدف المنشــود، أن يتــم الابتعــاد عــن التعامــل بالمشــتقات الماليــة فى البنــك الــذي يعــاني مــن قصــور فى قانونــه بهــدف 

تفــادي الوقــوع فى مخاطــر الاســتثمار.

إدارة الجودة الشاملة
مفاهيم إدارة الجودة الشاملة:

ــتمر.  ــكل مس ــودة بش ــن الج ــل تحس ــن أج ــة م ــة المنظم ــي إمكاني ــة ع ــور والمحافظ ــي التط ــف الإدارة: تعن تعري

والجــودة تعنــي الوفــاء بمتطلبــات واحتياجــات المســتفيد أو العميــل بــل تجاوزهــا الكليــة الشــاملة، وتتضمــن تطبيــق 

ــدءاً مــن التعــرف عــي إحتياجــات المســتفيد.  ــدأ البحــث عــن الجــودة في أي مظهــر مــن مظاهــر العمــل ب مب

تعريــف الجــودة الشــاملة: هــي عمليــة اســراتيجية إداريــة تركــز عــى مجموعــة مــن القيــم وتســتمد طاقــة حركتهــا 

مــن المعلومــات التــي تمكــن المنظمــة مــن توظيــف مواهــب العاملــن واســتثمار قدراتهــم.
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إدارة الجــودة الشــاملة هــي خلــق ثقافــة لــدي كافــة العاملــن تهــدف إلى أداء العمــل بأفضــل كفــاءة ممكــن بمــا 

ــدف  ــق اله ــا يحق ــن وإدارات المنظــات بم ــة العامل ــن كاف ــل والتنســيق ب ــل. أيضــاً ضــان التكام ــق رضــاء العمي يحق

الأســاسى.

تطورات حول إدارة الجودة الشاملة:

 ظهــر مفهــوم إدارة الجــودة في ثمانينــات القــرن العشريــن وقــد إشــتمل عــي عــدة عنــاصر ومبادئ شــكلت أساســيات 

ــذي يضمــن جــودة المنتجــات والخدمــات  ــط الاســراتيجي ال ــات والتخطي مفهــوم إدارة الجــودة الشــاملة وهــي العملي

ــا  ــم تطويره ــات ث ــاملة آراء ونظري ــودة الش ــدم رواد إدارة الج ــد ق ــن الأداء. ولق ــدد وتحس ــت المح ــليمها في الوق وتس

خــال فــرات لاحقــة  لذلــك يعتــر بمثابــة مراحــل  تطــور لهــذا الحقــل، وتــم التركيــز عــي الخطــط الاســراتيجية والعمــل 

الجماعــي وفــق العمــل المتجانــس وكذلــك توظيــف العلــوم الســلوكية والإحصائيــة في الأداء الوظيفــي. 

التطورات التاريخية:

ــي  ــرات الت ــن المتغ ــد م ــتند للعدي ــفة اس ــة وفلس ــل فكري ــر مراح ــر الإداري ع ــة للفك ــورات التنظيمي ــرت التط  م

أفرزتهــا البنيــة التنظيميــة ومــن خــال أكــر مــن مائــة عــام مــن التطــورات ، مــن مراحــل الفكــر التنظيمــي بمــا يــي :

1ـ المدرســة التقليديــة )التقليديــة(:  لقــد بــدأ الفكــر الكلاســيكي تطــوره منــذ عــام )1890م( والــذي إبتــدأ ظهــوره مــن 

خــال الفكــر البيروقراطــي الــذي أكــده ماكــس ويــر الألمــاني الأصــل. وقــد تمثــل بالمدرســة البيروقراطيــة والتــي تســتند 

للعديــد مــن المفاهيــم الرســمية والمعياريــة ...الــخ ثــم أعقبــه مدرســة التقســيمات الإداريــة التــي جــاء بهــا هــري 

فايــول واســتندت تلــك المدرســة إلي قواعــد إداريــة. 

2ـ  المدرســة الإنســانية )الســلوكية (: تعتــر تلــك المدرســة التــي تظهــرت إذ تجســدت معــالم آفاقهــا مــن خــال دراســات 

التــون مايــو في مصانــع هوثــرون وقــد تــم التركيــز مــن خلالهــا عــى الجوانــب الإنســانية 

3ـ مدرســة النظــم:  ثــم ظهــرت مدرســة النظــم منــذ ســنة 1940م التــي جــاءت مفاهيمهــا أكــر التصاقــاً لحقيقــة العلاقــة 

الســائدة في المجتمــع الإنســاني عــي الصعيــد المــادي والمعنــوي .

4ـ المدرسة الموقفية :  لقد أفرزت التطورات الفكرية معالم ظهور المدرسة الموقفية منذ عام 1960م.

أهمية إدارة الجودة الشاملة:

 منــذ بدايــة أوائــل الثمانينــات مــن القــرن المــاضي ســعي الباحثــون والإختصاصيــون بمختلــف متطلباتهــم الفكريــة 

والفلســفية في اســتثمار المرتكــزات الإداريــة والتنظيميــة التــي اســتندت عليهــا التوجيهــات اليابانيــة في اســتثمار الجهــود، 

وقــد أتضــح مــن خــال الأســتخدام الهــادف لإدارة الجــودة الشــاملة تحقيــق العديــد مــن آفــاق النجــاح المتمثــل عــي 

ســبيل العــد والحــر بمــا يــي :

انحســار شــكاوي المســتهلكين وتقليصهــا: لقــد ظهــر مــن خــال اســتخدام أســلوب إدارة النوعيــة الشــاملة لتقليــص  	)1

شــكاوي المســتهلكين بشــأن المنتجــات المقدمــة وانعــكاس ذلــك عــى تخفيــض التكاليــف بشــكل عــام، حيــث ظهــر 

فى الــركات الأوربيــة فى العــام1984م، بدفــع تكاليــف شــكاوى المســتهكين مــن إجــالى المبيعــات بنســبة 14%، وقــد 
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إنخفــض إلى 9% فى العــام 1988م، وبذلــك وفــرت الــركات 1,9 مليــون دولار. 

تقليــص تكاليــف النوعيــة: لقــد حققــت العمليــات النوعيــة بالتكاليــف مــن 800 مليــون دولار ولــه مدخــل مركزيــة  	)2

منهــا مايــي:

أ. تحديد المسؤولية لكل نشاط إنتاجي .

ب. تحديد العلاقة المتداخلة مابين المستهلكين والمجهز والمهام المطلوب.

ج. إقرار المقاييس النوعية ونقاط المراقبة المراد إنجازها .

د. تقييم العمليات المصرفية بوضوح .

ه . تبسيط الفعاليات والأنشطة العملية بشكل واسع كما أمكن ذلك.

و. استخدام الخرائط الإحصائية واعتماد أسلوب النظام.

ــة  ــادة الحص ــاملة الى زي ــة الش ــتخدام إدارة النوعي ــة باس ــطة المتعلق ــد أســهمت الأنش ــة الســوقية: لق ــادة الحص 3(  زي

ــر.  ــة بشــكل كب ــة والخدمي الســوقية للمنظــات الإنتاجي

 4( تلقيــص الحــوادث والشــكاوى: تشــر الوثائــق الرســمية الي أن شركــة فلوريــدا للقــوة والإضــاءة إلى أنهــا أول شركــة غــر 

يابانيــة حصلــت عــى جائــزة ديمينــج عــام 1989م، حيــث فاعليــة الأنشــطة النوعيــة فيهــا قلصــت الخدمــات المقدمــة 

للمســتهلكين نتيجــة الشــكاوى مــن قبلهــم مــن معــدل 100 دقيقــة عــام 1982م إلى معــدل 48 دقيقــة عــام 1988م، 

كــا ســاهمت فى تقليــص الأحــداث للعاملــن مــن 3 إلى 1 وهــذا مايؤكــد الــدور الــذى تلعبــه إدارة الجــودة الشــاملة. 

5( تقليص المبيعات وزيادة رضا المستهلكين.

6( زيــادة الكفــاءة :  لقــد تــم إســتحدم إدارة الجــودة الشــاملة مــن قبــل عــام 1988وقــد تــم خــال ذلــك تحســن 28 

مــروع خــال الســنة وقــد تــم مــن خــال 1990 تســجيل 150 مــروع .

7( زيــادة الإنتاجيــة والأربــاح المتحققــة والحصــة الســوقية: تشــر التقاريــر التــي أكدتهــا الشركــة بــأن الأربــاح المتحققــة 

لهــا زادت بمقــدار 120% والحصــة الســوقية إرتفعــت بمقــدر%193.

8( تحقيــق منافــع ووفــورات متعــددة: لقــد حققــت شركــة IBM  فى الولايــات المتحــدة الأمريكــة العديــد مــن الوفــورات 

والمنافــع ذات الأثــر الفعــال في تحقيــق الهــدف مــن خــال اســتخدم أســلوب إدارة الجــودة الشــاملة ويمكــن إيجــاز 

ماتمخــض عــن ذلــك بمايــي: 

1. تحسين وتطوير في الإنتاجية بنسبة 30% منذ 1986.

2. تخفيض الوقت الكلي في التصنيعية بنسبة %60.

3. تخفيض المصروفات الرأسمالية المطلوبة في المبيعات بنسبة%75.

4. المصروفات التي انفقت علي التدريب شكلت نسبة %5.

5. تشكيل مايقارب 350 مجموعة عمل في حقول المواصفات القياسية .
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العوامل المؤثرة فى إدارة الجودة الشاملة:

أولاً: تنظيم إدارة الجودة الشاملة وعوامل نجاحها وعوائق تطبيقها 

 تنظيــم إدارة الجــودة الشــاملة: يتطلــب تطبيــق نظــام إدارة الجــودة الشــاملة كــا ســبق الذكــر مبــادئ وعنــاصر 

ومراحــل كثــرة، وكل ذلــك يجــب أن يتــم داخــل إطــار تنظيمــي محــدد يســتوعب هــذه المراحــل والأســاليب المتعــددة، 

لذلــك أنشــأت الكثــر مــن المنظــات دائــرة للجــودة لــي تكــون مســؤولة عــن كافــة الأنشــطة المتعلقــة بالجــودة وقــد 

أخــذت هــذه الدائــرة عــدة مســميات، إلا أنــه يمكــن القــول أنــه لا يوجــد نمــط تنظيمــي معــن يعتــر النمــط الأمثــل 

لإدارة الجــودة الشــاملة في المنظــات، حيــث يختلــف مــن منظمــة إلى أخــرى، وبنفــس المنظمــة مــن وقــت إلى آخــر، 

ويرجــع ذلــك لأســباب عديــدة منهــا حجــم المنظمــة، نظــرة الإدارة العليــا إلى أهميــة الجــودة، توفــر الإمكانيــات الماليــة 

والبشريــة في المنظمــة وســعة الانتشــار الجغــرافي للمنظمــة، وغيرهــا، أمــا مــن حيــث موقــع إدارة الجــودة الشــاملة عــى 

الهيــكل التنظيمــي فقــد يتخــذ أحــد المواقــع التاليــة: 

1 ـ  إنشــاء دائــرة الجــودة: حيــث تــرف هــذه الدائــرة عــى تخطيــط وتنفيــذ ومراقبــة كل مــا يتعلــق بأمــور الجــودة في 

المنظمــة، ويتــم تعيــن مديــر لهــا، تتوفــر فيــه صفــات محــددة أهمهــا أن يكــون لديــه مهــارات اتصاليــة جيــدة، وأن 

يكــون راغبــا في رفــع مســتوى رضــا العمــاء وإجــراء تحســينات للجــودة، ومهــام هــذه الدائــرة تتمثــل في تخطيــط 

وتنفيــذ أنشــطة الجــودة وأنظمتهــا، متابعــة وتقييــم أنظمــة الجــودة، تنفيــذ خطــة التعليــم والتدريــب، الإشراف عــى 

مشــاريع التحســينات المســتمرة وتعزيــز مفهــوم الشراكــة مــع المورديــن والعمــاء.

2 ـ  إنشــاء قســم الجــودة: يكــون قســم الجــودة تابعــا لإحــدى دوائــر المنظمــة ويكــون مســؤول الجــودة هــو )رئيــس 

قســم )تحــت إشراف مديــر دائــرة معينــة مثــل دائــرة الإنتــاج أو دائــرة المعلومــات، وهنــا يكــون مســؤول الجــودة 

بعيــداً نســبياً عــن مصــدر اتخــاذ القــرار، كــا أنــه قــد يكــون بعيــدا عــن المصــدر الأصــي للمعلومــات والتــي قــد 

تصلــه مشوشــة أو محرفــة وذلــك بعكــس دائــرة الجــودة التــي قــد تكــون قريبــة مــن الإدارة العليــا وبالتــالي يمكنهــا 

الحصــول عــى المعلومــات مــن مصدرهــا الأصــي.

3 ـ  عــدم وجــود وحــدة إداريــة للجــودة في بعــض الأحيــان وخاصــة في المنظــات الصغــرة قــد لا تدعــو الحاجــة إلى إنشــاء 

ــام  ــر الأخــرى القي ــري الإدارات أو الدوائ ــأن تعهــد إلى أحــد مدي ــد تكتفــي الإدارة ب ــل ق ــرة أو قســم للجــودة ب دائ

بأعــال الجــودة، بالإضافــة إلى عملــه الأصــي، كــا تســتعين الكثــر مــن المنظــات بخــرات مستشــار خارجــي للجودة 

في الأمــور الفنيــة المتعلقــة بتخطيــط وتطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة، وذلــك مقابــل أتعــاب محــددة متفــق عليهــا، 

ــا  ــا وأنظمته ــات المنظمــة ومنتجاته ــا بعملي ــر بســلطة استشــارية فقــط، ويجــب أن يكــون مل ــع الخب ــا يتمت وهن

حتــى تتكــون استشــارته .

عوامل نجاح إدارة الجودة الشاملة:

 إذا كان الهــدف مــن فلســفة إدارة الجــودة الشــاملة هــو تحقيــق رضــا الزبــون، فــإن هنــاك ســبلاً واضحــة لتحقيــق 

ــاء  ــواع الأخط ــع أن ــى جمي ــام ع ــاء الت ــات الزبون/القض ــوت لاحتياج ــليم والموق ــد الس ــا الآتي: التحدي ــن أهمه ــك م ذل

ــل/ خفــض  ــف لأدوات التشــخيص والتحلي ــاة /الاســتخدام المكث ــاد التحســن المســتمر كفلســفة في الحي ــوب/ اعت والعي

الزمــن المطلــوب للتجــاوب عــى مســتوى المنظمــة ككل/ إشراك الأفــراد والتفويــض في الســلطات عــى جميــع المســتويات.

كما أن هناك عوامل أخرى ذات أثر فعال في قيادة المنظمات نحو النجاح في تطبيق إدارة الجودة الشاملة منها:
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أن تكــون هنــاك مهــام واضحــة، أن تكــون هنــاك سياســات واضحــة، أن تكــون العوامــل الحرجــة للنجــاح واضحــة، أن 

تكــون صناعــة ثقافــة الجــودة صحيحــة وواضحــة وأن تكــون المســؤوليات واضحــة.

    بصفــة عامــة يمكــن القــول أنــه لــى تضمــن قيــادة المنظمــة نجــاح تطبيــق فلســفة إدارة الجــودة الشــاملة ينبغــي 

ــة،  ــة المنظم ــفة في بيئ ــذه الفلس ــرس روح ه ــهم في غ ــالم، تس ــددة المع ــة ومح ــراتيجية واضح ــة اس ــد رؤي ــا تحدي عليه

ويتطلــب ذلــك القيــام بالتغيــر الــآزم في ثقافــة المنظمــة وهياكلهــا الوظيفيــة، ويعــد الانتقــال مــن الهيــكل التنظيمــي 

الــرأسى إلى الهيــكل الدائــرى أحــد الضمانــات الحقيقيــة لنجــاح تطبيــق مثــل هــذه الفلســفة وديمومتهــا، كــا أن تطبيــق 

إدارة المعرفــة يشــكل أهــم هــذه الضمانــات.

  ثانياً: التزام الإدارة العليا بالجودة

 يعتــر التــزام الإدارة العليــا بتطبيــق الجــودة واحــدا مــن المبــادئ القليلــة التــي يتفــق عليهــا الباحثــون والمتخصصــون 

في إدارة الجــودة الشــاملة، يقــول ريمــان مديــر جائــزة بالدريــدج للجــودة الأمريكيــة : بــأن مدخــل إدارة الجــودة الشــاملة 

ينبــع برمتــه مــن اهتــام والتــزام القــادة في أي منظمــة، ولقــد كان ديمينــغ يــردد كثــرا أن الجــودة تتــم عــر التطبيــق 

. لمستمر ا

1.	 أهميــة التــزام الإدارة العليــا بالجــودة : يعتــر مفهــوم إدارة الجــودة الشــاملة مــن المفاهيــم المعقــدة التــي تحتــاج إلى 

الاســتمرار في تطبيقهــا وإلى الدعــم المتواصــل مــن طــرف الإدارة العليــا، وذلــك مــن خــال الدعــم المتواصــل لعمليــات 

التغيــر ونقلهــا إلى الواقــع العمــي، كــا أن عــى الإدارة العليــا ضرورة الالتــزام بتطبيــق مــا يخصهــا مــن خطــوات 

ــم العمــل الجماعــي والتعــاوني وإشــعار  ــاء قي ــم بن ــا يت ــي عــن طريقه ــة والت ــة التنظيمي ــاء الثقاف ــق ببن ــا يتعل في

العاملــن بوجــود حريــة لتقديــم المقترحــات، كــا أن مــن أشــكال دعــم الإدارة هــو قيامهــا بالتخطيــط الاســراتيجي 

للجــودة الشــاملة مــن خــال تحديــد الأهــداف بعيــدة المــدى والتــي تســعى المنظمــة لتحقيقهــا بــدل العمــل بشــكل 

ــن، لأن نجــاح  ــز العامل ــا بتحفي ــوم الإدارة العلي ــا دورا تنســيقيا، كــا تق ــالي يكــون دور الإدارة العلي عشــوائي، وبالت

المنظمــة في خططهــا المتعلقــة بالجــودة الشــاملة يتطلــب مســاهمة جميــع الأفــراد داخــل المنظمــة. إن التــزام الإدارة 

ــن والانغــاس في العمــل  ــة للعامل ــروح المعنوي ــع ال ــؤدي إلى رف ــق إدارة الجــودة الشــاملة ي ــا لتطبي ــا ودعمه العلي

وتقديــم كل مــا لديهــم مــن مقترحــات وأفــكار والتقليــل مــن مقاومــة التغيــر. 

من مهمة العاملين من خلال فرق العمل، انطلاقا من فرضية مفادها النجاح المنشود لإدارة الجودة الشاملة.

  يجــب أن تلتــزم الإدارة العليــا بهــذا المفهــوم الحديــث، ولضــان ذلــك الالتــزام وإقنــاع الآخريــن بــه لابــد أن يبــدأ 

التطبيــق في قمــة الهــرم التنظيمــي، وأن تلتــزم القيــادة الإداريــة بدعــم وتشــجيع التغيــر مــن الإدارة التقليديــة إلى إدارة 

الجــودة الشــاملة، تشــجيع الإدارة ومســاندتها وتأييدهــا ودعمهــا للكفــاءات وتوفــر جــو مــن العلاقــات الصريحــة المتبادلة، 

تحفــز العاملــن وتشــجعهم عــى تقديــم أفكارهــم ومقترحاتهــم وآرائهــم لضــان تحقيــق النجــاح المنشــود لتطبيــق إدارة 

الجــودة الشــاملة والــذي يضفــي إحساســا لــدى العاملــن بأهميتهــم في التنظيــم ويزيــد مــن ثقتهــم بأنفســهم وبالمنظمــة 

التــي يعملــون بهــا.

 2. التــزام الإدارة العليــا تجــاه إدارة الجــودة الشــاملة : هنــاك عــدة إلتزامــات لــإدارة العليــا اتجــاه إدارة الجــودة الشــاملة 

والتــي يجــب تجســيدها للبحــث عــن فــرص التحــدي للتغيــر والنمــو والابتــكار والتطوير:

أ.	  التجريب وتحمل المخاطر والتعلم من الأخطاء المصاحبة للتنفيذ، التخيل وتعظيم المستقبل.
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حث الآخرين من ذوي الرؤية المشتركة على التعبير عن آرائهم. ب.	

تشجيع التعاون بالترويج للأهداف المشتركة وبناء الثقة. ج.	

تقوية الآخرين بالإشتراك في المعلومات والسلطة وزيادة حريتهم في التعرف والرؤية الواضحة. د.	

إعطــاء المثــل للآخريــن بالتــرف بطــرق تتســق مــع القيــم المحــددة التــي تحملهــا مــع التخطيــط للنجاحــات الصغيرة  ه.	

التــي تشــجع عــى التقــدم المســتمر وتبنــي الالتــزام.

الاعــراف بمســاهمات الأفــراد في تحقيــق النجــاح لــكل عمليــة مــن العمليــات والاحتفــال بإنجــازات فريــق العمــل  و.	

بشــكل منتظــم.

مقومــات التــزام الإدارة العليــا : يمكــن لــإدارة العليــا الإلتــزام بتعهداتهــا والقيــام بمســؤولياتها وتثبيــت اســتمرارية  	.3

ــي:  ــا ماي ــدة أهمه ــات عدي ــن خــال مقوم ــق إدارة الجــودة الشــاملة م ــا تجــاه تطبي التزامه

توفير رؤية واضحة لما يجب أن تكون عليه المنظمة في المستقبل. أ.	

تهيئة الموارد المادية والبشرية والمعنوية على مستوى المنظمة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة. ب.	

ج. نشر وتعزيز ثقافة الجودة.

متطلبات وأدوات ومراحل إدارة الجودة الشاملة:

متطلبــات تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة: تعــد متطلبــات تطبيــق فلســفة إدارة الجــودة الشــاملة ذات أهميــة كبــرة 

بالنســبة لأي منظمــة تســعى نحــو تطبيــق هــذه الفلســفة كونهــا توفــر مناخــا ملائمــا لاســتقبال هــذه الفلســفة وتطبيقهــا 

بشــكل ناجــح في المنظمــة، فهــي تعــد بمثابــة المرتكــزات والأعمــدة الأساســية لهــذا التطبيــق، وأن عــدم توفيرهــا أو بعــض 

منهــا أو حــدوث أي خلــل في توفيرهــا ســيؤثر ســلبا في نجــاح التطبيــق.

مراحــل تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة :لا توجــد مراحــل مُتفــق عليهــا بــن الباحثــن لكــن يمكــن القــول بأنــه تــم 

ذكــر عــدد مــن المراحــل التــي تعتــر ضروريــة للتطبيــق الناجــح لإدارة الجــودة الشــاملة داخــل المنظــات، ولكــن قبــل 

الوقــوف عــى هــذه المراحــل يجــب الإشــارة إلى أن هنــاك مراحــل عامــة يمكــن الاسترشــاد بهــا في عمليــة التطبيــق وتتمثــل 

في الآتي: 

تعلــم عنــاصر إدارة الجــود ة الشــاملة والتــدرب عليهــا : إن تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة يتطلــب قيــام المعنيــن  	- 1

بهــذا الأمــر بالتعلــم والتــدرب عــى هــذا المفهــوم.

تحديــد مشــاريع تحســن إدارة الجــودة الشــاملة: وذلــك بــأن تقــوم إدارة المنظمــة بتحديــد عــدد مــن المجــالات التــي  	- 2

يمكــن أن تنفــذ فيهــا برامــج التحســن، وهــذا يســاعد كثــرا عــى التأكــد مــا إذا كانــت المنظمــة لديهــا القــدرة عــى 

تطبيــق مفاهيــم الجــودة الشــاملة أم لا.

3 - إيجــاد الثقافــة التنظيميــة الملائمــة للتطبيــق: ذلــك لأن التطبيــق الســليم لهــذا المفهــوم يتطلــب جهــدا كبــرا فيــا 

يتعلــق بتغيــر ثقافــة المنظــات، وذلــك يعنــي أن تغيــر ثقافــة المنظمــة التــي ســيطبق فيهــا هــذا المفهــوم يعــد 

مطلبــا أساســيا لنجــاح التنفيــذ.

ــي تكــون  ــة بتحســن الجــودة والت ــرق المعني ــن الف ــوم الإدارة بتكوي ــأن تق ــك ب ــرق تحســن الجــودة: ذل ــن ف  4 ـ تكوي

مســؤولة عــن تحليــل عمليــات العمــل، والتعــرف عــى حاجــات المســتفدين، كذلــك الاتصــال بالمورديــن، كــا يجــب 

ــم إدارة  ــق مفاهي ــاح في تطبي ــن النج ــه م ــا يمكن ــه، بم ــق لأداء عمل ــم والتشــجيع للفري ــدم الدع ــى الإدارة أن تق ع
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الجــودة وتتــم عــر هــذه المراحــل وهــى:

المرحلــة الأولى: التهيئــة أو الإعــداد: هــذه المرحلــة تعــر عــن معرفــة مــدى الحاجــة إلى تطبيــق مدخــل إدارة الجــودة  	- 1

الشــاملة في المنظمــة، فهــي تمثــل مرحلــة تحضيريــة لتحديــد وتوضيــح عــدد مــن القضايــا ومنهــا :

توضح الرؤية الاستراتيجية، تحديد رسالة المنظمة، تحديد الموارد المطلوبة لتنفيذ إدارة الجودة الشاملة.

المرحلــة الثانيــة: الدراســة والتخطيــط: بنــاء عــى البيانــات التــي تــم تجميعهــا في المرحلــة الســابقة وفي حالــة كونهــا  	- 2

مشــجعة لاتخــاذ قــرار تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة يتــم التخطيــط إلى عمليــة التطبيــق وذلــك بتشــكيل لجنــة 

تســمى لجنــة إدارة الجــودة الشــاملة وتقــوم بإعــداد مــا يــي :

إعداد خطة أولية للتنفيذ، تحديد الموارد المطلوبة للخطة، تحديد استراتيجية التنفيذ.

3 -	 المرحلة الثالثة : التقويم: تتضمن هذه المرحلة تقويم واقع المنظمة المعنية من حيث :

دراســة الوضــع الحــالي للمنظمــة ومــن ثــم تقويمــه بهــدف تحديــد مــا يمكــن اعتبــاره قــوة داعمــة لتنفيــذ مدخــل  أ.	

ــا. ــة إذلاله ــذ ومحاول ــة التنفي ــا لعملي ــا عائق ــاره ضعف ــن اعتب ــا يمك إدارة الجــودة الشــاملة وم

دراســة وتقييــم آراء واتجاهــات المســتهلكين بصــدد التغــرات في بيئــة عمــل المنظمــة، أي تقييــم لمــا تــم تنفيــذه مــن  ب.	

خطــط بهــذا المجــال.

ــق مدخــل إدارة الجــودة الشــاملة، والبعــض يعتبرهــا  ــر أهــم مراحــل تطبي ــذ: وهــى تعت ــة الرابعــة : التنفي المرحل 	-4 

البدايــة الحقيقيــة لترجمــة متطلبــات إدارة الجــودة الشــاملة عــى أرض الواقــع، وهــي تتكــون مــن مراحــل فرعيــة أو 

خطــوات رئيســة وهــى :

أ - الخطــوة الأولى: خلــق البيئــة الثقافيــة الملائمــة لفلســفة إدارة الجــودة الشــاملة، كــا تتطلــب هــذه الخطــوة خلــق 

ــودة  ــفة إدارة الج ــى فلس ــن ع ــع العامل ــب جمي ــة تدري ــذه المرحل ــم في ه ــل، ويت ــبة للعم ــة المناس ــة الثقافي البيئ

ــام بعــدد مــن البرامــج وهــي:   ــل بالقي الشــاملة وتتمث

التعليــم وإعــادة التعليــم للمديرين/تطويــر وتحــدد رؤيــة واضحــة لمســتقبل المنظمة/نشــاء وتكويــن فريــق إداري لقيــادة 

المنظمــة نحــو الجــودة الشــاملة، وتطبيــق مبــادئ ديمينــغ الأربعــة عــر، ولتجــاوز الحواجــز بــن الإدارات وتخليــص 

ــا ينســجم وفلســفة إدارة الجــودة الشــاملة/  ــوارد المنظمــة بم ــع م ــف جمي ــر وتوظي ــن الخــوف/ تطوي ــن م العامل

اســتخدام المدخــل العلمــي في حــل المشــاكل وتحســن العمليــات.

ب - الخطــوة الثانيــة: أدوات حــل المشــاكل، في هــذه الخطــوة مــن عمليــات التنفيــذ يتطلــب حــل المشــاكل مــن خــال 

ســيادة ثقافــة التحســن المســتمر، وهــذه الثقافــة تتــاشى وثقافــة حــل المشــاكل و مــن أهــم أدوات حــل المشــاكل مــا 

يــى :تحليــل العمليات/العصــف الذهنى/خرائــط الســبب والنتيجــة أو كــا تعــرف بهيــكل الســمكة/ تحليــل باريتــو.

ج- الخطــوة الثالثــة: الضبــط الإحصــائي للعمليــات، تتطلــب عمليــة حــل المشــاكل التــي تــم تحديدهــا أعــاه، تدريــب 

العامــي عــى كيفيــة اســتخدام أدوات الضبــط الإحصــائي للعمليــات وكيفيــة تفســر نتائجهــا بمــا يــؤدي إلى تحســن 

جــودة العمليــات.

ثالثا: أدوات تطبيق إدارة الجودة الشاملة:

 لقــد تــم تطويــر العديــد مــن الأدوات المســتعملة في قيــاس درجــات الجــودة، والتــي تســمح باكتشــاف الأخطــاء واتخــاذ 

الإجــراءات التصحيحيــة وإدخــال التحســينات، ومــن أبــرز الأدوات والوســائل لتطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة مــا يــي :
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1.	 تحليــل باريتــو : يســتخدم تحليــل باريتــو لتحديــد أولويــة حــل المشــكلات، حيــث يســاعد الإدارة عــى التركيــز عــى 

المشــكلات التــي لهــا أهميــة نســبية أكــر وحلهــا، ويرتكــز هــذا التحليــل عــى قاعــدة أساســية مفادهــا أن 80 بالمائــة 

مــن المشــكلات ترجــع إلى 20 بالمائــة مــن الأســباب، وبالتــالى فــإن 20 بالمائــة مــن المشــكلات ترجــع إلى 80 بالمائــة 

مــن الأســباب. 

)Check Sheet( : قائمة المراجعة 	.2

     تمكِّــن قائمــة المراجعــة المســؤولين مــن ترتيــب وتنظيــم المعلومــات حــول العيــوب أو الأخطــاء الموجــودة في المنتــج 

أو في العمليــات، والأســباب المؤديــة إلى هــذه العيــوب أو الأخطــاء بمــا يســاعد المســؤولين في دراســة المعلومــات وتحليلهــا، 

ــاك عــدة  ــة النســبية لهــذه المشــكلات، وهن ــك تســتخدم هــذه القائمــة لمتابعــة وترتيــب المشــكلات حســب الأهمي كذل

أنــواع مــن قوائــم المراجعــة أهمهــا مــا يــي: 

ــات بهــدف معرفــة كيفيــة توزيــع تكــرارات الأخطــاء  قوائــم المراجعــة المتعلقــة بالتوزيــع : تســتخدم لجمــع البيان أ.	

ــا. ــن مث ــر الزم ــن كمتغ ــر مع ــى متغ ع

قوائــم المراجعــة المتعلقــة بمواقــع العمــل:  تســتخدم لتســليط الضــوء عــى الأخطــاء أو المشــكلات حســب مواقــع  ب.	

ــا الأخطــاء أو المشــكلات. ــي تكــر فيه ــع الت العمــل بهــدف العمــل عــى تحســن أداء الموق

ج.	 قوائــم المراجعــة المتعلقــة بالأســباب : تســتخدم لمتابعــة مــدى تكــرار كل ســبب مــن أســباب المشــكلة بهــدف التركيــز 

عــى حــل المشــكلات الأكــر تكــرارا. 

ــة  ــة للعملي ــوات المختلف ــن الخط ــة ب ــح العلاق ــة يوض ــاني للعملي ــل بي ــن تمثي ــارة ع ــي عب ــق : وه ــط التدف   3. خرائ

وتسلســلها، وتعــد مــن الوســائل الجيــدة التــي تحــدد الأداء عــر الوقــت، كــا تســتخدم لفهــم المشــكلة وتحليــل 

العلاقــة بــن الأنشــطة المختلفــة، حيــث يتــم تنفيذهــا عــادة باســتدعاء ممثلــن لــإدارات المختصــة بالعمليــة، ثــم 

تحديــد العمليــة المطلوبــة وخطواتهــا الرئيســية، وتمثــل الخطــوات باســتخدام رمــوز نمطيــة متفــق عليهــا حتــى يتــم 

الانتهــاء مــن تمثيــل كل عمليــة، وبعــد ذلــك يتــم عمــل خرائــط تدفــق تفصيليــة عــى مســتويات مختلفــة حســب 

ــل.  الحاجــة إلى التفصي

4. خريطــة الســبب والأثــر )مخطــط هيــكل الســمكة(: وهــو أســلوب يســتخدم لجمــع البيانــات والمعلومــات لتصنيــف 

المجموعــات المختلفــة مــن الأســباب التــى تــؤدى إلى حــدوث نتيجــة أو ظاهــرة غــر مرضيــة، ويســمى هــذا التحليــل 

ــكل  ــاء ش ــو بن ــبابها ه ــى أس ــوف ع ــدف الوق ــكلة، به ــل المش ــة لتحلي ــل طريق ــة، وأفض ــبب والنتيج ــط الس بمخط

توضيحــى يأخــذ شــكل عظمــة الســمكة، عــى شــكل رســوم تتكــون مــن خطــوط ورمــوز مصممــة لتوضيــح العلاقــة 

المفيــدة بــن الأثــر والمســببات، وتســتخدم في تحليــل المشــاكل المعقــدة والتــي يصعــب شرحهــا وفهمهــا باســتخدام 

ــة إلى  ــات بالإضاف ــم في العملي ــى التحك ــدرة ع ــدم الق ــور، وع ــررة للجمه ــل الشــكاوي المتك ــط مث ــام فق ــة الأرق لغ

اقــراح الحلــول التــي يمكــن أن تزيــل المســببات.
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الشكل )2( مخطط هيكل السمكة

 18   
 

 على المشكلة، بهدف الوقوف لتحليل طريقة وأفضل والنتيجة، السبب بمخطط التحليل هذا ويسمى
 خطوط من تتكون رسوم شكل على السمكة، عظمة شكل يأخذ ىتوضيح شكل أسبابها هو بناء

 المعقدة المشاكل تحليل في وتستخدم والمسببات، الأثر المفيدة بين العلاقة لتوضيح مصممة ورموز
 وعدم للجمهور، المتكررة الشكاوي مثل فقط الأرقام لغة باستخدام وفهمها شرحها يصعب والتي
 المسببات. تزيل أن يمكن التي الحلول اقتراح إلى بالإضافة العمليات في التحكم على القدرة

 
 السمكة هيكل مخطط (2) الشكل

 
 العليا، الدراسات )عمان:كلية  ،الشاملة الجودة إدارة في ودورها الجودة تكاليف على الرقابة صادق، سعد ميسرة : المصدر
 58 ص  ، م(2005 ، دكتوراه، منشورة رسالة الأردنية، الجامعة

 وذلك ذاتها، الإنتاجية العمليات جودة على الرقابة في الأسلوب هذا يستخدم: الرقابة خرائط .5
 حدود أنها في من للتأكد للجودة مراقبة خرائط ووضعها على دوري بشكل عينات أخذ طريق عن

 الحدود يوضح بياني رسم عن عبارة بأنها الرقابة خريطة بها، وتعرف المسموح الجودة مقاييس
 الرأسي المحور على ترسم أفقية خطوط ثلاثة من وتتكون المقبول، الجودة لمستوى والعليا الدنيا
  . وهي

 .فيه المرغوب أو المطلوب الجودة مستوى عن ويعبر :الأوسط الخط 1- 
 عن والناتجة العليا السماح حدود أو للتجاوز القصوى الحدود عن ويعبر: الأعلى الحد خط 2- 
 .الصدفة عوامل

دو
ل 

حو
ي ت

 الت
ت

وقا
مع

ال
  ن

ودة
لج

ة ا
ار

 إد
فيذ

تن
 

 المنهاج الناس

 المنظمة الموارد

 الاتجاه السلبي

 العمل الإضافي

 الخوف من التغير

 السياسة

السيئةالقيادة   

 تعريف التحسين

 التسليم/ البيع

 كيف ومتى تطبق

تطبيقها على العمليات 
 غير المقنعة

 عدم وجود تغذية عكسية

 القواعد والمسؤولية غير واضحة

 غياب بنية الحوافز والمكافآت

 البيروقراطية

 المتابعة السيئة للعمل حتى الإنجاز

التدريب على البرامج 
 المتعلقة بالأشكال

عدم المعرفة بكيفية تنظيم 
 الفرق عبر الفروع

 غياب مشاركة الإدارة

 مدى توفر مواد التدريب

 نقص الحسابات

 رداءة أجهزة الاتصال

المصــدر : ميــرة ســعد صــادق، الرقابــة عــى تكاليــف الجــودة ودورهــا في إدارة الجــودة الشــاملة،  )عمان:كليــة الدراســات العليــا، الجامعــة 

الأردنيــة، رســالة دكتــوراه، منشــورة ، 2005م( ، ص 58

5. خرائــط الرقابــة : يســتخدم هــذا الأســلوب في الرقابــة عــى جــودة العمليــات الإنتاجيــة ذاتهــا، وذلــك عــن طريــق أخــذ 

عينــات بشــكل دوري ووضعهــا عــى خرائــط مراقبــة للجــودة للتأكــد مــن أنهــا في حــدود مقاييــس الجــودة المســموح 

بهــا، وتعــرف خريطــة الرقابــة بأنهــا عبــارة عــن رســم بيــاني يوضــح الحــدود الدنيــا والعليــا لمســتوى الجــودة المقبــول، 

وتتكــون مــن ثلاثــة خطــوط أفقيــة ترســم عــى المحــور الــرأسي وهــي . 

 1 - الخط الأوسط: ويعبر عن مستوى الجودة المطلوب أو المرغوب فيه.

 2 - خط الحد الأعلى :ويعبر عن الحدود القصوى للتجاوز أو حدود السماح العليا والناتجة عن عوامل الصدفة.

 3 - خط الحد الأدنى :ويعبر عن الحدود الدنيا للتجاوز أو حدود السماح الدنيا والتي ترجع لعوامل الصدفة.

6. خرائــط ســر العمــل : تمثــل خريطــة ســر العمــل توضيحــا للاســتعدادات التــي يتــم اتخاذهــا في فــرات منتظمــة في 

الوقــت، وأن هــذه الخرائــط ممكــن اســتخدامها لمقارنــة التقــدم في حادثتــن مختلفتــن عــر فــرة زمنيــة محــددة، 

ــا  ــوم بتحليله ــة دون أن تق ــة واقع ــدد أو عملي ــاط مح ــار نش ــزم باختي ــه يل ــل فإن ــر العم ــة س ــد خريط ــي تع ول

عــر فــرة زمنيــة، تختــار فــرة ملائمــة مــن الوقــت لتســجيل تكــرار النشــاط كأن تكــون فــرة زمنيــة ملائمــة يوميــة 

ــكان ملاحظــة  ــة المحــددة فبالإم ــرات الزمني ــات نضــع الف ــل هــذه البيان ــد جمــع مث أو أســبوعية أو شــهرية، وعن

المــؤشرات بالنســبة لنشــاط محــدد عــر الوقــت.
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 الأداء الوظيفي: 

ــل  ــف داخ ــي للموظ ــار الفع ــد المس ــة تحدي ــا في عملي ــتند إليه ــي يسُ ــز الت ــد الركائ ــي أح ــر الأداء الوظيف    يعت

ــور. ــه للتط ــل وحاجت ــع العم ــجامهم م ــدي إنس ــة م ــاس الأولي لمعرف ــه أداة القي ــا إن ــات، ك المؤسس

مفاهيم الأداء الوظيفي:
ــه  ــن أوج ــط ب ــوم يرب ــه مفه ــا اي ان ــام لتحقيقه ــعي النظ ــي يس ــداف الت ــات أو الأه ــو المخرج ــي ه الأداء الوظيف

ــة.  ــل المنظم ــا داخ ــي يحققه ــطة الت ــي تســعي هــذه الأنش ــن الأهــداف الت النشــاط وب

هــو الإشــارة للأفعــال والســلوكيات المتبعــة مــن قبــل الأفــراد ومســاهمتهم في تحقيــق اهــداف المؤسســات، والــذي 

بنــاءاً عليــه يتــم دفــع أجــور رواتــب الأفــراد العاملــن، وهــو تصــور فعــي لقــدرة الفــرد عــي تحقيــق اهــداف المؤسســة.

   عــرف فريــد الأداء بحســب نتائــج الســلوك الــذي رافــق ذلــك الأداء فــرى أن الأداء هــو نتيجــة الســلوك ، والســلوك 

هــو نشــاط وفعاليــة فرديــة، بينــا نتائــج الســلوك هــي التغــرات التــي تحصــل في البيئــة المحيطــة بالفــرد بســبب ذلــك 

السلوك.

تعريف تقويم الأداء: 

     يعــرف تقويــم وقيــاس الأداء بانــه نظــام رســمي مــن أجــل قيــاس وتقييــم أداء وســلوك الأفــراد أثنــاء العمــل عــن 

طريــق الملاحظــة المســتمرة. 

ــة إلى  ــعي المؤسس ــي تس ــة الت ــدأ العدال ــس مب ــو تكري ــة نح ــدف والغاي ــي اله ــل الأداء الوظيفي ــام يمث ــكل ع وبش

ــاد.  ــف كالإجته ــكل موظ ــاس ل ــص أدوات قي ــال تخصي ــن خ ــك م ــه، وذل تحقيق

طرق قياس الأداء:

هنالــك طــرق متعــددة لقيــاس أداء الأفــراد العاملــن في المؤسســات ، وقــد اســتخدمت عــدة معايــر في تحديــد وتمييــز 

هــذه الطــرق، إلا أن البعــض يقــوم بتقســيمها إلى نوعــن طــرق قديمــة وطــرق حديثــة .

أولاً : طرق قياس الأداء التقليدية )القديمة( :

 وهي أسلوب شائع الاستخدام من قبل مختلف المؤسسات، ومن أمثلة هذا الأسلوب ما يلي:

طريقــة التــدرج البيــاني : وتقــوم  هــذه الطريقــة عــى تقديــر أداء الموظــف أو صفاتــه عــى خــط متصــل أومقيــاس  	.1

يبــدأ بتقديــر منخفــض وينتهــي بتقديــر مرتفــع مثــل )ضعيــف – متوســط – جيــد – جيــد جــداً – ممتــاز( وذلــك 

حســب درجــة توفــر كل مــن هــذه الخصائــص فيــه، ويعــر عنهــا بأرقــام أو نقــاط ثــم تجمــع  بعــد ذلــك التقديــرات 

ممثــاً للمســتوى الــذي يعتقــد القائــم بعمليــة التقييــم أنــه يمثــل هــذا الفــرد، الجــدول التــالي يوضــح قيــاس الأداء 

بطريقــة التــدرج البيــاني:

جدول)1 ( الاداء بطريقة التدرج البياني

الموظف)ج(الموظف)ب(الموظف)أ(الصفات

235التعاون مع الزملاء
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323العلاقة مع المرؤوسين

451العلاقة مع الرؤساء

441الدقة في  المواعيد

232السرعة في انجاز العمل

213القدرة على التفاهم

171815المجموع

المصدر : مصطفى نجيب شاويش ، إدارة الموارد البشرية ، )عمان : دار الشروق ، 1996(، ص89

ــة بواســطة  ــراد بموجــب هــذه الطريق ــاس أداء الأف ــم قي ــادة يت ــة بالســهولة والبســاطة، وع ــز هــذه الطريق وتتمي

ــا : ــوب منه ــة عي ــذه الطريق ــم  أن له ــاشر له ــس المب الرئي

احتــال أن يتحيــز الشــخص القائــم بالتقييــم في تقديــره ، بمعنــى أن يميــل إلى شــخص معــن مــن خــال معرفتــه  أ-	

بناحيــة معينــة مــن نواحــي الضعــف أو القــوة فيــه وبالتــالي يقــوم باعطائــه تقديــراً مرتفعــاً في باقــي الخصائــص والعكــس.

ب-	 شــخصية القائــم بالتقييــم وطريقــة تفكــره واتجاهاتــه قــد يترتــب عليهــا اعطــاء تقديــرات أعــى مــن الواقــع 

لــكل مــن يقــوم بقيــاس أدائــه إذا كان متســاهلاً والعكــس إن كان متشــدداً .

ج-	 هنالــك مؤثــرات تجعــل مــن عمليــة قيــاس الأداء غــر ذات موضــوع مثــل: مركــز الشــخص موضــع التقييــم ونــوع 

العمــل الــذي يقــوم بــه الشــخص والإدارة أو القســم الــذي يعمــل فيــه .

ومن أجل التغلب على هذه العيوب قد تلجأ الإدارة إلي أحد الأسلوبين التاليين :

أن يكلــف أكــر مــن شــخص بعمليــة قيــاس الأداء كل عــى حــدة ثــم يجتمعــون لمناقشــة النتائــج التــي تواصلــوا  أ.	

إليهــا ومعالجــة الاختلافــات في التقديــرات. 

أن تقــوم الإدارة بتعديــل التقديــرات التــي يضعهــا كل مــرف بالزيــادة أو النقصــان، لأن نســبتها تتوقــف عــى  ب.	

تقديــرالإدارة وخبرتهــا بمســتوى  التقديــرات التــي يمنحهــا كل مــرف.

2. طريقة الترتيب :

       هنــا يتطلــب مــن كل مــرف القيــام بترتيــب الأفــراد التابعــن لــه ترتيبــاً تنــازلاً مــن الأحســن إلى الاســوأ عــى 

أســاس الأداء العــام للعمــل، هــذه الطريقــة رغــم بســاطتها وســهولتها فأنهــا تعــاني مــن نفــس عيــوب الطريقــة الســابقة، 

بالإضافــة إلى صعوبــة تطبيقهــا عندمــا يزيــد عــدد العاملــن في إدارة أو قســم عــن عشريــن شــخصا، كــا أنهــا لا تلــزم 

المقيــم بــأن يميــز بــن مســتويات أداء مختلفــة، ويعــاب عليهــا الآتي:

عدم وجود معايير محددة يتم تقييم أداء العاملين طبقاً لها. أ.	

ب.	 لاتسمح بإمكانية إجراء المقارنات بين العاملين في الإدارات أو الوظائف المختلفه داخل التنظيم.

و مــن الســهل في هــذه الطريقــة قيــاس أداء العاملــن البارزيــن أو الضعفــاء أو تقييــم أداء المتوســطين فيكــون أكــر 

صعوبــة.
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3.  طريقة المقارنة الثنائية بين العاملين:

      يتــم تقســيم جميــع العاملــن في إدارة واحــدة إلى أزواج بإســتخدام المعادلــة التاليــة  حيــث أن )ن( هــي عــدد 

الأفــراد المطلــوب قيــاس أدائهــم، فمثــاً اذا كان لدينــا خمســة أشــخاص هــم أ،  ب ، ،ج  ، د ، هـــ فإنــه يتــم تكويــن عــر 

مجموعــات عــى الشــكل التــالي:

أ ب ، أج ، أ د، أ ه /  ب ج ،  ب د، ب هـ /  ج د ، ج هـ /  د هـ

وتكــون مهمــة المقيــم هــي مقارنــة كل ثنائيــة  مثــا  أب وهــو الأفضــل في هــذه المجموعــة ، وهكــذا يتكــرر لبقيــة 

المجموعــات ، ثــم يتــم تلخيــص الموقــف بالنســبة لــكل فــرد. 

والجدول التالى يوضح طريقة المقارنة الثنائية.

.جدول )2( قياس الأداء بطريقة المقارنة الثنائية بين العاملين

ترتيبهعدد المرات التي ذكر فيها على أنه الاحسن في المجموعةالفرد
23أ

41ب
23ج
32د
15هـ

المصدر: مصطفى نجيب شاويش ، إدارة الموارد البشرية ،)عمان : دار الشروق ، 1996م(،ص91

   يتضــح مــن الجــدول )2( اعــاه أنــه بمقارنــة عامــل مــع عامــل أخــر فــإن العامــل )ب( كان الأفضــل في أربــع مــرات 

وبالتــالي يعتــر الأفضــل بالنســبة لباقــي الأفــراد، وهكــذا تتميــز هــذه الطريقــة بأنــه إذا قــام أكــر مــن شــخص بعمليــة 

المقارنــة ففــي الغالــب ســوف يصلــون إلى نفــس النتائــج في حــال إتبــاع أي طريقــة مــن طــرق القيــاس الأخــرى، لكــن 

يعــاب عــى هــذه الطريقــة أنهــا قــد تســتغرق زمنــاً طويــاً وفــق عــدد الأفــراد المطلــوب قيــاس أدائهــم كــا أنهــا لاتصلــح 

للاعتــاد عليهــا لأغــراض التدريــب والترقيــة والنقــل لأنهــا لاتحــدد نواقــص الأفــراد.

4. طريقة التوزيع الاجباري :

وهنــا يتــم وضــع بعــض القيــود عــى حريــة المقيــم في توزيــع العاملــن وتقديرهــم فيقــوم بتوزيــع ترتيــب العاملــن 

الذيــن يقــوم بقيــاس أدائهــم بالشــكل التــي يرتكــز عــى فكــرة التوزيــع الطبيعــي حيــث تتركــز تقديــرات الأداء حــول 

الوســط وتنــدرج ارتفاعــاً وانخفاضــاً في الاتجاهــن طبقــاً لتوزيــع المســاحات تحــت منحنــى التوزيــع الطبيعــي المعــروف 

والجــدول التــالي: يوضــح الاداء بطريقــة التوزيــع الاجبــاري.

جدول) 3 ( قياس جدول الأداء بطريقة التوزيع الاجباري

ضعيفمقبولمتوسطجيدممتاز
%10%20%40%20%10

المصدر: مصطفى نجيب شاويش ، إدارة الموارد البشرية ،)عمان : دار الشروق ، 1996م(، ص91
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5. طريقة التقييم بحرية التعبير:

    هــذه الطريقــة لا تســتخدم جــداول أو قوائــم محــددة وإنمــا يتطلــب مــن المقيــم أن يقــوم بكتابــة انطباعاتــه عــن 

الفــرد عــى صحيفــة مــن الــورق ، ولــي يمكــن إجــراء تقييــم ســليم عــى أســاس هــذه الطريقــة فعــي المقيــم أن يخصــص 

الوقــت الــكافي لذلــك ، وأن يفكــر في الإجــراءات التــي ســيتبعها، وهــذا في حــد ذاتــه يعتــر ميــزة وعيبــاً في نفــس الوقــت 

لهــذا الطريقــة.

ثانيا : طرق قياس الاداء الحديثة : 

ــة  ــى العملي ــرأت ع ــي ط ــفية الت ــورات الفلس ــة للتط ــرت نتيج ــي ظه ــاس الأداء فه ــة  لقي ــاليب الحديث ــا الاس   أم

الإداريــة في المؤسســة وثقــة الإدارة بالعاملــن ونتيجــة للقصــور الواضــح في الأســاليب  القديمــة، هــذا بالاضافــة إلى أن هــذا 

الأســلوب يســتخدم بغــرض تحقيــق أهــداف المؤسســة ومــن أبــرز هــذه الأســاليب مــا يــي:

1( الإدارة بالاهداف :

تقــوم هــذه  الطريقــة عــى فــرض هــو ميــل العاملــن إلى معرفــة وإدراك الأمــور التــي ينبغــي القيــام بهــا والرغبــة 

في مشــاركة الإدارة للعاملــن في عمليــة إتخــاذ القــرارات التــي تمــس مســتقبلهم بالاضافــة إلى الوقــوف عــى مســتويات 

أدائهــم.

إن هذه الطريقة يمكن أن ينظر إليها باعتبارها مدخلاً أو عملية تتكون من عدد من الخطوات وهي :

تحديــد مجــالات الأداء والمعايــر بالاشــراك بــن الرؤســاء والمرؤســن/ تحديــد مجــالات الأداء بالاشــراك بــن الرؤســاء 

والمرؤوســن/ وضــع خطــط العمــل لتنفيذهــا مــن قبل المرؤســن/  وضع عنــاصر المراقبــة بالاشراف بين الرؤســاء والمرؤســن/ 

إســتعراض مــدى التقــدم في تحقيــق الأهــداف بــن الرؤســاء والمرؤوســن وهــذه الخطــوه تعتــر تقييــم )قيــاس( الأداء.

في ضــوء هــذا يتــم إتخــاذ القــرارات بشــأن الخطــوات التــي ســتتبع في حالــة مــا إذا كان الأداء غــر مــرضي أو هامشــياً 

أو مــرضي أو ممتــاز.

لكن هذه الطريقة تعاني من بعض المشكلات مثل :

أنهــا تعــر عــن قيــاس العامــل في عملــه الحــالي وبالتــالي فهــي عاجــزة عــن قيــاس مــدى إمكانيــة  نجــاح الفــرد في 

أعــال أخــرى، عــدم صلاحيــة هــذه الطريقــة لجميــع الأعــال التــي تتطلــب قــدراً مــن التفكــر وحريــة التــرف وإبــداء 

الــرأي.

قوائــم الســلوك المدرجــة : تقــوم هــذه الطريقــة عــى أســاس تقديــر القائــم بالقيــاس لدرجــة امتــاك الفــرد العامــل   	)1

لصفــة معينــة مثــل: الكفــاءة أو الفاعليــة مثــل تقييــم أداء الفــرد إلى سلســلة مــن الأداء كــا يــي: أداء ضعيــف – 

متوســط – جيــد – أداء ممتــاز، ومــن المشــاكل التــي ترافــق تنفيــذ هــذا الأســلوب هــو ضعــف قــدرة المقيمــن عــى 

تقييــم الصفــات التــي تعتــر مفضلــة لــدى الفــرد العامــل وموضوعــة في عمليــة التقييــم.

الملاحظــة الســلوكية: هنــا يتــم تقييــم أداء العاملــن والتعــرف عــى تصرفاتهــم وســلوكياتهم أثنــاء العمــل : وهــل  	)2

ذلــك الســلوك تكــرر لديهــم؟ وهــل في نفــس الأوقــات وبالتــالي التعــرف عــى الأســباب التــي أدت إلى ظهــور مثــل 

هــذا الســلوك   .

التقييــم عــى أســاس النتائــج: تقــوم هــذه الطريقــة عــى أســاس إتخــاذ النتائــج و عــى احــراز الفــرد مــن نتائــج  	)3
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كأســاس لتقييــم أدائــه، وارتكــزت عــى بعــض الضمانــات التــي توفرلهــا الموضوعيــة في التقديــر، وهــي تنمــي نوعــاً 

مــن روح التعــاون بــن الرئيــس والمرؤســن بالشــكل الــذي يحقــق رغبــات الفــرد وتعــاون الرؤســاء  وأهداف المؤسســة 

مــن أهــم خصائــص هــذه الطريقــة:

عــى الرئيــس أن يصــل مــع مرؤوســيه عــى إتفــاق بشــأن العنــاصر التــي يتــم اســتخدامها أساســا في قيــاس أداء هــذا  أ.	

المــرؤوس.

على الرئيس بالتعاون مع المرؤوسين أن يحدد الأهداف )النتائج ( المطلوبة التي يجب احراز النتائج فيها. ب.	

على الرئيس أن يقدم إرشاداته ونصائحه للعمل خلال أداء لعمله. ج.	

عــى الرئيــس بالتعــاون والتفاهــم مــع الأفــراد أن يصــل إلى إتفــاق مــع المــرؤوس عــى المعايــر التي ســيتم اســتخدامها  د.	

في قيــاس أداءه.

ــد انتهائهــا يجتمــع الرئيــس مــع  مرؤوســيه في فــرات دوريــة  في خــال المــدة المتفــق عليهــا عــى قيــاس الأداء عن ه.	

ــداف. ــق الاه ــرض تحقي ــي تتع ــات الت ــاكل الأداء والعقب ــة مش لدراس

عنــد أنتهــاء المــدة المتفــق عليهــا وحلــول ميعــاد قيــاس أداء العامــل فــإن دور الرئيــس في التقييــم يجــب أن يرتكــز  و.	

ــة. ــج المطلوب ــل لإحــراز النتائ ــه في مســاعدة العامــل وإرشــاده  إلى الأداء الأمث ــه وكفاءت أساســاً عــى قدرت

ــس  ــن الرئي ــه كل م ــوم ب ــذي يق ــدور ال ــق أهــداف المؤسســة يرتكــز عــى المشــاركة في ال ــول أن تحقي ــد الق ــن المفي وم

ــن . والمرؤس

طريقــة الاتجــاه الســلوكي: هــذه الطريقــة مكملــة لطريقــة الإدارة بالأهــداف، لأنهــا تحــاول أن تقيــم كيــف يتــم  	)4

ــا: ــح أهمه ــا ملام الأداء وله

تبرز أهمية الأهداف التطويرية. أ-	

تركز على الوظائف الفردية. ب-	

تحدد السلوك الذي يقيم بشكل محدد ويمكن ملاحظته وقياسه. ج-	

تفرق بين السلوك والأداء والفعالية)النتائج(. د-	

5( طريقــة التقديــر الجماعــي: يتــم بموجــب هــذه الطريقــة تقييــم أداء العاملــن مــن قبــل لجنــة تتكــون مــن عــدد 

مــن الأعضــاء يكــون أحدهــم الرئيــس المبــاشر للعامــل، كــا قــد يكــون مــن أعضــاء اللجنــة ممثــل عــن إدارة الأفــراد 

في المؤسســة، ويجــب عنــد اختيــار أعضــاء اللجنــة أن يكونــوا مــن الذيــن يعرفــون العامــل وطبيعــة عملــه، كــا يتــم 

في العــادة إختيــار أحــد أعضــاء اللجنــة ليعمــل منســقاً لأعمالهــم، والــذي يكــون دوره الرئيــي عــى تحقيــق هــدف 

التقييــم وذلــك بتنســيق المناقشــة بــن أعضــاء اللجنــة مــن ثــم نتائــج أن عمــل اللجنــة هــو مناقشــة التقييــم الــذي 

قــد كان أعــده الرئيــس المبــاشر عــن العامــل بعــد أن تكــون اللجنــة قــد ناقشــت العامــل فيــا يتعلــق بمتطلبــات 

وظيفتــه بعدهــا يقــوم رئيســه المبــاشر بالاجتــاع بــه لمناقشــة أداء العامــل في المســتقبل، وبعــد ذلــك مناقشــة تقييــم 

الرئيــس المبــاشر مــع اللجنــة الــذي ســوف يجعــل التقييــم أكــر دقــة وحــرص في تقييمــه، وهــذا يعتــر ميــزة لهــذه 

الطريقــة ، كــا أن نتائــج هــذه الطريقــة في قيــاس أداء العاملــن ترتكــز عــى موضوعيــة أكــر مــن الطــرق الاخــرى.

ــة  ــاس، لأن عملي ــذا القي ــاك خطــوات هامــة له ــاس الأداء للعنــر البــري بالمؤسســات هن ــد طــرق قي بعــد تحدي

قيــاس أداء العنــر البــري عمليــة معقــدة تتدخــل فيهــا كثــر مــن القــوى والعوامــل لــذا فــإن عــى القائمــن بهــا ان 
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يخططــوا لهــا تخطيطــاً جيــداً ويتبعــوا خطــوات منطقيــة متسلســلة كي يحقــق القيــاس أهدافــه ، وتشــكل هــذه الخطــوات 

في مجملهــا نظامــاً مقبــولاً  يكــون أساســاً في التقييــم بــدلاً مــن إتبــاع خطــوات أرتجاليــة مصحوبــة بكثــر مــن التحيــزات 

الشــخصية وتتمثــل  هــذه الخطــوات في:

 وضــع معايــر قيــاس الأداء/ تحديــد طــرق قيــاس الأداء/ تحديــد مصــادر جمــع البيانــات لتقريــر قيــاس الأداء/ تحليــل 

تقاريــر قيــاس الأداء/ مناقشــة تقاريــر قيــاس الأداء مــع العاملــن/ تحديــد مــدة )عــدد مــرات ( قيــاس الأداء.

بعــد الفــراغ مــن توضيــح  طــرق قيــاس الأداء لابــد مــن معرفــة طــرق تقييــم الأداء، لأن تقييــم الأداء يشــر إلى قيــاس 

وتحديــد مســتوى أداء الأفــراد العاملــن في المؤسســة ، حيــث أن معظــم المؤسســات تســعى إلى تحديــد نوعيــة وكميــة أداء 

الأفــراد العاملــن فيهــا وتحديــد الامكانيــات التــي يمتلكهــا كل فــرد ومــدى إحتياجــات الأفــراد إلي التطويــر.

طرق تقييم الأداء:

ــة ومشــاركة و إعطــاء  ــع ، مراجع ــي تســاعد في تجمي ــك الإجــراءات الت ــه هــو تل ــم الأداء بأن ــرف تقيي ــد عُ       لق

ــل. ــم في العم ــن أداؤه ــرض تحس ــراد لغ ــول الأف ــن ح ــع م ــتخدام المتجم اس

ــم الأداء،  ــل أن تقيي ــراد. ب ــم شــفهياً وبطريقــة غــر رســمية للاف ــذي يت ــم ال ــم الأداء لايشــتمل عــى التقيي  أن تقيي

لــه عــدة طــرق كــا أشــار إليهــا كل مــن جــوردن وأندرســون مــن خــال الدراســات التــي أجرياهــا في المملكــة المتحــدة 

ــل في الآتي : وتتمث

ــات  ــاري ، الترتيــب العــام ، المقارن ــار الاجب ــوازن ، الاختي ــاري أو المت ــع الاجب     الترتيــب الرقمــي أو الرمــزي ، التوزي

الزوجيــة ، الأحــداث الحرجــة ، الطــرق المشــركة ، التقييــم بالاهــداف أو النتائــج وطريقــة التقييــم الــذاتي والشــكل التــالى 

يوضــح طــرق تقييــم الاداء: 

شكل)3( يوضح طرق تقييم الأداء

 25   
 

المؤسسات تسعى إلى تحديد نوعية وكمية أداء الأفراد العاملين فيها وتحديد الامكانيات التي يمتلكها 
 كل فرد ومدى إحتياجات الأفراد إلي التطوير.

 طرق تقييم الأداء:
جراءات التي تساعد في تجميع ، مراجعة ومشاركة و رف تقييم الأداء بأنه هو تلك الإلقد ع        

 إعطاء استخدام المتجمع من حول الأفراد لغرض تحسين أداؤهم في العمل.
بل أن تقييم    أن تقييم الأداء لايشتمل على التقييم الذي يتم شفهياً وبطريقة غير رسمية للافراد. 

أشار إليها كل من جوردن وأندرسون من خلال الدراسات التي أجرياها   الأداء، له عدة طرق كما 
 في المملكة المتحدة وتتمثل في الآتي :

الترتيب الرقمي أو الرمزي ، التوزيع الاجباري أو المتوازن ، الاختيار الاجباري ، الترتيب العام     
، المقارنات الزوجية ، الأحداث الحرجة ، الطرق المشتركة ، التقييم بالاهداف أو النتائج وطريقة  

 التقييم الذاتي والشكل التالى يوضح طرق تقييم الاداء: 
 

 ( يوضح طرق تقييم الأداء3شكل)
 

 
 

 
 

 
 

البشرية ،)عمان : دار الشروق ،    المصدر:  279م(،ص  1996مصطفى نجيب شاويش ، إدارة الموارد 
يقوم المقيم بترتيب العاملين طبقاً لبعض الصفات التي يتفق   طريقة الترتيب الرقمي أو الرمزي :  .1

عليها كأساس للتقييم مثل: التعاون مع الزملاء و المعرفة بالواجبات  والمهام و الدقة في العمل و 
تقبل الأفكار الجديدة و القدرة على حل المشاكل وغيرها من الصفات والمدى الذي يستخدم في هذه 

ر( في حالة الترتيب الرمزي    –(  في حالة الترتيب الرقمي من )أ 10- 1ين )الطريقة يتراوح ما ب
( أو الرمز )ر( أقل درجة  10( أو الرمز)أ( أعلى درجة للصفه المعنية بينما الرقم)1يمثل الرقم )

 والشكل التالى يوضح طريقة الترتيب الرقمي.
الرمزي 4شكل )     الرقمي أو  الترتيب   ( يوضح طريقة 

 
 

 

الاحداث الحرجة 
 أو الهامة

 التقييم الذاتي المقارنات الزوجية

التقييم بالنتائج أو 
 الاهداف

 الطرق المشتركة

الاجباريالاختيار  التوزيع الاجباري  الترتيب الرقمي 
 أو الرمزي

 منخفض جداً     المدى   عالي جدا
 ر – 10   مثلاً الدقة في العمل   أ -1 .1
 ر – 10   العلاقة مع الرؤساء   أ  – 1 .2

 

 

 

المصدر: مصطفى نجيب شاويش ، إدارة الموارد البشرية ،)عمان : دار الشروق ، 1996م(،ص 279

ــم بترتيــب العاملــن طبقــاً لبعــض الصفــات التــي يتفــق عليهــا  1.	 طريقــة الترتيــب الرقمــي أو الرمــزي : يقــوم المقي

ــكار  ــل الأف ــة في العمــل و تقب ــام و الدق ــات  والمه ــة بالواجب ــل: التعــاون مــع الزمــاء و المعرف ــم مث كأســاس للتقيي

الجديــدة و القــدرة عــى حــل المشــاكل وغيرهــا مــن الصفــات والمــدى الــذي يســتخدم في هــذه الطريقــة يــراوح مــا 

بــن )1 -10(  في حالــة الترتيــب الرقمــي مــن )أ – ر( في حالــة الترتيــب الرمــزي يمثــل الرقــم )1( أو الرمــز)أ( أعــى 

درجــة للصفــه المعنيــة بينــا الرقــم)10( أو الرمــز )ر( أقــل درجــة والشــكل التــالى يوضــح طريقــة الترتيــب الرقمــي.
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شكل ) 4( يوضح طريقة الترتيب الرقمي أو الرمزي

 25   
 

المؤسسات تسعى إلى تحديد نوعية وكمية أداء الأفراد العاملين فيها وتحديد الامكانيات التي يمتلكها 
 كل فرد ومدى إحتياجات الأفراد إلي التطوير.

 طرق تقييم الأداء:
جراءات التي تساعد في تجميع ، مراجعة ومشاركة و رف تقييم الأداء بأنه هو تلك الإلقد ع        

 إعطاء استخدام المتجمع من حول الأفراد لغرض تحسين أداؤهم في العمل.
بل أن تقييم    أن تقييم الأداء لايشتمل على التقييم الذي يتم شفهياً وبطريقة غير رسمية للافراد. 

أشار إليها كل من جوردن وأندرسون من خلال الدراسات التي أجرياها   الأداء، له عدة طرق كما 
 في المملكة المتحدة وتتمثل في الآتي :

الترتيب الرقمي أو الرمزي ، التوزيع الاجباري أو المتوازن ، الاختيار الاجباري ، الترتيب العام     
، المقارنات الزوجية ، الأحداث الحرجة ، الطرق المشتركة ، التقييم بالاهداف أو النتائج وطريقة  

 التقييم الذاتي والشكل التالى يوضح طرق تقييم الاداء: 
 

 ( يوضح طرق تقييم الأداء3شكل)
 

 
 

 
 

 
 

البشرية ،)عمان : دار الشروق ،    المصدر:  279م(،ص  1996مصطفى نجيب شاويش ، إدارة الموارد 
يقوم المقيم بترتيب العاملين طبقاً لبعض الصفات التي يتفق   طريقة الترتيب الرقمي أو الرمزي :  .1

عليها كأساس للتقييم مثل: التعاون مع الزملاء و المعرفة بالواجبات  والمهام و الدقة في العمل و 
تقبل الأفكار الجديدة و القدرة على حل المشاكل وغيرها من الصفات والمدى الذي يستخدم في هذه 

ر( في حالة الترتيب الرمزي    –(  في حالة الترتيب الرقمي من )أ 10- 1ين )الطريقة يتراوح ما ب
( أو الرمز )ر( أقل درجة  10( أو الرمز)أ( أعلى درجة للصفه المعنية بينما الرقم)1يمثل الرقم )

 والشكل التالى يوضح طريقة الترتيب الرقمي.
الرمزي 4شكل )     الرقمي أو  الترتيب   ( يوضح طريقة 

 
 

 

الاحداث الحرجة 
 أو الهامة

 التقييم الذاتي المقارنات الزوجية

التقييم بالنتائج أو 
 الاهداف

 الطرق المشتركة

الاجباريالاختيار  التوزيع الاجباري  الترتيب الرقمي 
 أو الرمزي

 منخفض جداً     المدى   عالي جدا
 ر – 10   مثلاً الدقة في العمل   أ -1 .1
 ر – 10   العلاقة مع الرؤساء   أ  – 1 .2

 

 

 

المصدر: مصطفى نجيب شاويش ، إدارة الموارد البشرية ،)عمان : دار الشروق ، 1996م(،ص 299

    وتعتــر هــذه الطريقــة ســهلة التطبيــق وسريعــة الفهــم وتمكــن مــن سرعــة التقييــم بالنســبة للمقيــم ، لكــن يعــاب 

ــج تطبيقهــا  ــذي يقــوم بالتقييــم كــا أن نتائ ــز مــن جانــب الفــرد ال عليهــا وجــود بعــض المشــاكل الناجمــة عــن التحي

تختلــف إذا مــا اختلــف الفــرد القائــم بعمليــة التقييــم لاختــاف مفهــوم الصفــات مــن جانبــه.

4.	 طريقــة الاختيــار الاجبــاري : تعتمــد هــذه الطريقــة عــى وجــود معايــر موضوعيــة ذات علاقــة مبــاشرة بالعمــل 

وليســت الصفــات الشــخصية للفــرد، أي أن التركيــز هنــا عــى النواحــي المتعلقــة بــأداء العمــل ويمكــن أن يتــم  عــن 

طريــق وضــع مجموعــة مــن العبــارات التــي تصــف أداء العمــل في شــكل مجموعــات ثنائيــة، وعــى الفــرد القائــم 

بالتقييــم أن يختــار مــن كل مجموعــة العبــارة التــي يراهــا تنطبــق عــى أداء الفــرد الــذي يقــوم بالتقييــم غــر أن 

اســتخدام هــذه الطريقــة تواجهــه بعــض الصعوبــات مثــا:

صعوبة الاحتفاظ بسرعة القيم الرقمية المحددة لكل عبارة من العبارات المستخدمة في التقييم . أ.	

صعوبة تقييم العبارات المستخدمة كمعايير للأداء حيث تحتاج إلى كثير من الخبرات في تصميمها. ب.	

لاتساعد الفرد في تقييمه على إكتشاف نواحي القصور في الأداء الخاص به. أ.	

د. لاتساعد الرؤساء على القيام بتطوير قدراتهم وبالتالي مستويات أداء مرؤوسيهم

طريقــة التوزيــع الاجبــاري: يتــم تحديــد مســتويات معينــه لــأداء )ممتــاز – متوســط- ضعيــف( مثــاً لــكل الجوانــب  	.5

ــدم تجــاوز كل  ــراض ضرورة ع ــة باف ــاز هــذه الطريق ــا وتمت ــاداً به ــم الأداء أسترش ــوب تقيي ــل والمطل ــة  للعم الممثل

مســتوى مــن هــذه المســتويات نســبة معينــة مثــاً : الامتيــاز لايزيــد عــن 10% والضعيــف لاتزيــد نســبته عــن %10 

وهكــذا.

طريقــة الأحــداث الحرجــة: تتطلــب هــذه الطريقــة أن يقــوم المقيــم بتســجيل مــا يــرى أنــه يمثــل احــداث حرجــة)  	.6

هامــة وغــر مكــررة( في أداء كل فــرد خــال الفــرة التــي يعــد فيهــا تقييــم الأداء، بعــض مــن هــذه الحــداث ســوف 

تمثــل أداء فعالــة ومتميــزة والبعــض الاخــر منخفــض أن هــذه الطريقــة تتطلــب الاحتفــاظ بســجل أداء خــاص بــكل 

فــرد مــن الأفــراد المطلــوب تقييمهــم، وأن يتــم التســجيل فيــه أول بــأول عــن حــدوث الواقعــة او المشــكلة المعنيــة، 

وتتميــز هــذه الطريقــة بــالاِتي:

ــن  ــدد ع ــم مح ــع تقيي ــراد وأن يض ــد الاف ــم أح ــام بتقيي ــد القي ــي عن ــاد والواع ــر الج ــم بالتفك ــام المقي أ.	 ضرورة قي

الحــوادث الهامــة التــي يراهــا في الســجل الخــاص بتقييــم الأداء.
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تؤدي إلى ضمان تحقيق أداء مستقبلي أفضل. ب.	

البعــد عــن التحيــز وضرورة التقيــد بالحــوادث المســجلة خــال الفــرة التــي يعــد فيهــا التقييــم بكاملهــا وليــس فقــط  ج.	

الســابقة عــى التقييــم مبــاشرة.

7.	 طريقــة تقييــم الأداء بالنتائــج أو الأهــداف: يطلــب مــن الفــرد القائــم عــى عمليــة التقييــم أن يقيــم ويقيــس أداء 

الفــرد المطلــوب تقييمــه طبقــاً للأهــداف الســابقة الاتفــاق عليهــا، المؤيــدون لهــذه الطريقــة يؤكــدون عــى أهميــة 

ــم وموضوعيتهــا وعــدم  ــج التقيي ــا بعــد بنتائ مشــاركة الفــرد المــراد تقييمــه، وقــد يكــون مــن الســهل إقناعــه في

ــم الأداء  ــة تقيي ــالي يوضــح طريق ــم كــا يحــدث في بعــض الطــرق والشــكل الت ــب المقي ــز مــن جان ــا للتحي تعرضه

ــج أو الأهــداف: بالنتائ

شكل)5 ( طريقة تقييم الأداء بالنتائج أو الأهداف

*الأهداف المحددة  *التعليق على الأداء، التعليق على أي عوامل خارجية......... 

*أي مساهمات أخري ملموسة : ....................

*التقييم الشامل بواسطة المقييم: التاريخ ................التوقيع..............

*التقييم الشامل بواسطة رئيس مجلس الإدارة أو المدير العام: التاريخ.... التوقيع .........

*ملاحظات وتعليق من جانب الفرد الذي يتم تقييمه:

        التاريخ .............. التوقيع ......................

المصدر: مصطفى كامل، إدارة الموارد البشرية، )القاهرة: دار النشر، الشركة العربية1994(، ص298

لكن يعاب على هذه الطريقة ما يلي:

أن العاملــن قــد لايســتطيعون تحقيــق الأهــداف المحــددة مســبقاً لظــروف خارجيــة عــن إرادتهــم، مثــاً تغيــر البيئــة  أ.	

أو نقــص الخدمــات أو اضرابــات العمــل أو تغيــر في بعــض السياســات الحكوميــة.

ب.	 أن الفــرد المــراد تقييمــه ســوف يركــز  بدرجــة أساســية عــى تحقــق النتائــج دون اعتبــار للوســائل التــي يســتخدمها 

لتحقيــق النتائــج.

    إن إتبــاع هــذه الطريقــة يــؤدي إلى التركيــز عــى الأداء ذاتــه وليــس العوامــل الشــخصية كــا أنهــا لاتتأثــر بالــرأي 

الشــخصي للفــرد القائــم بالتقييــم ، إضافــة إلى أن هــذه الطريقــة ســوف تحقــق الاليــات المناســبة لاتمــام عمليــة التغذيــة 

المرتــدة أو العكســية.

8. طريقــة التقييــم الــذاتي : هــذا المدخــل في التقييــم يوضــح أن الفــرد المطلــوب تقييمــه ســوف يعطــي الفرصــة للتعليــق 

عليهــا لــأداء الخــاص بــه في النمــوذج المعــن المســتخدم لتقييــم الأداء، وأن يضــع الاقتراحــات التــي يراهــا تتعلــق 

بــه ، مثــاً : تعديــل وصــف الوظيفــة الخاصــة أو التدريــب الــذي يحتــاج إليــه مســتقبلاً للتوصــل إلى مســتوى الأداء 

المتوقــع مــن جانــب التنظيــم .

أن العديــد مــن المؤسســات تســعى لإيجــاد نــوع مــن التقييــم الــذاتي لحــل أنظمــة تقييــم الأداء التــي تتبعهــا، وهــذا 
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يتطلــب توافــر درجــة عاليــة مــن الثقــة بــن الإدارة والعاملــن ، ومنــاخ عمــل جيــد في التنظيــم ، كــا أن هــذه المؤسســات 

تســتخدم مزيجــاً أو مــا يســمى )الطريقــة المشــركة ( أكــر مــن إســتخدام  طريقــة واحــدة للتقييــم.

المؤثرات الفعلية علي الأداء الوظيفي: 

1. نظم المكافئات والحوافز :

يجــب في البدايــة توضــوح نظــام المكافئــات والحوافــز قبــل الحديــث عــن أفضــل الأســراتيجات والنتائــج المرتبطــة 

بــه ، فهــي الإطــار الــذي تضعــه وتســتخدمه لتقديــم نــوع مــن المكافــأة للموظفــن مقابــل أداءهــم  والهــدف هــو تعزيــز 

دافعتهــم وتحفيزهــم لــي يواصلــو العمــل لصالــح المؤسســة تتكــون أنظمةالمكافــأة في الأســاس مــن البرامــج والساســات 

المرتبطــة بالتعويضــات.

2. غياب الأهدف المحددة :

حيــث أن المؤسســة التــي تمتلــك خطــط تفصيليــة لعملهــا وأهدافهــا ومعــدلات الإنتــاج المطلــوب أدائهــا لــن تســتطيع 

قيــاس ماتحقــق مــن إنجــاز أومحاســبة موظفيهــا عــي مســتوي أدائهــم لعــدم وجــود معيــار محــدد مســبقاً لذلــك فــا 

تمتلــك لمؤسســة معايــر أو مــؤشرات.

3. عدم المشاركة في الإدارة :

إن عــدم مشــاركة العامليــن في المســتويات الإدريــة المختلفــة في التخطيــط وضــع القــرار يســاهم في وجــود فجــوة بــن 

ــالي يــؤدي إلي ضعــف الشــعور بالمســؤولية والعمــل الجماعــي  ــا، وبالت ــة والموظفــن في المســتويات الدني ــادة الإداري القي

لتحقيــق أهــداف المؤسســة .

4. إختلاف مستويات الأداء:

مــن العوامــل المؤثــرة عــي آداء الموظفــن عــدم نجــاح الأســاليب الإداريــة التــي تربــط معــدلات بــن معــات الأداء 

والمــردود المــادي والمعنــوي الــذي يحصلــون عليــه ،فكلــا أرتبــط مســتوي أداء الموظــف بالترقيــات والعــاوات والحوافــز 

التــي يحصــل عليهــا كلــا كانــت عوامــل التحفــر غــر مؤثــر بالعاملــن.

5 . مشكلات الرضا الوظيفي :

فالرضــا العومــل الأساســية المؤثــرة عــي مســتوي الأداء للموظفين،فعــدم الرضــااء الوظيفــي أو إنخفاضــه يــؤدي إلي 

أداء ضعيــف وإنتاجيــة أقل،والرضــا الوظيفــي يتأثــر بعــدد كبــر مــن 

 العوامــل التنظيميــة والشــخصية للموظــف مثــل العوامــل الإجتماعيــة كالســن والمؤهــل التعليمــي والجنــس 

والعــادات والتقاليــد والعوامــل التنظيميــة كالمســؤوليات والواجبــات .

6.  التسيب الإداري :

ــرة بشــكل  ــل قــد تكــون مؤث ــاع ســاعات العمــل في أمــور غــر منتجــة ب فالتســيب الإداري في المؤسســة يعنــي ضي

ــن .  ســلبي عــي اداء الموظفــن الآخري
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العوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي:

ــاج  ــدلات الإنت ــا ومع ــا وأهدافه ــة لعمله ــط تفصيلي ــك خط ــة لاتمتل ــت المؤسس ــددة إذا كان ــداف المح ــاب الأه غي 	.1

لإداراتهــا .

عــدم مشــاركة العاملــن في الإدراة يــؤدي إلي ضعــف الشــعور بالمســؤولية مــا يــؤدي إلى تــدني مســتوي الأداء لــدي  	.2

هــؤلاء الموظفــن .

أختــاف مســتويات الأداء يؤثــرة عــي أداء الموظفــن في عــدم نجــاح الأســاليب الإدارة التــي تربــط بــن معــدلات الأداء  	. 3

الوظيفــي، فكلــا زاد الرضــا زادالأداء بالنســبة للعاملــن.

مشــكلات الرضــا الوظيفــي: فالــرضي الوظيفــي مــن العوامــل الأساســية التــي تؤثــر عــي الأداء الوظيفــي ، فكلــا زاد  	.4

ــن. الرضــا زاد الأداء بالنســبة للعامل

التســبب الإداري والــذي يعنــي ضيــاع ســاعات العمــل في أمــور غــر منتجــة بــل قــد تكــون مؤثــرة بشــكل ســلبي عــي  	.5

أداء الموظفــن الأخريــن.

محدادات الأداء الوظيفي:

الأداء الوظيفــي هــو الأثــر الصــافي لقــدرات الفــرد التــي تبــدأ بالقــدرات ، وإدراك الــدور أو المهــام  ويعنــي هــذا أن 

الأداء في موقــف معــن يمكــن أن ينظــر إليــه عــي انــه نتــاج العلاقــة المتداخلــة بــن كل مــن:

الجهد - القدرات - إدراك الدور أو المهام.

ويشــر الجهــد الناتــج مــن حصــول الفــرد عــي التدعيــم )الحوافــز إلي الطاقــة الجســانية والعقليــة التــي يبذلهــا 

الفــرد للإنجــاز مهمتــه( .

عناصر الأداء: 

تتنــوع العنــاصر المرتبطــة بــالأداء والتــي يفــرض بالعاملــن معرفتهــا والتمكــن منهــا بشــكل جيــد ويشــر كثــراً مــن 

الباحثــن إلى أهمهــا: 

المعرفة بمتطلبات الوظيفة:  	.1

كميــة العمــل المنجــز: أي مقــدار العمــل الــذي يســتطيع الموظــف إنجــازه في الظــروف العاديــة ومقــدار سرعــة هــذا  	 . 2

الإنجــاز. 

المثابــرة والوثــوق: وتشــمل الجديــة والتفــاني في العمــل، والقــدرة عــى تحمــل مســئولية العمــل ,وإنجــازه في الوقــت  	.3

المحــدد، ومــدي حاجــة الموظــف للإرشــاد والتوجيــه مــن قبــل المشرفــن وتقيــم نتائــج عملــه.

آليات تعزيز الأداء الوظيفي في المؤسسات:     

1 .برامج المكافآت والتقدير:

هــي مــن أهــم الأســاليب التــي تحفــز الأفــراد في المنظــات لرفــع مســتوي الأداء، ويعتــر التقديــر والمكافئــات الماديــة 

والمعنويــة ضروريــة لخلــق بيئــة عمــل مُحفــزة ويشــعر لأفــراد بأهتــام المنظمــة بهــم وبمســاهمتهم في تحقيــق أهــداف 

المؤسسة.
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2.خطط التنمية الشخصية:

تســتحدم لتحديــد الإحتياجــات التدريبيــة والتطويــر المســتمر ، وهــي الآليــة الأنســب لإســتخدامها في قطــاع الخدمات 

الصحيــة، مــن خــال دورات تدريبــة محــددة مثــاً للممرضين.

3.تحديد مؤشرت التطوير والأهداف:

يعــد مــن الأفضــل دئمــاً وضــع أهــداف محــددة جيداً،بغــض النظــر عــن مــدي طموحهــا ، حيــث لايجــب تجنــب 

وضــع أي أهــداف غــر واقعيــة لأنهــا قــد تثبــط عزيمــة الموظفــن ، ولكــن يجــب ألاتكــون هــذة الأهــداف مســتحيلة ، 

ــة الأهــداف إلي مراحــل صغــرة . ويجــب تجزئ

4.التواصل الفعال:

يعد التواصل الفعال أداة أساسية للأداء التنظيمي، وتعتمد معظم الشركات علي  

التواصل الفعال مع كل من العملاء والموظفين لزيادة المبيعات وتعزيز نمو الأعمال. 

5.التخطيط وتحديد الأوليات:

العلاقة بين ضغوط العمل والأداء الوظيفي :

قد دلت الدراسات على إختلاف وجهات النظر نحو العلاقة بين ضغوط العمل والأداء كما يلي:

بعــض الباحثــن أكــدو أن العلاقــة بــن ضغــوط العمــل والأدء علاقــة ســلبية فالباحثــون في هــذه لدراســات أكــدو أن  	.1

ــة البدنيــة.  ضغــوط عبــارة عــن عائــق للســلوك الإســاني وينعكــس ســلبياً عــى النتائــج وعــى الحال

يــري بعــض الباحثــون أن العلاقــة بــن ضغــوط العمــل والأداء علاقــة إيجابيــة ويمثــل نوعــاً مــن التحــدي للســلوك  	.2

الإنســاني وتعتــر مشــاكل العمــل وصعوباتــه وتوتراتــه بمثابــة تحديــات الفــرد وتــؤدي إلى تبنــي أنمــاط إيجابيــة مــن 

ســلوك وتعطــي أداء أفضــل. 

ــة،  ــرأي قل ــاءة الأداء وأصحــاب هــذا ال ــن ضغــوط العمــل وكف ــر ب ــة تذك ــري عــدم وجــود علاق ــث ي الأتجــاه الثال 	.3 

ويفــرض هــذا الــرأي أن لفــرد قــد قــد التــزم ذاتيــا بعقــد عــي المنطقــة التــي يعمــل بهــا، امــا لتفســر الآخــر لهــذا 

ــع الظــروف المســتجدة. ــم والتكيــف مــع جمي ــدرة الفــرد عــى التأقل ــه يمكــن في ق الأتجــاه فإن

الأتجــاه الرابــع يــري أن هنــاك علاقــة خطيــة منحنيــة عــي شــكل مقلــوب حــرف )u ( بــن الضغــوط والأداء، وهــذا  	.4

ــرض  ــك يف ــل، لذل ــراد للعم ــز الأف ــؤدي لتحفي ــن ي ــوط ل ــن الضغ ــض م ــرض أن وجــود مســتوي منخف ــاه يف الإتج

ــراي آن وجــود مســتوي متوســط مــن ضغــوط العمــل. أصحــاب هــذا ال

نبذة تعريفىة عن وزارة المالية والاقتصاد والقوة العاملة ولاية غرب دارفور:

ــذ العــام 1994م حينــا صــدر المرســوم  ــذي انتظــم فى الســودان ، من أولاً: النشــأة :  فى اطــار نظــام الحكــم الفــدرالي ال

الجمهــوري العــاشر والــذي بموجبــة تقســم الســودان الي )26( ولايــة مــن بينهــا نشــأت ولايــة غــرب دارفــور حيــث 

انشــطرت عــن اقليــم دارفــور الكبــر ، والــذى أدى الي قيــام ونشــاة ولايــة غــرب دارفــور، وذلــك فى صيــف العــام 

1994م وقامــت معهــا عــدد مــن المؤسســات الحكوميــة والتــى مــن بينهــا وزارة الماليــة والاقتصــاد.

ثانيا : التطور:   تطور فى الهىكل التنظيمي /  تطور فى المهام والاختصاصات

ــدات  ــوزارات و الوح ــع ال ــاله لجمي ــنوية و ارس ــة الس ــورات الموازن ــداد منش ــة: إع ــام وزارة المالي ــات ومه إختصاص أ/ 	



72

المجلة العلمية المحُكمة للأكاديمية العربية الدولية للتدريب والتطوير ــ العدد 17 _ يونيو 2025 م
ISSN (ONLINE): 1858 – 8441 – ISSN (TEXT): 1858 -845X

شهادة معامل التأثير العربي رقم )287(

الحكوميــة/ إصــدار أمــر التحويــل بالــرف/ إصــدار مــروع الموازنــة بصــورة نهائيــة/ إدارة الانفــاق الجــاري وفقــا 

ــدة  ــة/ إيجــاد مصــادر جدي ــي بالولاي ــة/ الاســتمرار فى وضــع السياســات الإصــاح الضريب لأهــداف وسياســات الولاي

ــة  ــة العام ــذ الموازن ــى تنفي ــيق والإشراف ع ــة والتنس ــرادات/ المتابع ــن الإي ــيع مواع ــى توس ــل ع ــرادات والعم للإي

للولايــة/ وضــع الاســراتيجية الولائيــة/ حــر أصــول وممتلــكات الولايــة/ رصــد ســلع الأمــن الغــذائي وتأمــن المخــزون 

الاســراتيجي للولايــة / توظيــف مــوارد الولايــة/ الإشراف عــى الأداء المــالي والاقتصــادي للهىئــات العامــة والــركات/ 

تنظيــم النشــاط الصناعــي والتجــاري للولايــة/ إحــداث التنســيق بــن الإيــرادات الماليــة للولايــة . 

  ب/ مهــام واختصاصــات الإدارة العامــة للتخطيــط والتنميــة : إعــداد وتنفيــذ موازنــة التنميــة الولائيــة/ إحــكام المتابعــة 

والرقابــة عــن ســر تنفيــذ المشروعــات التنمويــة بالولايــة، القوميــة منهــا و الولائيــة/ الإشراف عــى المشروعــات الممولة 

ــا للجهــات  ــا ونشرهــا دوري ــا وتحليله ــة / جمــع المعلومــات وتبويبه ــط مــع الولاي ــي ترتب ــا أو المشروعــات الت أجنبي

ــوي  ــس التنم ــداد الأطل ــوزارت والمؤسســات/ إع ــع ال ــنويا بالتنســيق م ــة س ــر الاقتصادي ــداد التقاري ــتفيدة/ إع المس

ــام/  ــائل الإع ــر وس ــا ع ــة ونشره ــطة التنموي ــق الانش ــة/ توثي ــة الولائي ــات التنمي ــد إحتياج ــح لتحدي ــل مس بعم

إجــراء المســوحات للمــوارد الطبيعيــة وتصنيــف المشروعــات التــي تجــري لهــا دراســات/ تحديــد أولويــات الــرف 

عــى مشروعــات التنميــة حســب الأســبقيات/ إبــرام العقــودات الخاصــة بمشروعــات  التنميــة وفــق قانــون الــراء 

والتعاقــد .

 ثالثاً: الهىكل التنظيمي لوزارة المالية والقوي العاملة :

أ/ الوزير ويتبع له: ديوان شؤون الخدمة/ لجنة الإختيار للخدمة العامة/ إدارة المراجعة الداخلية .

ب/المدىــر العــام ويتبــع لــه: المكتــب القانــوني/ المستشــارالقانوني / وحــدة الإعــام والعلاقــات العامــة / مركــز المعلومــات 

ونظــم المعلومــات والإتصــالات/ وحــدة المراجعــة الداخليــة/ وحــدة التدريــب. 

ج/الإدارات:

1- الإدارة العامة للتنمية والتخطيط وتتبع لها الأقسام التالية :

أ/ إدارة التخطيط الاستراتيجي والبحوث) قسم التخطيط/ قسم البحوث والدراسات/  قسم المتابعة والتقييم(. 

ــادرة المجتمعــات الصديقة)وحــدة الإنفــاق العــام/  ب/ إدارة تنســيق العــون الخارجــي: قســم وحــدة الفقــر/ قســم مب

وحــدة بنــاء الســام والتنميــة(. 

ج/قسم ميزانية التنمية. 

د/ قسم المعلومات. 

2. الإدارة العامة للميزانية: وتتبع لها الإدارات التالية :

أ/ إدارة الإيرادات )قسم المتابعة / قسم الإيرادات/ قسم الرصد و المتابعة (.

ب/ إدارة المصروفات :) قسم التمويل العام/ قسم التمويل الداخلي /قسم الرصد والمتابعة(. 
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3. الإدارة العامة للحسابات: وتتبع لها الادارات التالية :

إدارة الحساب الجاري :) القسم المحاسبي(.  أ/ 	

إدارة الحساب العمومي :)قسم الحسابات العمومية والوحدات/ قسم الرصد والمتابعة(.  ب/ 	

إدارة قسم الحساب الختامي :) قسم الحسابات الختامية /قسم الرصد والمتابعة(.  ج/ 	

التدريــب الحسابي:)قســم التدريــب الداخــي/ قســم التدريــب الخارجــي/ قســم الرصــد والمتابعــة/ قســم التحصيــل  د/ 	

الإلكــروني(.

4. الإدارة العامة للتجارة والتعاون والتموين : وتتبع لها الإدارات التالية :

أ/ ادارة التجارة الداخلية :) قسم تجارة الحدود/ قسم المخزون الاستراتيجي/ قسم المحطات/ قسم البورصة(. 

ب/ ادارة التعاون :) قسم التعاونيات/ قسم المواد التعاونية والصناعات/ قسم الجمعيات الزراعية(. 

5. الإدارة العامة للنقل والبترول: وتتبع لها الإدارات التالية: 

أ/ إدارة النقل :) قسم النقل الداخلي/ قسم النقل للمحليات(.

ب/ إدارة المشتقات البترولية :) قسم الرقابة/ قسم الوحدات(.

 6.الإدارة العامة لتنمية وتطوير الموارد: وتتبع لها الوحدات المساعدة التالية:

أ/ إدارة الايرادات :) قسم الايرادات الخارجية/ قسم الايرادات الداخلية(. 

ب/ إدارة البورصة :) قسم التحصيل الموحد/ قسم الترويج(. 

ج/ إدارة اسواق الماشية والقطعان :) قسم أسواق الماشية/ قسم القطعان(. 

د/ إدارة أسواق المحاصيل :) قسم أسواق المحاصيل الداخلية/ قسم تجارة المحاصيل(. 

ه/ إدارة مكافحــة التهريــب مــن المحاصيــل:) قســم مكافحــة التهريــب للقطعــان/ قســم مكافحــة التهريــب مــن العوائــد/ 

قســم وحــدات المحليات(. 

7. الإدارة العامة للتعاقد والشراء والاصول : وتتبع لها الإدارات التالية :

أ/ إدارة التخلص من الفائض والاصول:) قسم الاصول/ قسم التخلص من الفائض/ قسم الشراء/  قسم التعاقد(. 

ب/ إدارة الامدادات :) قسم المخازن/ قسم المخزونات/ قسم ادارة الوحدات(.

8. إدارة الجودة والقياس : وتتبع لها الاقسام التالية: 

) قسم القياس/  قسم التوجيه / قسم المتابعة والتقييم(.
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9. إدارة تنمية الموارد البشرية : وتتبع لها الأقسام التالية :

) قسم التدريب/  قسم التخطيط/  قسم السجل التدريبي/  قسم الوحدات(. 

 10. إدارة الشئون المالية الإدارية: وتتبع لها الأقسام التالية:

) قسم الشئون المالية/  قسم شئون العاملين / قسم الشئون الإدارية / قسم الامدادات بالوزارة(.

المصدر : منشورات وزارة المالية والإقتصاد والقوي العاملة )ولاية غرب دارفور،2023م (.

الدراسة الميدانية:

تحليل البيانات واختبار الفرضيات

أولاً: إجراءات الدراسة الميدانية:

تتنــاول أداة الدراســة، مجتمــع وعينــة الدراســة والأســاليب الإحصائيــة المســتخدمة بالإضافــة إلى تقييــم أداة الدراســة كــا 

: يلي

1ـ أداة الدراسة:

ــة،  ــوع الدراس ــرة موض ــن الظاه ــة ع ــات اللآزم ــع المعلوم ــة لجم ــتخدمها الباحث ــي يس ــيلة الت ــي الوس ــة ه أداة الدراس

ويوجــد العديــد مــن الأدوات المســتخدمة في مجــال البحــث العلمــي للحصــول عــى المعلومــات والبيانــات اللآزمــة، وقــد 

أعتمــد البحــث عــى الإســتبانة كأداة رئيســية لجمــع المعلومــات مــن عينــة الدراســة.

الاستبيان هو الأداة الأساسية لجمع البيانات الأولية، ينقسم الاستبيان إلى جزأين:

ــق،  المســمى  ــر، المؤهــل التعليمــي، التخصــص الدقي ــوع، العم ــات الشــخصية وتشــمل الن  الجــزء الأول:  خــاص بالبيان

الوظيفــي، ســنوات الخــرة.

ــات البحــث  ــار فرضي ــي تهــدف إلى اختب ــات الأساســية للدراســة، والت ــق بالبيان ــوي عــى أســئلة تتعل ــاني: يحت الجــزء الث
ــات. ــن متغــرات هــذه الفرضي ــة ب ــة العلاق ومعرف

2 ـ إجراءات البحث )مجتمع البحث والعينة(:

يقصــد بمجتمــع الدراســة المجموعــة الكليــة مــن العنــاصر التــي يســعي الباحثــة أن تعمــم عليهــا النتائــج ذات العلاقــة 

بالمشــكلة المدروســة حيــث يتمثــل مجتمــع الدراســة في وزارة الماليــة والقــوى العاملــة -  ولايــة غــرب دارفــور، أمــا عينــة 

الدراســة فقــد تــم اختيارهــا مــن بعــض الأفــراد مــن مجتمــع الدراســة مــن الموظفــن ، مجتمــع الدراســة الــكلي ) 150( 

الــذي تــم أخــذ عينــة عشــوائية مــن )50( حيــث قــام الباحــث بتوزيــع عــدد)50( إســتبانة عــى المســتهدفين واســتجابة 

)50( فــرداً أي نســبة الإســتبانة المســردة )100%( وهــذه تعنــي النســبة العاليــة تــؤدي إلى قبــول نتائــج الدراســة وبالتــالي 

تعميمهــا عــى مجتمــع الدراســة.
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3 صدق و ثبات أداة الدراسة الأولية : 

   للتحقــق مــن مــدي صــدق وثبــات أداة الدراســة تــم عــرض الاســتبانة عــى الجهــة الأكاديميــة المشرفــة للبحــث ، وهــو 

ذو الخــرة والمعرفــة في مجــالات البحــث العلمــي ، وحيــث تــم العمــل بملاحظاتــه لتكــون الإســتبانة في صورتهــا النهائيــة.

4 ـ اختبار الثبات والصدق:

يقصــد بثبــات الاختبــار أن يعطــي المقيــاس نفــس النتائــج إذا مــا اســتخدم أكــر 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 الاختبــار نفســه عــى المجمــوع نفســها يكــون الاختبــار ثابتــاً تمامــاً .كــا يعــرف الثبــات أيضــاً بأنــه مــدي الدقــة 

والاتســاق للقياســات التــي يتــم الحصــول عليهــا مــا يقيســه الاختبــار.

ــن ،  ــاس مع ــى مقي ــم ع ــال إجاباته ــن خ ــن م ــدق المجموعت ــة ص ــة درج ــتخدم لمعرف ــاس يس ــو مقي ــدق فه ــا الص أم

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 )4( يوضح الثبات والصدق للفرضيتين

الصدقالثباتالبيان
380.7590.873العبارات

20.7120.826الفرضيات

المصدر : بيانات الاستبيان ، أعداد الباحثان ، 2022م

يتضــح مــن الجــدول رقــم )1-2( أن بيانــات الاســتبيان،2022م لعينــات الاســتبيان بلــغ 0.759 أي 76% والثبــات لفرضيــات 

الدراســة 0.712 أي 71% ، وهــذا يعنــي أن المقيــاس يعطــي نفــس النتائــج إذا مــا اســتخدم أكــر مــن مــره واحــدة تحــت 

ظــروف مماثلــة، والصــدق لعبــارات الدراســة 0.873 ولفرضيــات الدراســة 0.826، وهــذا يعنــي صلاحيــة الاســتبيان للقياس.

5 ــ 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 الإحصائية 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«،أعطي الرقــم )4( لإجابــات المبحوثــن »أوافــق«  ، أعطــي 

الرقــم )3( لإجابــات المبحوثــن »محايــد« ، أعطــي الرقــم )2( لإجابــات المبحوثــن »لا أوافــق« ، أعطــي الرقــم )1( لإجابــات 

ــاور  ــتخدم في مح ــا( المس ــا والعلي ــدود الدني ــاسي )الح ــاس الخ ــا المقي ــول خلاي ــدة«.لتحديد ط ــق بش ــن »لاأواف المبحوث
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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 هــذه القيمــة الي أقــل قيمــة في المقيــاس وهــي الواحــد الصحيــح وذلــك لتحديــد الحــد الأعــى 

لهــذه الخليــة وهكــذا أصبــح المتوســطات الحســابية حســب الصيغــة التاليــة:

من 4.21 و حتى 5.00 يمثل )أوافق بشدة( . 	.1

من 3.41 و حتى 4.20 يمثل )أوافق( . 	.2

من 2.61 و حتى 3.40 يمثل )محايد( . 	.3

من 1.81 و حتى 2.60 يمثل )لا أوافق ( . 	.4

من 1 الي 1.80 يمثل )لا أوافق بشدة( 	.5

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.	

سادساً: تم حساب برنامج)Amos(، وذلك للتحقق من وجود تأثير وعلاقة بين المتغيرات.

ثانياً ـ تحليل البيانات الشخصية )البيانات الأولية(:

ــوع،  ــن وهــي )الن ــص الشــخصية للمبحوث ــة بالخصائ ــن المتغــرات المســتقلة المتعلق ــدد م ــوم هــذا البحــث عــى ع يق

العمــر، المســتوى التعليمــي،  المســمى الوظيفــي، التخصــص الدقيــق، ســنوات الخــرة( وفي ضــوء هــذه المتغــرات يمكــن 

تحديــد خصائــص المبحوثــن عــي النحــو التــالي: 

جدول رقم )5( يوضح توزيع المبحوثين حسب النوع

النسبة %التكرارالنوع
78%39ذكر

22%11أنثي

100%50المجموع

المصدر : بيانات الاستبيان ، أعداد الباحثان ، 2023م
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الشكل رقم )6( يوضح توزيع المبحوثين حسب النوع

المصدر : بيانات الاستبيان ، أعداد الباحثان ، 2023م

ــة  ــة الذكــور وهــم الفئ يتضــح مــن الجــدول رقــم )5( والشــكل رقــم )6(، أن 78% مــن إجــالي المبحوثــن هــم مــن فئ

الأكــر مــن المبحوثــن، وفي حــن أن 22% منهــم مــن فئــة الإنــاث ، وهــذا يــدل عــى أن شريحــة الذكــور هــم الأكــر وذلــك 

نســبة لطبيعــة وسياســات العمــل بالجهــة  المبحوثــة) وزارة الماليــة بولايــة غــرب دارفــور(، والــذي يتطلــب العمــل الكثــر.

جدول رقم )6( يوضح توزيع المبحوثين حسب العمر

النسبة %التكرارالعمر

10%5أقل من 30 سنة 

56%3028 واقل من 40 سنة 

34 %4012 واقل من 50 سنة 

10 %505 واقل من 60 سنة 

100%50المجموع

المصدر : بيانات الاستبيان ، أعداد الباحثان ، 2023م
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الشكل رقم )7( يوضح توزيع المبحوثين حسب العمر

ــة ، 2023م ــداد الباحث ــتبيان ، أع ــات الاس ــدر : بيان المص

يتضــح مــن الجــدول رقــم )6( والشــكل رقــم )7(، أن 56% مــن إجــالي المبحوثــن هــم أعمارهــم تــراوح مــن )30 

واقــل مــن 40 ســنة( وهــم الفئــة الأكــر مــن المبحوثــن، وفي حــن أن 34% منهــم  تــراوح أعمالهــم مــن )40 واقــل مــن 

50 ســنة(، و10%  منهــم أعمارهــم)50 واقــل مــن 60 ســنة/ وأقــل مــن 30 ســنة(،  وهــذا يــدل عــى أن الجهــة  المبحوثــة  

ــبابية   ــة الش ــب الفئ ــذي يتطل ــة  وال ــة  المبحوث ــل بالجه ــة العم ــبة لطبيع ــك نس ــباب ، وذل ــار الش ــى أع ــدة ع معتم

أصحــاب القــدرة والتحمــل  في العمــل.

جدول رقم )7( يوضح توزيع المبحوثين وفق المؤهل العلمي

النسبة%التكرارالمؤهل العلمي

64%32بكالوريوس

16%8دبلوم عالي

12%6ماجستير

6%3دكتوراه

2%1أخرى

100%50المجموع

المصدر : بيانات الاستبيان ، أعداد الباحثان ، 2023م
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الشكل رقم )8( يوضح توزيع المبحوثين حسب المؤهل العلمي

المصدر : بيانات الاستبيان ، أعداد الباحثان ، 2023م

    يتضــح مــن الجــدول رقــم )7( والشــكل رقــم)8(،أن غالبيــة المبحوثــن مــن حملــة  شــهادات البكالوريــوس حيــث 

ــوم العــالي،  ــة  شــهادات الدبل ــة المبحوثــن بنســبة 64%، وفي حــن أن 16% منهــم مــن حمل بلــغ عددهــم )32( مــن عين

و12% منهــم مــن حملــة شــهادات) الماجســتير(، و6% منهــم مــن حملــة شــهادة الدكتــوراه، ومفــردة واحــدة منهــم مــن 

حملــة الشــهادات)الأخرى(، وهــذا يــدل عــى أن نســبة التأهيــل بالجهــة  المبحوثــة  ضعيفــة لأنهــا معتمــدة عــى مدخــل 

الخدمــة بشــهادات  البكالوريــوس.
جدول رقم ) 8( يوضح توزيع المبحوثين حسب التخصص الدقيق

النسبة%التكرارالتخصص الدقيق

52%26إدارة الأعمال

16 %8محاسبة

12%6اقتصاد

4%2نظم معلومات

4%2دراسات مصرفية

12%6أخري

100%50المجموع

المصدر : بيانات الاستبيان ، أعداد الباحثان ، 2023م
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الشكل رقم )9( يوضح توزيع المبحوثين حسب التخصص الدقيق

المصدر : بيانات الاستبيان ، إعداد الباحثان ، 2023م

يتضــح مــن الجــدول )8( والشــكل رقــم)9(، أن 52% مــن المبحوثــن هــم مــن تخصــص)إدارة الأعــال(، و16% منهــم 

مــن تخصص)المحاســبة(، و12% منهــم مــن تخصص)الاقتصــاد، وتخصصــات مختلفــة أخــرى(، و4 % مــن تخصص)دراســات  

مصرفيــة، ونظــم المعلومــات(، وهــذا يــدل عــى أن الجهــة  المبحوثــة  معتمــدة في عملهــا بشــكل كبــر عــى تخصــص إدارة 

الأعمال.

جدول رقم )9( يوضح توزيع المبحوثين حسب المسمى الوظيفي

النسبة%التكرارالمسمى الوظيفي

62%31موظف

2%1مدير

16%8مدير أدارة

2%1مدير فرع

18%9أخرى

100%50المجموع

المصدر : بيانات الاستبيان ، إعداد الباحثان ، 2023م
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الشكل رقم )10( يوضح توزيع المبحوثين حسب المسمي الوظيفي

المصدر : بيانات الاستبيان ، إعداد الباحثان ، 2023م

يتضــح مــن الجــدول )9( والشــكل رقــم)10(، أن 62% مــن المبحوثــن هــم  مــن فئــة )الموظفــن(، و18% منهــم مــن 

فئة)أخــرى( ، و16% منهــم مــن فئة)مديــر إدارة(،  ومفــردة واحــدة منهــم مــن فئــة) المديــر ، ومديــر فــرع(، وهــذا يــدل 

عــى أن الجهــة  المبحوثــة  معتمــدة في عملهــا بشــكل كبــر عــى شريحــة الموظفــن .

جدول رقم )10( يوضح توزيع المبحوثين حسب سنوات الخبرة

النسبة %التكرارعدد سنوات الخبرة في العمل الحالي

48%624 وأقل من 10 سنوات 

34%1117 وأقل من 15 سنوات 

14%167 وأقل من 20 سنوات 

4%202 سنوات فأكثر

%50100المجموع

المصدر : بيانات الاستبيان ، إعداد الباحثان ، 2023م
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الشكل رقم )11( يوضح توزيع المبحوثين حسب سنوات الخبرة

المصدر : بيانات الاستبيان ، إعداد الباحثان ، 2023م

     يتضــح مــن الجــدول رقــم )10( والشــكل رقــم)11(،  أن 48% مــن إجــالي المبحوثــن  تــراوح خبراتهــم في)6 أقــل مــن 

ــن، وفي حــن أن  34% منهــم خبراتهــم تتراوح)مــن 11- 15 ســنة(،  و%14  ــة الأكــر مــن المبحوث 10 ســنوات( وهــم الفئ

منهــم تــراوح خبراتهــم مــن )16 - 20 ســنوات (، ومفــردة واحــدة  منهــم تــراوح خبرتــه) 20 ســنوات فأكــر(، وهــذا يــدل 

عــى أن العاملــن بالجهــات  المبحوثــة  لديهــم درجــة  جيــدة  مــن الخــرة والدرايــة والتجربــة في العمــل.

ثالثاً: البيانات الأساسية)المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للعينات المبحوثة(:

الهــدف الأســاسي مــن هــذا البحــث هــو اختبــار فــروض البحــث، لتحقيــق هــذا الهــدف تــم استفســار المبحوثــن بــوزارة 

الماليــة والقــوى العاملــة -  ولايــة غــرب دارفــور.

القسم الأول: البيانات المتعلقة بالمتغير المستقل)الجودة الشاملة(:

جدول رقم ) 11( يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد المحور الأول )التركيز على العميل (

رقم 
المتوسط الفقراتالعبارة

الحسابي
الانحراف 
المعياري

ترتيب 
أهمية 
الفقرة

درجة الانطباق

مرتفعة  جدا4.540.8001ًيعمل الوزارة على كسب ثقة العملاء وولائهم لها.1

ــات 2 ــع الاقتراح ــويقية لجم ــات تس ــة دراس ــرى المؤسس يج
ــاء. ــة للعم ــات المقدم ــتوى الخدم ــين مس ــل تحس ــن أج م

مرتفعة  جدا4.350.7362ً

يقــوم المؤسســة علــى جمــع معلومــات شــاملة عــن شــكاوي 3
العملاء.

مرتفعة3.940.7983

تؤمــن إدارة المؤسســة إن التوجــه بالســوق يتــم عــن طريــق 4
تلبيــة توقعــات الزبائــن المســتقبلية.

مرتفعة3.700.7694
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ــة 5 ــد حاجــات العمــاء وتلبي ــى تحدي يحــرص المؤسســة عل
ــم. رغباته

مرتفعة3.640.7495

يقــوم المؤسســة بجمــع المعلومــات عــن العملاء والمنافســين 6
لضمــان بقائــه واســتمرار تعاملاتــه مع المؤسســة.

متوسطة3.200.7186

يحــرص المؤسســة علــى متابعــة شــكاوي العمــاء ثــم 7
العمــل علــى حلهــا.

متوسطة2.790.7867

الأداء 
ككل

مرتفعة3.510.754

المصدر : بيانات الاستبيان ، إعداد الباحثان ، 2023م

مــن خــال بيانــات الجــدول رقــم )11(  يتضــح  أن مســتوى التركيــز عــى العميــل كان مرتفعــاً  جــداً ومتوســطاً، حيــث 

تراوحــت المتوســطات الحســابية لهــا بــن)4.54-2.79( بالمقارنــة مــع المتوســط الحســابي العــام لبعــد التركيــز عــى العميــل 

البالــغ)3.51( في حــن تــراوح الانحــراف المعيــاري لهــا بــن)0.800-0.718( بالمقارنــة مــع الانحــراف العــام لمســتوى التركيــز 

عــى العميــل البالــغ)0.754( والــذي يــدل عــى أن التشــتت  بــن إجابات أفــراد العينــة كان قليلاً نســبياً أي أن أفــراد العينة 

كانــوا متفقــن عــى أغلــب فقــرات أداة الدراســة فقــد جــاءت الفقــرة رقــم)4( والتــي تنــص عــى أن )يعمــل الــوزارة عــى 

كســب ثقــة العمــاء وولائهــم لهــا.(، في المرتبــة الأولي بمتوســط حســابي)4.54( وانحــراف معيــاري بلغ)0.800(بالمقارنــة مــع 

المتوســط  الحســابي العــام والانحــراف المعيــاري العــام، فيــا حصلــت الفقــرة رقــم)3( والتــي تنــص على)يحــرص المؤسســة 

عــى متابعــة شــكاوي العمــاء ثــم العمــل عــى حلها(عــى المرتبــة الأخــرة بمتوســط حســابي)2.79( وانحــراف معيــاري 

بلــغ)0.786( بالمقارنــة مــع المتوســط الحســابي العــام والانحــراف المعيــاري العــام.

البيانات المتعلقة بالمتغير التابع )الأداء(
جدول رقم )12( يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد المحور الأول )الأداء الوظيفي ((

رقم 
العبارة

المتوسط الفقرات
الحسابي

الانحراف 
المعياري

ترتيب أهمية 
الفقرة

درجة 
الانطباق

تفعــة  4.470.7931هناك استعداد كافي لتحمل المسؤولية.1 مر
اً جــد

تفعــة  4.340.7032تتوافر حصيلة معلوماتية كافي لتحمل المسؤولية.2 مر
اً جــد

تعالــج الإدارة المختصــة بالمؤسســة معوقــات الأداء الوظيفــي 3
الخاصــة بالنظــام الإداري، المشــاكل والاستفســارات التــي تواجهــه 

فــي اســتخدام الشــبكة أو النظــام المطبــق.

مرتفعة3.710.7983

مرتفعة3.680.7454يعمل العاملين على رفع كفاءة الأداء الوظيفية لديهم.4
يوضــح المؤسســة لموظفيــه معاييــر الجــودة والأداء الوظيفــي 5

المطبــق وفــق التنظيــم الإداري الموجــود.
مرتفعة3.570.7635

الأداء 
ككل

مرتفعة3.530.768

المصدر : بيانات الاستبيان ، إعداد الباحثان ، 2022م
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ــث  ــاً، حي ــاً  جــداً ومرتفع ــم )12(  يتضــح  أن مســتوى الأداء الوظيفــي كان مرتفع ــات الجــدول رق مــن خــال بيان

ــي  ــد الأداء الوظيف ــام لبع ــع المتوســط الحســابي الع ــة م ــن)4.47-3.57( بالمقارن ــا ب تراوحــت المتوســطات الحســابية له

البالــغ)3.53( في حــن تــراوح الانحــراف المعيــاري لهــا بــن)0.793-0.703( بالمقارنــة مــع الانحــراف العــام لمســتوى الأداء 

الوظيفــي البالــغ)0.763( 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)3( والتــي تنــص عــى أن )هنــاك اســتعداد 

كافي لتحمــل المســؤولية(، في المرتبــة الأولي بمتوســط حســابي)4.47( وانحــراف معيــاري بلــغ)0.793( بالمقارنــة مــع المتوســط  

الحســابي العــام والانحــراف المعيــاري العــام، فيــا حصلــت الفقــرة رقــم)5( والتــي تنــص على)يوضــح المؤسســة لموظفيــه 

معايــر الجــودة والأداء الوظيفــي المطبــق وفــق التنظيــم الإداري الموجود(عــى المرتبــة الأخــرة بمتوســط حســابي)3.57(

وانحــراف معيــاري بلــغ)0.763( بالمقارنــة مــع المتوســط الحســابي العــام والانحــراف المعيــاري العــام.

رابعاً: اختبار فرضية الدراسة :
ســيقوم الباحثــان فى هــذا الجانــب باختبــار فرضيــة الدراســة الرئيســية والتــي تنــص عــى: )وجــود أثــر وعلاقــة ذات 

دلالــة إحصائيــة بــن إدارة الجــودة الشــاملة والأداء الوظيفــي(، ولاختبــار هــذه الفرضيــة تــم بشــكل أســاسي اســتخدام 

أســاليب الإحصــاء الخاصــة بتحليــل الانحــدار الخطــي البســيط لــدي العاملــن بــوزارة الماليــة  -  ولايــة غــرب دارفــور.

جدول رقم )13( يوضح نتائج الانحدار الخطي البسيط للفرضية الأولي.)حجم العينة 50(:

معامل الانحدار β)قيمة المتغير المستقل
المعنوية Sigمستوي دلالة t المحسوبةبيتا(

0.4890.4670.000إدارة الجودة الشاملة 

المؤشرات الإحصائية

Constant( 3.354( الثابت

R0.748  معامل الارتباط

R20.768 )معامل التحديد(

Error of the Estmate0.714 )الخطأ المعياري(

Adjusted R20.736  )قيمة معامل الارتباط المعدل(

F  change26.000 )قيمة F المحسوبة(

Sig F  change0.000 )مستوي دلالة F المعنوية المحسوبة(

المصدر : بيانات الاستبيان ، إعداد الباحثان ، 2022م

لاختبــار هــذه الفرضيــة وبنــاءاً عــي مــا جــاء في الجــدول )13( أعــاه  لقــد أظهــرت النتائــج وجــود علاقــة إحصائيــة 

ذات تأثــر إيجــابي) معامــل بيتــا 0.489( عــي الأداء الوظيفــي حيــث كانــت مســتوي الدلالــة )00.00( أصغــر مــن مســتوى 

الدلالــة المعتمــد )0.05(، ومــن الجــدول )16-3( الخــاص بتحليــل التبايــن الأحُــادي لفرضيــة الدراســة يمكــن توضــح مــدي 

التأثــر بــن إدارة الجــودة الشــاملة والأداء الوظيفــي.
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جدول )14( تحليل التباين الأحُادي لفرضية الدراسة

ع المصادرالمتغير المستقل مجمــو
ت بعــا لمر ا

جــة  ر د
يــة لحر ا

ســط  متو
ت بعــا لمر ي قيمة F المحسوبةا مســتو

لــة لا لد ا

التدريب 
الانحدار

7.81414.235

26.0000.000 11.012333.158

18.82634المجموع

المصدر : بيانات الاستبيان ، إعداد الباحثة ، 2022م

ــن 0.05  ــل م ــي أق ــي 0.000 وه ــة Sig ه ــة المعنوي ــح أن قيم ــن يتض ــل التباي ــن )13( و )14( لتحلي ــن الجدول  م

المســتوي المعتمــد في هــذه الدراســة، وقيمــة F تبلــغ )26.000(، بالتــالي فــأن معنويــة النمــوذج مقبولــة بوجــود علاقــة 

إحصائيــة ذات تأثــر ايجــابي للمتغــر المســتقل إدارة الجــودة الشــاملة عــي المتغــر التابــع الأداء الوظيفــي ، كــا أن قيمــة 

ــة  ــن خــال قيم ــه وم ــي، إلا أن ــى الأداء الوظيف ــاً ع ــا قوي ــاط )R( بلغــت )0.748( أي أن مرتبطــة ارتباط ــل الارتب معام

معامــل التحديــد )R2( والتــي بلغــت )0.768( أي أن المتغــر المســتقل يؤثــر بنســبة )77%( عــي المتغــر التابــع، ولاختبــار 

دلالــة معامــل التحديــد )R2( والتــي يســتدل مــن خلالهــا عــي نســبة التبايــن الــذي يفــره إدارة الجــودة الشــاملة المتغير 

ــة الانحــدار مــن تبايــن الأداء الوظيفــي المتغــر التابــع ، فيســتخدم تحليــل تبايــن الأحــادي الموضــح  المســتقل في معادل

ــة البالغــة )0.000( هــي أصغــر مــن )0.05(  ــة الإحصائي ــه أن قيمــة مســتوي الدلال ــذي يتضــح مــن خلال بالجــدول  وال

وبالتــالي فــإن النتيجــة معنويــة، أي أن إدارة الجــودة الشــاملة المتغــر المســتقل يفــر وبشــكل كبــر التبايــن في المتغــر 

ــل الانحــدار  ــا الوصــول إلي خلاصــة تحلي ــع ، وأيضــاً يمكنن ــر التاب ــى المتغ ــر ع ــه للتأث ــاد علي ــن الاعت ــذا يمك ــع، ل التاب

الخطــي البســيط والمتمثــل في معادلــة التنبــؤ بقيمــة المتغــر التابــع الأداء الوظيفــي وهــى كــا يــي: 

الأداء الوظيفي =     3.354 + 0.489 إدارة الجودة الشاملة 

عليــه تقبــل فرضيــة الدراســة التــي تنــص عــي: وجــود علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة بــن إدارة الجــودة الشــاملة والأداء 

الوظيفــي لــدى موظفــي وزارة الماليــة والقــوى العاملــة -  ولايــة غــرب دارفــور.

خامساً: اختبار فرضيات الدراسة الفرعية:
     لاختبــار الفرضيــات تــم الاســتعانة بتحليــل المســار باســتخدام برنامــج)Amos( المدعــوم ببرنامج الحزمــة الإحصائية 

للعلــوم الاجتماعيــة)SPSS(، وذلــك للتحقــق مــن وجــود تأثــر وعلاقــة بــن التخطيــط الاســراتيجي وإدارة الأزمــات كــا 

هــو موضــح بالجــدل رقــم)15(.
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جدول رقم )15( تحليل المسار لفرضيات الدراسة  الفرعية

قيمة معاملات 
التأثير

.S.E قيمة مسار 
التأثير 

مستوى 
الدلالة

المسارنوع التأثير

الأداء الوظيفيالتركيز على العميل0.0032.1230.0032.365معنوية

الأداء الوظيفيالتحسين المستمر0.001.3.7560.0013.758معنوية

الأداء الوظيفيمشاركة العاملين0.004.4.8750.0045.871معنوية

الأداء الوظيفيتدريب العاملين0.001.1.5600.0012.658معنوية

الأداء الوظيفيدعم الإدارة العليا0.002.2.7580.0022.368معنوية

الأداء الوظيفيفرق العمل0.000.8.2500.0002.123معنوية

المصدر : بيانات الاستبيان ، إعداد الباحثان ، 2022م

من الجدول رقم)15(  أعلاه نجد أن:

1.	 المســار مــن التركيــز عــى العميــل إلي الأداء الوظيفــي يســاوى2.125وهو دال إحصائية عند مســتوى معنويــة)0.003( 

وهــي أقــل مــن)5%(،  لذلــك تــم تقبــل الفرضيــة أي توجــد علاقــة وتأثــر  بــن التركيــز عــى العميــل والأداء الوظيفــي.

المســار مــن التحســن المســتمر إلي الأداء الوظيفــي يســاوى2.756 وهــو دال إحصائيــة عنــد مســتوى معنويــة)0.001(  	.2

وهــي أقــل مــن)5%(،  لذلــك تــم قبــول الفرضيــة أي توجــد علاقــة بــن التحســن المســتمر  والأداء الوظيفــي.

المســار مــن مشــاركة العاملــن إلي الأداء الوظيفــي يســاوى4.875 وهــو دال إحصائيــة عنــد مســتوى معنويــة)0.004(  	.3

وهــي أقــل مــن)5%(،  لذلــك تــم قبــول الفرضيــة أي توجــد علاقــة بــن مشــاركة العاملــن  والأداء الوظيفــي.

المســار مــن تدريــب العاملــن إلي الأداء الوظيفــي يســاوى1.560 وهــو دال إحصائيــة عنــد مســتوى معنويــة)0.001(  	.4

وهــي أقــل مــن)5%(،  لذلــك تــم قبــول الفرضيــة أي توجــد علاقــة بــن تدريــب العاملــن  والأداء الوظيفــي.

المســار مــن دعــم الإدارة العليــا  إلي الأداء الوظيفــي يســاوى2.758 وهــو دال إحصائيــة عند مســتوى معنويــة)0.002(  	.5

وهــي أقــل مــن)5%(،  لذلــك تــم قبــول الفرضيــة أي توجــد علاقــة بــن دعــم الإدارة العليــا والأداء الوظيفــي.

ــة)0.000(  ــد مســتوى معنوي ــة عن ــي يســاوى8.250  وهــو دال إحصائي ــرق العمــل إلي الأداء الوظيف ــن ف المســار م 	.6

ــي. ــل  والأداء الوظيف ــرق العم ــن ف ــة ب ــد علاق ــة أي توج ــول الفرضي ــم قب ــك ت ــن)5%(،  لذل ــل م ــي أق وه

الخاتمة:
أولا: النتائج:

وفقــاً عــى نتائــج التحليــل توصلــت الدراســة مــن حيــث أبعــاد المتغــر المســتقل إدارة الجــودة الشــاملة )التركيــز 

ــا، فــرق العمــل( وارتباطهــا  عــى العميــل، التحســن المســتمر، مشــاركة العاملــن، تدريــب العاملــن، دعــم الإدارة العلي

بــالأداء الوظيفــي للعاملــن بــوزارة الماليــة عــى النتائــج التاليــة:

قبــول فرضيــة الدراســة الرئيســية  التــي تنــص عــى وجــود علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة بــن إدارة الجــودة الشــاملة  	.1

والأداء الوظيفــي لــدى العاملــن بــوزارة الماليــة والقــوى العاملــة بولايــة غــرب دارفــور، بمعنــى هنالــك علاقــة طرديــة 
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بــن إدارة الجــودة الشــاملة والأداء الوظيفــي أي كلــا تحســنت إدارة الجــودة الشــاملة أثــرت عــى مســتوى الأداء 

الوظيفــي ، والعكــس صحيــح.

وجود  علاقة وتأثير  بين التركيز على العميل والأداء الوظيفي. 	.2

وجود  علاقة وتأثير  بين التحسين المستمر والأداء الوظيفي. 	.3

وجود  علاقة وتأثير  بين مشاركة العاملين  والأداء الوظيفي. 	.4

وجود  علاقة وتأثير  بين تدريب العاملين  والأداء الوظيفي. 	.5

وجود  علاقة وتأثير  بين دعم الإدارة العليا  والأداء الوظيفي. 	.6

وجود  علاقة وتأثير  بين فرق العمل  والأداء الوظيفي. 	.7

وزارة الماليــة  بولايــة غــرب دارفــور معتمــدة  عــى شريحــة الذكــور وعــى الفئــة العمريــة الشــبابية ، وأيضــا  يعتمــد  	.8

عــى شريحــة الجامعين)شــهادات البكالوريــوس( ، وكــا أن العاملــن لديهــم خــرات جيــدة  في العمــل ، وتعتمــد عــى 

تخصــص إدارة الأعــال، وعــى  شريحــة  الموظفــن  في العمــل.

يعمل الوزارة على كسب ثقة العملاء وولائهم لها. 	.9

إدارة المؤسسة تهتم بدراسة منافذ توزيع خدماتها وفقاً لمفهوم الجودة الشاملة. 	.10

العلاقة بين العاملين تقوم على المؤدة والاحترام المتبادل. 	.11

تتوافق البرامج التدريبية مع أهداف وحاجات العاملين المستقبلية. 	.12

تدعم الإدارة العليا تطبيق برامج الجودة الشاملة. 	.13

أعضاء الفريق متعاونون ويؤزرون قياداتهم. 	.14

هناك استعداد كافي لتحمل المسؤولية. 	.15

ثانياً: التوصيات:

من خلال النتائج أوصي الباحثة بالاتي: 

ــور  ــة التط ــك لمواكب ــاملة ، وذل ــودة الش ــق إدارة الج ــليم لتطبي ــط الس ــة في التخطي ــة الحديث ــرق العلمي ــاع الط إتب 	.1

ــي. ــاملة والأداء الوظيف ــودة الش ــى  إدارة الج ــه ع ــذي يحدث ــر ال ــع، والأث ــع الواق ــاشي م ــي تت ــي الت التكنولوج

ضرورة أن تحرص المؤسسة على متابعة شكاوي العملاء ثم العمل على حلها. 	.2

ضرورة أن تكون هناك خطة مطبقة لتحسين الخدمات. 	.3

ضرورة مشاركة  الإدارة العليا العاملين  في وضع سياسات ومعايير الجودة الشاملة. 	.4

لأبد أن تكون هناك عدالة في توزيع فرص التدريب على العاملين. 	.5

لأبد أن تستمع الإدارة العليا لمقترحات العاملين حول تطبيق برامج الجودة. 	.6

لأبد أن يتم الاعتماد على فرق نظم العمل. 	.7

ضرورة أن توضح المؤسسة لموظفيها معايير الجودة والأداء الوظيفي المطبق وفق التنظيم الإداري الموجود. 	.8
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قائمة المصادر والمراجع:
أولاً: القرءان الكريم:

ثانياً: المراجع العربية:

جــورج ســتيفن وأرنولــد ويمرزكيرتــش، إدارة الجــودة الشــاملة : الاســراتيجيات والآليــات المجربــة في أكــر الــركات  	.1

ــر، 1998م . ــان: دار البش ــنين، ع ــن حس ــة حس ــوم، ترجم ــة الي الناجح

جيمــس ايفــان، جيمــس دين ترجمــة د.م. سرور علي إبراهيــم سرور، الجودة الشــاملة الإدارة والتنظيم والاســراتيجية،  	.2

الريــاض: دار المريــخ للنــر، 2000 م.

3.	 حســن احمــد الشــافعي، معايــر تطبيــق ادارة الجــودة الشــاملة في المؤسســات الرياضيــة بالمجتمــع العــربي، 

2006م. للنــر،  الوفــاء  دار  الاســكندرية: 

4.	 خالد بن سعد عبد العزيز، ادارة الجودة الشاملة، الرياض: منشورات مكتبة فهد الوطنية، 1997م.

خضير كاظم حمود، ادارة الجودة الشاملة، عمان: دار الميسرة للنشر والتوزيع، 2000م. 	.5

6.	 دوبينــز لويــد وماســون كراوفــورد، إدارة الجــودة، التقــدم والحكمــة وفلســفة ديمنــج، ترجمــة حســن عبــد الواحــد، 

ــة، القاهــرة، د:ن، 1997 م. ــة لنــر المعرف ــة المصري الجمعي

7.	 رعد حسن الصرن، معجزة الجودة الشاملة:  كيف تتعلم أسرار الجودة الشاملة، دمشق: دارعلاء الدين،2001 م. 

8.	 رعد عبد الله الطائي وعيسى قدادة، إدارة الجودة الشاملة، عمان: دار اليازوري، 2008م.

9.	 سونيا محمد البكري، إدارة الجودة الكلية، الإسكندرية:  الدار الجامعية، 2004م.

سيد الهواري، الإدارة )الأصول والأسس العلمية للقرن(، القاهرة: مكتبة عين شمس، 2004م. 	.10

11.	 صــاح الديــن حســن الســيسي ، نظــم المحاســبة والرقابــة تقييــم الأداء في المصــارف والمؤسســات الماليــة، بــروت : دار 

المســاء للطباعــة ، 1998م .

12.	 طارق الشلبي مأمون الدراكة، الجودة الشاملة في المنظمات الحديثة، الإسكندرية: دار الصفاء، 2011م.

على السلمي، ادارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهيل للآيزو، القاهرة: دار غريب  2002م. 	.13

14.	 علي السلمي، السياسات الإدارية في عصر المعلومات، القاهرة: دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع ، 1995م.

15.	 علي السلمي، ادارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهل للآيزو 9000 ،القاهرة : دار غريب، 1995 م. 

16.	 عمر وصفي عقيلي، المنهجية الكاملة لإدارة الجودة الشاملة،عمان :  دار وائل للنشر، 2009م .

17.	 فريد راغب النجار، إدارة الإنتاج والعمليات : مدخل تكاملي تجريبي، الإسكندرية: مكتبة الإشعاع1997م .

18.	 فواز التميمي، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهيل للآيزو 9000 ، عمان: عالم الكتيب الحديث ،2000م. 

قاسم نايف علوان المحياوي، إدارة الجودة في الخدمات، عمان: دار الشروق للنشر والتوزيع ،2000م  	.19

20.	 قاسم نايف علوان، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الآيزو 9001، عمان: دار الثقافة ، 2009م . 

21.	 لعلي بوكميش ، إدارة الجودة الشاملة آيزو 9000 ، عمان: دار الراية للنشر والتوزيع ، 2010م. 

22.	 مأمون الدرادكة وآخرون، إدارة الجودة الشاملة،عمان: دار صفاء للطباعة والنشر،2001م. 



89

المجلة العلمية المحُكمة للأكاديمية العربية الدولية للتدريب والتطوير ــ العدد 17 _ يونيو 2025 م
ISSN (ONLINE): 1858 – 8441 – ISSN (TEXT): 1858 -845X

شهادة معامل التأثير العربي رقم )287(

23.	 مأمون الدرادكة وطارق الشبلي، الجودة في المنظمات الحديثة، عمان: دار صفاء، 2002م .

24.	 مأمــون الســلطي وســهيلة عبــاس، دليــل عمــي لتطبيــق أنظمــة إدارة الجــودة والآيــزو 9000 )دمشــق: دار الفكــر 

ــة  1995م.  للطباع

مجد الدين محمد يعقوب الفيروزابادي، القاموس المحيط ، بيروت: مؤسسة الرسالة ، 1998م . 	.25

مجيد الكرفي ، تقويم الأداء باستخدام النسب المالية، الرياض: دار المريخ للنشر والتوزيع، 2007م . 	.26

محفوظ احمد جودة، إدارة الجودة الشاملة، مفاهيم وتطبيقات، عمان: دار وائل للنشر، 2005م. 	.27

مهدي السامرائي، إدارة الجودة الشاملة في القطاعين الإنتاجي والخدمي، عمان: دار جرير، 2007 م. 	.28

يوســف حجيــم الطــائي وآخــرون، نظــم إدارة الجــودة في المنظــات الإنتاجيــة والخدميــة عــان: دار اليــازوري العلمية  	.29

للنــر والتوزيــع، 2009 م. 

ــازوري  ــان : دار الي ــة ع ــة والخدمي ــات الإنتاجي ــودة في المنظ ــم إدارة الج ــرون، نظ ــائي، وآخ ــم الط ــف حجي يوس 	.30

ــع 2009م. ــر والتوزي ــة للن العلمي

اللــوزي، مــوسى ســامة، الزهــراني، عمــر عطيــة ، العوامــل المؤثــرة في الأداء الوظيفــي، ، المجلــة )1(، مجلــة العلــوم  	.31

ــدد 39،2012م. ــة، الع الإداري

الغامدي، أحمد مسعود، أهم العوامل التي تؤثر على أداء العاملين، صحيفة المال، 2018م. 	.32
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المسُتخلص : 
تناولــت الدراســة أثــر النقــل عــى الاســتخدام الزراعــي بالولايــة الشــالية دراســة حالــة مــروع الســليم الزراعــي. 

هدفــت الدراســة إلى معرفــه دور طــرق النقــل عــى الاســتخدام الزراعــي و دور العوامــل الجغرافيــة في بنــاء وامتــداد 

الطــرق وأثرهــا في التنميــة الزراعيــة ، وتحديــد المشــكلات التــي يعــاني منهــا قطــاع النقــل والمشــاكل التــي تعــاني منهــا 

ــة. اتبعــت الدراســة المنهــج التاريخــي والوصفــي والإحصــائي والتحليــي . توصلــت الدراســة إلى عــدة  ــة الزراعي التنمي

نتائــج  أهمهــا إن للعوامــل الجغرافيــة ) الطبيعيــة ، الاقتصاديــة ( أثرهــا الواضــح في تحديــد تصميــم مســارات طــرق 

النقــل الــري ) الطــرق المعبــدة و الجســور(. وتتميــز المنطقــة بقربهــا مــن نهــر النيــل وتوفــر الميــاه الســطحية والجوفيــة 

ــة الــروة الحيوانيــة ، وتجــارة المحاصيــل ، مــع وجــود الطــرق المســفلتة لســهولة  مــا يســهل عمليــة الزراعــة ، وتربي

ــد  ــر في تحدي ــز بهــا منطقــة الدراســة ، أث ــة التــي تتمي الترحيــل ، كــا أن  لارتفــاع درجــات الحــرارة وصفــة الصحراوي

انشــاء الطــرق و نــوع مــادة الأســفلت المســتخدم في تلــك الطــرق ، ولزيــادة المســاحة الزراعيــة  فى المنطقــة لابــد مــن 

زيــادة عــدد الطــرق المعبــدة وتحســن نوعيتهــا ومواصفاتهــا وزيــادة عــدد مســاراتها  مــن أجــل اختصــار المســافات و 

الوقــت بــن أجــزاء منطقــة الدراســة ، وتعبيــد الطــرق الريفيــة الترابيــة غــر المعبــدة وزيــادة أطوالهــا.

Abstract:

This research deals  with the impact  of  transportation on agricultural  use  in the Northern State  ،  a  case 

study of the Al-Salem Agricultural Project .The study aimed to identify the role of transportation methods on 

agricultural use ,the role of geographical factors in the construction and extension of roads ,and their impact 

on agricultural development .It also aimed to identify the problems facing the transportation sector and the 

problems facing agricultural development .The study followed the historical ,descriptive ,statistical ,and ana-

lytical approaches  .The study reached several results ,the most important of which are :The study showed that 

the geographical factors( natural ,economic )have a clear impact on determining the design of land transport 

routes( paved roads and bridges .)The region is characterized by its proximity to the Nile River and the availabil-

ity of surface and groundwater ,which facilitates the process of agriculture ,livestock breeding ,and crop trade, 

with the presence of paved roads for ease of transportation .The high temperatures and the desert nature of the 

study area also have an impact on determining the construction of roads and the type of asphalt material used 

in those roads .To increase the agricultural area in the region ,it is necessary to increase the number of paved 

roads ,improve their quality and specifications ,and increase the number of their lanes in order to shorten the 

distances and time between parts of the study area ,and pave unpaved rural dirt roads and increase their lengths.
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

ــذي  ــدم ال ــة والتق ــر ، فالحضــارات الحديث ــاة الب ــة في حي ــطة المهم ــدم العصــور أحــد الأنش ــذ أق ــل من ــد النق يع

وصلــت إليــه المجتمعــات كافــة يعــود في معظمــه  وبالدرجــة الأولى إلى النقــل ، فقــد ســاهم النقــل وإلى حــد كبــر في 

اســتمرارية تنقــل الأفــراد ، والســلع والأفــكار، و الثقافــة ، داخــل المجتمــع وجعلــه عــى اتصــال مســتمر  بالتطــورات التــي 

تحصــل في المجتمعــات الأخــرى ، وأدى ذلــك إلى زيــادة ثــروة معظــم المجتمعــات ورفاهيتهــا ،  ومــن هــذا جــاءت الأهميــة 

الكبــرة للنقــل في حضــارات المجتمعــات البشريــة )طــاس ، 1986 ، ص9(.

 وتشــكل الطــرق المعبــدة دوراً بــارزاً في التفاعــل المــكاني و توفــر الخدمــات الاجتماعيــة الضروريــة للســكان 

ــاء والتقــدم كــا يمكــن  ــات الأساســية للبن ــادراً عــى توفــر المتطلب ــك نظــام نقــل متطــور يكــون ق والمــكان حينــا يمتل

ــر  ــة الأث ــدف إلى دراس ــدة و ته ــة جدي ــة وثقافي ــة واجتماعي ــرات اقتصادي ــداث تغ ــل أح ــام النق ــور نظ ــال تط ــن خ م

ــن  ــة ب ــة المتبادل ــات المكاني ــة العلاق ــي ودراس ــادي والاجتماع ــري والاقتص ــب الب ــل في التركي ــام النق ــه نظ ــذي يحدث ال

ــاك،1985،ص427(                                                                                    ــتقبل )الس ــا في المس ــن وتغيره ــم مع ــا في اقلي ــرق وامتداده ــاء الط ــن بن ــة وب ــل الجغرافي العوام

تعتــر الزراعــة وتنميــة الإنتــاج الزراعــي أحــد المــؤشرات الأساســية للتطــور الاقتصــادي والاجتماعــي لأي إقليــم ، والزراعــة 

تعٌــد الأســاس في بنــاء اقتصاديــات معظــم الــدول ، وهــى مــورد أســاسي للدخــل القومــي، وعليهــا تســتند تلبيــة الاحتياجات 

الغذائيــة للســكان فضــاً عــن تأمــن مســتلزمات الصناعــة وتوفــر فــرص العمــل لشريحــة واســعة مــن المجتمــع ـ ونجــد 

أن النمــط الزراعــي بالولايــة الشــالية  يعتمــد عــى تكامــل القطاعــات الزراعيــة المختلفــة وهــي القطــاع العــام ممثــاً في 

المؤسســة الشــالية الزراعيــة والقطــاع الخــاص والمشــاريع التعاونيــة ، كــا أن التركيبــة المحصوليــة لهــذا الولايــة تشــتمل 

عــى محصــولات بســتانية تتمثــل في أشــجار النخيــل وهــي محصــولات مســتديمة ذات تكلفــة عاليــة القيمة يمتد الاســتثمار 

والعائــد منهــا لعــدة أجيــال وأن ضياعهــا يشــكل فقــدان ثــروة قوميــة يصعــب تعويضهــا نســبة لتكلفتهــا العاليــة مــع 

طــول الفــرة الزمنيــة اللآزمــة لتعويــض الخســارة فيهــا نتيجــة لتدهــور وســائل الــري أو ضعــف الخدمــات الزراعيــة أو 

قلــة مدخلاتهــا الزراعيــة أو نتيجــة لضعــف المنتــج الزراعــي بفعــل العوامــل الطبيعيــة والكــوارث مثــل، الهــدام ، الفيضــان، 

والزحــف الصحــراوي يضــاف إلى ذلــك مــا اشــتهرت بــه الولايــة مــن إنتــاج محصــولات غذائيــة موســميه عاليــة القيمــة 

تتميــز بإنتاجهــا لمحاصيــل الخــر والقمــح والثــوم وخاصــة الفــول المــري وبعــض البقوليــات والتوابــل والأعــاف المروية.

المصطلحات : 

مفهوم النقل لغة واصطلاحًا - النقل البري - مفهوم استخدام الأرض - الجغرافية الزراعية .

مشكلة الدراسة :

 تتميــز منطقــة الدراســة بموقــع جغــرافي هــام سياسًــيا واجتماعيًــا واقتصاديًــا بالإضافــة إلى تميزهــا بالمــوارد الزراعيــة 

الوفــرة المتنوعــة مــن أرض وميــاه وخــرات زراعيــة وإمكانيــات ، تتمثــل مشــكله البحــث بالســؤال ) هــل لوســائل النقــل 

علاقــة بالاســتخدام الزراعــي في منطقــة الدراســة ومــا هــو أثــر وســائل النقــل عــى الاســتخدام الزراعــي فيهــا ( تتفــرع 

منــه الأســئلة الثانويــة التاليــة:

1.  ما هي أهم المشكلات التي تواجه النقل والتنمية الزراعية في منطقة الدراسة؟

2. ما هو أثر العوامل الجغرافية على بناء الطرق وامتدادها في منطقة الدراسة؟
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 أهمية الدراسة :

1. تكمــن أهميــه هــذه الدراســة مــن كونهــا تســليط الضــوء عــى طــرق النقــل ومــدى تأثيرهــا عــى الاســتخدام  الزراعــي 

في منطقــة الدراســة.

2. الوضع الزراعي له اهمية كبيرة في تطوير التنمية الاقتصادية في منطقه الدراسة .

ــوم  ــم النفــس ، عل ــاع، الســكان، عل ــم الاجت ــة في عل ــة في مجــالات ذات صل ــة  لدراســات قادم ــر نقطــة انطلاق 3. تعت

ــخ. ــط العمراني...ال ــة، و التخطي البيئ

أهداف الدراسة:

هدفت الدراسة إلي معرفه دور طرق النقل البري والجسور في تطوير التنمية الزراعية في منطقة الدراسة.

1.   التعرف على دور الطرق في توزيع  مناطق السكن والعمران البشري في منطقة الدراسة .

2.  بيان دور العوامل الجغرافية في بناء وامتداد الطرق  وأثرها في الزراعة .

ــه  ــى وج ــليم ع ــوض الس ــا وح ــالية عمومً ــة الش ــي بالولاي ــاج الزراع ــة والإنت ــات الزراع ــات ومقوم ــة الإمكان 3. دراس

ــوص . الخص

منهجية الدراسة :

 تــم الاعتــاد عــى عــدة مناهــج تلائــم طبيعــة الدراســة ، وقــد تــم اســتخدام المنهــج التاريخــي ، الخلفيــات التاريخية 

لمنطقــة الدراســة والنقــل ، والتعــرف عــى واقــع شــبكه الطــرق ومتغيراتهــا وتحليــل أثرهــا في التنميــة الزراعيــة في منطقــة 

الدراســةيكذلك تــم اســتخدام المنهــج الوصفــي التحليــي في جمــع وتحليــل البيانــات المتعلقــة بطــرف النقــل وعلافتهــا 

بالاســتخدام الزراعــي بمنطفــة  الدراســة  بإلاضافــة للعمــل الميــداني .  

 تعريف النقل: 

لقــد كانــت حاجــة الإنســان الى النقــل منــذ فجــر التاريــخ  وارتبــط موضوعــه بالحركــة الدائمــة  للإنســان حيــث كان 

يتنقــل مــن مــكان إلى أخــر بحثًــا عــن ظــروف الحيــاة وتشــكلت أولى رحــات الإنســان المنتظمــة بــن مســكنه والمــكان 

الــذي كان يجلــب منــه الطعــام والــراب وذلــك عــى اختــاف الأماكــن التــي كانــت فيهــا بدايــات التجمعــات الإنســانية 

والمســتوطنات البشريــة )هاشــم ,2000، ص12( .

تعــد طــرق النقــل عــى اختــاف أصنافهــا واحــدة مــن أهــم البنــى اللآزمــة في تطــور التنميــة الاقتصاديــة والزراعيــة 

والاجتماعيــة المرتبطــة بمســتوى تطــور وســائل النقــل في أي إقليــم. لا بــد أن نحــدد مفهــوم النقــل هــو الخطــوة الأولى 

لتحديــد مجــال الدراســة.

النقــل لغــة : هــو عمليــة نقــل الأشــياء مــن مــكان لأخــر و التــي يتــم فيهــا تغيــر مــكان الســلع والاشــخاص ولــه عــدة 

وســائل البريــه والجويــة والمائية .

النقــل ) اصطلاحًــا ( : هــو عمليــة نقــل الأشــياء مــن مــكان لأخــر . بمعنــى التحــول. أمــا كمفهــوم فهــو عمليــة تغيــر 

الأشــخاص والبضائــع والســلع مــن مكانهــا الاصــي إلى أماكــن متعــددة وبوســائل مختلفــة ) إبــن منظــور,198،   ص75 ( .

وهنــاك عــدة تعاريــف لجغرافيــة النقــل منهــا بأنــه الطــرق والوســائل التــي بهــا يجــري نقــل الإنســان ومنتجاتــه مــن 

مــكان إلى آخر)رســول,1984, ص76(. كــا يعــرف النقــل بأنــه النشــاط الاقتصــادي الــذي يتعلــق بحركــة الأفــراد والســلع 

مــن مــكان إلى آخــر متجــاوزاً المســافة المكانيــة والبعــد الزمــاني بهــدف خلــق المنافــع أو زيادتهــا أو تطويرهــا )الــراوي 
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1988, ص57( وعــرف » جــون الكســندر« وظيفــة النقــل بأنــه بحركــة الســلع والاشــخاص مــن مــكان لآخــر، ويــرى بعــض 

الباحثــن أن الاتصــالات والأفــكار تدخــل أيضًــا ضمــن النقــل.

النقل البري:

ــطح الأرض ،  ــى س ــاة ع ــات الأولى للحي ــذ بداي ــان من ــا الإنس ــي عرفه ــل الت ــائل النق ــن الوس ــري م ــل ال ــد النق يع

ويتكــون نظــام النقــل الــري مــن عنصريــن هــا: الطريــق ، ويمكــن تصنيــف طريــق النقــل الــري إلى نوعــن رئيســيين 

ــم  ــة ، ث ــل رســمتها عوامــل البيئ ــي لم يمهدهــا الإنســان ب ــة الت ــده  ترابي الأول وهــو الطــرق غــر معب

اســتخدمها الإنســان بعــد ذلــك أمــا الثــاني فهــو الطــرق الحصويــة الحجريــة التي مهدهــا الإنســان واســتمر في تطويرها 

الهنــدسي  وفنــون بنائهــا بوســائل مختلفــة يســتخدمها في أغــراض النقل.

استخدامات الارض : 

ــا  ــا وتنفيذه ــري إعداده ــي يج ــة الت ــلة والمرتبط ــة المتسلس ــوات الإجرائي ــن الخط ــة م ــي حزم ــتخدام الارض  ه اس

ــل  ــاد اســتخدام أمث ــدف إيج ــة به ــبة للاســتخدامات الانســانية المختلف ــن المناس ــق برصــد الأماك ــات تتعل ووضــع توصي

ــم ، 2001م ، 23 (                                           ــة ) غني ــة والطبيعي ــل الاقتصادي ــع العوام ــم  جمي ــة  وتفيي ــال دراس ــن خ ــارض م ل

مفهوم الجغرافية الزراعية:

 ولكــن التعريــف الحــرفي لكلمــة الزراعــة Agriculture يعنــي أنهــا تتكــون مــن مقطعــن: الأول مشــتق مــن كلمــة  

Agri( بمعنــي حقــل و )Culture) بمعنــي العنايــة بــالأرض أى فلاحتهــا، وبذلــك تعنــي الكلمــة » فلاحــة الأرض (. ولكــن 

هــذا التعريــف اللفظــي لم يعــد يتفــق مــع الواقــع الآن ، فهــو يقتــر عــى حــرث الأرض وإعدادهــا للزراعــة ، أي فلاحتهــا، 

ــا تتجــاوز ذلــك في أنشــطة أخــرى ترتبــط بالزراعــة ســواء بطريــق مبــاشر أو غــر المبــاشر،   بينــا أصبحــت الزراعــة حاليً

ــم  ــد توســعت مفاهي ــة، وق ــا الزراع ــات لتحــل محله ــة الغاب ــم إزال ــا تت ــوان ، وأحيانً ــة الحي ــدت لتشــمل تربي ــد امت فق

الزراعــة لتشــمل جميــع الأنشــطة التــي يقــوم بهــا الإنســان لتوفــر الغــذاء للإنســان ، والحيــوان ، ومــن خــال تحكمــه 

في الظــرف البيئيــة في ضــوء قدراتهــا بحيــث يقــوم بتشــكيلها وإعدادهــا بالكيفيــة التــى  تحقــق لــه ســبل الحيــاة التــي 

يريدهــا.   

الخصائص الجغرافية لمنطقة الدراسة :

الخصائص الطبيعية:

أصل الاسم:

                                         .  ) ب    علميــاً  تعــرف  التــى  و   ) الســلم   ( بأشــجار  الســابقملئ  في  الســليم  منطقــة  كانــت      

بعــض  يفقــد  حــن  والراعــي  الرعــى،  حرفــة  آنــذاك  الســائدة  الحرفــة  وكانــت   )Acaciaehrenbergiana

ــة مشــهورة لأهــل المنطقــة، » فتــش في الســليمات »، واشــتقت كلمــة  ــات التــي يربيهــا يتــم إرشــاده بمقول الحيوان

الســليم مــن الســليمات وأصبــح الاســم الســائد لمنطقــة الدراســة، وقــد تــم إزالــة أشــجار الســلم بهــدف الزراعــة وتحولــت 

الحرفــة مــن الرعــي إلى حرفــة الزراعــة.                                                          

      أمــا كلمــة )الحــوض ( فنســبة لانخفــاض المنطقــة عــن منســوب النيــل، وكانــت المنطقــة تغمــر بالميــاه في موســم 

الفيضانــات ولذلــك أطلــق عليهــا )حــوض الســليم (.
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  الموقع : 

1/	 الموقــع الفلــيً:  يقــع حــوض الســليم بــن دائــرتي عــرض  )5   19ْ و 20    19 شــالاً  ( ، وخطــي طــول  )20  30  

و35  30 شرقـًـا  ( . 

الموقــع الجغــرافى : أمــا مــن حيــث الموقــع الجغــرافي )الإقليمــي(، فيقــع حــوض الســليم شرق مدينــة دنقــا ويفصلــه  	/2

عــن مدينــة دنقــا نهــر النيــل، ويحــده مــن ناحيــة الــرق )الخــوي(، ومــن ناحيــة الغــرب النيــل، و الشــال ) قســم5  

ومــن ناحيــة الجنــوب )مــروع الواحــة والزهــرة(، ويتبــع  حــوض الســليم لوحــدة شرق النيــل الإداريــة لمحليــة دنقــا 

حــاضرة الولايــة الشــالية  )الخريطــة رقــم 1 ( . 

المساحة : 

تبلــغ مســاحة حــوض الســليم )36,480 (  فــدان وهــو مقســم إلى عــدد مــن الحيــاض  عددهــا 57 حــوض وكل حــوض 

بــه 64 نمــرة  وتبلــغ مســاحة كل نمــرة 10 فــدان .                                                

أمــا مســاحة الولايــة الشــالية فتبلــغ حــوالى )348,697 ( كيلــو مــر مربــع، وتعتــر الولايــة مــن أكــر ولايــات الســودان 

مســاحةً، وتبلــغ مســاحة محليــة دنقــا حــوالى )136,209(  كيلــو مــر مربــع  ) دنقــا وحــدة شرق النيــل الاداريــة 2022م(.                                                                      

الهيئة العامة للمساحة 2022م . بتصرف
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 التقسيم الإداري لمنطقة الدراسة:
ــة الشــالية إلى ثــاث محافظــات هــى: محافظــة دنقــا، محافظــة حلفــا، محافظــة مــروى     )       قســمت الولاي
بموجــب المرســوم الجمهــوري لعــام 1991م (. ثــم جــاء قانــون الحكــم المحــى والــذي طــور الجهــاز التنفيــذي  لمحليــة 
حيــث أصبحــت المحافظــة محليــة وقســمت المحليــة الى عــدد مــن الوحــدات الإداريــة. وقــد قســمت الولايــة الى ســبع 

محليــات : هــى محليــة حلفــا، محليــة البرقيــق، محليــة دنقــا، محليــة القولــد، محليــة الدبــة، محليــة 
مــروى، ومحليــة دلقــو. وقســمت محليــة دنقــا الى ثــاث وحــدات إداريــة هــي وحــدة شرق النيــل ، وحــدة دنقــا، 

و وحــدة الحفــر. )  انظــر الخريطــة رقــم 2(.
مظاهر السطح : 

تعتــر طبيعــة الســطح التــي تتفــق مــع طبيعــة الإنتــاج الزراعــى مرحلــة مهمــة تواجــه المنتــج الزراعــى الأكــر أهميــه 
هنــا أثــر مظاهــر الســطح عــى الإنتــاج الزراعــى فقــد يكــون عامــاً مســاعداً أو معوقــاً للنشــاط الزراعــى لذلــك كانــت 
المناطــق الســهلية المنبســطة أكــر ملائمــة للإنتــاج الزراعــى وبالتــالي أكــر اســتيعاباً للســكان والقيــام  بالعمليــات الزراعيــة.                                                                                   

التركيبة الجيولوجية :                                                                              
         تتكــون التركيبــة الجيولوجيــة للولايــة الشــالية مــن ثلاثــة أنــواع مــن الصخــور وتنتــر هــذه الصخــور مــع 
بعضهــا البعــض في بنــاء أرض المنطقــة التــي تتميــز بتربــة الصخــور النوبيــة التــى تعــود أهميتهــا لاحتوائهــا عــى الميــاه 

ــعودي، 1985م ،22 ( .                                                           ــة ) س الجوفي

التقسيم الإداري  لمنطقة الدراسة 

المصدر: الهيئة العامة للمساحة 2022م   ـ  يتصرف.
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مــن ناحيــة الســطح والبنــاء الجيولوجــي فــإن حــوض الســليم يقــع ضمــن تكوينــات الحجــر الرمــي النــوبي في منطقــة 

مســطحة ضمــن شريــط ســاحلي لترعــة الــري الفيــي الدائــم بالحــوض الــذي ينخفــض عــن مســتوي البحــر بحــوالي 337( 

مــراً، ونســبة لعــدم وجــود عوائــق طبيعيــة في ســطح المدينــة ومــا جاورهــا فــأن ميــاه الفيضــان تغمــره بســهولة ويــر، 

و بشــكل طبيعــي كــا يســهل نقلهــا  بخطــوط بريــة مــع قــري ريفهــا الزراعــي والمراكــز الأخــرى والمــدن المجــاورة لهــا ) 

الهيئــة القوميــة للمســاحة – مكتــب دنقــا 2022م(.              

المناخ:

يلعــب المنــاخ دوراً أساســيًا في النشــاط الزراعــي في كل أنحــاء العــالم، لأن العلاقــة بــن المنــاخ والزراعــة هــى التــى 

ــة  ــد نوعي ــك تحدي ــة ، وكذل ــات الزراعي ــري في العملي ــة ال ــد أهمي ــث تحدي ــن حي ــي م ــاط الزراع ــة النش ــدد طبيع تح

النباتــات التــي قــد تــزرع، فالنباتــات بطبعهــا تتطلــب ظروفــاً طبيعيــة معينــة مــن المنــاخ والتربــة ، وبمــا أن التربــة نفســها 

ــذا يعتــر المنــاخ هــو الأســاس وهــو المــؤشر الفعــي الــذى باختلافــه تختلــف  هــي نتيجــة لتأثــر مبــاشر مــن المنــاخ، ل

ــدي ،2010م  ،112( .  ــات )مه ــف النبات ــك تختل ــة، ولذل ــة المناخي الظــروف الطبيعي

الحرارة:

تعتــر درجــات الحــرارة وتوزيعهــا خــال الســنة العامــل الاســاسي لزراعــة وإنتــاج المحاصيــل بالمنطقــة ويعتــر شــهر 

ــة امــا درجــات الحــرارة في فصــل الشــتاء فهــي منخفضــة في نوفمــر  ــو أكــر الشــهور حــرارة ) 43,4 ( درجــة مئوي يوني

ــاً تصــل درجــة الحــرارة في فصــل الشــتاء إلى ) 5( درجــات انظــر  وديســمبر وينايــر وفبرايــر) 8,3( درجــة مئويــة، وأحيان

الجــدول رقــم )1( .                                            

متوسطات درجة الحرارة لمنطقة الدراسة خلال الفترة من )2000-2020م( جدول رقم )1(

المدى الحراري الشهري/مئويةالدرجة القصوى / مئويةالدرجة الصغرى /مئويةالشهر

 8,526,718,2يناير

 9,829,820فبراير

 13,533,319,8مارس

18,538,319,8ابريل

22,341,819,5مايو

 24,743,418,7يونيو

 2543,217,2يوليو

 25,241,816,6اغسطس

 24,739,815,1سبتمبر
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 20,438,418اكتوبر

 14,823,18,3نوفمبر

 10,228,318,1ديسمبر

المصدر:مكتب الإرصاد الجوى،دنقلا، 2022م.

التربة بمنطقة الدراسة:                                                                            

ــات الموجــود فى  ــواع الترب ــة وتعــد مــن أجــود أن ــة مــن الخصوب ــة في حــوض الســليم بدرجــة عالي ــز الترب       تتمي

الســودان إلاٌ أن الزحــف الصحــراوي الــذى يشــكل خطــورة لتلــك الأحــواض، والتــي تكونــت مــن خــال ترســيب المــواد 

المختلفــة التــي يحملهــا نهــر النيــل في موســم الفيضــان والمــادة الرئيســية المكونــة لهــذا النــوع مــن التربــات هــو الطمــي 

ــة  ــاز حبيباتهــا بالتماســك الشــديد والصلاب ــة وتمت ــز بلونهــا الداكــن لوجــود المــواد العضوي ويصــل نســبة ) 70% ( وتتمي

والتشــقق فى فصــل الجفــاف ولقلــة نفــاذ الميــاه فى موســم الفيضــان وتتحكــم عمليــة الإرســاب في اســتمرارها وتكوينهــا.

وتنقسم التربة في حوض السليم إلى ثلاثة أنواع:

ــز بأنهــا  تربــة خصبــة جــداً وتنحــر عــى  ــة التــى تتوســط الحــوض وتتمي ــة الفيضيــة الخصبــة:  وهــى الترب الترب

ــة.  ــل الشــتوية والصيفي ــة المحاصي ــح لزراع ــن والمصــارف، تصل ــاف الترعت ضف

التربــة الرمليــة : هــي التربــة التــي تقــع عــى أطــراف الحــوض مــن الناحيــة الشرقيــة، وناحيــة الشــالية الشرقيــة 

للحــوض، هــي تربــة أقــل خصوبــة مــن التربــة الطينيــة ولا تصلــح الا لزراعــة بعــض المحاصيــل، لأنهــا لا تقــوم بحفــظ 

الميــاه وتكــر فيهــا عــدد الريــات.

التربــة الملحيــة : هــي تربــة ســوداء متماســكة تكــر الأمــاح ولا تصلــح للزراعــة ولذلــك تحولــت الى مناطــق ســكنية 

،وهــى تقــع مــن الناحيــة الغربيــة فى الحــوض )خريطــة رقــم 3(

  الموارد المائية فى منطقة الدراسة:

هنالك مصدران للمياه في الحوض هما:

الميــاه الجوفيــة : وتســتقل في الزراعــة عــن طريــق الســحب بالطلمبــات مــن باطــن الأرض وذلــك في المناطــق البعيــدة 

عــن مجــري الترعــة.

ميــاه ترعــة الــري الدائــم: وهــي المصــدر الرئيــي للزراعــة منــذ عهــد بعيــد وتــم شــق هــذه الترعــة عــام 1907م 

ــا عــى  ــات ، وتعمــل أيضً ــاه مــن موســم الفيضان ــاه النيــل، و هــي التــي تغمــر الحــوض بالمي لــروي   الحــوض مــن مي

تخصيــب التربــة في الحــوض بواســطة الإرســابات الطينيــة وتســتخدم في الزراعــة بأنواعهــا المختلفــة مثــل زراعــة الجــروف 

ــر  ــت توجــد بعــض الحفائ ــات وكان ــاه بالطلمب ــع المي ــا الســاقية والشــادوف وتطــورت إلى رف ــم تليه ــاض ث وزراعــة الحي

التــي أنشــأت مثــل المصــارف وهــي أفــرع للترعــة لضــان ري طبيعــي انســيابي يغطــي أغلــب الأراضي المزروعــة لوقــت 

الفيضــان. وقــد حفــرت  ترعــة ثانيــة تســمى ترعــة الصالحــن فى عــام 1995م. 
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   المصدر: الهيئة العامة للمساحة 2022م ــ  بتصرف.

كما تم عمل جسور في كل هذه  المناطق لضمان عدم دخول مياه الفيضان التي تتسبب في خسائر 

البســاتين والنخيــل والمحاصيــل والمنــازل، وقــد تميــزت الترعــة الرئيســية بوجــود مصــارف جانبيــة يختلــف طولهــا مــن 

مــرف إلى أخــر .) جــدول رقــم 2 (                                                                         



101

المجلة العلمية المحُكمة للأكاديمية العربية الدولية للتدريب والتطوير ــ العدد 17 _ يونيو 2025 م
ISSN (ONLINE): 1858 – 8441 – ISSN (TEXT): 1858 -845X

شهادة معامل التأثير العربي رقم )287(

المصارف الجانبية للترعة الرئيسية بمنطقة الدراسة) جدول رقم 2(

موقعه من الترعة الرئيسيةطول المصرف بالكيلومتراسم المصرف

الضفة الشرقية1,7مصرف بشير

الضفة الشرقية1,7مصرف ابو خيال

الضفة الشرقية1,3مصرف سوركوتى

الضفة الغربية4,7مصرف الطيب

الضفة الغربية2,7مصرف الفارسي

الضفة الغربية1,7مصرف على

الضفة الغربية1,1مصرف بركة الملوك

فى نهاية الترعة1مصرف كرتوب

فى نهاية الترعة1مصرف جريف

فى نهاية الترعة1مصرف شبيكة

الضفة الشرقية1,6مصرف عبده

 المصدر: مكتب الخدمات الزراعية ، دنقلا،2023م.

الخصائص البشرية:          
السكان: يرتبط  توزيع  السكان في الولاية  الشمالية بموارد المياه ، وذلك نتيجة لانتشار المساحات 

ــة ) ســعودي  ــى  الزراع ــن  ع ــل معتمدي ــزون في  وادى الني ــك معظــم الســكان يتمرك ــراء لذل ــن الصح الواســعة م
،1985م ،43 ( . ويبلــغ المتوســط العــام للكثافــة الســكانية 2 نســمة للكــم المربــع الواحــد ، ويتبايــن عــدد الاسر والتركيــب 

النوعــي للســكان مــن منطقــة إلى اخــري بالولايــة الشــالية .)  ســعودي ص 48 ( .
التركيبة السلالية للسكان: هنالك  تنوع وتباين في السكان بمنطقة الدراسة منهم الدناقلة والعبابدة 

والكبابيش والمحس والرشايدة .                          
   وحســب نتائــج الإحصــاء القومــي لعــام 1993م فــان ســكان الولايــة الشــالية ييبلــغ عددهــم حــوالى )510,569 

نســمة ( مقارنــة مــع تعــداد عــام 1983م الــذي بلــغ )422,910 نســمة ( 
وذلك بمعدل نمو 1,8% في العام ، ويعتبر هذا المعدل من المعدلات المنخفضة اذا ما قورن بمعدلات 
النمو في الولايات الأخرى ، ومن جهة اخرى تعتبر معدلات النمو في الحضر أقل من الريف اذ يبلغ

 معــدل النمــو في الحــر 1.6%  بينــا يبلــغ في الريــف 1.9% في العــام  . أمــا تعــداد عــام 2003م بلــغ عــدد ســكان 
وحــدة شرق النيــل 57,239 نســمة وفي التعــداد  الخامــس عــام 2008 م بلــغ عــدد ســكان  وحــدة  شرق النيــل  45,687 

نســمة وُلاحــظ مــن التعداديــن النقــص في عــدد الســكان بســبب الهجــرات الخارجيــة والداخليــة .
تقدر أعداد السكان بحوض السليم حسب التعداد السكاني للعام 2008م بحوالي  26.489 نسمة 
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التعليم:

ــى  ــور الوع ــكاني، وتبل ــو الس ــل النم ــة في ظ ــهدتها المنطق ــي ش ــة الت ــة والاقتصادي ــة الاجتماعي ــار التنمي       في إط

بأهميــة الجوانــب ذات الانعكاســات المبــاشرة كالاهتــام بالتعليــم والرعايــة الصحيــة، فقــد أثبتــت معظــم الدراســات في 

مجــال الســكان بــأن التعليــم لــه علاقــة مبــاشرة بمعــدلات الخصوبــة والوفيــات والهجــرة، ومــدى مســاهمته في الإنتــاج 

ــا بتوفــر الحــد الأدنى مــن التعليــم، وتعميمــه وأن التعليــم بــدا بالتعليــم الدينــي  الاقتصــادي،  لذلــك كان الاهتــام دائمً

وذلــك بتأســيس أول خلــوة أسســها غــام الله بــن عايــد وكان لهــا الأثــر الواضــح في نــر العلــم  

طريح، 1983 ، 34 ( . 

ــه ببــطء شــديد   ــادئ الامــر لذلــك ســار التطــور في أمــا بالنســبة للتعليــم فقــد وجــد معارضــة مــن المواطنــن في ب

ــدارس  ــن الم ــد م ــدارس والآن توجــد العدي ــن الم ــد م ــم وفتحــت العدي ــة التعلي ــن لاهمي ــع وعــي المواطن وبعدهــا ارتف

ــا  ــا بكلياته ــة دنق ــر جامع ــل المــدرسي والخــاوي   وتعت ــم قب ــة للتعلي ــوي اضاف ــن الاســاس و الثان ــة بالمرحلت الحكومي

المختلفــة نــواة للتعليــم العــالي بالمنطقــة وتوجــد داخــل المنطقــة كليتــي الزراعــة والاقتصــاد ) جــدول رقــم 3 ( يوضــح 

ــة الأســاس .                                                                      ــة بمرحل ــات التعليمي الخدم

جدول رقم )3( خدمات التعليم بمرحلة الأساس في منطقة الدراسة

عدد الفصولعدد المعلمينعدد التلاميذ عدد المدارس)بنين- بنات(الأقسام 

626378748قسم  )2(

521767240قسم  )3(

23971816قسم  )4(

135210177104المجموع

المصدر : مدير التعليم والمساعد الاداري بوحدة شرق النيل - دنقلا 2023م

أما عدد المدارس الثانوية فهى مدرستين بنين وبنات، و يبلغ جملة عدد طلابها)1298( طالباً،

) مكتب التعليم المرحلة الثانوية دنقلا 2023م(  وبها 58 معلمًًا

 الطــرق البريــة: تعتــر الطــرق البريــة مــن أهــم مرتكــزات التنميــة بمــا تتميــز بــه مــن سرعــة وســهولة الحركــة ، و 

ــة حلفــا  ــدة، فهــو يربــط منطقــة الدراســة مــع محلي ــة المعب ــان الشــال مــن أطــول الطــرق القومي ــر طريــق شري يعت

ــا، ويعتــر كــرى الســليم الــذى يربــط منطقــة الدراســة بمدينــة دنقــا ) كــرى الشــهيد  شــالاً ومــع مدينــة دنقــا غربً

ــط الســليم  ــق اخــر يرب ــا يوجــد طري ــا. ك ــة الخرطــوم جنوبً ــى ولاي ــق حت ــد هــذا الطري ــح (، ويمت ــر محمــد صال الزب

وكريمــة وتســاهم جميــع هــذه الطــرق في نقــل المنتجــات الزراعيــة مــن وإلى الولايــة الشــالية                          ) وزارة 

ــط  العمــراني - دنقــا  2022م ( . ) انظــر خريطــة رقــم 4 (  .               التخطي

الســدود : بعــد قيــام ســد مــروى الــذى يعتــر مــن أكــر الســدود  المنتــج للطاقــة الكهربائيــة المائيــة ، والــذى ينتــج 

حــوالى )1250 ( ميقــاواط مــن الطاقــة الكهربائيــة، و تصــدر الولايــة الشــالية الكهربــاء لمعظــم ولايــات الســودان، وقــد 

مكّــن قيــام الســد القطــاع الزراعــي مــن التوســع الأفقــي باســتزراع الــروس العليــا، لتصــل المســاحة القابلــة للاســتثمار) 
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4( مليــون فــدان ، كــا أن هنالــك خطــط ودراســات لإنشــاء ســد كجبــار في منطقــة الشــال الثالــث شــال دنقــا،  مــا 

يســاهم في تخفيــف تكلفــة الزراعــة بتشــغيل طلمبــات المشــاريع الزراعيــة بالكهربــاء، بــدلاً عــن الجازولــن ذو التكلفــة 

العاليــة، الأمــر الــذى يحفــز المزارعــن عــى زراعــة كل المســاحات الصالحــة للزراعــة، ورفــع الإنتاجيــة بمنطقــة الدراســة، 

ــي  ــع الزراع ــازن والتصني ــات والمح ــاء الثلاج ــل إنش ــة مث ــات الزراعي ــن الخدم ــر م ــتثمار في كث ــة للاس ــاج المنطق وتحت

ــا.  ــا وخارجيً وخدمــات توفــر البــذور المحســنة والأســمدة والمبيــدات وصناعــة الأعــاف وإنشــاء شركات للتســويق داخليً

)وزارة التخطيــط العمــراني ، دنقــا  2022م ( .                    

خريطة رقم 4 توضح الطرق والكباري بمنطقة الدراسة                             

المصدر : الهيئة العامة للمساحة   2023م                                           
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 الأنشطة الاقتصادية:

       تتعــدد الحــرف الرئيســية في منطقــة الدراســة ، تعتــر الزراعــة الحرفــة الرئيســة الســائدة بمنطقــة الدراســة ،  

حيــث بلغــت نســبة العاملــن بهــا )52%(   بينــا بلغــت نســبة الذيــن يعملــون بأعــال الحــرة ) 18%(  والذيــن يعملــون 

ــك  ــبب في ذل ــع الس ــبتهم )7%( ويرج ــت نس ــي بلغ ــة الرع ــون بحرف ــن يعمل ــن 8% والذي ــبة الموظف ــارة 15% ونس التج

لجفــاف المنطقــة مــن الحشــائش الطبيعيــة  )أنظــر الجــدول رقــم 4 ( .                         

 )جدول رقم 4( توزيع الحرف الرئيسية بالنسبة المئوية 

نسبة السكان المهنة

   52%الزراعة

  18% الأعمال الحرة

  15%التجار 

 %8 الموظفين

   7%الرعي

المصدر: مكتب السليم ، مدينة دنقلا بيانات عام 2023م  

الخلاصة والاستنتاجات:

من خلال دراسة أثر النقل على الاستخدام الزراعي في منطقة السليم، أوضحت الدراسة العلاقة من خلال الآتي :

1. تلعب طرق النقل البري دوراً كبيراً في الاستخدام و التنمية  الزراعية من خلال زراعة أهم المحاصيل بمنطقة الدراسة 

2. أظهــرت الدراســة إن العلاقــة ايجابيــة بــن شــبكة طــرق النقــل والتنميــة الزراعيــة في منطقــة الدراســة  فقــد تبــن أن 

الطريــق القومــي الــذي يربــط منطقــة الدراســة بالعاصمــة القوميــة لــه أثــر واضــح عــى تطــور المنطقــة ، وســاهمت 

الطــرق في توفــر مســتلزمات العمليــة الزراعيــة مــن ) بــذور – أســمدة – والآلات زراعيــة ( .

  3. أظهــرت الدراســة إن للعوامــل الجغرافيــة ) الطبيعيــة، الاقتصاديــة ( أثرهــا الواضــح في تحديــد تصميــم مســارات طــرق 

النقــل الــري ) الطــرق المعبــدة و الجســور( .

4.  تتميــز المنطقــة بقربهــا مــن نهــر النيــل وتوفــر الميــاه الســطحية والجوفيــة مــا يســهل عمليــة الزراعــة، وتربيــة الــروة 

الحيوانيــة ، وتجــارة المحاصيــل مــع وجــود الطــرق المســفلتة لســهولة الترحيــل.                         

5.  كان لإرتفــاع درجــات الحــرارة وصفــة الصحراويــة التــي تتميــز بهــا منطقــة الدراســة ، لهــا أثرهــا في تحديــد إنشــاء 

الطــرق ونــوع مــادة الأســفلت المســتخدم في تعبيــد تلــك الطــرق، كــا أن لارتفــاع درجــات الحــرارة صيفــا والمطــر 

المفاجــئ الأثــر البالــغ في الحركــة عــى الطــرق وانحرافاتهــا ســلبًا. 

  6. لزيــادة المســاحة الزراعيــة  في المنطقــة  لابــد مــن زيــادة عــدد الطــرق المعبــدة وتحســن نوعيتهــا ومواصفاتهــا   وزيادة 

عــدد مســاراتها  مــن أجــل اختصــار المســافات واختــزال الوقــت بــن اجــزاء منطقــة الدراســة، وتعبيــد الطــرق الريفيــة 

الترابيــة غــر المعبــدة وزيــادة اطوالها.
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المصادر والمراجع : 
أولاً: الكتب 

1 / إبراهيم صديق السعدانى، تحقيق طبقات، مطبعة  جامع الأزهر الشريفؤ، 1929م  . 

2 / سعودى محمد عبد الغنى ، السودان، القاهرة  ،  1985م .

3/ عبدالعزيز طريح  ، الجغرافيا المناخية والنباتية، القاهرة، 1983م .

4/ مهدى أمين التوم ، جغرافية السودان، جامعة السودان المفتوحة ، 2010 م

5/ عثــان محمــد غنيــم ، تخطيــط اســتخدام الارض الريفــي والحــري ، دار الصفــاء للنــر والتوزيــع عــان ، الأردن ، 

2001م

6/  حبيــب ،  بدالعزيــز محمــد ، يوســف يحيــى طعــاس  ، جغرافيــة النقــل والتجــارة الدوليــة ، بغــداد ، جامعــة بغــداد 

، مطبعــة جامعــة الموصــل ،2002 .

7 / رسول ، أحمد حبيب ،  دراسات في جغرافية النقل , بيروت , دار النهضة العربية , 1986.

8/ الــراوي، صبــاح محمــود ، عدنــان هــزاع البيــاتي ، أســس علــم المنــاخ ، وزارة التعليــم العــالي والبحــث العلمــي ، جامعــة 

المــوص ، بــدون ســنة طبــع 2010.

9/ الزوكة ، محمد خميس ، جغرافية النقل ، الإسكندرية ، دار المعرفة الجامعية ، 1988 .

10/ الفقيــه ، رشــاد ، البحــث العلمــي مــن الالــف إلى اليــاء – المنهــج الوصفــي  والمنهــج التاريخــي، قســم منتــدى مناهــج 

ــث العلمي،2011م. وأدوات البح

ثانيًا: التقارير

1/ وزارة الزراعة والثروة الحيوانية – دنقلا 2022م

2/ وزارة التخطيط العمرانى – دنقلا –  2022م

3/ وزارة الرى – دنقلا – 2022م

4/ مكتب الزراعة - وحدة شرق النيل – دنقلا – 2022م

5/ الهيئة القومية – المساحة – دنقلا- 2023م

6/ الهيئة القومية للارصاد الجوى – الولاية الشمالية – مكتب دنقلا – 2022م

7 / مكتب ادارة التربة – دنقلا – 2023م
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دور أنماط القيادة الإدارية في إدارة الأزمات 
دراسة ميدانية على المصارف السودانية 

The Role of Management Leadership Styles in 
Crisis Management:

 A Field Study on Sudanese Banks

د. شروق فاروق الأمين البشير 
 إدارة الأعمال 

د. مالك النعيم       أ.د. محمد عوض الكريم
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المستخلص:
ــر( في إدارة  ــي، الح ــي، الديموقراط ــة )الأوتوقراط ــادة الإداري ــاط القي ــى دور أنم ــرف ع ــة إلى التع ــت الدراس هدف

الأزمــات بالمصــارف الســودانية، كــا اســتخدمت المنهــج الوصفــي التحليــي، واختــارت عينــة عنقوديــة مــن العاملــن 

بالمصــارف الســودانية مكونــة مــن )228( مفــردة، اســتخدمت الاســتبانة كأداة لجمــع المعلومــات. خلصــت إلى نتائــج 

منهــا أن نمــط القيــادة الديمقراطــي يتمتــع بمســتوى عــالٍ، حيــث يعكــس المتوســط العــام تركيــزاً عــى إشراك العاملــن 

ــة  ــة ذات دلال ــود علاق ــال. ووج ــهيل الاتص ــي وتس ــل الجماع ــجيع العم ــع تش ــات، م ــة الأزم ــداء الآراء ومناقش في إب

ــام  ــادة الاهت ــات بالمصــارف الســودانية. أوصــت الدراســة بزي ــادة الديمقراطــي وإدارة الأزم ــن نمــط القي ــة ب إحصائي

ــا  ــات، م ــة الأزم ــرارات ومناقش ــاذ الق ــر في اتخ ــكل أك ــن بش ــال إشراك العامل ــن خ ــي م ــادة الديمقراط ــط القي بنم

يعــزز العمــل الجماعــي ويزيــد فعاليــة الاتصــال. وضرورة الاســتمرار في اعتــاد الإجــراءات الوقائيــة والتخطيــط المســبق 

ــة أفضــل. لمواجهــة الأزمــات لضــان جاهزي

الكلمات المفتاحية: أنماط القيادة الإدارية، إدارة الأزمات، المصارف السودانية.

Abstract:

This study aimed to investigate the role of management leadership styles (autocratic, democratic, laissez-faire) 

in crisis management within Sudanese banks. The study employed a descriptive-analytical approach and se-

lected a cluster sample of 228 employees from Sudanese banks, using a questionnaire as the data collection 

tool. The results indicated that the democratic leadership style was highly prevalent, reflecting a gener-

al average that emphasized employee involvement in opinion expression and crisis discussion, promoting 

teamwork, and facilitating communication. A statistically significant relationship was found between the 

democratic leadership style and crisis management in Sudanese banks. The study recommended increasing 

attention to the democratic leadership style by involving employees more in decision-making and crisis dis-

cussions, thereby enhancing teamwork and communication effectiveness. It also highlighted the necessity of 

continuing preventive measures and pre-crisis planning to ensure better preparedness.

Keywords: Management Leadership Styles, Crisis Management, Sudanese Banks.
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

تعُــدّ أنمــاط القيــادة الإداريــة موضوعًــا حيويـًـا في مجــال الإدارة، حيــث تعُــرّ عــن الطــرق والأســاليب المختلفــة التــي 

يتبعهــا القــادة في توجيــه وإدارة فرقهــم لتحقيــق أهــداف المؤسســة، فتتنــوع هــذه الأنمــاط مــن القيــادة الأوتوقراطيــة، 

ــجع  ــي تش ــة الت ــادة الديمقراطي ــردي، إلى القي ــكل ف ــرارات بش ــاذ الق ــل واتخ ــم الكام ــد بالتحك ــا القائ ــز فيه ــي يتمي الت

ــة اتخــاذ  ــق حري ــح الفري ــي تمن ــادة الحــرة أو المتســاهلة الت ــا القي ــاك أيضً ــرارات. هن ــاون في اتخــاذ الق المشــاركة والتع

القــرارات وتطبيــق الحلــول التــي يرونهــا مناســبة، حيــث أن هــذه الأنمــاط تســاعد المؤسســات في اختيــار النهــج الأمثــل 

لتحقيــق الكفــاءة والإنتاجيــة، وتعزيــز بيئــة عمــل صحيــة وفعالــة وإدارة الأزمــات التــي تواجههــا )محمــود، 2024(.

إن إدارة الأزمــات تعُنــى بالتعامــل الفعّــال مــع الأحــداث غــر المتوقعــة التــي قــد تؤثــر ســلبًا على اســتقرار المؤسســات 

وأداءهــا، فتتضمــن هــذه العمليــة التخطيــط والاســتعداد لمواجهــة الأزمــات قبــل حدوثهــا، والاســتجابة السريعة والمنســقة 

عنــد وقوعهــا، بالإضافــة إلى العمــل عــى التعــافي واســتعادة الوضــع الطبيعــي بعــد انتهــاء الأزمــة، فتشــتمل إدارة الأزمــات 

عــى تحديــد المخاطــر المحتملــة، وتطويــر خطــط الطــوارئ، وتدريــب الفــرق عــى كيفيــة التــرف في حــالات الطــوارئ، 

وتقييــم الأداء بعــد الأزمــة لاســتخلاص الــدروس وتحســن الجاهزيــة المســتقبلية. كــا تهــدف هــذه الإجــراءات إلى تقليــل 

تأثــر الأزمــات والحفــاظ عــى ســمعة المؤسســة واســتمرارية أعمالهــا )الأســمري، 2022؛ الشــامسي وأيــاد، 2023(.

تعُتــر أنمــاط القيــادة الإداريــة مــن العوامــل الحاســمة في إدارة الأزمــات، حيــث يؤثــر نمــط القيــادة المتبــع بشــكل 

كبــر عــى قــدرة المؤسســة في التعامــل مــع الأزمــات بفعاليــة، فيمُكــن للقيــادة الحــرة أن تمنــح الفريــق حريــة اتخــاذ 

القــرارات وتطبيــق الحلــول التــي يرونهــا مناســبة، مــا يعــزز مــن روح المبــادرة والابتــكار ويــؤدي إلى حلــول إبداعيــة 

وسريعــة للأزمــات. بالمقابــل، قــد تفُضّــل القيــادة الأوتوقراطيــة في بعــض الحــالات التــي تتطلــب قــرارات سريعــة وحازمــة. 

ــر  ــرارات أك ــاذ ق ــؤدي إلى اتخ ــا ي ــددة، م ــات النظــر المتع ــن وجه ــة أن تســتفيد م ــادة الديمقراطي ــن للقي ــك، يمك كذل

ــز  ــات، وتعزي ــراتيجياتها في إدارة الأزم ــن اس ــن تحس ــات م ــن المؤسس ــاط يمك ــذه الأنم ــر ه ــم تأث ــا إن فه ــمولية، ك ش

ــات )أمشــري وســعد، 2021؛ العبيــدلي، 2023(. مرونتهــا وقدرتهــا عــى التكيــف مــع التحدي

مشكلة الدراسة:

تتعــدد أنمــاط القيــادة الإداريــة بــن الأوتوقراطيــة، التــي تتســم باتخــاذ القــرارات الفرديــة والحازمــة، والديمقراطيــة، 

التــي تشــجع المشــاركة والتعــاون، والحــرة، التــي تمنــح الموظفــن حريــة التــرف والابتــكار. في ظــل التحديــات الاقتصاديــة 

والسياســية التــي تواجههــا المصــارف الســودانية، يصبــح مــن الــروري دراســة تأثــر هــذه الأنمــاط القياديــة عــى إدارة 

ــث  ــياق؛ حي ــذا الس ــادة في ه ــاط القي ــة أنم ــابقة إلى أهمي ــات الس ــر الدراس ــال. تش ــتمرارية الأع ــان اس ــات لض الأزم

أظهــرت دراســة أمشــري وســعد )2021( تأثــر القيــادة عــى الإصــاح الإداري، بينــا أكــدت دراســة الأســمري )2022( دور 

الــذكاء الاســراتيجي في إدارة الأزمــات، وأظهــرت دراســة الشــامسي وأيــاد )2023( أن القيــادة الاســراتيجية تعــزز فعاليــة 

إدارة الأزمــات في البنــوك. بنــاءً عــى مــا ســبق يمكــن طــرح مشــكلة الدراســة مــن خــال الســؤال الرئيــي التــالي: مــا دور 
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أنمــاط القيــادة في إدارة الأزمــات بالمصــارف الســودانية؟

وتنبثق منها التساؤلات الفرعية التالية :

هل للنمط الأوتوقراطي دور في إدارة الأزمات بالمصارف السودانية؟  	.1

هل  للنمط الديمقراطي دور في إدارة الأزمات بالمصارف السودانية؟  	.2

هل  لنمط القيادة الحرة دور في إدارة الأزمات بالمصارف السودانية؟ 	.3

أهمية الدراسة:

نبعت أهمية الدراسة من خلال:

ــا: تســهم الدراســة في إثــراء الأدبيــات المتعلقــة بــإدارة الأزمــات وتقديــم نمــوذج لتحليــل دور القيــادة في إدارة  علميً 	.1

الأزمــات.

عمليًــا: تقــدم الدراســة توصيــات يمكــن أن تســاعد القيــادات المصرفيــة في تبنــي أنمــاط قيــادة تتناســب مــع بيئاتهــم  	.2

ــالي تحســن اســتقرار وأداء  ــات، وبالت ــة للأزم ــم عــى الاســتجابة السريعــة والفعال الخاصــة، مــا يعــزز مــن قدرته

القطــاع المــرفي في الســودان.

أهداف الدراسة:

تســعى الدراســة إلى التعــرف عــى أدور أنمــاط القيــادة الإداريــة في إدارة الأزمــات بالمصــارف الســودانية مــن خــال 

الأهــداف الفرعيــة التاليــة:

التعرف على دور نمط القيادة الأوتوقراطي في إدارة الأزمات بالمصارف السودانية. 	.1

التعرف على دور نمط القيادة الديمقراطي في إدارة الأزمات بالمصارف السودانية. 	.2

التعرف على دور نمط القيادة الحرة في إدارة الأزمات بالمصارف السودانية. 	.3

فرضيات الدراسة:

الفرضية الرئيسية: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين أنماط القيادة الإدارية وإدارة الأزمات بالمصارف السودانية.

وتتفرع عنها الفرضيات الآتية:

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين نمط القيادة الأوتوقراطي وإدارة الأزمات بالمصارف السودانية. 	.1

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين نمط القيادة الديمقراطي وإدارة الأزمات بالمصارف السودانية. 	.2

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين دور نمط القيادة الحرة وإدارة الأزمات بالمصارف السودانية. 	.3
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أنموذج الدراسة:

تم صياغة أنموذج الدراسة كما موضح في الشكل )1( الآتي:

 وتتفرع عنها الفرضيات الآتية:
بالمصارف  إحصائية بين نمط القيادة الأوتوقراطي وإدارة الأزماتوجد علاقة ذات دلالة ت .1

 السودانية.
الأزماتت .2 الديمقراطي وإدارة  القيادة  نمط  إحصائية بين  دلالة  ذات  بالمصارف    وجد علاقة 

 السودانية.
الأزماتت .3 الحرة وإدارة  القيادة  نمط  بين دور  إحصائية  ذات دلالة  علاقة  بالمصارف    وجد 

 السودانية.
 :أنموذج الدراسة

 :( الآتي1تم صياغة أنموذج الدراسة كما موضح في الشكل )  
 

 

 

 

 
 

 .2024، ينإعداد الباحث المصدر:       
الدراسةأ (  1شكل )ال  نموذج 

 :منهج الدراسة
 .تتبع الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، كما استعانت الدراسة بالمنهج التاريخي   

 :مصادر وأدوات جمع بيانات الدراسة
بالإضافة إلى ستبانة لجمع البيانات، تعتمد الدراسة على المصادر الأولية: وتستخدم الا

المجلات، المؤتمرات ذات الصلة بموضوع   المصادر الثانوية: الكتب، البحوث العلمية، الدراسات،
 .الدراسة

 :حدود الدراسة
 :اقتصرت الدراسة على الحدود التالية        

 .المصارف العاملة بولايات شرق السودانالحدود المكانية:  .1
 .وهي تمثل فترة جمع بيانات الدراسة وإعدادهام، 17/8/2024-/23/4الحدود الزمانية:  .2
 .العاملين بالمصارف العاملة بولايات شرق السودانالحدود البَشَريَّة:  .3

 المتغير المستقل
 أنماط القيادة

 نمط القيادة الأوتوقراطية

 نمط القيادة الديموقراطية

 نمط القيادة الحر

 المتغير التابع

 إدارة الأزمات

المصدر: إعداد الباحثين، 2024.

الشكل )1( أنموذج الدراسة

منهج الدراسة:

  تتبع الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، كما استعانت الدراسة بالمنهج التاريخي.

مصادر وأدوات جمع بيانات الدراسة:

تعتمــد الدراســة عــى المصــادر الأوليــة: وتســتخدم الاســتبانة لجمــع البيانــات، بالإضافــة إلى المصــادر الثانويــة: الكتب، 

البحــوث العلميــة، الدراســات، المجــات، المؤتمــرات ذات الصلــة بموضوع الدراســة.

حدود الدراسة:

اقتصرت الدراسة على الحدود التالية:

الحدود المكانية: المصارف العاملة بولايات شرق السودان. 	.1

الحدود الزمانية: 4/23/-2024/8/17م، وهي تمثل فترة جمع بيانات الدراسة وإعدادها. 	.2

الحدود البَشََريَّة: العاملين بالمصارف العاملة بولايات شرق السودان. 	.3

الدراسة السابقة:

ــائدة  ــة الس ــادة الإداري ــاط القي ــط أو أنم ــى نم ــرف ع ــة إلى التع ــت الدراس ــعد )2021(: هدف ــري وس ــة أمش دراس

ــن  ــة الســائدة بالمجلســن البلدي ــادة الإداري ــر أنمــاط القي ــة أث ــة معرف ــن، والخمــس(، ومحاول ــن )زلي بالمجلســن البلدي

)زليــن، والخمــس( عــى الإصــاح الإداري فيهــا، تــم إتبــاع المنهــج الوصفــي، وتمثــل مجتمــع الدراســة في جميــع أعضــاء 

ــال  ــن خ ــة م ــات الأولي ــع البيان ــم جم ــد ت ــو، وق ــم )12( عض ــغ عدده ــس(، والبال ــن، والخم ــن )زلي ــن البلدي المجلس

اســتمارات اســتبيان تــم توزيعهــا عــى مجتمــع البحــث بالكامــل بإتبــاع أســلوب المســح الشــامل نظــراً لصغــر مجتمــع 

ــة( في  ــة الأوتوقراطي ــادة الإداري ــة، القي ــة الديمقراطي ــادة الإداري الدراســة، حيــث أظهــرت الدراســة وجــود لنمطــي )القي
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ــة في  ــة الفوضوي ــادة الإداري ــط القي ــود لنم ــرت وج ــا أظه ــة، ك ــة عالي ــس( وبدرج ــن، والخم ــن )زلي ــن البلدي المجلس

المجلســن وبدرجــة متوســطة، كــا بينــت النتائــج وجــود أثــر ذو دلالــة إحصائيــة لأنمــاط القيــادة الإداريــة الســائدة عــى 

ــاح الإداري.  الإص

دراســة الأســمري )2022(: هدفــت الدراســة إلى التعــرف عــى أثــر الــذكاء الاســراتيجي عــى إدارة أزمــات القطــاع 

ــة مــدى  ــا وخميــس مشــيط( ومعرف ــي أبه ــدا في منطقــة عســر )مدينت ــة الســعودية وتحدي المــرفي في المملكــة العربي

إدراك منســوبي تلــك المصــارف لمفهــوم الــذكاء الاســراتيجي في تحقيــق إدارة الأزمــات، وقــد تــم تطبيــق المنهــج الوصفــي 

الارتباطــي بعــد تصميــم اســتبيان يتضمــن ثلاثــة أقســام تشــمل قســم البيانــات الشــخصية وقســم الــذكاء الاســراتيجي 

وقســم إدارة الأزمــات، ووزع عــى 154 عينــة، تــم اختيارهــم بصــورة عشــوائية مــن مجتمــع موظفــي المصــارف في المنطقــة 

المــراد دراســتها والبالــغ عددهــم )2000( موظــفٍ، وعــى أثــر المســح الميــداني المتُبــع أبانــت النتائــج أن هنــاك مــؤشرات 

وأبعــاد كانــت تطُبــق بنســبٍ عاليــة مثــل: بعُــد الاســتشراف وبعُــد الرؤيــة وبعُــد التفكــر وبعُــد التحفيــز وبعُــد الشراكــة 

وبعُــد إدارة الأزمــة، بالإضافــة إلى توفــر تطبيــقٍ مرتفــع للــذكاء الاســراتيجي، وإدارة الأزمــات.

دراســة الشــامسي وأيــاد )2023(: هدفــت هــذه الدراســة إلى تحديــد أثــر القيــادة الاســراتيجية عــى إدارة الأزمــات 

في البنــوك العاملــة في العاصمــة. اتبعــت الدراســة المنهــج الوصفــي التحليــي، حيــث تكــون مجتمــع الدراســة مــن جميــع 

الموظفــن في المناصــب القياديــة والإشرافيــة، والبالــغ عددهــم 1710 موظفًــا. تــم اختيــار عينــة عشــوائية طبقيــة ممثلــة 

مــن 313 فــرداً. تــم جمــع البيانــات باســتخدام اســتبانة. وجــدت الدراســة أن البنــوك قيــد الدراســة تــولي أهميــة كبــرة 

لممارســة القيــادة الاســراتيجية بجميــع أبعادهــا، وكذلــك إدارة الأزمــات بجميــع أبعادهــا. كــا أظهــرت النتائــج وجــود 

تأثــر ذي دلالــة إحصائيــة للقيــادة الاســراتيجية، مجتمعــة بأبعادهــا، عــى إدارة الأزمــات في البنــوك المدروســة. 

دراســة العبيــدلي )2023(: هدفــت الدراســة إلى التعــرف عــى مــدى توافــر أنمــاط القيــادة الإداريــة, ومــدى الاهتــام 

بالإبــداع التنظيمــي, ومــدى أثــر أنمــاط القيــادة الإداريــة عــى مســتوى الإبــداع التنظيمــي بــوزارة البلديــة بدولــة قطــر, 

تــم الاعتــاد عــى المنهــج الوصفــي التحليــي, ويتمثــل مجتمــع البحــث في الموظفــن بــوزارة البلديــة بدولــة قطــر, وبلغــت 

اســتجابات العينــة 410 مفــردة. وتوصلــت الدراســة إلى أن هنــاك اهتــام بنســبة مرتفعــة بأنمــاط القيــادة الإداريــة, وأن 

مســتوى الإبــداع التنظيمــي بالــوزارة كان بدرجــة مرتفعــة, وأن هنــاك ارتبــاط بــن أنمــاط القيــادة الإداريــة, وأبعــاد الإبداع 

التنظيمــي, وأن هنــاك أثــر ذو دلالــة إحصائيــة لأنمــاط القيــادة الإداريــة عــى الإبــداع التنظيمــي بــوزارة البلديــة بدولــة 

 . قطر

دراســة محمــود )2024(: هدفــت الدراســة إلى تعــرف العلاقــة بــن أنمــاط القيــادة الاداريــة والالتــزام التنظيمــي لــدى 

عينــة مــن الموظفــن في الجامعــة، كذلــك تعــرف الفــروق في مــدى الالتــزام التنظيمــي لــدى أفــراد العينــة حســب متغــرات 

ــادي  ــة، والنمــط القي ــدى أفــراد العين ــزام التنظيمــي ل ــوع وعــدد ســنوات الخدمــة. إضافــة إلى تعــرف مســتوى الالت الن

الأكــر شــيوعًا لــدى إدارات الكليــات في الجامعــة. تــم تطبيــق أدوات البحــث عــى عينــة مــن الموظفــن في كليتــي التربيــة 

والهندســة الميكانيكيــة في جامعــة البعــث، تكونــت مــن )66( موظفًــا وموظفــة. وقــد قامــت الباحثــن بإعــداد مقياســن 

لاســتخدامهما كأدوات في البحــث الحــالي هــا: مقيــاس أنمــاط القيــادة الاداريــة ومقيــاس الالتــزام التنظيمــي. وقــد أظهرت 

نتائــج البحــث أن مســتوى الالتــزام التنظيمــي لــدى أفــراد العينــة يقــع ضمــن المســتوى المرتفــع، وأن النمــط القيــادي 

الأكــر ممارســة هــو النمــط الديمقراطــي يليــه النمــط الحــر. إضافــة الى وجــود ارتبــاط ايجــابي بــن الالتــزام التنظيمــي 
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وكل مــن النمــط الإداري الديمقراطــي والنمــط الحــر، وعــد وجــود فــروق في الالتــزام التنظيمــي لــدى أفــراد عينــة البحــث 

حســب المتغــرات التصنيفيــة.

دراســة الأمــر وجمعــة )2024(: هدفــت هــذه الدراســة إلى تحليــل دور إدارة المــوارد البشريــة الخــراء )الاختيــار 

والتعيــن الأخــر، التدريــب والتطويــر الأخــر، إدارة وتقييــم الأداء الأخــر( في إدارة الأزمــات التنظيميــة )قبــل الأزمــة، 

أثنــاء الأزمــة، بعــد الأزمــة( في شركات قطــاع الأدويــة في جمهوريــة مــر العربيــة وقــد اســتخدم الباحــث المنهــج الوصفــي 

ــم  ــة، وقــد ت ــات الأولي ــات الدراســة واعتمــد عــى قائمــة الاســتبيان كأداة رئيســية لجمــع البيان ــار فرضي التحليــي لاختب

تطبيــق الجــزء الميــداني عــى عينــة عشــوائية طبقيــة بلــغ عــدد أفــراد مجتمــع الدراســة فيهــا مــن الإدارة العليــا والعاملــن 

في وظائفهــم ومناصبهــم وتخصصاتهــم المختلفــة حــوالي )10573( فــرداً، وكانــت العينــة عشــوائية طبقيــة مــن القطــاع 

عنــد مســتوى ثقــة )95%( وخطــأ مســموح بــه 5% يســاوي )371( فــرداً، وقــد توصلــت الدراســة إلى تــدني الاهتــام بــإدارة 

الأزمــات، ووجــود علاقــة طرديــة بــن إدارة المــوارد البشريــة الخــراء وإدارة الأزمــات التنظيميــة. وأظهــرت الدراســة أيضًــا 

أن هنــاك تأثــر إيجــابي لإدارة المــوارد البشريــة الخــراء في إدارة الأزمــات التنظيميــة في قطــاع الأدويــة بجمهوريــة مــر 

العربيــة.

دراســة بوعلاقــة )2024(: هدفــت الدراســة إلى تبيــان مســاهمة الكفــاءات البشريــة في إدارة الأزمــات بالمؤسســات 

ــق أهــداف  ــك لتحقي ــي وذل ــي التحلي ــج الوصف ــة، واعتمــدت الدراســة عــى المنه ــة المدي ــة الاستشــفائية لولاي العمومي

الدراســة، حيــث تــم الاســتعانة بالاســتبانة كأداة لجمــع البيانــات والتــي تكونــت مــن )56( فقــرة، تــم توزيعهــا عــى عينــة 

عشــوائية قــدرت ب )380( موظــف مــن الأســاك التاليــة: الإداريــن، الطبيــن )عامــن وأخصائيــن( والشــبه طبيــن. وتــم 

التوصــل إلى مجموعــة مــن النتائــج أهمهــا أنــه: أبــدت إجابــات عينــة الدراســة موافقــة كبــرة عــى محــور الكفــاءات 

ــة الاستشــفائية  ــات بالمؤسســات العمومي ــة عــى إدارة الأزم ــاءات البشري ــر للكف ــات، ويوجــد تأث ــة وإدارة الأزم البشري

لولايــة المديــة.

التعليق على الدراسات السابقة: 

وجــه الشــبه: تتشــارك الدراســة الحاليــة في اســتخدام المنهــج الوصفــي التحليــي مــع العديــد مــن الدراســات الســابقة 

ــة  ــدت أهمي ــي أك ــاد )2023( الت ــة الشــامسي وأي ــل دراس ــات، مث ــى إدارة الأزم ــادة ع ــاط القي ــر أنم ــت تأث ــي تناول الت

ــوك، ودراســة الأســمري )2022( التــي ســلطت الضــوء عــى دور  ــادة الاســراتيجية في تحســن إدارة الأزمــات في البن القي

الــذكاء الاســراتيجي في إدارة الأزمــات في القطــاع المــرفي.

وجــه الاختــاف: تختلــف الدراســة الحاليــة عــن الدراســات الســابقة في نطاقهــا الجغــرافي حيــث تركــز عــى المصــارف 

العاملــة بولايــات شرق الســودان، بينــا تناولــت الدراســات الســابقة ســياقات جغرافيــة مختلفــة مثــل البنــوك في العاصمــة 

أو مناطــق أخــرى في المملكــة العربيــة الســعودية ومــر.

مــا يميــز الدراســة الحاليــة عــن الدراســات الســابقة: تتميــز الدراســة الحاليــة بتركيزهــا عــى المصــارف الســودانية في 

منطقــة جغرافيــة محــددة )ولايــات شرق الســودان(، مــا يوفــر رؤى جديــدة حــول كيفيــة تأثــر أنمــاط القيــادة الإداريــة 

في إدارة الأزمــات ضمــن ســياق اقتصــادي وســياسي محــدد. إضافــةً إلى ذلــك، تعــزز الدراســة اســتخدام المنهــج التاريخــي 

بجانــب المنهــج الوصفــي التحليــي، مــا يمكــن مــن دراســة تطــور أنمــاط القيــادة وإدارتهــا للأزمــات.
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الإطار النظري:
1. القيادة الإدارية:

يــرى )شــاكر، 2018( أنهــا وظيفــة تنفيذيــة تتضمــن اتخــاذ القــرارات الاســراتيجية، إدارة العمليــات اليوميــة، وتوجيــه 

ــة. يقــوم القائــد الإداري في هــذه الوظيفــة بتحديــد الأهــداف، تخطيــط المــوارد،  الأنشــطة لتحقيــق الأهــداف التنظيمي

والإشراف عــى تنفيــذ السياســات. أيضًــا يــرى )الغربــاوي، 2020( أنهــا أســلوب إداري يركــز عــى اســتخدام اســراتيجيات 

ــة،  ــادة التحويلي ــاركية، القي ــادة التش ــاليب القي ــذه الأس ــمل ه ــن. تش ــن الموظف ــالٍ م ــق أداء ع ــز وتحقي ــة لتحفي معين

والقيــادة الاســتبدادية، حيــث يختــار القائــد الأســلوب الأنســب بنــاءً عــى الموقــف واحتياجــات الفريــق. كــا أشــار )نــورة، 

ــق  ــز التعــاون، وتحقي ــة، تعزي ــاء العلاقــات الإنســانية الإيجابي ــة مــن خــال بن ــا فــن إدارة الأفــراد بفعالي 2021( إلى أنه

التــوازن بــن الأهــداف الفرديــة والتنظيميــة. يتطلــب هــذا الفــن مهــارات في الإقنــاع، التحفيــز، والقــدرة عــى خلــق بيئــة 

عمــل داعمــة ومحفــزة.

تعتــر أنمــاط القيــادة مــن أهــم العوامــل التــي تؤثــر عــى فعاليــة وإنتاجيــة أي منظمــة، فالقيــادة تعكــس الأســلوب 

والطريقــة التــي يتبعهــا القائــد في توجيــه وإدارة الفريــق لتحقيــق الأهــداف المشــركة، فبالتــالي تختلــف أنمــاط القيــادة 

بنــاءً عــى كيفيــة اتخــاذ القــرارات، وكيفيــة التواصــل مــع الأعضــاء، ومــدى مشــاركة الموظفــن في العمليــة القياديــة. مــن 

بــن الأنمــاط المختلفــة، تــرز الأنمــاط التاليــة:

القيــادة الأوتوقراطيــة: يشــر )العجمــي ومحمــود، 2009( عــى أنهــا نمــط قيــادي يتميــز بالســيطرة المركزيــة واتخــاذ  أ.	

القــرارات بشــكل فــردي مــن قبــل القائــد دون استشــارة الآخريــن. في هــذا النــوع مــن القيــادة، يمتلــك القائــد ســلطة 

كاملــة ويقــوم بإمــاء التوجيهــات والتعليــات للموظفــن. يعتــر هــذا النمــط فعــالاً في المواقــف التــي تتطلــب اتخــاذ 

قــرارات سريعــة وفي الحــالات التــي يكــون فيهــا القائــد هــو الأكــر درايــة وخــرة. ومــع ذلــك، قــد يــؤدي هــذا النمــط 

إلى تقليــل الــروح المعنويــة والإبــداع بــن الموظفــن، نظــراً لعــدم إشراكهــم في عمليــة اتخــاذ القــرارات.

القيــادة الديمقراطيــة: ذكــر )صــرة، 2023( أن القيــادة الديمقراطيــة تعتمــد عــى مشــاركة وتعــاون الفريــق في اتخــاذ  ب.	

ــاءً عــى  ــرارات بن ــم اتخــاذ الق ــد الموظفــن عــى المشــاركة بآرائهــم وأفكارهــم، ويت ــث يشــجع القائ ــرارات، حي الق

ــد مــن شــعور الموظفــن  ــة ويزي ــروح المعنوي ــادة ال ــوع مــن القي ــا يعــزز هــذا الن النقــاش الجماعــي والتوافــق. من

بالانتــاء والمســؤولية تجــاه المنظمــة. فبالرغــم مــن أن عمليــة اتخــاذ القــرارات قــد تكــون أبطــأ بســبب الحاجــة إلى 

المناقشــة والمشــاورة، إلا أن القيــادة الديمقراطيــة تســاهم في بنــاء بيئــة عمــل إيجابيــة وتعــزز الإبــداع والابتــكار.

ــرة في  ــة كب ــح الموظفــن حري ــة، تمن ــادة التفويضي ــادة الحــرة، أو القي ــرى )لخــر، 2023( أن القي ــادة الحــرة: ي القي ج.	

ــرك  ــه ي ــآزم، لكن ــوارد والدعــم ال ــر الم ــد بتوف ــوم القائ ــث يق ــم، حي ــة أداء أعماله ــد كيفي ــرارات وتحدي اتخــاذ الق

معظــم القــرارات اليوميــة للموظفــن أنفســهم. كــا يناســب هــذا النمــط الفــرق التــي تتمتــع بمســتوى عــالٍ مــن 

الخــرة والقــدرة عــى العمــل بشــكل مســتقل، بينــا يمكــن أن يــؤدي إلى زيــادة الابتــكار والرضــا الوظيفــي، إلا أن 

ــه أو إذا كانــت الأهــداف غــر واضحــة. ــق يفتقــر إلى التوجي هــذا النمــط قــد يكــون غــر فعــال إذا كان الفري

2. إدارة الأزمات

عرفهــا )الملاحيــم، 2019( بأنهــا عمليــة منهجيــة تهــدف إلى التعامــل مــع الأحــداث الطارئــة وغــر المتوقعــة التــي قــد 

تهــدد اســتقرار وســامة المنظمــة أو المجتمــع. تشــمل هــذه العمليــة التخطيــط المســبق، الاســتجابة الفوريــة، والتعــافي 
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بعــد الأزمــة لضــان اســتمرارية الأعــال وتقليــل الأضرار. أيضًاعرفهــا )محارمــة، 2021( بأنهــا القــدرة عــى التنبــؤ بالمخاطر 

المحتملــة والاســتعداد لهــا بشــكل اســتباقي. تتضمــن هــذه القــدرة تحديــد الســيناريوهات المحتملــة للأزمــات، وتطويــر 

خطــط طــوارئ، وإنشــاء أنظمــة إنــذار مبكــر لمواجهــة الأزمــات قبــل تفاقمهــا. كــا عرفهــا )ســويفي، 2021( بأنهــا وظيفــة 

إداريــة تتضمــن تنســيق وتوجيــه المــوارد والجهــود للحــد مــن تأثــر الأزمــات. يقــوم المديــرون في هــذه الوظيفــة بوضــع 

السياســات والإجــراءات اللآزمــة للاســتجابة للأزمــات، وتوجيــه الفــرق للتعامــل معهــا بفعاليــة.

ــعى  ــة تس ــة لأي منظم ــاصر الحيوي ــن العن ــد م ــات تع ــب، 2024( أن إدارة الأزم ــى والرق ــن )أبومصطف ــر كلاً م ذك

ــا في الآتي: ــن أهميته ــث تكم ــة، حي ــر المتوقع ــة وغ ــداث الطارئ ــة الأح ــتقرارها في مواجه ــتمراريتها واس ــان اس لض

ــة  ــك لحماي ــامتهم، وكذل ــراد وس ــاة الأف ــة حي ــة لحماي ــات ضروري ــر إدارة الأزم ــكات: تعت ــراد والممتل ــة الأف حماي أ.	

الممتلــكات والبنيــة التحتيــة مــن الأضرار المحتملــة. مــن خــال التخطيــط المســبق والاســتجابة السريعــة، يمكــن تقليــل 

ــر. ــة إلى حــد كب ــة والمادي الخســائر البشري

ضــان اســتمرارية الأعــال: تســاهم إدارة الأزمــات في ضــان اســتمرارية الأعــال والحفــاظ عــى عمليــات المنظمــة  ب.	

حتــى في ظــل الظــروف الصعبــة. يســاعد وجــود خطــط طــوارئ وإجــراءات احترازيــة عــى تقليــل توقــف العمــل 

والحــد مــن تأثــر الأزمــات عــى الأداء العــام للمنظمــة.

تعزيــز الثقــة والســمعة: تعمــل إدارة الأزمــات بشــكل فعــال عــى تعزيــز الثقــة بــن أصحــاب المصلحــة والجمهــور.  ج.	

عندمــا تتمكــن المنظمــة مــن التعامــل مــع الأزمــات بفعاليــة وشــفافية، يزيــد ذلــك مــن ســمعتها الإيجابيــة ويعــزز 

الثقــة في قدرتهــا عــى إدارة المواقــف الصعبــة.

تقليــل الخســائر الماليــة: مــن خــال التخطيــط الجيــد والاســتعداد للأزمــات، يمكــن تقليــل الخســائر الماليــة التــي قــد  د.	

تنجــم عــن الأزمــات. يســاعد الاســتعداد المســبق عــى تقليــل التكاليــف الناجمــة عــن الأضرار المبــاشرة والإجــراءات 

التصحيحيــة المكلفــة.

تعزيــز التعلــم والتطويــر: تتيــح إدارة الأزمــات فرصــة للتعلــم واســتخلاص الــدروس مــن الأزمــات الســابقة. يمكــن  ه.	

اســتخدام هــذه الــدروس لتحســن السياســات والإجــراءات المســتقبلية وتعزيــز القــدرة عــى التعامــل مــع الأزمــات 

بشــكل أفضــل في المســتقبل، مــا يســاهم في التطويــر المســتمر للمنظمــة.

ثانيًا: الدراسة الميدانية

1. الإجراءات المنهجية للدراسة

مجتمــع وعينــة الدراســة: يتمثــل مجتمــع الدراســة في العاملــن بالمصــارف بولايــات شرق الســودان )كســا، القضــارف، 

بورتســودان( المتمثلــة في )الخرطــوم، أمدرمــان الوطنــي، الزراعــي، الفرنــي، الــروة الحيوانيــة، التنميــة الصناعيــة، فيصــل 

الإســامي، المــال المتحــد، المــزارع التجــاري(، البالــغ عددهــم )525( مفــردة، وتكونــت عينــة الدراســة مــن )228( موظــف، 

تــم اختيارهــم عــن طريــق العينــة العنقوديــة. والجــدول )1( يبــن وصــف أفــراد عينــة الدراســة المبحوثــة.
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جدول )1(  خصائص الأفراد المبحوثين عينة الدراسة

النسبةالعددالفئات العمرية

26.3%60أقل من 30 سنة

32.9%3075 وأقل من 40 سنة

25.4%4058 وأقل من 50 سنة

15.4%5035 سنة فأكثر

النسبةالعددالمستوى التعليمي

64.5%147بكالوريوس

24.1%55ماجستير

11.4%26دكتوراه 

 النسبةالعددالخبرة العملية

29.4%67أقل من 5سنوات

24.6%556وأقل من 10سنوات

16.2%1037وأقل من 15سنة

29.8%1568سنة فأكثر

يلاحظ من الجدول )1( ما يلي:	

الفئــة العمريــة: أن 26.3% مــن المبحوثــن أعمارهــم أقــل مــن 30 ســنة، و32.9% تــراوح أعمارهــم بــن 30 وأقــل مــن  أ-	

40 ســنة، و25.4% بــن 40 وأقــل مــن 50 ســنة، و15.4% أعمارهــم 50 ســنة فأكــر. هــذا التوزيــع العمــري يشــر إلى أن 

القطــاع المــرفي الســوداني يضــم مجموعــة واســعة مــن الأعــار، مــا قــد يؤثــر عــى أنمــاط القيــادة والتفاعــل مــع 

الأزمــات بطــرق مختلفــة.

ــة  ــون درج ــم يحمل ــا 24.1% منه ــوس، بين ــة البكالوري ــون درج ــن يحمل ــن المبحوث ــي: أن 64.5% م ــل العلم المؤه ب-	

الماجســتير، و11.4% يحملــون درجــة الدكتــوراه. هــذه النتائــج تشــر إلى أن العاملــن في القطــاع المــرفي الســوداني 

ــات.  ــم في إدارة الأزم ــد يســاهم في تحســن كفاءته ــا ق ــالٍ، م يتمتعــون بمســتوى تعليمــي ع

الخــرة العمليــة: أن المبحوثــن يمتلكــون مجموعــة متنوعــة مــن ســنوات الخــرة في القطــاع المــرفي. حيــث أن %29.4  ج-	

منهــم لديهــم أقــل مــن 5 ســنوات مــن الخــرة، و24.6% لديهــم بــن 5 وأقــل مــن 10 ســنوات، و16.2% لديهــم بــن 10 

وأقــل مــن 15 ســنة، و29.8% لديهــم 15 ســنة فأكــر. هــذا التنــوع في ســنوات الخــرة يعكــس مزيجًــا مــن الخــرات 

المتنوعــة التــي قــد تؤثــر عــى كيفيــة إدارة الأزمــات في المصــارف.   

الأســاليب الإحصائيــة المســتخدمة: للإجابــة عــى أســئلة الدراســة واختبــار فرضياتهــا، اســتخدمت الباحثــن الحزمــة 

الإحصائيــة للعلــوم الاجتماعيــة )version.25 ( ولجــأت إلى الأســاليب الإحصائيــة التاليــة: 
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أدوات التحليــل الإحصــائي الوصفــي الــذي تســتخدم فيــه المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة بمــا يفيــد في  أ.	

وصــف عينــة الدراســة واتجاهاتهــا.

اختبار )ألفا كرونباخ( )Cronbach’s Alpha( لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة. ب.	

تحليل الانحدار: تم استخدام تحليل الانحدار لاختبار الدلالة الإحصائية لفروض الدراسة. ج.	

الثبات والصدق الإحصائي لأداة الدراسة

ــة  ــث أن القيم ــائي حي ــدق الإحص ــات والص ــاس الثب ــة لقي ــة النصفي ــاخ والتجزئ ــا كرونب ــل ألف ــتخدام معام ــم اس ت

الإحصائيــة المقبولــة لــه 60% وبالتــالي فــإن القيمــة التــي تزيــد عنــه هــي قيمــة جيــدة جــداً، وتلاحــظ مــن الجــدول )2( 

أن معامــل الثبــات الــكلي بلــغ )0.822(. كذلــك قيمــة الصــدق كانــت مرتفعــة لــكل مجــال حيــث قيمــة الصــدق لجميــع 

فقــرات الاســتبانة )0.905(، 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

50.7750.880نمط القيادة الأوتوقراطي

50.7890.888نمط القيادة الديمقراطي

40.7830.884نمط القيادة الحرة

250.9390.969إدارة الأزمات

320.8220.905المجموع

المصدر: إعداد الباحثين 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:

المحور الأول: أنماط القيادة الإدارية

لمعرفــة مســتوى ممارســة أنمــاط القيــادة الإداريــة بالمصــارف موضــع الدراســة، حســبت المتوســطات الحســابية،  	

والانحرافــات المعياريــة، والترتيــب لمعرفــة آراء أفــراد عينــة الدراســة حــول فقــرات أنمــاط القيــادة الإداريــة، كــا مبينــة 

ــدول)3(  بالج
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جدول )3( الإحصاء الوصفي لعبارات محور أنماط القيادة الإدارية

الانحراف العبارات
المعياري

مستوى المتوسط
الاستجابة

الترتيب

3أوافق3.501.16نمط القيادة الأوتوقراطي

1أوافق بشدة4.220.82نمط القيادة الديموقراطي

2أوافق3.511.10نمط القيادة الحر

-أوافق3.741.03الإجمالي

المصدر: إعداد الباحثين من نتائج الدراسة الميدانية، 2024م

يشــر جــدول )3( إلى الإحصــاء الوصفــي لعبــارات محــور أنمــاط القيــادة الإداريــة، حيــث يوضــح أن نمــط القيــادة 

الديمقراطــي أحتــل المرتبــة الأولى بمتوســط قــدره 4.22 وانحــراف معيــاري قــدره 0.82، مــا يعكــس اســتجابة كبــرة جــداً 

مــن المبحوثــن ويــدل عــى توافقهــم الشــديد مــع فعاليــة هــذا النمــط. في المقابــل، يــأتي نمــط القيــادة الأوتوقراطــي في 

المرتبــة الأخــرة بمتوســط قــدره 3.50 وانحــراف معيــاري قــدره 1.16، مــا يشــر إلى مســتوى توافــق أقــل نســبياً ولكنــه 

ــا. كــا أن المتوســط العــام لجميــع الأنمــاط كان 3.74 مــع انحــراف معيــاري قــدره 1.03، مــا يشــر إلى  لا يــزال ملحوظً

توافــق عــام بــن المبحوثــن حــول فعاليــة أنمــاط القيــادة الإداريــة المختلفــة.

المحور الثاني: إدارة الأزمات

فيــا يــي جــدول يوضــح المتوســط والانحــراف المعيــاري للعبــارات التــي تقيــس أبعــاد إدارة الأزمــات وترتيبهــا وفقًــا 

إجابــات المســتقصي منهــم. وذلــك كــا مبــن بالجــدول )4( التــالي:

جدول )4(: الإحصاء الوصفي لأبعاد إدارة الأزمات

الترتيبمستوى الاستجابةالمتوسطالانحراف المعياريالعبارات

3أوافق4.070.84الإجراءات والتخطيط

4أوافق4.050.82فرق العمل

1أوافق بشدة4.220.84الحوافز

2أوافق4.110.78توفير الموارد

5أوافق4.040.93التدريب

-أوافق4.100.84الإجمالي

المصدر: إعداد الباحثين من نتائج الدراسة الميدانية، 2024م



118

المجلة العلمية المحُكمة للأكاديمية العربية الدولية للتدريب والتطوير ــ العدد 17 _ يونيو 2025 م
ISSN (ONLINE): 1858 – 8441 – ISSN (TEXT): 1858 -845X

شهادة معامل التأثير العربي رقم )287(

يظُهــر الجــدول )4( الإحصــاء الوصفــي لأبعــاد إدارة الأزمــات في البنــوك الســودانية بنــاءً عــى آراء الموظفــن. يشــر 

ــي أن الموظفــن  ــاري 0.84، مــا يعن ــد الأعــى هــو »الحوافــز« بمتوســط قــدره 4.22 وانحــراف معي الجــدول إلى أن البن

ــب«  ــد الأدنى هــو »التدري ــل، كان البن ــات. في المقاب ــاً في إدارة الأزم ــز تلعــب دوراً مه ــى أن الحواف ــون بشــدة ع يوافق

بمتوســط قــدره 4.04 وانحــراف معيــاري 0.93، مــا يشــر إلى أن الموظفــن يوافقــون عــى أهميــة التدريــب، ولكــن بدرجــة 

ــة  ــدل عــى موافق ــا ي ــاري 0.84، م ــاد هــو 4.10 بانحــراف معي ــع الأبع ــام لجمي ــز. المتوســط الع ــةً بالحواف ــل مقارن أق

الموظفــن بشــكل عــام عــى أهميــة هــذه الأبعــاد في إدارة الأزمــات، مــع تفــاوت بســيط في مســتويات الاســتجابة بــن 

الأبعــاد المختلفــة.

3. اختبار فرضيات الدراسة:

لاختبــار فرضيــات تــم اســتخدام توفيقــات لنــاذج الانحــدار البســيط حيــث المتغــر المســتقل القيــادة التحويليــة، 

والمتغــر التابــع: إدارة الأزمــات ولغــرض التحقــق مــن وجــود أثــر لــكل متغــر مســتقل عــى المتغــر التابــع، عــى النحــو 

التــالي:

الفرضية الأولى: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين نمط القيادة الأوتوقراطي وإدارة الأزمات

لإثبــات هــذه الفرضيــة تــم اســتخدام أســلوب الانحــدار البســيط والــذي يقيــس العلاقــة بــن المتغــر التابــع ويمثلــه في الدراســة 

)إدارة الأزمــات( والمتغــر المســتقل ويمثلــه )نمــط القيــادة الأوتوقراطــي( وفيــا يــي جــدول )5( يوضــح نتائــج التحليل:

جدول )5( نتائج تحليل الانحدار للعلاقة بين نمط القيادة الأوتوقراطي وإدارة الأزمات

القيمة الاحتمالية sigقيمة اختبار Tمعاملات الانحدارالمتغير المستقل

3.85125.5330.000المتغير الثابت

0.0761.8060.072النمط الأوتوقراطي

معامل التحديد = 0.014معامل الارتباط = 0.119

3.260 = F القيمة الاحتمالية = 0.072قيمة الاختبار
المصدر: إعداد الباحثين من نتائج الدراسة الميدانية، 2024م

يلاحــظ مــن الجــدول )5( أنــه لا توجــد علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة بــن نمــط القيــادة الأوتوقراطــي وإدارة الأزمــات، 

حيــث كانــت قيمــة )T( المحســوبة للنمــط الأوتوقراطــي تســاوي )1.806( والقيمــة الاحتماليــة )0.072(، وهــي أكــر مــن 

مســتوى الدلالــة )0.05(، مــا يعنــي أن تأثــر النمــط الأوتوقراطــي ليــس ذو دلالــة إحصائيــة في إدارة الأزمــات. معامــل 

الارتبــاط بلــغ )0.119( وهــو ضعيــف، كــا بلغــت قيمــة معامــل التحديــد )R²( )0.014(، مــا يشــر إلى أن 1.4% فقــط 

مــن التبايــن في إدارة الأزمــات يفُــر بنمــط القيــادة الأوتوقراطــي، بينــا 98.6% مــن التبايــن يفُــر بعوامــل أخــرى لم 

تدخــل نمــوذج الانحــدار. قيمــة )F( المحســوبة تســاوي )3.260( والقيمــة الاحتماليــة )0.072( تؤكــد عــدم وجــود تأثــر 

ذو دلالــة إحصائيــة لنمــط القيــادة الأوتوقراطــي عــى إدارة الأزمــات، وعليــه لا يمكــن قبــول الفرضيــة  الأولي التــي تنــص 

عــى وجــود علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة بــن نمــط القيــادة الأوتوقراطــي وإدارة الأزمــات. والشــكل )2( يبــن العلاقــة بــن 

نمــط القيــادة الأوتوقراطــي وإدارة الأزمــات.
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شكل )2(: العلاقة بين نمط القيادة الأوتوقراطي وإدارة الأزمات

المصدر: إعداد الباحثين من نتائج الدراسة الميدانية، 2024م

الفرضية الثانية: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين نمط القيادة الديمقراطي وإدارة الأزمات

ولإثبــات هــذه الفرضيــة تــم اســتخدام أســلوب الانحــدار البســيط والــذي يقيــس العلاقــة بــن المتغــر التابــع ويمثلــه 

في الدراســة )إدارة الأزمــات( والمتغــر المســتقل ويمثلــه )نمــط القيــادة الديمقراطــي( وفيــا يــي جــدول )6( يوضــح نتائــج 

لتحليل: ا

جدول)6( نتائج تحليل الانحدار للعلاقة بين نمط القيادة الديمقراطي وإدارة الأزمات

القيمة الاحتمالية sigقيمة اختبار Tمعاملات الانحدارالمتغير المستقل

0.7486.4310.000المتغير الثابت

0.83229.6190.000النمط الديمقراطي

معامل التحديد = 0.795معامل الارتباط = 0.892

877.308 = F القيمة الاحتمالية = 0.000قيمة الاختبار
المصدر: إعداد الباحثين من نتائج الدراسة الميدانية، 2024م

ــتقلاً  ــراً مس ــه متغ ــي بوصف ــادة الديمقراط ــط القي ــة نم ــة إحصائي ــر ذو دلال ــود تأث ــدول )6( وج ــن الج ــظ م يلاح

ــة  ــوبة البالغ ــة )F( المحس ــر قيم ــذا التأث ــم ه ــتجيباً(، ويدع ــاً )مس ــراً تابع ــا متغ ــات بوصفه ــرياً( في إدارة الأزم )تفس

)877.308( وهــي أكــر مــن قيمــة الجدوليــة عنــد مســتوى معنويــة )0.000( وهــذا يعنــي وجــود تأثــر لـــ )نمــط القيــادة 

الديمقراطــي( في المتغــر التابــع )إدارة الأزمــات(، مــا يــدل أن منحنــى الانحــدار جيــد لوصــف العلاقــة بــن المتغيريــن، 

حيــث أشــارت التقديــرات إلى وجــود ارتبــاط طــردي بــن المتغيريــن بلــغ )0.892(، كــا بلغــت قيمــة معامــل التحديــد 

)R2( لنمــط القيــادة الديمقراطــي )0.795(، وهــذا يعنــي أن مــا مقــداره 79.5% مــن التبايــن الحاصــل في إدارة الأزمــات 
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هــو تبايــن مفــر بفعــل نمــط القيــادة الديمقراطــي  وأن 20.5% هــو تبايــن مفــر مــن قبــل عوامــل أخــرى لم تدخــل 

نمــوذج الانحــدار. بنــاءً عــى تقديــرات النمــوذج الســابقة يمكــن قبــول فرضيــة الدراســة التــي نصــت على)توجــد علاقــة 

ــادة  ــن نمــط القي ــة ب ــن العلاق ــات(. والشــكل )3( يب ــادة الديمقراطــي وإدارة الأزم ــن نمــط القي ــة ب ــة إحصائي ذات دلال

ــات. الديمقراطــي وإدارة الأزم

شكل )3(: العلاقة بين نمط القيادة الديمقراطي وإدارة الأزمات

المصدر: إعداد الباحثين من نتائج الدراسة الميدانية، 2024م

الفرضية الثالثة: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين نمط القيادة الحرة وإدارة الأزمات

لإثبــات هــذه الفرضيــة تــم اســتخدام أســلوب الانحــدار البســيط والــذي يقيــس العلاقــة بــن المتغــر التابــع ويمثلــه في 

الدراســة )إدارة الأزمــات( والمتغــر المســتقل ويمثلــه )نمــط القيــادة الحــرة( وفيــا يــي جــدول )7( يوضــح نتائــج التحليــل:

جدول )7( نتائج تحليل الانحدار للعلاقة بين نمط القيادة الحرة وإدارة الأزمات

القيمة الاحتمالية sigقيمة اختبار Tمعاملات الانحدارالمتغير المستقل

3.81923.7400.000المتغير الثابت

0.0851.8900.060النمط الحر

معامل التحديد = 0.011معامل الارتباط = 0.125

3.574 = F القيمة الاحتمالية = 0.060قيمة الاختبار

المصدر: إعداد الباحثين من نتائج الدراسة الميدانية، 2024م

ــات،  ــرة وإدارة الأزم ــادة الح ــط القي ــن نم ــة ب ــة إحصائي ــة ذات دلال ــد علاق ــه لا توج ــدول )7( أن ــن الج ــظ م يلاح

ــن  ــر م ــي أك ــة )0.060(، وه ــة الاحتمالي ــاوي )1.890( والقيم ــرة تس ــط الح ــوبة للنم ــة )T( المحس ــت قيم ــث كان حي

مســتوى الدلالــة )0.05(، مــا يعنــي أن تأثــر نمــط القيــادة الحــرة ليــس ذو دلالــة إحصائيــة في إدارة الأزمــات. معامــل 

الارتبــاط بلــغ )0.125( وهــو ضعيــف، كــا بلغــت قيمــة معامــل التحديــد )R²( )0.011(، مــا يشــر إلى أن 1.1% فقــط 
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مــن التبايــن في إدارة الأزمــات يفُــر بنمــط القيــادة الحــرة، بينــا 98.9% مــن التبايــن يفُــر بعوامــل أخــرى لم تدخــل 

نمــوذج الانحــدار. قيمــة )F( المحســوبة تســاوي )3.574( والقيمــة الاحتماليــة )0.060( تؤكــد عــدم وجــود تأثــر ذو دلالــة 

إحصائيــة لنمــط القيــادة الحــرة عــى إدارة الأزمــات، وعليــه لا يمكــن قبــول الفرضيــة الثالثــة التــي تنــص عــى وجــود 

ــادة  ــن نمــط القي ــة ب ــن العلاق ــادة الحــرة وإدارة الأزمــات. والشــكل )4( يب ــن نمــط القي ــة ب ــة إحصائي ــة ذات دلال علاق

الحــرة وإدارة الأزمــات.

شكل )4(: العلاقة بين نمط القيادة الحرة وإدارة الأزمات

المصدر: إعداد الباحثين من نتائج الدراسة الميدانية، 2024م

ثالثاً: النتائج والتوصيات 
1. النتائج

يمكن تلخيص أهم الاستنتاجات التي توصلت إليها الدراسة بما يأتي:

ــث يعكــس المتوســط العــام  ــالٍ، حي ــع بمســتوى ع ــادة الديمقراطــي يتمت ــج الدراســة أن نمــط القي أظهــرت نتائ أ.	

ــال. ــهيل الاتص ــي وتس ــل الجماع ــجيع العم ــع تش ــات، م ــة الأزم ــداء الآراء ومناقش ــن في إب ــى إشراك العامل ــزاً ع تركي

أظهــرت نتائــج الدراســة عــدم وجــود علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة بــن نمــط القيــادة الأوتوقراطــي وإدارة الأزمــات  ب.	

ــودانية. بالمصارف الس

ــات بالمصــارف  ــادة الديمقراطــي وإدارة الأزم ــن نمــط القي ــة ب ــة إحصائي ــة ذات دلال ــج وجــود علاق ــدت نتائ أك ج.	

ــودانية. الس

ــات  ــرة وإدارة الأزم ــادة الح ــط القي ــن نم ــة ب ــة إحصائي ــة ذات دلال ــود علاق ــدم وج ــة ع ــج الدراس ــت نتائ بين د.	

بالمصــارف الســودانية.
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2. التوصيات:

بناءً على النتائج يوصي الباحثين بالآتي:

زيــادة الاهتــام بنمــط القيــادة الديمقراطــي مــن خــال إشراك العاملــن بشــكل أكــر في اتخــاذ القــرارات ومناقشــة  أ.	

ــة الاتصــال. ــد فعالي الأزمــات، مــا يعــزز العمــل الجماعــي ويزي

إعادة تقييم نمط القيادة الأوتوقراطي واستكشاف تحسينات قد تعزز فعاليته في إدارة الأزمات. ب.	

الاستمرار في اعتماد الإجراءات الوقائية والتخطيط المسبق لمواجهة الأزمات لضمان جاهزية أفضل. ج.	

إعادة النظر في دور نمط القيادة الحرة في سياق إدارة الأزمات وتحليل كيفية تحسينه ليكون أكثر تأثيراً. د.	

المراجـــــــــع:
	1 ــو مصطفــى، محمــد مصطفــى، الرقــب، حــاد محمــود. )2024( ›اســراتيجية التمكــن الإداري ودورهــا في إدارة . أب

الأزمــات والظــروف الاســتثنائية مــن وجهــة نظــر القيــادات الإشرافية لــدى مصلحــة مياه بلديــات الســاحل بمحافظات 

قطــاع غــزة‹، مجلــة إدارة المخاطــر والأزمــات، المجلــد 5، العــدد 2.

	2 الاســمري، عبــد الرحمــن عــي فــراج. )2022( ›أثــر الــذكاء الاســراتيجي عــى إدارة الأزمــات في ظــل انتشــار جائحــة .

كورونــا بالتطبيــق عــى القطــاع المــرفي الســعودي بمنطقــة عســر‹، مجلــة العلــوم الاقتصاديــة والإداريــة والقانونيــة، 

المجلــد 6، العــدد 3.

	3 الامــر، آيــة عمــر عــي أحمــد، جمعــة، نجــاء حســن. )2024( ›دور إدارة المــوارد البشريــة الخــراء في إدارة الأزمــات .

التنظيميــة‹، المجلــة العلميــة للدراســات التجاريــة والبيئيــة، المجلــد 15، العــدد 1.

	4 ــة . ــات: دراس ــى إدارة الأزم ــراتيجية ع ــادة الاس ــر القي ــد. )2023( ›تأث ــن محم ــد المحس ــاد، عب ــة، وأي ــامسي، آي الش

ــدد 4. ــد 11، الع ــة الآداب، المجل ــة‹، مجل ــة في العاصم ــوك العامل ــة في البن ميداني

	5 العبديــي، مــوزة يوســف. )2023( ›أثــر أنمــاط القيــادة الإداريــة عــى مســتوى الإبــداع التنظيمــي في وزارة البلديــة .

بدولــة قطــر‹، المجلــة العلميــة للاقتصــاد والتجــارة، المجلــد 53، العــدد 4.

	6 العجمي، خليل حمد حسن، محمود، خضير كاظم. )2009( نظرية المنظمة، عمان: دار المسيرة للنشر والتوزيع..

	7 الغرباوي، شهدان عادل. )2020( القيادة الإدارية، الإسكندرية: دار الفكر الجامعي..

	8 الملاحيــم، وفــاء ســالم. )2019( ›درجــة ممارســة الإدارة العليــا لإدارة الأزمــات والقــدرة عــى اتخــاذ القــرارات لحــل .

المشــاكل الجامعيــة في جامعــة مؤتــة بمحافظــة الكــرك‹، مجلــة العلــوم الاقتصاديــة والإداريــة والقانونيــة، المجلــد 3، 

العــدد 1.

	9 ــة المؤسســات العموميــة . بوعلاقــة، عزالديــن. )2024( ›مســاهمة الكفــاءات البشريــة في إدارة الأزمــات: دراســة حال

الاستشــفائية بولايــة المديــة‹، رســالة دكتــوراه غــر منشــورة، جامعــة الجزائــر 3.

.	10 ــاح الإداري في  ــى الإص ــة ع ــادة الإداري ــاط القي ــر أنم ــعد. )2021( أث ــن س ــة ب ــار عطي ــري، مخت ــي إمش ــة ع حليم

المجلســن البلديــن )زليــن، والخمــس(، المؤتمــر العلمــي الثــاني لكليــة الاقتصــاد والتجــارة: الإصــاح الوطنــي في ليبيــا 

ــات، الجامعــة الأســمرية الإســامية. الفــرص والتحدي

.	11 ــة عــى  ــة: دراســة ميداني ــر اســراتيجيات إدارة الأزمــات عــى الصحــة التنظيمي ــار. )2021( ›أث ــر مخت ســويفي، عب

ــد 3، العــدد 2. ــة إدارة المخاطــر والأزمــات، المجل ــوك بمحافظــة أســيوط‹، مجل ــن في قطــاع البن العامل
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.	12 شــاكر، ثامــر عدنــان. )2018( القــادة الجــدد! 100 نصيحــة في القيــادة الإداريــة الحديثــة جرعتــك اليوميــة في دقيقــة، 

عــان: الــدار العربيــة للعلــوم نــاشرون.

.	13 صبرة، على المفلح. )2024( القيادة الإدارية - مفهوم ونظريات، عمان: عصور للنشر والتوزيع.

.	14 لخضر، شيبوط، عبد القادر، خاضر. )2023( القيادة الإدارية، عمان: دار صفاء للنشر.

.	15 محارمــه، ثامــر محمــد. )2021( ›تأثــر التخطيــط الاســراتيجي عــى إدارة الأزمــات في منظمــة حكوميــة بدولــة قطــر‹، 

مجلــة إدارة المخاطــر والأزمــات، المجلــد 3، العــدد 2.

.	16 محمــود، سوســن الشــيخ. )2024( ›أنمــاط القيــادة الإداريــة وعلاقتهــا بالالتــزام التنظيمــي لــدى العاملــن في جامعــة 

البعــث‹، مجلــة جامعــة البعــث للأبحــاث العلميــة، المجلــد 46، العــدد 2.

.	17 ــر  ــام للن ــات(، القاهــرة: دار الأي ــات - التطبيق ــم - النظري ــة )المفاهي ــادة الإداري ــب. )2021( القي ــت طال ــورة، آي ن

ــع. والتوزي
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أثر الميز التنافسية ودورها في ترقية 
المنتجات المحلية بالدول النامية

د. فضل عبد الله فضل بحر
باحث

1 
 

 أثر الميز التنافسية ودورها في ترقية

 المنتجات المحلية بالدول النامية

 باحث/  فضل عبدالله فضل بحرد. 

 

 Abstract 
 

 In the light of the economical circumstances that prevail 
over the world presently such as openness, absence of  
barriers that impede the plow of goods and services  
between countries the contraction of governmental 
policies for protection of local industries – all that lead to 
the coming up of the concept of competitive ability as a 
base on which countries of the advanced world  depend  
for building their economical strategies at the level of 
sectors or organizations.  

 The competitive concept at the level of state differs from 
that at the level of sector or organizations. The relation 
between them is considered to be complementary as the 
achievment of one leads to  the achievement of others.  

 The paper presents some of the attempts  for explaining 
the phenomenon of the  ability for competitiom and 
pointed out the role of productivity as adeterminant  for 
the achievement of competitive  ability.   

 The paper also addersses the competitive  concepnt at  the 
level of the organizations  presenting challenges, strategies 
and indicators as well as foctors for the success of a 
country in the field of competitiveness, and  indcators for 
that.  

 Finally the paper has also indicated that  some of the 
countries have succeeded in achieving high competitive 
ability such as: Singapore, Ireland and Tunisia. 
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1 
 

 أثر الميز التنافسية ودورها في ترقية

 المنتجات المحلية بالدول النامية

 باحث/  فضل عبدالله فضل بحرد. 

 

 Abstract 
 

 In the light of the economical circumstances that prevail 
over the world presently such as openness, absence of  
barriers that impede the plow of goods and services  
between countries the contraction of governmental 
policies for protection of local industries – all that lead to 
the coming up of the concept of competitive ability as a 
base on which countries of the advanced world  depend  
for building their economical strategies at the level of 
sectors or organizations.  

 The competitive concept at the level of state differs from 
that at the level of sector or organizations. The relation 
between them is considered to be complementary as the 
achievment of one leads to  the achievement of others.  

 The paper presents some of the attempts  for explaining 
the phenomenon of the  ability for competitiom and 
pointed out the role of productivity as adeterminant  for 
the achievement of competitive  ability.   

 The paper also addersses the competitive  concepnt at  the 
level of the organizations  presenting challenges, strategies 
and indicators as well as foctors for the success of a 
country in the field of competitiveness, and  indcators for 
that.  

 Finally the paper has also indicated that  some of the 
countries have succeeded in achieving high competitive 
ability such as: Singapore, Ireland and Tunisia. 
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2 
 

 : مستخلص الدراسة

    فيييل ايييو  الايييادي  التييييود ا  اتيييل يايييمد  افيييواز اواليييوجز ايييل  يةتيييوا داد ل ا  يييم     ات     يييا ايايييلو   ااييي
د اخ اوت ب ل  ا دل د ي اور سلوسوت  ا مو ا  ا كمالا ا ينوعوت  ام  لاز باا اةهمم  ا  رة  اتنوفالا كأسوس 

  ستا يلج تهو  التيود ا ع ى ااتمى  ا طوع د امنشآت. يفتم  ع له ددل  افواز  امت  م فل بنوء
  يبفت هذه  ا ر سا انهجلا ع ملا ب ر سا  امشك ا يمث يت فيل  امينهل  ام يةل  ات    يل د ا ر سيا  امكتوليا د يما 
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  ديخت ف اةهمم  اتنوفالا ع ى ااتمى  ا داا عنيه ع يى اايتمى  ا طيوع لد  امنشيآتز ديفتويا  افنليا ب نهيو عنليا

 يكوا لاز ا ث يؤدى ي   ق لا هو إاى ي   ق  لآخايل.
  د  هييت  امنتجييوت  ام  لييا د اخيي اوت  ام  لييا ي يي  و كو ييا  لاييوم  اايي   د اخيي اوت  ا نولييا  امت ف ييا اييل كييو ددل

 اى  اامد نز يتلجا  امنوفاا  اشاسا بولأسم ق  ام  لا د اخور لا. د ن كون هذ   ات  ي از يلاها آثوره بف    افواز
 ا ث او ا ات هنواك بفض سلوسوت  ا مو ا د ا  مد  اتل يضفهو  ا دل لاوم  است ا د.

 فل ام  ها  انلايوم  افيوامل   ستفاضت هذه  ا ر سا اشك ا  امنوفاا  ا والا د ا وداا ا منتجوت د اخ اوت  امطنلا
  اج ي  د امتمثو فل اايا  اتجورة  ا دالا  اتل ستةاض يةاهو ع ى  امجتم  خنل  اانم ت  ا وداا.

 . ا دت  ا ر سا فاضوج رئلالوج ا ر سا  امشك ا بنلا ع له  ا ر سا دال ثز يز  ثبويه 
   امنوفايا. بواي دل  انواليا اتفاضيا اتجابيا  ستفاضت   ا ر سا  ل ضيوج بفيض ا يودات يةاي ا ايوهاة  ا ي رة ع يى

  اامد نز دلباات ددر  لإيتو لا كم  د ات   ق  ا  رة  اتنوفالا.
  ينودات  ا ر سيا  اتنوفايلا ع يى اايتمى  امنشيأةح  ات ي  وتز  اسيتا يلجلوت د امؤميا ت. كميو ينودايت عم ايو يجيوا

  او   فل اجول  اتنوفالا داؤما ت ذاك.
 وج  إاى يجوا بفض  ا دل فل ي   ق ل رة ينوفالا اايةفا اثو سنغوفمرة دلياان   ديميس.د لمورت  ا ر سا ل ض 

 : طبيعة المشكلة

يم  ييه  امنتجييوت  ام  لييا د اخيي اوت  ام  لييا ي يي  و كو ييا  لاييوم  اايي   د اخيي اوت  ا نولييا بواسييم ق  ام  لييا د ا نولييا يتلجييا 
هذ   ات  ي از يلاها آثوره بف  ا ث اوا ات هنواك بفض  االوسلوت  اتل   امنوفاا  ا ودة ) اشاسا( بكو  اسم قز د ن كون

 يضفهو  ا داا  اوم  است ا د.

ديفويل  اكث يا ايل  امنتجيوت د اخي اوت  امطنليا ايل  اف يي  ايل  امشيكنت  اتيل ي ي  ايل لي ريهو  اتنوفايلا ا  ليوج دعيك عيل 
م  يييه ا يي  ن  امييي فمعوت خ يين فيييل يم ايييه يتلجيييا سيي   اكث يييا ايييل ليي ريهو ع يييى  امنوفاييا  اخور ليييا بواسييم ق  افوامليييا. كمييو ي

ليوج  ينوًلو  كيوا م  د ااييكا  ليو  د ارً   ااتلو يوت ايوا ل ييتز ايل  اخيورل دافيو  هيز  ااي    اضييادريا د اتيل يمثيو  يتو يوج ارً 
( ا  من في  ن  امايتثما 180)ات  ا داا يكمو  اتلو ويهو انهو ال  اخورلز فل ب   يو غ فله  ار ضل  ايوا ا ا  ر عا  اوا د 

  فتم  ع ى  ااي  اطولفل بوااطور . وافلامهي ايبوج د ا  من ف  ن (  28( لي ب ل )%15انهو اوا ل ددن  افشايل بواموئا )

  اام  ات همر  اماتما  اط ب ع ى  امم د  ادالا بوا دل  انوالا  اكث ا ال  امنتجوت  ادالا بوا دل  انواليا دي  يب
ايي دل  اماييتمردة امييو  فييو  اكث ييا اييل  ايي دل  انوالييا يةكييا فييل كلالييا  اسييتةودة اييل انتجويهييو  ادالييا  سييفورهو بو

 بتينلفهو ا  لوج  د يي ياهو مبه اينفا.
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 فرضية الدراسة:

 بن ت  ا ر سا ع ى فاضلا د ا ة يتةاع  اى خماا ل   ء يتمثو فل  لآيلح

  يا ييي   سيييبو  عييي م لييي رة  امنتجيييوت  ام  ليييا ايييل  ااييي   د اخييي اوت ع يييى ي   يييق لييي رة ينوفايييلا بواسيييم ق  ام  ليييا
 د ا نولا  اىح

 .يخةوض  ايتو لا بم ه عوم ع ى ااتمى  ا داا  
  يخةوض ااتمى  مدة  امنتجوت د انويل ال ع م  ا  رة ع ى يمف ا ا ماوت  ايتيول  امخت ةيا د سيتخ  م يكنمام ليو 

 ي     ا .
  ريةييوع يك ةييا  امنييتل  اييمطنل د انييويل اييل عيي م  ا يي رة ع ييى  د رة  ايتييول بةفوالييا  د ايييودة  ااسييمم د اضييا ئب  اتييل 

 يضفهو  ا دل ع  هو .
 .ع م  اهتموم بواتاميق بيةا عواا دبواتوال ع م  ا  رة ع ى دض   ستا يلجلوت  اتنوفالا 
  د د ريوج. يخةوض كةوءة  افنيا  ابشاي فنلو 
 .لسبو  لخاى 

 أهمية الدراسة:

ينبيي  لهملييا هييذه  ا ر سييا اييل  هملييا ضييادرة ليي رة  ا داييا ع ييى  امنوفاييا  اخور لييا د اتبييودل  اتجييوري  امتييم ان ايي  
د امنوفاا اات ون ا ا    اماتمردة ا ث  ييه دفيق  يةوةليا  اتجيورة  ا داليا عني  يطو يق سلوسيا فيت   ا ي دد 0 اخورل

 0دبواتواى اب  ا  داا  ن يهئ يةاهو امم  ها هذ   ات  ي  اكو ا0تجوت  ا نولا بواسم ق  ام  لا  اوم ي فق  امن

 أهداف الدراسة:

يه ي  ا ر سا ا م مل  اى  سبو  ع م ل رة  امنتجوت  امطنلا ع ى  امنوفاا دبواتوال كلالا  اتخطلط د افمو ع يى ام  هيا 
 واو د ا ودم ا ايا  اتجورة  ا دالا . ات   وت  ا وداا عن    ا ء  اتطو ق  اك

 الحدود الدراسية :

  ا  دد  امكويلا ح دا ا  اخاطمم .

 .م  2015 – 2017 ا  دد  ا اويلا ح  اةتاة ال 

 منهجية البحث:

 0 يب   ابواث فى هذه  ا ر سا  امنهل  ام ةى  ات    ى دانهل در سا  ا واا د امنهل  اايوئى

 مصادر جمع البيانات:

 0 اميودر  اثويمياح  اما    د اكتب د ااسوئو د امجنت  اف ملا د ات وريا

 0 اميودر  لأدالاح  ااجنت د امنالاا د امشوه ة
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 الجزء الأول

 الدراسة النظرية

 مفهوم التنافسية
إذ لن يفايةويهيو باغز كو  ا خز  اذي يثور امل اةهمم  اتنوفايلا إا ليهيو ا يي  ل غ يا افافيا يفايةيوج د ضي وج ددةل يوجز 

يتيييا دا بييي ل اةهيييمم ضييي ق ياكييي  ع يييى ينوفايييلا  اايييفا د اتجيييورةز دبييي ل يلاييياة ميييوا ا يكيييود يغطيييى  ملييي  يشيييوطوت  التييييود 
د امجتمييي . داةهيييمم  اتنوفايييلا يتايييز بوا   ثيييا  انايييولاز كميييو لييييه ا  خضييي  انلااييييا عوايييا يةاييياه. داكيييل دفيييى ا ودايييا اتتبييي  

 نوفالاز يتض  لن هذ   امةهمم  ريبط بأاايلح لأ مل  اتوريخلا الاهمر اةهمم  ات

لداجح إن اةهييمم  اتنوفاييلا  ا دالييا د اهتمييوم بييه ع ييى  اماييتمى  ا ييمال بيي ل فييل  الاهييمر ايي  اهييمر  افجيي   اكو ييا فييل  ام يي  ن 
م )خو يييييييا اييييييي   الوبيييييييون( داييييييييودة ا يميليييييييا لا اكيييييييو  اخور ليييييييا. 1987 -81 اتجيييييييوري لأا اكيييييييو خييييييينل  اةتييييييياة 

(Hatsopoulos, 1990) 

ثويلوجح فل ب   ا  اتاف نوت ال  ا ان  افشايل عود  اهتموم بهذ   امةهمم إاى  الاهمر دبيمرة اكثةا هيذه  امياةز دذايك كنتيول 
لا ) اي يود  اايمف تل سيوب وج(ز  الاهمر او  امى بوانلاوم  التيودي  افوامل  اج ي ز ات  انوج ا   يهلور  اكت يا  اشي مً

لوت هذه  لأا  ث  التييود ا  افواملياز د اتأد ي  Globalization -مامادبادا او عاي بلاوهاة ) اف (ز دآثور دي ً 
 (1997ال   ي  ع ى  ايجوه ي م  اعتمود ع ى  لتيود وت دلمى  اامق. )ا ملز 

 ء كون  خت ف  اك تّو  كث ا ج امل اةهمم  اتنوفالاز فهل غ ا افافا     ج. ا ث يج هو يخت ف بوختني ااتمى  امنوفاا سم 
ع ى ااتمى  امنشآت لد  ا طوعوت  التيود ا لد  ا دل. ديمكل يفايف  اتنوفالا ع ى اايتمى  امنشيأة بأيهيوح ) ا ي رة ع يى 
ي دي   اماته ك بمنتجوت دخ اوت بشكو لدثا كةوءة دففوالا ال  امنوفا ل  لآخايل فل  اامق  ا دالاز دهيذ   فنيل  سيتما ر 

(. دا مييك لن هييذ   انجييوا يييتز عييل Enright, 1993 ايي عز د ا مو ييا اييل لوييو  ا كماييا ) يجييوا  اشيياكا عواملييوجز ايي   لييو 
طاييييق اييييودة إيتو ليييا عنو يييا  لإيتيييولز ايييل عميييو درلس ايييول ديكنمام ليييو د سيييتخ  اهو بكةيييوءة دففواليييا. كميييو   فتويييا ييييمف ا 

 يب  افيوامل د امنوفايا  ا داليا. يفياي  اتلو وت  اط ب  ام  ل  امتطمر ااا ا هواا فل سو و ي   ق  ا  رة ع يى ي وليا  اط
لييا  اج يي ة   اتنوفاييلا ع ييى ااييتمى  امشييادع فييل بايطويلييو ع ييى ليهييوح ا  ا يي رة ع ييى إيتييول  اايي    اييي ل ا د اخيي اوت بوانمً
دبوااييفا  امنوسييب دفييل  املييت  امنوسييب. دهييذ   فنييل ي ولييا او ييوت  اماييته ك ل بشييكو لدثييا كةييوءة اييل  امنشييآت  لأخيياىا 

(Oughton, 1997.) 

لاو اةهمم  اتنوفالا ع ى ااتمى  ا طوع  اينوعل فهم  فنلح ا ل رة ماكوت لطوع  نوعل اف ل فل دداا ايو ع يى ي   يق 
 يجوا ااتما فل  لأسم ق  افواملاز ددن  عتمود ع ى دعز دامو ا اكمالاز دبواتوال يم   ي ك  ا داا فل هذه  اينوعا. 

ع ييى ي   يق افي ل اايةي  دااييتما امايتمى دخيو لفا دهييو. إن  ام ي ة  انايولا يتط ييب  ديفياي ينوفايلا  ا دايا ككييو ب ي رة  او ي 
 امنوفاا ع ى ل مر انخةضاز ب نمو يج  لن  ام  ة  اتنوفالا ي تضل رفي   اكةيوءة  لإيتو ليا ا منوفايا فيل يشيوطوت  لتييود ا 

 (Enright,1993) ذ ت ل مر اايةفاز امو    ق اف ل يمم ااية  دااتما ا خو  اةاد.
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 محاولات تفسير ظاهرة القدرة على المنافسة 

هنواك  اف ي  ال  لآر ء د ام يودات لإ جيود لسيبو  يةايا يجيوا بفيض  اي دل دفشيو لخياى فيل  امنوفاياز داكيل هيذه 
 لآر ء فل اجم هو از ياتط  إعطوء لسبو  د ض ا دا نفا اتةا ا اوهاة  ا  رة ع ى  امنوفاا ب ل  اي دل. دفلميو ي يل بفيض 

  لآر ءح هذه

إن  امنوفاا  افواملا هل اوهاة  لتيود ا يؤثا ع  هو اف ل  اي  افم از افي ل  اةم ئي ز د افجي   ا كيمالح ديجي   .1
لن هييذ   اتةايي ا غ ييا ا نيي ز فهييم يتفييورض ايي  اييو هييم اييودث بييوام ل  ا ييث لن هنييوت  اف ييي  اييل  ايي دل  اتييل يتمتيي  

   ي تهو ) الوبونز إ طواليوز كمرييو(ز لد  ريةيوع سيفا  ياي بمف ل ااية  ال  اادهور  امعلشل ا  د مد عج  فل ا
 عمنيهو )لامويلوز سمياا (ز لد  ريةوع اف ل  اةم ئ  )إ طوالوز كمريو(.

هنواك ال يونى  االي  ا وئيو لن  امنوفايا يفتمي  ع يى دفياة درخيا  افمواياح داكيل  ادهيور بفيض  اي دل  اتيل يتم ي   .2
 شييكك فيل هيذ   اييالي. داثيول آخيا اييافض هيذ   اييالي لن  -دأامويليو دسمياييا  د اايمي -ل يمر  افموايا ف هييو بواريةيوع 

يجيوا  اشياكوت  الوبويلييا عوامليوج فييل  اف يي  اييل  ايينوعوت اييز يت  يق إا إدخييول  لآايا فييل  اف يي  اييل  لأعميول  اتييل 
 دويت يؤدي عل طايق  افمواا.

ز دذاييك ام ييمد درلي آخييا إن  امنوفاييا يفتميي  ع ييى دفيياة  اميييودر  اطولعليي .3 اح ديفتوييا  هييذ   اتةايي ا ل ضييوج غ ييا كييويد
 اف ي  ال  ا دل ا ي ددة  اميم رد د اتيل ا  يت  ينوعويهو يجوايوج عوامليوج د ضي وجز كوالوبيونز سميايا ز لامويليوز إ طواليو 

 ورل.دكمريوز إذ ي مم هذه  ا دل بوست ا د لغ ب  امم د  اخوم  اتل ي تول إا هو فل  افم لا  لإيتو لا ال  اخ
ل ضييوج هنواييك رلى   ييمل إن  امنوفاييا يتييأثا ب ر ييا كو يياة بواالوسييوت  ا كمالييا ) اتنمليياز  ا مو يياز يشييجل   ايييودر ت  .4

د لإعويوت(ح دل  لثوتت  اف ي  ال  اب مث لن اثو هذ   ا در  امضي و ا الوسيوت  ا كماليا فلميو يتف يق بوا ي رة ع يى 
ل  اميي ى  ابف يي . فف ييى سييو و  امثييول ييياى كث ييا اييل  امييا لو ل لن  امنوفاييا غ ييا اؤكيي ز ديةت يي   اةفوالييا خيم ييوج فيي

 سلوسوت  ا كماا يجوه  اينوعا فل إ طوالو غ ا ففواا فل لغ ب  اةتا ت.
 اييالي  لأخ ييا اتةايي ا اييوهاة  ا يي رة ع ييى  امنوفاييا يتف ييق بييواختني فييل  افمييو  لإد ريح د اييذي ييي خو اييل ضييمنه  .5

فليييه لن كيييو  ييينوعا يتط يييب لسيييوا ب إد رييييا اخت ةيييا عميييو هيييم اط يييم  فيييل  عنليييا  لإد رة بوافميييول. داميييو ا ميييك
 نوعوت لخاى. فمثنج  امنشآت  افوئ لا  ايغ اة  اتل ي  ر بطاي ا غ ا رسملاز د اتل يكمن غواولا انشيآت إ طواليو 

ري  امتبي  ف هيو فل  نوعا  لأاذ از  امنبس د امجمها تز هل يممذل الإب  ع د اتغ از هذه  اتاك با د لأس م   لإد 
غ يييا انوسيييب فيييل  ييينوعا  اوتادكلمودييييوت  لأامويليييا لد مييياكوت  اايييلور ت بهيييوز لد  ييينوعا  لأددييييا  ااميايييايا لد 

 ((Porter,1999ايوي   اطوئا ت فل لاايكو. 
  لإيتو لا كم  د ا   رة ع ى  امنوفاا 

ا ا ني  الايوهاة  ا ي رة ع يى  امنوفاياز فهيم ياى بمريا لن  لأفكور  ااوب ا  ملفهو يو د غ ا د ض ا دي  م يةا ا ج غ 
ييياى لن  افواييو  لأسوسييل  اييذي يفتميي  ع لييه  ا يي رة ع ييى  امنوفاييا ديمثييو يةايي ا ج د ضيي وج اهييو هييم  لإيتو لييا. إذ لن  اهييي ي 

ا  التيودي  لأسوسل لأي ب   هم ي   ق اف ل اعلشا ااية  دات  ي  ااكويهز د ا  رة ع ى ي   ق ذايك يفتمي  ع يى  لإيتو لي
 اتييل  مكييل ي قل هييو اييل اييم رد  او يي  ) افمواييا درلس  امييول(. د لإيتو لييا هنييو يفنييل ةلمييا  امخا ييوت  امنتجييا اكييو دايي ة اييل 
لييييا دام  ييييةوت  امنتجييييوت )د اتييييل بيييي درهو ي يييي د لسييييفور ي ييييك   افمواييييا لد رلس  امييييول. يفتميييي   لإيتو لييييا ع ييييى كييييو اييييل يمً

وت. فولإيتو لا بذاك هل  افواو  اائلال فل ي  يا ااتمى  امعلشا ا و   ع يى  امنتجوت(ز د اكةوءة  اتل ينتل بهو هذه  امنتج
 ام ى  ابف  ز دااتمى دخو  اةاد. فإيتو لا  امم رد  ابشايا ي  د ل مرهزز ب نمو إيتو لا رلس  امول  افواو ي  د  افوئ   ايذي 

     ه امواكله.
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 محاولات تفسير ظاهرة القدرة على المنافسة 

هنواك  اف ي  ال  لآر ء د ام يودات لإ جيود لسيبو  يةايا يجيوا بفيض  اي دل دفشيو لخياى فيل  امنوفاياز داكيل هيذه 
 لآر ء فل اجم هو از ياتط  إعطوء لسبو  د ض ا دا نفا اتةا ا اوهاة  ا  رة ع ى  امنوفاا ب ل  اي دل. دفلميو ي يل بفيض 

  لآر ءح هذه

إن  امنوفاا  افواملا هل اوهاة  لتيود ا يؤثا ع  هو اف ل  اي  افم از افي ل  اةم ئي ز د افجي   ا كيمالح ديجي   .1
لن هييذ   اتةايي ا غ ييا ا نيي ز فهييم يتفييورض ايي  اييو هييم اييودث بييوام ل  ا ييث لن هنييوت  اف ييي  اييل  ايي دل  اتييل يتمتيي  

   ي تهو ) الوبونز إ طواليوز كمرييو(ز لد  ريةيوع سيفا  ياي بمف ل ااية  ال  اادهور  امعلشل ا  د مد عج  فل ا
 عمنيهو )لامويلوز سمياا (ز لد  ريةوع اف ل  اةم ئ  )إ طوالوز كمريو(.

هنواك ال يونى  االي  ا وئيو لن  امنوفايا يفتمي  ع يى دفياة درخيا  افمواياح داكيل  ادهيور بفيض  اي دل  اتيل يتم ي   .2
 شييكك فيل هيذ   اييالي. داثيول آخيا اييافض هيذ   اييالي لن  -دأامويليو دسمياييا  د اايمي -ل يمر  افموايا ف هييو بواريةيوع 

يجيوا  اشياكوت  الوبويلييا عوامليوج فييل  اف يي  اييل  ايينوعوت اييز يت  يق إا إدخييول  لآايا فييل  اف يي  اييل  لأعميول  اتييل 
 دويت يؤدي عل طايق  افمواا.

ز دذاييك ام ييمد درلي آخييا إن  امنوفاييا يفتميي  ع ييى دفيياة  اميييودر  اطولعليي .3 اح ديفتوييا  هييذ   اتةايي ا ل ضييوج غ ييا كييويد
 اف ي  ال  ا دل ا ي ددة  اميم رد د اتيل ا  يت  ينوعويهو يجوايوج عوامليوج د ضي وجز كوالوبيونز سميايا ز لامويليوز إ طواليو 

 ورل.دكمريوز إذ ي مم هذه  ا دل بوست ا د لغ ب  امم د  اخوم  اتل ي تول إا هو فل  افم لا  لإيتو لا ال  اخ
ل ضييوج هنواييك رلى   ييمل إن  امنوفاييا يتييأثا ب ر ييا كو يياة بواالوسييوت  ا كمالييا ) اتنمليياز  ا مو يياز يشييجل   ايييودر ت  .4

د لإعويوت(ح دل  لثوتت  اف ي  ال  اب مث لن اثو هذ   ا در  امضي و ا الوسيوت  ا كماليا فلميو يتف يق بوا ي رة ع يى 
ل  اميي ى  ابف يي . فف ييى سييو و  امثييول ييياى كث ييا اييل  امييا لو ل لن  امنوفاييا غ ييا اؤكيي ز ديةت يي   اةفوالييا خيم ييوج فيي

 سلوسوت  ا كماا يجوه  اينوعا فل إ طوالو غ ا ففواا فل لغ ب  اةتا ت.
 اييالي  لأخ ييا اتةايي ا اييوهاة  ا يي رة ع ييى  امنوفاييا يتف ييق بييواختني فييل  افمييو  لإد ريح د اييذي ييي خو اييل ضييمنه  .5

فليييه لن كيييو  ييينوعا يتط يييب لسيييوا ب إد رييييا اخت ةيييا عميييو هيييم اط يييم  فيييل  عنليييا  لإد رة بوافميييول. داميييو ا ميييك
 نوعوت لخاى. فمثنج  امنشآت  افوئ لا  ايغ اة  اتل ي  ر بطاي ا غ ا رسملاز د اتل يكمن غواولا انشيآت إ طواليو 

ري  امتبي  ف هيو فل  نوعا  لأاذ از  امنبس د امجمها تز هل يممذل الإب  ع د اتغ از هذه  اتاك با د لأس م   لإد 
غ يييا انوسيييب فيييل  ييينوعا  اوتادكلمودييييوت  لأامويليييا لد مييياكوت  اايييلور ت بهيييوز لد  ييينوعا  لأددييييا  ااميايييايا لد 

 ((Porter,1999ايوي   اطوئا ت فل لاايكو. 
  لإيتو لا كم  د ا   رة ع ى  امنوفاا 

ا ا ني  الايوهاة  ا ي رة ع يى  امنوفاياز فهيم ياى بمريا لن  لأفكور  ااوب ا  ملفهو يو د غ ا د ض ا دي  م يةا ا ج غ 
ييياى لن  افواييو  لأسوسييل  اييذي يفتميي  ع لييه  ا يي رة ع ييى  امنوفاييا ديمثييو يةايي ا ج د ضيي وج اهييو هييم  لإيتو لييا. إذ لن  اهييي ي 

ا  التيودي  لأسوسل لأي ب   هم ي   ق اف ل اعلشا ااية  دات  ي  ااكويهز د ا  رة ع ى ي   ق ذايك يفتمي  ع يى  لإيتو لي
 اتييل  مكييل ي قل هييو اييل اييم رد  او يي  ) افمواييا درلس  امييول(. د لإيتو لييا هنييو يفنييل ةلمييا  امخا ييوت  امنتجييا اكييو دايي ة اييل 
لييييا دام  ييييةوت  امنتجييييوت )د اتييييل بيييي درهو ي يييي د لسييييفور ي ييييك   افمواييييا لد رلس  امييييول. يفتميييي   لإيتو لييييا ع ييييى كييييو اييييل يمً

وت. فولإيتو لا بذاك هل  افواو  اائلال فل ي  يا ااتمى  امعلشا ا و   ع يى  امنتجوت(ز د اكةوءة  اتل ينتل بهو هذه  امنتج
 ام ى  ابف  ز دااتمى دخو  اةاد. فإيتو لا  امم رد  ابشايا ي  د ل مرهزز ب نمو إيتو لا رلس  امول  افواو ي  د  افوئ   ايذي 

     ه امواكله.
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ع ى  نوعوت اف نا لد ل   ء ال  ايينوعاز دفيى هيذه  ا وايا يجي   إن ا وداا يةا ا  ا  رة ع ى  امنوفاا ي مد إاى  اتاك  
لن  امنوفاا  ام ت اا ب ل  امنشآت يوياا ايم رد بشيايا ايوهاة داتخييياز يكيمن بةفيو هيذ   اتنيوفس  ام ميمم بي ل  امنشيآت 

ميأن هيذه  امهيور ت  ع ى  اماك   ااملل لودرة ع ى  اتم   ا وريا بوامنوفا ل  لأ ويب فل  ينوعوت لد ل ي  ء انهيو. إن ايل
 امتخييا لن يؤدي إاى إ جيود لد يطيميا  امنتجيوت لد  افم ليوت  لإيتو ليا دبواتيوال ييؤدي إايى ي اي ل  لإيتو ليا  امطنليا. 
فخمض  امنوفاا  افواملا   تز لن  كمن اكو  نوعا اف ل اط ق ال  لإيتو لا ا ب  ال يم فاه امم  ها  امنوفاا  لأ نولاز 

وى ايل  لإيتو ليا ا ورييا بيينوعوت لخياى د خيو  او ي  )ييتز ايثنج فيل لطيوع  ينوعوت  اايلور ت بأاايكيو دالس ف ط افي ل ياي
إيتول اخا وت لدوا اكو سيوعا عميو ا ديي ف  ل يمر لع يىا ا ورييا بواف يي  ايل  ايينوعوت  لأاايكليا  لأخياىز داكيل لاايكيو 

ةفياا فيل لطيوع  ينوعا  اايلور ت لأن افي ل  لإيتو ليا فيل د  هت عج  ج يجورييوج اتييوع  ج ا دف ي  يوج امايوئف ذ ت ل يمر ااي
 لامويلو د الوبون فل لطوع  االور ت لع ى انه فل لاايكو(.

 نمو الإنتاجية والتجارة الدولية

إن  ام وفلاا ع ى يمم  لإيتو لا يط ب  اتطميا  اماتما انلتييود. ا  مكيل او ي  ايو إيتيول  ملي   ااي   د اخي اوت 
اييا بهييو ع ييى  اماييتمى  افييوامل. دي فييب  اتجييورة  ا دالييا ددر ج فييوعنج فييل ي ة يي   ايي دل ع ييى رفيي  إيتو  تهييوز د انجييوا فييل  امنوف

فبإاكون  ا داا لن يتخيا فل  اينوعوت لد ل   ء  ايينوعوت  اتيل يتمتي  ف هيو انشيآيهو بإيتو ليا اايةفيا يايولوجز ديايتمرد 
ا وريييا بوامنوفايي ل  لأ ويييب. دهييذ   لاهييا مييكو  افنلييا بيي ل  اييم رد ت   امنتجييوت  اتييل ا يم ييك انشييآيهو ف هييو إيتو لييا اايةفييا

 د ايودر ت ال  هاز ديمم  لإيتو لا ال  ها لخاىز إذ يفتوا  ام رد ت د ايودر ت اكم ا انمم  لإيتو لا.

 حالتميــز

ن ينيتل انتجيوت يمتفت لامويلو ع ى سيو و  امثيول بمفي ل اايةي  ايل  لإيتو ليا افي ة ع يمدز لأن انشيآيهو  سيتطوعت ل
اتم  ة بشكو كو از دل ات ااتمى ااية  ال  ات نلا د املكنا ا يودة إيتو لا كو عوايو. إن  اميم رد  ابشيايا د اميم رد  لأخياى 
ا يي ددة فييل لي ب يي ز داضييمون  سييتغناهو  اسييتغنل  لأاثييو ينبغييل يم  ههييو ي ييم  اسييتفموات د اييينوعوت ذ ت  لإيتو لييا 

ينوعا د انجوا فل  اتي يا س  ف  ل يمر  افموايا الع يىز دكيذاك رلس  اميولز د امي خنت  لأخياى.  لأع ى. فواتم   فل  ا
  امنوفاا.دمو لن ذاك س ؤدي إاى ع م ل رة  اينوعوت  لأخاى ع ى 

 التركيــز: 

 ي ايي ل  لإيتو لييا يتط ييب لن يطييمر انشييآت  او يي   ا يي ر ت  اضييادريا لأ ييو  امنوفاييا فييل ل يي  ء سييمةلا )ابييوئل لد
انييوطق( ذ ت ط بييوت اف يي ة داتطييمرةز لد ل يي  ء سييمةلا   ييي ة ا ييث يكييمن  لإيتو لييا عييودة اايةفيياز دهييذ  اييل مييأيه  ييذ   
 امم رد  ابشايا  امم ها ي م يطميا  لإيتو لا إاى  امجوات  ا والاز دهذ  بي دره   مدييو إايى يميم ديطيمر  التييود  ايمطنلز 

 د   اامةلا فل بفض  لأ   ء لد  اينوعوت.باغز او يتايب ع ى ذاك  ال ف   ن ا ما 

إن  اتم ييي   افيييوامل يتاكييي  غوابيييوج فيييل  ييينوعوت ا ييي دة دضيييل از لد اتيييى فيييل ل ييي  ء سيييمةلا ا ييي دة ايييل  ايييينوعا )يتاكييي  
 ودر ت لامويلو ال  االور ت بشكو كو ا ع يى  اايلور ت عواليا  اجيمدةز ب نميو  يودر ت كمرييو ياكي  ع يى اايتميوت لليو فيل 

نهو لرخياز  اماكي   ا يمي ا لوبيون فيل ييينل   امود نيوت  يأيل ايل  اتاك ي  ع يى لييم ع ع يي ة ايل  امود نيوت ذ ت  اجمدة داك

7 
 

 استخ  اوت  افوااز ب نمو يتز فل إ طوالو  اتاك   ع ى اف  ت اتخييا(. لدى ايودة  اتجورة  ا دالا إاى اييودة  اتخييا 
  ((Porter, 1999د اتاك   ع ى ل   ء ضل ا دا  دة ال  اينوعا.

 تنافسية المشروع 

 نظم المعلومات والميزة التنافسية الإستراتيجية 

امك لن يكنمام لو  امف ماوت ي فب ددر ج لسوسلوج فل خ اا  لإد رة  لإستا يلجلاز  اتل ب درهو يايبط  ريبوطوج ايل وج 
السم ق اتى ياتطل  لن يتخذ انةاهو املفوج  بم ي ل رة إد رة  امنلاما ع ل خ ق ا  ة ينوفالا ا منلاما ينتهجهو فل دخماهو

 فل  لأسم ق.

د امنلاما عن  ي   ز س فتهو السم ق يج هو يم  ه فل  اغواب بمنتجوت انوفاا دب ي ا ينتجهو انلاموت  لأخاىز داتى او 
شكو ال  امنتل يم  ت بشكو لد يمع اف ل ال  امنتجوت  يب  انوفامهو هز  امنتجمن  اذيل   مامن بطاا ذ ت  انمع لد  ا

م(. ف  نمو ي  م ماكا  اادبل ا بطوريوت انتجويهو ال  ابطوريوت  ااوئ ا ا الور ت  اث   ا دا الور ت 1999)دواو  اا  ز 
 ايغ اةز يج  يةاهو لاوم ع ة انتجوت انوفاا دب ي ا بولأسم ق ي  م ذ ت  امنتل دذ ت  امم  ةوت. دبواتوال اب  ا شاكا 

ة ينوفالا يةض  لا يجفو  امشتاي    م ع ل  ختلور بطوريا  اادبل ال ب ل عشا ت  امنتجوت ال  اافل ات   ز ا   
 امنوفااز اكميه اثنج انتجوج دطنلوج لد انتجوج    م خ اوت إضوفلا بف   اول  لد    م فتا ت لطمل ا ضمون. دا نمو ي  م 

  ةوت  مدة عوالاز دلمة داتويا يتخذ بهو املفوج دسطوج ب ل يج هو ي  م سلور ت بمم   اشاكوت  الوبويلا انتجويهو ال  االور ت
د اشةاا ت ) االور ت  لأدربلا د لأاايكلا(ز د االور ت  اشفولا  اكمريا كوااميويو  BMW االور ت  اةخما كواماس  س د ايي 

ت  الوبويلا. دإن كويت بوعتبورهو انتجوت للو  مدة ا وريا بواالور  TATA  لإ طوال د االور ت  اهن  ا  FIATد اة ت 
افورض هذه  االور ت يج هو فل  لأسم ق  نبوج إال  نب بوا دل  امخت ةاز دباغز  ختني  امنتل ال  االورة  الوبويلا  ا ميا 
 امت نا د لأيل از د االورة  اشفولا  لألو  مدة دإن كويت يتيف بواكث ا ال  ام   ت  ا جوبلا د اتل   ف فل ا  اتهو  اافا 

لو         ) اهمي  يز  ادانت ا وريا بواكوااي د اكمرا(. دافو  امنتجمن فل ك  همو يتاوب من لإرضوء طمماوت  لأ
در بوت  اماته ك ال  افمنء. دإن كنت ي  ظ ال فتاة لأخاي  يت ول بفض  افمنء ال ماي ا  االور ت  اشفولا إال 

افمنء ال ماي ا  االور ت  الوبويلا إال  ستخ  م  االور ت  اشفولا ماي ا انتجوت  االور ت  الوبويلاز لد  يت ول بفض  
ال  ستخ  م  االور ت  اكمرا  الوبويلا  - اتودال– اكمريا لد  لإ طوالا )دويت ول كث ا ال سوئ ل عابوت  لأ اة فل  اامد ن 

 اشفولا  اكمريا اثنج بواالور ت إال  ستخ  م سلور ت  اة ت  لإ طوال(. داث مو ي د د لنوعا بفض ااتخ ال  االور ت 
 الوبويلاز ي د د ل ضوج لنوعا بفض ااتخ ال  االور ت  الوبويلا بواالور ت  اكمريا  اشفولا. دل  يا   هذ   اتةض و اكو 

 انهمو لأسبو  يايبط بواتغ ا فل لذد لهز لد ا تغ ا فل ل ر يهز  اشا ئلا.

دامك لن كو انتل ال  امنتج ل فل عواز  االور ت  افل بخطل اث ثا ال خنل  ستا يلجلوت طمي ا  ام ىز ا نهمض 
بينوعته دإرضوء عمنئه دايودة ماي ته بكو  لأسم ق  اتل ينوفس ف هوز بو د ا خمل فل لسم ق   ي ة. دي تول ذاك بن 

ال رف  كةوءة  لأد ء د خو دا  يهوز دبنوء عنلا ط با دلميا ا   مك ال  امنلاما  ا  رة ع ل بنوء إستا يلجلا يمكنهو
 اممرديل اكوفا ا خنت اينةوت إيتو هو. دبذ ت  ا  ر ي تول إال ي   ز انتل    ق ر بوت عمنئهو ال  اماته ك ل 

لملاز ال  اماتميوت امنتجويهو. إاى  ويب كميهو اطوابا بإرضوء عمنئهو  ا  خ   ل ال  افوا  ل بكوفا ااتميويهو  اتنلا
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 استخ  اوت  افوااز ب نمو يتز فل إ طوالو  اتاك   ع ى اف  ت اتخييا(. لدى ايودة  اتجورة  ا دالا إاى اييودة  اتخييا 
  ((Porter, 1999د اتاك   ع ى ل   ء ضل ا دا  دة ال  اينوعا.

 تنافسية المشروع 

 نظم المعلومات والميزة التنافسية الإستراتيجية 

امك لن يكنمام لو  امف ماوت ي فب ددر ج لسوسلوج فل خ اا  لإد رة  لإستا يلجلاز  اتل ب درهو يايبط  ريبوطوج ايل وج 
السم ق اتى ياتطل  لن يتخذ انةاهو املفوج  بم ي ل رة إد رة  امنلاما ع ل خ ق ا  ة ينوفالا ا منلاما ينتهجهو فل دخماهو

 فل  لأسم ق.

د امنلاما عن  ي   ز س فتهو السم ق يج هو يم  ه فل  اغواب بمنتجوت انوفاا دب ي ا ينتجهو انلاموت  لأخاىز داتى او 
شكو ال  امنتل يم  ت بشكو لد يمع اف ل ال  امنتجوت  يب  انوفامهو هز  امنتجمن  اذيل   مامن بطاا ذ ت  انمع لد  ا

م(. ف  نمو ي  م ماكا  اادبل ا بطوريوت انتجويهو ال  ابطوريوت  ااوئ ا ا الور ت  اث   ا دا الور ت 1999)دواو  اا  ز 
 ايغ اةز يج  يةاهو لاوم ع ة انتجوت انوفاا دب ي ا بولأسم ق ي  م ذ ت  امنتل دذ ت  امم  ةوت. دبواتوال اب  ا شاكا 

ة ينوفالا يةض  لا يجفو  امشتاي    م ع ل  ختلور بطوريا  اادبل ال ب ل عشا ت  امنتجوت ال  اافل ات   ز ا   
 امنوفااز اكميه اثنج انتجوج دطنلوج لد انتجوج    م خ اوت إضوفلا بف   اول  لد    م فتا ت لطمل ا ضمون. دا نمو ي  م 

  ةوت  مدة عوالاز دلمة داتويا يتخذ بهو املفوج دسطوج ب ل يج هو ي  م سلور ت بمم   اشاكوت  الوبويلا انتجويهو ال  االور ت
د اشةاا ت ) االور ت  لأدربلا د لأاايكلا(ز د االور ت  اشفولا  اكمريا كوااميويو  BMW االور ت  اةخما كواماس  س د ايي 

ت  الوبويلا. دإن كويت بوعتبورهو انتجوت للو  مدة ا وريا بواالور  TATA  لإ طوال د االور ت  اهن  ا  FIATد اة ت 
افورض هذه  االور ت يج هو فل  لأسم ق  نبوج إال  نب بوا دل  امخت ةاز دباغز  ختني  امنتل ال  االورة  الوبويلا  ا ميا 
 امت نا د لأيل از د االورة  اشفولا  لألو  مدة دإن كويت يتيف بواكث ا ال  ام   ت  ا جوبلا د اتل   ف فل ا  اتهو  اافا 

لو         ) اهمي  يز  ادانت ا وريا بواكوااي د اكمرا(. دافو  امنتجمن فل ك  همو يتاوب من لإرضوء طمماوت  لأ
در بوت  اماته ك ال  افمنء. دإن كنت ي  ظ ال فتاة لأخاي  يت ول بفض  افمنء ال ماي ا  االور ت  اشفولا إال 

افمنء ال ماي ا  االور ت  الوبويلا إال  ستخ  م  االور ت  اشفولا ماي ا انتجوت  االور ت  الوبويلاز لد  يت ول بفض  
ال  ستخ  م  االور ت  اكمرا  الوبويلا  - اتودال– اكمريا لد  لإ طوالا )دويت ول كث ا ال سوئ ل عابوت  لأ اة فل  اامد ن 

 اشفولا  اكمريا اثنج بواالور ت إال  ستخ  م سلور ت  اة ت  لإ طوال(. داث مو ي د د لنوعا بفض ااتخ ال  االور ت 
 الوبويلاز ي د د ل ضوج لنوعا بفض ااتخ ال  االور ت  الوبويلا بواالور ت  اكمريا  اشفولا. دل  يا   هذ   اتةض و اكو 

 انهمو لأسبو  يايبط بواتغ ا فل لذد لهز لد ا تغ ا فل ل ر يهز  اشا ئلا.

دامك لن كو انتل ال  امنتج ل فل عواز  االور ت  افل بخطل اث ثا ال خنل  ستا يلجلوت طمي ا  ام ىز ا نهمض 
بينوعته دإرضوء عمنئه دايودة ماي ته بكو  لأسم ق  اتل ينوفس ف هوز بو د ا خمل فل لسم ق   ي ة. دي تول ذاك بن 

ال رف  كةوءة  لأد ء د خو دا  يهوز دبنوء عنلا ط با دلميا ا   مك ال  امنلاما  ا  رة ع ل بنوء إستا يلجلا يمكنهو
 اممرديل اكوفا ا خنت اينةوت إيتو هو. دبذ ت  ا  ر ي تول إال ي   ز انتل    ق ر بوت عمنئهو ال  اماته ك ل 

لملاز ال  اماتميوت امنتجويهو. إاى  ويب كميهو اطوابا بإرضوء عمنئهو  ا  خ   ل ال  افوا  ل بكوفا ااتميويهو  اتنلا
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 ا يلو إال ااتمي اج س  لإد رةز بجويب إرضوء ل  و   امنلاما سم ء كويم  لفا د لد ماكوت لد لطوع عوم )دداا(ز 
 اات   ق  افوئ   امنوسب ااؤدس لام اهز  اماتثماة. دب ل هذ  دذ ت ال هذه  لأه  ي  امخت ةا د امتبويناز يم  ه إد رة  امنلام

لمى اخت ةا ب  خ هو ال  ها دال خور هو ال  ها لخاي ) او ئا  اخور لا(. ديأخذ هذه  ا مى لا  ان   لز فهل إاو لمى 
د ففا لي د عما ا منلاما فل سو و ي   ق له  فهوز لد لمى ضوغطا بمفنل ليهو ي   ال ل رة  امنلاما. دفل كن  ا وات ل 

ن ا  ب ئتهو  اخور لا دا  له  ي ب ئتهو  ا  خ لا ل ضوجز ديم  ه  ات   وت يج   امنلاما اطوابا بت   ق ل ر ال  اتم ا 
بوستما ر ال ل و  اتمف ق ب ل هذه  ا مى. د استةودة ال كو  ا مى  اضوغطا دياخ اهو بأع ى ااتمي فل خ اا له  ي 

خالف ضغمطهو. دفل كو هذه  امنلاما. دبنةس  ا  ر فهل اطوابا ل ضوج بوا   ال آثور  ا مى  اضوغطا  اتل يم  ههو دي
 اجم يب ي تول  امنلاما إال يلاوم اف ماوت لودر ع ل خ اتهو ديام   ددعز لا ر يهو فل كو  ويب ال  اجم يب  ااوب ا. 
د اولويوت د امف ماوت  اتل يمفاهو هذ   انلاوم هل بمثوبا  اميبوا د امشفو د اكشوي  اذي يهت ي به  لإد رة فل كو 

و   ا )اتخطلط لعمواهو( داتى يهو ا  اطايق ات   ق كو له  فهو  استا يلجلا )طمي ا  ام ى(. خطم يهوز ال ي طا  ا
د امنلاما يفمو فل او يلاوم اف ماوت  مثو  اشا ي ل د لأدردة  اتل ينتشا بكو دا  يهو اتوث ف هو  ا لوة. ديمرد بمريا 

Porter جً ال  ا مىز د اتل  فتوا ليهو لسوسلا داؤثاة ع ل ا  ى ل رة  امنلاما ع ل  امنوفاا ات   ق لربواهو  انهوئلا خماوج
 ام تم ا ا ينوعا  اتل يمورسهو. ا ث يخت ف ا ة  امنوفاا ال  نوعا لأخاي ضفةوج دلمة. ديمثو  اشكو  اتوال هذه 

ز  ا مى  اخمس. دل   مثو لي ال هذه  ا مى اي ر ضفف لد لمة لأي ال  امنلاموت دف وج اطولفا  اينوعا دمكو داج
  ديمع  امنوفاا ف هوح

 ( يوضح القوى المختلفة المؤثرة علي المنظمة وقدرتها علي المنافسة1شكل)

 يه ي  دخمل                                              

  ا ودا ل  اج د                                        

                                               (B)  

 (    اممرديل               Aلمة ااوداا )                                                              C)   لمة ااوداا  افمنء ) 

 

                                

 يه ي   امنتجوت                                     

 لد  اخ اوت                                      

 (D او ي ا )                                      

 

 م(1999المصدر: )كامل السيد، 

الصناعة، 
الصراع علي 
المركز بين 
المنافسين 

 (F) الحاليين
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دال  اشكو  ااوبق يتض  لن هنواك اجممعا ال  ا مى لد  افم او  امؤثاة فل  امنوفاا لأي  نوعا كمو  ام هو بمرياز 
 (. ديشمو هذه  افم او او ي لحporter, 1985د عتواهو بمثوبا ي   وت لد يه ي  ت يم  ه إد رة  امنلاما )

تلو ويهو ال  ام خنتز سم ء كويت ام د خوم لد ي   وت  اممرديلح  اذيل يفتم  ع  هز  امنشأة فل يمف ا  ا -ل
اات  اوت إيتول اخت ةا. دل  يكمن  ام خنت  ا وداا ال  افمنء س فوج مبه اينفا لد س فوج يواا  اين  داكنهو 
يفتوا ل   ء ا ينوعاز كواكابايتا ت لد  استوريا ت لد  ابطوريوت  اتل يأخذهو ايوي   االور ت ال امرديل دلن 

فل اقل تهز ل  و  ايوي  ي مم بإيتول هذه  لأ   ء. دامك لن اكو ال  اممرديل اادي انلامويهز دويم  
ز دبواتوال ل    مام  ز اخو ا ل وج كون يمعهوز د ستا يلجلوت إيتو لا دياميقلا ا  دة يتبفميهو فل ياميق انتجويه

وفااز د لأهملا  اناولا امنتجويهز. ف ؤثادن بتف يو ام  ةوت انتجويهز لد رف  لسفورهو دف وج ام ي لميهز فل  امن
 ع ى يك ةا  لإيتول دبواتوال ينفكس هذ   لأثا ع ى لسفور  امنتجوت.

د ات  ي  اثويل لاوم  امنلاما يتمثو فل  امنوفا ل  اج دح لي  اذيل   مامن بإيتول ذ ت  امنتل بوعتبورهز انتج ل  - 
 امنوفا ل  ا   اى. دي د د  لأاا ا ة ا نمو يتةو أ  امنلاما   د دبواتوال ستكمن ايتهز خيموج ال ايا 

ع ل  بهؤاء  امنتج ل فل  لأسم ق ددن لن يتمفا اهو لي اف ماوت عل اجمهز لد س فتهز دلسفورهو دا ي ل ريهو
  امنوفاا. ديمرد  ا كتمر كمول  اا   ستا عم او يت كز فل ا ى  ا  رة ع ل  ا خمل لأي  نوعا يتمثو فلح

ز  امنوفا ل  ا وا  لز ديم    امنتجوتز درؤدس  لأام ل  امط مبا انستثمور فل هذه  اينوعاز ديك ةا هذه اج -
 اينوعا  ام تاا إيشوئهوز دكلالا يماي   امنتلز بولإضوفا إال  االوسوت  اتل ينتهجهو  ا داا يجوه  اينوعا بم ه 

 م(. 2003عوم دهذه   اينوعا بف نهو )دواو  اا  ز 

  ت  افمنءح دا مك لن  افمنء  اذيل ي  م إا هز  امنلاما انتجويهو  مث من ضغمطوج ع ل  امنلاما ال ا ث يه ي  -ل
اطواوتهز بجمدة لع ل دخةض  لأسفورز لد ي   ز خ اوت إضوفلا لد خ اوت  لويا لد فتا ت لطمل ا ضمون. د 

 افم و يتملف ع ى املةه فل  اامق دع ى د هو بن مك يمثو عوئو دضغمطوج ع ل  امنلاما. دا مك لن يأث ا هذ  
  لأهملا  اناولا امشتايويه. 

ي   وت  اا    امنوفااح ديتمثو فل  اا    امنوفاا لي  امنتجوت  او ي ا سم ء ال ا ث  مديهو لد لسفورهو لد  -د
منلاما ع  هو  اخ اوت  اتل ي  اهو ا فم و. دا مك ليه ك مو ل ت هذه  امنتجوت  او ي ا دك مو يم  ت انتجوت  ا

 مدة لد سفا ج لد خ اوتز ك مو ل ت ا ة ي   ويهو دكويت  امنلاما لودرة ع ل انوفاتهو دك مو كون املف ي ك 
  امنتجوت  او ي ا للمى ك مو اث ت ي   وج لاوم  امنلاما.

خ  اهز دافو  اتنوفس ع ل  اماك   ااملل د ايا ع ب ل  امنوفا ل اكاب ما ئ  لدوا كو ال  ويبهز ال خنل  ست
لإستا يلجلوت اخت ةاز ل  يونل ع ل ام  ةوت  امنتلز لد ع ل  لأسفورز لد ع ل  اخ اوت  لإضوفلاز لد ع ل ياه نت 
 ا ف  فل سو و  ي ميا كو انوفس امملةه فل  اامق. دافو إد رة  امنلاما يم  ه بفم او اخت ةا يتط ب انهو  ختلور 

وفاا. ديمرد  ا كتمر كواو  اا   فل كتوبه يلاز  امف ماوت  لإد رياح ا خو  ستا يلجلوت ا  دة يتا   بهو امم  ها  امن
(  استا يلجلوت  اتل ا دهو بمريا فل ثنث  ستا يلجلوتز يتز  اختلور ال ضمنهو دفق 1999إد ري )دواو  اا  ز 

 اادي  امنوفاا ديشمو هذه  استا يلجلوتح 

فمنءح اثنج يتخيا  امنلاما فل يفوا هو ا  اجممعا ا  دة ال إستا يلجلا  اتاك   ع ل اجممعا اف نا ال  ا -1
 افمنءز ل  يكمن هذه  امجممعا اجممعا ياغب فل ام  ةوت خو ا فل  امنتل ي مم  امنلاما بت ولا هذه  اا با 
ا وفلاا ع ل هذه  اشاي ا. داثول ذاك إيتول ايوي  سلور ت ا اادارديسا  اوايطويلا  اةخما انتجويهو امجممعا 
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دال  اشكو  ااوبق يتض  لن هنواك اجممعا ال  ا مى لد  افم او  امؤثاة فل  امنوفاا لأي  نوعا كمو  ام هو بمرياز 
 (. ديشمو هذه  افم او او ي لحporter, 1985د عتواهو بمثوبا ي   وت لد يه ي  ت يم  ه إد رة  امنلاما )

تلو ويهو ال  ام خنتز سم ء كويت ام د خوم لد ي   وت  اممرديلح  اذيل يفتم  ع  هز  امنشأة فل يمف ا  ا -ل
اات  اوت إيتول اخت ةا. دل  يكمن  ام خنت  ا وداا ال  افمنء س فوج مبه اينفا لد س فوج يواا  اين  داكنهو 
يفتوا ل   ء ا ينوعاز كواكابايتا ت لد  استوريا ت لد  ابطوريوت  اتل يأخذهو ايوي   االور ت ال امرديل دلن 

فل اقل تهز ل  و  ايوي  ي مم بإيتول هذه  لأ   ء. دامك لن اكو ال  اممرديل اادي انلامويهز دويم  
ز دبواتوال ل    مام  ز اخو ا ل وج كون يمعهوز د ستا يلجلوت إيتو لا دياميقلا ا  دة يتبفميهو فل ياميق انتجويه

وفااز د لأهملا  اناولا امنتجويهز. ف ؤثادن بتف يو ام  ةوت انتجويهز لد رف  لسفورهو دف وج ام ي لميهز فل  امن
 ع ى يك ةا  لإيتول دبواتوال ينفكس هذ   لأثا ع ى لسفور  امنتجوت.

د ات  ي  اثويل لاوم  امنلاما يتمثو فل  امنوفا ل  اج دح لي  اذيل   مامن بإيتول ذ ت  امنتل بوعتبورهز انتج ل  - 
 امنوفا ل  ا   اى. دي د د  لأاا ا ة ا نمو يتةو أ  امنلاما   د دبواتوال ستكمن ايتهز خيموج ال ايا 

ع ل  بهؤاء  امنتج ل فل  لأسم ق ددن لن يتمفا اهو لي اف ماوت عل اجمهز لد س فتهز دلسفورهو دا ي ل ريهو
  امنوفاا. ديمرد  ا كتمر كمول  اا   ستا عم او يت كز فل ا ى  ا  رة ع ل  ا خمل لأي  نوعا يتمثو فلح

ز  امنوفا ل  ا وا  لز ديم    امنتجوتز درؤدس  لأام ل  امط مبا انستثمور فل هذه  اينوعاز ديك ةا هذه اج -
 اينوعا  ام تاا إيشوئهوز دكلالا يماي   امنتلز بولإضوفا إال  االوسوت  اتل ينتهجهو  ا داا يجوه  اينوعا بم ه 

 م(. 2003عوم دهذه   اينوعا بف نهو )دواو  اا  ز 

  ت  افمنءح دا مك لن  افمنء  اذيل ي  م إا هز  امنلاما انتجويهو  مث من ضغمطوج ع ل  امنلاما ال ا ث يه ي  -ل
اطواوتهز بجمدة لع ل دخةض  لأسفورز لد ي   ز خ اوت إضوفلا لد خ اوت  لويا لد فتا ت لطمل ا ضمون. د 

 افم و يتملف ع ى املةه فل  اامق دع ى د هو بن مك يمثو عوئو دضغمطوج ع ل  امنلاما. دا مك لن يأث ا هذ  
  لأهملا  اناولا امشتايويه. 

ي   وت  اا    امنوفااح ديتمثو فل  اا    امنوفاا لي  امنتجوت  او ي ا سم ء ال ا ث  مديهو لد لسفورهو لد  -د
منلاما ع  هو  اخ اوت  اتل ي  اهو ا فم و. دا مك ليه ك مو ل ت هذه  امنتجوت  او ي ا دك مو يم  ت انتجوت  ا

 مدة لد سفا ج لد خ اوتز ك مو ل ت ا ة ي   ويهو دكويت  امنلاما لودرة ع ل انوفاتهو دك مو كون املف ي ك 
  امنتجوت  او ي ا للمى ك مو اث ت ي   وج لاوم  امنلاما.

خ  اهز دافو  اتنوفس ع ل  اماك   ااملل د ايا ع ب ل  امنوفا ل اكاب ما ئ  لدوا كو ال  ويبهز ال خنل  ست
لإستا يلجلوت اخت ةاز ل  يونل ع ل ام  ةوت  امنتلز لد ع ل  لأسفورز لد ع ل  اخ اوت  لإضوفلاز لد ع ل ياه نت 
 ا ف  فل سو و  ي ميا كو انوفس امملةه فل  اامق. دافو إد رة  امنلاما يم  ه بفم او اخت ةا يتط ب انهو  ختلور 

وفاا. ديمرد  ا كتمر كواو  اا   فل كتوبه يلاز  امف ماوت  لإد رياح ا خو  ستا يلجلوت ا  دة يتا   بهو امم  ها  امن
(  استا يلجلوت  اتل ا دهو بمريا فل ثنث  ستا يلجلوتز يتز  اختلور ال ضمنهو دفق 1999إد ري )دواو  اا  ز 

 اادي  امنوفاا ديشمو هذه  استا يلجلوتح 

فمنءح اثنج يتخيا  امنلاما فل يفوا هو ا  اجممعا ا  دة ال إستا يلجلا  اتاك   ع ل اجممعا اف نا ال  ا -1
 افمنءز ل  يكمن هذه  امجممعا اجممعا ياغب فل ام  ةوت خو ا فل  امنتل ي مم  امنلاما بت ولا هذه  اا با 
ا وفلاا ع ل هذه  اشاي ا. داثول ذاك إيتول ايوي  سلور ت ا اادارديسا  اوايطويلا  اةخما انتجويهو امجممعا 
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ال  انونء لد  لأاا ء لد  ام مت د ااؤسوء بمم  ةوت خو ا. دل  كويت إا ى هذه  االور ت ضمل سلور ت 
لز  اا او إسموع و  لأاهاي رامه الله. داو ا ات   اائوسا  اةخما فل  ا يا  اجمهمري بواخاطممز إبون فتاة  اً 

 هذه  االورة فل  ا يا  اجمهمري دإن لو  ستخ  اهو.

 اف ي  ال  امنتجوت ذ ت  امم  ةوت  اخو ا  اتل ي  اهو بفض  اميوي ز دي مم بتامي هو بفض دذاك هنواك 
 اشاكوت  امتخييا ا تماي  فل هذ   امجول. دي خا  ا نم ت  اةضوئلا بولإعنيوت عل هذه  امنتجوت ددكنء 

ا  امايض(ز لد  افنل يمايفهو بوافواز. دال لاث تهو ل ه ة يخالف  امان لد ل ه ة  اكشف  اشخيل )بم سط
اماضل  ااكا لد  اضغط لد  ااداوي  م. لد بفض  امف  ت د لأدد ت  امتخييا كوااكود ل لد  ام يوت  اتل 
ي ط   ا  ي  لد  ا  ول ب لا. كذاك ل  يونل  امنلاما إستا يلج تهو ع ى ي   ز انتجوت عواا ي مم بأغا ض اتف دة. 

ون  الوبويلاز  اتل ياتخ م فل سلور ت  انلاون  الوبويلا بمخت ف ليم عهوز دال لاث ا هذه  امنتجوت اود نوت  انلا
اثو  االور ت  ايغ اة ) ايوامن( د االور ت  اث   از كمو ياتخ م ل ضوج فل  اا ففوت ) اميش(ز د ا ةور ت 

 (. ن داضخوت  املوه فل  ااي د اعبور ت  امف  وت  انهايا ) اونطم 

ح ا ث يونل  امنلاما إستا يلج تهو ال خنل ل رة ةلوديهو ع ل ي   و  اتك ةاز دبواتوال ي   ز  ستا يلجلوت ي   و  اتك ةا-2
 Massانتجويهو بأسفور افت اا. ديج  هذ   انمع ال  امنلاموت ياك  ع ل خةض  اتكوالف ال خنل  لإيتول  اكو ا

Production  ث د اتطميا د اتاميق ز ديش ي   االوبا ع ى  اميادفوت  اينوًلاز دخةض يكوالف  اب م
 د اخ اوت دغ اهو إاى للو ا  امكل.  

 ستا يلجلوت  اتم   ح دذاك ب  ث ي مم  امنلاما بخ ق يةاد لد يم   امنتجويهوز كت   ز انتل عوال  اجمدة لد اتف د -3
.  اخيوئا لد اتم   فل اجول  اخ اوت د ايلوياز لد اتم   فل اجول  اتماي  لد فل اجول خ اا  امف ماوت

 دذاك بمو  شفا عمنئهو بوااضو د اماء امنتجوت  امنلاما.

د امنلاما بمو يتل ه اهو يلاوم  امف ماوت   لإد ريا  امطوق ال بلويوت اخت ةا دب مث ي عز اا د   ا ا ر  لإد ريا 
بأخذ لي ال د اةنلا  امخت ةاز ياتطل  بذاك لن يونل إستا يلج تهو دفق ليّ ال هذه  استا يلجلوت  امخت ةا. دذاك 

هذه  استا يلجلوتز لد لخذ ملء ال هذه دملء ال ي ك. ديمض   اج دل  اتوال لاث ا فل  ستخ  اوت 
 : استا يلجلوت  اتنوفالا امم  ها لمى  امنوفاا  امخت ةا

 الاستراتيجيات التنافسية لمجابهة القوى المنافسة المختلفة ت( يوضح أمثلة لاستخداما1جدول)

  او  ئو   ا ودامن  اج د  امنوفامن   اممرددن   افمنء     

 لأهييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييي  ي 
  لإستا يلجلا

 ييذ  عميينء  يي د دربييط 
 افميييييييييييييييييينء  ا ييييييييييييييييييوا  ل 
بوامنشيأة اييل خينل خ ييق 

 يك ةا كو اة ا ت مل.

ربييييييييييييييط  امييييييييييييييمرديل 
 ا ييوا  ل اييل خيينل 
خ ييييييق يك ةييييييا كو يييييياة 

 ا ت مل.

اجييييييييب  امنوفايييييييي ل 
اييييييييل خيييييييينل ربيييييييييط 
 افمييييينء د اميييييمرديل 

 امنوفاييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييي ل  
 منشأة. بوا

خ ييق ام ييي  ايي خمل 
  اينوعا. 

 فييييو  ات ييييمل 
ا ويي  ئو عم لييا 

 غ ا  ذ با. 

11 

 

إسييتا يلجلا  اقلييودة 
 فل ل ا  اتك ةا 

ااييييييوع ة  امييييييمرديل  ي   ز لسفور انخةضا.
ع ييييييييييييييل يخاييييييييييييييلض 

 لسفورهز.

ام  هييييييييييييا لسييييييييييييفور 
 امنوفايييييي ل بأسييييييفور 

 للو.

 فييييييييو  اسيييييييييتثمور 
اييييييي خمل  ايييييييينوعا 

 غ ا  ذ  .

 فييييو  اتويييي يو 
عم ليييييييا غ يييييييا 
امكنيييييييييييييييييييييييييييييييييييا 

  لتيود وج. 

ي يييييي  ز انتجييييييوت لفضييييييو  إستا يلجلا  اتم  
اييييييييييييل ا ييييييييييييث  اجييييييييييييمدة 
 اخيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييوئا لد 

  اخ اوت.

ااييييييوع ة  امييييييمرديل 
ع ييييييييييييييل يخاييييييييييييييلض 

 لسفورهز. 

يشيي ي   امنوفاييا اييل 
خيييييييييييييييينل ي   ييييييييييييييييق 
 لإيةييييييييييييييييييييا د فييييييييييييييييييييل 

  اخيوئا.

يف  يي  لييا ر  ايي خمل 
 ا ينوعا.

يييييييييييييييييييييييييييييييييييييييمف ا 
خييييييييييييييييييييوئا 
 امنتجييييييييييييييييييييييوت 

  او ي ا.

إسيييييييييييييييييييييييييييييييييتا يلجلا 
  اتاك  

ي ييي  ز انتجيييوت دخييي اوت 
   ي ة.

يطيييييييييييميا خييييييييييي اوت 
يمريييييييييييي  فايييييييييييي ة  لد 
ي واةيييييييييييييييييوت اييييييييييييييييي  

  اممرديل.

ي يييييييي  ز انتجييييييييوت لد 
خييييييييي اوت فايييييييييي ة ا 

 ي ورن بغ اهو.

دخيييييييييييمل  ييييييييييينوعا 
 ا ييييييييييودم  ام تمييييييييييو 

 اينوعا  امنشأة.

إيتيول انتجيوت 
 ب ي ا. 

 م (2003 امي رح )دواو  اا  ز 

 استا يلجلوت  اتل ا دهو بمريا دكلالا  ستخ  اهو يجوه  ا مى  امخت ةا.ال  اج دل  ااوبق يتض   

 (Porter, 1985)إسهواوت او كو بمريا درفوله فل اجول  ام    اتنوفالا 

 اكث ا ال  لإسهواوت  اتل ي  ل  اضمء ع ى ي وط  ا مة د اضفف فل اجول  ا  رة  ل م او كو بمريا دا نر
  اتنوفالا ا  دل. ا ث مم ت  لأطا  اتل يمكل يلاز  امف ماوت ال ايودة ااوهمتهو ديمث ت هذه  لأطا  اتطميايا فلح 

 .Value chain Modelل. يممذل س ا ا  اقلما 

  . يممذل لمي  امنوفاا.

 ل. ام هوت  لأعمول  ا دالا. 

 د. ددرة اا او الوة  افمنء ال  اممرديل.

فانسو  اقلما  اتل لد  هو بمريا يمكل ال  امسوئو  اتل يؤدي إال ايودة  ا  رة  اتنوفالا. كمو يمرد  ا كتمر غا   ي نج 
غ ا هلكو  اينوعا دبواتوال يغ ا مكو عل بمريا يأث ا يكنمام لو يلاز  امف ماوت ع ل  امنوفااز ديشمو ليهو يفمو ع ل ي

لد لم ع   امنوفااز كذاك  اتةمق  اذي ي  ثه  امف ماوت اماتخ ا هو ع ل انوفا هز.  د اماوهما فل خ ق لعمول   ي ة ال 
 اا   د اخ اوت. دافو لهملا يلاز  امف ماوت  لإد ريا يت رل فل ااوهمتهو ال خنل امضمعوت لسوسلاز كون لداهو 

ز  امف ماوت فل رف   لإيتو لاز د اثويل فل ي ا ل  افمو  اجموعل دي ا ل  اييواتز لاو  اماك   اثواث ااوهما يلا
فل ي   ق  ام  ة  اتنوفالا ا منلاموت. دإن كون بفض  اف موء ياي لن  ستخ  م يلاز  امف ماوت كم  ةز  وفلشمو إسهواويه

 هو  امنلاما كمس  ا ات   ق ه فهو فل   امنوفاا.  فتوا  ال لهز  ام    اتنوفالا  اتل ياتطل  لن ياتخ ا
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إسييتا يلجلا  اقلييودة 
 فل ل ا  اتك ةا 

ااييييييوع ة  امييييييمرديل  ي   ز لسفور انخةضا.
ع ييييييييييييييل يخاييييييييييييييلض 

 لسفورهز.

ام  هييييييييييييا لسييييييييييييفور 
 امنوفايييييي ل بأسييييييفور 

 للو.

 فييييييييو  اسيييييييييتثمور 
اييييييي خمل  ايييييييينوعا 

 غ ا  ذ  .

 فييييو  اتويييي يو 
عم ليييييييا غ يييييييا 
امكنيييييييييييييييييييييييييييييييييييا 

  لتيود وج. 

ي يييييي  ز انتجييييييوت لفضييييييو  إستا يلجلا  اتم  
اييييييييييييل ا ييييييييييييث  اجييييييييييييمدة 
 اخيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييوئا لد 

  اخ اوت.

ااييييييوع ة  امييييييمرديل 
ع ييييييييييييييل يخاييييييييييييييلض 

 لسفورهز. 

يشيي ي   امنوفاييا اييل 
خيييييييييييييييينل ي   ييييييييييييييييق 
 لإيةييييييييييييييييييييا د فييييييييييييييييييييل 

  اخيوئا.

يف  يي  لييا ر  ايي خمل 
 ا ينوعا.

يييييييييييييييييييييييييييييييييييييييمف ا 
خييييييييييييييييييييوئا 
 امنتجييييييييييييييييييييييوت 

  او ي ا.

إسيييييييييييييييييييييييييييييييييتا يلجلا 
  اتاك  

ي ييي  ز انتجيييوت دخييي اوت 
   ي ة.

يطيييييييييييميا خييييييييييي اوت 
يمريييييييييييي  فايييييييييييي ة  لد 
ي واةيييييييييييييييييوت اييييييييييييييييي  

  اممرديل.

ي يييييييي  ز انتجييييييييوت لد 
خييييييييي اوت فايييييييييي ة ا 

 ي ورن بغ اهو.

دخيييييييييييمل  ييييييييييينوعا 
 ا ييييييييييودم  ام تمييييييييييو 

 اينوعا  امنشأة.

إيتيول انتجيوت 
 ب ي ا. 

 م (2003 امي رح )دواو  اا  ز 

 استا يلجلوت  اتل ا دهو بمريا دكلالا  ستخ  اهو يجوه  ا مى  امخت ةا.ال  اج دل  ااوبق يتض   

 (Porter, 1985)إسهواوت او كو بمريا درفوله فل اجول  ام    اتنوفالا 

 اكث ا ال  لإسهواوت  اتل ي  ل  اضمء ع ى ي وط  ا مة د اضفف فل اجول  ا  رة  ل م او كو بمريا دا نر
  اتنوفالا ا  دل. ا ث مم ت  لأطا  اتل يمكل يلاز  امف ماوت ال ايودة ااوهمتهو ديمث ت هذه  لأطا  اتطميايا فلح 

 .Value chain Modelل. يممذل س ا ا  اقلما 

  . يممذل لمي  امنوفاا.

 ل. ام هوت  لأعمول  ا دالا. 

 د. ددرة اا او الوة  افمنء ال  اممرديل.

فانسو  اقلما  اتل لد  هو بمريا يمكل ال  امسوئو  اتل يؤدي إال ايودة  ا  رة  اتنوفالا. كمو يمرد  ا كتمر غا   ي نج 
غ ا هلكو  اينوعا دبواتوال يغ ا مكو عل بمريا يأث ا يكنمام لو يلاز  امف ماوت ع ل  امنوفااز ديشمو ليهو يفمو ع ل ي

لد لم ع   امنوفااز كذاك  اتةمق  اذي ي  ثه  امف ماوت اماتخ ا هو ع ل انوفا هز.  د اماوهما فل خ ق لعمول   ي ة ال 
 اا   د اخ اوت. دافو لهملا يلاز  امف ماوت  لإد ريا يت رل فل ااوهمتهو ال خنل امضمعوت لسوسلاز كون لداهو 

ز  امف ماوت فل رف   لإيتو لاز د اثويل فل ي ا ل  افمو  اجموعل دي ا ل  اييواتز لاو  اماك   اثواث ااوهما يلا
فل ي   ق  ام  ة  اتنوفالا ا منلاموت. دإن كون بفض  اف موء ياي لن  ستخ  م يلاز  امف ماوت كم  ةز  وفلشمو إسهواويه

 هو  امنلاما كمس  ا ات   ق ه فهو فل   امنوفاا.  فتوا  ال لهز  ام    اتنوفالا  اتل ياتطل  لن ياتخ ا
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 (Porter, 1985) بعض ملامح إستراتيجيات المنشآت في مجال الميز التنافسية 

يخت ف  لإستا يلجلوت  امتبفا ال لوو  امنشآت  انو  ا عل بفضيهو  ايبفضز فنجي  كيو انشيأة يخيتط انةايهو طاي يوج 
اايمقز آخيذةج فيل  اعتبيور كيو ايو ايل ميأيه لن ييؤثا فيل لد ئهيو ايل عنو يا خو وج ات   ق لهي  فهو د ايتنل ااكي  سيملل ا

 او ئا  اتيل يميورس ف هيو يشيوطهو. دينايظ لن  امنشيآت  اتيل يتمتي  بم   يو ينوفايلا اايتماةز يتم ي  لد ءهيو بأيميوط ا ي دة ايل 
  اا مت يشموح

آت  انو  ييا ياييفى إاييل يونييل لسييس   ييي ة إن  اتطييمياز  ابتكييور د اتغ  ييا هييم لسييوس يمييم  ام   ييو  اتنوفاييلا.  امنشيي (1)
ا منوفاييا لد  يبييوع دسييوئو   ييي ة لد ا ايينا اطيياق ل  مييا ا منوفاييا. دهنواييك بفييض  اطيياق  ا  عمييا د ام ةيي ة ع ييى 
 ابتكييورز كييواتاك   ع ييى  ا بييوئل ذدى  اط بييوت  امف يي ة لد  اشييادط د امم  ييةوت  ايييعباز لد ةلييوم  امنشييأة بت  ييي  

بمنتجويهو يكمن دةل ا داف  ةز لد  ا يمل ع ى ام رد ات  اا ال ايمرديل اتم ي يلز اايل ا ويلس دافوي ا خو ا 
 إد رة  اممرد  ابشايز لد ي  ي  انوفا ل امتوايل د ستخ  اهز كم ة يل داعلور ا م وريا.

 امنيتل  يتضمل  ام ي   اتنوفايلا كوايو س اي ا  اقلمياح دي يي  با اي ا  اقلميا  ملي   لأيشيطا  اتيل ييتز عم هيو لإيتيول (2)
دبلفه. بمو  فنليه ذايك ايل  ريبيوط دث يق اي   اميمرديل دلنيم ت  اتمايي  د ا بيوئل  انهيوئ  ل. فنميمذل س اي ا  اقلميا هيم 
 انمييمذل  اييذي يمضيي   انشييوطوت  اائلاييلا لد  اماييوي ة  اتييل يضييلف هييواش اييل  اقلمييا إاييى انتجييوت لد خييي اوت 

وت بشيييكو لفضيييو ات   يييق ا ييي  ت ينوفايييلا )لنييي ي جىز  امنشيييأةز فيييل  امليييت  ايييذي  مكيييل لن يايييتخ م يلايييز  امف ماييي
(. دي يييي  بوانشيييوطوت  اائلايييلا ي يييك  انشيييوطوت  اتيييل اهيييو عنليييا ابومييياة بإيتيييول ديمايييي  انتجيييوت دخييي اوت 2005

 امنشيييأة. لايييو  انشيييوطوت  ا  عميييا لد  امايييوي ةز فهيييل ذايييك  انيييمع ايييل  انشيييوطوت  ايييذي  مكيييل ايييل ييييأا ل  انشيييوطوت 
 شمو  اونلا  ات تلا ا منشأة د اتكنمام لو د امشتايوت. لأسوسلا ا منشأةز دي

إن  اطةاة  اهوئ ا فل اجول يكنمام لو  اييول د امسوئو  ا  يثا  اماتخ اا فل يبودل  امف ماوتز اكل  امنشأة ال 
ابط ربط س انت  اقلما  اخو ا بوامسطوء د امجه يل إاى س ا ا  اقلما  اخو ا بوامنشأةز إضوفا إاى  سيتغنل  اي

ا   امنشآت  لأخاى. فنج  لن  اتكواو فل س انت  اقلما  مت  اابط س ا ا ةلميا  ا بيمن إايى س اي ا ةلميا  امنشيأة 
فلميييو  فييياي بنلايييوم  اسيييتجوبا  اكيييفء ا  بيييمن. ا يييث لن هيييذ   انلايييوم ييييابط سييي مت  امايييته ك إايييى  اتمايييي  د لإيتيييول 

 دس انت  اتجه  . 

نل  افمييو  ايي ؤد  اييل  اتطييمياح إن عم لييوت  اتطييميا د ات يي يث  اماييتما  ام وفلاييا ع ييى  ام يي   اتنوفاييلا اييل خيي (3)
يتط ب يمفا  امم رد  ابشايا ذ ت  اكةوءة  افواليا د ام ي ر ت  امت  اياز إضيوفا إايل  ا ي ر ت  اةنليا  ا  خ ليا. ديجي  لن 

لا عوالاز دام  ةوت ات  ااز دخ اوت ذ ت ااتم  ى عيوالز دس اي ا  لإستا يلجلوت  اتل يتضمل  انتجوت ذ ت يمً
اييل  امنتجييوت  اج ييي ة  اموتكيياةز هييل عييودة لدثييا  سييتما ريا اييل  لإسييتا يلجلوت  امفتميي ة ع ييى  ااييفا باييوب خةييض 
 اتك ةيا  اا  فيا اياخا  امي خنت كيأ مر  افموايا د اميم د  اخييوم. فهيذ   انيمع  لأخ يا ايل  لإسيتا يلجلوت  كيمن لييوبنج 

ااتنت لا ث  امف  ت د امنوف . دياى  افواز  التيودي  مايف سشيلموتا ا ت     ال لوو  امنوفا ل  اذيل  افمن 
 Creativeلن  ام وفلاييا ع ييى  ام يي   اتنوفاييلا يتط ييب لن يتونييى  امنشييأة لسيي مبوج  اييذي لسييموه ) ات طييلز  لإبيي  عل 

Destructionطاييق إ جيود  (. ديتضمل هذ   لأس م  انوفايا  امنشيأة انةايهو بت طيلز ا  هيو  اتنوفايلا  ا   ميا عيل
ا يي    ييي ةز دبواتييوال ي طيي   اطايييق ع ييى  امنوفايي ل  اييذيل سييلفمن يةييس  اماييفى. كمييو  مكييل ان ييوط  اضييفف )اثييو 
 ريةوع  اتك ةاز لمة  افمو  ام  لا دغ اهو( لن ي ةي   امنشيأة ات اي ل  لإيتو ليا ديطيميا  امنتجيوت ديونيل  سيتا يلجلا 

  افماما.

13 

 

ا وفلاا  امنشأة ع ى  ام    اتنوفالا  اتل ا  تهو ا  لوج ع ى ااتمى  ا دااز ا يتز إا يونل  ستا يلجلا  افماماح إن  (4)
 بوستغنل ديم ي  ي ك  ام   و إاى  اخورل. ديتضمل  ستا يلجلا  افماما  اف ي  ال  افنو ا  امهماح

  اول  ع ى ااتمى  افوازح (ل
دلا يكيمن  ف يط اولفيوت يضيوي امولفيوت  اايمق   جب لن يكمن  امولفوت  ا داليا اضيمنا فيل إسيتا يلجلا  امنشيأةز -

  ام  لا ددن لن  كمن اهو لهملا كو اة عن   امنشأة.
 بنوء  سز دعناا يجوريا افادفا عواملوج. -
 فت  لنم ت ياميق عواملا يت كز بهو  امنشأة. -

 غو  ااملل. اقلوم بأيشطا فل ددل لخاى ا  يمل ع ى او يمتوا به ي ك  ا دل ال ا   وز لد اتاه و  اتغ  ( 
ل(  اتنا ق د اتكواو ب ل  لأيشطا ع ى  اماتمى  افوامل لأ و  ا يمل ع ى فم ئ   ا جز  اكو ا  التيود از  اتف زز 

 مهاة  اسز  اتجوري دخ اا  امشتايل  افوام  ل.

ايل  امشيتايل  يام   امولفوت  اكو اة باوب  اول  ددالوج امف ل ااية  ال  لإيةوق ع يى  اب يمث د اتطيمياز انسيتةودة
 د اممرديل ذدي  امتط بوت  ايعبا فل  او  .

 (Porter, 1985) مؤشرات التنافسية على مستوى المنشأة

 الربحية)أ(  

يفتوييا رب لييا  امنشييأة لايي  لهييز ا ييويلس  اتنوفاييلا ع ييى ااييتمى  امنشييآت. ا ييث يمثييو اؤمييا ج كوفلييوج ع ييى ينوفاييلا  
 امنشأة. دبمو لن  امنشآت بطولفتهيو يهي ي إايى  اب يوء فيل  اايمق ف نبغيل لن يمتي  رب  تهيو اةتياة ايل  اي ال. ديفتمي  

او  لإيتولز ديم   انتجويهو اةتاة اانلا طمي از كميو يفتمي  ع يى  لأربوا  امات و لا ا منشأة ع ى إيتو  تهو ديك ةا عم 
لييا  امنتجييوت لد  اخيي اوت د مديهييو   لإيةييوق  ا ييوال ع ييى  اب ييث د اتطييميا إضييوفا إاييى عنو ييا لخيياى. ديفتوييا يمً

 عنيا هوم    ج اجذ   اط ب دبواتوال  انةوذ إاى  لأسم ق د ام وفلاا ع  هو.

 )ب( تكلفة الصنع 

  ةا  لإيتول بوامنشأة ا وريا بوامنوفا ل فل  اينوعا  فتوا اؤما ج كوفلا اتنوفالا هذه  امنشأة.إن  يخةوض يك

 )ج( الإنتاجية الكلية للعوامل  

ديمثييو  لإيتو لييا  اك لييا ا فم اييو اقلوسييوج اةفوالييا  امنشييأة د سييتخ  اهو  لأاثييو افم اييو  لإيتييول فييل  افم لييا  لإيتو لييا. 
اك لا ا فم او لد يممهو افي ة انشيآت ع يى  امايتميوت  ام  ليا لد  ا داليا. ديمكيل لن  كيمن ديمكل ا وريا  لإيتو لا  

 يممهو يويجوج عل  اتغ ا ت  ات نلا داو ينتل عنهو ال  يخةوض  اتك ةاز لد ي   ق دفمر ت  ا جز.

 )د( الحصة من السوق 

وم ايل  اايمق  ام  ليا داكنهيو ا ي يمى يج  لن هنوت  اف يي  ايل  امشيوري  ذ ت  ااب ليا د اتيل يايلطا ع يى لطيوع هي
ع ى  امنوفاا  ا دالاز دذاك باوب سلوسا امو يا  لأسيم ق  ام  ليا  اتيل ينتهجهيو بفيض  اي دل. ايذاك ينبغيل ا ورييا 
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ا وفلاا  امنشأة ع ى  ام    اتنوفالا  اتل ا  تهو ا  لوج ع ى ااتمى  ا دااز ا يتز إا يونل  ستا يلجلا  افماماح إن  (4)
 بوستغنل ديم ي  ي ك  ام   و إاى  اخورل. ديتضمل  ستا يلجلا  افماما  اف ي  ال  افنو ا  امهماح

  اول  ع ى ااتمى  افوازح (ل
دلا يكيمن  ف يط اولفيوت يضيوي امولفيوت  اايمق   جب لن يكمن  امولفوت  ا داليا اضيمنا فيل إسيتا يلجلا  امنشيأةز -

  ام  لا ددن لن  كمن اهو لهملا كو اة عن   امنشأة.
 بنوء  سز دعناا يجوريا افادفا عواملوج. -
 فت  لنم ت ياميق عواملا يت كز بهو  امنشأة. -

 غو  ااملل. اقلوم بأيشطا فل ددل لخاى ا  يمل ع ى او يمتوا به ي ك  ا دل ال ا   وز لد اتاه و  اتغ  ( 
ل(  اتنا ق د اتكواو ب ل  لأيشطا ع ى  اماتمى  افوامل لأ و  ا يمل ع ى فم ئ   ا جز  اكو ا  التيود از  اتف زز 

 مهاة  اسز  اتجوري دخ اا  امشتايل  افوام  ل.

ايل  امشيتايل  يام   امولفوت  اكو اة باوب  اول  ددالوج امف ل ااية  ال  لإيةوق ع يى  اب يمث د اتطيمياز انسيتةودة
 د اممرديل ذدي  امتط بوت  ايعبا فل  او  .

 (Porter, 1985) مؤشرات التنافسية على مستوى المنشأة

 الربحية)أ(  

يفتوييا رب لييا  امنشييأة لايي  لهييز ا ييويلس  اتنوفاييلا ع ييى ااييتمى  امنشييآت. ا ييث يمثييو اؤمييا ج كوفلييوج ع ييى ينوفاييلا  
 امنشأة. دبمو لن  امنشآت بطولفتهيو يهي ي إايى  اب يوء فيل  اايمق ف نبغيل لن يمتي  رب  تهيو اةتياة ايل  اي ال. ديفتمي  

او  لإيتولز ديم   انتجويهو اةتاة اانلا طمي از كميو يفتمي  ع يى  لأربوا  امات و لا ا منشأة ع ى إيتو  تهو ديك ةا عم 
لييا  امنتجييوت لد  اخيي اوت د مديهييو   لإيةييوق  ا ييوال ع ييى  اب ييث د اتطييميا إضييوفا إاييى عنو ييا لخيياى. ديفتوييا يمً

 عنيا هوم    ج اجذ   اط ب دبواتوال  انةوذ إاى  لأسم ق د ام وفلاا ع  هو.

 )ب( تكلفة الصنع 

  ةا  لإيتول بوامنشأة ا وريا بوامنوفا ل فل  اينوعا  فتوا اؤما ج كوفلا اتنوفالا هذه  امنشأة.إن  يخةوض يك

 )ج( الإنتاجية الكلية للعوامل  

ديمثييو  لإيتو لييا  اك لييا ا فم اييو اقلوسييوج اةفوالييا  امنشييأة د سييتخ  اهو  لأاثييو افم اييو  لإيتييول فييل  افم لييا  لإيتو لييا. 
اك لا ا فم او لد يممهو افي ة انشيآت ع يى  امايتميوت  ام  ليا لد  ا داليا. ديمكيل لن  كيمن ديمكل ا وريا  لإيتو لا  

 يممهو يويجوج عل  اتغ ا ت  ات نلا داو ينتل عنهو ال  يخةوض  اتك ةاز لد ي   ق دفمر ت  ا جز.

 )د( الحصة من السوق 

وم ايل  اايمق  ام  ليا داكنهيو ا ي يمى يج  لن هنوت  اف يي  ايل  امشيوري  ذ ت  ااب ليا د اتيل يايلطا ع يى لطيوع هي
ع ى  امنوفاا  ا دالاز دذاك باوب سلوسا امو يا  لأسيم ق  ام  ليا  اتيل ينتهجهيو بفيض  اي دل. ايذاك ينبغيل ا ورييا 
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يكوالف  امشادع ا  يكوالف انوفاله  ا دا  ل. إن  لإيتو لا ديك ةا عم او  لإيتول ديم    امنتجوت  ملفهو عنو ا 
 اامق س بوج لد إ جوبوج دبواتوال يؤثا ع ى ينوفالا  امشادع.يؤثا ع ى ايا  

 مؤشرات تنافسية فرع النشاط الاقتصادي 

دمييو سييوق دلمنييو بت  ييلز ينوفاييلا  امنشييأة فييل سييملهو  ام  لييا لد  لإل لملييا بواقلييوس إاييى  امنشييآت  ام  لييا لد  لإل لملييا 
 بوام وريا ا  فاع  انشوط بو   آخا لد إل لز آخا. امنوفااز فإن ي  لز ينوفالا فاع  انشوط  مكل لن يتز 

 ديمكل يطو ق غواولا ا ويلس  اتنوفالا ع ى ااتمى  امنشآت ع ى  اتنوفالا ع ى ااتمى  اينوعا لد فاع  انشوط.

 عوامل نجاح المنافسة على مستوى الدول  

هيذه  ا دايا فيل  ينوعوت اف نياز اسيلمو  إن دعز  او ئا  ام  لا ا داا او افم لا  اتطميا د ابتكورز يؤدى إاى يجوا
إذ  لخذت عم لا  اتطميا هذه فل  اعتبور  اتلو وت د يجوهوت  اط ب  افواملا. فنجوا  او   فل  نوعا اف نيا  فتمي  ع يى 

وؤهيو دف  ديشجل  انشآيه ا منوفاا  افواملا فل هذه  اينوعاز دهيذ  بي دره  ايوع  فيل دعيز دي مييا ا   يوه  اتنوفايلا  اتيل ييز بن
 فل  اامق  ام  لا.

 (Porter, 1985)وقد صنف بورتر أربعة خواص تمثل ميزاً تنافسية للدولة: 

 /دض  عم او  لإيتول 1

د يتمثييو عم اييو  لإيتييول فييلح  امييم رد  ابشييايا ) لأعيي  د  امط مبييا انهييوز ددر ييا اهور يهييو ديأه  هييوز ديك ةييا  ا يييمل 
وًلا(. د امم رد  امود ا )دملويهيوز يمع تهيوز إاكويليا  ا ييمل ع  هيوز يك ةيا ع  هوز دةلمهو داا ف تهو  اث وفلا د ا تم

 لأرضز  امنوخ د امملي   اجغا فيل(.  اميم رد  امف ماويليا )ديتف يق بمي ى ييمفا  امف مايوت  اف مليا د اةنليا د اايمةلا(. 
وم  اييييول د امم  يينت د اواييي   امييم رد  اموالييا )دملييا ديك ةييا رلس  امييول  امتييمفا ا تمميييو(. د اونلييا  ات تلييا )دنلايي

 د افنو ا  اي لا  اخ(.

لا عوالاز  مكنهو ايل ي   يق ا ي  ينوفايلا. دا ميك  إن  اتنت  ا داا افم او إيتول ذ ت يك ةا انخةضا لد ذ ت يمً
اليا. لن  ام    اتنوفالا  اتيل  مكيل ي قل هيو ايل عم ايو  لإيتيول يفتمي  ع يى كلاليا  سيتغنل هيذه  اميم رد بكةيوءة دففو

دا ي  ال  اتمضل  داةهز ددر عم او  لإيتول فل ي   ق  ام  ة  اتنوفايلاز  مكيل ي ايلز  افنو يا  اايوب ا إايى ييمع ل 
 رئلا  لح

i. .عم او لدالاح يشمو  امم رد  اطولعلاز  اجمز  اممل ز  افمواا غ ا  اموهاة 
ii.  كوامهن سي ل دع ميوء  اكمو يمياز دافوهي  ب ثليا فيل عم او ات  ااح يشمو بنلا  ييول ا يثاز لفا د ذدى يف لز ات  م

  اجوافوت اتخييا فل اجوات اف  ة داتخييا.
دعودة يكمن  ام   و  اتنوفالا  امفتم ة ع ى عم او  لإيتول  لأدالا اتذبذباز ب نمو  افم او  امت  اا هل  لأهيز ات   يق 

د يودر ج لأن يطمياه يتط يب  سيتثمور ت ضيخما داايتماة  ام    اتنوفالا كتم    امنتجوتز ديفتوا هذ   انمع ال  امم ر 

15 

 

)د مد  افمواا  اموهاة د اف موء فل اجول  ا وسب  لآال فل لاايكو اثنج لعطى ا   ج ينوفالاز الس فل هذه  اينوعا 
 ف ط بو فل  نوعوت لاايكلا لخاى كواخ اوت  اموالا د لأ ه ة  اطولا(.

  /وضع الطلب2
 ا ط بح دهنواك ثنث خيوئا اهما

ياك با  اط بح إن  اط ب  ام  ى  امتطمر  اذي ينئز او وت  ا بوئل فل  اخورل د يجوهوت  اط ب  افواملز  اوع   -ل
 امنشآت ع ى ي   ق ا   ينوفايلا فيل  ايينوعوت لد ل   ئهيو. كيذاك إذ  كيون هنوايك ضيغط ايل  امشيتايل  ام   ي ل 

 نوفا ل.ع ى  امنشآت انبتكور د اتطميا بمف ل لساع ال  ام
اجييز  اط ييب دافيي ل  انمييمح  فتوييا اجييز  ااييمق  اكو ييا ا يي ة ينوفاييلا ا  داييا بتشييجلفه انسييتثمور. كمييو يييؤدي يمييم  - 

 اط ب  اكو ا إاى يونل يكنمام لو   ي ة دبشكو لسياع ايل  امنوفاي لز كميو لييه    يو  اخيمي ايل عي م  سيتغنل ي يك 
ب هيم  اتشيب   امبكيا. فتشيب   اايمق  ام  ليا ابكيا ج يي ف   استثمور ت. دهنواك  ويب آخا يتف ق ب جيز دميكو  اط ي

 امنشآت انستما ر فل  اتطميا د ابتكورز امو يؤدى إال إ بور  امنشآت  اضعلةا ع ى  اخادل ايل  اايمق دي مييا 
  امنشآت  ا مياز اتيب   انتلجا هل د مد ع د للو ال  امنوفا ل  لألمييوء. يتلجيا لخياى ا تشيب  هيل ةليوم  امنشيآت

 بوذل  اجهمد ا  خمل فل  اامق  ا دالا لأ و  ام وفلاا ع ى يممهو د ستغنل طولتهو.
ي ديو  اط ب  ام  يلح ياك بيا  اط يب هيل لسيوس  ام ي   اتنوفايلا ا  داياز ب نميو اجيز  اط يب دميكو  انميم  مكيل لن  -ل

ي ا ثواثيا  مكيل لن يايهز   ال ديطمر ي ك  ام   دذاك عل طايق  اتأث ا ع ى اجز  استثمور ديمل ته. دهنواك طا 
 فل  اتم  ز ديتف ق بآالوت ي ديو  اط ب  ام  ل ددسوئو غ د  امنتجوت السم ق  افواملا ديشموح

i. .)دمن  امشتايل  ام    ل اتن   ل لد ددا  ل. ) اةنودقز يأ  ا  االور تز بطولوت  ائتمونز  لأغذ ا  ااايفا 
ii. ولاح دذاك باوب عم او  اهجاة د اوث  ات ة يميل دغ اهو.س ب  امنتجوت  ام  لا ال خنل  امولفوت  لأ ن 

 /الصناعات المرتبطة والمدعمة  3

يييؤدي  اتم يي  فييل بفييض  اييينوعوت  امييمردة إاييى يم يي   اييينوعوت  اتييل يشييتاي ايي خنيهو اييل ي ييك  امنشييآت. دهييذ  
اجوييب  لأهيز هيم لن  كيمن يا   إاى لن هيذه  امي خنت يايتفمو بشيكو كو يا داهيو لهمليا فيل  اتطيميا د ابتكيور. د 

هنييوت ينايي ق د ريبييوط بيي ل  امنشييآت فييل  يينوعا اييو د اييينوعوت  امييمردة د امايبطييا لأ ييو  اتم يي  فييل كواييو س ايي ا 
 اقلما )يفتوا  امنشآت  اامياايا اثنج ةلود ا فل اجول  امطاا ت داود نوت  اتطاي ز كميو لن يجواهيو فيل  ينوعا 

 افوامل فل  نوعا  لأ بوغ(. لأدديا اايبط بشكو كو ا بنجواهو  

 والمنافسة المحلية  ة/إستراتيجية المنشأة، التركيب4

إن د يمد  امنشييآت دطاي ييا ينلالمهييو دإد ريهييو دطولفييا  امنوفاييا  ام  ليا ك هييو ا كماييا بأدضييوع  او يي   اييذي يم يي  بييه 
 اييي دل. دي فيييب  افم ايييو  امنشييأة. كميييو لن لهييي  ي د سيييتا يلجلوت دطاي ييا ينلايييلز  امنشيييآت يخت يييف بشيييكو كو ييا بييي ل 

 اث وفلا ددر ج لسوسلوج فل يمم هذه  اختنفيوت )ليلاميا  اتف يلزز  اتيوريخ  اي ينل د ا تميوعلز ياك بيا  لأسياةز دغ اهيو(. 
داييلس هنييوت يلاييوم إد ري يييو   ديمييمذ ل ب  ييث يييتز يطول ييه فييل كييو  الاييادي د لأاييم لز دإيمييو ييينج   ايي دل فييل 

انوسيييبوج بايييوب  او ئيييا  ام  ليييا )فيييل   طواليييو  اشييياكوت  انو  يييا خو يييا ديييي  ر   ايييينوعوت  اتيييل  كيييمن عميييو  لإد رة
 دوافوئ ا ب نمو فل لامويلو يتكمن  لإد رة  اف لو ال لفا د ذدي يخييوت دخوا ت فنلا(.
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)د مد  افمواا  اموهاة د اف موء فل اجول  ا وسب  لآال فل لاايكو اثنج لعطى ا   ج ينوفالاز الس فل هذه  اينوعا 
 ف ط بو فل  نوعوت لاايكلا لخاى كواخ اوت  اموالا د لأ ه ة  اطولا(.

  /وضع الطلب2
 ا ط بح دهنواك ثنث خيوئا اهما

ياك با  اط بح إن  اط ب  ام  ى  امتطمر  اذي ينئز او وت  ا بوئل فل  اخورل د يجوهوت  اط ب  افواملز  اوع   -ل
 امنشآت ع ى ي   ق ا   ينوفايلا فيل  ايينوعوت لد ل   ئهيو. كيذاك إذ  كيون هنوايك ضيغط ايل  امشيتايل  ام   ي ل 

 نوفا ل.ع ى  امنشآت انبتكور د اتطميا بمف ل لساع ال  ام
اجييز  اط ييب دافيي ل  انمييمح  فتوييا اجييز  ااييمق  اكو ييا ا يي ة ينوفاييلا ا  داييا بتشييجلفه انسييتثمور. كمييو يييؤدي يمييم  - 

 اط ب  اكو ا إاى يونل يكنمام لو   ي ة دبشكو لسياع ايل  امنوفاي لز كميو لييه    يو  اخيمي ايل عي م  سيتغنل ي يك 
ب هيم  اتشيب   امبكيا. فتشيب   اايمق  ام  ليا ابكيا ج يي ف   استثمور ت. دهنواك  ويب آخا يتف ق ب جيز دميكو  اط ي

 امنشآت انستما ر فل  اتطميا د ابتكورز امو يؤدى إال إ بور  امنشآت  اضعلةا ع ى  اخادل ايل  اايمق دي مييا 
  امنشآت  ا مياز اتيب   انتلجا هل د مد ع د للو ال  امنوفا ل  لألمييوء. يتلجيا لخياى ا تشيب  هيل ةليوم  امنشيآت

 بوذل  اجهمد ا  خمل فل  اامق  ا دالا لأ و  ام وفلاا ع ى يممهو د ستغنل طولتهو.
ي ديو  اط ب  ام  يلح ياك بيا  اط يب هيل لسيوس  ام ي   اتنوفايلا ا  داياز ب نميو اجيز  اط يب دميكو  انميم  مكيل لن  -ل

ي ا ثواثيا  مكيل لن يايهز   ال ديطمر ي ك  ام   دذاك عل طايق  اتأث ا ع ى اجز  استثمور ديمل ته. دهنواك طا 
 فل  اتم  ز ديتف ق بآالوت ي ديو  اط ب  ام  ل ددسوئو غ د  امنتجوت السم ق  افواملا ديشموح

i. .)دمن  امشتايل  ام    ل اتن   ل لد ددا  ل. ) اةنودقز يأ  ا  االور تز بطولوت  ائتمونز  لأغذ ا  ااايفا 
ii. ولاح دذاك باوب عم او  اهجاة د اوث  ات ة يميل دغ اهو.س ب  امنتجوت  ام  لا ال خنل  امولفوت  لأ ن 

 /الصناعات المرتبطة والمدعمة  3

يييؤدي  اتم يي  فييل بفييض  اييينوعوت  امييمردة إاييى يم يي   اييينوعوت  اتييل يشييتاي ايي خنيهو اييل ي ييك  امنشييآت. دهييذ  
اجوييب  لأهيز هيم لن  كيمن يا   إاى لن هيذه  امي خنت يايتفمو بشيكو كو يا داهيو لهمليا فيل  اتطيميا د ابتكيور. د 

هنييوت ينايي ق د ريبييوط بيي ل  امنشييآت فييل  يينوعا اييو د اييينوعوت  امييمردة د امايبطييا لأ ييو  اتم يي  فييل كواييو س ايي ا 
 اقلما )يفتوا  امنشآت  اامياايا اثنج ةلود ا فل اجول  امطاا ت داود نوت  اتطاي ز كميو لن يجواهيو فيل  ينوعا 

 افوامل فل  نوعا  لأ بوغ(. لأدديا اايبط بشكو كو ا بنجواهو  

 والمنافسة المحلية  ة/إستراتيجية المنشأة، التركيب4

إن د يمد  امنشييآت دطاي ييا ينلالمهييو دإد ريهييو دطولفييا  امنوفاييا  ام  ليا ك هييو ا كماييا بأدضييوع  او يي   اييذي يم يي  بييه 
 اييي دل. دي فيييب  افم ايييو  امنشييأة. كميييو لن لهييي  ي د سيييتا يلجلوت دطاي ييا ينلايييلز  امنشيييآت يخت يييف بشيييكو كو ييا بييي ل 

 اث وفلا ددر ج لسوسلوج فل يمم هذه  اختنفيوت )ليلاميا  اتف يلزز  اتيوريخ  اي ينل د ا تميوعلز ياك بيا  لأسياةز دغ اهيو(. 
داييلس هنييوت يلاييوم إد ري يييو   ديمييمذ ل ب  ييث يييتز يطول ييه فييل كييو  الاييادي د لأاييم لز دإيمييو ييينج   ايي دل فييل 

انوسيييبوج بايييوب  او ئيييا  ام  ليييا )فيييل   طواليييو  اشييياكوت  انو  يييا خو يييا ديييي  ر   ايييينوعوت  اتيييل  كيييمن عميييو  لإد رة
 دوافوئ ا ب نمو فل لامويلو يتكمن  لإد رة  اف لو ال لفا د ذدي يخييوت دخوا ت فنلا(.
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د ا ة ال لهز يتوئل در سا بمريا هل  اريبوط ب ل لمة  امنوفاا  ام  لا د انجوا  افوامل. ف   يم يو بيمريا إايى لن 
 ا دل ذ ت  اما د   امت  اا فل ياي ب  اتنوفالا  افواملاز يم   بهو غوابوج ع د ال  امنوفا ل  لألميوء )اتى فل ددل  يغ اة 
دامياا  د اامي (ز ب  ث لن يجوا ددايا ايو فيل  ينوعا اف نيا  يأيل كنتيول ا تنيوفس  ام ميمم اي   امنشيآت  ام  ليا  لأخياى 

ميياكوت  9انشييأة اتييينل   امكلةييوتز  13  لييا ذرديهييو فييل  الوبييونز ا ييث يم يي  بهييو فييل هييذه  اييينوعا )يو ييغ  امنوفاييا  ام
 اونوء  ااةل(. 33ا كمو ميا  اشخيلز  16لآات  اتيمياز  14ا كوا ا تز  15سلور تز 

 ع ى لهملا  افم او  اث وفلاز ا ث ا  مكل في هو عل  انتوئل  التيود ا فهل يكمن عودة اتشوبكا اي   يؤك  بمريا
 افم اييو  التيييود ا.  افم اييو  اث وفلييا اهمييا ا ييث ليهييو يشييكو  او ئييا  اتييل يفمييو ف هييو  امنشييآت. ديييؤثا اييل خيينل 

  ام  ر ت  لأرب   ااوبق ذكاهو.
 ميثنن عيوانن إضيوفلون  مكيل لن ييؤثا  ع يى  او ئيا  ام  ليا بطياق اهمياز اثيوح  دمو لن  او ئا  اخور لا د ا كمايا 

 اختا عز  ا اد ز يطمر ت سلوسلا خور لاز يغ ا ت رئلالا فل  اط ب فل  لأسم ق  اخور لاز  مكل لن يؤدي إايى 
اييا. كمييو فييل إعييودة يشييك و  اييينوعاز دإاييل ي يي  ز فيياى امنشييآت إايي ى  ايي دل افيي ل انشييآت ددل لخيياى عييل  امنوف

 ا واا  اامد يلا ايثنجح إذ يجي  لن  ام وطفيا  التييود ا  لأاايكليا د لأدربليا ا ايمد ن د اتيل يا ي  لأسيبو  سلوسيلاز 
دففت  اامد ن انيجوه مالوج ) اي ل داوا  يو دددل  نيم  مياق آسيلو(ز ف  يت مياكوت هيذه  اي دل اكيون  اشياكوت 

 ةط. لأاايكلا د لأدربلا. اسلمو فل لطوع  ان
دمييو  مكييل ا  كماييا لن ياييوع  لد يف ييق  ام يي   امطنليياح سلوسييوت انيي   ااتكييورز  اسييتثمور فييل  اتف ييلز يييؤثا ع ييى 

 دض  عم او  لإيتولز  امشتايوت  ا كمالا  مكل لن يشج   اينوعوت  امايبطا د اممردة.

 مؤشرات تنافسية البلد 
 ى ينوفايلا  او يي ز داكييل ينييب  اتاك يي  ع ييى اؤمييايل يم ي   اف ييي  اييل  امؤميا ت  اتييل  مكييل لن ية ي  فييل ةلييوس ايي

 رئلا  ل هموح يمم  ا خو  ا قل ل ا ةاد د انتوئل  اتجوريا ا و  .

  ريةوع ااتمى دخو  اةاد  -أ
دا مك لن  ريةوع ااتمى دخو  اةاد يايبط  ريبوطوج دثل وج ب يودة  لإيتو ليا. ديفتويا اييودة  لإيتو ليا اؤميا ج هوايوج ع يى 

 اةاد دبواتوال اؤما ج ع ى ينوفالا  او  . كذاك ال  افم او  اائلالا  اتل يؤثا ع ى ل رة  او ي  فيل ي   يق ايودة دخو 
افييي ات اايةفيييا داايييتماة امايييتمى دخيييو  اةيييادز يوييياا ددر  اييييودر ت داايييتمى يييي فق  اسيييتثمور  لأ نويييلز يايييبا 

 وت  لإيتو لا ذ ت  اقلما  امضوفا  امايةفا.اتأث اهمو  اكو ا خو ا إذ  او يز يم  ههمو د ستغناهمو فل  ا طوع

  انتوئل  اتجوريا - 
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  امضوفا  افوالا.

i.  ر     ام   ن  اتجوري 
 مثيييو فيييوئض  ا ايييو   اجيييوري او ييي  ايييو اقلوسيييوج اتنوفاييي ته. دلاييي  لسيييبو  هيييذ   اةيييوئض ينيييوال  اط يييب  اييي دال ع يييى 
 ييودر ت هييذ   او يي . إن ايييودة ةلمييا  اييم رد ت اييل  اايي   د اخيي اوت عييل ةلمييا  ايييودر ت يمثييو عجيي  فييل  ا اييو  
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لن ضفف  ادخور د يخةوض ااتمى  استثمور ت  اخو يا ك هيو لسيبو  ييؤدي إايى عجي   اجوري ا و    امفنل. كمو 
 ا اييو   اجييوري. دامييو ا مييك فلييه لن عجيي   ا اييو   اجييوري او يي  اييو يييؤدي إاييى ضييفف ينوفايي ته دهوييمط ايييا 

 انتجويه فل  اامق  افواملا.

ii.  ياك با  ايودر ت دايا  اامق 
 اج ئلا بواتنوفالا  امايبطا بنمم  لإيتو لا. فولإيتو لا ي ي  بشكو لساع فل يج  لن ياك با  ايودر ت يايبط فل هذه 

 اينوعا  اتل يتمتي  انتجويهيو بط يب عيول فيل  اايمق  ا داليا دةلميا اضيوفا اايةفيا انهيو فيل  ايينوعوت  لأخياى. 
ؤدي بي دره إايى دامك لن ذاك يؤدي إاى اييودة اييا انتجيوت ي يك  ايينوعا فيل  اايمق. كميو لن اييودة  لإيتو ليا يي

  ريةوع دخو  اةاد امو  فتوا اؤما ج ع ى ينوفالا  او  .

  ا    هتمت  اف ي  ال  اجهوت  اف ملا  التييود ا د لإد رييا بمةهيمم  اتنوفايلا داؤميا يهو. دفيل هيذ   اايلوق ف ي  لدرد
و يي  اجمفييا فييل لربفييا عم اييو داؤمييا ت ينوفاييلا  ا –سييو و  امثييول  - امفهيي   ايي دال اتنملييا  لإد رة بامياييا  ع ييى 

 عم او هلح  لإيجوا  التيوديز فوع لا  ا كمااز فوع لا لطوع  لأعمول د اونلا  ات تلا. 
ب نمو    د  اونك  ا دال خماا عم او كمؤما ت ع ى ينوفالا  او   هلح  لإيجوا  لإ موالز  اةفوالا  اك لا دففوالا  اامقز 

 (2005استثمور درلس  امول  ابشاي د اةكاي. )دد  ز  اةفوالا  اموالاز  اونلا  ات تلا دانوخ  

 نماذج للنجاح في القدرة التنافسية

دمو سوق دلدرديو فإن ينوفالا  او   يتملف ع ى ي   ق ااتميوت اايةفيا داايتماة اي خو  اةيادز لي يميم اييا  اةياد 
ل إايى هيذ   اهي ي بخيني  اي دل  امت  ايا ال  انويل  ام  ل  لإ موال. دبذاك فإن  اةا ا سوي ا ا  دل  انوالا فيل  ام يم 

 اتل يكمن ل  د  ت ففنج إاى  اطولا  ا يمى فل  ستخ  م ام ردهو. دفلمو ي ل يتنودل يجور  يو  ا ا دل يمكنت ال رفي  
 ااتمى يممهو  التيوديز ا   ستفا ض لهز ام   ت دخيوئا هذه  اتجور .

 ستطوعت سنغوفمرة ي   ق  امايبا  لأدال فل ي ايا  اتنوفالا  افوامل د ام وفلاا ع ى هيذه  امايبيا افي ة سينم ت. لايو  يااني   
مز فلميو  ات يت ييويم ن  امايبيا 1999فيل عيوم  10م إايى  امايبيا 1996فيل عيوم  26ف    ريةفيت فيل  اتيينلف ايل  امايبيا 
 م. د ات ت يميس  امايبا  اثويلا ع ى ااتمى  ا دل  لإفايقلا بف  امريشلا.1996 اا بفا بف  لن كويت  اتوسفا فل عوم 

 سنغافورة 

يفتوا سينغوفمرة ايل ددل  نيم  مياق آسيلوز دي ي  ع يى لدثيا طياق  اشي ل  افوامليا  اداوايوجز داايواتهو ا يتجيودا 
م. دفييمر ي  هيو  اسيت نل د  هتهييو 1965ز دي يور  عي د سييكويهو  لأربفيا انيي ل يايماز دليي  يوايت  سيت ناهو عيوم 2ك يز 648

ي ييي  وت كو ييياةز ديمثيييو ذايييك فيييل  فت ورهيييو إايييى  اميييم رد  اطولعلييياز دافييي ات  ابطوايييا  افواليييا يتلجيييا اعتمودهيييو ع يييى  اجيييلش 
 اوايطويل فل فتاة  استفمورز د اذي ب ل  ااا و بف   است نل. دع ى  ااغز ال ضفف  لتيودهوز يونت سينغوفمرة سلوسيوت 

د ا اةتماييا  ايئييا لدت إاييى يشييجل   اتجييورة د اسييتثمور د ادهورهمييو.  امييو لدى إاييى  ريةييوع فييل اتمسييط افيي ل  انمييم  لتيييو
فيل  ملي   ااينم ت  اتيل ي تهيو. ا يث  فتويا ييي ب  %7مز ديجودا 1980اتى عوم  %10 التيودي  اانمي إاى ام ال 

ملا. دي وفظ سنغوفمرة ع ى اايبا ات  اا بوستما ر كإا ى لدثيا  اةاد ال  انويل  ام  ل  لإ موال ال لع ى  اماتميوت  افوا
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 ا دل ل رة ع ى  اتنوفس فل  افواز. ا    عتم   انجوا  اذي ا  ته سنغوفمرة لسوسوج ع ى  استثمور ت د اتجورة  لأ نولياز ا يث 
 ا لاادي  ا دالا سايفا  اتغ ا. يبفت طاي ا ي ريجلا فل  ات مل  التيودي دإعودة  انلاا فل  االوسوت  امتبفا  ستجوبا 

إن اجز  اتجورة  اانميا اانغوفمرة   ور  ثنثا لضفوي  انيويل  ام  يل  لإ ميوال. دلي   ريةفيت اييا  اسيتثمور ت  لأ نوليا 
 ال  مل   ايودر ت  امينفا. %85ال   مل  اخا وت  اينوعا دلا با  اي  %36م إاى 1970فل عوم  %18ال 

 افورة إلى النجاح في التنمية الاقتصادية تشمل الآتي:إن الطرق التي أوصلت سنغ

 ياك    اقلودة ع ى  انتوئل  ام   ا. .1
  اتاك    اش ي  ع ى يشجل   استثمور ت  لأ نولا د اتجورة  ا دالا د اذي ب دره لدى إاىح .2
م 1980عيوم ب  يمن ددار فيل  19.7م إايى 1970ب  يمن ددار فيل عيوم  8.2 ريةيوع إ ميوال  يودر ت سينغوفمرة ايل -

 م.1995ب  من ددار فل عوم  120دإاى ام ال 
 ييذ   اسييتثمور ت  لأ نوليياح دذاييك يتلجييا ا و ئييا  التيييود ا  امت ييارة دسلوسييوت  اسييتثمور  اماييياز ا ييث خةّضييت  -

د امايود ة فييل  اضيا ئب بيي ل  اشيياكوت  لأ نوليا د اشيياكوت  امطنلييا.  %26إاييى  %40ضيايبا  ايي خو ا شياكوت اييل 
 ا  لديى ال مر د ا مو ا  اتل يتمت  بهو ا مق  ام كلا  اةكايا. دع م ي  ي 

 دإدخول  ات نلا  ا  يثا. -دخو ا  اتف لز  اةنل – اتاك    ا مي ع ى  اتف لز د امفافا  -
  اتطمر  اكو ا فل  اونلا  ات تلا د اتكنمام لو. -

 أيرلندا 

ا  يمن يايما. دلي  عوييت ليااني   ايل  3.6سيكويهو  دلياان   ب    غ ا  امايواا   ي  فيل لطيا ي لدربيو ا يتفي ى عي د
 ركمد  لتيودي داف ل بطواا ااية  إضوفا إاى اوات  افنف د ا ا   لأه لا  اتل مه يهو.

دانذ لدثا ال ثنثا ع مد يونت ليااني   إسيتا يلجلا اونليا ع يى لسيوس  يذ  رؤدس  لأايم ل د اسيتثمور ت  لأ نولياز دي  يي  ج 
ليييو  امتطيييمرة د ايييينوعوت  اتيييل ي تيييول إايييى اهيييور ت عواليييا. دلييي  كيييون ايييل يتيييوئل هيييذه  لإسيييتا يلجلا فيييل اجيييوات  اتكنمام 

م بوام وريييا ايي  1997م د1994سيينميوج بيي ل عييوال  %8.9د االوسييوت  التيييود ا لأياانيي    ريةييوع  انمييم  التيييودي بمفيي ل 
م إايى 1993فيل عيوم  %16ابطوايا ايل ايم ال ز كميو  يخةيض افي ل   %2.4اتمسط  انمم فل ددل  اي ود  لأدربل  ابواغ 

6.6%. 

ديفتوا ليااني   يممذ يوج فيل يكوايو ددر  ا طيوع ل  افيوم د اخيوى فيل يطو يق إسيتا يلجلا د اي ة ددضيفهو امضي   اتنة يذز كميو 
دام ي  ت ي  م اثواج ات وو  افماما د ستغنل إ جوبلويهو د اتةوعو افهو ب اج ال لن ييب  ض لا ا فماما دال لهيز خييوئا 

  انجوا  اذي ا  ته لياان  ح

 ان   استثمور  لأ نول لهملا ليمى ال لوو  ا كماا دفق إستا يلجلا د ض ا. -
 يمف ا  او ئا  اتنلالملا  امنئما اتشجل   امنوفاا. -
  اتش د فل  لإيةوق  افوم اتجنب  افج  فل  ام   يلا د ا   ال  اتضخز دضمون  است ا ر  التيودي. -
 اجول  اتف لز  افوال ا   اهتموم  امتفواز بوامهور ت  اةنلا  امنوسبا د اب ث د اتطميا. اطةاة فل  -
  اتمس  فل  افنلوت  اتجوريا  ا دالا بوايضموم إاى  اي ود  لأدربل دانلاما  اتجورة  افواملا. -
 ي ايا  التيود ديخالض ضايبا  ا خو. -

19 

 

 تونس 

 سييتطوعت يييميس لن ي  ييق يجواييوج سييايفوج فييل  لأسييم ق  ا دالييا بييوااغز اييل  ييغا اجمهييوز دميي  ام ردهييو  اطولعلييا 
يمكنيت ايل  يذ   سيتثمور ت  -ا  يمن يايما 10 اتيل يو يغ عي د سيكويهو ايم ال  –د اتنوفس  ام ممم بوااواا  ا دالا. يميس 

م. دب يغ اتمسيط افي ل 1997ب  يمن ددار فيل  افيوم  5.2ى إاي 1980ا  من ددار فل عوم  781ل نولا ابوماة  ريةفت ال 
. لاييو لطييوع  اييينوعا ف يي   %4.8م اييم ال 1997إاييى  1990 انمييم  اايينمي فييل  انييويل  ام  ييل  لإ مييوال خيينل  اةتيياة اييل 

د ء سينميوج. هيذ   لأ %9. لاو  انمم فل لطوع  االواا فل  ر بيي 1997 -1987خنل  اةتاة  %13ا ق اتمسطوج سنميوج فوق 
  امم   اتميس فل ع    اتاف نوت  مكل إر وعه إاى ع ة عم او يم  هو فلمو ي لح

لييمة  اقلييودة فييل لع ييى  اماييتميوت ددع هييوز دي ايييا  التيييود د اتجييورة د اهتمييوم بييواتف لز د اتكنمام لييو  ا  يثييا د ا يي رة  -
 ع ى  امنوفاا.

  است ا ر  ا تموعل د االوسل. -
وريا  ا دالاز ا ث ليهو عضيم فيل انلاميا  اتجيورة  افوامليا دهيل كيذاك  ا دايا  لأدايى  اتيل  اتمس  فل  افنلوت  اتج -

دلفييت ع ييى  يةييوق مييا دا ايي   ااييمق  لأدربلييا  امشييتاكاز امييو اكييل  ا طييوع  اخييوى فييل يييميس لن  كييمن لدثييا ليي رة 
 ع ى  امنوفاا.

 ام كليا  اةكاييا د ايينوًلاز دد يمد انيوطق  اتجيورة  او ئا  اتجوريا  امنلاماح  ا مو ا ال  اادد ل  اضيايول دامو يا  -
  ا اة د ااموا ا ماتثمايل  لأ ويب بت ميو لربواهز ددخماهز.

 ات ال  اماتما فل  لإ ا ء ت  لإد رياح يبالط  لإ ا ء ت  امتف  ا بواسيتثمور دايياهو فيل اكيون د اي  ديايه  هو  -
 يشجلفوج انستثمور.

 ت ريب. اهتموم  امتفواز بواتف لز د ا -
ا مييك لن  الاييادي  التيييود ا  اتييل يم  ههييو ددل  افييواز يخت ييف اييل دداييا لأخيياىز داكييل يجيي  لن هنييوت بفييض  افم اييو 

 د اخيوئا  امشتاكا ب ل  ا دل  اتل درد  ذكاهو كنموذل يجواز هذه  افم او يتضمل ح

اهتمييوم بت اي ل دينلايلز  او ئيا  اتجورييياز دردا  اهتميوم  امتفيواز بيواتف لزز د اايفل  ايي ؤد  اجيذ   اسيتثمور ت  لأ نولياز د 
 افمييو د لإيجييوا ديطو ييق  االوسييوت ع ييى لرض  ام ليي  بف يي  ج عييل  اشييفور ت د ام  ييي ة  االوسييلاز  اتةوعييو  اكواييو ايي   لتيييود 

 عوامل ساي   اتغ ا ب اج ال دفل  ااؤدس فل  اااول د اخمي ال  امنوفاا  ا دالا.

 الجزء الثاني

 يقيةالدراسة التطب

 تجربة السودان في مجال المنافسة داخلياً وخارجياً 

دبييوانلاا  اييى لهييز  اايي    ام  لييا  امييي رة يجيي هو يتمثييو فييل  الطييون د ايييمغ  افابييلز دبويبييوع سلوسييلوت ينمييي   امنتجييوت 
ي  فتويا ايل ا مو ا  التيود ددن  اعتميود ع يى انيتل د اي  ثيز ي  يلا  امايواوت  ام ردعيا بيوا طل بمشيادع  اج يياة د ايذ

لييا بوافيييواز ا يييث ييييو اايييواته  اييى  ا  يييمن فييي  ن اييز  فييي  ا  طييل انهيييو  انيييي ب  ادوييا كميييو كيييون  2 دوييا  امشيييوري   ا رً 
بواموضيل. كميو   ي ب  امشيادع د ايذي ايو  مثيو عميود  التييود  اايمد يل اتيى ب   يا  اايبف نوت   ي ب بتي همر كو يا ايز 
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 تونس 

 سييتطوعت يييميس لن ي  ييق يجواييوج سييايفوج فييل  لأسييم ق  ا دالييا بييوااغز اييل  ييغا اجمهييوز دميي  ام ردهييو  اطولعلييا 
يمكنيت ايل  يذ   سيتثمور ت  -ا  يمن يايما 10 اتيل يو يغ عي د سيكويهو ايم ال  –د اتنوفس  ام ممم بوااواا  ا دالا. يميس 

م. دب يغ اتمسيط افي ل 1997ب  يمن ددار فيل  افيوم  5.2ى إاي 1980ا  من ددار فل عوم  781ل نولا ابوماة  ريةفت ال 
. لاييو لطييوع  اييينوعا ف يي   %4.8م اييم ال 1997إاييى  1990 انمييم  اايينمي فييل  انييويل  ام  ييل  لإ مييوال خيينل  اةتيياة اييل 

د ء سينميوج. هيذ   لأ %9. لاو  انمم فل لطوع  االواا فل  ر بيي 1997 -1987خنل  اةتاة  %13ا ق اتمسطوج سنميوج فوق 
  امم   اتميس فل ع    اتاف نوت  مكل إر وعه إاى ع ة عم او يم  هو فلمو ي لح

لييمة  اقلييودة فييل لع ييى  اماييتميوت ددع هييوز دي ايييا  التيييود د اتجييورة د اهتمييوم بييواتف لز د اتكنمام لييو  ا  يثييا د ا يي رة  -
 ع ى  امنوفاا.

  است ا ر  ا تموعل د االوسل. -
وريا  ا دالاز ا ث ليهو عضيم فيل انلاميا  اتجيورة  افوامليا دهيل كيذاك  ا دايا  لأدايى  اتيل  اتمس  فل  افنلوت  اتج -

دلفييت ع ييى  يةييوق مييا دا ايي   ااييمق  لأدربلييا  امشييتاكاز امييو اكييل  ا طييوع  اخييوى فييل يييميس لن  كييمن لدثييا ليي رة 
 ع ى  امنوفاا.

 ام كليا  اةكاييا د ايينوًلاز دد يمد انيوطق  اتجيورة  او ئا  اتجوريا  امنلاماح  ا مو ا ال  اادد ل  اضيايول دامو يا  -
  ا اة د ااموا ا ماتثمايل  لأ ويب بت ميو لربواهز ددخماهز.

 ات ال  اماتما فل  لإ ا ء ت  لإد رياح يبالط  لإ ا ء ت  امتف  ا بواسيتثمور دايياهو فيل اكيون د اي  ديايه  هو  -
 يشجلفوج انستثمور.

 ت ريب. اهتموم  امتفواز بواتف لز د ا -
ا مييك لن  الاييادي  التيييود ا  اتييل يم  ههييو ددل  افييواز يخت ييف اييل دداييا لأخيياىز داكييل يجيي  لن هنييوت بفييض  افم اييو 

 د اخيوئا  امشتاكا ب ل  ا دل  اتل درد  ذكاهو كنموذل يجواز هذه  افم او يتضمل ح

اهتمييوم بت اي ل دينلايلز  او ئيا  اتجورييياز دردا  اهتميوم  امتفيواز بيواتف لزز د اايفل  ايي ؤد  اجيذ   اسيتثمور ت  لأ نولياز د 
 افمييو د لإيجييوا ديطو ييق  االوسييوت ع ييى لرض  ام ليي  بف يي  ج عييل  اشييفور ت د ام  ييي ة  االوسييلاز  اتةوعييو  اكواييو ايي   لتيييود 

 عوامل ساي   اتغ ا ب اج ال دفل  ااؤدس فل  اااول د اخمي ال  امنوفاا  ا دالا.

 الجزء الثاني

 يقيةالدراسة التطب

 تجربة السودان في مجال المنافسة داخلياً وخارجياً 

دبييوانلاا  اييى لهييز  اايي    ام  لييا  امييي رة يجيي هو يتمثييو فييل  الطييون د ايييمغ  افابييلز دبويبييوع سلوسييلوت ينمييي   امنتجييوت 
ي  فتويا ايل ا مو ا  التيود ددن  اعتميود ع يى انيتل د اي  ثيز ي  يلا  امايواوت  ام ردعيا بيوا طل بمشيادع  اج يياة د ايذ

لييا بوافيييواز ا يييث ييييو اايييواته  اييى  ا  يييمن فييي  ن اييز  فييي  ا  طييل انهيييو  انيييي ب  ادوييا كميييو كيييون  2 دوييا  امشيييوري   ا رً 
بواموضيل. كميو   ي ب  امشيادع د ايذي ايو  مثيو عميود  التييود  اايمد يل اتيى ب   يا  اايبف نوت   ي ب بتي همر كو يا ايز 
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ر اتييى ينمييى ددره  اا ئيي  ميي ئوج فشيي ئو . كييذاك اوداييت  ا داييا اييل   ييو رفيي  ية يي  سلوسييوت  لإ يينا فييل إ  ييوي هييذ   اتيي هم 
دةوءة  اا ئ  ياميق  ايمغ  اغابل ال خنل يي ياه فل اشكو او بوت مبه اينفا اكنيه   ضيو ايز  في   ام ييمل  ام ةي  

ث ييتز  سيت ا د  ا مي  ايل  اخيورل ا فوا  ل فله اتطمياه دايودة كملويه ديي ياه داوا ات  ايوند ا ينيتل او تهيو ايل  ا مي  ب  ي
لييا  ديم  ييه  اممسييز  ا ر عييل  ات يي  وت  امخت ةييا اييل عيي م يييمفا ايي خنت  لإيتييول دضييفف  لإيتو لييا بيياعز ايييودة  االفييا  ا رً 
خو ييا بواما ييا  اشييموالا ا ييث  اجييم  امنوسييب د ار ضييل  اخيييبا.  ا لن عيي م يييمف ا ا ماييوت  استييينا الر ضييل مييبه 

ي ايبيوج ايل  %80دن ل ريهو ع ى ايودة  ايتو لا. د ا طوع  ا ر عل بيواوند د ايذي  مثيو  اميي ر  امعلشيل ايي  اخ ميا   مل د
 ا مى  افوا ا بواوند   تول  اى دعز كو ا دسلوسوت  ودة فل  اهتموم بتطمياه د لأخيذ ب ي ه اتيى ي فيب ددره  اا ئي  فيل دعيز 

مييو بكييو  افييواز  افابييل د افييواز بفيي  ذاييك. بجويييب ذاييك ابيي  اييل  اهتمييوم ب يييودة  التيييود دسيي   اةجييمة  اغذ ئلييا اييلس بييواوند  ي
لا  اتل يادى  نوًلوج ال خنل ةليوم اشيادعوت كوياى ييمفا اهيو  اتكنمام ليو  امنوسيبا  اتيل يمكنهيو ايل  لإيتيول   االفا  ا رً 

 بإيتو لا عوالا ديمفا كو  اتلو ويهو ال ا خنت.

 هو  اايي فل د اخيي ال بويخةييوض  اجييمدة ا ورييا بوامنتجييوت  ا نولييا امييو  ف هييو غ ييا لييودرة ع ييى يتايز  امنتجييوت  ام  لييا بشيي 
 امنوفاا ز ا ث  ستطوعت  ا دل  اخور لا لن يطيمر انتجويهيو ديخةيض ايل يك ةتهيو ب  يت ييتمكل ايل ي ي  مهو بوسيفور لليو 

 د مدة  ع ى ينئز در بوت  اماته ك ل.

لييا  ام  لييا اييل   امييم د  ادالييا يايةيي  يك ةتهييو ديت  ييب  اط ييب ع  هييو كمييو يت  ييب  سييفورهو بواسييم ق  اخور لييا فوامنتجييوت  ا رً 
جً  –دياية  يك ةتهو   ضو يتلجا  ريةوع يك ةا  ام خنت دع م يمفاهو ال  ها   ياى  د ا طيوع  ايينوعل ايو ا ل ددره ا ي دد  

ا مال دهم اف ل ان ةض  ا وريا بمايوهمته فيل ( ال  انويل  %20 – 17فل دعز  التيود ا ث يج ه  اهز بمو  فودل )
  ا دل  امت  اا.

دي اينت كث ييا ج  يتو لييا ايييوي   ااييكا بفيي  عم لييوت  عييودة  اتأه ييو  اتيل لواييت بهييو  ايي دل امشييوري   ا طييوع  افييوم كمييو  اييوهز 
وسيبا  ا لن  ااي فا اين  كنويا كأا  اشادعوت  ا طوع  امشيتات بمايوهما كو ياة فيل دعيز هيذ   ا طيوع درغيز لن  اتك ةيا ان

اوا ات يبوع ا ماته ك بافا  ع ى يتلجا او يضفه  ا دل ع ى  سفورهو ال ضا ئب ب  ث ييو  لأسفور  اى رلز  دوا ايل 
 يلا اهو  ااكا  اماتمرد.

ت داوا ل  ايتول غ ا لودر ع ى س   اةجمة  اغذ ئليا ايل سي فا  اايكا بيواوند دافيو  ايينوعا  اثويليا بواايمد ن ايل  ايينوعو
 اكوييياي هيييل  ييينوعا  اغييي ل د انايييلل  ا  يهيييو يفتويييا  ييينوعا ايييو ا ايييت اتفاييياة دااييي   ايييوند افلايييز او تهيييو ايييل  المشيييا 

 د ام ومسوت ال  اخورل داز ية    ا دل اتى  لآن فل افواجا اشكنت هذ   ا طوع  د يطمياه.

دكون يتمل  انه لن  ا  او ا  اوند ال  ام ومسوت دي مم بواتي يا ا غي دل ا يث يتمتي   ايوند بويتيول كو يا  ا طيل.  ا  ييه 
انسيف ايز ييتمكل هيذ   ا طيوع ايل ي   يق  ه  فيه كميو يم  يه ي ي  و كو يا  ا منتجيوت  او ي يا  ا ودايا ايل ددل مياق آسييلو ذ ت 

 ةا  لألو د امنخةض  اافا ب  ث  ييفب اجور ييه دذايك اسيتخ  م  اوتادكلمودييوت فيل  لإيتول  اكو ا  اج   د لأرخا د اتك
 نوعا  امنبس د لألمشا دع م  اعتمود ع ى  ا طل بشكو  سوسيل بجوييب  سيتخ  م يكنمام ليو ات  ايا ديمكنيك لن يتييمر 

ا ي رة ع يى انوفايا هيذه  امنتجيوت لن سفا  ا ستا ال  ام ومسوت ييو  اى خماا ددار ت د لو فكلف ا منيتل  ام  يل ايل  
 بولأسم ق؟
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 تسليم ميناء الدولة المستوردة

دلواييت  يينوعا  ااييلور ت ) لييود( كأايي   ايي عوئز  اييينوًلا  اكويياي بييواوند دليي ات انتجييو عييوال  اجييمدة ا وريييا ايي  يلا ييياه 
وسفور يفتوا  ع ى ايل  سيفور  امنيتل ل ا  دد  كمو يتز ي   مه ا ماته ك ب  اماتمرد ال  االور ت  اشفولا  ا لن  ايتول اوا 

  امنوفس دا يا   ذاك  اى  ريةوع  اتك ةا داكل  يمو يتلجا  اافا  اذي ي  ده  اشاكا )لطوع عوم(.

دلوايييت  ييينوعوت كوييياى دعمنليييا   ضيييو خييينل هيييذه  اةتييياة كمييييةوة يكاييييا  اوتيييادل ديما ييي   اطوليييا دبجوييييب اجممعيييا ايييل 
اونوء د اكهابوء . كذاك س  اادي د اذي  فتوا  دوا اشادع ينممي ع ى ااتمى  ا داا.  اينوعوت  اغذ ئلا د نوعوت ام د  

دباغز ذاك اوا ات  امم د  اوتادالا د اطولا  اكهابوئلا اايةفا  اسفور ا وريا بوسفورهو خور لو يتلجا  اتكورهو ا  داا دبواتوال 
 ا يخض  امنوفاا.

يوات( د اتى  دى دخيمل  دثيا ايل انيوفس بهيو  ايى خةيض  سيفورهو كث يا  بخني بفض اشادعوت  ا طوع  امشتات )دواي
دي اييي ل  مديهيييو دبواتيييوال ي   يييق ا يييي   رضيييو  امايييته ك كميييو  سيييتطوعت بفيييض هيييذه  اشييياكوت ايييل  ا ييي رة ع يييى  امنوفايييا 

دخييمل ميياكوت  اخور لييا د اتيي  د مييبكوت  ييييوايهو ع ييى  اماييتمى  اخييور ل د ال لمييل بييو  اشيياكوت  امطنلييا انهييو. كمييو يييز 
 خاى اتف دة  اجنالوت بذ ت  امجولز ديتض  ا مم طل اي ى  هتميوم هيذه  اشياكوت بوامجيول  اتايمي ل د اعينن د امايئمالا 
 ا تموًليا ا شياكا بيوامجتم  ع ييى د يه  اخييمى ز داثييول ايذاك ايو ي  لايه اييل  سيهواوت اشياكا ايييل فيل   ينا  او ئييا 

جوافيييوت  امخت ةيييا دةلواهيييو بييي در   تميييوعل ر ئييي  بيييوامجتم  خييينل ميييها راضيييون بواجوافيييوت د عييي  د كةت اييييوت  انشيييوط بوا
د اًلييودز دفييل اجييول خيي اوت  ان ييو خو ييا  ان ييو  اجييمي د انولييو  اييمطنل ع ييى د ييه  اخيييمى يتضيي   يخةييوض  اكةييوءة 

خ ل ا اكيو  دين يو ) اخطمط  اجميا  اايمد يلا( كميو يينخةض كةيوءة مياكوت  اط يا ن  اخو يا  اتيل يفميو بيواوند بوان يو  اي  
 ابضييوئ  د خ لييو دخور لييو ز د هتمييت  ا داييا كث ييا  فييل اجييول يطييميا  اونلييوت  اسوسييلا اييل طيياق بايييا د ييييوات ديطييميا 
خيي اوت  اتف ييلز د اييي ا د  يي وا  او ئييا د ن كييون ذاييك ا يالييى ا ماييتمى  اييذي ينشيي ه  ا داييا د امييم طل افييوج  د بمييو  جف ييه 

رل دي ايينت   ضييو خيي اوت  اطولييا  ام اكييا اييل ذي لوييو د ن كويييت اوا اييت ايكةييل ا و ييا ام دبييو اماييتمى  اخيي اوت بواخييو
 اوند كمو ياية  يك ةا ي   مهو ا مم طل داو ا ات ا تكاة ا  داا د اتل يت كز فل  سيفور بلفهيو ديتملي  بودتميول سي  ايادي لن 

 يغطل او ا  اوند ديتز يي يا  اطولا ا  دل  امجودرة.

دافيو  ا طييوع  ا ر عييل د ااعييمي د اييذي  مثيو  اا فيي   اائلاييل انلتيييود بوا داييا اييوا ل   تيول ا م ييي  اييل  اجهيي  اتطييمياه ددعييز 
ددره فل  التيود ديفويل كوايوت اشادعويه ال  امشكنت او  جف هو غ ا لودرة ع ى ي   ق  ه  فهو داوا ات ا   يلا  ا داا 

  امبوماة كممرد  سوسل ايا د يهو. يفتم  ع ى  اضا ئب  امبوماة دغ ا
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 تسليم ميناء الدولة المستوردة
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 النتائج والتوصيات )من واقع تجربة السودان(

  انتوئلح  دا
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  اثويلا ال  داميوت او لويه .

/يتفثا  اكث ا ال  اينوعوت دينخةض  لإيتو لا بهيو اميو  جف هيو غ يا ليودرة ع يى  انميم د امنوفايا كميوج ديمعيوج  ايوم  امنيتل 5
  اماتمرد.

لا د ا طل د ايمغ  افابل د اث6  مادة  ا  م يلا اتمث ا فيل  ا  يم /هنواك ا  ة ياولا فل  اامد ن فل اجوات  امنتجوت  ا رً 
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هيييمم دإلنيييوع  لإد رة بتطول يييه كمييينهل ع ميييل ا نهيييمض ب طيييوع يهيييل اييي يث ايييوا ل بيييواوند فيييل ااا يييا يمضيييل   امة

  لإعمول لي كون يمعه س علو لد خ الوج.
 اهتمييوم بواتاييميق د امفافييا  اتواييا بواايي    امنوفاييا دإاكويلويهييو د مديهييو دلسييفورهو دبواتييوال بنييوء  اخطييط  ا ييودرة  -2

ددر سييا  اايي    او ي ييا د افمييو  اجييود ع ييى ع ييى انوفاييتهو بولأسييم ق  ام  لييا داييل ثييز  ريلييود  لأسييم ق  اخور لييا 
 إرضوء ر بوت  افمنء دكلالا ام  هتهو.

ضادرة  هتموم  ا داا ب ر سا كوفا  امجوات دبواتوال ي  ي  لي  امجوات  اتيل يتمتي  ف هيو بم ي  ت يايولا يمكنهيو  -3
 ال ي   ز انتل س فل  د خ ال ياتطل  ال خناه ي   ق  ا  رة ع ى  امنوفاا.

 ا قل ييل ايييل  ويييب  ا دايييا اكوفييا لطوعيييوت  لإعمييول ديمك نهييو ايييل يييمف ا  امييي خنت  امخت ةييا افم لويهيييو  ايي عز  -4
 د لإيتو لا د اهتموم بت ا ل  اونلوت  لأسوسلا.

23 

 

 اهتمييوم بييولإد رة د اتنملييا  لإد ريييا ب طييوع  لأعمييول ايي   اهتمييوم ل ضييو بواب ييث  اف مييل ديلاييز  اتف ييلز  افييوال بمييو  -5
 مجتم  .يتنوسب داو ا  ا

ب ر سوت  اج دى دافافا  امشادعوت ي يت  لإيشيوء د امشيادعوت  امتملي  إيتو هيو دذايك بميو  مكيل ايل  م اهتمو -6
  ا  رة ع ى دض  خطط  ستا يلجلا لودرة ع ى  امنوفاا د استما ر اات ونج.

 وفليو د  تموًليو ع يى  افمو ع ى ام دبيا  اتطيمر  اتكنمايم ل  ا يودث بوافيواز  اخيور ل ديه ئيا  امجتمي  ع مليو دث -7
  ا  رة ع ى  انمم د اتطمر.

 ااييفل  اجييود ا ييو كوفيييا  امشييكنت  امتف  ييا بتيييمف ا ب ئييا ااييت اة دسييينم د ئييز بييواوند  مكيييل اييل ياييخ ا كوفيييا  -8
  لإاكويوت د امم رد ال   و  اتنملا ديطميا الوة  امجتم .

امكمو ا   ا  لإيتيول دايماهز ا  مكيل ا ميين   اهتموم بواممرديل فل  مل  لطوعوت  لأعمول بوعتبورهز  اج ء   -9
 لد  اخ اا ي   ق له  فهو.

لا(  -10 ضادرة دض  كوفا  افم او  ااوب ا فل  اعتبور ا   اتاك   ع ى  امجوات ذ ت  ام  ة  اناولا ) ا مى  ا رً 
اته ئييا  اماييتماة دوامجييول  ا ر عييل د افمييو  د ااييلوال د اثييادة  ا  م يلييا د افمييو فييل يةييس  املييت ع ييى  اتمه يي  د 

ا مجتم  اريلود  ا طوع  اينوعل ب خمل  اينوعوت  اتل يفمو ع ى يطميا  ا طوع  ا ر عيل دسي  او يا  ايوند 
 .ال  امم د  اغذ ئلا ا  دعز  اتي يا دكو او  مكل ال دخمل  لأسم ق  اخور لا 

ه بوعتبييوره  ام ييات  لأدل د لأسوسييل ديييمف ا  او ئييا  امنوسييبا اتطييميا  امييم رد  ابشييايا د انهييمض بولإياييون داهور ييي -11
 ات   ق  اتنملا بوامجتم  .... 

ع ى  ف    ا طوع  لإيتو ل  اينوعل ينبغل ع ى  ا داا  افمو  اجود ال   و ايودة ااوهما هذ   ا طوع كا ف   -12
  .رئلال انلتيود  ا مال

 لييا د امف ماويلييا اتييى يييتمكل اييل خو ييا  امييم رد  ابشييايا د اتكنمام اييل  امييم رد  امخت ةييا ميي خنت  ايييمف ا كوفييا  -13
 0ي   ز انتجوت لودرة ع ى  امنوفاا ا  لو دال ثز خور لو

 

 المراجع العربية

ز 138.  افيي د 1997ز  اتنوفاييلا فييل اييو  افماميياز درلييا عمييوز اج ييا  اميي يا  افابييلز لإبييا هلز ا مييل عويي   ايياام .1
  بايو.

د رييا اي خو إد ريز اكتبيا داطبفيا  لإميفوعز  افتبياح دواو  اا   غا   د فود ا ا م  اجوايز يلاز  امف مايوت  لإ .2
 م.1999

دوايو  اايي   غيا  ز  افم اييو  اتيل يييؤثا فيل  خييتني اي ر ء  لإد رة  اف لييو فيل  سييتخ  م يلايز ااييوي ة  ا يا ر تز در سييا  .3
 م.2003يطولقلاز  امج ا  افابلا ا ف مم  لإد رياز  لأردنح 

د اتجييور   انو  ييا فييل  انةييوذ إاييل  لأسييم ق  ا داليياز  امفهيي   افابييل  ياييايل باكييوت دعييودل  اف ييىز اةهييمم  اتنوفاييلا .4
 ا تخطلطز  اكميت.

 م.2005عواا ا م  لن ي جلز  امفجز  اممسمعل اتكنمام لو  امف ماوتز د ر  املااةز عمونح  .5
 م .2005ا م  ع يون دد  ز  ا  رة  اتنوفالا دةلوسهوز  امفه   افابل ا تخطلطز  اكميتح .6
 م .2010إسموع و ز إد رة  لإيتول د افم لوت ز اطوب   اامد ن ا فم ا ز  اخاطمم ح اكل اكل  .7
 م .2010اكل اكل إسموع و ز إد رة دي ميز  امشادعوت ز اطوب   اامد ن ا فم ا ز  اخاطمم ح  .8
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دوايو  اايي   غيا  ز  افم اييو  اتيل يييؤثا فيل  خييتني اي ر ء  لإد رة  اف لييو فيل  سييتخ  م يلايز ااييوي ة  ا يا ر تز در سييا  .3
 م.2003يطولقلاز  امج ا  افابلا ا ف مم  لإد رياز  لأردنح 

د اتجييور   انو  ييا فييل  انةييوذ إاييل  لأسييم ق  ا داليياز  امفهيي   افابييل  ياييايل باكييوت دعييودل  اف ييىز اةهييمم  اتنوفاييلا .4
 ا تخطلطز  اكميت.

 م.2005عواا ا م  لن ي جلز  امفجز  اممسمعل اتكنمام لو  امف ماوتز د ر  املااةز عمونح  .5
 م .2005ا م  ع يون دد  ز  ا  رة  اتنوفالا دةلوسهوز  امفه   افابل ا تخطلطز  اكميتح .6
 م .2010إسموع و ز إد رة  لإيتول د افم لوت ز اطوب   اامد ن ا فم ا ز  اخاطمم ح اكل اكل  .7
 م .2010اكل اكل إسموع و ز إد رة دي ميز  امشادعوت ز اطوب   اامد ن ا فم ا ز  اخاطمم ح  .8
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دور الجغــرافيا الشياســية على  الشياســة الخــارجية الأمريكية    
       وتداعياتها على الأمن القومي الشوداني

 

 *د. هاشم محمد الأمين البدريأ. 
 **صلاح عبد العزيز محمد محمود أ. 

 
 :مقدمة
الغلايات إنتياء الححب العالسية الثانبة في اربعيشيات القحف الساضي، أصبحة  عقب  

الستحثة الأمحيكية ىي القغة العضسى الغحيثة في العالظ، وصيح عمى السدحح الجغحافي 
الدياسي مفيغـ جثيث وىغ مفيغـ الحثود الذفافة، والتي يُقرث بيا الييسشة الاقتراد 
والعدكحية دوف أف يكغف ىشالط حثود خحائشية  لمثوؿ، وىجا التشغر يدسح بأف يربح 

 حيغياا لمغلايات الستحثة الأمحيكية. العالظ كمو مجالاا 
صيحت ملامح الدياسة العثائية للإدارة الأمحيكية بغضغح تجاه الدغداف عقب   

ـ، مثعية بأف الشضاـ الحاكظ 9434وصغؿ نضاـ الإنقاذ إلى الدمشة في الدغداف في العاـ 
عتبح الدمغؾ في الدغداف ييثد الأمع والدمظ الإقميسي و الثولي وانو يحعى الإرىاب، وي

الامحيكي تجاه الدغداف مع أكبح تحغلات العلاقات الثولية وأستيثؼ تحسيخ السذحوع 
الإمبحاسغري الأمحيكي في السششقة باعتبارىا جخء لا يتجخأ  مع مجاؿ الغلايات الستحثة 
الأمحيكية الحيغي ولا يقبل السداومة، وتعتبح ضسع خشة إعادة ـيكمة السششقة بسا يمبي 

 الدياسة والسرالح الأمحيكية في السششقة وفق نشاقات أمشيا الغسشي.تشمعات 
خمفة العقغبات الاقتراد والزغغسات التي مارستيا الإدارة الأمحيكية عمى   

جسيغرية الدغداف اثحاٌ كبيحاا عمى شتى مشاحي الحياة، حيت دمحت بعز البشي التحتية 
لاستقحار الدياسي والاجتساعي، كسا لجسيغرية الدغداف، إضافة إلى خمق حالة مع عثـ ا

                                                           
 أستاذ العمغـ الدياسية بالجامعات الدغدانية.  *

 باحت.  **

2 
 

أدت الححب التي ساىسة الغلايات الستحثة في تاجيج نيحانيا إلى حثوث خدائح بذحية 
 تقثر بسئات الالاؼ مع الأرواح في أوساط السغاسشيع الدغدانييع. 

تعتبح الغلايات الستحثة الأمحيكية معضػظ بقػاع العػالظ ذات الأىسيػة الاقترػاد والاسػتحاتيجية 
سع مجاليػػػا الحيػػػغي الػػػػجي لا يقبػػػل السدػػػاومة، وذلػػػط بشػػػػاءا عمػػػى مفػػػاـيظ الجغحاؼيػػػا الدياسػػػػية ضػػػ

لمغلايات الستحثة الأمحيكية مسا أدى إلى اتخاذىا قػحاراا بننتيػاج سياسػة عثائيػة ضػث الدػغداف، ومػع 
يثاؼ ة الأمحيكيػػة لإسػػتىشػا يبػػحز الدػااؿ الػػحئيدث مػػا أثػح الجغحاؼيػػا الدياسػية فػػي الدياسػػة الخارجيػ

 الدغداف؟.
 الجذور التاريخية لشسو الولايات الستحدة الأمريكية كقوة عُظسى:السبحث الأول: 

بمغة الغلايات الستحثة الأمحيكية بعث نياية الححب العالسية الثانية مع القغة 
العدكحية والشفغذ الدياسي درجة لا يثانييا فييا إلا جسيغريات الاتحاد الدغفيتي 

 .(9)الاشتحاكية
لظ تتكغف ىجه السشخلة اليامة إلا بفزل جغحاؼية الغلايات الستحثة كالسغقع وملامح 
الدشح والسداحة وما تحغيو ىجه السداحة مع قثرات اقتراد بالإضافة إلى الدياسة 

 الإستحاتيجية التي انتيجيا زعساؤىا في التعامل مع السجتسع الثولي.
حثة الأمحيكية يتبيع أنيا دولة حثيثة بشضحة شاممة عمى فتحات تاريخ الغلايات الست

الشذأة، تعثى عسحىا قحنيع مع الخماف، فقث كانة قبل أف يحتادىا رحالة البحار السدتكذفيع 
مع الأسباف مغسشاا لؿبائل اليشغد الحسح، الجيع كانغا يعيذغف في تجسعات سكانية مشتذحة 

يمة كاف أكبحىا التجسع القبمي عمى مختمف أصقاع الغلايات الستحثة الأمحيكية، بكثافات قم
في الجخء الغحبي )كاليفغرنيا( والتجسع القبمي عمى سغؿ سغاحل السحيط الأسمدي في ولاية 

 السكديط.
مشج أف بثأت مغجات السياجحيع مع العشاصح الأنجمغسغكدغنية تتثفق عمى 

نغاة مجتسع  الغلايات الستحثة ببثاية القحف الدابع عذح عمى سغؿ الدغاحل الذحؾية، تكغنة
 جثيث وحزارة جثيثة في إقميظ )نيغانجمشث(.

                                                           
 .72ـ، ص9431العيع، مكتبة الفلاح، ، جغحاؼية أمحيكا الذسالية( فغزي الأسثي، 9)
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لظ تتكغف ىجه السشخلة اليامة إلا بفزل جغحاؼية الغلايات الستحثة كالسغقع وملامح 
الدشح والسداحة وما تحغيو ىجه السداحة مع قثرات اقتراد بالإضافة إلى الدياسة 

 الإستحاتيجية التي انتيجيا زعساؤىا في التعامل مع السجتسع الثولي.
حثة الأمحيكية يتبيع أنيا دولة حثيثة بشضحة شاممة عمى فتحات تاريخ الغلايات الست

الشذأة، تعثى عسحىا قحنيع مع الخماف، فقث كانة قبل أف يحتادىا رحالة البحار السدتكذفيع 
مع الأسباف مغسشاا لؿبائل اليشغد الحسح، الجيع كانغا يعيذغف في تجسعات سكانية مشتذحة 

يمة كاف أكبحىا التجسع القبمي عمى مختمف أصقاع الغلايات الستحثة الأمحيكية، بكثافات قم
في الجخء الغحبي )كاليفغرنيا( والتجسع القبمي عمى سغؿ سغاحل السحيط الأسمدي في ولاية 

 السكديط.
مشج أف بثأت مغجات السياجحيع مع العشاصح الأنجمغسغكدغنية تتثفق عمى 

نغاة مجتسع  الغلايات الستحثة ببثاية القحف الدابع عذح عمى سغؿ الدغاحل الذحؾية، تكغنة
 جثيث وحزارة جثيثة في إقميظ )نيغانجمشث(.

                                                           
 .72ـ، ص9431العيع، مكتبة الفلاح، ، جغحاؼية أمحيكا الذسالية( فغزي الأسثي، 9)
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مع بثاية القحف الثامع عذح اشتثت تيارات اليجحة الأوروبية سسعاا في الحرغؿ 
عمى الححية الثيشية والدياسية والثحوة التي افتقثوىا في بلادىظ الأصمية ومع كل مغجة 

خداد امتثاد مداحتيا الإقميسية غحباا ىجحة كانة الغلايات الستحثة الأمحيكية تتدع رقعتيا وي
وشسالاا وجشغباا، كسا تخداد ثحاءا لاستغلاؿ مغاردىا الاقتراد الشبيعية وكاف أشث التيارات في 
الدشغات التي أعقبة ححب استقلاؿ ولايات نيغانجمشث الثلاث عذحة عع بحيشانيا سشة 

 .(9)ـ9221
 سكان الولايات الستحدة:

حثة مع عشاصح قغّتيا الدياسية في الغقة الحاضح، ورغظ يعث سكاف الغلايات الست
أنيظ يسثمغف خميشاا معقثاا مع أصغؿ حزارية مختمفة إلا أف ذلط لظ يزعف مع العامل 

 .(2)الثيسغحافي الساثح في القثرة الدياسية والتساسط القغمي في الثولة
حزاري لأوروبا والستتبع لمتاريخ الدكاني لمغلايات الستحثة يلاحظ أنيا امتثاد 

ـ، وىجا العثد 9223ندسة فقط سشة  111971333الذسالية الغحبية، فقث كاف عثد سكانيا 
ىغ جسمة سكاف السدتعسحات الإنجميخية الثلاث عذحة آنجاؾ عمى ساحل السحيط الأسمدي 

 والتي كاف يفرميا عع الثاخل حاجخ الأبلاش.
جه السدتعسحات وتقغية الحغبة في وقث أدت اليجحة البحيشانية إلى زيادة عثد سكاف ى

ـ كاف 9323و 9373نحغ الغحب. وؼيسا بيع سشتي  –الاتجاه عبح ىجا الحاجخ الفاصل 
ـ فقث 9433 – 9323أكثح مع نرف عثد السياجحيع وافثيع مع بحيشانيا، أما ؼيسا بيع 

ط، وبعث كاف أكثح مع ثمت الغافثيع الجثد إلى الغلايات الستحثة مع الجخر البحيشانية كجل
ذلط بثأ العشرح الأنجمغساكدغني يفقث نقاءه الخالر نتيجة ىجحة عشاصح أخحى مع 
جشغب وشحؽ أوروبا، ومع ذلط فقث صل ىجا العشرح ىغ الدائث حتى استشاعة الأمة 

                                                           
 .73( فغزي الأسثي، السحجع الدابق، ص9)
ـ(، 9441، )الإسكشثريةث دار السعحفة الجامعية، جغحاؼيا الأمحيكتيع( فتحي محمد أبغ عيانة، محمد الفاتح بكيح، 7)

 .937ص 
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الأمحيكية استيعاب العشاصح الأخحى بديغلة بفزل السقغمات البذحية لمعشاصح 
 .(1)ميخية كمغة قغمية لمبلادالأنجمغساكدغني وسيادة المغة الإنج

 الوضع الاقترادي لمولايات الستحدة:
تعث القغة الاقتراد الحالية لمغلايات الستحثة عاملاا ىاماا في الذئغف الثولية 
السعاصحة وتعتسث ىجه القغة عمى امتلاؾ مغارد ىائمة تسثمة في الغجاء والبتحوؿ والرمب 

كثيح مع دوؿ العالظ الأقل ثحاء، ومع جسمة ووضعيا كدغؽ وتحكسيا في الدغؽ الحالية ل
السداحة البالغة حغالي ثساني ملاييع كيمغ متح محبع باستثشاء الدكا وىاواي، فنف الرالح 

 لمخراعة في الغلايات الستحثة يبمغ ربع ىجه السداحة.

يخرع مع جسمة الأراضي الرالحة لمخراعة حغالي ثلاثة أرباعيا بالسحاصيل 
الضحوؼ العادية فنف البلاد تشتج فائزاا مع معضظ السحاصيل مثل القسح، السختمفة، وفي 

 ، الجرة، والحبغب الأخحى، القشع، التبغ، كسا أنيا تتستع باكتفاء ذاتي في الرغؼ والمحغـ
 والفاكية والخزح.

وبالشدبة للإنتاج الرشاعي فنف إنتاج الرمب في الغلايات الستحثة تداوي أكثح مع 
ج العالظ، ولقث نتجة ىجه القغة الرشاعية عع تغفح أسغاؽ واسعة ثمت إجسالي إنتا

لمسشتجات الأمحيكية، وتشثمج الغلايات الستحثة الخسديع في وحثة اقتراد لا تفرل بيشيسا 
 حغاجخ تجارية مع أي نغع.

ومع ثظ فنف الإنتاج الزخظ يسكع أف يتحقق بديغلة معتسثاا عمى سغؽ محمية 
الإنتاج الرشاعي بيا قثرة الغلايات الستحثة عمى الغفاء  ضخسة، ولقث نتج عع محونة
 .(7)بالاحتياجات العدكحية والسثنية

تحضى الغلايات الستحثة بأىظ الإنتاجات الرشاعية عمى السدتغى العالسي، 
ويعغد نجاح الرشاعة الأمحيكية إلى قثرتيا عمى التجثيث وصثارتيا التكشغلغجية وتشغع 

عاممة الساىمة، وتتقثـ الرشاعة الأمحيكية أكثح نحغ التخرر السشتجات ووجغد اليث ال

                                                           
 .931( فتحي محمد أبغ عيانة، محمد الفاتح بكيح، محجع سبق ذكحه، ص 9)
 .41سابق، صمحجع (زيع الثيع عبث السقرغد، 7)
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الأمحيكية استيعاب العشاصح الأخحى بديغلة بفزل السقغمات البذحية لمعشاصح 
 .(1)ميخية كمغة قغمية لمبلادالأنجمغساكدغني وسيادة المغة الإنج

 الوضع الاقترادي لمولايات الستحدة:
تعث القغة الاقتراد الحالية لمغلايات الستحثة عاملاا ىاماا في الذئغف الثولية 
السعاصحة وتعتسث ىجه القغة عمى امتلاؾ مغارد ىائمة تسثمة في الغجاء والبتحوؿ والرمب 

كثيح مع دوؿ العالظ الأقل ثحاء، ومع جسمة ووضعيا كدغؽ وتحكسيا في الدغؽ الحالية ل
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 ، الجرة، والحبغب الأخحى، القشع، التبغ، كسا أنيا تتستع باكتفاء ذاتي في الرغؼ والمحغـ
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 .931( فتحي محمد أبغ عيانة، محمد الفاتح بكيح، محجع سبق ذكحه، ص 9)
 .41سابق، صمحجع (زيع الثيع عبث السقرغد، 7)
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في قشاعات التكشغلغجيا العالسية والثؾيقة )كالشيحاف، الفزاء، الإلكتحونيات، التدميح، 
 والكسبيغتح والتكشغلغجيا الحيغية(.

يييسع قشاع الخثمات عمى الاقتراد الأمحيكي فسع أىظ الخثمات نجث الإعلاـ 
حة والتحؼيو والبشغؾ، والغلايات الستحثة أكثح الثوؿ ترثيحاا واستيحاداا ومع ىجا والإدارة والديا

تبقى ديغنيا التجارية أعمى الثيغف عمى السدتغى العالسي، وتعتبح الغلايات الستحثة أكبح 
مشتج وأكبح مدتيمط لمشفط في العالظ، كسا تعتبح ثاني أكبح مدتغرد لمشفط في العالظ بعث 

 الريع.

غلايات الستحثة الأمحيكية عبارة عع مدتعسحات لأقغى دوؿ العالظ مثل كانة ال
بحيشانيا وفحندا مسا أتاح ليا أف تحث الخبحات العمسية والثقاؼية والرشاعية والاقتراد 
والعدكحية مع تمط الثوؿ، كسا كاف ليجحة التقثمييع والحالسيع دوراا كبيحاا في نضاـ الغلايات 

ات السياجحة لمغلايات الستحثة مع العمساء وأصحاب الشضحيات الستحثة، حيت كانة الفئ
العمسية وأدباء ومثقفغف وخبحاء في شتى السجالات، كسا كانة تحكسيا الشبقة السثقفة 

 .(9)والشبقة العاممة وكاف لمعبيث دوراا في الشضاـ الدياسي لمثولة

خاصة الأثحياء ىجحة الييغد وىحوبيظ مع بشذ ىتمح والححكة الشازية في أوروبا و 
مشيظ، ساىظ في مث الثولة الأمحيكية بخبحات ونخب مع الأثحياء حيت كانغا عرب 

 الاقتراد والإعلاـ.

صمة الغلايات الستحثة الأمحيكية تقثـ السعغنات الاقتراد والعدكحية لثوؿ العالظ 
 السختمفة وغالباا ما تكغف بذحوط، مسا وضع الكثيح مع دوؿ العالظ تحة أمحىا.

السداحة الذاسعة والسغارد الغفيحة التي تتستع بيا الغلايات الستحثة الأمحيكية والسغقع الجي 
ساعثىا عمى العخلة في فتحة ما بعث الححب العالسية الأولى ساعث عمى نذغء قغة اقتراد 
وعدكحية ضخسة، كسا أف امتثادىا مع الجشغب إلى الذساؿ وتبايع دوائح العحض أدى إلى 

 خات فييا وتعثد الإنتاج الخراعي والحيغاني وىغ أحث دعائظ الاكتفاء الجاتي.تشغع السشا
 
 
 
 
 

                                                           
 .41( زيع الثيع عبث السقرغد، محجع سابق، ص9)
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 :التوجهات الدياسية والاقترادية لمولايات الستحدة الأمريكية
تختمف سبيعة عسمية التفكيح والتخشيط الإستحاتيجي القغمي مع دولة لأخحى، 

دولة لأخحى بالإضافة إلى بدبب عغامل عثيثة، وىي بلا شط تختمف في سبيعتيا مع 
 التأثيح السعشغي لجساعات الزغط.

بالشدبة لمغلايات الستحثة الأمحيكية، فنف عسمية تخشيشيا الإستحاتيجي القغمي لا 
تتظ بسعخؿ عع فكحىا الجي يدتشث إلى ثلاث عقائث وىي العقيثة البحوتدتانتية والعقيثة 

يشية تثفع إلى ضحورة ؾيادة أمحيكا لمعالظ وىجه الميبحالية والعقيثة البحاغساتية، فالعقيثة الث
العقيثة ليا تأثيح سياسي كبيح ككل عقيثة ديشية أخحى ليا قثاسة لثى الإنداف، وتثفع 
العقيثة الميبحالية إلى اتباع نسط خاص مع الدياسات في مجاؿ الدياسة والاقتراد تدتشث 

لعقيثة البحاغساتية إلى انتياج سياسة عمى الححية والثيسقحاسية وحقغؽ الإنداف، بيشسا تثفع ا
السشفعة العسمية الستبادلة في الدياسات الخارجية استشاداا إلى السرالح السذتحكة لمغلايات 

 الستحثة مع الثوؿ الأخحى.
 ثالتوجهات الدياسية لمولايات الستحدة الأمريكية

سقاـ الأوؿ تقغـ الدياسة الخارجية الأمحيكية عمى رعاية مرالحيا القغمية في ال
ورغظ أف الثستغر الأمحيكي قث نر برغرة واضحة عمى أف الثولة الغليثة تعسل عمى نذح 
مبادئ وؾيظ الححية والثيسقحاسية والميبحالية في كل أنحاء العالظ، فنف السرالح الأمحيكية إذا 

 تعارضة مع تمط السبادئ والؿيظ السعمشة فننو يتظ تحجيح كفة السرمحة عمى السبثأ.
اءا عمى ذلط تبشي الغلايات الستحثة صثاقاتيا وعثاواتيا في السدتغى الثولي، حيت بش

بحزت السقغلة الأمحيكية الذييحة )ليد ىشالط أصثقاء دائسيع ولا أعثاء دائسيع ولكع ىشالط 
مرالح دائسة(، كسا نر الثستغر الأمحيكي صحاحة عمى أف تربح الغلايات الستحثة 

، وقث اتبعة الغلايات الستحثة (9)حد بالديادة والديشحة الثوليةالأمحيكية دولة عضسى تشف
 لتحقيق ذلط عثة سياسات تسثمة في أربع محاحل رئيديةث

                                                           
( دراسة أعثىا د. آدـ محمد أحسث عبث الله عسيث كمية العمغـ الدياسية والثراسات الاستحاتيجية، جامعة الخعيظ 9)

 ـ.7397الأزىحي، 
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ـ 9339، بثأت تمط السححمة مشج العاـ *9مححمة العخلة حدب مبثأ الحئيد مغنحو -أ 
حتى نيايات الححب العالسية الثانية، حيت إنتيجة الغلايات الستحثة خلاؿ ىجه 
الفتحة سياسة العخلة عع الذاوف الثولية والانكفاء نحغ البشاء الثاخمي فاعتخلة 

 الرحاعات الأوروبية آنجاؾ.

مححمة الححب الباردةث حيت بثأت الغلايات الستحثة مشج الححب العالسية الأولى  -ب 
بالتثخل التثريجي في الذاوف الثولية بغحض حساية مرالحيا وحفظ تغازف القغى 

ـ بشياية الححب العالسية الثانية 9411وقث امتثت ىجه الفتحة مع العاـ في أوروبا، 
 ـ يتفكط الاتحاد الدغفيتي.9443حتى العاـ 

مححمة الشضاـ العالسي الجثيثث وىي فتحة الييسشة الأمحيكية التي امتثت مشج العاـ  -ج 
 ـ والتي سححة فييا ترغرىا لؿيادة العالظ الجثيث.7333ـ حتى عاـ 9443

تحاجع الأمحيكي عع الذاوف الثوليةث وذلط ببحوز أقشاب جثيثة كالريع مححمة ال -د 
وروسيا وأوروبا وغيحىا، وتحاجع الثور الأمحيكي بدبب اليخائظ الستتالية في 

 أفغاندتاف والعحاؽ والأزمة الاقتراد العالسية التي ضحبة الغلايات الستحثة.

 ث(7)الأمريكية تأثير العوامل السعشوية في توجهات الولايات الستحدة
 أولًا: الأيدولوجية الديشية:

ساىسة الأفكار والسعتقثات الثيشية التي جاء بيا الآباء والساسدغف لمغلايات 
الستحثة خلاؿ القحف الثامع عذح في إرساء الأسد اللازمة لبشاء نضاـ سياسي اجتساعي 

نتية فقث حسمة جساعة ديشي يتغافق مع عقيثتيظ الثيشية التي انحثرت مع الثيانة البحوتدتا
متثيشة يشمق عمييا )الستشيحوف أو البيغريتانيغف( السعتقثات الثيشية البحوتدتانتية بيثؼ 
تشبيقيا في بمث جثيث )الغلايات الستحثة( بعث أف ضاقة بيظ سبل الححية في بمثىظ الأصمي 

 )بحيشانيا( في أواخح القحف الدابع عذح.

                                                           
 ـ(، أحث الآباء الساسديع.9371 – 9392جيسد يغنحو، الحئيد الخامد لمغلايات الستحثة الأمحيكية )  *
، عسافث دار الذحوؽ، الفكح الدياسي والاستحاتيجي لمغلايات الستحثة الأمحيكية( عبث القادر محمد فيسي، 7)

 .12ـ، ص7334

8 
 

لبحوتدتانتية التي حسميا الستشيحوف إلى أمحيكا في ويسكع تحثيث أبحز ملامح العقيثة ا
 ما يميث

وجغد خشة إلاـية شاممة لمعالظ، وىي مع تثبيح الإرادة الإلاـية، يمعب فييا  -أ 
الستشيحوف السياجحوف إلى الغسع الجثيث )أمحيكا( دوراا كبيحاا، واف الجيع ىاجحوا 

كة الله في الأرض وىظ مع أوروبا إلى أمحيكا ىظ شعب الله السختار، لإنذاء مسم
 يذبيغف أنفديظ بؿبائل بشي إسحائيل في ىحوبيا مع مرح إلى أرض كشعاف.

يعتقث الستشيحوف السياجحوف بأنيظ عمى علاقة تعاىثية مع الله، وأنيظ شحكاء في  -ب 
 ميسة حثدىا الله ليظ في ىجا العالظ.

إلا أف تكغف  أف أمحيكا الثيسقحاسية ىي الأنسغذج الجي اختاره الحب، لا يسكشيا -ج 
 القائثة لسغكب الأمظ في الكغف.

العسل والسثابحة والجثية وامتلاؾ الثحوة، ىي أمغر كميا مع مقثسات الستشيحيع  -د 
الجيع يعتبحوف أنفديظ جشغد السديح، فالأمحيكيغف ىظ جشغد الثيسقحاسية، وأف أمحيكا 

 ثة العالظ.مكمفة بغصيفة رسالية لشذح ؾيسيا خارج حثودىا الإقميسية لتكغف قائ

ىجا التفكيح الجاتي بالعضسة وحتسية التفحد يحافقو أمح خشيح آخح، فسع أجل أف يدتسح ىجا 
التفكيح الشسشي وتفعيل وصيفتو، لا بث مع وجغد خرظ أو افتعاؿ ىجا الخرظ وإنتاجو، ففي 
بثاية تأسيد أمحيكا كاف الخرظ كل مع يقف أو يعارض فكحة أف الله اختار أمحيكا وسشاا 

ـ( تسثل 9411 – 9414مستشيحيع والآباء الساسديع وبعث الححب العالسية الثانية )ل
ـ بحز خشح الأصغلية الإسلامية، 9449الخرظ في السعدكح الذيغعي، وبعث انيياره عاـ 

وعشثما لا يتغفح خرظ في ىغية محثدة أو لا يسكع تعحفو بسغقع جغحافي عاـ، يغصف 
بسرثر الذح أو الإرىاب الثولي وبالتالي يبشى ترغر خاص مفاده أف ححوب أمحيكا ىي 

 .(9)يظ الخيح وعع العالظ الححححوب لمثفاع عع ؾ

                                                           
، 7، طالفكح الثيشي في الثعظ الأمحيكي الإسحائيمي أمحيكا وإسحائيل، دراسة لثور( محمد معحوؼ الثواليبي، 9)

 .92دمذقث دار القمظ، د. ت، ص 
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العسل والسثابحة والجثية وامتلاؾ الثحوة، ىي أمغر كميا مع مقثسات الستشيحيع  -د 
الجيع يعتبحوف أنفديظ جشغد السديح، فالأمحيكيغف ىظ جشغد الثيسقحاسية، وأف أمحيكا 

 ثة العالظ.مكمفة بغصيفة رسالية لشذح ؾيسيا خارج حثودىا الإقميسية لتكغف قائ

ىجا التفكيح الجاتي بالعضسة وحتسية التفحد يحافقو أمح خشيح آخح، فسع أجل أف يدتسح ىجا 
التفكيح الشسشي وتفعيل وصيفتو، لا بث مع وجغد خرظ أو افتعاؿ ىجا الخرظ وإنتاجو، ففي 
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ـ( تسثل 9411 – 9414مستشيحيع والآباء الساسديع وبعث الححب العالسية الثانية )ل
ـ بحز خشح الأصغلية الإسلامية، 9449الخرظ في السعدكح الذيغعي، وبعث انيياره عاـ 

وعشثما لا يتغفح خرظ في ىغية محثدة أو لا يسكع تعحفو بسغقع جغحافي عاـ، يغصف 
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 .(9)يظ الخيح وعع العالظ الححححوب لمثفاع عع ؾ

                                                           
، 7، طالفكح الثيشي في الثعظ الأمحيكي الإسحائيمي أمحيكا وإسحائيل، دراسة لثور( محمد معحوؼ الثواليبي، 9)

 .92دمذقث دار القمظ، د. ت، ص 
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ىجه السعتقثات الثيشية لمستشيحيع قادت أمحيكا إلى سياسات تغسعية عمى مدتغى   
العالظ، تحة زريعة أف أمحيكا تحسل رسالة عالسية تفحض عمييا الخحوج مع أسح قيغد 
 الحتسية الجغحاؼية لمسزي قثماا إلى التسثد والتغسع عمى الرعيث العالسي، وليد ىجا

فحدب، بل أضاؼ الفكح الثيشي السديحي مسثلاا بالسحافضيع الجثد، عقيثة جثيثة مفادىا 
أف العيث القثيظ )التغراة( والعيث الجثيث )الإنجيل( يششغياف عمى ذات الشبغات الخاصة بؿياـ 
دولة إسحائيل في فمدشيع تحؿيقاا لإرادة الله، وبالتالي فنف دعظ إسحائيل والسداعثة عمى 

والثفاع عشيا، ىي ميسة مقثسة تعجل في العغدة الثانية لمسديح لخغض السعحكة  ؾياميا
 .(9)السريحية مع محغر الذح التي سسية )معحكة ىحمجثوف(

 ثانياً: الأيدولوجيا الدياسية والاقتراد )الميبرالية(:
يسكع اعتبار الأساريح التي جاء بيا مفكحو عرح الشيزة والتشغيح ىي الأساس 

يثولغجية الدياسية والاقتراد لمغلايات الستحثة الأمحيكية، والتي تدسى )الميبحالية( الفكحي للأ
حيت أكثت ىجه الأساريح عمى ححية الفحد في التسمط والتفكيح والاعتقاد، مع وجغب احتحاـ 
ما يعتقثه الآخحوف ويامشغف بو، إضافة إلى دعظ ححية الفحص الاقتراد وححية الدغؽ 

قث شكمة ىجه السفاـيظ جغىح ديسقحاسية العرح الجي لخرتو في حقغؽ وححية السشافدة، و 
 .(7)الإنداف

مفيغـ الححية في السجىب الفحدي ىغ مفيغـ اقترادي صيح كشتاج لمدغؽ 
الحأسسالية وصعغد الشبقة البحجغازية، إذ يقتزي ىجا السفيغـ دعظ ححية الأفحاد في التسمط 

الثحوة وححيتيظ في العسل والتعاقث، وححيتيظ في والاعتقاد والتعبيح عع الحأي وامتلاؾ 
الاستيلاؾ، أما دور الثولة فيغ حيادي وغيح مدسغح ليا بالتثخل إلا في مجالات فز 
الشخاعات، أما مبثأ السداواة فيغ يعشي بأف الأفحاد متداووف جسيعاا أماـ القانغف دوف تسييخ 

 .(1)الفغارؽ الشبؿية تساماا في السجتسععحقي أو ديشي أو فئغي أو ثقافي، فيجا السبثأ يمغي 

                                                           
 .92( محمد معحوؼ الثواليبي، السحجع الدابق، ص 9)
 .72(السحجع الدابق نفدو، ص 7)
 .13( عبث القادر محمد فيسي، محجع سابق، ص 1)
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ىجه الأفكار تبشاىا الساسدغف الأوائل لمغلايات الستحثة إلا أف بحوز الشبقة 
ـ( غيحت الكثيح 9311 – 9319الرشاعية )الحأسسالية( بعث الححب الأىمية الأمحيكية )

لسشافدة الححة مع ىجه السفاـيظ حيت تحغلة الحأسسالية الرشاعية الأمحيكية مع رأسسالية ا
إلى الحأسسالية الاحتكارية التي بثأت تتشمع إلى الأسغاؽ الخارجية لتشذأ عمى إثحىا 
الإمبحيالية الأمحيكية، بدبب بحوز الحاجة إلى الأسغاؽ العالسية، والدعي لمحرغؿ عمى 
 السغاد الخاـ ومغارد الشاقة، تمط الإمبحيالية التي أوجثت أكبح الأثح في تغييح الدياسات
الأمحيكية بسا يشدجظ وتغجيات رأس الساؿ الأمحيكي لأنو صاحب الدمشاف والشفغذ القغي 
والقابز عمى مقثرات البلاد، وبشاء عمى ذلط، تأسدة التشضيسات والأحخاب والشقابات 
السعبحة عع سسغحات كبار أصحاب رؤوس الساؿ، فزلاا عع صثور التذحيعات القانغنية 

تأثحت سياسة الثولة الأمحيكية بيجه الشبقة التي ولثت  التي تحسي مرالحيظ، وبجلط
 *أفكارىا استشاداا عل عمى أفكار عرح الشيزة والتشغيح، وإلى ذلط يقغؿ تيغدور روزفمة

 )إف أمحكة العالظ ىي مريح وقثر أمتشا(.
 :(9)ثالثاً: الأيدولوجية البراغساتية

ؿيسة عميا، وتحى البحاغساتية البحاغساتية ىي اتجاه فكحي فمدفي يحكخ عمى السشفعة ك
أف الؿيسة السعيارية لمحق والخيح والعثؿ تكسع في قثرتيا عمى تحقيق السرمحة الجاتية في 
إسار ما تجشيو مع مشافع ليا، وقث صيح ىجا التغجو الفكحي بعث أف تحغؿ السجتسع 

بالفكح الأمحيكي مع مجتسع زراعي تقميثي إلى مجتسع صشاعي ليحغؿ الفكح إلى ما يدسى 
الأمحيكي الحسسي، وليديظ في تحثيث وتغجيو سبيعة الدياسات الأمحيكية، التي تعتبح في 
الحؿيقة أبحز أنساط التفكيح البحاغساتي، فحجل الدياسة البحاغساتي بارع في تقييظ ما يسكع 

 عسمو وما لا يسكع عسمو، فيغ يبثو مخمراا لتحقيق أىثافو حتى لغ كمفو زواؿ شعبيتو.
أف الأساس الشضحي لفمدفة البحاغساتية ىي نضحية التشغر البيغلغجي والبقاء  الغاقع

للأصمح لػ )شارلد دارويع( التي أخجت تشبيقاتيا الاجتساعية عمى يث عالظ الاجتساع 

                                                           
 ـ(.9434 – 9439تيغدور روزفمة، الحئيد الدادس والعذحيع لمغلايات الستحثة )  *
 .13( عبث القادر محمد فيسي، محجع سابق، ص 9)
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أف الؿيسة السعيارية لمحق والخيح والعثؿ تكسع في قثرتيا عمى تحقيق السرمحة الجاتية في 
إسار ما تجشيو مع مشافع ليا، وقث صيح ىجا التغجو الفكحي بعث أف تحغؿ السجتسع 

بالفكح الأمحيكي مع مجتسع زراعي تقميثي إلى مجتسع صشاعي ليحغؿ الفكح إلى ما يدسى 
الأمحيكي الحسسي، وليديظ في تحثيث وتغجيو سبيعة الدياسات الأمحيكية، التي تعتبح في 
الحؿيقة أبحز أنساط التفكيح البحاغساتي، فحجل الدياسة البحاغساتي بارع في تقييظ ما يسكع 
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 ـ(.9434 – 9439تيغدور روزفمة، الحئيد الدادس والعذحيع لمغلايات الستحثة )  *
 .13( عبث القادر محمد فيسي، محجع سابق، ص 9)
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الأمحيكي )ىحبحتدبشد( حيت وجث الأمحيكيغف في ىجه الشضحية ما يتغافق والسكانة الحيغية 
مييسشة العالسية، لجلط يقغؿ )ىيحماف مانفيل( نحع رواد العالظ لأمحيكا كقغة صاعثة تتييأ ل

وسلائعو، اختارنا الحب والإندانية تشتضح مع جشدشا الكثيح ونحع نذعح بالقثرة عمى فعل 
الكثيح، وبات لخاماا عمى أكثح الأمظ أف تحتل الساخحة لأنشا في الشميعة نقثـ ما لا يدتشيع 

لبقاء للأصمح( عمى الجانب الاقترادي في أمحيكا فالبقاء أحث تقثيسو. كسا انعكدة فكحة )ا
ىشا للأقغى والأقثر عمى الرسغد في حمبة السشافدة الاقتراد دوف أي اىتساـ لسعاييح أو 

 .(9)علاقات أخلاؾية
عمى ىجا فنف الفكح الدياسي الأمحيكي مع حيت الشذأة والتكغيع ىغ فكح 

مع حقو اتباع كل وسيمة مسكشة في سبيل بحاغساتي، وىغ في جغىحه نيج محافظ يحى 
الغصغؿ إلى حقو في البقاء، ماكثاا أف ىجا ىغ الحق والعثؿ والخيح الشافع لو، وأف 
السرمحة والشفعية الجاتية ىي معاييح الرثؽ وأساس الأخلاؽ، وبالتالي ستكغف السرمحة 

التغييح ويحيثوف ىي الدسعة السسيخة لأصحاب الشخعة السحافضة ؼيسا بعث، الجيع يحفزغف 
 .(7)البقاء في الدمشة والتحكظ في مجالات الدياسة والاقتراد

ىجا التفكيح يحاوؿ أف يبقي الغلايات الستحثة عمى مكانتيا السييسشة والستفغقة عمى جسيع 
دوؿ العالظ ومع ضسشيا دوؿ العالظ الثالت )حيت الأسغاؽ الخارجية والسغاد الأولية والأيثي 

الجي دفع مفكحي الدياسة الأمحيكية إلى تحويج مرشمحات تزسع ىجه العاممة( الأمح 
الييسشة وىجا التفحد، كحقغؽ الإنداف والححية والثيسقحاسية والإصلاحات الدياسية 

 والاجتساعية.
الغلايات الستحثة تحيث أف تفحض نسغذجيا الفكحي عمى العالظ عمى اعتبار أنو الشسغذج الجي 

عتبح الضمظ وعثـ السداواة بيع الشاس في فحص الحياة، قثراا يجب أف يحتجى بو، لأنو ي
وصاىحة سبيعية وأف البقاء ىغ للأصمح والأقغى عالسياا الآف، وعمييا أف تبقى ىكجا عمى 

 الثواـ.

                                                           
 .1173ـ، ص 7331( معجظ بلاؾ ويل لمعمغـ الدياسية، دبيث محكخ الخميج للأبحاث، 9)
 .14( عبث القادر محمد فيسي، محجع سابق، ص 7)

12 
 

ويتزح مسا تقثـ أف البحاغساتية تمغي أي دور لمسعاييح الأخلاؾية والإندانية حيت 
فحض إرادة القغي )الغلايات الستحثة( التي ليد تبقييا أسيحة مششق السرمحة الجاتية و 

 بنمكاف الأخحيع إلا التدميظ بيا كقغة متعثدة تعمغ عمى إرادة الأخحيع.
 رابعاً: الفكر السحافظ الجديد:

ـ أسدة مجسغعة مع الدياسييع والسفكحيع والباحثيع الأمحيكييع 9442في عاـ 
" وكاف مع بيع ىالاء الساسديع ديط محكخاا بحثياا سسي "مذحوع القحف الأمحيكي الجثيث

، وفي خزظ الحسمة الانتخابية لمحئيد الأسبق )جغرج بغش **ودونالث رامدفيمث *شيشي
 ـ.7333الابع( عاـ 

أسمق ىجا السحكخ وثيقة تحة عشغاف "إعادة بشاء دفاعات أمحيكا" وكانة الأىثاؼ 
 ث(9)خلاؿ الإستحاتيجية التاليةالحئيدية ليجه الغثيقة ضساف الؿيادة الأمحيكية لمعالظ مع 

تشغيح الثفاعات الراروخية ونذحىا عالسياا لمثفاع عع أمحيكا وحمفائيا وضساف  -9
 قغاعث امشة القغة الأمحيكية في العالظ.

الديشحة عمى الفزاء العالسي متزسشة الفزاء السعمغماتي وفتح الشحيق لإنذاء  -7
 القغات الأمحيكية الفزائية.

 اعي.زيادة الإنفاؽ الثف -1

استخثاـ الثغرة في الذاوف العدكحية والانتقاؿ إلى التدمح عالي التكشغلغجيا لزساف  -1
 التفغؽ سغيل السثى لمقغات الأمحيكية التقميثية.

تشغيح جيل جثيث مع الأسمحة الشغوية يرسظ لتغجييو إلى الستشمبات العدكحية  -1
 الجثيثة.

                                                           
 ديط شيشي، سياسي ورجل أعساؿ أمحيكي، نائب رئيد الغلايات الستحثة جغرج دبميغ بغش.  *

ـ، وشغل 9422 – 9421دونالث ىشحي رامدفيمث، شغل مشرب وزيح الثفاع الثالت عذح في الفتحة مع   **
 ـ، في عيث جغرج دبميغ بغش.7331 – 7339مشرب وزيح الثفاع في الفتحة مع 

 

ـ، ص 7391، القاىحةث مكتبة مثبغلي، الدياسة الخارجية وبحنامج الأمع القغمي لمثوؿ( فغزي حدع حديشي، 9)
917. 
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 ث(9)خلاؿ الإستحاتيجية التاليةالحئيدية ليجه الغثيقة ضساف الؿيادة الأمحيكية لمعالظ مع 

تشغيح الثفاعات الراروخية ونذحىا عالسياا لمثفاع عع أمحيكا وحمفائيا وضساف  -9
 قغاعث امشة القغة الأمحيكية في العالظ.

الديشحة عمى الفزاء العالسي متزسشة الفزاء السعمغماتي وفتح الشحيق لإنذاء  -7
 القغات الأمحيكية الفزائية.

 اعي.زيادة الإنفاؽ الثف -1

استخثاـ الثغرة في الذاوف العدكحية والانتقاؿ إلى التدمح عالي التكشغلغجيا لزساف  -1
 التفغؽ سغيل السثى لمقغات الأمحيكية التقميثية.

تشغيح جيل جثيث مع الأسمحة الشغوية يرسظ لتغجييو إلى الستشمبات العدكحية  -1
 الجثيثة.

                                                           
 ديط شيشي، سياسي ورجل أعساؿ أمحيكي، نائب رئيد الغلايات الستحثة جغرج دبميغ بغش.  *

ـ، وشغل 9422 – 9421دونالث ىشحي رامدفيمث، شغل مشرب وزيح الثفاع الثالت عذح في الفتحة مع   **
 ـ، في عيث جغرج دبميغ بغش.7331 – 7339مشرب وزيح الثفاع في الفتحة مع 

 

ـ، ص 7391، القاىحةث مكتبة مثبغلي، الدياسة الخارجية وبحنامج الأمع القغمي لمثوؿ( فغزي حدع حديشي، 9)
917. 
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وباستخثاـ نضاـ الثفاع  حساية الثاخل الأمحيكي بنعادة تحتيب القغة الشغوية -1
 الراروخي.
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شحؽ آسيا وشحؽ آسيا لزساف وجغد عدكحي أمحيكي دائظ في مغاجية صعغد اي  

 قغى العضسى.

إعادة تغجيو القغات الجغية الأمحيكية باتجاه أف تربح القغة الزاربة الأولى  -3
 عالسياا.

بسعاىثة حضح الرغاريخ  *أنيا ارتباط إدارة الحئيد الأمحيكي الدابق كمشتغف  -4
 البالدتية.

لا يشبغي أف يدسح لثوؿ مثل كغريا الذسالية وإيحاف والعحاؽ وأي دولة مذابية  -93
 بتفغيز الخعامة الأمحيكية، أو تخغيف خمفاء أمحيكا، أو تيثيث الثاخل الأمحيكي.

الزحورية لتحقيق الدلاـ الأمحيكي والأحادية في "القغف الحادي السياـ العدكحية  -99
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عضسى جثيثة مشافدة، والثفاع عع السشاسق الحئيدية )أوروبا والذحؽ الأوسط( 

 .(9)واستثسار تحغلات فع الححب

ـ 7339سبتسبح/ أيمغؿ 99جه الإستحاتيجية، بعث أحثاث يبثو أف إدارة بغش الابع تأثحت بي
حيت أف تشبيق ىجه الإستحاتيجية عمى أرض الغاقع كاف يحتاج إلى محفخات بغزف وحجظ 

ـ مع أجل حذث التأييث ليا ورصث الإمكانيات اللازمة 7339أحثاث سبتسبح/ أيمغؿ 
 لتحؿيقيا.

الجثيث، مثمة إضافة فكحية جثيثة  إف ىجه الأفكار التي جاء بيا ماتسح القحف الأمحيكي
وواضحة لمفكح الإستحاتيجي الأمحيكي انعكدة مباشحة عمى بحامج الدياسة الخارجية 

 والأمع القغمي الأمحيكي.

                                                           
 ـ.7339 – 9441بل كمشتغف، الحئيد الثاني والأربعغف لمغلايات الستحثة   *
 .911( فغزي حدع حديشي، السحجع الدابق، ص 9)
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 ث(9)من يرشع الدياسة الخارجية الأمريكيةالسبحث الثاني: 
 أولًا: البشية التذريعية:

السكسمة لو، لا شط أنو يمحظ بغضغح إف الستأمل في الثستغر الأمحيكي والقغانيع   
القغاعث التي تحتكخ عمييا عسمية صشاعة القحارات وتغزيع الدمشات والاختراصات عمى 
ماسدات الثولة وىيئاتيا السختمفة، بل نجث أف الثستغر يسثل محتكخاا لمدمشات الحئيدية 

 الثلاث التشفيجية والتذحيعية والقزائية.
 ثانياً: القيادة الدياسية:

وبسششغؽ الثستغر الأمحيكي فنف رئيد الجسيغرية يتستع برلاحيات ضخسة تتدع  
دائحة نفاذىا كمسا كاف الحئيد مدشغداا بدمشة استشفارية تذحيعية قغية عمى مدتغى مجمد 
الذيغخ والشغاب، وبالشبع فنف مغقف الحخب الحاكظ مع القزية السعيشة أو الثولة السعيشة 

دائساا، مع ثظ يأتي دور الجساعات الشافجة في الحخب )صقغر ىغ الجي يتبشاه الحئيد 
 .(7)الحخب( في التأثيح عمى صشاعة سياسة الثولة الخارجية

 ثالثاً: الشخبة الحاكسة:
تزظ الأشخاص السقحبيع مع الحئيد بحكظ مغقعيظ الساسدي أو الحخبي، وىالاء ىظ  

يعتسث قحاراا رئاسياا أو يعحض عمى الجيع يرشعغف القحار ويتبمغر عمى أيثييظ قبل أف 
مجمد الذيغخ أو الشغاب، ولعل الستابع لرحف التابمغيث اليغمية التي تيتظ بسا يثور في 
مجالد ىالاء وما يرثر عشيظ مع أحاديت في جمداتيظ الخاصة غيح الحسسية، يجث أف 

ات رسسية ما يرحح بو ىالاء عمى سبيل الثعابة والشحفة كثيحاا ما يرثر في شكل قحار 
 لاحقاا.

 رابعاً: القوى الداخمية السؤثرة:
لا أعشي بيا الأحخاب الدياسية بسعشاىا العحيز بقثر ما أعشي جساعات الزغط  

الشافجة في ىجه الأحخاب أو جساعات السآرب الخاصة، ولعل أنذط ىجه الجساعات المغبي 

                                                           
 .29( مرشفى عثساف إسساعيل، الشضاـ العالسي الجثيث، دار الأصالة لمرحافة والشذح، ص 9)
 .29، ص نفدو (السحجع الدابق7)
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ثاخمي بديشحتيظ عمى الييغدي وذلط بحكظ أف الييغد يديشحوف عمى مفاصل الاقتراد ال
 معضظ ححكة التجارة الثاخمية والخارجية.

وبالتالي فيظ معيع التسغيل الجي لا يشزب في الحسلات الانتخابية الحئاسية، وبالتالي  
فنف الحئيد لا فكاؾ لو مع الاستجابة لحغبات ىجه الفئة الشافجة التي تتحكظ في مآلات 

ء يديشحوف عمى معضظ الساسدات الإعلامية، صشثوؽ الاقتحاع، وعلاوة عمى ذلط فنف ىالا
ومع ثظ فنف صغتيظ بذأف القزايا الخارجية لا بث أف يكغف مدسغعاا قبل غيحىظ، الأمح 
الجي أدى إلى بحوز العثيث مع الأصغات التي تدخح مع الكغنغحس وتشمق التدسيات 

اا بيع الشاغسيع عميو، مثل )الأراضي الأمحيكية السحتمة( ىجا الاصشلاح الجي أصبح رائج
عمى الشفغذ الييغدي في صشاعة الدياسة الخارجية الأمحيكية، إضافة إلى مجسغعة اليسيع 
السديحي الستذثد ومجسغعة الدغد ذوي الأصغؿ الأفحيؿية، وىالاء ليظ دور بارز في صشع 

 الدياسة الخارجية.
 خامداً: الكونغرس ومجمس الذيوخ:

غحس يعتبح لاعباا حاسساا في صشع الدياسة الجياز التذحيعي مسثلاا في الكغن 
الخارجية حيت يسارس الكغنغحس الأمحيكي نفغذاا حاسساا في سياسة الغلايات الستحثة إزاء 
السششقة العحبية أكثح مع أي مكاف آخح في العالظ، وعمى الحغظ مع أف لمحئيد نفغذاا ذو 

مقيثتيع عشثما يتعمق الأمح محونة أكثح مع مشاسق لأخحى إلا أف يثيو تسيلاف أف تكغنا 
بالسششقة، ىجا بجانب تأثيحه السباشح في مغقف الغلايات الستحثة مع كل القزايا العالسية 
السمحة العاجمة، وتمط البعيثة السثى ومع خلالو يتظ تحزيح السداعثات الخارجية بسا في 

خارجية ذات ذلط السداعثات الاقتراد والعدكحية وىغ الجي يرادؽ عمى تسغيل الخشط ال
الرمة بالأمع القغمي الأمحيكي ويرادؽ عمى بدط الشفغذ وانتذار القغاعث في مشاسق 

 (.1بعيشيا، والسرادقة عمى تسغيل العسميات الدحية الكبحى التي تشفجىا الأجيخة السخترة)
 
 

                                                           
 .21السحجع الدابق، ص ( مرشفى عثساف إسساعيل، 9)
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 سادساً: وزارة الخارجية:
العالسية الأولى غيح يعغد تاريخ وزارة الخارجية الأمحيكية إلى مححمة ما قبل الححب  

ـ 9471أف يحوزىا كساسدة مخترة كاف عشثما تظ الترثيق عمى قانغف روجحز لعاـ 
فأصبح ولأوؿ محة لمغلايات الستحثة الأمحيكية سمط دبمغماسي مختر وميشي محتحؼ، 
ويسيخ وزارة الخارجية الأمحيكية أف الدمط الثبمغماسي يتظ تعييشو وفق معاييح الكفاءة أكثح 

شفغذ الدياسي أو السكانة الاجتساعية كسا في بمثاف غحبية أخحى وقث صل اختراص مع ال
الغزارة ىغ العسل الثبمغماسي السحز بسعشاه التقميثي السعحوؼ، ولكع وبشياية الححب 
العالسية الثانية بثت العثيث مع السداوليات تثخل في دائحة اختراص وزارة الخارجية مثل 

محيكية في الأمظ الستحثة والتثخل في الشخاعات الخارجية )الإشحاؼ عمى الأنذشة الأ
والححوب والسداعثات الخارجية في العسل الثعائي والعلاقات الاقتراد والعلاقات 

 .(1)العدكحية والسشضسات الإقميسية(
 سابعاً: مجمس الأمن القومي:

ارجية، يتكغف مجمد الأمع القغمي مع سبعة ىظث الحئيد، نائب الحئيد، وزيح الخ 
 وزيح الثفاع، مدتذار الأمع القغمي، رئيد ىيئة الأركاف، ورئيد مغصفي البية الأبيز.

وكثيحاا ما يثعى السشثوب الثائظ بالأمظ الستحثة لحزغر اجتساعات السجمد، ويحى كثيح 
مع السيتسيع بالدياسة الخارجية الأمحيكية أف ىشحي كيدشجح عشثما تغلى مشرب مدتذار 

قث دشع اتجاىاا خشيحاا وجث ؼيو وزراء الخارجية أنفديظ خارج الرغرة تساماا الأمع القغمي 
في كثيح مع القزايا الكبحى ذات الرمة السباشحة بالدياسة الخارجية، بل أصبح مجمد 
الأمع القغمي ىغ الأقحب إلى البية الأبيز مع وزارة الخارجية ؼيسا يتعمق بالذأف 

ر السحغري في صشاعة الدياسة الخارجية تجاه الخارجي بل أف كيدشجح قث لعب الثو 
الريع وروسيا وأوروبا وجشغب شحؽ آسيا والسششقة العحبية قبل أف يتدمظ وزارة الخارجية 

ـ ويشدب لغزيح الخارجية الأسبق روجحز أنو الأكثح التخاماا بالقشغات 9429عاـ 
 (.ciaستخبارات الأمحيكية )الثبمغماسية التقميثية، أما كدشجح فيغ الأكثح إشارة لغكالات الا

                                                           
 .21( السحجع الدابق نفدو، ص 9)
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 .21( السحجع الدابق نفدو، ص 9)
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 ثامشاً: البيئة الخارجية عمى السدرح الدولي:
تذسل الستغيحات الثولية والإقميسية التي تمعب دوراا سياسياا في تحثيث أولغيات  
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 ث(7)لح العحؾية، إليط بيانيظ كسا يميالسرا
                                                           

 .21( مرشفى عثساف إسساعيل، محجع سابق، ص 9)
)2( Elizabeth Cobbsan and Others, ENCYCLOPEDIA of AMERICAN FOREIGN 
POLICY: Gale group: 2002, P: 77. 
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 :(1)يةجساعات السرالح الاقتراد .1

ىظ أصحاب رؤوس الساؿ والرشاعييع وكبار رجاؿ الأعساؿ، والذحكات العابحة  
لمقارات، والسرارؼ الكبحى، وأبحز عسمية ضغط مارستيا ىجه الفئة، ىي الزغط عمى 

بذأف التعحيفات الجسحكية والتجارة الحكغمة الأمحيكية مع أجل إبحاـ اتفاؾية عالسية 
والتي كحسة لتخؽيز التعحيفات الجسحكية وححية انتقاؿ البزائع بيع الثوؿ،  (7))الجات(

واستسحت عسمية الزغط ىجه إلى أف أنذئة مشضسة التجارة العالسية في تدعيشيات القحف 
الساضي مثعغمة بساسدتيع ماليتيع ىسا صشثوؽ الشقث الثولي والبشط الثولي للإنذاء 

ي بالاقتراد الأمحيكي وتحثيثاا باقتراديات ومرالح ىجه والتعسيح، ليحتبط الاقتراد العالس
الجساعات، والسثاؿ الثاني نجاح ىجه الجساعات باسترثار تذحيعات أمحيكية تحسي حقغؽ 
السمكية الفكحية لبحامج الكسبيغتح ضث القحصشة الريشية، إضافة إلى الزغط عمى الحكغمة 

ذاء مششقة تجارية ححة بيع الغلايات ـ لإن9441الأمحيكية لإبحاـ معاىثة )نافتا( عاـ 
 الستحثة وكشثا والسكديط.

 جساعات الترشيع العدكري: .2

ىي شحكات ترشيع الدلاح الأمحيكية، وما تقغـ بو مع ضغغط تجاه الساسدة  
العدكحية )وزارة الثفاع( مع أجل الفغز بعقغد التدمح والتجييخ العدكحي، وتستمط ىجه 

شغيح مشتجاتيا، وأخحى خاصة بتقثيظ عحوض لأسمحة الذحكات محاكخ أبحاث خاصة لت
السدتقبل والتحثيات التي ستغاجييا أمحيكا، لغحض إغحاء صشاع القحار وتحغيبيظ في إبحاـ 
العقغد مع ىجه الذحكات كذحكة )لغكييث مارتع( برشع الشائحات والرغرايخ، وشحكة 

عة السقجوفات، وقث بمغ حجظ )ىيغنيغؿ( للأجيخة السلاحية العدكحية وشحكة )اليانة( لرشا

                                                           
)1( Elizabeth Cobbsan and Others, Encyclopedia of American Foreign Policy: Op, cit, 
P: 080. 

، ىي اخترار عع المغة الإنجميخيةث الاتفاؾية العامة لمتعحفة الجسحكية والتجارة، عقثت في GATT( الجات 7)
بخاصة القيغد ـ، بيع عثد مع البمثاف تدتيثؼ التخؽيف مع قيغد التجارة الثولية و 9412تذحيع الأوؿ/ أكتغبح 

الكسية مثل تحثيث كسية الدمعة السدتغردة وىغ ما يعحؼ بشضاـ الحرر وقث تزسشة خفز الحسغـ الجسحكية 
 عمى عثد مع الدمع.
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. إف ىجه الجساعات (9)مميار دولار 71ـ حغالي 7331العقغد الخارجية ليجه الذحكات عاـ 
تزغط عمى الحكغمة الأمحيكية باتجاىيعث الأوؿ ىغ التعاقث معيا، والثاني انتياج سياسات 

السدتغرد  تحوج لبيع الأسمحة في العالظ، وخرغصاا في دوؿ الخميج العحبي التي تعتبح
 .(7)الأوؿ مع ىجه الذحكات

 جساعات السرالح العرقية: .3

تذسل ىجه الجساعات، جساعات الزغط الييغدية، وجساعات الزغط اليغنانية،  
 وجساعات ضغط أخحى، وكسا يميث

 أ. جساعات الزغط اليهودية:

، الإسحائيمية لمذاوف العامة –تأتي في مقثمة ىجه الجساعات، المجشة الأمحيكية  
وىجه الجساعات تعسل بشذاط لرغغ الدياسة  Aipacالسعحوفة اختراراا بػ )إيباؾ( 

الخارجية الأمحيكية في اتجاه مشاصح لإسحائيل، ويشتضظ عقث ىجه الجساعة مع الييغد 
الأمحيكييع، الجيع يبجلغف الجيغد مع أجل سياسة خارجية أمحيكية تعخز مرالح إسحائيل، 

حشحيع مشاصحيع لإسحائيل ودعظ السشضسات السشاصحة إضافة إلى دعظ الترغية لس
لإسحائيل، والثاني ىغ التحويج الإيجابي لإسحائيل داخل الغلايات الستحثة، وإف أىظ أسباب 
نجاح تأثيح ىجه الجساعات عمى الكغنغحس الأمحيكي ىظ أعزاء الكغنغحس أنفديظ مع 

أف دعظ إسحائيل واجب إليي )الريايشة السديحييع( أو السحافضيع الجثد، الجيع يحوف 
مقثس، لأنيا تسيث لمعغدة الثانية لمسديح إلى ىجه الأرض، وفي ىجا السقاـ يقغؿ )ديط 

ـث "إف الأولغية رقظ واحث في الدياسة الخارجية 7337آرمي( أحث أعزاء الكغنغحس عاـ 
بالشدبة إليّ ىي حساية إسحائيل"، كسا تقغـ ىجه الجساعات بالزغط عمى الحكغمة 

% مع 1لأمحيكية مع خلاؿ التأثيح في الانتخابات ليد بغاسشة أصغاتيظ فيظ يذكمغف ا
% مع مغارد الحسلات الانتخابية لمسحشحيع السشاصحيع 13سكاف أمحيكا ولكشيظ يغفحوف 

                                                           
ـ، التقحيح الدشغي 74/3/7331في  www.fas.org( عمى السغقع CRS( انضح خثمة أبحاث الكغنغحس )9)

 حغؿ مبيعات الأسمحة الأمحيكية، لسالفة ريتذارد جحيسة.
 ـ.7331( التغازف العدكحي، IISS( انضح التقحيح الدشغي لمسعيث الثولي لمثراسات الاستحاتيجية )7)

21 
 

لإسحائيل، أكثح مع ذلط، فنف ىجه الجساعات تتحكظ في تغزيع السشاصب لسشاصحي إسحائيل 
قثييا، كسا حثث لجيسي كارتح )الحئيد الأمحيكي الدابق( وإبعادىا )السشاصب( عع مشت

حيع أراد تعييع )جغؿ بغؿ( وزيحاا لخارجيتو، إلا أنو أخفق في ذلط بدبب ميغؿ )جغرج 
 .(9)بغؿ( الانتقادية لإسحائيل

إضافة إلى ما تقثـ، فنف ىشاؾ تأثيح ييغدي عمى الإعلاـ وماسدات الفكح  
ىجا التأثيح عمى الكغنغحس وعمى تغزيع السشاصب الؿيادية  والجساعات باتجاه دعظ إسحائيل،

في الحكغمة الأمحيكية أثح كثيحاا في الدياسة الخارجية الأمحيكية وخرغصاا تجاه قزية 
الإسحائيمي، حيت لا يخاؿ الثعظ الأمحيكي والإسشاد الأوروبي مدتسحاا  –الرحاع العحبي 

يشاف التي تسارسيا إسحائيل ضث الفمدشيشييع لإسحائيل رغظ سياسات القسع والإرىاب والاست
إلى ذلط  –رغظ شعار التغييح الجي رفعو الحئيد الأمحيكي )حيشجاؾ( )باراؾ أوباما(  –

يقغؿ )بحيجشدكي( مدتذار الأمع القغمي الأمحيكي الدابقث "إف عمى العحب أف يفيسغا أف 
العلاقات الأمحيكية الإسحائيمية تحتغي عمى روابط روحية وتاريخية، وىجا ما تفتقث إليو 
العلاقات الأمحيكية العحبية". ومع الجثيح بالجكح أف مشضسة )إيباؾ( تحتل السحتبة الثانية 

 .(7)في شثة التأثيح عمى الدياسات الأمحيكية بعث جسعية الستقاعثيع الأمحيكييع
 جساعات الزغط اليونانية: - أ

ـ، وكانة تدعى إلى إقشاع الحئيد الأمحيكي 9411تأسدة ىجه الجساعة عاـ  
آنجاؾ )ليشثوف جغندغف( بححماف تحكيا مع السداعثات العدكحية الأمحيكية، حتى لا تتسكع 
تحكيا مع قسع ححكة استغلاؿ الؿبارصة اليغنانييع في قبحص، وبمغة ذروة تأثيح ىجه 

ـ، عشثما ضغشة ىجه 9421حيكية في عاـ الجساعة عمى الدياسة الخارجية الأم
الجساعات عمى الكغنغحس الأمحيكي لثعظ استغلاؿ قبحص اليغنانية عع تحكيا، وكانة ليظ 

                                                           
صبيث محكخ الإمارات ( جغف ميح شايسح، ستيفع والة، المغبي الإسحائيمي والدياسة الخارجية الأمحيكية، أبغ 9)

 .17 – 72ـ، ص 7331لمثراسات والبحغث الاستحاتيجية، 
( جسعية الستقاعثيع الأمحيكييع، ليا تأثيح كبيح عمى الداسة الأمحيكاف، لكع باتجاه مرالحيظ وحقغقيظ 7)

 التقاعثية فقط وليد باتجاه الدياسات الخارجية.
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صبيث محكخ الإمارات ( جغف ميح شايسح، ستيفع والة، المغبي الإسحائيمي والدياسة الخارجية الأمحيكية، أبغ 9)

 .17 – 72ـ، ص 7331لمثراسات والبحغث الاستحاتيجية، 
( جسعية الستقاعثيع الأمحيكييع، ليا تأثيح كبيح عمى الداسة الأمحيكاف، لكع باتجاه مرالحيظ وحقغقيظ 7)

 التقاعثية فقط وليد باتجاه الدياسات الخارجية.



170

المجلة العلمية المحُكمة للأكاديمية العربية الدولية للتدريب والتطوير ــ العدد 17 _ يونيو 2025 م
ISSN (ONLINE): 1858 – 8441 – ISSN (TEXT): 1858 -845X

شهادة معامل التأثير العربي رقم )287(

21 
 

جيغد خاصة بسشع انزساـ تحكيا إلى حمف الأسمدي، ولكشيا لظ تكمل بالشجاح، ولا زالة 
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 الإعلاـ مع أىظ مع يحسظ تغجيات الحأي العاـ الأمحيكي.
صحيفة،  9123سجحد العمظ، في الغلايات الستحثة يرل عثد الرحف اليغمية إلى ول 

ـ/ ويبمغ عثد الرحف الثورية 7332مميغف ندخة حدب تقثيحات  11تشبع مشيا 
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محشة تمفخيغنية تبت بحامجيا بغاسشة  999333قشاة تمفخيغنية، و 9214الستحثة، وىشاؾ 

( CBS( و)ABCالكيبلات، وتييسع عمى قشاع التمفخة أربع محشات تجارية وىي )
                                                           

)1( Elizabeth Cobbsan and Others, Encyclopedia of American Foreign Policy, op, cit, 
P 084. 
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( Wall Street Journal( في حيع يييسع عمى قشاع الرحف كل مع )CNN( و)NBCو)
( Washington Post( و)Los Angeles Times( و)New York Times( و)USA Todayو)

( وفي ىجه World Report( و)News Weeks( و)Timeوفي قشاع السجلات تييسع )
السشضغمة الإعلامية الزخسة، تبحز الغصائف الأساسية لغسائل الإعلاـ الأمحيكية مع 

ونقث الدياسات،  خلاؿ التحويج لمدياسات والسحشحيع للانتخابات، وإفذاؿ الدياسات،
واقتحاح الدياسات إضافة إلى تحميل وؾياس الحأي العاـ، مع خلاؿ الاستشلاعات 
والاستفتاءات، ومع خلاؿ تاريخ ىجه السشضغمة الإعلامية يبحز لشا ماشح في غاية الأىسية 
يتسثل بالفحؽ بيع السعمغمات التي تجاع عمى السغاسشيع الأمحيكييع، وبيع التأثيحات الشفدية 
والإدراكية التي تراحب عسمية إذاعة ىجه السعمغمات لإحثاث التأثيح السشمغب في 
السغاسشيع، إضافة إلى التأثيح في صشاع القحار مع خلاؿ التأثيح عمى نسط تفكيحىظ في 
تحثيث القزايا الأساسية لمثولة وتحتيبيا حدب الأولغية، كسا تاثح وسائل الإعلاـ في 

حيع سغاء الانتخابات البمثية أو التذحيعية أو الحئاسية، وبالتالي الحسلات الانتخابية لمسحش
التأثيح في اختيار الذعب الأمحيكي لشغعية حكامو، ونسط الإستحاتيجية التي يعمشغنيا خلاؿ 

 .(9)بحامجيظ الانتخابية
كسا تعسل وسائل الإعلاـ الأمحيكية عمى التحويج لإستحاتيجيات حكاـ الغلايات  

البثء بتشفيجىا، فسع خلاؿ الإجحاءات الإعلامية التي أتخجتيا الحكغمة الستحثة قبل 
ـ، يسكع التعحؼ عمى مثى الأىسية التي تدبغيا ىجه 7331الأمحيكية لاحتلاؿ العحاؽ عاـ 

الحكغمة عمى التأثيح الجي تسارسو وسائل الإعلاـ، فقبل انثلاع الححب استخثـ الإعلاـ 
عاـ مع خلاؿ تكثيف الأنباء ونذح التقاريح الستحثثة عع الأمحيكي وسائل لتزميل الحأي ال

أسمحة الثمار الذامل التي زعسة أف العحاؽ يستمكيا، وعع سػياف نضاـ صثاـ الدابق 
 Publicوصمتو بالإرىاب الثولي، ىجه الحسمة الإعلامية سسية )الثبمغماسية الجساىيحية 

Diplomacy أي الاتراؿ بالحأي العاـ اترالاا يادي إلى تأثيح إستحاتيجي، ويذتسل ىجا )

                                                           
، أبغصبيث محكخ الإمارات لمثراسات والبحغث الشضاـ الدياسي في الغلايات الستحثة الأمحيكية( إميل ىغبشح، 9)

 .911 – 994ـ، ص 7334الاستحاتيجية، 
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الاتراؿ عمى خميط مع وسائل الثعاية السغجية إلى العالظ الخارجي، والتحويج لثبمغماسية 
خاصة، ولتشديق ىجا العسل الثعائي، أنذئة في البية الأبيز ىيئة متخررة لمتشديق 

يحية سسية )مكتب الاترالات العالسية(، ورصثت مبالغ بيع أسحاؼ الثبمغماسية الجساى
 مميار دولار لثعظ ىجا الشغع مع الثبمغماسية الجساىيحية. 9.91زىاء 
أما دور الإعلاـ الأمحيكي في إحالة الثقافة الأمحيكية محل الثقافات الأخحى تحة  

باىضة الثسع في  مبثأ )السثاقفة( ؼيكسع برغرة كبيحة في الأفلاـ الديشسائية الأمحيكية
الترغيح والإخحاج والتي تتسيخ بتحابط السغضغع، فزلاا عسا تتزسشو مع أساليب حغارية 
بميغة ومتساسكة، والتي تثيح عغامل الججب والآثارة والانتباه لثى الأخحيع لتحسيخ ثقافة 

دي مفادىا أف الشسغذج الثقافي الأمحيكي ىغ الأجثى والأفزل في العالظ، الأمح الجي سيا 
إلى مدخ الثقافات الأخحى تثريجياا فتبحز مفاـيظ مزممة كالتفاعل الثقافي والتثاخل 
الحزاري، وحغار الحزارات، وىي عمى الجسمة مفاـيظ تشتيي إلى ثقافة القغة السييسشة، 
السدتقمة وستثفع بيظ إلى الانكفاء عمى الجات، وىي بيجا تقزي عمى روح الاجتياد والقثرة 

يكغف بؿية الشاس مجحد تابعيع ومقمثيع، لا خيار أماميظ سغى القبغؿ عمى الإبثاع ل
 .(9)والإذعاف لشسغذج الثقافة الأمحيكية

 ث التوجهات الاقترادية لمولايات الستحدةالسبحث الثالث: 
يسكع أف نتشاوؿ ابحز الإستحاتيجيات الامحيكية التي تثعظ تغجيات الغلايات الستحثة  

 الأمحيكية الاقترادث
 :(7)ذروع مارشالم

ـ بعث اقتحاحو مع قبل وزيح الخارجية 9412ىغ مذحوع أمحيكي اقترادي صثر عاـ  
الأمحيكي آنجاؾ )جغرج مارشاؿ( والاسظ الحسسي ليجا السذحوع )بحنامج الانتعاش الأوروبي 

ERP ـ عمى تقثيظ مداعثات اقتراد لأوروبا 9412( فقث وافقة الغلايات الستحثة عاـ
ـ( إذا ما وافقة الثوؿ الأوروبية 9411 – 9414السشيكة بدبب الححب العالسية الثانية )

                                                           
 .911 – 911( عبث القادر محمد فيسي، محجع سابق، ص 9)
 .921سابق، ص ( فغزي حدع حديع، محجع 7)
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عمى الاجتساع لتقحر ما تحتاج إليو، وكانة الأىثاؼ الإستحاتيجية الأمحيكية مع ىجا 
 السذحوع ىيث

 كأسغاؽ لترحيف السشتجات الأمحيكية. استعساؿ أوروبا .9

خمق روابط اقتراد قغية مع أوروبا، لتعخيخ صغرة أمحيكا في أوروبا عبح تحسيخ  .7
 الشسغذج الأمحيكي لإعادة صياغة الحياة الأوروبية وفق الحياة الأمحيكية.

حساية أوروبا مع تأثيحات العالظ الذيغعي السشاقز لمغلايات الستحثة اباف الححب  .1
 دة.البار 

 ربط أوروبا أمشياا بالغلايات الستحثة الأمحيكية. .1

والسمفة لمشضح أف الغلايات الستحثة كانة ترح أف تتفق جسيع الثوؿ الأوروبية  
عمى السذاريع التي تحتاجيا، مع أجل تكغيع تكتل اقترادي ضخظ في أوروبا يعتسث كمياا 

الأوروبييع، بأف اقترادىظ لا يسكع عمى الاقتراد الأمحيكي، وبشاءا عمى ذلط وبعث اقتشاع 
أف يشيز إلا بسداعثة ودعظ أمحيكي وأف الخشح الذيغعي لا يسكع مجابيتو إلا بقغة 

ـ، وانذئة 9414وؾيادة أمحيكية، أبحمة السعاىثة العامة لمتعحيفات والتجارة )الجات( عاـ 
لمتعاوف الاقترادي، مشضسة التعاوف والتشسية الاقتراد والسدساة أصلاا السشضسة الأوروبية 

 ـ قامة الدغؽ الأوروبية لمفغلاذ.9419وفي سشة 
 العولسة الاقتراد:

يعتبح العامل الاقترادي سغاء كاف مجدثاا بدياسة التحغيب أو التحىيب، ىغ  
العامل السسيخ لمدياسة الخارجية الأمحيكية في رسظ إستحاتيجيتيا العميا عمى مح الخمع، 

حثة الأمحيكية إلى تبشي سياسة مفتغحة لمسبادلات الاقتراد مقابل حيت دفعة الغلايات الست
تبشي الغلايات الستحثة لتذحيعات اقتراد دؾيقة وصارمة مع أجل حساية مشتغجاتيا ونساء 

أف السدتفيث الغحيث مع  9*صادراتيا وفقاا لحأي الاقترادي السعحوؼ )جغف ستيغارت ميل(
 أكثح مسا سيتغرد.التبادؿ الحح ىغ البمث الجي يرثر 

                                                           
ـ وىغ مع رواد الفمدفة 9331جغف سيتغارت ميل، ىغ فيمدغؼ اقترادي بحيشاني ولث في لشثف عاـ   *

 الميبحالية.
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 أكثح مسا سيتغرد.التبادؿ الحح ىغ البمث الجي يرثر 

                                                           
ـ وىغ مع رواد الفمدفة 9331جغف سيتغارت ميل، ىغ فيمدغؼ اقترادي بحيشاني ولث في لشثف عاـ   *

 الميبحالية.
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في أقل مع قحف جعمة الغلايات الستحثة مع الشضاـ الشقثي الثولي سلاحاا فعالاا  
غيح مدبغؽ بفزل الثولار والساسدات السشذأة بعث الححب العالسية الثانية، ومع بيع ىجه 
 الساسدات، صشثوؽ الشقث الثولي والبشط الثولي للإنذاء والتعسيح، أعمشة ىاتاف الساسدتاف

ـ في الساتسح الشقثي والسالي الجي انعقث في مثيشة )بحيتغنغودز( في الغلايات 9411عاـ 
الستحثة الأمحيكية، وكانة نتيجة الساتسح فحض العسمة الأمحيكية )الغرؾية( الثولار كأنيا 

( دولار أونرة ذىبية ومع ثظ أصبح ارتباط الأسعار 11ذىب خالر، بحيت يعادؿ كل )
الأمحيكي، بدبب اعتساده كعسمة لتدثيث السثفغعات الثولية، عثا عع كغنو مباشحة بالثولار 

عسمة أمحيكية محمية، يدسح الثولار لمغلايات الستحثة بدحقة العالظ بأكسمو عع سحيق آلية 
التزخظ الشقثي الثاخمية، التي تربح مباشحة آلية تزخظ عالسي، وبسا أف ؾيسة السغاد 

، (9)انخفاض مدتسح نتيجة وجغد التزخظ الشقثي الأمحيكي الأولية تغضع بالثولار فيي في
إضافة إلى أف خفز الثولار سيادي إلى ارتفاع أسعار السشتجات السدتغردة وبالتالي إلى 

التي تتبعيا الغلايات الستحثة مع  **حساية البزائع الأمحيكية فزلاا عع سياسة البتحودولار
 الثوؿ السرثرة لمشفط )أوبط(.

سات التي يتبعيا صشثوؽ الشقث الثولي والبشط الثولي، فحض سياسة ومع الديا 
الخرخرة الاقتراد عمى الثوؿ الأخحى، وخرخرة السرارؼ والبشغؾ يشتخع مع 
الحكغمات الديشحة عمى سياستيا الشقثية وسيشحة القشاع الخاص عمى القشاع العاـ 

ة الثولية، كل ىجه الحكغمي ستادي بلا شط إلى خزغع الحكغمات لسرالح الحأسسالي
العغامل تادي بالثوؿ الشامية إلى افتقاد القثرة عمى التشافد الاقترادي لتبقى فقط أسغاؽ 
رائجة ومرادر لمسغارد الأولية تاخج مع خلاؿ سياسة تححيح التجارة الثولية، ورفع 

 الحغاجخ والقيغد الجسحكية التي تقغدىا مشضسة التجارة العالسية.

                                                           
 .934 – 939( عبث القادر محمد فيسي، محجع سابق، ص 9)
البتحودولار مرشمح اقترادي لغصف ؾيسة الشفط السذتحى بالثولار الأمحيكي وأوؿ مع استخثـ ىجا   **
يظ عغيد أستاذ عمظ الاقتراد في جامعة جغرج تاوف الأمحيكية عاـ ا  ـ.9421لسرشمح ىغ البحوؼيدغر إبحاـ
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شقث الثولي والبشط الثولي للإنذاء والتعسيح ومشضسة التجارة ماسدات صشثوؽ ال 
العالسية تحمي جسيعيا إلى تعسيظ نسغذج عالسي عمى الاقتراد مقتبد مع الشسغزج 
الأمحيكي، فانييار الاتحاد الدغفيتي ودخغؿ الريع مشضسة التجارة العالسية وشيغع نسغذج 

غثو ىجا ىغ محغر الاقتراد العالسي الجي الميبحالية الاقتراد السعغلسة كميا سسحة بأف ي
 لا يسكع الحجغع عشو.

في تخطيط الدياسة الخارجية الأمريكية وفق نظرية القوة   *نسوذج معهد بروكيشغز
 الذكية:
في صل الححب العالسية عمى الإرىاب التي تذشيا الغلايات الستحثة في أفغاندتاف  

كع أخحى مع العالظ، بحز الجثؿ في ـ وأما7331ـ والعحاؽ مشج عاـ 7339مشج عاـ 
أوساط أصحاب القحار ومحاكخ الأبحاث والتفكيح الإستحاتيجي في الغلايات الستحثة حغؿ 
سبيعة الدياسات الشاجعة التي تحقق الشرح عمى الإرىاب بتكاليف أقل وبسا يزسع عثـ 

في الأفق،  استشخاؼ القثرات الأمحيكية في ححوب غيح نضامية لا تبثو ليا نياية واضحة
مع الدعي لإيجاد آلية تزسع حساية السرالح الأمحيكية في العالظ. إضافة إلى سياسات 
تتعاسى برغرة إيجابية مع أزمات الغلايات الستحثة الثولية، خرغصاا بعث رفع شعار 

 التغييح مع قبل إدارة أمحيكية جثيثة وىي إدارة الحئيد )باراؾ أوباما(.
لجغزيف سي ناي، أستاذ العلاقات الثولية في جامعة  (9)الشاعسة(فبحزت نضحية )القغة  

ىارفارد الأمحيكية، ومفاد ىجه الشضحية، أف القغة الرمبة مسثمة بالقغة العدكحية قث تعجخ عع 
تحقيق أىثافيا دائساا بشفد الكفاءة، وبالتالي يجب التعغيل عمى نغع آخح مع القغة ألا وىغ 

ثاؼ الدياسة الخارجية، كالاعتساد عمى الثبمغماسية وأسمغب القغة الشاعسة في تحقيق أى

                                                           
ىي ماسدة فكحية أمحيكية أسديا )روبحت سغمحز بحوكيشخ( مقحىا العاصسة الأمحيكية واشششع، وىي واحثة   *

مغـ الاجتساعية وفي السقاـ الأوؿ تيتظ مع أقثـ ماسدات الفكح والحأي تقغـ بنجحاء الأبحاث والتعمظ في مجاؿ الع
بالاقتراد والدياسة الحزحية والحكظ والدياسة الخارجية وقث حازت السحتبة الأكثح تأثيحاا في العالظ حدب تقحيح 

 ـ.7397لجامعة بشدمفانيا عاـ 
جيحمي، الحياضث ( جغزيف سي ناي، القغة الشاعسةث وسيمة الشجاح في الدياسة الثولية، تحجسةث محمد تغفيق الب9)

 ـ، السقثمة.7393مكتبة العبيكاف، 
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في الأفق،  استشخاؼ القثرات الأمحيكية في ححوب غيح نضامية لا تبثو ليا نياية واضحة
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 التغييح مع قبل إدارة أمحيكية جثيثة وىي إدارة الحئيد )باراؾ أوباما(.
لجغزيف سي ناي، أستاذ العلاقات الثولية في جامعة  (9)الشاعسة(فبحزت نضحية )القغة  

ىارفارد الأمحيكية، ومفاد ىجه الشضحية، أف القغة الرمبة مسثمة بالقغة العدكحية قث تعجخ عع 
تحقيق أىثافيا دائساا بشفد الكفاءة، وبالتالي يجب التعغيل عمى نغع آخح مع القغة ألا وىغ 

ثاؼ الدياسة الخارجية، كالاعتساد عمى الثبمغماسية وأسمغب القغة الشاعسة في تحقيق أى

                                                           
ىي ماسدة فكحية أمحيكية أسديا )روبحت سغمحز بحوكيشخ( مقحىا العاصسة الأمحيكية واشششع، وىي واحثة   *

مغـ الاجتساعية وفي السقاـ الأوؿ تيتظ مع أقثـ ماسدات الفكح والحأي تقغـ بنجحاء الأبحاث والتعمظ في مجاؿ الع
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 ـ.7397لجامعة بشدمفانيا عاـ 
جيحمي، الحياضث ( جغزيف سي ناي، القغة الشاعسةث وسيمة الشجاح في الدياسة الثولية، تحجسةث محمد تغفيق الب9)
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العقغبات الاقتراد والسداعثات الخارجية وأسمغب الاجتجاب بالثقافة الأمحيكية وؾيسيا 
 ومذحوعية سياساتيا الخارجية.

ولكع ما لبثة أف انتقثت نضحية )ناي( حغؿ القغة الشاعسة، بخعظ أف القغة الشاعسة لا تشفع 
ح نضامي وليد لو ـياكل نضامية محثدة ويشتذح سحيعاا في العثيث مع مشاسق مع عثو غي

العالظ، وىغ يتخفى بيع الذعغب ويتشاوب عمى تكتيكات متغيحة في القتاؿ، في إشارة إلى 
 تشضيظ القاعثة.

فكاف رد فعل )ناي( عمى ىجه الانتقادات التي تبثو مششؿية إلى حث ما، نضحية جثيثة  
القغة الجكية( وىي تسخج بيع المقغة الشاعسة والقغة الرمبة لتغليث قغة ذكية أسساىا )نضحية 

متعثدة الأبعاد، تدعى إلى الزغط عمى الخرظ مع أجل التأثيح عمى إدراكو وفيسو، 
وصغلاا إلى تحقيق أىثاؼ الدياسة الخارجية الأمحيكية. وعسمية السخج بيع القغة الشاعسة 

التغافق، الأوؿ، تغافق عسمياتي مع حيت كيؽية استخثاـ  والرمبة، تعشي إيجاد نغعيع مع
القغة الرمبة )العدكحية(؟ وبأي مقثار؟ وأيع تدتخثـ؟ وكيف تدتخثـ الثبمغماسية 
)والغسائل الشاعسة الأخحى(؟ وتجاه مع؟ وبأي مقثار؟ والتغافق الثاني ىغ التغافق الخمشي، 

اـ أساليب الزغط سغاء كانة بسعشى أف تكغف ىشاؾ تغقيتات زمشية مسشيجة لاستخث
الشاعسة أو الرمبة. حتى يتظ وضع إستحاتيجية متكاممة مكغنة مع قغى صمبة وناعسة 
ضسع تغقيتات مسشيجة إضافة إلى تييئة البثائل الستاحة مع الخيارات الأخحى. ويسكع 

 ( التاليث7/7/9إيجاز نضحية القغة الجكية بالجثوؿ رقظ )
 القغة الجكيةث ( يغضح نضحية7/7/9الجثوؿ )

 الدياسات الحكغمية الغسائل الحئيدية أنساط الدمغؾ 
 الإرغاـ القغة العدكحية

 الحدع
 الحساية

 القغة العدكحية
 القغة

 الثبمغماسية
 القدحية
 الححب

 التحالفات
 الإغغاء القغة الاقتراد

 الإرغاـ
 الحشاوى 
 العقغبات

 السداعثات الثولية
 الحشاوى 
 العقغبات

 الثبمغماسية العامة الؿيظ الجاذبية الشاعسةالقغة 
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 الثقافة  وضع جثوؿ الأعساؿ
 الدياسات 
 الساسدات

 الثبمغماسية الثشائية
 الثبمغماسية الستعثدة

 .13السرثرث جغزيف ناي، القغة الشاعسة، وسيمة الشجاح في الدياسة الثولية، السحجع الدابق، ص 

كبيحاا مع ماسدة صشع القحار الأمحيكي عمى وقث لاقة نضحية القغة الجكية تححيباا  
اعتبار أنيا الغسيمة السشاسبة لتحقيق أىثاؼ الدياسة الخارجية الأمحيكية ضسع السححمة 

 الحالية.
وفي وسط الجثؿ الثائح في ماسدات صشع القحار الأمحيكية حغؿ سبيعة الدياسة  

)باراؾ أوباما( سثنة الحكظ في الأمحيكية تجاه إيحاف، وبعث أحث عذح شيحاا مع اعتلاء 
الغلايات الستحثة، وفي صل غياب الإجساع القغمي الأمحيكي عمى كيؽية التعامل مع إيحاف، 
وفي صل الدعي الإيحاني لامتلاؾ التقشيات الشغوية، قثـ محكخ )ساباف( لدياسات الذحؽ 

لكيؽية التعامل مع  الأوسط التابع لسعيث بحوكيشغخ ورقة عسل تزع إساراا إستحاتيجياا عاماا 
إيحاف بسغجب دراسة تحة عشغاف )أي الشحؽ تادي إلى فارس؟ خيارات للإستحاتيجية 
الأمحيكية الجثيثة تجاه إيحاف( وىي بسثابة تخشيط إستحاتيجي لمدياسة الخارجية الأمحيكية 
تجاه إيحاف ضسع نضحية القغة الجكية، وبعث دراسة مدتؽيزة قاـ بيا خبحاء محكخ ساباف 

مسمف الإيحاني بكل مقغماتو وأبعاده، تغصل فحيق الخبحاء إلى تخشيط إستحاتيجية أمحيكية ل
 خاصة بنيحاف تدتغعب جسيع الخيارات.

ومع ىجه الثراسة يدتشتج إلى أي مثى وصمة صاىحة الدياسة الخارجية مع تعقيث  
مع متشمبات  وتذابط في العلاقات الثولية، حيت لظ يعث التخشيط سغيل الأجل يجثي نفعاا 

الدياسة الخارجية السعاصحة حتى الثوؿ ذات الاىتساـ السحثود بالدياسة الخارجية، بدبب 
تدارع وتيحة أحثاث الشضاـ الثولي بجسيع أبعاده الدياسية والاقتراد والعدكحية والأمشية 

شغعة والشبيعية، وأىظ ما يسيخ ىجه الثراسة أنيا ركخت عمى أسمغب الثمج بيع الخيارات الست
كأسمغب متشغر في الدياسة الخارجية ووفق ما نرة عميو نضحية القغة الجكية، ويبثو أف 
ىجه الثراسة قث أتخجت حيخاا ميساا مع اجتساعات صشاع القحار الأمحيكاف وخرغصاا في 

 أسمغب دمج الخيارات.
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 .13السرثرث جغزيف ناي، القغة الشاعسة، وسيمة الشجاح في الدياسة الثولية، السحجع الدابق، ص 

كبيحاا مع ماسدة صشع القحار الأمحيكي عمى وقث لاقة نضحية القغة الجكية تححيباا  
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 الحالية.
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لكيؽية التعامل مع  الأوسط التابع لسعيث بحوكيشغخ ورقة عسل تزع إساراا إستحاتيجياا عاماا 
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تجاه إيحاف ضسع نضحية القغة الجكية، وبعث دراسة مدتؽيزة قاـ بيا خبحاء محكخ ساباف 

مسمف الإيحاني بكل مقغماتو وأبعاده، تغصل فحيق الخبحاء إلى تخشيط إستحاتيجية أمحيكية ل
 خاصة بنيحاف تدتغعب جسيع الخيارات.

ومع ىجه الثراسة يدتشتج إلى أي مثى وصمة صاىحة الدياسة الخارجية مع تعقيث  
مع متشمبات  وتذابط في العلاقات الثولية، حيت لظ يعث التخشيط سغيل الأجل يجثي نفعاا 
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السعتسثة تجاه فالغاقع العسمي يذيح إلى أف ىجه الثراسة، تسثل فعلاا الإستحاتيجية الأمحيكية 
إيحاف، فالغلايات الستحثة تفاوض إيحاف عبح الاتحاد الأوروبي والغكالة الثولية لمشاقة 
الجرية، ومع جية تعخز مع العقغبات الاقتراد عمى إيحاف كغسيمة ضغط عمى القادة 
الإيحانييع، وتحذث القغات العدكحية في مششقة الخميج، وتقغـ بتخويث دوؿ الخميج بأحثث 

حة ويذيح الإيحانيغف إلى وجغد نذاط استخباري تقغده الغلايات الستحثة داخل إيحاف الأسم
وخرغصاا حغؿ تفعيل دور مشضسة جشث الله الإيحانية لمؿياـ بأعساؿ تخحيبية داخل إيحاف، 
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 الشفايات الشغوية.

 :(1)م2003الأبعاد الاقتراد لمحرب الأمريكية عمى العراق عام 
يعتبح الكثيح مع السحمميع الإستحاتيجييع أف السغارد الشفشية لمعحاؽ كانة أىظ أسباب 

بغز الشضح عع الأسباب السعمشة كامتلاؾ ـ 7331احتلالو مع قبل الغلايات الستحثة عاـ 
العحاؽ لأسمحة الثمار الذامل وصمة نضاـ صثاـ بتشضيظ القاعثة، والتي ثبة رسسياا عثـ 
مرثاقيتيا ؼيسا بعث، إضافة إلى إدراؾ صشاع القحار الأمحيكييع لحاجة الغلايات الستحثة 

في العثيث مع مرادره  إلى الشفط قبل غخو العحاؽ بدبب زيادة الشمب عميو وقحب نزغبو
 في مخازف دوؿ العالظ.

ديط شيشي نائب الحئيد الأمحيكي الأسبق يقغؿ في اجتساع مغمق نضسو السعيث البحيشاني 
ـ "مع الغاضح لشا جسيعاا بأف إنتاج الشفط آيل لمشزغب، وليجا 9444لمبتحوؿ في لشثف عاـ 

ل عاـ بسا يعادؿ حجظ الإنتاج يتحتب استكذاؼ السخيث مع الاحتياسات الشفشية وتشغيحىا ك
في ذلط العاـ". وىجا )ىاري لشغغيل( مثيح شحكة ليكدغف مغبيل الشفشية الجي كتب في 

ـ يقغؿ "إف ازدياد الشمب عمى الشفط 7331العثد الثالت لعاـ  World Energyمجمة 
مميار  733يقابمو نزغب في الإنتاج الحالي" ويسمط العحاؽ احتياسياا نفشاا يقثر بأكثح مع 

                                                           
(9 ، ، بيحوتث الساسدة العحبية لمثراسات ححوب الشفط الرميبية والقحف الأمحيكي الجثيث( عبث الحي يحي زلغـ

 .91ـ، ص 7331والشذح، 
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مميغف بحميل  1.1مميغف بحميل يغمياا، ومحشح أف يرثر  7.3بحميل نفط، ويرثر حالياا 
ـ، ومحافق ذلط ؾياـ بغثاد في تدعيشيات القحف الساضي يسشح 7371يغمياا في عاـ 

امتيازات نفشية لكل مع الريع وفحندا التيع كانتا تشتضحاف رفع الحضح الثولي السفحوض 
في عاـ  *ار الشفشي في العحاؽ، إضافة إلى إقثاـ صثاـ حديععمى العحاؽ للاستثس

ـ بتدعيح مبيعات الشفط العحاؾية )التي كانة مخررة ضسع بحنامج الشفط مقابل 7333
 .(9)الغجاء( بعسمة اليغرو بثلاا عع الثولار الأمحيكي

ر يسكع استشتاج أف الحاجة إلى الشفط ووجغده وبكسيات ىائمة في العحاؽ ووجغد السبح 
الدياسي حدب زعظ الإدارة الأمحيكية وسياسات العحاؽ الشفشية، كميا افحزت إدراكا 
اقترادياا لثى صشاع القحار الأمحيكييع بزحورة وضع إستحاتيجية لاحتلاؿ العحاؽ والإفادة 

 مع ساقتو.
 لمعقوبات الامريكية عمى الدودان: والأمشية التداعيات الدياسية

 التداعيات الدياسية:
الحئيد الأسبق السذيح جعفح محمد نسيحي كاف حميفاا لمغلايات الستحثة في 
السششقة، بل كاف مع أميخ الحمفاء كسا تسثل ذلط في مغاجيتو لحمف عثف ومذاريع 
التثريب السذتحؾ الدشغية بسا يدسى مشاورات الشجظ الداسع، وبالحغظ مع ذلط فقث 

ادة التسحج بجشغب الدغداف ثظ تغاسأت أسمقة الغلايات الستحثة العيث جغف قحنق لؿي
في إسقاط نضاـ السذيح نسيحي حيشجاؾ ومشع السداعثات لمشاـ والإيساء لمثوؿ 
الخميجية الثحية بنيقاؼ السداعثات الشفشية التي كانة تقثـ لمدغداف في شكل مشح 
وبأسعار خاصة، والأىى مع ذلط فنف شحكة )شيفحوف( لمتشقيب عع الشفط والتي 

ـ وتغصمة إلى نتائج بأف الدغداف 9421تعاقثت مع الدغداف مشج العاـ  كانة قث

                                                           
صثاـ حديع، خامد رئيد لجسيغرية العحاؽ والأميع القشحي لحخب البعت العحبي الاشتحاكي، في الفتحة مع   *

 ـ.4/1/7331ـ حتى 9424
، السحجع الدابق، ص 9)  .71( عبث الحي يحي زلغـ
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ية وتحممة مع العقث  يستمط احتياسياا نفشياا ضخساا قث اندحبة مع العسل بسبحرات واـ
 واتزح بعث ذلط أف الأمح قث صثر مع الإدارة الأمحيكية.

السية ىجه الأحثاث عمى سبيل السثاؿ تاكث بأف الغلايات الستحثة ىي قغة ع
لكشيا متحددة بيع السثالية والغاقعية ولا تثعظ السبادئ الإندانية والقانغنية لمثولة، وبيجا 
يتزح جمياا أنيا تدعى إلى إسقاط السذيح جعفح نسيحي وىغ مع أىظ حمفائيا في 

 السششقة وىغ أقغى مع حكظ الدغداف بعث الاستقلاؿ.
غة عقب وصغؿ الحئيد صيحت التثخلات الأمحيكية في الذأف الدغداني بق

ـ بحجة أف الشضاـ في الدغداف قث تغلى 9441الأمحيكي )بل كمشتغف( في العاـ 
تغجياا إسلامياا متشحفاا وكاف يثعظ العحاؽ في ححب الخميج الثانية حدب زعسو، ثظ 
أضيف الدغداف إلى القائسة الأمحيكية لمثوؿ الحاعية للإرىاب، ومشعة الييئات 

الإدارة الأمحيكية مع تقثيظ أي نغع مع السداعثات لمدغداف عمى التذحيعية الأمحيكة 
الحغظ مع اعتحاؼ الساسدات السالية الثولية كرشثوؽ الشقث الثولي والبشط الثولي بأف 

 البلاد في حاجة ماسة لمسداعثة باعتبارىا عزغاا في البمثاف الأقل نسغاا.
رحي الدابق حدشي استغمة الإدارة الأمحيكية محاولة اغتياؿ الحئيد الس

ـ وقامة بفحض عقغبات عمى 9441مبارؾ واتيسة الدغداف بيجه السحاولة في العاـ 
الدغداف مثعية بأف الدغداف فذل في تمبية سمب الأمظ التسحثة بتدميظ ثلاثة مع 
السذتبو بيظ تظ إيغائيظ في الدغداف، مسا ميث للإدارة الأمحيكية الجثيثة لاتخاذ 

ـ وعمى السدتغى الحئاسي 9442ببحنامج العقغبات أولاا في العاـ  إجحاءات عقابية بثءاا 
 (.Eo - 91312وفقاا للأمح التشفيجي الحئاسي )

ويعتقث بعز السحمميع أف سياسة إدارة كمشتغف كانة تحاوؿ وتيثؼ إلى 
احتغاء الشضاـ وعخلو دولياا وإقميسياا ومحمياا، بالحغظ مع الشقث الجي وجو لإدارة كمشتغف 

ا فذمة في الحد عمى عحض الحكغمة الدغدانية بتدميظ أسامة بع لادف في العاـ بأني

32 
 

ـ وىجا يثلل عمى أف الإدارة كانة تدعى إلى شيششة الشضاـ في الدغداف ولا 9441
 تتغقع عحض تدميظ بع لادف وتدعى إلى التأزيظ وليد الحمغؿ الشاجعة.

لة تجاه الدغداف ومشيا ـ سياسة العخ 9441تبشة الإدارة الأمحيكية بعث العاـ 
العخلة الإقميسية وذلط مع خلاؿ تذكيل تحالف مع ثلاث دوؿ مجاورة لمدغداف ىي 
)إثيغبيا وأريتحيا و أوغشثا( مع أجل تعخيخ سياسة الاحتغاء وووصفتو وسائل الإعلاـ 
( وىشا يضيح جمياا البعث والحقث العقائثي  الغحبية باسظ )التحالف السقثس ضث الخحسغـ

دغداف  وىغ ما يثؿ عمى استيثاؼ ىغية وتغجو الذعب الدغداني، قثمة ضث ال
مميغف دولار إضافة  73الغلايات الستحثة ليجا التحالف مع الثوؿ الثلاث ما يقثر بػ 

لعتاد ومعثات عدكحية سعياا لإضعاؼ وإسقاط حكغمة الخحسغـ ولكع اشتعاؿ 
 ليجه الساامحة.ـ وضع حثاا 9443الححبي بيع أريتحيا وإثيغبيا في عاـ 

سعة القغى الغحبية والغلايات الستحثة إلى إسالة أمث الححب في جشغب 
الدغداف بثعظ التسحد إعلامياا وسياسياا بذتى السشابح وأىظ أىثافيا مع ذلط ىغ خمق 
وضع إنداني سيئ وماثح ليكغف حجة وباباا لتثخميا في الذأف الدغداني وانتياؾ 

ذكحه و عسمية شحياف الحياة والتي قثمة حغالي  سيادة الثولة، ومسا يجثر بشا
سع متحي لتجشب السجاعة حدب زعظ الإدارة الأمحيكية ثظ تأكث بعث ذلط  933.333

أف عسمية شحياف الحياة كاف مع أىظ أىثافيا ىغ تقغيز الديادة الحكغمية عمى 
أراضي الدغداف ودعظ التسحد برغرة مباشحة، وفي نفد الغقة كاف السداولغف 

لأمحيكيغف وبسدتغيات رؼيعة يتعاسغف مع زعيظ التسحد بجشغب الدغداف برغرة ا
رسسية لإصيار دعسيظ لو وتبشة الإدارة الأمحيكية نيجاا عاماا بثعظ الححكة الذعبية 

 لتححيح الدغداف ودعظ تحالف السعارضة )التجسع الغسشي الثيسقحاسي(.
يغدات مع الثوائح سعة الحكغمة الدغدانية سعياا مقثراا بجلة ؼيو مج

الثبمغماسية والسخابحاتية لبثء حغار مع الإدارة الأمحيكية والحئاسة وعثة جيات أخحى 
وواجية بالرثود وعثـ الحد تأكيثاا عمى أف الإدارة كانة تدعى إلى التأزيظ لخمق 
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رسسية لإصيار دعسيظ لو وتبشة الإدارة الأمحيكية نيجاا عاماا بثعظ الححكة الذعبية 

 لتححيح الدغداف ودعظ تحالف السعارضة )التجسع الغسشي الثيسقحاسي(.
يغدات مع الثوائح سعة الحكغمة الدغدانية سعياا مقثراا بجلة ؼيو مج

الثبمغماسية والسخابحاتية لبثء حغار مع الإدارة الأمحيكية والحئاسة وعثة جيات أخحى 
وواجية بالرثود وعثـ الحد تأكيثاا عمى أف الإدارة كانة تدعى إلى التأزيظ لخمق 
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مغاقف وصحوؼ تدسح ليا بالتثخل السباشح وغيح السباشح بالحغظ مع معارضة بعز 
 محيكييع.السدئغليع الأ

 قانون سلام الدودان:
متثخل في الذأف الدغداني أدعة الغلايات الستحثة بأنيا أقحت قانغف سلاـ ل

الدغداف لتدييل الغصغؿ إلى حل شامل وإيقاؼ الححب الأىمية التي انتيكة حقغؽ 
الإنداف مع قبل جسيع الأسحاؼ كسا ورد في ديباجتو، حثد القانغف مخاعظ بذأف سجل 

مجاؿ حقغؽ الإنداف، وتجارة الحقيق بالإضافة إلى القرف الجغي الحكغمة في 
لأىثاؼ مثنية، بالحغظ مع أف التحؿيقات اثبتة أنيا مخاعظ كاذبة، واللافة لمشضح أف 

 قزية تجارة الحقيق كاف ذريعة لمتثخل الأجشبي مشج العيث الخثيغي في الدغداف.
فاا، كسا سسحة لمحكغمة رفزة حكغمة الدغداف القانغف واعتبحتو قانغناا مجح

لسداعثة  7331مميغف دولار في ثلاثة سشغات تبثأ عاـ  133الأمحيكية بننفاؽ 
الستسحديع )في السشاسق السححرة( التي خحجة عع سيشحة الحكغمة، اعتبحت حكغمة 
الدغداف ىجا الشغع مع السداعثات تثخلاا مباشحاا في الذاوف الثاخمية لثولة ذات 

قانغف تحتيبات تسشح حكغمة الغلايات الستحثة الحق بتشضيظ الإغاثة سيادة، كسا وضع ال
خارج بحنامج شحياف الحياة في الدغداف، وخارج ولاية الأمظ الستحثة، ويقع تحة أمحة 
الحكغمة الأمحيكية مباشحة دوف إذف مع الحكغـ السحكخية وتزسشة ىجه التحتيبات 

يشحة حكغمة الدغداف وتشريب تعخيخ وتثريب الدكاف في السشاسق الخارجة عع س
 إدارات أىمية ومثنية وتشفيج بحامج دوف عمظ الحكغمة.

كانة أزمة دارفغر وتحغليا مع احتكاكات بيع السخارعيع والحعاة كضاىحة 
فحضتيا صحوؼ الجغحاؼيا ونذاط سكاف السششقة إلى صحاع دمغي يخداد عشفاا مع 

الغقة الجي كانة الحكغمة ـ في 7331محور الغقة وعمى نشاؽ واسع في العاـ 
تبجؿ جيغدىا لتحقيق الدلاـ وإنياء الححب في جشغب الدغداف، وىجا بلا شط لظ يكع 

34 
 

صثفة بل عسل مخشط لو وييثؼ إلى الزغط عمى الحكغمة لتقثيظ تشازلات في 
العسمية الجارية لتحقيق الدلاـ الذامل ولفرل إقميظ دارفغر عع الدغداف عمى السثى 

 .الستغسط مدتؿبلاا 
عقب التغؾيع عمى بحوتغكغؿ )مذاكغس( الجي يعتبح اتفاؾية حغؿ السبادئ 
العامة لمحكغمة والحكظ، مارسة الإدارة الأمحيكية ضغغساا شثيثة عمى الحكغمة 
الدغدانية مع أجل تقثيظ السخيث مع التشازلات وذلط بثمج السشاسق الثلاث وىي أبيي 

تفاؾية، وحيشيا اضشح د. غازي صلاح وجشغب كحدفاف وجشغب الشيل الأزرؽ في الا
الثيع عتباني مدتذار الحئيد إلى الاستقالة مع مشربو كحئيد لغفث الحكغمة 

ـ مع الححكة الذعبية لتححيح الدغداف وىغ الجي وقع الاتفاؽ 7331السفاوض عاـ 
الإساري في مذاكغس وكانة استقالتو بدبب رفزو تغسيع السفاوضات لتذسل 

ت أنيا تقع في شساؿ البلاد، بجلط تكغف الغلايات الستحثة قث السشاسق الثلاث حي
تبشة مخحجات ماتسح أسسحا لمقزايا السريحية السشعقث  بالعاصسة الإرتحية أسسحا في 

ـ ألا وىي حق تقحيح السريح والسشاسق الثلاث والجي انعقث بزغط 9441العاـ 
 أمحيكي أوربي.

لثولية لسعاؾبة الدغداف بنشانة قامة الغلايات الستحثة بتأليب السشضسات ا
سسعتو تارة بسسارسة تجارة الحقيق بجشغب الدغداف وتارة بسسارسة الإبادة الجساعية 
بثارفغر وجسعة أدلة مفبحكة وىي أدرى بالحؿيقة، فأصثرت الأمظ الستحثة ومجمد 
الأمع عذحات القحارات السجحفة ضث الدغداف، وقث ساىسة عثة مشضسات دولية 

يح دولية في عسمية شحياف الحياة وساىسة بعزيا في عسميات تيحيب ومشضسات غ
الأسمحة لمححكة الذعبية لتححيح الدغداف تحة نضح الغلايات الستحثة الأمحيكية 
وحسياتيا، ويذسل ذلط السحكسة الجشائية التي يتزح جمياا أنيا كانة تحة ضغط 

شتائج التي تغصمة إلييا بذأف وتأثيح الإدارة الأمحيكية وفي سمغكيا تجاه الدغداف وال
وجغد إبادة جساعية بثارفغر حتى دوف إثبات وجغد مقابح جساعية، فتأثيح الغلايات 
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الستحثة الأمحيكية عمى السشضسات الغيح حكغمية لا شط ؼيو وياكث ذلط إصثار 
السحكسة الجشائية أمح تغؾيف بحق الحئيد البذيح صحح الديث السثيح التشفيجي 

مات الثولية والسثعي العاـ لسحكسة الجشايات الثولية لحوانثا والسحكسة لسجسغعة الأز 
الثولية ليغغدلاؼيا الدابقة بترحيحات تفيث بأف السحكسة الجشائية الثولية قث حققة 
نجاحاا كبيحاا في بثايتيا ولكشيا باتياميا الحئيد الدغداني قث أضعفة السحكسة 

ا في لجشة التحقيق التابعة للأمظ الستحثة وتابعة قائمة أنو عمى الحغظ مع مذاركتي
بذأف الجحائظ السحتكبة في دارفغر ودعسيا إحالة مجمد الأمع لمغضع في دارفغر إلى 
السحكسة الجشائية الثولية إلا أنيا أدركة أف مغقفيا كاف خشأا فادحاا لأف الثولة 

كانة قث جادلة السعشية ليدة سحفاا في نضاـ روما الأساس، عمساا باف إدارة كمشتغف 
بأف القانغف الثولي يحضح عمى السحكسة الجشائية الثولية مسارسة الغلاية القزائية 
عمى مغاسشي الثوؿ غيح الأسحاؼ، وأف السحكسة الجشائية الثولية لا يسكشيا مسارسة 
الغلاية القزائية عمى مغاسشي الغلايات الستحثة الأمحيكية بالحغظ مع ذلط تححض 

 السحكسة ضث الدغداف.وتايث  اتيامات 
تغجة نذاسات الغلايات الستحثة وسياساتيا تجاه الدغاف بفرل جشغب 
الدغداف الجي كاف واضحاا بانو ىثؼ رئيدي للإدارات الأمحيكية الستعاؾبة لثرجة أف 
مقتل جغف قحنق قث شابتو بعز الذبيات بأنو قث قتل بغحض التخمر مشو لتأييثه 

كل تغجيات الإدارة الأمحيكية ومداعييا تيثؼ إلى الغحثة مع الذساؿ، فقث كانة 
فرل جشغب الدغداف وإضعاؼ الذساؿ وبفرل جشغب الدغداف يكغف قث فقث الشدبة 
الأكبح مع الشفط والشفط العامل الأقغى في بقاء الدغداف ومقاومتو لمعقغبات 

 والحخرار الجي فحض عميو لفتحة سغيمة.
 ستحدة تجاه الدودان:ومن التداعيات الدياسية لمولايات ال

العقغبات الأمحيكية تادي إلى تثىغر العلاقات بيع الثولتيع وذلط يشعكد  -9
 سمباا عمى كل أوجو التعاوف بيع الدغداف والغلايات الستحثة.
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زيادة التغتح بيع الدغداف ودوؿ الجغار والثوؿ الأخحى مسا ياثح عمى  -7
 الاستقحار الدياسي الإقميسي والثولي.

سمية في الدغداف، وتاثح عمى قثرة الحكغمة عمى تغفيح تاثح عمى الع -1
 الخثمات الأساسية لمسغاسشيع.

 تدخلات إدارة أوباما:
ـ أشارت تشغرات الغضع 7333عشثما تغلى الحئيد أوباما الدمشة في عاـ 

الدياسي داخل الدغداف إلى أنو بثأت مححمة أف فرل جشغب الدغداف بات أمحاا لا 
ة الفتحة الانتقالية التي حثدتيا اتفاؾية الدلاـ الذامل، فعمى مفح مشو حتى قبل نياي

ـ أعمع سيمفاكيح لمرحافة وىغ الشائب الأوؿ الجي خمف 7334سبيل السثاؿ في عاـ 
جغف قحنق أنو سيحت شعب جشغب الدغداف عمى الترغية لرالح الانفراؿ لأنو 

بمثه وأنو مع الأفزل لا يحيث أف يكغف مغاسع الجشغب مغاسع مع الثرجة الثانية في 
 لو أف يكغف لغ وسشو الخاص بو.

أعمشة وزيحة الخارجية الأمحيكة ـيلاري كمشتغف في أكتغبح )تذحيع الأوؿ( 
 ـ أف إستحاتيجية إدارة أوباما الجثيثة لمدغداف تتكغف مع ثلاثة مبادئ أساسية.7334
ؽ الإنداف الغصغؿ إلى حل نيائي لمشخاعات القائسة والانتياكات الجديسة لحقغ  -9

 والإبادة الجساعية بثارفغر.

تحقيق التشفيج الذامل لاتفاؾية الدلاـ الذامل والتي مع السحجغ اف تقغد إلى  -7
بقاء دولة مغحثة أو ؾياـ دولتيع مشفرمتيع وقابمتيع لمحياة تتعايذاف بدلاـ مع 

 بعزيا البعز.

 للإرىاب.التأكث مع أف حكغمة الدغداف لع تكغف قادرة عمى تغفيح ملاذ آمع  -1
كاف رد فعل حكغمة الدغداف العاـ عمى ىجا الإعلاف بأف أعتبحتو بأنو غيح 
مذجع ويأتي في إسار جخء مع دائحة مدتسحة لا نياية ليا مع الغعغد الأمحيكية 
الستكحرة التي لع تفي بيا أبثاا حكغمة الغلايات الستحثة، ويكع وصف واقع العلاقات 
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مترثعة ومتغتحة بذثة، لأف كلا الحكغمتيع كانة لثييا الدغدانية الأمحيكية بأنيا 
شكغؾ عثيثة تجاه بعزيسا وأصبح واضحاا مع وجية الشضح الحسسية لحكغمة 
الدغداف أف الإدارة الأمحيكية لظ تكع راغبة في إقامة علاقات دبمغماسية سبيعية مع 

نب الأمحيكي، الدغداف عمى الحغظ مع التشازلات العثيثة التي قثمتيا الحكغمة لمجا
وأف التحدد السدتسح ورد الفعل الدمبي مع قبل الإدارة الأمحيكية في مغضغع تشبيع 
العلاقات الثبمغماسية بيع البمثيع قث وفح بالفعل مذاعح متخايثة بأف الأمحيكييع 
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أصثر الحئيد الأمحيكي باراؾ أوباما  7391يشايح )كانغف ثاني(  91في يغـ 
درتو البية الأبيز بأسبغع أمحاا تشفيجياا بتخؽيف العقغبات الاقترادية وقبل مغا

 ـ.9433والتجارية السفحوضة عمى الدغداف والتي فحضة مشج العاـ 
ومع ذلط اتفق الحئيد أوباما مع إدارة تحمب عمى تحثيث فتحة محاؾبة إضاؼية 

سبتسبح )أيمغؿ(  91مثتيا ستة أشيح وقث مثدت تمط الفتحة بثلاثة أشيح إضاؼية وفي 
ـ وجو السقحر الخاص نثاءاا رسسياا إلى مجمد حقغؽ الإنداف حتى يكغف يغـ 7392

 1ـ آخح يغـ لفحض العقغبات عمى الدغداف وفي 7392أكتغبح )تذحيع الأوؿ(  99
أكتغبح )تذحيع الأوؿ( أعمشة وزارة الخارجية الأمحيكية أف العقغبات ستحفع فعلاا 

ـ بالحغظ مع أف الحكغمة الأمحيكية كانة 7392)تذحيع أوؿ( أكتغبح  97اعتباراا مع 
 قث تعيثت بحفع العقغبات بعث تغؾيع اتفاؾية سلاـ نيفاشا.

ىجه العقغبات كاف القرث مشيا تذغيو سسة الدغداف إقميسياا ودولياا، وإضعاؼ 
 قغتو الدياسية إحثى أىظ ركائخ قغى الثولة الذاممة وإنياؾ القغى الثبمغماسية، كسا

استيثفة القغات السدمحة الدغدانية والقغات الشضامية بححمانيا مع السعثات والتقشية 
العدكحي الستشغرة والحثيثة في إشارة واضحة لإضعاؼ القغة العدكحية لمثولة أىظ 
ركيخة أمشية في قغى الثولة الذاممة تسييثاا لمخحف عمى الديادة الغسشية لمثوؿ برغرة 

 أوسع.
 ة من العقوبات الأمريكية عمى الدودان:التداعيات الأمشي

لظ تخفي الغلايات الستحثة في سياساتيا ضث الدغداف دعسيا لثوؿ الجغار 
( وىي إثيغبيا وأريتحيا وأوغشثا بالثـ العدكحي  الثلاث )التحالف السقثس ضث الخحسغـ
وىجغميظ عمى الدغداف بسا يدسى بعسمية الأمشار الغخيحة، وذلط بثعظ ححكة التسحد 
في محاولتيا لاحتلاؿ مثيشة جغبا وإعلاف الثولة الجثيثة بثعظ مع الجيذ اليغغشثي 
ومسارسة سياسة الذث مع الأسحاؼ ووصل العثاء الأمحيكي لمدغداف بقرف مرشع 

ـ بثعغى أنو ماسدة مسمغكة 9443أغدشد )آؿ(  73الذفاء للأدوية بالخحسغـ في 



187

المجلة العلمية المحُكمة للأكاديمية العربية الدولية للتدريب والتطوير ــ العدد 17 _ يونيو 2025 م
ISSN (ONLINE): 1858 – 8441 – ISSN (TEXT): 1858 -845X

شهادة معامل التأثير العربي رقم )287(

38 
 

أصثر الحئيد الأمحيكي باراؾ أوباما  7391يشايح )كانغف ثاني(  91في يغـ 
درتو البية الأبيز بأسبغع أمحاا تشفيجياا بتخؽيف العقغبات الاقترادية وقبل مغا

 ـ.9433والتجارية السفحوضة عمى الدغداف والتي فحضة مشج العاـ 
ومع ذلط اتفق الحئيد أوباما مع إدارة تحمب عمى تحثيث فتحة محاؾبة إضاؼية 

سبتسبح )أيمغؿ(  91مثتيا ستة أشيح وقث مثدت تمط الفتحة بثلاثة أشيح إضاؼية وفي 
ـ وجو السقحر الخاص نثاءاا رسسياا إلى مجمد حقغؽ الإنداف حتى يكغف يغـ 7392

 1ـ آخح يغـ لفحض العقغبات عمى الدغداف وفي 7392أكتغبح )تذحيع الأوؿ(  99
أكتغبح )تذحيع الأوؿ( أعمشة وزارة الخارجية الأمحيكية أف العقغبات ستحفع فعلاا 

ـ بالحغظ مع أف الحكغمة الأمحيكية كانة 7392)تذحيع أوؿ( أكتغبح  97اعتباراا مع 
 قث تعيثت بحفع العقغبات بعث تغؾيع اتفاؾية سلاـ نيفاشا.

ىجه العقغبات كاف القرث مشيا تذغيو سسة الدغداف إقميسياا ودولياا، وإضعاؼ 
 قغتو الدياسية إحثى أىظ ركائخ قغى الثولة الذاممة وإنياؾ القغى الثبمغماسية، كسا

استيثفة القغات السدمحة الدغدانية والقغات الشضامية بححمانيا مع السعثات والتقشية 
العدكحي الستشغرة والحثيثة في إشارة واضحة لإضعاؼ القغة العدكحية لمثولة أىظ 
ركيخة أمشية في قغى الثولة الذاممة تسييثاا لمخحف عمى الديادة الغسشية لمثوؿ برغرة 

 أوسع.
 ة من العقوبات الأمريكية عمى الدودان:التداعيات الأمشي

لظ تخفي الغلايات الستحثة في سياساتيا ضث الدغداف دعسيا لثوؿ الجغار 
( وىي إثيغبيا وأريتحيا وأوغشثا بالثـ العدكحي  الثلاث )التحالف السقثس ضث الخحسغـ
وىجغميظ عمى الدغداف بسا يدسى بعسمية الأمشار الغخيحة، وذلط بثعظ ححكة التسحد 
في محاولتيا لاحتلاؿ مثيشة جغبا وإعلاف الثولة الجثيثة بثعظ مع الجيذ اليغغشثي 
ومسارسة سياسة الذث مع الأسحاؼ ووصل العثاء الأمحيكي لمدغداف بقرف مرشع 

ـ بثعغى أنو ماسدة مسمغكة 9443أغدشد )آؿ(  73الذفاء للأدوية بالخحسغـ في 



188

المجلة العلمية المحُكمة للأكاديمية العربية الدولية للتدريب والتطوير ــ العدد 17 _ يونيو 2025 م
ISSN (ONLINE): 1858 – 8441 – ISSN (TEXT): 1858 -845X

شهادة معامل التأثير العربي رقم )287(

39 
 

لياا مسا أدى إلى سحد الدفيح الدغداني لابع لادف وأنيا كانة تشتج أسمحة مسشغعة دو 
 مع واشششع وتبادؿ سحد الثبمغماسييع.

ويسكع أف نجسل بعز التثاعيات الأمشية مع العقغبات الأمحيكية عمى الدغداف 
 فيث

إثارة أسساع دوؿ الجغار في مغارد الدغداف والتعثي عمى سيادتو كسا حثث  -9
ؿ مرح لسثمت حلايب في الأسساع الإثيغبية في أراضي الفذقة واحتلا

 وشلاتيع.

تثىغر القثرات العدكحية لمدغداف حيت تاثح عمى قثرة الدغداف عمى تحثيت  -7
 قثراتو العدكحية.

تاثح سمباا عمى قثرة الثفاعات العدكحية في مجاؿ الثفاع الجغي وبجلط  -1
إضعاؼ قثرة لاسغداف في حساية أراضيو ومحاؾبة مشذأتو الحيغية كسا حثث 

 .حادثة العحبة الدغناتا ببغرتدغافذفاء ومجسع اليحومغؾ و في ضحب مرشع ال

 التثاعيات عمى مكافحة الإرىابث -1

تثىغر التعاوف في مكافحة الإرىاب بيع الدغداف والغلايات الستحثة مسا  . أ
 ياثح عمى قثرة الدغداف في مكافحة الإرىاب.

انخفاض قثرة الدغداف في مكافحة الإرىاب يزعف الدغدداف لحساية  . ب
 ع التيثيثات الإرىابية.نفدو م

يسكع أف تادي سياسة الغلايات الستحثة تجاه الدغداف إلى تثىغر الاستقحار  -1
الإقميسي في السششقة مسا ياثح عمى قثرات الدغداف ويعخز عثـ قثرة الدغداف 

 عمى التعاوف مع دوؿ الجغار مسا يعتبح ميثداا للأمع القغمي الدغداني.

تثاعياتو إضعاؼ قثرة الدغداف عمى التعامل انخفاض التعاوف الإقميسي ومع  -1
 مع التيثيثات الإقميسية وحساية أمشو القغمي.

 
41 

 

 الخاتسة:
جاءت الغلايات الستحثة إلى مششقة الذحؽ الأوسط وشحؽ وشساؿ أفحيؿيا 
كغريت لبحيشانيا بعث الححب العالسية الثانية. وجاء اىتساميا بالسششقة لسغقعيا الستسيخ 

ولسا تحتغيو مع ثحوات كاف الدغداف جخءاا أصيلاا مع ىجه السششقة جيغإستحاتيجياا 
لتسيخه بسغقع ىاـ ولاسلالتو عمى البحح الأحسح، أىظ مسح مائي في العالظ وساحمو 

 الجي يذكل مثخلاا لثوؿ شحؽ وغحب ووسط أفحيؿيا.
الدغداف دولة ذات عسق تاريخي وحزارة متأصمة بججور حيت نذأت ؼيو 

ولسا يحتغيو مع مغارد الثولة العضسى والأراضي الذاسعة،  أقثـ الحزارات،
 بالإضافة لمسكغف الدكاني الستسيخ.

مغارد الدغداف الزخسة وىغيتو العحبية الإسلامية وثقافاتو الستعثدة كانة مع 
الأسباب الأساسية لمدياسة التي اتبعتيا الغلايات الستحثة الأمحيكية عمى الدغداف 

ارده ورغبتيا في ضحب اليغية الدغدانية بسسارسة شتى أشكاؿ وآثارت أسساعيا في مغ 
 العقغبات والعثاء السدتسح.

تدببة العقغبات الأمحيكية بالدغداف في أضحار بالغة ألسة بجسيع نغاحي 
 الحياة في الدغداف.

شكمة الدياسة التي اتبعتيا الغلايات الستحثة الأمحيكية عمى الدغداف تيثيثاا 
 القغمي الدغداني.خشيحاا عمى الأمع 

 نتائج البحث:
 تغصل البحت لمشتائج التاليةث

مفاىظ مثرسة الجغحاؼيا الدياسية التي اتبعتيا الغلايات الستحثة إحثى أىظ  -9
 الأسباب  والثوافع التي أدت إلى مجئ الغلايات الستحثة إلى السششقة.

آحادية  استيثاؼ الغلايات الستحثة الأمحيكية لمدغداف بالعقغبات الاقترادية -7
الجانب يعتبح مع أىظ التحغلات في العلاقات الثولية وتحسيخ لمسذحوع 

 الإمبحاسغري الأمحيكي والييسشة عمى العالظ.
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مرالح الغلايات الستحثة السعمشة وغيح السعمشة ىي الأسباب الحؿيؿية والثوافع  -1
الأقغى التي ساقة الغلايات الستحثة لاستيثاؼ الدغداف بالعقغبات وتيثيث 

 مشو القغمي.أ

داف غ العقغبات الأمحيكية كانة بدبب الأسساع الأمحيكية في مغارد الد -1
 وضحب تغجيو القغمي وضساف أمع إسحائيل.

ضعف الجامعة العحبية والاتحاد الإفحيقي ومشضسات الأمظ الستحثة ووقغعيا  -1
كأداة تشفيج ما تسيمو عمييظ والدكغت عمى سمغؾ الغلايات الستحثة السخالف 

 ؼ والقغانيع الثولية. للأعحا
 توصيات البحث:

بشاء مشضغمة للأمع القغمي العحبي ورفع مدتغى الجامعة العحبية لاتحاد عحبي  -9
 إسلامي.

 تحغيل اتفاؾية الثفاع العحبي السذتحؾ إلى حمف عدكحي إستحاتيجي. -7

 تشغيح الإستحاتيجية العميا بيع الدغداف وجسيغرية مرح العحبية. -1

الإستحاتيجي الدغداني وإنذاء وزارة اتحادية باسظ وزارة تشغيح جياز التخشيط  -1
 الإستحاتيجية القغمية لمثولة.

إقامة تحالفات إستحاتيجية مع الثوؿ الكبحى وإدخاؿ استثساراتيا ومرالحيا في  -1
الدغداف وتبادؿ التقشية والأبحاث معيا والابتعاد عع الارتياف لمغلايات 

 الستحثة.

وتشفيج  مقغلة )الدغداف سمة غجاء العالظ( بالتعاوف مع استغلاؿ مغارد الدغداف  -1
 الأصثقاء والأشقاء العحب.

تشغيح القغات السدمحة الدغدانية تقشية وتثريباا وتدميحاا وتشغيح الخثمة  -2
 الغسشية.

رتق الشديج السجتسعي وقشع الشحيق أماـ الأعثاء لإثارة الفتع والشعحات  -3
 العشرحية.
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 ناد#2لا1 ي/فلا -,لع*لا تاق#عم
 

 ل/عا,سإ ي(م ي&ز .د .أ                                            
 9حا7 , ل2ف الله34ع ل2ف.د

                                              
 

Abstract 
• The great divelopment that the world has witnessed 

during the previous  century and  which has included all 
aspects of life,  has basicly depended on two  main  
foctors: the human and the technological foctor.  

• The developing countries are badly in need of  trained and  
qualified work-force to achieve the targeted development 
and the transference and domestication of technology to 
lessen the gap between developing and advanced 
countries.  

• The paper presents the historical divelopment of the 
technical and technological education in Sudan with  
reflection of their present situation.  

• The paper has also briefly addressed the problems of 
technical and technological education in Sudan which has 
made it fall short of playing the required role  for 
achieving it declared objectives. 

• The paper attempts to provide the optimum solutions for 
those problems to improve the technical and 
technological education in Sudan and ensure its  affective 
role in the economical movement that has lately prevailed 
in the country. 

• This paper confirms the failure of high education outputs 
in Sudan in responding  to the increasing  work-market  
needs of trained and qualified work-force which lead the 
businessmen to employ foreign work-force. 
  

معوقات التعليم الفني بالسودان

أ . د. زكي مكي إسماعيل

د . فضل عبد الله فضل 
باحث
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ةسار*لا &ل$#"م  
 %ــــ)*علا ىلع ت3:/عا م@-لا ىلا يــــضا:لا ماعلا تا*-نا:ث 8*م 6لاعلا اه3هــــش ي/لا ة-عا*ــــ)لا ة%ف#لا •

 . لئاهلا يج@ل@*G/لا ر@#/لاو BC%Dلا
 ق@ـــــــــس ةـجاـZV يفت نا ة-ـ*فلا يلاعـلا 6-لع/لا تاـج%Yم X-قVت نود Rلـاـح تاقـ@ع:لا Oم %-L MNلـا*ـه •

 . دلاBلاZ ة-عا*)لا ة-:*/لا ثا3حلإ م[لت ي/لا ة-*فلا ردا@Gلا Oم ل:علا
 لولأا ماق:لا يف fل#/ت يم@قلا داـــــــ)/قلااو ع:/d:لاZ %--غ/لا ثا3حلا ةمزلالا ة-عا*ـــــــ)لا ة-:*/لا نا •

 عا#قZ ض@ه*لا j:kO ى/ح %ـــــ)*علا ا8هل ةمزلالا ا-ج@ل@*G/لا %-ف@تو مزلالا ي*فلا D%ـــــBCلا %ـــــ)*علا
 . دلاBلاZ ةعا*)لا

 .ا:هل يلاVلا عقا@لا kpع عم ناد@oلا يف ي*ق/لاو ي*فلا 6-لع/لل يnYرا/لا ر@#/لا ةقر@لا Rض%ع/سا •
 Oع هت3عقأ ي/لاو ،ناد@ـــoلا يف ي*ق/لاو ي*فلا 6-لع/لا اه*م يناعj ي/لا تلاkـــC:لا زاjdإR Zلوا*ت ا:ك •

 .ة*لع:لا هفا3هأ X-قVت يف د@C*:لا هرود fعل
 نا:ـضو ،ناد@ـoلا يف ي*ق/لاو ي*فلا 6-لع/لاZ ض@ه*لل لكاـC:لا ه8هل لNملأا لVلا عـض@ل ةقر@لا Rعـس •

 .ة%-خلأا ةنولآا يف دلاBلا x6/نا 8Dلا Dدا)/قلاا كا%Vلا يف ةلعافلا ه/:هاoم

 ضو%ف اهب B/Rثا ة-ع@ــــــض@م جئا/ن ىلا اهللاخ Oم Rلــــــص@ت ة:-لــــــس ة-:لع ة-dه*م ةقر@لا RعBتا •
ZVNم3قو اهR لا لح ىف 3-فت تا-ص@ت:Ck0ةسار3لا عض@م ةل 

 :ةسار3لل ماعلا را~لاا

ةم*قم   
 ،ةاADلا يحاGم عD>ج يف -يلاAلا ن:قلا ة?ا1<و يضا>لا ن:قلا :خاوأ يف 4لاعلا ه1هش /.لا لئاهلا ر)'&لا نإ

 اDج)ل)LG&لا يلماعل ة:L\Dلا ةD>هلأا تز:ب 1قو .4لعلاو ةف:ع>لا ىلع هساسأ يف LQترا ،ها1م غلب /.لا يج)ل)LG&لا م1ق&لاو
 اً>ساحو اً:ثlم اًرود نا\علی جا&نلإا :صاGع eم Gd:_eعc ،ةDلاعلا ةءافLلاو ةراه>لا تاذ ة_:^\لا درا)>لاو ،ةم1ق&>لا
 .ةD>لاعلا ةoفاG>لاو DّQ>&لا يف
 ة<ر1>لاو ة:ها>لا ةلماعلا /1یلأا نإف ،ة1ی1ج اDج)ل)LGت rلخو :_)'ت )ه ةqdd&>لاو ةD>لعلا تار1قلا رود ناc اذإف
 ل>علاو D4لع&لا Deب ةقلاعلا حw&ت اGه eمو .فDلاL&لا لقأt جا&نلإا يف اDج)ل)LG&لا ه.ه ماq1&سا eع ةل)os>لا يه
 تار1قلاو فراع>لا باoكإD4 tلع&لا ىGع? Deح يفف .يناoنلإا zا^Gلا يهو ة1حاو ةل>عل ناهجو نا:\&ع? نا.للاو
 جتاGلا يه ل>علاو D4لع&لا ةلAdم ن)L&ل ،علoلاو تامq1لا جا&نإ يف ةcرا^>لاt ل>علا 4&هی ،ةDعا>&جلاا تاهج)&لاو
 لاÅم يف ةعراo&>لا تار)'&لا نإ ام  .ع>&Å>لا ةDهافرو ةG<D&لل /دl>لا r_:'لا €ش لاب يهو ةDجا&نلإاو يلLلا
 .ا1ًج لDلق Dr\'&لاو عا:&خلاا Deب يGمQلا لصافلا ƒلعج اDج)ل)LG&لا

  -:ةل345لا ةع01/
 ق)س تاجاD&حا ةD\ل&ب :شا\>لا ه‡ا\ترا ،†:خلأا D4لع&لا عا)نأ eم ه:Dغ eع يGق&لا D4لع&لا DQ>? ام 4ها نإ        
 تاo&Å1>ل ة:>&o>لا ةعtا&>لا †:خأ ةDحان eمو ،يعا>&جلااو /داd&قلاا عقا)لا :_)'ت ىلإ يم:ی )هف ،ل>علا
 ة‰یA1لا ةGDق&لا عم لماع&لل ة<ر1>لاو ةلهl>لا ةلماعلا /1یلأا :Dف)&ل لولأا رd1>لا €ل.ب )هو .يج)ل)LG&لا ر)'&لا
 .:_)'&لاو ماq1&سلااو ةناdDلاو لDغ^&لا ةDحان eم

3 
 

 ة\كا)م /A1ت مامأ ةDماGلا لو1لا عضو ،لولأا 4لاعلا لودو ةDعاdGلا لو1لا ه&ققح /.لا يGق&لا م1ق&لا نإ €شلاو    
 درا)>لا فعض /A1&لا ا.ه ة<)عص eم Q_1ی ا>مو .ةر)'&>لا لو1لا ه.ه De<و اهDGب عسا^لا ن)\لا لDلقتو ر)'&لا ا.ه
 .ةم1ق&>لا لو1لاو ةDلو1لا تا>GŒ>لا eم م1قت ƒناc ي&لا تا1عاo>لاو ل_)>&لا ضافqناو ،ةGDفلاو ةDلا>لا
 D4لع&لا ةلح:>t ناc ءا)س ناد)oلا ىف D4لع&لا ة\oن eم %10 لا نود ناد)oلاt ىGق&لاو ىGفلا D4لع&لا ة\oن ƒلازام
 q'Dè&لا تاDل>ع ىف اAضاو لالخ €ل.ب ةل‰>م0هDGح ى&ح ةwفGqم ة\Goلا ه.ه ƒلŽو 0ىعماÅلا D4لع&لا وا ماعلا
 ا>لع ةG<D&لا ةلÅع عفد ىلع ةرداقلا ة_:^\لا ردا)Lلا eم دلا\لا ةجاحو êساG&یلا ا><و ىلاعلاو ماعلا هDق^D4 tلع&لل
tلا ه.ه ناGo\ة tت ةم1ق&>لا لو1لاÅىف %90 لا زوا tعwو0اهcلا ه.ه تداز ا>لGo\ة cا>ل cناƒ ام1قت :‰كا ةلو1لا 
 ا>ك0اه\ع^ل هG^1ت †.لا ءاخ:لاو ةDهاف:لا DrقAتو اه\عش داعسا ىلع ةر1قو اداd&قا †)قاو ةDعاGص ةلود ƒناcو
 :Dیاع>لا عم هGیا\تو ه&c<Dو ه&Dع)ن ’Dح eم ى>Dلع&لا ماGŒلا تاج:qم هt خwتامو :ف)&>لا Deب اAضاو للqلا و1\ی
 0ع)ن لe cم ب)ل'>لل ةD>لاعلا
 لود لe cع rئافلا اهم1قتو ناtاDلا ةwهن با\سا ىلا :GŒلا e“>? ةGDق&لاو ةGDفلا حئا:^لا ه.ه رود ةD>ها حDض)&لو
 تام)لبد تا\نو:&Lللاا ةسار1ل ةD“_:ملاا ةA1&>لا تا?لا)لا ىلا 4هثاع&با 4&'قف ىناtا? باش فلاا ةثلاث هعج:م †.لاو
 ة:'oDلا اهت:>ث ناc ى&لاو ناtاDلاt تاDنو:&Lللاا ة:oDم د)ق&ل تاq<oDGلا عل'م اه1عt وداع تا)Gس ثلا‰ل ة'Dسو
 ƒناc تاDGنا>‰لا عل'م ىف †ا لصا)&>لا 1هÅلا eم اماع Deثلاث 1عt 4لاعلاt تاDنو:&Lللاا ةعاGص ىلع ةDناtاDلا
 ا>c €ل.ب Aƒ\صو اج)ل)LG&لا ه.ه اه&>لع ى&لا ا“_:ما ىلع ةم1ق&م ةDنو:&Lللاا تاعاdGلل ىلولاا ةلو1لا ناtاDلا
 ردا)Lلا لقت ’Dح ناد)oلاt ةس)“عم ه.ه D4لع&لا ةلداعم ن)Lت داLتو0"هDqش êلغلا را)Aلا "ىناد)oلا ل‰>لا ل)ق?
 ةGDق&لا ةGDفلا تاqdd&لا لقت ا>DGح هنا €شلاو0ة_:GŒلا ةD>?داكلاا ردا)Lلاt ةنراقم اهAئا:ش ل“t ةGDق&لاو ةGDفلا
 –قن €لذ ةلAdم ح\dتو ة_:GŒلا تاqdd&لا تلا1عم :خلاا êناÅلاQ_1 tت ةG<D&لل دلا\لا ةجاح eع ةفل&q>لا
 اw?ا :خلاا êناÅلاQ_1 tتو ىمq1لاو ىجا&نلاا هDق^t لا>علاا عا'ق اهجا&A? ى&لا ةGDق&لا ةGDفلا ردا)Lلا ىف :>&oم
 0حا&م )ه ا>ل ل‰ملاا فŽD)&لا 4&یلا ’tAD €لذ للqلا †1ع&_و0دلا\لا اهجا&Aتلا ردا)e cم ةلا'\لا تلا1عم
 0اهتاعا'ق لtÅ ةDجا&نلاا ضافqتا eم ىناعت ى&لاو ةلو1لاê t_ر1&لاو لDها&لاو ةجاAلا Deب ةل&qم ةنزا)>لا ƒلازامو

:ةسار*لا فا*ها  
 4?1قت 4ث eمو  ةD>لع ةق_:'t اهبا\سا ىلا اهب ل)ص)لاو ةسار1لا عض)م ةل“^>لا –qD^ت ىلا ةسار1لا ه.ه ف1هت
 0اهلح ىف 4هoت ةDع)ض)م تاDص)ت

:ةسار*لا ة31ها  
 للاخ eم ب)ع^لا داعساو ةDهافر ىف اهرودو صاخ هج)ب ةDعاdGلا ةG<D&لا ةD>ها eم ةسار1لا ه.ه ةD>ها ع\Gت
 DrقAت ىلع ةرداقلا ة_)قلا ةلو1لا ءاGب ىف ة_واQلا :Åح ةGDق&لاو ةGDفلا ردا)Lلا ل‰>تو 0هt ض)هGلاو داd&قلاا ة_)قت
 0ة>_:Lلا ةاADلا ىف اه\عش تاعل'تو فا1ها

:ةسار*لا ضو;ف  
 :ةDلا&لا ضو:فلا ىلع ه.ه ه&سارد ’حا\لا ىGب

 0دلا\لاt ةG<D&لا ةلÅع عفد ىف هرو1ب ماDقلا eع Qجاع ىلاAلا هفص)ب دلا\لاt ىGق&لاو ىGفلا D4لع&لا 1
 :با\سلا دلا\لاt ىGق&لاو ىGفلا D4لع&لا تلا“^م عج:ت 2
 0ةلو1لا êناج eم D4ل&لا eم ع)Gلا ا.هب ئفاLلا ما>&هلاا :ف)ت م1ع_  
 0دلا\لاt ةG<D&لا تاجاD&حا عم D4لع&لا q'Dèت تاDل>ع êساGت م1ع_  
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 ة\كا)م /A1ت مامأ ةDماGلا لو1لا عضو ،لولأا 4لاعلا لودو ةDعاdGلا لو1لا ه&ققح /.لا يGق&لا م1ق&لا نإ €شلاو    
 درا)>لا فعض /A1&لا ا.ه ة<)عص eم Q_1ی ا>مو .ةر)'&>لا لو1لا ه.ه De<و اهDGب عسا^لا ن)\لا لDلقتو ر)'&لا ا.ه
 .ةم1ق&>لا لو1لاو ةDلو1لا تا>GŒ>لا eم م1قت ƒناc ي&لا تا1عاo>لاو ل_)>&لا ضافqناو ،ةGDفلاو ةDلا>لا
 D4لع&لا ةلح:>t ناc ءا)س ناد)oلا ىف D4لع&لا ة\oن eم %10 لا نود ناد)oلاt ىGق&لاو ىGفلا D4لع&لا ة\oن ƒلازام
 q'Dè&لا تاDل>ع ىف اAضاو لالخ €ل.ب ةل‰>م0هDGح ى&ح ةwفGqم ة\Goلا ه.ه ƒلŽو 0ىعماÅلا D4لع&لا وا ماعلا
 ا>لع ةG<D&لا ةلÅع عفد ىلع ةرداقلا ة_:^\لا ردا)Lلا eم دلا\لا ةجاحو êساG&یلا ا><و ىلاعلاو ماعلا هDق^D4 tلع&لل
tلا ه.ه ناGo\ة tت ةم1ق&>لا لو1لاÅىف %90 لا زوا tعwو0اهcلا ه.ه تداز ا>لGo\ة cا>ل cناƒ ام1قت :‰كا ةلو1لا 
 ا>ك0اه\ع^ل هG^1ت †.لا ءاخ:لاو ةDهاف:لا DrقAتو اه\عش داعسا ىلع ةر1قو اداd&قا †)قاو ةDعاGص ةلود ƒناcو
 :Dیاع>لا عم هGیا\تو ه&c<Dو ه&Dع)ن ’Dح eم ى>Dلع&لا ماGŒلا تاج:qم هt خwتامو :ف)&>لا Deب اAضاو للqلا و1\ی
 0ع)ن لe cم ب)ل'>لل ةD>لاعلا
 لود لe cع rئافلا اهم1قتو ناtاDلا ةwهن با\سا ىلا :GŒلا e“>? ةGDق&لاو ةGDفلا حئا:^لا ه.ه رود ةD>ها حDض)&لو
 تام)لبد تا\نو:&Lللاا ةسار1ل ةD“_:ملاا ةA1&>لا تا?لا)لا ىلا 4هثاع&با 4&'قف ىناtا? باش فلاا ةثلاث هعج:م †.لاو
 ة:'oDلا اهت:>ث ناc ى&لاو ناtاDلاt تاDنو:&Lللاا ة:oDم د)ق&ل تاq<oDGلا عل'م اه1عt وداع تا)Gس ثلا‰ل ة'Dسو
 ƒناc تاDGنا>‰لا عل'م ىف †ا لصا)&>لا 1هÅلا eم اماع Deثلاث 1عt 4لاعلاt تاDنو:&Lللاا ةعاGص ىلع ةDناtاDلا
 ا>c €ل.ب Aƒ\صو اج)ل)LG&لا ه.ه اه&>لع ى&لا ا“_:ما ىلع ةم1ق&م ةDنو:&Lللاا تاعاdGلل ىلولاا ةلو1لا ناtاDلا
 ردا)Lلا لقت ’Dح ناد)oلاt ةس)“عم ه.ه D4لع&لا ةلداعم ن)Lت داLتو0"هDqش êلغلا را)Aلا "ىناد)oلا ل‰>لا ل)ق?
 ةGDق&لا ةGDفلا تاqdd&لا لقت ا>DGح هنا €شلاو0ة_:GŒلا ةD>?داكلاا ردا)Lلاt ةنراقم اهAئا:ش ل“t ةGDق&لاو ةGDفلا
 –قن €لذ ةلAdم ح\dتو ة_:GŒلا تاqdd&لا تلا1عم :خلاا êناÅلاQ_1 tت ةG<D&لل دلا\لا ةجاح eع ةفل&q>لا
 اw?ا :خلاا êناÅلاQ_1 tتو ىمq1لاو ىجا&نلاا هDق^t لا>علاا عا'ق اهجا&A? ى&لا ةGDق&لا ةGDفلا ردا)Lلا ىف :>&oم
 0حا&م )ه ا>ل ل‰ملاا فŽD)&لا 4&یلا ’tAD €لذ للqلا †1ع&_و0دلا\لا اهجا&Aتلا ردا)e cم ةلا'\لا تلا1عم
 0اهتاعا'ق لtÅ ةDجا&نلاا ضافqتا eم ىناعت ى&لاو ةلو1لاê t_ر1&لاو لDها&لاو ةجاAلا Deب ةل&qم ةنزا)>لا ƒلازامو

:ةسار*لا فا*ها  
 4?1قت 4ث eمو  ةD>لع ةق_:'t اهبا\سا ىلا اهب ل)ص)لاو ةسار1لا عض)م ةل“^>لا –qD^ت ىلا ةسار1لا ه.ه ف1هت
 0اهلح ىف 4هoت ةDع)ض)م تاDص)ت

:ةسار*لا ة31ها  
 للاخ eم ب)ع^لا داعساو ةDهافر ىف اهرودو صاخ هج)ب ةDعاdGلا ةG<D&لا ةD>ها eم ةسار1لا ه.ه ةD>ها ع\Gت
 DrقAت ىلع ةرداقلا ة_)قلا ةلو1لا ءاGب ىف ة_واQلا :Åح ةGDق&لاو ةGDفلا ردا)Lلا ل‰>تو 0هt ض)هGلاو داd&قلاا ة_)قت
 0ة>_:Lلا ةاADلا ىف اه\عش تاعل'تو فا1ها

:ةسار*لا ضو;ف  
 :ةDلا&لا ضو:فلا ىلع ه.ه ه&سارد ’حا\لا ىGب

 0دلا\لاt ةG<D&لا ةلÅع عفد ىف هرو1ب ماDقلا eع Qجاع ىلاAلا هفص)ب دلا\لاt ىGق&لاو ىGفلا D4لع&لا 1
 :با\سلا دلا\لاt ىGق&لاو ىGفلا D4لع&لا تلا“^م عج:ت 2
 0ةلو1لا êناج eم D4ل&لا eم ع)Gلا ا.هب ئفاLلا ما>&هلاا :ف)ت م1ع_  
 0دلا\لاt ةG<D&لا تاجاD&حا عم D4لع&لا q'Dèت تاDل>ع êساGت م1ع_  



196

المجلة العلمية المحُكمة للأكاديمية العربية الدولية للتدريب والتطوير ــ العدد 17 _ يونيو 2025 م
ISSN (ONLINE): 1858 – 8441 – ISSN (TEXT): 1858 -845X

شهادة معامل التأثير العربي رقم )287(

4 
 

 0†:خا با\سلا_  

:ةسار*لا دو*ح  
 0ناد)oلاt ىGف&لاو ىGفلا D4لع&لا ةرادا :ةDنا“>لا دوA1لا
 . م2012 – 2003 :ةDنامQلا دوA1لا

:تانا01لا ع3ج ردا@م  
 0ةD>لعلا لئاس:لاو تلاÅ>لا-L&êلا:ة_)نا‰لا رداd>لا
 0ةŒحلا>لاو ة1ها^>لا_ةلdلا تاذ تاهÅلا :_راقت_’A\لا عض)م ةرادلاا تلاÅس_ةنا\&سلاا:ةDلولاا رداd>لا

:ةسار*لا ةH1هFم  
 .ةلاAلا ةسارد جهGمو يئاdحلاا جهG>لاو_ىلDلA&لا ىفص)لا جهG>لا ةسار1لا ه.ه ىف ’حا\لا ع\&ی

: ةسار*لا تاJلI@م  
 . ناد)oلا ة_ر)ه>ج: دلا\لا
 .ناد)oلاt ة_)نا‰لا ةلح:>لا ة?اهن ى&ح D4لع&لا : ماعلا D4لع&لا
 .ناد)oلاt /)نا‰لا ق)ف D4لع&لا: يلاعلا D4لع&لا

 : لولاا ءHKلا
  : ةFO;Pلا ةسار*لا
 تاع>&Å>لا :_)'ت يف يGق&لا و يGفلا D4لع&لا ةD>هأ

 يGفلا D4لع&لا لاÅم يف ر)'ت eم rقAت ا>ل يعD\‡ جا&ن لاا ىهام م)Dلا 4لاعلا اه^Dع? ي&لا ةwهGلا نأ €شلا
 تأ1<و.ةعاdGلا 4لاعل اهGم ل)خ1لا 4&ی ي&لا ةDساسلأا ةtا)\لا يGق&لاو يGفلا D4لع&لا ل‰>_و,ه<و:ض ل“t يGق&لاو
 ةc:ح ر)هŽ 4ث ةD>لعلا ةرادلاا ةc:ح ر)هtŒ ةwهGلااه&\قعا<روأt ةDعاdGلا ةر)‰لاt 4لاعلاt ةDعاdGلا ةwهGلا
 للاخةDنا‰لا ةD>لاعلا ب:Aلا لD\ق ى>لعلا êساAلا ر)هŽو GŒ4لا ة_:Œنو ةcD)لoلا ة_:GŒلاو ةDناoنلاا تاقلاعلا
 ن1م ةداtلا ة_ر.لا لباGقلل اهماq1&سأt اما>ت ناtاDلا ا“_:ما اهDف ت:مد ى&لا ب:Aلا €لتe0_:^علا ن:قلا تاDGع<را
t“اهلما tلاDاtب:ح ىف نا cناƒ عضو نأ امو0ة_:^\لا خ_رأت ىف أ)سلاا ىهƒ لاA:ا“_:ما ت:عش ى&ح اهرازوا ب 
tعŒ4 لاÅ:ح ىف ه&ف:&قا †.لا مr ع^لاê لاDاtفو0ىناL:ت ىف تLفD: ن.لا ا.هê لع&بD4 لاDاtناDDe ه>لا †1حاe 
 ن)D“_:ملاا هق\‡و هث1حا †.لا ’یA1لا 4لعلا €لذ تاDنو:&Lللاا ةعاGص ىهو ن)D“_:ملاا اهع:&خا ى&لا ة‰یA1لا

 eم" فلاا ةثلاث"3000 اهDلا ةD“_:ملاا ةA1&>لا تا?لا)لا ƒ‰ع&بأف0"1945_1942"ةDنا‰لا ةD>لاعلا ب:Aلا للاخ
 †ولا>Aلا داشر(ىضا>لا ن:قلا eم تاDGع<رلاا :خاوا ىف €لذو تاDنو:&Lللاا ةسG1ه 4ه>Dلع&ل DDeناtاDلا با\^لا
 ةا)Gلا ا)ل‰>Dل 4هدلا\ل اوداعو ’یA1لا 4لعلا €لذ ةسG1هاهللاخ ا)ق.ح ا“_:مأt تا)Gس ثلاث ةD&فلا ءلاlه ىwق)1981،
 ة'Dسو تام)لبد ةسار1لا ƒناc 1قف اw?ا 4لعللو0نلاا ىلا ناtاDلا ه^Dعت ƒلازام †.لا اهعD<رو  ةwهGلا س:غل
 ناtاDلا ƒناc تاDGنا>‰لا عل'م ىفو ة\Gqلا €لت ةد)ع ىلع اماع Deثلاث رو:><و0ة_)نا‰لا ةلح:>لا ىq:_qل ةDقD\'ت
 €لذ ىف لwفلا عج:_و40لاعلاt ةعاdGلا ش:ع ىلع ¡لÅتو 4لاعلاt تاDنو:&Lللاا ةعاGص ىف ىلولاا ةلو1لا ل‰>ت
tÅناê لع&لا ىلا †:خلاا لما)علاD4 فلاGق&لا ىGلا €لت ه&قلت †.لا ىL(c\صاو0ة\Aƒ لاDاtم ىف ىلولاا ةلو1لا ناÅلا 
 ىف L<eت ةGDق&لاو ةGDفلا ردا)Lلا eم †)dقلا ةداف&سلاا لعلوƒ0لازامو"تاDنو:&Lللاا اDج)ل)LGت"ى>لعلا êساAلا
 0اه&Dجا&نا ةدا_ز ىلا&لا<و ةGDه>لا اهتار1ق عف:ل:>&o>لا اه\_ر1ت

5 
 

 ىهو ة£Gق&لا ىGفلا D4لع&لا تلا“^>r tلع&ت ةماه êنا)ج ثلاث ىلع اcDQ:ت ا.ه †:GŒلا اه\ناج ىف ةسار1لا م1قتو
 :ىلی ا>Dف اه&ثلاث ةسار1لا لواG&تو ê_ر1&لا تلا“^مو ةDجا&نلااو ةعاdGلا تلا“^م
 
  تاع3H#3لا رITت يف عF1@#لا ة31هأ

 ةاDح اهتاع>&Å>ل :ف)ت نأ ƒعا'&سا ي&لا ’یA1لا :dعلا يف ةر)'&>لاو ةم1ق&>لا لو1لا لc نأ €ش لا
 امو0 يعاdGلا ر)'&لاo<ƒ tتا ي&لا لو1لا ىه اهتاع>&Å>ل يق:لاو ةDهاف:لا DrقAت eم اهG“م اً_)ق اًداd&قاو ة>_:ك
 ةدا_Qب عdGD&لا è\تراو 0اهعtا‡ عdGD&لا ناcو لاإ :dعلا ا.ه يف اه&مأt /راAwلا ض)هGلا ƒعا'&سا ةلود eم
 ةص:فلا  ƒحاتأ يلا&لا<و حا<رلأا ةدا_زو ة:ف)لا DrقA&ل †دأ /.لا  L\D:(Mass Production)لا جا&نلإاو ةDجا&نلإا

 ىف  فلqتو ةDجا&نلإاو جا&نلإا يف ن1ٍّت eم اً)>ن لقلأاو ةDماGلا لو1لا يف هÅ1ن ام فلاtq ا.“هو ة1ی1ج تارا>‰&سلا
 . ةDعاdGلا Dêلاسلأا

 ةDماGلا نا1ل\لا يف عdGD&لا تلا“^م .2
 eم لولأا ج:q>لا ل‰>? ح\صأ ’Dح ة?داd&قلاا ةG<D&لا تاDل>عt اًقDثو اً‡ا\ترا è\ت:ی عdGD&لا نأ €شلا

 .ةحا&>لا ة?داd&قلاا درا)>لا للاغ&سا oeح ىلإ /دl>لا لo\Dلا ل‰>? عdGD&لاف .ة?داd&قا ةG<Dت ثا1حإ لجأ
 دا>&عاè t\ت:ی ’tAD ةDماGلا لو1لا يف )مoDe، 1994ح يق)ش( ر)&1cلا †:ی ا>c ي^Dع>لا †)&o>لا ضافqناو
 يف اهتاجاD&حا ةفاc دا:D&ساو ماخ دا)م ل“ش يف اه:یd1تو ةDلولأا دا)>لل اهجا:q&ساو ةعارQلا ىلع لو1لا ه.ه zا^ن
 ا>DGح تا<)عdلا eم :L‰Dلا ةDماGلا لو1لا ت1ج)ف . فDعض /داd&قا فق)م يف اهلعÅ? ا>م ةDكلاه&سا علس ل“ش
 :يلی ا>Dف اهح:‡ لواG&ن ي&لا ةفل&q>لا لما)علا eم :c‰D يف ƒل‰>ت ي&لاو عdGD&لا )Aن ƒهÅتا

 . عdGD&لا ةDل>عل ةمزلالا ة?داd&قلاا درا)>لا :فا)ت م1ع
  .ةDعا>&جلاا تامq1لاو ةA:c>لا †)قلاو ق:'لاو يعا>&جلاا لا>لا سأر :فا)ت م1ع
 . ةعاdGلا ل_)>&ل ةمزلالا لا)ملأا سوؤر –قن
 . ةعاdGلا ةرادلإ ةمزلالا ةفل&q>لا ة_رادلإا ردا)Lلا –قن
   .ة_:^\لا †)قلا و ة:ها>لا ةلماعلا /1یلأاو ةGDفلا ردا)Lلا –قن

 

 نادT"لا يف ةعاF@لا تلا45م
 اهتاذ يه لب ةDماGلا لو1لا يف ةعاdGلا تلا“^>ل  اًدا1&ما :\&عت ناد)oلا يف ةعاdGلا تلا“^م نأ €شلا

td(وأ ةر tو †:خأ_<“e إ?Åف اهزاD<يلی ا: 

 . ة_رادلإا ردا)Lلا ةلقو فعض
 .†:خلأا تلااÅ>لاو ةDسG1هلا تلااÅ>لا ى&ش يف ةqdd&>لاو ةGDفلا ردا)Lلا ةلق

 /دlت ي&لا ةDعاdGلا r‡اG>لاو تاعاdGلا ةلق êناtÅ ةGDفلا ردا)Lلا ةلق يلا&لا<و ةDعاdGلا ةDs\لا فعض
 . ةGDفلا ردا)Lلا :_)'تو ةG<Dت ىلإ

 . هتلااÅم ى&^t يGفلا D4لع&لا –لقت

 ماعلا عا'قلاt ل>علا ك:تو ل>علا نارودو باDغلاو :Dخأ&لا تاcD)لس را^&نا يلا&لا<و ƒق)لاt ما>&هلاا م1ع
. 

 لقنو لاdتا ،ةA:cم ة)ق ،D4لعت ،ةAص( تام1خو ق:‡ eم ع>&Å>لل ةفل&q>لا ةDساسلأا تاGD\لا فعض
 .ماع ل“^t ةG<D&لا †)&oم ضافqنا ىلإ /دlی ا>م يلا&لا<و )Deمأتو ةDف:dم تام1خو ل_)>تو
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 ىهو ة£Gق&لا ىGفلا D4لع&لا تلا“^>r tلع&ت ةماه êنا)ج ثلاث ىلع اcDQ:ت ا.ه †:GŒلا اه\ناج ىف ةسار1لا م1قتو
 :ىلی ا>Dف اه&ثلاث ةسار1لا لواG&تو ê_ر1&لا تلا“^مو ةDجا&نلااو ةعاdGلا تلا“^م
 
  تاع3H#3لا رITت يف عF1@#لا ة31هأ

 ةاDح اهتاع>&Å>ل :ف)ت نأ ƒعا'&سا ي&لا ’یA1لا :dعلا يف ةر)'&>لاو ةم1ق&>لا لو1لا لc نأ €ش لا
 امو0 يعاdGلا ر)'&لاo<ƒ tتا ي&لا لو1لا ىه اهتاع>&Å>ل يق:لاو ةDهاف:لا DrقAت eم اهG“م اً_)ق اًداd&قاو ة>_:ك
 ةدا_Qب عdGD&لا è\تراو 0اهعtا‡ عdGD&لا ناcو لاإ :dعلا ا.ه يف اه&مأt /راAwلا ض)هGلا ƒعا'&سا ةلود eم
 ةص:فلا  ƒحاتأ يلا&لا<و حا<رلأا ةدا_زو ة:ف)لا DrقA&ل †دأ /.لا  L\D:(Mass Production)لا جا&نلإاو ةDجا&نلإا

 ىف  فلqتو ةDجا&نلإاو جا&نلإا يف ن1ٍّت eم اً)>ن لقلأاو ةDماGلا لو1لا يف هÅ1ن ام فلاtq ا.“هو ة1ی1ج تارا>‰&سلا
 . ةDعاdGلا Dêلاسلأا

 ةDماGلا نا1ل\لا يف عdGD&لا تلا“^م .2
 eم لولأا ج:q>لا ل‰>? ح\صأ ’Dح ة?داd&قلاا ةG<D&لا تاDل>عt اًقDثو اً‡ا\ترا è\ت:ی عdGD&لا نأ €شلا

 .ةحا&>لا ة?داd&قلاا درا)>لا للاغ&سا oeح ىلإ /دl>لا لo\Dلا ل‰>? عdGD&لاف .ة?داd&قا ةG<Dت ثا1حإ لجأ
 دا>&عاè t\ت:ی ’tAD ةDماGلا لو1لا يف )مoDe، 1994ح يق)ش( ر)&1cلا †:ی ا>c ي^Dع>لا †)&o>لا ضافqناو
 يف اهتاجاD&حا ةفاc دا:D&ساو ماخ دا)م ل“ش يف اه:یd1تو ةDلولأا دا)>لل اهجا:q&ساو ةعارQلا ىلع لو1لا ه.ه zا^ن
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7 
 

 
 
 :بیردتلا ةفسلف
 أ1\ت ا>نإ ةDGعم لwفأ ق:'t را:>&ساt د:فلا 1_وQ&ل ة:>&oم ةDل>ع هنأ ىلع ’یA1لا ê_ر1&لا ةفoلف 1>&عت 
 .ة1ی1ج ق:‡ را:>&ساt 4لع&ی ’tAD شاع>لا eس هغ)لب ىلإ ةفŽD)لل د:فلا ل)خد eم
 :ê_ر1&لا ةD>هأ
 .ة>GŒ>لاt ة_:^\لا †)قلل ة_رادلإاو ةGDفلا ةءافLلا عفر ثا1حلإ اDًساسأ اً:Gdع هن)e cم ê_ر1&لا ةD>هأ ع\Gت 
 †)&o>لا ىلعو ة>GŒ>لا †)&oم ىلع فا1هلأا DrقAتو ةDجا&نلإا ةدا_ز ىلإ /دlی ةGDفلاو ة_رادلإا ةءافLلا عفرو
 †)&oم ىلع تاDجاAلا عا\شإ ىلإ /دlی :خلآا êناÅلا<و .ع>&Å>لا فا1هأ DrقAت ىلإ اwً?أ /دlی يلا&لا<و يم)قلا

 ê_ر1&لا :\&ع? †:خأ ةهج eمو .ع>&Å>لاو ةلو1لاو )لا>لا سأر باAصأ( ة>GŒ>لاو Deلماعلا 4هو فا:‡لأا عD>ج
 .يجراqلا 4لاعلاt ةعراo&>لا ةDج)ل)LG&لا تا:Dغ&لاو تار)'&لا عم فLD&لاو ة\كا)>لا ىلع ةر1قلا DrقA&ل ةلDس)لا )ه
 هDف ءادلأا ىلع ةر1ق :‰كأ €لذ 4هلعÅ? يلا&لا<و Deلماعلا يف ةق‰لا ’ع\ی Deلماعلا تار1ق ةG<Dتو ê_ر1&لا نأ ا>ك
 .ل>علا ىلع 4هلا\قªو 4هسا>ح eم Q_1_و
 يقDقح را>‰&سا :\&ع? )هو لا>علأا تاعا'ق ةفاcو ة>GŒ>لاt ة_:^\لا درا)>لا ةG<Dت ىلع ل>ع? ماع ل“^ê t_ر1&لاف
 يGف وأ /رادإ †)&oم ىلع ر)dقم :Dغ هنأ اwً?أ ê_ر1&لا ةD>هأ eمو .)/:^\لا :Gdعلا يف( /:^\لا لا>لا سأ:ل
 دÅ1لاو ىما1قلا Deلماعلا لLل ب)ل'م هنأ يGع>t .ع>&Å>لاو ة>GŒ>لاt تا_)&o>لا لLل ب)ل'م )ه ا>نإ دA1م
tلا<GŒ<لماعلل يجا&نلإا :>علا ل)'لو ة. c.ر1&لا :\&ع? €ل_ê مe م 4هأÅتا:&سلإا را>‰&سلاا تلااDÅDم يف ةÅلا 
 ةءاف“t را1ی نأ 1بلا يلا&لا<و /:^\لا :Gdعلا يف را>‰&سا ê_ر1&لاو .)م2008 ،نا>‰ع ة:Dمأ( ة_:^\لا درا)>لا ةG<Dت
 ةفŽDو وأ Deعم eس وأ Deعم 1ح G1ع فقت لا يهو ل>علا يف هئادأ 1یÅ1تو AoDe&لةDلاعفو

 :يqddتو يGهم ىلإ ê_ر1&لا oD4قت :اًسداس
 Qكا:>c ةqdd&>لا Qكا:>لا هt م)قت /.لا ê_ر1&لاc ةDGعم ةGهم باo&كلا يلDهأت ê_ر1ت )ه يGه>لا ê_ر1&لا -1

 ةدA1م eهم 4ه>Dلع&ل لاً‰م ةدA1م ةGDهم تاراهم Deسرا1لا باoكلإ يGه>لا ê_ر1&لا Qكا:مو ةDعاdGلا ة.>ل&لا
 Qكا:>t وأ ةDئاGoلا لغا^>لاê t_ر1&لا €ل.c )خلا... ،ةدا:ب ، هدا1ح ،تاراDس ءا<:هc ،تاراDس ا“Dنا“Dم(
 .ب)ساAلا

 .هDف هئادأ :_)'ت ةDفè t“D\ت:ی دA1م ءيش يف –qd&لا ىلع لماعلا ê_ر1ت 4&ی ’tAD يqdd&لا ê_ر1&لا -2

 ةملاoلاو eملأاو را'خلأا ةهجا)م ةDفcDو ةفŽD)لل ه&سرا>م يف ةملاoلاو eملأا ق:‡ لماعلا D4لع&ل ê_ر1&لا -3
 .ل>علا تاtاصªو ثدا)ح ÅGêتو ءادلأا يف

 .Deلماعلل ةDفا:شلإاو ة_رادلإا تار1قلا ةG<Dت ف1هب €لذو يفا:شلإاو /رادلإا ê_ر1&لا -4

 ؟لماLلا هج)لاt هقح لاGی دلا\لاê t_ر1&لا له
 تاح)>‡ ةD\لت ىلع رداق ناد)oلاê t_ر1&لا عقا)ل يلاAلا عض)لا له يGع>t :‡اqلاt لاolلا ا.ه رو1ی ام اً:D‰ك
 يGق&لا هج)&لا نأ ةصاخ يفGلاt ةtاجلإا نإف ع'قلاt ؟†:\Lلا ناد)oلا ةلود ءاG<و ثا1حإ يف يناد)oلا êع^لا
 تاع>&Åم ƒققح ي&لا لو1لا لc نأ 4لعن Aeنو .هDلإ دلا\لا ةجاح Å4حو êساG&ی لاو اًفDعض  لاز ام يعاdGلا
 ƒلاز امو ،اهب يمq1لاو يعاdGلا Deعا'قلا ر)'ت لماLت 4غ:ب ةDعاGص لود :\&عت اه<)ع^ل ةDقارو ة:Aw&م
 يلولأا D4لع&لا لحا:م .Gم يعD\'لا هعضو يGق&لا D4لع&لا Å1? نأ لجأ eم ةعجا:>ل جا&Aت D4لع&لا q'Dèت تاساDس
 ة_)ق ةGDقت ةDsب 1ج)ت نأ دلا\لا عo&'Dت ى&ح اwً?أ يلاعلا D4لع&لا q'Dèت تاساDس يف :GŒلا ةداعإ هع\&ی ا>ك
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 ة_)ق ةGDقت ةDsب 1ج)ت نأ دلا\لا عo&'Dت ى&ح اwً?أ يلاعلا D4لع&لا q'Dèت تاساDس يف :GŒلا ةداعإ هع\&ی ا>ك
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 .1یÅ1لا ناد)oلا ءاG<و :_)'ت لجأ eم هG^1ن /.لا يGق&لا ل)A&لاو :DDغ&لا ثا1حإ ىلع ةرداق ة_:^t ردا)“t ةم)ع1م
 :>&o>لا ê_ر1&لا rقAت ê_ر1&لل ة1ی1ج ةفoلفt را:>&ساt اه\حاd_و D4لع&لاو لDهأ&لا جما:ب ê_ر1&لا rحلای نأ 1بلاو
 0ةلماعلا †)قلا eم ةفل&q>لا حئا:^لا eم ردا)Lلا لLلو
 .يGق&لاو يGفلا D4لع&لا ماŒن

 ةناق&لا وأ يGق&لا D4لع&لاc\D: t ل“^t لخا1&_و è\ت:ی ،ةDها>لا ةف:ع>لاt 4&هی /.لاو ي>?داكلأا D4لع&لا نإ
 ل‰ملأا ماq1&سلااt تاعا:&خاو تا_:Œن eم 4لعلا هDلإ لص)&ی ام Dr\'تو ةDفLDلا ةف:ع>لاt ىGعت ي&لاو ،اDج)ل)LG&لاو
 ةناق&لا لقن يف اDًساسأ اًرود يGق&لا D4لع&لا êعلی .اهDف ب)غ:>لا جئا&Gلا DrقA&ل Dêلاسلأا لwفأ راL&باt تاعا:&خلال
 D4لع&لا Dêلاسأو تلااdتلاا 4لاع يف ث1ح /.لا ر)'&لا يGق&لاو يGفلا D4لع&لا ةD>هأ eم داز ا>مو ،لخا1لاt اهDG‡)تو
 ƒن:&نا ،ةDئ)ض فاDلأ ،ةDعاGص را>قأ ،زافلت( اهDلع ل)Adلاو تام)لع>لا لدا\ت تاراDخ د1عت يف 4هسأ /.لاو
 .اDج)ل)LG&لا لقن تاDل>ع eم اً:c‰D لهس ا>م )ة_:d\لاو ةDع>oلا لئاس)لاو ةQهجلأا eم اه:Dغو
 جهGت ي&لا ةلDس)لاو ةرادلاا هرا\&عاt ع>&Åم /أt ض)هGلل ةA&D&لا ةGD\لا تام)قم يلوا :\&ع? D4لع&لا نا €شلاو
tنلااoت /.لا دا>علاو ساسلاا :\&ع? /.لا نا\Gلع يDح /ا هwج)ت يلوا تءاج €ل.ل .ةراDلا تاهq1تام tلو1لا 
 ةم1خ يلا /دlی هرو1ب /.لاو ل‰ملاا فŽD)&لا هفŽD)ت يلا /دlت ي&لا هلئاسوو هق:'D4 tلع&لاt ما>&هلاا ةم1ق&>لا
 .ةمزلالا ة_:^\لا /)قلا eم هتاجاD&حا :Dف)تو ع>&Å>لا
 عا\شلاا ة\كا)م يلع هتر1ق فعض eم يناع? ص)qdلا هجو يلع ناد)oلا اهGمو ةDماGلا لو1لاD4 tلع&لا لازامو
 .هt ض)هGلل ةمزلالا رادا)Lلا يلع ع>&Å>لا تاجاD&حا ةD\لت يلع رداق :Dغ هلعÅ? ا>م /:dعلا
 ي*ق/لاو ي*فلا 6-لع/لا €n%عت

 يGعتو )LG( )Technoت ا>ه Deع'قم eم ة\c:م يهو )اDج)ل)LGت( ةDنان)Dلا ة>لLلل ê_:عت يه )يGقت( ة>لك
 ىGع>Technology( t( /DQلÅنلإا حل'd>لا هGم r&شا 1قو ،4لع ىGع>t يهو )Logy( يج)لو ،ةفص وأ ةف:ح
 تاÅDم:<و Œ4نو تلاآ eم هè t\ت:ی امو 4لعلل ةDقD\'&لا داعtلأا يGعت اDج)ل)LG&لاو .جهG>>لا يقD\'&لا ءادلأا وأ ةناق&لا
 عdGل ةD>لعلا ةراه>لاو ةGDفلا ةف:ع>لا باo&كا يهو ،س)>لم عقاو ىلإ ل)Aت ةDل>ع راLفأ eع ةل)A&م تاG&Åمو
 .) ت.د ،oeح A<1م rی1ص A<1م( ة1ی1ج تاودأ راL&باو ءاDشلأاو تلالآا حلاصªو ةناDصو
 تا_)&o>لا يف يGه>لا ل>علل د:فلا 1عت ي&لا ةD\_ر1&لاو ةD<Dلع&لا تاسرا>>لاو تاDل>علا عD>ج هd1 tق? يGق&لا D4لع&لاو
 )م1999 ،نا>‰ع 1>حأ e>ح:لا 1\ع( ةGه>ل م1ق&م D4لعت 4لع&م د:ف دا1عإ ىلع ل>ع? يGق&لا D4لع&لاف .ة'Dس)لاو اDلعلا
)1(. 
 دا1علإا w<e&ی /.لا يماGŒلا D4لع&لا eم ع)Gلا €لذ هنأt يGق&لا D4لع&لا ف:ع :يلع A<1م بو.Å>لا خD^لا .د در)_و
 ةD<Dلعت تاoسlم هt م)قت /.لا ،ةGDق&لا ةر1ق>لاو ة_وD1لا تاراه>لا باoكإ ىلإ ةفاضلإاt يc)لoلا هDج)&لاو /)<:&لا
 ةDل)osم اهDلع عقت )ةGDقت :‡أ( ةلماع †)ق دا1عإ ض:غل ،ة_)نا‰لا ةسار1لا 1عG&De tس eع لقت لا ة1>ل ةDماŒن
 De<و ةهج eم تاعماÅلا يÅ_:خ eم DDeصاd&خلااو q''De>لا Deب لصو ةقلcA ن)Lتو ،جا&نلإاو لDغ^&لا
 ةلماعلا /1یلأا عم اه.DفGت يف ل>علاو ةDجا&نلإا q'èلا ة>ج:ت ىلع ةر1قلا اهلو ،†:خأ ةهج eم e_:ها>لا لا>علا
 .ة:ها>لا
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 eم 4هDG“>&ل ،اهDلغاش †1ل ة_رادªو ةDل>عو ة_:Œن ةGDف تاراهم اهزاÅنإ êل'&ی ي&لا لا>علأا GDDeق&لا ماهم ل>^ت
 راLفأ لقن ىلع ةر1قلا ىلإ ةفاضلإاt ،ه>DDقتو ه&عtا&مو زاÅنلإا لحا:مو تا)'خ 1یA1&ل هلDلAتو ءادلأا ةعD\‡ 4هفت
 .ىندلأا تاsفلا يف Deلماعلا ىلإ DDeصاd&خلاا
 
 دا1عإ ض:غt ه>GŒDت /:Å? ةDلLلا †)&oم نود ي>Dلعت جمان:ب eع ةرا\ع :هنأt يGفلا D4لع&لا )Good( د)ق ف:ع_و
 يعاdGلا D4لع&لاc ةفل&qم ماoقلأ w<e&>لاو ةف:ح يف Deلماعلا †)&oم عف:ل وأ ،ةرا&qم ةDGعم ةف:Aل De>لع&>لا
 ةدا_زو يGه>لا كا:Aلا ص:ف ةدا_Qل ةDلL<Dت فراعمو تاراه>t د:فلا دوQی ê_ر1ت )هف ،يلGQ>لا داd&قلااو يعارQلاو
 .)1(ةDلL<Dت eهم ةسرا>>ل ة1ی1ج تاءافc ةفاضªو هتاراهم ةDل)>ش
  

 ي*ق/لا 6-لع/لل ةماعلا فا3هلأا 
 تاراه>لاو تافاق‰لا eم êساG>لا ر1قلاt 4ه1_وQتو ،اDًعا>&جاو اDً>لعو اDًلقعو اo<Dًجو اDًحور بلا'لا دا1عإ )1(

 /راÅ&لاو يعارQلاو يعاdGلا جا&نلإا eیداDم يف ل>علل ،ةفل&qم تا_)&oم ىلإ 4هب ل)ص)لا اهنأش eم ي&لا
 .صاqلاو ماعلا Deعا'قلا يف †:خلأا تامq1لا eم اه:Dغو

 ىلع اGDً\م q'Dè&لا ا.ه ن)“? نأ ىلع ،ة?داd&قلاا ةG<D&لا tq'è يGفلا D4لع&لا :_)'ت è'خ è<ر )2(
 .يم)قلا داd&قلال ةDلعفلا تاجاD&حلاا

 .تاعماÅلاو اDلعلا 1هاع>لا يف 4ه&سارد ةلصا)>ل q:_ÅDeلا eم e_ز:\>لل لاÅ>لا ح&ف )3(

 eمl_و لwفأ ةاDح لجأ eم زاQ&عاو ة\غر eع هسرا>_و هÅ1>_و ل>علا ر1ق? GDe‡ا)>لا eم لDج دا1عإ )4(
tس1قDل>علا ة. 

 .يG‡)لا داd&قلاا ةG<Dتو ة^Dع>لا †)&oم عفرو جا&نلإا ةدا_Qل تاقا'لا :ÅDفتو درا)>لا ةs\عت )5(

 .ةاADلا †1م D4لع&لا يف را:>&سلاا ىلع 1عاo? ا>م 4هqddت لاÅم يف يتا.لا D4لع&لا ىلع بلا'لا عÅD^ت )6(

 يع)ب تاGDق&لا عم لماع&ی :L&\م ىلإ ،ة‰یA1لا اDج)ل)LG&لاو م)لعلل €له&oمو ي\لس rل&م eم د:فلا ل_)Aت )7(
 .كاردªو

  ناد@oلاZ ي*ق/لا ي*فلا 6-لع/لل ةلاVلا ةسارد
 ناد)oلاt ماعلا D4لع&لا
 r^لا ل‰>ت اهرو1ب Aƒ\صا ي&لاو .ةDبدلاا ة_:GŒلا تاqdd&لاو êنا)Åلا يلع 1>&ع? اً_:Œن اً>Dلعت لازام هÅ1نو
 ةعاdGلا )Aن ع>&Å>لا تاهDج)ت ة\ل'&ت /.لا )يGق&لا (يقD\'&لا D4لع&لا يلع cDQ:&لا يغ\Gی ’tAD .ةرو:ض لقلاا
 اهDق^t ةDج)ل)LG&لاو ةGDفلا تلااÅ>لا Œ4عم يف ةqdd&>لا ردا)Lلل :ق&ف? ناد)oلا لازامو . ةر)'&>لا تامq1لاو
 .)hard and soft word( يGق&لاو يسG1هلا
 ناو D4لع&لا تاهDج)&ب 4&هت نا eم 1بلا ،ةفل&q>لا ةGDفلا ردا)Lلا eم اهتاجاD&حا ةD\لت eم دلا\لا عo&'Dت ي&حو     
 يتأت ي&لاو ةDناoنلااو ةDبدلاا تاqdd&لاو ة_:GŒلا ةسار1لا لAم لDAل يقD\'ت D4لعت يلا اهGم :\كلاا ءÅQلا ل)Aت
 ة\oن يهو D4لع&لا يلع eم %15 زواÅ&ت لا ناد)oلا يف يGفلاو يGق&لا D4لع&لا ة\oن ƒلازامو.ةDنا‰لا ة\ت:>لا eم

  هDلا تاجاD&حا عم ةنراقم ا1ج ةفDعض
 ناد@oلاZ ي*ق/لاو ي*فلا راo:لا فا3هأ
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 eم 4هDG“>&ل ،اهDلغاش †1ل ة_رادªو ةDل>عو ة_:Œن ةGDف تاراهم اهزاÅنإ êل'&ی ي&لا لا>علأا GDDeق&لا ماهم ل>^ت
 راLفأ لقن ىلع ةر1قلا ىلإ ةفاضلإاt ،ه>DDقتو ه&عtا&مو زاÅنلإا لحا:مو تا)'خ 1یA1&ل هلDلAتو ءادلأا ةعD\‡ 4هفت
 .ىندلأا تاsفلا يف Deلماعلا ىلإ DDeصاd&خلاا
 
 دا1عإ ض:غt ه>GŒDت /:Å? ةDلLلا †)&oم نود ي>Dلعت جمان:ب eع ةرا\ع :هنأt يGفلا D4لع&لا )Good( د)ق ف:ع_و
 يعاdGلا D4لع&لاc ةفل&qم ماoقلأ w<e&>لاو ةف:ح يف Deلماعلا †)&oم عف:ل وأ ،ةرا&qم ةDGعم ةف:Aل De>لع&>لا
 ةدا_زو يGه>لا كا:Aلا ص:ف ةدا_Qل ةDلL<Dت فراعمو تاراه>t د:فلا دوQی ê_ر1ت )هف ،يلGQ>لا داd&قلااو يعارQلاو
 .)1(ةDلL<Dت eهم ةسرا>>ل ة1ی1ج تاءافc ةفاضªو هتاراهم ةDل)>ش
  

 ي*ق/لا 6-لع/لل ةماعلا فا3هلأا 
 تاراه>لاو تافاق‰لا eم êساG>لا ر1قلاt 4ه1_وQتو ،اDًعا>&جاو اDً>لعو اDًلقعو اo<Dًجو اDًحور بلا'لا دا1عإ )1(

 /راÅ&لاو يعارQلاو يعاdGلا جا&نلإا eیداDم يف ل>علل ،ةفل&qم تا_)&oم ىلإ 4هب ل)ص)لا اهنأش eم ي&لا
 .صاqلاو ماعلا Deعا'قلا يف †:خلأا تامq1لا eم اه:Dغو

 ىلع اGDً\م q'Dè&لا ا.ه ن)“? نأ ىلع ،ة?داd&قلاا ةG<D&لا tq'è يGفلا D4لع&لا :_)'ت è'خ è<ر )2(
 .يم)قلا داd&قلال ةDلعفلا تاجاD&حلاا

 .تاعماÅلاو اDلعلا 1هاع>لا يف 4ه&سارد ةلصا)>ل q:_ÅDeلا eم e_ز:\>لل لاÅ>لا ح&ف )3(

 eمl_و لwفأ ةاDح لجأ eم زاQ&عاو ة\غر eع هسرا>_و هÅ1>_و ل>علا ر1ق? GDe‡ا)>لا eم لDج دا1عإ )4(
tس1قDل>علا ة. 

 .يG‡)لا داd&قلاا ةG<Dتو ة^Dع>لا †)&oم عفرو جا&نلإا ةدا_Qل تاقا'لا :ÅDفتو درا)>لا ةs\عت )5(

 .ةاADلا †1م D4لع&لا يف را:>&سلاا ىلع 1عاo? ا>م 4هqddت لاÅم يف يتا.لا D4لع&لا ىلع بلا'لا عÅD^ت )6(

 يع)ب تاGDق&لا عم لماع&ی :L&\م ىلإ ،ة‰یA1لا اDج)ل)LG&لاو م)لعلل €له&oمو ي\لس rل&م eم د:فلا ل_)Aت )7(
 .كاردªو

  ناد@oلاZ ي*ق/لا ي*فلا 6-لع/لل ةلاVلا ةسارد
 ناد)oلاt ماعلا D4لع&لا
 r^لا ل‰>ت اهرو1ب Aƒ\صا ي&لاو .ةDبدلاا ة_:GŒلا تاqdd&لاو êنا)Åلا يلع 1>&ع? اً_:Œن اً>Dلعت لازام هÅ1نو
 ةعاdGلا )Aن ع>&Å>لا تاهDج)ت ة\ل'&ت /.لا )يGق&لا (يقD\'&لا D4لع&لا يلع cDQ:&لا يغ\Gی ’tAD .ةرو:ض لقلاا
 اهDق^t ةDج)ل)LG&لاو ةGDفلا تلااÅ>لا Œ4عم يف ةqdd&>لا ردا)Lلل :ق&ف? ناد)oلا لازامو . ةر)'&>لا تامq1لاو
 .)hard and soft word( يGق&لاو يسG1هلا
 ناو D4لع&لا تاهDج)&ب 4&هت نا eم 1بلا ،ةفل&q>لا ةGDفلا ردا)Lلا eم اهتاجاD&حا ةD\لت eم دلا\لا عo&'Dت ي&حو     
 يتأت ي&لاو ةDناoنلااو ةDبدلاا تاqdd&لاو ة_:GŒلا ةسار1لا لAم لDAل يقD\'ت D4لعت يلا اهGم :\كلاا ءÅQلا ل)Aت
 ة\oن يهو D4لع&لا يلع eم %15 زواÅ&ت لا ناد)oلا يف يGفلاو يGق&لا D4لع&لا ة\oن ƒلازامو.ةDنا‰لا ة\ت:>لا eم

  هDلا تاجاD&حا عم ةنراقم ا1ج ةفDعض
 ناد@oلاZ ي*ق/لاو ي*فلا راo:لا فا3هأ
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 D4لع&لاr tلع&ی ا>Dف يلاعلا D4لع&لا تاساDس فا1هأ )م2002-1992( ةلما^لا ةDم)قلا ةDÅDتا:&سلإا ت:dح
 :يتلآا يف يGق&لا

 تاجاD&حاt يلاعلاو ماعلا D4لع&لا è<رو ،ة?داd&قلااو ةDعا>&جلاا D4قلا ةاعا:م عم يناق&لا D4لع&لل ة_)لولأا حGم -
 .ةلعاف ةر)td ةG<D&لا

 ا>t م1ق&>لا يف:Aلاو يGه>لا ê_ر1&لا :Dف)تو ،/)نا‰لا D4لع&لا eم %60 غل\Dل يناق&لاو يGفلا D4لع&لا :_)'ت -
?w4 تا:&سلإا تاجاحDÅDةلما^لا ة. 

 .ة\ساG>لا تاعماÅلاt ةqdd&>لا تاDلLلاو 1هاع>لا قاAلإ ةعtا&م -

 خD^لا(يلاعلاو ماعلا D4لع&لا عم ةDعا>&جلااو ة?داd&قلاا ه>Dق يف أفاL&ی ى&ح ةDق\سلأا يناق&لا D4لع&لا ءا'عإ -
  .)A<1,1999م بو.Å>لا

 عض)ب ماق ،ءارز)لا ¡لÅم eم را:قt م2006 ماع يف يGق&لاو يGفلا D4لع&لل يم)قلا ¡لÅ>لا L(_eت 1ع<و
 :اه>هأ يلی ا>Dف در)ن ناد)oلاt يGق&لاو يGفلا D4لع&لل فا1هلأا eم ةع)>Åم
 .ة?داd&قلاا ةG<D&لاو يعا>&جلاا :DDغ&لا DrقAت يف 4هo? /.لا D4لع&لا ةDع)Gب ءاقترلال ةGDفلا جهاG>لا :_)'ت

v علاGة?ا tهأتو 4لع>لاDما>&هلااو ه\_ر1تو هل tقwها?ا. 
v ت لعجLلع&لا ةفلD4 فلاGق&لاو يGم يos(لDلاو ةلو1لا ة<Å&<تو ،عG(_م عdهل_)>ت ردا. 

v قت دا1عإGDDe مlلهDe لع<Dًل>عو اDًرداقو ا_e ق&لا عم لماع&لا ىلعGDلا تاA1اهر)'تو ة‰ی. 

v ما>&هلاا t<Åلا تلاا\A’ لا ي>لعلا&'\Dت:>لا يق\è tq'لا ة&G<Dدلا\لا يف ة. 

v بGم ءاoف راGقت يGي ?o<ق)ف&>لل حDe tلعلا تاسار1لا ى&ح را:>&سلااDا. 

v تو :_)'ت يف ماهسلإاAoDe لع&لاD4 فلاGق&لاو يGيف ي cم ةفاo&(_سلاو ،هتاD<لا دا1عإ ا<Gكا)>لا جهê 4لع>لاو 
 ’Dح eم ةtذاÅلاو ةDQ>>لا DDeع&لا zو:شو ،ل>علا ق)oل ة<)ل'>لاو ةم1ق>لا ةداه^لاو ةtذاÅلا ةDs\لاو ،ءفLلا
 .اً>cو اًفcD /دا>لاو يعا>&جلاا عض)لا

v لاA1 مe سا&Åجلأا ةلا>علا بلاG\Dل ةo1 فلاÅ(م 1ی1علا يف تاe لا<Åجا&نلإا تلااDل‰م ة )ق:'لا ،لو:&\لا 
 .)تلاصا)>لاو لقGلا ،ي\'لا عا'قلا ،ةDعارQلاو ةDئا.غلا تاعاdGلا ،تاءا^نلإاو دوo1لاو ر)Åoلاو

v فلا سرا1>لا را\&عاGDح)لا 1فا:لا يه ةD1 ل)\قلل tلاLلDق&لا تاGDفو ةr لا<oفلا راGق&لاو يGي. 
 

 ناد@oلاZ ي*ق/لاو ي*فلا 6-لع/لل يnYرا/لا ر@#/لا 
 ي*فلا 6-لع/لا :لاًوأ

 ةسرc<1 ،ة>?1قلا نود:غ ةDل“t ةGDف ةشرو لوأ حا&&فاt يGفلا D4لع&لا :_)'ت تا)'خ ة?ا1ب م1903 ماعلا 1هش
 مأt )راqفلا( :AÅلا ةسر1م Aƒ&فو .ةداA1لا -ة:“>oلا -ءاG\لا ،GAƒلا تاqddت ىلع بلا'لا ê_ر1&ل ةGDف
 o4ق ةDعاdGلا نامرد مأ ةسرt<1 ح&ف م1924 ماع يفو .ءاG\لاو GAƒلاو ةراGÅلا ن)Gف ىلع بلا'لا ê_ر1&ل نامرد
 ىلع ت)&حا ي&لا ،م1932 ماعلا يف ةDعاdGلا Dƒ\ج ةسر1م ح&ف 4تو .نود:غ ةDلc ةشرو ل>ش /.لا ،را>ع>لل
 ع?اdGلا ةسر1م Aƒ&ف ا>c .1ی1ح ة“oلا ةAلd>ل ةعtات نود:غ ةDل“ƒ tناc ي&لا ة:“>oلاو ةدا:\لاو ا“Dنا“D>لا ماoقأ
tف م1954 ماع يفو .ة:\'ع&Aƒ بلأا ةسر1مD¨ لاdGعاDة'س)&>لا ة، c<ف ا&Aƒ ص ة_)ناث ةسر1مGعاDة t<1هع 
 .ةGDه>لا سرا1>لا يÅ_:خ êع)&o&ل اDلعلا ةGDه>لا ةDلLلا ءا^نإ 4ت م1960 ماع يفو .يGفلا م)‡:qلا
 orن ىلع يف:ح – /راÅت -يعارز – يعاGص :ةفل&q>لا اهتاقاt<o ةGDفلا سرا1>لا ح&ف نلاعإ 4ت م1971 ماع يف
 ةGDفلا ةداه^لا Aƒ\صأو .ةD<:علا :dم ة_ر)ه>ج يف هt ل)>ع>لا ي>Dلع&لا 4لoلل Dr\'ت نود Leلو ،/:d>لا ماGŒلا

11 
 

 دا)>لل ةفاضلإاt ة_را\جلإا ةGDفلا دا)>لاو ةD>?داكلأا ة_راD&خلاا دا)>لا لcو ةDساسلأا دا)>لا يف ك:&^ت ةD>?داكلأاو
 يGفلا D4لع&لا لعج ا>م ،ي>?داكلأا ه:ŒDن عم تاعماÅلل ل)\قلا يف يGفلا êلا'لا /واo? لا 4ث .ة_راD&خلاا ةGDفلا

 كاGه لŽو .هر)ه1تو يGفلا D4لع&لا ين1ت با\سأ 1حأ €لذ ناLف ر)ملأا ءاDلوأ eمو .Dملا&لا eم هDف ب)غ:م :Dغ
 ةلماع /1یأt ق)oلا قا:غإ ƒق)لا ¡فن يفو ،ةGDق&لاو ةGDفلا تاراه>لل ل>علا ق)س تاجاD&حا Deب eمQم ¨قاGت
 .يلاعلا D4لع&لا تاج:qم عم ل>علا ق)س ةمزأ 4قاف&ل †دأ ا>م .1ماج اهل>ع ق)سو اDً>?داكأ ƒ<ر1ت
 ي*ق/لا 6-لع/لا :اً-ناث

 €لذ يف لاغشلأا ةرازو فا:شإ Aƒت ،م1950 ةGس يف /DQلÅنلإا ماGŒلا rفو يGفلا م)‡:qلا 1هعم ءا^نإ 4ت
 Aƒت 1هع>لا ح\صأ م1956 ماع يفو .ة_رات:“oلا -ة\ساA>لا -ا“Dنا“D>لا -ءاG\لا لاÅم يف GDDeقت :Dف)&ل ƒق)لا
 تا)Gس ع<رأ ىلإ ƒعفترا 4ث ،تا)Gس ثلاث ىلإ هDف ةسار1لا تا)Gس ƒعفتراو ،ƒق)لا €لذ يف فراع>لا ةرازو فا:شإ
 ةÅGل ƒن)c ءاGثلأا ه.ه يفو .ةلق&oم ةDsه فا:شإ Aƒت ح\صأو يGفلا 1هع>لا للاق&سا 4ت ’Dح ،م1960 ماع يف
 .جهG>لا ةعجا:م 1عt تا)Gس ةثلاث ىلإ ةسار1لا –Dلقت ةÅGللا تر:ق ’Dح 1هع>لا 4_)ق&ل
 تاجاD&حا ةلباق>ل ةجر1>لا ردا)Lلا eم ةDن1>لا ةمq1لا 4ع1ل ةسا>لا ةجاAلا ت:هŽ ةند)oلا تارا:ق .DفGت ة?ا1ب عم
 oêحو اهتاqddت تلااÅم يف 1هاعم ءا^نإt ةفل&q>لا تاراز)لا ƒماق ض:غلا ا.هلو .للاق&سلاا 1عt ام ة:&ف تارا:ق
 1هعم -ةDجلاعلاو ةqDdD^&لا ةعشلأا 1هعم -¨_:>&لا 1هعم :ةDتلآا 1هاع>لا تأ^نأف ،GDDeقت ىلإ اه&جاح
 لAƒ c\صأو ،تاtاغلا 1هعم -ضرلأا م)لعو ةD“Dنا“D>لا ةسG1هلا 1هعم -ةD\'لا تا:\&q>لا 1هعم -تا_:d\لا
 .يلاعلا D4لع&لا ةرازو فا:شإ Aƒت 1هاع>لا

 :>&ساو ،للاق&سلاا .Gم /)نا‰لا †)&o>لا يف ةDعاdGلا ة.>ل&لا †)&oم ىلع يGهم D4لع&c يGفلا D4لع&لا أ1ب
 كاGه ناLف ،ةŽ)فAم ي>?داكلأا D4لع&لا De<و هDGب ةلداع>لا ƒلŽ ة\قAلا ه.ه لا)‡و .تاo&DGلا ة?اهن ى&ح ر)'ت يف
 .ة_)Goلا 1هاع>لاو De>لع>لا 1هاعمو ةDعارQلا سرا1>لاو ةDعاdGلا سرا1>لاو يف:Aلا D4لع&لا
 يف يGه>لا D4لع&لا Å1? 4ل Deح يف ،ةD>?داكلأا سرا1>لا eم 1ی1علا ءا^نإ 4ت )1985-1969( /)یا>لا 1هعلا ناªtو
 يGه>لا يGفلا D4لع&لا oêن –قاGت ة?ا1ب €لت ƒناLف .ي>?داكلأا D4لع&لا هt يŒح /.لا ما>&هلاا ¡فن ة_)نا‰لا ةلح:>لا
 ي>?داكلأا D4لع&لل يGفلا D4لع&لا ة\oن Aƒ\صأ نأ ىلإ ماع 1عt اًماع ة\Goلا ƒعجا:تو .ي>?داكلأا D4لع&لا لباقم يف
 .)1999 ،نا>‰ع 1>حأ e>ح:لا 1\ع( %92 لباقم 8%

 ة?اهن ى&ح يGق&لا D4لع&لا ةفAƒ cجر ذإ ،اًس)“عم عض)لا ناc 1قف ةDعماÅلا ةلح:>لا †)&oم ىلع امأ
 1هاع>لا eم 1ی1علا ƒناc ،م)‡:qلا ةعماج :Dغ م)هف>لا ىGع>لاt ةDناد)س ةعماج كاGه Leت 4ل Deح يفف .تاo&DGلا
 1هعمو ةDج)ل)LG&لا تاDلLلا 1هعمو ي>لعلا نامرد مأ 1هعم ل‰م ،م)‡:qلا ةعماج ه\ع)&oت ام ق)فت اًدا1عأ êع)&oت
 .اه:Dغو دافحلأا ةDلcو تاtاغلا ءا:\خ 1هعمو ةdAلا ةDلcو يلاعلا De>لع>لا
 د1ع ءا^نإt )یام ةم)“ح ƒماق امG1ع ي>?داكلأا D4لع&لاو يGق&لا D4لع&لا Deب نزا)&لا يف للا&خلاا ¨عt ثو1ح أ1<و
 ƒعفرو ،ةGDف ةعماcÅ ةDملاسلإا نامرد مأ ةعماج تز:<و ا<)ج ةعماجو ة:_ÅQلا ةعماج ل‰م ،ة1یÅ1لا تاعماÅلا eم
 .يGق&لا م)لب1لا eع لا1ًب ةDعماج ةداهش حG>&ل 1هاع>لا eم 1ی1علا
 د1ع عفترأف .)م1989( ذاقنلإا ءيÅم êقع يلاعلا D4لع&لا ةر)ث تءاج امG1ع ي>?داكلأا D4لع&لا ىلع cDQ:&لا دازو
 تاسار1لا ىلإ ةGDق&لا 1هاع>لا eم 1ی1علا ƒعفرو ،ةعماج e_:^عو ¡>خ eم :‰كأ ىلإ èقف ¡>خ eم تاعماÅلا
 ة:ثأ&>لا ةD<Dلع&لا تاساoDلا نأ €ش لاو .)يGق&لا م)‡:qلا 1هعم( اDج)ل)LG&لاو م)لعلل ناد)oلا ةعماج ل‰م ،ةDعماÅلا
tعا>&جلاا ة\غ:لاDعد ام يه ةƒ 4لو لباق>لا يفو .ي>?داكلأا حا&فنلاا ا.هل ?Å1 لع&لاD4 ق&لاGلا ر1قلا ي<Gساê مe 
 .يفŽD)لا م:هلا ىلع هراثآ oƒ“عنا ي>Dلع&لا م:هلا يف للا&خاو rساGت م1ع ىلإ €لذ لc †دأ .ما>&هلاا
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 دا)>لل ةفاضلإاt ة_را\جلإا ةGDفلا دا)>لاو ةD>?داكلأا ة_راD&خلاا دا)>لا لcو ةDساسلأا دا)>لا يف ك:&^ت ةD>?داكلأاو
 يGفلا D4لع&لا لعج ا>م ،ي>?داكلأا ه:ŒDن عم تاعماÅلل ل)\قلا يف يGفلا êلا'لا /واo? لا 4ث .ة_راD&خلاا ةGDفلا
 كاGه لŽو .هر)ه1تو يGفلا D4لع&لا ين1ت با\سأ 1حأ €لذ ناLف ر)ملأا ءاDلوأ eمو .Dملا&لا eم هDف ب)غ:م :Dغ
 ةلماع /1یأt ق)oلا قا:غإ ƒق)لا ¡فن يفو ،ةGDق&لاو ةGDفلا تاراه>لل ل>علا ق)س تاجاD&حا Deب eمQم ¨قاGت
 .يلاعلا D4لع&لا تاج:qم عم ل>علا ق)س ةمزأ 4قاف&ل †دأ ا>م .1ماج اهل>ع ق)سو اDً>?داكأ ƒ<ر1ت
 ي*ق/لا 6-لع/لا :اً-ناث

 €لذ يف لاغشلأا ةرازو فا:شإ Aƒت ،م1950 ةGس يف /DQلÅنلإا ماGŒلا rفو يGفلا م)‡:qلا 1هعم ءا^نإ 4ت
 Aƒت 1هع>لا ح\صأ م1956 ماع يفو .ة_رات:“oلا -ة\ساA>لا -ا“Dنا“D>لا -ءاG\لا لاÅم يف GDDeقت :Dف)&ل ƒق)لا
 تا)Gس ع<رأ ىلإ ƒعفترا 4ث ،تا)Gس ثلاث ىلإ هDف ةسار1لا تا)Gس ƒعفتراو ،ƒق)لا €لذ يف فراع>لا ةرازو فا:شإ
 ةÅGل ƒن)c ءاGثلأا ه.ه يفو .ةلق&oم ةDsه فا:شإ Aƒت ح\صأو يGفلا 1هع>لا للاق&سا 4ت ’Dح ،م1960 ماع يف
 .جهG>لا ةعجا:م 1عt تا)Gس ةثلاث ىلإ ةسار1لا –Dلقت ةÅGللا تر:ق ’Dح 1هع>لا 4_)ق&ل
 تاجاD&حا ةلباق>ل ةجر1>لا ردا)Lلا eم ةDن1>لا ةمq1لا 4ع1ل ةسا>لا ةجاAلا ت:هŽ ةند)oلا تارا:ق .DفGت ة?ا1ب عم
 oêحو اهتاqddت تلااÅم يف 1هاعم ءا^نإt ةفل&q>لا تاراز)لا ƒماق ض:غلا ا.هلو .للاق&سلاا 1عt ام ة:&ف تارا:ق
 1هعم -ةDجلاعلاو ةqDdD^&لا ةعشلأا 1هعم -¨_:>&لا 1هعم :ةDتلآا 1هاع>لا تأ^نأف ،GDDeقت ىلإ اه&جاح
 لAƒ c\صأو ،تاtاغلا 1هعم -ضرلأا م)لعو ةD“Dنا“D>لا ةسG1هلا 1هعم -ةD\'لا تا:\&q>لا 1هعم -تا_:d\لا
 .يلاعلا D4لع&لا ةرازو فا:شإ Aƒت 1هاع>لا

 :>&ساو ،للاق&سلاا .Gم /)نا‰لا †)&o>لا يف ةDعاdGلا ة.>ل&لا †)&oم ىلع يGهم D4لع&c يGفلا D4لع&لا أ1ب
 كاGه ناLف ،ةŽ)فAم ي>?داكلأا D4لع&لا De<و هDGب ةلداع>لا ƒلŽ ة\قAلا ه.ه لا)‡و .تاo&DGلا ة?اهن ى&ح ر)'ت يف
 .ة_)Goلا 1هاع>لاو De>لع>لا 1هاعمو ةDعارQلا سرا1>لاو ةDعاdGلا سرا1>لاو يف:Aلا D4لع&لا
 يف يGه>لا D4لع&لا Å1? 4ل Deح يف ،ةD>?داكلأا سرا1>لا eم 1ی1علا ءا^نإ 4ت )1985-1969( /)یا>لا 1هعلا ناªtو
 يGه>لا يGفلا D4لع&لا oêن –قاGت ة?ا1ب €لت ƒناLف .ي>?داكلأا D4لع&لا هt يŒح /.لا ما>&هلاا ¡فن ة_)نا‰لا ةلح:>لا
 ي>?داكلأا D4لع&لل يGفلا D4لع&لا ة\oن Aƒ\صأ نأ ىلإ ماع 1عt اًماع ة\Goلا ƒعجا:تو .ي>?داكلأا D4لع&لا لباقم يف
 .)1999 ،نا>‰ع 1>حأ e>ح:لا 1\ع( %92 لباقم 8%

 ة?اهن ى&ح يGق&لا D4لع&لا ةفAƒ cجر ذإ ،اًس)“عم عض)لا ناc 1قف ةDعماÅلا ةلح:>لا †)&oم ىلع امأ
 1هاع>لا eم 1ی1علا ƒناc ،م)‡:qلا ةعماج :Dغ م)هف>لا ىGع>لاt ةDناد)س ةعماج كاGه Leت 4ل Deح يفف .تاo&DGلا
 1هعمو ةDج)ل)LG&لا تاDلLلا 1هعمو ي>لعلا نامرد مأ 1هعم ل‰م ،م)‡:qلا ةعماج ه\ع)&oت ام ق)فت اًدا1عأ êع)&oت
 .اه:Dغو دافحلأا ةDلcو تاtاغلا ءا:\خ 1هعمو ةdAلا ةDلcو يلاعلا De>لع>لا
 د1ع ءا^نإt )یام ةم)“ح ƒماق امG1ع ي>?داكلأا D4لع&لاو يGق&لا D4لع&لا Deب نزا)&لا يف للا&خلاا ¨عt ثو1ح أ1<و
 ƒعفرو ،ةGDف ةعماcÅ ةDملاسلإا نامرد مأ ةعماج تز:<و ا<)ج ةعماجو ة:_ÅQلا ةعماج ل‰م ،ة1یÅ1لا تاعماÅلا eم
 .يGق&لا م)لب1لا eع لا1ًب ةDعماج ةداهش حG>&ل 1هاع>لا eم 1ی1علا
 د1ع عفترأف .)م1989( ذاقنلإا ءيÅم êقع يلاعلا D4لع&لا ةر)ث تءاج امG1ع ي>?داكلأا D4لع&لا ىلع cDQ:&لا دازو
 تاسار1لا ىلإ ةGDق&لا 1هاع>لا eم 1ی1علا ƒعفرو ،ةعماج e_:^عو ¡>خ eم :‰كأ ىلإ èقف ¡>خ eم تاعماÅلا
 ة:ثأ&>لا ةD<Dلع&لا تاساoDلا نأ €ش لاو .)يGق&لا م)‡:qلا 1هعم( اDج)ل)LG&لاو م)لعلل ناد)oلا ةعماج ل‰م ،ةDعماÅلا
tعا>&جلاا ة\غ:لاDعد ام يه ةƒ 4لو لباق>لا يفو .ي>?داكلأا حا&فنلاا ا.هل ?Å1 لع&لاD4 ق&لاGلا ر1قلا ي<Gساê مe 
 .يفŽD)لا م:هلا ىلع هراثآ oƒ“عنا ي>Dلع&لا م:هلا يف للا&خاو rساGت م1ع ىلإ €لذ لc †دأ .ما>&هلاا
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 فا1هأ ةم1خ يف ةAضاو ةر)td 4هاس /.لا ،يلهلأا D4لع&لا عÅD^ت يق ذاقنلإا 1هع يف يلاعلا D4لع&لا ةر)ث ƒ>هاس
 )1997( ةحا&>لا تاDئاdحلإا eم ­حلا>لا نأ لاإ .1عt ب)ل'>لا †)&o>لا ة>هاo>لا ه.ه غل\ت 4ل نªو يGق&لا D4لع&لا
 47 -س)_رلا“t 53( س)_رلا“\لا جما:ب براقت يلهلأا يلاعلا D4لع&لا تاoسl>ل اهب قd1>لا م)لب1لا جما:ب د1ع نأ
 .%43 يلا)ح غلب بلا'لل يلLلا د1علا ىلإ يGق&لا D4لع&لا بلا‡ ة\oن نªو )م)لبد
 :ةDلا&لا تاDئاdحلإا للاخ eم ةل“^>لا êنا)ج ¨عt ضا:ع&سا e“>_و

 ة;4فلل ي8ق4لاو ي8فلا )0لع4لا  تا0ئا-حإ ) 1 ( )قر لو"ج
 
 

 م2005 يلاعلا 17لع(لا ةراز3ل ة1ئا$حلإا -,راق(لل ر%$#لا
 

 tلاGŒ: حلإا يلإdئاــــDحلإاو هلاعأ تاdئاــــDلع&لا ةرازو اهم1قت ي&لا تاD4 مو يلاعلاe لا\Dلا تاناoاــــtی ةق&wنأ حــــ 
 ¨فGqت لب e 30%ع لقت ’tAD يلاعلا D4لع&لاt يلLلا AÅ4لاو êـــــــــــساG&ت لا يلاعلا D4لع&لاt يGفلا D4لع&لا تلا1عم
 ةD<Dلقلإا تاعماÅلاe 10% tع ة\Goلا ه.ه لقت ا>c ةD<Dلقلإا تاعماÅلا eم :L‰Dلاe 10% tم لقأ يلإ ة\Goلا ه.ه
 ه.ـه ضافـqنا يف ê\ـــــــــــــــoلا لـعلو يGق&لا D4لع&لل ةــــــــــــــساـ>لا ةـجاـAلا 4غ:ب صاـخ هـج)ب ةDـلهلأا تاDـلLلاو تاـعماـÅلاو
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 يف 1یـ1ــــــــــــــ^لا ضافـqنلاا عم ةـعماـÅلل ةDـتا.لـا اـهتادا:یإ eم 1_ـQی ’DـtA تاـعماـÅلل ب)لح ة:قt ةtـا‰ـ>t اـهنأ اـ>c اـهDلع
 حــــــــــــــw&_و ع>&Å>لاt ةG<D&لا تاجاD&حاو يلاعلا D4لع&لا تاج:qم Deب eیا\&لا دادQی تا)Gــــــــــــــoلا رو:>t اه>?1قت ةفلLت
  .ةG<D&لا DrقAت هاÅت يلاعلا D4لع&لا تاDنا“مإ ةفاc هج)ی /.لا يDÅتا:&سلإا q'Dè&لا يف للqلا
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 د1علا  ة_)نا‰لا ةلح:>لا بلا‡
 33.190 هAئا:ش ل“t يلاعلا D4لع&لا بلا‡

  يلاعلا D4لع&لا يلdDفت *
 246.030 س)_ر)لا“\لا ةلح:م

 73.010 ة'Dس)لا تام)لب1لا

 12.150 اDلعلا تاسار1لا

 331.190 يلاعلا D4لع&لا يلك

 38.775 اً_)Gس q:_ÅDeلا يلك

 11.488 ة'Dس)لا تام)لب1لا يÅ_:خ يلك

 5.809 اDلعلا تاسار1لا يÅ_:خ يلك

 9.968 يلاعلا D4لع&لاt ¡_ر1&لا ةDsه ءاwعأ
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 ،)1950( o&Deلا يGق&لا D4لع&لا :>ع فراشو )1903( ن:قلا قاف 1ق يGفلا D4لع&لا :>ع نإف ان:cذو r\س ا>ك
 تاعل'تو ةG<D&لا تا\ل'&م eع 1ع\لا لD1 cعt اً_رQمو اً?د:&م اًعضو اDًلاح يGق&لاو يGفلا D4لع&لا ¯Dع? €لذ eم 4غ:لا<و
 يف ،تام1خو تاعاGص eم اه\حاd? امو èفGلا ةعاGص يف ةرا\ج تا)'خ ا'خ 1ق ناد)oلا نأو ا>Dس لا .ع>&Å>لا

Žس لDقا تاسا&dضاو ة?داAت ةoجلأا تارا>‰&سلاا ب.ج ىلإ ىعG\Dعلاو ة:>Dو ،ةªن عا\تŒلا ماo(لا قA:، لاو&:cDQ 
 ةلماعلا /1یلأا اهتاجاD&حا ة>ق يف ن)Lت ي&لا ةDعاdGلاو ة_)>G&لا ع_را^>لا eم 1ی1علا ةماقإ ىلع ةلو1لا êناج eم
 هت:مد ام :D>عت ىلإ ةAل>لا ةجاAلاو ،ةلثا>لا ملاoلا تاقاقA&سا ىلإ ةفاضإ .تا_)&o>لا ةفاc ىلع ة<ر1>لاو ةلهl>لا
 ة_:^\لا ردا)Lلا دا1عإ نإ .ب:Aلا اهDلإ ت1&ما ي&لا r‡اG>لا لcو ق:^لاو ر)فرادو ة<)Gلا لا\جو ب)ÅGلا يف ب:Aلا
 DrقAتو يم)قلا داd&قلاا تاGDب ’یA1ت يف اً>ساح اً:Gdع:\&ع? اًع)نو اً>c اه:Dف)تو اGDًقتو اGDًف ة<ر1>لاو ةلهl>لا
 .يناد)oلا ع>&Å>لا ةDهافرو ةماo&1>لا ةG<D&لا
 €لاGهف ،ا>هDGب ب)ل'>لا لماL&لا ما1عنا ح)ض)ب De\ی ناد)oلا يف يGق&لاو يGفلا D4لع&لاو ي>?داكلأا D4لع&لا عقاو نإ
 لا ا>DGب ،ةسر1م 2358 ةD>?داكلأا ةDم)“Aلا سرا1>لا د1ع غل\ی .ا>هDGب بلا'لاو سرا1>لا د1ع Deب :c\D ق:ف
 غلب ا>DG<و .%4.7 يه ي>?داكلأا ىلإ يGفلا D4لع&لا ة\oن نأ يGع? ا.هو ةسر1م 110 ةGDفلا سرا1>لا د1ع †1ع&ی
 %6.2 ة\Goب 35.851 ةGDفلا سرا1>لا .Dملات د1ع زواÅ&ی 4ل 575.564 ةDم)“Aلا ةD>?داكلأا سرا1>لا .Dملات د1ع
 .)مCD)E2 2006د ،ي'ق=لاو ي'فلا @?لع=لل يم8قلا :ل&(لا ن8ناق عو12م ةسار-ب ةفل*(لا ة'&للا(
 ي>?داكلأا D4لع&لل يGفلا D4لع&لا بلا‡ ة\ـــــoن ¨فGqت ’Dح ،ةDماGلا لو1لا Œ4عم يف هلD‰م rبا'? عـــــض)لا ا.ه نإ
 لو1لا Deب ةنراقم حـــــض)ی يلا&لا لوÅ1لاو .ةم1ق&>لا لو1لا يف لاAلا هDلع ام ¡“عt %1 اًناDحأو %2و  %4 يلإ
  :ي>?داكلأا D4لع&لل يGفلا D4لع&لا بلا‡ ة\oن يف ةم1ق&>لاو ةDماGلا
 

 ة;4فلل ي8ق4لاو ي8فلا )0لع4لا  تا0ئا-حإ ) 2 ( )قر لو"ج
 %ةoB*لا  ةلو3لا  6ق%لا  %ةoB*لا  ةلو3لا  6ق%لا

 33  اDنا\سأ  .6 93  اDنا>لأ  .1

 16 :ئاÅQلا  .7 63 اoن:ف  .2

 4  :'ق  .8 55 ا:&لÅنا  .3

 2  نا>ع  .9 53 اcD:ت  .4

 1 ة?د)عoلا  .10 42 ا_ر)ك  .5
 .م2007 مU;VHلا ي8ق4لاو ي8فلا )0لع4لا ;SHTت ةشرو ،مLM=N; 2006د ي8ق4لاو ي8فلا )0لع4لل يمHقلا Jل?=لا نHناق عو;Eم ةسار"ب ةفلA=لا ة8?للا :ر"-=لا 

 
 
 
 
 
 
 
 

 م)لب1لل ةAـــــش:>لا دا1علأا ع_ز)ت De\ی يلا&لا لوÅ1لاو ،اDً\ـــــoن لـــــwفأ هDف عـــــض)لاف يGق&لا D4لع&لا †)&ـــــoم ىلع امأ
  : 2008 / 4 ى&حو 2004 ةDسار1لا ما)علأل

 م2008 – 2004 ة0سار"لا ماHعلأل مHلب"لل ة\ش;=لا دا"علأا  عTزHت ) 3 ( )قر لو"ج
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 ع)>Å>لا 07-2008 2007 - 06 2006 - 05 04-2005 
 15.057 ة,س*(هلا م&لعلا

23.99% 
20.878 
29.59% 

24.933 
32.06% 

16.883 
23.46% 

77.751 
27.47% 

 1.135  ة,/.لا م&لعلا
1.81% 

2.215 
3.14% 

2.170 
2.8% 

2.945 
4.09% 

8.465 
2.99% 

 1.405  ة,عار0لا م&لعلا
2.24% 

1.170 
1.66% 

1.575 
2.03% 

2.580 
3.59% 

6.730 
2.38% 

  ة,نا5نلإا م&لعلا
 تاسار*لاو تاغللاو
  ة>را;:لا

45.161 
71.96% 

46.289 
65.61% 

49.080 
63.12% 

49.548 
68.86% 

190.078 
67.16% 

 62.758 70.552 77.758 71.956 283.024 
 م2008 يلاعلا :4لع,لا ةراز6ل ة4ئا)حلإا 0/راق,لل ر()'لا

 
 :هDف ÅQعلا o1ل ةلجاع ةÅلاع>ل جا&Aت ي&لاو ة>ئاقلا تلااÅ>لا حض)ی يلا&لا  لوÅ1لا

 ة0ف `?علا "Mل ةلجاع ة?لاع=ل جا4\ت ي4لا ةلداع=لا ) 4 ( )قر لو"ج
  تاŒحلام ÅQعلا د)ج)>لا  ب)ل'>لا لاÅ>لا  4ق:لا

  100.450 63.800 164.250  ةD\'لا eه>لا  .1
 Aم د<ج<=لا 47.378 622 48.000  ةDعارQلا eه>لا  .2

 غلFی 0Aصا-4خلاا
 4-3 ن<HIو 160,309

 لO لباقم ي8قت
 يصا-4خا

  51.943 57 52.000  ة_:'D\لا eه>لا  .3
 )تا:ی1قت( 118.000 2.000 120.000 لو:&\لا تلااÅم  .4
 )تا:ی1قت( 230.000 20.000 250.000 تلااdتلاا  .5

 م2008  يلاعلا :4لع,لا ةراز6ل ة4ئا)حلإا 0/راق,لل ر()'لا
 ة,F(:لا تاRاقــــــسإ Cم تا@ی*قتو ي(ق:لاو ي(فلا O,لع:لل يم&قلا Mل;Fلا ن&ناق عو@ــــــIم ةــــــسار*ب ةفلFGلا ة(;للا @>@قت Cم ف@ــــــ.:ب لو*;لا
 .م2006 ة>@SIلاو ة,عاF:جلاا ة,F(:لل ة>راI:سلاا ةع&F;FلاT  ة>@SIلا

 يف هعض)ل اDًعس D4لع&لا eم ع)Gلا ا.هب ما>&هلال ةلو1لا عفد يGق&لاو يGفلا D4لع&لا عقاو هDلإ لصو ام نإ
 .يناد)oلا داd&قلاا تاGDب ’یA1تو :_)'تو ،ة<)ل'>لا ةG<D&لا è'خ ذافنلا ةD>&ح ةرو:ض هفص)ب حdADلا هنا“م
 ،م2006 ةoGل )217( 4قر ءارز)لا ¡لÅم را:قt يGق&لاو يGفلا D4لع&لل يم)قلا ¡لÅ>لا لD“^ت 4ت را‡لإا ا.ه يفو
 ىلع عق&ف .ة_:^\لا درا)>لل :>&oم ر)'ت DrقA&ل q'èلاو جما:\لاو تاDÅDتا:&سلإاو تاساoDلا 1یA1ت ىلع ل>عDل

 تار1ق ةG<Dتو ،ةGDق&لاو ةGDفلا تاءافLلا eم دلا\لاt ل>علا ق)س تاجاD&حا ةD\لت ىلع ل>علا ةDل)osم ¡لÅ>لا rتاع
 اه:_)'تو ةD\_ر1&لاو ةD<Dلع&لا جما:\لاو تاساoDلا عضوو ،:>&o>لا ê_ر1&لاو D4لع&لاt اه1هعتو ةلماعلا /1یلأا تاراهمو
tق&لا تار)'&لا ةقحلا>ل را:>&ساGDلا ة<&oلذو ةعرا€ tلاoتلآا تا?اغلا غ)لب ىلإ يعDة: 

 êساG&ی ا>t يGه>لا نزا)&لا DrقAتو ،اهتار1قم عفرو ة_:^\لا درا)>لا ةG<Dت لاÅم يف ةDم)قلا فا1هلأا DrقAت )1(
 .اهتاهج)تو دلا\لا تاجاD&حاو

 .ةماo&1>لا ةG<D&لا :ف)ی ا>t ةفل&q>لا ع>&Å>لا تاoسlم Deب لماL&لا DrقAت )2(

  .يGق&لاو يGفلا D4لع&لا ةDsب :_)'&ل ةحا&>لا درا)>لل ل‰ملأا للاغ&سلااو ل_)>&لل رداdم :Dف)ت )3(
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 :اه>هأو ¡لÅ>لا تاصاd&خا اهw<G&ت تا?اغلا ه.ه غ)لب لئاسوو تاDلآو

 .يGق&لاو يGفلا D4لع&لا :_)'&ل q'èلاو جما:\لاو ة_)<:&لا فا1هلأاو ةماعلا ةساoDلا ةزاجإ .1
 .ةمزلالا درا)>لا :Dف)تو اهتاDناDQمو اهÅهاGم ةزاجªو يGق&لاو يGفلا D4لع&لا تاoسlم ءا^نإ .2

 .ةGDق&لاو ةGDفلا تلااÅ>لا يف ةDلاعلا تاراه>لا /وذ Deع1\>لا بلا'لا ة?اعر .3
 .يGق&لاو يGفلا D4لع&لا تاداهش دا>&عا .4

 .ةD<Dلقلإاو ةDلو1لا تا:>تl>لا يف ةلو1لا لD‰>ت .5

 .ةqdd&>لا هناÅلو هتاعا>&جاو ¡لÅ>لا لا>عأ GŒ4ت ي&لا ةDلخا1لا حئا)للا را1صإ .6

 .)2007,يماه&لا 1>حأ :>ع(Deلماعلا ةم1خ zو:ش عضوو ةDفŽD)لاو ةGŒD<D&لا لكاDهلا حا:&قا .7

 :ل)علا ق"س
 ةداهــــ^لا ناو ةGDق&لا ةداهــــ^لاو /داعلا D4لع&لا يف س)_رلا“\لا ةداهــــش Deب r_:ف&لا يلع ن)ع>Åم ساGلا نإ"

 يم)قلا ¡لÅ>لا عاـ>&جا يف ةـ_ر)ه>Åلا ¡Dئر êـئاـن ةـ>لك( "لـ>علا ق)ــــــــــــــس تاـجاـD&حا :Dف)&ل لـخ1ـ>لا يه ةـGDق&لا
 .)م2008 م)‡:qلا – يGق&لاو يGفلا D4لع&لل
 دلاBلاZ ل:علا ق@oل يلاVلا عقا@لا 
 ح\ــــصأ ’Dح ةلا'\لا يــــ^فتو اًعم ةDماGلا دلا\لاو ةDعاGــــdلا دلا\لا يف ل>علا قا)ــــسأ ƒل>ــــش ي&لا †:\Lلا ةر)‰لا نإ
 لخ1لل ةر1م †:خأ ةDــــــــــ^ماه لا>عأ يلإ G&Œ4>لا ل>علل  لا>علا eم :c‰D ة:Åه ê\ــــــــــto لءاــــــــــw&ی G&Œ4>لا ل>علا
 ر)هŽو ةGDق&لا تا:Dغ&>لا لقن يف ة1ئاـــــoلا ة>ـــــoلا يه ة>ل)علا Aƒ\ـــــصأو  .ةدرا‡ Aƒ\ـــــصأ ةفŽD)لا نلأ ع_:ـــــoلا

 ةD>لاعلا ةـoفاG>لا ءا:ج eم يفŽD)لا نا>ـwلا ين1ت ’Dح ي\Gجلأا لا>لا سأر تاقف1تو 1ح)>لا ي>لاعلا ل>علا ق)ـس
 لاــــــdتلاا لاÅم يف تارا>‰&ــــــسلاا تcQ:>ت ا>c ة>ل)علا تا:>تlم ƒهجاو ي&لا تا:هاŒ&لا يف €لذ ¡“عناو ةداAلا
 .ةGDق&لاو 4لعلا eم م1ق&م †)&oم يلإ جا&Aت ي&لا تاGDق&لا eم ةداف&سلال اً:c\D اً?A1ت ض:ف ا>م ةم1ق&>لا لو1لا يف
 :ل>علا zا>نأ د1عت ةDQم €ل&>? ناد)oلاف

  .:Awلا يف GŒ4>لا ل>علا ق)س .1
 .)ةD^ماهلا لا>علأاو ة:Dغdلا تآ^G>لا( ي>س:لا :Dغ ل>علا ق)س .2
  .ة‰یA1لا تاGDق&لل اهماq1&ساو †:\Lلا ةDللآاو ةDعارQلا ع_را^>لا ةرادإ .3
  .صاqلاو ماعلا عا'قلا Deب :جلأا يف :L\Dلا ق:فلل يجراqلا كا:Aلا .4

  ةلا#Bلا 
 :يتلآا حض'ت ةBرو$لاو ة5+س(لا (Bراق3لا  نأ لاإ ة5ق5ق>لا ةلا4علا عقا'ب م78لا ع2345ن لا تام'لع+لا (ف'ت م$عل

 .)اDً>لاع تلا1ع>لا يلعا eم :\&ع_و( De 28%>لع&>لا Deب ةلا'\لا •
 .جB(خ فلأ 500 لا تزواج ة(خأ3م تاسارد يفو اًما+ت ل4ع3م جB(خ فلأ 57 •
 .ل>علا ê&“م جراخ ي>س:لا :Dغ لDغ^&لا را^&ناو ل>علا ق)س يف :هاŽ ل‰>? لDغ^&لا –قن •
 .ةلماعلا †)قلا تاح)oم د)جو م1عل ل>علا ق)س eع تام)لع>لا باDغ •

  ة-:-لقلإا ل:علا قا@سأ 
 لـ>علل ةـقث)>لا لـ>علا د)قع èــــــــــــــس)&م غلب 1ـقف لـخا1لـاtـ DDeع&لا عم ةنـراـقم اًـ>Åح :\كأ جراـqلل ما1ـq&ــــــــــــــسلاا ةـc:ح
 ة\ت:>لا يف ة?د)عــــــــoلا يتأتو 2005 ماع ƒ 10.872ناc ا>DGب 2004-2003-2002 ما)علأل 26000 يجراqلا
  جراqلاDDe tناد)oلا د1ع ر1ق_و GDDeفلاو لا>علأا /:ی1مو ةGDفلاو ةD>لعلا eه>لل تاراملأا اهDلتو 9414 يلولأا
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 :اه>هأو ¡لÅ>لا تاصاd&خا اهw<G&ت تا?اغلا ه.ه غ)لب لئاسوو تاDلآو

 .يGق&لاو يGفلا D4لع&لا :_)'&ل q'èلاو جما:\لاو ة_)<:&لا فا1هلأاو ةماعلا ةساoDلا ةزاجإ .1
 .ةمزلالا درا)>لا :Dف)تو اهتاDناDQمو اهÅهاGم ةزاجªو يGق&لاو يGفلا D4لع&لا تاoسlم ءا^نإ .2

 .ةGDق&لاو ةGDفلا تلااÅ>لا يف ةDلاعلا تاراه>لا /وذ Deع1\>لا بلا'لا ة?اعر .3
 .يGق&لاو يGفلا D4لع&لا تاداهش دا>&عا .4

 .ةD<Dلقلإاو ةDلو1لا تا:>تl>لا يف ةلو1لا لD‰>ت .5

 .ةqdd&>لا هناÅلو هتاعا>&جاو ¡لÅ>لا لا>عأ GŒ4ت ي&لا ةDلخا1لا حئا)للا را1صإ .6

 .)2007,يماه&لا 1>حأ :>ع(Deلماعلا ةم1خ zو:ش عضوو ةDفŽD)لاو ةGŒD<D&لا لكاDهلا حا:&قا .7

 :ل)علا ق"س
 ةداهــــ^لا ناو ةGDق&لا ةداهــــ^لاو /داعلا D4لع&لا يف س)_رلا“\لا ةداهــــش Deب r_:ف&لا يلع ن)ع>Åم ساGلا نإ"

 يم)قلا ¡لÅ>لا عاـ>&جا يف ةـ_ر)ه>Åلا ¡Dئر êـئاـن ةـ>لك( "لـ>علا ق)ــــــــــــــس تاـجاـD&حا :Dف)&ل لـخ1ـ>لا يه ةـGDق&لا
 .)م2008 م)‡:qلا – يGق&لاو يGفلا D4لع&لل
 دلاBلاZ ل:علا ق@oل يلاVلا عقا@لا 
 ح\ــــصأ ’Dح ةلا'\لا يــــ^فتو اًعم ةDماGلا دلا\لاو ةDعاGــــdلا دلا\لا يف ل>علا قا)ــــسأ ƒل>ــــش ي&لا †:\Lلا ةر)‰لا نإ
 لخ1لل ةر1م †:خأ ةDــــــــــ^ماه لا>عأ يلإ G&Œ4>لا ل>علل  لا>علا eم :c‰D ة:Åه ê\ــــــــــto لءاــــــــــw&ی G&Œ4>لا ل>علا
 ر)هŽو ةGDق&لا تا:Dغ&>لا لقن يف ة1ئاـــــoلا ة>ـــــoلا يه ة>ل)علا Aƒ\ـــــصأو  .ةدرا‡ Aƒ\ـــــصأ ةفŽD)لا نلأ ع_:ـــــoلا

 ةD>لاعلا ةـoفاG>لا ءا:ج eم يفŽD)لا نا>ـwلا ين1ت ’Dح ي\Gجلأا لا>لا سأر تاقف1تو 1ح)>لا ي>لاعلا ل>علا ق)ـس
 لاــــــdتلاا لاÅم يف تارا>‰&ــــــسلاا تcQ:>ت ا>c ة>ل)علا تا:>تlم ƒهجاو ي&لا تا:هاŒ&لا يف €لذ ¡“عناو ةداAلا
 .ةGDق&لاو 4لعلا eم م1ق&م †)&oم يلإ جا&Aت ي&لا تاGDق&لا eم ةداف&سلال اً:c\D اً?A1ت ض:ف ا>م ةم1ق&>لا لو1لا يف
 :ل>علا zا>نأ د1عت ةDQم €ل&>? ناد)oلاف

  .:Awلا يف GŒ4>لا ل>علا ق)س .1
 .)ةD^ماهلا لا>علأاو ة:Dغdلا تآ^G>لا( ي>س:لا :Dغ ل>علا ق)س .2
  .ة‰یA1لا تاGDق&لل اهماq1&ساو †:\Lلا ةDللآاو ةDعارQلا ع_را^>لا ةرادإ .3
  .صاqلاو ماعلا عا'قلا Deب :جلأا يف :L\Dلا ق:فلل يجراqلا كا:Aلا .4

  ةلا#Bلا 
 :يتلآا حض'ت ةBرو$لاو ة5+س(لا (Bراق3لا  نأ لاإ ة5ق5ق>لا ةلا4علا عقا'ب م78لا ع2345ن لا تام'لع+لا (ف'ت م$عل

 .)اDً>لاع تلا1ع>لا يلعا eم :\&ع_و( De 28%>لع&>لا Deب ةلا'\لا •
 .جB(خ فلأ 500 لا تزواج ة(خأ3م تاسارد يفو اًما+ت ل4ع3م جB(خ فلأ 57 •
 .ل>علا ê&“م جراخ ي>س:لا :Dغ لDغ^&لا را^&ناو ل>علا ق)س يف :هاŽ ل‰>? لDغ^&لا –قن •
 .ةلماعلا †)قلا تاح)oم د)جو م1عل ل>علا ق)س eع تام)لع>لا باDغ •

  ة-:-لقلإا ل:علا قا@سأ 
 لـ>علل ةـقث)>لا لـ>علا د)قع èــــــــــــــس)&م غلب 1ـقف لـخا1لـاtـ DDeع&لا عم ةنـراـقم اًـ>Åح :\كأ جراـqلل ما1ـq&ــــــــــــــسلاا ةـc:ح
 ة\ت:>لا يف ة?د)عــــــــoلا يتأتو 2005 ماع ƒ 10.872ناc ا>DGب 2004-2003-2002 ما)علأل 26000 يجراqلا
  جراqلاDDe tناد)oلا د1ع ر1ق_و GDDeفلاو لا>علأا /:ی1مو ةGDفلاو ةD>لعلا eه>لل تاراملأا اهDلتو 9414 يلولأا
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 جDلqلا لود يف 4هGم ى>Œعلا ةD\لاغلا ل>عتو ن)ع<رأو ةئا>&سو فلأ) ن)o>خو ةئا>o>خ( 550,640
 :يتلآا[ جرا]لا5Y Zلماعلل يXه+لا ل5Wهلا  امأ

 ن'X5فلا – 12 نو(ی$+لا – 456تاعماج ةiتاــــــــسأ( ا5لعلا تلاهe+لا ةل+ح X55Yه+لاو X55Yفلا ةbف 55Yــــــــصاــــــــ_3خلاا Yم 38%
  .اً(+23م يجرا]لا ل+علا ق'س لازامو جا3نإ لا+عو ة(هم لا+ع %25  )2071 ن'س$Xه+لاو
 اوداع Yیiلا 55Yلاo4لإل ث$ح ا+[ ة$ئاعلا ة(7هلا تاقف$ت أ$pت نأ عق'3ی عاــــــضولأا Yــــــ2>3ت ام$Xعو تاp5لــــــسو اoا8م ة(7هلل نإ
  ةBW5(ملأا ة$>3+لا تاoلا'لا Yم wهvX'ل
 يلإ ل+علا ق'ـــس ل'>ت ةـــسور$+لا ما$]3ـــسلاا تاـــسا5ـــسو ة$ی$7لا ة3X+5لا عBراـــyمو دلاpلا يف xداـــ_3قلاا عـــض'لا 5Yـــ2>ت نإ
 تلاا7+لا يف لz+3ت ي3لاو ةفل3]+لا تلاا7+لا يف 55Yـــــــصاـــــــ_3خلاا – X55Yق3لا – X55Yفلا – ة(ه+لا لا+علا Yم ةع'3Xم ةلا+ع
 :يلا3لا تلاا7+لا يلع 58[(3لا عم ة5لا>لا
 :ل(علا ق,س يف ة-,ل*(لا تاناق$لا

 :يعاdGلا عا'قلا -1
 يعا(.لا عا]قلل ة\&ل]Fلا ةفل:FZلا تاناق:لا )O )5قر لو*ج

 تاناـــــــق'لا ع"ن  د-علا
 يس-'هلا يعا'Hلا @?(H=لا 1
 تا-ع(لل ة?للآا تا?'ق=لا 2
  Pئا-للاو N?=سلاEلا 3
 ة?SEلاو ة?عا'Hلا تازاغلا 4
 تافلX(لا W2و-ت ةداعإ 5
  ةرS8=(لا ماYللا تاناقت 6
  ة?عا'Hلا ءا?(?Zلا 7
  ءاWزلأاو :\لا(لا @?(Hت 8
 ة'ه(لا تا?قلاخأ 9
  ة?عا'Hلا تاعو12(لا ةرادإ 10
  ةفل=X(لا نداع(لا ةكاEس 11
  ة?عا'Hلا تافa'(لا 12
 ها?(لا ة&لاعم 13
 يس-'هلا داH=قلاا 14
 لوE=2لا 15

  :يdAلا عا'قلا -2
 يH)لا عاEقلل ة6FلE'لا ةفل,C'لا تاناق,لا )6( :قر لو(ج

 تاناــــــق'لا ع"ن  د-علا
 يع?SEلا جلاعلا 1
  ة?عا'Hلا فاf2لأا 2
 fjاX=لاو ع(Dلا سا?ق تاناقت 3
 ة?SEلا تا-ع(لاو ةmهجلأا ةنا?ص 4

 م2008  يلاعلا @?لع=لا تا?ئاHحإ ر-H(لا

 :يعارQلا عا'قلا -
 يعارmلا عاSقلل ة8oلS(لا ةفل=X(لا تاناق=لا )7( @قر لو-ج

  تاناــــــق/لا ع@ن  د1علا
 هاD>لا ةسG1ه 1
 :dA&لاو ةDs\لا 2

17 
 

  ضا:ملأاو تافلآا ةAفا“م 3
  نا)ADلا لoن AoDeت 4
 ساسلأا ةر.ب جا&نإ 5
 رو.\لا را‰كإ 6
 لماL&>لا يعارQلا داشرلإا 7
 د)لÅلا ةغاtدو م)Aللا جا&نإ 8
  ةGDق&لا مAQلا 4_)قت 9

 م2008  يلاعلا @?لع=لا تا?ئاHحإ ر-H(لا 

 :ةDتلآا zاقGلا ت1صرو 1996 ماع يف ل>علا ق)oل  تاح)oم ƒ>ت 1قل
 .%33 نا“oلل ةلماعلا †)قلا ة\oن •
 .%52 يلإ %40 ة?داd&قلاا ةcرا^>لا ة\oن •
 .م2006 :_راقت rفو با\^لا عا'ق يف  %27 يلإ لصوو %18 ةلا'\لا ل1عم •
 يف %6 ، ةراـÅ&لا عاـ'قt %10 ،تاـم1ـqلا عاـ'قt %20، ةـعارQلا عاـ'قt ةـلماـعلا †)قلا eم %54 لـ>ع? •

  جGoDلا عا'ق يف e 3%م لقاو ةعاdGلا عا'ق
  :يه هتا:شlم 4هأ م2005 ماع ةعاdGلا ةرازو هƒ tماق اoAًم كاGه نأ ا>ك
 :يتلآاc اهع_ز)تو %82 ل1ع>t نداع>لا لD“^تو تا<و:^>لاو ة?.غلأا عا'ق

  .ة_زاغلا تا<و:^>لا 70% •
 .نداع>لا لD“^ت 12% •
  .تاعاGص ع<رأ يف نوcQ:&ی o&‰<:_e>لا eم %73 نأ ا>ك •
  .تا<و:^>لاو ة?.غلأا 57% •
  .ةDن1ع>لا :Dغ تاعاdGلا 3% •
 .نداع>لا لD“^ت 7% •
  .تاج)Go>لا ةعاGص 6% •

 ناد@oلاZ ي*فلا 6-لع/لا تاق@عم باBسأ
 ةع)>Å>ل ةDÅ&ن لاإ )ه ام ،هDلإ ةراشلإا r\س /.لاو- ناد)oلا يف يGق&لاو يGفلا D4لع&لل eها:لا عض)لا نإ

 اهتاoسlم يف ةل‰>م ةلو1لا د)هج :فاwت نود اهلح ىdع&o? ةGمQم لكا^م ىلإ ƒل)Aت ى&ح ƒ>قافت لما)علا eم
 يGفلا D4لع&لا ة:t<oD ت1عق ي&لا لكا^>لاو تاه)^&لا ه.ه ةلازإ يف ماهسلإل ،صاqلا عا'قلا تاد)هÅم عم ةفل&q>لا
 ةG<D&لا ةDل>ع يف اهماهسإ ƒفعضأو ،اهGم )ج:>لا eع 1ع\لا لc 1ع\ی /.لا عقا)لا ا.ه ىلإ اه&لصوأو ،يGق&لاو
 e“>&ی 4لف ،ةG<D&لا ة:oDم يف يGق&لاو يGفلا D4لع&لا :Dثأت يلا&لاt فعضو ،اًفcDو اً>c اهتاج:qم ƒفعضأو ،ةف1ه&o>لا
 يف يGق&لاو يGفلا D4لع&لا تلا“^م 4هأ زاÅ?إt يلی ا>Dف لواG&نو .ة1عاd&>لا ل>علا ق)س تاجاD&حا ةD\لت eم
  :ناد)oلا
  ي*فلا 6-لع/لا تلاCkم  باBسأ:لاًوأ

 ي:-لع/لا ماx*لا را%ق/سا م3ع /1



209

المجلة العلمية المحُكمة للأكاديمية العربية الدولية للتدريب والتطوير ــ العدد 17 _ يونيو 2025 م
ISSN (ONLINE): 1858 – 8441 – ISSN (TEXT): 1858 -845X

شهادة معامل التأثير العربي رقم )287(

17 
 

  ضا:ملأاو تافلآا ةAفا“م 3
  نا)ADلا لoن AoDeت 4
 ساسلأا ةر.ب جا&نإ 5
 رو.\لا را‰كإ 6
 لماL&>لا يعارQلا داشرلإا 7
 د)لÅلا ةغاtدو م)Aللا جا&نإ 8
  ةGDق&لا مAQلا 4_)قت 9

 م2008  يلاعلا @?لع=لا تا?ئاHحإ ر-H(لا 

 :ةDتلآا zاقGلا ت1صرو 1996 ماع يف ل>علا ق)oل  تاح)oم ƒ>ت 1قل
 .%33 نا“oلل ةلماعلا †)قلا ة\oن •
 .%52 يلإ %40 ة?داd&قلاا ةcرا^>لا ة\oن •
 .م2006 :_راقت rفو با\^لا عا'ق يف  %27 يلإ لصوو %18 ةلا'\لا ل1عم •
 يف %6 ، ةراـÅ&لا عاـ'قt %10 ،تاـم1ـqلا عاـ'قt %20، ةـعارQلا عاـ'قt ةـلماـعلا †)قلا eم %54 لـ>ع? •

  جGoDلا عا'ق يف e 3%م لقاو ةعاdGلا عا'ق
  :يه هتا:شlم 4هأ م2005 ماع ةعاdGلا ةرازو هƒ tماق اoAًم كاGه نأ ا>ك
 :يتلآاc اهع_ز)تو %82 ل1ع>t نداع>لا لD“^تو تا<و:^>لاو ة?.غلأا عا'ق

  .ة_زاغلا تا<و:^>لا 70% •
 .نداع>لا لD“^ت 12% •
  .تاعاGص ع<رأ يف نوcQ:&ی o&‰<:_e>لا eم %73 نأ ا>ك •
  .تا<و:^>لاو ة?.غلأا 57% •
  .ةDن1ع>لا :Dغ تاعاdGلا 3% •
 .نداع>لا لD“^ت 7% •
  .تاج)Go>لا ةعاGص 6% •

 ناد@oلاZ ي*فلا 6-لع/لا تاق@عم باBسأ
 ةع)>Å>ل ةDÅ&ن لاإ )ه ام ،هDلإ ةراشلإا r\س /.لاو- ناد)oلا يف يGق&لاو يGفلا D4لع&لل eها:لا عض)لا نإ

 اهتاoسlم يف ةل‰>م ةلو1لا د)هج :فاwت نود اهلح ىdع&o? ةGمQم لكا^م ىلإ ƒل)Aت ى&ح ƒ>قافت لما)علا eم
 يGفلا D4لع&لا ة:t<oD ت1عق ي&لا لكا^>لاو تاه)^&لا ه.ه ةلازإ يف ماهسلإل ،صاqلا عا'قلا تاد)هÅم عم ةفل&q>لا
 ةG<D&لا ةDل>ع يف اهماهسإ ƒفعضأو ،اهGم )ج:>لا eع 1ع\لا لc 1ع\ی /.لا عقا)لا ا.ه ىلإ اه&لصوأو ،يGق&لاو
 e“>&ی 4لف ،ةG<D&لا ة:oDم يف يGق&لاو يGفلا D4لع&لا :Dثأت يلا&لاt فعضو ،اًفcDو اً>c اهتاج:qم ƒفعضأو ،ةف1ه&o>لا
 يف يGق&لاو يGفلا D4لع&لا تلا“^م 4هأ زاÅ?إt يلی ا>Dف لواG&نو .ة1عاd&>لا ل>علا ق)س تاجاD&حا ةD\لت eم
  :ناد)oلا
  ي*فلا 6-لع/لا تلاCkم  باBسأ:لاًوأ

 ي:-لع/لا ماx*لا را%ق/سا م3ع /1
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 ثلا‰لا ماŒن ىلإ ل)ح 4ث ،تا)Gس ع<رلأا ماGŒب يGفلا D4لع&لا أ1ب م1971 ماع يف ةGDفلا سرا1>لا ح&ف G1ع
 ىلع :ق&سا ى&ح ،تا)Gس ع<رلأا ماŒن ىلإ †:خأ ة:م داع نأ ’\ل ام 4ث ،م1988-1987 يسار1لا ماعلا يف تا)Gس
 .مG. 1990م تا)Gس ثلا‰لا ماŒن

 ر@#/لل جها*:لا ةBكا@م م3ع /2
 ع'&oت 4ل .:خآ ىلإ ماŒن eم ل)A&لل اًقفو جهاG>لا يف ل1\&لاو :Dغ&لا يGفلا D4لع&لا را:ق&سا م1ع êحاص

 Q_1ی ا>مو .ل>علا ق)س تاجاD&حا ةD\لت eع تÅQع يلا&لا<و ةGDق&لا يف :>&o>لا ر)'&لا ة\كا)م يGفلا D4لع&لا جهاGم
 .اً\لس بلا'لا جئا&ن ىلع :ثأ ا>م ةGDفلا L&êلا :ف)ت م1ع اًء)س :ملأا

 اًع@نو اً:M تاج%Y:لا ين3ت /3
 ىلع ل)Adلا يف ةGDفلا سرا1>لا Œ4عم ل^ف ىلإ †دأ ،ةD>?داكلأا سرا1>لاt ل)\قلا تاساDس يف عس)&لا نإ

 4ث .ةD>?داكلأا ىلإ ةGDفلا سرا1>لا ف)فص eم :>&o>لا ب:o&لا €لذ ىلإ فضأ .بلا'لا eم ةDباعD&سلاا اه&عس
 eم تاجرد eم هDلع ا)لAdت ام 4هG“>? 4ل eی.لا ةفDعwلا عDماÅ>لا /وذ بلا'لل 4&ی ةGDفلا سرا1>لل ل)\قلا نإ
 تلااÅم ل)خ1ل :'wمو ة\غ:لل ا1ًقاف ن)“? ام اً\لاغ êلا'لا ا.ه ل‰م ،ةD>?داكلأا سرا1>لا 1عاقم ىلع ةoفاG>لا
 ،ه&لاسر ءادلأ أDهم لاو لهlم :Dغ 4لعمو ،ةGDفلا L&êلا حش €لذ لc ىلإ اGفضأ اذإ .هل)Dمو هتادا1ع&سا êساGت لا 1ق
 .ق)oلا تاجاD&حا 4ئلات لاو ،ةGDق&لا êكا)ت لا تاج:qم €ش نود جئا&Gلا نإف ،ة:Dقف ةDسارد ةDs<و

 م2008 – 2005 تاON6ل يNفلاو ي'Mداكلاا :4لع,لا تا4ئا)حإ )8( :قر لو(ج

 ةoB*لا ع@:d:لا ي*ف ي:jداكأ يسار3لا ماعلا
2005 206400 17200 223600 7,6% 
2006 215200 19300 234500 8,2% 
2007 239105 23900 263005 9% 
2008 240600 26853 267453 10% 

 ) م2013 , لDعا>سإ ي“م يcز( :رd1>لا
 ل1ی ا>م . تا)Gس ةع<رلأا لا)‡ %10 ـلا زواÅ? 4ل ي>?داكلاا D4لع&لل يGDفلا D4لع&لا ة\oن نا لوÅ1لا eم حw&_و
 ةلما^لا ةDم)قلا ةDÅDتا:&سلاا ƒناc ا>DGب ةDعاdGلا ةG<D&لل ةجاAلا Å4حو êساG&ت ي&لا ةدا_Qلا دQی 4ل هنا ىلع
 rفو %60 ىلا ه&\oن لDdل ةدا_Qلا دA1ت م2002 ماعلا ى&ح يGفلا D4لع&لا :_)'&ل ةدA1>لا )م2002/1992(
 . ةDÅDتا:&سلاا

 6هnBر3تو 6هل-هأت †@/oم ضافYناو O-:لع:لا ةلق /4
 يف ا)م1قت ن)>لعم 4هنأ وأ ،4ه\_ر1تو 4هلDهأت †)&oم ضافqناو ةGDفلا سرا1>لاDe t>لع>لا د1ع ةلق ­حلای

 ةداف&سلال با\ش De>لعم 4ه<:قÅ1 tت لاو ،ل>علل 4هسا>ح ¨فqناف ة:ها^>لاt ن)ل>ع_و شاع>لا eس اوزواÅ&ف oeلا
 .4ه1عe tم ة?ا:لا 4لoتو را\Lلا De>لع>لا ءلاlهل ةل_)'لا ة:\qلا eم
 :Deع)ن ةGDفلا سرا1>لاDe t>لع>لا GÅ1ف

 ،اه:Dغو ةراÅ&لاو ةعارQلا تلااÅم يف م)لب1لا وأ س)_رلا“\لا ةل>ح eم اDلعلا 1هاع>لاو تاعماÅلا )Å_:خ )أ(
 .GDDeف De>لعم ا)Dd\Aل /)<:&لا لDهأ&لا ىلإ ءلاlه جا&A_و

 ىلإ ةجاح يف 4هنأ لاإ 4ه&سارد oêح ةD>لعلا êنا)Åلل ءلاlه ناقتإ 4غرو ،ةGDفلا ةداه^لا وأ م)لب1لا ةل>ح )ب(
 .)1999 ,الله :Dخ الله 1\ع A<1م(/)<:&لا لDهأ&لا êناج ىلإ تاعماÅلاt ي>لعلا لDهأ&لا

 تا3ع:لاو لئاس@لاو ة-/V/لا ة-*Bلا ر@ه3ت /5
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 ،ةGDف سرا1م ح\d&ل ساسلأا سرا1م ¨ع<و اًقtاس ة'س)&>لا ةلح:>لا سرا1م ينا\م eم 1ی1علا ل_)Aت 4ت
 ¡Dیاقمو داعtأt لماعمو شرو د)جو êل'&ت ’Dح ،ةGDفلا سرا1>لا تاجاD&حاو تافصا)م 4ئلات لا ينا\>لا ه.ه نأ لاإ

 ةلاح اهنار1ج ƒغلب ة_رو1لا ةناdDلا م1عو لا>هلإا لŽ يفو لاًصأ ة>ئاقلا ةGDفلا سرا1>لا نأ êناج ىلإ .ةصاخ
 ل_)>&ب وأ ةG<D&لا ع_را^م eم ل_)>&ب اً‰ی1ح sƒ^نأ ي&لا سرا1>لا ¨عt اGDG‰&سا اذإ ،راDهنلااو عd1&لا eم ة_رQم
 ةDل>علا يف ةمo&q1>لا ةQهجلأاو تا1ع>لا لاح )ه اwً?أ ا.هو .)ةÅD“Dل\لا ةسر1>لا -ةDعارQلا Drق:\لا( ي\Gجأ
 فعضو ةناdDلا م1ع ةDÅ&ن فق)ت وأ :خلآا اهwعt فلتو اهwع\ل يضا:&فلاا :>علا ىه&نا 1قلف .ê_ر1&لاو ةD<Dلع&لا
 .تاDناDQ>لا

 لn@:/لاو تا-نا[-:لا فˆض /6
 ةنراقم اًفDعض و1\ی ا>هل هم1قت /.لا ل_)>&لا نأ لاإ يGق&لاو يGفلا D4لع&لاt ةلو1لا eم eلع>لا ما>&هلاا 4غر

tحلاا&Dلعفلا تاجاDفلا سرا1>لا ءا^نإ نإ .ةGDتو ةÅهDQاه tلاو لئاس)لاو تا1ع>لاd:لع فDل'&ی اهê تLلاDف tهاŒة 
?dعê لاAd(لع لDيف اه Žلع&لا ءا'عإ م1ع لD4 فلاGلا يف ة_)لولأا يd:م فe مDQناDةلو1لا ة. 
 :Dغت تا?لا)لا ىلإ اهل_)Aت 1عLe tلو .ةDGعم ¡سأ rفو ةGDفلا سرا1>لا ىلع عز)ت ة_cQ:م يGفلا D4لع&لا ةDناDQم ƒناك
 ر.ع&ف .يGفلا D4لع&لا تاoسlم 4عد ىلع ةرداق :Dغ اهلعج ا>م ة&با‰لا درا)>لا ىلإ :ق&فت تا?لا)لا €لت Œ4ع>ف ،لاAلا
 ينا\>لاt ل>علا فق)ت ى&ح تا1ع>لاو ينا\>لا ةناDصو بلا'لا ê_ر1تو rفا:>لا :oDD&ل ةمزلالا لا)ملأا ىلع ل)Adلا
 ƒناc ي&لا ضو:قلاو ةAنا>لا لو1لا eم م1ق>لا 4ع1لا فق)ت êناج ىلإ ا.ه ،سرا1>لا eم 1ی1علا يف اًما>ت شر)لاو
 .يGفلا D4لع&لا ىلع rفGت

 ةBلاoلا ة-عا:/جلاا ة%x*لا /7
 ه.ه يف جهاG>لا ƒ'\ترا 1قو ،ةG\Dجأ ةGDف تا1عاoمو ل_)>&ب ناد)oلا يف ةGDفلا 1هاع>لا Œ4عم تأ^نأ

 يناع? ي&لا تاD\لoلا eم 1ی1علا اهعم ƒلق&ناف ،اهئا^نإ يف ƒ>هاس وأ اهتأ^نأ ي&لا نا1ل\لا يف اهتلاt<‰D 1هاع>لا
 ع>&Å>لا  ة:Œن نإ ./وD1لا ل>علل ةDنو1لا ةDعا>&جلاا ة:GŒلا €لذ سأر ىلعو ،م)Dلا ى&ح يGق&لاو يGفلا D4لع&لا اهGم
 r\س ام عD>جو فŽD)&لا تاساDسو ،اًفنآ اهل اGض:عت ي&لا ل)\قلا تاساDس ىلإ اwً?أ عج:ت يGفلا D4لع&لل ةDنو1لا
 .يGفلا D4لع&لا لكا^م eم ه:cذ
 ي*ق/لا 6-لع/لا تاق@عم باBسأ:اً-ناث

 ل@Bقلا تاسا-سو ة-:-لع/لا تاسا-oلا /1
 .يGق&لاو يGفلا D4لع&لا Deب è<:ی /.لاو دA1>لاو 1ح)>لا ي>Dلع&لا 4لoلا باDغ eم D4لع&لا eم ع)Gلا ا.ه يناع?

 ةD>?داكلأا تاسار1لل ل)\قلا ة_)لوأ هج)ت ذإ ،تاعماÅلاt 4هع_ز)تو بلا'لا ل)\ق ةساDس يف حضا)لا للqلل ةفاضإ
 حور ل&ق ىلإ †دأ ا>م .ةD>?داكلأا تاDلLلا يف ةoفاG>لا ع'&o? 4ل e>ل لیc\1 ةGDق&لا تاسار1لا يتأت €لذ 1عt 4ث
 را:ق&سلاا م1ع êناج ىلإ .ههاÅت ة\لاoلا ع>&Å>لا ة:Œن زQعو ه&D>هأ eم للقو ،لاÅ>لا ا.ه يف ح)>'لاو ¡فاG&لا
 اً>ئاد eی.لا ةDحان eم بلا'لا z)غض to\ê هDف ةسار1لا ة1م Aƒجرأت ’Dح ،ه&یا1ب .Gم يGق&لا D4لع&لا مزلا /.لا
 ةمq1لل DQ>&م لخ1م ىلع ل)Adلل 4هلهlت ى&ح ةD>لعلا ةداه^لا عDف:تو ،ةسار1لا تا)Gس د1ع ةدا_Qب ن)\لا'? ام
 .†:خأ ةDحان eم D4لع&لا تاساDس يعضاو ءارآو Deمq1>لا z)غض o\ê<و ،ةماعلا

 لn@:/لا فˆض /2
 DQهÅت تاقفن ةلباق>ل هتاجاD&حاو D4لع&لا eم ع)Gلا ا.ه تا\ل'&>t يف? لا يGق&لا D4لع&لل –qd>لا ل_)>&لا نإ

 ءا^نإ eع €Dهان ،ةرادلإا تافو:dم êناج ىلإ ةD<Dلع&لا لئاس)لاو ê_ر1&لا تا1عمو ،ةDلDغ^&لا دا)>لاو لماع>لا
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 ،ةGDف سرا1م ح\d&ل ساسلأا سرا1م ¨ع<و اًقtاس ة'س)&>لا ةلح:>لا سرا1م ينا\م eم 1ی1علا ل_)Aت 4ت
 ¡Dیاقمو داعtأt لماعمو شرو د)جو êل'&ت ’Dح ،ةGDفلا سرا1>لا تاجاD&حاو تافصا)م 4ئلات لا ينا\>لا ه.ه نأ لاإ

 ةلاح اهنار1ج ƒغلب ة_رو1لا ةناdDلا م1عو لا>هلإا لŽ يفو لاًصأ ة>ئاقلا ةGDفلا سرا1>لا نأ êناج ىلإ .ةصاخ
 ل_)>&ب وأ ةG<D&لا ع_را^م eم ل_)>&ب اً‰ی1ح sƒ^نأ ي&لا سرا1>لا ¨عt اGDG‰&سا اذإ ،راDهنلااو عd1&لا eم ة_رQم
 ةDل>علا يف ةمo&q1>لا ةQهجلأاو تا1ع>لا لاح )ه اwً?أ ا.هو .)ةÅD“Dل\لا ةسر1>لا -ةDعارQلا Drق:\لا( ي\Gجأ
 فعضو ةناdDلا م1ع ةDÅ&ن فق)ت وأ :خلآا اهwعt فلتو اهwع\ل يضا:&فلاا :>علا ىه&نا 1قلف .ê_ر1&لاو ةD<Dلع&لا
 .تاDناDQ>لا

 لn@:/لاو تا-نا[-:لا فˆض /6
 ةنراقم اًفDعض و1\ی ا>هل هم1قت /.لا ل_)>&لا نأ لاإ يGق&لاو يGفلا D4لع&لاt ةلو1لا eم eلع>لا ما>&هلاا 4غر

tحلاا&Dلعفلا تاجاDفلا سرا1>لا ءا^نإ نإ .ةGDتو ةÅهDQاه tلاو لئاس)لاو تا1ع>لاd:لع فDل'&ی اهê تLلاDف tهاŒة 
?dعê لاAd(لع لDيف اه Žلع&لا ءا'عإ م1ع لD4 فلاGلا يف ة_)لولأا يd:م فe مDQناDةلو1لا ة. 
 :Dغت تا?لا)لا ىلإ اهل_)Aت 1عLe tلو .ةDGعم ¡سأ rفو ةGDفلا سرا1>لا ىلع عز)ت ة_cQ:م يGفلا D4لع&لا ةDناDQم ƒناك
 ر.ع&ف .يGفلا D4لع&لا تاoسlم 4عد ىلع ةرداق :Dغ اهلعج ا>م ة&با‰لا درا)>لا ىلإ :ق&فت تا?لا)لا €لت Œ4ع>ف ،لاAلا
 ينا\>لاt ل>علا فق)ت ى&ح تا1ع>لاو ينا\>لا ةناDصو بلا'لا ê_ر1تو rفا:>لا :oDD&ل ةمزلالا لا)ملأا ىلع ل)Adلا
 ƒناc ي&لا ضو:قلاو ةAنا>لا لو1لا eم م1ق>لا 4ع1لا فق)ت êناج ىلإ ا.ه ،سرا1>لا eم 1ی1علا يف اًما>ت شر)لاو
 .يGفلا D4لع&لا ىلع rفGت

 ةBلاoلا ة-عا:/جلاا ة%x*لا /7
 ه.ه يف جهاG>لا ƒ'\ترا 1قو ،ةG\Dجأ ةGDف تا1عاoمو ل_)>&ب ناد)oلا يف ةGDفلا 1هاع>لا Œ4عم تأ^نأ

 يناع? ي&لا تاD\لoلا eم 1ی1علا اهعم ƒلق&ناف ،اهئا^نإ يف ƒ>هاس وأ اهتأ^نأ ي&لا نا1ل\لا يف اهتلاt<‰D 1هاع>لا
 ع>&Å>لا  ة:Œن نإ ./وD1لا ل>علل ةDنو1لا ةDعا>&جلاا ة:GŒلا €لذ سأر ىلعو ،م)Dلا ى&ح يGق&لاو يGفلا D4لع&لا اهGم
 r\س ام عD>جو فŽD)&لا تاساDسو ،اًفنآ اهل اGض:عت ي&لا ل)\قلا تاساDس ىلإ اwً?أ عج:ت يGفلا D4لع&لل ةDنو1لا
 .يGفلا D4لع&لا لكا^م eم ه:cذ
 ي*ق/لا 6-لع/لا تاق@عم باBسأ:اً-ناث

 ل@Bقلا تاسا-سو ة-:-لع/لا تاسا-oلا /1
 .يGق&لاو يGفلا D4لع&لا Deب è<:ی /.لاو دA1>لاو 1ح)>لا ي>Dلع&لا 4لoلا باDغ eم D4لع&لا eم ع)Gلا ا.ه يناع?

 ةD>?داكلأا تاسار1لل ل)\قلا ة_)لوأ هج)ت ذإ ،تاعماÅلاt 4هع_ز)تو بلا'لا ل)\ق ةساDس يف حضا)لا للqلل ةفاضإ
 حور ل&ق ىلإ †دأ ا>م .ةD>?داكلأا تاDلLلا يف ةoفاG>لا ع'&o? 4ل e>ل لیc\1 ةGDق&لا تاسار1لا يتأت €لذ 1عt 4ث
 را:ق&سلاا م1ع êناج ىلإ .ههاÅت ة\لاoلا ع>&Å>لا ة:Œن زQعو ه&D>هأ eم للقو ،لاÅ>لا ا.ه يف ح)>'لاو ¡فاG&لا
 اً>ئاد eی.لا ةDحان eم بلا'لا z)غض to\ê هDف ةسار1لا ة1م Aƒجرأت ’Dح ،ه&یا1ب .Gم يGق&لا D4لع&لا مزلا /.لا
 ةمq1لل DQ>&م لخ1م ىلع ل)Adلل 4هلهlت ى&ح ةD>لعلا ةداه^لا عDف:تو ،ةسار1لا تا)Gس د1ع ةدا_Qب ن)\لا'? ام
 .†:خأ ةDحان eم D4لع&لا تاساDس يعضاو ءارآو Deمq1>لا z)غض o\ê<و ،ةماعلا

 لn@:/لا فˆض /2
 DQهÅت تاقفن ةلباق>ل هتاجاD&حاو D4لع&لا eم ع)Gلا ا.ه تا\ل'&>t يف? لا يGق&لا D4لع&لل –qd>لا ل_)>&لا نإ

 ءا^نإ eع €Dهان ،ةرادلإا تافو:dم êناج ىلإ ةD<Dلع&لا لئاس)لاو ê_ر1&لا تا1عمو ،ةDلDغ^&لا دا)>لاو لماع>لا



212

المجلة العلمية المحُكمة للأكاديمية العربية الدولية للتدريب والتطوير ــ العدد 17 _ يونيو 2025 م
ISSN (ONLINE): 1858 – 8441 – ISSN (TEXT): 1858 -845X

شهادة معامل التأثير العربي رقم )287(

20 
 

 ي>?داكلأا D4لع&لا ىلإ 4ههاÅتاو يقD\'&لا يGق&لا D4لع&لا eع بلا'لا فوQع ىلإ †دأ ا>م .ة1ی1ج ةD<Dلعت تاoسlم
 .حا&>لا

 Y#-Š/لا /3
 تاسارد ىلع ةGD\م ن)Lت ي&لا ةAضا)لا تاDÅDتا:&سلإاو جما:\لاو q'èلا د)جو م1ع eم يGق&لا D4لع&لا يناع?

 باDغ †Qع_و .ةDعا>&جلااو ة?داd&قلاا لما)علاو ل\ق&o>لا قافآو ةGها:لا ةلاAلاو يضا>لا براÅت o&dAêت ،ةDفاو
 اهتا_)&oمو ةGDفلا ردا)Lلل ةDلعفلا تاجاD&حلاا eع ةقDق1لا تاDئاdحلإاو تاناD\لا :ف)ت م1ع ىلإ q'èلا
 .ةG\Dجلأا ةلا>علا بلاÅ&سا اهDف ÅQعلا 1س êل'ت تاqdd&لا ¨عt يف داح –قن ىلإ €لذ †دأو .اهتاqddتو

 يف-›@لا لk-هلا/4
 ح&فو ،يفŽD)لا جر1&لا :Dیاعمو ¡سلأ ةAضا)لا ة_ؤ:لا ما1عناو GDDeق&لل يفŽD)لا ل“Dهلا ح)ضو م1ع نإ

 اً‰GDDe tAق&لا eم 1ی1علا ة:Åهل †دأ €لذ لc ،يGق&لا D4لع&لا يq:_Åل ةtذاج ةم1خ zو:ش :ف)ت م1عو يق:&لا ص:ف
 اًناDحأو ،ة:Aلا لا>علأا لاÅم يف zا:qنلااو ةمq1لا ك:ت ىلإ 4هGم ¨ع\لا هاÅتاو ،ة_ÅQم êتارو ل>ع ص:ف eع
 .زاÅنلاا ىلع ه‰Qٍ ?Aفاح نود اً:'wم ىقt 4هGم :>&سا eمو .اه)قلت ي&لا ةسار1لاt ةقلاع لا>علأا ه.هل ن)“? لا

 جما%Bلاو جه*:لا /5
tلاو جما:\لا ة\كا)م م1ع ىلإ ةفاضلإا<Gحلا جها&Dه ،ل>علا ق)س تاجاGع €لاD(لا يف ب<G4ت /.لا جه 

 ىلع cDQ:&لا eع لا1ًب ،س)_رلا“\لا ةجرد لGDل ه>Dلعت ةلصا)م eم D&<“eل êلا'لا دا1عإ ىلإ ف1هی /.لاو هدا1عإ
 ،L4لا يف لاإ ا>هDGب ق:ف لا ،س)_رلا“\لاو يGق&لا م)لب1لا تار:قم Deب هtا^&لا ناLف .ءفLلاو ر1&ق>لا يGق&لا ج_:qت
 ،س)_رلا“\لل ةلصا)>لل بلا'لا †1ل ة\غ:لا /)ق? ا>م 1حاو ب)لسأ<و كاGهو اGه ¡_ر1&لاt 1حاو ذا&سأ م)ق? ام اً:c‰Dو
 .يGق&لل ةمزلالا تاراه>لا باo&كا ل>هDف
 :يه يGق&لا D4لع&لا جما:ب تان)“م Goêل ةD>لاعلا :Dیاع>لا نإ

 %20 -10 ةDناoنإ م)لع -
 %30 -20 ةDساسأ م)لع -
 %70 -50 ةqddDت ةGDقت م)لع -

 .جمان:\لا eم e 50%ع يل>علا êناÅلا لق? لاأ ىلع
 يعماdلا ذا/سلأا /6

 يعماÅلا ذا&سلأا نإ .يGق&لا D4لع&لا بلا'ل تاراه>لاو ف:Aلا €Dل>&ل De<ر1>لاو Deلهl>لا ة.تاسلأا :ف)ت م1ع
 ءادلأ لاًهlم ن)“? يGقت يGف راoم ءاGب ةرو:ض ىلع د1^? ا.هو ،يGق&لا êلا'لا دا1علإ ة1عم :Dغ ةDعماÅلا ةDs\لاو
 .رو1لا ا.ه

 
 
 صاYلا عا#قلا رود /7

 يف ه?أر ءا1بإ م1عو ،يGق&لا D4لع&لا تاساoDل q'Dè&لا يف ةلعاف ةر)td صاqلا عا'قلا ةcرا^م فعض
 .)ه\DDغت eع اÅًتان €لذ ن)“? 1قو( ة<)ل'>لا تاqdd&لاو تاجاD&حلاا

 .ةBلاoلا ة-عا:/جلاا ة%x*لا /8
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  -:تا1صT#لا
 ءادأ eم D&<“eل هt ض)هGلاو ،دلا\لا تاجاD&حا ي\لی لا /.لا عقا)لا ا.ه eم يGه>لاو يGفلا D4لع&لا جا:خإ نإ

 :_)'ت ةDل)osم اهقتاع ىلع عقت ي&لا تاهÅلا فل&qم د)هج :فاwت êل'&ی ،ةماo&1>لا ةG<D&لا يف :G&Œ>لا هرود
 .D4لع&لا eم ع)Gلا ا.ه

 ي*ق/لاو ي*فلا 6-لع/لا جما%ب %n@#ت /1
 ،جما:\لا .DفGت è\ضو ءادلأا ساDقل :Dیاعم عضو w<e&تو ،ة:>&oم ة_رود ةDل>ع جما:\لا :_)'ت ةDل>ع نإ

 ةGDق&لا تار)'&لل اً\كا)م جهG>لا ن)“? نأ ةرو:ض عم ،يGق&لا D4لع&لا جهt<G يGفلا D4لع&لا يف جهG>لا è<ر Åê_و
 جهG>لا لماLت eم 1بلاو .عق)&>لاو ثداAلا ر)'&لاو اDً>لاع ةلثا>>لا جهاG>لا €ل.ê cكا)ی نأو ةعراo&>لاو ة:>&o>لا
 تاراه>لاو تار1قلاو يGق&لا ماهم ىلع اًساسأ ىG\ی جما:\لا :_)'ت نإ .هقD\'ت ةDفDe cD\ت ي&لا ةGDق&لا 1شا:>لا :ف)تو
 نإ ،جمان:\لا ل)‡و †)&Aمو ل)\قلا zو:ش 1یA1ت 4&ی €لذ ىلع ءاG<و ،هدا1عإ جمان:ب للاخ eم اهباo&كا ب)ل'>لا
 يغ\Gی Leلو ةD<:&لا لاÅم يفو يGق&لاو يGفلاو D4لع&لا لاÅم يف ن)qdd&م اهب م)ق? نأ Åê? جهG>لا دا1عإ ة>هم
 Åê? ا>c .ةGDه>لا ¡لاÅ>لاو ل>علا باAصأ ىلإ ةفاضلإاt ل>علا ق)س يف تا:\qلا /وذ eم qddDe&م كا:شإ
 .e 50%ع جهG>لا يف ةDقD\'&لا ةسار1لا ة\oن لقت لاأ
 ةGه>لا يف ر)'&لا ة\كا)>ل €لذو ،4_)ق&لاو DD4ق&لا ف1هب ة\ساGم تا:&ف ىلع ة_رود ةعجا:>t ماDقلا eم اwً?أ 1بلاو
 qddDe&>لا eم ةم1ق>لا تاŒحلا>لل ةtاÅ&سلااو ،ل>علا ق)س تا\ل'&م يف تا:DDغ&لاو ،ê_ر1&لا لئاسو يفو
 .Deمq1>لاو

  6ه-نواعمو npر3/لا ةè-ه دا3عإ /2
 ،ةDل>علا تاراه>لاو فراع>لا eم ل>علا ق)س êل‡ Deب è<:لا ءêع ل>A&ت D4لع&لاو ê_ر1&لا ةQهجأ نإ

 اً\ساGم اً'oق ا)لان GDDeقت راD&خا يغ\DGف .êل'لا ا.ه تاجاAل ةDف)&oم تاج:qم م1قت ê_ر1تو D4لعت جما:<و جهاGمو
 د:فلل ةDع)ن ةلقن :\&ع? ê_ر1&لا نإ .ةD\_ر1&لاو ةD<Dلع&لا ةDل>علاt ماDقلل اDQً>&م اًدا1عإ 4هدا1عªو ةDل>علا تا:\qلا eم
 .ةرداGلا تاqdd&لا يف –قGلا 1س ةفلL&لا ¨Dفqتو ةءافLلا عفر ىلإ ف1ه_و ةماعلا ةاADلا يف
 ر)فن ىلإ تدأ لما)ع اهلc ل>علا ةDsب ر)ه1تو ،صاqلا عا'قلاt ةنراقم D4لع&لا لاÅم يف ر)جلأا فعض نأ Å1نو
 ،ةA:cلا لئاسوو o“eلا ل‰م ةtذاج Qفا)ح ثاA1&ساt ةلجاعلا ةÅلاع>لا êل'&ی ا>م ،اهت:Åهو تاءافLلا eم 1ی1علا
 ./ÅQ>لا êتا:لا ىلإ ةفاضلإاt ل>علا ةDsب AoDeتو

 ي*ق/لاو ي*فلا ي:-لع/لا 6لoلا تا%شêم عضو /3
 ماق 1قو ،يل>علا Dr\'&لاD4 tلع&لا è<:ل ةجاAلا اهwD&قت ةرو:ض يGق&لاو يGفلا ي>Dلع&لا 4لoلا د)جو نإ

 D4لع&لا جما:ب Deب لماL&لاو è<:لا rقA? /.لا ي>Dلع&لا 4لoلل 1ی1ج راoم عض)ب يGق&لاو يGفلا D4لع&لل يم)قلا ¡لÅ>لا
 ،4هعاضوأ AoDeت ض:غq:_ÅDe tلل تاع_:^&ب ه>عد عم ،اDلعلا تاسار1لا ةلح:م ى&ح يGق&لا D4لع&لا جما:<و يGفلا
 لGDل يGق&لا êلا'لل ةAناس ةص:فلا نأ ’Dح D4لع&لا eم ع)Gلا ا.هل ةDنو1لا ةDعا>&جلاا ة:GŒلا ةلازإ هنأش eم €لذ لك
 .ةD>لعلا تاجر1لا ىلعأ
 :eم ن)L&ی ي>Dلع&لا 4لoلا ا.ه

 .تا)Gس 8 ساسلأا D4لعت )1(
 .تا)Gس 3 ةفل&q>لا اهتاقاt<o ةGDفلا ة_)نا‰لا ةسر1>لا )2(

 .تا)Gس 3 ىندأ cA1 ةفل&q>لا اهتاقاt<o ةGDق&لا ةDلLلا )3(
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  -:تا1صT#لا
 ءادأ eم D&<“eل هt ض)هGلاو ،دلا\لا تاجاD&حا ي\لی لا /.لا عقا)لا ا.ه eم يGه>لاو يGفلا D4لع&لا جا:خإ نإ

 :_)'ت ةDل)osم اهقتاع ىلع عقت ي&لا تاهÅلا فل&qم د)هج :فاwت êل'&ی ،ةماo&1>لا ةG<D&لا يف :G&Œ>لا هرود
 .D4لع&لا eم ع)Gلا ا.ه

 ي*ق/لاو ي*فلا 6-لع/لا جما%ب %n@#ت /1
 ،جما:\لا .DفGت è\ضو ءادلأا ساDقل :Dیاعم عضو w<e&تو ،ة:>&oم ة_رود ةDل>ع جما:\لا :_)'ت ةDل>ع نإ

 ةGDق&لا تار)'&لل اً\كا)م جهG>لا ن)“? نأ ةرو:ض عم ،يGق&لا D4لع&لا جهt<G يGفلا D4لع&لا يف جهG>لا è<ر Åê_و
 جهG>لا لماLت eم 1بلاو .عق)&>لاو ثداAلا ر)'&لاو اDً>لاع ةلثا>>لا جهاG>لا €ل.ê cكا)ی نأو ةعراo&>لاو ة:>&o>لا
 تاراه>لاو تار1قلاو يGق&لا ماهم ىلع اًساسأ ىG\ی جما:\لا :_)'ت نإ .هقD\'ت ةDفDe cD\ت ي&لا ةGDق&لا 1شا:>لا :ف)تو
 نإ ،جمان:\لا ل)‡و †)&Aمو ل)\قلا zو:ش 1یA1ت 4&ی €لذ ىلع ءاG<و ،هدا1عإ جمان:ب للاخ eم اهباo&كا ب)ل'>لا
 يغ\Gی Leلو ةD<:&لا لاÅم يفو يGق&لاو يGفلاو D4لع&لا لاÅم يف ن)qdd&م اهب م)ق? نأ Åê? جهG>لا دا1عإ ة>هم
 Åê? ا>c .ةGDه>لا ¡لاÅ>لاو ل>علا باAصأ ىلإ ةفاضلإاt ل>علا ق)س يف تا:\qلا /وذ eم qddDe&م كا:شإ
 .e 50%ع جهG>لا يف ةDقD\'&لا ةسار1لا ة\oن لقت لاأ
 ةGه>لا يف ر)'&لا ة\كا)>ل €لذو ،4_)ق&لاو DD4ق&لا ف1هب ة\ساGم تا:&ف ىلع ة_رود ةعجا:>t ماDقلا eم اwً?أ 1بلاو
 qddDe&>لا eم ةم1ق>لا تاŒحلا>لل ةtاÅ&سلااو ،ل>علا ق)س تا\ل'&م يف تا:DDغ&لاو ،ê_ر1&لا لئاسو يفو
 .Deمq1>لاو

  6ه-نواعمو npر3/لا ةè-ه دا3عإ /2
 ،ةDل>علا تاراه>لاو فراع>لا eم ل>علا ق)س êل‡ Deب è<:لا ءêع ل>A&ت D4لع&لاو ê_ر1&لا ةQهجأ نإ

 اً\ساGم اً'oق ا)لان GDDeقت راD&خا يغ\DGف .êل'لا ا.ه تاجاAل ةDف)&oم تاج:qم م1قت ê_ر1تو D4لعت جما:<و جهاGمو
 د:فلل ةDع)ن ةلقن :\&ع? ê_ر1&لا نإ .ةD\_ر1&لاو ةD<Dلع&لا ةDل>علاt ماDقلل اDQً>&م اًدا1عإ 4هدا1عªو ةDل>علا تا:\qلا eم
 .ةرداGلا تاqdd&لا يف –قGلا 1س ةفلL&لا ¨Dفqتو ةءافLلا عفر ىلإ ف1ه_و ةماعلا ةاADلا يف
 ر)فن ىلإ تدأ لما)ع اهلc ل>علا ةDsب ر)ه1تو ،صاqلا عا'قلاt ةنراقم D4لع&لا لاÅم يف ر)جلأا فعض نأ Å1نو
 ،ةA:cلا لئاسوو o“eلا ل‰م ةtذاج Qفا)ح ثاA1&ساt ةلجاعلا ةÅلاع>لا êل'&ی ا>م ،اهت:Åهو تاءافLلا eم 1ی1علا
 ./ÅQ>لا êتا:لا ىلإ ةفاضلإاt ل>علا ةDsب AoDeتو

 ي*ق/لاو ي*فلا ي:-لع/لا 6لoلا تا%شêم عضو /3
 ماق 1قو ،يل>علا Dr\'&لاD4 tلع&لا è<:ل ةجاAلا اهwD&قت ةرو:ض يGق&لاو يGفلا ي>Dلع&لا 4لoلا د)جو نإ

 D4لع&لا جما:ب Deب لماL&لاو è<:لا rقA? /.لا ي>Dلع&لا 4لoلل 1ی1ج راoم عض)ب يGق&لاو يGفلا D4لع&لل يم)قلا ¡لÅ>لا
 ،4هعاضوأ AoDeت ض:غq:_ÅDe tلل تاع_:^&ب ه>عد عم ،اDلعلا تاسار1لا ةلح:م ى&ح يGق&لا D4لع&لا جما:<و يGفلا
 لGDل يGق&لا êلا'لل ةAناس ةص:فلا نأ ’Dح D4لع&لا eم ع)Gلا ا.هل ةDنو1لا ةDعا>&جلاا ة:GŒلا ةلازإ هنأش eم €لذ لك
 .ةD>لعلا تاجر1لا ىلعأ
 :eم ن)L&ی ي>Dلع&لا 4لoلا ا.ه

 .تا)Gس 8 ساسلأا D4لعت )1(
 .تا)Gس 3 ةفل&q>لا اهتاقاt<o ةGDفلا ة_)نا‰لا ةسر1>لا )2(

 .تا)Gس 3 ىندأ cA1 ةفل&q>لا اهتاقاt<o ةGDق&لا ةDلLلا )3(
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 .MIT ةGDق&لل ¯ت)^Dسام 1هعم جما:ب rفو ةGDق&لا :o&Dجا>لا )4(

 .)1999 ،يGق&لاو يGفلا D4لع&لل يم)قلا ¡لÅ>لا( MIT ةGDق&لل ¯ت)^Dسام 1هعم جما:ب rفو ةGDق&لا هار)&1cلا )5(

 ة-لا:لا درا@:لاو 6ع3لا %-ف@ت /4
 ،يم)قلا †)&o>لا ىلع †)dق ةD>هأ eم هل ا>ل يGق&لاو يGفلا D4لع&لل ةفل&q>لا اهتاoسt<l ةلو1لا 4عد eم 1بلا

 يف اه&ی1جو هt ةلو1لا ما>&ها 4ج:&ی ه\نا)ج 1حأ يف )هف /)Dحو /رو:ض D4لع&لا eم ع)Gلا ا.هل ةلو1لا ل_)>ت نإ
 .ةG<D&لا ثا1حإ يف ر)^G>لا هرود êعلDل ه:_)'ت
 ىلع اًفقو €لذ ن)“? نأt ،ةG\Dجلأا ةلا>علا بلاÅ&سا eم A1لا يف اً:ثlم اًرود êعلت نأ e“>? ةلو1لا نأ ا>ك
 تاqdd&لا ه.ه يف يG‡)لا رداLلا لDهأت ىلع ل>عت نأو ،اهDف ر)dقلا ل>علا ق)س ةسارد ƒ\‰ت ةدA1م تاqddت
 لود اهم1قت ي&لاو ةDجراqلا ضو:قلاو حG>لا eم ةداف&سلاا e“>? ا>c ،لاً\ق&oم اهGم ةDلA>لا ق)oلا ةجاح o1ل
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 ة-:لاعلا براd/لا/6
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 ي*ق/لا 6-لع/لا ةفاقث %Cن /8
 Q_Qعتو يع)لا :^ن ف1هب يGه>لاو يGق&لا داشرلإاو هDج)&لا جما:ب يف ةفل&q>لا ملاعلإا لئاسو ماq1&سا

 /لأ اoًفاGم ¡Dلو يف:Aلاو يGه>لا رو1ل ل>“م يGق&لا رود نأ ىلع D1كأ&لاو ،ع>&Å>لا يف يGق&لا D4لع&لا ةنا“م
 1ئاعلا ىلع €لذ سا“عناو اه:ی1قت Åê? ي&لا ه&Dص)dخو را\&علاا يف عض)ت نأ Åê? ي&لا ه&D>هأ لLلو .ا>هGم
 ا>c ل>علا ناقتإ ىلع ’Aتو D1لا ل>ع ة>Dق eم يلعت ي&لا ةDملاسلإا D4قلا زا:بإt €لذ لDصأتو ،يبدلأاو /دا>لا
 نإ" :اwً?أو ."ه1ی ل>ع eم لكأ? ناc دوؤاد الله ي\ن نªو ه1ی ل>ع eم اً:Dخ اًماع‡ مدآ eبا لكأ ام " :’یA1لا يف

 4هفل خس:ی نأ هنأش eم -اه:cذ rباoلا zاقGلا ىلإ ةفاضلإاt ا.ه لc ."هGق&ی نأ لاً>ع 1c4حأ ل>ع اذإ Aê? الله
 .ههاÅت ةDنو1لا ة:GŒلا :Dغ? نأو يGق&لاو يGفلا D4لع&لل ع>&Å>لا eم م1ق&م

 

 عجا;3لا
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 مشكلات تجارب المؤسسات المحلية لتطبيق نماذج الجودة الشاملة بالسودان
 تجربة الهيئة القومية للكهرباء وسوداتيل

 
 أ.د. زكي مكي إسماعيل 
 د. فضل عبدالله فضل بحر

 

 

ABSTRACT 
Problems of local institutions' experiences in applying comprehensive 
quality models  in sudan / the experience of the National Electricity 

Corporation and Sudan . 
 

Prof . Zaki Makki Ismail  & Dr. Fadl Abdallah Fadl Bahr . 

 

Abstract 

The em ergence of  globalization and  econom ic freedom  and basis of the 

international trade organization depends on the pattern of  free com petition   and 

m arket econom y. Which  pushes the production  and service organization to 

upgrade their levels of  preference and operative q uality so as to com pete at 

national and international levels  

Recent years witness increasing awareness from  policy planners and decision 

m akers in both general and specific sector in developing countries for the 

im portance of T-Q in  achieving high perform ance levels.  

This paper deals with the T-Q rewards represented in Dem ing q uality rewards in 

Japan, the European rewads and Sudan Prize for q uality  and honour as an 

exam ple for rewards T-Q in the developing countries. 

 This paper also deals in case study of the national electricity corporation 

experience result in im plem enting the European m odels in addition to Sudanese 

com pany in im plem enting the T Q M . 

The study followed scientific patterns as exem plified in the descriptive analytic 

m ethod case study and statistical m ethods. The study confirm ed the assum ption on 

it is built through the results which it reached and also it presents recom m endation 

which  contribute in solving the problem  . 
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 مستخلص الدراسة
 

 أسلوب المنافسة ومبادئ منظمة التجارة العالمية القائمة علي  ،إن بروز مفاهيم العولمة والتحرير الاقتصادي

تتمكن  حتىأداء وجودة عملياتها تاجية والخدمية لتطوير مستويات ، دفع المنظمات الإنالحرة واقتصاد السوق

 من المنافسة علي المستوى الوطني والعالمي. 

  من قبل واضعي السياسات ً ً متناميا العام والخاص  القرارات بالقطاع ومتخذيشهدت السنوات الأخيرة وعيا

لضمان تحقيق أهداف التنمية  ،مية إدارة الجودة الشاملة في تحقيق معدلات الأداء العاليةبأه ،بالدول النامية

 .الاجتماعية

  الجائزة ، الأوربيةالجائزة يمنج للجودة في اليابان، جائزة دي الجودة الشاملة متمثلة فجوائز تتناول هذه الورقة

 والامتيازالأمريكية وجائزة السودان للجودة 

  .بالدول النامية  لجوائز الجودة الشاملة نموذجاً  اباعتباره 

 دارة ي لإبورية للكهرباء في تطبيق النموذج الأنتائج تجربة الهيئة القوم كدراسة حالة ة بإيجازقتناولت الور

 دة الشاملالسودانية لتطبيق ادارة الجو لتسودا شركة بالإضافة لتجربة ،الجودة الشاملة

 0 اتبعت الدراسة الاساليب العلمية المتمثلة فى المنهج الوصفى التحليلى ومنهج دراسة الحالة والمنهج

  الاحصائى

 كما قدمت توصيات تسهم فى  ليهامن خلال النتائج التى توصلت ا اثبتت الدراسة الفروض التى بنيت عليها

 0حل المشكلة

 الإنتاجلة في ارتفاع تكلفة تمثلت مشكلة الدراسة في مواجهة المؤسسات السودانية للكثير من التحديات المتمث 

  رضا العميل بالجانب الآخر . وانخفاض جودة المنتج وعدم

  لتي تعترضها ، امواجهة التحديات كما تمثلت فروض الدراسة في عدم قدرة المؤسسات موضع الدراسة علي

 لارتقاء بهوا الأداءتحسين  إلىيؤدي  أدائهاهذه المؤسسات بمعايير جوائز الجودة الشاملة في  إتباعوان 

 وبالتالي الزيادة من قدرتها على مواجهة التحديات .

 الإطار العام للدراسة :

 مقدمة
 
 كماوعدم رضا العميل بالجانب الاخر ..  نخفاض جودة المنتجوتمثلت معوقات التطبيق فى ارتفاع تكلفة الانتاج وا 

وان اتباع  0تمثلت فروض الدراسة فى عدم قدرة المؤسسات موضع الدراسة على مواجهة التحديات التى تعترضها

من  جوائز الجودة الشاملة فى ادائها يؤدى الى تحسين الاداء والارتقاء به وبالتالى الزيادة هذه المؤ سسات بمعايير

 0قدرتها على مواجهة التحديات 

 مقدمة:
المستمر في كل الأنشطة التي امل يمكن من خلاله تحقيق التحسين الجودة الشاملة يعبر عن نظام متكبرنامج 

تمارسها المنظمة. وقد أصبحت الجودة هي المحدد لنجاح أو فشل المنظمات الإنتاجية أو الخدمية في عالم اليوم، 
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رئيسية لإرضاء العميل وزيادة الإنتاج، وكذلك تخفيض التكاليف وبالتالي تحقيق الأرباح على المدى وتعتبر الوسيلة ال
زايد تالطويل. ولا شك أن كل ذلك إنما يمثل تحقيق أهداف المنظمة وحصولها على الميزة التنافسية. لكل ما سبق 

وضع جوائز لببعض الجهات  امما حد ،ةبنظام الجودة الشامل خيرة من القرن الماضيالسنوات الأ الاهتمام في
لجيدة التى تؤكد رضا على منتجاتها اذلك مما ينعكس  ،عمالها بطريقة مميزةلمؤسسات والشركات التى تؤدى أ ل

 . الجمهور لها
معظم الدول تهتم بالجودة  لما جعوهذا  رة الجودة الشاملة فى السنوات الأخيرة من القرن الماضي،داايد الاهتمام بإز ت
داء الشامل تنال ، ونتيجة لذلك الأفردا  فى منتجاتهامتميزا  ومت أداء  التى تحقق الامتياز ووضعت جوائز للمنظمات و 

خ للجودة فى جائزة ديمنة في لتمثالجوائز الدولية ماول هذه الورقة بعض هذه تتنو . خل والخارجاالد رضا عملائها في
 0وجائزة السودان للجودة والإمتيازكية مري، والجائزة الأوربية، والجائزة الأابانيال
 
 -طبيعة المشكلة : 

جعلها قادرة على مواكبة التطور التكنولوجى الهائل وبما يمكنها من الاستمرار والنمو إن عملية النهوض بالمؤسسات و 
فظة على وتجويده للمحا أدائهاتطلب منها باستمرار العمل على تطوير ي، الأعمالالسريع لقطاع  الإيقاعفي هذا 

املين بمنتجاتها ،وبالفعل واجهت المؤسسات السودانية الكثير من التحديات التى شكلت مهددا حقيقيا شريحة المتع
خصخصة العديد من المؤسسات الخدمية الهامة ولم تسلم من ذلك  إلىالكثير من الدول  فيه لبقائها في وقت لجأت

ومن تلك  0صالات والمواصلات والطاقة المحركة وغيرهاقطاعات هامة وحيوية كقطاع التعليم والصحة والات
واجهت الهيئة القومية للكهرباء ارتفاع تكلفة الخدمة وانخفاض جودة المنتج والشكوى  الأعمالالمنظومة في قطاع 
يوية القطاعات ح أكثرمما اثر سلبا  على  الإمدادالقطوعات المتكررة والمزعجة في  إلى بالإضافةالمتكررة من العملاء 

الهيئة القومية من جهة والقطاعات المتاثرة بامدادها من جهة  وداني ومازالت هذه المشكلات تواجهفي الاقتصاد الس
 اخرى .

الخدمة وعدم قبولها من جانب  أسعارل للاتصالات من مشكلات ارتفاع تمؤسسة سودا أيضاوبالجانب الآخر واجهت 
،مما تطلب منها تحديا جديدا على الشركة المعنية القطاع مثلت المستهلكين من جهة وظهور منافسة شرسة بهذا

وكانت كل من المؤسستين رائدة في تطبيق مفاهيم الجودة للمحافظة على بقائها ، فعالا   إدارياسلوكا  إتباعضرورة 
 . الأعمالوالتقدم في قطاع  الأمانبر  إلىالشاملة كمنهجا للخروج بها 

 
 الدراسة : أهداف

في مواجهة  للأعمالالجودة الشاملة كمخرج  إدارةتقييم تجربة المؤسسات السودانية في تطبيق  إلىلدراسة تهدف هذه ا
 بطريقة علمية. لأسبابهاتواجهها والنهوض والنمو بها ، وذلك من خلال تشخيص المشكلة وصولا  التيالتحديات 

 فرضيات الدراسة:
وزيادة قدرة المؤسسات على  الأداءتحسين  إلىؤدي الالتزام بتطبيق معايير جوائز الجودة الشاملة ي -1

 تقلل من قدرتها على تحقيق الفعالية . التيمواجهه التحديات 

 لأسباب لى مواجهة التحديات التي تعترضهاعدم قدرة المؤسسات موضع الدراسة ع أسبابترجع  -2
 وعدم رضا العميل .منتج وارتفاع تكلفته انخفاض جودة ال
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 مستخلص الدراسة
 

 أسلوب المنافسة ومبادئ منظمة التجارة العالمية القائمة علي  ،إن بروز مفاهيم العولمة والتحرير الاقتصادي

تتمكن  حتىأداء وجودة عملياتها تاجية والخدمية لتطوير مستويات ، دفع المنظمات الإنالحرة واقتصاد السوق

 من المنافسة علي المستوى الوطني والعالمي. 

  من قبل واضعي السياسات ً ً متناميا العام والخاص  القرارات بالقطاع ومتخذيشهدت السنوات الأخيرة وعيا

لضمان تحقيق أهداف التنمية  ،مية إدارة الجودة الشاملة في تحقيق معدلات الأداء العاليةبأه ،بالدول النامية

 .الاجتماعية

  الجائزة ، الأوربيةالجائزة يمنج للجودة في اليابان، جائزة دي الجودة الشاملة متمثلة فجوائز تتناول هذه الورقة

 والامتيازالأمريكية وجائزة السودان للجودة 

  .بالدول النامية  لجوائز الجودة الشاملة نموذجاً  اباعتباره 

 دارة ي لإبورية للكهرباء في تطبيق النموذج الأنتائج تجربة الهيئة القوم كدراسة حالة ة بإيجازقتناولت الور

 دة الشاملالسودانية لتطبيق ادارة الجو لتسودا شركة بالإضافة لتجربة ،الجودة الشاملة

 0 اتبعت الدراسة الاساليب العلمية المتمثلة فى المنهج الوصفى التحليلى ومنهج دراسة الحالة والمنهج

  الاحصائى

 كما قدمت توصيات تسهم فى  ليهامن خلال النتائج التى توصلت ا اثبتت الدراسة الفروض التى بنيت عليها

 0حل المشكلة

 الإنتاجلة في ارتفاع تكلفة تمثلت مشكلة الدراسة في مواجهة المؤسسات السودانية للكثير من التحديات المتمث 

  رضا العميل بالجانب الآخر . وانخفاض جودة المنتج وعدم

  لتي تعترضها ، امواجهة التحديات كما تمثلت فروض الدراسة في عدم قدرة المؤسسات موضع الدراسة علي

 لارتقاء بهوا الأداءتحسين  إلىيؤدي  أدائهاهذه المؤسسات بمعايير جوائز الجودة الشاملة في  إتباعوان 

 وبالتالي الزيادة من قدرتها على مواجهة التحديات .

 الإطار العام للدراسة :

 مقدمة
 
 كماوعدم رضا العميل بالجانب الاخر ..  نخفاض جودة المنتجوتمثلت معوقات التطبيق فى ارتفاع تكلفة الانتاج وا 

وان اتباع  0تمثلت فروض الدراسة فى عدم قدرة المؤسسات موضع الدراسة على مواجهة التحديات التى تعترضها

من  جوائز الجودة الشاملة فى ادائها يؤدى الى تحسين الاداء والارتقاء به وبالتالى الزيادة هذه المؤ سسات بمعايير

 0قدرتها على مواجهة التحديات 

 مقدمة:
المستمر في كل الأنشطة التي امل يمكن من خلاله تحقيق التحسين الجودة الشاملة يعبر عن نظام متكبرنامج 

تمارسها المنظمة. وقد أصبحت الجودة هي المحدد لنجاح أو فشل المنظمات الإنتاجية أو الخدمية في عالم اليوم، 
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رئيسية لإرضاء العميل وزيادة الإنتاج، وكذلك تخفيض التكاليف وبالتالي تحقيق الأرباح على المدى وتعتبر الوسيلة ال
زايد تالطويل. ولا شك أن كل ذلك إنما يمثل تحقيق أهداف المنظمة وحصولها على الميزة التنافسية. لكل ما سبق 

وضع جوائز لببعض الجهات  امما حد ،ةبنظام الجودة الشامل خيرة من القرن الماضيالسنوات الأ الاهتمام في
لجيدة التى تؤكد رضا على منتجاتها اذلك مما ينعكس  ،عمالها بطريقة مميزةلمؤسسات والشركات التى تؤدى أ ل

 . الجمهور لها
معظم الدول تهتم بالجودة  لما جعوهذا  رة الجودة الشاملة فى السنوات الأخيرة من القرن الماضي،داايد الاهتمام بإز ت
داء الشامل تنال ، ونتيجة لذلك الأفردا  فى منتجاتهامتميزا  ومت أداء  التى تحقق الامتياز ووضعت جوائز للمنظمات و 

خ للجودة فى جائزة ديمنة في لتمثالجوائز الدولية ماول هذه الورقة بعض هذه تتنو . خل والخارجاالد رضا عملائها في
 0وجائزة السودان للجودة والإمتيازكية مري، والجائزة الأوربية، والجائزة الأابانيال
 
 -طبيعة المشكلة : 

جعلها قادرة على مواكبة التطور التكنولوجى الهائل وبما يمكنها من الاستمرار والنمو إن عملية النهوض بالمؤسسات و 
فظة على وتجويده للمحا أدائهاتطلب منها باستمرار العمل على تطوير ي، الأعمالالسريع لقطاع  الإيقاعفي هذا 

املين بمنتجاتها ،وبالفعل واجهت المؤسسات السودانية الكثير من التحديات التى شكلت مهددا حقيقيا شريحة المتع
خصخصة العديد من المؤسسات الخدمية الهامة ولم تسلم من ذلك  إلىالكثير من الدول  فيه لبقائها في وقت لجأت

ومن تلك  0صالات والمواصلات والطاقة المحركة وغيرهاقطاعات هامة وحيوية كقطاع التعليم والصحة والات
واجهت الهيئة القومية للكهرباء ارتفاع تكلفة الخدمة وانخفاض جودة المنتج والشكوى  الأعمالالمنظومة في قطاع 
يوية القطاعات ح أكثرمما اثر سلبا  على  الإمدادالقطوعات المتكررة والمزعجة في  إلى بالإضافةالمتكررة من العملاء 

الهيئة القومية من جهة والقطاعات المتاثرة بامدادها من جهة  وداني ومازالت هذه المشكلات تواجهفي الاقتصاد الس
 اخرى .

الخدمة وعدم قبولها من جانب  أسعارل للاتصالات من مشكلات ارتفاع تمؤسسة سودا أيضاوبالجانب الآخر واجهت 
،مما تطلب منها تحديا جديدا على الشركة المعنية القطاع مثلت المستهلكين من جهة وظهور منافسة شرسة بهذا

وكانت كل من المؤسستين رائدة في تطبيق مفاهيم الجودة للمحافظة على بقائها ، فعالا   إدارياسلوكا  إتباعضرورة 
 . الأعمالوالتقدم في قطاع  الأمانبر  إلىالشاملة كمنهجا للخروج بها 

 
 الدراسة : أهداف

في مواجهة  للأعمالالجودة الشاملة كمخرج  إدارةتقييم تجربة المؤسسات السودانية في تطبيق  إلىلدراسة تهدف هذه ا
 بطريقة علمية. لأسبابهاتواجهها والنهوض والنمو بها ، وذلك من خلال تشخيص المشكلة وصولا  التيالتحديات 

 فرضيات الدراسة:
وزيادة قدرة المؤسسات على  الأداءتحسين  إلىؤدي الالتزام بتطبيق معايير جوائز الجودة الشاملة ي -1

 تقلل من قدرتها على تحقيق الفعالية . التيمواجهه التحديات 

 لأسباب لى مواجهة التحديات التي تعترضهاعدم قدرة المؤسسات موضع الدراسة ع أسبابترجع  -2
 وعدم رضا العميل .منتج وارتفاع تكلفته انخفاض جودة ال
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  اهمية الدراسة:
بع اهمية هذه الدراسة من اهمية دور المنظمات الاقتصادية ودورها فى دعم الاقتصاد بالسودان فى ظل التحديات تن 

 0التى تواجه هذه المنظمات
 منهجية البحث :

 منهج الاحصائى يتبع الباحث في هذه الدراسة المنهج الوصفي التحليلي ومنهج دراسة الحالة بجانب ال
 مصادر جمع البيانات :

 المراجع ، الكتب ،الرسائل والمجلات العلمية ،التقارير . مصادر الثانوية :ال
 الاستبانة ،السجلات ، الملاحظة والمشاهدة . : الأوليةالمصادر 

 حدود الدراسة 
 مؤسسات القطاع العام والمشترك المتمثلة في الهيئة القومية للكهرباء  وشركة سوداتل . المكانية :

 . م 2011 – 2009:  الزمانية
 

 الجزء الأول
  

 الدراسة النظرية : 
 جوائز الجودة الشاملة:

النصف الثانى من القرن العشرين اتجهت المنظمات بل  فيالجودة الشاملة وتطبيقاتها  إدارة منذ ظهور نظريات
لتى تتبنى فظهرت بذلك العديد من المنظمات ا0الاعمال بطريقة اكثر فعالية لإدارةالدول نحو تطبيق هذا الاسلوب 

معايير الجودة الشاملة ومن ثم تسمى الجوائز  لهذه السلوكيات بحيث تشرف هذه المنظمات على تطبيق هذا الاسلوب 
ثم تمنح هذه المنظمات شهادة لكل منظمة تلتزم بتطبيف هذه المعايير فى  0الادارى المتفرد لتحسين اداء الاعمال

وفيما يلى  تستعرض  0ا والاوربية والامريكية وغيرها من الجوائزفظهرت جوائز الجودة اليابانية منه 0ادائها
 0اربعة نماذج لهذه الجوائز موضحة المعايير التى تحددها كل جائزة الدراسة

 Demingاولا: جائزة ديمنج للجودة الشاملة باليابان 
هوداته فى ذلك ديرا  لمجتق جديمن لة تحمل اسم العالم الأمريكياليابانية جائزة للجودة الشام وضعت الحكومة

الجائزة فى اليابان  همية تلكازدادات أ وقد . ليابانيينالعلماء والمهندسين ا وقد اعتمدت من اتحاد. المجال فى اليابان
  لعاملين هما:

وضع الخطوات الانتاجية والادارية اللازمة فى الشركات وذلك ب ،ريف ببرامج الجودة الشاملةكونها تساعد بالتع -
  . ة فى جودة منتجاتها ونشاطاتهاسسات والتى تظهر بصورة واضحوالمؤ 

 . ع باعتماد نظم الجودة فى وحداتهادعم الحكومة اليابانية لكافة المؤسسات والشركات والمصان -
ة الشاملة والتى يير التى اعتمدت لقياس الجودايتسنى لنا الوقوف على تلك الجائزة لابد من بيان العناصر والمعوحتى 

  :يليتلخص فيما ت
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 :للجودة الشاملة نجميتعتمد عليها جائزة د العناصر الأساسية التي

 السياسات : ولالبند الأ

 : تشتمل على والتي
، تقييم الأهداف والأولويات، الطرق والعمليات الإداري سياسة الجودة وضبط الجودة وموقف القيادة من الوضع  -

هذه السياسات بالخطط )طويلة وقصيرة الأجل(، الاتصالات وكيفية المتبعة فى وضع السياسات، علاقة 
 . تحقيق هذه السياسات، قدرة القيادة التنفيذية بالمنظمة

 التنظيم : الثانيالبند 
  :ويشتمل على

، مسئولية العاملين وتحديدها، التنسيق بين الادارات ع العاملين وضع مجالس الجودة فيهالهيكل التنظيمى ووض -
 . لفة، وضع مجالس الجودة ولجان المشروع، وضع النشاط للموظفين، العلاقة بين المنظمة والمنظمات الأخرى المخت

  المعلومات  :البند الثالث
 : وتشتمل على

، طرق جمع المعلومات الداخلية وكيفية طراف الخارجيةكيفية الاتصال بالأطرق جمع المعلومات الخارجية و  -
لإلمام بمعرفة استخدام الأساليب الإحصائية وكيفية تحليل البيانات، كيفية الحصول الاتصال بين العاملين، ا

 . على المعلومات
 المعايير : البند الرابع

  : وتشتمل على
، كيفية عمل المعايير ومراجعتها وتطبيقها، معايير الأداء الحقيقي وكيفية مطابقتها مع  النظم المعيارية للأداء -

 . تويات المعايير، تطوير وتحسين معايير الأداءالخطط الموضوعة، مح
  الموارد البشرية : البند الخامس 

 وتشتمل على:
، فهم مفهوم ضبط الجودة لدى العاملين وشعورهم بمسئولية تطوير والتدريب والنتائج المرجوةخطط التعليم وال -

ير بالإضافة إلى فهم العمليات الوظيفة والجودة، تعريف الفرد بأهميته وتزكية الشعور الذاتي، والتطو 
الإحصائية وكيفية استخدامها، وضع حلقات الجودة وتطويرها وطرق التحسين، تطوير العاملين من خلال 

 .عملهم بالمنظمة
  توكيد الجودة : البند السادس

 :على ملتيش
ليات وتطوير ، تشخيص عمليات ضبط الجودة، نظام التطوير التكنولوجي للآ نظام برنامج توكيد الجودة -

المنتجات، نظم ضبط العمليات، نظم تحسين العمليات وتحليلها وقدرتها على الأداء، حالة آليات الإنتاج، 
أدوات القياس، الموردين، حالة المستودعات، النقل، نشاط المبيعات والخدمات، حماية البيئة، واقعية المنتجات 

 . وتقبل العميل لها
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 الصيانة  :البند السابع  

  :وتشتمل على
، طرق تحديد العناصر أو المساحات التي تحتاج إلى ضبط مستوياتها، استخدام عملية التحسين قياس دوران -

أدوات الضبط ، استخدام القياس الثابت والمؤقت ، نظام تشغيل العمليات مقابل التكاليف، الجودة، التسليم 
 . خرى ......الخ، علاقة نظام الجودة مع أنظمة التشغيل الأ

  التحسين : البند الثامن
 : تشتمل علىو

، ربط عمليات الطرق التحليلية مع استخدام التكنولوجيا، (لوياتو ، الأةماختيار المواضع )العمليات المه طرق  -
استخدام الطرق الإحصائية في معرفة الأسباب، اعتماد نتائج التحسين والإبقاء عليها، مساهمة أنشطة ملفات 

  .تحسينالجودة فى ال
  المؤثرات: البند التاسع

 وتشتمل على:
 . ة، البيئ، السلامةتكاليف، الربح، الالجودة -
، كيفية قياس الآثار وإدارتها، رضا العاملين والعملاء، التداخل بين  المنظمة والمنظمات ثار غير المتوقعةالآ -

 . الأخرى.
  التخطيط : البند العاشر

 :ويشتمل على
، الخطة المستقبلية فى التحسين، امتداد أثر التغيير على البيئة الاجتماعية، خطط الراهنةمدى التمسك بال -

 . احتياجات العميل التخطيط المستقبلى للعملاء
 (1للجودة ) نجوفق جائزة ديم الإدارةداء أ ةقائمة مراجع

ة عليها من واقع التطبيق لكل والاجابالأسئلة  ة الاداء لهذة الجوائز على اثارة مجموعة منعقائمة مراجوتشتمل 
بند من بنودها السابقة وهي )الاستيعاب ،السياسات ،التنظيم ،الموارد البشرية ،التطبيق ،المشاركة الاجتماعية ،مستقبل 

 الرسالة( .
  111 – 109م ، ص 2000باعة والنشر الطبعة الثانية ، القاهرة ، للط عبد الحكم احمد الخزامى دار الفجر ة ادارة الجودة الشاملة ( تعريب( فرانيس ماهونى وكارى جى يور ) ثلاثي1) 
 

 (  EFQM     2003ياز : )تالام للجودة و النموذج الأوربي :ا  ثاني

م وذلك بغرض تشجيع وتطوير مفهوم الجودة الشاملة فى المؤسسات 1991وقد اعتمدت هذه الجائزة فى العام 
نحو ما حها فى فروع على وضقسمين  هما الوسائل والنتائج والتى ن لىهذا النموذج إ. وينقسم كات فى أورباوالشر 
 يلي:

 الفرع الأول: الوسائل 

دارة الموارد البشرية والسياسات والاسترتيجيات والموارد لى عدة عناصر تتلخص فى القيادة وإوهى تشمل ع
 . ت والعملياتوالشركا

لية تحويل النتائج الجيدة الناتجة من عملتحقيق  الوسائل اللازمةهم ن تلك العناصر السابقة تعد من أ والجدير بالذكر أ
 . المدخلات إلى المخرجات

7 

 

  النتائج  :الثانيالفرع 
 . نتائج أداء الأعمالو المجتمع  في ثيررضا العملاء والتأوهى تشتمل على رضا العاملين و 

 ( 1وربية )يير الجودة الأامع: الفرع الثالث 

 الية:ة والامتياز تعتمد فى قياسها للجودة على عناصر نتناولها فى البنود التوربية للجودالجائزة الأ
 (%10)البند الأول: القيادة  

 ها من واقع البيانات التالية:ويتم تحديد
دعم القيادة واندماجها فى برنامج الجودة ، خلق ثقافة الجودة الشاملة فى المنظمة ، بمجهودات العاملين  -

 م حسب أدائهم وتقدير جهودهموتمكينهم ومكافأته
في شكل أفراد أو جماعات، الاعتراف، دعم برنامج الجودة الشاملة بالموارد اللازمة، بناء علاقة شراكة بين المنظمة 

 . والموردين والعملاء، نشر ثقافة الجودة الشاملة خارج حدود المنظمة
 (%8) البند الثاني: السياسات والاستراتيجيات

  من خلال الأسئلة الآتية:ويكمن تحديدها 
 كيف تصمم السياسات والاستراتجيات على نهج إدارة الجودة الشاملة ؟  -
 تتوافق مع إدارة الجودة الشاملة ؟  التيكيف يتم تكوين السياسات والاستراتيجيات بناءا  على المعلومات  -
 ؟ والتلاحم بينها وكم يتم مراجعتها كيف تكون السياسات والاستراتيجيات أساسية للخطط  -

 

 (%9)إدارة الموارد البشرية  :البند الثالث
 ويتم تحديدها من واقع الأسئلة التالية:

 كيف يتم التحسين المستمر للعاملين ؟  -
لزيادة خبرات ومهارات العاملين التدريب والتطوير  كيف يتم تحديد المهارات والقدرات للأفراد وتطويرها عن طريق -

 ؟
 بين الأفراد وفرق العمل على بناء الأهداف وتحسين الأداء المستمر ؟ تفاقكيف يتم الا -
 رارات ؟ قكيف يتم مشاركة العاملين واعطائهم الصلاحيات الكافية لاتخاذ ال -
  يا  ؟ عملية الاتصال فى داخل التنظيم رأسيا  وأققكيف تتم  -

 (%9)الموارد : البند الرابع 
 : يليالتى تتلخص فيما  بعض العناصردارة وتتحدد من إ

 . الموارد المالية -
 . نظم المعلومات -
  .(الموارد المادية )الأصول الثابتة والأصول المتداولة -
 . التطبيق التكنولوجي -

 (%14) العمليات: البند الخامس 
 بالإجابة على التساؤلات الآتية: وتكون 

 عمال ؟ ف تكون العمليات مهمة لمنظمات الأكي -
 ؟ وتغذيتها المرتدةر المنظمة عملياتها بانتظام ديت كيف -
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(1)European Foundation for Quality M anagem ent Self – Assessm ent Based on the Eurpean M odel for Total Quality M anagem ent: Guidelines for 

Identifying And Addressing Business Excellence Issues (Brussels, Belgium : 2003) 
 (%20)رضا العميل : البند السادس

 (%9)البند السابع رضا العاملين  
 (%6)على المجتمع  الأثر :البند الثامن 
 (%15) الأداء :البند التاسع 

  :ج الجائزة الأوربيةذهيكل نمو  التاليويوضح الشكل 
 

 يوضح نموذج الجائزة الأوربية للجودة (1رقم) شكل
 

   
  

 
 
 
 
 
 

Source: John S-Okland, Total quality Management 2003 P .26 
 

 الأمريكية  الجائزة :ثالثا  

كية مريمريكى بغرض حث الشركات الأغرس الأ( وذلك بقرار من الكونم1987عتماد هذه الجائزة فى عام )تم ا 
  ء والقدرات نجد معايير معتمدة للقياسداطريق رفع معدل الأرضاء العملاء عن  على الجودة والسعى وراء كسب

 نحو ما يلي:فروع على  فياولها ننت
 ( 125القيادة ): الأولالفرع  

  ع درجاتها عبر العوامل الآتية:توزوت
  .(40، المسئولية العامة والداخلية )(85) التنظيم والقيادة -

   (85) الاستراتيجيالتخطيط : الفرع الثاني
 وامل الآتية:زع درجاته عبر العوتتو

  .(45، نشر الإستراتيجية بين العاملين )(40) الإستراتيجيةتطوير  -
  (85التركيز على العملاء والأسواق ) :الفرع الثالث

 :حو التاليوتتوزع درجاته على الن
  .(45، علاقة المنظمة بعملائها وكيفية ارضائهم )(40معرفة العملاء والأسواق ) -

 ( 85ت والتحليل )المعلوما: الفرع الرابع
 : وتتوزع درجاتها على النحو التالي

  .(45، تحليل أداء المنظمة ) (40داء المنظمة )قياس أ -

 العاملين

التخطيط 
 الاستراتيجي

 كات  االموارد / الشر

  العمليات  القيادة 

 نتائج العاملين  

 نتائج العملاء

 نتائج المجتمع 

 نتائج الإداري 

9 

 

 ( 85الموارد البشرية ) :الفرع الخامس
 زع درجاتها على النحو التالي:وتتو

  .(35(، رضا العاملين )15، تطوير وتدريب وتعليم العاملين ) (35نظام العمل ) -
 ( 85دارة العمليات )إ :سادسالفرع ال

 زع درجاتها على النحو التالي:وتتو
(، عمليات الدعم والمساندة 15، عمليات التوريد )علاقة المنظمة بالموردين( ) (55والخدمة ) الإنتاجعمليات  -

(15).  
 (450)نتائج الأعمال : الفرع السابع

 : وتتوزع درجاتها على النحو التالي
  اس المختلفة على النحو التالي:حسب نتائج القيوتتوزع درجاتها على 

(، الأداء المالي للمنظمة 115، نتائج التركيز على العملاء )(115سواق )لأمن واقع ا الماليداء نتائج الأ -
  .(25(، نتائج التأثير على المجتمع )80(، نتائج رضا العاملين )115)

شكل العلاقات التبادلية بين مكونات نموذج الجائزة الأمريكية يتضح اختلاف  السابقويلاحظ من خلال دراسة الشكل 
 .مد مكوناتها من نقاط جائزة ديمنجة تستالأمريكيمتطلبات الجائزة  أن تبينوي ،والجائزة الأوربية

 
 الأمريكيةلمعايرة الجائزة  العملي الإطاريوضح  (2) شكل

 

 

 

 

 
5 
 
 
 
 
 

  
 

 4 
Source:  Jam es R – Beatty 2006 

 
 
 

ــ ـــ ــــ ــــ  ــــ
(1) M alcolm  Baldrige national Quality Award Criteria for perform ance Excellence , N ational Institute of standards and 

Techonlogy ,unted states Deportm entof com m erce , Gaithersbury M D: 2005  

، يئة، العلاقات، البيميالهيكل التنظ
 التحليل

 

التركيز على الموارد ( 5)
  البشرية

 

 إدارة العمليات ( 6)
 

 / إدارة المعرفة ( القياس/ التحليل4)
 

التخطيط ( 2)
 الاستراتيجي

التركيز على العملاء ( 3)
 والسوق

 نتائج الأعمال  (7) ادةـالقي( 1)
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 (2006)الزين ,  دة الشاملةج جائزة السودان للجونموذ :رابعا  

حمد ورية عمر حسن أهمن رئيس الجمم بقرار 2004يوليو  13لامتياز فى تم اعتماد جائزة السودان للجودة وا
 . المؤتمر الثانى للجودة والامتيازالبشير وذلك فى 

ج السودان فى ذد نمو ويعتم. لةية السودان للجودة الشامتشار سم عن طريق ميالحصول على الجائزة بواسطة التقد مويت
  ة على خمسة عناصر تتلخص في الآتي:الجود

 ( %01القيادة ) :الأول لبندا
 :الآتيةيير امل على المعتوتش

 ة الحسنة لثقافة الجودة والامتياز ؟ سالة والرؤية والقيم واعطاء القدو كيف تقوم القيادة بتطوير الر  -
 وتحسنه بصورة مستمرة ؟  لقياديج اذتطبيق النمو  كيف يشارك القادة بأنفسهم في -
 المجتمع ؟  لأخرى في، المنظمات االموردين ،كيف يتعامل القادة مع العملاء -
 ؟تقديرهم والاعتراف بإنجازاتهمو دعم مجهود العاملين حفز و كيف يعمل القادة على -
 ( %8السياسات ) :الثانيالبند 

 يير الفرعية التالية:ار على المعايل هذا المعشتموي
 طراف المعنية ؟ وتوقعات الأ ات الحالية والمستقبليةحاجساس الوم السياسات والاستراتيجيات على أكيف تق -
نشطة البحوث والتعليم  من قياس الأداء وأ ستقاةالموم السياسات والاستراتيجيات على أساس المعلومات كيف تق -

 والابتكار ؟ 
 والاستراتيجيات ؟  كيف تقوم المنظمة بتطوير ومراجعة السياسات -
  طار عام للعمليات الرئيسية ؟إكيف تنفذ السياسات والاستراتيجيات من خلال  -
 ( %9الموارد البشرية ): الثالث بندال

 لى المعايير الفرعية التالية:مل هذا المعيار عتويش
 دارتها ؟ ف يتم التخطيط للموارد البشرية وإكي -
 لين وكفاءاتهم والعمل على تطويرها واستمرارها ؟ كيف يتم تحديد مستوى معرفة العام -
 كيف تتحقق مشاركة العاملين وكيف يتم استخدامهم ؟  -
 والعاملين ؟  ةكيف ينشأ حوار فعال بين المنشأ -
 كيف يتم مكافأة العاملين وتميزهم ورعايتهم ؟  -
 ( %9: الموارد والشركات )الرابعبند ال

 : تاليةمل على المعايير التويش
 ؟  يندارة العلاقات بين الشركاء الخارجيكيف يتم إ -
 دارة المالية ؟ م الإتتكيف  -
 والمعدات ؟  كيف تتم إدارة المباني -
 دارة الوسائل التكنولوجية ؟ تم إتكيف  -
 دارة المعلومات والمعرفة ؟ تم إتكيف  -

11 

 

 
 ( %14العمليات ): لبند الخامسا

  الآتية:يير امل على المعتويش
 المنظمة ؟  ف يتم تحديد العمليات الرئيسية لنجاحكي -
حقيق القيمة لى الرضا الكامل وتخلال الابتكار والابداع للوصول إ كيف يتم تطوير العمليات عند الحاجة من -

 طراف المعنية ؟ المضافة للعملاء والأ
 عاتهم ؟ ساس احتياجات العملاء وتوقالمنتجات والخدمات وتطويرها على أكيف يتم تصميم  -
 وتسليم الخدمات وتوفير خدمات مابعد البيع ؟ نتاج كيف يتم إ -
 دارة العلاقات مع العملاء وتقديرها ؟ كيف تتم إ -

 ( %20: نتائج العملاء )السادس بندال
  يير الآتية:امل على المعتويش

 . نظرة العملاء للمنظمة -
 تحسينهداء والعمل على راقبة وتفهم وتوقع الأالمنظمة لم وهى المقاييس الداخلية التى تستخدمها الأداءمؤشرات  -

 . ينيوالتنبؤ بنظرة العملاء الخارج
 ( %9نتائج العاملين بالمنظمة ): السابع بندال

 : مل على المعايير التاليةتويش
  .نظرة العاملين للمنظمة -
 . املين عن المنظمةالع رضا داء مقاييس تستخدم لقياسمؤشرات الأ -

 ( %6نتائج المجتمع ) :الثامنبند ال
  مل على المعايير الآتية:تويش

 . نظرة المجتمع للمنظمة -
  .داءمؤشرات الأ -

  (%15الرئيسية ) الأداءنتائج  : التاسع بندال
  الآتية:يير امل على المعتويش

  للأداء.الرئيسية  الإنجازات -
  .الرئيسيةداء مؤشرات الأ -

خلال اتجاه وذلك من  ،داري للجودة الشاملة والامتيازاني مع النموذج الإويلاحظ تطابق النموذج السود
،والرسم الرئيسية واحدة الجودة الشاملة ونتائج الأداء إدارةالنموذجين بين وسائل تطبيق  كلا العلاقات التفاعلية في

 . التالى يوضح النموذج السوداني لجائزة الجودة والامتياز
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 . التالى يوضح النموذج السوداني لجائزة الجودة والامتياز
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 ج الجائزة السودانية للجودة والامتيازيوضح نموذ(3)  شكل 
 

 ائج ـالنت                            ائل     ـالوس       
 

    
  

 
 
 
 
 

 الابتكار                      و                 التعلم  
 

 53 -34ص  2006مارس الخرطوم :  الوطني للجودة والامتياز  الرئاسيالامتياز البرنامج  إلىالمصدر: الهادي محمد التجانى )الطريق 
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- ISO  في الفحص النهائي والاختبار.نموذج للجودة الشاملة  9003 
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يزو نظاما  للجودة يقوم على مواصفات موثقة، بينما إدارة الجودة الشاملة هي إدارة الجودة من منظور ويمثل الأ
يزو يعتمد على معـايير تضـعها و. ونجد أن الحصول على شهادات الأيز ر إدارة الجودة الشاملة مكملة للأشامل. وتعتب

وتحددها الجهات المانحة، بينما معـايير الجـودة فـي تطبيـق نظـام الجـودة الشـاملة يعتمـد أساسـا  علـى رأي العميـل. ومـن 

السياسات 
 ياتالاستراتيجو

 كات  االشرو الموارد

  ت العمليا القيادة 
 نتائج العملاء

 نتائج المجتمع 

 الأداءنتائج 
 الرئيسية 

 نتائج العاملين     العاملين 
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يــزو تهــتم بــبعض الــنظم الفنيــة والإداريــة، بينمــا يشــمل برنــامج الجــودة الشــاملة كــل الــنظم )فنيــة، ق فــإن الأناحيــة التطبيــ
ــ ــنظم. كمــا يهــتم برنــامج إدارة الجــودة الشــاملة بخلــق إداريــة، اجتماعي ة( داخــل المنظمــة كمــا يهــتم بالتكامــل بــين هــذه ال
يـزو علـى بعـض الإجـراءات وتوجيهـات العمـل لـبعض الـنظم الفنيـة ودة بالمنظمـة ككـل، بينمـا تركـز الأوترسيخ ثقافة الج

 يزو في منظمات الأعمال:متطلبات تطبيق الأأهم الدراسة يلي نستعرض والإدارية، ودرجة التزام المنظمة. وفيما 
/ مسئولية الإدارة1  

 .، تحديد الموارد اللازمة للحفاظ على الجودة، تعيين ممثل للجودة صياغة سياسة الجودة العامة -
/ نظام الجودة2  

 تصميم نظام متكامل للجودة بالمنظمة يشتمل على:

وحصــر الســجلات المتعلقــة بــالجودة، حصــر كافــة ، خطــط الجــودة فــي مختلــف المجــالات، تنظــيم دليــل الجــودة -
العمليـات التـي يـتم تنفيـذها فــي الخطـة، سـجل بمعـايير الأداء والتوجيهـات والتعليمــات التـي يجـب علـى العــاملين 

 .(1995الالتزام بها، بيان وسجلات للتحقق من تطبيق النظام بكفاءة )السلمي، 
/ مراجعة العقود3  

، يجــب أن تكــون الاتفاقيــات واضــحة لوفــاء بمتطلبــات العمــلاء قبــل الالتــزام بهــاالتأكــد مــن قــدرة المنظمــة علــى ا -
 .ومقننة وموثقة، التأكد من أن العمل المنجز إنما هو تحقيق لطلب أو رغبة عميل

/ رقابة التصميم4  
 التأكد من أن أساس العمليات الإنتاجية هو تصميم السلعة الذي يترجم رغبات ومواصفات العملاء.

ة المستندات وضبط الوثائق/ رقاب5  
 بيان الكيفية التي تصمم وتراجع بها المستندات قبل استخدامها. -
 بيان السلطة المختصة بإجازة المستندات. -

 بيان إنشاء المستندات. -

 بيان تميز المستندات. -

 بيان قواعد تعديل وتحديث المستندات. -

/ المشتريات6  
 تحديد مسئولية الشراء. -
 تحديد سلطات اعتماد المشتريات وحدود هذه السلطة. -

 وضع قواعد لاختيار مصادر الشراء. -

 وضع قواعد لتقييم الموردين وأسس التقييد في سجل الموردين. -

 تحديد سياسة المشتريات وقواعد المفاضلة بينها. -

 التأكد من أن المواد التي تم شراؤها مطابقة للمواصفات. -

 دين.المتابعة المستمرة للمور  -

/ متابعة المواد الموردة بواسطة العميل7  
 اتخاذ إجراءات استلام المواد من العميل ومطابقتها. -
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 التخزين المناسب. -

 (.2001المحافظة على المواد وصيانتها لحين استخدامها وحفظ سجلاتها. )خضير،  -

/ تعريف المنتجات8  
 نظام الترقيم والترميز للمنتجات. -
 والأجهزة.وجود سجل بأرقام المعدات  -

 توفير سجل بأرقام الأجزاء. -

/ مراقبة العمليات9  
 حصر وتحديد كافة العمليات وتعيين المسئول عن كل عملية. -
 الإرشادات(. -السجلات -توفير مستلزمات كل عملية )معايير الأداء -

 تحديد نقاط الاتصال بين الإجراءات والعمليات لضمان التنسيق. -

 المراجعة. -

 اعلية التطبيق.التحقق المستمر من ف -

 استخدام نتائج مراقبة العمليات كأساس للتطوير المستمر. -

/ الفحص والاختبار10  
 تحديد المستندات المستخدمة في الفحص والاختبار. -
 فحص واختبار المنتجات المشتراة من الموردين. -

 فحص واختبار المواد أثناء العمليات التشغيلية. -

 للمواصفات. التأكد من مطابقة المنتجات النهائية -

 المعلومات التي يجب تسجيلها نتيجة عمليات الفحص والتفتيش. -

/ معدات الفحص والقياس والاختبار11  
 حصر كافة أجهزة ومعدات الفحص والقياس والاختبار. -
 إجراءات نظامية لعملية المعايرة. -

 سجلات لبيان حالات الفحص والقياس والاختبار ونتائجها. -

 فحص والقياس والاختبار تجاوزت مدة معايرته الصلاحية للاستخدام.تجنب استخدام أي جهاز لل -

/ موقف الفحص والاختبار12  
 نتائج الفحص لجميع المنتجات الواردة من الموردين الخارجيين. -
 نتائج فحص المنتجات المنتجة داخليا  من الشركة. -

 نتائج فحص المنتجات أثناء الإصلاح مع توفر سجلات تبين النتائج. -

راقبة المنتجات غير المطابقة/ م13  
 تمييز المنتجات غير المطابقة. -
 تخصيص مكان منعزل لتخزينها. -

 مراجعتها لتحديد حالتها. -

15 

 

 تحديد معايير الإصلاح أو إعادة التصنيع. -

 تحديد حدود السماح لقبول المنتجات غير المطابقة. -

 تحديد إجراءات الإصلاح أو إعادة التصنيع. -

 لمنتجات غير المطابقة.تحديد معايير التخزين ل -

/ الإجراءات التصحيحية والوقائية14  
 لكافة الحالات التي تظهر عدم المطابقة. المستنديالقيام بالتسجيل  -
 أسلوب المراقبة الذي تم بموجبه الكشف عن صور عدم المطابقة. -

 سجلات يدون بها عدم المطابقة. -

 تحديد الجهة المسئولة عن الإصلاح. -

 المعنية بعدم المطابقة وإجراءات متابعة الإصلاح. تحديد كافة الأطراف -

/ معالجة وتخزين وحفظ وتسليم البضائع15  
 وجود أنظمة فاعلة لعمليات المناولة والتخزين والتغليف والتسليم. -

وضع تعليمات وإجراءات مكتوبة خاصة بمناولة المنتجات والمحافظـة علـى مواصـفاتها وكيفيـة تخزينهـا بالشـكل  -
 ئتها وتغليفها.الملائم وتعب

تحديــــد الإجــــراءات وأنــــواع الســــجلات وعمليــــات الجــــرد وحصــــر الكميــــات ومتابعتهــــا فــــي أي وقــــت. )فــــرانكلين،  -
1999.) 

/ مراقبة سجلات الجودة16  
 سجل مراجعة العمليات. -
 سجلات الفحص والتفتيش والاختبار. -

 سجلات المعايرة للمعدات. -

 سجلات الإجراءات الوقائية والتصحيحية. -

تدقيق الداخلي للجودة/ ال17  
 اعتماد إجراءات المراجعة من قبل الإدارة. -
 إعداد التقارير عن النتائج. -

 القرارات المبنية على نتائج تدقيق الجودة. -

 حصر وإعداد وتدريب المدققين الداخليين. -

 وضع الجدول الزمني للمراجعة الداخلية للجودة. -

 نظام تسجيل النتائج. -

/ التدريب18  
 جات التدريبية.تحديد الاحتيا -
 تخطيط أنشطة التدريب. -

 تحديد الجهات المسئولة عن عمليات التدريب ومواصفاتها. -
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 التخزين المناسب. -

 (.2001المحافظة على المواد وصيانتها لحين استخدامها وحفظ سجلاتها. )خضير،  -

/ تعريف المنتجات8  
 نظام الترقيم والترميز للمنتجات. -
 والأجهزة.وجود سجل بأرقام المعدات  -

 توفير سجل بأرقام الأجزاء. -

/ مراقبة العمليات9  
 حصر وتحديد كافة العمليات وتعيين المسئول عن كل عملية. -
 الإرشادات(. -السجلات -توفير مستلزمات كل عملية )معايير الأداء -

 تحديد نقاط الاتصال بين الإجراءات والعمليات لضمان التنسيق. -

 المراجعة. -

 اعلية التطبيق.التحقق المستمر من ف -

 استخدام نتائج مراقبة العمليات كأساس للتطوير المستمر. -

/ الفحص والاختبار10  
 تحديد المستندات المستخدمة في الفحص والاختبار. -
 فحص واختبار المنتجات المشتراة من الموردين. -

 فحص واختبار المواد أثناء العمليات التشغيلية. -

 للمواصفات. التأكد من مطابقة المنتجات النهائية -

 المعلومات التي يجب تسجيلها نتيجة عمليات الفحص والتفتيش. -

/ معدات الفحص والقياس والاختبار11  
 حصر كافة أجهزة ومعدات الفحص والقياس والاختبار. -
 إجراءات نظامية لعملية المعايرة. -

 سجلات لبيان حالات الفحص والقياس والاختبار ونتائجها. -

 فحص والقياس والاختبار تجاوزت مدة معايرته الصلاحية للاستخدام.تجنب استخدام أي جهاز لل -

/ موقف الفحص والاختبار12  
 نتائج الفحص لجميع المنتجات الواردة من الموردين الخارجيين. -
 نتائج فحص المنتجات المنتجة داخليا  من الشركة. -

 نتائج فحص المنتجات أثناء الإصلاح مع توفر سجلات تبين النتائج. -

راقبة المنتجات غير المطابقة/ م13  
 تمييز المنتجات غير المطابقة. -
 تخصيص مكان منعزل لتخزينها. -

 مراجعتها لتحديد حالتها. -
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 تحديد معايير الإصلاح أو إعادة التصنيع. -

 تحديد حدود السماح لقبول المنتجات غير المطابقة. -

 تحديد إجراءات الإصلاح أو إعادة التصنيع. -

 لمنتجات غير المطابقة.تحديد معايير التخزين ل -

/ الإجراءات التصحيحية والوقائية14  
 لكافة الحالات التي تظهر عدم المطابقة. المستنديالقيام بالتسجيل  -
 أسلوب المراقبة الذي تم بموجبه الكشف عن صور عدم المطابقة. -

 سجلات يدون بها عدم المطابقة. -

 تحديد الجهة المسئولة عن الإصلاح. -

 المعنية بعدم المطابقة وإجراءات متابعة الإصلاح. تحديد كافة الأطراف -

/ معالجة وتخزين وحفظ وتسليم البضائع15  
 وجود أنظمة فاعلة لعمليات المناولة والتخزين والتغليف والتسليم. -

وضع تعليمات وإجراءات مكتوبة خاصة بمناولة المنتجات والمحافظـة علـى مواصـفاتها وكيفيـة تخزينهـا بالشـكل  -
 ئتها وتغليفها.الملائم وتعب

تحديــــد الإجــــراءات وأنــــواع الســــجلات وعمليــــات الجــــرد وحصــــر الكميــــات ومتابعتهــــا فــــي أي وقــــت. )فــــرانكلين،  -
1999.) 

/ مراقبة سجلات الجودة16  
 سجل مراجعة العمليات. -
 سجلات الفحص والتفتيش والاختبار. -

 سجلات المعايرة للمعدات. -

 سجلات الإجراءات الوقائية والتصحيحية. -

تدقيق الداخلي للجودة/ ال17  
 اعتماد إجراءات المراجعة من قبل الإدارة. -
 إعداد التقارير عن النتائج. -

 القرارات المبنية على نتائج تدقيق الجودة. -

 حصر وإعداد وتدريب المدققين الداخليين. -

 وضع الجدول الزمني للمراجعة الداخلية للجودة. -

 نظام تسجيل النتائج. -

/ التدريب18  
 جات التدريبية.تحديد الاحتيا -
 تخطيط أنشطة التدريب. -

 تحديد الجهات المسئولة عن عمليات التدريب ومواصفاتها. -
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 إعداد البرامج التدريبية وتنفيذها وتقييمها. -

/ الصيانة19  
 تقييم الأدوات الضرورية وتجهيزات المناولة والاختبارات اللازمة، والعمل على تأمينها. -

 وإمكانية صيانة الأعطال.التأكد من سير العمل حسب المخطط  -

/ تقنيات الإحصاء20  
 استخدام الأساليب الإحصائية في تحليل المعلومات الخاصة بالتسويق والإنتاج وفحص العينات. -

ـــة نظـــام الجـــودة وفـــرق  - ـــل شـــكاوى العمـــلاء، مراقب اســـتخدام الأســـاليب الإحصـــائية فـــي الأنشـــطة والعمليـــات )مث
 (.2006جات العملاء(. )حسين عبد العال، التحسين، ومواصفات المنتج وتوقع احتيا

 الجزء الثاني : 
 دراسة الحالة:

 التجارب السودانية لتطبيق ادارة الجودة الشاملة :
الســوداني مــن ملاحقــة التطــور بالــدول المتقدمــة حيــث بــرزت هنالــك عــدة مؤسســات  الأعمــاللــم يتوقــف قطــاع 

الهيئـة القوميـة للكهربـاء تمثـل الرائـد فـي التطبيـق الفعلـي سودانية لنقل التجارب العالمية في هـذا المجـال وكانـت 
 الأعمــالفــي تطبيــق الجــودة الشــاملة بقطــاع  ايضــا  فــي مجــال الجــودة الشــاملة كمــا كانــت شــركة ســوداتل رائــدة 

 التجربتين.كل من تتناول الدراسة  يليالمشترك وفيما 
 أولاا  تجربة الهيئة القومية للكهرباء 

المقدمة:   
م عقب صـدور قـانون الهيئـة القوميـة لكهربـاء فـي عـام 1966يئة المركزية للكهرباء والمياه في عام منذ عهد اله

م سعت الحكومة لتوفير التمويـل الـلازم لتنفيـذ خططهـا الطموحـة الهادفـة إلـى تـوفير إمـداد كهربـائي مسـتقر يلبـي 1982
قليمـــي أو عـــالمي بالإضـــافة إلـــى المكـــون احتياجـــات الطلـــب المتصـــاعد ومتطلبـــات التنميـــة، ســـواء كـــان هـــذا التمويـــل إ

( ، 2( ، )1م تطــورا  حقيقيــا  فــي هــذا المجــال بإضــافة محطتــي قــري )1999المحلــي. ومثــل اســتغلال البتــرول فــي عــام 
م ويمثـل مشـروع سـد 1992اواط فـي ( ميقـ547م مقارنـة بــ )2004فـي عـام اواط قـ( مي1007لتصل سعة التوليد إلى )

 هذا المجال والمستقبل الواعد للسودان في مجال الطاقة. مروي نقطة تحول جوهرية في

وتعتبر الهيئة القومية للكهرباء رائدة في مجال التطبيـق المنهجـي لإدارة الجـودة الشـاملة فـي السـودان حيـث أنهـا 
ا أول منظمــة بالســودان تقــوم تحــاول تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة )النمــوذج الأوربــي( علــى مســتوى المؤسســات ورغــم مــ

 صاحب ذلك من معوقات إلا أن التجربة كانت ضخمة واستهدفت إحداث التغيير على جميع المستويات.
يئة القومية للكهرباء بالسودانمراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة باله    

 الترويج للثقافة. .1
 القيادة العليا. التزامتأكيد  .2

 تكوين آليات التحول. .3

 التدريب على التحسين المستمر. .4
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 مل داخل الإدارات العامة.الع .5

 تطبيق آليات التحسين المستمر. .6

الترويج لثقافة الجودة الشاملة بالمنظمة:   
 تأكيد الالتزام بالعمل بإدارة الجودة الشاملة. -
 التعاقد مع خبير في المجال لترويج ونشر ثقافة الجودة الشاملة بالمنظمة. -

 ودة الشاملة.تدريب أعضاء الإدارة العليا والوسيطة في مجال الج -

 دعم ومساندة الإدارة العليا لثقافة الجودة الشاملة. -

  تأكيد التزام القيادة العليا
 تأكيد الالتزام بالعمل بإدارة الجودة الشاملة. -
 إجراء الكشف العام لكيفية عمل الهيئة وتقييم وقياس أنشطتها. -

 تحديد عوامل النجاح الحرجة والعمليات الحرجة. -

تحول/ تكوين آليات ال3  
تم تكوين لجنة تسيير إدارة الجودة الشاملة بالهيئة وتتمثل مهامها في : م2009في يونيو   

 قيادة عملية التحول للعمل بنظام الجودة الشاملة. -
 توفير الموارد اللازمة. -

 إزالة العقبات وحل مشكلات التطبيق. -

 ملة وإجراءات تنفيذها.إجازة الرؤية المستقبلية وسياسات الانتقال للعمل بمنهج الجودة الشا -

 تكوين فرق عمل تحسين الجودة ومتابعة عملها وإجازة توصياتها. -

من  وقد أنجزت اللجنة هذه المهام من خلال ورشة عمل بمدينة مدني والعديد من الاجتماعات في الفترة
.م 2011 –م 2009  

/ التدريب على آليات التحسين4  
 ن على أساسيات الجودة وآليات التحسين المستمر.مدربا  ليقوموا بتدريب العاملي 109تدريب  -
 تدريب منسقي فرق التحسين ومنسقي الإدارات على وسائل التحسين المستمر وقياس تكلفة الجودة. -

/ العمل داخل الإدارات العامة5  
ال ا بعملية إنز وهي مرحلة مفصلية وتعد من أصعب المراحل في التحول للعمل بمنهج الجودة الشاملة وارتباطه

 المفاهيم على أرض الواقع وقد اتبعت الإجراءات التالية لضمان تيسير عملية التحول:
 وضع الرسالة الوظيفية وخطوات التنفيذ وتحديد عوامل النجاح الحرجة والعمليات الأساسية لكل إدارة عامة. -
 تعيين منسقين للإدارات العامة. -

 تكوين مجالس جودة للإدارات العامة. -

ت التحسين/ تطبيق آليا6  
 من العاملين بالهيئة على آليات ووسائل التحسين المستمر. %25تدريب  -
 تكوين فرق التحسين على مستوى الإدارات العامة. -
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 إعداد البرامج التدريبية وتنفيذها وتقييمها. -

/ الصيانة19  
 تقييم الأدوات الضرورية وتجهيزات المناولة والاختبارات اللازمة، والعمل على تأمينها. -

 وإمكانية صيانة الأعطال.التأكد من سير العمل حسب المخطط  -

/ تقنيات الإحصاء20  
 استخدام الأساليب الإحصائية في تحليل المعلومات الخاصة بالتسويق والإنتاج وفحص العينات. -

ـــة نظـــام الجـــودة وفـــرق  - ـــل شـــكاوى العمـــلاء، مراقب اســـتخدام الأســـاليب الإحصـــائية فـــي الأنشـــطة والعمليـــات )مث
 (.2006جات العملاء(. )حسين عبد العال، التحسين، ومواصفات المنتج وتوقع احتيا

 الجزء الثاني : 
 دراسة الحالة:

 التجارب السودانية لتطبيق ادارة الجودة الشاملة :
الســوداني مــن ملاحقــة التطــور بالــدول المتقدمــة حيــث بــرزت هنالــك عــدة مؤسســات  الأعمــاللــم يتوقــف قطــاع 

الهيئـة القوميـة للكهربـاء تمثـل الرائـد فـي التطبيـق الفعلـي سودانية لنقل التجارب العالمية في هـذا المجـال وكانـت 
 الأعمــالفــي تطبيــق الجــودة الشــاملة بقطــاع  ايضــا  فــي مجــال الجــودة الشــاملة كمــا كانــت شــركة ســوداتل رائــدة 

 التجربتين.كل من تتناول الدراسة  يليالمشترك وفيما 
 أولاا  تجربة الهيئة القومية للكهرباء 

المقدمة:   
م عقب صـدور قـانون الهيئـة القوميـة لكهربـاء فـي عـام 1966يئة المركزية للكهرباء والمياه في عام منذ عهد اله

م سعت الحكومة لتوفير التمويـل الـلازم لتنفيـذ خططهـا الطموحـة الهادفـة إلـى تـوفير إمـداد كهربـائي مسـتقر يلبـي 1982
قليمـــي أو عـــالمي بالإضـــافة إلـــى المكـــون احتياجـــات الطلـــب المتصـــاعد ومتطلبـــات التنميـــة، ســـواء كـــان هـــذا التمويـــل إ

( ، 2( ، )1م تطــورا  حقيقيــا  فــي هــذا المجــال بإضــافة محطتــي قــري )1999المحلــي. ومثــل اســتغلال البتــرول فــي عــام 
م ويمثـل مشـروع سـد 1992اواط فـي ( ميقـ547م مقارنـة بــ )2004فـي عـام اواط قـ( مي1007لتصل سعة التوليد إلى )

 هذا المجال والمستقبل الواعد للسودان في مجال الطاقة. مروي نقطة تحول جوهرية في

وتعتبر الهيئة القومية للكهرباء رائدة في مجال التطبيـق المنهجـي لإدارة الجـودة الشـاملة فـي السـودان حيـث أنهـا 
ا أول منظمــة بالســودان تقــوم تحــاول تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة )النمــوذج الأوربــي( علــى مســتوى المؤسســات ورغــم مــ

 صاحب ذلك من معوقات إلا أن التجربة كانت ضخمة واستهدفت إحداث التغيير على جميع المستويات.
يئة القومية للكهرباء بالسودانمراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة باله    

 الترويج للثقافة. .1
 القيادة العليا. التزامتأكيد  .2

 تكوين آليات التحول. .3

 التدريب على التحسين المستمر. .4
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 مل داخل الإدارات العامة.الع .5

 تطبيق آليات التحسين المستمر. .6

الترويج لثقافة الجودة الشاملة بالمنظمة:   
 تأكيد الالتزام بالعمل بإدارة الجودة الشاملة. -
 التعاقد مع خبير في المجال لترويج ونشر ثقافة الجودة الشاملة بالمنظمة. -

 ودة الشاملة.تدريب أعضاء الإدارة العليا والوسيطة في مجال الج -

 دعم ومساندة الإدارة العليا لثقافة الجودة الشاملة. -

  تأكيد التزام القيادة العليا
 تأكيد الالتزام بالعمل بإدارة الجودة الشاملة. -
 إجراء الكشف العام لكيفية عمل الهيئة وتقييم وقياس أنشطتها. -

 تحديد عوامل النجاح الحرجة والعمليات الحرجة. -

تحول/ تكوين آليات ال3  
تم تكوين لجنة تسيير إدارة الجودة الشاملة بالهيئة وتتمثل مهامها في : م2009في يونيو   

 قيادة عملية التحول للعمل بنظام الجودة الشاملة. -
 توفير الموارد اللازمة. -

 إزالة العقبات وحل مشكلات التطبيق. -

 ملة وإجراءات تنفيذها.إجازة الرؤية المستقبلية وسياسات الانتقال للعمل بمنهج الجودة الشا -

 تكوين فرق عمل تحسين الجودة ومتابعة عملها وإجازة توصياتها. -

من  وقد أنجزت اللجنة هذه المهام من خلال ورشة عمل بمدينة مدني والعديد من الاجتماعات في الفترة
.م 2011 –م 2009  

/ التدريب على آليات التحسين4  
 ن على أساسيات الجودة وآليات التحسين المستمر.مدربا  ليقوموا بتدريب العاملي 109تدريب  -
 تدريب منسقي فرق التحسين ومنسقي الإدارات على وسائل التحسين المستمر وقياس تكلفة الجودة. -

/ العمل داخل الإدارات العامة5  
ال ا بعملية إنز وهي مرحلة مفصلية وتعد من أصعب المراحل في التحول للعمل بمنهج الجودة الشاملة وارتباطه

 المفاهيم على أرض الواقع وقد اتبعت الإجراءات التالية لضمان تيسير عملية التحول:
 وضع الرسالة الوظيفية وخطوات التنفيذ وتحديد عوامل النجاح الحرجة والعمليات الأساسية لكل إدارة عامة. -
 تعيين منسقين للإدارات العامة. -

 تكوين مجالس جودة للإدارات العامة. -

ت التحسين/ تطبيق آليا6  
 من العاملين بالهيئة على آليات ووسائل التحسين المستمر. %25تدريب  -
 تكوين فرق التحسين على مستوى الإدارات العامة. -



234

المجلة العلمية المحُكمة للأكاديمية العربية الدولية للتدريب والتطوير ــ العدد 17 _ يونيو 2025 م
ISSN (ONLINE): 1858 – 8441 – ISSN (TEXT): 1858 -845X

شهادة معامل التأثير العربي رقم )287(

18 

 

 متابعة مجالس الجودة لعمل فرق التحسين وسير برامج التحول. -

الإيجابيات   
 مشاركة العاملين. -
 عن الجودة. الغير صحيحةتصحيح المفاهيم  -

 التحليل والاستنباط في العمل.انتشار أساليب  -

 زيادة البرامج التدريبية. -

 من موازنة الهيئة للبرنامج. %5توفير نسبة  -

المعوقات   
 عدم وضوح معنى التزام القيادة العليا. -
 عدم توفر الوقت الكافي لعمل التحسين. -

 الخلط بين الأنشطة العادية وأنشطة التحسين. -

 نامج المحدد للتحول.فشل بعض مجالس الجودة في الوفاء بالبر  -

 عدم الدقة في تشكيل فرق التحسين. -

 مقاومة التغيير. -

 تقييم تجربة الهيئة القومية للكهرباء
املة وقد استند التقييم وفيما يلي نتائج تقييم تجربة الهيئة القومية للكهرباء في مجال تطبيق إدارة الجودة الش

: القيادة، ي يعتمد في قياسه للجودة على تسعة عناصر هيعلى معايير النموذج الأوربي للجودة والامتياز الذ
ثر على المجتمع السياسات والإستراتيجيات، إدارة الموارد البشرية، الموارد، العمليات، رضا العميل، رضا العاملين، الأ

 والأداء.
/ القيادة1  

 نقاط القوة
 تبني القيادة العليا لمنهج الإدارة بالجودة الشاملة. -
 ة كافية لتسيير البرنامج.تخصيص موازن -

 الاهتمام بالتدريب الذي يدعم الجودة. -

 بناء علاقات جيدة مع الموردين. -

 الاعتراف بإنجازات العاملين وتحفيزهم. -

 نقاط التحسين
 ضعف مشاركة القادة في أنشطة التحسين وتدريب العاملين. -
 عدم عمل المراجعة والتطوير للأداء القيادي. -

 ترقية للأداء يعدم التحسين.ليس هناك نظام تقييم و  -

 عدم تحديد الأولويات وعدم وجود معيار واضح لها. -

 بطء الاستجابة لمتطلبات الزبائن. -

19 

 

 عدم وجود وحدة بحوث وتطوير. -

/ السياسات والإستراتيجيات2  
 نقاط القوة

 بناء الخطط والإستراتيجيات من خلال معلومات دقيقة ومؤكدة وفقا  لرؤية الهيئة ورسالتها. -
 اكبة التكنولوجيا.مو  -

 الاعتماد على التقارير التحليلية للأداء. -

 إعادة هيكلة ودعم كل الأنشطة. -

 نقاط التحسين
 ليس هناك دليل مقارنة معيارية. -
 التأكيد على ضرورة تحويل سياسة الجودة والإجراءات التفصيلية لأوامر عمل داخل الإدارات. -

 الأنشطة.ليس واضحا  استخدام أدوات الجودة في مراجعة  -

 ضعف عملية تقييم وتحسين ومراجعة الخطط والإستراتيجيات. -

/ إدارة الموارد البشرية3  
 نقاط القوة

 التوزيع(. -النوع -إجراء دراسات للقوى العاملة )العدد -
 طريق اختيار العمالة المطلوبة. -

 تشجيع العاملين على التحسين والعمل بمبدأ التفويض. -

 لعمل ولقاءات الإدارة الدورية بممثلي العاملين.الزيارات الميدانية لمواقع ا -

 الرعاية الطبية للعاملين وأسرهم. -

 تشجيع الأنشطة الاجتماعية. -

 نقاط التحسين:
 عدم وضع سياسة واضحة لتنمية وتطوير الموارد البشرية. -
 عدم وجود سياسة واضحة للتدرج والترقي. -

 عدم الوضوح في تحديد الاحتياجات التدريبية. -

 قياس  لمدى فاعلية التدريب. ليس هناك -

 ليس هناك معيار واضح للتفويض. -

/ الموارد:4  
 نقاط القوة:

 المراجعة الدورية لأداء الموازنة. -
 عداد الدفع المقدم(. -استخدام التكنولوجيا المتطورة )الإنترنت -

 التقيد بالصرف وفق الموازنة المصدقة. -

 نقاط التحسين:
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 كد من الاستخدام الأمثل للموارد.عدم وجود دليل  مراجعة مالية للتأ -
 عدم الحصر الدقيق لأصول المنظمة. -

 عدم توفر مؤشرات لقياس أداء الموردين. -

 ليس هناك نظام واضح لعمليات الشراء. -

 ضعف الاهتمام بالصيانة. -

/ العمليات:5  
 نقاط القوة:

 تحديد أنشطة العمل ووضع العمليات وفق هذه الأنشطة. -
 ت لقياس الأداء.وضع أهداف مرحلية ومؤشرا -

 تفويض فرق التحسين بإدارة العمليات. -

 نقاط التحسين:
 عدم وجود دليل تحديد معايير لأداء العمليات. -
 التأكد من مراعاة احتياجات الزبائن عند تحديد الأنشطة. -

 ليس واضحا  تقييم العمليات الأساسية للمنظمة والإدارات العامة. -

/ رضا العميل:6  
 نقاط القوة:

 تجابة عالية بفتح مكاتب الدفع المقدم.درجة اس -
 زيادة سرعة ودرجة الاستجابة للشكاوى. -

 نقاط التحسين:
 ضعف التحسين في استمرارية التيار وعدم تذبذبه . -
 ليس هناك مقاييس لفهم متطلبات رضا الزبائن وكيفية توفيرها. -

 ليس واضحا  استبيان آراء الزبائن. -

 امل مع الزبائن.ليس هناك دليل زيادة في مرونة التع -

/ رضا العاملين:7  
 نقاط القوة:

 التحسين في العلاوات قلل من ترك العاملين للعمل. -
 نقاط التحسين:

 ضعف الاهتمام بالبيئة والسلامة. -
 ضعف مساهمة المنظمة في المجتمع. -

/ الأثر على المجتمع8  
 نقاط القوة:

 المساهمة في درء آثار الكوارث. -

21 

 

 جهات المسئولة.المساهمة في التخطيط مع ال -

 نقاط التحسين:
 استقصاء آراء المجتمع لمعرفة رأيه حول تأثير المنظمة. -
 ليس واضحا  استخدام أساليب إدارية وحديثة )مثلا  دراسة جدوى بيئية(. -

/ الأداء:9  
 نقاط القوة:

 تحسين نظام المعلومات. -
 نقاط التحسين:

 تقصير فترة معالجة شكاوى الزبائن. -
 الخدمات.تقليل فترة توصيل  -

 تحقيق الكفاءة في استخدام الأصول. -

 للشركة القومية للكهرباء: الدراسة نتائج 
 : لىيمكن ايجازها فيما ي مجموعة من النتائج  إلىتوصلت الدراسة 

 :تمثلــت نقــاط القــوة لــلادارة العليــا تبنيهــا 0كانــت النتــائج الهامــة لدراســة حالــة الشــركة القوميــة للكهربــاء كمــا يلــى
بجانــب الاهتمــام بالتــدريب والاعتــراف  0رة الجــودة الشــاملة مــع تــوفير ميزانيــة كافيــة لتنفيــذ البرنــامجلمــنهج ادا

   0بانجازات العاملين وتحفيزهم

   اتضح من الدراسة ضعف المشاركة للقادة فى الانشطة وعدم القيام بمراجعة الاداء مع عـدم الوضـوح لنظـام
 0تقييم وترقية الاداء

 القيام باعداد خطط استراتىجية مبنية على معلومات دقيقة ومؤكدة .00وث والتطويرعدم وجود وحدة للبح 

 
:تجربة سوداتل    ثانيا ا

( آلـــــت الاتصـــــالات إلـــــى الشـــــركة الســـــودانية 1993-1990كنتيجـــــة للبرنـــــامج الثلاثـــــي للإنقـــــاذ الاقتصـــــادي )
دت )ســـوداتل( نتيجـــة دراســـات م. ولقـــد ولـــ13/9/1993للاتصـــالات المحـــدودة )ســـوداتل( كشـــركة مســـاهمة عامـــة فـــي 

 وبحوث عديدة لكيفية تطوير قطاع الاتصالات بالسودان لمواكبة التطورات العالمية ودفع عجلة التنمية المستهدفة.
ـــــه المنظمـــــة فيمـــــا يخـــــص تحســـــين جـــــودة المنتجـــــات أو  نظـــــام إدارة الجـــــودة هـــــو نظـــــام إداري متكامـــــل لضـــــبط وتوجي

 نظام حتى تتمكن من تحقيق الآتي:الخدمات،وقد سعت سوداتل لتطبيق هذا ال
 زيادة رضا العملاء )الزبائن(. -
 إحداث تغيير إيجابي في الوضع الداخلي للمنظمة. -

 تحسين وضع المنظمة التنافسي. -

 تطوير أداة تسويقية مقارنة بالمنافسين. -

 تحسين كفاءة العمليات الإدارية. -

 التطوير المستمر للمنتجات والخدمات. -



237

المجلة العلمية المحُكمة للأكاديمية العربية الدولية للتدريب والتطوير ــ العدد 17 _ يونيو 2025 م
ISSN (ONLINE): 1858 – 8441 – ISSN (TEXT): 1858 -845X

شهادة معامل التأثير العربي رقم )287(

20 

 

 كد من الاستخدام الأمثل للموارد.عدم وجود دليل  مراجعة مالية للتأ -
 عدم الحصر الدقيق لأصول المنظمة. -

 عدم توفر مؤشرات لقياس أداء الموردين. -

 ليس هناك نظام واضح لعمليات الشراء. -

 ضعف الاهتمام بالصيانة. -

/ العمليات:5  
 نقاط القوة:

 تحديد أنشطة العمل ووضع العمليات وفق هذه الأنشطة. -
 ت لقياس الأداء.وضع أهداف مرحلية ومؤشرا -

 تفويض فرق التحسين بإدارة العمليات. -

 نقاط التحسين:
 عدم وجود دليل تحديد معايير لأداء العمليات. -
 التأكد من مراعاة احتياجات الزبائن عند تحديد الأنشطة. -

 ليس واضحا  تقييم العمليات الأساسية للمنظمة والإدارات العامة. -

/ رضا العميل:6  
 نقاط القوة:

 تجابة عالية بفتح مكاتب الدفع المقدم.درجة اس -
 زيادة سرعة ودرجة الاستجابة للشكاوى. -

 نقاط التحسين:
 ضعف التحسين في استمرارية التيار وعدم تذبذبه . -
 ليس هناك مقاييس لفهم متطلبات رضا الزبائن وكيفية توفيرها. -

 ليس واضحا  استبيان آراء الزبائن. -

 امل مع الزبائن.ليس هناك دليل زيادة في مرونة التع -

/ رضا العاملين:7  
 نقاط القوة:

 التحسين في العلاوات قلل من ترك العاملين للعمل. -
 نقاط التحسين:

 ضعف الاهتمام بالبيئة والسلامة. -
 ضعف مساهمة المنظمة في المجتمع. -

/ الأثر على المجتمع8  
 نقاط القوة:

 المساهمة في درء آثار الكوارث. -

21 

 

 جهات المسئولة.المساهمة في التخطيط مع ال -

 نقاط التحسين:
 استقصاء آراء المجتمع لمعرفة رأيه حول تأثير المنظمة. -
 ليس واضحا  استخدام أساليب إدارية وحديثة )مثلا  دراسة جدوى بيئية(. -

/ الأداء:9  
 نقاط القوة:

 تحسين نظام المعلومات. -
 نقاط التحسين:

 تقصير فترة معالجة شكاوى الزبائن. -
 الخدمات.تقليل فترة توصيل  -

 تحقيق الكفاءة في استخدام الأصول. -

 للشركة القومية للكهرباء: الدراسة نتائج 
 : لىيمكن ايجازها فيما ي مجموعة من النتائج  إلىتوصلت الدراسة 

 :تمثلــت نقــاط القــوة لــلادارة العليــا تبنيهــا 0كانــت النتــائج الهامــة لدراســة حالــة الشــركة القوميــة للكهربــاء كمــا يلــى
بجانــب الاهتمــام بالتــدريب والاعتــراف  0رة الجــودة الشــاملة مــع تــوفير ميزانيــة كافيــة لتنفيــذ البرنــامجلمــنهج ادا

   0بانجازات العاملين وتحفيزهم

   اتضح من الدراسة ضعف المشاركة للقادة فى الانشطة وعدم القيام بمراجعة الاداء مع عـدم الوضـوح لنظـام
 0تقييم وترقية الاداء

 القيام باعداد خطط استراتىجية مبنية على معلومات دقيقة ومؤكدة .00وث والتطويرعدم وجود وحدة للبح 

 
:تجربة سوداتل    ثانيا ا

( آلـــــت الاتصـــــالات إلـــــى الشـــــركة الســـــودانية 1993-1990كنتيجـــــة للبرنـــــامج الثلاثـــــي للإنقـــــاذ الاقتصـــــادي )
دت )ســـوداتل( نتيجـــة دراســـات م. ولقـــد ولـــ13/9/1993للاتصـــالات المحـــدودة )ســـوداتل( كشـــركة مســـاهمة عامـــة فـــي 

 وبحوث عديدة لكيفية تطوير قطاع الاتصالات بالسودان لمواكبة التطورات العالمية ودفع عجلة التنمية المستهدفة.
ـــــه المنظمـــــة فيمـــــا يخـــــص تحســـــين جـــــودة المنتجـــــات أو  نظـــــام إدارة الجـــــودة هـــــو نظـــــام إداري متكامـــــل لضـــــبط وتوجي

 نظام حتى تتمكن من تحقيق الآتي:الخدمات،وقد سعت سوداتل لتطبيق هذا ال
 زيادة رضا العملاء )الزبائن(. -
 إحداث تغيير إيجابي في الوضع الداخلي للمنظمة. -

 تحسين وضع المنظمة التنافسي. -

 تطوير أداة تسويقية مقارنة بالمنافسين. -

 تحسين كفاءة العمليات الإدارية. -

 التطوير المستمر للمنتجات والخدمات. -
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 الإجازة العلمية. -

م حيـث تـم الاتفـاق علـى 2000التعاقد مع شركة تأهيـل متخصصـة فـي مجـال خـدمات الجـودة فـي نـوفمبر مـن عـام  تم
( للتـدقيق والـذي تـم Loyd's Registerأربع مراحل تمت من خلال أربع زيـارات ومـن ثـم تـم اسـتدعاء الهيئـة المانحـة )

 على مرحلتين.
 تقييم تجربة سوداتل بتطبيق برامج الجودة الشاملة 

(م 2009المرحلة الأولى ) أكتوبر    
 تم وضع خطة العمل. -
 تم إنشاء أهداف وسياسة الجودة بالشركة والإدارات. -

 تم الاجتماع بالمدير العام ومديري الإدارات والقطاعات التابعة لهم وتنويرهم بمتطلبات المواصفة. -

 رح كيفية توثيق الإجراءات.تم تحديد ممثلي الإدارات للتنسيق في متابعة تنفيذ تطبيق المشروع وش -

 تم لقاء تنويري عام عن المشروع. -

تــم توثيــق إجــراءات العمــل وترميزهــا بشــكل موحــد واعتمادهــا وحفظهــا فــي الحســاب الآلــي وإجــراء الحفــظ الوقــائي  -
 لها.

 تم إنشاء دليل الجودة. -

Top of Eqتم حصر أجهزة القياس والفحص وإعداد خطط معايرتها ) - uipm ent.) 

 ممثلي القطاعات بتحديد فترات حفظ السجلات لديهم وطريقة حفظها.تم تكليف  -

تم حصر الاستمارات المعمول بها في الإدارات وحصر جميع الكتلوجات ومواصـفات الأجهـزة فـي قـوائم لمعرفـة  -
 أماكن تواجدها ومسئولية حفظها.

 فع الشكاوى وتحليلها.تم تصميم استمارة لتسجيل شكاوى الزبائن وتحديد آلية )مركز رضا المشترك( لر  -

( ووضع خطة معايرة تتناسب مع متطلبات الأجهزة، كمـا تـم تحديـد Calibrationتمت متابعة معايرة الأجهزة ) -
 القطاع الذي يشرف على عملية المعايرة.

 
م (2010)  المرحلة الثانية   

 تم نشر سياسة الجودة والهيكل التنظيمي في كافة مواقع الشركة وإداراتها. -
 ابعة تقييم أداء الموردين ومراقبة أدائهم وفتح ملف لكل مورد.تم مت -

 تم إنشاء مركز رضا المشترك كآلية للتواصل مع الزبون وقياس فعالية الخدمات. -

تم تصميم استمارة لتسـجيل شـكاوى الزبـائن، وتـم توزيعهـا لكافـة  مواقـع خـدمات المشـتركين كمـا تـم تحديـد مركـز  -
 وإيجاد الحلول المناسبة. رضا المشترك لجمعها وتحليلها

 تم توزيع دليل الجودة على مديري الإدارات. -

المرحلة الثالثة   
 تم نشر سياسة الجودة والهيكل التنظيمي في كافة مواقع الشركة وإدارتها. -
 تم متابعة تقييم أداء الموردين ومراقبة أدائهم وفتح ملف لكل مورد. -
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 ع الزبون وقياس فعالية الخدمات.تم إنشاء مركز رضا المشترك كآلية للتواصل م -

تــم تصــميم اســتمارة لتســجيل شــكاوى الزبــائن، وتــم توزيعهــا لكافــة مواقــع خــدمات المشــتركين كمــا تــم تحديــد مركــز  -
 رضا المشترك لجمعها وتحليلها وإيجاد الحلول المناسبة لها.

 تم توزيع دليل الجودة على مديري الإدارات. -

-  
(   م2010أكتوبر المرحلة الرابعة )   

 تم إجراء تدقيق داخلي بواسطة خبير خدمات الجودة. -
 تم إعداد تكليفات الأفعال التصحيحية وفق نتائج التدقيق. -

 نتائج تطبيق شركة سوداتل لبرامج الايزو.
المانحة للايزو لشركة سوداتل نتائج زيارة الهيئة  

عنية و كانت نيلها جائزة الجودة الشاملة الماثمرت جهود الشركة وفقهما على  قامت الهيئة المانحة بإجراء زيارتين
على النحو التالي:برامج الزيارتين   

 الزيارة الأولى: 
 وتضمنت الآتي: م2009نوفمبر  7-6خلال الفترة  امت الهيئة المانحة بإجراء زيارتها الاولىق

 (.Scopeتحديد أهداف وسياسات الجودة والمجال ) -
 8إدارة الجودة بالشركة والذي شمل مراجعة )دليل الجودة، أدلة النظام " التدقيق على المستندات الخاصة بنظام -

 أدلة" ، أدلة إجراءات العمل(.

التدقيق على المستندات الخاصة بنظام إدارة الجودة بالشركة والذي شـمل  مراجعـة ))دليـل الجـودة، أدلـة النظـام  -
 أدلة" ، أدلة إجراءات العمل(. 8"

 .تقديم خطة التدقيق التطبيقي -
 القيام بإجراءات التدقيق ميدانيا  على بعض الإدارات وأقاليم الاتصالات. -

 .م 2010مارس من العام  28إعلان منح شهادة الجودة للشركة وكان ذلك بتاريخ  -
زيارات المتابعة   

فـق وقـد تـم تنفيـذها و  -( أشـهر6بعد أن تم منح الشهادة قامت الهيئة المانحة بإجراء زيارات متابعـة خـلال كـل )
 م ( .2009سبتمبر  25-22،  2009أبريل  17-14،  م2009أكتوبر  30-27التواريخ التالية )

 

:الدراسة  اتخلاصة بنتائج وتوصي  
الى مجموعة من النتائج والتوصيات يمكن ايجازها فيمايلى:توصلت الدراسة   

 اولا نتائج الدراسة:
للكهرباء كما يلى:ا/ كانت النتائج الهامة لدراسة حالة الشركة السودانية   

فيذ البرنامج بجانب تمثلت نقاط القوة للادارة العليا تبنيها لمنهج ادارة الجودة الشاملة مع توفير ميزانية كافية لتن0
0الاهتمام بالتدريب والاعتراف بانجازات العاملين وتحفيزهم  
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 ع الزبون وقياس فعالية الخدمات.تم إنشاء مركز رضا المشترك كآلية للتواصل م -

تــم تصــميم اســتمارة لتســجيل شــكاوى الزبــائن، وتــم توزيعهــا لكافــة مواقــع خــدمات المشــتركين كمــا تــم تحديــد مركــز  -
 رضا المشترك لجمعها وتحليلها وإيجاد الحلول المناسبة لها.

 تم توزيع دليل الجودة على مديري الإدارات. -

-  
(   م2010أكتوبر المرحلة الرابعة )   

 تم إجراء تدقيق داخلي بواسطة خبير خدمات الجودة. -
 تم إعداد تكليفات الأفعال التصحيحية وفق نتائج التدقيق. -

 نتائج تطبيق شركة سوداتل لبرامج الايزو.
المانحة للايزو لشركة سوداتل نتائج زيارة الهيئة  

عنية و كانت نيلها جائزة الجودة الشاملة الماثمرت جهود الشركة وفقهما على  قامت الهيئة المانحة بإجراء زيارتين
على النحو التالي:برامج الزيارتين   

 الزيارة الأولى: 
 وتضمنت الآتي: م2009نوفمبر  7-6خلال الفترة  امت الهيئة المانحة بإجراء زيارتها الاولىق

 (.Scopeتحديد أهداف وسياسات الجودة والمجال ) -
 8إدارة الجودة بالشركة والذي شمل مراجعة )دليل الجودة، أدلة النظام " التدقيق على المستندات الخاصة بنظام -

 أدلة" ، أدلة إجراءات العمل(.

التدقيق على المستندات الخاصة بنظام إدارة الجودة بالشركة والذي شـمل  مراجعـة ))دليـل الجـودة، أدلـة النظـام  -
 أدلة" ، أدلة إجراءات العمل(. 8"

 .تقديم خطة التدقيق التطبيقي -
 القيام بإجراءات التدقيق ميدانيا  على بعض الإدارات وأقاليم الاتصالات. -

 .م 2010مارس من العام  28إعلان منح شهادة الجودة للشركة وكان ذلك بتاريخ  -
زيارات المتابعة   

فـق وقـد تـم تنفيـذها و  -( أشـهر6بعد أن تم منح الشهادة قامت الهيئة المانحة بإجراء زيارات متابعـة خـلال كـل )
 م ( .2009سبتمبر  25-22،  2009أبريل  17-14،  م2009أكتوبر  30-27التواريخ التالية )

 

:الدراسة  اتخلاصة بنتائج وتوصي  
الى مجموعة من النتائج والتوصيات يمكن ايجازها فيمايلى:توصلت الدراسة   

 اولا نتائج الدراسة:
للكهرباء كما يلى:ا/ كانت النتائج الهامة لدراسة حالة الشركة السودانية   

فيذ البرنامج بجانب تمثلت نقاط القوة للادارة العليا تبنيها لمنهج ادارة الجودة الشاملة مع توفير ميزانية كافية لتن0
0الاهتمام بالتدريب والاعتراف بانجازات العاملين وتحفيزهم  
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ييم وترقية اء مع عدم وضوح نظام لتقاتضح من الدراسة ضعف مشاركة القادة فى الانشطة وعدم القيام بمراجعة الاد0
0الاداء  

0عدم وجود وحدة للبحوث والتطوير0  
0قيام الشركة باعداد خطط استراتيجية مبنية على معلومات دقيقة ومؤكدة0  
0اجراء الدراسات للقوى العاملة وتشجيع العاملين على التحسين والتفويض0  

0لوجيا متطورةهنالك مراجعة دورية لاداء الموارد واستخدام تكتو 0  
0هنالك تحديد لانشطة العمل ووضع العمليات وفق الانشطة0  
0هنالك تحسين فى علاوات العاملين مما يقلل من دوران العمل0  
0المساهمة فى خدمات المجتمع 0  

 ب/ كما كانت نتائج دراسة حالة شركة سوداتل كمايلى:
0هنالك تحديد للاهداف والسياسات فى مجال الجودة0  
0توثيق لاجراءات الجودة الشاملة وهنالك دليل للجودة هنالك 0  
0هنالك نشر لسياسات الجودة والهيكل التنظيمى0  
0هنالك تقييم لاداء الموردين ومراقبة ادائهم وفتح ملف لكل مورد0  
0هنالك نظام لاستقبال شكاوى العملاء ودراسنها وتحليلها وايجاد الحلول المناسبة لها0  
0تندات الخاصة بنظام الجودةهنالك مراقبة للمس0  
0م2002تم منح الشركة شهادة الايزو فى العام 0  

:توصيات الدراسة:ثانيا  
 توصى الدراسة بمجموعة من التوصيات يمكن ايحازها فيما يلى:

 ا/التوصيات الخاصة بالشركة القومية للكهرباء:
0نظمةضرورة زيادة اهتمام الادارة العليا بانشطة التحسين والتدريب بالم0  
0العمل على تقييم الاداء الادارى باستمرار0  
0تصميم نظام لتقييم وترقية الاداء0  
0تحديد الاولويات ومعايير ادائها من جانب الادارة العليا0  
0ضرورة الاستجابة لطلبات الزبائن 0  
0ضرورة تصميم بناء للخطط والسياسات من واقع البيانات السليمة والمؤكدة0  
0على مواكبة التكنولوجيا باستمرار العمل0  
0اعادة هيكلة الانشطة المختلفة0  
0العمل على تحديد سياسات واضحة لتنمية الموارد البشرية0  
0تحديد سياسات واضحة للترقى والتدرج الوظيفى0  
0ضرورة توفر الية لقياس مدى فاعلية التدريب0  
0العمل على تطبيق تكنولوجيا متطورة فى مجال الامداد والتسويق0  
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0تصميم دليل للمراجعة المالية  
0التقيد بالصرف وفق الميزانية المصدقة0  
0الحصر الجيد لاصول المنظمة0  
0تصميم نظام واضح لعمليات الشراء0  
0زيادة الاهتمام بعمليات الصيانة بالشركة0  
0متابعة اداء الموردين باستمرار0  
0تحديد معايير لعمليات الاداء0  
0والسلامةزيادة الاهتمام بالبيئة 0  
0زيادة مساهمة الشركة فى خدمة المجتمع0  
0الاهتمام بدراسةالبيئة والمجتمع0  
0تحسين نظم المعلومات المطبقة0  
0زيادة الاهتمام بدراسة مشكلات العملاء0  
0زيادة الاهتمام بالكفاءة فى استخدام الموارد0  

 ب/وكانت التوصيات الخاصة بشركة سوداتل كما يلى:
0ة رضا العملاءالعمل على زياد0  
0للمنظمة العمل على تحسين الوضع التنافسى0  
0تطوير الاداء التسويقى للشركة0  
0تحسين كفاءة العمليات الادارية0  
0التطوير المستمر للنتجات والخدمات 0  
0الاهتمام بمرتكزات الجودة الشاملة وتطبيقها0  
0توثيق اجراءات العمل المختلفة0  
0الشركةنشر ثقافة  فى كافة مواقع 0  
0متابعة تقييم اداء الموردين0  
0الاهتمام برضاء العملاء والتواصل معهم0  
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Abstract

This paper examines the interplay between digital anonymity, disinformation tactics, and monetization strat-
egies within the context of the ongoing conflict in Sudan. By analyzing the digital warfare conducted by 
the Rapid Support Forces (RSF) and the Sudanese Armed Forces (SAF), the study reveals how anonymous 
actors, AI-driven bots, and monetized verification systems amplify polarization and undermine public trust. 
Using a configurational approach informed by complexity theory, the research highlights the causal path-
ways linking digital anonymity to the spread of disinformation and the erosion of digital credibility. The 
paper concludes with policy recommendations for strengthening verification, enhancing oversight, promot-
ing media literacy, and developing technological countermeasures. The findings provide actionable insights 
for policymakers, technology platforms, and civil society actors engaged in mitigating the effects of digital 
disinformation in conflict zones.

Keywords: digital anonymity, disinformation, monetization, Sudan conflict, social media, polarization, ver-
ification, AI bots

 تتنــاول هــذه الورقــة البحثيــة العلاقــة بــن إخفــاء الهويــة الرقميــة، تكتيــكات التضليــل، واســراتيجيات تحقيــق الأربــاح في ســياق الــراع المســتمر

   والقــوات المســلحة الســودانية (RSF) في الســودان. مــن خــال تحليــل الحــرب الرقميــة التــي تشــنها قــوات الدعــم السريــع
(SAF) ــذكاء الاصطناعــي، وأنظمــة التحقــق ــات المدعومــة بال ــون، والروبوت ــون المجهول  ، تكشــف الدراســة كيــف يقــوم الفاعل
 المدفوعــة بزيــادة الاســتقطاب وتقويــض الثقــة العامــة. باســتخدام نهــج تكوينــي مســتوحى مــن نظريــة التعقيــد، يســلط البحــث
 الضــوء عــى المســارات الســببية التــي تربــط إخفــاء الهويــة الرقميــة بانتشــار المعلومــات المضللــة وانهيــار المصداقيــة الرقميــة.
 تختتــم الورقــة بتوصيــات عــن وضــع السياســات لتعزيــز آليــات التحقــق، وتحســن الرقابــة، وتعزيــز الثقافــة الإعلاميــة، وتطويــر
 التدابــر التكنولوجيــة المضــادة. تقــدم النتائــج الورقــة رؤى عمليــة لصانعــي السياســات، ومنصــات التكنولوجيــا، والجهــات الفاعلة
.في المجتمــع المــدني الســاعية للتخفيــف مــن آثــار التضليــل الرقمــي في مناطــق النــزاع

ــل ــائل التواص ــوداني، وس ــراع الس ــاح، ال ــق الأرب ــة، تحقي ــات المضلل ــة، المعلوم ــة الرقمي ــاء الهوي ــة: إخف ــات المفتاحي  الكل
.الاجتماعــي، الاســتقطاب، التحقــق، الروبوتــات الذكيــة

1. Introduction

Digital media has become an indispensable tool in modern political and social conflicts. The 
ongoing conflict in Sudan provides a striking example of how digital anonymity, disinformation, and 
monetization tactics are deployed to shape public discourse and influence political dynamics. In Su-
dan, the interplay between the Rapid Support Forces (RSF) and the Sudanese Armed Forces (SAF) is 
not only fought on physical battlefields but also through the digital domain, where social media cam-
paigns, controlled narratives, and inauthentic accounts create an environment of pervasive uncertainty 
and polarization (Smith, 2022, p. 12). This article examines how anonymous digital influencers use 
strategic disinformation and monetization methods to affect political outcomes, fragment public opin-
ion, and contribute to a polarized digital environment. Using a configurational approach informed 
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by complexity theory, this study explores the causal pathways that connect digital anonymity with 
disinformation campaigns and the monetization of credibility on social media platforms. By analyzing 
multiple sources, including academic research, investigative reporting, and detailed media analyses, 
this article provides a comprehensive overview of the strategies deployed by various actors in Sudan’s 
conflict. The analysis highlights key aspects such as the rise of AI-powered bots, the weaponization of 
social media through monetized verification systems, and the tactical deployment of disinformation 
by both state and non-state actors (Smith, 2022, p. 15).

2. Literature Review

Recent scholarship has deepened the understanding of digital disinformation, especially in conflict 
and transitional societies. Tandoc et al. (2018, p. 137) offer a typology distinguishing disinformation 
from misinformation and malinformation, emphasizing intent and context. Wardle and Derakhshan 
(2017, p. 6) introduce the influential “information disorder” framework, which has been widely adopt-
ed in studies of digital propaganda and fake news. Bakir and McStay (2018, p. 154) and Benkler et al. 
(2018, p. 25) analyze the role of algorithms and network structures in amplifying disinformation and 
creating echo chambers.

In the African context, Marouf and Hassan (2023, p. 12) and Abdalla (2022, p. 17) document how 
Sudan’s unique media landscape-marked by low digital literacy and state censorship-creates fertile 
ground for viral hoaxes and coordinated campaigns. The Africa Center for Strategic Studies (2023, p. 
9) and Freedom House (2023, p. 4) highlight the impact of disinformation on public trust and demo-
cratic transitions in Sudan.

AI-driven disinformation is an emerging threat, as explored by Brown (2024, p. 77) and Starbird et 
al. (2020, p. 2), who show how bots and automated accounts can rapidly spread false narratives. Beam 
Reports (2023, p. 3) and Sudan Fact Check (2024, p. 2) provide empirical documentation of hundreds 
of Sudanese digital hoaxes, while Hassan and Osman (2023, p. 44) analyze the role of diaspora net-
works and foreign actors in amplifying disinformation.

Recent methodological advances include qualitative configurational approaches (Benkler et al., 
2018, p. 25), digital ethnography (Starbird et al., 2020, p. 5), and mixed-methods content analysis 
(Vosoughi et al., 2018, p. 1146). These approaches enable researchers to map the complex, adaptive 
systems that characterize digital disinformation in conflict zones.

3. Theorizing Dis/misinformation

Disinformation has become a central concern in digital society, prompting a surge in scholarly 
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theorization. Disinformation is commonly defined as deliberately false or misleading information 
disseminated with the intent to deceive (Tandoc et al., 2018, p. 138). Theorists distinguish between 
disinformation, misinformation, and malinformation, emphasizing intent and context (Wardle & De-
rakhshan, 2017, p. 6).

Recent frameworks focus on the role of algorithms, echo chambers, and networked publics in 
amplifying disinformation (Bakir & McStay, 2018, p. 155; Vosoughi et al., 2018, p. 1146). The “in-
formation disorder” model highlights how digital platforms facilitate the rapid spread of hoaxes and 
conspiracy theories (Wardle & Derakhshan, 2017, p. 10).

Complexity theory has also been applied, positing that disinformation operates through nonlinear, 
adaptive systems where feedback loops and emergent behaviors drive polarization and destabilization 
(Benkler et al., 2018, p. 25).

In conflict zones, disinformation is weaponized to delegitimize opponents, sow confusion, and 
manipulate both domestic and international audiences (Starbird et al., 2020, p. 2). Disinformation as 
term means that fabricated information or new stories has presented to the public intentionally; while 
the term Misinformation refers to incorrect information or untrue new stories that has disseminated 
to the people unintentionally.   

4. Contextualizing Disinformation and Hoaxes in Sudan: Facts and Fables

Sudan represents a unique case where digital disinformation intersects with longstanding politi-
cal, ethnic, and social tensions.

The digital landscape in Sudan is shaped by low media literacy, high mobile penetration, and a 
history of state censorship (Freedom House, 2023, p. 4). During the 2019 revolution and subsequent 
conflicts, both state and non-state actors disseminated fabricated stories, doctored images, and viral 
rumors to influence public perceptions (Abdalla, 2022, p. 17).

Hoaxes have included false reports of ceasefires, fabricated atrocities, and manipulated videos 
purporting to show battlefield victories (Africa Center for Strategic Studies, 2023, p. 9).	  
Sudanese civil society organizations, such as Beam Reports and Sudan Fact Check, have documented 
hundreds of viral hoaxes and coordinated campaigns originating from both domestic and foreign ac-
tors (Beam Reports, 2023, p. 3; Sudan Fact Check, 2024, p. 2).	

Such campaigns are often amplified by diaspora networks and external state actors, further com-
plicating the information environment (Marouf & Hassan, 2023, p. 12).	
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5. Methodology

This study adopts a qualitative configurational approach informed by complexity theory (Benkler 
et al., 2018, p. 25). Data sources include:

Content analysis of viral social media posts and fact-checking reports (Beam Reports, 2023; Sudan 
Fact Check, 2024)

Review of academic literature and policy documents (Wardle & Derakhshan, 2017; Bakir & Mc-
Stay, 2018)

Semi-structured interviews with Sudanese journalists, digital activists, and media scholars (Abdal-
la, 2022; Marouf & Hassan, 2023)

Digital ethnography and network analysis (Starbird et al., 2020, p. 5)

This triangulation enables a nuanced mapping of the causal pathways linking digital anonymity, 
monetization, and disinformation in Sudan’s conflict.

6. Digital Anonymity and Disinformation Tactics

Digital anonymity has long been a double-edged sword in the information ecosystem. On one 
hand, it provides a platform for free expression and political dissent; on the other, it paves the way for 
the spread of unverified and often malicious narratives. In the context of Sudan’s conflict, anonymity 
is exploited to promote disinformation that not only distorts the reality on the ground but also in-
tentionally manipulates public sentiment and political perception. The utilization of anonymous and 
inauthentic accounts in propagating disinformation is a central element of this modern warfare. Evi-
dence from multiple reports indicates that both domestic and foreign actors operate networks of anon-
ymous accounts. These networks often include hijacked or newly created accounts that disseminate 
misleading narratives, fabricate events, or revive old conflicts for strategic gain (Johnson, 2023, p. 33). 
For example, in the early stages of the current conflict, disinformation posts targeting international 
actors and creating false narratives about military events became a common tactic employed by anon-
ymous influencers (Johnson, 2023, p. 34). This tactic is compounded by the rapid spread of falsified 
multimedia-images and videos-designed to manipulate perceptions both locally and internationally 
(Johnson, 2023, p. 36).

A crucial component of these tactics is the exploitation of digital anonymity:

•	 Inauthentic Account Networks: These networks often craft content that appears organic but is 
designed to sow discord. By leveraging anonymity, originators can hide their true identities, mak-
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ing accountability and countermeasures more difficult to establish (Johnson, 2023, p. 37).
•	 AI-Powered Disinformation: The emergence of artificial intelligence tools, such as ChatGPT 

technology and other language generation systems, has enabled the creation of “Twitter bots” that 
automatically generate and disseminate false or misleading information. Such bots contribute to 
an environment where the distinction between authentic and fabricated content becomes blurred 
(Brown, 2024, p. 77).

•	 Causal Complexity: The non-linear relationship between digital content, social media engagement, 
and political polarization necessitates a configurational perspective. Traditional linear models fail 
to capture the simultaneous interactions between diverse disinformation campaigns and online 
anonymity, making it clear that multiple, interdependent factors are at play (Smith, 2022, p. 18).

This digital anonymity is not inherently negative; however, when taken advantage of by malicious 
actors, it creates a fertile environment for the propagation of hate speech and politically motivated fake 
news. The anonymity that protects whistleblowers and grassroots activists is also the shield behind 
which state and non-state actors can operate without being held accountable for their disinformation 
campaigns.

7. Monetization and Its Impact on Digital Credibility

Monetization in the digital sphere has transformed social media platforms by altering the param-
eters of credibility and authenticity. One of the most notable changes has been seen in the realm of 
account verification on platforms such as Twitter. Historically, a “blue tick” denoted verified accounts 
with identity credentials, providing a trust signal to users. Recent changes, however, have allowed 
individuals to obtain this symbol through monetization without stringent verification processes (Lee, 
2023, p. 41). This phenomenon has major implications in conflict settings like Sudan, where the cred-
ibility lent by a verified status can be weaponized to artificially amplify disinformation.

The decision by platforms to monetize the verification process has inadvertently blurred the lines 
between authentic and fraudulent accounts. When any paying member can obtain a “blue tick,” it 
opens the door for disinformation actors to present themselves as credible sources. An anonymized 
influencer can, therefore, deploy a moniker of legitimacy and gain substantial influence over public 
discourse, even if their credentials are fabricated (Lee, 2023, p. 43). This issue has been particularly 
pronounced in the context of Sudan’s ongoing conflict:

•	 Amplification of Disinformation: When disinformation camps are armed with monetized 
verification, the digital arena becomes congested with seemingly credible but actually misleading 
information. For example, a widely circulated post regarding the death of the RSF’s leader-which 
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was later debunked-managed to gain exceptional engagement due to the perceived credibility of 
the account that had the blue tick (Lee, 2023, p. 44).

•	 Economic Incentives: Monetization creates an economic incentive for anonymity and fake news. 
Digital influencers and state-sponsored actors alike now have additional reasons to leverage the 
verification system as a means to craft compelling narratives.

The ease of acquiring credibility has shifted the balance in information warfare, making it more 
challenging for traditional news sources to compete in the digital sphere.

8. Social Media Weaponization: The RSF and SAF Strategies

In the digital front of Sudan’s conflict, both the RSF and SAF have engaged in sophisticated online 
campaigns to shape narratives. Social media has become the battlefield where images, hashtags, and 
viral posts are deployed as strategic weapons. Although the physical conflict remains brutal and cha-
otic, the digital narrative is meticulously managed to bolster internal morale, delegitimize opponents, 
and win support on international platforms (Ahmed, 2023, p. 58).

The SAF and RSF have adopted distinct approaches in their online communications, as evidenced 
by comparative analyses of their social media activities. For instance, between April 15 and 24, 2023, 
the SAF issued 119 tweets that amassed significant engagement, including over 17,000 likes and almost 
4,000 comments. Their content primarily focused on delegitimizing opponents through repetitive use 
of labels such as “rebels,” “militias,” and “enemy” (Ahmed, 2023, p. 59). In contrast, the RSF’s digital 
campaign was characterized by a higher volume of content with 179 tweets, resulting in considerably 
greater engagement with over 74,000 likes and more than 10,500 comments, along with extensive use 
of video and imagery (Ahmed, 2023, p. 60).

Both factions employ digital tactics that include repetitive language use to reinforce negative ste-
reotypes and delegitimize opponents. The SAF’s strategy often targets specific adversaries, using strate-
gically selected terms to frame any dissent as inherently illegitimate. In contrast, the RSF seeks instead 
to adopt a narrative of historical injustice and political reclamation, positioning itself as a defender of 
national honor and democratic ideals (Ahmed, 2023, p. 61).

9. Political Polarization and the Feedback Loop in Sudan’s Conflict

The propagation of disinformation and the strategic use of digital anonymity have contributed 
significantly to political polarization in Sudan. Political polarization is not merely the consequence of 
isolated incidents of fake news; it is the outcome of a complex feedback loop where disinformation 
feeds societal divisions, and increased polarization further enables the spread of extremist narratives 
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(Smith, 2022, p. 22).

Complexity theory and configurational approaches are particularly useful in analyzing political 
polarization. Traditional studies have often examined the relationship between media usage and polar-
ization in linear terms. However, in the context of Sudan, polarization emerges from the interplay of 
multiple interdependent factors. The digital ecosystem is replete with disinformation campaigns that, 
rather than relying solely on one source or narrative, aggregate to form a multi-faceted pressure on 
societal cohesion (Johnson, 2023, p. 38).

Key aspects of this polarization include:
•	 Fragmentation of Information: With multiple sources of disinformation, citizens are exposed to 

conflicting narratives that may originate from foreign entities, state-sponsored operatives, or inde-
pendent agitators. This fragmentation leaves the public unable to determine reliable information 
from misinformation (Johnson, 2023, p. 39).

•	 Reinforcement of Partisan Echo Chambers: Social media algorithms amplify content that engages 
users, which can inadvertently lead to echo chambers where extreme or misleading perspectives 
are continuously reinforced. The adoption of monetized verification facilitates the circulation of 
seemingly credible but fundamentally biased content (Lee, 2023, p. 45).

•	 Societal Divisions: The proliferation of fake news and targeted hate speech fosters antagonistic 
factions within society that may view political discourse as an existential battle between “us” and 
“them.” Such divisions not only impede dialogue but also create an environment ripe for further 
manipulation by online influencers (Smith, 2022, p. 25).	

10. Case Studies: Cyber Jihad, Foreign Influence, and Online Activism

Several case studies exemplify how digital anonymity and disinformation tactics are practically 
deployed in Sudan’s volatile context. The following analyses integrate insights from multiple sources to 
illustrate the multifaceted nature of these practices.

10.1 The Cyber Jihad Unit and Inauthentic Accounts

Historically, the use of inauthentic accounts has been a favored strategy by various state actors. 
The “Cyber Jihad Unit” under Sudan’s National Intelligence and Security Service is one such example. 
Originally employed during the al-Bashir regime, this unit was responsible for monitoring dissent and 
disseminating misleading and hateful narratives against opposition figures (El-Sayed, 2021, p. 110). 
Despite regime changes, similar techniques have resurfaced with both the SAF and RSF indirectly 
leveraging these tactics. In the contemporary conflict, anonymous networks are observed deploying 
disinformation related to military victories, casualties, and political stances. Content analysis reveals 
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the strategic re-use of old narratives-sometimes sourced from conflicts in other regions such as Libya 
or Iraq-to confuse the public and obscure the actual state of the conflict (Brown, 2024, p. 80).	

10.2 Foreign Influence and Sponsored Disinformation Campaigns

Foreign players have also entered the digital battlefield by sponsoring campaigns designed to ma-
nipulate the information ecosystem in Sudan. Reports have documented efforts by entities based in 
Russia, Egypt, Ethiopia, and even Gulf states, which support specific narratives that align with their 
geopolitical interests (Thompson, 2023, p. 21). These actors utilize both overt and covert means-rang-
ing from state media outlets to shadowy networks of social media accounts-to amplify divisive con-
tent, spread propaganda, and undermine the credibility of independent journalism (Thompson, 2023, 
p. 23). The cross-border nature of these campaigns complicates efforts to trace sources and hold per-
petrators accountable.

10.3 Online Activism and Counter-Disinformation Efforts

Despite the overwhelming presence of disinformation, Sudanese civil society groups and digital 
activists have mobilized to counteract false narratives. Initiatives such as fact-checking collectives, dig-
ital literacy campaigns, and coordinated reporting of inauthentic accounts have emerged as grassroots 
responses (Williams, 2024, p. 88). These efforts, while impactful, face significant challenges due to 
resource constraints, limited access to technology, and the sheer scale of coordinated disinformation 
operations (Williams, 2024, p. 90).	

11.	 Comprehensive Analysis and Policy Recommendations

In light of these challenges, the following policy recommendations are offered to mitigate the im-
pacts of digital disinformation in conflict settings:

•	 Strengthen Verification Processes: Social media platforms must revisit the balance between 
monetization and the integrity of identity verification. Reintroducing rigorous identity checks-
even for monetized accounts-could help restore trust and curb the abuse of verification badges 
(Johnson, 2023, p. 56).

•	 Enhanced Oversight and Accountability: National and international regulatory bodies should 
work toward establishing oversight mechanisms for digital media platforms. Such frameworks could 
require transparency in account verification, algorithmic content promotion, and disinformation 
mitigation efforts (Garcia, 2024, p. 201).	

•	 Promote Media Literacy: Educational initiatives that enhance digital literacy are critical. Equipping 
citizens with the tools to detect and challenge disinformation can reduce the effectiveness of 
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anonymous disinformation campaigns. This involves training in critical analysis of online sources 
and recognition of common disinformation tropes (Smith, 2022, p. 44).

•	 Foster Alternative, Verified Information Channels: Encouraging the development of 
independently verified digital news outlets and supporting grassroots online activism can provide 
counter-narratives that challenge the prevailing disinformation. Incentives for responsible 
journalism and transparent reporting should be prioritized (Ahmed, 2023, p. 117).	

•	 Develop Technological Countermeasures: The adoption of advanced algorithms for detecting 
and flagging inauthentic content can help limit the reach of disinformation. Collaborative research 
between technology firms and academic institutions should focus on refining AI methods to 
identify and neutralize bot-driven content (Brown, 2024, p. 85).

12.	 Conclusion

The Sudanese conflict’s digital dimension highlights the complexity of modern information warfare. 
The convergence of digital anonymity, monetized credibility, and sophisticated disinformation tactics 
has created a volatile environment where truth is contested and polarization is deepened (Smith, 2022, 
p. 30). Addressing these challenges requires a holistic approach that combines technological solutions, 
policy interventions, and grassroots activism to restore trust and resilience in the digital public sphere 
(Garcia, 2024, p. 210).
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بــن  العلاقــة  في  التنظيمــي  للمنــاخ  الوســيط  الــدور 
الــذكاء العاطفــي و إدارة الأزمــات – بالتطبيــق علــى بنك 

أمدرمــان الوطنــي في الفتــرة خــال العــام 2024م

 The Mediating Role of Organizational Climate in the Relationship“
”.Between Emotional Intelligence and Crisis Management

 ”.Applying to Omdurman National Bank during the year 2024“

د.مختار محمد خليل إبراهيم 
 �أ�ستاذ م�ساعد ، تخ�ص�ص �إدارة الأأعمال

جمهورية ال�سودان : جامعة كرري ــ كلية الاقت�صاد والعلوم الإإدارية 
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المستخص :

ــذكاء العاطفــي وإدارة الأزمــات.  ــاخ التنظيمــي في العلاقــة بــن ال ــر الــدور الوســيط للمن هدفــت الدراســة إلى للتعــرف عــى  أث

ــي وإدارة  ــذكاء العاطف ــن ال ــة ب ــى العلاق ــي ع ــاخ التنظيم ــر المن ــدى يؤث ــس :  إلى أي م ــؤال الرئي ــة في الس ــكلة الدراس ــت مش وتمثل

الأزمــات؟ اســتخدم الباحــث المنهــج التاريخــي والوصفــي التحليــي، بالإضافــة إلى منهــج دراســة الحالــة. وتوصلــت الدراســة إلى عــدة 

ــة  ــراتيجية لمواجه ــط اس ــه خط ــك لدي ــا أن البن ــبة 82.5% ، ك ــل بنس ــة للعم ــبة وملائم ــك مناس ــل البن ــة عم ــا أن بيئ ــج  : منه نتائ

ــادة التخطيــط الاســراتيجي  ــة عمــل مناســبة وملائمــة داخــل البنــك، وزي الأزمات60%.كــا أوصــت الدراســة بالاســتمرار في توفــر بيئ

ــات. ــة إدارة الأزم لمواجه

الكلمات المفتاحية : المناخ التنظيمي ، الذكاء العاطفي ، إدارة الأزمات ، بنك أم درمان الوطني.

Astract:

The study aimed to identify the impact of the mediating role of organizational climate in the relationship be-
tween emotional intelligence and crisis management. The problem addressed was: To what extent does organiza-
tional climate affect the relationship between emotional intelligence and crisis management?

The researcher used historical and descriptive analytical methods, along with a case study approach. 

The study reached several conclusions, including that the bank’s work environment was 82.5% suitable for work, 
and that the bank had developed a strategy for excellence (60%). The study also emphasized the need to continue 
providing a suitable work environment within the bank and effective planning for knowledge management.

The study recommended continuing to provide a suitable and appropriate work environment within the bank 
and increasing strategic planning to enhance crisis management.

If you need further refinement or context-specific translation, let me know! Keywords : Organizational climate 
, emotional intelligence , crisis management , Omdurman National Bank.

المقدمة :
يعتــر المنــاخ التنظيمــي مــن عوامــل نجــاح المنظــات ، حيــث ينعكــس تأثــره عــى الأداء الوظيفــي والتفاعــل بــن 

الأفــراد داخــل المنظمــة ، تــرز أهميــة المنــاخ التنظيمــي في أن البيئــة التنظيميــة تؤثــر و بشــكل مبــاشر عــى قــدرة القــادة 

والموظفــن عــى توظيــف الــذكاء العاطفــي للتعامــل مــع الأزمــات المختلفــة.

ــا في تطويــر الاســراتيجيات الفعالــة في إدارة الأزمــات ،  حيــث يمكّــن القــادة  يعُــد الــذكاء العاطفــي عامــاً جوهريً

مــن فهــم مشــاعر الآخريــن والتفاعــل معهــا بطريقــة تعمــل عــى الاســتغلال الأمثــل للمــوارد المتاحــة وتوفــر بيئــة عمليــة 

مهيــأ تعمــل عــى تخفيــف آثــار الأزمــات. ومــع ذلــك، فــإن فعاليــة هــذه المهــارات تعتمــد إلى حــد كبــر عــى المنــاخ 

التنظيمــي الســائد ، الــذي قــد يعــزز أو يحــدّ مــن قــدرة الأفــراد عــى تطبيــق الــذكاء العاطفــي بفعاليــة. فــإذا كان المنــاخ 

ــا، فإنــه يخلــق بيئــة محفــزة تتيــح مســاحة للتعبــر عــن المشــاعر والتعــاون في حــل المشــكلات ، مــا  التنظيمــي إيجابيً

يســهل إدارة الأزمــات بطريقــة أكــر كفــاءة.
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في المقابــل ، إذا كان المنــاخ التنظيمــي يتســم بالجمــود أو التنافســية المفرطــة ، فقــد يعيــق اســتخدام الــذكاء العاطفــي 

ــا. وبالنظــر إلى  ــدلاً مــن حله ــد الأزمــة ب ــد مــن تعقي ــرارات غــر مدروســة تزي ــؤدي إلى اتخــاذ ق بشــكل فعــال ، مــا ي

طبيعــة العمليــات المصرفيــة في بنــك أمدرمــان الوطنــي ، حيــث تتطلــب بيئــة العمــل اســتجابة سريعــة لمتغــرات الســوق 

والتحديــات الاقتصاديــة ، فــإن توفــر منــاخ تنظيمــي يدعــم الــذكاء العاطفــي يمكــن أن يكــون أداة قويــة لتعزيــز قــدرة 

البنــك عــى إدارة الأزمــات بكفــاءة وتحقيــق الاســتقرار المؤســي.

مشكلة الدراسة:

 ويمكن صياغة مشكلة الدراسة في السؤال الرئيس :

إلى أي مدى يؤثر المناخ التنظيمي في العلاقة بين الذكاء العاطفي و إدارة الأزمات ؟

ويتفرع منه الأسئلة الفرعية التالية : 	-

ما أثر المناخ التنظيمي في الذكاء العاطفي ؟ 	.1

ما هو أثر المناخ التنظيمي في إدارة الأزمات ؟ 	.2

ما هو أثر الذكاء العاطفي في إدارة الأزمات ؟ 	.3

أهمية الدراسة : 

إبراز الدور الفاعل للمناخ التنظيمي في العلاقة بين الذكاء العاطفي و إدارة الأزمات. 	.1

تساهم الدراسة في حث المؤسسات على اكتساب العاملين مهارة الذكاء العاطفي لحل الأزمات. 	.2

لفت انتباه الباحثين ورواد الأعمال على أهمية العلاقة تفعيل الذكاء العاطفي لحل الأزمات. 	.3

أهداف الدراسة :

الهدف الأساسي : التعرف على أثر الدور الوسيط للمناخ التنظيمي في العلاقة بين الذكاء العاطفي و إدارة الأزمات.

وتتفرع منه الأهداف الفرعية التالية : 	-

التعرف على العلاقة بين المناخ التنظيمي و الذكاء العاطفي. 	.1

التعرف على العلاقة بين المناخ التنظيمي و إدارة الأزمات. 	.2

التعرف على العلاقة بين الذكاء العاطفي و إدارة الأزمات. 	.3

فرضيات الدراسة:

الفرضيــة الرئيســية : هنالــك علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة بــن أثــر الــدور الوســيط للمنــاخ التنظيمــي في العلاقــة بــن 

الــذكاء العاطفــي و إدارة الأزمــات.

ويتفرع منها الفرضيات الفرعية التالية :

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين المناخ التنظيمي و الذكاء العاطفي. 	.1

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين المناخ التنظيمي و إدارة الأزمات. 	.2

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الذكاء العاطفي و إدارة الأزمات. 	.3
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منهج الدراسة:

استخدم الباحث المنهج التاريخي و الوصفي التحليلي وأسلوب دراسة الحالة .
حدود الدراسة :

حدود موضوعية : الدور الوسيط للمناخ التنظيمي في العلاقة بين الذكاء العاطفي و إدارة الأزمات. 	-

حدود مكانية : جمهورية السودان : أمدرمان – بنك أمدرمان الوطني. 	-

حدود زمانية : خلال العام 2024م. 	-

حدود بشرية : العاملون ببنكك أمدرمان الوطني. 	-

مصادر جمع البيانات :

مصادر أولية : الاستبيان والملاحظة. 	-

المصادر الثانوية : الكتب والمراجع والمجلات والدوريات والإنترنت. 	-

الدراسات السابقة :

دراسة : فريتيح سفيان و دحماني عزيز ))):

ــة  ــراتيجي في مؤسس ــاح الاس ــي في النج ــاخ التنظيم ــر المن ــع وتأث ــى واق ــرف ع ــث إلى التع ــذا البح ــدف ه       يه

كونــدور التجاريــة الصناعيــة الكائــن مقرهــا بولايــة بــرج بوعريريــج بالجزائــر، وللوصــول إلى أهــداف البحــث تــم الاعتــاد 

عــى المنهجــن الوصفــي ودراســة الحالــة وذلــك بإســتخدام أداة الاســتبيان، وتكــون مجتمــع البحــث مــن مجموعــة مــن 

الموظفــن العاملــن في المؤسســة المبحوثــة، حيــث بلــغ عــدد الاســتبيانات الموزعــة 100 اســتبيان تــم اســرجاع 80 اســتبيان 

 ،)Smart PLS4 و SPSS26( أي بنســبة اســرداد 80%، تــم تحليــل بياناتــه المتحصــل عليهــا بإســتخدام البرنامــج الإحصائيــة

أظهــرت النتائــج المتوصــل إليهــا أنــه هنــاك مســتوى مرتفــع للمنــاخ التنظيمــي ومرتفــع بالنســبة للنجــاح الاســراتيجي 

في المؤسســة المبحوثــة و وجــود علاقــة ارتبــاط طرديــة موجبــة بــن المنــاخ التنظيمــي والنجــاح الاســراتيجي بالمؤسســة 

ــاذ  ــادة واتخ ــي نمــط القي ــكل التنظيم ــة الهي ــاده مجتمع ــي بأبع ــاخ التنظيم ــر للمن ــة أث المدروســة، وأيضــا وجــود علاق

ــة  ــاد النجــاح الاســراتيجي مجتمعــة ومفترق ــد التكنولوجــي( ، عــى أبع ــز والعوائ ــات والاتصــال الحواف ــرارات العلاق الق

بمؤسســة كونــدور.

ــاخ التنظيمــي بيئــة العمــل النجــاح الاســراتيجي الانحــدار الجــزئي للمعــادلات الهيكليــة  الكلــات المفتاحيــة : المن

مؤسســة.
دراسة : هديل بنت علي اليحيى ))):

ــة مــن خلالهــا إلى الكشــف عــن  ــة المســحية، وعمــدت الباحث     تنــدرج هــذه الدراســة ضمــن الدراســات الوصفي

ــوس في  ــة البكالوري ــة الجامعي ــن في المرحل ــة الدارس ــات العام ــات العلاق ــاب وطالب ــدى ط ــي ل ــذكاء العاطف ــتوى ال مس

)))  . فريتيح سفيان و دحماني عزيز ، مساهمة المناخ التنظيمي في تحقيق النجاح الاستراتيجي : دراسة حالة مؤسسة كوندور برج بوعريريج ، مجلة المنتدى للدراسات 

والأبحاث ، المجلد 07 العدد : 02)2023م(.

)))  . هديل بنت علي اليحيى ، العلاقة بين مستوى الذكاء العاطفي وأساليب مواجهة ضغوط البيئة الأكاديمية دراسة ميدانية على عينة من طلاب وطالبات العلاقات العامة 

، مجلة جامعة الملك عبد العزيز : الاتصال والدراسات الإعلامية 2024م.
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الجامعــات الســعودية، كــا اســتهدفت الدراســة الكشــف عــن علاقــة مســتوى الــذكاء بأســاليب إدارتهــم لضغــوط البيئــة 

الأكاديميــة في حــن تمثلــت عينــة الدراســة باختيــار عشــوائية قوامهــا ١٦٦ طالبــاً وطالبــة. وكشــفت الدراســة عــن جملــة 

مــن النتائــج مــن أهمهــا: أن اســتجابات أفــراد عينــة الدراســة عــى مقيــاس الــذكاء العاطفــي جــاءت بدرجــة موافقــة 

عاليــة؛ حيــث بلــغ المتوســط العــام للمقيــاس )۳,۷۷( مــن )۵(. وحــل بعــد »التعاطــف« في المرتبــة الأولى، ثــم بعــد التواصل 

الاجتماعــي« ثانيــاً، ثــم بعــد تنظيــم الانفعــالات ثالثــاً، فبعــد إدارة الانفعــالات رابعــاً، وأخــراً بعــد المعرفــة الانفعاليــة«. 

في حــن دلــت النتائــج أن اســتجابات أفــراد عينــة الدراســة عــى مقيــاس أســاليب إدارة ضغــوط البيئــة الأكاديميــة جــاءت 

بدرجــة موافقــة عاليــة بشــكل عــام لــكل أســاليب المقيــاس، حيــث بلــغ المتوســط العــام للمقيــاس )٣,٤٩( مــن )٥( ، غــر 

أن اســتجاباتهم عــى مقيــاس الأســاليب الإقداميــة تفــوق اســتجابتهم عــى مقيــاس الأســاليب الإحجاميــة؛ إذ بلــغ الأول 

)٤,٠٥( بينــا بلــغ الثــاني )٢,٩٤(. وكشــفت الدراســة عــن وجــود علاقــة ارتبــاط طرديــة )موجبــة( ذات دلالــة إحصائيــة 

بــن الدرجــة الكليــة للــذكاء العاطفــي والأســاليب الإقداميــة لإدارة ضغــوط البيئــة الأكاديميــة لــدى عينــة البحــث، حيــث 

بلــغ معامــل الارتبــاط )٠,٦٣٨(. في حــن أبانــت النتائــج عــن وجــود علاقــة ارتبــاط عكســية ســالبة( ذات دلالــة إحصائيــة 

بــن الدرجــة الكليــة للــذكاء العاطفــي والأســاليب الإحجاميــة لإدارة ضغــوط البيئــة الأكاديميــة لــدى عينــة البحــث؛ حيــث 

بلــغ معامــل الارتبــاط )٠,٢٤٧(. أخــراً كشــفت نتائــج الدراســة عــن عــدم وجــود فــروق ذات دلالــة إحصائيــة في كل مــن 

ــا تعــزى  ــات العامــة وطالباته ــدى طــاب العلاق ــة ل ــة الأكاديمي ــذكاء العاطفــي وأســاليب إدارة ضغــوط البيئ مســتوى ال

لمتغــر النــوع، والســنة الدراســية، والمعــدل الــدراسي.

الكلــات المفتاحيــة الــذكاء العاطفــي مقاييــس الــذكاء العاطفــي، أبعــاد الــذكاء العاطفــي مواجهة الضغوط الأســاليب 

الإقداميــة والإحجاميــة، العلاقــات العامة.

دراسة : نورة بنت محمد الضريس الجمعة ))):

     هدفــت الدراســة إلى معرفــة واقــع إدارة الأزمــات بجامعــة شــقراء بالمملكــة العربيــة الســعودية مــن وجهــة نظــر 

العمــداء أزمــة جائحــة كورونــا( وفقــا لتوفــر مراحــل إدارة الأزمــات اكتشــاف الإنــذار المبكــر للأزمــة الاســتعداد والوقايــة 

احتــواء الــرر، اســتعادة النشــاط التعلــم(. وتــم اســتخدام المنهــج الوصفــي، وطبقــت أداة الدراســة الاســتبانة، عــى أفــراد 

الدراســة وبلــغ عددهــم )۱۸( عميــد كليــة، و )۷( عمــداء عــادة مســاندة بجامعــة شــقراء، وتوصلــت الدراســة إلى عــدد 

ــاء أزمــة جائحــة  ــج منهــا مــا يــي: وافــق العمــداء عــى توافــر مراحــل إدارة الأزمــات في جامعــة شــقراء أثن مــن النتائ

كورونــا بدرجــة )محايــد(، حيــث بلــغ المتوســط الحســابي العــام لمحــاور الدراســة بلــغ )٣,٢٥(، كــا تبــن أن مراحــل إدارة 

الأزمــات اكتشــاف الإنــذار المبكــر للأزمــة الاســتعداد والوقايــة احتــواء الــرر، اســتعادة النشــاط كانــت متوفــرة بشــكل 

محايــد وأخــرا توصلــت الدراســة إلى عــدد مــن الــدروس المســتفادة مــن تجربــة جامعــة شــقراء في إدارة الأزمــات وقــت 

أزمــة جائحــة كورونــا. 

الكلمات المفتاحية: إدارة الأزمات جامعة شقراء، العمداء.

)))  . نورة بنت محمد الضريس الجمعة ، واقع إدارة الأزمات بجامعة شقراء بالمملكة العربية السعودية من وجهة نظر العمداء : أزمة جائحة كورونا 
أنموذجاً ، مجلة جامعة أم القرى للعلوم التربوية والنفسية ، المجلد 13 العدد 4.
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التعقيب على الدراسات:

ــي أو  ــاخ التنظيم ــن المن ــواء ع ــع س ــتقل والتاب ــن المس ــى متغيري ــزت ع ــابقة رك ــات الس ــظ أن الدراس ــن الملاح م

الذكاءالعاطفــي أو إدارة الأزمــات بينــا ركــز الدراســة عــى ثلاثــة متغــرات حيــث جعــل المنــاخ التنظيمــي متغــراً وســيطاً 

ــع وهــذا مخالــف للعــادة في الدراســات ، جــاءت كدراســة  ــذكاء العاطفــي وإدارة الأزمــات كمتغــر تاب وربطــت بــن ال

ــاً. مختلفــة نوعي

الإطار المفاهيمي للدراسة:

أولاً : المناخ التنظيمي :

يعرف المناخ التنظيمي ))):

بأنــه روح الفلســفة الســائدة عــى التنظيــم والمســؤول عــن العلاقــات القائمــة بــن الأفــراد ، والتــي يشــكل مجموعهــا  	-

هيــكل التنظيــم، ويرتبــط هــذا المفهــوم بطبيعــة شــخصية التنظيــم والتــي يعكســها تطبيــق اللوائــح والقوانــن تــوزع 

الأدوار طبقــاً لميثــاق التنظيــم.

ــات ،  ــي التنظي ــزه عــن غــرة مــن باق ــم ذات اســتمرارية نســبية العمــل عــى تمي ــة للتنظي ــة الداخلي ــة البيئي صف 	-

ــم. ــرد التنظي ــا أف ــا ، يدركه ــر العلي ــة الأط ــم خاص ــات التنظي ــلوك وسياس ــن س ــم ع ــي تنج والت

مجموعــة الســات والخصائــص التــي تتســم بهــا بيئــة المنظمــة والتــي تؤثــر في الأطــر الســلوكية للأفــراد والجماعــات  	-

ــة  ــر عــى كفــاءة وفعالي ــز والتــي تؤث والمنظــات عــى حــد ســواء، والتــي يتحــدد بمقتضاهــا ســبل الرضــا والتحفي

ــق الأهــداف. المــروع في تحقي

أهمية المناخ التنظيمي ))):

يؤثر المناخ التنظيمي في الوظيفة والأداء والرضا الوظيفي. 	.1

ــلبية.  ــي الس ــب النواح ــة، وتصوي ــي الإيجابي ــز النواح ــأنها تعزي ــن ش ــات م ــاء سياس ــي في بن ــاخ التنظيم ــر المن يؤث 	.2

والارتقــاء بالصحــة النفســية للعاملــن فيهــا، وبروحهــم المعنويــة، مــا ينعكــس إيجابــاً عــى تحقيــق أهــداف المنظمة، 

ــة. ــة والجماعي ــات الفردي وإشــباع الحاجــات والرغب

يؤثــر المنــاخ التنظيمــي عــى المخرجــات الســلوكية للعاملــن في آيــة منظمــة، مــا يجعــل دوره ذا أهميــة في بنــاء  	.3

ــات. ــن في المنظ ــي للعامل ــي والأخلاق ــلوك الوظيف ــورة الس وبل

تشكيل وتعديل القيم ، والاتجاهات التي يحملونها ، والسلوكيات التي يظهرونها في مكان العمل. أ.	

كــا أن نجــاح المنظمــة يتوقــف عــى مــدى قدرتهــا عــى توفــر المنــاخ الملائــم والمناســب التفاعــل العاملــن، وقيامهــم  ب.	

بواجباتهــم ومهامهــم بيــر ومعنويــات عاليــة.

ــة ، والاهتــام المســتمر لتوفــر أبعــاد  ــإدارة الفعال ــاح النجــاح ل ــم هــو مفت ــاخ التنظيمــي الملائ كــا أن توفــر المن ت.	

ــن. ــة عاليت ــاءة وفعالي ــة بكف ــداف المنظم ــق أه ــر الأداء، وتحقي ــهم في تطوي ــابي يس ــي الإيج ــاخ التنظيم المن

)))  . محمد يوسف القاضي ، السلوك التنظيمي ، الأكاديميون للنشر والتوزيع ،  2015م ، ص 165 . 

)))  . المرجع نفس ، ص 167 .
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خصائص المناخ التنظيمي ))):

المنــاخ التنظيمــي يمتــاز بنوعيــة ثابتــة ، بمعنــى أن خصائــص المنــاخ التنظيمــي تتســم بدرجــة مــن الاســتقرار النســبي  	.1

إلا أنــه خاضــع للتغيــر غــر الزمــن وهــذه الخاصيــة مســتمدة مــن أن شــخصية المنظمــة عمليــة مكتســبة وتتأثــر 

بالمتغــرات العديــدة ذات العلاقــة.

المناخ التنظيمي الناشئ في المنظمة يؤثر بشكل مباشر في سلوكيات العاملين. 	.2

المناخ التنظيمي يختلف عن المناخ الإداري الذي يعد مصطلحاً أضيق من مصطلح المناخ التنظيمي. 	.3

المناخ التنظيمي فكرة من نسيج واحد لا تتجزأ مثل الشخصية الإنسانية. 	.4

5.	 للمناخ التنظيمي نتائج سلوكية قوية.

المناخ التنظيمي لا يعني ثقافة المنظمة كما أنه ليس مصطلحا بديلا عنها. 	.6

يعكــس المنــاخ التنظيمــي التفاعــل بــن المميــزات الشــخصية والتنظيميــة ، ويعــر عــن خصائــص المنظمــة التــي يمكــن  	.7

إدراكهــا مــن قبــل الأفــراد في المنظمــة

ثانياً : الذكاء العاطفي ))):

يعــرفّ هــذا الــذكاء عــى أنــه مجموعــة مــن القــدرات الإنفعاليــة الإجتماعيــة التــي تؤثــر في القــدرة الكليــة للشــخص  	-

في التكيــف مــع المطالــب البيئيــة.

و يتضمن الذكاء العاطفي القدرة على ))): 

الوعي و الفهم و التعبير عن الذات. 	•

الدخول في علاقات فعالة مع الآخرين. 	•

التعامل مع الإنفعالات الشديدة و ضبط المحفزات. 	•

التوافق على حل المشكلات ذات الطبيعة الشخصية أو الإجتماعية. 	•

و لا بــد أن نعلــم أن لفهــم مهــارات الــذكاء العاطفــي الأربعــة وماهيتــه عــى أرض الواقــع ، حتــى يمكنــك تطويــر  	-

ــي ))): ــك ه قدرت

الكفــاءة الشــخصية  : إن الكفــاءة الشــخصية هــي قدرتــك عــى الاحتفــاظ بوعيــك بمشــاعرك وإدارة ســلوكك وميولــك  	.1

وتنقســم إلى : 

الوعــي الــذاتي : الوعــي الــذاتي هــو قدرتــك عــى إدراك مشــاعرك في وقتهــا عــى نحــو صحيــح وفهــم ميولــك عــر  أ-	

ــم  ــا أن الفه ــن ، ك ــخاص محددي ــات وأش ــك لأحــداث وتحدي ــذاتي إدراك ردود أفعال ــي ال ــف. ويشــمل الوع المواق

العميــق لميولــك أمــر مهــم ؛ حيــث يســاعدك عــى إدراك مشــاعرك . فمــن ترتفــع لديهــم مســتويات الوعــي الــذاتي 

ــة  ــغ الأهمي ــر بال ــذاتي أم ــم . فالوعــي ال ــا يرضيه ــا يحفزهــم وم ــدا وم ــه جي ــا يقومــون ب ــم م تضــح رؤاهــم في فه

لأصحــاب الأداء الوظيفــي المرتفــع حتــى إن نســبة 83% مــن أصحــاب الوعــي الــذاتي المرتفــع يقومــون بــأداء وظائفهــم 

)))  . جعفر خانو الزيباري ، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال ، دار المناهج للنشر والتوزيع ، الأردن ، 2020، ص 206.

)))  . طارق عبدالرؤوف ، إيهاب عيسى ، الذكاء العاطفي والذكاء الاجتماعي، المجموعة العربية للتدريب ، 2018م  ، ص53.

)))  .المرجع نفسه ، ص53.

)))  .ترافيس برادبيري ، وجين جريفز ، الذكاء العاطفي ، مكتبة جرير ، الرياض ، 2013م ، ص ص 26 – 44 بتصريف.
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عــى أفضــل وجــه في حــن أن نســبة 2% فقــط مــن أصحــاب الأداء المنخفــض يرتفــع الديهــم الوعــي الــذاتي.

ب-	 إدارة الــذات : تقــع إدارة الــذات عندمــا تفعــل أمــرا مــا، أو لا تفعلــه حيــث تتوقــف إدارة الــذات عــى وعيــك الــذاتي، 

وتحتــل المرتبــة الثانيــة مــن الكفــاءة الشــخصية إن إدارة الــذات هــي قدرتــك عــى اســتخدام وعيــك بمشــاعرك حتــى 

تحتفــظ بمرونتــك وتوجــه ســلوكك في نهــج إيجــابي ؛ أي أن إدارة الــذات تختــص بالتعامــل مــع رد فعلــك الشــعوري 

تجــاه المواقــف والآشــخاص وينتــج عــن بعــض المشــاعر خــوف يشــل قدرتــك عــى التفكــر، فتفكــر بشــكل مشــوش 

ولا يمكنــك التوصــل إلى أفضــل أمــر تقــوم بــه.

الكفاءة الاجتماعية : فالكفاءة الاجتماعية هي قدرتك على الوعي الذاتي فتتضمن مهارتي : 	.2

الوعــي الاجتماعــي : يعــد الوعــي الا جتماعــي مهــارة أساســية، كأحــد مكونــات الكفــاءة الاجتماعيــة، ويتمثــل الوعــي  أ-	

الاجتماعــي في قدرتــك عــى إدراك مشــاعر الآخريــن بشــكل ســليم، ومــن ثــم فهــم مــا يتوافــق معهــم فعليــا، وفي 

ــن ومشــاعرهم حتــى إن لم تكــن تحــس بنفــس المشــاعر.  ــد الآخري ــدور بخل ــك إدراك مــا ي الغالــب فــإن مفــاد ذل

فمــن الســهل أن تنكفــئ عــى مشــاعرك وتســهو عــا لــدى الآخريــن مــن مشــاعر.ويعمل الوعــي الا جتماعــي عــى 

احتفاظــك بحالــة مــن حــدة التركيــز واســتيعاب العلومــات المهمــة يعــد الاســتماع والملاحظــة أهــم عوامــل الوعــي 

الاجتماعــي. 

ب-	 إدارة العلاقــات : إن إدارة العلاقــات هــي القــدرة عــى اســتخدام وعيــك بمشــاعرك ومشــاعر الآخريــن لتنجــح في إدارة 

ــا أن إدارة  ــة، ك ــات بفاعلي ــع الصراع ــل م ــد لوضــوح التواصــل والتعام ــة تأبي ــك بمثاب ــد ذل ــي. ويع التواصــل الاجتماع

العلاقــات تمثــل الصلــة التــي تربطــك بالآخريــن بمــرور الوقــت فمــن يجيــدون إدارة العلاقــات يدركــون فائــدة التواصــل 

مــع العديــد مــن الأشــخاص، حتــى مــن لا يهتمــون بأمــره. فالعلاقــات الوطيــدة أمــر ينبغــي الســعي وراءه ورعايتــه.

ثالثاً : إدارة الأزمات :

مفهــوم الأزمــة بمعناهــا العــام و المجــرد هــي » تلــك النقطــة الحرجــة و اللحظــة الحاســمة التــي يتحــدد عندهــا  	-

ــاة أو المــوت ، الحــرب أو الســلم ، لإيجــاد حــل لمشــكلة  مصــر تطورهــا ، إمــا إلى الأفضــل و إمــا إلى الأســوأ ، الحي

مــا أو إنفجارهــا ، فهــي كل حالــة أو أمــر مهــا كان موضوعــه و مجالــه لا يســتطيع صاحبــه أو أطرافــه وضــع حــد 

ــوأ«))).  ــتداده و تطــوره إلى الأس لإش

خلل يؤثر تأثيراً مادياً على النظام كله ، كما أنه يهدد الإفتراضات الرئيسية التي يقوم عليها هذا النظام«))) 	-

و يمكن من إستعراض التعريفات تلخيص أهم النقاط الآتية :  	-

الأزمة حدث طارئ. 	.1

الأزمة تعني وجود خلل في المنظومة. 	.2

الأزمة تحتاج لاتخاذ قرار. 	.3

)))  . ماجد عبد المهدي المساعدة ، إدارة الأزمات  )المداخل – المفاهيم – العمليات( ، دار الثقافة للنشر والتوزيع ، الأردن 2012م ، ص14

)))  . نفس المرجع ، ص 15.
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متغيرات تؤثر على حل الأزمة : 

هناك عدة متغيرات تؤثر على حل الأزمة و على مستقبلها منها))): 

1- تطور الأزمة : 

حيــث أنهــا تؤثــر عــى وحــدة الأزمــة في سرعــة حلهــا و ثؤثــر في تأخــر حــل الأزمــة التــي تــؤدي إلى خلــق تداعيــات 

متواتــرة قــد تعمــق الأزمــة و تزيــد في مســتوياتها فتتطــور و تتقــرع و يصعــب حلهــا .

2- حجم و نوعية المعلومات المتوفرة : 

أن توفــر المعلومــات المبكــرة و الدقيقــة و الوافيــة عــن مــؤشرات الأزمــة يســاعد في رصــد مؤشراتهــا و تحليــل تلــك 

المــؤشرات و إيجــاد الحلــول المناســبة لهــا .

كــا توفــر المعلومــات لــدى الفريــق المختــص برســم السياســات الخاصــة بالأزمــة يحــدد مســبقاً قــدرة و سرعــة إدارة 

الأزمــات في حــل تلــك الأزمــة .

3- الأمكانات المتاحة لإدارة الأزمات: 

توفر الموارد البشرية و المالية الضرورية يساعد على سرعة الحركة لإكتشاف الأزمة و مواجهتها.

متطلبات إدارة المتطلبات ))): 

عــدم تعقيــد الإجــراءات : أثنــاء معالجــة الأزمــة فــإن المنظمــة تحتــاج إلى السرعــة في إنجــاز الأعــال و معالجــة المشــاكل  	-1

و بالتــالي تعتــر الوقــت عنــر حاســم في هــذا المجــال.

التنســيق الفعــال : لابــد مــن وجــود إنســجام بــن أعضــاء فريــق إدارة الأزمــة و ذلــك مــن أجــل توفــر التنســيق الفعــال  	-2

فيــا بعــد.

التخطيــط الجيــد : تمثــل الخطــة الإطــار العــام الــذي يقــود تفكــر المرؤســن إزاء أداء أعمالهــم و تجــاه التعامــل مــع  	-3

ــرارات. ــاذ الق ــوائية في إتخ ــة و العش ــن الإرتجالي ــد ع ــات يبع ــة لإدارة الأزم ــط كإدارة منهجي ــتخدام التخطي ــات ، فإس الأزم

التواجــد المســتمر : مــن الصعــب معالجــة الأزمــات الكبــرة إلا مــن خــال تواجــد أعضــاء الفريــق بشــكل مســتمر في  	-4

ــة . ــن الأزم ــق ع ــدى أعضــاء الفري ــال الصــورة ل ــؤدي إلى إكت ــة ، فالتواجــد المســتمر ي ــكان الأزم م

تفويــض الســلطة : أن عمليــة تفويــض الســلطة تعتــر في غايــة الأهميــة أثنــاء معالجــة الأزمــة ، فقــد تضطــر الإحــداث  	-5

إلى ضرورة إتخــاد القــرارات المناســبة بشــكل سريــع و بــدون الإنتظــار لحضــور الشــخص المســؤول و الــذي يضــع هــذا 

القــرار ضمــن إختصاصــه.

إجراءات الدراسة الميدانية: 

تمهيد:

   تنــاول الباحــث في هــذا الفصــل وصفــآ للطريقــة وإلاجــراءات التــي تــم اتبعاهــا في تنفيــذ البحــث، يشــمل ذلــك 

وصفــا لمجتمــع وعينــة الدراســة ً وطريقــة إعــداد أداتهــا وبيــان الأســاليب والمعالجــات الإحصائيــة المســتخدمة لاختبــار 

فرضيــات الدراســة وصــولاً إلى تحليــل البيانــات والتحقــق مــن فرضيــات البحــث. 

)))  . زيد منير عبوي ، إدارة الأزمات ، دار كنوز المعرفة ، الأردن ،  2006م ، ص 21. 

)))  . زيد منير عبوي ، مرجع سبق ذكره ،  ص ص 22 ، 23 
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مجتمع البحث : 

  يقصــد بمجتمــع الدراســة المجموعــة الكليــة مــن العنــاصر التــي يســعى الباحــث إلى تعميــم النتائــج ذات العلاقــة 

بالمشــكلة المدروســة.

عينة البحث:

-	 تــم تحديــد عينــة البحــث بمواصفاتهــا العلميــة التــي تحقــق أغــراض البحــث مــن ذوي الاختصــاص ، والجامعيــن، فــوق 

الجامعيــن الذيــن لهــم عالقــة بموضــوع البحــث لتحقيــق أغــراض البحــث. 

تم اختيارالعينة العشوائية غير القصدية لأنها تفي لغرض الدراسة وإمكانية الوصول للمعلومات.  	-

جمع البيانات:

     تــم توزيــع عــدد )40( اســتمارة عــى العينــة المحــددة مســبقا والمســتهدفة للتحقــق مــن فرضيــات البحــث وتــم 

اســتعادتها كاملــة بنســبة ) 100%( صالحــة للتحليــل. 

أداة البحث:

    أداة الدراســة هــي الوســيلة التــي تســتخدمها الباحــث لجمــع البيانــات اللازمــة عــن الظاهــرة موضــوع البحــث ، 

ويوجــد العديــد مــن الأدوات االمســتخدمة في مجــال البحــث العلمــي للحصــول عــى المعلومــات والبيانــات اللازمــة ، وقــد 

اعتمــد الباحــث عــى الاســتبانة كأداة رئيســية لجمــع البيانــات مــن عينــة البحــث.

 ثبات وصدق أداة البحث: 

     تــم اســتخدام معامــل الثبــات ألفــا كرونبــاخ  لقيــاس ثبــات أداة الدراســة ومعامــل الثبــات يأخــذ قيــم تــراوح 

بــن الصفــر والواحــد الصحيــح فــإذا لم يكــن هنالــك ثبــات في البيانــات فــأن قيمــة المعامــل تكــون مســاوية للصفــر وعــى 

العكــس إذا كان هنالــك ثبــات تــام في البيانــات فــأن قيمــة المعامــل تســاوي الواحــد الصحيــح إي أن زيــادة معامــل ألفــا 

)Cronbach,1970(.كرونبــاخ تعنــي زيــادة مصداقيــة البيانــات ومــن ثــم عكــس نتائــج العينــة عــي مجتمــع الدراســة

جدول رقم )1( قيمة معامل الصدق الثبات

معامل ألفا كرونباخ   عدد العبارات

0.90 21 معامل الثبات

0.94 21 معامل الصدق

المصدر : الباحث من المسح الميداني)2024م(

يوضــح الجــدول رقــم )1( نتائــج طريقــة الاتســاق الداخــي لقيــاس معامــل الثبــات لأداة الدراســة الاســتبيان ويتضــح 

مــن الجــدول أن قيمــة معامــل ألفــا كرونبــاخ بلغــت 0.90  وهــي قيمــة عاليــة جــداً تــدل عــى أنَّ الاســتبانة المصممــة 

بواســطة الباحــث إذا طبقــت عــى فــرد أو عــى مجموعــة مــن الأفــراد عــدة مــرات فإنهــا ســتعطي نفــس النتائــج أو 

التقديــرات ، وبالتــالي فــإن اســتبانة الدراســة يمكــن وصفهــا بأنهــا ثابتــة.

كــا يشــر الجــدول رقــم )1( إلى أن قيمــة معامــل الصــدق الــذاتي  بلغــت0.94  وهــي قيمــة عاليــة جــدا ، تــدل عــى 

أنَّ الاســتبانة المصممــة بواســطة الباحــث أثبتــت صدقهــا في قيــاس مــا وضعــت لقياســه ؛ أي أنهــا صالحــة لقيــاس الجانــب 

المقصــود ولا تقيــس جانبــاً ســواه.
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الأساليب الإحصائية المستخدمة : 

-    لتحقيق أهداف الدراسة وللتحقق من فرضياتها ، تم استخدام الأساليب الإحصائية التالية:

التوزيع التكراري للإجابات والنسب المئوية. 	.1

معادلة ألفا كرورنباخ لحساب معامل الثبات. 	.2

الوسط الحسابي والانحراف المعياري. 	.3

اختبار )t( لإثبات صحة الفرضيات.  	.4

الانحدار الخطي البسيط. 	.5

 أساليب التحليل :

   لخدمــة أغــراض الدراســة وتحليــل البيانــات التــي تــم جمعهــا مــن خــال أداة الدراســة في الجانــب الميــداني ، وتــم 

اســتخدام عــدد مــن الأســاليب الإحصائيــة لمعرفــة إتجــاه مفــردات مجتمــع الدراســة حــول التســاؤلات المطروحــة وذلــك 

 ) Statistical Package for Social Science( لمعالجــة البيانــات إحصائيــآ وهــو إختصــار ل ) SPSS( باســتخدام برنامــج

والتــي تعنــي بالعربيــة الحزمــة الاحصائيــة للعلــوم الاجتماعيــة , ومــن ثــم تحليلهــا مــن خــال مجموعــه مــن الاســاليب 

الاحصائيــة المناســبة لطبيعــة البيانــات ونــوع متغــرات الدراســة  , لتحقيــق أهــداف البحــث واختبــار فــروض الدراســة 

لمعرفــة دور المنــاخ التنظيمــي في العلاقــة بــن الــذكاء العاطفــي وإدارة الأزمــات المكــون مــن :

القسم الأول : البيانات الأساسية أو العوامل الديموغرافية مثل : ) النوع ، العمر ، سنوات الخبرة ، و المؤهل العلمي(. 

القســم الثــاني : محــاور الدراســة بعباراتهــا والمصممــة مــن ثلاثــة أوزان وفقــاً لمقيــاس ليــكارت الثــاثي وقــد تكونــت 

الاســتبانة مــن )21( عبــارة واشــتملت عــى المحــاور التاليــة:

المحور الأول: )المناخ التنظيمي( يتكون من )7( عبارات. 	-

المحور الثاني: )الذكاء العاطفي( يتكون من )7( عبارات. 	-

المحور الثالث: )إدارة الأزمات( يتكون من )7( عبارات. 	-

وتقارن هذه الأوزان بالمتوسط المرجح لقياس ليكارت الثلاثي كما في الجدول التالي:

جدول )2( يوضح المتوسط المرجح لمقياس ليكارت الثلاثي

مستوى الموافقةالمتوسط المرجح

لا أوافقمن 1 الى 1.66

محايدمن 1.67 الى 2.33

أوافقمن 2.34 الى 3

المصدر: إعداد الباحث ، 2024م
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أولآ: الخصائص الأساسية لعينة الدراسة :

-	 التوزيع التكراري النسبي لأفراد عينة الدراسة حسب النوع:  

   جدول )3 (  التوزيع التكراري النسبي للعينة حسب النوع

النسبة المئويةالتكراراتالنوع
92.5%37ذكر 

7.5%3أنثى 

100 %40المجموع
المصدر : الباحث من المسح الميداني)2024م(

ــور 92.5% وهــى النســبة  ــث بلغــت نســبة الذك ــن حي ــن الفئت ــاوت ب ــك تف ــم )3 ( إلى أن هنال يشــر الجــدول رق

الكــرى بينــا بلغــت نســبة الإناث7.5%ويرجــح الباحــث التفــاوت إلى طبيعــة العمــل بالبنــوك الــذي يحتــاج الى افــراد 

ــاث. لديهــم القــدرة عــى تحمــل ضغــوط العمــل ، والتــي تتوفــر في الذكــور أكــر منهــا في الإن

-  التوزيع التكراري النسبي لأفراد عينة الدراسة حسب العمر:

جدول )4(  التوزيع التكراري النسبي للعينة حسب العمر

النسبة المئويةالتكراراتالعمر
47.5%2519 سنة وأقل من 35 
35%3541 سنة وأقل من 45
15.%456 سنة وأقل من 55

2.5%551 سنة فأكثر

%40100المجموع

المصدر : الباحث من المسح الميداني)2024م(

    يتضــح مــن الجــدول رقــم )4( أن أفــراد المجتمــع يتوزعــون بــن مختلــف الفئــات العمريــة ، إلا أن نســبة مقــدرة 

مــن أفــراد العينــة هــم مــن الفئــة العمريــة )25 ســنة وأقــل مــن 35( في المرتبــة الأولى حيــث بلغــت نســبتها %47.5 ، 

وتــاتي في المرتبــة الثانيــة الفئــة العمريــة ) 35 ســنة وأقــل مــن 45 ( حيــث بلغــت نســبتها %35

يتضــح للباحــث أن هــذا التوزيــع الطبيعــي بــن مختلــف الفئــات العمريــة يعطــي إجابــات قيمــة لهــا وزن وكذلــك 

الاســتفادة مــن العنــاصر الشــابة وعنــاصر الخــرة في المؤسســات.

- التوزيع التكراري النسبي للعينة حسب المؤهل العلمي:
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جدول )5(  التوزيع التكراري النسبي للعينة حسب المؤهل العلمي

النسبة المئويةالتكراراتالمؤهل العلمي
60%24بكالوريوس

22.5%9ماجستير

17.5%7دكتوراه

%40100المجموع

المصدر : الباحث من المسح الميداني)2024م(

     يشــر الجــدول رقــم )5( غالبيــة أفــراد عينــة الدراســة هــم مــن حملــت درجــة البكالوريــوس بنســبة %60 ثــم 

تلتهــا درجــة الماجســتير بنســبة بلغــت 22.5%  بعــد ذلــك تلتهــا درجــة الدكتــوراه بنســبة بلغــت 17.5%  يســتنتج الباحــث 

أن عينــة الدراســة تحقــق أهــداف الدراســة.

التوزيع التكراري النسبي للعينة حسب المركز الوظيفي

جدول رقم)6(  التوزيع التكراري النسبي للعينة حسب المركز الوظيفي

النسبة المئويةالتكراراتالمركز الوظيفي

7.5%3مدير 

20%8رئيس قسم

72.5%29موظف

%40100المجموع

المصدر : الباحث من المسح الميداني)2024م(

يظهــر الجــدول رقــم )6( أن غالبيــة أفــراد عينــة الدراســة مــن فئــة الموظفــن بنســبة   %72.5ثــم يــأتي في المرتبــة الثانيــة 

هــم فئــة رئيــس قســم بنســبة 20% ، ثــم يليهــم فئــة المــدراء  بنســبة 57% ويتضــح للباحــث أن معظــم أفــراد عينــة الدراســة 

مهتمــن بموضــوع الدراســة بحكــم موقعهــم الوظيفــي ، مــا يــدل عــى صــدق الإســتبانة في تحقيــق أهــداف الدراســة.

-  التوزيع التكراري النسبي للعينة حسب سنوات الخبرة

جدول رقم )7 (  التوزيع التكراري النسبي للعينة حسب سنوات الخبرة 

النسبة المئويةالتكراراتسنوات الخبرة
7.5%3أقل من 5 سنوات

7.55%523 سنة أقل من 10 سنوات

53%1014 سنة فأكثر

%40100المجموع

المصدر : الباحث من المسح الميداني)2024م(
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الوسط لا أوافقمحايدأوافقالعبـــــــــارة

الحسابي

الانحراف 

المعياري

الاتجاه العام 

1. بيئة العمل بالبنك ملائمة.
82.5%15%2.5%

الموافقة .464 2.80

بالبنــك  العاملــون  يتمتــع   .2

وظيفــي.  %5%22.5%72.5باســتقرار 
الموافقة .572 2.68

ولاء  بالبنــك  العاملــون  لــدى   .3

_%25 75%وظيفــي.
الموافقة .438 2.76

4. يحفز البنك العاملون دورياً. 
72.5%5.%170%1

الموافقة .667 2.63

5. لدى البنك إدارة داعمة للتطور. 
60%7.5%212.5% 

الموافقة .715 2.48

6. يعــزز المنــاخ التنظيمــي بالبنــك 

الــذكاء  تنميــة  عــى  العاملــن 

العاطفــي
45%%37.517.5%

الموافقة .750 2.28

7. يقلــل المنــاخ التنظيمــي مــن 

5%%67.527.5%وقــوع الأزمــات بالبنــك.
الموافقة .585 2.63

الموافقة2.60المقياس الكلي

     يشــر الجــدول رقــم )7( أن غالبيــة عينــة الدراســة لهــم ســنوات خــرة تــراوح بــن 5  إلى 10 ســنوات بنســبة %7.55،  

ثــم يليهــم الأفــراد الذيــن لديهــم خــرة أكــر مــن 10 ســنة بنســبة بلغــت 53% ، يتضــح للباحــث مــن متغــر ســنوات 

الخــرة أن غالبيــة أفــراد العينــة ذوي خــرة مــا يــدل عــى الاعتــاد عــى أرائهــم في تحقيــق أهــداف الدراســة.

- ثانيآ: التحليل الإحصائي لمتغيرات الدراسة حسب محاور الدراسة :

1. المحور الأول : المناخ التنظيمي 

               جدول )8(: التوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة لعبارات المحور الأول :

يتبــن مــن الجــدول )8( الخــاص بنتائــج المحــور الأول : )المنــاخ التنظيمــي ( أنــه حصــل عــى وســط حســابي )2.60( 

أي أوافــق حســب مقيــاس ليــكارت الثالثــي. أي أن غالبيــة المبحوثــن يوافقــون عــى مــا جــاء بعبــارات المحــور ألاول .
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2. المحور الثاني : الذكاء العاطفي 

جدول )9(: التوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة لعبارات المحور الثاني

الوسط لا أوافقمحايدأوافقالعبـــــــــارة

الحسابي

ف  نحــرا لا ا

ي ر لمعيــا ا

الاتجاه العام 

1. لدى البنك عاملون مبدعون. 
%85%10%5

الموافقة.2.80516

اتخــاذ  في  العاملــن  البنــك  2.يــرك 

القــرارات.
%55%25%20

الموافقة.2.35802

3.نســبة الاتصــال بــن الإدارات المختلفة 

ــك عالية. بالبن
%57.5 %3012.5%

الموافقة.2.45714

لــإدارة  بالبنــك  العاملــون  4.ينظــر 

إيجابيــة. نظــرة  العليــا 
%57.55%17.5%2

الموافقة.2.30883

بمبــدأ  بالبنــك  العاملــون  5.يتمتــع 

بينهــم. الشــفافية 
 %62.5 22.5%%15

الموافقة.2.48751

ــن  ــن يحس ــي للعامل ــذكاء العاطف 6.ال

ــي. ــاخ التنظيم ــن المن م
%82.52.5%1%5

الموافقة.2.78530

7.الــذكاء العاطفــي للعاملــن بالبنــك 

ــات. ــوع الأزم ــن وق ــل م يقل
%77.517.5%%7.7

الموافقة.2.73554

الموافقة2.55المقياس الكلي

ــط  ــى وس ــل ع ــه حص ــد أن ــي (  نج ــذكاء العاطف ــاني: )ال ــور الث ــج المح ــاص بنتائ ــدول 9( (الخ ــن الج ــن م    يتب

ــارات  ــة المبحوثــن يوافقــون عــى مــا جــاء بعب ــاس ليــكارت الثالثــي. أي أن غالبي حســابي)2.55( أي أوافــق حســب مقي

ــاني. المحــور الث

3.المحور الثالث: إدارة الأزمات    
      

الوسط لا أوافقمحايدأوافقالعبـــــــــارة
الحسابي

الانحراف 

المعياري
الاتجاه العام 

الموافقة.2.43781%17.5%22.5 %160. لدى البنك  إدارة مختصة بالأزمات. 

ــم التعامــل مــع الأزمــات بالبنــك  2.يت

ــة.  بصــورة علمي
60%22.5%17.5%

الموافقة.2.43781
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ــم التعامــل مــع الأزمــات بالبنــك  3.يت

ــة. بصــورة دوري
62.5% 25%12.5%

الموافقة.2.50716

ــل  ــراء في التعام ــك بخ ــتعين البن 4.يس

مــع الأزمــات. 
45%42.5%12.5%

الموافقة.2.25776

اســراتيجية  خطــط  البنــك  5.لــدى 

الأزمــات.  لمجابهــة 
%600%220%

الموافقة.2.40810

ــات  ــن إدارة الأزم ــك م 6.يســتفيد البن

ــاخ التنظيمــي. في تحســن المن
57.5%5%217.5%

الموافقة.2.40778

7.ســهلت طريقــة إدارة الأزمــات عــى 

تنميــة الــذكاء العاطفــي للعاملــن.
60%7.5%212.5%

الموافقة.2.48716

الموافقة2.41المقياس الكلي
جدول )10( : التوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة لعبارات المحور الأول

ــط  ــى وس ــل ع ــه حص ــد أن ــات(  نج ــث : )إدارة الأزم ــور الثال ــدول )10( الخــاص بنتائــج المح ــن الج ــن م   يتب

ــارات  ــة المبحوثــن يوافقــون عــى مــا جــاء بعب ــاس ليــكارت الثالثــي. أي أن غالبي حســابي)2.41( أي أوافــق حســب مقي

ــث. ــور الثال المح

- ثالثآ: اختبار )T( لمحاور عينة الدراسة

- المحور الأول : المناخ التنظيمي 

    يهــدف هــذا المحــور لمعرفــة طبيعــة المنــاخ التنظيمــي بالبنــك، ولإختبارهــذ المحــور اســتخدم اختبــار)ت – للعينــة 

الواحــدة( لإجابــات أفــراد عينــة الدراســة.

جدول )11(:  اختبار العينة الواحدة )One- Sample Test ( لإجابات أفراد عينة الدراسة

قيمة الموضوع

الاختبار

درجات 

الحرية

القيمة 

الاحتمالية

القرار

دال إحصائيآ.138.15739000.بيئة العمل بالبنك ملائمة.

دال إحصائيآ.229.56039000. يتمتع العاملون بالبنك باستقرار وظيفي. 

دال إحصائيآ.39.66139000 3.لدى العاملون بالبنك ولاء وظيفي.

4.يحفز البنك العاملون دورياً.

 

دال إحصائيآ.24.87339000 

دال إحصائيآ.521.87239000.لدى البنك إدارة داعمة للتطور. 
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ــى  ــن ع ــك العامل ــي بالبن ــاخ التنظيم ــزز المن 6.يع

ــي. ــذكاء العاطف ــة ال تنمي

دال إحصائيآ.19.16839000 

7.يقلــل المنــاخ التنظيمــي مــن وقــوع الأزمــات 

بالبنــك.

دال إحصائيآ.28.34939000

دال إحصائيآ26.345.000الدرجة الكلية

المصدر : الباحث من المسح الميداني)2024م(

يبــن الجــدول رقــم )11 ( أن  القيمــة الاحتماليــة )الدلالــة الإحصائيــة( المقابلــة لقيمــة ت المحســوبة لدلالــة الفــروق 

لــكل عنــاصر المنــاخ التنظيمــي أقــل مــن مســتوى المعنويــة )0.05( مــا يــدل عــى وجــود فــروق ذات دلالــة إحصائيــة 

. ومــن هــذه النتيجــة نســتنتج أن  أن معظــم أفــراد العينــة موافقــون عــى عبــارات المحــور الاول )المنــاخ التنظيمــي(.

- المحور الثاني : الذكاء العاطفي :

ــار)ت –  ــك، ولإختبارهــذ المحــور اســتخدم اختب ــن بالبن ــي للعامل ــذكاء العاطف ــة  ال ــدف هــذا المحــور لمعرف     يه

ــة الدراســة. ــراد عين ــات أف ــة الواحــدة( لإجاب للعين

جدول )12(:  اختبار العينة الواحدة )One- Sample Test (لإجابات أفراد عينة الدراسة

قيمة الموضوع

الاختبار

درجات 

الحرية

القيمة 

الاحتمالية

القرار

دال إحصائيآ.34.29239000 1.لدى البنك عاملون مبدعون. 

دال إحصائيآ.18.52639000 2.يشرك البنك العاملين في اتخاذ القرارات.

دال إحصائيآ.321.69239000.نسبة الاتصال بين الإدارات المختلفة بالبنك عالية.

دال إحصائيآ.416.47639000.ينظر العاملون بالبنك للإدارة العليا نظرة إيجابية.

دال إحصائيآ.520.85339000.يتمتع العاملون بالبنك بمبدأ الشفافية بينهم.

دال إحصائيآ.633.08439000.الذكاء العاطفي للعاملين يحسن من المناخ التنظيمي.

7.الــذكاء العاطفــي للعاملــن بالبنــك يقلــل مــن 

وقــوع الأزمــات.

دال إحصائيآ.31.10239000

دال إحصائيآ.24.254.000الدرجة الكلية

المصدر : الباحث من المسح الميداني)2024م(
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يبــن الجــدول رقــم )12 ( أن  القيمــة الاحتماليــة )الدلالــة الإحصائيــة( المقابلــة لقيمــة ت المحســوبة لدلالــة الفــروق 

لــكل عنــاصر الــذكاء العاطفــي أقــل مــن مســتوى المعنويــة )0.05( ; مــا يــدل عــى وجــود فــروق ذات دلالــة إحصائيــة. 

.ومــن هــذه النتيجــة نســتنتج أن معظــم أفــراد العينــة موافقــون عــى عبــارات المحــور الثــاني )الــذكاء العاطفــي(.

المحور الثالث : إدارة الأزمات:

يهــدف هــذا المحــور للتعــرف عــى إدارة الأزمــات، ولاختبــار هــذا المحــور اســتخدم اختبــار)ت – للعينــة الواحــدة( 

لإجابــات أفــراد عينــة الدراســة.

جدول )13(:  اختبار العينة الواحدة )One- Sample Test ( لإجابات أفراد عينة الدراسة

قيمة الموضوع

الاختبار

درجات 

الحرية

القيمة 

الاحتمالية

القرار

دال إحصائيآ.119.64339000.لدى البنك  إدارة مختصة بالأزمات. 

دال إحصائيآ.219.64339000.يتم التعامل مع الأزمات بالبنك بصورة علمية. 

دال إحصائيآ.322.07939000. يتم التعامل مع الأزمات بالبنك بصورة دورية.

دال إحصائيآ.418.33239000.يستعين البنك بخبراء في التعامل مع الأزمات. 

دال إحصائيآ.518.73539000.لدى البنك خطط استراتيجية لمجابهة الأزمات. 

6.يســتفيد البنــك مــن إدارة الأزمــات في تحســن 

المنــاخ التنظيمــي.

دال إحصائيآ.19.51339000

7.ســهلت طريقــة إدارة الأزمــات عــى تنميــة الــذكاء 

العاطفــي للعاملــن.

دال إحصائيآ.21.87239000

دال إحصائيآ.19.84.000الدرجة الكلية

المصدر : الباحث من المسح الميداني)2024م(

يبــن الجــدول رقــم )13( أن  القيمــة الاحتماليــة لــكل عنــاصر الــذكاء العاطفــي أقــل مــن مســتوى المعنويــة1%  مــا 

يــدل عــى وجــود فــروق ذات دلالــة إحصائيــة ، ومــن هــذه النتيجــة نســتنتج أن معظــم أفــراد العينــة موافقــون عــى 

عبــارات المحــور الثالــث )إدارة الأزمــات(.

رابعآ: اختبار وإثبات صحة الفرضيات : تحليل الانحدار البسيط 

ــن  ــة ب ــن ، وفي كثيرمــن الدراســات تكــون العلاق ــن متغيري ــة ب ــة العلاق ــاس لنوعي ــر الإنحــدار البســيط مقي     يعت

أكــر مــن متغيريــن هــي علاقــة اعتــاد )انحــدار( , ويعتــر الانحــدار الخطــي البســيط مــن ألاســاليب إلاحصائيــة التــي 
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تســتخدم في قيــاس العلاقــة بــن متغيريــن عــى هيئــة علاقــة دالــة، يســمى أحــد المتغــرات متغــر مســتقل وهــو المتســبب 

في تغــر المتغــر التابــع;  وآلاخــر متغــر تابــع، وتمثــل هــذه العلاقــة بمعادلــة الخــط المســتقيم.  

الفرضية الاولى : توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين المناخ التنظيمي والذكاء العاطفي 	.1

جدول )14( : تحليل الانحدار الخطي البسيط بين المناخ التنظيمي والذكاء العاطفي

التفسيرالقيمة الإحتمالية)sig(إختبار )t(معاملات الإنحدار

B0515.3.653001.معنوية

B1240.2.166037.معنوية

)R( 772معامل الارتباط.

)R2( 596معامل التحديد.

F النموذج معنوي1.889إختبار

y  = (.515) + .240X

يتضح من الجدول رقم )14( الآتي: 

أظهــرت نتائــج التقديــر وجــود ارتبــاط طــردي بــن المنــاخ التنظيمــي كمتغــر مســتقل والــذكاء العاطفــي كمتغــر  	-

ــت ).772(. ــي بلغ ــيط )R( الت ــاط البس ــل الارتب ــة معام ــال قيم ــن خ ــك م ــيط، وذل وس

بلغــت قيمــة معامــل التحديــد)R2 (  ).596( هــذه القيمــة تــدل عــى أن المنــاخ التنظيمــي كمتغــر مســتقل يســاهم  	-

بـــنسبة )%59.6( في الــذكاء العاطفــي ( المتغــر الأوســط.

ــوي حيــث بلغــت قيمــة  ــن وجــد أن نمــوذج الانحــدار الخطــي البســيط معن ــل التباي ــار تحلي بعــد اســتخدام اختب 	-

ــة )0.155(. ــتوى دلال ــن مس ــة ع ــر دال ــي غ ــار )F( )1.889( وه اختب

نجــد أن ثابــت نمــوذج الانحدارتســاوي ).515( وهــي قيمــة الــذكاء العاطفــي عندمــا يكــون المنــاخ التنظيمــي يســاوي  	-

).001( ، في حــن نجــد قيمــة معلمــة المنــاخ التنظيمــي تســاوي ).240( وقيمتهــا المصاحبــة تســاوي )0.037( وهــي 

أقــل مــن القيمــة العرفيــة  )0.05(,  وهــذا يعنــي وجــود علاقــة ذات دلالــة احصائيــة بــن المنــاخ التنظيمــي والــذكاء 

العاطفــي.

 مــا تقــدم يســتنتج الباحــث أن فرضيــة الدراســة لأولى والتــي نصــت عــى أن:« هنــاك علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة 

بــن المنــاخ التنظيمــي والــذكاء العاطفــي« قــد تحققــت.

الفرضية الثانية : توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين المناخ التنظيمي وإدارة الأزمات 	.2
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جدول )15( : تحليل الانحدار الخطي البسيط بين المناخ التنظيمي وإدارة الأزمات.

التفسيرالقيمة الإحتمالية)sig(إختبار )t(معاملات الإنحدار

B0533.2.509017.معنوية

B1469.2.166037.معنوية

)R( 728معامل الارتباط.

)R2( 530معامل التحديد.

F النموذج معنوي2.197إختبار

y = (.533) + .469X

يتضح من الجدول )15( آلاتي: 

أظهــرت نتائــج التقديــر وجــود ارتبــاط طــردي بــن المنــاخ التنظيمــي كمتغــر مســتقل وإدارة الأزمــات  كمتغــر تابــع  	-

، وذلــك مــن خــال قيمــة معامــل الارتبــاط البســيط )R( التــي بلغــت ).728(.

بلغــت قيمــة معامــل التحديــد)R2 (  ).530( هــذه القيمــة تــدل عــى أن المنــاخ التنظيمــي كمتغــر مســتقل يســاهم  	-

بـــنسبة )%53( في إدارة الأزمــات  (المتغــر التابــع.

ــوي حيــث بلغــت قيمــة  ــن وجــد أن نمــوذج الانحــدار الخطــي البســيط معن ــل التباي ــار تحلي بعــد اســتخدام اختب 	-

ــة )0.037(. ــتوى دلال ــن مس ــة ع ــر دال ــي غ ــار )F( )2.197( وه اختب

نجــد أن ثابــت نمــوذج الانحــدار تســاوي ).533( وهــي قيمــة إدارة الأزمــات عندمــا يكــون المنــاخ التنظيمــي يســاوي  	-

).017( ، في حــن نجــد قيمــة معامــل المنــاخ التنظيمــي تســاوي ).469( وقيمتهــا المصاحبــة تســاوي )0.037( وهــي 

أقــل مــن القيمــة العرفيــة  )0.05( ، وهــذا يعنــي وجــود علاقــة ذات دلالــة احصائيــة بــن المنــاخ التنظيمــي وإدارة 

الأزمــات.

 مــا تقــدم يســتنتج الباحــث أن فرضيــة الدراســة الثانيــة والتــي نصــت عــى أن: »هنــاك علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة 

بــن المنــاخ التنظيمــي وإدارة الأزمــات« قــد تحققت.

الفرضية الثالثة : توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الذكاء العاطفي وإدارة الأزمات 	.3

جدول )16( : تحليل الانحدار الخطي البسيط بين الذكاء العاطفي وإدارة الأزمات

معاملات 

الإنحدار

)t( القيمة إختبار

)sig(الإحتمالية

التفسير

B0190.469.002.معنوية

B1870.5.579000.معنوية
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)R( 671معامل الارتباط.

)R2( 450معامل التحديد.

F النموذج معنوي1.000إختبار

y = (.190) + .870X

يتضح من الجدول رقم)16( الآتي: 

أظهــرت نتائــج التقديــر وجــود ارتبــاط طــردي بــن الــذكاء العاطفــي كمتغــر وســيط وإدارة الأزمــات  كمتغيرتابــع،  	-

ــي بلغــت ).671(. ــاط البســيط )R( الت ــل الارتب ــة معام ــن خــال قيم ــك م وذل

بلغــت قيمــة معامــل التحديــد)R2 (  ).450( هــذه القيمــة تــدل عــى أن الــذكاء العاطفــي كمتغــر وســيط يســاهم  	-

بـــنسبة )%45( في إدارة الأزمــات  (المتغــر التابــع.

ــوي حيــث بلغــت قيمــة  ــن وجــد أن نمــوذج الانحــدار الخطــي البســيط معن ــل التباي ــار تحلي بعــد اســتخدام اختب 	-

ــة )0.037(. ــتوى دلال ــن مس ــة ع ــر دال ــي غ ــار )F( )1.000( وه اختب

نجــد أن ثابــت نمــوذج الانحــدار تســاوي ).190( وهــي قيمــة إدارة الأزمــات عندمــا يكــون الــذكاء العاطفــي يســاوي  	-

).002( ، في حــن نجــد قيمــة معامــل الــذكاء العاطفــي تســاوي ).870( وقيمتهــا المصاحبــة مســاوية للصفــر وهــي أقــل 

ــذكاء العاطفــي وإدارة الأزمــات. ــن ال ــة ب ــة احصائي ــة  )0.05( ،  وهــذا يعنــي وجــود علاقــة ذات دلال مــن القيمــة العرفي

 مــا تقــدم يســتنتج الباحــث أن فرضيــة الدراســة الثالثــة والتــي نصــت عــى أن: »هنــاك علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة 

بــن الــذكاء العاطفــي وإدارة الأزمــات« قــد تحققت.

نتائج الدراسة :

ــن  ــة ب ــي في العلاق ــاخ التنظيم ــك دور للمن ــارات الى أن هنال ــل والإختب ــة التحلي ــن خــال عملي توصــل الباحــث م

ــالي: ــى النحــو الت ــات ع ــي وإدارة الأزم ــذكاء العاطف ال

وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين المناخ التنظيمي والذكاء العاطفي . 	.1

وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين المناخ التنظيمي وإدارة الأزمات . 	.2

وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين الذكاء العاطفي و إدارة الأزمات. 	.3

أن بيئة العمل بالبنك مناسبة وملائمة للعمل بنسبة بلغت %82.5. 	.4

يقلل المناخ التنظيمي من وقوع الأزمات بالبنك بنسبة %67.5. 	.5

يتمتع البنك بخطط استراتيجية لمجابهة الأزمات بنسبة %60. 	.6

يشرك البنك العاملين في اتخاذ القرارات بنسبة %55. 	.7

يتمتع العاملون بالبنك باستقرار وظيفي %72.5. 	.8

بلغت نسبة الشفافية بين العاملين %62.5. 	.9

يتم التعامل مع الأزمات بصورة علمية %60.  	.10
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التوصيات:

الاستمرار على توفير بيئة العمل المناسبة والملائمة بالبنك. 	.1

تهيئة المناخ التنظيمي بالبنك بصورة أكثر. 	.2

زيادة الخطط الاستراتيجية بالبنك لمجابهة الأزمات. 	.3

لابد من زيادة نسبة إشراك العاملين البنك في اتخاذ القرارات. 	.4

الاستمرار على دعم باستقرار وظيفي بالبنك للعاملين. 	.5

تعزيز قيم ومبدأ الشفافية بين العاملين. 	.6

زيادة نسبة التعامل مع الأزمات بصورة علمية. 	.7

قائمة المصادر والمراجع :

- المراجع العربية :

محمد يوسف القاضي ، السلوك التنظيمي ، الأكاديميون للنشر والتوزيع ،  2015م. 	.1

طارق عبدالرؤوف ، إيهاب عيسى ، الذكاء العاطفي والذكاء الاجتماعي، المجموعة العربية للتدريب ، 2018م. 	.2

ترافيس برادبيري ، وجين جريفز ، الذكاء العاطفي ، مكتبة جرير ، الرياض ، 2013م. 	.3

ماجــد عبــد المهــدي المســاعدة ، إدارة الأزمــات  )المداخــل – المفاهيــم – العمليــات( ، دار الثقافــة للنــر والتوزيــع ،  	.4

الأردن 2012م.

زيد منير عبوي ، إدارة الأزمات ، دار كنوز المعرفة ، الأردن ،  2006م. 	.5

جعفر خانو الزيباري ، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال ، دار المناهج للنشر والتوزيع ، الأردن ، 2020. 	.6

- المجلات العلمية :

ــة  ــة حال ــراتيجي : دراس ــاح الاس ــق النج ــي في تحقي ــاخ التنظيم ــاهمة المن ــز ، مس ــاني عزي ــفيان و دح ــح س فريتي 	.1

مؤسســة كونــدور بــرج بوعريريــج ، مجلــة المنتــدى للدراســات والأبحــاث ، المجلــد 07 العــدد : 02)2023م(.

هديــل بنــت عــي اليحيــى ، العلاقــة بــن مســتوى الــذكاء العاطفــي وأســاليب مواجهــة ضغــوط البيئــة الأكاديميــة :  	.2

دراســة ميدانيــة عــى عينــة مــن طــاب وطالبــات العلاقــات العامــة ، مجلــة جامعــة الملــك عبــد العزيــز : الاتصــال 

ــة 2024م. والدراســات الإعلامي

ــن  ــة الســعودية م ــة العربي ــة شــقراء بالمملك ــات بجامع ــع إدارة الأزم ــة ، واق ــس الجمع ــد الضري ــت محم ــورة بن ن 	.3

وجهــة نظــر العمــداء : أزمــة جائحــة كورونــا أنموذجــاً ، مجلــة جامعــة أم القــرى للعلــوم التربويــة والنفســية ، المجلــد 

13 العــدد 4.

الشبكة العنكبوتية : 	-

الإنترنت. 	.4
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السودان في مفترق طرق

 )قراءة في الأبعاد السياسية والتدخلات الخارجية بعد 2018(

Sudan at a Crossroads

 A Reading of Political Dimensions and Foreign(

)Interventions after 2018

د. محمد علي محمد ابوشامة
دكتوراة الدرا�سات البحرية ــ دبلوم العلوم ال�سيا�سية

�أ�ستاذ العلوم البحرية والأأمنية ــ الدوحة
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المستخلص:

تتنــاول هــذه الدراســة الازمــة الراهنــة في الســودان، التــي تشــكل مفــرق طــرق بالنســبة لمســتقبله الســياسي والاقتصــادي. 

ــر  ــة الي تأث ــة، بالإضاف ــوي المحلي ــة وصراعــات الق ــث التحــولات الداخلي ــة مــن حي ــاد السياســية للازم ــة عــى الابع ــز الورق ترك

التدخــات الدوليــة والإقليميــة عــى ســر الاحــداث. كــا تســتعرض دور التدخــات الدوليــة في تعميــق الازمــة او إيجــاد حلــول 

ــة  ــاء دول ــم بن ــول مســتقبلية تدع ــتقرار الســياسي وطــرح حل ــم الاس ــات تســهم في دع ــم توصي ــدف الدراســة الي تقدي ــا. ته له

مدنيــة. اتبعــت الدراســة المنهــج الوصفــي للراهــن الســوداني والمنهــج التحليــي والمنهــج التاريخــي. اهــم النتائــج: اســتمرار حالــة 

عــدم الاســتقرار الســياسي بعــد ثــورة ديســمبر 2018، وحتــى اللحظــة لم يتمكــن الســودان مــن إرســاء اســتقرار ســياسي دائــم، 

حيــث اســتمرت الخلافــات بــن القــوي العســكرية والمدنيــة، والتدخــات الإقليميــة والدوليــة لعبــت دورا كبــرا في رســم مســارات 

الاحــداث الســودانية في محاولــة للاســتفادة مــن الوضــع الســوداني )كل حســب مصالحــة الخاصــة(، مــا أثــر ســلبا عــى قــدرة 

الســودان في تحديــد مســار مســتقل والانتقــال الســياسي بشــكل ديمقراطــي. اهــم التوصيــات: ضرورة التوصــل الي حلــول شــاملة 

بــن الجيــش وبقيــة المليشــيات والحــركات المســلحة )المواليــة والمتمــردة( لان في ظــل هــذه الأوضــاع الهشــة والتدخــات الدوليــة 

الاحتماليــة عاليــة لنشــوء تمــردات جديــدة، إعــادة تعريــف العلاقــة بــن الجيــش والدولــة مــن خــال دســتور دائــم يحــدد دور 

المؤسســة العســكرية ويمنــع تدخلهــا في السياســة. 

الكلمات المفتاحية: الازمة السودانية، التدخلات الدولية في السودان، ثورة ديسمبر 2018.    

 Abstract:

This study examines the current crisis in Sudan, which represents a crossroads for its political and economic 

future. The paper focuses on the political dimensions of the crisis, in terms of internal transformations and local 

power struggles, as well as the impact of international and regional interventions on the course of events. It also 

examines the role of international interventions in deepening the crisis or attempting to find solutions. The study 

aims to provide recommendations that contribute to supporting political stability and proposing future solutions 

that support the building of a civil state. The study adopts a descriptive approach to the Sudanese present, an ana-

lytical approach, and a historical approach. The most important results: The continued state of political instability 

after the December 2018 revolution, and Sudan was unable to establish lasting political stability, as disputes between 

military and civilian forces persisted. Regional and international interventions played a major role in shaping the 

course of Sudanese events, in an attempt to exploit the Sudanese situation (each according to its own interests), 

which negatively impacted Sudan's ability to chart an independent path and achieve a democratic political transi-

tion. The most important recommendations: The need to reach comprehensive solutions between the army and the 

rest of the militias and armed movements (both loyalist and rebel), because in light of these fragile conditions and 

international interventions, the likelihood of new rebellions emerging is high. Redefining the relationship between 

the army and the state through a permanent constitution that defines the role of the military institution and pro-

hibits its interference in politics.

Keywords: Sudanese crisis - international interventions in Sudan - December 2018 revolution.
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مقدمة الدراسة: 

شــهد الســودان منــذ ثــورة ديســمبر 2018 تحــولات سياســية جوهريــة أطاحــت بحكــم الإنقــاذ الــذي اســتمر لثلاثــة عقــود 

في ابريــل 2019، مــا ادخــل البــاد في مرحلــة انتقاليــة محفوفــة بالتحديــات السياســية والأمنيــة والاقتصاديــة. تزامــن ذلــك مــع 

تزايــد واضــح في التدخــات الإقليميــة والدوليــة في الشــأن الســوداني، مــا جعــل البــاد في مفــرق طــرق حاســم بــن بنــاء الدولــة 

المدنيــة الديمقراطيــة، او الانــزلاق الي دوامــة الفــوضى والصراعــات )حــرب مليشــيا الدعــم السريــع(. جــاءت الدراســة لتســاهم 

في تحليــل الأوضــاع السياســية الراهنــة في الســودان، واســتصحاب الابعــاد الداخليــة والخارجيــة التــي تؤثــر عــى مســار الانتقــال 

الســياسي بعــد 2018.  

مشكلة الدراسة: 

ــي  ــة الت ــة والتدخــات الخارجي ــالي: مــا هــي العوامــل السياســية الداخلي تتجــي مشــكلة الدراســة في الســؤال الرئيــس الت

ــال الديمقراطــي؟  ــة الانتق ــق عملي تعي

 أهمية الدراسة: 

أهمية علمية: تسليط الضوء على حالة انتقال سياسي معقدة في واحدة من أكبر الدول الافريقية مساحة.  	.1

أهمية عملية: تقديم تحليلا يمكن ان يساهم في رسم سياسات متوازنة في التعامل مع الراهن السوداني. 	.2

أهمية توثيقية: تستند الي مصادر تاريخية وتحليلية متنوعة تدعم الفهم للسياقات المؤثرة.    	.3

 اهداف الدراسة: 

دراسة الوضع السياسي الراهن.  	.1

تحديد طبيعة التدخلات الخارجية وتأثيرها على مسار التحول.  	.2

رصد أبرز التحديات التي تعترض الانتقال الي الحكم المدني.  	.3

تقديم توصيات تسهم في دعم الاستقرار السياسي وطرح حلول مستقبلية تدعم بناء دولة مدنية.  	.4

فرضيات الدراسة:

ان غياب التوافق السياسي بين المكونات المدنية والعسكرية أعاق عملية الانتقال الديمقراطي.  	.1

هنالك علاقة طردية بين تزايد التدخلات الخارجية وتعطيل عملية الانتقال السياسي.  	.2

3.	 غياب التوافق بين المكونات السياسية السودانية يفاقم من هشاشة المرحلة الانتقالية.

ضعف المؤسسات المدنية وفشل النخب السياسية ساهم في تعثر التحول الديمقراطي. 	.4
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منهجية الدراسة: 

1.	 المنهج الوصفي: لوصف الراهن السياسي السوداني.

2.	 المنهج التحليلي: لتحليل الواقع السياسي بعد ثورة 2018.

3.	 المنهج التاريخي: لفهم الخلفيات التي مهدت للازمة الحالية. 

مصادر المعلومات:

الكتب المرجعية التاريخية والسياسية.  	.1

الأوراق العلمية والدراسات الأكاديمية.  	.2

التقارير السياسية الحديثة.  	.3

حدود الدراسة: 

الحدود الزمانية: الفترة الزمانية التي تمتد من عام 2018 )اندلاع الثورة( حتى الوقت الراهن.  	.1

الحدود الجغرافية: التركيز على السودان بشكل رئيسي، مع اخذ في الاعتبار الدور الإقليمي والدولي.  	.2

الحدود الموضوعية: التركيز على الازمة السياسية دون التطرق الي الجوانب الاقتصادية او الاجتماعية.   	.3

الدراسات السابقة: 

الدراســة الاولي: فاطمــة عبــد الله، الــراع الســياسي في الســودان بعــد 2018: تحــول مــن الاحتجاجــات الى الانقســام الوطنــي، 

ورقــة علميــة منشــورة، جامعــة النيلــن، قســم العلــوم السياســية، 2021: 

هدفــت الدراســة الي تحليــل التحولات السياســية في الســودان بعــد 2018، وكيف ادي الحراك الشــعبي الى زيادة الانقســامات 

السياســية في البــاد. اتبعــت الدراســة المنهــج الوصفــي والمنهــج التحليــي، مــع جمــع بيانــات مــن مصــادر حكوميــة واعلاميــة، 

وتحليــل التصريحــات السياســية. اهــم النتائــج: اكــدت الدراســة ان الحــراك الشــعبي لم يكــن كافيــا لتوحيــد القــوي السياســية، بــل 

ســاهم في تعزيــز الانقســامات الداخليــة بــن المجموعــات السياســية والعســكرية. اهــم التوصيــات: اكــدت الدراســة عــى ضرورة 

الوصــول الي توافــق ســياسي شــامل بــن القــوي السياســية، مــع استشــارة المجتمــع الــدولي بشــكل أكــر لتقويــة الحــوار الوطنــي. 

الدراســة الثانيــة: محمــد طــه، التدخــات الدوليــة في الازمــات الافريقيــة: الحالــة الســودانية، ورقــة علميــة منشــورة، معهــد 

الدراســات الافريقيــة، جامعــة القاهــرة، 2019: 

هدفــت الدراســة الي تحليــل تأثــر التدخــات الدوليــة عــى الازمــات السياســية في افريقيــا، مــع التركيــز عــى حالــة الســودان. 

اتبعــت الدراســة المنهــج المقــارن بــن الســودان وحــالات اخــري في افريقيــا مثــل ليبيــا والصومــال، مــع تحليــل الــدور الــدولي في 
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كل حالــة. اهــم النتائــج: ان التدخــات الدوليــة غالبــا مــا تكــون غــر فعالــة في حــل الازمــات الافريقيــة حيــث يمكــن ان تــؤدي الي 

تعميــق الصراعــات بــدلا مــن حلهــا خاصــة في غيــاب التنســيق مــع القــوي المحليــة. اهــم التوصيــات: اوصــت الدراســة بتطويــر 

سياســات متكاملــة للتدخــات الدوليــة التــي تراعــي الــروط المحليــة، واهميــة الدعــم الــدولي للمؤسســات الســودانية لتحقيــق 

الاستقرار. 

الدراســة الثالثــة: احمــد عبــد الرحمــن، الازمــة الســودانية الجــذور الداخليــة والتأثــرات الإقليميــة والدوليــة، ورقــة علميــة 

منشــورة، جامعــة الخرطــوم، قســم العلــوم السياســية، 2020: 

ــة  ــوي الإقليمي ــى دور الق ــز ع ــع التركي ــودانية، م ــة الس ــة للازم ــة والخارجي ــاد الداخلي ــل الابع ــة الي تحلي ــت الدراس هدف

والدوليــة في تفاقــم الازمــة. اتبعــت الدراســة المنهــج التحليــي والمنهــج الوصفــي. اهــم النتائــج: أظهــرت الدراســة ان التدخــات 

الإقليميــة والدوليــة قــد ســاهمت في إطالــة امــد الازمــة الســودانية، وغيــاب التوافــق الداخــي بــن القــوي السياســية الســودانية 

كان عامــا مهــا في تفاقــم الــراع. اهــم التوصيــات: اوصــت الدراســة بتعزيــز دور المنظــات الإقليميــة مثــل الاتحــاد الافريقــي، 

ودعــم الحــوار الوطنــي الســوداني لتحقيــق تســوية سياســية شــاملة. 

الدراســة الرابعــة: ســامية اســاعيل، التأثــرات الاقتصاديــة للازمــة الســودانية عــى التنميــة الوطنيــة، ورقــة علميــة منشــورة، 

جامعــة الخرطــوم، معهــد الدراســات الاقتصاديــة، 2022: 

هدفــت الدراســة الى فهــم كيفيــة تأثــر الازمــة السياســية الســودانية عــى الأوضــاع الاقتصاديــة والتنمويــة في البــاد. اتبعــت 

ــج المحــي الإجــالي، معــدلات  ــل النات ــة، مــن خــال دراســة مــؤشرات مث ــات الاقتصادي ــل البيان الدراســة المنهــج الكمــي لتحلي

البطالــة، والنمــو الاقتصــادي قبــل وبعــد الازمــة. اهــم النتائــج: أظهــرت الدراســة ان الازمــة السياســية أدت الى تدهــور الاقتصــاد 

الســوداني بشــكل كبــر، مــع زيــادة معــدلات البطالــة والفقــر، وتعطيــل التنميــة الاقتصاديــة. اهــم التوصيــات: اوصــت الدراســة 

ــاء الاقتصــاد الوطنــي مــن خــال اســتقرار ســياسي طويــل الأمــد، ودعــم مشــاريع التنميــة الاقتصاديــة  بالتركيــز عــى إعــادة بن

المحليــة. 

الدراســة الخامســة: يوســف منصــور، دور القــوي الدوليــة في الازمــة الســودانية: التأثــرات والفــرص المســتقبلية، ورقــة علميــة 

منشــورة، جامعــة القاهــرة، مركــز دراســات الــرق الاوســط، 2023: 

ــات  ــز عــى القــوي الكــرى مثــل الولاي ــة في الازمــة الســودانية، مــع التركي هدفــت الدراســة الي معرفــة دور القــوي الدولي

المتحــدة والصــن، وكذلــك الأمــم المتحــدة. اتبعــت الدراســة المنهــج التحليــي المقــارن، مــع تحليــل السياســات الخارجيــة للــدول 

الكــرى تجــاه الســودان والاثــر الــذي تركتــه هــذه السياســات عــى الازمــة. اهــم النتائــج: خلصــت الدراســة الي ان القــوي الدوليــة 

ــة. اهــم  ــول الســلمية للازم ــر عــى الحل ــة في الســودان، مــا أث ــا السياســية والاقتصادي ــه مصالحه ــا بتوجي ــر اهتمام ــت أك كان

ــال الســياسي في الســودان، مــع  ــا لدعــم الانتق ــة أكــر توازن ــر اســراتيجيات سياســة خارجي ــات: اوصــت الدراســة بتطوي التوصي

اشراك الأطــراف المحليــة في القــرارات الدوليــة المتعلقــة بالبــاد.    
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القيمة المضافة للدراسة مقارنة بالدراسات السابقة: 

الجمــع بــن التحليــل الســياسي والتدخــات الخارجيــة في فــرة محــددة مــا بعــد 2018، حيــث ان معظــم الدراســات الســابقة  	.1

ركــزت عــى جانــب واحــد فقــط، مثــا: دراســة فاطمــة عبــد الله ركــزت عــى الانقســام الداخــي. دراســة ســامية إســاعيل 

ــة  ــات الإقليمي ــي والتدخ ــياسي الداخ ــل الس ــن التحلي ــت ب ــة جمع ــذه الدراس ــا ه ــة. بين ــرات الاقتصادي ــت التأث تناول

والدوليــة بشــكل متكامــل بعــد الثــورة، وهــو مــا يمنحهــا نظــرة اشــمل.   

التركيــز عــى التحــولات بعــد الثــورة وليــس فقــط الازمــة ككل، الدراســة تأخــذ الثــورة كنقطــة محوريــة وتــدرس مــا بعدهــا،  	.2

بينــا بعــض الدراســات مثــل دراســة احمــد عبــد الرحمــن تناولــت )الازمــة ككل( بــدون تركيــز خــاص عــى مرحلــة مــا بعــد 

 .2019

اســتشراف المســتقبل عــر ســيناريوهات متوقعــة، تضمنــت الدراســة طــرح ســيناريوهات مســتقبلية وآليــات بنــاء الدولــة  	.3

ــه الدراســات الســابقة بشــكل واضــح او مفصــل.  ــا لم تتناول ــة، وهــو م المدني

ــل الأكاديمــي النظــري،  ــزت عــى التحلي ــن الدراســات الســابقة رك ــدد م ــد العمــي، ع ــي والبع ــد التحلي ــن البع ــج ب الدم 	.4

بينــا الدراســة تقــدم توصيــات عمليــة واقعيــة قابلــة للتطبيــق مثــل دعــم مؤسســات الحكــم المــدني وتقليــص التدخــات 

ــددة.  ــة متع ــة واتبعــت منهجي ــا اســتخدمت الدراســة مراجــع متنوع ــة. ك الأجنبي

مصطلحات الدراسة: 

الانتقال السياسي: عملية التحول من نظام حكم استبدادي او عسكري الي نظام ديمقراطي مدني.  	•

الدولــة المدنيــة: دولــة تقــوم عــى المؤسســات والقانــون وتفــص بــن الســلطات وتضمــن الحقــوق والحريــات دون تدخــل  	•

ــكري.  عس

الثورة السودانية )2018(: الحراك الشعبي الذي أسقط نظام عمر البشير بعد ثلاثين عاما من الحكم.  	•

ــكريا او  ــيا او عس ــيادة سياس ــة ذات س ــؤون دول ــة في ش ــة والدولي ــات الإقليمي ــدول او المنظ ــل ال ــدولي: تدخ ــل ال التدخ 	•

اقتصاديــا. 

التدخل الإقليمي: دور الدول المجاورة او الإقليمية في التأثير على الوضع الداخلي لدولة ما.  	•

الشرعية السياسية: القبول الشعبي والمؤسسي بالنظام الحاكم كسلطة قانونية معترف بها.  	•

النحب السياسية: فئة محددة من السياسيين وقادة الرأي الذين يشكلون مراكز التأثير في القرار السياسي.  	•

المرحلة الانتقالية: الفترة الزمنية بين سقوط نظام سياسي وقيام نظام جديد، غالبا ما تكون محفوفة بالتحديات.  	•



283

المجلة العلمية المحُكمة للأكاديمية العربية الدولية للتدريب والتطوير ــ العدد 17 _ يونيو 2025 م
ISSN (ONLINE): 1858 – 8441 – ISSN (TEXT): 1858 -845X

شهادة معامل التأثير العربي رقم )287(

الصراع السياسي: التنافس بين قوي او أطراف داخل الدولة على السلطة والنفوذ.  	•

الهوية الوطنية: الشعور الجمعي بالانتماء الي كيان سياسي واجتماعي واحد، غالبا ما يتأثر بعوامل تاريخية وثقافية.  	•

الفاعــل الإقليمــي: أي دولــة او جهــة مــن خــارج الســودان تؤثــر بشــكل مبــاشر في المشــهد الســياسي ســلبا او إيجابــا مثــل  	•

ــا(.  ــا، ليبي ــا، كيني ــاد، اثيوبي ــودان، تش ــوب الس ــارات، جن ــر، الام ــر، قط ــعودية، م )الس

التحول الديمقراطي عملية بناء نظام سياسي قائم على الانتخابات التعددية وحرية التعبير واستقلال القضاء.  	•

ــة، ومــدي تدخــل الجيــش في  ــة – العســكرية: طبيعــة العلاقــة بــن المؤسســة العســكرية والســلطة المدني العلاقــات المدني 	•

ــم.    الحك

تقسيم الدراسة: 

المحور الأول: المشهد السياسي السوداني والديمقراطية: 

أولا: الهوية والعنف السياسي.  	.1

ثانيا: الانقلابات والصراع على السلطة.  	.2

ثالثا: تشوه الديمقراطية والعسكر.  	.3

المحور الثاني: التدخلات الإقليمية والدولية بعد الثورة وتحديات الانتقال الديمقراطي: 

أولا: ثورة ديسمبر )الأسباب والتداعيات(.  	.1

ثانيا: التأثيرات العربية والإقليمية على الراهن السوداني بعد الثورة.  	.2

ثالثا: التأثيرات الدولية على الراهن السوداني بعد الثورة.  	.3

المحور الثالث: من الثورة الي المفترق )سيناريوهات محتملة وقراءات ختامية في النتائج والتوصيات(: 

أولا: رؤية للمشهد السياسي السوداني )احتمالات وسيناريوهات(.   	.1

ثانيا: النتائج.  	.2

ثالثا: التوصيات.  	.3

المحور الأول: المشهد السياسي السوداني والديمقراطية: 

أولا: الهويــة والعنــف الســياسي: مشــكلة الهويــة كأحــد جــذور الازمــة الســودانية الكامنــة تعيدنــا ولا منــاص الي تلــك الأزمنــة 

الغابــرة التــي هــرب فيهــا الآبــاء الأوائــل نحــو العروبــة المفترضــة للدولــة الســودانية. وقــد أجــاب الرعيــل الأول مــن الساســة 
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الســودانيين عــى ســؤال مــن نحــن ومــن نكــون؟ وقــد ســعي الشــال الــذي يشــعر بانــه عــربي ومســلم الي تعريــف البــاد كلهــا 

عــى هــذا الأســاس. ولم يكتــف فقــط بمقاومــة كل محــاولات القطــاع غــر العــربي لتوصيــف الســودان باعتبــاره جــزء مــن افريقيــا، 

ــة  ــة والانقســنا(، وغيرهــم مــن المجموعــات الافريقي ــوب )النوب ــوب ســابقا وغــر الجن ــا لاســتيعاب الجن ــدا خارق ــذل جه ــل ب ب

الأخــرى وحــاول تذويبهــا فيــا عرفــت )ببوتقــة الانصهــار(، وذلــك مــن خــال سياســات التعريــب والاســلمة وســعي الي تحويــل 

ــات نظــروا الي هــذا المــروع كنــوع مــن  الهويــات الأخــرى الي انعــكاس مشــوه للــذات الشــالية ولكــن أصحــاب هــذه الهوي

الاستنســاخ الثقــافي فقاومــوا هــذه الاتجاهــات دون هــوادة. ومنــذ فجــر الاســتقلال اتخــذت مســألة الهويــة طابعــا اشــكاليا ذلــك 

لان النخــب التــي وجــدت نفســها في ســدة الحكــم حينهــا أصرت عــى فــرض توجهــات محــددة )هويــة كليــة جامعــة( للدولــة 

والمجتمــع تمثلــت في )العروبــة والاســام( وذلــك قــاد الي تركيــز الســلطة والــروة في ايــدي النخــب العربيــة الإســامية عــى حســاب 

ــي  ــة والت ــت الدول ــة وتفتي ــات الدموي ــي أدت الي الصراع ــش والت ــز والتهمي ــة التمرك ــك الي وضعي ــرى وادي ذل ــات الأخ الكيان

انقســمت بعــد ذلــك ))))(.

ثانيــا: الانقلابــات والــراع عــى الســلطة: ظلــت قــوة المنافســة السياســية في الســودان في حالــة اســتعار وشــد وتقلــب مســتمر، 

مــا اوجــد عــدم الاســتقرار الســياسي بالدولــة فــكان لــه أثــر في بنــاء نهضتهــا، فقوميــة الاســتقرار الســياسي افقــدت الســودان 

منظومتــه الإداريــة القويــة ونظامــه التعليمــي المتقــدم والقضــائي العــادل والاقتصــادي القــوي الواثــب نحــو الرفاهيــة بخطــي 

واثقــة والعلاقــات الخارجيــة المحترمــة، فكانــت التعاقبــات السياســية المســتمرة مــا بــن ديمقراطــي وشــمولي عســكري يخلفــه 

رفــض شــعبي الــذي يحــل بعــده ونظــام ديمقراطــي مســنود بديناميكيتــه الشــعبية. فــأول انقــاب عســكري قــادة الفريــق عبــود 

في 17 نوفمــر 1957 انهتــه ثــورة شــعبية عرفــت بأكتوبــر 1964 وكان ذلــك بقيــادة الأحــزاب والطــاب والنقابــات، واتفقــت القــوة 

ــة،  ــات تمــي الي الديمقراطي ــا انتخاب ــة تعقبه ــة انتقالي ــي وتشــكيل حكومــة مدني ــاق وطن ــك الوقــت عــي ميث السياســية في ذل

ولكــن قتلــت الديمقراطيــة الثانيــة في مهدهــا بانقــاب النمــري في مايــو 1969، وجديــر بالذكــر ان الديمقراطيــة الاولي هــي التــي 

ــرة النمــري  ــذاك إســاعيل الازهــري، واتســمت ف ــوزراء آن ــس ال ــت الاســتقلال مــن داخــل البرلمــان في 1956 بزعامــة رئي أعلن

ــه في 16  ــة فترت ــاءت نهاي ــلمين، وج ــوان المس ــم الي الاخ ــرا انض ــيوعي وأخ ــي وش ــراكي قوم ــر اش ــن فك ــية م ــات السياس بالتقلب

ابريــل 1985 بانتفاضــة شــعبية واســتلم الجيــش بقيــادة عبــد الرحمــن ســوار الذهــب الحكــم وقــام بتســليم الســلطة للمدنيــن 

بعــد ســنة انتقاليــة )كســابقة في تــداول الســلطة بأفريقيــا( وعــادت الديمقراطيــة كرغبــة جماهيريــة وعودتهــا دليــل عــي فشــل 

الأنظمــة العســكرية في الحكــم، ولم تصمــد الديمقراطيــة الثالثــة كمثيلاتهــا وهجــم الجيــش عليهــا في 30 يونيــو 1989 بقيــادة عمــر 

البشــر باســم )الانقــاذ( ومدفوعــا بقــوة الإســاميين ))))(.   

ثالثــا: تشــوه الديمقراطيــة والعســكر: ثمــة غرائــب تقــف عاريــة في ســيكولوجية الشــعب الســوداني منهــا الصــر عــى نظــام 

ــد  ــع في بن ــن نظــام ديمقراطــي يق ــا الضجــر م ــال( بين ــاب )الإمه ــدرج تحــت ب ــوري عســكري في عــرف الســودانيين ين ديكتات

)الاهــال(، لذلــك لا منــاص مــن القــول ان اللامبــالاة تقــف قاســا مشــركا بــن المفهومــن. في الديمقراطيــات التــي هبــت عــى 

)))  متوكل دقاش، الدولة السودانية جدل الدين والهوية، الطبعة الاولي، دار رقمنة الكتاب العربي، ستوكهولم، 2021، ص 25 – 26. 

)))  بدر الدين الامام، السودان واشكالية البناء وعدم الاستقرار، الطبعة الاولي، مكتبة جزيرة الورد، القاهرة، 2017، ص 21 – 22.   
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ــأتى الا بتحريــك الطاقــات الكامنــة في الانســان الســوداني،  الســودان اختفــت القــدرة عــى الخلــق والابــداع وهــي مســألة لا تت

ــة التــي مضــت، بينــا الملاحــظ انهــا تكــون  ــة والاهتــام في الحقــب الديمقراطي ويجــب الاعــراف بانهــا وســيلة لم تجــد الرعاي

ــة عــى المســتوي  ــة بالشــعارات البراق ــي تســعي الي دغدغــت المشــاعر الوطني ــة الت احــري المســتهدفات في النظــم الديكتاتوري

ــة في الســودان  ــن منغصــات الممارســة الديمقراطي ــر والقمــع. وم ــق بأســاليب البطــش والقه ــا للتطبي ــا عملي النظــري واخضاعه

ــى  ــون أق ــاليب الممارســة، كأن يك ــه أس ــكار تكشــف عورت ــا وصــور الاحت ــة له ــكار النخب ــا احت ــي حكمــت فيه ــب الت في الحق

طموحاتهــا مــا تنتجــه الديمقراطيــة مــن حريــة الــرأي والفكــر والتعبــر وتتنــاسي تمامــا تطلعــات شريحــة كبــرة مــن اهل الســودان 

ــجونها  ــؤونها وش ــة وش ــون بالسياس ــلوكياتهم مغرم ــودانيين في س ــظ ان الس ــر شيء. والملاح ــة في كب ــات النخب ــا اهتمام لا تعنيه

ومــا اجتمــع اثنــان الا وكانــت السياســة بينهــا، وهــي ظاهــرة تدعــو للتأمــل وتطــرح ســؤال هــل هــذه الظاهــرة مــن الجرعــة 

الزائــدة لإدمــان السياســة نعمــة ام نغمــة. مــن الأشــياء التــي اضرت بالديمقراطيــة الماضيــة ســباق المارثــون الحــزبي نحــو المغانــم 

والمكاســب واخــذ هــذا الطابــع الانتهــازي لان الأحــزاب تفتقــر لأســس وابجديــات الديمقراطيــة في داخــل أجهزتهــا. وبذلــك تكــون 

الديمقراطيــة )الغايــة المبتغــاة( حــاسرة الــرأس في الأجهــزة الحزبيــة ويكــون الحــوار كبــش فــداء ويســود العبــث والتذمــر وتبقــي 

هيــاكل الدولــة جميعهــا جــزرا بــا رابــط بينهــا، الســلطة في واد والجماهــر في واد آخــر، وذلــك مــا يحفــز ويشــجع المغامــرون 

العســكريون للانقضــاض عــى الســلطة ))))(. 

رؤيتــي لاســتدعاء المدنيــن للعســكر )نمــط متكــرر في التجربــة الســودانية(: المراقــب لتاريــخ الاحــداث السياســية والعلاقــة بــن 

ــه تكــررت ظاهــرة اســتعانة المدنيــن بالمؤسســة العســكرية )لم تكــن انقلابــات عســكرية  القــوي المدنيــة والعســكرية، يجــد ان

ــا باســتلام  ــي غالب ــا كان ينته ــن محــددة، وهــو م ــر في موازي ــات سياســية او لإحــداث تغي ــن أزم ــة( كوســيلة للخــروج م صرف

العســكر للســلطة وانهيــار التجربــة الديمقراطيــة، ويعــد انقــاب الفريــق عبــود في نوفمــر 1958 المثــال الأول لهــذا النمــط، اذ 

جــاء بعــد تنســيق بــن رئيــس الــوزراء آنــذاك عبــد اللــه خليــل والمؤسســة العســكرية، في محاولــة لاحتــواء التوتــرات الحزبيــة 

والتحــولات السياســية وقتهــا. وتكــررت الظاهــرة ذاتهــا في الديمقراطيــة الثانيــة حينــا اســتغل النمــري الانقســامات السياســية 

بعــد ايعــاز اليســارين لــه باســتلام الســلطة. وتكــررت التجربــة للمــرة الثالثــة عندمــا مهــدت الســيولة السياســية والأمنيــة الطريــق 

امــام عمــر البشــر وبمســاندة الإســاميين في يونيــو 1989 لتقويــض الحكــم المــدني. وتكــررت التجربــة بعــد ثــورة ديســمبر 2018 

حــن وحــد العســكر أنفســهم شركاء في الســلطة الانتقاليــة.                

المحور الثاني: التدخلات الإقليمية والدولية بعد الثورة وتحديات الانتقال الديمقراطي: 

ــن  ــل م ــم طوي ــة لتراك ــودان كنتيج ــمبر 2018 في الس ــورة ديس ــت ث ــات(: اندلع ــباب والتداعي ــمبر 2018 )الأس ــورة ديس أولا: ث

الأزمــات الاقتصاديــة، والسياســية، والاجتماعيــة، التــي تفاقمــت خــال حكــم الرئيــس عمــر البشــر الــذي اســتمر لثلاثــة عقــود. 

ــة  ــود وتدهــور قيم ــز والوق ــاع أســعار الخب ــر ارتف ــة عطــرة في ديســمبر 2018، إث ــرارة الأولى للاحتجاجــات في مدين ــدأت ال ب

الجنيــه الســوداني، لكنهــا سرعــان مــا تحولــت إلى حركــة احتجاجيــة شــاملة تطالــب بإســقاط النظــام. مــن أبــرز الأســباب التــي 

))) فتحي الضو محمد، محنة النخبة السودانية، الطبعة الاولي، مطابع سجل العرب، القاهرة، 1993، ص 14 – 15. 
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أدت إلى الثــورة الفســاد المســتشري في مؤسســات الدولــة، الانهيــار الاقتصــادي الناتــج عــن فقــدان عائــدات النفــط بعــد انفصــال 

الجنــوب في 2011، القمــع الســياسي وغيــاب الحريــات، وتراجــع مــؤشرات التنميــة البشريــة. كــا لعبــت فئــة الشــباب والمجتمــع 

المــدني، وخاصــة تجمــع المهنيــن الســودانيين، دوراً محوريــاً في تنظيــم الحــراك وقيادتــه بصــورة ســلمية. أدت الثــورة إلى ســقوط 

ــة  ــداً لمرحل ــن والعســكريين، تمهي ــة تضــم المدني ــة انتقالي ــس ســيادي وحكوم ــل 2019، وتشــكيل مجل نظــام البشــر في 11 أبري

ديمقراطيــة. غــر أن المرحلــة الانتقاليــة واجهــت تحديــات جســيمة، منهــا الانقســامات السياســية، التوتــرات بــن المكونــن المــدني 

والعســكري، ومحــاولات الالتفــاف عــى مكتســبات الثــورة، وصــولاً إلى الانقــاب العســكري في أكتوبــر 2021، مــا أعــاد البــاد إلى 

مربــع الأزمــة، وأبــرز هشاشــة التحــول الديمقراطــي في الســودان ))))(.

ثانيا: التأثيرات العربية والإقليمية على الراهن السوداني بعد الثورة: 

لم تكــن ثــورة ديســمبر 2018 بمعــزل عــن الســياق العــربي والإقليمــي؛ إذ سرعــان مــا تحــوّل الســودان إلى ســاحة للتجــاذب  	.1

ــل الســعودية والإمــارات إلى  ــة. فقــد ســعت دول مث ــة الانتقالي ــة في مســار المرحل ــح متباين ــة ذات مصال ــن قــوى إقليمي ب

ــاشرة بلغــت نحــو 3  ــة مب ــم مســاعدات مالي ــن خــال تقدي ــد ســقوط البشــر، م ــالي بع ــس العســكري الانتق ــم المجل دع

مليــارات دولار، وهــو مــا فــرّه بعــض المراقبــن عــى أنــه محاولــة للحفــاظ عــى نفــوذ عســكري وأمنــي في الحكــم، والحــدّ 

مــن صعــود قــوى مدنيــة ذات توجهــات ديمقراطيــة. مــن جهــة أخــرى، بــرز النفــوذ المــري، الــذي ســعى إلى دعــم العنــاصر 

العســكرية في المشــهد الانتقــالي، انســجاماً مــع سياســاته الإقليميــة الراميــة إلى إجهــاض الموجــات الثوريــة الجديــدة في العــالم 

العــربي. وفي المقابــل، حاولــت إثيوبيــا، بوســاطة رئيــس وزرائهــا آبي أحمــد، لعــب دور إيجــابي في تقريــب وجهــات النظــر بــن 

القــوى المدنيــة والعســكرية، خاصــة خــال مفاوضــات الوثيقــة الدســتورية في يوليــو 2019. قــاد الاتحــاد الافريقــي وســاطات 

ــات  ــة الترتيب ــات في هشاش ــذه التدخ ــر ه ــىّ أث ــذر ))))(. تج ــه بالح ــمت محاولات ــن اتس ــن ولك ــلطة للمدني ــليم الس لتس

الانتقاليــة، وتضــارب أجنــدات الداخــل مــع مشــاريع الخــارج، مــا أدى إلى إبطــاء عمليــة التحــول الديمقراطــي، وأدى لاحقــاً 

إلى تجــدد الــراع المســلح في 2023، بــن الجيــش وقــوات الدعــم السريــع، في مشــهد يعكــس إلى حــدّ كبــر تعقيــدات الــدور 

الإقليمــي في الســودان مــا بعــد الثــورة.

ــورة ديســمبر  ــع: عــى الرغــم مــن أن ث ــش والدعــم السري ــن الجي ــة ب ــورة ديســمبر 2018 والحــرب الراهن ــن ث ــة ب العلاق 	.2

2018 لم تكــن ســبباً مبــاشًرا في انــدلاع الحــرب بــن القــوات المســلحة الســودانية وقــوات الدعــم السريــع في أبريــل 2023، إلا 

أنهــا مثلّــت لحظــة مفصليــة كشــفت عمــق التناقضــات البنيويــة داخــل المنظومــة العســكرية-الأمنية، وأســهمت في تغيــر 

موازيــن القــوى السياســية والعســكرية في البــاد. فمــع ســقوط نظــام عمــر البشــر، تفــكك الترتيــب الســلطوي القائــم عــى 

توزيــع النفــوذ بــن الأجهــزة الأمنيــة، وبــدأت الأطــراف العســكرية تتنافــس عــى مواقــع النفــوذ في مرحلــة انتقاليــة هشــة. 

ــم  ــج الدع ــي ودم ــاع الأمن ــاح القط ــألة إص ــاء مس ــورة إلى إرج ــد الث ــكريين بع ــن والعس ــن المدني ــلطة ب ــم الس أدى تقاس

(1)  El-Gizouli, M. (2019). Sudan’s Uprising: The Fall of a Dictator. Review of African Political Economy, 46(160), 301–309.

(2) 	 Gallopin, J. (2019). The UAE and Saudi Arabia in Sudan: Elites, Counter-Elites, and a New Balance of Power. European Council on 

Foreign Relations (ECFR).
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السريــع في الجيــش، مــا تــرك الــراع كامنــاً. وعقــب انقــاب 25 أكتوبــر 2021 الــذي قــاده الفريــق أول البرهــان، وشــاركه 

ــادة المؤسســة  ــج وقي ــة الدم ــق بعملي ــا يتعل ــن، خاصــة في ــر للعل ــن يظه ــن الطرف ــرؤى ب ــن في ال ــدأ التباي ــدتي(، ب )حمي

العســكرية الموحــدة. ومــع اقــراب توقيــع الاتفــاق النهــائي للعمليــة السياســية في مــارس 2023، تزايــد التوتــر بشــأن الجــدول 

الزمنــي لدمــج الدعــم السريــع، مــا أدى إلى انهيــار الحــوار وتحــول الخــاف الســياسي إلى نــزاع مســلح شــامل في العاصمــة 

الخرطــوم ومــدن أخــري واســتمر حتــى الان. تشــر هــذه التطــورات إلى أن فشــل النخبــة السياســية والعســكرية في إدارة 

ــة  ــد، قــد أســهما في تفجــر الوضــع العســكري، بمــا يعكــس هشاشــة الدول مــا بعــد الثــورة، وغيــاب مــروع وطنــي موحِّ

الســودانية في مرحلــة مــا بعــد الســلطوية ))))(.  

ثالثــا: التأثــرات الدوليــة عــى الراهــن الســوداني بعــد الثــورة: شــهد الســودان، عقــب ثــورة ديســمبر 2018، انفتاحًــا ملحوظـًـا 

عــى القــوى الدوليــة والإقليميــة التــي ســعت إلى التأثــر عــى مســار التحــول الديمقراطــي، كلٌّ بحســب مصالحــه الاســراتيجية 

في المنطقــة. فقــد تبنّــت الولايــات المتحــدة والاتحــاد الأوروبي موقفًــا داعــاً للانتقــال المــدني، مــع التركيــز عــى إصــاح مؤسســات 

الدولــة وتحقيــق العدالــة الانتقاليــة، في حــن اســتخدمت واشــنطن ملــف التطبيــع مــع إسرائيــل كأداة ضغــط في علاقاتهــا مــع 

الســلطة الانتقاليــة، خاصــة خــال فــرة حكومــة عبــد الله حمــدوك. في المقابــل، دعمــت قــوى إقليميــة العنــاصر العســكرية داخــل 

الســلطة الانتقاليــة، في محاولــة للحفــاظ عــى تــوازن قــوى يخــدم اســتقرار الأنظمــة الحاكمــة في تلــك الــدول، ولتأمــن مصالحهــا 

ــة  ــات أمني ــر اتفاقي ــز وجودهــا ع ــت عــى تعزي ــا روســيا، فعمل ــي. أم ــرن الإفريق ــر والق ــة في البحــر الأحم ــة والاقتصادي الأمني

)صفقــة إنشــاء قاعــدة بحريــة( في بورتســودان، مــا أثــار قلــق بعــض القــوى الغربيــة. تجــىّ أثــر هــذه التدخــات الدوليــة في 

تعطيــل العمليــة الانتقاليــة، وإضعــاف القــوى المدنيــة، وهــو مــا مهــد لاحقًــا لــراع مفتــوح بــن الجيــش والدعــم السريــع. فبــدلاً 

ــد، أصبحــت الســاحة الســودانية رهينــة لمشــاريع متضاربــة تمولهــا وتغذيهــا مصالــح خارجيــة ))))(.  مــن دعــم مســار وطنــي موحَّ

المحور الثالث: من الثورة الي المفترق )سيناريوهات محتملة وقراءة ختامية في النتائج والتوصيات(: 

أولا: رؤيــة للمشــهد الســياسي الســوداني )احتــالا وســيناريوهات(: في ظــل مفــرق الطــرق وثــورة ديســمبر 2018 وتداعياتها، 

والــراع بــن الجيــش والدعــم السريــع، والتأثــرات الإقليميــة والدوليــة، يمكــن اســتشراف ثلاثــة ســيناريوهات مســتقبلية محتملــة 

خــال العشريــن ســنة القادمــة، اســتنادا الي الواقــع الســياسي والأمنــي والاقتصــادي الراهــن: 

ســيناريو الانفــراج والتحــول الديمقراطــي التدريجــي )الســيناريو المتفائــل(: في هــذا الســيناريو تتوصــل الحــركات المتحاربــة  	.1

)الدعــم السريــع، الحركــة الشــعبية شــال، حركــة عبــد الواحــد( مــع الجيــش الي تســوية سياســية شــاملة، بوســاطة إقليميــة 

ــذ  ــم تنفي ــعة. يت ــة واس ــة شرعي ــة انتقالي ــة مدني ــكيل حكوم ــار، وتش ــاق الن ــم لأط ــف دائ ــؤدي الي وق ــة، ت ــة فاعل ودولي

ــر وتحديــث وترتيــب القــوات المســلحة ودمــج المليشــيات والحــركات  ــة تشــمل إعــادة تطوي إصلاحــات مؤسســية حقيقي

المســلحة تحــت قيــادة الجيــش، الي جانــب إطــاق عمليــة عدالــة انتقاليــة ومصالحــة وطنيــة. تــؤدي هــذه الخطــوات الي 

(1) 	 International Crisis Group. (2023). War in Sudan: Reaping the Whirlwind of Elites’ Self-interest. Report No. 329.

(2) International Crisis Group. (2020). Safeguarding Sudan’s Revolution. Africa Report No. 281.
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ــة، وجــذب الدعــم الاقتصــادي  ــة، واســتعادة ثقــة المواطــن في الدول ــة الســودانية عــى أســس ديمقراطي ــاء الدول إعــادة بن

الــدولي، مــا يســمح للســودان بالنهــوض التدريجــي خــال العقديــن القادمــن ليصبــح نموذجــا للانتقــال الســلمي في المنطقــة. 

احتماليــة الحــدوث منخفضــة الي متوســطة. الــروط الازمــة لذلــك توافــق اقليمــي، ضغــط دولي مســتمر، إرادة سياســية 

محليــة، حيــاد المؤسســة العســكرية. 

ــع )لان  ــن الجيــش والدعــم السري ــد )الســيناريو المرجــح(: يتواصــل الــراع العســكري ب ســيناريو الجمــود والــراع الممت 	.2

الفاعــل الــدولي مــن صنعهــا اعتقــد انــه يريدهــا مســتمرة(، ويفشــل المجتمــع الــدولي في فــرض تســوية فعالــة، بينــا تتحــول 

ــر أنمــاط مــن الحــرب  ــة. تظه ــة قوي ــاب ســلطة مركزي ــن القــوي المتصارعــة، مــع غي ــاد الي مناطــق نفــوذ متعــددة ب الب

الاهليــة المزمنــة )احتماليــة نشــوء حكومــات موازيــة في مناطــق النــزاع احتــال وارد عــى قــرار مــا حصــل في ليبيــا وســوريا( 

وكذلــك احتماليــة واردة لنشــوء مزيــدا مــن الحــركات والمليشــيات في مناطــق مختلفــة، وتتوســع التدخــات الخارجيــة بمــا 

ــن،  ــاة المواطن ــادة معان ــا، وزي ــة تدريجي ــة المركزي ــار مؤسســات الدول ــؤدي هــذا الســيناريو الي انهي ــة. ي ــد الازم ــل ام يطي

ــا لم تحــدث تغــرات  ــن، م ــة عــدم اســتقرار هــذه لعقدي ــد تســتمر حال ــزوح الداخــي واللجــوء الخارجــي. ق وتضخــم الن

داخليــة مفاجئــة او ضغــوط خارجيــة كاســحة. احتماليــة الحــدوث عاليــة لهــذا الســيناريو. ســاته تفــكك تدريجــي لمفاصــل 

الدولــة، حــرب مــدن واقاليــم، بــروز امــراء حــرب، ضعــف الدولــة المركزيــة. 

ســيناريو الانقســام الجغــرافي والســياسي )الســيناريو المتشــائم(: نتيجــة لفشــل طويــل الأمــد في انهــاء الحــرب، يعــاد رســم  	.3

الخارطــة السياســية الســودانية، حيــث تســيطر مليشــيات وحــركات مســلحة عــى أجــزاء مــن البــاد، وتعلــن بعــض المناطــق 

)مثــل دارفــور او الــرق او كردفــان او جبــال النوبــة( نوعــا مــن الحكــم الــذاتي او الانفصــال بحكــم الامــر الواقــع، قــد يعــزز 

هــذا الســيناريو مــن فــرص نشــوء دويــات غــر معــرف بهــا دوليــا، ويتحــول الســودان الي دولــة فاشــلة عــى النمــط الليبــي 

او الصومــالي. في هــذا الســياق، تضعــف الهويــة الوطنيــة، وتتدهــور الأوضــاع الإنســانية والاقتصاديــة بشــكل مأســاوي، مــا 

ــذا  ــة الحــدوث له ــى. احتمالي ــة مســتقبلية تحــت غطــاء انســاني او أمن ــة او اممي ــد يســتدعي تدخــات عســكرية دولي ق

الســيناريو متوســطة، ونتائجــه تفــكك الدولــة، حــروب أهليــة متجــددة، تدخــات خارجيــة متزايــدة، ضعــف الســيادة. 

القــدر الربــاني ومســتقبل الســودان: أي تحليــل للمســتقبل، مهــا كان دقيقــا ومنطقيــا، يظــل مجــرد اجتهــاد بــري محــدود  	.4

ــوي  ــت الق ــا حاول ــا الا هــو، ومه ــب لا يعلمه ــح الغي ــده مفات ــالي عن ــالله ســبحانه وتع ــة ف ــة المطلق ــدرة الرباني ــام الق ام

الدوليــة ان تخطــط، ومهــا اجتهــد المحللــون في رســم الســيناريوهات، فــان المشــيئة فــوق كل شيء، ولا يحــدث في الكــون 

امــر الا بأذنــه، فالســودان كغــره مــن البلــدان، قــد لا يكــون بعيــدا عــن يــد الله التــي تســر الاحــداث نحــو اختيــارات معينــة 

ســواء في أوقــات الازمــات او الفــرص. وفي هــذا الســياق، لا يســتبعد ان يكــون هنالــك تدخــات ربانيــة تســهم في اصــاح 

مســار الاحــداث، ســواء مــن خــال تحــولات مفاجئــة في الوعــي الشــعبي، او خــال تســخير عوامــل خارجيــة، او ربمــا مــن 

خــال ظهــور قيــادات وطنيــة ورؤيــة صحيحــة تســاهم في توجيــه البلــد للطريــق الصحيــح. 
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ثانيا: النتائج: 

ــل  ــح ان العوام ــة واتض ــكلة الدراس ــى مش ــة ع ــت الإجاب ــر، تم ــا ذك ــة لم ــات والمناقش ــة الفرضي ــرت الدراس ــد ان اخت بع 	.1

الداخليــة المتمثلــة في الانقســامات السياســية وضعــف مؤسســات الدولــة والــراع المســتمر عــى الســلطة، قــد تفاعلــت مــع 

التدخــات الخارجيــة ذات الاجنــدة المتضاربــة لتنتــج بيئــة سياســية غــر مواتيــة للانتقــال الديمقراطــي مــا يهــدد بانــزلاق 

البــاد الي حالــة الفــوضى المســتدامة )حتــى وان انتهــي الــراع المســلح مــع الدعــم السريــع( مــا لم يتــم التوصــل الي تســوية 

شــاملة وعادلــة تضمــن بنــاء دولــة مدنيــة قائمــة عــى التوافــق الوطنــي والدســتور الدائــم. 

اســتمرار حالــة عــدم الاســتقرار الســياسي بعــد ثــورة ديســمبر 2018، ولم يتمكــن الســودان مــن إرســاء اســتقرار ســياسي دائــم،  	.2

حيــث اســتمرت الخلافــات بــن القــوي العســكرية والمدنيــة. 

التدخــات الإقليميــة والدوليــة لعبــت دورا كبــرا في رســم مســارات الاحــداث الســودانية، في محاولــة للاســتفادة مــن الوضــع  	.3

الســوداني )كل حســب مصالحــه الخاصــة(، مــا إثــر ســلبا عــى قــدرة الســودان في تحديــد مســار مســتقل وانتقــال ســياسي 

بشــكل ديمقراطــي. 

أدت التوتــرات العســكرية بــن القــوات المســلحة الســودانية ومليشــيا الدعــم السريــع الي تفجــر صراع دمــوي، ادي الي تدمــر  	.4

المؤسســات الوطنيــة وتدهــور الأوضــاع الإنســانية والاقتصاديــة.

أدت الاضطرابــات السياســية والعســكرية الي عــزوف الاســتثمارات الأجنبيــة وتدهــور الاقتصــاد الســوداني، مــا زاد مــن حجــم  	.5

الفقــر والتضخــم. 

ــالات  ــع احت ــة، م ــرق حقيقي ــرق ط ــة مف ــودان في حال ــن ان الس ــتقبلية، تب ــيناريوهات المس ــتشراف الس ــال اس ــن خ م 	.6

متعــددة تــراوح بــن التحــول الديمقراطــي التدريجــي الي الاســتمرار في حالــة الــراع الممتــد، وصــولا الي احتماليــة التفــكك 

ــرافي.  ــياسي والجغ الس

ثالثا: التوصيات: 

ضرورة التوصــل الي حلــول شــاملة بــن الجيــش وبقيــة المليشــيات والحــركات المســلحة )المواليــة والمتمــردة( لأنــه في ظــل  	.1

ــدة.  ــردات جدي ــة لنشــوء تم ــة عالي ــة الاحتمالي هــذه الأوضــاع الهشــة والتدخــات الدولي

2.	 تفعيل دور المجتمع المدني لأنه اللاعب الرئيسي في عملية المصالحة وإعادة بناء السلام. 

تبني خطة استراتيجية للعشرين سنة القادمة مبنية على سيناريوهات مرنة ومتوقعة للأوضاع السياسية والاقتصادية.  	.3

تحصين السودان من التدخلات الأجنبية عبر سياسات خارجية متوازنة تراعي المصالح الوطنية دون ارتهان.  	.4

بناء مؤسسات دولة قوية ومحايدة تضع المصلحة الوطنية فوق المصالح الحزبية والقبلية.  	.5

تعزيز الهوية الوطنية الجامعة لتقليص الاستقطاب والانقسام القائم على أساس قبلي او جهوي.  	.6

إعــادة تعريــف العلاقــة بــن الجيــش والدولــة مــن خــال دســتور دائــم يحــدد دور المؤسســة العســكرية ويمنــع تدخلهــا في  	.7

السياســة. 

إطلاق حوار وطني شامل لا يقص أحدا، بمشاركة القوي السياسية والمدنية والمجتمعية.  	.8

ــاون الاقتصــادي  ــح المشــركة والتع ــى أســاس المصال ــي )الســبعة( ع ــع دول الجــوار الإقليم ــة م ــات الإيجابي ــز العلاق تعزي 	.9

ــوة(.             ــدر ق ــون مص ــم لتك ــع دول الإقلي ــة م ــات الدولي ــة العلاق ــادة هندس ــي )إع والأمن
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